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 :مقدمة
لم يكن  و إذاوبدرجة عالية من الجودة ، بكفاءةهون بتحقيقها لأهدافها مر  واستمرارهاإن وجود المؤسسات       

،فإن تحقيق أهداف أي منها  للعمل فيها لتزامااو لهذه المؤسسات أفراد يمتلكون قيما إيجابية للعمل ووفاء مستمرا 
الفرد العامل هو المحور الرئيسي في نجاح المؤسسة أو فشلها ،وتقع على المؤسسة  أن باعتبارلتجسيد ،اأمر صعب 

لإنجازات التي ابشكل يعزز إسهاماته الفاعلة في هذا المضمار و تقديم  هيةة المستلزمات الكفيلة بإعدادتهمهمة 
 .الإيجابي إطارهتخدم هذا الدور في 

 في أساسيا اتغي  ستدعىا قد المؤسساتمن  المؤسسات الرياضية أو غيها بيةة في تسارعةات المتغي ال أنكما   
 هندسة إعادة الشاملة، الجودة كإدارة الحديثة الإدارية للمفاهيم بالغا هتماماا تولى جعلها مما التنظيمية،عملياتها 
 الميزة لتحقيق الأساسية المتطلبات إحدى والحوكمة التي تمثل للأداء، الشامل التخطيط الإدارية، العمليات
 تنظيمية ثقافة تبني خلال من البشرية بالموارد اهتمامها بفضل ، الأداء في تحسين فعال دور من اله لما التنافسية،
 إلى الأوامر و التحكم مؤسسة من الاهتمام تحول حيث المعاصرة، راتوالتطو  المتطلبات مع تتلاءم إدارية وممارسات
من خلال  وتشجيعهم وتحفيزهم والعاملين الإدارة بين الثقة تكوين على بالاعتماد ،ذات الحكم الجيد المؤسسة

 بين الداخلية التنظيمية الحدود و الإداري الجمود وكسر المشاركة بالمعلوماتالمساءلة و و  عمليات الإفصاح والشفافية
 . والعاملين الإدارة
 من المؤسساتالهامة في  الأسلحة إحدى يمثل إذ المفكرين، و الباحثين من العديد هتماما الأداء تحسين لقي كما
 التميز، وتحقيق للمنافسة السبيل هو البشرى بالعنصر الاهتمام بأن تدرك رائدةال فالمؤسسات والنمو، البقاء أجل
 التي الجديدة الأفكار و المفاهيم ستيعابا على الوظيفي أدائه خلال من القادر الوحيد التنظيمي العنصر فهو

 الأساسي المحرك عتبارهاب المعاصرة البيةية الظروف تفرضها التي التحديات ومواجهةزات المي ستغلالا على تساعد
 . المؤسسة أنشطة لكل

و أصبح يحتل الصدارة في قائمة جميع  الإعلامينتيجة حتمية للتطور الاقتصادي و العاملين أداء أصبح تحسين 
 خصصت لها ميزانيات ضخمة وجندت لها مختصين.وقد غيها  أوالمؤسسات سواء كانت رياضية 

م هذا الاهتمام الكبي للتحسين في أداء العاملين و المؤسسة ككل أدى بالمختصين بتباع مفاهيم جديدة و التي تهت
 ذاع تيال ي الحوكمةبالعنصر البشري لأنه الحلقة الرئيسية لنجاح أي مؤسسة ومن بين هذه المفاهيم و أهمها ه

 امل و للمؤسسة و كذا تحسين الأداء.في السنوات الأخية و هذا لما فيه من فوائد كبية للع اصيته
طور الفكر الإداري في السنوات الأخية، من المفاهيم التي صاحبت تالحوكمة بالنسبة للعاملين يث أن مفهوم بح

قديم في كل المستويات الإدارية بما يحفزهم على ت المؤسسةمن خلال منحهم السلطة، و توثيق العلاقة بينهم وبين 
 و المؤسساتولهذا سعت العديد من الآراء والاتجاهات  ،مؤسستهمبتكارية لخدمة لاأفكارهم وتنمية مساهماتهم ا

التحسين و  بتكاروالابغية إتاحة الفرصة للإبداع  هذا لأجل شفافية العمل، و بتطبيق مبادئ الحوكمةإلى المناداة 
 .بالمؤسسة، وذلك باعتبارهم جزءاً أساسياً من النظام الإداري المستمر للأداء
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 على الحصول مفتاح المؤسسات من العديد اتعتبره تيال الحوكمة تتناول سوف سةراالد هذه فإن المنطلق، هذا ومن
تحسين أداء  الكبي في   ادوره خلال من الإداري، نجاحها يخدم بما البشرية مواردها لدى التسيي الجيد والفعال

 أداء تحسين فيتطبيق مبادئ الحوكمة  دور إبراز سنحاول ،كماتقدمها مدى على هام كمؤشر يعتبر الذي العاملين
 . فصول عدة إلى هذا بحثنا تقسيمب قمنا وبهذا الرياضية، المؤسسات في العاملين

 لمتغيات المفسرة النظريات لأهم فيه تطرقناو  السابقة والدراسات النظرية الخلفية لالأو  الفصلحيث تناولنا في 
 علماء من العلم أهل من غيهم أو والمسلمين العرب من سواء الاختصاص أهل على ذلك في معتمدين ، الدراسة
 وذلك متغياته، أحد أو الموضوع هذا تناولت التي السابقة الدراسات مختلف ذكرنا أيضا الفصل هذا وفي، الغرب

بحيث  للدراسة العام الإطار وهو الثاني الفصل ،وبعدها تطرقنا إلىدراستنا معالم خلالها من نحدد بأن منها لنستفيد
 دفعتنا التي الإشكالية طرحنا ،وبعدها الدراسة في الدالة الكلمات بتقديم بدراستنا الإحاطة الفصل هذا في حاولنا

،وبعدها الدراسة هذه فرضيات ذلك بعد وضعنا ثم ، أهميتها ،وأبرزنا أهدافها وحددنا ، الدراسة بهذه القيام إلى
 الميدانية، دراستنا بها مرت التي راحلالم فيه عرضنابحيث  للدراسة الميدانية الإجراءات وهو الثالث الفصل تطرقنا إلى

 ومختلف ، والمعلومات البيانات جمع أدوات الدراسة، وعينة ،مجتمع الدراسة منهج تحديد مع موازاة وذلك
 ومناقشتها وتفسيها النتائج عرض وهو الرابع الفصل،وبعد هذا الفصل تناولنا  المستخدمة الإحصائية الأساليب

 النظرية الخلفية ضوء على بمناقشتها كذلك مناق ةإحصائي جداول في إليها التوصل تم التي النتائج يهف عرضنا بحيث
 الاستنتاجات وهو الخامس الفصل ،وفي الأخي تطرقنا إلى دراستنا في تناولناها التي السابقة والدراسات

 في غينا أو تفيدنا قد التي الاقتراحات بعض وكذا ،دراستنا في إليه توصلنا ما أهم فيه عرضنا بحيث والاقتراحات
 .للدراسة المستقبلية الآفاق على نافذة فتحنا أننا كما، المجال هذا
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 إشكالية الدراسة:-
إلى يومنـا هـذا يدرك  الاستقلالإن المتتبع لمراحل التطور والنمو التي مرت بها المؤسسات الرياضية في الجزائر منـذ 

متـداد هـذه الفـترة ، كـنقص التــأطير و الخــبرة افي العديد من المشاكل والمعوقات التي لازمتهـا علـى  مرتأنها 
البحـــوث والدراســـات أن أهـــم  ســتعمال المــوارد الماديــة والبشــرية ، حيــث بنيــت مختلــفانتشــار الإهمــال وســوء او 

لـــة التنميـــة والتطـــور نحـــو تحقيـــق الأهـــداف المســـطرة والموضوعة هو نقص الكفاءات العراقيـــل الـــتي تواجـــه عج
والزيادة وتحسين في أداء الموظفين بصفة  البشرية الموجهة توجيها سليما لرفع مردود المؤسسات الرياضـية بشـكل عـام

 .خاصة
   الرياضــــية اء المــــوظفين في المؤسســــاتــدني وانخفــــاض في مســــتوى أدكــــل هــــذه المعوقــــات وغيرهــــا أدت إلى تــ

يعبر عـن السياسـة الإداريـة المتبعـة في هـذه المؤسسـات  وبالتالي انخفاض مردود المؤسسـات الرياضـية، وهـذا مـا
ــبح الرياضــية والطــرق والتقنيــات الحديثــة المتبعــة يصـ ؤسســاتالموبــالنظر إلى التطــور الــذي يشــهده العــالم في تســيير 

هـــذا التطـــور ، ذلـــك ممـــا زاد في اهتمـــام البـــاحثين والمتخصصـــين في هـــذا المجـــال بالبحــــث عــــن  ةلازمـــا علينـــا مجـــارا
ـية وتحســين الطــــرق والأســــاليب الــــتي تمكــــن مــــن رفــــع والزيــــادة وتحســــين في أداء المــــوظفين في المؤسســــات الرياضـ

وقد ازداد اهتمام  ودهــا ، ويعتــبر العنصــر البشــري أهــم عنصــر في هــذه العمليــة وكــذا اعتبــاره محــور هــذه العمليةمرد
 أداءالعاملين ومستوى  أداءساليب العمل بما يحقق الارتقاء بمستوى أتطوير لدارة بتطبيق المفاهيم الحديثة الإ

 ؤسسةوتطوير في الم إبداعساس في كل دارة بالموارد البشرية التي تشكل حجر الألإككل، ويزداد اهتمام ا  المؤسسة
 وإيجادهدافهم، أمع  المؤسسة هدافأوبناء قدراتهم ومهاراتهم من خلال ربط  الأفرادوالعمل على حسن توجيه 

سؤولية لديهم والرضا فراد وخلق الشعور بالمللأ بالمعلومات مناخ تنظيمي من شأنه تدعيم المشاركة الفاعلة أوبيئة 
 .والعمل على بث روح التعاون والعمل الجماعي مؤسسةعن العمل وولائهم لل

على معالجة بعض المشاكل وتوسيع مشاركة العاملين  الإدارةمن المفاهيم الحديثة التي تساعد  الحوكمةويعد مفهوم  
ويزيد  ؤسسةفي الم زيادة فعالية أداء العاملين في له دوروالخطط واتخاذ القرارات، وان هذا التوجه  الأهداففي وضع 

والعدالة والانضباط  العملمن شعورهم بالراحة والقبول بالمهام والواجبات المكلفين بها وعن نظام الحوافز وساعات 
المؤسسة   أداءدائهم وتحقيق الاستقرار الوظيفي والالتزام العالي في العمل ورفع أ، مما يؤدي لرفع مستوى في العمل 

  .ككل
يعتبر تشكيل نظام الحوكمة من العناصر الأساسية لبناء الإطار الفكري لحوكمة المؤسسات ، فالتشغيل السليم     

لهذا النظام يؤدي إلى تحسين أداء العاملين في المؤسسات ، وهذا من خلال تحديد مبادئ الحوكمة ومعاييرها 
 بشكل دقيق .

 السؤال الرئيس التالي: ويمكن صياغة مشكلة الدراسة في
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 ؟ بالمؤسسات الرياضيةفي تحسين أداء العاملين  دور مبادئ الحوكمة هل لتطبيق  - 
 :كما يلي  وتنبثق من السؤال الرئيس عدة تساؤلات فرعية

  بالمؤسسات الرياضية؟ تحسين أداء العاملينفي  لتطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية دورهل 
  بالمؤسسات الرياضية؟هل لتطبيق مبدأ مسؤوليات مجلس الإدارة دور في تحسين أداء العاملين 

 بالمؤسسات الرياضية؟هل لتطبيق مبدأ حكم القانون والمساواة دور في تحسين أداء العاملين 
 فرضيات الدراسة:-
  ؤسسات الرياضية.بالمتحسين أداء العاملين  دور مهم فيلحوكمة لتطبيق مبادئ االعامة: الفرضية 

 الفرضيات الجزئية:      
 العاملين بالمؤسسات الرياضية.أداء تحسين دور في  لتطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية 
 بالمؤسسات الرياضية.العاملين تحسين أداء دور في  لتطبيق مبدأ مسؤوليات مجلس الإدارة 
  بالمؤسسات الرياضية. العاملينتحسين أداء دور في لتطبيق مبدأ حكم القانون والمساواة 

 
 أهمية الدراسة:

     تحقيق ب المؤسسة الرياضيةفي  مبادئها همية تطبيقأو  الحوكمةداري معاصر هو إتتناول الدراسة مفهوم
لعاملين في اتخاذ القرارات وحل المشكلات وتحمل المسؤولية ، العدالة والشفافية والمساءلة،وهذا بمشاركة كل ا

خذ يزداد الاهتمام بالموارد أالمباشر من قبل الرؤساء ، حيث  شرافلإالعمل وتقليل الرقابة واساليب أوتطوير 
واكتسابهم الخبرات  والتحفيز خلال التعلم والتدريب البشرية وضرورة تطوير وتنمية قدراتهم ومهاراتهم من

كوادر    عدادإداء ، و لأوى الرفع مست مواهبهم وتعزيز العمل الجماعي وتحقيق الدافعية نحو الانجاز وإطلاق
أحسن مستقبلا وبالتالي تحقيق  .علىدارية الأدارية فاعلة قادرة على تولي المناصب الإإة وقيادات ؤ دارية كفإ

 عمل ممكن.
 أهداف الدراسة:-3
 بالمؤسسات الرياضية.تحسين أداء العاملين  ودورها فيلحوكمة معرفة مبادئ ا 
  العاملين بالمؤسسات الرياضية.أداء تحسين في  والشفافيةإبراز دور تطبيق مبدأ الإفصاح 
 بالمؤسسات الرياضية.العاملين تحسين أداء في  هدور و  التعرف على مبدأ مسؤوليات مجلس الإدارة 
  بالمؤسسات الرياضية. تحسين أداء العاملينفي إبراز دور مبدأ حكم القانون والمساواة 
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 أسباب اختيار الموضوع
 المديرين ورؤساء المصالح وذلك من خلال جعل  الوصول لأحسن أداءفي  للحوكمةالحيوي  الدور بيان

 يتعاملون بشفافية داخل المؤسسة الرياضية.
  دورهاو  الحوكمةعلى مبادئ داري من خلال التعرف ثراء الفكر الإية البحث العلمي في هذا المجال لإاستمرار 

 ية .تحسين أداء العاملين في المؤسسة الرياضفي 
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     الدراسات السابقة:
      تعتبر الدراسات السابقة نقطة بداية لأي باحث حتى يستطيع أن يقارن بين ما وصل إليه في دراسته وما

وصل إليه الباحثون قبله، فإما أن يؤكد النتائج السابقة أو أن يخرج بنتائج جديدة، تكون إضافة إلى المعرفة 
كونها تزود الباحث بأفكار ونظريات الإنسانية والإطلاع على الدراسات السابقة يكتسي أهمية كبيرة في  

وفرضيات وتفسيرات تفيد الباحث في تحديد أبعاد المشكلة المراد البحث فيها، وفي هذا السياق حاولنا 
الإطلاع على العديد من البحوث التي تمس موضوع بحثنا ومن الدراسات السابقة أو المشابهة لهذه الدراسة 

 ما يلي:
 الدراسات العربية:-أ 
 -1الحوكمة كآلية لتحسين الأداء في رسالة ماستر بعنوان: (2012) دراسة بن دادة خير الدين"

 -حالة"المؤسسة الحديثة للمبرد الصحراوي" دراسة -المؤسسات الصغيرة والمتوسطة" 
 : أهداف الدراسة 
 - الصحراوي. للمبرد الحديثة المؤسسة على الحوكمة تطبيق مدى على الإطلاع محاولة 
 - والمتوسطة. الصغيرة المؤسسات في ءاالأد بتحسين الحوكمة تربط التي العلاقة إيجاد محاولة 
 - الحوكمة مبادئ لتطبيق الدراسة محل للمؤسسة مفيدة باقتراحات الخروج محاولة . 
  : مسيرين لها. 10ملاك المؤسسة و  03منهم  ( فرد13 ) من الدراسة عينة وتكونتعينة الدراسة 
  : استخدم الباحث منهج الاستقصاء.المنهج المستخدم 
 الملاحظة ،المقابلة الشخصية ،استمارة استبيان.أدوات الدراسة : 
 : أهم النتائج  
 - بالمؤسسة  الصلة ذات الأساسية الأطراف تحكم التي العلاقات تكون خلاله من الذي النظام تعني الحوكمة

 وتجنب شبح المؤسسات أداء تحسين إلى الحوكمة لمبادئ السليم يقالتطب يؤدي ,الأداء تحسين الى يؤدي مما
 السليمة القرارات وإتخاذ الأداء ورفع التطوير وضمان والتعثر الإفلاس

  -المؤسسة هذه في الوعي لنقص وهذا الحوكمة مبادئ بعض بتطبيق الدراسة محل المؤسسة تلتزم. 
 - الحوكمة .                                                                          بتطبيق الدراسة محل المؤسسة التزام عدم

 .والمالك المسير بين العلاقة توطيد-
 الدراسة هذه ومن أهم توصيات:                                                                       
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 -الصغيرة أو المؤسسات مؤسسات الدولة على تطبيقه ،ومدىالمؤسسات  حوكمة بموضوع الاهتمام ضرورة 
 وهي المحققة والفعالية الأداء المتميز إلى الوصول في تجتمع كلها ،لكن تختلف مؤسسة كل أن إذ ,والمتوسطة
 .المؤسسات حوكمة مضمون

 - مبادئ  وإنشاء التسيير ميدان في أفضل لممارسات قواعد وضع من والمختصين الباحثين قيام لمحاولة السعي
 السباقة لتطبيق الدول تجارب من ،مستمدة خاصة والجزائر عامة النامية الدول في المؤسسات لحوكمة واضحة

 . المفاهيم هذه
 -لتطبيقها المناسبة والظروف الوقت إعطاء مع الراشد الحكم تشريعات على التركيز . 
 -مشتركة وتشريعات قوانين وضع لالخ من العربية الدول بين والمساعي الجهود تنسيق على العمل . 
 2- دور الحوكمة في تحسين أداء إدارة رسالة ماستر بعنوان: (( 2013رايس محمد مهدي ) دراسة"

 –دراسة ميدانية ) الخزينة العمومية لولاية بسكرة(  –الخزينة العمومية" 
 : أهداف الدراسة 
 - العمومية.معرفة دور الحوكمة في تحسين أداء إدارة الخزينة 
 -.التعريف بموضوع الحوكمة ومبادئها 
  : موظف بالخزينة العمومية لولاية بسكرة 30تكونت عينة هذه الدراسة من عينة الدراسة. 
  : مناهج وهي:الوصفي التحليلي،التجريبي،والتاريخي. 3اعتمد الباحث على المنهج المستخدم 
  : للدارسة . كأداة على الاستبانة  اعتمد الباحثأدوات الدراسة 
 : أهم النتائج  
 -.للحوكمة دور هام في تحسين أداء إدارة الخزينة العمومية 
 -. الخزينة العمومية هي أهم مصالح الدولة في تسيير وتنفيذ الميزانية العامة 
 -. تعتبر نسبة موظفي الخزينة الذين لهم دراية بموضوع الحوكمة مما يسهل تطبيق آلياتها 
 الدراسة هذه ومن أهم توصيات:   
 - يجب على الجزائر أن تتكيف مع متطلبات اقتصاد السوق ،وتتبنى أساليبب الإدارة الحديثة لمسايرة العصر

 وتحسين أداء إدارة الخزينة العمومية.
 - يجب على إدارة الخزينة العمومية ممارسة الأساليب المعاصرة والتركيز على إرساء مبادئ الحوكمة لتحسين

 الأداء.
 -أبواب الحوار والاستماع لمقترحات وآراء موظفي الخزينة وإيجاد حلول لمطالبهم. فتح 
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 3- ( 2012دراسة بن عيسى ريم )تطبيق آليات حوكمة المؤسسات وأثرها ماجستير بعنوان:" رسالة
 -( حالة المؤسسات الجزائرية المدرجة في سوق الأوراق المالية) -على الأداء" 

 : أهداف الدراسة 
 -لبحث عن أثر تطبيق آليات الحوكمة على الأداء المالي للمؤسسات الجزائرية المسجلة في البورصة.ا 
 -.تحديد آليات حوكمة المؤسسات وعلاقتها بالأداء المالي 
 : مؤسسات جزائرية مدرجة في البورصة وهي: فندق  04أجريت هذه الدراسة على  عينة الدراسة

 أمينات،مؤسسة داحلي للسياحة والتسلية والعقار.ليانس للتأالأوراسي،مجمع صيدال ، 
  : اتبع الباحث منهجين هما: الوصفي التحليلي والمنهج الاستقرائيالمنهج المستخدم 
 الاختبار والقياس. أدوات الدراسة: 
 : أهم النتائج 
 - البورصة.وجود تأثير جوهري لتطبيق آليات الحوكمة على الأداء المالي للمؤسسات الجزائرية المدرجة في 
 -.لمجلس الإدارة دور مهم في التأثير على أداء المؤسسة المالي 
 الدراسة هذه ومن أهم توصيات:   
 - تحديث منظومة القضاء حتى يستطيع أن يواجه التحديات والمشكلات التي طرحتها اقتصاديات السوق

 الحر .
 -احتكار الأغنياء لمقدرات المؤسسة. ضرورة إنشاء المؤسسات والآليات اللازمة لحماية مساهمي الأقلية من 
 -.يجب نشر فكر الحوكمة بجميع مكوناته المتعلقة بحقوق المساهمين،  وتشكيل إجراءات مجلس الإدارة 
 4- ( 2009دراسة عبدي نعيمة )" :دور آليات الرقابة في تفعيل حوكمة رسالة ماجستير بعنوان

 -دراسة حالة الجزائر-المؤسسات" 
 : أهداف الدراسة 
 -.ضرورة تبني أسس سليمة لحوكمة المؤسسات ،بهدف تفعيل دور آليات الرقابة 
 -.محاولة التحكم أكثر في جانب النظري لموضوع الحوكمة  
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 -.إبراز التجربة الجزائرية في ميدان الحوكمة من خلال الآليات الرقابية المدروسة 
 : ت:الأغواط ،الجلفة ،الجزائر ،وبجاية.شركة مساهمة من ولايا 18عينة عشوائية مكونة من عينة الدراسة 
 : اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي. المنهج المستخدم 
 استخدمت الباحثة أداتي الاستبيان والمقابلة. أدوات الدراسة : 
 : أهم النتائج 
 -ابة قد إن السلوكيات التي تميز آليات عمل إدارة الشركات المساهمة الجزائرية باعتبارها آلية من آليات الرق

 أثبتت عدم فعاليتها في مواجهة مشاكلها.
 -.فعالية مجلس الإدارة ،المراجعة ولجنة المراجعة يتوقف جزء كبير منها على البيئة المحيطة بهذه الآلية 
 - نقص مهنة المراجعة في الجزائر ،حيث تكاد لاتجد مكتب لمحافظ حسابات ليس لديه حالات لشركات

 مساهمة قد أفلست.
 الدراسة هذه وصياتومن أهم ت:   
 - يجب إعادة النظر في الأطر التشريعية المنظمة لعمل شركات المساهمة، وذلك بما يتناسب مع المتغيرات

 الاقتصادية التي تميز المناخ الجزائري في الوقت الحاضر.
 -.يجب أن يتم تفعيل دور الرقابة في المؤسسات الجزائرية 
 - .يجب الاهتمام أكثر بمهنة المراجعة والمحاسبة، وإعطاء أهمية أكبر لموضوع الإفصاح المحاسبي  
 6-  دور علاقة : المؤسسات حوكمةدكتوراه بعنوان:" رسالة( 2013)دراسة صلواتشي هشام سفيان 

 لاقتصاديةا المؤسسات من عينة حالة دراسة- الجزائرية" ةالمؤسسة الاقتصادي أداء تحسين في الوكالة
  -الجزائرية

 : أهداف الدراسة 
 -بين مختلف مبادئها بلورة و المؤسسات في الحوكمة نظام خلق إلى قاد الذي النظري الأصل عن البحث 

 المؤسسة. مصالح أصحاب
 -الإدارية. القدرات تطوير أجل من منها الاستفادة يمكن وما المؤسسة في الحوكمة مكانة إبراز 
 -الأداء. و الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في الحوكمة عناصر بين تربط التي العلاقة إيجاد 
 : مؤسسة اقتصادية جزائرية. 142تكونت من  عينة الدراسة 
  : اعتمد الباحث في دراسته على المزج بين المنهج الوصفي التحليلي والمنهج التاريخي،  المنهج المستخدم

 نتائج دراسته.كما استخدم المنهج الاستدلالي في تحليل 
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 اعتمد الباحث على الاستبيان والمقابلة  أدوات الدراسة: 
 :أهم النتائج 
 - الجزائرية                                                الاقتصادية المؤسسة مصالح لأصحاب التوجه الفكري على المؤسسة طبيعة تؤثر

   بين التمييز على القدرة لهؤلاء كما الأداء، و الحوكمة يخص موضوع فيما البورصة، سوق في المدرجة
 المنظور الإيجابي. من الوكالة علاقة عناصر

 -التي اعتبرت و النيوكلاسيكية، التقليدية المقاربة انتقد الذي النظري النقاش من الحوكمة إشكالية تنحدر 
 .سوداء علبة عن عبارة طويلة، لمدة و المؤسسة بأن

 -بالسوق. بازدواجيتها المؤسسة تواجد ارتباط و المعلومة في التحكم صعوبة 
 -البحث عن و المطلقة العقلانية مبدأ في النظر إعادة إلى أدى الجزئي للاقتصاد الحديثة المقاربة إسهام 

 " اقتراح المفكر الأمريكي بعد هذا و " PARETO باريتو " الباحث إليها أشار التي المثلى التوليفة
 نوبل للاقتصاد جائز على الحيازة من مكنته التي و المحدودة و العقلانية القرار لنظرية " SIMON سيمون

 .1978سنة
 الدراسة هذه ومن أهم توصيات:   
 -المؤسسات  ذلك في بما الخاص القطاع من المعنويين الأشخاص بإشراك ذلك و البورصة سوق تفعيل

 .العالي الطابع ذات و المتوسطة و الصغيرة
 -للميثاق الجزائري الحوكمة بمعايير و التنمية و الاقتصادي التعاون لمنظمة الحوكمة مبادئ بضوابط الالتزام 

 و العدل و المسؤولية و الاتصال و المصداقية و الشفافية رسخ بأمر يتعلق فيما خاصة المؤسسات لحوكمة
 الإداري. الفساد من الحد أجل من هذا و المؤسسة بيئة في المراقبة و العدالة

 -المساهمين و في طرف من المستثمرة الأموال رؤوس على العائد تحديد في أساسي دور الإداري للبعد 
 التوجه و نظرية الوكالة بمخرجات الاعتناء أهمية يثبت ما هذا .الأداء تحقيق أجل من الوكالة مشاكل اجتناب

 أساس على تقوم الحديثة المتطلبات السوقية لأن الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في الوكالة لعلاقة تصميم نحو
 .البعد بهذا المتعلقة الحوكمة نظام كفاءات

 6- ( رسالة دكتوراه بعنوان:"2014دراسة ضويفي حمزة )دعم في الحوكمة مبادئ تطبيق فعالية 
 لمجمع التابعة الشركات من لمجموعة : ميدانية دراسة -المالي "  الأداء على وأثرها مقومات الإفصاح

 -سونلغاز 
 : أهداف الدراسة 
 -محاسبي. منظور ومن عام بشكل الحوكمة مفهوم تحديد 
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 -الاقتصادية خصوصية البيئة يراعي لها نظري إطار ووضع في الجزائر للحوكمة العملي الواقع تشخيص محاولة 
 الجزائرية. الشركات مستوى على للحوكمة السليمة الممارسة ويعزز

 -المعلومات. وجودة المحاسبي الإفصاح من وكل الحوكمة قواعد بين المتداخلة العلاقة على التعرف 
  : سونلغاز. لمجمع التابعة الوطنية المساهمة الشركات من عمال وإطارات الدراسة عينة تتكونعينة الدراسة 
  : الوصفي والاستقرائي والاستنباطي. استخدم الباحث كل من :المنهجالمنهج المستخدم 
 للدارسة . كأداة على الاستبانة  اعتمد الباحثسة : أدوات الدرا 
 : أهم النتائج 
 - من  تتم داخلية حوكمة آليات إلى صنفت الآليات من مجموعة خلال من الحوكمة مبادئ تطبيق يتم

 الداخلي. التدقيق ولجنة الإدارة مجلس خلال
 -والمراجعة  الإعداد مرحلة في يكون الشركات داخل المالية التقارير شفافية على الحوكمة نظام تأثير

 والاستخدام.
 -فرص التمويل. زيادة إلى بدوره يؤدي وهذا الإفصاح مقومات دعم إلى يؤدي للحوكمة السليم التطبيق إن 
 -بقطاع أعمال  أساسا المتعلقة القوانين من مجموعة في موزعة الجزائر في الشركات حوكمة مبادئ ممارسة

  الشركات.
 -83 بين) تتراوح الدراسة لعينة الحوكمة وممارسة الحوكمة، بمبادئ الدراسة عينة الشركات التزام% 

 (.%88و
 الدراسة هذه ومن أهم توصيات:   
 -نظام في الأطراف الفاعلة بين المؤسسية الحوكمة ثقافة نشر في الشركات لحوكمة الجزائري المركز دور تفعيل 

 ذات والمنظمات مع الهيئات التنسيق ثم ومن الشركات في الحوكمة لمبادئ حاضنة بمثابة يكون الحوكمة،
 تلك وتطبيق بتبني كافة الشركات الجزائرية إلزام أجل ،من المحاسبين والمراجعين  نقابة الجزائر، بورصة العلاقة،
 الشركات. أداء تحسين يعزز ،بما المبادئ

 -على  وذلك الحوكمة قضايا حول المدني والمجتمع الدولة بين الفعال والتشاور الحوار مساحات ترقية
في  الحكومة بقواعد المتعلقة المستجدات لمتابعة الجهود بذل على او العمل والمحلي الوطني المستويين

 الشركات، بهدف تنمية الوعي لدى الشركات بأهمية الحوكمة .
 -في الشركات، بية والماليةالمحاس التقارير في الواردة المعلومات عن والشفافية الإفصاح معدل زيادة على العمل 

 لجميع الأطراف. ملائما يكون المحاسبي للإفصاح إلزاما أكثر قانوني إطار بتوفير وذلك
 الدراسات الأجنبية: -ب 
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   1- ( دراسة براون وكايلورBrown,caylor2004)  حوكمة الشركات والأداء المالي.بعنوان: 
  :هدفت هذه الدراسة لقياس الحوكمة في الشركات الأمريكية بعد صدور قانون هدف الدراسة

Sarbanes oxley .للشركات المدرجة في الأسواق المالية الأمريكية 
  :شركة أمريكية 2327 شملتعينة الدراسة . 
  :قام الباحث ببناء مقاييس للحوكمة .أدوات الدراسة 
 :أهم النتائج 
 - الشركات محل الدراسة.وجود تطبيق متفاوت لحوكمة 
 -.وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين جودة الحوكمة وبين مؤشرات الأداء المالي 
 - أثر قانونSarbanes oxley تطبيق الحوكمة خصوصا فيما يخص علاقة لجنة التدقيق . على كيفية 
 2-  (دراسة بوم وسكوتBaums T, scott K,2005 بعنوان: أخذ حماية المساهمين على )

 محمل الجد؟ حوكمة الشركات في الولايات المتحدة وألمانيا.
  :هدف الدراسة 
 -.التعرف على واقع الحوكمة في الولايات المتحدة وألمانيا 
 :المنهج المقارن والوصفي التحليلي. المنهج المتبع في الدراسة هو 
   :نتائج الدراسة 
 -يات المتحدة الأمريكية والداخلي في ألمانيا يكمن أن أوجه الإختلاف بين النموذج الخارجي الممثل في الولا

 . في درجة الملكية وهوية الفئة المتحكمة من حملة الأسهم
 -. يعتمد النموذج الخارجي على مجلس إدارة واحد أما الداخلي فيعتمد على مجلسين 
 :أهم التوصيات 
 -الإدارة وأصحاب الشركات  ضرورة وضع قوانين منظمة للمشاكل الناجمة عن الخلافات بين أعضاء مجلس

 )هذا بالنسبة للنموذج الخارجي(. 
 - أما بالنسبة للداخلي فأوصت الدراسة بضرورة معالجة مشكل تركز حقوق التصويت الذي يزيد من

 احتمال تواطؤ كبار المساهمين مع الإدارة لاستغلال صغار المساهمين.
 :المشابهة الدراسات على التعليق  

  الدراسة مع تتشابه الدراسات هذه أغلب أن لنا يتضح المشابهة الدراسات لمجموع السابق العرض خلال من 
 متنوعة، وظيفية أبعاد خلال من عام موضوع الحوكمة بشكل تناولت أنها وذلك تناولناها التي الحالية
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في ألمانيا الحالية ما عدا دراسة بوم وسكوت التي أجرت مقارنة بين الحوكمة  مع الدراسة أيضا وتتشابه
الباحثين،إلا أن  قبل من الوصفي المنهج فيها أستخدم الدراسات جميع والولايات المتحدة الأمريكية وأن

 . بعض الدراسات استعملت مناهج أخرى بالإضافة إلى المنهج الوصفي 
  الإدارة نلاحظ أن الدراسات التي تناولت الحوكمة كلها ركزت على المؤسسات الاقتصادية و هذا طبيعي لأن

في هذا النوع من المؤسسات تسعى دائما لاكتشاف أفضل الطرق في التسيير و الإنتاج بأفضل الطرق في 
حين تطرقنا في هذه الدراسة إلى الإدارة الرياضية وهي مفهوم حديث في الجزائر أصبح من أهم المواضيع 

عد دخول الأندية الرياضية عالم المتداولة في المؤتمرات  و الاجتماعات ذات الطابع الرياضي و هذا ب
الاحتراف فأصبح على كل ناد أن يسير مثل المؤسسات الاقتصادية حيث أن الحوكمة لها دور كبير في 

 تحسين أداء العاملين.
  اعتمدت معظم الدراسات السابقة على المنهج الوصفي ويعتبر أفضل منهج يساعد في عملية تقصي وجمع

لدراسات لكونه يسهل الجمع و الترتيب و التحليل و المناقشة وهو من أسرع المعلومات في هذا النوع من ا
المناهج البحثية العلمية ،وهذا جعلنا نعتمد على المنهج الوصفي في دراستنا هذه ،كما أننا لاحظنا 

نها تناسب اعتمادهم على الاستبيان كأداة لجمع المعلومات وقد وظفنا أداة الاستبيان في هذه الدراسة لأ
 و كذالك إمكانيات الباحث ومراعاة عامل الوقت.  الموضوع و المنهج

      الحالية للدراسة الزمني مجال عن المطروحة للدراسات الزمني في المجال اختلاف هناك كان وكذلك 
 فالدراسات

  ةالحالي الدراسة هذه إجراء الله بإذن سيتم م( ، بينما2014م/2009مابين) الفترة في أجريت السابقة 
م( ، وأيضا اختلفت في مكان إجراء الدراسة الميدانية لأن كل 2017م/2016الموسم الدراسي) خلال

الدراسات السابقة أجريت في المؤسسات الاقتصادية ،بينما دراستنا الحالية أجريت في المؤسسة الرياضية 
تطبيق مبادئ الحوكمة  تناولت الحالية الدراسة أن في المجال الرياضي ،كما جديدة،حيث  أنها تعتبر الدراسة 

 موضوعات في تناولتها التي المشابهة الدراسات وجميع ودورها في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات الرياضية
 في وكذا الدراسة وفرضيات تساؤلات ضبط الدراسة ،وفي بهذه المتعلق النظري الإطار إثراء في كبيرة فائدة لها

 .محاوره وبيان وضبط الاستبيان(( الدراسة أداة تصميم في حثينكبا ساعدتنا التي الأفكار وجود
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 الكلمات الدالة في الدراسة:-
:لعل أخطر الصعوبات التي يعاني منها الباحثون في مبادىء العلوم الانسانية عموميات يقول سعد الله طاهر 

 (29م،1999سعد الله طاهر ،(لغتها 
 ويكون تحديد مصطلحات بحثنا كالاتي:

 :حوكمةال-1-1
 ة:لغ

 من الحكومة، وهو ما يعني الانضباط والسيطرة والحكم بكل ما تعني هذه الكلمة من معاني.هو لفظ 
 وعليه فإن لفظ الحوكمة يتضمن العديد من الجوانب منها:

 ما تقتضيه من التوجيه والإرشاد.الحكمة: -أ
 السيطرة على الأمور بوضع الضوابط والقيود التي تتحكم في السلوك. يقتضيه من ماالحكم:-ب
ما يقتضيه من الرجوع إلى مرجعيات ثقافية وأخلاقية وإلى خبرات تم الحصول عليها من خلال الإحتكام:-ج

 تجارب سابقة.
نا طلبا للعدالة خاصة عند انحراف سلطة الإدارة وتلاعبها بمصالح المساهمين.) أشرف حالتحاكم:-د

 (. 05ص،2005ميخائيل،
  :اصطلاحا

 لم تتفق الكتابات حول مفهوم واضح لمصطلح الحوكمة نذكر منها:
الحوكمة بأنها:النظام الذي يتم من خلاله إدارة المؤسسات والتحكم في  (IFCعرفت مؤسسة التمويل الدولية )-

 (. Alamgir.M, 2007,p:03أعمالها.)
تعرف الحوكمة بأنها:مجموعة من القواعد التي تجرى بموجبها إدارة المؤسسة داخليا، ويتم وفقها إشراف مجلس الإدارة -

على المؤسسة ،بهدف حماية المصالح والاستثمارات المالية للمساهمين،الذين قد يقيمون على بعد ألاف الأميال من 
 (. 02،ص2003المؤسسة.)كاثرين كوتشا،

أنها : عبارة عن مجموعة من القواعد والإجراءات التي تحدد صنع القرار ،ومراقبة ورصد العمليات كما تعرف ب-
  .  (cattrysse.j ,2008, p04) داخل المؤسسة

 إجرائيا:
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الخاصة بالرقابة على أداء المؤسسات،وهي تنظم العلاقات  والقوانين والقواعد الحوكمة هي مجموعة من الأنظمة  
 بين مجلس الإدارة ورؤساء المصالح و العاملين.

 
 :الأداء -1-2
  :ةلغ

 (12، 1991بدوي،( ناتج جهد معين قام ببذله فرد أو مجموعة لإنجاز عمل معينه يعرف الأداء بأن
 اصطلاحا:

مة  باعتبارها الناتج حيث يحتل مكانة خاصة داخل أية منظيرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد و المنضمة 
لك على مستوى الفرد و المنضمة و الدولة ،وقد تعددت تعريفات الباحثين النهائي لمحصلة جميع الأنشطة و ذ

 بتفاعللك السلوك يتحدد ،وأن ذ ظفالأداء بأنه تفاعل لسلوك المو   Andrewdللاداء حيث عرف اندرود 
 .(24،ص1996،جابر(جهده وقدراته

المخرجات( وجميع عناصر الإنتاج التي (ن الأداء بشكل عام يتمثل في العلاقة بين النتائج أيشير بعض الإداريين 
لك بأنه قدرة الإدارة على تحويل المدخلات ويعرف كذ(22، 1998العلي وحيد، (استخدمت في الحصول عليه

 .(1990،153غيث،(و اقل تكلفة ممكنةعدد من المنتجات بمواصفات محددة  الخاصة بالتنظيم إلى
 إجرائيا:

و الجهة التي ترتبط بها وظيفته،وتعني النتائج التي أهو تنفيذ العامل لأعماله و مسؤولياته التي تكلفه بها المنظمة 
 .التي يشتغل فيها في المنظمة العامليحققها 
 البشرية:الموارد 

 لغة:  -أ
لغويا المورد هو المصدر أو المنهل أو الثروة وهو مفرد موارد وهو المكان الذي يأتي الناس إليه للحصول على شيء 

 (69 ، ص2002خلاف، عبد الحكيم ) .  يحقق نفقاتهم
 اصطلاحا:  -ب

 يستطيعون والذين والمعارف المهارات ذوي الأفراد منالمنظمات  تمتلكه الذي الكم ذلك البشريةبالموارد  يقصد
  (103 ص ،2004 ،يوسف الدين علاء)   للمنظمات تنافسية ميزة تحقيق

 إجرائيا:
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الموارد البشرية هي مجموعة الأفراد في المنظمة والذين تتوفر فيهم المواصفات المطلوبة لتنفيذ الأعمال الموكلة إليهم 
 بغرض تحقيق أهداف المنظمة

 الرياضية:المؤسسة 
 المؤسسة : -أ

 )أحمددته ويقال أسس المشروع أي أقامه.    أسس، يؤسس، تأسيس، يقال أسس البناء أي وضع قاعلغة:
 (88ص ،1989، العايد

عبد العزيز )بالإدارة والمشرفة على الإنتاج.  هي وحدة التشغيل التابعة لشركة ما، أي الوحدة القائمة اصطلاحا:
 (296ص، 1989، فهمي

. 

. 
 المؤسسة الرياضية: -ب

 اصطلاحا:
مجموعة وحدات تخضع لإدارة واحدة وتنظم نشاط بين هذه الوحدات في أكثر من محافظة في اللعبة هي 

-91ص ،2003 ،محمود إبراهيم)  التي يديرها الاتحاد ويكون لها الشخصية الاعتبارية وفقا لسند إنشائها.
92) 

لغرض اطبيعيين أو اعتباريين ويكون هي جماعة ذات تنظيم مستمر تتألف من عدة أشخاص  ويمكن تعريفها ايضا
منها تحقيق الرعاية للشباب وإتاحة الظروف القومية والاجتماعية المناسبة لتنمية قدراتهم في إطار السياسة العامة 

 (376،ص2001،)عصام بدوىللدولة
 إجرائيا:

يتم إنشاءها لخدمة القطاع الرياضي من  على أنها مؤسسات  الرياضيةتعريف المؤسسة ومما سبق يمكن 
ا يعود بالنفع لخدمة ذلك الجوانب، بحيث يكون لها هيكل تنظيمي يتفق مع حجم هذه المؤسسة وأهدافها بمكافة 

 متماشيا مع أهدافه.المجتمع 
دد أهدافها بطبيعة الأنشطة التي كما أنها تكوين اجتماعي يرتبط بالمجال الرياضي كمهنة وصناعة، تتج        

 الأنشطة ومؤسسات المجتمع الأخرى. تمارسها تلك المؤسسة والعلاقات المتفاعلة بين تلك

التي و  منطقة أكثر من سة الرياضية هيئة تخضع لإدارة وحدة وتنظيم ونشاط بين مختلف الوحدات فيسؤ تعتبر الم
وتكون لها الشخصية الاعتبارية وفقا لإسناد إنشائها. الجهة الوصية ديرهات   
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يتركز أساس نشاط مديرية الشباب والرياضة في متابعة النوادي الرياضية، والرابطات وتفعيل دورها في شتى المجالات 
اطات لنوادي الرياضية وكذا النشاأداء ادي، وكذا متابعتها لأجل تحسين وذلك في المساهمة بالدعم المعنوي والم
 .الشبانية عموما وكذا المتابعة الميدانية لها
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  تمهيد:

 لعبه من خلال التسيير الجيد والمحكم للمؤسسات،وم أهمية كبيرة نظرا للدور الذي ييحتل موضوع الحوكمة الي    
،ومن خلال هذا  فالحوكمة عمل مهم وأساسي يجب تطبيقه بطريقة صحيحة لمواجهة تحديات هذه المؤسسات

ر المفاهيمي للحوكمة وأسباب ظهورها،بالإضافة إلى الفصل سنحاول التطرق إلى أهم العناصر لهذا المفهوم ،الإطا
لتعرف ،و أهم المبادئ والمعايير التي توضحها ،وا تعاريف للحوكمة والأهمية والأهداف التي تسعى لهامن المجموعة 

 .على أدوات وأطراف الحوكمة 
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 الإطار المفاهيمي للحوكمة:-1
   ماهية الحوكمة: -1-1
 مفهوم الحوكمة: -1-1-1

،أما   Corporate Governanceيعد مصطلح الحوكمة الترجمة المختصرة التي راجت للمصطلح       
 دارة الرييدة الترجمة العلمية لهذا المصطلح ،والتي اتفق عليها فهي :"أسلوب ممارسة سلطات الإ

(Alamgir,M.2007,p26                       )  
 ر التي يتبناها :لهذا المصطلح ،بحيث يدل كل مصطلح عن وجهة النظتعريفات المقدمة وقد تعددت ال 

الحوكمة بأنها:"هي النظام الذي يتم من خلاله إدارة المؤسسات والتحكم   IFCفتعرف مؤسسة التمويل الدولية 
 " أعمالهافي 

العلاقات فيما بين القائمين على بأنها:"مجموعة من   OECDكما تعرفها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 
(                                                            Freeland,2007,p50إدارة المؤسسة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغيرهم من المساهمين" )

قيام مجلس الإدارة وهناك من يعرفها بأنها:"مجموع 'قواعد اللعبة' التي تستخدم لإدارة المؤسسة من الداخل ،ول
 بالإيراف عليها لحماية المصالح والحقوق المالية للمساهمين" 

،أي وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف  الأساسية التي تؤثر في  ،فإن الحوكمة تعني النظام وبمعنى آخر
البنك الأهلي )الأداء،كما تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد وتحديد المسؤول والمسؤولية  

 (. 11،ص 2003،المصري
،الممارسات نها:"توليفة من القانون،التنظيمحوكمة المؤسسات على أ  Ira Milstinوقد عرفت الخبيرة اراميلستن 

الإدارية السليمة في القطاع الخاص ،مما يشكل البيئة المناسبة للاستثمارات ،رؤوس الأموال ،والعناصر البشرية التي 
ى السعي للاستخدام الأمثل من اجل تحقيق إنتاج عوائد اقتصادية لمدى طويل لمصلحة المساهمين ،مع لها المقدرة عل

 المحافظة على احترام مصالح الجهات ذات العلاقة المبايرة و المجتمع في مجمله" 

:"حوكمة المؤسسات هي الأسلوب الذي يحقق  sir adrian cadburyحسب قول السير أدريان كادبري 
ن بين الأهداف الاقتصادية والاجتماعية من جهة وبين الأهداف الفردية والمشتركة من جهة أخرى ،إن إطار التواز 

 حوكمة المؤسسات يشجع على الاستخدام الفعال للموارد ،ويحث أيضا على توفير نظم المحاسبة والمساءلة عن إدارة 
المنظمة العربية  الأفراد والمؤسسات والمجتمع" )هذه المواد ،والهدف من ذلك هو التقريب قدر الإمكان بين مصالح

                                                                          (.                              66،ص 2005للتنمية الإدارية ،
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 أهمية الحوكمة: -1-1-2

ارة المؤسسة التنفيذية و مجلس إدارتها والمساهمين تتضمن حوكمة المؤسسات مجموعة من العلاقات بين إد       
ومجموعة أصحاب المصالح الأخرى ،كما توفر حوكمة المؤسسات أيضا الهيكل الذي يمكن من خلاله وضع 

 أهداف المؤسسة وتقرير الوسائل لبلوغ هذه الأهداف ومراقبة الأداء 
اجل تحقيق الثقة في المعلومات المالية الواردة في يتضح من ذلك أن أهمية الحوكمة تزداد في إدارة المؤسسات من 

القوائم المالية الواردة في القوائم المالية المنشورة ،وذلك بغرض حماية مستخدمي القوائم المالية خاصة المساهمين 
تطور في والمتعاملين في سوق الأوراق المالية ،ومن ناحية أخرى فإن عولمة أسواق المال وتحرير التجارة والخدمات وال

تكنولوجيا المعلومات وكبر حجم المشروعات وزيادة عدد المستثمرين أدت إلى ضرورة تطبيق قواعد وأساليب 
وني يس.)مصطفى حسن با التنافسية الحوكمة لمساعدة المؤسسات على جذب الاستثمارات وزيادة قدرته

 (.148ص،2006السعدني،
زمة لحسن عمل المؤسسات ،وتأكيد نزاهة الإدارة فيها ،وكذلك من أهم العمليات الضرورية واللا كما تعد الحوكمة

 للوفاء بالالتزامات والتعهدات ،ولضمان تحقيق المؤسسة لأهدافها ،والشكل التالي يوضح أهمية الحوكمة:
 ( : أهمية حوكمة المؤسسات1الشكل )

  
 

 

 

 

 

 

 (58,ص2005يري,محسن احمد الخض(المصدر:                             

 (59،ص 2005)محسن أحمد الخضيري ، 

 

 

 محاربة الفساد الداخلي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ضمان النزاهة 

 

 

 

 تقليل فاعلية المحاسبة الداخلية

 تحقيق فاعلية المحاسبة

 تحقيق السلامة والصحة

 

 تقليل الأخطاء

 تقليل الاخطاء

 

 

 

 

 تحقيق الاستقامة ومنع الانحراف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هميةأ    

 الحوكمة في 

   المؤسسات

 الخارجية تحقيق فاعلية المراجعة
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 فالحوكمة أساس جيد للاستقامة ،والصحة الأخلاقية وتظهر فيما يلي:

،بل القضاء عليه ،وعدم السماح  محاربة الفساد الداخلي في المؤسسات ،وعدم السماح بوجوده أو باستمراره
 بعودته مرة أخرى 

كافة العاملين في الشركات بدءا من مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين إلى أدنى تحقيق وضمان النزاهة والاستقامة ل-
 عامل فيها 

تحقيق السلامة والصحة وعدم وجود أي أخطاء عمدية ،أو انحراف متعمد ،أو غير متعمد ،ومنع استمرار هذا -
 الخطأ أو القصور ،بل جعل كل ييء في إتمامه العام صالحا 

باستمرارها ،خاصة تلك التي يشكل وجودها تهديدا ،وأن باستمرارها يصعب تحقيق نتائج  محاربة وعدم السماح-
 جيدة للأعمال ،وتحتاج إلى تدخل إصلاحي عاجل 

 استخدام النظام الوقائي الذي يمنع حدوث هذه الأخطاء ،وبالتالي تجنب أعباء هذا الحدوث -
 ة والرقابة الداخلية ،وربط الإنفاق بالانجاز تحقيق الاستفادة القصوى والفعلية من النظم المحاسبي-
تحقيق أعلى قدر للفعالية من مراجعي الحسابات الخارجين ،خاصة وأنهم على درجة مناسبة من الاستقلالية -

 ،وعدم خضوعهم لأي ضغط من جانب مجلس إدارة المؤسسة والمديرين التنفيذيين للمؤسسة 

 أهداف الحوكمة: -1-1-3

ية ،وجذب الاستثمارات مة السليمة للمؤسسات في دعم الأداء ،وزيادة العلاقات التنافستساعد الحوك     
 وتحسين الاقتصاد بشكل عام وتدعيم استقرار الأسواق المالية والأجهزة المصرفية وذلك من خلال: للمؤسسات

 تحقيق العدالة والشفافية وحق المساءلة بما يسمح لكل ذي مصلحة أن يستجوب الإدارة -
 حماية حقوق المساهمين بصفة عامة سواء أقلية أو أغلبية وتعظيم عائدهم -
 منع المتاجرة بالسلطة في المؤسسات ومنع متاجرة أصحاب السلطة التشريعية -
 (.16،ص2008.)مجلة اقتصاد وأسواق،تدفق الأموال المحلية والدولية وتشجيع جذب الاستثمار-
وال المؤسسة ومدى الالتزام بالقانون والإيراف على مسؤولية المؤسسة ضمان مراجعة الأداء المالي وتخصيص أم-

 الاجتماعية في ضوء قواعد الحوكمة الرييدة 
 ضمان وجود هياكل إدارية تمكن من قابلية محاسبة إدارة المؤسسة أمام مساهميها -
على أسس ومبادئ محاسبية عالية  وجود المراقبة المستقلة على المديرين والمحاسبين وصولا إلى قوائم مالية ختامية-

 الجودة 
 وجود المعاملة العادلة والمتساوية لجميع المساهمين خاصة لو كان هناك مساهمين مسيطرين على المؤسسة -
 الكفاءة والشفافية بما يسمح بالرقابة على المؤسسة -
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طرة المتوقعة والصفقات التي تعقد التأكد من الإفصاح عن النتائج المادية أو نتائج نشاط المؤسسة وعوامل المخا-
مع أطراف أخرى وأي ترتيبات تمكن من مساهمين بعينهم من الحصول على سيطرة لا تتناسب مع ملكيتهم في 
رأس المال وأي معلومات عن أعضاء مجلس الإدارة وكبار المديرين التنفيذيين بما يحصلون عليه من مكافآت 

 ارة المؤسسة وسياستها  والمعلومات التي تصف هياكل قواعد وإد
 إمكانية اللجوء إلى التشريع والقوانين في حالة حدوث مخالفة لمبادئ العدالة في المعاملات -
على  الإدارةالتأكد من قدرة المساهمين في ممارسة سلطتهم بالتدخل في حالة ظهور المشاكل ومساندة جهود -

 (   79-78،ص 2007-2006عبد الوهاب نصر علي ،المدى الطويل )
 أساس ظهور الحوكمة: -1-2

للتعرف على الأصول النظرية للحوكمة يجب التطرق للنظريات المفسرة للحوكمة والمتمثلة في ثلاث نظريات أساسية 
 اهتمت كل منها بجانب من جوانب الحوكمة 

 نظرية الوكالة: -1-2-1
،اللذان أعدا تقريرا عن صورة 1932ة سن pirle-Minsيعود ظهور نظرية الوكالة إلى الأمريكيين بيرل ومينز 

أو يكل المؤسسة وضحا فيه أن المؤسسات يمكن أن تصبح كبيرة جدا لدرجة تستدعي فصل الملكية عن 
الرقابة،نظرا لان حملة الأسهم هم الذين يملكون المؤسسة،والمديرون يراقبون المؤسسة التي لا يستطيع مساهموها 

 ( 49،ص2004جمال لعمارة،لازمة لتشغيل الأعمال،)جماعيا انجاز القرارات اليومية ال

سنة  Miking -jensenوهذا الفصل له إثارة على مستوى أداء المؤسسة ثم جاء دور جانسن وميكلينغ  
م اللذان قدما تعريفهما الشهير لنظرة الوكالة "نحن نعرف نظرية الوكالة كعلاقة يلجأ بموجبها يخص 1976

لعامل( لكي يقوم بدله بمهمة ما ،هذه الوظيفة تستوجب نيابته للسلطة" ،وعليه )الرئيس( لخدمات يخص آخر )ا
فإن نظرية الوكالة أثارت مسألة مهمة تتعلق بالفصل بين ملكية رأس المال التي تعود للمساهمين ومهمة اتخاذ القرار 

لمساهمين من اجل زيادة والتسيير الموكلة للمسيرين الذين تربطهم بالمؤسسة عقود تفرض عليهم العمل لصالح ا
 ( 2011جهاد حرب وآخرون،خواصهم وخلق القيمة مقابل أجور يتقاضونها )

 :فرضيات نظرية الوكالة 
 (.fateh debla,p40ترتكز نظرية الوكالة على الفروض التالية: )

 هما ،وأن يكون هناك قدر من التعارض في المنافع بين لا تكون أهداف الأصيل والوكيل متوافقة تماما -
 عدم التماثل في هيكل المعلومات لدى كل من الوكيل والأصيل ،وذلك فيما يتعلق بموضوع الوكالة  -
أنه بالرغم من وجود تعارض في دوال أهداف الوكلاء والأصلاء ،فإن هناك حاجة مشتركة للطرفين في بقاء  -

 علاقة المؤسسة قوية في مواجهة المؤسسات الاخرى 
ضرورة توافر قدر من اللامركزية للوكيل يمكنه من اتخاذ بعض القرارات والقيام ببعض يترتب على ما سبق  -

 التصرفات دون الرجوع للأصيل 
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رغبة الأصيل في تعميم عقود للوكالة تلزم الوكيل بالسلوك التعاوني الذي يعظم منفعة طرف الوكالة ويحول دون  -
 تصرف الكل على نحو يضر بمصالح الأصيل 

 قة الوكالة:مميزات علا 
  (4،ص2008/2009عمر علي عبد الصمد،تتميز علاقة الوكالة بما يلي:)

،فله حرية القرار ،فالمشكل الذي قد يواجه الأصيل هو ما يجب فعله حتى  تناظر العلاقة: الأصيل يفوض الوكيل -
 يختار الوكيل القرار الأمثل 

ة وتفكير الأفراد ،كل طرف يرى أن ما يجب فعله يحقق العلاقة نايئة تلقائيا:نشأت هذه العلاقة من استقلالي -
  منافع 

 العلاقات ما بين الأفراد: تكون مجسدة بعقود ،يمكن أن تكون رسمية أو غير رسمية  -
       سبب العلاقات:يعود سببها لتعدد التحويلات الوكالية  -
 :الهدف من نظرية الوكالة 

الأمثل الذي يمكن أن تعقد بين الموكل والوكيل معتمدة في ذلك  الهدف من النظرية هو تقديم خصائص التعاقد
صلحته الخاصة قبل المصلحة على المبدأ النيوكلاسيكي الذي مؤداه أن كل عون اقتصادي يبحث عن تعظيم م

  العام
 نظرية تكلفة الصفقات: -1-2-2

فقة وبطريقة تنظيمها سواء تحليل تكاليف الصفقات حسب "كوز" لكل صفقة تكلفة تتغير بدلالة طبيعية الص
 حدثت في السوق أو المؤسسة أو تنظيم آخر قاطع المهام أن يكون فعال 

 :فرضيات نظرية تكلفة الصفقات 
 تقوم هذه النظرية على عدة فرضيات منها :

 تعتبر السوق فضاء تعاقدي  -     
 عدم تدخل الدولة في إبرام الصفقات مما يزيد من حرية الأفراد  -
 اف المتعاقدة تتميز بالعقلانية والريادة الأطر  -
 :الهدف من نظرية تكلفة الصفقات 

تهدف هذه النظرية إلى قيام مؤسسة ولجوء أطرافها إلى منح احدهم سلطة التوجيه والرقابة إلى ما يحققه هذا 
 الأسلوب من تخفيض في تكاليف الصفقات 
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 نظرية حقوق الملكية:  -1-2-3
عن مجموعة من الحقوق التي تخول للشخص الشيء المملوك والتمتع به أو التخلص منه حسب في الواقع هو عبارة 

 ما يراه مناسبا 
 تقوم على الفرضيات التالية:

 :فرضيات نظرية حقوق الملكية 
 تعظيم المنافع  -
 توجهات الأفراد معلومة داخل السوق  -
 الأفراد يتصفون بالعقلانية  -
 ية:الهدف من نظرية حقوق الملك 

تهدف نظرية حقوق الملكية إلى فهم كيفية تسيير مختلف التنظيمات ،ذلك انطلاقا من مفهوم حقوق الملكية حيث 
لا تعتبر حقوق الملكية علاقات بين الأفراد والأيياء بل هي علاقات بين الأفراد وطريقة استعمال هذه الأيياء 

 لتحويل فحقوق الملكية لا تحقق إلا بشرطين هما الاستقلالية وا
 محددات الحوكمة: -1-3

هناك اتفاق على أن التطبيق الجيد لحوكمة المؤسسات من عدمه يتوقف على مدى توافر ومستوى جودة مجموعتين 
أدناه(  ونعرض فيما يلي لهاتين المجموعتين من  2من المحددات:المحددات الخارجية وتلك الداخلية )انظر الشكل 

 ( Fawzi.s,2003,p3-4)يلي :  المحددات بشيء من التفصيل كما
وتشير إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة ،والذي يشمل على سبيل المثال :   المحددات الخارجية:أولا:

القوانين المنظمة للنشاط الاقتصادي )مثل قوانين سوق المال والمؤسسات وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات 
اع المالي في توفير التمويل اللازم للمشروعات ،ودرجة تنافسية أسواق السلع الاحتكارية والإفلاس( ،وكفاءة القط

وعناصر الإنتاج ،وكفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية في أحكام الرقابة على المؤسسات ،وذلك فضلا عن بعض 
نية التي تضع المؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواق بكفاءة )ومنها على سبيل المثال الجمعيات المه

ميثاق يرف للعاملين في السوق ،مثل المراجعين والمحاسبين والمحاميين والمؤسسات العاملة في سوق الأوراق المالية 
وغيرها( ،بالإضافة إلى المؤسسات الخاصة للمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة والمراجعة والتصنيف الائتماني 

 والاستشارات المالية والاستثمارية 
وتشير إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل  المحددات الداخلية::ثانيا

المؤسسة بين الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين ،والتي يؤدي توافرها من ناحية وتطبيقها من ناحية 
 ة أخرى إلى تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاث
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 ( : المحددات الخارجية والداخلية للحوكمة2الشكل)

 
 المحددات الداخلية

 

 

 

 

    

                                                                                                                                                                                                

 المبحث الثاني:مبادئ , أدوات,أطراف الحوكمة

 المطلب الأول:مبادئ الحوكمة

تختام مبادئ  موحدة نظرا تقوم الحوكمة على عدة مبادئ تختلف من بلد لأخر , فلا يمكن تعميمها عبر اس
 لخصوصية

 (                      p122) Iskander,M.N,chamlou,2002, المصدر:                    

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                     المحددات الداخلية                                                          الخارجيةالمحددات          

  خاصة                            تنظيمية      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         

وتلك الجهات التي تقلل ، والمجتمع المدن، ووسائل الاعلام،،وكيانات الادارة الذاتية عناصر القطاع الخاص  إلىالمؤسسات الخاصة تشير 
  للإدارةوتلقي الضوء على السلوك الانتهازي ،وترفع من درجة مراقبة المؤسسات ،من عدم توافر المعلومات 

  

                                                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

يعين        يرفع تقرير       

                                          إلى           ويراقب

  معايير:
 المحاسبة-

 المراجعة-
 اخرى-

 

 دالقوانين والقواع

 

  

-القطاع المالي: قروض
 مساهمة في رأس المال

 الأسواق:

-تنافسية الأسواق-
-استثمار أجنبي مباشر

                    بة على الشركاتالرقا

 المساهمون   
 المساهمون

 مجلس الإدارة 

 الإدارة     

 الوظائف الرئيسية

 المصالح أصحاب

 مؤسسات خاصة:

-محاسبون ومراجعون-
-تصنيف إنتمائي-محامون

-استشارات-بنوك استثمار
 الإعلام-تحليل مالي
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 مبادئ الحوكمة: -2
 ،والسياسي بين الدولنظرا لثقافة كل مجتمع و كذا الفوارق الموجودة في مستوى التطور الاقتصادي والاجتماعي  

هذا و  ،وثقافة  ومستوى تطور هذه البلدانلهذه الأسباب ينبغي أن تتكيف هذه المبادئ حسب تاريخ وتراث 
التكيف ضروري لأجل الانتقال من مرحلة المفهوم النظري للحوكمة إلى الآليات التطبيقية لها ،وتتنوع هذه المبادئ 
ما بين السياسية والاقتصادية الاجتماعية والإدارية ،ولا تشمل أداء الحكومة ومؤسساتها فحسب بل تشمل 

لمبادئ حسب اختلاف الجهات الصادرة عنها ،ونذكر مؤسسات المجتمع المدني والقطاع الخاص ،كما تختلف هذه ا
 منها:

لقد حصر البنك الدولي هذه المبادئ في : المحاسبة والمساءلة ،الاستقرار السياسي وفعالية الحكومة ،نوعية تنظيم -
 الاقتصاد ،حكم القانون والتحكم في الفساد 

ساهمين  ،المعاملة المتكافئة للمساهمين ،دور أما منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  فركزت على :حقوق الم-
أصحاب المصالح ،الإفصاح والشفافية ،مسؤولية مجلس الإدارة ،ضمان الأساس اللازم لتفعيل إطار حوكمة 

 (  10،ص 2004مركز المشروعات الدولية الخاصة ،المؤسسات )
شمولا وتضمنت تسعة مبادئ أما الدراسات الصادرة عن برنامج الأمم المتحدة الإنمائي فكانت أكثر -

،حكم القانون ،الشفافية ،حسن الاستجابة ،التوافق ،المساواة ،الفعالية ،المحاسبة والرؤية  وهي:المشاركة
 الإستراتيجية 

 رياضية فقد طرحنا هذه المبادئ:ال المؤسساتوبما أن موضوعنا هذا يدرس 
المؤسسات تحقيق الإفصاح الدقيق وفي الوقت ينبغي أن يكفل إطار حوكمة  مبدأ الإفصاح والشفافية: -2-1

،حيث لي والأداء وأسلوب ممارسة السلطالملائم بشأن كافة المسائل المتصلة بتأسيس المؤسسة ،ومن بينها الموقف الما
يعتبر وجود إفصاح قوي وتشجيع الشفافية الحقيقية أحد الملامح المحورية لتحقيق الإيراف على المؤسسات ،ويمكن 

أداة قوية  للتأثير على سلوك الإدارة وحماية العاملين ،ويساعد أيضا لفهم الجمهور لهيكل ونواحي نشاط أن يكون 
 المؤسسة وسياساتها لما يتعلق بالمعايير الأخلاقية والبيئية 

ينبغي في إطار حوكمة المؤسسات أن يتم ضمان التوجيه والإرياد  مبدأ مسؤوليات مجلس الإدارة: -2-2
للمؤسسة والرقابة الفعالة لمجلس الإدارة على إدراك المبادئ التنفيذية للمؤسسة ومحاسبة مجلس الإدارة  الاستراتيجي

عن مسؤوليته أمام الجمعية وأصحاب المصالح،وتعتبر عملية وضع السياسات والإيراف على النظم المختلفة )الرقابة 
فؤاد )ير الأداء لقياس سلوك مجلس الإدارة  ،الحوكمة   ( أحد مسؤوليات مجلس الإدارة ،كما يجب وضع معاي

 (.16،ص2005شاكر،
:ويقيس مدى ثقة الأفراد في القواعد الحاكمة للمؤسسة ،كما يجب  مبدأ حكم القانون والمساواة -2-3

،ويتضمن أطرا قانونية يتم تنفيذها بحيادية احترام حقوق مختلف المجموعات أصحاب المصالح )العمال( في المؤسسة 
والتي بسيادة القانون  الالتزاممي حريات وحقوق الأفراد في ظل وجود قضاء مستقل ،ويكون هذا من خلال بما يح
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ويجب أن تتبع  تتحقق في حالة عدالة الإطار القانوني المطبق في المؤسسة ،وعدم تحيزه مع أو ضد أفراد معينة ،
  توافرها ،ووجود قناعة بعدالتها  من حيثصناعة القرارات قواعد مستقرة يراها المواطنون منصفة وموضوعية 

من خلال مساءلة  التنفيذية،أي إمكانية تقييم وتقدير أعمال مجلس الإدارة والإدارة  :المساءلةمبدأ  -2-4
                                                                                                                      فيما يتعلق بكيفية اتخاذ القرار أو كيفية تطبيقه  صناع القرارات أمام الجماهير ،سواء

،وهذا من خلال انضباط الكل داخل  أي إتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحيح :مبدأ الانضباط -2-5
في المؤسسة يراقب أعماله على أكمل وجه ،بمعنى آخر أن كل فرد يعمل  بتنفيذالمؤسسة الرياضية ،وكل فرد يقوم 

                                                                                                                     عمله بنفسه 
،ويكون هناك مشاركة أي لا يوجد تأثيرات وضغوطات غير لازمة للعمل  :الاستقلاليةالمشاركة و مبدأ  -2-6

  سسة ،وتتم هذه المشاركة باستقلالية كبيرة ،أي أن كل فرد يكون مسئولا عن أفعاله  للجميع داخل المؤ 
UNDP ,2006,p22) (.                                                                                                                                                                                                                                    

 أدوات عمل الحوكمة: -3
الحوكمة تبدأ من فرضية جدلية قوامها أن سلوك أي إنسان  يتجه إلى تحقيق غاية من الغايات ،ومن ثم فإن       

عيه لتحقيقه هذا الهدف يعمل مع أي فعل  إرادي اختياري يصدر عنه له هدف يسعى إلى تحقيقه ،وهو في س
آخرين ويتفاعل معهم وينتظر ردود أفعالهم ،وكل هذه الأفعال تحكمها وتتحكم فيها وتضبطها قيم ومعايير 
وضوابط وآداب ومبادئ وأخلاق وعادات     ،جميعها تعبر عن صور مختلفة من الحوكمة وعن أدواتها ،ومن هذا 

 يسيتين يظهرهما لنا الشكل التالي: فإن الحوكمة تعمل من خلال أداتين رئ
 الحوكمة أدوات(:3شكل)

 
                       

 

 

 

 

 

       

 (180،ص 2005المصدر:) محمد احمد الخضيري ،                     

 المحاذير

 والنواهي
الإيجابيات 
المطلوب 

 تحقيقها

اختيار 
الطريق 
د وتحدي
 المسار

 القيم والمثل والمبادئ

 

 

 

 

 وضع المعايير والموازين

 

 وضع المعايير والموازين

 الاهداف والغايات والآمال

 

 

 ت

 تحقيق المعرفة والإدراك

 تحقيق المعرفة والادراك

 

 التحسين والتطوير والارتقاء

 

 إزالة اللبس والغموض

 ازالة الغموض واللبس 

 والثقة والراحة الأمان
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والوعي  إن الحوكمة بذلك إطار فعل أخلاقي ،قائم داخل النفس والوجدان والضمير ،كما أنه قائم داخل العقل 
والإدراك ،وهي علاقة ما بين تكوينات أخلاقية وعمليات تنفيذية ،للعمل على إيجاد ما هو واجب ،وعمل ما هو 

والقضاء على السلبية حسن ،من خلال إزالة الغموض،والكشف عن ما هو قائم في المؤسسات ،
 عيوب ،وتحقيق الايجابية ،وبما يعمل على اجتناب المفاسد ،وإصلاح الواللامبالاة

تعمل الحوكمة من خلال التدفيع الذاتي نحو الأفضل ،ونحو الأحسن ،ونحو الأرقى ،وهو تدفيع يستمد من رغبة     
الإنسان في الارتقاء ،والتطور ،والتحديث ،ومن هنا كان ارتباط الحوكمة بعمليات التحديث ,وفي إطار تفاعل 

عملي المعاصر  ،ومن أجل تحقيق عناصر الشفافية والمصداقية اتجاهي ارتباطي ،ارتبط باتجاهات التيار الإصلاحي ال
وتحقيق صحة وسلامة أسواق المال ،وطرق الفساد التي قد تحدث ،ومن ثم فإن الحوكمة تؤسس مرجعية ايجابية 
،فاعلة ،قائمة على القواعد راسخة في العقل والمنطق والضمير سواء على المستوى الكلي للاقتصاد ككل في إطار 

،أو على المستوى الجزئي للمؤسسات المساهمة في معاملاتها وفي عملياتها ،وفيما تعلنه من تقارير ،وفيما تنشره عام 
من قوائم مالية وكشوف محاسبية ،وفيما يتم داخلها من عمليات ،وما يتخذه مجلس إدارتها من قرارات     أو على 

كومية والاتحادات والنقابات المهنية ،وما تمارسه كل منها من المستوى المجتمعي الإنساني للأفراد والمنظمات غير الح
 الأدوار ،وما تقوم به كل منها من نشاط وعمل 

 فالحوكمة الصحيحة هي بطبيعتها نابعة من الذات ،قائمة على الصلاح والتقوى ،قائمة على:
م ،سواء كان هؤلاء الآخرين الامتثال للنواهي والبعد الكامل عن الإضرار بالآخرين او الاعتداء على حقوقه-

 ( 180،ص2005،مرار المؤسسة )محسن احمد الخضيرعاملين أو مساهمين ،أو أصحاب مصالح حقيقيين في است
روج عن أحكامها ،وعدم الطاعة للأوامر التي تصدر إلى مجلس الإدارة من الجمعيات العمومية ،وعدم الخ-

 الالتزام ،وتأكيد المحاسبة عن كل ما يتم اتخاذه من قرارات ،وبالتالي إياعة روح المسؤولية وثقافة مخالفتها
الحرص على النظام داخل المؤسسة وتأكيد ثقافة العمل الجماعي المشترك ،وجعل النظام أساسا مرجعيا لتحديد  -

كل ما هو حسن ،وكل ما هو قبيح ،وما هو واجب ،وما هو محظور ،وأن يصبح النظام بطبيعته وأدائه كايفا لكل 
 ه الأمور هذ
 الحرص على المنفعة ،وعلى تحقيق المكاسب من أجل الوصول تحقيق جميع الأهداف الموضوعة في المؤسسة -
مقاومة الفساد ،والقضاء على الإفساد وعدم السماح بتكوين بؤر فاسدة والإضرار بمصالح الآخرين أو القيام -

أو إظهار الأوضاع على غير ،ة على حسابهم بعمليات تربح على حساب الآخرين ،أو الحصول على منفعة خاص
 (181،ص 2005)محسن احمد الخضيري،حقيقتها  
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 أطراف الحوكمة: -4
إن الحوكمة كما هي مسئولة فهي أيضا مسؤولية ومن ثم فأن كافة الأطراف ذات المصالح في البقاء على صلة 

مار ،وحركة الإيداع والإقراض     جميعها طرف بالمؤسسات ،وعلى صلة بالنظام الاقتصادي والمالي ،وحركة الاستث
 أصيل من أطراف الحوكمة ،فاعلين فيها ،ومتفاعلين معها 

إن الحوكمة بذلك مسؤولية أطراف عديدة ،أطراف ضالعة فيها ،سواء في الفكر ،أو في العمل التنفيذي ،أو في 
 تشكيل الوعي الارتباطي بها 

طاقها العام ،وزيادة الوعي بأهميتها ،وتلبية الاحتياجات الخاصة بها وهي أطراف تعمل من أجل توسيع دورها ون
 وأهمها:

النظام العام ،ياملا للضوابط ،والأحكام والقوانين ،والأعراف ،والمبادئ الراسخة والمستقرة في الضمير وأعماق 
 وجذور قيم المجتمع 

مي ومؤسساته الفاعلة ،ووحداته المتفاعلة والتي الدولة ككيان إداري له وظائفه وله هيكله الإداري وبنيانه التنظي
 تعتمد كل منها على الأخرى ،متمثلة في سلطاتها الثلاث: 

 السلطة التشريعية وما تسنه من قوانين -
 السلطة التنفيذية وما تقوم به من أعمال وعمليات تنفيذية -
 الة السلطة القضائية وما تصدره من أحكام ،وما تعمل على تحقيقه من العد-

الأفراد العاملين والمتعاملين ،وأصحاب الإهتمام  ،وأصحاب العلاقة المبايرة وغير المبايرة ،فضلا عن كونهم 
 ( 167،ص 2005محسن احمد الخضيري ،أصحاب المصلحة في إحداث الحوكمة )

ة الحرة ،وفي إن الحوكمة بذلك مسؤولية أطراف عديدة ،مسؤولية كل إنسان حر يحلم بغد أفضل ،وبحقه في الحيا
الحياة الآمنة التي تحميها ضوابط ،وتحميها نظم ،ولا تسمح بالإفساد وتحارب الفساد وتقضي عليه ،وهي في 

 حركتها تتصاعد وتنمو قوتها ،وتزداد خبرتها ،وينمو وعيها وإدراكها بأهمية الرسالة التي تقدمها إلى المجتمع 
نسيج النظام العام ،وهي تتوافق وتتسق مع آدابه وأخلاقه حيث تشكل الحوكمة جزءا متكاملا ولا يتجزأ من 

وقيمه   ، وهي إن كانت تشكل جزء من كل ،فإنها بحكم ارتقائها وتفاعلها تضع إطارا ضابطا للسلوك وحاكما 
للتصرفات ،وتصنع سياجا أخلاقيا يحمي ويؤكد حماية المشروعات    ، ومن ثم تتحقق مصالح المجتمع المدني 

تمع بتنظيماته وجمعياته وطوائفه   ،وهو ما يتفق بالكامل مع طبيعته ،ومع مناهجه ومع أدواته وهو ،كامل المج
 مرتبط بكافة الأطراف ابتداء من:

 الدولة والحكومة وأجهزتها الحكومية -
 المنظمات والهيئات الدولية -
 المستثمرين الراغبين في الحصول على المعلومات وتقييم فرص الاستثمار -
 (.168)محسن احمد الخضيري ،مرجع سابق ،صؤسسات والمشروعات الم-
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 خلاصة
من خلال ما تطرقنا إليه في هذا الفصل يمكن القول بأن وجود حوكمة المؤسسات أصبح أكثر من ضرورة لنظام 

ارة الرييدة رقابة فعال بإمكانه المساهمة في تحسين أداء العاملين في الإدارة الرياضية ،فالحوكمة أسلوب ممارسة للإد
 والتحكم بالآليات الرقابية لتحقيق أهداف التنظيم والمؤسسات 

وقد كان من أهم الأدوار التي جاءت بها الحوكمة محاربة الفساد المالي والإداري من خلال أبرز المبادئ التي توضح 
حكم القانون والمساواة ،مبدأ الحوكمة مبدأ الإفصاح والشفافية ،مبدأ مسؤوليات مجلس الإدارة ،مبدأ المساءلة ،مبدأ 

 الإنضباط و مبدأ الاستقلالية 
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 تمهيد :
يعتبر اداء العامل لوظيفته ومقدار انتجايته اساسا لتطور اي مؤسسة بشكل عام او الرياضية منها بشكل خاص 

  ه ونظرياته سنتطرق في هذا الفصل الى الاداء او اداء الافراد او العمال وعناصره ومحددات
 
  :مفهوم الأداء -1
يرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد والمؤسسة حيث يحتل مكانة خاصة داخل أية مؤسسة باعتباره الناتج  

النهائي لمحصلة جميع الأنشطة وذلك على مستوى الفرد والمؤسسة والدولة ، وقد تعددت تعريفات الباحثين للأداء 
 حيث عرف 

 (الأداء بأنه تفاعل لسلوك الموظف ، وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدراته Andrewd (أندرود
 (24،ص2014-2013مطرفي خميسي ، (
 معدلات الدورات والغيابات :ومفهوم الأداء يتضمن معايير أخرى إضافة إلى معياري الكفاءة والفاعلية مثل  

تكون إنتاجيته عالية وكذلك يسهم أدائه في تقليل  والحوادث والتأخير حيث أن الفرد العامل الجيد هو الذي
المشاكل المرتبطة بالعمل كالانتظام في العمل وقلة حوادثه ، لذلك يمكن القول أن الأداء المرضي يتضمن مجموعة 
من المتغيرات ، من حيث أداء العمل بفاعلية وكفاءة مع حد أدنى من المشاكل والمعوقات والسلبيات الناجمة عن 

 (242م،ص 1999عباس وعلي ،  (في العمل سلوكه
كذلك يعرف الأداء بأنه قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المنتجات بمواصفات 

 محددة وبأقل تكلفة ممكنة  
غيث (عمل من الأعمال الأداء بأنه الناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي( Haynes (كما عرفت هاينز

  (153،صم1990حمد عاطف ، م
وكذلك يعرف الأداء الوظيفي بأنه " تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها المؤسسة أو الجهة التي تربط 

)البرعي وظيفة بها، ويعني النتائج المحددة للسلوك وبالمقابل فإن الأداء السلبي هو النتائج غير المرغوبة المحددة للسلوك
  ( 275ص ه،1414محمد،

  (12،ص 1990)سليمان حنفي ،ويعتبر عن الأداء أحيانا بالفعالية والكفاءة 
إلى مصطلح الأداء ويقول بأنه لا يجوز الخلط بين السلوك وبين   Thomas Gilbertويشير ثوماس جيلبرت 

بها ، أما الإنجاز فهو ما الإنجاز والأداء ،ذلك ان السلوك هو ما يقوم به الآفراد من أعمال في المؤسسة التي يعملون 
يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل ، أي أنه مخرج أو نتائج أو النتائج ، أما الأداء فهو التفاعل 

 بين السلوك والانجاز ، إنه مجموعة السلوك والنتائج التي تحققت معا  
ظف أو مدير من أعمال و أنشطة مرتبطة بوظيفة معينة ويعرف أيضا الأداء الإداري بأنه عبارة عن " ما يقوم به مو 

 (25،ص2014-2013مطرفي خميسي ، ( ، ويختلف من وظيفة لأخرى وإن وجد بينهما عامل مشترك "
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)عاشور ويعرف أداء الفرد للعمل بأنه قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون عمله 
                               (25م،ص1986،أحمد

أن الأداء هو " قدرة الإدارة على تحويل المداخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من  1990ويرى سليمان حنفي،
 (.14،د،ت،ص 1990)سليمان حنفي،المخرجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكن "

لإنجاز عمل معين كما يرى بدوي ومصطفي أن الأداء عبارة عن " نتائج جهد معين قام ببذله فرد أو مجموعة 
 (87م،1984)بدوي ومصطفي ،"

ويعرف ناجي الأداء الوظيفي بأنه " نشاط يمكن الفرد من إنجاز المهمة أو المخصص له بنجاح ويتوقف ذلك على 
 (.213،ص1979")ناجي السيد عبده،القيود العادية للاستخدام المعقول للموارد المتاحة  

نتاج عن تعدد الدراسات والأبحاث في هذا المجال سواء أكنت دراسات  يتضح مما سبق تعدد تعاريف الأداء وذلك
 نظرية أم ميدانية ، وعلى الرغم من اختلاف الباحثين في تلك التعارف إلا أن هناك عوامل تجمع هذه التعاريف 

 وهي كما يلي :
 : وما يمتلكه من معرفة ومهارات وقيم واتجاهات ودوافع  الموظف -       
 : وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل   وظيفةال-       
: وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ العمل والإيراف والأنظمة الإدارية  الموقف-       
 التنظيمي       والهيكل

 يتم وإلا عليها التركيز يتم ألا يجب التي المتداخلة العوامل من لعدد نتاج انه على إليه ينظر الحقيقي الأداء إن
  ( 31-30 ه،ص 1405 الله، جاد(تماما تجاهلها

 انه على الأداء إلى ينظر ولهذا النتائج هي غاية لتحقيق وسيله هو وإنما ذاته حد في هدفا ليس الأداء أن بمعنى 
 للإدارة الأساسية الوظائف بين ةالأهمي في الثانية الدرجة يحتل بذلك فهو التخطيط مراحل لكافه العملية الترجمة
 لا قد أنها إلا وتنظم تخطط أن عامة أو مؤسسة حكومية منشأة لأي يمكن فمثلا التنظيم وظيفة بعد يأتي حيث

 الترابط مدى بوضوح يفسر ،وهذا رسمتها التي والسياسات الخطط تطبق مالم نتائج أيه تحقق أن بالضرورة تستطيع
 الأهمية من كبير جانب على العملية الإدارية أداء فان أخرى جهة ومن جهة من الوظيفتين هاتين بين الوظيفي
 أصلا وجد الذي الرئيسي هدفه الإدارية العملية أداء يعتبر حيث الحكومي الرقابي الجهاز في الأداء لموقف بالنسبة

 ( 36 ه،ص 1405 الله، جاد(عليه  الرقابة أجل من
 تحقيق أجل من المؤسسة داخل الموظف يبذله الذي الجهد أنه على للأداء النظر سيتم الدراسة هذه ولأغراض  

 ( 18 ص م، 1979 عبد الله،(معين هدف
 :الأداء عناصر/12 
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 الوظيفة عن العامة والخلفية الفنية،والمهنية والمهارات ، العامة المعارف وتشمل : الوظيفة بمتطلبات المعرفة-
 . بها المرتبط والمجالات

 فنية ومهارات رغبته من يمتلكه وما به يقوم الذي عمله عن الفرد يدركه ما مدى في وتتمثل : ملالع نوعية-
 . الأخطاء في الوقوع دون العمل وتنفيذ التنظيم على وقدرة وبراعة

 المثابرة-،  للعمل العادية الظروف في إنجازه الموظف يستطيع الذي العمل مقدار أي : المنجز العمل كمية-
 أوقاتها في الأعمال وإنجاز العمل مسؤولية تحمل على الموظف وقدرة العمل في والتفاني الجدية وتشمل : والوثوق
 . عمله نتائج ،وتقييم المشرفين قبل من والتوجيه للإرياد الموظف هذا حاجة ومدى ، المحددة

  :الأداء محددات/13 
 بينها،وهذا التفاعل وماهية المستوى هذا تحدد التي لالعوام معرفة فيه المرغوب الفردي الأداء مستوى تحديد يتطلب

 علاقته في العوامل هذه من عامل آل دور أن إلى إضافة جهة، من العوامل هذه لتعدد وذلك بالسهل ليس أمر
 التي النتائج لتضارب ا   نظر تعقيدا تزداد الأداء ظاهرة إن بل بالأمر ما آل هذا وليس ، معروف غير الأداء بمستوى

 التفاعل محصلة وهو للفرد، الوظيفي للأداء هو المحدد الإنساني السلوك أن المجال،كما هذا في الباحثون إليها لتوص
 الفرد داخل من نابعة ضغوط أو لقوى نتيجة يظهر لا ،والأداء فيه يوجد الذي والموقف ونشأته الفرد طبيعة بين

)هلال  .به المحيطة الخارجية والقوى للفرد الداخلية لقوىا بين والتوافق التفاعل لعملية نتيجة ولكن ، فقط نفسه
 (20 م،ص 1996 محمد،
 محددات بين التفاعل لمحصلة هو نتيجة بل ، المحددات بعض توافر عدم أو توافر على بناء يتحدد لا الأداء وكذلك

   (223ص ، 1990نفي،سليمان ح(العمل أداء على القدرة ، العمل مناخ ، الفردية الدافعية : هي رئيسية ثلاثة
 وإقباله حماسه خلال من تظهر أن يمكن والتي للعمل الفرد لدى الموجودة الرغبة مدى عن :تعبر الفردية الدافعية-

 . وإتجاهاته ميوله مع العمل هذا توافق عن يعبر الذي العمل على
 يكون أن بعد عمله عن بالرضا إحساسه وهو ، الداخلية العمل بيئة توفره الذي الإيباع عن :يعبر العمل مناخ-
 . جميعها حاجاته وأيبع وأهدافه رغباته حقق قد
 الخبرات واكتساب والتدريب تحصيلها بالتعليم الفرد يستطيع القدرة هذه العمل: أداء على الفرد لدى القدرة-

 مستوى تحديد في مع ا يتفاعلان العمل في والرغبة المقدرة وبالعمل، المرتبطة المتخصصة والمعارف والمهارات
 وبالعكس ، العمل في الشخص رغبة درجة على يتوقف الأداء مستوى على العمل على المقدرة تأثير أن الأداء،أي

 خلال من بالعمل القيام على الشخص مقدرة مدى على يتوقف الأداء مستوى على العمل في الرغبة تأثيرفإن 
 : المعادلةالتالية

                 (27م،ص  1995 علي، السلمي ( العمل في الرغبة × عملال على المقدرة = الأداء مستوى
 حول الفروض من مجموعة على يقوم نظري ا نموذج ا ( Porter & lawler ) ولولر بورتر الباحثان وقدم

 ، المبذول الجهد : هي رئيسية عوامل بثلاثة النموذج هذا على بناء يتحدد والذي الوظيفي الأداء محددات
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 لأداء الفرد حماس درجة يعكس المبذول فالجهد . الوظيفي لدوره الفرد وإدراك الفردية، والخصائص دراتوالق
 المبذول فالجهد ، العمل لأداء دافعيته درجة هذا يعكس ما بمقدار جهده الفرد يكثف ما فبمقدار العمل،

 فاعلية درجة تحدد التي السابقة براتهوخ الفرد قدرات يمثل الثاني والعنصر ، للأداء دافعيته درجة حقيقة يمثل
 التي والنشاطات السلوك عن وانطباعاته وتصوراته الوظيفي لدوره الفرد إدراك ذلك ويعني ، المبذول الجهد
  (39-38 م،ص 1986 عاشور أحمد،(المؤسسة في دورة بها يمارس أن ينبغي التي والكيفية عمله منها يتكون
 تحكم التي العوامل تحديد أن ذلك الأداء، محددات حول والمنظرين باحثينال بين الاختلاف سبق مما ويتضح
 :التالية للأسباب وذلك صحيح أمر غير النتائج تعميم أن كما السهل بالأمر ليس الأداء
 . أخرى فئة أداء محددات هي ليست العاملين من معينة فئة أداء محددات إن-     

 مؤسسة في العاملين أداء محددات نفسها هي بالضرورة ليست عينةم مؤسسة في العاملين أداء محددات إن-
 . أخرى

 . الأداء محددات تحديد في تأثير لها الخارجية البيئية العوامل إن-   
  :الأداء نظريات1/4
 عدد بلورة على والباحثين الدارسين انتباه وجه قد الإنتاجية العملية في الفرد به يقوم الذي الكبير الدور إدراك إن
 بعض الباحث يناقش يلي وفيما . والتنظيم والجماعات والأفراد الأداء بين العلاقة تفسر التي النظريات من

 . مكوناته وتحلل الوظيفي الأداء تفسر التي النظريات
 (27 ص م، 1995 ، )العديلي ناصر   العلمية: الإدارة نظرية1/4/1

ا  ينتجون العمال أن لاحظ العلمية،وقد الإدارة نظرية ليممث أبرز من ( F.Taylor ) تايلور فردريك يعتبر إنتاج 
 للعمال المتوقع اليومي والناتج للإنتاج ومحدد واحد معيار هناك ليس أنه وجد كما ، الإنتاجية طاقتهم عن يقل

 والإنتاج  الأجور بين وثابتة واضحة علاقة هناك ليس ،وأنه
 إنتاج لمعدل علمي معيار تحديد طريق عن ذلك وتم ، الإنتاجية رفع وسائل على مجهوداتها النظرية هذه ركزت وقد

 العلمي الاختيار بضرورة النظرية أوصت كما ، والحركة الوقت دراسة أساس على مبنى العلمي المعيار وهذا العامل،
 حيث ، الإنتاج وجدولة لتخطيط وسائل قدمت وقد ، العمل لأداء طريقة أنسب على تدريبهم وضرورة للعاملين
 ضرورة على وأكدت خام، ومواد وأموال آلات من المؤسسة في متاحة موارد أي مثل مثله البشري العنصر اعتبرت
 الإنتاجية  رفع أجل من العنصر هذا في التحكم

 : الإداري التقسيم نظرية 2/4/1
  الرسمي التنظيمي يكلاله إبراز على النظرية هذه وتركز ( H.Fayol ) فايول هنري النظرية هذه رواد أبرز من

 . التكاليف وخفض الإنتاجية الكفاءة زيادة يحقق بما متخصصة بأنشطة تنهض وأقسام إدارات إلى مقسم ككل
 هاشم زكي،(التفويض عملية نتيجة أسفل إلى أعلى من السلطة تتدفق حيث الإداري التسلل هيكل أيض ا وتبرز

 ( 23م،ص  1984
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 فنية نشاطات–  :هي رئيسية مجموعات ست إلى يقسم أن يمكن الأعمال ةإدار  في النشاط أن فايول وجد لقد
  .إدارية نشاطات – محاسبية نشاطات – أمنية نشاطات–مالية نشاطات – جارية نشاطات – 

 : هي عناصر خمسة إلى وقسمها ، الأنشطة هذه أهم باعتباره الإدارية الأنشطة على دراسته في فايول ركز وقد
 توصل التي الإدارة مبادئ من مبدأ 14 عشر أربعة وضع كما الرقابة، –التنسيق - التوجيه - يمالتنظ - التخطيط

ا وخبراته مشاهداته نتيجة إليها  المبادئ وهذه عليها وسار بها التزم ما إذا لدوره المدير أداء حسن تضمن أنها مؤكد 
 : هي

 المؤسسة مصلحة تغليب – الاتجاه وحدة –الأمر حدةو  – العمل في الإنضباط – والمسؤولية السلطة – العمل تقسيم-
 الابتكار –الوظيفي الاستقرار – المساواة – النظام – الهرمي التسلسل – المركزية –المكافآت – الفرد مصلحة على

 (9-8 ص 1990 النمر،(الفريق بروح العمل – والمبادأة
 : البيروقراطية النظرية 1/4/3

 الخاصة نظريته تعد حيث(Max Weberويبر) ماكس الألماني الاجتماع المع إلى النظرية هذه تنسب      
 خطوط انسياب وأساليب التنظيمات من كثير بتحليل قام فقد ، بها أسهم التي الدراسات أهم من السلطة بهياكل
 الأفراد يطيع لماذا توضح التي الأساسية اهتماماته نطاق في تدور دراسته وكانت التنظيمات، تلك داخل السلطة
 حدد في إليهم تنساب التي للتعليمات وفق ا الأعمال بأداء العاملين الأفراد يقوم ولماذا إليهم؟ تصدر التي الأوامر
 التي والمواصفات القوة بين الفرق بإيضاح فيبر وقام " تؤمر بما إصدع "  مفهوم في تتلخص والتي، المشددة الأوامر
 عن النظر بغض تعليمات من يصدره فيما طاعته إلى معه يعملون الذين املينالأفراد الع يدفع أن من القائد تمكن

 تلك داخل توجد التي المراكز خلال من تنساب التي السلطة مفهوم بتوضيح كذلك واهتم مقاومتها، في رغبتهم
 شرعيةال إكساب أسلوب كذلك وأوضح ، تنفيذها على واختيار طواعية العاملين الأفراد يقبل بحيث التنظيمات

 – التقليدية السلطة – البطولية السلطة : هي أقسام ثلاثة على وقسمها التنظيمات تلك داخل السلطة لممارسة
 (. 25م،ص  1984 هاشم زكي، ) الرييدة القانونية السلطة

 الأفراد علاقات تحكم التي الشكلية بالنواحي اهتمامه بقدر الإنتاجية بزيادة يهتم لا البيروقراطي النموذج وإن هذا
 لمفهوم بالنسبة أهميته الحديثة النظريات أثبتت الذي الإنساني الجانب إهمال مع السلوكية للنواحي اعتبار دون

  (30ه،ص 1403 والخلف، عامر(الأداء تحسين الإنتاجية
 : الإنسانية العلاقات نظرية 1/4/4

 تستهدف بذلك وهي ، المؤسسة في والاجتماعية الإنسانية بالجوانب الاهتمام على الإنسانية العلاقات نظرية تركز
 باعتباره ومعنوية نفسية عوامل من الفرد على يؤثر أن يمكن ما أفضل ظل في إنتاج أفضل إلى بالعاملين الوصول

ا منه أكثر وانفعالي ا وجداني ا إنسان ا  .( 56 ،ص 1997 وآخرون، ) النمرومنطقي ا رييد 
هوثورن  في أجريت التي ( E. Mayo, et, all) وزملاؤه مايو إلتون بها قام التي التجارب نتائج أثبتت وقد

Hawthorne)   )المشكلات هذه بحل الاهتمام عدم إلى يعزى الإنتاج نقص أن ، إلكتريك جنرال بشركة 
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 الكفاءة معدلات وارتفعت الإنتاج نقص مشكلة زالت العمل قيود وتخفيف الرئاسية الضغوط وطأة من والتحرير
 . تاجيةالإن

 ،المرؤوس إليها يستجيب التي الوحيدة الدافع القوة يمثل لا الاقتصادي الحافز أن أيض ا التجارب نتائج كشفت كما
 نظرية أنصار قدمها التي الأخرى الأفكار ومن . الشخصية وبمشاكله العمل في بزملائه بعلاقاته إنتاجيته تتأثر وإنما

 إلى من خلالها توصل والتي ( Kurt Lewin ) ليون كيرت بها قام التي الدراسات تلك الإنسانية العلاقات
 في وأثرها الإدارة في المشاركة أهمية عن دراسته كشفت كما . الأفضل الأسلوب هو الديمقراطي القيادة أسلوب أن

 .الجيد الأداء على المرؤوسين حفز
 : العدالة نظرية 1/4/5

 العاملين بين مشتركة حاجة هناك بأن الافتراض على ( Adams ) آدمز وضعها التي العدالة نظرية تشير
 لنسبة مقارنته خلال من العدالة درجة النظرية هذه خلال من الفرد ويقيس، المؤسسة في للحوافز العادل للتوزيع
 نفس في العاملين من لأمثاله النسبة تلك مع عليها يحصل التي والحوافز إلى المكافآت عمله في يبذلها التي الجهود

 بأن العاملون يشعر حين الوظيفي والأداء القيادي النمط في النظرية هذه وتتضح، الظروف ونفس المستوى
 استحقاق ودرجة لجدارتهم وفق ا بينهم بالتساوي موزعة ، والمشاركة ، والتقدير والاحترام كالراتب المؤسسة مكافآت

 (.54،ص 2009الرب جاد محمد )سيد  منهم  واحد كل
  :التوقع نظرية 1/4/6

 معين عمل لأداء الفرد دافعية أن ( Vector Vroom ) فروم فيكتور أسسها وضع التي النظرية هذه ترى
 للأداء نتيجة العوائد هذه إلى الوصول بإمكانية واعتقاده ويعوره الفرد، عليها سيتحصل التي للعوائد محصلة هي

 .(33 ص م، 1995 ، )العديلي ناصريمارسه الذي
 فهو التوقع أما ، الأداء له يتيحها التي العوائد من الفرد عليها يحصل التي للمنفعة ممثلة فروم عند الجذب قوة وتعتبر
  التالية المعادلة في العلاقة هذه وتتمثل معين، بعمل القيام عن لناجاة المنفعة تحقق لمقدار احتمالي تقدير عن عبارة

 . العوائد تحقق احتمال × العوائد منفعة = للأداء الدافع
 التي الدوافع بتشجيع وذلك ، والأداء الدوافع تحسين في ملموس أثر ذات الدوافع في بنظريته فروم مساهمة وتعتبر
 يخص فيما القرارات اتخاذ في والمشاركة الإيراف و التدريبية الدورات عقد خلال من الأداء تحسين إلى تهدف
 بحيث ، المتميز للأداء المكافآت نظم وضع في فروم ساهم كما . التنظيمو  الفرد على بالنفع يعود ما وهو العمل،
 (192.193ص م، 1990 ، النمر(عمل من يؤديه ما مقابل سيحققها التي المكافآت من بينه على الفرد يكون

 : الإدارة في اليابانية النظرية 1/4/7
 أجل من الأمريكية المتحدة الولايات في ميدانية وأبحاث دراسات عدة بإجراء ( W.Ouchi ) أوشي وليم قام

 على فرضياتها تقوم والتي (Z ) بنظرية أمياه ما إلى الأمر نهاية في وتوصل ، اليابانية الإدارة نجاح سر إلى التوصل
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 ص م، 1995 ، )العديلي ناصرالوظيفي أدائهم مستوى رفع أجل من للعاملين الإنساني بالجانب الاهتمام
35). 

 أن المنظمات تستطيع بالإنسان لأنه الإنسان، نحو الموجهة تلك هي استثمار عملية أفضل أن على أويي ويؤكد
 على ستساعد صفوفهم بين الجماعة روح وخلق الجهود وتوحيد الجماعي العمل وأن مشكلاتها، معظم على تتغلب
  الأداء في الفعالية من أكبر قدر تحقيق
 : الآتي في تتلخص ةأساسي مبادئ ثلاثة على (Z ) نظرية وتقوم

 . والإدارة العاملين وبين ببعض بعضهم العاملين بين الثقة - أ
 . العمل ممارسة وطول والتجربة الخبرة عن ذلك وينتج والعمل، التعامل في والمهارة الحذق - ب
 . خرينللآ ودعم واهتمام وتعاون حميمة وصداقات متينة اجتماعية علاقات من تعنيه بما والمودة الألفة - ج

 ما وهو للمؤسسة والانتماء الوظيفي الالتزام إلى يؤدي ذلك فإن العمل في والمودة والمهارة الثقة توفر حال وفي
 (197 ،ص م1990 ، النمر( المؤسسة وإنتاجية الفرد أداء مستوى رفع إلى بالتالي يؤدي

  :الأداء قياس  1/5
 لسلوك الموظفين إظهار مدى عن كمية بمؤيرات تزودنا التي الإجراءات أو الأساليب العمل أداء قياس يتضمن
 المستويات أبسط وعلى ، الأداء لقياس ومتنوعة عديدة وسائل وهناك . السلوك هذا نتائج وعن معين وظيفي

 تمثل حيث ، الموضوعية الحكمية غير والمقاييس التقديرية الحكمية المقاييس : وهي الأداء مقاييس من فئتان هناك
 حول حكم بإصدار يخص قيام الأداء تقدير عملية وتتطلب ، الحكمية المقاييس من نوع ا الأداء تقديرات
 بيان إعداد في استخدامها وكيفية المعلومات هذه أهمية ومدى معلومات جمع وتتضمن . آخر أداء يخص مستوى

 . التجريد من نوع ا جوانبها بعض في تعد الأداء تقديرات فإن وعليه ، للتقييم الخاضع أداء الشخص عن
 المقاييس وتشتمل ، وآخر موظف بين مبايرة مقارنها أو مشاهدتها أو عدها يمكن أيياء من البيانات هذه وتتكون

 أيياء وهذه التآلف، ونسبة الإنتاج ومعدل ، الهمة إنجاز في المستغرق كالوقت مؤيرات على عادة الحكمية غير
 . للمؤسسة بالنسبة الفرد أداء قيمة ثيرةك حالات في وتحدد ، كبير حد إلى واضحة

 تعريف أي في واضح بشكل تدخل ولكنها مباير بشكل الأداء تمثل لا حكمية غير أخرى مقاييس توجد كما
)عامر سعيد والحوادث  الغياب، ومعدلات ، والتظلمات العاملين، كتسرب الكلية للفعالية
 (66ه،1403ياسين،
 : الأداء قياس ذجنما بعض الباحث سيعرض يلي وفيما
 الأمريكية المتحدة الولايات في حكومية منظمات على دراسة ( Holley & Field ) وفيلد هولي أجرى
 المشرفين لغير المعدة النماذج أو للمشرفين المعدة النماذج تلك سواء الأداء لقياس المستخدمة العناصر أن فوجدا
 التصرف المبادأة، العمل، كمية ، العمل أداء كيفية العمل نوعية ، الإنسانية العلاقات : التالي النحو على كانت
 ، التعاون الإيرافية، القدرة والتخطيط التنظيم الموظف على الاعتماد درجات ، العمل عادات ، بالعمل ،المعرفة
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                                                                   (.60،ص 2009الرب جاد محمد )سيد  .الحضور
 لائحة من 36/1 المادة نصت فقد السعودية العربية بالمملكة الحكومية الأجهزة في الموظفين أداء قياس أما عن  

 على ه1/7/1404في السعودية العربية بالمملكة المدنية للخدمة العام الديوان أصدرها التي الوظيفي تقويم الأداء
 مستوى : وهي اللائحة تلك حددتها التي العناصر الاعتبار في نأخذ أن الموظف أداء على الحكم عند أنه  يجب

 ،الدوام أوقات على المحافظة العمل، في والوقاية السلامة أمور على الحرص ، أعلى مسؤوليات تحمل الأداء،إمكانية
 التنفيذ في المهارة ، القرار ذاتخا في المهارة ، الإيراف في المهارة ، التخطيط في المهارة الخبرة، ومستوى التقنية المعرفة 

 عرض أسلوب ، العمل أساليب تطوير على القدرة ، لموظف على الاعتماد درجة العمل، وإجراءات بنظم المعرفة
 .(524ص م، 1995 العديلي ناصر،( العام السلوك ، التوجيه تقبل المواقف، واتخاذ الآراء

 المختلفة السمات تقيس عبارة 19 خلال من اءالأد يقيس نموذج ا وضع فقد ( Zammuto ) زاميتو أما
 الحضور المنجز، العمل قبول ، التخطيط في المهارة ، العمل أعباء وجدولة تنظيم على القدرة الكفاية : وهي للأداء

 القدرة الجدول حسب العمل إتمام ، المنجز العمل كمية ، الطعام وتناول الراحة أوقات مراعاة للعمل، والتأهب
 ، واللوائح القوانين مراعاة ، الواجبات لتنفيذ الإرادة ، الاتكالية العمل، جودة الطارئة الحالات في يفالتك على

 المهارة ، الشخصي المظهر ، الآخرين في الجيد التأثير ، الشخصي السلوك عن المسؤولية قبول الجهد تطبيق
 (34،ص2014-2013)تلخوخ سعيدة،الكلية  الفعالية ، فيالاتصال

 عدد أو الأداء قياس بعناصر يتعلق فيما سواء الباحثون إليها أيار التي الأداء قياس نماذج اختلاف نجد تقدم مما
 .المجال هذا في الباحثين هؤلاء رؤى تعدد إلى راجع وهذا النماذج، تلك تتضمنها التي العناصر هذه

 :الأداء / تحسين2
 :الأداء تحسين مفهوم/21 

 الحديثة والأجهزة الآلات استخدام من ينتجان لا والإبداع القوية المنافسة أن اليالح العصر مفاهيم أهم من
 الموظفون، الأيخاص، :وهو الإطلاق على مصدر أهم باستخدام وإنما فحسب النفقات تقليل ومحاولة والمتقدمة

 أدائهم ،وحسن وكفاءاتهم موظفيها بقدرات إهتمامها بمدى مؤسسة أي نجاح على يحكم العاملون،وأصبح
 (255م،ص 1995 السلمي علي،(البشري المال رأس استثمار ،وكيفية لأعمالهم (
 :الأداء تحسين على التركيز/22 

 ظواهر بمعالجة قمت إذا لأنك بديهي أمر هذا و الجذور، من تبدأ شمولية نظرة تتطلب الأداء تحسين عملية إن
 يبقى أنه إلا الإنتاجية لزيادة والتدريب التعليم أهمية من الرغم على جديد، من فستظهر الخارجية وقشورها المشكلة

 تحسين عملية وإن الأداء، لتحسين الممكنة الموارد كل على نركز عندما تتكامل الصورة لأن المطلوب، من جزءا
 المؤسسة في محترف مهاري مخزون توفير وبالتالي المستمر، التعليم أنواع من نوعا تعتبر ذاتها الأداء

 (.298 م،ص 2007 قي مدني،علا (
 (220 م،ص 2000 حسن رواية،(الأداء    ضعف مظاهر/33 
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 .مواصفاتها في الجيدة وغير الضعيفة الإنتاجية -
                 . المحدد الوقت في الأعمال إنهاء عدم -
 . الجدد وخاصة ، الموظفين و الإدارة بين المستمر الصدام -
 . السائدة ؤسسةالم ثقافة مع الانسجام عدم -
 . العاملين لدى اللامبالاة حالة ازدياد و الحافزية فقدان -
 . القرارات اتخاذ في التأخير و المخاطرة روح وفقدان جانب -

 :الإنساني الأداء تكنولوجيا
 لعلاج وياملة مؤسسة طريقة بأنها تعريفها ويمكن ، الإنساني الأداء بتكنولوجيا الأداء تحسين عملية تسمى

 الفردي للأداء المرغوب والوضع الحالي الوضع بمقارنة تبدأ مؤسسة عملية وهي ما، مؤسسة منها تعاني التي شاكلالم
 وحالما ، الأداء على العمل بيئة تأثير لمعرفة المسببات تحليل يأتي وهنا الأداء، في الفجوة تحديد ومحاولة والمؤسسي

 وهذا الأداء، لتطوير المناسبة والخطوات الإجراءات اتخاذ يتم مسبباتهاو  الأداء في الحاصلة الفجوة وتحديد معرفة يتم
 مواقع وتغيير ،إختيار مكافئات نظام جديدة، ومعدات ووسائل للنظام ومراجعة قياسات يتضمن أن يمكن

 لتقييما يتم التطبيق وبعد فعليا، تطبيقها يتم أكثر أو الخطوات هذه أحد على الاتفاق وعند ، وتدريبهم الموظفين
  (190 م،ص 2005 الكبيسي عامر خضير، (
 (58،ص2014-2013)تلخوخ سعيدة،  الأداء تحسين عملية خطوات/34 

 الأداء تحليل : الأولى الخطوة
 : وهما العمل بيئة تحليل في مفهومين الأداء تحليل بعملية يرتبط و

 وأهداف استراتيجية لتحقيق واللازمة العمل بيئة في المتاحة والقدرات الإمكانات ويصف : المرغوب الوضع -
 . المؤسسة

  فعليا موجودة هي كما المتاحة والقدرات والإمكانات العمل أداء مستوى يصف : الفعلي/الحالي الوضع -
 والعمل بالأداء المتعلقة المشاكل إدراك يمكن خلالها ومن ، الأداء في الفجوة إدراك المفهومين هذين عن ينتج و

 محاولة هو الأداء تحليل من الهدف فإن ،لذا مستقبلا تحدث قد التي المشاكل توقع محاولة و لها لولالح إيجاد على
 . التكاليف أقل باستخدام مستوى أدنى إلى تقليصها الأقل على أو الفجوة هذه اغلاق

 المسببات جذور عن البحث : الثانية الخطوة
 نبدأ و الأداء؟ في الفجوة هذه توجد لماذا بالسؤال نبدأ وهنا .جذورها من نبدأ أن مشكلة أي تحليل عند يجب
 من نخجل لا أن يجب المعالجة، وسيلة اختيار قبل الأداء ضعف سبب وتعريف لتحديد الممكنة المعلومات بجمع

 . الأداء بضعف المتسببين أو أنفسنا مصارحة و مواجهة
 : الأداء ضعف أسباب من التالية العناصر أحد اعتبار يمكن و

 . الأداء عن الراجعة التغذية قلة -
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                              . التحفيز في ضعف -
 . المهارات و المعرفة في ضعف -
 . للعمل ملائمة غير أو كافية غير واحتياجات معدات -
  المحيط والمجتمع التركيز في ضعف -
 (125 م،ص 2000 محمد موفق،(   الأداء تحسين عوائق/35 

 بشكل الأداء أو العمل على وتؤثر العمل، فيها يحصل التي البيئة في المحيطة و المتواجدة قالعوائ هي
 وعدم للموظف، الشخصية العوائق وأهمها الإنتاج، في القصوى لطاقته الموظف استخدام من يمنع بشكل أو  سلي

 العمل، ،فرق الفردي توىالمس ،على الأداء أساسيات لتحسين اللازمة الخطوات أن كما. الوقت قيمة احترام
 : التالية الأساسية الخطوات تتبع وجب

 . التحليل باستخدام علاجها المراد الفجوات و الأداء تحسين نقاط حدد  1
 . بتحديدها قمت التي والفجوات القضايا لمعالجة خطة طور  2
 . العمل إنجاز في المثلى الطريقة تأسيس على  اعمل3
 . مهاراتك لتحسين بيةالتدري بالبرامج التحق  4
 . المتخذة الإجراءات بعد مهاراتك في الحاصل التقدم بقياس قم  5
 . أعمالك عن راجعة تغذية تعطيه وأن رئيسك فعل برد تعُلم أن  يجب6
 . نتائجها وقيم بها قمت التي العملية كل راجع الآن  7
 . لأداءل المستمر التحسين و للتطوير خططا دائما لديك يكون أن حاول  8
 (192 م،ص 2005 الكبيسي عامر خضير،(  الأداء تحسين عملية في المدير دور  3/6 

 : التالية بالخطوات دوره تلخيص ويمكن متابعتها، و الأداء استراتيجيات تنفيذ على الحرص المدير على يجب
 . الموقف وتحليل المشكلة تحديد  1
 . اللازم التقييم وعمل المتخصصة المشورة طلب  2
  الأهداف وتحديد وضع  3
 . اللازمة المدخلات تحديد  4
  )  بيالسل وتقليل الإيجابي السلوك زيادة( والتعزيز التطبيق  5
 . والمشورة التقييم وإعادة الدائمة المتابعة  6
  الإيجابية النواحي تعزيز و العوائق إزالة و الأداء تحسين أهمية إدراك في جدا مهم المدير دور-
 (     127 م،ص 2000 محمد موفق،(   :الأداء وتحسين العمل فرق 3/7

 تخصصاتهم الأفراد من عددا تضم صغيرة مجموعة وهي الأداء لتحسين الفعالة الطرق إحدى هي : العمل فرق



 الخلفية النظرية  

 

39 
 

 .أدائهم عن مسؤولون وهم معين وقت في معينة وأهداف مهمات أداء منهم مطلوب متكاملة، ولكنها مختلفة
  10-5 من عددهم اوحيتر  ما عادة

 القرارات واتخاذ وتقييمها البدائل وتكوين المعلومات جمع اللازمة، والمهارات الخبرات تبادل: في تفيد الفرق وهذه
 فريق اختيار عند الحرص يجب ولكن .الوقت وتوفير المشكلات، حل على كبيرة آفاق فتح المناسبة، والإجراءات

  .سلبية ستكون النتائج فإن متكافئ غير و متجانس غير كان إذا لأنه متجانسا يكون بحيث العمل
 قسمه في مهارته يثبت أن بعد موظف كل أن باختصار يعني وهو )الوظيفي الدوران( بعمل تقوم مؤسسات هناك

 التي العملية تكون حتى ، الأخرى الأقسام عمل طبيعة عن فكرة ليأخذ قصيرة لفترات الأقسام بين يتنقل وعمله
 (127 م،ص 2000 محمد موفق،(أمامه كامل بشكل المؤسسة ابه تمر
 (63،ص2014-2013)تلخوخ سعيدة، :الأداء تحسين و الوظيفي الرضا 3/8

 المادية اللازمة الوسائل وكل ، العمل لأداء اللازمة الأساسية المتطلبات المؤسسة توفر أن يعنى الوظيفي الرضا
 الوقت نفس وفي ، الجيد الأداء وبين الوظيفي الرضا بين يربط دراساتال من عدد يوجد الأعمال، لأداء والمعنوية

من  العديد تدخل بسبب الجيد الأداء إلى بالضرورة يؤدي لا الوظيفي الرضا أن تبين أخرى دراسات توجد
 المعقول بالقدر موظفيها جااه مسؤولية عليها يك لا المؤسسة أن يبقى التفسيرات و الآراء العوامل،وباختلاف

  الموظف)تلخوخ  على الأداء مسؤولية تكون ذلك بعد ثم ومعنويا ، ماديا للعمل المناسبة الأجواء لتوفير والمطلوب
 (123 م،ص 1991 حبيش،)      :الأداء   وتحسين السلوك تعديل  3/9 

 زيادة و  يالسل السلوك وتقليص إزالة نحاول خلاله من لأننا الأداء لتحسين الوسائل إحدى هو السلوك تعديل
 بحسب مرهون وذلك العقابية، الوسائل إلى المطاف بنا ينتهي وقد الإيجابية بالوسائل ونبدأ .الإيجابي السلوك

 يعمل لم إن سيدرك لأنه عمله، عن يومي تقرير بكتابة الموظف إلزام ويمكن المحيطة، والظروف الموظف استجابة
 . أيام عدة العمل يستهلك فقد ومنتهيا منجزا العمل يكون أن يعني لا وهذا يكتبه، ما يجد لن سوف اليوم بهذا
 (300 م،ص 2007 :      )علاقي مدني، الأداء تحسن على المؤثرة العوامل 3/10

 العوامل، بين الأمثل التنسيق المالية، الوسائل حركية : منها جوانب عدة خلال من المنظمات في الأداء يظهر
 الفعالة القيادة يضمن فهو ...الإبداعات إبراز المنافسة، في الإنتاج وحدة بقاء التجاري، الاندماج في النجاح

 يبدو قد الكفاءة، و الفعالية للمؤسسة يضمن اقتصادي نظام توفير لكن ، منها منتظر هو ما احترام و للمؤسسة
 أسباب بعض حيشر  إطار بوضع النجاح إلى قيادتها و المنظمات توجيه يجب لذا تحقيقه، الصعب ومن عسيرا
 الذي و العمال، أداء تحسين أجل من ، نجد الأداء على المؤثرة العوامل أهم من، المؤسسةفي  النجاح و الفشل
 من بالإنتاجية يدعى ما وهو ، موارد بأقل الإنتاج نفس تحقيق أو ، الموارد بنفس إنتاج أحسن تحقيق في يصب
 طرق عدة يوجد ذلك إلى للوصول و الإنسان هو الأساسي لفاعلا أن باعتبار ، المختلفة الموارد كفاءة رفع أجل
 معنوية حوافز أو .دورية مكافآت تحديد الأجر، زيادة مثل : مادية بحوافز طرينالمؤ  و العمال رغبة على التأثير مثل
 المؤسسة تهم مواضيع في مناقشتهم أو ، بالعمال أكثر اهتمام إعطاء و أحسن بشكل بهم الاتصال و الترقية مثل :
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 أسلوب طريق عن وكذلك ، والإطارات للعمال، التكوين إعادة و بالتدريب الأداء تحسين يمكن كما ، وتهمهم
  الأداء على أثر من الجانب لهذا لما الفعال الرقابي

 : العلمية الطرق وإستعمال الأداء و التكوين بين الوثيقة الصلة-
ومنه  التسييرية قدراتهم لتحسين ضروري هو الأيخاص تكوين في الاستثمار أن البشري المال رأس نظرية تقترح

 يجب لذا و التعليم، مستوى ضعف إلى التسيير ضعف العلماء بعض يرجع حيث العمل، في مردودهم تحسين
 .التسييري الأسلوب مع المشتركة القدرات نمو دعم على يساعد الذي التكوين أسلوب و نوع تحديد
إعداد  يتطلب ما هذا و الدراسية، التعليمات و التسيير طريقة بين وطيدة علاقة هناك أن الدراسات أثبتت

 عرض على قادرين البشر، مع الاتصال عمليات يجيدوا رؤساء على الحصول في تفيد للتكوين استراتيجيات
 .النجاح لبلوغ قيادتهم أخيرا و العمال متطلبات مع تتناسب التي المحفزات

 حيث السلبية، الاستثمارات تتفادى لكي المؤسسة لأداء عامل هي له الجيد الدعم و ريالبش العنصر صيانة إن  
  .لمشاكلها الحلول بعض باقتراح النامية للبلدان مفيدة كانت و الدراسات من العديد في العامل هذا أهمية نوقشت

 (300 م،ص 2007 علاقي مدني،(
 

 خلاصة
الأداء يحتل مكانة خاصة داخل أية مؤسسة باعتباره القول بأن  من خلال ما تطرقنا إليه في هذا الفصل يمكن

وجود حوكمة المؤسسات أصبح وب ى مستوى الفرد والمؤسسة والدولة الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة وذلك عل
  اء العاملين في الإدارة الرياضيةبإمكانه المساهمة في تحسين أد
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 تمهيد
 الكتاب من الكثيرين وتفكير اهتمام على استحوذت التي الموضوعات أهم من البشرية الموارد ارةإد موضوع يعتبر

  عملية الإنتاج في الموارد هاته تلعبها التي والدرجة بها المناطة الوظيفية للأهمية نظرا الإدارة، مجال في والمفكرين،
 
 

 :البشرية الموارد
 في وبالتالي فيها، البشري بالعنصر تهتم والتي المنظمة من الإدارية الوحدة تسمية في الإدارة علماء اختلف 

 إدارة أو الأيخاص، إدارة سماها من ومنهم الأفراد، إدارة سماها من فمنهم الوحدة، بهذه الخاصة النشاطات تسمية
 (19، ص 2003ربايعة علي، )   الموظفين يئون إدارة أو العاملين، يئون إدارة أو البشرية، الموارد

 مختلف في العامل البشري العنصر هو الإدارة هذه نشاط محور أن إلا التسميات، اختلفت مهما ولكن  
 جميع في وتتغلغل الإدارات، هذه بين عاليا مكانا تحتل الإدارية الوحدة أن نلاحظ لذلك المنظمة، هذه إدارات

  (13، ص2000 ،شحادة نظمي)    نشاطاتها
 بأنها عرفت حيث المنظمة طبيعة حسب كل والكتاب، المفكرون طلقهاأ تعاريف عدة لها أن وكما

 المتعلقة السياسات رسم خلال من بالمنظمة، البشري العنصر ورقابة وتوجيه وتنظيم بتخطيط الخاص النشاط"
 إلى وصولا والاجتماعية، الصحية الخدمات وتوفير وتقييمه الأداء، وتحسين والحوافز والأجور والتدريب، بالاختيار

، 2007أبو النصر،  مدحت)  .المجتمع وكذلك بها والعاملين المنظمة أهداف تحقيق بهدف المعاش على الإحالة
 .(62ص 

 مزاياها بناء من المنظمة تمكين عن المسئولة الإدارة بأنها البشرية الموارد إدارة" بأنها الهيتي الرحمن عبد عرفها فيما  
 البشرية للموارد دقيق وتدريب ملائم وتوظيف واقعي تخطيط خلال من طويرهاوت عليها والمحافظة الإستراتيجية

 (24 ص ،2005 ،الهيتي خالد)    البشرية الموارد إدارة وتطوير مستمرة ومتابعة
 " وتنمية الأداء، مستويات تحسين بهدف الإستراتيجية بالأهداف البشرية الموارد ربط" بأنها عرفت وكذلك

 (31ص ، 2005 ،خالد الهيتي)    والمرونة الابتكار تحفز لتيا التنظيمية الثقافة
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 وتوفيرها البشرية القوى من المشروع احتياجات بتحديد المتعلق الإداري النشاط بأنها ياويش وعرفها
 ،اويشش نجيب)  ممكنة كفاءة بأعلى البشرية الثروة هذه من الاستفادة وتنسيق المحددة والكفاءات بالأعداد
 (19ص، 1996

 الأنشطة من مجموعة تكامل في تكمن البشرية الموارد إدارة أن على التعاريف هاته مجمل من نستدل
 المتابعة إلى بالإضافة الملائم والتوظيف الواقعي، التخطيط في عموما والمتمثلة البشرية بالموارد المتعلقة والوظائف

  الموارد البشرية لهاته الجيد والتدريب المستمرة
 :البشرية الموارد لإدارة التاريخي ورالتط -1-2

 بمراحل مر بل النشأة، حديث يكن لم المتقدمة، الدول في وخاصة البشرية الموارد لإدارة الحديث التطور إن
 خلال من البشرية، الموارد إدارة مفهوم لظهور البداية نقطة تعتبر والتي الصناعية الثورة ظهور أهمها تدريجيا، متعددة
 الآلات ظهور إلى نظرا العامل قيمة تدني جهة من المنظمات، مختلف إدارة على طغت التي كلالمشا  مختلف

 المتكررة الأعمال كثرة خلال من العمال بين الإنسانية العلاقات مجال في مشاكل ظهور وكذلك مكانه، وإحلالها
 .(20ص ،2005، الدين صلاح)    .الكبير الساعي الحجم إلى بالإضافة مهارة إلى تحتاج لا والتي والروتينية

وتلخص البشرية  الثورة الصناعية بدأ الكثير من العلماء والمفكرين والباحثين بالاهتمام بإدارة الموارد بعد    
 والقوة الحقيقي الأب "Frederick Taylor" تايلور كفيدري يعدو العلميةالإدارة  حركة ظهورذلك في 

 " Gilberth Gantt،Lillian ،Frank" ،وزملائه ساهم حيث، ةالإدارة العلمي حركة باتجاه الدافعة
 فيعتقد والعاملين، الإدارة بين التعاون، على تايلور ركز حيث العالم، صعيد على الإداري الفكر تطوير في وغيرهم

 المناسبين الأفراد وتعيين والاختيار، الأداء في الأساليب أفضل وتحديد ) العمل دراسة(هو للعمل العملي القياس أن
 وهذا والعاملين، الإدارة بين الصراع مصادر وإزالة لهم، المناسبة الأجور ووضع ومؤهلاتهم، تتناسب التي الأعمال في
 (64ص ،2005، الهيتي خالد)      الإنتاج زيادة خلال من الأجور وزيادة الإنتاجية بزيادة يعود أن يمكن ما

 دون عالية إنتاج معدلات بأداء العمال مطالبة على ملهامج في ركزت انتقادات عدة تايلور تلقى وقد
 (22ص ،2005، صلاح الدين)  (البشري العنصر إهمال (الدرجة بنفس ذلك مقابل أجر على الحصول

والاهتمام المتزايد بظروف العمل  ،والحاجة الكبيرة للعنصر البشري ،ونتيجة للتطور المستمر للصناعة
 حركة لظهور نتيجة كان العمالية المنظمات ظهور أن الكثيرون يعتقد حيث العمالية اتالمنظم ونموالعاملين وتزايد 
 القرن من بداية حيث نمت، العمل صاحب لمصلحة العامل استغلال حاولت أنها يعتقد التي الإدارة العلمية،

 العمل ساعات وخفض الأجور في الزيادة من حقوق العمال على الدفاع بذلك محاولة الصناعية الدول في العشرين
 .لهم عامة كقاعدة والمقاطعة الإضراب على والاعتماد القوة متبعين أساليب المريحة، والوسائل الظروف وتوفير

 التطورات عضببحيث تميزت هذه الفترة  الأولى العالمية الحربتواصل الاهتمام بإدارة الموارد البشرية حتى 
 الأمنو  والتدريب ةالاجتماعي بالرعاية الاهتمام زيادة خصصين، وكذاالمت بعض بظهور البشرية الموارد إدارة في

حيث  والإسكان، والتعليمية والترفيهية الاجتماعية للخدمات مراكز إنشاء وكذا ملالصحية للع والرعاية الصناعي
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 إحدى في البشرية الموارد تدريبي لمديري برنامج أول أعد 1915 سنة وفي مستقلة، البشرية موارد أقسام أنشأت
 من الكثير أنشأت حيث البشرية، الموارد إدارة جديدا لمجال منطلقا 1920 سنة وتعتبر المتخصصة، الكليات
 .الحكومية والأجهزة الكبرى الشركات من كثير  في البشرية الموارد إدارات

 بينت حيث والثانية ولىالأ العالمية الحرب مابين في الفترةالعاملين تزايد الاهتمام بالجانب الإنساني للأفراد 
 التي الدراسات نتيجة وذلك قصوى، أهمية وله البشرية الموارد لإدارة كميدان الإنسانية العلاقات أن المرحلة هذه
 متفاعلة يخصية ولكنه بسيطة، أداة ليست العامل الفرد أن أثبتت حيث "Elton Mayo" مايو التون بها قام
 رضا أهمية وأيضا المنشأة، داخل الإنسانية المشاكل ومعالجة الدراسة لىإ الحاجة وكذلك ظهرت العمل، محيط مع

 (24-23 ص ،2005، صلاح الدين)   للعمل المناسبة الظروف توفير وضرورة عمله على العامل
 المواردعرفت ادارة الموارد البشرية تطورا كبيرا وأصبح ينظر إلى  هذا يومنا وحتى الثانية العالمية الحرب بعد

 التكوين أبرزها حديثة وظائف البشرية الموارد إدارة مسؤولية تشمل حيث والنشاط، التطور نواةعلى أنها  ريةالبش
 هذه نطاق توسعو  ،)البشري للمورد المهني المسار( والتقاعد الاجتماعي والضمان المؤسسة، وتنظيم الإعلامو 

 علم في البحوث نتائج من الاستفادة وكذلك النقابية، وممارسات كالمفاوضات السياسات مختلف ليشمل الوظائف
 على يساعد مما بالمؤسسة، المتعلقة الإصلاحات إلى وصولا الإنسانية، العلاقات يخص فيما الاجتماع وعلم النفس

 .البشرية الموارد لإدارة الواضحة الملامح بروز
 كبيرة تحديات لعدة تصور موضوع لهذا المتتبع يضع المستقبل، في البشرية الموارد لإدارة الحاصل التطور إن

 هاته أبرز ولعل، لها، التصدي يجب التي والتكنولوجية، والاجتماعية الاقتصادية، التغيرات منها مختلفة نتائج لها
 (10،ص2002شاندا،  أشوك)    .الالكترونية الآلات استخدام في التوسع هو التحديات

 :البشرية الموارد إدارة أهمية -1-3
 أن العالم، دول جميع في المنظمات مختلف أدركت البشرية، الموارد لإدارة التاريخي التطور من انطلاقا

 لأي النجاح مصدري ه البشرية المواردو " فرادها،ولأ لها التنافسية الميزة وتوفير استمراريتها في مساهمة الأكثر العامل
 (34،ص2007لنصر، أبو امدحت )    "جيد بشكل إدارتها تم إذاا وهذ منظمة أو مؤسسة

ها المساهمات التي تنتج عنو  من الطبيعي أن تعطى إدارة الموارد البشرية الأهمية التي تستحقها نظرا للنتائجو 
  :يمكن إبراز أهمية إدارة الموارد البشرية من خلال النقاط التاليةو 
أعمال ونشاطات  لة فيها منليس فقط المؤسسات العمو  ككل،أسباب تتعلق بالفوائد التي تجنيها المجتمعات   -أ

 بها إدارة خاصة  لخلقحسن الانتباه مواردها البشرية، و 
العلوم المتخصصة الأخرى منها على سبيل المثال و  التداخل الحاصل بين علم إدارة الموارد البشريةالارتباط و  -ب

 الاجتماعية و  العلوم القانونية ،الأعمالعلوم إدارة و  العلوم الاقتصادية
 البشرية نظمات الناجحة هي تلك المنظمات التي تحتوي منتجاتها على أكبر قدر ممكن من جوانب المعرفة الم -جـ
 البشرية ارتباط التقدم في مجال الإنتاج والصناعة ارتباطا وثيقا بقاعدة المعرفة  -د
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ية الموارد البشرية التي يرتبط تزايد الأهمية النسبية للموارد البشرية العاملة في يتى مجالات المعرفة مقارنة بأهم -ه
 النظم محللي و  مثال ذلك الطلب على مبرمجيو  ،الصناعيةو  عملها بالقدرات المادية

يقصد ، و تملكه تلك المنظمات من رأس المال البشري يتوقف نجاح العديد من المنظمات الحديثة على جودة ما -و
 الإدارةأي أن أهمية إدارة الموارد البشرية تكمن في أنها ، البشرية المعلومات المتاحة للعمالةو  بالجودة هنا مقدار المعرفة

حسن إبراهيم بلوّط، )  وهو المورد أو العنصر البشري توجيه أهم مورد من موارد المؤسسة ألاو  المسؤولة عن تسيير

 (21 ص ،2002
                                                                             

  : البشرية الموارد إدارة أهداف -1-4
  Participation)الفاعليةو يمكن تقسيم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى نوعين أساسين هما المشاركة 

Effectivement ،) معناها الحقيقي يكمن في اختيار الموارد البشرية و  فالمشاركة هي أول أنواع الأهداف
أما الفاعلية فهي مرتبطة إلى حد كبير بعناصر عدة أبرزها تحفيز الأفراد  سات،هداف المؤسالقادرة على تحقيق أ

الموارد الكفيلة بمساعدتهم على التوصل إلى الأداء المرغوب فيه على النحو و  مدهم بالمهاراتو  وتطوير قدراتهم
 : التالي

 لمنظمة لابتكار و  العمل على إكساب العامل المهارات الضرورية ليصبحوا مصدر تطوير -أ
 الإدارية في البيئة و  تنمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجية -ب
مكاسبهم و  تزيد بذلك من إنتاجيتهمو  إيجاد ظروف عمل جيدة تمكن العاملين من أداء عملهم بصورة جيدة -جـ

 المادية 
 ،الإدارةأهداف و  العمل على إدماج أهداف العاملينو  ،العاملينالحفاظ على استمرارية الرغبة في العمل لدى  -د
 (22ص  ،2002، حسن ابراهيم بلوط)  إيباع رغباتهمو  على خلق روح التعاون بينهمو 

 :البشرية الموارد تخطيط -1-5
 ،) البشرية الموارد( والمتعلقة بالعمالة المتكاملة والإجراءات السياسات مجموعة" انه على تعريفه تم حيث

 وبتكلفة محددة، أوقات في معينة، أعمال لأداء المطلوبة منها والنوعيات الأعداد توفيرو  تحديد إلى تهدف والتي
 ."عليها المؤثرة والعوامل للمشروع، الإنتاجية الاعتبار الأهداف بعين آخذين مناسبة عمل

 في لمتمثلةوا الموارد البشرية، تخطيط عملية من الأهداف بعض نستخلص أن يمكن التعريف هذا من
 أسلوب تحديد بهدف ودراستها وكذا مصادرها، تفصيلية، بصورة العاملة للقوى القائم الوضع على التعرف

 اللازمة، والتدريب التعين وخطط السياسات تحديد إلى والنوع، بالإضافة العدد حيث من منها، المثلى الاستفادة
 القوى العاملة ونوع بكم التنبؤ محاولة هذا على زيادةو  المنظمة، داخل ومستقر سليم إلى مستوى الوصول لضمان
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-132ص  ،2005، شيشاو  نجيب)  المستقبل في مناسبة زمنية فترة خلال بالمنشأة، الأنشطة لمختلف اللازمة
133). 

 أهدافها في تحديد للمنشأة، الفرصة إتاحة حيث من البشرية الموارد تخطيط أهمية أن تبين سبق مما
 الاحتياجات خلال من البشرية، وتطبيقات الموارد وإجراءات سياسات وتطوير مراجعة ذاوك بدقة، وخططها
 من استفادتها مدى، من التأكد وكذا والمكافآت الحوافز إلى العمل وصولا وتنظيم والتدريب، والتعين والاختيار

  لها البشرية المتاحة المصادر
  :البشرية الموارد استقطاب -1-5-1
والنظرة  الدقة جانب فيها يراعى التي الهامة الوظائف احد الاستقطاب عملية تعتبر :هامفهوم -1-5-1-1

 المراحل مجمل"أنها  على وتعرف العمالة، لجذب العملية البداية وتعتبر المنظمة، وأهداف لأفاق المستقبلية
  "بالمنظمة الوظائف الشاغرة لشغل الملائمين المريحين عن للبحث المختلفة والعمليات

 بالتوظيف خاصة تتضمن مكاتب الحكومية، والإدارات المنظمات معظم أن نجد التعريف هذا من انطلاقا
 التوظيف وكذا الإعلان في متخصصون بها الإدارة، يعمل أو المنظمة لتلك البشرية الموارد للإدارة ضمنيا تابعة

 الوكالات (العمالة جذب في متخصصة يةاستشار  المكاتب من الاستفادة يمكن لهم العمالة،كما جلب طرق وأيضا
   الاستقطاب عن المسؤول من يجسد وهذا ،) للتشغيل المحلية

 :يلي فيما توضيحها يمكن الاستقطاب المصادر من نوعين هناك :الاستقطاب مصادر -1-5-1-2
 :الداخلية المصادر-أ

 التي أو الإيرافية الوظائف في حالة ليهاإ اللجوء ويمكن المنظمة، داخل الموجودةو  المتاحة البشرية الموارد أي
 :المصادر هذه أهم ومن عمالية، خبرات إلى تحتاج

  .الفرد طرف من القيادية أو الإيرافية الوظائف بعض يغل في الرغبة هي: الترقية -
   فيها العاملين خبرات تنويع إلى ويهدف :الداخلي النقل -
 القاعدة مراجعة مع ومهارات وقدرات خبرات منة تتطلبه مما ظيفةو  كل احتياجات تحديد هو :المهارات مخزون -

 .لها العاملين قدرات ومهارات يخص فيما للمنظمة المعلوماتية
 نقل في بدورهم العمال الإعلان، ويقوم بلوحات المنظمة حاجيات نشر طريق عن ذلك ويتم: الداخلي الإعلان -

 التنظيمية المستويات في هذا ويحدث لها، مؤهلا نفسه من يجد ةللوظيف يتقدم لكي المنظمة، خارج حتى الأخبار
 .الدنيا

 (الخارجية أو كانت داخلية الإنسانية العلاقات طريق عن ذلك ويتم: والأصدقاء والمعارف الزملاء طريق عن -
 (225 ص ،2007، حمد ماهرأ)  )خارجها أو المنظمة داخل

 :الخارجية المصادر -ب
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 :وأهمها سوق العمل من انطلاقا البشرية بالموارد المنظمة تمول التي رالمصاد تلك بها ويقصد
 حيث(، العمل طلبات) طريق البريد عن أو مبايرة، المنظمة إلى الأفراد تقدم أي: للمنظمة المباشر التقدم -

 ومهاراتهم، اتهمقدر  ثم وخبراتهم، التعليمي مستواهم الكاملة، وكذلك بياناتهم بتحليل البشرية الموارد إدارة تقوم
 الحاجة  عند بأصحابها الاتصال ذلك وبعد الوظيفية، طبقا للتخصصات وتصنيفها

 الجرائد" المختلفة الإعلام وسائل  في البشرية الموارد من حاجتها عن بالإعلان المنظمة تقوم حيث :الإعلان -
 .يغلها المطلوب للوظيفة المناسبة نالإعلا وسيلة اختيار مراعاة ، مع"المتخصصة والدوريات المجلات،، اليومية

 عليها وتشرف للدولة، عمومية تابعة وكالات أولها أيكال، ثلاث على توجد :التوظيف ومكاتب وكالات -
 جذب في مختصون يديرها خاصة مكاتب وثانيها عامل، عمل لكل فرص إيجاد لها الرئيسي الهدف ويكون الدولة

 .الانترنت يبكة على الموجودة التوظيف لاتوكا مواقع العمالة، وأخيرا واستقطاب
 من والجامعات والمعاهد المدارس الفنية مع العلاقات توطيد على المنظمات معظم تقوم :والجامعات المدارس -

  بها للعمل خريجها جذب أو العمالة تدريب اجل
 التوظيف من الدنيا المستويات  في الرأسمالية، الصناعية الدول في خاصة المصدر هذا يكون :العمالية النقابات -

 .معينة في مهنة العمالة من المعروض في النقابات بإيراك وذلك
 وذلك العسكرية الخدمة أدوا أن  لهم سبق أفراد تعيين إلى والمنظمات الشركات بعض تلجأ :العسكرية الخدمة -

 .الثقيل الوزن لسائقي حاجة في تكون النقل عندما يركات وكمثال الخدمة، من تسريحهم بعد
  ة الخبر  أو الاختصاص أصحاب طرف من التوصية طريق عن وذلك :الجامعة وأساتذة الخبراء بآراء الأخذ -

  (226 ص ،2007، ماهر حمدأ) 
 :الاستقطاب أساليب -1-5-1-3
 الانتباه لجلب الأساليب ووسائل من مجموعة على الاستقطاب عملية في البشرية الموارد إدارة تعتمد  
 :أهمها من نذكر العمالة، جذبو 
 الأسلوب ويشمل هذا يغلها، المطلوب الوظيفة نوع على للإعلان المناسبة الوسيلة اختيار يتوقف :الإعلان -أ

 .البصرية والسمعية الإعلام المكتوبة الوسائل في الإعلانات وكذلك بالمنظمة، الخاصة الداخلية الإعلانات
 يملكه لما وذلك المتقدمة الدول في الأسلوب هذا يستخدم :الغرض الهذ محترفين مستقطبين استخدام -ب

  يغلها المطلوب الوظيفة مع توافقهم حسب وذلك الأفراد خصائص عن كافية من معلومات المتخصصين هؤلاء
 بغرض وهذا العمل مقر في لزيارتها معينة فئات دعوة خلال من وذلك :المنظمة لزيارة المرشحين دعوة -جـ

  )المفتوحة بالأيام (يسمى ما ذلك وكمثال على المنظمة حول عامة نظرة لمجتمعتقديم ل
  التكوين  المراكز أو المعاهد أو الجامعات لطلبة استضافةو  تنظيم خلال من وذلك :الصيفي التدريب -د

 .(227 ص ،2007، ماهر حمدأ)                                                                 
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  :والتعين الاختيار -1-5-2
 اهتمامهم على إثارة والعمل المؤهلين، للأفراد المناسبة المصادر تحديد إلى الاستقطاب جهود تهدف

 لشغل الأفراد لاستقطاب اللازمة الإدارية بالجهود الجهات تقوم أن وبعد المنظمات، في للعمل للتقدم واستمالتهم
 بتقديم الاستقطاب عملية وتنته .الشاغرة الوظائف لشغل بالتقدم استقطابهمتم  اللذين بعض يقوم العامة الوظائف
 الأفضل والأجود الأفراد انتقاء فيها يتم التي الاختيار مرحلة تأتي ثم العامة، الوظائف لشغل من الأفراد الراغبين

 .الشاغرة الوظائف لشغل الأكفأو 
 لشغل صلاحية المتقدمين مدى تحديد يتم خلالها من التي العملية":انه على والتعيين الاختيار ويعرف

 في وتعيينهم بينهم من الأنسب انتقاء من اجل معينة أسس على بناءا بينهم المفاضلة خلال من الشاغرة، الوظائف
 (291ص ، 2003رواية حسن، )       قدراتهم واستعدادهم مع تتفق التي المناسبة الوظائف

  :يارالاخت خطوات أو إجراءات -1-5-2-1
 وحجمها، اختلاف الوظائف حسب ها وهذا أخرى، إلى مؤسسة من تختلف الإجراءات هاته مجمل إن

 :التالية الخطوات الاختيار عملية تتضمن المجمل في
 :للمتقدمين المبدئية المقابلة -أ
 مع مختصرة مبدئية إجراء مقابلة يتم حيث الاختيار، عملية في الأولى الخطوة الحالات من كثير في تعتبر  

 أي عن والإجابة لها، المتقدمين والوظائف المنظمة اللازمة عن المعلومات بكافة تزويدهم خلالها يتم المتريحين
 العامة الأساسية للشروط المتقدمين استفاء مدى على التعرف وكذلك تصفية الأيخاص، ثم ومن لهم استفسار

 .عليها المتقدمين لشغل الوظائف
 :مالاستخدا طلبات -ب

 ملئ وكذا طلبات توظيفهم، تقديم منهم يطلب للمتقدمين، المبدئية المقابلة خلال من المرور حالة في
 بين ومن علمي، أسلوب على اعتمادا خاص بالمنشأة، بشكل وجاهزة مطبوعة تكون التي الخاصة، الاستمارات

 الميلاد، مكان الجنس، السن، لاسم،ا ) مثل الشخصية البيانات كل الاستمارات في والمشتركة الأساسية البيانات
 (302،ص 2003 حسن، رواية)    السابقة(  والخبرة العلمي التأهيل بيانات

. 
  
  
  

 :الاختبارات -ج
 الشاغرة، الوظائف المتقدمين لشغل الأيخاص في العمل يروط توافر من البشرية الموارد إدارة تأكد بعد

 :الاختبارات هذه أهم ومن المتريحين، بين ختبارات للمفاضلةالا من مجموعة إجراء هي تالية خطوة تبدأ
 :الأداء اختبارات  -

 .كتجربة يغل الوظيفة عند بها سيكلف التي الأعمال أداء معينة الوظيفة لشاغل المتقدم من يطلب
 :الذكاء اختبارات -



 الخلفية النظرية  

 

48 
 

 مستوى فكلما ارتفع م،مه أمر بالذكاء الوظيفة أو العمل فارتباط استخداما، الاختبارات أكثر وهي   
 اختبارات مقاييس تعتبر لا حال وعلى كل المطلوبة، الذكاء درجة كبرت كلما التنظيمية، الهياكل في الوظيفة
 :مثلا الولاء تقيس درجة لا فهي الفرد صلاحية على للحكم كافية الذكاء

 :والقدرات الاستعدادات اختبار -
 ( اللغوية القدرات )مثل يتعرض لها التي المواقف من والاستفادة التعلم على الشخص قدرة قياس منه والهدف 

  :العمل إلى الميول اختبارات -
 .لأدائه وولائه وحبه وميله إليه ستسند التي للوظيفة المتقدم رغبة مدى قياس وهو
  ة:الشخصي اختبارات -
 الشخص في الوظيفة إليها جالتي تحتا  الشخصية، الخصائص من معينة خصائص توافر مدى معرفة محاولة وهو 

 (171-170ص ،2004، صلاح الدين)    .في تصرفاته تحكمه ومقدار بنفسه، الفرد كثقة لها المتقدم
 :الشخصية المقابلات -د
 نتائج وكذلك طلب الاستخدام أن منها اعتقادا الوظيفة، لشغل للمتقدمين يخصية مقابلات المنظمات تجري 

 :أنواعها بين ومن الوظيفة، المتقدمين لشغل الأفراد على للحكم افيةك تكون لا قد الاختبارات بعض
 البيانات  من مناسبا اهما ير  ليجمع للمقابل الكاملة الحرية فيها ويترك مخططة غير :موجهة غير مقابلة 
 للمناقشة العام الإطار فيها يحدد :الموجهة المقابلة. 
 محدد مسبقا الأسئلة أن في تختلف هاولكن سابقتها تشبه :النموذجية المقننة المقابلة. 
 الأمن والعواطف كرجال الأعصاب في ثبات إلى يحتاجون الذين الأفراد تخص :الانفعالية المقابلة. 
 طالب أو للمريح صحيح لتقييم عادة أيخاص ثلاث اللجنة عدد ويكون :اللجنة طريق عن المقابلة 

 .القرار إصدار عند برأيه يقيد رئيس ولها الوظيفة،
 وذلك أفراد إلى خمسة فرد من المتريحين عدد يكون المقابلة هذه وفي :للمتقدمين الجماعية المقابلة 

 .المناقشة أسلوب باعتماد
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 :الوظيفة طالب عن والتحري البيانات صحة من التأكد -ه
 من أو سابقة، م معرفةله أفراد طريق عن تقديمها تم التي البيانات، صحة عن الاستعلام طريق عن وذلك

 .سابقا بها يشغل كان التي المؤسسة خلال من أو له، الذاتية السيرة
 :للتعيين الترشح -و
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 المدير مع التشاور للوظائف، وبعد المتقدمين للأيخاص الشخصية والمقابلات الاختبارات نتائج ضوء في      
 تمهيدا للتعين، الصالحين المتريحين بأسماء بإعداد كشوف المنشأة في البشرية الموارد إدارة تقوم بالوظيفة، المختص

 ،2004، صلاح الدين)    العليا السلطة من التعيين قرارات العليا واستصدار الإدارة على الأمر لعرض
 (191ص
 :الطبي الكشف -ز
 على لجسمانيةا قدراته من معرفة لابد الشاغرة، للوظيفة المتريح وقدرات ومعارف مؤهلات إلى بالإضافة      

 :بغرض وذلك الطبي الفحص من خلال إلا عليها الحصول يمكن ولا الوظيفة، واجبات أداء
 المناسب مكانه في ووضعه الموظف حماية. 
 المعدية الأمراض من الموظفين باقي حماية. 
 وجه أكمل على الموظف من الاستفادة ضمان. 
 والمرض الغياب مشاكل بتفادي العمالة تكاليف تقليل. 

 :التعيين قرار اتخاذ -حـ
 خاص ملف بفتح واجبا، وذلك أمرا المقبولين المتريحين تعيين قرار اتخاذ يصبح السابقة المراحل بعد

  )الجديد الموظف(الجديد بالملتحق
 :بالوظيفة الالتحاق -ط
 القانون يفرضها معينة مدة العمل في مبايرة وعليه صدوره، فور تعيينه بقرار المريح بإبلاغ المؤسسة تقوم    

 .التعيين قرار صدور تاريخ من ابتداء
 رواية)  الوظيفة طبيعة حسب المؤسسة تحددها تجربة لفترة الجديد الموظف يخضع :التجربة فترة قضاء -ي

 (614 ص، 2003 حسن،
 :الأجور -1-5-3  

 وتعتبر والإدارة، ملينبين العا طيبة علاقة إيجاد على الأفراد تساعد التي العوامل أهم من الأجور تعتبر
 عرف وقد المنظمة، في الإدارة هذه برامج نجاح أهم عوامل من البشرية الموارد إدارة قبل من الأجور وضع سياسة
 نظمي)  "العمل أداء تكلفة" انه أيضا عرف وكما ،"النقد من الإنتاج نصيب الفرد العامل في" بأنه الأجر

 (63،ص2000، ةالشحاد
، 2000 ،راوية حسن)   "بالعمل قيامه مقابل في يهريا أو أسبوعيا أو بالساعة للفرد يدفع ما"كذلك  وهو
 (277ص
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 :الأجور أهمية -1-5-3-2
 مصدرا تمثل فهي عامة، والمجتمع بصفة فيها والعاملين للمنظمة الهامة المواضيع من الأجور موضوع يعتبر   

 التوازن يحقق بما الأجور سياسات رسم أهمية تأتي هنا الحياة، ومن أعباء تحمل على يساعده الفرد لدخل أساسيا
 يعد مستوى الأجور عن الرضا أن ثبت فقد بينهما، المشتركة العلاقة ويخدم والمنظمة، الطرفين الفرد حاجات بين

 (663، ص2003 حسن، رواية)      امالع الرضا مستوى في أساسيا عنصرا
 :الأجور تحديد في الأساسية العوامل -1-5-3-3
 تقييم بمساعدة عملية وذلك الواجبات، مستويات في التباينات لمختلف وفقا الأجور قيمة تكون  

 :مستويات الأجور تحديد في هاما دورا تلعب التي المتغيرات بعض يلي وفيما الوظائف
  :صاديةالاقت العوامل  -أ

 القومي الدخل يعتبر مستوى حيث الأجر، مستويات تحديد في مهما عاملا الاقتصادية الظروف تعتبر   
 الأجور، مستويات على يؤثر معين بمستوى لدفع الأجور، الكافي الدخل توفير على الحكومة قدرة وكذا والكساد،

 بمستوى المعيشة تتأثر وأيضا العمل، قسو  في والطلب العرض لظروف الأجور تخضع مستويات أخرى جهة ومن
 .دورية بصورة ومساعدتهم للعمال، الشرائية القدرة على الحفاظ ومحاولة

 :الاجتماعية العوامل -ب
 للفرد، المكانة الاجتماعية لتحديد وسيلة أصبحت بل فقط، للفرد المادي للإيباع وسيلة الأجور تعد لم  

 المالية بالدرجة مرتبطة "معالي":مثل الألقاب نجد بعض المجتمعات بعض في لافمث تتغير، للفرد المجتمع نظرة وكذلك
 الشخص يشغلها التي
  :بالعمل الخاصة القوانين -جـ

 والحد للعاملين، ينبغي توفيرها التي المالية، الغيرو  المالية سواء الإلزامية القوانين مختلف خلال من وذلك
 .من القوانين وغيرها لإضافيا العمل ومعدلات العمل، لساعات الأقصى

 والأجور وعدد الرواتب هيكلة مثل للأجور، العريضة الخطوط السياسات هذه وتحدد :الأجور سياسات -د
 ما على تؤثر التي الأمور للموظفين، ومختلف توفيرها يلزم التي والمزايا عليها ينطبق التي والوظائف فيه، المراتب
  أجور من عاملوال رواتب من الموظفين عليه يحصل

  :الأجر تحديد في وتأثيرها المساواة -ه
 من يبذله ما مع أجره متكافئ أن إلى الموظف أو العامل ينظر حيث داخلية :نوعين إلى المساواة وتقسم   

 داخليا الأجور تقارب أن في والخارجية ذاته، يؤدون العمل الذين الآخرين الموظفين مع ومتساوي العمل، في جهد
 .العمل استمرار وذلك لضمان أخرى منظمات في جورالأ مع
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  :العمل متطلبات -و
                                                                  بها العمل وظروف الوظيفة مقتضيات مع لتتناسب الأول المقام في الأجور تحديد

 (668-667ص ،2003 حسن، رواية)
 

  :الأجور أنواع -1-5-3-4
 :إلى الأجور تقسيم يمكن

 للفرد التي حددت والمكافآت العلاوات على ويشتمل مالي أجر عن عبارة هو :النقدي الأجر -أ
 السلع على يحصل الفرد أن يستطيع التي النقدي للأجر الشرائية القوة عن عبارة وهو :الحقيقي الأجر -ب

 يكل على يكون عينيا وآخر نقديا جزءا تمل الأجريش أن يمكن النقدي كما بالأجر يرائها يمكن التي والخدمات
 (64 ص ،2000 ،) نظمي الشحاذة.     "كهرومنزلية أدوات" أخرى عينية أيياء أو سكن

  :التدريب -1-5-4
 التدريب ويعتبر الفرد أداء لزيادة اتجاهات أو وقواعد ومفاهيم مهارات اكتساب تتضمن تعلم عملية هو

 المباير المدير عاتق ىعل التدريب مسؤولية وتقع ،)الجدد الوظائف ياغلي(لمنظمةبا الجدد للأفراد مهم نشاط
 والتكنولوجية والاجتماعية الاقتصادية التغيرات ظل في كبيرة وخاصة أهمية التدريب يمثل الجدد،كما للأفراد

سواء  المعارف وتحديث لتجديد تدريبا يتطلب ما وهذا للمنظمة، الإستراتيجية الأهداف تؤثر على التي والحكومية،
 (163ص ،2000، حسن راوية)  القدامى أو الجدد للعاملين

 التي الفئة تخص التي الاحتياجات التدريبية بتحديد بدأ مراحل، عدة على يقوم بل فقط هكذا يكون لا والتدريب 
 وفق التدريبية الاحتياجات تحديد يتم إذ (جديد قديم أو عامل)اكتسابها أو المهارات تطوير اجل من ستدرب
 وسطى،دنيا تنفيذية(  عليا، )إدارة الإداري المستوى

 والفرد المؤسسة أو يمس المنظمة ما على توفرها يجب التي للتدريب الرئيسية الأهداف وضع يتم ثمة ومن
 :إلى الأهداف بفترة وتنقسم نهايته، وبعد التدريب أثناء تحقيقها إلى والسعي معا

 .النمو أهداف ،فردية ،إدارية نظيميةت ،إريادية توجيهية  -أ
 أهدافها للمنظمة لتحقيق التدريبية الاحتياجات تحديد في تستخدم وطرق وسائل بواسطة يتم والتدريب

 ومنها: 
 .الدراسية الفصول التدريب في ،المهني التدريب ،العمل في الدوري التغيير ،العمل مجال في التدريب  -ب

 :منها نذكر عدة أساليب بواسطة الذكر الفةالس الطرق في التدريب ويكون
، الندوات، العلمية الجلسات، التدريبية التمارين، التدريبية الورية ،المناقشة جماعة، الميدانية الدراسة ،المحاضرة -جـ

 .الوظيفي الدوران، حالة دراسة، الإدارية المباريات، الدراسية الحلقة المؤتمرات
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 الضعف ونقاط فائدة التدريب مدى على التعرف يتم حتى التقييم، عملية تأتي هذا وبعد كل النهاية وفي
 :وهي محاور أربع طريق عن التقييم ويتم ليتم استبدالها الفعالة الغير البرامج وتحديد منها لتخلص فيه، الموجودة

 (166 ص، 2000 حسن، راوية)      النتائج ،السلوك ،التعلم ،الأفعال ردود -د
 :الرياضية الإدارة في البشرية مواردلا أهمية -1-6

 مجال كان سواء أي منظمة، وصيرورة دوام في الأساسية الركيزة وظائفها بمختلف البشرية الموارد تعتبر
 وتدريبها تحفيزها خلال من الموارد، بهذه اهتماما كبيرا الحديثة الإدارات تولي حيث خدميا، أو إنتاجيا عملها

 من الرياضي المجال ويعتبر مشاكلها، حل ومحاولة اهتماماتها ومراعاة ،(المتوسط والطويل) ىالمد على بها، والاعتناء
 ومستخدمي خلال موظفي من الإداري المجال في كانت سواء البشرية الموارد على تتوفر التي أهم المجالات

 التربوي المجال في وكذلك لمسيرينوا المدربين، اللاعبين، الحكام، حيث من التدريبي المجال في أو الرياضية الإدارات
 .الرياضي المجال في والأخصائيين الأساتذة مختلف خلال من الرياضي

 مختلف على الاطلاع يجب له، لذا المكونة البشرية الموارد لمختلف وخصبا غنيا مجالا يعتبر الرياضي المجال وإن     
 ( المجتمعد الفر  منظمة )من الجميع تخدم بطريقة لموارد،ا وجلب هاته تطوير في الحديثة والمناهج والطرق، الأساليب

 ارتباطا ترتبط الموارد، المحددة لهاته الأساليبو  والطرق الوظائف مختلف أن يجد البشرية الموارد لإدارة والمتتبع    
 .أقسامه كل في الرياضي بالمجال وثيقا
 خلال من وذلك المجال الرياضي ميادين مختلف في البشري للمورد البالغة الأهمية تظهر الأساس هذا ومن     

 في الإداري التكنولوجي التطور من بالرغم والنشطات الرياضية المهام مختلف في المورد هذا على الكبير الاعتماد
 (49، ص2014، قارح مبروك)  .الحاضر وقتنا

 
 خلاصة

تملكه تلك  جودة مايتوقف على يثة نجاح العديد من المنظمات الحدمن خلال هذا الفصل يمكننا القول بأن 
أي أن ، المعلومات المتاحة للعمالة البشريةو  يقصد بالجودة هنا مقدار المعرفة، و المنظمات من رأس المال البشري

وهو  توجيه أهم مورد من موارد المؤسسة ألاو  المسؤولة عن تسيير الإدارةأهمية إدارة الموارد البشرية تكمن في أنها 
 عنصر البشريالمورد أو ال
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 تمهيد : 
ومن خلال هدا الفصل للمؤسسات الرياضية أهمية بالغة كقاعدة أساسية ومهمة للنشاط الرياضي المنظم 

سنتطرق المؤسسات الرياضية عموما و الجزائرية خصوصا منها وزارة الشبيبة والرياضة و مديرياتها عبر 
 الوطن ومهامها ومهام مدرائها 

 
 :ةالرياضي المؤسسة

 
المقصود بالمؤسسات الرياضية هي تلك الهياكل الرسمية التي تسهر على تسيير الأنشطة الرياضية وتنميتها وترتيب "

القوانين والقواعد واللوائح المتعلقة بالرياضة وكذلك على تنظيم المباريات والمنافسات الرياضية على المستوي المحلي 
 .)09ص 2009بن البار السعيد:  (  " الوطني والإقليمي والقاري والدولي

 :الرياضة و الشباب وزارة -1
 السياحي ثم ضمت الجانب 1963في  1/62 رقم الحكومي المرسوم بموجب الرياضة و للشباب وزارة استحدثت

 في ، و1963يهر مارس  73/63 رقم المرسوم بصدور ذلك و أهميته اتضحت بعدما الرياضة و الشباب إلى
 الدولة كتابة  إنشاء خلال من الرياضة و التنمية قطاع بإدارة الوطني التوجيه زارةو  تكليف تم 1963 سبتمبر
 .الرياضة و بالشبيبة صلة له ما كل و للوزارة جديد تنظيم ووضع للشبيبة
 للتطور مجاراة هذا و القوانين، و التنمية في كثيرة تغييرات عرف و مختلفة بمراحل الرياضة و الشبيبة قطاع مر وهكذا

 إلى وصل أن إلى الاقتصادية و السياسية التوجهات و الاجتماعية الناحية من البلاد عرفته الذي السريع لتغيرا و
 المؤرخ في 05/410 رقم التنفيذي المرسوم في مهامها صدرت التي الرياضة و الشبيبة وزارة هي و الراهن الوضع
 لمهام المبين و والرياضة  الشباب وزير لصلاحيات المحدد 2005 أكتوبر 19 ل الموافق 1426 رمضان 16
 .(2005 410-05المرسوم التنفيذي:: ) في المتمثلة و الوزارة

 :الشباب مجال في  -
 الاجتماعية الوظيفة تطوير للشباب؛ الجمعوية الحركة تنظيم و تطوير و ترقية على والرياضة الشباب وزارة تعمل -

 الشباب  لهياكل التربوية
 تربيتهم و الشباب حركية ترقية و الشباب أوساط في التعبير فضاءات وكذا الإصغاء و الاتصال و الإعلام تطوير -

 و التربوية الاجتماعية التنشيطية وبرامجها اتهونشاطا المؤسسات وتراقب تطور و تنسق و تنظم كما .المواطنة على
 .للشباب الترفيهية

 تكفل اجل من المعنية القطاعات بين ما أنجع تنسيق أجل نم الضرورية الآليات الرياضة و الشباب وزارة تضع -
 للشباب الاجتماعي للإدماج الهادفة البرامج إعداد على الإطار هذا في تعمل كما بالشباب، منسجم و يامل

   (www.mjs.dz) ميشهمته من للوقاية و أوساطهم في الاجتماعية الآفات من للوقاية و

http://www.mjs.dz/
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 :الرياضة مجال في -
 المؤسسات وكذا وهياكلها، الرياضية الجمعوية الحركة مراقبة و و توجيه على الرياضة و الشباب وزارة تعمل -

 .الرياضة و البدنية التربية مجال في النشاطات
 التربوية الأوساط في لاسيما المعنية القطاعات مع بالتنسيق الرياضة و البدنية التربية تعميم و ترقية على تعمل -
 .الوقاية و التربية إعادة أوساط وفي التكوين و

 والفرق العالي والمستوى النخبة برياضة التكفل و لتطوير إستراتيجية تحديد على الرياضة و الشباب وزارة تعمل -
 .تكوينها و توجيهها و الرياضية المواهب انتقاء آليات ولتطوير الوطنية،

 و الأخلاق لتطوير الهادفة التدابير تحدد كما النسوية الرياضية الممارسة و للجميع ياضةالر  ترقية على تعمل -
 .الرياضية المنشئات داخل العنف ولمكافحة الرياضية الروح

 ضد المكافحة ووسائل الرياضية -الطبية المراقبة تطوير وتعمل على الرياضية الاحترافية ترقية على تعمل -
 .المنشطات تعاطي

 :الرياضية والمنشآت التجهيزات مجال في -
 كما للمشاريع الانجاز و الإعداد مجلي بين الربط على تسهر و التنمية مخططات الرياضة و الشباب وزارة تقترح -

 .وتصديقها ضبطها على على وتعمل والشبابية الرياضية التجهيزات و المنشآت يبكة تضع
 :الدولية العلاقات و التعاون مجال في -
 و للشباب الدولية الهيئات مع العلاقات مجال في وطنية إستراتيجية تحديد في الرياضة و الشباب وزارة عملت -

 الجالية من المواهب و الكفاءات تثمين و بالخارج الوطني التمثيل تعزيز إلى دفته التي تدابير ووضع الرياضة
 (www.mjs.dz) .بالخارج المقيمة الجزائرية

 :        مديرية الشباب والرياضة -2

هي هيئة تنفيذية تابعة لوزارة الشباب والرياضة،حيث يشرف عليها مدير تنفيذي، وهي هيئة تعمل على ترقية  
اضية الحركات الجمعوية للشباب والرياضة وكذا هياكلها وتنظيمها وإعداد البرامج الهادفة وتعميم التربية البدنية والري

كذا إعداد مخططات تطوير الرياضة للولاية بالتنسيق مع مجمل الهياكل  و تأطيرلاسيما الوسط التربوي والتكوين و 
 والهيئات المعينة 

جويلية  28المؤرخ في   234/90وقد أنشـــأت مديرية الشباب والرياضة بموجب المرسوم التنفيذي رقــم     
 ترقية الشباب بالولاية وعملها  الذي يحدد قواعد تنظيم مصالح 1990
  المؤرخ في   283/93ثــم بعدها جاء مرسـوم تنفيذي يعدل في تسمية المديرية وهو المرسوم التنفيذي         

 والمتضمن تغيير تسمية مصالح ترقية الشباب في الولاية إلى مديرية الشباب والرياضة  1993نوفمبر 23

http://www.mjs.dz/
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 2006سبتمبر  28الموافق ل: 1427رمضان عام 5المؤرخ في  345-06قم:وطبقا للمرسوم التنفيذي ر        
 منه، حيث: 4الذي يحدد قواعد تنظيم مديريات الشباب والرياضة وتسيرها وخاصة المادة 

الموافق  1427رمضان عام  5المؤرخ في  345-06من المرسوم التنفيذي رقم  4طبقا لإحكام المادة       
 دف هذا القرار إلى تحديد وتنظيم مصالح مديرية السباب والرياضة للولاية ، يه2006سبتمبر سنة 28ل:

 مصالح وتنظم كالأتي: 04وتضم مديرية السباب والرياضة للولاية وتحت سلطة المدير اربع 
 
 ـ مصلحة نشاطات الشباب 2ـ مصلحة التربية البدنية والرياضية            1
المرسوم التنفيذي رقم ) ـ مصلحة التكوين وإدارة الوسائل  4      ـ مصلحة الاستثمارات والتجهيزات    3

 (04،المادة 2006 06-345
 مهام مديرية الشباب والرياضة:  -2-1
  تطوير البرامج الاجتماعية التربوية و الترفيهية وحركة مبادلات الشباب وفضاءات للتعبير وتنشيطها ومتابعة

 تنفيذها 
 باب والرياضة وكذا هياكلها وتطويرها وتنظيمها ـ ترقية الحركة الجمعوية للش 
  ـ إعداد برامج الإعلام والاتصال والإصغاء للشباب وكذا تطويرها وتنشيطها 
  ـ تنفيذ البرامج الهادفة للإدماج الاجتماعي للشباب والمشاركة المتصفة بالمواطنة وترقية مبادراتهم وكذا مكافحة

 الاتصال مع المصالح والهيئات المعنية للولاية الآفات الاجتماعية والعنف والتهميش،ب
  ـ تنفيذ برامج ترقية وتعميم التربية البدنية والرياضية،لاسيما في الوسط التربوي والتكوين وإعادة التربية والترقية

 بالاتصال مع الصالح والهيئة المعنية للولاية 
  ينها وتطوير هذه التنظيمات والأقطاب ـوضع التنظيمات وأقطاب انتقاء المواهب الرياضية الشابة وتكو

 ومتابعتها وترقية الممارسات الرياضية النسوية 
  ـ تنظيم أعمال و تكوين المستخدمين، التأطير الدائم للعاملين داخل الحركة الجمعوية وتجديد معارفهم وتحسين

طار التنظيم المعمول به   مستواهم وتأهيلهم في ٌ
  لاية بالتنسيق مع مجمل الهياكل والهيئات المعنية ـ إعداد مخطط تطوير الرياضة للو 
  ـ السهر على تطبيق التنظيم المتعلق بسير المؤسسات وهيئات الشباب والرياضة الموجودة في الولاية واستغلا لها

 وتسييرها 
 ات ـ وضع أنظمة لتقسيم ومراقبة الهياكل والهيئات والمؤسسات التابعة لاختصاصها والسهر على مراقبة مساعد

 الدولة للحركة الجمعوية الرياضية و الشبانية 
  ـ ضمان متابعة برامج الاستثمار إنجاز الهياكل الأساسية وكذا تقييمها وتصديقها وصيانتها وحفظها 
  ـ ضمان تسيير الموارد البشرية والمالية والمادية اللازمة لإنجاز مهامها وكذا المحافظة على الممتلكات والأرييف 
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 نشاطات المبذولة بصفة دورية وإعداد النتائج والبرامج المتعلقة بها وفقا للأيكال والآجال المقررة ـ تقييم ال 
 و الشباب ميادين في العاملة لاختصاصها التابعة النشاطات و الأجهزة و الهياكل و المؤسسات تطوير 

 (111، ص  2012عومار بوطيبة) مراقبتها  و وتنسيقها والرياضة البدنية التربية
 مدير الشباب والرياضة: -3

يعتبر المسؤول الأول عن مديرية الشباب والرياضة حسب المرسوم الرئاسي والذي يتضمن تعيين  المدير:     
 مدراء الشبيبة والرياضة 

 مهام مدير الشباب والرياضة: -3-1
 توزيع المهام على رؤساء المصالح    -   
  إعداد برامج عمل ونشاط المديرية   -   
 متابعة المشاريع التي في طور الإنجاز بالتنسيق مع مكتب التجهيز   -   
 اقتراح مشروع ميزانية المديرية و دراستها مع الوزارة المعنية    -   
 حضور الندوات الوطنية و الجهوية لوزارة الشباب و الرياضة   -   
 متابعة النشاطات و التظاهرات الرياضية و الشبانية   -   
 يعمل على تطوير المنشآت الرياضية و الشبانية   -   

 يعمل عل ديناميكية الممارسة الرياضية عبر تراب الولاية   -   
 التشجيع على تطوير الحركة الجمعوية   -   
 يقوم بتنفيذ البرنامج الحكومي الخاص بقطاع الشباب و الرياضة   -  
 داخليا و خارجيا    الحفاظ على سمعة المؤسسة من جميع النواحي -  
 الأمانة:   -4

بكل ما تحمله كلمة أمانة من معاني النزاهة ، الثقة ، السرية فهي تعمل جاهدا على محافظة السر المهني            
إذا تعتبر همزة وصل بين المسئول و المصالح الإدارية الأخرى بحيث توفر الشروط المهنية اللازمة كالحرص على دقة 

 ظيمه فلها أهمية بالغة و دور فعال تلعبه على مستوى الإدارة العمل و تن
 مهام الأمانة:   -4-1
 حفظ البيانات الدقيقة و إبلاغ المسئول بالمواعيد المحددة للمقابلات و الاجتماعات    -
ترتيب تكلف بالاستقبال و إرسال البريد الإداري و كذلك أعمال الكتابة في جهاز الإعلام الآلي و النسخ و  -

 الوثائق و المستندات و البطاقات في أثاث مخصصة لذلك بطريقة مرتبة و منظمة  
حفظ المستندات و الأوراق الخاصة بعمل الإدارة في ملفتها مع و ضعها في أماكن الحفظ المعروفة ليسهل  -

 تقديمها للمسئول عند الحاجة   
 د تقارير كافية عنها   دراسة المواضيع التي كلفت بها من طرف المدير و إعدا -
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استلام البريد الوارد فتحه و تسجيله في سجل الوارد و نفس الشيء بالنسبة للبريد الصادر و بإظهار تاريخ و  -
 رقم المراسلة و الموضوع و اسم المرسل إليه  

 كتابة الوثائق و المراسلات وحفظها في أرييف الإدارة   -
 اضر   تحضير الاجتماعات و تدوينها على المح -
 القيام بتخزين المعومات الهامة و المهنية للعمال في جهاز الكومبيوتر   -
عومار بوطيبة: مرجع سابق، ) ترتب المنايير و الوثائق و المراسلات الإدارية الضرورية لنشاط المصالح  -

 (113ص
 المفتشية:  -5
 مهام مفتشية الرياضة:  -5-1

  ياضية   القيام بزيارات تفتيشية لمنشآت الر 
    القيام بزيارات تفتيشية للإطارات الرياضية 
  متابعة و مراقبة الوضعية الإدارية و القانونية والمالية لسير النوادي و الرابطات 
  مراقبة السير الحسن للنوادي و الرابطات الرياضية و ضبط حساباتها المالية 
   القيام بالتقارير التفتيشية لكل عملية 

 شية الشباب:مهام مفت  -5-2
  القيام بزيارات تفتيشية و بيداغوجية للمنشآت الشبانية 

    مراقبة السير الحسن للجمعيات الشبانية و القيام بزيارات تفتيشية و بيداغوجية للإطارات الشبانية
  ضبط حساباتها المالية و الإدارية

 
 :والرياضة الشباب مديرية / 7

 طرف من منتدب يكون تنفيذي مدير عليها يشرف حيث ، والرياضة الشباب وزارة لقطاع تابعة تنفيذية هيئة هي
 الجمعوية الحركات ترقية على تعمل هيئة وهي ، والخارجية الداخلية لإدارة الجيد العمل على تسهر والتي الوالي

 الوسط سيما لا يةوالرياض البدنية التربة وتعميم الهادفة البرامج وإعداد وتنظيمها هياكلها وكذا والرياضة للشباب
 المعنية                                والهيئات الهياكل مجمل مع بالتنسيق للولاية الرياضة تطوير مخططات إعداد كذا و والتأطير والتكوين التربوي

هـ الموافق  1427رمضان عام  05المؤرخ في  345-06 رقم التنفيذي المرسوم (من05) المادة لأحكام وتطبيقا -
 .للولاية والرياضية الشباب مديرية مصالح تنظيم تحديد إلى القرار هذا يهدف 2006سبتمبر سنة  28 ل

 : كالآتي وتنظم مصالح (04) أربع ، المدير سلطة تحت ، للولاية والرياضة الشباب مديرية وتضم
 .والرياضة البدنية التربية مصلحة -
 .الشباب نشاطات مصلحة -
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 .التجهيزاتو  الاستثمارات مصلحة -
 .الوسائل وإدارة التكوين مصلحة -
  :والرياضة الشباب مديرية مهام 7/1

 ومتابعة وتنشيطها للتعبير وفضاء اتهم الشباب ومبادلات وحركة والترفيهية التربوية الاجتماعية البرامج تطوير -
 .تنفيذها

 . ظيمهاوتن وتطويرها هياكلها وكذا والرياضة للشباب الجمعوية الحركة ترقية -
 . وتنشيطها تطويرها وكذا للشباب والإصغاء والاتصال الإعلام برامج إعداد -
 مكافحة وكذا مبادراتهم وترقية بالمواطنة المتصفة المشاركة و للشباب الإجتماعي للإدماج الهادفة البرامج تنفيذ -

 للولاية ةالمعني والهيئات المصالح مع بالاتصال.التهميش و والعنف الإجتماعية الآفات
 والترقية التربية وإعادة والتكوين التربوي الوسط في سيما لا والرياضية، البدنية التربية وتعميم ترقية برامج تنفيذ

 . للولاية المعنية الهيئات و المصالح مع بالإتصال
 والأقطاب يماتالتنظ هذه وتطوير وتكوينها وتوجيهها الشابة الرياضية المواهب انتقاء وأقطاب التنظيمات وضع -

 .النسوية الرياضية الممارسات ترقية و ومتابعتها
 معارفهم وتجديد الجمعوية الحركة هياكل داخل والعاملين الدائم التأطير ، المستخدمين تكوين أعمال تنظيم -

 .به المعمول التنظيم إطار في وتأهيلهم مستواهم وتحسين
 . المعنية الهيئات و الهياكل مجمل عم بالتنسيق لولاية الرياضة تطوير مخطط إعداد -
 و واستغلالها الولاية في الموجودة والرياضة الشباب وهيئات المؤسسات بسير المتعلق التنظيم تطبيق على السهر -

 . تسييرها
 مساعدات مراقبة على والسهر لإختصاصها التابعة والمؤسسات الهيئات و الهياكل ومراقبة لتقسيم أنظمة وضع -

 . والشبانية الرياضية الجمعوية لحركةل الدولة
 . وحفظها وصيانتها وتصديقها تقييمها وكذا الأساسية الهياكل وإنجاز الإستثمار برامج متابعة ضمان -
 .الأرييف و الممتلكات ،على المحافظة كذا و مهامها لإنجاز اللازمة والمادية والمالية البشرية الموارد تسيير ضمان -
والآجال  والكيفيات للأيكال وفقا بها المتعلقة البرامج و الحصائل وإعداد دورية بصفة المبذولة النشاطات تقييم -
 رةالمقر 
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 خلاصة 

من خلال دراستنا لهذا الفصل نستخلص بأن للمؤسسات الرياضية أهمية بالغة كقاعدة أساسية ومهمة للنشاط 
ن خلال توفير قاعدة صلبة لذلك وهو ما تعمل عليه الرياضي المنظم فهي تعمل على تطوير الشباب وتنميته م

 ربوع الوطن  يرياتها فيوزارة الشباب والرياضة عبر مد
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 تمهيــد
تحليلها ومناقشتها ثم مقابلتها بفرضيات إن البيانات المتحصل عليها من الميدان لا تعطي أي معنى إذا لم يتم 

تطرقنا في هذا الفصل إلى المنهج المستخدم في هذه الدراسة، وإلى كيفية اختيار العينة، والأدوات الدراسة، وعليه 
، حيث أن نات وأهم الاستنتاجات العامة التي توصلنا إليها في هذه الدراسةلجمع المعلومات والبياوالوسائل المستعملة 

، والأساليب الإحصائية المستعملة لمعالجة ضبط متغيرات الدراسة ثم حدودهاهذه الأخيرة تناولت الإجراءات قصد 
 البيانات.

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 



                               الميدانية للدراسة الإجراءات                                  الأول الفصل 
 

 

61 
 

 لدراسة الاستطلاعية:ا -1
من ملائمة مكان الدراسة للبحث و مدى إصلاحية الأداة المستعملة الهدف من الدراسة الاستطلاعيّة هو التأكد 

حول موضوع البحث، وحتى نتمكن من معرفة مختلف الجوانب المراد دراستها قمنا بزيارة مديرية الشباب والرياضة 
ذلك من خلال المعنية بالدراسة و ذلك من أجل الإلمام والإحاطة بجوانب المشكلة المعالجة في بحثنا، و لولاية بسكرة 
 .بسكرةلولاية  ديرية الشباب والرياضةبم مبادئ الحوكمة ودورها في تحسين أداء العاملينالتعرف على 

 مجال المكاني والمجال الزماني:ال  -1-1
 المجال المكاني:  -1-1-1

  سات الرياضية"تطبيق مبادئ الحوكمة ودورها في تحسين أداء العاملين بالمؤسالدراسة الميدانية لموضوع: "أجريت 
 .بسكرةبولاية  ديرية الشباب والرياضةبم

 المجال الزماني:  -1-1-2
وامتدت فترة هذه الدراسة ، 2017مارس  17بتاريخ:  بسكرةحث بزيارة مديرية الشباب والرياضة بولاية االب قام

قمنا  بتوزيع  2017 ماي07إلى غاية  2017 ماي 03وفي الفترة من، 2017أفريل  26الاستطلاعية إلى غاية 
 . استمارات المقياس  على عينة البحث

 المنهـج المستخدم: -2
يعتبر المنهج المستخدم في البحث العمود الفقري لكل دراسة ولا سيما في الميادين الاجتماعية والنفسية والتربية، 

بموضوعه لأن نتائج  فهو يكسب البحث طابعه العلمي والباحث الفطن هو الذي يعرف كيف يختار المنهج المناسب
وصحة بحثه تقوم أساسا على نوعية المنهج المستعمل، وهذا ما ذهب إليه محمد تركي بقوله: "إن صحة وسلامة 

الطريقة المستخدمة في الوصول إلى الحقيقة العلمية هي التي تضفي على البحث أو الدراسة الطابع الجدي كما تؤثر 
 (131ص1984حمدتركي م) .أيضا في محتوى ونتائج البحث"

للتطورات التكنولوجية الحاصلة في وظيفتهم، وتم  والإدارية ونظرا لطبيعة الموضوع التي هي ضمن المتطلبات العلمية
الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي  الذي يهتم بدراسة الظاهرة وتحليلها كما توجد في الواقع، فيصفها وصفا 

واستجابة لموضوع البحث والإشكال المطروح يتطلب جمع معلومات ، عبيرا كميانها تعبيرا كيفيا أو تدقيقا ويعبر ع
ووصف الظاهرة كما هي، حيث "يهدف المنهج الوصفي التحليلي  إلى جمع الحقائق والبيانات عن ظاهرة أو موقف 

 .(22ص1990عمار بخوش) معين مع محاولة تفسير هذه الحقائق تفسيرا كافيا"
طريق الذي يسلكه الباحث في دراسة ظاهرة ما كي يصل إلى نتائج يقينية  في الكشف ويعرف كذلك على أنه "ال
كما يعرف بأنه: "طريقة علمية منظمة ،  (598ص،1975علي عبد الواحد وافي) عن طبيعة الظاهرة المدروسة"

والبيانات  لوصف الظاهرة عن طريق جمع وتصنيف وترتيب وعرض وتحليل وتفسير وتعليل وتركيب للمعطيات النظرية
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 الميدانية، بغية الوصول إلى نتائج علمية، توظف في السياسات الاجتماعية، بهدف إصلاح مختلف الأوضاع المجتمعية

 (.87،ص2007رشيد زرواتي،)،
وبناء على ذلك فإن المنهج الوصفي التحليلي  هو المنهج المناسب لطبيعة هذا الموضوع الذي نحن بصدد دراسته 

 في بحثنا هذا.
 مجتمع وعينة الدراسة:   3

المجتمع على أنه : مجموعة منتهية أو غير منتهية من العناصر المحددة  grawitzيعرف مجتمع الدراسة: -3-1
 .(29، ص 2004)موريس أنجرس، مسبقا والتي ترتكز عليها الملاحظات

كة تميزها عن غيرها من ومجتمع البحث في العلوم الإنسانية هو مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتر 
 (119، ص 2002زرواتي ، العناصر الأخرى والتي يجري عليها التقصي.)

إن المجتمع يعتبر شمول كافة وحدات الظاهرة التي نحن بصدد دراستها، ومجتمع الدراسة يتكون من مسيري وإداريي 
التي تم الحصول عليها من مدير (  حسب المعلومات 35والبالغ عددهم ) بسكرةمديرية الشباب والرياضة بولاية 

 مديرية الشباب والرياضة وفي ضوء هذه المعطيات يمكننا تحديد عينة البحث .
 عينة البحث وكيفيـة اختيارها: 3-2

مديرية الشباب والرياضة  ييإدار ، وذلك راجع إلى أن عدد المسح الشامللقد اعتمدنا في هذه الدراسة على طريقة 
، وهذا ما يسهل علينا إجراء العمل الميداني من خلال توزيع الاستمارة على إداري 35ر بـقليل ويقد بسكرةلولاية 

 جميع الموجودين داخل المديرية، وبهذا يتم الحصول على نتائج تمثل المجتمع ككل.
 من مجموع المجتمع الأصلي.إداري  35فتمثلت عينة البحث في: 

 ضبط متغيرات الدراسة: -3-3
 ت الدراسة تبين لنا جليا أن هناك متغيرين اثنين إحداهما مستقل والآخر تابع.استنادا إلى فرضيا

 أولا: تعريف المتغيـر المستقـل:
وهو عبارة عن المتغير الذي يفترض الباحث أنه السبب أو أحد الأسباب لنتيجة تعيين دراسته والتي تؤدي إلى 

 ( 78، ص  2007رشيد زرواتي : )  معرفة تأثيره على متغير آخر

 تطبيق مبادئ الحوكمة.وعلى ضوء ما سبق فإن المتغير المستقل في بحثنا هو:
 أي يزيد معرفة تأثيره على المتغير الآخر )التابع(.

 ثانيا: تعريف المتغير التابـع:
نما هي المتغيرات الناتجة على العمليات التي تعكس الأداء أو السلوك، وعلى ذلك فإن المثير هو المتغير المستقل، بي

 الاستجابة تمثل المتغير التابع.
 . تحسين أداء العاملين  والمتغير التابع في بحثنا هو:
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 :أدوات جمع البيانات والمعلومات -4
مبادئ للوقوف على تطبيق  المبني على شكل مقياس ليكارت الثلاثي ،وهذا( الاستبيانلقد تم إعداد أداة الدراسة )

للباحث تم توزيعها  مقياس وتم الاعتماد على استمارة  املين بالمؤسسات الرياضية،الحوكمة ودورها في تحسين أداء الع
 وهي على النحو التالي: ةرئيسي ورامحثلاثة (إداري ومسير، ويتكون مقياس  الدراسة من  20على  ) 
الث يحتوي ات أيضا،كذلك المحور الث( فقر 07،والمحور الثاني يتكون من ) ات( فقر 07)يحتوي على  الأول المحور

 ( فقرات.07على )
 .(دائما _ أحيانا_نادراليكارت ) الثلاثيوقد تم استخدام المقياس 

أن الموضوعية تعد من العوامل  (140ص، 2000مروان عبد المجيد إبراهيم ) حيث يرى الموضوعية: 4-1
المهمة التي يجب أن تتوفر في الأداة من أجل التحرر من التحيز أو التعصب وعدم إدخال العوامل الشخصية 

للمبحوث، فالموضوعية تعني الالتزام بمصداقية البحث العلمي والأمانة العلمية، والسرية التامة لما يحيط بالمبحوثين، 
 المبتغى من المبحوث لإثراء البحث العلمي. لاستخلاصنهجة وإتباع خطوات علمية مم

 :المقياس صدق  4-2
 .يعني التأكد من أنه سوف يقيس ما أعد لقياسه المقياسصدق 

كما يقصد بالصدق " شمول الاستبيان لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، ووضوح فقراتها 
 .ن مفهومة لكل من يستخدمهومفرداتها من ناحية أخرى بحيث تكو 

 أداة،أي التحقق من أن  المقياس لضمان صدق أداة الدراسة وموضوعيتها ،تم إجراء اختبار صدق أداة 
 من خلال طريقتين: المقياس (صالحة لقياس ما نهدف إلى قياسه ، وقد تم التأكد من صدق المقياس الدراسة)

نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعه أكثر من مرة  المقياس ي أن يعط المقياس : يقصد بثبات المقياسثبات  4-3
وعدم تغيرها بشكل  المقياس   تحت نفس الظروف والشروط ، وبالتالي فان ثبات الاستبيان يعني الاستقرار في نتائج
 كبير فيما لو تم إعادة توزيعه على أفراد المجتمع عدة مرات خلال فترات زمنية معينة .

 الدراسة من خلال ما يلي: المقياس ثبات  وقد تحقق الباحث من
 كرونباخ:  ألفامعامل 

 (:01وكانت النتائج كما هي مبينة في الجدول رقم) المقياس استخدم الباحث طريقة الفا كرونباخ لقياس ثبات 
 الصدق لفا كرونباخأمعامل  عدد الفقرات المجال 

 0,95 0,92 21 في تحسين أداء العاملين مبادئ الحوكمةدور  
 الصدق = الجذر التربيعي الموجب لمعامل الفا كرونباخ 

( 0.92( أن قيمة معامل الفا كرونباخ كانت مرتفعة  حيث كانت قيمتها)01توضح النتائج  في الجدول رقم )
 .( كانت مرتفعة0.95ويلاحظ أن قيمة الصدق )
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مما يجعله على ثقة تامة بصحة الاستبيان ( لمقياس بذلك يكون الباحث قد تأكد امن صدق وثبات أداة الدراسة )ا
 وصلاحيته لجمع البيانات وتفسيرها وتحليلها ، والوقوف على النتائج للإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 إجراءات التطبيق الميداني للأداة: -5
،ابتدءا من لولاية بسكرة  ةبمديرية الشباب والرياض ين( إداري08تم إجراء الدراسة الاستطلاعية لعينة قدرها)

،وهذا من أجل التأكد من صدق وثبات الأداة المستخدمة في  من نفس السنة أفربل 26إلى غاية  2017مارس17
وحساب الثبات عن طريق معادلة ألفا كرومباخ باستخدام نظام  ،تم تفريغ النتائج أفريل 24الدراسة،  وبعد تاريخ 

 . spssة الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعي
بعد ضبط أداة الدراسة في شكلها النهائي قام الباحث بإجراء تطبيقي للدراسة حيث قمنا بتوزيع استمارة مقياس 

في هاته (إداريين 07،وغياب )وكان هذا بعد استبعاد أفراد العينة الاستطلاعية  )( إداري ،20على عينة قوامها )
 ماي 07إلى غاية  2017ماي  03ستمارة في الفترة الممتدة من لإبداء أرائهم حول ما جاء في هذه الاالفترة ( 
التسليم الشخصي للأداة ، حيث تم شرح بعض العبارات ليتسنى للمستجوب فهمها  وكان ذلك عن طريق 2017

 ماي تم استرجاع كل الاستمارات. 07وبعد تاريخ 
، ثم تم وضع  2017 ماي 10ابتدءا من    spssوبعد ذلك قمنا بتفريغ البيانات المتحصل عليها باستخدام نظام

حيث سنقوم ،في جداول وحساب التكرارات والنسب المؤوية والمتوسط الحسابي  spssنظام  االبيانات التي أعطاه
 بتحليل النتائج  المتحصل عليها في الفصل التالي المتمثل في تحليل ومناقشة وتفسير النتائج.

 الأساليب الاحصائية في الدراسة: - 6
 الإحصائية الأساليب من العديد استخدام تم فقد تجميعها، تم التي البيانات وتحليل الدراسة أهداف لتحقيق

 إلى البيانات وإدخال ترميز تم أن بعد وذلك، (SPSS)الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم باستخدام المناسبة
 الأعلى الحد لتحديد وذلك (الصحيح الواحد وهي المقياس بداية أو ،المقياس خلايا طول ولتحديد الآلي، الحاسب

 : يأتي كما الخلايا طول أصبح وهكذاالخلية،  لهذه
 عينة لأفراد والوظيفية الشخصية الخصائص على للتعرف المئوية والنسب التكرارات 1-

 .الدراسة أداة تتضمنها التي الرئيسة المحاور عبارات تجاه أفرادها استجابات وتحديد الدراسة
 المحاور عن الدراسةأفراد،  استجابات انخفاض أو ارتفاع مدى لمعرفة وذلك  " Mean " الحسابي المتوسط2-
 .حسابي متوسط أعلى حسب المحاور ترتيب في يفيد بأنه العلم مع العبارات، متوسطات متوسط الرئيسة
 انحراف استجابات مدى على للتعرف    "Standard Deviation"  الانحراف المعياري  استخدام تم- 3
 ويلاحظ ،الحسابي متوسطها عن الرئيسة المحاور من محور ولكل الدراسة، متغيرات عبارات من عبارة لكل الدراسة أفراد
 إلى الدراسة، متغيرات عبارات من عبارة لكل الدراسة عينة أفراد في استجابات التشتت يوضح المعياري الانحراف أن

 .بين المقياس تشتتها وانخفض الاستجابات تركزت الصفر من قيمته اقتربت فكلما المحاور الرئيسة، جانب
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 المقياس.: لمعرفة ثبات فقرات معامل ألفا كرونباخ-4
، والتي " "الثاني والعشرونلإصداره  spssتم الاستعانة في هذه الدراسة بنظام الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

اهزة في مجال المعالجة الإحصائية للبيانات، إذ يتمتع هذا البرنامج بالعديد من هم وأشهر حزم البرامج الجهي أحد وأ
أسامة الخصائص الفريدة التي تميزه عن باقي البرامج المماثلة، وأهم هذه الخصائص، بساطة الاستخدام وسهولة الفهم.)

 (199، ص2007 ،أمين ربيع
 حيث تم حساب كل من:

 
 :ألفا كرونباخ لحساب ثبات الأداة معادلة -أ

 
 
 
 

  حيث : 
 عدد عبارات القائمة.      ن = 
 = تباين القائمة ككل. 2ع

 (302ب س، ص= المجموع الكلي لتباين كل عبارة من عبارات القائمة.) أحمد الرفاعي غنيم: 2مج ع
 
 
 
 
 لي:وتعرف كالتا النسبة المؤوية -ب
 
 
 
 
 
 
 

 =     معامل ألفا كرومباخ
 ن

( 
 كل عبارة  2مج ع –1

 2ع 1–ن  (

لـــــــــدينا النســـــــــبة المؤويــــــــــة "س", تكـــــــــرار العينــــــــــة 
 "ك",مجموع العينة  "ن"

 %100         حيث: ن      

 س%         ك             

 %100س= )ك/ن(         
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 :  الحسابي المتوسط -ج
 .الدراسة وصف عينة في الباحث ويفيد ما متغير فئات تكرار معرفة لأغراض أساسي بشكل هذا الأمر يستخدم
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 الدراسة: لنتائجو تفسير وتحليل  ضعر    
دور في تحسين أداء العاملين في المؤسسات  لتطبيق مبدأ الإفصاح والشفافيةهل  :الأول السؤال
 ؟الرياضية

 مديرية داخل العاملين أداء تحسين في الإفصاح والشفافيةتطبيق مبدأ  دور معرفة هو لسؤالا هذا من الهدف وكان
والمتوسط المرجح و  المئوية والنسب بالتكرارات بالاستعانة ذلك حساب تم وقد ، بسكرة بولاية والرياضة الشباب
 وجاءت " مبدأ الإفصاح والشفافية " الأول ورالمح عبارات على البحث مجتمع أفراد لاستجابات المعياري الانحراف

 : تيةالآ ولاالجد وضحهات كما النتائج
 مبدأ الإفصاح والشفافية. المحور الأول:

 معي بشفافية يزيد من ثقتي في أداء عملي. ولينؤ المستعامل  :01العبارة رقم 
 .زيد من ثقته في أداء عمله يبشفافية مع الموظف  ولالمسؤ تعامل معرفة ما إن كان الهدف منه:
 مبدأ الإفصاح والشفافيةلمحور  (01)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :02الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 01رقم 
 دائما 0,813 2,35 20 11 05 04
20  25 55 100 

 .SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر:           

 
 تعامل المسؤول مع الموظف بشفافية يزيد من ثقته في أداء عمله: 1التمثيل البياني رقم 

20%

25%

55%
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المسئولين معي تعامل أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %55تشير نتائج الجدول السابق أن: التحليل
  .على التوالي نادرا وأحياناللتقديرات % 25و  %20دنى نسبة أ( و بشفافية يزيد من ثقتي في أداء عملي

 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,35المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,813عياري الم نحرافالا بلغ كما
 وعليه البحث أداة على دائماالخيار  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )الثلاثي ليكرت فئات من الثالثة

 .مفي أداء عمله مبشفافية تزيد من ثقته المسئولين معهميكون تعامل ما  دائما البحث عينة أفراد أن نستنتج
 
 
 
 
 

 
 تطبيق نظام الترقية الواضح بالمؤسسة يزيد من مثابرتي في أداء عملي. :02العبارة رقم 
 .عملهأداء نظام الترقية الواضح بالمؤسسة يزيد من مثابرة الموظف في كان ة ما إن  فمعر  الهدف منه:
 مبدأ الإفصاح والشفافية (02)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :03الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

  02رقم 
 دائما 0,754 2,40 20 11 06 03
15 30 55 100 

 .SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر:      
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 عملهأداء نظام الترقية الواضح بالمؤسسة يزيد من مثابرة الموظف في :  2التمثيل البياني رقم 

تطبيق نظام الترقية على العبارة ) دائماأعلى نسبة للتقدير  تعتبر % 55تشير نتائج الجدول السابق أنالتحليل:
على  أحياناو  نادراللتقديرات % 30و  %15دنى نسبة أ( و الواضح بالمؤسسة يزيد من مثابرتي في أداء عملي

  .التوالي
لثالثة ا الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,40المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,754عياريالم نحرافالا بلغ كما
 نستنتج وعليه البحث أداة على دائماالخيار  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )الثلاثي ليكرت فئات من
 .معملهأداء في  تهمنظام الترقية الواضح بالمؤسسة يزيد من مثابر يكون ما   دائما البحث عينة أفراد أن
 برمجة الدورات التكوينية والتربصات بشفافية يطور من أدائي ومهاراتي في العمل. :03لعبارة رقم ا

برمجة الدورات التكوينية والتربصات بشفافية تطور من أداء ومهارات الموظف في كانت   إن:معرفة الهدف منه
 العمل.

 مبدأ الإفصاح والشفافيةلمحور  (03)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :04الجدول رقم
 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 03رقم 
 دائما 0,587 2,65 20 14 05 01
05 25 70 100 

15%

55%

30%
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 برمجة الدورات التكوينية والتربصات بشفافية تطور من أداء ومهارات الموظف في العمل.:  3التمثيل البياني رقم 

 
برمجة الدورات  على العبارة )دائما  أعلى نسبة للتقدير تعتبر %70تشير نتائج الجدول السابق أنالتحليل:

نادرا و للتقديرات  % 25و%05دنى نسبة أ( و العملالتكوينية والتربصات بشفافية يطور من أدائي ومهاراتي في 
  .أحيانا على التوالي

 الثالثة الفئة ضمن يقع متوسط وهو2,65المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,587عياري الم نحرافالا بلغ كما
 نستنتج وعليه البحث أداة على دائماالخيار  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )الثلاثي ليكرت فئات من
 في العمل. مومهاراته هممن أداء برمجة الدورات التكوينية والتربصاتتطور شفافية  ما دائما البحث عينة أفراد أن

 توزيع المكافآت والمنح بشفافية يحفزني على زيادة أداء عملي . :04العبارة رقم 
 الموظفين على زيادة أداء عملهم. توزيع المكافآت والمنح بشفافية يحفز كان  إن:معرفة الهدف منه

 الإفصاح والشفافية مبدأ لمحور  (04)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :05الجدول رقم
 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 04رقم 
 دائما 0,587 2,65 20 14 05 01
05 25 70 100 

 

5%

25%

70%
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 الموظفين على زيادة أداء عملهم توزيع المكافآت والمنح بشفافية يحفز:  4التمثيل البياني رقم 

والمنح توزيع المكافآت على العبارة ) أعلى نسبة للتقدير دائما تعتبر %70تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
  .على التوالي وأحيانا للتقديرات نادرا %25و  %05دنى نسبة أ( و بشفافية يحفزني على زيادة أداء عملي

 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,65المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,587عياري الم نحرافالا بلغ كما
 وعليه البحث أداة على دائماالخيار  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )يالثلاث ليكرت فئات منالثالثة 
 .عملهمعلى زيادة أداء بشفافية المكافآت والمنح  توزيع يحفزهم ما دائما البحث عينة أفراد أن نستنتج

إفصاح وشفافية الإدارة العليا في نشر المعلومات المهمة في الوقت المناسب تحسن من  :05العبارة رقم 
 أداء عملي بالمؤسسة.

إفصاح وشفافية الإدارة العليا في نشر المعلومات المهمة في الوقت المناسب تحسن من كان ما إن  معرفة الهدف منه:
 بالمؤسسة. عمل الموظفينأداء 

 
 
 
 
 
 
 
 

5%

25%

70%
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 الإفصاح والشفافية.مبدأ لمحور  (05)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :06الجدول رقم
 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا 
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 05رقم 
 دائما 0,754 2,60 20 15 02 03
15 10 75 100 

 
إفصاح وشفافية الإدارة العليا في نشر المعلومات المهمة في الوقت المناسب تحسن من :  5التمثيل البياني رقم 

 بالمؤسسة. عمل الموظفينأداء 
 

إفصاح وشفافية على العبارة ) أعلى نسبة للتقدير دائما تعتبر %75تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
  %10دنى نسبة أ( و المناسب تحسن من أداء عملي بالمؤسسةالإدارة العليا في نشر المعلومات المهمة في الوقت 

  .على التوالي  نادراو  أحياناللتقديرات %15و
 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,60المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,754عياري الم نحرافالا بلغ كما

 وعليه البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي  (3إلى  2,33من )يلثلاثا ليكرت فئات من ةلثالثا
من طرف في الوقت المناسب  المهمة المفصح عنهاالمعلومات نشر  يحسندائما ما  البحث عينة أفراد أن نستنتج

 .الإدارة من أداء عملهم

15%

10%

75%
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على وجود صفحة الكترونية بالمؤسسة يتم نشر كل المعلومات المهمة فيها بصفة منتظمة يساعد  :06العبارة رقم 
 زيادة فعالية أداء عملي.

  .عملهم زيادة فعالية أداءعلى  الموظفين ساعدي وجود صفحة الكترونية بالمؤسسة كانمعرفة ما إذا  الهدف منه:
 الإفصاح والشفافية.مبدأ لمحور  (06)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :07الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 06رقم 
 دائما 0,827 2,50 20 14 02 04
20 10 70 100 

 

 
 عملهم زيادة فعالية أداءعلى  الموظفين ساعدي وجود صفحة الكترونية بالمؤسسة:  6التمثيل البياني رقم 

وجود صفحة على العبارة ) أعلى نسبة للتقدير دائما تعتبر %70تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
للتقديرات   %20و   %10دنى نسبةأ( و عملهم زيادة فعالية أداءعلى  الموظفين ساعدي الكترونية بالمؤسسة

  على التوالي. نادراأحيانا و 
 ةالثالث الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,50المتوسط المرجح لإجابات العبارة و 0,827عياري الم نحرافالا بلغ كما
 وعليه البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات من

 زيادة فعالية أدائهم.   على وجود صفحة الكترونية بالمؤسسةدائما ما يساعدهم  البحث عينة أفراد أن نستنتج

20%

10%

70%
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 عرض المعلومات المفصح عنها بشكل واضح وسهل ومرتب يسهل أداء عملي. :07العبارة رقم 
 الموظفين. عرض المعلومات المفصح عنها بشكل واضح وسهل ومرتب يسهل أداء معرفة إذا ما كانالهدف منه:
 مبدأ الإفصاح والشفافيةلمحور  (07)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :08 الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 07رقم 
 دائما 0,686 2,55 20 13 05 02
10 25 65 100 

 

 
 الموظفين عرض المعلومات المفصح عنها بشكل واضح وسهل ومرتب يسهل أداء:  7التمثيل البياني رقم 

 
عرض المعلومات على العبارة ) أعلى نسبة للتقدير دائما تعتبر % 65تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:

 نادراللتقديرات   %25و   %10دنى نسبة أ( و الموظفين المفصح عنها بشكل واضح وسهل ومرتب يسهل أداء
  على التوالي. أحياناو 

 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,686عياري الم نحرافالا بلغ كما
 البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات من ةالثالث

25%

10%
65%
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عرض المعلومات المفصح عنها بشكل واضح وسهل ومرتب يسهل أن  يجدون البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه
 .عملهم أداء

بالمؤسسات  هل لتطبيق مبدأ قيام مجلس الإدارة بمسؤولياته دور في تحسين أداء العاملين السؤال الثاني:
  الرياضية؟

 العاملين أداء تحسين في مجلس الإدارة بمسؤولياتهقيام تطبيق مبدأ  دور معرفة هو لسؤالا هذا من الهدف وكان
 المئوية والنسب بالتكرارات بالاستعانة ذلك حساب تم وقد ،بسكرة بولاية والرياضة الشباب مديرية داخل

مبدأ مسؤوليات  " الثاني ورالمح عبارات على البحث مجتمع أفراد لاستجابات والمتوسط المرجح و الانحراف المعياري
 . " الإدارةمجلس 

 مسؤوليات مجلس الإدارةمبدأ  المحور الثاني:
  حسن بشكل يعمل لأداء المسؤولية و السلطة مجلس الإدارة نييمنح :01العبارة رقم 
 يمنح الموظفين السلطة والمسؤولية لأداء عملهم بشكل حسن. مجلس الإدارة معرفة ما إذا كانالهدف منه:

 
 مسؤوليات مجلس الإدارةلمحور  (01)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :09الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

اف ر الإنح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 01رقم 
 دائما 0,754 2,60 20 15 02 03
15 10 75 100 
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 يمنح الموظفين السلطة والمسؤولية لأداء عملهم بشكل حسن مجلس الإدارة:  8التمثيل البياني رقم 

 مجلس الإدارة نييمنحعلى العبارة ) دائماأعلى نسبة للتقدير  تعتبر %75تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
  .نادرا وأحياناللتقديرات  %15و  %10دنى نسبة أ( و حسن بشكل يعمل لأداء المسؤولية و السلطة

 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,60المتوسط المرجح لإجابات العبارة و ، 0,754عياري المنحراف الإ بلغ كما
 البحث أداة على دائماالخيار  إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
 .  حسن بشكلو  همعمل أداءمن  المسؤولية و السلطة تزيدهمدائما ما  البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 .أداء عملي تحسين على يساعدنيبالدعم اللازم بما  مجلس الإدارةيمدني  :02العبارة رقم 
 هم.أداء عمل تحسين علىهم يساعد للموظفين مجلس الإدارةمعرفة ما إذا كان دعم الهدف منه:
 مسؤوليات مجلس الإدارةلمحور  (02)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :10الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

اف ر الإنح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 02رقم 
 دائما 0,759 2,55 20 14 03 03
15 15 70 100 

15%

10%

75%
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 همأداء عمل تحسين علىهم يساعد للموظفين مجلس الإدارةدعم :  9التمثيل البياني رقم 

 مجلس الإدارةيمدني أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %70تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
على و أحيانا و نادرا  أحياناللتقديرات   %15دنى نسبة أ( و أداء عملي تحسين على يساعدنيبالدعم اللازم بما 

  .التوالي
 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,759عياري المنحراف الإ بلغ كما

 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
 هم.أداء عمل تحسين على  مجلس الإدارةدعم  هميساعددائما ما  البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 .بجانبي حتى نجد حلًا لها مجلس الإدارةعندما أواجه مشكلة أجد  :03العبارة رقم 
 .يساعد الموظفين في حل مشكلاتهم  مجلس الإدارة معرفة ما إذا كانالهدف منه:

 
  مسؤوليات مجلس الإدارة لمحور (03)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :11 الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

اف ر الإنح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 03رقم 
 غالبا 0,745 2,65 20 16 01 03
15 05 80 100 

 
 

15%

15%

70%
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 يساعد الموظفين في حل مشكلاتهم مجلس الإدارة:  10التمثيل البياني رقم 

عندما أواجه مشكلة أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %80تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
  .ا و نادرا على التواليحيانللتقديرات أ%15 و  %05دنى نسبة أ( و بجانبي حتى نجد حلًا لها مجلس الإدارةأجد 
 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,65المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,745عياري الم نحرافالا بلغ كما

 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
 في حل مشاكلهم. مجلس الإدارةدائما ما يساعدهم  البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 يقوم مجلس الإدارة بإشراك العاملين في عملية اتخاذ قرارات المؤسسة. :04العبارة رقم 
 في عملية اتخاذ قرارات المؤسسة. العاملينيشرك  مجلس الإدارةإذا كان  معرفة ما:الهدف منه

 مسؤوليات مجلس الإدارة لمحور (04)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :12 الجدول رقم
 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

اف ر الإنح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

  04رقم 
 دائما 0,686 2,55 20 13 05 02
10 25 65 100 

 

15%

5%

80%
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 في عملية اتخاذ قرارات المؤسسة العاملينيشرك  مجلس الإدارة:  11التمثيل البياني رقم 

يقوم مجلس الإدارة أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %65تشير نتائج الجدول السابق أن :التحليل
على وأحيانا للتقديرات نادرا % 25 و  %10دنى نسبة أ( و بإشراك العاملين في عملية اتخاذ قرارات المؤسسة

  .التوالي
الثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55المتوسط المرجح لإجابات العبارة و 0,686عياري الم نحرافالا بلغ كما
 وعليه البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات من

 .في عملية اتخاذ قرارات المؤسسةيشركونهم ما  دائما المؤسسةب المسئولين يعتبرون البحث عينة أفراد أن نستنتج
 .تأخذ القيادة بآراء ومقترحات العاملين في تطوير أدائهم داخل المؤسسة :05العبارة رقم 
 .المؤسسةبآراء ومقترحات العاملين في تطوير أدائهم داخل تأخذ  القيادةمعرفة ما إن كانت الهدف منه:
 مسؤوليات مجلس الإدارة لمحور (05)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :13 الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 05رقم 
 دائما 0,671 2,65 20 15 03 02
10 15 75 100 

 
 

10%

25%

65%
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 بآراء ومقترحات العاملين في تطوير أدائهم داخل المؤسسةتأخذ  القيادة:  12التمثيل البياني رقم 

تأخذ القيادة بآراء أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %75تشير نتائج الجدول السابق أن :التحليل
ات نادرا وأحيانا على للتقدير % 15و  %10دنى نسبة أ( و في تطوير أدائهم داخل المؤسسةومقترحات العاملين 

  .التوالي
 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,65المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,671عياري الم نحرافالا بلغ كما

 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
 .تأخذ بآرائهم في تطوير أدائهمما  دائما القيادة يعتبرون أن البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 .يقوم مجلس الإدارة بمتابعة تقارير أداء العاملين بالمؤسسة في كل مصلحة    :06العبارة رقم 
 .مجلس الإدارة يقوم بمتابعة تقارير أداء العاملين بالمؤسسة في كل مصلحة معرفة ما إذا كانالهدف منه:
 مسؤوليات مجلس الإدارة لمحور (06)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :14 الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 06رقم 
 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02
10 10 80 100 

 

15%

10%

75%
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 مجلس الإدارة يقوم بمتابعة تقارير أداء العاملين بالمؤسسة في كل مصلحة:  13التمثيل البياني رقم 

يقوم مجلس الإدارة أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر % 80تشير نتائج الجدول السابق أن :التحليل
  على التوالي.وأحيانا نادرا  اتللتقدير    %10دنى نسبةأ( و بمتابعة تقارير أداء العاملين بالمؤسسة في كل مصلحة

 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,70المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,657عياري الم نحرافالا بلغ كما
 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
بمتابعة تقارير أداء العاملين بالمؤسسة يقوم دائما ما  مجلس الإدارة يعتبرون أن البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 .في كل مصلحة
 .لأداء عملهم بشكل متكامل العاملين بالمؤسسةلجميع ية ولؤ السلطة والمس مجلس الإدارةيمنح  :07العبارة رقم 
لأداء عملهم بشكل  العاملين بالمؤسسةلجميع ية ولؤ يمنح السلطة والمس مجلس الإدارة معرفة ما إن كان:الهدف منه

 .متكامل
 مسؤوليات مجلس الإدارة لمحور (07)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :15الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 07رقم 
 غالبا 0,759 2,55 20 14 03 03
15 15 70 100 

 

10%

10%

80%
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 مجلس الإدارةيمنح أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %70تشير نتائج الجدول السابق أن :التحليل
ات للتقدير   %15  دنى نسبةأ( و لأداء عملهم بشكل متكامل العاملين بالمؤسسةلجميع ية ولؤ السلطة والمس

  .حد سواءنادرا على أحيانا و 
 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,759عياري الم نحرافالا بلغ كما

 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
بشكل يمنحهم المسؤولية لأداء عملهم ما  دائما مجلس الإدارة يعتبرون أن البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 .متكامل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

15%

15%

70%
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في المؤسسات  هل لتطبيق مبدأ حكم القانون والمساواة دور في تحسين أداء العاملين السؤال الثالث:
 الرياضية؟

 داخل العاملين أداء تحسين في حكم القانون والمساواةتطبيق مبدأ  دور معرفة هو لسؤالا هذا من الهدف وكان
والمتوسط  المئوية والنسب بالتكرارات بالاستعانة ذلك حساب تم وقد ، بسكرة بولاية والرياضة الشباب مديرية

حكم القانون مبدأ " الثالث ورالمح عبارات على البحث مجتمع أفراد لاستجابات المرجح و الانحراف المعياري
 . "والمساواة 

 مبدأ حكم القانون والمساواةالمحور الثالث:
 أدائي. والمناسبة تزيد من فعالية العادلة العلاوات و الترقيات :01العبارة رقم 
 .ء الموظفين في المؤسسةوالمناسبة تزيد من فعالية أدا العادلة العلاوات و الترقيات تمعرفة ما إذا كانالهدف منه:
حكم القانون مبدأ  لمحور (01)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :16 الجدول رقم

 والمساواة
 
 التقدير  
 

 العبارة

  دائما  أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 01رقم 
 دائما 0,813 2,35 20 11 05 04
20 25 55 100 
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 المؤسسةء الموظفين في والمناسبة تزيد من فعالية أدا العادلة العلاوات و الترقيات:  15التمثيل البياني رقم 

 العلاوات و الترقياتأعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %55تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
  أحيانا. للتقدير  %25و  للتقدير نادرا  %20دنى نسبةأو ،( والمناسبة تزيد من فعالية أدائي العادلة

الثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو2,35المتوسط المرجح لإجابات العبارة و 0,813عياري الم نحرافالا بلغ كما
 وعليه البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات من

 هم.تزيد من فعالية أدائ دائما ما والمناسبة العادلة العلاوات و الترقيات يعتبرون أن البحث عينة أفراد أن نستنتج
 
 
 
 
 
 

 المساواة في تقديم الأوسمة و شهادات التقدير تزيدني مثابرة لتقديم الأفضل تجاه عملي. :02العبارة رقم 
  في زيادة أداء العاملين. الأوسمة و شهادات التقديرمساهمة معرفة مدى الهدف منه: 

حكم القانون مبدأ  لمحور (02)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :17 الجدول رقم
 .والمساواة

 

20%

25%

55%
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10%

10%

80%

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 02رقم 
 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02
10 10 80 100 

 

 في زيادة أداء العاملين الأوسمة و شهادات التقديرمدى مساهمة :  16التمثيل البياني رقم 
المساواة في تقديم على العبارة ) أعلى نسبة للتقدير دائما تعتبر %80تشير نتائج الجدول السابق أن :التحليل

نادرا للتقديرات     %10دنى نسبة أ( و الأوسمة و شهادات التقدير تزيدني مثابرة لتقديم الأفضل تجاه عملي
 .على حد سواء وأحيانا

 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,70المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,657عياري الم نحرافالا بلغ كما
 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
 في زيادة أدائهم. الأوسمة و شهادات التقديرتساهم ما  دائما البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 يساعدني النظام الداخلي للمؤسسة على تنفيذ مهام عملي على أكمل وجه. :03العبارة رقم 
 .على أكمل وجه عملهم تنفيذ مهام فيالموظفين  يساعد النظام الداخلي للمؤسسةمعرفة ما إذا كان الهدف منه:
حكم القانون مبدأ  لمحور (03)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :18 الجدول رقم

 .والمساواة
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 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 03 رقم
 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02
10 10 80 100 

 

 
 على أكمل وجه عملهم تنفيذ مهام الموظفين في يساعد النظام الداخلي للمؤسسة:  17التمثيل البياني رقم 

يساعدني النظام أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر % 80تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
  .ونادراأحيانا للتقديرات   %10دنى نسبة أ( و الداخلي للمؤسسة على تنفيذ مهام عملي على أكمل وجه

الثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,70المتوسط المرجح لإجابات العبارة و 0,657عياري الم نحرافالا بلغ كما
 وعليه البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات من

على أكمل  اخلي للمؤسسة على تنفيذ مهام عملهمالنظام الديساعدهم ا م دائما البحث عينة أفراد أن نستنتج
 .وجه

 توجد تشريعات وقوانين تحمي العاملين أثناء أدائهم لمهامهم في المؤسسة. :04العبارة رقم 
 أثناء أدائهم لمهامهم في المؤسسة. وظفينتشريعات وقوانين تحمي المهناك  معرفة ما إذا كانتالهدف منه: 

حكم القانون مبدأ  لمحور (04)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج  :19 الجدول رقم
 .والمساواة

10%

10%

80%
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 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة رقم 

04 
 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02
10 10 80 100 

 

 
 أثناء أدائهم لمهامهم في المؤسسة وظفينتشريعات وقوانين تحمي المهناك :  18التمثيل البياني رقم 

تشريعات توجد أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %80تشير نتائج الجدول السابق أن :التحليل
  .ونادراأحيانا لتقديرات ل  %10دنى نسبة أو ،( وقوانين تحمي العاملين أثناء أدائهم لمهامهم في المؤسسة

 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,70المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,657عياري الم نحرافالا بلغ كما
 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
 تشريعات وقوانين تحمي العاملين أثناء أدائهم لمهامهم في المؤسسة. تؤكد وجود البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 
 
 
 
 

10%

10%

80%
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الداخلي للمؤسسة مما يساعدهم على تأدية عملهم كافة العاملين على إطلاع تام بالقانون   :05العبارة رقم 
  .بالقانون الداخلي للمؤسسةمعرفة ما إذا كان الموظفون على اطلاع الهدف منه: بشكل جيد.
 .لمبدأ حكم القانون والمساواة (05)يبين نتائج استجابات أفراد مجتمع البحث على العبارة  :20 الجدول رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 بالقانون الداخلي للمؤسسةالموظفون على اطلاع :  19التمثيل البياني رقم 

كافة العاملين على أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %65نتائج الجدول السابق أنتشير  التحليل:
  %10دنى نسبة أو  (،إطلاع تام بالقانون الداخلي للمؤسسة مما يساعدهم على تأدية عملهم بشكل جيد

  .لتقدير أحيانال % 25 للتقدير نادرا و

10%

65%

25%

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 05رقم 
 دائما 0,686 2,55 20 13 05 02
10 25 65 100 
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 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,686عياري الم نحرافالا بلغ كما
 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
 .المؤسسة الداخليةوقوانين دائما ما يكونون على دراية بتشريعات  البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه

 العدالة في أجور و رواتب العاملين تحمسهم على الرفع من أداء عملهم. :06العبارة رقم 
  م.على الرفع من أداء عملهعدالة الأجور تحمس الموظفين معرفة ما إن كانت الهدف منه:
 مبدأ حكم القانون والمساواةلمحور  (06)العبارة ب أفراد مجتمع البحث يبين نتائج استجابات :21 الجدول رقم

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 رواتب العاملين تحمسهم على الرفع من أداء عملهمالعدالة في أجور و :  20التمثيل البياني رقم : 
العدالة في أجور و أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %80تشير نتائج الجدول السابق أن :التحليل

لتقدير ل  %15 نسبة للتقدير نادرا و % 05دنى نسبة أ( و رواتب العاملين تحمسهم على الرفع من أداء عملهم
  .أحيانا

5%

15%

80%

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة 

 05رقم 
 دائما 0,550 2,75 20 16 03 01
05 15 80 100 
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 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,75المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,550عياري المنحراف الإ بلغ كما
 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يلثلاثا ليكرت فئات من ةثالثال

 على الرفع من أدائهم.تحمسهم عدالة الأجور  دائما ما البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه
 وجود معاملة عادلة لجميع العاملين في المؤسسة يحسن من أدائهم. :07العبارة رقم 
  ت المعاملة العادلة للموظفين تحسن من أدائهم.معرفة ما إذا كانالهدف منه:
القانون حكم مبدأ  لمحور (07)أفراد مجتمع البحث على العبارة  استجاباتيبين نتائج   :22 الجدول رقم

 والمساواة
 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 العدد العدد العدد الاتجاه

% % % 
العبارة رقم 

07 
 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02
10 10 80 100 

 

 
 لجميع العاملين في المؤسسة يحسن من أدائهموجود معاملة عادلة :  21التمثيل البياني رقم 

وجود معاملة عادلة أعلى نسبة للتقدير دائما على العبارة ) تعتبر %80تشير نتائج الجدول السابق أن التحليل:
حد على  نادر و أحيانالتقديرات ل نسبة  % 10دنى نسبة أ( و لجميع العاملين في المؤسسة يحسن من أدائهم

  .سواء

10%

10%

80%
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 الفئة ضمن يقع متوسطوهو  2,70المتوسط المرجح لإجابات العبارة و  0,657عياري الم نحرافالا بلغ كما
 البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
 أدائهتؤدي المعاملة العادلة إلى تحسين  مادائما  البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه
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 ضوء الفرضيات: علىمناقشة النتائج 
لتطبيق مبدأ هل رضيات الدراسة على الشكل التالي " من ف جاءت الفرضية الأولى:مناقشة نتائج الفرضية الأولى

 ."الإفصاح والشفافية دور في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات الرياضية 
 مبدأ الإفصاح والشفافية المحور الأول اتأفراد مجتمع البحث على عبار  استجاباتيبين نتائج  :23 الجدول رقم

 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الأهمية

 العدد العدد العدد
% % % 

العبارة 
 01رقم 

 07 دائما 0,813 2,35 20 11 05 04

20  25 55 100 
العبارة 

  02رقم 
 06 دائما 0,754 2,40 20 11 06 03

15 30 55 100 
العبارة 

 03رقم 
 02 دائما 0,587 2,65 20 14 05 01

05 25 70 100 
العبارة 

 04رقم 
 01 دائما 0,587 2,65 20 14 05 01

05 25 70 100 
العبارة 

 05رقم 
 03 دائما 0,754 2,60 20 15 02 03

15 10 75 100 
العبارة 

 06رقم 
 05 دائما 0,827 2,50 20 14 02 04

20 10 70 100 
العبارة 

 07رقم 
 04 دائما 0,686 2,55 20 13 05 02

10 25 65 100 
 دائما 0.715 2.528 المجموع

 .الاستبيانمن تفريغ  انطلاقامن إنجاز الباحث المصدر:
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 :الأولى الفرضية ضوء على الأول المحور نتائج مناقشة
تطبيق  دور هو ما معرفة عن تبحث التي و ،الأولى بالفرضية الخاص الأول المحور نتائج تحليل بعملية القيام بعد     

 لولاية والرياضة الشباب مديرية وهي الرياضية المؤسسة داخل العاملين أداء تحسينفي  مبدأ الإفصاح والشفافية
أسئلة سبعة الأداة على  احتوتحيث  ، مبادئ الحوكمةأحد أهم  تطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية باعتبار ،بسكرة 

في إدارة  يطبق والشفافية الإفصاحمبدأ  دنا من خلاله أن نبين ما إذا كانالذي أر و  (07إلى01مرقمة من )
نظام  باستخداموهذا بعد عملية فرز وتفريغ وترتيب النتائج المتحصل عليها إحصائيا  المؤسسات الرياضية الجزائرية،

 النحو الأتي: ت العبارات علىولقد جاء.spssالحزم الإحصائية 
توزيع المكافآت والمنح بشفافية يحفزني على زيادة أداء       "لآتياك هي والتي 04 رقم العبارة جاءت-

 يقع متوسط وهو 2,65يقدر ب الذي لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث من الأولى المرتبة في ، "عملي 
 أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )يالثلاث ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن

على زيادة أداء بشفافية المكافآت والمنح  توزيع يحفزهمدائما ما  البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث
برمجة الدورات التكوينية والتربصات بشفافية يطور  لآتي"اك هي والتي 03 رقم العبارة هناك كذلك  ،عملهم

 يقع متوسط وهو 2,65يقدر بوالذي  المتوسط المرجح حيث جاءت بنفس ،" من أدائي ومهاراتي في العمل
 أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )يالثلاث ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن

 هممن أداء تطور شفافية برمجة الدورات التكوينية والتربصاتدائما ما  البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث
نشر في الإدارة العليا  إفصاح وشفافية " لآتياك هي والتي 05 رقم العبارة أيضا وهناك ،في العمل مومهاراته

 حيث من الثالثة المرتبة في ،" المؤسسةب عملي تحسن من أداءالمعلومات المهمة في الوقت المناسب 
 ليكرت فئات من الثالثة الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,60لإجابات العبارة الذي يقدر ب المتوسط المرجح

 عينة أفراد أن نستنتج وعليه البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي  (3إلى  2,33من )يلثلاثا
 ،من طرف الإدارة من أداء عملهمفي الوقت المناسب  يحسن نشر المعلومات المهمة المفصح عنهادائما ما  البحث
عرض المعلومات المفصح عنها بشكل واضح وسهل ومرتب  " لآتياك هي والتي  07 رقم العبارة أيضا وهناك

 وهو 2,55لإجابات العبارة الذي يقدر ب المتوسط المرجح حيث من الرابعة المرتبة في ،" يسهل أداء عملي
الخيار  إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات من الثالثة الفئة ضمن يقع متوسط
بشكل عرض المعلومات المفصح عنها أن  يجدون البحث عينة أفراد أن نستنتج وعليه البحث أداة علىدائما 

وجود صفحة  "لآتي اك هي والتي 06رقم العبارة هناك كذلك  ، عملهم واضح وسهل ومرتب يسهل أداء
يساعد على زيادة فعالية أداء  بصفة منتظمةفيها  كل المعلومات المهمةنشر  الكترونية بالمؤسسة يتم 

 يقع متوسط وهو 2,50 بلإجابات العبارة الذي يقدر  المتوسط المرجح حيث من الخامسة رتبةالم في ،عملي
 أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات من الثالثة الفئة ضمن
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زيادة فعالية  على وجود صفحة الكترونية بالمؤسسةدائما ما يساعدهم  البحث عينة أفراد أن هو ما يؤكدو  البحث
تطبيق نظام الترقية الواضح بالمؤسسة يزيد من مثابرتي  " كلآتي هي والتي 02 رقم العبارة،وهناك أيضا  أدائهم

 وهو 2,40 لإجابات العبارة الذي يقدر ب المتوسط المرجح حيث من السادسة المرتبة في ،" في أداء عملي
الخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )الثلاثي ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط

نظام الترقية الواضح بالمؤسسة يزيد من دائما  ما يكون  البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة على
تعامل المسؤولين معي بشفافية يزيد  "لآتي  اك هي والتي 01رقم العبارةوهناك أيضا  ،معملهأداء في  تهممثابر 

 2,35ب  لإجابات العبارة الذي يقدر المتوسط المرجح حيث من السابعة المرتبة في ،" من ثقتي في أداء عملي
الخيار  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )الثلاثي ليكرت فئات من الثالثة الفئة ضمن يقع متوسط وهو

دائما ما يكون تعامل المسئولين معهم بشفافية تزيد من  البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة علىدائما 
 . ثقتهم في أداء عملهم

هل لتطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية  " التالي التساؤل على وبناءا ، عرضه تم الذي الموجز العرض هذا خلال من
حساب  وكذا بعد تمعالمج أفراد إجابات على وبناءا ،"؟دور في تحسين أداء العاملين في المؤسسات الرياضية

 ليكرت فئات من الثالثة الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2.528 ب الإجمالي للمحور و المقدر المرجحتوسط الم
 التساؤل صحة وهو ما يؤكد البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي (3إلى  2,33من )الثلاثي

 النتائج أكدت ،و العاملين أداء تحسين فيتطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية  دور عن يبحث والذي الموضوع
 خلاد العاملين أداء في تحسن هناك كان  كلما المعلوماتإفصاح وشفافية في كان هناك  كلما أنه أعلاه الموضحة
ضويفي  )أنجزها التي الدراسة أكدته ما وهو ، لتحسين أداء العاملين مبدأ مهم يعتبر وهو الرياضية المؤسسة

بين  %0.05أنه توجد علاقة ارتباط خطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  على أكدت والتي( 2014حمزة
 (2012)عثماني ميرة وهذا ما أكدته دراسة فافية وبين تحسين الأداء الوظيفي،تطبيق مبدأ الإفصاح والش

حيث أكدت على تدعيم مبدأ الإفصاح والشفافية، وتحسين نوعية المعلومات ،يساهم في تحسين الأداء 
فأكدت على أنه يمكن اعتبار مبدأ الإفصاح  (267،ص2013،)عمر علي عبد الصمد، أما دراسة الوظيفي

ؤسسات الجزائرية، وقد أكدت في المتحسين الأداء من أهم عوامل والشفافية والعلاقة التفاعلية بين آليات الحوكمة 
 أن مبدأ الإفصاح والشفافية يساهم في تسهيل مهام العاملين بالخزينة (2012)بن دادة خير الديندراسة 

بأن  )رايس محمد مهدي(، كما أكدت دراسة تحسين أدائهم بصفة عامة العمومية،بصفة خاصة، العمومية.
 الشفافية تعتبر 

 تساعد في تحسين أداء إدارة الخزينة العمومية.من أهم مبادئ الحوكمة، فهي 
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لتطبيق مبدأ  ":جاءت الفرضية الثانية من فرضيات الدراسة على الشكل التالي الثانية:مناقشة نتائج الفرضية 

 مسؤوليات مجلس الإدارة دور في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات الرياضية"
مبدأ مسؤوليات مجلس  المحور الثاني اتأفراد مجتمع البحث على عبار  استجاباتيبين نتائج  :24 الجدول رقم

 الإدارة
 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الأهمية

 العدد العدد العدد
% % % 

العبارة 
 01رقم 

 04 دائما 0,754 2,60 20 15 02 03

15 10 75 100 
العبارة 

  02رقم 
 06 دائما 0,759 2,55 20 14 03 03

15 15 70 100 
العبارة 

 03رقم 
 03 دائما 0,745 2,65 20 16 01 03

15 05 80 100 
العبارة 

 04رقم 
 05 دائما 0,686 2,55 20 13 05 02

10 25 65 100 
العبارة 

 05رقم 
 02 دائما 0,671 2,65 20 15 03 02

10 15 75 100 
العبارة 

 06رقم 
 01 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02

10 10 80 100 
العبارة 

 07رقم 
 07 دائما 0,759 2,55 20 14 03 03

15 15 70 100 
 دائما 0.718 2.607 المجموع

 .الاستبيانمن تفريغ  انطلاقامن إنجاز الباحث المصدر:
دور تطبيق مبدأ  هو ما معرفة عن تبحث التي و ،الثانية بالفرضية الخاص الثاني المحور نتائج تحليل بعملية القيام بعد

باعتبار أن مجلس الإدارة هو الحلقة ، الرياضية اتالمؤسس داخل العاملين أداء تحسينفي  مسؤوليات مجلس الإدارة
(الذي 07إلى01عة أسئلة مرقمة من )بالأداة على س احتوتالمؤسسات الرياضية ،حيث في تسيير والمهمة الأولى 
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وهذا بعد عملية فرز  في إدارة المؤسسات الرياضية الجزائرية، مسؤوليات مجلس الإدارةأردنا من خلاله أن نبين 
لقد جاءت العبارات .و spssنظام الحزم الإحصائية  باستخداموتفريغ وترتيب النتائج المتحصل عليها إحصائيا 

 على النحو الأتي:
يقوم مجلس الإدارة بمتابعة تقارير أداء العاملين بالمؤسسة في   :"لآتياك هي والتي 06 رقم العبارة جاءت 

 متوسط وهو 2,70 الذي يقدر ب لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث من الأولى المرتبة في ، "كل مصلحة 
 على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع
بمتابعة تقارير أداء العاملين مجلس الإدارة دائما ما يقوم  يعتبرون أن البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة

تأخذ القيادة بآراء ومقترحات  ":لآتياك هي والتي 05 رقم العبارة هناك كذلك  ، بالمؤسسة في كل مصلحة
الذي  لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث من الثانية المرتبة في ،" العاملين في تطوير أدائهم داخل المؤسسة.

 الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,65بيقدر 
ما تأخذ  دائما القيادة يعتبرون أن البحث عينة أفراد أن هو ما يؤكدو  البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي

مجلس عندما أواجه مشكلة أجد  " :لآتياك هي والتي 03 رقم العبارة أيضا وهناك ،بآرائهم في تطوير أدائهم
  الذي يقدر ب العبارة لإجابات المتوسط المرجح حيث من الثالثة المرتبة في ،" بجانبي حتى نجد حلاً لها الإدارة
 تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,65

في حل  مجلس الإدارةدائما ما يساعدهم  البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة علىالخيار دائما  إلى
 لأداء المسؤولية و السلطة مجلس الإدارة نييمنح ": لآتياك هي والتي  01 رقم العبارة أيضا وهناك ، مشاكلهم

 وهو 2,60 الذي يقدر ب لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث من الرابعة المرتبة في ،" حسن بشكل يعمل
الخيار  إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط
 همعمل أداءمن  المسؤولية و السلطة دائما ما تزيدهم البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة علىدائما 

يقوم مجلس الإدارة بإشراك العاملين في  "لآتي اك هي والتي 04رقم العبارة هناك كذلك  ، حسن بشكلو 
 الذي يقدر لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث من الخامسة رتبةالم في ،" عملية اتخاذ قرارات المؤسسة

 التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55ب
ما  دائما المؤسسةب المسئولينيعتبرون  البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير

 مجلس الإدارةيمدني  " كالآتي هي والتي 02 رقم العبارة،وهناك أيضا  اتخاذ قرارات المؤسسة في عمليةيشركونهم 
لإجابات  المتوسط المرجح حيث من السادسة المرتبة في ،" أداء عملي تحسين على يساعدنيبالدعم اللازم بما 

  (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55ب الذي يقدر  العبارة
 هميساعددائما ما  البحث عينة أفراد أنوهو ما يؤكد  البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي 

مجلس يمنح  "  :لآتياك هي والتي 07رقم العبارةوهناك أيضا  ، همأداء عمل تحسين على  مجلس الإدارةدعم 
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 من السابعة المرتبة في ،" لأداء عملهم بشكل متكامل العاملين بالمؤسسةلجميع ية ولؤ السلطة والمس الإدارة
 فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55 الذي يقدر ب لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث

 أن نستنتج وعليه البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت
 . بشكل متكاملمجلس الإدارة دائما ما يمنحهم المسؤولية لأداء عملهم  يعتبرون أن البحث عينة أفراد
لتطبيق مبدأ مسؤوليات مجلس  هل" التالي التساؤل على وبناءا ، عرضه تم الذي الموجز العرض هذا خلال من

رجح حساب التوسط الم وكذا بعد تمعالمج أفراد إجابات على وبناءا ، "؟ دور في تحسين أداء العاملين الإدارة
 2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2.607الإجمالي للمحور و المقدر ب

 والذي الموضوع التساؤل صحة منيؤكد ما وهو  البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى 
 أنه أعلاه الموضحة النتائج أكدت ،و العاملين أداء تحسين في مسئوليات مجلس الإدارةتطبيق مبدأ  دور عن يبحث
 خلاد العاملين أداء في تحسن هناك كان  كلما  قام مجلس الإدارة بكامل مسؤولياته تجاه الموظفين،كان  كلما

 عثماني ميرة )اتهأنجز  التي الدراسة أكدته ما وهو ،ذلك في مهم عنصر يعتبر وهو ،الرياضية المؤسسة
يات مجلس الإدارة أثر إيجابي  التجارب أثبتت أن لتطبيق مبدأ مسؤول أن على أكدت والتي (168،ص2012،

أنه توجد علاقة ارتباط خطية ذات  (2014)ضويفي حمزة، وأيضا أكدت دراسة كبير على مستوى المؤسسة
 .%97و  %89بين ما دلالة إحصائية بين تطبيق مبدأ مسؤوليات مجلس الإدارة وأداء العاملين تتراوح 
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 لتطبيق مبدأ حكم  جاءت الفرضية الثالثة من فرضيات الدراسة على الشكل التالي"مناقشة نتائج الفرضية الثالثة:

 القانون والمساواة دور في تحسين أداء العاملين بالمؤسسة الرياضية. 
مبدأ حكم القانون  المحور الثالث اتأفراد مجتمع البحث على عبار  استجاباتيبين نتائج  :25 الجدول رقم

 المساواة
 التقدير  
 

 العبارة

  دائما أحيانا نادرا
 المجموع

المتوسط 
 المرجح

 افر الانح
 المعياري

 
 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الأهمية

 العدد العدد العدد
% % % 

العبارة 
 01رقم 

 04 دائما 0,813 2,35 20 11 05 04

20 25 55 100 
العبارة 

  02رقم 
 06 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02

10 10 80 100 
العبارة 

 03رقم 
 03 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02

10 10 80 100 
العبارة 

 04رقم 
 05 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02

10 10 80 100 
العبارة 

 05رقم 
 02 دائما 0,686 2,55 20 13 05 02

10 25 65 100 
العبارة 

 06رقم 
 01 دائما 0,550 2,75 20 16 03 01

05 15 80 100 
العبارة 

 07رقم 
 07 دائما 0,657 2,70 20 16 02 02

10 10 80 100 
 دائما 0.668 2.635 المجموع

 .الاستبيانمن تفريغ  انطلاقامن إنجاز الباحث المصدر:
تطبيق  دور هو ما معرفة عن تبحث التي و ،الثالثة بالفرضية الخاص الثالث المحور نتائج تحليل بعملية القيام بعد

 لولاية والرياضة الشباب مديرية وهي الرياضية المؤسسة داخل العاملين أداء تحسينفي  مبدأ حكم القانون والمساواة
المؤسسات الرياضية ،حيث  يجب أن تطبق فيأهم الممارسات التي أن العدالة والقانون من  باعتبار ، بسكرة
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العدالة مبادئ (الذي أردنا من خلاله أن نبين ما إذا كانت 07إلى01عة أسئلة مرقمة من )بساحتوت الأداة على 
وهذا بعد عملية فرز وتفريغ وترتيب النتائج المتحصل عليها  تمارس في إدارة المؤسسات الرياضية الجزائرية، والمساواة
 ولقد جاءت العبارات على النحو الأتي:، spssنظام الحزم الإحصائية  باستخدامإحصائيا 

رواتب العاملين تحمسهم على الرفع من أداء العدالة في أجور و  لآتي"اك هي والتي 06 رقم العبارة جاءت-
 يقع متوسط وهو 2,75 الذي يقدر ب لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث منالأولى  المرتبة في ،" عملهم
 أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يلثلاثا ليكرت فئات من الثالثة الفئة ضمن

وهناك أيضا ، تحمسهم عدالة الأجور على الرفع من أدائهمدائما ما  البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث
 ، " وجود معاملة عادلة لجميع العاملين في المؤسسة يحسن من أدائهم  "كالآتي هي والتي 07 رقم العبارة

 الفئة ضمن يقع متوسطوهو  2,70الذي يقدر ب  لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث من الثانية المرتبة في
وهو  البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 

 والتي 04 رقم العبارة أيضا وهناك، تؤدي المعاملة العادلة إلى تحسين أدائه دائما ما البحث عينة أفراد أن ما يؤكد
 الثالثة المرتبة في ،" وقوانين تحمي العاملين أثناء أدائهم لمهامهم في المؤسسة.توجد تشريعات  " لآتياك هي
 فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,70 الذي يقدر ب لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث من

 أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة علىالخيار دائما  إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت
 العبارة أيضا وهناك ، تشريعات وقوانين تحمي العاملين أثناء أدائهم لمهامهم في المؤسسةتؤكد وجود  البحث عينة
 ،" يساعدني النظام الداخلي للمؤسسة على تنفيذ مهام عملي على أكمل وجه " لآتياك هي والتي  03 رقم
 الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,70 الذي يقدر ب لإجابات العبارة المرجحالمتوسط  حيث من الرابعة المرتبة في

وهو  البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة 
على أكمل  اخلي للمؤسسة على تنفيذ مهام عملهمالنظام الديساعدهم ا دائما م البحث عينة أفراد أن ما يؤكد

المساواة في تقديم الأوسمة و شهادات التقدير تزيدني  "لآتي اك هي والتي 02رقم العبارة هناك كذلك  ، وجه
الذي يقدر  لإجابات العبارة المتوسط المرجح حيث من الخامسة رتبةالم في ،" مثابرة لتقديم الأفضل تجاه عملي

 التي الفئة وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,70 ب
الأوسمة و شهادات دائما ما تساهم  البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير

كافة العاملين على إطلاع تام بالقانون  " لآتياك هي والتي 05 رقم العبارة،وهناك أيضا  في زيادة أدائهم التقدير
المتوسط  حيث من السادسة المرتبة في ،" الداخلي للمؤسسة مما يساعدهم على تأدية عملهم بشكل جيد

من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,55 الذي يقدر ب لإجابات العبارة المرجح
دائما  البحث عينة أفراد أن ما يؤكد وهو البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى  2,33

 "لآتي اك هي والتي 01رقم العبارةوهناك أيضا  ، ما يكونون على دراية بتشريعات وقوانين المؤسسة الداخلية
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 المتوسط المرجح حيث من السابعة المرتبة في ،" تزيد من فعالية أدائي مناسبةالو  عادلةال علاواتال و ترقياتال
 2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسط وهو 2,35 الذي يقدر ب لإجابات العبارة

 يعتبرون أن البحث عينة أفراد أن وهو ما يؤكد البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة وهي   (3إلى 
 . همتزيد من فعالية أدائ دائما ما والمناسبة العادلة العلاوات و الترقيات

دور  لمبدأ حكم القانون والمساواة هل" التالي التساؤل على وبناءا ، عرضه تم الذي الموجز العرض هذا خلال من
الإجمالي للمحور  المرجحتوسط حساب الم وكذا بعد تمعالمج أفراد إجابات على وبناءا ، "؟ في تحسين أداء العاملين

 وهي   (3إلى  2,33من )يثلاثال ليكرت فئات منالثالثة  الفئة ضمن يقع متوسطوهو  2.635و المقدر ب
 دور عن يبحث والذي الموضوع التساؤل صحة منوهو يؤكد  البحث أداة على الخيار دائما إلى تشير التي الفئة

تطبيق كان هناك  كلما أنه أعلاه الموضحة النتائج أكدت ،و العاملين أداء تحسين فيمبدأ حكم القانون والمساواة 
 عتبري وهو ،الرياضية المؤسسة دخل العاملين أداء في تحسن هناك كان  كلما وكان هناك عدل بين العاملينللقوانين 

أنجزت في القاهرة بالتعاون مع برنامج الديمقراطية وحقوق  التي الدراسة أكدته ما وهو ، ذلك في مهم عنصر
حيث أكدت على أن مبدأ حكم القانون (2010)أدبيات الحوكمة،الإنسان بكلية الاقتصاد والعلوم السياسية 

يقيس مدى ثقة العاملين بالقوانين التي تحكم المؤسسة، ما ينعكس على زيادة فعالية أداء الأفراد داخل المؤسسة،  
أن وجود نظام تشريعي وقانوني عادل في المؤسسات يحمي حقوق  (2012)بن عيسى ريم،كما أكدت دراسة 

 .العاملين يحسن من أدائهم، ويقوي من عزيمتهم
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 :العام الاستنتاج
 ومناقشة تحليل وكذا ،لاية بسكرةو ب والرياضة الشباب مديرية في ميدانية دراسة من به قمنا ما ضوء على       
 وذلك بالمديرية نشاطهم يزاولون الذين والموظفين المسيرين لكل الاستبيان توزيع خلال، من عليها المتحصل النتائج

 صحة إثبات تم حيث الدراسة، أو البحث أساسها على بنينا التي الفرضيات صحة تحقق مدى معرفة أجل من
 .تحققت قد للبحث العامة الفرضية بأن القول يمكن ذلك على وبناءا الثلاث الفرضيات

 في هدفها يتمثل ، رياضية مؤسسة إلا هي ما بسكرة لولاية والرياضة الشباب مديرية بأن القول يمكننا هنا ومن
 من والرفع فيه الفاعلين أداء وترقية بتطوير إلا ذلك لنا يتسنى ولا ترويحي أم كان تنافسي ،الرياضي النشاط خدمة

 إلا تتم لا حيث تطويره ومحاولة ككل والدولي العربي المستوى مع تتماشى خدمات تقديم بغية أدائهم مستوى
 تسهم محور دراستنا والتي باعتبارها تطبيق مبادئ الحوكمة بالذكر ونخص المدروسة الجهود من مجموعة بتضافر
 ومدروسة قة صحيحة يبطر ا تطبيقه تم ما إذا جيدة بطريقة الموظفين أداء مستوى من الرفع في وكبيرة فعالة بطريقة
 المواضيع من، لأن موضوع الحوكمة يعد الأحسن إلى بها والرقي بالمديرية المقدمة الخدمات مستوى تحسين بغرض
 وتحسين لتطوير ضرورياالمفهوم  هذا أصبح حيث، والإقليمي العالمي الصعيد على حيوية والأكثر حاليا المهمة

 الذي النظام تمثل الحوكمة فإن وعليه،الموظفين ،خاصة منهم  بأمورها المهتمين من والعديد المنشأة بين فيما العلاقة
 الصلاحيات وتوزيع ها،في القرار عملية اتخاذ ودعم، المؤسسات أنشطة على والرقابة التوجيه يتم خلال من

منها  النامية وخاصة الدول من العديد بادرت وقد ، المؤسسة في الرئيسية الأطراف بين فيما والمسؤوليات
التي  المختلفة الحوكمة بنماذج وأيضا والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة أرستها التي الحوكمة بمبادئ بالاسترشاد

 دراستنا خلال ومن ، المؤسسات حوكمة مجال في الدولية للجهود مدخلا عكست والتي الدولي المنظور أرسلها
 : التالية الاستنتاجات استخلصنا

 بالمؤسسة، مما الصلة ذات الأساسية الأطراف تحكم التي العلاقات تكون خلاله من الذي النظام تعني الحوكمة-
 العاملين . ءأدا تحسين إلى يؤدي

 ورفع التطوير ، وضمان في المؤسسات الرياضية العاملين أداء تحسين إلى الحوكمة لمبادئ السليم التطبيق يؤدي-
 . السليمة القرارات واتخاذ الأداء

 الرياضية.لمبادئ الحوكمة دور مهم في زيادة فاعلية أداء العاملين في المؤسسة -

 وجود نظام تشريعي وقانوني عادل في المؤسسات يحمي حقوق العاملين ويحسن من أدائهم. -
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 :الاقتراحات
 المؤسسة في بالفاعلين حتكاكناا خلال من وكذا بها، قمنا التي وميدانية نظرية دراسة من قدمناه ما خلال من

 بغرض مراعاتها نتمنى والتي المهمة الاقتراحات لبعض توصلنا فقد ية بسكرةبولا والرياضة الشباب مديرية الرياضية
 : يلي فيما والمتمثلة المديرية في تحسين العمل وتمكين العاملين

 بأمر يتعلق فيما خاصة المؤسسات لحوكمة للميثاق الجزائري بمعاييرها و الحوكمة مبادئ بضوابط الالتزام 
 أجل من هذا و المؤسسة بيئة في المراقبة و العدالة و الاتصالالمسؤولية و  و المصداقية و الشفافية رسخ
 الإداري. الفساد من الحد

 وإنشاء التسيير والإدارة ميدان في أفضل لممارسات قواعد وضع والمختصين الباحثين قيام لمحاولة السعي 
 لحوكمة المؤسسات الرياضية. مبادئ واضحة

 الإدارات والأقسام  مبادئها في، من خلال تبني الحوكمةالرياضة بما يدعم يئة بيئة العمل بمديرية الشباب و ته
، وذلك لتفادي الصراعات والمنافسات وزيادة الثقة بين العاملينوالجماعات والأفراد، وتبادل المعلومات 

 الفردية.
  في  الشفافية والمشاركةتطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة لدى إدارة المؤسسات الرياضية  مثل تفعيل مبدأ

 .لدى العاملين ويحسن من أدائهم صنع القرار الإداري بما يشجع الإبداع
  ن تتناسب الحوافز المعطاة مع الجهد أالعمل على وضع نظام فعال للحوافز المادية والمعنوية للموظفين و

 اسب. ن تقدم في وقتها المنأن ترتبط بمعدلات الأداء والإبداع في العمل و أالمبذول و 
  يجب على إدارة المؤسسة الرياضية ممارسة الأساليب الإدارية المعاصرة والتركيز على إرساء مبادئ الحوكمة

 لتحسين الأداء.
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من خلال ما أظهرته نتائج هذا البحث التي توصل إليها الباحث في حدود العينة التي أجريت عليها 
 الدراسة يوصي الباحث بما يلي :

 تأكيد على والحرص التحفيز، في الرئيسية الطرق كأحد المعنوية الحوافز مبدأ المساواة في تقديم اعتماد ضرورة-
 في ودورهم الموظفين بجهود والإشادة مستمر، بشكل للمؤسسات بالنسبة به الموظفون يقوم الذي العمل أهمية

 .تحققها المؤسسة التي النجاحات
 عليه تفقتا حيث  جدا   مهم عامل نهاأ حيث المفصح عنها، المعلومات نسيابا وسهولة سرعة زيادة لابد من-

 المفصح عنها المعلومات سهولة ترتيب أن الحالية الدراسة من تضحا حيث ،الحوكمة تناولت التي الدراسات جميع
 نية.الثا بالمرتبة حل

 المبادرات لتقديم العاملين تشجيع وكذلك الرياضية، المؤسسات في تطبيق مبادئ الحوكمة على ضرورة العمل-
 لإنجاز الأنسب الأسلوب تحديد في للعاملين الحرية هامش من المزيد إتاحة وكذلك الرسمية، التعليمات خارج

 .الأعمال
 مفهوم تطبيق لنجاح الأساسية المقومات أحد نهاأ إذ ومهاراتهم قدراتهم في المرؤوسين ثقة رفع المسؤولين لابد على-

 .الرياضية في المؤسسات الحوكمة
 . موضوع الحوكمةبماهية لابد من معرفة كل الأشخاص الذين لهم صلة بالمؤسسة -
يجب أن يكون القانون الداخلي للمؤسسة الرياضية يتماشى مع مبادئ الحوكمة خاصة مبدأ حكم القانون -

 والمساواة.
 يجب مواكبة الدول المتقدمة في المجال الرياضي، لأنه أصبح اقتصادي يدر الكثير من الأموال، لأن المؤسسات -

 الرياضية في ظل الاحتراف الرياضي صار لها أسهم، فهي تنتج وتسوق وتشهر وتبيع.
 مجلس  لأعضاء ، المناسب الوقت وفي اللازمة المعلومات تعطي التي المؤسسة داخل محاسبة مصلحة إنشاء -

 والموظفين. الإدارة
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 الأفاق المستقبلية للدراسة:
 جزء إلا تتناول لم الدراسة هذه لكن و الأعمال، إدارة في جدا مهمين الوظيفي الأداء و الحوكمة من كل عتبرت

 تؤخذ أن يمكن التي و الدراسة من للمزيد تحتاج التي الجوانب من العديد هناك تزال لا لذا ، منهما بسيطا
 : يلي ما الحصر لا المثال سبيل على أهمها ومن ، فيها للبحث مستقبلية كمواضيع
 مدى التزام المؤسسات الرياضية الجزائرية بتطبيق مبادئ الحوكمة . 
 تطبيق آليات الحوكمة وأثرها على الأداء في المؤسسات الرياضية . 
 ية.الحوكمة كآلية لتحسين الأداء في المؤسسات الرياض 
  الحوكمة في المؤسسات الرياضيةمعوقات تطبيق . 
 الحوكمة مفهوم تطبيق على المؤسسات الرياضية قدرة بمدى التنظيمية البيئة علاقة. 
 الرياضية المؤسسات في القرار اتخاذ بعملية الحوكمة علاقة. 
  الرياضية المؤسسات على والتطبيق العمل فريق فاعلية في زيادة الحوكمةدور. 
 وأسأل تعالى، المولى بعون المستقبل في ستكمالها يجب أكبر لعمل بداية أو نواة مجرد هو العمل هذان فإ وأخيرا،

 ، المعرفة من النوع هذا في والدارسين للباحثين منه المرجوة للفائدة محققا الجهد هذا يكون أن في التوفيق العظيم الله
 الله فمن أصبت فإن توجيه، و تصويب إلى يحتاج هو و النقص، يلازمه وأن لابد بشري جتهادا كونه عن ناهيك
 لله. الكمال و ، والشيطان نفسي فمن أخطأت نإو  وحده،



 الخاتمة

يمكن القول بأن وجود حوكمة المؤسسات أصبح أكثر من ضرورة لنظام  بحثمن خلال ما تطرقنا إليه في هذا ال
رقابة فعال بإمكانه المساهمة في تحسين أداء العاملين في الإدارة الرياضية ،فالحوكمة أسلوب ممارسة للإدارة الرشيدة 

 والتحكم بالآليات الرقابية لتحقيق أهداف التنظيم والمؤسسات.
جاءت بها الحوكمة محاربة الفساد المالي والإداري من خلال أبرز المبادئ التي توضح  وقد كان من أهم الأدوار التي

الحوكمة مبدأ الإفصاح والشفافية ،مبدأ مسؤوليات مجلس الإدارة ،مبدأ المساءلة ،مبدأ حكم القانون والمساواة ،مبدأ 
 الإنضباط و مبدأ الاستقلالية.

 تم ما إذا جيدة بطريقة الموظفين أداء مستوى من الرفع في وكبيرة فعالة بطريقة تسهم والتي تطبيق مبادئ الحوكمةو 
، لأن الأحسن إلى بها والرقي بالمديرية المقدمة الخدمات مستوى تحسين بغرض ومدروسة قة صحيحة يبطر ا تطبيقه

 هذا أصبح حيث والإقليمي العالمي الصعيد على حيوية والأكثر حاليا المهمة المواضيع منموضوع الحوكمة يعد 
 وعليه،الموظفين خاصة منهم  بأمورها المهتمين من والعديد المنشأة بين فيما العلاقة وتحسين لتطوير ضرورياالمفهوم 

 القرار عملية اتخاذ ودعمالمؤسسات  أنشطة على والرقابة التوجيه يتم خلال من الذي النظام تمثل الحوكمة فإن
 الدول من العديد بادرت وقد ، المؤسسة في الرئيسية الأطراف بين فيما والمسؤوليات الصلاحيات وتوزيع ها،في

 بنماذج وأيضا والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة أرستها التي الحوكمة بمبادئ منها بالاسترشاد النامية وخاصة
 .المؤسسات حوكمة مجال في الدولية للجهود مدخلا عكست والتي الدولي المنظور التي أرسلها المختلفة الحوكمة
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 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة                         

 بسكرة جامعة

 والرياضية البدنية النشاطات وتقنيات علوم معهد

 الرياضي والتسيير الإدارة قسم

 

  سكرةب والرياضة الشباب مديرية موظفي إلى موجهة استمارة   

  الماستر شهادة نيل متطلبات ضمن تخرج مذكرة انجاز إطار في

  تسيير المنشات الرياضيةتخصص  في 

 :بعنوان

 في تحسين أداء العاملين اودورهمباديء الحوكمة تطبيق 

 بسكرةبمديرية الشباب والرياضة لولاية  دراسة ميدانية

 بمنح وذلك،مساعدتكم اونرجو  ،الاستمارة هذه أيديكم بين نضع أن الشرف لنا
 ،وضوحها ومدى ستبانةالإ فقرات من فقرة كل تتضمنه ما حول رأيكم وإبداء

 .اختيارك يناسب ما تحت () إشارة بوضع وذلك ،الدراسة لمحور وانتمائها تلاؤمها

                                                                      .التقدير  و الاحترام فائق منا تقبلوا
 يونس جعاديالباحث:                                     أحمد طيبيإشراف الأستاذ:    

 



 

 محاور الدراسة الرئيسية وتشمل :

في تحسين أداء العاملين  لإفصاح والشفافية دورتطبيق مبدأ اهل ل: المحور الأول
 ؟ بسكرةالشباب والرياضة لولاية  بمديرية

 
 والشفافية الإفصاحعبارات            

 دائما احيانا نادرا

    . بشفافية يزيد من ثقتي في أداء عملي يتعامل المسؤولين مع -1

بالمؤسسة يزيد من مثابرتي في أداء  نظام الترقية الواضحتطبيق  -2
 .عملي

   

برمجة الدورات التكوينية والتربصات بشفافية يطور من أدائي  -3
 ومهاراتي في العمل.

   

على زيادة أداء       توزيع المكافآت والمنح بشفافية يحفزني -4
 عملي .

   

نشر المعلومات المهمة في في الإدارة العليا  شفافيةإفصاح و  -5
 المؤسسة.ب عملي تحسن من أداءالوقت المناسب 

   

كل المعلومات نشر  وجود صفحة الكترونية بالمؤسسة يتم  -6
 .عملي يساعد على زيادة فعالية أداء بصفة منتظمةفيها  المهمة

. 

   

 بشكل واضح وسهل ومرتبنها عرض المعلومات المفصح ع -7
 .عملي سهل أداءي

   



 

دور في تحسين أداء  همسؤولياتبمجلس الإدارة تطبيق مبدأ قيام هل لالمحور الثاني: 
 ؟ بسكرةالعاملين بمديرية الشباب والرياضة لولاية 

 
 مسؤوليات مجلس الإدارةعبارات     

 دائما أحيانا  نادرا 

    .حسن بشكل يعمل لأداء المسؤولية و السلطة مجلس الإدارة نييمنح -1

 تحسين على يساعدنيبالدعم اللازم بما  مجلس الإدارةيمدني  -2
 .أداء عملي

   

بجانبي حتى نجد حلًا  مجلس الإدارةعندما أواجه مشكلة أجد  -3
 .لها

   

قرارات يقوم مجلس الإدارة بإشراك العاملين في عملية اتخاذ  -4
 المؤسسة.

   

تأخذ القيادة بآراء ومقترحات العاملين في تطوير أدائهم داخل  -5
 المؤسسة.

   

بمتابعة تقارير أداء العاملين بالمؤسسة في كل  الإدارةيقوم مجلس  -6
 مصلحة .

   

العاملين لجميع ية ولؤ السلطة والمس مجلس الإدارةيمنح  -7
 .لأداء عملهم بشكل متكامل بالمؤسسة

   

 

 



 

حكم القانون والمساواة دور في تحسين أداء تطبيق مبدأ هل لالمحور الثالث: 
 ؟بسكرة العاملين بمديرية الشباب والرياضة لولاية 

        
 حكم القانون والمساواة عبارات           

 دائما أحيانا نادرا

    تزيد من فعالية أدائي. مناسبةالو  عادلةال علاواتال و ترقياتال -1

المساواة في تقديم الأوسمة و شهادات التقدير تزيدني مثابرة  -2
 لتقديم الأفضل تجاه عملي.

   

يساعدني النظام الداخلي للمؤسسة على تنفيذ مهام عملي على  -3
 أكمل وجه.

   

توجد تشريعات وقوانين تحمي العاملين أثناء أدائهم لمهامهم  -4
 المؤسسة.في 

   

كافة العاملين على إطلاع تام بالقانون الداخلي للمؤسسة مما   -5
 يساعدهم على تأدية عملهم بشكل جيد.

   

العدالة في أجور و رواتب العاملين تحمسهم على الرفع من  -6
 أداء عملهم.

   

يحسن من  ؤسسةوجود معاملة عادلة لجميع العاملين في الم -7
 .أدائهم

   

                                                                                                                                                                    



 

 ملخص الدراسة 

 " تطبيق مبادئ الحوكمة ودورها في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات الرياضية ": الدراسة عنوان -    

  :أهداف الدراسة-    

 .النظري الإطارمن خلال في المؤسسات الرياضية   أداء العاملينومفهوم  اهميتهأو  اومكوناته الحوكمةالتعريف بمفهوم -1
 .بسكرةتحسين أداء العاملين بمديرية الشباب والرياضة لولاية في  مباديء الحوكمةتوضيح دور تطبيق -2
 .داء للعاملينأحسن أفي المؤسسات الرياضية لتحقيق  الحوكمةالتعرف على دور -3
 الحوكمةهمية تطبيق أجابات عينة الدراسة، و إلى استنتاجات من خلال تحليل إمكانية التوصل إ-4

  .داء لدى العاملين في المؤسسات الرياضيةأحسن دارية ودورها الايجابي في الوصول لأإكممارسة 
  ؟هل لتطبيق مبادئ الحوكمة دور في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات الرياضية  الإشكالية:-
 الرياضية.لتطبيق مبادئ الحوكمة دور مهم في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات - الفرضية العامة: -

  الفرضيات الجزئية: -
 .لتطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية دور في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات الرياضية 
 .لتطبيق مبدأ مسؤوليات مجلس الإدارة دور في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات الرياضية 
  بالمؤسسات الرياضية.لتطبيق مبدأ حكم القانون والمساواة دور في تحسين أداء العاملين 

 .بسكرةبمديرية الشباب والرياضة بولاية  إداري( 20تتكون عينة البحث من )-العينــة:    

 اعتمد الباحث على المنهج الوصفي  التحليلي باعتباره ,انسب  المناهج لطبيعة الدراسة وأهدافها . :منهج دراسة     

     ؤوية والمتوسط الحسابي والانحرافلجمع المعلومات كما تم استخدام التكرارات والنسب المتم إعداد استبانه أداة :  أداة الدراسة     
 ) معامل بيرسون ( عياري وتحليل  الارتباط الم

 : أبرز نتائج الدراسة

 .الرياضية المؤسساتالعاملين بأداء تحسين إلى الحوكمة لمبادئ السليم التطبيق يؤدي .1

  .سكرةفي مديرية الشباب والرياضة ب مبدأ من مبادئ الحوكمة مطبقيعتبر مبدأ الإفصاح والشفافية أبرز  .2
 .التوجه الفكري للعاملين،فيما يخص موضوع الحوكمة والأداءتؤثر طبيعة المؤسسة على  .3

 التوصيات :

 و الشفافية رسخ بأمر يتعلق فيما خاصة المؤسسات لحوكمة للميثاق الجزائري هابمعايير  و الحوكمة مبادئ بضوابط لالتزاما -
 .الإداري الفساد من الحد أجل من هذا و المؤسسة بيئة في المراقبة و العدالة و العدل و المسؤولية و الاتصال و المصداقية

 .لتحسين الأداء المعاصرة والتركيز على إرساء مبادئ الحوكمةالإدارية ممارسة الأساليب  المؤسسة الرياضيةيجب على إدارة  -

 مبادئ واضحة وإنشاء والإدارة التسيير ميدان في أفضل لممارسات قواعد وضع والمختصين الباحثين قيام لمحاولة السعي -
 .المؤسسات الرياضية لحوكمة

 
  



 

 

        Résumé de l'étude 
 

- Titre de l'étude: «Le processus de communication des compétences de la direction administrative de 

la Jeunesse et des Sports" 

Objectifs de l'étude: 

1 - Déterminer l'efficacité  de la Direction de la gestion de l'utilisation des compétences en 

communication. 

2 - Identifier les besoins des administrateurs dans les domaines du travail administratif de la Direction 

des cours spécialisés compétences pratiques de communication dans le domaine de la gestion du sport. 

3 - identifier les obstacles qui entravent le processus de communication ont administrateurs de la 

Direction. 

4 - la connaissance de la mesure de l'efficacité de la communication ont le personnel administratif de 

la Direction. 

Problématique: Y at-il des compétences des processus de communication pour les modérateurs de la 

Direction de la jeunesse et du sport de Biskra? 

- L'hypothèse générale: 

 Service de la Jeunesse et des Sports de Biskra les compétences personnelles au cours du processus 

de connexion dans le domaine de la gestion du sport 

- Hypothèses District : 

- Les organes administratifs de la Jeunesse et des Sports de la Direction des relations interpersonnelles 

de M’sila pendant le processus de connexion dans le domaine de la gestion du sport. 

- Il ya des facteurs qui empêchent les moyens de communication efficaces avec les administrateurs des 

différentes spécialisations de la Jeunesse et des Sports de gaz Direction. 

Exemple: 

 L'échantillon se compose de (32) Direction administrative de la Jeunesse et des Sports, de Biskra. 

Méthodologie de l'étude: Le chercheur sur la méthode d'analyse descriptive que les approches les plus 

appropriées à la nature de l'étude et ses objectifs. 

Outil Etude: un questionnaire a été élaboré pour recueillir outil d'information a été utilisée comme 

fréquences et les pourcentages et la moyenne arithmétique, l'écart type et l'analyse de corrélation 

 (Coefficient de Pearson) 

Les résultats les plus importants de l'étude: 

1. Montrer que le rôle administratif des compétences de communication dans la résolution des 

problèmes des employés administratifs et de gestion face à la Direction de la Jeunesse et des Sports. 

2. Compétences administratives des processus de communication fonctionne efficacement pour 

parvenir à la compréhension mutuelle et la coopération entre les deux appelants. 

3. Obstacles à la aptitudes à la communication réduisent le niveau de gestion de la performance à la 

Direction de la Jeunesse et des Sports. 

Recommandations: 

- Le besoin de l'attention de la Direction de la Jeunesse et des Sports pour établir des normes pour les 

qualités personnelles de ceux en charge du travail administratif  au moment de choisir tous les secteurs 

et niveaux d'organisation administrative pour le sport si l'impact de la réussite du processus de 

communication avec les autres. 

- Doit organiser des programmes de formation dans des moyens administratif sophistiqués et efficaces 

de communication avec les autres à la Direction administrative de la Jeunesse et des Sports, dans le 

but de développer une culture de communication et établir des valeurs et des concepts qui aident à l'art 

de contact avec les autres. 

- L'organisation d'ateliers spécialisés pour les administrateurs vise à améliorer l'utilisation des 

capacités de communication et de l'application pratique des méthodes adeptes corrigent son évaluation 

de compétence particulière, qui est l'une des compétences les plus importantes dans le travail 

administratif. 

  


