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 الاهداء 
عطائك لك اتضمد ربي على عظيم فضلك ككثنً                     

أىدم تذرة جهدم إلى منارة العلم كالإماـ اتظصطفي ...إلى سيد اتطلق رسولنا الكرنً ....سيدنا تػمد صلى الله 
 عليو كسلم

  إلي مصباح دنيام أمل حياتي الذم قاؿ عز كجل فيهما 
ياه كبالوالدين إحساف ن إكقضى ربك ألا تعبدكا إلا                    

إلى من ربتني كأنارت دربي كأعانتني بالصلوات كالدعوات ،كالتي سهرت لأجلي إلى الينبوع الذم لا تنل من العطاء 
  أمي اتضنونة

  حفظو الله كرعاىا كأطاؿ في عمرىا
ة كاتظساعدة أبي العزيزإلى الذم أراد لي دكما العلاء كالنجاح كلم يبخل عليا بالنصيح  
  حفظو الله كرعاه كأطاؿ في عمره

  إلى إخوتي كأخواتي الذين ساعدكني علي النجاح
"عبد اتظنعم  "عبد الرتزاف "إستبرؽ "سندس "تلي "يعقوب "تشية   

  إلي كل من أعمامي كعماتي كأخوالي كخالاتي ككامل العائلة
    إلى صديقاتي الذين رافقوني في مشوارم
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 شكر وعرفان
 

 نشكر الله الذم كىبنا نعمة العلم ككفقنا لإتؾاز ىذه اتظذكرة
رب أكزعني اف اشكر نعمتك التي أنعمت عليا كعلى كالديا كأف أعمل صاتضا ما ترضاه كأدخلني )… 

 سورة النمل. 19الآية …( برتزتك في عبادؾ الصاتضنٌ
كتريل عطائو في ىذا اتظقاـ لا يسعنا إلا أف نتقدـ بأتشى عبارات اتضمد كالشكر لله على عظيم فظلو 

 الشكر كالامتناف إلى الأستاذين:
 الدكتور لطفي تؼزكمي كإبراىيم قعيد

 كإلى كل أعضاء تصنة اتظناقشة اتظوقرة على قبوتعا، على نصائحهما القيمة طواؿ فترة إتؾاز ىذه اتظذكرة
 ركة في إثراء جوانبو.كحظرىم للمشا، مناقشة موضوع اتظذكرة
كإلى الزميل كالصديق الذم كاف سندا لنا في عملنا ىذا  كالشكر موصوؿ لباقي الأساتذة الكراـ

ككافة طاقم كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسينً على السعي اتصاد من  "أسامة سخرم"
 قبلهم لتوفنً الظركؼ اتظلائمة لطلب العلم.

كشكرا للذين كانوا عونا لنا في عملنا ىذا كنورا يضيء الظلمة التي كانت تقف في طريقنا.
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 :الملخص
حيث ، العاملنٌ في تحقيق اتضوكمة في البنوؾتهدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة ك تحليل أبعاد تدكنٌ     

، كما كضحت العلاقة بنٌ اتظتغنًين،  تدحورت الدراسة النظرية حوؿ تدكنٌ العاملنٌ كحوكمة البنوؾ بصفة  خاصة

، بينما تدحورت الدراسة التطبيقية حوؿ دراسة آراء عينة من العماؿ حوؿ تدكنٌ العاملنٌ كأبعاده لتحقيق اتضوكمة

كلغرض تحقيق أىداؼ الدراسة تم تصميم ، تغتمع الدراسة من  العاملنٌ في البنوؾ التجارية بالوادمحيث تكوف 

كمعاتصتها ، ليتم  تحليل مضامينها، ( عامل51حيث تكونت عينة لدراسة من )، استبياف تصمع البيانات اتظطلوبة

كخلصت الدراسة إلى ، (SPSS )  ائيبإستخداـ  الأساليب الإحصائية اتظلائمة )الاعتماد على البرنامج الإحص

 .كجود علاقة بنٌ تدكنٌ العاملنٌ ك حوكمة البنوؾ في البنوؾ التجارية

  . حوكمة البنوؾ، وكمةاتض، تدكنٌ العاملنٌ :الكلمات المفتاحية

Résumé 

L'étude s'est concentrée sur l'étude des opinions d'un échantillon de 

travailleurs sur l'autonomisation des employés et leurs dimensions pour parvenir 

à la gouvernance. ،Où la communauté des travailleurs des banques 

commerciales de la vallée ،et dans le but d'atteindre les objectifs de l'étude ،a été 

conçue un questionnaire pour collecter les données requises. Un échantillon de 

l’étude était composé de (51) travailleurs chargés d’analyser leur contenu et de 

le traiter à l’aide de méthodes statistiques appropriées (reposant sur SPSS) ،qui 

résumait la relation entre l’autonomisation des employés et la gouvernance des 

banques dans les banques commerciales. 

Mots-clés: autonomisation ،gouvernance ،gouvernance bancaire
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 الدلالة باللغة الأجنبية الدلالة باللغة العربية الاختصار
CPA القرض الشعبي اتصزائرم Prêt populaire algerien 
BRA بنك البركة اتصزائرم AL Baraka Bank 
BDL  التنمية المحليةبنك Banque de developpement 

local 
BEA البنك اتطارجي اتصزائرم La banque algerine 

etrangere 
AGA بنك اتطليج اتصزائرم Banque algerien du golfe 
BDR بنك الفلاحة ك التنمية الريفية Banque de l agriculture 

et du developpement rural 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقذمة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المقدمة  

 

 أ 

 

  المقدمة
ف لكل منظمة فلسفة تديزىا عن غنًىا من اتظنظمات، كفي ظل اتظؤثرات البيئية كالإدارية سواء داخل أك إ       

كالبحث في استخداـ العاملنٌ كأداة تنافسية نُيث يكونوف  تقدـ التكنولوجياتظنظمة، كالتي من أتقها الخارج 

قادرين على اتخاذ لقرار الصحيح في أقصر كقت دكف الرجوع الدائم لقيادتهم، حيث تديزت حقبة التسعينات بقياـ 

كتحرير طاقات الإبداع كالتجديد لدل موظفيها    بعض اتظؤسسات الرائدة بإتخاذ إجراءات لدمج التفكنً كالعمل معان 

خارجيان، كتشيت ىذه اتضقبة نُقبة  بهدؼ التنافس بشكل فعاؿ، كإتكاد مؤسسة أكثر فعالية كتفاعلا داخليان أك

التمكنٌ. حيث يشعر فيها العاملوف نُقيقة مهامهم كيصبح لديهم رغبة كإىتماـ شخصي بتحسنٌ أداء اتظؤسسة، 

   .رغبة كىذا الإىتماـ من ذات الفرد، كدكافعو، كمقدار ما تنتلكو من قدرة في التأثنً في بيئة عملوإذ تنبع ىذه ال

كفي ىذا السياؽ, تديز تدكنٌ العاملنٌ على أنو اعطاء العاملنٌ الصلاحيات ك اتظسئوليات ك منحهم اتضرية       

كافة اتظوارد ك بيئة العمل اتظناسبة لتأىليهم مهنيا ك لأداء العمل بطريقتهم دكف تدخل مباشر من الإدارة مع توفنً  

سلوكيا لأداء العمل مع الثقة اتظطلقة فيهم, ك يعد تدكنٌ العاملنٌ أحد مداخل اتضوكمة لتحسنٌ التعامل بكفاء ك 

 . فعالية

 عوامل اتظهمة لتحسنٌتعتبر تؽارسة اتضوكمة بفعالية من العوامل الأساسية لتعزيز الثقة في القطاع اتظصرفي كمن ال     

اداء القطاع اتظصرفي كالاقتصادم الكلي. كتتمثل اتظمارسات السليمة في حوكمة البنوؾ بتوزيع السلطات 

 بما يكفل تنظيم شؤكف عمل البنك من قبل تغلس الإدارة كالإدارة التنفيذية.  كاتظسؤكليات

 : كمن ىنا نطرح الاشكالية الرئيسية التالية المشكلة لرئيسية :.1

 كيف يتم قياس كاختبار دكر تدكنٌ العاملنٌ في تحقيق اتضوكمة في البنوؾ التجارية بولاية الوادم ؟ -  
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 : من التساؤؿ الرئيسي السابق تنكننا أف نثُنً تغموعة من الأسئلة اتصزئية منها:  الأسئلة الفرعية 2.

 ؟ما مستول تدكنٌ العاملنٌ في البنوؾ التجارية بولاية الوادم  -

 ما مستول اتضوكمة في البنوؾ التجارية بولاية الوادم ؟ -

 ما مستول  الارتباط بنٌ تدكنٌ العاملنٌ ك اتضوكمة في البنوؾ التجارية بولاية الوادم ؟-

 ىل يوجد فركؽ ذات دلالة احصائية لتمكنٌ العاملنٌ تعزل للمتغنًات الأتشية ؟ -

 ؟ الأتشية للمتغنًات تعزل للحوكمة احصائية دلالة ذات فركؽ يوجد ىل  -

 :الآتية الفرضيات نطرح السابقة التساؤلات على كللإجابة : الدراسة فرضيات3.

  .منخفض الوادم بولاية التجارية البنوؾ في العاملنٌ تدكنٌ مستول -

 .مرتفع الوادم بولاية التجارية البنوؾ في اتضوكمة مستول -

 .مرتفع مستول الوادم  بولابة التجارية البنوؾ في اتضوكمة ك العاملنٌ تدكنٌ بنٌ الارتباط مستول -

  . الاتشية اتظتغنًات تعزل العاملنٌ لتمكنٌ احصائية دلالة ذات فركؽ ىناؾ  -

 الأتشية للمتغنًات تعزل للحوكمة احصائية دلالة ذات فركؽ ىناؾ ليس  -

 : الموضوع اختيار مبررات4.

 .دراستو في الشخصية كالرغبة بالتخصص اتظوضوع ارتباط - 

 .خاصة كاتصزائر عامة العربية الدكؿ في العلمي البحث ميداف في اتظوضوع حداثة - 

 :وأىميتها الدراسة أىداف5 .

 :يلي ما خلاؿ من توضيحها تنكن التي الاىداؼ من عد الى الوصوؿ البحث ىذا خلاؿ من نسعى 

 . البنوؾ في منها الاستفادة كيفية ك اتظصارؼ حوكمة تقيةأ ابراز -
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 ك اتظمارسة في اتضاؿ كذلك ك الدراسات ك البحوث قلة تعاني التي اتظوضوعات من التمكنٌ موضوع اف -

 التطبيق اليات توضيح الى السعي اتظمارسنٌ ك الباحثنٌ جانب من اىتماـ بلادنا في اتظوضوع ىذا يلق كلم ,التطبيق

 للحوكمة سليم تطبيق الى للوصوؿ للتمكنٌ الصحيح

 اتظفهومنٌ ىذين بنٌ العلاقة طبيعة عن كاضحة صورة تقدنً ك اتضوكمة ك التمكنٌ مفهوـ بنٌ الربط- 

 :  والمكاني الزماني الإطار6.

 18/05/2019إلى غاية  05/05/2019الإطار الزماني للدراسة: ككانت إبتداءا من تاريخ 

 اتظتواجدة في كلاية الوادم.الدراسة في بعض البنوؾ التجارية الإطار اتظكاني للدراسة: تدت 

 :المستخدمة والأدوات المنهج7 .

 تغموعة لاعتماد ضركرية اتضاجة كانت الدراسة، ضمن تناكلناه تظا كتباعا العلمي، البحث متطلبات تدليو بما

  : أتقها من نُثية، مناىج عدة من

 ككاف. تعميمهػا تنكن نتائج إلى للوصوؿ عناصرىا، كتحليل الظاىرة كصف على كيعتمد: الوصفي اتظنهج   - 

 استعراض مثلا منو البػحث، يتضمنو متغنً لكل شػامل بوصػف ملزمنٌ أننّا لاعتبار اتظواطن، متعدد حضوره

 باتضوكمة تعلق ما أك  العاملنٌ تدكنٌ اتظرتبطة  النظرية باتظفاىيم سواء «النظرم الإطار»

 الاعتماد خلاؿ من كذلك التطبيقية،  البحوث في اتظتكامل باتظنهج عليو يُصطلح ما أك: التحليلي اتظنهج-

 . الإحصائي التحليل أدكات باستخداـ. الدراسة متغنًات بنٌ العلاقة كقياس تحديد بهدؼ اتظيدانية الدراسة على

 الدراسة بشق تعلق ما تأثنًا، أكثرىا لعل الصعوبات بعض كاجهتنا للمذكرة إعدادنا خلاؿ :الدراسة صعوبات.8

 كالتابعة، اتظستقلة باتظتغنًات اتظرتبطة كالإحصائيات البيانات باستخلاص اتظتعلق اتصانب خاصة التطبيقية،

 الكتب خاصة اتظراجع، ندرة إلى اضافة. الأحياف بعض في أخرل إلى بيانات قاعدة من اتظؤشرات بعض كاختلاؼ

 .المجالات ك اتظقالات على اعتمدنا لذا العاملنٌ، بتمكنٌ اتظرتبطة

 



 المقدمة  

 

 د 

 :البحث محتوى9 .

 فصلنٌ، إلى اتظذكرة قسمنا كقد الدراسة، إشكالية عن للإجابة IMRAD  منهجية على الاعتماد تم       

 مبحثنٌ، تحتو كيندرج اتضوكمة، ك العاملنٌ لتمكنٌ  كالتطبيقية النظرية الأدبيات عنواف تحت جاء الأكؿ الفصل

 بالأدبيات فعنوناه الثاني اتظبحث أما ، دكر تدكنٌ العاملنٌ في تحقيق اتضوكمة في البنوؾ  بعنواف الأكؿ اتظبحث

 اىتمت التي السابقة الدراسات تحتو كيندرج العلمي، التراث ك البحث إشكالية بنٌ العلاقة ليوضح التطبيقية

 .بموضوع

 اتظبحث كفي كالأدكات، الطريقة منو الأكؿ اتظبحث في أدرجنا حيث اتظيدانية للدراسة فخصصناه الثاني الفصل أما

 .كاتظناقشة النتائج تناكلنا الثاني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 
 
 

 الأول انفصم

 الأدبيات اننظرية وانتطبيقية

 انتجارية نتمكين انعامهين والحوكمة في انبنوك
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 :تمهيد
كقػد بػرز علػى الساحة العلمية ، يعد موضوع تدكنٌ العاملنٌ من اتظوضوعات اتضديثة في حقل إدارة الأعمػاؿ

الأمر الذم دعى بعض ، العديد مػن الباحثنٌ كاتظفكػرين منذ بداية التسعينات كحظي باىتماـ كبيػر مػن قبػل
التمكنٌ الذم احتل  ث كالدراسة تظوضوعالدعوة لعلماء الإدارة لضركرة إعطاء اتظزيد من البح توجيو الباحثنٌ إلى

كملفتة للنظر في العديد من اتظنظمات اتطدمية  أتقية بالغة خلاؿ العقدين اتظاضينٌ نظرا تظا حققو من تؾاحات باىرة
سبقت في موضوع تدكنٌ العػاملنٌ  التي لنظرية كالدراسات التجريبيةكعلى الرغم من الاتجاىات ا، كالصناعية

في ضوء ىذه اتظتغنًات كالتطورات ظهر ك ، واذجكتفكالوقػوؼ علػى متطلبات تطبيقو كأبعػاده  أتقيتوك لتحديد مفهومػو 
حيث باتت معظم الدكؿ ترتكز عليها كتعمل بمقتضاىا حفاظا على سلامة أنظمتها . نظاـ اتضوكمة في البنوؾ

كأصبح لزاما على اتظصارؼ ، مفهوـ اتضوكمة من قبل اتظصارؼ كاتظؤسسات اتظالية أمر ضركرمفقد أصبح ، اتظصرفية
إلا أف  أف تطور أنظمة اتضوكمة كبذلك ازدادت أتقية تبني اتضوكمة كمنهاج أمثل للمعاتصة كالوقاية من الأزمات

في  تنل القسط الكافي من الدراسة كالتحليلتدكػنٌ العاملنٌ ك حوكمة البنوؾ لػم د كأبعػاتػاكلة الػربط بػنٌ مُتطلبػات 
الأكؿ منو  لذا سنتطرؽ في اتظبحث  البنوؾحوكمة ك سوؼ ندرس العلاقة بنٌ  تدكنٌ العاملنٌ ، ىذا الفصل

ثم نشنً إلى بعض أدبيات  اتضوكمة خصوصا ، للمفاىيم الأساسية اتظتعلقة  بتمكنٌ العاملنٌ ك تفاذجو ك أبعاده
أما اتظبحث الثاني فخصصناه لتحليل تغموعة من الدراسات التي سلطت الضوء على جوانب . اتظتعلقة منها بالبنوؾ

كما قد تضيفو ىذه الدراسة تضقل اتظعرفة  . كمن ثم العلاقة بنٌ اشكالية البحث ك الدراسات السابقة، من اتظوضوع
 .العلمية في ىذا المجاؿ
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 البنوكدور تمكين العاملين في تحقيق الحوكمة في : المبحث الأول 
تؿاكؿ من خلاؿ ىذا اتظبحث أف نتطرؽ لأىم اتظفاىيم النظرية اتظتعلقة بتمكنٌ العاملنٌ ككذا حوكمة 

 كذلك من أجل تحديد الإطار النظرم  الذم سوؼ يشكل الدعامة للدراسة التحليلية التطبيقية.، البنوؾ
 العاملنٌتدكنٌ : أكلا

لتمكنٌ من اتظفاىيم اتضديثة في الفكر الإدارم فضلا عن كونو من اتظداخل اتظعاصرة في بيئة إدارة يعد ا
 .الأعماؿ كالذم يعد أحد مفاتيح تؾاح كدتنومة اتظنظمة

   البناء المفاىيمي لتمكين العاملين .1
 :سنتطرؽ في ىذا اتظبحث الى مفهوـ تدكنٌ العاملنٌ كمايلي

 تعريف التمكين:.1.1
التي ، خلق الظركؼ لتشجيع الأفراد كالفرؽ في تؼتلف اتظستويات التنظيمية على تحمل اتظخاطرة يقصد بو

تصاحب اتخاذ القرارات غنً الركتينية ك الإبداعية كتلدث التمكنٌ عندما يتشارؾ القائد التأثنً كالسيطرة مع 
الأمر الذم يعطيهم ، الأىداؼ اتظنظمةمن خلاؿ اشراؾ أعضاء الفريق في تحديد الكيفية التي تنجز بها ، أتباعو

 .1الإحساس بالالتزاـ كالاستقلالية
     : تعريف تمكين العاملين2.1.

كالتمكنٌ في اللغة مصػدر الفعػل )مكػن( يقػاؿ مكنػو مػن الشػيء تدكينػا ك )أمكنػو( ، يعني التقوية كالتعزيز :لغة -أ  
 أم التمكنٌ ىو الاستطاعة على فعل الشيء. ، ك)تدكن( منو، كاستمكن الرجل من الشيء، منو
، كالتنميػة ىو تلك العملية التي يسمح من خلاتعػا للعػاملنٌ باتظشػاركة في اتظعلومػات كفي التػدريب :اصطلاحا -ب  

كالرقابػػة علػػى مهػػامهم ككظػػائفهم بغيػػة الوصػػوؿ الي النتػػائج الاتكابيػػة في العمػػل كتحقيػػق الأىػػداؼ الفرديػػة ، كالتخطػػيط
كزيػػادة ، كتحقيػػق رضػػا العمػػلاء، اتظػػداخل اتضاكمػػة لتحسػػنٌ جػػودة اتطدمػػةكيعػػد مػػدخل تدكػػنٌ العػػاملنٌ ، يػػةكالتنظيم
 . 2التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي كالفعالية، كالرضا الوظيفي لدل العاملنٌ، الانتاجية

 
 
 

                                                           
 .240ص ، 2008، الأردف -عماف، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، إدارة الجودة الشاملة، .رعد عبد الله الطائي كعيسى قدادة 1
ربي بن مهيدم(، مذكرة ماستر أكادتني في . طلبي لبنى، متطلبات تدكنٌ العاملنٌ لإدارة اتظعرفة في مؤسسات التعليم العالي )دراسة استطلاعية لآراء تغموعة من أساتذة جامعة الع   2

 . 35-34، ص ص 2017/ 2016علوـ التسينً تخصص ادارة أعماؿ، )غنً منشورة(، جامعة أـ لبواقي، 
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 تمكين العاملين: أىمية.2
 : 1يلي تكمن أتقية تدكنٌ العاملنٌ في ما   

جػػزءا مشػػهودا مػػن التغػػنً في عػػالم الصػػناعة اليػػوـ فهػػو يػػؤدم الي تهػػذيب كػػادر اتظنظمػػة الػػذين يعػػد التمكػػنٌ 
يشػػػاركوف في مهػػػامهم اليوميػػػة بأقػػػل عػػػدد مػػػن اتظػػػدراء كمػػػا يعػػػد التمكػػػنٌ عامػػػل مهػػػم كمفتػػػاح أساسػػػي لتنميػػػة عامػػػل 

 .  الابداع داخل اتظنظمة
اتظنظمػػات باتجػػاه مسػػتقبل أكثػػر منافسػػة  التمكػػنٌ ىػػو أكثػػر مػػن كلمػػة اك تعريػػف فهػػو طريقػػة جديػػدة لتغيػػنً

كأكثر تعقيدا من أم كقت مضى كما أنو تكعل اتظنظمات غاية في اتظركنة كالقدرة على التعلم كالتكيف بغيػة اللحػاؽ 
  . باتظنافسة كتلبية طلبات الزبائن كالمحافظة على صحتها السوقية كتوسيعها

يشػػعر العػػاملنٌ باتظسػػؤكلية كحػػس عػػاؿ باتظلكيػػة ك  يكتسػػب التمكػػنٌ في نفػػس الوقػػت أتقيػػة مػػن خػػلاؿ كونػػو
  . رضا عن الاتؾاز كما انو تننح العاملنٌ سلطة كاسعة في تنفيذ مهامهم كيزيد الصلة بينهم

أتقية التمكنٌ تأتي مػن خػلاؿ كونػو ضػركريا تظواكبػة التغػنًات اتضاصػلة في البيئػة المحيطػة باتظنظمػة فهػو يكسػب 
 .من التكيف السريع اتظنظمة مركنة عالية تنكنها

 :  أساليب تمكين العاملين.3  
 : 2الكتابات اتظعاصرة إلى عدة اتجاىات ك أساليب في التمكنٌ ك نذكر أتقها ما يلي تتطرق

، يعػػد تدكػػنٌ اتظرؤكسػػنٌ مػػن أسػػاليب القيػػادة اتضديثػػة الػػتي تسػػاىم في زيػػادة فعاليػػة اتظؤسسػػة: أسلللوب القيللادة.1.3  
كىػذا الأسػلوب يركػز بشػكل خػاص علػى ، على دكل القائػد أك اتظػدير في تدكػنٌ اتظػوظفنٌكاسلوب القيادة ىذا يقوـ 

 .  تفويض الصلاحيات أك السلطات من الأعلى إلى الأسفل
ينظػر لػو يتمحور ىذا الأسلوب حػوؿ الفػرد بمػا يسػمى تدكػنٌ الػذات فػالتمكنٌ ىنػا : تمكين الافراد أسلوب.2.3 

  . ك تحمل اتظسؤكلية، السيطرةعلى أنو تجربة فردية في التحكم ك 
التمكػػػنٌ علػػػى ىػػػذا الأسػػػاس يقػػػوـ علػػػى بنػػػاء القػػػوة كتطويرىػػػا كزيادتهػػػا مػػػن خػػػلاؿ : أسللللوب تمكلللين الفريلللق 3..3

فعمػػػل  الفريػػػق يعػػػد أسػػػلوبا يسػػػتخدـ لتمكػػػنٌ العػػػاملنٌ كلتطػػػوير قػػػدراتهم ، التعػػػاكف اتصمػػػاعي كالشػػػراكة كالعمػػػل معػػػا
 كتعزيز الأداء اتظؤسسي.

                                                           
، 2009، الأردف–عمػاف ، دار اليػازكرم العلميػة للنشػر ك التوزيػع، )في منظمػات أعمػاؿ الألفيػة الثالثػة ( إدارة التمكلين و اقتصلاديات الثقلة، كريا مطلك الػدكرم كأتزػد علػي صػاح.ز  1

 .29.-28ص ص 
 .42 -40ص ص 2006مصر، القاىرة، اتظنظمة العربية للتنمية الإدارية، التمكين كمفهوم إداري معاصر، .ملحم تلنٍ سليم 2
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يػػرل دعػػاة اتصػػودة الشػػاملة ضػػركرة تغػػنً العمليػػات ك الأنشػػطة الػػتي : إدارة الجللودة الشللاملة والتمكللينمرحلللة 4.3.
تعمػػل علػػى أساسػػها اتظؤسسػػة تداشػػيا مػػع تدكػػنٌ اتظػػوظفنٌ كيعػػود ىػػذا الأسػػلوب إلى آراء ادكارد تننػػق ك أفكػػاره حػػوؿ 

 اتصودة ك إدارة اتصودة الشاملة.
يقػػوـ ىػػذا الأسػػلوب علػػى اتصمػػع بػػنٌ الأسػػاليب السػػابقة كيػػرفض  :كللينأسلللوب الأبعللاد المتعللددة فللي التم5.3.

كحػ  تكػوف عمليػة التمكػنٌ فاعلػة كناجحػة فلابػد مػن أف تقػوـ ، اعتماد بعد أحادم اتصانػب لتفسػنً مبػدأ التمكػنٌ
كالتشػػجيع ، كالػػدعم كاتظراقبػػة الفاعلػػة، كالقيػػادة الناجحػػة، التعلػػيم: علػػى جوانػػب ك أسػػس متعػػددة كىػػذه الأسػػس ىػػي

 .1كالتفاعل بنٌ ىذه تريعاكاتعيكلة اتظناسبة ، اتظستمر
 أبعاد تمكين العاملين:. 4

، يعد التمكنٌ أحد اتظصطلحات الإدارية التي تطرؽ إليها العديد من الكتاب كالباحثنٌ في تغالات تؼتلفة
كفي ىذا اتصانب أربعة أبعاد ، الأمر الذم ساىم بطريقة أك أخرل في بركز أبعاد متنوعة كمتعددة تعذا اتظصطلح

 :2كتعد الأساس في تشكيل التمكنٌ كتؾاحو كىي
 أم توفنً اتظعلومات عن كافة جوانب اتظنظمة كتقدتنها للأفراد العاتظنٌ. :المعلومات.1.4

إذ يعتػػبر إمػػتلاؾ العػػاملنٌ للمعرفػػة كاتظهػػارات عػػاملنٌ مهمػػنٌ كأساسػػينٌ في تغػػاؿ تطبيػػق  :المعرفللة والمهللارات2..4
 تراتيجية التمكنٌ كضماف تؾاحها كاتظساتقة في جهود مشتركة لتحقيق أىداؼ اتظنظمة.إس

إف امػػػػتلاؾ الأفػػػػراد العػػػػاملنٌ للقػػػػوة اللازمػػػػة لاتخػػػػػاذ القػػػػرارات اتصوىريػػػػة يبػػػػدك أمػػػػرا ضػػػػركريا في تطبيػػػػػق : القللللوة3.4.
التمكنٌ كيشنً كاقع العديد من اتظنظمات اليوـ أنها تدنح أفرادىا القوة للتأثنً على إجػراءات أعمػاتعم مػن  إستراتيجية

خلاؿ حلقات اتصودة كفرؽ العمل اتظدارة ذاتيا إذ تدنح تلك الفرؽ تلك اتضريػة في اتخػاذ القػرارات اليوميػة مػ  تطلػب 
 الأمر كاتخاذ الإجراءات دكف اتضاجة إلى توجيو.

أم مكافأة العاملنٌ على أداءىػم في اتظنظمػة كتنكػن تقػدنً أفضػل اتظكافػلت اتظاليػة للعػاملنٌ علػى : المكافآت .4.4
 أداءىم في اتظنظمة بطريقتنٌ تقا:

 ح.ا بالأرب اتظشاركة 
 رأس اتظاؿ في باتظساتقة  .  

                                                           
كليػػة العلػػوـ ،  مػػذكرة مقدمػػة لنيػػل شػػهادة اتظاسػػتر أكػػادتني)غنً منشػػورة(، دراسػػة ميدانيػػة ببلديػػة اتظعػػاريف باتظسػػيلة، دور التللدوير الللو يفي فللي تمكللين العللاملين، .شمػػس الػػدين بوزيػػدم 1

 .38-39ص ص ، 2016/2017، يلةاتظس -جامعة تػمد بوضياؼ ، تخصص تنظيم كعمل، الانسانية كالاجتماعية
رسػػالة مقدمػػػة لاسػػػتكماؿ ، "دراسػػة ميدانيػػػة علػػػى الكليػػات التقنيػػػة في تػافظػػات قطػػػاع غػػػزة" دور تمكلللين العلللاملين فلللي تحقيلللق التميلللز الم سسلللي، . عبػػد اتظعطػػػي تػمػػود البحيصػػػي 2

 .15-14ص ص ، ـ2014-ق1436، غزة -جامعة الأزىر، كالعلوـ الإدارية كلية الاقتصاد،  متطلبات اتضصوؿ على درجة اتظاجستنً في إدارة الأعماؿ )غنً منشورة(
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 :  أنواع تمكين العاملين. 5
 :1كالآتي نذكرىا أنواع بثلاثة العاملنٌ تدكنٌ يتميز
كالأنشػػطة الػػتي  كيشػػنً إلى قػػدرة الفػػرد علػػى إبػػداء رأيػػو كتوضػػيح كجهػػة نظػػره في الأعمػػاؿ :التمكللين الظللاىري.1.5

 كتعتبر اتظشاركة في اتخاذ القرار ىي اتظكوف اتصوىرم لعملية التمكنٌ الظاىرم.، يقوـ بها
كتعريفهػػػػا  اتظشػػػػكلاتكيشػػػػنً إلى قػػػػدرة الفػػػػرد علػػػػى العمػػػػل في تغموعػػػػة مػػػػن أجػػػػل حػػػػل  :التمكللللين السلللللوكي.2.5

 كبالتالي تعليم الفرد، ككذلك تجميع البيانات عن مشاكل العمل كمقترحات حلها، كتحديدىا
 .2مهارات جديدة تنكن أف تستخدـ في أداء العمل

ككػذلك قدرتػو ، كيشػمل قػدرة الفػرد علػى تحديػد أسػباب اتظشػكلات كحلهػا :العمل المتعللق بالنتلائج مكينت.3.5 
 .  3التحسنٌ كالتغينً في طرؽ أداء العمل بالشكل الذم يؤدم إلى زيادة فعالية اتظنظمةعلى إجراء 

 :نماذج تمكين العاملين. 6
الداخلية  تحتاج كل منظمة أف تتفهم التمكنٌ كفقا لظركفها كتػيط البيئة، من التمكنٌ الاقترابلبلوغ أك 

 سوؼكفي ما يلي العاملنٌ ليل كفهم مفهوـ تدكنٌ على تحكتتعدد تفاذج التمكنٌ كالتي تنكن أف تساعد ، كاتطارجية
 : 4النماذج التي تفسر التمكنٌ كمنهابعض عرض ن

 :( (Conger and Kanungo1988نموذج التحفيز الفردي.1.6
كتبنى الكاتباف ، ( التمكنٌ كمفهوـ تحفيزم للفاعلية الذاتيةConger and Kanungo1988عرؼ )

من ، حيث تم تعريف التمكنٌ " كعملية لتعزيز الشعور بالفاعلية الذاتية للعاملنٌ، للتمكنٌتفوذج التحفيز الفردم 
بواسطة اتظمارسات ، كالعمل على إزالتها كالتغلب عليها، خلاؿ التعرؼ على الظركؼ التي تعزز الشعور باؿ ضعف

 .5لفاعلية الذاتية"التنظيمية الرتشية كالوسائل الغنً رتشية التي تعتمد على تقدنً معلومات عن ا
 :(Thomas and Velthouse1990)نموذج التمكين المعرفي .2.6

 conger and)( بإكماؿ العمل الذم أتؾزه (Thohmas and Velthouse1990قاـ 
kanungo) ، كذلك ببناء تفوذج التمكنٌ الإدراكي(Cognitive Empowerment Model  كعرفا

                                                           
مػذكرة مكملػة ضػمن متطلبػات نيػل شػهادة ، دراسػة عينػة مػن البنػوؾ لولايػة أـ البػواقي أثر تمكين العاملين في تحقيق الأىداف الاستراتيجية للبنلوك التجاريلة، .نياؼ فاطمة الزىراء 1

 .10ص  ،2015/2016، جامعة أـ البواقي، )غنً منشورة(، تخصص ادارة أعماؿماستر أكادتني في علوـ التسينً 
 08-07ص ص  ،2015/2014، جامعة بسكرة، كلية العلوـ الانسانية كالاجتماعية،  آلية التمكين الاداري في الفكر التنظيمي الحديثتػاضرة بعنواف ، . عبد العالي دبلة2
 .11ص ، السابق، نفس اتظرجع . نياؼ فاطمة الزىراء 3

مػذكرة مكملػة لنيػل شػهادة اتظاسػتر ، "دراسػة ميدانيػة بكليػة اتضقػوؽ العلػوـ السياسػية" جػامع تػمػد خيضػر بسػكرة، تمكين المورد البشري وعلاقتو بالإبداع البشري، .بن ناجي كليد 4
 .28 -27ص ص، 2015/2014، )غنً منشورة(، في علم النفس العمل كالتنظيم

 .29ص، . نفسو 5
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الداخلية كالتي تتضمن الظركؼ العامة للفرد التي تعود بصفة مباشرة للمهمة التي التمكنٌ كزيادة في تحفيز اتظهاـ 
، كأشارا إلى أف التمكنٌ تكب أف يبدأ من الذات كنظاـ اتظعتقدات، كالتي بدكرىا تنتج الرضا كالتحفيز، يقوـ بها

لوكيات اتعادفة كربطها مع الذم يشجع الس، كيتضمن نظاـ اتظعتقدات كيفية النظرة للعالم اتطارجي كمفهوـ الذات
 .1اتظنظمةأىداؼ كمنهجيات التمكنٌ التي تطبق في 

 :((Spritwer1995نموذج .3.6
( التمكنٌ كمفهوـ نفسي يركز على إتجاه العاملنٌ تؿو التمكنٌ التي تظهر في (Spritzer1995عرفت 

كالشعور بالقدرة على التأثنً في العمل كحرية الإختيار في كيفية أداء ، كالثقة في القدرة على أداء اتظهاـ، الكفاية
كأكضحت الكاتبة أف تحقيق التمكنٌ يبدأ بالتمكنٌ النفسي الذم تكلب قناعات ، كالشعور بمعنى العمل، اتظهاـ

توفنً البيئة كعندما تترسخ ىذه القناعات يتم تطبيق التمكنٌ الإدارم بهدؼ ، العاملنٌ كالإدارة بأتقية التمكنٌ
كحددت  الكاتبة نوعنٌ من العوامل التي تساىم في تدكنٌ العاملنٌ كىي العوامل اتطاصة بالفرد ، اتظلائمة للتمكنٌ

كتتظافر ىذه العوامل فيما ، كالعوامل الوظيفية اتظتمثلة في مركنة اتظنظمة في تزكيد العاملنٌ باتظعلومات كاتضوافز، ذاتو
 .2الأربعة إلى تدكنٌ العاملنٌ بأبعاده بينها بشكل إتكابي لتنتهي

 في البنوك الحوكمة: ثانيا
نو ك بالرغم من ألا إ، بسبب أتقيتها كمزاياىا العديدة الاىتماـت اتضوكمة في جذب قدر كبنً من تؾح

 الاىتماـ أفلقد بد . من الدراسات اتضديثة الاىتماـحوكمة البنوؾ القدر الكافي من وـ همف ىلم يلقتقية فالأ
عل من تطبيق مبادئ خرل بالرغم من خصوصية البنوؾ التي تجتأخرا نسبيا مقارنة بالقطاعات الأبتطبيق مبادئها م
 .فضلا عن دكرىا في تعزيز مبادئ حوكمة الشركات الاخرل، ات اتقية بالغةذاتضوكمة فيها 

 تعريف الحوكمة:.1
في مضمونها العاـ إلى أسلوب اتضكومة كتشنً كلمة  أك حاكم، ةلغويا من اتضوكممصطلح اتضوكمة مشتق 

كما تنكن استخدامو على ،  مصطلح اتضوكمة على اتظستوم اتصزئي كيستخدـ. الرشيدةتؽارسة سلطات الإدارة 
 .أك إقليم أك على اتظستول العاتظياتظستول الكلي لدكلة 

                                                           
 .30ص، اتظرجع السابق، . بناجي كليد 1

2   . Adnan M Al Sada A Literature Review Of Empowerment With A Suggested Model For Bahrain Defense Force Naval Postgraduate 

School Monterey California ،(2003) ،P 10. 
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كبتالي فإف اتضوكمة ، عينةتعتبر اتضوكمة تغموعة القواعد التي يتم من خلاتعا إنقاذ القوة لصاح تغموعة م
تتصرؼ لصاح الأفراد كعليها أف تتيح تعم فرصة اتظشاركة في صنع القرارات بصورة متكافئة كفي إطار من شفافية 

 .1كاتظصادقة
 : سبق نستنتج التعريف التالي كمن خلاؿ ما

السلطات  ىي ذلك النظاـ الذم يتم من خلالو الوصوؿ إلى الأداء اتصيد للمؤسسة من خلاؿ تحديد
 كتحقيق العدالة بنٌ تؼتلف الأطراؼ.، كاتظسؤكليات كتفعيل الرقابة

 تعريف حوكمة الشركات و أىميتها:.2
خاصة بعد تزايد حالات ، تعتبر حوكمة الشركات أحد الأدكات التي تحظى باىتماـ كبنً من قبل الشركات

أماـ الشركات لتحقيق تفوىا ك ضماف دتنومتها ك الفشل اتظالي ك الإدارم فظهرت بدلك اتضوكمة على أنها اتظنفذ  
 . أماـ اتظساتقنٌ ك أصحاب اتظصاح الاخرين لضماف مصاتضهم

 تعريف حوكمة الشركات:. 1.2  
 الأسهمي  إدارة الشركة من ناحية كحاملتغموعة من القواننٌ ك القواعد كاتظعاينً التي تحدد العلاقة بنٌ يى

كبإختصار تنكننا القوؿ أف حوكمة الشركات ىو تعبنً كاسع . اتظرتبطة بالشركةح أك الأطراؼ كأصحاب اتظصا
يتضمن القواعد كتؽارسات السوؽ التي تحدد كيفية إتخاذ الشركات كخاصة شركات الاكتتاب العاـ لقراراتها 

كمدل اتظساءلة التي تمضع تعا مديرك كرؤساء تلك الشركات ، القرار فيها اتخاذة عمليكالشفافية التي تحكم 
 .2كموظفوىا كاتظعلومات التي يفصحوف عنها للمستثمرين كاتضماية التي يقدمونها لصغار اتظساتقنٌ 

 أىمية حوكمة الشركات:. 2.2  
كتنكن تحديد أتقيتها ، تتجلى حوكمة الشركات أتقية كبنًة على اتظنظمات على إختلاؼ نشاطاتها كأنواعها

 :3في النقاط التالية 
 ضػمن تحصػنٌ اتظنظمػات مػن تػاربة الفساد الداخلي في اتظنظمات كالعمل على كضع أسػس كضػوابط ت

 .ىذه الآفة
 القرارات كتنفيذىا اتخاذحيز في عن كافة أشكاؿ الت الابتعادك ، تحديد النزاىة كاتظوضوعية في العمل.   

                                                           
 ، تخصص بنوؾ، دكر حوكمة اتظؤسسات اتظالية في تطوير أداء البنوؾ "دراسة إستشرافية" مذكرة مقدمة لإستكماؿ متطلبات شهادة اتظاستر الأكادتني، . مبرككة سعود كآخرين 1

 .05ص ، 2016/2017، )غنً منشورة( جامعة الوادم
 .16 -15ص ، 2006، مصر -الاسكندرية، اتصامعيةالدار ، 1ط، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والاداري، تػمد مصطفى سليماف. 2
، كليػة العلػػوـ الاقتصػػادية ك التجاريػػة،  مػػذكرة ماسػػتر، دور مجلللا الإدارة فللي تفعيللل حوكمللة الشللركات علللى مسللتوى الم سسللات الاقتصللادية، .نصػر الله أـ كلثػػوـ ك قػػورارم أتشػاء 3

 .30ص ، 2014، جامعة الطاىر مولام سعيدة
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  ك اتظساتقنٌ. للمنظمة من خلاؿ كضع أسس للعلاقة بنٌ تغلس الإدارة  الاقتصاديةرفع الكفاءة 
 .)تفضيل اتظصاح الشخصية على اتظصاح العامة )مصلحة الفرد أكلى نفسي نفسي 
 كصعوبة المحاضرة بينهما.، درجة التكامل الكبنًة اتظوجودة بنٌ القطاعنٌ العاـ كاتطاص 
 1كمتطور متخلف، انتقالي، صاعد، نامي: اسيةالاقتصاد العاتظي إلى تسسة فئات أس انتشار . 

 : اتعريف حوكمة البنوك والأطراف الفعالة فيه.3
 يلي: سنتطرؽ في ىذا العنواف الى تعريف اتضكومة كالاطراؼ الفاعلية فيها كىي كما

 :  .تعريف حوكمة البنوك1.3
ح  يذىب بعضهم الى اعتماد لا تمرج مفهوـ حوكمة البنوؾ في معناه العاـ عن مفهوـ حوكمة الشركات 

اك حوكمة الشركات في  اك حوكمة الشركات في القطاع اتظصرفي، تسمية حوكمة الشركات للمنظمات اتظصرفية
 .اتظصارؼ

النظاـ الذم تتم بموجبو إدارة  البنوؾ كمراقبتها إنها "تنكن تعريفها علي ، تعددت تعريفات اتضوكمة في البنوؾ
اتظساتقنٌ ك ) فهو النظاـ الذم يتعاملوف بموجبو مع مصادر رؤكس الأمواؿ، كأىدافهاابتغاء تحقيق غاياتها 
 .2" اتظستثمرين اتظؤسسنٌ(

كعرفو آخركف حوكمة اتظصارؼ بأنها تغموعة القواعد كاللوائح القانونية كالمحاسبية كاتظالية كالاقتصادية التي 
ليس فقط  أماـ اتظساتقنٌ الذين ىم أساسا من منظومة  توجو كتحكم الإدارة في أداء عملها كالفاء بمسؤكلياتها

حوكمة اتظصارؼ كلكن أيضا أماـ اتظودعنٌ الذين ىم أساسا الدائنوف الرئيسيوف للمصارؼ كمن ثم أماـ أصحاب 
 3اتظصاح كالمجتمع في اتظنطقة التي يعمل بها القطاع اتظصرفي 

من خلاؿ تعريفات السابقة نستنتج تعريف حوكمة البنوؾ بأنها تغموعة الأنظمة كالإجراءات كالسياسات 
 . لبنكل الاستراتيجيةالتي يتم من خلاتعا ضبط كتوجيو كتحديد الأىداؼ 

 
 
 
 

                                                           
 .10ص  ،2017، اتصزائر -جامعة تػمد بو ضياؼ ، مطبوعة دركس، الشركات مةحوك، .بدركني عيسى 1
، العػدد السػابع، "تغلػة اقتصػاديات شمػاؿ إفريقيػا"، حالػة دكؿ شمػاؿ إفريقيػا، الالتزام بمتطلبات لجنة بازل كمدخل لإرساء الحوكمة فلي القطلاع المصلرفي العربلي، .حبار عبد الرزاؽ2

 .02ص  2008، السابع العدد، اتصزائر -جامعة الشلف
 .32ص ، 2012، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، 2013ط، حوكمة البنوك واثرىا في الاداء والمخاطر، تزد عبد اتضسنٌ راضي، .حاكم تػسن الربيعي 3
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 : طراف الفاعلة في حوكمة البنوكالأ.2.3
البنك بتطبيق مبادئ اتضوكمة ك تحدد إلى درجة كبنًة  تنكن تلخيص الأطراؼ التي كتؤثر في مدل إلتزاـ

 : 1يلي مدل تؾاحو أك فشلو في تطبيق ىذه اتظبادئ كفقا تظا
 ين:يالفاعلين الداخلالأطراف .1.2.3  

الإدارة من اتظساتقنٌ كتغلس الإدارة ك  كلية تطبيق مبادئ حوكمة البنوؾ على كلؤ يقع اتصزء الأكبر من مس
 تؿو التالي: ىكذلك عل، اتظراجعة كاتظراجعنٌ الداخلينٌة العليا كتصن

 :  الجمعية العامة للمساىمين .أ 
تحتاج حوكمة البنوؾ إلى تفعيل الدكر الإشرافي كالرقابي الذم تدارسو اتصمعيات العامة للمساتقنٌ كزيادة 

تضم  لأنهاشركات اتظساتقة  أعلى سلطة إدارية في باعتبارىاكذلك . مساتقتها في تحسنٌ درجة الشفافية كالإفصاح
 تريع اتظساتقنٌ في البنك.

 ة:مجلا الإدار    .ب 
فهي تنتخب عددا ، ة قيامها بالإدارة الفعلية للبنكنظرا لكثرة عدد أعضاء اتصمعية العامة للمساتقنٌ كصعوب

بمجلس إدارة في إطار ما يسمى  بنك كتسينً أموره داخليا كخارجيامن أعضائها من أصحاب اتطبرة للقياـ بإدارة ال
لا يستطيع  وإلا أن، كبالرغم من أف تغلس الإدارة يقوـ بتفويض الإدارة اليومية للأعماؿ اتظصرفية للموظفنٌ، البنك

التملص من اتظسؤكلية عن عواقب السياسات كاتظمارسات الغنً سليمة اتظتصلة بالإقراض كالرقابة من الغش 
 :2الإدارة من الأعضاء التاليةكيتكوف تغلس ، الداخلي أك أم نشاط مصرفي أخر

 باعتبارىػاالشػركة  كتنثػل، الإداريػة عمػاؿللأ  يتفرغ أعضائو رئيسا أحد انتخاب الإدارة تغلس يتولى :الرئيا 
تغلػػس الإدارة الكافيػػة كاللازمػػة لقيػػاـ أعضػػاء  كتتركػػز مهامػػو في التأكػػد مػػن تػػوافر اتظعلومػػات، شخصػا معنويػػا

علػػػى العلاقػػػة الطيبػػػة بػػػنٌ البنػػػك كأصػػػحاب رأس اتظػػػاؿ كبهػػػذا اختيػػػار أعضػػػاء كالمحافظػػػة ، بمهػػػامهمكاتظػػػديرين 
 تغلس الإدارة.

  عػن إدارة الأعمػاؿ اتظصػرفية اليوميػة داخػل البنػك تظػا ؤكلنٌالأعضػاء اتظسػ ىػم :التنفيذيينأعضاء المجلا 
تعػم مسػتويات كدرجػات أقػل مػن الأعضػاء الغػنً  الاستقلاليةكمن حيث ، تعا من خبرة كمعرفة بطبيعة عملو

                                                           
شػػهادة اتظاجسػػتنً في العلػػوـ الاقتصػػادية  تخػػص  نقػػود كبنػػوؾ  كليػػة العلػػوـ : مػػذكرة لنيػػل حوكمللة البنللوك الجزائريللة فللي  للل التطللورات الماليللة العالميللة خلللال الفتللرة، .أنيسػػة سػػدرة 1

 . 108ص ، 2015، 3جامعة اتصزائر، الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسينً)غنً منشورة(
 .87، ص . أنيسة سدرة, نفسو 2
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كتنكن السيطرة علػيهم كدفعهػم إلى تنفيػذ عمليػات في غػنً صػاح البنػك ، التنفيذينٌ لأنهم من داخل البنك
 لذا ليس تعم مهاـ حساسة مثل الأعضاء الغنً التنفيذينٌ.، من قبل اتظديرين

  هم أم علاقػػة مػػن أم نػػوع مػػع فريػػق البنػػك أعضػػاء الػػذين لا تػػربط ىػػم :التنفيللذيينأعضللاء المجلللا  يللر
كبإعتبارىم مػن خػارج البنػك فػإف دكرىػم يتمثػل في الترشػيد كالرقابػة ، التي من شأنها التأثر على استقلاليتهم

 . 1ك التأكد من الالتزاـ بتطبيق حوكمة البنوؾ، على القرارات التي يصدرىا الأعضاء التنفيذيوف
 الإدارة العليا: .ج 

ة أماـ تغلس كليتها اتظباشر ؤ وؾ كالتي يتعنٌ عليها في إطار مسالعليا مكونا رئيسيا تضوكمة البنتعتبر الإدارة 
، لأنشطة المحددةاالإدارة عن أداء البنك أف تدارس دكرا رقابيا مناسبا على الإدارة التنفيذية في بعض الوظائف ك 

 . ؤىلنٌلغنً اتظة يكذلك بمشاركة أكثر من شخص مع تجنب إبلاء اتظهاـ الوظيف
 الإدارة التنفيذية:. د 
باعتبػػػاره ، كلة عػػػن إدارة الأنشػػػطة اليوميػػػة للبنػػػك بمػػػا يػػػتلاءـ مػػػع السياسػػػات الػػػتي كضػػػعها تغلػػػس الإدارةؤ ىػػػي اتظسػػػ   

 .اتصهة اتظكلفة بتعيينهم كمساءلتهم
 لجنة المراجعة:. ه 

البنوؾ إف لم يكن تريعها على ضركرة كجود تصاف للمراجعة  لدراسات اتطاصة نُوكمةاكدت معظم ألقد 
تصنة فرعية منبثقة عن تغلس الإدارة على  باعتبارىاكىذا ، إلى تطبيق اتضوكمة ىدية التي تسعفي الوحدات الاقتصا

ضماف تطبيق الشركة لأحكاـ  كتهدؼ إلى، رقابي للشركة بشكل عاـالوفاء بالتزاماتو في الإشراؼ على النظاـ ال
عقدىا كالقانوف بالإضافة إلى تقدنً توصيات لمجلس الإدارة من شأنها تفعيل النظاـ الرقابي كتطويره بما تلقق غرض 

 .2الشركة كتلفظ اتظصاح اتظتعارضة فيها
  
 
 
 
 

                                                           
 .88ص ، سابق مرجع، سدرة أنيسة . 1
 . 88ص ، نفس اتظرجع، سدرة أنيسة.2
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 : الأطراف الفاعلين الخارجيين. 2.2.3
 :1اتطارجينٌ تضوكمة البنوؾ كىي كالآتيسندرج تحت ىذا العنواف الأطراؼ الفاعلينٌ 

 والرقابي:الإطار القانوني والتنظيمي . أ 
إطػػار تنظمػػي كالقػػانوني متطػػور لنظػػاـ البنػػوؾ سػػنً ىػػاـ كحيػػوم إضػػافة إلى الػػدكر الرقػػابي للبنػػك اتظركػػزم  يوجػػد      

مػن الضػوابط فيمػا يتعلػق كقػد كضػعت اتفاقيػة بػازؿ تغموعػة ، الذم يعمل على تشػجيعيا علػى إتبػاع السػلوؾ اتضسػن
 .كمتطلبات السيولة كالاحتياطي، كتكوين اتظخصصات، بكافة رأس اتظاؿ كتركيز القركض

 المراجع الخارجي:. ب
يػػتم أداء اتظراجعػػة اتطارجيػػة مػػن طػػرؼ تػاسػػب معتمػػد كمسػػتعمل عػػن الوحػػدة الاقتصػػادية الػػتي يراجػػع تأكيػػدىا       

ارجيػة فوظيفة اتظراجعػة اتط، اتضسابات اتطارجي الأساس في أداء عملية اتظراجعةكتشكل استقلالية مراجع ، أك بياناتها
كيعمػػػل ، تػايػػػدا في القػػػوائمرأم خػػػارجي كيكػػػوف اتظراجػػػع مسػػػتقلا نُيػػػث يبػػػدم  قامػػػت علػػػى أسػػػاس كجػػػود إشػػػراؼ

شػخص  عمػلاء كيقصػد بالعميػل الشػخص )سػواء كػاف شػركة أك تغلػس إدارة أك ككالػة أكالاتظراجعوف اتظستقلوف لدل 
 .سس تعاقديةأخر أك تغموعة معينة( الذم تلتفظ باتظراجع كيدفع أتعابو أم أف عملية اتظراجعة تتم على أ

أف معظػػػم عملهػػػم  إلا، إليهػػاالإشػػػارة  ةكرغػػم أف اتظػػػراجعنٌ اتظسػػتقلنٌ تنكػػػنهم القيػػػاـ نَميػػع أنػػػواع اتظراجعػػات السػػػابق
ذكر نػػتلفػػة تطلػػق علػى اتظراجػػع اتطػػارجي إلى أف ىنػاؾ تسػػميات تؼكتجػػدر الإشػػارة ، يرتكػز علػػى مراجعػػة القػوائم اتظاليػػة

 القانوني. اتظستقل كالمحاسبمنها اتظراجع 
خػلاؿ قيامػو بإبػداء رأم  علػى اتظعلومػات المحاسػبية كذلػك مػناء الثقة كاتظصداقية عطيلعب اتظراجع اتطارجي دكرا في إ

حػػدات الاقتصػػادية مػػن خػػلاؿ التقريػػر الػػذم يقػػوـ بإعػػداده فػػني تػايػػد في صػػدؽ كعدالػػة القػػوائم اتظاليػػة الػػتي تعػػدىا الو 
دكر اتظراجعػػة اتطارجيػػة قػػد أصػػبح تػػػورم كفعػػاؿ في تغػػاؿ اتضوكمػػة اتظؤسسػػية لأنػػو تلػػد مػػن  فػػإف. اتظاليػػةمرفقػػا بػػالقوائم 
اتطػارجي أمػا مسػؤكليات اتظراجػع . نػو تلػد مػن مشػكلة تداثػل اتظعلومػاتأح بنٌ اتظلاؾ كإدارة البنك كما تعارض اتظصا

فتػػتخلص في فحػػص القػػوائم اتظاليػػة كالػػدفاتر كالسػػجلات كأنظمػػة الرقابػػة الداخليػػة كػػذلك فػػاتظراجع اتطػػارجي يفحػػص 
كمػػا تكػػب علػػى اتظراجػػع اتطػػارجي ،  أعمػػاؿ اتظػػراجعنٌ الػػداخلينٌ كجػػزء مػػن فحصػػو كتقوتنػػو لأنظمػػة الرقابػػة الداخليػػة

 .  2الرقابة الداخليةإبلاغ إدارة اتظنشأة بنواحي الضعف كالقصور في نظاـ 
 السوؽ انضباط كفرض إحكاـ الرقابة في أكبر تأثنًا لو يكوف أف تنكن العامة مفهوـ إف :دور العامة. ج

                                                           
تخصص   ،مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة اتظاستر الأكادتني ،"دراسة حالة بنك اتصزائر"، رساء الحوكمة في البنوك العمومية الجزائريةإمتطلبات ، . .عبادم رندة 1

 .73ص ، 2015 /2014بنوؾ, )غنً منشورة(, جامعة الوادم,
جامعة ، )غنً منشورة(، تخصص علوـ اقتصادية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات شهادة اتظاجستنً، وأثرىا على بيئة الأعمالأىمية تطبيق الحوكمة في البنوك ، .عثماني منًة 2

 .59ص ، 2011/2012، اتظسيلة
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 :1يأتي ما كل ليشمل ما اتسع إذا، اتظصرؼ أداء على
 ٌيتمثػل دكر اتظػودعنٌ في الرقابػة علػى أداء اتصهػاز اتظصػرفي كفي قػدرتهم علػى سػحب مػدخراتهم إذا : اتظػودعن

 إقباؿ البنك على تحمل قدرة مبالغ فيو من اتظخاطر. لاحظواما 
 ىػػي مؤسسػػات تسػػاعد علػػى دعػػم الالتػػزاـ في السػػوؽ حيػػث تقػػوـ : شػػركات التصػػنيف كالتقيػػيم الائتمػػاني

كمػػن ثم فػػإف التػػوافر ىػػذه اتطدمػػة مػػن ، تػػوافر اتظعلومػػات لصػػغار اتظسػػتثمرينفكػػرة التقيػػيم علػػى التأكػػد مػػن 
 . شأنو أف يساىم في زيادة درجة الشفافية كدعم اتضماية التي تكب توافرىا للمتعاملنٌ في السوؽ

 على البنوؾ لنشر اتظعلومات كرفػع كفػاءة العنصػر  الضغطتنكن لوسائل الإعلاـ أف تدارس : كسائل الإعلاـ
 .  كمراعاة مصاح الفاعلنٌ في السوؽ بالإضافة إلى تأثنًىم على رأس اتظاؿ البشرم

 يعتبر صندكؽ تأمنٌ الودائع أحد أشكاؿ شبكة الأماف: شبكة الأماف كصندكؽ تأمنٌ الودائع  . 
   .  2نظاـ التأمنٌ الصريح ,نظاـ التأمنٌ الضمني -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
 .60ص ، . نفسو 1
ص ، جامعػة الشػلف ػػػ اتصزائػر، العػدد السػابع "اقتصلاديات شلمال افريقيلامجللة "، الالتػزاـ بمتطلبػات تصنػة بػازؿ كمػدخل لإرسػاء اتضوكمػة في القطػاع اتظصػرفي العػربي، .جبػار عبػد الػرزاؽ2

83. 
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 في البنوك الحوكمةيوضح الأطراف الفاعلة في : (1-1(الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . من إعداد الطالبات :المصدر

 : ىمية الحوكمة في البنوك وأىدافهاأ.4
 تكمن أتقية كأىداؼ اتضكومة البنكية في مايلي:

 :الحوكمة في البنوكأىمية . 1.4  
كمػا أف إفػلاس أحػد اتظصػارؼ يػؤثر علػى ،  إف تضكومة البنوؾ أتقية بالغة أكثر من نظريتها في اتظؤسسات الأخرل   

تعمػل اتضكومػة بالمحافظػة ، كاتظتمثلة في العملاء كاتظودعنٌ كاتظقرضنٌ ككذا أف اتظصػارؼ الأخػرل، العديد من الأطراؼ
كتتمثػػل أتقيػػة حكومػػة اتظصػػارؼ في ، الاسػػتقرار اتظػػالي كمػػن ثم الاسػػتقرار الاقتصػػادمعلػػى أمػػواؿ البنػػك ككػػذا تحقيػػق 

 : 1العديد من اتظزايا كالتي نذكر منها ما يلي
 رفع مستول الأداء للمصارؼ كعليو ينتج التقدـ كالنمو الاقتصادم كمن ثم تحقيق التنمية للدكلة. -
 تثمرين من الاعتماد عليها في اتخاذ القرار.تنكن اتظس، شفافية كدقة القوائم اتظالية للبنك -

                                                           
"دراسة استقصائية..حالة البنوؾ اتصزائرية "مشركع مقدـ  إبراز دور المراجع الخارجي في  ل تبني تطبيق مبادئ الحوكمة في الم سسات المصرفية، .فاطمة الزىراء غيلاني1

 .71ص  ،2014/ 2013، جامعة الوادم، )غنً منشورة(، تخصص تدقيق تػاسبي، يدخل ضمن متطلبات نيل شهادة اتظاستر

مة البنوؾ وكالأطراؼ الفاعلة في ح  

 الفاعلنٌ اتطارجنٌ الفاعلنٌ الداخلنٌ 

نٌللمساتق  العامة اتصمعية/ 1 

تغلس الإدارة/2  
الإدارة العليا/3  
الإدارة التنفيذية/4  
  اتظراجعة تصنة/5

/الإطار القانوني 1

 كالتنظيمي كالرقابي

 دور العامة

المودعين/1  

 التصنيف شركات/2

الإئتماني والتقييم  

الإعلام وسائل/3   

 وصندوق الامان شبكة/4

الودائع تأمين  

 المراجع الخارجي
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ككػذا تشػجيع رأس اتظػاؿ المحلػي علػى الاسػتثمار في اتظشػركعات الوطنيػة ، تعمل على جذب الاستثمارات الاجنبيػة -
 . كضماف تحقيق الأمواؿ المحلية كالأجنبية

 .  ك بكفاءةتنكن من اختيار مديرين قادرين على القياـ بمهاـ البن، تشكيل تغلس إدارة قوم -
 تعظيم قيمة أسهم البنك كتدعيم التنافسية في أسواؽ اتظاؿ العاتظية. -
 تزاية كافة اتظستثمرين سواء كانوا من كبار أك صغار اتظستثمرين أقلية أك أغلبية كتعظيم عائداتهم. -

 . حوكمة البنوك أىداف.2.4
 :1الأىداؼ نذكر من أتقها ما يلييساعدنا تطبيق اتضوكمة اتظؤسسات في تحقيق ترلة من       
 .  تحسنٌ الكفاءة الاقتصادية للبنوؾ كضماف تطبيق مبدأ الفصل بنٌ اتظلكية كالإدارة -
 . تحديد اتعيكل اللازـ كتؼتلف الوسائل كطرؽ اتظتبعة لتحقيق أىداؼ البنك -
 . اتصمعية العامة للبنكتوزيع مسؤكلية الرقابة لكل من تغلس الإدارة كاتظساتقنٌ الذين تدثلهم  -
 .  تقييم أداء الإدارة العليا كتعزيز اتظساءلة كرفع درجة الثقة -
 . توفنً لكل من اتظساتقنٌ كاتظوظفنٌ كالدائننٌ كاتظقرضنٌ الإمكانية للمشاركة في الرقابة على أداء البنك -
تعػرض البنػك لأزمػات كتػافظػة  تجنب كالتقليل من حدكث مشاكل تػاسبية كمالية الأمػر الػذم يسػاعد علػى منػع -

 .  تقرار كالتنمية في الاقتصاد ككلعلى استقرار نشاطو تؽا يساعد على تحقيق الاس
 محددات الحوكمة وأبعادىا:.5

 يلي: سنتطرؽ في ىذا العنواف الى تػددات اتضكومة كأبعاد تنفيذىا كىي كما
 :  محددات تنفيذ الحوكمة في البنوك. 1.5  

 :2البنوؾ في ما يلي كتتمثل تػددات حكومة
 المحددات الخارجية:: أولا

 : كىو عبارة عن، تدثل البيئة أك اتظناخ الذم تعمل فيو الشركات كالذم تمتلف من دكلة إلى أخرل
كالقػػواننٌ اتظتعلقػػة بػػالإفلاس كتنظػػيم ، القػػواننٌ كاللػػوائح الػػتي تػػنظم العمػػل بالأسػػواؽ كقػػواننٌ الشػػركات كسػػوؽ اتظػػاؿ.أ

 الاحتكار.اتظنافسة كمنع 

                                                           
 .12ص ، 2017سنة ، جامعة تشرين السورية، دراسات متقدمة في المصارف التجارية، الحوكمة في المصارف، .علي شمالي1
مػػذكرة تخػرج لنيػػل ، "دراسػة حالػػة مؤسسػة بريػػد اتصزائػر" الم سسلات الاقتصللادية دور مجلللا الإدارة فللي تفعيلل حوكمللة الشلركات علللى مسللتوى، قػػورارم أتشػاء، .نصػر الله أـ كلثػوـ2

 .39ص ، 2013/2014، جامعة الطاىر مولام سعيدة، )غنً منشورة(، تخصص حكامة اتظنظمات، شهادة اتظاستر
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كجػػود نظػػاـ مػػالي جيػػد يضػػمن تػػوفنً التمويػػل الػػلازـ للمشػػركعات بالشػػكل اتظناسػػب الػػذم يشػػجع الشػػركة علػػى .ب
 الاستمرار كاتظنافسة الدكلية.

كفػػػػاءة اتعيئػػػػات كالأجهػػػػزة الرقابيػػػػة مثػػػػل ىيئػػػػات سػػػػوؽ اتظػػػػاؿ كذلػػػػك عػػػػن طريػػػػق إحكػػػػاـ الرقابػػػػة علػػػػى الشػػػػركات ج.
البيانػػات كاتظعلومػات الػتي تنشػػرىا ككضػع العقوبػات اتظناسػػبة كتطبيقهػا في حػػاؿ كاتظصػارؼ كالتحقػق مػػن دقػة كسػلامة 

 عدـ التزاـ الشركات.
اتضكومية في ضماف التزاـ أعضائها بالنواحي السلوكية كاتظهنيػة كالأخلاقيػة كالػتي تضػمن عمػل  دكر اتظؤسسات غنً.د

 .  الأسواؽ بكفاءة
 المحددات الداخلية:: ثانيا
اتخاذ  كيفية توضح سليمة إدارية ىياكل كضع تتضمن كالتي الشركات داخل تطبق التي كالأسس القواعد كىي

الشركات  حوكمة بتطبيق اتظعنية الأطراؼ بنٌ كالواجبات للسلطات اتظناسب كالتوزيع الشركات داخل القرارات
اتظدل  على اتظستثمرين مصاح تحقيق إلى بل، الأطراؼ ىذه بنٌ اتظصاح تضارب إلى يؤدم لا الذم بالشكل
 . الطويل

 : بعاد تنفيذ الحوكمة في البنوكأ. 2.5
بعػػد داخلػػي كأخػػر خػػارجي يتمثػػل البعػػد : للتنفيػػذ اتصيػػد للحوكمػػة في اتظصػػارؼ لابػػد مػػن تػػوفر بعػػدين أساسػػينٌ    

 . اتطارجي في القواعد الاحترازية بينما البعد الداخلي فيتمثل في طريقة إدارة البنك
 الخارجي )القواعد الاحترازية (.البعد  . أ

تنكن تعريف القواعد الاحترازية على أنهػا ترلػة مػن التػدابنً الػتي تسػمح بػالتخفيض مػن أك الػتحكم في اتظخػاطر      
ف توضػػػع ىػػذه القواعػػد بغػػرض تحقيػػػق ىػػدفنٌ أساسػػينٌ كتقػػػا أكتكػػب ، اتظكونػػات اتظختلفػػػة للنظػػاـ اتظػػاليالناترػػة عػػن 

تنسػيق بػنٌ شػركط اتظنافسػة تهػدؼ ىػذه القواعػد الاحترازيػة إلى تحقيػق ال. كتزاية حقوؽ الػدائننٌاستقرار النظاـ اتظالي 
 .1تقوية السلامة البنكية كتطوير نشاط البنوؾل البنكية

 :  لتنسيق بين الشروط المنافسةاتحقيق  -

التنافسػية تسػمح للنظػاـ البنكػي لأف البيئػة ، إف اتعدؼ الرئيسي تعذه القواعد ىػو إنشػاء كتعزيػز اتظنافسػة البنكيػة     
 . بالتطور كالمحافظة على استقرار كقوتو

                                                           
جامعػػة ، كليػػة العلػوـ الاقتصػػادية ك التجاريػػة،  )غػػنً منشػػورة(، ة اتظاسػترمػذكرة لنيػػل شػػهاد، دور حوكمللة النظللام المصللرفي فللي الحللد مللن الازمللات الماليللة و المصللرفية، .نفيسػة كمػػاؿ1

 .31ص ، 2015، اتظسيلة
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 :  تقوية السلامة البنكية -

تعػػذا السػػبب قػػػاـ ، يمػػػن أم أزمػػة قػػد تسػػبب للنظػػاـ البنكػػتعتػػبر الػػنظم الاحترازيػػة ىػػدؼ بػػالغ الأتقيػػة للوقايػػة      
النظاـ البنكػي للحفػاظ علػى الثقػة في ىػذا النظػاـ اتظنظموف بإنشاء معاينً للرقابة بشكل دائم كالمحافظة على استقرار 

 . كتجنب الأزمات التي تنتج عن العمليات البنكية

 تطوير نشاط البنوك: -

 البنػػػوؾلقػػػد أثػػػرت موجػػػة الابتكػػػارات كالتطػػػورات اتظاليػػػة الػػػتي حػػػدثت في ىػػػذه السػػػنوات الأخػػػنًة علػػػى كظػػػائف      
تكػػب أف تتماشػػى القواعػػد الاحترازيػػة  لػػذا، الخبنكيػػة جديػػدة... تؽارسػػات، جديػػدة عمليػػات، جديػػدةأسػػواؽ  ظهػػور

كتظواجهػػة ارتفػػاع اتظخػػاطر البنكيػػة قامػػت السػػلطات   تػاسػػبة العمليػػات مػػع ىػػذه التغػػنًات خاصػػة فيمػػا يتعلػػق بتطػػور
حترامهػػا الدكليػػة مثػػل تصنػػة بػػازؿ للإشػػراؼ كالرقابػػة اتظصػػرفية بوضػػع معػػاينً للرقابػػة اتظصػػرفية كالػػتي تكػػب علػػى البنػػوؾ ا

 ءة اتظالية تجاه عملائها.جل ضماف السيولة كاتظلاأكالعمل بها من 
 :عد الداخلي )طريقة إدارة البنك (الب . ب

كتنثػل تغلػس الإدارة ، يتمثل البعد الداخلي للحوكمة اتظصرفية في الأساليب الإدارية التي تدار بهػا ىػذه الأخػنًة       
حيػػث لم يعػػد تغلػػس الإدارة بعػػد يسػػاىم في خلػػق القيمػػة ، في رقابػػة الإدارةحيػػث يلعػػب دكرا تػوريػػا ، الآليػػة الداخليػػة

    كالبحث عن الفرص كخلق معاينً اجتماعية ، فقط بل ىو جهاز سلطة كسيطرة
كلمجلػػس الإدارة دكر رئيسػػي في رقابػػة الإدارة كىػػذا مػػن شػػأنو أف تمفػػض مػػن تكػػاليف الوكالػػة كذلػػك باتضػػد مػػن قػػدرة  

لة عػػػػن كضػػػػع القػػػػرارات مػػػػن تؽارسػػػػة أم نشػػػاط قػػػػد يضػػػػر بمصػػػػاح البنػػػػك كمصػػػػاح اتظسػػػػاتقنٌ ك الإدارة العليػػػا اتظسػػػػئو 
كلػػػذلك فػػػاف حجػػػم كتشػػػكيل المجلػػػس يعتػػػبر مػػػن السػػػمات أك اتطصػػػائص اتظهمػػػة الػػػتي تػػػأثر علػػػى ، أصػػػحاب اتظصػػػاح

 .  1ليتو ك كفاءتو في رقابة الإدارةفاع
 : البنوك حوكمة مبادئ.6

 :2للحوكمة البنكية عدة مبادئ نذكر منها مايلي
 :وجود أساس لإطار فعال لحوكمة البنوك: المبدأ الأول 1.6:

 كيتناكؿ تشجيع، يعتبر ىذا اتظبدأ ىو الإطار العاـ تصميع مبادئ اتضوكمة الأخرل

                                                           
 .32ص ، نفس اتظرجع السابق، . نفيسة كماؿ1
 ، 2009، غزة، اتصامعة الاسلامية، دراسة تطبيقية على قطاع اتظصارؼ العاملة في فلسطنٌ، دكر إدارات اتظراجعة الداخلية في تفعيل مبادئ اتضوكمة، . إبراىيم إسحق نسماف 2

 . 32 -28ص ص 
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 كأف تكوف متوافقة مع ، كضع إطار تضوكمة البنوؾ كأثره على شفافية ككفاءة السوؽ
 كأف يتم تحديد توزيع اتظسئوليات من خلالو بنٌ تؼتلف اتصهات الإشرافية، القواننٌ السائدة

 . كالتنظيمية كالتنفيذية داخل البنك
 :  المحافظة على حقوق المساىمين والو ائف الرئيسية لأصحاب حقوق الملكية: المبدأ الثاني: 2.6

 .كتسهيل تؽارسة حقوقهم، عليهمكذلك بوجوب توفر اتضماية للمساتقنٌ كالمحافظة 
 :  الحفاظ على المعاملة المتساوية للمساىمين: المبدأ الثالث 3.6:

 نُيث تتاح، كذلك من خلاؿ ضماف التأكيد على اتظعاملة اتظتساكية لكافة اتظساتقنٌ
 . الفرصة تعم من اتضصوؿ على تعويض فعاؿ عن انتهاؾ حقوقهم

 : المصالح في حكومة البنوكدور أصحاب : المبدأ الرابع 4.6:
 تكب أف يتم الاعتراؼ في حوكمة البنوؾ نُقوؽ أصحاب اتظصاح التي ينشأىا

 لبنوؾ امع القياـ بتشجيع التعاكف النشط بنٌ ، أك تنشأ نتيجة لاتفاقات متبادلة، القانوف
 القائمػػة للمشػػركعات الاسػػتدامة كتحقيػػق، العمػػل كفػػرص، الثػػركة خلػػق مػػع الاسػػتثمارات زيػػادة في اتظصػػاح كأصػػحاب

 .  سليمة مالية أسس على
 :  والشفافية الإفصاح: الخاما المبدأ 5.6:
 بمػا باتظصػرؼ اتظتعلقػة اتعامػة اتظوضػوعات كافػة عػن اتظناسػب الوقػت في كالصػحيح السػليم بالإفصػاح اتظبدأ ىذا يتعلق
  1.البنوؾ كحوكمة، اتظلكية كحقوؽ، كالأداء، اتظالي اتظركز ذلك في

 :  الإدارة مجلا مس وليات: السادس المبدأ 6.6:
، البنػػك إدارة علػػى الإدارة لمجلػػس الفعالػػة كالرقابػػة، للمصػػرؼ الاسػػتراتيجي كالإرشػػاد بالتوجيػػو اتظسػػؤكليات ىػػذه تتعلػػق
 .2كاتظساتقنٌ اتظصرؼ أماـ كليتومسؤ  عن الإدارة تغلس تػاسبة مع
 
 
 
 

                                                           
 .34 -33ص ص ، نفس اتظرجع السابق، إبراىيم إسحاؽ نسماف . 1
 .35ص ، . نفسو 2
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 الدراسات السابقة : المبحث الثاني
سػػواء مػػا تعلػػق ، وف السػػابقوف في تغػػاؿ ىػػذه الدراسػػةبػػاحثالسػػنتطرؽ في ىػػذا اتظبحػػث الى بعػػض مػػا توصػػل اليػػو      

الػتي ، اتظػذكرات ك اتظقػالات، ك ىي عبارة عن تغموعة مػن الاطركحػات، ك اتظتغنًين معاأالتابع ، منها باتظتغنً اتظستقل
مػػػا اتظطلػػػب الثػػػاني فسيخصػػػص تظناقشػػػة الدراسػػػات أ ،كؿك ىػػػذا مػػػا سنستعرضػػػو في اتظطلػػػب الأ، تعتػػػبر حديثػػػة نسػػػبيا

 .  ك ما تنيز ىذه الدراسة عن سابقاتها، السابقة ك مقارنتها بالدراسة اتضالية من حيث اكجو التشابو ك الاختلاؼ
 :  المتعلقة بالتمكين عرض الدراسات السابقة: أولا 

 .جنبيةناكلت اتظوضوع سواء العربية ك الأفي ىذا اتظطلب سنحاكؿ تسليط الضوء على الدراسات السابقة التي ت
 :  الدراسات العربية.1 

مقارنػػة  العػػاملنٌ في تحقيػػق اتضوكمػػة دراسػػةاتظعنونػػة ب "دكر تدكػػنٌ  :1ىبللة محمللد زرقللان الفللرخ  دراسللة .1.1
 بنٌ اتظصارؼ العاملة في سوريا ".

 : قصد معاتصة الاشكالية التالية    
إتكابيػػا في  حػػاؿ كجػػوده ىػػل يلعػػب التمكػػنٌ دكرا القطػػاع اتظصػػرفي  السػػورم ؟ ك فيىػػل يوجػػد تدكػػنٌ للعػػاملنٌ  في 

 ة سليمة؟مة بدكر تطبيق اتضوك
التعػرؼ علػى طبيعػة ك ، معرفة أىػم اتظفػاىيم اتظتعلقػة بتمكػنٌ العػاملنٌ كاتضوكمػة كتكمن أىداؼ ىذه الدراسة إلى     

الضركرية لوجود نظاـ صػحيح للحوكمػة ك التعػرؼ علػى  ينًيط الضوء على الشركط ك اتظعاالعلاقة التي بينهما ك تسل
لاؼ بػنٌ القطػاع العػػاـ  ك خػتكجػو الإأتحديػد ك ، امكانيػة تطبيػق اتضوكمػة بصػورة صػحيحة مػن خػلاؿ تدكػػنٌ العػاملنٌ

كقػػػد اعتمػػػدت الباحثػػػة في دراسػػػتها علػػػى اتظػػػنهج الوصػػػفي ، اتضوكمػػػةك  تطػػػاص فيمػػػا يتعلػػػق بتطبيػػػق التمكػػػنٌالقطػػػاع ا
 تم استخداـ الاستبياف كأداة تصمع البيانات.. التحليلي ك

ع مفردات العينة كفق كػل مصػرؼ ك ذلػك نظػرا ينسب توز  تباين: أتقها نتيجة لىإالدراسة  توصلت الباحثة في ىذه 
ك مػػدل موضػػوعية العػػاملنٌ في تعبئػػة الاسػػتبيانات بصػػورة ، درجػػة الاسػػتجابة لػػدل كػػل مصػػرؼ: لعػػدة عوامػػل أتقهػػا

 . دقيقة
 

                                                           
جامعػة ، أطركحػة مقدمػة لنيػل شػهادة الػدكتوراه في إدارة الأعمػاؿ دور تمكين العاملين في تحقيق الحوكمة دراسة مقارنة بين المصارف العاملة فلي سلوريا ، .ىبة تػمد زرقاف الفرخ1

 . 2014، سوريا، دمشق
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اتظوسػػػػومة " تدكػػػػنٌ العػػػػاملنٌ ك دكره في تحقيػػػػق الأىػػػػداؼ :1دراسللللة فللللاتن محمللللود عبللللد الللللرحمن الملفللللوح  .2.1
   .  الاستراتيجية للجامعة الإسلامية بغزة"

دكر  حاكلػػػت الباحثػػػة إثػػػراء دراسػػػتها ىاتػػػو مػػػن خػػػلاؿ الارتكػػػاز علػػػى الاشػػػكالية اتصوىريػػػة اتظتمثلػػػة في مػػػا       
اؼ الاسػػػتراتيجية للجامعػػػة الاسػػػلامية ؟ اسػػػتهدفت في دراسػػػتها ىػػػذه التعػػػرؼ ىػػػدتدكػػػنٌ العػػػاملنٌ في تحقيػػػق الأ

علػػػػػى كاقػػػػػع التمكػػػػػنٌ الادارم في اتصامعػػػػػة الاسػػػػػلامية ك معرفػػػػػة معيقػػػػػات تؽارسػػػػػة التمكػػػػػنٌ الادارم في اتصامعػػػػػة 
كشػف العلاقػػة بػنٌ تؽارسػة التمكػػنٌ الادارم ك مسػتول تحقيػق الاىػػداؼ ك الاسػلامية ك تػاكلػة كضػع حلػػوؿ تعػا  

ت كقػد اعتمػد، الاستراتيجية في اتصامعػة الاسػلامية  ك كػذلك بيػاف اتقيػة تدكػنٌ العػاملنٌ في اتصامعػة  الاسػلامية
 في دراستها على اتظنهج الوصفي.

 :  تطصت ىذه الدراسة عدة نتائج من أتقها
 . تلتزـ اتصامعة بأبعاد التمكنٌ الإدارم التي تم دارستها بدرجة متوسػطة -
دلالػػػة إحصػػػائية لأبعػػػاد التمكػػػنٌ موضػػػع الدارسػػة تغتمعػػة في مسػػتول تحقيػػق الأىػػداؼ كجػػػود علاقػػػة ذات  -

 الاستراتيجية للجامعة الإسلامية.
كجػػػود دكر ذك دلالػػػة إحصػػػائية لتمكػػػنٌ العػػػاملنٌ في رفػػػع مسػػػتول تحقيػػػق الأىػػػداؼ الاسػػػتراتيجية باتصامعػػػة  -

ول تحقيػػػػق الأىػػػػداؼ الاسػػػػتراتيجية باتصامعػػػػة كأف اتظتغػػػػنًات اتظػػػػؤثرة علػػػػى اتظتغػػػػنً التػػػػابع "مسػػػػت. الإسػػػػلامية
تػػدريب العػاملنٌ كأف بػػاقي اتظتغػنًات تأثنًىػػا ، بنػاء فػػرؽ العمػل، الاتصػاؿ الفعػػاؿ: الإسػلامية" ىػي بالترتيػػب

 ضعيف.
 بعنػواف " تدكػنٌ العػاملنٌ ك أثػره في جػودة اتطدمػة في اتظصػارؼ التجاريػة: 2دراسة نزار خليل عابلدين خليلل  .3.1

 السودانية."
تهػػدؼ ىػػذه الدراسػػة الى معرفػػة ك تحديػػد نػػوع العلاقػػة بػػنٌ متطلبػػات تدكػػنٌ العػػاملنٌ ك بػػنٌ الرضػػاء الػػوظيفي         

كمػن ناحيػة اخػرل الي تحديػد ، للعاملنٌ في البنوؾ التجارية اتظشتركة ك الاجنبية العاملة في السوداف اتطاضػعة للدراسػة
ي للعػػػاملنٌ ك بػػػنٌ جػػػودة اتطدمػػػة اتظصػػػرفية ك تعػػػذا فقػػػد ارتكػػػزت ك توصػػػيف نػػػوع ك قػػػوة العلاقػػػة بػػػنٌ الرضػػػاء الػػػوظيف

الدراسػػة علػػى معاتصػػة الاشػػكالية اتظتمثلػػة في كيفيػػة التحقػػق مػػن اتظمارسػػات الفعليػػة تظتطلبػػات ك ابعػػاد مػػدخل تدكػػنٌ 

                                                           
دراسػػة مقدمػػة لاسػػتكماؿ متطلبػػات اتضصػػوؿ علػػى درجػػة ، تمكللين العللاملين و دوره فللي تحقيللق الأىللداف الاسللتراتيجية للجامعللة الإسلللامية بغللزة، .فػاتن تػمػػود عبػػد الػػرتزن اتظلفػػوح1

  .2016، جامعة الأقصى غزة، داريةاتظاجستنً في القيادة الا
، جامعػػة السػػوداف، رسػػالة لنيػل درجػػة دكتػوراه الفلسػػفة في ادارة الأعمػاؿ، تمكلين العللاملين و أثللره فللي جلودة الخدمللة فللي المصللارف التجاريللة السلودانية، .نػزار خليػػل عابػدين خليػػل2

2013. 
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دمػػة العػػاملنٌ كمحػػددات للرضػػا الػػوظيفي للعػػاملنٌ في البنػػوؾ التجاريػػة السػػودانية ك أثػػر ذلػػك علػػى تحسػػنٌ جػػودة اتط
 اتظصرفية اتظقدمة للعملاء ؟

 .  ك اعتمد الباحث على اتظنهج الوصفي التحليلي الذم يلاءـ طبيعة موضوع الدراسة        
 :  ك قد توصلت الدراسة إلى تغموعة من النتائج أتقها        
الرضػػاء الػوظيفي للعػاملنٌ  كجػود علاقػة قويػة كذات دلالػة إحصػػائية بػػنٌ متطلبػػات تدكػػنٌ العػاملنٌ كبػػنٌ -        

ذلػك إلي زيػادة مسػتوم الرضػاء ل أدما  العػاملنٌ كتػم العمػل بها في البنوؾ كعليو فإنو كلما تػوفرت متطلبػات تدكػنٌ
 للعاملنٌ بتلك البنوؾ.

 في لػوظيفي للعػػاملنٌكجػود علاقػة قويػػة كذات دلالػة إحصػػائية بػنٌ أبعػػاد تدكػنٌ العػػاملنٌ ك بػنٌ الرضػػاء ا -         
للعػػاملنٌ بتلػػك  ءيػػؤدم ذلػػك إلي زيػػادة مسػػتوم الرضػػافػػإف كلمػػا تم تفعيػػل أبعػػاد تدكػػنٌ العػػاملنٌ    يهػػاكعل، البنػػوؾ
 .البنوؾ

كجػػود فركقػػات ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػنٌ اتجاىػػػات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة حػػػوؿ  إدراؾ العػػػاملنٌ بػػالبنوؾ لأبعػػاد  - 
سػػػنة بينمػػػا الػػػذين مػػػدة 15لصػػػاح الػػػذين مػػػدة خػػػدمتهم أكثػػػر مػػػن   طىيعػػػ بػػاختلاؼ متغػػنً مػػدة اتطدمػػة التمكػػنٌ

كعليػػو يسػػتنتج أف كػػػل مػػا زادت سػػػػنوات . سػػػػنوات لا توجػػػد فػػػركؽ10إلى 5سػػػنوات كمػػػن  5خػػػدمتهم أقػػػل مػػػػن  
 .  اتطدمػة فػي البنػك يػؤدم ذلػك إلػي إدراؾ أبعػاد التمكنٌ

اتظعنونػػة "تدكػػنٌ العػػاملنٌ كمػػدخل لتحسػػنٌ جػػودة اتضيػػاة الوظيفيػػة في قطػػاع  :1أيمللن حسللن ديللوب  دراسللة .4.1
 الاتصالات"  )دراسة ميدانية (

ك ،  قطػػاع الاتصػػالاتتركػػز موضػػوع الدراسػػة حػػوؿ تدكػػنٌ العػػاملنٌ كمػػدخل لتحسػػنٌ جػػودة اتضيػػاة الوظيفيػػة في     
كتحديػد أفضػل أشػكاؿ تدكػنٌ العػاملنٌ ، الوظيفيػةتحديد طبيعة العلاقة بنٌ تدكنٌ العاملنٌ كجودة اتضياة ىدفت إلى  

كقػػد طبػػق الباحػػث  دراسػػتو علػػى تغموعػػة مػػن الشػػركات قطػػاع ، اتظطلوبػػة لتحقيػػق جػػودة حيػػاة كظيفيػػة في اتظنظمػػات
اسػػتمارة في كػل شػػركة  30اسػػتمارة علػى ىػذه الشػػركات بواقػع  90الاتصػالات في سػورية حيػػث قػاـ الباحػػث بتوزيػع 

 ينٌ ك خضعت تريعها للتحليل الإحصائي على العاملنٌ ك الإدار 
ك توصػػػػلت ىػػػػذه الدراسػػػػة إلى أف الشػػػػركات تهػػػػتم بػػػػلراء العمػػػػاؿ ك اقتراحػػػػاتهم ك تعمػػػػل علػػػػى تشػػػػجيعهم ك تنميػػػػػة 

كمػػػػػػػا أنهػػػػػػػم يشػػػػػػػاركوف في اعػػػػػػػداد اتططػػػػػػػط ،  كمػػػػػػػا تعمػػػػػػػل علػػػػػػػى تػػػػػػػأمنٌ اتضػػػػػػػوارات ك اللقػػػػػػػاءات معهػػػػػػػم،  إبػػػػػػػداعاتهم

                                                           
العػدد ، تغلػة جامعػة دمشػق للعلػوـ الاقتصػادية ك القانونيػة، و يفيلة فلي قطلاع الاتصلالات ) دراسلة ميدانيلة (تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحيلاة ال، .أتنن حسن ديوب1

 .2014، الاكؿ
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ىا الأدنى مػػن أجػػل أقػػل اتظسػػتويات حيػػث اتظعلومػػات متػػوافرة للجميػػع نُػػدتتخػػذ في  ك أف القػػرارات، كالاسػػتراتيجيات
 .اتخاذ القرارات

بعنػػواف " رضػػا الزبػػوف في اطػػار تدكػػنٌ العػػاملنٌ دراسػػة مقارنػػة في تغموعػػة مػػن :1سللالم حامللد حمللدي  دراسللة .5.1
 اتظوصل " -فركع مصرفي الرشيد ك الرافدين

مػػػن خػػػلاؿ ، تدكػػػنٌ العػػػاملنٌ في اطػػػار رضػػػا الزبػػػوف  في اتظصػػػارؼ اسػػػتهدفت الدراسػػػة تبيػػػاف مػػػدل مسػػػاتقة         
ك قػػػد ىػػػدفت الى إبػػػراز أتقيػػػة إسػػػتراتيجية التمكػػػنٌ في ، إجػػػراء دراسػػػة مقارنػػػة بػػػنٌ فػػػركع مصػػػرفي الرشػػػيد ك الرافػػػدين

اد اتظنظمػػات اتظصػػرفية ك توضػػػيح دكره في نيػػل رضػػػا الزبػػوف ك التعػػػرؼ علػػى طبيعػػة علاقػػػة الارتبػػاط ك الاثػػػر  بػػنٌ ابعػػػ
، ك ذلك اعتمادا على اتظنهج الوصفي التحليلي ك اسػتخداـ الاسػتبانة كػأداة تصمػع البيانػات، التمكنٌ ك رضا الزبوف

 :  كقد كانت نتائج الدراسة كالآتي
متغػنًا مسػتقلا ك أبعػاد رضػا  باعتبارىػاجود علاقػة ارتبػاط ذات دلالػة معنويػة موجبػة بػنٌ أبعػاد التمكػنٌ تغتمعػة  - 

 .  الزبوف  تغتمعة كونها متغنًا معتمدا
 . تجسيد اتظصرفنٌ اتظبحوثنٌ لأبعاد إستراتيجية التمكنٌ ك توظيفها في أغلب أبعاد رضا الزبوف -  
 :  الدراسات باللغة الأجنبية.2

2بعنوان Heller دراسة.1.2
 : 

 Employée Empowerment management giving power the people      ىػدفت الدراسػة
بػل ، الى توضيح فكرة التمكػنٌ علػى انهػا ليسػت عمليػة فرديػة ام تتعلػق بفػرد اك تغموعػة مػن الافػراد داخػل اتظنظمػة 

ك قػػد قػػداـ الباحػػث مثػػالا علػػى التمكػػنٌ   تتعػػدل دلػػك لتصػػبح ادارة علاقيػػة ترتكػػز الى اسػػلوب منظمػػي متعمػػق 
مػن %56إد تػدؿ النتػائج البحػث ، ؿ نُػث ميػداني تنػاكؿ مػديرين بريطػانينٌعندما يكوف فرديا اك شخصيا من خػلا

بينمػػػا تجػػػػاكز عػػػػدد الشػػػػركات الػػػػتي لم تضػػػػع خطػػػػة ، اتظػػػديرين الػػػػدين تم سػػػػؤاتعم لا زالػػػػوا تمططػػػػوف لتمكػػػػنٌ مػػػػوظفيهم
 للتمكػنٌ نصػف شػركات العينػة مػا يعػني اف ىػده الشػركات اكتفػت بػالتمكنٌ النظػرم مػن خػلاؿ الركايػات القصصػػية

توصػػػلت الدراسػػػػة الى نتيجػػػػة مفادىػػػػا اف تدكػػػػنٌ  ك . في ادب الادارة اك مػػػن خػػػػلاؿ اتططابػػػػات اتظواجهػػػػة للمػػػػوظفنٌ
 نظمة.العاملنٌ تكب اف تمضع تظمارسة عملية قابلة للرقابة ك التطوير عن طريق تعزيزىا ك مساندتها من قبل ادارة اتظ

                                                           
الإداريػػة ك تغلػػة جامعػػة كركػػوؾ للعلػػوـ ، رضللا الزبللون فللي إطللار تمكللين العللاملين دراسللة مقارنللة فللي مجموعللة مللن فللروع مصللرفي الرشلليد والرافللدين/ الموصللل، .سػػالم حامػػد تزػػدم1

 .2018، العدد الأكؿ، 8المجلد ، الاقتصادية
2 Heller ،Employée Empowerment management giving power the people ،https//smallbusiness.chron.com/benefits-emplyee-

empowermen1177.htm  
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 An empirical study on employee " اتظوسػػومة ب  :M Dhanabhakyam 1دراسلة.2.2

empowerment in banks during demonetization period with reference to select 

banks in comibatore district  
تهدؼ ىذه الدراسػة الى التعػرؼ علػى ادكات التمكػنٌ اتظختلفػة اتظسػتخدمة في الأعمػاؿ اتظصػرفية  ك تأكػد           

ك  SBIموظػػػػف ببنػػػػك   77739مػػػػن تػػػػأثنً التمكػػػػنٌ علػػػػى دكر اتظػػػػوظفنٌ ك  أجريػػػػت الدراسػػػػة علػػػػى  عينػػػػة مػػػػن 
 :  توصلت الدراسة إلى النتائج التالية. باتعند HBDCموظف ببنك  84325

نًات تغيػػػال يات التمكػػػنٌ الرئيسػػػية للتعامػػػل مػػػعبنػػػوؾ القطػػػاعنٌ العػػػاـ كاتطػػػاص دمػػػج اتطمسػػػة اسػػػتراتيجينبغػػػي علػػػى 
تطػػوير ثقافػػػة منظمػػػة كالتواصػػػل كاتظكافػػلت كالتػػػدريب ك  قتصػػاد كىػػػم كظيفػػػة الاسػػتقلاليةاتظفاجئػػة  الػػػتي تطػػرأ علػػػى الا

أم تعػديلات . البقػاء علػى اتظػدل الطويػلتلتاج البنػك اتطػاص لتطبيػق اسػتراتيجيات فعالػة لتمكػنٌ اتظوظػف . سليمة
منػػتج فقػػط مػػن قبػػل  في الاقتصػػاد يكػػوف تعػػا تػػأثنً فػػورم في القطػػاع اتظصػػرفي الػػذم تنكػػن أف يكػػوف التعامػػل بشػػكل

 . يعمل تدكنٌ اتظوظف كشريك افتراضي لنجاح أم منظمة في اتظستقبل، موظف تؼوؿ لذلك
Audrey Charbonnier-Voirin et Assâad El Akrem دراسة.3.2

2
 L’effet de" بعنواف  :

l’habilitation sur la performance adaptative des employés 
  التجاريػة البنػوؾ بعػض في  للمػوظفنٌ التكيفػي الأداء على التمكنٌ تأثنً  على التعرؼ بهدؼ الدراسة أجريت      

: اتظسػػػػتوينٌ ضػػػػمن كذلػػػػك، فلوريػػػػدا في موظػػػػف  390  الدراسػػػة طبقػػػػت حيػػػػث، كاتطدماتيػػػػة الصػػػػناعية الشػػػركات ك
 :  أتقها النتائج من تغموعة إلى ةالدراس توصلت، العليا دارةالإ ك الوسطى الإدارة

 .  عملهم في للموظفنٌ كاتظسؤكلية السلطة من اتظزيد إعطاء   
 .بيئتهم كتقبل التكيف على قدرة أكثر يكونوا أف إلى كتقودىم دكافعهم تطويرػ 
 . كاستقلالية ككفاءة بسرعة للعمل اتظرؤكسنٌ مع اللازمة اتظعلومات تبادؿ  

 Employee perceptions"  بعنلوان Kay Greasley ،Alan Bryman Et autresدراسلة.4.2

of empowerment  
  التالية النتائج إلى الدراسة توصلت : 

 الإدارة توجهػػات كبػػنٌ، العليػػا الإدارة مػػن يرجونػػو كمػػا العػػاملوف يتصػػوره مػػا بػػنٌ البنػػوؾ في دائمػػة فجػػوة ىنػػاؾ       
 البنػوؾ في العػاملنٌ أف الدارسة ىذه ترل حيث، العاملنٌ عملية تدكنٌ على سلبا يؤثر الذم الأمر، أىدافها ك العليا
 يػؤثراف اتصػانبنٌ ىػذين ككػلا، الصػحي اتصانػب إلى إضػافة العمػل في الأمػاف عنصػر علػى كبنًة بصورة الاىتماـ يولوف

                                                           
1  M dhanabhakyam ،An empirical study on employee empowerment in banks during demonetization period with reference to select banks in 
Coimbatore District International Journal of Advanced Educational Research. Volume 2 ،Issue 6 ،November 2017  .  
2 Audrey Charbonnier-Voirin et Assâad El Akrem" L’effet de l’habilitation sur la performance adaptative des employésRelations 

industrielles / Industrial Relations ،vol. 66 ،n° 1 ،2011.   
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 الفجػػوة كىػػذه، اتصػػانبنٌ ىػػذا في الاىتمػػاـ ك الأتقيػػة تعطػػي لا العليػػا الإدارة أف حػػنٌ في، التمكػػنٌ علػػى كبػػنًة بصػػورة
 1. منها اتظرجوة النتائج تحقق لا التمكنٌ عملية تجعل التي ىي الإدارة توجهات ك العاملنٌ تطلعات بنٌ
 المتعلقة بحوكمة البنوك  الدراسات السابقة: ثانيا   
   :باللغة العربيةالدراسات .1  

 دراسػة حػالػة اتصزائػر"  -بعنواف" اتضوكمة اتظصرفية كدكرىا في مواجهة الأزمات اتظالية  :2ريم عمري دراسة .1.1
تهػػدؼ ىػػذه الدراسػػة الى  تػاكلػػة تحديػػد العوامػػل الػػتي خلقػػت اتضاجػػة إلى تطبيػػق اتضوكمػػة اتظصػػرفية كتوضػػيح         

أتقيػػة اتضوكمػػػة في البيئػػػة اتظصػػرفية ك تسػػػليط الضػػػوء علػػى الأزمػػػات اتظاليػػػة كاظهػػار الأسػػػباب الكامنػػػة كراء حػػػدكثها ك  
تظعاتصػة ىػذا اتظوضػوع اتبعػت الباحػة  اتظػنهج ك ، ريػةتنشػط ضػمنها البنػوؾ اتصزائكذلك  تشخيص  البيئة اتظصػرفية الػتي 

 التارتمي عند سرد نشأة حوكمة  اتظصرفية ك اتظنهج الوصفي عند تحليل اتظعطيات 
 :  صت ىذه الدراسة إلى النتائج التاليةتطك ، كالارقاـ

كتنًتهػا  كآثارىػا اتظتوقعػة علػى أدت التطورات اتظالية العاتظيػة الػتي شػهدىا القطػاع اتظػالي عػبر العلػم  كالػتي اتسػعت  -  
   . أعمل البنوؾ  بالإضافة إلى تتابع الأزمات اتظالي إلى تبني اتضوكمة اتظصرفية

يػػػؤدم تطبيػػػق اتضوكمػػػة اتظصػػػرفية إلى ضػػػماف كفػػػاءة النظػػػاـ اتظصػػػرفي بمػػػا يػػػواءـ مػػػع التغػػػنًات السػػػريعة في البيئػػػة  -   
 اتظصرفية  كتلافي حدكث انهيارات كأزمات مالية.

إف تطبيػػق اتضوكمػػة في اتظؤسسػػة اتظصػػرفية يعػػد أمػػرا ضػػركريا لإتكػػاد نظػػاـ رقػػابي تػكػػم  كالػػذم مػػن شػػأنو تحسػػنٌ   -   
 أداء البنوؾ كتعزيز الثقة في القطاع اتظصرفي.

تعػػػد تصنػػػة بػػػازؿ للرقابػػػة اتظصػػػرفية مػػػن أىػػػم كأبػػػرز اتعيئػػػات اتظاليػػػة الدكليػػػة الػػػتي تبػػػذؿ جهػػػدا كبػػػنً في سػػػبيل نشػػػر  -   
مبػػادئ اتضوكمػػة اتظصػػرفية  كاتضػػر  دائمػػة علػػى تكييفػػو مػػع آخػػر اتظسػػتجدات اتضاصػػلة علػػى السػػاحة اتظصػػرفية  كتطبيػػق
 الدكلية.

تؾػػاح تطبيػػق اتضوكمػػة  في القطػػاع اتظصػػرفي لا يكػػوف بوضػػع اتظبػػادئ فقػػط  كلكػػن نَديػػة تطبيقهػػا بشػػكل سػػليم  -   
 .البنك اتظعني كإدارتو من جهة أخرلكىذا يعتمد على البنك اتظركزم كرقابتو من جهة كعلى جدية 

 

                                                           
1 Greasley ،Alan Bryman  Et autres.employee perceptions of empowerment.journals.employee relations.vol.27.issue 4.2013. 

، اـ البػواقي، جامعػة العػربي بػن مهيػدم، اطركحػة دكتػوراهتخصص بنوؾ )غنً منشػورة( ، دراسلة حلاللة الجزائلر -المصرفية ودورىا في مواجهة الأزمات المالية الحوكمة ، .رنً عمرم2
2017. 
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اتظعنونػػػة "  دكر اتضوكمػػػة اتظصػػػرفية في تقليػػػل اتظخػػػاطر كتحقيػػػق فعاليػػػة الأداء للبنػػػوؾ  :1راسلللة خنتلللوش حنلللان د .2.1
 التجارية"
كدكر تهدؼ الى الوقوؼ على اتظفاىيم كاتظبادئ الأساسية التي يقوـ عليها نظاـ اتضوكمػة البنكيػة ك إبػراز أتقيػة        

تطبيػػق مبػػادئ اتضوكمػػة في تقليػػل اتظخػػاطر كتحقيػػق فعاليػػة أداء البنػػوؾ  ك كػػذلك أيضػػا معرفػػة نػػوع العلاقػػة كالأثػػر بػػنٌ 
ىل يساىم تطبيػق اتضوكمػة : حيث طرحت الاشكالية الرئيسية كتالي . مبادئ اتضوكمة ك اتظخاطر كأيضا أداء البنوؾ

( بعػػػػنٌ BNA ،CPA ،CNEPاء للوكػػػػالات البنكيػػػػة التجاريػػػػة )اتظصػػػػرفية في تقليػػػػل اتظخػػػػاطر كتحقيػػػػق فعاليػػػػة الأد
 مليلة؟

 :كاعتمدت الدراسة على اتظنهج الوصفي التحليلي كتم التوصل الى النتائج التالية
تعػػني اتضوكمػػة اتظؤسسػػية في القطػػاع اتظصػػرفي ذلػػك النظػػاـ الػػذم يػػتم علػػى أساسػػو إدارة العلاقػػات الػػتي تحكػػم  -     

 .البنك حيث تكوف كاضحة بما يؤدم إلى تحسنٌ الأداء كالنجاحالأطراؼ الأساسية في 
كتحػػػافظ علػػػى اسػػػتمراريتها أصػػػبح تطبيػػػق اتضوكمػػػة في البنػػػوؾ ضػػػركرة حتميػػػة حػػػ  تسػػػتطيع منافسػػػة بػػػاقي البنػػػوؾ  -

 .كمكانتها
بػادئ لا يوجد ىناؾ اخػتلاؼ فيمػا تمػص تطبيػق اتضوكمػة في البنػوؾ أك في الشػركات كىػذا دلالػة علػى أقواعػد كم - 

 .اتضوكمة صاتضة للتطبيق في كل شركة مهما كاف نوعها كىي ليست تؼصصة لنوع كاحد فقط
يتوقػػف تؾػػاح اتضوكمػػة في البنػػوؾ علػػى فعاليػػػة دكر الفػػاعلنٌ الأساسػػينٌ بالإضػػافة إلى الإطػػار القػػانوني التنظيمػػػي  - 

 .كالرقابي
دة منظمػػات كىيئػػات دكليػػة علػػى كضػػعها تقػػوـ فكػػرة حوكمػػة البنػػوؾ علػػى تغموعػػة مػػن اتظبػػادئ الػػتي عملػػت عػػ - 

 .ضمن تقارير للاستفادة منها
تتطلػػب اتضوكمػػة تحقيػػق قػػدر كبػػػنً مػػن الإفصػػاح كالشػػفافية في العمليػػات مػػػن ناحيػػة المحاسػػبة كاتظراجعػػة تظختلػػػف  - 

 افسية.الأنشطة الإدارية لتجنب الفساد كسوء التسينً الذم يؤدم إلى إىدار موارد البنك كالى إضعاؼ قدرتو التن
 
 
 
 

                                                           
تخصػػص بنػػوؾ )غػػنً  ،الوكػػالات البنكيػػة بعػػنٌ مليلػػة" "دراسػػة حالػػة عينػػة مػػن دور الحوكمللة المصللرفية فللي تقليللل المخللاطر وتحقيللق فعاليللة الأداء للبنللوك التجاريللة، .خنتػػوش حنػػاف1

 .2016، جامعة اـ البواقي، مذكرة ماستر منشورة(
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بعنػػواف " أتقيػػة إرسػػاء كتعزيػػز مبػػادئ اتضكومػػة في القطػػاع اتظصػػرفي بالإشػػارة إلى البنػػوؾ  :1محمللد زيللدان دراسللة.3.1
 اتصزائرية"
كيػف تنكػن ارسػاء تعزيػز ك ك ، تطبيػق اتضوكمػة في القطػاع اتظصػرفيتتمحور إشكالية الدراسة حوؿ ما ىي أتقيػة        

؟ ك ىػػػل تبنػػػت السػػػلطات الإشػػػرافهية  اتصزائريػػػةه  2ك  1دعػػػم اتضوكمػػػة في ىػػػذا القطػػػاع في اطػػػار مقػػػررات تصنػػػة بػػػازؿ 
اصػة كالعمومهيػة عرفتهػا بعػض البنػوؾ اتط بعد الأزمات كالفضائح الكػبرل الػتيخاصة ، إدارة بنوكهافي مبادئ اتضوكمة 
 ة؟نً في الفترة الأخ
ىػذه الدراسػة إلى إبػراز أتقيػة إرسػاء كتعزيػز مبػادئ اتضوكمػة في القطػاع اتظصػرفي ك إبػراز دكر اتضوكمػة في  ك قػد ىػدفت

توصلت ىذه الدراسة إلى عػدة نتػائج أتقهػا أف تطبيػق اتضوكمػة في ، القطاع اتظصرفي باعتباره القطاع الأساسي للتنمية
ؾ تكػػب أف تنػػر عػػبر ئ اتظمارسػػات السػػلمية للحوكمػػة في البنػػو البنػػوؾ اتصزائريػػة مػػازاؿ في اتظرحلػػة الأكليػػة كتطبيػػق مبػػاد

كالثػػػاني ىػػػو البنػػػوؾ ، مسػػػؤكلة عػػػن تنظػػػيم كرقابػػػة اتظنظومػػػة اتظصػػػرفية باعتبارىػػػاتقػػػوده البنػػػوؾ اتظركزيػػػة  الأكؿ: مسػػػارين
تلعب دكرا مزدكجا في تبني كتطبيق مبادئ اتضوكمة من كونها شػركات مسػاتقة  باعتبارىاالأخرل على تؼتلف أنواعها 

من الضركرم أف تكوف رائدة في تطبيق اتضوكمة مػن جهػة كأف تشػكل البنػوؾ إحػدل أدكات التغيػنً الأساسػية باتجػاه 
ى الباحػػث بضػػركرة كأكصػػ، اتظػػزكد الرئيسػػي تعػػا بػػالأمواؿ باعتبارىػاإرسػاء ك تعزيػػز مبػػادئ اتضوكمػػة مػػن قبػػل اتظؤسسػػات 

تدعيم تجربة اتضوكمة في اتصزائر خاصة في ظل انفتاح السوؽ اتظصرفية كزيادة حدة اتظنافسػة أيػن أصػبح للحوكمػة دكر 
 فعاؿ في ضبط أنشطة البنوؾ كتجنب كقوع الأزمات اتظصرفية.

في فلسػػطنٌ بمتطلبػػات  سػػومة"  مػػدل التػػزاـ اتظصػػارؼ العاملػػةو اتظ: 2جػػبر إبػػراىيم الػػداعور كتزػػد نػػواؼ عابػػد دراسػػة 
 اتضوكمة اتظتقدمة "

صػادية ك اتظاليػة اـ تظفهػوـ حوكمػة اتظصػارؼ مػن كاقػع الدراسػات الاقتعػتهدؼ ىذه الدراسػة إلى كضػع اطػار          
ك قػػد ، لك تسػػليط الضػػوء علػػى اتقيػػة اتضوكمػػة مػػن خػػلاؿ سػػرد نظػػرم لػػبعض الدراسػػات السػػابقةذك المحاسػػبية ك كػػ

 الرئيسية في ما يلي "ما مدل التزاـ اتظصارؼ العاملة في فلسطنٌ بمتطلبات اتضوكمة اتظتقدمة ؟تدحورت الاشكالية 
 : ك توصلا الى النتائج التالية، اعتمدت الدراسة على اتظنهج الاستقرائي من طرؼ الباحثاف 

تضوكمػة كذلػك مػن أف سػلطة النقػد تعمػل علػى إتكػاد اتظنػاخ كالبيئػة اتظناسػبة لػدعم تطبيػق اتظصػارؼ لقواعػد ا - 
خػػػلاؿ الإصػػػدارات كالػػػدكرات كالنػػػدكات اتظكثفػػػة الػػػتي تعقػػػدىا مػػػع تغػػػالس إدارات اتظصػػػار كذلػػػك لتعزيػػػز كعػػػي 

                                                           
 .2009، 09العدد ، تغلة جامعة الشلف باتصزائر، أىمية إرساء وتعزيز مبادئ الحكومة في القطاع المصرفي بالإشارة إلى البنوك الجزائرية، .تػمد زيداف1
 .2013، العدد الاكؿ، 15 المجلد، تغلة جامعة الأزىر بغزة، مدى التزام المصارف العاملة في فلسطين بمتطلبات الحوكمة المتقدمة، كنواؼ عابد .جبر ابراىيم الداعور2
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بالإضػافة ، اتظصارؼ بموضوع اتضكم اتصيػد كخلػق إترػاع علػى أتقيػة تطبيقػو مػن أجػل تحقيػق الفوائػد اتظرجػوة منػو
 بات القانونية الواردة في القواننٌ ذات الصلة.إلى كضع إطار تنظيمي تضوكمة اتظصارؼ استكمالان للمتطل

أف أعضػػاء تغلػػس الإدارة مػػؤىلنٌ تدامػػان تظراكػػزىم كىػػم علػػى درايػػة تامػػة باتضوكمػػة كبالقػػدرة علػػى إدارة العمػػل  - 
كمػػػا أنهػػػم مسػػػئولنٌ بشػػػكل تػػػاـ عػػػن أداء اتظصػػػرؼ كسػػػلامة موقفػػػو اتظػػػالي كعػػػن صػػػياغة إسػػػتراتيجية ،  باتظصػػػرؼ

 ة اتظخاطر كتجنب تضارب اتظصاح.العمل باتظصرؼ كسياس
 :  الدراسات باللغة الأجنبية.2

Manel Kolsi ،Hanen Ghorbel  دراسلة.1.2
1

 Effet des mécanismes deبعنوان  ":

governance sur la performance fnancière et boursière: Cas des entreprises 

canadienn 

كاقع اتضوكمة  في كندا ك التعرؼ على  مقػاييس اتضوكمػة اتظسػتخدمة تهدؼ ىذه الدراسة الى التعرؼ على           
صػػػة شػػػركة كنديػػػة مدرجػػػة في تريػػػع أتؿػػػاء بور  134حيػػػث أجريػػػت الدراسػػػة علػػػى عينػػػة  مػػػن ، في الشػػػركات الكنديػػػة

 اعتمػدت. كقطػاع التجػارة كاتطػدمات.، القطاع الصػناعي: الى ثلاثة قطاعات تؼتلة توركنتو  ك تنتمي ىذه الشركات
 : ك قد توصلتا الى النتائج التالية، الباحثتاف في ىذه الدراسة على اتظنهج اتظقارف ك التحليلي

 .  كجود تطبيق متفاكت تضوكمة الشركات تػل الدراسة -
 حصائية بنٌ جودة اتضوكمة ك بنٌ مؤشرات الاداء اتظالي إكجود علاقة ذات دلالة  -
 مثل البحث كالتطوير كالتنمية اتظؤسسية، اتظقدرةدمج اتظتغنًات اتصديدة في النماذج -  
كجػػود تػػأثنً اتكػػابي للحوكمػػة علػػى الاداء اتظػػالي بالنسػػبة للشػػركات الػػتي تدلػػك مسػػتول عػػالي مػػن الافصػػاح ك  -

 س.العك
 Esman Morekwa Nyamongo ،Kebede Temesgen دراسلة.2.2

2
 The" اتظعنونػة ب   :

effect of governance on performance of commercial banks in Kenya 
ك كانػت مػن ، 2009-2005( بنكػا تجاريػا مػدرج في كينيػا مػن 37تدت ىذه الدراسة على عينة مكونة مػن )      

 : أىم نتائج  الدراسة ما يلي
ضػػركرة أف يضػػمن أعضػػاء تغػػالس الإدارة حصػػوؿ القػػائمنٌ علػػى إدارة اتظؤسسػػات علػػى التػػدريب الكػػافي  -   

 .كمة كطرؽ تطبيقهاحوؿ مبادئ اتضو 

                                                           
1

 .   Manel Kolsi ،Hanen Ghorbel Effet des mécanismes de gouvernance sur la performance  

 fnancière et boursière : Cas des entreprises canadiennes https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00650537 Submitted on 10 Dec 2011.        
2   - Esman Morekwa Nyamongo ،Kebede Temesgen. The effect of governance on performance of commercial banks in Kenya. The 

international journal of business in society. ،Vol. 13 Issue. 28 February 2018     .  



 في البنوك التجارية النظرية لتمكين العاملين والحوكمةالأدبيات                           الفصل الأول:   
 

 31 

 .كجود تغلس إدارة مستقل تنيل إلى تحسنٌ أداء البنوؾ -   
لا يوجػػد دليػػل علػػى أف ازدكاجيػػة الػػرئيس التنفيػػذم أك بطريقػػة أخػػرل تعػػا تػػأثنً علػػى أداء البنػػوؾ التجاريػػة  -   

 .في كينيا
 . حجم اللوحة الكبنًة تنيل إلى التأثنً سلبنا على الأداء -     

:Salima دراسلة.3.2
1
 TAKTAK  بعنػوافGouvernance et efficience des banques 

tunisiennes:etude par l approche de frontiere stochastique  

 

 مػػػن تتػػػألف التونسػػية البنػػوؾ  مػػػن لعينػػػة اتظػػػالي الأداء علػػػى اتضوكمػػػة آليػػػات تػػػأثنً علػػػى التعػػػرؼ إلػػػى الدراسػػة ىػػدفت
  battese  1995 ك coelli   قبػل مػن اتظطػورة اتضوكمػة تفػاذج اسػتخدمت  2006ػ 2002  مػن للفتػرة بنوؾ 10
 سػػبيل علػى كشملػت، عػػدمها مػػن اتصيػػػدة اتضوكمػػة آليػػات قيػػاس بهػػا يػػتم معلومػػػات علػػى النمػػاذج ىػػذه احتػػوت كقػػد
 الإدارة ك  الإدارة تغلػػس عػػضوية بػػنٌ كاتصمػػع، قػػبلهم مػػن اتظملوكػػة كالأسػػهم، الإدارة تغلػػس أعػضاء استقلالية اتظثاؿ
 النتػائج أىػم كتدثلػت. للبنػوؾ التنفيػذينٌ اتظػدراء قبػػل مػػن اتظملوكػػة كالأسػهم، البنوؾ إدارة تغلػس أعػضاء كعػدد، العليا
 .أفضل مالي بأداء عادة تتمتع جيدة بطريقة اتضوكمة آليات تطبػق التػي البنوؾ أف فػي الدراسة إليها توصلت التي
 
 

 
 
 
 

  

                                                           
1  Salima TAKTAK. GOUVERNANCE ET EFFICIENCE DES BANQUES TUNISIENNES : ETUDE PAR 

L’APPROCHE DE FRONTIERE STOCHASTIQUE. Revue Libanaise de Gestion et d’Economie | No 5 ،2010. 
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 السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة يميز ما: ثالثا
 اتضػح  الأجنبيػة ك العربيػة السػابقة الدراسػات تؼتلػف بػو جػاءت مػا لأىػم سػرد على الاكؿ العنصر افي تطرقن بعدما
 ذكػر سػنحاكؿ إذ، السػابقة الدراسػات عػن اتضاليػة دراسػتنا تديػز الاخػتلاؼ ك التشػابو نقػاط مػن تغموعة ىناؾ أف لنا
 :كالتالي النقاط ىذه أىم
     :  التشابو أوجو  -   

 معرفػػة في تدثلػػت إنهػػا حيػػث نُثنػػا موضػػوع تناكلػػت الػػتي السػػابقة للدراسػػات اسػػتكمالا بمثابػػة دراسػػتنا تعتػػبر         
 الدراسػات مػع اتضاليػة الدراسػة تشػابهت كقػد، مبادئهػا ك ابعادىػا ك اتضوكمػة ككذلك تفوذج ك كأبعاده العاملنٌ تدكنٌ
 .البنوؾ في تحقيقها كيفية تحديد مع اتضوكمة ك العاملنٌ تدكنٌ ماىية تقدنً حيث من النظرم الإطار في السابقة

 مسػػتول علػػى البشػػرم العنصػػر إتقػػاؿ بسػػبب أتػػت اتضاليػػة بدراسػػة مقارنػػة السػػابقة الدراسػػات ىػػذه أف كمػػا          
 اتضريػػػة ك اتضػػق اعطػػػاءه ك البشػػرم بالعنصػػر الاىتمػػػاـ بضػػركرة تنػػادم الػػػتي الأصػػوات تزايػػدت كبالتػػػالي الأعمػػاؿ بيئػػة

 .  رأيو في اتظشاركة
                     :الاختلاف أوجو  -  

 العلاقػػة علػػى مباشػػر بشػػكل ك الضػػوء لإلقػػاء سنسػػعى كونهػػا في السػػابقة الدراسػػات عػػن دراسػػتنا تختلػػف            
 الدراسػػات جػػل أف حيػػث اتضوكمػػة تحقيػػق علػػى البنػػوؾ في التمكػػنٌ تطبيػػق تػػأثنً ك، اتضوكمػػة ك العػػاملنٌ تدكػػنٌ بػػنٌ

 .  الفرخ زرقاف ىبة دراسة عدا ما اتظتغنًين بنٌ اتظباشر بالربط تقم لم السابقة
 تديػزت كقػد الػوادم كلايػة ككػالات اتصزائريػة البنوؾ من عينة على دراستنا كانت فقد الدراسة بيئة تمص فيما ك      
 التجاريػة البنػوؾ في اتضوكمػة تحقيػق في العػاملنٌ تدكػنٌ دكر مػدل يوضح استبياف بتناكتعا الدراسات باقي عن دراستنا
 . البنوؾ ىذه في العاملنٌ آراء دراسة خلاؿ من
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 :  الفصل خلاصة
 تكػوين ك بإقامػة تهػتم حيػث اتضديثػة الاداريػة اتظوضػوعات مػن العػاملنٌ تدكػنٌ موضػوع اف يتبػنٌ ذكػره سػبق تؽا      
 الداخليػػة التنظيميػػة ك الاداريػة اتضػػدكد  كسػر ك القػػرار اتخػػاذ في مشػاركتهم ك تحفيػػزىم ك العػاملنٌ ك الادارة بػػنٌ الثقػة
 التميػز تحقيػق ك للمنافسػة السػبيل ىػو البشػرم بالعنصػر الاىتمػاـ اف تػدرؾ الرائػدة فاتظنظمػات العاملنٌ ك الادارة بنٌ
 .الشركات ك للمؤسسات اساسيا عنصر يشكل العاملنٌ تدكنٌ بمفهوـ الاىتماـ اف شك كلا

 التوصػػل كتم، البنػوؾ في تضوكمػػة الأساسػية اتصوانػب تؼتلػػف علػى التعػرؼ مػػن الفصػل ىػذا دراسػػة سػاعدا كمػا       
 ك الداخليػػػة المحػػػددات مػػػن تغموعػػػة إطػػػار في كذلػػػك اتطصػػائص ك اتظبػػػادئ مػػػن تغموعػػػة علػػػى يسػػػتند  تطبيقيػػا أف الى

 دكر للبنػوؾ أف إلا الشػركات في عنػو تمتلػف لا البنػوؾ في اتظؤسسػية اتضوكمػة تطبيػق أف إلى التوصػل تم كما،  اتطارجية
 .اتظؤسسات باقي دكر عن تديزه كبرل أتقية كيكتسي الاقتصاد في كبنً
     
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 انفصم انثاني:

 ندور تمكين انعامهين اندراسة انتطبيقية 

  تحقيق الحوكمة في انبنوك انتجارية  في                    
 انواديبولاية 
 
 
 
 
 

 



 الفصل الثاني:   الدراسة التطبيقية لدور تمكين العاملين لتحقيق الحوكمة في البنوك التجارية لولاية الوادي
 

 
34 

 : تمهيد
 بعد أبعاده تطرقنا ىي ما ك، أتقيتو مدل ك العاملنٌ لتمكنٌ النظرية للمفاىيم الأكؿ الفصل في تطرقنا أف بعد  

 البنوؾ. عمل استمرار ك لنجاح نظم أحد تعد نُيث أتقيتها ك البنوؾ حوكمة إلى ذلك
 على ميدانية بدراسة القياـ ارتأينا التجارية البنوؾ في اتضوكمة تحقيق  من العاملنٌ تدكنٌ دكر معرفة أجل فمن

 الريفية التنمية ك الفلاحة بنك CPA) اتصزائرم الشعبي القرض في اتظتمثلة العمومية البنوؾ بعض مستول
(BADR ) اتطارجي الوطني بنك ك (BEA) المحلية التنمية بنك ك (BDL) بنك في اتظتمثلة ك اتطاصة البنوؾ ك 

 موظفي على استبياف استمارات بتوزيع كذلك، الوادم كلاية في (BRA)البركة بنك ك (AGA)اتصزائرم اتطليج
  اتظرجوة الأىداؼ تحقيق ك النتائج إلى للوصوؿ إحصائية ك تحليلية بدراسة القياـ بهدؼ الدراسة تػل البنوؾ

  . الدراسة الفرضيات نفي أك صحة بياف إلى بالإضافة
 تدكنٌ مدل إبراز خلاؿ من التطبيقي اتصانب على النظرم اتصانب إسقاط سنحاكؿ الفصل ىذا خلاؿ من       
 :مبحثنٌ إلى تقسيمو تم الفصل بهذا الإتظاـ أجل كمن، الدراسة تػل البنوؾ في اتضوكمة كتحقيق العاملنٌ

  الأدكات ك الطريقة :الأول المبحث     
 الاستبياف لبيانات الإحصائية اتظعاتصة :الثاني المبحث     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثاني:   الدراسة التطبيقية لدور تمكين العاملين لتحقيق الحوكمة في البنوك التجارية لولاية الوادي
 

 
35 

 الأدوات و الطريقة: الأول المبحث
  الوادي لولاية التجارية البنوك حول عموميات: أولا 
 :CPA الجزائري الشعبي القرض.1
 كقد باتنة 322 الاستغلاؿ لمجموعة التابعة الوكالات أتؾح من الوادم 322 اتصزائرم الشعبي القرض ككالة تعد 

، اتضالينٌ الزبائن مع التعامل تسهيل في( البشنً لعمامرة شارع، الوادم مدينة كسط)  اتصغرافي موقعها ساىم
 اتظوزعنٌ موظفيها طرؼ من اتظعاملة كحسن خدمات من الوكالة ىذه تعرضو ما خلاؿ من جدد آخرين كاستقطاب

 .تخصصو حسب كل اتظصاح تؼتلف على
 حاجات كتكفيو تسهيلات توفنً طريق عن سنوية أرباح تحقيق على صارما يسعى تجارم بنك الوادم ككالة

  ).كاتظعنوينٌ الطبيعينٌ)  اتظواطننٌ
 . التكاليف – القرض فوائد+  العمولات=  أرباح

 :يلي فيما الوكالة دكر كيتلخص
 . الخ…اتظصرفية كالودائع الشيكات دفتر، كالاحتياط التوفنً دفتر مثل بنكية حسابات فتح أم: النقود جلب
 معموؿ متغنًة الفائدة نسبة تأخذ حيث، القركض بمصلحة خاصة تقنية كىي: القركض تؼتلف في النقود توظيف

  7.75% ك 6.25% بنٌ كتتراكح اتصزائرم للبنك العامة الشركط كفق بها
 .العمومية كالشركات البلدية مشتريات تدويل كملفات قركض كتقدنً، اتضكومية للإدارات اتظالية للعمليات كسيط
 تحمل دكف البنوؾ بنٌ حسابات كتسوية مستندية إعتمادات فتح شكل في: اتطارج مع الزبائن عمليات تسينً
  .1كالتصدير الاستنًاد شركط كل مراقبة مع، لأعبائها الزبوف

 :BRA الجزائري البركة .بنك2
 الريفية كالتنمية الفلاحة بنك) بنٌ أسهم ذات شركة شكل في1991 مام20 في اتصزائرم البركة بنك تأسس
 بقانوف اتظتعلق1990أفريل14 في اتظؤرخ10-90 القانوف أحكاـ إطار في( السعودية البركة تغموعة) ك(اتصزائرم
 .الطرفنٌ لكلا 50 بنسبة موزع دج  500.000.000قدره برأتشاؿ كالقرض النقد
 .أجنبي بلد مع شراكة عملية أكؿ أخرل جهة من يشكل البنك كىذا
 :منها نذكر أىداؼ عدة كلو
 . الإسلامية الشريعة مبادئ كفق دائما كالعمل بالربا التعامل إستبعاد- 

                                                           
1
 معلومات مقدمة من طرف القرض الشعبي الجزائي )وكالة الوادي(. - 
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 مواد بعض عليو مانصت على بناءا، اتظشركعة السبل بكافة كالإجتماعية الإقتصادية التنمية تحقيق في اتظساعدة-
 .كالإجتماعية الإقتصادية اتضاجات لتغطية البنك

 . الأىم اتصزء يشكلوف الذين الزبائن من فئة إلى اتظوجهة كاتطدمات اتظتنجات تنويع-
  1.للموظفنٌ اتظلائم كالتكوين ناجعة معلومات شبكة على اتظبنية اتظقدمة اتطدمات عصرنة-
 :BDR الريفية والتنمية الفلاحة بنك.3

 في اتظشاركة الى ترمي التي اتضوكمية السياسة كسائل من ككسيلة تجارية صبغة ذات كطنية مالية ككالة ىي بنك ككالة
 106 -82رقم اتظرسوـ بموجب كتأسست . الريفي العامل ترقية مع الفلاحي القطاع تنمية
 ككذلك للزراعة اتظمهدة الأنشطة ككل الزراعي الإنتاج كنشاطات ىياكل تدويل لو كأنيط، 1982مارس13 بتاريخ

 امتياز يعطي كىو القركض كتننح الودائع يقبل أنو حيث، تنمية كبنك كدائع بنك بأنو كيتميز، الزراعية الصناعات
 يقدر برأتشاؿ اتصزائرم الوطني البنك ىيكلة اعادة بعد جاء كالذم، سهلة بشركط بمنحها كالريفية الفلاحية للمهن
 .جزائرم دينار بمليار
 بتاريخ الصادر 101-88 رقم مرسوـ بموجب دج 33.000.000.000 ب يقدر فرأتشالو الاف أما
 يكمن30 الفرع ىذا يتكوف إتشية بقيمة سهم دج 33200 ب كاتظقدرة أسهم للبنك أصبح 13/05/1988
 كظيفة عكس مالية كظيفتها ككالات عدة من فرع كل كيتكوف، العامة كاتظديريات الوكالات بنٌ التنسيق في دكرىا
 اتظوزعة كالفركع الأمواؿ أصحاب تؼتلف بنٌ الوساطة بمهمة الوكالات كتقوـ، نُتة إدارية كظيفتها تكوف التي الفركع
 الفلاحة لبنك التابعة الاستغلاؿ تغموعات عدد بلغ كقد، اللامركزية لسياسة تطبيقا اتصزائرم القطر كافة على

 كلاية نصيب كاف كقد، الوطني التراب كافة على موزعة تػلية ككالة 288 تحتها تندرج تغموعة 42 الريفية كالتنمية
 .2قمار ككالة، جامعة ككالة، الدبيلة ككالة، تظغنً ككالة، الوادم ككالة: ىي ككالات 5 منها الوادم
 : الوادي ولاية الريفية والتنمية الفلاحة بنك مهام. 1.3
 بالعديد البنك ىذا يقوـ حيث، اتظصرفي قطاعنا في اتضيوية التجارية البنوؾ من كالريفية كالتنمية الفلاحة بنك يعتبر
 لم حيث، اتطارجية كالتجارة الصناعة ككذلك الزراعي الإنتاج نشاطات ىياكل بتمويل اتطاصة كالوظائف اتظهاـ من
 : التالية النقاط في البنك مهاـ تحديد كتنكن، الزراعية اتظشاريع تدويل في فقط تؼتصا يعد
 . الإيداعات تلك لتغنًات الدكرية كاتظتابعة اتظختلفة اتظدخرين إيداعات كتسينً استلاـ-
 .حدا على صنف كل اتصارية اتضسابات تسينً-

                                                           
 معلومات مقدمة من طرؼ القرض الشعبي اتصزائي )ككالة الوادم(. . 1
 . معلومات مقدمة من طرؼ بنك الفلاحة كالتنمية الريفية )ككالة الوادم(. 2
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 .كجدت إف أسبابها كتحديد النشاط صعوبات كتحديد اتظمولة للمشاريع اتظيدانية اتظتابعة-
 .اقليميا أك تػليا اتظلائمة كالنشاطات يتماشى ما مع البنك استراتيجية رسم-
  1.اتظعنية اتظديرية إلى إرساتعا أك تػليا فيها الفصل مع( كاتظستثمرين اتظدخرين)  العملاء إقتراحات دراسة-
 BDL: المحلية التنمية بنك4.
 ككالة كىي البنك تأسيس سنة أم ـ1985 سنة للزبائن أبوابها فتحت 367 رقم الوادم ككالة المحلية التنمية بنك
 .اتظصاح تريع على موزعنٌ عامل 14 عماتعا عدد يبلغ مسكن 400 نُي تقع باتنة اتصهوية للمديرية تابعة
 ثم الأسهم بشراء يقوـ فهو، نُت تجارم كىدفو، أسهمها كامل الدكلة تدلك أسهم ذات شركة المحلية التنمية بنك
قركض الترقية ، قركض الاستهلاؾكخاصة: اتظصرفية العمليات نَميع بالقياـ اتضق كلو، الأرباح تحقيق أجل من بيعها

 .2العقارية كالقرض الرىني
 :BEAالجزائري الخارجي البنك5.

 كتعمل، اتصنوب كحدة ككالات 07 بنٌ من كىي27/09/1987 في الوادم ككالة اتصزائرم اتطارجي البنك تأسس
 ىذه لإنشاء الوادم منطقة اختنًت كقد كظائفو كتجسيد اتظنطقة في اتصزائرم اتطارجي البنك مهاـ بنفس القياـ على
( 22) كعشرين اثننٌ على الوكالة ىذه تحتوم نُيث، اتطارجية التجارة لتشجيع الوكالة ىذه جاءت كقد، الوكالة
 تقع صغنًة مساحة تجمعهم، كاتظالية الاقتصادية الإطارات من كتغموعة ككاتبنٌ كتػاسبنٌ اتظدير منهم، موظفا
 3.سكن400الرماؿ نُي اتظدينة كسط
 : كأىدافو اتطارجي اتصزائر بنك بها يقوـ التي اتظهاـ إلى العنواف ىذا في سنتطرؽ: اتطارجي اتصزائر بنك كأىداؼ مهاـ
 بما للمستثمرين التمويل تأمنٌ على تعمل فهي، مهامو تكمل فإنها اتطارجي اتصزائر لبنك تابعة الوكالة أف باعتبار ػػػػ

 : يلي فيما الوكالة مهاـ كتكمن، الأعماؿ رجاؿ فيهم
 . كالأجنبية الوطنية بالعملة اتضسابات فتح ػػػػ
 .البنوؾ كقواعد القانوف إطار في الصادرات ترقية في كاتظساتقة اتطارجية التجارة عمليات كل تدويل ػػػػ
 . الزبائن مع ديناميكية بصفة التجارية العلاقات تسينً ػػػ
 .اتطارجية كالمحاسبة البنكية العمليات نَميع القياـ ػػػ
 . الأجنبية أك المحلية بالعملة سواء الزبائن مع للعمليات الإدارية كاتظعاتصة المحاسبة ػػػػ

                                                           
 دم(.معلومات مقدمة من طرؼ بنك الفلاحة كالتنمية الريفية )ككالة الوا . 1
 .معلومات مقدمة من طرؼ بنك التنمية المحلية )ككالة الوادم(. 2
 معلومات مقدمة من طرؼ البنك اتطارجي اتصزائرم )ككالة الوادم(. . 3
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 الصناعية كاتظؤسسات للخواص تدنح التي بالقركض اتظتعلقة اتظلفات تسينً ككذا كتحليل إعداد على السهر ػػػػ
 .كالكبنًة اتظتوسطة

 .كتوطينها السلع كاستنًاد تصدير ػػػػ
  . 1اتصزائرم اتطارجي البنك مع علاقة تعم الذين كالأفراد اتظؤسسات تدويل احتياجات كتعجيل زيادة ػػػ

 : AGAالجزائري الخليج بنك.6
 بنك في كاتظتمثلة البنوؾ من البنوؾ من تغموعة بنٌ شراكة طريق عن 15/12/2003 في اتصزائر اتطليج بنك أسس
 كيبكو لشركة تابعة بنوؾ كىي10 بنسبة الكويتي الأردني كالبنك 30 بنسبة العاتظي تونس كبنك 60 بنسبة برقاف

 أكبر إحدل افريقيا كشماؿ الأكسط الشرؽ منطقة عبر تدتد، القابضة كويتية مشاريع تغموعة إلى تنتمي الكويتية
 .جزائرم دينار مليار 10 تأسيس عند مالو رأس كبلغ القابضة الشركات
 2.كالإعلاـ اتظالية اتطدمات على كظائفها كترتكز
 :البيانات جمع وطريقة الدراسة متغيرات: ثانيا
 على كالعينة المجتمع من لكل بسيط تعريف تقدنً الى أكلا التطرؽ تكب الدراسة كعينة تغتمع تحديد الى التطرؽ قبل
 : التالي النحو

 غنًىا أك الطلاب أك التجارية الأسواؽ أك الشركات أك الأشخاص من تػددة تغموعة عن عبارة ىو :.المجتمع1
 كعمومية شمولية أكثر كىو كوف تسمى فإنها تػدد غنً المجموعة كانت إذا أما، اتظشتركة اتطصائص بعض تعا التي
 .3المجتمع من
 أك التجربة عليها تجرم المجتمع الكلية المجموعة من صغنًة جزئية تغموعة أك المجتمع من صغنً جزء ىي :.العينة2

 التطبيق من بدلا العينية إلى اللجوء في كالسبب المجتمع على النتائج كتعمم العينة على التطبيق يتم إذا، التطبيق
 إلى بالإضافة كاتظاؿ كاتصهد الوقت من الكثنً يتطلب الغالب في التطبيق ىذا مثل أف كاملا الدراسة تغتمع على

  4.الأخطاء من المجتمع على التطبيق خلو كعدـ الأحياف من الكثنً في المجتمع أفراد تريع على التطبيق صعوبة
 القرض شملت دراستنا عينة فإف كعليها الوادم بولاية  التجارية البنوؾ من تغموعة من دراستنا تغمتع يتكوف كمنو

 .بنك، الريفية كالتنمية الفلاحة بنك، اتصزائرم البركة بنك، المحلية التنمية بنك، اتصزائرم الشعبي

                                                           
 . معلومات مقدمة من طرؼ البنك اتطارجي اتصزائرم )ككالة الوادم(. 1
 معلومات مقدمة من طرؼ بنك اتطليج اتصزائرم )ككالة الوادم( . 2
 .22ص ، 2010عماف، دار اتظناىج للنشر كالتوزيع، spssطرؽ الإحصاء باستخداـ ، شفيق العتوـ - 3
 .24-23ص ص ، 2010عماف ، دار اتظسنًة للنشر كالتوزيع كالطباعة، 1ط، spssالتحليل الإحصائي اتظتقدـ للبيانات بإستخداـ ، تززة تػمد دكدين - 4
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 استلاـ من نتمكن كلم، استبيانا 51 ترع تم لكن، استبيانا61 بتوزيع كقمنا اتصزائرم اتطليج بنك، اتطارجي اتصزائر
 توضيح كتنكن، اتظدركسة العينة حجم تنثل ما كىو. استبياف51 شملت الإحصائية الدراسة كبالتالي استبيانات 10
 :التالي اتصدكؿ خلاؿ من ذلك

 الدراسة محل البنكية الوكالات على العينة أفراد توزيع: (1-2) رقم الجدول
 اتظئوية النسبة اتظسترجعة الاستبيانات عدد الوكالة البنك
 %23.53 12 اتصزائرم الشعبي القرض

 %11.76 6 اتصزائرم البركة بنك

 %19.60 10 الريفية كالتنمية الفلاحة بنك

 %7.84 4 المحلية التنمية بنك

 %27.45 14 اتطارجي اتصزائرم بنك

 %9.80 5 اتصزائرم اتطليج بنك

 %0 0 اتصزائرم الوطني البنك

 %100 51 المجموع

 من إعداد الطالبات :المصدر

 ككذلك العينة ترع أجل من الأدكات من تغموعة على الإعتماد تم الإحصائية بالدراسات القياـ أجل من
 على الاعتماد تم فقد، اتظدركس المجتمع عينة أفراد من البيانات ترع عملية تأتي، الدراسة كعينة لمجتمع إختيارنا بعد

 ترلة لإختبار، كالإستبياف الشخصية اتظقابلة أسلوب في كاتظتمثلة، الدراسة تخدـ التي البيانات تصمع معينة أدكات
 . باتظوضوع اتظتعلقة الفرضيات

 : الشخصية المقابلة.3
 كيقوـ، أخرل كسائل خلاؿ من أك لوجو كجها كلامي حوار خلاؿ من أكثر أك شخصنٌ بنٌ لفظي تفاعل ىي

 الطرؼ الى كالاستفسارات الأسئلة بعض يوجو حيث اتظقابلة تكرم الذم أم اتظقابل بدكر اتظقابلة في الباحث
 .اتظقدمة الاستفسارات على كالرد الأسئلة بإجابة بدكره يقوـ كالذم اتظقابلة مع تجرم الذم الآخر
، مباشرة اتظعلومات على اتضصوؿ أجل من، اتظدركس المجتمع عينة أفراد مع الشخصية اتظقابلة إجراء فضلنا لقد
 1.الدراسة تخدـ دقيقة إجابات إلى الوصوؿ قصد، كجد إف الغموض كإزالة كتفسنًىا الأسئلة شرح كبغية
 
 
 
 

                                                           
 .20ص ، 2009، عماف، دار كائل للنشر، 2ط، spssالأساسي باستخداـالتحليل الإحصائي ، تػفوظ جودة . 1
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 :الاستبيان.4
 الاستبياف إتعم اتظرسل اتظفحوص من الباحث يطلب التي اتطبرية اتصمل أكؿ الأسئلة من تغموعة تتضمن أداة ىو
 أجل من كذلك البحث أغراض حسب الباحث تلددىا بطريقة عنها الإجابة أخرل طريقة أم أك البريد طريق عن

 مع التكاليف كقلة البناء بسهولة كتنتاز البحث أسئلة عن للإجابة أك الدراسة قيد اتظشكلة فرضيات من التحقق
 عينة أفراد تريع كيتعرض قصنًة زمنية فترة في البيانات ترع من الباحث كتنكن البيانات ترع كسائل من غنًه

 تحليل كسهولة باتظقابلة مقارنة اتظفحوصنٌ إجابات في التدخل كعدـ الصورة بنفس الإستبياف لفقرات الدراسة
 1.لو اتظستجيب تقبل بمدل يتأثر صدفة أنو كيعاب فيو الواردة البيانات

 بكتب بالإستعانة الإستبياف إستمارة إعداد تم نُيث، البحث أدكات كأحد الإستبياف طريقة إستخداـ تم
 تغطية مراعاة مع الإستبياف أسئلة صياغة في النظرية اتطلفية من الإستفادة تدت حيث، باتظوضوع صلة ذات كمراجع
 :التالي العنصر في الإستبياف تػتول كسنبنٌ، البحث لفرضيات الأسئلة

 :الإستبيان محتوى.1.4
 بهدفها كتعريفهم، منهم للمستقصي الدراسة موضوع تقدنً لأجل مقدمة على الإستبياف إحتول

 دراسة ىو ىدفها كأف، أكادتني إطار في الدراسة بتقدنً قمنا لذا، اتظوضوع في اتظشاركة على كلتشجيعهم الأكادتني
 لن عليها اتضصوؿ سيتم التي البيانات تريع أف بينا كما،  التجارية البنوؾ في اتضكومة تحقيق في العاملنٌ تدكنٌ دكر

 . فقط العلمي البحث لأغراض إلا تستخدـ
 بدائل تسس من بديل اختيار كفق عنها بالإجابة العينة أفراد يقوـ الأسئلة من تغموعة على الإستبياف إحتول كما
 :التالي النحو على جزئينٌ إلى تقسيمها تم كقد( تداما موافق غنً، موافق غنً، تػايد، موافق، تداما موافق)

، العلمي التخصص، العلمي اتظؤىل، العمر، اتصنس  حيث من بالعملاء اتطاصة البيانات على تلتوم: الأكؿ اتصزء
 .الاجتماعية اتضالة، اتظهنية اتطبرة
 : التجارية البنوؾ في اتضكومة تحقيق في العاملنٌ تدكنٌ دكر في كاتظتمثلة اتظستقلة اتظتغنًات على تلتوم: الثاني اتصزء
 .عبارة 15 من يتكوف العاملنٌ تدكنٌ: الأكؿ المحور
 .عبارة 14 من تتكوف البنوؾ في اتضكومة: الثاني المحور
 
 

                                                           
، 2012، عماف، دار صفاء للنشر كالتوزيع، 1ط، spssمبادئ الاحصاء كالاحتمالات كمعاتصتها باستخداـ برنامج ، منى عطا الله شويلات، تػمد حسنٌ تػمد رشيد القادرم . 1

 .22-21ص ص 
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 :الاستبيان تحكيم. 2.4 
كالتجارية  الاقتصادية العلوـ كلية في المحكمنٌ الأساتذة من البعض على عرضو تم الاستبياف نشر قبل

 بناء سلامة من التأكد بغية كىذا، البنوؾ تغاؿ في اتظتخصصنٌ، بالوادم تطضر تزو الشهيد نَامعة التسينً كعلوـ
 : حيث من خاصة، اتصوانب تؼتلف من الاستمارة
 .العبارات كصحة الأسئلة صياغة دقة -     
 .الإحصائية اتظعاتصة لعملية ملائمتها لضماف الإجابة خيارات توزيع -     
 .كاتظنهجية التصميم مشكلة على الوقوؼ أجل من ككذلك -     

 نهائي. بشكل الاستبياف صياغة تدت، المحكمنٌ الأساتذة من الواردة كالتوصيات اتظلاحظات على كبناء الأخنً كفي
 اسس كقد 01 رقم بالمحلق اتظوضح( الاسئلة استمارة) الاستبياف اسلوب على رئيسي بشكل الاعتماد تم كقد 

 العاملنٌ اجابات من الدارسة تػل البنوؾ في اتضوكمة تحقيق في العاملنٌ تدكنٌ دكر حوؿ البيانات تصمع الاستبياف
 . جزأين الى تقسيمو تم الذم الاستبياف فقرات على
 العمرية الفئة اتصنس في كتدثلت العينة بالفرد اتظتعلقة الدارسة لعينة الشخصية بالبيانات يتعلق: الاكؿ اتصزء

 . اتطبرة سنوات اتظؤىل ك العلمي التخصص
 : تقا تػورين يضم الدارسة تػاكر عن عبارة: الثاني اتصزء
 . العاملنٌ تدكنٌ: الاكؿ المحور
  التجارية البنوؾ في اتضوكمة: الثاني المحور
 : التالي الشكل يوضحو ما كىو

 متغيرات الدراسة: (1-2الشكل قم )

 
 
 
 
 
 

  من إعداد الطالبات: المصدر
 

 

 متغنً تابع متغنً مستقل

 اتضوكمة البنكية تدكنٌ العاملنٌ



 الفصل الثاني:   الدراسة التطبيقية لدور تمكين العاملين لتحقيق الحوكمة في البنوك التجارية لولاية الوادي
 

 
42 

 : الاستبياف من اتظرجوة الاىداؼ من
 التجارية البنوؾ في اتضوكمة استخداـ مدل معرفة-
  البنوؾ في اتضوكمة على العاملنٌ تدكنٌ أثر معرفة-

 تقييم ك لتصنيف مناسب مقياس  استخداـ تم الوادم لوكالات العاملنٌ اجابات على التعرؼ اجل كمن
 يتلخص ك الاستخداـ شائع مقياس كىو، ليكرت رانسيس مقياس اختيار تم لقد ك، عبارة لكل اتظوافقة الاجابات
 العبارات تخذ اف كتنكن، تؿوه الافراد تجاه تقييمو اتظوارد اتظوضوع تصف العبارات من تغموعة تحديد في اتظقياس
 باختيار كذلك، العبارات ىذه من عبارة لكل اجابة اختيار اباحث الفرد من يطلب ك سالبة اك موجب صيغ

 اف تنكن الذم ك الاتجاىات لقياس شيوعا اتظقاييس أكثر ليكرت مقياس يعتبر ك، اتجاىو عن اكثر اتظعبرة الاجابة
 ىو كما مقاييس تسسة ذم اتظقياس يستخدـ الاحياف من كثنً كفي، سباعي اك تساسي اك ثلاثي مقياس يكوف
 :التالي اتصدكؿ في مواضح

 الخماسي ليكرت مقياس: (2-2)رقم الجدول
 غنً موافق بشدة غنً موافق تػايد موافق موافق بشدة اتظقياس
 1 2 3 4 5 العلامة

 .27ص ،2010عماف ، دار الصفاء للطباعة كالنشر كالتوزيع، 1ط، spssالتحليل الإحصائي للبيانات باستخداـ برتغية، سليم أبو زيد، تػمد خنً :المصدر
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   الاستبيان لبيانات الإحصائية المعالجة: الثاني المبحث
  :الاساسية الفرضيات اختبار: أولا

، Wilcoxon Signed Rank Testكلكوكسن اختبار أك الرتب إشارات اختبار نستخدـ الفرضيات لاختبار
 . Minitab18 الاحصائي البرنامج على ذلك في كنعتمد، ordinal رتبيا القياس مستول لكوف

 التجارية في ولاية الوادي البنوك في العاملين تمكين مستوى: الأولى الفرضية اختبار ــ1 
 فنتحصل على النتائج التالية:، Wilcoxonلإجراء اختبار ىذه الفرضية نستخدـ اختبار 

 تمكين العاملين في البنوك التجارية Wilcoxonاختبار  :(3-2)الجدول رقم 

 
 Minitab 18 الاحصائي البرنامج تؼرجات: المصدر

  قيمة أف البرنامج تؼرجات من يتضح. الاختبار تعذا   Minitab18الاحصائي البرنامج نستخدـ    
P.Value ،000).0) اتظعنوية مستول من أصغر كىي، العبارات لكل (0.05=α) الفرض نرفض فإننا كبالتالي 
 . مرتفع بمستول سائد، التجارية البنوؾ في العاملنٌ تدكنٌ مستول بأف كالقائل، البديل بالفرض كنقبل العدمي

 التجارية لولاية الوادي  البنوك في الحوكمة مستوى: الثانية الفرضية اختبار ـ 2
 :التالية النتائج على فنتحصل، Wilcoxon اختبار نستخدـ الفرضية ىذه اختبار لإجراء
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 التجارية البنوك في الحوكمة Wilcoxon اختبار: (4-2) رقم الجدول

 
 Minitab 18 تؼرجات البرنامج الاحصائي: المصدر

 P.Value قيمة أف البرنامج تؼرجات من يتضح. الاختبار تعذا   Minitab18الاحصائي البرنامج نستخدـ

 الفرض نرفض فإننا كبالتالي (α=0.05) اتظعنوية مستول من أصغر كىي، العبارات لكل (0.001) من أصغر
 . مرتفع بمستول سائد، التجارية البنوؾ في اتضوكمة مستول بأف كالقائل، البديل بالفرض كنقبل العدمي

 الارتباطية بين تمكين العاملين وحوكمة البنوك التجارية بولاية الوادي العلاقات دراسة: ثانيا
 الارتباطية العلاقة كاتجاه قوة لقياس يستخدـ الذم GAMMA" غاما" معامل نستخدـ الارتباط ىذا لتحليل
. 1945 سنة Goodman and Kruskal كككركسكاؿ غودماف العاتظاف قدمو كقد، ترتيبينٌ متغنًين بنٌ

 ذلك في كنستخدـ. العلاقة ىذه قوة تحدد القيمة بينما العلاقة اتجاه تحدد الإشارة 1- ك 1+ بنٌ قيمتو كتنحصر
 . 25SPSS الاحصائي البرنامج

 قوة معامل الارتباط  اما بدلالة القيمة العددية لو: (5-2)الجدول رقم 
 نلتفسير القيمة

 ارتباط ضعيف 0.3أقل من 
 ارتباط متوسط 0.5الى أقل من  0.3من 
 ارتباط قوم 0.7الى اقل من  0.5من

 ارتباط قوم جدا 1الى  0.7من 
 .562 ص، 2005، السعودية، البحوث مركز، معاناة بلا الإحصاء، الدين بهاء شامل تػمد :المصدر

تحصلنا  SPSS25لاجراء العلاقة الارتباطية بنٌ تدكنٌ العاملنٌ كاتضوكمة في البنوؾ باستخداـ البرنامج الاحصائي 
 على النتائج التالية:
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 التجارية البنوك في الحوكمة وعبارات العاملين تمكين عبارات بين الارتباطية العلاقة :(6-2) رقم الجدول

 قيمة معامل الارتباط العبارات
GAMMA 

Approx. 

Sig قيمة معامل الارتباط العبارات 
GAMMA 

Approx. 

Sig 
 .002 .538 9* حوكمة 10تدكنٌ .083 .382 2* حوكمة 1تدكنٌ

 10* حوكمة 10تدكنٌ .092 .477 4* حوكمة 1تدكنٌ
 10حوكمة

669. 001. 

 .077 .371 11* حوكمة 10تدكنٌ .027 .499 5* حوكمة 1تدكنٌ

 .025 .512 5وكمةح*  11تدكنٌ .016 .677 4* حوكمة 2تدكنٌ

 .006 .588 6* حوكمة 11تدكنٌ .017 .512 8* حوكمة 2تدكنٌ

 .012 .522 8* حوكمة 11تدكنٌ .027 .484 2* حوكمة 3تدكنٌ

 .001 .612 9* حوكمة 11تدكنٌ .042 .500 4* حوكمة 3تدكنٌ

 .022 .448 12* حوكمة 11تدكنٌ .033 .398 4* حوكمة4تدكنٌ

 .082 .335 5وكمةح*  12تدكنٌ .090 .299 5وكمةح*  4تدكنٌ

 .071 .321 8* حوكمة 12تدكنٌ .077 .340 6* حوكمة 4تدكنٌ

 .053 .340 9* حوكمة 12تدكنٌ .069 .310 1* حوكمة 5تدكنٌ

 .014 .487 10* حوكمة 12تدكنٌ .052 .343 2* حوكمة 5تدكنٌ

 .011 .498 11* حوكمة 12تدكنٌ .029 .367 5وكمةح*  5تدكنٌ

 .005 .432 12* حوكمة 12تدكنٌ .005 .626 4* حوكمة 6تدكنٌ

 .029 .367 8* حوكمة 13تدكنٌ .062 .385 5وكمةح*  6تدكنٌ

 .002 .537 9* حوكمة 13تدكنٌ .030 .441 6* حوكمة 6تدكنٌ

 .000 .637 10* حوكمة 13تدكنٌ .070 .326 7* حوكمة 6تدكنٌ

 .000 .684 11* حوكمة 13تدكنٌ .002 .539 9* حوكمة 6تدكنٌ

 .003 .500 12* حوكمة 13تدكنٌ .007 .489 12* حوكمة 6تدكنٌ

 .041 .319 13* حوكمة 13تدكنٌ .002 .562 13* حوكمة 6تدكنٌ

 .003 .496 1حوكمة * 14تدكنٌ .022 .496 14* حوكمة 6تدكنٌ

 .059 .376 4* حوكمة 14تدكنٌ .002 .432 1* حوكمة 7تدكنٌ

 .011 .477 6* حوكمة 14تدكنٌ .006 .468 2* حوكمة 7تدكنٌ

 .020 .395 7* حوكمة 14تدكنٌ .001 .554 5وكمةح*  7تدكنٌ

 .004 .437 8* حوكمة 14تدكنٌ .039 .414 6* حوكمة 7تدكنٌ

 .004 .475 9* حوكمة 14تدكنٌ .035 .343 7* حوكمة 7تدكنٌ

 .000 .668 10* حوكمة 14تدكنٌ .048 .373 11* حوكمة 7تدكنٌ

 .000 .662 11* حوكمة 14تدكنٌ .037 .343 12* حوكمة 7تدكنٌ

 .000 .624 12* حوكمة 14تدكنٌ .001 .572 1* حوكمة 8تدكنٌ

 .030 .358 13* حوكمة 14تدكنٌ .004 .513 2* حوكمة 8تدكنٌ

 .007 .492 1* حوكمة 15تدكنٌ .032 .461 4* حوكمة 8تدكنٌ

 .002 .589 5وكمةح*  15تدكنٌ .019 .487 5وكمةح*  8تدكنٌ

 .003 .540 6* حوكمة 15تدكنٌ .023 .513 6* حوكمة 8تدكنٌ

 .050 .364 7* حوكمة 15تدكنٌ .092 .360 7* حوكمة 8تدكنٌ

 .003 .492 8* حوكمة 15تدكنٌ .029 .394 9* حوكمة 8تدكنٌ

 .000 .609 9* حوكمة 15تدكنٌ .097 .320 10* حوكمة 8تدكنٌ

 .000 .695 10* حوكمة 15تدكنٌ .052 .420 11* حوكمة 8تدكنٌ

 .000 .693 11* حوكمة 15تدكنٌ .005 .616 10* حوكمة 9تدكنٌ

 .000 .545 12* حوكمة 15تدكنٌ .022 .499 11* حوكمة 9تدكنٌ

 .005 .494 13* حوكمة 15تدكنٌ .030 .570 4* حوكمة 10تدكنٌ

 .022 .435 14* حوكمة 15تدكنٌ .020 .549 5وكمةح*  10تدكنٌ

 SPSS25مخرجات البرنامج الاحصائي: المصدر
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توجد علاقة ارتباطية طردية متوسطة بنٌ تدكنٌ العاملنٌ كاتضوكمة في البنوؾ ، %10عند مستول معنوية  -
 فيما تمص العبارات التالية:، التجارية

 6تدكنٌ، 1كحوكمة 5تدكنٌ، 6كحوكمة 4تدكنٌ، 5كاتضوكمة 4تدكنٌ، 4كحوكمة 1تدكنٌ، 2كحوكمة 1تدكنٌ
 ، 11كحوكمة 10تدكنٌ ، 10كحوكمة 8تدكنٌ، 7كحوكمة 8تدكنٌ ، 7كحوكمة 6تدكنٌ، 5كحوكمة
 . 8كحوكمة 12تدكنٌ، 5كحوكمة12 تدكنٌ

كاتضوكمة في البنوؾ توجد علاقة ارتباطية طردية متوسطة بنٌ تدكنٌ العاملنٌ ، %5عند مستول معنوية  -
 فيما تمص العبارات التالية:، التجارية

 6تدكنٌ، 5كحوكمة 5تدكنٌ، 2كحوكمة 5تدكنٌ، 4ك اتضوكمة4تدكنٌ ، 2كحوكمة  3تدكنٌ، 5كحوكمة1تمكنٌلا 
 8تدكنٌ، 12كحوكمة 7تدكنٌ، 11كحوكمة 7تدكنٌ، 7كحوكمة 7تدكنٌ، 6كحوكمة 7تدكنٌ، 14كحوكمة
 11تدكنٌ، 5كحوكمة 9تدكنٌ، 11كحوكمة 8تدكنٌ، 9كحوكمة 8تدكنٌ، 5كحوكمة 8تدكنٌ، 4كحوكمة
 13تدكنٌ، 8كحوكمة 13تدكنٌ، 11كحوكمة 12تدكنٌ، 10كحوكمة 12تدكنٌ، 9كحوكمة 12تدكنٌ، 12كحوكمة
 15تدكنٌ، 13كحوكمة 14تدكنٌ، 7كحوكمة 14تدكنٌ، 6كحوكمة 14تدكنٌ، 4كحوكمة 14تدكنٌ، 13كحوكمة
 .14كحوكمة 15تدكنٌ، 7كحوكمة

توجد علاقة ارتباطية طردية قوية بنٌ تدكنٌ العاملنٌ كاتضوكمة في البنوؾ ، %5عند مستول معنوية  -
 فيما تمص العبارات التالية:، التجارية

، 6كحوكمة8تدكنٌ، 9كحوكمة6تدكنٌ، 4ك اتضوكمة3تدكنٌ ، 8كحوكمة 2تدكنٌ، 4كحوكمة 2تدكنٌ 
 .8كحوكمة11تدكنٌ، 5كحوكمة11تدكنٌ، 5كحوكمة10تدكنٌ، 4كحوكمة10تدكنٌ ، 4كحوكمة10تدكنٌ

توجد علاقة ارتباطية طردية متوسطة بنٌ تدكنٌ العاملنٌ كاتضوكمة في البنوؾ ، %1عند مستول معنوية  -
 فيما تمص العبارات التالية:، التجارية

 تدكنٌ، 1كحوكمة 14تدكنٌ، 12كحوكمة 12تدكنٌ، 2كحوكمة 7تدكنٌ، 1كحوكمة 7تدكنٌ، 12كحوكمة 6تدكنٌ

 .13كحوكمة 15تدكنٌ، 8كحوكمة 15تدكنٌ، 1كحوكمة 15تدكنٌ، 9كحوكمة 14تدكنٌ 8كحوكمة14

، توجد علاقة ارتباطية طردية قوية بنٌ تدكنٌ العاملنٌ كاتضوكمة في البنوؾ التجارية، %1عند مستول معنوية  -
 فيما تمص العبارات التالية:

 8تدكنٌ، 1كحوكمة 8تدكنٌ، 5كحوكمة 7تدكنٌ، 13كحوكمة 6تدكنٌ، 9كحوكمة 6تدكنٌ، 4كحوكمة 6تدكنٌ
 ، 6كحوكمة 11تدكنٌ، 10كحوكمة 10تدكنٌ، 9كحوكمة 10تدكنٌ، 10كحوكمة 9تدكنٌ، 2كحوكمة
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، 12كحوكمة 13تدكنٌ، 11كحوكمة 13تدكنٌ، 10كحوكمة 13تدكنٌ، 9مةوككح 13تدكنٌ، 9كحوكمة11 تدكنٌ
، 6كحوكمة 15تدكنٌ، 5كحوكمة 15تدكنٌ، 12كحوكمة 14تدكنٌ، 11كحوكمة 14تدكنٌ، 10كحوكمة 14تدكنٌ
  .12كحوكمة 15تدكنٌ، 11كحوكمة15تدكنٌ، 10كحوكمة 15تدكنٌ، 9كحوكمة 15تدكنٌ
فعلى البنك أف تلسن ، اتضح من خلاؿ جدكؿ قوة ارتباط اتظتغنًين في كل عبارة ىناؾ علاقة متوسطة طردية -

كتدريبات كل حسب تخصصو كتقوية مهاراتهم كالتطوير منها في جانب منها بإعطاء العاملنٌ دكرات 
 .كتوجيو ثقة العاملنٌ تؿو تغلس الإدارة، اتضكومة

أما بالنسبة للعلاقات الطردية القوية ىي نتائج جيدة لكن على البنك اف تلصر على عدـ افصاحو على  -
 . اتظعلومات اتظهمة تجاه العاملنٌ

 على المتغيرات الاسمية اختبار الفروق بناء: ثالثا
لولاية  التجارية وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة لتمكين العاملين في البنوك: اختبار الفرضية.1

 ترجع للجنا. الوادي
 :التالية النتائج على فنتحصل، Mann-whitneyU اختبار نستخدـ الفرضية ىذه اختبار لإجراء

 لتمكين العاملين في البنوك التجارية وفق متغير الجنااختبار الفروق  :(7-2)الجدول رقم 

 
 SPSS 25 تؼرجات البرنامج الاحصائي: المصدر

تصميع العبارات أكبر من مستول اتظعنوية المحدد مسبقا  Asymp. Sig. (2-tailed) بما أف كل قيم
(0.05=α) بنٌ الذكور كالاناث فيما تمص  كالقائل بانو ليس ىناؾ اختلافا معنويا، كبالتالي نقبل الفرض العدمي

 .تدكنٌ العاملنٌ في البنوؾ التجارية
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بولاية  وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة لتمكين العاملين في البنوك التجارية: اختبار الفرضية. 2
 ترجع للم ىل الوادي

 فنتحصل على النتائج التالية: Knuskal-Walis Hلإجراء اختبار ىذه الفرضية نستخدـ اختبار 
 اختبار الفروق لتمكين العاملين في البنوك التجارية وفق متغير الم ىل (:8-2)الجدول رقم 

 
 25SPSSالاحصائي البرنامج تؼرجات: المصدر

أكبر من مستول اتظعنوية المحدد مسبقا  15الى  2للعبارات من  Asymp. Sig. (2-tailedنلاحظ اف قيم) 
(0.05=α) نو ليس ىناؾ اختلافا معنويا في متغنً اتظؤىل فيما تمص أكالقائل ب، كبالتالي نقبل الفرض العدمي

 (.15الى  2تدكنٌ العاملنٌ في البنوؾ التجارية للعبارات )من 
كىي اصغر من مستول  0.049للعبارة الأكلى بلغت  Asymp. Sig. (2-tailedبينما نلاحظ أف قيمة) 
كنقبل الفرض البديل كالقائل بوجود اختلاؼ ، كبالتالي نرفض الفرض العدمي (α=05، 0)اتظعنوية المحدد مسبقا 

في تدكنٌ العاملنٌ في البنوؾ التجارية يعزل تظتغنً اتظؤىل بالنسبة للعبارة  %5ذك دلالة إحصائية عند مستول 
  .نٌ في البنك"الاكلى "يعتبر العامل تػل ثقة اتظسؤكل

(  عدـ مراعاة الفركؽ فردية بنٌ اتظستول 15الى2ػػػ تبنٌ من خلاؿ النتائج الاحصائية أف العبارات من )
 .العلمي للعاملنٌ من قبل البنوؾ التجارية

أما بالنسبة للعبارة الاكلى " يعتبر العامل تػل ثقة اتظسؤكلنٌ في البنك" تبنٌ بأف العامل عندما يكوف يكتسب 
 .مؤىلات كشهادات عليا يكوف تػل ثقة مرؤكسيو
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 وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة لتمكين العاملين في البنوك التجارية: اختبار الفرضية .1
 ترجع للخبرة  بولاية الوادي

 :التالية النتائج على فنتحصل، Knuskal-Walis H اختبار نستخدـ الفرضية ىذه اختبار لإجراء
 اختبار الفروق لتمكين العاملين في البنوك التجارية وفق متغير الخبرة :(9-2)الجدول رقم 

 
 25SPSS تؼرجات البرنامج الاحصائي: المصدر

 تصميع العبارات أكبر من مستول اتظعنوية المحدد مسبقا  Asymp. Sig. (2-tailed)نلاحظ اف قيم 

(0.05=α) ليس ىناؾ اختلافا معنويا بنٌ فئات متغنً اتطبرة فيما كالقائل بانو ، كبالتالي نقبل الفرض العدمي
 .تمص تدكنٌ العاملنٌ في البنوؾ التجارية

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة لتمكين العاملين في البنوك التجارية : اختبار الفرضية .2
 ترجع للتخصصبولاية الوادي 

 :التالية النتائج على فنتحصل ،Knuskal-Walis H اختبار نستخدـ الفرضية ىذه اختبار لإجراء
 اختبار الفروق لتمكين العاملين في البنوك التجارية وفق متغير التخصص :(11-2)الجدول رقم 

 
 25SPSS تؼرجات البرنامج الاحصائي: المصدر

كىي اصغر من مستول اتظعنوية  0.035( للعبارة الأكلى بلغت 2-tailed) .Asymp. Sigنلاحظ أف قيمة 
كنقبل الفرض البديل كالقائل بوجود اختلاؼ ذك دلالة ، كبالتالي نرفض الفرض العدمي (α=0.05)المحدد مسبقا 

في تدكنٌ العاملنٌ في البنوؾ التجارية يعزل تظتغنً التخصص بالنسبة للعبارة الأكلى"  %5إحصائية عند مستول 
  .  .  في البنك"يعتبر العامل تػل ثقة اتظسؤكلنٌ
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ك  0.063للعبارتنٌ الثالثة كالرابعة بلغتا على التوالي  Asymp. Sig. (2-tailed)كما نلاحظ أف قيمة 
كنقبل الفرض البديل كالقائل ، كبالتالي نرفض الفرض العدمي (α=10، 0)كتقا اصغر من مستول اتظعنوية  0.057

في تدكنٌ العاملنٌ في البنوؾ التجارية يعزل تظتغنً  %10بوجود اختلاؼ ذك دلالة إحصائية عند مستول 
"تننحك مديرؾ السلطة  ك التخصص بالنسبة للعبارتنٌ الثالثة كالرابعة "تتابع إدارة البنك اتصوانب اتظعرفية للعاملنٌ"

  . ك اتظسؤكلية لأداء عملك بشكل متكامل"
 أكبر من مستول اتظعنوية  Asymp. Sig. (2-tailed)فنلاحظ أف قيمة ، أما بالنسبة لباقي العبارات

(0.10=α) كالقائل بانو ليس ىناؾ اختلافا معنويا بنٌ فئات متغنً التخصص فيما ، كبالتالي نقبل الفرض العدمي
 . تمص تدكنٌ العاملنٌ في البنوؾ التجارية تعذه العبارات

% 5ذك دلالة احصائية عند مستول  ػػػػ نرل أف النتائج الإحصائية بالنسبة للتخصص توضح بأنو ىناؾ اختلافات
للعبارتنٌ الثالثة كالرابعة ، %10كعند مستول ، بالنسبة للعبارة الأكلى " يعتبر العامل تػل ثقة اتظسؤكلنٌ في البنك"

"تتابع إدارة البنك اتصوانب اتظعرفية للعاملنٌ" ك "تننحك مديرؾ السلطة كاتظسؤكلية لأداء عملك بشكل متكامل"  
كإعطائو الفرصة في تقدنً ، ى أف البنك حرص على اتظكانة اتظناسبة لكل عامل حسب تخصصوفهذا يدؿ عل

 .قدراتو اتظهنية لتطوير خدمات البنك
بولاية  وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة للحوكمة في البنوك التجارية: اختبار الفرضية .3

  ترجع للجنا الوادي
 :التالية النتائج على فنتحصل، Mann-whitneyU اختبار نستخدـ الفرضية ىذه اختبار لإجراء

 اختبار الفروق للحوكمة في البنوك التجارية وفق متغير الجنا :(11-2)الجدول رقم 

 
 25SPSSتؼرجات البرنامج الاحصائي: المصدر

كىي اصغر من مستول اتظعنوية  0.042للعبارة الرابعة بلغت  Asymp. Sig. (2-tailed)نلاحظ أف قيمة 
كنقبل الفرض البديل كالقائل بوجود اختلاؼ ذك دلالة ، كبالتالي نرفض الفرض العدمي (α=0.05)المحدد مسبقا 

"تلرص  في اتضوكمة في البنوؾ التجارية بنٌ الذكور كالاناث بالنسبة للعبارة الرابعة %5إحصائية عند مستول 
 . " البنك على نشر ثقة شفافية العمل
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كىي اصغر من مستول  0.009للعبارة السادسة بلغت  Asymp. Sig. (2-tailed)كما نلاحظ أف قيمة 
كنقبل الفرض البديل كالقائل بوجود اختلاؼ ذك دلالة ، كبالتالي نرفض الفرض العدمي (α=0.01)اتظعنوية 

في اتضوكمة في البنوؾ التجارية بنٌ الذكور كالاناث بالنسبة للعبارة السادسة" اىداؼ  %1إحصائية عند مستول 
 العمل ك الغايات اتظرجوة منو كاضحة لكافة العاملنٌ في البنك" 

أكبر من مستول اتظعنوية  Asymp. Sig. (2-tailed)فنلاحظ أف قيمة ، أما بالنسبة لباقي العبارات
(0.05=α) كالقائل بانو ليس ىناؾ اختلافا معنويا بنٌ الذكور كالاناث فيما تمص ، كبالتالي نقبل الفرض العدمي

 اتضوكمة في البنوؾ التجارية تعذه العبارات.
اتصنس تبنٌ أنو في  متغنً بولاية الوادم كفق التجارية البنوؾ في للحوكمة الفركؽ ػػػػ بعد التحليل الإحصائي لاختبار

 أصغر من مستول اتظعنوية 0.042التي بلغت  " العمل شفافية ثقة نشر على البنك تلرص"العبارة الرابعة  
(0.05=α )  اصغر من مستول اتظعنوية  0.009كالعبارة السادسة التي بلغت(0.01=α)  اتضح لنا اف البنك

 في موضوع اتضوكمة يفرؽ بنٌ اتصنس أم أف اتظعاملة تكوف تؼتلفة بنٌ اتصنسنٌ من خلاؿ أىداؼ العمل اتظرجوة.
 . كىذا يؤدم الى تحفيز العاملنٌ للمنافسة في مابينهم

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة للحوكمة في البنوك التجارية ترجع : اختبار الفرضية .4
  . م ىللل

 :التالية النتائج على فنتحصل، Knuskal-Walis H اختبار نستخدـ الفرضية ىذه اختبار لإجراء
 اختبار الفروق للحوكمة في البنوك التجارية وفق متغير الم ىل :(12-2)الجدول رقم 

 
  25SPSSتؼرجات البرنامج الاحصائي :المصدر                                      

كبالتالي ( α=0.05)تصميع العبارات أكبر من مستول اتظعنوية  Asymp Sig. (2-tailed)نلاحظ أف قيمة 
كالقائل بانو ليس ىناؾ اختلافا معنويا بنٌ فئات متغنً اتظؤىل فيما تمص اتضوكمة في البنوؾ ، نقبل الفرض العدمي

 .التجارية
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بالنسبة للحوكمة في البنوك التجارية ترجع وجود فروق ذات دلالة إحصائية : اختبار الفرضية .5
  للخبرة
 :التالية النتائج على فنتحصل ،Knuskal-Walis H اختبار نستخدـ الفرضية ىذه اختبار لإجراء

 اختبار الفروق للحوكمة في البنوك التجارية وفق متغير الخبرة :(13-2)الجدول رقم 

 
 25spssمخرجات البرنامج الاحصائي: المصدر

كىي اصغر من مستول اتظعنوية  0.084للعبارة الأكلى بلغت  Asymp. Sig. (2-tailed)نلاحظ أف قيمة 
(0.10=α) كنقبل الفرض البديل كالقائل بوجود اختلاؼ ذك دلالة إحصائية عند ، كبالتالي نرفض الفرض العدمي

"ىناؾ تنسيق بنٌ تغلس الادارة  في اتضوكمة في البنوؾ التجارية يعزل للخبرة بالنسبة للعبارة الأكلى %10مستول 
 ك الادارة العليا ك تزلة الاسهم ".

 (α=0.10)لباقي العبارات أكبر من مستول اتظعنوية  Asymp. Sig. (2-tailed)كما نلاحظ أف قيمة 
 و ليس ىناؾ اختلافا معنويا بنٌ فئات متغنً اتطبرة فيما تمص اتضوكمة فيكالقائل بان، كبالتالي نقبل الفرض العدمي
 البنوؾ التجارية تعذه العبارات.
اتطبرة بالنسبة للعبارة الأكلى لاحظنا أنو بالنسبة  متغنً كفق التجارية البنوؾ في للحوكمة ػػػ من خلاؿ اختبار الفركؽ

ىذا يبنٌ أف البنوؾ تفرؽ بنٌ العماؿ من  %10للعبارة الأكلى يوجد اختلاؼ ذك دلالة إحصائية عند مستول 
 . يقصد بهذا أف البنوؾ التجارية بولاية الوادم تعطي اىتماـ للعماؿ ذكم اتطبرة اتظهنية، خلاؿ خبرتهم

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة للحوكمة في البنوك التجارية ترجع  :اختبار الفرضية .6
   للتخصص
 :التالية النتائج على فنتحصل، Knuskal-Walis H اختبار نستخدـ الفرضية ىذه اختبار لإجراء

 
 
 
 
 



 الفصل الثاني:   الدراسة التطبيقية لدور تمكين العاملين لتحقيق الحوكمة في البنوك التجارية لولاية الوادي
 

 
53 

 اختبار الفروق للحوكمة في البنوك التجارية وفق متغير التخصص :(14-2)الجدول رقم 

 
 25SPSS تؼرجات البرنامج الاحصائي: المصدر

كىي اصغر من مستول اتظعنوية  0.073للعبارة الأكلى بلغت Asymp. Sig. (2-tailed)نلاحظ أف قيمة  
(0.10=α) كنقبل الفرض البديل كالقائل بوجود اختلاؼ ذك دلالة إحصائية عند ، كبالتالي نرفض الفرض العدمي

التجارية يعزل للتخصص بالنسبة للعبارة الأكلى"ىناؾ تنسيق بنٌ تغلس % في اتضوكمة في البنوؾ 10مستول 
 . الادارة ك الادارة العليا ك تزلة الاسهم"

  0.10)أكبر من مستول اتظعنوية  Asymp. Sig. (2-tailed)فنلاحظ أف قيمة ، أما بالنسبة لباقي العبارات

=α) اختلافا معنويا بنٌ فئات متغنً التخصص فيما تمص كالقائل بانو ليس ىناؾ ، كبالتالي نقبل الفرض العدمي
  . اتضوكمة في البنوؾ التجارية تعذه العبارات
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:الفصل  خلاصة  

 اتظتواجػدة التجاريػة البنػوؾ من تغموعة علىك اتضوكمة  تدكنٌ العاملنٌ مفاىيم إسقاط تم الفصل ىذا خلاؿ من    
 ببعػد متمثلػة اتظتغػنًات من تغموعة كتحليل تشخيص في منهجية تػاكلة الدراسة ىذه قدمت حيث الوادم، كلاية في

 . عن اتضوكمة بمستول تدكنٌ العاملنٌ الدراسة فرضيات اختبار تم حيث اتضوكمة،  كبعد تدكنٌ العاملنٌ
،بنك اتطليج بعد القياـ بعملية تحليل الاستبياف اتظوزع على تغموعة من البنوؾ )القرض الشعبي اتصزائرم  توصلنا

 اتصزائرم ،بنك البركة اتصزائرم ،بنك التنمية المحلية ،بنك الفلاحة الريفية ،بنك اتطارجي اتصزائرم (
على مستوم كلاية الوادم باستخداـ البرنامج الإحصائي كبعد تحليل كتفسنً البيانات التي تم اتضصوؿ عليها من  

البنكية اتظوجودة في كلاية الوادم ليس ىناؾ اختلافات بنٌ اتصنس  الاستبياف ، توصلنا إلى إف اغلب الوكلات
 كاتظؤىل كسنوات اتطبرة كتخصص العلمي.

كمن خلاؿ النتائج اتظتحصل عليها من تحليل الاستبياف يتضح لنا أف العاملنٌ راضوف على أدائهم كمسؤكلياتهم     
باط كتأثنً بنٌ تدكنٌ العاملنٌ كاتضوكمة في البنوؾ .  في البنك لذا تنكن القوؿ أف البنوؾ تػل الدراسة يوجد ارت           
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 :اتطاتدة
 اتظنظمة داخل الرئيسية الدعامة باعتبارىم، اتظنظمة في العاملنٌ بالأفراد اتضديث الإدارة علم اىتم لقد

 أداء مستول رفع على تعمل التي البشرية اتظوارد إدارة أساليب أحدث تطبيق خلاؿ من ذلك ك، التنافسية كقدرتها
 منحهم ك القرارات اتخاذ في العاملنٌ مشاركة على يقوـ فهو(  العاملنٌ تدكنٌ)  الأساليب ىذه من ك العاملنٌ
 .العليا الإدارة مع اتخاذىا في يشاركوف أك يتخذكنها التي القرارات في اتظسؤكلية تحمل ك القوة ك النفوذ ك السلطة

 لمجموعة التجارية البنوؾ في اتضوكمة تحقيق في العاملنٌ تدكنٌ دكر معرفة  حاكلنا الدراسة ىذه خلاؿ من
كيف يتم قياس كأختبار  اتظطركحة الرئيسية الإشكالية على الإجابة أجل من  الوادم كلاية في اتظوجودة البنوؾ من
 كالتوصيات البحث نتائج أىم سنستعرض يلي كفيما، التجارية البنوؾ في اتضوكمة تحقيق في العاملنٌ تدكنٌ دكر

 .الدراسة آفاؽ بعرض كتـتمها اتظقترحة
 :الآتي النحو على إليها التوصل تم التي النظرية النتائج أىم تلخيص تنكن :النظرية النتائج. أولا
 لدل تؽارسات ك سلوكيات خلق في يساىم التمكنٌ أف أم البنوؾ أرباح تحسنٌ في تساىم التمكنٌ برامج إف  -

 .البنك أىداؼ تحقيق تنمي ك تزيد البنوؾ في العاملنٌ
 .العمل لإتؾاز أكثر يدفعو ك العامل لدل الثقة تعزيز على يساعد البنك داخل جيد بشكل اتظعلومات انتقاؿ - 
 . الأداء رفع ك التطوير ضماف ك، البنوؾ في العاملنٌ أداء تحسنٌ إلى اتضوكمة تظبادئ السليم التطبيق يؤدم -
 : الفرضيات اختبار و التطبيقية النتائج. ثانيا
أف يقوـ بأعطاء العاملنٌ دكرات كتدريبات كل حسب تخصصو كتقوية مهاراتو كالتطور منها في على البنك  -

 جانب اتضوكمة .
 على البنك اف يقوـ بتوجيو ثقة العاملنٌ تؿو تغلس الإدارة . -

 على البنك أف تلرص على أف لا يفصح على كل اتظعلومات للعاملنٌ إلا الضركرية .
 لإجابات كفق كذلك، مرتفعا يعد الوادم بولاية التجارية البنوؾ في العاملنٌ تدكنٌ مستول ىناؾ أف يلاحظ -

 . الأكلى الفرضية صحة ينفي ما كىذا، العينة أفراد
 أفراد لإجابات كفق كذلك، مرتفعا يعد الوادم بولاية التجارية البنوؾ في اتضوكمة  مستول ىناؾ أف يلاحظ -

 . الثانية الفرضية صحة يثب ما كىذا، العينة
 ما كىذا، مرتفع بمستول التجارية البنوؾ في اتضوكمة ك العاملنٌ تدكنٌ بنٌ ارتباط مستول ىناؾ أف يلاحظ-  
 . الثالثة الفرضية صحة يثبت
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 يثبت ما ىذا للتخصص بالنسبة  الاتشية اتظتغنًات تعزل العاملنٌ لتمكنٌ احصائية دلالة ذات فركؽ ىناؾ- 
  . الرابعة الفرضية صحة

 ( اتطبرة ، للجنس) بالنبسة الأتشية للمتغنًات تعزل للحوكمة احصائية دلالة ذات فركؽ كجود  -
 :الدراسة توصيات. ثالثا
 .كالابتكار الإبداع إلى كسعيهم للأفراد اتظعنوية الركح لنًفع  اتظكافئ اتضوافز نَانب الاىتماـ زيادة- 
 . اتظعلومات استخداـ تقنية على لعاملنٌ مستمرة تدريبية دكرات كتكثيف توفنً على العمل- 

 . ( كاتظعنوم اتظادم التحفيز)  اتظوظفنٌ لدل التحفيز زيادة - 
 . البنك في اتظختلفة الإدارية اتظستويات لكل اتظمنوحة كالصلاحيات للمسؤكليات أكثر توضيح -

 :الدراسة آفاق. رابعا
 .اللوجيستي الاتؿدار تفوذج بإستخداـ، التجارية البنوؾ في اتضوكمة تحقيق في العاملنٌ تدكنٌ دكر -
 .تظسار تحليل بإستخداـ التجارية البنوؾ في اتضوكمة لتحقيق العاملنٌ تدكنٌ في الوظيفي الرضا -
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 : قائمة المراجع
 الكتب : أولا

 العلمية اليازكرم ،دار كاتظخاطر الاداء في كاثرىا البنوؾ حوكمة، راضي اتضسنٌ عبد ،تزد الربيعي تػسن حاكم .1
 .2013/2012،ط كالتوزيع للنشر

 -عماف، كالتوزيع للنشر العلمية اليازكرم دار، الشاملة اتصودة إدارة، قدادة كعيسى الطائي الله عبد رعد .2
 .2008، الأردف

 الثالثة الألفية أعماؿ منظمات في) الثقة اقتصاديات ك التمكنٌ صاح، إدارة علي كأتزد الدكرم مطلك زكريا .3
  . 2009، الأردف– عماف، التوزيع ك للنشر العلمية اليازكرم دار(،

 – إسكندرية اتصامعية، الدار كالادارم، اتظالي الفساد كمعاتصة الشركات سليماف، حوكمة مصطفى تػمد .4
 .2006 ،1ط مصر،

 . 2006مصر القاىرة، الإدارية، للتنمية العربية اتظنظمة معاصر، إدارم كمفهوـ التمكنٌ سليم، تلنٍ ملحم .5

   الرسائل و الأطروحات الجامعية : ثانيا
 قطاع على تطبيقية دراسة، اتضوكمة مبادئ تفعيل في الداخلية اتظراجعة إدارات دكر، نسماف إسحق إبراىيم .6

 .2009،غزة،الاسلامية اتصامعة، فلسطنٌ في العاملة اتظصارؼ
مذكرة لنيل شهادة  -أنيسة سدرة ،حوكمة البنوؾ اتصزائرية في ظل التطورات اتظالية العاتظية خلاؿ الفترة:    .7
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 
 جامعة الشهيد حمو لخضر بالوادي 

 كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية 
 

 استبيان

إعػػداد مػػذكرة مكملػػة لنيػػل شػػهادة ماسػػتر اقتصػػاد نقػػدم كبنكػػي بعنػػواف دكر تدكػػنٌ العػػاملنٌ في تحقيػػق اتضوكمػػة في البنػػوؾ في إطػػار 
التجارية , كنظرا تطبرتكم العمليػة كالعلميػة في ىػذا المجػاؿ فإنػو يشػرفنا مسػاتقتكم في ىػذه الدراسػة كذلػك مػن خػلاؿ إجػابتكم علػى 

العبارة التي تتناسب معك , علما أف صحة نتائجو تعتمد بدرجة كبنًة على صػحة إجابتػك (أماـ Xىذا الاستبياف بوضع علامة )
 كستساعد الباحث للوصوؿ إلى نتائج سليمة ك دقيقة  تعزز البحث العلمي .

راض البحث كما يؤكد بأف إجابتكم ستستخدـ لأغىذا كتتقدـ الباحثات بالشكر ك التقدير لسيادتكم نظنً تعاكنكم اتظثمر لإتداـ 
 البحث العلمي.

 المحور الأول: البيانات الشخصية  -1
  اتصنس 

 ذكر   )   (                                أنثى )   (
  اتظؤىل العلمي 

 ثانوم  )  (                جامعي  )  (         دراسات عليا)  (
  سنوات اتطبرة 

 )  (    سنوات 10إلى  6سنوات )  (من  5أقل من 

 )  (  سنة 16سنة  )  (                أكثر من  15إلى  11من 
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 أولا : التمكين
: يشنً إلى إعطاء اتظرؤكسنٌ كافة الصلاحيات كاتظسئوليات كمنحهم اتضرية في أداء الأعماؿ بأساليبهم دكف تعريف تمكين العاملين

 .تدخل مباشر من الرؤساء كالاىتماـ توفنً بيئة عمل مناسبة من خلاؿ توفنً اتظوارد الضركرية كتأىيلهم تكنولوجيان كسلوكيان 
 اتظشاركة كتعتبر,  بها يقوـ التي كالأنشطة الأعماؿ في نظره كجهة كتوضيح رأيو إبداء على الفرد قدرة بو يقصد التمكين الظاىري:

 .الظاىرم التمكنٌ لعملية اتصوىرم اتظكوف ىي القرار اتخاذ في

 

 
 العبارة

موافق 
  ير موافق بشدة  ير موافق محايد موافق بشدة

      يعتبر العامل تػل ثقة اتظسؤكلنٌ في البنك-1
توفنً اتظعلومات للعاملنٌ يساعد على إتخاذ القرارات -2

      الصحيحة .

      تتابع إدارة البنك اتصوانب اتظعرفية للعاملنٌ-3
تننحك مديريك السلطة كاتظسؤكلية لأداء عملك بشكل -4

      متكامل.

 يقدر جهدؾ الفردم كتمصص لو مردكد مباشر.-5
      

كتوجهاتو كرسالتو كاضحة للعاملنٌ تعد أىداؼ البنك  -6
      دكف غموض .

      أسلوب العمل اتظتبع في البنك يدعم الرضا الوظيفي.-7
ترل بأف سياسات البنك مرنة بما تلقق حاجاتك كعامل -8

.      

يعتبر إمتلاؾ العاملنٌ اتظهارة كاتظعرفة ضماف تدكنٌ كتؾاح -9
      أىداؼ البنك.

اتظعلومات في كافة جوانب البنك كتقدتنها توفنً  -10
      للعامل تساعد على تدكينو.

تعتبر اتظشاركة في اتخاذ القرار ىي اتظكوف اتصوىرم  -11
      لعملية التمكنٌ الظاىرم.

مكافأة العامل على أدائو في البنك تنكنو من تقدنً  -12
      أفضل ما لديو من أداء.

      التدريبية الارتقاء اتظعرفي كاتظهني للعامل .تحقق البرامج -13
      تشجع إدارة البنك الإبداع كتطور قدرات العاملنٌ. -14
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 الحوكمة ثانيا:
كىي تغموعة من الأنظمة ك الإجراءات ك السياسات التي يتم من خلاتعا ضبط ك توجيو ك تحديد الأىداؼ  تعريف الحوكمة : 

 . الاستراتيجية للبنك

 العبارة
موافق 
  ير موافق بشدة  ير موافق محايد موافق بشدة

      اتعدؼ الرئيسي من التنسيق داخل البنك يعزز اتظنافسة.-1

تعتبر اتظنافسة نظاـ للتطور ك المحافظة على استقرار كقوة -2
 البنك.

     

يتعاكف تغلس الإدارة مع مدير البنك في كضع نظاـ -3
      للرقابة الداخلية

إنشاء معاينً للرقابة بشكل دائم تلافظ على استقرار -4
      النظاـ البنكي

      تلرص البنك على نشر ثقافة شفافية العمل .-5

يتم توفنً فريق عمل تؼصص تؽن يتوافر فيهم اتظهارة -6
كاتظعرفة التي تدكنهم من أداء أعماتعم بصورة صحيحة 

 كمرضية .
     

اتظرجوة منو كاضحة لكافة  أىداؼ العمل كالغايات-7
 العاملنٌ في البنك.

     

يوجد في البنك دليل متكامل للحوكمة كطرؽ   -8
 تؽارستها .

     

يقوـ البنك بالإفصاح عن كافة اتظعلومات اتعامة عن -9
 تؼتلف العمليات ك الأنشطة التي يقوـ بها .

     

يعتمد البنك سياسات مكتوبة تحدد أسلوب تحقيق  -10
 اتضوكمة.

     

تلرص البنك على تأمنٌ كوادر بشرية مؤىلة لتطبيق  -11
 اتضوكمة.

     

تقوـ إدارة البنك بإعطاء دكرات تدريبية للعاملنٌ فيها -12
 للتعريف باتضوكمة كتحقيقها.

     

تلق للمساتقنٌ اتضصوؿ على معلومات عن أرباح -13
      البنك
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معركفنٌ تصميع عاملي الأعضاء الأساسينٌ للحوكمة -14
      البنك.
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