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Abstract: 

 

  This study aimed to identify the role of the Board of Directors, in its dimensions (supervisory 
commitment, oversight commitment, ethical commitment), in implementing governance in Yemeni 
banks, and to examine the level of application of governance principles, in its dimensions 
(transparency, accountability, fairness, responsibility), in Yemeni private banks. The study adopted a 
descriptive-analytical approach and used a questionnaire to collect data from a sample of 443 
administrative and supervisory leaders in Yemeni private banks. Data were analyzed using SPSS. The 
study found that the Board of Directors in the banks under study adheres to its role in implementing 
bank governance at a high level, reaching 81%. It also revealed a statistically significant role of the 
Board of Directors in applying governance principles, as the Board explained 45.7% of the variance in 
the implementation of governance principles in the banks under study. The study recommended that 
the Central Bank update the Banks’ Governance Guide according to the latest international principles 
and best practices in governance. It also recommended enhancing the Boards of Directors in Yemeni 
banks to effectively apply governance principles by developing a comprehensive framework that 
includes clear policies and procedures to promote transparency, accountability, fairness, and 
responsibility at all organizational levels. 
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 الكلمات المفتاحية

  حوكمة البنوك  .2 مجلس الإدارة  .1

   البنوك اليمنية  .3

   

 

 الملخص: 
في    هدفت هذه الدراسة إلى تحديد دور مجلس الإدارة بأبعاده )الالتزام الإشرافي، الالتزام الرقابي، الالتزام الأخلاقي( في تطبيق الحوكمة
ة،  اصالبنوك اليمنية، والتعرف على مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة بأبعادها )الشفافية، المساءلة، العدالة، المسؤولية( في البنوك اليمنية الخ

( البيانات، من عينة مكونة من  لجمع  التحليلي، والاستبانة  الوصفي  المنهج  الدراسة على  الإدارية  443واعتمدت  القيادات  مفردة من   )
، وتوصلت الدراسة إلى: أن مجلس الإدارة في SPSSوالإشرافية المتمثلة في البنوك اليمنية الخاصة، وتم تحليل البيانات باستخدام برنامج  

%(، كما أظهرت الدراسة  وجود دور دال إحصائيا 81اليمنية محل الدراسة يلتزم بدوره في تطبيق حوكمة البنوك بدرجة مرتفعة بلغت)البنوك  
( من التغيرات الحاصلة في تطبيق مبادئ  0.457لمجلس الإدارة في تطبيق مبادئ الحوكمة فقد تبين أن مجلس الإدارة يفسر ما نسبته )

ليمنية محل الدراسة، وأوصت الدراسة: بضرورة قيام البنك المركزي بتحديث دليل حوكمة البنوك وفق أحدث المبادئ الحوكمة في البنوك ا
الدولية وأفضل الممارسات في الحوكمة، كما أوصت بتعزيز مجالس الإدارة في البنوك اليمنية لتطبيق مبادئ الحوكمة بشكل فعّال، من  

يتضمن سياسات إطار شامل  تطوير  المستويات    خلال  الشفافية، والمساءلة، والعدالة، والمسؤولية على جميع  تعزز  وإجراءات واضحة 
 التنظيمية.
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 أولا: الإطار العام للدراسة    
 المقدمة 

والتطورات   التغيرات  من  العديد  اليوم  العالم  يشهد 
السريعة والتحولات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية  
أكثر   الأعمال  بيئة  وأصبحت  الكبيرة،  والتكنولوجية 
المستمرة   والتطورات  التغيرات  وهذه  وتعقيدًا،  تحديًا 
يهدد   المؤسسات مما  تحديًا كبيرًا على جميع  شكلت 

يتها وبقائها؛ ما حتم على المؤسسات  وجودها واستمرار 
واستمرارها،    بقاءها  تضمن  مكانة  إيجاد  إلى  السعي 

سلسلة الأزمات والانهيارات التي شهدها  وخاصة بعد  
الاقتصاد العالمي، حيث اتسمت هذه الأزمات المالية 
اقتصادية   بدورات  وارتباطها  لطبيعتها  نظرًا  بالدورية 

الجهاز المصرفي  تمس العصب الرئيس للاقتصاد وهو  
 .والأسواق المالية

وتنشأأأأأأأأ العديد من المسأأأأأأأائل المتعلقة بالحوكمة نتيجة  
لانفصأأأأال الملكية عن الإدارة وظهور مشأأأأاكل الوكالة 
المسأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأاهمين   وبين  )الوكيأأأأأأأل(  الإدارة  مجلس  بين 
)الأصأأأأأأيل( فالإدارة لا تعمل دائما لتحقيق المصأأأأأألحة  

لاختلاف مصأأأأأأالحهم  العليا للمسأأأأأأاهمين، ويلك نتيجة  
المادية عن مصأأالا المسأأاهمين، وتضأأارا المصأأالا  
هأأذا يزيأأد من الحأأاجأأة إلى وجود ممأأارسأأأأأأأأأأأأأأأات جيأأدة 
للحوكمأأة في المؤسأأأأأأأأأأأأأأسأأأأأأأأأأأأأأأات والبنوك بهأأدف تعزيز  
المسأأأأأأأأأأاءلة وحماية مصأأأأأأأأأأالا المسأأأأأأأأأأاهمين والأطراف  

 المعنية الأخرى.
كمأا أن العأديأد من الأدراسأأأأأأأأأأأأأات مثأل: دراسأأأأأأأأأأأأأة )إليأا ، 

ال يعتبر    ( التي أكأأدت 2015 أن بنأأاء مجلس إدارة فعأأّ
نقطة البداية في التطبيق السأأأأأأأأليم لمبادئ الحوكمة، وأن  
على   المحأأأأأافظأأأأأة  يضأأأأأأأأأأأأأمن  ال  فعأأأأأّ إدارة  وجود مجلس 

اسأأأأأأأأأأأتمرارية يلك التطبيق والسأأأأأأأأأأأعي الدائم لتطويره لكي  
 ، يتلاءم مع المتغيرات التي تحأأأأدث في بيئأأأأة الأعمأأأأال 

إشأأأأأأأأأأأأأراف   وكأذلأك الاهتمأام بأالحوكمأة الجيأدة من خلال 
ورقأأأأابأأأأة مجلس الإدارة تزيأأأأد من احتمأأأأالات سأأأأأأأأأأأأأرعأأأأة  

 الاستجابة للتغيرات في بيئة الأعمال والأزمات.  
اليمنيأأة وجأأد اهتمأأام بتطبيق مبأأادئ الحوكمأأة    البيئأأة وفي  

في القطاع المصأأأأأأأأأأرفي اليمني حيث كان للبنك المركزي  
اليمني دور مهم في تعزيز الحوكمأأة كأأأحأأد أهم ا ليأأات 

أصأأدر البنك المركزي دليل حوكمة البنوك الخارجية، فقد 
م، ويلأأك بأأدعم من  2013اليمنيأأة في نهأأايأأة سأأأأأأأأأأأأأبتمبر  
( وبالتعاون مع نادي  IFCمؤسأأأأأأأأأأأأسأأأأأأأأأأأأة التمويل الدولية ) 

(، اسأأأأأأأأأأأأتنادًا إلى المعايير الدولية  YBCالأعمال اليمني ) 
الصأادرة عن لجنة بازل للرقابة المصأرفية، بالإضأافة إلى  

رة عن منظمة التعاون مبادئ حوكمة الشأأأأأأأأركات الصأأأأأأأأاد 
( وتجارا بعض الدول  OECDالاقتصأأأأأأأأأأأأأادي والتنمية ) 

العربية، ويتكون الدليل من سبعة فصول تناولت الفصول 
السأأأأأأأأأأأأأتأة الأولى المبأادئ العأامأة لحوكمأة البنوك التقليأديأة  
والإسألامية، في حين خصأا الفصأل السأابع للمتطلبات  

عامة الإضأافية الخاصأة بالمصأارف الإسألامية والبنوك ال 
مبأأأأأادئ  فأأأأأ ن تطبيق  المنطلق،  هأأأأأذا  ومن  والمختلطأأأأأة. 
لن يتحقق إلا من خلال قيأأأأام مجلس الإدارة  الحوكمأأأأة 
بأداء مهامه المنوطة به وفقًا للقوانين والتشأأأأأأريعات النافذة  

لذلك تسأأأأأأعى هذه الدراسأأأأأأة إلى التعرف على    ، في اليمن 
دور مجلس الإدارة في حوكمأة البنوك اليمنيأة العأاملأة في  

 نة العاصمة.  أما 
 مشكلة الدراسة: 

في   الدراسة  مشكلة  مبادئ  تتمثل  تطبيق  ضعف 
حيث أشارت دراسة )راجا،   اليمنيةالبنوك  الحوكمة في  

( إلى ضعف تطبيق مبادئ الحوكمة في  3،  2019
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البنوك اليمنية، وأن البنوك اليمنية بحاجة إلى تطبيق  
الإطار   تفتقد  لأنَّها  ويلك  الحوكمة،  الملائم  مبادئ 

قانونية   نصوص  توفر  عدم  بسبب  الحوكمة  لتطبيق 
تؤكد   كما  الحوكمة،  تطبيق  تؤكد  صريحة  يمنية 

م بأن اليمن  2015المؤشرات العالمية للحوكمة للعام  
 ضمن أدنى دول العالم في مؤشري فعالية الحوكمة.

التساؤل  في  الدراسة  مشكلة  إبراز  يمكن  وبالتالي 
 : الرئيس الآتي

 ؟ مجلس الإدارة في حوكمة البنوك اليمنيةما دور  
 ويتفرع من التساؤل الرئيس الأسئلة الفرعية ا تية: 

  مجلس الإدارة بدوره في حوكمة ما مدى التزام   -1
 البنوك اليمنية؟  

بأبعادها   -2 الحوكمة  مبادئ  تطبيق  مستوى  ما 
المسؤولية) العدالة،  المساءلة،  في الشفافية،   )

 البنوك اليمنية؟  
مجل -3 دور  )ما  بأبعاده  الإدارة  الالتزام  س 

(  الإشرافي، الالتزام الرقابي، الالتزام الاخلاقي
 في تطبيق مبادئ الحوكمة في البنوك اليمنية؟  

 أهمية الدراسة: 
 الأهمية النظرية: 

تنبع أهمية هذه الدراسة من أهمية موضوعها، نظرًا   -1
لقلة الأبحاث التي تناولت موضوع الحوكمة في  

في   الدراسة    اليمن،البنوك  متغيرات  ولأهمية 
الحوكمة؛   ومبادئ  الإدارة  مجلس  في  المتمثلة 
الأدا  في  المعاصرة  الموضوعات  من  كونها 

   .الإداري والحديثة نسبيا
نظريات    تسعى -2 بتطوير  للمساهمة  الدراسة 

الحوكمة في البنوك وإيجاد معالجات للمشكلات 
المصلحة   أصحاا  ونظرية  الوكالة  نظرية  في 

مجلس وغيرها لأدوار  نظري  تأصيل  ومحاولة   ،

الفكري  الحوكمة في  ولمبادئ  البنوك  الإدارة في 
وتوصيف   تصنيف  إعادة  خلال  من  الإداري 
وظائف الإدارة لأعلى سلطة في هرم البنوك من  
كعلم   الأخرى؛  العلوم  من  الاستفادة  خلال 
الاقتصاد وعلم القانون والاستفادة من الممارسات 

أحدث   ووفق  الحوكمة  العملية  ومعايير  مبادئ 
 الدولية.

 الأهمية العملية: 
تنبع الأهمية العلمية لهذه الدراسة من تناولها قطاعًا   -1

مهمًا وحيويًا على المستوى الوطني يمثل أحد أهم  
التنمية الاقتصادية،   المهمة في عملية  القطاعات 
تطوير   في  وتوصياتها  الدراسة  نتائج  وتفيد 

القطاع المصرفي اليمني، ممارسات الحوكمة في  
بما يوائم واقع وبيئة وخصوصية اليمن من ناحية  

 وخصوصية البنوك اليمنية من ناحية أخرى. 
أن    -2 توعية مجلس يمكن  الدراسة في  هذه  تساعد 

بأدوارهم بشكل    في القيام الإدارة في البنوك اليمنية
البنوك، ويلك في تطبيق مبادئ الحوكمة في  فعّال  

زيادة إلى  والمساهمين    سيؤدي  الجمهور  ثقة 
بالبنوك   الأخرى  المصالا  وأصحاا  والمودعين 

 اليمنية.
 أهداف الدراسة:

دور   قيا   في  الدراسة  لهذه  الرئيس  الهدف  يتمثل 
 مجلس الإدارة في حوكمة البنوك اليمنية.  

 ويتفرع الهدف الرئيس إلى الأهداف الفرعية التالية: 
الإدارة في تطبيق التعرف على مدى التزام مجلس   -1

 حوكمة البنوك في البنوك اليمنية. 
الحوكمة   -2 مبادئ  تطبيق  مستوى  على  التعرف 

( الشفافية، المساءلة، العدالة، المسؤوليةبأبعادها )
 في البنوك اليمنية. 
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3- ( بأبعاده  الإدارة  مجلس  دور  الالتزام  تحديد 
( في  الإشرافي، الالتزام الرقابي، الالتزام الأخلاقي

 ئ الحوكمة في البنوك اليمنية. تطبيق مباد 
 حدود الدراسة 

 التزمت الدراسة بالحدود التالية: 
الدراسة على البنوك   الحدود المكانية: .1 اقتصرت 

   اليمنية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء.
البشرية: .2 الدراسة على    الحدود  جميع  تم تطبيق 

الوظائف الإشرافية والقيادية )رئيس  العاملين في  
إدارة، عضو مجلس إدارة، رئيس تنفيذي، مجلس  

نائب  إدارة،  مدير  عام،  مدير  نائب  عام،  مدير 
فرع، رئيس   مدير  نائب  فرع،  مدير  إدارة،  مدير 
  - قسم( في البنوك اليمنية العاملة بأمانة العاصمة 

صنعاء والتي هي عبارة عن ثلاث بنوك إسلامية  
بنك التضامن، بنك سبأ الإسلامي، بنك اليمن  )

بنك  ( وثلاثة بنوك تجارية هي: )ين الشاملالبحر 
اليمن الدولي، بنك اليمن والكويت، البنك التجاري 

 . (اليمني
الموضوعية: .3 على    الحدود  الدراسة  اقتصرت 

)دراسة   بأبعاده  الإدارة  مجلس  الالتزام  دور 
( في  الإشرافي، الالتزام الرقابي، الالتزام الأخلاقي

الحوكمة   مبادئ  )تطبيق  الشفافية،  بأبعادها 
 (المساءلة، العدالة، المسؤولية

 فرضيات الدراسة: 
الرئيسة:   إحصائية الفرضية  دلالة  ذو  دور  يوجد 

 لمجلس الإدارة في حوكمة البنوك اليمنية 
 يتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية: و

إحصائية   -1 دلالة  يو  دور  مجلس  لالتزام  يوجد 
الحوكمة    الإشرافيالإدارة   مبادئ  تطبيق  في 

 بالبنوك اليمنية. 
إحصائية   -2 دلالة  يو  دور  مجلس  لالتزام  يوجد 

في    الرقابيالإدارة   الحوكمة  مبادئ  تطبيق  في 
 البنوك اليمنية. 

إحصائية   -3 دلالة  يو  دور  مجلس  لالتزام  يوجد 
في تطبيق مبادئ الحوكمة في    الأخلاقيالإدارة  

 البنوك اليمنية.  
 التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة: 

المستقل مجلس  الهيئة  :  الإدارة المتغير  عبارة عن 
المنتخبة من الجمعية العامة في البنوك اليمنية لتمثيل  

وهذه الهيئة هي التي تقوم بالإشراف على    ،المساهمين
والأهداف  البنك  استراتيجيات  ووضع  البنك، 
الاستراتيجية، وإرساء قواعد السلوك الأخلاقي في البنك 
، والمصادقة على السياسات والخطط الخاصة بالبنك  
تنفيذ الاستراتيجيات والاهداف  بالرقابة على  ، وتقوم 

التنفيذية، الإدارة  أداء  المخاطر    وتقييم  ب دارة  وتقوم 
واتخاي القرارات الحاسمة اللازمة لتحقيق أهداف البنك  
وأصحاا   والمودعين  المساهمين  حقوق  وحماية 

 المصلحة وتخضع لمساءلتهم.
عبأأأأارة عن  الالتزام الإشررررررررررافي لمجلس الإدارة:   -أ

التزام مجلس الإدارة في البنوك اليمنية بالإشأأأأأراف  
لعأأأامأأأة على البنأأأك ووضأأأأأأأأأأأأأأع الاسأأأأأأأأأأأأأأتراتيجيأأأات ا

والمصأأأأأأادقة على السأأأأأأياسأأأأأأات والخطط الخاصأأأأأة  
بأأعمأال وأنشأأأأأأأأأأأأأأطأة البنأك وتعين الإدارة التنفيأذيأة  
التي تكون مسأأأأأأأأأأأأأأؤولأأة عن تنفيأأذ كأأل يلأأك تحأأت 

 إشراف المجلس. 
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عبأأأارة عن التزام  الالتزام الرقررابي لمجلس الإدارة:    - ا 
البنأأأأك  اليمنيأأأأة بمراقبأأأأة أداء  البنوك  مجلس الإدارة في 

م البنك والإدارة التنفيذية بالاسأتراتيجيات  وتقييم مدى التزا 
والسأأأأأأياسأأأأأأات والقوانين، ومدى تحقق الأهداف المخطط 

 . لها ومعالجة المخالفات وتقويم الأداء 
الإدارة:    -ج لمجلس  الأخلاقي  عن  الالتزام  عبأأأأأأأارة 

التزام مجلس الإدارة في البنوك اليمنية بالمبادئ والقيم  
والتأأأأأكأأأأد من التزام البنأأأأك  والسأأأأأأأأأأأأأألوكيأأأأات الأخلاقيأأأأة  

 والعاملين بميثاق السلوك الأخلاقي المعتمد.
: القواعأد وا ليأات  حوكمرة البنوك عرهن راالمتغير التراع   

التي يتم بهأأا تنظيم شأأأأأأأأأأأأأأؤون وأعمأأال البنوك من قبأل  
تحأأأأأأدد  والتي  التنفيأأأأأأذيأأأأأأة،  والإدارة  إدارتهأأأأأأا  مجأأأأأأالس 
الأسأأأأأاليب السأأأأأليمة في وضأأأأأع أهداف واسأأأأأتراتيجيات  

الصأأأأأأأأأأأأأألاحيأأأأأات  البنو  ك وعمليأأأأأاتهأأأأأا اليوميأأأأأة وتحأأأأأدد 
والمسأأأأأأأأأأأأأأؤوليأأأات وتنظم العلاقأأأات مع المسأأأأأأأأأأأأأأأأاهمين  
وأصأأأأحاا المصأأأألحة وتضأأأأمن حقوقهم والعدالة بينهم  
وحماية مصأالا المودعين وتحقيق الشأفافية والمسأاءلة 
والالتزام بأالقوانيين والتشأأأأأأأأأأأأأأريعأات والقواعأد والتعليمأات 

به يلك من  الصأأأأادرة عن السأأأألطات الرقابية، وما يتطل
 ضرورة تطوير نظام فعّال لإدارة المخاطر.”

الوضأأأأأأأأأأأأوم التام في جميع تعاملات الشررررررررفا ية:   -1
البنوك اليمنية وإتاحة المعلومات بشأأأأأأأأكل واضأأأأأأأأا 
وكأاف  لكأل أصأأأأأأأأأأأأأأحأاا المصأأأأأأأأأأأأأألحأة وفي الوقأت  

 المناسب.
عبأأأارة عن تحأأأديأأأد البنوك اليمنيأأأة    المسرررررررررراءلررة: -2

المسأأأأأأأأأأأأؤوليات والصأأأأأأأأأأأألاحيات لكل فرد في البنك  
اءلة كل من يخالف أو يقصأأأأأأأأأأأأأأر في أداء  ومسأأأأأأأأأأأأأأ

 مسؤولياته وتحميله نتائج قراراته.
معأأأاملأأأة البنوك اليمنيأأأة جميع الأطراف  العرردالررة:   -3

يات المصلحة بشكل عادل ودون تمييز، وضمان  

حصأأأأأأأأأأأأأأولهم على حقوقهم وإتأاحأة الفرصأأأأأأأأأأأأأأأة لهم 
 للمشاركة في صنع القرارات.

تعني أن أعضاء مجلس الإدارة في  المسؤولية:   -4
نوك اليمنية وكل فرد في البنك يجب أن يكونوا  الب

ملتزمين بأداء واجباتهم ومسؤولياتهم بنزاهة وكفاءة  
وأن عليهم أن يتخذوا القرارات المناسبة التي تهدف 
حقوق   وحماية  وحفظ  البنك  مصلحة  لتحقيق 
وعي   لديهم  يكون  وأن  المصالا.  أصحاا 

هم على  بالتأثيرات الإيجابية والسلبية لقراراتهم وأفعال
  البنك بشكل خاص وعلى المجتمع بشكل عام. 

 الدراسات الساعقة:
هدفت   (Safiullah et al.,2024)دراسة   التي 

إلى دراسة مدى تأثير مجلس الإدارة على حوكمة هيئة  
واستخدمت  الإسلامية،  البنوك  في  الشرعية  الرقابة 
النتائج:   التحليلي، وأظهرت  الوصفي  المنهج  الدراسة 
حوكمة   على  إيجابيًا  تأثيرًا  الإدارة  لمجلس  أن 
مجلس  أن  تبين  كما  الإسلامية،  المالية  المؤسسات 

يُشكل   المؤسسات  الإدارة  أساسيًا في حوكمة  عنصرًا 
مجالس   لدور  أثر  يوجد  أنه  كما  الإسلامية،  المالية 
الإدارة الإشرافي على تبني البنوك الإسلامية للمبادئ 

 التوجيهية للحوكمة.
إلى   (  ,2024Alatassi & Pillai)وهدفت دراسة  

الشركات   حوكمة  في  الإدارة  مجلس  دور  استكشاف 
سيا في  المخاطر  من  وإدارة  الإسلامية،  الصيرفة  ق 

خلال إجراء تحليل  مقارن  لإرشادات حوكمة الشركات  
وإدارة المخاطر في أربع دول، هي: المملكة المتحدة، 

أظهرت  وألمانيا، والمملكة العربية السعودية، وماليزيا،  
الدراسة   الإدارة في حوكمة  نتائج  لمجلس  دور  وجود 

 الإسلامية. الشركات في سياق الصيرفة 
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( تناولت   ,Menicucci, & Paolucciبينما 
تأثير تنوع مجالس الإدارة على الأداء البيئي    (2023

المصرفي  القطاع  في  والحوكمة  والاجتماعي 
الدراسة واستخدمت  الوصفي   الإيطالي،  المنهج 

التحليلي، وتم جمع البيانات من خلال استبانة وزعت  
ل  247على عينة من   إيطاليًا  التعاوني بنكًا  لائتمان 

إلى: أن  2021- م 2017للفترة   الدراسة  م، وتوصلت 
لجنة   ووجود  واستقلاليته،  الإدارة،  مجلس  حجم 
للمسؤولية الاجتماعية للشركات/الاستدامة يؤثر إيجابًا  
والاجتماعية  البيئية  الحوكمة  في  البنوك  أداء  على 

 والمؤسسية، 
دور مجلس الإدارة   (،2022وفحصت دراسة زينب، )

كآلية للحوكمة في تحسين جودة الإفصام لمجموعة 
مساهمة   وقيا   الجزائرية  المساهمة  شركات  من 
مجلس الإدارة من خلال دوره الإشرافي والرقابي في 
أن   إلى:  الدراسة  وتوصلت  الإفصام،  جودة  تحسين 
مجلس الإدارة يسهم في إرساء قواعد الحوكمة، وفي 

لتحس  فعالة  وسيلة  السنوي  التقرير  جودة جعل  ين 
الإفصام، ويسهم في دعم ا ليات الرقابية، كما يسهم  
مجلس الإدارة في الإشراف والرقابة على إرساء قواعد  

 الحوكة والسلوك الأخلاقي.  
 ( المطيري،  دراسة  التزام    (2022وبحثت  مدى  في 

السعودية  العربية  المملكة  في  الإسلامية  المصارف 
أ وقد  المصرفية،  الحوكمة  مبادئ  ظهرت  بتطبيق 

حقوق   بحماية  الإسلامية  المصارف  التزام  النتائج 
في   العدالة  وتحقيق  المصالا،  وأصحاا  المساهمين 
الشفافية   بمبادئ  الالتزام  إلى  بالإضافة  معاملتهم، 
والإفصام. وفي المقابل، يلتزم أعضاء مجلس الإدارة  
بالسلوك  المصارف  هذه  في  التنفيذيون  والمدراء 

 عن قيامها بمسؤولياتها  والانضباط الأخلاقي، فضلاً 
عن   النتائج  كشفت  يلك،  ومع  بفعالية،  الاجتماعية 
بين   والمسؤوليات  الصلاحيات  تحديد  في  قصور 

 .مجالس الإدارة والإدارات التنفيذية
ومحمد،  سلمان،  حميد،  دراسة  هدفت  حين  في 

إلى2021) المديرين    (  مهارات  أثر  تحديد 
المصرفية،   الحوكمة  على  وتحديد الاستراتيجيين 

مهارات المديرين الاستراتيجيين يات الأثر الكبير في  
المصارف وتحديد دور كل منها في تحقيق الحوكمة  
من   مجموعة  إلى  الدراسة  توصلت  وقد  المصرفية، 
المديرين  لمهارات  أثر  وجود  أهمها:  النتائج 
)الشفافية،  المصرفية  الحوكمة  على  الاستراتيجيين 

الم المشاركة،  الدراسة  الاستقلالية،  وأوصت  ساءلة(، 
العليا   الإدارة  مجلس  قبل  من  الأداء  مراقبة  بضرورة 
والمودعين   الأسهم  حملة  حقوق  وحماية  للمصرف 
بالفاعلين   هؤلاء  بعلاقة  الاهتمام  إلى  بالإضافة 

 الخارجيين. 
 (Al Mamun et al, 2021)واستعرضت دراسة  

بنغلاديش   في  للبنوك  الحالية  التشغيل  حوكمة  آلية 
م دور مجلس الإدارة في ضمان الحوكمة الرشيدة  وتقيي

في البنوك. وخرجت الدراسة بجملة من النتائج أهمها: 
أن مسؤولية مجلس الإدارة في حوكمة البنوك أثارت 
تساؤلات حول فعالية آليات الحوكمة المتعلقة بالتخلف  
القروض  وخداع  السيولة  وأزمة  القروض  سداد  عن 

ا الحد  ضمان  في  البنوك  لمتطلبات  وفشل  لأدنى 
أسباا  وتشمل  الخاص.  القطاع  وتراجع  الاحتياطي 
رقابة   ضعف  المالية  القطاعات  في  الضائقة  هذه 
مشاركة   إلى  بالإضافة  والإهمال،  الإدارة  مجلس 
وهذا   اليومية  العمليات  في  الإدارة  مجلس  أعضاء 
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التدخل يقلل من استقلالية إدارة البنك، بما ينعكس سلبًا  
 على الحوكمة. 

القادر)وس وعبد  صليحة،  دراسة  إلى   (2020عت 
بيان مدى تعزيز تطبيق مجلس الإدارة للحوكمة في  
البنوك الجزائرية، وقد اعتمدت الدراسة على عينة من  
البنوك الجزائرية، وقد توصلت الدراسة إلى: وجود دور 
لمجلس الإدارة في تعزيز تطبيق مبادئ الحوكمة في  

لدور الرقابي لمختلف البنوك ويلك من خلال ممارسة ا
إلى   إضافة  الإدارة،  لمجلس  المكونة  اللجان  أعضاء 
أصحاا   ثقة  لضمان  والشفافية  الإفصام  تحقيق 
المصالا، كما تعمل لجان المجلس على تفعيل مبدأ  
مسؤوليات مجلس الإدارة من أجل ضمان استمرارية  

 .تطبيق حوكمة البنوك
ر تأثي  (،Yusuf et al., 2020واستعرضت دراسة )

الممارسات   دعم  من  يتكون  الذي  القيادة  نزاهة  بُعد 
مجلس   عمل  والتعلم،  التعليم  ودعم  الأخلاقية، 
تكنولوجيا   أنظمة  تحسين  التنظيمية،  الأخلاقيات 
التنظيمي   للتحسين  تغييرات  وإجراء  المعلومات، 
أظهرت  الرشيدة،  الحوكمة  ممارسات  في  المستقبلي 

دعم:)   في  القيادة  نزاهة  أن  الممارسة  الدراسة 
الأخلاقية،و التعليم والتعلُّم،و عمل المجلس الأخلاقي  
المعلومات،   تكنولوجيا  أنظمة  تحسين  للمؤسسة،و 
المستقبلي   التحسين  أجل  من  التغيير  وتشجيع 
الحوكمة  ممارسات  في  كبير  بشكل  تؤثر  للمؤسسة( 

 الرشيدة. 
دور مجلس الإدارة في    (2019وبحثت دراسة سايح ) 
ة الشركات العائلية، والوقوف على تطبيق مبادئ حوكم

واقع تطبيق حوكمة الشركات في شركة رويبة العائلية،  
يا  توصلت  وقد  أثرًا  الإدارة  لمجلس  أن  إلى  الدراسة 

دلالة إحصائية على مبادئ حوكمة للشركة بأبعادها؛  

)وجود إطار فعال لحوكمة الشركات، مجلس الإدارة،  
المساهمين، حقوق  والشفافية،  المعاملة    الإفصام 

أصحاا  دور  للمساهمين،  فهو   العادلة  المصالا(، 
يلعب دورًا مهمًا في تحسين فعالية الحوكمة،و الأثر 
أصحاا   مختلف  على  الشركات  لحوكمة  الإيجابي 

 المصلحة هو تقوية الاقتصاد.
( قبلي  تقرورت،  دراسة  توضيا    ( 2018وحاولت 

حوكمة   مفهوم  ظل  في  الإدارة  مجلس  وتأثر  تأثير 
إرساء الشرك في  الإدارة  مجلس  دور  وتوضيا  ات، 

مبادئ الحوكمة المؤسسية، ويمكن تلخيا أهم النتائج  
عن   الأول  المسؤول  الإدارة  مجلس  التالي:يعد  في 
تطبيق مبادئ حوكمة الشركات على مستوى المؤسسة  

في   الاقتصادية، مهمًا  دورًا  الإدارة  مجلس  ويلعب 
ف  مساهمته  خلال  من  الشركات  حوكمة  ي  تطبيق 

تطبيق بقية المبادئ الأخرى المتمثلة أساسا في تفعيل 
مبادئ   وتفعيل  والخارجية  الداخلية  المراجعة  عمليات 

 الإفصام والشفافية والمساءلة.
ويعد تكوين مجلس الإدارة وفق ما تنا عليه مبادئ  

يات  مؤسسة  لبناء  الأسا   حجر  الشركات  حوكمة 
المؤسسية  أداء اقتصادي عالي، وتبقى مبادئ الحوكمة  

السلوكي  للجانب  ف ن  لذلك  توجيهية؛  أحكام  مجرد 
والأخلاقي لأعضاء مجلس الإدارة دورا مهما في تحديد 
مبادئ  تطبيق  في  بأدوارهم  القيام  في  نجاحهم  مدى 

 الحوكمة.
 : التعليق على الدراسات الساعقة والفجوة البحثية 

تم استعراض العديد من الدراسات التي تتعلق بموضوع  
جميع الدراسات موضوع مجلس   تناولت  الدراسة، وقد 

الإدارة، وموضوع حوكمة البنوك، وقد اتفقت الدراسة 
بين   في جمعها  السابقة  الدراسات  مع معظم  الحالية 
الدراسات:  هذه  ومن  البنك  وحوكمة  الإدارة  مجلس 
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ودراسة (Safiullah et al.,2024)دراسة    ،
(Alatassi & Pillai, 2024  ودراسة  ،)
(Menicucci, & Paolucci, 2023  ودراسة  ،)

( وعبد 2022زينب،  صليحة،  دراسة   ،)
)2020القادر) سايا  ودراسة  ودراسة 2019(،   ،)

( قبلي  أغلب 2018تقرورت،  مع  اتفقت  كما   ،)
الوصفي   المنهج  استخدام  في  السابقة  الدراسات 
التحليلي، وفي استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات،  

ال تتمثل  التي حيث  الدراسات  ندرة  المعرفية في  فجوة 
جمعت بين مجلس الإدارة والحوكمة في البنوك بشكل  

بحسب    - عام، أما الفجوة المكانية فلم يجد الباحثان  
أي دراسة محلية جمعت بين مجلس الإدارة    –علمهما  

 والحوكمة في البنوك اليمنية.
أما من ناحية السياق، فقد ركزت الدراسات السابقة على  
بنوك في بيئات دولية أو إقليمية، مع تجاهل البنوك اليمنية  
أو البيئة السياسية والاقتصادية الفريدة التي تعمل فيها.  
كآلية   المركزي  البنك  دور  الدراسات  أغلب  أغفلت  كما 
و   الحوكمة،  مبادئ  تنفيذ  على  تؤثر  خارجية  إشرافية 
عامة،   إسلامية،  )تقليدية،  البنوك  أنواع  بين  الفروق 

 ختلطة( وهو ما يشكل فجوة سياقية واضحة. م 
هذه   معالجة  في  الحالية  الدراسة  مساهمة  تتمثل 
اليمنية   البنوك  على  التركيز  خلال  من  الفجوات 
مجلس   دور  وتحليل  العاصمة،  أمانة  في  الخاصة 
وغير   معقدة  بيئة  الحوكمة ضمن  تطبيق  في  الإدارة 
بع الدراسة  تأخذ  كما  واقتصاديًا.  سياسيًا  ين  مستقرة 

الاعتبار تأثير البنك المركزي والفروق بين أنواع البنوك  
التحليلي،   الوصفي  المنهج  الدراسة  وتعتمد  المختلفة. 
البيانات، مع   لجمع  كأداة رئيسة  الاستبانة  مستخدمة 
تطبيق أدوات تحليلية دقيقة، بهدف سد الثغرات السابقة 

وتقديم فهم أعمق وأكثر شمولًا لدور مجلس الإدارة في  
 عزيز الحوكمة البنكية في اليمن. ت

 ثانيا: الإطار النظري  
 مف وم حوكمة البنوك

من    مجموعة  بأنها:  الشركات  حوكمة  عُرّفَت  لقد 
العلاقات بين إدارة الشركة ومجلس إدارتها ومساهميها  
وأصحاا المصلحة ا خرين، والتي توفر الهيكل الذي  

الشركة   أهداف  تحقيق  يتم من خلاله تحديد  ووسائل 
تلك الأهداف ومراقبة الأداء. )مبادئ منظمة التعاون  

 (9، ص 2015الاقتصادي لحوكمة الشركات 
ولقد اهتمت العديد من الدراسأأأأات بموضأأأأوع حوكمة    

البنوك وحرص العأأأديأأأد من البأأأاحثين على وضأأأأأأأأأأأأأأع  
الريمي   فقأأأأأد عرف  البنوك  لحوكمأأأأأة  خأأأأأاص  تعريف 

ة عن نظام  ( حوكمة البنوك بأنها: "عبار 15،  2019)
لإدارة وتوجيأأأأه ومراقبأأأأة الأداء في البنأأأأك، يقوم هأأأأذا  
النظأام بضأأأأأأأأأأأأأأبط العلاقأات بين مجلس الإدارة والإدارة 
وجميع المسأأأأأأأاهمين وأصأأأأأأأحاا المصأأأأأأأالا والأطراف  
الأأقأأيأأم   عأألأأى  بأأنأأأأأأأاءً  ويلأأأأأأأك  الأأعأألاقأأأأأأأة،  يات  الأخأأرى 
الأخلاقية، والقوانين، والتشريعات النافذة، والممارسات 

بية يات الجودة العالية، وما يتطلبه  الإدارية، والمحاسأأأ
يلك من ضأأأأأأأأأأأأرورة تطوير نظم قوية لإدارة المخاطر، 

 وبالتالي تحقيق أهداف البنك". 
ويعرف بنك التسأأويات الدولية حوكمة البنوك بأنها     

" الأسأأأأأأأأأأأأأاليب التي تدار بها البنوك من خلال مجلس  
الإدارة والإدارة العليا، والتي تحدد كيفية وضأع أهداف  

لبنك والتشأأأأأأأأأأأأأغيل وحماية مصأأأأأأأأأأأأأالا حملة الأسأأأأأأأأأأأأأهم  ا
وأصأأأأأحاا المصأأأأأالا مع الالتزام بالعمل وفقا للقوانين  
والنظم السأأأأأأأأأأأأأأأأأائأأأأدة وبمأأأأا يحقق حمأأأأايأأأأة مصأأأأأأأأأأأأأأأأأالا  

(. أما  171،  2012المودعين")التميمي، والقيسأأأأأأأأأأأي،  
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دليأأأل حوكمأأأة البنوك اليمنيأأأة فقأأأد أخأأأذ بتعريف لجنأأة  
قأابأة  بأازل حيأث جأاء في الأدليأل: عرفأت لجنأة بأازل للر 

المصأأأأأأأأأرفية حوكمة البنوك بأنها الطريقة التي يتم بها  
تنظيم شأأأأأأأؤون وأعمال البنوك من قبل مجالس إدارتها 
والإدارة التنفيذية التي تحدد الأسأأأأأأأأأأاليب السأأأأأأأأأأليمة في  
وضأأأع أهداف واسأأأتراتيجيات البنوك وعملياتها اليومية  
وتحقق مبدأ المساءلة أمام المساهمين، وتراعي حقوق  

راف يات العلاقة والقواعد والتعليمات  ومصأأأأأأأأأأأالا الأط
الصأأأأأأأأأأادرة عن السأأأأأأأأأألطات الرقابية وحماية مصأأأأأأأأأأالا  
المودعين وما يتطلبه يلك من ضأأأأأأأأأأأرورة تطوير نظام  
ال لإدارة المخأأاطر )دليأأل حوكمأأة البنوك اليمنيأأة،   فعأأّ

2013 ،8.) 
في    الوارد  البنوك  تعريف حوكمة  أن  الباحث  ويرى 

اليمنية والمأ البنوك  بازل  دليل حوكمة  خوي من لجنة 
لحوكمة  المناسب  التعريف  هو  المصرفية  للرقابة 
بسيطة   تعديلات  ب ضافة  الباحث  وسيقوم  البنوك، 
النحو   على  اليمنية  البنوك  حوكمة  تعريف  ليكون 

 التالي:
: القواعد وا ليات التي يتم بها تنظيم  حوكمة البنوك 

شؤون وأعمال البنوك من قبل مجالس إدارتها والإدارة  
وضع ال في  السليمة  الأساليب  تحدد  والتي  تنفيذية 

أهداف واستراتيجيات البنوك وعملياتها اليومية، وتحدد 
مع  العلاقات  وتنظّم  والمسؤوليات،  الصلاحيات 
حقوقهم   وتضمن  المصلحة  وأصحاا  المساهمين 
وتحقيق   المودعين  مصالا  وحماية  بينهم  والعدالة 

بالقوانيي  والالتزام  والمساءلة  والتشريعات  الشفافية  ن 
والقواعد والتعليمات الصادرة عن السلطات الرقابية وما 
لإدارة   فعّال  نظام  تطوير  ضرورة  من  يلك  يتطلبه 

 المخاطر.”
 

 أهمية حوكمة البنوك:
تزداد أهميأة الحوكمأة في البنوك مقأارنأة بأالمنشأأأأأأأأأأأأأأآت   

الأخرى نظرا لطبيعتهأأا الخأأاصأأأأأأأأأأأأأأأة، حيأأث إن إفلا  
البنوك لا يؤثر فقط على الأطراف يوي العلاقأأأة من  
ا على   زبائن ومودعين ومقرضأأأأأأأأأين ولكن يؤثر أيضأأأأأأأأأً
اسأأأتقرار البنوك الأخرى من خلال العلاقات الموجودة 

رار المالي للقطاع  بينهم، وبالتالي يؤثر على الاسأأأأأأأأأأأأأتق
المصأأأأأأأأأرفي ومن ثم على الاقتصأأأأأأأأأاد ككل)أصأأأأأأأأألان، 

(. كما تعتبر الدول التي تضأأأأأأأأأأأعف  27-28،  2015
فيها أسأأأأأأأأاليب حوكمة البنوك الأكثر عرضأأأأأأأأة لظهور  
نتأأأائج وخيمأأأة تتجأأأاوز مجرد الأزمأأأات والفضأأأأأأأأأأأأأأأأأائا  
المأأأاليأأأة، وبأأأذلأأأك أصأأأأأأأأأأأأأأبحأأأت إدارة البنوك من خلال 

إنمأا تتجأاوز  الحوكمأة لا تحأدد فقط مصأأأأأأأأأأأأأأير البنوك و 
يلك لتحدد مصأأأأأأأأأير اقتصأأأأأأأأأاديات الدول، الأمر الذي 
يفسأأأأأأر أهمية حوكمة المصأأأأأأارف )سأأأأأأعاد، وبن علي،  

(، وبناء على ما سأأأأبق وحسأأأأب دراسأأأأة  177،  2018
(Bui, & Krajcsák, 2023, 2)    ودراسأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأة

(Farooq et al .,2022)   أهميأأأأأأة حوكمأأأأأأة فأأأأأأ ن 
 البنوك يمكن تحديدها فيما يلي:

وتعزيز ثقة المودعين    ضأأأأأأأأأأأأمان اسأأأأأأأأأأأأتدامة البنك .1
 والمستثمرين.

تعزيز اتخاي القرارات السأأأليمة والحد من تضأأأارا   .2
 المصالا.

إدارة المخاطر المصأأأأأأأرفية بفعالية وتحسأأأأأأأين أداء  .3
 القطاع المصرفي وتحقيق الاستقرار المالي.

 .تعزيز الشفافية والمساءلة والعدالة والمسؤولية .4
والمعأأايير  ضأأأأأأأأأأأأأأمأأان الامتثأأال للقوانين والأنظمأأة   .5

 الدولية.
حمأأأايأأأة حقوق المودعين والمسأأأأأأأأأأأأأأأأاهمين وحقوق   .6

 أصحاا المصلحة.
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 تعزيز الثقافة المؤسسية والأخلاقية. .7
 دعم المشاريع التنموية والنمو الاقتصادي.  .8
التكيُّف مع التحأأأديأأأات وإدارة فأأأاعلأأأة  القأأأدرة على .9

 للأزمات والطوارئ.
 مبادئ الحوكمة 

تهأأدف حوكمأأة البنوك إلى تعزيز مبأأادئ الشأأأأأأأأأأأأأأفأأافيأأة  
والمسأأأأأاءلة والمسأأأأأؤولية والعدالة ورفع مسأأأأأتوى الالتزام  
وبث ثقافة تقوم على الممارسأأأأأأأأأة السأأأأأأأأأليمة من خلال 
مجلس الإدارة، وتعأدُّ مبأادئ الحوكمأة المصأأأأأأأأأأأأأأدرة من  
منظمأأة التعأأاون الاقتصأأأأأأأأأأأأأأأادي والتنميأأة ولجنأأة بأأازل 

جع الرئيسأأأأأأأأة لحوكمة  للرقابة المصأأأأأأأأرفية من أهم المرا
الشأأركات على مسأأتوى العالم، بالإضأأافة إلى المبادئ 
وا ليات التي تصأأأأأأأأأأأأدر عن صأأأأأأأأأأأأندوق النقد الدولي، 
ومعهأد التمويأل الأدولي وكأذلأك هيئأات أسأأأأأأأأأأأأأأواق المأال 
والمجاميع المهنية الأخرى، ويقتضأأأأأأأأأي التطبيق الجيد 
لمبأادئ الحوكمأة وجود إطأار فعأال من خلال القوانين  

التي تضمن الممارسة السليمة، بالإضافة   والتشريعات 
إلى زيأأأادة فأأأاعليأأأة الأسأأأأأأأأأأأأأأواق المأأأاليأأأة، وتأأأأسأأأأأأأأأأأأأأيس  
المؤسأأأأأأأسأأأأأأأات الرقابية اللازمة في الدول ) عز الدين،  

 Gregory & Simms ويكأأأأأأأر(.  152،  2016
في دراسأأأأأأته أن المبادئ الأسأأأأأأاسأأأأأأية لحوكمة  (1999)

الشأأأأأأأأأأأأأأفأافيأة، المسأأأأأأأأأأأأأأأاءلأة، العأدالأة، )الشأأأأأأأأأأأأأأركأات هي
عد المبادئ الجوهرية التي تقوم عليها  ، وتُ (المسأأأأأأأؤولية

 & Gregoryفلسأأأأأأأأأأأأأأفة الحوكمة الرشأأأأأأأأأأأأأأيدة. ويقول  
Simms (1999)  اللبنأأأأأأة تمثأأأأأأل  المبأأأأأأادئ  هأأأأأأذه  إن 

الأخلاقيأة والمنهجيأة لأي نظأام حوكمي نأاجا، بغض  
  .النظر عن البيئأة القأانونيأة أو القطأاع الاقتصأأأأأأأأأأأأأأادي 

أن هذه المبادئ على    Tricker, B.  (2015)وأكد  
الأسأأأأا  الأخلاقي والمعياري لنظام الحوكمة،   تشأأأأكل

 مبادئ :وهي مشأأأأأأأتركة في كل النمايم العالمية مثل
OECD  وقواعد بازل لحوكمة البنوك والكود البريطاني

للحوكمة وحوكمة الشأأأأأأركات في السأأأأأأعودية والإمارات  
وغيرها وهي ليسأأأأأأأأأت مرتبطة بتشأأأأأأأأأريعات محددة، بل  

القأأأانونيأأأة    يمكن تعأأأديأأأل آليأأأات تنفيأأأذهأأأا وفق البيئأأأة
،  2015وأشأأأارت دراسأأأة )بورقبة وغربي،   .والتنظيمية

( أن الشأأأأأأأريعة الإسأأأأأأألامية تتضأأأأأأأمن كل مبادئ  141
حوكمة الشأأأأأأأأأأركات التي جاءت بها المنظمات الدولية 
والمفكرين الغربيين، تلك المبادئ من عدالة وشأأأأأأأفافية  
ومسأأأأأؤولية ومسأأأأأاءلة، وهذا ما أكدت عليه العديد من  

(؛ )الشأأأأأأرفي، 2021، وعناد،  الدراسأأأأأأات مثل )عبده
)خأأيأأره،  2021 ؛   )2021  )( وآخأأرون،  ؛  حأأمأأيأأأأأأأد 
 (  (Dewi, BZ, & Yusmita,2025(؛ 2021

وبناء على ما سبق ف ن المبادئ الأساسية للحوكمة     
المسؤولية(  العدالة،  المساءلة،  )الشفافية،  في      تتمثل 

 وسيتم تناولها بشكل موجز على النحو ا تي: 
  الشفا ية: 

تعتبر الشأأأأأأأأأأأأأأفأافيأة من المفأاطيم الحأديثأة والمتطورة في  
الحوكمأة، والتي يجأب على الإدارة الواعيأة الأخأذ بهأا  
لما لها من أهمية على الشركة والأطراف المعنية بها،  
وتعني الشأأأأأأأأأأأأأأفأأأأافيأأأأة الانفتأأأأام والتخلي عن الغموض 
والسأأأأأأأرية والتضأأأأأأأليل، وجعل كل شأأأأأأأيء قابلا للتحقق  

(. وتعرف لجنة  65،  2021يمة )ماجن، والرؤية السأأل
الإفصأأأام عن  بازل الرقابة المصأأأرفية الشأأأفافية بأنها:  

أي معلومأأأات جوهريأأأة؛ مثأأأل أهأأأداف البنأأأك وطيأأأاكلأأأه  
التنظيمية والحوكمة، وسأأياسأأاته وحقوق ملكية الأسأأهم  
الرئيسأأأة، وحقوق التصأأأويت ومعاملات الأطراف يات 

مة هذه  العلاقة، و سأأأأياسأأأأة الحوافز والتعويضأأأأات وقي
التعويضأأأات، والإفصأأأام عن النقاط الرئيسأأأة المتعلقة  
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بتعرضأأأأأأأأأأأأأأأات البنأك للمخأاطر واسأأأأأأأأأأأأأأتراتيجيأاتأه لإدارة  
وتعأد الشأأأأأأأأأأأأأأفأافيأة  (. BCBS, 2015,30)المخأاطر  

حجر الزاوية في الحوكمة الفعالة للشأأأأأأأأأأأأأركات، فيجب  
أن يكون لدى أصحاا المصلحة والمساهمين إمكانية  

المتعلقة بأنشأأأأأأأطة الشأأأأأأأركة  الوصأأأأأأأول إلى المعلومات  
وخططهأأأأا المسأأأأأأأأأأأأأأتقبليأأأأة والمخأأأأاطر المرتبطأأأأة بهأأأأا.  
وتتضأأأأأأأأمن الشأأأأأأأأفافية الإفصأأأأأأأأام عن هذه المعلومات 
بشكل علني وطوعي، وتعتبر الإفصاحات عن الأداء 
المالي مثالا رئيسأأأأأا، حيث تتطلب التواصأأأأأل بدقة في  
الوقت المناسأأب مع المسأأتثمرين، كما يجب الإفصأأام  

ؤوليأات والصأأأأأأأأأأأأأأراعأات المحتملأة  عن الأدوار والمسأأأأأأأأأأأأأأ
للمصأأأالا بين أعضأأأاء مجلس الإدارة والإدارة. وتعمل  
هذه الشأأأأأأأأأأفافية على تعزيز الثقة في نزاهة ومسأأأأأأأأأأاءلة 

  (.66، 2025قيادة الشركة )حسين، 
تعريف الشأأأأأأفافيةَ بأنها: الوضأأأأأأوم   ومما سأأأأأأبق يمكن 

البنوك اليمنيأأأأة، وإتأأأأاحأأأأة   التأأأأام في جميع تعأأأأاملات 
المعلومات بشأأأأأأأأأأأأكل واضأأأأأأأأأأأأا وكاف  لكل أصأأأأأأأأأأأأحاا 

  المصلحة وفي الوقت المناسب.
 المساءلة: 

يجب أن تكون البنوك قادرة على المحاسبة عن أدائها  
بطريقة شفافة ومعقولة، بحيث تُدار إدارة سليمة وقابلة 

 ، وبما يتوافق مع مصالا البنك، مع الأخذ في للقيا
المصلحة  وأصحاا  المساهمين  مصالا  الاعتبار 
ا خرين، إي تُعد المساءلة شرطًا أساسيًا لتحقيق الأداء 

وآخرون،   )بلواضا  ويحق  2018المستدام   ،)
للمساهمين مساءلة الإدارة التنفيذية عن أدائها، وهو  

كمة. كما تضمن  حق يكفله لهم القانون وأنظمة الحو 
المساءلة مسؤولية الإدارة التنفيذية أمام مجلس الإدارة،  

،  2021ومسؤولية المجلس أمام المساهمين )ماجن،  
(. وتتجلى المساءلة من خلال آليات فعّالة تسما  65

حدود  يتجاوزون  الذين  الأفراد  إجراءات ضد  باتخاي 
لمحاسبة   أنظمة  وضع  يلك  في  بما  مسؤولياتهم، 

ف إخلالهم  الموظفين  أو  سلطاتهم  تجاوز  حالة  ي 
وعريوة،   )زغبة،  ويُقصد  370،  2021بواجباتهم   ،)

عن   بالإجابة  التنفيذية  الإدارة  تلتزم  أن  بالمساءلة 
بالقرارات  يتعلق  فيما  الإدارة  مجلس  استفسارات 
مجلس   يلتزم  كما  الخطط،  تنفيذ  ومستوى  المتخذة 
المساهمي  استفسارات  عن  بالإجابة  بدوره  ن  الإدارة 

فيالة،   )بن  ا خرين  المصلحة  ، 2024وأصحاا 
17  ) 
الحوكمة    جوهر  هي  المساءلة  أن  الباحث  ويرى 

وغرضها الأساسي، وتحقيقها دليل على تحقيق بقية  
المبادئ ومؤشر على أن الحوكمة تطبق بشكل فعلي 

 وليست مجرد شعارات ومظاهر شكلية. 
ود إي لا توجد مساءلة بدون وجود شفافية ولابد من وج 

مسؤوليات واضحة تحدد من هم الذين يجب مساءلتهم  
وإيا كان هناك انتهاك لمبدأ العدالة فالمساءلة تؤدي  

 إلى إنصاف الأطراف الذين لم يعاملوا بعدالة.
ويمكن تعريف المسأأأأأأأأأأأأأأأأاءلأأة بأأأنهأأا: عبأأارة عن  
تحديد البنوك اليمنية المسأأأأأؤوليات والصأأأأألاحيات لكل 

ف أو يقصأأأر في  فرد في البنك ومسأأأاءلة كل من يخال
 أداء مسؤولياته وتحميله نتائج قراراته.

 العدالة  
تُعد العدالة أحد المبادئ الأسأأأأأأاسأأأأأأية التي تقوم عليها  
الحوكمة الرشأيدة، وهي تعني المسأاواة وتوفير الفرص  
للجميع بما يضأأأأأأأأأأأأأأمن تحسأأأأأأأأأأأأأأين رفاهيتهم وحمايتهم.  
ويتطلب تحقيق العدالة توافر عدالة اجتماعية شأأأأاملة 

ة المواطنين فرصأأأأأأأأأأأأأأأأا حقيقيأأأة لتحسأأأأأأأأأأأأأأين  تتيا لكأأأافأأأ
أوضاعهم، مع ضرورة تبني سياسات تُعطي الأولوية 
لتحسأأأأأأأأأأين أوضأأأأأأأأأأاع الفئات والمجموعات المحرومة،  

https://journals.su.edu.ye/index.php/jhs


 عمر قاسم المزلم, جمال درهم زيد "دراسة ميدانية في البنوك اليمنية الخاصة" تطبيق الحوكمة في البنوك اليمنيةدور مجلس الإدارة في 
 

  

JHS  601   2026 | 7العدد |  | 5المجلد 
 
 

ويلك لضأأأأأأأمان تلبية احتياجاتهم الأسأأأأأأأاسأأأأأأأية وتعزيز 
(، وتشأأأأأأأأمل 45،  2013أمنهم المجتمعي )مصأأأأأأأألا، 

العدالة تحقيق المسأأأأأأأأأأاواة بين صأأأأأأأأأأغار المسأأأأأأأأأأتثمرين  
ك بين المستثمرين المحليين والأجانب، وكبارهم، وكذل

فعلى سبيل المثال، يمتلك مالك السهم الواحد الحقوق 
نفسأأأأأأأأأها التي يمتلكها مالك المليون سأأأأأأأأأهم، من حيث 
التصأأأأأأأأأأأأأأويأأت، والمشأأأأأأأأأأأأأأأاركأأة في الجمعيأأة العموميأأة،  
ومسأاءلة مجلس الإدارة، والحصأول على نصأيب من 
)مأأأأأأاجن،  الحقوق  وغيرهأأأأأأا من  الأربأأأأأأام،  توزيعأأأأأأات 

(،  كما تُجسأأأأأد العدالة في احترام حقوق 65،  2021
جميع الأطراف داخل الشأأأأركة، حيث تلتزم الشأأأأركات  
بحماية مصأأأأأالا المسأأأأأاهمين، وتطبيق مبدأ المسأأأأأاواة 
ثقأأأأأة   بمأأأأأا يعزز  الفئأأأأأات،  بين جميع  المعأأأأأاملأأأأأة  في 
المسأأأأأأأأتثمرين ويُحقق بيئة عمل قائمة على الشأأأأأأأأفافية  

 (. Berrani, & Hacini, 2021, 655والمسؤولية )
  ومن خلال ما سأأأأأأأأأأأأأبق يمكن تعريف العدالة بأنها:   

معاملة البنوك اليمنية جميع الأطراف يات المصأأأألحة 
بشأأأأأكل عادل ودون تمييز، وضأأأأأمان حصأأأأأولهم على  
حقوقهم، وإتاحة الفرصأأأأأأأأة لهم للمشأأأأأأأأاركة في صأأأأأأأأنع  

 القرارات.
 المسؤولية   

تهأدف أنظمأة الحوكمأة إلى رفع الحس بأالمسأأأأأأأأأأأأأأؤوليأة  
لدى شأأأأأأأأأقي الإدارة )مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية(،  

ل عضأأأأأو من أعضأأأأأاء مجلس الإدارة  وأن يتصأأأأأرف ك
بدرجة عالية من الأخلاق المهنية، كما تقر المسؤولية  
بالحقوق القانونية للمسأأأأأأأأأاهمين وتشأأأأأأأأأجع التعاون بين  
الشركة والمساهمين في أمور شتى منها الربا وتوفير  
فرص العمل وتحقيق الاسأأأأأأتدامة الاقتصأأأأأأادية)ماجن،  

وانين  (، ويجأأأب على البنوك الالتزام بأأأالق65،  2021

واللوائا، فضأألا عن القيام بمسأأؤولياتها تجاه المجتمع  
والبيئة، ويلك للحفاظ على اسأأأأأأأأأأأتمرارية الأعمال على  
كأمأواطأنأيأن   بأهأم  مأعأتأرف  ويأكأون  الأطأويأأأأأأأل،  الأمأأأأأأأدى 

(. ويُقصد بالمسؤولية  2021صالحين للبنوك)حمودة،  
أن الإدارة تتمتع بكافة الصأأأأأألاحيات والسأأأأأألطات التي  

الإج اتخأأأأأأاي  من  بقأأأأأأاء  تمكّنهأأأأأأا  مع  اللازمأأأأأأة،  راءات 
،  2024مسأأؤوليتها قائمة أمام المسأأاهمين )بن فيالة، 

، والمسؤولية هي موقف الشركة في إدارة أعمالها  (17
اسأأأأأأأتنادًا إلى القوانين واللوائا المعمول بها، لتحسأأأأأأأين  
أدائها، ويجب على الشأركة فهم اللوائا والامتثال لها، 

مصأأأأألحة والاضأأأأأطلاع بمسأأأأأؤولياتها تجاه أصأأأأأحاا ال
لضأأأأأأأأأأأأأأمأان اسأأأأأأأأأأأأأأتمراريأة العمأل على المأدى الطويأل. 

(Sihombing et al., 2025, 4) 
بأنها   المسؤولية  تعريف  يمكن  سبق  ما  خلال  ومن 

اليمنية    تعني: البنوك  في  الإدارة  مجلس  أعضاء  أن 
بأداء   ملتزمين  يكونوا  أن  يجب  البنك  في  فرد  وكل 
أن  عليهم  وأن  وكفاءة،  بنزاهة  ومسؤولياتهم    واجباتهم 
يتخذوا القرارات المناسبة التي تهدف لتحقيق مصلحة  
وأن   المصالا.  حقوق أصحاا  وحماية  وحفظ  البنك 
يكون لديهم وعي بالتأثيرات الإيجابية والسلبية لقراراتهم  

 وأفعالهم على البنك وعلى المجتمع. 
 مجلس الإدارة 

 مف وم مجلس الإدارة 
لا يوجد تعريف محدد لمجلس الإدارة في الشركات أو  

صالا)  عرف  فقد  مجلس  416،  2017البنوك؛   )
إدارة   الحيوي في  الدور  لها  التي  الهيئة  بأنه:  الإدارة 
الشركة وفي تسيير أعمالها، وهو يتخذ القرارات اللازمة 
لإدارة الشركة بأغلبية الأصوات، ويتم انتخاا أعضائه  

العمومي الهيئات  المساهمين والأطراف  في  بين  ة من 
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ووسيلة  كمال،  وعرَّفه  المصلحة.  يات  الأخرى 
عن  235،  2016) تمثيلية  هيئة  عن  عبارة  بأنه:   )

أصحاا الأموال في المؤسسات ويلك لحماية حقوقهم  
وضمان تشغيل أموالهم بما يعود عليهم بعظيم الفوائد".  
وعرف باحث آخر "مجلس الإدارة" بأنه: "مجموعة من  

لأعضاء يقومون بعملية الرقابة على أداء الإدارة نيابة  ا
التي   الأهداف  تحقيق  من  للتأكد  المساهمين  عن 

(،  183،  2017وضعها المساهمون مسبقًا )زيدان،  
بازل   لجنة  حوكمة  مبادئ  تعريف    2015وفي  ورد 
الهيئة  بأنه:  البنك  إدارة  المشرفة على الإدارة    مجلس 

خرى، وإن استخدام  ويختلف طيكل المجلس من دولة لأ
كلمة "مجلس "في هذه الوثيقة يشمل النمايم الوطنية  
للقانون   وفقا  تفسيرها  ويجب  الموجودة  المختلفة 

مبادئ حوكمة لجنة  المعمول به في كل ولاية قضائية )
لت تعريف  1،  2015بازل ( ويتضا أن لجنة بازل حوَّ

مجلس الإدارة إلى تعريف المجلس في القانون في كل 
(: لم  13،  2011)الهمداني  قد جاء في دراسة  بلد، و 

يورد قانون الشركات اليمني كغيره من القوانين المقارنة  
تعريفًا خاصًا بمجلس إدارة الشركة المساهمة، إي اكتفى  

ياتها  الشركة  هيئاتها    بتعريف  لتعريف  التطرق  دون 
 الداخلية بما فيها مجلس الإدارة.  

جلس الإدارة في قانون وكذلك لم يجد الباحث تعريفًا لم 
البنوك التجارية والإسلامية، وأيضا لم يتم تعريفه في  
دليل حوكمة البنوك اليمنية إلا بعبارة أنهم الأعضاء 

 المنتخبون من الجمعية العامة للمساهمين. 
لذلك ف ن الباحث يرى أن التعريف المناسب لمجلس ؛  

انونية  الإدارة وفقا للنظريات المختلفة ووفقا للأحكام الق
المنظمة للشركات والبنوك، ووفقا لمبادئ الحوكمة وبما  

 يخدم هذه الدراسة وأهدافها، على النحو التالي: 

من  :  الإدارة مجلس المنتخبة  الهيئة  عن  عبارة 
الجمعية العامة في البنوك اليمنية لتمثيل المساهمين  
البنك   على  بالإشراف  تقوم  التي  هي  الهيئة  وهذه   ،

الاستراتيجية  ووضع   والأهداف  البنك  استراتيجيات 
وإرساء قواعد السلوك الأخلاقي في البنك والمصادقة  
وتقوم   بالبنك،  الخاصة  والخطط  السياسات  على 
وتقييم   والأهداف،  الاستراتيجيات  تنفيذ  على  بالرقابة 
واتخاي   المخاطر  ب دارة  وتقوم  التنفيذية،  الإدارة  أداء 

لتحقيق أهداف البنك وحماية  القرارات الحاسمة اللازمة  
المصلحة   وأصحاا  والمودعين  المساهمين  حقوق 

 وتخضع لمساءلتهم. 
 أدوار مجلس الإدارة في البنوك

بأدوار فعالة   البنك  يقوم مجلس الإدارة في  يجب أن 
من   الأهداف  وتحقيق  الاستراتيجيات  نجام  لضمان 
،أ   البنك  في  والرقابة  والإشراف  التوجيه  تأمين  خلال 
جميع   أمام  الأول  المسؤول  الإدارة  مجلس  ويعتبر 

 الأطراف أصحاا المصلحة.
وقد لاحظ الباحث أن أكثر الدراسات السابقة التي    

هناك   أن  على  اتفقت  الإدارة  مجلس  أدوار  تناولت 
الدور  وهما  البنك،  إدارة  لمجلس  رئيسيين  دورين 
الإشرافي والدور الرقابي. مثل دراسة )كمال ووسيلة، 

وإيمان،  2016 )بركات  )بالقاسم، 2017(؛  (؛ 
قبلي،  2017ولخضر،   )تقرورت،  (؛  2018(؛ 
(؛ )صليحة، وعبد  2019؛() راجا،  2019)سايا،  
 (& Alatassi (2022(؛ )زينت،  2020القادر،  

(Pillai, 2024  ، ) 
ولم يتم تناول الدور الأخلاقي إلا في القليل من     

مثل   الحديثة    Yusuf et al., 2020الدراسات 
رغم  Alatassi & Pillai, 2024 2022زينت،   

بروز هذا الدور بشكل صريا في مكونات مبادئ  
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مثلا   البنوك،  حوكمة  ومبادئ  الشركات  حوكمة 
 ( الشركات  حوكمة  عن  كينج   Kingتقرير 

IV )) الذي أشار إلى أن الدور  (  2016جنوا افريقيا
الرئيس لمجلس الإدارة و المبدأ الأول للحوكمة هو  

دة الأخلاقية، كما أن الدراسات السابقة لم تقم  القيا 
 بتحديد واضا لكل دور على حدة.  

لمبادئ    ووفقا  الدراسات  من  سبق  ما  على  وبناء 
عن   الصادرة  البنوك  وحوكمة  الشركات  حوكمة 
مجلس  أدوار  تقسيم  يمكن  ف نه  الدولية  المؤسسات 
الإدارة؛ هي:   لمجلس  أدوار رئيسة  ثلاثة  إلى  الإدارة 

الأخلاقي  الدور   والدور  الرقابي،  والدور  الإشرافي، 
 لمجلس الإدارة. 

 وسيتم تناول هذه الأدوار بشكل مختصر كما يأتي:    
 الدور الإشرافي لمجلس الإدارة   

"نظرية   من  الإدارة  لمجلس  المحوري  الدور  ينبثق 
ضمان    الإشراف، التي ترى أن وظيفته الأساسية هي

لصالا   العليا  الإدارة  هذا عمل  وفي  المساهمين. 
فاعلية   أكثر  المستقلون  الأعضاء  يُعتبر  الإطار، 
وموضوعية في أداء مهامهم الرقابية مقارنة بالأعضاء  
)يوسف،  بالإدارة  مباشرة  المرتبطين  التنفيذيين 

إلا أن الأدبيات الحديثة تؤكد أن هذا الدور    .(2012
طور  الرقابي التقليدي، رغم أهميته، لم يعد كافيًا، بل ت

ليشمل دورًا استراتيجيًا وشراكة فاعلة مع الإدارة. فلم 
كأ   إليه  يُنظر  أصبا  بل  مراقب،  المجلس مجرد  يعد 

 & Finkelstein, Hambrick) ""فريق إدارة أعلى
Cannella, 2008)   بناء في  بفعالية  يشارك 

النصا   تقديم  في  الدور  هذا  ويتمثل  الاستراتيجية. 
التنفيذية   للإدارة  والخطط والمشورة  القرارات  في 

اليومية  العمليات  في  التدخل  دون  الاستراتيجية، 

حديثة،  2012)يوسف،   دراسات  أكدت  وقد   .)
على الشركات الفرنسية،  (Karoui, 2014) كدراسة

أن مساهمة المجلس الإيجابية في العملية الاستراتيجية  
 .أصبحت أمرًا واقعًا

والتنمي الاقتصادي  التعاون  منظمة  قامت  ة  وقد 
)الرقابي  2004) المزدوم  الدور  هذا  بترجمة   )

والاستراتيجي( إلى مجموعة من الوظائف الأساسية،  
وتحديد  البنك  استراتيجية  وتوجيه  مراجعة  في  تتمثل 
إجراءات   على  والإشراف  الأداء  ومراقبة  أهدافه، 
وتحديد   التنفيذيين  المديرين  كبار  وتعيين  الإفصام، 

إدارة إلى  بالإضافة  المصالا   مكافآتهم،  تضارا 
 .المحتمل

بناءً على ما سبق، يتمحور الدور الإشرافي لمجلس  
وازدهاره   استمراريته  البنك وضمان  توجيه  الإدارة في 
على المدى الطويل. وهو دورٌ حددت أبعاده الرئيسة  
مبادئ الحوكمة الدولية )مثل مبادئ منظمة التعاون  

واللجنة (، 2015(، ولجنة بازل )2015الاقتصادي )
(، ويمكن تلخيا  (2017) العربية للرقابة المصرفية
 مهام هذا الدور فيمايلي: 

وضع التوجه الاستراتيجي: ويشمل تحديد وإقرار   -
العامة   استراتيجيته  ووضع  ورسالته،  البنك  رؤية 
اللازمة،   الموارد  وتوفير  للمخاطر،  وإدارته 
بالإضافة إلى بناء وترسيخ ثقافة مؤسسية قائمة  

 .نزاهة والشفافيةعلى ال
ضمان   - عبر  يلك  ويتم  الحوكمة:  طيكل  بناء 

التكوين الملائم للمجلس من حيث العدد والخبرات 
عن   المستقلين  عدد  يقل  لا  )بحيث  والاستقلالية 
اللجان المتخصصة )كمراجعة،   الثلث(، وتشكيل 
التنفيذية   الإدارة  وتعيين  والحوكمة(،  والمخاطر، 
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التعا وخطط  صلاحياتها  الوظيفي، وتحديد  قب 
 .واعتماد الهيكل التنظيمي للبنك

واعتماد   - وضع  ويتضمن  الرقابية:  الأطر  إرساء 
كافة السياسات والضوابط المنظمة لأعمال البنك،  
والتدقيق،  والامتثال،  المخاطر،  سياسات  مثل 
الأداء،  ومؤشرات  الداخلية،  الرقابة  وأنظمة 

 .وسياسات المكافآت 
 الدور الرقابي لمجلس الإدارة

ينبثق الدور الرقابي لمجلس الإدارة بشكل أساسي من  
التي تعده الأداة الرئيسة لمعالجة   ""نظرية الوكالة 

تضارا المصالا الأصيل بين المساهمين والمديرين،  
والحد من عدم تماثل المعلومات. ويهدف هذا الدور  
إلى ضبط السلوكيات الانتهازية للإدارة وتخفيض  

دي إلى أداء اقتصادي أفضل  تكاليف الوكالة، مما يؤ 
 .( 2010؛ محمد،  2018)نور الدين وبين شيخة،  

ويتطلب تفعيل هذا الدور وجود طيكل مجلس    
فعال، يضم أعضاء خارجيين مستقلين قادرين على  

مساءلة الإدارة بموضوعية، ويمتلك القدرة على  
الوصول إلى معلومات موثوقة لضمان الامتثال  

كما   .(Ghaya & Lambert, 2012) للقوانين
يعتمد على التفاعل بين مختلف لجان المجلس  

)كالمراجعة والمخاطر( لضمان تحقيق رقابة شاملة  
 (. 2017؛ صالا، 2010وفعالة )آل غزوي، 

وقد حددت مبادئ الحوكمة الدولية )مثل مبادئ لجنة  
(  2013، ودليل حوكمة البنوك اليمنية  2015بازل 

لهذا الدور، والتي يمكن تلخيصها فيما   المهام العملية
 :يلي

إجراء تقييم سنوي لأداء  تقييم الأداء الذاتي: -
المجلس ولجانه وأعضائه، ويفضل أن يتم يلك 
 .عبر جهة خارجية مستقلة لضمان الموضوعية

محاسبة الإدارة التنفيذية: تقييم أداء الإدارة العليا  -
ا عن  بناءً على مؤشرات محددة مسبقًا، ومساءلته 
 .تحقيق النتائج أو أي تقصير أو مخالفات 

بناء وظائف الرقابة المستقلة: إنشاء إدارات  -
رقابية أساسية )التدقيق الداخلي، المخاطر، 

الامتثال(، وضمان استقلاليتها وتوفير الموارد  
والصلاحيات اللازمة لها، وتعيين مدقق خارجي  

 .مستقل
والرقابة: التحقق الإشراف على أنظمة المخاطر  -

المستمر من فعالية نظام إدارة المخاطر ونظام  
الرقابة الداخلية، وضمان امتثال البنك للقوانين  

 .والسياسات الداخلية والمعايير الأخلاقية
على   الرقابي  للدور  النهائي  الهدف  يتركز  وبذلك، 
عبر   والامتثال،  والشفافية،  الأهداف،  تحقيق  ضمان 

حمي مصالا المساهمين وكافة  نظام رقابي متكامل ي
 أصحاا المصلحة.

 الدور الأخلاقي لمجلس الادارة: 
لمجلس الإدارة حجر الزاوية في   الدور الأخلاقي يُعد  

نظام الحوكمة الفعال. فكما أوصت الهيئات المهنية، 
تعتبر القيم الأخلاقية أساسًا لسمعة الشركة 

المبادئ  (. وتؤكد 2015ومصداقيتها )اليا ، 
(، أن المكون الجوهري 2015الدولية، كلجنة بازل )

للحوكمة الرشيدة هو "ثقافة الشركة"، التي يقع على  
عاتق المجلس غرسها وترسيخها عبر تحديد "النبرة  

 .(Tone at the Top) "من القمة
ويترجم هذا الدور عمليًا عبر وضع "ميثاق لقواعد  

كل من   السلوك الأخلاقي"، وهو ما شددت عليه
( ودليل 2004منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )

(. ويجب أن يعرّف  2013حوكمة البنوك اليمنية ) 
هذا الميثاق بوضوم تضارا المصالا، وأن يُعمم  
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على كافة الموظفين، ويُنشر للجمهور لضمان  
 .الشفافية

 :ويمكن تلخيا المهام العملية لهذا الدور فيمايلي  
لاقي: ويشمل وضع الميثاق  إرساء الميثاق الأخ -

وتعميمه، والالتزام به على مستوى المجلس،  
وتوفير آليات آمنة للإبلاغ عن المخالفات مع  
حماية المبلغين، وإجراء تقييم مستمر لمدى  

 .الالتزام الفعلي به
إدارة تعارض المصالا: اعتماد سياسات واضحة   -

لإدارة تعارض المصالا، ومعاملات الأطراف  
ة، وربط سياسات المكافآت بالأداء يات العلاق

 .طويل الأمد والمخاطر
ضمان نزاهة القرار: التأكد من أن القرارات تُتخذ  -

بموضوعية واستقلالية، بناءً على معلومات  
كافية وموثوقة، وبما يحفظ حقوق جميع  

 .الأطراف
حماية حقوق أصحاا المصالا: ضمان معاملة   -

،  جميع أصحاا المصالا )مساهمين، مودعين
وغيرهم( بعدالة، وتأمين حقهم في المشاركة  

 .والمساءلة
 ثالثا: الإطار المن جي:

 من ج الدراسة  
الدراسة   تم اتبعت  حيث  التحليلي،  الوصأأفي  المنهج 

البنوك وصف متغيرات الدراسة ومدى ممارستها في  
، ودراسة العلاقة فيما بينها وتفسيرها وتحليلها  اليمنية

للوصول إلى استنتاجات تسأهم في  وتقديمها وربطها  
 زيادة المعرفة النظرية.

 مجتم  الدراسة:
يتكون مجتمع الدارسأأة من البنوك اليمنية، وقد تم   .أ

معايير لاختيار مجتمع الدراسأأأأأأأأة وهي   7وضأأأأأأأأع  
أن    -2أن يكون البنك شأأأأأأأأأأأأركة مسأأأأأأأأأأأأاهمة    -1)

يكون البنك مطبّقًا لكفاية رأ  المال المصأأأأأأأأأأأأرفي  
وفقأأأأا لمعيأأأأار البنأأأأك المركزي والصأأأأأأأأأأأأأأأأأادر عأأأأام  

  6م والأأأذي أقر رأ  المأأأال للبنوك بواقع  2004
ا غير    -3مليأأأأار ريأأأأال،   البنأأأأك محليأأأأً أن يكون 

عأأامأأا،    20أن يزيأأد عمر البنأأك عن    -4أجنبي،  
أن تكون    -6أن تكون ملكية البنك خاصأأأأأأأأأة    -5

إدارة البنأك ومقرهأا الرئيس في أمأانأة العأاصأأأأأأأأأأأأأأمأة  
  2025صأأأنعاء حتى نهاية الربع الأول من العام  

أن يكون البنك شأأأأأاملا؛ يقدم جميع الخدمات   -7
ل أصأأأأأأغر( وبحسأأأأأأب  المصأأأأأأرفية وليس بنك تموي

تقارير قطاع العمليات المصأأأرفية بالبنك المركزي 
اليمني فأأأ ن البنوك التي تنطبق عليهأأأا المعأأأايير  

( بنوك يمنية  6والتي تمثل مجتمع الدراسأأأأأأة هي )
بأمانة العاصأأأأأأمة صأأأأأأنعاء؛ ثلاثة بنوك إسأأأأأألامية  
وهي )بنك التضأأأأامن، بنك سأأأأبأ الإسأأأألامي، بنك  

بنوك تقليأأديأأة  اليمن البحرين الشأأأأأأأأأأأأأأأأامأأل( وثلاثأأة  
بنأأأأك اليمن والكويأأأأت،  الأأأأدولي،  هي)بنأأأأك اليمن 
البنك التجاري اليمني(، ويشأأأأأأمل مجتمع الدراسأأأأأأة 
جميع القيادات الإدارية والإشأأأأأأأأأأأأأرافية المتمثلة في  
)رئيس وأعضأأأأأأأأأأأأأاء مجلس إدارة، الرئيس التنفيذي  
،مأأديري العموم ونوابهم، ومأأديري الفروع ونوابهم،  

ؤسأأأأأاء الأقسأأأأأام( في  ومديري الإدارات ونوابهم ، ر 
 ( موظفًا قياديًا،  443هذه البنوك، والبالغ عددهم )
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 عينة الدراسة:
وفي هذه الدراسأأأأأأأأأة تم اسأأأأأأأأأتخدام أسأأأأأأأأألوا الحصأأأأأأأأأر 
الشأأأأأأأأأأأأأأأامأأل، نظرًا لمحأأدوديأأة حجم مجتمع الأأدراسأأأأأأأأأأأأأأأة  
وإمكأأأانيأأأة الوصأأأأأأأأأأأأأأول إلى مفرداتأأأه كأأأافأأأة، حيأأأث تم  
اسأأأتهداف جميع القيادات الإدارية والإشأأأرافية المتمثلة  
في )رئيس وأعضأأاء مجلس الإدارة، الرئيس التنفيذي،  

و  الأفأروع  ومأأأأأأأديأري  ونأوابأهأم،  الأعأمأوم  نأوابأهأم، مأأأأأأأدراء 
ومديري الإدارات ونوابهم ، رؤسأأأأأأأأأأأأأأاء الأقسأأأأأأأأأأأأأأام( في  
البنوك اليمنيأة بأأمأانأة العأاصأأأأأأأأأأأأأأمأة صأأأأأأأأأأأأأأنعأاء، والبأالغ  

( فردًا، وبأأأذلأأأك فأأأ ن العينأأأة في هأأأذه  443عأأأددهأأأا )
الدراسأأأأأأأأة تمثل كامل مجتمع الدراسأأأأأأأأة، وهو ما يعزز  
دقأأأة النتأأأائج ويقلأأأل من احتمأأأاليأأأة التحيُّز النأأأاتج عن  

( اسأأأأأأأأأأأأأأتبأأانأأة  443توزيع )  وتماختيأأار عينأأة محأأددة،  
بشأأأأكل مباشأأأأر على أفراد العينة من القيادات الإدارية  
والاشأرافية في البنوك اليمنية بأمانة العاصأمة صأنعاء  
المسأأأتهدفة ضأأأمن مجتمع الدراسأأأة، وبعد الانتهاء من  

( اسأأأأأأأأتبانة، وبعد مراجعة  368التوزيع، تم اسأأأأأأأأترداد )
ها غير  ( اسأأأتبانة من12الاسأأأتبانات المعادة تبيّن أن )

صأأأالحة للتحليل الإحصأأأائي نتيجة لعدم اكتمالها، في  
( استبانة من بين الموزعة، وبذلك 75حين لم تُسترد )

(  356بلغ عأدد الاسأأأأأأأأأأأأأأتبأانأات الصأأأأأأأأأأأأأأأالحأة للتحليأل )
اسأأأأأأأأأأأأأتبانة، وهو ما يمثل معدل اسأأأأأأأأأأأأأتجابة فعلي قدره 

 من مجموع الاستبانات الموزعة. %(83)

 أساليب التحليل الإحصائي: 
ل البيانات باستخدام برنامج الحزم الإحصائية  تم تحلي

(، وقد  28(  الإصدار )SPSSللعلوم الاجتماعية )
تم استخدام الأساليب الإحصائية ا تية: اختبار معامل 

بيرسون   (:  (Pearson's Correlationارتباط 
كرونباخ   ألفا  واختبار  البنائي،  الصدق  لاختبار 

(Cronbach's Alpha ثبات مدى  لمعرفة  أداة   (: 
الدراسة، والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري، كما  
استخدمت الدراسة الانحدار الخطي البسيط والمتعدد 

 لاختبار الفرضيات.
 صدق أداة الدراسة وثبات ا: 

تم  الصرررررررردق الظاهري)صرررررررردق المحتو (:   .ب
عرضأأأأأأأأها على عدد من المحكمين من يوي  

والأكأأأأاديميين،  الاختصأأأأأأأأأأأأأأأأأاص من الخبراء  
وطُلِب منهم إبداء آرائهم في مدى مناسأأأأأأأأأأأبة  
العبارات لقيا  ما وضأعت لأجله، واسأتنادا 
إلى الملاحظأأأأات والتوجيهأأأأات التي أبأأأأداهأأأأا  
المقترحأأأأأأة   التعأأأأأأديلات  إجراء  تم  المحكمون 
التي أسأأأهمت في تجويد الاسأأأتبانة وإخراجها 

 .في صورتها النهائية
م حسأأأاا تالصرردق البنائي لأداة الدراسررة:   .ج

باسأأأأأأأأأتخدام   لأداة الدراسأأأأأأأأأةالصأأأأأأأأأدق البنائي  
بين كأل بعأد   (R)معأامأل ارتبأاط بيرسأأأأأأأأأأأأأأون 

بأأالأأدرجأأة الكليأأة لفقرات المجأأال الأأذي ينتمي  
  (1إليه، كما في الجدول)

 ( الصدق البنائي لأداة الدراسة 1جدول )
 معامل الارتباط  البعد المتغير 

 الإدارةمجلس 
 0.730 الالتزام الإشرافي لمجلس الإدارة
 0.843 الالتزام الرقابي لمجلس الإدارة
 0.822 الالتزام الأخلاقي لمجلس الإدارة 

 0.885 الشفافية مبادئ الحوكمة 
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 معامل الارتباط  البعد المتغير 
 0.876 المساءلة 
 0.896 العدالة 
 0.929 المسؤولية

 

وقد أظهرت النتائج أن جميع  (  1يتضا من الجدول )
معأأاملات الارتبأأاط موجبأأة ومرتفعأأة، حيأأث تراوحأأت  

الحأأأأأأد (0.929)و (0.730) بين تفوق  قيم  وهي   ،
(، مما يؤكد تمتع  0.50الأدنى المقبول إحصأأأأأأأأأأأأأأائيًا )

 .الأداة بدرجة عالية من الصدق البنائي

 ثبات أداة الدراسة
خ  تم التحقأأأأأأق من الثبات من خلال معامل الفا كرونبا 

(Cronbach Alpha( والجدول )يوضأأأأأأأأا نتائج  2 )
 اختبار الفا كرونباخ.

 ( نتائج اختبار الفا كرونباخ لأداة الدراسة 2جدول رقم )
 معامل الفا كرونباخ  البعد المتغير 

 مجلس الإدارة
 0.822 الالتزام الإشرافي لمجلس الإدارة

 0.855 لمجلس الإدارةالالتزام الرقابي 
 0.869 الالتزام الأخلاقي لمجلس الإدارة 

 مبادئ الحوكمة

 0.940 الشفافية
 0.890 المساءلة 
 0.903 العدالة 
 0.900 المسؤولية

( أن قيمة الثبات )الفا كرونباخ( 2يتضا من الجدول ) 
بين)  تراوحت  لكل  مرتفعة  و  0.822جاءت   ،

(، وتُعد هذه القيم عالية جدًا، مما يشير إلى 0.903
وموثوق.  متسق  بشكل  الأبعاد  هذه  تقيس  الأداة  أن 
تتمتع   الدراسة  أداة  إن  القول  يمكن  يلك،  وبناءً على 

اق الداخلي، الأمر الذي  بدرجة عالية من الثبات والاتس

اختبار   في  لاستخدامها  صلاحيتها  من  يعزز 
 الفرضيات وتحقيق أهداف الدراسة.

 نتائج الدراسة ومناقشت ا: 
التحليل الوصرررررفي لأععاد المتغير المسرررررتقل: مجلس  

 الإدارة  
 

 ( التحليل الوصفي لمتغير مجلس الإدارة3جدول رقم )

المتوسط  البعد  الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
مستو   الأهمية النسبية  المعياري 

 الممارسة 
 مرتفع  %81.8 0.782 5.724 الالتزام الإشرافي لمجلس الإدارة 2 1
 مرتفع  %83.5 0.708 5.847 الالتزام الرقابي لمجلس الإدارة 1 2
 مرتفع  %77.8 0.978 5.446 الالتزام الأخلاقي لمجلس الإدارة  3 3

 مرتف  %81.0 0.717 5.673 متوسط متغير مجلس الإدارة 
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( أن مجالس 5-3بيّنت النتائج الواردة في الجدول )
صنعاء   العاصمة  بأمانة  اليمنية  البنوك  في  الإدارة 
تُظهر درجة التزام مرتفعة في تطبيق مبادئ الحوكمة 

بلغ المتوسط العام لمتغير مجلس بمختلف أبعادها، فقد  
( بلغ  5.673الإدارة  معياري  انحراف  مع   ،)

%(، وتشير  81.0(، وبأهمية نسبية بلغت )0.717)
الإدارة   التزام مجالس  أن مستوى  إلى  المؤشرات  هذه 

بما يشمله يلك   –بدورها في تعزيز مبادئ الحوكمة  
مرتفع،     –من الالتزام الرقابي، الإشرافي، الأخلاقي  

بأهمية    ما المجالس  هذه  لدى  واضحًا  وعيًا  يعكس 
تطبيق الحوكمة ودورها في دعم الأداء والشفافية داخل  

 القطاع المصرفي.
( أن جميع أبعاد مجلس الإدارة  3كما يوضا الجدول )

متوفرة بدرجة مرتفعة، حيث حققت جميع الأبعاد نسبًا  
%، مما يشير إلى مستوى عال  من  75مئوية تجاوزت  

م بتطبيق مبادئ الحوكمة، وقد جاء في المرتبة  الالتزا 
بمتوسط   الإدارة،  الرقابي لمجلس  الالتزام  بُعد  الأولى 

(،  0.708( وانحراف معياري )5.847حسابي قدره )

%(، مما يدل على تركيز  83.5وبأهمية نسبية بلغت )
دورها  أداء  على  الإدارة  مجالس  قبل  من  واضا 

لعام للبنك، وضمان  الرقابي، من خلال متابعة الأداء ا
بينما جاء   الالتزام بالسياسات والإجراءات التنظيمية. 
لمجلس   الإشرافي  الالتزام  بُعد  الثانية  المرتبة  في 

( وانحراف معياري  5.724الإدارة، بمتوسط حسابي )
(0.782( نسبية  وبأهمية  يعكس  81.8(،  مما   ،)%

والتوجيه   الإشراف  بمهام  الإدارة  مجالس  اهتمام 
جي للإدارة التنفيذية، وضمان تحقيق أهداف الاستراتي

الالتزام   بُعد  جاء  فقد  الثالثة،  المرتبة  في  أما  البنك. 
(  5.446الأخلاقي لمجلس الإدارة ، بمتوسط حسابي )

( معياري  نسبية  0.978وانحراف  وبأهمية   ،)
%(، وهو ما يشير إلى وجود درجة التزام جيدة  77.8)

بالأبعا مقارنة  أقل  لكنها  يُبرز  نسبيًا،  ما  الأخرى،  د 
الحاجة إلى مزيد من التركيز على الجوانب الأخلاقية  
 وتعزيز ثقافة النزاهة والشفافية داخل مجالس الإدارة.

 البعد الأول: الالتزام الإشرافي لمجلس الإدارة  .1

 الإشرافي لمجلس الإدارة(: نتائج التحليل الوصفي لبُعد الالتزام 4جدول رقم )

المتوسط  الفقرة  الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الالتزام

يمتلك أعضاء مجلس الإدارة المهارات  5 1
 الكافية للإشراف على أنشطة البنك.

 مرتفع  80.9% 1.097 5.660

2 6 
يمثل الأعضاء المستقلون في مجلس 

% من إجمالي  30عن الإدارة ما لا يقل 
 الأعضاء. 

 مرتفع  76.4% 1.148 5.350

3 3 
يشكل مجلس الإدارة لجانًا تابعة له ويحدد  

 مهامها.
 مرتفع  82.6% 1.090 5.780

 مرتفع  %83.0 1.015 5.810 يضع مجلس الإدارة استراتيجيات البنك. 2 4
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المتوسط  الفقرة  الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الالتزام

5 1 
يصادق مجلس الإدارة على السياسات 

 مرتفع  %86.7 0.896 6.070 الخاصة بالبنك.

6 4 
يختار مجلس إدارة البنك الإدارة التنفيذية  

 وفق معايير واضحة. 
 مرتفع  81.0% 1.126 5.670

 مرتف  %81.8 0.782 5.724 متوسط عُعد الالتزام الإشرافي لمجلس الإدارة

( التي تنا على: 5(، أن الفقرة رقم )4يبين الجدول )
الخاصة   السياسات  على  الإدارة  مجلس  "يصادق 
بالبنك" جاءت في الرتبة الأولى من حيث موافقة عينة  

( وانحراف معياري 6.070الدراسة، بمتوسط حسابي )
%(، مما يشير إلى  86.7(، وبأهمية نسبية ) 0.896)

مستوى عال  من الالتزام من قِبل مجالس الإدارة في  
الجوهرية، ويُ  المهمة  إلى أداء هذه  يلك  الباحث  عزو 

المهام   من  تُعد  السياسات  على  المصادقة  أن 
تُشكل  إي  الإدارة،  لمجلس  الأساسية  والمسؤوليات 
البنك   عمليات  إليه  تستند  الذي  المرجعي  الإطار 
نحو   المؤسسة  توجيه  وتضمن  المختلفة،  وأنشطته 

 تحقيق أهدافها الاستراتيجية بشكل منظم وفعّال. 
 ( الفقرة رقم  تنا على:  2بينما جاءت  التي   )

ما لا   الإدارة  المستقلون في مجلس  الأعضاء  "يمثل 
عن   المرتبة  30يقل  في  الأعضاء"  إجمالي  من   %

بمتوسط   الدراسة،  عينة  موافقة  حيث  من  الأخيرة 
 ( )5.350حسابي  معياري  وانحراف   )1.148 ،)

%(، وهو ما يشير إلى 76.4وبأهمية نسبية بلغت )
ى التزام أدنى نسبيًا مقارنة ببقية الفقرات ضمن  مستو 

 بُعد الالتزام الإشرافي لمجلس الإدارة.
وجاء المتوسط الكلي لبُعد "الالتزام الإشرافي لمجلس  

( مع انحراف معياري قدره 5.724الإدارة" مساويًا لأ)
سياق  0.782) في  النتيجة  هذه  تفسير  ويمكن   ،)

مرتفعًا من الالتزام  البنوك اليمنية بأنها تعكس مستوى  
الإشرافي من قبل مجالس الإدارة بشكل عام، مما يدل 
على وعي متزايد بأهمية دور مجلس الإدارة في توجيه 
البنك، وضمان حماية مصالا المساهمين وأصحاا  

 المصلحة.
 البعد الثاني: الالتزام الرقابي لمجلس الإدارة

 

 (: نتائج التحليل الوصفي لبُعد الالتزام الرقابي لمجلس الإدارة 5جدول رقم )

المتوسط  الفقرة   الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الالتزام

1 6 
يمتلك أعضاء مجلس الإدارة القدرات الكافية 

 للقيام بدورهم الرقابي. 
 مرتفع  77.1% 1.125 5.400

2 4 
الداخلية   للرقابة  الإدارة نظاما  يضع مجلس 
 للتأكد من التزام البنك بالسياسات المعتمدة. 

 مرتفع  83.9% 0.920 5.870

لمراقبة  2 3 مراجعة  لجنة  الإدارة  مجلس  يشكل 
 مدى الالتزام بسياسات البنك. 

 مرتفع  85.7% 0.939 6.000
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 الفقرة   الرتبة م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الالتزام

4 1 
يشكل مجلس الإدارة لجنة المخاطر لمراقبة 

 الالتزام بسياسات إدارة المخاطر.مدى 
 مرتفع  86.6% 0.848 6.060

5 3 
الأهداف   تحقق  مدى  الإدارة  مجلس  يراقب 

 مرتفع  %84.6 0.815 5.920 الاستراتيجية.  

6 5 
يتأكد مجلس الإدارة من التزام الإدارة التنفيذية 

 بالاستراتيجيات المعتمدة. 
 مرتفع  83.3% 0.897 5.830

 مرتف  %83.5 0.708 5.847 متوسط عُعد الالتزام الرقابي لمجلس الإدارة 

( التي تنا على:  4( أن الفقرة رقم ) 5يوضا الجدول ) 
"يشكل مجلس الإدارة لجنة المخاطر لمراقبة مدى الالتزام  
بسياسات إدارة المخاطر" جاءت في المرتبة الأولى من  

بلغ  حيث   بمتوسط حسابي  الدراسة عليها،  موافقة عينة 
 (6.060 ( قدره  معياري  وانحراف  يدل  0.848(  مما   ،)

المخاطر   لجنة  بتشكيل  الالتزام  من  عال   مستوى  على 
لمراقبة مدى الالتزام بسياسات إدارة المخاطر، بينما جاءت  

( التي تنا على: "يمتلك أعضاء مجلس  1الفقرة رقم ) 
ال  القدرات  الرتبة  الإدارة  في  الرقابي"  بدورهم  للقيام  كافية 

بمتوسط   عليها،  الدراسة  عينة  موافقة  الأدنى من حيث 
 ( ) 5.400حسابي  معياري  وانحراف  مما  1.125(   ،)

يشير إلى مستوى أقل نسبيًا من الالتزام مقارنةً ببقية البنود  
 ضمن بُعد الالتزام الرقابي. 

زام  وبشأأأأأأأأأأأأأأكأل عأام، جأاء المتوسأأأأأأأأأأأأأأط الكلي لبُعأد "الالت
( مع  5.847الرقابي لمجلس الإدارة" مسأأأأأأأأاويا لأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأ)

(، وأهميأأة نسأأأأأأأأأأأأأأبيأأة بلغأأت 0.708انحراف معيأأاري )
%(، مما يعكس مسأأأأأأأأأأأأأتوى مرتفعًا من الالتزام  83.5)

اليمنيأأأأأة،   البنوك  في  الإدارة  مجأأأأأالس  لأأأأأدى  الرقأأأأأابي 
ويمكن تفسأأير هذه النتيجة في ظل الظروف الخاصأأة  

من، حيث تولي  التي تمر بها البيئة المصأأأأأرفية في الي
ا كبيرًا بأأدورهأأا الرقأأابي، الأمر   مجأأالس الإدارة اهتمأأامأأً
الذي يسأأهم بشأأكل مباشأأر في تعزيز الثقة في القطاع  

 المصرفي بين المساهمين وأصحاا المصلحة.
 البعد الثالث: الالتزام الأخلاقي لمجلس الإدارة

 

 التحليل الوصفي لبُعد الالتزام الأخلاقي لمجلس الإدارة(: نتائج 6جدول رقم )

 الفقرة   الرتبة  م
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية 

مستو   
 الالتزام 

يضع مجلس الإدارة ميثاق للسلوك الأخلاقي في   2 1
 مرتفع %83.3 0.984 5.830 البنك.

2 1 
الأخلاقي على يُعمم مجلس الإدارة ميثاق السلوك  

 مرتفع %83.7 1.019 5.860 جميع موظفي البنك.

3 6 
يوفر مجلس الإدارة أدوات محفزة لتطبيق ميثاق 

 %72.3 1.441 5.060 السلوك الأخلاقي. 
مرتفع نوعا 

 ما
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 الفقرة   الرتبة  م
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية 

مستو   
 الالتزام 

يلتزم مجلس الإدارة بالسلوك الاخلاقي في تعامله  3 4
 مع جميع العاملين في البنك.

 مرتفع 76.9% 1.224 5.380

المخالفات  4 5 عن  للإبلاغ  آليات  البنك  لدى 
 الأخلاقية داخل البنك بطرق سرية وآمنة.  

 مرتفع 76.6% 1.370 5.360

يقيم مجلس الإدارة باستمرار مدى الالتزام الفعلي  5 6
 بتطبيق قواعد السلوك الأخلاقي في البنك.

مرتفع نوعا  74.1% 1.407 5.190
 ما

 مرتف  %77.8 0.978 5.446 التزام مجلس الإدارة عقواعد السلوك الأخلاقيمتوسط عُعد  

(، التي تنا على  2( أن الفقرة رقم ) 6يوضأأأا الجدول ) 
"يُعمم مجلس الإدارة ميثاق السألوك الأخلاقي على جميع  
موظفي البنأك"، قأد جأاءت في المرتبأة الأعلى من حيأث  

(  5.860الدراسأأأأأأأأأأأة، بمتوسأأأأأأأأأأأط حسأأأأأأأأأأأابي ) موافقة عينة  
(، ما يشير إلى مستوى مرتفع  1.019وانحراف معياري ) 

من الالتزام بتعميم القيم والمعايير الأخلاقية على مسأتوى  
(  3جميع موظفي البنأك، وفي المقأابأل جأاءت الفقرة رقم ) 

مأحأفأزة   أدوات  الإدارة  مأجألأس  "يأوفأر  عألأى:  تأنأا  الأتأي 
"، في المرتبة الأدنى من  لتطبيق ميثاق السألوك الأخلاقي 

حيث موافقة عينة الدراسأأأأأأأأأأة عليها، بمتوسأأأأأأأأأأط حسأأأأأأأأأأابي  
 (5.060 ( معيأأأأأأاري  وانحراف  يعكس  1.441(  ممأأأأأأا   ،)

مسأأأأأأأأأأأأأتوى أقأأل نسأأأأأأأأأأأأأبيأأا من الالتزام بتوفير هأأذه الأدوات  
 التحفيزية. 

وبشأأأأأأأأأأأأأكأأأل عأأام، جأأاء المتوسأأأأأأأأأأأأأط الكلي لبُعأأأد " الالتزام  
عيأاري  (، بأانحراف م 5.446الأخلاقي لمجلس الإدارة " ) 

%(، مما يشأير  77.8(، وبأهمية نسأبية بلغت ) 0.978) 
إلى وجود التزام مرتفع بشكل عام من قبل مجالس الإدارة 
في البنوك اليمنية بهذه القواعد، ويعكس يلك وجود جهود 
ملموسأأأأأأة من قبل مجالس الإدارة لتأسأأأأأأيس ثقافة أخلاقية 
داخل البنوك، سأأأأأأأأواء من خلال وضأأأأأأأأع مواثيق رسأأأأأأأأمية  

ا  عألأى  لألسأأأأأأأأأأأأأألأوك  تأعأمأيأمأهأأأأأأأا  خألال  مأن  أو  لأخألاقأي، 
الموظفين، ويمكن تفسأأأأأأأأأأأأأير يلأك بأأن البنوك تأدرك أهميأة  
الالتزام الأخلاقي في بناء سأأأأمعة قوية وموثوقة، خاصأأأأة  
في بيئأة مأاليأة معقأدة تتسأأأأأأأأأأأأأم بأالتحأديأات الاقتصأأأأأأأأأأأأأأاديأة 

 والسياسية. 
 المتغير التاع : مبادئ الحوكمة

 

 (: التحليل الوصفي لمتغير مبادئ الحوكمة7جدول رقم )

المتوسط   البعد  الرتبة  م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية 
 النسبية 

 مستو  الممارسة 

 مرتف  نوعا ما  %72.5 1.284 5.077 الشفافية  3 1

 مرتف  نوعا ما  %75.1 1.072 5.258 المساءلة  2 2

 مرتف  نوعا ما  %70.4 1.265 4.925 العدالة  4 3

 مرتف  نوعا ما  %75.2 1.084 5.265 المسؤولية 1 4

 مرتف  نوعا ما  %73.3 1.086 5.128 متوسط متغير مبادئ الحوكمة 
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( أن مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة 7يوضا الجدول )
"مرتفعًا   صنعاء  العاصمة  بأمانة  اليمنية  البنوك  في 

( وانحراف معياري  5.128ما" بمتوسط حسابي )نوعا  
بلغت )1.086) نسبية  وأهمية  وتشير  73.3(،   ،)%

هذه النتائج إلى أن البنوك اليمنية تبذل جهودًا ملحوظة  
 في تطبيق مبادئ الحوكمة.

(، أن بُعد "المسؤولية" جاء  14- 3ويوضا الجدول )
في الرتبة الأعلى من حيث موافقة عينة الدراسة عليه  

)بمت ) 5.265وسط  معياري  وانحراف   )1.084  ،)
ويفسر يلك أن البنوك اليمنية تدرك أن حماية حقوق  
المصالا،  تعارض  وتجنب  المصلحة،  أصحاا 
والمسؤولية القانونية تُعد ركائز أساسية لاستمراريتها،  

هذا التركيز يعكس إدراك البنوك لأهمية هذه المبادئ 
ظ في  خاصة  والموثوقية،  الثقة  بناء  بيئة  في  ل 

اقتصادية صعبة. بينما جاء بُعد "العدالة" في المرتبة 
الأدنى من حيث موافقة عينة الدراسة عليه بمتوسط  

 (،  1.265( وانحراف معياري )4.925)
ويفسر يلك أن تطبيق مبدأ العدالة قد يواجه تحديات، 
صغار   أو  الموظفين  مع  التعامل  في  خاصة 

حقوق الأطراف المساهمين، قد لا تكون آليات حماية 
يؤثر  مما  كامل،  بشكل  مطبقة  أو  واضحة  المختلفة 

 على مستوى العدالة الداخلية في البنك.
 البعد الأول: الشفا ية

  

 (: نتائج التحليل الوصفي لبُعد الشفا ية8جدول رقم )

المتوسط  الفقرة  الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الممارسة 

1 4 
يفصا مجلس الإدارة عن عمليات الاختيار  

 لأعضاء مجلس الإدارة.
 مرتفع نوعا ما  73.0% 1.492 5.110

2 6 
يفصا مجلس الإدارة عن سياسات المكافآت 

 في التقرير السنوي. 
 مرتفع نوعا ما  69.3% 1.600 4.850

3 5 
القرارات يفصا مجلس الإدارة عن جميع 

التي اتخذها وتحتام إلى مصادقة الجمعية 
 العامة عليها. 

 مرتفع نوعا ما  71.3% 1.522 4.990

4 3 
يفصا مجلس الادارة عن مدى الالتزام 

 بتطبيق دليل حوكمة البنك.
 مرتفع نوعا ما  73.3% 1.402 5.130

5 2 
ينشر البنك التقارير المالية السنوية في  

 مواعيدها.
 مرتفع نوعا ما  73.7% 1.402 5.160

6 1 
يُمكن البنك الجهات يات المصلحة من  
 مرتفع نوعا ما  %74.6 1.395 5.220 الحصول على المعلومات الكافية بسهولة.

 مرتف  نوعا ما %72.5 1.284 5.077 متوسط عُعد الشفا ية
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( الجدول  على  8يوضا  "الشفافية" حصل  بُعد  أن   )
درجة موافقة مرتفعة نوعا ما من قبل عينة الدراسة،  

( للبعد  الحسابي  المتوسط  بلغ  مع 5.077حيث   ،)
%(، وانحراف معياري قدره 72.5أهمية نسبية بلغت )

(، وتشير هذه النتائج إلى أن البنوك اليمنية  1.284)
ا بمبدأ  ما  نوعا  اهتماما  حوكمتها،  تولي  في  لشفافية 

لكنها لا تزال بحاجة إلى تعزيز الإفصام بشكل أكبر،  
خاصة في الجوانب المتعلقة بالإجراءات الداخلية مثل 
المكافآت وقرارات مجلس الإدارة، لضمان مستوى أعلى  
المصلحة.  أصحاا  ثقة  تعزز  التي  الشفافية  من 

( التي تنا على  6( أن الفقرة رقم )8يوضا الجدول )
الحصول "يُ  من  المصلحة  يات  الجهات  البنك  مكن 

المرتبة   في  جاءت  بسهولة"  الكافية  المعلومات  على 
الأعلى من حيث موافقة عينة الدراسة عليها، بمتوسط  

 (،  1.395( وانحراف معياري )5.220حسابي ) 

ويفسر يلك إدراك البنوك اليمنية لأهمية بناء الثقة مع  
الرق والجهات  والمساهمين  يعد العملاء  حيث  ابية، 

إليها  الوصول  والسهلة  الكافية  المعلومات  توفير 
تواجه   بيئة  في  العمل  لاستمرارية  حيوية  ضرورة 
المقابل  وفي  متعددة،  وسياسية  اقتصادية  تحديات 

( التي تنا على "يفصا مجلس  2جاءت الفقرة رقم )
السنوي"   التقرير  في  المكافآت  سياسات  عن  الإدارة 

الأد  المرتبة  في  عينة  جاءت  موافقة  حيث  من  نى 
بمتوسط حسابي )  ( وانحراف  4.850الدراسة عليها، 

( عن  1.600معياري  الإفصام  أن  يلك  ويعني   ،)
البيئة   في  حساسًا  أمرًا  يُعتبر  المكافآت  تفاصيل 
المصرفية اليمنية، حيث قد تفضل البنوك عدم الكشف  
أو  سلبية،  فعل  ردود  لتجنب  المعلومات  هذه  عن 

 ية الداخلية.للحفاظ على السر 
 البعد الثاني: المساءلة

 

 (: نتائج التحليل الوصفي لبُعد المساءلة9جدول رقم )

المتوسط  الفقرة  الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الممارسة 

1 1 
لدى البنك سياسات واضحة تحدد 

الوظائف في كل المسؤوليات لكل 
 المستويات الإدارية.

 مرتفع  81.0% 1.121 5.670

2 2 
لدى البنك آلية واضحة لمساءلة كل 
 الوظائف في جميع المستويات الإدارية.

 مرتفع  78.9% 1.128 5.520

3 4 
يعد البنك تقارير بالمخالفات والمسؤولين 
عنها والعقوبات المنفذة على المخالفين 

 المعتمدة. حسب السياسات 
 مرتفع نوعا ما  73.3% 1.393 5.130

4 3 
يُسائل مجلس الإدارة الإدارة التنفيذية عند  

 وجود خلل او تقصير في اداءها. 
 مرتفع  77.3% 1.257 5.410

5 4 
لدى البنك قنوات سرية وآمنة للإبلاغ عن  

 المخالفات.
 مرتفع نوعا ما  73.3% 1.413 5.130
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 الفقرة  الرتبة م
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الممارسة 

6 5 
واضحة لمساءلة مجلس لدى البنك آليات 

الإدارة من قبل المساهمين وأصحاا 
 المصلحة عند إخلال المجلس بواجباته.

 مرتفع نوعا ما  66.6% 1.651 4.660

 مرتف  نوعا ما %75.1 1.072 5.258 متوسط عُعد المساءلة
 

الجدول ) "المساءلة" حصل على 9يُوضا  بُعد  ( أن 
المتوسط   بلغ  حيث  ما،  نوعا  مرتفعة  موافقة  درجة 

( للبعد  بلغت 5.258الحسابي  نسبية  أهمية  مع   ،)
(، وتشير  1.072%(، وانحراف معياري قدره )75.1)

هذه النتائج إلى أن البنوك اليمنية تولي اهتماما جيدا 
ا، وبالرغم من الالتزام  بمبدأ المساءلة في إطار حوكمته

الواضا بسياسات المساءلة داخل البنوك، خاصة في  
مساءلة  آليات  وتوفير  المسؤوليات  بتحديد  يتعلق  ما 
الخاصة   ا ليات  لتعزيز  حاجة  هناك  أن  إلا  فعّالة، 
المساهمين   قبل  من  الإدارة  مجلس  أداء  بمراجعة 

( أن الفقرة  9وأصحاا المصلحة، ويوضا الجدول )
تي تنا على "لدى البنك سياسات واضحة  ال  1رقم  

المستويات   كل  في  الوظائف  لكل  المسؤوليات  تحدد 
الأعلى من حيث   المرتبة  قد حصلت على  الإدارية" 
المتوسط   بلغ  حيث  عليها،  الدراسة  عينة  موافقة 

( لها  قدره  5.670الحسابي  معياري  انحراف  مع   ،)
البنوك تولي  1.121) إلى أن  يلك  (، ويمكن إرجاع 

حيث  أهم والواجبات،  المسؤوليات  لتحديد  كبرى  ية 

الأسس   من  المسؤوليات  تحديد  وضوم  يُعتبر 
الضرورية التي تسهم في تنظيم العمل بكفاءة وضمان  
سير العمليات بفعالية. يُعد هذا التنظيم أحد العوامل  
وتُحسن   الصلاحيات  تداخل  من  تقلل  التي  الرئيسة 

سسة. وفي التنسيق بين مختلف الوظائف داخل المؤ 
( التي تنا على "لدى  6المقابل جاءت الفقرة رقم )

البنك آليات واضحة لمساءلة مجلس الإدارة من قبل 
المجلس   المصلحة عند إخلال  المساهمين وأصحاا 
عينة   موافقة  حيث  من  الأدنى  بالمرتبة  بواجباته" 

 ( بمتوسط  عليها  انحراف  4.660الدراسة  مع   ،)
ة يلك إلى أن آليات  (، وتعزو الدراس1.651معياري )

مساءلة مجالس الإدارة قد لا تكون مطبقة بشكل كامل  
في   صعوبة  المساهمون  يواجه  قد  حيث  فعال،  أو 
أو   الوعي  نقا  بسبب  المساءلة  في  حقهم  ممارسة 
الصلاحيات المحدودة. إضافة إلى يلك، قد لا تكون  
هناك قنوات رسمية وسهلة التنفيذ لتمكين المساهمين  

 لس الإدارة بفعالية. من محاسبة مج
 البعد الثالث: العدالة

 

 (: نتائج التحليل الوصفي لبُعد العدالة 10جدول رقم )

المتوسط  الفقرة   الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الممارسة 

1 2 
يعامل مجلس الإدارة جميع المساهمين على  

 العدل والمساواة. أسس 
 مرتفع نوعا ما  73.0% 1.467 5.110

2 3 
فعالة   اتصال  قنوات  الإدارة  مجلس  يوفر 

 للتواصل مع جميع مساهمي البنك.
 مرتفع نوعا ما  72.4% 1.403 5.070
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المتوسط  الفقرة   الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الممارسة 

3 4 
لحماية   الإدارة سياسة واضحة  يضع مجلس 

 مرتفع نوعا ما  %70.0 1.484 4.900 صغار المساهمين.

4 5 
المصلحة  يتيا   لأصحاا  الادارة  مجلس 

 المشاركة في صنع القرارات.
 مرتفع نوعا ما  67.7% 1.509 4.740

5 1 
الخدمات  على  البنك  عملاء  يحصل 

 المصرفية دون تمييز.
 مرتفع  75.4% 1.448 5.280

 متوسط  %63.4 1.870 4.440 يعامل البنك جميع الموظفين بمساواة. 6 6
 مرتف  نوعا ما %70.4 1.265 4.925 متوسط عُعد العدالة

( الجدول  على 10يُوضا  "العدالة" حصل  بُعد  أن   )
المتوسط   بلغ  حيث  ما،  نوعا  مرتفعة  موافقة  درجة 

%(، 70.4(، وأهمية نسبية )4.925الحسابي للبعد )
(، وتشير هذه النتائج إلى 1.265وانحراف معياري )

أن البنوك اليمنية تُولي اهتماما جيدا بمبدأ العدالة في 
الممارسات المرتفعة نوعا  إطار حوكمتها، حيث تظهر  

والمساهمين،   العملاء  مع  التعامل  عدالة  في  ما 
تواصل   قنوات  لتوفير  سياسات  وجود  إلى  بالإضافة 
بالرغم   بين مجلس الإدارة والمساهمين، ولكن،  فعّالة 
من أن العدالة في تقديم الخدمات المصرفية والعمل 
ويُوضا   عالية،  بدرجة  مقبولة  تعتبر  المساهمين  مع 

)الج رقم  10دول  الفقرة  أن  على    5(  تنا  التي 
"يحصل عملاء البنك على الخدمات المصرفية دون  
تمييز" جاءت بالمرتبة الأعلى من حيث موافقة عينة  

( متوسطها  بلغ  حيث  عليها،  مع  5.280الدراسة   )
(، ويُعزى يلك إلى أن  1.448انحراف معياري قدره ) 

الع لجذا  المستمر  سعيها  في  اليمنية  ملاء البنوك 
تقديم خدمة   والحفاظ عليهم، تركز بشكل كبير على 
متساوية وعادلة، وهو ما يُعتبر جزءا من استراتيجيتها  

التي تنا    6التنافسية، وفي المقابل، جاءت الفقرة رقم  
على "يعامل البنك جميع الموظفين بمساواة" في المرتبة  
الأدنى من حيث موافقة عينة الدراسة عليها، حيث بلغ  

)متوس قدره 4.440طها  معياري  انحراف  مع   )
(، ويُعزى يلك إلى أن العدالة في التعامل مع 1.870)

الموظفين قد تكون تحديًا، خاصة في ظل الظروف 
الاقتصادية الصعبة التي تمر بها البنوك اليمنية، قد  
أو  الترقيات  أو  الرواتب  في  الفوارق  بعض  تظهر 

موضوعية،   غير  عوامل  على  بناءً  مثل: الحوافز 
الأقدمية أو العلاقات الشخصية، مما يقلل من الشعور  

 بالمساواة بين الموظفين. 
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 البعد الراع : المسؤولية 
 

 (: نتائج التحليل الوصفي لبُعد المسؤولية11جدول رقم )

المتوسط  الفقرة  الرتبة م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية  
 النسبية

مستو  
 الممارسة 

يتخذ مجلس الإدارة قراراته بناء على أسس   2 1
 موضوعية.

 مرتفع  76.1% 1.215 5.330

2 1 
تهدف قرارات مجلس الادارة الى حماية 

 حقوق أصحاا المصلحة. 
 مرتفع  78.0% 1.189 5.460

3 3 
تمنع حدوث  يوجد لدى البنك سياسة واضحة 
 تعارض المصالا. 

 مرتفع  76.1% 1.290 5.330

4 4 
يدرك أعضاء مجلس الإدارة مسؤولياتهم  
القانونية في حال مخالفة البنك للقوانين 

 النافذة. 
 مرتفع نوعا ما  75.3% 1.414 5.270

5 6 
يمتلك البنك آليات واضحة تضمن مشاركة  

والاقتصاد البنك في مبادرات حماية البيئة 
 الاخضر. 

 مرتفع نوعا ما  70.7% 1.459 4.950

لدى البنك خطط واضحة للقيام بالمسؤولية  5 6
 المجتمعية. 

 مرتفع نوعا ما  75.0% 1.332 5.250

 مرتف  نوعا ما %75.2 1.084 5.265 متوسط عُعد المسؤولية 
 
 

( أن بُعد "المسؤولية" في البنوك  11يُوضا الجدول )
ما،   نوعا  مرتفعة  موافقة  درجة  على  اليمنية، حصل 

( مع انحراف معياري  5.265وبلغ المتوسط الحسابي )
( )1.084قدره  نسبية  وأهمية  وهذه 75.2(،   ،)%

اهتمامًا   تولي  اليمنية  البنوك  أن  إلى  تشير  النتيجة 
في   المسؤولية  بمبدأ  الشركات،  ملحوظًا  حوكمة 

أصحاا   حقوق  بحماية  يتعلق  فيما  خصوصًا 
المصلحة، واتخاي قرارات موضوعية، ووجود سياسات 

( الجدول  ويُوضا  المصالا.  تعارض  أن  11تمنع   )
التي تنا على "تهدف قرارات مجلس    2الفقرة رقم  

الإدارة إلى حماية حقوق أصحاا المصلحة" جاءت 
موافقة حيث  من  الأعلى  المرتبة  الدراسة   في  عينة 

( متوسطها  بلغ  حيث  انحراف  5.460عليها،  مع   )

(، ويُعزى يلك إلى أن حماية 1.189معياري قدره )
مسؤولية   تُعد  والموظفين  والعملاء  المساهمين  حقوق 
يعكس   الالتزام  هذا  الإدارة،  لمجلس  ومباشرة  أساسية 
الثقة مع أصحاا   بناء  اليمنية لأهمية  البنوك  إدراك 

فاظ على سمعتها في بيئة أعمال مليئة  المصلحة، والح
بالمخاطر والتحديات. وفي المقابل، جاءت الفقرة رقم 

التي تنا على "يمتلك البنك آليات واضحة تضمن    5
والاقتصاد   البيئة  حماية  مبادرات  في  البنك  مشاركة 
الأدنى من حيث موافقة عينة  المرتبة  الأخضر" في 

( متوسطها  بلغ  حيث  عليها،  مع  4.950الدراسة   )
(، ويُعزى يلك إلى أن  1.459انحراف معياري قدره ) 

التركيز على المبادرات البيئية قد يُعتبر أولوية ثانوية  
التشغيلية   الأولويات  تظل  حيث  اليمن،  في  للبنوك 
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والمالية الملحة في مقدمة اهتماماتها، كما أن طبيعة  
ومعرفة   كبيرة  استثمارات  تتطلب  قد  المبادرات  هذه 

د لا تكون متوفرة بشكل كاف  في البنوك متخصصة ق
 اليمنية حالياً. 

 اختبار فرضيات الدراسة:
 الفرضية الرئيسة: 

تنا هأذه الفرضأأأأأأأأأأأأأأيأة على أنأه: يوجأد دور يو دلالأة 
إحصأأأأأأأأائية لمجلس الإدارة في حوكمة البنوك اليمنية.  
ولاختبار هذه الفرضأأأأأأأية تم اسأأأأأأأتخدام تحليل الانحدار  

 (.12البسيط، كما الجدول )
 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسة 12جدول رقم )

R 
 معامل الارتباط

2R 
 التحديد  معامل

 اختبار 
 F 

Sig.F 
 الدلالة مستو  

 الانحدار 
Beta 

 اختبار 
T 

Sig.T 
 مستو  الدلالة

0.676 0.457 297.858 0.000 0.676 17.259 0.000 
 
 

   2R( أن قيمة معامل التحديد  12يتضأأأأأأأأأأأأا من الجدول ) 
بشأأأأأأأأأأأأأكأأل عأأام    مجلس الإدارة ( تعني أن  0.457بلغأأت ) 

( من التغيرات الحاصأأأأأألة في  0.457يفسأأأأأأر ما نسأأأأأأبته ) 
تطبيق مبادئ الحوكمة في البنوك اليمنية محل الدراسأأأأة،   

التي بلغأأأأت    Betaكمأأأأا تفسأأأأأأأأأأأأأر قيمأأأأة درجأأأأة التأأأأأثير  
(، أنأأه بأأافتراض تحييأأد أثر أي متغيرات أخرى  0.676) 

لم تخضأأع للدراسأأة، ف ن الزيادة بدرجة واحدة في مسأأتوى  
بأأدوره سأأأأأأأأأأأأأتؤدي إلى زيأأادة بمقأأدار    س الإدارة مجل التزام  

%( في مسأأأأأأأأأأأأأتوى تطبيق مبأأادئ الحوكمأأة في  67.60) 
قيمأأأأأأة   الأثر  هأأأأأأذا  معنويأأأأأأة  ويؤكأأأأأأد  اليمنيأأأأأأة،    Fالبنوك 

( عند مسأأأأأأتوى دلالة  297.858المحسأأأأأأوبة التي بلغت ) 
(. وهأأذا يعني وجود دور يي دلالأأة إحصأأأأأأأأأأأأأأائيأأة 0.05) 

وبرررالترررالي  ،  لمجلس الإدارة في حوكمرررة البنوك اليمنيرررة 
 فإننا نقبل الفرضية الرئيسة للدراسة. 

كآلية   الإدارة  مجالس  دور  أنَّ  النتيجة  هذه  وتفسر 
لحوكمة الشركات في البنوك يكتسب أهمية خاصة في  
وارتفاع   المكثف،  والتنظيم  المحدودة،  المنافسة  إطار 
الأعمال   تعقيد  بسبب  المعلوماتي  التماثل  عدم 

س الإدارة آلية رئيسة  المصرفية، وبالتالي، أصبا مجل

لمراقبة عمل الشركة، ويضمن أن الشركة نفذت مبادئ  
والاستقلالية   والإفصام  بالشفافية  المتمثلة  الحوكمة 

 والمساءلة ومبادئ العدالة. 
وهذه النتيجة تتفق مع نتائج العديد من الدراسات منها  

، التي أظهرت أن  (Safiullah et al.,2024)دراسة  
يرًا إيجابيًا على حوكمة المؤسسات  لمجلس الإدارة تأث 

)زينب،   ودراسة   الإسلامية  التي  2022المالية   )
توصلت إلى أن مجلس الإدارة يسهم في إرساء قواعد  

( ودراسة  ( Alatassi & Pillai, 2024الحوكمة، 
حوكمة  في  الإدارة  لمجلس  دور  وجود  أكدت  التي 
ودراسة   الإسلامية،  الصيرفة  سياق  في  الشركات 

( التي أكدت وجود دور  2020وعبد القادر،  )صليحة،
لمجلس الإدارة في تعزيز تطبيق مبادئ الحوكمة في  
البنوك ويلك من خلال ممارسة الدور الرقابي لمختلف 
إلى   إضافة  الإدارة،  لمجلس  المكونة  اللجان  أعضاء 
أصحاا   ثقة  لضمان  والشفافية  الإفصام  تحقيق 

ل مبدأ  المصالا، كما تعمل لجان المجلس على تفعي
مسؤوليات مجلس الإدارة من أجل ضمان استمرارية  

البنوك، ودراسة )سايا، التي  2019تطبيق حوكمة   )
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أكدت أن لمجلس الإدارة أثرًا يا دلالة إحصائية على  
فعال   إطار  بأبعادها)وجود  الشركة  حوكمة  مبادئ 
لحوكمة الشركات، مجلس الإدارة، الإفصام والشفافية،  

املة العادلة للمساهمين، دور  حقوق المساهمين، المع
 .أصحاا المصالا(

 اختبار الفرضيات الفرعية 
تم اختبار الفرضأأأأأأأأأأأأيات الفرعية باسأأأأأأأأأأأأتخدام الانحدار  

 (14الخطي المتعدد كما في الجدول)
  

 (: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسة 13جدول رقم )

 R النموذجمتغيرات  
2R 

  معامل
 التحديد 

F. Test Sig. 
معامل  
 الانحدار 
β 

T. Test Sig. 

 الالتزام الإشرافي لمجلس الإدارة

0.687 0.472 104.464 .000 

.256 3.480 0.000 * 

 * 0.050 1.951 184. الالتزام الرقابي لمجلس الإدارة

 * 0.000 8.523 520. الالتزام الأخلاقي لمجلس الإدارة 
 ( .α.≤ 0.05* ذو دلالة إحصائية عند مستو  دلالة )

 

( الجدول  دلالة  13من  يي  دور  وجود  يتضا   )
الإشرافي،   )الالتزام  بأبعاده  الإدارة  لمجلس  إحصائية 
الالتزام الرقابي، الالتزام الأخلاقي( في تطبيق مبادئ  

البنوك   في  معامل الحوكمة  قيمة  حيث  اليمنية، 
أن  (،  0.472البالغة) 2Rالتحديد  إلى  أبعاد تشير 

الرقابي،   الالتزام  الإشرافي،  )الالتزام  الإدارة  مجلس 
( حوالي  تفسر  الأخلاقي(  من  47.20الالتزام   )%

التغير في تطبيق مبادئ الحوكمة، بينما تعزى النسبة  
ويؤكد   النمويم،  خارم  أخرى  عوامل  إلى  المتبقية 

)مع قيمة  النتيجة  هذه  ودلالة  بلغت  Fنوية  التي   )
(، ما يؤكد أن النمويم يو قوة تفسيرية  104.464)

عالية، وأن تأثير الأبعاد الثلاثة لمجلس الإدارة على 
إحصائيًا.  وموثوق  قوي  الحوكمة  مبادئ  تطبيق 

( الجدول  الإدارة  13ويوضا  مجلس  التزام  أن   )
وإيجابي   معنوي  دور  لها  كان  تطبيق  الاشرافي  في 

مبادئ الحوكمة في البنوك اليمنية، فقد تبين أن قيمة  
الانحدار   قيمة  β  (0.256معامل  وكانت   ،)T  

أقل من  3.480) دالة إحصائيًا عند مستوى دلالة   )
لمجلس 0.01) الإشرافي  الالتزام  أن  يعني  وهذا   ،)

البنوك  في  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  في  يسهم  الإدارة 
 ( بنسبة  نقبل  %(25.60اليمنية  ف ننا  وبالتالي   ،

الأولى.   الرئيسة  للفرضية  الأولى  الفرعية  الفرضية 
لمجالس   الإشرافي  الدور  أهمية  النتيجة  هذه  وتعكس 
الإدارة في توجيه السياسات العامة ومراقبة الأداء بما  
الأعمال   بيئة  وفي  الحوكمة،  متطلبات  مع  ينسجم 
المخاطر   مستويات  بارتفاع  تتسم  التي  اليمنية، 

تحديات الاقتصادية، يمثل هذا الالتزام عاملًا رئيسًا  وال
في تعزيز الشفافية والحد من الممارسات الإدارية غير  
دراسة   نتائج  مع  النتيجة  هذه  وتتفق  الرشيدة. 

(Safiullah et al.,2024)  التي أظهرت  أنه يوجد ،
البنوك   تبني  في  الإشرافي  الإدارة  مجالس  لدور  أثر 

ال للمبادئ  ودراسة   الإسلامية  للحوكمة،  توجيهية 
( التي توصلت إلى أن مجلس الإدارة 2022)زينب،  

يسهم في الإشراف على إرساء قواعد الحوكة والسلوك  
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( أن الالتزام الرقابي 13الأخلاقي. كما يظهر الجدول )
لمجلس الإدارة يرتبط إيجابيًا بمبادئ الحوكمة، حيث 

قيمة   الانحدار  بلغت  وكانβ  (0.184معامل  ت (، 
دلالة T   (1.951قيمة   دالة إحصائيًا عند مستوى   )

 ( الرقابي  0.05تساوي  الالتزام  أن  يعني  وهذا    ،)
مبادئ  تطبيق  في  إيجابي  دور  له  الإدارة  لمجلس 

%(، ورغم  18.40الحوكمة في البنوك اليمنية بنسبة )
أن أثره جاء أقل نسبيا مقارنة بباقي الأبعاد، إلا أنه 

مني، حيث يسهم في ضمان  يظل مهما في السياق الي
الامتثال للقوانين واللوائا الصادرة عن البنك المركزي 
اليمني والهيئات التنظيمية يات العلاقة، ويشير يلك  
إلى أن وجود آليات رقابية فعالة داخل مجالس الإدارة  
يسهم في تقليا احتمالية التعرض لمخاطر مالية أو  

تواجه   مالية  بيئة  ظل  في  خصوصا  تقلبات  إدارية، 
مستمرة وضغوطات تنظيمية. وتتفق هذه النتيجة مع  

)زينب،   دراسة  أن  2022نتائج  إلى  توصلت  التي   )
قواعد   إرساء  على  الرقابة  في  يسهم  الإدارة  مجلس 
الحوكمة والسلوك الأخلاقي، ودراسة )صليحة، وعبد 

( التي أكدت وجود دور لمجلس الإدارة 2020القادر،
وكمة في البنوك، ويلك في تعزيز تطبيق مبادئ الح

أعضاء  لمختلف  الرقابي  الدور  ممارسة  خلال  من 
 اللجان المكونة لمجلس الإدارة.

( أن الالتزام الأخلاقي له دور 13ويوضا الجدول )
إيجابي في تطبيق مبادئ الحوكمة في البنوك اليمنية، 

بلغت   الانحدار  حيث  وكانت  β  (0.520معامل   ،)
دالة إحصائيً T   (8.523قيمة   دلالة (  ا عند مستوى 

التزام مجلس الإدارة  0.01أقل من ) يعني أن  (، ما 
مبادئ   تطبيق  في  يسهم  الأخلاقي  السلوك  بقواعد 

%(، وقد كان  52الحوكمة في البنوك اليمنية بنسبة ) 

هذا البعد الأكثر تأثيرًا في تطبيق مبادئ الحوكمة في  
 البنوك اليمنية. وهو ما يبرر الدور الحاسم للأخلاقيات 
ر يلك بأن   المؤسسية في دعم مبادئ الحوكمة. ويُفسَّ
والعملاء  المودعين  ثقة  يعزز  الأخلاقي  الالتزام 
من   ويحد  اليمنية،  البنوك  في  المصلحة  وأصحاا 
التي   المصالا  الفساد الإداري أو تضارا  ممارسات 
قد تضعف كفاءة القطاع المصرفي. في ظل التحديات  

يصبا تعزيز السلوك التي يواجهها الاقتصاد اليمني،  
الأخلاقي في أعمال البنوك ضرورة استراتيجية لضمان  
استدامة العمليات المصرفية وحماية حقوق المساهمين  
والعملاء على حد سواء. وتتفق هذه النتيجة مع نتائج  

( التي توصلت إلى  Yusuf et al., 2020دراسة )
تؤثر   الأخلاقية،  الممارسة  دعم  القيادة في  نزاهة  أن 
ودراسة  الرشيد،  الحوكمة  ممارسات  في  كبير  بشكل 

قبلي،   أكدت  2018)تقرورت،  التي  للجانب  (  أن 
السلوكي والأخلاقي لأعضاء مجلس الإدارة دورًا مهمًا  
في تحديد مدى نجاحهم في القيام بأدوارهم في تطبيق  

 .لحوكمةمبادئ ا
 الاستنتاجات والتوصيات  

 الاستنتاجات:
خلال   من  إليها  التوصل  تم  التي  النتائج  على  بناءً 
التحليل الوصفي للبيانات الأولية تم الخروم بمجموعة  

 من الاستنتاجات أهمها: 
مجلس الإدارة في البنوك اليمنية محل الدراسأأأة   -1

يلتزم بأدرجأة مرتفعأة بأدوره في تطبيق حوكمأة البنأك، 
بأأأأالمهأأأأام الرقأأأأابيأأأأة وي قيأأأأامأأأأه  تجلى يلأأأأك من خلال 

والإشأأأأأأأأأأأأأأرافيأة بشأأأأأأأأأأأأأأكأل فعأال، إضأأأأأأأأأأأأأأافأة إلى التزامأه 
الأخلاقي، ما يعني وجود وعي مؤسأأأأأأأأأأأسأأأأأأأأأأأي بأهمية  

 الحوكمة ودور مجلس الإدارة في تحقيقها.
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بأأأأأبعأأأأادهأأأأا   -2 مسأأأأأأأأأأأأأأتوى تطبيق مبأأأأادئ الحوكمأأأأة 
المختلفة )الشأأأأفافية، المسأأأأاءلة، العدالة، المسأأأأؤولية( 

البنوك اليمنية كان "مرتفعًا نوعًا ما"، حيث سجل في  
بعد المسأأأأأأأأأؤولية أعلى مسأأأأأأأأأتوى ممارسأأأأأأأأأة، يليه بعد 
المسأأأأأأأأأأأاءلة ثم الشأأأأأأأأأأأفافية، في حين كان بعد العدالة  
الأدنى، وتشأأأأأأأير هذه النتائج إلى وجود التزام نسأأأأأأأبي  
بمبأأادئ الحوكمأأة، وأن البنوك لم تصأأأأأأأأأأأأأأأل بعأأد إلى 

حوكمة بشكل المستوى المطلوا في تطبيق مبادئ ال
 متكامل وفعّال.

هنأأأاك دور إيجأأأابي لمجلس الإدارة في تطبيق    -3
الحوكمأة في البنوك اليمنيأة محأل الأدراسأأأأأأأأأأأأأأأة، حيأث 
بوظأأأأأأائفأأأأأأه   المجلس  قيأأأأأأام  في  الأأأأأأدور  هأأأأأأذا  ينعكس 
الإشأأأأأأأأأأأأأأرافيأأة والرقأأابيأأة بفعأأاليأأة، إلى جأأانأأب التزامأأه 
يسأأأأأأأأأأأأأأهم في تعزيز تطبيق مبأأأأأادئ   بمأأأأأا  الأخلاقي، 

لشأأأأأأأأأفافية، والمسأأأأأأأأأاءلة،  الحوكمة الأسأأأأأأأأأاسأأأأأأأأأية مثل ا
 والمسؤولية، والعدالة.

تأأأأأثير أبعأأأأاد مجلس الإدارة في تطبيق   -4 يختلف 
الحوكمأة في البنوك اليمنيأة بأأمأانأة العأاصأأأأأأأأأأأأأأمأة، فقأد  
بُعأأأأد الالتزام الأخلاقي لمجلس الادارة أكثرهأأأأا   كأأأأان 
بُعأأأأدُ الالتزام   يليأأأأه  تأأأأأثيرًا تطبيق مبأأأأادئ الحوكمأأأأة، 

الأبعاد تأثيرًا في  الإشأأأأرافي لمجلس الإدارة وكان أقل
تطبيق مبأأادئ الحوكمأأة بُعأأدُ الالتزام الرقأأابي لمجلس 
فأي  الأخألاقأي  الأبأعأأأأأأأد  أهأمأيأأأأأأأة  يأُبأرز  وهأأأأأأأذا  الإدارة، 
الحوكمة ويؤكد أن ترسأأأأأأأأأأأأيخ القيم السأأأأأأأأأأأألوكية داخل  
مجلس الإدارة يُسأأأأأأأهم بشأأأأأأأكل أكبر في تفعيل مبادئ 

 الحوكمة مقارنة بالأدوار التنظيمية الأخرى.
 التوصيات:

الدراسأة قدمت الدراسأة مجموعة  وء اسأتنتاجات  في ضأ
 :من التوصيات أهمها ما يأتي

تعزيز الالتزام الإشرافي لمجلس الإدارة في البنوك    -1
الأعضاء   نسبة  على  الحفاظ  خلال  من  اليمنية 
مبادئ  في  المحدد  الأدنى  للحد  وفقا  المستقلين 
تعزيز   في  إيجابي  أثر  من  لذلك  لما  الحوكمة، 

والحيا واتخاي الشفافية  الإشراف  عملية  في  دية 
هؤلاء   استقلالية  بدعم  يُوصى  كما  القرار، 
الأعضاء وتمكينهم من أداء دورهم الفعال داخل 
يعزز   مما  الإدارة،  مجلس  عن  المنبثقة  اللجان 
الحوكمة   بمستوى  الداخلية ويرتقي  الرقابة  فعالية 

 في المؤسسات المصرفية.
  من خلال ة  الالتزام الأخلاقي لمجلس الإدار تعزيز   -2

لمجلس   المستمر  والتقييم  التحفيز  أدوات  تطوير 
عن   ا من  الإبلاغ  آليات  وتفعيل  الإدارة، 
المخالفات، بما يرسخ ثقافة أخلاقية مؤسسية تدعم  

 الشفافية والمساءلة.
وضع  تعزيز تطبيق مبادئ الحوكمة من خلال    -3

جميع   تشمل  واضحة  وإجراءات  سياسات 
المستويات التنظيمية، تفعيل دور اللجان المنبثقة  
عن مجلس الإدارة، وضمان استقلالية أعضائها،  
مع تعزيز الإفصام الدوري عن المعلومات المالية  

المصلحة،   لأصحاا  المالية  يحقق  وغير  بما 
الثقة، ويعزز الأداء المؤسسي، ويرفع من مستوى  

 تثال للمعايير الرقابية المحلية والدولية.الام
عبر    -4 المؤسسية  المسؤولية  ممارسات  تعزيز 

الاجتماعية  تطوير   للمسؤولية  شاملة  سياسات 
والمبادرات البيئية، وتفعيل آليات دورية لتقييم أداء 
القانونية   المسؤوليات  تحمل  في  الإدارة  مجلس 
ويزي المستدامة  التنمية  بما يعزز  د والاجتماعية، 

 مستوى الشفافية والمساءلة. 
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بتحديث    توصأأأأأأأأأي الدراسأأأأأأأأأة البنك المركزي القيام •
دليأل حوكمأة البنوك وفق أحأدث المبأادئ الأدوليأة 
وأفضأأأأأأأأل الممارسأأأأأأأأات، لضأأأأأأأأمان تعزيز الامتثال  
ورفع مسأأأأأأأأأتوى الحوكمة في جميع البنوك العاملة 
في اليمن وإلزام البنوك ب جراء تقييم سأأأأأأنوي لأداء 

عضأأأأأأأأأأأأأأو على حأدة وللجأان  المجلس ككأل، ولكأل  
المجلس، على أن يتم هذا التقييم بواسأأأأأأأأطة "جهة 
اسأأأأأتشأأأأأارية خارجية مسأأأأأتقلة" كل ثلاث سأأأأأنوات، 
 لضمان الحيادية وتحديد نقاط الضعف الهيكلية.

 المراج :
 أولا: المراج  العربية

(. مدى مساهمة  2015أصلان، حاتم رياض مصطفى )  [1]
تعزيز   في  الحوكمة  مبادئ  الغش  تطبيق  اكتشاف 

على   تطبيقية  دراسة  المالية:  بالتقارير  والتلاعب 
ماجستير(،   )رسالة  فلسطين  في  التجارية  المصارف 

 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين. 
(. مسؤولية هيئة مجلس الإدارة  2015إليا ، الأشهب)  [2]

في تفعيل حوكمة الشركات دراسة حالة شركة سونلغاز  
  – الوادي، )رسالة ماجستير(، جامعة محمد خيضر    – 

 – بسكرة 
[3]  ( لعرو   ولخضر،  بوفاتا،  دور  2017بالقاسم،   .)

مجلس الإدارة في إطار حوكمة الشركات. مجلة المقريزي  
 . 61- 39 (، 2) 1 ية والمالية، للدراسات الاقتصاد 

وبراق   [4] بوقرة،  امحمد  بومردا ،  فاتا،  بلواضا، 
لتعزيز  2018محمد)  كآلية  المؤسسات  حوكمة   .)

الإفصام المحاسبي وجودة التقارير المالية لغرض إدارة  
المخاطر، دراسة تجربة ان سي أرويبة في مجال حوكمة  

 المؤسسات. 
نعيمة)  [5] فيالة،  أثر تطبيق مبادئ  2024بن  الحوكمة  (. 

وآلياتها في تحسين إدارة المخاطر: دراسة حالة عينة من  
جامعة   دكتوراه(،  الاقتصادية،)أطروحة  المؤسسات 

 . 3الجزائر  

(. دليل حوكمة البنوك في  2013البنك المركزي اليمني )  [6]
 الجمهورية اليمنية، صنعاء. 

 عمار  الحليم  عشأأأأأأأأأأور، وغربي، عبد  بورقبة، شأأأأأأأأأأوقي  [7]
 أداء  في  الشأأأركات  حوكمة  قواعد  تطبيق  (. أثر 2014) 

للتنميأأأة   المصأأأأأأأأأأأأأأأارف  الإسأأأأأأأأأأأأألاميأأأة. المجلأأأة الجزائريأأأة 
 . 141(،  1الاقتصادية،) 

(. تحديات مجلس  2018تقرورت، محمد، وقبلي، نبيل )  [8]
الإدارة في ظل حوكمة الشركات. مجلة التنمية والاقتصاد  

 . 277  - 267(،  3التطبيقي، جامعة المسيلة،) 
(.  2013حمد فار  ) التميمي، ارشد فؤاد، والقيسي ، ا  [9]

أثأر الأدوات الداخلية لحوكمة الشركة على رأ  المال  
المضأافأة:   القيأمأة الاقتصأادية  الأعأامأل وانعكاسهما علأى 
الصنأأاعأأيأأة   الشأركأأات  مأأأن  عينأأة  علأى  تطبيقيأة  دراسأأة 
مجلة   المأالأيأة.  لأألأوراق  عأمّأأان  بورصأأة  في  المأدرجأأة 

 . 182  - 166(،  73) 19علوم الإدارية،  الاقتصاد وال 
آليات  2025حسين، وليد حسين حسن)  [10] أثر تطبيق   .)

حوكمة الشركات على جودة معلومات التقارير المالية:  
دراسة ميدانية على بعض المصارف والشركات السودانية  
الإدارية   العلوم  مجلة  وكسلا.  الأحمر  البحر  بولايتي 

 . JEALS  ،9(3) 62- 77والاقتصادية والقانونية)) 
(. الحوكمة المؤسسية ودورها  2021حمودة، أم الخير )  [11]

في تفعيل الرقابة الداخلية للبنوك التجارية الجزائرية: دراسة  
ميدانية لعينة من البنوك التجارية العمومية. مجلة إدارة  

 . 302  - 285(،  1) 7الأعمال والدراسات الاقتصادية،  
حوراء   [12] سلمان،  مهند،  ريم  طه  حميد،  ومحمد،  احمد، 

(. أثر مهارات المدراء الاستراتيجيين على  2021طالب ) 
الحوكمة المصرفية )بحث تطبيقي في مصرف الرافدين(.  

 ( الاجتماعية والإنسانية  للعلوم  الاسراء  كلية  (،  3مجلة 
 (5  ،)91 -118 . 

سليمان  [13] )  رزق  إدريس  خيره،  ركائز 2021ه   .) 
المالية،   قارير الت  جودة  في  ودورها  الشركات  حوكمة 

المساهمة العامة،   دراسة ميدانية على عينة من شركات 
 )رسالة ماجستير(، جامعة النيلين، السودان. 
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[14]  ( علي  محمد  بشير  التوجه  2019راجا،  أثر   .)
الاستراتيجي في تطبيق مبادئ الحوكمة من خلال التزام  
الإدارة العليا: دراسة ميدانية في المصارف العاملة باليمن  

ة دكتوراه(، جامعة العلوم والتكنولوجيا، صنعاء،  )أطروح 
 اليمن. 

[15]  ( علي  محمد  حسن  عبده  أثر  2019الريمي،   .)
دراسة   الحوكمة،  مبادئ  تطبيق  في  الداخلية  المراجعة 
اليمنية   بالجمهورية  العاملة  التجارية  البنوك  في  ميدانية 
)أطروحة دكتوراه(، جامعة العلوم والتكنولوجيا، صنعاء،  

 اليمن. 
(. أهمية تطبيق  2021محاد. )  غبة، طلال، عريو،  ز  [16]

-- الحوكمة المصرفية في تحسين أداء البنوك التجارية 
درسة عينة من البنوك التجارية. مجلة الدراسات المالية  

 . 383  - 365(،  1) 8والمحاسبية والإدارية،  
محمد)  [17] مبادئ  2009زيدان،  وتعزيز  إرساء  أهمية   .)

بالإ  المصرفي  القطاع  في  البنولد  الحوكمة  إلى  شارة 
(،  9الجزائرية.  مجلة العلوم الاقتصادية وعلو التسيير، ) 

مخبر العولمة واقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة حسيبة  
 بن بوعلي، الشلف، الجزائر. 

[18]  ( لحوكمة  2022زينب، غزالي  كآلية  الإدارة  مجلس   .)
الشركات ودوره في تحقيق جودة الإفصام دراسة مجموعة  

المسا  شركات  دكتوراه(،  من  )أطروحة  الجزائرية،  همة 
 ، الجزائر. 1جامعة فرحات عبا  / سطيف 

(، دور مجلس الإدارة في تطبيق  2019سايا، فطيمة )  [19]
 مبادئ حوكمة الشركات العائلية: شركة رويبة نمويجا 

"NCA"  ،141(،  4) 1. مجلة بحوث الإدارة والاقتصاد -  
159 . 

لحوكمة  (. ا 2018سعاد، عون ه ، وبن علي، بلعزوز )  [20]
المصرفية كآلية للحد من التعثر المصرفي بالإشارة الى  

(،  19) 14حالة الجزائر. مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا،  
171   -  188 

بلاسكة)  [21] الشركة  2017صالا،  إدارة  مجلس  تطبيق   .)
دراسة عينة من شركات المساهمة في    - لمبادئ الحوكمة 

والع  والتسيير  الاقتصادية  العلوم  مجلة  لوم  الجزائر. 
 ..  425  - 411(،  17التجارية، ) 

(. دور  2020صليحة، كاظم ، وعبد القادر، عيادي عبد)  [22]
دراسة عينة    - مجلس الإدارة في تعزيز تطبيق الحوكمة  

إفريقيا،   اقتصاديات شمال  الجزائرية. مجلة  البنوك  من 
16 (24  ،)85 -  100 . 

(.  2021عبده محمود، وعناد، إبراطيم مرعيد )  عبده،  [23]
الفساد   من  للحد  البشرية  الموارد  حوكمة  استراتيجية 
والاقتصادية،   الإدارية  للعلوم  تكريت  مجلة  الإداري. 

17 (153 ،) 319 -338 . 
(. دور الحوكمة  2021عبلة، عزوز، ونزيهة، طلباني)  [24]

مذكرة  البنوك،  على  الرقابة  تفعيل  في   مقدمة  البنكية 
جامعة  شهادة  متطلبات  لاستكمال  احمد   الماجستير، 

 ادرار، الجزائر. - راية د 
(. المبادئ الدولية في مجال  2016عز الدين، عطيه )  [25]

المجلة   السياسية.  للدراسات  الجزائرية  المجلة  الحوكمة. 
 . 152  - 141الجزائرية للدراسات السياسي.،  

(. دور مجلس  2016كمال، قاسمي، ووسيلة، سعود )  [26]
الإدارة في ظل تبني الحوكمة المؤسسية في المؤسسات  

البحرين.    – ادية دراسة حالة بنك البركة الإسلامي  الاقتص 
 . 249- 234(.،  20) 11معارف مجلة علمية محكمة،  

[27]  ( سمير  إدارة  2021ماجن،  على  الحوكمة  أثر   .)
دراسة   الإسلامية:  المصارف  في  الائتمانية  المخاطر 

،  1تطبيقية مقارنة، )أطروحة دكتوراه(، جامعة سطيف  
 65الجزائر، 

حوكمة   [28] العربية  مبادئ  اللجنة  المصرفية،  المؤسسات 
 10- 8(، 2017للرقابة المصرفية ) 

(. النزاهة والشفافية والمساءلة في  2013مصلا، عبير)  [29]
والمساءلة،   النزاهة  أجل  من  الائتلاف  الفساد،  مواجهة 

 الطبعة الثالثة، مؤسسة أمان، رام ه. 
(. مدى التزام المصارف  2022المطيري، فهد، مطر )  [30]

ا  بنك  الإسلامية  المصرفية:  الحوكمة  بمبادئ  لسعودية 
(  26البلاد أنمويجاً. مجلة العلوم الإنسانية والإدارية، ) 

 م. 2022مار     - هأ  1443الجزء الأول، شعبان  
إدارة  2011الهمداني، فكري)  [31] القانوني لمجلس  النظام   )

شركة المساهمة يات الاكتتاا العام في التشريع اليمني،  
 . 13ن، جامعة عدن، اليمن، رسالة ماجستير في القانو 
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