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 ذاءـــــإى
اٌعاٌّْن نحّذه حّذ اٌشاوشّن ًاٌصلاة اٌحّذ لله سب 

اٌّبعٌد ًاٌسلاَ عٍَ اششف اٌّشسٍْن سْذنا ِحّذ 

 عٍْو افعً اٌصلاة ًاصوَ اٌخسٍُْسحّت ٌٍعاٌّْن 

اٌحّذ لله اٌزُ ًفمنِ فِ إحّاَ ىزا اٌعًّ اٌّخٌاظع 

ٌاٌذّن ٌّن وانا دًِا بجانبِ اٌذُ فاىذُ رّشة جي

ًاخفط ٌيّا جناح اٌزي )اٌىشّّن اٌزّن لاي الله فْيّا 

 . (ِن اٌشحّت ًلً سب اسحّيّا وّا سبْانِ صغْشا

وّا اىذُ عٍِّ اٌَ سفْمت دسبِ ًِشٌاسُ صًجخِ 

اٌغاٌْت اٌخِ وانج دائّا سنذا ٌِ ًعٌنا فِ إعذاد ىزه 

عْنِ صّن اٌذّن  الأغشًحت  ًٌىً أبنائِ الأعضاء لشة

ًصوشّاء ًسّاض ًدعاء  جعٍيُ الله عٌنا ًرخشا ٌِ 

ًاٌَ إخٌحِ اٌبشسة عبذ اٌىشُّ ًحّضة ًعبذ اٌحافظ 

ًوً اخٌاحِ ٌبنَ ًسياَ ًصباح ًاسّاء ًًفاء ًاٌَ 

وً الأصذلاء ًاٌضِلاء ًالأحباب  اٌزّن عشفخيُ 

 ًاحببخيُ .
 قفاسًصلعاس                                     



 

 

 وٍّت شىش
 ً حمنْكاث اٌنشكاغاث  عٍكٌَ أحمذَ بجضًّ اٌشكىش دداسة ِعيكذ

فْيكككا اٌبذنْكككت ًاٌشّاظكككْت بجاِعكككت اٌّسكككٍْتا ًاٌخكككِ ًفمنكككا 

الافاظكً باٌنجاح فِ ِسابمت اٌكذوخٌساها ًاٌكَ وكً أسكاحزحِ 

سة ًاٌخسْْش اٌشّاظِ اٌكزّن نيٍنكا ًبخاصت أساحزة لسُ الاد

شعنكا ِكن حْكاض ِعكشفخيُ  اٌىزْش ِن اٌعٍُ عٍَ اّكذّيُ ًاوخ

بككاٌعٌٍَ ًاٌّعككاسف ًٌككُ ّبخٍككٌا عٍْنككا بّككا جككادث  ًاخلاليككُ 

 .يُ ٍِىاح

ّش ٌلأسكخارة اٌّشكشفت   وّا أحمذَ بؤسلَ عباساث اٌشىش ًاٌخمكذ

نذا ًٌِجيككا ٌنككا فككِ وككً ِ وانككج سككفخْحككت ًاٌخكك بٌسككاق أ.د.

الاغشًحكت ا ًاٌكَ وكً الأسكاحزة اٌكزّن لكذٌِا  ِحطاث انجكاص

ذة ِكككنيُ د.  خٍفكككت عّكككاد  ً د.صِْكككج عبكككذ ّكككذ اٌّسكككاعٌكككِ 

فعكت اٌكذوخٌساه ًوزٌه اٌشىش ٌِصٌي ٌىً صِلائكِ د اٌشحُْ 

اٌكذّن بكن حكٌِِ ا  اٌكذّن بشبكا ا نصكشاِبشًن عذاٌتا نٌس

 بٌسحٍِ . ائشت ِحّذ بٍمش  ا ع

ًاٌككَ وككً ِككٌطفِ ًإغــككـاساث ِذّشّككت اٌشككباب ًاٌشّاظككت  

ٌككَ وككً سفككاق ًوككً عائٍككت أٌعككاب اٌمككٌٍ ًاٌٌلاّككت اٌّسككٍْتا 

 اٌعًّ فِ لطاع اٌخشبْت.اٌذساست ًصِلاء 

                                                   

صلعاس فاسًق                                                
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 ممخص الدراسة بالمغة العربية : 

تضمنت الدراسة مكضكع  بعنكاف " تطبيؽ بعض مبادئ الحككمة كدكرىا  في تعزيز مدخلبت 

يط بالمؤسسات الرياضية " كبحكـ اف المكضكع عمى المستكل المحمي ، كانت الدراسة كظيفة التخط

ميدانية ببعض المؤسسات الرياضية التابعة لمديرية الشباب كالرياضة بكلاية المسيمة ،حيث ىدفت 

الدراسة الى معرفة دكر تطبيؽ بعض مبادئ الحككمة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات 

ة، كلمتحقؽ مف صحة الفرضيات  تـ اعتماد المنيج الكصفي التحميمي،  كتمثؿ مجتمع البحث الرياضي

في المؤسسات الرياضية التابعة لمديرية الشباب كالرياضة ، اما العينة فتمثمت في بعض مسيرم 

اة كمكظفي المؤسسات الرياضية ، تـ اخيارىـ بطريقة عشكائية  كقمنا  بتصميـ استمارة الاستبياف كأد

( عبارات كبعد المعالجة 10لمدراسة ، حيث احتكت عمى ثلبثة محاكر كؿ محكر يضـ عشرة )

 ) (SPSSv25الإحصائيةاللبزمة عف طريؽ برنامج الحزـ  الإحصائية

 تكصؿ الباحث الى اىـ النتائج التالية:     

  تساىـ  بعض مبادئ الحككمة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية -

 كالمساءلة  في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية  الإفصاحيساىـ  مبدأ  -

 يساىـ مبدأ الشفافية  في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية   -

 يساىـ مبدأ القانكف كالعدالة  في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية   -

                       

Summary in English: 

The study included a topic entitled “The application of some principles of 

governance and their role in enhancing the inputs of the planning function in 

sports institutions.” Since the topic is at the local level, the study was field 

based in some sports institutions affiliated with the Directorate of Youth and 



 

 

Sports in the state of M’sila, where the study aimed to know the role of 

applying some principles of governance in enhancing Inputs of the planning 

function in sports institutions, and to verify the validity of the hypotheses, the 

descriptive and analytical approach was adopted. The research community 

was represented in the sports institutions affiliated with the Youth and Sports 

Directorate, while the sample was represented by some managers and 

employees of sports institutions, who were chosen randomly. We designed 

the questionnaire form as a tool for the study, as it contained three axes, 

each axis containing ten (10) statements, and after the necessary statistical 

treatment of Using the statistical package program (SPSSv25) 

The researcher reached the following most important results: 

- Some principles of governance contribute to enhancing the inputs of the 

planning function in sports institutions  

 - The principle of disclosure and accountability  contributes to enhancing the 

inputs of the planning function in sports institutions        

- The principle of transparency contributes to enhancing the inputs of the 

planning function in sports institutions . 

- he principle of law and justice contributes to enhancing the inputs of the 

planning function in sports institutions. 
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  مقدمـة:   
فما يميز المجتمعات  تحتاجو جميع التنظيمات ، ا ىاما امر في عالمنا اليكـ العممية الادارية أضحت       

في طريؽ النمك ىك حسف الادارة ككفاءتيا كحاكميتيا ،ام الادارة الرشيدة  ئرةجتمعات الساالم عف المتقدمة
فيعد مكضكع الحككمة المؤسسية مف المكاضيع التي تيـ كؿ البمداف المتقدمة ،  ،اك التسيير الادارم الرشيد

العالـ فمع شيكع ظاىرة  كييتـ بيا ايضا عدد مف الدكائر الاقتصادية كالمالية ك القانكنية في جميع انحاء
العكلمة كانييار الحكاجز التجارية ،كالعكائؽ الخاصة بانتقاؿ رؤكس الامكاؿ بيف الدكؿ العربية ، كظيكر 

بصكرة جيدة عمى الساحة العالمية ،كتزايد اعداد الشركات العربية التي يتـ تداكؿ اسيميا في  منيا  العديد
 . (15، ص 2018ركف ) كافي كأخ البكرصات العالمية كالعربية

كقد بادرت العديد مف الييئات الدكلية   لكضع معايير تسيؿ تطبيؽ الحككمة ،كتساعد عمى         
تطكير الاطر القانكنية كالمؤسسية كتضع خطكات ارشادية تدعـ ممارسات الادارة كتضمف كفاءة اسكاؽ 

نقد كالبنؾ الدكلييف كمنظمة التنمية الماؿ كاستقرار الاقتصاد ككؿ ، كعمى رأس ىذه الييئات صندكؽ ال
(  التي اصدرت مبادئ لحككمة الشركات " اعتبرت المستند الاكؿ مف  OECDكالتعاكف الاقتصادم ) 

نكعو في العالـ"  كشكمت مرجعا دكليا اعتمدتو لاحقا عدة جيات في صياغة مبادئ خاصة بيا، تضمنت 
لحككمة داخؿ الشركة ،حفظ حقكؽ المساىميف الكثيقة خمسة مبادئ كتمثمت في كضع اطار فعاؿ با

،مسؤكليات مجمس الادارة ،دكر اصحاب المصالح في اساليب ممارسة سمطات الادارة بالشركة كاختيار 
 (     263،ص 2022الشفافية )عبد الناصر ك رضكاف ،

و التطكرات المتسارعة في المجتمعات عامة كالمجتمع الرياضي بصفة خاصة كما شيدت ككما اف 
مف تحكلات، كاتساع في حجـ المؤسسات الرياضية ادت الى ضعؼ اليات الاشراؼ كالرقابة عمى اداء 

 ت انعكست سمبا عمى ادائيا ،ىذه المؤسسات الرياضية كمجالس ادارتيا، ككقكع الكثير منيا في ازما
شار الفساد كانعداـ كبالتالي انت نكعية المعمكمات ادل الى عرقمة الاشراؼ كالرقابة ،في  ضعؼ ككذلؾ ال

 .العمميات المختمفة في المنظمات بيف الاطراؼ التي تشترؾ في   الثقة
الذم يشمؿ المظاىر  الاداءمف تدني في مستكل ؤسسات الرياضية اليو الم كصمتككنتيجة لما 

لتي الحككمة لتككف احد الركائز الاساسية االيات  لمفساد اصبح مف الضركرم الاىتماـ بتطبيؽ تعددةالم
عمييا الكحدات الادارية ،حيث تمعب دكرا ميما في الاصلبح الادارم مف خلبؿ رفع الاداء  عتمدت

السمبية التي تعرفيا المؤسسات ، مف ي المصالح كالتصرفات لممنظمات كتقميؿ مظاىر الفساد كالتضارب ف
فية كالعدالة كالمساكاة خلبؿ تفعيؿ مبادئ الحككمة لتنظيـ العلبقات الداخمية كالخارجية كتحقيؽ الشفا

 لأف لمدكلة بالنسبة مصيرية ضركرة أصبحت اليكـ فالحككمة ، كحقكؽ المساىميف في المؤسسة
 ىي الحكامة أك شدراال الحكـ أك مسألة الحككمة فإف   لبالأحر  أك بيا، مرتبطة اصبحت مصالحيا حماية
 . (10، ص 2014)ارزقي  .لمدكلة العميؽ للئصلبح الحقيقي دؼراالم



 ِمذِت

 

 

  ب

حككمة المؤسسات الرياضية تحدد تكزيع الحقكؽ كالمسؤكليات كالكاجبات بيف  كمف ثـ أصبحت 
مختمؼ أعضاء المؤسسة الرياضية مثؿ الجمعية العمكمية كمجمس الإدارة  كالمكتب التنفيذم كالمجاف 

كالاجراءات  كما انيا تكضح القكاعد الآخريف ، فالمنبثقة مف مجمس الإدارة كأصحاب المصالح كالمستفيدي
                                                                                                   المؤسسة الرياضية كتحقيؽ اىدافيا.لاتخاذ القرارات بخصكص يجب اعتمادىا  التي

 خاصة، كماتشيده كيشيد العالـ اليكـ تطكرات متسارعة في المجتمعات عامة كالمجتمع الرياضي بصفة
الرياضية التي لـ تعد بمعزؿ عف الساحة الرياضية في الجزائر مف تحكلات كاتساع في حجـ المؤسسات 

تداعيات كرىانات العكلمة التي غيرت مف رؤية المنظمة الرياضية بالكلكج الى التكجو الاقتصادم التجارم 
غيير في الممارسات لجميع المؤسسات كدخكليا عالـ الاحتراؼ كما يتطمبو مف تطكر في الافكار كت

كذلؾ لـ ترؽ لتحقيؽ النتائج المنتظرة منيا، حيث يتكقؼ نجاح المؤسسات الرياضية  بدكرىا الرياضية التي
لبشرية المتاحة، بكفاءة المادية كا تطكر الفكر الادارم الرياضي بالاستخداـ الامثؿ لكافة المكاردعمى 

يثة في الادارة الرياضية بتطبيؽ مبادئ الحككمة كتعزيز دكرىا بالتخطيط كفعالية، كتبني اىـ النماذج الحد
،الذم يعتبر اساس الادارة كجكىرىا مف خلبؿ التنظيـ كما يحكيو مف تحديد لممسؤكليات كتكزيع لممياـ ، 
فلب معنى لو دكف خطط مكضكعة بتنسيؽ كجيكد الشركاء ، كلا قيمة لمتكجيو كما يشتمؿ عميو مف قيادة 

مدركس  يحدد ادكار القيادة  كالرؤل المستقبمية    كلة  كتحفيز نكعي كتكاصؿ بناء ، دكف تخطيطمسؤ 
  لتحقيؽ الاىداؼ المنشكدة ،  كتفعيؿ الرقابة لمتأكد مف تحقيؽ اليدؼ المقصكد مف الخطط المسندة  .
دئ حيث تـ التطرؽ في ىذه الدراسة عمى المستكل المحمي كالتي تناكلت  تطبيؽ بعض مبا

الحككمة كالدكر الذم تمعبو  مف خلبؿ تفعيؿ الكظائؼ المتعددة لمتخطيط في المؤسسات الرياضية بيدؼ 
معرفة مدل تطبيؽ بعض مبادئ الحككمة في المؤسسات الرياضية بكلاية المسيمة كمساىمتيا في تفعيؿ 

ة الرياضية بصفة عامة الياتيا بتبني رؤل كنظرة استراتيجية كفؽ الاطر الحديثة التي تعتمدىا الادار 
                                               كالمؤسسات الرياضية بصفة خاصة التي ليا دكر بارز في تربية كتككيف افراد فاعميف في المجتمع                                       

ف الجداكؿ كالأشكاؿ كممخص ستة فصكؿ بالإضافة الى قائمة المحتكيات م ه الدراسة ىذ تكلقد تضمن
     الدراسة كمقدمة المكضكع كىي مرتبة حسب الخطكات التالية:

كالمتمثؿ في الإطار العاـ لمدراسة حيث تناكؿ فيو الباحث إشكالية الدراسة كأسئمتيا  :الفصل التمييدي 
الدراسات بعدىا ة ك الفرعية كفرضيات الدراسة كأىمية كأىداؼ الدراسة ثـ تحديد مفاىيـ كمصطمحات الدراس

 بالإضافة إلى مميزات الدراسة الحالية.  كالمشابية السابقة
 اما الجانب النظرم فقد قسـ الى ثلبثة فصكؿ :

مبادئ الحككمة متطرقا الى التطكر التاريخي لمفيكـ الحككمة ثـ محكر فيو تناكؿ الباحث   :الفصل الاول
حككمة المؤسسات في الجزائر كما احتكل ىذا الفصؿ  كاقع الحككمة عمى مستكل الدكؿ العربية كتجربة 

الاطار المفاىيمي لحككمة المؤسسات كالاطراؼ الرئيسية في الحككمة ثـ محددات حككمة المؤسسات 
 كمبادئ كخصائص حككمتيا بالاضافة الى الحككمة في المؤسسات الرياضية.   



 ِمذِت

 

 

  ت

مفيكـ التخطيط كالتخطيط في المؤسسات تضمف محكر التخطيط كقد تناكؿ فيو الباحث  :الفصل الثاني 
التخطيط الأىمية كمبادئ التخطيط ثـ المميزات كأسباب التخطيط ثـ مستكيات ككظائؼ ك الرياضية 

 التخطيط كمعكقات كصعكبات التطبيؽ ثـ أنكاعو كأىدافو ثـ الفكائد كالأبعاد ثـ المراحؿ كالاحتياجات  . 

ضمف محكر المؤسسات الرياضية كتناكؿ فيو مفيكـ : حيث تالمؤسسات الرياضية :الفصل الثالث
المؤسسات الرياضية كتصنيؼ كأنكاع كمستكيات المؤسسات الرياضية ثـ أىميتيا كأىدافيا كالجكانب 
الرئيسية كالمبادئ الأساسية ليا ثـ التطرؽ الى مديرية الشباب كالرياضة بكلاية المسيمة كتناكؿ مياـ مدير 

المفتشيف كالتطرؽ كذلؾ الى مفيكـ كعناصر المنشأة الرياضية كأنكاعيا الشباب كالرياضة ثـ مياـ 
 كالأسس العامة لممنشاة الرياضية .  

 كأما الجانب التطبيقي فقد قسـ كذلؾ الى ثلبثة فصكؿ :

تمثؿ الجزء الاكؿ  في منيجية الدراسة كقد تناكؿ الباحث فيو الدراسة الاستطلبعية  :الفصل الرابع  
ة كمتغيراتيا كمجتمع كعينة الدراسة بالإضافة الى أدكات جمع البيانات كالخصائص السيكك كمنيج الدراس

جراءات الدراسة  مترية لأدكات الدراسة كطرؽ المعالجة كالاساليب الإحصائية المستخدمة كخطكات كا 
 .   الميدانية

كمناقشتيا في ظؿ حيث تناكؿ فيو الباحث عرض نتائج الدراسة كتحميميا كتفسيرىا  الفصل الخامس:
 الفرضيات المقترحة . 

بالإضافة الى قائمة المصادر  كالاقتراحات كالتكصيات الاستنتاج العاـ لمدراسة تضمف  الفصل السادس:
   كالمراجع كالملبحؽ ككذا استبياف الدراسة.  

    



  الجانــب

ــــريظـنــال  
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 :الإشكالية  -1

، احد الحككمة في عصر  أصبحت متطمبات التنمية في جميع الدكؿ كالمجتمعات ،لما  أىـنا اليكـ
صلبحليا مف اىمية في تغيير   كغيرىا كيرجع  مختمؼ المجالات السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كا 

ىذا الاىتماـ المتزايد الى جممة مف التحديات التي تكاكب عصر العكلمة بتحكلاتيا السريعة كالمتطكرة مف 
كالمساءلة كالمشاركة في تحمؿ المسؤكلية كغيرىا ،كقد ،اعادة رسـ ادكار الادارة لتحقيؽ الشفافية  خلبؿ

نطكم أمر ضركرم ت جيدة كتطبيؽ آلياتيا ،اصبح عمى المنظمات ضركرة الاستجابة لمنيجية الحككمة ال
كذلؾ  لتحقيؽ بية متطمباتيا تسكده  الرغبة القكية لممنافسة كتم  معميو متطمبات البقاء كالنمك كالتطكر الذ

حيث تعتبر الحككمة مف اىـ الكسائؿ التي حكلت انظمة اىداؼ كغايات يسعى المكاطف الكصكؿ الييا، 
ا لمممارسات الرشيدة كجزء ميما لأم استراتيجية تيدؼ لمنجاح ،فميكـ أساسالادارة كطكرتيا كجعمتيا 

 كاكبر قدر مف المصالح في نفس الكقت للئدارة،  الحككمة يضمف تحقيؽ اكبر قدر مف العدالة كالشفافية
اف ميمة الادارم في المؤسسات الرياضية ليست عممية عشكائية كليست عممية تصيد الاخطاء بؿ في ك 

مف خلبؿ السياسات  الأىداؼنفس الكقت ىي عممية استعراض لكافة المتطمبات المطمكبة لتحقيؽ 
                                             ( .75ص  ،2015كالخطط المستقبمية الرياضية )عزكز ،

لممؤسسات الرياضية لتدعيـ تنافسيتيا  الإدارة الرشيدة كتأتي الحككمة استجابة جكىرية لتحقيؽ      
الأخيرة لإدارة  الآكنةكقدراتيا في تحقيؽ أىدافيا التي تصبكا الييا، كمف الأساليب الإدارية الحديثة في 

كتطبيؽ كالتي كاف اليدؼ منيا كضع قكاعد كضكابط ، رياضية المختمفة كانت الحككمةالمؤسسات ال
مجالس الإدارات كالتأكيد عمى أىمية لتحقيؽ الشفافية كالعدالة كالمساكاة كمنح حؽ المساءلة  مبادئيا مثؿ 

 قكاعد ك رلمعايي تطبيقيا في الحككمة أىمية تكمف ك تحقيؽ الحماية  للؤعضاء المشاركة في الأداء ،
 ك قيمتيا زيادة ك ) الرياضية المنظمات بينيا مف ك ( التنافسية لممنظمات القدرة تحسيف إلى تيدؼ محددة
 ك المبادئ ك بالقكانيف الالتزاـ تعزيز ك تعميؽ ك تدعيـ المساءلة ك أداءىا عمى الفعالة الرقابة فرض

 تعمؿ ك عمييا المتفؽ ك ) نشاط بكؿ الخاصة الطبيعة الأصيمة ك للؤسس كفقا ( لمعمؿ المنظمة المعايير
 مع التعامؿ مف المستفيديف ك المصالح أصحاب حماية حقكؽ ك الفساد محاربة ك العدالة تحقيؽ عمى

 (.351ص ،2022الاقتصادية )حسيف عمر كأخركف  ك الإدارية كفاءتيا زيادة ك المؤسسات
لمنيجية الحككمة الجديدة مف اجؿ بالتالي اصبح عمى المؤسسات الرياضية ضركرة الاستجابة 

متكاملب  إطاراالتطكر كالنمك كالبقاء برغبة قكية لممنافسة كتمبية متطمباتيا ،كبذلؾ أصبحت الحككمة تمثؿ 
مف الأركاف كالمعايير ييدؼ تبنييا الى إيجاد مؤسسة تتعزز لدييا الشفافية كيتكازف فييا تكزيع المياـ 

الرياضية، عف طريؽ الخطط  الإدارية المسؤكلة قانكنا عف إدارة المؤسسةساـ قكالمسؤكليات بيف مختمؼ الا
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في تحقيؽ  يالعممية كالعممية ،حيث يعتبر التخطيط اىـ كظيفة في المؤسسة ، لما لو مف دكر إيجاب
اىداؼ المؤسسة الرياضية ،املب في جني ثمارىا عمى المدل القريب اك البعيد كتحسيف حالتيا لما ىك 

 .افضؿ 
تسعى الى تبني الاساليب  الرياضية ،حيثمؤسساتيا الرقي ب عمى عمؿ جزائر مف الدكؿ التي تكال

الادارية الحديثة لإدارة المؤسسات الرياضية المختمفة منيا الحككمة كذلؾ  بكضع قكاعد كضكابط تعمؿ 
عمى اىمية تحقيؽ عمى تحقيؽ الشفافية كالعدالة كالمساكاة كمنح حؽ المساءلة لمجالس الادارات كالتأكيد 

 . الحماية للؤعضاء كالاطراؼ المشاركة في الاداء 
الرياضية احدل المؤسسات اضحت  الييا سابقا ،تـ التطرؽ  كفي ظؿ التطكرات الحاصمة التي

صمة مف ليا  لما الجكانب كالمستكيات، تقدمو مف خدمات عمى كؿ  في المجتمع، لما ميمة المؤسسات ال
 المختمفة ، ك تحت لكاء السمطات المختصة ،الييئات كارتباط عمميا  بالتنسيؽ مع  بأفراد المجتمعمباشرة 

، كما تنتيجو نبثقة كما يتـ تطبيقو مف اجراءاتككما اف التشريعات كالقكانيف الصادرة  كالمكائح كالقرارات الم
، التي تسعى لزيادة  المنظمات الرياضية مف اساليب،  تحد مف استخداـ القكاعد كالمعايير لمبادئ الحككمة

القدرة الانتاجية في الارباح كالخدمات لممؤسسات الرياضية، حيث تعظـ مف استخداـ لمكاردىا كتكجيو 
انفاقيا عمى حاجاتيا كرغباتيا ، كنتيجة عجز ىذه المؤسسات عف تقديـ الخدمات بالجكدة المناسبة مف 

حككمة الذم يحتاج الى ثقافة تؤمف بالحداثة  حيث النكعية كالتكقيت كاف لابد مف تبني تطبيؽ مبادئ ال
كمف خلبؿ الكاقع كبأفكار جديدة كبمفاىيـ تساعد عمى  نجاح التطبيؽ كدعمو لمخركج مف ىذه المعضمة 

المعاش كاطلبع الباحث عمى الكضع القائـ بالمؤسسات الرياضية بكلاية المسيمة عمى اختلبؼ مستكياتيا 
الفيـ كالانتشار كاف جؿ المديريف كالمكظفيف لا خمفية ليـ كلا نظرة عف  اف مفيكـ الحككمة لا يزاؿ محدكد

الحككمة بالاضافة الى معرفتيـ كمياراتيـ محدكدة لتطبيؽ ىذا المفيكـ في المؤسسات الرياضية فلب بد مف 
فيكـ نشر المعرفة لجميع الاطراؼ الفاعمة ذات العلبقة المشتركة حتى يتسنى ليـ الادراؾ الكاسع ليذا الم

كأىميتو في الحد مف المظاىر السمبية التي تعرقؿ تطكر المؤسسات الرياضية   ىناؾ ركتيف كنقص  في 
اداء بعض الأساليب كالإجراءات الإدارية كالسير بخطكات محدكدة مما انعكس عمى مستكل الخدمات 

ح التساؤؿ العاـ ف طر كمما سبؽ يمك المقدمة كأثر عمى تقدـ الحركة الرياضية في المؤسسات الرياضية  
 .ليذه الدراسة 

ىل لتطبيق بعض مبادئ الحوكمة دور في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية 
 ؟ بولاية المسيمة

 :الأسئمة الفرعية
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 ؟ ظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضيةىؿ لتطبيؽ مبدأ الإفصاح كالمساءلة دكر في تعزيز مدخلبت ك  -أ
 ؟ بدأ الشفافية دكر في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية ىؿ لتطبيؽ  م -ب
 ىؿ لتطبيؽ  مبدأ القانكف كالعدالة دكر في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية ؟ -ج

 تـ صياغة فرضية عامة كثلبثة فرضيات جزئية كما يمي: الفرضيات :
 الفرضية الرئيسية:  -2-1

 ادئ الحككمة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية بعض مبتساىـ 
 :الفرضيات الجزئية -2-2
بالمؤسسات الرياضية            يساىـ  مبدأ الإفصاح كالمساءلة  في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط -أ
 يفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية .يساىـ مبدأ الشفافية  في تعزيز مدخلبت كظ -ب
 يساىـ مبدأ القانكف كالعدالة  في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية   -ج
 تكمف اىمية الدراسة فيما يمي: ىمية الدراسة:أ
تعالج مكضكعا ميما يتعمؽ بدكر تطبيؽ بعض مبادئ الحككمة في المؤسسات  الرياضية  مف خلبؿ  -

لتطبيؽ مف اجؿ نشر ثقافة الكعي في الكسط الرياضي تسميط الضكء عمى مفيكـ الحككة كاليات التعزيز كا
بأىمية الحككمة التي تعد إضافة عممية جديدة تسيـ في إثراء الإدارة  الرياضية كتدعيـ الباحثيف كالميتميف 

دارة شؤكف المؤسسات الرياضية    بتسيير كا 
 أىداف الدراسة: 

 :نكجز أىداؼ الدراسة فيما يمي
 بالمسيمة.مة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية بعض مبادئ الحككمعرفة دكر  -
معرفة دكر مبدأ الافصاح كالمساءلة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية  -

 بالمسيمة .
 .المسيمة  تخطيط بالمؤسسات الرياضية بمدخلبت كظيفة التبياف دكر مبدأ الشفافية في تعزيز  -
    تخطيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمة.لقانكف كالعدالة في تعزيز مدخلبت كظيفة المعرفة دكر مبدأ ا -
 

  تحديد مفاىيم ومصطمحات الدراسة : -1
 الحوكمة: -5-1 -2
بالرجكع الى معاجـ المغة العربية كالبحث تحت لفظ "حكـ" نجد اف العرب الحوكمة لغة:  -5-1-1 -3

ضاء في قكلو تعالى "فاحكـ بما انزؿ الله ")سكرة تقكؿ حكمت فلبف ام منعتو  كجاء كذلؾ بمعنى الق
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( أم اقضي بينيـ بحكـ الله كىك احد معاني الحكمة كىك كضع الشيء المناسب في 49المائدة، الآية 
( ،  269المكاف المناسب لقكلو تعالى " كمف يؤت الحكمة فقد اكتي خيرا كثيرا " )سكرة البقرة ، ص 

 . (4،ص2021)الصالحيف، 

 حيث، كالإقميمي، الدكلي المستكل عمى انتشرت التي المصطمحات مف الحككمة مصطمح كذلؾ يعتبر -
 فيك المؤسسات حككمة مصطمح أما Governance))  الإنجميزم للؤصؿ العربية الترجمة إلى يشير
  بعد الترجمة ىذه إلى التكصؿ تـ  حيث  (Corporate Governance) الإنجميزم للؤصؿ ترجمة
 جية مف القانكنييف ك الاقتصادييف كالخبراء جية، مف العربية المغة خبراء ببف لمشاكراتا مفالعديد 
  .أخرل

 الضبط ، الجيدة الإدارة ، الرشيدة الإدارة  :مثؿ المصطمح لنفس أخرل ترجمات برزت لقد
 مف كتداكلا شيكعا أكثرىا أف إلا الحاكمية، الحككمة، ، الحكمانية الحكـ، ، المؤسسية الحاكمية المؤسسي،

 طالب، فرحاف علبء) المؤسسات حككمة أك المؤسسية الحككمة مصطمح ىك كالكتاب الباحثيف ؼطر 
 ( . 24ص ، 2011 المشيداني، شيحاف إيماف

: الحككمة ىي النظاـ الذم يتـ مف خلبلو تكجيو الاعماؿ المنظمة كمراقبتيا عمى اصطلاحا -5-1-2
كفاء بالمعايير اللبزمة لممسؤكلية كالنزاىة كالشفافية )طارؽ عبد اجؿ تحقيؽ اىدافيا كال اعمى مستكل مف

كما اف اطار الحككمة مكجكد لمتشجيع عمى الاستخداـ الكؼء لممكارد كعمى قدـ  ،( 5،ص2005العاؿ ،
 (. Lynda Bourne ،2014المساكاة لممساءلة عف الاشراؼ عمى تمؾ المكارد )

كالقكانيف كالقكاعد الخاصة بالرقابة عمى اداء المؤسسات ىي مجمكعة مف الأنظمة  إجرائيا :-5-1-3
 .كىي تنظـ العلبقات بيف مجمس الادارة كرؤساء المصالح كالعامميف  الرياضية ،

" الحككمة الرياضية بانيا العممية التي تحدد الاتجاه SPAPCعرؼ " الحوكمة الرياضية :-5-1-4
افة الى السياسات كتكقعات الاداء الادارم في ظؿ ادارة كالاكلكيات الاستراتيجية لممنظمة الرياضية ،اض

المخاطر كرصد كتقييـ الانجازات التنظيمية مف اجؿ الممارسة المتبادلة لتنظيـ كاصحاب المصالح في 
 ( . Hoyza-Cuskelly.2007 .p09الشركة الرياضية  )

 التخطيط: -5-2
 لغة :     التخطيط-5-2-1

 ،خطيط مشتؽ مف الفعؿ خط ، يخط خطاالتخطيط بقكلو " الت يعرؼ الخميؿ بف احمد الفراىدم
كالخط أرض تنسب اليو الرياح ، فيقاؿ رماح خطية كالنقطة مف النقط كالتخطيط كالتسطير ، كتقكؿ 
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لكتابة ")معجـ خططت عميو ذنكبو أم سطرىا كالخط ضرب مف البضع نقكؿ خط بيا ام نكحيا الخط ا
 (300،ص 2014العيف ،

 حا:      اصطلا -5-2-2
اىدافو المختمفة كيتعاطى في بعده التخطيط  نشاط  متعدد الابعاد يسعى دائما لتحقيؽ التكامؿ بيف 
في الاختيار بيف البدائؿ المتاحة الزمني مع الحاضر كالمستقبؿ كيعرؼ ايضا عمى انو كظيفة تتمثؿ في 

 (. 67كيتضمف نكعا مف الابتكار كالابداع )جميؿ احمد تكفيؽ ب س ص 
( كمفيكـ تنمكم بانو مجمكعة مف المجيكدات الكاعية كالمستمرة تقكـ Watersonكعرفو كترسكف )

بيا حككمة ما مف اجؿ زيادة معدلات النمك الاقتصادم كالاجتماعي ،كالتغمب عمى جميع اجراءات 
 ،0092)ثائر مطمؽ عياصرة، المؤسسة التي مف شأنيا اف تقؼ عائقا في كجو تحقيؽ ىذا اليدؼ 

 (.   23ص
 إجرائيا :-5-2-3

مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف اف نقكؿ اف التخطيط عممية منيجية تتـ ضمف إطار استراتيجي 
ي ما سيككف كالأكلكيات ،بما يضمف التفكير ف الأىداؼكبشكؿ منيجي ييدؼ الى تحديد المبادئ ك 

 .مستقبلب
 المؤسسة الرياضية:   -5-3
 اصطلاحا:           -5-3-1

مجمكعة مف المكارد البشرية كالمادية المتاحة،  كفؽ الأسس كمفاىيـ عممية كسيمتيا عناصر  ىي
العممية الإدارية ، التي تحقؽ التطكر المستمر كالزيادة في كفاءة الرياضييف ك انجازاتيـ،  كفؽ إشراؼ 

امميف في الحقؿ الإدارة الرياضية التي تعمؿ عمى تنظيـ كتنسيؽ تكحيد الجيكد المبذكلة مف قبؿ الع
 ،2006 الربيعي، الرياضي كالأخرل كتكجيييا بما ينسجـ كسياسة المؤسسة الرياضية. )محمكد داكد

 (. 03ص
 

 اجرائيا : -5-3-3
القطاع الرياضي مف كافة  تعرؼ المؤسسة الرياضية  عمى انيا مؤسسات يتـ انشاؤىا لخدمة

يا بما يعكد بالنفع لخدمة ذلؾ ه المؤسسة كاىدافي يتفؽ مع حجـ ىذبحيث يككف ليا ىيكؿ تنظيم ،الجكانب
المجتمع متماشيا مع اىدافو .كما انيا تككيف اجتماعي يرتبط بالمجاؿ الرياضي كمينة كصناعة، تتجدد 
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كمؤسسات لأنشطة أىدافيا بطبيعة الانشطة التي تمارسيا تمؾ المؤسسة كالعلبقات المتفاعمة بيف تمؾ ا
 المجتمع الاخرل.

 سابقة والمشابية :  الدراسات ال -4

 الدراسات العربية :-6-1
( "رسالة ماجستير بعنوان دور آليات الرقابة في تفعيل 2009دراسة عبدي نعيمة) -6-1-1 (1

 جامعة قاصدي مرباح ورقمة .  –حوكمة المؤسسات " 

 ميمة لحككمة المؤسسات بيدؼ كقد ىدفت الدراسة الى ضركرة تبني اسس س      
في جانب النظرم لمكضكع الحككمة ابراز التجربة الجزائرية في ميداف الحككمة  محاكلة التحكـ اكثر -

 مف خلب ؿ الاليات الرقابية كالمدركسة .
 شركة مساىمة مف كلايات الاغكاط ،الجمفة ،18عينة الدراسة تمثمت في عينة عشكائية مككنة مف 

في ادكات الدراسة عمى آداة الاستبياف  كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي كاعتمد الباحث بجاية ، الجزائر ،
 كاداة المقابمة كتكصؿ الى النتائج التالية: 

ف السمككيات التي تميز اليات عمؿ الشركات المساىمة الجزائرية باعتبارىا الية مف اليات الرقابة إ
 قد أثبتت عدـ فعاليتيا في مكاجية مشاكميا . 

جعة يتكقؼ جزء كبير منيا عمى البيئة المحيطة بيذه فعالية مجمس الادارة، المراجعة كلجنة المرا
الآلية مينة المراجعة في الجزائر ،حيث تكاد لا تجد مكتب لمحافظ حسابات ليس لديو حالات لشركات 

 مساىمة قد افمست .  
 مف اىـ التكصيات ىي:  

اسب مع مة كذلؾ بما يتنجب اعادة النظر في الأطر التشريعية المنظمة لعمؿ شركات المساىي 
يجب تفعيؿ دكر الرقابة في الحاضر الاقتصادية التي تميز المناخ الجزائرم في الكقت المتغيرات 

 .المؤسسات الجزائرية
 -الرياضية  المؤسسات حوكمة " اطروحة دكتوراه بعنوان  2012الكمزة محمد  دراسة-6-1-2 (2

منشورة في أكاديمية الرياضية"  ساتالمؤس في القرار واتخاذ الرقابة تفعيل في العمومية الجمعيات دور
، مصر .                                                            السادات لمعموم الادارية ،القاىرة

 الرقابة كمييمف ؿ تفعي في العمكمية الجمعيات دكر التعرؼ عمى  سةرا الد الباحث في  دؼى حيث
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 ك المسحي، الكصفي جيالمن ىمع وسترا د في  اعتمدحيث ، الرياضية المؤسسات في  رارالق كاتخاذ
 . مصر في الاسكندرية بمحافظة الرياضية الاندية يمثمكف أعضاء فردا  384 ف م و بحث عينة تككنت

ت.  كتكصؿ في نتائج البيانا جمعفي  فالاستبياكأداة  الشخصية ةمالمقابآداة   الباحث ـاستخدكما 
قابة كاتخاذ القرار مع التعاكف في حؿ المشكلبت كاحلبؿ المساكاة في الحقكؽ الدراسة الى ضركرة تفعيؿ الر 

 العمكمية. الجمعيات لمساءلة تخضع التي تيجيةراالاست قراراتال اتخاذ في كالمشاركة كالكاجبات ،
 كاضحة كلكائح ـنظ كجكدكأكدت نتائج الدراسة الى  ضركرة رفع عمؿ كفاءة المؤسسات الرياضية  ب

 خؿدا العقاب ك الثكاب مبدأ ؽ تطبي ؿ خلب فم المساءلة مبدأ ؿكتفعي ، المسؤكليات ك طاتملسا كتحديد
 المكارد تكفير ميةىكأ ؽ ، التنسي ك ؿالتكاص ياتمعم ىمع التركيز ضركرة مع ، الرياضية المؤسسات

 .   الانتاجية زيادة فرصل الرياضية المؤسسات في تمفة المخ
 المؤسسات حوكمة اليات تطبيق" بعنوان ماجستير رسالة 2012  ريم عيسى بن دراسة-6-1-3

جامعة قاصدي   ( المالية الاوراق سوق في المدرجة الجزائرية المؤسسات حالة) الاداء عمى واثرىا
  مرباح ورقمة . 

 لممؤسسات المالي الاداء عمى الحككمة اليات تطبيؽ اثر عف البحث ىك الدراسة ىدؼ كاف حيث       
                                                                                 المالي بالأداء كعلبقتيا المؤسسات حككمة آليات كتحديد. البكرصة في المسجمة يةالجزائر 
 فندؽ كىي البكرصة في مدرجة جزائرية مؤسسات 04 في الدراسة عمييا اجريت  التي العينة كتمثمت
 المنيج ككاف.  كالعقار كالتسمية لمسياحة داحمي ،كمؤسسة لمتأمينات ،اليانس صيداؿ معكمج ، الاكراسي
 ادكات ككانت الاستقرائي كالمنيج التحميمي الكصفي المنيج ،ىما منيجيف الباحث اتبعو الذم المستخدـ
 :     كما يمي  الييا المتكصؿ النتائج اىـ كانتحيث   كالقياس الاختبار  الدراسة،

 ضمف المدرجة الجزائرية لممؤسسات المالي الاداء عمى الحككمة آليات لتطبيؽ جكىرم تأثير جكدك  -
 البكرصة

 .    المالي المؤسسة اداء عمى التأثير في ميـ دكر الادارة لمجمسا -
 :     ىي الدراسة ىذه التكصيات اىـ مف

 السكؽ اقتصاديات حتياطر  التي كالمشكلبت التحديات يكاجو اف يستطيع حتى القضاء منظكمة تحديث -
 . الحر

 لمقدرات الاغنياء احتكار مف الاقمية مساىمي لحماية اللبزمة كالاليات المؤسسات انشاء ضركرة -
          . المؤسسة

 . الادارة مجمس اجراءات ،كتشكيؿ المساىميف بحقكؽ المتعمقة مككناتو بجميع الحككمة فكر نشر يجب -
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(  بعنوان: حوكمة الاتحادات الرياضية لكرة اليد" 2013) دراسة محمد مجدي سيد  شوشة -6-1-4
كقد ىدفت الدراسة الى التعرؼ  بمصر ، الدراسة كتاب منشور في دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،

عمى كاقعية السياسات  الادارية الحالية بعداف قامت عمييا لجاف تحكيـ مصرية  الى كرة اليد الى اف 
،اما العينة فاختيرت بطريقتيف حيث تمثمت الاكلى في حكاـ  كالبالغ  2008-2007تدرجت ختاما لمكسـ 

فردا كقد استعاف الباحث في  36حكـ ،اما بالنسبة لمثانية تمثمت في المجاف البالغ عددىا  613عددىـ 
 بيانات استيفاء الدراسة بالاستبياف كأداة لجمع البيانات ،كمف اىـ نتائج الدراسة مايمي:    

المجنة العميا لمحكاـ اىتمت بو مف اجؿ حؿ مشكلبتو كلا يحصمكف عمى  بدأ حفظ الحقكؽ :م -أ
 .تعكيضات

المجنة العميا تـ العرض عمييا مشكلبت المجاف الفرعية في اطار الشفافية  مبدأ الافصاح كالشفافية : -ب
 .كالافصاح 

مس اتحاد مصر عمى الاستعانة عدـ الحرص مف طرؼ مج مبدأ دكر الاطراؼ المشاركة في الاداء : -ج
بخبراء الادارة الرياضية .ككانت تكصياتو بضركرة تبني فمفسفة حككمة الادارة بالمجاف المختمفة بالاتحاد 

 المصرم   
( دراسة دكتوراه بعنوان "فعالية تطبيق مبادئ الحوكمة في 2014دراسة ضويفي حمزة ) -6-1-5

لمالي "دراسة ميدانية لمجموعة من الشركات التابعة لمجمع دعم مقومات الافصاح واثرىا عمى الاداء ا
 . 03جامعة الجزائر سونمغاز 

    :اىداف الدراسة 
 تحديد مفيكـ الحككمة بشكؿ عاـ كمف منظكر محاسبي -
ظرم ليا يراعي فيو خصكصية محاكلة تشخيص الكاقع العممي لمحككمة في الجزائر ككضع الاطار الن -

 الممارسة السميمة لمحككمة عمى مستكل الشركات الجزائريةالاقتصادية كيعزز البيئة 
 التعرؼ غمى العلبقة المتداخمة بيف قكاعد الحككمة ككؿ الافصاح المحاسبي كجكدة المعمكمات .   -

  عينة الدراسة:
 تتككف عينة الدراسة مف عماؿ كاطارات الشركات المساىمة الكطنية التابعة لمجمع سكنمغاز. 

 استخدـ الباحث كؿ مف المنيج الكصفي كالاستقرائي كالاستنباطي .  :المنيج المستخدم 
 اعتمد الباحث عمى الاستبانة كأداة لمدراسة . أدوات الدراسة :
 اىم النتائج : 
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يتـ تطبيؽ مبادئ  الحككمة  مف خلبؿ مجمكعة مف الاليات صنفت الى آليات حككمة داخمية تتـ  -
 اخمي .  خلبؿ مجمس الادارة كلجنة التدقيؽ الد

تأثير نظاـ الحككمة عمى شفافية التقارير المالية داخؿ الشركات يككف في مرحمة الاعداد كالمراجعة  -
 كالاستخداـ . 

ؤدم بدكره الى زيادة فرص اف التطبيؽ السميـ لمحككمة يؤدم الى دعـ مقكمات الافصاح كىذا ي -
 .التمكيؿ

جمكعة مف القكانيف المتعمقة أساسا بقطاع ممارسة مبادئ حككمة الشركات في الجزائر مكزعة في م -
 أعماؿ الشركات . 

 %83التزاـ الشركات عينة الدراسة بمبادئ الحككمة ،كممارسة الحككمة لعينة الدراسة تتراكح بيف     -
 كمف اىـ تكصيات ىذه الدراسة :   %88ك
يف الاطراؼ الفاعمة تفعيؿ دكر المركز الجزائرم لحككمة الشركات في نشر ثقافة الحككمة المؤسسية ب -

في نظاـ الحككمة ،يككف بمثابة حاضنة لمبادئ الحككمة في الشركات كمف ثـ التنسيؽ مع الييئات 
كالمنظمات ذات العلبقة ،بكرصة الجزائر ،نقابة المحاسبيف كالمراجعيف ،مف اجؿ الزاـ كافة الشركات 

 شركات . الجزائرية بتبني كتطبيؽ تمؾ المبادئ ،بما يعزز تحسيف أداء ال
ترقية مساحات الحكار كالتشاكر الفعاؿ بيف الدكلة كالمجتمع المدني حكؿ قضايا الحككمة كذلؾ عمى  -

المستكييف الكطني كالمحمي اك العمؿ عمى بذؿ الجيكد لمتابعة المستجدات المتعمقة بقكاعد الحككمة في 
 الحككمة  . بيدؼ تنمية الكعي لدل الشركات بأىمية الشركات ،

عمى زيادة معدؿ الإفصاح كالشفافية عف المعمكمات الكاردة في التقارير المحاسبية كالمالية في العمؿ  -
 . كذلؾ بتكفير اطار قانكني أكثر إلزاما للئفصاح المحاسبي  يككف ملبئما لجميع الأطراؼ الشركات .

 ذجنمو  اقتراح في مساىمة" عنواناطروحة دكتوراه ب 2014غضبان الدين حسامراسة د-6-1-6
" جامعة  الاقتصادية المؤسسات من مجموعة حالة دراسة -الجزائرية"  المؤسسات الاقتصادية لحوكمة
         .  بسكرة 

 في لمقيمة خمقيا ككيفية زماتيايميكان كمختمؼ  المؤسسات حككمة مكضكع الباحث فييا تناكؿ
 خلبؿ مف سكاء كبيرة ئريةزاج تمؤسسا أربع مستكل عمى ميدانية سةرابد تمت كما الاقتصادية، المؤسسة
 كضع ذلؾ عمى كبناء الحككمة، لنظاـ المؤسسات ىذه تبني  مدل عمى التعرؼ بيدؼ كالمقابمة الاستبياف
   .ئريةاالجز  بالمؤسسات تطبيقو يمكف الذم المؤسسية لمحككمة لنمكذج حارااقت الباحث
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تير بعنوان "اثر تطبيق الحوكمة رسالة ماجيس 2015دراسة راشد ابراىيم المطوع النعيمي -6-1-7
.  في المؤسسات الرياضية الاولمبية في دولة الامارات العربية المتحدة من وجية نظر صناع القرار  

https://scholarworks.uaeu.ac.ae/cgi/viewcontent.cgi?article=1207&context=all_t
heses                                                                                            
حيث ىدفت الدراسة الى بحث اثر تطبيؽ الحككمة في المؤسسات الرياضية عمى الانجازات 
الرياضية الاكلمبية في دكلة الإمارات العربية المتحدة مف كجية نظر صناع القرار، ككذلؾ التعرؼ عمى 

سات الرياضية كاستخدـ المنيج الكصفي لمدراسة  مدل مساىمة نظاـ الحككمة في تحسيف مخرجات المؤس
فردا مف صناع القرار مف القيادات العميا في المؤسسات الرياضية .كاستخدـ  596كما شممت العينة 

الباحث اداة الاستبياف في الدراسة كقد بينت الدراسة كجكد علبقة ارتباط بيف تحقيؽ الانجازات الرياضية 
المؤسسة كنظـ المحاسبة في المؤسسات الرياضية كالشفافية في اتخاذ ككلب مف المتغيرات )قيادات 

القرارات كسمككيات المؤسسات الرياضية كالتشريعات كالقكانيف الداعمة لمحككمة في المجاؿ الرياضي كمف 
 اىـ التكصيات المتكصؿ الييا ما يمي: 

دارة الييئة العامة لرعاية الشباب ضركرة استحداث مكتب لمحككمة الادارية كالمالية يتبع مباشرة مجمس ا -
 كالرياضة لمتابعة كرقابة كافة اعماؿ المؤسسات الرياضية في الدكلة .

بالاعتماد عمى مبادئ الحككمة اجراء البحكث كالدراسات المتخصصة حكؿ ىيكمة المؤسسات الرياضية  -
 تعزيز الفكر الاستراتيجي في المؤسسات الرياضية . -
 الأداء لتعزيز دعميا وأجيزة الشركات حوكمة (: أليات2018  (أحمد فيمقال صا دراسة -6-1-9 

                         .03مجمة التنمية والاقتصاد التطبيقي ،جامعة المسيمة ،العدد، الجزائر.  في الاقتصاد
 كسبؿ أسسيا عمى أكثر كالتركيز الشركات حككمة كاقع عمى أكثر لمتعرؼ ىدفت نظريةراسة د ىي
 الأداء لتعزيز دعميا يمكف ككيؼ الشركات حككمة اليات في البحث خلبؿ مف ئرزاالج في حياانجا

  .التحميمي الكصفي المنيج بتطبيؽ ذلؾزائر الج فيم الاقتصاد
 لإيجاد خلبلو مف تنفذ أف يمكف كحؿ بالحككمة عاـ بشكؿ المؤسسات اىتماـ اف الى كصمتت
 كاقتصادية ادارية ضغكطات مف لو تتعرض ما نتيجة ئيا،أدا لتحسيف الارشادية الخطكط مف مجمكعة
 كضعؼ الحدكد عبر الأمكاؿ رؤكس كانتقاؿ الأنشطة حجـ اتساع مف العكلمة أنتجتو ما نتيجة كسياسية
 كالمبادئ كاعدقال مف مجمكعة بمثابة تعد الشركات حككمة فاف ىامة ككتكصيات عمييا، كالسيطرة الرقابة
 جميع عمى بالفائدة يعكد لما الاعتبار بعيف تؤخذ أف يجب كالتي الادارة عمى كتسيطر كتكجو تحكـ التي
 الى يسعال  يجب التي الكبرل الرىانات مف تعتبر ئرزاالج في الحككمة أف في شؾ فلب ؼ،االأطر 
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 سير تحقيؽ دكف تحكؿ كالتي ، منيا تعاني التي لممشاكؿ رانظ الييف بالأمر ليس ىذا أف الا تحقيقيا،
    . التنمية الى الكصكؿ كبالتالي فييا الحككمة أليات

 مبادئ تطبيق مدىمقال بعنوان ": 2019 بشارة أبو جمال القاسم، عمر نضال دراسة" -6-1-8
 .الفمسطينية العالي التعميم مؤسسات في الرياضية التربية واقسام كميات في الحوكمة

 درجة كتحديد الرياضية التربية كاقساـ كميات في الحككمة مفيكـ تكضيح الى الدراسة ىدفت حيث
 صكره بإحدل  الكصفي المنيج  عمى كاعتمد الاستبانة أداة  استخدـ كقد فييا الحككمة مبادئ تطبيؽ

 مبادئ  كبيرة كبدرجة فعلب تطبؽ الرياضية التربية كاقساـ كميات الى الدراسة تكصمت ،حيث المسحية
 ىذه في الحككمة مبادئ تطبيؽ عمى يذكر تأثير لو يكف لـ سةالمؤس نكع اختلبؼ كاف ادارتيا في الحككمة

 الحككمة مبادئ تطبيؽ يذكر عمى تأثير لو يكف لـ  الأقساـ في التخصص نكع اختلبؼ ككذلؾ المؤسسات
 .      المؤسسات ىذه في
  تطبيق ىعم واثرىا الادارية الممارسات واقع عنوان تحت 2019 الخطيب مازن  د راسةد -6-1-11

 الرياضي العمل في المنخرطين نظر وجية من الفمسطينية الرياضية المؤسسات في الحوكمة اديمب
 .جامعة القدس ،فمسطين الفمسطيني

ف مؾ كذل الفمسطينية الرياضة في الحككمة تشرامؤ  كاقع ىمعرؼ التع الى الدارسة كاف ىدؼ
 ف، القكاني في التشريعات ك الشفافية ، ةالمحاسبـ نظ ، الرياضية القيادات كدكر ، تزاالانجا) أبعاد خلبؿ 
 ياضيلر ا ي العمؿ ف فالمنخرطي نظر ةيكج ف م(  المالية المكازنات ، فعبيلبال دكر،  تراراالق اتخاذ
 دا مففر  258 ف م تككنت  سةرا الد عينة اما  الكصفي جيالمن فالباحثا ـ استخدحيث  .سطينيمالف

 خاص فاستبيا ىمع اجابكا حيث عشكائية بطريقةاختيركا  ، طينيةسمالف الرياضية المؤسسات في ميف العام
 .( مجالات 8 ( تضمف    سطينيةمالف الرياضة في الحككمة ترامؤشمجممو العاـ  في يقيس

 الرياضي ؿالعم في يف المنخرط نظر ةيكج حسب  الحككمة ترامؤش فأ إلى النتائج أشارتك 
ىناؾ  ف أ الباحث كاستنتج الشفافية الانخفاض الاكثرحيث شكؿ مؤشر ، المنخفض المستكل في  جاءت
 بضركرة الباحث حيث اكصى سطينيةمالف الرياضة في الحككمة ترامؤش جؿ  في كانخفاضا را كبي ضعفا
 جديدة كأطر حديثة  آلياتتبني   في مثؿتت ، تيجيةرااست كضع ىمع معمؿ ل ، سةرا الد ىذه  نتائج أخذ
 ك ايب كضيالن فم ف كمي كبما سطينيةمالف الرياضة في الرشيد ـ حكال ك الحككمة شراتمؤ فعيؿ لت

  . دكليالك  عالميةحافؿ الالم الىكؿ الكص
( بعنوان "اثر التخطيط الاستراتيجي في 2019عبد الناصر ابراىيم وآخرون) مقال دراسة  -6-1-11

 .  اربيل نموذجا ( العراق–تطبيق مبادئ الحوكمة ) جامعة صلاح الدين 
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staff.najah.edu/ar/publlications/9547/19.00-05/11/223                              
ىدفت الدراسة التعرؼ عمى اثر عناصر التخطيط الاستراتيجي في تطبيؽ مبادئ الحككمة 
بالمؤسسات الجامعية ، حيث استخدـ المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة كالتي تمثمت في ابراز اثر 

مجتمع الدراسة  في رئاسة الجامعة ككمية الادارة  لاستراتيجي في مبادئ الحككمة، ك تمثؿ التخطيط ا
فردا ، كاستخدمت استمارة  50كالاقتصاد في جامعة صلبح  الديف كتـ اختيار عينة عشكائية متككنة مف 

تخطيط الاستبياف كأداة لمدراسة ، كقد تكصمت نتائج الدراسة الى اف ىناؾ علبقة مباشرة بيف ال
الاستراتيجي كمبادئ الحككمة، كاف تطبيؽ مبادئ الحككمة تتأثر بدرجة كبيرة بعناصر التخطيط 

 الاستراتيجي، ككانت اىـ التكصيات  :
  كضع اليات محددة لمشاركة المجتمع الجامعي عند صياغة كتحديث رؤية الجامعة كرسالتيا.   
 مؿ عمى تعزيز دكر عناصر التخطيط تشجيع الجامعات بكضع نظاـ فعاؿ لمحككمة فييا كالع

 الاستراتيجي في تطبيقيا .
    ضركرة التزاـ المؤسسات الجامعية بتطبيؽ مبادئ الحككمة دعما لدليؿ حاكمية الجامعات العربية 
اثر تفعيل مبادئ الحوكمة في تجويد )تحقيق تحت عنوان " 2020 دراسة لطيفة رجب -6-1-12

. مجمة الحوكمة ،المسؤولية الاجتماعية والتنمية  "ة الجزائريةجودة ( مخرجات المنظومة الجامعي
.                                                                         2،العدد2المجمد،المستدامة 

كاف اليدؼ مف الدراسة تسميط الضكء عمى كاقع الحككمة بالجامعة الجزائرية ،مف خلبؿ ابراز اىـ 
لجامعة في الزامية سف العمؿ بمبادئ الحككمة في شتى مراحؿ منظكمتيا ، كقد قسمت الدراسة اجتيادات ا

الى محاكر تنظيرية تفصؿ في علبقة مبادئ الحككمة بجكدة مخرجات المنظكمة الجامعية كمف جية 
ار اخرل تـ التعرض لمقاربة تحميمية حكؿ اىمية مبدأ الرقابة ضمف منظكمة الحككمة الجامعية  في اط

كجممة مف مكاده القانكنية كاىمية تفعيمو لمحد مف  933التشريع القانكني بالجزائر طبقا لمقرار الكزارم رقـ 
 السرقة العممية .

كتكصمت الدراسة الى مجمكعة مف النتائج التي تبرز الزامية مكاءمة المنظكمة التعميمية الجامعية 
حكـ في تسيير الجامعة بنجاح كتحقيؽ جكدة مخرجاتيا ، لباقي منظكمات التعميـ الدكلية لتمكينيا مف الت

كلا يتأتى الا مف خلبؿ مشاركة الجميع في العمؿ الذم يقع عمى عاتؽ اصحاب المصمحة داخؿ اك خارج 
    . الجامعة 

بعنوان " التزام الشركات الرياضية   ( اطروحة دكتوراه2021ة اوصيف نور اليدى )دراس -6-1-13
            ائر" جامعة الشمف                          ئ الحوكمة لمتطمبات الاحتراف الرياضي في الجز ذات الاسيم بمباد
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ىدفت الدراسة الى الاجابة الى الاشكاؿ المطركح كالمتمثؿ في ابراز التزاـ شركات كرة القدـ )الاندية 
 :الاىداؼ  الجزئية كمف جممتيامف  الرياضية المحترفة ( بمبادئ حككمة الشركات كمحاكلة  تحقيؽ جممة

 تحقيؽ مستكل الالتزاـ بتطبيؽ بعض المبادئ منيا: 

ضماف كجكد اطار فعاؿ لمحككمة  مبدأ مسؤكليات مجمس الادارة كمبدأ ضماف حقكؽ المساىميف  -
 كمبدأ الافصاح كالشفافية كمبدأ حماية حقكؼ المساىميف .

الحككمة حسب مستكل الالتزاـ بتطبيقيا مف كمعرفة ما اذا كاف ىناؾ اختلبؼ في ترتيب مبادئ  -
 طرؼ الشركات .    

( نادم محترؼ يمثؿ ثمث المجتمع الاصمي تـ اختيارىـ حسب 11تـ اختيار عينة الدراسة مف )
يمي لمحكـ عمى مستكل التكزيع الجغرافي ليذه النكادم، حيث استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحم

( عبارة مكزعة 53ى استمارة الاستبياف كأداة لمدراسة حيث احتكت عمى )كما اعتمد الباحث عمالالتزاـ، 
 ( محاكر تخص مبادئ الحككمة  ،كتكصؿ الباحث  عمى ضكء الفرضيات  الى مايمي:  05عمى )

  .مرتفع الحككمة مبادئ بتطبيؽ الاسيـ ذات الرياضية الشركات التزاـ  مستكل -
 ذات الرياضية الشركات طرؼ مف لمحككمة فعاؿ اطار كجكد ضماف مبدأ بتطبيؽ التزاـ مستكل -

 .مرتفع الأسيـ
 الأسيـ ذات الرياضية الشركات طرؼ مف الادارة مجمس مسؤكليات مبدأ بتطبيؽ التزاـ  مستكل -

  .مرتفع
 الأسيـ ذات الرياضية الشركات طرؼ مف المساىميف حقكؽ ضماف مبدأ بتطبيؽ التزاـ  مستكل  -

 .  مرتفع
 .مرتفع الأسيـ ذات الرياضية الشركات طرؼ مف كالشفافية الافصاح مبدأ ؽبتطبي التزاـ  مستكل -
 ذات الرياضية طرؼ الشركات مف المصالح أصحاب حقكؽ حماية مبدأ بتطبيؽ التزاـ  مستكل  -

  .مرتفع الأسيـ
 الشركات طرؼ مف بتطبيقياالالتزاـ  مستكل حسب الحككمة مبادئ ترتيب في اختلبؼ ىناؾ -

 مسؤكليات المساىميف، حقكؽ ضماف  :التالي الترتيب عمى ىي كما جاءت حيث سيـ،الا ذات الرياضية
 المصالح أصحاب حقكؽ حماية الشفافية، ك الافصاح لمحككمة، فعاؿ اطار كجكد ضماف ، الادارة مجمس

(  اطروحة دكتوراه بعنوان " مساىمة تبني مبادئ الحوكمة في 2022دراسة بمبول حدة  ) -6-1-14
  دراسة حالة  " جامعة المسيمة –داء المالي لممؤسسات الاقتصادية العمومية تحسين الا
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ىدفت الدراسة الى تبياف دكر مساىمة مبادئ الحككمة في تحسيف الاداء المالي لممؤسسات 
العمكمية الجزائرية،  كابراز صكرة عامة لكاقع الممارسات الادارية المالية في المؤسسات كعمى ضكئيا 

ط القكة كنقاط الضعؼ،  بما يؤدم الى تطكير كتحسيف الاداء المالي،  كالكقكؼ عمى مدل استنباط نقا
كضكح المفاىيـ المتعمقة بمبادئ الحككمة لدل مكظفي المصالح المالية في المؤسسة  قيد الدراسة ، 

مالي، مع كتحديد اىـ المعكقات المؤثرة في تطبيؽ مبادئ حككمة الشركات كالتي ليا تأثير عمى الاداء ال
 محاكلة تكفير مادة نظرية كميدانية حكؿ ىذا المكضكع لمزملبء الباحثيف .

عينة الدراسة تمثمت في اطارات الشركات الثلبث )سكنمغاز،سكناطراؾ ، نفطاؿ ( التابعة لقطاع 
كما اعتمد الباحث عمى استمارة  الباحث المنيج الكصفي التحميميالطاقة بكلاية المسيمة  حيث استخدـ 

استمارة  تـ تكزيعيا  ،كما احتكت  80استمارة مف اصؿ  43الاستبياف كأداة لمدراسة حيث كاف  عددىا 
  ( محاكر تخص مبادئ الحككمة  .05) عبارة مكزعة عمى 53عمى 

 عمى المستكل النظرم:  نتائج الدراسة :
 نشأة حككمة الشركات كمفيكـ مف خلبؿ عدة نظريات فسرت ضركرة كجكدىا بالشركات.   
 ليات الحككمة الشركات التي تضمف لمشركة السيطرة عمى بيئتيا الداخمية كالتكيؼ مع بيئتيا آ

 .الخارجية بيدؼ حماية كضماف حقكؽ المساىميف ككؿ الأطراؼ
   حظيت المبادئ الصادرة عف منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية باعتراؼ العالـ باسره 
 ليا مجمكعة مف المزايا كفرصة زيادة التمكيؿ الخارجي  تطبيؽ الحككمة مف قبؿ الشركات يحقؽ 
 تطبيؽ دليؿ يساعد المؤسسات عمى  2009عتبار ميثاؽ الحكـ الراشد في الجزائر الصادر سنة إ

 عمى المستكل التطبيقي :آليات  الحككمة بشكؿ فعاؿ 
   تبني المؤسسات لمبدأ ضماف كجكد اطار عاـ كفعاؿ لحككمة الشركات بشكؿ فعاؿ 
 بني المؤسسات لمبدأ اصحاب المصمحة  لحككمة الشركات بشكؿ جيد    ت 
 بني المؤسسات لمبدأ الافصاح كالشفافية  لحككمة الشركات بشكؿ جيد   ت 
  تبني المؤسسات لمبدأ مجمس الادارة  لحككمة الشركات بشكؿ جيد 
    تبني المؤسسات محؿ الدراسة لمبادئ الحككمة لمشركات بشكؿ جيد 
 ؤسسات محؿ الدراسة لتحسيف آدائيا المالي  بشكؿ جيد   سعت  الم 

واقع تطبيق معايير   رسالة ماجيستير بعنوان 2021دراسة مؤيد فوزي خالد اشبير  -6-1-15
وتأثيرىا في تعزيز الثقة التنظيمية في مجمع الصحابة الطبي ومستشفى الخير في المحافظات  الحوكمة
 فمسطين  -جامعة القدس  الجنوبية
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دفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى " كاقع تطبيؽ معايير الحككمة كتأثيرىا في تعزيز الثقة ى
سة درامجتمع ال كتككفالخير في المحافظات الجنكبية ، التنظيميةَ  في مجمع الصحابة الطبي كمستشفى 

عددىـ  العامميف في مجمع الصحابة كمستشفى الخير كالعامميف الدارييف مكضع الدراسة كالبالغ مف
لتحقيؽ اىداؼ الدراسة كالاستبياف كأداة  ستخداـ المنيج الكصفي التحميميامكظفة، ك ( مكظفا 205)

نتائج  كتكصمت  .استبانة منيا 100( مفردة  تـ استرجاع 112)مف عينة عشكائية بسيطة بمغت لمدراسة 
 الدراسة الى:

 التنظيمية  مغ الكزف النسبي لمجاؿكما ب(  % 73.53) بمغ الكزف النسبي لمعايير الحككمة الصحية -
 .(   78.4%).الثقة
   لة إحصائية بيف معايير الحككمة الصحية كالثقة التنظيميةعالقة ذات دلا تكجد -
التكافؽ، المساكاة كالعدالة، الفاعمية كالكفاءة، )الحككمة الصحية  لأبعاد يكجد تأثير داؿ إحصائيا -

 ة التنظيمية في المستشفيات غير الحككمية بالمحافظات الجنكبيةفي الثق (ستراتيجيةالمساءلة، الرؤية الا
عمى الثقة  (ستجابةالمشاركة، سيادة القانكف، الشفافية، الا)بعاد الحككمة الصحية يكجد تأثير لأ لا -

   .  التنظيمية 
الحككمة الصحية، ك )المبحكثيف حكؿ متغيرات الدراسة  استجاباتعدـ كجكد فركؽ بيف متكسطات  -
النكع (لمتغيرات لدل العامميف في المستشفيات غير الحككمية بالمحافظات الجنكبية تبعا  (ة التنظيميةالثق
   .)ةجتماعي، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي، سنكات الخدمالا

 اتخاذكقد أكصت الدراسة بضركرة تشجيع إدارة مجمع الصحابة الطبي لمبدأ المشاركة في عممية 
لمكظفيف كمرؤكسييـ داخؿ أركقة العمؿ. كالبدء في كضع كبناء الخطط التطكيرية القرارات خاصة بيف ا

المتعمقة بطبيعة العمؿ داخؿ المجمع كالمستشفى مف أجؿ تحقيؽ الثقة التنظيمية بيف مخطط ليا مسبقا 
التي العامميف، إضافة إلى ضركرة إ تخاذ اؿ دارة العميا قرارات كذلؾ فيما يتعمؽ بتفعيؿ العمؿ الجماعي 

مف شأنيا أف تصب في الصالح العاـ لمعامميف في المجمع كالمستشفى. كذلؾ المحافظة عمى فاعمية 
      .دارم كالتنفيذمككفاءة العمؿ الدارم بشقيو الا

 المنشآت داخل الحوكمة مبادئ بعض تطبيق ( مقال " أىمية 2022سعدودي شيخ ) -6-1-16 
   02:رياضية ،الجمفة  العددال المنظومة بالجزائر " مجمة الرياضية

بالجزائر،  المنشآت الرياضية داخؿ مبادئيا بعض تطبيؽ كمدل الحككمة ىدفت الدراسة الى  معرفة
 المنشآت ، تكضيح داخؿ لمحككمة الإدارية كالشفافية الإفصاح مبدأ تطبيؽ اىتماـ مستكل كتكضيح معرفة
الإفصاح  ككذا بالأسيـ، المتعمؽ كالإفصاح ضيةالريا المنشآت داخؿ لمحككمة كالمساكاة القانكف مبدأ
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براز لإدارة ا مجمس بأعضاء المتعمؽ   تطبيقو،  كتمثمت العينة التي اجريت عمييا الدراسة في  أىمية كا 
 منيج كىك المسحي، بآفمك كما تـ استخداـ المنيج الجكارم الرياضي المركب مكظفي مكظؼ مف 30
مبادئ الحككمة ، ككانت اداة الدراسة اداة الاستبياف حيت تـ  بعض تطبيؽ أىمية كتحميؿ بشرح يسمح

 التكصؿ الى النتائج التالية :     
 الجكارم م الرياض المركب خاص أف بشكؿ الرياضية المنشآت قطاع داخؿ كبيرة أىمية لمحككمة 

 كلا كيحيتر  أـ كاف تنافسي النشاط الرياضي، خدمة في ىدفيا يتمثؿ رياضية منشأة إلا ىك ما بأفمك،
 كالإفصاح مبدأ الشفافية ىنا بالذكر كتخص المدركسة الجيكد مف مجمكعة بتظافر إلا ذلؾ لنا يتسنى
 كمرتبة، صحيحة بطريقة تطبيقيما تـ ما إذا الرياضية المنشأة فساد ظاىرة مف لمحد كالمساكاة العدؿ كمبدأ
 داخؿ الحككمة ثقافة نشر -يمي :كمف بيف التكصيات ما .المحكـ الإدارم الخدماتي العمؿ عنو ينتج

 كجكب- .الدراسية كالأياـ كالندكات المؤتمرات خلبؿ مف الحككمة قكاعد لتفعيؿ الرياضية المؤسسات
 الإفصاح لاسيما الرئيسية الحككمة مبادئ مع انسجاميا عمى كالتأكيد كالتشريعية القانكنية الأطر تطكير

 كالشفافية
 يتكافؽ بما بدراستيا القياـ كتطبيقيا الحككمة مبادئ مف مبدأ ضعك  قبؿ الرياضية المنشآت عمى يجب 
مكانيات العمؿ بيئة مع  داخميا    العمؿ كا 
 المنشآت داخؿ الحككمة مبادئ تطبيؽ لنجاح المؤىمة للئطارات كالبشرية المادية الإمكانات تكفير 

 . الرياضية
  المنشآت داخؿ الحككمة لنجاح يةالرياض المنشآت لمكظفي العمؿ ككرشات تدريبية دكرات برمجة 

 .الرياضية

 الدراسات الاجنبية : -6-2
 Assessing gover nance with”( 2003) Fanile & Cloet دراسة بعنوان : -6-2-1

electroinc policy management tools.public-performance and manqgement 
reviez" 

دارية حديثة كاستخدـ الباحثاف الميج الكصفي كتـ حيث كاف ىدؼ الدراسة تقييـ الحككمة كسياسة ا
الاستعانة بأداة الاستبياف لمدراسة كتمثمت اىـ النتائج اف استخداـ احدث التقنيات  في الادارة يؤدم الى 
الارتقاء في مستكل  الخدمات التي تقدـ ،  كاف التكجو  في تطبيؽ الحككمة كسياسة ادارية،  يساىـ في 

نجاح السياسة الادارية المتبعة في ادارة الييئات كالمنظمات الرياضية،  اذا ما كاف تعزيز كتدعيـ فرص 
تطبيؽ الحككمة بطرؽ  ملبئمة كمناسبة ، بالتطبيؽ العممي لمبادئ كمعايير الحككمة المؤسسية ، مف 
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كافة  خلبؿ تعزيز المشاركة في كضع السياسات العامة كاتخاذ القرارات الاستراتيجية المؤثرة ، كتحمؿ
الاطراؼ المعنية المسؤكلية ، لضماف الخركج بنتائج متميزة ،مع الالتزاـ التاـ بكؿ القكانيف كالتشريعات 

 المنظمة لمعمؿ كالتأكيد عمى الشفافية في اداء كافة الاعماؿ كالمياـ .
 Europeqn sport Governance-Groeneveld Citizens.And دراسة بعنوان :)-6-2-2

The State.2009) 
 لإيصاؿ الحككمة ياتمعم في كالمشاركة الإدارية ىيـ المفا ىمع يرتكز سةراالد ىدؼ كاف حيث
 بصفة الرياضية كالاتحادات عامة بصفة الى تقديميا  الأكركبية الرياضية المؤسسات تسعى التي الخدمات
 سةدراال دفت، كما ى كالحككمة المشاركة ـ ك يمف تعزيز في كالدكلة المكاطنيف دكر بإبراز لؾ كذ خاصة،

تـ ك ـ ، القد لكرة الأكركبية الاتحادات بتطبيؽ الياتيا عمى ذلؾك  لمحككمة ، اؿفع نمكذج ايجاد إلى ؾكذل
 كذلؾ ك  السابقة النظرية ساترا الد مى ع لاعتمادا ، ك الكصفييج المن مكب اس الباحثة استخداـ 
 . كالأكركبي يمالمح المستكل ىمع الأكركبية الرياضية المؤسسات ؿلعم المنظمة فالقكاني ىمع الاطلبع
مؼ مختف بي كمشاركة شفافية ف م ايفي بما الحككمة ىيـ مفا يؽتطب فأ سةرا الد نتائجىـ أ كانت ك 
 كما الرياضية، تازاالانجؽ لتحقي رئيسي ؿ عامتعتبر   ) كالحككمة كالمؤسسات فالمكاطني ( عالأضلب
 ؿتحم ضركرة مع يا ، نجاح فاملض  العامة السياسات طكيركت ـ تصمي في  الجميع اف يشارؾ يجب 

 تخضع فأ ميةالاى مف الباحثة تمتكص، حيث  الحككمة بمشاركة المسؤكلية  الرياضية الاتحادات
 .                         متميزة مخرجاتؽ تحقي فلضما كالقياس ـ كالتقيي متابعةمل الرياضية المؤسسات

ؽ لتحقي القمة إلى القاعدة ف م كؿ تحمل ؿ فعا حككمةـ نظا بناء كقت ف كالعشري الكاحد ف القر يعد  كما
 . العالمية تزاالانجا

   التعقيب عمى الدراسات السابقة : -7
مف خلبؿ عرض الدراسات السابقة كالتي زكدت  الباحث بأفكار عديدة كتكجييات ميمة في مجاؿ 

سابقة الى الحككمة  في مختمؼ المؤسسات ك المجالات ،  دراستو الحالية فقد أشارت غالبية الدراسات ال
سكاء كانت )انتاجية ، خدمية ،شركات اقتصادية ، مؤسسات رياضية(  تخص الجانب الاقتصادم 
كالتسييرم ككميا تجتمع عمى اىمية تطبيؽ مبادئ الحككمة كاليات تفعيميا،  مف خلبؿ تبني اسس عممية 

كتكضيح مفيكـ الحككمة كالتعرؼ عمى كاقع حككمة الشركات،  سميمة لحككمة المؤسسات ، بمعرفة 
بالبحث عف اثر كدكر مبادئيا في تحسيف الاداء المالي كالادارم،  كمدل تطبيقيا  كدرجة التزاـ الشركات 
بمبادئ حككمة المؤسسات ، رغـ كجكد عدة معكقات الا اف ىناؾ فكائد جمة ، تجنييا جميع الاطراؼ 

 طبيقيا في مجاؿ الادارة الرياضية.حيث تعكد عمييا بالفائدة ، فلب بد مف دراستيا كت ذات الصمة بالمؤسسة
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  اوجو التشابو بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة :-7-1
 مف حيث المجتمع كعينة الدراسة :         -أ

ميف عمى حيث يتككف مجتمع الدراسة الحالية مف جميع اطارات مديرية الشباب كالرياضية كالقائ
 (  2022تسيير كادارة المؤسسات الرياضية بكلاية المسيمة مثؿ دراسة سعدكدم شيخ )

 مف حيث المنيج : -ب
في الدراسة الحالية تـ استخداـ المنيج الكصفي ) التحميمي ،الاستنباطي ،الاستقرائي ( حيث تشابو 

دراسة و  (2012)  ريـ عيسى بف دراسة ( ك2009مع جميع الدراسات السابقة مثؿ دراسة عبدم نعيمة)
دراسة بمبكؿ حدة   ( 2014دراسة ابراىيـ عبد الناصر)( ك 2019) بشارة أبك جماؿ القاسـ، عمر نضاؿ

( ،كما اختمفت عينات الدراسة ككيفية اختيارىا حسب تنكع 2021( ك اكصيؼ  نكر اليدل  )2022)
 .كاختلبؼ مجتمع الدراسة 

 مف حيث اداة الدراسة :   -ج
ت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة باستخداـ استمارة الاستبياف في معظميا لتتفؽ مع  تشابي

كدراسة  محمد مجدم سيد  شكشة  (2012) خيرالديف دادة (  كدراسة بف2009دراسة عبدم نعيمة)
دراسة مؤيد فكزم خالد  (2021)( كدراسةاكصيؼ  نكر اليدل 2019مازف الخطيب )ك دراسة   (2013)
    ( 2022سعدكدم شيخ ) كدراسة   (2021 بير)اش
 وجو الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة :أ-7-2
 مف حيث اليدؼ:         -أ

الدراسة الحالية درست العلبقة التي تربط  بيف تطبيؽ بعض مبادئ الحككمة ككظيفة التخطيط في 
 .نكعت كفقا لميدؼ  العاـ لكؿ دراسة  المؤسسات الرياضية ، في حيف الدراسات السابقة  ت

 مف حيث المكضكع :  -ب
يتمحكر حكؿ تطبيؽ بعض مبادئ الحككمة كدكرىا في تعزيز مدخلبت   مكضكع الدراسة الحالة كاف

كظيفة  التخطيط في حيف اف  الدراسات السابقة لـ تركز دراستيا عمى مبادئ الحككمة  كظيفة التخطيط  
( كدراسة  اكصيؼ  نكر اليدل  2018  (أحمد دراسة  صافي ( 2014) ضبافغ الديف حساـراسة دمثؿ 

 . (2022( دراسة بمبكؿ حدة  )2021)
 مف حيث مكاف البيئة  كحدكد الدراسة : -ج

ية المسيمة بحكـ اف الدراسة كانت محمية ،  في حيف تـ اجراء الدراسة بمديرية الشباب كالرياضة لكلا
 الديف حساـقطاع الشباب كالرياضة ك مف خارج الكلاية مثؿ : دراسة   اغمب الدراسات كانت خارج اف 
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( كدراسة 2018  (أحمد (  كدراسة صافي2016) بشارة أبك جماؿ القاسـ، ( عمر2014)غضباف
 .(2019) بشارة أبك جماؿ القاسـ، عمر نضاؿ كدراسة(  2021اكصيؼ  نكر اليدل )

  استفادة الباحث من الدراسات السابقة : -7-3
    لؾ كما يمي:ت السابقة لمباحث استفادتو منيا  ك ذتكمف  اىمية الدراسا

 بناء فكرة عف مكضكع البحث كالاطلبع عمى جكانب المكضكع بشكؿ شامؿ -
 تحديد الاطر المفاىمية لممتغيريف الاساسييف مبادئ الحككمة ككظائؼ التخطيط      -
 ف الاخريف كطرؽ تجنبيا     التعرؼ عمى الصعكبات كالمشاكؿ التي كاجيت الباحثي -
 الاطلبع عمى  الحمكؿ التي كصؿ  الييا الباحثكف  كالاستفادة مف تجاربيـ  -
 التزكد بالعديد مف المراجع كمصادر المعمكمات التي تخص مكضكع الدراسة  -
 صياغة المحتكل العممي للبطار النظرم لمكضكع البحث ك الاجابة عمى بعض الاسئمة المتعمقة بو -
لكجية الصحيحة لمباحث في اختيار الادكات كالقياـ بالإجراءات التي تمكننا مف الاستفادة تحديد ا -

 منيا في المعالجة كالاساليب الاحصائية 
 ختيار المنيج المناسب  كتحديد عينة البحث الملبئمةإ -
ت  الاستشياد بالدراسات السابقة في تفسير النتائج  المتكصؿ الييا كاثرائيا عمى  ضكء الفرضيا -

 المقترحة
 تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة :   -7-4

 اىـ ما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة مايمي : 
  اف ىذه الدراسة محمية عمى مستكل كلاية المسيمة كتخص تطبيؽ بعض مبادئ الحككمة كدكرىا في

 تعزيز مدخلبت كظيفة بالمؤسسات الرياضية 
  مكضكع بحث  جديد  لـ يسبؽ تناكلو في قطاع الشباب كالرياضة بالمسيمة تعتبر الدراسة 
  اف الدراسة تخص المؤسسات الرياضية عمى عكس اغمب  الدراسات الأخرل تخص المؤسسات

 .الاقتصادية 
  يعتبر دراسة مكضكع  تطبيؽ بعض مبادئ الحككمة مف الدراسات الحديثة في المؤسسات  الرياضية

 راء كربط الادارة الرياضية بمختمؼ العمكـ الاخرل .التي تساىـ في اث
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  تمهٌد :

العالـ اليكـ تقدما غير مسبكؽ في شتى المجالات السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية  يشيد
، حيث زاد لاقتصادم كحتى الإدارمالمستكل ا مما كاف لو اثر بالغ لمجمكعة مف المتغيرات المتتالية عمى

الاىتماـ بمكضكع الحككمة في جميع اقطار العالـ المتقدمة كالنامية كلـ يقتصر ىذا الاىتماـ بالمؤسسات 
الاقتصادية فقط بؿ امتد الى جميع المؤسسات ليحظى باىتماـ بالغ  كيشمؿ المؤسسات العمكمية 

 . بارز في مناحي حياة المجتمعكالخاصة، منيا المؤسسات الرياضية لما ليا دكر 
أطر تعتبر الحككمة احدل النظـ الاساسية كالميمة في ارساء مبادئ الشفافية كالافصاح كتطبيؽ ف

القانكف كالعدالة  بحيث تستيدؼ البيئة الداخمية كالخارجية للئدارات العمكمية اضافة الى التأثير عمى 
داخمية  كعلبقتيا الخارجية مع اصحاب المصالح العلبقات بيف المكظفيف في المرافؽ العمكمية ال

 اكبير  افقد حظيت المؤسسات الرياضية باىمية كبيرة  في معظـ دكؿ العالـ كاخذت الحككمة حيز  ،جتمعكالم
مف ىذا الاىتماـ باعتبارىا مف  الركائز الاساسية لنمكذج الادارة الناجحة، كحتى تحقؽ المؤسسات 

يككف جميع حيث لاستجابة الى متطمبات  الحككمة بتبني تطبيؽ مبادئيا الرياضية اىدافيا،  سعت الى ا
لرقي كتطكر المؤسسات لتحسيف خدماتيا ك الاستثمار الامثؿ لكؿ  ،ممزمكف  بتنفيذىا  كفالاطراؼ المعني
 المكارد المتاحة .
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 التطور التاريخي لمفيوم الحوكمة:   (1
" استخدـ مف قبؿ مؤسسات الامـ المتحدة لإعطاء أحكاـ good governanceمفيكـ الحككمة "

قيمية   عمى ممارسة السمطة السياسية لإدارة شؤكف المجتمع بعناصره المختمفة ك باتجاه تطكيرم كتنمكم 
.                                                               ( 96ص ،2004 ،فكتقدمي )كريـ حس

كلعؿ الحديث عف تطكر مفيكـ الحككمة كما تـ  تسميتيا في عصرنا الحالي يطرح  التساؤؿ          
كعميو  ،تمؼ استعمالاتو مف فترة الى أخرلحكؿ السياؽ التاريخي لتطكر ىذا المفيكـ كمبررات كجكده  كمخ

ريقية سنتحدث عمى اصؿ المصطمح كالأسباب التي ادت الى ظيكره كيعكد لفظ الحككمة الى كممة اغ
قديمة تعبر عف قدرة رباف السفينة الإغريقية كميارتو في قيادة السفينة كسط الأمكاج كالأعاصير 

كما يمتمكو مف قيـ كاخلبؽ نبيمة كسمككيات نزيية كشريفة ،لمحفاظ عمى اركاح كممتمكات  كالعكاصؼ ،
صحابيا كدفاعو عنيا ضد كايصاليا لأ الركاب، كرعايتو كحمايتو للؤمانات كالبضاعة التي عيدت اليو ،

القراصنة كالاخطار التي تتعرض ليا اثناء الابحار، فإذا ما كصؿ لمميناء مف ميمتو سالما اطمؽ عميو 
 .                               (07،ص2005.)محسف احمد،good governerالتجار كخبراء الابحار

ى   امثاؿ )دافيد ىيكـ ك جكف جاؾ ركسك( كتعكد جذكر فكرة  الحككمة الى المفكريف القدام         
الذيف طرحا افكار تكحي باف الاستقرار كالحرية الديمقراطية لا تتحقؽ الا بكجكد رضا الفرد عف الحاكـ 
كاحتراـ الارادة العامة كالاحتكاـ الى العقؿ الرشيد ،كما تعكد الاشارات العممية الاكلى لمكضكع حككمة 

"في كتابو "ثركة الامـ" كيمي ذلؾ تبمكر "نظرية الككالة "عمى  Adam Smithالمؤسسات الى ما جاء بو "
الإدارة كظيكر  في اعقاب انتشار مفيكـ انفصاؿ الممكية عف 1932(  عاـ  Berls et Meansيد )

 ،2017 )سناء، .العلبقة بيف الأطراؼ قي الشركات كالسعي لا يجاد قكاعد تنظـ ،المؤسسات الساىمة
                                                                                              .(2ص

( بالاىتماـ بمفيكـ حككمة  Jenson   & Mecklingحيث قاـ كؿ مف )  1976كفي عاـ       
بسبب الفصؿ بيف الممكية المؤسسات كابراز اىميتيا في الحد مف اك التقميؿ مف المشاكؿ التي قد تنشأ 

                                                                                             .كالإدارة 
شركات كانفصاؿ الإدارة عف اف التطكر الكبير الذم رافؽ الثكرة الصناعية في أكربا  كبركز ال       
ث تعارض بيف الادارة كالمساىميف كظيكر الشركات المساىمة الكبرل كالتكسع في اعماليا احد ،الملبؾ

كفي اعقاب الازمات المالية العالمية التي مست اسكاؽ الماؿ في كثير مف الدكؿ  في بعض الاحياف ،
ادل الى بركز مفيكـ الحككمة ،كعمى اثر الفضائح المالية المتتالية لمشركات الامريكية ككنتيجة لمتحريات 
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نكنية مف تحديد الاسباب التي ادت الى فشؿ الرقابة المالية في الكثيرة تمكنت الييئات التشريعية كالقا
العديد مف الشركات الامريكية كتحديد الاسيامات الغير المشركعة كتقديـ الرشاكم لبعض المسؤكليف 

ـ في امريكا كالذم تضمف قكاعد محددة لصياغة كمراجعة نظـ 1977فظير قانكف مكافحة الفساد عاـ
                                                                      لشركات .   الرقابة الداخمية في ا

قاـ المعيد الامريكي لممحاسبيف القانكنييف بتشكيؿ لجنة حماية التنظيمات الادارية 1987كفي عاـ         
(COSO.)  (The Committee Of Sponsring Organisation  Commision ، )  كالمعركفة
( كالتي اصدرت تقريرىا المتضمف مجمكعة مف التكصيات الخاصة  Treadwayسـ لجنة تريدكام )با

 بتطبيؽ قكاعد حككمة المؤسسات ،كما يرتبط بيا مف منع حدكث الغش كالتلبعب في اعداد القكائـ المالية،
ـ مجالس ادارة عف طريؽ الاىتماـ بمفيكـ نظاـ الرقابة الداخمية كتعزيز ميمة المراجعة الخارجية اما

                                                        .( 04ص ،2013 المؤسسات )نكاؿ كمختار ،
كمع بداية الثمانينيات استخدـ المصطمح بشكؿ معاصر مف قبؿ المنظمات الدكلية، كخاصة البنؾ         

فقد أضحى تركيز البنؾ الدكلي عمى  ،1989الدكلي الذم اعده عف قضايا التنمية في افريقيا الصادر 
قضايا ميمة تتعمؽ بمسؤكلية كاستجابات الحككمات لحاجات مكاطنييا كتطمعاتيـ كاثر ذلؾ عمى الاستقرار 

                                    ( . 34،ص2006السياسي كالرقي الاجتماعي ليا.)عفاؼ اسحاؽ ،
اـ الحقيقي بمفيكـ حككمة المؤسسات مع اصدار لجنة بداية الاىتم 1992كما يعتبر عاـ         

( المشكمة مف قبؿ مجمسي التقارير المالية كسكؽ لندف للؤكراؽ  Cadbury  Committeeكادبكرم )
المالية تقريرىا بعنكاف "الابعاد المالية لحككمة المؤسسات" ،كالذم طالبت فيو المؤسسات إتباع معايير 

ؿ تحسيف عممية اتخاذ القرار كالرقابة عمى انشطة ىذه المؤسسات كذلؾ كمبادئ حككمة المؤسسات مف اج
 )تركي كآخركف ، بعد تراجع ثقة المساىميف في التقارير المالية لممؤسسات المدرجة في بكرصة لندف .

                                                                                   ( .67ص ،2013
 ،كؿ شرؽ اسيا منيا ماليزيا ،ككرياكفي اعقاب الانييارات كالازمات المالية التي شيدىا عدد مف د       
حيث نجـ عنيا تعرض العديد مف الشركات العملبقة لضائقات مالية كادت اف  1997عاـ  الياباف ،

استدعى كضع قكاعد  تطيح بيا، ككذلؾ ما شيده الاقتصاد في الكلايات المتحدة الامريكية كاكركبا ،كؿ ىذا
لضبط عمؿ جميع اصحاب العلبقة في الشركة ، حيث اخذت حككمة المؤسسات بعدا آخر بعد حدكث 

فلبسيا في نياية عاـ  كبدأت ىذه  ،2001الازمات كالفضائح المالية في كبريات المؤسسات الامريكية كا 
كشركة  مجاؿ الطاقة ، ( العملبقة فيEnronالاكضاع المتردية بالإعلبف عف افلبس شركة إنركف)
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(  الرائدة Zeroxكشركة زيرككس) ( كىي ثاني اكبر شركة اتصالات في العالـ ،Worldcomككرلدككـ )
( العلبقة في مجاؿ صناعة الدكاء، كقد نتج Merakكشركة ميراؾ ) في مجاؿ اجيزة تصكير المستندات ،

                                  (.76،ص 20011)ايمف ، .عف ذلؾ انييار أسعار اسيـ المؤسسات 
مع تزايد اىمية الحككمة نتيجة لاتجاه كثير مف دكؿ العالـ نحك التحكؿ الى النظـ الاقتصادية         

الرأسمالية التي يعتمد فييا بدرجة كبيرة عمى الشركات الخاصة لتحقيؽ معدلات مرتفعة كمتكاصمة مف 
تمؾ المشركعات الى انفصاؿ الممكية عف الإدارة كشرعت تمؾ  النمك الاقتصادم ،كقد ادل الى اتساع حجـ

المشركعات في البحث عف مصادر التمكيؿ اقؿ تكمفة مف الاستدانة ، فاتجيت الى أسكاؽ الماؿ ،كساعد 
عمى  ذلؾ ما شيده العالـ مف  تحرير للؤسكاؽ المالية ،فتزايدت انتقالات رؤكس الأمكاؿ عبر الحدكد 

ع اتساع حجـ الشركات كانفصاؿ الممكية عف الادارة الى ضعؼ اليات الرقابة بشكؿ غير مسبكؽ كدف
                                  كعمى تصرفات المديريف ككقكع كثير مف الشركات في ازمات مالية .  

كاف اما عمى المستكل الدكلي فيعتبر التقرير الصادر عف منظمة التنمية كالتعاكف الاقتصادم بعن        
ؿ اعتراؼ دكلي رسمي بيذا اك  2004كالمعدؿ سنة  1999"مبادئ حككمة المؤسسات "الصادر سنة 

                                                                                              .المفيكـ
لحككمة المؤسسات كمنيا البنؾ كما اخذت المنظمات الدكلية بالمبادرة الى اصدار تعريفات كثيرة         

الدكلي كمركز المشركعات الدكلية الخاصة المنبثؽ مف غرفة التجارة الامريكية بكاشنطف ،كعممت ىذه 
المنظمات عمى عقد  المؤتمرات كالمقاءات لتكضيح ىذا المفيكـ كالعمؿ عمى نشره في كافة دكؿ العالـ 

                                                                        (  . 67ص  )تركي كاخركف ،
                                        واقع الحوكمة المؤسسية عمى مستوى الدول العربية :  -1-1

سارعت العديد مف الدكؿ العربية الى تبني نظاـ الحككمة  خاصة في العقد الأخير، ك مف الملبحظ اف 
عدـ  كجكد ف التشريعات التي تتميز بالضعؼ ، بالإضافة النامية بيا مجمكعة م الكثير مف الاقتصاديات
فاف الضكابط الداخمية لف يككف ليا سكل اثر قميؿ ،عمى غرار الإمارات كمف ثـ  إطار قانكني كتنظيمي ،

مف دكلة عربية ، تـ مف  العربية المتحدة ، سمطنة عماف ، كقد نظمت العديد مف المؤتمرات في أكثر
كما اكصت بضركرة تطبيؽ المبادئ كالقكاعد  تناكؿ التطبيقات الحديثة لمفيكـ حككمة المؤسسات ،خلبليا 

التي تكاكب الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالثقافية التي تميز كؿ دكلة عربية ، حيث تعتبر 
تشير الدراسات  انو في عاـ مصر مف الدكؿ الرائدة في مجاؿ تطبيؽ قكاعد كمبادئ حككمة الشركات ، ف

تـ الانتياء مف اكؿ تقرير لتقكيـ حككمة الشركات في مصر كالذم قاـ بو البنؾ الدكلي بالتعاكف  2001
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مع كزارة  التجارة الخارجية كىيئة سكؽ الماؿ كبكرصة الأكراؽ المالية ،  حيث تكصؿ التقرير الى اف 
عمى اثر ىذه النتائج المشجعة أصدرت مصر مف المعايير المطبقة ،ك  %62مصر كصمت الى نسبة 

صدر قرار كزارم  2003العديد مف القكانيف كالتعميمات اليادفة الى تفعيؿ مبادئ الحككمة كفي سنة 
بإنشاء مركز المديريف لنشر أفكار الحككمة مف خلبؿ التكعية بمبادئ الحككمة كتدريب المؤسسات عمى 

الحككمة في مصر يخطك خطكات متسارعة كصمت خلبليا  الى  كمنذ انشاء المركز بدأ تطبيؽ تطبيقيا ،
(  FMIمف معايير الحككمة كذلؾ بعد تقييميا مرة ثانية مف طرؼ صندكؽ النقد الدكلي ) %82تطبيؽ 
                                                                                     .    2004سنة 

بادرات التي قدمت لإرساء قكاعد حككمة المؤسسات في المنطقة ،صدر تقرير عف كمف ضمف الم       
تحت شعار  2004المنتدل الاقميمي الثاني لحككمة المؤسسات ،كالذم عقد ببيركت في شير جكاف 

كتـ اعتبار  فريقيا  : تحسيف الافصاح كالشفافية "،ت في منطقة الشرؽ الاكسط كشماؿ ا"حككمة المؤسسا
 ؤسسات منطمقا لتحديد اقتصاديات منطقة المينا كمف تكصيات المنتدل ما يمي :حككمة الم
  اف يتـ انشاء منتدل سنكم عمى المستكييف القكمي كالاقميمي كفقا لأفضؿ المعايير كالمستكيات

 كالممارسات الدكلية لتنفيذ مبادئ حككمة المؤسسات .
  مف الدكؿ المشاركة . تككيف مجمكعة عمؿ كطنية لحككمة المؤسسات في كؿ دكلة 
 . اجراء مجكعة مسح لحككمة المؤسسات في كافة دكؿ المنطقة 
  المراجعة الدكلية . )كماؿ كزايدمتبني مبادئ كقكاعد حككمة المؤسسات كمعايير المحاسبة ك، 

  .(53-25ص ،2009

لو  اذ افردت ،2006كفي سكريا بادرت ىيئة سكؽ الماؿ في اقتحاـ مكضكع الحككمة سنة         
               الفصؿ السابع مف قانكف سكرم يأخذ بعيف الاعتبار مبادئ كمعايير الحككمة كتطبيقاتيا.  

كفي الاردف تـ افتتاح اشغاؿ منتدل حككمة المؤسسات كمسؤكلية المؤسسات الصغيرة في منطقة         
في الدكؿ العربية حيث ضـ المؤتمر مشاىير رجاؿ الاعماؿ   2007المينا كذلؾ في شير مارس سنة 

 صدر عف المؤتمر لائحة حككمة ارشادية .  

في حيف اف المشرع التكنسي لـ يكف متأخرا  في الكقت السابؽ ،حيث كانت القكانيف التكنسية 
مكاكبة دائما لممناخ الكطني كالدكلي ،عمى اف القانكف المتعمؽ بحككمة الشركات جاء حديثا نسبيا ،كقد 

متعمؽ بسلبمة المعاملبت المالية في سياؽ اقتصادم زلزلتو بعض قضايا الفساد ال 2005ظير قانكف 
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كسكء الادارة ،مثؿ قضية "باتاـ " ك قضايا شركات اخرل عديدة مرت تحت غطاء مف الصمت ،ككذلؾ 
تكاثر القركض غير المسددة ،كالتيرب الضريبي الذم شاع في تكنس .كيجب اف نذكر ىنا باف قانكف 

في تكنس ، لـ يكف الاكؿ مف نكعو ،حيث سبقتو قكانيف  2005لبت المالية الصادرة في سلبمة المعام
تشريعية متعددة في السنكات السابقة، تيدؼ الى ضماف تكفير شفافية اكبر لممعاملبت المالية كنذكر منيا 

كؿ التصديؽ مف قانكف الشركات التجارية، كقرارات كزير الاقتصاد ،ككزير  المالية ح 262أحكاـ المادة 
عمى جداكؿ اتعاب خبراء كمراقبي الحسابات في الشركات التكنسية ،كالتي عدلتيا قرارات كزيرم المالية 

حكؿ  2002فبراير 04، الصادر في  2002سنة  16، كالقانكف رقـ 1995يناير  23كالاقتصاد في 
                                            ( .03،ص2008تنظيـ مينة المحاسبة. )صبرم كآخركف، 

عقد مركز المشركعات الدكلية الخاصة بتكنس مع التعاكف مع المعيد العربي 2008كفي سنة       
لرؤساء المؤسسات كرشة عمؿ لمصحافييف الاقتصادييف حكؿ مكضكع حككمة المؤسسات كدكر 

                . ( Cipe.2008.p04الصحافييف في الإبلبغ عف التقدـ المممكس في مجاؿ الحككمة )
                                                   تجربة  حوكمة المؤسسات  في الجزائر :   - 1-2

عد الاستقلبؿ عرفت الجزائر العديد مف التطكرات كالى غاية اليكـ عمى مستكاىا الاقتصادم ب      
ائرية كفتح السكؽ الجزائرية اماـ المستثمريف كالاجتماعي ،مف بينيا العمؿ عمى تحسيف بيئة الاعماؿ الجز 

الاجانب كتشجيع القطاع الخاص عمى النمك كتكسيع دكره مف خلبؿ التركيز عمى الخصخصة كتنمية 
                       المشركعات الصغيرة ،كؿ ذلؾ في اطار اىتماميا بالتحكؿ الى اقتصاد السكؽ .  

دكؿ النامية  في تحقيؽ التكامؿ الاقتصادم مف خلبؿ تنكيع مصادر كبادرت  الجزائر كغيرىا مف ال      
حيث عمدت الحككمة الجزائرية الى تحسيف مناخ  كالتخمص مف التبعية الكمية لقطاع المحركقات ، الدخؿ

الأعماؿ مف خلبؿ السعي   لضماف المساءلة كالشفافية بالعمميات المتعمقة بإدارة الاعماؿ، فمف بيف 
 كلة لإرساء اطار مؤسساتي لحككمة الشركات ما يمي:   الجيكد المبذ

،تتمحكر مياميا  2006تشكيؿ الييئة الكطنية لمكقاية مف الفساد كمقاكمتو : تأسست ىذه الييئة سنة  -
 ،الفساد كاعادة برنامج لمتكعية مف مخاطر حكؿ اقتراح سياسات كتكجييات كتدابير لمكقاية مف الفساد ،

مكمات التي يمكف اف تساىـ في الكشؼ عف أعماؿ الفساد كالكقاية منو كالتقييـ بالإضافة الى جمع المع
الدكرم للؤدكات القانكنية كالاجراءات الإدارية ذات الصمة ،حيث انضمت ىذه الييئة مؤخرا الى الشبكة 

في كزارة كىيئة اخرل  42،لتضاؼ بذلؾ  2008العربية لتعزيز النزاىة كمكافحة الفساد التي تأسست سنة 
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المنطقة العربية ،التي تشكؿ ألية إقميمية تشاركية فريدة مف نكعيا لتنمية القدرات كتبادؿ المعمكمات 
 كمناقشة السياسات التي تدخؿ في اختصاصيا . 

،حيث شكؿ ىذا الممتقى فرصة 2007انعقاد اكؿ مؤتمر حكؿ الحكـ الراشد لممؤسسات في جانفي  -
في عالـ المؤسسة ،مف خلبؿ فعاليات ىذا الممتقى تبمكرت فكرة  مكاتية لتلبقي جميع الاطراؼ الفاعمة

 ،2011 ،ة كخطكة عممية تتخذ )عمي العيادماعداد ميثاؽ جزائرم لمحكـ الراشد لممؤسسة كأكؿ تكصي
 ( .16ص
                                                             مجموعة عمل لحوكمة المؤسسات :          ءإنشا -1-3

قامت جمعيات كاتحادات الأعماؿ الجزائرية بمبادرة لاكتشاؼ الطرؽ التي تييء تشجيع الحككمة  
الجديدة في مجتمع الاعماؿ بغية جذب الاستثمار الأجنبي المباشر ،لقيادة ىذه العممية قاـ أصحاب 

نبا جتعمؿ  بانشاء مجمكعة عمؿ لحككمة المؤسسات2007المصالح في القطاعيف العاـ كالخاص سنة 
لكضع دليؿ  IFCكمؤسسة التمكيؿ الدكلية  GCGFالى جنب مع المنتدل العالمي لمحككمة المؤسسات 

 .حككمة المؤسسات الجزائرم 
، يعمؿ في اطار التعاكف بيف 2010كما تـ اطلبؽ مركز يسمى "مركز حككمة الجزائر في اكتكبر

طة كشريؾ استراتيجي ، حيث تأسس المركز مجمكعة عمؿ جزائرية ككزارة المؤسسات الصغيرة كالمتكس
كاعتماد افضؿ ممارسات  ليككف بمثابة منبر لمساعدة المؤسسات الجزائرية عمى الالتزاـ بمكاد الدليؿ ،

حككمة المؤسسات الدكلية ،كيعتبراطلبؽ المركز فرصة جديدة لمجتمع الاعماؿ لإظيار التزامو بتحسيف 
 ،مساءلة ، كالمسؤكلية )عمي العيادمقيـ الحككمة كالشفافية ،ال البيئة الاقتصادية في البلبد كتحسيف

  .( 3ص  ،2011
                                                                    ماىية حوكمة المؤسسات  :  -2

عارض ادل ظيكر نظرية الككالة كما ارتبط بيا مف إلقاء الضكء عمى المشكلبت التي تنشأ نتيجة ت     
المصالح بيف اعضاء مجالس ادارة المؤسسات كبيف المساىميف ، الى زيادة الاىتماـ كالتفكير في ضركرة 
كجكد مجمكعة مف القكانيف كالمكائح التي تعمؿ عمى حماية مصالح المساىميف كالحد مف التلبعب المالي 

ت كأثرىا عمى ثقة المستثمريف في كالإدارم ، كأكدت الدراسات عمى اىمية الالتزاـ بمبادئ حككمة المؤسسا
كبالتالي قدرة الدكؿ عمى جذب مستثمريف جدد سكاء محمييف اك  أعضاء مجالس الإدارة المؤسسات ،

                                                                             أجانب .
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                                                             أسباب نشأة حوكمة المؤسسات: -2-1
يمكف  ىناؾ جممة مف الاسباب كالتداعيات التي أدت الى ظيكر الحاجة الى حككمة المؤسسات ،        

 تمخيصيا فيما يمي :

  الانييارات المالية -

   نظرية الككالة -

 العكلمة -

  

 

 

 

 

  

 

 

 

   (6ص ،2012،، المصدر)بن الطاىر الحسينسات( يوضح عوامل الاىتمام بحوكمة المؤس01الشكل )

                                                                :  تسساؤلماكمة وىمية حأ-2-2  
عمميا ،كالتأكيد عمى  تعد حككمة المؤسسات مف اىـ العمميات الضركرية اللبزمة لضماف جكدة سير      

يا  اتجاه أصحاب المصالح كلضماف تحقيؽ التنمية الاقتصادية كتجنب نزاىتيا ، ككذلؾ الكفاء بالتزامات
الكقكع في الازمات المالية ،مف خلبؿ ترسيخيا لأسس كقكاعد اقتصادية بالأسكاؽ ككشؼ حالات التلبعب 

          .                              (66ص ،2015كالفساد كسكء الإدارة  )غضباف حساـ الديف ،

 عوامل الاهتمام بالحوكمة 

 المجموعة الاولى 
 المجموعة الثالثة  المجوعة الثانٌة 

 الازمة المالٌة  -

الازمة المالٌة الاسٌوٌة عام  -
7??= 

الازمة المالٌة الروسٌة عام  -
7??> 

<800الازمة المالٌة عام  -  

 انهٌار العدٌد من الشركات -

عتماد الفضٌحة الشهٌرة لبنك الا -

7??7والتجارة الدولً علم   

فلاس بنوك الادخار انهٌار وا -

 :??7والاقتراض فً امرٌكا عام 

 Enrone et) وازمتً شركتً

Worldcom ) عام   فً امرٌكا

8008 

 عولمة الاسواق المالٌة  -

اعادة ترتٌب الاطر المنظمة  -
 لاقتصادٌات دول العالم 

تشكٌل سمات وهٌكل الاقتصاد  -
 السائد للابد  العالمً

اثر اهتمام الجهات التشرٌعٌة  -
والتنظٌمٌة الحكومٌة وغٌر 

  الحكومٌة
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ؿ لبػػخػػف مػػر يظت، كاػػىكدجػػررات كمبكة ػػىميؿ ألبػػخػػف مت اػػسسؤلماة ػػكمكة حػػىميأ حيث تكمف 
                              .قابيةرلكالمحاسبية الناحية ذا اككنية كلقان، ايةدلاقتصاا حيػػكالنا

                                                   :تسساؤلماكمة وية لحدلاقتصاالأىمية ا-2-2-1
ة ػػىمية بالنسبة لحممكذات أيمية كتقكقابية أداة رنيا ككة كركمة بالنسبة لمشكلحاىمية أ تعتبر           

ػػـ ملبئػػكؿ كمعقف ماػػضر فػػكتػػكؽ، كة لمحقػػمزللباة ػػلحماير افػػكت بككنيا ، ةػػلعلبقطػػراؼ ذات الأكا ـيػػلأسا
ػػكاؽ رأس سألى إىميتيا د أكما تستنكاؿ، لأمر استثماف الناجمة عات ارادلإيح كابارلأؽ ابتحقيػػؽ ا يتعمػػفيم
ػػػػكاؽ لأساه ػػػػذىءة اػػػػكفػػػػز يزميا تعػػػػبفضػػػػف يمكت اػػػػسسؤلماة ػػػػكمكلحػػػػدة جير اييػػػػمعػػػػد يدتحػػؿ بفضؿ اػػلما
ذ تخاكائيا ف أداعت كسساؤلما فعد يزلمافة رمعف مـ تمكني،حيث ف يرلممستثم تاػػػػمكمعمر فيػػػػكتك
كاف تطبيؽ الحككمة الجيد يسمح بخفض تكمفة رأس الماؿ ما يؤدم   .ئياكية عمى ضرلاستثمارارات القا

الى الرفع مف قيمة المؤسسة مما يزيد مف جذب المستثمريف كبالتالي تحقيؽ معدلات نمك مرتفعة كخمؽ 
اىمية الحككمة تزداد في ادارة ف ذلؾ اف فيتضح م (Stijn claessens.2003.p14)فرص عمؿ اكثر 

المؤسسات مف اجؿ تحقيؽ الثقة في المعمكمات المالية الكاردة في القكائـ المالية المنشكرة ،كذلؾ بغرض 
كمف ناحية  حماية مستخدمي القكائـ المالية خاصة المساىميف كالمتعامميف في سكؽ الاكراؽ المالية ،

رير التجارة كالخدمات كالتطكر في تكنكلكجيا المعمكمات ككبر حجـ اخرم فاف عكلمة اسكاؽ الماؿ كتح
المشركعات كزيادة عدد المستثمريف ادت الى ضركرة تطبيؽ قكاعد كاساليب الحككمة لمساعدة المؤسسات 

كمة كحد كما تع( 148ص ،2006 ،دة قدرتيا التنافسية )مصطفى حسفعمى جذب الاستثمارات  كزيا
ـ اظػػنت كاػػسسؤلماة ػػكمكحف يػػا بػػثيقكا طػػتباؾ اراػػىنػػؿ، إذ أف ككد اػػقتصىمية للبت ذات أسساؤلما
ػػؿ ى فشػػلػػط إفقػػزل لا تعت اػػسسؤلماة ػػكمكحؼ عػػضػػف ة عػػلناجمؿ ااكػػفالمشػػد، بمأم ي ػػفد اػػلاقتصا
ؿ اػػي مجػػة فػػلعاما افةػلثقت اياكتػػسمؼ عػػي ضػػة فػػمتمثمػػؾ لػػف ذمػػد بعأى ػػلػػد إا تمتػػنما  رات، ك تثماػػلاسا
 .                                                                                        كمو ؿاػػلأعما

ة ػػقيمػػف ع مػػفرلاى ػػلػػؤدم إا يػػممؿ اػػلمرأس اتكمفة ض يسمح بخفدة لجياكمة كلحؽ ابيطتإف         
 .ركثؿ أعمرص فؽ خمكتفعة رمك نمت لادمعؽ بالتالي تحقيف، كيرلمستثمذب اجف مد يزفي كةػػرلشا

 ػػؽتحقيككة ػػرلشأداء اع ػػفري ػػاىمة فػػلممسف امميػػلمتعكاع ػػلمجتماة ػػثقكل تػػمسزز تعدة شيرلاكمة كفالح
ة ػػلماليت ااػػمزلأػػدكث احطر اػػمخػػف مػػؿ لتقمياى ػػلإة ػػكمكلحػػؽ ابيطتػػؤدم ا يػػكم .تيجية رالإستافيا داىأ
 . 32)، ص 2003راـ، بف إميمستاي( .ية عاليةدقتصاكاجتماعية ؼ اتكالية داػػلعاي ػػاحبيا فػػي تصػػلتكا
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                                                   الأىمية القانونية لحوكمة المؤسسات :  -2-2-2
ء  اػػفكلاى ػػا عمػػلييد إتنػػلتي تسر المعاييدرة افي قت سساؤلما كمةكنية لحكلقانالأىمية ؿ اتتمث           

ف امميػػػلعف كايػػػضرلمقتػػػيـ كالأساة ػػػحممػػػؿ مث، كةػػػرلشاي ػػػفدة تفيػػػلمسطػػػراؼ الأاة ػػػكافػػػكؽ ة حقػػبحماي
لمحاسبية ر المعاييكالمالية كاؽ الأسف انيكاقت كسساؤلمؿ العمر  لمعاييف كانيكالقػػػد اتعـ، كىػػػرغيك
ة ػػػلعلبقر ااييػػػلمعف كانيػػػكالقػػػؾ اتمظـ نػػػتت، إذ اػػػسسؤلماة ػػػكمكحر اطػػػية لإػػػساسأة ػػػعامؽ دقيػػدلتر ااييػػمعك
ي ػػة فػػلمعنيطػػراؼ الأاة ػػكافف يػػبػػكد ة لمعقػػلمختمفؿ اكاػػلأشػػر اتعتبث بحي، كةرلشاي ػػػفطػػػراؼ لأف ايػػػب
ؿ ككؽ حقف عمى ضماؿ يعمذم لؿ ابالشكـ، ية بينيدلتعاقت العلبقاـ ايظي تنػػفس اػػلأسػػر اكة حجػرػلشا

ت مبياػػى سػػعمػػب ا لمتغمػػيضأة ػػنيكلقاناة ػػلناحيػػف امت سساؤلماكمة كة حػػىميأأتي ػػتػػذا كىـ، منيطرؼ 
أك ة ػػػمرلمبػػػكد العقايغ ػػػصػػػؾ ي تنتيػػػلتامبية ػػػلست ااػػػسرلمماػػف اتج عػػتنػػف أف ي يمكػػلتػػكد العقػػذ اتنفي
       ( .5، ص2005، حنارؼ شؿ أميخائي( .كةرلمش  ةػػػسسؤلماية ػػػلأساسظـ انػػػلػػػرارات كالقف كانيػػػكالقا

منصؼ ،  ية كالتي تتمثؿ في نظاـ عدالة نافذ ،ساسحيث يكصؼ حكـ القانكف بعناصره الأ        
كحككمة تككف ممثمة،  كيعبر عف تلبزـ الأنظمة التشريعية كالقضائية الناجعة كالنافذة  اىة ،كتسكده النز 

 (.58، 2014)محمد شكشات   التي تطبؽ القكانيف بشكؿ عادؿ كمنصؼ كبالتساكم عمى جميع الاطراؼ
أف  راػػباعتبت كاػػرلمشػػدة ة جيػػكمكحف يضمذم لائيسي رلف الأماـ امة صماظلأنف كانيكالقد اكما تع
     .تسساؤلماكمة كحدئ مباف ضمـ مير صعنؿ لمحاسبية تشكر المعاييكالشفافية ح كالإفصار امعايي

ػػػد عكاقػػػدار صـ إتػػػيف أػػػب IFC) (2002ة ػػػليدكلػػػؿ ايكلتماة ػػػسسؤمػػػراح قتء ااػػػجر اطػػػلإػػػذا اي ىػػػفك      
ءة اػػكفف ماػػع ضػػمت، اػػسسؤلمؿ ك ااػػلمػػكاؽ رأس اسف أنيكاػػمنييا قػػمكانية تضإمع ت سساؤلماكمة كلح
ف امتيػػعدى ػػلدا إتناػػسػػكاؽ الأساة ػػي متابعػػفراؼ لإشزة اجيظـ دكر أيتعاث حي، قابيرلكايمي ظلتنخ ااػػلمنا
ر فػػكتت اػػسسؤلماي ػػفدة شيرلاكمة كفالح .لسميمةالمحاسبية ر المعايي، كالشفافيةح كالإفصااىما ف يتيػػساسأ

ػػكاؽ سأي ػػفءة اػػلكفكاة ػػلثقء ااػػبنؽ يػػف طرعػػؾ لكذلة كيػػلسػػف امػػر كبأبة ػػنسر غاػػلصـ ايػػلأساة ػػلحمم
ما تقتضيو ب حسـ كغباتيؽ رفكا ػػبيعيـ كليػػكصأع ػػيكي تنػػفػػر كبأة ػػصرفػػـ يح ليػػيتػػذم لػػر الأمؿ، ااػػلما

                                      .             05)، ص 2008ت ، أك سنيكيراكرا ميك( .ـفيظرك
ب لجانافي ت سساؤلماكمة كىمية حد أتتجس :قابيةرلوالمحاسبية الأىمية ا -2-2-3         

 : قابي فيما يميرلكالمحاسبي ا

 تسساؤلمافي دارم لإكالمالي د الفساابة رمحا. 
 دراء لم، العميادارة الإف البقا مطناكة ربالشف مميلعااية لكافة دلحياكاىة زالنف اضماؽ تحقي
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   .كةربالشؿ متعامؿ أك عامط بسأى ػػلإ كفيذلتنفيا
 خميةدالاقابة رلكالمحاسبة ظـ انف مكل لقصدة الاستفاؽ اتحقي.           
 لماليةت افاكلكشالشفافية في ح كالإفصاف امؼ كاد حر فيكتف ضما                    
 درجة ى ػػعمـ نيػػككػػف مػػد لتأكف كاجييراػػلخت ااباػػلحساي ػػجعرالفاعمية لمف امدر عمى قف أضما

            ييف .                                                                                                      ذلتنفيف ايريدلمدارة أك الإس امجمت اكطلضغكع لخضدـ اعكلاستقلبلية ا ػػفمة ػػعالي
   تقميؿ المخاطر المتعمقة بالفساد المالي كالادارم 
                                             ضماف رفع الأداء المالي كتخصيص أمكاؿ كما يترتب عميو مف دفع عجمة التنمية الاقتصادية                                                                      
                                       . تكفير ىياكؿ ادارية تمكف مف محاسبة ادارة المؤسسة اماـ مساىمييا 
  كمبادئ  أساسإيجاد المراقبة المستقمة عمى  المديريف كالمحاسبيف كصكلا الى قكائـ مالية عمى

                                                                 محاسبة عالية الجكدة .                                              
                                            . ايجاد عممية تصكيت نزيية  كما تضمف الافصاح عف كؿ الحقائؽ 
  المساعدة في تجنب الانزلاؽ في المشاكؿ المالية كالمحاسبية بما يعمؿ عمى تدعيـ استقرار نشاط

                                                                                   .مؤسسةال
 كتحتاج المؤسسات لمحككمة للؤسباب التالية :

 .الفصؿ بيف الممكية كالإدارة كالفصؿ بيف مجمس الادارة كالمديريف التنفيذييف 
 حك ادارة المخاطر المالية كالتشغيمية الحاجة الى معالجة الخطأ في اليياكؿ المالية كالتكجو ن 
 لحاجة الى الإفصاح المحاسبي العادؿ كالتكجو نحك إرساء قكاعد لمشفافية المالية . ا 
  (3،ص2013تكسيع دائرة مراقبة الأداء التشغيمي كالاستراتيجي  )محمد زرقكف . 
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         (59، ص2005(  يوضح اىمية حوكمة المؤسسات ، )محسن  احمد الخضيري ،02الشكل )
                                                                            :لحوكمة ا أىداف -3-3

تعد حككمة المؤسسات كسيمة تمكف المجتمع مف التأكد مف حسف ادارة المؤسسات بطريقة            
كيظير  ت ضد الفساد كسكء الإدارة ،تحمي أمكاؿ المستثمريف كالمقرضيف ،كما يؤدم الى خمؽ ضمانا

 فيي تيدؼ الى تحقيؽ ما يمي:  التي تصبك الحككمة الى تحقيقيا ، الأىداؼذلؾ مف خلبؿ 

  . العدالة كالشفافية كالمعاممة النزيية لجميع الأطراؼ ذكم المصمحة المشتركة 
 دىـ .                                 حماية حقكؽ المساىميف بصفة عامة سكاء كانكا اقمية اك أغمبية كتعظيـ عكائ 
 نع استغلبؿ السمطات المتاحة مف تحقيؽ مكاسب غير مشركعة كالمتاجرة بمصالح المؤسسة م

                                                                    كالمساىميف كأصحاب المصالح . 
 رل تتمثؿ في  : كما تحقؽ حككمة المؤسسات عدة أىداؼ أخ      
  الكفاءة الاقتصادية التأكيد عمى مبدأ الفصؿ بيف الممكية كالإدارة كالرقابة عمى الأداء مع تحسيف

 لممؤسسات .
 يف مف جية ،كالمياـ الخاصة بمجمس يالتمييز بيف المياـ كالمسؤكليات الخاصة بالمديريف التنفيذ

 . الإدارة كمسؤكليات أعضائو مف جية أخرل
 يف مصالح الأطراؼ المختمفة كالتكاصؿ معيـ بشكؿ فعاؿالمكازنة ب 

اهمٌة 

حوكمة 

 المإسسات 

 محاربة الفساد الداخلً

 ضمان النزاهة 

 تحقٌق السلامة والصحة 

 تحقٌق الاستقامة ومنع الانحراف 

 تقلٌل الاخطاء 

 تقلٌل فاعلٌة المحاسبة 

عة الخارجٌة تحقٌق فاعلٌة المراج  
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 تكفير ىياكؿ إدارية قادرة عمى محاسبة الإدارات العميا كتقييـ أدائيا 
  إتاحة الفرص اماـ المساىميف كالمكظفيف كالدائنيف كالمقرضيف كتمكينيـ مف القياـ بدكر المراقبيف

    .لأداء المؤسسات 
 جراء المحاسبة كالتدقيؽ المالي بشكؿ تدعيـ عنصر الشفافية في كافة م عاملبت المؤسسة كعممياتيا كا 

 يتيح ضبط عناصر الفساد في ام مرحمة 
                                                           حماية اصكؿ المؤسسة كحقكؽ المساىميف كغيرىـ مف اصحاب المصالح 
 (                           2014)محمد مشرؼ حماد  تحسيف الكفاءات الاقتصادية كرفع قيمة اسيميا 

 (  13،ص2013)تقركت محمد  كيمكف اف تحقؽ حككمة المؤسسات اىدافا اخرل تتمثؿ في: 
  تحسيف اداء المؤسسات 
  محاربة الفساد بكؿ صكرة سكاء كاف فسادا ماليا أك محاسبيا أك سياسيا 
 س الامكاؿ .  لحد مف ىركب رؤك جذب الاستثمارات سكاء الاجنبية اك المحمية كا 
 تحقيؽ الاستقرار كالمصداقية لمقطاعات المالية عمى المستكل المحمي كالدكلي   . 

كجذب  كما تساعد الحككمة السميمة لممؤسسات في دعـ الاداء، كزيادة العلبقات التنافسية ،
المالية كالاجيزة المصرفية الاسكاؽ  الاستثمارات لممؤسسات كتحسيف الاقتصاد بشكؿ عاـ كتدعيـ استقرار

 كذلؾ مف خلبؿ:

o  ضماف مراجعة الاداء المالي كتخصيص امكاؿ المؤسسة كمدل الالتزاـ بالقانكف كالاشراؼ عمى
 مسؤكلية المؤسسة الاجتماعية في ضكء قكاعد الحككمة الرشيدة .

o  مسيطريف عمى كجكد المعاممة العادلة ك المتساكية لجميع المساىميف خاصة لك كاف ىناؾ مساىميف
 المؤسسة     

o الكفاءة كالشفافية بما يسمح بالرقابة عمى المؤسسة 
o  التأكد مف الافصاح عف النتائج المادية اك نتائج نشاط المؤسسة كعكامؿ المخاطرة المتكقعة كالصفقات

 التي تعقد مع اطراؼ اخرل . 
o العدالة في المعاملبت .  امكانية المجكء الى التشريع كالقكانيف في حالة حدكث مخالفة لمبادئ 
o   التأكد مف قدرة المساىميف في ممارسة سمطتيـ بالتدخؿ في حالة ظيكر المشاكؿ كمساندة جيكد

 ( 79-78،ص2007شحاتة السيد، المدل الطكيؿ )عبد الكىاب نصر،الادارة عمى 
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                                                                : الأطراف الرئيسية في الحوكمة 4-
حيث تشكؿ  تكجد العديد مف الاطراؼ المترابطة التي تعمؿ مف اجؿ التطبيؽ السميـ لمحككمة ،        

الحككمة جزءا متكاملب مف نسيج النظاـ العاـ ،كتضع اطار ضابطا لمسمكؾ كحاكما لمتصرفات كتمثؿ 
اتو كجمعياتو كىيئاتو كطكائفو سياجا اخلبقيا تحمي المشركعات ،كتحقؽ المصالح المجتمع بتنظيم

 .(66ص 2015)عبد المطمب عثماف،.،كيمكف تكضيح ىذه الأطراؼ عمى النحك التالي 

               تقكـ الحككمة بتنظيـ كتقسيـ المسؤكليات كالحقكؽ بيف الأطراؼ كالمتمثمة فيما يمي:
                                                                             المساىمون :    -4-1

كىـ الذيف يساىمكف براس ماؿ المؤسسة عف طريؽ ممكيتيـ للبسيـ ،مقابؿ حصكليـ عمى الارباح        
الملبئمة مع المبالغ المستثمرة مف قبؿ ،بالإضافة تعظيـ راس ماؿ المؤسسة عمى المدل البعيد ،كىـ الذيف 

                             .( 2014ف .)كسيـ عبد الله صالح يختاركف أعضاء مجمس الادارة المناسبي
يكجد ثلبث انكاع مف المساىميف كىـ المساىمكف الافراد ،المساىمكف الكبار كالمساىمكف           

يستطيع حضكر  المؤسسكف، بالنسبة لممساىـ الفرد فيك الذم يممؾ عددا متكاضعا فقط مف الاسيـ ،
                    تقديـ مقترحات لمتصكيت عمييا في ثلبث اجتماعات .      اجتماعات المساىميف ك 

أما المساىمكف الكبار فيـ مف يممككف عدد كبير مف الاسيـ ،قد يككف المساىـ الكبير كاحد مف مديرم 
المؤسسة ،كما اف المساىميف المؤسسيف الذيف يعتبركف أكؿ الأشخاص الذيف المؤسسة فيـ في العادة مف 

                                      ( 102ص  ،2018المساىميف الكبار فييا )مصطفى كآخركف،
                                                                            مجمس الإدارة :   -4-2

لادارة اليكمية لأعماؿ ة ابصفتيـ مف يقكـ باختيار المديريف التنفيذييف كالذيف يككؿ ليـ سمط       
، 2009 ،مى حقكؽ المساىميف )ماجد اسماعيؿكيرسـ السياسات العامة ككيفية المحافظة ع ،الشركة
كىـ الاشخاص الذيف يمثمكف المساىميف كاصحاب المصالح ،كتككؿ الييـ سمطة الادارة اليكمية  (26ص

ضافة الى الرقابة المساىميف ،بالإلأعماؿ المؤسسة كرسـ السياسات العامة ككيفية الحفاظ عمى حقكؽ 
                                                                                         عمى ادائيـ .

يقكـ مجمس الادارة باتخاذ القرارات الاستراتيجية كالتمكيؿ كقرارات الاندماج كالتي تعد مف القرارات       
ية أساسلشركة في الامد الطكيؿ ،كيفكض مجمس الادارة الاشراؼ عمى مجالات الحاسمة لفشؿ اك نجاح ا

مف المسؤكلية الى لجاف خاصة التي تقكـ بإعداد التقارير الى المجمس تتضمف التحاليؿ كالتكصيات 
المناسبة كتشمؿ لجنة التدقيؽ كلجنة المكافآت ) التعكيضات( كلجاف التعيينات )ابراىيـ محمد كبشرل 
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                                                                        .( 261ص  ، 2014فاضؿ 
                                                                                     الإدارة :  -4-3

لأداء الى مجمس ير الخاصة باكىي المسؤكلة عف الادارة اليكمية كالفعمية لممؤسسة كتقديـ التقار          
الادارة ىي المسؤكلة عف تعظيـ ارباح المؤسسة كزيادة قيمتيا ،بالإضافة الى مسؤكلياتيا   كتعتبر  ،الادارة

 ،2009 ،لممساىميف )طارؽ عبد العاؿ حماد اتجاه الافصاح كالشفافية في المعمكمات التي تنشرىا
                                                                                     (.    2016ص
                                                                          أصحاب المصالح :  -4-4

المكردكف  ،)الدائنكف مثؿ كىـ مجمكعة مف الاشخاص اك المؤسسات ،ليـ  مصالح داخؿ المؤسسة ،     
لاء الفئة قد يككف ليـ مصالح متعارضة كمختمفة في بعض الاحياف ،مثلب الدائنكف كالمكظفكف ( كىؤ  ،

ييتمكف بمقدرة المؤسسة عمى سداد الديكف ،في حيف ييتـ العماؿ كالمكظفكف بمقدرة المؤسسة عمى 
 .( 13، ص2014.)صالح زيد الكيلبني  الاستمرار

 

 
 

 

 

 

 

 

                                   مفيوم  حوكمة المؤسسات   ( يوضح  الاطراف المعنية بتطبيق03الشكل رقم )
                                                 (.17،ص2009المصدر )محمد مصطفى سميمان ، 

                                                                  محددات حوكمة المؤسسات :  5- 
المؤسسات مف الاستفادة مف مزايا تطبيؽ مبادئ الحككمة يجب عمييا مراعاة مجمكعة  لكي تتمكف       

 المساهمٌن 

 " Shareholders" 

 مجلس الادارة

 " Board of Direetors " 

 الادارة

 " Management " 

صحاب المصالحا  

 " Stoekholders " 

الاطراف 

المعنٌة 

بتطبٌق 

 مفهوم

 الحوكمة 
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مف المحددات كالتي تتمثؿ في المناخ كالبيئة التي تعمؿ فييا لضماف التطبيؽ السميـ كالفعاؿ ليذه المبادئ 
                                                  كالتي يمكف تصنيفيا لمجمكعتيف مف المحددات كىي:

                                                                      المحددات الخارجية :    -5-1
تصدر مباشرة مف الشركة كىي تشتمؿ عمى القكاعد كالاساليب التي تطبؽ داخميا كالتي تتضمف        

ات ،كالتكزيع المناسب لمسمطات ك الكاجبات ىياكؿ ادارية سميمة تكضخ كيفية اتخاذ القرارات داخؿ الشرك
بيف الاطراؼ المتعمقة بعممية الحككمة .....الخ ، كذلؾ بالشكؿ الذم لا يؤدم الى كجكد تعارض في 
المصالح بيف ىؤلاء الاطراؼ ،كمف اىـ ىذه المحددات نذكر مجمس الادارة ك ،الجمعية العامة ،الرقابة 

 .(72التبادلية )غضباف حساـ الديف ،ص 

 المحددات الداخمية -5-2

 نجد اف ىذه المحددات تتمثؿ فيما يمي : 

  . آلية تكزيع السمطة داخؿ الشركة كيتبع أسس التنظيـ في المؤسسة 
 ية في الشركة   ساسالآلية كالأسس كالقكاعد الناظمة لكيفية اتخاذ القرارات الأ 
  تيا كالمديريف التنفيذييف ككضع الية العلبقة الييكمية بيف الجمعية العمكمية لمشركة كمجمس ادار

كامؿ ىذه المصالح مناسبة ليذه العلبقة مما يخفؼ مف التعارض بيف مصالح الأطراؼ كصكلا لت
 .( 27،ص 2013،)سميماني رشيدة
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 المحددات الداخلٌة                                                                     المحددات الخارجٌة

 خاصة                     تنظٌمٌة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المدنً .وتلك الجهات ووسائل الاعلام والمجتمع  وكٌانات الادارة الذاتٌة ، *المؤسسات الخاصة تشٌر الى عناصر القطاع الخاص ،

 الضوء على السلوك الانتهازي للادارة . التً تقلل من عدم توافر المعلومات وترفع من درجة مراقبة الشركات ،وتلقً

المصدر : محمد حسن يوسف  ( يوضح المحددات الداخمية والخارجية لحوكمة الشركات،04الشكل رقم)
   05، ص2007،محددات الحوكمة ومعاييرىا مع الاشارة الى نمط  تطبيقيا في مصر،

                                

  :                                                                               مبادئ حوكمة المؤسسات  -5-3-
لقد حرصت العديد مف المؤسسات عمى دراسة مفيكـ الحككمة كتحميمو ككضع معايير محددة             
ى ال 2004(حيث تكصمت في عاـ OCEDكمف بينيا منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية )  لتطبيقو ،

 معاٌٌر:

 المحاسبة-

 المراجعة-

 أخرى -

 القوانٌن والقواعد-

 

 

 

 

 

 القطاع المالً :-

  قروض 

  ًمساهمة ف

 رأس المال

:الاسواق  

 اق تنافسٌة الاسو-

استثمار اجنبً -

 مباشر 

على  الرقابة-

 الشركات

 

ع تقرٌر الىٌعٌن وٌراقب    ٌرف      

 

 

 

 

 

 

تقوم        
 مؤسسات خاصة :

  محاسبون

 ومراجعون

  محامون 

  ًتصنٌف انتمائ 

  بنوك استثمار 

  استشارات 

  ًتحلٌل مال 

 ًالاعلام المال 

المصالح  أصحاب  
 المساهمون 

 مجلس الإدارة 

 الإدارة 

 الوظائف الرئٌسٌة 
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صيغة جديدة لممبادئ الخاصة بحككمة المؤسسات بيدؼ دعـ الثقة في سكؽ رأس الماؿ ،كذلؾ بعد 
( ممثلب في لجنة بازؿ ،كمؤسسة التمكيؿ الدكلية BISكبنؾ التسكيات الدكلية) ، 1999أحداث سنة 

(IFC التابعة لمبنؾ الدكلي).                                                                          
                                                           :  ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة المؤسسة  -6-1 

حيث ينص المبدأ الأكؿ مف مبادئ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية بشأف حككمة الشركات                  
كمة المؤسسات اف يشجع عمى شفافية ككفاءة الأسكاؽ ،كاف يككف عمى مايمي : "ينبغي عمى إطار حك 

متكافقا مع القانكف ، كاف يحدد بكضكح تكزيع المسؤكليات بيف مختمؼ الجيات الإشرافية كالتنظيمية 
كالتنفيذية ،حسب ىذا المبدأ يجب اف ينمي اطار عمؿ حككمة الشركات برؤية تأثيره عمى الاداء 

لقكانيف كالتشريعات  اللبزمة لتطبيؽ حككمة الشركات مف قكاعد القانكف الاقتصادم ،كاف تتآلؼ ا
يجب اف يشجع اطار حككمة المؤسسات عمى شفافية ككفاءة     (.08،ص 2007كالشفافية. )يكسؼ 

الاسكاؽ، كاف يتفؽ حكـ القانكف السائد ،كما يجب اف يحدد بكضكح تكزيع المسؤكليات بيف مختمؼ 
 ا الإطار دكر فعاؿ كيجب اف يضمف ما يمي:  الأطراؼ كحتى يككف ليذ

  اف يككف لو دكر فعاؿ في التأثير عمى الاداء الاقتصادم كنزاىة الأسكاؽ كالحكافز التي يكفرىا
 لممشاركيف في السكؽ ،كفي قياـ اسكاؽ تتميز بالفعالية كالشفافية كالنزاىة . 

 قانكف كاف تككف قابمة لمتنفيذ، كاف تككف اف تتفؽ متطمبات الحككمة القانكنية كالتنظيمية مع حكـ ال
 قابمة لمتنفيذ 

   . اف تككف المياـ كالمسؤكليات مكزعة بنصكص تشريعية لضماف الثقة كخدمة المصمحة العامة 

                                                                            حقوق المساىمين :  -6-2
ية لتكفير رأس الماؿ لمشركات كيعتمد غالبيتيـ ساسريف كالمساىميف مف المصادر الأيعتبر المستثم       

عمى البكرصة لتزكيدىـ بالحماية الكافية كبكؿ المعمكمات التي قد يككف ليا تأثير عمى سعر التداكؿ ،مف 
ة الشركة كاىميا ناحية أخرل لا بد مف مشاركة المساىميف الفعالة في القرارات اليامة التي ليؿ علبقة بحككم

اختيار اعضاء مجمس ادارة الشركة كتحديد نظـ الحكافز كالمكافآت الخاصة لأعضاء مجمس الادارة كتعييف 
 مراجع الحسابات.     

كيقصد بالمساىميف بالمعنى الكاسع الحائزيف عمى الاسيـ في الشركة ذات الاسيـ ،كحاممي 
ذات مسؤكلة محدكدة .كيتمتعكف بحقكؽ محددة ي لشركة ساسالحصص في المؤسسات ذات القانكف الأ

كفقا لمقانكف كبالكثائؽ التعاقدية الاخرل .كمف خلبؿ تنفيذ قكاعد الحككمة يتـ استيداؼ التقيد كالتمسؾ 
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بالحقكؽ بدلا مف تسييؿ نشاط الشركة بكاسطة الاحكاـ الخاصة كالسماح بذلؾ لممساىميف بإبراز حقكقيـ 
                              (  30،ص2009كثقة .)ميثاؽ الحكـ الراشد بطريقة اكثر نزاىة كشفافية 

                                                              المعاممة المتكافئة لممساىمين : -6-3
 يقصد بيا المساكاة بيف حممة الاسيـ داخؿ كؿ فئة ،كحقيـ في الدفاع عف حقكقيـ القانكنية ،       

ية ،ككذلؾ حمايتيـ مف ام عمميات استحكاذ اك دمج ساسالجمعية العامة عمى القرارات الأكالتصكيت في 
اك مف الاتجار بالمعمكمات الداخمية ككذلؾ حقيـ في الاطلبع عمى كافة المعاملبت مع  مشككؾ فييا ،

                        ( . 17،ص2014اعضاء مجمس الادارة اك المديريف التنفيذييف )محمد مشرؼ ،
يجب اف يتضمف اطار حككمة المؤسسات معاممة متساكية لكافة المساىميف بـ فييـ المساىميف        

الأجانب كاصحاب الاقمية في الشركة ،كما يجب اف تتاح لكؿ المساىميف فرصة الحصكؿ عمى 
 تعكيضات مناسبة عند انتياؾ ام مف حقكقيـ ،كىذا المبدأ يتضمف ما يمي :   

    . يجب اف يعامؿ المساىمكف المنتمكف الى الفئة معاممة متكافئة 
  التساكم في الحقكؽ بيف المساىميف مف نفس الطبقة ،كاف تخضع ام تغييرات في حقكؽ التصكيت

لمكافقة طبقة الاسيـ التي تتأثر بيذا التغيير ،مع ضركرة تكفر المعمكمات عف كافة طبقات الاسيـ لكؿ 
 ياـ بعماية الشراء . المساىميف قبؿ الق

  حماية مساىمي الأقمية مف ام استغلبؿ يمكف اف يككف لصالح مساىمي النسب الحاكمة ،كاف تتكفر
كسائؿ اصلبح فعالة .يجب اف تتـ عممية التصكيت بكاسطة الامناء اك المكظفيف بطريقة متفؽ عمييا مع 

 عممية التصكيتالمستفيد مف اصحاب الاسيـ .التصدم لام عكائؽ يمكف اف تعرقؿ 
  ينبغي اف تكفؿ العمميات كالإجراءات المتصمة بالاجتماعات العامة لممساىميف المعاممة المتكافئة

      .لكافة المساىميف 
  كما يجب اف لا تسفر اجراءات الشركة عف صعكبة اك ارتفاع في تكمفة عممية التصكيت .منع تداكؿ

 الأسيـ التي تتسـ بالإفصاح كالشفافية . 
 غي اف يطمب مف اعضاء مجمس الادارة اك المديريف التنفيذييف الافصاح عف كجكد اية مصالح ينب

 خاصة بيـ قد يصؿ تتصؿ بعمميات اك بمسائؿ تمس الشركة . 
 دور اصحاب المصالح :  -6-4

 ،لمؤسسة مثؿ ) الدائنيف، المكرديفىـ مجمكعة مف الاشخاص اك المؤسسات، ليـ مصالح داخؿ ا
ؤلاء الفئة قد يككف ليـ مصالح متعارضة كمختمفة في بعض الاحياف ،مثؿ الدائنكف ييتمكف المكظفيف( كى
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بمقدرة المؤسسة عمى سداد الديكف ،في حيف ييتـ العماؿ كالمكظفيف بمقدرة المؤسسة عمى الاستمرار 
 (.13،ص 2014)صالح زيد الكيلبني ،

فئة  مكرديف اك عامميف ...الخ ، تمثؿ البيئة المحيطة بالمنظمة مف مستثمريف اك مجيزيف اك
اصحاب المصالح بالنسبة لكؿ منظمة ،كتعد حككمة الشركات مف اىـ الاساليب التي تحفز ىؤلاء لغرض 
الدخكؿ في مختمؼ التعاملبت مع تمؾ الشركة ،حيث اف المقكلة الشييرة تقكؿ: "اف رأس الماؿ يبحث 

ؿ الى المنظمات التي تقؼ عمى ارض صمبة دائما عف الاستقرار مما يؤدم الى جذب رؤكس الامكا
ميثاؽ النسبة لكافة المتعامميف معيا" )كتعمؿ ضمف معايير كقكانيف ثابتة ،مما يشيع ركح الاطمئناف ب

 (.14،ص 2009الحكـ الراشد ،
ما يجب اف يساىـ التعاكف الفعاؿ بيف الشركة كاصحاب المصالح في خمؽ الثركة كفرص العمؿ ك

 لمالية كما يمي : كسلبمة العمميات ا
 احتراـ حقكؽ اصحاب المصالح . -
حماية اصحاب المصالح مف ام انتياؾ في حقكقيـ ،كحقيـ في الحصكؿ في الحصكؿ عمى  -

 تعكيض افعاؿ . 
 تفعيؿ المشاركة مف خلبؿ تعزيز اليات الاداء .                                                             -
لمناسبة كالمنتظمة لتفعيؿ مشاركتيـ كدكرىـ في عممية الحككمة .تمكينيـ مف تكفير المعمكمات ا -

الاتصاؿ بالإدارة كبكؿ سيكلة ،كاف يقدمكا اقتراحاتيـ ككجيات نظرىـ بكؿ ما يركنو مخالفا،  كيجب عمى 
ف فعمكا ذلؾ .)جكف سكليفا مجمس الادارة اخذ اقتراحاتيـ بعيف الاعتبار ، كعدـ الانقاص مف حقيـ اذا

 .( 150ص ،2009 ،كآخركف
الإفصاح والشفافية :                                                                                         -6-5

ينبغي اف يكفؿ إطار الحككمة الافصاح الدقيؽ كفي الكقت المناسب بشأف جميع المسائؿ الجكىرية       
دارة كحككمة المؤسسة. )اتحاد ىيئات المتعمقة بالمؤسسة ،بما في ذ لؾ الكضع المالي كالأداء كالممكية كا 

 ( .5،ص2015الأكراؽ ،
 كيجب اف يشتمؿ الافصاح عمى المعمكمات التالية :         

  النتائج المالية كالتشغيمية لمشركة                                                                                -
 اىداؼ الشركة                                                                                                      -
 حؽ الأغمبية مف حيث المساىمة كحقكؽ التصكيت                                                               -
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 ييف الرئيسييف كالمرتبات كالمزايا الممنكحة ليـ .                                                           اعضاء مجمس الادارة كالمديريف التنفيذ -
 عكامؿ المخاطرة المنظكرة                                                                                                  -
ح .ىياكؿ كسياسات حككمة امميف كغيرىـ مف اصحاب المصالالمسائؿ المادية المتصمة بالع -

 .                                                                                                                  المؤسسات
بية ينبغي اعداد كمراجعة المعمكمات ،ككذا الافصاح عنيا بأسمكب يتفؽ معايير الجكدة المحاس -

                                                               كالمالية ، كما ينبغي اف يفي ذلؾ الاسمكب بمتطمبات الافصاح غير المالية كايضا عمميات المراجعة .                                 
المراجعة الخارجية  يجب الاضطلبع بعممية مراجعة سنكية عف طريؽ مراجع مستقؿ ،بيدؼ اتاحة -

 كالمكضكعية للؤسمكب المستخدـ في اعادة كتقديـ القكائـ المالية .  

ينبغي اف تكفؿ قنكات تكزيع المعمكمات إمكانية حصكؿ مستخدمي المعمكمات عمييا في الكقت        
                                          (   44،45الملبئـ كبالتكمفة المناسبة . )طارؽ ع العاؿ ،ص

                                                                    مسؤولية مجمس الادارة : -6-6
ينبغي في اطار حككمة المؤسسات اف يتـ ضماف التكجيو كالارشاد الاستراتيجي لممؤسسة كالرقابة        

سة كمحاسبة مجمس الادارة عف مسؤكليتو اماـ الفعالة لمجمس الادارة عمى ادراؾ المبادئ التنفيذية لممؤس
لنظـ المختمفة )الرقابة ، الجمعية كاصحاب المصالح ،كتعتبر عممية كضع السياسات كالاشراؼ عمى ا

...( احد مسؤكليات مجمس الادارة ،كما يجب كضع معايير الاداء لقياس سمكؾ  مجمس الادارة الحككمة
                                                                      (.16،ص 2005 )فؤاد شاكر ،

                    يةأساس كسيمة يعد أنو حيث المؤسسات، بحككمة المعنية ؼراالأط أىـ مف الإدارة مجمس يعتبر      
 قد لةالككا نظرية أف كنجد  .كالمساىميف المديريف بيف التقاطع نقطة يمثؿ أنو كما .الرقابة عممية في

 (    .p 04. Achour Zyed.2008. ) المديريفراقبة كم تنظيـ دك الإدارة لمجمس أعطت

كيقكـ مجمس الادارة باختيار المديريف التنفيذيف كالذيف يككؿ الييـ سمطة الادارة اليكمية لأعماؿ 
كيفية المحافظة المؤسسة بالاضافة الى الرقابة عمى أدائيـ كما يقكمكف برسـ السياسات العامة لممؤسسة ك 

                                                                                         عمى حقكؽ 
                                                                                 : المساىمين -6-7

التنمية لحككمة المؤسسات عمى تأكيد غايتيا في كقد حرصت مبادئ منظمة التعاكف الاقتصادم ك       
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تكفير معاممة متساكية كعادلة لممساىميف كقد تناكلت المبادئ حماية حقكؽ المساىميف في نسختيا الحديثة 
 مسؤكليات مجمس الادارة حيث اشارت الى ما يمي :

  ف النية مع العناية مف المعمكمات الكاممة ،كبحس أساسينبغي لأعضاء مجمس الادارة اف يعممكا عمى
 الكاجبة ،كبما يحقؽ افضؿ مصمحة لمشركة كلممساىميف . 

   عمى مجمس الادارة اف يعامؿ كافة المساىميف معاممة عادلة اذا ما كانت قراراتو ستؤثر في مختمؼ
 مجمكعات المساىميف بطرؽ مختمفة .

 ذ بعيف الاعتبار اىتمامات يجب عمى مجمس الادارة اف يطبؽ معايير اخلبقية عالية ،كينبغي اف يأخ
 اصحاب المصالح في الشركة .

  حتى يتسنى لأعضاء مجمس الادارة اف يقكمكا بمسؤكلياتيـ ،فينبغي اف  تتاح ليـ كافة المعمكمات
الصحيحة ذات الصمة في، الكقت المناسب كلقد اكردت منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية بعض 

 مف اىميا مايمي:   الملبحظات فيما يتعمؽ بيذه المبادئ
  اف ىذه المبادئ ليست جديدة تماما اك مستحدثة ، فيي معركفة منذ امد بعيد ،لكف الجديد فييا ىك

 تجميعيا معا في حزمة كاحدة مف الاجراءات كاعتبارىا كدليؿ ارشادم . 
  إف ىذه المبادئ ليست ممزمة ،بؿ الغرض منيا اف تككف نقاط مرجعية تمكف صناع السياسات في

مختمؼ الدكؿ مف استخداميا عند الأطراؼ القانكنية كالتنظيمية كالمؤسساتية ،بما يعكس الظركؼ 
 الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية في مختمؼ البمداف . 

  اف ىذه المبادئ ليست ثابتة ،بؿ قابمة لمتغيير كالتطكير ،كمما طرأت تغييرات عمى الظركؼ المحيطة
  .( 151، ص 2009بالشركة .)جكف سكليفاف ،
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حوكمة  في اطار 2004( يوضح مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية لسنة 05الشكل)
                                        (05المصدر من إعداد  الطالب حسب الوثيقة المرفقة )المؤسسات .

                                                              خصائص حوكمة المؤسسات  :7-
مف خلبؿ مجمكعة المفاىيـ المختمفة التي أعطيت لحككمة الشركات كالتي شممت جكانب عديدة       

انيا تتميز بجممة مف الخصائص يمكف تمخيص كمتنكعة بتنكع كجيات النظر حكؿ ىذا المصطمح نجد 
                                                     أىـ خصائص حككمة الشركات فيما يمي:        

                                                                              الانضباط :      -7-1
لبقي المناسب كالصحيح ،كىذا الانضباط يتحقؽ مف خلبؿ بيانات كاضحة ام اتباع السمكؾ الاخ     

 لمجميكر كتتمثؿ فيما يأتي :    

 كجكد الحافز لدل الادارة اتجاه تحقيؽ سعر اعمى لمسيـ .  -
    الالتزاـ بالأعماؿ الرئيسية المحددة بكضكح                                                                     -

مبادئ حوكمة 

 الشركات 

وجود اطار 

فعال 

لحوكمة 

 الشركات 
حقوق 

 المساهمٌن 
مسإولٌات 

مجلس 

 الادارة 

دور 

اصحاب 

 المصالح 

المعاملة 

المتكافئة 

 للمساهمٌن 

الافصاح 

 والشفافٌة 
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 التقدير السميـ لحقكؽ الممكية كتكمفة رأس الماؿ .                    -
 استخداـ الديكف في مشركعات ىادفة                                                                             -
                          إقرار نتيجة الحككمة في التقرير السنكم                                         -
                                                                                   الشفافية : -7-2

ىي تمكيف أصحاب المصمحة مف الحصكؿ عمى المعمكمات التي تمكنيـ مف اتخاذ القرارات ذات       
ميـ كتطبيؽ الأنظمة كالآليات  كالسياسات التأثير المشترؾ مف خلبؿ الافصاح كالكضكح في تص

 ( .  537،ص2022كالتشريعات. )لامية ،
يقصد بيا تزكيد كافة المساىميف كالعامميف الذيف يعنييـ الامر بالمعمكمات الكافية كالكافية ليتاح 
 ليـ فيـ كضعية معينة بشكؿ كامؿ كتمكينيـ مف القرارات المناسبة ،كتظير الشفافية حقيقة الأكضاع
المالية كغيرىا في المؤسسة بالشكؿ الذم يجعؿ الأطراؼ المتعامميف معيا كالذيف تربطيـ بيا مصالح 

مباشرة  قادريف عمى معرفة حقيقة ما يحدث فييا، كيمكف اف تتحقؽ الشفافية مف خلبؿ   غير مباشرة اك
 ما يمي  :   

 ة . المالي الأىداؼالدقة كالصدؽ عند تقديـ المعمكمات كالإفصاح عف  -
يصاليا في كقتيا لمجيات المعنية .                                          -  نشر التقارير كالمعمكمات في مكعدىا كا 
 الإفصاح العادؿ عف النتائج الختامية .                                                                   -
                                                                تطبيؽ معايير المحاسبة كالمراجعة        -
 الإفصاح الفكرم عف المعمكمات الحساسة .                                                                -
                   تكفير امكانية كصكؿ المعمكمات الى الادارة العميا كالمستثمريف .                               -
                                                    تحديث المعمكمات عمى شبكة الانترنت . -
 المسؤولية :     -7-3

تتحقؽ مف خلبؿ تكفير الييكؿ التنظيمي بكؿ كضكح مع تحديد نقاط المسؤكلية، فضلب عف كجكد 
الداخمية الفعاؿ، الذم يؤكد اف الشركة تعمؿ في ظؿ مجمكعة مف النظـ كالنظاـ الداخمي كنظاـ الرقابة 

 لقكانيفئح كاالمكا تتضمنيا كالتي بالمؤسسة الميتمة ؼراطالا كؿ حقكؽ ؾراإد فيي أنظمة كقكانيف ،
                                                                              ( .164،ص2013)نكاؿ،

 بمف ليـ المتساكية معاممتيا عمى كتؤكد المساىميف، مصالح بحماية تتعيد المؤسسة أف تعنيكما          
    .المساىميف صغار فييـ
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ام تحمي اعضاء مجمس  كيقصد بالمسؤكلية  كذلؾ تعيد  كالتزاـ الفرد بإنجاز كاجبات محددة ،
ميـ ككظائفيـ المككمة ليـ الإدارة كالإدارة التنفيذية كحتى المكظفيف بالمؤسسة بالمسؤكلية كذلؾ كفؽ ميا

ثؿ في تكفير ىيكؿ تنظيمي كاضح يحدد نقاط السمطة كالمسؤكلية كمحاسبة المسؤكليف كمتخذم مكتت
اف كجكد ككضكح المسؤكلية اماـ جميع الاطراؼ ذكم المصمحة في المؤسسة  القرارات عف مسؤكلياتيـ ،
 يتحقؽ مف خلبؿ ما يمي :

 دكر تنفيذم                                                           عدـ تكفر مجمس الإدارة الاشرافي ب -
 كجكد اعضاء لمجمس الادارة مستقميف كمف غير المكظفيف .                                               -
 الاجتماعات الكاممة كالدكرية لمجمس الادارة . -
 الفعالة                                                                                                قدرة اعضاء مجمس الادارة عمى القياـ بالمراجعة -
 كجكد لجنة المراجعة ترشح المراجع الخارجي كترقب اعمالو .                                             -
رؼ عمى اعماليا المراجعة الداخمية .             كجكد لجنة مراجعة تراجع تقارير المراجعيف الداخمييف كتش -
                                                             الاستقلالية :                       -7-4

ىي الالية التي تقمؿ اك  تمغي تضارب المصالح مثؿ ىيمنة رئيس ذك نفكذ عمى الشركة اك مساىـ      
دارة ،كتبدأ ىذه الالية مف كيفية تشكيؿ المجالس كتعييف المجاف الى تعييف مدقؽ كبير عمى مجمس الا

، 2015الحسابات بحيث لا تسمح بتأثير اك نفكذ عمى قرارات مجمس الادارة كاعماؿ الشركة. )غازم، 
                                                                                         ( .  96ص

كيقصد بيا عدـ كجكد تأثيرات كضغكط غير لازمة لمعمؿ ،كىذه الاستقلبلية تتحقؽ مف خلبؿ       
 النقاط التالية :

 كجكد رئيس مجمس ادارة مستقؿ عف الادارة العميا .                                                          -
 ة التنفيذم .                                           كجكد مجمس ادارة اشرافي مستقؿ عف مجمس الادار  -
 كجكد لجنة مراجعة يرأسيا عضك مجمس ادارة مستقؿ .                                                           -
             كجكد لجنة لتحديد المرتبات كالمكافآت يرأسيا عضك ادارة مستقؿ .                                    -
 كجكد مراجعيف خارجييف غير مرتبطيف بالمؤسسة .                                                    -

                                                                                  المساءلة :  -7-5
ب المسؤكلية بالإجابة عف المسؤكلية المسندة ىي التزاـ يمزـ اصحاب المصمحة بالمحاسبة كاصحا      

الييـ فيي تعكس كاجب المسؤكليف في تقديـ تقارير دكرية عف عمميـ كمسؤكلياتيـ كمستكيات تنفيذىا،  
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فالمساءلة  معناىا قدرة اعضاء مجمس الادارة عمى القياـ بتدقيؽ  فعاؿ لتقييـ اعماؿ المسؤكليف عف الشأف 
                  (. 537،ص2022) لامية ،  ثبكت  تجاكزات مف طرفيـ .العاـ كمحاسبتيـ في حالة 

كيقصد بالمساءلة كذلؾ  محاسبة المرؤكس عف النتائج التي حققيا مف خلبؿ ادائو لميامو الكظيفية        
كالمساءلة تتـ عندما يككف ىنالؾ علبقات بيف مكاقع متفاكتة في المستكيات الادارية ،حيث يككف احد 

فراد اك المستكيات مسؤكلا اماـ مستكل ادارم آخر عف تصرفاتو كادائو لممياـ ،كالمساءلة قاعدة تقضي الأ
بمحاسبة المسؤكليف كمنفذك الاعماؿ كمتخذم القرارات في المؤسسات لتبعات اعماليـ كنتائج قراراتيـ ام 

  لمساءلة مف خلبؿ ما يمي : تحمؿ الجيات المعنية في المؤسسات كنتائج الاعماؿ المككمة ليـ ،كتتحقؽ ا
      ممارسة العمؿ بعناية كمسؤكلية كالترفع عف مصالح الشخصية .                                                 -      
       التصرؼ بشكؿ فعاؿ ضد الافراد الذيف يجتازكف حدكدىـ .                                                    -      

 التحقيؽ الفكرم حاؿ إساءة الادارة العميا .                                                                  - 

                                                             العدالة:                          -7-6
ى قدـ المساكاة كطبقا للبحتياجات كمبدأ تكافؤ الفرص بيف قصد بيا درجة تقديـ الادارة لمخدمات عمي     

                                                       (. 08،ص 2020 مختمؼ المكظفيف )صلبح ،
                                                 يقصد بيا كذلؾ احتراـ مختمؼ المصالح  بالشركة كالعدؿ بينيـ  في المعاممة  كذلؾ بكؿ أماف                            

كتككف المعاممة المتكازنة لكافة الجيات مع كجكب احتراـ كافة حقكقيـ ، حيث تسمح بتكفير البيئة 
المناسبة  لأداء الاعماؿ اليكمية بكفاءة عالية ، مما  يعزز السمكؾ الصحيح  كالقكيـ لمعامميف كالمسؤكليف 

 تعامؿ مع الكظائؼ المككمة ليـ ،كيمكف اف يتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ :  في المؤسسة كفي ال

 المعاممة العادلة لمساىمي الأقمية مف قبؿ المساىميف اصحاب الأغمبية                                     -
            حماية حقكؽ المساىميف كاعطائيـ حؽ الاعتراض عند اساءة حقكقيـ                                     -
 حؽ كافة حممة الاسيـ في الدعكة الى الاجتماعات العامة                                                 -
 سيكلة طرؽ الادلاء بالأصكات                                                                          -
                                                         ايداع الاسيـ بشكؿ عادم لجميع المساىميف       -
 اعطاء الأكلكية لمعلبقات مع المستثمريف                                                                            -
                 المكافآت العادلة لأعضاء مجمس الادارة .                                                 -
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                                                                     المسؤولية الاجتماعية : -7-7
 الأخلبقي الجانب عيرات كأف سياساتيا ضمف الاجتماعية تضع المسؤكلية أف الشركات عمى بجب      

 المسؤكلية ىي الاجتماعية بالمسؤكلية عنيفن ، عميو المحافظة عمى كتعمؿ المجتمع كتدعـ كالاجتماعي،
 https//repository.sustech.edu ] . ح )الاطار العاـ لمصمحة الشركاتالمصال أصحاب اتجاه
pdf ] 

كذلؾ ىي  النظر الى الادارة باعتبارىا مكاطف جيد  كذلؾ  برفع الكعي الاجتماعي كبمستكل عاؿ مف 
(                                                                                                        103، ص 2002مصطفى،عمي كاظـ ،السمكؾ المثالي كالقيـ لمعامميف فييا )

ام النظر الى الشركة كشخص معنكم يؤدم دكرا ايجابيا في الكسط الذم يعمؿ فيو )طارؽ عبد العاؿ 
 ( 03،ص2005حماد، 

                                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( .23، ص2005( يوضح  خصائص حوكمة الشركات المصدر: ) طارق عبد العال حماد، 06الشكل رقم)

 

 خصائص حوكمة الشركات 

المسؤولٌة  الانضباط 

 الاجتماعٌة 
 المسؤولٌة  العدالة  المساءلة  الاستقلالٌة  الشفافٌة 

اتباع 

السلوك 

الاخلاقً 

المناسب 

 والصحٌح 

تقدٌم 

صورة 

حقٌقٌة 

لكل ما 

 ٌحدث 

لا توجد 

تأثٌرات 

غٌر 

لازمة 

نتٌجة 

 ضغوط 

امكانٌة 

تقدٌم 

وتقدٌر 

اعمال 

مجلس 

 الادارة 

المسؤولٌة 

مام جمٌع ا

الاطراف 

ذوي 

 المصلحة 

ٌجب احرام 

حقوق 

مختلف 
 المجموعات

اصحاب 

 المصلحة 

النظر الى 

سلوك 

الشركة 

كسلوك 

المواطن 

الراشد 

السوي 

 المسؤول 
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                                                            الحوكمة في المؤسسات الرياضية : 8-  
ي مف تشكيؿ الاتحادات كالييئات الرياضية سابقا  ىك تنظيـ السباقات ساساف الغرض الأك         

كالمباريات ككضع قكانيف تحكميا ، كليذا كانت ادارة المنظمات في كذلؾ الكقت تكاد تخمك مف المشاكؿ ك 
 بؽ ،مع مركر الكقت اصبح دكر المنظمات كمفيكـ عمميا قد تغير الاف عمى ما كاف عميو  في السا

حيث اف المنافسات كاعداد الرياضييف اصبحت اكثر تقنية  مف مجرد التدريب ،فمشاركة الرياضييف في 
المنافسات الرياضية  اصبحت اكثر تعقيدا ،مف خلبؿ  اعداد الرياضيف  كعكلمة الرياضة كالمنافسات 

مف جية في الدكلة المعنية  الرياضية المستثمرة كالدكر التجارم في دعـ المنافسات الرياضية ،كرغبة اكثر
في السيطرة عمى الرياضة قد كضع المؤسسات كالمنظمات الرياضية تحت المسائمة مف قبؿ عدة جيات 
،كؿ ىذا قاد الى كضع المنظمات الرياضية بشكؿ طكعي الى تحسيف ادائيا مف كافة النكاحي كبشكؿ 

رة ) المكاتب التنفيذية ( كجعميا اكثر خاص كيفية حككمة ىذه المؤسسات الرياضية مف قبؿ مجالس الادا
         (.   55،ص 2016كفاءة كشفافية اماـ مف ليـ مصمحة في الرياضة المعنية )بربريس شريؼ ،

كمما لا شؾ فيو اف ممارسة  الحككمة المؤسساتية  تنعكس في العلبقة بيف مجمس الادارة المنتخب        
حيث  يف  الادارة اليكمية لممنظمة كمف ليـ مصمحة في الرياضة ،مف قبؿ اعضاء الييئة العامة لمعمؿ  كب

تصبح الحككمة الجيدة ضمف ىذه النظرة باف  الالتزاـ بالسعي نحك التحقيؽ المستمر كالذم يعتبر  مف 
ية الميمة في الرياضة ،كيذكر "جاؾ ركغ" رئيس المجنة الأكلمبية الدكلية السابؽ اف ساسالخكاص الأ

عمى الخمؽ كالمنافسة الشريفة كيتحتـ اف تحقؽ حككمة الرياضة اعمى المستكيات الممكنة الرياضة تستند 
كليذا اخذت المجنة الأكلمبية الدكلية كمنظمات رياضية دكلية  مف الشفافية كالديمقراطية كالمساءلة ،

كمنظمات رياضية كطنية في عدة دكؿ عمى عاتقيا النظر في مكضكع الحككمة في المؤسسات 
نظمات الرياضية، عف طريؽ الاقتباس مف سكابؽ المؤسسات التجارية ،كالمؤسسات خارج الرياضة كالم

كالاستفادة مف خبراتيـ في كضع الاطر التي تحدد الادكار ،بيف الييئة العامة كالمجالس الادارية كالادارة، 
مية لمحككمة الجيدة ككؿ مف ليـ مصمحة في الرياضة ،كاف آخر ىذه الاىتمامات كاف كثيقة "مبادئ عال

ككاف لمكضكع الحككمة اىتماـ بالغ في النقاشات  2009أكتكبر  05لمحركة الاكلمبية في ككبف ىاجف في
                                                                    ( .54، 2015)تيرس عكد يشك ،

                                                                :تعريف الحوكمة الرياضية  -9-1  
ليس ىناؾ تعريؼ كاحد متفؽ عميو  لمحككمة الرياضية اذ ىناؾ تعريفات اخرل كعديدة ليا في          

المنظمة الرياضية ،بانيا النظاـ الذم بكاسطتو يتـ تكجيو المنظمة كادارتيا ،كطبيعة حككمة المنظمة تؤثر 
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كيفية تحديد اىدافيا كنمكىا كسياقات عمؿ مجمس الادارة "المكتب التنفيذم " كلكف يمكف  اف تعكد  في 
كالحككمة الجيدة لا  كمراقبة اداء المنظمة كعلبقة القيادة بالأعضاء كبكؿ مف لو صمة اىتماـ بالرياضة ،

اقبة تعني فقط القكانيف كتطبيقاتيا انما تسعى الى تحقيؽ اداء المنظمة عف طريؽ التخطيط الصحيح كمر 
 Cpor and Receation new Zealand (10ص ، 2015مسارىا )تيسر عكديشك،

الحككمة  Austrlian  Sports  and Recoreation New( SPARC 2004عرفت )
الرياضية عمى انيا "الييكمة كالعمميات المستخدمة مف طرؼ المنظمات الرياضية لتطكير اىدافيا 

،كضماف خدمة مجمس ادارتيا لمصمحة  الأىداؼلتحقيؽ ىذه  الاستراتيجية كتكجيييا كمراقبة ادائيا
                                                                                            الاعضاء.

الحككمة الرياضية بانيا العممية التي تحدد مف خلبليا المجمس التكجييات  SPARCككصفت        
كلكيات ،كيحدد السياسات كتكقعات الاداء الادارم مف طرؼ المنظمات كاصحاب الاستراتيجية كالأ

     .  ((grahameuskelly.rossell hoye.2007.p 10  المصمحة المعنية الرياضة في المصمحة 
كمف ىذه التعاريؼ يمكف استشفاء مفاىيـ التكجو كالمراقبة كالتنظيـ كحككمة المنظمات الرياضية ،        
ضمف انشاء الاستراتيجية الشاممة لتكجيو المنظمة مع ضماف اف يككف لأعضاء المنظمة رأم في حيث يت

                                                                       كيفية تحقيؽ تمؾ الاستراتيجية .
ية لمفيكـ الحككمة كفؽ ما ساسكمف خلبؿ التعاريؼ التي سبؽ التطرؽ الييا تبدك لنا المعاني الأ        

 :   يمي

 مجمكعة مف الأنظمة  القكانيف كالقكاعد الخاصة بالرقابة عمى ادء المؤسسات .     -
تنظـ العلبقات بيف مجمس الإدارة كالمستثمريف كالمساىميف كأصحاب المصالح الأخرل                              -

 ب المصالح .                                             يجب اف تدار المؤسسات بكؿ تأكيد  لفائدة اصحا
مجمكعة القكاعد يتـ بمكجبيا ادارة المؤسسة كالرقابة عمييا كفؽ ىيكؿ معيف ،يتضمف تكزيع الحقكؽ  -

 كالكاجبات فيما بيف المشاركيف في ادارة المؤسسة . 
                                             الحكـ الرشيد كالشفافية في الييئات الرياضية :                

الحككمة الجيدة تتميز بالشفافية كالمساءلة كالديمقراطية كالمسؤكلية كالعدالة ،كحسب "جاؾ ركغ " 
رئيس المجنة الأكلمبية الدكلية السابؽ اف مبدأ الحككمة الجيدة يحكم عمى ميزات شائعة يجب اف تتسـ بيا 

 لمسؤكلية كالديمقراطية كالشفافية كالتضامف .المؤسسات الرياضية كىي ا
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مف طرؼ المجنة  2005/08كلابد اف نشير الى تعريؼ الحكـ الراشد الذم قدمتو التكصية رقـ 
الكزارية عمى مبادئ الحكـ الراشد في مجاؿ الرياضة فيك :شبكة معقدة مف التدابير التي تتخذىا الحككمة 

ية لمرياضة كالتي تتحقؽ مف الأنشطة ساسالنزاىة في ادارة القيـ الأكالمكائح الخاصة التي تستخدـ لتعزيز 
الديمقراطية كالاخلبؽ كالكفاءة كالمسؤكلية ،كجاء في التكصية نفسيا ايضا اف ىذه  أساسالرياضية عمى 

 palementaire Assembleeالإجراءات ايضا تنطبؽ عمى قطاع الرياضة الحككمي كالغير حككمي )
 2012.p17).                                                                                      

                                                        مبادئ الحوكمة في العالم الرياضي :   -9-2
مقرىا "المتحؼ  مف بيف المبادئ التي تكلدت انبثقت عف   نقاشات المجنة الاكلمبية الدكلية في       

،تـ حضكر ممثمكف عف الحركة  12/12/02/2008-11ـ ك 22/09/2006-21الاكلمبي " لكزاف 
الاكلمبية مف القارات الخمس كممثميف مف الاتحادات الراضية الدكلية ،كالاتحادات الرياضية الدكلية ،مف 

كلية كالاتحادات الرياضية بيف النتائج المتكصؿ  الييا  كضعت لجنة مف أعضاء المجنة الاكلمبية الد
 ( 13،ص 2015الدكلية تعميمات لمبادئ الحككمة عرضت اماـ المشاركيف كىي : )تيرس عكديشك ،

                                                        . الرؤية كالميمة الاستراتيجية كاليياكؿ كالتعميمات كالعممية الديمقراطية                                
                                                    اعمى مستكل مف الكفاءة كالاستقامة لممستكيات الخمقية 
                                                              المساءلة كالشفافية كالتسيير كالتضامف كالتطكير 
   . اشراؾ الرياضييف كالمشاركة كالرعاية                                                               

  لماذا الحككمة في المنظمات الرياضية ؟                                                            
أصبحت الحككمة تحظي باىتماـ لدل المنظمات كالمؤسسات الرياضية كذلؾ مف خلبؿ النقاط        
       التالية :

 ية لنجاح المؤسسة    ساسالتفكير الاستراتيجي مع تحديد الاتجاه مف العناصر الأ 
                                         الكسط الرياضي المثقؿ بالتعقيد يجعؿ القادة الرياضييف كاصحاب المصالح يأخذكنو في الحسباف                                                      
                                       باستطاعة المسؤكليف بذؿ المزيد مف الجيكد المكممة  بالنجاح بشرط اف تككف مدعمة بحككمة جيدة                                                      
              .المنظمات الرياضية ليا مسؤكلية اتجاه الاعضاء كاصحاب مصالحيا                                       
                                   . المنظمات الرياضية يجب اف تتمتع بالمصداقية كليا سمعة اتجاه الجميكر 
    الشركاء في التمكيؿ كالرعاية  ينتظركف الحسابات كالنتائج المتكقعة 
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                                                     الالتزام بمبادئ الحوكمة الرياضية :      -9-3
كضعت خمسة مبادئ لمحككمة الفعالة كىي لا تتميز بالشمكؿ بؿ كضعت لتصؼ خصائص        
"الحككمة الفعالة كالرشيدة" في المنظمات الرياضية، ككؿ الاطراؼ متفؽ عمييا مف اعضاء  ممارسة 

المسؤكليف كاصحاب  ركاء كالمشاركيف الرياضييف ،المدربيف ،اعضاء الادارة ،تمكيؿ الش مجمس الادارة ،
 المصالح حيث ترتكز المبادئ الخمسة عمى الالتزاـ بمعايير عالية مف السمكؾ الاخلبقي كىي :

 الالتزاـ بالرؤية كالرسالة كلمقيـ كاحتراـ الخطة الإستراتيجية  -
 اف تككف الأدكار كالمسؤكليات كاضحة  -
 ة الفعالة    تتصؼ بالرقابة المالي -
 اىمية كدكر المكارد البشرية   -
 الإستراتيجية كالنتائج  . الأىداؼالشفافية كالمساءلة مف حيث تحقيؽ  -

يرى الباحث ان الحوكمة المؤسسية ضرورة حتمية وليس عممية ىامشية مجرد مشروع الغرض         
ى ذلك الى تحقيق اىداف منو الشيوع و مسايرة المؤسسات دون حدوث ازمات مالية وفقط بل يتعد

مستقبمية من كل النواحي الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية، لذا كان ليا بالغ الاثر 
والاىتمام من الدول المتطورة و النامية منيا ، مثل تشكيل المنتدى العالمي لمحوكمة المؤسسات 

GCGF  ومؤسسة التمويل الدوليةIFC  الاقتصادي، وقد سارعت الدولة ومنظمة التنمية والتعاون
الجزائرية الى تبني مبادئ الحوكمة لتنويع وتوسيع  مصادر الدخل الوطني بالتعاون والتنسيق مع 
المنظمات سابقة الذكر بوضع الاطار التشريعي والقانوني ليا مثل الييئة الوطنية لموقاية من الفساد 

الا ان ىذه الخطوات  2010حوكمة الجزائر ، ومركز 2009، وميثاق الحكم الراشد 2006ومقاومتو 
النوعية والمثمنة ابقت الواقع في تواضع ولم يتغير بشكل فعال لعدة عوامل مختمفة،  وجب اخذىا بعين 
الاعتبار من خلال نشر  التوعية التحسيس  بإقامة ورشات عمل وندوات تكوينية من الخبراء لمشرح 

عة تشرف عمى الرقابة والمتابعة والتقويم والمعالجة والتأسيس لييئات مختصة ذات صلاحيات موس
 والسير في توازي  مع كل المستجدات .
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 خلاصة : 

بعد التطرؽ في ىذا الفصؿ الذم حاكلنا مف خلبلو تسميط الضكء عمى مختمؼ الجكانب التي تشمؿ 
بحيث يتضمف مكضكع الحككمة، فيي بمثابة  فكر متقدـ في اقتصاديات العالـ المعاصرة كالناشئة، 

تحديث الييكؿ التنظيمي لممؤسسات بآليات متطكرة ،تساىـ في القياـ بالأعماؿ اليكمية بمختمؼ الابعاد 
 السياسية الاقتصادية كالاجتماعية كالادارية، التي تسعى الى تحقيقيا .

كمع مركر الكقت اصبح تطبيؽ مبادئ الحككمة اكثر مف ضركرة لدل المنظمات كالييئات الدكلية 
التي عممت عمى كضع اسسيا ، فيي تعتبر الاداة التي تضمف كفاءة ادارة المؤسسة مف خلبؿ تطبيؽ 

ية، كالمتمثمة في الشفافية كالمسؤكلية كالعدالة كغيرىا مف المبادئ ، فالحككمة تحكميا ساسمبادئيا الأ
اصر الثقة  مجمكعة مف الضكابط كالاخلبقيات كالمبادئ المينية فبدكنيا يصعب ضبط كتحقيؽ عن

كالمصداقية بيف المتعامميف،  فيي تخفؼ  مف حدة الصراعات التي قد  تنشأ بيف مختمؼ الاطراؼ التي 
، كالحد ليا علبقة بالمؤسسة مع ضماف حقكؽ كؿ طرؼ منيا، الذم بدكره  يؤدم الى استقرار المؤسسة 

تيا السكقية التي تجذب التحسيف في ادائيا كالرفع مف قيممف التلبعبات كالتجاكزات، لذا كجب 
الاستثمارات،  مف خلبؿ تعزيز ثقة المستثمريف كمختمؼ المتعامميف كتقمؿ  مف نسب حدكث الازمات 

 .كالانييارات كذلؾ  بمحاربة الغش كالفساد 

كقد سعت الدكلة الجزائرية الاىتماـ بالحككمة مف خلبؿ تبني مبادئيا  بالمؤسسات منيا    
يا متكائمة مع متطمبات السكؽ المحمي كالدكلي حيث صدر الميثاؽ الخاص المؤسسات الرياضية كجعم
الا اف تطبيؽ بنكده ما يزاؿ اختيارم كاف تطبيؽ مبادئ الحككمة يحتاج   2009ميثاؽ" الحكـ الراشد" سنة 

، مما يستدعي اتخاذ اجراءات صارمة كردعية  لمتقميؿ مف حجـ الفساد الذم يستنزؼ طبيؽ فعميالى ت
المؤسسات مع خمؽ بيئة مناسبة ككاعية  جديرة بقدرة المنافسة ، كجمب الاستثمار كزرع قيـ الشفافية مكارد 

 كالعدالة كركح المسؤكلية في مجتمع الاعماؿ.

 

                                                                                                                                                           
    



 

 

 
   الفصل الثاني
 التـخـطـيــــط فـــــــــي 
 المجــــــال الرياضـي 
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  مييد:ت
يتكقؼ نجاح ام مؤسسة عمى مدل قدرتيا عمى الاستخداـ الامثؿ لكافة مكاردىا الاقتصادية 

لتنظيـ كالتنسيؽ مف خلبؿ تحديد كالبشرية المتاحة بكفاءة كفعالية ،حيث تتطمب حسف التخطيط كا
 الصلبحيات كتكزيع المياـ ، كتقسيـ الأدكار عمى الأفراد .

فيعتبر التخطيط أىـ كظيفة في المؤسسة فمف خلبلو يتـ تحقيؽ أىدافيا كتحديد الإمكانيات الكاجب 
، كالذم  تكفرىا لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، فالتخطيط يعد مف أىـ الكظائؼ الإدارية لأم منظمة اك مؤسسة

عطاء  يستيدؼ تحديد نكع الكظائؼ المطمكبة ، مف خلبؿ تكفير البيانات الدقيقة لمتنبؤ بالمستقبؿ ، كا 
الفرص للئدارة في تحديد الأىداؼ التي تصبك إلييا،  كتبني الخطط بشكؿ يساعد عمى معرفة العمؿ 

تبط بمكضكع التخطيط بصفة  المطمكب .كقد تناكلنا في ىذا الفصؿ مختمؼ المفاىيـ كالنظريات التي تر 
مف خلبؿ الكتب كالمقالات كمكاقع الانترنت كقد تطرقنا الى مفيكـ التخطيط كالتخطيط في المجاؿ 
الرياضي نشأة كتطكر التخطيط اىمية كالمبادئ ، مميزات التخطيط كأسبابو ،عناصر كمستكيات التخطيط 

التخطيط ، أبعاد كمراحؿ ك احتياجات  ككظائفو ،معكقات كصعكبات التخطيط، أنكاع كفكائد كأىداؼ
جراءاتو .  التخطيط ،التخطيط الاستراتيجي مفيكمو ، مقكماتو فكائده، كمراحمو ، كا 
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  ماىية التخطيط : -1
 :  مفيوم التخطيط -1-1

إف تعريؼ التخطيط يتفاكت بتفاكت عكامؿ كظركؼ المكاف كالزماف ،كيختمؼ باختلبؼ كجيات           
إذ أنو لا يكجد تعريؼ جامع لمفيكـ التخطيط فالأمر متكقؼ عمى ، نظر كتبايف الاىتمامات كالمصالح ال

كلكف ىناؾ عامؿ مشترؾ يتفؽ عميو الباحثيف الميتميف في  كالمكاف ثانيا ،اليدؼ منو أكلا كعمى الزماف 
كىناؾ اختلبؼ محدكد ، حيث تكجد أسس كمبادئ تؤخذ بعيف الحسباف عند تعريؼ التخطيط ،ىذا المجاؿ 

كلكف ىذا الاختلبؼ غالبا ما يككف راجع إلى طبيعة النظر كاليدؼ  ،بيف التعاريؼ التي يضعيا الباحثيف 
  . كقد كضعت عدة تعريفات لمتخطيط انطلبقا مف كجيات النظر المختمفة ،مف كراء تحديد المفيكـ 

 يقكـ عمى الاستعداد ليذا المستقبؿ ،كالتخطيط ىك الإطار المادم للآماؿ كالتطمعات لممستقبؿ، ك 
كمف  ي الذم مف اجمو قامت اك كجدت ،ساسكالمستقبؿ لأم منشأة اك منظمة انما يعني تحقيؽ اليدؼ الأ

المعمكـ اف اليدؼ النيائي لأم مرفؽ عاـ ىك تحقيؽ نكع معيف مف الخدمات لممجتمع ،كما اف اليدؼ 
اكبر قدر مف الربح كيعني التخطيط عمى الاعماؿ التي النيائي بالنسبة لأم مشركع تجارم ىك تحقيؽ 

 يجب اف نؤدييا كالطرؽ التي يجب اف نسمكيا لكي نحقؽ اليدؼ المنشكد كالذم نخطط مف اجمو تنفيذه  ،
كجعمو حقيقة كاقعة كيحدد لنا الطرؽ التي ينبغي الابتعاد عنيا كالاخطاء التي يجب الابتعاد عنيا حتى لا 

 ،2010 ،المنظمة اك المنشأة )حساـ العربيقكع في انحرافات قد تضر بمصالح يصؿ بنا الامر الك 
 .( 09ص
 الكظائؼ اىـ اف كما بذلؾ المتعمقة كالنشاطات كالمخططات الأىداؼ كضع تشمؿ شاممة عممية ىك -

 يةأساس ككظيفة بو النيكض كجكب الإدارية القيادة عاتؽ عمى يقع كالتي الإدارة في كالميمة القيادية
 تعمؿ التي الادارة نشاطات خلبؿ مف اليدؼ بتحقيؽ الا الكظيفة ىذه تنتيي ،كلا العميا الادارة بيا تصتخ

 . الخطة تنفيذ عمى
 التي الطرؽ لنا ،كيحدد كاقعة حقيقة كجعمو تنفيذه اجؿ مف نخطط الذم المنشكد اليدؼ نحقؽ لكي

 قد انحرافات في الكقكع الى الامر بنا صؿي لا حتى  تجنبيا يجب التي كالأخطاء ، عنيا الابتعاد ينبغي
 .المنشأة اك المنظمة بمصالح تضر

                                                         كلقد تعرض الكثير مف الباحثيف الى تعريؼ التخطيط ،كمف بيف ىذه التعاريؼ ما يمي :                                                
 ليذا الاستعداد مع المستقبؿ في الكضع عميو سيككف بما التكقع يعني التخطيط" : بأف فايول ىنري يرل

 (  67ص،2013،  كآخركف الله، عبد أحمد )المستقبؿ
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، التخطيط بانو عممية يمكف مف خلبليا تنظيـ Sharles Bettlehaiem تشارلز بتميايميعرؼ  -
اعية ( التي تستمزـ ترابطا كتنسيقا بيف قطاعات الاقتصاد )الاقتصادية ،الاجتم  جميع مجالات التنمية

الامر الذم يتطمب دراسة عمى نطاؽ عاـ كشامؿ لمتأكد مف اف المجتمع سكؼ ينمك بشكؿ  القكمي ،
بأقصى سرعة ممكنة كذلؾ مف خلبؿ حصر المكارد المكجكدة ،كالمتاحة كالتعرؼ عمى الاحكاؿ  منظـ ،

المنشكدة  الأىداؼالسائدة بما يمكف مف السيطرة عمييا لضماف تحقيؽ  ةكالطرؽ الاقتصادية كالاجتماعي
 .كالنتائج المستيدفة مف  الخطة 

التخطيط بأنو " اسمكب لاستخداـ المكارد المتاحة في المجتمع لما  (Baldwin) بالدوينكيعرؼ 
 يحقؽ لو الحصكؿ عمى اقصى اشباع ممكف "  

 الخاصة الحقائؽ إلى بالاستناد المستقبمية الأنشطة سـر " ىك التخطيط بأف يرل  الصانع حيف في
 (  7،ص2011، ذنكف نبيؿ ،)الصانع "الحقائؽ تمؾ كتحميؿ تجميع عمى كبناء بالمكاقؼ،
كمفيكـ تنمكم بانو مجمكعة مف المجيكدات الكاعية كالمستمرة تقكـ  (Waterson)رفو كترسكف كع

تصادم كالاجتماعي ،كالتغمب عمى جميع اجراءات بيا حككمة ما مف اجؿ زيادة معدلات النمك الاق
 ،2009مؽ عياصرة،  المؤسسة التي مف شأنيا اف تقؼ عائقا في كجو تحقيؽ ىذا اليدؼ )ثائر مط

      (.23ص
كالتخطيط عرفو الزككة محمد بأنو " اسمكب اك منيج ييدؼ الى حصر ك دراسة كافة الامكانيات 

دكلة اك ام مكقع أخر ابتداء مف الشركة كحتى المدينة اك المؤسسات اك كالمكارد المتكفرة في الاقميـ اك ال
المرجكة خلبؿ  الأىداؼالقرية اك الاقميـ اك الدكلة ،كتحديد كيفية استغلبؿ ىذه الإمكانيات كالمكارد لتحقيؽ 

 .فترة زمنية محددة 
تصمـ القرارات )ىنرم منزبارؽ( " اف التخطيط ىك عممية تبدك كأداة يمكف مف خلبليا اف  يرل

اما )مكفارلاند( فيقكؿ "اف التخطيط يعني اف  كالأنشطة الركتينية لمؤسسة قائمة عمى خصائص متكاممة ،
نتنبأ بما قد يحدث مف تغيير كتطكر في المستقبؿ كنحاكؿ اف نتحكـ اك تسيطر عمى مقدار كاتجاه ىذا 

 . كقع كتستفيد منو كتتكيؼ معو التطكر كىك يقصد بذلؾ اف تحاكؿ المؤسسة اف تكاجو التغير الم
تصاؿ،تفكير ، التخطيط ىك في أف كاحد عممية الحصكؿ عمى معمكمات ا ) دانيال بول(:كيعرفو

 اتخاذ القرار، تعميؿ . 
كضع تصكر لممستقبؿ المرغكب ،كتصميـ الكسائؿ  فيرل اف التخطيط ىك: )آسكوف راسل (اما 

عمى مستكل المسؤكليف )المخططيف( ذلؾ لأف التخطيط الفعالة لتحقيقو" التخطيط حسب آسككؼ يعتمد 
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اداة سيستخدميا الانساف الحكيـ ،كلكنو لا يستخدميا كحده ،فعندما يدير التخطيط رجاؿ  مف مستكل ادنى 
فانو سرعاف مايستدير الى مجمكعة مف الشعائر كالطقكس التي ترتبط بالمكضكع دكف اف تفضي الى 

 . التخطيط في كممة كاحدة كىي الاختيار  (Koontz)كقد عرفو    المستقبؿ المنشكد
يعني" البحث عف ما يجب فعمو ،ككما نفيو فالتخطيط  H.Newmaكما نجد التخطيط لدل 

كمجاؿ كاسع مف القدرات ،تحديد اىداؼ كاضحة اختيار سياسات ،كضع برامج ،حملبت البحث عف 
 كمف ىذا التعريؼ ،(  41،ص2001، ميفا ) اعداد جداكؿ زمنية يكمية ،طريؽ إجراءات محددة 

فالتخطيط يسبؽ ام عمؿ تمييدم كيحدد الأعماؿ التي يجب القياـ بيا في المستقبؿ بالكيفية كالكقت 
 ا عمى:أساسالملبئميف لتنفيذىا كمنو نستنتج اف التخطيط يعتمد 

  المستقبمية  الأىداؼكيفية تحديد   
 فيذىا للؤعماؿ المحددة التفكير المسبؽ في القرارات المتخذة أثناء تن 
  الأىداؼالطرؽ كالكسائؿ المستخدمة لتحقيؽ  

كرغـ اف العمميات اك المراحؿ المقترحة حسب ىذا التعريؼ تربط بدرجات متفاكتة بالكاقع كالمحيط 
  .إلا اف المحيط لا يظير لو اثر في التعريؼ السابؽ  الذم تنشط فيو ،

التخطيط ككنيا تسبؽ جميع الكظائؼ الاخرل للئدارة ا انو مف الضركرم الإلحاح حكؿ كظيفة كم
 .كما لو مف اىمية بالغة في المجاؿ الاقتصادم

يعرفو فايكؿ "إف التخطيط في الكاقع يشمؿ التنبؤ بما سيككف عميو المستقبؿ مع الاستعداد ليذا 
لبزمة لإعداد كاتخاذ المستقبؿ ".كيعرفو إبراىيـ سعد الديف " ىك مجمكعة النشاط كالترتيبات كالعمميات ال

القرارات المتصمة بتحقيؽ أىداؼ محددة , كفقا لطريقة مثمى , كأف التخطيط القكمي ىك مجمكعة 
الاقتصادية ك الاجتماعية كالسياسية بالمجتمع في  الأىداؼالتنظيمات كالترتيبات التي اختيرت لتحقيؽ 

 زمف معيف ".   
التي يسعى المشركع إلى تحقيقيا كرسـ الخطكط  الأىداؼكيعرفو السممي " التخطيط ىك تحديد 

, آخذا بعيف الاعتبار الإمكانيات كالقيكد التي تفرضيا ظركؼ  الأىداؼكالبرامج الكفيمة بتحقيؽ تمؾ 
 المناخ العامؿ المحيط بالمشركع " . 

 كيعرفو إبراىيـ عبد المقصكد أنو " استقراء لممستقبؿ مف خلبؿ إمكانات الحاضر كخبرات الماضي
البعيدة كالقريبة ,  الأىداؼكالاستعداد ليذا المستقبؿ بكضع أمثؿ الحمكؿ لو بكافة الكسائؿ الممكنة لتحقيؽ 

مع كضع  الأىداؼككضع بدائؿ لأم صعكبات محتممة عف طريؽ تحديد السياسات الكفيمة لتحقيؽ ىذه 
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 ،2003 ) إبراىيـ عبد المقصكد ،البرامج الزمنية ليذه السياسات في إظيار الإمكانيات المتاحة كالمرتقبة 
 .( 6ص
   التخطيط الرياضي :-1-2

 :متخطيط في المجاؿ الرياضي كالآتينستخمص مف التعاريؼ السابقة التي عرضناىا تعريؼ كجيز ل
ك التنبؤ بما سيككف في المستقبؿ لتحقيؽ ىدؼ مطمكب تحقيقو في المجاؿ الرياضي كالاستعداد ى

قات التنفيذ كالعمؿ عمى تذليميا , في إطار زمف محدد كالقياـ بمتابعة كافة بعناصر العمؿ , كمكاجية معك 
 . (27ص ،1999الجكانب في التكقيت المناسب ) مفتي إبراىيـ حماد،

  التخطيط في المؤسسات الرياضية: -1-3
ىك التنبؤ بالمستقبؿ كالاستعداد ليذا المستقبؿ بتحقؽ عناصر التخطيط كالسعي لتحقيؽ أىداؼ 

 ( 12ص ،2012 ،بعيد ( )حسف احمدسسة مستقبلب )القريب كالالمؤ 
لقد اصبح لمتخطيط اىمية بالغة في مختمؼ نكاحي الحياة كخاصة التي تتعمؽ بالأمكر الرياضية  

               الذم تعتمد عميو الدكؿ التي تبغي النجاح كالتقدـ . ساسحيث يعتبر العمؿ التخطيطي الأ
ضي يحتاج الى دراسة كاعية مبنية عمى أسس تربكية عممية سميمة كىك احد كالتخطيط الريا        

    العكامؿ الميمة التي تستند عمييا كؿ مؤسسة ناجحة .
يعتمد التخطيط في التربية الرياضية عمى دراسة كاقع الشباب كاحتياجاتو  الاجتماعية كالسمككية ك 

   كالصحية كالبدنية.
لتي تحدد كتحقؽ مشاريع التربية الرياضية كعمى جميع المستكيات بيذا فاف عممية التخطيط ىي اك 

كالمراحؿ ،كلما كاف التخطيط الرياضي يعتمد عمى كاقع الحاجة كالمكضكعية كمتطمبات النيكض بالشباب 
بصكرة عامة كعميو يجب اف تككف عماية التخطيط متكاممة الأبعاد مف حيث الكفاءات كالقدرات 

المعنكية كبذلؾ فاف التخطيط يجب اف لا يككف بمعزؿ عف الكاقع الذم يعيشو كالإمكانيات المادية ك 
الرياضيكف كاف لا يعتمد عمى التقارير المنقكلة فقط ،بؿ ينبغي اف يقؼ بنفسو عمى جميع الأمكر التي مف 

لانو يؤدم الى خمؽ التكازف كالتنافس في فعاليات المشركع كيبعث  الأىداؼشانيا اف تشكؿ ىدفا مف 
لثقة في نفكس المديريف كالعامميف كالخطة تبعث الثقة بالنفس كتبعدىا عف التردد كالإحباط كالعمؿ العفكم ا

كتأتي أىميتيا بأنيا كسيمة لمعمؿ المعظـ كالمحدد كبكاسطتيا يككف حكمنا الكصكؿ الى الغايات المطمكبة، 
ممية باف الخطة ىي تفيـ اليكـ في كتابو الادارة كالنظرية الع (Arnest) Wial آرنست ويلكما قاؿ 

 (  63،ص 2002لتعييف المستقبؿ )مركاف عبد المجيد ابراىيـ،
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عف  اف عممية التخطيط ىي عممية تستند عمى تجارب ميدانية عممية كنظرية عممية كانيا عبارة 
                                           .      الأىداؼمجمكعة مفصمة مف القرارات تتـ عمى مستكيات مختمفة كمتنكعة كىي تتعمؽ بتحديد 

ية يجب تكفرىا في الخطة أساسكتعتبر الخطة الكثيقة الرسمية لمتخطيط كيرل فيكؿ اف ىناؾ اربعة شركط 
          الجيدة :

 الكحدة: كيقصد بيا كجكد خطة كاحدة في المشركع تتفرع عنيا خطط فرعية متكاممة     -1
 ف الخطة مستمرة كىذا يعني اف التخطيط يجب اف يككف مستمرا الاستمرارية :بمعني اف تكك  -2
 قابمية الخطة لمتكيؼ مع التغيرات كالظركؼ الخارجية . المركنة : -3
: كىي تتعمؽ بمدل مطابقة بيانات التنبؤ بكاقع المستقبؿ فاف كاف ىناؾ فرؽ كبير بيف التنبؤ  الدقة -4

     ككاقع المستقبؿ فاف الخطة غير دقيقة 

كالتخطيط لا يعتمد كميا عمى المعمكمات كالإحصائيات كالبحكث فقط بؿ يستند الى الخبرة كالإدراؾ        
المعتمد عمى الفطرة كالتصكر المبني عمى التكقعات كالتخطيط الناجح يحتاج الى عامميف احدىما متمـ 

فاف الجية المسؤكلة كاخيرا  للآخر كىما الكسائؿ كالبحث كالإحصاء كالبيانات الحسابية ثـ الأشخاص ،
          .عف التخطيط الرياضي كالتدريب ىي المجنة الاكلمبية الكطنية

اف التخطيط ضركرة حتمية لكي يمكف معرفة المشاكؿ المتكقع حدكثيا كالعمؿ عمى تفادييا اك  
                                                                         الاستعداد ليا قبؿ حدكثيا .

 اىمية ومزايا  التخطيط  -1-4
التخطيط عنصر مف عناصر ادارة المؤسسة الرياضية لتحقيؽ أىدافو كتظير اىمية التخطيط في 

 الأسباب الآتية :
 : عنصر جوىري من عناصر الإدارة-1-4-1

لتالي في غياب التخطيط للؤنشطة الرياضية بمختمؼ انكاعيا تكتمؿ عممية ادارة ىذه الانشطة كبا
تصبح الادارة عاجزة عف اداء كظائفيا كلا تحقؽ اليدؼ منيا حيث اف العممية الادارية لا تؤدم كظائفيا 
بصكرة كاضحة الا اذا اكتممت جميع عناصرىا كغياب عنصر التخطيط يجعميا ادارة غير رشيدة عديمة 

 الجدكل .
 وجود سياسات واضحة : -1-4-2

تجاىات العامة في ترسيـ الحدكد التي لا يجكز إغفاليا اك السياسات تعني كجكد مجمكعة مف الا
 .  الأىداؼالخركج عنيا ،فالكؿ يعمؿ في إطار السياسة مف اجؿ تحقيؽ 
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 وجود الإجراءات لتسييل الأعمال :    -1-4-3
في كجكد الإجراءات تتـ الأعماؿ المطمكبة كالتي يشمميا التخطيط بالسرعة كالدقة اللبزمتيف كفي 

 لإجراءات بفقد الدقة في التنفيذ كالسرعة في الانجاز غياب ا
 في تقدير الإمكانيات : الدقة-1-4-4

                                                   يرتبط التخطيط بالكاقع حيث اف تقدير الإمكانات كما كنكعا يساعد عمى نجاح عممية التخطيط                                           
 الدقة في التنفيذ :  -1-4-5

تأتي الدقة عف طريؽ البرامج حيث تحديد ما يجب عممو كمف الذم سيقكـ بيذا العمؿ كمتى يتـ 
 كبأم شيء يتـ كمف أيف يبدأ كأيف ينتيي .  

 الاستفادة الكاممة من الوقت المتيسر : -1-4-6
يتـ انجاز الأعماؿ كالمياـ في كقت  لا يككف ىناؾ فاقدا مف الكقت في كجكد التخطيط الجيد ،حيث

 قصير كاستغلبؿ المتيسر أحسف استغلبؿ .   
 المساىمة في نجاح الخطط :-1-4-7

ىذا تتحقؽ اىداؼ الخطط  مكتممة بكؿ عناصرىا كمف باكتماؿ عممية التخطيط تككف ىناؾ ادارة
 المكضكعة بنجاح. 

                                                                 : الأىدافالمحافظة عمى -1-4-8
)عامة كاجرائية(  الأىداؼالتخطيط ىك الحارس الأميف لأىداؼ ام خطة حيث يتـ التركيز عمى 

 الأىداؼخاصة كاف التخطيط عممية مستقبمية كفي كجكده لا تغيب 
 تسييل المتابعة :   -1-4-9

المطمكب  الأىداؼكنظامو كما انو يحدد  عف طريؽ برامج التخطيط تتحدد المياـ كأسمكب العمؿ
المرؤكسيف  تحقيقيا كيمكف استخداـ كؿ ىذه العكامؿ كمكجيات لمقياس بطريقة مكضكعية لمحكـ عمى أداء

 كالكصكؿ الى نقاط القكة لزيادتيا كتعميميا كنقاط الضعؼ كا اىمية التخطيط :  
 ،اذ تعـ الفكضى كالارتجالية،اف العمؿ بدكف خطة يصبح ضربا مف العبث كضياع الكقت سدل 

 كيصبح الكصكؿ الى اليدؼ بعيد المناؿ .
 كتبرز اىمية التخطيط ايضا غي تكقعاتو لممستقبؿ كما قد يحممو مف مفاجآت كتقمبات حيث اف

التي يراد الكصكؿ إلييا ىي أىداؼ مستقبمية أم اف تحقيقيا يتـ خلبؿ فترة زمنية محددة قد  الأىداؼ
ا يفرض عمى رجؿ الإدارة عمؿ الافتراضات اللبزمة لما قد يككف عميو المستقبؿ تطكؿ كقد تقصر مم
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خلبؿ المراحؿ المختمفة لمتنفيذ )زيد  الأىداؼكتككيف فكرة عف ما سيككف عميو الكضع عند البدء في تنفيذ 
 .(16ص ،2008 ، عبكدم

 ظيفة التخطيط كىي:   كعمى ضكء المناقشة أعلبه يمكف اف نذكر أربعة أسباب للؤىمية البالغة لك 
 (38،ص2010)بلبؿ خمؼ السكارنة ،         

اف المستقبؿ بما يحكيو مف عدـ تأكد كتغير يجعؿ التخطيط مف أىـ  التغمب عمى التأكد كالتغير : -أ
 الضركريات .

يحدد التخطيط إطار مكحد لمعمؿ ،كلاتخاذ القرارات في المؤسسة ،كىذا امر ميـ لاف غياب التخطيط  -ب
آخر مف جكانب الأىمية في " اف ىناؾ جانبا دراكرف معرفة الغرض كالمخاطر المستقبمية ،حيث يرل "م

كىك في حيف لا يؤدم التخطيط الى التحديد الكامؿ لممخاطر الكامنة في المستقبؿ كيساعد  ،التخطيط
التخطيط  عمى الاقؿ في خفض ىذه المخاطر ،كسكؼ نتعرض الى أىـ المتغيرات التي تؤثر في كظيفة

               :  كىي

التغير التكنكلكجي :معرفة مستكل تسريع كتطكير العمميات الإنتاجية الخدمية كآثاره عمى مختمؼ أكجو  -
 النشاط الاقتصادم . 

                            .التغيير في السياسات الحككمية:  مدل تأثير السياسات الحككمية  اتجاه المؤسسة   -
                                                           ي سمكؾ المنافسة :معرفة  مستكل المؤسسات المنافسة لمتغيرات المحتممة في السكؽ .                                                 التغيير ف -
مف حيث عدد السكاف  التغير في المكاد البشرية كالمادية :اف ىذه التغيرات تجعؿ مف معرفة التخطيط -

 كالمكارد المتاحة .

تحدد التخطيط اتجاه النظاـ )المؤسسة( فرغـ اف اىمية التخطيط ترجع الى أسباب عديدة الا اف  -ج
 السبب الرئيسي قد يككف انو تحدد لمنظاـ المكجو الذم يسعى اليو كغرضو الرئيسي  

مكاءمة الانشطة المكضكعة ،كىي تشتمؿ اف التخطيط يسيؿ عممية الرقابة : تعني الرقابة ضماف  -د
عمى دكرة ثلبثية الخطكات كىي: كضع معايير كقياس الاداء بالنسبة ليذه المعايير ،كالتعرؼ عمى 

    الانحرافات كتصحيحيا .
)بشير  كيختص التخطيط بالخطكة الاكلى مف دائرة الرقابة ىذه ،كذلؾ لتحديد ما يتعيف انجازه

 .(111-109ص  ،1998 ،العلبؽ
  يساعد التخطيط في حقف الرشد كالتحميؿ كالمنطؽ في نشاطات كعمميات النظاـ  . -أ
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اكتساب التشغيؿ الاقتصادم : حيث يعمؿ التخطيط عمى تخفيض التكاليؼ كاىتمامو الكبير  -ب
      بالتشغيؿ الكؼء ،بالتناسؽ في العمميات كالتي يمكف رؤيتيا بكضكح عند مستكل الانجاح .

الانتباه عمى الاغراض : نظرا لأف التخطيط كمو يكجو نحك تحقيؽ أىداؼ المنشأة فإف مجرد تركيز  -ج
   .     إنجازىاعمى ىذه الأىداؼ لمعمؿ عمى القياـ بالتخطيط يؤدم الى تركيز الانتباه 

                                               ككما يكجد لمتخطيط الجيد مجمكعة  مف المزايا يمكف ذكر أىميتيا فيما يمي: 

  كالانجازات الكاجب الكصكؿ الييا كالتركيز عمييا الأىداؼيساعد في تحديد 
  كالانجازات يتـ التعبير عنيا بكاسطة معايير  الأىداؼالرقابة ،حيث اف  أساسالتخطيط السميـ ىك

ت كاتخاذ الاجراءات رسمية  تساعد حقا عمى المقارنة بيف الفعمي كالمخطط كبالتالي تحديد الانحرافا
 اللبزمة لتصحيحيا .

                               . يدعـ نظاـ المعمكمات كالاتصاؿ عمى تكفير المعمكمات كايصاليا الى الجيات المستفيدة 
 ساعد المؤسسة عمى التكيؼ مع متغيرات المحيط ،حيث يظير التمييدات كيساعد عمى اغتناـ  ي

 الفرص المتاحة   
 ى التقميؿ مف الاحداث الطارئة عف طريؽ التنبؤ بيا كالاحتياط لمكاجيتيا كالعمؿ عمى تجنب يساعد عم

 الازمات تفاديا لمخاطرىا بمعنى مكاجية التغيير كعدـ التقييـ .  
  يشجع عمى الابتكار كالابداع مف خلبؿ اشتراؾ عدد مف المديريف في كضع الخطة كالمنافسة كابداء

 . الرأم
 طؽ العممي في التفكير كالتصرؼ ،فعممية التخطيط تشمؿ عمى جميع المعمكمات يساعد عمى المن

 كتحميميا كاستخداـ الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات كىك ما يجعؿ عممية التخطيط اكثر فعالية .
  .يعتبر مفتاحا لمتطكر كالنجاح مف خلبؿ تكجيو المكارد المتاحة بشكؿ سميـ كرشيد  
 الأىداؼعية العامميف مف خلبؿ اشتراكيـ في عممية التخطيط مف خلبؿ كضع يزيد مف حماسة ككاق 

 (85، ص2018)بكعزيز الساسي  كتحدم المعايير ما يجب عممو لتحقيؽ أىداؼ المخطط .
                                                                         مسؤولية التخطيط : -1-5

ة التخطيط عمى حجـ المؤسسة فالمؤسسة الصغيرة يتكلى المدير سمطة كمسؤكليات تتكقؼ مسؤكلي       
التخطيط اما في المنظمة متكسطة الحجـ فيقكـ بمساعدة المدير مساعدكف مختصكف في التخطيط ليقكمكا 
 بالخدمات اللبزمة لممدير لكي يقكـ بعممية التخطيط اما في المؤسسات الكبيرة حيث تتعدد الخطط كتتنكع
يعيد بمسؤكلية التخطيط الى ادارة مستقمة كذلؾ لضماف التنسيؽ بيف الخطط المتعددة كتكضع عمييا 
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 المسؤكلية عف كضع الخطط كتقع المسؤكلية النيائية عمى عاتؽ المديرية العامة  )حسف احمد الشافعي ،
 .(  14،ص2012

 مبادئ التخطيط : -1-6
اعاة بعض مبادئ اليامة التي تؤثر في نجاح لكي يحقؽ التخطيط  الغرض منو فانو يجب مر 

 التخطيط كزيادة فاعميتو كاىـ تمؾ المبادئ ما يمي: 
                                                                   :  الأىدافالإسيام في  -1-6-1

ؼ المنظمة فاليدؼ يسي لكؿ خطة رئيسية اك فرعية ىي تسييؿ الكصكؿ الى  أىدائاف اليدؼ الر       
الفرعية فتتحدد لكؿ كحدة ككؿ فرع اك قسـ اك ادارة ليا دكرا في  الأىداؼالرئيسي يتحدد لممنظمة ككؿ أما 

 الرئيسية لممنظمة . الأىداؼانجاز 
                                                                         اولوية التخطيط : -1-6-2

بالإضافة الى ذلؾ فلب بد مف كضع الخطط  اكلا قبؿ تحديد ىيكؿ  الأىداؼالتخطيط تحدد  كظيفة       
 العلبقات كالمعايير التي سيتـ استخداميا في الرقابة .

                                                                        شمولية التخطيط : -1-6-3
 بصرؼ النظر عف مستكاه التنظيمي اك طبيعة النشاط الذم يديره .التخطيط كظيفة كؿ مدير        

                                                                استمرارية التخطيط :                   -1-6-4
التخطيط مف الكظائؼ المستمرة طكاؿ حياة المنظمة فالمنظمات تعمؿ في ظركؼ تتسـ 

مؾ المتغيرات تتطمب دكاـ الاستعداد ليا كمكاجيتيا كيتحقؽ ذلؾ بالمراجعة كتقديـ الخطط بالديناميكية فت
 البديمة لمكاجية تمؾ المكاقؼ الجديدة.  

 فاعمية التخطيط :  -1-6-5 
ك  استبعاد التكاليؼ كغيرىا مف النفقات  الأىداؼتقاس الفاعمية بالقدر الذم يسيـ في انجاز 

 .المطمكبة  
  ة التخطيط :مرون -1-6-6

يجب اف يككف التخطيط عمى درجة عالية مف المركنة كيمكنو مف التعامؿ مع الظركؼ الطارئة 
 .التي لـ تكف في الحسباف كالتي تجعؿ التخطيط اكثر مركنة كاكثر فاعمية 

 سرية التخطيط : -1-6-7
 .كف الييا يجب تحاط الخطة بالسرية بحيث لا تتكافر محتكياتيا للؤفراد  الذيف  يحتاج  
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 الاعتماد عمى الإحصائيات السممية والحقائق العممية الصحيحة : -1-6-8
 بمعنى اف تككف دعائـ التخطيط ىي المعمكمة الصحيحة لمحقائؽ العممية الحديثة حيث اف 

 .عممي مقبكؿ مف المكضكعية كالصدؽ أساسالتخطيط يتـ عمى الافتراضات التي ليا 
 البعد عن الفردية: -1-6-9

يجب اف يشترؾ في عممية التخطيط اكبر قدر مف مستكيات كتخصصات مختمفة بطريقة مباشرة  
 اك غير مباشرة لتجميع خبراتيـ فالبعد عف الفردية في التخطيط يكسبو الصلببة كالقكة كالاستقرار .      

 مراعاة الإمكانيات المتيسرة :  -1-6-10
شرية المتاحة مف حيث الكـ كالكيؼ حتى تخرج عممية يجب الإلماـ بكافة الإمكانيات المادية كالب

 التخميف  أساسالتخطيط عمى مستكل الكاقع كليس عمى 
 ان يراعي مصالح جميع أفراد المؤسسة : -1-6-11

يجب مراعاة التكازف التاـ بيف مصالح كؿ الفئات أثناء عممية التخطيط لتحقيؽ اكبر قدر ممكف مف 
 (17، ص2012حسف احمد الشافعي، العدالة بيف أفراد الييئة . )

ىناؾ عدة مبادئ يجب مراعاتيا لكي يككف التخطيط ذا فاعمية ،كأىمية في المؤسسة كىي كما 
 ـ كىي : 1999ـ  ك فريد النجار   1999 ةذكرىا عمي محمد منصكر سن

دارة إعداد تنبؤ دقيؽ لأنو مصدر افتراضات التخطيط بالنسبة لممؤسسة كالذم تبنى عميو خطط الإ -
  كتعميـ القائميف بالتنبؤ بالمعمكمات المطمكبة مف المديريف .

الحصكؿ عمى قبكؿ الخطة لأنيا تنفذ مف خلبؿ البشر ك القبكؿ ك الحماس ك الالتزاـ مف المرؤكسيف  -
    لمخطة ك المشاركة في عممية التخطيط  .

ياية معينة ك يتحقؽ ذلؾ بخطة أف تككف الخطة سميمة لأف التخطيط ىك الكسيمة الكحيدة لتحقيؽ ن -
   سميمة ك فعالة.

إيجاد تنظيـ فعاؿ لعممية التخطيط لأف التخطيط مسؤكلية الإدارة في جميع مستكياتيا ك إعداد خطط  -
                مف أشخاص متخصصيف في التخطيط ثـ تحكيميا لإدارة المؤسسة لتنفيذىا ىك طريؽ مضمكف .

     ككف تحقيقو ممكف حدكثو دكف خياؿ.المكضكعية في التخطيط كي -
التحديد المسبؽ لمعايير التخمي عف مشركع الخطة كيجب لكؿ مشركع مؤشر زمني ك مالي ترتبط بو  -

 الخطة حتى لا تفشؿ.  
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                                                         مميزات التخطيط:                                             -1-7
 ناؾ عدة نقاط تبرز مزايا التخطيط يمكف الاستفادة بيا في المؤسسة الرياضية : ى

لتخطيط عممية قادرة عمى تحديد أىداؼ كاضحة ا :Clarity of tagets الأىدافوضوح  -1-7-1
ة يمكف تحقيقيا كيمكف رؤيتيا بطريقة منظمة يساعد عمى تحديد الاتجاه كصحة المسار كسلبمة المتابع

في اقؿ كقت ممكف  الأىداؼلمممارسيف كالمرؤكسيف يساعد عمى تحقيؽ ىذه  الأىداؼكالتقكيـ فكضكح 
 كالتخطيط الجيد يقكـ بيذه الميمة  

التخطيط الجيد يساعد عمى تحديد المياـ كتقسيـ العمؿ الى مراحؿ  : Definition التحديد-1-7-2
يساعد عمى انجاز ىذه الاعماؿ كالمياـ حتى تتحقؽ محددة كاضحة مرتبطة ببعضيا فيتكامؿ كتناسؽ تاـ 

 . الأىداؼ
ا بالمستقبؿ كيقكـ عمى أساسالتخطيط معني  :  Facing the futureمواجية المستقبل  -1-7-3

التنبؤ بنتائج اعماؿ تتـ في القريب كالتخطيط  يساعدنا عمى تكقع المشكلبت التي قد تحدث كعمؿ 
 كالاستعداد لمقاكمتيا قبؿ حدكثيا .   الاجراءات اللبزمة لمتصدم ليا 

العممية التخطيطية تبرز الامكانات  : Providing Faciltiesالحث عمى تدبير الامكانيات  -1-7-4
المطمكبة كما ككيفا كاسمكب استغلبليا الامثؿ كعدـ اىدارىا فيما لا يفيد كىذا يمكف مف مكاجية كؿ 

 . ىداؼالأالاحتمالات الطارئة التي تعترض تحقيؽ 
العممية التخطيطية تسيؿ مف خمؽ قنكات اتصاؿ بيف الانشطة :  Coordinateالتنسيق  -1-7-5

كبعضيا كىذا التنسيؽ بيف مختمؼ الانشطة يخمؽ ليا الظركؼ لكي تسير مجتمعو في ايقاع سميـ كترابط 
 . الأىداؼكالخركج بمحصمة كاحدة تتجو نحك تحقيؽ 

يكضح التخطيط اماـ الجميع مف ايف يبدؤكف كالى  :Clarity of Vision وضوح الرؤيا  -1-7-6
ايف ينتيكف فلب يترؾ رئيس اك مرؤكس في حيرة بؿ يكضح الرؤيا كيبعد الغمكض كىذا يؤدم الى 

 .الاستقرار 
التخطيط يكضح الأعماؿ  :  Lessening the loss of Timeتقيل الفاقد من الوقت  -1-7-7

 الأمثؿ لمتنفيذ كأيضا يؤدم الى الاقتصار عمى الأعماؿ المطمكبة فقط .  كيحددىا كما انو يحدد الأسمكب
يحتكم التخطيط عمى  :The Best OF Using Activiesحسن استغلال الانشطة  -1-7-8

مجمكعة مختارة مف الأنشطة فيك بذلؾ يساعدنا عمى حسف اختيار ىذه الأنشطة كالأسمكب الأمثؿ 
 د الانشطة غيرالمنتجة كبيذا لا يحدث فاقد لمكقت اك في الماؿ .نفس الكقت استبعا لاستخداميا في
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 :Emloyment labor Of Stabilit العمل عمى توظيف الكامل للأيدي العاممة واستقرارىا-1-7-9
يتـ تكزيع الأفراد عمى الأعماؿ كؿ حسب تخصصو ككضع الفرد المناسب في المكاف المناسب بما   

            (19،ص2012شافعي  ،ا تتكارل المشكلبت . )حسف احمد اليشعر العماؿ بالاستقرار كىن
 :  أسباب التخطيط -1-8

ىناؾ اسباب يمجأ الييا الافراد كالمجتمعات في اعداد الخطط لحؿ ام مشاكؿ تكاجييـ ،يمكف اجماليا كما 
 يمي :   

 الامكانيات .    التنسيؽ بيف المشركعات التنمكية، كىذا يؤدم الى تكفير الكقت كالجيد ك  -1
انعدـ انحراؼ التخطيط عف القكاعد السممية في الخطة ،كيؤدم بالتالي الى تنمية كتطكير  ضـ -2

 المجالات الاقتصادية كالاجتماعية .
 الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد المتاحة كحماية البيئة  مف سكاء استغلبؿ المكارد  -3
 يف مختمؼ أقاليـ الدكلة عدـ تركيز التنمية في مجاؿ كاحد فقط بؿ ب -4
انجاز الخطة في كقت يعتمد عمى الدقة في البيانات كالمعمكمات بشكؿ يؤدم الى الاستفادة منيا في -5

 حؿ المشكلبت المتكقعة في المستقبؿ . 
 عناصر التخطيط :-1-9
ئدة احرص عمى دقة التنبؤ كاف تككف المعمكمات المطركحة مف خلبلو حديثؾ ذات فا التنبؤ :-1-9-1

 مباشرة كممكنة الإدراؾ كسيمة الفيـ ،لاف الخطط تعتمد عمى درجة كبيرة مف المعمكمات . 
اء دكر تحديد الأفكار جبعد اف قمت بتحديد الفكرة العامة لمنشاط اك البرنامج  :الأىدافتحديد -1-9-2

 : كما يميالمراد تحديدىا  الأىداؼكيشترؾ  في 
 .مجتمعنا الإسلبمي كيمكف تحقيقيا بكاقعية مع قيـ كمبادئ الأىداؼاف تتفؽ  -أ
كاضحة كغير متعارضة مع أىداؼ أخرل كمفيكمة لمف يتكلى التنفيذ اف كضع  الأىداؼاف تككف  -ب

 ىي الغايات التي تريد المنشأة الكصكؿ إلييا . الأىداؼيرفع فعالية ككفاءة المنشأة كذلؾ لاف  الأىداؼ
يتـ كضع خطة لمكصكؿ الييا كمف ىذه الخطكة نعتمد بشكؿ  فلببد مف كجكد أىداؼ محددة كذلؾ حتى

 المسار اك الاتجاه العاـ لممنظمةي عمى تحديد غاية المنشأة مف الكجكد اك رسالتيا حتى يتـ تحديد أساس
كعممية التخطيط تقكـ عمى ماىية اك غاية اك  تحديد غاية او ميمة او رسالة المنظمة :-1-9-3

أم بمعنى ماىية رسالة المنشأة مف سبب كجكدىا كماىية الخدمات  مف الكجكد ،ية ساسرسالة المنشأة الأ
 كالسمع التي ستكفرىا ،فتجيب عمى الأسئمة التالية:    
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   .مف ىـ العملبء في ام سكؽ ستنافسو-1
 .ماىية طبيعة عمؿ المنظمة  -2

 نشاط :اف تككف القكاعد كالتعميمات التي تنظـ اكجو ال قواعد وتعميمات : -1-9-4
 .مرنة   -1
     .كاضحة  -2
                                                                                                .مستمرة   -3
كتككف ناجحة لابد اف تضع  الأىداؼحتى تتمكف المؤسسة  مف الكصكؿ الى  وضع الخطة : -1-9-5

                                                                   . الأىداؼالمخططات لمكصكؿ الى 
                               كفيما يمي مجمكعة مف الأبعاد التي يتصؼ بيا التخطيط :   
 التنبؤ بالمستقبل : -أ

فالخطة عتبر التنبؤ جكىر عممية التخطيط كالتركيز عميو مف المرتكزات الأكلية التي تقكـ عمييا ،ي
 اضعك الخطة تحقيقيا في المستقبؿ. تبدأ بالاعتماد عمى التقدير كالافتراضات التي يتكقع ك 

كلكنو يعني محاكلة الكشؼ عف  لا يعني التحكـ في المستقبؿ ، "دروكر"فالتخطيط كما يقكؿ 
الافتراضات التقديرات كالافتراضات التي يتكقع تحقيقيا في المستقبؿ ، كيجب اف تككف ىذه التقديرات ك 

عممي كمدركس لا مجرد تكينات اك اجتيادات شخصية اك عفكية ، فيجب اف يككف  أساسمبنية عمى 
التخطيط قائما عمى دراسة جادة كاف يستند الى بيانات كمعمكمات كاممة كدقيقة ، فالتخطيط يجب اف يقكـ 

ك الأكىاـ ،أم انو يخاطب مبني عمى البحث كالتنقيب كاف يعتمد عمى التحميؿ دكف الظنكف  أساسعمى 
 الامكر الغيبية لا القطعية ، فما يتكقعو الانساف فيو لا يخرج عف ككنو تكينا يحمؿ الصدؽ اك عدمو ،
كلذلؾ فانو يتكقعو الانساف ،يجب اف يلبحظ اف التنبؤ قد ينذر اف الصدؽ تماما بؿ يكجد دائما نسبة مف 

باف ، كذلؾ عمى عكس الظكاىر الطبيعية التي الخطأ فيو يجب اف نحسب حسابيا كنضعيا في الحس
ككسكؼ  يمكف معرفتيا عمى كجو اليقيف كظاىرة دكراف الارض ،كالجاذبية الارضية كالمد كالجزر ،

الشمس ،لذلؾ يككف مف الخطأ الاعتماد بأف التنبؤ يقدـ نتائج مؤكدة ،كانو يعطي اجكبة صحيحة كاممة ، 
 نسبيا كعمى ذلؾ يجب عمى كاضعي الخطة مراعاة ما يمي :فيك لايعطي سكء نتائج كاجكبة صحيحة 

 كجكب اف تككف تقديراتيـ كافتراضاتيـ دقيقة الى ابعد حد -
 اف يعكا في حسابيـ نسبة معينة مف الخطأ في التنبؤ بيذه التقديرات كتمؾ الافتراضات .  -
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                                                                           الاستعداد لممستقبل :  -ب
كيتطمب  يجب عمى التخطيط اف يككف قابؿ لمتحقيؽ ام اكثر كاقعية كاف يككف في الكسع تنفيذىا ،      

كلذلؾ    الأىداؼذلؾ اف يككف لدل المنظمة الكسائؿ الكافية مف الإمكانيات البشرية كالمادية لتحقيؽ ىذه 
كالإمكانيات المكجكدة بالدكلة كتحديد افضؿ القائمكف عمى يتطمب التخطيط اكلا حصر جميع المكارد 

كضع الخطة بحقيقة الثكرة القكمية تقديرا سميما ،ككذلؾ بالمكارد الأجنبية التي تمكف الاعتماد عمييا كعمى 
نما بالعبرة باتخاذ  الخبرات الفنية في ىذا الشأف بالإعلبف عف أىداؼ التخطيط  لا في شعارات رنانة كا 

حتى تصبح حقيقة مؤكدة في نياية المدة الزمنية  الأىداؼستعدادات التي تكفؿ كتحقؽ كتنفذ ىذه كافة الا
      المقررة لمخطة  

 إقرار الإجراءات أم الخطكات التفصيمية التي تتبع في تنفيذ مختمؼ العمميات .-
 كضع البرامج الزمنية أم ترتيب الأعماؿ المطمكب القياـ بيا ترتيبا زمنيا . -

 مستويات التخطيط : -2
 ينقسـ التخطيط مف حيث المستكل الذم يعالجو الى :   

 غالبا ما يشير الى خطط التنمية الشاممة التي تتـ عمى مستكل الدكلة ككؿ      المستوى القومي :-2-1
كغالبا ما يككف تناكؿ التخطيط القكمي بشكؿ جزئي كالتخطيط لمتعميـ  المستوى القطاعي :-2-2

 يط الصحي ، كالتخطيط الصناعي . كالتخط
كىك الذم يعني بالخطة الشاممة لمنظمة ما خلبؿ فترة زمنية معينة ،بالطبع  مستوى المنظمة : -2-3

 فاف ىذه الخطة تككف شاممة  لكؿ الخطط الخاصة بالأنشطة التي تتـ داخؿ المنظمة   
 وظائف التخطيط :           -3

المستقبمية كىي المسار العاـ لممنشأة اك المنظمة                      تشمؿ كظائؼ التخطيط عمى النظرة
 كميمة المنشأة كالتي مف خلبليا يجب الاجابة عمى الاسئمة التالية:    

 ما تحديد عملبء المنشأة                                                                                  -أ
 افسة                                                                                              المكقع المن -ب
 التكنكلكجية                                                                                                    -ج
                                                               الاستمرارية اك مسؤكلية للبستمرارية       -د
 الصكرة الذىنية لدل جماىير المنشأة                                                                    -ق
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ة المستقبمية كىك اتجاه المنشأة في اتجاه عماليا .اما الأىداؼ كىي الغاية اك النتيج الاىتماـ بالعماؿ ، -ك
                                  تحقيقيا يجب الاخذ بيا بعيف الاعتبار كيجب اتباع الخطكات الكمية.                                                                التي تسعى المنشآت الى

 كتطبيؽ الديمقراطية . دراسة الاقتصاد بشكؿ عاـ لمسياسة :مف حيث تقييـ الكضع الاقتصادم  -1
 نسبة الفائدة.     -2
 معوقات التخطيط في الادارة : -3-1
 الاعتماد عمى الجيات الاجنبية في كضع الخطة    -1
 عدـ مراعاة التغير في الكاقع                                                                             -2
                                     دة ما تحدث اتجاىات سمبيةنحك الخطة كىذا يؤثر في عرقمة مسيرتيا .                                                               اتجاىات العامميف كثيرا عا -3
                      عدـ صحة التنبؤات كالافتراضات                                                                -4
 أسباب متعمقة بعدـ مراعاة اتباع خطكات التخطيط                                                                          -5
                    عدـ الدقة في المعمكمات كالبيانات                                                                               -6
إغفاؿ الجانب الانساني يؤدم الى تجاىؿ الخطة لمعامؿ الانساني مثؿ مقاكمة ىؤلاء العامميف لمخطة  -7

 .ككضع العراقيؿ في طريؽ تنفيذىا ،مما قد تؤدم الى فشميا في تحقيؽ اىدافيا  
 القيكد الحككمية     -8  
                                                    معوقات وصعوبات عممية التخطيط  :     -3-2

تكاجو عممية التخطيط العديد مف الصعكبات كالمعكقات ،يمكف تسميتيا بالتحديات في عالـ يشيد       
تغيرات سريعة كمتلبحقة كتغيرات بيئية كسياسية كاقتصادية كاجتماعية في ظؿ تنافس حاد مف اجؿ البقاء 

ىذه المعكقات الى قسميف احدىما يتعمؽ بعممية التخطيط  نفسيا كطبيعتيا في السكؽ ،كيمكف تقسيـ 
كالأخر يتعمؽ بالأشخاص الذيف يقكمكف بعممية التخطيط كبتنفيذىا اما بالنسبة لمعكقات عممية التخطيط 

 فيي: 

أداء صعكبة تكفير المعمكمات الدقيقة كالكافية كالتي تخص المتغيرات البيئية العديدة كالمرتبطة ب -1
 المنظمة ككذلؾ عدـ معرفة الظركؼ المستقبمية .

حركة التغيرات السريعة في بيئة الاعماؿ كالتي تعطي انطباعا عف عدـ القدرة عمى التنبؤ بالحالات  -2
 المستقبمية مما يؤدم الى زيادة درجة عدـ التأكد .

اس كىذه الأىداؼ مف مف مرتكزات عممية التخطيط ىك كضع أىداؼ كاقعية كمرنة كقابمة لمقي -3
 الصعكبة تحديدىا
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تحتاج عممية التخطيط الى كقت كمصاريؼ كثيرة لكي تؤدم الى الأىداؼ المرجكة منيا اما  -4
 بخصكص الاشخاص الذيف يقكمكف بعممية التخطيط فاف اىـ المعكقات ىي : 

 عدـ كجكد التزاـ حقيقي بالتخطيط عمى جميع المستكيات    -
 اسات التخطيط كالخطط   عدـ التميز بيف در -
 عدـ تكفير المكارد اللبزمة لمقياـ بعممية التخطيط     -
            الاعتماد الكبير عمى الخبرة                                                                                                    -

كبات التي تؤدم في أغمب الأحياف في عدـ نجاح كما تبرز معكقات التخطيط ك المشاكؿ ك الصع
 التخطيط ك عدـ تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا كىي:

 دـ شمكلية التخطيط حيث يتـ التخطيط لنشاط معيف دكف التخطيط لنشاط آخر مرتبط ارتباطا كثيقا ع
                بو.
 ء المراقبة الفعالة عمى الأعماؿ المنفذة.ـ أك ضعؼ المتابعة مف الأجيزة التخطيطية لإجراعد      

عدـ كجكد علبقة بيف الأجيزة التخطيطية كالأجيزة التنفيذية حيث انفصاليما عف بعضيما في مستكيات 
     الإدارة .

    . نقص أك عدـ دقة المعمكمات الخاصة بالمشركع 
   .عدـ كفاءة الأجيزة التنفيذية كلا تككف مدربة تدريبا كافيا     
  عدـ كجكد تنظيـ سميـ للؤجيزة التنفيذية في تكزيع كتقسيـ الأعماؿ عمى الكحدات كفؽ الأسس

 .العممية الصحيحة كتأميف الترابط فيما بينيا 
  معكقات داخمية كتتمثؿ في الحدكد القصكل مف الطاقة الإنتاجية , ككفاءات الأفراد كالمعدات المتاحة

    للبستخداـ 
 ثؿ في القكانيف كالمكائح العامة كالاعتبارات السياسية كالاجتماعية التي لا معكقات خارجية كتتم

 (                                                                                                    41،ص2004 تستطيع الإدارة التفاعؿ معيا ) عمر نصر الله قشطة ،

 مقاكمة التغيير  -5
 نصائح ميمة في  التخطيط :   -3-3

اجعؿ نفسؾ مستعدا دائما  لتقمد منصب جديد افضؿ كذلؾ مف خلبؿ تجديد السيرة الذاتية لؾ بيف 1-
 الحيف كالأخر .
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 لايأتي النجاح مف تمقاء نفسو فعميؾ اف تعمؿ عمى ادراكو .2-
      فكر في كيفية رؤية الناس لؾ داخؿ مؤسستؾ كاحرص عمى تغييرىا الى الأفضؿ3-
دائما اعمؿ لؾ خطة عمؿ ككؿ خطة محتاجة الى خطة لكضعيا كلا تنسى اف تجعؿ الأىداؼ 4-

 كاضحة مع تحديد مدة اليدؼ .  
حكؿ تدير عممؾ بنفسؾ في البداية كلا تتكؿ عمى الغير حتى بدأ العمؿ يسير كفؽ السياسة المرسكمة 5-

    لو كابحث عف التقييـ الذاتي لعممؾ .    
راتؾ الشخصية كالميارات الإدارية التي تممكيا كابحث عف الطريؽ لتطكيرىا بالدكرات المناسبة حمؿ قد6-

ليا )مثلب لا تعرؼ كيفية صياغة كاعداد الخطابات الرسمية اذىب الى الصادر كالكارد كاجمس ىناؾ كاقرأ 
رييف كلا تنسى خطابات زملبئؾ كاستعف بمديرؾ كتعمـ مف مكظفي الصادر كالكارد كمف الكتبة الإدا

 أسمكبؾ عمى الكرؽ. 
    : حدد الأكلكيات الأىـ فالميـ كذلؾ باتباع الطريقة التالية7-

 اكلكية ممحة كميمة   –أ
 اكلكية ممحة كليست ميمة  -ب
 اكلكية ميمة كليست ممحة    -ج

م لحظة مف صفات المدير الناجح اف يحاكؿ تحديد اىدافو بشكؿ جيد كالذم يتكقع التغيير فييا في ا .1
 .ر ليراجع بعد ذلؾ اىدافو كيطكرىاكالذم يتطمع الى الفرص ليعيد تشكيميا كيسعى الى البحث عف التطكي

الانفعاؿ الذم يشعر بو الشاب اثناء عممو في البدايات ىك امر طبيعي جدا كعميو اف يتعامؿ مع   .2
 الامكر بعيف الخبير 

 عات    كما عمى الادارم الناجح اف لا ييمؿ جانب الاشا    .3
 حاكؿ اف تتعامؿ مع ام مكقؼ الا اذا كاف عندؾ كامؿ الصلبحيات .      .4
 افتح المجاؿ الاخريف كلسكؼ يبيركنؾ بما عندىـ مف انجازات  .5
 الانساف يناضؿ اذا كانت لديو مبادئ كيجب عميو اف يمتزـ بيا كيطبقيا عمى نفسو اكلا   .6
  الثقافة امر ميـ كالاطلبع مف صفات القيادييف الناجحيف   .7
 فمنكف مبدعيف كنعمؿ كليمحؽ بنا الركب اف كاف ذلؾ بمقدكرىـ  .8
 الابداع سكؼ يسيطر كلك بعد حيف .  .9
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 08فكرة الاجتماع الصباحي مع مرؤكسيؾ ممتازة لعمؿ جدكلة اعماؿ اليكـ )اذا كاف الدكاـ الساعة .10
د كقت اجتماع صباحي يكمي تناقش فيو مراحؿ العمؿ ليذا اليكـ  45:سا 08صباحا اجعؿ الساعة 
 سكؼ تذىمؾ النتائج( 

الأسمكب اليجكمي في العمؿ )اف تبحث عف المشاكؿ كتخمؽ ليا حمكلا كركح المبادرة كغير ذلؾ مف  .11
مكب انجع مف الاسمكب الدفاعي )اف تنتظر المشكمة ثـ تدرسيا كتحميا فيما بعد ( يعتمد الأس الامكر(

 اليجكمي عمى المبادرة          
مف الصفات التي يتحمى بيا القائد العقمية الخاصة )كىي القدرة عمى معرفة القرار السميـ منذ الكىمة  .12

 الاكلى ( كايضا النفسية الخاصة )كىي القدرة عمى اتخاذ القرار(  
 معرفة نكاحي الضعؼ كىي الخطكة الاكلى نحكل القكة       .13
اف تقكؿ انؾ تجيؿ التعامؿ مع امر ما فانؾ مكابرتؾ سكؼ تحمؿ الادارة ما لا تطيؽ لا تتحرج مف  .14

 (   18،ص2010اف تتحممو .)حساـ العربي ،
 أنواع التخطيط :   -3-4

الخطط داخؿ ام منظمة تتعدد  ف كاقع الحقيقة التي تقكؿ اف ام منظمة تتعدد اىدافيا ،فافم
تتعدد الخطط كفقا لممجاؿ الكظيفي داخؿ المنظمة كسكؼ  كلمجابية تحقيؽ ىذه الأىداؼ سكؼ ،ايضا

 تناقش أىـ ثلبثة أنكاع مف أنشطة التخطيط .
 الاستراتيجي  التخطيط -
 التخطيط التكتيكي -
 التخطيط التشغيمي   -

ينقسـ التخطيط إلى ثلبث أنكاع كلكؿ منيا أىمية كمدل تأثير ما تتطمبو المؤسسة التي تقكـ بيذا 
 التخطيط كىي: 

ىػػك العمميػػة الإداريػػة التػػي يػػتـ فييػػا تحديػػد الأكلكيػػات كتكػػكيف البػػرامج , كرسػػـ  التخطــيط الاســتراتيجي : –أ 
السياسات التي تحكـ سمكؾ المؤسسة كاستخداـ المكارد المختمفة المادية كالبشرية لتحقيؽ أىدافيا , كيتطمب 

 معمكمات خاصة بالبيئة مف خارج المؤسسة .
ـ " أف التخطػػيط الاسػػتراتيجي يركػػز عمػػى ميػػداف كاحػػد مػػف ميػػاديف  1994عزيػػز سػػنة كيػػذكر إبػػراىيـ عبػػد ال

 عمؿ في كقت محدد كيككف أكثر عمكمية ".
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ـ انو" مساندة  1993كيذكر عبد الغفار حنفي ك عبد السلبح أبك قحؼ  التخطيط التكتيكي : –ب 
ديف النشاط المختمفة , كالتسكيؽ التخطيط الاستراتيجي لممؤسسة ككؿ كلمخطط الإستراتيجية الخاصة بميا

كيتميز بالمركنة في اختيار الإجراءات ,  الأىداؼكالإنتاج كيقكـ بتقييـ صلبحية البدائؿ المختمقة مف 
 كمراجعة البدائؿ الإستراتيجية كيحتاج لمتنسيؽ بيف رغبات الإدارة العميا كالإدارة التشغيمية" .

ـ " أنيا تيدؼ لمساندة التخطيط التكتيكي كتحديد  1994ة : يذكر إبراىيـ شيح التخطيط التشغيمي –ج 
تفاصيمو كيختص بكضع الخطط للؤنشطة المتكررة كالقابمة لمقياس ,كذلؾ عمى شكؿ نتائج متكقعة كيتـ في 

كييتـ مديركا الإدارات كرؤساء الأقساـ بالخطط الشيرية كالأسبكعية كاليكمية  ،المستكيات الدنيا لممؤسسة 
    كمكازنات تقديرية تسمح بتحديد النتائج بطريقة محددة ".، ؿ معايير كتكضع في شك

 الحاجة الى التخطيط :   -3-5
ا مف خلبؿ اف جميع المنظمات تقريبا تعمؿ في بيئات مختمفة أساسنشأت الحاجة الى التخطيط 

مات اف تقكـ متنكعة، كفي داخؿ كؿ كممة بيئة عكامؿ كظركؼ متغيرة غير ثابتة ،لذلؾ لابد مف لممنظ
كتحديد اتجاىيا كتأثيرىا في نشاطيا ، لمعمؿ عمى مكاجيتيا  بعممية التنبؤ، لمعرفة ىذه المتغيرات ،

كمف امثمة ىذه  كالاستعداد ليا ،مف خلبؿ التخطيط الكاعي كالجيد ،الذم يخفؼ مف درجة عدـ اليقيف ،
،كالتغيير في معايير الاتجاىات  المتغيرات ،التغير التكنكلكجي ،كالتغيير في السياسات الحككمية

 .(176،ص2007،عقيمة كصفي   الاجتماعية داخؿ المجتمع )عمر
كما نشأت الحاجة الى التخطيط مف خلبؿ انو يرتكز عمى رشد الاداء ،فيسعى الى تحقيؽ 

ا لمعمؿ الاقتصادم كالادارم ،مف أساسالاستخداـ الامثؿ لممكارد ،كقد اصبح يعتبر في الكقت الحاضر 
 .جؿ تحقيؽ الغايات   ا

 :      أىداف التخطيط -3-6
تمجأ الحككمات كالمجتمعات المختمفة الى التخطيط بغرض تحسيف حياة مجتمعاتيا اك لأغراض 

المتكخاة مف عممية التخطيط ،فنستطيع تمخيص اىـ  الأىداؼاخرل عديدة كمتنكعة ،فما ىي ابرز  كاىـ 
 (   90حمد عياصرة ،صفيما يمي :  )ثائر مطمؽ م الأىداؼىذه 

تحسيف الانتاج كالخدمات في شتى القطاعات كالانشطة مف حيث الكـ كالنكع ،مف اجؿ رفع المستكل  -أ
   المعيشي لمسكاف .
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ايجاد نكع مف التكازف بيف مستكيات التقدـ الاقتصادم كالاجتماعي ،بيف اقاليـ كجيات الدكلة  -ب
المناطؽ الريفية كبيف القطاعات الزراعية ،كالاقاليـ الصناعية كخاصة بيف المناطؽ الحضرية ك  المختمفة ،

 بمعنى آخر بيف النطاقات المختمفة كالمتطكرة .  بكؿ مستكياتيا ،
تكزيع المشركعات المختمفة عمى اقاليـ الدكلة المتعددة اك قطاعات الانتاج المختمفة بما يتفؽ  مع  -ت

                         و                                                ظركؼ كؿ اقميـ اك قطاع كامكاناتو كاحتياجات
ايجاد نكع مف التكازف بيف كمية الانتاج كنكعيتو كمستكل الخدمات مف جية كبيف حجـ الاستيلبؾ  -ث

 كالزيادة السكانية كارتفاع مستكل المعيشة مف ناحية اخرل 
                مساعدة عمى تحقيؽ التنمية الاجتماعية كالاقتصادية                                                                              ال العمؿ عمى سف التشريعات كالانظمة -ج
تحسيف كتعظيـ مستكيات ككفاءة اداء العمؿ في القطاعات كالانشطة التي تتكلى تقديـ الخدمات  -ح

انكاعيا كمستكياتيا ذات النفع العاـ حسب ارتفاع تكاليؼ انتاجيا مثؿ : الانسانية كالاجتماعية بشتى 
 التعميـ،.....الخ كالتي يعجز القطاع الخاص عمى تقديميا  الصحة ،، الدفاع 

 فوائد التخطيط :  -3-7
عمى الرغـ ما يتطمبو التخطيط مف تكاليؼ ككقت ،كانو يقكـ عمى افتراضات ليست ثمة يجزـ  

 كائد لعؿ مف ابرزىا ما يمي :بصحتيا فاف الف
 يبرز الأىداؼ التي تتطمب مف الافراد تحقيقيا  -
 يبيف مقدما العناصر الضركرية لتحقيؽ الأىداؼ   -
يرشد الى الطريؽ الافضؿ الكاجب اتباعو مف قبؿ الحككمة لكي تسير محصلبت قكاىا في اتجاه  -

 كاحد .   
 صر الانتاج .يربط التنفيذ بالزمف ،لا سيما كانو مف اىـ عنا   -

                                                                الإضافة الى فكائد التخطيط مايمي:  ب 
    يساعد التخطيط عمى تحديد الأىداؼ المراد الكصكؿ الييا   -أ
                      يساعد عمى التنسيؽ بيف جميع الاعماؿ كخمؽ التعاكف كالتفاىـ بيف المعمميف  -ب
         يساعد عمى تنمية ميارات كامكانيات المديريف مف خلبؿ ما يقكمكف بو مف كضع الخطة  -ج
 تحقيؽ الاستقرار الامني للؤفراد كالجماعات . -ح
                                           تحديد الامكانيات المادية كالبشرية لإنجاح الأىداؼ   -خ
                     لامثؿ لممكارد المادية كالبشرية كتحقيؽ اقتصاد في الكقت كالتكاليؼ الاستثمار ا -د
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يقمؿ التخطيط مف عنصر عدـ التأكد كالمخاطرة التي يتعرض ليا المشركع في المستقبؿ )احمد محمد  -ر
 .   (45،ص2007المصرم ،

شركع عمى حساب الكحدات يساعد التخطيط عمى تجنب تحقيؽ أىداؼ فرعية لبعض كحدات الم -ز
 . الاخرل كىك ما يعرؼ بالتعظيـ الجزئي 

يسمح التخطيط للئدارة بالتكيؼ مع مستقبؿ عكامؿ المحيط  الخارجي لممشركع مثؿ اتجاىات  -س 
 السكؽ  كالتقدـ التكنكلكجي .

 خصائص التخطيط :  -3-8
عاديا ،كاف ام ادارة بدكف  اذا كاف المعترؼ بو اف ام مؤسسة بدكف خطة لا يمكف اعتبار نشاطيا

تخطيط لا تعتبر كذلؾ ،كاذا كاف التخطيط الجديد يسمح بتحقيؽ كؿ ىذه المزايا ،نذكر البعض منيا 
 (    33-32،ص 2003)زعباط عزالديف  ،

 ،في تاريخ لاحؽ ،كبعد فترة زمنية التخطيط كالتقدير لممستقبؿ :اف تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة ،يتـ
خطيط يعمؿ في ظركؼ كمتغيرات لـ تحدث بعد كلكنيا غير متكقعة اك مختمفة ،الا اف كىذا يعني اف الت

اتخاذ القرار اليكـ يجب اف يككف الاخذ بعيف الاعتبار إمكانيات المؤسسة في نفس التاريخ بالنظر الى 
التخطيط  عممية التخطيط كالخطة : عند التطرؽ الى نتائج ىذا القرارعمى المكارد كالإمكانيات المتاحة .

كاف  ،ت كاعماؿ ادكات كمية ككيفية فييافيذا يعني عددا مف الأساليب التحميؿ كاتخاذ القرار،كالمقارنا
 . الخطة في الكاقع ماىي الا احدل منتكجات عممية التخطيط التي تعتبر اشمؿ كاكسع

 تحديد الأىداؼ كاعداد السياسات كالاستراتيجيات :               
ة التخطيط عمى الأىداؼ ككضع السياسة كالاستراتيجية التي تعبر عمى العناصر كما تعتمد عممي

ذات العلبقة بتكجو المؤسسة ،كغايتيا في المجاؿ الطكيؿ ،كما انيا تحدد عمى أساس الأىداؼ ،كالتي 
ة بدكرىا تعمؿ عمى تكجيو العمؿ كتحديد القكاعد كالمعايير عند اتخاذ القرارات ،كتكفير الظركؼ المساعد

 عمى اعادة صياغة الأىداؼ كتطكير الخطط كالاستراتيجيات .  
بتغيرات  الخطة كبعض مساكئيا : لما كانت الخطة اك التخطيط عامة لحصر القيكد كالتنبؤ

 .قد تككف في شكؿ قيكد عمى المؤسسةفانيا لا تخمك مف العديد مف المساكئ ،كما اف الخطة  المستقبؿ ،
 ابعاد التخطيط : -3-9

طيط ابعاد خمسة رئيسية ،كمف ثـ تككف لو نكاتج خمسة رئيسية مف الخطط ،كاذا كاف لكؿ لمتخ
مكقؼ خصائصو الفردية التي ينبغي اف نأخذىا بعيف الاعتبار عند التخطيط لو، كمف السجاذة اف نحاكؿ 
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بعض تحديد طريقة مثمى ،اك ترتيبا نمكذجيا لخطكات التخطيط مف اجؿ التعميـ ،لكف بكسعنا اف نصؼ 
   . (54،ص1999الملبمح كالابعاد لمتخطيط )سعيد،محمد ،

مف اجؿ الكصكؿ الى تخطيط فعاؿ يحقؽ النتائج المرجكة منو مع الأخذ  : مراحل التخطيط -3-10
بعيف الاعتبار تخفيض التكاليؼ المرتبطة كالملبزمة لو اصبح مف الضركرة بمكاف ممارسة مف خلبؿ 

، 1999النظر عف نكعية اك مدتو الزمنية اك مكضعو ،)احمد ماىر ، إتباع مراحؿ كخطكات عامة بغض
 ( 159ص
 

 ( 02كىذه المراحؿ كما يبنو الشكؿ رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( يوضح مراحل عممية التخطيط 07شكل رقم )
المصـــدر:من إعـــداد الباحـــث بالاعتمـــاد عمـــى ) احمـــد مـــاىر دليـــل المـــديرين فـــي كيفيـــة اعـــداد الخطـــط 

 ( 10.ص  1999ستراتيجية والسياسات والإ
 
 

 توصٌف موضوع التخطٌط 

 جمع البٌانات والمعلومات 

 تقٌٌم التوقعات والمخاطر

 تقٌٌم البدائل

 اتخاذ القرارات

 ٌمالرقابة / التقٌ

 المتوقع/المخطط

 الفعلً

 المقارنة
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 " لعممية التخطيط كفؽ ستة مراحؿ تتمثؿ فيما يمي :  wildكما اف ىناؾ تقسيـ قدمو " فيمد 
 تحميؿ اليدؼ  -
 تحميؿ المشكمة  -
 تحميؿ البدائؿ  -
 التنبؤ  -
 التقييـ  -
 اتخاذ القرار   -
 :احتياجات التخطيط  -3-11
 مخططيف كبيف المنفذيف الذيف ينفذكف الخطة .التعاكف كالثقة المتبادلة بيف ال - 
 تكافر الأشخاص المؤىميف الذيف يصمحكف لتكلي الأعماؿ التخطيطية . - 
 التسييلبت مف جانب الإدارة العميا عند جمع الحقائؽ كالمعمكمات . - 
 استعداد الإدارة لاتخاذ القرارات الكفيمة بتنفيذ الخطة . -
 عة الخطة كالتعديؿ في ىيكؿ تنظيـ لكي يتناسب مع الظركؼ السائدة .تحديد دكر الإدارة في مراج -
الاتصاؿ المتبادؿ كالتعاكف المثمر بيف الخبراء كالاستشارييف كبيف الإدارييف في جميع المسػتكيات لكػي  - 

 نضمف التفاىـ المتبادؿ بينيـ . 
ي حالػػة تغيػػػر الظػػركؼ المحيطػػػة اسػػتعداد الإدارة لمراجعػػػة الخطػػة كتعػػػديميا إذا لػػزـ الأمػػػر ك خاصػػة فػػػ - 

 . (25، ص 2003،  إبراىيـ محمكد )مف الصعب تكقعيا كقت إعداد الخطة كالتي 
يرى الباحث ان التخطيط في المؤسسات الرياضية ركـن اساسـي مـن اجـل التطـور والبقـاء وكسـب 

ة بوضـع كـل رىان المنافسة فلا يجب ان يخل مـن النظـرة الاستشـرافية لموصـول الـى الاىـداف المسـتقبمي
العناصر والسبل عمى قواعد سميمة مـع تجسـيد الافكـار النظريـة واسـتغلال عامـل الوقـت والاسـتثمار فـي 

بتكـاتف جيـود  ،مـع اخـذ فـي الحسـبان المعوقـات والمخـاطرالمتـوفرة المورد البشـري والامكانـات الماديـة 
ين اطـارات مختصـة وتمكينيـا مـن بتكو  ،جميع العاممين في حقل الييئات المركزية منيا الادارة الرياضية

ومجابيــة التحــديات التــي يفرضــيا الواقــع عمــى المســتوى الــدولي ثــورة التغييــر  العمــل والتطبيــق لإحــداث
 .والاقميمي
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 خلاصة  :
يمعب التخطيط  دكرا ميما في منظكمة المؤسسات الرياضية،  باعتباره عنصرا اساسي مف  

حيث لا  يمكف تنفيذ الاعماؿ عمى ناصر الادارة الاخرل ،  عناصر الادارة كلو الاكلكية عمى جميع ع
 اكمؿ  كجو دكف اف يككف ليا تخطيط ، بحكـ انو يؤثر في  مختمؼ العناصر الادارية الاخرل  .  

كمف خلبؿ ما تطرقنا اليو في ىذا الفصؿ عف جكانب التخطيط كأىميتو  ك اف الغرض منو ىك  
اضحة المعالـ،  تككف بمثابة الخطكط التنفيذية بحيث تحدد ما ينبغي تزكيد المديريف كالمسيريف  بخطة  ك 

عممو في المستقبؿ خاصة  بقطاع الشباب كالرياضة ، كالذم يعتبر مف القطاعات اليامة لما لو مف دكر 
لمكثير مف  يمكف اف يمعبو في تككيف  افراد فاعميف في المجتمع ، باعتبار المؤسسات الرياضية كجية

تتماشى مع المستجدات الراىنة ، كتتكيؼ مع  التيلإبراز قدراتيـ  الميارية كالفنية  ك المينية الافراد،  
بيئة العمؿ كما يصاحبيا مف تحديات كرىانات  بفعؿ العكلمة كرياح التغيير في اساليب كمنظمات 

كالجكدة الشاممة الاعماؿ  ، عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر  كتطبيؽ مبادئ الحككمة  كالادارة الالكتركنية 
كالعلبقة التي تربطيـ  بكظائؼ  التخطيط في المؤسسات الرياضية .



 

 

  
 

 

 

  

 
 
 

 الفصل الثالث
 المؤسـســـــــــــات
 الرياضيـــــــــــة
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 تمييد : 
أصبحت المؤسسات الرياضػية مػف المؤسسػات التػي تحظػى بالاىتمػاـ كالمكانػة ، مػف خػلبؿ  اىتمػاـ 

تمػػػػؼ اتجاىػػػاتيـ بالمؤسسػػػػات باعتبارىػػػا النػػػػكاة الأساسػػػية لنشػػػػاط المجتمػػػع كتشػػػػكؿ مجمكعػػػػة البػػػاحثكف بمخ
عناصػػػر مترابطػػػة كتتفاعػػػؿ فيمػػػا بينيػػػا يعممػػػكف معػػػا لأداء أعمػػػاؿ كنشػػػاطات بغيػػػة الكصػػػكؿ الػػػى ىػػػدؼ اك 
مجمكعػػة أىػػداؼ، حيػػث تسػػعى  المؤسسػػات الرياضػػية جاىػػدة الػػى بمػػكغ الغايػػة التػػي ترمػػي الييػػا ، بجعميػػا 

سػة قػادرة عمػػى مكاجيػة تحػديات البقػػاء بمػا يكفػػؿ ليػا التمكيػؿ الكػػافي فػي ظػركؼ ماليػػة مريحػة كعمالػػة مؤس
كافية ليا القدرة عمى التكيؼ بنفسيا مع مختمؼ الظركؼ ، حيػث تتطمػب مسػايرتيا بمػا يضػمف ليػا  البقػاء 

تاحػػة  لمػػا ليػػا مػػف اىميػػة كالاسػػتمرارية ، كمػػا قامػػت المؤسسػػات الرياضػػية بتبنػػي بػػرامج الإدارة الرياضػػية الم
بالغػػة فػػي تربيػػة كتكػػكيف الأفػػراد داخػػؿ المجتمػػع كقػػد تناكلنػػا فػػي ىػػذا الفصػػؿ  مفيػػكـ المؤسسػػات الرياضػػية 
أىميتيا كأىدافيا كالجكانب الرئيسية كمبادؤىا كىياكؿ مديرية الشباب كالرياضػة بالمسػيمة كالمنشػأة الرياضػية 

 بمختمؼ جكانبيا كعناصرىا   .
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 ماىية المؤسسة :  -1
  :مفيوم المؤسسة  -1-1

المؤسسة ىي مجمكعة مف العناصر المترابطة كالمتفاعمة فيما بينيا ، تقكـ في مجمكعيا بنشاطات 
تشترؾ أك تصب في ىدؼ كاحد كفؽ مجمكعة مف العكامؿ كالأنشطة المساعدة لممؤسسة ، عمى رأسيا 

سيير، كذلؾ بكضع الأىداؼ كالغايات التي تكضع طريقة كاتجاه الإدارة كنظاـ فرعي لمتكجيو كالقيادة كالت
جميمة بف ). داخؿ ىذه المؤسسلمعلبقات كمنسقة  للؤنشطةالمؤسسة في شكؿ سياسات كقكاعد منظمة 

 .(  61ص ،2015 بزاؼ،
كما يعرفيا الشافعي "ىي كحدة فنية كاجتماعية المفركض أف تدار لمكصكؿ إلى أفضؿ صكرة ذات  -

المتداخمة في بعضيا البعض، مف أىداؼ مكارد المؤسسة كالعمميات الإدارية بحيث يؤثر كؿ الجكانب 
 ( .185، ص2004)حسف احمد الشافعي ، .جانب منيا في الأخر كيتأثر

كالتعريؼ المبسط الذم مف خلبلو نفيـ المؤسسات ىك التعريؼ الرسمي الذم يطمؽ عمى المؤسسة  -
لأفراد يعممكف معا لإنجاز ىدؼ أك أىداؼ مشتركة ،كىذا يعني أف المؤسسة مجمكعة مف ا» القائؿ: 

المؤسسة ىي كياف اجتماعي جامع للؤفراد العامميف عمى أداء أعماؿ كنشاطات لا يمكف لفرد كاحد القياـ 
 .(  18، ص2005)حسف إبراىيـ لكط ،بأعبائيا. 

 : المؤسسات تصنيف - 2--1
 : يمي ماك  جكانبدة ع لبؿخ مف المؤسسات تصنيؼاف نحصر  يمكف

 صناعة تككف كقد معينة سمعة بإنتاج صتخت التي المؤسسات ىي : الإنتاجية المؤسسات-1-2-1
 طبيعة ذات سمع لىإ الأكلية المكاد لتحكيؿ ، معينة صناعية عمميات باستخداـ تحكيمية أك شكمية سمعة
 الحككمي لمقطاع تابعة تككف كقد ، فيو تعمؿ الذم النشاط لطبيعة كفقا المؤسسات ىذه كتصنؼ مختمفة

 النشاط مؤسسات  :أشكاليا كمف ىلالأك  بالدرجة ربحية مؤسسات كىي المشترؾ أك الخاص أك
   . التجميعي النشاط مؤسسات التحكيمي، النشاط مؤسسات ،الاستخراجي

 ماتيادخ تقدـ كلكنيا مادية سمعة بإنتاج تقكـ لا التي المؤسسات ىي : الخدمية المؤسسات -1-2-2
 أك الحككمي لمقطاع تابعة تككف كقد الأىمية غاية في المؤسسات كىي ليا، مقابؿ عمى الحصكؿ نظير
 و:أشكال كمف المشترؾ القطاع أك الخاص القطاع
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 القانكنية كالخدمات المنزلية، كالخدمات التعميمية، ،كالخدمات كالعلبجية الصحية الخدمات مؤسسات -أ
 ، 1988 ،الشرقاكم عمي(الفندقية دماتالخك  كالسياحة، الترفيو دماتخك  فية،المصر  كالخدمات الإدارية،

 .(45ص
 تسعى كلا المجتمع دمةخ بدافع التطكع أساس عمى تقكـ التي المؤسسات ىي : التطكعية المؤسسات -ب

 كمف الكاسع بالمفيكـ حضارم أك اجتماعي أك لبقيخأ أساس عمى قامت معظميا كفي أبدا المادم لمربح
 ، الطبيعة عمى الحفاظ ،مؤسسات اجتماعية ك يريةخ مؤسسات ، التبشير ك الدعكل مؤسسات كالياأش

 ( 46 ،ص 1988 ، الشرقاكم عمي( .النقابية ،المؤسسات المرأة حقكؽ عف الدفاع مؤسسات
  يما يمي:كتتمثؿ ف: المؤسسات أنواع -1-3
 المؤسسات مف النكع اذكى ، كمركزية ةكرسمي بيركقراطية مؤسسة ىي : الميكانيكية المؤسسة -1-3-1

 البنكؾ ك الطيراف طكطخ مثؿ المرسكمة كالإجراءات الركتيف عمى تعتمد التي ك ، المستقرة لمبيئة يصمح
 كمحاكلة المساعد الدكر ىك ىنا المخططيف كدكر ، المبرمج التقميدم الرسمي التخطيط ىلإ تحتاج كىذه
 . لممؤسسة العميا الإدارة مفاىيـ تغيير

 مف كبير بقدر كتتميز الصغيرة المشركعات حكؿ تنشأ مؤسسة ىي : الديناميكية المؤسسة -1-3-2
 صاحب لأف ، عممي كغير جدا مكمؼ فييا كالتخطيط كشخصية لطيفة بصكرة الرقابة فييا كتتـ، المركنة
 التنفيذية الإدارة عإقنا ىك ىنا التخطيط لنجاح الكحيد كالسبيؿ ، لسمطاتو تحجيما التخطيط في يرل العمؿ
 . تنفيذىا عمؿ برامج ىلإ الأفكار تحكيؿ بأىمية

 عمؿ كثقة عالية برةخ ىلإ تحتاج أعماؿ تسكدىا التي المؤسسة ىي : المينية المؤسسة -1-3-3
 نماذجيا كمف مراقبتيـ عمى لا مساعدتيـ عمى تقكـ إدارة تخدميـ ، حيث متخصصكف فييا كيعمؿ مستقرة

 أف فيظنكف الخبراء بعض  يخطئ   كقد تقميدم غير تخطيط ىلإ بحاجةي كى ، معاتكالجا المستشفيات
 أنو كما مركزية غير تككف المينية المؤسسات لكف ، مبرمج رسمي تخطيط ىلإ حاجةفي  المؤسسات ىذه
 . تقميدية أساليب لبؿخ مف بفعالية ليا  المتخصصيف إدارة الصعب مف
، ديناميكية بيئة في صختم ميني بعمؿ تقكـ مؤسسة ىي : البير وديموقراطية المؤسسة -1-3-4

 شكؿ عمى أك شبكي التنظيمي ىيكميا كيككف عالية تقنية ذات مشاريع في الخبراء مف عدد يجتمع حيث
 لمتخطيط تحتاج كىي التقنية العالية الصناعات أمثمتيا كمف العمؿ فكؽ بطريقة تعمؿ كىي ، مصفكفة
 كظيفة فإف ، طارئة الغالب في تككف المؤسسات ىذه في الاستراتيجيات فكلأ الابتكارم كالتفكير المرف

 ( 55 ص ، 1994 ، منتزبيرج ىنرم(  الملبئمة الاستراتيجية عف البحث في تنحصر ىنا المخطط
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،  بالاستقلبلية تتمتع فرعية مؤسسات عنيا تتفرع أـ مؤسسة كىي : المتنوعة المؤسسة -1-3-5
 مركزيا التخطيط يككف النكع ىذا كفي،  القابضة المؤسسات أك الأسكاؽ المتعدد أك الأـ المؤسسة كتعتمد
 في النكع ىذا كيتركز المختمفة لمفركع المخرجات لتكحيد المالية الرقابة عمى مركزم غير كالتنفيذ

 ـيتلبء الذم المبرمج التقميدم التخطيط عمى ىنا الفرعية المؤسسات كتعتمد الأنشطة المتعددة المؤسسات
     .الأـ المؤسسة مف المفركضة المالية الرقابة طبيعة مع

 :كذلؾ الرياضية المؤسسات كتعرؼ
 التي الأنشطة بطبيعة كترتبط أىدافيا تمتد كمينة الرياضي بالمجاؿ يرتبط اجتماعي تككيف أنيا عمى
 أماؿ( .لأخرلا المجتمع كمؤسسات الأنشطة ىذه بيف المتفاعمة العلبقات كتحدد المؤسسة ىذه تمارسيا
 . ( 130ص 2012بابكر  إبراىيـ محمد
 ، الجكانب كافة مف الرياضي القطاع لخدمة المجتمع ينشئيا مؤسسات ىي اٌّؤسست اٌشّاظْت: -2 

 المجتمع ذلؾ لخدمة بالنفع يعكد بما كأىدافيا المؤسسة ىذه حجـ مع يتفؽ تنظيمي ىيكؿ ليا يككف بحيث
 . أىدافو مع متماشيا
 رئيسية أبعاد مف كتتككف ، محسكب عائد عنيا ينتج كمخرجات لبتخمد لو مفتكح نظاـ فع عبارة كىي
 : ىي
 . انجازىا بيا يناط ميمة منظمة لكؿ : المياـ -
 . اليدؼ لتحقيؽ تؤدم التي كالإجراءات الأنشطة ينظـ الذم الإطار كىك : الييكؿ -
 . المختمفة الأنشطة لأداء زمةاللب الفنية كالمعرفة كالمعدات الأجيزة كىي : الأدكات -
 )المؤسسة( المنظمة كمياـ كظائؼ يشغمكف الذيف كىـ : الأفراد -

، 2021جمد محمد،( لممؤسسات الحديث المفيكـ لتككف خاصة ديناميكية في تعمؿ الأربعة الأبعاد كىذه
 .( 103ص

 :كذلؾ الرياضية المؤسسات كتعرؼ
 التي الأنشطة بطبيعة كترتبط أىدافيا تمتد كمينة ياضيالر  بالمجاؿ يرتبط اجتماعي تككيف أنيا عمى

 تمارسيا
 أماؿل .)الأخر  المجتمع كمؤسسات الأنشطة ىذه بيف المتفاعمة العلبقات كتحدد المؤسسة ىذه

 .( 130ص ،  2012بابكر  إبراىيـ محمد
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يحيط  المؤسسة الرياضية ىي الإطار المكاني كالقانكني الذم الرياضية : المؤسسات أنواع-2-1
باعتبار ىذا النشاط اصبح يشغؿ مكانة اجتماعية ىامة نظرا  بممارسة النشاط البدني الرياضي كاليادؼ ،

فأصبح يكجد ما يعرؼ بأقساـ صناعة الرياضة المتمثمة في التجمعات  لثقافة العكلمة السائدة في أيامنا ،
 :التالية 
 المحترفة    الفرؽ رياضة  -
  .يةكالمدرس الجامعية الرياضة  -
 الرياضية     المنشآت -
 الرياضية  الأندية -
 .السباؽ مضامير  -
 الرياضات التجارية  -
 .الصحة أندية -
 .التركيجية الأندية -
 الرياضية المعسكرات -

 مجمكعة بيف كالشؤكف العلبقات لسياؽ معينة أنظمة عمى يتكفر مؤسساتي قكلب تمثؿ كميا ىذه
 كمركز مستقمة اعتبارية صفة ذات مختمفة، كتجييزات أدكات كتضـ تركيبات عمى ككذا تنشأ الأفراد مف

 المادم لمنتكجبا كالرقي الراقي النشاط في الاستمرارية الى دؼتيك قانكني ضمف إطار ينجز ىذا كؿ معيف
 مؤسسات طابع يؤتييا ما ىذا معنييف، قادة إشراؼ تحت كخطط كاضحة برامج عمى بناء كالخدماتي
 (.158، ص 2020ـ ، )يكنس سايب عزكى رياضية صناعة
 :  المؤسسة ومستويات أجزاء -2-2
 المؤسسة أجزاء : الأول الفرع -2-2-1

 كأنظمة تعتبر أف يمكف بدكرىا ىي ك بينيا فيما متفاعمة عناصر ىي معيف نظاـ مككنات إف
 بالنسبة ابتدائية أجزاء ىلإ تصؿ قد عنو متفرعة أنظمة ىلإ الكمي النظاـ كتقسيـ، بينيا فيما متأثرة فرعية

 الكسائؿ أف نعتبر أف يمكف ليذا ك ، جزء بكؿ الممحقة الأعماؿ حسب ، لو يةأساس كحدات أك ،لو
 أف يجب التقسيـ أف إلا ،المؤسسة في فرعية كأنظمة الأشخاص ك الكظائؼ ك الأعماؿ ك المستعممة

 تتعامؿ أف يجب رعيةالف الأنظمة أف مراعاة مع ،ذلؾ ىلإ لمحاجة طبقان  ك ، التحميؿ طبيعة حسب يككف
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 أك العاـ النظاـ أىداؼ بالتالي ك ، ىدفو تحقيؽ في رخالآ مع الأقؿ عمى منيا كؿ يشترؾ ك بينيا فيما
 . (59 ص، 1998 ،عدكف دادم ناصر(  المؤسسة

 حسب تحدد كلتي ا كالعمكدية الأفقية الأىداؼ بكاسطة العلبقات مف حقؿ ضمف الفرعية كالأنظمة
 الأىداؼك  البيع كأىداؼ كالمالية, الإنتاجية الأىداؼ مف كؿ في الأفقية الأىداؼ تتمثؿك  ,الانسجاـ ضركرة
   .التأطير بأىداؼ تسمى كقد البشرية بالمكارد الخاصة

 أىداؼ ىلإ بتكزيع منيا أحد تكزيع عند أك ،البرامج أىداؼ في فتتمثؿ العمكدية الأىداؼ أما
 أفقية( الأىداؼ مف النكعاف كىذاف .ىرمية علبقة مفض مختمفة لمستكيات الفرعية بالأنظمة اصةخ

 ناصر(.الكمي لمنظاـ المككنة الفرعية الأنظمة بيف العلبقات مف مجمكعة يحدداف المذاف ىـ  )كعمكدية
 . (60ص  ،1998  ،عدكف دادم

 المؤسسة مستويات : الثاني الفرع -2-2-2
 أف كيمكف التحميؿ أىداؼ كحسب اإليي تتفرع التي الأنظمة حسب تختمؼ  المؤسسة مستكيات 

 :كىي كما يمي يةأساس مستكيات أربعة ىلإ تكزع
 الاستغلال : مستوى" الأول المستوى -2-2-2-1

 المستكل مف إليو المككمة المياـ لتحقيؽ ,المادم النظاـ لعكامؿ مستمر استعماؿ ضماف دكره 
 الانحرافات يصحح ك ،السياؽ مع ؼيتكي أف يجب الاستغلبؿ أىداؼ إطار في ك ،التسيير أك الأعمى
 التجارية ك الإنتاجية لمظاىرة الكتيرة نفس في أم ،الحقيقي الكقت حسب الاستغلبؿ نظاـ يعمؿ ك ،المؤقتة
 .بمراقبتيا يقكـ التي

 ر : التسيي مستوى" الثاني المستوى -2-2-2-2
 تككف التي ك ، الاستغلبؿ مستكل في تنفيذىا المطمكب الإجراءات كتحديد التسيير في يتمثؿ كره"د
 نشاط عمى تؤثر الحسباف في كذةخمأ غير عكامؿ ظيكر عند ك ، التنفيذ في مراقبتيا ثـ لكسائمو مناسبة

 .التسيير نظاـ ؿخبتد ،أصميا ىلإ الحركة لإعادة كافية إمكانيات يممؾ لا يرخالأ ىذا أف ك ،الاستغلبؿ
 : الإدارة مستوى" الثالث المستوى -2-2-2-3

 ، الاستثمارت القرارا اتخاذ ،اليياكؿ تغيير ،الأجؿ طكيمة الأىداؼ تحديد يتـ المستكل ىذا يف "
 .ذلؾ ىلإ الحاجة حالة في الاستغلبؿ نظاـ في النظر إعادة أصرل جية كمف
 ك المؤسسة بيف الربط عؿ كيعمؿ،  مستكل أعمى كىك : " التحكؿ مستكل" الرابع المستكل-2-2-2-4

،    كسعر، تتطك ،  ،احتكاء اندماج ، الأساسية كتحكلاتيا المؤسسة كجكد حتى فيو ريستق ك ، محيطيا
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 عبد.)الحاجة عند جذريان  بتحكيميا  الاقتصادية الاضطرابات ضد المؤسسة حماية يعني كىذا ،تفاءحكا
 (.102 ص ، 1997 حنفي الغفار

 الرياضية : المؤسسة خصائص -2-3  
 الخصائص أك الصفات استخلبص يمكف لممؤسسة، لسابقةا التعاريؼ التطرؽ الى  خلبؿ مف

  ا المؤسسةبي تتصؼ التي التالية
 اتيكاجبا حيث مف أك كصلبحيات الحقكؽ امتلبكيا حيث مف مستقمة قانكنية لممؤسسة  شخصية

 .اتيكمسؤكليا
 أجميا كجدت . مف  التي الكظيفة أداء أك انتاج عمى القدرة -
 كافية، كعمالة مكاتية سياسية كظركؼ كاؼ تمكيؿ ليا يكفؿ بما لبقاءا عمى القدرة  المؤسسة تككف فأ -

 .المتغيرة الظركؼ مع نفسيا تكييؼ كقادرة عمى
 تسعى معينة أىداؼ تضع مؤسسة فكؿ العمؿ كأساليب كالبرامج كالسياسة للؤىداؼ الكاضح التحديد  -

 .. معيف. رقـ تحقيؽ للئنتاج، لنسبةبا كنكعية كمية أىداؼ تحقيقيا، الى
 طريؽ عف كاما الاعتمادات، طريؽ عف اما ذلؾ كيككف ا،تيعمميا تستمر لكي المالية المكارد مافض -

 الظركؼ حسب بعضيا أك كميا العناصر ىذه بيف الجمع أك القركض طريؽ عف أك الارادات الكمية،
 منعزلة تكجد لا فالمؤسسة البيئة ليذه كتستجيب فييا كجدت التي لمبيئة مكاتية المؤسسة تككف أف بد لا -

 . أىدافيا كتفسد المكجكدة اتيعمميا تعرقؿ أف يمكف مكاتية فانيا البيئة غير ظركؼ فاذا كانت
 كنمك الإنتاج في مساىمتيا الى لإضافةبا الاقتصادم، تمعلمجا في أساسية اقتصادية كحدة المؤسسة -

 .الأفراد مف الكثير رزؽ مصدر فيي الدخؿ الكطني،
 تضاءلت أك كجكدىا مبرر ضعؼ إذا المؤسسة، زكاؿ فكرة لضركرةبا مؤسسة اصلبح يشمؿ أف يجب  -

 .(50،ص2012ا   )شريفي سممي،تيكفاء
 :أىمية المؤسسة الرياضية  -2-4

لا خلبؼ حكؿ أىمية المؤسسات الرياضية ككنيا مكجكدة معنا كحكلنا كككف الحديث عنيا كافر 
ثنا مع مختمؼ الأشخاص الذيف نمتقي بيـ أك نتفاعؿ جدا مف خلبؿ الأخبار الكاردة إلينا مف خلبؿ حدي

 معيـ .
فالمؤسسات الرياضية تشغؿ حيزا كبيرا مف اىتمامنا كلا بد مف معرفة الأسباب الدالة عمى أىميتيا 

 كالتي نبرزىا فيما يمي:      
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  المؤسسات الرياضية مراكز عمؿ كتعامؿ. 
  المؤسسات الرياضية ذاكرة الماضي. 
 اضية محطات انتاج الحاضر كالمستقبؿ المؤسسات الري. 
  المؤسسات الرياضية ضماف استغلبؿ المكاىب الشابة. 
 :     العامة لممؤسسات الرياضية الأىداف -2-5

تعد الأىداؼ ك المرامي التي تسعى مف كرائيا المؤسسة الرياضية كىي مف ثـ عناصر رئيسية 
كراء كجكد المؤسسة الرياضية ، ككما انو لا كجكد لعمؿ المؤسسة ،ككف الأىداؼ ىي الأسباب المباشرة 

 لممؤسسة الرياضية بدكف أىداؼ كنمخصيا فيما يمي :               
كىك ىدؼ يسمك الى زيادة الأشخاص الممارسيف لمختمؼ الرياضات ك  ىدف قومي: -2-5-1 

                           الألعاب كتطكر المستكل الرياضي كالانجاز البطكلي للؤندية .               
كمف خلبلو يتـ رفع مستكل الكفاءة الاجتماعية مف ركح التعاكف كالتكامؿ  ىدف محمي: -2-5-2

 الاجتماعي كالثقافي بيف أفراد المؤسسة.                                                  
ميف كالأفراد كالممارسيف لمنشاط تسعى المؤسسة الرياضية إلى إرضاء العام ىدف اجتماعي: -2-5-3

 بالمؤسسة الرياضية كتحقيؽ أىدافيـ كغاياتيـ.                             
مف خلبلو يمكف الارتقاء بمستكل كصحة الممارس كخدمة الرياضة محميا  ىدف اقتصادي: -2-5-4

 كقكميا 
ياضية كالعمميات الإدارية كما تشكؿ كلب مف المؤسسات الر  الجوانب الرئيسية لممؤسسة الرياضية: -3

تممكو مف مكارد مادية كأخرل بشرية ككذلؾ جانب المجاف المتخصصة، جكانب منظمة لعمؿ المؤسسة 
 الرياضية.

فالمؤسسة الرياضية ليا أىداؼ رياضية كاجتماعية تعمؿ عمى تحقيقيا، إذ أف كؿ المؤسسة 
 الرياضية ليا أىداؼ كجدت مف اجميا.

حتاج المؤسسة الرياضية إلى الإدارة ككف الإدارة تممؾ مف الكظائؼ كالعمميات كمف الطبيعي أف ت 
 ما يكفي لتسيير عجلبت المؤسسات ككضعيا عمى طريقيا السميـ.                   

كتعد مكارد المؤسسات الرياضية سكاء المادية أك البشرية مف أىـ العناصر المككنة ليا حيث 
 لمؤسسة للبرتقاء بأىدافيا لخدمة الرياضة                     القاعدة التي تبنى عمييا ا
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بالإضافة إلى ىذه الجكانب الرئيسية لممؤسسة الرياضية نجد المجاف المتخصصة، التي نجد منيا الفنية     
 الرياضية الاجتماعية كالمنشآت.

اؼ التي تضعيا حتى تتـ الأعماؿ كتحقؽ الأىد : ية لممؤسسات الرياضيةساسالمبادئ الأ -3-1
 المؤسسة الرياضية بالكيفية المطمكبة كحسب تكفر مجمكعة مف المبادئ التي تسير كفقيا إدارتيا كمف ىذه

 :                 المبادئ مايمي
استخداـ الطرؽ العممية في تحديد أجزاء العمؿ كتنظيمو ككيفية تنفيذه مف خلبؿ الطرؽ الإدارية لرفع  -

                                                                      مستكل الأداء .      
عدادىـ لمتدريب كالتحسف المستمر.           -  إتباع السبؿ العممية الكفيمة لاختيار القيادييف كا 
تشجيع التخصص في المينة كتحقيؽ التعاكف التاـ بيف الأفراد مستقريف داخؿ المؤسسات الرياضية  -

 مكف إنجاز أىدافيا لأف التعاكف ضركرم لتحمؿ المسؤكلية كلتحفيز الطاقات كتحقيؽ الأىداؼ.  حتى ي
 أىمية تطبيؽ مبدأ المعمؿ كتكزيع المسؤكليات عمى حسب الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الرياضية.   -
  تنمية القيادة الديمقراطية الإيجابية تنمي ركح الانتماء بيف الجماعة داخؿ المؤسسة.  -

 (                                                     170ص  ،2020)يكنس سايب عزكىـ ، 
 لرياضة لولاية المسيمة:مديرية الشباب وا -4
    : تعريف مديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة -4-1

لإدارم الجديد سنة    مديرية الشباب كالرياضة لكلاية المسيمة ىي مؤسسة عمكمية أنشأت بعد التقسيـ ا
أعيدت ىيكمة مصالح الكلاية،  1987جانفي 01كفي تاريخ  1985كباشرت أعماليا في بداية  1984

كأصبحت تشمؿ أقساـ كمصالح ، حيث لحؽ قطاع الشبيبة كالرياضة بقسـ استثمار المكارد البشرية ، 
المؤرخ في  90/234رقـ : كأصبحت تشمؿ مصمحة الشباب كالرياضة ، كبعد صدكر المرسكـ التنفيذم 

، الذم يحدد قكاعد تنظيـ مصالح ترقية الشبيبة كالرياضة حيث تنظـ مصالح ترقية 1990جكيمية  20
كالمتضمف  1993نكفمبر 23المؤرخ في  93/283الشبيبة في الكلاية إلى أف جاء المرسكـ التنفيذم رقـ : 
 ديرية الشباب كالرياضة.               تغيير تسمية ترقية الشبيبة في الكلاية لتصبح التسمية م

حيث تعتبر مؤسسة ذات طابع خدمي كذلؾ نظرا لاىتماميا في المساىمة في تنشيط الميداف 
الرياضي كالشباني داخؿ مناطؽ الكلاية كحتى مف الخارج مف خلبؿ تبادؿ النشاطات مع الكلايات الأخرل 

المديرية في نشاطيا عمى عدة مصالح تابعة ليا كتنظيـ دكرات مشتركة في مختمؼ الرياضات، كتعتمد 
 ككؿ مصمحة متخصصة في مجاؿ معيف.                                                        
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كيرتكز أساس نشاط مديرية الشباب كالرياضة في متابعة النكادم الرياضية ،كالرابطات كتفعيؿ دكرىا 
لدعـ المعنكم كالمادم، ككذا متابعتيا لأجؿ تحسيف الأداء في شتى المجالات كذلؾ بالمساىمة في ا

 .لمنكادم الرياضية ككذا النشاطات الشبانية عمكما ككذا المتابعة الميدانية ليا
سبتمبر  28المكافؽ لػػػػػ 1427رمضاف عاـ  5المؤرخ في  06/345كطبقا لممرسكـ التنفيذم رقـ 

منو حيث: المادة  05كالرياضة كتسييرىا لاسيما المادة الذم يحدد قكاعد تنظيـ مديريات الشباب  2006
 1427رمضاف عاـ  5المؤرخ في 345-06مف المرسكـ التنفيذم رقـ 5الأكلى: طبقا لأحكاـ المادة 

، ييدؼ ىذا القرار الى تحديد كتنظيـ مصالح مديرية الشباب كالرياضة  2006سبتمبر  28المكافؽ لػ 
 لمكلاية.

ديرية الشباب كالرياضة كتحت سمطة المدير أربعة مصالح كتنظـ كالآتي:                              المادة الثانية: تضـ م .1
 مصمحة التربية البدنية كالرياضية

 مصمحة نشاطات الشباب .2
 مصمحة الاستثمارات كالتجييزات                              .3
دارة الكسائؿ  .4  مصمحة التككيف كا 

 :كىي مكتبيف عمى كتشمؿ :كالرياضية لبدنيةا النشاطات ترقية مصمحة
 :مف كتتككف كالرياضية البدنية النشاطات ترقية مكتب -أ

 الرياضية الكلائية الرابطات. 
  الجكارية البمدية الرياضية الرابطات. 
  لميكاة الرياضية النكادم 
  ػػػػل الإحصاء بعممية القياـ : 

 الرياضييف. 
  المدربيف. 
  الحكاـ. 
  الكلاية بمديات عبر ياضيةالر  المنشآت. 
  الخكاص الرياضية القاعات ممؼ متابعة. 
  المتألقيف الرياضييف. 
  الرياضية لمنشاطات الشيرية التقارير إعداد. 



 اٌفصً اٌزاٌذ                                                                     اٌّؤسساث اٌشّاظْت

 

95 

  الكلائية لمرابطات الجمسات محاضر متابعة. 
  لمرياضة البمدية المجالس نشاط متابعة 
  ثاني كطني جيكم–شرفي( لقدـا كرة الكلاية خارج المنخرطة النكادم نشاطات متابعة(  
 ب كطني الطائرة كرة معاقيف السمة كرة –ب" كطني اليد كرة–الممتاز الكطني القسـ السمة كرة. 
 :ػػػػػػب كيقكـ الجمعكية الحركة مكتب -ب
 رياضية رابطات أك نكادم تأسيس بخصكص التكجيو. 
  رياضي مكسـ نياية لكؿ العادية العامة الجمعيات عقد متابعة 
  مالية مساعدة طمب ممؼ تككيف بخصكص ( النكادم–الرابطات( المتعامميف راسمةم. 
  لمنكادم الأساسية القكانيف ككذا
 الرياضية كالرابطات 90/31رقـ الجمعيات قانكف تطبيؽ عمى كالحرص كالاستمرارية المتابعة. 
  المعتمدة الرياضية كالرابطات النكادم إحصاء 
  الكلاية مصالح مف مسمـ اعتماد ليا التي رابطاتكال النكادم مع فقط التعامؿ 
  المعنية كالرابطات كالنكادم كالرياضة الشباب كمديرية الصندكؽ أمانة بيف البرامج عقكد إمضاء 

 .مالية بإعانة باستفادة
  الرابطات النكادم( أكلمبية سنكات أربع انتياء بعد الانتخابية العامة الجمعيات عقد متابعة . ) 

 الشباب :  نشاطات قيةتر  مصمحة
 :كىـ مكاتب أربع مف الشباب نشاطات ترقية مصمحة تتشكؿ

 :كالاجتماعي الميني كالإدماج الشباب مبادرات ترقية مكتب -أ
 الأخرل كالانحرافات كالعنؼ المخدرات مثؿ الاجتماعية الآفات محاربة 
  الاجتماعية الخدمات تسييؿ مثؿ لمشباب المساعدة يد تقديـ 
  دماجو لمشباب جاؿالم فتح  .اجتماعيا كاندماجو كا 
  الميني التككيف. 
  المينية للبمتحانات التحضير. 
  التربصات. 
  الشبانية التعاكنيات. 
  التشغيؿ. 
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  معيا المتعامؿ الجمعيات: 
o الشباب كبيكت الشباب دكر كممحقاتو الشباب كتنشيط إعلبـ مركز 
o  الميداف في اختصاص ليا التي الجمعيات. 
  كالإعلبـ التكجيو جانب مف القطاع ميداف في تنشط التي الشبانية ياتالتعاكن 
o  التشغيؿ مكتب 
o  التشغيؿ مندكبية 

 :لمشباب الجمعكية الحركة كترقية الاتصاؿ مكتب -ب
 قطاع أىداؼ مع أىدافيا تتماشى كالتي الشبابي الطابع ذات الجمعيات تأسيس حكؿ الرأم إبداء 

 .الشباب
  الجمعيات مع بالتنسيؽ كىذا الجمعيات نشاطات برنامج تحضير. 
  لمجمعيات الممنكحة المساعدات كفؽ كالبرامج الاتفاقيات تحضير. 

 :كالعممية الثقافية التظاىرات مكتب -ج
 الكطني المستكيات جميع عمى كالعممي الثقافي الطابع ذات النشاطات بكؿ يتكفؿ مكتب ىك
 المبرمجة العمميات تنفيذ إلى إضافة كالعالمية كالكطنية ةالديني المناسبات إحياء ككذا كالدكلي كالمحمي
 .التكاممية كالقطاعات المحمية كالسمطات المديرية عمؿ برنامج كعمى كالرياضة الشباب كزارة ةنامرز  ضمف

 : الشباب كتبادؿ كالترفيو الطمؽ اليكاء نشاطات مكتب -د
 يتعمؽ فيما خاصة كالشباب الأطفاؿ دةلفائ كالتركيحي الترفييي بالجانب اأساس يتكفؿ مكتب ىك 
 اليكاء أياـ تخييميو، دكرات رحلبت، تنظيـ خلبؿ مف الأطفاؿ لدل كالإبداع المبادرة ركح تنمية بجانب
 أك الشتاء أك الصيؼ فصؿ في يبرمج ما منيا الدكلي أك الكطني أك المحمي المستكل عمى جكلات الطمؽ،
 :مثؿ الترفييية العمميات لتنظيـ مخصصة أماكف ىناؾ أنو إلا الإشارة كتجدر الخريؼ أك الربيع

 .العالـ في الكبرل كالأنيار البحيرات ككذا كالأثرية السياحية المدف البحر الغابات،
 :كىـ مكاتبث ثلب مف تتشكؿ كالتككيف الإدارة مصمحة

 :البشرية الموارد مكتب -أ
 المسار ىذا نياية إلى تعيينو تاريخ مف ءابتدا لممكظؼ الميني المسار بمتابعة المكتب ىذا يتكفؿ -

 )كفاة تقاعد، عزؿ، استقالة،( بيا المعمكؿ القانكنية بالطرؽ
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 القكانيف حسب المطمكبة لمشركط ككفقا المفعكؿ السارية لمقكانيف طبقا التكظيؼ بإجراءات القياـ  -
 .العمؿ لمناصب الأساسية

 بالممؼ المكجكدة ئؽالكثا تأشيرة مع المقبكليف لممكظفيف الممفات فتح  -
 .التثبيت بإجراءات القياـ -
 الجدد لممكظفيف التجريبية الفترات متابعة -
 .التكظيؼ قرارات إنجاز -
 .لممكظفيف السنكية التقييـ استمارات إنجاز -
نجاز الدرجات في الترقية أجؿ مف الدنيا المدة عمى الحائزيف المكظفيف تسجيؿ -  بعد العممية ىذه كا 

 .عميو كالمكافقة مستخدميفال لجنة عمى إحالتيا
 .التأديبية كالمجاف الأعضاء المتساكية المجاف اجتماعات بتنظيـ يقكـ -
 ىذا التقاعد عمى الإحالة ممفات بإنجاز يقكـ كما مكظؼ لكؿ الإدارية الممفات عمى بالحفاظ يقكـ -

 ؤسساتالم مع بالتنسيؽ المدل الطكيؿ التككيف عممية بمتابعة يتكفؿ ثانية جية كمف جية مف
 .المختصة التككينية

 بيا يقكـ التي العمميات أىـ مف كتعتبر سنة لكؿ البشرية المكارد لتسيير السنكم المخطط حضيرت -
 .المكتب ىذا

 :العامة والوسائل الميزانية مكتب -ب
 .شير كؿ العماؿ ركاتب بإنجاز القياـ -
 .الدرجات في الترقية ناحية مف مكظؼ لكؿ المالية المتابعة  -
نجاز سنة لكؿ التسيير ميزانية كتسيير رتحضي  -  .الممنكحة الاعتمادات حسب المالية المتكفلبت كا 
 .طمب سند كؿ حسب المالية الالتزامات إنجاز  -
 .الأكلية لمركاتب البيانية الكشكؼ إنجاز  -
 .التكميمية البيانية الكشكؼ إنجاز  -
 .سداسي لكؿ المردكدية بمنحة الخاصة الكشكؼ إنجاز  -
 .سنة لكؿ التمدرس بمنحة الخاص كشؼال إنجاز  -
 .المكتبية التجييزات بجمب القياـ  -
 .)ىاتؼ-كيرباء-غاز-ماء(  الممحقة بالتكاليؼ الخاصة الحكلات بإنجاز القياـ  -
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 .لممكظفيف المالية الحالة متابعة  -
 :المشاريع كمتابعة الإحصائيات مكتب -ج

 .القطاعية التنمية مخطط إطار في اضةكالري الشباب بقطاع الخاصة المشاريع كمتابعة تسيير -
 .التقنية كالمصالح الإدارة بيف العلبقة يربط  -
 .)كالرياضية الشبابية( بالقطاع الخاصة لممشاريع كالميدانية التقنية المتابعة  -

 : ميام مديرية الشباب والرياضة -4-2  
كفضاءاتيـ لمتعبير كتنشيطيا  تطكير البرامج الاجتماعية التربكية الترفييية كحركة مبادلات الشباب 

 كمتابعة تنفيذىا. 
 ترقية الحركة الجمعكية لمشباب كالرياضة ككذا ىياكميا كتطكيرىا كتنظيميا. -
 عداد برامج الإعلبـ كالاتصاؿ كالإصغاء لمشباب ككذا تطكيرىا كتنشيطيا  -
ة كترقيػػة مبػػادراتيـ تنفيػذ البػػرامج اليادفػة للئدمػػاج الاجتمػػاعي لمشػباب كالمشػػاركة المتصػػفة بالمكاطنػ -

ككػػػذا مكافحػػػة الآفػػػات الاجتماعيػػػة كالعنػػػؼ كالتيمػػػيش، بالاتصػػػاؿ مػػػع المصػػػالح كالييئػػػات المعنيػػػة 
 لمكلاية. 

عػػادة  - تنفيػػذ بػػرامج ترقيػػة كتعمػػيـ التربيػػة البدنيػػة كالرياضػػية، لا سػػيما فػػي الكسػػط التربػػكم كالتكػػكيف كا 
 ية لمكلاية. التربية كالترقية بالاتصاؿ مع المصالح كالييئة المعن

كضػػػع التنظيمػػػات كأقطػػػاب انتقػػػاء المكاىػػػب الرياضػػػية الشػػػابة كتككينيػػػا كتطػػػكير ىػػػذه التنظيمػػػات  -
 كالأقطاب كمتابعتيا كترقية الممارسات النسكية.  

تنظػػػيـ أعمػػػاؿ كتكػػػكيف المسػػػتخدميف، كالتػػػأطير الػػػدائـ لمعػػػامميف داخػػػؿ الحركػػػة الجمعكيػػػة كتجديػػػد  -
 ـ في إطار التنظيـ المعكؿ بو.   معارفيـ كتحسيف مستكاىـ كتأىيمي

 إعداد مخطط تطكير الرياضة لمكلاية بالتنسيؽ مع مجمؿ اليياكؿ كالييئات المعنية.      -
السػػػير عمػػػى تطبيػػػؽ التنظػػػيـ المتعمػػػؽ بسػػػير المؤسسػػػات كىياكػػػؿ الشػػػباب كالرياضػػػة المكجػػػكدة فػػػي  -

 الكلاية كاستغلبؿ تسييرىا.   
كالييئػػػات كالمؤسسػػػات التابعػػػة لاختصاصػػػيا كالسػػػير عمػػػى كضػػػع أنظمػػػة لتقسػػػيـ كمراقبػػػة اليياكػػػؿ  -

 مراقبة مساعدات الدكلة لمحركة الجمعكية الرياضية كالشبانية.   
نجػػػػاز اليياكػػػػؿ الأساسػػػػية ككػػػذا تقييميػػػػا كتصػػػػديقيا كصػػػػيانتيا  - ضػػػماف متابعػػػػة بػػػػرامج الاسػػػتثمار كا 

 كحفظيا. 
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 المحافظة عمى الممتمكات كالأرشيؼ. ضماف تسيير المكارد البشرية كالمالية لإنجاز مياميا ككذا  -
عداد النتائج كالبرامج المتعمقة بيػا كفقػا للؤشػكاؿ كالكيفيػات  - تقييـ النشاطات المبذكلة بصفة دكرية كا 

 كالآجاؿ المقررة.
 : والرياضة  الشباب ميام مدير -4-3
 : يتضمف كالذم الرئاسي المرسكـ حسب كالرياضة الشباب مديرية عف الأكؿ المسؤكؿ يعتبر  المدير 

 :يمي ما ميامو مف كالرياضة الشبيبةيرم مد تعييف
 المصالح رؤساء عمى المياـ تكزيع. 
  المديرية كنشاط عمؿ برامج إعداد. 
 التجييز مكتب مع بالتنسيؽ الإنجاز طكر في التي المشاريع متابعة . 
  المديرية عمؿ مجابر  كضع. 
  المعنية كزارةال مع كدراستيا المديرية ميزانية مشركع اقتراح. 
  كالرياضة الشباب لكزارة كالجيكية الكطنية الندكات حضكر. 
  المعدة التقارير لمناقشة المصالح لرؤساء دكرية اجتماعات تنظيـ. 
  كالشبانية الرياضية كالتظاىرات النشاطات متابعة. 
 كالشبانية الرياضية المنشآت تطكير عمى يعمؿ. 
  الكلاية تراب عبر ضيةالريا الممارسة ديناميكية عؿ يعمؿ. 
 الجمعكية الحركة تطكير عمى تشجيع. 
 كالرياضة الشباب بقطاع الخاص الحككمي البرنامج بتنفيذ يقكـ. 
 كخارجيا داخميا النكاحي جميع مف المؤسسة سمعة عمى الحفاظ. 

 كتنظيمػو العمػؿ دقػة عمػى كػالحرص اللبزمة المينية الشركط تكفر بحيث الأخرل الإدارية كالمصالح
  :يمي ما مياميا مف الإدارة مستكل عمى تمعبو فعاؿ كدكر بالغة أىمية فميا

o بلبغ الدقيقة البيانات حفظ  كالاجتماعات لممقابلبت المحددة بالمكاعيد المسئكؿ كا 
o رسػاؿ بالاسػتقباؿ كمػؼت  كالنسػخ الآلػي الإعػلبـ جيػاز فػي الكتابػة أعمػاؿ ككػذلؾ الإدارم البريػد كا 

 .كمنظمة مرتبة بطريقة لذلؾ مخصصة اثأث في كالبطاقات اتكالمستند الكثائؽ كترتيب
o المعركفػة الحفظ أماكف في كضعيا مع ممفتيا في الإدارة بعمؿ الخاصة كالأكراؽ المستندات حفظ 

 .الحاجة عند لممسئكؿ تقديميا ليسيؿ
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o عداد المدير طرؼ مف بيا كمفت التي المكاضيع دراسة  .عنيا كافية تقارير كا 
o كبإظيػار الصػادر لمبريػد بالنسػبة الشيء كنفس الكارد سجؿ في كتسجيمو فتحو الكارد البريد استلبـ     

 .إليو المرسؿ كاسـ كالمكضكع المراسمة كرقـ تاريخ
o الياتفية المكالمات عمى الرد. 
o الإدارة أرشيؼ في كحفظيا كالمراسلبت الكثائؽ كتابة. 
o المحاضر عمى كتدكينيا الاجتماعات تحضير. 
o الككمبيكتر جياز في لمعماؿ كالمينية اليامة المعمكمات فبتخزي القياـ. 
o المصالح لنشاط الضركرية الإدارية كالمراسلبت كالكثائؽ المناشير ترتب 

  : المفتشية ميام -4-4
  :الرياضة مفتشية ميام -4-4-1

 الرياضية لمنشآت تفتيشية بزيارات القياـ. 
 الرياضية للئطارات تفتيشية بزيارات القياـ. 
 كالرابطات النكادم لسير كالمالية كالقانكنية الإدارية الكضعية كمراقبة ابعةمت. 
 المالية حساباتيا كضبط الرياضية كالرابطات لمنكادم الحسف السير مراقبة. 

  :الشباب مفتشية ميام -4-4-2
 الشبانية لممنشآت كبيداغكجية تفتيشية بزيارات القياـ. 
 الشبانية للئطارات كبيداغكجية تفتيشية بزيارات القياـ. 
 كالإدارية المالية حساباتيا كضبط الشبانية لمجمعيات الحسف السير مراقبة 
 مدير عمييا يشرؼ حيث كالرياضة، الشباب لكزارة تابعة تنفيذية ىيئة ىي:  كالرياضة الشباب مديرية 

 كىػي كالداخميػة، الخارجيػة لػلئدارة الجيػد العمػؿ عمػى تسػير كالتػي الػكالي طػرؼ مػف منتػدب يكػكف تنفيػذم
عداد كتنظيميا ىياكميا ككذا كالرياضة لمشباب الجمعكية الحركات ترقية عمى تعمؿ ىيئة  اليادفة البرامج كا 

 تطػكير مخططػات إعػداد ككذا كالتأطير، كالتككيف التربكم الكسط لاسيما كالرياضية البدنية التربية كتعميـ
                                                                                    المعينة ئاتكاليي اليياكؿ مجمؿ مع بالتنسيؽ لمكلاية الرياضة

   :والرياضة الشباب مديريةلالإجرائي  التعريف -4-5
 لممؤسسات الميدانية ةعالمتاب ككذا كرياضية شبانيو أنشطة مف يتعمؽ ما بكؿ تـتي كلائية مديرية  
 (32، ص1998،ناصر دادم عدكف) .الإدارم كالتسيير البيداغكجي تأطيرال جانب إلى القطاعية 
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                                                                ( يوضح الييكل التنظيمي لمديرية الشباب و الرياضة08الشكل رقم )

           2006، 16، ص16، المادة16، العدد: الشعبٌة ( ة الدٌمقراطٌةلجمهورٌة الجزائرٌاالجرٌدة الرسمٌة ) المصدر:

 
 
 
 

المدٌــــــــــــــــرٌة     

مصلحة ترقية نشاطات          
الشباب   

 

مصلحة ترقية النشاطات البدنية  مصلحة الإدارة والتكوين 
 والرياضية

مكتب الممارسات البدنية    
 والرياضية

مكتب الاتصال والحركة   
 الجمعوية

لبشرية مكتب الموارد ا    

مكتب ترقية مبادرات الشباب 
 والادماج المهني

مكتب ترقية حركة  الجمعيات  مكتب الميزانية والوسائل العامة
 الرياضية

مكتب التظاهرات الثقافية 
 والعلمية في أوساط الشباب  

مكتب الإحصائيات ومتابعة   
 الاستثمارات

مكتب نشاطات الهواء الطلق 
 وتبادلات الشباب
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  :  الرياضية المنشأة مفيوم -5
 ممعبا تضـ كىي ، بأنكاعيا البدنية الرياضة فيو تمارس مكاف عمى الرياضية المنشأة اسـ يطمؽ

 مف يمحقيا  كما  صمبة أك رممية ضيأرا ك أجيزة مف ا يشتممو بم مغمقا أك مكشكفايككف  أكثر أك كاحدا
 كما ، الصحية كالرعاية لمتمريف كصالات مياه كدكرات الملببس نزع ل ممحقة يكمبان لممتفرجيف أماكف
 التجديؼ كنكادم السباحة حمامات د كتع، كأىميتيا المنشأة لكبر تبعا   كمخازف للئدارة مكاتب تشمؿ
 . الرياضية المنشآت ضمف كالمدرجات الجرم اميركمض

 كتفادم الصحية قكاعدال تباعلإ المنشآت ىذه مثؿ إنجاز عمى القائميف تكجيو  ةركر لض كبالنسبة
جاؿ الم ىذا في تمت طكيمة كتجارب دراسات نتيجة الا  ةألممنش الكماؿ يتحقؽ لاحيث  طاءخأ في  الكقكع

 منشأة لكؿ ةاللبزم التصميمات لكضع كرياضييف ميندسيف مف الاختصاصييف ىلإ الرجكع جبي ،لذلؾ 
 ( .60، 2012 )زكي محمد حسف ، رياضية

 في تتحكـ فيي الرياضي التطكر في مسعى لكؿ يساسالأ العنصر الرياضية المنشأة كتعتبر
 كتكسيع لتعميـ مسعى بأم القياـ مف خلبليا ، يمكف التي القاعدة تشكؿ ك كمو الرياضي المستقبؿ

 مفيكـ كيعكد  1991-11-02( المؤرخ في  91-416) رقـ التنفيذم المرسكـ الرياضية الممارسات
 شركط يحدد " 1991-11-02( المؤرخ في 91-416) رقـ التنفيذم المرسكـ " حسب الرياضية المنشآت
 .      كاستغلبليا الرياضية المنشآت إحداث

 مفيكميا عمى نتعرؼ كالتي العمكمي الطابع ذات منشآت ىي ناكليا سنت التي الرياضية كالمنشآت
 المتعمؽ "1993-02-03في كالمؤرخ المشترؾ الكزارم القرار مف 02 الماد " ىلإ الرجكع لبؿخ لقانكنيا

 في الجماىيرية كالتنافسية التربكية الرياضية الممارسات لغرض العمكمية الرياضية المنشآت باستعماؿ
 لمنشاط  مييأ ىيكؿ  كؿ ىي العمكمي الطابع ذات الرياضية بالمنشآت كالمقصكد التربكم، الكسط

 الرياضات المتعددة كالقاعات الكلايات في الرياضات المتعددة المركبات دكاكيف  لسمطة التابع الرياضي
 ليذا التعرض نجد القرار ىذا ىلإ بالإضافة كالرياضة بالشبيبة المكمفة الإدارة لسمطة التابعة كالملبعب

 حيث الكزارم ارقر ال مف 99 ىلإ 88 مف مكادال لاسيما 05 - 95 الأمر أحكاـ ضمف المنشآت مف النكع
 لمدكلة المالية بالمساىمة أنجزت التي تمؾ ىي العمكمية الرياضية المنشآت أف لبلياخ مف نفيـ أف يمكف
 النخبة لرياضة مجانية بصفة تعامميا يككف حيث اص،خ استعماؿ المنشآت ليذه المحمية الجماعات أك

 كلعمميات ذىنيا كالمتخمفيف لممعاقيف الرياضية كلمتنظيمات كالرياضية البدنية كلمتربية العالي كالمستكل
 مفتكحة منشأة كؿ ىي الرياضية كالمنشآت العمكمية، المؤسسات بيا تقكـ التي الرياضية الإطارات تككيف
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 ،كالأمنية كالصحية التقنية الشركط فييا تتكفر التي كالبدنية، الرياضية لمممارسات صيصاخ معدة لمجميكر
 .الأخرل المجتمع كمؤسسات الأنشطة تمؾ بيف المتفاعمة ة كالعلبقاتكالبدني الرياضية النشاطات لاحتكاء 
   : الرياضية المنشآت خصائص -5-1

  :كتالي كىي الرياضية لممنشآت رئيسية خصائص ثلبثة تحديد يمكف
 :الاجتماعي التكوين -أ

 مجمكعات كأفراد  مف تتككف نكعيا أك نيفياتص اختمؼ ميما الرياضية المؤسسات أف بو كالمقصكد
 تمؾ تؤدييا التي الاجتماعية الأىداؼ عف فضلب المؤسسة تمؾ كظائؼ لإتماـ بينيـ فيما يتفاعمكف
  .كالأسرة الفرد عمى كتأثيرىا فيو تكجد الذم المجتمع لخدمة المؤسسة

 :والأىداف المقدمة النشاطات  -ب 
 المؤسسات لتمؾ المقدمة للؤىداؼ كطبقا المقدمة النشاطات علنك  طبقا الرياضية المؤسسات تخمؼ

 كتختمؼ تمثميا،  رياضية مؤسسات بداخميا  مؤسسات كميا كالشرطة الجيش كالألعاب كالشركات فالأندية
 ك لنفسيا المؤسسة ترسميا التي الأىداؼ ككذلؾ الممارس النشاط لطبيعة تبعا الأخرل عف مؤسسة كؿ

 .تركيجيةكال الخارجية سياستيا
 : الرياضية لممؤسسة التنظيمي والييكل النظام -ج

 مثؿ مثميا عممي إدارم بفكر تدار كبرل مؤسسة" بأنيا Dastيعرفو  كما مفيكـ الرياضية لممؤسسة
 كالشعب الأقساـ بداخمو تحدد كمممكس مدرؾ يككف بحيث البناء محدد الأخرل المجتمعية المؤسسات 

 كالمسؤكليات العديد مف الاختصاصات مع التنظيـ ىذا داخؿ الإدارية ستكياتالم ككذلؾ لممؤسسة المختمفة
 كنظاـ بنائية نظرية ليا الرياضية المؤسسات أف المختصيف بعض يكضح كما" الأقساـ ك الإدارات لكافة
 تؤديو الذم العمؿ كحجـ بطبيعة البنائي النظاـ ىذا يرتبط المصادر بعض في ىيكؿ تنظيمي أم بنائي
 كحجـ يتفؽ تنظيمي بنائي ىيكؿ بكضع تيتـ الرياضية الإدارة مجاؿ في راساتكاف الد لمؤسسةا ىذه

تاحة الفرصة المؤسسات  التنظيـ يشمميا أف الممكف مف التي كالأقساـ الإدارية المستكيات عمى لمتعرؼ كا 
 (149ص ،2021) قصة يعقكب ، .كظائفيا ك لحجميا كفقا  المؤسسة الرياضية داخؿ

 : الرياضية المنشآت دافأى -5-2
  : إلى الرياضية المنشآت تيدؼ

 كالاجتماعية كالفنية كالثقافية الرياضية الأنشطة جميع فعاليات إقامة. 
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 الكامؿ  التكازف لتحقيؽ أنكاعيا بكافة كالاجتماعية الثقافية كالمسابقات الرياضية المباريات تنظيـ
 شبابية.ال المجالات جميع في التكازف نقطة إلى كالكصكؿ

  المجتمع أفراد  جميع بيف الرياضي كالكعي الرياضية الركح كتنمية غرس. 
 الرياضية للؤلعاب الدكلي القانكف كفؽ الرياضي العمؿ لأداء الملبئمة الظركؼ تكفير. 
 عالية رياضية إنجازات تحقيؽ. 
 كمنظـ متكاصؿ بشكؿ الرياضية الأنشطة لممارسة الشباب كاحتكاء جذب محاكلة. 
 أم  مف أك كالاجتماعية كالفنية كالثقافية الرياضية النكاحي مف المتكاممة التنمية إحداث في اىمةالمس

 .التنمية عممية لاستكماؿ تسعى جية 
 المجتمع في فاعميتو كزيادة كتربيتو الشباب رعاية. 
 المجتمع خدمة في كتكظيفيا الشبابية الطاقات مف الاستفادة . 
  أك رياضية كانت سكاء المختارة الأنشطة طريؽ عف لمشباب كالنفسي الصحي  بالمستكل الارتقاء 

 .الإسلبمية كالتقاليد كالعادات بالقيـ الاىتماـ مع ، اجتماعية
 كالمجتمع الفرد خدمة فيو لما كالشباب النشء لدل الفراغ كالطاقة كقت كاستثمار تنظيـ. 
 (28،ص2008لعزيز صالح ،المسيرة )عبد ا كقيادة الأمانة حمؿ عمى قادرة أجياؿ إعداد 
                                                                    :الرياضية المنشآت إمكانات -5-3

مف تسييلبت  كملبعب  ،حالي كمستقبميسكاء ىدؼ معيف  اف يساىـ في تحقيؽ ىي كؿ مف شأنو      
الاسمكب العممي  تنتيجكمات كككادر متخصصة كمعم ،كميزانية كظركؼ مناخية كجغرافيةجيزة كمعدات كا

 (59،ص2023)صبايحية ىجيرة ، .تحقيؽ تمؾ الاىداؼكالتقكيـ بغرض لتخطيط كالادارة في ا
 لك الييئات مستكل رفع عمى تعمؿ أنيا الرياضية حيث الييئة مقكمات أحد الإمكانات تعتبرك 

 تماما كبالعكس المحدكدة إمكاناتيا ىرا رغـبا نجاحا تنجح الناجحة الإدارات مف فكثير أحسف استخداميا
 إمكانات لتكفير جيدا  تبذؿ الا أف  السميمة الإدارة إمكاناتيا، كما عمى تكافر رغـ  أخرل تفشؿ إدارات فقد

 الإمكانات نقص عف لمتعكيض الكثير يعمؿ أف يمكف الجيد التخطيط أف إلى متزايدة ، بالإضافة ك ملبئمة
 كتحقيؽ المشركعات مف مشركع أم كالإدارات ، كلنجاح الإمكانات نقص جةنتي البرامج تضعؼ كأف

 .الإمكانات تكفير كتحديد يجب أىدافو
تنفيذ  حسف يضمف لا تكفرىا عدـ  ضركرة ليا، تمثؿ الإمكانات المختمفة الرياضية الييئات فإ
الحصكؿ  يمكف التي أك جكدةالمك  الإمكانات تدرس التي ىي الكاعية فلئدارة ، المطمكبة لأىدافيا البرامج
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ىذه  باستخداـ تنفيذه يمكف الذم المناسب البرنامج يكضع ثـ كالجكدة الكفرة حيث مف بالفعؿ عمييا
الإدارة ك  عناصر أىـ مف التخطيط حيث يعد  كاممة،  استفادة منيا للبستفادة العمؿ مراعاة مع الإمكانات
 سميرالرياضية ) الييئات لنجاح كىاما ياأساس دكرا  عبتم أنيا نجد لذا التخطيط عناصر أحد الإمكانات 

 .(   25، ص1999 الحميد، عبد
 : حيث تنقسـ الإمكانات إلى

  : المادية الإمكانات -5-3-1
 مختمؼ لممارسة كتصمح معينة كمقاييس بأبعاد الفنييف قبؿ مف مسبقا المعدة الأماكف بيا يقصد

  :يمي ما إلى تنقسـ فيي ذلؾ كعمى ة،كالرياضي البدنية التربية الأنشطة أنكاع
   :في كتتمثؿ :الممارسة أماكن -أ

 كأف تككف معينة شركط عمى الأماكف ىذه تتكافر أف الخ  كيجبالمسابح ... القاعات الملبعب،
 .محددة مقاييس كفؽ
 : المنشآت - ب

 التربية كمعاىد تكميا الرياضية، المدف :مثؿ الممارسة أماكف عمى يحتكم الذم المادم الكاقع كىي
 . الخ...… الرياضية المركبات ، الرياضية ك البدنية

 :والمعدات الأجيزة -ج
 كسباؽ الأثقاؿ، کرفع الرياضات أنكاع ممارسة في الضركرية كالأدكات الكسائؿ كؿ في تتمثؿ ك
 الأزمة يامن الرياضية المنشآت لتسيير الرياضية كالتجييزات المعدات ىناؾ ذلؾ إلى بالإضافة الدرجات

 كالألبسة الممارسة أماكف في الأزمة كمنيا كغيرىا، كالكثائؽ الآلي الإعلبـ كأجيزة كالمكاتب الإدارة في
 (  152،ص2021) قصة يعقكب ، .الخ....الإسعاؼ كعمب الصيانة كأدكات الرياضية كالأحذية

  :البشرية الإمكانات -5-3-2
المتطكرة  الحديثة الإمكانات أنكاع مختمؼ لكجكد عنىم فلب دائما نفسيا تفرض البشرية الطبيعة إف

 تكاجدت مف الذم اليدؼ لتحقؽ  الإمكانات ىذه لمختمؼ الرئيسي المحرؾ ىك حيث الإنساف، غياب في
 .المكاقع مختمؼ في المنافع خمؽ إلى ييدؼ الذم الكاعي الإدارم الإنساني الجيد يستمزـ كىذا أجمو

 تشمؿ أف كيمكف إشرافية أك تنفيذية إما الأعماؿ ىذه تككف رياضيةكال البدنية التربية مجاؿ كفي
 .( 38، 1998)عفاؼ عبد المنعـ دركيش  : مف كؿ البشرية الإمكانات
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 :الممارسون -أ
 شخصي ىدؼ تحقيؽ بقصد كالرياضية البدنية التربية أنشطة مف كأكثر نشاط يمارس مف كؿ كىـ

يمرحكف،  أفراد تلبميذ، لاعبكف، الممارسكف يككف أف يمكف وكعمي ذلؾ، غير أك ما معنية الييئة أك
 .الخ.... الكزف إنقاص أك كالصحة المياقة اكتساب يريدكف أشخاص

 :المنفذون - ب
مف  صكرىا مختمؼ عمى كالرياضية البدنية التربية مجاؿ في التطبيقي بالجانب القائمكف كىـ
التربية  أنشطة ألكاف مختمؼ مف كبرامج خطط تنفيذب يقكـ مف كؿ أم .الخ... قادة معممكف، ، مدربكف
 .الرياضية  البدنية

 : الفنيون – ج
أنشطة  بممارسة مباشرة علبقة ليا التي سكاء المختمفة المجالات في المتخصصكف بيـ كيقصد

 إدارييف، طبيعي، علبج أخصائيكف نفسيكف، أخصائيكف أطباء، مف كالرياضية البدنية التربية
 .لخ.....امشرفيف

 :المينيون  -د
 عماؿ أمثمتيـ كمف كأدكات ملبعب مف المادية الإمكانات مع يتعاممكف الذيف كالحرفيكف العماؿ ىـك 
 .الخ  .... النظافة عماؿ الصيانة، عماؿ الإضاءة،

  :التمويل الإمكانات-5-3-3
 بؿ عية،الطبي صكرتيا في أرض عمى البشرم المجيكد بذؿ بمجرد المنشكد اليدؼ تحقيؽ يتـ لا
 الأدكات لتكفير بالإضافة للبستخداـ صالحة تصبح كي المكاف أك الأرض ىذه كتييئة إعداد بأىمية
 ىك الماؿ رأس بأف القكؿ يمكننا لذلؾ كالعماؿ،  كالفنيكف المنفذكف كجكد في الممارس بالنشاط الخاصة
ىك  كالرياضية البدنية التربية مجاؿ في الماؿ رأس يككف كبذلؾ ميزانية، شكؿ في نقدية سيكلة عف عبارة

 تساعد التي المصنكعة الأشياء ككافة كالمنشآت كالملبعب كالأجيزة الأدكات مف متجانسة غير مجمكعة
 كأصبحت الممارسيف، مف لمزيد الفرص إتاحة عمى كتعمؿ الممارسة، ىدؼ لتحقيؽ استخداميا عند

 أجمو مف كفره الذم اليدؼ لتحقيؽ أخرل أك ةبطريق يكفر الإنساف صنع مف عنصرا  الصكرة بيذه الأمكاؿ
 .(40، 1998)عفاؼ عبد المنعـ دركيش  .المستيدؼ المشركع كطبيعة لحجـ تبعا الأمكاؿ كيختمؼ حجـ
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 الرياضية المنشآت تسيير في تكفيرىا الكاجب يةساسالأ العكامؿ أحد باعتبارىا الأمكاؿ لأىمية كنظرا
  :يمي ما في بخصائص تتمتع فإنيا
 المختمفة حاجياتو تمبية أجؿ مف الإنساف صنع مف عنصر الماؿ رأس . 
 لميلبؾ كأحيانا للبستيلبؾ قابؿ لأنو مؤقت عنصر الماؿ رأس 
  تزايده  إلى يؤدم سميـ بشكؿ فيو الاستثمار طريؽ عف كالتجديد الصيانة إلى مستمرة حاجة في أنو  

 .أفضؿ شكؿب كنمكىا نشاطاتيا مجالات كاتساع الرياضية في المنشآت
 : الطبيعية الإمكانات -5-3-4

 تشمؿ الشكؿ بيذا فالطبيعة جانبو مف جيد دكف الإنساف يجدىا التي المكارد كؿ بالطبيعية يقصد
 لممارسة يستثمر أف يمكف منيا مكرد كؿ في يكجد كما المياه مساقط الأنيار، البحار، الصحراء، الغابات

 الرياضي النشاط في كالمناخ المكقع مف كؿ اختيار بعد الرياضية،ك  البدنية التربية أنشطة ألكاف مف لكف
أك  مستكية أرض مف كالمناخية الطبيعية المكارد تفرضو كالذم كالجماعات، الفرد بو يقكـ الذم

 .جباؿ...الخ
 كنكع طبيعة في البحر سطح مستكل عف كالانخفاض كالارتفاع الجك حرارة درجة إلى بالإضافة

  :يأتي ما في الطبيعة خصائص كمف كبير حد إلى الرياضي اطالنش أداء كمستكل
 المختمفة  الاستخدامات بيف المقارنة أم الاختيار، تستدعي كتعالى سبحانو الله مف ك ىبة نادرة أنيا

 .المطمكب اليدؼ يحقؽ كي منيا كاحد كاختيار الطبيعي المكرد
 عميو كالمحافظة بو العبث عدـ يجب الذ استخدامو، عند قانكنية لسمطة يخضع الطبيعي المكرد إف. 
 حيث للبستخداـ، صالحة تصبح لكي الإنساني التدخؿ الأحكاؿ بعض في الطبيعية المكارد تتطمب 

 .المستيدؼ الرياضي النشاط لممارسة تصح لا أنيا قد
 في  کالمبالغة إىدارىا كعدـ حمايتيا إلى تحتاج أنيا أم لميلبؾ قابمة غير الطبيعية المكارد إف

  (.  154،ص2021) قصة يعقكب ، . بيئتيا تمكيث كعدـ استغلبليا
 :  الرياضية لممنشآت العامة الأسس -5-4

 الأمثؿ الاستغلبؿ تستغؿ أف لابد ، أجمو مف أقيمت الذم اليدؼ الرياضية المنشأة تحقؽ حتى
 مف لابد اييرمع أك شركطا المتخصصكف كضع استعماليا كسلبمة كسيكلة فاعمية كلضماف لإمكانياتيا،

 416 رقـ التنفيذم المرسكـ خلبؿ مف الجزائرم المشرع دفع ما كىذا المنشآت، ىذه لإقامة التخطيط عند
 معايير كجكد عمى كنص كاستغلبليا، الرياضية المنشآت إحداث كيفيات يبيف 1991 نكفمبر 2 في المؤرخ
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 الضكابط التقنية لمخصائص بقةمطا تككف حيث المنشآت، ىذه إنجاز أثناء تكافرىا مف لابد كشركط
 ،2021 ،المرسكمة.) قصة يعقكب الأىداؼ تحقؽ أف ليا يتسنى كالأمف النظافة كشركط القياسية

 : التالية النقاط في الأسس ىذه تركيز ( كيمكف154ص
 أف المنشاة مكقع تيارخا في يراعي  Accessibiliy  الاتصال: سيولة الأول ساسالأ -5-4-1

 أف بذلؾ نقصدك  أجميـ مف المنشاة المقامة كالجماعات للؤفراد بالنسبة كميسرا سيلب يياإل الكصكؿ يككف
 طرؽ ليا تتكفر بحيث المنشأة فييا تقع التي لممنطقة بالنسبة المستطاع بقدر متكسط مكقع في المنشأة تقاـ

 عند تكافرىا عتبارالا في يكضع أف يجب التي أك كالمشاىديف كالإدارييف لمرياضييف بالنسبة المكاصلبت
 كملبعب كحدات بيف ميةخالدا الاتصاؿ سيكلة مراعاة التخطيط في يمزـ كما،  الإنشاء عممية إتماـ

 لبؿخ مف كيسيؿ يحدد أف يجب الذم الكاحد الاتجاه نظاـ بإتباع الطرؽ تقاطعم كتفاد المختمفة المنشاة
 كأكشاؾ مناسبة كمخارج ؿخمدا إعداد اعاةمر  يمزـ ،كما كاضحة أماكف في المكضكعة الإرشادية العلبمات
 يكضح أف الممكف كمف ، لممنشاة المككنة العناصر مف غيره ك  السيارات لانتظار كاضحة كأماكف لمتذاكر
 ،2012 حسف، محمد زكي( كاضح مكاف كفي المنشأة ؿخمد عند يكضع تخطيطي شكؿ في كمو ذلؾ
 ( .55ص
 تصميمات كضع عند مراعاتو يجب ىاـ عامؿ : Beauty  الجمالية الناحية الثاني ساسالأ -5-4-2

 تكحي حتى مغالاة دكف السميـ الذكؽ مف عالية درجة عمى تككف بحيث الجمالية الناحية كىي ألا المنشأة
 عمى الجمالية العكامؿ ىذه تطغى لاف أط بشر  كلكف ، بيـ كالاعتزاز بتقديرىـ المنشأة ىذه لركاد

 التصميـ جماؿ إبراز عمى يساعد كمما ، المنشأة في تكافرىا يجب التي الفنية أك الصحية الاشتراطات
 بالمحيط ربطيا مع الإمكاف بقدر Land scape ضراءخ بمساحات إحاطتيا ضركرة منشأة لأم الخارجي
 .  كجد إفي المائ المجرل أك الطبيعية الأشجار مثؿ كجدت إف الطبيعية كالمظاىر الخارجي

 كالتخضير كالمنشآت الطرؽ بيف التناسؽ حسف ميخالدا التصميـ  اؿجم تحقيؽ عمى يساعد كما
 التجميؿ فييا يراعي التي الرياضية المنشأة تحقؽ كبذلؾ،  المناسبة المزركعة بالمناطؽ العناية مع

 الاجتماعييف، الركاد أك الرياضييف سكاء بيا لممنتفعيف أكبر متعة عامة بصفة الجمالية كالناحية المناسب
 . الرياضية الركح سمك جانب ىل،إ الاجتماعية الركابط زيادة بالتالي يحقؽ الذم الأمر

 فؽػيت المالي المرصد يككف أف ىنا بيا نقصد كنحف : Economy  الاقتصاد الثالث ساسالأ -5-4-3
 بؿ فحسب، المالية التكمفة في ،لا ذلؾ أمكف كمما ة الكفر  مراعاة يمزـ رخآ معنى في المنشأة أىداؼ مع
 نشاط مزاكلة عمى ذلؾ يؤثر أف دكف كالكقت الجيد كفي كالتشغيؿ الإدارة كفي كالتنفيذ التصميـ في ةالكفر 
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 زيادة ىلإ يؤدم المنشأة تنفيذ في البدء عند الإنشاء بمستكل النزكؿ أف دكما كالكاضح الثابت كمف المنشأة
 : السميـ الاقتصاد ىذا أمثمة كمف ، كالصيانة الإصلبحات نفقات

 . بعد فيما تستغؿ ربما إذ استغلبؿ دكف المكقع في صالحة فضاء مسافات ترؾ مراعاة  -
 ملبعب بيا نعني ،كالتي كاحد غرض مف لأكبر تشغيميا ية لإمكان كالملبعب الكحدات بعض تصميـ -

  الاستعماؿ متعددة
 .  شرافيةكالا الإدارية ةالناحي مف المنشأة في العمؿ سير لحسف اللبزمة كالتقديرات الدقيقة الدراسات -
 ( 56،ص 2012، حسف محمد زكى(
 لأم تصميمات أية كضع عند بو المسمـ الأمر : Flexibility المرونة الرابع ساسالأ -5-4-4

 مكاجية إمكاف يراعي أف يجب لذلؾ ، طاقة أقصى مىع تشغيميا في كالتدرج المستقبمي التكسع احتمالات
 بالإضافات يسمح بحيث جيد تخطيط ىناؾ يككف أف يجب لذلؾ، ك ؼتكالي أك جيد كبأقؿ بسيكلة ذلؾ

 جكىرية تغييرات أية إحداث ىلإ الحاجة دكف البعض ببعضيا كعلبقتيا الكحدات ترتيب إعادة أك اللبزمة
 الكاحدة الكحدة استخداـ سيكلة يتسنى التصميـ في المركنة عامؿ كبمراعاة، نفسيا الكحدات في كبيرة
 أىمية جميا ،كتظير المنتفعيف عدد بالتالي كيزداد،  المنشأة نشاط بذلؾ فيزداد احدك  غرض مف لأكثر
 في الآف ذلؾ نلبحظ ،كنحف نشاطيا نكاحي كتعددت صغيرة المنشاة مساحة كانت كمما المركنة عامؿ
 . الشباب مراكز كبعض ، الصغيرة المساحات ذات الأندية مف العديد

 تصميـ في يراعي : Integration) للأنشطة  التام الدمج( التكامل الخامس ساسالأ -5-4-5
 مستكممة الملببس معخ كحدة تككف أف فمثلب،  متكاممة منيا كؿ تككف أف الرياضية المنشأة ؿخدا الكحدات
 ماءب الحديثة حمامات ال ( المياه بدكرات مستكممة ككذلؾ لذلؾ صيصاخ كالمصممة المناسبة بالدكاليب

 مف القريبة الملببس ع مخ بكحدات مزكدة السباحة حمامات تككف أف أك ،غيره  زفكالمخا ،)بارد فخسا
 مف رلخالأ المنشأة كحدات تككف أف يراعى كما ، لبفوخك  كالصرؼ التغذية طمبيات ككذا الحمامات ىذه

ع م الملببس معخ كحدات ككذا بالمدرجات الملبعب فتزكد البعض ببعضيا مرتبطة كمباف ملبعب
 . غرض مف كثرلأ استغلبؿ

 المنشأة تصميـ عند يجب أنو بذلؾ نعني   : Isolation)الانعزال( العزل السادس ساسالأ -5-4-6
 فمثلب،  كالمشاىديف للبعبيف  زعاجالإ ك طكرةالخ يسبب ما كؿ عف بعيدا المنشأة مكقع يككف أف مراعاة
 أف يجب ،كما يماثميا كما تكالمستشفيا كالمصانع المطارات مف كؿ عف بعيدا مكقعيا يككف أف يجب
 أك السيؿ مجارم أك المزعجة الأصكات أك المستنقعات أك الكريية لمركائح مصدر أم عف بعيدة تككف
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 لتحديد المتأنية الدراسات لبؿخ مف لاإ ذلؾ يتـ كلا ، عنيا البعيدة المصانع فخمدا مف المتطاير الغبار
 بيف الانعزاؿ بمراعاة المنشأة ؿخدا التخطيط يسمح فأ يجب كما ، المنشأة بناء في البدء قبؿ المكقع

 الملبعب بيف الحيمكلة ككذلؾ ، المنشأة في النشاط أنكاع مختمؼ ممارسة عف بعضيا عف المجمكعات
 .إلخ...مدرجات مف لكاحقو بجميع حدة عمى ممعب بكؿ الخاصة الأسكار بإقامة كذلؾ الزائريف كالأفراد

 المدرجات كتقسيـ الإدارييف اللبعبيف تجمعات عف لممشاىديف صةالمخص الأماكف عزؿ يراعى كما
 الانصراؼ كسيكلة كؿخالد سيكلة بذلؾ نضمف ،حتى كسلبلمو موخبمد منيا جزء كؿ يستقؿ بحيث نفسيا
         . المباريات مف الانتياء عند
 أك الصحية اطاتكالاشتر  العادات تعزيز النقطة بيذه نقصد : والصحة الأمان السابع ساسالأ-5-4-7

 الأماف كتكفير الصحية كالاشتراطات البناء أسس مراعاة يجب ،إذ السميمة الصحية العادات رخآ بمعنى
 عف بعيدا المكقع يككف أف كجبتيس الذم الأمر ، منشأة أم إقامة عند طاءخكالأ الحكادث لمكاجية
 كأم المكاصلبت طارخكأ مراضكالأ كبئةالأ مصادر كأم المكاصلبت طارخكأ كالأمراض الأكبئة مصادر
 مف مناسبة تككف أف يجب التي كالمخارج ؿخالمدا مراعاة ضركرة كذلؾ،   بالصحة مضرة رلخأ مصادر
 تككف أف مراعاة كأيضا الخركج عند المألكؼ الضغط كتفادل بكضكح ليلب إضاءتيا مع كالسعة العد حيث

 . جيدة بطريقة مدركس تصميمي ىندسي بنظاـ مكزعة كالمدرجات لمكحدات المكصمة كالمنحدرات السلبلـ
 طبقا كالتيكية الجيدة الإضاءة مف الكافي القدر الكحدات تصميـ في يتكفر أف أيضا يجب كما
 حسف محمد زكى(ة. كالتيكي بالإضاءة الخاصة التصميمات كأحدث تتفؽ ي ،الت المدركسة لممعايير
 .( 58ص ، 2012

ا فيم كىامة حيكية أنيا نرل كالتي النقطة ىذه حكؿ : ) المراقبة أو( الإشراف الثامن ساسالأ-5-4-8
 يسيؿ بحيث برةخك  عناية بكؿ الرياضية المنشأة تخطيط مراعاة ،فيجب المنشأة ؿخدا العمؿص يخ

 أيضا يمكف كبحيث كنفقات جيد بأقؿ المنشأة ؿخدا المختمفة كالملبعب الكحدات عمى المراقبة أك الإشراؼ
 . كجو يرخ عمى إدارتيا

 المكقع تخطيط عند المناسب المكاف في كمكظفييا بمكاتبيا الإدارة مراكز كضع ضركرة يجب لذلؾ
 في لممشرفيف اصةخ أماكف تييئة ضركرة ككذلؾ ليـ اللبزمة الخدمات تقديـ كيسر سيكلة يتسنى بحيث
 ( إلخ....الأدكات ، الأعضاء، اللبعبيف فؤك ش( تصاصوخا دائرة في ،كؿ المختمفة الكحدات ىذه
 عند يراعى : Utility  للاستعمال الإعداد العامة المنفعة ( الاستعمال التاسع ساسالأ-5-4-9

 مف كلأكثر ممكف حد لأقصى كذلؾ الجيد الاستغلبؿ استغلبليا إمكانية الرياضية المنشأة تصميمات
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 الجماعات لمختمؼ دةمحد فترات عمى لمتشغيؿ جيد برنامج تنظيـ لبؿخ مف إلا ذلؾ يتـ ،كلا كاحد غرض
 . اليكـ طكاؿ كالأفراد

 الشتكية البرامج(  المختمفة السنة كفصكؿ تتفؽ كمتنكعة مختمفة رياضية برامج تنظيـ ضركرة كذلؾ
 كبرامج الصيفية الإجازات في لمطمبة برامج ذلؾ مثاؿ،  القكمية المناسبات  لبؿخ مف ككذلؾ ) الصيفية
 تتفؽ التي كالمحاضرات الندكات إقامة عف ،فضلب إلخ.. ..ارجيةخك  ةميخدا كالعاب كصيفية شتكية رياضية

 . إلخ... كالقكمية الدينية كالمناسبات
 الكحدة باستخداـ يسمح بحيث التصميمات كضع بكضع الخاصة الإمكانية مراعاة أيضا يمزـ كما

 المسرح أك حاضراتلمم استخداميا يمكف التي الألعاب صالة ذلؾ مثاؿ، ك  أيضا غرض مف لأكثر الكاحدة
  ذلؾ يماثؿ كما السينمائي العرض أك
 منشأة أم إقامة عند يراعى : Validity) الشرعية( القانونية الأسس العاشر ساسالأ-5-4-10

 ،ىذا اجمو مف ة المقام لمنشاط الفنية كالأصكؿ القانكنية المكاصفات حدكد في تصميميا يككف أف رياضية
 . المستقبؿ في ليا تطكر بكؿ ذخكالأ الاتجاىات كاحدث العممية للؤسس مطابقتيا ضركرة ىلإ بالإضافة
 الرياضية بالقكانيف كالتمسؾ الالتزاـ ضركرة أكمؿ كجو ، عمى رسالتيا تأدية في رياضية منشأة أم لنجاح
 ،2012 حسف، محمد زكى.)  كالمكاصفات كالطمبات المساحة حيث مف ءكالإنشا البناء أسس تحدد التي
 .( 60 ص

لموضوع تطبيق بعض مبادئ الحوكمة ودورىا في تعزيز مدخلات  دراستويرى الباحث ومن خلال 
من حيث التطبيق وطرق وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية وبعد اطلاعنا عمى الواقع المعاش 

والتسيير لبعض المؤسسات الرياضية تبين ان بحكم الدراسة حديثة ىناك مجموعة من المتابعة 
ت والعراقيل تقف امام التطبيق والعمل بو لغياب ثقافة حوكمة تسيير المؤسسات الرياضية و الصعوبا

نقص الخبراء والاختصاصين في متابعة ومرافقة المسيرين لجعميا مواكبة لمعايير مؤسسات رياضية  
 نمطية جديرة بالحذوة والاقتداء .
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 :  خلاصـــة
حمقة   كتشكؿ   ، جالات التي تغزك الحياة اليكميةالم مختمؼ في لعمؿا أساس المؤسسات   تعتبر  

 في الأعماؿ ميدافَ  اجتاح الذم الكبير التطكر   ظؿ كفي ،النامية ك  دمةقالمت البمداف اقتصاد فيميمة 
لضماف جكدة الخدمات  ،المنافسة الحرة بيف الأسكاؽ المحمية كالعالمية  عنو تكلد كالذمقطاعات ال مختمؼ

 رىا كلاحتكاء الزبائف كجمبيـ كجعميـ يشعركف بالرضى كالقبكؿ .كتطكرىا كاستمرا
ك اف دكر المؤسسة الرياضية اليكـ ىك دكر ميـ كفعاؿ مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد المادية 
، كمدل  كالبشرية كحسف استغلبليا بصكرة عقلبنية تتماشى مع التحديات كالرىانات التي تغزك العالـ اليكـ

 تحقيؽ أىدافيا المستقبمية بانتياج أساليب حديثة تسمح ليا بتنمية مكاردىا كتحسيف خدماتيا .قدرتيا عمى 
فمقد أضحت المؤسسات الرياضية تمقى اىتماـ كمكانة رفيعة لدل مسؤكلييا كمسيرييا سكاء 
المؤسسات  الربحية منيا اك الخدمية كفي القطاع العاـ كالخاص نتيجة التطكر في بعض المفاىيـ 

 خاصة بالتسيير الإدارم كالمالي لممؤسسات في كظائؼ التخطيط خاصة بقطاع الشباب كالرياضة  .ال



انـــب الج

 التطــبـٌـقـً 
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 تمييد:
بعد التطرؽ الى الجانب النظرم لمدراسة كالذم تناكلنا فػي فصػكلو عػدة مفػاىيـ كتعػاريؼ كنظريػات 

بمتغيػػػرات الدراسػػػة التػػػي تػػػـ ترتيبيػػػا كفػػػؽ الكممػػػات المفتاحيػػػة لمبحػػػث ، مبػػػادئ الحككمػػػة ،  تربطيػػػا علبقػػػة
 التخطيط ، المؤسسات الرياضية .

كمف اجؿ استفاء شركط البحث العمميػة فػي ايجػاد حػؿ للئشػكاؿ المطػركح مػف خػلبؿ اثبػات صػحة 
سػة بػإجراء الدراسػة الميدانيػة اك نفي الفركض التي كضعيا الباحث،  سنتطرؽ الى الجانػب التطبيقػي لمدرا

التػػي تكصػػػمنا الػػػى تحقيػػؽ صػػػحة فرضػػػيات ىػػػذا البحػػث ، حيػػػث قمنػػػا بػػإجراء دراسػػػة اسػػػتطلبعية ميدانيػػػة 
لمجتمػػع البحػػث المتمثػػؿ فػػي المؤسسػػات الرياضػػية كتحديػػد المجػػاؿ المكػػاني كالزمػػاني لمدراسػػة  ، كالمػػنيج 

ينػة البحػث المعنيػة ايػف قمنػا بػإجراء مقابمػة مػع المستخدـ مع الشركط العمميػة لػلؤداة ، حيػث تػـ اختيػار ع
مػػديرم كمسػػيرم بعػػض المؤسسػػات الرياضػػية ، كتػػـ تكزيػػع اسػػتمارات الاسػػتبياف كالتػػي سػػيتـ عرضػػيا فػػي 
جػػداكؿ احصػػائية كرسػػكمات بيانيػػة، كفػػؽ الاسػػاليب المسػػتخدمة فػػي المعالجػػة الاحصػػائية لتحميػػؿ النتػػائج 

 .كتفسيرىا
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 الدراسة الاستطلاعية:  

عريؼ الدراسة الاستطلبعية : تعد الدراسة الاستطلبعية ، مف أىـ الخطكات التي يجب عمى ت
الباحث أف يتبعيا أثناء قيامو بإجراء الدراسة الميدانية،  فيدفيا اف تجعؿ  الطالب بعيدا عف الكقكع في 

 .(  47ص ،20012الأخطاء في الدراسة الأساسية. )بابا عربي ،
راسة قاـ الباحث بزيارة إلى مقر مديرية الشباب كالرياضة بالمسيمة كبعض قبؿ الشركع في ىذه الد

المؤسسات الرياضية التابعة ليا ، حيث كاف لنا لقاء  ببعض الاطارات كالمكظفيف  المعنييف بالدراسة، 
كتمحكر مكضكع النقاش حكؿ حككمة المؤسسات ،مف خلبؿ  طرح عمييـ  بعض الأسئمة التي تتعمؽ 

 :اجؿ اخذ فكرة كالتعرؼ عمى ما يميكمة ك الاطراؼ المعنية بيا كاليات تطبيقيا، كذلؾ مف بمبادئ الحك 

 معرفة الصعكبات التي تكاجو الباحث أثناء إجراء الدراسة   -

جراء ىذه الدراسة     -  التعرؼ عمى ميداف تطبيؽ كا 

 لدراسة  مدل القابمية لدل  اطارات كمكظفي  المؤسسات الرياضية لمساعدتنا عمى اجراء ا -

   معرفة المدة التي تستغرقيا إجراءات الدراسة   -

   معرفة مدل سيكلة أك صعكبة أسئمة الاستبياف المقدـ   -

 التعرؼ عمى مديرم ك مسيرم المؤسسات  الرياضية كالمكظفكف بيا     -

 التعرؼ عمى نكع عينة الدراسة كعدد أفرادىا   -

 د مف التصكر العاـ لمبحث. الإلماـ بأكبر قدر مف المعمكمات الخاصة كالتأك -

     تحديد الظركؼ التي يمكف اف تجرل فييا الدراسة  -

 حدود الدراسة :                                                                         (1

 اشتمؿ البحث عمى  المجالات التالية :    
ت الرياضية التابعة لمديرية الشباب شممت الدراسة عينة مف مكظفي المؤسسا المجال البشري: -2-1

 ( مكظفا.30كالرياضة لكلاية المسيمة حيث كانت العينة الاستطلبعية )
شرؼ الأستاذ الم يةمعبفي الدراسة بعد ضبط المكضكع  تـ الشركع :  المجال الزماني -2-2

 .الدراسة  مشركعكمكافقة المجمس العممي عمى 
جمع البيانات  تخمميايكـ كالتي   40 عية ك التي استغرقت حكاليلاستطلببالدراسة ا حيث كانت البداية 

بعض المؤسسات الرياضية  إلىالتنقؿ كذلؾ ب، ك القياـ بالدراسة مديرية الشباب كالرياضة بقصد مف 
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للبطلبع عمى  المسيمةب التابعة ليا مثؿ المركب الرياضي ، المسبح نصؼ الاكلمبي ،قاعة الرياضة 
أجريت ىذه  حيث  ،التي تخدـ  البحث  ككذا جمع المعمكمات كالبيانات ييف ،مكظفيف الادار عدد ال

ككانت البداية بالجانب النظرم قمت مف خلبليا بجمع  2022اكتكبر  10شير  الدراسة  ابتداء مف
المعمكمات النظرية المتعمقة بمبادئ الحككمة ككظيفة التخطيط كالمؤسسات الرياضية  ثـ  القياـ بالجانب 

 .جمع المعمكمات كمناقشة كتحميؿ النتائج  2023جكيمية   12ابتداء مفيقي التطب
تـ إجراء الدراسة  بمقر مديرية الشباب كالرياضة لكلاية المسيمة ك بعض  المجال المكاني: -2-3

 ليا )المركبات الرياضية ،القاعات، المسابح ، الملبعب ( المؤسسات الرياضية التابعة 
  منهج الدراسة : (8

كالمبادئ  البحث يعرؼ بأنو :مجمكعة الخطكات المنظمة ،كالعمميات العقمية الكاعية ، منيج
 ،ضكع الدراسة. )بكداكد عبد اليميفالعامة كالطرؽ العممية التي يستخدميا الباحث لتفيـ الظاىرة مك 

                                                                                 .(111، ص2009
 بتطبٌق بعض مبادئ الحوكمة ودورها فً تعزٌز مدخلات مف خلبؿ مكضكع الدراسة المعنكنة         

فقد اعتمد  الباحث عمى المنيج المستخدـ ، وظٌفة التخطٌط بالمإسسات الرٌاضٌة بولاٌة المسٌلة 
 الكمية أك كلبىما معا. الذم يختص بجمع  البيانات كالتقارير أك الجداكؿ صفي كالمناسب ىك المنيج الك 

كالمنيج الكصفي" يعتمد عمى دراسة الكاقع أك الظاىرة كما ىي في الكاقع ككصفيا كصفا دقيقا 
كيعبر عنيا تعبيرا دقيقا كيفيا ككميا فالأكؿ يصؼ لنا الظاىرة كيكضح خصائصيا أما الثاني فيعطييا 

 اىر المختمفة الأخرل. كصفا رقميا يكضح مقدار ىذه النظرة كدرجات ارتباطيا مع الظك 
كىك أيضا لا يتمثؿ فقط في جمع البيانات كالمعمكمات كتبكيبيا كعرضيا بؿ يشتمؿ عمى التحميؿ 
الدقيؽ ليذه البيانات كالمعمكمات، حيث يفسرىا مف اجؿ الكصكؿ لمحقائؽ كالتعميمات التي تساىـ في 

     (44،ص2000كآخركف،  المعرفة الإنساني. )ربحي مصطفى تقدـ

سنعتمد في دراستنا عمى المنيج الكصفي التحميمي حيث سنقكـ بدراسة العلبقة بيف متغيرات 
الدراسة ، بيف تطبيؽ مبادئ الحككمة ككظيفة التخطيط كما نريد معرفة مساىمة اك دكر مبادئ الحككمة 

 التحميؿ.  ك ثرالاالعلبقة ، درجة ك الأثر كمنو نمجأ الى تفسير ىذهالفي تعزيز كظيفة التخطيط ام قياس 

 متغيرات الدراسة : (3

 أف أم مكضكع مف كمكاضيع الدراسة الخاضعة لدراسة ما يتكفر عمى متغيريف متغير مستقؿ كآخر تابع.
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كىك الذم يؤثر في المتغير التابع كىك السبب كيتمثؿ في مبادئ الحككمة                 المتغير المستقل:  -4-1
 م يتأثر بالمتغير المستقؿ كىك النتيجة كيتمثؿ في كظيفة التخطيط  كىك الذ المتغير التابع : -4-2

 مجتمع وعينة الدراسة: (4

 مجتمع الدراسة:       -5-1
ىك المجمكعة الكمية مف العناصر التي يسعى الباحث إلى أف يعمـ عمييا النتائج ذات العلبقة بالمشكمة 

                                         .         (21، ص2002المدركسة. )إبراىيـ عمي إبراىيـ ،
يقكـ  ذم كال حيث أف مجتمع الدراسة يمثؿ كؿ الأفراد الذيف ينتمكف إلى المجتمع الأصميب       

عميو .الدراسةبالباحث   
المؤسسات الرياضية ب المكظفيف الادارييف العامميف كالمجتمع المقصكد في دراستنا يتمثؿ في      

ر عدد المكظفيف كقدمف ملبعب كقاعات كمسابح كمركبات ة الشباب كالرياضة بالمسيمة التابعة لمديري
 مكظؼ .   212بالمؤسسات الرياضية ب بمجتمع البحث

        عينة الدراسة :-5-2
بحيث تمثؿ المجتمع تمثيلب  ىي ذلؾ الجزء مف المجتمع التي يتـ اختيارىا كفؽ قكاعد كطرؽ عممية،

 يجب اف  بعدة خطكات أساسية كشركط عميو التقيدلمعينة يجب  الباحث  تيارعند اخ بحيث صحيحا، 
تككف  كاف ، ستيا ادر القياـ ب راداسب مع نكع كطبيعة الظاىرة الماختيار عينة تتن فلببد مفتتكفر فييا، 
مجتمع البحث تمثيلب صادقا. تمثؿىذه العينة   

حيث  مكظؼ 110لمؤسسات الرياضية كعددىـ في مكظفي ا  تمثمتتـ اختيار العينة بطريقة عشكائية 
 استمارة بما فييـ العينة الاستطلبعية .100تـ استرجاع 
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 مفردة( 70) يا ( يوضح توصيف عينة البحث حيث بمغ مجموع01)رقم جدول 

 العينة الاساسية مجتمع العينة المؤسسة

 النسبة العدد

 %71.42 25 35 مديرية الشباب كالرياضة 

 %83.33 15 18 ركب الرياضي كرتاؿ البشير الم

 %60 6 10 المسبح نصؼ الاكلمبي

 %66.66 8 12 المسبح الجكارم خرشي بمقاسـ 

 %70 7 10  سالـ معيكؼ   القاعة الرياضية

 %60.5 5 08 القاعة الرياضية بكرزؽ عبد الحميد  

 %57.14 4 07 108المركب الرياضي الجكارم 

 %70 70 100 المجمكع 

 أدوات الدراسة:  (5

بما اف مكضكع الدراسة يتعمؽ بمبادئ الحككمة كعلبقتيا بتعزيز كظيفة التخطيط بالمؤسسات 
الرياضية بكلاية المسيمة كنظرا لتحديد ميداف الدراسة عمى المستكل المحمي ارتأينا اف نعتمد عمى اداة  

تائج اكثر دقة، بحيث يسمح الاستبياف الذم كزع عمى عينة الدراسة كحتى نضمف الحصكؿ عمى ن
الرياضة لكلاية ي ليا صمة مباشرة بالمؤسسات بتعميميا عمى مجتمع الدراسة كخاصة العينة المستيدفة الت

المسيمة  بالاعتماد عمى نكع المعمكمات كالبيانات التي نحف بصدد جمعيا كعمى الدراسة الاستطلبعية 
ة  الاستبياف كالتي تعرؼ بأنيا" مجمكعة مف الأسئمة فردا ،تـ استخداـ استمار  30التي أجريناىا عمى 

المرتبطة حكؿ مكضكع  معيف تـ كضعيا في استمارة ترسؿ للؤشخاص المعنييف بالبريد تمييدا لمحصكؿ 
كما تعرؼ استمارة الاستبياف بأنيا "عبارة عف صحيفة مطبكعة  أجكبة الأسئمة الكاردة فييا"،  عمى

مر مف الأمكر، بيدؼ الحصكؿ عمى معمكمات  تتعمؽ بأىداؼ تتضمف بيانات خاصة ، لإجازة أ
( كليذا قمنا بقراءة ك مراجعة لمختمؼ الاستبيانات 14ص  ،2013كفرضيا ت البحث " )الجبكرم ،

الكاردة في الدراسات السابقة ك المتكفرة لدينا،  مف اجؿ إعداد الاستبياف الذم اعتمدنا في تصميمو عمى 
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مجتمع الدراسة نا باقتباس أىـ العبارات منيا،  كالتي قمنا بتكييفيا مع طبيعة مختمؼ الدراسات التي قم
عادة صياغتيا بشكؿ يخدـ دراستنا .    كقمنا بحصر الأسئمة كا 

ك عمى ضكء الدراسات السابقة المتعمقة بمشكمة الدراسة التي تـ الاطلبع عمييا كفي ظؿ 
( 30لتابعة لمديرية الشباب كالرياضة كعددىا )استطلبع رأم عينة مف مكظفي المؤسسات الرياضية  ا

( فردا، قاـ الباحث ببناء 70فردا حيث تـ استبعادىا مف الدراسية المعنية بالتحميؿ ككاف عددىا )
 الاستبياف كالذم اشتمؿ كتمثؿ فيما  يمي:  

عة كمكضكع تضمف  تحديد المحاكر الأساسية التي يتككف منيا الاستبياف كىي )اسـ الجام القسم الأول:
 الأطركحة كالأشخاص المعنييف بالدراسة كالغرض مف الدراسة

 ( لكؿ محكر10تمثؿ في صياغة العبارات  الخاصة بكؿ محكر كعددىا ) القسم الثاني :
 ( عبارة مكزعة عمى ثلبثة محاكر 36إعداد الاستبياف في صكرتو الأكلية كالذم شمؿ ) -
( أساتذة 07راسة كالاشكالية كالفرضيات تـ عرضو عمى )بعد اعداد  الاستبياف كارفاقو بعنكاف الد -

( 01كالممحؽ رقـ )محكميف مف مختمؼ معاىد عمكـ كتقنيات النشاطات البدنية بالمسيمة كخارجيا 
 . يكضح قائمة الاساتذة المحكميف 

 بحذؼ بعض العبارات كتغيير بعضيا كاقتراح اخرل  كبعد إجراء التعديلبت التي أكصى بيا المحكمكف
بعد بمغ عدد العبارات النيائية للبستبياف  حيث العبارات، جديدة لتتلبءـ مع  عدد المحاكر كالبنكد  ك

 ( كىي كما يمي: 03محاكر لمدراسة كما يكضحيا الممحؽ رقـ ) ( عبارة مكزعة عمى ثلبثة 30)تحكيميا 
التخطيط المحكر الاكؿ : تضمف دكر مبدأ الافصاح كالمساءلة في تعزيز مدخلبت كظيفة  - أ

 بالمؤسسات الرياضية  كيتككف مف  ثلبثة بنكد كىي: 
  البند الاكؿ: تضمف الاعلبـ كالاتصاؿ كيتككف مف ثلبثة عبارات 
  كيتككف مف ثلبثة عبارات  البند الثاني: تضمف المكارد البشرية 
   البند الثالث: تضمف الاجراءات الادارية كيتككف مف اربعة عبارات 

بالمؤسسات  التخطيط كظيفة  في تعزيز مدخلبت دكر مبدأ الشفافيةتضمف  المحكر الثاني: :-ب
 كىي:كيتككف مف  ثلبثة بنكد  الرياضية 
  البند الاكؿ: تضمف الترقية كالمكافئات كيتككف مف ثلبثة عبارات 

 البند الثاني: تضمف تنفيذ الخطط كالبرامج كيتككف مف ثلبثة عبارات 
 فافية كيتككف مف اربعة عبارات  البند الرابع: تضمف الكضكح كالش 
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 التخطيط كظيفة في تعزيز مدخلبتالمحكر الثالث: تضمف دكر مبدأ القانكف كالعدالة في -ج
 كىي:بنكد  ثلبثة كيتككف مف  بالمؤسسات الرياضية 

 -البند الاكؿ: تضمف الالتزاـ كتطبيؽ القانكف كيتككف مف ثلبثة عبارات 
 جبات كيتككف مف ثلبثة عباراتالبند الثاني: تضمف الحقكؽ كالكا 
   البند الثالث: تضمف الرقابة الادارية كيتككف مف اربعة عبارات                           

 ( التالي: 02حيث اعطي لكؿ فقرة كزف مدرج كفؽ مقياس ليكارت الثلبثي كفؽ الجدكؿ رقـ )
 

 (02الجدول رقم )
 وافقغيرم احيانا  افق مو 

3 2 1 

 
 : أداة الدراسة ثبات وصدق (6
 : الأداة صدق -7-1

كميرفت  عكض فاطمة. )لقياسو أعد ما يقيس سكؼ أنو مف التأكديجب  يعني الاستبياف صدؽ        
 ( 167،ص 2002، عمي

                                                               ستبيان:الاأولا/ ثبات وصدق  -7-2
 ائج الثبات كالصدؽ بالنسبة ليذا الاستبياف كالذم أفرز النتائج التالية:تـ التحقؽ الأكلي مف نت 

 أ/ الثبات: 
 التناسؽ الداخمي )ألفا كركنباخ(: -1

تـ حساب ثبات ىذا الاستبياف بطريقة التناسؽ الداخمي بمعامؿ ألفا كركنباخ كالتي تقكـ عمى 
 دة كما ىك مكضح بالجدكؿ التالي : تقدير معدؿ ارتباطات العبارات فيما بينيا لكؿ بعد عمى ح أساس
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( يوضح ثبات الاستبيان عن طريق ألفا كرونباخ03الجدول رقم )  
 عدد العبارات معامؿ ألفا كركنباخ المحاكر

دكر مبدأ الافصاح كالمساءلة في تعزيز الأكؿ ) المحكر
(مدخلبت كظيفة التخطيط  

0.508 10 

تعزيز مدخلبت كظيفة دكر مبدأ الشفافية في الثاني ) المحكر
(التخطيط  

0.813 10 

دكر مبدأ القانكف كالعدالة في تعزيز مدخلبت الثالث ) المحكر
(كظيفة التخطيط  0.744 10 

كدكرىا في تعزيز  بعض مبادئ الحككمةالاستبياف ككؿ )
(كظيفة التخطيط مدخلبت  

0.834 30 

فا كركنباخ كالذم قدر بالنسبة لممحكر أعلبه كبالنظر إلى قيـ معامؿ أل ( 03رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ
(، كبالنسبة لممحكر 0.50" ) كالمساءلة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط الإفصاحدكر مبدأ الاكؿ " 
 (، كبالنسبة لممحكر الثالث "0.81" ) دكر مبدأ الشفافية في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط الثاني "

(، كبالنسبة للبستبياف ككؿ بمغ 0.74" ) خلبت كظيفة التخطيطدكر مبدأ القانكف كالعدالة في تعزيز مد
(، يمكف القكؿ بأنيا قيـ تدؿ عمى أف ىذا الاستبياف يتمتع بالثبات عالي، حيث نلبحظ أف كؿ 0.83)

 (.0.50القيـ مكجبة كأف ىناؾ انسجاـ كترابط بيف عبارات ىذا الاستبياف يتعدل )

                                                         الصدق: بطريقة الاتساق الداخمي:  -7-3
تـ حساب صدؽ ىذا الاستبياف عف طريؽ حساب أك تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة         

بالدرجة الكمية لممحكر الذم تنتمي إليو ثـ بيف درجة كؿ محكر بالدرجة الكمية للبستبياف ككؿ،  كما 
 يمي:

    بيف العبارات كالمحاكر التي تنتمي إلييا: تقدير الارتباطات
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بالمؤسســـات  التخطـــيط والمســـاءلة فـــي تعزيـــز مـــدخلات وظيفـــة الإفصـــاحالمحـــور الأول: دور مبـــدأ  
  الرياضية 

       
 بالمحور الأول عبارة (: ارتباط كل 04الجدول رقم )

 الدلالة مستوى الدلالة sigقيمة  معامل الارتباط العبارات
(0.05) 0.045 *0.369 01العبارة   داؿ 
 داؿ 0.001 **0.593 02العبارة 
 داؿ 0.002 **0.552 03العبارة 
 داؿ 0.001 **0.556 04العبارة 
 داؿ 0.012 *0.454 05العبارة 
 داؿ 0.000 **0.649 06العبارة 
 داؿ 0.035 *0.385 07العبارة 
 داؿ 0.004 **0.515 08العبارة 
 داؿ 0.000 **0.610 09العبارة 
 داؿ 0.000 **0.644 10العبارة 

 
 0.385( أف معامؿ الارتباط لبيرسكف كانت قيمتاه الحديتيف )04نلبحظ مف خلبؿ نتائج الجدكؿ رقـ)

(، حيث أف كؿ ىذه القيـ ليا 10-01) كأعمى قيمة( كىذا يخص كؿ العبارات مف 0.644كأدنى قيمة ك
( 0.035-0.000الدلالة الإحصائية كالمحصكرة بيف ) sigدلالة إحصائية كذلؾ بالنظر إلى نتائج قيمة 

                                                      (.                                            0.05كىذا ما يدؿ عمى أف كؿ قيـ معامؿ الارتباط دالة لاف كؿ قيميا اقؿ مف مستكل الدلالة )
مف خلبؿ كؿ النتائج التي تـ عرضيا يتضح جميا أف كؿ عبارات المحكر الأكؿ ليا علبقة  الاستنتاج:

 ارتباطية بالمحكر التابعة لو كتتفاكت قكة ىذه العلبقة مف قكية إلى قكية جدا ذات طابع ارتباطي طردم
والمساءلة في تعزيز مدخلات  الإفصاحدور مبدأ عبارات والدرجة الكمية لمحور الارتباط بين ال1-

                                                                                    : التخطيط وظيفة

لمساءلة دكر مبدأ الافصاح كاتـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لمحكر )       

 ( بمعامؿ الارتباط بيرسكف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط
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الأول مع درجتو الكمية ( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات المحور05الجدول رقم )  

 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات
 **0.649 6العبارة  *0.369 1العبارة 
 *0.385 7العبارة  **0.593 2العبارة 
 **0.515 8العبارة  **0.552 3العبارة 
 **0.610 9العبارة  **0.556 4العبارة 
 **0.644 10العبارة  *0.454 5العبارة 

(0.01الارتباط دال عند ) (0.05الارتباط دال عند ) **   * 
امؿ الارتباط بيرسكف نلبحظ أنيا جاءت أعلبه كبالنظر إلى قيـ مع (05رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ

( عبارات حيث تراكحت قيـ الارتباط 7( كعددىا )α=0.01أغمبيا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا )
( كأدنى 0,51( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ ك)6( كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة )0,64فييا ما بيف )

( 7، 5، 1ة الكمية لمحكر ككؿ، في حيف نجد أف العبارات رقـ )( كالدرج8ارتباط كاف بيف العبارة )
دكر (، كعمكما يمكف القكؿ بأف المحكر الأكؿ )α=0.05دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا ) جاءت

( صادؽ لأف كؿ عباراتو تتسؽ فيما بينيا مبدأ الافصاح كالمساءلة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط
 ي فيو.كبيف المحكر التي ى
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   .بالمؤسسات الرياضية  التخطيط في تعزيز مدخلات وظيفة الشفافية دور مبدأ  : ثانيالمحور ال

 ثانيبالمحور ال عبارة(: ارتباط كل 06الجدول رقم )
 الدلالة مستوى الدلالة sigقيمة  معامل الارتباط العبارات

(0.05) 0.000 **0.837 11العبارة   داؿ 
 داؿ 0.000 **0.908 12 العبارة
 داؿ 0.000 **0.828 13العبارة 
 داؿ 0.005 **0.504 14العبارة 
 داؿ 0.000 **0.705 15العبارة 
 داؿ 0.015 *0.441 16العبارة 
 داؿ 0.000 **0.610 17العبارة 
 داؿ 0.011 *0.457 18العبارة 
 داؿ 0.000 **0.603 19العبارة 
0.585 20العبارة  **  داؿ 0.001 

 0.441( أف معامؿ الارتباط لبيرسكف كانت قيمتاه الحديتيف )06نلبحظ مف خلبؿ نتائج الجدكؿ رقـ)
(، حيث أف كؿ ىذه القيـ ليا 20-11كأعمى قيمة( كىذا يخص كؿ العبارات مف ) 0.908كأدنى قيمة ك

( 0.015-0.000محصكرة بيف )الدلالة الإحصائية كال sigدلالة إحصائية كذلؾ بالنظر إلى نتائج قيمة 
(.                                                                                                  0.05ف كؿ قيميا اقؿ مف مستكل الدلالة )أف كؿ قيـ معامؿ الارتباط دالة لأكىذا ما يدؿ عمى 

ليا علبقة  الثانيضح جميا أف كؿ عبارات المحكر مف خلبؿ كؿ النتائج التي تـ عرضيا يت الاستنتاج:
 ارتباطية بالمحكر التابعة لو كتتفاكت قكة ىذه العلبقة مف قكية إلى قكية جدا ذات طابع ارتباطي طردم
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والمساءلة في تعزيز مدخلات  الإفصاحدور مبدأ  الارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور-2
    ت الرياضية  .                                                                     بالمؤسسا التخطيط وظيفة

دكر مبدأ الشفافية في تعزيز تـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لمحكر )        
 ( بمعامؿ الارتباط بيرسكف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:مدخلبت كظيفة التخطيط
الثاني مع درجتو الكمية ( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات المحور07الجدول رقم )  

 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات
 *0.441 16العبارة  **0.837 11العبارة 
 **0.610 17العبارة  **0.908 12العبارة 
 *0.457 18العبارة  **0.828 13العبارة 

 **0.603 19العبارة  **0.504 14رة العبا
 **0.585 20العبارة  **0.705 15العبارة 

(0.01الارتباط دال عند ) (0.05الارتباط دال عند ) **   * 
معامؿ الارتباط بيرسكف نلبحظ أنيا جاءت  أعلبه كبالنظر إلى قيـ (07رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ

( عبارات حيث تراكحت قيـ الارتباط 8( كعددىا )α=0.01أغمبيا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا )
( كأدنى 0,50( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ ك)12( كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة )0,90فييا ما بيف )

( 18، 16( كالدرجة الكمية لمحكر ككؿ، في حيف نجد أف العبارات رقـ )14ارتباط كاف بيف العبارة )
دكر (، كعمكما يمكف القكؿ بأف المحكر الثاني )α=0.05ستكل الدلالة ألفا )جاءت دالة إحصائيا عند م

( صادؽ لأف كؿ عباراتو تتسؽ فيما بينيا كبيف المحكر مبدأ الشفافية في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط
 يوالتي ىي ف
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 التخطيط في تعزيز مدخلات وظيفة القانون والعدالة في تعزيزدور مبدأ  : ثالث لمحور الا
 .بالمؤسسات الرياضية

 ثالثبالمحور العبارة (: يوضح ارتباط كل 8الجدول رقم )
 الدلالة مستوى الدلالة sigقيمة  معامل الارتباط العبارات

(0.05) 0.001 **0.568 21العبارة   داؿ 
 داؿ 0.032 *0.392 22العبارة 
 داؿ 0.003 **0.519 23العبارة 
 داؿ 0.000 **0.718 24العبارة 
 داؿ 0.000 **0.603 25العبارة 
 داؿ 0.016 *0.437 26العبارة 
 داؿ 0.001 **0.556 27العبارة 
 داؿ 0.000 **0.613 28العبارة 
 داؿ 0.000 **0.699 29العبارة 
 داؿ 0.000 **0.710 30العبارة 

 0.392كانت قيمتاه الحديتيف )( أف معامؿ الارتباط لبيرسكف 02نلبحظ مف خلبؿ نتائج الجدكؿ رقـ)
(، حيث أف كؿ ىذه القيـ ليا 30-21كأعمى قيمة( كىذا يخص كؿ العبارات مف ) 0.718كأدنى قيمة ك

( 0.032-0.000الدلالة الإحصائية كالمحصكرة بيف ) sigدلالة إحصائية كذلؾ بالنظر إلى نتائج قيمة 
(.                                                                                                  0.05كؿ قيميا اقؿ مف مستكل الدلالة )ف أف كؿ قيـ معامؿ الارتباط دالة لأكىذا ما يدؿ عمى 

مف خلبؿ كؿ النتائج التي تـ عرضيا يتضح جميا أف كؿ عبارات المحكر الأكؿ ليا علبقة  الاستنتاج:
 فاكت قكة ىذه العلبقة مف قكية إلى قكية جدا ذات طابع ارتباطي طردمارتباطية بالمحكر التابعة لو كتت
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دور مبدأ القانون والعدالة في تعزيز مدخلات وظيفة الارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور   -
 :التخطيط
الة في دكر مبدأ القانكف كالعد تـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لمحكر ) 

 ( بمعامؿ الارتباط بيرسكف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط
الثالث مع درجتو الكمية ( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات المحور09الجدول رقم )  

 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات
 *0.437 26العبارة  **0.568 21العبارة 
 **0.556 27العبارة  *0.392 22العبارة 
 **0.613 28العبارة  **0.519 23العبارة 
 **0.699 29العبارة  **0.718 24العبارة 
 **0.710 30العبارة  **0.603 25العبارة 

(0.01الارتباط دال عند ) (0.05الارتباط دال عند ) **   * 
معامؿ الارتباط بيرسكف نلبحظ أنيا جاءت  قيـ أعلبه كبالنظر إلى (09رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ

( عبارات حيث تراكحت قيـ الارتباط 8( كعددىا )α=0.01أغمبيا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا )
( كأدنى 0,51( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ ك)24( كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة )0,71فييا ما بيف )

( 26، 22( كالدرجة الكمية لمحكر ككؿ، في حيف نجد أف العبارات رقـ )23ارتباط كاف بيف العبارة )
دكر (، كعمكما يمكف القكؿ بأف المحكر الثالث )α=0.05جاءت دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا )

( صادؽ لأف كؿ عباراتو تتسؽ فيما بينيا كبيف مبدأ القانكف كالعدالة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط
 ر التي ىي فيو.المحك 
 :تقدير الارتباط بين المحاور والدرجة الكمية للاستبيان ككل 

تـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ محكر بالدرجة الكمية للبستبياف ككؿ بمعامؿ الارتباط بيرسكف      
 كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:

و الكمية( يوضح مصفوفة ارتباطات محاور الاستبيان مع درجت10الجدول رقم )  
 الاستبيان ككل المحاور الاستبيان ككل المحاور

 **0.802 مبدأ القانون **0.636 مبدأ الافصاح
 ** الارتباط دال عند ألفا (0.01) **0.811 مبدأ الشفافية
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معامؿ الارتباط بيرسكف نلبحظ أنيا جاءت  أعلبه كبالنظر إلى قيـ (10رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ
( حيث قدر معامؿ الارتباط بيرسكف بيف الدرجة α=0.01ند مستكل الدلالة ألفا )كميا دالة إحصائيا ع
( مع الدرجة دكر مبدأ الافصاح كالمساءلة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيطالكمية لممحكر الأكؿ )
 دكر مبدأ الشفافية في(، كبالنسبة لارتباط الدرجة الكمية لممحكر الثاني )0.63الكمية للبستبياف ككؿ )

(، كبالنسبة لارتباط الدرجة 0.81( مع الدرجة الكمية للبستبياف ككؿ )تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط
( مع الدرجة الكمية دكر مبدأ القانكف كالعدالة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيطالكمية لممحكر الثالث )

ؿ محاكره تتسؽ فيما بينيا (، كعمكما يمكف القكؿ بأف ىذا الاستبياف صادؽ لأف ك0.80للبستبياف ككؿ )
 كبيف الاستبياف ككؿ.
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:خلاصــــــة   

تـ التطرؽ مف خلبؿ ىذا الفصؿ إلى الدراسة الاستطلبعية التي قمنا بيا إلى مديرية الشباب 
كالرياضة كالتطرؽ إلى منيج كمتغيرات الدراسة بالإضافة إلى مجتمع كعينة الدراسة ككذلؾ إلى أدكات 

بيانات كالمعمكمات كالخصائص السيكك مترية لأدكات الدراسة كتصميـ الدراسة كالمعالجة جمع ال
 الإحصائية كخطكات إجراء الدراسة الميدانية .

 



 

 

     
 الفصل الخامس

  وتحميل عرض
 النـتائج ومناقشة
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 :عرض وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة-1

 التحقق من شرط اعتدالية التوزيع: -1-1

قبؿ البدأ في مرحمة معالجة الفرضيات باستخداـ الأساليب الاحصائية المختمفة كالملبئمة كجب أكلا التحقؽ 

 مف شرط اعتدالية التكزيع بالنسبة لممتغير محؿ الدراسة الحالية، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:

 لدراسة( يوضح التحقق من شرط اعتدالية التوزيع بالنسبة لممتغير محل ا11جدول رقم )

 المتغير

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 القرار

درجة   الاحصاءات
 الحرية

مستوى 
درجة   الاحصاءات الدلالة

 الحرية
مستوى 
 الدلالة

 دال 0.009 70 0.952 0.006 70 0.128 الاستبيان ككل

كولموغروف  أعلبه نلبحظ كبناء عمى قيـ اختبار (11رقـ) مف خلبؿ المعطيات المبينة بالجدكؿ 
في درجات أفراد عينة الدراسة عمى الاستبياف ككؿ كانت دالة  ويمكشبيرو ككذا اختبار  سميرنوف

( مما يعني أف بيانات الاستبياف تتكزع تكزيعا غير طبيعي، كعميو 0.05إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا )
ساليب لابارامترية أنظر إلى فإف كؿ الاساليب الاحصائية التي ستستخدـ في معالجة الفرضيات ىي أ

 ( .05الممحؽ رقـ )
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  عرض نتائج استبيان الدراسة: -1-2
 (:دور مبدأ الافصاح والمساءلة في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيطأ/ نتائج البعد الأول )

دكر مبدأ مف الاستبياف ) الأكؿ البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات 
 فكانت النتائج كما في الجدكؿ التالي: (لمساءلة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيطكا الإفصاح

 عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةالبعد الأول عبارات  وصف( يوضح 12الجدول رقم )

دور مبدأ الافصاح والمساءلة في تعزيز الأول ) البعدعبارات  الرقم
 (مدخلات وظيفة التخطيط

 حجم
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

نعتمد في مؤسستنا عمى استخدام التكنولوجيا  للإفصاح عن المعمومات  01
 0.717 2.47 70 الأىدافالضرورية لتحقيق 

إفصاح إدارتنا العميا عمى نشر المعمومات في الوقت المناسب يساىم في  02
 0.693 2.57 70 تنفيذ خطتيا

ت اتصال فعالة بين ادارتنا العميا ومستويات الادارة الأخرى عند تتوفر قنوا 03
 0.715 2.56 70 تطبيق البرامج وتنفيذ الخطط

نتمقى دورات تدريبية و تكوينية تساعدنا في زيادة كفاءاتنا  واستثمار  04
 0.748 1.81 70 امثل لمموارد البشرية

ري لمتأكد من تنفيذ تعتمد مؤسستنا عمى نظام التقييم الذاتي بشكل دو  05
 0.749 2.30 70 البرامج المسطرة

تخضع مؤسستنا لمرقابة المالية والادارية من قبل المؤسسة الام لضمان  06
 0.578 2.69 70 الانشطة المخطط ليا

 0.502 2.74 70 مؤسستنا تمتزم بكل تعميمات المسؤولين في المؤسسة الأم 07

أخلاقية  تعتمد مؤسستنا عمى ىيئة في حالة ارتكاب مخالفة مينية او  08
 0.737 2.51 70 مساءلة داخمية لأي موظف

تعتمد مؤسستنا عمى نشر كل ما يتعمق بنشاطاتيا وقراراتيا بشكل واضح   09
 0.523 2.76 70 لكل موظفييا

 0.625 2.59 70 مراقبة الأداء يتم بالاعتماد عمى آليات الإفصاح والمساءلة 10
 3.310 25.00 70 المحور ككل

أعلبه كبالنظر إلى المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية  (12رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ
)دكر مبدأ  الأكؿ البعدعبارة مف عبارات  أغمبأفراد عينة الدراسة عمى  استجاباتالمستخرجة مف 

إلى المجاؿ  تنتمي اتالعبار  كؿ كالمساءلة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط( نلبحظ أف الإفصاح
 ،(2.34-1.67) المتكسط( فيي تنتمي إلى المجاؿ 4،5)ماعدا العبارات رقـ ( 3.00 -2.34) المرتفع

 المرتفعينتمي إلى المجاؿ  فيك( 25.00الاكؿ كالذم بمغ ) لمبعدكبالنظر إلى المتكسط الحسابي الاجمالي 
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ى البعد الاكؿ تؤكد عمى أنو يكجد معأفراد عينة الدراسة  استجاباتيمكف القكؿ أف منو ( ك 23.40-30)
مبدأ الافصاح كالمساءلة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط، كىذا ما ىك مكضح في الشكؿ ل  دكر

 التالي:

 
 حسب متوسطاتيا الحسابية من الاستبيان الاول البعدعبارات  توزيع( يوضح 09الشكل رقم )
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 (:ية في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيطدور مبدأ الشفافب/ نتائج البعد الثاني )
دكر مبدأ الشفافية مف الاستبياف )الثاني  البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات 

 فكانت النتائج كما في الجدكؿ التالي: (في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط
ت الحسابية والانحرافات الثاني عن طريق المتوسطاالبعد عبارات  وصف( يوضح 13الجدول رقم )

 المعيارية

دور مبدأ الشفافية في تعزيز )الثاني  البعدعبارات  الرقم
 (مدخلات وظيفة التخطيط

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.815 2.13 70 تعتمد مؤسستنا عمى إعلان نظام مكافآت لجميع الموظفين 11

لة وشفافة في توزيع مؤسستنا تعتمد عمى معايير عاد 12
 0.797 2.27 70 المكافئات والمنح لنستفيد منيا جميعا دون استثناء

مؤسستنا  عمى مبدأ الشفافية في الاعلان عن مناصب  تعتمد 13
 0.863 2.33 70 الترقية الداخمية حسب الحاجة

توفر الييكل المناسب في مؤسستنا الرياضية لتنفيذ البرامج  14
 0.503 2.67 70 تطبيق العدل والمساواةوالخطط يعتمد عمى 

تعتمد مؤسستنا عمى نشر كل المعمومات الميمة بكل شفافية  15
 0.843 2.31 70 لتنفيذ الخطط

العمل بالشفافية يسيم في تعزيز مبدأ التعاون والتكامل بين  16
 0.539 2.64 70 جميع الاقسام والمصالح

موظفييا في إطار ادارتنا تسعى الى تحقيق المساواة بين  17
 0.791 2.43 70 حوكمة المؤسسة

18 
تتوفر مؤسستنا عمى آليات لضمان الاتصال المباشر مع 

مسؤولي المصالح بكل شفافية  لطرح الانشغالات التي تخدم 
 بيئة العمل

70 2.50 0.697 

تسعى مؤسستنا عمى توفير بيئة عمل واضحة لجميع  19
 0.824 2.40 70 الموظفين وفق الامكانيات المتاحة

تسعى مؤسستنا لضمان تكافئ الفرص  لكل الموظفين  20
 0.608 2.50 70 بشفافية لتطوير مياراتيم وفق الخطط المبرمجة

 4.713 24.19 70 المحور ككل
أعلبه كبالنظر إلى المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية  (13رقـ) مف خلبؿ الجدكؿ

الثاني )دكر مبدأ الشفافية  البعدعينة الدراسة عمى كؿ عبارة مف عبارات  أفراد استجاباتالمستخرجة مف 
 -2.34) المرتفعتنتمي إلى المجاؿ  اتالعبار  أغمب في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط( نلبحظ أف

 ،(2.34-1.67) المتكسط( فيي تنتمي إلى المجاؿ 15، 13، 12، 11)ماعدا العبارات رقـ ( 3.00
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 المرتفعينتمي إلى المجاؿ  فيك( 24.19الاكؿ كالذم بمغ ) لمبعدسط الحسابي الاجمالي كبالنظر إلى المتك 
تؤكد عمى أنو يكجد الثاني عمى البعد أفراد عينة الدراسة  استجاباتيمكف القكؿ أف منو ( ك 23.40-30)

 ، كىذا ما ىك مكضح في الشكؿ التالي:طمبدأ الشفافية في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيلدكر 

 
 حسب متوسطاتيا الحسابية من الاستبيانالثاني  البعدعبارات  توزيع( يوضح 10الشكل رقم )
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 (:دور مبدأ القانون والعدالة في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيطب/ نتائج البعد الثالث )
دكر مبدأ مف الاستبياف )الثالث  البعدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات 

 فكانت النتائج كما في الجدكؿ التالي: (القانكف كالعدالة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط
طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات عن الثالث البعد عبارات  وصف( يوضح 14الجدول رقم )

 المعيارية

دور مبدأ القانون والعدالة في )الثالث  البعدعبارات  الرقم
 (تخطيطتعزيز مدخلات وظيفة ال

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

تطبيق القانون والعدالة يساىم في تحديد المسؤوليات وحفظ  21
 0.569 2.77 70 .حقوق كل الموظفين في مؤسستنا

تطبيق القانون والعدالة في مؤسستنا يجنب مؤسستنا مراجعة  22
 0.783 2.37 70 الخطة

يعات وقوانين واضحة ومحددة في تعتمد مؤسستنا عمى تشر  23
 0.734 2.57 70 التعامل مع الموظفين

تعمل مؤسستنا عمى نشر القوانين والتعميمات الجديدة بما يتماشى  24
 0.630 2.46 70 مع الخطط المستقبمية

تعتمد مؤسستنا عمى وضع شروط واضحة ومحددة الإصدار في  25
 0.660 2.64 70 المتوفرة الإمكانياتالتوظيف حسب 

إن تطبيق مبدأ العدالة يساىم في عدم التحيز عند إصدار القرارات  26
 0.716 2.54 70 حول توفير مناصب الترقية بين الموظفين داخل مؤسستنا

النصوص القانونية الحالية التي تسير مؤسستنا تساعد عمى  27
 0.611 2.66 70 تطوير عمميا  وتحسين الاداء

ذ العقوبات المناسبة والعادلة بين جميع تمتزم مؤسستنا بتنفي 28
 0.765 2.37 70 .الموظفين في حال مخالفة التعميمات والقوانين

استخدام ادوات مراقبة التسيير في مؤسستنا تتكيف مع القوانين  29
 0.750 2.60 70 . والتشريعات المعمول بيا

ة تطبيق القانون والعدالة في مؤسستنا يوفر بيئة رقابية فعال 30
 0.526 2.69 70 وناشطة..

 3.713 25.67 70 المحور ككل
أعلبه كبالنظر إلى المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية  (14رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ

الثالث )دكر مبدأ القانكف  البعدأفراد عينة الدراسة عمى كؿ عبارة مف عبارات  استجاباتالمستخرجة مف 
 -2.34) المرتفعتنتمي إلى المجاؿ  اتالعبار  كؿ كظيفة التخطيط( نلبحظ أفكالعدالة في تعزيز مدخلبت 

ينتمي إلى  فيك( 25.67كالذم بمغ ) الثالث لمبعد الإجماليكبالنظر إلى المتكسط الحسابي  ،(3.00
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 دتؤكالثالث عمى البعد أفراد عينة الدراسة  استجاباتيمكف القكؿ أف منو ( ك 30-23.40) المرتفعالمجاؿ 
مبدأ القانكف كالعدالة في تعزيز مدخلبت كظيفة التخطيط، كىذا ما ىك مكضح في لدكر  و يكجدأنعمى 

 الشكؿ التالي:

 
 حسب متوسطاتيا الحسابية من الاستبيان الثالث البعدعبارات  توزيع( يوضح 11الشكل رقم )
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 عرض وتفسير ومناقشة نتائج فرضيات الدراسة: -1-3
 الفرضية العامة:  قشةومنا وتفسير عرض-1

تعزيز  في الحوكمةلبعض مبادئ  انو يوجد دور ": عمى الدراسة العامة ليذه الفرضية نصت
كللئجابة عمى الفرضية تـ الاعتماد عمى "  وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمة مدخلات
جة كما ىي مكضحة في الجدكؿ لجكدة التكفيؽ أك ما يطمؽ عميو بحسف المطابقة، فكانت النتي ²كاإختبار 
 التالي:

في تعزيز مدخلبت كظيفة لمكشؼ عف دكر بعض مبادئ الحككمة  ²( يكضح اختبار كا15جدكؿ رقـ )
 حسب استجابات أفراد عينة الدراسة  التخطيط

التكرار  المستويات
التكرار  النسبة المشاىد

 المتوقع

الفرق 
بين 

 التكرارات

Chi-
Square 

درجة 
 الحرية

مستوى 
 القرار الدلالة

 22.3- 23.3 %01 1 ضمنخف

عند  دال 0.000 2 50.086
0.01 

 3.3- 23.3 %29 20 متوسط
 25.7 23.3 %70 49 مرتفع

 // // %100 70 الاجمالي
( فردا 70( أعلبه نلبحظ أف أفراد عينة الدراسة كالبالغ عددىـ إجمالا )15رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ

( فردا كانت استجاباتيـ عمى الاستبياف ككؿ بالبديؿ 49يـ فيما بينيـ حيث نجد أف )تباينت استجابات
كانت استجاباتيـ عمى الاستبياف ككؿ بالبديؿ ( أفراد 20، كيمييا )%70)كبير( بنسبة مئكية قدرت بػ 

كانت استجاباتو عمى ، في حيف نجد أف ىناؾ فرد كاحد فقط %29)متكسط( بنسبة مئكية قدرت بػ 
كلمتأكد مف دلالة ىذه الفركؽ في التكرارات ، %01)منخفض( بنسبة مئكية قدرت بػ ستبياف ككؿ بالبديؿ الا

( حيث نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف قيمتيا عند ²كالنسب تـ المجكء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، كبالتالي α=0.01فا )كىي قيمة دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة أل 50.08( قدرت بػ2درجة الحرية )

الث )كبير(، كمنو يمكف القكؿ بأنو فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المستكيات الثلبث لصالح المستكل الث
بعض مبادئ الحوكمة في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط حسب استجابات أفراد عينة  دوريوجد 
لبعض مبادئ الحوكمة في يوجد  كالقائمة فرضية الدراسة العامةتؤيد ، كعميو فإف ىذه النتيجة  الدراسة

% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة، طيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمةتعزيز مدخلات وظيفة التخ
مف ىذا المنطمؽ يمكف تفسير ذلؾ  مف خلبؿ ما حرصت عميو  %.1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع
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مة كتحميمو ككضع معايير محددة لتطبيقو ،كمف بينيا العديد مف المؤسسات عمى دراسة مفيكـ الحكك
الى صيغة جديدة لممبادئ  2004( حيث تكصمت في عاـ OCEDمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية )منظ

 ، 1999الخاصة بحككمة المؤسسات بيدؼ دعـ الثقة في سكؽ رأس الماؿ ، كذلؾ بعد احداث سنة 
         .( التابعة لمبنؾ الدكليIFC، كمؤسسة التمكيؿ الدكلية )بازؿ ( ممثلب في لجنةBISكبنؾ التسكيات الدكلية)

ككذلؾ  ما عمدت اليو  العديد مف الدكؿ العربية كالتي  دعت الى  تبني نظاـ الحككمة  خاصة في العقد 
الاخير، كقد نظمت العديد مف المؤتمرات في اكثر مف دكلة عربية ،تـ مف خلبليا  تناكؿ التطبيقات 

ة لمفيكـ حككمة المؤسسات ،كالتي اكصت بضركرة تطبيؽ المبادئ كالقكاعد التي تكاكب الظركؼ الحديث
الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالثقافية التي تميز كؿ دكلة عربية ، كمف ضمف المبادرات التي قدمت 

ي لحككمة الاقميمي الثانلإرساء قكاعد حككمة المؤسسات في المنطقة ،صدر تقرير عف المنتدل 
تحت شعار "حككمة المؤسسات في منطقة الشرؽ  2004كالذم عقد ببيركت في شير جكاف  ،المؤسسات

الاكسط كشماؿ افريقيا  : تحسيف الافصاح كالشفافية "،باعتبار حككمة المؤسسات منطمقا لتحديد 
سنكم عمى انشاء منتدل بتكصيات لممنتدل حيث تمثمت في   اقتصاديات منطقة المينا كتـ الخركج

المستكييف القكمي كالاقميمي كفقا لأفضؿ المعايير كالمستكيات كالممارسات الدكلية لتنفيذ مبادئ حككمة 
المؤسسات كتككيف مجمكعة عمؿ كطنية لحككمة المؤسسات في كؿ دكلة مف الدكؿ المشاركة ككذلؾ 

قكاعد حككمة المؤسسات اجراء مجكعة مسح لحككمة المؤسسات في كافة دكؿ المنطقة، ك تبني مبادئ ك 
 ( .  53-25ص ، 2009 ،المراجعة الدكلية . )كماؿ كزايدمكمعايير المحاسبة ك 

مف تطكرات  عمى مستكاىا اليكـ كما تشيده   الجزائر يا عرفت ككذلؾ الاصلبحات التي 
رية اماـ الاقتصادم كالاجتماعي ،مف بينيا العمؿ عمى تحسيف بيئة الاعماؿ الجزائرية كفتح السكؽ الجزائ

كتشجيع القطاع الخاص عمى النمك كتكسيع دكره مف خلبؿ التركيز عمى الخصخصة  الأجانبالمستثمريف 
 اىتماميا بالتحكؿ الى اقتصاد السكؽ . إطاركتنمية المشركعات الصغيرة ،كؿ ذلؾ في 

مصادر كبادرت الجزائر كغيرىا مف الدكؿ النامية  في تحقيؽ التكامؿ الاقتصادم مف خلبؿ تنكيع 
كالتخمص مف التبعية الكمية لقطاع المحركقات ،حيث عمدت الحككمة  الجزائرية الى تحسيف مناخ  الدخؿ

الأعماؿ مف خلبؿ السعي لضماف المساءلة كالشفافية بالعمميات المتعمقة بإدارة الأعماؿ، فمف بيف الجيكد 
كطنية لمكقاية مف الفساد كمقاكمتو المبذكلة لإرساء اطار مؤسساتي لحككمة الشركات  بتشكيؿ الييئة ال

،حيث تتمحكر مياميا حكؿ اقتراح سياسات كتكجييات كتدابير لمكقاية مف  2006سنة  كالتي  تأسست
عادة برنامج لمتكعية مف مخاطر الفساد ،بالإضافة الى جمع المعمكمات التي يمكف اف تساىـ  الفساد ، كا 
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قييـ الدكرم للؤدكات القانكنية كالاجراءات الادارية ذات في الكشؼ عف أعماؿ الفساد كالكقاية منو كالت
الصمة ،حيث انضمت ىذه الييئة مؤخرا الى الشبكة العربية لتعزيز النزاىة كمكافحة الفساد التي تأسست 

، حيث شكؿ 2007، حيث تـ  انعقاد اكؿ مؤتمر حكؿ الحكـ الراشد لممؤسسات في جانفي  2008سنة 
لتلبقي جميع الاطراؼ الفاعمة في عالـ المؤسسة ،مف خلبؿ فعاليات ىذا  ىذا الممتقى فرصة مكاتية

)عمي الممتقى تبمكرت فكرة اعداد ميثاؽ جزائرم لمحكـ الراشد لممؤسسة كأكؿ تكصية كخطكة عممية تتخذ 
، جمعيات كاتحادات الاعماؿ الجزائرية بمبادرة لاكتشاؼ الطرؽ التي تييء (  16،ص2011العيادي ،
ككمة الجديدة في مجتمع الاعماؿ بغية جذب الاستثمار الاجنبي المباشر ،لقيادة ىذه العممية تشجيع الح

بانشاء مجمكعة عمؿ لحككمة المؤسسات 2007قاـ اصحاب المصالح في القطاعيف العاـ كالخاص سنة 
 IFCكمؤسسة التمكيؿ الدكلية  GCGFتعمؿ حنبا الى جنب مع المنتدل العالمي لمحككمة المؤسسات 

 لكضع دليؿ حككمة المؤسسات الجزائرم  .    
، يعمؿ في اطار التعاكف بيف 2010كما تـ اطلبؽ مركز يسمى "مركز حككمة الجزائر في اكتكبر

مجمكعة عمؿ جزائرية ككزارة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كشريؾ استراتيجي ، حيث تأسس المركز 
عمى الالتزاـ بمكاد الدليؿ ،كاعتماد افضؿ ممارسات ليككف بمثابة منبر لمساعدة المؤسسات الجزائرية 

كيعتبراطلبؽ المركز فرصة جديدة لمجتمع الاعماؿ لاظيار التزامو بتحسيف  حككمة المؤسسات الدكلية ،
 كالمسؤكلية . البيئة الاقتصادية في البلبد كتحسيف قيـ الحككمة كالشفافية ،المساءلة ،

رات الحاصمة كىي ليست بمعزؿ لتي تعتبر جزء مف التطك ككذلؾ المؤسسات كالشركات الرياضية ا
، فقد عمدت الحككمة  مف خلبؿ جيكد مبذكلة في ارساء اطار مؤسساتي لحككمة المؤسسات عنيا

الرياضية كمكاكبة عالـ الاحتراؼ الذم يتطمب تحكيؿ النكادم الى شركات خاصة كربحية ، مما حتـ  
اوصيف  نور اليدى  ي كالادارم ، كىذا ما يتفؽ مع  دراسة عمييا تطكير الجانب المالي ، كالقانكن

ىدفت الدراسة ابراز التزاـ شركات كرة القدـ )الاندية الرياضية المحترفة ( بمبادئ حككمة  حيث( 2021)
 الجزئية  ،حيث تكصؿ الباحث  الى اف :  الأىداؼالشركات كمحاكلة  تحقيؽ جممة مف 

 مرتفع الحككمة مبادئ بتطبيؽ الاسيـ ذات الرياضية الشركات التزاـ  مستكل 
 ذات الرياضية الشركات طرؼ مف لمحككمة فعاؿ اطار كجكد ضماف مبدأ بتطبيؽ التزاـ  مستكل 

    .مرتفع الأسيـ
 الأسيـ ذات الرياضية الشركات طرؼ مف الادارة مجمس مسؤكليات مبدأ بتطبيؽ التزاـ  مستكل 

   .مرتفع
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 الأسيـ ذات الرياضية الشركات طرؼ مف المساىميف حقكؽ مافض مبدأ بتطبيؽ التزاـ  مستكل 
 .  مرتفع
 مرتفع الأسيـ ذات الرياضية الشركات طرؼ مف كالشفافية الافصاح مبدأ بتطبيؽ التزاـ  مستكل.  
 ذات الرياضية طرؼ الشركات مف المصالح أصحاب حقكؽ حماية مبدأ بتطبيؽ التزاـ  مستكل 

 . مرتفع الأسيـ
 الفرضية الأولى:  ومناقشة وتفسير عرض-2

مبدأ الافصاح والمساءلة في تعزيز ل انو يوجد دور ": عمى الدراسة ليذه الأكلى الفرضية نصت
كللئجابة عمى الفرضية تـ الاعتماد عمى "  مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمة

نت النتيجة كما ىي مكضحة في الجدكؿ التكفيؽ أك ما يطمؽ عميو بحسف المطابقة، فكاكالجكدة إختبار 
 التالي:

مبدأ الافصاح والمساءلة في تعزيز مدخلات لمكشف عن دور  ²( يوضح اختبار كا16جدول رقم )
 حسب استجابات أفراد عينة الدراسة وظيفة التخطيط

التكرار  المستويات
التكرار  النسبة المشاىد

 المتوقع

الفرق 
بين 

 التكرارات

Chi-
Square 

درجة 
 لحريةا

مستوى 
 القرار الدلالة

 22.3- 23.3 %01 1 ضمنخف

عند  دال 0.000 2 55.400
0.01 

 5.3- 23.3 %26 18 متوسط
 27.7 23.3 %73 51 مرتفع

 // // %100 70 الاجمالي
( فردا 70( أعلبه نلبحظ أف أفراد عينة الدراسة كالبالغ عددىـ إجمالا )16رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ

( فردا كانت استجاباتيـ عمى الاستبياف ككؿ بالبديؿ 51ينت استجاباتيـ فيما بينيـ حيث نجد أف )تبا
كانت استجاباتيـ عمى الاستبياف ككؿ بالبديؿ ( أفراد 18، كيمييا )%73)كبير( بنسبة مئكية قدرت بػ 

باتو عمى كانت استجا، في حيف نجد أف ىناؾ فرد كاحد فقط %26)متكسط( بنسبة مئكية قدرت بػ 
كلمتأكد مف دلالة ىذه الفركؽ في التكرارات ، %01)منخفض( بنسبة مئكية قدرت بػ الاستبياف ككؿ بالبديؿ 

( حيث نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف قيمتيا عند ²كالنسب تـ المجكء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، كبالتالي α=0.01كل الدلالة ألفا )كىي قيمة دالة إحصائيا عند مست 55.40( قدرت بػ 2درجة الحرية )

و فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المستكيات الثلبث لصالح المستكل الثالث )كبير(، كمنو يمكف القكؿ بأن
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مبدأ الافصاح والمساءلة في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط حسب استجابات أفراد عينة لدور  يكجد 
دور لمبدأ الافصاح والمساءلة يوجد  كالقائمة الأكلىفرضية الدراسة تؤيد ، كعميو فإف ىذه النتيجة  الدراسة

 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة،  في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمة
    %.1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 99

ينبغي اف يكفؿ إطار  ام  (5ص ،2015)اتحاد ىيئات الاوراق ،يتفؽ  حسب ما يؤكده   ىذا
الحككمة الإفصاح الدقيؽ كفي الكقت المناسب بشأف جميع المسائؿ الجكىرية المتعمقة بالمؤسسة ،بما في 
دارة كحككمة المؤسسة ،كيجب اف يشتمؿ الإفصاح عمى جممة مف  ذلؾ الكضع المالي كالاداء كالممكية كا 

مساىمة كحقكؽ التصكيت عف المرتبات المعمكمات منيا اىداؼ الشركة ك حؽ الأغمبية مف حيث ال
                                                                     كالمزايا الممنكحة ، لأعضاء مجمس الادارة كالمديريف التنفيذييف الرئيسييف  ك عكامؿ المخاطرة المنظكرة                            

مكمات ، ككذا الافصاح عنيا بأسمكب يتفؽ مع معايير الجكدة المحاسبية كما  ينبغي إعداد كمراجعة المع
كالمالية ، كما يمتزـ بالمساءلة  كؿ مف أصحاب المصمحة بالمحاسبة كأصحاب المسؤكلية بالإجابة عف 

المسندة إلييـ فيي تعكس كاجب المسؤكليف في تقديـ تقارير دكرية عف عمميـ كمسؤكلياتيـ  الأسئمة
عف    (537،ص2022)بكوش لامية ،نزيية مقيدش، فيذىا، كما تناكلتاه  كؿ مف كمستكيات تن

المساءلة تعني  قدرة اعضاء مجمس الادارة عمى القياـ بتدقيؽ  فعاؿ لتقييـ اعماؿ المسؤكليف عف الشأف 
 العاـ كمحاسبتيـ في حالة ثبكت  تجاكزات مف طرفيـ. 

النتائج التي حققيا مف خلبؿ ادائو لميامو محاسبة المرؤكس عف   أساسكالمساءلة تقكـ عمى 
الكظيفية حيث  تتـ عندما يككف ىنالؾ علبقات بيف مكاقع متفاكتة في المستكيات الادارية ، حيث يككف 
احد الافراد اك المستكيات اماـ مستكل ادارم آخر مسؤكلا عف تصرفاتو كادائو لممياـ ، كالمساءلة قاعدة 

ذك الاعماؿ كمتخذم القرارات في المؤسسات لتبعات اعماليـ كنتائج تقضي بمحاسبة المسؤكليف كمنف
قراراتيـ ام تحمؿ الجيات المعنية في المؤسسات كنتائج الاعماؿ المككمة ليـ ،حيث تتحقؽ المساءلة 
بممارسة العمؿ بعناية كبركح مسؤكلية ك الترفع عف مصالح الشخصية ،ك التصرؼ بشكؿ فعاؿ ضد 

 التحقيؽ الفكرم حاؿ إساءة الادارة العميا . ف حدكدىـ كالافراد الذيف يجتازك 
(  بعنوان "فعالية تطبيق مبادئ الحوكمة في 2014ضويفي حمزة ) ككذلؾ ما يتفؽ مع  دراسة

حيث كاف ىدؼ الدراسة  تحديد مفيكـ الحككمة بشكؿ  دعم مقومات الافصاح واثرىا عمى الاداء المالي "
ة تشخيص الكاقع العممي لمحككمة في الجزائر ككضع الاطار عاـ كمف منظكر محاسبي  مع محاكل

عمى مستكل  النظرم ليا يراعي فيو خصكصية البيئة الاقتصادية كيعزز الممارسة السميمة لمحككمة
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التعرؼ غمى العلبقة المتداخمة بيف قكاعد الحككمة ككؿ الافصاح المحاسبي كجكدة الشركات الجزائرية  ك 
 المعمكمات .

كصؿ الى اف التطبيؽ السميـ لمحككمة يؤدم الى دعـ مقكمات الافصاح كىذا يؤدم بدكره كقد تـ الت
 الى زيادة فرص التمكيؿ .  

ممارسة مبادئ حككمة الشركات في الجزائر مكزعة في مجمكعة مف القكانيف المتعمقة أساسا بقطاع  -
 أعماؿ الشركات .  

كالمجتمع المدني حكؿ قضايا الحككمة كذلؾ عمى رقية مساحات الحكار كالتشاكر الفعاؿ بيف الدكلة ت -
في  الحككمةالمستكييف الكطني كالمحمي اك العمؿ عمى بذؿ الجيكد لمتابعة المستجدات المتعمقة بقكاعد 

 الشركات ،بيدؼ تنمية الكعي لدل الشركات بأىمية الحككمة  
لتقارير المحاسبية كالمالية في لعمؿ عمى زيادة معدؿ الإفصاح كالشفافية عف المعمكمات الكاردة في اا -

                                                                                                                                                                                                                                                                    الشركات .كذلؾ بتكفير إطار قانكني أكثر إلزاما للئفصاح المحاسبي  يككف ملبئما لجميع الاطراؼ                                     
 مبادئ بعض تطبيق ( في مقالو " أىمية 2022سعدودي شيخ )كفي المجاؿ الرياضي كانت  دراسة 

 تطبيؽ كمدل الحككمة حيث ىدفت الدراسة الى معرفةبالجزائر"،  الرياضية لمنشآتا داخل الحوكمة
 الإفصاح مبدأ تطبيؽ اىتماـ مستكل كتكضيح بالجزائر، بمعرفة المنشآت الرياضية داخؿ مبادئيا بعض

براز مجمس الإدارة بأعضاء الإفصاح المتعمؽ المنشآت ، ككذا داخؿ لمحككمة الإدارية كالشفافية  يةأىم كا 
 تطبيقو ، حيت تـ التكصؿ الى:  

 الرياضي المركب خاص أف بشكؿ الرياضية المنشآت قطاع داخؿ كبيرة أىمية اف لمحككمة
 أـ كاف تنافسي النشاط الرياضي، خدمة في ىدفيا يتمثؿ رياضية منشأة إلا ىك ما بأفمك، الجكارم

مبدأ  ىنا بالذكر كنخص مدركسةال الجيكد مف مجمكعة بتضافر إلا ذلؾ لنا يتحقؽ  كلا تركيحي، 
 تطبيقيما تـ ما إذا الرياضية المنشأة فساد ظاىرة مف لمحد كالمساكاة العدؿ كمبدأ كالإفصاح الشفافية
  .المحكـ الإدارم الخدماتي العمؿ عنو ينتج كمرتبة، صحيحة بطريقة

 الفرضية الثانية:  ومناقشة وتفسير عرض-3
مبدأ الشفافية في تعزيز مدخلات ل انو يوجد دور ": عمى الدراسة ليذه الثانية الفرضية نصت

 ²كاكللئجابة عمى الفرضية تـ الاعتماد عمى إختبار "  وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمة
 لجكدة التكفيؽ أك ما يطمؽ عميو بحسف المطابقة، فكانت النتيجة كما ىي مكضحة في الجدكؿ التالي:
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 مبدأ الشفافية في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيطلمكشف عن دور  ²تبار كا( يوضح اخ17جدول رقم )
 حسب استجابات أفراد عينة الدراسة

التكرار  المستويات
التكرار  النسبة المشاىد

 المتوقع

الفرق 
بين 

 التكرارات

Chi-
Square 

درجة 
 الحرية

مستوى 
 القرار الدلالة

 19.3- 23.3 %06 4 ضمنخف

د عن دال 0.000 2 32.600
0.01 

 0.3- 23.3 %33 23 متوسط
 19.7 23.3 %61 43 مرتفع

 // // %100 70 الاجمالي
( فردا 70( أعلبه نلبحظ أف أفراد عينة الدراسة كالبالغ عددىـ إجمالا )17رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ

بياف ككؿ بالبديؿ ( فردا كانت استجاباتيـ عمى الاست43تباينت استجاباتيـ فيما بينيـ حيث نجد أف )
كانت استجاباتيـ عمى الاستبياف ككؿ بالبديؿ ( أفراد 23، كيمييا )%61)كبير( بنسبة مئكية قدرت بػ 

عمى  ـكانت استجاباتي( أفراد 04، في حيف نجد أف ىناؾ )%33)متكسط( بنسبة مئكية قدرت بػ 
ف دلالة ىذه الفركؽ في التكرارات كلمتأكد م، %06)منخفض( بنسبة مئكية قدرت بػ الاستبياف ككؿ بالبديؿ 

( حيث نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف قيمتيا عند ²كالنسب تـ المجكء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، كبالتالي α=0.01كىي قيمة دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا ) 32.60( قدرت بػ 2درجة الحرية )

الثلبث لصالح المستكل الثالث )كبير(، كمنو يمكف القكؿ بأف  فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المستكيات
،  مبدأ الشفافية في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط حسب استجابات أفراد عينة الدراسةلدور يكجد 

ىناك دور كبير لمبدأ الشفافية في تعزيز  كالقائمة الثانيةفرضية الدراسة تؤيد كعميو فإف ىذه النتيجة 
 مع% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة، تخطيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمة مدخلات وظيفة ال

                              %.1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ
في دراستيما اف  (537،ص2022)لامية بكوش ونزيية مقيدش ،مف خلبؿ تأكيد  كؿ مف 

ي تمكنيـ مف اتخاذ القرارات ذات التأثير تمكيف أصحاب المصمحة مف الحصكؿ عمى المعمكمات الت
المشترؾ مف خلبؿ الشفافية كالكضكح  في تصميـ كتطبيؽ الأنظمة كالآليات كالسياسات كالتشريعات 
يقصد بيا تزكيد كافة المساىميف كالعامميف الذيف يعنييـ الامر بالمعمكمات الكافية  ك الكافية ليتاح ليـ فيـ 

ينيـ مف القرارات المناسبة ، كتظير الشفافية حقيقة الأكضاع المالية كضعية معينة بشكؿ كامؿ كتمك
 كغيرىا في المؤسسة بالشكؿ الذم يجعؿ الأطراؼ المتعامميف معيا كالذيف تربطيـ بيا مصالح مباشرة اك
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مباشرة  قادريف عمى معرفة حقيقة ما يحدث فييا، كيمكف اف تتحقؽ الشفافية مف خلبؿ الدقة  غير
المالية ،كنشر التقارير كالمعمكمات في مكعدىا  الأىداؼتقديـ المعمكمات كالإفصاح عف كالصدؽ عند 

يصاليا في كقتيا لمجيات المعنية                                           .كا 
 الفرضية الثالثة:  ومناقشة وتفسير عرض-1-2-4

أ القانون والعدالة في تعزيز مبدىناك دور كبير ل ": عمى الدراسة ليذه الثالثة الفرضية نصت
كللئجابة عمى الفرضية تـ الاعتماد عمى "  مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمة

التكفيؽ أك ما يطمؽ عميو بحسف المطابقة، فكانت النتيجة كما ىي مكضحة في الجدكؿ  كالجكدةاختبار 
 التالي:

ر مبدأ القانون والعدالة في تعزيز مدخلات وظيفة دو لمكشف عن  ²( يوضح اختبار كا18جدول رقم )
 حسب استجابات أفراد عينة الدراسة التخطيط

 المستويات
التكرار 
 المشاىد

 النسبة
التكرار 
 المتوقع

الفرق 
بين 

 التكرارات

Chi-
Square 

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 21.3- 23.3 %03 2 ضمنخف

70.743 2 0.000 
عند  دال

0.01 
 11.3- 23.3 %17 12 طمتوس
 32.7 23.3 %80 56 مرتفع

 // // %100 70 الاجمالي
( فردا 70( أعلبه نلبحظ أف أفراد عينة الدراسة كالبالغ عددىـ إجمالا )18رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ

لبديؿ ( فردا كانت استجاباتيـ عمى الاستبياف ككؿ با56تباينت استجاباتيـ فيما بينيـ حيث نجد أف )
كانت استجاباتيـ عمى الاستبياف ككؿ بالبديؿ ( أفراد 12، كيمييا )%80)كبير( بنسبة مئكية قدرت بػ 

 ـكانت استجاباتي( مف الأفراد فقط 02، في حيف نجد أف ىناؾ )%17)متكسط( بنسبة مئكية قدرت بػ 
دلالة ىذه الفركؽ في كلمتأكد مف ، %03)منخفض( بنسبة مئكية قدرت بػ عمى الاستبياف ككؿ بالبديؿ 

( حيث نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف قيمتيا ²التكرارات كالنسب تـ المجكء إلى اختبار الدلالة الإحصائية )كا
(، α=0.01كىي قيمة دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا ) 70.74( قدرت بػ 2عند درجة الحرية )

لثلبث لصالح المستكل الثالث )كبير(، كمنو يمكف كبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المستكيات ا
دور مبدأ القانون والعدالة في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط حسب استجابات أفراد  و يكجدالقكؿ بأن
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ىناك دور كبير لمبدأ القانون  كالقائمة الثالثةفرضية الدراسة تؤيد ، كعميو فإف ىذه النتيجة  عينة الدراسة
 ىذه مف التأكد كنسبة،  دخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية بالمسيمةوالعدالة في تعزيز م

 . %1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 99 ىك النتيجة
كذلؾ بحرص مبادئ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية لحككمة المؤسسات التأكيد في غايتيا 

لت المبادئ حماية حقكؽ المساىميف في نسختيا عمى  تكفير معاممة متساكية كعادلة لممساىميف كقد تناك 
 أساسالحديثة مسؤكليات مجمس الادارة حيث اشارت انو ينبغي لأعضاء مجمس الادارة اف يعممكا عمى 

 ،مصمحة الافضؿ  لمشركة كلممساىميفتكامؿ المعمكمات كالنية الحسنة مع كاجب العناية ، كبما يحقؽ ال
المساىميف معاممة عادلة حتى لا تؤثر قرارتو بطرؽ مختمفة ،كما  كعمى مجمس الادارة اف يعامؿ كافة 

يجب عمى مجمس الادارة اف يمتزـ بالمعايير الاخلبقية السامية  ،ك يأخذ بعيف الاعتبار مصالح كاىتمامات 
اصحاب المصالح  في الشركة ك حتى يتسنى لأعضاء مجمس الادارة الاضطلبع  بمسؤكلياتيـ ، اف  

المعمكمات الصحيحة ذات الصمة في الكقت المناسب،  كلقد اكردت منظمة التعاكف تتاح ليـ كافة 
يقصد بيا احتراـ مختمؼ المصالح في الشركة كالعدؿ   الاقتصادم كالتنمية كذلؾ بعض الملبحظات فيما

مح كىي المعاممة المتكازنة لكافة الجيات مع كجكب احتراـ حقكقيـ ،تس في المعاممة بينيـ كذلؾ بكؿ اماف
بتكفير بيئة لأداء الاعماؿ اليكمية بكاءة عالية كذلؾ يعزز السمكؾ الصحيح كالقكيـ لمعامميف كالمسؤكليف 

 في المؤسسة كفي التعامؿ مع الكظائؼ المككمة ليـ .   
ية ساسحيث يكصؼ حكـ القانكف بعناصره الأ (58،ص 2014)محمد شوشات  كما  يؤكده 

نافذ ك منصؼ ، كتسكده النزاىة ،كحككمة تككف ممثمة،  كيعبر عف  كالتي تتمثؿ في نظاـ عدالة يككف 
تلبزـ الانظمة التشريعية كالقضائية الناجعة كالنافذة التي ليا الية تطبؽ القكانيف بشكؿ عادؿ كمنصؼ 

 كبالتساكم عمى جميع الاطراؼ. 
 اتالشرك حككمة كاقع عمى أكثر لمتعرؼ ىدفت كالتي( 2018  (أحمد مقال صافي دراسة

 ككيؼ الشركات حككمة اليات في البحث خلبؿ مف ئرزاالج في انجاحيا كسبؿ أسسيا عمى أكثر كالتركيز
 عاـ بشكؿ المؤسسات اىتماـ اف الى تكصؿزائر، حيث الج في الاقتصاد الأداء لتعزيز دعميا يمكف

 ما نتيجة أدائيا، لتحسيف الارشادية الخطكط مف مجمكعة لإيجاد خلبلو مف تنفذ أف يمكف كحؿ بالحككمة
 فاف ىامة ككتكصيات ، العكلمة أنتجتو ما نتيجة كسياسية كاقتصادية ادارية ضغكطات مف لو تتعرض
 عمى كتسيطر كتكجو تحكـ التي كالمبادئ كاعدقال القكانيف ك مف مجمكعة بمثابة تعد الشركات حككمة
كمف ناحية التطبيؽ  ؼ،االأطر  جميع مىع بالفائدة يعكد لما ، الاعتبار بعيف تؤخذ أف يجب كالتي الإدارة
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 التي حديثة ال الرىانات مف د تع ئرزاالج في الرياضية  الحككمة أف في  شؾ فلب في المجاؿ الرياضي 
 معكقات التي تصاحب ىذا التحكؿ لم رانظ الييف بالأمر ليس ىذا أف الا تحقيقيا، الى ي سعال  يجب

 .مبتغى المطمكبال الى الكصكؿ كبالتالي فييا الحككمة مبادئ كآليات طبيؽ ت دكف،
حيث يشير الى اف حككمة المؤسسات الرياضية تحدد ( 2009) حسن احمد الشافعي كما أكده  

تكزيع الحقكؽ كالمسؤكليات كالكاجبات بيف جميع  اعضاء المؤسسة الرياضية مثؿ الجمعية العمكمية 
المنبثقة مف مجمس ، كالمكتب التنفيذم كلجانو كمجمس الإدارة  كاصحاب المصالح كالمستفيديف الاخريف 

المصالح  كالمستفيديف الاخريف حيث تقكـ بكضع القكاعد كالاجراءات التي يجب اتخاذىا  الادارة كاصحاب
  لاتخاذ القرارات بخصكص المؤسسة الرياضية كتحقيؽ اىدافيا .
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 الاستنتاج العام :-6-1
عمى ضكء الدراسة الميدانية التػي قمنػا بيػا عمػى مسػتكل مديريػة الشػباب كالرياضػة بكلايػة المسػيمة، 

يف كبتحميؿ كمناقشة النتػائج المتحصػؿ عمييػا ،كمػف خػلبؿ تكزيػع الاسػتبياف لكػؿ المػكظفيف كالمسػيريف الػذ
يزاكلػػكف نشػػاطيـ بالمؤسسػػات التابعػػة لممديريػػة ،كذلػػؾ مػػف اجػػؿ معرفػػة مػػدل صػػحة الفرضػػيات المقترحػػة 
كالتػػي بنينػػػا عمػػى أساسػػػيا الدراسػػة " تطبيػػػؽ بعػػػض مبػػادئ الحككمػػػة كدكرىػػا فػػػي تعزيػػز مػػػدخلبت كظيفػػػة 

قػكؿ اف التخطيط في المؤسسات  الرياضية"  حيث تـ اثبػات صػحة الفرضػيات ،كبنػاء عمػى ذلػؾ يمكػف ال
 الفرضية العامة قد تحققت .

كمف خلبؿ ما تـ ذكره نستطيع القكؿ، اف مديرية الشباب كالرياضة بكلاية المسيمة، بأنيػا مؤسسػة 
رياضػػػػية ىػػػػدفيا خدمػػػػة كترقيػػػػة النشػػػػاط الرياضػػػػي، سػػػػكاء كػػػػاف تنافسػػػػي اك تركيحػػػػي، كلا يتػػػػأتى ذلػػػػؾ إلا  

، فػػي تطػػكير كتحسػػيف مسػػتكل الأداء مػػف اجػػؿ  بتضػػافر جيػػكد جميػػع الشػػركاء فػػي حقػػؿ الإدارة الرياضػػية
تقديـ خدمات تتماشى مع التطكرات الحاصمة كالمسػايرة للؤحػداث الرياضػية الدكليػة ، التػي اعتمػدت عمػى 
عػػدة أسػػاليب لمرفػػع مػػف جػػكدة كقيمػػة الخػػدمات،  كنخػػص بالػػذكر تطبيػػؽ مبػػادئ الحككمػػة محػػكر دراسػػتنا، 

الأكثػػر حيكيػػة عمػػى المسػػتكل العػػالمي كالإقميمػػي، حيػػث تبنػػت كالتػػي تعتبػػر مػػف المكاضػػيع الميمػػة حاليػػا ك 
العديػػد مػػف الػػدكؿ كالناميػػة منيػػا ، الاسترشػػاد بمبػػادئ الحككمػػة المعتمػػدة مػػف منظمػػة التعػػاكف الاقتصػػادم 
كالتنمية كبنماذج مختمفة ، حيث اذا تـ تطبقييا بطرؽ سميمة  كمدركسة  دكف شؾ تساىـ الحككمػة بػدكر 

ة التخطػػيط ، بأسػػاليب حديثػػة تتماشػػى مػػع المبػػادئ العامػػة التػػي دعػػت إلييػػا المجنػػة فعػػاؿ فػػي تعزيػػز كظيفػػ
الدكلية الاكلمبية كالاتحادات الرياضية الدكلية في مجاؿ حككمة المؤسسػات،  كمنػو كيمكػف اف نسػتخمص 

 في دراستنا الاستنتاجات التالية : 
 ييئػػات الرياضػػية يسػػاىـ فػػي تفعيػػؿ  تعزيػػز ثقافػػة الثقػػة كالصػػدؽ كالػػركح المينيػػة بػػيف جميػػع اطػػراؼ ال

 الشفافية كالافصاح كزيادة ثقة المتعامميف فييا كالرفع مف قيمتيا 
  تطبيػػؽ مبػػادئ الحككمػػة تحقػػؽ العدالػػة كالمسػػاكاة كالافصػػاح كمػػنح حػػؽ المسػػاءلة فػػي ادارة المؤسسػػة

 الرياضية 
 ية كالرقابيػػػة  تسػػػيـ فػػػي تطبيػػػؽ القػػػكانيف كالتشػػػريعات عمػػػى كافػػػة الاصػػػعدة بتطبيػػػؽ القػػػكانيف المحاسػػػب

 تحقيؽ مبدأ الشافية كالمساءلة .
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  حتمية العمؿ عمى تطبيؽ مبادئ الحككمة في المؤسسات الرياضية كتحقيؽ الشفافية كالإفصاح كمنح
حؽ المساءلة في ادارة المؤسسة يحقػؽ حمايػة المسػاىميف كيعػزز مػف دكر الييئػات الرقابيػة فػي الحػد 

 الرياضية مف الفساد الإدارم بالمؤسسات 
  التطبيؽ السميـ لمبادئ الحككمة يؤدم الى تطكير كتحسػيف الخػدمات بالمؤسسػات الرياضػية كضػماف

 لمرقي بيا .
  كجكد نظاـ تشريعي كقانكني يتميز بالمكضكعية كالعدالػة يضػمف حقػكؽ العػامميف كيحسػف مػف أدائيػـ

 في المؤسسات الرياضية 
 در ذكم كفػاءات عمميػة كخبػرة كتجربػة كاسػعة فػي ىػذا تطبيؽ مبادئ الحككمػة بفعاليػة يحتػاج الػى كػكا

 المجاؿ 

  تكفير بيئة عمؿ محفزة )إمكانات مادية كبشرية كتنظيمية( يساىـ في تطبيؽ آليػات كمبػادئ الحككمػة
 عمى مستكل المنظمات كالييئات كالمؤسسات الرياضية 

 دماج لتفعيػػػػؿ حككمػػػػة النصػػػػكص التشػػػػريعية كالقػػػػكانيف التنظيميػػػػة تسػػػػتجيب لعمميػػػػات الاصػػػػلبح كالانػػػػ
المؤسسػػػات كلكػػػف تتطمػػػب اتخػػػاذ قػػػرارات صػػػارمة شػػػجاعة  بالقضػػػاء عمػػػى أشػػػكاؿ الفسػػػاد كمظػػػاىر  

 البيركقراطية في الإدارة الرياضية .

  الػػػرؤل الإسػػػتراتيجية مػػػف خػػػلبؿ ميثػػػاؽ الحكػػػـ الراشػػػد فػػػي الجزائػػػر يشػػػجع عمػػػى تبنػػػي تطبيػػػؽ مبػػػادئ
 الرشيدة في حككمة المؤسسات الرياضية  الحككمة  كفؽ التخطيط الاستراتيجي كالادارة

 التوصيات والاقتراحات -6-2  
  الحث عمى التزاـ الييئات كالمنظمات كالمؤسسات الرياضية بالحككمة كتفعيؿ تطبيؽ مبادئيا 

  تمكيف تطبيؽ مبادئ الحككمة ضمف أكلكيات المؤسسات الرياضية 

 ـ مكضكع الحككمة في تسيير الإدارة الرياضية  اجراء المزيد مف الدراسات كالابحاث المعمقة التي تخد 

   تفعيؿ استخداـ التكنكلكجيا الحديثة في تطبيؽ اليات الحككمة بالمؤسسات الرياضية 

  ضػػػػركرة اسػػػػتخداـ كتطبيػػػػؽ الحككمػػػػة الالكتركنيػػػػة فػػػػي المؤسسػػػػات الرياضػػػػية تزامنػػػػا مػػػػع ثػػػػكرة الادارة
 الالكتركنية .

 بما يسيـ في الالماـ باىمية الحككمة كدكرىا في الارتقاء بأنشطة  اقامة دكرات التككيف لممكارد البشرية
 المؤسسات الرياضية .
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  مراجعة التشريعات كالقكانيف  كمكاكبتيا  مع التطكرات الحاصمة في الييئات الدكلية في تطبيؽ مبادئ
 الحككمة كتطكيرىا .

  بما يتماشػى مػع الميثػاؽ الجزائػرم ضركرة تبني اسمكب الادارة الاستراتيجية مف قبؿ الييئات الرياضية
التػػػػي تسػػػػاعد عمػػػػى التكيػػػػؼ  كالتػػػػأقمـ مػػػػع ظػػػػركؼ البيئػػػػة الداخميػػػػة كالخارجيػػػػة لتحقيػػػػؽ اىػػػػداؼ الحككمػػػػة 

 الاستراتيجية عمى المدل البعيد .

  اقامة ندكات كاياـ دراسية لشرح مفيكـ حككمة المؤسسات كارساء كتثبيت قكاعدىا كمبادئيا الامر
 مف ثـ الارتقاء بالمؤسسات الرياضية . الذم يعجؿ بالتطبيؽ

  تطبيؽ نحك  يسمح بالانتقاؿ القانكني الذم  الإطارع الجزائرم الإسراع في كضع نييب بالمشر
القكانيف المناسبة كالتي تتلبءـ مع المستجدات الراىنة كالمستقيمة  سف الحككمة  مف خلبؿ مبادئ 

 .كالتكيؼ معيا

 أفاق الدراسة :

 مػػػى تطبيػػػؽ قكاعػػػد كمبػػػادئ الحككمػػػة فػػػي المؤسسػػػات الرياضػػػية تماشػػػيا مػػػع البيئػػػة الضػػػركرة الممحػػػة ع
 الحالية 

  الالتػػزاـ بضػػكابط الحككمػػة كمعاييرىػػا كفػػؽ الميثػػاؽ الجزائػػرم لحككمػػة المؤسسػػات الرياضػػية مػػف مبػػدأ
 الشفافية كالافصاح كالمساءلة كالعدالة كالقانكف للبرتقاء بيا 

 كانعكاساتيا عمى قيمة المؤسسات الرياضية في الأسكاؽ المالية  دكر مبادئ حككمة المؤسسات كأثرىا 

  دراسػػػة معكقػػػات تتعمػػػؽ بالجانػػػب التشػػػريعي للئسػػػراع فػػػي تطبيػػػؽ الإجػػػراءات الكفيمػػػة لتحقيػػػؽ حككمػػػة
 المؤسسات المنتظرة .



 

 

 المصــادر 
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و المراجع  المصادر  

   المصادر  1-
 القرآن الكريم -
 المراجع -2
 المراجع  بالمغة العربية:  -2-1
 الكتب:    أولا -
 منشأة كتطبيقاتيا، الحديثة النظريات الرياضية، الييئات إدارة (:1999عمى) الحميد عبد سمير .1

 .مصر  الإسكندرية، المعارؼ،
 الطباعة لدنيا الكفاء ،دار 1الرياضية،ط للئدارة العممية المكسكعة (:2003) المقصكد عبد إبراىيـ .2

 ، مصر    الإسكندرية  .كالنشر
 الإصدار كالتحديات ، الفرص الشركات (: حككمة2016) العربية المالية الاكراؽ ئاتىي اتحاد .3

 الامارات العربية المتحدة ،  ، 2215 ديسمبر -نكفمبر -، أكتكبر  ) 11رقـ)
 ،الدار الجامعية الإسكندرية، الاستراتيجية الادارة في بخطكة خطكة المدير (:دليؿ1999ماىر) أحمد .4

 مصر   
الاسكندرية  (:التخطيط كالمراقبة الادارية ،مؤسسة شباب الجامعة ،2007مصرم )احمد محمد ال .5

 مصر
(:الإدارة الإستراتيجية، مفاىيـ عامة كحالات تطبيقية ،الدار الجامعية 2000إسماعيؿ محمد السيد)  .6
 الإسكندرية ،مصر  ،
 كالتكزيع، لمنشر يثالحد الكتب ، عالـ1 ط ،"كأساسيات مبادئ (:الإدارة2011) ذنكف نبيؿ الصانع، .7
 .الأردف  
 لمنشر العممية خكارزـ ،4 ط ،"الحديثة الإدارة (:أساسيات2013) كآخركف الله، عبد أحمد الصباب، .8

 السعكدية العربية المممكة كالتكزيع
 القامكس العربي الشامؿ.  .9

 نشر،(:ادارة الاعماؿ كتحديات القرف العشريف ،دار قباء لمطباعة كال2001اميف عبد العزيز ) .10
 ، مصر القاىرة



 والاقتراحاتالاستنتاجات السادس: الفصل 

 

152 

 (:اسس الادارة الحديثة ،دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع ،عماف ،الاردف    1998بشير العلبؽ ) .11
    .النشر سنة بدكف ليبيا، الجماىيرية، ،دار تطبيقات كظائؼ مبادئ الإدارة ، العلبؽ عباس بشير .12
 سيرة لمنشر كالتكزيع ،عماف(: التخطيط الاستراتيجي،دار الم2010بلبؿ خمؼ السكارنة ) .13
(: مناىج البحث العممي في عمكـ كتقنيات النشاط البدني الرياضي، 2010بكداكد عبد اليميف )  .14

 ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر    
 الحككمة الرياضية المبادئ كالتطبيؽ" ،الاكاديمية الاكلمبية العراقية ،بغداد (:2005تيرس عكديشك ) .15
 (:التخطيط الاقميمي ،دار حامد لمنشر كالتكزيع ،الاردف   2009رة)ثائر مطمؽ عياص .16
 (:التخطيط الادارم ،دار اسامة لمنشر كالتكزيع ،الاردف  2010حساـ العربي ) .17
 الحادم القرف في المؤسسات حككمة كريـ، سمير ترجمة (:2009كآخركف) سكليفاف جكف .18

 فكاشنط ،3الخاصة،ط الدكلية المشركعات مركز كالعشركف،
(:التخطيط كالتخطيط الاستراتيجي  ،دارالكفاء لدنيا 2012حسف احمد الشافعي كعبد الله الغضاب ) .19

 .الطباعة كالنشر،الاسكندرية ،مصر،      
 الإمكانات الرياضية، للئدارة العممية المكسكعة (2004):المقصكد ع إبراىيـ الشافعي، أحمد حسف .20

 ، 1 ط كالنشر، الطباعة الدنيا الكفاء الرياضي، دار المجاؿ في كالمنشات
،دار صفاء لمنشر 1(:منيجية البحث العممي لبناة البحثية ،ط 2013حسف محمد جكاد الجبكرم) .21

 كالطباعة ،الاردف     
(:المنشآت الرياضية ،الاسس الفمسفية ،المبادئ العامة ،التخطيط ،التقكيـ 2012زكي محمد حسف ) .22
 ،دار الحديث ، القاىرة ،مصر  1كس ،طالمدرب كالمنشأة الرياضية الارجكنكم ،

( " حككمة الشركات في تكنس ،اطار تشريعي قكم ككاقع متكاضع " مركز 2008صبرم كآخركف ) .23
 ( .   (CIPEالمشركعات الدكلية الخاصة، 

 (: حككمة الشركات كالازمة المالية العالمية ،الدار الجامعية ،2009طارؽ عبد العاؿ حماد ) .24
 الاسكندرية ،مصر

(: حككمة الشركات ) المفاىيـ ،المبادئ ،التجارب ،تطبيقات 2005رؽ عبد العاؿ حماد) طا .25
 الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع ،مصر  الحككمة في المصارؼ(،

الأمنية، الرياض،  لمعمكـ نايؼ العربية  جامعة الإدارية، (:2008الكريديس) صالح العزيز عبد .26
 السعكدية  العربية 
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  ،مصرالإسكندرية ,الجامعية الدار ,الإمداد ك المكاد إدارة (: 1997),حنفي الغفار عبد .27
(: نمكذج مقترح لقياس اثر تطبيؽ حككمة الشركات ،الطبعة 2015عبد المطمب عثماف محمكد )  .28

  الاكلى ،المنظمة العربية لمتنمية الادارية بالاشتراؾ مع الدار الجزائرية ،جامعة الدكؿ العربية
(:مراجعة الحسابات كحككمة الشركات في بيئة 2006ي، شحاتة السيد شحاتة)عبد الكىاب نصر عم .29

 الاعماؿ الدكلية المعاصرة ،الدار الجامعية ،الاسكندرية ،مصر
(:الامكانات في التربية البدنية ، منشأة المعارؼ ،الاسكندرية ، 1998عفاؼ عبد المنعـ دركيش) .30

 . مصر
 الاستراتيجي كالأداء المؤسسية الحككمة (:2011المشيداني) شيحاف إيماف طالب، فرحاف علبء .31

 الأردف ك التكزيع، لمنشر صفاء لممصارؼ، دار
(:الحككمة المؤسسية كالاداء المالي الاستراتيجي لممصارؼ ،دار صفاء لمنشر 2011علبء كايماف ) .32

 كالتكزيع ،الاردف 
   . 1988 ،الإسكندرية، الجامعية ،المطبكعات الأعماؿ إدارة ،كتاب الشرقاكم عمي .33
قضايا  المؤسسات حككمة الجزائر، في المؤسسات حككمة يدفع الخاص القطاع" العيادم، عمي .34

 CIPE الخاصة الدكلية المشركعات مركز إفريقيا، كشماؿ الأكسط لمشرؽ دكرية نشرة كاتجاىات،
 (:الادارة اصكؿ كمفاىيـ ،دار زىراف لمنشر كالتكزيع ،عماف  2007عمر  كصفي عقيمة) .35
(:التخطيط الاستراتيجي للبتحادات الرياضية الفمسطينية" ،الطبعة 2004ر نصر الله قشطة )عم.36

 الأكلى دار الكفاؽ الدنيا الطباعة كالنشر، جامعة الأقصى، فمسطيف  
 بيركت، لبناف   ، 1 ط لمنشر ، العربية الراشد الشبكة (:الحكـ2015سمطاف ) غازم.37
 الطبعة الاكلى ،دار الحامد عماف، ات في نظرية الحككمة،(:محاضر 2015غضباف حساـ الديف ).38

 .الاردف
مفيكـ الحكـ الراشد في الفساد كالحكـ الراشد في البلبد العربية ،دراسات  (:2004) كريـ حسف .39

 لبناف.  الكحدة العربية ،
ع (:اسس البحث العممي ،مكتبة كمطبعة الاشعا2002.فاطمة عكض صابر، ميرفت عمي خفاجة )40

 ،الاسكندرية ،مصر 1الفنية ،ط
 (:حككمة الشركات ،مجمكعة النيؿ العربية طباعة نشر تكزيع ،مصر  2005محسف احمد الخضيرم).41
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(:المنشآت كالملبعب الرياضية ،مكتبة 2012محمد حسف الكشاح ،محمد عبد الله الشقاريف ).42
 المجتمع العربي ،عماف الاردف .  

 في تطبيقيا نمط الى خاصة اشارة مع كمعاييرىا الحككمة ددات(:مح2007يكسؼ) حسف محمد.43
 ،مصر القاىرة القكمي، الاستثمار مصر، بنؾ

 حككمة الشركات كدكرىا في معالجة الفساد المالي كالادارم ، (:2006محمد مصطفى سميماف ).44
 .الطبعة الثانية ،الدار الجامعية لمنشر ،الاسكندرية ،مصر 

(: تدقيؽ الحسابات في اطار منظكمة حككمة المؤسسات ،المؤتمر 2005مخائيؿ اشرؼ حنا).45
 العربي الاكؿ حكؿ التدقيؽ في اطار حككمة المؤسسات ،جامعة القاىرة . مصر   

 (: ادارة البطكلات كالمنافسات الرياضية ،عماف ،الاردف 2002مركاف عبد المجيد ابراىيـ).46
مة الشركات العامة كالخاصة مف اجؿ الاصلبح (:حكك2007مصطفى حسف بسيكني السعدني ).47

 الاقتصادم كالييكمي ،القاىرة ،مصر    
 (:الحككمة المؤسسية، الطبعة الاكلى ،ألفا لمكثائؽ ،الجزائر 2018مصطفى يكسؼ كافي ،كآخركف).48
، بيركت دار كمكتبة 01( ، تحقيؽ  ميدم المخزكمي كابراىيـ السمرائي ،ط2014معجـ العيف ).49
 . 300،ص 2014،  03ؿ، باب الخاء ، جاليلب
   1999(: تطبيقات الادارة الرياضية ،مركز الكتاب لمنشر ،الطبعة الاكلى،1999مفتي ابراىيـ حماد).50
 الصغيرة المؤسسات كزارة  GOAL08 (2009، ) الجزائر في لممؤسسة الراشد الحكـ ميثاؽ.51

  التقميدية كالصناعات كالمتكسطة
نصائح ارشادية لتحقيؽ –( : حككمة المؤسسات في الاسكاؽ الناشئة 2008ي )ميكرا كراسين.52

 ، كاشنطف . (CIPE)الاصلبح " مركز المشركعات الدكلية  
(: دكر مجالس الادارة كالمساىميف في حككمة المؤسسات ،مف كتاب 2003ميميستايف ابراـ ).53

 ف .طكاشن ، 1،ط CIPE)ت الدكلية )حككمة المؤسسات في القرف الكاحد كالعشريف ،مركز المشركعا
 .الجزائر ,المحمدية المؤسسة دار اقتصاد (:1998) فاعدك  دادم ناصر.54
 للئعلبـ العربية الشركة إدارة الاستراتيجي، التخطيط كسقكط ارتفاع (:1994) بيرج منتز ىنرم.55

    15 العدد شعاع، العممي
 ، الثانية السنة : كالعشركف الرابع ،العدد كقياسيا التنافسية القدرة ، (:2003)عدناف محمد كديع.56

                                              .   لمتخطيط العربي المعيد
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     http://www.hawkama.net/files/pdf/CGT_21_AR.pdf : 00 العدد ، عمى ، 0100
    ) sector Workshop,march 2006 ) مف اجؿ التنمية " منشكرة في   

 العربية، النيضة دار استراتيجي، منظكر مف البشرية المكارد إدارة (:2002ط )بمك  إبراىيـ حسف.57
 .لبناف بيركت،

  :والرسائل الجامعية : الأطروحاتثانيا -
 (: آليات حككمة الشركات في تحسيف الاداء المالي لشركات التأميف ،2013رشيدة سميماني ) (3

الشركات ، قسـ العمكـ الاقتصادية ، جامعة محمد خيضر ، رسالة ماجستير ،تخصص مالية كحككمة 
 بسكرة  

الاستثمار في الكسط الرياضي كدكرىا في ادارة المركبات  إستراتيجية (:2023صبايحية ىجيرة ) (4
 الرياضية ،اطركحة دكتكراه ،جامعة الشمؼ .   

ت كاثرىا عمى رسالة ماجستير بعنكاف "تطبيؽ اليات حككمة المؤسسا (: 2012)بف عيسى ريـ  (5
 الاداء )حالة المؤسسات الجزائرية المدرجة في سكؽ الاكراؽ المالية ( جامعة قاصدم مرباح كرقمة . 

رسالة ماجيستير  (:الييئة الكطنية لمكقاية مف الفساد كمكافحتو كسياسة الحككمة2014تبرم ارزقي ) (6
 جامعة عبد الرحمف ميرة،  بجاية  كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية تخصص الييئات العمكمية كالحككمة ،

(: دكر حككمة الجامعة في تحسيف جكدة التعميـ العالي مف كجية نظر 2016جقطة سناء) (7
الاطراؼ ذات المصمحة " مذكرة  ماجستير غير منشكرة ،عمكـ التسيير ،تخصص حككمة كمالية ، 

 جامعة سطيؼ ،الجزائر 
 لحككمة نمكذج اقتراح في مساىمة" افاطركحة دكتكراه بعنك (: 2014) غضباف الديف حساـ (8

  جامعة احمد خيضر ،بسكرة  الجزائرية" المؤسسات الاقتصادية
رسالة ماجيستير بعنكاف "اثر تطبيؽ الحككمة في المؤسسات (: 2015)راشد ابراىيـ المطكع النعيمي ( 8

 "                                                                                              ،رالرياضية الاكلمبية في دكلة الامارات العربية المتحدة مف كجية نظر صناع القرا
( "رسالة ماجستير بعنكاف دكر اليات الرقابة في تفعيؿ حككمة 2009دراسة عبدم نعيمة) (9

 المؤسسات ،جامعة قاصدم مرباح كرقمة .
في المؤسسة ،بحث يدخؿ في اطار الحصكؿ  (: تخطيط المكارد البشرية2003زعباط عزالديف )  (10

 عمى رسالة الماجيستير في العمكـ التجارية فرع التسكيؽ جامعة الجزائر ،   
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 (:اساسيات التمكيؿ كالادارة  الاستراتيجية للؤمكاؿ في المؤسسات الرياضية،2012شريفي سممى ) (11
    03اطركحة دكتكراه ، جامعة الجزائر

"اثر الحاكمية في مكافحة الفساد المالي لمشركات الصناعية ( 2014صالح زيد الكيلبني ) (12
،المدرجة في بكرصة عماف مف كجية نظر المدققيف الداخمييف كالخارجييف ،مذكرة ماجستير ،جامعة 

 الاردف . الزرقاء عماف،
( اطركحة دكتكراه بعنكاف "فعالية تطبيؽ مبادئ الحككمة في دعـ مقكمات 2014ضكيفي حمزة ) (13

اثرىا عمى الاداء المالي "دراسة ميدانية لمجمكعة مف الشركات التابعة لمجمع سكنمغاز جامعة الافصاح ك 
  .    03الجزائر 

(: استراتيجية مقترحة لتحسيف فعالية الحاكمية المؤسسية ،اطركحة دكتكراه 2006عفاؼ اسحاؽ ) (14
 غير منشكرة ،جامعة عماف ،الاردف 

ية عمى تحسيف اداء عماؿ الادارة داخؿ المنشأة (:اثر الثقافة التنظيم2021قصة يعقكب ) (15
 اطركحة دكتكراه ،جامعة الشمؼ .  الرياضية،

(: اثر تطبيؽ قكاعد الحككمة عمى الافصاح المحاسبي كجكدة التقارير 2009ماجد اسماعيؿ ) (16
 رسالة ماجستير ،الجامعة الاسلبمية ،غزة ، فمسطيف  المالية،

بعنكاف: حككمة الاتحادات الرياضية لكرة اليد" الدراسة  (الدراسة2013محمد مجدم سيد  شكشة ) (17
 كتاب منشكر في دار الكفاء لدنيا الطباعة كالنشر ، مصر  

(: الحاكمية المؤسسية كاثرىا مستكل الافصاح في 2014محمد مشرؼ حماد السكيداكم ) (18
  .الأردف رسالة  ماجستير، جامعة الزرقاء ،عماف  المعمكمات المحاسبية ،

( : اثر تطبيؽ  الحاكمية المؤسسية عمى تقييـ الاداء المالي  ، 2014بد الله صالح )كسيـ ع (19
 رسالة ماجستير، جامعة الزرقاء ،عماف ،الاردف 

( : الحاكمية المؤسسية كاثرىا في استقلبلية مدقؽ الحسابات كاتعاب 2014كعد جميؿ الركاشدة) (20
 دف .    التدقيؽ ،مذكرة ماجستير، جامعة الزرقاء ،عماف ،الار 

(: اليات التسكيؽ الخدماتي كعلبقتو بتنمية المكارد المالية لممؤسسات 2020يكنس سايب عزكىـ) (21
 الرياضية ،اطركحة دكتركاه ،جامعة الشمؼ .    

( :دكر ادارة المكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية لدل المؤسسات 2021جمد محمد ) (22
 رة.اطركحة دكتكراه ،جامعة بسك الرياضية،
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 دكر -الرياضية  المؤسسات حككمة " اطركحة دكتكراه بعنكاف  (:2012)الكمزة محمد  دراسة (23
الرياضية " منشكرة في أكاديمية  المؤسسات في القرار كاتخاذ الرقابة تفعيؿ في العمكمية الجمعيات

 .السادات لمعمكـ الادارية ،القاىرة
https://scholarworks.uaeu.ac.ae/cgi/viewcontent.cgi?article=1207&context=all
_theses  

 مبادم تطبيؽ عمى كاثرىا الادارية الممارسات كاقع عنكاف تحت : دراسة(2019) الخطيب مازف.د (24
الفمسطيني  الرياضي العمؿ في المنخرطيف نظر كجية مف الفمسطينية الرياضية المؤسسات في الحككمة

 ،جامعة القدس فمسطيف .
اطركحة دكتكراه  بعنكاف " التزاـ الشركات الرياضية ذات  :(2021) لدراسة اكصيؼ  نكر اليد (25

 الاسيـ بمبادئ الحككمة لمتطمبات الاحتراؼ الرياضي في الجزائر " جامعة الشمؼ
دكتكراه بعنكاف " مساىمة تبني مبادئ الحككمة في تحسيف الاداء  أطركحة(  2022بمبكؿ حدة  ) (26

 ،دراسة حالة "جامعة المسيمة المالي لممؤسسات الاقتصادية العمكمية
رسالة ماجيستير بعنكاف  كاقع تطبيؽ معايير الحككمة  (:2021)راسة مؤيد فكزم خالد اشبير د (27

كتأثيرىا في تعزيز الثقة التنظيمية في مجمع الصحابة الطبي كمستشفى الخير في المحافظات الجنكبية 
 .فمسطيف   –جامعة القدس 

 تقيات :  المجلات العممية والمم: ثالثا -
مدل تكافر ابعاد كخصائص الحاكمية المؤسسية كاثرىا في دافعية  (:2011)سميماف القطاكنة ايمف .1

العمؿ في البنكؾ التجارية العاممة في الاردف "مجمة دراسات ،العمكـ الادارية ،جامعة اليرمكؾ ،المجمد 
 76،ص01،العدد38
    ،الاقتصادم المنيؿ مجمة ،" الالكتركنية مةالحكك لنجاح كمفتاح (: الثقافة2020الياـ) باسي.2
(: دكر اليات الحككمة في الحد مف الفساد الادارم كالمالي في المؤسسات 2016بربريس شريؼ ).3

    03الرياضية ،مجمة منازعات الاعماؿ ، جامعة الجزائر 
القكائـ المالية  (:اثر حككمة الشركات عمى الشفافية كالافصاح كجكدة2012بف الطاىر كبكطلبعة ).4

في ظؿ النظاـ المحاسبي المالي، مداخمة مقدمة في الممتقى الكطني حكؿ حككمة الشركات كآلية لمحد 
 .  06مف الفساد المالي كالادارم ،جامعة محمد خيضر بسكرة .ص
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اثر ممارسات الحاكمية المؤسسية عمى اداء الشركات المساىمة العامة  (:2013تركي كآخركف ).5
، مداخمة مقدمة في اطار المؤتمر الثالث لمعمكـ المالية كالمصرفية حكؿ "حاكمية الشركات  ةالأردني

 الاردف  كالمسؤكلية الاجتماعية :تجربة الاسكاؽ الناشئة ،كمية الاقتصاد كالعمكـ الادارية ،جامعة اليرمكؾ،
لممؤسسات  عميميدكر الحككمة في الاصلبح الادارم كالت (:2013بك حجر رشيد) كتقركرت محمد .6

الجامعية "كرقة بحث مقدمة الى المؤتمر الدكلي الثامف حكؿ " دكر الحككمة في تفعيؿ اداء المؤسسات 
الشمؼ  جامعة حسيبة بف بكعمي ، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير ، كالاقتصاديات "،

 .الجزء الثاني
بازؿ لإرساء الحككمة في القطاع المصرفي العربي حالة  جبار عبد الرزاؽ ،الالتزاـ بمتطمبات لجنة.7

 .  76دكؿ شماؿ افريقيا ،مجمة اقتصاديات شماؿ افريقيا ،العدد السابع ،الجزائر ،ص 
العلبقات الانسانية كاثرىا عمى اداء العامؿ بالمؤسسة،  مجمة العمكـ  (:2015جميمة بف بزاؼ ).8

 .  61، ص21عدد الانسانية كالاجتماعية ،جامعة كرقمة، ال
(: الحككمة كالرياضة المصرية ،المجمة العممية لمتربية البدنية كعمكـ 2022) حسيف عمر كأخركف.9

 .الجزء الخاص بالأبحاث المستنبطة مف رسائؿ الماجيستير كالدكتكراه    99الرياضية العدد 
لنظرية كاليات التطبيؽ (:حككمة المؤسسات بيف الاسس ا2013زايدم كريـ كخمؼ الله عبد السلبـ ).10

دكر  مع الاشارة الى كاقع الحككمة في الجزائر :كرقة بحث مقدمة الى المؤتمر الدكلي الثامف حكؿ "
 الحككمة في تفعيؿ اداء المؤسسات كالاقتصاديات "،كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير ،

 .جامعة حسيبة بف بكعمي ،الشمؼ الجزء الثاني 
بالجزائر  الرياضية المنشآت داخؿ الحككمة مبادئ بعض تطبيؽ (  " أىمية 2022دكدم شيخ )سع.11

      02:الرياضية ،الجمفة  العدد المنظكمة " مجمة
الجزائر.  في الاقتصاد الأداء لتعزيز دعميا كأجيزة الشركات حككمة آليات(: 2018  (أحمد صافي.12

 . 03ة المسيمة ،العددمجمة التنمية كالاقتصاد التطبيقي ،جامع
( :"نماذج حككمة الجامعات كاثرىا في بناء التكجو الاستراتيجي ،دراسة 2018صالح كالصالحي ).13

 تطبيقية في الجامعات الخاصة الاردنية ،مجمة اتحاد الجامعات العربية لمبحكث في التعميـ العالي،
38(2). 
دكرىا في تحقيؽ الاصلبح الادارم في (: الحككمة ك 2020لبح عبد السلبـ كسالمة مفتاح ).ص14

        08،ص 06،العدد 03المؤسسات الميبية ،مجمة دراسات في الاقتصاد كادارة الاعماؿ المجمد 
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 (:الحككمة في المؤسسات المالية الاسلبمية ،مجمة دراسات ،2021عبد المجيد الصاحيف ).15
 (  639-619( جامعة عمار ثميجي ص)1)12الاغكاط، الجزائر ،العدد 

( مقاؿ بعنكاف "اثر التخطيط الاستراتيجي في تطبيؽ مبادئ 2019عبد الناصر ابراىيـ كآخركف) .16
 اربيؿ نمكذجا ( العراؽ .–الحككمة ) جامعة صلبح الديف 

:القطاع الخاص يدفع حككمة الشركات في الجزائر ، حككمة الشركات قضايا (2011) العيادم عمي.17
 لمشرؽ الاكسط كشماؿ افريقيا يصدرىا مركز المشركعات الدكلية الخاصة ، كاتجاىات، نشرية دكرية

 . 16،ص21العدد
( :متطمبات تطبيؽ مؤشرات الحككمة الرياضية داخؿ 2022قدرم عبد الناصر كبرجـ رضكاف ).18

     263،ص02،العدد12الييئات الرياضية بالجزائر، مجمة آفاؽ لعمـ الاجتماع ، جامعة البكيرة ،المجمد
(:حككمة المؤسسات كدكرىا في التقميؿ مف عمميات التضميؿ في الاسكاؽ 2009كماؿ كزايدم ).19

المالية كالحد مف كقكع الازمات " مداخمة مقدمة في اطار الممتقى الدكلي حكؿ" الحككمة كاخلبقيات 
 .  53-52الاعماؿ في المؤسسة" قسـ العمكـ التجارية ،جامعة باجي مختار ،عنابة ،

 تحقيؽ معايير في كتأثيره الحككمة مبادئ تطبيؽ مستكل (:2022مقيدش) نزيية بككش، ميةلا.20
 سطيؼ ، جامعة ، كالاقتصاد الإدارة عمكـ آفاؽ الجزائرية، مجمة العالي التعميـ مؤسسات في الجكدة
 . 537، ص  01،العدد 06المجمد 

تجكيد )تحقيؽ جكدة ( مخرجات  ( تحت عنكاف "اثر تفعيؿ مبادئ الحككمة في2020لطيفة رجب ).21
 2،العدد2المجمدجمة الحككمة ،المسؤكلية الاجتماعية كالتنمية المستدامة ، مالمنظكمة الجامعية الجزائرية"

(:دكر حككمة تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ في تدعيـ القدرة 2013محمد زرقكف كزينب شطيبة ).22
اليات حككمة المؤسسات كمتطمبات تحقيؽ التنمية  التنافسية لممؤسسات "الممتقى العممي الدكلي

 .المستدامة "كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية ، جامعة قاصدم مرباح ،  كرقمة 
(: الحاكمية كالفساد الادارم ك المالي ، كقائع المؤتمر العممي المحكـ الثالث 2014محمد شكشات ).23

 .   58ص  19ك 18،الاردف يكمي لكمية ادارة الاعماؿ ،عجمكف 
": مدل تطبيؽ مبادئ الحككمة في كميات كاقساـ التربية 2019عمر، جماؿ أبك بشارة  نضاؿ.24

، 1،العدد46،مجمة دراسات عمكـ التربية ،مجمد  الرياضية في مؤسسات التعميـ العالي الفمسطينية
 .1ممحؽ



 والاقتراحاتالاستنتاجات السادس: الفصل 

 

160 

 في مقدمة مداخمة ،"المؤسسات بحككمة قتياكعلب الاجتماعية (: المسؤكلية2013) العزيزم نكاؿ.25
تجربة  :الاجتماعية كالمسؤكلية الشركات حاكمية" حكؿ كالمصرفية المالية لمعمكـ الثالث إطار المؤتمر

 بالأردف،   اليرمكؾ جامعة الإدارية، كالعمكـ الاقتصاد كمية ،"الناشئة الأسكاؽ
ركات العائمية ،مداخمة مقدمة في اطار (: تطبيؽ مبادئ الحككمة في الش2013نكاؿ كمختار).26

الممتقى العممي الدكلي حكؿ اليات حككمة المؤسسات كمتطمبات تحقيؽ التنمية المستدامة ،كمية العمكـ 
 الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية ،جامعة قاصدم مرباح، كرقمة    

staff.najah.edu/ar/publlications/9547/19.00-05/11/223             
(: الحكـ الجيد في المصارؼ كالمؤسسات المالية العربية حسب المعايير 2005فؤاد شاكر ).27

،"الشراكة بيف العمؿ المصرفي 2005كرقة مقدمة الى المؤتمر المصرفي العربي لعاـ  العالمية،
 كالاستثمار

تيا الداخمية في (:"تقكيـ حككمة الشركات كاليا2014ابراىيـ محمد عمي ، ك بشرل فاضؿ خضير ).28
 . 261،ص 40القكانيف كالتشريعات العراقية " مجمة كمية بغداد  لمعمكـ الاقتصادية الجامعية ،العدد 

  المراسيم والقوانين :: رابعا -
 الجزائر ،1991-11-02 في المؤرخ 416/91رقـ  التنفيذم المرسكـ -
 كالرياضية البدنية لمتربية يةالكطن المنظكمة بتنظيـ المتعمقة 89/03 قانكف : الرسمية الجريدة -

 .بالجزائر  1989-02-14المؤرخ في   كتطكيرىا
،الذم يحدد قكاعد تنظيـ 1990جكيمية 20المؤرخ في 90/234كبعد صدكر المرسكـ التنفيذم رقـ : -

 مصالح ترقية الشبيبة كالرياضة حيث تنظـ مصالح ترقية الشبيبة في الكلاية  
كالمتضمف تغيير تسمية ترقية  1993نكفمبر 23مؤرخ في ال93/283المرسكـ التنفيذم رقـ : -

 الشبيبة في الكلاية لتصبح التسمية مديرية الشباب كالرياضة .
الذم  2006سبتمبر28المكافؽ لػػػػػ1427رمضاف عاـ  5المؤرخ في  06/345المرسكـ التنفيذم رقـ  -

 يحدد قكاعد تنظيـ مديريات الشباب كالرياضة كتسييرىا    
 .   2006سبتمبر  28المكافؽ لػ  1427رمضاف عاـ  5المؤرخ في 345-06لتنفيذم رقـ المرسكـ ا -
 المراجع بالمغة الأجنبية: -2-2

- Achour Zyed, Abdelwahd Omri, "Philanthropie et gouvernance 
d'entreprise dans le contexte tunisien", revue de l'Economie et de 
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Management, faculté des sciences économiques et de gestion, 
université de Tlemcen, N°07: "Gouvernance d'entreprise, éthique des 
affaires et responsabilité sociale de l'entreprise", Avril 2008. 

- Bernard Mar tory(1999) ; contrôle de gestion social.lebrairie 
vuibert.paris.france   

- Russell Hoyza and Graham Cuskelly: sport governance, Oxferd ox2 
8dp-UK,2007. 

- Stijn Classens. (Corporate governance development focus1).the world 
bank.washington.2003 



 

 
 
 
 

 قائمػػػة
 الملبحػػػػػػػػػؽ 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 ( قائمة بأسماء الأساتذة المحكمٌن   07ملحق رقم )

 الرقم الاسم واللقب الدرجة العلمٌة الجامعة

 07 منجحً مخلوف أستاذ التعلٌم العالً جامعة المسٌلة 

 08 مٌمون عٌسى أستاذ التعلٌم العالً جامعة باتنـــة  

 09 شرٌف حمزة أستاذ محاضر أ جامعة المسٌلة

09جامعة الجزائر  :0 زرواق نجٌب أستاذ محاضر أ 

ضر أأستاذ محا جامعة بسكرة  ;0 صواش عٌسى 

 >0 زموري بلقاسم أستاذ محاضر أ جامعة بسكرة

 =0 بن عمٌروش سلٌمان أستاذ محاضر أ جامعة بسكرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق

 

 

 

 (08ملحق رقم )

 ًصاسة اٌخعٍـُْ اٌعــاٌِ ًاٌبحذ اٌعٍـِّ

 جاِــعت ِحّذ بٌظْاف اٌّسٍْت

 ِعـيذ عٌٍَ ًحمنْاث اٌنشاغاث اٌبذنْت اٌشّاظْت

 : حسْْش اٌّنشآث اٌشّاظْت ًٌِاسد بششّتحخصص

 
 استمارة مذكزة  مىجهت الى مىظفً قطاع مدٌزٌت الشباب والزٌاضت بالمسٍلت 

 سٍدي / سٍدتً بحثـً هذا تحـت عنـىان:

 

حطبْك بعط ِبادئ اٌحٌوّت ًدًسىا فِ حعضّض ِذخلاث                                                        

 خطْػ باٌّؤسساث اٌشّاظْت باٌّسٍْتًطْفت اٌخ

 

ر الرياضي نتقدـ إلى في إطار انجاز اطركحة  ضمف متطمبات نيؿ شيادة دكتكراه  في الإدارة كالتسيي 
ىذه الاستمارة مقدميف بذلؾ يد العكف في البحث كأعممكـ أف اليدؼ مف ىذه الاستمارة ىك  سيادتكـ بملؤ

ك المعمكمات التي تقدمكنيا ستحظى بكامؿ السرية ك العناية ك إثراء ك تكسيع مجالات البحث العممي ، 
 تستخدـ في مجاؿ البحث العممي فقط لذا نرجك منكـ ملؤ ىذه الاستمارة بمكضكعية تامة .

 كفي الأخير تقبمكا مني فائؽ التقدير كالاحتراـ.   
 من إعداد طالب دكتوراه  :      

 تحت إشراف :
 *زقعار فاروق   

 فتيحة .د / بوساق *
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 ملاحظة : ضع علامة )*( في الخانة المناسبة

 المحور الاول: دور مبدأ الافصاح والمساءلة في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية

 الرقم  العبارة  نعم  لا  أحٌانا 
كضيح كؿ عمى نشر كت إدارتنافي إطار حككمة المؤسسة تعتمد    

 ما يتعمؽ بنشاطاتيا كقراراتيا بشكؿ كاضح كشفاؼ  لكؿ مكظفييا 
01 

في الكقت اليامة العميا في نشر المعمكمات  إدارتنا إفصاح   
الإستراتيجيةالمناسب يساىـ في تنفيذ خطتيا   

02 

 نافي زيادة كفاءات نا دكرات تدريبية  تككينية تساعد اتمقى جميعن   
المرجكة الأىداؼكتحقيؽ لتنفيذ البرامج     

03 

العميا كمستكيات  ادارتناتتكفر قنكات اتصاؿ فعالة بيف كثيرا ما     
تطبيؽ عند الادارة الأخرل لطرح الانشغالات كمعالجة النقائص 

 البرامج كتنفيذ الخطط المقترحة

04 

كليف في المؤسسة الأـ ؤ مؤسستنا تمتزـ بكؿ التعميمات لممس     05 

ستنا لمرقابة المالية كالادارية مف قبؿ المؤسسة الاـتخضع مؤس     06 

 07 مإسستنا كثٌرا ما تخضع للتقٌٌم الخارجً بٌن فترة وأخرى.   
تعتمد مؤسستنا عمى نظاـ التقييـ الذاتي لمدخلبتيا كعممياتيا    

 كمخرجاتيا بشكؿ دكرم
08 

ا عمى في حالة ارتكاب مخالفة مينية اك أخلبقية  تعتمد مؤسستن   
 ىيئة مساءلة داخمية لأم مف المكظفيف 

09 

مؤسستنا تتعاكف مع الييئات الداخمية الخاصة لمكافحة الفساد     
 المالي اك الإدارم داخميا.

10 

نعتمد في مؤسستنا عمى استخداـ التكنكلكجيا في الإفصاح عف    
 المعمكمات بقصد الرفع مف جكدة العمؿ

11 

كقت يتـ بالاعتماد عمى آليات الإفصاح  مراقبة الأداء في كؿ   
 كالمساءلة 

12 
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 المحور الثاني:  دور مبدأ الشفافية  في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية
 

 الرقم  العبارة  نعم  لا  احٌانا 
فً إطار حوكمة نا تسعى الى تحقٌق المساواة بٌن إدارتنا   

 المإسسة
01 

لمساكاة يساىـ في تحسيف عممية الرقابة الادارية تطبيؽ العدؿ كا   
مؤسستنافي   

02 

الشفافية في الاعلبف عف مناصب  مبدأعمى  مؤسستنا تعتمد   
 الترقية الداخمية 

03 

تكفر الييكؿ المناسب في مؤسستنا الرياضية لتنفيذ البرامج    
تطبيؽ العدؿ كالمساكاة كالخطط الإستراتيجية يعتمد عمى   

04 

جراءات إدارية تضمف  نامؤسستتتكفر     تصاؿ الاعمى آليات كا 
نشغالات كالسماع كؿ الامباشر مع مسؤكلي المصالح لطرح ال

شكاكممل  

05 

تعتمد عمى معايير عادلة كشفافة في تكزيع  مؤسستنا إف   
.المكافئات كالمنح ليستفيد منيا الجميع دكف استثناء  

06 

مكافآت لجميع المكظفيف قصد  تعتمد مؤسستنا عمى إعلبف نظاـ   
 تشجيعيـ نحك الإبداع كالتميز

07 

مؤسستنا تعتمد كثيرا عمى خطة عمؿ كاضحة كمعمنة لجميع     
 المكظفيف

08 

تعتمد مؤسستنا عمى تحديد اىداؼ كاضحة تسعى الى تحقيقيا    
 خلبؿ الفترات المحددة

09 

نشر كؿ لتنفيذ الخطط الاستراتيجية  تعتمد مؤسستنا عمى    
 المعمكمات الميمة كبشفافية 

10 

التعاكف  مبدأز يتعز يسيـ في الشفافية كالكضكح إف العمؿ ب   
إدارتناكالتكامؿ بيف مستكيات   

11 

تعتمد مؤسستنا عند تكفر مناصب الترقية الداخمية عمى إعلبـ    
 كؿ المكظفيف بكؿ شفافية 

 

12 
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الة  في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضيةالمحور الثالث:  دور مبدأ القانون والعد  
 

 الرقم  العبارة  نعم  لا  احٌانا 
تعتمد مإسستنا لتنفٌذ خطتها الاستراتٌجٌة على آلٌات التعاون    

 المشترك بٌن الادارة العلٌا و الوسطى 
01 

عند تطبيؽ القانكف كالعدالة يساىـ في تحديد المسؤكليات كحفظ     
 قكؽ كؿ المكظفيف في مؤسستناالح

02 

عند تطبيؽ القانكف كالعدالة في مؤسستنا يقمؿ مف الاجراءات    
 الاضافية لتطبيؽ الرقابة الادارية في المستكيات العميا للئدارة

03 

تعتمد مؤسستنا عمى تشريعات كقكانيف كاضحة كمحددة في    
 التعامؿ مع المكظفيف 

04 

سياسة المعاممة العادلة بيف جميع  تمتزـ مؤسستنا بتطبيؽ   
 المكظفيف

05 

كؿ مف يخالؼ التعميمات كالقكانيف تمتزـ مؤسستنا بتنفيذ قانكف    
 العقكبات المناسبة كالعادلة بيف جميع المكظفيف.

06 

كثيرا ما تعتمد مؤسستنا عمى كضع شركط كاضحة كمحددة    
 الإصدار في التكظيؼ

07 

لة في مؤسستنا يكفر بيئة رقابية فعالة تطبيؽ القانكف كالعدا   
 كناشطة.

08 

النصكص القانكنية الحالية التي تسير مؤسستنا تساعد عمى    
 تطكير عمميا  كتحسيف الاداء

09 

بشكؿ كثيرا ما تعتمد مؤسستنا في القياـ بنشر قكانينيا الداخمية    
 لجميع المكظفيفعمني 

10 

في مؤسستنا تتكيؼ مع القكانيف استخداـ ادكات مراقبة التسيير    
 كالتشريعات المعمكؿ بيا . 

 

11 

إف تطبيؽ مبدأ العدالة يسيـ في عدـ التحيز عند إصدار    
القرارات حكؿ تكفير مناصب الترقية بيف المكظفيف داخؿ 

 مؤسستنا

12 
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 (09ملحق رقم )

 ًصاسة اٌخعٍـُْ اٌعــاٌِ ًاٌبحذ اٌعٍـِّ

 ٍتجاِــعت ِحّذ بٌظْاف باٌّسْ

 ِعـيذ عٌٍَ ًحمنْاث اٌنشاغاث اٌبذنْت اٌشّاظْت

 حخصص: حسْْش اٌّنشآث اٌشّاظْت ًٌِاسد بششّت

 
                                 مدٌزٌت الشباب والزٌاضت بالمسٍلت استمارة اطزوحت مىجهت الى مىظفً قطاع

 :سٍدي / سٍدتً بحثـً هذا تحـت عنـىان       

 ت ًدًسىا فِ حعضّض ِذخلاثحطبْك بعط ِبادئ اٌحٌوّ

 ًطْفت اٌخخطْػ باٌّؤسساث اٌشّاظْت باٌّسٍْت

ر الرياضي في الإدارة كالتسيي( LMD) في إطار انجاز اطركحة ضمف متطمبات نيؿ شيادة دكتكراه نظاـ 
ىذه الاستمارة بتقديـ  يد العكف في البحث كلعممكـ أف اليدؼ مف ىذه الاستمارة  نتقدـ إلى سيادتكـ بملؤ

ك إثراء ك تكسيع مجالات البحث العممي ، كالمعمكمات التي تقدمكنيا ستحظى بكامؿ السرية كالعناية ى
 ىذه الاستمارة بمكضكعية تامة. بحث العممي فقط لذا نرجك منكـ ملؤكتستخدـ في اغراض مجاؿ ال

 كفي الأخير تقبمكا مني فائؽ الاحتراـ كالتقدير .   
 
تحت إشراف:                                                طالب دكتوراه:                 

*أ.د/ بوساق فتيحة                  *زقعار فاروق                                       
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 : ( اماـ العبارة الاقرب الى رايؾ بكؿ دقة كمكضكعيةxضع العلبمة)       

ول: دور مبدأ الافصاح والمساءلة في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضيةالمحور الا   

 الرقم  البند  العبارة  موافق  محاٌد  غٌرموافق 

نعتمد في مؤسستنا عمى استخداـ التكنكلكجيا  للئفصاح    
  الأىداؼالضركرية لتحقيؽ  عف المعمكمات

ل
صا

لات
وا

م 
لا

ع
لا
 ا

01 

نشر المعمكمات في الكقت  عمى العميا إدارتنا إفصاح   
 يساىـ في تنفيذ خطتيا المناسب

02 

العميا كمستكيات  ادارتناتتكفر قنكات اتصاؿ فعالة بيف    
تطبيؽ البرامج كتنفيذ الخطط عند الادارة الأخرل   

03 

 في زيادةنا تككينية تساعد كتمقى دكرات تدريبية ن   
 د البشريةكفاءاتنا  كاستثمار امثؿ لممكار 

ٌة
ر
ش
الب

د 
ر
وا

لم
 ا

04 

تعتمد مؤسستنا عمى نظاـ التقييـ الذاتي بشكؿ دكرم     
 لمتأكد مف تنفيذ البرامج المسطرة 

05 

تخضع مؤسستنا لمرقابة المالية كالادارية مف قبؿ     
 المؤسسة الاـ لضماف الانشطة المخطط ليا 

06 

المؤسسة كليف في ؤ مؤسستنا تمتزـ بكؿ تعميمات المس   
 الأـ 

ٌة
ر
دا
لا
 ا
ت

ءا
را

ج
لا
 ا

07 

في حالة ارتكاب مخالفة مينية اك أخلبقية  تعتمد    
 مؤسستنا عمى ىيئة مساءلة داخمية لأم مكظؼ 

08 

عمى نشر كؿ ما يتعمؽ بنشاطاتيا  مؤسستناتعتمد    
 كقراراتيا بشكؿ كاضح  لكؿ مكظفييا

09 

ت الإفصاح مراقبة الأداء يتـ بالاعتماد عمى آليا   
 كالمساءلة

10 
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 مبدأ الشفافية في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية المحور الثاني:  دور         

 
 الرقم  البند  العبارة   موافق  محاٌد   غٌرموافق

تعتمد مؤسستنا عمى إعلبف نظاـ مكافآت لجميع    
 المكظفيف 

ت
فآ
كا

لم
وا

ة 
قٌ
ر
الت

 

11 

تعتمد عمى معايير عادلة كشفافة في تكزيع  مؤسستنا   
 دكف استثناء استفيد منيا جميعنلالمكافئات كالمنح 

12 

الشفافية في الاعلبف عف  مبدأعمى  مؤسستنا تعتمد   
 حسب الحاجة  مناصب الترقية الداخمية

13 

تكفر الييكؿ المناسب في مؤسستنا الرياضية لتنفيذ    
تطبيؽ العدؿ كالمساكاةالبرامج كالخطط يعتمد عمى   

ج
ام

ر
الب

 و
ط

ط
خ
 ال

ٌذ
نف
 ت

14 

تعتمد مؤسستنا عمى نشر كؿ المعمكمات الميمة     
 بكؿ شفافية لتنفيذ الخطط

15 

التعاكف  مبدأز يتعز يسيـ في الشفافية العمؿ ب   
 جميع الاقساـ كالمصالح كالتكامؿ بيف 

16 

في  بيف مكظفيياتسعى الى تحقيؽ المساكاة ادارتنا     
 إطار حككمة المؤسسة

ٌة
اف
شف

وال
ح 

ضو
لو

 ا
17 

 مباشرالتصاؿ الا لضماف عمى آليات نامؤسستتتكفر    
 نشغالاتالا لطرح بكؿ شفافية  مع مسؤكلي المصالح
 التي تخدـ بيئة العمؿ 

18 

تسعى مؤسستنا عمى تكفير بيئة عمؿ كاضحة لجميع    
 المكظفيف كفؽ الامكانيات المتاحة 

19 

عى مإسستنا لضمان تكافئ الفرص  لكل تس   

لتطكير مياراتيـ كفؽ الخطط الموظفٌن بشفافٌة 
 المبرمجة

 

20 
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 المحور الثالث:  دور مبدأ القانون والعدالة في تعزيز مدخلات وظيفة التخطيط بالمؤسسات الرياضية
 

محاٌد  غٌرموافق 
  

موافق 
  

 الرقم  البند  العبارة 

العدالة يساىـ في تحديد المسؤكليات تطبيؽ القانكف ك    
 كحفظ حقكؽ كؿ المكظفيف في مؤسستنا.

ن
نو

قا
 ال

ق
بٌ
ط

وت
م 

زا
لالت

 ا

21 

تطبيؽ القانكف كالعدالة في مؤسستنا يجنب مؤسستنا    
 مراجعة الخطة

 

22 

تعتمد مؤسستنا عمى تشريعات كقكانيف كاضحة    
 كمحددة في التعامؿ مع المكظفيف 

23 

نشر القكانيف كالتعميمات الجديدة  ىتنا عمتعمؿ مؤسس   
 بما يتماشى مع الخطط المستقبمية 

ت
با
ج
وا

وال
ق 

قو
ح
 ال

24 

تعتمد مؤسستنا عمى كضع شركط كاضحة كمحددة    
 الإصدار في التكظيؼ حسب الامكانيات المتكفرة 

25 

إف تطبيؽ مبدأ العدالة يساىـ في عدـ التحيز عند    
ير مناصب الترقية بيف إصدار القرارات حكؿ تكف
 المكظفيف داخؿ مؤسستنا

26 

النصكص القانكنية الحالية التي تسير مؤسستنا تساعد    
 عمى تطكير عمميا  كتحسيف الاداء

ة 
رٌ

دا
لا
 ا
بة

قا
ر
 ال

27 

تمتزـ مؤسستنا بتنفيذ العقكبات المناسبة كالعادلة بيف    
 جميع المكظفيف في حاؿ مخالفة التعميمات كالقكانيف.

28 

استخداـ ادكات مراقبة التسيير في مؤسستنا تتكيؼ مع    
 القكانيف كالتشريعات المعمكؿ بيا . 

29 

تطبيؽ القانكف كالعدالة في مؤسستنا يكفر بيئة رقابية    
 فعالة كناشطة..

30 
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 (:0ملحق رقم )                                                   

 قممحق الثبات والصد
 أولا/ الثبات: 

Reliability 
Reliability Statistics 

 Cronbach's Alpha الأبعاد
N of Items 

 0.508 (دور مبدأ الافصاح والمساءلة فً تعزٌز مدخلات وظٌفة التخطٌطالبعد الأول )
10 

 0.813 (دور مبدأ الشفافٌة فً تعزٌز مدخلات وظٌفة التخطٌطالبعد الثانً )
10 

 0.744 (دور مبدأ القانون والعدالة فً تعزٌز مدخلات وظٌفة التخطٌط) البعد الثالث
10 

 0.834 (وظٌفة التخطٌط ودورها فً تعزٌز مدخلات بعض مبادئ الحوكمةالاستبٌان ككل )
30 

 ثانيا/ الصدق:        
Correlations 

 
Correlations 

 1دك   1دك  

 1س

Pearson Correlation 0.369* 

 6س

Pearson Correlation 0.649** 

Sig. (2-tailed) 0.045 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 N 30 

 2س

Pearson Correlation 0.593** 

 7س

Pearson Correlation 0.385* 

Sig. (2-tailed) 0.001 Sig. (2-tailed) 0.035 

N 30 N 30 

 3س

Pearson Correlation 0.552** 

 8س

Pearson Correlation 0.515** 

Sig. (2-tailed) 0.002 Sig. (2-tailed) 0.004 

N 30 N 30 

 4س

Pearson Correlation 0.556** 

 9س

Pearson Correlation 0.610** 

Sig. (2-tailed) 0.001 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 N 30 

 5س

Pearson Correlation 0.454* 

 10س

Pearson Correlation 0.644** 

Sig. (2-tailed) 0.012 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 N 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 
Correlations 

 2دك   2دك  

 11س

Pearson Correlation 0.837** 

 16س

Pearson Correlation 0.441* 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.015 

N 30 N 30 

 12س

Pearson Correlation 0.908** 

 17س

Pearson Correlation 0.610** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 N 30 

 13س

Pearson Correlation 0.828** 

 18س

Pearson Correlation 0.457* 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.011 

N 30 N 30 

 14س

Pearson Correlation 0.504** 

 19س

Pearson Correlation 0.603** 

Sig. (2-tailed) 0.005 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 29 N 30 

 15س

Pearson Correlation 0.705** 

 20س

Pearson Correlation 0.585** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.001 

N 30 N 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 
 

Correlations 

   3دك  
 3دك

 21س

Pearson Correlation 0.568** 

 26س

Pearson Correlation 0.437* 

Sig. (2-tailed) 0.001 
Sig. (2-tailed) 0.016 

N 30 
N 30 

 22س

Pearson Correlation 0.392* 

 27س

Pearson Correlation 0.556** 

Sig. (2-tailed) 0.032 
Sig. (2-tailed) 0.001 

N 30 
N 30 

 23س

Pearson Correlation 0.519** 

 28س

Pearson Correlation 0.613** 

Sig. (2-tailed) 0.003 
Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 
N 30 

 24س

Pearson Correlation 0.718** 

 29س

Pearson Correlation 0.699** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 
N 30 

 25س

Pearson Correlation 0.603** 

 30س

Pearson Correlation 0.710** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 
N 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

Correlations 

 الكلً   الكلً  

 1دك

Pearson Correlation 0.636** 

 3دك

Pearson Correlation 0.802** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 N 30 

 2دك

Pearson Correlation 0.811** 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). Sig. (2-tailed) 0.000 

N 30 
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 (;0ملحق رقم )

 ممحق نتائج الدراسة
 أولا/ التحقق من طبيعة التوزيع

Explore 

Tests of Normality 

  

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 0.009 70 0.952 0.006 70 0.128 الكلً

a. Lilliefors Significance Correction 
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 ثانيا/ وصف أبعاد الاستبيان
 وصف عبارات البعد الأول: -1

Descriptives 
Descriptive Statistics 

  N Mean Std. Deviation 

الأهدافنعتمد فً مإسستنا على استخدام التكنولوجٌا  للإفصاح عن المعلومات الضرورٌة لتحقٌق    70 2.4714 0.71670 

إدارتنا العلٌا على نشر المعلومات فً الوقت المناسب ٌساهم فً تنفٌذ خطتها إفصاح  70 2.5714 0.69306 

 0.71497 2.5571 70  تتوفر قنوات اتصال فعالة بٌن ادارتنا العلٌا ومستوٌات الادارة الأخرى عند تطبٌق البرامج وتنفٌذ الخطط

كفاءاتنا  واستثمار امثل للموارد البشرٌةنتلقى دورات تدرٌبٌة و تكوٌنٌة تساعدنا فً زٌادة   70 1.8143 0.74781 

 0.74891 2.3000 70  تعتمد مإسستنا على نظام التقٌٌم الذاتً بشكل دوري للتؤكد من تنفٌذ البرامج المسطرة 

 0.57843 2.6857 70  تخضع مإسستنا للرقابة المالٌة والادارٌة من قبل المإسسة الام لضمان الانشطة المخطط لها 

 0.50176 2.7429 70  مإسستنا تلتزم بكل تعلٌمات المسإولٌن فً المإسسة الأم

 0.73707 2.5143 70  فً حالة ارتكاب مخالفة مهنٌة او أخلاقٌة  تعتمد مإسستنا على هٌئة مساءلة داخلٌة لأي موظف

موظفٌهاتعتمد مإسستنا على نشر كل ما ٌتعلق بنشاطاتها وقراراتها بشكل واضح  لكل   70 2.7571 0.52297 

 0.62538 2.5857 70 مراقبة الأداء ٌتم بالاعتماد على آلٌات الإفصاح والمساءلة

 3.31006 25.0000 70 (دور مبدأ الافصاح والمساءلة فً تعزٌز مدخلات وظٌفة التخطٌطالبعد الاول )

 وصف عبارات البعد الثاني: -2
Descriptives 

Descriptive Statistics 

  N Mean Std. Deviation 

 0.81510 2.1286 70  تعتمد مإسستنا على إعلان نظام مكافآت لجمٌع الموظفٌن

 0.79712 2.2714 70 مإسستنا تعتمد على معاٌٌر عادلة وشفافة فً توزٌع المكافئات والمنح لنستفٌد منها جمٌعا دون استثناء

 0.86345 2.3286 70  ن مناصب الترقٌة الداخلٌة حسب الحاجةتعتمدمإسستنا  على مبدأ الشفافٌة فً الاعلان ع

 0.50279 2.6714 70 توفر الهٌكل المناسب فً مإسستنا الرٌاضٌة لتنفٌذ البرامج والخطط ٌعتمد على تطبٌق العدل والمساواة

 0.84344 2.3143 70 تعتمد مإسستنا على نشر كل المعلومات المهمة بكل شفافٌة لتنفٌذ الخطط 

 0.53934 2.6429 70  لعمل بالشفافٌة ٌسهم فً تعزٌز مبدأ التعاون والتكامل بٌن جمٌع الاقسام والمصالحا

 0.79073 2.4286 70 ادارتنا تسعى الى تحقٌق المساواة بٌن موظفٌها فً إطار حوكمة المإسسة 

ة  لطرح الانشغالات التً تتوفر مإسستنا على آلٌات لضمان الاتصال المباشر مع مسإولً المصالح بكل شفافٌ

  تخدم بٌئة العمل
70 2.5000 0.69678 

 0.82357 2.4000 70  تسعى مإسستنا على توفٌر بٌئة عمل واضحة لجمٌع الموظفٌن وفق الامكانٌات المتاحة

 0.60792 2.5000 70 تسعى مإسستنا لضمان تكافئ الفرص  لكل الموظفٌن بشفافٌة لتطوٌر مهاراتهم وفق الخطط المبرمجة

 4.71290 24.1857 70 (دور مبدأ الشفافٌة فً تعزٌز مدخلات وظٌفة التخطٌطالبعد الثانً )
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 وصف عبارات البعد الثالث: -3
Descriptives 

 
Descriptive Statistics 

  N Mean Std. Deviation 

 0.56904 2.7714 70 .إسستناتطبٌق القانون والعدالة ٌساهم فً تحدٌد المسإولٌات وحفظ حقوق كل الموظفٌن فً م

 0.78337 2.3714 70 تطبٌق القانون والعدالة فً مإسستنا ٌجنب مإسستنا مراجعة الخطة

 0.73369 2.5714 70 تعتمد مإسستنا على تشرٌعات وقوانٌن واضحة ومحددة فً التعامل مع الموظفٌن

 0.62983 2.4571 70  ع الخطط المستقبلٌةتعمل مإسستنا على نشر القوانٌن والتعلٌمات الجدٌدة بما ٌتماشى م

 0.66016 2.6429 70  تعتمد مإسستنا على وضع شروط واضحة ومحددة الإصدار فً التوظٌف حسب الامكانٌات المتوفرة

إن تطبٌق مبدأ العدالة ٌساهم فً عدم التحٌز عند إصدار القرارات حول توفٌر مناصب الترقٌة بٌن الموظفٌن 

 داخل مإسستنا
70 2.5429 0.71598 

 0.61115 2.6571 70 النصوص القانونٌة الحالٌة التً تسٌر مإسستنا تساعد على تطوٌر عملها  وتحسٌن الاداء

 0.76464 2.3714 70 .تلتزم مإسستنا بتنفٌذ العقوبات المناسبة والعادلة بٌن جمٌع الموظفٌن فً حال مخالفة التعلٌمات والقوانٌن

 0.74988 2.6000 70  . التسٌٌر فً مإسستنا تتكٌف مع القوانٌن والتشرٌعات المعمول بهااستخدام ادوات مراقبة 

 0.52593 2.6857 70 تطبٌق القانون والعدالة فً مإسستنا ٌوفر بٌئة رقابٌة فعالة وناشطة..

 3.71336 25.6714 70 (دور مبدأ القانون والعدالة فً تعزٌز مدخلات وظٌفة التخطٌطالبعد الثالث )

 
 ثالثا/ التحقق من فرضيات الدراسة

 الفرضية العامة:
Chi-Square Test 

 
Frequencies 

  

A Test Statistics 

Category Observed N Expected N Residual Chi-Square df Asymp. Sig. 

 22.3- 23.3 1 ضعٌف 1

50.086 2 0.000 

 3.3- 23.3 20 متوسط 2

 25.7 23.3 49 كبٌر 3

Total   70     

 الفرضية الاولى:
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Chi-Square Test 

 
Frequencies 

  

A1 Test Statistics 

Category Observed N Expected N Residual Chi-Square df Asymp. Sig. 

 22.3- 23.3 1 ضعٌف 1

55.400 2 0.000 

 5.3- 23.3 18 متوسط 2

 27.7 23.3 51 كبٌر 3

Total   70     

 الفرضية الثانية:
Chi-Square Test 

 
Frequencies 

  

A2 Test Statistics 

Category Observed N Expected N Residual Chi-Square df Asymp. Sig. 

 19.3- 23.3 4 ضعٌف 1

32.600 2 0.000 

 0.3- 23.3 23 متوسط 2

 19.7 23.3 43 كبٌر 3

Total   70     

 لثة:الفرضية الثا
Chi-Square Test 

 
Frequencies 

  

A3 Test Statistics 

Category Observed N Expected N Residual Chi-Square 
df Asymp. Sig. 

 21.3- 23.3 2 ضعٌف 1

70.743 
2 0.000 

 11.3- 23.3 12 متوسط 2

 32.7 23.3 56 كبٌر 3

Total   70     
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