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  الذي بنعمتھ تتم الصالحاتالحمد   
  نشكر الله سبحانھ وتعالى على فضلھ وتوفیقھ لنا

والقائل في محكم تنزیلھ: (إذ تأذن ربكم لئن شكرتم لأزیدنكم..) سورة 
  7 إبراھیم 

  سان إلى یوم الدینوالصلاة والسلام على رسولھ الكریم ومن تبعھ بإح
  أحمد الله تعالى الذي بارك لنا في إتمام ھذه الدراسة 

 محمد زحافالأستاذ المحترم الدكتور أتقدم  بجزیل الشكر والعرفان إلى 
لإشرافھ على ھذا العمل فلھ أخلص تحیة واعظم تقدیر على كل ما قدمھ 

من توجیھات وإرشادات وعلى ما خصني بھ من جھد ووقت طوال لي 
  إشرافھ على ھذا العمل

جمیع أساتذة ید العون  وكذا لنا  قدم كل من  كما أتقدم بجزیل الشكر إلى 
   الإدارة والتسییر الریاضي قسم 
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 :الدراسة ملخص
 معرفة دور الحوكة الرشیدة وآلیاتها في الحد من الفساد المالي في المؤسسات الریاضیة هدفت هذه الدراسة إلى 

للحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور في الحد من الفساد المالي ولمعالجة هذا الموضوع تم صیاغة فرضیة عامة مفادها: 
  :التالیة  الفرضیات الجزئیةنها والتي تفرعت ع داخل المؤسسات الریاضیة.

  لتطبیق مبدأ الانضباط دور في الحد من ظاهرة الفساد الریاضي داخل المؤسسات الریاضیة -1
  لتطبیق مبدأ حكم القانون والمساواة دور في الحد من ظاهرة الفساد الریاضي داخل المؤسسات الریاضیة -2
  .ضیةن ظاهرة الفساد الریاضي داخل المؤسسات الریالتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور في الحد م -3

وللتحقق من صحة هذه الفرضیات تم اعتماد المنهج الوصفي، حیث تم إجراء دراسة میدانیة من   
موظف بمدیریة الشباب  30خلال الاعتماد على أداة الاستبیان كأداة أساسیة على عینة تتكون من 

  لى النتائج التالیة:. وقد توصلت الدراسة إوالریاضة بالمسیلة
  تشجیع أشكال التعاون الدولي التي تهدف إلى حمایة الریاضیین والأخلاق الریاضیة وتبادل نتائج البحوث- 
تقدیم توصیات قابلة للتنفیذ على كیفیة تعزیز المؤسسات الریاضیة لجهودها الرامیة إلى إحراز تقدم  - 

  كبیر في الحد من الرشوة والفساد.
  فیة والإفصاح عن المعلومات المتعلقة بالإجراءات ولاسیما في عملیة صنع القرار والتمویلوتعزیز الشفا - 
  . إنشاء مدونة للأخلاق الریاضیة داخل الاتحادات والجمعیات والمنظمات الریاضیة - 

  Abstract : 
The study aims to learn about the role of good governance and its mechanisms in reducing 
financial corruption in sports institutions. To address this, a general hypothesis has been 
formulated: Good governance and its mechanisms play a role in reducing financial 
corruption within sports institutions. The following partial hypotheses are left: 
1.The principle of discipline has a role to play in reducing the phenomenon of sports 
corruption within sports institutions  
2. The application of the rule of law and equality has a role in reducing the phenomenon of 
sports corruption within sports institutions  
3. The application of the principle of disclosure and transparency plays a role in reducing the 
phenomenon of sports corruption within the sports institutions. 
To validate these claims, the descriptive approach was adopted, with a field study conducted 
by relying on the questionnaire tool as a key tool on a sample of 30 employees of the 
Department of Youth and Sports in the M’sila. The study found the following conclusions: 
To encourage all forms of international cooperation aimed at protecting athletes, sports 
ethics and sharing research results. 
– make actionable recommendations on how sports institutions can strengthen their efforts to 
make significant progress in reducing bribery and corruption. 
And promoting transparency and disclosure of information on procedures, particularly in 
decision-making and finance. 
Establishment of a code of sports ethics within sports associations, associations and 
organizations. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  



  مقدمة
 

  أ  

  مقدمة:
إن قطــــاع التربیــــة والتعلـــــیم قطــــاع أساســـــي ومرجعــــي ومنبـــــع العدیــــد مـــــن القطاعــــات الاجتماعیـــــة   

ننا أینما اتجهنا في العالم نجد الدول تعمل على تحسین التعلــیم بالعدیــد مــن الطــرق ٕ  والاقتصادیة الأخرى، وا
والوسائل، كما أن فعالیة العملیة التعلیمیة في أداء أدوارها تتوقف على نجاح كافة المؤسسات التعلیمیة في 

  النهوض بمستوى تلامیذها.
وتعتبر المدرسة مؤسسة اجتماعیة تتأثر بالمجتمع وتؤثر فیــه، وهــي المســؤولة عــن إحــداث التغییــر   

سســة تربویــة تعلیمیــة تقــع فــي قاعــدة النظــام التعلیمــي فــي والتقدم للمجتمــع فــي جمیــع جوانبــه، كمــا تعتبــر مؤ 
المجتمع، وهي تشكل نظاما معقدا ومكثفا ورمزیا من السلوك الإنساني المنظم الذي یؤدي بعــض الوظــائف 

في داخل البیئة الاجتماعیــة، وهــذا یعنــي بدقــة أن المدرســة كمــا تبــدو لعــالم الاجتمــاع، تتكــون مــن  الأساسیة
لتي یقــوم بهــا الفــاعلون الاجتمــاعیون ومــن المعــاییر والقــیم الناظمــة للفعالیــات والتفــاعلات السلوك والأفعال ا

  الاجتماعیة والتربویة داخلها وفي خارجها.
ولكــل مدرســة مناخهــا الخــاص بهــا، هــذا الأخیــر الــذي یعتبــر مــن الدراســات الهامــة التــي تناولتهــا   

ملیــة التعلیمیــة، ونظــرا لأنــه یلعــب الــدور الوســیط بــین البحوث الغربیة نظرا لما له مــن أهمیــة فــي تطــویر الع
مــدخلاتها (العملیــة التربویــة) ومخرجاتهــا المتمثلــة فــي المكتســبات المعرفیــة وغیــر المعرفیــة التــي یتخــرج بهــا 

  التلامیذ، إذ أصبح الوسط المدرسي موطنا لتولد العدید من الظواهر التربویة.
التربویــة الجزائریــة بســبب الإصــلاحات الأخیــرة التــي لا  ففــي ظــل العقبــات التــي تواجههــا المنظومــة  

ترقى لرضى فعالیات المجتمع سواء النقابات المتمثلة لقطاع التربیة والتي ترى في هــذه الإصــلاحات فوقیــة 
عدادها، أو مــن جانــب الأولیــاء التــي تــرى أنهــا لا  ٕ ومفروضة على الطاقم التربوي ولم یساهم في مناقشتها وا

  التلامیذ.تخدم أبناءها 
وأمام هذه الوضعیة اجتهد الأولیاء لإیجاد الحلول وتدارك هذه النقائص بغیة تجنیب أبنائهم الفشــل   

الدراسي فكان الحل الوحید اللجوء إلى الدروس الخصوصیة خوفا على مستقبل أبنائهم وخاصــة فــي مرحلــة 
  الباكالوریا.
وقدرتــه علــى تعزیــز معــاییر الجــودة والثقــة هــذه الظــاهرة أصــبحت تلقــي بظلالهــا علــى كفــاءة التعلــیم   

فـــي أدواتـــه ومناهجــــه ونواتجـــه، وباتــــت هاجســـها یــــؤرق المعنیـــین بالتربیــــة والتعلـــیم وأولیــــاء الأمـــور، حیــــث 
اســتقطبت الضــعیف والمتوســط والمتفــوق علــى الســواء لهــذا أصــبح یســتوجب علینــا محاولــة فهــم الظــاهرة ولا 



  مقدمة
 

  ب  

دراسة راهن المناخ المدرسي السلبي في الثانویات الجزائریة یعتبر یكون ذلك إلا من خلال دراستها، كذلك ف
  ذا أهمیة قصوى من النواحي العلمیة والإجرائیة.

كل هذا دفعنا إلى إجراء هذه الدراسة التي كانت بمثابة إطلالة وصفیة على واقــع المنــاخ المدرســي   
لت دراســـتنا علــى جـــانبین جانـــب وعلاقتــه بانتشـــار الــدروس الخصوصـــیة فـــي مؤسســاتنا الثانویـــة حیــث شـــم

  نظري وجانب تطبیقي، الجانب النظري احتوى على فصلین:
الفصل الأول: خصص لتقدیم الدراسة من حیث إشكالیة الدراسة وتحدید تساؤلاتها وصیاغة الفرضیات تبعا 

ثــم الدراســات  لــذلك، بالإضــافة إلــى أهــداف وأهمیــة دراســتنا وتحدیــد المفــاهیم الإجرائیــة للمتغیــرات المتناولــة،
  السابقة والمقاربة النظریة.

أمـــا الفصـــل الثـــاني: فخصـــص للمنـــاخ المدرســـي والـــدروس الخصوصـــیة فـــي المجتمـــع الجزائـــري، حیـــث تـــم 
تقســـیمه إلـــى ثلاثـــة فصـــول فرعیـــة: الفصـــل الفرعـــي الأول تناولنـــا فیـــه المنـــاخ المدرســـي مـــن خـــلال عـــرض 

ت المفســـرة لهـــا. فـــي حـــین الفصـــل الفرعـــي الثـــاني المـــدارس الجیـــدة والنظریـــاأنماطــه ومحدداتـــه وخصـــائص 
تضمن الدروس الخصوصیة مــن خــلال عــرض أنواعهــا وأســبابها وایجابیاتهــا وســلبیاتها. كمــا تنــاول الفصــل 
الفرعي الثالث المناخ المدرسي والدروس الخصوصیة ویتضــمن الممارســات الصــفیة والــدروس الخصوصــیة 

  لخصوصیة.والممارسات القیادیة للمسیرین والدروس ا
  في حین أن الجانب التطبیقي قسم إلى فصلین:  

  الفصل الثالث: یتضمن الإجراءات المنهجیة للدراسة.
الفصل الرابــع: فصــل عــرض ومناقشــة نتــائج الدراســة، ویحتــوي علــى نتــائج فرضــیات الدراســة بعــد المعالجــة 

  النظري.الإحصائیة ومناقشة هذه النتائج على ضوء الدراسات السابقة والتراث 
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ل                                    الإطار العام للدراسة                  الفصل الأو
 

- 5  - 

 إشكالیة الدراسة: -1-1
ن    الرشــید، الحكــم إلــى فقرنــا هــو الشــركات حوكمــة مفهــوم ظهــور إلــى أدت التــي المتعــددة الــدوافع إ
 ظــاهرة إفضــاء إلــى بالإضــافة علیهــا، تبنــى التــي والمبــادئ والمقومــات والمعــاییر والأهــداف لأهمیتهــا ونظــرا
 كبریــــات طالــــت التــــي المالیــــة، والفضــــائح الانهیــــارات أن كمــــا معالجتــــه، وضــــرورة والإداري المــــالي الفســــاد

 المتحـــدة الولایـــات مثـــل دول فـــي خـــاص، بشـــكل المـــال رأس أســـواق فـــي والمدرجـــة العـــالم، فـــي المؤسســـات
 التقلیدیــة الأسالیب فشل آسیا شرق ودول والیابان كروسیا، الأوربیة الدول بعد المتحدة، والمملكة الأمریكیة،

 دفــع الذي الأمر مدمرة، ونتائج مدویة آثار لظهورها كان والتي والفضائح، الانهیارات تلك مسببات منع في
 التــي الرئیســة الأســباب لتحدیــد معمقــة دراســات إجراء إلى والدولي الوطني المستویین وعلى المعنیة الجهات
 بالجوانــب كبیــر بشــكل تــرتبط كانــت والتــي أعــلاه، فــي إلیهــا المشــار والانهیارات الأزمات حدوث وراء كانت

  .والتدقیقیة المحاسبیة
 وذلــك تقــدیر، قــلأ فــي منهــا الحــد أو الأزمات هذه مثل حدوث لمنع وسیلة وآلیاتها الحوكمة وكانت  

 المالیـــة وغیـــر المالیـــة المعلومـــات عـــن والإفصـــاح الشـــفافیة أبرزهـــا مـــن الآلیـــات، مـــن مجموعـــة خـــلال مـــن
عـــدادها ٕ  والخـــارجي، الـــداخلي التـــدقیق وظیفتـــي دور تعـــزز وكـــذلك الصـــلة، ذات المحاســـبیة للمعـــاییر وفقـــا وا
  .علیهما للإشراف الإدارة مجلس من التدقیق لجنة وتشكیل الوظیفتین هاتین باستقلالیة یتصل ما وبخاصة

 النشــاط فــي مــؤثرا دورا تــؤدي مازالــت لأنهــا وذلــك خاصــة، أهمیــة المؤسســات فــي الحوكمــة تكتســب
 الإجمــالي، المحلــي النــاتج مــن مهمــا جــزءا وتمثــل الجزائــر، ومنهــا العــالم، دول مــن العدیــد فــي الاقتصــادي

 مثــل العامــة، المنــافع ذات الصــناعات فــي مســیطرة تكــون مــا غالبــا إنهــا عــن فضــلا العمــل، فــرص وتــوفر
 مــن هــذا المــواطنین، لعمــوم كبیــرة أهمیــة ذو المؤسســات هذه أداء وان  .وغیرها والاتصالات والنقل الطاقة،
 تعــد الحوكمــة نإفــ المؤسســات، هــذه مــن قســم خوصصــة الدولــة قــررت مــا ذاإ خــر،آ جانــب  ومــن جانــب،
 والاســتثمار المؤسســات هذه شراء على المستثمرین لتشجیع وذلك الخوصصة، متطلبات من أساسیا متطلبا
 المــالي الفســاد حــالات بمنــع وذلــك الخوصصــة، عملیــة مــن ممكــن عائــد اكبر على الحصول وضمان فیها،

  .بذلك مرتبطة تكون قد التي والإداري
 شأنها من حوكمة آلیات إلى المؤسسات لافتقار التصدي محاولة في الدراسة هذه مشكلة تمثل وقد

 البحــث ویهــدف المؤسســات، هــذه  منهــا تعــاني التــي والمحاســبي والإداري المــالي الفســاد مشكلة من تحد أن
 موضــوع تنــاول وكــذلك ومبرراتهــا، وتطورهــا نشــأتها واســتعراض بتعریفهــا وذلــك الحوكمــة، مفهــوم تحدیــد إلــى
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 آلیــات دور إلــى التطــرق ثــم ومــن ونتائجــه، مظاهره وابرز حدوثه أسباب وبیان بتعریفه وذلك المالي، الفساد
  الفساد. هذا من الحد في الحوكمة

 لعمـــل رئیســـیة عناصـــر هـــي ثـــم ومـــن المســـطرة، الأهـــداف تحقیـــق إلـــى الریاضـــیة المنشـــأة وتســـعى
  .وجودها وراء المباشر السبب الأهداف هي كون الریاضیة المنشأة أو المؤسسة

ن ٕ  الاســتقلال منذ الجزائر، في الریاضیة المؤسسات بها مرت التي والنمو التطور لمراحل المتتبع وا
ً الفتــ هذه امتداد على لازمتها التي ولمشاكل المعوقات من بالعدید مرت أنها یدرك هذا یومنا  إلى  كــنقص ةر

 یجــب إذ الشــفافیة، غیــاب وخاصة والبشریة المادیة الموارد استعمال وسوء الإهمال وانتشار والخبرة التأطیر
  الریاضي. للفساد حد ووضع لإنقاص الحوكمة، مبادئ تطبیق

  وانطلاقا مما سبق یمكننا أن نطرح التساؤل التالي:
  للحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور في الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة؟ هل

  إن الإجابة على هذا التساؤل العام یستوجب الإجابة على الأسئلة التالیة:
  التساؤلات الفرعیة:

  ؟ریاضیةال المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في دور الانضباط مبدأ لتطبیق هل -1
 المؤسســات داخــل الریاضــي الفســاد ظــاهرة مــن الحــد فــي دور حكــم القــانون والمســاواة مبــدأ لتطبیــق هــل -2
  ؟ریاضیةال
 المؤسســـات داخـــل الریاضـــي الفســـاد ظـــاهرة مـــن الحـــد فـــي دور الإفصـــاح والشـــفافیة مبـــدأ لتطبیـــق هـــل -3
  ؟ریاضیةال
  فرضیات الدراسة: -1-2

  الفرضیة العامة:
  الریاضیة.داخل المؤسسات  في الحد من الفساد المالي للحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور

  الفرضیات الجزئیة:
  ریاضیةال المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في دور الانضباط مبدأ لتطبیق -1
 المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في دور حكم القانون والمساواة مبدأ لتطبیق -2
  ریاضیةال
  ریاضیةال المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في دور الإفصاح والشفافیة مبدأ لتطبیق -3
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  أهمیة الدراسة  -1-3
  تتضح أهمیة البحث من خلال النقاط الآتیة:

 المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة من دراسة مبادئ الحوكمة الرشیدة وآلیاتها في الحد -1
  الریاضیة

  الریاضیة المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في ودوره الانضباط مبدأ على التعرف -2
 المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في دورهو  والمساواة القانون حكم مبدأ إبراز -3

  الریاضیة
 المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرةالحد من  في ودوره والشفافیة الإفصاح مبدأ تطبیق دور إبراز -4

   الریاضیة
  أهداف الدراسة  -1-4

إن لكل بحث أهداف یسعى إلى تحقیقها وفق تلك البواحث التي یمثل المنطلقات الأساسیة بالنسبة   
  له وأهداف بحثنا هي ملخصة كما یلي:

 والشفافیة العدالة بتحقیق الریاضیةمؤسسات ال وأهمیتها في الحوكمة مبادئ تطبیق على التعرف-1
  .المسئولیة وتحمل المشكلات وحل القرارات اتخاذ في العاملین كل بمشاركة وهذا والانضباط،

 المؤسســاتداخــل  الریاضــي الفســاد ظاهرة من الحد للحوكمة الرشیدة في التعرف على العلاقة المباشرة -2
 الفســاد لظــاهرة الكــبح أو الإنقــاص فــي إیجابیــة بصــورة للحوكمــة المبــادئ هذه قتطبی یتأثر حیث الریاضیة،
 .الریاضیة للمؤسسة عمل أحسن تحقیق أي الجماعي، العمل تعزیز بینها من الریاضي،

 مــن الحــد فــي ودوره والمســاواة القانون حكم مبدأ تطبیق على الضوء تسلیط في الدراسة هذه تهدف كما -3
 هــذه مــن الحــد فــي هــذا المبــدأ فعالیة مدى نناقش حیث الریاضیة، المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة

 .الریاضیة المؤسسات وتحسینه لدىالأداء  مستوى من الرفع على إیجابا ینعكس الذي الأمر الظاهرة،
الحوكمــة  مبــادئ على التعرف خلال من الإداري الفكر لإثراء المجال هذا في العلمي البحث استمراریة -4

  الریاضیة. المؤسسة داخل الفساد ظاهرة من الحد في ودورها
  أسباب اختیار الموضوع:-1-5
الوزن العلمي للموضوع كونه یــدرس مــرض العصــر ألا وهــو الفســاد المــالي مــع حداثــة الموضــوع وحاجــة  -

  المؤسسات الریاضیة لمثل هذه الدراسات للتخفیف من حدة مشاكل هذه الظاهرة.
 الدولة الجزائریة بظاهرة الحوكمة الرشیدة ومحاولة تطبیقها في كافة المجالات.اهتمام  -
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المالي للنوادي الریاضیة ودور  محاولة الوصول إلى نتائج من الممكن أن تفید في تحدید مسببات الفساد -
  الحوكمة في الحد من هذه الظاهرة.

 الفساد المالي بالنوادي الریاضیة . الاستفادة من الدراسة والتعرف على كیفیة الحد من ظاهرة -
ـــاول الحوكمـــة الرشـــید وآلیاتهـــا حیـــث یعتبـــر مـــن أهـــم  - إثـــراء المكتبـــة الجامعیـــة بنتـــائج دراســـة میدانیـــة تتن

الموضوعات التي تؤثر تأثیرا مباشرا مــردود المؤسســات بصــفة عامــة والنــوادي الریاضــیة بصــفة خاصــة فــي 
  ظل انتشار ظاهرة الفساد المالي.

  تحدید مفاهیم ومصطلحات الدراسة  -1-6
  المفهوم اللغوي للحوكمة: -

یعتبــر مصــطلح الحوكمــة مــن المصــطلحات التــي انتشــرت علــى المســتوى الــدولي والإقلیمــي، حیــث 
فهـــو  المؤسســات)، أمــا مصــطلح حوكمـــة Governanceیشــیر إلــى الترجمـــة العربیــة للأصــل الإنجلیـــزي (

) حیــث تــم التوصــل إلــى هــذه الترجمــة بعــد العدیــد Corporate Governanceترجمة للأصل الإنجلیــزي (
 من المشاورات بین خبراء اللغة العربیة من جهة، والخبراء الاقتصادیین والقانونیین من جهة أخرى.

لقــــد بــــرزت ترجمــــات أخــــرى لــــنفس المصــــطلح مثــــل: الإدارة الرشــــیدة، الإدارة الجیــــدة، الضــــبط المؤسســــي، 
الحكمانیــــة، الحوكمــــة، الحاكمیــــة، إلا أن أكثرهــــا شــــیوعا وتــــداولا مــــن طــــرف  الحاكمیــــة المؤسســــیة، الحكــــم،

ان طالـــب، إیمـــان عـــلاء فرحـــ( المؤسســـاتالبـــاحثین والكتـــاب هـــو مصـــطلح الحوكمـــة المؤسســـیة أو حوكمـــة 
  .)24، ص 2011، شیحان المشهداني

  التعریف الاصطلاحي: -
مســـتوى العـــالمي، إلا أنـــه لـــم یـــتم علـــى ال المؤسســـاتبـــالرغم مـــن الانتشـــار الواســـع لمفهـــوم حوكمـــة 

الاتفاق على تعریف محدد له فیما بین المختصین والمهتمین بتطبیقه، حیث یعرف عن طریق الهــدف منــه 
أو الغرض أو وجهة نظر الجهــة التــي تصــدر التعریــف، فضــلا علــى كــون هــذا المفهــوم فــي طــور التكــوین، 

 ة والتطویر.وما زالت كثیر من قواعده ومعاییره في مرحلة المراجع

عدة تعاریف منها تلك الصادرة عن المنظمات المالیة والمهنیة ومنها تلك الصادرة عــن  المؤسساتلحوكمة 
  كتاب وباحثین متخصصین، ونذكر فیما یلي البعض من تلك التعاریف فیما یلي:

ــــدولي حــــول حوكمــــة  1999خــــلال ســــنة  ، قــــدم كــــادبوري المؤسســــاتوفــــي إطــــار تقریــــر البنــــك ال
)Cadbury بالحفــاظ علــى  المؤسســات) تعریفا أكثر تحدیدا للحوكمة من تعریفه السابق "بأنها تقوم حوكمــة
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التوازن بین الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة وأهداف الأفراد والمجتمع، فالهــدف هــو التقریــب بــین مصــالح 
 .)10، ص 2009جون سولیفان، ( الأفراد والمؤسسات والمجتمع ككل"

مــــن خــــلال التعــــریفین الســــابقین لكــــادبوري یظهــــر أن التعریــــف الثــــاني أشــــمل مــــن الســــابق بحیــــث 
نفسها، في حین اقتصرت فكرة  المؤسساتأصبحت الحوكمة تعنى بالمحیط الخارجي للشركات فضلا على 

 التعریف الأول على الجانب المالي للشركات فضلا على دور كل من مجلس الإدارة والمساهمین في إطار
 .المؤسساتحوكمة 

 IIAA .The Institute of Internalفــي حــین یعــرف معهــد المــدققین الــداخلیین الأمــریكیین (

Auditors على أنها "العملیات التي تتم من خلال الإجراءات المســتخدمة مــن ممثلــي  المؤسسات) حوكمة
لوحـــدة الاقتصـــادیة، أصــحاب المصـــالح، مـــن أجـــل تـــوفیر الإشـــراف علــى إدارة المخـــاطر ومراقبـــة مخـــاطر ا

 .) 2003, P05 ,(IIAA)( والتأكید على كفایة الضوابط لإنجاز الأهداف والمحافظة على قیم المؤسسة"

) فتعرف حوكمة IFC .International Finance Corporotionأما مؤسسة التمویل الدولیة (
وتحدیـــد توزیـــع  ؤسســـاتالمعلـــى أنهـــا: "مجموعـــة الهیاكـــل والعملیـــات اللازمـــة لتوجیـــه وضـــبط  المؤسســـات

الحقـــوق والواجبـــات بـــین المشـــاركین الرئیســـیین فـــي الشـــركة بمـــا فـــیهم المســـاهمین، أعضـــاء مجلـــس الإدارة، 
حــاكم محســن  (والمــدراء، وكــذلك تحدیــد القواعــد والإجــراءات الخاصــة باتخــاذ القــرارات بشــأن أمــور الشــركة"

 .)16-15ص  -، ص2011، الربیعي، حمد عبد الحسین راضي

والمعــــاني المستخلصــــة یتضــــح أن  المؤسســــاتلال التعــــاریف المقدمــــة لمصــــطلح حوكمــــة مــــن خــــ
  المصطلح یتضمن بعدین هما:

حیـــــث تكـــــون الغایـــــة هـــــي التأكـــــد مـــــن تنفیـــــذ المتطلبـــــات، الالتزامـــــات  ):Conformanceالالتـــــزام ( -أ
وأصحاب المصلحة بــأكبر المساهمین مصالح والسیاسات التشریعیة والقانونیة والإداریة، فضلا عن تحقیق 

  قدر من الأمانة والعدل والشفافیة.
وذلك برفع مستوى الأداء الشامل للمنظمة والسعي إلــى اســتغلال الفــرص ): Performanceالأداء ( -ب

الإیجابیــــة والتقلیــــل مــــن الآثــــار الســــلبیة للمخــــاطر الفعلیــــة والمتوقعــــة مــــن خــــلال اســــتخدام كافــــة الوســــائل 
  .)363ص، 2011د مصطفى، إیمان فتحي أحم(المتاحة

  : إجرائیا -
بأنهـــا "نظـــام یوضـــح حـــدود العلاقـــة بـــین كـــل  المؤسســـاتنخلـــص إلـــى أنـــه یمكـــن تعریـــف حوكمـــة 

الأطــراف ذات المصــلحة فــي المؤسســة، ویحــدد إدارة الشــركة مــن خــلال وضــع الأهــداف وصــولا إلــى تقیــیم 
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 أو المنظمــــة هتوجــــ التــــي ینلقــــواناو  والقواعــــد الأنظمــــة مــــن موعــــةمج يهــــ الحوكمــــةأي أن  وتقـــویم الأداء".
دارتها المؤسسة ٕ   .ومراقبتها وا

 :الفساد المالي-1-6-2

  : لغة*
ح) والفســاد ضــد فــي (فســد) هــو اللغــة معــاجم في الفساد    أي الشــيء فســد فیقــال الــبطلان، لغــة (صــلُ

 فهــو بهــا،المســتخدم  العبــارات فــي وموقعــه مواضــعه بحسب تختلف عدة معان وللفساد هذا واضمحل، بطُلَ 
 والعطـــــب التلـــــف یعنـــــى لغـــــة الفســـــاد أن القـــــول والتجبـــــر، ومنـــــه یمكـــــن الطغیـــــان وهـــــو القحـــــط أو الجـــــدب

 المحمــدي الصلاح.(حســنین هــو ونقیضه الاعتدال، عن الشيء وخروج التلف إلى یشیر فهو والاضطراب،
 )13 ص ، 2008 بوادي،

 :اصطلاحا*

  :نذكر أهمها ومن الفساد بموضوع التي تهتم التعاریف من العدید وردت  
 ولــذلك خاصــة، أربــاح لتحقیــق العــام النفــوذ اســتخدام ســوء هو الفساد :الاجتماعیة العلوم موسوعة تعریف -

 القطـــاع رشـــاوى مســـتبعدة السیاســـیین أو الـــوطنیین، أو المحلیـــین المســـؤولین لرشـــاوى شـــاملاً  التعریـــف كـــان
  .الخاص

 إلــى التــي تهــدف المعتمــدة الطویلــة الأیــدي أنــه: علاقــة علــى فیعرفــه الــدولي النقــد صــندوق تعریــف أمــا -
 الفتــاح عبــد ســعاد( .الأفــراد بــین علاقــة ذات مجموعــة أو واحــد لشــخص الســلوك هــذا مــن الفوائــد تحصــیل
  )4  ص ، 2007 محمد،

 السلطة استخدام إساءة :أنه على تعرفه إذ وشاملا بلیغا تعبیرا فیحمل الدولیة الشفافیة منظمة تعریف أما -
  )06، ص 2012سولیفان،  . د . . (جون"كسب خاص لتحقیق العامة

  إجرائیا: -
 أســاس علــى تقــوم ظــاهرة بأنــه الفســاد نعــرف أن اختلافهــا علــىالســابقة  التعریفات مجمل من یمكن

 الاقتصــادي العائــد وتوزیــع المــوارد تخصــیص یــتم حیــث خــاص، شــأن إلــى للجماعــة العام الشأن تحویل من
  .العام الصالح وفق ولیس الخاصة المصلحة اعتبارات وفق
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  الدراسات السابقة: -1-7
 الإداري الفساد فرص تقلیل في والإداریة الاجتماعیة القیم الجبوري: أثر فلیح حسن دراسة زینب -01

  )تحلیلیة دراسة(  الأندیة الریاضیة في والمالي
 الإداري الفساد فرص تقلیل في والإداریة الاجتماعیة القیم واقع على التعرف إلى هدفت الدراسة  

 حیث واعتمدت .القرار أصحاب أمام حیة كتجربة وضعها أو تقدیمها ومحاولة الریاضیة الأندیة في
 :التالیة المحاور بطرح الحالیة الدراسة
 والإداریة؟ الاجتماعیة القیم هي ما :الأول المحور
 الریاضیة؟ الأندیة في والمالي الإداري الفساد وحجم مستوى هو ما :الثاني المحور
  الریاضیة؟ الأندیة في والمالي الإداري الفساد أسباب هي ما :الثالث المحور
 مظاهره؟ على والقضاء لمعالجته الناجعة الحلول وضع یمكن هل : الرابع المحور

  یلي:  ما الباحثة استنتجت محاور من طرحه تم ما خلال ومن  
 ثالث العراق أصبح حیث العلیا الإدارات من ابتدأ للمسببین الحكومة قبل من والمسائلة المراقبة افتقار - 

  الفساد. تفشي ناحیة من العالم في دولة
 القیم هذه وتحول الفرص وتكافؤ والمساواة والعدل والأمانة الصدق على القائمة الأخلاقیة القیم  زعزعة - 

 القیم. غیاب بسبب الجرائم وانتشار المسؤولیة وعدم السلبیة إلى الأخلاقیة
 المؤسسات في العاملین أداء تحسینُ  في ودورها الحوكمة مبادئ تطبیق بلال: دراسة بوقرة -02

  .2015-2014، )بالمسیلة والریاضة الشباب بمدیریة میدانیة دراسة (الریاضیة
  هدفت الدراسة إلى ما یلي:  

   .الریاضیة بالمؤسسات العاملین أداء تحسین في والشفافیة الإفصاح مبدأ تطبیق دور إبراز - 
  الریاضیة بالمؤسسات العاملین أداء تحسین مسؤولیات مجلس الإدارة ودوره في مبدأ التعرف على - 
  الریاضیة. بالمؤسسات العاملین أداء تحسین القانون والمساواة في حكم مبدأ إبراز - 

التحلیلي، كما تم جمع المعلومات باستخدام أداة الاستبانة، حیث استخدم الباحث المنهج الوصفي 
  وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

  حقوق العاملین ویحسن من أدائهم. یضمن المؤسسات تشریعي وقانوني عادل في نظام وجود - 
  .ةالمؤسسة الریاضی في العاملین أداء فعالیة زیادة في مهم دور الحوكمة لمبادئ - 
العاملین والرفع من مستواهم داخل المؤسسة  ءتحسین أدا إلى الحوكمة لمبادئ السلیم التطبیق تؤدي - 

  الریاضیة.



ل                                    الإطار العام للدراسة                  الفصل الأو
 

- 12 - 

دراسة بروش زین الدین بعنوان: دور آلیات الحوكمة في الحد من الفساد المالي والإداري،  -03
2012.  

 اقتصادیا، وآثاره أسبابه على بالوقوف وهذا والإداري المالي الفساد مفهوم إبراز إلى البحث یهدف
 منظمة عن الصادرة المبادئو الشركات، حوكمة مفهوم تحدید إلى التطرق كذلك و واجتماعیا سیاسیا
 الحوكمة تمنحها التي المختلفة والآلیات المزایا مختلف معالجة وكذا (OCDE)الاقتصادیة والتنمیة التعاون

  .والإداري  المالي الفساد ظاهرة معالجة سبیل في
  وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

 لضمان و والمالي، الإداري الفساد ظاهرة لمعالجة الفعال والحل المخرج هو الشركات حوكمة تطبیق إن - 
  المستثمرین؛ وخاصة الشركات· داخل المصالح أصحاب حقوق

 من العدید في تمعاتلمجوا والمؤسسات الأفراد مصالح حمایة في ودورها الشركات حوكمة وأهمیة تأثیر - 
 والاجتماعیة؛· والقانونیة الاقتصادیة النواحي

 على تساعد كما المحلیة، أو الأجنبیة سواء الاستثمارات جذب على الجیدة الشركات حوكمة تساعد - 
  الفساد؛ ومكافحة الأموال رؤوس هروب من الحد

 الفساد تكالیف محاسبة مبدأ خلال من العمومیة المؤسسات أداء لتقویم وجدیة فعالة أنظمة وضع - 
 تكالیف عن تكالیفها لارتفاع الفساد مكافحة خطط إلغاء لتجمید مبرراً  تكون لا لكي المادیة، وغیر المادیة
    .الفساد

  ):م2008دراسة سیران محمد سامي ( - 4
الظاهرة وكیف یمكن تمثلت مشكلة الدراسة في هل هنالك دور لمهنة المراجعة في الحد من هذه 

ذلك، هدفت الدراسة إلي توضیح دور مهنة مراجعة الحسابات في الحد من انتشار ظاهرة الفساد المتمثلة 
توصلت  .في مسؤولیات في اكتشاف الغش وأخلاقیات وسلوك المهنة والقرائن والأحكام المتعلقة بها

للقضاء علي الفساد بكافة أوجهه وتعزیز الدراسة إلي عدد من النتائج من أهمها أن هنالك اتجاه عالمي 
  النزاهة والشفافیة والمساءلة، ولمهنة المراجعة دور كبیر في الحد من هذه الظاهرة

خرجت الدراسة بعدة توصیات كان أهمها: تنظیم قانون خاص بمهنة المراجعة ینسجم مع 
العمل علي تطویر كفاءة مراجعي  المعاییر الدولیة، وتفعیل دور جمعیة المحاسبین القانونین في المجتمع،

القطاع العام لیتمكنوا من أداء واجباتهم علي الوجه المطلوب، ضرورة وضع مناهج تربویة وثقافیة عبر 
وسائل الإعلام المختلفة بغرض إنشاء ثقافة النزاهة وحفظ المال العام من خلال تعمیق دور الإدارة العلیا 

  .یق اتخاذ قرارات صحیحةمن خلال تكثیف الجهود ومعالجته عن طر 
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  التعلیق على الدراسات السابقة: -
إن الاطــلاع علــى الدراســات الســابقة تمــد الباحــث بعــدد كبیــر مــن الأفكــار والتوجهــات المهمــة فــي   

أهمیــة بالغــة  للحوكمــة الرشــیدة وآلیاتهــا فقد أشــارت غالبیــة الدراســات الســابقة إلــى أن، مجال الدراسة الحالیة
الریاضـــي، ولقـــد أفادتنـــا  فـــي شـــتى المجـــالات والمؤسســـات لـــذلك لابـــد مـــن دراســـتها وتطبیقهـــا فـــي المجـــال

  الدراسات السابقة في دراستنا الحالیة في عدة جوانب أهمها ما یلي:
 وضع تصور لموضوع الإطار النظري. -
 .المساعدة في تحدید مشكلة الدراسة وبیان أهمیتها -
 . لباحث على تحدید منهج الدراسة واختیار أدوات الدراسةمساعدة ا -
 تصمیم وبناء أداة الدراسة (الاستبیان) من حیث محاوره. -

ومــن خــلال الاطــلاع علــى الدراســات الســابقة أنهــا تقتــرب مــن الدراســة الحالیــة فــي دراســة موضــوع 
متطلبـــات المؤسســـات الریاضـــیة إلا أن دراســـتنا تســـتقل بمحاولتهـــا، فـــي تحقیـــق  الحوكمـــة الرشـــیدة وآلیاتهـــا

بالجزائر، بینما تختلف دراستنا عن الدراسات السابقة بان لكل منهم مجــال مختلــف إضــافة إلــى الهــدف مــن 
  الدراسة.

الدراســـة الحالیـــة مـــع هـــذه الدراســـات الســـابقة فـــي مجموعـــة مـــن النقـــاط التـــي یمكـــن  اســـتفادتولقـــد       
  تنظیمها على النحو التالي:

إن الدراسات السابقة لها علاقة كبیرة بالدراسة الحالیة حتى یتسنى لنا تحصیل  راسة:من حیث هدف الد -
 أكبر فائدة لذا تنوعت هذه الدراسات وفقا للهدف العام لكل دراسة.

: وقــد اتفقــت أغلــب هــذه الدراســات مــن حیــث المــنهج (المــنهج الوصــفي) كمــا اختلفــت مــن حیــث المــنهج -
 بعا لتنوع واختلاف مجتمع الدراسة.عینات الدراسة وطرق اختیارها ت

: كمــا نجــد أن هاتــه الدراســات قــد اعتمــدت علــى اســتمارة اســتبیان كــأداة مــن حیــث أدوات جمــع البیانــات -
 لجمع البیانات في حین ستعتمد دراستنا على استمارة إستبیانیة أیضا.

لكــل مــن آلیــات الدراسة الحالیة مما سبق ذكره من دراسات من خلال تحدید الأطر المفاهیمیة  واستفادت -
هـــذا بالإضـــافة إلـــى  المتغیـــرین الأساســـیین فـــي الدراســـة الحالیـــة، باعتبارهمـــا الحوكمـــة وكـــذا الفســـاد المـــالي

لیهــا لتغطیــة ع الاطــلاعمــن خــلال هــذه الدراســات الســابقة إلــى مصــادر ومراجــع أخــرى تمكــن مــن  الاهتــداء
من الدراسات السابقة في كیفیة صــیاغة المحتــوى العلمــي للإطــار النظــري  الاستفادةالمفاهیم أعلاه، كما تم 

یضاح النقاط الأساسیة المحددة لمشكلة الدراسة ٕ  .واستخدامها في تفسیر نتائج الدراسة لهذه الدراسة وا
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  تمهید
إن الأزمــات المالیــة التــي شــهدها العــالم فــي العدیــد مــن دول شــرق آســیا وأمریكــا اللاتینیــة فــي عقــد 
التسعینات من القــرن العشــرین، وكــذلك مــا شــهده الاقتصــاد الأمریكــي مــن تــداعیات الانهیــارات المالیــة لعــدد 

لمالیــة العالمیــة لعــام ، بالإضــافة إلــى الأزمــة ا2002الأمریكیــة العالمیــة خــلال عــام  المؤسســاتمــن أقطــاب 
عمومـــا وفـــي البنـــوك  المؤسســـاتأظهـــرت الحساســـیة الزائـــدة والتقلبـــات التـــي یمكـــن أن تحـــدث فـــي  2008

التجاریة خصوصا وهــو مــا دفــع اهتمــام المؤسســات المالیــة والهیئــات الدولیــة إلــى الاهتمــام بمفهــوم الحوكمــة 
مــن الأزمــات مــن جهــة، وكــذا التطــورات  بــالتطبیق علــى البنــوك كمــنهج للمعالجــة والوقایــة المؤسســاتفــي 

 ئهــاوالتي اقتضت ضرورة تغییر أسالیب الإدارة والإشــراف بمــا یرفــع مــن أدا المؤسساتالمالیة الحاصلة في 
  .لتحقیق أهدافها من جهة أخرى
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  المؤسساتالتطور التاریخي لمفهوم حوكمة  -2-1
یعــدان أول مــن تنــاول موضــوع ) اللــذین Berle et Meansإلــى ( المؤسســاتتعــود جــذور حوكمــة 

، وهــذا فــي كتابهمــا "المؤسســة الحدیثــة والملكیــة الخاصــة" 1932فصــل الملكیــة عــن الإدارة وذلــك فــي عــام 
الـــذي یعنـــى بـــأداء المؤسســـات الحدیثـــة والاســـتخدام الفعـــال للمـــوارد، فضـــلا علـــى القضـــایا المرتبطـــة بفصـــل 

 .)27، ص 2011 المشهداني،علاء فرحان طالب، إیمان شیحان ( الملكیة عن الإدارة

 المؤسســات) بالاهتمــام بمفهــوم حوكمــة Jenson et Mecklingقــام كــل مــن ( 1976وفــي عــام 
براز أهمیتها في الحد أو التقلیل من المشاكل التي قد تنشأ من الفصل بین الملكیة والإدارة، ورافقهما قیــام  ٕ وا

، والــذي تضــمن قواعــد محــددة 1977اد عــام لجان تابعة للكــونجرس الأمریكــي بإصــدار قــانون مكافحــة الفســ
 لصیاغة ومراجعة نظم الرقابة الداخلیة للشركات في الولایات المتحدة الأمریكیة.

تزامنا وانهیار عدة مؤسسات مالیة تعمل في قطاع الادخار والقروض في الولایات  1985في عام 
وتمثــل دورهــا الأساســي فــي )، Commission Treadwayالمتحــدة الأمریكیــة تأسســت لجنــة تریــدواي (

تحدیــد أســباب ســوء توضــیح الوقــائع فــي التقــاریر المالیــة، وتقــدیم توصــیات تعمــل علــى منــع حــدوث الغــش 
   ).268، ص 2005صفاء محمد سرور، سبتمبر ( والتلاعب في إعداد القوائم المالیة.

ى لتــوفیر ، والــذي یســع1987عــام  المؤسساتلجنة أول تقریر لها عن حوكمة هذه احیث أصدرت 
بیئة رقابیة سلیمة ومستقلة مــع تــدقیق داخلــي موضــوعي، ومــا تقتضــیه لضــرورة الإفصــاح عــن مــدى فعالیــة 

فهــیم ســلطان محمــد الحــاج،  ( .المؤسســاتالرقابة الداخلیة وتقویة مهنة التدقیق الخــارجي أمــام مجــالس إدارة 
 )05، ص 2012

المشــكلة مـــن قبـــل مجلـــس ) Cadbury Commitéeأصـــدرت لجنــة كـــادبوري ( 1992فــي عـــام 
وســـوق لنـــدن لـــلأوراق المالیـــة تقریـــرا بعنـــوان "الأبعـــاد المالیـــة لحوكمـــة  المؤسســـاتالتقـــاریر المالیـــة لحوكمـــة 

 .المؤسسات" وهي خطوة تعد الأولى والبدایة الحقیقیة للاهتمام بتطبیق مفهوم حوكمة المؤسسات

ة التعـــاون الاقتصـــادي والتنمیــــة جـــاءت مبـــادرة منظمــــ 1998وفـــي أعقـــاب الأزمـــة الآســــیویة ســـنة 
)OECD المؤسســات) مع البنك الدولي وكذا بنك التنمیة الآسیوي لتؤكد على أهمیة تطبیق مفهوم حوكمة 

عن طریق الانطلاق في عقد عدد من المؤتمرات الدولیة، فكانت مشاركات من الولایات المتحــدة الأمریكیــة 
 Blueمجســدة فــي إصــدار بورصــة نیویــورك والرابطــة الوطنیــة لتجــار الأوراق المالیــة تقریــرا والمعــروف بـــ(

Ribbon Reportان التــدقیق بشــأن الالتــزام ) والذي اهتم بأهمیة الدور الفعــال الــذي یمكــن أن تقــوم بــه لجــ
 ).15، ص 2009محمد مصطفى سلیمان، ( .المؤسساتبمبادئ حوكمة 



  الحوكمة الرشيدة وآلياتها                         الفصل الثاني  
 

- 17 - 

) بإصــــدار مجموعــــة مبــــادئ OECDقامــــت منظمــــة التعــــاون الاقتصــــادي والتنمیــــة ( 1999وفــــي 
، وهــدفت المنظمــة مــن وراء ذلــك إلــى مســاعدة الــدول فــي 2004التــي تــم تعــدیلها عــام  المؤسســاتحوكمــة 

، المؤسســـات، مـــن خـــلال تقـــدیم الســـبل الإرشـــادیة لتـــدعیم إدارة المؤسســـاتلمفهـــوم حوكمـــة  التطبیـــق الســـلیم
وكفاءة أسواق المال والتي تساعد على استقرار الاقتصــاد العــالمي ككــل، وهــي تلــك الخطــوط التــي حرصــت 

لمــال المنظمــة العالمیــة لمشــرفي الأوراق المالیــة علــى التأكیــد علیهــا مــن أجــل الحفــاظ علــى ســلامة أســواق ا
 ).12، ص 2010هادي مسعود معروف، ( واستقرار الاقتصادیات ككل.

بعــدا آخــر بعــد حــدوث الأزمــات والفضــائح المالیــة  المؤسســاتأخذت حوكمة  2001في نهایة سنة 
فلاســها، وبــدأت هــذه الأوضــاع المتردیــة بــالإعلان عــن إفــلاس شــركة  المؤسســاتفــي كبریــات  ٕ الأمریكیــة وا

) وهـــي ثـــاني أكبـــر شـــركة Worldcomفـــي مجـــال الطاقـــة وشـــركة وورلـــدكوم () العملاقـــة Enronإنـــرون (
) الرائدة في مجال أجهزة تصویر المستندات، وشركة میراك Zeroxاتصالات في العالم، وشركة زیروكس (

)Merak.أیمــن ( ) العملاقة في مجــال صــناعة الــدواء، وقــد نــتج عــن ذلــك انهیــار أســعار أســهم المؤسســات
 ).76، ص 2011سلیمان القطاونة، 

-Sarbanesقانون ( 2002وأصدرت هیئة الأوراق المالیة في الولایات المتحدة الأمریكیة في عام 

Oxley المدرجـــة فـــي  المؤسســـات) كتعـــدیل لقـــانون الأوراق المالیـــة، وذلـــك لحمایـــة حقـــوق المســـتثمرین فـــي
عادة ثقتهم في هذه  ٕ دارتها.  المؤسساتالبورصة وا ٕ  ).61، ص 2013خرون، تركي راجي الحمود وآ( وا

، تتعلــق بــالإجراءات 2002وهنــاك بعــض الــدول ومنهــا كنــدا قــدمت إرشــادات جدیــدة للشــركات فــي 
التي یجب أن تتبعها لتحقیق حوكمة جیدة، وقد ركزت هذه الإرشــادات علــى قیــاس أداء مجــالس الإدارة فــي 

 ).11، ص 2010حسین عبد الجلیل آل غزوي، ( والعمل على تطویره. المؤسسات

، الــذي ســاعد فــي رفــع مســتوى تطبیــق 2003لعــام  المؤسســاتكمــا أصــدرت روســیا قــانون حوكمــة 
الروسیة إلى مستوى مقبول لدى المستثمرین، وفي الیابــان خــلال  المؤسساتفي  المؤسساتمعاییر حوكمة 

نفس العام صدر قانون تضمن المساءلة والإفصاح والمحاسبة كتعدیل لقانون صادر عــن اللجنــة الحكومیــة 
 .2001والمعدل والمتمم سنة  1997عام  المؤسساتلحوكمة 

لتطبیـــــق مبـــــادئ حوكمـــــة كـــــان لظهـــــور العولمـــــة وسیاســـــات التحریـــــر الاقتصـــــادیة أهمیـــــة قصـــــوى 
، كمــا فرضــت علــى الحكومــات إنشــاء إطــارا قانونیــا وتشــریعیا المؤسســاتبصورة سلیمة مــن قبــل  المؤسسات

، وفیما یلــي یمكــن إجمــال أهــم الأســباب والــدوافع التــي أدت إلــى ظهــور المؤسساتومؤسسیا لمفهوم حوكمة 
  وازدیاد الاهتمام بها فیما یلي: المؤسساتمفهوم حوكمة 
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  .المؤسساتور التشریعات والتقاریر المتضمنة مبادئ تطبیق حوكمة صد -1
  حدوث بعض حالات الإفلاس الكبرى للشركات العالمیة بسبب سوء الإدارة. -2
  مشكلة انفصال الملكیة عن الإدارة وظهور نظریة الوكالة. -3
  حمایة حقوق صغار المساهمین والأطراف الأخرى ذات الصلة بالشركة. -4
  حدید مسؤولیة مجلس الإدارة ومهام إدارة الشركة تجاه أصحاب المصالح والمساهمین.عدم ت -5
عــن  المؤسســاتتحریر الأســواق المالیــة وتزایــد انتقــال رؤوس الأمــوال عبــر الحــدود بشــكل كبیــر وبحــث  -6

  ).69، ص 2011اتحاد المؤسسات الاستثماریة، ( مصادر للتمویل بأقل التكالیف.
  .مؤسساتالأهمیة حوكمة  -2-2

مــن خــلال أهمیــة ومبــررات وجودهــا، وتظهــر مــن خــلال النــواحي  المؤسســاتتبــرز أهمیــة حوكمــة 
  الاقتصادیة، القانونیة وكذا الناحیة المحاسبیة والرقابیة.

  :المؤسساتالأهمیة الاقتصادیة لحوكمة -أ
تبدو أهمیة الحوكمة بالنسبة للشركة كونها أداة رقابیة وتقویمیة وذات أهمیة بالنسبة لحملــة الأســهم 
والأطــراف ذات العلاقــة، كونهــا تــوفر الحمایــة اللازمــة للحقــوق، وتــوفر ضــمان معقــول وملائــم فیمــا یتعلــق 

إلى أســواق رأس المــال بفضــل  بتحقیق الأرباح والإیرادات الناجمة عن استثمار الأموال، كما تستند أهمیتها
یمكــــن بفضــــلها تعزیــــز كفــــاءة هــــذه الأســــواق وتــــوفیر معلومــــات  المؤسســــاتتحدیــــد معــــاییر جیــــدة لحوكمــــة 

 وعن أدائها واتخاذ القرارات الاستثماریة على ضوئها. المؤسساتللمستثمرین تمكنهم من معرفة المزید عن 

 المؤسســاتأن هنــاك ارتباطــا وثیقــا بــین حوكمــة  ذات أهمیة للاقتصــاد ككــل، إذ المؤسساتكما تعد حوكمة 
لا تعــزى فقــط إلــى فشــل  المؤسســاتونظــام الاقتصــاد فــي أي بلــد، فالمشــاكل الناجمــة عــن ضــعف حوكمــة 

نمــا تمتــد إلــى أبعــد مــن ذلــك متمثلــة فــي ضــعف مســتویات الثقــة العامــة فــي مجــال الأعمــال  ٕ الاســتثمارات، وا
 كله.

تكلفة رأس المــال ممــا یــؤدي إلــى الرفــع مــن قیمــة الشــركة  إن تطبیق الحوكمة الجیدة یسمح بخفض
 فیزید من جذب المستثمرین، وبالتالي تحقیق معدلات نمو مرتفعة وخلق فرص عمل أكثر.

فالحوكمة الرشیدة تعزز مســتوى ثقــة المجتمــع والمتعــاملین للمســاهمة فــي رفــع أداء الشــركة وتحقیــق 
 .الإستراتیجیةأهدافها 

كمــة إلــى التقلیــل مــن مخــاطر حــدوث الأزمــات المالیــة والتــي تصــاحبها فــي العــادة كمــا یــؤدي تطبیــق الحو 
 ).32، ص 2003میللستاین إبرام، ( تكالیف اجتماعیة واقتصادیة عالیة.



  الحوكمة الرشيدة وآلياتها                         الفصل الثاني  
 

- 19 - 

   :المؤسساتالأهمیة القانونیة لحوكمة  -ب
في قدرة المعاییر التي تســتند إلیهــا علــى الوفــاء بحمایــة  المؤسساتتتمثل الأهمیة القانونیة لحوكمة 

حقـــوق كافـــة الأطـــراف المســـتفیدة فـــي الشـــركة، مثـــل حملـــة الأســـهم والمقترضـــین والعـــاملین وغیـــرهم، وتعـــد 
وقوانین الأسواق المالیة والمعاییر المحاسبیة ومعــاییر التــدقیق  المؤسساتالقوانین والمعاییر المؤسسة لعمل 

، إذ تـــنظم تلـــك القـــوانین والمعـــاییر العلاقـــة بـــین الأطـــراف فـــي المؤسســـاتلإطـــار حوكمـــة دعامـــة أساســـیة 
الشركة، بحیث تعتبــر الأشــكال المختلفــة للعقــود بــین كافــة الأطــراف المعنیــة فــي الشــركة حجــر الأســاس فــي 

میــة تنظیم العلاقات التعاقدیة بینهم، بالشكل الذي یعمل على ضمان حقوق كل طرف منهم، هــذا وتــأتي أه
مــن الناحیــة القانونیــة أیضــا للتغلــب علــى ســلبیات تنفیــذ العقــود التــي یمكــن أن تنــتج عــن  المؤسساتحوكمة 

ـــنظم الأساســـیة المؤسســـة  الممارســـات الســـلبیة التـــي تنتهـــك صـــیغ العقـــود المبرمـــة أو القـــوانین والقـــرارات وال
 ).05، ص 2005میخائیل أشرف حنا، ( للشركة.

صمام الأمان الرئیسي الذي یضمن حوكمــة جیــدة للشــركات باعتبــار أن  كما تعد القوانین والأنظمة
 .المؤسساتمعاییر الإفصاح والشفافیة والمعاییر المحاسبیة تشكل عنصر مهم ضمن مبادئ حوكمة 

) بـــأن یـــتم إصـــدار قواعـــد IFC 2002وفـــي هـــذا الإطـــار جـــاء اقتـــراح مؤسســـة التمویـــل الدولیـــة (
، مــع ضــمان كفــاءة المنــاخ المؤسســاتنها قــوانین أســواق رأس المــال و مع إمكانیة تضــمی المؤسساتلحوكمة 

التنظیمي والرقابي، حیث یتعاظم دور أجهزة الإشراف فــي متابعــة الأســواق اســتنادا إلــى دعــامتین أساســیتین 
 هما الإفصاح والشفافیة، والمعاییر المحاسبیة السلیمة.

غار نســبة أكبــر مــن الســیولة وذلــك عــن تــوفر لحملــة الأســهم الصــ المؤسســاتفالحوكمة الرشیدة فــي 
طریق بنــاء الثقــة والكفــاءة فــي أســواق المــال، الأمــر الــذي یتــیح لهــم فرصــة أكبــر فــي تنویــع أصــولهم وبیعهــا 

 ).05، ص 2008میكرا كراسنیكي، أوت ( وفق رغباتهم وحسب ما تقتضیه ظروفهم.

  الأهمیة المحاسبیة والرقابیة: -ج
  في الجانب المحاسبي والرقابي فیما یلي: المؤسساتحوكمة تتجسد أهمیة 

  .المؤسساتمحاربة الفساد المالي والإداري في  -
تحقیق ضمان النزاهة والحیادیة لكافة العاملین بالشركة انطلاقا من الإدارة العلیا، المدراء التنفیذیون إلــى  -

  أبسط عامل أو متعامل بالشركة.
  ة والرقابة الداخلیة.تحقیق الاستفادة القصوى من نظم المحاسب -
  ضمان توفیر حد كاف من الإفصاح والشفافیة في الكشوفات المالیة. -
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ضمان أعلى قدر من الفاعلیة لمراجعــي الحســابات الخــارجیین والتأكــد مــن كــونهم علــى درجــة عالیــة مــن  -
  الاستقلالیة وعدم الخضوع لضغوطات مجلس الإدارة أو المدیرین التنفیذیین. 

  .المؤسساتكمة خصائص حو  -2-3
والتــي شــملت جوانــب عدیــدة ومتنوعــة بتنــوع  المؤسســاتمن خلال التعرض لمفهوم وأهمیــة حوكمــة 

وجهــــات النظــــر حــــول هــــذا المصــــطلح، نجــــد أنهــــا تتمیــــز بجملــــة مــــن الخصــــائص، ویمكــــن تلخــــیص أهــــم 
  ).696، ص 2005أمین السید أحمد لطفي، ( خصائصها فیما یلي:

لأخلاقـــي المناســـب والصـــحیح والـــذي یعبـــر عـــن ولاء العـــاملین والتـــزامهم أي إتبـــاع الســـلوك ا الانضـــباط:-
   بمبادئ وقیم العمل.

وتتمثــل بتقــدیم صــورة حقیقیــة لكــل مــا یحــدث داخــل كیــان الشــركة مثــل الإفصــاح عــن أهــدافها  الشــفافیة: -
المالیة، نشر القــوائم المالیــة والتقــاریر الســنویة فــي الوقــت المناســب، دون إخفــاء أي جوانــب یفســرها الــبعض 

  بأنها إخفاقات أو مشاكل تؤثر على مسیرتهم الوظیفیة.
  لیة مجلس الإدارة واللجان التابعة له، وعدم ممارسة أي ضغوط علیها.یقصد بها استقلا الاستقلالیة: -
للمساهمین الحق في مساءلة ومحاسبة أعضــاء مجلــس الإدارة، واللجــان التابعــة لــه، كــالإدارة  المساءلة: -

مكانیــة تقیــیم وتقــ ٕ دیر العلیا ولجان الدقیق الداخلي والخارجي، وكــذا أعضــاء الإدارة التنفیذیــة عــن قــراراتهم، وا
  أعمالهم.

  وتعني المسؤولیة أمام جمیع الأطراف ذوي المصلحة في الشركة. المسؤولیة: -
ویقصد بها احترام حقوق مختلف أصحاب المصالح فــي الشــركة، والعــدل فــي المعاملــة  العدالة والأمانة: -

  بینهم، وذلك بكل أمانة.
ي دورا إیجابیــا فــي الوســط الــذي أي النظــر إلــى الشــركة كشــخص معنــوي یــؤد المســؤولیة الاجتماعیــة: -

  ).03، ص 2005طارق عبد العال حماد، ( یعمل فیه.
یتضح من الخصائص السالفة الــذكر، بــأن الحوكمــة تمثــل المســلك الإداري الرشــید الــذي ینبغــي أن 

، كي تتمكن مــن التحقیــق الفعلــي لأهــدافها الرئیســیة، وفیمــا یلــي شــكل توضــیحي المؤسساتتتقید به إدارات 
  .المؤسساتص حوكمة لخصائ
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  .المؤسسات): خصائص حوكمة 01الشكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  

 ) 23، ص 2005طارق عبد العال حماد، (: المصدر

  .المؤسساتأهداف حوكمة  -2-4
نظــرا لارتبــاط وتــداخل مفهــوم الحوكمــة بمجموعــة مــن الأبعــاد التنظیمیــة والاقتصــادیة والاجتماعیــة 
للشـــركات، فقــــد تعـــددت وجهــــات النظـــر أیضــــا حـــول الأهــــداف المرجـــوة مــــن تطبیـــق مفهــــوم الحوكمـــة فــــي 

  ).21، ص 2005محسن أحمد الخضیري: ( وذلك من خلال: المؤسسات
والمؤسســـات المالیـــة وتمكینهـــا مـــن القیـــام بأنشـــطتها  المؤسســـاتمراریة تحقیـــق الشـــفافیة المطلوبـــة لاســـت -1

الاستثماریة في إطار مــن النزاهــة والموضــوعیة، إذ تضــفي الحوكمــة ثقافــة الشــفافیة والوضــوح علــى الســلوك 
  .المؤسساتالإداري والوظیفي لتلك 

لحوكمــة مــن خــلال زیــادة التــي تطبــق معــاییر ومبــادئ ا المؤسســاتزیادة الثقــة وتحســین المصــداقیة فــي  -2
  الثقة في أنشطتها ولوائحها.

والمؤسســات والمتمثلــة فــي مجــالس  المؤسســاتضبط العلاقات الإداریة بین الأطــراف ذات العلاقــة فــي  -3
الإدارة، وحملة الأسهم والأقسام والهیاكل الإداریة، وكل مــن تهمهــم أنشــطة الشــركة واســتثماراتها، بحیــث یــتم 

  وحمایتها بكل وضوح وشفافیة.رعایة جمیع المصالح 
زیادة تنافسیة الشركة وتمكینها من الاستحواذ على أكبر قدر ممكن من السوق في مجال أنشــطتها مــن  -4

  خلال العمل على جذب الاستثمارات واستقطابها. 
من خلال تطبیق مبــادئ الإفصــاح والشــفافیة، وكــذا مــن  المؤسساتمكافحة الفساد المالي والإداري في  -5
  لال تطبیق وتفعیل نظم الرقابة الإداریة والمالیة.خ

إتباع السلوك 
الأخلاقي 
المناسب 
 والصحیح

تقدیم صورة 
حقیقیة لكل 
 ما یحدث

لا توجد 
تأثیرات غیر 
لازمة نتیجة 

 ضغوط

إمكان تقییم وتقدیر 
أعمال مجلس 
الإدارة والإدارة 

 التنفیذیة

المسؤولیة أمام 
جمیع الأطراف 
ذوي المصلحة 
 في الشركة

یجب احترام حقوق 
مختلف المجموعات 

أصحاب المصلحة في 
 الشركة 

النظر إلى 
الشركة 

 كمواطن جید

  الانضباط
Discipline  

  الشفافیة
Transparency  

  الانضباط
Discipline  

  الاستقلالیة
Independence 

  المساءلة
Accomtability 

  المسؤولیة
Responsabilit

y 

  العدالة
Faimess  

  المسؤولیة الاجتماعیة
Social responsibilty 
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حمایــة أمــوال المســاهمین عبــر تــوفر معلومــات صــحیحة وشــفافة علــى أنشــطة الشــركة والوضــع المــالي  -6
ككل بما یمكن المساهمین الحالیین والمتوقعین من اتخاذ قــراراتهم بنــاءا علــى مــا یظهــر مــن الوضــع المــالي 

  .المؤسساتلتلك 
صـــلاحیات مجلـــس الإدارة لمنـــع الإضـــرار بمصـــالح المســـاهمین، وكـــذا الأطـــراف الأخـــرى ذات تحدیـــد  -7

  المصلحة كالعملاء والدائنین أو غیرهم.
  كما یمكن إضافة الأهداف التالیة:

تــــدعیم دور لجــــان التــــدقیق فــــي ممارســــة وظیفــــة الرقابــــة علــــى الأداء الإداري والمــــالي لمختلــــف أنشــــطة  -
  الشركة.

لأداء المــالي للشــركة وحســن اســتخدام أموالهــا، ومــدى الالتــزام بالقــانون فــي ضــوء قواعــد ضــمان تــدقیق ا -
  ).365، ص 2011(إیمان فتحي أحمد مصطفى،  الحوكمة.

بتطبیـــق مبـــادئ الحوكمـــة یجنـــب الوقـــوع فـــي الاخـــتلالات المالیـــة والمحاســـبیة، ویـــدعم  المؤسســـاتالتـــزام  -
د ككـــل، وكـــذا منـــع حـــدوث انهیـــارات وأزمـــات بالمؤسســـات العاملـــة فـــي الاقتصـــا المؤسســـاتاســـتقرار نشـــاط 

المالیــة، وكــذا أســواق المــال ســواء كانــت محلیــة أو أجنبیــة، ومنــه المســاهمة فــي تحقیــق التنمیــة والاســتقرار 
  ).24، ص 2007عدنان بن حیدر بن درویش، ( الاقتصادي.

تكاملــة وتهــدف علــى تعــددها فإنهــا م المؤسســاتممــا ســبق یمكــن أن نســتخلص أن أهــداف حوكمــة 
-01والاقتصــاد ككــل، والشــــــــكل رقــــم ( المؤسســاتإلى تحقیق جملة من المزایا، والتي تهم كل من الأفــراد و 

  ) یوضح ذلك.02
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 .المؤسسات): أهداف حوكمة 02شكل رقم (
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  

 .من إعداد الباحث اعتمادا على محسن أحمد الخضري وآخرون: المصدر

  وركائزها. المؤسساتمحددات حوكمة  -2-5
عدمه، یتوقف  من المؤسساتهناك اتفاق للباحثین والمتخصصین على أن التطبیق الجید لحوكمة 

على مدى توافر مستوى جودة مجموعتین من المحددات: المحددات الخارجیــة وتلــك الداخلیــة، والتــي یمكــن 
   التطرق لها بشيء من التفصیل كما یلي:

وتشــیر إلــى القواعــد والأســس التــي تحــدد كیفیــة اتخــاذ القــرارات وتوزیــع الســلطات  المحــددات الداخلیــة:-1
داخــل الشــركة بـــین الجمعیــة العامــة ومجلـــس الإدارة والمــدیرین التنفیـــذیین، والتــي یــؤدي توافرهـــا مــن ناحیـــة 

  ة.وتطبیقها من ناحیة أخرى إلى تقلیل التعارض بین مصالح هذه الأطراف الثلاث
وتشــیر إلــى المنــاخ العــام للاســتثمار فــي الدولــة والــذي یشــمل علــى ســبیل المثــال   المحددات الخارجیة: -2

  على:
وتنظــــیم المنافســــة ومنــــع  المؤسســــاتالقــــوانین المنظمــــة للنشــــاط الاقتصــــادي مثــــل، قــــوانین ســــوق المــــال و -

  الممارسات الاحتكاریة والإفلاس.
المــال) فــي تــوفیر التمویــل الــلازم للمشــروعات وتــوفر درجــة تنافســیة كفاءة القطاع المالي (البنوك وســوق  -

  أسواق السلع وعناصر الإنتاج.
  .المؤسساتكفاءة الأجهزة والهیئات الرقابیة (هیئة سوق المال والبورصة) في إحكام الرقابة على  -

ضبط العلاقات بین الأطراف - 
  ذات العلاقة بالشركة

  حمایة أموال المساهمین - 
  القرارتحسین عملیة صنع  - 
 تحسین درجة الشفافیة والإفصاح- 

  زیادة الثقة وتحقیق مصداقیة الشركة- 
زیادة تنافسیة الشركة وتحقیق حصة  - 

  سوقیة عالیة
تحقیق معدلات ربحیة عالیة وتقویة  - 

  المركز المالي للشركة
  تفعیل نظم الرقابة المالیة والإداریة - 

مكافحة الفساد الإداري والمالي - 
  للشركات

تحقیق الاستقرار في نشاط - 
العاملة في الاقتصاد  المؤسسات

  ككل
منع حدوث انهیارات وأزمات  - 

 المؤسساتأھداف حوكمة 

  

  الاقتصادي
  

  المؤسسي
  

  الفردي
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ل المثـــال ذاتیـــة التنظـــیم التـــي تضـــمن عمـــل الأســـواق بكفـــاءة ومنهـــا علـــى ســـبی المؤسســـاتتـــوافر بعـــض  -
الجمعیات المهنیة التي تضع میثاق شرف للعاملین في السوق مثل المراجعین والمحاسبین والمحامین وكــذا 

  العاملة في سوق الأوراق المالیة وغیرها. المؤسسات
تــــــوفر المؤسســــــات الخاصــــــة للمهــــــن الحــــــرة مثــــــل مكاتــــــب المحامــــــاة والمراجعــــــة والتصــــــنیف الائتمــــــاني  -

  لاستثماریة.والاستشارات المالیة وا
للإشارة فــإن أهمیــة المحــددات الخارجیــة تكمــن فــي أن وجودهــا یضــمن تنفیــذ القــوانین والقواعــد التــي تضــمن 
حسن إدارة الشركة والتي تقلل من التعارض بین العائد الاجتماعي والعائد الخاص، وفیما یلي یمكن إجمال 

  ) أدناه.03-01المحددات الداخلیة الخارجیة في الشكل (
  .المؤسسات): المحددات الخارجیة والداخلیة لحوكمة 03الشكل رقم(
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وهـــو  المؤسســـاتالتطبیـــق الأوســـع لحوكمـــة  -الصـــادر عـــن البنـــك الـــدولي–یوضـــح الشـــكل أعـــلاه 
، حیــث یوضــح المؤسســاتیصــور المحــددات الداخلیــة والخارجیــة التــي یتكــون منهــا الإطــار الفعــال لحوكمــة 

والتي یتعامل فیها مــع المســائل التقلیدیــة مثــل  المؤسساتالتقلیدیة لحوكمة الجانب الأیسر من الشكل البنیة 
جــراءات تشــكیل  ٕ العلاقــة بــین المســاهمین فیمــا بیــنهم وبــین مجلــس الإدارة، وكــذا بــین المجلــس والمــدیرین وا
المجلــس وعملیــات الإدارة ... الــخ وكــل مــن تلــك الأجــزاء لــه مهمتــه الخاصــة، وتشــكل مجتمعــة الوضــعیة 

  یة للشركة وحوكمتها الداخلیة.الداخل
لكن الآلیات أو المحددات الخارجیة التي نراها على الجانب الأیمن من الشكل بأنها الأكثــر أهمیــة 

والتــي یكتمــل بهــا إطــار  -على الرغم من عــدم الاعتــراف بهــا لفتــرة طویلــة –بالنسبة للدول النامیة   وخاصة
 .المؤسساتحوكمة 

التنظیمـــي كلاهمـــا بوجـــه عـــام یشـــكلان مـــا یمكـــن تســـمیته "بالإطـــار إن الجانـــب الخـــاص والجانـــب    
 المؤسســات، كمــا یــؤثر هــذا الإطــار فــي آلیــات حوكمــة المؤسســاتالمؤسسي" الــذي تطبــق فــي ظلــه حوكمــة 

نفاذها ویتأثر هو الآخر بحوكمة  ٕ  . المؤسساتوا

لمؤسســیة التــي تعمــل فیهــا هــذه العلاقــة التبادلیــة القائمــة بــین الممارســات الداخلیــة للشــركة والبیئــة ا   
فــي  المؤسســاتلم یكن معترف بها، فقد انصــبت الكثیــر مــن الجهــود فــي محاولــة تعزیــز حوكمــة  المؤسسات

الماضي على الجانب الأیسر من الشكل، أي على بناء الممارسات الداخلیة للشــركة، بیــد أن العقــود القلیلــة 
لشــركة لا تنفصــل علــى البیئــة التــي تعمــل فــي الماضــیة قــد أوضــحت بشــكل جلــي أن الممارســات الداخلیــة ل

 ظلها الشركة.

نفاذها على تطویر شبكة مترابطــة داخلیــا مــن  المؤسساتیعتمد تنظیم حوكمة  ٕ العامــة  المؤسســاتوا
وهـــي: الشـــفافیة  المؤسســـاتوالخاصــة، والتنظیمـــات والحقـــوق التـــي تؤســـس للقـــیم الأربــع الأساســـیة لحوكمـــة 

 .والمساءلة، العدالة والمسؤولیة

تؤدي الحوكمة في النهایــة إلــى زیــادة الثقــة فــي الاقتصــاد الــوطني وتعمیــق دور ســوق المــال وزیــادة 
قدرته على تهیئة المدخرات ورفــع معــدلات الاســتثمار، والحفــاظ علــى حقــوق الأقلیــة أو صــغار المســاهمین، 

نافســیة، وتســاعد هذا من جهة ومن جهة أخرى، تشجع الحوكمة على نمو القطاع الخاص وتدعم قدراتــه الت
 المشروعات في الحصول على التمویل وتولید الأرباح وكذا خلق فرص العمل.
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، المؤسســاتمــن التطبیــق الجیــد لحوكمــة  المؤسســاتإضافة إلــى المحــددات الداخلیــة والخارجیــة التــي تمكــن 
ركــائز علــى ثلاثــة  المؤسســاتفإنه تتوفر ركائز أساسیة تســهم أیضــا فــي تحقیــق ذلــك، حیــث ترتكــز حوكمــة 

  : )47، ص 2008طارق عبد العال حماد ، ( أساسیة وتتمثل فیما یلي
: تتعلـــق بـــالالتزام بالســـلوك والقـــیم الأخلاقیـــة داخـــل الشـــركة مـــن نزاهـــة، أمانـــة، مصـــداقیة الركیـــزة الأولـــى-

فصاح وعدل وشفافیة، وذلك للحفاظ على السمعة الاقتصادیة لها. ٕ   وا
، مــن خــلال المؤسســات: وتتعلــق بتفعیــل دور المســاهمین وأصــحاب المصــالح فــي حوكمــة الركیزة الثانیة -

قیــامهم بالرقابــة والمســاءلة، حیــث أن الأطــراف الخاضــعة للمســاءلة المحاســبیة أمــام المســاهمین وأصــحاب 
لتــدقیق المصــالح تتمثــل أساســا فــي مجلــس الإدارة واللجــان التابعــة لــه كلجنــة التــدقیق، الإدارة العلیــا، إدارة ا

  الداخلي والخارجي.
: وتتعلــق بــإدارة المخــاطر، لحمایــة الشــركة ومختلــف أصــحاب المصــالح فیهــا، لرفــع أدائهــا الثالثــة الركیزة -

  . المؤسسات) یوضح ركائز حوكمة 04-01المالي، والشكل الموالي رقم (
  .المؤسسات): ركائز حوكمة 04-01الشكل رقم (

  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
  
  

  )47، ص 2008طارق عبد العال حماد ، (: المصدر
  
  
  
  

 إدارة المخاطر الرقابة والمسائلة السلوك الأخلاقي

  من خلال :  ضمان الالتزام السلوكي
  الالتزام بالأخلاقیات الحمیدة. -
الالتزام بقواعد السلوك المھني  -

  الرشید.
التوازن في تحقیق مصالح الأطراف  -

  المرتبطة بالمنشأة.
  الشفافیة عند تقییم المعلومات. -
ة القیام بالمسؤولیة الاجتماعی -

 والحفاظ على بیئة نظیفة.

  تفعیل أدوار أصحاب المصلحة في نجاح المنشأة: 
أطراف رقابیة عامة مثل ھیئة سوق المال،  -

مصلحة المؤسسات، البورصة، البنك المركزي 
  في حالة البنوك.

  أطراف رقابیة مباشرة : 
المساھمون، مجلس الإدارة، لجنة المراجعة،  -

  المراجعون الخارجیون. المراجعون الداخلیون،
أطراف أخرى: الموردون العملاء،  -

 المستھلكون، المودعون، المقترضون.

  وضع نظام لإدارة المخاطر.  -
الإفصاح وتوصیل المخاطر  -

إلى المستخدمین وأصحاب 
  المصلحة .
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  .المؤسساتمبادئ حوكمة  -2-6
واحــد مــن أبــرز الموضــوعات التــي حــازت اهتمامــا دولیــا واســعا، لا ســیما  المؤسســاتتمثــل حوكمــة 

خـــلال منتصـــف التســـعینات، خاصـــة مـــن قبـــل الهیئـــات الدولیـــة مثـــل منظمـــة التعـــاون الاقتصـــادي والتنمیـــة 
)OECD) (Organisation for Economic Co-opération and Development صــندوق ،(

، وتعتبــر مبــادئ منظمــة المؤسســاتالنقــد الــدولي، والبنــك الــدولي والتــي ســعت إلــى وضــع مبــادئ لحوكمــة 
  التعاون الاقتصادي والتنمیة من أشهر هذه المبادئ وأكثرها انتشارا.

  .المؤسساتأولا: مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة لحوكمة 
مختلف القواعد والنظم والإجــراءات التــي تحقــق أفضــل حمایــة  المؤسساتلمقصود بمبادئ حوكمة ا  

وتوازن بین مصالح مدیري الشــركة والمســاهمین وأصــحاب المصــالح الأخــرى المرتبطــة بهــا، حیــث صــرحت 
، وأن المبـــادئ المؤسســـاتمنظمـــة التعـــاون الاقتصـــادي والتنمیـــة بعـــدم وجـــود نمـــوذج جیـــد وموحـــد لحوكمـــة 

، 2008طــارق عبــد العــال حمــاد ، ( .المؤسســاتل الإبــداع والتطــور فــي بطبیعتهــا تتطــور وتتغیــر مــن خــلا
 )2ص 

، طلــب مجلــس منظمــة التعــاون 1998فــي الاجتمــاع الــذي عقــد علــى المســتوى الــوزاري فــي أفریــل    
) مـــن المنظمـــة، أن تقـــوم بالاشـــتراك مـــع الحكومـــات الوطنیـــة وغیرهـــا مـــن OECDالاقتصـــادي والتنمیـــة (

الخــاص، بوضــع مجموعــة مــن المعــاییر والإرشــادات عــن حوكمــة المؤسســات،  المنظمــات الدولیــة والقطــاع
ولتحقیق هذا الهدف قامت المنظمة بإنشــاء فریــق عمــل مخصــص لمهمــة وضــع هــذه المبــادئ غیــر الملزمــة 

والتــي تمثــل وجهــات نظــر الــدول الأعضــاء فــي هــذا الصــدد، كمــا تمــت الاســتفادة مــن  المؤسســاتلحوكمــة 
یر أعضاء منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة، بالإضــافة إلــى إســهامات البنــك إسهامات عدد من الدول غ

الـــدولي وصـــندوق النقـــد الـــدولي، وقطـــاع الأعمـــال، المســـتثمرین والاتحـــادات المهنیـــة وغیرهـــا مـــن الأطـــراف 
المعنیة بالموضوع، وقد وافق الوزراء على هذه المبادئ في اجتماع مجلس المنظمة علــى المســتوى الــوزاري 

 )39، ص 2008طارق عبد العال حماد ، ( .1999ماي  27-26ي ف

لقـــد شـــملت المبـــادئ الصـــادرة عـــن منظمـــة التعـــاون الاقتصـــادي والتنمیـــة خمســـة مجموعـــات مـــن 
بعــــد المشــــاورات العدیــــدة  2004، وأدخلــــت علیهــــا تعــــدیلات عــــام المؤسســــاتالمبــــادئ الخاصــــة بحوكمــــة 

والمكثفـــة، وقـــد وافقـــت الـــدول الأعضـــاء فـــي منظمـــة التعـــاون الاقتصـــادي والتنمیـــة علـــى الصـــیاغة المعدلـــة 
) مجموعــات، بحیــث تعتبــر مرجعــا علــى المســتوى العــالمي وینــدرج تحــت 06للمبادئ والتــي أصــبحت ســتة (
  لتفصیلیة. كل قسم مجموعة من المبادئ ا
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على شفافیة  المؤسساتیجب أن یشجع إطار حوكمة  :المؤسساتالمبدأ الأول: توافر إطار فعال لحوكمة 
وكفاءة الأسواق، وأن یتفق حكم القانون السائد، كما یجب أن یحدد بوضوح توزیع المسؤولیات بین مختلف 

عـــلاء فرحـــان طالـــب، إیمـــان ( :الأطـــراف وحتـــى یكـــون لهـــذا الإطـــار دور فعـــال یجـــب أن یتضـــمن مـــا یلـــي
  )36-35 ، ص2011شیحان المشهداني،

أن یكون له دور في التأثیر علــى الأداء الاقتصــادي ونزاهــة الأســواق والحــوافز التــي یوفرهــا للمشــاركین  -1
  في السوق، وفي قیام أسواق تتمیز بالفعالیة والشفافیة والنزاهة.

  یة مع حكم القانون وأن تكون قابلة للتنفیذ.أن تتفق متطلبات الحوكمة القانونیة والتنظیم -2
  أن تكون المهام والمسؤولیات موزعة بنصوص تشریعیة لضمان الثقة وخدمة المصلحة العامة. -3

المســاهمین ویســهل  المؤسســاتیجــب أن یحمــي إطــار حوكمــة  :المبــدأ الثــاني: حفــظ حقــوق المســاهمین
  علیهم ممارسة حقوقهم.

  ما یلي: یجب أن تتضمن هذه الحقوق -1
  تأمین أسالیب تسجیل الملكیة بالإضافة إلى نقل أو تحویل ملكیة الأسهم. -
  الحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسة في الوقت المناسب وبصفة منتظمة. -
  المشاركة والتصویت في الاجتماعات العامة للمساهمین. -
  انتخاب أعضاء مجلس الإدارة. -
  لشركة.الحصول على حصص من أرباح ا -
للمســاهمین الحــق فــي المشــاركة وفــي الحصــول علــى معلومــات كافیــة عــن القــرارات المتعلقــة بــالتغیرات  -2

  الأساسیة في الشركة ومن بینها:
  أي تعدیل في نظام الشركة الأساسي أو عقدها التأسیسي، وكل ما یتعلق بالقواعد التي تحكم الشركة.-
  تحویلها. العملیات غیر العادیة كبیع الأصول أو -
  الترخیص بإصدار أسهم إضافیة. -
أن تتــاح للمســاهمین فرصــة التصــویت الفعــال فــي اجتماعــات الجمعیــة العامــة وأن یكونــوا علــى اطــلاع  -3

جراءات تصویت وعلى النحو التالي: ٕ   بكل ما یتعلق باجتماعات الجمعیة العمومیة من قواعد وا
جدول أعمــال الجمعیــة العامــة، وحقهــم فــي الإطــلاع علــى تزویدهم بالمعلومات الكافیة عن تاریخ ومكان و -

  القضایا التي یتم أخذ القرارات فیها.
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الحــق فــي توجیــه الأســئلة إلــى مجلــس الإدارة والمســاهمة فــي وضــع بنــود جــدول أعمــال الجمعیــة العامــة  -
مكانیة اقتراح القرارات ضمن الحدود المسموح بها. ٕ   وا

والمشــاركة فــي وضــع سیاســة  المؤسســاتحــق المشــاركة الفعالــة فــي القــرارات الرئیســیة الخاصــة بحوكمــة  -
  مكافآت أعضاء مجلس الإدارة وكبار التنفیذیین كتقدیم الأسهم لهم وللعاملین في الشركة.

و حــق المســاهمین فــي التصــویت شخصــیا أو بالإنابــة دون اخــتلاف فــي التــأثیر ســواء تــم ذلــك حضــوریا أ-
  غیابیا.

ضــرورة الإفصــاح عــن الهیاكــل التنظیمیــة والترتیبــات الرأســمالیة التــي قــد تمكــن بعــض المســاهمین مــن  -4
  الحصول على درجة من السیطرة لا تتناسب مع ملكیاتهم من الأسهم.

  من خلال: المؤسساتضرورة قیام الأسواق بكل كفاءة وموضوعیة في الرقابة على أداء  -5
عن القواعد والإجراءات التي تتضمن عملیات الحیازة والعملیات الاستثنائیة، كحدوث الوضوح والإفصاح -

  عملیات الاندماج أو بیع حصص جوهریة من أصول الشركة.   
  عدم استخدام الآلیات المضادة لعملیات الاستحواذ التي یمكن أن تحمي مجلس الإدارة من المساءلة. -
المستثمرین بما فیهم المســتثمرین المؤسســین، حیــث یتوجــب علــیهم  تسهیل ممارسة حقوق الملكیة لكافة -6

  )149، ص 2009جون سولیفان وآخرون، ( ما یلي:
ـــذین یعملـــون بصـــفة وكـــلاء أن یفصـــحوا عـــن حوكمـــة -  المؤسســـاتیجـــب علـــى المســـتثمرین المؤسســـین ال

  الخاصة بهم، وعن سیاسات التصویت المتعلقة باستثماراتهم.
المؤسســـین الـــذین یعملـــون بصـــفة وكـــلاء أن یفصـــحوا عـــن كیفیـــة تعـــاملهم مـــع یجـــب علـــى المســـتثمرین  -

  التعارض المادي في المصالح، والذي یمكن أن یؤثر على ممارستهم لحقوق الملكیة.
حق المساهمین بما فیهم المستثمرین المؤسسین بالتشاور في الموضوعات المتعلقــة بحقــوقهم الأساســیة  -7

  بادئ مع بعض الاستثناءات لمنع حدوث الاستغلال.وفقا للتعریف الوارد في الم
معاملـــة  المؤسســـاتیجـــب أن یتضـــمن إطـــار حوكمـــة : المبـــدأ الثالـــث: المعاملـــة المتســـاویة للمســـاهمین

حاب الأقلیــة فــي الشــركة، كمــا یجــب أن تتــاح صــمتساویة لكافة المساهمین بما فیهم المساهمین الأجانــب وأ
یضات مناسبة عند انتهاك أي من حقــوقهم، وهــذا المبــدأ یتضــمن لكل المساهمین فرصة الحصول على تعو 

  ما یلي:
  المساواة في معاملة المساهمین المتساوین في طبقة الأسهم (مقدار الملكیة من الأسهم) من حیث: -1
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التســاوي فــي الحقــوق بــین المســاهمین مــن نفــس الطبقــة، وأن تخضــع أي تغیــرات فــي حقــوق التصــویت  -
م التي تتــأثر بهــذا التغییــر، مــع ضــرورة تــوفر المعلومــات عــن كافــة طبقــات الأســهم لكــل لموافقة طبقة الأسه

  المساهمین قبل القیام بعملیة الشراء.
حمایــة مســاهمي الأقلیــة مــن أي اســتغلال یمكــن أن یكــون لصــالح مســاهمي النســب الحاكمــة، وأن تتــوفر  -

  وسائل إصلاح فعالة.
أو مفوضین بطریقة یــتم الاتفــاق علیهــا مــع المســتفید مــن ملكیــة أن تتم عملیة التصویت من خلال أمناء  -

  الأسهم.
  التصدي لأي عوائق یمكن أن تعرقل عملیة التصویت. -
أن توفر العملیات والإجراءات الخاصة باجتماع الجمعیة العامة المســاواة بــین المســاهمین، وأن لا تــؤدي  -

  إجراءات الشركة إلى زیادة تكلفة التصویت دون مبرر.
  منع تداول الأسهم التي لا تتسم بالإفصاح والشفافیة. -2
یجب على أعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین الإفصــاح عــن وجــود أي مصــالح خاصــة تتعلــق  -3

 بعملیات الشركة.

یقصد بأصحاب المصالح كل من تربطــه بالشــركة أي مصــلحة وهــم  :المبدأ الرابع: دور أصحاب المصالح
ائنون، المـــــوردون، الموظفـــــون والزبـــــائن وغیـــــرهم)، حیـــــث یجـــــب أن یتضـــــمن إطـــــار حوكمـــــة (المـــــلاك والـــــد
الاعتــــراف بحقــــوق أصــــحاب المصــــالح التــــي یقرهــــا القــــانون، أو التــــي تنشــــأ نتیجــــة الاتفاقــــات  المؤسســــات

المتبادلــة، كمــا یجــب أن یســاهم التعــاون الفعــال بــین الشــركة وأصــحاب المصــالح فــي خلــق الثــروة وفــرص 
  مة العملیات المالیة كما یلي:العمل وسلا

  احترام حقوق أصحاب المصالح.-1
  فعال.أحمایة أصحاب المصالح من أي انتهاك في حقوقهم، وحقهم في الحصول على تعویض  -2
  تفعیل المشاركة من خلال آلیات تعزیز الأداء. -3
  الحوكمة.توفیر المعلومات المناسبة والمنتظمة لتفعیل مشاركتهم ودورهم في عملیة  -4
تمكیــنهم مــن الاتصـــال بــالإدارة وبكـــل ســهولة، وأن یقـــدموا اقتراحــاتهم ووجهـــات نظــرهم بكـــل مــا یرونـــه  -5

مخالفــا ویجــب علــى مجلــس الإدارة أخــذ اقتراحــاتهم بعــین الاعتبــار، وعــدم الإنقــاص مــن حقــوقهم إذا فعلــوا 
  )150، ص 2009جون سولیفان وآخرون، ( ذلك.



  الحوكمة الرشيدة وآلياتها                         الفصل الثاني  
 

- 31 - 

تحقق الإفصاح الدقیق وفي  المؤسساتینبغي أن یكفل إطار حوكمة  :لشفافیةالمبدأ الخامس: الإفصاح وا
الوقت المناسب بشأن كافة المسائل المتصلة بتأسیس المؤسسة، ومن بینها الموقف المالي، الأداء والملكیة 

  وأسلوب ممارسة السلطة.
  یجب أن یشتمل الإفصاح ولكن دون أن یقتصر على المعلومات التالیة: -1
  تائج المالیة والتشغیلیة للشركة.الن -
  أهداف الشركة. -
  حق الأغلبیة من حیث المساهمة وحقوق التصویت. -
  أعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین الرئیسیین والمرتبات والمزایا الممنوحة لهم. -
  عوامل المخاطرة المنظورة. -
  المسائل المادیة المتصلة بالعاملین وغیرهم من أصحاب المصالح.  -
  .المؤسساتهیاكل وسیاسات حوكمة  -
ینبغـــي إعـــداد ومراجعـــة المعلومـــات، وكـــذا الإفصـــاح عنهـــا بأســـلوب یتفـــق ومعـــاییر الجـــودة المحاســـبیة  -2

  لبات عملیات المراجعة.بمتطو والمالیة كما ینبغي أن یفي ذلك الأسلوب بمتطلبات الإفصاح غیر المالیة، 
یجــب الاضــطلاع بعملیــة مراجعــة ســنویة عــن طریــق مراجــع مســتقل، بهــدف إتاحــة التــدقیق الخــارجي  -3

  والموضوعي للأسلوب المستخدم في إعداد تقدیم القوائم المالیة.
ینبغـــي أن تكفـــل قنـــوات توزیـــع المعلومـــات إمكانیـــة حصـــول مســـتخدمي المعلومـــات علیهـــا فـــي الوقـــت  -4

  م وبالتكلفة المناسبة.الملائ
تتمثـــل مســـؤولیة مجلـــس الإدارة مـــن خـــلال التوجیـــه والإرشـــاد : المبـــدأ الســـادس: مســـؤولیة مجلـــس الإدارة

الإســتراتیجي الــذي یتضــمن نظــام الحوكمــة، ودور مجلــس الإدارة فــي الرقابــة علــى أداء الإدارة فــي الشــركة 
خضاع مجلس الإدارة للمساءلة أمام الشركة والمساهمین  ٕ   ومن خلال ما یلي:وا

اعتماد أعضاء مجلس الإدارة في عملهم على المعلومات الكافیة، مع العنایــة الواجبــة وحســن النیــة بمــا  -1
  یحقق للشركة أفضل النتائج.

  العدالة في المعاملة بین المساهمین. -2
  ضمان الالتزام بالقوانین والحرص على مصالح الأطراف ذات العلاقة. -3
  الإدارة القیام بالوظائف والمهام الرئیسیة التالیة: یجب على مجلس -4
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توجیـــه إســـتراتیجیة الشـــركة وخطـــط العمـــل الرئیســـة، وسیاســـة المخـــاطر والموازنـــات، ووضـــع الأهـــداف  -
  والإشراف على تطبیقها، والإشراف على المصاریف الرأسمالیة وعملیات الاستحواذ وبیع الأصول.

جراء التغییرات اللازمة.الإشراف على تطبیق نظام الحوكمة  - ٕ   وا
  تحدید المرتبات والمكافآت والإشراف على المدیرین التنفیذیین وتغییرهم إذا لزم الأمر. -
  طویلة الأجلبأسهم ومصالح الشركة والمساهمین  التنفیذیین وأعضاء مجلس الإدارةموازنة مكافآت كبار -
  الشفافیة في عملیة ترشیح وانتخاب مجلس الإدارة. -
دارة أي تضــــارب فــــي المصــــالح بــــین الإدارة وأعضــــاء مجلــــس الإدارة والمســــاهمین كاســــتخدام  - ٕ متابعــــة وا

  الأصول في المصلحة الخاصة.
ضمان سلامة التقاریر المالیة وحســابات الشــركة مــن خــلال مــدقق مســتقل ونظــام رقابــة فعــال، وضــرورة  - 

  لمعاییر والقوانین.وجود نظام لإدارة المخاطر والرقابة المالیة والالتزام با
  متابعة عملیات الإفصاح ووسائل الاتصال. -
  تحري الدقة والموضوعیة في ممارسة شؤون الشركة ضمن الشروط التالیة: -5
أن یقوم مجلس الإدارة بتكلیف عدد من أعضاء مجلس الإدارة من غیر مــوظفي الشــركة، مــن ذوي القــدرة -

  التي یحتمل وجود تضارب للمصالح فیها.على ممارسة الحكم السلیم، للقیام بالمهام 
  أن یقوم مجلس الإدارة بالإفصاح عن صلاحیات ومسؤولیات أي لجان یتم تشكیلها. -
  أن یكون أعضاء مجلس الإدارة على قدر من المسؤولیة في إدارة شؤون الشركة. -
  قة وكفاءة.توفر المعلومات الكافیة والمناسبة لقیام أعضاء مجلس الإدارة بمهامهم بكل د -6

  لقد أوردت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة بعض الملاحظات فیما یتعلق بهذه المبادئ من أهمها:
أن هــذه المبــادئ لیســت جدیــدة تمامــا أو مســتحدثة فهــي معروفــة منــذ أمــد بعیــد، ولكــن الجدیــد فیهــا هــو  -

  تجمیعها معا في حزمة واحدة من الإجراءات واعتبارها كدلیل إرشادي.
أن هذه المبادئ لیست ملزمة، بل الغرض منها هو أن تكون نقــاط مرجعیــة تمكــن صــناع السیاســات فــي  -

مختلــف الــدول مــن اســتخدامها عنــد إعــداد الأطــر القانونیــة والتنظیمیــة والمؤسســاتیة، بمــا یعكــس الظــروف 
  الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة في مختلف البلدان.

، بـــل قابلـــة للتغییـــر والتطـــویر، كلمـــا طـــرأت تغییـــرات كبیـــرة علـــى الظـــروف أن هــذه المبـــادئ لیســـت ثابتـــة -
  )151، ص 2009جون سولیفان وآخرون، ( المحیطة بالشركة.
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بمعنى أنه  المؤسساتكما أكدت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة على مرونة الأنظمة المتعلقة بحوكمة 
ف مــع أي تغیــرات ســریعة فــي مجــال المنافســة أو أن تتمتــع بنــوع مــن المرونــة حتــى تتكیــ المؤسســاتعلــى 

  التكنولوجیا أو غیرها، وأن تتبنى نظام الحوكمة الذي تراه مناسبا لظروفها.
  .المؤسساتثانیا: مبادئ مؤسسة التمویل الدولیة لحوكمة 

، مجموعـــة مـــن الإرشـــادات والقواعـــد 2003وضـــعت مؤسســـة التمویـــل الدولیـــة التابعـــة للبنـــك الـــدولي  ســـنة 
العامــة، تراهــا أساســیة لــدعم الحوكمــة فــي المؤسســات علــى تنوعهــا المالیــة منهــا وغیــر المالیــة، وذلــك علــى 

  ).82، ص 2011صلاح الدین حسن السیسي، ( مستویات أربعة كالتالي:
  الممارسات المقبولة للحوكمة السلیمة.-1
  خطوات إضافیة لضمان تطبیق الحوكمة السلیمة. -2
  حسین تطبیق الحوكمة محلیا.إسهامات أساسیة لت -3
  القیادة. -4

  .المؤسساتثالثا: مبادئ صندوق النقد الدولي لحوكمة 
الجیدة بقدر عال من الشفافیة وهذه  المؤسساتوضع صندوق النقد الدولي مبادئ معینة لممارسات حوكمة 

حســن بســیوني مصــطفى ( القواعد ذات تركیز خاص على الجوانب المالیة وهي مشتقة ومبنیة علــى الآتــي:
  ).154، ص 2006السعدي، 

  وجود قانون السیاسات المالیة من خلال: -1
  وضوح الأدوار القانونیة والتنظیمیة والإداریة. -
  توفیر المعلومات للجمهور. -
  إعداد المیزانیات وتنفیذها، وتقدیم التقاریر بطریقة واضحة. -
  تأكید النزاهة. -
  ول السیاسات المالیة والنقدیة، من خلال أساسین:توافر قانون الممارسات الجیدة ح -2
دارتها بعد التزام الحكومة بالقانون. - ٕ   معرفة الأفراد لأهداف السیاسة المالیة والنقدیة وا
أن تكون البنوك المركزیة والهیئات المالیة خاضعة للمساءلة القانونیة، وذلك بناءا على منح درجة عالیة  -

  لنقدیة.من الاستقلالیة المالیة وا
الجیدة الذي یمكن تطبیقه فــي جمیــع الــدول  المؤسساتللإشارة بأنه لا یوجد نموذجا واحدا لحوكمة     

  ویؤدي إلى تحقیق نفس النتائج.
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عملیــا یتطلــب تــوفر مجموعــة مــن الــدعائم فــي شــكل  المؤسســاتومــن أجــل تحقیــق مبــادئ حوكمــة 
ومــن بــین هــذه  المؤسســاتمقومــات أساســیة یعتمــد علیهــا لضــمان التطبیــق الفعلــي والفعــال لمبــادئ حوكمــة 

  المقومات نذكر ما یلي باختصار:
وضــع نظــام أساســي للشــركة یحــدد قــیم ورســالة الشــركة وأهــدافها، ویعبــر عنــه فــي شــكل إســتراتیجیات  -1

  وسلطات واختصاصات ... الخ.وأهداف 
  وجود خطة إستراتیجیة واضحة المعالم وقابلة للتنفیذ، وقیاس الأداء وكذا المساءلة. -2
  نظام واضح لتحدید المسؤولیات والصلاحیات لصناع القرار على كل المستویات. -3
یصال المعلومات بشفافیة وكذا بكفایة وفي جم -4 ٕ   یع الاتجاهات.  نظام معلومات مناسب یضمن تقریب وا
  نظام رقابة داخلیة قوي وفعال لحمایة أصول الشركة من التلاعب والإفلاس وسوء الاستخدام للموارد. -5
  .المؤسساتتجارب بعض الدول في مجال حوكمة  -2-7

ـــد بحوكمـــة  ـــام العدیـــد مـــن الـــدول بإصـــدار مبـــادئ خاصـــة  المؤسســـاتأدى الاهتمـــام المتزای إلـــى قی
اســب ومقتضــیات البیئــة الاقتصــادیة والاجتماعیــة والسیاســیة فــي كــل دولــة، ومــن ، تتنالمؤسســاتبحوكمــة 

خلال ما یلي سنتطرق لتجربــة ثــلاث دول مختلفــة هــي تجربــة الولایــات المتحــدة الأمریكیــة، وتجربــة المملكــة 
  المتحدة وتجربة الجزائر.

  .المؤسساتأولا: تجربة الولایات المتحدة الأمریكیة في مجال حوكمة 
بصــورة واضــحة عنــد قیــام صــندوق المعاشــات العامــة،  المؤسســاتأ الاهتمــام بمفهــوم حوكمــة لقد بــد

لقــاء الضــوء علــى أهمیتهــا  المؤسساتوهو أكبر صندوق في الولایات المتحدة الأمریكیة، بتعریف حوكمة  ٕ وا
ودورهـــا فـــي حمایـــة حقـــوق المســـاهمین، وذلـــك بإصـــداره لمجموعـــة مـــن المبـــادئ الجوهریـــة وكـــذا خطـــوات 

والتــي تركــز فــي معظمهــا علــى تشــكیلة مجلــس الإدارة  المؤسســاتإرشادیة، المتعلقة بتطبیق مبــادئ حوكمــة 
  درته على تعمیم أداء الإدارة التنفیذیة.والهیئات التابعة له، وكذا معاییر تقییم الأداء للمجلس وق

صـــدار  1987وفـــي عـــام      قامـــت اللجنـــة الوطنیـــة الخاصـــة بالانحرافـــات فـــي إعـــداد القـــوائم المالیـــة بإً
) والــذي تضــمن مجموعــة مــن التوصــیات Treadway Commissionتقریرها المعروف "بتقریر تــرادواي"(
بهــا مــن منــع حــدوث الغــش والتلاعــب فــي إعــداد  ، ومــا یــرتبطالمؤسســاتالخاصــة بتطبیــق قواعــد حوكمــة 

القوائم المالیــة، وذلــك مــن خــلال الاهتمــام بمفهــوم نظــام الرقابــة الداخلیــة وتقویــة مهنــة التــدقیق الــداخلي أمــام 
  .المؤسساتمجالس إدارات 
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 NYSE) (New York Stockأًدرت كــــل مــــن بورصــــة نیویــــورك ( 1999وفــــي عــــام     

Exchange لتجـــــار الأوراق المالیـــــة () والرابطـــــة الوطنیـــــةNASD) (National Association 

Securities Dealers  () تقریرهما المعروف باسم Blue Ribbon Report ( والذي اهتم بفعالیة الدور
، حیــث تضــمن المؤسســاتبشــأن الالتــزام بمبــادئ حوكمــة  المؤسســاتالذي یمكن أن تقوم به لجان التــدقیق ب

ت تتعلــق بالشــروط التــي یجــب أن تتــوافر فــي أعضــاء لجنــة التــدقیق مــن خبــرة التقریر مجموعة من التوصیا
كمــا تضــمن التقریــر علــى مســؤولیات لجنــة التــدقیق  وحیادیــة واســتقلالیة لإتمــام مهــامهم بموضــوعیة وحیــاد.

  تجاه إعداد التقاریر، ووظیفة التدقیق الداخلي والخارجي.
الأمریكیــة، فقــد تــم إصــدار  المؤسســاتة لكبــرى وفــي أعقــاب الانهیــارات المالیــ 2002أمــا فــي عــام    

في القضاء علــى  المؤسسات) والذي ركز على دور حوكمة Sarbanes Oxley Actقانون جدید یسمى (
، وذلـــك مـــن خـــلال تفعیـــل دور الأعضـــاء غیـــر المؤسســـاتالفســـاد المـــالي والإداري الـــذي یهـــدد العدیـــد مـــن 

واللجــان التابعــة لــه مثــل لجنــة التــدقیق ولجنــة المكافــآت والتعیینــات  المؤسســاتالتنفیــذیین فــي مجــالس إدارة 
  ).91، ص 2009 محمد مصطفى سلیمان،( والحوكمة.

  .المؤسساتثانیا: تجربة بریطانیا في مجال حوكمة 
نتیجــــة لتعثــــر العدیــــد مــــن  المؤسســــاتبــــدأ اهتمــــام مجتمــــع الأعمــــال فــــي بریطانیــــا حــــول حوكمــــة 

في عقد الثمانینات، جراء ممارسات إخفاء بیانات ومعلومات مالیة فــي القــوائم المالیــة، وقــد نــتج  المؤسسات
، والذي یعتبر من أهــم التقــاریر التــي 1992) سنة Cadbury Repportعن ذلك صدور تقریر كادبوري (

  في المملكة المتحدة. المؤسساتتناولت حوكمة 
 المؤسسات) الذي أوصى أن تقدم Rutteman Reportظهر تقریر روتمان ( 1993وفي أكتوبر    

المدرجــة فــي البورصــة ضــمن تقریرهــا تقریــرا عــن نظــم الرقابــة الداخلیــة المعمــول بهــا لحمایــة أصــولها، وتلــى 
) والذي اهــتم Greenbury Reportتقریر جدید عرف بـ"تقریر جرینبري" ( 1995هذا التقریر صدور سنة 

، وأوصــى التقریــر بضــرورة إنشــاء المؤسســاتأعضــاء مجلــس إدارة  بموضــوع المكافــآت التــي یحصــل علیهــا
، وتــدرج ضــمن مســؤولیاتها مراجعــة وتقیــیم اللــوائح المؤسســاتلجنــة المكافــآت علــى مســتوى مجــالس إدارات 

والأســــس التــــي یــــتم علــــى أساســــها تحدیــــد حجــــم المكافــــآت علــــى أن تتناســــب قیمتهــــا مــــع الأداء الخــــاص 
  بالأعضاء.
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) تحــت إشــراف بورصــة الأوراق المالیــة Hampel Reportتقریــر هامبیــل (وفي نفس السنة صدر 
ومسؤولیة مجلس الإدارة في  المؤسساتبلندن، والذي ركز هو الآخر على دور الرقابة الداخلیة في حوكمة 

  وخاصة المالیة. المؤسسات
"الكود الموحــد" ( 1998أمــا فــي ســنة  ) والــذي اشــتمل علــى Combined Codeظهــر مــا یعــرب بـــ

جمیــع التوصــیات التــي تضــمنتها التقــاریر الســابقة، وأصــبحت هــذه الوثیقــة مــن ضــمن متطلبــات القیــد فــي 
، لیضـــم أفضـــل ممارســـات حوكمـــة 2003بورصـــة لنـــدن لـــلأوراق المالیـــة، وقـــد تـــم تعـــدیل هـــذا الكـــود ســـنة 

  .المؤسسات
المتعلقـــات بحوكمـــة ) و Higges and Smith Reportsتقریـــران ( 2003كمـــا صـــدر ســـنة    

ودور مجــــــــــالس الإدارة وأنظمــــــــــة الرقابــــــــــة واللجــــــــــان التابعــــــــــة لمجلــــــــــس الإدارة وتقیــــــــــیم إدارة  المؤسســــــــــات
  )91-87، ص 2009 محمد مصطفى سلیمان،(المخاطر.

  .المؤسساتثالثا: تجربة الجزائر في مجال حوكمة 
وذلــك  المؤسســاتال حوكمــة حاولت الجزائر كغیرها من الدول النامیة مسایرة الدول الكبرى في مجــ   

  في الجزائر عرف بـ"میثاق الحكم الراشد للمؤسسات في الجزائر". المؤسساتبإصدار أول میثاق لحوكمة 
فــي شــهر  المؤسســاتلقــد جــاء إطــلاق هــذا المیثــاق نتیجــة لانعقــاد أول ملتقــى دولــي بــالجزائر حــول حوكمــة 

لهدف جوهري یتمثل في تحسیس المشاركین بأهمیة الحكم الراشد للمؤسسة من خلال توحید  2007جویلیة 
وتـــدقیق المفـــاهیم وكـــذا الاســـتفادة مـــن التجـــارب الدولیـــة الســـابقة، وبنـــاء علیـــه تـــم تشـــكیل الفریـــق الجزائـــري 

رف الســلطات العمومیــة )، وقــد حظیــت هــذه المبــادرة بــدعم كامــل مــن طــGOAL 08لحوكمــة المؤسســات (
، 2010مــریم باللیــل مــدجوبي، ( ممثلة في وزارة الصناعات الصغیرة والمتوسطة والصناعة التقلیدیة حینها.

  ).40ص
  تعریف میثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر:

، ویعــد هــذا القــانون ذو صــبغة 2009صــدر میثــاق الحكــم الراشــد للمؤسســة فــي الجزائــر فــي مــارس 
خبرة ألمانیة، یسعى إلى مساعدة رؤساء المؤسسات على اكتساب الأدوات الأساســیة التــي تمكــنهم تعلیمیة ب

وحالیا یتم العمل بمبادئ هذا القانون بشكل طوعي، وقد وضــع بالاعتمــاد  ،من القیام بالحوكمة بشكل فعال
خصوصــیة مــع مراعــاة  2004) الصــادرة فــي OECDعلــى مبــادئ منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنمیــة (

  البیئة المحیطة بالمؤسسات الجزائریة.
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یهدف هذا المیثاق لوضع تحت تصرف المؤسسات الجزائریة الخاصة وسیلة عملیة مبسطة تســمح     
بفهـــم المبـــادئ الأساســـیة للحكـــم الراشـــد، قصـــد الشـــروع فـــي تطبیقهـــا علـــى أرض الواقـــع، وعلیـــه فـــإن الغایـــة 

نح للمؤسسات أدوات تساعدها على تحریــر تســییرها عــن طریــق المرجوة من تنفیذ مبادئ هذا المیثاق هي م
توفیر أقصى قدر من الأمن، ویندرج هذا المیثاق ضــمن ســیاق النصــوص التنظیمیــة الســاریة ویعتبــر وثیقــة 

 ویتكــون میثــاق الحكــم الراشــد مــن جــزأین هــامین وملاحــق مرجعیــة ومصــدرا هامــا فــي متنــاول المؤسســات.
  :)17-16، ص ص GOAL2008 ،2009لمتوسطة والصناعة التقلیدیة ووزارة المؤسسات الصغیرة وا(

جاء تحت عنوان "ضرورة میثاق جرائري للحكم الراشــد للمؤسســة"، ویتنــاول الظــروف والــدوافع  الجزء الأول:
التـــي أدت إلـــى إصـــدار هـــذا المیثـــاق، وكـــذا المؤسســـات المســـتهدفة بـــه، وكـــذا مختلـــف المشـــاكل المتعلقـــة 

  بالحوكمة في الجزائر.
ر"، ویتطــرق إلــى المقــاییس الأساســیة فیتمثل في "المعــاییر الأساســیة للحكــم الراشــد فــي الجزائــ الجزء الثاني:

  التي تبنى علیها الحوكمة في المؤسسات.
  ویأتي أخیرا جزء خاص بالملاحق یضم أساسا أدوات ونصائح عملیة للمؤسسات.

وتعد كل المؤسسات الجزائریة معنیة بتطبیــق هــذا المیثــاق، إلا أنــه لا یطبــق علــى المؤسســات ذات     
الیة الحكم الراشد فیها عن نطــاق المیثــاق الحــالي، لأنهــا تــرتبط بمقاربــة رأس مال عمومي، والتي تخرج إشك

  خاصة تتوقف على الاستعمال الجید للأموال العمومیة، ویوجه هذا المیثاق بصفة خاصة إلى:
مجموعــة المؤسســات الصــغیرة والمتوســطة، وذلــك نظــرا لمــا تحتلــه هــذه المؤسســات مــن مكانــة متمیــزة فــي  -

  الاقتصاد الجزائري.
  المؤسسات المساهمة في البورصة أو التي تتهیأ لذلك. -

ولقــد جــاءت أهــداف تطبیــق الحكــم الراشــد للمؤسســة فــي الجزائــر لتحســین وضــعیة هــذه المؤسســات 
  لتفعیل دورها التنموي من خلال:

  تحسین العلاقة مع مؤسسات التمویل (البنوك). -
  بقواعد الشفافیة والإفصاح. زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسات من خلال الالتزام -
رفـــع مقـــدرة المؤسســـة علـــى جـــذب الاســـتثمارات مـــن خـــلال بعـــث الثقـــة فـــي نفـــوس المســـتثمرین وضـــمان  -

  حقوقهم.
  تحسین العلاقة مع الإدارة الجبائیة.   -
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  لحوكمة في المنظمات الریاضیة:ا -2-8
كان الغرض الأساسي مــن تشــكیل الاتحــادات والهیئــات الریاضــیة فــي الســابق هــو تنظــیم الســباقات   

المنظمــات فــي ذلــك الوقــت تكــاد تخلــو مــن المشــاكل ولكننــا  إدارةوالمباریات ووضع قوانین لها، ولهذا كانــت 
المنافســات  نــرى أن دور المنظمــات ومفهــوم عملهــا قــد تغیــر الآن عــن مــا كــان علیــه فــي الســابق، حیــث أن

عــداد الریاضــیین أصــبح أكثــر تقنیــة مــن مجــرد التــدریب والمشــاركة فــي  ٕ الریاضــیة أصــبحت أكثــر تعقیــدا، وا
الریاضـــي وعولمـــة الریاضـــة والمنافســـات الریاضـــیة المســـتثمرة والـــدور الإعـــداد البطـــولات، وهـــذا التعقیـــد فـــي 

المعنیة في السیطرة على الریاضة قد  التجاري في دعم المنافسات الریاضیة، ورغبة أكثرمن جهة في الدولة
والمنظمـــات الریاضـــیة تحـــت المســـائلة مـــن قبـــل عـــدة جهـــات، كـــل هـــذا قـــاد المنظمـــات  وضـــع المؤسســـات

الریاضیة وبشكل طوعي إلى تحسین أدائها من كافة النواحي وبشكل خاص كیفیة حوكمــة هــذه المؤسســات 
وشفافیة أمام مــن لهــم مصــلحة فــي  علها أكثر كفاءةوج ،المكاتب التنفیذیة الإدارةالریاضیة من قبل مجالس 

  الریاضة المعنیة.
وبمــا أن ممارســة الحوكمــة المؤسســاتیة یــنعكس فــي العلاقــة بــین مجلــس الإدارة، المنتخــب مــن قبــل   

أعضــاء الهیئــة العامــة للعمــل نیابــة عــنهم وبــین الادارة الیومیــة للمنظمــة ومــن لهــم مصــلحة فــي الریاضــة، 
یــدة ضــمن هــذه النظــرة بأنــه الالتــزام بالســعي نحــو التحقیــق المســتمر والــذي هــو مـــن وتصــبح الحوكمــة الج

الخـــواص الأساســـیة المهمــــة فیالریاضـــة، ویــــذكر "جـــاك روغ " رئــــیس اللجنـــة الأولمبیــــة الدولیـــة الســــابق أن 
 الریاضة تستند على الخلق والمنافسة الشریفة ویتحتم أن تحقــق حوكمــة الریاضــة أعلــى المســتویات الممكنــة

مــــن الشــــفافیة والدیمقراطیــــة والمســــائلة، ولهــــذا أخــــذت اللجنــــة الأولمبیــــة الدولیــــة ومنظمــــات ریاضــــیة دولیــــة 
ومنظمــــات ریاضــــیة وطنیــــة فــــي عــــدة دول علــــى عاتقهــــا النظــــر فــــي موضــــوع الحوكمــــة فــــي المؤسســــات 

یاضــة والمنظمات الریاضیة عن طریق الاقتباس مــن ســوابق فــي المؤسســات التجاریــة والمؤسســات خــارج الر 
والإدارة  الإداریــةوالاســتفادة مــن خبــراتهم فــي وضــع الأطــر التــي تحــدد الأدوار بــین الهیئــة العامــة والمجــالس 

وكل من لهم مصلحة في الریاضة، وأن آخر هذه الاهتمامات كان وثیقــة " مبــادئ عالمیــة للحوكمــة الجیــدة 
الحوكمــــة اهتمــــام بــــالغ فــــي م وكــــان لموضــــوع 2009أكتــــوبر  5-3فــــي كوبنهــــاكن فــــي  الأولمبیــــةللحركــــة 

  ). 9ودیشو، ص النقاشات. (تیرسع
  تعریف الحوكمة الریاضیة: -

ـــدة لهـــا فـــي المنظمـــة    لـــیس هنـــاك تعریـــف واحـــد محـــدد للحوكمـــة الریاضـــیة اذ هنـــاك تعریفـــات عدی
دارتهــا، وطبیعــة حوكمــة  ٕ الریاضــیة، ولكــن یمكــن تعریفهــا بأنهــا النظــام الــذي بواســطته یــتم توجیــه المنظمــة وا
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" المكتــب التنفیــذي " ومراقبــة  الإدارةالمنظمة تؤثر في كیفیــة تحدیــد أهــدافها ونموهــا وســیاقات عمــل مجلــس 
آداء المنظمــة وعلاقــة القیــادة بالأعضـــاء وبكــل مــن لـــه اهتمــام بالریاضــة، والحوكمـــة الجیــدة لا تعنــي فقـــط 

نمــا تســعى الــى تحقیــق أداء المنظمــة عــن طریــق التخطــ ٕ  یط الصــحیح ومراقبــة مســارها.القوانین وتطبیقاتهــا وا
  ).10(تیرسعودیشو، ص

 SPARC 2004(Australian SportsSport andRecreation New( وعرفـــت  

ZealandCommission )ASC2004(  الحوكمــة الریاضــیة علــى أنهــا " الهیكلــة والعملیــات المســتخدمة
لتحقیــــق هــــذه  أدائهــــاقبــــة مــــن طــــرف المنظمــــات الریاضــــیة التطــــویر أهــــدافها الاســــتراتیجیة وتوجیههــــا ومرا

 .المصلحة الأعضاء إدارتهاالأهداف، وضمان خدمة مجلس 

الحوكمــــــة " بأنهــــــا العملیــــــة التــــــي یحــــــدد مــــــن خلالهــــــا المجلــــــس التوجهــــــات  SPARCووصــــــفت  
دارة المخــــاطر ویقــــیم  ٕ  الإنجــــازاتالاســــتراتیجیة و الأولویــــات، ویحــــدد السیاســــات وتوقعــــات الأداء الإداري وا

ممارســة المســاءلة والشــفافیة مــن طــرف المنظمــات وأصــحاب المصــلحة فــي الریاضــة  التنظیمیــة مــن أجــل
  .) "rossell hoye2007, p10) ,grahamcuskellyالمعنیة 
وهــذه التعــاریف تجســد مفــاهیم التوجیــه والمراقبــة والتنظــیم، وحوكمــة المنظمــات الریاضــیة یتضـــمن  
ن یكــون الأعضــاء المنظمــة رأي فــي كیفیــة تحقیــق الشــاملة لتوجیــه المنظمــة، وضــمان أ الإســتراتیجیة إنشــاء
 .الإستراتیجیةتلك 

وتتضمن الحوكمة الریاضیة كذلك السیطرة علــى أنشــطة المنظمــة وأعضــائها والمــوظفین، حتــى أن  
الأفراد لهم الحــق فــي التــدخل والتصــرف لمصــلحة المنظمــة والعمــل نحــو التوجــه الاســتراتیجي المتفــق علیــه. 

یســعى إلــى  الإدارةالحكــم التنظیمــي الجیــد یهــدف إلــى التأكــد مــن أن مجلــس  إلــى أنوتشــیر هــذه المفــاهیم 
 والإدارة الأداءویتم رصد هذه النتائج على نحو فعال. ویعزي سوء  تحقیق نتائج لصالح المنظمة وأعضائها

و الغیــر مدیر عــدیم الخبــرة وتضــارب فــي المصــالح وفشــل إدارة المخــاطر، الرقابــة المالیــة الغیــر كافیــة أ إلى
عداد التقاریر. ٕ  لائقة وسوء نظم العمل الداخلیة وا

یلــي: (محمــد  فانطلاقــا مــن التعریفــات الســابقة تظهــر لنــا المعــاني الأساســیة لمفهــوم الحوكمــة كمــا 
  )15ص مصطفي، مرجع سابق،

  المؤسسات. أداءمجموعة من الأنظمة والقوانین والقواعد الخاصة بالرقابة على  -
  والمستثمرین والمساهمین وأصحاب المصالح الأخرى. الإدارةین مجلس تنظم العلاقات ب -
  التأكید على أن المؤسسات یجب أن تدار لفائدة أصحاب المصالح. -
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المؤسسة والرقابة علیها وفق هیکل معین، یتضمن توزیع الحقوق  إدارةوجبها ممجموعة من القواعد یتم ب -
  لمؤسسة.ا إدارةوالواجبات فیما بین المشاركین في 

 الحوكمة في المنظمات الریاضیة؟: الماذ -

  تعتبر الحوكمة مهمة في المنظمات والمؤسسات الریاضیة وذلك من خلال النقاط التالیة:   
  للنجاح. أساسیةالتفكیر الاستراتیجي وتحدید الاتجاه عناصر  -
  أخده بعین الاعتبار.الوسط الریاضي جد معقد ومطالب على القادة الریاضیین وأصحاب المصلحة  -
  المسؤولون باستطاعتهم بذل جهود مكثفة وناجحة إذا كانت مدعومة بحوكمة جیدة. -
  المنظمات الریاضیة یجب أن تكون مسؤولة أمام أعضائها وأصحاب المصالح. -
  ات مصداقیة في نظر الجمهور.ذالمنظمات الریاضیة یجب أن تكون  -
  ینتظرون الحسابات والنتائج.شركاء التمویل والرعایة یتوقعون و  -
 الالتزام لمبادئ الحوكمة الریاضیة: إمكانیة -

وقد تم وضع خمسة مبادئ للحوكمة الفعالة، وهي لیســت شــاملة لكنهــا وضــعت لتصــف خصــائص   
، الإدارةممارسة الحوكمة الفعالة والرشــیدة فــي المنظمــات الریاضــیة والكــل متفــق علیهــا مــن أعضــاء مجلــس 

  تمویل الشركاء والمشاركین الریاضیین، المدربین، المسؤولین وأصحاب المصالحأعضاء الإدارة، 
  المبادئ الخمسة ترتكز على الالتزام بمعاییر عالیة من السلوك الأخلاقي: -
  .الإستراتیجیةالالتزام بالرؤیة والرسالة والقیم واحترام الخطة -
  وضوح الأدوار والمسؤولیات. -
  الفعالة.الرقابة المالیة  -
 أهمیة الموارد البشریة. -

  والنتائج. الإستراتیجیةالشفافیة والمساءلة من حیث الأهداف  -
  الحكم الرشید والشفافیة في الهیئات الریاضیة -

تتمیز الحوكمة الجیدة بالشــفافیة والمســاءلة والدیمقراطیــة والمســؤولیة والعدالــة، وحســب "جــاك روغ "   
لیة السابق أن مبدأ الحوكمة الجیدة یحوي على میزات شائعة یجب أن تتسم بهــا رئیس اللجنة الأولمبیة الدو 

  المؤسسات الریاضیة وهي المسؤولیة والدیمقراطیة والشفافیة والتضامن.
مــن طــرف اللجنــة  2005/8ولا بــد أن نشــیر إلــى تعریــف الحكــم الراشــد الــذي قدمتــه التوصــیة رقــم   

ال الریاضة فهو " شبكة معقدة من التدابیر التي تتخذها الحكومــة الوزاریة على مبادئ الحكم الرشید في مج
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 الأنشــطةللریاضة والتي تتحقــق مــن خــلال  الأساسیةواللوائح الخاصة تستخدم لتعزیز النزاهة في إدارة القیم 
والكفــاءة والمســؤولیة، وجــاء فــي التوصــیة نفســها أیضــا أن هــذه  والأخــلاقالریاضیة على أساس الدیمقراطیة 

 Assemble Parlementaire( يقطــاع الریاضــة الحكــومي والغیــر حكــوم تنطبق علــى أیضاراءات الإج

2012, p17(  
  ومن بین ممیزات الحوكمة الرشیدة التي نصت علیها التوصیة ما یلي:  

  الجیدة. الإدارة  -
  تحسین الاتصال بین أعضاء المنظمة. -
  الاستمراریة والنمو. -
  ن والمدربین والحكام والأندیة.زیادة الأعضاء من الریاضیی -
  السمعة الجیدة في الوسط الریاضي. -
  الشعور بالملكیة من قبل الأعضاء والموظفین والعاملین ومن لهم مصلحة في الریاضة المعینة. -
  وضوح الرؤیة والمهمة والأهداف للمنظمة الریاضیة. -
  معلنة للجمیع. إستراتیجیةوجود  -
  التجدید. -
  والتقویم.المتابعة  -
  آلیات الحوكمة الریاضیة في أوروبا والاتحادیات الریاضیة والدولیة : -
  FIFAالتدابیر التي وضعتها الفیدرالیة الریاضیة لكرة القدم:-أ

م اعتمــدت الفیفــا مدونــة جدیــدة لقواعــد الســلوك والــذي یتضــمن سلســلة مــن الأحكــام 2009فــي عــام   
مصــالح بــین الحكومــات أو المنظمــات الخاصــة والمنظمــات علــى قواعــد الســلوك الصــارمة علــى تضــارب ال

) أن " 04الریاضیة وقبول وتوزیع الهدایا وغیرها من الفوائــد وقبــول العمــولات الفاســدة، حیــث تــنص المــادة (
فقــط الأشــخاص الــذین یظهــرون الحــس العــالي مــن الأخــلاق والنزاهــة وملزمــون بــاحترام أحكــام هــذا القــانون 

ول علــى وظیفــة رســمیة، والمســؤولون الــذین لا یحترمــون هــذا القــانون أو فشــلهم دون تحفــظ مؤهلــون للحصــ
على الوفاء بالتزاماته أو لا تقي واجباتهم ومســؤولیاتهم علــى نحــو كــاف خصوصــا فــي المســاءلة المالیــة لــن 

  تعد مؤهلة للحصول على وظیفة رسمیة.
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رشـــید كخطـــوة أولـــى حیـــث م أنشـــأت الفیفـــا خارطـــة طریـــق نحـــو تحقیـــق الحكـــم ال2011فــي أكتـــوبر   
عــادة النظــر فــي لجنــة الأخــلاق والشــفافیة  أربعــةأنشأت  ٕ مجموعــات عمــل حــول مراجعــة النظــام الأساســي، وا

  )CIGم لجنة حوكمة مستقلة جدیدة. (2011والامتثال لكرة القدم، كما أنشأت اللجنة التنفیذیة في دیسمبر 
منها تؤثر على إدارتها مالیا حیث أنها تطبق وكان للفیفا النظر في العدید من الإصلاحات وكثیر   

  ) ، وشركة مستقلة لتدقیق الحسابات.IFRSم (2003معاییر التقاریر المالیة الدولیة منذ عام 
  ب. التدابیر التي وضعتها اللجنة الأولمبیة الدولیة:

ام " وافقــت اللجنــة الأولمبیــة الدولیــة فــي عــSalt Lake Cityبعــد فضــیحة ســولت لایــك ســیتي "   
: یمــــنح شــــرف  الإجــــراءاتم، وتضــــمنت 2000م إنشــــاء لجنــــة الأخــــلاق والمعدلــــة فــــي بدایــــة ســــنة 1999

استضافة الــدورات الأولمبیــة للمــدن لا للــدول التابعــة لهــا، ویــتم اختیارهــا عــن طریــق الأعضــاء العــاملین فــي 
اللجنة الأولمبیة الدولیة، ویمتنع كل عضو ینتمي إلى أحــد المــدن المرشــحة عــن التصــویت مادامــت مدینتــه 

ین التصــــویت، كمــــا أن التصــــویت ضــــمن دائــــرة الترشــــیح، ولایحــــق لأعضــــاء الشــــرف والأعضــــاء الموقــــوف
  بالتفویض غیر مسموح به. وقبل تنفیذ البروتوكول الجدید كان

م وافقــت اللجنــة الأولمبیــة 2008من السهل الحصــول علــى الفوائــد مباشــرة ( تقــدیم الرشــاوي)، وفــي 
 لمبیـــةالأو ، علـــى المبـــادئ العالمیـــة الأساســـیة للحوكمـــة الرشـــیدة للحركـــة 36الدولیـــة فـــي مـــؤتمر کوبنهـــاكن 

الریاضــیة والتــي یمكــن اعتبارهــا المعــاییر الــدنیا لأن تحتــرم فــي داخــل الاتحادیــات الریاضــیة، حیــث تعطــى 
  )Assemblée parlementaire,op cit , p22للحكم الرشید ( أهمیة متساویة للمبادئ السیاسیة والمالیة

 مبادئ الحوكمة في العالم الریاضي: -

نقاشات اللجنة الأولمبیة الدولیة في مقرهــا المتحــف الأولمبــي  ومن بین المبادئ التي تمخضت من  
مــن القــارات  الأولمبیــة، حظرهــا ممثلــون عــن الحركــة 12/02/2008-11و 22/09/2006-21لــوزان فــي

الخمس وممثلین من الاتحادات الریاضیة الدولیة، ومن بــین النتــائج المتمخضــة وضــعت لجنــة مــن أعضــاء 
ـــة الأولمبیـــة الدولیـــة وا ـــدة عرضـــت أمـــام اللجن ـــة تعلیمـــات لمبـــادئ الحوكمـــة الجی لاتحـــادات الریاضـــیة الدولی

  ):13المشاركین (تیرسعودیشو، مرجع سابق، ص
  .والإستراتیجیةالرؤیة والمهمة  -
  الهیاكل والتعلیمات والعملیة الدیمقراطیة. -
  أعلى مستوى من الكفاءة والاستقامة والمستویات الخلقیة. -
  والسیطرة. المساءلة والشفافیة -
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  التضامن والتطویر. -
  الریاضیین والمشاركة والرعایة. إشراك -
  علاقات متناغمة مع الحكومة مع المحافظة على استقلالیتها. -
  الحوكمة و الفساد الریاضي: -

قضایا الفساد في الریاضة تتصاعد وتتصدر صفحات الإعلام، تلاعب بنتــائج وترتیــب المباریــات،   
تقــدیم الرشــاوي للحصــول علــى تمویــل للبنــى التحتیــة وتنظــیم الفعالیــات الریاضــیة الكبــرى، ویمكــن للفســاد أن 

یاســـیة، ومجتمـــع یتخـــذ أشـــكالا مختلفـــة مـــن خـــلال العلاقـــات الوثیقـــة بـــین الهیئـــات الریاضـــیة والهیئـــات الس
لتخلـــق بیئـــة مواتیـــة للفســـاد. وبســـبب الفســـاد أصـــبحت القــــیم  الإعـــلامالأعمـــال والجهـــات الراعیـــة ووســـائل 

  الریاضیة (الاحترام، النزاهة والثقة في قواعد اللعب،... الخ) لا تخضع إلا للمصالح المالیة.
حة الفساد في الریاضة ووضع ولهذه الأسباب المختلفة ترى منظمة الشفافیة الدولیة من الملح مكاف  

  (Transparency International,2011,p01 ) آلیات لتعزیز الحركة الریاضیة
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  خلاصة الفصل: 
في هذا الفصل والتي تعد بمثابة المدخل الرئیسي  ةمن خلال استعراضنا لمختلف العناصر الوارد

التطرق من خلال هذا الطرح النظري إلى بعض المفاهیم المرتبطة بحوكمة  تملموضوع البحث، 
أن بدایات ظهور تطبیقات حوكمة الشركات اقترنت  حیث، في المجال الریاضيوالحوكمة  المؤسسات

بالفضائح والانحرافات المالیة التي طالت كبرى الشركات الأمریكیة وكذا الأزمات المالیة العالمیة، جاءت 
  المؤسسات.یجة لتعارض المصالح بین الأطراف المختلفة في أیضا نت
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  تمهید:
 التنمیــة علــى الســلبیة لآثــاره نظــرا الثمانینــات مــن الثــاني النصــف منــذ الفســاد بقضــیة الاهتمــام تزایــد

 لهــا عنوانــا الفســاد قضــیة مــن اتخــذت التــي الدراســات مــن العدید فظهرت والسیاسیة، والاجتماعیة الاقتصادیة

 جــانبهم مــن وصــادقة جــادة محاولــة في الظاهرة لهذه وتحلیلا ومظاهره الفساد لصور عرضا الباحثون فیه قدم

. لــذا ســنتناول فــي هــذا الفصــل انتشــارها مــن والحد محاربتها على العمل وبالتالي الظاهرة، هذه أسباب لكشف
 الفســادالمــالي، وبعــدها تناولنــا  الفســاد آثــارمظاهره، لنعــرج إلــى ، ثم أسباب ظهور الفساد المالي وكذا أبعاده

  .الریاضي المالي في الجانب
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 :المالي الفساد ظهور أسباب -3-1

 ودوافــع بهاأســبا تشــخیص یــتم لــم مــا تمعــاتلمجا منهــا تعــاني التــي الســلبیة الظــواهر معالجة یمكن لا

  :یأتي ما أبرزها المالي الفساد لظهور الأسباب من مجموعة World Bank الدولي البنك حدد وقد ظهورها،

 نفسها؛ هي الفساد من تعاني تكون وقد الرقابیة، المؤسسات دور میشته -أ

 الدولة؛ مؤسسات في البیروقراطیة وجود -ب

 الدولة؛ مؤسسات على السیطرة أجل من الصراع عن ناتج السیاسیة السلطة في فراغ حصول -ج

 دورها؛ یشتهمو  المدني تمعلمجا مؤسسات ضعف -د

  .الفساد لظهور الملائمة والسیاسیة الاجتماعیة البیئة توفر -ه
  :المالي الفساد أبعاد -3-2

 :وهي المالي للفساد أبعاد ثلاثة تحدید یمكن تقدم، ما إلى إضافة

  :السیاسي البعد -أ

 تمتلــك ولا الفســاد، مــع تتعــایش التــي الضــعیفة السیاســیة الإرادة فــي المــالي الفســاد أســباب تتمثــل

 وجود ثم من ویصبح العبث، قبیل من تبقى انهفإ إصلاحات، عن أعلنت وان حتى انهفإ لمكافحته، المبادرات

 السیاسیة، الإرادة وبدون الإصلاح في الصادقة والرغبة الجدیة لدیهم توفرت وان حتى معنى، بلا المصلحین

 والنداءات المناشدات على مقتصرا المصلحین دور ویبقى إلا، لیس الشكل على ستقتصر الفساد مواجهة فان

 والقانونیة السیاسیة المؤسسات دولة غیاب إلى یؤدي السیاسیة الإرادة غیاب نأو  ،منها فائدة لا التي والتمنیات

 بالقتــل التهدیــد وطــأة تحــت الفســاد لمحاربــة الــذاتي الحــافز غیــاب حالــة تظهــر المســتوى هــذا وعند ،والدستوریة

 إن حیــث الدولــة، فــي الرقابــة آلیــات بعیــد حــد إلــى تتعطــل كمــا ،الــوظیفي والإقصــاء والتهمــیش والاختطــاف

 في المسؤولین تطول لا القضاء ید نأو  أوصالها، في المستشري بالفساد علمها مع الإدارة تحاسب لا الحكومة

 یتجــاوز الــذي الفســاد شــدة بفعل أما معطلة تكون الرقابة هیئات وان عنهم، شاع أو عرف أو قیل مهما الدولة

  .هیاكلها تصیب بدأت الفساد أعراض أو ا،تهقدر  أبعاده في
  :الاقتصادي البعد -ب

 بشكل المعیشة مستو وانخفاض كبیر بشكل الدخول وتباین والأجور الرواتب وتدني البطالة في یتمثل

 عــن الناتجــة أو المشــبوهة التجاریــة الصــفقات وكثــرة الدولــة فــي الاقتصــادیة الفعالیــة غیــاب عــن فضــلا عــام،

 .واسعا حیزا فیها المالي الفساد یحتل السمسرة عملیات
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  :الاجتماعي البعد -ج

 ثمــن، معــین وظیفــي بواجــب القیــام یصــبح وعنــدما بــه، یقــاس ثمــن شــيء لكــل یصــبح عنــدما یتجلــى

 العامة حیاتنا في أضحى قد الفساد فان ثمن، الحكم أعمال ولتصریف ثمن، الدولة إدارات مع معاملة ولإجراء

 یكــون وعندما الفساد، ثقافة نسمیه بما ابتلي قد الحال هذا في تمعلمجا یكون وبذلك تمعالمج ثقافة صلب من

 فــي یــرى لا والفاســد ، الفســاد مــن مزیــدا إلا ینــتج لا فالفســاد ،علاجــه یصــعب تمــعلمجا ثقافــة صــلب مــن الفساد
 )16  ص ،د ت ،مشري بن الحلیم عبد(.یكسره من إلى یحتاج طوقا الفساد یشكل وهنا ، عیبا فساد

  :مظاهر الفساد المالي -3-3
 السرقة أشكال أحد یمثل وبوصفه ، تمعلمجوا للاقتصاد مدمرة الخطورة بالغة آثار على الفساد ینطوي

 الفساد، مرتكبي جیوب إلى مشروعة غیر بطرق العامة الأموال تسرب في یتسبب فانه الوطنیة، للثروة العامة

 الشرعیة یحط أنه كما.العامة المنفعة لجلب البلد داخل توظیفها من بدلا البلد، خارج إلى طریقها تجد ما وغالبا

 القــرار تشــویه فــي یســهم كمــا السیاســیة، الحیــاة فــي ویهمشــهم العــادیین المــواطنین حقــوق ویســلب السیاســیة،

 هــي التــي الفئــات من الخدمات تحویل في فتتسبب خاطئة، والقرارات الخیارات وتكون والسیاسي، الاقتصادي

 تــزته بــه، ویتحكم تمعلمجا في الفساد یستشري وعندما .المكتسبة المصالح جماعات إلى إلیها الحاجة بأمس

 على للحصول جدیدة أخرى وسائل عن البحث في الفساد مرتكبو ویتمادى القانون سیادة وتنقص الحكم أركان

 حینئذ البلاد تدخل فیه أطنابه ویضرب تمعلمجبا الفساد یتحكم وعندما مشروعة، غیر بطرق الأموال من مزید

 وللفســاد بســهولة علیــه الســیطرة یتعــذر عنــدها بنفســه، نفســه إطارهــا فــي الفســاد یغــذي حیــث مفرغــة، حلقــة فــي

  ).27، ص 2013بدر عایض ( .خطیرة وآثار متعددة مظاهر والإداري المالي
 : یلي فیما نوجزها وأخلاقیة إداریة مالیة، سیاسیة، عدیدة مظاهر المالي للفسادو 

  :السیاسي الجانب في-
 وسیطرة الحكام وفساد المشاركة وفقدان الدیمقراطیة وفقدان الفاسد، الشمولي الحكم في الفساد یتجلى 

 .المحسوبیة وتفشي الاقتصاد على الحكم نظام

  :المالي الجانب في-
 العمــل ســیر تــنظم التــي المالیــة والأحكــام بالقواعــد الالتــزام وعــدم المالیــة بالانحرافــات الفســاد یتمثــل 

 المــالي الفساد مظاهر وتتجسد المالیة، الرقابة أجهزة تعلیمات ومخالفة اتهومؤسسا الدولة في والمالي الإداري

  الوظیفیة والمراكز التعیینات في والمحسوبیة الضریبي والتهرب والاختلاس بالرشاوى
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  :الإداري الجانب في -
 أثنــاء العمومیین الموظفین عن تصدر التي التنظیمیة أو والوظیفیة الإداریة بالانحرافات یتعلق نهإف 

 وتمضیته الوقت احترام وعدم الموظفین لدى التسیب في الإداري الفساد مظاهر وتتجسد عملهم، لمهام تأدیتهم

فشاء المسؤولیة تحمل وعدم ا،تهواستحقاقا الوظیفة بمهام لها علاقة لا أمور في ٕ  .رهایوغ العمل أسرار وا

  :الأخلاقي الجانب في-
 بســلوكهم والمتعلقــة الدولــة، مــوظفي ابهــ یقــوم التــي والســلوكیة الأخلاقیــة بالانحرافــات الفســاد یتمثــل 

 العامــة المصــلحة حســاب علــى شخصــیة مصــالح لتحقیــق الوظیفــة باســتغلال المتمثلــة متهوتصــرفا الشخصــي

 التمیمــي حمیــد عبــاس. (المــوظفین تعیــین عنــد والجدارة الكفاءة اعتبارات إلى النظر دون المحسوبیة وممارسة
،www.nazaha.iq/body.asp?field=news_arabic.(  
 :المالي الفساد آثار -3-4

 وامتیازات مالیة مكاسب على الحصول یتم حیث العامة، الشركات في خاصة تكلفة المالي للفساد إن

 تكلفة على تطرأ التي المباشرة الزیادة في والإداري المالي الفساد تكالیف وتتمثل تمع،لمجا حساب على أخرى

 التــي الجهة تقدمها التي الخدمات من المستفید أو للسلع المستهلك یدفعه الذي السعر على ثم ومن المعاملة،

 الجوانــب مــن خطــورة الأكثــر الجانــب الأحــوال مــن حــال بــأي تعــد لا التكلفــة فــي الزیــادة إن حیــث الرشــوة تدفع

 ســریعا یتحــول فانــه العناصــر، مــن عنصــرا شخصــیة مكاســب علــى الحصــول احتمــال یكــون فعنــدما الأخــرى،

 وجمیع التسلیم، وكیفیة وموعد ، والنوعیة التكلفة عناصر إزاحة مع المعاملة، في الهام الأوحد العنصر لیكون

 غیــر مــوردین اختیــار ذلــك عــن وینــتج ،العقــود مــنح علــى الموافقــة عنــد جانبــا الأخــرى القانونیــة الاعتبــارات

 إعطــاء یــتم ذلــك علــى وبنــاء .المناســبة غیــر الســلع شــراء إلــى بالإضــافة ملائمــین، غیــر مقاولین أو مناسبین،

 متخــذي تمكــین ســوى سبب بدون الهامة الوطنیة الأولویات حساب على ضروریة الغیر للمشروعات الأولویة

 .وسریعة كبیرة رشاوى على الحصول من الحكومیین القرار

 :ومنها للفساد الاقتصادیة الآثار بعض تلمس یمكن عامة وبصفة

ضــعاف العــام الاســتثمار كفــاءة تــدني فــي الفســاد یساهم - ٕ  وذلــك العامــة، التحتیــة البنیــة فــي الجــودة مســتوى وا

  تكلفتها؛ من تزید أو توجیهها وتسيء للاستثمار المخصصة الموارد من تحد التي الرشاوى بسبب
 إمكانات من الاستثمارات هذه علیه تنطوي لما الأجنبي الاستثمار موارد ونوعیة حجم في مباشر اثر للفساد -

 یعطلهــا، وقــد الاســتثماریة التــدفقات هــذه یضــعف الفســاد إن الدراســات أثبتــت فقــد والتكنولوجیــا، المهــارات نقــل

http://www.nazaha.iq/body.asp?field=news_arabic
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 بمؤشــرات یتعلــق فیمــا خاصــة البشــریة التنمیة مؤشرات تراجع ثم ومن الضرائب حجم تدني في یسهم وبالتالي

  والصحة؛ التعلیم
 فــي الممیــزة لمــواقعهم النفــوذ أصــحاب اســتغلال خــلال مــن والثــروة، الــدخل توزیــع حالــة بتردي الفساد یرتبط -

 یقــدمها التــي الاقتصــادیة المنــافع مــن الأكبــر بالجانــب الاستئثار لهم یتیح مما السیاسي، النظام وفي تمعلمجا

 النخبة هذه بین الفجوة توسیع إلى یؤدي مما مستمر بشكل الأصول مراكمة على متهقدر  إلى بالإضافة النظام

  ؛ تمعلمجا أفراد وبقیة
 الخاصــة المشــروعات إنشــاء فــي التوســع أمــام العراقیــل وضــع الــى الفســاد انتشــار فیــؤدي التوظیــف خفــض -

 إلــى بالضــرورة یؤدي ما الرسمي غیر القطاع إلى الأعمال تلك دفع ثم ومن الأعمال؛ ممارسة تكالیف وزیادة

 الضرر ویقع النمو من تمكن لن الأرجح على الشركات هذه ان ذلك الخاص بالقطاع العمل فرص من التقلیل

  )07ص  السابع، الدلیل ،سولیفان . د . جون( .الصغیرة المؤسسات على أكثر
  الریاضي: ما الذي نتحدث عنه؟ المالي في الجانب الفساد -3-5
  : Matchs Truquesالتلاعب في نتائج المباریات  -أ

تعتبر فضائح التلاعب في نتائج المباریات الأكثر خطورة وتهدیــدا، وقــد لوحظــت حــالات التلاعــب   
في نتائج المباریات حتــى فــي البلــدان ذات المســتوى المــنخفض مــن الفســاد والحصــول علــى أعلــى الــدرجات 

م مــن 2009ام في مؤشر مدركات الفساد الصادرة عن منظمة الشفافیة الدولیة سنویا، وهكذا وفقا لدراسة ع
% مــن اللاعبــین شــملهم الاســتطلاع یعتقــدون أن التلاعــب فــي النتــائج 29قبــل رابطــة كــرة القــدم الدنماركیــة 

م أربعـــة 2009یـــزداد فـــي الـــدانمارك، وفـــي ألمانیـــا انـــدلعت أكبـــر قضـــیة تلاعـــب فـــي نتـــائج المباریـــات عـــام 
اة في ألمانیا، بلجیکا، سلوفینیا، المجــر مبار  32أشخاص اتهموا برشوة اللاعبین والحكام للتأثیر على نتائج 

  ملیون أورو. 1.6وسویسرا والحصول على مكاسب قدرها 
  : Crime Organise الجریمة المنظمة -ب

الجریمــة المنظمــة قضــیة جدیــدة فــي عــالم الریاضــة، غالبــا مــا تختفــي منظمــات المافیــا وراء أعمــال   
حـــالات لغســـل وتبیـــیض  20ا تـــم الكشـــف عـــن بلـــد 25ریاضـــیة بـــأموال فاســـدة، حیـــث أجریـــت دراســـة علـــى 

  الأموال مرتبطة كلها بكرة القدم.
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  الحوكمة السیئة: -ج
الهیئات الریاضــیة الدولیــة لــدیها نظــام حوكمــة ضــعیف وســيء ومعــتم بــالرغم مــن الجهــود المبذولــة،   

لرغم مــن ذلــك لا إلا أنها تظل غیر كافیة، فالمنظمات الریاضیة تكافح من أجل نشر المعلومات المالیة وبا
  القرار سریة. اتخاذ إجراءاتتزال 

وأخیــرا یمكــن القــول أن الحوكمــة الضــعیفة والســیئة یمكــن أن تضــر بــالجهود والتضــحیات لمكافحــة   
جهة، ومن جهة أخرى یمكن أن تسهل مــن عملیــات الفســاد ومثــل مــا حــدث فــي النمســا أن  الفساد، هذا من

  شراؤهم.عمال مخبر مكافحة المنشطات قد تم 
  تحویل اللاعبین: -د

ـــوكلاء یســـیئون    وذلـــك مـــن خـــلال اســـتغلال العقـــود لتســـهیل تحویـــل اللاعبـــین، حیـــث أن بعـــض ال
  الشخصي على حساب مصالح اللاعبین. الإثراءاستخدام مراكزهم بوصفهم مفاوضین لغرض 

  البنیة التحتیة: -هـ
الأحداث الریاضیة الدولیة التي تشمل بناء البنى التحتیة الكبیرة فــي البلــد المضــیف، ونظــرا لضــیق   

الوقت وأهمیة التمویل وعدم الشفافیة حول هذه العملیــات تولــد بیئــة مواتیــة للفســاد، حیــث أن بنــاء الملاعــب 
وك قویـــة بعـــد زیـــادة م، كانـــت محـــل شـــك2010عـــام  أفریقیـــالنهائیـــات كـــأس العـــالم التـــي أقیمـــت فـــي جنـــوب 

  أضعاف المبلغ الأول. 4میزانیتها 
  الرعایة: -و

كونهـــا الراعـــي غالبـــا مـــا ینطــــوي علیهـــا تمویـــل الفـــرق الریاضــــیة والأحـــداث الریاضـــیة فـــي مقابــــل   
الحصول على عقود الرعایة ومزایا خاصة ( غرف تغییــر الملابــس، وتــذاكر كبــار الشخصــیات علــى ســبیل 

لا تــزال  VIPالشــركات التــي تقــوم بتمویــل هــذه الأحــداث الریاضــیة وتوزیــع تــذاكر  المثال) لكن للیوم تقاریر
هـــذه الشــركات تســـتفید مــن الرجـــال والنســاء السیاســـیین مــن فوائـــد  مبهمــة للغایـــة وغیــر متجانســـة، حیــث أن

 لاستخدامها لاحقا كوسیلة للضغط في تحدید السیاسات التي تؤثر علیهم.

  :الإعلام -ح
عــلان حــالات الفســاد فــي الریاضــة ومــع ذلــك استقلال ونزاهــة ا   ٕ لصــحفیین دور كبیــرا فــي اكتشــاف وا

فإنهـــا لا تســـتطیع القیـــام بهـــذا الـــدور اذا كانـــت مرتبطـــة ارتباطـــا وثیقـــا بتنظـــیم الأحـــداث الریاضـــیة النشـــرات 
الكتابیـــة الصـــحفیة والمقـــالات حـــول هـــذا الحـــدث والریاضـــیین)، عـــلاوة علـــى ذلـــك فـــي الكثیـــر مـــن البلـــدان 

ذاریــات المهمــة تبــاع لقنــوات ریاضــیة خاصــة عــن طریــق مناقصــات مبهمــة، المب ٕ كــان بیــع الحقــوق یســمح  وا
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 أثبتــتم محكمــة سویســرا 2008بتمویل الاتحادات فیمكن القیام به في سعر الممارسات الخاطئــة مــثلا عــام 
یــــد مــــن ملیــــون أورو للعد 5.  87وهــــي شــــركة تســــویق دفعــــت  ISI والترقیــــةأن مؤسســــة الریاضــــة الدولیــــة 

م، وكــان لهــا أیضــا 2001م و1989الاتحادات المختلفة في مقابل الحصــول علــى حقــوق البــث بــین عــامي 
  ) (transparency international,op cit, p2الحقوق الحصریة لعدة كؤوس العالم في كرة القدم

 الریاضي:المالي في المجال الفساد  مكافحةألیات الحوكمة في  -3-6

مكانیةظاهرة الفساد  ولتعقد   ٕ ثارها السلبیة فقــد وضــعت تغلغلها في جمیع جوانب الحیاة، ونتیجة لآ وا
  عدة آلیات لمكافحة هذه الظاهرة:

  المحاسبة: -أ
الذین یتولون المناصب العامة للمساءلة القانونیة والإداریة والأخلاقیة عن  الأشخاصوهي خضوع   

كومیین مسئولین أمــام رؤســائهم ( الــذین هــم فــي الغالــب یشــغلون نتائج أعمالهم، أي أن یكون الموظفین الح
قمة الهرم فــي المؤسســة مثــل الــوزارة ) والــذین یكونــون بــدورهم مســئولین أمــام الســلطة التشــریعیة التــي تتــولى 

  الرقابة على السلطة التنفیذیة.
  المساءلة:  -ب

معینــین، تقــدیم تقــاریر دوریــة  وهي واجــب المســؤولین عــن الوظــائف العامــة ســواء كــانوا منتخبــین أو  
عــن نتــائج أعمــالهم ومــدى نجــاحهم فــي تنفیــذها، وحــق المــواطنین وأصــحاب المصــالح فــي الحصــول علــى 

  المعلومات اللازمة والتأكد من أن أعمال هؤلاء یتفق مع القیم الدیمقراطیة ومع تعریف القانون لمهامهم.
   الشفافیة: -ج

والغایـــات  الإجـــراءاتعلاقتهــا مـــع المـــوظفین وعلنیــة  وهــي وضـــوح مــا تقـــوم بـــه المؤسســة ووضـــوح
  والأهداف.

  النزاهة: - د
هي منظومة القیم المتعلقة بالصدق والأمانة والإخلاص والمهنیــة فــي العمــل، وبــالرغم مــن التقــارب   

جــراءات بین مفهومي الشفافیة والنزاهة إلا أن الثاني یتصل بقیم أخلاقیة معنویة بینما یتصل الأول بنظم  ٕ وا
  عملیة .
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  )Trensparency Intrnational, p3(مبادرات مكافحة الفساد في الهیئات الریاضیة الدولیة: -3-7
 :التلاعب بنتائج المباریات -أ

ولمكافحة التلاعب في نتائج المباریات خاصة الهیئات الریاضیة لكــرة القــدم واحــدة مــن الریاضــیات  
 الإنــذارم منظمــة نظــام 2007تضررا، أطلقــت العدیــد مــن المبــادرات حیــث أنشــأت الفیفــا فــي جویلیــة  الأكثر

وهــي غیــر ربحیــة ومقرهــا زیــوریخ وهــو موجــه لمراقبــة الرهانــات ومنــع  Early Warning Systemالمبكــر 
الاتحــاد الأروبــي  . وفــي الوقــت نفســه أنشــأالإنتربــولالتلاعــب فــي نتــائج المباریــات بالتعــاون مــع منظمــة 

UEFA  نظــــام الكشــــف الرهانــــات المغشوشــــةBFDS  ــــات الاتحــــاد ــــذي یراقــــب جمیــــع مباری ــــوال  يالأوروب
م 2009الدولیــة عــام  الأولمبیةواجتماعات البطولات الوطنیة بشراكة مع الشرطة الأوروبیة. وأنشأت اللجنة 

international sports monitoringغش.وهو نظام للإنذار المبكر لمنع ال  
  تحویل اللاعبین : -ب

وبخصوص تنقلات وتحویل اللاعبین فرضت الفیفا سجلا دولیا إلزامیــا لجمیــع الأندیــة والتــي یجــب  
أن تعلــن مــن خلالهــا عــن عملیــات وتفاصــیل بیــع وشــراء اللاعبــین، بمــا فــي ذلــك المعلومــات عــن عملیــات 

  عمل الجدید للاعبین.التحویل الخلفیة، أسماء الوكلاء، والوثائق التي تؤكد صاحب ال
 : World Anti - Doping Agencyالمنشطات  -ث

 10هي مؤسسة تأسست من خلال مبادرة جماعیة بقیادة اللجنة الأولمبیة الدولیــة. تــم تشــكیلها فــي  
 Jens( 2002فــي لــوزان السویســریة ویقــع مقرهــا فــي مــونتریال، کیبــك فــي کنــدا منــذ عــام  1999نــوفمبر 

Alm,2013, p57 (  
  :الریاضيفي المجال توصیات منظمة الشفافیة الدولیة في مكافحة الفساد  -3-8

ـــــــــي تـــــــــتم    ـــــــــع مخـــــــــاطر الفســـــــــاد الت ـــــــــة توصـــــــــیات لجمی ولقـــــــــد أطلقـــــــــت منظمـــــــــة الشـــــــــفافیة الدولی
  ):(transparency international, op cit, p04اتحدیده

 فیما یخص التلاعب في نتائج المباریات: -أ

برنــامج المكافحــة ضــد المراهنــات المغشوشــة، ولا یجــب أن یوجــه فقــط نحــو شــركات المراهنــة لكــن  إنشــاء -
أیضا نحو المنظمات والهیئات الریاضیة، وفي الواقع فإن الوقایة والتوعیة من المسیرین الریاضیین قد یقلل 

  في نهایة المطاف من مخاطر الفساد.
دارة الرهانـــات مـــع الأنظمـــة والقواعـــد التـــي تتطلـــب تســـجیل إنشـــاء نظـــام الامتیـــازات الممنوحـــة لشـــركات إ -

  والمراهنین. اللاعبین
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  تحسین وتعزیز الشراكة بین شركات المراهنة والشرطة والاتحادات الریاضیة لتسهیل التحقیقات. -
  وتطویر برامج وقائیة لمنع الریاضیین والحكام من الغش. -
  فیما یخص الجریمة المنظمة: -ب

شراكات بین المنظمات الدولیة والمكاتب الوطنیة لمكافحة الفساد في مجال الجریمة  وتشجیع إقامة  
  مجال الریاضة. المنظمة في

  فیما یخص الحوكمة: -ج
ــــدة  - تطــــویر الشــــراكات بــــین المجتمــــع المــــدني والاتحــــادات الریاضــــیة والأندیــــة لتشــــجیع الممارســــات الجی

  والشفافیة.
  قیم الریاضة كجزء من البرامج التعلیمیة وخاصة للصغار. تعزیز -
  إنشاء نهج مكافحة الفساد في الهیئات الریاضیة من خلال المواثیق ومدونات السلوك لأعضائها. -
  تعزیز النزاهة والشفافیة بین مسیري الأندیة والاتحادات الریاضیة. -
  فیما یخص انتقالات اللاعبین: -د
  لاعبین بأنظمة ولوائح واضحة ومزید من الشفافیة.تعزیز انتقالات ال -
  فیما یخص البناء: -هـ
  إنشاء اتفاقیة نزاهة الآلیات الرصد المدنیة لمشاریع وعقود البناء للمنشآت الریاضیة الكبرى. -
 إنشاء اتفاقیة نزاهة (میثاق النزاهة) لتنظیم الأحداث الریاضیة، وخاصة من خلال اختیار المدن والبلدان -

  المضیفة لدورة الألعاب الأولمبیة وكاس العالم.
دراج الرقابــة علــى الأمــوال مــن الــدول مثــل تلــك المســتخدمة فــي یــورو  - ٕ م، ورصــد فعالیـــة 2012إنشــاء وا

الأعمال التحضیریة للأحداث الریاضیة وخاصة فیمــا یتعلــق بمشــروعات البنــاء وعملیــة صــنع القــرار وتــدفق 
 الأموال.

  فیما یخص الرعایة: -و
نشـــر الـــوعي علـــى نطـــاق واســـع مـــن الاتحـــادات الریاضـــیة والمـــدربین واللاعبـــین والمـــواطنین حـــول    -

  مخاطر الفساد، والذي یمكن أن یؤدي إلى سد العلاقات بین المنظمات الریاضیة والسیاسیین.
ي وضــع مدونــة لقواعــد الســلوك وقواعــد الاســتخدام دعــوات لكبــار الشخصــیات لتوزیــع التــذاكر والجــوائز فــ -

  المناسبات الریاضیة.
  تعزیز الأخلاق الریاضیة والمسؤولیة الاجتماعیة والبیئیة والسیاسیة للرعاة. -
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  :فیما یخص الإعلام -هـ
طلاعهم على الدور الذي یمكن أن تلعبه فــي مكافحــة الســلوك الغیــر الأخلاقــي  - ٕ إظهار لوسائل الإعلام وا

  المخاطر الناجمة عن فقدان الاستقلالیة فضلا عن
تشــجیع الشــراكات بــین المنظمــات الغیــر الحكومیــة والصــحفیین حــول مخــاطر الفســاد فــي عمــل وســائل  -

  مثل انعدام الشفافیة حول بیع حقوق البث. الإعلام
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  خلاصة:
 المحظــورات مــن عنــه الحدیث یعد ولم الراهن الوقت في المالي الفساد قضیة من المواقف تغیرت لقد

 للفســاد داعــم كطــرف لــیس الخــاص القطــاع أصــبح كمــا الفســاد، لمكافحــة الدولیــة الاتفاقیــة صدور بعد خاصة

 طرفــا حوكمــةال مبــادئ وأصبحت .آثاره من للحد الرامیة جهوده خلال من فاعل طرف إلى تحول بل ، المالي

 الــدائنین المســتثمرین، المــلاك، بــین العلاقــة یحكــم محوریــا نظامــا ترســي لا فهــي الإصــلاح عملیــة فــي محوریا

 وأطــر ومســاءلة شــفافیة مــن المعــاییر أفضــل تطبیــق خــلال مــن للإصــلاح كحــافز تعــد بــل فحســب والمــدیرین

  .تأثیراته على والقضاء المالي الفساد جماح كبح شأنه من الذي الشيء قانونیة،
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  تمهید:
تعــد الدراســة المیدانیــة وســیلة هامــة مــن أجــل الوصــول إلــى الحقــائق الموجــودة فــي مجتمــع الدراســة، 

وفــي عن طریق المیدان حیث یمكننا من جمع البیانات وتحلیلها وهذا كله لتدعیم الجانــب النظــري وتأكیــده، 
هذا الفصل نستعرض الإجراءات المنهجیة التي اتبعناها وذلك بإعطاء فكرة حول مجال الدراســة المكانیــة ، 

  البشریة والزمانیة بالإضافة إلى ذكر الأدوات المستعملة في جمع البیانات.
وكما هو معلوم أن الهدف من الدراسة هو البرهنة على صحة الفروض أو خطأها، لذلك ســنحاول 

م بجمیع الإجراءات المیدانیة قصد الوصول إلى الغایة تسعى إلیها البحوث عموما وهي الوصول إلى أن نل
  الأهداف المسطرة.

بعــد دراســتنا للجانــب النظــري ســنحاول الانتقــال إلــى الفصــل التطبیقــي بدراســة المیــدان علــى أرض 
  للإجابة على فرضیاتنا المقترحة. الواقع حتى نعط منهجیة علمیة، وتم ذلك باستجوابنا للعینة التي حددناه
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 الدراسة الاستطلاعیة:-1

الهــدف مـــن الدراســة الاســـتطلاعیة هــو التأكـــد مــن ملائمـــة مكــان الدراســـة للبحــث ومـــدى صـــلاحیة 
الأداة المستعملة حول موضوع البحث، وحتى نتمكن من معرفة مختلف الجوانب المراد دراستها قمنــا بزیــارة 

لمعنیة بالدراسة وذلــك مــن اجــل الإلمــام والإحاطــة بجوانــب المشــكلة المعالجــة فــي مدیریة الشباب والریاضة ا
  بحثنا، وذلك من خلال التعرف على ضغوط العمل وأثرها على كفاءة العاملین بمدیریة الشباب والریاضة.

  بمدیریة الشباب والریاضة بولایة المسیلة.أجریت الدراسة المیدانیة  المجال المكاني: -1-1
إلــى  2019أشــهر مــن بدایــة جــانفي  5شرعنا في إنجاز هذا البحث في مدة قــدرها  مجال الزماني:ال-1-2

 وتنقسم الفترة إلى مرحلتین: 2019غایة شهر ماي 

من بدایة جانفي حتى شهر أفریل وهي مرحلة البحــث النظــري حیــث قمنــا مــن خلالهــا  :ىالمرحلة الأول - 
 تنا.بجمع أهم المعلومات عن الإطار النظري لدراس

جمــع المعلومــات ومناقشــة  شــهر مــاي وقــد خصصــناها للجانــب التطبیقــي مــن خــلالالمرحلــة الثانیــة: - 
  النتائج. 

 المنهج المتبع في الدراسة:-2

بنــاء علــى طبیعــة الدراســة والأهــداف التــي نحــاول الوصــول إلــى تحقیقهــا فقــد تــم اســتخدام المــنهج 
  كما هي في الواقع.الوصفي التحلیلي، والذي یعتمد على دراسة الظاهرة 

  ".مجموعة من العملات والخطوات التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه"یعرف المنهج على أنه 
ویعــرف المــنهج الوصــفي علــى أنــه " المــنهج الــذي یهــدف إلــى جمــع المعلومــات والبیانــات ومحاولــة 

والدراسة الوصفیة تحدد وتقــرر  اختبار الفروض أو اجابات عن تساؤلات تتعلق بالحالة الراهنة لأفراد العینة
  ).29، ص 1998عثمان حسن عثمان، (. الشيء كما هو علیه في الواقع ''

كما یعرف المنهج الوصفي بأنه دراسة استطلاعیة نقوم بها بقصد الكشف عن مشــاكل المجتمــع ، 
مــروان ینــة .(منظمــة لتقریــر  وتحلیــل وتفســیر الواضــع الــراهن لنظــام اجتمــاعي أو لجماعــة مع ةوبأنه محاولــ

  ).35، ص 2000عبد المجید إبراهیم، 
 مجتمع وعینة الدراسة:-3

 مجتمع الدراسة:-3-1

هــو '' مجموعــة منتهیــة أو غیــر منتهیــة مــن العناصــر المحــددة  grawitzوالمجتمــع حســب تعریــف 
  ).29،ص2004موریس أنجرس، مسبقا التي ترتكز علیها الملاحظات '' . (
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البحث في العلوم الإنسانیة هو مجموعة عناصر لها خاصــیة أو عــدة خصــائص مشــتركة  ومجتمع
  )119، ص 2008رشید زرواتي، تمیزها عن غیرها من العناصر الأخرى والتي یجري علیها التقصي. (

إن المجتمع یعتبر شمول كافة وحدات الظاهرة التي نحن بصــدد دراســتها، ومجتمــع الدراســة یتكــون 
  .موظف 36والبالغ عددهم  بولایة المسیلة في مدیریة الشباب والریاضةموظمن مجموع 

 عینة البحث:-3-2

إن تحدیــــد واختیــــار عینــــة الدراســــة لــــه أهمیــــة كبیــــرة وأساســــیة فــــي أي بحــــث علمــــي وهــــي تختلــــف 
بــاختلاف الموضــوع فصــحة نتــائج الدراســة أو خطئهــا یتوقــف علــى طریقــة اختیــار العینــة حیــث أن اختیــار 

لائمـــة للبحـــث مـــن أهـــم المشـــكلات التـــي تواجـــه أي باحـــث فـــي أي بحـــث اجتمـــاعي، فالعینـــة مـــن العینـــة الم
الضــروري أن تحمــل الخصــائص والممیــزات التــي تمثــل المجتمــع الأصــلي الــذي أخــذت منــه العینــة، حیــث 

  )122، ص 2008رشید زرواتي، (تمثله تمثیلا صحیحا . 
لعملیــة فــي اختیــار العینــة مــن المجتمــع الكلــي نظــرا إلــى حجــم مجتمــع الدراســة ونظــرا إلــى القاعــدة ا

حیــث تــم تطبیــق  أســلوب المســح الشــاملللدراســة وحتــى تكــون العینــة ممثلــة لمجتمــع البحــث قمنــا باســتخدام 
  موظف بمدیریة الشباب والریاضة بالمسیلة 30الدراسة على عینة قدرت بـ

 ضبط متغیرات الدراسة:-4

  إلى فرضیات الدراسة تبین لنا جلیا أن هناك متغیرین اثنین أحدهما مستقل والآخر تابع. استنادا
  :لالمتغیر المستق -4-1

وهي عبارة عن المتغیر الذي یفترض البحث أنه السبب أو أحد لنتیجــة تعیــین دراســته والتــي تــؤدي 
  )87، ص 2007رشید زرواتي،إلى معرفة تأثیره على متغیر آخر (

  الحوكمة الرشیدة وآلیاتها.ا سبق فإن المتغیر المستقل في بحثنا هو : وعلى ضوء م
  المتغیر التابع: -4-2

هي المتغیرات الناتجة علــى العملیــات التــي تعكــس الأداء أو الســلوك ، وعلــى ذلــك فــإن المثیــر هــو 
  لفساد المالي.االمتغیر المستقل بینما الاستجابة تمثل المتغیر التابع، والمتغیر التابع في بحثنا هو: 

 أدوات جمع البیانات والمعلومات:-5

بغیة إنجاز  بحثنا وتحقیق الأهداف المسطرة قصد نفي أو إثبات للفرضیات المقدمة للدراسة لجأنا 
  إلى استخدام طرق ووسائل تتلاءم وتتماشى مع هذا النوع من الحوث، ولقد لخصت الأدوات والوسائل في:
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  الدراسة النظریة:-5-1
في تسمیتها بالمعطیات البیبلیوغرافیة حي تتمثل في الاستعانة بالمصادر والمراجع وكتــب یصطلح 

ومذكرات ونصوص منشــورة التــي تخــدم هــذا الموضــوع، ســواء كانــت مصــادر باللغــة العربیــة أو الأجنبیــة أو 
  دراسات ذات صلة بالموضوع، وهذا كما سمح لنا بحصر الإشكالیة وكذا بناء الاستبیان.

  ة الاستبیان:أدا-5-2
یعد الاستبیان من أكثــر الأدوات اســتعمالا فــي البحــوث العلمیــة الوصــفیة، حیــث اعتمــدنا فــي بحثنــا 
هــذا علــى الاســتبیان كــأداة لجمــع المعلومــات والبیانــات المتعلقــة بالدراســة، وكانــت صــیاغة الأســئلة واضــحة 

قســمین، كــل قســم یهــدم خاصــیة  ســؤالا مقســمة إلــى 20ومفهومة تخدم الأهــداف المطلــوب تحقیقهــا وعــددها 
  وددنا التأكد منها، القسم الأول یخدم الفرض الأول والقسم الثاني یشمل أسئلة تخدم الفرض الثاني.

  صدق الاستبیان:
استخرج صدق المحتوى بعد العرض والتعدیلات التي أجریت من قبل لجنة المحكمین، وكذلك من 

  اور التي تندرج تحتها لخدمة الغرض الذي وضعت من أجله.خلال التدقیق اللغوي للعبارات وربطها بالمح
  :ثبات الاستبیان

ا مــا  یقــول فــان دالــین عــن ثبــات الاختبــار بأنــه یعتبــر ثابتــا إذا كــان یعطــي نفــس النتــائج باســتمرار إّ
تكرر على نفس المفحوصین تحت نفس الشروط، ولكي نتأكد من صحة واستقرار نتائج الدراسة التي نحن 

ام بها قمت بتطبیق أداة الاستبیان على عینة من المحكمین، وبعد أسبوع قمنا بإعادة تقدیم نفــس بصدد القی
  الأداة لنفس العینة للتأكد من ثبات الأداة.

  :لحوكمة الرشیدة وآلیاتها في الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیةالصدق والثبات استبیان دور ا
  الاستبیان عن طریق الاتساق الداخلي طریقتین: تم حساب صدق-

للمحور الــذي ینتمــي  الكلیة الدرجة مع كل محور عبارات ارتباط معامل حساب الطریقة الأولى: بطریقة
   الیه.
فــي الحــد مــن  الانضــباط دورلتطبیــق مبــدأ حساب معامل الارتباط بیرسون بین عبارات محــور ( : تمأولا

  : ) مع الدرجة الكلیة للمحورالمؤسسة الریاضیةظاهرة الفساد المالي داخل 
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فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد  الانضــباط دورلتطبیــق مبــدأ  محور بنود ارتباطات مصفوفة): 01( رقم جدول
  .للمحور الكلیة الدرجة مع المالي داخل المؤسسة الریاضیة

 الكلیة الدرجة  الكلیة الدرجة  الكلیة الدرجة 

  
1 

  0**908, معامل الارتباط
4 

  0**848, معامل الارتباط
6 

  0**874, معامل الارتباط
  0,001 مستوى الدلالة  0,002 مستوى الدلالة  0,000 مستوى الدلالة

  10 حجم العینة  10 حجم العینة  10 حجم العینة

2 

 0**873, معامل الارتباط

5 

 0**880, معامل الارتباط

7 

 0*760, معامل الارتباط

 0,011 مستوى الدلالة 0,001 مستوى الدلالة 0,001 الدلالةمستوى 

 10 حجم العینة 10 حجم العینة 10 حجم العینة

3 

 0*756, معامل الارتباط

 0,011 مستوى الدلالة   0.01 عند دال الارتباط**                           0.05 عند دال الارتباط* 

 10 حجم العینة

لتطبیــق مبــدأ  لفقــرات الارتبــاط معــاملات قــیم أن إلــى أعــلاه الجــدول فــي الموضــحة البیانــات تشــیر
 للمحــور الكلیــة والدرجــة فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل المؤسســة الریاضــیة الانضــباط دور

قــیم معــاملات ارتباطهــا مــع الدرجــة  تراوحــت حیــث) α= 0,01( الدلالــة مســتوى عنــد إحصــائیا دالــة جــاءت
) 3/7( تینالعبــار  جــاءت حــین فــي )4فــي العبــارة رقــم ( )0.84( و )1فــي العبــارة رقــم ( )0.90( بــین الكلیــة
 قــیم معــاملات ارتباطهمــا مــع الدرجــة الكلیــة للمحــور "تراوحــت حیث) α= 0,05( الدلالة مستوى عندتین دال

 لصــدق كمؤشــر للمحــور الــداخلي الاتســاق وقــوة التجــانس دىمــ یؤكــد مــا وهــذا) 0.75/0.76( علــى التــوالي
  .في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة الانضباط دورلتطبیق مبدأ  قیاس في التكوین

لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور فــي حساب معامل الارتباط بیرسون بین عبارات محور ( تم ثانیا-
  : ) مع الدرجة الكلیة للمحورالمالي داخل المؤسسة الریاضیة الحد من ظاهرة الفساد

لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور في الحد من ظاهرة  محور بنود ارتباطات مصفوفة): 02( رقم جدول
  .للمحور الكلیة الدرجة مع الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

 الكلیة الدرجة  الكلیة الدرجة  الكلیة الدرجة 

8 

  0**847, معامل الارتباط

11 

  0**794, معامل الارتباط

13 

  0*650, معامل الارتباط

  0,042 مستوى الدلالة  0,006 مستوى الدلالة  0,002 مستوى الدلالة

  10 حجم العینة  10 حجم العینة  10 حجم العینة

9 

 0**794, معامل الارتباط

12 

 0**773, معامل الارتباط

14 

 0*636, معامل الارتباط

 0,048 مستوى الدلالة 0,009 مستوى الدلالة 0,006 مستوى الدلالة

 10 حجم العینة 10 حجم العینة 10 حجم العینة

10 

 0*693, معامل الارتباط
 
 0,026 مستوى الدلالة   0.01 عند دال الارتباط**                           0.05 عند دال الارتباط*

 10 حجم العینة
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لتطبیــق تشیر البیانات الموضحة في الجــدول أعــلاه إلــى أن قــیم معــاملات الارتبــاط لفقــرات محــور 
والدرجة الكلیة مبدأ الإفصاح والشفافیة دور في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 

 علــــى التــــوالي) حیــــث تراوحــــت جمیعهــــا α= 0,01جــــاءت دالــــة إحصــــائیا عنــــد مســــتوى الدلالــــة (للمحــــور 
 الدلالـــة مســـتوى عنـــد دالـــة)  10/13/14( التالیـــة العبـــارات جـــاءت حـــین فـــي )0,84/0.79/0.79/0.77(
)0,05 =α (ـــــــى التـــــــوالي قـــــــیم معـــــــاملات ارتباطهـــــــا مـــــــع الدرجـــــــة الكلیـــــــة للمحـــــــور "تراوحـــــــت حیـــــــث  عل
لصــدق  كمؤشــروهــذا مــا یؤكــد مــدى التجــانس وقــوة الاتســاق الــداخلي للمحــور الثــاني ) 0.69/0.65/0.63(

ــدأ الإفصــاح والشــفافیة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل التكــوین فــي قیـــاس  لتطبیــق مب
  .المؤسسة الریاضیة

لتطبیق مبــدأ الإفصــاح والشــفافیة دور فــي حساب معامل الارتباط بیرسون بین عبارات محور ( ثالثا: تم
  : مع الدرجة الكلیة للمحور )الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور في الحد من ظاهرة  محور بنود ارتباطات مصفوفة): 03( رقم جدول
  .للمحور الكلیة الدرجة مع الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

 الكلیة الدرجة  الكلیة الدرجة  الكلیة الدرجة 

15 

  0**979, معامل الارتباط

18 

  0**825, معامل الارتباط

20 

  0**847, معامل الارتباط

  0,002 مستوى الدلالة  0,003 مستوى الدلالة  0,000 مستوى الدلالة

  10 حجم العینة  10 حجم العینة  10 حجم العینة

16 

 0*679, معامل الارتباط

19 

 0**858, معامل الارتباط

21 

 0*739, معامل الارتباط

 0,015 مستوى الدلالة 0,002 مستوى الدلالة 0,031 مستوى الدلالة

 10 حجم العینة 10 حجم العینة 10 حجم العینة

17 

 0**968, معامل الارتباط
  
 0,000 مستوى الدلالة   0.01 عند دال الارتباط**                           0.05 عند دال الارتباط*

 10 حجم العینة

لتطبیــق تشیر البیانات الموضحة في الجــدول أعــلاه إلــى أن قــیم معــاملات الارتبــاط لفقــرات محــور 
والدرجة الكلیة مبدأ الإفصاح والشفافیة دور في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 

فــي  )0,97) حیــث تراوحــت جمیعهــا بــین (α= 0,01جــاءت دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى الدلالــة (للمحــور 
 مستوى عندتین دال) 16/21( تینالعبار  جاءت حین في، )18في العبارة رقم ( )0,82و ( )15العبارة رقم (

 علــــى التــــوالي قــــیم معــــاملات ارتباطهمــــا مــــع الدرجــــة الكلیــــة للمحــــور "تراوحــــت حیــــث) α= 0,05( الدلالــــة
لصــدق التكــوین  كمؤشــر لــثالثاوهذا ما یؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الــداخلي للمحــور ) 0.67/0.73(

لتطبیــق مبــدأ الإفصــاح والشــفافیة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل المؤسســة فــي قیــاس 
  .الریاضیة
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  الطریقة الثانیة:-
والجــدول التــالي یوضــح : للاســتبیانتــم حســاب معامــل الارتبــاط بیرســون بــین كــل بعــد بالدرجــة الكلیــة  

  :وأبعاده الفرعیة المقیاسالعلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة 
لحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور ا لاستبیان) یوضع العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة 000الجدول رقم (

  وأبعاده الفرعیة في الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الاستبیانأبعاد 

  0,01  0**966,  لتطبیق مبدأ الانضباط دور في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة
لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل المؤسســة 

  0,01  0**940,  الریاضیة

لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل المؤسســة 
  0,01 0**945,  الریاضیة

اســتبیان تشیر البیانات الموضحة في الجــدول أعــلاه إلــى أن جمیــع قــیم معــاملات الارتبــاط لأبعــاد 
دالــة إحصــائیا عنــد  كلهــا الریاضــیةلحوكمة الرشیدة وآلیاتها فــي الحــد مــن الفســاد المــالي للنــوادي دور ا

مــا یؤكــد مــدى  ) وهــذا0,96/0,94/0.94()، حیــث بلغــت قیمهــا علــى التــوالي α= 0,01مســتوى الدلالــة (
لحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور اكمؤشر لصدق التكوین في قیاس  للاستبیانالتجانس وقوة الاتساق الداخلي 

  .في الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة
   الاستبیان:ثبات  –2

لحوكمة الرشــیدة وآلیاتهــا فــي الحــد مــن الفســاد المــالي دور ا استبیان مقیاسالتأكد من ثبات  تم
تــم حســاب معامــل الثبــات ألفــا معامل ألفا كرونبــاخ للتناســق الــداخلي: حساب  بطریقة .للنوادي الریاضیة

  فتحصلنا على النتیجة التالیة:  الاستبیانكرونباخ لهذا 
لحوكمة الرشیدة وآلیاتهــا فــي الحــد مــن لاستبیان دور ا): یوضح معامل ألفا كرونباخ 000رقم ( الجدول

 .الفساد المالي للنوادي الریاضیة

  عدد العبارات  معامل ألفا كرونباخ  والدرجة الكلیة الاستبیانأبعاد 
  7  0,924  المؤسسة الریاضیة في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل الانضباط دورلتطبیق مبدأ 

ــالي داخــــل المؤسســــة  ــي الحــــد مــــن ظــــاهرة الفســــاد المــ ــفافیة دور فــ ــدأ الإفصــــاح والشــ لتطبیــــق مبــ
  الریاضیة

0,867  7  

ــالي داخــــل المؤسســــة  ــي الحــــد مــــن ظــــاهرة الفســــاد المــ ــفافیة دور فــ ــدأ الإفصــــاح والشــ لتطبیــــق مبــ
  7  0,926  الریاضیة

ــتبیان الكلیـــة الدرجـــة الرشـــیدة وآلیاتهـــا فـــي الحـــد مـــن الفســـاد المـــالي للنـــوادي لحوكمـــة دور ا لاسـ
 .الریاضیة

0,962 21  
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لحوكمة الرشــیدة دور ا اســتبیان یتضح من الجدول أعلاه أن جمیع معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد      
ـــوادي الریاضـــیة ـــي الحـــد مـــن الفســـاد المـــالي للن كانـــت مرتفعـــة حیـــث بلغـــت علـــى التـــوالي  .وآلیاتهـــا ف

للحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور في الحد من  لاستبیان بینما بلغ معامل ألفا كرونباخ )0,92/0,86/0,92(
یمتــع بمعامــل ثبــات قــوي ممــا یجعلــه ) وهــذا یعنــي أن الاســتبیان 0,96( الفساد المالي للنــوادي الریاضــیة

  .صالحا للتطبیق في الدراسة الأساسیة
  ي الدراسة:الأدوات الإحصائیة المستخدمة ف -4-7

استخدمنا في بحثنا هذا التقنیات الإحصائیة لغرض معالجة وتفسیر نتائج الدراسة البحثیة، وارتأینا   
  إلى استعمال الوسائل الإحصائیة المتمثلة في:

دور التخطــیط  معرفــة بغــرض كوذلــ ســةاالدر  بیانــات تحمیــل فــي الأســالیب مــن مجموعة استخدمنا لقد
الاستراتیجي في إنجاح عملیة التطویر التنظیمي في المؤسسة الریاضیة، حیث تم اســتخدام برنــامج الحزمــة 

  )، ومن بین الأسالیب نذكر ما یلي:SPSSالإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (
  التكرارات والنسب المئویة.  -
  المتوسطات الحسابیة. -
  الانحرافات المعیاریة. -
  ألفا كرونباخ.معامل  -
  .t-test الدلالة الإحصائیة اختبار -
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  خلاصة:
إن الإجــراءات المنهجیــة للدراســة ضــروریة لعمــل أي بحــث فهــي تعتــبر بمثابــة الــدلیل الــذي یرســم 

العمـــل للوصـــول إلــى معــالم البحـث البـارزة وفـق إجـراءات منهجیـة، تتمیـز بالصـرامة المنهجیـة والتـدرج  في 
  تحقیـق أهـداف البحث وفي هذا الفصل تم تحدید مجالات الدراسة مكانیا وزمانیا وبشریا.

كمــا تم تحدیــد المــنهج المعتمــــد فــي هــــذه الدراســــة مــــع التعریــــف بــــه وذكــــر المــــبررات الــــتي دفعــــت 
ي هــــذا الفصــــل الأدوات المســـــتخدمة فــي الدراســــة والمتمثلــــة فــي بالباحثــة لاختیــار هــذا المــنهج كمــا ذكــر ف

 ـــــــــــــة الإحصـــــــــــــائیةاســــتمارة البحــــث المیــــــــــــداني الأساســـــــــــــیة والدراســـــــــــــة الاســــــــــــــتطلاعیة وأخــــــــــــیرا المعالج
  .ام بهــــــاوكیفیـــــــــــة القیــــــــــ

  



  

  عرض النتائج-5-1

  تحلیل النتائج-5-2 

  ي ظل الفرضیاتمناقشة النتائج ف-5-3 
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 :تمهید

 في بالغة میةهأوالتحلیل  المناقشة خلال من اهإلی المتوصل النتائج وتوضیح عرض یةلعم تكتسي      
 مــن مجموعــة إلــى التوصــل تــم ســةاالدر  فــي تقــدم مــا كــل ومــن الفرضــیات، خطــأ أو صــحة مدى ىلع الحكم
 البیانــات ومناقشــة یــللبتح میــدانیا اهــنفی أو اهــإثبات الفصــل ذاه من یلي فیما سنحاول والتي النظریة، النتائج

 .سةاالدر  نتائج خلال من حاتاالاقتر  ببعض الخروج وبالتالي الفرضیات، ضوء ىلع
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  الدراسة الأساسیة:-
قبـــل البـــدء فـــي مرحلـــة معالجـــة الفرضـــیات باســـتخدام الأســـالیب الإحصـــائیة المختلفـــة والملائمـــة وجـــب أولا 

لحوكمــة دور ا(بالنســبة للمتغیــر محــل الدراســة الحالیــة والمتمثــل فــي  شــرط التوزیــع الطبیعــيالتحقــق مــن 
  ي یوضح ذلك:، والجدول التال)الرشیدة وآلیاتها في الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة

  ) یوضح التحقق من شرط التوزیع الطبیعي بالنسبة للمتغیرین محل الدراسة0000جدول رقم (

  المتغیرات
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk  

 القرار
  الإحصاءات

درجة 
  الحریة

 الإحصاءات  مستوى الدلالة
درجة 
 الحریة

 مستوى الدلالة

لحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور ا
من الفساد المالي في الحد 

  للنوادي الریاضیة
 غیر دال  0,315  25  0,954 0,046 25 0,175

كولمــــوغروف مــــن خــــلال المعطیــــات المبینــــة بالجــــدول أعــــلاه نلاحــــظ وبنــــاء علــــى قــــیم اختبــــار    
لحوكمــة الرشــیدة وآلیاتهــا فــي متغیــر (دور اأن كل القیم بالنسبة للمتغیرین محل الدراسة وهــو سمیرنوف، 

حیث نلاحــظ ان بیانــات المتغیــر جــاءت غیــر دالــة احصــائیا  ، )الفساد المالي للنوادي الریاضیةالحد من 
إن بیانــات المتغیــر تتــوزع ) بالنســبة لاختبــار شــابیرو ویلــك، α=0.05عنــد مســتوى الدلالــة ألفــا ( ــ وبالتــالي ف

توزیعــا طبیعیــا، وبمــا أن بیانــات المتغیــرین تتــوزع توزیعــا طبیعیــا فإنــه یمكــن اســتخدام الأســالیب الإحصــائیة 
  البارامتریة في معالجة مختلف فرضیات الدراسة الحالیة كما هو موضح في الأشكال التالیة:

  
لحوكمــة الرشــیدة وآلیاتهــا فــي الحــد مــن ت متغیــر دور ا) یوضــح التوزیــع الطبیعــي لبیانــا000شكل رقم 

  الفساد المالي للنوادي الریاضیة
  عرض ومناقشة نتائج الدراسة: -1
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 داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في دور الانضباط مبدأ لتطبیقأ/ بالنسبة لعبارات المحور الأول (

المتوســطات  اســتخراجتم ترتیب عبارات المحور الأول حسب درجة تشــبعها عــن طریــق ) ریاضیةالنوادي ال
  الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات أفراد عینة الدراسة، فكانت النتائج كما في الجدول التالي:

 عبارات المحور الأول  الرقم
حجــــــــــــم 

  العینة
المتوســــــط 

  الحسابي
الانحـــــراف 

  المعیاري

01 
الوقت والمواعید یــؤثر فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل هل احترام 

 المؤسسة الریاضیة

25 2,8000 0,40825 

02 
هــل للأخــلاق الحســنة للموظــف تــأثیر فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي 

 داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,5200 0,58595 

03 
الواجبــات والحقــوق اتجــاه الجمیــع تــأثیر علــى الحــد مــن ظــاهرة  هــل لمعرفــة

 الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,0000 0,76376 

04 
هل تنفیذك لعملك على أكمل وجه یساهم في الحد من ظاهرة الفســاد المــالي 

 داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,7600 0,43589 

05 
للباس الرسمي داخل المؤسسة تأثیر في الحد من ظاهرة الفســاد المــالي  هل

 داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6000 0,50000 

06 
هــل لمراقبتــك لعملــك بنفســك داخــل المؤسســة یســاهم فــي الحــد مــن ظــاهرة 

 الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6000 0,50000 

07 
إتباعــك لمبــادئ العمــل داخــل المؤسســة یســاهم فــي الحــد مــن ظــاهرة  هــل

 الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6800 0,47610 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة المســتخرجة مــن    
 فــي دور الانضــباط مبــدأ لتطبیــقأفراد عینة الدراسة على كل عبارة من عبارات المحور الاول ( إستجابات

) نلاحظ أن كل العبارات في تشبعاتها عن طریق ریاضیةالنوادي ال داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد
)، 3 – 2.33فكلهــا تنتمــي إلــى المجــال المرتفــع ( المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة كانت مرتفعة

هل لمعرفة الواجبات والحقوق اتجاه الجمیع تــأثیر علــى الحــد ) والتي نصت على '' 3ماعدا العبارة رقم (
) 2.33-1.66"" تنتمــین إلــى المجــال المتوســـط ( مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل المؤسســة الریاضــیة

 دور الانضــباط مبــدأ تطبیــقل أي أنعالیــة جــاءت ارات المحور الأول وبالتالي یمكن القول بأن أغلبیة عب

مــن وجهــة نظــر أفــراد عینــة الدراســة، وهــذا مــا  ریاضیةالنوادي ال داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في
  هو موضح في الشكل التالي:
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  الشكل رقم () یوضح ترتیب عبارات المحور الأول حسب متوسطاتها الحسابیة

 الفساد ظاهرة من الحد في دور حكم القانون والمساواة مبدأ لتطبیقبالنسبة لعبارات المحور الثاني (ب/ 

تــم ترتیــب عبــارات المحــور الثــاني حســب درجــة تشــبعها عــن طریــق ) ریاضــیةالنــوادي ال داخــل الریاضــي
فكانــت النتــائج كمــا  اســتخراج المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة لاســتجابات أفــراد عینــة الدراســة،

  في الجدول التالي:

 الثانيعبارات المحور   الرقم
حجـــــــم 
  العینة

المتوســـــط 
  الحسابي

الانحــــــراف 
  المعیاري

08 
هل لصناعة القرارات بقواعد مستقرة في مؤسستك یؤثر في الحــد مــن ظــاهرة الفســاد 

 المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 1,9600 0,67577 

09 
ــرام الحقــوق  ــؤثر فــي الحــد مــن ظــاهرة هــل لاحت والواجبــات للجمیــع فــي مؤسســتك ی

 الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 1,9600 0,53852 

10 
هل لعدالة الإطار القانوني المطبق فــي المؤسســة یــؤثر فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد 

 المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,0400 0,67577 

11 
لشخص معین في مؤسستكم یــؤثر فــي الحــد مــن ظــاهرة هل لتحیز المدیر (الرئیس) 

 الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6400 0,48990 

12 
هــل لقناعتــك بوجــود عدالــة فــي اتخــاذ القــرارات داخــل مؤسســتكم یــؤثر فــي الحــد مــن 

 ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6800 0,47610 

13 
لثقافة المؤسسة الداخلیة تأثیر على الأفراد وتساهم في الحــد مــن ظــاهرة الفســاد  هل

 المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6000 0,50000 

14 
هل لطریقة تسییر المؤسسة التي تعمل بها تأثیر في الحد من ظاهرة الفساد المــالي 

 داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,3600 0,48990 
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الجدول أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة المســتخرجة مــن من خلال    
حكــم القــانون  مبــدأ لتطبیــقاســتجابات أفــراد عینــة الدراســة علــى كــل عبــارة مــن عبــارات المحــور الثــاني (

نلاحــظ أن كــل العبــارات فــي  )ریاضــیةالنــوادي ال داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في دور والمساواة
فكلهــا تنتمــي إلــى المجــال  تشــبعاتها عــن طریــق المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة كانــت مرتفعــة

هل لصناعة القرارات بقواعد مستقرة في مؤسستك ) والتي نصت على '' 8) ماعدا العبارة رقم (2,33-3(
) والتي نصت على : 9'' والعبارة رقم (ة الریاضیةیؤثر في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسس

هــل لاحتــرام الحقــوق والواجبــات للجمیــع فــي مؤسســتك یــؤثر فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل 
أغلبیــة ) وبالتــالي یمكــن القــول بــأن 2.33-1.66تنتمیــان إلــى المجــال المتوســط (""  المؤسســة الریاضــیة

 ظاهرة من الحد في دور حكم القانون والمساواة مبدأ لتطبیق أن عبارات المحور الثاني جاءت عالیة أي

مــن وجهــة نظــر أفــراد عینــة الدراســة، وهــذا مــا هــو موضــح فــي  ریاضــیةالنــوادي ال داخــل الریاضــي الفســاد
  الشكل التالي:

  
 الشكل رقم () یوضح ترتیب عبارات المحور الثاني حسب متوسطاتها الحسابیة

ج/ بالنسبة لعبارات المحور الثالث (لتطبیق مبدأ الإفصــاح والشــفافیة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد 
تــم ترتیــب عبــارات المحــور الثالــث حســب درجــة تشــبعها عــن طریــق المــالي داخــل المؤسســة الریاضــیة) 

كانــت النتــائج كمــا إســتخراج المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة لاســتجابات أفــراد عینــة الدراســة، ف
 في الجدول التالي:
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 الثالثعبارات المحور   الرقم
حجـــــــم 
  العینة

المتوســـــط 
  الحسابي

الانحـــــــــراف 
  المعیاري

15 
هل للإفصاح الدقیق بشأن كافــة الوســائل المتعلقــة بالمؤسســة دور فــي الحــد 

 من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 1,9600 0,61101 

16 
لوجود شفافیة في التقریــر المــالي والأدبــي بالمؤسســة دور فــي الحــد مــن  هل

 ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,5600 0,58310 

17 
هل لوضوح وشفافیة الرؤیــة المســتقبلیة للمؤسســة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة 

 الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,4400 0,58310 

18 
لتعامــل المســؤول معــك بشــفافیة یزیــد مــن ثقتــك ولــه دور فــي الحــد مــن هــل 

 ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6000 0,57735 

19 
هل لتطبیق نظام الترقیة بشــفافیة ووضــوح دور فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد 

 المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,4800 0,58595 

20 
لبرمجة الدورات التكوینیة بصفة مستمرة دور في الحد من ظــاهرة الفســاد  هل

 المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,4400 0,58310 

21 
هل لعرض المعلومــات المفصــح عنهــا بشــكل واضــح وســهل ومــرض دور فــي 

 الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,5200 0,50990 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة المســتخرجة مــن    
لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة إستجابات أفراد عینة الدراسة على كل عبارة من عبارات المحور الثالث (

بــارات فــي تشــبعاتها ) نلاحــظ أن كــل العدور في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضــیة
)، 3 – 2.33عــن طریــق المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة كانــت مرتفعــة تنتمــي إلــى المجــال (

هل للإفصاح الدقیق بشأن كافــة الوســائل المتعلقــة بالمؤسســة ) والتي نصت على: 15بینما العبارة رقم (
(جــاءت  تنتمــي إلــى المجــال المتوســط  دور في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسســة الریاضــیة

لتطبیــق  أغلبیة عبارات المحور الثالث جــاءت عالیــة أي أن)، وبالتالي یمكن القول بــأن 2.33 – 1.66(
مــن وجهــة مبدأ الإفصاح والشفافیة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل المؤسســة الریاضــیة 

  لشكل التالي:نظر أفراد عینة الدراسة، وهذا ما هو موضح في ا
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  الشكل رقم () یوضح ترتیب عبارات المحور الثالث حسب متوسطاتها الحسابیة

 عرض ومناقشة نتائج الفرضیات:-2

 مبــدأ لتطبیــق نصــت الفرضــیة الأولــى للدراســة علــى: " عــرض ومناقشــة نتــائج الفرضــیة الأولــى: -2-1

"، وللتحقــق مــن صــحة هاتــه  ریاضــیةالالنــوادي  داخــل الریاضــي الفســاد ظاهرة من الحد في دور الانضباط
) بالنســبة للعینــة الواحــدة والقــائم علــى أســاس تقــدیر Tالفرضــیة تــم اللجــوء إلــى اختبــار الدلالــة الإحصــائیة (

الفــرق بــین متوســط اســتجابات أفــراد العینــة علــى المحــور الأول مــن الاســتبیان والمتوســط النظــري لــه، وبعــد 
  لنتیجة كما هو موضح في الجدول التالي:المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى ا

  ریاضیةال المؤسسات داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في  الانضباط مبدأ تطبیق یوضح دور) ...الجدول رقم (
المحــور 

 الأول

حجـــــــــم 
  العینة

المتوســـط 
  النظري

المتوســــــط 
  الحسابي

الانحـــــــراف 
  المعیاري

درجــــــــة 
  الحریة

الفرق بــین 
  المتوسطین

t  
مســــــــتوى 

 الدلالة
  المعیار  القرار

الدرجــــة 
  الكلیة 

25  14 17,9600 1,96808 24 3,96000 10,061 0.000 
دال 

ـــــــــــــد  عن
0.01 

16.31-21  
  المجال العالي

 ظاهرة من الحد في الانضباط مبدأ تطبیق دورلمحور بعد استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 

ومقارنتــه بالمتوســط النظــري تبــین أن متوســط درجــات أفــراد عینــة  ریاضــیةالنــوادي ال داخل الریاضي الفساد
) درجــة، وعنــد إجــراء 1,96808) درجة وبانحراف معیاري قدره (17,9600بلغ ( الأولالمحور البحث في 

) درجة، حیث أن الفــرق 14المقارنة بین المتوسط الحسابي المتحقق (المحسوب) والمتوسط النظري البالغ (
درجــة، [وباســتخدام الاختبــار التــائي لعینــة واحــدة وســیلة إحصــائیة فـــي ) 3,96000( بــین المتوســطین بلــغ

المعالجة، تبین أن الفرق دال إحصائیا بین كلا الوسطین المحسوب والنظري لصالح المحسوب، ومــا یؤكــد 
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)]. ونســبة α=0.01وهــي دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى الدلالــة ( )10,061) التــي بلغــت (tذلــك هــو قیمــة (
  %.1% مع احتمال الوقع في الخطأ بنسبة 99التأكد من هذه النتیجة هو 

فرضــیة  تؤیــدوهذا یعني أن الفرق كان لصالح المتوسط الحسابي للمحور الأول، وبالتالي فإن هــذه النتیجــة 
النــوادي  داخــل الریاضــي الفســاد ظــاهرة مــن الحــد فــي دور الانضــباط مبــدأ لتطبیــق البحث الأولى والقائلة "

%، مــع احتمــال الوقــوع فــي الخطــأ بنســبة 99ونســبة التأكــد مــن هــذه النتیجــة هــي  وبدرجــة عالیــة ریاضیةال
1.%  
  عرض ومناقشة نتائج الفرضیة الثانیة: 2-2

 ظــاهرة مــن الحــد فــي دور حكــم القــانون والمســاواة مبــدأ لتطبیــق نصــت الفرضــیة الثانیــة للدراســة علــى: "

"، وللتحقــق مــن صــحة الفرضــیة تــم اللجــوء إلــى اختبــار الدلالــة  ریاضــیةدي الالنــوا داخــل الریاضــي الفســاد
) بالنسبة للعینة الواحدة والقائم على أساس تقدیر الفــرق بــین متوســط اســتجابات أفــراد العینــة Tالإحصائیة (

النتیجة على المحور الثاني من الاستبیان والمتوسط النظري له، وبعد المعالجة الإحصائیة تم التوصل إلى 
  كما هو موضح في الجدول التالي:

  ریاضیةالنوادي ال داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في حكم القانون والمساواة مبدأ تطبیقدور ) یوضح ...الجدول رقم (
المحور 

 الثاني

حجـــــــــم 
  العینة

المتوســـط 
  النظري

المتوســــــط 
  الحسابي

الانحــــــــراف 
  المعیاري

درجــــــــة 
  الحریة

الفرق بــین 
  المتوسطین

t  
مســـــــتوى 

 الدلالة
  المعیار  القرار

الدرجـــة 
  الكلیة

25  14 16,2400 1,71464 24 2,24000 6,532 0.000 
ــــــد  دال عن

0.01 

11.62-16.31  
  المجال المتوسط

حكــم القــانون  مبــدأ تطبیــقدور لمحــور بعــد اســتخراج المتوســط الحســابي والانحــراف المعیــاري       
ومقارنته بالمتوسط النظري تبین أن  ریاضیةالنوادي ال داخل الریاضي الفساد ظاهرة من الحد في والمساواة

) درجـــة وبــانحراف معیـــاري قـــدره 16,2400بلــغ ( الثــانيالمحــور متوســط درجـــات أفــراد عینـــة البحــث فـــي 
) درجة، وعنــد إجــراء المقارنــة بــین المتوســط الحســابي المتحقــق (المحســوب) والمتوســط النظــري 1,71464(

درجــة، [وباســتخدام الاختبــار التــائي ) 2,24000) درجــة، حیــث أن الفــرق بــین المتوســطین بلــغ (14البــالغ (
لعینــة واحـــدة وســـیلة إحصـــائیة فــي المعالجـــة، تبـــین أن الفـــرق دال إحصــائیا بـــین كـــلا الوســـطین المحســـوب 

ــ )6,532) التــي بلغــت (tوالنظــري لصــالح المحســوب، ومــا یؤكــد ذلــك هــو قیمــة ( د وهــي دالــة إحصــائیا عن
% مــع احتمــال الوقــع فــي الخطــأ بنســبة 99)]. ونسبة التأكد من هــذه النتیجــة هــو α=0.01مستوى الدلالة (

1.%  



  عرض وتحليل ومناقشة النتائجالفصل الخامس                                              
 

- 77 - 

 تؤیدوهذا یعني أن الفرق كان لصالح المتوسط الحسابي للمحور الثاني، وبالتالي فإن هذه النتیجة       
 الفســاد ظــاهرة مــن الحــد فــي دور حكــم القــانون والمســاواة مبــدأ لتطبیــق فرضــیة البحــث الثانیــة والقائلــة "

%، مــع احتمــال الوقــوع فــي 99"، ونســبة التأكــد مــن هــذه النتیجــة هــي  ریاضــیةالنــوادي ال داخــل الریاضــي
  %.1الخطأ بنسبة 

  عرض ومناقشة نتائج الفرضیة الثالثة: 3-3
ن ظــاهرة لتطبیــق مبــدأ الإفصــاح والشــفافیة دور فــي الحــد مــ نصت الفرضیة الثالثة لهاته الدراسة علــى: "
"، وللتحقــق مــن صــحة هاتــه الفرضــیة تــم اللجــوء إلــى اختبــار الفســاد المــالي داخــل المؤسســة الریاضــیة 

) بالنسبة للعینة الواحدة والقائم على أساس تقدیر الفرق بین متوســط اســتجابات أفــراد Tالدلالة الإحصائیة (
د المعالجة الإحصائیة تــم التوصــل إلــى العینة على المحور الثالث من الاستبیان والمتوسط النظري له، وبع

  النتیجة كما هو موضح في الجدول التالي:

  دور تطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة) یوضح ...الجدول رقم (

المحور 
 الثالث

حجم 
  العینة

المتوسط 
  النظري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الحریة

الفرق بین 
  المتوسطین

t  
مستوى 
 الدلالة

  المعیار  القرار

الدرجة 
  الكلیة

25  14 17,0000 1,68325 24 3,00000 8,911 0,000 
دال عند 

0.01 

11.62 -21  
  المجال العالي

لمحــور لتطبیــق مبــدأ الإفصــاح والشــفافیة بعــد اســتخراج المتوســط الحســابي والانحــراف المعیــاري       
ومقارنتــه بالمتوســط النظــري تبــین أن دور في الحد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل المؤسســة الریاضــیة 

) درجـــة وبـــانحراف معیـــاري قـــدره 17,0000بلـــغ (المحـــور الأول متوســـط درجـــات أفـــراد عینـــة البحـــث فـــي 
ســط الحســابي المتحقــق (المحســوب) والمتوســط النظــري ) درجة، وعنــد إجــراء المقارنــة بــین المتو 1,68325(

درجــة، [وباســتخدام الاختبــار التــائي ) 3,00000) درجــة، حیــث أن الفــرق بــین المتوســطین بلــغ (14البــالغ (
لعینــة واحـــدة وســـیلة إحصـــائیة فــي المعالجـــة، تبـــین أن الفـــرق دال إحصــائیا بـــین كـــلا الوســـطین المحســـوب 

وهــي دالــة إحصــائیا عنــد  )8,911) التــي بلغــت (tد ذلــك هــو قیمــة (والنظــري لصــالح المحســوب، ومــا یؤكــ
% مــع احتمــال الوقــع فــي الخطــأ بنســبة 99)]. ونسبة التأكد من هــذه النتیجــة هــو α=0.01مستوى الدلالة (

1.%  
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لتطبیـــق مبـــدأ الإفصـــاح  فرضـــیة البحـــث الثالثـــة والقائلـــة " تتفـــق مـــعوبالتـــالي فـــإن هـــذه النتیجـــة       
"، ونســبة  والشفافیة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة الفســاد المــالي داخــل المؤسســة الریاضــیة وبدرجــة عالیــة

  .%.1%، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99التأكد من هذه النتیجة هي 
  عرض ومناقشة نتائج الفرضیة العامة: 3-3

للحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور في الحــد مــن الفســاد المــالي  نصت الفرضیة العامة لهاته الدراسة علــى: "
) T"، وللتحقــق مــن صــحة هاتــه الفرضــیة تــم اللجــوء إلــى اختبــار الدلالــة الإحصــائیة (للنــوادي الریاضــیة.

بالنسبة للعینة الواحدة والقائم علــى أســاس تقــدیر الفــرق بــین متوســط اســتجابات أفــراد العینــة علــى الاســتبیان 
ظــري لــه، وبعــد المعالجــة الإحصــائیة تــم التوصــل إلــى النتیجــة كمــا هــو موضــح فــي الجــدول والمتوســط الن

  التالي:
  للحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور في الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة) یوضح ...الجدول رقم (

 الاستبیان
حجم 
  العینة

المتوسط 
  النظري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الحریة

الفرق بین 
  المتوسطین

t  
مستوى 
 الدلالة

  المعیار  القرار

الدرجة 
  الكلیة

25  42 51,200 3,000 24 9,20000 15,333 0,000 
دال عند 

0.01 
]48.93 -63[  

دور الحوكمة الرشیدة وآلیاتها في  لإستبیانبعد استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري       
ومقارنته بالمتوسط النظري تبین أن متوســط درجــات أفــراد عینــة الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة 

) درجــة، وعنــد إجــراء المقارنــة 3,000) درجة وبــانحراف معیــاري قــدره (51,200بلغ (الاستبیان البحث في 
) درجــة، حیــث أن الفــرق بــین 42) والمتوســط النظــري البــالغ (بــین المتوســط الحســابي المتحقــق (المحســوب

ــــائي لعینــــة واحــــدة وســــیلة إحصــــائیة فــــي ) 9,20000المتوســــطین بلــــغ ( درجــــة، [وباســــتخدام الاختبــــار الت
المعالجة، تبین أن الفرق دال إحصائیا بین كلا الوسطین المحسوب والنظري لصالح المحسوب، ومــا یؤكــد 

)]. ونســبة α=0.01وهــي دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى الدلالــة ( )15,333( ) التــي بلغــتtذلــك هــو قیمــة (
 تؤیــد%. وبالتــالي فــإن هــذه النتیجــة 1% مع احتمال الوقع في الخطأ بنسبة 99التأكد من هذه النتیجة هو 

للحوكمــة الرشــیدة وآلیاتهــا دور فــي الحــد مــن الفســاد المــالي للنــوادي  فرضــیة البحــث العامــة والقائلــة "
%، مــع احتمــال الوقــوع فــي الخطــأ بنســبة 99"، ونســبة التأكــد مــن هــذه النتیجــة هــي بدرجة عالیــة الریاضیة

وهذا یعني أن للحوكمة الرشیدة وآلیاتها دور في الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة بدرجة  %.1
  عالیة. وعلیه نستنج عدم تحقق الفرضیة البحثیة. 
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  مناقشة النتائج في ظل الفرضیات:
  عرض نتائج الفرضیة الأولى: 5-1-1

 الریاضــي الفســاد ظــاهرة مــن الحــد فــي دور الانضــباط مبــدأ لتطبیــق نصت الفرضیة الأولى للدراسة علــى:

  ریاضیةال المؤسسات داخل
الفـــرق دال إحصـــائیا بـــین كـــلا الوســـطین المحســــوب  أنحیـــث تبـــین مـــن النتـــائج المتوصـــل إلیهـــا       

وهــي دالــة إحصــائیا عنــد  )10,061) التــي بلغــت (tیؤكــد ذلــك هــو قیمــة (والنظري لصــالح المحســوب، ومــا 
% مــع احتمــال الوقــع فــي الخطــأ بنســبة 99)]. ونسبة التأكد من هــذه النتیجــة هــو α=0.01مستوى الدلالة (

 تؤیــدوهذا یعني أن الفرق كان لصــالح المتوســط الحســابي للمحــور الأول، وبالتــالي فــإن هــذه النتیجــة  %.1
 داخــل الریاضــي الفســاد ظــاهرة مــن الحــد فــي دور الانضــباط مبــدأ لتطبیــق الأولى والقائلة " فرضیة البحث

  وبدرجة عالیة ریاضیةال المؤسسات
 النظریة الخلفیة علي عتمادااو   الفكري النظري والتراث السابقة للدراسات القراءات مختلف من وانطلقا

 إلــى الحوكمــة لمبــادئ الســلیم التطبیق تؤديوالتي توصلت إلى أنه   2015 بلال بوقرة للطالب سابقة دراسة
 فــي مهــم دور الحوكمــة لمبــادئ، وكــذا العــاملین والرفــع مــن مســتواهم داخــل المؤسســة الریاضــیة ءتحســین أدا

ذلك یحــرص العــاملون علــى الانضــباط فــي  ، وانطلاقا منةالمؤسسة الریاضی في العاملین أداء فعالیة زیادة
أداء مهامهم مما ینعكس إیجابا على سلوكاتهم ویكسبهم التزاما وابتعادا عــن الســلوكات غیــر المرغــوب فیهــا 

 بطرائــق علیهــا المتحصــل والنتــائج دراســاتنا، مــع نتــائجهم أغلــب تتوافــقفنتائج دراســتنا من بینها الفساد، إذن 

  .أعلاه هإلی شارمال الجدول في علمیة إحصائیة
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  عرض ومناقشة نتائج الفرضیة الثانیة: 3-2
 الفساد ظاهرة من الحد في دور حكم القانون والمساواة مبدأ لتطبیقنصت الفرضیة الثانیة للدراسة على: 

  ریاضیةال المؤسسات داخل الریاضي
المحســوب والنظــري الفــرق دال إحصــائیا بــین كــلا الوســطین  حیث تبین من النتــائج المتوصــل إلیهــا

وهــي دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى  )6,532) التــي بلغــت (tلصــالح المحســوب، ومــا یؤكــد ذلــك هــو قیمــة (
 %.1% مــع احتمــال الوقــع فــي الخطــأ بنســبة 99)]. ونســبة التأكــد مــن هــذه النتیجــة هــو α=0.01الدلالــة (

فرضــیة  تؤیــدوهذا یعني أن الفرق كان لصالح المتوسط الحسابي للمحور الثاني، وبالتالي فإن هذه النتیجة 
 الریاضــي الفســاد ظــاهرة مــن الحــد فــي دور حكــم القــانون والمســاواة مبــدأ لتطبیق البحث الثانیة والقائلة "

  .ریاضیةال المؤسسات داخل
 النظریــة الخلفیة علي اعتمادا الفكري النظري والتراث السابقة للدراسات القراءات مختلف من وانطلقا 

تطبیق مبــدأ حكــم القــانون  وتؤثر تشكل ما غالباأنه والتي توصلت إلى  2012بروش زین الدین  دراسة منها
 أثرت لقد .الحوكمة عملیة في مباشر بشكل یشتركون الذین الفاعلین بین تجري التي التفاعلات على والمساواة
 هــذه فــي ووظیفــتهم بــدورهم یتصــل فیمــا لیس الحوكمة، عملیة في الأساسیین الفاعلین على التشریعات بعض

  النتــائج أغلــبمــع  تتوافــقفإن نتائج دراستنا ، وانطلاقا من هذا مع بعضهم تفاعلهم كیفیة على بل العملیة،
 الجــدول فــي علمیــة إحصــائیة بطرائــق علیهــا تحصــلمال والنتــائج ،التــي توصــلت إلیهــا الدراســات الســابقة مــع

 .أعلاه هإلی شارمال
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  عرض ومناقشة نتائج الفرضیة الثالثة: 3-3
لتطبیــق مبــدأ الإفصــاح والشــفافیة دور فــي الحــد مــن ظــاهرة نصــت الفرضــیة الثالثــة لهاتــه الدراســة علــى: 

  الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة وبدرجة عالیة
الفـــرق دال إحصـــائیا بـــین كـــلا الوســـطین المحســــوب  أنإلیهـــا  حیـــث تبـــین مـــن النتـــائج المتوصـــل  

وهــي دالــة إحصــائیا عنــد  )8,911) التــي بلغــت (tوالنظــري لصــالح المحســوب، ومــا یؤكــد ذلــك هــو قیمــة (
% مــع احتمــال الوقــع فــي الخطــأ بنســبة 99)]. ونسبة التأكد من هــذه النتیجــة هــو α=0.01مستوى الدلالة (

لتطبیق مبدأ الإفصاح والشــفافیة  فرضیة البحث الثالثة والقائلــة " تتفق معفإن هذه النتیجة  وبالتالي %.1
  دور في الحد من ظاهرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة وبدرجة عالیة

 النظریــة الخلفیــة علــي اعتمــادا الفكــري النظري والتراث السابقة للدراسات القراءات مختلف من وانطلقا
توضیح دور مهنة مراجعة الحسابات في الحد من  ىهدفت إلوالتي  2008سیران محمد سامي  دراسة منها

انتشار ظاهرة الفساد المتمثلة في مسؤولیات في اكتشاف الغش وأخلاقیات وسلوك المهنة والقرائن والأحكام 
ي للقضــاء علــي الفســاد عدد من النتائج مــن أهمهــا أن هنالــك اتجــاه عــالم ىتوصلت الدراسة إل .المتعلقة بها

  .بكافة أوجهه وتعزیز النزاهة والشفافیة والمساءلة، ولمهنة المراجعة دور كبیر في الحد من هذه الظاهرة
 علیها المتحصل والنتائجالدراسات السابقة، وهذا ما تؤكده  نتائج أغلب تتوافقفنتائج دراستنا إذن 

  الخاص بالفرضة العامة. أعلاه هإلی شارمال الجدول في علمیة إحصائیة بطرائق
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  عرض ومناقشة نتائج الفرضیة العامة: 3-3
للحوكمــة الرشــیدة وآلیاتهــا دور فــي الحــد مــن الفســاد المــالي  نصت الفرضیة العامة لهاته الدراســة علــى:

  الریاضیة داخل المؤسسات
المحسوب  الفرق دال إحصائیا بین كلا الوسطین أنحیث تبین من النتائج المتوصل إلیها   

وهي دالة إحصائیا عند  )15,333) التي بلغت (tوالنظري لصالح المحسوب، وما یؤكد ذلك هو قیمة (
% مع احتمال الوقع في الخطأ بنسبة 99)]. ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو α=0.01مستوى الدلالة (

كمة الرشیدة وآلیاتها دور في للحو  فرضیة البحث العامة والقائلة " تؤید%. وبالتالي فإن هذه النتیجة 1
  "، الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة بدرجة عالیة

 النظریة الخلفیة علي اعتمادا الفكري النظري والتراث السابقة للدراسات القراءات مختلف من وانطلقا
  النتائج التالیة: والتي توصلت إلىبوروشزین الدین  دراسة منها

 لضمان و والمالي، الإداري الفساد ظاهرة لمعالجة الفعال والحل المخرج هو الشركات حوكمة تطبیق إن - 

  المستثمرین؛ وخاصة الشركات· داخل المصالح أصحاب حقوق
 من العدید في والمجتمعات والمؤسسات الأفراد مصالح حمایة في ودورها الشركات حوكمة وأهمیة تأثیر - 

 والاجتماعیة؛· والقانونیة الاقتصادیة النواحي

 الحد على تساعد المحلیة، كما أو الأجنبیة سواء الاستثمارات جذب على الجیدة الشركات حوكمة تساعد - 

  الفساد؛ ومكافحة الأموال رؤوس هروب من
 المادیة الفساد تكالیف محاسبة مبدأ خلال من العمومیة المؤسسات أداء لتقویم وجدیة فعالة أنظمة وضع - 

  .الفساد تكالیف عن تكالیفها لارتفاع الفساد مكافحة خطط إلغاء مبرراً لتجمید تكون لا لكي المادیة، وغیر
 علیها المتحصل والنتائجالدراسات السابقة، وهذا ما تؤكده  نتائج أغلب تتوافقفنتائج دراستنا إذن 

    الخاص بالفرضة العامة. أعلاه هإلی شارمال الجدول في علمیة إحصائیة بطرائق



  . الاستنتاج العام1.6

  . الاقتراحات والفرضیات المستقبلیة2.6
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 :الاستنتاج العام -6-1

أدى ظهــــور نظریــــة الوكالــــة ومــــا ارتــــبط بهــــا مــــن تضــــارب المصــــالح بــــین أعضــــاء مجــــالس إدارة 
وبین المالكین ، والتي من أبرزها مشكلة الفساد المالي إلى زیــادة الاهتمــام والتفكیــر فــي ضــرورة  المؤسسات

وجــود مجموعــة مــن القــوانین واللــوائح والآلیــات التــي تعمــل علــى حمایــة مصــالح المــالكین وبقیــة أصــحاب 
ات التنفیذیــة ، مــن قبــل الإدار  المؤسســاتالمصالح، وذلك بالحد من التلاعب المالي الــذي یحصــل فــي هــذه 

.، حیث یعد الفساد المــالي مــن اخطــر المشــكلات المؤسسةباعتبارها الجهة التي تمسك بزمام الأمور داخل 
 . التي تعاني منها المؤسسات

إلـــى الحــد مـــن الفســـاد المـــالي فیهـــا  المؤسســـاتیــؤدي الالتـــزام بالیـــات الحوكمـــة وقواعــدها مـــن قبـــل 
 . ثقة المستثمرین المحلیین والأجانب بالشركات وزیادة كفاءة أدائها ، وبالتالي زیادة

 بعد أن أنهینا بحثنا لابد ان نذكر أهم النتائج التي توصلنا الیها:

تشجیع جمیع أشكال التعاون الدولي التي تهدف إلى حمایة الریاضیین والأخلاق الریاضیة وتبادل نتائج  -
  البحوث.

تقــدیم توصــیات قابلــة للتنفیــذ علــى كیفیــة تعزیــز المؤسســات الریاضــیة لجهودهــا الرامیــة إلــى إحــراز تقــدم  -
  كبیر في الحد من الرشوة والفساد.

وتعزیــــز الشــــفافیة والإفصــــاح عــــن المعلومــــات المتعلقــــة بــــالإجراءات ولاســــیما فــــي عملیــــة صــــنع القــــرار  -
  والتمویل.

 خل الاتحادات والجمعیات والمنظمات الریاضیة.إنشاء مدونة للأخلاق الریاضیة دا -

إصدار الأحكام والتشریعات اللازمة لمنع الجماعات الإجرامیة من التسلل إلى إدارة الهیئات والمؤسسات  -
  الریاضیة خاصة فیما یخص مصادر وأصل الأموال المتدفقة في القطاع الریاضي.

المالیــة داخــل المؤسســات الریاضــیة ونشــرها بــین جمیــع  المساءلة والشــفافیة فــي صــنع القــرارات والعملیــات -
  الأطراف المنتمیة لها.

تعزیــز آلیــات الحوكمــة فــي الاتحادیــات الریاضــیة كإشــراك الریاضــیین وأصــحاب المصــالح فــي القــرارات  -
  الرئیسیة المتعلقة بتنظیم ریاضتهم.

خصصة وبرامج توعیة فیمــا یخــص التركیز على البعد الأخلاقي من خلال عقد دورات تدریبیة وندوات مت-
  حوكمة المؤسسات الریاضیة ومحاربة الفساد.
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تفعیل القوانین المتعلقة بمكافحة الفساد على جمیع المستویات كقانون الإفصاح عن الذمم وقانون الكسب -
ـــــى المعلومـــــات وتشـــــدید الأحكـــــام المتعلقـــــة بمكافحـــــة الرشـــــوة  الغیـــــر المشـــــروع وقـــــانون حریـــــة الوصـــــول إل

  والمحسوبیة.
 :الفرضیات اختبار نتائج

 الفساد ظاهرة من الحد في دور الانضباط مبدأ لتطبیق: ىلع تنص والتي الأولى الفرضیة تحققت - 
  ریاضیةال المؤسسات داخل الریاضي

 ظــاهرة مــن الحــد فــي دور حكــم القــانون والمســاواة مبــدأ لتطبیــق: ىلع تنص والتي الثانیة الفرضیة تحققت -
  ریاضیةالالمؤسسات  داخل الریاضي الفساد

 ظــاهرة مــن الحــد فــي دور الإفصــاح والشــفافیة مبــدأ لتطبیــق :ىلــع تــنص والتــي الثالثــة الفرضــیة تحققــت -
 ریاضیةال المؤسسات داخل الریاضي الفساد

للحوكمـــة الرشـــیدة وآلیاتهـــا دور فـــي الحـــد مـــن الفســـاد المـــالي  تحقـــق الفرضـــیة العامـــة التـــي تـــنص علـــى: - 
  وهذا انطلاقا كذلك من تحقق الفرضیات الجزئیة الثلاثة السابقة كلها. للنوادي الریاضیة.

  . یةلالمستقب والفرضیات الاقتراحات -6-2
  الاقتراحات: -6-2-1

 يهــذا وبعــد إدراكنــا لخطــورة ظــاهرة الفســاد المــالي وأهمیــة تفعیــل دور الحوكمــة فــي مكافحــة تمــاد
  -:وتزاید هذه الظاهرة، فإنه من المفید

  .تكثیف دراسات الباحثین في مجال تحلیل أسباب الفساد المالي ، والحوكمة -
إنشــاء منظمــات لمكافحــة الفســاد علــى كــل المســتوى المحلــي وتعزیــز شــراكتها مــع الشــرطة العالمیــة فــي  -

  مجال الریاضة.
نشاء محاكم - ٕ   لمكافحة الفساد الریاضي على المستوي المحلي. خلق وا
  .القوانین الصارمة لمجابه هذا الفساد إصدار -
  .تعدیل القوانین ذات القصور وتلك التي یمكن الالتفاف علیها -
  -: تفعیل آلیات الحوكمة لمكافحة الفساد المالي من خلال -
ـــدعوة لزیـــادة الـــوعي لـــدى مســـاهمي *  وقهم فـــي حضـــور اجتمـــاع الجمعیـــات المســـاهمة بحقـــ المؤسســـاتال

  .المؤسساتالعمومیة بتنفیذ تعلیمات هیئة سوق المال ومن ضمنها لائحة حوكمة 
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لممارسة أحكامها الخاصة بعیــدا عــن التــدخلات السیاســیة  المؤسساتمنح السلطة اللازمة لمجالس إدارة * 
  .والبیروقراطیة في شؤونها من الإدارة العلیا

  .دعم استقلال لجنة المراجعة، والمراجعین الداخلیین والخارجیین* 
  الفرضیات المستقبلیة: -6-2-2

 أجــل ومــن الآخــر، بعضــها وأغفل الموضوع من المهمة الجوانب بعض تناول ،محدود هذا نالعم إن      

  :الآتي الموضوع نقترح الواسع المجال هذا في بحثلل جدیدة آفاق فتح
) لتوسیع البحث والخــروج  الحوكمة الرشیدة، الفساد الماليارتباطیة أخرى بین  المتغیرین (إجراء دراسات  - 

  بنتائج أكبر تكون في  فائدة المنظمات.
   كالفساد الإداري. بعض المتغیرات الأخرى و آلیات الحوكمة دراسة العلاقة بین  -
   بعض المتغیرات الأخرى كأداء العاملین. و آلیات الحوكمة دراسة العلاقة بین  -
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  خاتمة:
المدرســة محــط أنظــار العــاملین فــي القطــاع التربــوي باعتبارهــا وحــدة العمــل الرئیســیة لخطــط  تعتبــر  

الـــوزارة، وهـــي الوحیـــدة القـــادرة علـــى رفـــع مســـتوى كفـــاءة العمـــل التربـــوي بمـــا یتناســـب مـــع تطلعـــات الدولـــة 
  الجزائریة.

ضــیع الأكثــر لــذا تعتبــر دراســة العوامــل المــؤثرة علــى انتشــار ظــاهرة الــدروس الخصوصــیة مــن الموا
طرحــا فــي الســاحة التربویــة فــي ظــل الإصــلاحات المختلفــة للمنظومــة التربویــة، وقــد قامــت الباحثــة فــي هــذه 
الدراســة بمحاولــة التعــرف علــى علاقــة المنــاخ المدرســي بانتشــار ظــاهرة الــدروس الخصوصــیة لــدى تلامیــذ 

  السنة الثالثة ثانوي.
میــة، فــنحن أصــبحنا متجهــین إلــى ازدواجیــة فــي هــذه الظــاهرة التــي تحولــت إلــى ظــل للمدرســة النظا

  التعلیم بین مدرسة نظامیة مجانیة ومدرسة غیر مجانیة لمن استطاع إلیها سبیلا.
وبعد اتباع الخطوات البحثیة واستقرائها تم التوصل إلى عدة نتائج منها عدم وجود علاقة ارتباطیة 

الثــة ثــانوي للــدروس الخصوصــیة، وكــذا لا توجــد بــین الممارســات الصــفیة للأســتاذ ولجــوء تلامیــذ الســنة الث
  علاقة ارتباطیة بین الممارسات القیادیة للمسیرین ولجوء تلامیذ السنة الثالثة ثانوي للدروس الخصوصیة.

وفي الأخیر یمكن القول أن النتائج المتحصل علیها هي نتائج جزئیة لذلك لابــد مــن إجــراء بحــوث 
      تفصیلا.    أخرى تسمح بالحصول على نتائج أكثر
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  لاحقم
 

  أ  

  : 01الملحق رقم 
  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
  جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة

  معهد علوم وتقنیات النشاطات البدینة والریاضیة
  الریاضي قسم الإدارة والتسییر

  

  
  

  
  
  

  

                الأستاذ إشراف                                                  الطالب عدادإ
                                             مخیش أیوب  

                                                                                ، تحیة عطرة وبعد:أختي الكریمة
ضع بین الإدارة والتسییر الریاضي أفي في إطار إعداد مذكرة تخرج لنیل شهادة ماستر    

منكم الإجابة على عباراته بكل صدق وموضوعیة، علما أن  راجیاأیدیكم هذا الاستبیان 
  إجاباتكم ستحظى بالسریة التامة ولا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي فقط.

  وفي الأخیر لكم جزیل الشكر على تعاونكم
  أمام الإجابة التي ترونها مناسبة.(×) : ضع علامة ملاحظة

  
  
  
  
  
  
  

  2020-2019السنة الجامعیة: 

الحوكمة الرشیدة وآلیاتها في الحد من الفساد المالي بالمؤسسات 
 الریاضیة 

 -دراسة میدانیة بمدیریة الشباب والریاضة بالمسیلة  -



  لاحقم
 

  ب  

  
  نادرا  أحیانا  دائما   العبارات                                 لرقم  

داخل  المالي الفساد ظاھرة من الحد في دور الانضباط  مبدأ لتطبیق الأول:  المحور
  الریاضیة المؤسسة

 الفساد رةھظا من الحدفي  یؤثر والمواعید الوقت مااحتر ھل  1  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي

      

 رةھظاھل للأخلاق الحسنة للموظف تأثیر في الحد من   2  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد

      

ھل لمعرفة الواجبات والحقوق اتجاه الجمیع تأثیر على الحد   3  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظامن 

      

 رةھظاھل تنفیذك لعملك على أكمل وجھ یساھم في الحد من   4  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد

      

 رةھظاھل للباس الرسمي داخل المؤسسة تأثیر في الحد من   5  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد

      

ھل لمراقبتك لعملك بنفسك داخل المؤسسة یساھم في الحد   6  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظامن 

      

إتباعك لمبادئ العمل داخل المؤسسة یساھم في الحد من  ھل  7  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظا

      

المحور الثاني: لتطبیق مبدأ حكم القانون والمساواة دور في الحد من ظاھرة الفساد المالي 
  داخل المؤسسة الریاضیة

ھل لصناعة القرارات بقواعد مستقرة في مؤسستك یؤثر في   8  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظاالحد من 

      

ھل لاحترام الحقوق والواجبات للجمیع في مؤسستك یؤثر   9  
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظاالحد من في 

      

ھل لعدالة الإطار القانوني المطبق في المؤسسة یؤثر في   10 
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظاالحد من 

      

ھل لتحیز المدیر (الرئیس) لشخص معین في مؤسستكم یؤثر   11 
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظاالحد من في 

      

ھل لقناعتك بوجود عدالة في اتخاذ القرارات داخل   12 
 داخل المالي الفساد رةھظاالحد من مؤسستكم یؤثر في 
  المؤسسة الریاضیة

      

ھل لثقافة المؤسسة الداخلیة تأثیر على الأفراد وتساھم في   13 
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظاالحد من 

      



  لاحقم
 

  ج  

الحد من لطریقة تسییر المؤسسة التي تعمل بھا تأثیر في  ھل  14
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظا

      

المحور الثالث: لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل 
  المؤسسة الریاضیة

للإفصاح الدقیق بشأن كافة الوسائل المتعلقة بالمؤسسة  ھل  15
المؤسسة  داخل المالي الفساد رةھظاالحد من دور في 
  الریاضیة

      

ھل لوجود شفافیة في التقریر المالي والأدبي بالمؤسسة دور   16
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظاالحد من في 

      

في لوضوح وشفافیة الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة دور  ھل  17
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظاالحد من 

      

ھل لتعامل المسؤول معك بشفافیة یزید من ثقتك ولھ دور في   18
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظاالحد من 

      

الحد من لتطبیق نظام الترقیة بشفافیة ووضوح دور في  ھل  19
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظا

      

الحد ھل لبرمجة الدورات التكوینیة بصفة مستمرة دور في   20
  المؤسسة الریاضیة داخل المالي الفساد رةھظامن 

      

لعرض المعلومات المفصح عنھا بشكل واضح وسھل  ھل  21
 داخل المالي الفساد رةھظاالحد من ومرض دور في 
  المؤسسة الریاضیة

      

  
  
  
  

   



  لاحقم
 

  د  

  : 02الملحق رقم 
  الصدق:-

  

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7

لتطبیق مبدأ 
الانضباط  دور في 

الحد من ظاھرة 
الفساد المالي داخل 
المؤسسة الریاضیة

Corrélation 
de Pearson

1 ,868** 0,459 ,726* ,896** ,677* ,683* ,908**

Sig. 
(bilatérale)

0,001 0,182 0,017 0,000 0,032 0,029 0,000

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,868** 1 0,529 ,836** ,879** 0,580 0,445 ,873**

Sig. 
(bilatérale)

0,001 0,116 0,003 0,001 0,079 0,198 0,001

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

0,459 0,529 1 ,749* 0,442 ,788** 0,552 ,756*

Sig. 
(bilatérale)

0,182 0,116 0,013 0,201 0,007 0,098 0,011

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,726* ,836** ,749* 1 ,836** 0,574 0,327 ,848**

Sig. 
(bilatérale)

0,017 0,003 0,013 0,003 0,083 0,356 0,002

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,896** ,879** 0,442 ,836** 1 0,620 0,515 ,880**

Sig. 
(bilatérale)

0,000 0,001 0,201 0,003 0,056 0,128 0,001

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,677* 0,580 ,788** 0,574 0,620 1 ,918** ,874**

Sig. 
(bilatérale)

0,032 0,079 0,007 0,083 0,056 0,000 0,001

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,683* 0,445 0,552 0,327 0,515 ,918** 1 ,760*

Sig. 
(bilatérale)

0,029 0,198 0,098 0,356 0,128 0,000 0,011

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,908** ,873** ,756* ,848** ,880** ,874** ,760* 1

Sig. 
(bilatérale)

0,000 0,001 0,011 0,002 0,001 0,001 0,011

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

لتطبیق مبدأ 
الانضباط  دور في 
الحد من ظاھرة 
الفساد المالي داخل 
المؤسسة الریاضیة

**. La corrélation est s ignificative au niveau 0.01 (bilatéral).
*. La corrélation est s ignificative au niveau 0.05 (bilatéral).

Corrélations

Q1

Q2



  لاحقم
 

  ه  

  
  

  

Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14

لتطبیق مبدأ 
الإفصاح والشفافیة 
دور في الحد من 

ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة 

الریاضیة

Corrélation 
de Pearson

1 ,855** 0,513 ,855** 0,579 0,311 0,215 ,847**

Sig. 
(bilatérale)

0,002 0,129 0,002 0,079 0,381 0,552 0,002

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,855** 1 0,500 1,000** 0,342 0,225 0,199 ,794**

Sig. 
(bilatérale)

0,002 0,141 0,000 0,333 0,532 0,581 0,006

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

0,513 0,500 1 0,500 ,769** 0,337 0,299 ,693*

Sig. 
(bilatérale)

0,129 0,141 0,141 0,009 0,341 0,402 0,026

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,855** 1,000** 0,500 1 0,342 0,225 0,199 ,794**

Sig. 
(bilatérale)

0,002 0,000 0,141 0,333 0,532 0,581 0,006

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

0,579 0,342 ,769** 0,342 1 0,553 0,552 ,773**

Sig. 
(bilatérale)

0,079 0,333 0,009 0,333 0,097 0,098 0,009

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

0,311 0,225 0,337 0,225 0,553 1 ,846** ,650*

Sig. 
(bilatérale)

0,381 0,532 0,341 0,532 0,097 0,002 0,042

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

0,215 0,199 0,299 0,199 0,552 ,846** 1 ,636*

Sig. 
(bilatérale)

0,552 0,581 0,402 0,581 0,098 0,002 0,048

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,847** ,794** ,693* ,794** ,773** ,650* ,636* 1

Sig. 
(bilatérale)

0,002 0,006 0,026 0,006 0,009 0,042 0,048

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Q10

Q11

Q12

Q13

Q14

لتطبیق مبدأ 
الإفصاح والشفافیة 
دور في الحد من 
ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة 
.La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral) .**الریاضیة

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

Corrélations

Q8

Q9



  لاحقم
 

  و  

  
  

Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21

لتطبیق مبدأ 
الإفصاح والشفافیة 
دور في الحد من 

ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة 

الریاضیة

Corrélation 
de Pearson

1 0,625 ,948** ,763* ,798** ,906** ,703* ,979**

Sig. 
(bilatérale)

0,053 0,000 0,010 0,006 0,000 0,023 0,000

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

0,625 1 0,538 0,604 0,396 0,449 0,436 ,679*

Sig. 
(bilatérale)

0,053 0,108 0,064 0,258 0,193 0,208 0,031

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,948** 0,538 1 ,732* ,948** ,808** ,674* ,968**

Sig. 
(bilatérale)

0,000 0,108 0,016 0,000 0,005 0,033 0,000

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,763* 0,604 ,732* 1 0,625 ,709* 0,592 ,825**

Sig. 
(bilatérale)

0,010 0,064 0,016 0,054 0,022 0,071 0,003

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,798** 0,396 ,948** 0,625 1 0,625 0,575 ,858**

Sig. 
(bilatérale)

0,006 0,258 0,000 0,054 0,053 0,082 0,002

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,906** 0,449 ,808** ,709* 0,625 1 0,472 ,847**

Sig. 
(bilatérale)

0,000 0,193 0,005 0,022 0,053 0,169 0,002

N 10 10 10 10 10 10 10 10
Corrélation 
de Pearson

,703* 0,436 ,674* 0,592 0,575 0,472 1 ,739*

Sig. 
(bilatérale)

0,023 0,208 0,033 0,071 0,082 0,169 0,015

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,979** ,679* ,968** ,825** ,858** ,847** ,739* 1

Sig. 
(bilatérale)

0,000 0,031 0,000 0,003 0,002 0,002 0,015

N 10 10 10 10 10 10 10 10

Q17

Q18

Q19

Q20

Q21

لتطبیق مبدأ 
الإفصاح والشفافیة 
دور في الحد من 
ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة 
La corrélation est s .**الریاضیة ignificative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est s ignificative au niveau 0.05 (bilatéral).

Corrélations

Q15

Q16



  لاحقم
 

  ز  

  
  الثبات:

  

لتطبیق مبدأ 
الانضباط  دور في 

الحد من ظاھرة 
الفساد المالي داخل 
المؤسسة الریاضیة

لتطبیق مبدأ 
الإفصاح والشفافیة 
دور في الحد من 

ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة 

الریاضیة

لتطبیق مبدأ الإفصاح 
والشفافیة دور في الحد 
من ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة الریاضیة

للحوكمة الرشیدة 
وآلیاتھا دور في الحد 

من الفساد المالي 
للنوادي الریاضیة

Corrélation 
de Pearson

1 ,886** ,868** ,966**

Sig. 
(bilatérale)

0,001 0,001 0,000

N 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,886** 1 ,810** ,940**

Sig. 
(bilatérale)

0,001 0,005 0,000

N 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,868** ,810** 1 ,945**

Sig. 
(bilatérale)

0,001 0,005 0,000

N 10 10 10 10

Corrélation 
de Pearson

,966** ,940** ,945** 1

Sig. 
(bilatérale)

0,000 0,000 0,000

N 10 10 10 10

**. La corrélation est s ignificative au niveau 0.01 (bilatéral).

Corrélations

لتطبیق مبدأ 
الانضباط  دور في 
الحد من ظاھرة 
الفساد المالي داخل 
المؤسسة الریاضیة

لتطبیق مبدأ 
الإفصاح والشفافیة 
دور في الحد من 
ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة 
لتطبیق مبدأ الریاضیة
الإفصاح والشفافیة 
دور في الحد من 
ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة 
للحوكمة الرشیدة الریاضیة
وآلیاتھا دور في 
الحد من الفساد 
المالي للنوادي 
الریاضیة

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

0,963 21

Statistiques de 
Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

0,867 7

Statistiques de 
Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

0,927 7

Statistiques de 
Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

0,924 7

Statistiques de 



  لاحقم
 

  ح  

الأساسیة -

  

  

  

  
  

  

N Moyenne Ecart type

Moyenne 
erreur 

standard

ھل احترام الوقت والمواعید یؤثر في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 25 2,8000 0,40825 0,08165

ھل للأخلاق الحسنة للموظف تأثیر في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 25 2,5200 0,58595 0,11719

ھل لمعرفة الواجبات والحقوق اتجاه الجمیع تأثیر على الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل 
المؤسسة الریاضیة

25 2,0000 0,76376 0,15275

ھل تنفیذك لعملك على أكمل وجھ یساھم في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 25 2,7600 0,43589 0,08718

ھل للباس الرسمي داخل المؤسسة تأثیر في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 25 2,6000 0,50000 0,10000

ھل لمراقبتك لعملك بنفسك داخل المؤسسة یساھم في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة 
الریاضیة

25 2,6000 0,50000 0,10000

ھل إتباعك لمبادئ العمل داخل المؤسسة یساھم في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة 
الریاضیة

25 2,6800 0,47610 0,09522

Statistiques sur échantillon uniques

N Moyenne Ecart type

Moyenne 
erreur 

standard
لتطبیق مبدأ الانضباط  دور في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 25 17,9600 1,96808 0,39362

Statistiques sur échantillon uniques

Inférieur Supérieur
لتطبیق مبدأ الانضباط  دور في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 10,061 24 0,000 3,96000 3,1476 4,7724

Test sur échantillon unique
Valeur de test = 14

t ddl
Sig. 

(bilatéral)
Différence 
moyenne

Intervalle de 
confiance de la 

N Moyenne Ecart type

Moyenne 
erreur 

standard
ھل لصناعة القرارات بقواعد مستقرة في مؤسستك یؤثر في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل 
المؤسسة الریاضیة

25 1,9600 0,67577 0,13515

ھل لاحترام الحقوق والواجبات للجمیع في مؤسستك یؤثر في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل 
المؤسسة الریاضیة

25 1,9600 0,53852 0,10770

مالي داخل  ھل لعدالة الإطار القانوني المطبق في المؤسسة یؤثر في الحد من ظاھرة الفساد ال
المؤسسة الریاضیة

25 2,0400 0,67577 0,13515

ھل لتحیز المدیر (الرئیس) لشخص معین في مؤسستكم یؤثر في الحد من ظاھرة الفساد المالي 
داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6400 0,48990 0,09798

ھل لقناعتك بوجود عدالة في اتخاذ القرارات داخل مؤسستكم یؤثر في الحد من ظاھرة الفساد 
المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,6800 0,47610 0,09522

مالي داخل  ھل لثقافة المؤسسة الداخلیة تأثیر على الأفراد وتساھم في الحد من ظاھرة الفساد ال
المؤسسة الریاضیة

25 2,6000 0,50000 0,10000

مالي داخل المؤسسة  ھل لطریقة تسییر المؤسسة التي تعمل بھا تأثیر في الحد من ظاھرة الفساد ال
الریاضیة

25 2,3600 0,48990 0,09798

Statistiques sur échantillon uniques
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N Moyenne Ecart type

Moyenne 
erreur 

standard

لتطبیق مبدأ حكم القانون والمساواة دور في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 25 16,2400 1,71464 0,34293

Statistiques sur échantillon uniques

Inférieur Supérieur
لتطبیق مبدأ حكم القانون والمساواة دور في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 6,532 24 0,000 2,24000 1,5322 2,9478

Test sur échantillon unique
Valeur de test = 14

t ddl
Sig. 

(bilatéral)
Différence 
moyenne

Intervalle de 
confiance de la 

N Moyenne Ecart type

Moyenne 
erreur 

standard
مالي  ھل للإفصاح الدقیق بشأن كافة الوسائل المتعلقة بالمؤسسة دور في الحد من ظاھرة الفساد ال
داخل المؤسسة الریاضیة

25 1,9600 0,61101 0,12220

مالي  ھل لوجود شفافیة في التقریر المالي والأدبي بالمؤسسة دور في الحد من ظاھرة الفساد ال
داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,5600 0,58310 0,11662

مالي داخل  ھل لوضوح وشفافیة الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة دور في الحد من ظاھرة الفساد ال
المؤسسة الریاضیة

25 2,4400 0,58310 0,11662

مالي داخل  ھل لتعامل المسؤول معك بشفافیة یزید من ثقتك ولھ دور في الحد من ظاھرة الفساد ال
المؤسسة الریاضیة

25 2,6000 0,57735 0,11547

مالي داخل المؤسسة  ھل لتطبیق نظام الترقیة بشفافیة ووضوح دور في الحد من ظاھرة الفساد ال
الریاضیة

25 2,4800 0,58595 0,11719

مالي داخل  ھل لبرمجة الدورات التكوینیة بصفة مستمرة دور في الحد من ظاھرة الفساد ال
المؤسسة الریاضیة

25 2,4400 0,58310 0,11662

ھل لعرض المعلومات المفصح عنھا بشكل واضح وسھل ومرض دور في الحد من ظاھرة الفساد 
المالي داخل المؤسسة الریاضیة

25 2,5200 0,50990 0,10198

Statistiques sur échantillon uniques

N Moyenne Ecart type

Moyenne 
erreur 

standard
مالي داخل المؤسسة الریاضیة لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور في الحد من ظاھرة الفساد ال 25 17,0000 1,68325 0,33665

Statistiques sur échantillon uniques

Inférieur Supérieur
لتطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة دور في الحد من ظاھرة الفساد المالي داخل المؤسسة الریاضیة 8,911 24 0,000 3,00000 2,3052 3,6948

Test sur échantillon unique
Valeur de test = 14

t ddl
Sig. 

(bilatéral)
Différence 
moyenne

Intervalle de 
confiance de la 

N Moyenne Ecart type

Moyenne 
erreur 

standard
نوادي الریاضیة للحوكمة الرشیدة وآلیاتھا دور في الحد من الفساد المالي لل 25 51,2000 3,00000 0,60000

Statistiques sur échantillon uniques

Inférieur Supérieur
للحوكمة الرشیدة وآلیاتھا دور في الحد من الفساد المالي للنوادي الریاضیة 15,333 24 0,000 9,20000 7,9617 10,4383

Test sur échantillon unique
Valeur de test = 42

t ddl
Sig. 

(bilatéral)
Différence 
moyenne

Intervalle de 
confiance de la 



  

 :الدراسة ملخص
  الحوكة الرشیدة وآلیاتها في الحد من الفساد المالي داخل المؤسسات الریاضیةالعنوان: 

 :الدراسة أهداف
 كل بمشاركة وهذا والانضباط، والشفافیة العدالة بتحقیق الریاضیةمؤسسات ال وأهمیتها في الحوكمة مبادئ تطبیق على التعرف-1

  .المسئولیة وتحمل المشكلات وحل القرارات اتخاذ في العاملین
 یتــأثر حیــث الریاضــیة، المؤسســاتداخــل  الریاضــي الفســاد ظــاهرة مــن الحــد للحوكمــة الرشــیدة فــي التعــرف علــى العلاقــة المباشــرة -2

 أي الجمـاعي، العمـل تعزیـز بینهـا مـن الریاضـي، الفسـاد لظـاهرة الكـبح أو الإنقـاص فـي إیجابیـة بصورة للحوكمة المبادئ هذه تطبیق
 .الریاضیة للمؤسسة عمل أحسن حقیقت
 الریاضـي الفسـاد ظـاهرة مـن الحـد فـي ودوره والمسـاواة القـانون حكـم مبـدأ تطبیـق علـى الضـوء تسـلیط في الدراسة هذه تهدف كما -3

 رفـعال علـى إیجابـا یـنعكس الـذي الأمـر الظـاهرة، هـذه مـن الحـد فـي هـذا المبـدأ فعالیـة مـدى ننـاقش حیـث الریاضـیة، المؤسسات داخل
 .الریاضیة المؤسسات وتحسینه لدىالأداء  مستوى من
 مــن الحــد فــي الحوكمــة ودورهــا مبــادئ علــى التعــرف خــلال مــن الإداري الفكــر لإثــراء المجــال هــذا فــي العلمــي البحــث اســتمراریة -4

  الریاضیة. المؤسسة داخل الفساد ظاهرة
 الوصفي المنهج :الدراسة منهج

  الدراسة: وعینة مجتمع
  موظف. 36یتكون من مجموع موظفي مدیریة الشباب والریاضة بولایة المسیلة والبالغ عددهم  :لدراسةمجتمع ا

  موظف بمدیریة الشباب والریاضة بالمسیلة 30تطبیق الدراسة على عینة قدرت بـ :عینة البحث
 الاستبیان استمارة أداة :البیانات جمع أسالیب
 الفرضیات جمیع تحققت الدراسة:  نتائج

 :المستقبلیة والفرضیات الاقتراحات

   الاقتراحات
  .تكثیف دراسات الباحثین في مجال تحلیل أسباب الفساد المالي ، والحوكمة - 
  إنشاء منظمات لمكافحة الفساد على كل المستوى المحلي وتعزیز شراكتها مع الشرطة العالمیة في مجال الریاضة. - 
نشاء محاكم لمكافحة الفساد الری -  ٕ   اضي على المستوي المحلي.خلق وا
  .القوانین الصارمة لمجابه هذا الفساد إصدار -
  .تعدیل القوانین ذات القصور وتلك التي یمكن الالتفاف علیها -
  -: تفعیل آلیات الحوكمة لمكافحة الفساد المالي من خلال -

الجمعیات العمومیة بتنفیذ تعلیمات هیئة المساهمة بحقوقهم في حضور اجتماع  المؤسساتالدعوة لزیادة الوعي لدى مساهمي * 
  .المؤسساتسوق المال ومن ضمنها لائحة حوكمة 

لممارسة أحكامها الخاصة بعیدا عن التدخلات السیاسیة والبیروقراطیة في شؤونها  المؤسساتمنح السلطة اللازمة لمجالس إدارة * 
  .من الإدارة العلیا

  .الداخلیین والخارجییندعم استقلال لجنة المراجعة، والمراجعین * 
 :المستقبلیة الفرضیات

إجراء دراسات ارتباطیة أخرى بین  المتغیرین (الحوكمة الرشیدة، الفساد المالي) لتوسیع البحث والخروج  بنتائج أكبر تكون في   - 
  فائدة المنظمات.

   بعض المتغیرات الأخرى كالفساد الإداري. و آلیات الحوكمة دراسة العلاقة بین  - 
  بعض المتغیرات الأخرى كأداء العاملین. و آلیات الحوكمة دراسة العلاقة بین  - 
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