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 ممخص الدراسة

ع استجابة إدارة المنشآت الرياضية ومتطمبات الحوكمة قتناولت ىذه الدراسة موضوع وا
الشباب والرياضة   تيريية وغرداية وىدفيا إظيار درجة إستجابة إدارة مدفي ولايتي  الجمة

لياتين الولايتين لمتطمبات الحوكمة وقد تم إعتماد عدة متغيرات مرتبطة في مجمميا بسموك 
فةي المتغير المستغل موزعة عمى  ومنيا المتغيرات الشخصية، الأفراد تجاه تطبيق الحوكمة،
ثل المتغير التابع لمدراسة وقد تم إختيار ىاتو الأخيرة عمى حسب متطمبات الحوكمة التي تم

وقد تم إعتماد أسموب المسح الشامل لمعينة  ممكية المنشأة كونيا عامة ذات طابع إداري،
كون أن مجتمع الدراسة ذا حجم صغير،وفيما يخص أدوات الدراسة تم إعتماد الإستبيان 

وىذه الأدوات تتناسب إلى حد كبير مع الدراسات  بالإضافة إلى تحميل المحتوى والمقابمة،
والإدارية الحديثة حيث تعتمد عمى الإحصاءات والبيانات الكمية  والاقتصاديةالإجتماعية 

وىذا يتماشى مع متطمبات المنيج الوصةي التحميمي من  والتي يمكن تةسيرىا تةسيرا كيةيا،
ستقراء الأبحاث والدراسات و  المنشورات في ىذا المجال وتقديم وصف خلال مراجعة وتحميل وا 

 .شامل ودقيق عن واقع إستجابة إدارة المنشآت الرياضية لمتطمبات الحوكمة

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

 

 ممخص بالمغة الانجميزية

   This study deals with the reality of the sports facilities management 
response and the requirements of governance in the states of Djelfa and 
Ghardaia, and its aim is to show the degree of response of the Department of 
Youth and Sport to these two states to the requirements of governance. 
Governance requirements that represent the variable dependent on the study, 
and the latter was chosen according to the ownership of the establishment, as it 
is general and of an administrative nature. In addition to content analysis, these 
tools are largely compatible with modern social, economic and administrative 
studies, as they depend on statistics and quantitative data that can be 
interpreted qualitatively, and this is in line with the requirements of the 
descriptive analytical approach by reviewing, analyzing and extrapolating 
research, studies and publications in this field and providing a comprehensive 
and accurate description. On the reality of the sports facilities management 
response to the requirements of governance.
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 ونتيجة، والأمريكية الأوروبية المؤسسات في والةساد الةضائح سمسمة بظيور الحوكمة بدأت   
 الشركات مصالح عمى الحةاظ أجل من الرشيدة الحوكمة أي المةيوم بيذا ازداد الاىتمام لذلك

 والإجراءات الآليات من مجموعة أنيا عمى الخبراء من العديد عرفيا حيث المصالح وأصحاب
 .والعدالة والشةافية الانضباط تتضمن التي والنظم والقوانين

 الحديثة المصطمحات من وأصبح والأعمال الإدارة عالم في المصطمح ىذا انتشر وقد   
 المجالات جميع في العالم يشيدىا التي التحولات نتيجة الحديث العصر في الانتشار الواسعة

 ليذا التسميات تعددت ولقد...،والرياضية والأمنية نيةوالدي والثقافية والاجتماعية الاقتصادية
 جميع أن إلا، والدول والييئات الدارسين ولدى العممي البحث في واسع حيزا احتل حيث المصطمح

 العام القطاع يشمميا والتي القطاعات جميع في الةساد محاربة في مجمميا في تصب التعريةات ىذه
 .والخاص

 والأخلاقية المالية أشكالو جميع في الثالث العالم دول عمى الغالبة ةالسم الةساد كان ولما   
 والتيميش الةقر مظاىر إنتشرت حيث وشعوبيا الدول ىذه اقتصاديات عمى انعكس مما والسياسية
 بمساعدة تُعنى دولية ىيئات ظيور إلى ذلك فأدى العممي المستوى وتراجع الأمية نسبة وارتةعت

 ضمن ومن،  الراشد والحكم الحوكمة نيج تبني ضرورة إلى والتوجيو لتنظيربا وشعوبيا الدول ىذه
 اتةاقية في الأطراف الدول مؤتمر وكذا OECD الاقتصادية والتنمية التعاون منظمة الييئات ىذه
 تتبني الدول ىذه جعل إلى تسعى الييئات ىذه أن حيث، الرياضة في الةساد لمكافحة المتحدة الأمم

 .والخاصة العامة القطاعات جميع في الجيدة الحوكمة بمتطمبات تُعنى التي اتوتشريع دراسات

 إلى الأخيرة السابقة السنوات طيمة السباقة الدول ىذه ضمن من الجزائر كانت  ولقد   
 إدارة منيا الصميم وفي، مؤسساتيا في الحوكمة تبني حول الييئات ىذه لمقترحات الاستجابة
 عمى تعمل وتشريعات قوانين سن في شرعت حيث، والخاصة منيا وميةالعم الرياضية المنشئات

 قطاع يشيد ذلك ورغم ،العام المال وضياع والتسيب الةساد عمى والقضاء الحوكمة استعمال توسيع
 استجابة واقع عن التساؤل إلى دفعنا وىذا ما مكانو يراوح فأصبح التسيير في وفشلا ركودا الرياضة
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 في  والبحث العمومي الطابع ذات الإدارات منيا خاصة الحوكمة لمتطمبات ضيةالريا المنشآت إدارة
 .عمييا القائم البشري المورد طبيعة مع  تتماشى المتبناة الحوكمة متطمبات كانت إذا ما

 :رئيسية محاور ثلاث إلى منيا النظري الجانب وقشمنا الدراسة بيذه قمنا ذلك أجل ومن

 والحكم الحوكمة مةيومي بين الةرق بياوشرح والتعريف الرياضة يف الحوكمة عن يتكمم الاول 
 الرياضة في الحوكمة عمماء بعض لدى الرئيسية ومتطمباتيا الحوكمة نظريات وكذا، الراشد

 وكذا وأنواعو الةساد عرفنا حيث الرياضية الإدارات في وأشكالو الةساد عن تكممنا وفي الثاني
 الرياضية المنشآت إدارة في الرشيدة الحوكمة استعمال دواعي

 داخل  التنظيم والسموك الإدارة نظريات وعمى الرياضية الإدارات اما في الثالث تكممنا عن   
 من النمط ىذا تميز التي التنظيمية وكذا الثقافة العمومي الإداري الطابع ذات الرياضية المنشآت
 الإدارات.
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 :الإشكالية -1-1

 المنطقي التسمسل جيدا يدرك الإداري لمةكر التاريخي التطور في المتأمل نإ   
 الصناعية الشركات في الأمر أول في الإدارية العمميات بدأت حيث التطور ليذا والطبيعي
 أخذ ثم الإدارة ينةي لمعامل الإنسانية لممتطمبات مراعاة دون الإنتاج بكثرة فقط تيتم الكبرى
 الإداري والسموك الإنسانية بالعلاقات تيتم نظريات ت فظير الإداري الةكر بتطور تتطور
 يمثل البشري المورد أن كتب ر أنأد حقوقو الى  احةظ وكذ البشري المورد حاجيات لمعرفة
 .الرياضية المنشآت بينيا من والتي لمنشأة مالا رأس

 يرالتسي سوء في تمثمت ومعوقات مشاكل لعدة تعرضت التي الأخيرة ىذه   
 المورد استعمال سوء وأيضا ممموسة نتائج دون الأموال وتبديد الةساد  وكذا والبيروقراطية

ىمال والخارجيين الداخميين العملاء مصالح وضياع البشري  وكل عموما، الرياضي القطاع وا 
 مجال في وبحوث قوانين عدة ظيور من الرغم  عمى ىذا يومنا الى  لاستقلال منذ  ىذا

 حديثة استراتيجيات من ما يمزم كل وضع إلى القوانين ىذه عمدت حيث ويرىاوتط الرياضة
 مةيوم تبني الإصلاحات ىذه بين ومن بيذا القطاع، لمنيوض والإدارة التسيير مجال في

 . وجمعيات ونوادي مديريات من الرياضية الإدارات فيتسيير  الرشيدة الحوكمة

 في الانضباط تعني الحوكمة أن ىعمماء الإدارة عم أغمب لدى ولقد أصطمح   
 الانضباط فرض والةساد التسيب من تحد التي متطمباتيا لمحوكمة ان أي الإدارية المعاملات

 من ما وكل والمساءلة العدالة وكذا والشةافية بالإفصاح ماتعمق المتطمبات ىذه جممة ومن
 ويحقق والخارجيين يينالداخم العملاء حقوق ويحةظ والولاء الوظيةي الرضى يحقق أن شأنيا
 النحو عمى الدراسة مشكل طرح يمكن التقديم ىذا ومن الرياضية، المنشآت إدارات أىداف
 :الآتي

 الاستجابة واقع بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد ىل: العام التساؤل
 الرياضية إدارة المنشآت في الحوكمة متطمبات تطبيق وبين (أو السمبي الإيجابي)بالسموك

 :التالية الةرعية التساؤلات الى يقودنا التساؤل ذاوى
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 الشةافية لمتطمب الرياضية الإدارة لاستجابة احصائية دلالة ذات توجد علاقة ىل/ 1
 . والافصاح

 التشريعات لمتطمب الرياضية الإدارة لاستجابة احصائية دلالة ذات علاقة توجد ىل/ 2
  .الرياضية بالحوكمة الخاصة والقوانين

 تةعيل دور لمتطمب الرياضية الإدارة لاستجابة إحصائية دلالة ذات توجد علاقة ىل /3 
 .الإدارة دور مجمس

 المساءلة لمتطمب الرياضية الإدارة لاستجابة إحصائية دلالة ذات علاقة توجد /ىل 4 

 .والمسؤولية

 دور لمتطمب الرياضية الإدارة لاستجابة إحصائية دلالة ذات علاقة توجد /ىل 5 
 المصالح أصحاب

 لممتغيرات تعزى الرياضة الإدارة استجابة حول إحصائية دلالة ذات علاقة توجد /ىل 6 
 الخبرة سنوات/ الوظيةي المسمى/ التخصص/العممي المؤىل/العمر/ الجنس(الآتية الشخصية

   المنشأة في

 الفرضيات -1-2

 منيا تتةرع التي حوكمةال متطمبات لتطبيق الرياضية الإدارة تستجيب: العامة الةرضية
 :التالية الةرضيات

 .والإفصاح الشةافية متطمب لتطبيق الرياضية الإدارة تستجيب -1

 .بالحوكمة الخاصة والقوانين التشريعات متطمب لتطبيق الرياضية الإدارة تستجيب -2

 . الحوكمة لتطبيق الإدارة مجمس دور متطمب لتطبيق الإدارة الرياضية تستجيب  -3

 .والمسؤولية المسائمة متطمب لتطبيق الرياضية الإدارة تجيبتس -4
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 . المصالح أصحاب دور متطمب لتطبيق الرياضية الإدارة تستجيب -5

 مدى حول المبحوثين  تقديرات  متوسط بين  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -6
 ،العمر ،لجنسا)التالية الشخصية لممتغيرات تعزى،الرياضية  الإدارة في الحوكمة تطبيق
 الخبرة(. سنوات عدد ،الوظيةي المسمى ،الوظيةي التخصص ،العممي المؤىل

 التسييل في ومةاىيم مصطمحات تعريف أىمية تكمن: والمصطمحات المفاىيم -1-3
 وفي، الدراسة في وتوظيةيا والمصطمحات للألةاظ الحقيقي لممعنى لموصول والقارئ لمباحث
 :عممةالمست المصطمحات أىم ما يمي

 :الحوكمة متطمبات -1

 أو الأمن إلى الحاجة مثل المقتضيات أو الحاجات بمعنى تأتي : لغويا متطمبات -أ
 .المعرفة إلى الحاجة أو الإفصاح

 1. الوضوح أو الإنابة بمعنى تأتي : الحوكمة -ب

 الضبط وأسس قواعد خلال من والسيطرة التحكم بمعنى تأتي كما الإتقان بمعنى وتأتي
 الرشد تحقيق ضبغر 

 :اصطلاحا الحوكمة -ج

 إذ، نظر وجية عمى منيا كل يدل بحيث المصطمح ليذا المقدمة التعاريف تعددت     
 أو القانونيين أو الإداريين قبل من  عميو متةق موحد تعريف العالمي المستوى عمى يوجد لا

 OECD والتنمية تصاديالاق التعاون منظمة عرفتيا التي ليا التعريةات أىم ومن  المحاسبين
 بين والواجبات الحقوق يوزع حيث، المنشأة أعمال ويضبط يوجو الذي النظام بأنيا 1998سنة

 الواقع ويضع، العلاقات وذوو المساىمين ،الإدارة مجمس مثل المنشأة في الأطراف مختمف

                                                           
 maqqacl.com:hottpsمنصة مقالات عربية حرة     موقع مقال، الحوكمة في القطاع العام، خمف عبدالله، د. 1
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 الأىداف يضع كم، المنشأة بشؤون الخاصة القرارات لاتخاذ اللازمة والإجراءات
 1. الأداء ومراقبة والتقييم المتابعة وأسس، لاستراتيجياتوا

 :إجرائيا الحوكمة تعريف 

 الاستقرار عمى الحةاظ أجل من المنشأة تتبناىا التي الممحة الحاجيات مجموعة ىي   
 من وذلك والخاصة منيا العامة المصالح عمى الحةاظ أجل من لمموارد الأمثل والاستغلال

 .والشةافية بالإفصاح والالتزام والمسؤوليات الواجبات وتحمل الرقابة ممارسة خلال

 تعريف الحكم الراشد 

تعريةات نأخذ منيا تعريف ماركو،رنجيرن وثيبولت :الحكم الراشد  عرف عدة: إصطلاحا
تأخذ بعين الأعتبار مساىمة الجيع ىو أشكال الجديدة الةعالة في القطاعات الحكومية 

 ة.والاعوان في تشكيل السياس

تعريةو إجرائيا بأنينموذج لحكم الإدارة يعتمد عمى الشراكة بين  ومن خلال ذلك يمكن
حترام حقوق الإنسانو  الدولة والقطاع الخاص والمجتمع المدني والذي يقوم عمى الديمقراطية وا 

  2بيدف تكريس جممة من المعايير المحددة كالمشاركة والشةافية العدالة.

 ع العام:تعريف الحوكمة في القطا

و  تعرف عمى أنيا مجموعة من التشريعات والسياسات واليياكل التنظيمية    
والإجراءات والضوابط التي تؤثر وتشكل الطريقة التي توجو وتدير الدائرة الحكومية لتحقيق 
أىدافيا بأسموب ميني وأخلاقي بكل نزاىة وشةافية وفق آليات متابعة والتقييم ونظام صارم 

                                                           
1 Organi.sation.for.e.anonic.co operation and Derelopment,(using lhe OECD principles of conporate 
Governance a bonrdroom persqective),paris,2008.p15. 

     عبد القادر حسن,الحكم الراشد فً الجزابر وإشكالٌة التنمٌة المحلٌة,مذكرة ماجستٌر فً العلوم السٌاسٌة ,جامعة ابوبكر بلقاٌد ,  
  2 00,ص,2002تلمسان , ,  
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مان كةاءة وفعالية الأداء من جانب توفير الخدمات الحكومية بعدالة من جانب لة لضءلممسا
 1آخر.

 الخاصة اليامة الحقائق عن الإفصاح يؤكد المحاسبة في مبدأ ىو :اصطلاحا الإفصاح
  2البيانات هىذ مستخدمي إلى المالية  بالبيانات

تاحة توفير ىو :إجرائيا الإفصاح  مستعممي تيم التي المعمومات كافة إلى الوصول وا 
 بالإفصاح تتعمق المعمومات تمك كانت سواء المطموبين والدقة التوقيت في المالية الأسواق

 عمى تأثير ذات قرارات أو جوىرية ومعمومات بيانات أو المالية البيانات أو المصالح عمى
 3. المتداولة المالية الأوراق سعر أو حركة

 :اصطلاحا الشفافية

 POGAR العربية الدول في الحكم إدارة برنامج الإنمائي المتحدة الأمم برنامج يعرف   
 4. مكشوفة بطريقة والتصرف المعمومات تقاسم إلى تشير الشةافية أن

 عن تقدم التي المعمومات في والشمول والدقة والأمانة الصدق ىي :إجرائيا الشفافية
 التي الأعمال عمى المباشر شرافالإ من ظروفيم تمكنيم لا الذين للأطراف المنشأة أعمال

 عمى والمحافظة الأموال إدارة في، الإدارة وكةاءة أمانة مدى عمى لمتعرف مصالح فييا ليم
 .بالمنشأة علاقاتيم في السميمة القرارات اتخاذ من وتمكينيم حقوقيم

 أنيا إلا والاختصاصات الموضع حسب التعريةات تعددت فقد :إصطلاحا لةءالمسا
 قبول أو الةشل عن الموم لقبول الاستعداد بأنيا جرونمتد تعريف منيا واحد اءوع في تصب

                                                           
 سابقخمف عبد الله ،مرجع  1
 إتحاد ىيئة الأوراق النقدية المالية العربية، قاموس المصطمحات المالية الأكثر إستخدامافي الأوراق المالية ىيئة من الأساتذة العرب، 2

 22،ـص 2018،دبي الإمارات ،
سلامي لمتنمية ،البنك الإمعجم المصطمحات الأساسية في التقييم والإدارة القائمة عمى النتائج ، كمنكرك جمولسايس، ىانس لندغرن، 3

 13.12ص جدة السعودية،
ماستر،كمية العموم الإدارية  مذكرة دور الشةافية والمسائمة في الحد من الةساد الإداري بالقطاعات الحكومية بالجزائر، أيوب العمودي، 4

 22،ص 2013جامعة قاصدي مرباح ورقمة، والعموم السياسية، منشورة،
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 يجب وما، لذلك المؤدية للأسباب وتةسيرا شرحا وتشمل، والإنجاز النجاح عن والتقدير الثناء
 .المواقف ىذه مثل لتصحيح فعمو

عطاء كل كما أصطح عمى  أنياإخضاع جميع الموظةين لممساءلة حسب الظروف، وا 
حق حقيومعممتيم جميعا أمام القانون سواء،وىذا يتضمن وجود تشريعات تضمن ذلك  ذي

 1بحيث يشمل جميع جوانب الخدمة الإدارية

 قد لما طبقا سار قد العمل أن بإثبات الالتزام ACCOURTABILITY:إجرائيا لةءالمسا 
 الأداء ائجنت عن ودقيق وواضح مجرد بتقرير الالتزام أو ومعايير قواعد من عميو أتةق

 ما بأن، قانونيا بل، دقيقا إثباتا ذلك يستدعي وقد، بيا المكمف الخطط أو الميام إلى بالقياس
 مسائمتيم فتتم العام القطاع ومديري  القرار أصحاب أما، العقد لشروط مطابق عمل من تم

 2.والمواطنين الضرائب دافعي أمام

ضافة المؤسسة عممية تحسين ومن يتوخى ،وموضوعي  مستقل رقابي نشاط :التدقيق  وا 
 منيجية طريقة عمى بالاعتماد أىدافيا تحقيق عمى المؤسسة التدقيق ويساعد إلييا قيمة

 .الرشيدة الإدارة وسيرورة والرقابة  المخاطر إدارة من كل فاعمية  وتحسين تقدير في صارمة

 عمى يركز الذي(،اليالم التدقيق ىو الذي) الانتظام تدقيق بين التمييز من لابد :ملاحظة
 ويقيم، والةعالية والكةاية والاقتصاد بالملائمة يعنى الذي  الأداء وتدقيق، بالقوانين التقيد

 بو فتقوم الخارجي أما، للإدارة تابعة وحدة تتولاىا التي الداخمية المراقبات الداخمي التدقيق
 مستقمة مؤسسة

 

 

                                                           

intelligence and board . Williams , Emotional(Margaret M. Hopkins, Deborah A. O’Neil, Helen W 1 
 700 –: leadership lessons from the public secto(2007),p.p 683 governance  

1
  

20،مرجع سابق ،ص كمنكرك جمولسايس، ىانس لندغرن، 2
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 :السنوي التدقيق

صدار معتمد حسابات مدقق قبل من سنويا منشأةلم المالية البيانات تدقيق ىو  تقريره وا 
 . المالية البيانات حول

 بيدف العاممين غير الأعضاء من عادة وتتكون الإدارة مجمس يعينيا :التدقيق لجنة
 والإدارة المدقق بين الرأي في الخلافات وحل التقارير ودراسة التدقيق عممية عمى الإشراف
  1.داخميال المدقق تقارير ودراسة

 تثقف ،مثقف  فيو نا وتثقفطوف حاذقا صار الةرد تثقف: لغة : التنظيمية الثقافة
 تثقةو مطاوع فيو، مختمةة عموما تعمم أي عالية ثقافة الشاب

 القيم مجموعة تعني أنيا عمى مارشال جوردن يعرفيا :اصطلاحا الثقافة التنظيمية
 2الرسمي. التنظيم داخل لاجتماعيةا العلاقات تميز التي الةعل وأنماط والمعايير

 :إجرائيا التنظيمية الثقافة

 تستخدميا التي الأساليب من مجموعة أنيا عمى إجرائيا التنظيمية الثقافة تعريف يمكن
 ولائيم وضمان العاممين سموك تحديد أجل من وذلك المعايير من جممة  خلال من المنشأة
 .لممنشأة التام والاستقرار الأىداف وتحقيق

 الإلكترونية الحوكمة

 من عدد إلى الوصول من الجميور  تمكن التي الكمبيوترية النظم من متطورة شبكة ىي
  3.أخرى إلكترونية وسائل عبر أو الإنترنت عبر ،المؤتمنة الحكومية والمعمومات الخدمات

 

 السموك التنظيمي 
                                                           

5، مرجع سابق ص،ىيئة من الأساتذة العرب  1
  

305,ص.2000,القاهرة,سنة  00,الطبعة  00وعة علم الإجتماع,ترجمة معهد الجوهري واخرون,المجلدجوردون مارشال,موس
2
  

 .47ص ،2009،عمان،دار زىران لمنشر والتوزيع،1ط ،قاموس مصطمحات الإدارة، المحاسبة المالية والمصرفية زياد منير الطويل، 3



 عام للدراسةالإطار ال
 

10 
 

 1الطريق أو السبيل مأخوذ من الةعل سمك،السموك لغة: 

:)) ثم كمي من كل الثمرات فأسمكي سبل ربك 69تعالى في سورة النحل الآية قال     
ذللا يخرج من بطونيا شراب مختمف ألوانو فيو شةاء لمناس إن في ذلك لآيات لقوم 

 يتةكرون((  

بأنو صلاح الدين عبد الباقي : يعرفو الدكتور لمسموك التنظيمي الاصطلاحيالتعريف 
ناصر الأخرى في المنظمة والتي تشمل التقنية المستخدمة في تةاعل العنصر البشري مع الع

 2خارج المنظمة. والاجتماعيةالمنشأة، والييكل التنظيمي، والبيئة التنظيمية 

ىو دراسة سموك العاممين داخل المنشأة ويشمل ذلك :التعريف الإجرائي لمسموك التنظيمي
يئة المنشأة كما تشمل أسموب ممارساتيم كأفرادأو مجموعات، وتةاعل ىذا السموك مع ب

تجاىاتيم  دلراك العاممين، وشخصياتيم ورضاىم الوظيةي وولائيم وا  التةكير ودوافع العمل وا 
 وقيميم،وذالك لتحقيق اىداف كل العاممين في المنشأة في نةس الوقت.

 أىداف الدراسة  -1-4

ية ذات الطابع /التعرف عمى واقع تطبيق متطمبات الحوكمة في إدارة المنشآت الرياض1
 الإداري العمومي.

 /التعرف عمى واقع تطبيق الإفصاح والشةافية.2

 /التعرف عمى واقع تطبيق المسائمة والمسؤولية.3

 / التعرف عمى مدى إسيام مجمس الإدارة في تطبيق الحوكمة.4

 /التعرف عمى دور أصحاب المصالح في تطبيق الحوكمة5

  أىمية الدراسة  -1-5
                                                           

 249ص 17تةسير الطبري ج  1
، الطبعة الأولى عمان الأردن، مركز البحث وتطوير الموارد البشرية) لتنظيمي في منظمات الأعمالالسموك اثائر سعدون محمد،  2

 08ص .2016رماح(،
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أن تمكن الدراسة من تقصي حقيقة تقبل الإدارات الرياضية لمتطمبات  / من المأمول1
الحوكمة وسموكيم تجاىيا خاصة في الإدارات العمومية مثل مديرية الشباب والرياضة،وذلك 

 بإتباع أسموب البحوث العممية في معرفة ذلك.

بات /قد تساىم مثل ىذه البحوث في دعم مساعي الإدارات الرياضية في تطبيق متطم2
 الحوكمة والنيوض بالمجال الرياضي.

 /تساىم مثل ىذه البحوث في معرفة معوقات تطبيق الحوكمة وكيةية تجاوزىا.3

/كما تساىم في معرفة مدى فاعمية القدرات البدنية والنةسية لممورد البشري في تطبيق 4
 متطمبات الحوكمة وتسميط الضوء عمى إيجابياتيا.
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 تمهٌد:

تعد الحوكمة من المواضٌع المستحدثة المتجددة التً أثارت إهتمام الباحثٌن    

والعاملٌن فً مجال الإدارة و الاقتصاد, لما تكتسٌه من أهمٌة بالحفاظ على المصالح 

الاقتصادٌة والإدارٌة لجمٌع الإدارات وبالأخص  منها الإدارات العمومٌة, لكونها تتسم 

اع فً جمٌع القطاعات ولما تتطلبه من موارد بشرٌة ومادٌة كبٌرة ,حٌث بالشمولٌة والاتس

ٌإدي ذلك إلى سوء التسٌٌر فٌها والفساد وقلة الحكامة, و من خلال  الجانب النظري, 

سنحاول التطرق إلى مفهوم الحوكمة والفرق بٌنها  وبٌن الحكم الراشد ودواعً ظهورها, 

لها فً الإدارة الرٌاضٌة ممثلة فً مدٌرٌة الشباب كما نتطرق إلى مدى إستجابة الوصاٌة 

 والرٌاضة, بصفتها تنتمً ملكٌتها إلى الإدارات العمومٌة.

وإن الدراسات التً تناولت العلاقة بٌن سٌكولوجٌا المسٌر ومدى تطبٌق الحوكمة فً    

فٌها الإدارات العمومٌة قلٌلة جدا, على الرغم من أن هذه السلوكات السٌكولوجٌة تتحكم 

تعرف دورا كبٌرا فً فكرة  واقتصادٌةعدة أبعاد ثقافٌة وبٌبٌة وإجتماعٌة وسٌاسٌة 

 أو عدم الإستجابة المورد البشري لمتطلبات الحوكمة. الاستجابة

كما سنحاول التطرق إلى دواعً ظهور الحوكمة والفساد, وأهم النظرٌات ذات الصلة 

داري, كما سنحاول التكلم على الثقافة بالحوكمة, وكذا النظرٌات الحدٌثة للسلوك الإ

التنظٌمٌة كونها تلعب دورا كبٌرا فً توجٌه السلوك الإداري لما تحمله من عناصر 

ومحددات ثقافٌة ودٌنٌة ومعتقدات قد تكون الوازع الحقٌقً لتجنب الفساد والمحفز نحو 

 النزاهة والسلوك الحسن.
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 الرٌاضٌةالمبحث الاول: الحوكمة فً الإدارة 

شهد العقد من القرن الماضً البداٌات الحقٌقٌة للحدٌث عن  نشؤة ومفهوم الحوكمة: -1

الحوكمة, وذلك بعد تفجٌر العدٌد من القضاٌا والتجاوزات المالٌة والإدارٌة, وقد كشفت هذه 

عن أنماط من الفساد المالً والإداري جعل الحدٌث عن الحوكمة  والانهٌاراتالأزمات 

همٌة خاصة, والمتتبع لجذور هذا الموضوع ٌجدها تعود إلى فضٌحة ٌحظى بؤ

(wotergate فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة إذ )الهٌبات القانونٌة الكشف عن  استطاعت

أسبابها فً فشل الرقابة المالٌة فً الشركات والإسهامات غٌر المشروعة المتمثلة بتقدٌم 

الإفصاح والشفافٌة فً التقارٌر المالٌة مما  رشاوى لبعض المسإولٌن الحكومٌٌن وعدم

م الذي تضمن قواعد خاصة لصٌاغة 0700ساعد فً صٌاغة قانون مكافحة الفساد عام 

ومراجعة نظام الرقابة الداخلٌة التً كانت النواة لهذا المصطلح بعد أن تعرضت العدٌد من 

المالٌة الانهٌاراتالشركات إلى 
1

 

اللذان ٌعدان أول موضوع فصل  BERLE &  Meansعود إلىوٌرى أبو العطاء إلى أنها ت

وتؤتً حوكمة الشركات لسد الفجوة التً ٌمكن أن  م0752الملكٌة عن الإدارة وذلك سنة 

 تحدث بٌن المدٌرٌن والمالكٌن للمنشؤة من جراء الممارسات السلبٌة.

انت عن وتشٌر بعض المصادر إلى أن أول حالة موصوفة أستعمل فٌها هذا المصطلح ك

للدلالة على هٌكل  وأداء نظام السٌاسات فً الشركة, إلا أن  0790طرٌق رٌتشارد إٌلس سنة

هذا المفهوم أقدم من هذا, فقد أستعمل فً الكتب المالٌة فً بداٌة القرن العشرون.
2

 

 مفهوم الحوكمة  -1-2

ٌعتبر مصطلح الحوكمة من المصطلحات التً إنتشرت على  المفهوم اللغوي: -أ

لمستوٌٌن الدولً والإقلٌمً حٌث تشٌر الترجمة العربٌة إلى الأصل ا

(,أما مصطلح حوكمة الشركات فهو ترجمة للأصل Govrernanceالإنجلٌزي)

( حٌث تم التوصل إلى هذه الترجمة بعد العدٌد من  Corporate Govrernanceالإنجلٌزي)

براء الإقتصاد والقانون من المحاولات والمشاورات بٌن خبراء اللغة العربٌة من جهة وخ

جهة أخرى, وقد برزت عدة ترجمات أخرى لنفس المصطلح مثل: الإدارة الرشٌدة, الإدارة 

                                                           
رسالة ماجستير  ، دراسة تطبيقية،واقع تطبيق معايير الحوكمة المؤسسية في المصارف الإسلامية في فمسطين رنا مصطةى دياب، 1

 .26ص ،2014فمسطين، والسياسة لمدارسات العميا، جامعة الأقصى، غزة،في القيادة والإدارة،أكاديمية الإدارة 
 خمف عبد الله، مرجع  سابق . 2
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الجٌدة,الضبط المإسسً, التحكم المإسسً وغٌرها, إلا أن أكثرها شٌوعٌا من طرف 

 الباحثٌن والكُتاب, هو مصطلح حوكمة الشركات.

 واللغة تتضمن العدٌد من الجوانب منها:

 الحكمة: ما ٌقتضٌه من توجٌه وإرشاد 

الحكم: ما ٌقتضٌه من السٌطرة على الأمور بوضع ضوابط والقٌود التً تتحكم فً 

 السلوك.

 الإحتكام: ما ٌقتضٌه  من الرجوع إلى مرجعٌات أخلاقٌة وثقافٌة.

 التحاكم: طلبا للعدالة خاصة عند إنحراف السلطة وتلاعبها بمصالح الأخرٌن.

طلاحا تعنً عملٌا التحكم والسٌطرة وفق قواعد وأسس لغرض تحقٌق الحوكمة إص

الرشد.
1

 

لا ٌوجد تعرٌف موحد لمصطلح الحوكمة,وفً ماٌلً بعض  تعرٌف الحوكمة: -ب

التعارٌف المتعلقة بحوكمة الشركات التً قدمت من بعض الكُتاب والباحثٌن والمنظمات 

 والهٌبات الدولٌة.

كمة الشركات على أنها ذلك النظام الذي وفقا له عرفت حو   Codburyتعرٌف لجنة -0

ٌتم تسٌٌر ورقابة الشركة وتعنً إعطاء الوسابل اللازمة التً تسمح بإٌجاد التوازن المنطقً 

للسلطة تفادٌا لكل الإنحرافات الشخصٌة وتقوم على  ثلاث ركابز هً: مجلس الإدارة, 

التدقٌق,إدارة أعمال المإسسة.
2

 

( الحوكمة بؤنها:)النظام الذي ٌتم من خلاله IFCتموٌل الدولٌة)كما عرفتها مإسسة ال -2

 إدارة الشركات والتحكم فً أعمالها(.

كما عرفتها منظمة التعاون الإقتصادي والتنمٌة: بؤنها مجموعة من العلاقات التً  -5

تربط بٌن القابمٌن على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغٌرها من أصحاب 

المصالح.
3   

                                                           
أطروحة دكتوراه دراسة تطبيقية، أثر تطبيق حوكمة الشركات عمى جودة القوائم المالية في ظل النظام الحاسبي المالي،راشدي أمين، 1

 19-18،ص2018الجزائر، -1-ق، جامعة فرحات عباس، سطيفم التجارية، تخصص مالية محاسبة وتدقيو قسم العم
 .20راشدي أمين، نةس المرجع، ص 2
 5ص ،ضبي، الإمارات وغرفة أب ، سمسمة النشرية التثقيةية،، أساسيات الحوكمة مصطمحات ومةاىيممركز أبو ضبي لمحوكمة 3
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أما تعرٌف الحوكمة فً القطاع العام فقد تؤتً بمعنى) الحاكمٌة أو الحكمانٌة أو الحوكمة 

, وعلى الرغم من إختلاف  Govrernance الإدارٌة(كلها مصطلحات معربة لكلمة 

المسمٌات فإن فً مجملها تركز على تفعٌل مبدأ مشاركة الأفراد والمنظمات غٌر الحكومٌة 

 عامة. فً وضع السٌاسٌات ال

لا ٌوجد إتفاق موحد على تعرٌف الحوكمة فً القطاع العام إلا أن هناك عناصر ربٌسٌة 

مشتركة فً أغلب التعرٌفات, تخص  مقاٌٌس الحوكمة, بالإضافة إلى تبنً المنظمات 

الدولٌة لعناصر مشتركة للحكم الرشٌد وكمقٌاس لجودة الحكم, وهذه العناصر هً: 

تقرار السٌاسً,  سٌادة القانون,جودة التشرٌعات وفعالٌة أداء المشاركة, المسابلة, الإس

الحوكمة ومحاربة الفساد.
1

 

 الفرق بٌن مفهوم الحوكمة والحكم الراشد -2

فً البداٌة كان ٌستعمل كمرادف للحكومة, والذي لا ٌمكن تجسٌده على أرض الواقع إلا 

أصبحت هذه الأخٌرة أكثر  أنه من خلالها, غٌر أنه أخذ فً التمٌز والتباٌن عنها حٌث

بف التنظٌمٌة ظا إنعزالٌة وعدابٌة للمواطن, وإنحصرت مهامها أساسا فً تسٌٌر الو

والإدارٌة التقلٌدٌة لا سٌما فً ظل إتساع الوعاء السكانً للدولة مما إستدعى ضرورة وجود 

مدنً  ممثلٌن لهإلاء المواطنٌن ٌتولون مهمة تمثٌلهم ونقل وجهات نظرهم, كالمجتمع ال

والإعلام وجماعات الضغط والمصالح.
2

 

 ولذلك فقد عرف تقرٌر  التنمٌة الإنسانٌة العربٌة الحكم الرشٌد على أنه:

الحكم الذي ٌعزز وٌدعم وٌصون رفاه الإنسان,وٌقوم على توسٌع قدرات البشر 

 وخٌاراتهم وفرصهم وحٌرتهم الإقتصادٌة والإجتماعٌة والسٌاسٌة وٌسعى إلى تمثٌل كافة

الفبات الشعبٌة تمثٌلا كاملا وتكون مسإولة أمامه لضمان مصالح جمٌع أفراد الشعب.
3

 

الحكم الرشٌد هو فن إدارة  : Hermut elcen Hansوقد عرفها هٌرمت السن هانس 

التفاعلات بٌن الدولة والقطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدنً.
1

 

                                                           
 .112ص ،2016لرياض، السعودية،ا الحوكمة في القطاع العام،معيد الإدارة العامة،بسام عبدالله بسام،  1
 الحكم الراشد في الجزائر في ظل الحزب الواحد والتعددية الحزبية، أطروحة دكتوراه في العموم السياسية والعلاقاتابرادشة فريد،  2

 .21،ص2014،الجزائر،3جامعة الجزائر. الدولية
مركز المشروعات الدولية  السياسي والإقتصادي، الديمقراطي الصالح المكون الرئيسي  للإصلاحسوليةان، الحكم -جون د 3

 .36،ص2005الخاصة،
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 والحوكمة الراشد الحكم بٌن الفرق -2-1

 الخاصة والمفاهٌم المصطلحات من العدٌد بروز إلى الإصلاح اتعملٌ أفضت

, المصالح, الراشد الحكم, المصطلح على للدلالة المطروحة البدابل ومن, بالحوكمة

 الممتلا الإدارة وأسلوب الشركة شإون وإدارة, الشركات وحاكمٌة الشركات وحكمانٌة

.المرادفة المصطلحات من وغٌرها
2

 

 

 .الحوكمة و الحكم الراشد ًمصطلح دلالات الفرق بٌن :11 جدول

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
1.، Lhe politcal Econony,Of Good Governence Journal of developing soietis,Hormut elcenhns, 

Vol.17.issue2، November2001 
تخصص الديمقراطية  الحقوق والعموم السياسية، دور المؤسسات الدولية في ترشيد الحكم المحمي، رسالة ماجستير، كمية خلاف وليد، 2

 .34ص  ،2010جامعة منتوري، قسنطينة، ،والرشادة

 الراشد الحكم الحوكمة المإشرات

 الجماعٌة الشإون العمومٌة ن الشإو المجال

 الرخاء الندرة (فضاء) عالم

 السلم (النزاعات)الحرب الآفاق

 الفكر) الفكر

 (المإسساتً

 أفقً دٌمقراطً)أفقٌة السلطة( سلطوي,..,عمومٌة

 المفاوضات,حوار ونقاش تعلٌمات, أوامر ات  القرار

 تكار والتطوٌر والتنوٌعالإب الوحدة, البناء الأهداف

سلطة مستقلة+إعتماد متبادل)الدولة+قطاع  الدولة السلطة

 خاص+مجتمع مدنً(
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بٌن مفهوم الحوكمة وممارساتها فً قطاع الشركات والقطاع العام. :12جدول      
1 

 

 دة فً المنشؤة المتعلقة بالمسٌرٌٌن: أهم نظرٌات الحوكمة الرشٌ  -5

 نظرٌة أصحاب المصالح-3-1

إن الحوكمة تحفز المنشآت على أن تسلك نهج عادل فً تعاملها مع الأطراف ذات 

الفبات المختلفة فً المنشؤة داخلٌا أو خارجٌا, حٌث أن التعامل مع الأطراف ذات العلامة إذا 

 ركة لعدة مشاكل.ما أسًٌء إستغلاله قد ٌإدي إلى تعرض الش

أول من تطرق إلى  Amso ff    ترجع نظرٌة أصحاب المصالح إلى الستٌنات حٌث كان

هذا الموضوع وهً نظرٌة تقوم على إرساء علاقة المإسسة) والمنشؤة العامة( بكل من لهم 

 صلة بها.

                                                           
1 OECD ,pricilles of corporate Governance ,1999 ,p28. 

 المساهمة( الشركات)الخاص القطاع فً الحوكمة العام القطاع فً الحوكمة

 العلٌاعلٌا معٌنة من قل السلطة الالإدارة 

حقوق المساهمٌن غٌر محدودة ولٌست 

 معلومة

 المعاملة بٌن المواطنٌن غٌر عادلة

 حقوق المواطنٌن لٌست واضحة

لا ٌوجد شفافٌة ولا تقدٌم كشوفات إلا  -

فٌما ٌتعلق ببعض المنجزات من باب الدعاٌة 

 الحكومٌة

 

مجلس إدارة الشركة منتخب من طرف  -

 المساهمٌن

 دة ومعلومةحقوق المساهمٌن محد -

 هناك عدالة ومساواة على حساب مساهماتهم -

تلتزم الإدارة بالشفافٌة وتقدٌم كشف الحساب  -

المساهمٌن ولهم الحق فً معرفة ما ٌجري وكٌف تدار 

 الشركة.
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 Berle and Means (0752)إلا أن جذور هذه النظرٌة تعود إلى أعمال بٌرلً ومٌز 

ن ٌرون أنه ٌجب أن ٌكون هنالك ضغط إجتماعً على المسٌرٌٌن الذٌن بدورهم علٌهم اللذا

 أن ٌتحملوا مسإولٌاتهم تجاه الفبات التً قد ٌتؤثر رفاههم بقرارات المنشؤة

ومن خلال ماسبق فإن مفهوم هذه النظرٌة المبسط ٌولً المدٌرٌن دور ربٌسً فً 

مصالح المتباٌنة ولحد الآن لم ٌتم تعرٌف عملٌة الموازنة بٌن حاجات ورغبات أصحاب ال

هذه النظرٌة وذلك لأنها لم ٌتم تطوٌرها إلى  نظرٌة متكاملة إلا أن أغلب المختصٌن ذهبوا 

إلى أن هذه النظرٌة هً الإطار المإسس والذي ٌتم غٌره تحدٌد وإختٌار تؤثٌر العمل 

جبه كل الأفراد المنظمً,حٌث قامت هذه النظرٌة بوضع نموذج للمنشؤة الذي بمو

والجماعات من أصحاب المصالح ٌشاركون فً المشروع من أجل الحصول على المنافع.
1

 

 نظرٌة تجذر المسٌرٌٌن-3-2

إن مسؤلة الفصل بٌن ملكٌة رأس المال التً تعود إلى المساهمٌن,ومهمة إتخاذ القرار 

مسٌرٌن والمالكٌن الموكلة للمسٌرٌٌن التً تقوم علٌها نظرٌة الوكالة,من خلال عقدٌن ال

والتً تقر من علٌهم العمل لصالح المساهمٌن مقابل أجر ٌتقاضونه,إلا أنه فً الواقع نجد 

 صراع منفعة أو تعارض مصالح نتٌجة الاختلاف بٌن أهداف المسٌرٌٌن والمساهمٌن.

ومن هنا جاءت نظرٌة التجذر والتً ٌقوم وفقها إستراتٌجٌات تحمٌه وتحفظ له حقوقه
 

 

ف بالتجذر عن طرٌق إستغلال نفوذه, وشبكة علاقاته وكذلك حجم المعلومات وما ٌعر

التً ٌستقبلها المسٌر بحكم منصبه, وبذلك فهو ٌفضل تحقٌق مصالحه وأهدافه الشخصٌة 

أولا,قبل مصلحة المساهمٌن وباقً أصحاب المصالح, لذلك فالحوكمة المإسسٌة جاءت كرد 

ٌن ٌطمحون للحد من التصرفات السلبٌة للمسٌرٌٌن فعل وإستجابة لتطلعات المساهمٌن الذ

لغرض رقابة تحمً المصالح المشتركة للجمٌع, وتحافظ على إستمرارٌة المنشؤة.
2

 

التجذر بؤنه عملٌة تتكون من العلاقات الرسمٌة وغٌر الرسمٌة والتً  Pigeوقد عرف 

الإدارة ٌتمكن من خلالها المسٌر من التخلص وله بصفة جزبٌة من مراقبة مجلس 

بالإنجلٌزٌة وذلك الأن المدٌر  Encrechmentوالمساهمٌن وتم إختٌار هذا المصطلح كترجمة

أو المسٌر ٌبعث جذوره فً المإسسة لتثبٌت منصبه, وكلما كانت الجذور عمٌقة كان من 

 الصعب إقتلاعها.
                                                           

ة ، أطروحة دكتوراه،عموم إقتصادية،جامعأثر تطبيق الحوكمة المؤسسية عمى تحسين آداء البنوك الجزائريةنوي فاطمة الزىراء،   1
 48.47،ص2017محمد خيضر،بسكرة،

 41.40ص، ،مرجع سابقنوري فاطنة الزىراء،  2
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 حٌث ٌرون أن 0797عام Shheifer et Vishnyولقد طور كل من العالمان نظرٌة التجذر

المسٌر لدٌه إمكانٌة للالتفاف حول آلٌة المراقبة الخاصة بنظرٌة الوكالة, وترتكز هذه 

 : النظرٌة على عاملٌن مهمٌن هما

وهً الاستراتٌجٌة التً ٌطبقها المسٌر من أجل عدم الاستغناء عنه  عملٌة التجذر:  - أ

 ٌرٌن.والتحرر من سٌطرة مجلس الإدارة والمساهمٌن فً عملٌة التعٌٌن وعزل المد

 هو التحرر الشبه التام من آلٌة الرقابة الداخلٌة. نتٌجة التجذر:  - ب

وتسجل نظرٌة التجذر فً إطار نظرٌة الوكالة وكذلك تلك الخاصة ب بتكالٌف 

الصفقات, إنها تفترض أن الفاعلٌن ٌطورون الاستراتٌجٌات للحفاظ على مكانتهم داخل 

المإسسة بإبعاد المنافسة الحقٌقٌة.
1
  

من طرف  0750ٌعود أصل ظهور هذه النظرٌة إلى سنةظرٌة تكلفة الصفقات: ن -3-3

 0707( لكنها بقٌت متجاهلة إلى غاٌة تطوٌرها سنةRenald coase الاقتصادي البرٌطانً )

(, وهً ترتكز على Coase( الذي كان طالب )(Oliver Eaton Williamsonمن طرف 

نشؤة التً تعرف بتكالٌف الصفقات, والذي ٌبرر أهمٌة التكالٌف المرتبطة بتنسٌق وتنظٌم الم

 .وجود المإسسات الكبرى من خلال قدرتها على ضمان توفٌر الصفقة بسعر السوق

 الفرضٌات السلوكٌة لنظرٌة تكالٌف الصفقات:-3-3-1

حٌث عبر عن  0701سنة (  (Simonطُور هذا المفهوم من طرف الرشادة المحدودة: -أ

لفرد لا ٌملك المعلومات الكافٌة والقدرة على الحصول علٌها الرشادة المحدودة بكون ا

 وفهمها وتوقع ردود أفعال الموظفٌن والموردٌن والعملاء والمنافسٌن.

Williamson  : ٌرى الإنتهازٌة - ت
 

أنه لمّا ٌكون هناك عقد غٌر تام فإنه ٌطرح إنتهازٌة تتمثل فً 

ٌق أهداف أخرى من أشكال السلوك سوء الإختٌار, الخطر الأخلاقً, التهرب, السعً لتحق

الإستراتٌجً وبناء على الفرضٌات السابقة فإنه لن تكون العقود تامة وبالتالً فإنه ٌوجد 

طرف ٌتعرض لإنتهازٌة طرف آخر,مما ٌشكل حالة تضارب المصالح بٌن الأطراف 

 المتعاقدٌن.

 

 

                                                           
1 Alex andre,h,paquerrot,M,efficacite desstre de controle etenracinement des,dirigeants finance 
control strtegie,vol3,N2,jinni 2000,p12. 
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 أنواع التكالٌف:-3-3-2

رنة السعر والنوعٌة لمختلف الخدمات تكالٌف البحث عن العلومات: ٌقصد به مقا -

 المقترحة)دراسة السوق(.

 تكالٌف التفاوض وإتخاذ القرارات: صٌاغة وإبرام العقد. -

تكالٌف التنفٌذ والمراقبة: مراقبة جودة الخدمات,التحقق من التسلٌم . -
1

 

 مبادئ ومتطلبات الحوكمة الرشٌدة فً الإدارة الرٌاضٌة  -4 

طلبات الحوكمة من طرف الهبٌات الدولٌة والوطنٌة, ولعل ٌوجد عدة تصنٌفات لمت

حٌث وضعت ستة   OCDE2001 أهمها ما لخصته منظمة التعاون الإقتصادي والتنمٌة 

متطلبات ربٌسٌة للحوكمة ٌعتبر أولها إطارا عاما وربٌسٌا لتطبٌق المبادئ الخمسة الأخرى 

 وفً ما ٌلً ملخص هذه المبادئ:

 

 

 

 

 

 

 

 .ادئ منظمة التعاون والتنمٌة للحوكمةمب( 11)شكل 

 

 

                                                           
 .15ص ،مرجع سابق  راشدي أمين، 1

المتساوية  المعاممة
 لممساىمين

ضمان وجود أساس 
 لإطار فعال لمحوكمة

مسؤولية مجمس 
 الإدارة

ضمان حقوق 
 المساىمين

دور أصحاب 
 المصالح

الإفصاح 
 والشفافية
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من أهم العناصر التً ٌجب  ضمان وجود أساس الإطار فعال لحوكمة المنشآت: -4-1

توفٌرها فً أي دولة ضمان تطبٌق فعال للحوكمة وٌعكس ذلك القوانٌن والتشرٌعات 

سسً فعال والأسواق المالٌة الفعالة, ورفع القٌود على نقل رإوس الأموال, ووجود نظام مإ

ٌضمن تشرٌع وتطبٌق البنٌة الفوقٌة اللازمة وٌجب أن ٌكون هذا الإطار ذا تؤثٌر على الأداء 

الإقتصادي الشامل ونزاهة الأسواق.
1

 

 دور أصحاب المصالح فً أسالٌب حوكمة المنشآت -4-2

ٌجب أن ٌعترف إطار الحوكمة فً المنشؤة بحقوق أصحاب المصالح التً ٌنشؤها   

تنشؤ نتٌجة اتفاقٌات متبادلة, وأن ٌعمل على تشجٌع التعاون النشٌط بٌن المنشآت  القانون أو

وأصحاب المصالح فً مجال خلق الثروة وفرص العمل و الإستدامة على أسس مالٌة 

 سلٌمة.

 العاملٌن مشاركة من آلٌات بوضع السماح ٌنبغً

 ٌمكن والتً كافًال وبالقدر الصلة ذات المعلومات على بالصحول لهم السماح ٌنبغً

 .منظم أساس وعلى المناسب الوقت فً علٌها الاعتماد

 ٌتمكنو أن, تمثلهم التً والهبٌات  الأفراد العاملٌن ذلك فً بما المصالح لأصحاب ٌنبغً

 بشؤن مخاوفها عن للإعراب المختصة العامة والسلطات الإدارة مجلس مع التواصل من

 .لاقٌةالأخ غٌر أو القانونٌة غٌر الممارسات

 .ذلك فعلو ما إذا حقوقهم من الغض أو الإنتقاص عدم ٌنبغً

 تعوٌض على للحصول فرصة لهم تكون أن ٌنبغً المصالح حماٌة القانون ٌكفل عندما

.  حقوقهم إنتهاك مقابل فعال
2

 

 

 

                                                           
 16ص ،مرجع سابقحوكمة، مركز أبو ضبي لم 1

 .36ص ،2017مبادئ مجموعة العشرين بشأن الحوكمة ،OECDمنظمة التعاون والتنمية الإقتصادية 2 -1
Htt://dxdoi.org/10.1787/9789264265455-ar         

ISBN: 9789264265455(PDF)          
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 دور مجلس الإدارة للمنشؤة الرٌاضٌة -4-3

لإستراتٌجٌة لتوجٌه ٌجب أن تتٌح ممارسة  حوكمة الشركات الخطوط الإرشادٌة ا

الشركات كما ٌجب أن تكفل المتابعة للإدارة التنفٌذٌة من قبل مجلس إدارة وأن تضمن 

 مساءلته من قبل المساهمٌن والشركة

 *ٌنبغً أن ٌؤخذ قراراته على أساس المعلومات الكاملة وبالأمانة والمسإولٌة.

 *ٌنبغً على مجلس الإدارة معاملة المساهمٌن معاملة عادلة.

*ٌجب أن ٌتضمن مجلس الإدارة التوافق مع القوانٌن السارٌة آخذا بعٌن الإعتبار صالح 

 أصحاب المصالح.

 *ٌتعٌن على مجلس الإدارة القٌام بالوظابف التالٌة:

 /مراجعة وتوجٌه إستراتٌجٌة المنشؤة  وخطط العمل, والموازنة السنوٌة والنشاطات.0

ان الشفافٌة فٌما ٌتعلق بترشح أعضاء /مراجعة مرتبات وحوافز المدٌرٌن وضم2

 المجلس.

/ ضمان عنصر الأمانة فً التقارٌر المالٌة والمحاسبة التً تُصدرها المنشؤة وفق 5

 الإستقلالٌة والإلتزام بالقوانٌن.

 /الإشراف العام على عملٌة الإفصاح عن البٌانات وقوانٌن الإتصال.1

لمنشؤة وتشرٌعاتها إلا أن العناصر تعد قد تختلف وظابف  مجلس الإدارة وفق إختلاف ا

ضرورٌة لنجاح أسلوب حوكمة المنشؤة.
1

 

ٌنبغً أن ٌكفل إطار حوكمة المنشآت تحقٌق الإفصاح الإفصاح بالشفافٌة:  -4-4

الدقٌق, فً الوقت الملابم بشؤن كافة الوسابل المتصلة بتؤسٌس المنشؤة من بٌنها  الموقف 

 ممارسة السلطة. المالً والأداء والملكٌة وأسلوب

 أ/ ٌجب أن ٌشمل الإفصاح عن المعلومات الأتٌة:

 النتابج المالٌة والتشغٌلٌة للمنشؤة. 0

                                                           
 55-50ص مرجع سابق، ،OECDمنظمة التعاون والتنمية الإقتصادية، 1
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 أهداف الشركة.2

 المسابل المالٌة المتعلقة بالعاملٌن وغٌرهم من أصحاب المصالح.5

أعضاء مجلس الإدارة, والمدٌرٌن التنفٌذٌٌن والربٌسٌٌن, والمرتبات والمزاٌا 1

 لهم.الممنوحة 

 هٌاكل وسٌاسات حكومة المنشؤة.3

 عوامل المخاطرة المنظورة.9

ب/ٌنبغً إعداد ومرجعة المعلومات, وذلك بالإفصاح عنها بؤسلوب ٌتفق مع معاٌٌر 

الجودة المحاسبٌة والمالٌة, كما ٌنبغً أن ٌفً ذلك الأسلوب بمتطلبات الإفصاح غٌر المالٌة 

 وأٌضا بمتطلبات عملٌة المراجعة.

الإطلاع بعملٌة مراجعة سنوٌة عن طرٌق مراجع مستقل,ٌهدف إتاحة التدقٌق ج/ٌجب 

 الخارجً والموضوعً بالأسلوب المستخدم فً إعداد تقدٌم القوابم المالٌة.

د/ٌنبغً أن تكفل قنوات توزٌع المعلومات إمكانٌة حصول  مستخدمً المعلومات علٌها 

 فً الوقت الملابم, والتكلفة المناسبة 

على المراجعٌن الخارجٌٌن أن ٌكونو قابلٌن للمسابلة والمحاسبة أمام المسابلٌن, ه/ٌنبغً 

 وهم مسإولون أمام المنشؤة.

و/ٌنبغً أن تتوفر قنوات بث المعلومات على فرص متساوٌة فً الوقت المناسب مع 

كفاءة من حٌث تكلفة مستخدمً المعلومات.
1

 

 ءلةمبدأ المسا -4-5

بة المرإوس على النتابج التً حققها من خلال أدابه لمهام تُعرف المسابلة بؤنها محاس

وظٌفٌة والمسابلة تتم عندما ٌكون هناك علاقة بٌن مواقع متفاوتة فً المستوٌات 

الإدارٌة,حٌث ٌكون أحد الأفراد أو المستوٌات مسإولا أمام مستوى إداري أخر عن 

ٌمكن للأفراد والمنشآت عبرها تصرفاته وآدابه للمهام المنوط بها, كما عُرف بؤنه وسٌلة 

تحمل مسإولٌات آدابهم بحٌث ٌإدي ذلك إلى الإطمبنان معهم بؤن الأمور تجري للصالح 

                                                           
 40،مرجع سابق،صOECDمة التعاون والتنمية الإقتصادية،منظ 1
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العام, وفق الأهداف المرسومة, وتستند إلى تعظٌم الممارسات الجٌدة وتحجٌم الممارسات 

 مسابلة:السٌبة والتعامل مع المشكلات بعدالة ومساواة, وتجدر الإشارة هنا إلى أن ال

 *لٌست مقتصرة على المرإوسٌن والعاملٌن,وإنما ٌجب أن تشمل جمٌع أفراد النظام.

لة تعتمد إعتمادا كبٌرا على توافر المعلومات والبٌانات الكافٌة وتفسٌرها وهذا ء*المسا

 له علاقة بالشفافٌة.

 تعتمد المسابلة على عدة مبادئ: لة:ءمبادئ المسا -4-5-1

لة تكون شاملة لكل الأنشطة والمعلومات والنتابج ءمعنى أن المسامبدأ الشمولٌة: ب -أ

 المهمة.

مبدأ الإلتزام: الذي ٌعكس مدى إلتزام المنشآت وأعضابها بالتعهدات التً تقطعها  -ب

 على نفسها.

 

مبدأ المرونة: أي ٌستجٌب نظام المسابلة للمتغٌرات المتوقع حدوثها الذي ٌركز على  -ج

لماضً.المستقبل أكثر من ا
1

 

بالإضافة إلى هذه المبادئ فقد إقترح عالم الحوكمة فً الرٌاضة هنري لً 
2Henry 

lee  سبعة مبادئ حٌث أن هذا العالم من بٌن العلماء الأوابل الذٌن حددوا مفهوم الحكم

الرشٌد فً الرٌاضة, بتقدٌم ثلاث مناهج مترابطة مساعدة على فهم الحوكمة الرٌاضٌة 

 النظامٌة الحكم :

معنً بالمنافسة والتعاون والتكٌف المتبادل بٌن المنشآت فً أنظمة  المنهج الأول: -أ

 الأعمال/أو السٌاسات.

                                                           
مجمة العموم التربوية  ،الأسس والمبادئ النظرية لمحوكمة ومتطمبات تطبيقيا في التعميم العام بالسودانندى محمد حسين بشير،  1

 ،2019يم الأزىري ،السودان،مارس،والنةسية، المجمة العربية لمعموم والنشر والأبحاث، العدد السادس، المجمد الثالث، جامعة الزع
 .39ص

, I‘Developing Culturally Specific Tools for the Evaluation of Good Governance Ghadami, M & Henry 2

in Diverse National Contexts: A Case Study of the National Olympic Committee of the Islamic 
, Published online: 28 May 2015 nal Journal of the History of SportRepublic of Iran.’ Internatio

DOI:10.1080/09523367.2015.1040223 (Hard copy publication to follow.) 
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وٌتمثل بكٌفٌة إدارة الحكومات أو الهٌبات الحاكمة فً الرٌاضة  المنهج الثانً: -ب

 سلوك المنظمات, ولٌس السٌطرة علٌها بشكل مباشر.

 السلوك الإداري والأخلاقً.وٌتعلق بمعاٌٌر  المنهج الثالث: -ج

وهً مستوحاة من حوكمة الشركات وتوفر وسابل لحل غٌر أخلاقً أو سلوكات غٌر 

 متوقعة إجتماعٌا مثل العنصرٌة أو التمٌٌز.

 وقد أضاف هنري لً إلى ما سبق من مبادئ ما ٌلً:

ٌجب أن ٌكون الوصول إلى التمثٌل فً صنع القرارات متاحا  مبدأ الدٌقراطٌة: -1

 ولبك الذٌن ٌشكلون  الدوابر الداخلٌة . لأ

مبدأ  المسإولٌة: من أجل التنمٌة المستدامة للمنشؤة ورٌاضتها, تخدم الإشراف على  -2

 مواردهم, وتخدم المجتمع.

فً معالجة الدوابر على سبٌل المثال الإنصاف بٌن الجنسٌن لمعالجة مبدأ الإنصاف:  -3

داخل المنشآت , والإنصاف فً المعاملة,  الرٌاضة المشاركون ومن حٌث المناصب

 والموظفون ذوو الإعاقة.

وذلك عن طرٌق مقاٌٌس الفاعلٌة القابلة للقٌاس, والأهداف القابلة  مبدأ الفعالٌة: -4

 للتحقٌق.

لتحقٌق هذه الأهداف ٌجب مع ذلك إستخدم المورد البشري الأكثر  مبدأ الكفاءة: -3

  1كفاءة.

 

 

 

 

                                                           
1Chappelet,and Michael Mrkonjic,Basic indicators,for better gavernance in intecnational 
sport(BIBGIS):an annessment tool for inter national sport governing bodies,working paper-1 
/2013unirersity of laus annr p5,jean,2014.     
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 ودواعً إستعمال الحوكمة فً الإدارة الرٌاضٌة المبحث الثانً: الفساد

 وردت  فً الفساد تعارٌف ومفاهٌم عدٌدة لعدة منظمات: تعرٌف الفساد: -1

فحسب البنك الدولً: هو دفع رشوة أو عمولة مباشرة للموظفٌن أو المسإولٌن فً 

 الحكومة أو القطاع العام و الخاص لتسهٌل عقد الصفقات.

اد أن ٌحدث عن طرٌق إستغلال الوظٌفة العامة دون اللجوء .كما ٌمكن تعرٌف الفس-

إلى الرشوة وذلك بتعٌٌن الأقارب ضمن نطاق)المحسوبٌة والمنسوبٌة( أو سرقة أموال 

الدولة مباشرة.
1

 

.أما الإتفاقٌة العربٌة لمكافحة الفساد فقد عرفته بؤنه ظاهرة إجرامٌة متعددة الأشكال -

 خلاقٌة والحٌاة السٌاسٌة والنواحً الإقتصادٌة والإجتماعٌة.ذات آثار سلبٌة على القٌم الأ

.كما تعرفه منظمة الشفافٌة الدولٌة: فقد إعتمدت التعرٌف التالً للفساد: هو تحرٌف -

السلطة لفابدة خدمة مصالح خاصة, سواء تعلق الأمر بسلطة سٌاسٌة أو قضابٌة أو إدارٌة 

خاذ قرارات فً الشؤن العام وفق إعتبارات أو إقتصادٌة, بمعنى أن الفساد عبارة عن إت

المصلحة الشخصٌة ولٌس إعتبارات المصلحة العامة.
2

 

 أنماط الفساد فً الإدارة الرٌاضٌة -2

ٌتمظهر الفساد فً شكل خمسة أنماط ربٌسٌة على قدر كبٌر من التعقٌد والترابط, بحٌث 

ً:الفساد الإداري/ الفساد ٌصعب على دارسً ومتابعً هذه الظاهرة الفصل بٌنها, وتتمثل ف

السٌاسً والإقتصادي/ الفساد المجتمعً/ الفساد العالمً)العولمة( وفً الإدارة الرٌاضٌة 

 تشمل فً الغالب على نمطٌن من الفساد هما المالً والإداري وٌمكن إٌجازهما فً ماٌلً:

ؤنه ب  joseph  nayٌُعرف الفساد الإداري حسب جوزٌف ناي الفساد الإداري: -2-1

 -سلوك الموظف العام الخالف للواجب الرسمً بصدد المصلحة الشخصٌة)مثل العابلة

الصداقة( أو الإستفادة المادٌة أو المركز, ومخالفة التعلٌمات لغرض ممارسة النفوذ والتؤثٌر 

الشخصً والذي ٌدفع هذا السلوك إلى إستعمال الرشوة لمنع عدالة أو موضوعٌة شخص 

وكذلك ٌشمل سوء  إستخدام المال العام مثل التوزٌع غٌر القانونً  معٌن فً مركز محترم

 للموارد من أجل الإستفادة الخاصة.
                                                           

الطبعة  المجموعة  العربية لمتدريب والنشر، ،مةيومو وأبعاده المختمةة الةساد الإداري في العالم العربي،محمد صادق إسماعيل،  1
 .16ص ، 2004الأولى القاىرة،

 .8,7صمرجع سابق، لاف وليد، خ 2
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وٌتمثل فً مجمل الانحرافات المالٌة ومخالفة القواعد والأحكام  الفساد المالً:-2-2

المالٌة التً تنظم سٌر العمل الإداري والمالً فً الدولة ومنشآتها, ومخالفة التعلٌمات 

لخاصة لأجهزة الرقابة المالٌة للجهاز المركزي للرقابة المالٌة, المختص  بفحص ومراقبة ا

حسابات وأموال الحكومة والهٌبات والمإسسات العامة والشركات التابعة لها مثل الرشاوى 

و الاختلاسات والتهرب الضرٌبً وتخصٌص الأراضً والمحاباة والمحسوبٌة فً التعٌٌنات 

والوظٌفة....
1

 

 دواعً إستعمال الحوكمة الرشٌدة فً مجال الإدارة الرٌاضٌة -3

 ٌرى بعض الباحثٌن أن أسباب الحاجة للحوكمة فً الغالب تعود إلى:

حدوث حالات الإفلاس والتعثر المالً الناتج عن سوء الإدارة وإساءة إستخدام السلطة  -

 ة مصالحهم.ٌدفع الجمهور العام للضغط على المشرعٌن لإتخاذ إجراءات لحماٌ

 التوجه إلى الخصخصة إستدعى وضع معاٌٌر تكفل سلامة أوضاع المإسسة العامة. -

الحاجة إلى الإهتمام بجوانب وآداب وسلوك المهن بما ٌحقق حماٌة لمصالح أفراد  -

المجتمع خصوصا فً القطاعات التً تمس شرابح عدٌدة من المجتمع.
2

 

 خفٌض تكلفة التموٌل.جذب الإستثمارات المحلٌة والأجنبٌة وت -

مكافحة الفساد المالً والإداري وما ٌترتب علٌها. -
3

 

 واقع استجابة الجزائر لتعزٌز الحوكمة الرشٌدة والنزاهة فً المجال الرٌاضً -4

طلب فً مإتمر الأطراف فً إتفاقٌة الأمم المتحدة لمكافحة الفساد إلى الأمانة العامة  

لفرعٌة المعنٌة كٌفٌة التروٌج لإستخدام تكنولوجٌا أن تناقش الهٌبات ا 09/09فً قرار

المعلومات والإتصال لتنفٌذ الإتفاقٌة من أجل تعزٌز الشفافٌة فً القطاع العام ومكافحة 

 الفساد وأن تضع قابمة بؤفضل الممارسات.

 المعنون  متابعة إعلان مراكش بشؤن منع الفساد  09/09.وفً القرار-

                                                           
، دراسة ميدانية، ماستر عموم التسيير، تخصص محاسبة دور حوكمة الشركات في الحد من الةساد المالي والإداري سعدادو حةيظة، 1

 .28ص ،2013جامعة أكمي محند الحاج، البويرة، وتدقيق،
 .20,19ص ،2007د المصارف العربية،إتحا ،حوكمة الشركات ودور مجمس الإدارة عدنان بن حيدر بن درويش، 2
 مذكرة ماستر عموم تسيير، ،مساىمة تطبيق مبادئ الحوكمة في إستمرارية الشركات العائمية في الجزائر أسامة ديقش،عادل زين، 3

 .4ص ،2018جامعة محمد بوضياف،المسيمة، تخصص إدارة مالية،
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نزاهة فً المجال الرٌاضً, من خلال تعزٌز الحوكمة أقر المإتمر بؤهمٌة صون ال

الرشٌدة والتخفٌف من مخاطر الفساد بالتعاون وإعداد الدراسات وموارد تدرٌبٌة وأدلة 

وأدوات لصالح الحكومات والمنظمات الرٌاضٌة وتمكٌنها من زٌادة التدابٌر المتخذة فً هذا 

فرٌق العامل الحكومً الدولً المفتوح المجال, وقد تقرر كل ماسبق فً الإجتماع السابق لل

آب اغسطس  21إلى  22العضوٌة المعنً بمنع الفساد,المعقود فً فٌٌنا النمسا فً الفترة من 

2009. 

وإمتثالا لطلب المإتمر أعًدت مذكرة إستنادا إلى المعلومات المتعلقة بتعزٌز الحوكمة 

اد التً ٌواجهها على الصعٌد الرشٌدة فً المجال الرٌاضً والتخفٌف من حدة مخاطر الفس

  CU2016/70/DTA/CEBالعالمً, التً قدمتها الدول إستجابة للمذكرة الشفوٌة للأمٌن العام 

  DTA/CBB(CU2016/111(Aوالمذكرة الشفوٌة التذكٌرٌة 2009مارس 09المإرخ فً 

دولة, 21كانت قد وردت الردود من  2009 ماي 20وبحلول  2009أفرٌل 29المإرخ فً 

دولة معلومات تتعلق بموضوع صون النزاهة فً المجال  20ضمن الردود الواردة من وتت

الرٌاضً عن طرٌق تعزٌز الحوكمة الرشٌدة فً المجال الرٌاضً ومن بٌن هذه الدول 

الجزابر
1

 

.ومن بعض ردود فعل الدول الأطراف أولت الأولوٌة للتدابٌر الوقابٌة عن طرٌق -

ة, وإقامة آلٌة لتسٌٌر التعاون بٌن أطرف المصالح, وإتسمت التشرٌعات والسٌاسات الملابم

 بمبادرات التدرٌب والتثقٌف أهمبٌة خاصة.

.أما فً بعض الدول إنصب التركٌز على إنشاء  آلٌات فعالة للردع  والعقاب وأسفر -

ذلك على نتابج ملموسة متمثلة فً  إنشاء سلطات وهٌبات مختصة للتحقٌق فً قضاٌا الفساد 

 ال الرٌاضة.فً مج

 تعزٌز الحوكمة  فً مجال الرٌاضةلالجزائر  فً التدابٌر الوقائٌة  -4-1

أفادت غالبٌة الدول بإتخاذ تدابٌر تهدف إلى تعزٌز قدرات المنع لدى السلطات  -

الوطنٌة والجهات المعنٌة العاملة فً مجال الرٌاضة من خلال تعزٌز الهٌاكل القانونٌة 

تخدام اللوابح التنظٌمٌة ووضع السٌاسات الملابمة وسٌلتٌن والمإسسٌة, كما أعتبر إس

 مهمتٌن لتعزٌز الحوكمة الرشٌدة ومكافحة الفساد فً الرٌاضة.

                                                           
1
المعنون  06./06،تمثيل قرار النزاىة في المجال الرياضيلمكافحة الةساد،أمانة ،مؤتمر الدول الأطراف في إتةاقية الأمم المتحدة  

. سنة 2016متابعة إعلان مراكش بشأن منع الةساد،والمعنون التشجيع عمى إستخدام تكنولوجيا المعمومات والإتصال، فيينا النمسا،اوت
 CAC/COSP/WG4/2016/03عمى الموقع. 2020أفريل 16،أطمع عميو في 3.2.1.ص2016جوان 1النشر
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ففٌما ٌتعلق باللوابح التنظٌمٌة إستحدثت الجزابر فً الأونة الأخٌرة آلٌة تهدف الى  -

ن قدرة الشخص المساعدة على تفادي تضارب المصالح فً مجال الرٌاضة من خلال الحد م

ابف تنفٌذٌة فً منشؤة رٌاضٌة إذا كان أٌضا ٌتولى مسإولٌة إدارٌة فً تلك ظعلى تقلٌد و

المنشؤة, وإتخذت الجزابر أٌضا تدابٌر لتوسٌع وتعزٌز دور وزارة الشباب والرٌاضة فٌما 

 ٌتصل بتعزٌز الأخلاقٌات والتقٌٌم فً مجال الرٌاضة

التوعٌة لتعزٌز الحوكمة الرشٌدة وسٌاسة مكافحة وفٌما ٌتعلق بالتثقٌف والتدرٌب و -

 الفساد ذات الصلة بالرٌاضة.

سلط الضوء مرار فً الردود الواردة  على دور التثقٌف بإعتباره  تدبٌرا وقابٌا ربٌسٌا 

فً تعزٌز الحوكمة الرشٌدة, ومكافحة الفساد فً مجال الرٌاضٌة وأكد عدد كبٌر من 

لتً أستخدمت فٌها موارد كبٌرة على القٌمة التً تولٌها الدول الدورات والأنشطة التدرٌبٌة ا

لتدابٌر المنع مقابل تدابٌر الإنقاذ, وتشمل السمات المشتركة بٌن أمثلة التدرٌب المقدمة 

إستخدام نهج التعاون, وإشراك أصحاب المصلحة المتعدٌٌن,فً حٌن كان من الواضح أن 

 هما تحسٌن مهارات المشاركٌن وزٌادة معارفهم. الهدفٌن الربٌسٌٌن من البرامج التدرٌبٌة

وذكرت الجزابر أن هٌبتها الوطنٌة للوقاٌة من الفساد ومكافحته قدمت دورة تدرٌبٌة  -

ممثلا عن قطاع الرٌاضة وأن من المقرر تنظٌم دورة تدرٌبٌة ثانٌة بشؤن وضع    91 لفابدة

المدونات لقواعد السلوك.
1

 

 إسسٌة أو تنسٌقٌة لدعم الحوكمة الرشٌدة والنزاهةإنشاء آلٌات تنفٌذٌة أو م -

بٌنت ردود الدول بوضوح إعطاء الأولٌة للأنشطة التً ٌشارك فٌها أصحاب المصلحة 

المتعددون وٌستخدم فٌها نهج تكاملٌة وتعاونٌة,غٌر أن فعالٌة هذه الأنشطة تتوقف على 

ة إلى ذلك أكدت الحاجة إلى وجود آلٌات تدعم التنسٌق وتسٌٌر تنفٌذ هذه السٌاسات وإضاف

الشفافٌة ووجود هٌاكل للمسابلة وآلٌات للإشراف على تخصٌص وإستخدام المنح المقدمة 

لتعزٌز الحوكمة الرشٌدة.
2

 

ففً الجزابر جرى تخصٌص موارد لتعزٌز الآلٌات الوطنٌة للإشراف على تخصٌص 

ا وضعت تدابٌر لتعزٌز وإستخدام المنح المقدمة إلى الرٌاضٌٌن والمنظمات الرٌاضٌة,كم

دور وزارة الشباب والرٌاضة فٌما ٌتعلق بالإدارة الفعالة للموارد الممنوحة من الحكومة 

 للجمعٌات الرٌاضٌة.
                                                           

 .6,5,4أمانة مؤتمر الدول الأطراف في إتةاقية الأمم المتحدة لمكافحة الةساد في الرياضة، مرجع سابق ص 1
 .7نةس المرجع ص. أمانة مؤتمر الدول الأطراف في إتةاقية الأمم المتحدة لمكافحة الةساد في الرياضة  2
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وفٌما ٌتعلق بؤنشطة الإنقاذ التً ٌضطلع بها أصحاب المصلحة المعنٌون فٌما ٌتعلق 

 بالجزابر المتصلة بالرٌاضة:

عن مكافحة الجزابر المتعلقة بالنزاهة فً  فقد تم إنشاء سلطات مختصة مسإولة

الرٌاضة,كانت الأمثلة التً قدمتها الدول فٌما ٌتعلق بؤنشطة الإنقاذ فً مجال الرٌاضة 

محدودة نسٌبا,وبٌنت الأمثلة المقدمة أن الدول تمٌل إلى إعتبار الإدعاءات المتعلقة بالإجرام 

متخصصة, ومن الناحٌة العلمٌة  فً مجال الرٌاضة معقدة وحٌث تتطلب مهارات وتدابٌر

واجهت هذه الدول هذه التحدٌات عن طرٌق إنشاء سلطات تخصصة جدٌدة أو تخول 

 صلاحٌات للكٌانات القابمة, وٌمكن تصنٌفها ضمن الفبات التالٌة:

 إنفاذ القانون, مراجعة الحسابات, والأنظمة المالٌة, وجمع المعلومات. 

لات متخصصة تتمتع بصلاحٌات مراجعة .وشملت الدول التً أبلغت عن وكا-

الحسابات والتنظٌم المالً,أرمٌنٌا,الٌونان,الجزابر,حٌث أن فً الجزابر تعمل المفتشٌة 

العامة مع وكالات متخصصة أخرى منها المفتشٌة العامة للمالٌة ومجالس المحاسبة, 

والمدٌرٌة العامة للأمن الوطنً تجري التحقٌقات ذات الصلة.
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 11.9دة لمكافحة الةساد في الرياضة، مرجع سابق ص أمانة مؤتمر الدول الأطراف في إتةاقية الأمم المتح 1
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 المبحث الثالث :إدارات المنشآت الرٌاضٌة  

 الإدارة الرٌاضٌة -1

الإدارة هً عماد تقدم كافة الأنشطة الأساسٌة الإقتصادٌة والإجتماعٌة والسٌاسٌة,بدونها 

 كان ٌصعب الوصول إلى التقدم الذي علٌه عالمنا الآن.

ة الإهتمام الرٌاضة هً واحدة من الأنشطة الإنسانٌة التً أخذت تتوسع وتتفرع نتٌج

المتزاٌد بها  والتشبث بالإطار العلمً فً تنظٌمها, وبذلك أصبحت الإدارة أساسا لكل نجاح 

 فٌها.

ٌعكس تقدم الدول فً الرٌاضة مدى تقدمها فً إستخدام الإدارة الرٌاضٌة الحدٌثة فً 

ها كافة أنشطتها الرٌاضٌة الحدٌثة إذ كلما إرتقى مستوى الإدارة فٌها كلما تحسن مستوا

الرٌاضً.
1

 

 الإدارة الرٌاضٌةمفهوم  -2

ٌعبر عن وجهة نظر العدٌد من علمابها  مزال غٌر واضحا فمنهم من ٌرى أنها صنع 

القرارات ومنهم من ٌرى أنها تنظٌم الموارد و إستخدامها لتحقٌق أهداف محددة مسبقا, 

 وٌمكن أن نخرج بتعرٌفٌن هما:

توي على مكونات ربٌسٌة, وٌقوم به إن الإدارة الرٌاضٌة هً نشاط له مضمون وٌح - أ

 أفراد قادرون على إستخدام ماهو متاح من موارد لتوجٌه العاملٌن نحو أهداف محددة.

إن الإدارة الرٌاضٌة هً عملٌة تخطٌط وقٌادة ورقابة مجهودات أفراد المإسسة   - ب

الرٌاضٌة وإستخدام جمٌع الموارد لتحقٌق الأهداف المحددة
2

 

لٌة تحقٌق النتابج المرجوة عن طرٌق التؤثٌر فً السلوك ومنهم من ٌرى أنها عم

 الإنسانً فً نطاق بٌبة مناسبة

 تطور الفكر الإداري -3

 الإدارة فً عهد الرسول صلى الله علٌه وسلم -3-1

إن القرآن الكرٌم وما ورد عن النبً من أحادٌث وأعمال وما نقل إلٌنا من الخلفاء 

من أعمال ٌوحً لنا بالفكر الإداري آنذاك  الراشدٌن والسلف الصالح رضوان الله علٌهم

وبما أن الإدارة نشاط ٌتعلق بالمورد البشري, وتقوم على العلاقات الإنسانٌة أي ما ٌحكم 

الناس بعضهم ببعض فنجد أن  القرآن الكرٌم, ٌتحدث عن هذه الأمور كما فً قوله تعالى 
                                                           

 17 صةحة ،1999مطابع آمون، ، القاىرة تطبيقات الإدارة الرياضية،مةتي إبراىيم حمادة،  1
 .2010وزارة الثقافة والإعلام لمطباعة والنشر،البحرين، ،1طبعة ،الإدارة الرياضيةلطيةة عبدالله شرف الدين، نعمان عبد الغني، 2
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وم((.كما نجد آٌات تحث على لتً هً أق))إن هذا القرآن ٌهدي ل07راء الآٌةفً سورة الإس

التخطٌط و آخرى لها علاقة بالتنظٌم, وأخرى تتعلق بالإشراف والتوجٌه, فٌقول الله 
1 

تعالى 

))وأعدو لهم ما إستطعتم من قوة ومن رباط 90فً حثه على التخطٌط فً سورة الأنفال الأٌة

  ٌعلمهم.(الخٌل, ترهبون به عدوا الله وعدوكم, وآخرون من دونهم لا تعلمونهم الله

:)المإمنون والمإمنات بعضهم 00أما التنظٌم: ٌقول الله تعالى فً سورة التوبة الآٌة

أولٌاء بعض ٌؤمرون بالمعروف وٌنهون عن المنكر وٌقٌمون الصلاة وٌوتون الزكاة 

 وٌطٌعون الله ورسوله...( 

أدعو الى سبٌل :)023أما عملٌة التوجٌه القابم على المثل العلٌا فً الآٌات سورة النحل

 ربك بالحكمة والموعظة الحسنة وجادلهم بالتً هً أحسن(

 الأسس الإدارٌة للدولة فً عهد الرسول صلى الله  علٌه وسلم-3-2

عندما هاجر الرسول صلى الله علٌه وسلم إلى المدٌنة المنورة أرسى قواعد دولته على 

 أسس إدارٌة :

 بٌن المهاجرٌن والأنصار. ة*الأمر بالمإاخا

 *وضع نظام مالً للدولة لتحدٌد مصادر الدخل بالزكاة والغنابم والجزٌة والخراج.

 *مبدأ التدرج الرباسً وتوفٌر القٌادة والرباسة و الإلتزام بمدأ الشورى.

*أداء الخدمة بإخلاص وأمانة إذ قال الرسول صلى الله علٌه وسلم: إن الله ٌحب إذا 

 عمل أحدكم عملا أن ٌتقنه.

 اء الراشدٌنرة فً عهد الخلفالإدا-3-3

لقد سار الخلفاء الراشدٌن على هدي الرسول صلى الله علٌه وسلم, ففً عهد عمر بن 

الخطاب رضً الله عنه برزت الجوانب التطبٌقٌة لمبادئ الإسلام من حٌث الدولة والأفراد 

ق ومهمة الموظف العام وواجباته وحماٌة المواطن من تعسف السلطة التنفٌذٌة عن طر

السلطة القضابٌة, فعٌن قضاة لفصل النزاعات بٌن الناس مستقلٌن عن الولاة, ٌعملون على 

تحقٌق العدل فً قضاٌا المسلمٌن, فسمً عمر بن الخطاب بالفاروق, لأنه كان ٌعرف إقامة 

العدل بٌن الناس, كما كان رضً الله عنه ٌفوض بعض من سلطاته للعمال وٌراقب عملهم 
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وٌض, هذا ما ٌتفق مع اللامركزٌة الإدارٌة حالٌا, كما كان ٌختار العمال فً حدود ذلك التف

بوضع الرجل المناسب فً المكان المناسب فكثٌر ما قال رضً الله عنه  هذا الأمر لا 

ٌصلح فٌه إلا اللٌن فً غٌر ضعف والقوي فً غٌر عنف 
1

 

عرف لها أصول مارس الخلفاء الراشدون والسلف الصالح العملٌة الإدارٌة قبل أن تُ 

علمٌة, والدلٌل على ذلك التطلع الذي وصلوا إلٌه ببناء حضارة عربٌة مسلمة متقدمة آنذاك 

مقارنة مع الدول الأوروبٌة التً  كانت تعٌش فً التخلف, هذا راجع لأفكارهم وممارساتهم 

 وتدبٌرهم الحكٌم لشإون الدولة وسٌاستها.

 لسلوك التنظٌمًٌثة فً الإدارة وابعض المدارس الحد -3-4

 دارس الكلاسٌكٌة فً الإدارةالم-3-4-1

المهندس تاٌلر أبو  (:فرٌدرٌك تاٌلر:1856-1915مدرسة الإدارة العلمٌة:) -3-4-1-1

الإدارة العلمٌة وذلك لقدرته على تفسٌر السلوك الإنسانً فً العمل وقناعته الراسخة بؤنه 

ثالً للوظابف ومنح حوافز مجزٌة ٌمكن السٌطرة على سلوك الأفراد من خلال تصمٌم م

للعاملٌن, وأبحاثه كانت تهدف إلى التوفٌق بٌن رفع الأجور للعمال والحد من تكالٌف 

أي بعد أربع  0700الإنتاج, ومع أن كتابه  القٌم )مبادئ الإدارة العلمٌة لم ٌنشر إلا بعد

لى فكرة ربٌسٌة هً سنوات من وفاته, فإن تجاربه العلمٌة أثبتت صحة النظرٌة التً تقوم ع

أنه من مصلحة العمال وأصحاب المصالح التعامل فٌما بٌنهم لقصد تحسٌن طرق العمل 

حتى ٌتسنى لكل طرف تحصٌل مدخوله المالً, وباختصار ٌمكن تلخٌص مبادئ الإدارة 

 العلمٌة إلى ماٌلً:

 الاعتماد على الأسالٌب الفنٌة فً العمل بدل الأوامر التعسفٌة. -0

ٌار العلمً والتطوٌر الإٌجابً للعمال بحٌث لا ٌسند العمل إلا للشخص الكفء الاخت -2

 له

تتحمل الإدارة نصف مسإولٌة العمل, إذ أنها تتحمل مسإولٌة تنمٌة مواهب العامل  -5

وتمكنٌه من جمع المعلومات وتبوٌبها فً كراس للعمل ٌتضمن جمٌع القوانٌن المتعلقة 

 بؤسالٌب العمل وكٌفٌة أدابه.

 تعلٌم وتدرٌب العامل حتى ٌتسنى له أن ٌرفع  مستواه. -1
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هنري فاٌل: أسلوب العمل فً (:1941-1925مدرسة العملٌة الإدارٌة:) -3-4-1-2

هذه النظرٌة ٌختلف عن تصور تاٌلر, حٌث أن المفكر الفرنسً هنري فاٌل ٌقدم فرضٌات 

لتحكم فً سلوك العاملٌن أخرى للتحكم فً سلوك الأفراد حٌث أنه لا ٌوجد طرٌقة مثلى ل

وإنما توجد مبادئ وقواعد عمل ٌمكن الاعتماد علٌها للتحكم فً سلوك الأفراد,
1
وفً كتابه  

  الإدارة الصناعٌة والعامة  ركز على النشاطات التً تقوم لها الإدارة 0709المنشور سنة

 وقسمها إلى ستة مجموعات:

تٌاجات وتحدٌد الأهداف والإجراءات أو عملٌة وقابٌة تتمثل فً تحدٌد الاحالتخطٌط:  - أ

 التً ٌنبغً القٌام بها لتحقٌق الأهداف المنشودة.

وٌقصد بها توفٌر الاحتٌاجات المادٌة والبشرٌة ووضع الهٌكل التنظٌمً التنظٌم:  - ب

 لتحدٌد المهام.

ٌقصد بها متابعة نشاطات العمال والتؤكد من قٌامهم بواجبهم اصدار الأوامر:  - ت

 النتابج. والوصول إلى أحسن

 بٌن وحدات الإنتاج وخلق الانسجام بٌن مختلف الإدارات.لتنسٌق:  - ث

التؤكد من تطابق الأعمال مع اللوابح والقوانٌن الرسمٌة التً أقرتها المراقبة:  - ج

القٌادة
2 

ماكس وٌبر: هو صاحب هذه النظرٌة وهو عالم  النظرٌة البٌروقراطٌة:-3-4-1-3

وكان ٌعتقد أن هناك طرٌقة مثلى لتنظٌم العمل,  ًالتنظٌماجتماع اقترح صٌغة مثالٌة للهٌكل 

 أي تنظٌم الكفاءة العالٌة وفق المبادئ التالٌة:

 وهو أساس الأداء الناتج للأعمال والوظابف. التخصٌص وتقسٌم العمل: -

 ضرورة تحدٌد العلاقات بٌن المدٌرٌن والمرإوسٌن.التسلسل الرئاسً:  -

 ات وحقوق العاملٌن.مطلوب لتحدٌد واجب نظام القواعد: -

 نظام العلاقات الغٌر الشخصٌة -

مطلوب شٌوع الموضوعٌة والحٌادٌة فً التعامل. -
3 
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 السلوك التنظٌمً فً العصر الحدٌث -

تعددت التعارٌف لاختلاف العلماء من بٌنهم تعرٌف مفهوم السلوك التنظٌمً:  -4-1

البشري من خلال جمٌع دٌفٌز: ٌرى أن مصطلح السلوك التنظٌمً, ٌمثل تفاعل العنصر 

 المنظمات مثل الأعمال التجارٌة والحكومٌة ٌجتمعون لتحقٌق أهداف معٌنة.

: هً دراسة المنظمة للاتجاهات وأفعال العاملٌن 2003تعرٌف جدٌد: ستٌفن وبٌتز - أ

فٌها.
1

 

 وأورد الدكتور صلاح الدٌن عبد الباقً فً كتابه تعرٌفات متعددة لسلوك التنظٌم  منها:

اسة سلوك وأداء العاملٌن فً المنشؤة, وذلك باعتبار أن بٌبة المنشؤة لها تؤثٌر هو در -0

كبٌر على سلوك وتصرفات العاملٌن, ومن ثمة نتابجهم, وٌنصرف مفهوم السلوك التنظٌمً 

إلى تفاعل العنصر البشري مع العناصر الأخرى فً المنشاة والتً تشمل التقنٌات 

البٌبة التنظٌمٌة والبٌبة الاجتماعٌة خارج المنظمة, ومما المستخدمة, والهٌكل التنظٌمً, و

 سبق استخلص الدكتور عبد الباقً التعرٌفات التالٌة:

السلوك هنا هو الإستجابات التً ٌصدرها الفرد بعد احتكاكه بؤفراد آخرٌن أو  -2

ك اتصاله بالبٌبة الخارجٌة المحٌطة به, وتتمثل فً العمل الحركً, والتفكٌر, أو السلو

 اللغوي, أو المشاعر والانفعالات.

 السلوك التنظٌمً هو دراسة وفهم سلوك العاملٌن فً المنشؤة, وٌشمل ذلك: -5

أسلوب التفكٌر والإدراك, ودوافع العمل والرضى الوظٌفً و اتجاهاتهم وقٌمتهم وتفاعل 

هذا السلوك مع بٌبة المنشؤة, وذلك لتحقٌق أهداف كل أصحاب المصالح.
2

 

 النظرٌات فً السلوك التنظٌمًحدث أ -5

ظهرت فً الستٌنات من القرن العشرٌن لكً تدافع عن فكرة الجمع  نظرٌة النظم: -5-1

بٌن مزاٌا المدارس التقلٌدٌة ومدرسة العلاقات الإنسانٌة, فإنها تقوم على أساس دعم التنظٌم 

الأخذ بعٌن الاعتبار الرسمً, والأجهزة الإدارٌة التً تعمل فً إطار الشرعٌة القانونٌة مع 

ٌُستخلص من خلال ما تقدم أن نظرٌة النظم تعتبر المنشؤة بمثابة  التنظٌم الغٌر رسمً, و
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نظام ٌتفاعل مع البٌبة المحٌطة وبالمجتمع الذي تحصل منه المنظمة على الموارد المادٌة 

ا المجتمع الذي والبشرٌة والتكنولوجٌة اللازمة للعمال, ثم تقوم بتقدٌم خدمات أو الإنتاج لهذ

 تتواجد فٌه المنشؤة.

وٌعرف النظام  على أنه مجموعة من العناصر فً حالة من التفاعل موجهة لتحقٌق 

 هدف ما.

 ومن جملة العناصر الأساسٌة التً تقوم علٌها هذه النظرٌة:

أنها هناك عدة مكونات متواجدة داخل النظام وأجزاإه مترابطة وتكمل بعضها  -0

 البعض.

 نظمة فرعٌة داخل كل نظام كببر.هناك عدة أ -2

 الأنظمة تتطلب مدخلات تقوم بمعالجتها وإتخاذ قرارات بشؤنها. -5

 أن مٌكانٌزمات المدخلات والمخرجات تحافظ على حٌاة النظام. -1

عمل الأنظمة قد ٌفرز نتابج إٌجابٌة أو سلبٌة,متوقعة أو غٌر متوقعة. -3
1

 

 النظرٌة الظرفٌة)الموقفٌة( -5-2

القرن العشرٌن تدعمت النظرٌة الموقفٌة بفكر جدٌد ٌقوم على أنه  فً السبعٌنات من

لاٌوجد نظرٌة إدارٌة صالحة لكل زمان ومكان, وأن النظرٌة الإدارٌة ٌجب تطبٌقها 

وإستخدامها فً كل بٌبة ملابمة لها لكً تكون ناجحة,وحسب المنظرٌن لها,فإن المتغٌرات 

لعب دورا حٌوٌا فً التؤثٌر على نتابج العمل وتلبٌة البٌبٌة والتكنولوجٌة والقٌم الإجتماعٌة ت

الإحتٌاجات,فالإداري الناجح هو الذي ٌدرك منذ البداٌة أن الواقعٌة تفرض علٌه أن ٌتعامل 

مع المشاكل التً توجد على مستواه وعلٌه ان ٌختار الاأسلوب الذي ٌتلابم مع بٌبة العمل 

 ظرٌة الموقفٌة تقوم على عدة أسس هً:والأوضاع السابدة بالمنشاة.وبإٌجاز فإن الن

أن نمط العمل فً القرن الواحد والعشرٌن ٌختلف عن نمط العمل فً القرن الذي  -0

 سبقه.

أن الواقع أثبت أنه لاٌوجد شًء إسمه الطرٌقة المثلى للعمل وإنما ٌوجد شًء إسمه  -2

 الطرٌقة المناسبة لكل بٌبة عمل 

انً فً العمل بؤن الأوضاع المختلفة فً لقد أثبتت التجارب على أن السلوك الإنس -5

 العمل تتطلب ممارسات سلوكٌة نابعة من بٌبة العمل من أجل تحقٌق الفاعلٌة.
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أن المدٌر الماهر هو الذي ٌبحث بإستمرار عن المهارات والكفاءات من أجل الإستفادة 

 منها

تابج العمل وبإختصار فإن هذه النظرٌة تكمن فً أن بٌبة العمل تإثر بشكل كبٌر فً ن

وٌمكن تطبٌقها على أرض الواقع عكس النظرٌات الأخرى.
1 

 التنظٌمٌة وسوء السلوك التنظٌمً الثقافة -6

 تعريف الثقافة التنظيمية:   -6-1

توجد عدة تعارٌف للثقافة التنظٌمٌة,  وقبل التطرق لذلك ٌجدر بنا تعرٌف الثقافة 

 ٌع المنشآت العامة والخاصة.لدواعً إبستٌمولوجٌة فهً ظاهرة تفرض نفسها على جم

بؤنها مجموعة من القٌم المشتركة والمعتقدات  إٌدجرسٌشنحٌث عرفها العالم  - أ

والأهداف المقسمة حسب الأولوٌة عند الجماعة والتً تتحكم فً سلوكاتها وتعدل فٌها حسب 

متطلباتها.
2

 

تركة, وزملابه بؤنها عبارة عن نظام من القٌم والمعتقدات المش شٌرمٌرٌعرفها   - ب

والتً تنموا وتتطور داخل المنشؤة وتوجه سلوك العاملٌن فٌها.
3

 

عندما تُسٌر المنشؤة ثقافة اللاعدالة واللامساواة بٌن العاملٌن,فإن هذه الثقافة تكون 

مصدرا للإضطرابات والتذمرات داخل المنشؤة, وتكثر الشكاوى والسلوكات السلبٌة كما 

 تقاوم توجهات الإدارة وإقتراحاتها.تظهر التنظٌمات الغٌر رسمٌة التً 

كما أن إندفاع الإدارة إلى السٌطكرة على سلوك العاملٌن بواسطة الرقابة اللصٌقة, 

وإجراءات جزافٌة صارمة, ٌإدي إلى نتابج سوء السلوك, فحول الغٌاب مثلا ٌقول 

سٌطرة أرفٌدسون وهٌدبارغ قد ٌكون الغٌاب مفهوما ٌصف بدقة حاجة  الإدارة وتطلعها لل

 أكثر من سلوك الأفراد.

إن تركٌز إهتمام بعض المدراء خلال أدابهم لمهامهم على الجانب المتعلق بإنجاز 

المهام) تحقٌق المخرجات( ٌجعلهم ٌقدمون تنازلات عدٌدة فً إتجاه قبول بعض أشكال سوء 

 السلوك, الأمر الذي ٌجعل الإدارة متورطة فً إنتاج سوء السلوك.
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المسإول عن  تصرفات أحد الموظفٌن  مدفوعا بنمط الشخصٌة قد ٌكون تغاضً 

الأبوٌة إذا كان ملتزما بإنجاز المهام المطلوبة منه,هذه الصورة نعتقد أنها مماثلة لصورة 

تغاضً المعلم أو الولً عن جزء من سوء سلوك التلمٌذ فً القسم أو فً المنزل كون هذا 

 ! التلمٌذ مجتهدا وٌحقق نتابج دراسٌة جٌدة

وفً صورة أخرى عن تورط مدراء القطاع العام فً تفشً سوء السلوك  

التنظٌمً,ترتبط بإدراك المسإول لدوره من جهة وما تمثله المنشؤة بالنسبة إلٌه من جهة 

 أخرى.

وكؤساس سٌكولوجً ٌرتبط بتصور عام ٌشترك فٌه جمٌع العاملٌن فً القطاع 

أنفسهم أنهم الحلقة الأضعف الباحث عن لقمة العام,بسطاء كانو أو إطارات فؤغلبهم ٌرون 

العٌش)أي أجٌر( والطرف الثانً هو الدولة التً تمثل رمزٌا السلطة واتً علٌها تفهم 

ظروفهم لأنها تعتبر جزء من المشكل, ولأن قدراتها ضخمة لن تتؤثر بما ٌصدر عن 

ظة فً لاوعً العاملٌن من سوء سلوك, ومن وجهة النظر التحلٌلٌة هً صورة الأب محفو

)إبن الحكومة( وعلٌها أن تتكفل بكل إحتٌاجاته,وأن تتغاضى  كل موظف فً القطاع العام

 من حٌن إلى آخر عن بعض تجاوزاته.

وكنموذج آخر لسوء السلوك, هو السرقة التً ٌقوم بها الموظفون فً المصلحة المالٌة, 

معٌات( فلأن هذه السرقات من المتعاملٌن مع الإدارة) المقاولون والموردون, نوادي, ج

تحدث بعٌدا عن الإدارة, ولا ٌتعرض مرتكبوها إلى أي جزاء إداري, مادام لا تتعارض مع 

مصالح الإدارة وهً بذلك من خلال ثقافة التسٌب التً تتبناها متورطة فً إنتاج سوء 

 ٌد(السلوك بتبرٌره والسكوت علٌه, فً إطار العبارات المتداولة) كول ووكل,فٌد واستف

كون الثقافة التنظٌمٌة ثقافة توجهات, وفً هذه الحالة تكون عملٌة ضبط سوء السلوك 

أو التقلٌل منه عمل متكامل بٌن سلامة الإجراءات الرقابٌة وأسالٌب التسٌٌر من جهة 

,والنموذج السلوكً الذي ٌمثله القادة والمسإولون من جهة أخرى,وإلا سٌكون رد فعل 

السًء على الدوام هو:إذا رب البٌت للدف ضاربا***فشٌمة أهل العاملٌن ذوي السلوك 

البٌت الرقص والطرب.
1

 

 

 
                                                           

ترجمة عبد الحكيم أحمد الجزامي، دار الةجر لمتوزيع والنشر  ،السموك التنظيمي ،مثل معرفي جديدوبول طومسون،  ستيف أكرويد، 1
 .121،124،ص2002القاىرة،
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 دارة الرٌاضٌة ذات صلة بالحوكمةالرقابة كؤهم وظٌفة فً الإ -7

 تعرٌف الرقابة) المتابعة( -7-1

هً التحقق من أن فعالٌات العمل تسٌر وفق للخطط المعتمدة والتعلٌمات  -0

ة فً ذات الوقت تهدف التعرف على مواضع الإخفاق والإجراءات والسٌاسات الموضوع

 وإصلاحها.

ومن جهة أخرى تتضمن الرقابة جمٌع الأنشطة التً ٌقوم بها المدٌرون بهدف التؤكد 

من أن العملٌات الإدارٌة القابمة تتفق مع العملٌات الإدارٌة المخطط لها
1

 

ٌتم بمتقتضاها التحقق كما تُعرف بؤنها وظٌفة إدارٌة وهً عملٌة مستمرة متجددة  -2

بؤنها الأداء ٌتم على النحو الذي حددته الأهداف والمعاٌٌر, وبذلك بقٌاس درجة نجاح الأداء 

الفعلً  بغرض التقوٌم والتصحٌح.
2

 

 خطوات عملٌة الرقابة الأربعة -0-2

الغرض من الرقابة هو تحدٌد مدى نجاح وظٌفة التخطٌط وهذه الوظٌفة ٌمكن أن 

أساسٌة تطبق على أي شخص أو عملٌة ٌراد التحكم بها  تنحصر فً أربع خطوات

 ومراقبتها هً:

المعاٌٌر أداة قٌاس كمٌة أو نوعٌة , صممت لمساعدة مراقبة إعداد معاٌٌر الأداء: -1

أداء الناس والسلع أو العملٌات المعاٌٌر تستخدم  لتحدٌد التقدم أو التؤخر عن الأهداف, 

 دارٌة وأخرى تقنٌة فٌما ٌلً وصف كل نوع:وٌمكن تصنٌفهم جمٌعا إلى معاٌٌر إ

تتضمن التقارٌر واللوابح وتقٌٌمات أداء,ٌنبغً أن تركز جمٌعا عن  المعاٌٌر الإدارٌة: -أ

 المساحات الأساسٌة ونوع الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف.

ٌحدد ماهٌة وكٌفٌة العمل, وهً تطبق على طرق الإنتاج المعاٌٌر التقنٌة: -ب

 الموارد والآلات ومعدات السلامة والموردٌن.والعملٌات و

 وهذه الخطوة تعتبر مقٌاس وقابً متابعة الأداء الفعلً: -2

فً هذه الخطوة ٌقٌس المدٌرون الآداء وٌحددون إن كان ٌتباسب مع قٌاس الأداء:  -1

 المعاٌٌر المحددة, إذا كانت نتابج المقارنة أو القٌاسات مقبولة خلال الحدود المفترضة, فلا

                                                           
 .126مةتي إبراىيم حمادة، مرجع سابق ص 1
 .120،ص2008الطبعة الأولى،دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،إدارة الموارد البشرية، فيصل موسى حسوني، 2
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 تتلخص فً:

 معدل غٌاب العاملٌن -

 تكلفة تعٌٌن الموظف. -

 التكلفة السنوٌة للعناٌة الصحٌة -

مٌزاٌنة  -تكلفة المورد البشري عموما مع:-
 المنشؤة

لى رأس المال البشري+ القٌمة العائد ع-
 المضافة له

 تكلفة تدرٌب الموظف-

 الوقت المستغرق حتى تعٌٌن الموظف.-

 معدل دوران العمل -

 تكلفة التعوٌضات والمزاٌا.-

 العائد من إستثمارات التدرٌب-

وقد وجدت عدة أدوات لقٌاس أداء المورد البشري من بٌنها التً  1 حاجة لإتخاذ أي إجراء,

حسب الشكل التالً  SHRM تعتمدها الجمعٌة الأمرٌكٌة لفاعلٌة المورد البشري
2
: 

 ت

 

 

 

 

 
       

 

 

 

 

 

رد عرض ادوات القياس المعتمدة من الجمعية الامريكية لفعالية المو  (42)الشكل 
 لتطبيقيا في المنشأة العامة الرياضية  SHRM البشري

                                                           
 .30،31،ص2011، الطبعة الأولى، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،ة الحديثةالإدارة الرياضيحسام سامر عبدو،   1
الموسوعة العممية للإدارة الرياضية،المدخل المعاصر في إدارة الأفراد والتطوير حسن أحمد الشافعي،عبد المطيف إبراىيم بخارى،  2

 .258ص ،2008وفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية،الطبعة الأولى، دار الالتنظيمي في التربية البدنية والرياضية،

 عرض أدوات القٌاس المعتمدة من الجمعٌة الأمرٌكٌة لفاعلٌة المورد البشري

 SHRMلتطبٌقها بالمنشؤة العامة والرٌاضٌة 

 

/أدوات القٌاس المعتمدة لفاعلٌة المورد 

 Value of.H.R   البشري 

 

 

المورد البشري بإستخدام  /تقٌٌم1

 شبكة قٌاس فاعلٌة نشاطه

 

وُضعت فً صورة شبكة تحتوي على  

الغالبٌة العظمى من الممارسات 

 والانشطة

 

 ةوُضعت المنشؤة حرٌ

تحدٌد معاٌٌر المفاضلة الكمٌة بناءا 

 على ثقافتها وتجربتها المحلٌة
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تعتمد على ثلاثة أشٌاء: المعٌار, دقة القٌاسات  تصحٌح الإنحرافات عن المعاٌٌر: -3

التً بٌنت وجود إنحراف وتحلٌل أداء الشخص أو الألة لمعرفة سبب الإنحراف.
1 

 مدٌرٌات الشباب والرٌاضة -8

باب والرٌاضة مدٌرها منتدب من طرف الوالً والتً هً هٌبة تنفٌذٌة تابعة لقطاع الش

تسهر على العمل الجٌد للإدارة الداخلٌة والخارجٌة كما تعمل على ترقٌة الحركات الجمعوٌة 

وكذا هٌاكلها وإعداد برامجها الهادفة وتعمٌم التربٌة البدنٌة والرٌاضٌة لا سٌما فً الوسط 

ط تطوٌر الرٌاضة بالولاٌة بالتنسٌق مع مجمل التربوي والتكوٌن والتؤطٌر وكذا إعداد مخط

الهٌاكل والهٌبات المعنٌة.
 

 

رمضان  03المإرخ فً  513-09 من المرسوم التنفٌذي رقم 03 وطبقا لأحكام المادة

ٌهدف هذا القرار إلى تحدٌد تنظٌم مصالح مدٌرٌة  2009 سبتمبر 29لهـ الموافق  0120

 ة المدٌر أربع مصالح وتنظم كالآتً:الشباب والرٌاضة بالولاٌة وٌضم تحت سلط

 مصلحة التربٌة البدنٌة والرٌاضٌة. -0

 مصلحة نشاطات الشباب. -2

 مصلحة الإستثمارات والتجهٌزات. -5

 مصلحة التكوٌن وإدارة الوسابل. -1

  مهام مدٌرٌة الشباب  والرٌاضة -8-1

 تطوٌر البرامج الإجتماعٌة والتربوٌة  -

 للشباب والرٌاضة وكذا هٌاكلها وتطوٌرها وتنظٌمها. ترقٌة الحركة الجمعوٌة -

 تنفٌذ برامج ترقٌة وتعمٌم التربٌة البدنٌة والرٌاضٌة لاسٌما فً الوسط التربوي  -

 تنظٌم أعمال تكوٌن المستخدمٌن, التؤطٌر الدابم وتجدٌد معارفهم. -

هر على وضع أنظمة لتقٌٌم ومراقبة هٌاكل المإسسات التابعة لاختصاصاتها والس -

 مراقبة ومساعدة الدولة.

 ضمان تسٌٌر الموارد البشرٌة والمالٌة اللازمة لإنجاز مهامها. -
                                                           

 31ص حسام سامر عبدو، مرجع سابق،  1
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تقٌٌم النشاطات المبذولة بصفة دورٌة. -
1

 

إن هذه المهام مرتبطة أساسا بؤهداف الدولة وفلسفتها فً إطار الإدارة العمومٌة, حٌث 

خراجها لحٌز الواقع, كما أنها تركز على من خصابصها أنها تنفذ السٌاسات العامة للدولة وإ

المشارٌع الكبرى فً الدولة والتً تعمل على تحقٌق أهدافها وأٌضا فً الإدارة العمومٌة من 

أقدم الإدارات التً تعتمد فً تطوٌرها على أسس علمٌة لعلم الإدارة) التخطٌط, التوجٌه, 

لإدارة العمومٌة تعود ملكٌتها للدولة) الرقابة, إتخاذ القرارات, والأنماط القٌادٌة( كما أن ا

سواء كانت رٌاضٌة أو غٌر رٌاضٌة( أما من ناحٌة الربحٌة فإن الإدارة العمومٌة لا تسعى 

للربح فً المقام الأول, ولكن تعمل على تحقٌق الرفاهٌة للجمهور المستفٌد ولكن لا ٌجب 

بح والمصلحة العامة.إغفال الربح لأن الإدارة الناجحة توازن ما بٌن الطرفٌن الر
2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، دراسة ميدانية لمديرية الشباب  ، تطبيق مبادئ الحوكمة ودورىا في تحسين آداء العاممين في المؤسسات الرياضية بلال بوقرة 1
 .27،ص2015ص إدارة وتسيير رياضي،جامعة المسيمة،مذكرة ماستر، معيد الرياضة، تخص والرياضة لولاية المسيمة،

،الطبعة الأولى،دار الوفاء لمطباعة والنشر، التشريعات -القرار الإداري والقانوني في التربية البدية والرياضيةحسن أحمد الشافعي،  2
 .63،65،ص 2009الإسكندرية،



 .الاطار النظري : ولالفصل الا

 
 

44 
 

 الخلاصة

عرفنا من خلال ما تطرقنا إلٌه  فً الجانب النظري مفهوم الحوكمة ومتطلباتها 

ودواعً ظهورها وتطورها مع الفكر الإداري الحدٌث, حٌث زادت أهمتٌها بزٌادة النشاط 

الذي ٌقوم على هذا الأخٌر  , الإداري والإقتصادي , وذلك بزٌادة نسبة الفساد وتنوعه

منظومة من السلوكات الإدارٌة والمالٌة التً ٌعتبر المورد البشري العامل الربٌسً  فٌها 

 كونه هو الذي ٌطبق سٌاسات  فً الإدارة وبالأخص منها الإدارات العمومٌة.

ومن أجل معرفة واقع الإستجابة للإدارات الرٌاضٌة لمتطلبات الحوكمة بحثنا عن 

تً تجمع بٌن النظرٌات لالحدٌثة وجدنا أن أهمها نظرٌة النظم انظرٌات السلوكٌات 

كما تطرقنا إلى النظرٌة الواقعٌة أو الموقفٌة التً  , الكلاسٌكٌة ونظرٌات العلاقات الإنسانٌة

فالإداري الناجح هو الذي ٌدرك منذ  تفرض أنه لا توجد نظرٌة صالحة لكل زمان ومكان,

ن ٌختار الأسلوب الذي ٌتؤقلم مع بٌبة العمل والأوضاع البداٌة أن الواقعٌة تفرض علٌه أ

السابدة بالمإسسة ومن هنا فإن الإفتراضات تقوم على أن المحددات السلوكٌة والثقافٌة 

وطبٌعة ملكٌة المإسسة هً التً تحدد واقع الإستجابة لمتطلبات الحوكمة وفق  نظرٌات 

 الحوكمة وبعض نظرٌات الفكر الإداري الحدٌث.
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 ثانيالةصل ال
الإطار المنيجي لمدارسة والدراسات 

 المرتبطة
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 المبحث الأول: الطريقة المنيجية وأدواتيا

تعد الخطوة الضرورية الأولى تميد وتساعد الباحث عمى الدراسة الإستطلاعية:  -1
وضع الباحث في الإطار العام لمبحث من أجل إكتساب نظرة عامة حول جوانب الدراسة 

لمسيريين وبعض الميدانية عن طريق زيارة ميدان الدراسة، وفي خضم ذلك تواصمنا مع ا
 العمال لمعرفة كيةية إدارة وتسيير المنشأة ومعرفة حجم العينة ومدى تواجدىا.

قمنا بإختيار المنيج الوصةي التحميمي القائم عمى دراسة الظواىر المنيج المتبع:  -2
كما ىي في الواقع  والتعبير عنيا بشكل كمي وكيةي بما يوضح حجم الظاىرة، ودرجة 

 ىر الأخرى أو بوصف الظاىرة وتوضيح خصائصيا.إرتباطيا بالظوا

كما أن ىذا المنيج يتيح الإعتماد عمى عدة أدوات كالملاحظة والمقابمة والإستيبان 
ستقراء  والوثائق بشكل منةرد أو مجتمع،نظرا لطبيعة المشكمة، ومن خلال  مراجعة وتحميل وا 

الوصةي ىو الأنسب لذلك قصد الأبحاث والدراسات والمنشورات في ىذا المجال،فإن المنيج 
تشخيص وكشف جوانبيا وتحديد العلاقة بين عناصرىاومدى وجودىا من خلال تقديم وصف 

قع الإستجابة لمتطمبات الحوكمة في إدارة المنشآت الرياضية بمديريات  شامل وديق عن وا
 الشباب والرياضة بصةتيا ىيئة رياضية عمومية.

لمعينة وىو أحد أساليب المنيج الوصةي الذي يقوم  وقد إعتمدنا أسموب المسح الشامل 
 1عمى إختيار عينة ممثمة لممجمتع محل الدراسة.

 

 
                                                           

1
دار الأبحاث لمترجمة  الطبعة  الأولى، ،رسائل وأطروحات ، رية، أسس البحث العممي في العموم القانونية والإداعبد المجيد قدي 

  2009،50والنشر والتوزيع، الجزائر،
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 متغيرات الدراسة -3

: يتحدث عن واقع إستجابة إدارات المنشآت الرياضية لمتطمبات المتغير المستقل -أ
عكس كذلك الحوكمة من حيث تصرفات المورد البشري وسموكاتو تجاه تطبيق الحوكمة مما ي

الثقافة التظيمية لممنشأة وطبيعة عمميا وممكيتيا وكذا مدى فاعمية موردىا البشري، حيث أن 
 لممتغير المستقل تأثير عمى المتغير التابع المتمثل في متطمبات الحوكمة.

 : يتمثل المتغير التابع في  ىذا البحث في متطمبات الحوكمة وىي:المتغير التابع -ب

 فصاحالشةافية والإ -1

 المسائمة والمسؤولية -2

 الإطار القانوني والتشريعي لمحوكمة. -3

 دور أصحاب المصالح. -4

 دور مجمس الإدارة. -5

 المتغيرات الشخصية أو)الضابطة( -جـ

 )المؤىل العممي،المستوى الوظيةي، التخصص،سنوات الخبرة، الجنس،السن(
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    نسبة الإستجابة                               

 .نموذج متغيرات الدراسة (43)الشكل رقم

 مجتمع الدراسة وعينتو   -4
يتكون مجتمع الدراسة من الإداريين القائمين عمى مديريات الشباب والرياضة لولايتي 

الجمةة وغرداية، حيث تتميز ىذه المنشأة بخصائص موحدة كونيا ممكية عمومية ذات طابع 
 كما يتميز مجتمع الدراسة في الغالب بالتجانس من حيث الجنس.إداري 
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فرد ما  40تتكون عينة الدراسة من إداريين حيث بمغ حجم كل مديرية  عينة الدراسة:
المديريتين وقد تم إختيار العينة بأسموب المسح الشامل لصغر  مىفرد لك 80مجموعو 

  مجتمع الدراسة.

ا عممية الإغلاق التام لأغمب الإدارات العمومية ونظرا لمضروف الصحية التي صاحبتي
،فإنو  19من بينيا الإدارة التي كنا بصدد إجراء الدراسة فييا نتيجة إنتشار فيروس كوفيد

 تعذر عمينا التعامل مع العينة .

 مجالات الدراسة -5
المجال المكاني: كنا بصدد إجراء ىذه الدراسة في مديرية الشباب والرياضة  - أ

 ية والجمةةلولايتي غردا
الإطار الزماني: امتد تاريخ ىذه الدراسة منذ الدراسة الاستطلاعية شير  - ب
 رغم ما تخمل ذلك من إغلاق وصعوبة التنقل. سبتمبرإلى غاية شير  2020مارس

 أدوات الدراسة -6
تم المجوء لأنو في الغالب يتعبر كأداة من أدوات البحث التي يمجأ إلييا  الإستبيان:-1

وث الكمية لجمع المعمومات الأولية وىو مجموعة  من الأسئمة المعدة مسبقا الباحث في البح
والتي توجو إلى المستجوبين لمحصول عمى إجاباتيم، ووظيةة الإستبيان ىي القياس حيث 

 1يمكن إستخدامو لقياس سموك الماضي، للإتجاىات والمواقف، الخصائص الشخصية.

،القائمة عمى السلالم الةردية للأبعاد وقد وقد تم تصميم الإستبيان وفق طريقة ليكتر
غير إخترنا الخماسية منيا المبنية عمى  عبارات) موافق بشدة، موفق، محايد، غير موافق، 

 بشدة( موافق
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وقد قمنا بوضع خمس متطمبات من متطمبات الحوكمة في جدول لكل متطمب جدول 
مطروحة والةرضيات سؤال وكل ىذا حسب التساؤلات ال 35 أسئمة ما مجموعو 7فيو

المقترحة وىذه المتطمبات ىي)الإفصاح والشةافية، الإطار القانوني والتشريعي لمحوكمة، دور 
   مجمس الإدارة في تطبيق الحوكمة، المسائمة و المسؤولية، دور أصحاب المصالح(

ونظرا لمضروف الصحية التي صاحبتيا عممية الإغلاق التام لأغمب الإدارات العمومية 
وما ، 19نتيجة إنتشار فيروس كوفيد بينيا الإدارة التي كنا بصدد إجراء الدراسة فييامن 

  .تعذر عمينا التعامل مع العينةفإنو ءات أخرى صاحبيا من إجرا

كنا بصدد القيام بمقابلات للإدارة العميا  وبعض رؤساء النوادي الذين يمثمون  حيث -
 ان، كل ىذا في  الدراسة الإستطلاعية.أصحاب المصالح  وذلك لدعم إجابات الإستبي

ونظرا لقمة حجم العينة في المقابمة كنا بصدد إخضاع إجاباتيم لتحميل المحتوى كيةيا 
عطائيا المدلول العام وسرد نتائجيا.  وتةسيرىا وا 

كما كنا بصدد طمب بعض الوثائق التي تمثل التقارير المالية وغيرىا مما يدعم نتائج  -
 الدراسة.

 صائص السايكومتريةالخ -7

وفيما يتعمق بالخصائص السايكومترية للأداة )للاستبيان، لقد تم عرضو  الصدق: -أ
عمى مجموعة من الأساتذة المتمرسين في مناىج البحث العممي، وكذلك المختصين في 

مجال الحوكمة والإدارة، وذلك من أجل التأكد من دقة صياغة فقرات الاستبيان ووضوحيا 
 يا بالموضوع.ومدى علاقت
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وقد كنا بصدد تطبيقو عمى مجموعة من الأفراد كعينة استطلاعية من نةس مجتمع  -
 الدراسة من أجل تحديد:

 معرفة مدى التجاوب وفيم العبارات. -

 معرفة أي مشاكل في صياغة وتنظيم الاستبيان. -

ان فإنو )الصدق الداخمي(: ومن أجل اختبار ثبات الاستبي اختبار ثبات الاستبيان:-ب
يجب وضعو في الدراسة الاستطلاعية أي كما ذكرنا آنةا فإنو يجب تطبيقو عمى عينة من 
نةس مجتمع الدراسة ثم في الأخير تطبيقو عمى العينة الأصمية المدروسة. حيث أنو يقصد 
بثبات الاستبيان أنو يعطي نةس النتائج إذا أعيد تطبيقو عدة مرات متتالية وقد تم اختيار 

 طرق لقياس درجة ثبات الاستبيان وىي: معامل آلةا كرونباخ بالصيغة التالية:أىم ال

  
 

   
[  

∑  
 

  
 ] 

 عدد عبارات القابمة. Kحٌث: 

-   
 تباٌن القابمة ككل.  

- ∑  
 المجموع الكلً للتباٌن كل عبارة من قابمة.  

 

مي،حيث تعطي فكرة عن إتساق الأسئمة)الأجوبة( حيث تعتمد عمى قياس الإتساق الداخ
مع بعضيا البعض، حيث تقوم بحساب معامل التباين لكل سؤال، ليتم حذف السؤال الذي 

 يكون معامل تباينو ضعيةا أو سمبيا.
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ويقصد بالاتساق الداخمي لأسئمة الاستبيان، قوة الإرتباط بين درجات)علامات( كل مجال 
لاستبيان ككل، ويشير نموذج ألةا كرونبارخ إلى أن التباين داخل أو محور أو حقل ودرجات ا

 المجموعة من الإجابات يمكن تةسيره بمصدرين:

 التغير بين مةردات الظاىرة المدروسة -

 1الخطأ أو الضجيج. -

 صعوبات البحث  -8

الرياضية خاصة في ادارات القطاع  نقص المراجع والدراسات في مجال الحوكمة -1
 العام.

 الصحية. والظروفبات التنقل وتوزيع  الاستبيانات نتيجة الإغلاق و صع -2
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 : الدراسات المرتبطة: السابقة والمشابية المبحث الثاني-

 الجزائرية الدراسات -1

دفعة التاسعة والثلاثون إدارة عامة  طمبة سنة رابعةبيا احص: لأالأولى الدراسة -1-1
عبد الله عين عمى سبعة أفواج نكتةي فقط بذكررؤساء الافواج :موز المدرسة الوطنية للإدارة 

دوكارة محمد, بالحفاف عبد العزيز, بودىان خالد, قاضي زينة ساطوطاح كريم بوسرية 
 .ممتقى الحكم الرشيد في الإدارة العمومية عنوانتحت .نورة حورة كمال

تحديد مقاييسو عمى  محتوى الحكم الراشد في الإدارة العمومية من خلال الإشكالية:-
وكذا آليات تجسيده من خلال جممة من  الثقافة والسموك(-التسيير-المستويات الثالثة)التنظيم

كما تكمن في محاولة الكشف عن مستوى الحكم الرشيد في الإ دارة  التصورات العممية.
 ذج.دراسة نمو  من خلال علاقة الحكم الرشيد بالإدارة العمومية الجزائرية، العمومية،

 2444الإطار الزماني:

عينة  ومجتمع في مكانيا فيوسنةصل الإدارات العمومية بمختمف أنواعيا:والمكاني     
    .الدراسة

   الفرضيات:-

تحول  تجانس في المؤسسات العمومية)الإجتماعية والإقتصادية والسياسية..( *إن اللا
 .ةدون إيجاد نموذج موحد لمحكم الرشيد في الإدارة العمومي

 *الوظعية الحالية للإدارة العمومية تصعب من ضبط تصور مةيوم لمحكم الرشيد.

*أزمة الحكم الرشيد تكمن في عدم أخذ الخصوصيات المحمية بعين الإعتبار،والضرورة 
 .تكمن في إعداد محددات وآليات تنبثق من واقع المجتمع وتطمعاتو

حتو الأطر التنظيمية التي تغطي *إن السمطة العمومية وضعت الحكم في الأولوية ومن
 .النقص المسجل في الإدارة العمومية
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 التحميمي الإستقصائي.الوصةي المنيج  المنيج المتبع:- 

 عن طريق الإستبيان وصبر الآراء أدوات الدراسة:- 

مجتمع الإدارات العمومية الجزائرية بمختمف أنواعيا مجتمع مجتمع الدراسة وعيناتو:
إدارة عمومية عن طريق  41مثابة مسح إحصائي حيث بمغ عددىا عشوائي.والعينة ب

 وتتمثل في: تربصات طمبة فرع الإدارة العامة
 البميدة،عين ة،دسعي ،وىران تممسان، شمف، تيارت، ولاية ىي:13ل :المصالح الإقميمية

 سطيف. س،بومردا  قالمة، المدية، باتنة، الدفمة،الجمةة،
 .ديرية السياحة لولايات وىران البميدة سكيكدة وعنابةم :ممثمة في المصالح الخارجية

 .مديرية السكن لولاية عين الدفمة
 .مديرية التخطيط لولاية عين الدفمة وباتنة

 .مديرية البيئة لولايات تبازة وسكيكدة وبومرداس وشمف
 .مديرية الأشغال العمومية لولاية بومرداس

 .مديرية الري لولاية بومرداس
 ب لولاية سعيدة وسطيفمديرية الضرائ

 .مديرية التشغيل لولاية جيجل وعنابة
 مديرية الصناعة والمناجم لولاية بومرداس.

المؤسسات العمومية ممثمة في:ذات طابع عممي وثقافي وتكنولجي الجامعة لولاية شمف 
 البميدة سطيف وبسكرة.

 ذات طابع إداري المستشةى الجامعيموالية الجزائر العاصمة.
 لوظيف العمومي لولايات الجمةة المدية وبسكرة. مةتشية ا

 المةتشية العامة لممالية.
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 نتائج الدراسة:

 من حيث التنظيم: اولا

من حيث تكييف اليياكل مع الميام والأىداف،غير مطبقة حسب الشكل المحدد في -أ
 النص القانوني.

رة جدا غير من حيث إستجابة ىذه اليياكل لطموحات المورد البشري،نسبة كبي -ب
 راضية عمى مستوى اليياكل التنظيمية مما يعني الرغبة في التغيير.

من حيث طبيعة المورد البشري المستغل،أغمب المورد البشري متخرج من مكان  -جـ
واحد وىو المدرسة الوطنية للإدارة،مع وجود الأقدمية من خلال الترقية مما يجعل ىناك 

 تواصل بين الأجيال.

 ث التسيير:من حي ثانيا:

من حيث الإعتماد عمى التخطيط،أغمب الإدارات العمومية تعتمد عمى التخطيط رغم  -أ
 غياب ىيئات تعنى بذلك.

من حيث مدى تغطية الميزانية لمختمف الإحتياجات،حيث إمتنع العدد الكبير عن  -ب
 الإجابة بالمقابل أغمب الردود الأخرى تقول بعدم تغطيتيا للإحتياجات.

 يث إستقرار الإطارات،وجود إستقرار يعزى إلى عامل الترقية والأقدمية.من ح -ج

من حيث الرقابة والتقييم،توجد رقابة متنوعة في مختمف الإدارات حسب طبيعتيا  -د
 وخصوصيتيا.

 من حيث الثقافة والسموك: ثالثا:

 توجد ثقافة إنضباط  تعزى إلى وجود الرقابة والتقييم. -أ

 بين أفراد الإدارة وروح الجماعة وىو مؤشر إجتماعي مطمئن.وجود علاقة جيدة  -ب
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أغمب النزاعات تعود إلى نوع نشاط الإدارة،ويتم تسويتو بالطرق الودية دون المجوء  -ج
 لمقضاء ضمن النصوص القانونية المتوفرة مثل) قانون علاقة الإدارة بالمواطن(

 ولىالتعقيب عمى الدراسة الا  

ركزت ىذه الدراسات عمى إيجاد مقياس جديد والخروج من روتين الإدارة وتعزيز ثقافة 
السموك في الإدارة العمومية إلى جانب التنظيم والتسيير حيث يؤدي ذلك إلى تعزيز الحوكمة 

،إن الشركات الممموكة لمدولة يجب  (2011)من خلال الثقافة التنظيمية حيث كشف ذلك ذياب
كما  حوكمة السموك، 1(2003لقيم الثقافية لممؤسسة حيث كما وصةيا)بريدنأولا أن تطبق ا

 منيا. الاقتصاديةميزت ىذه الدراسة بأخذ عينة من الإدارات العمومية عدا 

لم تركز ىذه الدراسة عمى متطمبات الحوكمة بعينيا كباقي الدراسات ولكن ركزت عمى 
حيث خرجت نتائجيا واضحة،كما حاولت  ،ثلاث محاور وىي التنظيم والتسيير وثقافة السموك

مع  ىذه الدراسة الخروج بآليات لتطبيق الحوكمة من خلال المحاور الثلاثة السالةة الذكر،
التركيز عمى محور الثقافة والسموك داخل المنشأة العمومية بإعتبار أنيا تمثل الحتمية 

 الحوكمة. المستقبمية لمواكبة التطور في عمم الإدارة و

رسالة دكتوراه في العموم الإقتصادية  ،زروقي يحي:لصاحبيا سة الجزائرية الثانيةالدرا
دراس ة حالة لمديرية -أخلاقيات الأعمال والفساد الإداري لمموظف العامتحت عنوان:

 2016/2017الضرائب لولاية تممسان لمموسم الدراسي 

حد من الةساد كيف يكمن لأخلاقيات الأعمال ان تساىم في ال :إشكالية الدراسة
دراك أخلاقيات الأعمال لدى وما ىو تصور  وماىو مةيوم أخلاقيات الأعمال؟ الإداري؟ وا 

 الموظف العام؟

                                                           

or . Does the Good Corporate Governance Culture Good fSetyo Riyanto and Lukertina Sihombing 1

Universitas Mercu Buana, Jakarta 2019 · August.Article  ?Workers 
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 :فرضيات الدراسة

 لمتكوين الأثر الإيجابي عمى سموك الموظف.

  لمبيئة الأخلاقية الأثر الإيجابي عمى السموك الوظيةي.

 الوظيةي. لمبيئة الأخلاقية الأثر الإيجابي عمى الرضى

 لأخلاقيات المينة الأثر الإيجابي عمى العلاقة العامة لإدارة الضرائب.

 لإدارة الموارد البشرية الأثر الإيجابي عمى تحقيق أىداف إدارة الضرائب.

 إعتمدت المنيج الوصةي التحميمي لمجانب النضري والجانب العممي. :منيج الدراسة

جميع موظةي مديرية الضرائب والذي يبمغ المجتمع يتكون منمجتمع وعينة الدراسة:
عونا وعينة البحث مجموعة من الموظةين لمديرية الضرائب لولاية تممسان  359عددىم 
 موظةاتم إختيارىم عشوائيا. 90عددىم

تسمط الضوء عمى مةيوم اخلاقيات  الأعمال والةساد الإداري في أىداف الدراسة: 
 التي يمكن عدىا مصدرا لمواجية الةساد الاداري. المؤسسة العمومية وكذا تحديد المجالات

 مديرية الضرائب لولاية تممسانالمكاني:-1الإطار الزماني والمكاني لمدراسة: 

 2014:الزماني -2

 تتمثل في الإستبيانأدوات الدراسة 

عمى ان السموك  موافقون بشدة أغمب المستجوبين موافقون الى-1نتائج الدراسة 
 ح الضرائب يتاثر بالتربية والتكوين العام ويؤثر عمى سموكاتيم.الوظيةي لعمال مصال

عمى ان أخلاقيات المينة تؤثر عمى  موافقون بشدة أغمب المستجوبين موافقون الى -2
 علاقة موظف مصالح الضرائب بالمكمةين بالضريبة وعمى سموكو خارج العمل.
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ةفي مصالح الضرائب ، الرضى الوظيةي يزداد كمما كانت أخلاقيات المينة متطور -3
 وعمى أن الصراعات الأخلاقية في محيط العمل تؤثر عمى الرضى الوظيةي.

لتحضير الجبائي مستوى أخلاقيات المينة لموظةي الضرائب يؤثر عمى مستوى ا-4
 لممكمةين بالضريبة

 إجابات أفراد العينة لم تعطي دلالة قطعية عمى الأثر الإيجابي لإدارة الموارد البشرية-5
 عمى تحقيق أىداف إدارة الضرائب.

:تعتبر ىذه الدراس من الدراسات السابقة التى تحدثت عن  ثانيةالتعميق عمى الدراسة ال
مةيوم أخلاقيات الأعمال والةساد في الإدارة العمومية،حيث سمطت الضوء عمى ىذا المةيوم 

، كما تحدثت ىذه الدراسة وعلاقتو بزيادة بالاداء كونة من الإستراتيجياتالحديثة في المنشأة
نعكاساتو عل الدول،وكذا بالإعتماد عمىالأدبيات الإقتصادية  عمى مةيوم الةساد الإداري وا 
دراك  التي تناولت ىذه المةاىيم،كما ركزت ىذه الدراسة عمى محاولة إيجاد التصور وا 

 أخلاقيات الموظف العام في الجزائر.

 مبادئ تطبيق أىمية عنوان ، تحتبةنص أمين لصاحبيا  :لثةالثا الدراسة -1-2
 ماستر أكاديمي مذكرة -الوادي قمار بمدية حالة دراسة-العام القطاع في الحوكمة

 مؤسسات وتسيير عمومي اقتصاد اختصاص

 في الحوكمة مبادئ بتطبيق الاىتمام ما مدى: حول تتمحور :الدراسة إشكالية -
 ؟ الإدارية العمومية المؤسسات

 المجمس أعضاء10موظف، 22مجموعة من الدراسة عينة تشكمت :الدراسة عينة - 
 .موظف 32و لمبمدية العام الأمين فييم بما الوطني الشعبي

 :البحث  مجالات  

 .30/04/2015 الى1/1/2015:الزماني الإطار -أ
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 .الوادي قمار بمدية :المكاني الإطار -ب

 .التحميمي الوصةي المنيج استخدام تم :المتبع المنيج  

 توزيع في الخماسي ليتكرت مقياس)الإستبيان -المقابمة -الملاحظة -:الدراسة دواتأ
 .موافق موافق، محايد، غير( الدرجات ثلاثي  أعتمد فقد الإجابة درجات

 :الدراسة نتائج أىم

 غير لمحوكمة العام الإطار أن يعتبرون فردا 32وىي المدروسة العينة أفراد أغمب-
 %.72بنسبة وذلك محقق

 العينة من فردا 19يعادل بما العمل ومواقيت القانون بتطبيق إىتمام ىناك -
 %.45مانسبتو

 في السائدة والإجراءات القواعد أن فردا 23يعتبر حيث محقق المتساوية المعاممة مبدأ-
 %.55نسبتو بما عادلة المؤسسة

 بما كذل عمى فردا25عبّر حيث القرارات إتخاذ في المشاركة  لمموظةين يمكن لا -
 %.60نسبتو

 24فعال،عبّر بشكل مطبق وغير اللازم بالإىتمام يحظى لا والنزاىة الشةافية مبدأ -
 %.57نسبتو بما ذلك عمى فردا

 بما فردا24 ذلك عمى عبّر عميو ومتةق معمن عمل  برامج ووجود إستراتيجية رؤية -
 %57نسبتو

 الدراسة عمى التعقيب 
ة تطبٌق الحوكمة فً المنشآت العمومٌة للإدارة تمٌزت هذه الدراس بالبحث عن أهمٌ

المحلٌة ممثلة فً البلدٌة,كما ركزت على تحدٌد المفاهٌم للحوكمة ومبادبها,كما تطرقت 

لواقع حوكمة المإسسات فً الجزابروالبحث عن تطبٌق فعال لحوكمة المإسسات,حٌث 
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ر وتعزٌز الرقابة والتنظٌم تكمن أهمٌة هذة الدراسة فً ترشٌد عملٌة إتخاذ القرار ومنع الهد

والمساءلة والشفافٌة,كما تعمل على منح المواطن حق النفاذللمعلومة والمشاركة فً صٌاغة 

 البٌانات ومكافحة الفساد الإداري عموما داخل البلدٌة

 الحوكمة مبادئ تطبيق:عنوان تحت ،بوقرة بلال لصاحبيا :رابعةال الدراسة -1-3
 الشباب لمديرية ميدانية دراسة-الرياضية المؤسسات في ممينالعا أداء تحسين في ودورىا

 .ماستر المسيمة، مذكرة لولاية والرياضة

 المركب مقابل المسيمة لولايسة والرياضة الشباب بمديرية أجريت:المكاني الإطار-أ
 .الرياضي

 .2015ماي 07غاية الى مارس 17 من الدراسة ىذه إمتدت :الزماني الإطار -ب

 آداء تحسين عمى تطبيقيا تأثير ومدى الحوكمة مةيوم عمى التعرف :ةالدراس ىدف
 العاممين

 .التحميمي الوصةي المنيج الباحث إستخدم :المتبع المنيج

داريي مسيريين من يتكون :الدراسة وعينة مجتمع  والبالغ والرياضة الشباب مديرية وا 
 مجتمع حجم لقمة الشامل حالمس طريقة عمى الباحث فييا إعتمد الدراسة وعينة .35عددىم

 .فردا 35العينة بمةت الدراسة،حيث

 .الثلاثي ليكتر مقياس عمى الإستبيان  إستخدام تم :البيانات جمع أدوات

 : الدراسة نتائج أىم

 .الرياضية المنشأة في العاممين أداء تحسين الى الحوكمة لمبادئ السميم التطبيق يؤدي-

 .المطبقة المبادئ برزأ والشةافية الإفصاح مبدأ يعتبر -
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 الحوكمة موضوع يخص ما في لمعاممين الةكري التوجو عمى المنشأة طبيعة تؤثر -
 والأداء 

 لرابعةالتعقيب عمى الدراسة ا

ركزت ىذه الدراسة عمى مدى تطبيق مبادئ الحوكمة  ودورىا في تحسين آداء العاممين 
ئ فقط بمنشأة واحدة ،ىي مديرية في المنشأة الراضية حيث إعتمدت عمى دراسة ثلاثة مباد

الشباب والرياضة لولاية المسيمة ،مما يطرح سؤالا حول فكرة تعميم نتائج الدراسة ،كما ركزت 
ىذه الدراسة عمى إظيالر الإطار المةاىيمي لمحوكمة مع عدم التحدث ن دواعي ظيورىا 

 مثل الةساد وأنواعو وغيرىا

 المحددات أثر :عنوان ، تحتعادس حايف إعداد من :خامسةال الدراسة -1-4
 -الجزائرية الاقتصادية لممؤسسات الرشيدة الحوكمة عمى لممسيريين والمينية السموكية

 التسيير عموم في ماجستير رسالة -سطيف لولاية العمومية المؤسسات لبعض تطبيقية دراسة
 .ومالية حوكمة تخصص

 الحوكمة عمى لممسيريين مينيةوال السموكية المحددات أثر ماىو :الدراسة إشكالية  
 الرشيدة؟

 :الدراسة أىداف 

 .المسيريين قبل من العمل أخلاقيات إحترام مدى عمى التعرف -

 .الرشيدة الحوكمة تطبيق يضمن بما لممسيريين الكةاءات توفير ضرورة عمى الوقوف -

 المؤسسة في الرشيدة الحوكمة عمى لممسيريين السموكية المحددات تأثير عمى التعرف -
 .الإقتصادية العمومية

 .التحميمي الوصةي المنيج عمى الباحث إعتمد :الدراسة منيج -
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 المؤسسات رأس عمى القائمين المسيريين من الدراسة مجتمع يتكون: الدراسة مجتمع -
 مؤسسة، 26منيا أختير مؤسسة 28 عمى طبقت حيث سطيف لولاية العمومية الإقتصادية

 الجامعي. والمستوى المينية والخبرة والجنس السن حيث من التجانسب المؤسسات ىذه تتمتع

 :  الدراسة حدود -

 جغرافية عمى موزعة مؤسسات في سطيف ولاية الدراسة ىذه شممت :المكانية -أ
 .مختمةة

 إستغرقت البيانات جميع إستكمال غاية الى الميداني العمل بداية من :الزمانية -ب
 .2016يوم،سنة12العممية

 :الدراسة أدوات -

 تم محاور،كما أربعة الى تقسيمو تم حيث الأولى بالدرجة الإستبيان عمى الإعتماد تم
 إنةعالات لرصد الملاحظة أيضا إستخدام تم ذلك خلال ومن المقابمة عمى الإعتماد

 .أفعاليم وردود المستجوبين

 :الدراسة ىذه نتائج أىم -

 في الإقتصادية العمومية المؤسسة في لإدارةوا الإدارة مجمس أدوار بين الوضوح عدم -
 .العام والمدير الإدارة رئيس منصب بين الجمع ظل

 .الرشيدة الحوكمة بقواعد يتعمق ما في المكتوبة الإجراءات إنعدام -

 .الحوكمة تطبيق لسلامة داعمة مختصة لجان بوضع الإىتمام عدم-

 .الإدارة مجمس فاعمية ضعف -

 .القرارات تخاذإ في المسيريين تردد-

 .العمل لأخلاقيات واضح إطار وجود عدم-
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 الرشيدة الحوكمة عمى كبيرة بدرجة تؤثر  لممسيريين والمينية السموكية المحددات إن -
 .الإقتصادية العمومية المؤسسات في

 خامسةالدراسة ال عمى التعقيب
ت على المحددات لدراستنا,كون انها ركز تعتبر هذه الدراسة من أهم الدراسات السابقة

السلوكٌة والمهنٌة للمسٌرٌن وتؤثٌرها على الحوكمة الرشٌدة فً المإسسات العمومٌة,إلاأنها 

إ ختلفت مع دراستنا خول طبٌعة نشاط المنشؤةىحٌث ركزت على المإسسات العمومٌة 

  .الإقتصادٌة

وقت تكلمت عن خصابص المسٌرٌن وسلوكاتهم تجاه تطبٌق الحوكمة الرشٌدة,مثل 

خلاقٌات العمل والقٌادة والقدرة على إتخاذ القراراتوالقدرة على التواصل ودور مجلس أ

الإدارة,بالإضافة ألى المحددات المهنٌة الأقدمٌة والكفاءة ومدى ت أثٌر كل ذالك على 

 .الحوكمة الرشٌدة

 الدراسات العربية -2

الشفافية  تحت عنوان ،محمود إبراىيم الرزيقي:لصاحبيا الدراسة الأولى -2-1
دراسة حالة بالتطبيق عمى الأمانة العامة لديوان  ،كسموك وظيفي وأثره عمى الأداء الإداري

 م2013-2002الزكاة السودان،

ىل بالضرورة وجود فساد إداري إذا لم تكن ىناك شةافية،ولماذا مشكمة الدراسة: -
الإدارية،أم لمسموكات تحدث الضبابية في الممارسات الإدارية ىل لضعف  النظم والإجراءات 

لى أي مدى تعتبر الشةافية سموكا  نعدام دور الأخلاق والقيم في الممارسة الإدارية؟وا  وا 
لى أي مدى يمكن تطبيقو عمى ديوان الزكاة؟  وظيةيا،وا 

 أىداف الدراسة: -

محاولة معرفة تأثيرات مبدأ الشةافية عمى السموك الإداري وأسباب الضبابية في بعض 
 دارية.السموكات الإ

 المنيج الوصةي التحميمي/المنيج التاريخي منيج الدراسة: -
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 مجتمع وعيينات الدراسة: -

عاملا.يتوزعون عمى أربعة دوائر رئيسية 2256جميع موظةي ديوان الزكاة والبالغ عددىم
 الشؤون المالية والإدارية(-خطابات الزكاة-المصاريف-ىي)الجباية 

ئية من أفراد المجتمع الأصمي،بمغ حجم استخدمت العينة الطبقية العشوا
من حجم العينة %91والإستبيانات المؤىمة لإجراء التحميل والقياس بنسبة بمغت220العينة
 200وىي

 2015 المجال الزماني مجالات الدراسة:-

 ديوان الزكاة بالسودانالمجال المكاني:

 فروض الدراسة:- 

 الضرورة وجود فساد إداريإنعدام التطبيق العممي لمشةافية لا يحتم ب -أ

إن تطبيق الشةافية في المجال الإداري يؤثر إيجابا عمى السموك الوظيةي في ديوان  -ب
 الزكاة

تحقيق الشةافية في الممارسة الإدارية يساعد عمى محاربة الةساد بتقميل معدلاتو  -ج
 وضعف الأجيزة الرقابية يؤدي إلى إنتشار الضبابية في العمل الإداري

ناك علاقة تكاممية بين ممارسة الشةافية  في ديوان الزكاة والتطبيقات المعاصرة ى -د
 لمشافية

 أدوات الدراسة:الإستبيان كأداة رئيسية عمى مقياس ليكارت الخماسي. -

 نتائج الدراسة: -

(أي الموافقة بشدة 4.24المتوسط الحسابي لعبارات الةرضية الأولى مجتمعة قد بمغ) -أ
 كيد الةرضية الأولى.وعميو يمكن تأ
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( أي الموافقة 3.41بمغ ) قد مجتمعة الةرضية الثانية لعبارات الحسابي المتوسط -ب
 وعميو يمكن تأكيد الةرض الثاني

( أي الموافقة بشدة 3.22بمغ ) قد مجتمعة الةرضية الثالثة لعبارات الحسابي المتوسط -ج
 وعميو يمكن تأكيد الةرضية الثالثة

( أي الموافقة وعميو 4.14بمغ) قد مجتمعة الرابعة الةرضية لعبارات بيالحسا المتوسط -د
 يمكن تأكيد الةرضية الرابعة.

 التعقيب عمى الدراسة:

ركزت ىذه الدراسة عمى إيجاد العلاقة بين الةساد الإداري وغياب الشةافية كما بحثت 
الدراسات بوضعيا  عمى التأثيرات الشةافية عمى السموك الإداري،حيث يميزىا عن غيرىا من

مبدأ الشةافية في وضعية أكثر شمولية كونيا تشمل أغمب متطمبات الحوكمة الأخرى، 
الإفصاح والمسآلة ودور مجمس الإدارة وأصحاب المصالح، كما أنيا ترتبط بنمو وتطور 
الشعوب، كما إستعممت ىذه الإدارة المنيج التاريخي إلى جانب المنيج الوصةي التحميمي 

يميز ىذه الدراسة عن غيرىا ممن تدرس موضوع الحوكمة،كما أنيا أبرزت المعاني وىو ما 
الحقيقية لمشةافية في الإسلام كونيا تمس جميع نواحي الحياة وىذا ما لمسناه في الجانب 

 النظري.

أثر تطبيق الحوكمة تحت عنوان  نيى أحمد الحايكلصاحبيا  الدراسة الثانية: -2-2
 -دراسة حالة المديرية العامة لمجمارك-ؤسسات الحكوميةعمى تحسين الأداء لمم

كيف يمكن لتطبيق الحوكمة في المديرية العامة لمجمارك في سوريا  إشكالية الدراسة: -
 أن يساىم في تحسين الأداء المالي والوظيةي والمؤسساتي وخمق القيم الإيجابية.

 .2016سوريا،المديرية العامة لمجمارك  الإطار الزماني والمكاني: -أ
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الةرضية الرئيسية:يةترض أن تطبيق الحوكمة عمى المؤسسات  فرضيات الدراسة: -ب
 الحكومية يؤدي إلى تحسين الأداء الوظيةي والمؤسسي والمالي

 الفرضيات الجزئية:

 تطبيق مبدأ المشاركة في  يؤدي إلى تحسن كبير في الأداء لممؤسسات الحكومية -1

 عد عمى تحسين الأداءتطبيق مبدأ القييم يسا -2

 تطبيق مبدأ المسآلة يساىم بشكل كبير في تحسين الأداء في القطاع الحكومي -3

 تطبيق مبدأ الةعالية يؤدي إلى تحسين الأداء -4

 تطبيق مبدأ الشةافية يرفع من مستوى الأداء في المؤسسات الحكومية -5

 داءتطبيق مبدأ العدالة والمساواة يساىم في تحسن كبير للأ -6

محاولة معرفة دور الحوكمة في تحسين الأداء في المؤسسات الحكومية ىدف الدراسة: 
ممثمة في المديرية العامة لمجمارك،كما ييدف البحث إلى ترسيخ ممارسة السمطات الإدارية 

 لمحوكمة الرشيدة وتأمين سلامة وتصرفات ونزاىة السموك ووضوح السمطات والمسؤوليات.

تكون من العاممين في المديرية العامة لمجمارك بالإضافة إلى :يمجتمع الدراسة  
 المخمصين الجمركيين والمحامين وجميع الأشخاص الذين يرتبطون بأعمال جمركية.

 90أما عينة الدراسة فقد تم إختيارىا عشوائيا لتمثيل جميع أفراد المجتمع المكونة من
 .افرد

عتمدا أداة الدراسة -  عمى مقياس ليكارت الخماسي.:إستخدام الإستبيان وا 

 :المنيج الوصةي التحميمي.المنيج المتبع لمدراسة -
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من المستجوبين حممة بكالوريوس وماجستير   %1/51.8نتائج الدراسة: -
من العينة مثقةين وىذا يعني إمكانية %96.3من حممة شيادة ثانوية،أي أنو%30.9ودكتوراه،

 صداقية عالية.الوثوق في إستجابتيم والإعتماد عمييا بم

ومعظميم من  %84سنوات بما نسبتو 5 يمتمك المستجوبين خبرة لا تقل لا عن -1
 سنة 40إلى 30 الةئة العمرية

 أظيرت  النتائج وجود علاقة إرتباطية قوية بين آليات الحوكمة والاداء بشكل عام -2

اواة تساىم بشكل لتطبيق مبدأ المشاركة والتقييم والةاعمية والشةافية والعدالة والمس -3
مايعبر عنو بالموافق  4كبير في العمل الجمركي وأن متوسط الإجابات في كل منيا يساوي

 والموافق بشدة عدا مبدأ المسآلة فإنو يساىم بدرجة أقل نسبيا.

تبحث ىذه الدراسة عمى واقع تطبيق الحوكمة وتأثير ذلك عمى  التعقيب عمى الدراسة:
ةي والمؤسسي في الإدارة الحكومية العامة ممثمة في إدارة تحسين الأداء المالي والوظي

الجمارك،وقد جاءت بعض تصنيةات ىذه الدراسة  فيما يتعمق بمبادى الحوكمة مثل ما يتعمق 
بالةاعمية والكةاءة حيث يرى تشابميت وماركو جيتش عمى أنيا وظائف إدارية وليست مبادئ 

لدى الييئات الدولية التي تعنى لمحوكمة، وىذا عمى خلاف ماىو متعارف عميو 
بالحوكمة،ومع ىذا استعمل بعض العمماء العديد من العناصر عمى أنيا مبادئ لمحوكمة 
عمى غرار ىنري ويمي ،كما القت ىذه االدراسة الضوء عمى العلاقة الإيجابية بين تطبيق 

ى مؤسسات كما ركزت عمى معايير الحوكمة بشكل عام وعم مبادئ الحوكمة وتحسين الأداء،
 القطاع العام بشكل خاص.

كما ركزت عمى المتغيرات الشخصية عمى عامل الخبرة والمؤىل العممي بشكل كبير 
 بإعتبار أن ليما الدور الحاسم في تطبيق الحوكمة.
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 الدراسات الأجنبية -3

 الدراسة الأولى:  -3-1

ن الخصائص بعنوان الرابط المةقود بي Gérard Charreaux لصاحبيا جيرار تشار
 1شركة الحوكمة وخطوط العرض الإدارية. -الإدارية والأداء

« A la recherche du lien perdu entre caractéristiques des dirigeants et 
performance de la firme   gouvernance et latitude managériale »,  

 .2448الإطار الزماني والمكاني: فرنسا

إقتراح نيج تكاممي قادر  عمى تقديم فيم أفضل ل:الربط بين  :اليدف من الدراسة
خصائص المدير ونظام الحوكمة وأداء الشركة ،في ضوء التطورات المعرفية والسموكية، ومن 
ناحية أخرى مقارنة المحتوى ودور مةيوم خط العرض الإداري في  نظريتي الأيادي العميا 

 ونظرية الحوكمة المالية.

 فرضيات الدراسة:

نظرية الأيادي العميا ونظرية الحوكمة المالية تقترح كلاىما أن الرؤساء التنةييذين لدييم 
 تحدد التـأثير عمى الأداء مع وجود إختلاف كبير جدا فيما يتعمق بتأثير  التقدير الإداري.

الأول يكون التقدير  الإداري تقدير إيجابي محتمل عمى الأداء من خلال تمكين  -1
 عرفية لممديرين لمتأثير عميو.القدرات الم

                                                           

A la recherche du lien perdu entre caractéristiques des dirigeants et Gérard Charreaux, « - 1

», Cahier du FARGO n° 1080502,  gouvernance et latitude managériale performance de la firme :
Centre de recherche en Finance, Architecture et Gouvernance des Organisations, Université de 
Bourgogne, France, Mai 2008 
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الثانية يكون التأثير سمبي بقدر ما يمكن أن يؤدي إلى قرارات تتعارض مع مصالح  -2
 المساىمين.

 نتائج الدراسة:

توسيع الحكم إلى أبعاد معرفية وتتيح لنا الميارات السموكية أن نةيم بشكل أفضل   -1
 ة.تأثير مجمس الإدارة عمى إبراز المحددات المختمة

مساىمة النيج المقترح ميم بشكل خاص من حيث تسميط الضو عمى الأبعاد  -2
 المعرفية والسموكية.

نموذج التموي المقترح يوفر المرونة اللازمة لمحةاظ عمى خط العرض والحوكمة يمكن -3
 أن تمعب دورا مركزيا في شرح دور القائد في الخيارات الإستراتيجية.

يجمل من الممكن اليروب من تنبؤات الحكم لمنيج التأديبي  مثل ىذا البناء النظري -4
 الذي يؤدي في النياية إلى التقميل أو إلغاء تأثير المديرين عمى أداء العمل.

 التعقيب عمى الدراسة:

سمطت ىذه الدراسة الضوء عمى الأبعاد المعرفية والسموكية لممدراء التي ىي محل 
الحوكمة المالية ىذه الأخيرة مرتبطة بالجيل بالبعد خلاف بينيا وبين الحكم التقميدي أو 

 النةسي فرديا أو جماعيا من خلال الإطار النظري لمحكم التقميدي.

كما تميزت ىذه الدراسة النظرية لتسميط الضوء عمى عدة نظريات  من بينيا الأيادي 
وكالة والعلاقة العميا)المستوى الأعمى( ونظرية الحوكمة المالية ونظرية التأديب ونظرية ال

 بينيما.

كما تميزت ىذه الدراسة بإقتراح نيج تكاممي قادر عمى تقديم فيم أفضل لمربط بين 
 خصائص المدير ونظام الحوكمة وأداء الشركة في ضوء التطورات المعرفية والسموكية.
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إعجاز أسمم ورزالي ىارون، بعنوان ىل تؤثر حوكمة الشركات الثانية:  الدراسة  -3-2
مقالة في مجمة دولية لحوكمة  -داء البنوك الإسلامية؟ نظرة ثاقبة لمبمدان الإسلاميةعمى أ

 Does corporate governance affect the performance of Islamicالشركات في المجتمع
banks?  New insight into Islamic countries 1. 

ونشرت  2017-2008 :أجريت ىذه الدراسة خلال الةترةالإطار الزماني والمكاني
 بماليزيا. 2020في

تيدف إلى دراسة  كيةية تأثير آليات حوكمة الشركات عمى أداء  اليدف من الدراسة:
البنوك الإسلامية من خلال نظرية الوكالة، كما تيدف إلى إعادة النظر في حوكمة الشركات  

رفة الإسلامية من ومناقشة العلاقة بين الوسطاء،كما تعمل عمى دراسة الأدب المحمي لمصي
 خلال نظرية الوكالة.

 :الدراسة فرضيات

 الوسطاء أداء مع سمبية علاقة لو الكبير( الموحة) الإدارة مجمس حجم/1

 .الوسطاء أداء مع إيجابية علاقة ليم التنةيذيين غير المديرين/2

 .الوسطاء أداء مع إيجابية علاقة ليا التنةيذي الرئيس إزدواجية/3

 .الوسطاء أداء مع إيجابية بعلاقة مراجعةال لجنة تتمع/4

 .الوسطاء أداء مع إيجابية علاقة ليا الشرعية  الييئة تحميل/5

 .الوسطاء أداء مع إيجابية علاقة ليا المخاطرة لجنة/6

 
                                                           

1 Ejaz Aslam and Razali Haron. Does corporate governance affect the performance of Islamic 
banks?  New insight into Islamic countries. Article in Corporate Governance International 
Journal of Business in Society · International Islamic University Malaysia. July 2020 
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 مجتمع وعينة الدراسة:

دولة إسلامية من مناطق مختمةة)الشرق الأوسط وجنوب  29يتمثل مجتمع الدراسة في 
 من الوسطاء. 129رق آسيا( وتتمثل العينة فيشرق آسيا وش

 منيج الدراسة:

إستخدمت ىذه الدراسة المنيج الوصةي وتحميل البيانات  عن طريق تطبيق نظام  
الخطوتين لتعميم طريقة تقدير المحظة وىي تقنية تقوم عمى مراعاة عدم التجانس في البيانات 

ةاءة آداء الوكالة البنكية، وذلك لقياس وتقوم عمى قيام ك -لكون العيينات من دول مختمةة
 آداء العمل كميا دون المجوء إلى الكيةي.

تحميل التقارير والبيانات التي تم الحصول عمييا من المواقع الرسمية  أدوات الدراسة:
لمبنوك، عن طريق المعرفين المتاحين وىذه البيانات عبارة عن تقارير سنوية، المتعمقة 

 لرافعة المالية والأداء من نطاق البنك.بالأصول والنةقات وا

تبحث ىذه الدراسة عمى العلاقة بين أداء حوكمة الشركات وأفراد  متغيرات الدراسة:
الوساطة وأداء البنك ويتم قياسو عن طريق العائد عمى الأصول من أجل الأداء التشغيمي  

 وعائد الأصول المالي.

 ون غير فعال في تعزيز آداء الوسطاء/وجود مجمس إدارة كبير يك1 نتائج الدراسة:

/الدراسة وجدت أن الرئيس التنةيذي كرئيس يتحكم أكثر في الوسطاء كشف عمى نتائج 2
 إيجابية بشكل فعال لتحسين ربحيتيا.

 /إضافة إلى ذلك يمكن أن يعني ىذا أن الةاعمية ليا تأثير كبير عمى الأداء.3

ز آدائيم المالي بحمول  تحسين آلية /يمكن أن يساعد الوسطاء الماليين في تعزي4
 حوكمة الشركات
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/ألية حوكمة متنوعة يمكن تطوير وتعزيز قدرة الوسطاء عمى محاربة الةساد والوقاية 5
 منو ويقوم بتحسين جودة التقارير المالية والشةافية لضمان حوكمة الشركات.

دارة المخاطر لكن /يقترح أن زيادة حجم السياسات والإجراءات يمكن أن يعزز جودة إ6
 يقمل من ربحية الوسطاء.

تميزت ىذه الدراسة بالتركيز عمى تأثير آلية  التعقيب عمى الدراسة الأجنبية الثانية:
الحوكمة عمى أداء الوسطاء الماليين من حيث العائد عمى الأصول وحقوق الممكية من خلال 

ل متغيرات ذات علاقة مؤشرات لمحوكمة ذات علاقة بمبدأ دور مجمس الإدارة ومن خلا
بطبيعة عمل المؤسسة وسموكات إدارتيا من خلال بيئتيا الإسلامية. كما تميزت ىذه الدراسة 
بوضع مبدأ يسمى الييئة الشرعية ييتم بتطبيق الحوكمة وفق المبادئ الإسلامية والمتمثمة في 

 الإسلامية...الأخلاق والسموك الإيجابي ومحاربة الربا ووضع نظام لممرابحة وفق النظم 

وقد تميزت ىذه الدراسة بوضع فرضياتيا من خلال العديد من الدراسات المتعمقة بتأثير 
 المؤشرات أو مكونات مجمس الإدارة عمى أداء الوسطاء والبنوك.

 الدراسات المرتبطة مجمل  التعميق عمى -4

الجانب التطبيقي عندما نقوم بالتعميق والتحميل لنتائج الدراسات  وفي حال لم يتم إجراء 
من عرض لنتائج وتحميل لدراستنا فإننا في ىذه الحالة نقوم بمقاربات إسقاطية من خلال 
معرفة ما تطرق إليو الجانب  التطبيقي لمدارسات السابقة من خلال نتائجيا يمكن  أن تعبر 

 بذلك عن نتائج دراستنا في مجمل الإفتراضات المعبر عنيا في الجانب النظري.

لممدرسة الوطنية  لطمبة سنة رابعة إدارة عامةل نتائج الدراسة الجزائرية الأولى ومن خلا
للإدارة يمكن التعميق عمى فرضياتيا نتائجيا ومدى إرتباطيا بةرضيات دراستنا حيث تكممت 
الةرضية الأولى عن للاتجانس في المؤسسات العمومية دون إيجاد نموذج موحد لمحكم 

لك إلى كون طبيعة عمل ىذه المؤسسات،حيث أن الإقتصادية ليست الراشد فييا،وقد يعزى ذ
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كالإدارية والعمومية ليست كالخاصة في التنظيم والتسيير ونوعية الرقابة بالإضافة الى 
السموك الإداري والثقافة التنظيمية، وىذا ما أشرنا إليو في دراستنا حيث وضحنا ذلك من 

ن الإستجابة لمحوكمة قد يعزى إلى السموك وثقافة خلال المتغيرات المستقمة وأشرنا الى أ
المورد البشري تجاه تطبيق الحوكمة بالإضافة الى طبيعة إنتماء المؤسسة وقد يكون ىذا ما 

 يةسر عدم  تكييف اليياكل مع الميام والأىداف وفق الإطار القانوني.

وحد لمحكم كما تحدث الةرضية الثانية عن وجود صعوبة في ايجاد تصور مةيومي م -
الراشد،وىذا ما يعكس نتيجة الإستبيانات من خلال محور التنظيم حيث أن نسبة كبيرة من 
المستجوبين غير راضية عمى مستوى اليياكل التنظيمية بسبب عدم التغيير ومواكبة التطور 
الحاصل في مجال الإدارة، خاصة فيما يتعمق بالتحول من روتين الإدارة والتنظيم إلى 

ية المشاركة والعمل الجماعي وثقافة السموك، وىذا ماجعمنا نبحث عن فكرة الإستجابة ديناميك
لمحوكمة وىذه الإستجابة قد تعزى الى وجود ثقافة وسموك إيجابي تجاه تطبيق  الحوكمة،كما 

نتمائيا وىذا ما طرحناه في المتغيرات، وما أشرنا إليو في  يعزى الى طبيعة عمل المؤسسة وا 
حيث تم التركيز عمى بعض النظريات السموكية  ت، وكذا في الجانب النظري،بعض الدراسا

الحديثة التي من بينيا نظرية النظم التي تجمع بين المدرسة الكلاسيكية والنظريات النيو 
كما تطرقنا إلى النظرية الظرفية أو الموقةية  كلاسيكية ممثمة في نظريات السموك التنظيمي،

 ظرية إدارية ناجحة لكل زمان ومكان، وأن النظريات يجد تطبيقيا والتي ترى انو لاتوجد ن
ومن خلال الواقع أثبتت أنو لايوجد  إستخداميا في كل بيئة مناسبة ليا لكي تكون ناجحة،

نما يوجد شيء إسمو الطريقة المناسبة لكل بيئة عمل.  شيء إسمو الطريقة المثمى لمعمل،وا 

والإفصاح من حيث  السؤال عن مدى تغطية أما في ما يتعمق بمبدأ الشةافية  -
فقد إمتنع أغمب أفراد العينة عن الإجابة رغم أن السؤال كان  الميزانيات لمختمف الإحتياجات،

رغم المخصصات  كما أن أغمب الردود الباقية تقول بعدم تغطيتيا للإحتياجات، مغمقا،



 .الدراسات المرتبطةالاطار المنهجي للدراسة و  :ثانيالالفصل 

 
 

74 
 

السنوات وىذا ما يطرح المالية التي خصصتيا الدولة لجميع القطاعات خصوصا في تمك 
كبيرة حول مدى الشةافية والإفصاح حول التقارير المالية السنوية ليذه  استةيامعلامات 

المؤسسات،مع تخصيص  ميزانية تكميمية بالإضافة الى وجود نظام رقابة وتقييم متنوع في 
مختمف الإدارات حسب خصوصية كل مؤسسة وىذا ما يأتي عمى خلاف ما افترضناه حول 

 دى الإستجابة لمبدأ الشةافية والإفصاح.م

فقد أشارت نتائج ىذه الدراسة من  أما في ما يتعمق بالمتغيرات الضابطة)الشخصية( -
خلال بعض المتغيرات الشخصية مثل طبيعة المورد البشري المستغل من حيث المستوى 

ي  المستوى العممي،فإن أغمب ىذه العينة من أصحاب إجازة المدرسة الوطنية للإدارة أ
وىذا ما افترضناه في دراستنا كون أن موظةي الإدارة العمومية من ذوي التكوين  الجامعي،

 الأكاديمي عمى عكس بعض الإدارات المحمية كالبمدية.

وقد تم الإشارة ايضا إلى أنو يوجد إستقرار نوعا ما  للإطارات في مناصبيم إلا ان 
اص بما فيو من امتيازات وحرية وىذا ما أشرنا بعض المستجوبين منيم يةضمون القطاع الخ

إليو في الجانب النظري إلى أن الموظف في الإدارة العمومية يرى نةسو مجرد"أجير" ولا 
 تحقق ليم الوظيةة أي طموحات مالية واجتماعية.

أما في ما يخص المؤشرات في المحور الثالث أي ثقافة السموك فقد أظيرت النتائج إلى 
كما أنو توجد عمقة جيدة  قد يعزى ذلك الى وجود الرقابة والتقييم، افة  الإنضباط،أنو توجد ثق

بين أفراد الإدارة وروح الجماعة كما أن أغمب النزاعات تعود الى  نوع  نشاط الإدارة ويتم 
وىذا ما يتماشى مع تصورنا  من خلال الجانب النظري   حميا وديا دون المجوء الى القضاء،

لأن السموك والثقافة  يكةي، معرفتو في الجانب التطبيقي إلا أن ىذا لا وما كنا بصدد
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التنظيمية وبيئة  العمل قد يكون ليا تأثير قوي عمى تطبيق مبادى الحوكمة ومؤشراتيا ينبغي 
 أن تكون في جميع أسئمة الإستبيان.

ولى التي ومن خلال الةرضية الأ زروقي يحيوبناءا عمى نتائج الدراسة الثانية لصاحبيا 
ترى أن لمتكوين أثر إيجابي عمى سموك الموظف فقد جاءت إ جابة افراد العينةبالموافقة الى 

 الموافقة بشدة

عمى السموك الوظيةي لعمال الضرائب يتأثر باالتربية والتكوين العام من حيث التكوين 
يثة،وكذا المتواصل وكذا أخلاقيات المينة وكذا في مجال وسائل الإعلام والإتصال الحد

إطلاع العامل عمى مدونة أخلاق المينة الخاصة بموظةي الضرائب،وعمى ىذا الأساس فأن 
ىذا يثبت أن العمال يستجيبون ليذه المدونة عن طريق سموكاتيم الإ يجابية لتطبيق 
حيةياتيا، وىذا مايتماشى مع إفتراضاتنا وتصورنا عمى أن السموك الإيجابي يتماشى مع 

لعمل من أجل تطبيق مبادئ الحوكمة في الإدارة الرياضية رعم خصوصية البيئة وظروف ا
 ىذا القطاع.

وأيضا من خلال الةرضية الثانية فقد أجاب أغمب أفراد العينة بالموافقة والموافقة بشدة 
بالمكمةين بالضريبة،  عمى أن أخلاقيات المينة تؤثر عمى علاقة موظف مصمحة الضرائب

،وىذا أيضا ما أكدتو العديد من الدراسات، وكذا ما يتوافق مع وعمى سموكيم خارج العمل
أفتراضاتنا التي تتحدث عمى أن السموكات الإجابية والبيئة الثقافية التي تتواجد فييا المنشأة 
تساعد المورد البشري في الإستجابة لمتطمبات الحوكمة واخلاقيات المينة حيث تعتبر ىذه 

تؤثر عمى تطبيق الحوكمة في الإدارة الرياضية رغم عدم  الأخيرة بعدا من الأبعاد التي
 نسيا مع بعض الإدارات.تجا
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وىذا أيضا ما اثبتتو الةرضية الثالثة بأن الرضى الوظيةي يزداد كمما كانت أخلاقيات 
المينة متطورة في مصالح الضرائب نتيجة البيئة الاخلاقية المتواجدة داخل مةتشية 

 راد العينة بالموافقة والموافقة بشدة عمى ذلك.الضرائب،حيث أجاب أغمب أف

علاقات أما في الةرضية الرابعة والتي تنص عمى أن أخلاقيات الأعمال تؤثر عمى 
الاعمال العامة لإدارة الضرائب، وتؤثر عمى مستوى التحضير الجبائي لممكمةين بالضريبة 

السموكيات الأخلاق المكونة  وىدا مايتوافق مع الأطار العام لدراستنا والتي تةترض عمى أن
لمثقافة الجيدة تؤدي  إلى الأستجابة لمتطمبات الحوكمة في الإدارة الرياضية رغم إختلاف 
الإدارات ، وىذا أيضا ما أثبتتو العديد من الدراسات عمى غرار دراسة إعجاز أسمم والتي 

ي ىو أيضا أحد تتحدث عن دور احد متطمبات الحوكمة والمتعمقة بالدين ىذا الاخير الذ
 مكونات الثقافة وبيئة المنشأة  مثل دور الييئة الشرعية في البنوك الإسلامية .

والتي تيدف  أمين نصبة لصاحبيا لثةومن خلال الإطلاع عمى فروض الدراسة الثا
براز مدى تطبيق مبادئ الحوكمة في مؤسسة عمومية لبمدية قمار  بالأساس إلى معرفة وا 

نتائج المعبر عنيا  في الاستبيان حيث أنو في الةرضية الأولى ومن خلال ال الوادي،
والمتعمق بمبدأ الإىتمام بالإطار العام لمحوكمة وتطبيقو فإن أغمب أفراد العينة المدروسة 

اىتمام  عمى الرغم من أن ىناك  %72فردا يعتبرونو غير محققا وذلك بنسبة 32 وىي
وىذا ما يتطابق مع %45فردا بما يعادل19ر عنو عب القانون ومواقيت العمل وىو ما باحترام

بعض المؤشرات التي تتعمق بإحترام القانون  وأوقات العمل إلا أن  ىذه الدراسة لم تدعم ىذه 
النتيجة بالتعبير عن مدى الإلتزام بالوقت وعد التغيب عن العمل وبعض السموكات ذات 

 الصمة عن طريق الملاحظة أو سجل الغيابات
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خص مبدأ المعاممة المتكافئة وىذا المبدأ يمكن إعتباره كمؤشر عمى مبدأ أما فيما ي
حترام القانون وىذا ما عُبر عنو في العديد من الدراسات ويمكن ربطو أيضا بمبدأ  العدالة وا 
دور أصحاب المصالح في تطبيق الحوكمة وىذا ما تم الإشارة إليو في دراستنا ونلاحظ من 

من أفراد العينة المدروسة يعتبرون أن  القواعد والإجراءات  23نخلال نتائج ىذه الدراسة أ
،أما في ما يتعمق بمبدأ حق المشاركة،وىو %55السائدة في المؤسسة عادلة وىذا ما نسبتو

مؤشر يرتبط إلى حد كبير بمبدأ دور أصحاب المصالح في تطبيق الحوكمة،حيث 
ي إتخاذ القرارات وىذا ما يعكس عدم فردا من أفراد العينة بأنو لاتوجد تشاركية ف25أجاب

وجود مبدأ الشةافية لأن ىذا الأخير يتطمب تشاركية في إتخاذ القرارات،حيث أن عدد الأفراد 
فردا بما  24المعبرين بأن مبدأ الشةافية غير مطبق والنزاىة لا تحظى بإىتمام يبمغ

ية الأولى لدراستنا ،ونتيجة ىذا المبدأ جاءت عمى عكس ما إفترضناه في الةرض%57نسبتو
والتي تقول أن الإدارة الرياضية تستجيب لمتطمب الشةافية والإفصاح وقد يكون ذلك لأسباب 
تعزى لممتغيرات الشخصية)الضابطة(كالخبرة المينية والمستوى العممي وطريقة 
التوظيف...وكذلك بالإختلاف في  طبيعة عمل الإدارة حيث أن مجمس البمدية ينتخب دون 

المستوى العممي في غالب البمديات عمى عكس الإدارات  العمومية التي تعتمد عمى  مراعاة
المستوى والتكوين الأكاديمي،أما فيما يتعمق بالرؤية الإستراتيجية فيي في أغمب الدراسات 

فردا عمى أنو يوجد برنامج طويل الأمد  24وقد عبّر تعتبر كمؤشر لمبدأ دور مجمس الإدارة،
 %57و من طرف كافة الموظةين بما نسبتومعمن ومتةق عمي

وقد حققت ىذه الدراسة الإجابة عمى التساؤلات حول مدى تطبيق الحوكمة من خلال 
فةي الةرضية الأولى تم التوصل إلى مةيوم الحوكمة من خلال  الإستجابة لأغمب الةرضيات،

ة من خلال أما الةرضية الثانية فقد تم تحديد أىمية تطبيق الحوكم الجانب النظري،
 متطمباتيا.
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ىذه الأخيرة أي فيما يتعمق بـأىمية تطبيق الحوكمة قد تتطمب مؤشرات أخرى توضع في 
إستبيانات لا عن طريق محاولة معرفة أن بعض متطمبات الحوكمة مطبقة أم لا لأنو إذا 
وجدنا فرضا أن مبدأ الإفصاح مطبقا في بعض الشركات مثل البنوك فيجب معرفة ما 

المرجوة من تطبيقو،ولذلك فإنو لايوجد ربط بين عنوان الدراسة الذي يتحدث عن  الأىمية
الأىمية وفرضيات الدراسة ومتغيراتيا وكذا نتائجيا التي تتوقف فقط عند كون متطمبات 
الحوكمة محققة دون معرفة الأىمية من تحققيا،إلا  أنيا تصمح لمتحدث عن واقع تطبيق 

 دراستنا. الحوكمة  وىذا ما يتوافق مع

ومن خلال الةرضية الأولى التي بلال بوقرة لصاحبيا  رابعةأما  فيما يتعمق بالدراسة ال -
تتحدث عن مبدأ الشةافية والإفصاح فإن النتائج تشير إلى أنو توجد علاقة إرتباطية خطية 

من تطبيق مبدأ الشةافية والإفصاح وبين تحسين  %0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى
ء الموظةين، وىذا ما يتطابق مع فرضيتنا الأولى  المعبرة عن واقع الإستجابة لمبدأ أدا

الشةافية والإفصاح في الإدارة الرياضية ممثمة في مديرية الشباب والرياضة،إلا أن ىذه 
الدراسة وضعت عبارات في الإستبيان تتبنى تأثير تطبيق مبدأ الشةافية والإفصاح،حيث أن 

علاقة الييئة التنةيذية المعنية بتطبيق الحوكمة بباقي أفراد الإدارة من حيث  ىذه الدراسة تبني
الجمع بين  الإستجابة لتطبيق مبادئ الحوكمة ومدى تأثيرىا عمى المورد البشري،وىذا ما 
يميزىا عمى دراستنا.ومن ىذه العبارات مثل) توزيع المكافئات والمنح بشةافية يحةزني عمى 

إفصاح -لدورات التكوينية والتربصات بشةافية يطور أدائي في العملبرمجة ا -أداء عممي
 وشةافية الإدارة العميا في نشر المعمومات في الوقت المناسب يحسن في أداء عممي...(.

أما فيما يخص الةرضية الثانية التي تتكمم عن حكم القانون والمساواة في تطبيق الحوكة 
تائج ىذه الةرضية وبناءا عمى إجابات أفراد المجتمع وتأثير ذلك عمى أداء العاممين فإن ن

تؤكد علاقة تطبيق الحوكمة وفق مبدأ حكم القانون والمساواة بتحسين آداء الموظةين،وذلك 
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وىو ما يتطابق مع  %2.635وفق حساب المتوسط المرجح الإجمالي لممحور والمقدر ب
متشريعات والقوانين الخاصة بالحوكمة فرضيتنا الثانية التي تتحدث عن واقع إستجابة الإدارة ل

وتضيف ىذه الدراسة إلى دراستنا أىمية تطبيق الحوكمة بالنسبة لمموظةين من حيث الرضا 
الوظيةي لممورد البشري يعود لتطبيق مبدأ  الحوكمة من طرف الإدارة المخولة وىذا ما أثبتتو 

ىـ حيث أثبتت 1432الزىران العديد من  الدراسات العربية مثل دراسة خديجة مقبول جمعان
ىذه الدراسة أنو توجد علاقة إرتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين واقع  تطبيق الحوكمة 

 الرشيدة في الجامعات وبين الرضى الوظيةي والولاء التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس

آداء وفي الةرضية الثانية حول تطبيق مبدأ مسؤولية مجمس الإدارة ودوره في تحسين 
حيث أنو كمما  قام مجمس %2.607العاممين فإن المتوسط المرجح الإجمالي لممبدأ يقدر ب

الإدارة بكامل مسؤولياتو تجاه الموظةين كمما كان ىذا يحسن  من آدائيم،وىذا ما يتطابق مع 
فرضيتنا عن واقع إستجابة مجمس الإدارة لمتطمبات الحوكمة،إلا أنيا وكما نشر في بعض 

أن في غالب المؤسسات الجزائرية خاصة ذات الطالب الإداري يكون دور مجمس  الدراسات
في دراسة مقارنة  1المدية(-الإدارة ولجانو سطحي عمى غرار دراسة)عمي عبد الصمد عمر

 بين مصر والجزائر.

تتحدث  الةرضية الأولى في ىذه  حايف سعاد: لصاحبتيا خامسةوفي الدراسة ال -
ارة حيث تبحث عن مدى إعتماد مجالس الإدارة في الجزائر عمى الدراسة عن مجمس الإد

لجان خاصة تؤكد ليا مسؤولية انتقاء وتعيين المدراء العاممون،حيث  تحدثت أولا عمى الجمع 
بين المنصبين رئيس مجمس الإدارة والمدير العام في نةس الوقت وتوصمت إلى أن أغمب 

 %73.1اءة والمنصب الواحد بنسبةالمؤسسات يتم التعيين فييا عمى أساس الكة
                                                           

-12،2013مقالة في مجمة الباحث، العدد-دراسة مقارنة مع مصر-إطار الحوكمة المؤسسات في الجزائرعمي عبد الصمدعمر، 1
         samado5@yahoo.fr 2013تصادية والعموم التجارية وعموم التسيير،جامعةالمدية ، الجزائركمية العموم الإق

mailto:samado5@yahoo.fr
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من المؤسسات  وذلك يعزى إلى أن الدولة تتجنب تكمةة منصبين بالإضافة  %26.9مايقابل
إلى أن الموظةين في المؤسسة العمومية يحبون فكرة رئيس واحد مع إشراكيم في إتخاذ 

ي أو القرارات عمى الرغم من أن المؤسسات العمومية تستخدم مجمس الإدارة بشكل سطح
منعدم في الغالب إلا أن ذلك يكون في المؤسسات ذات الطابع الإداري وليس الإقتصادي 

 .2013وىذا ما أكدتو دراسة لعمي عبد الصمد عمر في دراسة مقارنة بين مصر والجزائر

أما فيما يتعمق بالمعايير التي تؤثر في إختيار نظام الحوكمة في المؤسسات  فإن ذلك 
ت دراستنا،حيث تم بناء الةرضيات عمى فكرة أن ممكية المؤسسة تةرض يتماشى ضمن متغيرا

سموكات مقاومة لمحوكمة خصوصا في المؤسسات ذات الطابع العمومي الإداري وىو ماتم 
 توضيحو في الجانب النظري لدراستنا.

حيث أن الإطار القانوني لمحوكمة قد يكون في أغمب المؤسسات خاصة العمومية 
سات إلا أن ممكيتيا العمومية تةرض سموكا معينا من طرف المورد البشري حسب أغمب الدرا

لأن المورد %23.7في تطبيق ىذا الإطار وىذا ما يعكس ترتيبيا في المرتبة الثانية بنسبة
البشري ىو المحرك الةعمي في تطبيق الحوكمة أو عدم تطبيقيا بسموكو الإيجابي أو السمبي 

إختيار الشكل القانوني وممكية المؤسسة عمى أنيما الأعمى تجاىيا وبناء عمى ذلك قد تم 
من مجموع %47.4نسبة  التي تشكل تأثيرا في إختيار نظام الحوكمة في المؤسسة بنسبة

 %23.7المجيبين ويميو ممكية المؤسسة

إلا أنو في ىذه الدراسة لا يقوم مجمس الإدارة بوضع  إجراءات  عمل لتطبيق قواعد 
( %38.5+%23.1وىذا ما أجاب عنو أفراد العينة أنةسيم بما نسبتو)الحوكمة الرشيدة 

ويعود ذلك إلى ضعف فاعمية مجمس الإدارة بسبب وجود أعضاء تنقصيم الكةاءة 
 والمؤىلات.
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أما في ما يتعمق بتأثير المحددات السموكية لممسيرين عمى الحوكمة الرشيدة فقد أجاب 
ى أن ىناك تأثير لممحددات السموكية عمى الحوكمة معظم المسيرين الذين تشمميم الدراسة عم

وىذا ما يتطابق مع الةرضية العامة لدراستنا،عمى %84.6الرشيدة في مؤسساتيم بما نسبتو
 أن الإدارة الرياضية تستجيب عن طريق سموكيا لمتطمبات الحوكمة.

عكس عمى  مثل تأثير السموك الإداري عمى الرؤية الإستراتيجية  عمى أن ىناك تأثير إن
تطبيق الحوكمة وىو ما إنعكس عمى بقية المبادئ مثل الإفصاح والشةافية حيث أن أغمب 

عمى نشر الميزانية السنوية  %88.5المسيرين في المؤسسات محل الدراسة يوافقون بما نسبتو
فيما يخص الإفصاح عن  %53.8نشر التقرير السنوي لممشاريع المنجزة و%76وما نسبتو 

من المسيرين %42.3وأيضا ما يتعمق بوضع صةحة إلكترونية ما نسبو ،خطط المؤسسة
ممتزمين بذلك، وىذا أيضا ما يتطابق مع فرضيتنا الجزئية الأولى  حول الشةافية 
والإفصاح،أما فيما يتعمق بمدأ المسؤولية وىو يعبر عن فرضيتنا الرابعة فقد تطايق أيضا مع 

ائية تعزى إلى إستجابة الإدارة إلى متطمب دراستنا حيث توجد علاقة ذات دلالة إحص
 (%69.2و%96.4المسؤولية بنسب متةاوتة مابين)

أما فيما يتعمق بالةرضية الرابعة والتي تتعمق بتأثير المحددات المينية لممسيرين عن 
الحوكمة الرشيدة وىي تدخل ضمن المتغيرات الشخصية الضابطة حيث تمعب دورا ميما في 

 وكمة الرشيدة وىو ما أثبتتو العديد من الدراساتمدى الإستجابة لمح

إذا كانت سموكات المورد البشري إيجابية في تطبيق الحوكمة من خلال المحددات 
المينية ومن خلال النسب المرتةعة ليذه المحددات فإن في الغالب ستكون مؤسسة ناجحة 

ؤسسات بدرجة كبيرة رغم مايعكسو من سمبيات  تجذر المسيرين خاصة في الم
 العمومية،بظيور الةساد وعدم تطبيق   متطمبات الحوكمة
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أما الةرضية الثانية فقط تحدثت عن تعيين المدراء العاممون الذي يتم عموما عمى أساس 
 الكةاءة  ولقد إخترنا فقط نتائج بعض المؤشرات في ىذه الةرضية تخدم بحثنا وتتعمق بو:

من %84دت عينات الدراسة بما نسبتيا برنامج إستقطاب الكةاءةة العالية حيث أك
المؤسسات عمى أنو لايوجد برنامج لإستقطاب الكةاءات عالية الخبرة،وىذا مايعكس بعض 
السموكات التي أشرنا إلييا في الجانب النظري وكنا بصدد البحث عنيا في الجانب التطبيقي  

 يار الموظةين.ومن ىذه السموكات عدم الشةافية في إظيار المناصب وكذا آلية إخت

أما في  المؤشر الذي يتكمم عمى أسباب إستمرار المسير في منصبو فقد أجاب أفراد 
العينة عمى أن الإستمرار في منصب المسير يعود لأسباب شخصية التي يتمتعون بيا بما 

وقد يعزى ذلك %6.5عمى عكس الكةاءة  الإدارية التي أجيب عنيا بما نسبتو%32،6نسبتو
لأسباب الشخصية قد تكون مرتبطة بنظرية تجذر المسيرين وىو ماأشرنا إليو إلى كون أن ا

 في الجانب النظري عمى الرغم من وجود نظام لمترقية.

تحدثت الةرضية الأولى المتعمقة  نيى أحمد الحايك*وفي الدراسة العربية لصاحبتيا  
قة عمى مساىمة ىذا والذي عبّر عن المواف 4بمبدأ مشاركة فإن متوسط الإجابات يقترب من

المبدأ الإيجابية في تحسين الأداء المالي والوظيةي والمؤسسي في الإدارة العامة  الحكومية 
عمى الرغم من أن ىذا المبدأ في دراستنا يعتبر كمؤشر دال عمى تطبيق مبدأ العدالة 

اة في والمساواة إلا أن نتيجتو عبرت عن  مدى إستجابة الإدارة لمتطمب العدالة والمساو 
 دراستنا وكذاإستجابة  دور أصحاب المصالح بإيجابية.

أما فيما يتعمق بالةرضية الثانية والتعمقة بالتقييم أنو لا يساىم مبدأ التقييم في تحسين 
الأداء في إدارة الجمارك،إن ىذا المبدأ لا يعدو كونو مؤشر عمى سموك مجمس الإدارة تجاه 

ووفق لمعديد من الدراسات، ورغم ذلك فإن   نتيجة تطبيق  متطمبات الحوكمة في تصورنا 
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من حيث قيمة متوسط الإجابات ليذا العنصر أكبر من قيمة المحك عند   ىذه الةرضية
( تقبل الةرضية  البديمة القائمة :إن t( وبالإعتماد عمى القيمة)a =0.05مستوى الدلالة)

ذلك فإن سموك الإدارة أو مجمس لتطبيق مبدأ التقييم دور ىام في تحسين العمل الجمركي، و 
الإدارة تجاه ىذا المؤشر يتوجو نحو الإستجابة لمتطمبات الحوكمة،وىو ما يتماشى مع 
الةرضية الثالثة لدراستنا حول إستجابة مجمس الإدارة لمتطمبات الحوكمة في الإدارة 

 الرياضية.

دأ المسائمة يساىم بشكل أما في الةرضية الثالثة فقد تم قبول الةرضية البديمة أي أن مب -
كبير في تحسين الأداء في القطاع الحكومي وذلك من خلال المتوسط الحسابي للإجابات 

وىذا ما إفترضناه في دراستنا بأن الإدارة الرياضية تستجيب  ،%3.549حيث بمغ أكبر من 
 لمبدأ المسائمة،رغم إختلاف النشاط الذي تقوم بو كل منشأة

 " ىنري ولين الةاعمية ىي أحد مبادئ الحوكمة عمى غرار دراسة "تعتبر ىذه الدراسة أ -

التي بحثت عن مبادئ لمحوكمة بمحددات ثقافية ذات طابع محمي، عمى الرغم من 
إعتراضات العديد من العمماء حيث يعتبرون أن الةعالية تتعمق بالإدارة وليست بالحوكمة 

لمسؤول عن عمميات الإدارة وتنةيذ عمى غرار"تشابميت"و"ماركو نجيتش"،ومع ذلك  فإن ا
الحوكمة ىي المورد البشري الةعّال  بسموكاتو ومواكبة متطمبات الحوكمة الحديثة، وىذا ما 
أشرنا إليو في الجانب النظري وكذا في دراسة السموك والثقافة التنظيمية ومدى علاقتيا  

يرات الشخصية في الخبرة ولعل ذلك يرتبط كثيرا بالمتغ الحوكمة،  بالإستجابة لمتطمبات 
والمستوى العممي.. وقد تم إختيار الةرضية البديمة لمبدأ الةعالية  وذلك بأن تطبيق مبدأ 
الةعالية يحسن في الإداء وذلك عن طريق قيمة المتوسط الحسابي للإجابات ليذا المجال ىي 

 (.α =0.05أكبر من قيمة المحك عند مستوى الدلالة)



 .الدراسات المرتبطةالاطار المنهجي للدراسة و  :ثانيالالفصل 

 
 

84 
 

الشةافية فةي الةرضية الخامسة تشير النتائج إلى أن مبدأ الشةافية  أما فيما يتعمق بمبدأ
يرفع من مستوى الأداء في المؤسسات الحكومية وذلك وفق قيمة المتوسط الحسابي للإجابات 

(،وىذا ما يتماشى مع α=0.05في ىذا المجال أكبر من قيمة المحك عند مستوى الدلالة)
الإدارة تستجيب  بسموكاتيا الإيجابية لمتطمب  فرضيتنا الأولى حول الشةافية حيث أن

 الشةافية والإفصاح

وفي مجمل ىذه النتائج فإن دراستنا تدرس السموكات أثناء تطبيق الحوكمة والعوامل التي 
في ىذه الدراسة لا   تؤثر عمى تمك السموكات وتدفعيا نحو تطبيقيا أو عدم تطبيقيا،أما 

 و ه إلى التأثير عمى تحسين مستوى الأداء  للأفراد،تتوقف عند مستوى التطبيق بل تتعدا
سموكات  بالتالي فإن تصورنا أن الأولى ىو تقبل مبادئ الحوكمة دون مقاومتيا بتصرفات و

 تعبر عن سوء السموك والةساد.

جاءت  الةرضية الأولى ليذه   محمود إبراىيم الرزيقيوفي الدراسة العربية لصاحبيا  -
مبدأ الشةافية عمى خلاف فرضية دراستنا،حيث أكدت عمى أن عدم تطبيق الدراسة والمتعمقة ب

الشةافية لا يعني بأن ىناك فساد وذلك يعزى لكون أن ىناك أسرار يجب عدم الإفصاح عنيا 
ما %4.24فقد أجاب أفراد العينة عنيا بالموافقة بشدة ما يمثل مجمل متوسط العبارات ل

رض مع فرضيتنا الأولى حول الشةافية والإفصاح، يعني صدق  فرضيتيم،إلا أن ىذا يتعا
رغم إختلاف الإدارات، حيث ترى فرضيتنا بأن الإدارات الرياضية تستجيب لمتطمب الشةافية 
والإفصاح وأن الشةافية  تةقد معناىا ما لم تُطبق، كما أن بعض المؤشرات والعبارات في 

يام التي يمكن أن تكون في خانة إستبيان ىذه الدراسة قد لا ترقى لتكون في قائمة الم
السرية،مثل التةاصيل الشخصية لبعض المستحقين، والعبارات المرتبطة بالتنافس عمى ميزة 

 معينة، وىذا يعني عدم وجود ضمانات بعدم  وجود فساد.
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أما الةرضية الثانية التي ترى أنو يجب أن يكون ىناك تنميط لمسموك الوظيةي ليتوائم  -
ديوان الزكاة وذلك من خلال الإىتمام بالسموك والأخلاق حيث يحةز عمى  مع متطمبات عدم

قيام الشةافية والنزاىة، وىذا ما أشرنا إليو في متغيرات الدراسة وذلك من خلال السموكات 
التربية.( وطبيعة المؤسسة حيث أن معظم السموكات  -الدين-الجيدة والثقافة السائدة)الأخلاق

مية المتواجدة فييا المؤسسة،وحتى طبيعة العمل فييا وىذا ما يعزز تنبع من الثقافة الإسلا
فكرة التنميط،إلا أن ىذه الدراسة أشارت أن لمموظةين عوائد مالية ضعيةة،وىذا قد يؤدي إلى 
دارية وأخلاقية وىذا ما أشرنا إليو في الجانب النظري في دراستنا  حدوث تجاوزات مالية وا 

نةسيم مجرد "أجراء"يأخذون مستحقات ضعيةة عمى عكس حيث أن الموظةين يعتبرون أ
 بعض القطاعات الإقتصادية والخاصة وىذا يؤدي إلى ظيور فساد مالي .

يساعد عمى  وفي الةرضية الثالثة المعبرة بأن تحقيق الشةافية في الممارسة الإدارية، -
عمى إستجابة إدارة  ومن خلال عبارات الإستبيان تركز محاربة الةساد والتقميل من معدلاتو،

الديوان إلى تحقيق مبدأ الشةافية من خلال سموكات إيجابية مثل تعزيز قيم النزاىة 
والتشاركية، وتقييم الأداء بمصداقية، وكذا تعويض العاممين ماليا في أوقات معينة ومراعاة 

وانين، وقد العدالة والمساواة في الحقوق والواجبات وكذا العقوبات عمى مخالةي الموائح والق
وىذا ما  %3.22كان متوسط إجابات المبحوثين عمى ىذه الإجراءات بالموافقة بشدة ب

يتماشى مع فرضيتنا حول إستجابة الإدارة الرياضية لمبدأ الشةافية والإفصاح عن طريق 
سموكات إيجاية مثل المذكورة سابقا تساعد عمى محاربة الةساد  كما أن ضعف سموكات 

بيق الحوكمة وتعزيز الرقابة يؤدي إلى إنتشار الضبابية في العمل الإداري، الإدارة تجاه تط
وىذا ما ركزت عميو ىذه الدراسة حيث أكد معظم المبحوثين من خلال الموافقة والموافقة 
بشدة عمى أن الديوان يحرص عمى إتخاذ تدابير الوقائية والرقابية لحةظ إدارة أموال الزكاة بما 

الةعمية لتحقيق الشةافية في ديوان الزكاة، وقد كانت  العبارة"تركز آليات  يصب تجاه الممارسة
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الرقابة في الديوان عمى تعزيز المسؤولية وصون الحقوق والواجبات في الديوان والمتعاممين 
من العينة الكمية، وقد أشرنا في الجانب النظري إلى  %48.5معو قد حصمت عمى نسبة
 قة بمبادئ الحوكمة الرشيدة.أىمية الرقابة وصمتيا الوثي

أما بما يتعمق بالةرض الرابع القائل بأن ىناك علاقة تكاممية بين ممارسة الشةافية في  -
الديوان والتطبيقات المعاصرة فقد أكدت أغمب المؤشرات المتواجدة ضمن عبارات الإستبيان 

تطورات عمى صدق الةرضية،حيث يُعتمد في الشةافية تطبيقات معاصرة ومواكبة لم
التكنولوجية مثل وسائل التواصل بالإضافة إلى التطورات في عمم الإدارة والسموك الإداري 
مثل التشاركية والإنةتاح عمى الإعلام من أجل الإطلاع والمشاركة بالإضافة إلى تسييل 
العمميات الإدارية والمالية،بالإضافة إلى الإنةتاح عمى المجتمع الخارجي بالإطلاع عمى 

لو ومراقبة آدائو وىذه السموكات الإيجابية تحقق الشةافية وىذا ما يتطابق مع فرضية أعما
دراستنا، والتي مبنية عمى أنو تستجيب الإدارة لمتطمب الشةافية والإفصاح، وفكرة الإستجابة 
كما قمنا سابقا في تصورنا مرتبطة إلى حد كبير بنوعية سموك المورد البشري وكذا ثقافة 

 بيعة عمميا.المؤسسة وط

 Gérard جيرار تشاريفةي الدراسة الأولى لصاحبيا  أما في الدراسات الأجنبية ،

Charreaux    فإن دراستو تعد من الدراسات السابقة التي تتحدث عن السموك الإداري
وعلاقتو بتنةيذ متطمبات الحوكمة وىو ما يتماشى مع إشكالية دراستنا التي تتحدث عن مدى 

رة الرياضية لمتطمبات الحوكمة وفق  متغيرات سموكية وثقافية وكذا طبيعة عمل إستجابة الإدا
المنشأة،حيث ركزت عمى مدى حرية القائد والمدراء في الشركات  في إتخاذ القرارات التي 
يرونيا الأنسب لتطوير الشركة وفق فعالية آدائيم وخبراتيم دون الرجوع إلى قيود الحوكمة 

لت إيجاد نموذج يجمع بين الخبرات الإستراتيجية لمقادة وعدم الخروج المالية،إلى أنيا حاو 
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عمى إطار الحوكمة،ىذا الخروج  الذي قد يؤدي إلى النيج التأديبي الذي بدوره يؤدي في 
 النياية تقميل أو إلغاء دور المديرين عمى أداء العمل.

تأثير حاسم عمى الأداء فةي الةرضية الأولى لنظرية المستوى الأعمى تقوم عمى أن لمقائد 
 وكذا تأثير إيجابي مشتمل عمى الأداء من خلال التمكين للأخرين لمتعبير عن أنةسيم.

والثاني)الحوكمة المالية(التأثير السمبي إلى الحد الذي يمكن أنت يتعارض مع مصالح 
 المساىمين.

ير خطوط وفي خضم ىذا الإجماع في التأثير عمى الأداء،والإختلاف فيما يتعمق بتأث
 العرض الإدارية ليم تأثير إيجابي عمى الأداء من خلال تمكينيم من التعبير عمى أنةسيم.

ومن خلال المقارنة بينيما تبحث ىذه الدراسة عن نيج تكاممي للإدارة من أجل تقديم فيم 
أفضل لمعلاقة بين خصائص الرؤساء التنةيذيين وأنظمة حوكمة الشركة،وىذا ما يتماشى مع 

 ا من خلال الجمع بين الثقافة والسموكات الإيجابية ومبادئ الحوكمة.تصورن

ومن خلال الإطار النظري ليذه الدراسة فإن ىناك طرح موافق لتصورنا فيما يتعمق 
بنظريات الحوكمة )نظرية الوكالة، نظرية تجذر المسيرين النظرية التأديبية( وكذا نظريات 

لنظرية الموقةية( في العديد من المواقع من خلال السموك التنظيمي مثل )نظرية النظم وا
محاولتنا مسايرة التطور في الإدارة والسموك التنظيمي،فقد تكممت ىذه الدراسة عن فكرة 
السموك التقديري لممدراء من خلال الحوكمة المعرفية،ووجو الإختلاف يكون في كون أن ىذا 

دة التصرف بحرية خارج إطار الحوكمة يتعارض مع مبادئ الحوكمة لأنو يتيح لممدراء والقا
مما يؤدي إلى التجذر والةساد من خلال القرارات التي تتعارض مع مصالح المساىمين، وىو 

 ما أشرنا إليو من خلال نظرية تجذر المسيرين في الجانب النظري.
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أما من وجية  نظر الأيادي العميا فيي تتيح لمقادة التصرف في بعض المواقف التي 
الأنسب لتطوير الشركة وأن معارضة ىذه الةكرة قد يؤدي إلى نقص في فعالية أداء  يرونيا

وقمنا أن   وليذا فقد تكممنا عن النظرية الموقةية الظرفية في الجانب النظري لدراستنا، المدراء،
نما  من مبادئ ىذه النظرية أن الواقع يثبت "أنو لايوجد شيء إسمو الطريقة المثمى لمعمل وا 

 يء إسمو الطريقة المناسبة لكل بيئة عمل".يوجد ش

أما فيما يتعمق بمبدأ مجمس الإدارة في ىذه الدراسة رأت من خلال توسيع الحكم إلى 
أبعاد معرفية وميارات سموكية تتيح لنا أن نةيم بشكل أفضل تأثير مجمس الإدارة من خلال 

نا حول فرضية دور مجمس إبراز المحددات المختمةة لأعضائيا، وىذا ما يتواقف مع دراست
الإدارة يستجيب لتطبيق الحوكمة الرشيدة من خلال مؤشرات سموكية وثقافية والمعرفية وذلك 
بالجمع بين الةعالية والأداء بالإدارة، و تطبيق مبادئ الحوكمة ومؤشراتيا وىذا النموذج 

لمنشأة وكذا المقترح يتماشى مع تصورنا، حيث أن المحددات الشخصية والثقافية لإدارة ا
 إيجابية السموكات نحو تطبيق مبادئ الحوكمة مع التحسين في الأداء.

فإن فرضياتيا تعتبر كمؤشر لمبدأ  لإعجاز أسممأما فيما يتعمق بالدراسة الأجنبية الثانية 
لجان -إزدواجية الرئيس-دور المدراء غير التنةيذيين-دور مجمس الإدارة)حجم المجمس

لإضافة إلى الييئة الشرعية( ومدى تأثيرىا  عمى أداء الوسطاء من المراجعة والمخاطرة با
خلال العائد عمى الأصول وحقوق الممكية،وىذه الةرضية تتوافق إلى حد مدى مع تصورنا 

 من حيث المتغيرات) السموكية والثقافية وتأثيرىا عمى الأداء.(

جمس الإدارة  ولجنة وبالتركيز عمى المؤشرات ذات العلاقة بدراستنا مثل مؤشر حجم م
 المراجعة والييئة الشرعية يمكننا مقارنة نتائج ىذه الدراسة.
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فةي مؤشر حجم مجمس الإدارة فقد رأت ىذه الةرضية عمى أن الحجم الكبير لمجمس 
الإدارة لو علاقة سمبية مع أداء الوسطاء الماليين،وقد يعزى ذلك إلى كثرة الأراء وفي عدة 

 ر القرارات وضعةيا ونوعيتيا.مواضع مما يؤدي إلى تأخ

وأيضا فيما يتعمق بدور المديرين غير التنةيذيين وقضية مشاركتيم في إتخاذ القرارات فإن 
ذلك يؤدي إلى علاقة إيجابية مع الوسطاء،حيث أنيم جزء ميم في غرفة الإجتماعات 

بتت العديد من ويعمبون دورا ميما في مراقبة أنشطة الشركة،وزيادة إستقلالية المجمس،حيث أث
الدراسات أن سموكات المديرين غير التنةيذيين مرتبطة بشكل إيجابي مع القدرة عمى إتخاذ 
قرارات أفضل وبالتالي فإن ذلك لايؤثر عمى أداء الوسطاء إلا تأثيرا إيجابيا في تحسين 

 آدائيم.

وفي الةرضية التي ترى أن إزدواجية الرئيس التنةيذي تؤدي إلى تحسين آداء 
وسطاء،فإن ىناك تباين في ذلك من خلال العديد من الدراسات فمنيم من يرى أن إزدواجية ال

الرئيس ليا تأثير إيجابي، وأخرى ترى أن لو تأثير سمبي،وفي الغالب ىذه النتائج بالنسبة ليذا 
 المؤشر غير حاسمة.

راسة ومن خلال المتغيرات الشخصية  وكذا المؤشرات السموكية ومن خلال فرضيات الد
ذات العلاقة بمبدأ مجمس الإدارة فإنيا تعبر إلى حد ما عن فرضية دراستنا التي ترى أن 
مجمس الإدارة الرياضية يستجيب لمتطمبات الحوكمة من خلال  سموكاتيم الإيجابية وفق 
ثقافتيم عن الحوكمة وكذا وفق وازعيم الديني بإحترام تعاليم الدين الإسلامي المتعمقة بتحريم 

حسان،عمى الرغم من إختلاف الإدارات وطبيعة الرب ا والسرقة والتعامل بصدق ونزاىة وا 
 عمميا)بنكية أو عمومية إقتصادية أو عمومية ذات طابع إداري.(

وفيما يتعمق بتأثير لجنة المراجعة عمى أداء الوسطاء الماليين حيث أن أغمب الدراسات 
يا مسؤولة عن ضمان الشةافية والكشف تتةق  عمى أن دور لجنة المراجعة تكاممي،حيث أن

عن التقارير المالية، والحةاظ عمى حقوق المساىمين،لذلك فإن عمميا وفق ىذا الإطار يؤكد 
 إستجابتيا لمطمب الشةافية والإفصاح وىذا يؤثر إيجابا عمى أداء الوسطاء. 
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ا في  مراقبة وىذا ما يتمشاى أيضا مع عمل الييئة الشرعية ىذه الييئة التي تتمثل ميامي
العمميات إلى حد كبير للإمتثال إلى أحكام الشريعة الإسلامية من خلال العمل عمى الشةافية 

زالة الةائدة،وبالتالي فإن العمل وفق ىذه السموكات يؤدي إلى العلاقة الإيجا بية بين الييئة وا 
بالتالي يؤدي إلى تحسين الأداء. و  الماليينالشرعية والوسطاء 



 خاتمـــــــــــــــــــــــــــــــة
 
 

91 
 

 

 

 

 
 خاتمة

 

 

 

 



 خاتمـــــــــــــــــــــــــــــــة
 
 

92 
 

 خاتمة

تعد الحوكمة من المواضيع المستجدة ذات الامتداد الطبيعي لتطور عمم الإدارة    
والإقتصاد حيث سايرت نظريات الإدارة الكلاسيكية وكذا النظريات الحديثة النيو كلاسيكية 
مثل  العلاقات الإنسانية والسموك التنظيمي، ولعل ىذا يعطينا تصورا واضحا حول ىذا 

أن الحوكمة بمبادئيا الثابتة في الغالب قد تدخل في معترك التحول الذي  التطور حيث
تةرضو سموكات وبيئة العمل سواء أكانت إيجابية تجاه الإستجابة لمتطمباتيا أم سمبية،ولعل 
ىذا ما جعمنا نةترض أن إدارة المنشآت الرياضية تستجيب لمتطمبات الحوكمة وفق المتغيرات 

ن ثمة تم وضع الإطار النظري ليذا الموضوع حيث تم تقسيم ىذا السموكية والبيئية، وم
الجانب إلى  محاور حسب متغيرات الدراسة فةي الحور الأول تكمم عن الحوكمة وتطور 
مةيوميا والةرق بينيا وبين الحكم الراشد ونظرياتيا خاصة منيا ذات العلاقة بسموكات المورد 

حبة ليذه السموكات بإعتبارىا المتحكم فييا،وفي البشري كما تم التحدث عن الثقافة المصا
المحور الثاني تم التطرق إلى الإدارة الرياضية كما تم التطرق إلى تطور عمم الإدارة ووصولو 
إلى غاية النظريات الحديثة في السموك التنظيمي مثل نظرية النظم والنظرية الموقةية بإعتبار 

اع إما وفق سموكات إيجابية من أجل أن الحوكمة تدخل ضمن نطاقيما وضمن الصر 
ما وفق سموكات سمبية بسبب عدم تقبميا.  الإستجابة ليا وا 

 كما تم التطرق إلى دواعي ظيور الحوكمة من خلال محور الةساد المالي والإداري،

وفي الةصل الثاني تم تدعيم الإطار النظري بالإطار المنيجي لمدراسة  والدراسات 
ا تم التوصل إليو في عمم الحوكمة الرياضية حيث تطرقنا إلى السابقة من خلال آخر م

دراسات تتكمم عن المتطمبات الأنسب لكل بيئة عمل من ناحية  ثقافة المنشأة وسموك المورد 
البشري كمنطمق لضبط المتغيرات التابعة ذات العلاقة بالحوكمة وفق دراستنا،كما تم التطرق 
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والثقافة التنظيمية وطبيعة عمل المنشأة، حيث يمثل  إلى دراسات تتحدث عمى تأثير السموك
 ذلك المتغيرات المستقمة وتأثيرىا عمى تطبيق الحوكمة والحكم الراشد.

وعن طريق الوصف  والتحميل والتعميق عمى ىذه الدراسة فقد تم عمى ضوئيا الخروج 
المةترضة وفق  بنتائج يمكن إعتبارىا تمثل إستجابة الإدارات الرياضية لمتطمبات الحوكمة

تصورنا في جميع خطوات ىذا البحث وقد تم التركيز عمى الدراسات الوطنية بإعتبارىا تمثل 
البيئة الحقيقية لمجتمع الدراسة في مثل ىذه المواضيع وقد كانت ىذه النتائج تقريبة عمى 
ط الرغم من إختلاف نشاط المنشأة مثل)عمومية إقتصادية أو إدارية( ورغم خصوصية النشا

 وقد تمثمت ىذه النتائج في : الرياضي،

/تؤثر السموكات وفق ثقافة وبيئة عمل معينة عمى إستجابة الإدارات الرياضية 1
 لمتطمبات الحوكمة الرشيدة.

 /تستجيب الإدارة الرياضية لمتطمب الشةافية والإفصاح.2

 /تستجيب الإدارة الرياضية لممتطمب التشريعي والقانوني.3

رة الرياضية عن طريق  دور مجمس الإدارة لمتطمبات الحوكمة الرشيدة /تستجيب الإدا4
 رغم سطحية العمل وفق  ىذا المبدأ في الإدارات في الغالب.

 / يعمل دور أصحاب المصالح عمى تطبيق مبادئ الحوكمة الرشيدة.5

/من خلال المتغيرات الشخصية لجميع الدراسات، فإنو لايوجد فروق ذات دلالة 6
 بين متوسط تقديرات المبحوثين تعزى إلى التخصص الوظيةي والمسمى الوظيةيإحصائية 

/ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط تقديرات المبحوثين تعزى إلى الجنس، 7
السن،سنوات الخبرة.



 خاتمـــــــــــــــــــــــــــــــة
 
 

   
 



 المراجـــــــــــع
 

   
 

 المراجع والمصادر قائمة 

 المصادر:
 القرآن الكريم
 السنة النبوية

   17تةسير الطبري ج
 مٌسالمعاجم والقوا

قاموس مصطمحات الإدارة، المحاسبة المالية زياد منير الطويل، -1
  ،2009،عمان،دار زىران لمنشر والتوزيع،1،طوالمصرفية

من الأساتذة العرب،إتحاد ىيئة الأوراق النقدية المالية العربية، قاموس ىيئة  -2
 . 2018،المصطمحات المالية الأكثر إستخدامافي الأوراق المالية ،دبي الإمارات 

معجم المصطمحات الأساسية في التقييم كرك، ىانس لندغرن،جمولسايس،كمن -3
 والإدارة القائمة عمى النتائج،البنك الإسلامي لمتنمية جدة السعودية

 كتب:-1
،معيــد الإدارة العامــة، الحوكمــة فــي القطــاع العامبســام عبــدالله بســام،  1 -1

   2016الرياض، السعودية،
، الطبعــة موك التنظيمــي فــي منظمــات الأعمــالالســثــائر ســعدون محمــد،  -2

 الأولى عمان الأردن، مركز البحث وتطوير الموارد البشرية) رماح(، 
جوووردون مارشال,موسوووعة علووم الإجتماع,ترجمووة معهوود الجوووهري  -3

 2000,القاهرة,سنة  00,الطبعة  00واخرون,المجلد
 
الحكـــــــم الـــــــديمقراطي الصـــــــالح المكـــــــون الرئيســـــــي  ســـــــوليةان، -جـــــــون د -4

 ، 2005، مركز المشروعات الدولية الخاصة،والاقتصاديللإصلاح السياسي 
، الطبعــــة الأولــــى، دار الإدارة الرياضــــية الحديثــــةحســــام ســــامر عبــــدو،  -5

 .2011أسامة لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،



 المراجـــــــــــع
 

   
 

القـــــرار الإداري والقـــــانوني فـــــي التربيـــــة البديـــــة حســـــن أحمـــــد الشـــــافعي،  -6
، دار الوفــــــــــــاء لمطباعــــــــــــة والنشــــــــــــر، الأولــــــــــــىالتشــــــــــــريعات، الطبعــــــــــــة  -والرياضــــــــــــية
 .2009الإسكندرية،

 السـموك التنظيمـي ،مثـل معرفـي جديـد،وبول طومسون،  ستيف أكرويد، -7
 .2002ترجمة عبد الحكيم أحمد الجزامي، دار الةجر لمتوزيع والنشر القاىرة،

الموسـوعة العمميـة عبد المطيف إبراىيم بخـارى،  حسـن أحمـد الشـافعي،  -8
المــدخل المعاصــر فــي إدارة الأفــراد والتطــوير التنظيمــي فــي التربيــة  ضــية،لــلإدارة الريا

الطبعـــــــــــة الأولـــــــــــى، دار الوفــــــــــاء لـــــــــــدنيا الطباعـــــــــــة والنشـــــــــــر،  ،البدنيــــــــــة والرياضـــــــــــية
 .2008الإسكندرية،

، أســـــــس البحـــــــث العممـــــــي فـــــــي العمـــــــوم القانونيـــــــة عبـــــــد المجيـــــــد قـــــــدي -9
لمترجمـة والنشـر والتوزيـع،  دار الأبحـاث الطبعة  الأولـى، والإدارية،رسائل وأطروحات،

   2009،50الجزائر،
حوكمـــــــة الشـــــــركات ودور مجمـــــــس  عـــــــدنان بـــــــن حيـــــــدر بـــــــن درويـــــــش، -10
 .   2007إتحاد المصارف العربية،الإدارة،
، نظريـــة الإدارة الحديثـــة فـــي القـــرن الواحـــد والعشــــرونعمـــار بوحـــوش،  -11

 .2006الطبعة الأولى،دار الغرب الإسلامي، الجزائر،
الطبعـة الأولـى،دار أسـامة  دارة الموارد البشرية،إفيصل موسى حسوني، -12

 .2008لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،
، الطبعـــة إدارة الجـــودة الشـــاممة ومتطمباتيـــا الإيـــزوقاســـم نـــايف عمـــوان،  -13

 .2005الأولى، دار الثقافة، عمان الأردن،
،  الطبعة الأولـى، السموك التنظيميمحمد الةاتح محمود بشير المغربي، -14
 .2016ن لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،دار الجنا



 المراجـــــــــــع
 

   
 

الةســـاد الإداري فـــي العـــالم العربـــي، مةيومـــو محمـــد صـــادق إســـماعيل،  -15
 . 2004العربية لمتدريب والنشر، الطبعة الأولى القاىرة، وأبعاده المختمةة، المجموعة 

 أساســـيات الحوكمـــة مصـــطمحات ومةـــاىيممركـــز أبـــو ضـــبي لمحوكمـــة،  -16
 رفة أبة ضبي، الإمارات.سمسمة النشريات التثقيةية،غ

، القاىرة،مطـــــــابع تطبيقـــــــات الإدارة الرياضـــــــيةمةتـــــــي إبـــــــراىيم حمـــــــادة،  -17
 .1999آمون،

الإدارة لطيةـــــــــــــة عبـــــــــــــدالله شـــــــــــــرف الـــــــــــــدين، نعمـــــــــــــان عبـــــــــــــد الغنـــــــــــــي، -18
 .2010،وزارة الثقافة والإعلام لمطباعة والنشر،البحرين،1،طبعةالرياضية

 رسائل وأطروحات 
الجزائـــــر فـــــي ظـــــل الحـــــزب الواحـــــد الحكـــــم الراشـــــد فـــــي ابرادشـــــة فريـــــد،  -1

ـــوم السياســـية والعلاقـــات الدولية،جامعـــة والتعدديـــة الحزبيـــة ، أطروحـــة دكتـــوراه فـــي العم
 ، 2014،الجزائر،3الجزائر
ــــــن -2 ــــــي أســــــامة ديقش،عــــــادل زي ــــــادئ الحوكمــــــة ف ــــــق مب ، مســــــاىمة تطبي

مـــذكرة ماســـتر عمـــوم تسيير،تخصــــص إدارة إســـتمرارية الشـــركات العائميـــة فــــي الجزائر،
 .   2018،جامعة محمد بوضياف،المسيمة،مالية
التســــــــــــير الإداري وعلاقتــــــــــــو بــــــــــــالأداء الرياضــــــــــــي أفــــــــــــروجن غنيــــــــــــة،  -3

،مـــذكرة النخبوي)دراســـة البعـــد التشـــريعي(،حالة نـــوادي كـــرة القـــدم النخبويـــة فـــي الجزائر
 .2008ماجستير،تخصص إدارة وتسيير رياضي، الجزائر

ــــة الأمــــم ا -4 ــــي إتةاقي ــــدول الأطــــراف ف ــــة ،مــــؤتمر ال لمتحــــدة لمكافحــــة أمان
المعنـــــون متابعـــــة إعـــــلان  06./06تمثيل قـــــرار النزاىة فـــــي المجـــــال الرياضـــــي،الةســــاد،

مــــراكش بشــــأن منــــع الةســــاد،والمعنون التشــــجيع عمــــى إســــتخدام تكنولوجيــــا المعمومــــات 



 المراجـــــــــــع
 

   
 

،أطمــع عميــو 3.2.1.ص2016جــوان 1ســنة النشــر. 2016والإتصــال، فيينــا النمســا،اوت
 CAC/COSP/WG4/2016/03عمى الموقع. 2020أفريل 16في 

دور الشــةافية والمســائمة فــي الحــد مــن الةســاد الإداري  أيــوب العمــودي، -5
ماســـتر،كمية العمـــوم الإداريـــة والعمـــوم السياســـية،  ،مـــذكرةبالقطاعـــات الحكوميـــة بالجزائر

 22،ص 2013منشورة،جامعة قاصدي مرباح ورقمة،
لعــاممين تطبيــق مبــادئ الحوكمــة ودورىــا فــي تحســين آداء ابــلال بــوقرة،  -6

ـــــــي المؤسســـــــات الرياضـــــــية، ـــــــة  ف ـــــــة الشـــــــباب والرياضـــــــة لولاي ـــــــة لمديري دراســـــــة ميداني
المســــــيمة،مذكرة ماســــــتر، معيــــــد الرياضــــــة، تخصــــــص إدارة وتســــــيير رياضــــــي،جامعة 

 .2015المسيمة،
، رســالة دور المؤسسـات الدوليــة فـي ترشــيد الحكـم المحمــيخـلاف وليــد،  -7

صـــص الديمقراطيـــة والرشـــادة، جامعـــة ماجســـتير، كميـــة الحقـــوق والعمـــوم السياســـية، تخ
 ،  2010منتوري، قسنطينة،

أثــر تطبيــق حوكمــة الشــركات عمــى جــودة القــوائم الماليــة راشــدي أمــين،  -8
،دراسـة تطبيقية،أطروحـة دكتـوراه قسـم العمـوم التجاريـة، في ظل النظام الحاسـبي المالي

 -1-تخصــــــــــص ماليــــــــــة محاســــــــــبة وتــــــــــدقيق، جامعــــــــــة فرحــــــــــات عبــــــــــاس، ســــــــــطيف
 .  2018الجزائر،
ــــا مصــــطةى ديــــاب، -9 ــــع تطبيــــق معــــايير الحوكمــــة المؤسســــية فــــي  رن واق

ـــــادة المصـــــارف الإســـــلامية فـــــي فمســـــطين ، دراســـــة تطبيقية،رســـــالة ماجســـــتير فـــــي القي
 والإدارة،أكاديمية الإدارة والسياسة لمدارسات العميا، جامعة الأقصى، غزة،فمسطين، 

لمـــالي دور حوكمـــة الشـــركات فـــي الحـــد مـــن الةســـاد اســـعدادو حةيظـــة،  -10
ـــوم التســـيير، تخصـــص محاســـبة وتدقيق،جامعـــة والإداري ، دراســـة ميدانيـــة، ماســـتر عم

 .  2013أكمي محند الحاج، البويرة،



 المراجـــــــــــع
 

   
 

مبادئ مجموعة العشرين  ،OECDمنظمة التعاون والتنمية الإقتصادية -11
 ar-Htt://dxdoi.org/10.1787/9789264265455، 2017بشأن الحوكمة

ISBN: 9789264265455(PDF)  

الأسس والمبادئ النظرية لمحوكمـة ومتطمبـات  ى محمد حسين بشير،ند -12
ـــيم العـــام بالســـودان ـــة تطبيقيـــا فـــي التعم ـــة العربي ـــوم التربويـــة والنةســـية، المجم ،مجمة العم

لمعمــــوم والنشــــر والأبحــــاث، العــــدد الســــادس، المجمــــد الثالــــث، جامعــــة الــــزعيم الأزىــــري 
 . 2019،السودان،مارس،

تطبيــق الحوكمـة المؤسســية عمـى تحســين آداء أثـر نـوي فاطمـة الزىــراء،  -13
ــــــوم إقتصــــــادية، جامعــــــة محمــــــد خيضــــــر، البنــــــوك الجزائريــــــة،  أطروحــــــة دكتــــــوراه ،عم

 .  2017بسكرة،

الحكم الراشد فً الجزابر وإشكالٌة التنمٌة المحلٌة,مذكرة  عبد القادر حسن, -14

 00,ص,2002, تلمسان جامعة ابوبكر بلقاٌد ,        ماجستٌر فً العلوم السٌاسٌة ,
 مقالات

منصة مقالات  ، موقع مقال الحوكمة في القطاع العام، د.خمف عبدالله،  -1
 maqqacl.com:hottps  عربية حرة  

دراسة  -إطار الحوكمة المإسسات فً الجزابر عمر, علً عبد الصمد -2

كلٌة العلوم الإقتصادٌة  -02,2005, العدد مقالة فً مجلة الباحث -مقارنة مع مصر

 2005جامعةالمدٌة , الجزابر تجارٌة وعلوم التسٌٌر,والعلوم ال
samado5@yahoo.fr         

 
 
 
 
 
 

mailto:samado5@yahoo.fr


 المراجـــــــــــع
 

   
 

 
 

 المراجع بالغة الاجنبٌة

 

1-Alex andre,h,paquerrot,M,efficacite desstre de controle 
etenracinement des,dirigeants finance control strtegie,vol3,N2,jinni 2000, 

2-  Chappelet,and Michael Mrkonjic,Basic indicators,for better 
gavernance in intecnational sport(BIBGIS):an annessment tool for 
international sport governing bodies,working paper-1 /2013unirersity of 
laus annr   ,jean,2014.     

3-Jehn p,ketter et  Jq:es beskett/culture et perf romance le second 
soufflé de l entreprise,d orgqnisqtion ,france,1993.     

4-Organi.sation.for.e.anonic.co operation and Derelopment,(using 
lhe OECD principles of conporate Governance a bonrdroom 
persqective),paris,2008.   

5-Hormut elcen hons,Lhe politcal Econony,Of Good Governence 
Journal of developing soietis Vol.17.issue2، November2001 

6-Ejaz Aslam and Razali Haron. Does corporate governance affect 
the performance of Islamic banks?  New insight into Islamic countries. 
Article in Corporate Governance International Journal of Business in 
Society · International Islamic University Malaysia. July 2020 

7- Gérard Charreaux, « A la recherche du lien perdu entre 
caractéristiques des dirigeants et performance de la firme : gouvernance 
et latitude managériale », Cahier du FARGO n° 1080502, Centre de 
recherche en Finance, Architecture et Gouvernance des Organisations, 

Université de Bourgogne, France, Mai 2008. 

8-Htt://dxdoi.org/10.1787/9789264265455-ar 
ISBN: 9789264265455(PDF) 
9-OECD ,pricilles of corporate Governance ,1999.  



 المراجـــــــــــع
 

   
 

10- Setyo Riyanto and Lukertina Sihombing. Does the Good 
Corporate Governance Culture Good for Workers? Article · August. 
Universitas Mercu Buana, Jakarta 2019. 

 
Emotional .Williams,WMargaretM.Hopkins,DeborahA.O’Neil,Helen-11

leadership lessons from the public:telligence and board governancein 

 secto(2007    



 

   
 

 الملاحق

 استبيان -1
 -الجزائر-طجامعة عمار ثليجي الاغوا

يةمعهد علوم وتقنيات الأنشطة البدنية والرياض                                                                                                          

 
 إستبٌان الدراسة

 تحٌة طٌبة وبعد:

 جرت علٌه العادة فً البحث العلمً فإننا نضع بٌن أدٌكم هذا الإستبٌان من أجل وفقا لما

 المساهمة فً إثراء هذه الدراسة

 من خلال إعطائنا راٌكم بالإجابة على أسئلة هذا الاستبٌان التً تدور حول:

 المنشآت الرياضية لمتطلبات الحوكمة  اراتإد استجابةواقع  

 وهو عنوان مذكرة تخرج ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر

 فً الإدارة والتسٌٌر الرٌاضً تخصص تسٌٌر الموارد البشرٌة والمنشآت الرٌاضٌة

 ونظر الأهمٌة هذا الموضوع فإننا نرجوا منكم ا لإجابة بدقة وموضوعٌة من أجل إنجاح

 هذه الدراسة

الاحترام  و ق التقديرف ائبلوا  وتق  

 اعداد الطلبة

 ٌزٌر أحمد

 هواري نبٌل

 

 



 

   
 

/القسم الأول: بٌانات شخصٌة .                                                                    1 

أمام الإجابة الصحٌحة .                                               ×[الرجاء وضع الإشارة]  - 

الجنس :    ذكر          أنثى                                                                /1 

      2/العمــــر:                                                                                          

 3/                                         المإهل العلمً :          دكتوراه                       

 ماجستٌر                                                                

 لٌسانس                                                                 

    دبلوم                                                               

 غٌر ذلك اذكره:                                                                

 4/التخصص :               إدارة                                                                  

 إقتصاد                                                                

بشرٌة                                                           موارد  

  غٌر ذلك اذكره

 5/المسمى الوظٌفً :           مدٌر                                                                 

 نائب مدٌر                                                            

لحة                                                        رئٌس مص  

 إداري                                                                

:  اذكره غٌر ذلك                                                          

  6/    سنوات الخبرة فً المنشؤ ة:        

نوات.س 13اقل  من   

 سنوات. 15الى  13من  

 سنوات 19الى  16من 

 .سنوات 15الى  11من 

 سنة. 15من اكثر 



 

   
 

/ المحور الأول :1 واقع استجابة الإدارة الرٌاضٌة لمتطلب الشفافٌة والإفصاح.  

 

 

 

 

 

غير  
 موافق  بشدة

 
غير  

 موافق

 
 محايد

 
 وافقم

 
وافق  م

 بشدة

المؤشرات السلوكية الدالة على  متطلب الشف افية  
 والإفصا ح
 
 

ا
 لرقم

تعمد الإدارة الرٌاضٌة الى نشر كل جدٌد حول      
 لمرادالمشارٌع ا

 
القٌام بها فً الوقت المناسب بما ٌسمح به 

 القانون

 

1 

تنشر المنشؤ الرٌاضٌة التقارٌر المالٌة      
 واللأدبٌة السنوٌة

 

 

2 

 توفر الإدارة صفحة الكترونٌة لنشر كل جدٌد     
 

 

5 

 -تستخدم المنشؤة الحوكمة الإلكترونٌة     
 من اجل تسهٌل المعاملات -الانترنٌت

 
 ٌحتاجها العملاء الداخلٌٌن والخارجٌٌن التً

 

1 

تلتزم المنشؤة بالإفصاح المالً الوارد فً      
 التشرٌعات والتعلٌمات

 
 النافذة

3 

الإفصاح ٌقع اساسا على عاتق مجلس الإداة      
 والإدارة التنفٌذٌة

 

 

9 

تجبر الإدارة الموظفٌن لدٌها على الشفافٌة      
 وإعلام العملاء

 
 ٌٌن والخارجٌٌن بكل ما ٌحتاجونهالداخل

7 



 

   
 

 مةلمحور الثانً :واقع الإستجابة للأتشرٌعات والقوانٌن والقوانٌن الخاصة بالحوك ا/2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

غير  
 موافق  بشدة

غ
ير  

 موافق

م
 حايد

م
 وافق

ب
 شدة

م
 وافق

وكية الدالة على تطبيق التشريعات  المؤ شرات السل
 والقوانين الخاصة بالحوكمة

ا
 لرقم

 توجد تشرٌعات وقوانٌن وفق متطلبات الحوكمة.     

 
1 

توجد تشرٌعات تحفظ حقوق العاملٌن وأصحاب      
 المصالح والمساهمٌن.

 

2 

 ٌتم إطلاع الموظفٌن بالتشرٌعات الجدٌدة.     

 
3 

 لفٌن للتشرٌعات وفق القانون. ٌتم التعامل بالمخا      

 
4 

 ٌتم التحقق من مدى تطبٌق القوانبن.     

 
5 

ٌتم التشرٌع للتوظٌف وفق الكفاءات والرتب      
 العلمٌة

 

6 

ٌوجد بالمنشؤة خطة استراتٌجٌة واضحة مدعومة      
 بمعاٌٌر لقٌاس مإشرات الاداء
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ارة فً تطبٌق متطلبات الحوكمة الرٌاضٌةدور مجلس الإد واقعالمحور الثالث:  /3 

غ
ير  

موافق  
 بشدة

غ
ير  

 موافق

م
 حايد

م
 وافق  

مو 
افق  
 بشدة

المؤ شرات السلوكي الدالة على دور مجلس الإدارة  
 في تطبيق الحوكمة

ال
 رقم

 -ٌراعً مجلس الإدارةالحوكمة الإلكترونٌة     
 من اجل تسهٌل المعاملات وتسرٌعها -الانترنٌت

1 

راعً مجلس الإدارة الثقافة التنظٌمٌة السائدة ٌ     
 وبٌئة العمل المناسبة

 

2 

ٌشكل مجلس الإدارة لجان مستقلة من بٌنها      
 لجنة  الحوكمة و التدقٌق وغٌرها 

3 

ٌعتمد مجلس الإدارة على البحوث العلمٌة      
 المتعلقة بحوكمة العمل

 

4 

قل نشر ثقافة الحوكمة من خلال دورات لص     
 مهارات جمٌع العاملٌن

 

5 

ٌراعً مجلس الإدارة جودة الخدمات مما ٌحقق      
 رضى العملاء الداخلٌٌن والخارجٌٌن

6 

ٌمنح مجلس الإدارة السلطة الكافٌة والمسإولٌة      
 للعاملٌن من أجل

 تحقٌق الأهداف 

7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

   
 

ٌةالمحور الرابع :واقع الإستجابة لمتطلب المساءلة والمسإول  /4  

غير  
 موافق بشدة

غير  
 موافق

م
 حايد

موا
 فق بشدة

م
 وافق  

المؤشرات السلوكية الدالة على  
 تطبيق المساءلة والمسؤولية

الر 
 قم

ٌتوفر نظام رقابة ومساءلة فً      
 مختلف المستوٌات الإدارٌة

 

1 

تتم مساءلة الأشخاص      
 المسإولٌن عند وجود مخالفات

 

2 

اءلة بالمرونة تتسم آلٌات المس     
 الشفافٌة والنزاهة

 

3 

ٌتم تسلٌط العقوبة مباشرة بعد      
 التاكد من الخطؤ

 

4 

توجد آلٌات المساءلة معلنة      
 لجمٌع الموظفٌن

 

5 

لدٌنا القدرة على تحمل      
 المسإولٌة فً ظروف العمل الطارئة

 

6 

ٌوجد فً المدٌرٌة وصف كامل و      
 محدد لكل وظٌفة.

 

7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

   
 

 5/ المحور الخامس:واقع دور أصحاب المصالح فً حوكمة المنشآت الرٌاضٌة

غير  
موافق  

 بشدة

غ
ير  

 موافق

م
 حايد

موا
فق  

 بشدة

م
 وافق

السلوكية لدور أصحاب المصالح    ؤشراتالم
 في تطبيق الحوكمة

الر 
 قم

ٌتمتع أصحاب المصالح بالكفاءة      
والمستوي التعلٌمً والخبرة اللارمة 

 ٌق الحوكمةلتطب

1 

ٌدرك اصحاب المصالح دورهم فً      
 مسعى الوصاٌة لتطبٌق الحوكمة

2 

ٌعرف اصحاب المصالح قواعد السلوك      
المهنً الموضوعة من طرف مجلس 

 الادارة
 

3 

تهتم المنشؤة بزٌادة الجوانب الثقافٌة      
والمعرفٌة لطاقمها وفق برامج تطوٌر 

 خاصة

4 

ة على الإستراتٌجٌات تعتمد الإدار     
الحدٌثة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة.الهندر 

 وادارة الجودة وإدارة المعرفة...

5 

ٌضع مجلس الإدارة قواعد السلوك      
 المهنً للتصوٌت علٌها فً اجتماع الهٌئة

6 

ٌراعً حقوق اصحاب المصالح وٌتم      
 التراجع فً حال الخطؤ ضدهم وتعوٌضهم

7 

  

                               لى بعض الأسئلة المباشرة الموجّهة إلى موظفً الإدارة العلٌا فقطبالإضافة إ


