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  ملخص: 
زائرية، حيث تم  تهدف هذه الدراسة إلى بيان مدى تعزيز تطبيق مجلس الإدارة للحوكمة في البنوك الجزائرية، ولقد اعتمدت الدراسة على عينة من البنوك الج

    .الاستبيان استخدام أساليب إحصائية في المعالجة وتحليل البيانات التي تم جمعها عن طريق 
إدارة البنوك في تعزيز تطبيق مبادئ الحوكمة في البنوك الجزائرية وذلك من خلال ممارسة الدور الرقابي لمختلف  مجلس دراسة على أنه يساهملقد توصلت ال

دأ مسؤوليات  كما تعمل لجان المجلس على تفعيل مب،  لشفافية لضمان ثقة أصحاب المصالحأعضاء اللجان المكونة لمجلس الإدارة، إضافة إلى تحقيق الإفصاح وا
 تطبيق حوكمة البنوك.  مجلس الإدارة من أجل ضمان إستمرارية

 مجلس الإدارة، لجان مجلس الإدارة، حوكمة الشركات، مبادئ الحوكمة. : يةالكلمات المفتاح
Abstract: 

   This study aims to show how much the board of directors of government in Algerian banks has 

strengthened, and the study has  based on a sample of Algerian banks, where statistical methods 

have been used to processing and analyzing data  that collected by questionnaire. 

   The study found that the Board of Directors of banks contributes to the implementation of 

governance principles in Algerian banks by exercising the oversight role of the various members 

of the board of directors' committees, as well as by making disclosure and transparency to ensure 

the trust of stakeholders. Board committees also operationalize the principle of board 

responsibilities in order to ensure continuity in the application of bank governance. 
Keywords: 

 Board of directors, Board committees corporate,  Governance, Governance principles.  

 
 مقدمة

، لأن وجةةود هةةذا النةةولمج مةةن المجةةالس يضةةمن ا افظةةة علةةى  التطبيق السليم لمبادئ الحوكمةةة نقطة البداية فيفعال الدارة س الإيشكل مجل   
سةةتمرارية تطبيةةق قواعةةد الحوكمةةة والسةةعت الةةدائم لتطويرهةةا لكةةت تةةتلاءم مةةب المتاةةمات الةةتي تحةةدن في بي ةةة الأعمةةال مةةن جهةةة، ومةةن جهةةة إ

ا المجلس كان من الضةةروري إدةةاد لجةةان تابعةةة لةةه والةةتي مةةن بينهةةا لجةةان التةةدقيق، لمةةا  ةةا مةةن أخرى ونظرا لتزايد حجم الأعمال التي يقوم به
 وكمة وبالتالي تحسين جودة القوائم المالية.الحأثر في تفعيل 

وقةةد كما أن مجلةةس الإدارة وفي ظةةل مفهةةوم الحوكمةةة يقةةوم يسةةاءلة المةةديرين وئاسةةبتهم عةةن أدائهةةم لتحقيةةق أهةةداف ومصةةالح الشةةركة،    
وكمةةة لمالمبةةدأ السةةادعل المتعلةةق يسةةؤوليات مجلةةس الإدارة، لةةذلك يتوجةةب علةةى هةةذا المجلةةس تةةوفم الأدوات الحنصةةت علةةى ذلةةك مبةةادئ 
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كامةةل اللازمة لتقييم نزاهة المدير التنفيةةذي والمسةةؤولين التنفيةةذيين افيخةةرين في الشةةركة، والعمةةل علةةى إدةةاد بي ةةة مةةن الاسةةتقامة والعدالةةة في  
 لشركة.إدارات ا

متةةداد هةةذه العلاقةةة إالبنةةوك ومةةدى  : من خلال ما سبق يمكن بلةةورة إاةةكالية البحةةث في علاقةةة مجلةةس الإدارة  وكمةةة البحث إشكالية  
كيف يمكن أن يسااا م مجلااس الإدارة فااي تعزيااز إلى تعزيز تطبيق مبادئ الحوكمة على مستوى البنوك، وعليه يتم طرح السؤال افيتي:

 على مستوى البنوك الجزائرية؟ مةتطبيق مبادئ الحوك
الاهتمام يوضولمج الحوكمة من قبل المنظمات الدولية خاصة في الةةدول المتقدمةةة، تستمد هذه الدراسة أهميتها من تزايد أ مية الموضوع: 

هم في تعزيةةةز حيةةث يتطلةةب التعامةةل في الأسةةةواد الماليةةة دعةةم الإفصةةاح ا اسةةةة، ويشةةكل مجلةةس الإدارة إحةةدى أهةةةم افيليةةات الةةتي تسةةا
 الإفصاح ا اسة عن المعلومات المالية وغم المالية، وذلك من خلال الإاراف على عملية إعداد التقارير المالية.

: إن تعزيةةز المهمةةة الرقابيةةة لمجلةةس الإدارة واسةةتقلالية أعضةةائه وإاةةرافه الفعةةال علةةى المةةديرين التنفيةةذيين بالشةةركة يعتةةبر مةةن أ داف الدراسة
ات الةةتي تسةةاعد علةةى تفعيةةل الحوكمةةة، وبالتةةالي زيةةادة جةةودة المعلومةةات ا اسةةبية مةةن خةةلال التركةةد مةةن سةةلامة ونزاهةةة التقةةارير أهةةم الأدو 

المالية، ولكت يتمكن مجلس الإدارة من القيام بواجباته يوصت الباحث بضرورة الاهتمام بهيكلةةة مجلةةس الإدارة وإعةةادة النظةةر في متطلبةةات 
 الإدارة ا وكم.تحقيق مواصفات مجلس 

فةة ن  مةةن تعريةةف المنهجيةةة قالطريقةةة الةةتي يسةةلكها الباحةةث في الإجابةةة عةةن الأسةة لة الةةتي ت مهةةا مشةةكلة البحةةث انطلاقةةا: المتباا  الماان  
ن اسةةةتنادا إلى طبيعةةة الموضةةةولمج، حيةةث تم جمةةةب البيانةةات مةةة  التحليةةلو  الوصةةةف الإسةةةتنباطت ب سةةتخدام أداتي علةةةى المةةنه  يعتمةةدالباحةةث 
حيث يمكن إثبات أو   الإستقرائت ب ستخدام أداة الإستبيان، ثم المنه   للوصول إلى مبتاى الدراسة، ،والدراسات السابقة...إلخ الكتب

، وذلةةك مةةن خةةلال، إعةةداد البنااوك   يسااا م مجلااس الإدارة فااي تفعياا  وتعزيااز تطبيااق حوكمااةنفةةت صةةحة فرضةةية الدراسةةة الميدانيةةة  لم
 بعض البنوك في الجزائر. إطارات وأعضاء مجلس إدارةاستبيان وتوجيهه إلى عينة من 

 الدراسات السابقة: 
دراسة حالةةة بنةةك  -دور مجلس الإدارة في ظل تبني الحوكمة المؤسسية في المؤسسات الإقتصادية دراسة: قاسي كمال، سعود وسيلة، . 1

 . 2016 معارف مجلة ئكمة،، - البركة الإسلامت البحرين
 عرف أك ر على مجلس الإدارة وما يتعلق بتكوينه ومهامه ومن ثم إبراز دوره وموقعه في إطار الحوكمة المؤسسية.هدفت الدراسة إلى الت   
دورا ئوريا في الحوكمةةة المؤسسةةية، حيةةث أنةةه هةةو المسةةؤول عةةن الإاةةراف علةةى العمليةةات مةةن  يم ل  مجلس الإدارة توصلت الدراسة برن   

سةةاليب المسةةاءلة في المؤسسةةة، ثم أيسةةمب بفحةةد الأدوار والمسةةؤوليات و يجت ومراقبةةة الإدارة كمةةا خةةلال تقةةدق القيةةادة والتوجةةه الإسةة ات
 يضب العمليات والإجراءات في إطار مؤسست للتركد من أن هذه المسؤوليات ئددة بشكل واضب.

مجلةةة العلةةوم "، -، همة في الجزائةةردراسةةة عينةةة مةةن اةةركات المسةةا -تطبيةةق مجلةةس إدارة الشةةركة لمبةةادئ الحوكمةةة .دراسة: بلاسكة صالح، 2
 .2017 الاقتصادية والتسيم والعلوم التجارية،

 هدفت الدراسة إلى بيان مدى تطبيق مجلس الإدارة لمبادئ الحوكمة في الشركات الجزائرية.   
تحدو خطوات كبةةمة في هةةذا توصلت الدراسة إلى أن مجلس إدارة الشركات يعمل بجدية لتطبيق وتعزيز مبادئ الحوكمة، وأن الشركات    

 الجانب، وقد استطاعت أن تتجاوز العراقيل الداخلية والخارجية وتفرض هذه المبادئ في الشركات.
، أثةةةر الةةةدور الحةةةوكمت لمجلةةةس الإدارة علةةةى الأداء المةةةالي للشةةةركات ذات الأسةةةهم خليصاااة، روابحاااي عباااد الناصااار .دراساااة: مجيلاااي3

 .  2016 معارف مجلة علمية ئكمة،، الجزائرية 
 هةةةدفت الدراسةةةة إلى إدةةةاد أثةةةر خصةةةائد مجلةةةس الإدارة علةةةى الأداء المةةةالي المقةةةيم علةةةى أسةةةاع مؤاةةةر معةةةدل العائةةةد علةةةى الأصةةةول     

 لمالمردودية الاقتصاديةل ومعدل العائد على حقود الملكية لمالمردودية الماليةل.
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الإدارة علةةى الأداء المةةالي للشةةركات ئةةل الدراسةةة، ممةةا ي بةةت أن توصةةلت الدراسةةة أنةةه لا يوجةةد أثةةر ذي دلالةةة معنويةةة لخصةةائد مجلةةس    
 الأداء المالي  ذه الشركات يترثر بعوامل أخرى أك ر من ترثره بهذه الخصائد.

 لتحقيق مبتاى الورقة البح ية والإجابة على الإاكالية نستعرض ا اور افيتية: يك  البحث: 
 البنوك إطار حوكمة المحور الأول: مسؤوليات مجلس الإدارة في

 المحور الثاني: مجلس إدارة البنك وآلياته لتعزيز تطبيق الحوكمة
 المحور الثالث: الدراسة الميدانية. 

 البنوك حوكمة إطار في الإدارة  مجلس المحور الأول: مسؤوليات
وزيةةادة  الأربةةاحاضةةر نظةةراا لمسةةاهمتها في تعظةةيم وكمةةة مةةن المفةةاهيم المهمةةة الةةتي بةةدم جميةةب البنةةوك ا ليةةة والعالميةةة في عصةةرنا الحالحتعةةد    

 تنافسيتها وتحقيق العدالة والشفافية.
 أولًا:  الإطار العام لحوكمة البنوك

 التعاريف   -1
يشمل نظام الحوكمة في البنوك الطريقة التي تدار بهةةا اةةؤون البنةةك مةةن خةةلال الةةدور المنةةوط بةةه كةةل مةةن مجلةةس الإدارة والإدارة العليةةا يةةا   

يؤثر على تحديد أهداف البنك ومراعاة حقود المستفيدين، وحماية حقود المودعين. وب زدياد التعقيد في الجهاز المصرفي أصةةبحت عمليةةة 
إدارة المخةةاطر مةةن قبةةل السةةلطة الرقابيةةة غةةم كافيةةة، وباتةةت سةةلامة الجهةةاز المصةةرفي تتطلةةب المشةةاركة المبااةةرة للمسةةاهمين ومةةن يم لةةو م في 

 1.مجلس البنك
بر ا مجموعة من العلاقات فيما بين القائمين على إدارة الشةةركة ومجلةةس الإدارة وحملةةة ق نظمة التعاون الاقتصادي والتنمية كما عرفتها م  

 2.قالأسهم وغمهم من المساهمين
 3.سميند السلطات والترثم على قرارات الميات التنظيمية التي من ار ا تحدتعرف على أ ا مجموعة من افيل    
 4.تعرف على أ ا النظام المتعلق ب دارة ومراقبة الشركة، وتحديد العلاقات بين مجلس الإدارة وأصحاب المصالح   
 5تظهر أهمية حوكمة البنوك من خلال ما يلت: :حوكمةالأ مية     -2

 .بفيض المخاطر المتعلقة بالفساد الإداري والتي تواجهها البنوك -
 .للبنوك ومن ثم تحقيق النمو الإقتصادي وتنمية الدولة  رفب مستوى الأداء -
جةةةذب الإسةةةت مارات الأجنبيةةةة، وتشةةةةجيب رأع المةةةال ا لةةةت علةةةةى الإسةةةت مار في المشةةةروعات الوطنيةةةة وضةةةةمان تةةةدفق الأمةةةوال ا ليةةةةة  -

 .والدولية 
 .ستفادة القصوى والفعلية من نظم ا اسبة والرقابة الداخلية تحقيق الإ -
 .ستقلالية ين الذين هم على أكبر درجة من الإى قدر من الفاعلية من المراجعين الداخلتحقيق أعل -
 اسبية وبالتالي تدعيم استقرار نشاط البنوك.ا الية و المشاكل المتجنب إنزلاد البنوك في  -
تعزيةةز الإصةةلاحات والتطبيةةق  تهةةدف إلىوالةةتي وكمة الحلقد ظهرت العديد من المبادرات ا ادفة لوضب مبادئ  مبادئ الحوكمة:   -3

 6السليم  ا، ولعل هذه المبادئ ما يلت:

الحصةةول علةةى العائةةد مةةةن  ،ختيةةار مجلةةةس الإدارةإتشةةمل حةةق نقةةل ملكيةةة الأسةةةهم والتصةةويت في الجمعيةةة، : حقااوا المسااا مين ✓
 الأرباح وتدقيق القوائم المالية.
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الأسةةهم داخةةل كةةل ف ةةة، وأيضةةا حقهةةم في الةةدفالمج عةةن حقةةوقهم  يقصةةد بهةةا المسةةاواة بةةين حملةةة : المعاملااة المتساااوية للمسااا مين ✓
طةةلالمج لومةةات الداخليةةة وكةةذلك حقهةةم في الإشةةكوك فيهةةا، أومةةن الإتجةةار في المعالمدم  الالاستحواذ أو القانونية، وحمايتهم من عمليات 

 على جميب المعاملات مب أعضاء مجلس الإدارة.
آليةةةةات تعزيةةةةز  ، وكةةةةذلكوالتعةةةةويض علةةةةى انتهةةةةاك لتلةةةةك الحقةةةةودقانونيةةةةة ويتضةةةةمن احةةةة ام حقةةةةوقهم ال: دور أصاااحال المصاااالح ✓

 مشاركتهم في الرقابة على الشركة وحصو م على المعلومات المطلوبة.
حةةدان والتشةةايلت للحوكمةةة وأهةةدافها والأ ويشةةمل الإفصةةاح عةةن المعلومةةات ذات الأهميةةة، م ةةل الأداء المةةالي الإفصاا  والفاافافية: ✓

 ،  يث يتم الإفصاح عن كل تلك المعلومات في الوقت المناسب بدون ترخم وبدقة كافية.ا امة وعوامل المخاطر
تتضةةةمن هيكةةةل مجلةةةس الإدارة وواجباتةةةه القانونيةةةة وكيفيةةةة اختيةةةار أعضةةةائه ومهامةةةه الأساسةةةية ودوره في مسااؤولية مجلاااس الإدارة:  ✓

 الإاراف على الإدارة التنفيذية.
يتضمن إطار حوكمة الشركات كل من تعزيز افافية الأسواد وكفاءتهةةا، كمةةا دةةب  :ضمان وجود أساس لإطار فعال للحوكمة ✓

 والتنظيمية والتنفيذية المختلفة. الإارافية  بوضوح تقسيم المسؤوليات فيما بين السلطات ينأن يكون متناسقا مب أحكام القانون، ويب
 مجلس إدارة البنك ومسؤولياته ثانياً:

 تعاريف: -1
س اتيجيات المؤسسة وتحقيق نتائ  أعما ا، دارة العليا المسؤولة عن وضب الإلمجلس الإدارة إلا أنه عموماا يم ل الإأعطيت عدة تعاريف   

لوجةةوده في القمةةة فب مكةةان أعضةةائه مراقبةةة قةةرارات الإدارة  اوعادة ما يتكون من أعضةةاء مةةن داخةةل المؤسسةةة وأعضةةاء مةةن خارجهةةا، ونظةةر 
 7امات مصالح حملة الأسهم.والتركد من أ ا تتمااى مب اهتم

هو ا ي ة التي  ةةا الةةدور الحيةةوي في إدارة الشةةركة وفي تسةةيم أعما ةةا. وهةةو يتكةةون مةةن أعضةةاء يتخةةذون القةةرارات اللازمةةة لإدارة الشةةركة    
 8. نتخابهم في الجمعيات العمومية من بين المساهمينإرغلبية الأصوات ويتم تعيينهم أو ب
 تركيبة مجلس -2
 12المةةةؤر  في  04-88مةةةن القةةةانون  11هةةةو إلا مجلةةةس جمةةةاعت يتةةةولى جميةةةب اةةةؤون المؤسسةةةة  ةةةد أن المةةةادة رقةةةم  الإدارة مةةةامجلةةةس    

تجارية ذات أسةةهم. بالإضةةافة إلى المةةادة الشركة الصفة ؤسسات العمومية الاقتصادية ذات تحدد تركيبة مجلس الإدارة للم 1988جانفت 
مةةن ثلاثةةة أعضةةاء علةةى الأقةةل ومةةن أثةة  عشةةر عضةةوا علةةى الأك ةةر كمةةا جةةاء ذلةةك صةةراحة في من القةةانون التجةةاري حيةةث يتكةةون  611
مةةن القةةانون التجةةاري الجزائةةري، كمةةا يةةتم عمليةةة التحديةةد أو انتخةةاب داخةةل الحةةدود المةةذكورة أنفةةا في الجمعيةةة الترسيسةةية أو  610مةةادة 

داخل المجلس  ذا لا يمكن اباذ قةةرار فرديةةا، كمةةا يمكةةن مضةةاعفة  الجمعية العامة كحد أقصى وكحد أدنى وهذا ما ي بت الصفة الجماعية 
أعضاء مجلس الإدارة إلى أربعة وعشرين في حالة الدم  دون تعيين قائمين جدد للإدارة أو استخلافاا كيفما كانت الأحوال سواء كانةةت 

 9ستقالة أو العزل.أو إوفاة، 
 وظائف مجلس الإدارة المحوكم -3
س الإدارة عملهةةم علةةى آسةةس مبنيةةة علةةى معلومةةات وافيةةة تقةةدمها الإدارة  ةةم أو أيةةة مصةةادر موثوقةةة أخةةرى م ةةل يةةؤدي أعضةةاء مجلةة    

 للبنةةك الإسةة اتيجية المراجب الخارجت ويتصرفون يسؤولية، و سن النية، وجدية، واهتمام والمجلس مسؤول أمةةام المسةةاهمين عةةن التوجهةةات 
حيث نصت مبادئ حوكمة الشركات الدولية والعديد من لوائب الحوكمة بالةةدول العربيةةة علةةى العديةةد والرقابة الفعالة على الإدارة النقدية 

 من الوظائف الأساسية لمجلس الإدارة وتتم ل في التالي:
 والإاراف على تنفيذها، وتتم ل في: للبنكوالأهداف الرئيسية  الإس اتيجية اعتماد التوجهات  ✓
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 ط العمل الرئيسية وسياسة إدارة المخاطر ومراجعتها وتوجيهيها.ااملة للشركة وخطوضب اس اتيجية  -
 ، وتملك الأصول و التصرف بها.للبنكالإاراف على النفقات الرأسمالية الرئيسية  -
 وضب أنظمة وضوابط للرقابة الداخلية والإاراف العام عليها وتتم ل في : ✓
 لأنظمة ذات الصلة ب عداد التقارير المالية.التركد من سلامة الأنظمة المالية وا اسبية، يا في ذلك ا ✓
 البنةةكالتركةةد مةةن تطبيةةق أنظمةةة رقابيةةة مناسةةبة لإدارة المخةةاطر، وذلةةك مةةن خةةلال تحديةةد التصةةور العةةام عةةن المخةةاطر الةةتي قةةد تواجةةه  ✓

 وطرحها بشفافية على أعلى المستويات.
 10المراجعة السنوية لفاعلية إجراءات الرقابة الداخلية في الشركة. ✓
 سؤوليات مجلس الإدارة المحوكمم -4
سةة اتيجت وئاسةةبة مجلةةس الإتةةند مسةةؤوليات مجلةةس الإدارة علةةى أنةةه ينباةةت في إطةةار حوكمةةة الشةةركات أن يضةةمن التوجيةةه والإراةةاد   

بهةةا يةةا  عتبةةارات الةةتي دةةب الأخةةذؤوليات إلى أن هنةةاك مجموعةةة مةةن الإوتشةةم هةةذه المسةة ، الإدارة عةةن مسةةؤولياته أمةةام الشةةركة والمسةةاهمين
 :عتبارات ما يلتيضمن مساءلة مجلس الإدارة من قبل المساهمين، وهذه الإ

                  ينباةةةةةةت علةةةةةةى مجلةةةةةةس الإدارة أن يعملةةةةةةوا علةةةةةةى أسةةةةةةاع مةةةةةةن المعلومةةةةةةات الكاملةةةةةةة و سةةةةةةن النيةةةةةةة مةةةةةةب العنايةةةةةةة الواجبةةةةةةة، ويةةةةةةا  قةةةةةةق  ✓
 .أفضل مصلحة للشركة وللمساهمين

 قوم بوظائف رئيسية معينة تتضمن:ينبات على مجلس الإدارة أن ي ✓
 وكمة وإجراء التامات إذ لزم الأمر.الحعلى فعالية ممارسة  الإاراف -
بطةةيط علةةى اةةراف لإواسةةتبدا م إذ لةةزم الأمةةر، مةةب ا اختيار وتحديد مكافرة ومرتبات المةةدراء والإاةةراف علةةى كبةةار التنفيةةذيين بالشةةركة  -

 .تداول المناصب
 نتخاب مجلس الإدارة والتي دب أن تتم بشكل رسمت.إملية ترايب و ضمان الشفافية في ع -  
 البنةةةكسةةةتخدام أصةةةول إ ةرقابةةةة وإدارة أي تعةةةارض في مصةةةالح إدارة الشةةةركة وأعضةةةاء مجلةةةس الإدارة والمسةةةاهمين يةةةا في ذلةةةك إسةةةاء -   

 .وإساءة استالال عملية الأطراف ذات صلة القرابة 
 11تصال.الإاراف على عمليات الإفصاح والا -  

 مجلس إدارة البنك وآلياته لتعزيز تطبيق الحوكمة المحور الثاني: 
 تتم ل آليات تطبيق الحوكمة في:آليات تطبيق الحوكمة: أولًا: 

 لتمكةةةينعلةةةى البنةةةك الإفصةةةاح عةةةن المعلومةةةات المهمةةةة والملائمةةةة، المتعلقةةةة بهةةةا في الوقةةةت المناسةةةب، وهةةةذا  الإفصاااا  والفااافافية:-1
صةةنب قةةراراتهم، وحةةول حقةةود وإلتزامةةات الملكيةةة وبيةةب الأسةةهم، كمةةا يلةةزم وينباةةت الإفصةةاح عةةن معلومةةات تتصةةل بعلاقةةة  مرين مةةن  المسةةت

معلومةةات عةةن حقةةود التصةةويت  متضةةمنة البنك وباقت البنوك في المجتمب، ومعطيةةات عةةن أغلبيةةة المسةةاهمين الةةتي تمكةةن البنةةك مةةن الرقابةةة، 
 لرقابة.والمنافب التي تعود على الملكية من ا

ينباةةت في إطةةار هةةذا المبةةدأ القيةةام بتسةةهيل عمليةةة أداء المسةةاهمين لحقهةةم في  ملكية المسا مين، مسؤوليات وحقوا التصويت:-2
التصويت، ومعاملة كل المساهمين بنفس المساواة وضمان كون كةةل حقةةود المسةةت مرين ئفوظةةة، وتةةدعيم فكةةرة أو مبةةادرة توسةةيب خيةةارات 

 ترمين إستعمال قنوات الاتصال الإلك ونية.التصويت، يا في ذلك 
تتم ل مسؤوليات وواجبات المجلس في المصادقة وتوجيه إسةة اتيجية البنةةك وإعةةداد الخطةةط الكةةبرى للنشةةاط،  مجلس إدارة البنك:-3

 12ختيار وتعيين المجلس. الإوالرقابة على فاعلية ممارسات الحوكمة وضمان افافية وقانونية عمليات 
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 13تتم ل فيما يلت:: لس الإدارةلجان مج-4
 .تتم ل مهامها التركد من مدى التقييد بالتشريعات المالية وا اسبية ذات العلاقةلجنة التدقيق:  ✓
 ست مار ضمن صلاحيات المفوضة  ا من قبل مجلس الإدارة.الإومن مهام هذه اللجنة اللجنة التنفيذية:   ✓
 د من تطبيق سياسة المكافآت والمزايا والحوافز والرواتب ومراجعتها دورياا.تعمل على الترك لجنة الترشيحات والمكافآت:  ✓
 ومن مهامها التركد من تطبيق السياسات المالية وفق الضوابط والحاكمية المؤسسية. لجنة الضوابط:  ✓
اطر أخةةذين بعةةين تقوم هذه اللجنة بوضب اس اتيجية ااتملت على ضوابط رقابية للتخفيف من حدة المخ لجنة إدارة المخاطر:  ✓

ى الإعتبار عنصرين العائد والمخاطر، كما تقوم عملية القياع والإدارة والرقابةةة علةةى المخةةاطر، والمخةةاطر الماليةةة الةةتي تةةؤثر بشةةكل سةةلة علةة 
 ر ية البنك وسمعتها، وتعمل على ضمان يتناسب مب هامش المخاطرة.

 ساء مبادئ الحوكمة.ر ةل أهمية كبمة في تعزيز وإكل من المراجعة لم الداخلية والخارجيتعتبر المراجعة:  -5
تعتبر من أهةةم الوظةةائف الأساسةةية لةةلإدارة السةةليمة للبنةةك وفقةةا لمبةةادئ الحوكمةةة، ولقةةد أخةةذت إهتمامةةا كبةةما المراجعة الداخلية:  ✓

اء والإنحرافةةات المعتمةةدة وغةةم عقةةب الفضةةائب الماليةةة الةةتي هةةزت ك ةةما مةةن المؤسسةةات الماليةةة، لأ ةةا هةةت المؤهلةةة للإكتشةةاف المبكةةر ل خطةة 
 المعتمدة وتصحيحها في الوقت الملائم.

المراجعةةة الخارجيةةةة دورا مهمةةا في إ ةةةاح حوكمةةة البنةةةوك، حيةةث تقلةةةد أو تقضةةت علةةةى تعةةارض بةةةين  تلعةةةبالمراجعااة الخارجيااة:  ✓
المةةةدقق الخةةةارجت يضةةةفت ثقةةةة ومصةةةداقية علةةةى . فالماليةةةة  المسةةةاهمين والإدارة، كمةةةا أنةةةه يقضةةةت علةةةى عةةةدم تماثةةةل المعلومةةةات ا تةةةواة بةةةالقوائم

م المالية التي تعدها البنوك، وذلك بعد مراجعتها والتركد من صحة البيانات والمعلومات الواردة ئالمعلومات من خلال المصادقة على القوا
 بها.

 حوكمةلكيفية تطبيق مجلس الإدارة ل ثانياً: 
 14لتالي:يتمحور تطبيق الحوكمة من طرف مجلس الإدارة من ا

فةةرص أفضةةل  عةةنمن خلال مساعدة مجلس الإدارة في التقييم الذاتي للحوكمة، وكذلك البحث  لدور الرقابي لمجلس الإدارة:ا-1
لتزام بارض بفيض التكلفة علةةى المةةدى الطويةةل، وباعتبةةار مجلةةس الإدارة مةةن الأطةةراف الأساسةةية لحوكمةةة الشةةركات، والةةتي  ةةا الإلتحقيق 

سةةتلزم وجةةود تفاعةةل بةةين مختلةةف اللجةةان المكونةةة للمجلةةس في عمليةةة الرقابةةة وهةةذا حسةةب اختصاصةةاتها إودة الحوكمة، ترثم فعال على ج
 .حتى تكون الرقابة ااملة 

إن ثقة المست مرين برن رأع المال الذي يقدمونه سةةيتم حمايتةةه مةةن إسةةاءة : دور مجلس الإدارة في حماية حقوا المسا مين -2
لتخصةةيد مةةن جانةةب مةةديري البنةةك أو مجلةةس الإدارة أو المسةةاهمين مةةن ذوي النسةةب الحاكمةةة في البنةةك، ومةةن الاسةةتخدام، أو إسةةاءة ا

العوامةةل ا امةةة في سةةةود رأع المةةال. مةةن هنةةةا يظهةةر أهميةةة الةةةدور الةةذي يلعبةةه مجلةةةس الإدارة في ظةةل تطبيةةق السةةةليم  للحوكمةةة وهةةذا مةةةن 
ن ممارسةةة حقةةوقهم، الإفصةةاح والشةةفافية، تضةةمن النظةةام الأساسةةت للبنةةك ولوائحهةةا خلال: توفم جميب المعلومات التي تمكن المسةةاهمين مةة 

 حتياطات اللازمة لضمان ممارسة جميب المساهمين لحقوقهم النظامية.الإالداخلية والإجراءات و 
المناسةةبة مةةن  يتم ل الإفصةةاح في التركيةةد علةةى إمكانيةةة الحصةةول علةةى المعلومةةاتدور مجلس الإدارة في الإفصا  والففافية:  -3

ي ا قبةةل جميةةب الأطةةراف المهتمةةة بالشةةركة، مةةن خةةلال وجةةود إجةةراءات تتميةةز بالشةةفافية، فالإفصةةاح الةةدقيق وفي الوقةةت المناسةةب يعتةةبر اةة 
 المرتقبين والجهات الإارافية وباقت أصحاب المصالح.أساسيا للمساهمين الحاليين و 

يعةةد مجلةةس الإدارة مسةةؤولا مسةةؤولية  ائيةةة وكاملةةة أمةةام المسةةاهمين  ي:مساؤوليات مجلااس الإدارة فيماا يتعلااق باالتقرير الساانو  -4
وأصةةحاب المصةةالح علةةى تقيةةيم الأداء الإداري، ودةةب أن يقةةدم مجلةةس الإدارة تقريةةره عةةن تلةةك المسةةؤولية للمسةةاهمين في  ايةةة كةةل عةةام في 
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ة للبنةةةك والةةةتي تم إعةةةدادها بواسةةةطة إدارة البنةةةك وتم اةةةكل التقريةةةر السةةةنوي، ودائمةةةا مةةةا يتنةةةاول التقريةةةر ذاتةةةه معالجةةةة للحسةةةابات السةةةنوي
 مراجعتها بواسطة مرتجعين خارجيين.

  حوكمةالدور مجلس الإدارة في تفعي    ثالثاً: 
في ظةةل الحوكمةةة فةة ن مجلةةس الإدارة يقةةوم بصةةفة ئةةددة ونيابةةة عةةن المسةةت مرين يسةةرلة المةةديرين وئاسةةبتهم عةةن أدائهةةم لتحقيةةق أهةةداف    

علةةى إنتةةاث ال ةةروة. وقةةد تناولةةت العديةةد  البنكصالح المست مرين، إذا أن ا اسبة عن المسؤولية يؤدي ببساطة إلى تحسين قدرة المؤسسة وم
وكانةةت  من الدراسات موضولمج العلاقة بين دور مجلس الإدارة والإفصاح والشفافية في المعلومات المتوفرة في القوائم الماليةةة والتقةةارير الماليةةة،

التي تتبب ممارسةةات الحوكمةةة الجيةةدة، باعتبةةار أن مجلةةس الإدارة وفةةق مفهةةوم الحوكمةةة هةةو المسةةؤول عةةن وضةةب  البنوكقة كبمة بين علا نتيجة 
 .البنكة المبادئ والأهداف والإجراءات التي تحكم عملية الإفصاح عن معلومات اسيسياسة مكتوبة للإفصاح تحدد تلك الس

دة تتم من خلال رقابة وااراف مجلس الإدارة، فبدون مجلس إدارة فعال ف ن كل الجهود المبذولة ومن ناحية أخرى ف ن الحوكمة الجي   
ستخدامها من  إ برن الأصول التي قاموا بتوفمها دري  البنكللإصلاح ستكون قاصرة، فمجلس الإدارة الجيد يضمن للمست مرين في 

قيق قيمة أفضل للمست مرين للشركة، كما يضمن  م عدم ضيالمج أو إساءة ، ومن ثم تحالبنكووكلائهم لزيادة قيمة  البنكجانب مديري 
وهو ما يؤدي بدوره إلى زيادة قيمة البنك والرفاهية   استخدام رأع المال، بل إن رأسما م يستخدم لتحسين الأداء الاقتصادي للبنك

 15الاجتماعية بصفة عامة.
 الدراسة الميدانية: المحور الثالث: 

 ريف ب يك  الدراسةالتع أولًا:  
ترتي دراستنا لتحدد هذا الدور ومدى  ،كمة في ظل تباين أراء الباح ين من الناحية النظرية حول دور مجلس الإدارة في تعزيز تطبيق الحو   

البنوك ئل فعاليته ضمن بي ة الأعمال الجزائرية، من خلال اعتمدنا على مجموعة من البنوك  المنتقاة  عشوائيا والجدول التالي يوضب 
 الدراسة:

 : البنوك مح  الدراسة1الجدول رقم 
 اسم المؤسسة  مقر المؤسسة 
 بنك البركة  الشلف
 بنك الخلي  الشلف
 البنك الخارجت الجزائري  الشلف
 CPAالقرض الشعة الجزائري    الشلف
 بنك البدر الشلف

 المصدر: من إعداد الباح ين            
تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور مجلس الإدارة في تعزيز تطبيةةق حوكمةةة البنةةوك وقةةد اعتمةةدنا في الدراسةةة علةةى  من جية الدراسة:  ثانياً: 

 :مصدرين أساسين من البيانات وهما
 . ان المتعلقة يوضولمج الدراسة الاطلالمج على الكتب والمجلات والأ من خلال البيانات الثانوية: -
ئةةةل الدراسةةةة، ومةةةن ثم  سةةةتبيان علةةةى اةةةركاتسةةةتمارات الإإحةةةث في الجانةةةب الميةةةدا  بتوزيةةةب لبوذلةةةك مةةةن خةةةلال ا البياناااات الأولياااة: -
 معالجةةة البيانةةات باسةةتخدام البرنةةام  ثمت ذات قيمةةة تةةدعم موضةةولمج الدراسةةة، دوات الاحصةةائية  بهةةدف الوصةةول إلى دلالاسةةتخدام الأإ

 من خلال: spssالإحصائت 
 . ة لقياع ثبات الاستبانحساب ألفا كرونبا   -
 .استخدام مقاييس النزعة المركزية لمالتكرارات، النسب الم وية، المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةل لوصف البيانات -
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الوكةةالات البنكيةةة الةةتي تنشةةط علةةى مسةةتوى  إدارةيتكون مجتمب الدراسة من  الأعضاء المشةةكلين لمجةةالس مجتم  وعينة الدراسة:  ثالثاً: 
ةة بنةةوك حيةةث تم توزيةةب مجموعةةة مةةن الاسةةتمارات علةةى هةةذه العينةةة والمقةة  5 إختيةةار عينةةة ميسةةرة متكونةةة مةةن ولايةةة الشةةلف، تم  30درة بة

فقةةرة، وقةةد كانةةت  30سةةتمارات لأعضةةاء مجةةالس إدارة هةةذه البنةةوك للإجابةةة عليهةةا، ولقةةد تضةةمنت الاسةةتمارة الإ، وقةةد وجهةةت اسةةتمارة
 ت كما يلت:الإجابة على كل فقرة وفق مقياع ليكرت الخماس

 : تعريف معاملات مقياس ليكرت02الجدول رقم 
 غم موافق بشدة  غم موافق  ئايد موافق موافق بشدة  التصنيف
 5 4 3 2 1 الدرجة

 المصدر: من إعداد الباحثين
 تحلي  متغيرات الدراسة رابعاً: 

 : ختبار مدى ثبات الأداة ا  -1
 ستبانة وكانت النتائ  كما هت مبينة في الجدول التالي:الإلقياع ثبات  كرومبا  : الاستعانة بطريقة آلفا كرومبا aمعامل 

 : معام  ثبات آلفا كرونباخ لعبارات الاستبيان03الجدول رقم 
 معامل ال بات آلفا كرونبا  عدد العبارات 

30 0.88 
 SPSS إعداد الباح ين بالاعتماد على مخرجات برنام  المصدر من

 0.88يمة معامل ال بات آلفا كرونبا  لعبارات الاستبيان، كما يدركها أفراد عينة البحث بلات  بة يتضب من الجدول أعلاه أن ق
وتشم هذه القيمة إلى أن الأداة تتمتب بدرجة عالية من ال بات، وهذا مؤار لصلاحية أداة الدراسة ، 60من أكبرمقبولة وهت 

 للتطبيق.
النتائ  المتعلقة بالبيانات الديمارافية لمفردات عينة الدراسة وفق العناصر  سيتم عرض وتحليل خصائص مفردات عينة الدراسة:  -2

 التي تم عرضها في الجزء الأول لإستمارة كما يلت:
 : خصائص عينة الدراسة حسب البيانات الفخصية04الجدول رقم 

 النسبة الم وية  التكرارات  الخيارات المتام

 الجنس
 83,3 25 ذكر

 16,7 5 أن ى

 
 برة الخ

 73,3 22 سنوات  10أقل من 

 20 6 سنة  20إلى  10من 

 6,7 2 سنة  20أك ر من 

 المؤهل العلمت
 13,3 4 اهادة مهنية

 63,3 19 جامعت 

 23,3 7 دراسات عليا

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثين بالإعتماد على مخرجات برنام               
بينمةةةةا الإنةةةان كانةةةةت نسةةةةبتهم %83,3تقصةةةةين كةةةانوا مةةةةن جةةةةنس ذكةةةور وذلةةةةك بنسةةةبة نلاحةةةن مةةةةن خةةةلال الجةةةةدول أن معظةةةم المس   

%، امةةا بالنسةةبة 73,3سةةنوات حيةةث بلاةةت نسةةبتها  10بالنسبة للخبرة فكانت أن معظم أعضاء مجلس الإدارة  أقل من و %، 16,7
% ممةةا يةةدل   63,3جامعيةةة وذلةةك بنسةةبة  للمؤهل العلمت إتضب لنا أن أعلةةب أفةةراد العينةةة المدروسةةة  ةةا درجةةة علميةةة متم لةةة في اةةهادة

الةةذي يسةةاعد علةةى إعطةةاء نتةةائ  جيةةدة للدراسةةة مةةن خةةلال فهةةم أسةة لة الاسةةتبيان  تءعلةةى أن أفةةراد العينةةة لةةديهم قةةدرة كافيةةة وهةةو الشةة 
 وإعطاء إجابات دقيقة.
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 التحلي  الإحصائي الوصفي للبيانات:  -3
 : نتائ  إجابات أفراد عينة الدراسة05الجدول رقم 

  ور الأول:  مسؤوليات مجلس الإدارة على مستوى البنك ا

درجة  
 ال تيب

درجة  
 الموافقة

الإنحراف  
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

غم موافق  
 بشدة

غم 
موافق   موافق ئايد موافق

 الرقم العبارة  بشدة

 4 21 3 1 1 2,13 0,67 موافق 6
دارة يترلف إيتولى إدارة البنك مجلس 

من ثلاثة أعضاء على الأقل ومن إث   
 عشر عضوا على الأك ر. 

1 

تنتخب الجمعية العامة الترسيسية   3 22 3 2 0 2,13 0,46 موافق 5
 2 القائمين بالإدارة. 

 5 24 0 1 0 1,90 0,30 موافق 1
 تتخذ القرارات برغلبية أصوات

الأعضاء الحاضرين مالم يند القانون  
 لبية أك ر. الأساست على أغ

3 

مدة عضوية   الأساست دد القانون  8 15 4 2 1 2,10 0,99 موافق 4
 4 المجلس مدة لا تتجاوز ست سنوات 

لا تصب مداولة مجلس الإدارة إلا إذا   8 15 3 3 1 2,13 1,08 موافق 7
 5 حضر نصف عدد أعضائه على الأقل 

 2 16 6 4 3 2,60 1,07 موافق 16
لس الإدارة  تمنب الجمعية العامة لمج

مكافرة عن نشاطات أعضائه مبلااا  
 ثابتاا 

6 

 4 15 4 4 3 2,56 1,42 موافق 15
إن مجلس إدارتكم يعمل على ضمان 
معاملة متكاف ة لكافة المساهمين يا 

 يشمل العدالة بينهم. 
7 

 5 10 6 6 3 2,73 1,58 ئايد 18
إن مجلس إدارتكم تعمل على ضمان 

المجلس   الشفافية عند ال اب لأعضاء
. 

8 

 6 19 4 1 0 2,00 0,48 موافق 2
العمل على ضمان سلامة التقارير  
المالية التي تصدر من ا اسبين في  

 البنك . 
9 

وجود قوانين وأطر تضمن التطبيق   7 16 2 2 3 2,26 1,44 موافق 11
 10 السليم لمبادئ الحوكمة .

عما ا بكل  تمارع مجالس إدارتكم أ 5 11 6 4 4 2,70 1,66 ئايد 17
 11 موضوعية وإستقلالية . 

 9 12 3 3 3 2,30 1,66 موافق 14
توجد لجان متخصصة تابعة لمجلس  
إدارتكم كاللجنة التدقيق والتعينات  

 واللجنة الأجور .. إلخ 
12 

تمتاز لوائب مجلس إدارتكم بالموضوعية   4 18 4 3 1 2,30 0,99 موافق 13
 13 وبدم مصلحة الشركة . 

 5 19 2 2 2 2,23 1,08 موافق 10
يعمل مجلس إدارتكم على تنمية  
ال قافة الأخلاقية بين المديرين  

 والموظفين بالبنك

 
14 

يقوم مجلس إدارتكم ب صدار لوائب   5 18 5 1 1 2,16 0,76 موافق 8
 15 وقوانين تنظمية لممارسات الإدارية  

يعمل مجلس إدارتكم على تحقيق   7 17 4 2 0 2,03 0,65 موافق 3
 16 والمساهمين مصالح البنك

يقوم مجلس إدارتكم على بصيد   3 19 7 1 0 2,20 0,44 موافق 9
 17 وقت كافي لمباارة مسؤولياتهم

يعمل مجلس إدارتكم ضمن خطة   3 18 6 3 0 2,30 0,63 موافق 12
 18 اس اتيجية ااملة للإاراف والرقابة 
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 س الإدارة ا ور ال ا : تطبيق مبادئ الحوكمة من قبل مجل

درجة  
 ال تيب

درجة  
 الموافقة

الإنحراف  
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

غم موافق  
 بشدة

غم 
 موافق

 موافق ئايد
موافق  
 بشدة

 الرقم العبارة 

 10 15 2 2 1 1,96 0,99 موافق 1
يلتزم مجلس الإدارة ب ح ام القوانين  

 1 والأنظمة الداخلية للمؤسسة 

 7 14 1 5 3 2,43 1,70 موافق 8

إن مجالس إدارتكم تتبب سياسات  
الإفصاح والشفافية فيما يتعلق بالحوافز 
والعلاوات والمكافآت التي تمنب لأعضاء  

 والإدارة التنفيذية 
2 

 8 12 3 3 4 2,43 1,84 موافق 9

إن المكافآت التي تحصل عليها أعضاء 
مجالس إدارتكم والمدراء التنفيذين تكون  

عظيم  نتيجة زيادة قيمة اركتكم وت
 أرباحها

3 

 5 17 4 2 2 2,30 1,11 موافق 6
يقوم مجلس إدارتكم باح ام الحقود  

 4 القانونية لأصحاب المصالح 

 7 15 5 2 1 2,16 0,97 موافق 5
تقوم لجان مجالس إدارتكم بالأدوار 

 5 المخول إليها بكل افافية

 6 14 7 1 2 2,30 1,11 موافق 6

إن مجالس إدارتكم تتبب سياسات  
فصاح والشفافية ضمن تقاريرها الإ

 السنوية المنشورة
6 

 6 15 4 2 3 2,36 1,41 موافق 7
يفصب مجلس إدارتكم بقوائمه المالية في  

 7 الوقت المناسب والدقيق

 8 17 2 1 2 2,06 1,10 موافق 2

يتم إخضالمج مجلس إدارتكم للمساءلة  
ب عتباره المسؤول الرئيست عن الإاراف  

 عن البنك 
8 

 5 19 4 2 0 2,16 0,90 موافق 4
يقوم مجلس الإدارة بتنفيذ قرارات  

 9 الجمعية العامة 

 10 12 4 2 2 2,13 1,36 موافق 3

تتوفر قنوات نشر المعلومات من أجل  
تمكين أصحاب المصالح للوصول إليها 

 بشكل عادل 
10 

 9 14 5 0 2 2,06 1,09 موافق 2

يضمن مجلس إدارتكم منب التهاون 
تمام المدرين على  الإداري ويركز إه

تطبيق مبادئ الحوكمة وتحسين أداء  
 الشركة 

11 

 9 17 2 0 2 1,96 0,99 موافق 1

يضمن مجلس إدارتكم الإاراف الملائم 
الأهداف  للإدارة العليا بوضب وتنفيذ

الإس اتيجية بالشكل الذي يوافق  
 سياسته

12 

 من إعداد الباح ين ب عتماد على إجابات الإستمارة المصدر: 
 2.61،  3.40  موافةةق، 1.81 ،  2.60 موافةةق بشةةدة،  1 ،1.80 :ة الموافقة وفق المجالات التاليةةة تتعين درج ملاحظة:    

 غم موافق بشدة 4.21 ، 5 غم موافق، 3.41 ، 4.20ئايد، 
غالبها إدابية، في مةةا  ةةد عبةةارات ل أعلاه أن إتجاهات عينة الدراسة في 05ول رقم لمدأرقام الجتشم تحلي  نتائ  الاستمارة:  -4

 ا ور الأول والمتعلقة يسؤوليات مجلس الإدارة على مستوى البنك:
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لم يةةةند القةةةانون الأساسةةةت علةةةى أغلبيةةةة أك ةةةر الرتبةةةة الأولى  وقعةةةت العبةةةارة تتخةةةذ القةةةرارات برغلبيةةةة أصةةةوات الأعضةةةاء الحاضةةةرين مةةةا ✓
يةةرون أن معظةةم قةةرارات البنةةك تتخةةذ   96,7 % وافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبتهوبدرجة م 0,30وإنحراف معياري  1,90يتوسط حسابي 

 برغلبية أصوات الأعضاء الحاضرين ما لم يند القانون الأساست على أغلبية أك ر.
يتوسةةةط حسةةابي قةةةدره  ة  اسةةبين في البنةةةك الرتبةةة ال انيةة وقعةةت العبةةارة العمةةةل علةةى ضةةمان سةةةلامة التقةةارير الماليةةةة الةةتي تصةةدر مةةةن ا ✓

مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون أن سةةلامة التقةةارير الماليةةة مةةن 83,3 %وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  0,48نحةةراف معيةةاري إ، و 2,00
 ار ا رفب في مستوى أداء ومردودية البنك.

معيةةاري نحةةراف إو  2,03وقعت العبارة يعمل مجلس إدارتكم علةةى تحقيةةق مصةةالح البنةةك والمسةةاهمين في الرتبةةة ال ال ةةة يتوسةةط حسةةابي  ✓
مةةةن أفةةةراد العينةةةة يةةةرون أن مجلةةةس إدارة البنةةةك يعمةةةل علةةةى تحقيةةةق مصةةةالح البنةةةك 80 %، بدرجةةةة موافةةةق، حيةةةث أن مةةةا نسةةةبته 0,65

 والمساهمين ب عتبار أنه المسؤول الأول والأخم.
ةة وقعةةت العبةةارة  ةةدد القةةانون الأساسةةت مةةدة عضةةوية المجلةةس مةةدة لا تتجةةاوز سةةت سةةنوات في الرتبةةة الرابعةةة يتو  ✓ سةةط حسةةابي قةةدر بة

من أفةةراد العينةةة يعملةةون علةةى تطبيةةق القةةوانين دون خةةرد 76,7 % وبدرجة موافق، حيث أن ما نسبته 0,99نحراف معياري إو  2,10
 . ة أساع لإطار فعال للحوكم ذه القوانين وبذلك يمكن القول برن يوجد 

نحةةةراف معيةةةاري إو  2,13رتبةةةة الخامسةةةة يتوسةةةط حسةةةابي بلةةة  تنتخةةةب الجمعيةةةة العامةةةة الترسيسةةةية القةةةائمين بةةةالإدارة الوقعةةةت العبةةةارة  ✓
مةةن أفةةراد العينةةة المدروسةةة يوافقةةون علةةى أن الجمعيةةة العامةةة الترسيسةةية تنتخةةةب 83,3 %بدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  0,46

 القائمين بالإدارة.
عشةةر عضةةوا علةةى الأك ةةر الرتبةةة السادسةةة  إثةةني ن ثلاثةةة أعضةةاء علةةى الأقةةل ومةةنوقعت العبارة يتولى إدارة البنك مجلس إدارة يترلف م ✓

مةةن أفةةراد العينةةة يراعةةون المةةواد الةةتي جةةاء 83,3 %وبدرجة موافق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  0,67نحراف معياري إو  2,13يتوسط حسابي 
 بها القانون التجاري والتي تند على تشكيلة وتكوين أعضاء المجلس.

ةة وقعةةت العبةةارة لا تصةةب مداولةةة مجلةةس الإدارة  ✓ إلا إذا حضةةر نصةةف عةةدد أعضةةائه علةةى الأقةةل الرتبةةة السةةابعة يتوسةةط حسةةابي قةةدر بة
من أفراد العينةةة يةةرون برنةةه لا تصةةب مداولةةة مجلةةس الإدارة 76,7 %وبدرجة موافق، حيث أن ما نسبته  1,08نحراف معياري إو  2,13

 ة.إلا إذا حضر نصف عدد أعضائه على الأقل وذلك من أجل إدلاء بالرأي والمشاور 
نحةةراف إو  2,16وقعت العبارة يقوم مجلس إدارتكم ب صدار لةةوائب وقةةوانين تنظميةةه لممارسةةات الإداريةةة الرتبةةة ال امنةةة يتوسةةط حسةةابي  ✓

دارة البنةةك يقةةوم ب صةةدار لةةوائب وقةةوانين إمةةن أفةةراد العينةةة يةةرون أن مجلةةس 76,7 %وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته 0,76معيةةاري 
 ارية.تنظيمية لممارسات الإد

ةةة  ✓  2,20وقعةةت العبةةةارة يقةةةوم مجلةةةس إدارتكةةم علةةةى بصةةةيد وقةةةت كةةافي لمبااةةةرة مسةةةؤولياتهم الرتبةةةة التاسةةعة لمتوسةةةط حسةةةابي قةةةدر بة
مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون أن مجلةةس إدارة البنةةك يقةةوم بتخصةةيد  73,3%وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  0,44وانحةةراف معيةةاري 

 جل ضمان سلامة المعاملات البنكية.وقت كافي لمباارة مسؤولياتهم من أ
وقعةةت العبةةارة يعمةةل مجلةةس إدارتكةةم علةةى تنميةةة ال قافةةة الأخلاقيةةة بةةين المةةديرين والمةةوظفين بالشةةركة الرتبةةة العااةةرة يتوسةةط حسةةابي  ✓

تنميةةة  مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون أنةةه يعمةةل مجلةةس إدارة البنةةك علةةى80%وبدرجةةة موافةةق، حيةةث مةةا نسةةبته  1,08نحةةراف معيةةاري إو  2,23
 ال قافة الأخلاقية بين المديرين والموظفين.

نحةةةراف إو  2,26ين وأطةةةر تضةةةمن التطبيةةةق السةةةليم لمبةةةادئ الحوكمةةةة الرتبةةةة الحةةةادي عشةةةر يتوسةةةط حسةةةابي وقعةةةت العبةةةارة وجةةةود قةةةوان ✓
ضةةمن التطبيةةق مةةن أفةةراد عةةين الدراسةةة يةةرون بةةرن للبنةةك قةةوانين وأطةةر ت 76,6 %وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  1,44معيةةاري 

 السليم لمبادئ الحوكمة.
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 2,30عشةةةر يتوسةةةط حسةةةابي  ملة للإاةةةراف والرقابةةةة الرتبةةةة إثةةةنيسةةة اتيجية اةةةاإوقعةةت العبةةةارة يعمةةةل مجلةةةس إدارتكةةةم ضةةةمن خطةةةة  ✓
يعمةةل مجلةةس إدارة البنةةك ضةةمن خطةةة  مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون أن70 %وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  0,63نحةةراف معيةةاري إو 
 يجية للإاراف والرقابة.س اتإ
نحةةراف إو  2,30وقعةةت العبةةارة تمتةةاز لةةوائب مجلةةس إدارتكةةم بالموضةةوعية وبةةدم مصةةلحة الشةةركة الرتبةةة ال ال ةةة عشةةر يتوسةةط حسةةابي  ✓

مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون أن لةةوائب مجلةةس إدارة البنةةك تمتةةاز بالموضةةوعية وبةةدم 73,3%وبدرجة موافق، حيث أن ما نسةةبته  0,90معياري 
 حة البنك.مصل
إلخ الرتبةةة الرابعةةة عشةةر  .وقعةةت العبةةارة توجةةد لجةةان متخصصةةة تابعةةة لمجلةةس إدارتكةةم كاللجنةةة التةةدقيق والتعيينةةات واللجنةةة الأجةةور .. ✓

مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون أنةةه توجةةد لجةةان 70 %وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  1,66نحةةراف معيةةاري إو  2,30يتوسةةط حسةةابي 
 دارة البنك.متخصصة تابعة لمجلس إ

الرتبةةة الخامسةةة عشةةر  وقعت العبةةارة إن مجلةةس إدارتكةةم يعمةةل علةةى ضةةمان معاملةةة متكاف ةةة لكافةةة المسةةاهمين يةةا يشةةمل العدالةةة بيةةنهم ✓
مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون أن مجلةةس إدارة  63,3%وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  1,42نحةةراف معيةةاري إو  2,56يتوسةةط حسةةابي 

 معاملة متكاف ة لكافة المساهمين يا يشمل العدالة بينهم. البنك يعمل على ضمان
وقعت العبارة تمنب الجمعية العامة لمجلس الإدارة مكافرة عن نشاطات أعضائه مبلاةةاا ثابتةةاا الرتبةةة السادسةةة عشةةر يتوسةةط حسةةابي بلةة   ✓
ةة  رون أن الجمعيةةة العامةةة تمةةنب لمجلةةس مةةن أفةةراد العينةةة يةة 60 %وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  1,07نحةةراف معيةةاري إو  2,60بة

 من أجل التحفيز على العمل أك ر. ثابتاالإدارة مكافرة عن نشاطات أعضائه مبلاا 
نحةةةراف إو  2,70وقعةةةت العبةةةارة تمةةةارع مجةةةالس إدارتكةةةم أعما ةةةا بكةةةل موضةةةوعية وإسةةةتقلالية الرتبةةةة السةةةابعة عشةةةر يتوسةةةط حسةةةابي  ✓

مةةةن أفةةةراد العينةةةة لا يةةةرون بةةةرن مجلةةةس إدارة البنةةةك تمةةةارع أعما ةةةا بكةةةل 53,4%بته بدرجةةةة ئايةةةد، حيةةةث أن مةةةا نسةةة و   1.66معيةةةاري 
 موضوعية وإستقلالية.

وقعةةت العبةةةارة إن مجلةةةس إدارتكةةةم تعمةةةل علةةةى ضةةةمان الشةةةفافية عنةةد ال اةةةب لأعضةةةاء المجلةةةس الرتبةةةة ال امنةةةة عشةةةر يتوسةةةط حسةةةابي  ✓
من أفراد العينة لا يرون بةةرن مجلةةس إدارة البنةةك يعمةةل علةةى  50 %وبدرجة ئايد، حيث أن ما نسبته  1,58نحراف معياري إو  2,73

 ضمان الشفافية عند ال اب لأعضاء المجلس.
وفي الأخةةم  يمكةةن القةةول أنةةه يقةةوم مجلةةس إدارة البنةةك يسةةؤولياته بكةةل كفةةاءة وهةةذا دليةةل علةةى وجةةود لةةوائب وقةةوانين تضةةبط وتةةنظم سةةم 

 .العمل
 ني والمتعلقة بتطبيق مبادئ الحوكمة من قب  مجلس الإدارة أما في ما يخص عبارات المحور الثا

وقعت العبارتين يلتزم مجلس الإدارة ب ح ام القوانين والأنظمة الداخلية للبنك، يضمن مجلس إدارتكم الإاةةراف الملائةةم لةةلإدارة العليةةا  ✓
 0,99نحةةةراف معيةةةاري إو  1,96ط حسةةةابي بوضةةةب وتنفيةةةذ الأهةةةداف الإسةةة اتيجية بالشةةةكل الةةةذي يوافةةةق سياسةةةته الرتبةةةة الأولى يتوسةةة 

مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون برنةةه يعمةةل مجلةةس إدارة البنةةك علةةى إحةة ام 86,7 %، 83,3 %وبدرجة موافق، حيةةث أن مةةا نسةةبته علةةى التةةوالي
 .الإس اتيجية ووضب وتنفيذ الأهداف  الإارافكما يقوم على    ،القوانين والأنظمة الداخلية 

مجلةةس إدارتكةةم للمسةةاءلة ب عتبةةاره المسةةؤول الرئيسةةت عةةن الإاةةراف عةةن البنةةك، يضةةمن مجلةةس إدارتكةةم وقعت العبةةارتين يةةتم إخضةةالمج  ✓
 2,06منةةةب التهةةةاون الإداري ويركةةةز إهتمةةةام المةةةدرين علةةةى تطبيةةةق مبةةةادئ الحوكمةةةة وتحسةةةين أداء الشةةةركة المرتبةةةة ال انيةةةة يتوسةةةط حسةةةابي 

مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون بةةرن مجلةةس إدارة 76,7 % ،83,4 % ى التةةواليوبدرجة موافق، حيةةث أن مةةا نسةةبته علةة  1,09نحراف معياري إو 
 البنك  ضب للمساءلة كما أنه يمنب التهاون الإداري ويركز على الحوكمة لتحسين أدائه.
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وقعةةت العبةةارة تتةةوفر قنةةوات نشةةر المعلومةةات مةةن أجةةل تمكةةين أصةةحاب المصةةالح للوصةةول إليهةةا بشةةكل عةةادل الرتبةةة ال ال ةةة يتوسةةط  ✓
مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون بةةرن للبنةةك قنةةوات لنشةةر 73,3% وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته 1,36نحةةراف معيةةاري إو  2,13 حسةةابي

 المعلومات من أجل تمكين أصحاب المصالح الوصول إليها بشكل عادل.
 0,90نحةةةراف معيةةةاري إو  2,16وقعةةةت العبةةةارة يقةةةوم مجلةةةس الإدارة بتنفيةةةذ قةةةرارات الجمعيةةةة العامةةةة الرتبةةةة الرابعةةةة يتوسةةةط حسةةةابي  ✓

 بتنفيذ قرارات الجمعية العامة.يقوم  مجلس إدارة البنك برنمن أفراد العينة  80 % وبدرجة موافق، حيث أن ما نسبته
نحراف معياري إو  2,16وقعت العبارة تقوم لجان مجالس إدارتكم بالأدوار المخول إليها بكل افافية الرتبة الخامسة يتوسط حسابي  ✓

مةةن أفةةراد العينةةة برنةةه لجةةان مجلةةس إدارة البنةةك تقةةوم بةةالأدوار المخةةول إليهةةا بكةةل  73,3 % جةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبتهوبدر  0,97
 افافية.
ح ام بةة يقوم مجلةةس إدارتكةةم  وقعت العبارتين إن مجالس إدارتكم تتبب سياسات الإفصاح والشفافية ضمن تقاريرها السنوية المنشورة، ✓

حيةةث أن مةةةا  وبدرجةةة موافةةق، 1,11نحةةراف معيةةاري إو  2,30ب المصةةالح  الرتبةةة السادسةةة يتوسةةةط حسةةابي الحقةةود القانونيةةة لأصةةحا
مةةن أفةةراد العينةةة برنةةه مجلةةس إدارة البنةةك يتبةةب سياسةةات الإفصةةاح والشةةفافية ضةةمن تقاريرهةةا  73,4 % ،66,7 %علةةى التةةوالي  نسةةبته

 الح.السنوية، كما تقوم ب ح ام الحقود القانونية لأصحاب المص
نحةةةراف إو  2,36وقعةةت العبةةارة يفصةةةب مجلةةس إدارتكةةم بقوائمةةةه الماليةةة في الوقةةت المناسةةةب والةةدقيق الرتبةةة السةةةابعة يتوسةةط حسةةابي  ✓

مةةن أفةةراد العينةةة يةةرون بةةرن مجلةةس إدارة البنةةك يفصةةب علةةى قوائمةةه الماليةةة في  70 %وبدرجة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  1,41معياري 
 الوقت المناسب والدقيق.

وقعةةت العبةةارة ن مجةةالس إدارتكةةم تتبةةب سياسةةات الإفصةةاح والشةةفافية فيمةةا يتعلةةق بةةالحوافز والعةةلاوات والمكافةةآت الةةتي تمةةنب لأعضةةاء  ✓
مةةن أفةةراد  70 %وبدرجةةة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  1,70نحةةراف معيةةاري إ، و 2,43والإدارة التنفيذية الرتبة ال امنة يتوسط حسابي 

دارة البنةةك تتبةةب سياسةةةات الإفصةةاح والشةةفافية فيمةةا يتعلةةةق بةةالحوافز والعةةلاوات والمكافةةةآت الةةتي تمةةنب لأعضةةةاء العينةةة يةةرون بةةرن مجلةةةس إ
 والإدارة التنفيذية.

 وتعظةةيمت العبارة إن المكافآت الةةتي تحصةةل عليهةةا أعضةةاء مجةةالس إدارتكةةم والمةةدراء التنفيةةذيين تكةةون نتيجةةة زيةةادة قيمةةة اةةركتكم عوق ✓
مةةن أفةةراد العينةةة   %66,7وبدرجة موافةةق، حيةةث أن مةةا نسةةبته  1,84نحراف معياري إو  2,43ة يتوسط حسابي أرباحها الرتبة التاسع

 .م وتعظيم أرباحهاكيرون برن مجلس إدارة البنك والمدراء التنفيذيين  صل على مكافآت نتيجة زيادة قيمة اركت
بةةادئ الحوكمةةة خاصةةة فيمةةا يتعلةةق يبةةدأ الإفصةةاح والشةةفافية ومبةةدأ وفي الأخم يمكةةن القةةول بةةرن مجلةةس إدارة البنةةوك يعمةةل علةةى تطبيةةق م 

 مسؤوليات مجلس الإدارة.
 
 

 خاتمة
 لأخةةةم عةةةن الإاةةةراف علةةةى كةةةل الأنشةةةطة ، حيةةةث أنةةةه المسةةةؤول الأول واأحةةةد آليةةةات الحوكمةةةة يعتةةةبر مجلةةةس الإدارة أن تبةةةين ممةةةا سةةةبق    

لإدارة يقوم بصفة ئددة ونيابة عن المست مرين يساءلة المديرين وئاسبتهم البنوك  ف ن مجلس ا ، وفي ظل حوكمة البنكوالعمليات داخل 
 ومصالح المست مرين. البنكعن أدائهم لتحقيق أهداف 

 وبعد دراستنا  ذا الموضولمج توصلنا إلى ما يلت:   
 .بالبنكتحقق حوكمة الشركات ضمان النزاهة والإستقامة لكافة العاملين  -
 .البنكإلى تقليد التعارض بين الأطراف ذات المصلحة في تهدف حوكمة الشركات  -
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 ، وحماية حقود المساهمين.والعدالة تهدف مبادئ حوكمة الشركات إلى تحقيق الشفافية  -
المخولةةة إليةةه خاصةةة  توالمسةةؤولياب الأدوار بيعد مجلس الإدارة طرفاا أساسياا ومهماا في تطبيق مبادئ حوكمة والشركات و احهةةا، بسةة  -
 ا يتعلق يسؤولياته المالية ومناقشة القوائم المالية قبل إعتمادها مما يزيد من مصداقية وعدالةةة واةةفافية تلةةك القةةوائم وذلةةك مةةن خةةلال: فيم

 مراعاة وإلتزام مجلس الإدارة بالقوانين والتشريعات وضمان سلامة المعاملات ا اسبية وحسن الرقابة عليها.
 لس إدارة البنوك ئل الدراسة برهمية الحوكمة وقوانينها.وجود معرفة ااملة من قبل مجا -
 في البنوك الجزائرية وذلك من خلال:  الحوكمةيسا م مجلس الإدارة في تعزيز تطبيق مبادئ  -
 ممارسة الدور الرقابي لأعضاء مجلس الإدارة بكل فعالية وذلك من خلال تفاعل بين مختلف اللجان المكونة للمجلس. -
 صاح والشفافية لضمان ثقة أصحاب المصالح.تحقيق الإف -
 م اؤون البنك.يضمان الشفافية والنزاهة في تس -
 إح ام أعضاء مجلس إدارة البنك للوائب والقوانين التي تنظم سم العمل. -

 :توصيات
 بكل موضوعية وإستقلالية. لأعمالهمجلس إدارة البنك ضرورة ممارسة  ✓
 ان الشفافية عند ال اب لأعضاء المجلس.أن يعمل مجلس إدارة البنك على ضم ✓
 منب التهاون الإداري وال كيز على التواصل بين اللجان مجلس الإدارة. ضرورة ✓

 قائمة المراج : 
 مصر. الجامعية، المطبوعات دار ،التجاري القانون الفقى، السيد ئمد البارودي، علت  -
 .2008 مصر، الجامعية، الدار ،التنفيذيين والمديرين الإدارة سمجال أعضاء ودور الفركات حوكمة سليمان، مصطفى ئمد -
 والتسةةيم الاقتصةةادية العلةةوم مجلةةة ،الجزائاار فااي المسااا مة شااركات ماان عينااة دراسااة -الحوكمااة لمبااادئ الفااركة إدارة مجلااس تطبيااق صةةالح، بلاسةةكة -

 .2017 ،17 العدد التجارية، والعلوم

 ،سالاميالإ البركاة بنك حالة دراسة– الاقتصادية المؤسسات في المؤسسية الحوكمة تبني ظ  في الإدارة مجلس دور وسةيلة، سعود كمال،  قاسمت  -
 .2016 جوان  البحرين،  ،20 العدد المعارف، ئكمة مجلة
 والدراسةات، للبحةون واحةاتال  مجلة ،ميدانية دراسة الفركات حوكمة وتعزيز لإرساء كآلية  الداخلية المراجعة الدين، خم الله معطت سليم، طرابسلت -

2016. 
 العةةدد عشةر، ال الةث المجلةةد سةبها، جامعةة مجلةةة ،المساا مة بالفااركات تطبيق اا ومتطلبااات الحوكماة آلياات إبةةراهيم، ئمةد مختةار الةةزام، ئمةد السنوسةت  -

 .2014 الأول،
 علةوم في ماجيسة  مةذكرة  ،- الجزائار حالة إلى بالإشارة - رفيةوالمص المالية الأزمات من الحد   في المصرفي النظام حوكمة دور بادن، القادر عبد  -

 .2007/2008 الشلف، جامعة التسيم، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  وئاسبة، مالية بصد التسيم،
 دكتوراه، رسالة  ،-الجزائرية لتأميناتل أليانس شركة حالة دراسة  – المحاسبية المعلومات  جودة  تحقيق في ودور ا الفركات  حوكمة  دلال، العابدي  -

 .2016 ،2015 بسكرة، خيضر، ئمد جامعة ئاسبة، بصد

 .2010،2011 تلمسان، جامعة ،دكتوراه رسالة الإدارة، مجلس أداء تفعي  في المعلومات نظام دور بومدين، أونان  -
وتةةرمين،  وبنةةوك ماليةةة بصةد الماجسةةتم، مةةذكرة  الجزائاار، حالااة إشااارة ماا  الأعمااال بيئااة علااى وأثر ااا البنااوك فااي الحوكمااة تطبيااق أ ميااة مةةمة، ع مةا  -
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 الملاحق
 1ملحق 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,887 30 

 2ملحق 
 الجنس 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 83,3 83,3 83,3 25 ذكر 

 100,0 16,7 16,7 5 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 3ملحق 
 الخبرة

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 73,3 73,3 73,3 22 سنوات 10 أقلمن 

 93,3 20,0 20,0 6 سنة  20 إلى  10 من

 100,0 6,7 6,7 2 سنة  20 أكثرمن

Total 30 100,0 100,0  

 4ملحق 
 المؤهل

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 4 مهنية  شهادة 

 76,7 63,3 63,3 19 جامعي 

 100,0 23,3 23,3 7 دراساتعليا

Total 30 100,0 100,0  

 5ملحق 
 العضوية 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 33,3 33,3 33,3 10 مجلس رئيس 

 40,0 6,7 6,7 2 والتدقيق المراقبة اللجنة مسؤول

 60,0 20,0 20,0 6 داخلي مدقق

 86,7 26,7 26,7 8 العمال ممثلو

 90,0 3,3 3,3 1 والبيئة العمال ممثلو

 100,0 10,0 10,0 3 المساهمون

Total 30 100,0 100,0  

 6ملحق 
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454. 

  3  Yvon pesqueux, le gouvernement de l’entreprise comme idéologie, paris, 2000, p 24. 
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