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 مقدمة 

أصبح الشغؿ الشاغؿ لإدارة أي منظمة اليوـ ىو الحرص عمى تحسيف أدائيا لموصوؿ إلى          
الأداء المتميز وخمؽ ميزة تنافسية بما يساعد عمى البقاء والاستمرار أي بما ينسجـ مع المتغيرات الحصمة 

وارتفاع حدة  في بيئة المنظمات الداخمية و لخارجية ،ومع النمو الكبير في أعداد المنظمات وأحجاميا
المنافسة فيما بينيا، برزت الحاجة لوضع الاستراتيجيات واستخداميا مف خلبؿ التخطيط وتحميؿ الخيارات 
المتاحة لممنظمة وذلؾ بتحديد الاتجاىات والفرص و التيديدات وكذلؾ المجالات التي يمكف مف خلبليا 

مى تغييرات أساسية في الاىداؼ تعزيز القدرة عمى اختراقات السوؽ أو ابتكارات ميمة تساعد ع
والاستراتيجيات التي تعنى بمستقبمية القرارات ،فالإدارة الاستراتيجية كمنظور متكامؿ يتجسد بوضع خطة 
شمولية لغرض تحقيؽ الاىداؼ التي تسعى ليا المنظمة أو المؤسسة ،فبعد أف تقوـ المنظمة بتحميؿ 

دت اتجاىيا الاستراتيجي المتضمف رؤيتيا ،بالإضافة إلى وتشخيص بيئتيا الداخمية والخارجية تكوف قد حد
غاياتيا وأىدافيا الاستراتيجية ،وفي ضوء التحميؿ البيئي ولغرض تحقيؽ المنظمة لأىدافيا تقوـ بتطوير 
خياراتيا الاستراتيجية الممكنة ويتـ اعتماد المناسب منيا لغرض التنفيذ الفعاؿ مف خلبؿ العمميات 

 بية اللبحقة وبيذا تتطور المنظمة وتحسف وضعيا التنافسي العاـ.التخطيطية و الرقا

وفي ظؿ ىذه الضرورة الممحة تحتـ عمى المنظمات والمؤسسات اعتماد توجو استراتيجي            
وزيادة القدرات التنافسية الذي أضحى الطريؽ الوحيد لاستمرارىا وبقائيا خصوصا بعد انفجار المعرفة 

المعمومات جعؿ المنظمات في حاجة ماسة إلى فمسفة الحوكمة التي تمقي بظلبليا إلى وثورة الأعماؿ و 
أساليب الإدارة الرشيدة وتعزيز الشفافية وبناء المنظومة التي تدار عبرىا المؤسسات و المنظمات لتحديد 

وة مابيف العلبقات وأولويات لمتواصؿ بيف الإدارة ومجالس الإدارة وأصحاب المصالح ، وعبر ىذه الفج
تحسيف وتطوير أداء المنظمات بالتوجو الاستراتيجي وما بيف تطبيؽ أساليب الحوكمة و الشفافية و 
المساءلة في اقتصاديات الدوؿ المعاصرة والازمات المالية العالمية حيث تزايد اىتماـ المنظمات لسد 

كلب منيا الى استغلبؿ الموارد الفجوة ما بيف التوجو الاستراتيجي وتطبيؽ حوكمة المؤسسات التي يرمي 
 وتحقيؽ الأداء المتميز وخمؽ ميزة تنافسية.

المؤسسات لضماف  وتسعى المؤسسات الرياضية كغيرىا مف المؤسسات الى تطبيؽ حوكمة         
أفضؿ أداء جراء ما تشيده مف تحديات في البيئة التي تعمؿ فييا حيث تعتبر وسيمة أساسية لتحقيؽ التقدـ 
و الرقي عمى أسس عممية واضحة خاصة فيما يتعمؽ بالنظـ الادارية كرقابة والنزاىة و المساءلة و 

ي مف الحوكمة في أدائيا وضماف تطبيقيا في الشفافية ،لذا ينبغي أف تتحمى المؤسسات الرياضية بقدر كاف
 مختمؼ مستوياتيا.
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واعتمادا عمى ما سبؽ انطمؽ الدارسة الحالية مف الدور الميـ الذي تمعبو الادارة الاستراتيجية في         
 تجسيد وتطبيؽ نظاـ وفمسفة الحوكمة المؤسساتية.

وجاءت دراستنا ليذا الموضوع موزعة عمى ستة فصوؿ بغرض الإلماـ بجوانب الموضوع وأبعاده      
 حيث تـ تناولو في جانبيف شمؿ الجانب الاوؿ الدراسة النظرية واحتوت عمى أربعة فصوؿ:

و الفصؿ الاوؿ تمثؿ في الاطار العاـ لمدراسة :الاشكالية و التساؤلات والفرضيات والاىمية       
 الاىداؼ والكممات الدالة و الدراسات السابقة و المشابية .

الادارة الاستراتيجية مفيوميا ومستوياتيا،  الرياضية، الى: الادارة الفصؿ الثاني وتطرقنا فيو      
جي مفيومو وأدواتو وعممياتيا، والتخطيط الاستراتيجي أىدافو وخصائصو ومقوماتو، والتحميؿ الاستراتي

خاذ الق الرقابة الاستراتيجية مفيوميا وأنواعيا ،و  اتيجي مفيومو وخصائصو وأنواعوالاستر  رار،وا 
 ومستوياتيا.

الفصؿ الثالث وتطرقنا فيو إلى حوكمة المؤسسات: التطور التاريخي لمفيوـ حوكمة المؤسسات       
سات وأىدافيا ،وأىمية حوكمة المؤسسات القانونية والمحاسبية والرقابية وكذا خصائص حوكمة المؤس

 محدداتيا و ركائزىا مبادئيا.

الفصؿ الرابع تطرقنا فيو إلى :آليات تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضية و علبقة الادارة        
الاستراتيجية للبدارة الرياضية بحوكمة المؤسسات وآليات حوكمة المؤسسات في الادارة الاستراتيجية 

لحد مف الفساد الاداري ة وكذا اىمية آليات حوكمة المؤسسات في الممؤسسة الرياضية  الداخمية والخارجي
 والمالي .

 لنا فيو فصميف :أما الجانب التطبيقي فقد تناو  

لدراسة الاستطلبعية والمنيج المتبع ومجتمع وعينة الدراسة وأدوات جمع المعمومات الفصؿ الخامس: ا 
جراءات التطبيؽ للئداء والأساليب الإحصائية وكذا   عرض النتائج و تحميميا ومناقشتيا وا 

. النتائج ومقارنتيا بالفرضياتعرض وتحميؿ ومناقشة وتفسير فتناولنا الفصؿ السادس :     
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 الاشكالية  -1

التي تواجييا منظمات الاعماؿ و التي تتسـ في ظؿ التغييرات البيئية المستمرة و التحديات          
بسرعة التغير و الانفجار المعرفي و العولمة وحدة المنافسة و التطور الشامؿ ادى بالمؤسسات الى 
السعي جاىدة في ايجاد مكانة ليا لكي تضمف بذلؾ بقائيا ونموىا واستمرارىا وتحيؽ النجاح في نشاطاتيا 

لى تبني اساليب جديدة واستراتيجيات ادارية محكمة في ادارة المؤسسات وعممياتيا ،مف ىنا برزف الحاجة ا
بإمكانيا الاعتماد عمييا بحيث تتماشى مع الاىداؼ المسطرة و الموارد المتاحة قصد بموغ الغاية التي 

 ترمي الييا .

حة اف اف ممارسة المؤسسات الرياضية أو غيرىا لأسموب الادارة الاستراتيجية بات ضرورة مم       
 ارادت زيادة قدراتيا التنافسية وتطوير ادائيا بؿ أضحى السبيؿ الوحيد لبقائيا واستمرارىا .

إف اسموب الادارة الاستراتيجية الذي تبنتو معظـ المنظمات و المؤسسات في مختمؼ البمداف بصفة       
 جادة كاف لو الأثر الكبير في تفوقيا وتميزىا .

بحت الرياضة صناعة تعتمد عمى الأسموب العممي و التكنولوجيا الحديثة لما وفي وقتنا الحاضر أص     
العالـ بكفاءة العممية الإدارة وخاصة الجانب الاستراتيجي  اىتـتمعبو مف دور فعاؿ وحيوي لممجتمع فقد 

 منيا لما ليا مف عظيـ الأثر في تحقيؽ المؤسسات لأىدافيا.

الأساليب و الاتجاىات الحديثة في الإدارة التي تشمؿ عمى وسائؿ  وتعد الإدارة الاستراتيجية مف        
يؿ الاستراتيجي ،اتخاذ القرار غرار التخطيط الاستراتيجي ،التحم متكاممة في العممية الإدارية عمىمتعددة و 

نجاز المياـ وتأدية الواجباو  ممستقبؿ ت وفقا لآليات معدة لالرقابة الاستراتيجية  التي تعتبر وسائؿ لتحقيؽ وا 
القياـ بالوظائؼ المختمفة بشكؿ يخمؽ مزيدا مف التشاركية بيف مختمؼ القطاعات تمكف مف زيادة و 

 المصداقية وتقديـ الخدمات بعدالة وشفافية وضمف القوانيف .

إف توفر الفيـ السميـ و الواضح لأىمية اساليب الادارة الاستراتيجية مف قبؿ صانعي القرار في        
الرياضية أصبح ضرورة لمنجاح في ممارسة العممية الادارية ومدخلب تكامميا لاستثمار الجيد و المؤسسات 

 الوقت و الحيز وتقديـ الخدمة وتحقيؽ الرضا لممجتمع.

إف حوكمة المؤسسات فكرة شاع استخداميا بشكؿ واسع مع بداية التسعينيات مف قبؿ الييئات       
يؽ التنمية للبقتصاديات الوطنية ، إلا أف الفكرة أصبحت اليوـ عمى الدولية كنظاـ اداري ييدؼ الى تحق

قدر كبير مف الاىمية نتيجة تحديات العولمة و الاندماج العالمي لدى الييئات الحكومية و الغير حكومية 
 إلى درجة جعميا أحد المعايير التي تصنؼ عمى أساسيا الدوؿ وكذا المؤسسات .
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ة في بيئة المؤسسات الرياضية أو غيرىا قد تستدعي تغييرا اساسيا في إف التغييرات المتسارع     
كالحوكمة المؤسساتية التي  بالغا لممفاىيـ الادارية الحديثةعممياتيا التنظيمية مما جعميا تولي اىتماما 

ساد تمثؿ احدى المتطمبات الاساسية لتحقيؽ الميزة التنافسية لما ليا مف دور كبير وفعاؿ في الحد مف الف
الاداري و المالي ومعالجة بعض المشاكؿ و الأزمات أو الحد منيا عمى أقؿ تقدير وذلؾ مف خلبؿ 

 مجموعة مف الأليات كشفافية و الافصاح ومحاربة الفساد .

 بشكؿ عاـ فإف الحوكمة تعني وجود نظـ تحكـ العلبقات بيف الاطراؼ الاساسية في المؤسسة      
بيدؼ تحقيؽ الشفافية و العدالة ومكافحة الفساد  الادارة التنفيذية المساىميف (أعضاء . مجمس الادارة  (

ومنح حؽ مساءلة ادارة المؤسسة لحماية المساىميف و التأكد أف المؤسسة تعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا 
 واستراتيجياتيا طويمة الامد .

في تفعيؿ حوكمة المؤسسات ومف ىذا المنطمؽ تبرز مشكمة البحث في : دور الإدارة الاستراتيجية 
 الرياضية ، وعميو فإف إشكالية البحث تتحدد في التساؤؿ التالي : 

 هل للإدارة الاستراتيجية دور في تفعيل الحوكمة  في المؤسسات الرياضية؟      

 التساؤلات الجزئية : 

 ىؿ لمتخطيط الاستراتيجي للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات ؟   -
 ىؿ لمتحميؿ الاستراتيجي  للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات  ؟ -
 ىؿ لاتخاذ القرار الاستراتيجي للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات؟   -
 ىؿ الرقابة الإستراتيجية للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات  ؟ -

 : الفرضيات-2

 .لمتخطيط الاستراتيجي للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات -
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 .لمتحميؿ الاستراتيجي  للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات  -
 .لاتخاذ القرار الاستراتيجي للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات -
 .ضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسساتالاستراتيجية للئدارة الرياالرقابة  -

 أهمية الدراسة :-3

تنبع اىمية الدراسة مف الدور الذي تؤديو الادارة الاستراتيجية مف خلبؿ عناصرىا ووسائميا       
اتيجية في كالتخطيط الاستراتيجي و اتخاذا القرار الاستراتيجي  و التحميؿ الاستراتيجي و الرقابة الاستر 

تفعيؿ الحوكمة في المؤسسة  الرياضية واساليبيا كالشفافية و الافصاح ومحاربة الفساد المالي و الاداري 
وفؽ اسس ومفاىيـ جديدة وطويمة الاجؿ ، الامر الذي يؤدي الى التقميؿ مف المخاطر التي تتعرض ليا 

أف ضعؼ الحوكمة في نظـ  المؤسسات الرياضية خاصة وأف التجارب الاخيرة في العالـ أظيرت
المؤسسات يؤدي الى تدمير الاقتصاديات القومية بشكؿ خطير وعميو فإف تفعيؿ الحوكمة و البدء في 
تطبيؽ قواعدىا في المؤسسة يعمؿ عمى تطوير الادارة فييا ويرمي الى تحقيؽ احسف عمؿ ممكف 

 لممؤسسة الرياضية .

 أهداف الدراسة :-4

 تيدؼ الدراسة الى : 

  .التعرؼ عمى مفيوـ وماىية الادارة الاستراتيجية لممؤسسة الرياضية -
التخطيط الاستراتيجي و اتخاذا القرار الاستراتيجي  و التحميؿ الاستراتيجي و ؿ معرفة دور  ك -

  .الرقابة الاستراتيجية في تفعيؿ الحوكمة في المؤسسة  الرياضية
 .المؤسساتية وآلياتيا تطبيؽ اساليبيا  التعرؼ عمى مفيوـ وماىية الحوكمة -
التأكيد أف تطبيؽ المداخؿ الادارية الحديثة كالحوكمة اصبح ضرورة حتمية في المؤسسات  -

 الرياضية في ظؿ الاندماج العالمي .

 الكممات الدالة في الدراسة :-5

 .المؤسسات الرياضية  –حوكمة المؤسسات  –الادارة الاستراتيجية 
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 الادارة : -

 : أدار ، يدير ، إدارة الشيء أي جعمو يدور ، إدارة المؤسسة أي تسيير شونيا.لغة

: يعرفيا فايوؿ : الادارة ىي أف تتنبأ وأف تخطط وأف تنظـ وأف تصدر الأوامر وأف تراقب اصطلاحا
 (20)عصاـ بدوي.ص

 الادارة الاستراتيجية :  -

التي تقرىا المؤسسة عمى المدى البعيد بما يضمف : يعرفيا توماس عمى أنيا الانشطة و الخطط اصطلاحا
أىداؼ المؤسسة مع رسالتيا والتقاء رسالة المؤسسة مع البيئة المحيطة بيا بطريقة وذات كفاءة عالية في 

 (21.ص2007نفس الوقت )حسف احمد الشافعي 

)مركزىا ماذا تكوف  : نقصد بالادارة الاستراتيجية عمى انيا تصور منظمة ما لمستقبمياالتعريف الاجرائي
عميو في المستقبؿ...( عمى المدى البعيد ، وىذا التصور يحتـ عمييا أف تصمـ رسالتيا وتحدد غايتيا 

يئتيا الداخمية و وأىدافيا والوسائؿ التي ستتبعيا لموصوؿ ليذا المستقبؿ ، وتحدد أيضا كيؼ ستتعامؿ مع ب
 الخارجية.

 حوكمة المؤسسات : -

 ،والإقميمي الدولي المستوى عمى انتشرت التي المصطمحات مف  الحوكمة مصطمح يعتبر المفيوـ المغوي:
 فيو المؤسسات حوكمة مصطمح أماGovernanceالإنجميزي للؤصؿ العربية الترجمة إلى حيث يشير
 العديد بعد الترجمة ىذه إلى التوصؿ تـ حيث Corporate Governance الإنجميزي للؤصؿ ترجمة  

 لقد.أخرى جية مف يفوالقانون الاقتصادييف والخبراء جية، مف العربية المغة خبراء بيف المشاورات مف
 الحاكمية المؤسسي، الضبط ، الجيدة الإدارة ،الرشيدة الإدارة :مثؿ المصطمح لنفس أخرى ترجمات برزت

 والكتاب الباحثيف طرؼ مف وتداولا شيوعا أكثرىا أف إلا الحاكمية، الحوكمة، الحكمانية، الحكـ، المؤسسية،
 المشيداني، إيماف شيحاف طالب، فرحاف علبء المؤسسات) حوكمة أو المؤسسية الحوكمة مصطمح ىو

2011). 

 :الاصطلاحي التعريف  -
 كادبوري قدـ المؤسسات، حوكمة حوؿ الدولي البنؾ تقرير إطار وفي 1999 سنة خلبؿ        

(Cadbury عمى بالحفاظ المؤسسات حوكمة تقوـ بأنيا" السابؽ تعريفو مف لمحوكمة تحديدا أكثر تعريفا 
 مصالح بيف التقريب ىو فاليدؼ والمجتمع، الأفراد وأىداؼ والاجتماعية الاقتصادية الأىداؼ بيف التوازف
 (10 ص ، 2009 سوليفاف، )جوف            .ككؿ  والمجتمع والمؤسسات الأفراد
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 The Institute of Internal .IIAA  الأمريكييف الداخمييف المدققيف معيد يعرؼ حيف في      
Auditors)) ممثمي مف المستخدمة الإجراءات خلبؿ مف تتـ التي العمميات" أنيا عمى المؤسسات حوكمة 

 الاقتصادية، الوحدة مخاطر ومراقبة المخاطر إدارة عمى الإشراؼ توفير أجؿ مف المصالح، أصحاب
 ( IIAA.2003.05) "المؤسسة قيـ عمى والمحافظة الأىداؼ لإنجاز الضوابط كفاية عمى والتأكيد

  : الرياضية المؤسسة 
 ىيكؿ ليا يكوف بحيث الجوانب كافة مف القطاع الرياضي لخدمة تنشأ مؤسسات ىي الرياضية المؤسسات
 أف كما ، أىدافو مع متناسبا المجتمع لخدمة بالنفع يعود بما وأىدافيا المؤسسات تمؾ وحجـ يتفؽ تنظيمي

 بطبيعة أىدافيا تحدد وصناعة كمينة الرياضي بالمجاؿ يرتبط اجتماعي تكويف ىي الرياضية المؤسسات
الأخرى  المجتمع ومؤسسات الأنشطة تمؾ بيف المتفاعمة والعلبقات تمؾ المؤسسة تمارسيا التي الأنشطة

 (8ص 2011)نصير قاسـ خمؼ .
 :المشابهةابقة و الدراسات الس-6

 ,European Sport Governance Citizens"( بعنوان 2009)Groeneveld   دراسة 6-1
And The State, 

 الخدمات لإيصاؿ الحوكمة عمميات في الإدارية والمشاركة المفاىيـ عمى التركيز إلى الدراسة ىدفت حيث
 مع وذلؾ خاصة، بصفة الرياضية والاتحادات عامة الأوروبية بصفة الرياضية المؤسسات تقدميا التي
 نموذج ايجاد إلى كذلؾ الدراسة وىدفت .والحوكمة المشاركة مفيوـ في تعزيز والدولة المواطنيف دور بياف
المنيج  اسموب الباحثة واستخدمت القدـ لكرة الأوروبية الاتحادات عمى بالتطبيؽ لمحوكمة وذلؾ فعاؿ

 المنظمة عمى القوانيف الإطلبع عمي الاعتماد وتـ السابقة النظرية الدراسات عمى اعتمدت حيث الوصفي
 .والأوروبي المحمي المستوى عمى الأوروبية المؤسسات الرياضية لعمؿ

 بيف مختمؼ ومشاركة شفافية مف فييا بما الحوكمة مفاىيـ تطبيؽ أف في الدراسة نتائج أىـ وتمثمت
 مشاركة يجب كما الانجازات الرياضية، لتحقيؽ رئيسي عامؿ )والحكومة والمؤسسات المواطنيف( الأضلبع
 الرياضية الاتحادات تحمّؿ ضرورة مع لضماف نجاحيا وذلؾ العامة السياسات وتطوير تصميـ في الجميع

 لممتابعة الرياضية المؤسسات تخضع أف أىمية إلى وتوصمت الباحثة .الحكومة بمشاركة لمسؤولياتيا
 نظاـ بناء وقت ىو والعشريف الواحد القرف أف كما .متميزة تتحقيؽ مخرجا لضماف والقياس والتقييـ
 .العالمية الانجازات لتحقيؽ القمة إلى مف القاعدة لمتحوؿ فعاؿ حوكمة

  " Assessing governance with ( بعنوان2003)  Fanie & Cloet  دراسة : -6-2
electronic policy management tools, public – performance and 

"management review  
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 الوصفى، المنيج الباحثاف واستخدـ حديثة، إدارية كسياسة الحوكمة تقييـ إلى الدراسة ىدفت حيث
 فى الحديثة التقنيات استخداـ أف في النتائج وتمثمت أىـ البيانات، لجمع كأداة بالاستبياف الباحثاف واستعاف
 يعمؿ إدارية كسياسة الحوكمة تطبيؽ إلى الاتجاه وأف المقدمةالخدمة  بمستوى الارتقاء إلى يؤدى الإدارة
 تطبيؽ تـ ما إذا والمنظمات الييئات إدارة فى المتبعة الإدارية نجاح السياسات فرص وتدعيـ تعزيز عمى

مف  المؤسسية الحوكمة ومعايير لمبادئ العممي التطبيؽ خلبؿ مف وذلؾ ومناسبة، بطريقة ملبئمة الحوكمة
 المسؤولية المؤثرة وتحمؿ الاستراتيجية القرارات واتخاذ العامة السياسات وضع في المشاركة تعزيز خلبؿ
 والتشريعات بالقوانيف الالتزاـ التاـ مع متميزة، بنتائج الخروج لضماف المعنية الأطراؼ كافة قبؿ مف

 .الأعماؿ والمياـ كافة أداء في الشفافية عمى والتأكيد لمعمؿ المنظمة
مخموفي توفيق تحت عنوان دور التخطيط الاستراتيجي في تطبيق حوكمة المؤسسات  دراسة: 6-3

 )تحميل محتوى مجموعة من الؤسسات الاقتصادية(
 أىمية حوؿ ،-بسكرة -خيضر محمد جامعة في المبحوثيف واتجاىات آراء معرفة إلى الدراسة ىذه ىدفت

  :أىميا النتائج مف جممة إلى الدراسة وتوصمت .المؤسسات حوكمة عمى في وأثره التخطيط الإستراتيجي
 في المؤسسات حوكمة عمى تطبيؽ أبعاده بمختمؼ الإستراتيجي لمتخطيط إحصائية دلالة ذو أثر وجود
 77.2 ) مقداره بما ،( 0.05 ) الدلالة مستوى عند الدراسة محؿ
 عممية وتطبيؽ بممارسة الاستمرار منيا نذكر الاقتراحات مف مجموعة إلى أيضا الدراسة توصمت كما

 التخطيط عناصر دور تعزيز عمى والعمؿ الجامعية، المؤسسات قبؿ مف التخطيط الإستراتيجي
 .الحوكمة داخميا لتطبيؽ الإستراتيجي

تحت عنوان واقع الممارسات الادارية واثرها عمى تطبيق  2019: د مازن الخطيب   دراسة 6-4
في المؤسسات الرياضية الفمسطينية من وجهة نظر المنخرطين في العمل الرياضي  مبادي الحوكمة

 الفمسطيني  
ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى واقع مؤشرات الحوكمة في الرياضة الفمسطينية وذلؾ مف أبعاد 

لقرارات دور )الانجازات ، ودور القيادات الرياضية نظـ المحاسبة ، الشفافية التشريعات و القوانيف اتخاذ ا
 الاعبيف ، الموازنات المالية(مف وجية نظر المنخرطيف في العمؿ الرياضي الفمسطيني.

فرد مف الافراد العامميف في المؤسسات 258استخدـ الباحثاف المنيج الوصفي تكونت عينة الدراسة مف 
س في المجمؿ العاـ الرياضية الفمسطينية ، تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية اجابوا عمى استبياف خاص يقي

 (مجالات .8مؤشرات الحوكمة في الرياضة الفمسطينية و الذي تكوف مف )
ف وجية نظر المنخرطيف في العمؿ الرياضي جاءت في المجمؿ  أشارت النتائج إلى أف مؤشرات الحوكمة

في المستوى المنخفض ، فيما كاف أكثر المؤشرات انخفاضا ىو مؤشر الشفافية واستنتج الباحث أف ىناؾ 
ضعفا كبيرا وانخفاضا في معظـ مؤشرات الحوكمة في الرياضة الفمسطينية فيما يوصي الباحث بضرورة 

لمعمؿ عمى وضع استراتيجية تتمثؿ في استحداث آليات وأطر جديدة لتفعيؿ  أخذ نتائج ىذه الدراسة



 الفصل الاول

 

 

10 

ؿ الى مؤشرات الحوكمة و الحكـ الرشيد في الرياضة الفمسطينية وبما يمكف مف النيوض بيا و الوصو 
 المحافؿ عالمية ودولية .  

عمومية في (. بعنوان حوكمة المؤسسات الرياضية .دور الجمعيات ال2012الكمزة ) : دراسة 6-5
 تفعيل الرقابة واتخاذ القرار في المؤسسات الرياضية 

حيث ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى دور الجمعيات العمومية في تفعيؿ مفيومي الرقابة واتخاذ القرار في 
المؤسسات الرياضية ، واعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي المسحي ، حيث تكونت عينة 

شخصا مف اعضاء الاندية الرياضية بمحافظة الاسكندرية في مصر .استخدـ الباحث 384البحث مف 
 المقابمة الشخصية والاستبياف كأدوات لجمع البيانات .

تمثمت أىـ نتائج الدراسة في ضرورة تفعيؿ وسائؿ الرقابة واتخاذ القرار و التعاوف في حؿ المشكلبت 
ة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية التي تخضع لمساءلة الجمعيات والمساواة في الحقوؽ والواجبات والمشارك

العمومية .وأكدت نتائج الدراسة ضرورة رفع كفاءة عمؿ المؤسسات الرياضية مف خلبؿ وجود نظـ ولوائح 
واضحة وتحديد السمطات و المسؤوليات وتفعيؿ جانب المساءلة مف خلبؿ تطبيؽ مبدأ الثواب و العقاب 

الرياضية مع ضرورة التركيز عمى عمميات التواصؿ و التنسيؽ وأىمية توفير الموارد داخؿ المؤسسات 
 المختمفة في المؤسسات الرياضية لمزيد مف الانتاجية .

( : رسالة ماجستير بعنوان " دور آليات الرقابة في تفعيل حوكمة 2009دراسة عبدي نعيمة )  6-6
 المؤسسات " دراسة حالة الجزائر 

 سة :أهداف الدرا
 ضرورة  تبني أسس سميمة لحوكمة المؤسسات بيدؼ تفعيؿ دور آليات الرقابة .-
محاولة التحكـ أكثر في الجانب النظري لمحوكمة إبراز التجربة الجزائرية في ميداف الحوكمة مف خلبؿ  -

 الآليات الرقابية المدروسة .
 الاغواط ، الجزائر .شركة مساىمة مف ولايات :  18: عينة عشوائية مف  عينة الدراسة

 : اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي . المنهج المستخدم
 : استخدمت الباحثة أداتي الاستبياف . ادوات الدراسة
 أهم النتائج :

إف السموكيات التي تميز آليات عمؿ إدارة الشركات المساىمة الجزائرية باعتبارىا آلية مف آليات  -
 في مواجية مشاكمو . الرقابة قد أثبتت عدـ فعاليتيا

عمى البيئة المحيطة بيذه  فعالية مجمس الادارة ، المراجعة ولجنة المراجعة يتوقؼ جزء منيا -
 .الآلية

نقص مينة المراجعة في الجزائر حيث تكاد لا تجد مكتب لمحافظ حسابات ليس لديو حالات  -
 لشركات مساىمة .
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 أهم التوصيات : -
التشريعية المنظمة لعمؿ الشركات المساىمة وذلؾ بما يتناسب مع يجب إعادة النظر في الاطر  -

 التغيرات الاقتصادية التي تميز المناخ الجزائري في الوقت الحاضر .
 يجب أف يتـ تفعيؿ دور الرقابة في المؤسسات الجزائرية . -

    
في تفعيل مبادئ ( بعنوان " دور إرادات المراجعة الداخمية 2009دراسة ابراهيم اسحاق نسمان )  6-7

 الحوكمة " دراسة تطبيقية عمى قطاع المصارف العامة في فمسطين .
 أهداف الدراسة :

التعرؼ عمى الاسس و القواعد اللبزمة لإقامة نظاـ محكـ لاعماؿ المراجعة الداخمية وفقا  -
 لمتطمبات الحوكمة .

 الحوكمة .التعرؼ عمى نظـ واجراءات ادارة المخاطر ودورىا في تفعيؿ مبادئ  -
 الوقوؼ عمى دور لجاف المراجعة وبياف اثرىا في تفعيؿ مبادئ الحوكمة . -

 مراجعا داخميا في مصارؼ العامة في فمسطيف.60: عينة شممت عدد  عينة الدراسة
 : اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي. المنهج المستخدم

 : استخدـ الباحث أداتي الاستبياف . ادوات الدراسة
 النتائج :أهم 

 ىناؾ تأثير كبير لمميثاؽ الاخلبقي لممراجعة الداخمية عمى حوكمة المصارؼ .
تطوير المراجعة الداخمية يساىـ بشكؿ رئيسي في تحسيف الحوكمة في المصارؼ لانجاز العديد مف 

 الاىداؼ .
مؿ عمى وجود لضماف تنفيذ اعماؿ الحوكمة يجب تواجد التنظيـ الاداري و الميني المتكامؿ و الذي يش

مجمس الادارة ولجنة المراجعة وادارة المراجعة الداخمية  ولجنة ادارة المخاطر الى جانب وظيفة مراقبة 
 الامتثاؿ.

 درجة ماجستير بعنوان  2015دراسة راشد ابراهيم المطوع النعيمي  6-8
ة المتحدة من وجهة " اثر تطبيق الحوكمة في المؤسسات الرياضية الاولمبية في دولة الامارات العربي

 صناع القرار "
 : أهداف الدراسة

ثر تطبيؽ الحوكمة في المؤسسات الرياضية عمى الانجازات الرياضية الاولمبية في دولة أبحث  -
 .لامارات مف وجية نظر صناع القرارا

 التعرؼ عمى مدى مساىمة نظاـ الحوكمة في تحسيف مخرجات المؤسسات الرياضية . -
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دات العميا في المؤسسات شخصا مف صانعي القرار مف القيا 596 : العينة شممت عينة الدراسة
 .الرياضية

 استخدـ الباحث اداة الاستبياف . أدوات الدراسة:
 :استخدـ الباحث المنيج  الوصفي . المنهج المستخدم

 هم النتائج:أ 
مف المتغيرات ) القيادات  بينت الدراسة وجود ارتباط بيف تحقيؽ الانجازات الرياضية وكلب         

المؤسسة ونظـ المحاسبة في المؤسسات الرياضية والشفافية في اتخاذ القرارات وسموكيات المؤسسات 
الرياضية والتشريعات و القوانيف الداعمة  لمحوكمة في المجاؿ الرياضي و لمشاركة في اتخاذ القرارات 

ات المالية المخصصة الرياضييف و الموازن ووضع السياسات في المؤسسات الرياضية ودور اللبعبيف
 ضية.يالممؤسسات الر 
 : أهم التوصيات

 تعزيز الفكر الاستراتيجي في المؤسسات الرياضية . -
الادارية و المالية يتبع مباشرة مجمس ادارة الييئة العامة لرعاية  ضرورة استحداث مكتب لمحوكمة -

 الشباب و الرياضة لمتابعة ورقابة كافة اعماؿ المؤسسات الرياضية في الدولة .
الاعلبف عف نتائج التقارير واجراءات اتخاذ القرارات الرياضية الاستراتيجية بكؿ وضوح ولااعلبف  -

 و التشغيمية لممؤسسات الرياضية بكؿ شفافية .عف مخرجات الخطط الاستراتيجية 
اجراء بحوث ودراسات متخصصة حوؿ ىيكمة المؤسسات الرياضية بالاعتماد عمى مبادئ  -

 الحوكمة .
( درجة ماستر بعنوان "اسهام الادارة 2020دراسة : سمية لوانشي .ضيف الله هبة الرحمان ) 6-9

 ؤسسية " دراسة ميدانية بجامعة محمد بوضياف بالمسيمة. الاستراتيجية لمموارد البشرية في الحوكمة الم
 اهداف الدراسة :

 محاولة تحديد مفيوـ الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية . -
 التعرؼ عمى مدى تطبيؽ وممارسة الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  -
 إظيار واقع تطبيؽ الحوكمة في المؤسسات الجامعية . -

 :  المنيج الوصفي التحميمي . المنهج المستخدم
 شخص مف اساتذة وموظفي الادارة .100: عينة عشوائية مكونة مف  عينة الدراسة
 : تـ استخداـ أداة الاستبياف . أدوات الدراسة
 أهم النتائج :

 درجة مساىمة الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيؿ الحوكمة في جامعة المسيمة مرتفعة . -
 تبني مبادئ الحوكمة في مؤسسات التعميـ العالي يحد مف ظاىرة انتشار الفساد الاداري بيا. -
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إف الحوكمة الجيدة تساىـ في اتخاذ قرارات تتسـ بالوضوح و الشفافية و الافصاح محققة كفاءة  -
 عالية عمى المستوى التعميمي و التنظيمي ليا.

 الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية إف حوكمة المؤسسات ليا أىمية كبيرة في تسيير  -
درجة ماستر بعنوان دور التدقيق الداخمي في تفعيل حوكمة  2019دراسة بمقاسم فطحيزة عمي  6-10

 المؤسسات " دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي .
 أهداف الدراسة :  -
المؤسسات في ظؿ المجيودات  تيدؼ الدراسة الى ابراز دور التدقيؽ الداخمي لتفعيؿ حوكمة -

 الرامية الى تطوير وتحسيف تسيير المؤسسات الجزائرية .
 التعرؼ عمى الايجابيات ومزايا الحوكمة عمى ضماف استقرار المؤسسة . -
 : المنيج الوصفي  المنهج المستخدم -
 :أداة لاستبياف  أداة الدراسة -
 مؤسسة اتصالات الجزائر شخص مف العامميف في 30: العينة مكونة مف  عينة الدراسة -
 : أهم النتائج -
 ات سإف التدقيؽ الداخمي لديو أىمية في المؤس -
 تقوـ الحوكمة عمى رفع مستوى الشفافية و الكفاءة داخؿ المؤسسة وىذا ما يحقؽ أىداؼ المؤسسة  -
بعمؿ التدقيؽ الداخمي عمى ضماف الافصاح و الشفافية مع جميع أصحاب المصالح في  -

 المؤسسة . 
درجة ماجستير بعنوان " استراتيجيات المنظمة  2015دراسة : فريد صلاح سلامة إلياس  6-11

 -السودان–وأثرها في حوكمة الشركات " دراسة عينة من الشركات الصناعية بولاية الخرطوم 
 أهداف الدراسة :

.استراتيجية كمفةالت يادة) استراتيجية قؼ عمى تأثير استراتيجيات الاعماؿتيدؼ الدراسة الى التعر           
. استراتيجية التركيز الاقؿ .استراتيجية التركيز بالتمييز(عمى حوكمة الشركات السودانية )مجمس التميز

 الادارة .الرسمية .التعقيد .الثقافة التنظيمية .الرقابة الداخمية و الخارجية. ضوابط الفساد الاداري و المالي(
 : المنيج الوصفي  المنهج المستخدم

فرد مف الادارة العميا ومدراء الادارات الوسطى لموحدات 125: عينة غير احتمالية مكوف مف عينة الدراسة
 الخاصة .

 : أداة الاستبياف . أدوات الدراسة
 : أهم النتائج

وجود علبقة بيف بعدي استراتيجيات الاعماؿ وحوكمة الشركات الا اف نسبة التأثير تختمؼ مف  -
 متغير الى آخر .
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أظيرت الدراسة أف أكثر الاستراتيجيات تأثيرا وتطبيقا في الشركات السودانية ىي استراتيجية قيادة       
التكمفة الاقؿ ثـ استراتيجية التركيز بالتكمفة الاقؿ ثـ استراتيجية بالتمييز واخيرا استراتيجية التمييز اما 

الرقابة عند استراتيجية قيادة التكمفة ثـ ضوابط  الحوكمة الشركات أكثر الابعاد تأثير وتطبيقا بعد الرقابة
 وكمة ىو بعد الرسمية . الفساد والاقؿ الابعاد تأثير في الح

بعنوان اثر التخطيط . فاضل نبي عثمان، جمال أنور عبد الناصر ابراهيم نور :دراسة  6-12
 اربيل أنموذجا( –الاستراتيجي في تطبيق مبادئ الحوكمة)جامعة صلاح الدين 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر التخطيط الاستراتيجي في تطبيؽ مبادئ حوكمة  في المؤسسات 
الجامعية ، والتعرؼ عمى اىمية التخطيط الاستراتيجي ، فضلب عف عناصر التخطيط الاستراتيجي الفعاؿ 

ات يشكؿ عاـ والتعرؼ عمى مفيوـ الحوكمة والمبادئ الاساسية لتطبيقيا في منظمات الأعماؿ والمؤسس
 وفي الجامعات بشكؿ خاص .

 : اتبعت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي .المنهح المستخدم
 فردا.50: عينة عشوائية مأخوذة مف )رئاسة الجامعة وكمية الادارة والاقتصاد(مكونة مف  عينة الدراسة
 : استمارة استبياف. أدوات الدراسة

 :أهم النتائج
بأف ىناؾ علبقة مباشرة بيف التخطيط الاستراتيجي ومبادئ الحوكمة الجامعة  وتمثمت أىـ النتائج      

وأظيرت نتائج التحميؿ الاحصائي لمدراسة أف تطبيؽ مبادئ الحوكمة تتأثر بدرجة كبيرة بعناصر التخطيط 
الاستراتيجي بمعنى وجود علبقة إيجابية ذات دلالة احصائية لمبادئ الحوكمة الجامعية والاجراءات 

 لبرامج والسياسات المطموبة لتحقيؽ ذلؾ في المستقبؿ.وا
 :هم التوصياتأ

 وضع آليات محددة لمشاركة المجتمع الجامعي عند صياغة وتحديث رؤية الجامعة ورسالتيا. -
فييا و العمؿ عمى تعزيز دور عناصر التخطيط  لجامعات بوضع نظاـ فعاؿ لمحوكمةتشجيع ا -

 الاستراتيجي في تطبيقيا.
 ضرورة التزاـ المؤسسات الجامعية بتطبيؽ مبادئ الحوكمة دعما لدليؿ حاكمية الجامعات العربية.  -

 : مميزات الدراسة الحالية -7
إف الدراسات السابقة ليا علبقة كبيرة بالدراسة الحالية حتى يتسنى لنا تحصيؿ أكبر فائدة لذا         

 دراسة.تنوعت ىذه الدراسات وفقا لميدؼ العاـ لكؿ 
وقد اتفقت اغمب الدراسات مف حيث المنيج )المنيج الوصفي( كما اختمفت عينات الدراسة وطرؽ اختيارىا 

 تبعا لتنوع واختلبؼ مجتمع الدراسة.
كما نجد اف ىاتو الدراسات قد اعتمدت عمى استمارة استبياف كأداة لجمع البيانات في حيف         

 انية أيضا.ستعتمد دراستنا عمى استمارة استبي
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واستفادت الدراسة الحالية مما سبؽ ذكره مف دراسات مف خلبؿ تحديد الاطار النظري للئدارة         
الاستراتيجية و الحوكمة المؤسساتية باعتبارىما المتغيريف الأساسييف في الدراسة الحالية ، بالإضافة الى 

غة المحتوى العممي ف الاطلبع عمييا والاستفادة منيا في كيفية صياتحديد مصادر ومراجع أخرى تمكف م
.لمجانب النظري
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 تمهيد:

يسعى أسموب الادارة الاستراتيجية إلى تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسات بصفة عامة          
مف الممارسات الإدارية التي تحدد الأداء طويؿ والمؤسسات الرياضية بصفة خاصة مف خلبؿ مجموعة 

الاجؿ لممؤسسة بكفاءة وفعالية ولا يكوف ذلؾ إلا بوضع استراتيجيات وتطبيقيا وتقويميا باعتبارىا أسموب 
 العمؿ.

تحديد ما تسعى إليو مف خلبؿ تحميؿ استراتيجي تحديد الرؤية المستقبمية لممؤسسة و مف  ولابد       
ة المحيطة بيا واتخاذ القرارات الخاصة وتحصيص الموارد المطموبة لتحقيؽ ذلؾ باعتبارىا لممتغيرات البيئي

 خطة شاممة لتحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ إطار عاـ يحكـ سياسات المؤسسة الرياضية بمختمؼ مجالاتيا.

ىـ أية و تراتيجية في المؤسسات الرياضوفي ىذا الفصؿ سنحاوؿ التطرؽ الى موضوع الادارة الاس         
 جوانبو.
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 الادارة الرياضية :  -1

إف الرياضة وأىميتيا وكبقية شؤوف الحياة الأخرى تحتاج إلى إدارة وتنظيـ جيديف إف         
الاختصاصييف في شؤوف الإدارة الرياضية قاموا بعرض مواضع وعمميات نظرية عامة يمكف أف تنسجـ 

وبيذا فإف ميمتيـ ىذه تحدد في عمميات تحميؿ وتخطيط وتقرير ومراقبة مع الجوانب التطبيقية العممية 
المسائؿ الأساسية اليومية المتعمقة باتجاىات تطور حقؿ التربية البدنية و الرياضية عمى ضوء الخبرة 

 المجتمعة و التي تتجمع نتيجة العمؿ الاداري.

ىذا الحقؿ تسعى في الحقيقة إلى الوصوؿ إف كؿ المساعي والجيود في العمؿ التي تبذؿ داخؿ        
 إلى ىدفاف رئيسياف متداخميف مع بعضيما :

 . تحقيؽ إنجازات رياضية عالية 
 بشكؿ متواصؿ ومنظـ مما لاشؾ في محاولة جذب واحتواء الشباب لممارسة الانشطة الرياضية ،

يـ إلا أف ىنالؾ أف الإنجازات في المستويات الرياضية العالية تحقؽ مف قبؿ الرياضييف أنفس
جيود تضاؼ إلى كؿ الجيود المبذولة مف قبؿ الرياضييف مف أجؿ الحصوؿ عمى النتائج 

 ( 49.ص2002المتقدمة .)مرواف عبد المجيد إبراىيـ 

لقد توضح منذ سنوات طويمة بأف النتائج الرياضية المتقدمة ىي ثمرة الجيود المبذولة في العمؿ         
لا يتمثؿ في ميمات المدرب مع الرياضي أو الفريؽ فحسب بؿ يمتد أكثر ليشمؿ الجماعي المشترؾ وىذا 

الناحية الإدارية وقد فيمت الدوؿ المتقدمة في عالـ الرياضة أىمية ىذا الدور وعممت عمى تشريع القوانيف 
الخاصة لذلؾ لأجؿ تطوير وحماية مفيوـ العمؿ الجماعي في ىذا الحقؿ وذلؾ بمساىمة اللبعبيف و 

 لمدربيف والادارييف .ا

تعتبر الإدارة الرياضية مف أىـ مقومات التطور الرياضي العممي لأنيا الأداة الفعالة في زيادة       
 الإنجاز الراضي وتطوره كما ونوعا وىي التخطيط وتنفيذ ومتابعة وتقويـ لكؿ الأنشطة الرياضية.

عنصرا أساسيا مف العناصر التي تسعى لتقدـ والادارة الرياضية لأي لعبة مف لألعاب الرياضية تعتبر 
وازدىار ىذه المعبة ، فيي تقود التقدـ وتعمؿ جاىدة عمى تنشيط حوافز التغيير وتنمية عواممو وتحريؾ 
متطمباتو وليذا فإنيا مطالبة بأف تعد نفسيا وتييئ أدواتيا ووسائميا لتكوف أكثر تجاوبا مع ظروؼ المجتمع 

 و البيئة .

ور مستوى الإنجازات كما ونوعا في حقؿ التربية الرياضية ىو نتيجة منطقية تعتمد بشكؿ إف تط       
رئيسي عمى عوامؿ كثيرة منيا : نوعية تطوير العممية الادارية في ىذا الحقؿ وبمعنى آخر يمكف القوؿ 

لأي إداري ناجح كيفما تكوف القيادة تكوف الإنجازات ، وبذلؾ فيجب إعطاء الفعالية الإدارية أىمية كبيرة 
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في ىذا الحقؿ ىو بذلؾ القدر مف الاىمية كمدرب الناجح ، ذلؾ أف التدريب والمسابقة يمكف أف تكوف 
فاعمة ومؤثرة عندما يكوف العمؿ الإداري الخاص بمسألة تنفيذىا قد أحاط بكؿ جوانب وظروؼ التنفيذ 

  المطموب وعمى أكمؿ وجو وبأقؿ كمفة وفي وقت محدد.

 : الإدارة الرياضيةمكونات  1-2

 الإدارة الرياضية فوجد أنيا تتضمف أربعة مكونات أساسية وىي:   (Kanzلقد حمؿ الإداري الأمريكي )

  العمؿ البشري 
  العمؿ الجماعي 
 . المنظمة التي تعمؿ الإدارة لأجميا 
 ،(60.ص2002القائد الإداري .)مرواف عبد المجيد إبراىيـ 

  الرياضية :المهارات الأساسية في الإدارة  1-3

 ( بأف الإدارة الناجحة تعتمد عمى ما يمي :Kanzلقد أشاد الإداري الأمريكي )        

 المهارات الفنية ( وقد وصفيا :Kanz بأنيا التفيـ الكامؿ والكفاءة في نوع خاص مف الفعاليات )
وىي تتضمف معمومات خاصة وقابمية كبيرة لمتعميؿ في ذلؾ الاختصاص والقدرة عمى كيفية 

 استخداـ التقنيف في المجاؿ الرياضي 
 القابمية الدقيقة لمعمؿ بشكؿ فعاؿ كمجموعة واحدة مف العامميف لغرض  المهارات الإنسانية :

اوف وتجانس تاـ في ذلؾ الفريؽ الذي يعمؿ معو أيضا وتتضمف معرفة الآخريف و القدرة عمى تع
 العمؿ بشكؿ فعاؿ وبعلبقة جيدة.

 القدرة عمى ربط الأجزاء الدقيقة وىذ يعني النظرة الشاممة والكمية مهارة الاستيعاب الفكري :
 عمى بعضيا البعض.لممنظمة التي يعمموف فييا وكيفية اعتماد أقساـ تمؾ المنظمة 

إف الادارة الرياضية تعتبر مف أىـ وأصعب الوظائؼ الإدارية في أي مجتمع يسعى لرعاية شبابو        
وبذلؾ فيي تعتمد بالدرجة الأولى عمى القادة و الرواد والمشرفيف والموظفيف وجميع العامميف في مجالاتيا 

الثانية وعمى المنشأة والمرافؽ والمعدات والأدوات وميادينيا الواسعة كما تعتمد عمى المؤسسة بالدرجة 
 بالدرجة الثالثة.
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 :ماهية الادارة الاستراتيجية  -2
 تعريف الاستراتيجية :  1 -3

يرى العديد مف الخبراء والباحثوف انو في العالـ اليومي الذي يسمى بالتغير السريع وكثافة          
يجب أف تتبنى الفكر الاستراتيجي مف أجؿ أف تضمف المنافسة وتطور التكنولوجي ، فإف المؤسسات 

 البقاء و النمو والازدىار.

  stratégesاليونانية ، وىي مستمدة مف كممة  رجع بذورىا إلى الحضارة   gy  strateوكممة استراتيجية
والتي ارتبط مفيوميا بشكؿ صارـ بالخطط المستخدمة لإدارة قوى الحرب ، ووضع الخطط العامة في 

 عارؾ .الم

 ومف التعريفات الشائعة للبستراتيجية نذكر : 

الاستراتيجية ىي الخطة الرئيسية الشاممة التي تحدد كيؼ تحقؽ المنظمة غرضيا وأىدافيا مف        
 خلبؿ ما تتمتع مف مزايا وما تعانيو مف ومساوئ. 

القرارات الادارية التي توجو أداء ويمكف تعريؼ الاستراتيجية بشكؿ أدؽ أنيا مجموعة التصرفات و        
المنظمات في الأمد الطويؿ ،وىي العممية التي بواسطتيا يتمكف المدراء مف تحديد الاتجاه الطويؿ الأمد 
لممنظمة وتحديد أىدافيا ووضع وتطوير الاستراتيجية بغرض تحقيؽ الاىداؼ في ضوء المتغيرات البيئية 

 )الداخمية والخارجية( ذات العلبقة.

الاستراتيجية إذا ىي تطوير مبدئي لمرؤى المستقبمية لممنظمة ،ورسـ وتحديد غايتيا عمى الامد         
البعيد وتحديد ابعاد العلبقة المتوقعة بينيا و بيف بيئتيا بما يساىـ في بياف الفرص و المخاطر المحيطة 

لاستراتيجية المأثرة عمى المدى البعيد بيا ونقاط القوة و الضعؼ المميزة ليا ، وذلؾ بيذا اتخاذ القرارات ا
 (   4.ص2002ومراجعتيا وتقويميا .)مؤيد سعيد سالـ.

 : تتكوف الاستراتيجية مف أربع عناصر ىى : مكونات الاستراتيجية  2-1-2
 يحدد مدى الاستراتيجية المركز الذي تبتغي المنظمة التوصؿ إليو بالنسبة لمبيئة ، فإف المدى :

الاسواؽ التي تنافس فييا المنظمة ويمكننا القوؿ ىي نوعية المنتج الذي تتبناه المدى يحدد قاطعة 
 المنظمة .

 يشير إلى نية المنظمة فيما يتعمؽ بتوجيو مواردىا ويمكف القوؿ أف أي منظمة تخصص الموارد :
 تسعى إلى الاستغناء عف بعض مواردىا لمحصوؿ عمى التميز واحتلبؿ الصدارة في أي مجاؿ . 

 يا التنافسية: ىي عبارة عف تحديد الميزة أو المزايا التي تتمتع بيا المنظمة لممقارنة المزا
 بالمنظمات المنافسة في تطوير المنظمة وزيادة إنتاجيا.
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 :يعبر عف مدى إمكانية إدماج نشاطيف أو أكثر مف الانشطة التي تزاوليا المنظمة بحيث  التكامل
 ( 161.ص2001بعض. )عمي شريؼ .تعمؿ ىذه الانشطة عمى تكميؿ بعضيا ال

 : يممكف إيضاحيا في النقاط التالية : أهمية الاستراتيجية 2-1-3
  تحقيؽ أفضؿ إنجاز ممكف وذلؾ مف خلبؿ معرفة اتجاىات وأىداؼ المنشأة لفترة زمنية طويمة

 .نسبيا
 تغطي الخطة الاستراتيجية أىداؼ وتوجيات واضحة لممستقبؿ. 
  الخارجية المؤدية إلى إحداث تغيرات في المنشأةالتعرؼ عمى العوامؿ الداخمية و. 
 .تساعد الاستراتيجية متخذي القرار عمى معرفة الاتجاىات الصحيحة في اتخاذ القرارات 
  التكامؿ مع و التنسيؽ  أو الاتصاؿ الكؼء تحقيؽتمكف الخطة الاستراتيجية متخذي القرار مف

 كافة الفعاليات لممنشأة.
  الاستراتيجي الناجح ىو بحد ذاتو الاعماؿ الادارية .إضافة إلى أف التخطيط 

 توجد ثلبثة مستويات للبستراتيجية ىي:مستويات الاستراتيجية:  2-1-4
  استراتيجية المنظمة.  
 استراتيجية النشاط 
 ، ( 163-162،ص2007استراتيجية التخصص الوظيفي .)عمي شريؼ 

: وىي المستوى الاوؿ للبستراتيجية وتخص المؤسسة ككؿ ، فيي تتضمف الأىداؼ  استراتيجية المنظمة
الكمية لممؤسسة وتتعمؽ بمصي المؤسسة بكامميا ،ويتـ تحديدىا عمى أعمى مستوى وىو الادارة العامة 

 ومجمس الادارة .

تزاوليا المنظمة  : ىي الاستراتيجية الخاصة بكؿ نشاط متميز مف الأنشطة التي استراتيجية مجال النشاط
فعندما تنتج المنظمة عددا مف خطوط المنتجات المتميزة يكوف لكؿ خط منيا استراتيجية خاصة ،وذلؾ لا 

 يمنع مف وجود بعض النواحي المشتركة .

 .: ىي الاستراتيجية الخاصة بكؿ منظمة ووظيفة مف الوظائؼ المبينة في الشكؿ استراتيجية الوظيفة
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لمؤسسة       استراتيجية ا  

 استراتيجية

2وحدة النشاط    

 استراتيجية

 1وحدة النشاط 

 استراتيجية

3وحدة النشاط   

 استراتيجية 

 التمويل

استراتيجية 

الموارد 

 البشرية

استراتيجية 

 التكنولوجيا

استراتيجية 

 التسويق

استراتيجية 

 الانتاج

 استراتيجية

 الشراء

    

 

 

 

 

 

  

 ( مستويات الاستراتيجية01الشكل رقم )

 مفهوم الادارة الاستراتيجية : 2-2

"العممية الخاصة ىي :الادارة الاستراتيجية  Higgins & Vinczeويعرؼ العالماف ىيجتر وفينسز       
دارة علبقتيا التنظيمية  يتيابإدارة مينة التنظيـ مف حيث تحديد المنظمة وغا ،خاصة مع الأطراؼ البيئيةو وا 

 ."الخارجيةو  لتي تواجييا في بيئتيا الداخميةالمقومات الأساسية اثرة و المتأثرة بنشاط المنظمة ،و المؤ 

الادارة الاستراتيجية تعني باتخاذ القرارات المتعمقة ببقاء المنظمة وتفوقيا أف" GlucKويرى جوليوؾ       
ومف ثـ فيي تحرص عمى  ،السوؽ وتشييعا إلى مثواىا الأخيرفي السوؽ أو سقوطيا واختفائيا مف 

 ءـ مع متغيرات البيئة الداخميةاستخداـ الموارد التنظيمية المتاحة أفضؿ استخداـ ممكف بما يتلب
 ".والخارجية

 : مستويات الادارة الاستراتيجية 2-2-1

 توجد ثلبثة مستويات للئدارة الاستراتيجية لكؿ منيا مكوناتيا و الدور المخطط لكؿ منيا وتتمثؿ في : 

 . مستوى المنظمة 
 . مستوى الاعماؿ 
 .مستوى الوظائؼ 

وعة وتمثؿ الاستراتيجية الرئيسية عمى مستكوى المنظمة ككؿ ، إذ تيتـ بمجممستوى المنظمة ككل : 
ة ىي عممية تحميؿ وتعريؼ الفجوة الاستراتيجية وتحديد الغايات الجوىري ،أو المنتجات المنظمة بشكؿ عاـ

 ، وبياف منيج تحديد الموارد وتخصيصيا بيف الأعماؿ داخؿ المنظمة .التي تسعى المنظمة نحو تحقيقيا
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تركز استراتيجية الأعماؿ عمى بياف سبؿ المنظمة في التنافس وتحقيؽ  مستوى الأعمال )القطاعات(:
ة معينة في احد مجالات الأعماؿ المحددة وقطاع معيف أو سوؽ معيف أو منتجات معينة وىنا نجد مكان

 أف نطاؽ الاستراتيجية أكثر تركيزا وأقؿ مدى مف استراتيجية المنظمة ككؿ.

تيتـ استراتيجية بمجاؿ وظيفي محدد يعمؿ عمى تنظيـ استغلبؿ مورد معيف بالمنظمة  مستوى الوظائف:
بشري ويقمؿ نطاقيا إلى ما بعد استراتيجية الأعماؿ فنجد الاىتماـ بتحميؿ عناصر البيئة  مادي كاف أو

 .(57-31،ص1999الحميد عبد الفتاح المغربي، .)عبدمية لتحديد مجالات ونقاط القوى والضعؼالداخ

: تمر إدارة الاستراتيجية في أي مستوى مف المستويات بمجموعة  عمميات الإدارة الاستراتيجية 2-2-2
 مف العمميات الاستراتيجية الاساسية ىي :

 : تعني عممية صياغة الاستراتيجية وضع وتحديد غايات المنظمة وأىدافيا  صياغة الاستراتيجية
ظمة ومف خلبؿ الرئيسية وذلؾ في ضوء الرؤية المستقبمية الشاممة وبعد وضع وتحديد رسالة المن

توجيو البحث لتحديد وتحميؿ العوامؿ الداخمية و الخارجية المؤثرة ،وتشمؿ ىذه العممية مجموعة 
مف الأنشطة تتمثؿ في تحديد رسالة المنظمة و الغايات و الاىداؼ طويمة الاجؿ وكذا دراسة 

د عناصر القوة و البيئة الخارجية لتحديد الفرص و لمخاطر مع دراسة الامكانيات الداخمية لتحدي
 الضعؼ وكذا تحديد البدائؿ الاستراتيجية واختيار الاستراتيجية المناسبة .

 تعد عممية التطبيؽ مف أكثر العمميات صعوبة في ادارة الاستراتيجية إذ  تطبيق الاستراتيجية :
تشتمؿ عمى تييئة المناخ التنظيمي ووضع الخطط و السياسات ونظـ العمؿ وتخصيص الموارد 

عداد القوى البشرية وتنمية القيادات الإدارية.  وبناء الييكؿ التنظيمي المناسب وا 
 مثؿ الخطوة الأخيرة مف خطوات الادارة الاستراتيجية في مراجعة :تت مراجعة وتقييم الاستراتيجية

وتقويـ الاستراتيجية ويجب مراعاة أف الاستراتيجية توضع لمواجية وتعديؿ وتطويؿ مستقبؿ ذلؾ 
 .ؿ داخمية وخارجية تتغير باستمرارالذي يتميز بوجود عوام

 (60،ص1999المغربي ، احالفت عبد الحميد )عبد                                 
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 ( عمميات الادارة الاستراتيجية02الشكل رقم )  

 ىناؾ أربع مراحؿ مرت بيا الادارة الاستراتيجية :الاستراتيجية :مراحل تطور الادارة  2-3

 تخطيط الميزانيات و المراقبة عمى تنفيذ ىذه الميزانية  -1
 مرحمة التخطيط طويؿ الأجؿ  -2
 مرحمة التخطيط الاستراتيجي . -3
 مرحمة الإدارة الاستراتيجية . -4

 التخطيط الاستراتيجي : 2-4

دامة العلبقة بيف  Kotlerعرؼ         التخطيط الاستراتيجي عمى أنو العممية الادارية الخاصة بوضع وا 
 أىداؼ المنشأة.

فقد عرفو بأنو مجموعة الأىداؼ و السياسات و الخطط الرئيسية لتحقيؽ تمؾ  Andrewsأما         
لكؿ مف نقاط الأىداؼ وىي موضوعة بشكؿ معيف لتحديد النشاط لممنشأة أو أنشطة المستقبؿ رد فعؿ 

الضعؼ و القوة في أداء المنظمة ولمتعديلبت و الفرص الموجودة في البيئة وذلؾ لتطور وتنمية مجالات 
 (09-08،ص2003)نادية العارؼ ،   .و التنافس لممنظمة في المستقبؿ التميز

 : لتخطيط الاستراتيجي العديد مف الخصائص نذكر منياخصائص التخطيط الاستراتيجي:  4-1
  ييدؼ التخطيط الاستراتيجي الى احداث تغييرات جوىرية وىامة في المؤسسة  طويمة الاجلالآثار

 وىذا لا يظير في الاجؿ القصير بؿ يحتاج الى فترة طويمة الامد وتكاليؼ كبيرة وجيود ميمة.

 البيئة الخارجية )الفرص و المخاطر(

 البيئة الداخلية )القوة والضعف(

صياغة 

 الاستراتيجية 
تقييم 

 الاستراتيجية 

تطبيق 

 الاستراتيجية 
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 يتطمب التخطيط الاستراتيجي مشاركة واسعة في وضعو ابتداء مف الادارة  المشاركة الواسعة
 ولا الى العامميف و المستفيديف والجميور وغيرىـ.العميا ونز 

  يتميز التخطيط الاستراتيجي بالمرونة لكي يستطيع مواجية التغيرات المحتممة عند المرونة
 التنفيذ.

 يسعى التخطيط الاستراتيجي لحشد طاقات المؤسسة الكامنة حشد الطاقات الكامنة والموارد :
التي يمكف توفيرىا مف خارج المؤسسة وتوجيييا نحو تحقيؽ ومواردىا المتاحة سواء الذاتية أو 

 الأىداؼ المرسومة.
 ينظر التخطيط الاستراتيجي الى المستقبؿ فيو اسموب مستقبمي بالرغـ مف أنو يعتمد  المستقبمية :

مؤشرات الماضي ومعطيات الحاضر لأغراض معرفة واقع المؤسسة إلا أنو نطمؽ مف ىنا ليرسـ 
 أىداؼ المستقبؿ.

 مف الخصائص الميمة لمعمؿ الاستراتيجي أنو يضع الخيارات أماـ الأولوياتارات و الترتيب لمخي :
 المؤسسة التي تسمكيا في خطتيا التنفيذية وأنو يرتب البرامج التنفيذية حسب أولوياتيا وأىميتيا.  

 مقومات التخطيط الاستراتيجي : 4-2

، وىذه العناصر تعتبر ضع الاستراتيجياتبو  دءيسية يجب التفكير فييا قبؿ البىناؾ عدة عناصر رئ
    كمداخلبت ىامة تؤثر عمى فعالية التخطيط الاستراتيجي وتتمثؿ فيما يمي :

  ويحتوي ىذا الأخير عمى الخطوات المتبعة في مف وضع نظاـ التخطيط الاستراتيجيلابد ،
مشاركة المدريف في وضع التخطيط الاستراتيجي و المناسبة لمشروع ، كما تحتوي عمى أسموب 

، ف النظاـ يجب أف يكوف مرف لمغايةالاستراتيجية ومدى الاستعانة بخبراء خارجيف ومنو نلبحظ أ
وذلؾ لأنو في كؿ مرة يواجو المشروع تيديدات أو فرصة ونريد أف نحدد استراتيجية بصددىا ، 

نما ينشأ وعميو أف يخطط استراتيجيا ، وىذا الأخير لا يتبع في الغالب دورة ا لتخطيط السنوية وا 
 وفؽ الظروؼ و الاحتياج .

  دراسة وسائؿ وأىداؼ المشروع : حيث اف الاىداؼ العامة لممشروع تحدد شكؿ المشروع في
المستقبؿ ، وتحدد الوضع المرغوب تحقيقو ، فيجب دراستيا جيدا ذلؾ أنيا قد ترشد المدريف إلى 

 شروع عمى تحقيؽ الصورة التي يود تحقيقيا لنفسو.تمؾ الاستراتيجيات التي يمكف أف تساعد الم
  دراسة سياسة المشروع : حيث اف السياسات ىي مرشد لمتصرؼ فالأصؿ يكوف بضرورة تجانس

استراتيجيات المشروع مع سياساتو ، فإذا كانت السياسات تنص عمى تقديـ نشاط يرضي رغبات 
يا المشروع حادة فقد يضطر إلى اختيار المشارؾ بصورة مستمرة ، فقد تقترح الظروؼ التي يمر ب

استراتيجية متعارضة أو غير منسجمة جزئيا مع السياسات الموضوعة ، ونحب أف نقوؿ أنو لا 
 خيار مف ىذا لأف الاستراتيجية ىي تحرؾ مرحمي مؤقت عمى مثؿ ىذا التعارؼ .
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 المدريف مف حيث  أخذ توجييات الإدارة وفمسفتيا في الحسباف: إف تركيبة الادارة العميا مف
أعمارىـ تعميميـ مياراتيـ ودوافعيـ وأسموب عمميـ تؤثر بدرجة كبيرة عمى وضع الاستراتيجية 
،كما أنو لا يمكف إنكار دور الفف الشخصي والابتكار الفردي لممدريف في وضع الاستراتيجية 

 (  40-39،ص1999وعميو وجب أخذ ىذه الاعتبارات في الحسباف.)أحمد ماىر 

 أهداف  التخطيط الاستراتيجي : 2-4-3

 يسعى التخطيط الاستراتيجي غمى تحقيؽ مجموعة مف الاىداؼ أىميا:

  زيادة التواصؿ و التفاعؿ بيف المنظمة و المجتمع المحمي مما يساعد عمى زيادة الوعي
 الاجتماعي.

  بيانات دقيقة تحسيف وتطوير عممية صناعة القرار مما يقود إلى تطوير مناخ العمؿ وخمؽ قاعدة
 لتسييؿ عممية صنع القرارات الرشيدة .

 . تزايد النمو وتعظيـ الفائدة والاىتماـ بالممارسات المستمرة و الرقابة عمى العمميات الجارية 
  قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع البيئة المتغيرة وتطوير الرؤية و المياـ ذات الأولوية في المستقبؿ

 ؿ المشكلبت.ومراجعة التقدـ و التطور وح
  وضع القضايا الاستراتيجية في محور اىتماـ الإدارة العميا وتوفير إطار مرجعي لمميزانيات

 والخطط الإجرائية قصيرة المدى وتطوير الأىداؼ و الخطط المستقبمية .
  توفير التحميلبت الموقفية  و المخاطر لبياف امكانية المنظمة في ضوء جوانب القوة و الضعؼ

 فييا.
  تصميـ خريطة توضح فييا الاتجاه الذي تسير فيو المنظمة وآلية تحقيؽ ذلؾ واعادة رسـ خريطة

التنظيمية و البنائية لممنظمة و التحسب لممشكلبت المحتمؿ وقوعيا مستقبلب والاعداد المنظـ 
 (9.ص2020،لمواجيتيا.)توفيؽ مخموفي

  :التحميل الاستراتيجي 2-5

مف الوسائؿ التي تستخدميا الإدارة في تحديد مدى التغير في البيئة  ىو عبارة عف مجموعة        
الخارجية وتحديد الميزة التنافسية والكفاءة المميزة لممنظمة في السيطرة عمى بيئتيا الداخمية ، بحيث يسيـ 

 ذلؾ في زيادة قدرة الادارة العميا عمى تحديد أىدافيا ومركزىا الاستراتيجي.

جية بغرض التعرؼ عمى أىـ الفرص والتيديدات التي تواجو المنظمة ف البيئة الخار مراجعة كؿ م        
لبيئة الداخمية ليا بغرض التعرؼ عمى نقاط الضعؼ والقوة في المنظمة ،ويجب أف تكوف ىذه العممية او 

 مستمرة لكي تخدـ عممية تصميـ الاستراتيجية.  
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المؤسسة بالتحميؿ الاستراتيجي تستعيف بذلؾ عمى حتى تقوـ   أدوات التحميل الاستراتيجي: 2-5-1
 أدوات ونماذج خاصة بالتحميؿ وذلؾ في إطار تحميؿ كؿ مف البيئة الداخمية و الخارجية.

 تعرؼ البيئة الداخمية عمى أنيا جممة مف التغيرات و العوامؿ و المكونات تحميل البيئة الداخمية :
بطة أساسا بالتطبيقات الإدارية ظمة الداخمية ،المرتالمادية و التنظيمية ذات الصمة بحدود المن

 التنظيمية لمنظمات الأعماؿ .و 

 وفي ىذا الاطار يوجد ىناؾ عدة مداخؿ لتحميؿ بيئة المنظمة الداخمية والتي سنذكر منيا:

:يمكف تقييـ كؿ مورد مف موارد المنظمة مف خلبؿ اربع قيـ كما ىي موضحة في   VARIOمدخل 
 .(الابعاد المختمفة لمموارد03) الشكل رقم

 

 

 

 

 129،ص2014المصدر : عبد الباري ابراىيـ 

 يمكف شرح عناصر الشكؿ أعلبه كالتالي :

وتحدد فيو إذا كاف ذلؾ المورد يوفر قيمة لمزبوف وفي نفس الوقت لو ميزة تنافسية  Valuer القيمة
 عمى المنافسيف.

( إذ لـ تكف الموارد نادرة عندما يتوقع اف تسود آليات المنافسة التامة يجيب ىذا Rareness) الندرة
الموارد التي يصعب  البعد عف التساؤؿ التالي )ىؿ يتوفر ىذا المورد لممنافسيف أيضا ؟ أـ أنو مف

 الحصوؿ عمييا مف قبؿ الآخريف (

إذا كاف موارد المنظمة مكمفة في تقميدىا مف قبؿ المنافسيف عندما تستطيع  (Imitate) التقميد
 الاحتفاظ بالمزايا التنافسية لفترة طويمة .

لؾ المورد ( :بيف ىذا المعيار ما إذا كاف تنظيـ المنظمة يسيؿ انتشار ذOrganisation) التنظيم
بشكؿ سميـ أـ لا ،بحيث أف ىذا التنظيـ و التكامؿ بيف جميع ىذه الموارد يحقؽ لممؤسسة ميزة 

 تنافسية مستدامة . 

 القٌمة 

 الندرة 
الابعاد المختلفة 

 للموارد المواد

 نفسها

 امكانٌة التقلٌد

 التنظٌم
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 إف العوامؿ البيئية الخارجية تمؾ التي تقع خارج سيطرة المنظمة نظرا  تحميل البيئة الخارجية :
نظاما معقدا وجب عمى الإدارة لمتغيرات السياسية و الاقتصادية والاجتماعية جعؿ منيا 

 الاستراتيجية التعامؿ معو مف خلبؿ عدو أدوات تحميمية 

ىو عممية تقييـ جوانب قوة المنظمة وضعفيا ، وكذا الفرص و التيديدات ( : SOWTتحميل سوات )
 المحيطة بيا خارجيا. 

أدوات رئيسية ىي نقاط القوة و الضعؼ داخؿ  ومف خلبؿ ىذا التحميؿ نجد أنو يركز عمى ألابع
 المؤسسة و الفرص و التيديدات خارج المنظمة و التي سيتـ التعرؼ عمييا في النقاط التالية :

تمثؿ نقاط قوة المؤسسة تمؾ الموارد أو الميارات أو أي ميزة تمتمكيا المنظمة  Straightsنقاط القوة 
 لمواجية منافسييا أو أنيا تشبع حاجات ورغبات الأسواؽ.

مثؿ القيود أو القصور في الموارد التي تحد مف الأداء الفعاؿ لممنظمة ،  WeaKnesنقاط الضعف 
 . وتحد مف قدراتيا التنافسية

ىي تمؾ المواقؼ المفضمة و المرغوبة في بيئة المنظمة كاتجاىات   Opportumitiesالفرص 
 التغيير التي تظير عند اكتشاؼ احتياجات غير مشبعة لمعملبء.

 وىي الاتجاىات غير مرغوبة لممنظمة . Threatsالتهديدات 

  SOWT  ( مصفوفة01الجدول رقم)

 نواحي الضعف  نواحي القوة  البيئة الداخمية /البيئة الخارجية 
ضغؼ وفرص التنويع 2خمية  قوة وفرص 1خمية  الفرص

 الخارجي 
قوة وتيديدات  3خمية  التيديدات 

 استراتيجية التنويع 
ضعؼ وتيديدات 4خمية 

 استراتيجية دفاعية
 (11-06،ص2018)العرابي حميمة العرابي كريمة ،   ، 2010بلبؿ خمؼ السكارنة، المصدر:
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 الاستراتيجي: اتخاذ القرار 2-6

حظي مفيوـ القرار الاستراتيجي باىتماـ الكثير مف المفكريف و الباحثيف ،وقد تباينت المفاىيـ الخاصة بو 
 نذكر منيا :

فلبح حسف الحسيني يعرفو عمى أنو :"البديؿ الذي يتـ الأخذ بو مف بيف مجموعة مف البدائؿ       
جراء عممية تقويـ ومقارنة بينيا  للؤخذ بالبديؿ الممكنة بعد أف تتـ غربمة البدائؿ و الابقاء عمى أفضميا ،وا 

 ( 150.ص2000)فلبح حسف الحسيني. ."الذي يحقؽ الأىداؼ

 ستراتيجي:أهمية القرار الا 2-6-1

تعد القرارات الاستراتيجية جوىر العممية الادارية ووسيمتيا الاساسية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة          
مف خلبؿ مساىمتيا بشكؿ اساسي في تمكيف المؤسسة مف مواصمة انشطتيا الادارية بكفاءة وفعالية، كما 

المؤسسة عمى الاستمرار بفعالياتيا  أنيا تختص باتجاه المستقبؿ مما يبرر اىميتيا ، وتتوقؼ قدة
ونشاطاتيا عمى ادارتيا الجيدة لقراراتيا الاستراتيجية وتأميف تطبيقيا عمى أكمؿ وجو لتحقيؽ الاىداؼ 
المرجوة ،كما أف ىذه القرارات تربط بالنشاط الساعي لاكتشاؼ اىداؼ جديدة أو تعديؿ الاىداؼ الحالية 

قبمية لممؤسسة ويكوف تأثيرىا شاملب عمى الوحدة التنظيمية نظرا لكونيا إضافة إلى كونيا تحدد الرؤية المست
تتعمؽ باندماج المؤسسة أو تحديد حجميا ،أو مركزىا التنافسي أو المنتجات و الخدمات التي تقدميا 
وتتضح ىنا أىميتيا بأنيا قرارات انتقاء استراتيجية مف بيف استراتيجيات بديمة تساىـ في بموغ أىداؼ 

سسة بشكؿ أفضؿ ويعود نجاح صنع القرارات الاستراتيجية عمى المؤسسة بزيادة الارباح وتييئة المؤ 
الفرص التنافسية وزيادة أسعار الاسيـ أو الحصة السوقية ، كما أف ليذه القرارات دور مركزي لمتأثير في 

 (37،ص2004حياة المؤسسة وكذلؾ في مخرجاتيا.)أعراؼ عبد الغفار عمر،

 القرار الاستراتيجي : خصائص 2-6-2

 يتميز القرار الاستراتيجي عف غيره مف القرارات بعدة خصائص تتمثؿ في :

 عادة ما يتـ بناء الاستراتيجية واتخاذ القرارات في أعمى  المركزية في المستويات العميا :
المستويات الإدارية المتمثمة في مجمس إدارة المؤسسة أو المدير العاـ لممؤسسة ومساعديو ،وذلؾ 

 لإلماميـ بإمكانات المؤسسة ومواردىا ،والظروؼ البيئية المحيطة.
 طويمة ، وقد تمتد بعض القرارات لتشغؿ : يغطي القرار الاستراتيجي فترة زمنية  طويمة المدى

 حياة المؤسسة بأكمميا.
 إذ يتوجب عمى المؤسسة اف تتخذه مسبقا حتى يمكف أف تبني  القرار الاستراتيجي قرار حتمي:

عميو القرارات الإدارية والتشغيمية الأخرى ولذا فميس أماـ المؤسسة مفر مف اتخاذه قبؿ البدء في 
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مية لأنيا قرارات موجية ، وتكوف اسبقيات لمقرارات الاخرى في كؿ أنحاء عممياتيا الإدارية التشغي
 (61،ص2002المؤسسة.)مؤيد سعيد السالـ،

 كما يضيؼ البعض مف الباحثيف بعض الخصائص الضرورية لمقرار الاستراتيجي مثؿ :

 رئيسية تسير  : إذ غالبا ما يمثؿ القرار الاستراتيجي معالـ تميز القرار الاستراتيجي بعدم التكرار
المؤسسة عمى نيجيا دوف تغيير يذكر ،وبالتالي نجدىا مف بيف قرارات الادارة التي تستمر 

 المؤسسة في العمؿ بيا دوف تغيير لفترات طويمة . 
 لأنيا تتسـ بالشموؿ ،  القرارات الاستراتيجية قميمة نسبيا في عددها قياسا بالقرارات التشغيمية :

نما تركز العديد مف النقاط في قرار استراتيجي واحد.ولذا فيي ليست قرارات ت  فصيمية وا 
 وتشترؾ خبرات عديدة في تحميؿ واستخداـ تمؾ  تتخذ القرارات في ضوء معمومات غير مؤكدة :

المعمومات ويغمب عمى المعمومات المستخدمة في ىذه القرارات بكونيا معمومات كيفية )أي آراء( 
 (http://forum.kau.eduستراتيجية ، وليست كمية.)مركز الدراسات الا

 : أنواع القرارات الاستراتيجية 2-6-3

تتفاوت أنواع القرارات الاستراتيجية باختلبؼ المستوى التنظيمي لقرار ،وبشكؿ عاـ يتـ التركيز          
 عمى  ثلبثة مستويات لمقرارات الاستراتيجية وىي :

 قرارات استراتيجية عمى مستوى المؤسسة ككل : 

تعتمد ىذه القرارات عمى درجة أكبر مف التفكير الاستراتيجي مف جانب المسؤوليف عنيا كما أنيا أكثر 
عمومية مف القرارات وحدات الأعماؿ و القرارات الوظيفية ، وتحتوي عمى درجة أكبر مف الخطورة ، 

الطويمة الأجؿ ، ومف خصائصيا أيضا احاجة الى درجة أكبر مف المرونة الربحية، التكمفة والترة الزمنية 
، الرؤية المستقبمية ، الابتكارية وغمبة الطابع الكمي و الشمولي عمييا ، ومف أمثمة ىذه القرارات ، تحديد 
 مجالات العمؿ ، اولويات النمو والتوسعات ، استباؽ أو استبعاد بعض وحدات الاعماؿ ، الاستحواذ أو
شراء مؤسسات أخرى، الاندماج أو التحالؼ مع مؤسسات أخرى ، تخصيص وتوزيع الموارد الرأسمالية 

 عمى مجالات الاعماؿ المختمفة ،تحديد مصادر التمويؿ طويمة الأجؿ ،توزيع الأرباح...الخ .

 : قرارات استراتيجية عمى مستوى وحدات الاعمال 

و الثالث ، وتعد بمثابة الجسر الذي يعبر بينيما ،وبالمقارنة  تقع ىذه القرارات وسط بيف المستوييف الأوؿ
مع قرارات المستوى الاوؿ ،فإنيا أقؿ تكمفة ومخاطرة وربحية، ومف أمثمة ىذه القرارات تحديد أساس 

الجودة او الاثنيف معا(، التوسع أو تقميص حجـ الاعماؿ ،زيادة الاستثمارات أو عدـ  -التنافس )السعر 
 نفس النشاط ، قرارات التكامؿ الكمي أو الجزئي أو عدـ التكامؿ.زيادتيا في 

http://forum.kau.edu/
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 قرارات استراتيجية عمى المستوى الوظيفي : 

اية سمسمة القرارات الاستراتيجية، وتتضمف العديد مف المسائؿ والامور توجد ىذه المجموعة في ني      
، وضرورية مف كؿ دوري ومتكررممموسة، وتتخذ بش، كما تحتاج إلى اتخاذ تصرفات فعمية و التشغيمية

أجؿ تنفيذ وتطبيؽ مكونات الاستراتيجية الكمية لممؤسسة و الاستراتيجية عمى مستوى وحدات الاعماؿ 
وتتصؼ أيضا بأنيا قصيرة الأجؿ نسبيا وأكثر تحديدا وقابمية لمقياس الكمي وتتضمف درجة أقؿ مف 

الأوؿ و الثاني لمقرارات ، ومف أمثمة القرارات الخطورة وتحتاج إلى تكمفة متواضعة مقرنة بالمستوييف 
الاستراتيجية عمى المستوى الوظيفي في مجاؿ التسويؽ مثلب: تحديد الأسعار ،اختيار منافذ التوزيع ، 

 (  77-75،ص2003قرارات الدعاية و الاعلبف ، الخصومات الترويح...الخ.  )نبيؿ محمد مرسي،

 مفهوم الرقابة الاستراتيجية : 2-7

"الرقابة ىي النشاط الذي تقوـ بو الادارة أو ىيئات اخرى لمتابعة العامميف في القياـ بعمميـ و التأكد      
مف أف الاعماؿ التي تمت مطابقة لممعدلات الموضوعة لإمكاف تنفيذ الأىداؼ المقررة في الخطة العامة 

عميمات لإمكاف اتخاذ الاجراءات اللبزمة لمدولة بدرجة عالية مف الكفاية في حدود القوانيف والموائح و الت
 لمعالجة الانحراؼ سواء بالإصلبح أو بتوقيع الجزاء المناسب "

 أهمية الرقابة الاستراتيجية : 2-7-1

تكتسى الرقابة أىمية كبيرة حيث حظيت ومازالت تحظى باىتماـ الكثير مف العمماء و المفكريف          
 يمي:ويمكف تبييف أىمية الرقابة فيما 

إف تعقد التنظيمات المعاصرة وانتشارىا يتطمب تواجد نظاـ رقابي مناسب لقياس أدائيا وفعاليتيا          
ومف خلبؿ ىذا النظاـ الرقابي يستطيع المسؤولوف متابعة مختمؼ الأنشطة في التنظيـ ويتزودوف 

ا ضماف سير عمميات التنظيـ بالمعمومات الكافية عف )الانتاج ، المخزوف المبيعات ...( التي مف شأني
 وبذلؾ يمكف اعتبار الرقابة مقياس لحكـ عمى نجاح التنظيـ في أداء أنشطة.

عادة ما تختمؼ أىداؼ التنظيـ عف أىداؼ الافراد العامميف داخؿ ىذا التنظيـ فتوقعات الاىداؼ           
فإف الرقابة الفعالة تسعى إلى واىدافيـ الشخصية قد تتعارض مع ما تسعى المنظمة إلى تحقيقو ومف ثـ 

ضماف أف عمؿ الأفراد موجو اساسا في المقاـ الاوؿ نحو تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية و النظاـ الرقابي 
الفعاؿ ىو الذي يحقؽ المواءمة بيف ىذيف النوعيف مف الاىداؼ حتى يقمؿ مف الصراعات والنزاع بيف 

وقات التي تعترض تحقيؽ ىذه الاىداؼ بكؿ كفاءة و الأفراد و المنظمة كما أف الرقابة تكشؼ عف المع
  فعالية كتعقيدات العمؿ أو كوف السياسات المقررة غير فعالة ومف ثـ العمؿ عمى إزاليا.

 (  338،ص2000)محمد فريد الصحف،وآخروف،                                            
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 أهداف الرقابة الاستراتيجية : 2-7-2
 الرقابة إلى تحقيقيا مف أىميا: ىاؾ عدة أىداؼ تسعى

 .اكتشاؼ الاخطاء قيؿ استفحاليا وفور وقوعيا و المعالجة و التصحيح الفوري ليا 
 .رفع الروح المعنوية وتعزيزىا لدى العامميف ،مف خلبؿ توفير الحوافز المادية و المعنوية 
 ـ الحموؿ .التعرؼ عمى المشكلبت والعقبات وتحديد الاسباب الرئيسية لممشكلبت وتقدي 
 . التأكد مف أف العمميات الادارية و الفنية تسير وفؽ الخطط المرسومة 
  التثبت مف أف المسؤوليات تؤدي بالشكؿ المناسب بعيدا عف الاساؼ و اليدر عف

                              الانحرافات السموكية.
 : مستويات الرقابة الاستراتيجية 2-7-3

حكاـ الرقابة عمى نشاطاتيا المختمفة ذات العلبقة تيدؼ الرقابة الاستراتيجية  إلى تقييـ أداء المؤسسات وا 
 بتنفيذ الخطط الاستراتيجية الحالية وتصنؼ الرقابة الاستراتيجية في ثلبث مستويات :

 : يمارس ىذا المستوى مف الرقابة الادارة العميا وييدؼ إلى الرقابة عمى المستوى الاستراتيجي
رقابية عمى الاتجاه الاستراتيجي العاـ لممؤسسة ويتضمف علبقة المؤسسة مع إحكاـ العمميات ال

 البيئة الخارجية والمجتمع الذي تسعى لخدمتو.
  يمارس ىذا المستوى مف الرقابة مف قبؿ الادارة الوسطى وييدؼ :الرقابة عمى المستوى التكتيكي

التخطيط الاستراتيجي المطبؽ في  إلى احكاـ العمميات الرقابية عمى الانشطة ذات العلبقة بنظاـ
المؤسسة ويتضمف ذلؾ القياـ بالأنشطة الرقابية عمى عمميات التنفيذ لمتأكد مف الخطط 
الاستراتيجية تنفذ حسب الاصوؿ واف النتائج دائما متطابقة مع الاىداؼ المخطط ليا.)قبايمي نور 

 ( 6،ص2017اليدى،
 لمستوى مف الرقابة مف قبؿ الادارة الدنيا في يمارس ىذا ا: الرقابة عمى المستوى التشغيمي

المؤسسة وييدؼ إلى إحكاـ النشاطات الرقابية عمى النشاطات و الخطط قصيرة المدى إي تمؾ 
 الخطط التي تنفذ خلبؿ فترة زمنية تقؿ عف عاـ واحد.

ؼ بالتكاممية ىذه المستويات الرقابية بالرغـ مف أنيا تمارس عمى مستويات إدارية مختمفة إلا أنيا تتص
 فيما بينيا.

ىناؾ عدة حالات الرقابة الاستراتيجية تختمؼ باختلبؼ المعيار أو أنواع الرقابة الاستراتيجية : 2-7-4
 الاساس المستخدـ لمتصنيؼ نذكر منيا:

 : وتنقسـ الرقابة وفؽ ىذا المعيار إلى:  الرقابة حسب زمن ممارستها 
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 ىدفيا منع وقوع الخطأ وقد تسمى بالرقابة الأولية أو الرقابة الوقائية . الرقابة السابقة : 
 :)ىي بمثابة نقاط تفتيش لمتأكد مف استمرار العممية وتوصؼ بالغربمة. الرقابة الجارية )المتزامنة 
 تتـ بعد الانتياء مف العممية أو إتماـ الخدمة لمتأكد مف مطابقتيا لما ىو مخطط  الرقابة اللاحقة :

 ويمكف توضيح أشكاؿ الرقابة وفؽ ىذا المعيار في الشكؿ الآتي :
 ( اشكاؿ الرقابة حسب زمف 04)  الشكل رقم

 
  
 
 

 

 

 

 السابقة  الجارية  الرقابة اللاحقة                 

 (149،ص2005المصدر: )المطيؼ وتركاف . 

 : تقسـ عمى ىذا الاساس إلى  الرقابة حسب طريقة تنفيذها

 تتضمف مقابلبت شخصية لتوجيو العمميات أو زيارات يقوـ بيا الرؤساء لمتعرؼ  الرقابة المباشرة:
 عمى المشكلبت .

 تستخدـ تقارير وأنواع اخرى مكتوبة لرقابة العمميات مثاؿ التقارير الدورية  مباشرة الرقابة الغير :
 والشيرية أو السنوية.

 : وتقسـ وفؽ ىذا المعيار إلى :  الرقابة حسب مجال تطبيقها

 تيتـ بكمية الأداء وىؿ ىو مطابؽ لما ىو مخطط. الرقابة الكمية : 
 (36،ص2020ء العمؿ أو الخدمة .)جمار بثينة،: وىي تيتـ بكيفية أدا الرقابة النوعية 

 تنقسـ إلى نوعاف الرقابة الاستراتيجية حسب أهدافها أو موضوعاتها:

  مخرجات
عمليات 

  التحويل

مدخلات من 

 البيئة
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 اليدؼ منيا ىو التأكد مف اف التصرفات و الاجراءات تسير وفقا لموائح و  الرقابة الايجابية :
ف طريؽ الانحرافات الانظمة و التعميمات المعموؿ بيا بما يكفؿ تحقيؽ الاىداؼ ويتـ ذلؾ ع

 الايجابية لمعرفة أسبابيا وتدعيميا ومف ثـ الاستفادة منيا بشمؿ أكثر في المستقبؿ.
 تيدؼ إلى اكتشاؼ الأخطاء وتصيدا ، اليدؼ مف ىذه الرقابة منع حدوث  الرقابة السمبية :

اوجو  المخالفات وذلؾ عف طريؽ معاقبة المسؤوليف عف استعماؿ السمطة دوف توجيو انتباه إلى
القوة و الضعؼ في التنفيذ ،ويمكف القوؿ أف ىذه الرقابة تقوـ عمى تحديد الانحرافات السمبية 

 ومعرفة أسبابيا ومسبباتيا. 

 : الرقابة الاستراتيجية عمى اساس الجهاز الذي يمارس الرقابة

 وتعرؼ بالرقابة المحاسبية وتتمثؿ في الاجراءات التي تتعمؽ بحماية الأصوؿ  الرقابة المالية :
وضماف دقة وسلبمة السجلبت المحاسبية ومطابقة الأصوؿ المدرجة بدفاتر وسجلبت الشركة مع 

 الاصوؿ الموجودة بالفعؿ في أقساـ الشركة المختمفة.
 مف كفاءة أداء العمميات التشغيمية في الشركة : تيدؼ الرقابة الادارية إلى التحقؽ  الرقابة الادارية

و التحقؽ مف الالتزاـ بالقوانيف و الموائح ، السياسات التي وضعتيا إدارة الشركة وليس بالإدارة 
    المالية وذلؾ نظرا لعدـ ارتباط الرقابة الادارية بصورة مباشرة بالسجلبت و الدفاتر المالية.                                   

 : ويمكف تصنفيا حسب مصدرىا إلى نوعيف :الرقابة الاستراتيجية حسب المصدر

 وىي الرقابة التي تتـ داخؿ المؤسسة و عمى كافة المستويات الادارية و الافراد الرقابة الداخمية :
العامميف فييا عمى اختلبؼ وظائفيا ومواقعيـ في التنظيـ سواء كانوا مدراء أو رؤساء أقساـ 

عمى كافة الانشطة دوف استثناء ويمزـ ليا التحكـ في الاداء مف الداخؿ وحسب تسمسؿ  وتشتمؿ
 العمؿ ومراحمو دوف تعقيد مما يجعؿ السيطرة الادارية كاممة ومتكاممة بقدر الامكاف .

 ىي رقابة تأتي مف خارج المنشأة بصرؼ النظر عف القائميف بيا فقد تكوف  الرقابة الخارجية :
الاسيـ أو رقابة الرأي العاـ او الصحافة .)بموـ السعيد .د. زردومي أحمد  رقابة مف حممة

 (338-336.ص2018
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 :خلاصة

تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى مختمؼ جوانب الادارة الاستراتيجية في ادارة المؤسسات الرياضية مف        
 خلبؿ التعاريؼ و المكونات .

ونستخمص أف الإدارة الاستراتيجية ىي السبيؿ الامثؿ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسات الرياضية لآجاؿ طويمة 
التي تسمح بإنجاز المياـ بكفاءة وفعالية. ...التحميؿ والرقابةمميات كتخطيط الاستراتيجي و ؿ العمف خلب
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 تمهيد:

المؤسسات مف أبرز وأىـ الموضوعات عمى المستوى المؤسسات و المنظمات  تعد الحوكمة      
الاقميمية و الدولية ،لذلؾ بات مف الضروري التعاطي بجدية مع مفيوـ الحوكمة وخمؽ الإطار المناسب 
لوضعو حيز التطبيؽ في ظؿ الازمات المالية و الادارية التي تشيدىا المؤسسات عمى مستوى العالـ و 

 ضت ضرورة  تغيير أساليب الإدارة والاشراؼ بما يرفع أدائيا لتحقيؽ أىدافيا.التي اقت

 وفي ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى مفيوـ الحوكمة وتطورىا ومبادئيا 
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 التطور التاريخي مفهوم حوكمة المؤسسات :  -1

أوؿ مف تناوؿ موضوع ( المذيف يعداف Berle et Meansتعود جذور حوكمة المؤسسات إلى )          
 "الحديثة والممكية الخاصةالمؤسسة ،وىذا في كتابيما "1932كية عف الادارة وذلؾ في عاـ فصؿ المم

الذي يعنى بأداء المؤسسات الحديثة والاستخداـ الفعاؿ لمموارد ،فضلب عمى القضايا المرتبطة بفصؿ 
 الممكية عف الادارة 

( بالاىتماـ بمفيوـ حوكمة المؤسسات  Jenson et Mecklingقاـ كؿ مف )1976وفي عاـ         
وابراز أىميتيا في الحد أو التقميؿ مف المشاكؿ التي تنشأ مف الفصؿ بيف الممكية و الادارة ، ورافقيما قياـ 

،و الذي تضمف قواعد محددة  1977لجاف تابعة لمكونجرس الامريكي بإصدار قانوف مكافحة الفساد عاـ 
 ظـ القابة الداخمية لمشركات في الولايات المتحدة الامريكية.لضياغة ومراجعة ن

تزامف وانييار عدة مؤسسات مالية تعمؿ في قطاع الادخار و القروض في  1985في عاـ         
( ، وتمثؿ دورىا الاساسي Commission Treadwayالولايات المتحدة الامريكية تأسست لجنة تريدواي)

الوقائع في التقارير المالية ، وتقديـ توصيات تعمؿ عمىمنع حدوث الغش و في تحديد أسباب سوء توضيح 
 التلبعب في اعداد القوائـ المالية .

، والذي يسعى لتوفير بيئة رقابية 1987حيث أصدرا ىذه المجنة أوؿ تقرير ليا ف حوكمة المؤسسات عاـ 
اح عف مدى فعالية الرقابة سميمة ومستقمة مع تدقيؽ داخمي موضوعي ، وما تقتضيو لضرورة الافص

 الداخمية وتقوية مينة التدقيؽ الداخمي أماـ مجالس إدارة المؤسسات .

( المشكمة مف قبؿ مجمس Cadbury   Commitéeأصدرت لجنة كادبوري )1992في عاـ          
المؤسسات وسوؽ لندف للؤوراؽ المالية تقريرا بعنواف : الابعاد المالية لحوكمة  التقارير المالية لحوكمة

  .ماـ بتطبيؽ مفيوـ حوكمة المؤسساتالمؤسسات " وىي خطوة تعد الاولى و البداية الحقيقية للبىت

 (16،ص2019)ايوب مخيش.                                                                

جاءت مبادرة منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية  1998وفي أعقاب الأزمة الآسيوية سنة          
(OECD مع البنؾ الدولي وكذا بنؾ التنمية الآسيوي لتؤكد عمى أىمية تطبيؽ مفيوـ حوكمة المؤسسات )

ة مجسدة عف طريؽ الانطلبؽ في عقد عدد مف المؤتمرات الدولية ، فكانت مشاركات مف الولايات المتحد
 Ribbonب ) في إصدار بورصة نيويورؾ و الرابطة الوطنية لتجار الأوراؽ المالية تقريرا و المعروؼ

Report Blue )   و الذي اىتـ بأىمية الدور الفعاؿ الذي يمكف اف تقوـ بو لجاف التدقيؽ بشأف الالتزاـ
 ( .15،ص2009بمبادئ حوكمة المؤسسات .)محمد مصطفى سميماف،
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( بإصدار مجموعة مبادئ OECDقامت منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية ) 1999وفي          
، وىدفت المنظمة مف وراء ذلؾ إلة مساعدة الدوؿ في 2004حوكمة المؤسسات التي تـ تعديميا عاـ 

تطبيؽ السميـ لمفيوـ حوكمة المؤسسات ، مف خلبؿ تقديـ السبؿ الارشادية لتدعيـ غدارة المؤسسات 
ة اسواؽ الماؿ و التي تساعد عمى استقرار الاقتصاد العالمي ككؿ ، وىي تمؾ الخطوط التي وكفاء

حرصت المنظمة العالمية لمشرفي الأوراؽ المالية عمى التأكيد عمييا مف أجؿ الحفاظعمى سلبمة أسواؽ 
 الماؿ واستقرار الاقتصاديات ككؿ.

دا آخر بعد حدوث الأزمات و الفضائح اخذت حوكمة المؤسسات بع 2001وفي نياية سنة          
فلبسيا ،وبدأت ىذه الاوضاع المتردية بالإعلبف عف إفلبس  المالية في كبريات المؤسسات الامريكية وا 

وىي ثاني أكبر شركة (Worldcom)(العملبقة في مجاؿ الطاقة وشركة وورلدكوـ Enronشركة إنروف )
ة في مجاؿ أجيزة تصوير المستندات ،وشركة ميراؾ الرائد (Zerox)اتصالات في العالـ وشركة زبروكس

(MeraK)،العملبقة في مجاؿ صناعة الدواء وقد نتج عف ذلؾ انييار أسعار أسيـ المؤسسات 

-Sarbanes)قانوف  2002وأصدرت ىيئة الأوراؽ المالية في الولايات المتحدة الامريكية في عاـ 
Oxley (حماية حقوؽ المستثمريف في المؤسسات المدرجة في كتعديؿ لقانوف الأوراؽ المالية ، وذلؾ ل

دارتيا . عادة ثقتيـ في ىذه المؤسسات وا   البورصة وا 

 بالإجراءاتتتعمؽ  2002وىناؾ بعض الدوؿ ومنيا كندا قدمت ارشادات جديدة لمشركات في         
جالس الإدارة في التي يجب أف تتبعيا لتحقيؽ حوكمة جيدة ،وقد ركزت ىذه الارشادات عمى قياس أداء م

 المؤسسات والعمؿ عمى تطويره.

الذي ساعد في رفع مستوى تطبيؽ  2003كما أصدرا روسيا قانوف حوكمة المؤسسات لعتـ         
معايير حوكمة المؤسسات في المؤسسات الروسية إلى مستوى مقبوؿ لدى المستثمريف ، وفي الياباف 

الافصاح و المحاسبة كتعديؿ لقانوف صادر عف المجنة خلبؿ نفس العاـ صدر قانوف تضمف المساءلة و 
 . 2001و المعدؿ و المتمـ سنة 1997الحكومية لحوكمة المؤسسات عاـ 

كاف لظيور العومة وسياسات التحرير الاقتصادية أىمية قصوى لتطبيؽ مبادئ حوكمة المؤسسات         
اء إطار قانونيا وتشريعيا ومؤسسيا بصورة سميمة مف قبؿ المؤسسات ، كما فرضت عمى الحكومات إنش

لمفيوـ حوكمة المؤسسات ، وفيما يمي يمكف إجماؿ أىـ الاسباب و الدوافع التي أدت إلى ظيور مفيوـ 
 الاىتماـ بيا : وازديادحوكمة المؤسسات 

 صدور التشريعات والتقارير لمتضمنة مبادئ تطبيؽ حوكمة المؤسسات . -
 لمشركات العالمية بسبب سوء الإدارة.حدوث بعض حالات الإفلبس الكبرى  -
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 مشكمة انفصاؿ الممكية عف الإدارة وظيور نظرية الوكالة. -
 حماية حقوؽ صغار المساىميف والأطراؼ الأخرى ذات الصمة بالشركة . -
 عدـ تحديد مسؤولية مجمس الإدارة ومياـ إدارة الشركة تجاه أصحاب المصالح و المساىميف. -
زايد انتقاؿ رؤوس الأمواؿ عبر الحدود بشكؿ كير وبحث المؤسسات عف تحرير الأسواؽ المالية وت -

 (69،ص2011مصادر لمتمويؿ بأقؿ التكاليؼ .)اتحاد المؤسسات الاستثمارية،
 أهمية حوكمة المؤسسات : -2

تبرز اىمية الحوكمة بالنسبة لمشركة مف خلبؿ أىمية ومبررات وجودىا ،وتظير مف خلبؿ النواحي 
 نونية وكذا الناحية المحاسبية و الرقابية :الاقتصادية ،و القا

 :الأهمية الاقتصادية لحوكمة المؤسسات 2-1

مة الأسيـ بالنسبة لمشركة كونيا أداة رقابية وتقويمية وذات أىمية بالنسبة لحم تبدو اىمية الحوكمة       
، وتوفر ضماف معقوؿ وملبئـ فيما يتعمؽ الحماية اللبزمة لمحقوؽ نيا توفر، كو و الأطراؼ ذات العلبقة

بتحقيؽ الأرباح والايرادات الناجمة عف استثمار الأمواؿ كما تستند أىميتيا إلى أسواؽ رأس الماؿ بفضؿ 
تحديد معايير جيدة لحوكمة المؤسسات يمكف بفضميا تعزيز كفاءة ىذه الاسواؽ وتوفير معمومات 

 لمؤسسات وعف أدائيا واتخاذ القرارات الاستثمارية عمى ضوئيا.لممستثمريف تمكنيـ مف معرفة المزيد عف ا

أف ىناؾ ارتباطا وثيقا بيف حوكمة  إذ مؤسسات ذات أىمية للبقتصاد ككؿ،كما تعد حوكمة ال       
المؤسسات ونظاـ الاقتصاد في أي بمد ،فالمشاكؿ الناجمة عف ضعؼ حوكمة المؤسسات لا تعزى فقط 

نما تمتد إلى أبعد مف ذلؾ متمثمة في ضعؼ مستويات الثقة العامة في مجاؿ إلى فشؿ الاستثمارات ،وا  
 الاعماؿ كمو.

إف تطبيؽ الحوكمة الجيدة يسمح بخفض تكمفة رأس الماؿ مما يؤدي إلى الرفع مف قيمة الشركة        
 فيزيد مف جذب المستثمريف ،وبالتالي تحقيؽ معدلات نمو مرتفعة وخمؽ فرص عمؿ أكثر.

الحوكمة الرشيدة تعزز مستوى ثقة المجتمع والمتعامميف لممساىمة في رفع أداء الشركة وتحقيؽ ف      
 اىدافيا الاستراتيجية.

كما يؤدي تطبيؽ الحوكمة إلى التقميؿ مف مخاطر حدوث الأزمات المالية و التي تصاحبيا في       
 (32،ص2003العادة تكاليؼ اجتماعية واقتصادية عالية.)ميممستايف ابراـ ،
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 الاهمية القانونية لحوكمة المؤسسات: 2-2 

التي تستند إلييا عمى الوفاء بحماية  المعاييرتتمثؿ الاىمية القانونية لحوكمة المؤسسات في قدرة        
حقوؽ كافة الأطراؼ المستفيدة في الشركة ،مثؿ حممة الاسيـ و المقرضيف و العامميف وغيرىـ وتعد 
القوانيف و المعايير المؤسسة لعمؿ المؤسسات وقوانيف الأسواؽ المالية و المعايير المحاسبية ومعايير 

ؤسسات ، إذ تنظـ تمؾ القوانيف والمعايير العلبقة بيف الأطراؼ التدقيؽ دعامة اساسية لإطار حوكمة الم
في الشركة ، بحيث تعتبر الأشكاؿ المختمفة لمعقود بيف كافة الأطراؼ المعنية في الشركة حجر الاساس 
في تنظيـ العلبقات التعاقدية بينيـ ،بالشكؿ الذي يعمؿ عمى ضماف حقوؽ كؿ طرؼ منيـ ،ىذا وتأتي 

ؤسسات مف الناحية القانونية أيضا لمتغمب عمى سمبيات تنفيذ العقود التي يمكف اف تنتج أىمية حوكمة الم
عف الممارسات السمبية التي تنتيؾ صيغ العقود المبرمة أو القوانيف و القرارات و النظـ الأساسية المؤسسة 

 (05،ص2005لمشركة.)مخائيؿ أشرؼ حنا،

( بأف يتـ إصدار قواعد IFC 2002تمويؿ الدولية )وفي ىذا الاطار جاء اقتراح مؤسسة ال        
لحوكمة المؤسسات مع إمكانية تضمف بيا قوانيف أسواؽ رأس الماؿ و المؤسسات ، مع ضماف كفاءة 
المناخ التنظيمي و الرقابي ،حيث يتعاظـ دور أجيزة الإشراؼ في متابعة الأسواؽ استنادا إلى دعامتيف 

 ،والمعايير المحاسبية السميمة. أساسيتيف ىما الإفصاح و الشفافية

فالحوكمة الرشيدة في المؤسسات توفر لحممة الأسيـ الصغار نسبة أكبر مف السيولة وذلؾ عف         
طريؽ بناء الثقة و الكفاءة في أسواؽ الماؿ ، الامر الذي يتيح ليـ فرصة أكبر في تنويع أصوليـ وبيعيا 

 وفؽ رغباتيـ وحسب ما تقتضيو ظروفيـ. 

 الأهمية المحاسبية و الرقابية : 2-3

 تتجسد أىمية حوكمة المؤسسات في الجانب المحاسبي و الرقابي فيما يمي :

  محاربة الفساد المالي والاداري في المؤسسات 
  تحقيؽ ضماف النزاىة والحيادية لكافة العامميف بالشركة انطلبقا مف الادارة العميا ، المدراء

 ؿ أو متعامؿ بالشركة.التنفيذيوف إلى أبسط عام
 . تحقيؽ الاستفادة القصوى مف نظـ المحاسبة و الرقابة الداخمية 
 .ضماف توفير حد كاؼ مف الافصاح والشفافية في الكشوفات المالية 
  ضماف أعمى قدر مف الفاعمية لمراجعي الحسابات الخارجييف و التأكد مف كونيـ عمى درجة عمية

 وطات مجمس الإدارة أو المديريف التنفيذييف.مف الاستقلبلية وعدـ الخضوع لضغ
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 خصائص حوكمة المؤسسات :  -3

مف خلبؿ التعرض لمفيوـ وأىمية حوكمة المؤسسات و التي شممت جوانب عديدة ومتنوعة بتنوع        
لخصائص ،ويمكف تمخيص أىـ وجيات النظر حوؿ ىذا المصطمح ، نجد أنيا تتميز بجممة مف ا

 فيما يمي: خصائصيا

 :إلى إتباع السموؾ الاخلبقي المناسب و الصحيح و الذي يعبر عف ولاء العامميف  الانضباط
 والتزاميـ بمبادئ وقيـ العمؿ.

 وتتمثؿ بتقديـ صورة حقيقية لكؿ ما يحدث داخؿ كياف الشركة مثؿ الإفصاح عف  الشفافية :
أىدافيا المالية ، نشر القوائـ المالية و التقارير السنوية في الوقت المناسب ، دوف إخاء أي 

 جوانب يفسرىا البعض بأنيا إخفاقات أو مشاكؿ تؤثر عمى مسيرتيـ الوظيفية.
 قلبلية مجمس الإدارة والمجاف التابعة لو ،وعدـ ممارسة أي ضغوط : يقصد بيا است الاستقلالية

 عمييا .
 ة ومحاسبة أعضاء مجمس الإدارة ،والمجاف التابعة لو: لممساىميف الحؽ في مساءل المساءلة، 

 ،ء الإدارة التنفيذية عف قراراتيـوكذا اعضا الخارجي،العميا ولجاف التدقيؽ الداخمي و  كالإدارة
مكانية    تقييـ وتقدير أعماليـ .وا 

 وتعني المسؤولية أما جميع الأطراؼ ذوي المصمحة في الشركة. المسؤولية : 
 ويقصد بيا احتراـ حقوؽ مختمؼ اصحاب المصالح في الشركة والعدؿ في  العدالة و الامانة :

 المعاممة بينيـ وذلؾ بكؿ أمانة.
 يؤدي دورا ايجابيا في الوسط  : أي النظر إلى الشركة كشخص معنويالمسؤولية الاجتماعية

 ( .03،ص2005الذي يعمؿ فيو.)طارؽ عبد العاؿ حماد،

يتضح مف الخصائص السالفة الذكر بأف الحوكمة تمثؿ السمؾ الاداري الرشيد الذي ينبغي أف تتقيد       
بو إدارات المؤسسات ،كي تتمكف مف التحقيؽ الفعمي لأىدافيا الرئيسية وفيما يمي شكؿ توضيحي 

 خصائص حوكمة المؤسسات .ل
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 ( خصائص حوكمة المؤسسات05) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 ( 23،ص2005طارؽ عبد العاؿ حماد ،: ) المصدر

 أهداف حوكمة المؤسسات :  -4

نظرا لارتباط وتداخؿ مفيوـ الحوكمة بمجموعة مف الأبعاد التنظيمية والاقتصادية والاجتماعية       
لمشركات ،فقد تعددت وجيات النظر أيضا حوؿ الأىداؼ المرجوة مف تطبيؽ مفيوـ الحوكمة في 

 : المؤسسات وذلؾ مف خلبؿ

  تحقيؽ الشفافية المطموبة لاستمرارية المؤسسات المالية وتمكينيا مف القياـ بأف بأنشطتيا
ثقافة الشفافية و الوضوح عمى إذ تضفي الحوكمة  ة والموضوعية،الاستثمارية في إطار مف النزاى

 سموؾ الإداري والوظيفي لتمؾ المؤسسات.
  زيادة الثقة وتحسيف المصداقية في المؤسسات التي تطبؽ معايير ومبادئ الحوكمة مف خلبؿ

 زيادة الثقة في أنشطتيا ولوائحيا.
  ضبط العلبقات الإدارية بيف الأطراؼ ذات العلبقة في المؤسسات و المتمثمة في مجالس الإدارة

شطة الشركة واستثماراتيا بحيث يتـ وحممة الأسيـ والاقساـ و اليياكؿ الادارية وكؿ مف تيميـ أن
 رعاية جميع المصالح وحمايتيا بكؿ وضوح وشفافية.

  زيادة تنافسية الشركة وتمكنيا مف الاستحواذ عمى أكبر قدر ممكف مف السوؽ في مجاؿ أنشطتيا
 مف خلبؿ العمؿ عمى جذب الاستثمارات واستقطابيا.

 لبؿ تطبيؽ مبادئ الإفصاح و الشفافية ،وكذا مكافحة الفساد المالي والإداري في المؤسسات مف خ
 مف خلب تطبيؽ وتفعيؿ نظـ الرقابة الإدارية و المالية.

باطالانض المسؤولٌة  المسؤولٌة العدالة المساءلة الاستقلالٌة الشفافٌة 

 الاجتماعٌة 

اتباع السلوك 

الأخلاقً 

المناسب 

 والصحٌح

تقدٌم صورة 

حقٌقٌة لكل ما 

 ٌحدث 

لا توجد 

تأثٌرات غٌر لا 

زمة نتٌجة 

 ضغوط

إمكانٌة تقٌٌم 

وتقدٌر أعمال 

مجلس الإدارة 

والإدارة 

 التنفٌذٌة

المسؤولٌة امام 

جمٌع الأطراف 

ذوي المصلحة 

 فً الشركة

النظر إلى 

الشركة 

 كمواطن جٌد

ٌجب احترام 

حقوق مختلف 

المجموعات 

أصحاب 

المصلحة فً 

 الشركة
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  حماية امواؿ المساىميف عبر توفر معمومات صحيحة وشفافة عمى أنشطة الشركة والوضع المالي
الوضع  ككؿ بما يمكف المساىميف الحالييف والمتوقعيف مف اتخاذ قراراتيـ باءا عمى ما يظير مف

 المالي لتمؾ المؤسسات .
  تحديد صلبحيات مجمس الإدارة لمنع الإضرار بمصالح المساىميف ،وكذا الأطراؼ الأخرى ذات

 المصمحة كالعملبء والدائنيف أو غيرىـ
  ضماف تدقيؽ الأداء المالي لمشركة وحسف استخداـ أمواليا ومدى الالتزاـ بالقانوف في ضوء قواعد

 (22-21،ص2019الحوكمة.)أيوب مخيش،

مما سبؽ يمكف أف نستخمص أف أىداؼ حوكمة المؤسسات عمى تعددىا فإنيا متكاممة وتيدؼ إلى 
 .تحقيؽ جممة مف المزايا ، والتي تيـ كؿ مف الأفراد والمؤسسات و الاقتصاد ككؿ 

 محددات حوكمة المؤسسات و ركائزها:  -5

المؤسسات مف عدمو يتوقؼ عمى مدى توافر  ىناؾ اتفاؽ لمباحثيف عمى أف تطبيؽ الجيد لحوكمة    
مستوى جودة مجموعتيف مف المحددات : المحددات الخارجية وتمؾ الداخمية ، والتي يمكف التطرؽ ليا 

 بشيء مف التفصيؿ كما يمي :

: وتشير إلى القواعد والاسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع  المحددات الداخمية 5-1
بيف الجمعية العامة ومجمس الإدارة والمديريف التنفيذييف ، والتي يؤدي  السمطات داخؿ الشركة

توافرىا مف ناحية وتطبيقيا مف ناحية أخرى إلى تقميؿ التعارض بيف مصالح ىذه الأطراؼ 
 الثلبثة.

:وتشير إلى المناخ العاـ للبستثمار في الدولة والذي يشمؿ عمى سبيؿ المثاؿ  المحددات الخارجية 5-2
 عمى:

  القوانيف المنظمة لمنشاط الاقتصادي مثؿ قوانيف سوؽ الماؿ والمؤسسات وتنظيـ المنافسة ومنع
 الممارسات الاحتكارية والإفلبس.

  كفاءة القطاع المالي )البنوؾ وسوؽ الماؿ(في توفير التمويؿ اللبزـ لممشروعات وتوفر درجة
 تنافسية أسواؽ السمع وعناصر الإنتاج.

 يئات الرقابية )ىيئة سوؽ الماؿ والبورصة (في إحكاـ الرقابة عمى المؤسسات.كفاءة الأجيزة و الي 
توافر بعض المؤسسات ذاتية التنظيـ التي تضمف عمؿ الأسواؽ بكفاءة ومنيا عمى سبيؿ المثاؿ 
الجمعيات المينية التي تضع ميثاؽ شرؼ لمعامميف في السوؽ مثؿ المراجعيف والمحاسبيف و 

 المؤسسات العاممة في سوؽ الأوراؽ المالية وغيرىا.المحاميف وكذا 
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  توفر المؤسسات الخاصة لمميف الحرة مثؿ مكاتب المحاماة و المراجعة و التصنيؼ الائتماني
 والاستشارات المالية والاستثمارية.

مف للئشارة فإف أىمية المحددات الخارجية تكمف في أف وجودىا يضمف تنفيذ القوانيف و القواعد التي تض
 لعائد الاجتماعي والعائد الخاص. حسف سير الشركة و التي تقمؿ مف التعارض بيف ا

 ( المحددات الداخمية والخارجية لحوكمة المؤسسات06) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المؤسسات  إضافة غمى المحددات الداخمية و الخارجية التي تمكف المؤسسات مف التطبيؽ الجيد لحوكمة
،فإنو تتوفر ركائز أساسية تسيـ أيضا في تحقيؽ ذلؾ ،حيث تركز حوكمة المؤسسات عمى ثلبثة ركائز 

 ( 47،ص2008أساسية وتتمثؿ فيما يمي: )طارؽ عبد العاؿ حماد،

 تتعمؽ بالالتزاـ بالسموؾ والقيـ الاخلبقية داخؿ الشركة مف نزاىة ،أمانة ومصداقية  الركيزة الأولى :
فصاح  وعدؿ وشفافية وذلؾ لمحفاظ عمى السمعة الاقتصادية ليا. وا 

 بتفعيؿ دور المساىميف وأصحاب المصالح في حوكمة المؤسسات ، مف خلبؿ  الركيزة الثانية :
قياميـ بالرقابة والمساءلة حيث أف الاطراؼ الخاضعة لممساءلة المحاسبة أماـ المساىميف 
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لمجاف التابعة لو كمجنة التدقيؽ ،الغدارة العميا ، وأصحاب المصالح تتمثؿ في مجمس الإدارة وا
 إدارة التدقيؽ الداخمي و الخارجي.

 وتتعمؽ بإدارة المخاطر ،لحماية الشركة ومختمؼ أصحاب المصالح فييا ، ؿ الركيزة الثالثة : 

 رفع ادائيا المالي ،والشكؿ الموالي )( يوضح ركائز حوكمة المؤسسات :

 كمة المؤسسات:ركائز حو  (07الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 (47،ص2008المصدر )طارؽ عبد العاؿ حماد ، 

 مبادئ حوكمة المؤسسات : -6

لا سيما  ت التي حازت اىتماما دوليا واسعاتمثؿ حوكمة المؤسسات واحد مف أبرز الموضوعا       
خلبؿ منتصؼ التسعينيات خاصة مف قبؿ الييئات الدولية مثؿ منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية 

(OECDصندوؽ النقد الدولي ،والبنؾ الدولي والتي سعت إلى وضع مبادئ لحوكمة المؤسسا، ) ت
 منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية مف أشير المبادئ وأكثرىا انتشار. ،وتعتبر مبادئ مف

لقد شممت المبادئ الصادرة عف منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية خمسة مجموعات مف المبادئ        
لمكثفة وقد بعد المشاورات العديدة و ا 2004الخاصة بحوكمة المؤسسات ،وأدخمت عمييا تعديلبت عاـ 

وافقت الدوؿ الاعضاء في منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية عمى صياغة المعدلة لممبادئ والتي 
ـ ( مجموعات ،بحيث تعتبر مرجعا عمى المستوى العالمي ويندرج تحت كؿ قس06أصبحت ستة )

 مجموعة مف المبادئ التفصيمية .

 السلوك الأخلاقً  إدارة المخاطر الرقابة و المساءلة 

 ضمان الالتزام السلوكً من خلال :

 الالتزام بالأخلاقٌات الحمٌدة-
الالتزام بقواعد السلوك المهنً -

 الرشٌدة
التوازن فً تحقٌق مصالح -

 الاطراف المرتبطة بالمنشأة.
 الشفافٌة عند تقٌٌم المعلومات -
القٌام بالمسؤولٌة الاجتماعٌة -

 والحفاظ على بٌئة نظٌفة.

 تفعٌل أدوار أصحاب المصلحة فً نجاح المنشأة :

أطراف رقابٌة عامة مثل هٌئة سوق -
المال ،مصلحة المؤسسات ،البورصة 

 المركزي فً حالة البنوك. ،البنك

 أطراف رقابٌة مباشرة:

المساهمون ،مجلس الإدارة ،لجنة -
المراجعة ،المراجعون الداخلٌون 

 ،المراجعون الخارجٌون.
أطراف أخرى : الموردون العملاء -

 المستهلكون المودعون المقترضون

 وضع نظام لإدارة المخاطر.-

الإفصاح وتوصٌل المخاطر -

إلى المستخدمٌن وأصحاب 

 المصلحة
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 :المبدأ الاول : توافر إطار فعال لحوكمة المؤسسات 

يجب أف يشجع إطار حوكمة المؤسسات عمى شفافية وكفاءة الأسواؽ واف يتفؽ حكـ القانوف السائد كما 
يجب أف يحدد بوضوح توزيع المسؤوليات بيف مختمؼ الأطراؼ وحتى يكوف ليذا الإطار دور فعاؿ يجب 

 (36-35، ص2011أف يتضمف ما يمي : )علبء فرحاف طالب ،إيماف شيحاف المشيداني،

كوف لو دور في التأثير عمى الأداء الاقتصادي ونزاىة الأسواؽ و الحوافز التي يوفرىا لممشاركيف أف ي* 
 في السوؽ ،وفي قياـ أسواؽ تتميز بالفعالية والشفافية والنزاىة.

 أف تتفؽ متطمبات الحوكمة القانونية و التنظيمية مع حكـ القانوف وأف تكوف قابمة لمتنفيذ.* 

 المسؤوليات موزعة بنصوص تشريعية لضماف الثقة وخدمة المصمحة العامة. أف تكوف المياـ و* 

 :  المبدأ الثاني: حفظ حقوق المساهمين 

 يجب اف يحمي إطار حوكمة المؤسسات المساىميف ويسيؿ عمييـ ممارسة حقوقيـ .

 يجب أف تتضمف ىذه الحقوؽ ما يمي :

 تحويؿ ممكية الأسيـ.تأميف أساليب تسجيؿ الممكية بالإضافة إلى نقؿ أو * 

 الحصوؿ عمى المعمومات الخاصة بالمؤسسة في الوقت المناسب وبصفة منتظمة .* 

 انتخاب أعضاء مجمس الإدارة . وفي الاجتماعات العامة لممساىميف المشاركة والتصويت * 

 الحصوؿ عمى حصص مف أرباح الشركة.* 

ات معمومات كافية عف القرارات المتعمقة بالتغير لممساىميف الحؽ في المشاركة وفي الحصوؿ عمى * 
أي تعديؿ في نظاـ الشركة الأساسي أو عقدىا التأسيسي ،وكؿ ما يتعمؽ  الأساسية في الشركة ومف بينيا

الترخيص بإصدار أسيـ ،العادية كبيع الأصوؿ أو تحويميا بالقواعد التي تحكـ الشركة العمميات غير
 إضافية .

فرصة التصويت الفعاؿ في اجتماعات الجمعية العامة وأف يكونوا عمى اطلبع بكؿ  أف تتاح لممساىميف* 
جراءات تصويت وعمى النحو التالي:  ما يتعمؽ باجتماعات الجمعية العمومية مف قواعد وا 

طلبع عمى ماؿ الجمعية العامة ،وحقيـ في الإتزويدىـ بالمعمومات الكافية عف تاريخ ومكاف وجدوؿ أع* 
 ي يتـ أخد القرارات فييا.القضايا الت
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الحؽ في توجيو الاسئمة غمى مجمس الإدارة و المساىمة في وضع بنود جدوؿ أعماؿ الجمعية العامة * 
مكانية اقتراح القرارات ضمف الحدود المسموح بيا.  وا 

المؤسسات و المشاركة في وضع سياسة مكافآت  حؽ المشاركة في القرارات الرئيسية الخاصة بحوكمة * 
 أعضاء مجمس الإدارة وكبار التنفيذييف كتقديـ الأسيـ ليـ ولمعامميف في الشركة.

 حؽ المساىميف في التصويت شخصيا أو بالإنابة دوف التأثير سواء تـ ذلؾ حضوريا أو غيابيا .* 

سمالية التي قد تمكف بعض المساىميف مف ضرورة الإفصاح عف اليياكؿ التنظيمية و الترتيبات الرأ* 
 الحصوؿ عمى درجة مف السيطرة لا تتناسب مع ممكياتيـ مف الأسيـ.

 ضرورة قياـ الأسواؽ بكؿ كفاءة وموضوعية في الرقابة عمى أداء المؤسسات مف خلبؿ:* 

ثنائية الوضوح والافصاح عف القواعد والاجراءات التي تتضمف عمميات الحيازة والعمميات الاست* 
 ،كحدوث عمميات الاندماج أو بيع حصص جوىرية مف أصوؿ الشركة.

 عدـ استخداـ الآليات المضادة لعمميات الاستحواذ التي يمكف اف تحمي مجمس الإدارة مف المساءلة.* 

تسييؿ ممارسة حقوؽ الممكية لكافة المستثمريف بما فييـ المستثمريف المؤسسيف ،حيث يتوجب عمييـ ما * 
 يمي : 

يجب عمى المستثمريف المؤسسيف الذيف يعمموف بصفة وكلبء أف يفصحوا عف حوكمة المؤسسات * 
 الخاصة بيـ ، وعف سياسات التصويت المتعمقة باستثماراتيـ.

يجب عمى المستثمريف المؤسسيف الذيف يعمموف صفة وكلبء أف يفصحوا عف كيفية تعامميـ مع * 
 يمكف أف يؤثر عمى ممارستيـ لحقوؽ الممكية.التعارض المادي في المصالح والذي 

حؽ المساىميف بما فييـ المستثمريف المؤسسيف بالتشاور في الموضوعات المتعمقة بحقوقيـ الأساسية * 
 وفقا لمتعريؼ الوارد في المبادئ مع بعض الاستثناءات لمنع حدوث الاستغلبؿ.

 : المبدأ الثالث : المعاممة المتساوية لممساهمين 

يجب أف يتضمف إطار حوكمة المؤسسات معاممة متساوية لكافة المساىميف بما فييـ المساىميف         
الأجانب وأصحاب الأقمية في الشركة ،كا يجب أف تتاح لكؿ المساىميف فرصة الحصوؿ عمى تعويضات 

 مناسبة عند انتياؾ أي مف حقوقيـ ، وىذا المبدأ يتضمف ما يمي: 

 المساىميف المتساويف في طبقة الأسيـ )مقدار الممكية مف الاسيـ ( مف حيث: المساواة في معاممة
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التساوي في الحقوؽ بيف المساىميف مف نفس الطبقة أف تخضع أي تغيرات في حقوؽ التصويت لموافقة * 
طبقة الأسيـ التي تتأثر بيذا التغيير مع ضرورة توفر المعمومات عف كافة طبقات الأسيـ لكؿ المساىميف 

 قبؿ القياـ بعممية الشراء.

حماية مساىمي الأقمية مف أي استغلبؿ يمكف أف يكوف لصالح مساىمي النسب الحاكمة وأف تتوفر * 
 وسائؿ إصلبح فعالة.

أف تتـ عممية التصويت مف خلبؿ أمناء أو مفوضيف بطريقة يتـ الاتفاؽ عمييا مع المستفيد مف ممكية * 
 الأسيـ.

 اف تعرقؿ عممية التصويت. التصدي لأي عوائؽ يمكف* 

أف توفر العمميات والاجراءات الخاصة باجتماع الجمعية العامة المساواة بيف المساىميف ،وأف لا تؤدي * 
 إجراءات الشركة إلى زيادة تكمفة التصويت دوف مبرر .

 منع تداوؿ الأسيـ التي لا تتسـ بالإفصاح والشفافية.* 

ديريف التنفيذييف الإفصاح عف وجود أي مصالح خاصة تتعمؽ يجب عمى أعضاء مجمس الإدارة والم* 
 بعمميات الشركة.

 : المبدأ الرابع: دور أصحاب المصالح 

 بالشركة أي مصمحة وىـ )الملبؾ والدائنوف، الموردوف، يقصد بأصحاب المصالح كؿ مف تربطو         
المؤسسات الاعتراؼ بحقوؽ أصحاب  الزبائف وغيرىـ ( حيث يجب أف يتضمف إطار حوكمةالموظفوف و 

المصالح التي يقرىا القانوف ،أو التي تنشأ نتيجة الاتفاقات المتبادلة كما يجب أف يساىـ التعاوف الفعاؿ 
 بيف الشركة وأصحاب المصالح في خمؽ الثروة وفرص العمؿ وسلبمة العمميات المالية كما يمي :

 احتراـ حقوؽ أصحاب المصالح.* 

 ب المصالح مف أي انتياؾ في حقوقيـ ،وحقيـ في الحصوؿ عمى تعويض أفعاؿ.حماية أصحا* 

 تفعيؿ المشاركة مف خلبؿ آليات تعزيز الأداء .* 

 توفير المعمومات المناسبة و المنتظمة لتفعيؿ مشاركتيـ ودورىـ في عممية الحوكمة.* 
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ووجيات نظرىـ بكؿ ما يرونو  تمكينيـ مف الاتصاؿ بالإدارة وبكؿ سيولة ، وأف يقدموا اقتراحاتيـ* 
مخالفا ويجب عمى مجمس الإدارة أخذ اقتراحاتيـ بعيف الاعتبار ،وعدـ الإنقاص مف حقوقيـ إذا فعموا 

 ذلؾ.

المؤسسات تحقيؽ الإفصاح  ينبغي أف يكفؿ إطار حوكمة  :لمبدأ الخامس: الإفصاح والشفافيةا 
الدقيؽ وفي الوقت المناسب بشأف كافة المسائؿ المتصمة بتأسيس المؤسسة ،ومف بينيا الموقؼ 

ف يقتصر أيجب اف تشمؿ الإفصاح ولكف دوف  ،والممكية وأسموب ممارسة السمطة المالي ،الأداء
 عمى المعمومات التالية:

 .عوامؿ المخاطرة المنظورةو اؼ الشركة أىدو  نتائج المالية والتشغيمية لمشركةال* 

أعضاء مجمس الإدارة و المديريف التنفيذييف مف حيث المساىمة وحقوؽ التصويت  حؽ الأغمبية* 
 الرئيسييف و المرتبات والمزايا الممنوحة ليـ.

 المسائؿ المادية المتصمة بالعامميف وغيرىـ مف أصحاب المصالح.* 

 المؤسسات . ىياكؿ وسياسات حوكمة* 

ينبغي إعداد ومراجعة المعمومات ،وكذا الإفصاح عنيا بأسموب يتفؽ ومعايير الجودة المحاسبة والمالية * 
 كما ينبغي أف يفي ذلؾ الأسموب بمتطمبات الإفصاح غير المالية، وبمتطمبات عمميات المراجعة .

تاحة التدقيؽ الخارجي و بعممية مراجعة سنوية عف طريؽ مراجع مستقؿ ،بيدؼ إ الاطلبعيجب * 
 الموضوعي للؤسموب المستخدـ في إعداد تقديـ القوائـ المالية.

ينبغي أف تكفؿ قنوات توزيع المعمومات إمكانية حصوؿ مستخدمي المعمومات عمييا في الوقت الملبئـ * 
 وبالتكمفة المناسبة .

مف خلبؿ التوجيو  تتمثؿ مسؤولية مجمس الغدارة:المبدأ السادس: مسؤولية مجمس الإدارة 
والإرشاد الاستراتيجي الذي يتضمف نظاـ الحوكمة  ودور مجمس الإدارة في الرقابة عمى أداء 
خضاع مجمس الإدارة لممساءلة أماـ الشركة والمساىميف ومف خلبؿ ما يمي :  الإدارة في الشركة وا 

ة بما العناية الواجبة وحسف النياعتماد أعضاء مجمس الإدارة في عمميـ عمى المعمومات الكافية مع * 
 العدالة في المعاممة بيف المساىميف.و يحقؽ لمشركة أفضؿ النتائج 

 يجب عمى مجمس الإدارة القياـ بالوظائؼ و المياـ الرئيسية التالية :* 
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توجيو استراتيجية الشركة وخطط العمؿ الرئيسة وسياسة المخاطر و الموازنات ،ووضع الأىداؼ و * 
 عمى تطبيقيا والإشراؼ عمى المصاريؼ الرأسمالية وعمميات الاستحواذ وبيع الأصوؿ.الإشراؼ 

تحديد المرتبات و المكافآت والاشراؼ و  لحوكمة  واجراء التغيرات اللبزمةالاشراؼ عمى تطبيؽ نظاـ ا* 
ء مجمس الإدارة موازنة مكافآت كبار التنفيذييف وأعضاكذا  نفيذييف وتغييرىـ إذا لزـ الأمرعمى المديريف الت

 ومصالح الشركة والمساىميف بأسيـ طويمة الأجؿ .

متابعة أي تضارب في المصالح بيف الإدارة و  مية ترشيح وانتخاب مجمس الإدارةالشفافية في عم* 
 وأعضاء مجمس الإدارة و المساىميف كاستخداـ الأصوؿ في المصمحة الخاصة.

كة مف خلبؿ مدقؽ مستقؿ ونظاـ رقابة فعاؿ، وضرورة مة التقارير المالية وحسابات الشر لبضماف س* 
ة عمميات الإفصاح ووسائؿ متابعو  ة والالتزاـ بالمعايير والقوانيفوجود نظاـ لإدارة المخاطر و الرقابة المالي

 تحري الدقة والموضوعية في ممارسة شؤوف الشركة ضمف الشروط التالية: و الاتصاؿ

عدد مف أعضاء مجمس الإدارة مف غير موظفي الشركة ، مف ذوي أف يقوـ مجمس الإدارة بتكميؼ * 
 القدرة عمى ممارسة الحكـ السميـ ،لمقياـ بالمياـ التي يحتمؿ وجود تضارب لممصالح فييا.

 أف يقوـ مجمس الإدارة بالإفصاح عف صلبحيات ومسؤوليات أي لجاف يتـ تشكيميا.* 

 ؤولية في إدارة شؤوف الشركة.أف يكوف أعضاء مجمس الإدارة عمى قدر مف المس* 

 توفر المعمومات الكافية و المناسبة لقياـ أعضاء مجمس الإدارة بميماتيـ بكؿ دقة وكفاءة . * 

 لقد أوردت منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية بعض الملبحظات فيما يتعمؽ بيذه المبادئ مف أىميا: 

  معروفة منذ أمد بعيد ولكف الجديد فييا ىو أف ىذه المبادئ ليست جديدة تماما أو مستحدثة فيي
 تجميعيا مع في حزمة واحدة  مف الإجراءات واعتبارىا كدليؿ إرشادي.

  بؿ الغرض منيا ىو أف تكوف نقاط مرجعية تمكف صناع السياسات يست ممزمةلاف ىذه المبادئ ،
ؤسساتية ، بما يعكس في مختمؼ الدوؿ مف استخداميا عند إعداد الأطر القانونية و التنظيمية والم

 الظروؼ الاقتصادية والاجتماعية والسياسية في مختمؼ البمداف.
 ة بؿ قابمة لمتغيير والتطوير ، كمما طرأت تغييرات كبيرة عمى الظروؼ تأف ىذه المبادئ ليست ثاب

 (31-28،ص2019المحيطة بالشركة.)أيوب مخيش،
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 خلاصة:

نستخمص مما سبؽ أف تطبيؽ حوكمة المؤسسات أصبح أكثر مف ضرورة لأنيا اسموب        
فالحوكمة أداة تضمف تحقيؽ أساسي لتحقيؽ التوازف في ادارة المؤسسات مف خلبؿ مبادئيا ، 

عناصر الثقة والمصداقية و الشفافية في البيانات وتأكيد نزاىة الادارة وضماف تحقيؽ المؤسسة 
.لأىدافيا
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 تمهيد:

سنحاوؿ في ىذا الفصؿ تبياف وتوضيح العلبقة بيف الادارة الاستراتيجية و الحوكمة في المؤسسة          
الاداري باعتبارىا أداة  ميتيا في مكافحة الفساد المالي و الرياضية كغيرىا مف المؤسسات وآليات تطبيقيا وأى

  .استراتيجية لتحقيؽ الكفاءة والميزة التنافسية بنزاىة وشفافية
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 علاقة الادارة الاستراتيجية بحوكمة المؤسسات  -1

كاف الغرض الاساسي مف تشكيؿ الييئات الرياضية في السابؽ تنظيـ المسابقات ووضع القوانيف         
المنظمات الرياضية في ذلؾ الوقت تكاد تخمو مف المشاكؿ ولكننا نرى أف دور وليذا كانت ادارة 

المنظمات قد تغير الآف حيث أف إدارتيا أصبح أكثر تعقيدا وذلؾ لدور التجاري والاستثماري في دعـ 
المنافسات الرياضية ورغبة أكثر مف جية الدولة في السيطرة عمى الرياضة ووضع المؤسسات الرياضية 

بشكؿ طوعي الى تحسيف أدائيا مف  لمسائمة مف قبؿ عدة جيات كؿ ىذا قاد المنظمات الرياضية ةتحت ا
كافة النواحي وبشكؿ خاص كيفية حوكمة ىذه المؤسسات الرياضية مف قبؿ مجالس الادارة وجعميا أكثر 

 كفاءة وشفافية أماـ مف ليـ مصمحة في المؤسسة .

ي العلبقة بيف مجمس الادارة المنتخب مف قبؿ فينعكس  المؤسساتية وبما أف ممارسة الحوكمة         
أعضاء الييئة العامة لمعمؿ نيابة عنيـ وبيف الادارة اليومية لممنظمة ومف ليـ مصمحة في الرياضة تصبح 
الحوكمة الجيدة ضمف ىذه النظرة بأنو الالتزاـ بالسعي نحو التحقيؽ المستمر و الذي ىو مف الخواص 

الميمة في الرياضة ،لذلؾ أخذت المنظمات الرياضية الدولية في عدة دوؿ عمى عاتقيا النظر  الاساسية
في موضوع الحوكمة في المؤسسات الرياضية عف طريؽ الاقتباس مف سوابؽ  في المؤسسات التجارية 

العامة و  والمؤسسات خارج الرياضة والاستفادة مف خبراتيـ في وضع الاطر التي تحدد الادوار بيف الييئة
 (56،ص2016المجالس الادارية والادارة وكؿ مف ليـ مصمحة في المؤسسة الرياضية .)بربريش شريؼ،

وفيما يتعمؽ بالتخطيط الاستراتيجي و الحوكمة في القطاع العاـ ،فاف وجود تخطيط استراتيجي        
وضع الأنظمة و التعميمات  فعاؿ داخؿ المنظمات وتوفير أدواتو المختمفة يجعا مف السيؿ عمى المنظمة

الواضحة لتحقيؽ ىذه الخطط عمى المستوييف قصير الأجؿ وطويؿ الأجؿ ، لذلؾ فالتخطيط الاستراتيجي 
لو دور كبير في تطبيؽ مبادئ الحوكمة في المنظمات ،فإف تطبيؽ مبادئ الحوكمة تتأثر بدرجة كبيرة 

لمبادئ الحوكمة والإجراءات والبرامج المطموبة  بعناصر التخطيط الاستراتيجي بمعنى وجود علبقة ايجابية
 لتحقيؽ ذلؾ في المستقبؿ و الكيفية التي يقاس بيا مستوى النجاح والتميز في الأداء.

كما يعمؿ التخطيط الاستراتيجي عمى تحديد الأىداؼ وطرؽ تنفيذىا عمى المدى الطويؿ بدقة         
ورا ميما في توفير الأنظمة المتكاممة و الشاممة في تنفيذ كبيرة ، كما تمعب الحوكمة في القطاع العاـ د

ىذه الخطط والاىداؼ بشفافية وعدالة مف خلبؿ الالتزاـ بالتعميمات و الأنظمة و القوانيف وتجنب الأخطاء 
 ومحاسبة الإدارة في حاؿ وجود أية فجوات بيف الأداء المتوقع و الأداء الفعمي .

وازي مع تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في منظمات القطاع العاـ يعمؿ إف تطبيؽ الحوكمة بالت        
عمى تحسيف الميزة التنافسية مف خلبؿ التأكيد عمى الشفافية في المعاملبت المختمفة وتحسيف الأداء لجذب 
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الاستثمارات وزيادة ثقة الجميور وتحقيؽ درجة عالية مف النزاىة و الاستقلبلية وتفادي الأخطاء 
 ( 2021)مجمة العموـ الادارية والاقتصادية  ادة القصوى مف الأنظمة المختمفة.فات وتحقيؽ الاستفوالانحرا

 آليات حوكمة المؤسسات في الادارة الاستراتيجية  لممؤسسة الرياضية : -2

ىناؾ مجموعة مف آليات تفعيؿ الحوكمة في المؤسسات الرياضية يمكف تصنيفيا الى آليات داخمية وآليات 
   خارجية. 

 الآليات الداخمية : 2-1

 مجمس الادارة : 2-1-1

ؤسسة واستيعاب القضايا إف المسؤولية الاساسية لمجمس الادارة ىي تحديد استراتيجيات الم            
المخاطر التي تدفع أعماؿ الشركة او المؤسسة وكذلؾ الاشراؼ عمى أداء الإدارة ولا شؾ أف والقوى و 

تشكيؿ مجمس إداري قوي ونشط ويكوف أغمبية أعضائو مستقميف ىو المفتاح الأساسي لموفاء بمياـ مجمس 
 الإدارة وتحقيؽ حوكمة فعالة .

ائو الغير التنفيذييف تيتـ بالتعينات ويضع مجمس الادارة نظاـ داخمي يتألؼ مف لجاف مف ببف أعض
 .والتدقيؽ والمكافآت يتـ مراجعتيا بشكؿ سنوي

 لجنة التدقيق :  2-1-2

وىي مكونة مف أعضاء مجمس الادارة الذيف ترتكز مسؤوليتيـ في مراجعة القوائـ المالية السنوية       
الادارة في الغالب ثلبثة أعضاء قبؿ تسميميا إلى مجمس الادارة، فيي مجموعة مكونة مف أعضاء مجمس 
 عمى الأقؿ ،ويحكـ عمميا دليؿ مكتوب يبيف بوضوح مسؤولياتيا وواجباتيا .

 لجنة التعينات : 2-1-3

يجب أف يتـ تعييف أعضاء مجمس الادارة و الموظفيف مف بيف أفضؿ المرشحيف الذيف تتلبئـ       
لضماف الشفافية في تعييف أعضاء مجمس الإدارة مياراتيـ وخبرتيـ مع الميارات المحددة مف المؤسسة و 

وبقية الموظفيف فقد وضعت ليذه المجنة مجموعة مف الواجبات منيا تعييف أفضؿ المرشحيف المؤىميف 
وتقويـ مياراتيـ باستمرار وتوخي الموضوعية في عممية التوظيؼ وكذلؾ الإعلبف عف الوظائؼ المطموب 

 اشتغاليا.
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 :لجنة المكافآت  2-1-4

للئدارة العميا ومجمس  وىي لجنة مكونة مف أعضاء مجمس الإدارة غير التنفيذييف تقوـ بوضع المكافآت
 .(38-37ص 2021الله ىبة الرحماف.  )لوانشي سمية وضيؼ     الإدارة .

 تتمثؿ بشكؿ مفصؿ مياـ وصلبحيات المجمس ومسؤولياتو في ما يمي:

  والسياسات و الخطط والاجراءات التي مف شأنيا تحقيؽ الاشراؼ المستقؿ ووضع الاستراتيجيات
 مصمحة المؤسسة وأىدافيا وتعظيـ حقوؽ مساىمييا وخدمة المجتمع المحمي.

  قدرة مجمس الإدارة عمى التنافس ونعني بو الآلية التي تمكف ذوي القدرة الأفضؿ عمى القياـ بعمؿ
 ما.

 لتشريعات النافذة.اتخاذ الاجراءات اللبزمة لضماف الالتزاـ بأحكاـ ا 
  وضع سياسة الافصاح والشفافية الخاصة بالمؤسسة ومتابعة تطبيقيا وفقا لمتطمبات الجيات

 الرقابية و التشريعات النافذة.
  وضع سياسة التفويض واضحة في الشركة يحدد بموجبيا الاشخاص المفوضيف وحدود

 الصلبحيات المفوضة ليـ.
 ذية في المؤسسة.تحديد مياـ وصلبحيات الادارة التنفي 
  اعداد التقارير السنوية ونصؼ سنوية مف أعماؿ المؤسسة متضمنة البيانات المالية وفقا لأحكاـ

 التشريعات النافذة.
 .تنظيـ الأمور المالية و المحاسبية والادارية لممؤسسة بموجب أنظمة داخمية خاصة 
 .وضع سياسة المخاطر التي تواجييا المؤسسة 
 نياء ميامو. تعييف المدير العاـ  لمشركة وا 
  اتخاذ الخطوات الكفيمة بتحقيؽ الرقابة الداخمية عمى سير العمؿ في المؤسسة بما في ذلؾ التأكد

مف الالتزاـ بتطبيؽ أحكاـ التشريعات النافذة ومتطمبات الجيات الرقابية والانظمة الداخمية و 
 السياسات والخطط والاجراءات التي يضعيا مجمس الادارة .

 عة وتقييـ أداء الادارة التنفيذية في المؤسسة ومدى تطبيقيا للبستراتيجيات و الخطط مراج
 الموضوعة .

  وضع آلية لاستقباؿ الشكاوي والاقتراحات المقدمة مف قبؿ المساىميف بما في ذلؾ اقتراحاتيـ
د الخاصة بإدراج مواضيع معينة عمى جدوؿ الاعماؿ الييئة العامة بشكؿ يضمف دراستيا وترشي

 القرار المناسب بشأنيا خلبؿ فترة زمنية محددة.
  اعتماد اسس منح الحوافز والمكافآت والمزايا الخاصة بأعضاء مجمس الإدارة والادارة التنفيذية بما

 يساعد عمى تحقيؽ مصمحة المؤسسة وأىدافيا وغاياتيا.
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  وتقييـ مدى وضع سياسة عمؿ خطة لتطبيؽ قواعد الحوكمة الرشيدة في المؤسسة ومراجعتيا
 تطبيقيا بشكؿ سنوي.

وبالتالي توفر خصائص استقلبلية أعضاء المجمس وخبرتيـ كفيؿ بضماف فعالية المجمس بأداء ميامو 
 الاشرافية و الرقابية وتفعيؿ دوره في ترشيد واتخاذ قرارات صائبة وعممية.

  (109ص  2009)يوسؼ خنيش                                               
 

 (تطبيق مجمس الادارة لمحوكمة المؤسسية08شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 98محمد مصطفى سميماف .صالمصدر :                       

 الآليات الخارجية:  2-2

المؤسسات الخارجية في المؤسسات الرياضية بالرقابة التي يمارسيا أصحاب  تتمثؿ آليات حوكمة        
المصالح الخارجييف عمى المؤسسة و الضغوط التي تمارسيا المنظمات الدولية الميتمة بيذا الموضوع ، 
حيث يشكؿ ىذا المصدر أحد المصادر الكبرى المولدة لضغط ىائؿ مف أجؿ تطبيؽ قواعد الحوكمة ومف 

 ما يمي:الآليات 

 

 مكونات مجلس الادارة

لقدرة عمى التنافسا الاشراؼ المستقؿ  وضع الاستراتيجية 

أعضاء غير تنفيذييف  – 1
 مستقميف 

 استقلبلية القيادة -2

 الاجتماع لغير التنفيذييف -3

القدرة عمى -1
استبداؿ مجمس 

 الادارة 
 الاشراؼ الاداري -2

استراتيجية كؿ -
 وحدة مف العمؿ

استراتيجية -
 الشركة
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 التدقيق الخارجي:  2-2-1

المؤسسات الممموكة لمدولة إذ يساعد المدققيف  التدقيؽ الخارجي حجر الزاوية لحوكمة يمثؿ         
الخارجييف ليذه المؤسسة عمى تحقيؽ المساءلة و النزاىة وتحسيف العمميات فييا ويغرسوف الثقة بيف 
أصحاب المصالح و المواطنيف بشكؿ عاـ ،ويؤكد المدققيف الداخمييف في الولايات المتحدة الأمريكية عمى 

 ز مسؤوليات الحوكمة  عمى الاشراؼ ،التبصر ،الحكمة .أف دور التدقيؽ الخارجي يعز 

 صحاب المصالح و المساهمين في المؤسسة :أ 2-2-2

تتطمب حوكمة المؤسسات التزاـ ادارة المؤسسات بالتزاماتيا تجاه عملبئيا وموردييا و المجتمعات        
شكؿ جيد وبذلؾ تبني الثقة ويمنع التي تعمؿ فييا فكؿ ىذه المجموعات تستفيد مف مزايا إدارة المؤسسات ب

 تبديد الأمواؿ.

إف الدور الاساسي لأصحاب المصالح ىو عدـ التعارض في ما بينيا ومف ثـ الابتعاد عف         
الانتيازية و الميوؿ الشخصية في اتخاذ القرارات لصالحيـ و الاتفاؽ مع مجمس الادارة وحقوؽ المساىميف 

ذا الدور لموصوؿ إلى فعالية أصحاب المصالح و المساىميف وترشيد في المؤسسة وعميو يتـ تفعيؿ ى
القرارات المتعمقة بشؤوف المؤسسة وضماف الرقابة عمى مجمس الادارة عف طريؽ الاشتراؾ في مداولات 

 الييئة العامة والتصويت عمى القرارات المجمع اتخاذىا في اجتماعاتيا.

 القوانين و التشريعات : 2-2-3

با ما تؤثر ىذه الآليات عمى التفاعلبت التي تجري بيف الفاعميف الذيف يشتركوف بشكؿ مباشر غال       
في عممية الحوكمة لذلؾ أثرت بعض التشريعات عمى الفاعميف الأساسيف في عممية الحوكمة  فيما يتصؿ 

 بدورىـ ووظيفتيـ العممية بؿ عمى كيفية تفاعميـ مع بعضيـ.

 المنتجات(: منافسة الخدمات )سوق 2-2-4

منافسة الخدمات أحد الآليات الميمة لحوكمة المؤسسات ويؤكد عمى ىذه الأىمية كؿ مف         
(Impavido and Hass ( وذلؾ بقوليـ إف لـ تقوـ الادارة بواجباتيا بالشكؿ الصحيح )أو أنيا غير

لتالي تتعرض للئفلبس مؤىمة ( أنيا سوؼ تفشؿ في منافسة المؤسسات التي تعمؿ في نفس المجاؿ ، وبا
إذف إف منافسة الخدمات أو سوؽ المنتجات تيذب سموؾ الادارة وبخاصة إذا كانت ىناؾ سوؽ فعالة 

 .للئدارة العميا Labor MarKetلمعمؿ الاداري 
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 آليات حوكمة خارجية أخرى: 

الحوكمة بطرؽ ىامة ىناؾ آليات حوكمة خارجية أخرى فضلب عف ما تقدـ ذكره ، تؤثر عمى فاعمية       
انيا  Cohentalومكممة للآليات الأخرى في حماية مصالح أصحاب المصالح في المؤسسة ويذكر 

تتضمف ولكف تقتصر عمى المنظميف المحمميف المالييف وبعض المنظمات الدولية فعمى سبيؿ المثاؿ 
ؿ محاربة الفساد المالي تمارس منظمة الشفافية العالمية ضغوطات ىائمة عمى الحكومات و الدوؿ مف أج

 .(39ص2021وضيؼ الله ىبة الرحماف. لوانشي سمية  و الاداري .)

 آليات حوكمة المؤسسات في المؤسسات الرياضية  (09الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الطالب بناءا  عمى ما سبق

 

 همية الآليات حوكمة المؤسسات في الحد من الفساد الاداري و المالي : أ -3

حوكمة المؤسسات باعتبارىا عممية ادارية تقوـ عمى توجيو ورقابة المؤسسات في تكمف اىمية تفعيؿ 
 التقميؿ مف مخاطر الفساد الاداري و المالي كما يمي :

 الآلٌات الداخلٌة 

الدقٌق 

 الخارجً 

 ً  التدقٌق الداخل

القوانٌن و 

 التشرٌعات

منافسة 

 الخدمات

اصحاب 

المصالح و 

 المساهمٌن

آلٌات حوكمة 

 المؤسسات

الالٌات 

 الخارجٌة

 مجلس الادارة 

آلٌات حوكمة 

 خارجٌة اخرى
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  المساءلة وىي واجب المسؤوليف عف الوظائؼ العامة سواء كانوا منتخبيف أو معينيف تقديـ تقارير
وحؽ المواطنيف وأصحاب المصالح في  دورية عف نتائج أعماليـ ومدى نجاحيـ في تنفيذىا

الحصوؿ عمى المعمومات اللبزمة والتأكد مف أف أعماؿ ىؤلاء يتفؽ مع القيـ الديمقراطية ومع 
 تعريؼ القانوف لمياميـ.

  المحاسبة وىي خضوع الاشخاص الذيف يتولوف المناصب العامة لممساءلة القانونية والادارية
 (66.ص 2016. 13ريش شريؼ العدد والاخلبقية عف نتائج أعماليـ.)برب

 الشفافية في المعمومات قة و تقوـ لجنة المراجعة كآلية مف آليات حوكمة  المؤسسات عمى زيادة الث
التي تفصح عنيا المؤسسات ،وذلؾ مف خلبؿ دورىا في اعداد التقارير المالية واشرافيا عمى 
وظيفة المراجعة الداخمية ، وكذلؾ دورىا في دعـ المراجعة الخارجية مف خلبؿ زيادة استقلبليتيا ، 

 اضافة  إلى التأكد عمى الالتزاـ بمبادئ حوكمة المؤسسات .
  لجنة المراجعة فيما يخص نظاـ الرقابة الداخمية بالتحقؽ مف كفاية وفاعمية تنفيذ وتقدـ تقوـ

التوصيات إلى مجمس الادارة و التي مف شانيا تفعيؿ النظاـ وتطويره بما يحقؽ اىداؼ المؤسسة 
 ويحمي مصالح المالكيف وبقية أصحاب المصالح بكفاية وفاعمية وتكمفة معقولة

 خمية بدور ىاـ في مفيوـ حوكمة المؤسسات إذ أنيا تعزز ىذه العممية مف تقوـ المراجعة الدا
خلبؿ زيادة قدرة المواطنيف عمى مساءلة المؤسسة ،حيث يقوـ المراجعيف الداخمييف مف خلبؿ 
الأنشطة التي ينفذونيا بزيادة المصداقية و العدالة وتحسيف سموؾ الموظفيف العامميف في 

 ذي يؤدي إلى تقميؿ مخاطر الفساد المالي و الاداري .المؤسسات العامة ،الامر ال
  العلبقة بيف لجنة المراجعة و المراجعة الخارجية تعني وجود نظاـ قوي لمرقابة الداخمية ،مما يعني

الحد مف تأثير الإدارة )الفساد الاداري( في الضغط عمى المرجع الخارجي وتدعيـ استقلبلية 
 وموضوعيتو وكفاءتو .

  أكدت لجنةCadbury committée  عمى أىمية مسؤولية المراجع الداخمي في اكتشاؼ ومنع
 الغش و التزوير لأنيما أىـ أوجو الفساد المالي

  إف المراجعة الخارجية حسب برنامج الأمـ المتحدة ىي أحدث آليات حوكمة المؤسسات ،لأنيا
ـ لتدابير المراقبة تساىـ في مكافحة الفساد مف خلبؿ استعراض الأداء و التطبيؽ الملبئ

 .(85-81ص 2013الداخمية.)دريدي رضواف ، 
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 :خلاصة

المؤسسات و العمؿ  وفي الاخير نخمص الى أف نجاح المؤسسات يتطمب تبني نظاـ حوكمة          
عمى تطبيؽ مبادئيا مف خلبؿ تحقيؽ أىداؼ ومصالح جميع الأطراؼ وبالتالي فإف حوكمة المؤسسات 

تمثؿ مجموعة مف القواعد والاجراءات التي تنظـ مختمؼ العلبقات في المؤسسة وتقمؿ مف صور تعارض 
.حةلادارة و المساىميف وذوي المصموالتضارب بيف إدارة المؤسسة ومجمس ا
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 الميدانية الاجراءات الجزء الاول 
 

الجزء الثاني عرض وتحميل النتائج 
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 تمهيد:

بعد محاولتنا لتغطية الجوانب النظرية لمبحث، سنحاوؿ في ىذا الفصؿ أف نحيط بالموضوع مف           
الجانب التطبيقي والذي ينقسـ إلى قسميف الاوؿ تناولنا فيو: الدراسة الاستطلبعية أدوات جمع البيانات و 

 المعمومات الخصائص السيكوميترية للؤداة.

ف و مقارنة النتائج عرض وتحميؿ ومناقشة وتفسير نتائج أسئمة الاستبياالقسـ الثاني تناوؿ فيو أما        
 بالفرضيات
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 : الدراسة الاستطلاعية -1

تعد الدراسة الاستطلبعية الخطوة الاولى التي تساعد الباحث في إلقاء نظرة عامة حوؿ جوانب        
إلى التأكد مف ملبئمة مكاف الدارسة لمبحث الدراسة الميدانية لبحثو ،وتيدؼ الدارسة الاستطلبعية 

،والتحقؽ مف مدى صالحية الأداة المستعممة لجمع المعمومات ،ومعرفة الزمف المناسب و المتطمب 
لإجرائيا وحتى نتمكف مف معرفة مختمؼ الجوانب المراد دراستيا قمنا بزيارة مديرية الشباب و الرياضة 

ـ والإحاطة بجوانب المشكمة المعالجة .والحصوؿ عمى الموافقة مف المعنية بالدراسة وذلؾ مف أجؿ الإلما
طرؼ مسؤولي مديرية الشباب و الرياضة لإجراء دراستنا ،معرفة الصعوبات التي تواجينا أثناء الدراسة 

 الميدانية .

 : اجريت الدراسة الميدانية بمديرية الشباب و الرياضة بولاية برج بوعريريج.المجال المكاني 1-1

 2022أشير مف شير جانفي 6:شرعنا في انجاز ىذا البحث في مدة زمنية قدرىا  المجال الزماني 1-2
 ، وتنقسـ الفترة إلى مرحمتيف:2022إلى غاية نياية شير ماي 

المرحمة الأولى: مف بداية شير جانفي حتى شير أفريؿ وىي مرحمة البحث النظري حيث قمنا مف خلبليا 
 الإطار النظري لدراستنا. بجمع أىـ المعمومات عف

المرحمة الثانية : شير ماي وقد خصصناىا لمجانب التطبيقي مف خلبؿ جمع المعمومات و مناقشة وتحميؿ 
 النتائج.

 المنهج المتبع في الدراسة: -2

إف اختيار منيج البحث يعتبر مف أىـ المراحؿ في عممية البحث العممي ويعني جممة المبادئ و        
يجب إتباعيا مف ألؼ بحثو إلى يائو ،وبغية الكشؼ عف العلبقات العامة و الجوىرية و  القواعد التي

 .(27،ص2004الضرورية التي تخضع ليا ظواىر موضوع الدراسة.)سلبطنية، الجيلبني،

كما يساعدنا أيضا في توضيح كيفية جمع البيانات و المعمومات حوؿ موضوع الدراسة والذي ىو بالعنواف 
 تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضيةالادارة الرياضية في  استراتيجيةالآتي" دور 

 النتائج وتفسير تحميؿ و لجمع إجرائيا منيجا الوصفي المنيج الدراسة ىذه في الطالب واستخدـ         
 المستجوبيف أف ذلؾ بالموضوعية تتسـ التي المناىج أحسف مف الوصفي المنيج ويعد عمييا المتحصؿ
 مما المنيج ىذا مثؿ تتطمب موضوعنا فطبيعة ىذا عف وزيادة أراءىـ عف التعبير في الحرية كؿ يجدوف
 .لاختياره دفعنا
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 بيا تربط التي الدرجة تحديد أي كميا وصفا المتغيرات بيف العلبقة وصؼ:  نوبأ الوصفي المنيج ويعرؼ
  (.231،ص2004، علبـ أبو)الآخر بالبعض بعضيا كمية متغيرات

 عمى اعتمادا الموضوع أو الظاىرة لوصؼ تتكامؿ التي البحثية الاجراءات مف مجموعة: "أيضا ويعرؼ
 والوصوؿ دلالتيا لاستخلبص ودقيقا كافيا تحميلب وتحميميا ومعالجتيا وتصنيفيا البيانات و الحقائؽ جمع
 (.181،ص1986، محمد عمى.) النتائج إلى

 :الدراسة وعينة مجتمع -3

 ترتكز التي و مسبقا المحددة العناصر مف منتيية مجموعة أنو عمى المجتمع grawitz يعرؼ       
 .(29،ص2004أنجرس، موريس.) الملبحظات عمييا

 تميزىا مشتركة خصائص عدة أو خاصية ليا عناصر مجموعة ىو الانسانية العموـ في البحث ومجتمع
 .(119،ص2008 زرواتي رشيد.)التقصي عمييا يجري التي و الأخرى العناصر مف غيرىا عف

 يتكوف الدراسة ومجتمع دراستيا، بصدد نحف التي الظاىرة وحدات كافة شموؿ يعتبر المجتمع إف        
 المعمومات حسب( 35) عدد والبالغ بوعريريج برج بولاية والرياضة الشباب مديرية ومسيري مديري مف
 عينة تحديد يمكننا المعطيات ىذه ضوء وفي والرياضة الشباب مديرية مدير مف عمييا الحصوؿ تـ التي

 .البحث

 راجع وذلؾ الشامؿ الحصر طريقة عمى الدراسة ىذه في اعتمدنا لقد: اختيارها وكيفية البحث عينة 3-1
 ما وىذا موظؼ( 35) ب ويقدر قميؿ بوعريريج برج لولاية الرياضة و الشباب مديرية موظفي عدد أف إلى

 المديرية داخؿ الموظفيف جميع عمى الاستبياف استمارة توزيع خلبؿ مف الميداني العمؿ إجراء عمينا يسيؿ
 وتمثمت استطلبعية كعينة موظفيف( 10) اخترنا وقد  ككؿ المجتمع تمثؿ نتائج عمى الحصوؿ يتـ ،وبيذا
 .الاصمي المجتمع مجموع مف إداري(30) في البحث عينة

 ضبط متغيرات الدارسة :  -4

 الدراسة تبيف لنا جميا أف ىناؾ متغيريف اثنيف أحدىما مستقؿ والآخر تابع .استنادا غمى فرضيات 

: وعبارة عف المتغير الذي يفترض الباحث أنو السبب أو أحد الأسباب لنتيجة المتغير المستقل 4-1
      ( .87.ص2008ير آخر.)رشيد زرواتي.تعييف دراستو و التي تؤدي إلى معرفة تأثيره عمى متغ

 فإف المتغير المستقؿ في بحثنا ىذا ىو " دور استراتيجية الادارة الرياضية".وعمى ذلؾ 

وىذا المتغير ىو نتاج تأثير العامؿ المستقؿ في الظاىرة ،ويتمثؿ في دراستنا ىذه  المتغير التابع:  4-2
 في:"الحوكمة المؤسساتية". 
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 أدوات جمع البيانات و المعمومات : -5

ا ىذا استعماؿ تقنية الاستمارة كأداة لجمع البيانات وفي أبسط صورة وىو: : قمنا في بحثن الاستبيان 5-1
"عبارة عف مجموعة مف الأسئمة تعد إعدادا محددا وترسؿ بواسطة البريد أو تسمـ مباشرة إلى الأشخاص 
المختاريف لتسجيؿ إجاباتيـ عمى صحيفة الأسئمة الواردة ويتـ ذلؾ دوف معاونة الباحث لأفراد سواء فيـ 

 ( .36،ص1999الأسئمة أو تسجيؿ الإجابات عمييا.)محمد حسف علبوي وأسامة كامؿ راتب،

سؤالا مقسمة عمى  25وقد كانت الأسئمة واضحة ومفيومة تخدـ الأىداؼ المطموب تحقيقيا وعددىا 
 خمسة محاور وىي:

 )المحور معمومات عامة )الجنس ، السف ، المستوى العممي ، الخبرة المينية 
  .المحور الاوؿ: دور التخطيط الاستراتيجي في تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضية 
 .المحور الثاني: دور التحميؿ الاستراتيجي في تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضية 
 .المحور الثالث: دور الرقابة الاستراتيجية في تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضية 
 تراتيجي في تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضية.المحور الرابع: دور أتخاذ القرار الاس 

 الخصائص السيكوميترية للأداة :-6

تـ حساب صدؽ الإتساؽ الداخمي لاستبياف الدراسة والذي يعبر عف   صدق استبيان الدراسة: 6-1
درجة ارتباط كؿ بند مف بنود الاستبياف بالدرجة الكمية لممحور الذي ينتمي إليو وكانت النتائج كما ىو 

 بيف في الجدوؿ أدناه:م
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 ( :صدق الإتساق الداخمي بالنسبة لممحور الأول:2الجدول رقم )
 

 بنود المحور الاوؿ
حجـ 
 العينة

 قيمة ر
الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 غير داؿ 0,118 0,526 10 21
 غير داؿ 0,053 0,625 10 22
 غير داؿ 0,208 0,436 10 23
 داؿ 0,001 **891, 10 24
 داؿ 0,003 **828, 10 25
 داؿ 0,033 *673, 10 26
 داؿ 0,040 *655, 10 27
28 10 .c 0,000 غير داؿ 

 
بيف كؿ بند مف بنود المحور الأوؿ والدرجة الكمية لممحور أشارت  مف خلبؿ الجدوؿ نجد أف قيـ الإرتباط

 بنود. 8، مف أصؿ 0.05إلى وجود أربع بنود كانت دالة إحصائيا عند مستوى ثقة 
 (:صدق الإتساق الداخمي بالنسبة لممحور الثاني:3الجدول رقم )

 

حجـ  بنود المحور الثاني
 العينة

الدلالة  قيمة ر
 الإحصائية

القرار 
الإحصائي عند 

0005 
31 10 .a 0 غير داؿ 
32 10 ,937** 6E-05 داؿ 
33 10 .a 0 غير داؿ 
 داؿ 0,0007 **885, 10 34

        
مف خلبؿ الجدوؿ نجد أف قيـ الإرتباط بيف كؿ بند مف بنود المحور الثاني والدرجة الكمية لممحور أشارت  

 بنود. 4، مف أصؿ 0.05مستوى ثقة  إلى وجود بنديف كانت دالة إحصائيا عند
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 (:صدق الإتساق الداخمي بالنسبة لممحور الثالث:4الجدول رقم )
 

 قيمة ر حجـ العينة بنود المحور الثالث
الدلالة 
 الإحصائية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 غير داؿ 0,109 0,538 10 41
 غير داؿ 0,058 0,616 10 42
 غير داؿ 0,213 0,431 10 43
44 10 .a 0,000 غير داؿ 
 داؿ 0,003 **826, 10 45
 داؿ 0,001 **881, 10 46
 داؿ 0,003 **826, 10 47
 داؿ 0,003 **826, 10 48

بيف كؿ بند مف بنود المحور الثالث والدرجة الكمية لممحور أشارت  مف خلبؿ الجدوؿ نجد أف قيـ الإرتباط
 بنود. 8، مف أصؿ 0.05إلى وجود أربع بنود كانت دالة إحصائيا عند مستوى ثقة 

 (:صدق الإتساق الداخمي بالنسبة لممحور الرابع:5الجدول رقم )

 بنود المحور الرابع
حجـ 
 العينة

 قيمة ر
الدلالة 
 الإحصائية

الإحصائي عند القرار 
0005 

 داؿ 0,042 *650, 10 51
 داؿ 0,025 *697, 10 52
 غير داؿ 0,122 0,521 10 53
 داؿ 0,001 **890, 10 54
 داؿ 0,008 **782, 10 55
 داؿ 0,002 **846, 10 56

بيف كؿ بند مف بنود المحور الرابع والدرجة الكمية لممحور أشارت  مف خلبؿ الجدوؿ نجد أف قيـ الإرتباط
 بنود. 6، مف أصؿ 0.05إلى وجود خمس بنود كانت دالة إحصائيا عند مستوى ثقة 
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الصدؽ الذاتي ىو الصدؽ نستنتجو مف خلبؿ التأكد مف الثبات  إفالصدق الذاتي لاستبيان الدراسة:
العالي للؤداة )حيث أف كؿ أداة ثابتة ىي صادقة وليس كؿ أداة صادقة ىي ثابتة(، وىو الجذر التربيعي 

 ( وكانت النتائج كالآتي:0.928لمعامؿ ثبات الأداة والذي قدرت قيمتو بػ: )
وىذه القيمة تشير إلى أف  0.963قيمة الصدؽ الذاتي بػ: درت وبالتالي ق √0.928الصدؽ الذاتي = 

 ف الدراسة يتمتع بصدؽ ذاتي عالي.استبيا

 تـ التحقؽ مف ثبات استبياف الدراسة مف خلبؿ معامؿ ألفا كرونباخ ثبات وصدق أداة الدراسة: 6-2

 ( : ثبات استبيان الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ6الجدول رقم )

 ألفا كرونباخ عدد البنود حجم العينة
10 26 0,928 

 ، وىي تعبر1وىي قيمة تقترب كثيرا مف  0.928مف خلبؿ حساب ألفا كرونباخ نجد أف قيمتو قدرت بػ: 
 عف ثبات عالي لاستبياف الدراسة.

 ( التجزئة النصفية لأداة الصلابة7الجدول رقم )

 ألفا كرونباخ

 1جزء 
 0,835 القيمة

 13a عدد البنود

 2جزء 
 0,895 القيمة

 13b عدد البنود

 26 العدد الإجمالي لمبنود

 0,831 الإرتباط بيف قسمي الأداة

معامؿ سبيرماف 
 براوف

 0,908 في حالة تساوي قسمي الإختبار

 0,908 في حالة عدـ تساوي قسمي الاختبار

 0,890 معامؿ غاتماف

 .13، 12، 11، 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1لقسم الأول: ا

 .26، 25 ،24، 23، 22، 21، 20، 19، 18، 17، 16، 15، 14القسم الثاني: 
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مف خلبؿ قيامنا بتقسيـ بنود استبياف الدراسة إلى قسميف فإننا نجد أف قيمة الارتباط بينيما ىي         
داة مف ، وبعد تصحيح طوؿ الأداة مف خلبؿ معامؿ سبيرماف وبراوف في حالة تساوي قسمي الأ0.831

، وىي تعبر عف ارتباط قوي بيف القسميف، وعميو فإف استبياف الدراسة 0.908حيث عدد البنود قدرت بػ 
 يتمتع بثبات عالي وفقا لطريقة التجزئة النصفية. 

 : إجراءات التطبيق الميداني للإداة -6

ضة ابتداء مف ( إدارييف بمديرية الشباب و الريا10تـ اجراء الدراسة الاستطلبعية لعينة قدرىا )
وىذا مف أجؿ التأكد مف صدؽ وثبات الأداة المستخدمة في  15/05/2022إلى غاية  9/05/2022

الدراسة وبعد تفريغ النتائج وحساب صدؽ الاتساؽ الداخمي و الثبات عف طريؽ استخداـ نظاـ الحزـ 
 موظؼ . 35ؿ ( اداريا مف أص20(، ثـ قمنا بتوزيع استمارة الاستبياف عمى )SPSSالاحصائية )

( ابتداء مف  SPSSبعدىا قمنا بتفريغ البيانات المتحصؿ عمييا باستخداـ نظاـ الحزـ الاحصائية )
ثـ وضع البيانات المتحصؿ عمييا في جداوؿ وحساب التكرارات والنسب المئوية  23/05/2022

 ( وبعدىا قمنا بتحميؿ النتائج ومناقشتيا وتفسيرىا.ExceLبالاستعانة ببرنامج )

 : الاساليب الاحصائية في الدراسة -7

 (.SPSSنظام الحزم الاحصائية ) -
  .(ExceLبرنامج ) -
 لمعرفة درجة صدؽ الاتساؽ الداخمي وثبات لفقرات الاستبياف ثبات . معامل ألفا كرونباخ -
 وذلؾ لتأكد مف الفروقات الاحصائية. كا تربيع اختبار -
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عرض وتحميل نتائج المحور الاول :دور التخطيط الاستراتيجي في تفعيل حوكمة المؤسسات  -1
 الرياضية.

تتضمف المؤسسة الرياضية سياسات وقوانيف تحدد اسموب وطريقة المؤسسة لتحقيؽ  : السؤال الاول
 الحوكمة.

رياضية سياسات : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كانت تتضمف المؤسسة الالغرض من السؤال
 وقوانيف تحدد اسموب وطريقة المؤسسة لتحقيؽ الحوكمة.

( حوؿ ما إذا كانت 1( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )8الجدوؿ رقـ )
 تتضمف المؤسسة الرياضية سياسات وقوانيف تحدد اسموب وطريقة المؤسسة لتحقيؽ الحوكمة.

 % التكرار استجابات المبحوثيف
 %100,00 20 نعـ
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا أجمعت 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ )8مف خلب الجدوؿ رقـ )

 (.نعم( بالبديؿ )1( بالإجابة عمى السؤاؿ رقـ )%100بنسية )

مما يعني أف أفراد العينة يجمعوف ويؤكدوف أف المؤسسة الرياضية تتضمف سياسات وقوانيف تحدد اسموب 
 وطريقة المؤسسة لتحقيؽ الحوكمة.

 السؤال الثاني : طبيعة التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة  طويل المدى              

ؤسسة  طويؿ التخطيط الاستراتيجي في الم : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كافالغرض من السؤال
 المدى. 
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( حوؿ ما إذا التخطيط 2( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )9) الجدول رقم
 الاستراتيجي في المؤسسة  طويؿ المدى         

الدلالة  ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار الإحصائي 
 0005عند 

 %15,00 3 نعـ
9,800a 0,0017 1 85,00 17 لا داؿ% 

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )9مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 2انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
ت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمثم%15( أفراد بنسبة مئوية بمغت )3وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 17" و البالغ عددىـ )لاالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(85%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 9.800درت ب)( ق1نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح 0.0017عند مستوى الدلالة )
 (.لاالمجموعة الأعمى تكرار )

 مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف طبيعة التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة ليس طويؿ المدى .           

السؤال الثالث : تحديد الاهداف الاستراتيجية و الرؤية المستقبمية تتم بمشاركة جميع الفاعمين في 
 الادارة المؤسسة

تحديد الاىداؼ الاستراتيجية و الرؤية : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف الغرض من السؤال
 المستقبمية تتـ بمشاركة جميع الفاعميف في الادارة المؤسسة 
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( حوؿ ما إذا كاف 3( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )10) الجدول رقم
 تحديد الاىداؼ الاستراتيجية و الرؤية المستقبمية تتـ بمشاركة جميع الفاعميف في الادارة المؤسسة

الدلالة  ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
 الإحصائية

الإحصائي القرار  درجة الحرية
 0005عند 

 %85,00 17 نعـ
9,800a 0,0017 1 15,00 3 لا داؿ% 

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )10مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 3انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
ت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمثم%85( فردا بنسبة مئوية بمغت )17وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

 (.%15( أفراد بنسبة مئوية بمغت )3" والبالغ عددىـ )لاالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 9.800( قدرت ب)1نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح 0.0017عند مستوى الدلالة )
 (. نعمالمجموعة الأعمى تكرار )

الاىداؼ الاستراتيجية و الرؤية المستقبمية تتـ بمشاركة مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف أف تحديد 
 جميع الفاعميف في الادارة المؤسسة.

السؤال الرابع : هل يخضع التخطيط وتحديد الاهداف في المؤسسة الرياضية  لمبدأ الشفافية و 
 الافصاح

لاىداؼ في الغرض مف السؤاؿ: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف يخضع التخطيط وتحديد ا
 المؤسسة الرياضية  لمبدأ الشفافية والافصاح.
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( حوؿ ما إذا كاف 4( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )11الجدوؿ رقـ )
 يخضع التخطيط وتحديد الاىداؼ في المؤسسة الرياضية  لمبدأ الشفافية و الافصاح.

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار الإحصائي 
 0005عند 

 %10,00 2 نعـ

24,100a 0,000 2 داؿ 
 %85,00 17 نوعا ما
 %5,00 1 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )11مف خلب الجدوؿ رقـ )

ثلبث مجموعات تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ  انقسمت إلى
%( ،وأما المجموعة الثانية فتمثمت 10( فردا بنسبة مئوية بمغت )2" ،وقد بمغ عددىـ )نعم( بالبديؿ "4)

فردا بنسبة مئوية بمغت  (17" والبالغ عددىـ )نوع مافي الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
" والبالغ عددىـ لا(،والمجموعة الثالثة فتمثمت في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "85%)
 (،%5( فرد بنسبة مئوية بمغت )1)

(  حيث K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 24.100( قدرت ب)2مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية ) نلبحظ

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.000عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

ديد الاىداؼ في المؤسسة الرياضية مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف نوعا ما أف التخطيط وتح
 يخضع   لمبدأ الشفافية والافصاح.

السؤال الخامس : مراجعة وتقييم أداء الادارة التنفيذية في المؤسسة ومدى تطبيقها للاستراتيجيات و 
 الخطط الموضوعة.

التنفيذية في : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كانت مراجعة وتقييـ أداء الادارة الغرض من السؤال
 .المؤسسة ومدى تطبيقيا للبستراتيجيات و الخطط الموضوعة
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( حوؿ ما إذا كانت 5( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )12) الجدول رقم
 مراجعة وتقييـ أداء الادارة التنفيذية في المؤسسة ومدى تطبيقيا للبستراتيجيات و الخطط الموضوعة.

الدلالة  ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار الإحصائي 
 0005عند 

 %25,00 5 نعـ

13,300a 0,001 2 داؿ 
 %70,00 14 نوعا ما
 %5,00 1 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا، قد 20البالغ عددىـ )( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و 12مف خلب الجدوؿ رقـ )

انقسمت إلى ثلبث مجموعات تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ 
%( ،وأما المجموعة الثانية فتمثمت في 5( افراد بنسبة مئوية بمغت )5" ،وقد بمغ عددىـ )نعم( بالبديؿ "5)

( فردا بنسبة مئوية بمغت 14" والبالغ عددىـ )نوع ماؿ بالبديؿ "الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤا
" والبالغ لا%(،و المجموعة الثالثة فتمثمت في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "70)

 . (%5( فرد بنسبة مئوية بمغت )1عددىـ )

(  حيث K2ختبار الدلالة الاحصائية )ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى ا
( وىي قيمة دالة إحصائيا 13.300( قدرت ب)2نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.001عند مستوى الدلالة )
 (.نوعا ماالأعمى تكرار )

أفراد العينة يؤكدوف نوعا ما مراجعة وتقييـ أداء الادارة التنفيذية في المؤسسة ومدى  مما يعني أف أغمبية
 لبستراتيجيات و الخطط الموضوعة .تطبيقيا ل

السؤال السادس : وضع سياسة تنظم العلاقة بين الأطراف ذوي المصالح بما يضمن التزامات المؤسسة 
 تجاههم وحفظ حقوقهم .

حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف وضع سياسة تنظـ العلبقة بيف الأطراؼ : معرفة الغرض من السؤال
 ذوي المصالح بما يضمف التزامات المؤسسة تجاىيـ وحفظ حقوقيـ .
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( حوؿ ما إذا كاف 6( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )13) الجدول رقم
المصالح بما يضمف التزامات المؤسسة تجاىيـ وحفظ وضع سياسة تنظـ العلبقة بيف الأطراؼ ذوي 

 حقوقيـ .

 % التكرار استجابات المبحوثيف
 %100,00 20 نعـ
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )13مف خلب الجدوؿ رقـ )
 ( بالبديؿ )نعـ(.6بالإجابة عمى السؤاؿ رقـ )%( 100فردا أجمعت بنسية )

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف عمى وضع سياسة تنظـ العلبقة بيف الأطراؼ ذوي المصالح بما 
 يضمف التزامات المؤسسة تجاىيـ وحفظ حقوقيـ .

دارة و الادارة السؤال السابع : اعتماد منح الحوافز والمكافآت و المزايا الخاصة بأعضاء مجمس الا
 التنفيذية بما يساعد عمى تحقيق مصمحة المؤسسة وأهدافها.

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف اعتماد منح الحوافز والمكافآت والمزايا الغرض من السؤال
 مى تحقيؽ مصمحة المؤسسة وأىدافوالخاصة بأعضاء مجمس الادارة والادارة التنفيذية بما يساعد ع

( حوؿ ما إذا كاف 7( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )14) الجدول رقم
اعتماد منح الحوافز والمكافآت والمزايا الخاصة بأعضاء مجمس الادارة والادارة التنفيذية بما يساعد عمى 

 تحقيؽ مصمحة المؤسسة وأىدافيا.

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار الإحصائي 
 0005عند 

 %65,00 13 نعـ

10,900a 0,004 2 داؿ 
 %30,00 6 نوعا ما
 %5,00 1 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا، قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )14مف خلب الجدوؿ رقـ )

انقسمت إلى ثلبث مجموعات تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ 
تمثمت %( ،وأما المجموعة الثانية ف65( فردا بنسبة مئوية بمغت )13( بالبديؿ "نعـ" ،وقد بمغ عددىـ )7)
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( افراد بنسبة مئوية بمغت 6في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "نوع ما" والبالغ عددىـ )
%(،و المجموعة الثالثة فتمثمت في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "لا" والبالغ 30)

 ( .%5( فرد بنسبة مئوية بمغت )1عددىـ )

حيث   (K2) ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائيةولمتأكد مف دلالة 
( وىي قيمة دالة إحصائيا 10.900( قدرت ب)2نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

وعة (، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجم0.004عند مستوى الدلالة )
 الأعمى تكرار )نعـ(.

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف  اعتماد منح الحوافز والمكافآت والمزايا الخاصة بأعضاء مجمس 
 الادارة والادارة التنفيذية بما يساعد عمى تحقيؽ مصمحة المؤسسة وأىدافيا.

وجود تخطيط استراتيجي لجميع ىؿ تأييد أف مف أىـ الاسباب انييار المؤسسات عدـ السؤال الثامن  : 
 أنشطة المؤسسة ؟

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف ىؿ تأييد أف مف أىـ الاسباب انييار الغرض من السؤال
  المؤسسات عدـ وجود تخطيط استراتيجي لجميع أنشطة المؤسسة .

( حوؿ ما إذا كاف ىؿ 8رقـ )( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ 15) الجدول رقم
 تأييد أف مف أىـ الاسباب انييار المؤسسات عدـ وجود تخطيط استراتيجي لجميع أنشطة المؤسسة .

 

 

 

( فردا ،قد 20الدراسة و البالغ عددىـ )( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة 15مف خلب الجدوؿ رقـ )
 "نعم( بالبديؿ "8( بالإجابة عمى السؤاؿ رقـ )%100اجمعت بنسبة )

مما يعني أف جميع أفراد العينة يؤكدوف أف مف أىـ الاسباب انييار المؤسسات عدـ وجود تخطيط 
 استراتيجي لجميع أنشطة المؤسسة . 

تحميل الاستراتيجي في تفعيل حوكمة المؤسسات عرض وتحميل نتائج المحور الثاني : دور ال -1
 الرياضية        

          تحميؿ  نقاط قوة و ضعؼ المؤسسة مقابؿ استغلبليا لمفرص والتقميؿ مف التيديدات.السؤال الاول : 

 % التكرار استجابات المبحوثيف
 %100,00 20 نعـ
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
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: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف تحميؿ  نقاط قوة و ضعؼ المؤسسة مقابؿ الغرض من السؤال
 التقميؿ مف التيديدات.          يا لمفرص واستغلبل

( حوؿ ما إذا كاف 1( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )16الجدوؿ رقـ )
        تحميؿ  نقاط قوة و ضعؼ المؤسسة مقابؿ استغلبليا لمفرص و التقميؿ مف التيديدات.  

 

 

 

( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )16مف خلب الجدوؿ رقـ )
 ( بالبديؿ "نعـ"1%( بالإجابة عمى السؤاؿ رقـ )100اجمعت بنسبة )

مما يعني أف جميع أفراد العينة يؤكدوف أف تحميؿ  نقاط قوة و ضعؼ المؤسسة مقابؿ استغلبليا لمفرص و 
 التقميؿ مف التيديدات.         

السؤال الثاني : عرض عوامل المخاطرة داخل المؤسسة وتقميل منها مما يضمن الافصاح و الشفافية. 
 عنها.

العينة ما إذا كاف عرض عوامؿ المخاطرة داخؿ المؤسسة  : معرفة حسب رأي أفرادالغرض من السؤال
 وتقميؿ منيا مما يضمف الافصاح و الشفافية. عنيا.

( حوؿ ما إذا كاف 2( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )17) الجدول رقم
 ية. عنيا.عرض عوامؿ المخاطرة داخؿ المؤسسة وتقميؿ منيا مما يضمف الافصاح و الشفاف

الدلالة  ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %65,00 13 نعـ

1,800b 0,180 1 غير داؿ 
 %35,00 7 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )17مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 2انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )

 % التكرار استجابات المبحوثيف
 %100,00 20 نعـ
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
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مت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمث%65( أفراد بنسبة مئوية بمغت )13وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 
( فردا بنسبة مئوية بمغت 7" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "

(35%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 1.800( قدرت ب)1)نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية 

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.180عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف أف عرض عوامؿ المخاطرة داخؿ المؤسسة وتقميؿ منيا مما 
 الشفافية. عنيا. يضمف الافصاح و

 السؤال الثالث : تممك القيادات المؤسسة القدرة عمى حل المشكلات وازالة العوائق .

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف تممؾ القيادات المؤسسة القدرة عمى حؿ الغرض من السؤال
 المشكلبت وازالة العوائؽ .

( حوؿ ما إذا كاف تممؾ 3عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )( يوضح توزيع استجابات أفراد 18) الجدول رقم
 القيادات المؤسسة القدرة عمى حؿ المشكلبت وازالة العوائؽ .

 % التكرار استجابات المبحوثيف
 %100,00 20 نعـ

 %0,00 0 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
 ( فردا ،قد20عينة الدراسة و البالغ عددىـ )( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد 18مف خلب الجدوؿ رقـ )

 ( بالبديؿ "نعـ" 3%( بالإجابة عمى السؤاؿ رقـ )100اجمعت بنسبة )

مما يعني أف جميع أفراد العينة يؤكدوف أف تممؾ القيادات المؤسسة القدرة عمى حؿ المشكلبت وازالة 
 العوائؽ.

 المشكلات في اطار الشفافية و الافصاح.السؤال الرابع : تحرص ادارة المؤسسة عمى حل جميع 

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف تحرص ادارة المؤسسة عمى حؿ جميع الغرض من السؤال
 المشكلبت في اطار الشفافية و الافصاح.
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( حوؿ ما إذا كاف 4( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )19) الجدول رقم
 ارة المؤسسة عمى حؿ جميع المشكلبت في اطار الشفافية و الافصاح.تحرص اد

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %25,00 5 نعـ

6,700a 0,035 2 داؿ 
 %60,00 12 نوعا ما
 %15,00 3 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )19الجدوؿ رقـ )مف خلب 

انقسمت إلى ثلبث مجموعات تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ 
المجموعة الثانية فتمثمت ( ،وأما %25( أفراد بنسبة مئوية بمغت )5وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،( بالبديؿ 4)

( فردا بنسبة مئوية 12" و البالغ عددىـ )نوعا مافي الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
" و لا ( .وأما المجموعة الثالثة فتمثمت في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "%60بمغت )

 ( .%15غت )( فردا بنسبة مئوية بم3البالغ عددىـ )

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 6،700( قدرت ب)2نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

بيف المجموعتيف ولصالح  (، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا0.0035عند مستوى الدلالة )
 (.نوعا ماالمجموعة الأعمى تكرار )

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف نوعا ما أف ادارة المؤسسة تحرص عمى حؿ جميع المشكلبت في 
 اطار الشفافية و الافصاح.

عرض وتحميل نتائج المحور الثالث: دور الرقابة الاستراتيجية في تفعيل حوكمة المؤسسات  -2
 لرياضية .ا

 .ىؿ تقوـ الادارة بتوثيؽ اجتماعاتياالسؤال الاول : 

 : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف ىؿ تقوـ الادارة بتوثيؽ اجتماعاتيا.الغرض من السؤال
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( حوؿ ما إذا كاف ىؿ 1( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )20) الجدول رقم
 بتوثيؽ اجتماعاتيا.تقوـ الادارة 

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %65,00 13 نعـ

1,800b 0,180 1 غير داؿ 
 %35,00 7 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )20مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 1انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
ت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمثم%65( فردا بنسبة مئوية بمغت )13وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 7" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(35%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 1.800( قدرت ب)1نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

 (، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ ذا دالة غير إحصائية بيف المجموعتيف .0.0180عند مستوى الدلالة )

 مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف أف الادارة تقوـ بتوثيؽ اجتماعاتيا.

 المحاسبيةالسؤال الثاني  :هل يتم الافصاح عن السياسات و الطرق 

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف ىؿ يتـ الافصاح عف السياسات و الطرؽ الغرض من السؤال
 المحاسبية
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( حوؿ ما إذا كاف ىؿ 2( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )21) الجدول رقم
 يتـ الافصاح عف السياسات و الطرؽ المحاسبية

المبحوثيف استجابات  ²كا % التكرار 
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %0,00 0 نعـ

9,800b 0,002 1 داؿ 
 %85,00 17 نوعا ما
 %15,00 3 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )21مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 2انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
فتمثمت ( ،وأما المجموعة الثانية %85( فردا بنسبة مئوية بمغت )17وقد بمغ عددىـ )"نوعا ما " ،بالبديؿ 

( افراد بنسبة مئوية بمغت 3" و البالغ عددىـ )لافي الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(15%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 9.800( قدرت ب)1)نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية 

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.002عند مستوى الدلالة )
 (.نوعا ماالأعمى تكرار )

 مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف نوعا ما بأنو يتـ الافصاح عف السياسات و الطرؽ المحاسبية. 

السؤال الثالث : الحصول عمى المعمومات والبيانات  المطموبة و التي تحتاجها المؤسسة في الوقت 
 المناسب

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات  الغرض من السؤال
 المطموبة و التي تحتاجيا المؤسسة في الوقت المناسب
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( حوؿ ما إذا كاف 3توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )( يوضح 22) الجدول رقم
 الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات  المطموبة و التي تحتاجيا المؤسسة في الوقت المناسب

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %25,00 5 نعـ

13,300a 0,001 2 داؿ 
 %70,00 14 نوعا ما
 %5,00 1 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )22مف خلب الجدوؿ رقـ )

انقسمت إلى ثلبث مجموعات تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ 
تمثمت ( ،وأما المجموعة الثانية ف%25( أفراد بنسبة مئوية بمغت )5وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،( بالبديؿ 3)

( فردا بنسبة مئوية 14" و البالغ عددىـ )نوع مافي الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
" لا ( . وأما المجموعة الثالثة فتمثمت في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "%70بمغت )

 ( .%5( فرد بنسبة مئوية بمغت )1و البالغ عددىـ )

حيث   (K2ف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )ولمتأكد م
( وىي قيمة دالة إحصائيا 13.300( قدرت ب)2نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

لح المجموعة (، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصا0.001عند مستوى الدلالة )
 (.نوعا ماالأعمى تكرار )

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف نوعا ما أنو يتـ الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات  المطموبة و 
 التي تحتاجيا المؤسسة في الوقت المناسب.

 السؤال الرابع : تقوم المؤسسة  بعرض جميع بياناتها المالية عمى مراجع خارجي

معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف تقوـ المؤسسة  بعرض جميع بياناتيا المالية الغرض من السؤال: 
 عمى مراجع خارجي. 
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( حوؿ ما إذا كاف تقوـ 4( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )23الجدوؿ رقـ )
 خارجيالمؤسسة  بعرض جميع بياناتيا المالية عمى مراجع 

استجابات 
 ²كا % التكرار المبحوثيف

الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار الإحصائي عند 
0005 

 %50,00 10 نعـ
 %50,00 10 لا غير داؿ 1 1,00 0,00

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )23مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 4انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
مت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمث%50( أفراد بنسبة مئوية بمغت )10وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 10" و البالغ عددىـ )لاالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(50%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا عند 0.00قدرت ب)( 1نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

 (، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ ذا دالة غير إحصائية .1.00مستوى الدلالة )

 مما يعني أف أفراد العينة تقوـ المؤسسة  بعرض جميع بياناتيا المالية عمى مراجع خارجي.

السؤال الخامس : اعداد التقارير السنوية عن اعمال المؤسسة متضمنة بيانات مالية وفق الاحكام 
 والتشريعات النافذة .                            

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف اعداد التقارير السنوية عف اعماؿ المؤسسة الغرض من السؤال
  الاحكاـ والتشريعات النافذة                            متضمنة بيانات مالية وفؽ 
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( حوؿ ما إذا كاف اعداد 5( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )24الجدوؿ رقـ )
            التقارير السنوية عف اعماؿ المؤسسة متضمنة بيانات مالية وفؽ الاحكاـ والتشريعات النافذة                 

الدلالة  ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %80,00 16 نعـ

7,200b 0,007 1 داؿ 
 %20,00 4 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )24مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 5انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
مت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمث%80( أفراد بنسبة مئوية بمغت )16وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 4" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(20%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 7.200( قدرت ب)1)نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية 

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.007عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف بأنو يتـ اعداد التقارير السنوية عف اعماؿ المؤسسة متضمنة 
 بيانات مالية وفؽ الاحكاـ والتشريعات النافذة.          

السؤال السادس : ضرورة دعم وتشجيع جهود المؤسسات الرياضية في مجال الوقاية من الفساد 
 المالي والاداري

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف ضرورة دعـ وتشجيع جيود المؤسسات السؤال الغرض من
 الرياضية في مجاؿ الوقاية مف الفساد المالي والاداري

 

 



المٌدانٌة وعرض وتحلٌل النتائج الاجراءات.................................الفصل الخامس.

 

 

87 

( حوؿ ما إذا كاف 6( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )25) الجدول رقم
 ضية في مجاؿ الوقاية مف الفساد المالي والاداريضرورة دعـ وتشجيع جيود المؤسسات الريا

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %80,00 16 نعـ

7,200b 0,007 1 داؿ 
 %20,00 4 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )25مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 2انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
مت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمث%80( أفراد بنسبة مئوية بمغت )16وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

 (.%20(افراد بنسبة مئوية بمغت )4" والبالغ عددىـ )لاالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 7.200ت ب)( قدر 1نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.007عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف عمى ضرورة دعـ وتشجيع جيود المؤسسات الرياضية في مجاؿ 
 المالي والاداري.قاية مف الفساد الو 

 السؤال السابع : يجب تكوين الاطار البشري و المؤسساتي المكمف بقضايا الفساد الرياضي.

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف يجب تكويف الاطار البشري و المؤسساتي الغرض من السؤال
 المكمؼ بقضايا الفساد الرياضي.
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( حوؿ ما إذا كاف يجب 7استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )( يوضح توزيع 26) الجدول رقم
 تكويف الاطار البشري و المؤسساتي المكمؼ بقضايا الفساد الرياضي.

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %80,00 16 نعـ

7,200b 0,007 1 داؿ 
 %20,00 4 مانوعا 
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )26مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 7انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
(،وأما المجموعة الثانية فتمثمت في %80( فردا بنسبة مئوية بمغت )16وقد بمغ عددىـ )نعم"،"بالبديؿ 

( افراد بنسبة مئوية بمغت 4" والبالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(20%. ) 

حيث   (K2ار الدلالة الاحصائية )ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختب
( وىي قيمة دالة إحصائيا 7.200( قدرت ب)1نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.007عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

ي المكمؼ بقضايا العينة يؤكدوف بأنو يجب تكويف الاطار البشري و المؤسساتمما يعني أف أغمبية أفراد 
 الفساد الرياضي.

 السؤال الثامن : تعزيز أليات المساءلة لتفعيل الرقابة وتشجيع عمى كشف الفساد الرياضي ومكافحته

يؿ الرقابة : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف تعزيز أليات المساءلة لتفعالغرض من السؤال
  وتشجيع عمى كشؼ الفساد الرياضي ومكافحتو
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( حوؿ ما إذا كاف 8( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )27) الجدول رقم
 تعزيز أليات المساءلة لتفعيؿ الرقابة وتشجيع عمى كشؼ الفساد الرياضي ومكافحتو

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %90,00 18 نعـ

12,800b 0,000 1 داؿ 
 %10,00 2 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )27مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 8انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
فتمثمت في ( ،وأما المجموعة الثانية %90( أفراد بنسبة مئوية بمغت )18وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 2" و البالغ عددىـ )نوع ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(10%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 12.800( قدرت ب)1ية )نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحر 

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.000عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف يجب تعزيز أليات المساءلة لتفعيؿ الرقابة وتشجيع عمى كشؼ 
 الرياضي ومكافحتو. الفساد

دور اتخاذ القرار الاستراتيجي في تفعيل حوكمة   عرض وتحميل نتائج المحور الرابع : -3
 المؤسسات الرياضية

 السؤال الاول : هل تمعب المصادر المعرفية دور في اتخاذ القرارات الاستراتيجية

المصادر المعرفية دور في اتخاذ : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف ىؿ تمعب الغرض من السؤال
 القرارات الاستراتيجية
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( حوؿ ما إذا كاف ىؿ 1( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )28) الجدول رقم
 تمعب المصادر المعرفية دور في اتخاذ القرارات الاستراتيجية؟

الدلالة  ²كا % التكرار استجابات المبحوثين
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %80,00 16 نعـ

7,200b 0,007 1 داؿ 
 %20,00 4 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )28مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 1انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
ت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمثم%80( فردا بنسبة مئوية بمغت )16وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( افراد بنسبة مئوية بمغت 4" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(20%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 7.200( قدرت ب)1نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.007عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

لمعرفية تمعب دور في اتخاذ القرارات مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف بأف المصادر ا
 الاستراتيجية؟       

 السؤال الثاني : يتمتع متخذو القرارات بالحكمة .

 : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف يتمتع متخذو القرارات بالحكمة.الغرض من السؤال
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( حوؿ ما إذا كاف 2رقـ ) ( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ29) الجدول رقم
 يتمتع متخذو القرارات بالحكمة.

الدلالة  ²كا % التكرار استجابات المبحوثين
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %80,00 16 نعـ

7,200b 0,007 1 داؿ 
 %20,00 4 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )29) مف خلب الجدوؿ رقـ

( 2انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
فتمثمت في ( ،وأما المجموعة الثانية %80( أفراد بنسبة مئوية بمغت )16وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 4" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(20%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 7.200( قدرت ب)1رية )نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الح

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.007عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

 رات يتمتعوف بالحكمة.           متخذو القرا أن مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف

 السؤال الثالث : يراعى متخذو القرارات المصمحة العامة لممؤسسة في اتخاذ القرارات 

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف يراعى متخذو القرارات المصمحة العامة الغرض من السؤال
 لممؤسسة في اتخاذ القرارات 
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( حوؿ ما إذا كاف 3عمى السؤاؿ رقـ )( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة 30) الجدول رقم
 يراعى متخذو القرارات المصمحة العامة لممؤسسة في اتخاذ القرارات.

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %70,00 14 نعـ

3,200b 0,074 1 غير داؿ 
 %30,00 6 نوعا ما
 %0,00 0 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )30مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 3انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
( ،وأما المجموعة الثانية فتمثمت في %70بنسبة مئوية بمغت )( فردا 14وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( افراد بنسبة مئوية بمغت 6" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
(30%. ) 

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 3.200( قدرت ب)1نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

(، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة 0.074عند مستوى الدلالة )
 (.نعمالأعمى تكرار )

ت يراعوف المصمحة العامة لممؤسسة في اتخاذ مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف متخذو القرارا
 القرارات.

 السؤال الرابع : يتم الافصاح عن القرارات المتخذة بكل شفافية 

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف يتـ الافصاح عف القرارات المتخذة بكؿ الغرض من السؤال
 شفافية 
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( حوؿ ما إذا كاف يتـ 4عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )( يوضح توزيع استجابات أفراد 31) الجدول رقم
 الافصاح عف القرارات المتخذة بكؿ شفافية.

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %10,00 2 نعـ

15,700a 0,000 2 داؿ 
 %75,00 15 نوعا ما
 %15,00 3 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )31مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 4انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
( ،وأما المجموعة الثانية فتمثمت في %10مئوية بمغت )( أفراد بنسبة 2وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 15" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
" و البالغ لا( .وأما المجموعة الثالثة فتمثمت في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "75%)

 %( .15( فردا بنسبة مئوية بمغت )3عددىـ )

حيث   (K2ولمتأكد مف دلالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )
( وىي قيمة دالة إحصائيا 15.700( قدرت ب)2نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

ف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعتيف ولصالح المجموعة (، وبالتالي فإ0.000عند مستوى الدلالة )
 (..نوعا ماالأعمى تكرار )

 مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف نوعا ما بأنو يتـ الافصاح عف القرارات المتخذة بكؿ شفافية

 السؤال الخامس : تتخذ القرارات بمشاركة جميع المعنيين في مجمس الادارة .

: معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف تتخذ القرارات بمشاركة جميع المعنييف في السؤالالغرض من 
 مجمس الادارة.
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( حوؿ ما إذا كاف 5( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )32) الجدول رقم 
 تتخذ القرارات بمشاركة جميع المعنييف في مجمس الادارة.

بحوثيفاستجابات الم  ²كا % التكرار 
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %45,00 9 نعـ

4,900a 0,086 2 غير داؿ 
 %45,00 9 نوعا ما
 %10,00 2 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )32مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 5انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
ت في ( ،وأما المجموعة الثانية فتمثم%45( أفراد بنسبة مئوية بمغت )9وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 9" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
" و البالغ لاوأما المجموعة الثالثة فتمثمت في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ " ( .45%)

 %( .10( فردا بنسبة مئوية بمغت )2عددىـ )

حيث   (K2لالة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )ولمتأكد مف د
( وىي قيمة دالة إحصائيا 4.900( قدرت ب)2نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

 (، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ ذا دالة غير إحصائية .0.086عند مستوى الدلالة )

فراد العينة لا يؤكدوف بالأغمبية بأنو يتـ تتخذ القرارات بمشاركة جميع المعنييف في مجمس مما يعني أف أ
 الادارة.

 السؤال السادس : يتم الاعلان عن نتائج كافة التقارير لممؤسسات الرياضية بكل شفافية

التقارير : معرفة حسب رأي أفراد العينة ما إذا كاف يتـ الاعلبف عف نتائج كافة الغرض من السؤال
 لممؤسسات الرياضية بكؿ شفافية
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( حوؿ ما إذا كاف يتـ 6( يوضح توزيع استجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )33) الجدول رقم
 الاعلبف عف نتائج كافة التقارير لممؤسسات الرياضية بكؿ شفافية.

 ²كا % التكرار استجابات المبحوثيف
الدلالة 
 الإحصائية

درجة 
 الحرية

القرار 
الإحصائي 

 0005عند 
 %5,00 1 نعـ

24,100a 0,000 2 داؿ 
 %85,00 17 نوعا ما
 %10,00 2 لا

 %100,00 20 المجموع
( فردا ،قد 20( أعلبه نلبحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة و البالغ عددىـ )33مف خلب الجدوؿ رقـ )

( 6انقسمت إلى مجموعتيف تمثمت المجموعة الاولى في الأفراد الذيف تمحورت إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ )
ي ( ،وأما المجموعة الثانية فتمثمت ف%5( فرد بنسبة مئوية بمغت )1وقد بمغ عددىـ )"نعم" ،بالبديؿ 

( فردا بنسبة مئوية بمغت 17" و البالغ عددىـ )نوعا ماالأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
" و البالغ لاوأما المجموعة الثالثة فتمثمت في الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ " ( .85%)

 %( .10( فردا بنسبة مئوية بمغت )2عددىـ )

حيث   (K2لة ىذه الفروؽ في التكرارات والنسب تـ المجوء إلى اختبار الدلالة الاحصائية )ولمتأكد مف دلا
( وىي قيمة دالة إحصائيا 24.100( قدرت ب)2نلبحظ مف اجدوؿ أعلبه أف قيمتيا عند درجة الحرية )

جموعة (، وبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المجموعات ولصالح الم0.000عند مستوى الدلالة )
 (.نوعا ماالأعمى تكرار )

مما يعني أف أغمبية أفراد العينة يؤكدوف نوعا ما بأنو يتـ الاعلبف عف نتائج كافة التقارير لممؤسسات 
 الرياضية بكؿ شفافية.
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 : مطابقة النتائج بالفرضيات -
 .الفرضية الاولى : دور التخطيط الاستراتيجي في تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضية

 ( تفسير نتائج الفرضية الاولى مف خلبؿ اجابات أفراد عينة الدراسة. 34الجدوؿ رقـ )

 الدلالة الاحصائية 2كا النسبة المئوية السؤاؿ
 / / %100,00 01السؤاؿ
02السؤاؿ  85,00% 9,800a داؿ 
03السؤاؿ  85,00% 9,800a داؿ 
04السؤاؿ  85,00% 24,100a داؿ 
05السؤاؿ  70,00% 13,300a داؿ 
06السؤاؿ  100,00% / / 
07السؤاؿ  65,00% 10,900a داؿ 
08السؤاؿ  100,00% / / 

لتخطيط الاستراتيجي دور في تفعيل حوكمة : تنطمؽ الفرضية الاولى مف أف  مدى تحقق الفرضية الاولى
 المؤسسات الرياضية.

وانطلبقا مف مختمؼ القراءات لمدراسات السابقة و التراث الفكري عمى الخمفية النظرية منيا دراسة        
عبد الناصر ابراىيـ نور وتوفيؽ مخموفي ، والنتائج المتحصؿ عمييا بطرائؽ إحصائية عممية في الجدوؿ 

(  ودلالتيا 8. 7. 6. 5. 4. 3. 2. 1( والاسئمة بدلالتيا الاحصائية رقـ)34المشار إليو أعلبه رقـ )
الاحصائية فإف قيـ اختبار الدلالة كا تربيع جاءت دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 

 ( ومنو ففرضية الدراسة قد تحققت. α=0.05و) (0.01α=ألفا)
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 .دور التحميل الاستراتيجي في تفعيل حوكمة المؤسسات الرياضية الفرضية الثانية :

 ( تفسير نتائج الفرضية الثانية مف خلبؿ اجابات أفراد عينة الدراسة. 35الجدوؿ رقـ )

 الدلالة الاحصائية 2كا النسبة المئوية السؤاؿ
 / / %100,00 01السؤاؿ
02السؤاؿ  65,00% 1,800b غير داؿ 
03السؤاؿ  100,00% / / 
04السؤاؿ  60,00% 6,700a داؿ 

دور التحميل الاستراتيجي في تفعيل حوكمة : تنطمؽ الفرضية الاولى مف أف  مدى تحقق الفرضية الاولى
 المؤسسات الرياضية.

وانطلبقا مف مختمؼ القراءات لمدراسات السابقة و التراث الفكري عمى الخمفية النظرية منيا دراسة       
ابراىيـ اسحاؽ نسماف ، والنتائج المتحصؿ عمييا بطرائؽ إحصائية عممية في الجدوؿ المشار إليو أعلبه 

الاحصائية فإف قيـ اختبار الدلالة .(  ودلالتيا  4. 3. 2. 1( والاسئمة بدلالتيا الاحصائية رقـ)35رقـ )
( ومنو ففرضية الدراسة قد α=0.05و) (0.01α=كا تربيع جاءت دالة احصائيا عند مستوى الدلالة ألفا)

 تحققت. 

 الفرضية الثالثة : دور الرقابة الاستراتيجية في تفعيل حوكمة المؤسسات الرياضية .

 خلبؿ اجابات أفراد عينة الدراسة.  ( تفسير نتائج الفرضية الثالثة مف36الجدوؿ رقـ )

 الدلالة الاحصائية 2كا النسبة المئوية السؤاؿ
 غير داؿ 1,800b %65,00 01السؤاؿ
02السؤاؿ  85,00% 9,800b داؿ 
03السؤاؿ  70,00% 13,300a داؿ 
04السؤاؿ  غير داؿ 0,00 50,00% 
05السؤاؿ  80,00% 7,200b داؿ 
06السؤاؿ  80,00% 7,200b داؿ 
07السؤاؿ  80,00% 7,200b داؿ 
08السؤاؿ  90,00% 12,800b داؿ 

دور الرقابة الاستراتيجية في تفعيل حوكمة : تنطمؽ الفرضية الاولى مف أف  مدى تحقق الفرضية الاولى
 المؤسسات الرياضية .
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وانطلبقا مف مختمؼ القراءات لمدراسات السابقة و التراث الفكري عمى الخمفية النظرية منيا           
دراسة عبدي نعيمة وكذا دراسة الكمزة وكذا دراسة بمقاسـ فطحيزة ، والنتائج المتحصؿ عمييا بطرائؽ 

 4. 3. 2. 1الاحصائية رقـ)( والاسئمة بدلالتيا 36إحصائية عممية في الجدوؿ المشار إليو أعلبه رقـ )
(  ودلالتيا الاحصائية فإف قيـ اختبار الدلالة كا تربيع جاءت دالة احصائيا عند مستوى 8. 7. 6. 5.

 ( ومنو ففرضية الدراسة قد تحققت.α=0.05و) (0.01α=الدلالة ألفا)

 .يةدور اتخاذ القرار الاستراتيجي في تفعيل حوكمة المؤسسات الرياض الفرضية الرابعة :

 ( تفسير نتائج الفرضية الرابعة مف خلبؿ اجابات أفراد عينة الدراسة. 37الجدوؿ رقـ )

 الدلالة الاحصائية 2كا النسبة المئوية السؤاؿ
 داؿ 7,200b %80,00 01السؤاؿ
02السؤاؿ  80,00% 7,200b داؿ 
03السؤاؿ  70,00% 3,200b غير داؿ 
04السؤاؿ  75,00% 15,700a داؿ 
05السؤاؿ  45,00% 4,900a غير داؿ 
06السؤاؿ  85,00% 24,100a داؿ 

تخاذ القرار الاستراتيجي دور في : تنطمؽ الفرضية الاولى مف أف لا مدى تحقق الفرضية الاولى -1
 تفعيل حوكمة المؤسسات الرياضية

وانطلبقا مف مختمؼ القراءات لمدراسات السابقة و التراث الفكري عمى الخمفية النظرية منيا دراسة       
سمية لونشي ودراسة الكمزة ، والنتائج المتحصؿ عمييا بطرائؽ إحصائية عممية في الجدوؿ المشار إليو 

ودلالتيا الاحصائية فإف قيـ (  6. 5. 4. 3. 2. 1( والاسئمة بدلالتيا الاحصائية رقـ)37أعلبه رقـ )
( ومنو α=0.05و) (0.01α=اختبار الدلالة كا تربيع جاءت دالة احصائيا عند مستوى الدلالة ألفا)

 ففرضية الدراسة قد تحققت. 
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 مقارنة النتائج بالفرضية العامة :

 ( يوضح مقارنة النتائج بالفرضية العامة 38جدول رقم )

 النتيجة صياغتها الفرضية
دور التخطيط الاستراتيجي في تفعيؿ حوكمة المؤسسات  الفرضية الجزئية الاولى 

 .الرياضية
 تحققت

الفرضية الجزئية الثانية 
  

دور التحميؿ الاستراتيجي في تفعيؿ حوكمة المؤسسات 
 الرياضية.

 تحققت

المؤسسات  دور الرقابة الاستراتيجية في تفعيؿ حوكمة الفرضية الجزئية الثالثة  
 الرياضية .

 تحققت

دور اتخاذ القرار الاستراتيجي في تفعيؿ حوكمة المؤسسات  الفرضية الجزئية الرابعة 
 الرياضية

 تحققت

يتبيف أف الأربع فرضيات الجزئية التي صاغيا الطالب واقترحيا كحموؿ  (38مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
مؤقتة لمشكمة البحث قد تحققت ، وىذا ما أثبتتو النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ استمارة الاستبياف 

الموجية للئدارييف وموظفيف في مديرية الشباب و الرياضة لولاية برج بوعريريج المبينة في الجداوؿ أعلبه 
( ومف نستنتج أف الفرضية العامة لمبحث قد تحققت و التي تنص عمى : للئدارة 38()37()36()35رقـ)

الرياضية. حوكمة المؤسسات الاستراتيجية دور في تفعيؿ
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 إستنتاج عام

حاولنا مف خلبؿ تناولنا ىذه الدراسة معالجة موضوع يندرج ضمف مجاؿ الادارة وتسيير         
 المؤسسات الرياضية و المتمثؿ في دور الادارة الاستراتيجية في تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضية .

لاية برج بوعريريج وعمى ضوء ما قمنا بو مف خلبؿ الدراسة الميدانية بمديرية الشباب و الرياضة لو       
وكذا تحميؿ ومناقشة النتائج المتحصؿ مف خلبؿ توزيع الاستبياف عمى كؿ المسيريف الذيف يزاولوف 
نشاطاتيـ بالمديرية وذلؾ لمعرفة مدى تحقؽ الفرضيات التي بنينا عمى أساسيا الدراسة حيث تـ اثبات 

 العامة لمبحث قد تحققت. صحة الفرضيات الاربع وبناءا عمى ذلؾ يمكف القوؿ بأف الفرضية

ويمكف القوؿ أف الادارة الاستراتيجية ىي عممية مستمرة وذات أثر الطويؿ تتعمؽ بإعداد الخطط       
وتنفيذىا ومراقبتيا وتقييميا ،إذ تعطي المؤسسات فرصة التعرؼ عمى عوامؿ قوتيا وضعفيا وتحميميا 

تخاذ القرارات المناسبة لتحريؾ مواردىا واستثمارىا واغتناـ الفرص المتاحة و التنبو لمتيديدات ،وذلؾ با
 بالطريقة العممية واستخداـ مختمؼ السبؿ الفعالة لرفع كفاءتيا وتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية.

وتعد حوكمة المؤسسات مف المواضيع الحديثة فقد أظيرت الحاجة إلييا بعد تفشي ظاىرة الفساد      
ؤسسات بصفة عامة والمؤسسات الرياضية بصفة خاصة فظير ىذا المالي والاداري عمى مستوى الم

المفيوـ كآلية تيدؼ إلى الحد مف كؿ المظاىر السمبية التي تعرفيا المؤسسات وذلؾ مف خلبؿ تفعيؿ 
مبادئ الحوكمة لتنظيـ علبقاتيا داخميا وخارجيا وتحقيؽ الشفافية والعدالة و المساواة وحماية حقوؽ 

 سسة.المساىميف داخؿ المؤ 

 ومف خلبؿ دراستنا استخمصنا الاستنتاجات التالية :

  تعد الادارة الاستراتيجية كمنظومة مف العمميات التي تحقؽ لممؤسسة التميز و التفوؽ وتحسيف
 الاداء.

 . تساىـ الادارة الاستراتيجية بدرجة كبيرة في تفعيؿ حوكمة المؤسسات الرياضية 
 مساىمة الادارة الاستراتيجية تفعيؿ حوكمة المؤسسات  توجد فروؽ ذات دلالة احصائية في درجة

 الرياضية.
 . إف الحوكمة الجيدة تساىـ في اتخاذ قرارات تتسـ بالشفافية والافصاح 
  تفعيؿ مبادئ وآليات الحوكمة في المؤسسات الرياضية يحد مف انتشار الفساد الاداري و المالي. 
 يحتاج إلى كوادر ذوي مؤىلبت عممية وخبرة واسعة في ىذا المجاؿ.  إف تطبيؽ نظاـ الحوكمة 
  يمعب كؿ مف التخطيط الاستراتيجي، التحميؿ الاستراتيجية، الرقابة الاستراتيجية واتخاذ القرار

 الاستراتيجي دورا ىاما وأساسيا في رسـ صورة الحوكمة المراد تبنييا .



الفصل السادس
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 ات الرياضية وتحقيؽ الشفافية و الافصاح ومنح ضرورة العمؿ عمى تطبيؽ الحوكمة في المؤسس
حؽ مساءلة في ادارة المؤسسة يحقؽ حماية لممساىميف ويعزز دور الييئات الرقابية في الحد مف 

 الفساد الاداري بالمؤسسة الرياضية.
 .نظاـ حوكمة المؤسسات يعمؿ عمى وضع الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة ومتابعتيا للؤداء فييا 
  حوكمة المؤسسات أحد عوامؿ نجاح المؤسسات حيث تعتمد عمى الافصاح و الشفافية تعتبر

 لزيادة ثقة المتعامميف فييا و الرفع مف قيمتيا .
  انشاء مصمحة محاسبة داخؿ المؤسسة التي تعطي المعمومات اللبزمة وفي الوقت المناسب

 لأعضاء مجمس الادارة و الموظفيف.

 الاقتراحات:

  نظاـ الحوكمة في المؤسسات الرياضية وتطبيؽ مبادئيا وآلياتيا.الحث عمى تفعيؿ 
 . اجراء المزيد مف الدراسات المعمقة في مثؿ ىذا الموضوع بالمؤسسات الرياضية 
 .تطبيؽ الحوكمة الالكترونية في المؤسسات الرياضية تماشيا مع تطبيؽ الادارة الالكترونية 
  المؤسسات الرياضية باعتبارىا عممية تساعد عمى تطبيؽ اسموب الادارة الاستراتيجية مف قبؿ

 التكيؼ و التأقمـ مع ظروؼ بيئتيا الداخمية و الخارجية ويضمف أىداؼ استراتيجية طويمة الامد.
  إقامة ندوات وأياـ دراسية لشرح مفيوـ الحوكمة المؤسسية وارساء مبادئيا الامر الذي سيعمؿ عمى

 الارتقاء باداء المؤسسات الرياضية.

 فاق الدراسة :آ

 . ضرورة العمؿ عمى تطبيؽ آليات ومبادئ الحوكمة  في المؤسسات الرياضية 
  الالتزاـ بضوابط الحوكمة  ومعاييرىا لمميثاؽ الجزائري لحوكمة المؤسسات الرياضية مف أمر

 الشفافية والمساواة والمصداقية والنزاىة مف أجؿ الحد مف الفساد الاداري .
  سسات وانعكاساتيا عمى قيمة المؤسسات الرياضية في الاسواؽ المالية.اثر مبادئ حوكمة المؤ 
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 مة المراجعــــقائ

 : الكتب

 العربي الفكر ،دار والادارة في التربية البدنية والرياضية ـ،موسوعة التنظي بدوي عصاـ -1
 2000،مصر،

حسف احمد الشافعي ،الادارة الاستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي في التربية البدنية والرياضية  -2
 ، 2007،مصر،  ،دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر ،الاسكندرية ،الطبعة الاولى

ي لممصارؼ ،الحوكمة المؤسسية والاداء الاستراتيج علبء فرحاف طالب، إيماف شيحاف المشيداني -3
  2011،دار صفاء لمنشر و التوزيع، الاردف ، 

مرواف عبد المجيد إبراىيـ، الادارة و التنظيـ و التربية البدنية والرياضية ،الطبعة الاولى ،دار النشر  -4
 .2002،عماف  

دارة الموارد البشرية ،عالـ اكتب الحديث لمنشر و التوزيع ،بدوف طبعة ،الاردف إ مؤيد سعيد سالـ، -5
.2002. 

عمي شريؼ ،مبادئ الادارة مدخؿ الانظمة في تحميؿ العممية الادارية ،الدار الجامعية ،بدوف طبعة  -6
 2001،الابراىيمية.

 (تحديات القرف الحادي والعشريفعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،الادارة الاستراتيجية )لمواجية  -7
  1999مجموعة النيؿ العربي،الطبعة الاولى ،القاىرة،

 ،2003نادية العارؼ ،الادارة الاستراتيجية ،الدار الجامعية،الاسكندرية،مصر، -8
 ،.2000فلبح حسف الحسيني ،الادارة الاستراتيجية ،دار وائؿ لمنشر،عماف، -9

 .2000محمد فريد الصحف، وآخروف ،مبادئ الادارة ،الدار الجامعية الاسكندرية،، -10
ـ الاجتماعية ،ديواف المطبوعات الجامعية منيجية العمو  بمقاسـ سلبطنية، وحساف الجيلبني، -11

 2004الجزائر،
النشر  دار رجاء محمود أبو علبـ ،مناىج البحث في العموـ النفسية و التربية ،الطبعة الرابعة، -12

 ،2004لمجامعات ،مصر ،
رشيد زرواتي ،مناىج وأدوات البحث العممي دار اليدى لمطباعة و النشر ،الطبعة الاولى ،الجزائر  -13

2008. 
طارؽ عبد العاؿ حماد، حوكمة ،المؤسسات المفاىيـ المبادى والتجارب تطبيقات الحوكمة في  -14

 .2005دار الجامعية ، الاسكندرية ، طبعة المصارؼ.
ميممستايف ابراـ ،دور مجالس الادارة والمساىميف في حوكمة المؤسسات مف كتاب حوكمة  -15

ت الدولية الخاصة ،واشنطف ،طبعة المؤسسات في القرف الحادي و العشريف ،مركز المشروعا
2003 
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 الرسائل والاطروحات :

  2009الدليؿ السابع لحوكمة المؤسسات ،مؤسسة التمويؿ الدولي ،واشنطف،  سوليفاف،جوف  -1
 ،1999،الاسكندرية،،الدارالجامعية الادارة الاستراتيجية ،دليؿ المدير خطوة بخطوة في أحمد ماىر -2
(مذكرة ماستر بعنواف دور التخطيط الاستراتيجي في تطبيؽ حوكمة 2019توفيؽ مخموفي،) -3

 .جامعة بسكرة. تصادية والتجارية و عموـ التسييرالمؤسسات ،كمية العموـ الاق
،مذكرة ماستر بعنواف دور التحميؿ الاستراتيجي في تحسيف 2018العرابي حميمة العرابي كريمة ، -4

 لعموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير ،جامعة أدرار.الاداء المالي، كمية ا
،ادارة المعرفة ودورىا في صنع القارات  مذكرة ماجستير (2004عمر،) أعراؼ عبد الغفار -5

 2004الاستراتيجية ،المعيد العالي لمدراسات السياسية و الدولية، القاىرة 
،دار الجامعة الجديدة  (استراتيجيات التنافس،الادارة الاستراتيجية )تكويف وتنفيذ  نبيؿ محمد مرسي -6

 2003،مصر،
(،مذكرة ماستر بعنواف فاعمية الرقابة الاستراتيجية في ادارة مخاطر 2017قبايمي نور اليدى، ) -7

 الائتماف في البنوؾ التجارية ،جامعة المسيمة.
الاداء المالي بعنواف دور الرقابة الاستراتيجية في تقييـ  (مذكرة ماستر،2020بثينة،) جمار -8

 الجزائر لممؤسسات الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية جامعة أـ البواؽ.
بموـ السعيد .د. زردومي أحمد، الرقابة الاستراتيجية ودورىا في تقييـ أداء الموارد البشرية ،مجمة  -9

 .2018جواف  49العموـ الانسانية،عدد
وآلياتيا في الحد مف  الرشيدة   الحوكمة ماستر بعنواف   مذكرة (،2019) ايوب مخيش -10

الفساد المالي داخؿ المؤسسات ،معيد عموـ و تقنيات النشاطات البدنية و الرياضية ،جامعة 
 المسيمة.

دور حوكمة المؤسسات في معالجة الفساد المالي والاداري  محمد مصطفى سميماف، -11
 .2009،مصر ، الاسكندرة ،دار الجامعة ، )دراسة مقارنة (الطبعة الثانية

 .2011بدوف ناشر، الكويت ،  حوكمة المؤسسات اتحاد المؤسسات الاستثمارية ، -12
مخائيؿ أشرؼ حنا،تدقيؽ الحسابات في اطار منظومة حوكمة المؤسسات ، المؤتمر  -13

 ، 2005العربي حوؿ التدقيؽ الداخمي في اطار حوكمة  المؤسسات جامعة القاىرة ،
ر أليات الحوكمة في الحد مف الفساد الاداري و (دو 13،العدد )2016بربريش شريؼ، -14

 .الجزائر3المالي في المؤسسات الرياضية، مجمة منازعات الاعماؿ جامعة دالي ابراىيـ 
 2021، 08، العدد 01مجمة العموـ الادارية والاقتصادية، المجمد  -15
( مذكرة ماجستير بعنواف دور حوكمة الشركات في تفعيؿ عممية 2009يوسؼ خنيش ) -16

 خاذ القرار ، كمية العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير، جامعة سعد دحمب البميدة .ات
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(مذكرة ماستر بعنواف اسياـ الادارة 2020لوانشي سمية وضيؼ الله ىبة الرحماف. )  -17
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية و عموـ  الاستراتيجية لمموارد البشرية في الحوكمة المؤسسية،

 محمد بوضياؼ المسيمة.التسيير،جامعة 
، مذكرة ماستر بعنواف دور آليات الرقابة في تفعيؿ حوكمة 2013دريدي رضواف ،  -18

 المؤسسات جامعة بسكرة 
 

 :  المواقع الالكترونية

http://forum.kau.eduمركز الدراسات الاستراتيجية ، 

http://forum.kau.edu/
http://forum.kau.edu/
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 جامعة محمد بوضياف *المسيمة *

 معهد عموم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

 قسم الادارة و التسيير الرياضي

 تخصص تسيير المنشآت الرياضية و الموارد البشرية

 

 استمارة الاستبيان

 في إطار إنجاز مذكرة شيادة ماستر في تخصص الادارة و التسيير الرياضي تحت عنواف:

 دور استراتيجية الادارة الرياضية في تفعيؿ الحوكمة في المؤسسات الرياضية

 دراسة ميدانية بمديرية الشباب و الرياضة لولاية البرج

( في الخانة Xنرجو مف سيادتكـ المحترمة الإجابة عف ىذه الاسئمة بكؿ دقة وموضوعية بوضع إشارة )
 ء ىذا البحثالمناسبة حسب رأيكـ وىذا قصد المساىمة في اثرا

 وتقبموا منا جزيؿ الشكر و التقدير.
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 معمومات عامة  

 الجنس :      ذكر                                      أنثى -1
 الفئة العمرية : -2

 سنة 50سنة                أكثر مف 50-30سنة         مف 30أقؿ مف   

 المستوى التعميمي:    -3
 ثانوي            جامعي                  دراسات عميا                             

 عدد سنوات الخبرة العممية في العمؿ المؤسسي: -4
 سنة 20سنة                     أكثر مف 20إلى 10سنوات        مف 10أقؿ مف 

 :  دور التخطيط الاستراتيجي في تفعيل حوكمة المؤسسات الرياضيةالاولالمحور 

 تتضمف المؤسسة الرياضية سياسات وقوانيف تحدد اسموب وطريقة المؤسسة لتحقيؽ الحوكمة     -1
 نعـ                 لا                          

       طبيعة التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة  طويؿ المدى         -2
 لا نعـ                       

تحديد الاىداؼ الاستراتيجية و الرؤية المستقبمية تتـ بمشاركة جميع الفاعميف في الادارة  -3
 المؤسسة 
 نعـ                      لا                            

 لمبدأ الشفافية و الافصاحىؿ يخضع التخطيط وتحديد الاىداؼ في المؤسسة الرياضية  
 لا               نوعا ما       نعـ                           

طط مراجعة وتقييـ أداء الادارة التنفيذية في المؤسسة ومدى تطبيقيا للبستراتيجيات و الخ -4
 لا       نعـ              نوعا ما         الموضوعة                   

وضع سياسة تنظـ العلبقة بيف الأطراؼ ذوي المصالح بما يضمف التزامات المؤسسة تجاىيـ  -5
 وحفظ حقوقيـ .

 لا  نعـ                                                        
اعتماد منح الحوافز والمكافآت و المزايا الخاصة بأعضاء مجمس الادارة و الادارة التنفيذية  -6

  يساعد عمى تحقيؽ مصمحة المؤسسة وأىدافيا. بما
  لا        نعـ             نوعا ما                                       

ىؿ تأييد أف مف أىـ الاسباب انييار المؤسسات عدـ وجود تخطيط استراتيجي لجميع أنشطة  -7
 لا           نعـ                               المؤسسة .
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 : دور التحميل الاستراتيجي في تفعيل حوكمة  المؤسسات الرياضية.الثانيالمحور 

 تحميؿ  نقاط قوة و ضعؼ المؤسسة مقابؿ استغلبليا لمفرص و التقميؿ مف التيديدات.          -1
 نعـ                       لا                

عرض عوامؿ المخاطرة داخؿ المؤسسة وتقميؿ منيا مما يضمف الافصاح و الشفافية.  -2
 عنيا.                          نعـ          نوعا ما               لا         

 تممؾ القيادات المؤسسة القدرة عمى حؿ المشكلبت وازالة العوائؽ . -3
 نعـ                       لا                                    

 تحرص ادارة المؤسسة عمى حؿ جميع المشكلبت في اطار الشفافية و الافصاح. -4
 نعـ              نوعا ما                لا                          

  : دور الرقابة الاستراتيجية في تفعيل حوكمة المؤسسات الرياضية الثالثالمحور 

 تقوـ الادارة بتوثيؽ اجتماعاتيا. ىؿ -1
 نعـ            نوعا ما              لا                    

 ىؿ يتـ الافصاح عف السياسات و الطرؽ المحاسبية -2

  نوعا ما              لا        نعـ                                

 والبيانات  المطموبة و التي تحتاجيا المؤسسة في الوقت المناسبالحصوؿ عمى المعمومات  -3
 نعـ               نوعا ما            لا                       

 جي.تقوـ المؤسسة  بعرض جميع بياناتيا المالية عمى مراجع خار  -4
 نعـ                   لا                          

اعداد التقارير السنوية عف اعماؿ المؤسسة متضمنة بيانات مالية وفؽ الاحكاـ والتشريعات  -5
 النافذة                            

 نعـ               نوعا ما             لا                        
 لفساد المالي والاداري ضرورة دعـ وتشجيع جيود المؤسسات الرياضية في مجاؿ الوقاية مف ا -6

 نعـ               نوعا ما              لا                      
 يجب تكويف الاطار البشري و المؤسساتي المكمؼ بقضايا الفساد الرياضي. -7

 نعـ             نوعا ما          لا                               
 المساءلة لتفعيؿ الرقابة وتشجيع عمى كشؼ الفساد الرياضي ومكافحتوتعزيز أليات  -8

 نوعا لا             لا نعـ            

 المحور الرابع: دور اتخاذ القرار الاستراتيجي في تفعيل حوكمة المؤسسات الرياضي 
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 ىؿ تمعب المصادر المعرفية دور في اتخاذ القرارات الاستراتيجية  -1
 نعـ               نوعا ما           لا             

 يتمتع متخذو القرارات بالحكمة  -2
 نعـ           نوعا ما            لا                         

 يراعى متخذو القرارات المصمحة العامة لممؤسسة في اتخاذ القرارات  -3
 نوعا ما         لا  نعـ                                    

 يتـ الافصاح عف القرارات المتخذة بكؿ شفافية  -4

 لا نعـ             نوعا ما                       

 تتخذ القرارات بمشاركة جميع المعنييف في مجمس الادارة  -5
 نعـ             نوعا ما                لا                         

 يتـ الاعلبف عف نتائج كافة التقارير لممؤسسات الرياضية بكؿ شفافية  -6

 لا   نوعا ما نعـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

   

   

 

 

 

 



 

 

112 

 ممخص الدراسة :

 المؤسسات الرياضية.  : دور الادارة الاستراتيجية في تفعيؿ حوكمة عنوان الدراسة

 أهداف الدراسة:

التخطيط الاستراتيجي والتحميؿ الاستراتيجي والرقابة الاستراتيجية واتخاذا القرار الاستراتيجي ؿ مف معرفة دور ك  -
 في تفعيؿ الحوكمة في المؤسسة الرياضية.

سسات الرياضية في ظؿ التأكيد أف تطبيؽ المداخؿ الادارية الحديثة كالحوكمة اصبح ضرورة حتمية في المؤ  -
 الاندماج العالمي.

 :ىؿ للئدارة الاستراتيجية دور في تفعيؿ الحوكمة  في المؤسسات الرياضية؟ الاشكالية

 : للئدارة الاستراتيجية دور في تفعيؿ الحوكمة  في المؤسسات الرياضية. الفرضية العامة

 الفرضيات الجزئية:

 لمتخطيط الاستراتيجي للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات. -
 لمتحميؿ الاستراتيجي  للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات.  -
 لاتخاذ القرار الاستراتيجي للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ حوكمة المؤسسات. -
 حوكمة المؤسسات. الرقابة الاستراتيجية للئدارة الرياضية دور في تفعيؿ -

 ( إداري مف مديرية الشباب و الرياضة لولاية البرج.35: تتكوف عينة البحث مف )العينة الدراسة 

 : المنيج الوصفي . منهج الدراسة

 : استمارة الاستبياف. أداة الدراسة

  : أبرز النتائج

  المؤسسات الرياضية. تساىـ الادارة الاستراتيجية بدرجة كبيرة في تفعيؿ حوكمة -
يمعب كؿ مف التخطيط الاستراتيجي، التحميؿ الاستراتيجية، الرقابة الاستراتيجية واتخاذ القرار الاستراتيجي دورا  -

 ىاما وأساسيا في رسـ صورة الحوكمة المراد تبنييا .

 الآفاق المستقبمية:

 في المؤسسات الرياضية .  ضرورة العمؿ عمى تطبيؽ آليات ومبادئ الحوكمة -
الالتزاـ بضوابط الحوكمة ومعاييرىا الميثاؽ الجزائري لحوكمة المؤسسات الرياضية كالشفافية  -

 والمساواة والمصداقية والنزاىة مف أجؿ الحد مف الفساد الاداري .
 أثر مبادئ حوكمة المؤسسات وانعكاساتيا عمى قيمة المؤسسات الرياضية في الاسواؽ المالية. -
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 الممخص بالمغة الانجميزية:
Abstract 

 

The Role of Strategic Management in Activating the Governance of Sports Institutions 

The present study endeavors to investigate the role of strategic planning,  strategic 

analysis,  strategic control and strategic decision-making in activating governance in sports 

organizations and to confirm that the application of modern administrative approaches,  like 

governance,  has become inevitable in sports institutions with regard to globalization. In this 

regard, it seeks to answer the following question: Does strategic management have a role in 

activating governance in sports institutions? In the same vein, it attempts to test the following 

hypotheses; first, strategic management plays a role in activating governance in sports 

institutions; second, strategic planning,  strategic analysis,  strategic control and strategic 

decision-making play significant role in activating governance in sports organizations.The 

research sample consists of 35 administrators from the Directorate of Youth and Sports, Bordj 

Bou Arreridj.  The study follows a descriptive approach and uses questionnaires as a data 

gathering tool. After investigation,  the results show that strategic management have a role in 

activating governance in sports institutions and strategic planning,  strategic 

analysis,  strategic control and strategic decision-making play significant role in activating 

governance in sports organizations. For future prospects, it is suggested that it is of necessity 

to implement the mechanisms of governance in sports institutions and to adhere to its 

principles and to the standards of the Algerian Charter for the governance of sports 

institutions, such as equality,  honesty,  integrity,  in order to reduce administrative 

corruption.  In addition,  future research should focus on the impact of governance principles 

of institutions and its implications on the sports institutions’ value in financial markets.  
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