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مدى تطبيق مبادئ الحوكمة على البنوك 
الفلسطينية من وجهة نظر مديري الفروع

د. خالد محمد الصويص

  أستاذ مساعد/ كلية الاقتصاد والإدارة والأعمال/ جامعة فلسطين التقنية )خضوري( / طولكرم.
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مدى تطبيق مبادئ الحوكمة على البنوك الفلسطينية

ملخص: 
البنوك  على  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  مدى  اإلى  التعرف  اإلى  الدرا�صة  هذه  هدفت 
الفل�صطينية، وللوقوف على ذلك ا�صتخدمت ا�صتبانة مكونة من )52( فقرة، ت�صمنت جميعها 
مبادئ الحوكمة على �صكل �صبعة مجالات رئي�صية، ولاأغرا�ص جمع المعلومات وزعت )93( 
ا�صتبانة على الفئة الم�صتهدفة، وهي مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين، لاأنهم الاأقدر 

على الاإجابة على هذه الا�صتبانة حيث تُطبق جميع القوانين والت�ضريعات من خلالهم.
 ،)52( وهي  للقيا�ص  ال�صالحة  الا�صتبانات  الباحث  واعتمد  ا�صتبانة   )58( واُ�صتردت 
 ،  )SPSS( الاجتماعية  للعلوم  الاإح�صائية  البرامج  حزمة  با�صتخدام  اإح�صائيا  وعولجت 

وا�صتخدمت المتو�صطات الح�صابية والانحرافات المعيارية والن�صب المئوية.
التطبيق لمبادئ الحوكمة كانت لمجال مجال�ص  اأعلى درجة في  اأن  النتائج  واأظهرت 
الاإدارة للبنوك، وهي بن�صبة )81.132( ، واأدناها لمجال ال�صفافية وتوفير المعلومات وهي 

بن�صبة )70.048( . 
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Abstract: 
This study sought to identify how much the principles of Governance are 

carried out by the Palestinian banks. To do so, a fifty – two item questionnaire, 
including all the principles of Governance was designed. Ninety questionnaires 
were distributed to the targeted group, which is the bank branches managers 
at the banks operating in Palestine, as they are the instrument through which 
the principles of Governance are implemented. 

Fifty eight questionnaires were returned and the researcher only used the 
valid ones which were fifty two. The data was processed by SPSS enhancing 
mean, standard deviation and percentages. 

The findings showed that the principles of Governance were implemented 
most in the field of boards of directors, by (81.132%) . However, these 
principles were implemented least in the sphere of transparency and providing 
data, by (70.048%) . 



140

د. خالد الصويصمن وجهة نظر مديري الفروع
مدى تطبيق مبادئ الحوكمة على البنوك الفلسطينية

مقدمة: 
يعد  دولة،  لاأي  الوطني  الاقت�صاد  بناء  في  البنوك  به  تقوم  الذي  الاقت�صادي  الدور 
الاأنظمة  فان  ولهذا  تلك،  اأو  الدولة  هذه  اقت�صاد  �صعف  اأو  لنجاح  المهمة  الموؤ�ضرات  من 
التي تفر�صها الدولة من خلال البنوك المركزية اأو �صلطة النقد في فل�صطين غايتها �صمان 
تطورات  وقد حدثت  عام،  ب�صكل  الوطني ونجاحه  الاقت�صاد  البنوك في نمو  هذه  م�صاهمة 
ب�صبب  ب�صكل كبير  البيئة الم�ضرفية  الما�صي، غيرت  العقد  المالية في  الاأ�صواق  �ضريعة في 
التقدم التكنولوجي، والذي اأدى اإلى تحرر البنوك من القيود الت�ضريعية، وكذلك اإلى �صغوط 

تناف�صية متزايدة بين البنوك والمن�صاآت غير البنكية على ال�صواء. 
وفي اأواخر الثمانينات بداأت هوام�ص الاأعمال الم�ضرفية التقليدية في النق�صان، كما 
بداأت متطلبات كفاية راأ�ص المال في التزايد، وتجاوبت البنوك مع هذه التحديات الجديدة 
بن�صاط وانطلقت في ال�صباق الجديد، وقد اأتاح نمو الاأ�صواق المالية الدولية، والتنوع الكبير 
في الاأدوات المالية للبنوك الدخول على مزيد من الاأموال، وفي الوقت نف�صه تو�صعت البنوك 
وارتفعت فر�ص ت�صميم منتجات جديدة وتقديم خدمات اأكثر، وفي حين يبدو اأن خطى هذه 
التغيرات اأ�ضرع في بع�ص الدول عنها في غيرها من الدول، فاإن البنوك في كل مكان اأ�صبحت 

مهتمة باإيجاد اأدوات ومنتجات وخدمات واأ�صاليب فنية جديدة. 
البيئة  تغيرت  التكنولوجي  التقدم  عن  الناتج  الت�ضريعية  القيود  من  التحرر  وب�صبب 
التحديات  مع  البنوك  وتجاوبت  البنوك،  بين  ومتزايد  �صديد  تناف�ص  اإلى  واأدت  الم�ضرفية، 
للبنوك،  المالية  الاأدوات  وتنوعت  الدولية  المالية  الاأ�صواق  ونمت  كبير،  �صباق  في  ودخلت 
وتو�صعت وارتفعت فر�ص تقديم الخدمات، وت�صميم المنتجات اأكثر وباأ�صاليب فنية جديدة 
حتى غدت الممار�صات الم�ضرفية التقليدية من تلقي الودائع ومنح القرو�ص جزءاً �صغيراً 

من عمليات البنوك، بل غالبا ما تكون الاأقل ربحية لها. 
المعوقات  اإزالة  في  الم�ضرفي  المجال  في  المتزايدة  المالية  الابتكارات  واأثّرت 
حيث  العالم،  مناطق  من  العديد  في  المالية  الاأزمات  انت�صار  اإلى  ذلك  واأدى  والت�ضريعات، 
ال�ضرقية  اأوروبا  اآ�صيا والى  اإلى �ضرق  ثم  اآ�صيا،  اإلى باقي جنوب �ضرق  انت�ضرت من تايلاند 
واأمريكا الجنوبية في اأواخر الت�صعينيات. وكان هذا �صبباً في انت�صار الحوكمة في العديد من 
اأزمات  الدول من  اأن عانت هذه  �صواء، حيثُ جاءت بعد  الدول المتقدمة والنامية على حد 
مالية خانقة، وبعد اأن تعثرت لديها العديد من ال�ضركات الكبرى، وبعد انت�صار الف�صاد المالي 

في تلك الدول. 
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مشكلة الدراسة: 

في  ويتحكم  الاأموال،  حركة  على  م�صيطراً  الاإ�ضرائيلي  الاحتلال  زال  ما  فل�صطين،  في 
المعابر والحدود، ويحول دون تدفق ال�صلع والخدمات اأو تبادلها، اإ�صافة للاجتياح الم�صتمر 
بمحتوياتها  والعبث  واحتلالها  للبنوك  الفروع  مقر  اإلى  ال�صافر  والدخول  والقرى  للمدن 
وم�صادرة الاأموال والم�صتندات دون رادع اأو وازع اأخلاقي، اأو �صطوته الدائمة على ال�صعب 
الفل�صطيني، فقد اأ�صفر ذلك كله عند اإيجاد بيئة غير م�صتقرة وغير اآمنة لدى ال�صعب الفل�صطيني. 
وفي ظل هذا المناخ ال�صعب تقوم �صلطة النقد الفل�صطينية بالعمل الدءوب على تح�صين الو�صع 
لهذه  الفعال  التطبيق  واإمكانية  الحوكمة  مبادئ  ن�ضر  في  الم�صتطاع  قدر  الاأمور  ومعالجة 
بال�صفافية  يت�صف  اإلى نظام  الفل�صطينية  البنوك  الم�صكلة في حاجة  المبادئ بحيث تتركز 
وخارجية،  داخلية  تدقيق  لجان  واإيجاد  الف�صاد،  حالات  وك�صف  والنزاهة،  والاإف�صاح 
اآليات منا�صبة لل�صيطرة على حالات الف�صاد ومعالجتها، وكان لا بد للباحث من  وتاأ�صي�ص 
التحقق من اإمكانية التطبيق لمبادئ الحوكمة على البنوك من خلال درا�صة ميدانية تظهر 

النتائج الحقيقية على ار�ص الواقع اأي التطبيق العملي والنظري. 

حدود الدراسة: 

�صملت الدرا�صة البنوك الفل�صطينية )البنك العربي والبنك الاإ�صلامي العربي وبنك القاهرة 
عمان وبنك فل�صطين وبنك الاأردن وبنك القد�ص والبنك التجاري الاأردني والبنك الاإ�صلامي 
الفل�صطيني والبنك الاأهلي الاأردني وبنك الاأق�صى الاإ�صلامي والبنك الاأردني الكويتي والبنك 
التجاري الفل�صطيني( في جميع اأنحاء الوطن. وقد جُمعت البيانات عن طريق توزيع ا�صتبانه 
با�صتخدام البريد الالكتروني والفاك�ص للفئة الم�صتهدفة، وهم مديرو الفروع للبنوك لقيامهم 

بالتطبيق الفعلي لكل ما ينتج عن قرارات وت�ضريعات من مجال�ص الاإدارة والاإدارة العليا. 

أسلوب الدراسة ومصادرها: 

والممار�صات  القواعد  دليل  اإلى  اإ�صافة  المن�صورة،  وغير  المن�صورة  البيانات  اُ�صتخدم 
الف�صلى لحوكمة الم�صارف في فل�صطين وبيانات ومعلومات من مواقع مختلفة على �صبكة 
الا�صتبانة  الباحث  وا�صتخدم  الحوكمة،  مجال  في  ال�صابقة  الدرا�صات  وبع�ص   ، )الانترنت( 

للم�صح الميداني لملاءمتها لاإغرا�ص الدرا�صة. 



142

د. خالد الصويصمن وجهة نظر مديري الفروع
مدى تطبيق مبادئ الحوكمة على البنوك الفلسطينية

أهداف الدراسة: 
تهدف هذه الدرا�صة اإلى التعرف اإلى مدى تطبيق البنوك الفل�صطينية لمبادئ الحوكمة 
                   2004 للاأعوام  تعديلات  من  تلاها  وما   1999 )بازل(  موؤتمر  في  اأقُرت  التي  الر�صيدة 

و 2006. وكان ل بد لهذه الدرا�سة اأن تهدف اإلى التاأكيد على: 
معرفة مدى تطبيق البنوك الفل�صطينية لمقررات لجنة )بازل( .  ● 

التاأكيد على ا�صتمرار مراجعة الاإجراءات الرقابية على البنوك.  ● 

اإظهار مدى ال�صفافية والعدالة والمو�صوعية في اتخاذ القرارات.  ● 

منح ثقة اكبر للجمهور في البنوك الفل�صطينية حال كون النتائج ايجابية، واإعطاء  ● 

حق الم�صاءلة من خلال اللجان الر�صمية اإذا كانت �صلبية. 
واإظهار  الحوكمة،  بمبادئ  والمديرين  العليا  والاإدارة  الاإدارة  مجال�ص  وعي  تعزيز  ● 

اأهمية تطبيقه. 
للبنوك  بمبادئها  التذكير  خلال  من  )الر�صيدة(  ال�صليمة  الحوكمة  قواعد  اإر�صاء  ● 

الفل�صطينية. 
�صمان الرقابة على الاأداء وتعظيمها من خلال اللجان للم�صاهمة في اتخاذ قرارات  ● 

على اأ�ص�ص �صليمة. 

أهمية تطبيق مبادئ الحوكمة: 
تتلخ�س اأهمية تطبيق مبادئ الحوكمة في الأمور الآتية: 

التزام البنوك بتطبيق مبادئ الحوكمة يعد من المعايير المهمة للم�صتثمرين في ظل  ● 

الظروف التي تمر بها الاأ�صواق العالمية، والتناف�ص ال�صديد فيما بينها. 
تطبيق مبادئ الحوكمة يوؤدي اإلى تح�صين اإدارة البنوك، وتجنب الف�صاد والاإفلا�ص  ● 

و�صوء الاأداء، وي�صمن اتخاذ القرارات على اأ�ص�ص �صليمة. 
المكافاآت  لجان  خلال  من  حقه  حق  ذي  كل  اإعطاء  على  يعمل  المبادئ  تطبيق  ● 

والحوافز، وبالتالي الاإخلا�ص في العمل الذي ينتج عنه تح�صين الاأداء للبنك. 
الاإف�صاح وال�صفافية تمنع الاأزمات والمخاطر وتخلق الثقة عند الم�صاهمين ال�صغار  ● 

والكبار. 
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�صوؤال الدرا�صة الرئي�ص هو:  ◄ 
»ما مدى تطبيق مبادئ الحوكمة على البنوك الفل�سطينية من وجهة 

نظر مديري الفروع العاملة في فل�سطين؟«

فرضيات الدراسة: 

ت�سعى هذه الدرا�سة اإلى الإجابة عن �سوؤال الدرا�سة من خلال فح�س الفر�سيات 
الآتية: 

اإح�صائية عند م�صتوى الدلالة )α = 0.05( ♦ في تطبيق  لا توجد فروق ذات دلالة 
مبادئ الحوكمة في مجال مجال�ص الاإدارة للبنوك العاملة في فل�صطين تبعا لمتغير البنك. 

اإح�صائية عند م�صتوى الدلالة )α = 0.05( ♦ في تطبيق  لا توجد فروق ذات دلالة 
مبادئ الحوكمة في مجال اللجان المعاونة لمجل�ص الاإدارة في البنوك العاملة في فل�صطين 

تبعا لمتغير البنك. 
اإح�صائية عند م�صتوى الدلالة )α = 0.05( ♦ في تطبيق  لا توجد فروق ذات دلالة 
مبادئ الحوكمة في مجال الالتزام والتوافق مع المعايير لحوكمة البنوك العاملة في فل�صطين 

تبعا لمتغير البنك. 
اإح�صائية عند م�صتوى الدلالة )α = 0.05( ♦ في تطبيق  لا توجد فروق ذات دلالة 
مبادئ الحوكمة في مجال الاإدارة العليا )الاإدارة التنفيذية( للبنوك العاملة في فل�صطين تبعا 

لمتغير البنك. 
اإح�صائية عند م�صتوى الدلالة )α = 0.05( ♦ في تطبيق  لا توجد فروق ذات دلالة 
مبادئ الحوكمة في مجال ال�صفافية وتوفير المعلومات في البنوك العاملة الفل�صطينية تبعا 

لمتغير البنك. 
اإح�صائية عند م�صتوى الدلالة )α = 0.05( ♦ في تطبيق  لا توجد فروق ذات دلالة 

مبادئ الحوكمة في مجال الا�صتقلالية في البنوك العاملة في فل�صطين تبعا لمتغير البنك. 
اإح�صائية عند م�صتوى الدلالة )α = 0.05( ♦ في تطبيق  لا توجد فروق ذات دلالة 
لمتغير  تبعا  فل�صطين  في  العاملة  البنوك  في  العمل  اأخلاقيات  مجال  في  الحوكمة  مبادئ 

البنك. 
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مصطلحات الدراسة: 

: هي مجموعة من القوانين والمعايير والقواعد التي تحدد  ◄ Governance الحوكمة
العلاقة بين اإدارة البنك من ناحية والممولين، واأ�صحاب الم�صالح من ناحية اأخرى. 

طريق  عن  للبنك  المال  راأ�ص  بتقديم  يقومون  من   : ◄ Shareholders الم�ساهمون 
ملكيتهم للاأ�صهم، وذلك مقابل الح�صول على الاأرباح المنا�صبة لا�صتثماراتهم، وهم من لهم 

الحق في اختيار اأع�صاء مجل�ص الاإدارة المنا�صبين لحماية حقوقهم. 
واأي�صا  الم�صاهمين،  يمثلون  من  وهم   : ◄ Board of Directors الإدارة  مجل�س 
الاأطراف الاأخرى مثل اأ�صحاب الم�صالح. ومجل�ص الاإدارة يقوم باختيار المديرين التنفيذيين 
اأدائهم،  الرقابة على  اإلى  اإ�صافة  ال�ضركة،  اليومية لاأعمال  الاإدارة  �صلطة  اإليهم  الذين توكل 
حقوق  على  المحافظة  وكيفية  لل�ضركة  العامة  ال�صيا�صات  بر�صم  الاإدارة  مجل�ص  يقوم  كما 

الم�صاهمين. 
: وهي الم�صئولة عن الاإدارة الفعلية  ◄ Management Executive الإدارة التنفيذية
للبنك، وتقديم التقارير الخا�صة بالاأداء اإلى مجل�ص الاإدارة. وتعد اإدارة البنك هي الم�صئولة 
عن تعظيم اأرباح البنك وزيادة قيمتها، اإ�صافة اإلى م�صوؤوليتها تجاه الاإف�صاح وال�صفافية في 

المعلومات التي تن�ضرها للم�صاهمين. 
يق�صد بال�صفافية مبداأ خلق بيئة تكون فيها المعلومات المتعلقة بالظروف  ال�سفافية:  ◄

والقرارات والاأعمال الحالية متاحة ومنظورة ومفهومة لكل الم�صاركين في ال�صوق. 
الاإف�صاح: عملية توفير المعلومات، وجعل القرارات المت�صلة بال�صيا�صة المتبعة من  ◄ 

جانب البنك معروفة ومعلومة من خلال الن�ضر في الوقت المنا�صب. 
العالم  : هي مجموعة من دول   ◄ )OECD( والتنمية  القت�سادي  التعاون  منظمة 
العالمي،  الاقت�صاد  تنمية  في  الاإ�صهام  اأجل  من  تعمل   1960 العام  في  تاأ�ص�صت  المختلفة 
واقت�صاد  بالديمقراطية  تلتزم  التي  المتقدمة  الدول  من  دولة   )30( ع�صويتها  في  وت�صم 

ال�صوق ومقرها العا�صمة الفرن�صية )باري�ص( . 

الإطار النظري: 
الاأ�صواق  في  الاقت�صادية  الاأزمات  من  العديد  ح�صول  بعد  بالحوكمة  الاهتمام  بداأ 
المالية، مثل: الاأزمة المالية الت�صيلية في ال�صبعينيات من القرن التا�صع ع�ضر، والاأزمة المالية 
الاآ�صيوية عام 1997م، والاأزمة المالية الرو�صية عام 1998 ومعظمها كان نتيجة للف�صاد 
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التقارير  اأن  تبين  اأن  بعد  وذلك  اإفلا�صها،  اإلى  اأدى  والتي  الكبرى،  ال�ضركات  من  العديد  في 
المالية للعديد من ال�ضركات الكبرى لا تعبر عن الموقف المالي الحقيقي لتلك ال�ضركات، وذلك 
راجع للتواطوؤ بين هذه ال�ضركات ومدققي الح�صابات، ولا نن�صى اأزمة �صوق المناخ الكويتي 
اأدت اإلى اإفلا�ص العديد من رجال الاأعمال في الكويت. ولتفادي الاأزمات  عام 1982 التي 
من  مجموعة   )OECD( والتنمية  الاقت�صادي  التعاون  مجل�ص  دول  اقترحت  فقد  العالمية 
المبادئ لحوكمة ال�ضركات، اإذ كونت فريق عمل لو�صع مبادئ لحوكمة ال�ضركات، واعُتمدت 
تلك المبادئ في اجتماع لتلك الدول خلال موؤتمر )بازل( للفترة من 26 - 27 مايو 

1999م، والتي عُدِّلت في العامين 2004 و 2006 وقد كان مفادها: 
اأن يكون اأع�صاء مجل�ص الاإدارة موؤهلين تماماً لمراكزهم، واأن يكونوا قادرين على  ♦ 
العمل فيه، وتجنب ت�صارب الم�صالح، وان يقوموا  اإ�صتراتيجية  البنك، وعلى �صياغة  اإدارة 
الكفاءة وان يكونوا على دراية كافية بالاأن�صطة المالية  باإعادة هيكلة للمجل�ص بناء على 
للبنك، وان يقوموا بت�صكيل لجان مراجعة داخلية وخارجية بالتعاون مع مراقبي الح�صابات، 
وحمايتهم،  اللجان  هذه  عن  المنبثقة  الت�صحيحية  بالقرارات  والاأخذ  تقاريرهم  ومراجعة 
مع  يتما�صى  بما  التعيين،  ومبادئ  الاأجور  تنظيم  ولجان  الائتمان  مخاطر  اإدارة  وت�صكيل 

اأهداف البنك وا�صتراتيجياته. 
وم�صالح  العمل  ومعايير  للبنك  والا�صتراتيجيات  للاأهداف  الاإدارة  مجل�ص  مراقبة  ♦ 

الم�صاهمين والمودعين. 
والمديرين  العليا  والاإدارة  اأنف�صهم  بو�صع  الاإدارة  مجل�ص  من  الم�صوؤوليات  تحديد  ♦ 

تحت القانون والمحا�صبة في حالة وقوعهم بالخطاأ. 
وان  المجل�ص،  �صيا�صة  تنفيذها مع  تتوافق في  ومبادئ  التاأكد من وجود مفاهيم  ♦ 
يمتلك المجل�ص والاإدارة العليا والمديرون المهارات اللازمة لاإدارة اأعمال البنك وفقاً لنظام 

الرقابة الداخلي. 
الداخلية  الح�صابات  مراجع  وظيفة  اأهمية  واإقرار  الح�صابات  مراقب  ا�صتقلالية  ♦ 
والخارجية، وذلك من اجل اإخراج قوائم مالية تمثل حقيقة الو�صع القائم في البنك، وان يتم 

الاإخ�صاع عن هذه القوائم للم�صاهمين. 
اإيجاد �صيا�صات للاأجور والحوافز تتنا�صب مع اأهداف البنك على المدى الطويل.  ♦ 

اأن يكون هناك �صفافية في البنوك ليتمكن الم�صاهمون من مراقبة الو�صع الحقيقي  ♦ 
للبنك، وان يتم اإ�صدار تقارير دورية، واإعلانها ب�صكل م�صتمر عبر )الانترنت( والاإعلام. 
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وان  للبنك،  قانونية  وال ♦ الت�ضريعية  البيئة  خلال  من  يعمل  اأن  الاإدارة  مجل�ص  على 
يتفهم هيكل عمليات البنك في كافة اأعماله الم�ضرفية، بما في ذلك التي تقع خارج النطاق 

القانوني لل�صيادة التي يعمل في ظلها البنك. 
في  دولة  لاأي  اقت�صاد  اأي  في  البنوك  به  تقوم  الذي  المهم  الحيوي  الدور  على  وبناء 
البنوك،  هذه  �صلامة  اأجل  من  الاأهمية  غاية  في  يعد  للبنوك  الحوكمة  تطبيق  فان  العالم، 
ومن اأجل تحقيق الكفاءة في الاأداء ولدعم دور البنوك في خدمة الاقت�صاد الوطني، ويرى 
الخبراء الم�ضرفيون باأن هذا لا يتم اإلا من خلال تطوير الهياكل الداخلية للبنوك، بما يحقق 
وا�صحة  قوانين  وجود  مع  متميز  اأداء  اإلى  و�صولًا  معهما  وين�صجم  وال�صفافية  الا�صتقلالية 
تحدد دور لجان الرقابة الداخلية والخارجية للبنوك، ووفقا للجنة )بازل( فاإن الحكومة من 
المنظور الم�ضرفي يجب اأن تت�صمن الطريقة التي تدار بها البنوك من خلال و�صع الاأهداف 
اليومية من تعاملات �صليمة تحمي  اليومية، واأن�صطتها  الرئي�صية للبنوك، واإدارة عملياتها 
�صلطة  في  البنكية  الرقابة  وهيئة  البنكية  والت�ضريعات  للقوانين  وفقاً  الم�صاهمين  م�صالح 
التطبيق  لدعم  الأ�سا�سية  العنا�شر  من  توافر مجموعة  من  بد  ول  الفل�صطينية.  النقد 

ال�سليم في البنوك: 
العاملين  اإ�صتراتيجية ومجموعة قيم ومبادئ تكون معلومة لجميع  اأهداف  و�صع  ♦ 

في البنك. 
و�صع �صيا�صات وا�صحة قابلة للتغيير.  ♦ 

الكفاءة العالية لاأع�صاء مجال�ص الاإدارة والاإدارة العليا.  ♦ 

مراقبة دائمة لان�صطة البنك.  ♦ 

التغذية الراجعة لتقارير الرقابة الداخلية والخارجية.  ♦ 

الحماية الكاملة لمعد التقرير.  ♦ 

اإيجاد نظام للحوافز والترقيات يطّلع عليه جميع العاملين.  ♦ 

ال�صفافية والاإف�صاح عند التطبيق.  ♦ 

الدور الذي قامت به �سلطة النقد الفل�سطينية لتعزيز مبادئ الحوكمة: 
اإ�صدار اإر�صادات للبنوك حول كيفية ممار�صة عملية الحوكمة.  ♦ 

اإ�صدار دليل القواعد والممار�صات الف�صلى لحوكمة الم�صارف في فل�صطين.  ♦ 

اإعداد الندوات والموؤتمرات للتعريف بالحوكمة، وعملت على ت�صجيع البحث العلمي  ♦ 
في هذا المجال. 
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اإ�صدار تعليمات باإعداد اللجان التي يجب اأن تنبثق عن مجال�ص الاإدارة.  ♦ 

ا�صتحداث مكاتب م�صتقلة مثل: مكتب اأخلاقيات العمل، ومكتب التظلمات، ومكتب  ♦ 
الم�صت�صار القانوني، ومكتب المدقق الداخلي. 

و�صع معايير مهنية لاختيار المدقق الخارجي.  ♦ 

الدراسات السابقة: 

في  والاإف�صاح  ال�صفافية  تحقيق  مدى  قيا�ص  بعنوان:  بحث   ،  )2010( الرحمن  عبد 
التعرف  اإلى  البحث  يهدف  ال�صعودية-  المعايير  �صبط  –مدخل  المن�صورة  المالية  التقارير 
الاأدبيات  وروجعت  ال�صعودية،  الم�صاهمة  ال�ضركات  في  والاإف�صاح  ال�صفافية  م�صتوى  اإلى 
المحا�صبية للتعرف على اأهمية ال�صفافية وكيفية تحقيقها، والاآليات الواجب اتباعها لتحقيق 
ال�صفافية وما الجهود المبذولة من قبل هيئة �صوق المال ال�صعودي تجاه تحقيق ال�صفافية، 
واأهمية �صبط معايير المحا�صبة ال�صعودية لتحقيق مزيد من ال�صفافية، وقد تو�صل الباحث 
اإلى نتيجة موؤداها ارتفاع م�صتوى ال�صفافية في ال�صوق ال�صعودي بالمقارنة بالاأ�صواق النا�صئة 
الاأخرى، وتقارب م�صتوى ال�صفافية بين القطاعات المختلفة، وهذا يعنى التزام ال�ضركات بما 

تقرره هيئة �صوق المال ال�صعودي. 
درا�صة �سيام )2009( ، هدفت هذه الدرا�صة اإلى التعرف اإلى دور الحاكمية الموؤ�ص�صية 
العاملة في  ال�ضركات  بالتطبيق على  وذلك  العالمية،  المالية  الاأزمة  تداعيات  الحد من  في 
المملكة الاأردنية الها�صمية والمدرجة في )بور�صة عمان( ، حيث اختبرت الفر�صية ال�صفرية 
التي تن�ص على اأنه لا يوجد علاقة ذات دلالة اإح�صائية بين الحاكمية الموؤ�ص�صية لل�ضركات 
والحد من تداعيات الاأزمة المالية العالمية، وبعد تطبيق اأدوات الدرا�صة تم التو�صل اإلى اأن 
من  الحد  في  عمان  بور�صة  في  المدرجة  لل�ضركات  الموؤ�ص�صية  الحاكمية  بين  علاقة  هناك 
تداعيات الاأزمة المالية العالمية، بالاإ�صافة اإلى مجموعة من النتائج الو�صفية ذات العلاقة 

بالدرا�صة. 
درا�صة دهم�س )2008( ، هدفت هذه الدرا�صة اإلى تطوير نظام الحاكمية الموؤ�ص�صية الذي 
يو�صى بتطبيقه في ال�ضركات الم�صاهمة العامة الاأردنية لتعزيز ا�صتقلالية مدقق الح�صابات 
الموؤ�ص�صية،  الحاكمية  لمفهوم  الاأردن  في  الح�صابات  مدقق  اإدراك  مدى  واختبار  القانوني، 
ودرا�صة مدى اهتمام مدقق الح�صابات بمراجعة كفاءة نظام الحاكمة الموؤ�ص�صية المطبق في 
الح�صابات.  مدقق  ا�صتقلالية  على  النظام  كفاءة  واأثر  الاأردنية  العامة  الم�صاهمة  ال�ضركات 
لمفهوم  الاأردن  في  الح�صابات  مدقق  قبل  من  جيد  اإدراك  يوجد  اأنه  اإلى  الباحث  وتو�صل 
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مو�صع  لل�ضركة  الموؤ�ص�صية  الحاكمية  نظام  كفاءة  بدرا�صة  يهتم  واأنه  الموؤ�ص�صية،  الحاكمية 
لا�صتقلالية  المعززة  الموؤ�ص�صية  الحاكمية  نظام  اأهداف  اإلى  تو�صل  كما  وتقييمه.  التدقيق 

مدقق الح�صابات ومقوماته ومبادئه من وجهة نظر المدقق. 
ال�ضركات  حوكمة  نظام  تطويع  اإلى  الدرا�صة  هدفت   ،  )2008( منهل  �سلبي،  درا�صة 
ليتلاءم مع الموؤ�ص�صة الحكومية العراقية، واعتمدت الدرا�صة فر�صية مفادها: )يعتمد م�صتوى 
ذاته(.  المنظور  لاأبعاد  طبقا  العمل  مدى  على  الحوكمة  لنظام  الا�صتراتيجي  المنظور  اأداء 

وتو�صل البحث اإلى مجموعة نتائج اأهمها: 
اإمكانية بناء منظور ا�صتراتيجي لنظام الحوكمة في الموؤ�ص�صة العراقية. - 

افتقار الجامعة اإلى جوانب مهمة من متطلبات تنفيذ الحوكمة خا�صة فيما يتعلق  - 

بال�صفافية والاإف�صاح والرقابة من خلال الحوافز والمكافاآت ونظم التدقيق والم�صاركة. 
�صعف ا�صتجابة الجامعة اإلى بع�ص المتطلبات الاأ�صا�صية للحوكمة، وخا�صة فيما  - 

يتعلق منها بال�صفافية والاإف�صاح والم�صاركة والعدالة، وتنعك�ص �صلباً على اإمكانية ال�صيطرة 
على بع�ص حالات الف�صاد الاإداري. 

واإمكانية  المفهوم  بين  الحاكمية  بعنوان  وهي   ،  )2006( الخطيب  الق�سي،  درا�صة 
تطبيقها على ار�ص الواقع في ال�ضركات المدرجة في الاأ�صواق المالية، وعمدت هذه الدرا�صة 
المالية  القوائم  في  تلاعبها  لثبوت  الكبرى  ال�ضركات  بع�ص  انهيارات  اأ�صباب  تحليل  اإلى 
على  التطبيق  واإمكانية  الموؤ�ص�صية  الحاكمية  على  الحديثة  التغيرات  اإلى  واأ�صارت  المعلنة، 

اأر�ص الواقع وتو�صلت بنتائجها اإلى الاآتي: 
وجود ق�صور في معايير التدقيق والمحا�صبة واأخلاقيات العمل. - 

قيام �ضركات التدقيق بعدة مخالفات من خلال قيامها بالاأعمال المزدوجة. - 

ق�صور ال�صوق المالي في الرقابة على ال�ضركات المدرجة. - 

ق�صور في فهم مبادئ الحوكمة وتطبيقها.  - 

درا�صة يو�سف )2004( ، هدفت اإلى اإلقاء ال�صوء على مفهوم ا�صلوب ممار�صة �صلطات 
الاإدارة الر�صيدة )الحوكمة( من خلال ورقة مقدمة بعنوان محددات الحوكمة ومعاييرها مع 
اإ�صارة لنمط تطبيقها في م�ضر. ونظراً لكون الحوكمة اأ�صبحت تحتل اأهمية كبيرة على م�صتوى 
العالم الاآن في ظل ما ي�صهده من تحول في نظامه، اإذ توؤدي فيه ال�ضركات الخا�صة دوراً كبيراً 
المو�صوع في  هذا  وازداد  وتقويمه.  الدور  هذا  مراقبة  النظام، مع �ضرورة  هذا  وموؤثراً في 
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م�ضر نظراً لازدياد دور �ضركات القطاع الخا�صة في الاقت�صاد الم�ضري، بما يمثله ذلك من 
�ضرورة متابعة اأداء تلك ال�ضركات، والو�صول باأدائها اإلى اأف�صل م�صتوى ممكن. 

اأقطاب  لبع�ص  المالية  الانهيارات  عن  تكلمت  وقد   ،  )2003( داودي  خليل،  درا�صة 
ال�ضركات الاأمريكية خلال �صنة 2002 وما قبلها في دول اأخرى، وكان الاهتمام بعد ذلك 

بالحوكمة نتج عنه تح�صين في الكفاءة الاقت�صادية واأ�صفر عنه التو�صيات الاآتية: 
العمل على تطوير الت�ضريعات في الدول النامية وفقا لاأف�صل الممار�صات الدولية،  - 
واإعداد الاأطر القانونية والرقابة اللازمة، وبخا�صة فيما يتعلق باإر�صادات لجنة )بازل( ذات 

ال�صلة. 
الكافي  بالعدد  الاإدارة  مجل�ص  في  تنفيذيين  غير  م�صتقلين  اأع�صاء  تعيين  �ضرورة  - 

الذي ي�صمن التوازن داخل المجل�ص. 
تكوين لجان منبثقة عن مجل�ص الاإدارة.  - 

تقديم تقارير مالية عن المركز المالي.  - 

درا�صة دروي�س )2003( ، تناولت هذه الدرا�صة دور الاإف�صاح المحا�صبي في التطبيق 
الفعال لحوكمة ال�ضركات وذلك من خلال التعرف اإلى اأهمية الاإف�صاح المحا�صبي في تطبيق 
من  مجموعة  اإلي  الدرا�صة  خل�صت  وقد  الدول،  بع�ص  تجارب  عر�ص  مع  الحكومة  مبادئ 
النتائج، اأهمها: وجود دور فعال للاإف�صاح المحا�صبي وال�صفافية في تطبيق مبادئ الحوكمة، 

وخا�صة في م�ضر واأن ذلك يوؤثر ب�صكل اإيجابي علي البور�صات وتح�صين اأداء ال�ضركات. 
درا�صة فوزي )2003( ، تناولت هذه الدرا�صة تقويم القواعد والمعايير والقوانين المنظمة 
لحوكمة ال�ضركات في م�ضر، وكذالك الجوانب المختلفة ل�صوق المال، وقد خل�صت الدرا�صة اإلي 
مجموعة من النتائج، منها اأهمية �صدور قواعد الاإف�صاح الجديد والتي اأحكمت الرقابة علي 
اإلي تطوير متطلبات الاإف�صاح عن المعلومات المالية  الاتجار بالمعلومات الداخلية، واأدت 
في  المراجعة  لجان  دور  تف�صيل  واأهمية  الاإلكتروني،  بالاإف�صاح  والاهتمام  المالية  وغير 

ال�ضركات، علاوة علي الدور الفعال ل�صوق المال في تفعيل الحوكمة.   

الطريقة والإجراءات: 
العملية  والعينة وو�صفها و�ضرح الخطوات والاإجراءات  الدرا�صة  الباحث مجتمع  د  حدَّ
التي اتبعها في بناء اأداة الدرا�صة، ثم اإجراءات �صدق اأداة الدرا�صة وثباتها، ثم �ضرح مخطط 
ت�صميم الدرا�صة ومتغيراتها والاإ�صارة اإلى اأنواع الاختبارات الاإح�صائية التي ا�صتخدمت في 

الدرا�صة. 
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 مجتمع الدراسة: 
ت�صكل مجتمع الدرا�صة من البنوك العاملة في فل�صطين. 

عينة الدراسة: 
في  العاملة  البنوك  فروع  من  مبحوثاً   )58( من  الم�صتردة  الدرا�صة  عينة  حجم  بلغ 
الفروع  على  هدفية  عينة  وهي  الدرا�صة،  عينية  تمثل  ا�صتبانة   )93( وُزعت  اإذ  فل�صطين، 
العاملة في فل�صطين من اأجل تعبئتها من قبل مديري الفروع لكن عند جمع الا�صتبانات من 
اأجل عملية التحليل الاإح�صائي، ا�صتبعدت الا�صتبانات المتعلقة بالبنك العربي وذلك لقلتها 
اأ�صل  ا�صتبانات من  اإذ و�صل منها )4(  البنك العربي العاملة في فل�صطين،  بالن�صبة لفروع 
في  والموؤثرة  الفاعلة  البنوك  من  يعد  العربي  البنك  اأن  وبما  للبنك،  اأُر�صلت  ا�صتبانة   )23(
عدم  ب�صبب  ا�صتبانتان  اُ�صتبعدت  كذلك  عنه،  يعبر  لا  العدد  هذا  فان  الفل�صطيني  الاقت�صاد 
اعُتمدت  التي  الا�صتبانات  عدد  اأ�صبح  لذا  الا�صتبانات،  هذه  منه  الواردة  البنك  ا�صم  تحديد 
من اأجل التحليل )52( ا�صتبانة ودُمج كل من بنك الاأق�صى الاإ�صلامي وبنك فل�صطين الدولي 
ا�صتبانه واحدة من  ا�صتلام  الاأردني في متغير واحد هو )غير ذلك( ب�صبب  التجاري  والبنك 
كل بنك، وقد راعى الباحث عند اختيار العينة التوزيع ح�صب البنك وتحقق الهدف، بحيث 
الاإح�صائية.  البيانات  جمع  اأجل  من  المق�صودة  العينة  اأ�صلوب  با�صتخدام  العينة  اختيرت 

والجدول الاآتي يبين توزيع عينة الدرا�صة على الفروع المختلفة. 
الجدول )1( 

وصف عينة الدراسة تبعا لمتغير البنك

الن�سبة المئويةالتكرارالبنك 
13.5%7القاهرة عمان

23.1%12الاإ�صلامي العربي
19.2%10فل�صطين

11.5%6الاأردن
9.6%5الاإ�صلامي الفل�صطيني 

7.7%4القد�ص
5.8%3الاأردني الكويتي

3.8%2الاأهلي الاأردني
5.8%3غير ذلك

100.0%52المجموع
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أداة الدراسة: 
ر الباحث ا�صتبانة خا�صة من اأجل معرفة مدى تطبيق مبادئ الحوكمة في البنوك  طوَّ
على  الدرا�صة  اأداة  ا�صتملت  وقد  الفروع،  هذه  مديري  نظر  وجهة  من  فل�صطين  في  العاملة 

جزئين اأ�صا�صيين هما: 
اأول: البيانات المتعلقة با�سم البنك.  ◄ 

( فقرة  ثانيا: تكون هذا الجزء من جميع فقرات ال�ستبانة، والبالغ عددها )52 ◄
موزعة على �صبعة مجالات رئي�صة هي: مجال مجال�ص الاإدارة للبنوك وعدد فقراته )18( ، 
ومجال اللجان المعاونة لمجال�ص الاإدارة وعدد فقراته )5( ، ومجال الالتزام والتوافق مع 
 ،  )6( فقراته  وعدد  التنفيذية(  )الاإدارة  العليا  الاإدارة  ومجال   ،  )6( فقراته  وعدد  المعايير 
الا�صتقلالية وعدد فقراته  ، ومجال   )8( المعلومات وعدد فقراته  ال�صفافية وتوفير  ومجال 
)4( ، ومجال اأخلاقيات العمل وعدد فقراته )5( ، والجدول الاآتي يو�صح توزيع فقرات اأداة 

الدرا�صة على مجالاتها. 
الجدول )2( 

توزيع أداة الدراسة على مجالاتها المختلفة

عدد الفقراتاأرقام الفقرات كما وردت في ال�ستبانةالمجالت 

118، 2، 3، 4، 5، 18،17،16،15،14،13،12،11،10،9،8،7،6 مجال مجال�ص الاإدارة للبنوك
15، 2، 3، 4، 5  مجال اللجان المعاونة لمجل�ص الاإدارة  

16، 2، 3، 4، 5، 6 مجال الالتزام والتوافق مع المعايير 
16، 2، 3، 4، 5، 6 مجال الاإدارة العليا )الاإدارة التنفيذية(  

18، 2، 3، 4، 5، 8،7،6مجال ال�صفافية وتوفير المعلومات
14، 2، 3، 4مجال الا�صتقلالية 

15، 2، 3، 4، 5 مجال اأخلاقيات العمل
52المجموع

ثبات أداة الدراسة: 

معامل ثبات الاستبانة: 
التي يقي�صها  ال�صمة  للفرد على  العلامة الحقيقية  الدقة في تقدير  باأنه  الثبات  يعرف 
الاختبار، وثبات اأداة الدرا�صة التي ا�صتخدمها الباحث هي ح�صب معامل الثبات با�صتخدام 
للتحليل  منا�صب  وهو  الا�صتبانة،  فقرات  جميع  على   0.85 فكان  األفا(  )كرونباخ  معادلة 

الاإح�صائي ولاأغرا�ص الدرا�صة. 
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إجراءات الدراسة: 
قام الباحث بالإجراءات الآتية: 

اثنين  محكمين  ثلاثة  على  عُر�صت  اأن  بعد  النهائية،  ب�صورتها  الا�صتبانة  تاأهيل  ♦ 
منهم من اأع�صاء اللجنة الفنية للحوكمة في فل�صطين. 

تحديد اأفراد عينة الدرا�صة.  ♦ 

اأفراد عينة الدرا�صة، وبعد جمع الا�صتبانات الموزعة فُرغت  توزيع الا�صتبانة على  ♦ 
في جداول خا�صة من اأجل معالجتها. 

تصميم الدراسة: 
متغيرات  بين  العلاقة  لدرا�صة  التحليلي  الو�صفي  المنهج  اأ�صلوب  الباحث  ا�صتخدم 
الفر�صيات بهدف تف�صير  الاإح�صائي لفح�ص  التحليل  الدرا�صة وجمع المعلومات واُ�صتخدم 

النتائج و�سملت الدرا�سة المتغيرات الآتية: 
المتغيرات الم�ستقلة:  ● 

متغير البنك وقُ�صمت اإلى ت�صعة م�صتويات تمثل اأ�صماء البنوك العاملة في فل�صطين  - 
التي اُ�صتلمت الا�صتبانات منها. 

المتعلقة  الا�صتبانة  فقرات  على  الا�صتجابة  في  وتمثلت  التابعة:  ● المتغيرات 
بالمجالات المختلفة المتعلقة بتطبيق مبداأ الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين، ومن 
اأجل معالجة البيانات اُ�صتخدم برنامج الرزم اإلاح�صائية للعلوم الاجتماعية )SPSS( وذلك 

با�صتخدام المعالجات الاآتية: 
التكرارات والن�صب المئوية.  - 

المتو�صطات الح�صابية والانحرافات المعيارية.  - 

اختبار تحليل التباين الاأحادي.  - 

معادلة )كرونباخ األفا( لا�صتخراج معامل الثبات.  - 

نتائج الدراسة: 
التحليل الإح�سائي واختبار الفر�سيات الإح�سائية: 

الرزم  برنامج  على  اإح�صائياً  الدرا�صة وفح�صها  فر�صيات  الاإجابة عن  تتناول  وهي 
اإليها  تو�صلت  التي  النتائج  عر�ص  ياأتي  وفيما   )SPSS( الاجتماعية  للعلوم  الاإح�صائية 
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الدرا�صة. ولكن قبل اأن نبداأ بالتحليل الاإح�صائي نود الاإجابة عن ال�صوؤال الرئي�صي للدرا�صة 
من  فل�سطين  العاملة في  البنوك  الحوكمة في  مبداأ  تطبيق  مدى  »ما  وهو: 

وجهة نظر مديري الفروع لهذه البنوك«
الح�صابية  والمتو�صطات  الح�صابية  المتو�صطات  ح�صبت  ال�صوؤال  هذا  عن  للاإجابة 

باعتبارها ن�صباً مئوية لمديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين. 
% فاأكثر اعتبرت درجة التطبيق كبيرة جدا.  اإذا كانت الن�صبة المئوية 80 -

% اعتبرت درجة التطبيق كبيرة.  اإذا كانت الن�صبة المئوية 70- 79.9 -
% اعتبرت درجة التطبيق متو�صطة.  اإذا كانت الن�صبة المئوية 60 – 69.9 -

% اعتبرت درجة التطبيق معدومة.  اإذا كانت الن�صبة المئوية اقل من 59.9 -
ونتائج الجداول من 3 – 10 تبين ذلك: 

الجدول )3( 
المتوسطات الحسابية والنسب المئوية مجال مجالس الإدارة للبنوك

الرقم الرقم
الن�سبة المتو�سطات الفقرةبال�ستبانة

درجة التطبيق المئوية

كبيره جدا4.038580.77باعتقادي اأن اأع�صاء مجل�ص الاإدارة موؤهلين تماما لمراكزهم. 11

يقوم اأع�صاء مجل�ص الاإدارة ب�صياغة اإ�صتراتيجية العمل في 22
كبيره جدا4.038580.77البنك بدون ت�صارب في الم�صالح. 

يقوم اأع�صاء مجل�ص الاإدارة ب�صياغة اإ�صتراتيجية العمل في 33
متو�صطه360البنك بعيدا عن �صيا�صة المخاطر. 

44
يقوم اأع�صاء مجل�ص الاإدارة ب�صياغة اإ�صتراتيجية العمل في 

البنك بدراية كافية بمبادئ واأ�ص�ص الاأن�صطة المالية للبنك 
التي يجب اإتباعها وبالبيئة الت�ضريعية لها

كبيره جدا4.115482.308

كبيره جدا480يوجد هيكل اإداري ي�صجع على المحا�صبة ويحدد الم�صوؤوليات. 55

يقوم مجل�ص الاإدارة بو�صع الا�صتراتيجيات الخا�صة بالبنك 66
كبيره جدا4.538590.77كالتوجهات العامة والروؤيا والر�صالة الخا�صة بالبنك. 

يتخذ مجل�ص الاإدارة القرارات الخا�صة بتعيين المدير العام 77
كبيره جدا4.384687.692والمدراء التنفيذيين والقرارات الخا�صة بف�صلهم. 

يقوم مجل�ص الاإدارة بمراقبة ومتابعة اأعمال الاإدارة العليا في 88
كبيره جدا4.365487.308البنك

يقوم مجل�ص الاإدارة بالموافقة على ال�صيا�صات الخا�صة بمنح 99
كبيره جدا4.192383.846الت�صهيلات الائتمانية. 
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الرقم الرقم
الن�سبة المتو�سطات الفقرةبال�ستبانة

درجة التطبيق المئوية

يقوم مجل�ص الاإدارة بالموافقة على ال�صيا�صات الخا�صة 1010
كبيره جدا4.153883.076بالتوظيفات الرئي�صية في البنك. 

كبيره جدا4.173183.462يهتم المجل�ص بم�صالح الم�صاهمين. 1111

يقوم المجل�ص بالتاأكد من قيام البنك بالتقيد بالقوانين 1212
كبيره جدا4.2585والاأنظمة الخا�صة بالبنوك. 

يقوم المجل�ص بمتابعة اأعمال الاإدارة من خلال اللجان 1313
كبيره جدا4.269285.384المنبثقة عنه. 

كبيره3.673173.462لدى المجل�ص القدرة على تحدي الاإدارة العليا عند ال�ضرورة. 1414

يقوم المجل�ص بدرا�صة مقترحات الاإدارة والموافقة عليها اأو 1515
كبيره3.942378.846تعديلها اأو تقديم بدائل عنها

كبيره3.865477.308لدى المجل�ص خبرات بنكية. 1616
كبيره جدا4.173183.462لدى المجل�ص خبرات في مجالات اأخرى. 1717
كبيره3.846276.924يلعب المجل�ص دورا في الم�صوؤولية الاجتماعية. 1818

كبيره جدا4.056681.132الدرجة الكلية 

يت�صح من الجدول )3( اأن درجة تطبيق الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين كانت 
كبيرة جداً على جميع الفقرات، با�صتثناء الفقرة الثالثة، وقد كانت درجة التطبيق متو�صطة 
التطبيق  درجة  كانت  التطبيق كبيرة، في حين  درجة  كانت   )18 ،16 ،15،14( والفقرات 
كبيرة جدا على الدرجة الكلية للفقرات، وذلك من وجهة نظر مديري الفروع للبنوك العاملة 

في فل�صطين
الجدول )4( 

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية مجال اللجان المعاونة لمجلس الإدارة

الرقم الرقم
درجة التطبيق الن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

كبيره جدا4.134682.692يوجد لجان خا�صة باإدارة المخاطر. 11

يوجد لجان مراجعة تتولى الاإ�ضراف على مراقبي 22
كبيره جدا4.019280.384البنوك �صواء اأكان من الداخليين اأو الخارجيين. 

يوجد لجان مكافاآت تتولى الاإ�ضراف على مكافاآت 33
كبيره3.692373.846الاإدارة العليا و�صمان اتفاقيتها مع اأنظمة البنك. 
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الرقم الرقم
درجة التطبيق الن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

يوجد لجان تر�صيحات لمتابعة تقارير الموظفين 44
كبيره3.576971.538وتر�صيح الموظف ذي الكفاءة العالية لدرجة اأعلى. 

55
يوجد لجنة اأجور ت�صع نظم الاأجور ومبادئ 

تعيين للمديرين بما يتما�صى مع اأهداف البنك 
واإ�صتراتيجية. 

كبيره3.7575

كبيره3.834676.692الدرجة الكلية

يت�صح من الجدول )4( اأن درجة تطبيق الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين كانت 
كبيرة جداً على الفقرات )1، 2( ، في حين كانت درجة التطبيق كبيرة على الفقرات )5،4،3( 
وكذلك كانت درجة التطبيق كبيرة على الدرجة الكلية للفقرات، وذلك من وجهة نظر مديري 

الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين. 
الجدول )5( 

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية مجال الالتزام والتوافق مع المعايير

الرقم الرقم
درجة التطبيق الن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

مجل�ص الاإدارة يوفر الحماية الملائمة للعاملين الذين 11
كبيره3.711574.23يعدون تقارير عن ممار�صات غير قانونية. 

لا يوجد مزايا تف�صيلية للاأ�صخا�ص ذوي ال�صلة 22
كبيره جدا4.519290.384باأع�صاء مجل�ص الاإدارة العليا. 

لا يوجد مزايا تف�صيلية للاأ�صخا�ص ذات ال�صلة 33
كبيره3.826976.538بالمديرين التنفيذيين اأو م�صاعديهم. 

يوجد ا�صتفادة من تجارب الموؤ�ص�صات الاأخرى 44
كبيره3.961579.23بالاإدارة لتطوير ا�صتراتيجيات الموؤ�ص�صة. 

كبيره جدا4.173183.462يوجد نظام قوي للرقابة الداخلية. 55
كبيره3.903878.076لدي اطلاع على معايير ومبادئ الحوكمة للم�صارف. 66

كبيره جدا80.32 4.016الدرجة الكلية

يت�صح من الجدول )5( اأن درجة تطبيق الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين كانت 
 ،  )6،4،3،1( الفقرات  على  كبيرة  التطبيق  درجة  وكانت   ،  )5،2( الفقرات  على  جداً  كبيرة 
في حين كانت درجة التطبيق كبيرة جداً على الدرجة الكلية للفقرات، وذلك من وجهة نظر 

مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين. 



156

د. خالد الصويصمن وجهة نظر مديري الفروع
مدى تطبيق مبادئ الحوكمة على البنوك الفلسطينية

الجدول )6( 
المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لمجال الإدارة العليا )الإدارة التنفيذية( 

الرقم الرقم
درجة التطبيقالن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

كبيره جدا4.365487.308يقوم المدير العام بقيادة فريقه ب�صورة فعالة. 11
كبيره جدا4.365487.308ي�صاهم المدير العام في و�صع ر�صالة البنك22
كبيره جدا4.423188.462يعمل على متابعة الخطة الاإ�صتراتيجية للبنك. 33
كبيره جدا4.038580.77يعرف المدير العام بماذا يتوقع من الموظفين. 44

ي�صع المدير العام مقايي�ص اأداء عالية ويظهر ثقته في 55
كبيره جدا4.134682.692قدرات العاملين للو�صول لهذه الاأهداف. 

ي�صاعد في و�صع الخطة عن طريق �صوؤال الدوائر المخلفة 
كبيره جدا4.076981.538لاقتراح خططهم ثم ي�صع اقتراح للخطة العامة للبنك. 

كبير جدا4.234084.68الدرجة الكلية

يت�صح من الجدول )6( اأن درجة تطبيق الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين كانت 
كبيرة جداً على جميع الفقرات وكذلك كانت درجة التطبيق كبيرة جدا على الدرجة الكلية 

للفقرات وذلك من وجهة نظر مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين. 
الجدول )7( 

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لمجال الشفافية وتوفير المعلومات

الرقم الرقم
درجة التطبيقالن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

الم�صاهمون في ال�صوق يراقبون ب�صكل �صحيح وفعال 11
كبيره3.519270.384اأداء اإدارة البنوك. 

يتم الاإف�صاح عن التقارير الدورية وال�صنوية في الوقت 22
كبيره جدا4.096281.924المنا�صب والدقيق من خلال موقع البنك على الانترنت. 

يتم الاإف�صاح للم�صاهمين عن البيانات المالية في 33
كبيره 3.826976.538حال التعر�ص للمخاطر. 

يتم الاإف�صاح عن هيكل الحوافز و�صيا�صات الاأجور 44
كبيره3.519270.384للعاملين والمديرين. 

يتم اإعطاء القرو�ص للبع�ص دون مراعاة لل�ضروط 55
معدومة2.211544.23الواجب توافرها لمنح القرو�ص. 

كبيره3.923178.462يوجد �صفافية عالية في اإدارة البنك. 66

ي�صتطيع عامة ال�صعب الح�صول على المعلومات الوافية 77
كبيره3.673173.462عن هيكل البنك واأهدافه. 
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الرقم الرقم
درجة التطبيقالن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

المعلومات المتعلقة بنظام الحوافز والعلاوات الخا�ص 88
متو�صطه3.2565بالبنك متاحة لجميع الموظفين للاطلاع عليه. 

كبيره3.052470.048الدرجة الكلية

يت�صح من الجدول )7( اأن درجة تطبيق الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين كانت 
حين  في   ،  )8( الفقرة  على  متو�صطة  التطبيق  درجة  وكانت   .  )3( الفقرة  على  جدا  كبيره 
التطبيق معدومة على  الفقرات )7،6،4،3( وكانت درجة  التطبيق كبيرة على  كانت درجة 
الفقرة )5( من فقرات هذا المجال، وكذلك كانت كبيرة على الدرجة الكلية على الدرجة الكلية 

للفقرات، وذلك من وجهة نظر مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين. 
الجدول )8( 

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لمجال الاستقالية

الرقم الرقم
درجة التطبيقالن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

يتمتع المديرون التنفيذيون بالقدرة على اإ�صدار الاإحكام 11
متو�صطه3.153863.076ب�صفة م�صتقلة عن روؤية الاإدارة وكبار الم�صاهمين. 

تتم مناق�صة �ضريحة للم�صاكل التي تتعر�ص لها الموؤ�ص�صة 22
كبيره3.673173.462)خا�صة في حالات الف�صاد( 

الت�ضريعات القانونية المنظمة لعمل الم�صارف والبنوك 33
متو�صطه3.403868.076داخل فل�صطين مكتملة وممتازة

كبيره3.826976.538هناك وعي ثقافي م�ضرفي للموظفين44
كبيره3.514470.288الدرجة الكلية

يت�صح من الجدول )8( اأن درجة تطبيق الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين كانت 
كبيرة على الفقرات )4،2( وكذلك على الدرجة الكلية، وكانت درجة التطبيق متو�صطة على 

الفقرات )3،1( ، وذلك من وجهة نظر مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين. 
الجدول )9( 

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لمجال أخاقيات العمل

الرقم الرقم
درجة التطبيقالن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

كبيره3.846276.924يقوم البنك بتحديد ما يتوقع من الموظفين من �صلوكيات. 11
كبيره3.711574.23يعمل البنك على اإر�صاء كافة الاأطراف ذات العلاقة بالبنك. 22
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الرقم الرقم
درجة التطبيقالن�سبة المئويةالمتو�سطاتالفقرةبال�ستبانة

كبيره3.884677.692يعمل البنك على خدمة حقوق العاملين. 33
كبيره3.769275.384يعمل البنك على تحقيق العدالة. 44

يقوم البنك بالم�صاركة الفعالة بتقديم خدمات مجانية 55
كبيره3.846276.924للمجتمع المحلي. 

كبيره3.811576.23الدرجة الكلية

يت�صح من الجدول )9( اأن درجة تطبيق الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين كانت 
كبيرة على جميع الفقرات للمجال، وكذلك كانت درجة التطبيق كبيرة على الدرجة الكلية 

للفقرات، وذلك من وجهة نظر مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين. 
الجدول )10( 

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لكافة مجالات الدراسة

درجة التطبيقالن�سبة المئويةالمتو�سطاتالمجالالرقم

كبيره جدا4.056681.132مجال مجال�ص الاإدارة للبنوك. 1
كبيره3.834676.692مجال اللجان المعاونة لمجل�ص الاإدارة. 2
كبيره جدا4.01680.32مجال الالتزام والتوافق مع المعايير. 3
كبيره جدا4.23484.68مجال الاإدارة العليا )الاإدارة التنفيذية( .  4
كبيره3.502470.048مجال ال�صفافية وتوفير المعلومات. 5
كبيره3.514470.288مجال الا�صتقلالية. 6
كبيره3.811576.23مجال اأخلاقيات العمل. 7

كبيره3.874877.496الدرجة الكلية

فل�صطين  في  العاملة  البنوك  في  الحوكمة  تطبيق  درجة  اأن   )10( الجدول  من  يت�صح 
كانت كبيرة جداً على مجال مجال�ص الاإدارة ومجال الالتزام والتوافق مع المعايير وكذلك 
مجال الاإدارة العليا، وكانت درجة التطبيق كبيرة على مجال ال�صفافية وتوفير المعلومات 
ومجال الا�صتقلالية، وكذلك مجال اأخلاقيات العمل، في حين يت�صح من خلال الجدول اأن 
درجة التطبيق كبيرة على المجال الكلي على الدرجة الكلية الفقرات وذلك من وجهة نظر 

مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين. 
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اختبار الفرضيات الإحصائية: 

الفر�سية: لا توجد فروق ذات دلالة اإح�صائية عند م�صتوى دلالة )α = 0.05( ◄ من 
وجهة نظر مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين في تطبيق مبداأ الحوكمة في البنوك 

تبعا لمتغير البنك 
الفر�صية ح�صبت المتو�صطات الح�صابية والانحرافات المعيارية  اأجل اختبار هذه  من 
لمعرفة وجهة نظر مديري الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين في تطبيق مبداأ الحوكمة في 

البنوك تبعا لمتغير البنك.  
الجدول )11( 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير البنك على كافة المجالات

النحراف المعياريالو�سط الح�سابيالعددالبنك المجالت 

مجال مجال�س الإدارة للبنوك

73.70630.21923القاهرة عمان
124.16670.35454الاإ�صلامي العربي

103.87780.50702فل�صطين
64.45370.43803الاأردن

54.02220.25031الاإ�صلامي الفل�صطيني
44.11110.31753القد�ص

34.40740.55925الاأردني الكويتي
24.11110.15713الاأهلي الاأردني

33.83330.29397غير ذلك

 مجال اللجان المعاونة لمجل�س الإدارة  

73.62860.53452القاهرة عمان
124.050.51257الاإ�صلامي العربي

103.50.53541فل�صطين
64.20.69282الاأردن

53.560.55498الاإ�صلامي الفل�صطيني
43.90.2582القد�ص

34.46670.50332الاأردني الكويتي
240.0الاأهلي الاأردني

33.46670.50332غير ذلك

 مجال اللتزام والتوافق مع المعايير
73.52380.45571القاهرة عمان

123.90280.51472الاإ�صلامي العربي
103.91670.61989فل�صطين
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النحراف المعياريالو�سط الح�سابيالعددالبنك المجالت 

مجال اللتزام والتوافق مع المعايير

64.36110.57171الاأردن
53.80.46248الاإ�صلامي الفل�صطيني

43.750.16667القد�ص
34.50.33333الاأردني الكويتي

23.83330.4714الاأهلي الاأردني
33.33330.92796غير ذلك

 مجال الإدارة العليا )الإدارة التنفيذية(  

73.71430.405القاهرة عمان
124.27780.42837الاإ�صلامي العربي

104.21670.57225فل�صطين
64.55560.56437الاأردن

54.60.48016الاإ�صلامي الفل�صطيني
44.250.39675القد�ص

34.77780.25459الاأردني الكويتي
24.088330.35355الاأهلي الاأردني

33.61110.75154غير ذلك

مجال ال�سفافية وتوفير المعلومات

73.14290.30126القاهرة عمان
124.10421.72616الاإ�صلامي العربي

103.550.48305فل�صطين
63.77080.5026الاأردن

53.650.65788الاإ�صلامي الفل�صطيني
43.71880.15729القد�ص

340.5الاأردني الكويتي
23.3750.17678الاأهلي الاأردني

32.95830.26021غير ذلك

مجال ال�ستقلالية

73.21430.50885القاهرة عمان
123.3750.74239الاإ�صلامي العربي

103.550.4378فل�صطين
63.66670.88976الاأردن

53.650.54772الاإ�صلامي الفل�صطيني
43.3750.43301القد�ص

34.16670.28868الاأردني الكويتي
23.8750.17678الاأهلي الاأردني

33.41670.14434غير ذلك
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النحراف المعياريالو�سط الح�سابيالعددالبنك المجالت 

مجال اأخلاقيات العمل

73.28570.50143القاهرة عمان
123.80.80453الاإ�صلامي العربي

103.880.71926فل�صطين
63.93330.46762الاأردن

540.67823الاإ�صلامي الفل�صطيني
44.10.2القد�ص

34.20.69282الاأردني الكويتي
240.0الاأهلي الاأردني

33.40.4غير ذلك

الدرجة الكلية

73.44920.33578القاهرة عمان
123.88830.43904الاإ�صلامي العربي

103.77730.4593فل�صطين
64.12550.56179الاأردن

53.88670.44504الاإ�صلامي الفل�صطيني
43.87750.11131القد�ص

34.35980.41194الاأردني الكويتي
23.88790.12767الاأهلي الاأردني

33.41350.40471غير ذلك

اأن هناك فروقا في المتو�صطات الح�صابية في وجهة  يت�صح من نتائج الجدول )11( 
البنوك تبعا  العاملة في فل�صطين في تطبيق مبداأ الحوكمة في  للبنوك  الفروع  نظر مديري 
اختبار  ا�صتخدم  اإح�صائية  دلالة  ذات  الفروق  هذه  كانت  اإذا  فيما  ولاختبار  البنك.  لمتغير 

تحليل التباين الاأحادي ونتائج الجدول )12( تبين ذلك. 
الجدول )12( 

نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق بين المتوسطات الحسابية في وجهة مديري الفروع 
للبنوك العاملة في فلسطين في تطبيق مبدأ الحوكمة في البنوك تبعا لمتغير البنك

المتغير
درجات م�سدر التباينالمجالت

الحرية
مجموع مربعات 

النحرافات
متو�سط 
النحراف

»ف» 
المح�سوبة

م�ستوى الدللة 
المح�سوب

مجال مجال�س الإدارة للبنوك
82.8130.352بين المجموعات

2.3920.031 436.320.147داخل المجموعات
519.133المجموع
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المتغير
درجات م�سدر التباينالمجالت

الحرية
مجموع مربعات 

النحرافات
متو�سط 
النحراف

»ف» 
المح�سوبة

م�ستوى الدللة 
المح�سوب

مجال اللجان المعاونة لمجل�س 
الإدارة

84.8280.604بين المجموعات
2.1570.051 4312.030.28داخل لمجموعات

5116.858المجموع

مجال اللتزام والتوافق مع 
المعايير

84.4490.556بين المجموعات
1.9350.079 4312.3590.287داخل لمجموعات

5116.808المجموع

مجال الإدارة العليا )الإدارة 
التنفيذية( 

85.3040.663بين المجموعات
2.7620.015 4310.3210.24داخل لمجموعات

5115.626المجموع

مجال ال�سفافية وتوفير 
المعلومات

84.080.51بين المجموعات
2.610.02 438.4040.195داخل لمجموعات

5112.484المجموع

مجال ال�ستقلالية
82.750.344بين المجموعات

0.9660.475 4315.3010.356داخل لمجموعات
5118.052المجموع

مجال اأخلاقيات العمل
83.6150.452بين المجموعات

1.1030.38 4317.6180.51داخل لمجموعات
5121.233المجموع

الدرجة الكلية
83.0010.375بين المجموعات

2.0720.06 437.7860.181داخل لمجموعات
5110.787المجموع

اإح�صائية عند م�صتوى دلالة              اأنه لا توجد فروق ذات دلالة  يت�صح من الجدول )12( 
)α = 0.05(، وذلك على مجال اللجان المعاونة لمجل�ص الاإدارة ومجال الالتزام والتوافق 
مع المعايير واأي�صا مجال الا�صتقلالية ومجال اأخلاقيات العمل وكذلك على المجال الكلي، اإذ 
بلغ م�صتوى الدلالة المح�صوب على هذه المجالات اأعلى من م�صتوى الدلالة المحدد بالفر�صية 
ال�صفرية )α = 0.05( وهذا يدل على اأنه لا يوجد اختلاف في وجهات النظر بين مديري 
اأنه توجد فروق  الفروع في البنوك العاملة في فل�صطين، في حين يتبين من الجدول )12( 
للبنوك  الاإدارة  )α = 0.05( على مجال مجال�ص  م�صتوى دلالة  عند  اإح�صائية  دلالة  ذات 
ومجال الاإدارة العليا )الاإدارة التنفيذية( ، وكذلك مجال ال�صفافية وتوفير المعلومات، وقد 
بلغ م�صتوى الدلالة المح�صوب على هذه المجالات اأقل من م�صتوى الدلالة المحدد بالفر�صية 
 LSD من اأجل تبيان هذه الفروق اُ�صتخدم اختبار المقارنات البعدية )α = 0.05( ال�صفرية

ونتائج الجدول )13( تبين ذلك. 
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الجدول )13( 
LSD نتائج اختبار المقارنات البعدية

Mean Difference البنك )J(البنك )I(المجال
I-J

م�ستوى 
الدللة

مجال مجال�س الإدارة للبنوك

القاهرة عمان

0.015-0.4603الاإ�صلامي العربي
0.369-0.1714فل�صطين

0.001-0.7474الاأردن
0.167-0.3159الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.099-0.4048القد�ص
0.011-0.7011الاأردني الكويتي

0.195-0.4048الاأهلي الاأردني
0.634-0.1270غير ذلك

الاإ�صلامي العربي

0.46030.015القاهرة عمان
0.28890.086فل�صطين

0.142-0.2870الاأردن
0.14440.483الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.05560.803القد�ص
0.336-0.2407الاأردني الكويتي

0.05560.850الاأهلي الاأردني
0.33330.185غير ذلك

فل�صطين

0.17140.369القاهرة عمان
0.086-0.2889الاإ�صلامي العربي

0.006-0.5759الاأردن
0.495-0.1444الاإ�صلامي الفل�صطيني 

0.309-0.2333القد�ص
0.042-0.5296الاأردني الكويتي

0.436-0.2333الاأهلي الاأردني
0.04440.861غير ذلك

الاأردن

0.74740.001القاهرة عمان
0.28700.142الاإ�صلامي العربي

0.57590.006فل�صطين
0.43150.070الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.34260.173القد�ص
0.04630.865الاأردني الكويتي
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Mean Difference البنك )J(البنك )I(المجال
I-J

م�ستوى 
الدللة

مجال مجال�س الإدارة للبنوك

0.34260.280الاأهلي الاأردنيالاأردن
0.62040.027غير ذلك

الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.31590.167القاهرة عمان
0.483-0.1444الاإ�صلامي العربي

0.14440.495فل�صطين
0.070-0.4315الاأردن
0.731-0.0889القد�ص

0.176-0.3852الاأردني الكويتي
0.783-0.0889الاأهلي الاأردني

0.18890.504غير ذلك

القد�ص

0.40480.099القاهرة عمان
0.803-0.0556الاإ�صلامي العربي

0.23330.309فل�صطين
0.173-0.3426الاأردن

0.08890.731الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.317-0.2963الاأردني الكويتي

0.000010.000الاأهلي الاأردني
0.27780.348غير ذلك

الاأردني الكويتي

0.70110.011القاهرة عمان
0.24070.336الاإ�صلامي العربي

0.52960.042فل�صطين
0.865-0.0463الاأردن

0.38520.176الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.29630.317القد�ص

0.29630.402الاأهلي الاأردني
0.57410.074غير ذلك

الاأهلي الاأردني

0.40480.195القاهرة عمان
0.850-0.0556الاإ�صلامي العربي

0.23330.436فل�صطين
0.280-0.3426الاأردن

0.08890.783الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.000010.000القد�ص



165

2011 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد الثالث والعشرون )2( - حزيران 

Mean Difference البنك )J(البنك )I(المجال
I-J

م�ستوى 
الدللة

مجال مجال�س الإدارة للبنوك

0.402-0.2963الاأردني الكويتيالاأهلي الاأردني
0.27780.432غير ذلك

غير ذلك

0.12700.634القاهرة عمان
0.185-0.3333الاإ�صلامي العربي

0.861-0.0444فل�صطين
0.027-0.6204الاأردن

0.504-0.1889الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.348-0.2778القد�ص

0.074-0.5741الاأردني الكويتي
0.432-0.2778الاأهلي الاأردني

مجال الإدارة العليا )الإدارة التنفيذية(

القاهرة عمان

0.020-0.5635الاإ�صلامي العربي
0.043-0.5024فل�صطين

0.004-0.8413الاأردن
0.004-0.8857الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.088-0.5357القد�ص
0.003-10.0635الاأردني الكويتي

0.353-0.3690الاأهلي الاأردني
0.10320.762غير ذلك

الاإ�صلامي العربي

0.56350.020القاهرة عمان
0.06110.772فل�صطين

0.263-0.2778الاأردن
0.223-0.3222الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.02780.922القد�ص
0.121-0.5000الاأردني الكويتي

0.19440.606الاأهلي الاأردني
0.66670.041غير ذلك

فل�صطين

0.50240.043القاهرة عمان 
0.772-0.0611الاإ�صلامي العربي 

0.187-0.3389الاأردن
0.160-0.3833الاإ�صلامي الفل�صطيني 

0.909-0.0333القد�ص
0.089-0.5611الاأردني الكويتي
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Mean Difference البنك )J(البنك )I(المجال
I-J

م�ستوى 
الدللة

مجال الإدارة العليا )الإدارة التنفيذية(

0.13330.727الاأهلي الاأردنيفل�صطين
0.60560.067غير ذلك

الاأردن

0.84130.004القاهرة عمان
0.27780.263الاإ�صلامي العربي

0.33890.187فل�صطين
0.882-0.0444الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.30560.339القد�ص
0.525-0.2222الاأردني الكويتي

0.47220.244الاأهلي الاأردني
0.94440.009غير ذلك

الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.88570.004القاهرة عمان
0.32220.223الاإ�صلامي العربي

0.38330.160فل�صطين
0.04440.882الاأردن
0.35000.293القد�ص

0.622-0.1778الاأردني الكويتي
0.51670.214الاأهلي الاأردني

0.98890.008غير ذلك

القد�ص

0.53570.088القاهرة عمان
0.922-0.0278الاإ�صلامي العربي

0.03330.909فل�صطين
0.339-0.3056الاأردن

0.293-0.3500الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.166-0.5278الاأردني الكويتي

0.16670.696الاأهلي الاأردني
0.63890.095غير ذلك 

الاأردني الكويتي

10.06350.003القاهرة عمان
0.50000.121الاإ�صلامي العربي

0.56110.089فل�صطين
0.22220.525الاأردن

0.17780.622الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.52780.166القد�ص
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Mean Difference البنك )J(البنك )I(المجال
I-J

م�ستوى 
الدللة

مجال الإدارة العليا )الإدارة التنفيذية(

0.69440.128الاأهلي الاأردنيالاأردني الكويتي
10.16670.006غير ذلك

الاأهلي الاأردني

0.36900.353القاهرة عمان
0.606-0.1944الاإ�صلامي العربي

0.727-0.1333فل�صطين
0.244-0.4722الاأردن

0.214-0.5167الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.696-0.1667القد�ص

0.128-0.6944الاأردني الكويتي
0.47220.297غير ذلك

غير ذلك

0.762-0.1032القاهرة عمان
0.041-0.6667الاإ�صلامي العربي

0.067-0.6056فل�صطين
0.009-0.9444الاأردن

0.008-0.9889الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.095-0.6389القد�ص

0.006-10.1667الاأردني الكويتي
0.297-0.4722الاأهلي الاأردني

مجال ال�سفافية وتوفير المعلومات

القاهرة عمان 

0.009-0.5744الاإ�صلامي العربي
0.056-0.4286فل�صطين

0.013-0.6369الاأردن
0.058-0.5036الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.041-0.5848القد�ص
0.004-0.9286الاأردني الكويتي

0.500-0.2411الاأهلي الاأردني
0.23810.439غير ذلك

الاإ�صلامي العربي

0.57440.009القاهرة عمان
0.14580.445فل�صطين

0.779-0.0625الاأردن
0.07080.765الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.968-0.0104القد�ص
0.221-0.3542الاأردني الكويتي
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Mean Difference البنك )J(البنك )I(المجال
I-J

م�ستوى 
الدللة

مجال ال�سفافية وتوفير المعلومات

0.33330.329الاأهلي الاأردنيالاإ�صلامي العربي
0.81250.007غير ذلك

فل�صطين

0.42860.056القاهرة عمان
0.445-0.1458الاإ�صلامي العربي

0.367-0.2083الاأردن
0.758-0.0750الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.553-0.1563القد�ص
0.093-0.5000الاأردني الكويتي

0.18750.587الاأهلي الاأردني
0.66670.027غير ذلك

الاأردن

0.63690.013القاهرة عمان
0.06250.779الاإ�صلامي العربي

0.20830.367فل�صطين
0.13330.621الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.05210.856القد�ص
0.356-0.2917الاأردني الكويتي

0.39580.279الاأهلي الاأردني
0.87500.008غير ذلك

الاإ�صلامي الفل�صطيني

0.50360.058القاهرة عمان
0.765-0.0708الاإ�صلامي العربي

0.07500.758فل�صطين
0.621-0.1333الاأردن
0.785-0.0812القد�ص

0.195-0.4250الاأردني الكويتي
0.26250.482الاأهلي الاأردني

0.74170.027غير ذلك

القد�ص

0.58480.041القاهرة عمان
0.01040.968الاإ�صلامي العربي

0.15630.553فل�صطين
0.856-0.0521الاأردن

0.08120.785الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.314-0.3438الاأردني الكويتي
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Mean Difference البنك )J(البنك )I(المجال
I-J

م�ستوى 
الدللة

مجال ال�سفافية وتوفير المعلومات

0.34380.374الاأهلي الاأردنيالقد�ص
0.82290.019غير ذلك

الاأردني الكويتي

0.92860.004القاهرة عمان
0.35420.221الاإ�صلامي العربي

0.50000.093فل�صطين
0.29170.356الاأردن

0.42500.195الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.34380.314القد�ص

0.68750.096الاأهلي الاأردني
10.16670.002غير ذلك

الاأهلي الاأردني

0.24110.500القاهرة عمان
0.329-0.3333الاإ�صلامي العربي

0.587-0.1875فل�صطين
0.279-0.3958الاأردن

0.482-0.2625الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.374-0.3438القد�ص

0.096-0.6875الاأردني الكويتي
0.47920.242غير ذلك

غير ذلك

0.439-0.2381القاهرة عمان
0.007-0.8125الاإ�صلامي العربي

0.027-0.6667فل�صطين
0.008-0.8750الاأردن

0.027-0.7417الاإ�صلامي الفل�صطيني
0.019-0.8229القد�ص

0.002-10.1667الاأردني الكويتي
0.242-0.4792الاأهلي الاأردني 

يت�صح من نتائج الجدول )13( اأنه يوجد فروقات على مجال مجال�ص الاإدارة للبنوك 
بين بنك القاهرة عمان والاإ�صلامي العربي ل�صالح الاإ�صلامي العربي، وبين القاهرة عمان 
الاأردني  ل�صالح  الكويتي  والاأردني  عمان  القاهرة  وبين  الاأردن،  بنك  ل�صالح  الاأردن  وبنك 
الكويتي وات�صحت هذه الفروق على المجال نف�صه بين بنك فل�صطين وبنك الاأردن ل�صالح بنك 
الاأردن، وبين بنك فل�صطين والبنك الاأردني الكويتي ل�صالح البنك الاأردني الكويتي، وكذلك 
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اأما  ذلك،  ل�صالح غير  التحليل(  بداية  ذلك في  تعريف غير  )تم  ذلك  الاأردن وغير  بنك  بين 
على مجال الاإدارة العليا )الاإدارة التنفيذية( فظهرت الفروق بين بنك القاهرة عمان، وبين 
الفل�صطيني  الاإ�صلامي  والبنك  الاأردن  وبنك  فل�صطين  وبنك  العربي  الاإ�صلامي  البنك  من  كل 
وكذلك البنك الاأردني الكويتي. وكانت هذه الفروق ل�صالح البنوك المذكورة ولي�صت ل�صالح 
بنك القاهرة عمان كما ظهرت هذه الفروق بين كل من البنوك الاإ�صلامي العربي والاأردن 
والاإ�صلامي الفل�صطيني والاأردني الكويتي مع غير ذلك، وكانت هذه الفروق ل�صالح البنوك 
ال�صفافية وتوفير  الفروق على مجال  المذكورة ولي�صت ل�صالح غير ذلك، في حين ات�صحت 
العربي والاأردن والقد�ص  الاإ�صلامي  البنوك  القاهرة عمان مع كل من  المعلومات بين بنك 
والبنك الاأردني الكويتي، ولم تكن هذه الفروق ل�صالح بنك القاهرة عمان، بل كانت ل�صالح 
الاإ�صلامي  البنك  الفروق على المجال نف�صه بين كل من  البنوك المذكورة، كما ظهرت هذه 
البنك  وكذلك  القد�ص،  وبنك  الفل�صطيني  والاإ�صلامي  الاأردن  وبنك  فل�صطين  وبنك  العربي 
الاأردني الكويتي مع غير ذلك، وقد تبين من الجدول اأن هذه الفروق لي�صت ل�صالح غير ذلك، 

بل كانت ل�صالح البنوك المذكورة. 
النتائج: 

الفقرة  اأن  ال�صفافية وتوفير المعلومات  التحليل وفي مجال  اأولً- ● تبين من خلال 
الفقرة في هذا  بالفروق كانت درجة تطبيق مبداأ الحوكمة على هذه  تتعلق  التي  الخام�صة 
المجال معدومة، وعند ا�صتعرا�ص نتائج المجالات والفقرات كافة يظهر تفاوت في تطبيق 
اإلى درجة تطبيق  مبداأ الحوكمة على هذه الفقرات فتدرجت من المعدوم )لا يوجد تطبيق( 

كبيرة جدا. 
ثانياً- ● من خلال نتائج التحليل الاإح�صائي ال�صابق يتبين اأن اأكثر المجالات كان 
مجال  و  للبنوك  الاإدارة  مجال�ص  مجال  في  هو  البنوك  في  الحوكمة  لمبادئ  تطبيق  فيها 
الالتزام والتوافق مع المعايير، وكذلك مجال الاإدارة العليا )الاإدارة التنفيذية( ، وقد بلغت 
درجة التطبيق لمبادئ الحوكمة في البنوك كبيرة جداً، وكان اأكثرها تطبيقاً في مجال الاإدارة 
العليا )الاإدارة التنفيذية( ، وذلك من خلال وجهات نظر مديري الفروع للبنوك العاملة في 
فل�صطين، والتي اأُ�ضركت في الدرا�صة في حين نجد اأن تطبيق مبداأ الحوكمة على باقي مجالات 
يتبين  الجداول  العمل، ومن خلال  اأخلاقيات  اأكثرها في مجال  وكان  كبيراً،  كان  الدرا�صة 

درجة تطبيق مبادئ الحوكمة في البنوك العاملة في فل�صطين ب�صكل عام كانت كبيرة.  
ثالثاً: ● عند ا�صتخدام تحليل التباين ات�صح وجود فروقات بين وجهات نظر مديري 
الفروع للبنوك العاملة في فل�صطين وظهرت هذه الفروقات على كل من مجال مجال�ص الاإدارة 
للبنوك ومجال الاإدارة العليا )الاإدارة التنفيذية( ، وكذلك مجال ال�صفافية وتوفير المعلومات، 

وجدول نتائج اختبار المقارنات البعدية يو�صح هذه الفروقات. 
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التوصيات: 
القيام بن�ضر المعلومات على مواقع البنوك عبر الانترنت، وذلك من اأجل ال�صفافية  1 .

والاإف�صاح لهذه البنوك، واأن يكون هناك تعاون اأكبر بين البنوك والجمهور. 
اأن يعمل البنك على تثقيف الموظفين وتدريبهم بعقد دورات وندوات وبناء الوعي  2 .

ومنح �صهادات تعليمية بذلك بالتعاون مع اأكاديميين متخ�ص�صين في هذا المجال. 
اأن يقوم البنك باإجراء التقييم الذاتي بين الحين والاآخر.  3 .

بناء هياكل لمتابعة التطبيق لمبادئ الحوكمة.  4 .
العمل على تقويم الاإخفاقات للبنوك ومراجعتها وت�صويبها.  5 .

خلق جمهور يرغب في الاإ�صلاح من خلال تثقيف المجتمع المحلي بمبادئ الحوكمة  6 .
وتعزيز دور الم�صاهمين ب�صكل اأكبر. 

اإن�صاء نادٍ للحوكمة يراأ�صه رئي�ص اللجنة الوطنية للحوكمة، وي�صم بع�صويته مديري  7 .
البنوك من جميع الفروع ومجال�ص الاإدارة والاإدارة العليا، يتعاونون معا في تطبيق قواعد 

الحوكمة واإر�صائها ومراقبة تنفيذها. 
درجة  باأن  النتائج  اأثبتت  وقد  والعلاوات،  الحوافز  نظام  على  الموظفين  اطلاع  8 .

الالتزام بهذا البند متو�صطة. 
وقد  فل�صطين،  داخل  البنوك  لعمل  المنظمة  القانونية  الت�ضريعات  اإكمال  �ضرورة  9 .

كانت نتائج درجة التطبيق لهذه الفقرة بناء على راأي الفئة الم�صتهدفة لهذا البحث. 
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المصادر والمراجع: 

أولاً- المراجع العربية: 
الق�صي، ظاهر، الخطيب، حازم، بحث: الحاكمية الموؤ�ص�صية بين المفهوم واإمكانية تطبيقها  1 .
على ار�ص الواقع في ال�ضركات المدرجة في الاأ�صواق المالية، مجلة اربد للبحوث العلمية، 

المجلد العا�ضر، العدد الاأول، 2006 م. 
الدار   ، وم�صارف(  وخا�ص  عام  قطاع  )�ضركات  ال�ضركات  حوكمة  طارق،  حماد،  2 .

الجامعية، القاهرة، طبعة 2007
خليل، عبدالرزاق، داودي، الطيب، الحوكمة الموؤ�ص�صية للبنوك )جامعة الاغواط/جامعة  3 .

ب�صكرة(  الجزائر. 
دروي�ص، عبد النا�ضر، دور الاإف�صاح المحا�صبي في التطبيق الفعال لحوكمة ال�ضركات  4 .
»درا�صة تحليلية ميدانية«، مجلة الدرا�صات المالية والتجارية، كلية التجارة فرع بني 

�صويف جامعة القاهرة، العدد الثاني، يوليو 2003م. 
الم�صاهمة  ال�ضركات  في  للحاكمية  نظام  تطوير  بحث:  اإيمان،  الهنيني،  نعيم،  دهم�ص،  5 .
العامة الاأردنية لتعزيز ا�صتقلالية مدقق الح�صابات القانوني، من�صور في مجلة جامعة 

النجاح الوطنية للاأبحاث، مجلد 22 )5( 2008 
�صليمان، محمد، دور حوكمة ال�ضركات في معالجة الف�صاد المالي والاإداري، الاأكاديمية  6 .

العربية للعلوم والتكنولوجيا، الدار الجامعية، القاهرة، 2009
�صلطة النقد الفل�صطينية، رام الله، فل�صطين.  7 .

�صلبي، م�صلم، منهل، محمد، بحث: بناء منظور ا�صتراتيجي لنظام الحوكمة وقيا�ص م�صتوى  8 .
اأداءه »درا�صة ا�صتطلاعية في جامعة الب�ضرة« جامعة الب�ضرة، حزيران، 2008

بور�صة  المالية على  الاأزمة  تداعيات  الحد من  الحاكمية في  دور  احمد، بحث:  �صيام،  9 .
عمان، مجلة علوم اإن�صانية، العدد 42، يوليو 2009

عبد الرحمن، اأحمد، بحث: قيا�ص مدى تحقيق ال�صفافية والاإف�صاح في التقارير المالية  10 .
المن�صورة، كلية اإدارة الاأعمال، جامعة الملك �صعود، المملكة العربية ال�صعودية، 2010

المركز  العربية،  م�ضر  جمهورية  في  ال�ضركات  حوكمة  مبادئ  تقييم  �صميحة،  فوزي،  11 .
الم�ضري للدرا�صات الاقت�صادية، اأبريل 2003م. 

والمالي  البنكي  القطاع  في  الموؤ�ص�صية  الحوكمة  احمد،  امجدل،  القادر،  عبد  هواري،  12 .
ودورها في اإر�صاء قواعد ال�صفافية، جامعة الاأغواط، الجزائر. 
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ثانياً- المواقع الإلكترونية: 
http: //www. saaid1. . net/Doat/hasn/hawkama. doc 
http: //www. idbe- egypt2. . com/doc/governance. doc
www. cipe. or3. g
http4. : //www. ebi. gov. egArabicpublications. html
www. encycogov. co5. m
http: //www. pcma. ps/new/pages. aspx?page=176. 1
http: //www. pcma. ps/new/pages. aspx?page=177. 3
www. nacdoline. or8. g
WWW. bltagi. co9. m
http: //islamfin10. . go- forum. net/montada- f12/topic- t1779. htm
http11. : //islamfin. go- forum. net/montada- f12/topic- t1779. htm 



174

د. خالد الصويصمن وجهة نظر مديري الفروع
مدى تطبيق مبادئ الحوكمة على البنوك الفلسطينية




