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 انشَبظُخ الدإعغبد ئداسح في نهحىكًخ يمترذ نمىرج
 *أ.د/ حسن أحمد الشافعي 

كمية التربية  –ورئيس القسـ الأسبؽالمتفرغ أستاذ الإدارة الرياضية 
                                                  جامعة الإسكندرية –الرياضية لمبنات

 د/ كريم محمد الحكيمأ.م.**
كمية التربية  –قسـ الإدارة الرياضيةوقائـ بعمؿ رئيس أستاذ مساعد 

 جامعة المنصورة –الرياضية
 البحث :ومشكمة مقدمة 

للؤفػػػراد ، ويعتبػػػر المجػػػاؿ الرياضػػػي أحػػػد  أصػػػبحت الرياضػػػة جػػػزءا أساسػػػيا مػػػف التربيػػػة العامػػػة
ة والخمقيػػػػة المجػػػػالات التػػػػي تتعمػػػػؽ بأسػػػػموب تربيػػػػة الفػػػػرد وتنميتػػػػو مػػػػف جميػػػػع الجوانػػػػب النفسػػػػية والعقميػػػػ

 –والاجتماعيػػة .. وغيرىػػا ، وتمػػارس الرياضػػة فػػي أنػػواع مختمفػػة مػػف المؤسسػػات الرياضػػية (الحكوميػػة
 النوعية). –الأىمية

نظاـ مدروس الييكؿ متناسؽ يضـ  ىيالمؤسسة الرياضية أف  م0114سعد أحمد شمبي يري 
لمرتبطػة بالنشػاط والمنافسػات أفراداً ومجموعات تمتمؾ ميارات ومواىب خاصػة بمجػاؿ تقػديـ الخػدمات ا

 ) 93: 7. ( بكفاءة وفاعمية الأىداؼمجموعة مشتركة مف  إنجازالرياضية ويعمموف سوياً مف أجؿ 
إف التطورات المتسارعة في المجتمعات عامة والمجتمع إلي  م0113ريهام أمين حمزة وتشير 

أدت إلى ضعؼ الرياضية حجـ المؤسسات  فيبصفة خاصة وما شيدتو مف تحولات واتساع  الرياضي
المؤسسػػات الرياضػػية ومجػػالس إدارتيػػا ووقػػوع الكثيػػر منيػػا فػػي ىػػذه آليػػات الأشػػراؼ والرقابػػة عمػػى أداء 

أزمػات انعكسػػت سػػمبا عمػى أدائيػػا، كمػػا أف ضػعؼ نوعيػػة المعمومػػات أدى إلػى عرقمػػة الإشػػراؼ والرقابػػة 
بة جوىريػة لتحقيػؽ الحكػـ الجيػد لممؤسسػات انتشار الفساد وانعداـ الثقػة، وتػأتي الحوكمػة اسػتجا وبالتالي

 )6(الرياضية  لتدعيـ تنافسيتيا وقدراتيا في تحقيؽ التنمية المستدامة.
إلػػػي أف حوكمػػػة المؤسسػػػات الرياضػػػية تحػػػدد توزيػػػع  م0117حســـن أحمـــد الشـــافعي ويشػػػير 

ية ومجمس الحقوؽ والمسئوليات والواجبات بيف مختمؼ أعضاء المؤسسة الرياضية مثؿ الجمعية العموم
الإدارة والمكتب التنفيذي والمجاف المنبثقة مف مجمس الإدارة وأصحاب المصالح والمسػتفيديف الآخػريف ، 
كما أنيا توضح القواعد والإجراءات التي يجػب اتخاذىػا لاتخػاذ القػرارات بخصػوص المؤسسػة الرياضػية 

 )139:  4وتحقيؽ أىدافيا . (
 الأسػاليبمػف إلػي أف  م0117وأحمـد فتحـي عمـي  مؤمن عبد العزيز عبد الحميـدويؤكد ذلػؾ 

المختمفػة كانػت الحوكمػة ، حيػث تيػدؼ الرياضػية دارة المؤسسػات لإ الأخيػرةالآونػة  فيالحديثة  الإدارية
إلػػى وضػػع قواعػػد وضػػوابط تعمػػؿ عمػػى تحقيػػؽ الشػػفافية والعدالػػة والمسػػاواة ومػػنح حػػؽ مسػػاءلة مجػػالس 

 ) 2: 12( ماية للؤعضاء والأطراؼ المشاركة في الأداء. الإدارات والتأكيد عمى أىمية تحقيؽ الح
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مجموعػػػػة الآليػػػػات والممارسػػػػات  الحوكمػػػػة ىػػػػي بػػػػأف مMoreland 0111ميريلانــــد ويشــــير 
تضمف الانضباط والشفافية مػف أجػؿ تحقيػؽ الجػودة والتميػز  التيوالإجراءات والقوانيف والنظـ والقرارات 

 )10: 17. ( الإداريالأداء داخؿ العمؿ  في
جـــون ســـوليفان وجـــين روجـــرز وكـــاثرين كوشـــتا والكســـندر شـــكولينكوف  ويػػػذكر كػػػلًب مػػػف

تتمثػػؿ فػػي  أهميــة الحوكمــةأف  (CIMAالمعهــد القــانوني لممحاســبين الإداريــين )نقػلًب عػػف  م(0111)
 النقاط التالية:

 تخفيض المخاطر. -
 تعزيز الأداء. -
 إظيار الشفافية. -
 تحسيف القيادة. -
  )4:3سبة عف المسئولية الاجتماعية. (قابمية المحا -

وقد لاحظ الباحثاف مف خلبؿ عضويتيما العاممة في بعض الأندية الرياضػية بالإسػكندرية والمنصػورة ، 
والأنديػة الرياضػية  –ومف خلبؿ الإشراؼ عمي طلبب التدريب الميداني في مديريات الشباب والرياضػة 

لحوكمػػػة مثػػػؿ : عػػػدـ الاىتمػػػاـ بػػػإدارة المخػػػاطر داخػػػؿ ومراكػػػز الشػػػباب ضػػػعؼ المتغيػػػرات المرتبطػػػة با
المؤسسات الرياضية مما يساعد عمي عدـ التنبؤ بالمشكلبت التي مػف الممكػف ظيورىػا فػي المسػتقبؿ ، 
وضع الشفافية والإفصاح لدي الإدارييف بالأندية الرياضػية ، عػدـ الاسػتفادة مػف دور المراجعػة الداخميػة 

 لتنافسية لممؤسسات الرياضية . والخارجية مف رفع القدرات ا
حيػث أشػار إلػي م 0117وأحمـد فتحـي عمـي مـؤمن عبـد العزيـز عبـد الحميـد ويؤكد ذلؾ نتائج دراسػة 

السياسػػات الإداريػػة العامػػة بمبػػدأ الحوكمػػة لمجػػاف الحكػػاـ بالاتحػػاد المصػػري لكػػرة اليػػد غيػػر محػػددة كتابػػةً 
 فػػػيلاتػػػزاؿ فكػػرة تطبيػػػؽ الحوكمػػػة أنػػػو  حيػػػث أشػػػارت إلػػي م0113ريهـــام أمـــين حمـــزة  ودراسػػة)، 12(

 .)6الأندية( فيالرياضية غير واضحة مع عدـ وجود انتشار لتطبيؽ مبدأ الحوكمة  الأندية
) مػػػف أعضػػػاء مجػػػالس إدارة ومػػػديري الأنديػػػة 15وقػػػد قػػػاـ الباحثػػػاف بػػػإجراء دراسػػػة اسػػػتطلبعية عمػػػي (

لحوكمػػة فػػي المؤسسػػات الرياضػػية ، الرياضػػية بمحافظػػة الدقيميػػة ، وىػػدفت إلػػي التعػػرؼ عمػػي عناصػػر ا
المشاركة الفعالة % ، 36 فعاؿ لحوكمة المؤسسات الرياضيةالطار الإوتـ التوصؿ إلي النتائج التالية : 

%، التعػرؼ عمػي المخػاطر المتوقعػة 72 مراجعػة القػوائـ الماليػة والحسػابات فػي مجمس الإدارةلأعضاء 
 %.49 والإفصاحالشفافية %، 58خمية المستمرة %، أىمية المراجعة الدا31والعمؿ عمي تجنبيا 

 ومف خلبؿ البحػث المرجعػي ومػا أمكػف التوصػؿ إليػو لػـ يجػد الباحثػاف دراسػات تناولػت موضػوع نمػوذج
 الرياضية مما أدي إلي إجراء ىذه الدراسة . المؤسسات إدارة في لمحوكمة مقترح
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 أسباب تناول الموضوع : 
 حوكمة في المجاؿ الرياضي.ندرة الدراسات التي تطرقت إلي ال -1
تحقيؽ الشفافية بيف إدارة المؤسسة الرياضية مف ناحية وجميع الأطراؼ ذات العلبقة  -2

 بنشاطيا ، والتأكد مف مسئولية مجمس الإدارة في المؤسسات الرياضية .
تساعد الحوكمة إدارة المؤسسة الرياضية عمي تحقيؽ التوازف بينيا وبيف حقوؽ  -3

 ميف عمي الاستمرارية والتنمية المستدامة .المستفيديف والمساى
 تييئة المناخ الملبئـ للبستثمار ، والمساىمة في جذب مزيد مف الاستثمارات الجديدة . -4

 هدف البحث :
 الرياضية  المؤسسات إدارة في لمحوكمة مقترح نموذجوضع  ييدؼ البحث إلي
 تساؤلات البحث :

 ؟يةفعاؿ لحوكمة المؤسسات الرياضالطار الإ ما  -1
 ؟المؤسسة الرياضيةفي  الإدارةدور مجمس ما   -2
 ؟ي المؤسسة الرياضيةفدور إدارة المخاطر ما   -3
 ؟ي المؤسسة الرياضيةفدور المراجعة الداخمية ما   -4
 ؟ي المؤسسة الرياضيةفدور المراجعة الخارجية ما   -5
 ؟في المؤسسة الرياضية والإفصاحالشفافية ما عناصر   -6

 مصطمحات البحث :
اتجاه إداري حديث يتضمف مجموعة مف المبادئ بأنيا  م0117 عرفها محمد مجدي شوشة :الحوكمة

والقواعد التي تيدؼ إلى تحقيؽ الجودة والتميز في الأداء مف خلبؿ إرساء مبادئ الإفصاح والشفافية 
 )30: 11والعدؿ والمساواة داخؿ العمؿ الإداري بالييئات والمؤسسات الرياضية المختمفة.(

 ت المرجعية:الدراسا
 أولًا الدراسات العربية :

أظيرت نتائجيا أف ىناؾ  علبقات  والتي م0116فاضل عباس كريم و عبد السلام إبراهيم،  دراسة
ذات دلالة إحصائية بيف فاعمية حوكمة الشركات وموجياتيا الداخمية "رأس الماؿ البشري، اليياكؿ 

 (6) .الموارد المالية ت،التنظيمية، النموذج الثقافي، تكنولوجيا المعموما
والتػي توصػمت نتائجيػا إلػي أنػو تتػوافر قنػوات للبتصػاؿ المباشػر  م0117 محمـد مجـدي شوشـة دراسة

، تفتقػد القيػادة داخػؿ المجػاف إلػى اليػد   لكػرةالمصػري بالاتحػاد  بيف المجنة العميا لمحكاـ والمجػاف الفرعيػة
 )11الميارات الإنسانية في التعاملبت.(
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تطبيؽ حوكمة الشركات  أثبتت أف التيم 0110 نجم المشهداني، ليمى ناجي الفتلاويبشرى  دراسة
 الأنظمةيؤثر في الحد مف السموؾ المنحرؼ للئدارة في ممارستيا لإدارة الأرباح وذلؾ مف خلبؿ وضع 

 (0) الإدارة.الكفيمة برقابة 

مة تمثؿ نظاماً رقابياً فعالًا والتي أظيرت أف الحوك م0110إيمان نعمون وعبد الرازق الزاوي دراسة 
لإحكاـ السيطرة عمي أداء شركات التاميف وحماية مصالح حممة الوثائؽ، وضرورة تبني مبدأ الإفصاح 

 )1والشفافية وأخلبقيات العمؿ. (
 الأنديةلاتزاؿ فكرة تطبيؽ الحوكمة فى والتي أظيرت نتائجيا  م0113ريهام أمين حمزة دراسة 

عدـ وجود الرياضية،  الأنديةع عدـ وجود انتشار لتطبيؽ مبدأ الحوكمة فى الرياضية غير واضحة م
بالمشاركة  الإدارة بمبادئقمة الوعى الرياضي،  الناديلإدارة  الكافيرؤيا محددة وواضحة بالشكؿ 

  )6(. الرياضية الأنديةتفويض السمطة ودوراف العمالة داخؿ و 
 ثانياً الدراسات الأجنبية : 

وكانت أىـ النتائج ىي تمثمت عناصر حوكمة لمشركات في التقارير  مjulie 0111جولمي دراسة 
المنشورة لمشركات خلبؿ تمؾ الفترة تمثؿ لجنة المراجعة، النظاـ الأخلبقي، مكافاة أعضاء مجمس 

 )15الإدارة والمجاف التنفيذية، الرقابة الداخمية، مجمس الإدارة ولجانو، التقرير والإشراؼ المالي. (
وأشارت النتائج إلي أف حوكمة الشركات والمسئولية الاجتماعية م Beltaratti 0113بيمتاريتي اسة در 

ليما علبقة إيجابية بالقيمة السوقية لمشركة مما يشير إلي أف آلية السوؽ عمي المدي الطويؿ يجب أف 
 )13تكوف قادرة عمي توفير موارد إضافية ليذه الشركات. (

توصمت نتائجيا إلى انو بالرغـ مف أف  التي مDawson and Dunn 0114داوسون ودون  دراسة
قيمة الحوكمة الجديد كأداة ضبط والتنظيـ إلا أف ىنالؾ جوانب عديدة منيا تماسؾ مبادئو والموازنة 

 (12)بيف مصالح المستفيديف لـ تكف واضحة لمنظمات قيد الدراسة. 
توصمت إلى أف التنفيذييف ىـ الذيف  تيال مZelleke Useem and 0114 أوسيم وزلكى  دراسة

وىـ الذيف يقرروف ما يعرض عميو مف قضايا، وسيكوف  الإدارةيحددوف أجندة اتخاذ القرار لمجمس 
 (01) .لذلؾ انعكاسات غير مدروسة في تنفيذ ىياكؿ الحوكمة الجيدة

طريؽ أثبتت نتائجيا إلى إف ال التي مSchmidt and Brawer0114   شمدت وبراور دراسة
 واستراتيجيتيابيف تخصيص موارد الشركة  الاستراتيجيةالأفضؿ لتحقيؽ ذلؾ ىو في خمؽ الملبئمة 

وقد سعت الدراسة الاستراتيجية ، وىو مؤشر ميـ في قياس فاعمية مجمس الإدارة في تنفيذ  ، المعمنة
 )18. (الاستراتيجيةإلى تركيز الانتباه عمى قضايا الحوكمة 

وتوصػػمت نتائجيػػا إلػػي أف الرقابػػة الداخميػػة م Soliman Mohamed 0111 ســميمان محمــد دراسػة
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ليا دور كبير وممموس في زيادة الإنتاجية وزيادة الربحية في حوكمة الشركات ، وأي قصور في الرقابة 
 )19الداخمية يؤدي إلي ضعؼ الأداء والكفاءة .(

 إجراءات البحث :
 .الوصفي المسحي ف المنيج ااستخدـ الباحث المنهج المستخدم :
الاتحادات الرياضية  –وزارة الشباب والرياضة قاـ الباحثاف بتحديد مجتمع البحث مف  مجتمع البحث :

 انديو الشركات. –الأندية الرياضية  –
(الإدارة المركزية للؤداء  قاـ الباحثاف باختيار عينة البحث بالطريقة العشوائية مف:  عينة البحث

ركزية لمخدمات المساعدة، الإدارة المركزية لمرقابة والمعايير، الإدارة المركزية الرياضي، الإدارة الم
الأندية الاتحادات و  وأعضاء مجالس الإدارة ومدير  -لشئوف مكتب الوزير بوزارة الشباب والرياضة

) فرد لمدراسة 35بعض أندية الشركات) بواقع ( وأعضاء مجالس الإدارة ومدير  -الرياضية
) فرد لمدراسة الأساسية، 122مف داخؿ مجتمع البحث ومف خارج العينة الأساسية، و(الاستطلبعية 

 ) توصيؼ شامؿ لعينة البحث:1ويوضح الجدوؿ رقـ (
 توصيف عينة البحث  (1جدول )

 المجموع العدد اسم المؤسسة المؤسسة نوع المؤسسة م

 الهيئات الرياضية الحكومية 1
 6 وزارة الشباب والرياضة

16 
 11 يرية الشباب والرياضةمد

 الهيئات الرياضية الأهمية 

 الاتحادات الرياضية
 

 –الهوكي -الطائرة –السمة –اتحاد )كرة القدم
 07 الكاراتيه(

60 
 الأندية الرياضية

 

 -المصري –الزمالك -أندية ) الأهمي
 –بني عبيد –المنصورة –المقاولون العرب

 نة(الترسا –وادي دجمة –الشرقية –شربين 
31 

 00 00 كهرباء طمخا ( –غزل دمياط  –غزل المحمة  –أندية) بمدية المحمة  الهيئات الرياضية النوعية 
 100 المجموع

ف واتبعت الخطوات التالية اتـ استخداـ استمارة استبياف مف تصميـ الباحث أدوات جمع البيانات :
 لتصميميا: 

 ية والمراجع المتصمة.إجراء مسح لمدراسات النظرية والبحوث العمم 
  2مرفؽ رقـ ( الاستبياف حسب الأىداؼ الموضوعةوعبارات تحديد محاور.( 
  ارتبػاط ) لمتعػرؼ عمػي (1الخبػراء مرفػؽ رقػـ ( عرض الاستبياف بصػورتو الأوليػة عمػى

 .كفاية وشموؿ وارتباط موضوعية العبارات) -العبارات الخاصة بكؿ محور

  وبمػػػػػغ إجمػػػػػالي عبػػػػػارات اسػػػػػتمارة الاسػػػػػتبياف ، تمػػػػػت الموافقػػػػػة عمػػػػػي محػػػػػاور وعبػػػػػارات
) عػػدد العبػػارات لكػػؿ 2ويوضػػح الجػػدوؿ رقػػـ (،  النيائيػػةقبػػؿ ) مفػػردة فػػي الصػػورة 41الاسػػتبياف(

 .محور مف محاور الاستبياف
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 عدد العبارات الخاصة بكل محور من محاور الاستبيان (0جدول )
 الصورة الأولية المحاور م
 6 لمؤسسات الرياضيةتوافر إطار فعال لحوكمة ا 1
 5 المؤسسة الرياضية الإدارةدور مجمس  0
 4 ي المؤسسة الرياضيةفدور إدارة المخاطر  1
 3 المؤسسة الرياضية فيدور المراجعة الداخمية  2
 5 المؤسسة الرياضية فيدور المراجعة الخارجية  3
 5 في المؤسسة الرياضية والإفصاحالشفافية عناصر  4

 21 كلك الاستبيان

 الدراسة الاستطلاعية:
مف خارج عينة الدراسة  فرد) 35بإجراء دراسة استطلبعية عمي عينة قواميا( الباحثقاـ   

ـ)، 27/6/2016(إلى  )ـ3/6/2016(في الفترة مف وذلؾ ، الأساسية ومف داخؿ مجتمع البحث
لمستوى فيـ  راتالعباواستيدفت الدراسة الاستطلبعية التعرؼ عمى مدى وضوح ومناسبة صياغة 

جراء المعاملبت العممية.  العينة وا 
وقد أظيرت نتائج الدراسة الاستطلبعية وضوح التعميمات الخاصة بأداة جمع البيانات، ومناسبة   

الاستبياف ووضوحيا، ومف ثـ إجراء المعاملبت العممية لإيجاد صدؽ وثبات  لعباراتالصياغة 
 الاستبياف.

 الاستبيان: المعاملات العممية لاستمارة
اسػػتخدـ الباحػث صػػدؽ الاتسػاؽ الػداخمي لحسػػاب صػدؽ عبػػارات الاسػتبياف، مػػف خػلبؿ إيجػػاد الصـدق: 

 معامؿ الارتباط بيف العبارة مع الدرجة الكمية لممحور الذي تمثمو.
 (13لمعبارات مع الدرجة الكمية لممحور)ن=  الارتباطمعاملات ( 1) جدول

المتوسط  م
 الحسابي

 الانحراف
 اريالمعي

قيمة 
المتوسط  م الارتباط

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

قيمة 
المتوسط  م الارتباط

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

قيمة 
 الارتباط

 تابع، المحور الخامس المحور الثالث المحور الأول
1 1.71 1.43 1.13 1 1.71 1.61 1.54* 2 0.11 1.62 1.14* 
0 0.04 1.73 1.41* 0 0.07 1.64 1.11 3 0.07 1.56 1.61* 
1 1.04 1.22 1.52* 1 1.67 1.53 1.55* 4 0.15 1.67 1.37* 
2 0.06 1.42 1.21* 2 0.07 1.53 1.31* 5 1.64 1.55 1.41* 
 المحور السادس *1.25 1.43 1.27 3 *1.53 1.66 0.04 3
4 1.64 1.61 1.31* 4 1.71 1.66 1.40* 1 0.14 1.50 1.16* 
 *1.27 1.61 1.55 0 حور الرابعالم *1.45 1.65 0.12 5
6 0.32 1.41 1.24* 1 1.44 1.46 1.21* 1 1.52 1.66 1.56* 

 *1.61 1.71 0.32 2 *1.41 1.65 0.11 0 المحور الثاني
1 1.35 1.51 1.46* 1 0.35 1.55 1.31* 3 0.32 1.12 1.61* 
0 1.72 1.61 1.53* 2 1.41 1.37 1.11* 4 1.72 1.71 1.40* 
1 1.61 1.67 1.50* 3 0.11 1.65 1.33* 5 0.21 1.11 1.63* 
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     المحور الخامس *1.37 1.61 0.11 2
3 0.12 1.51 1.42* 1 1.35 1.43 1.20*     
4 1.67 1.64 1.34* 0 0.31 1.51 1.46*     
5 1.41 1.61 1.51* 1 0.21 155. 1.25*     

 )0.33)=(0.05* قيمة(ر) الجدولية عند مستوى معنوية(

طػردي داؿ إحصػائياً فػي العبػارات مػع الدرجػة الكميػة لممحػور  ارتبػاطوجػود  بين من الجدول السـابق،يت
)، مػػا 0.05(ر) المحسػػوبة أكبػػر مػػف قيمتيػػا الجدوليػػة عنػػد مسػػتوى معنويػػة( الػػذي تمثمػػو، حيػػث أف قيمػػة

يمػػػػة(ر) المحػػػػور الثالػػػػث، حيػػػػث أف قفػػػػي  )2(رقػػػػـ عبػػػػارة والالمحػػػػور الأوؿ،  فػػػػي )1(العبػػػػارة رقػػػػـ عػػػػدا 
)، ممػػػػا يػػػػدؿ عمػػػػى صػػػػدؽ عبػػػػارات 0.05المحسػػػػوبة أقػػػػؿ مػػػػف قيمتيػػػػا الجدوليػػػػة عنػػػػد مسػػػػتوى معنويػػػػة(

 .الاستبياف
، الاستبياف، قيمة ثبات محاور الاستبيافاستخدـ الباحث معامؿ ألفا كرونباخ لإيجاد قيمة ثبات الثبات: 

 وذلؾ لكؿ محور عمي حده.
 (13ومحاورت)ن= الاستبيانقيم ثبات  (4جدول)

 قيمة ألفاكرونباخ المعياري الانحراف المتوسط الحسابي المحاور م
 *1.37 1.11 0.14 توافر إطار فعال لحوكمة المؤسسات الرياضية 1
 *1.46 1.16 1.60 المؤسسة الرياضية إدارةدور مجمس  0
 *1.47 1.21 1.74 المؤسسة الرياضية فيدور إدارة المخاطر  1
 *1.34 1.16 1.75 المؤسسة الرياضية يفدور المراجعة الداخمية  2
 *1.35 1.21 0.10 المؤسسة الرياضية فيدور المراجعة الخارجية  3
 *1.61 1.43 0.12 في المؤسسة الرياضية والإفصاحالشفافية عناصر  4

 *1.46 1.20 0.11 ككل الاستبيان
 * قيمة مرتفعة

: 0.56(الاسػػػتبياف) ومحػػػاور 0.68(يافالاسػػػتبوجػػػود قػػػيـ ثبػػػات مرتفعػػػة  يتبـــين مـــن الجـــدول الســـابق،
 ومحاوره. الاستبياف)، مما يدؿ عمي ثبات 0.81

 ومحاورت في الصورة النهائية الاستبيانت اعدد عبار  (3) جدول
 الصورة النهائية العبارات المحذوفة الصورة الأولية المحاور م
 5 1 6 توافر إطار فعال لحوكمة المؤسسات الرياضية 1
 5 1 5 المؤسسة الرياضية ارةإددور مجمس  0
 3 1 4 المؤسسة الرياضية فيدور إدارة المخاطر  1
 3 1 3 المؤسسة الرياضية فيدور المراجعة الداخمية  2
 5 1 5 المؤسسة الرياضية فيدور المراجعة الخارجية  3
 5 1 5 في المؤسسة الرياضية والإفصاحالشفافية  4

 16 0 21 ككل الاستبيان

) 6) عبػارة موزعػة عمػى(38في الصورة النيائيػة( الاستبيافأف عدد عبارات  الجدول السابق،يتبين من 
 محاور.
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 الدراسة الميدانية:
بتطبيػؽ اسػػتمارة الاسػػتبياف  يف، قػػاـ البػػاحث للبسػتبيافبعػد التأكػػد مػػف معػاملبت الصػػدؽ والثبػػات   

وذلػػػؾ فػػػي الفتػػػرة مػػػف  ) فػػػرداً 122عمػػػى عينػػػة البحػػػث والبػػػالغ قواميػػػا ( )3فػػػي صػػػورتيا النيائيػػػة مرفػػػؽ (
، وبعػػد الانتيػػاء مػػف تطبيػػؽ اسػػتمارة الاسػػتبياف تػػـ جمعيػػا وتصػػنيفيا ـ19/9/2016إلػػي  ـ1/8/2016

 وتفريغ البيانات وجدولتيا لإجراء المعالجات الإحصائية المناسبة.
 عرض وتفسير ومناقشة النتائج:

 (:ة المؤسسات الرياضيةإطار فعال لحوكم توافرالمحور الأول )عرض ومناقشة وتفسير 
 (4جدول)

 (100)ن=المحور الأول استجابات عينة البحث في عبارات 

 العبارة م
 الدرجة الكمية لا إلى حد ما نعم

 ك % ك
المجمو  % ك %

 ع
الترتي %

 ب
8 لممؤسسة هيكل تنظيمي معتمد ومعمن 1

7 
71.3

1 
3
2 

26.2
3 3 2.46 328 89.62

% 1 

جية واضحة ومدعومة يوجد بالمؤسسة خطة استراتي 0
 الأداءبمعايير لقياس مؤشرات 

6
3 

51.6
4 

4
1 

33.6
1 

1
8 

14.7
5 

289 78.96
% 

3 

1 
 بصورة منتظمة الإدارةعقد اجتماعات مجمس ي

9
8 

80.3
3 6 4.92 

1
8 

14.7
5 324 

88.52
% 0 

6 توجد قاعدة بيانات يمكن الاستعانة بها بصورة دورية 2
7 

54.9
2 

4
5 

36.8
9 

1
0 8.20 301 82.24

% 2 

يوجد توصيف وظيفي واضا ومعمن لجميع العاممين  3
 بالمؤسسة

1
6 

13.1
1 

3
2 

26.2
3 

7
4 

60.6
6 186 50.82

% 5 

7 تفويض السمطات بها بمبدأتهتم المؤسسة  4
9 

64.7
5 

3
1 

25.4
1 

1
2 

9.84 311 84.97
% 

1 

5 
جراءاتتوجد سياسات   لمعالجة المخاطر داخل المؤسسة وا 

3
5 

28.6
9 

7
8 

63.9
3 9 7.38 270 

73.77
% 4 

) حصمت عمي الترتيب الأوؿ حيث بمغ 1أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ (مف الجدوؿ السابؽ يتضح: 
% وتشير العبارة إلي أف ىناؾ ىيكؿ تنظيمي معتمد ومعمف داخؿ 89.62بنسبة مئوية 328مجموعيا 

 المؤسسات الرياضية .
تنظيمي ليا وتعمؿ عمي تطويره بشكؿ  وقد يرجع ذلؾ إلي أف المؤسسات الرياضية تقوـ بوضع ىيكؿ

يساعد عمي تحديد حجـ اليرـ التنظيمي ، وبياف نطاؽ الإشراؼ للئدارات المختمفة،  وتوضيح خطوط 
 الاتصاؿ حتى يساعد عمي تحديد وكشؼ المشكلبت والمعوقات التنظيمية بيا.

أشارا إلي الييكؿ حيث  م0111محمد كمال السمنودي ونبيل عبد المطمب ويتفؽ ذلؾ مع ما ذكره 
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التنظيمي لممؤسسة الرياضية ىي أوؿ مرحمة مف مراحؿ عممية التنظيـ وجوىرىا ، وفيو تحدد الأىداؼ 
وأوجو النشاط اللبزمة لتحقيقيا ، وتعد نقطة الانطلبؽ في التعرؼ عمي الوضع التنظيمي لممؤسسة 

 )59: 10الرياضية. (
بنسبة  186ت عمي الترتيب الأخير حيث بمغ مجموعيا ) حصم5أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ (يتضح: 
يوجد توصيؼ وظيفي واضح ومعمف لجميع العامميف % وتشير العبارة إلي أنو لا 50.82مئوية 

 .بالمؤسسة
ويري الباحثاف أف عدـ وجود توصيؼ وظيفي بالمؤسسات الرياضية يعمؿ عمي تداخؿ الاختصاصات 

ـ قدرة الإدارييف عمي أداء أعماليـ بالصورة الصحيحة مف حيث بيف الأقساـ والإدارات المختمفة ،وعد
 صلبحياتيـ ومسؤولياتيـ وطرؽ الاتصاؿ وحدود عمميـ .

 (:الرياضية المؤسسة إدارة مجمس دورالمحور الثاني )عرض ومناقشة وتفسير 
 (100)ن=المحور الثاني استجابات عينة البحث في عبارات  (5جدول)

 العبارة م
 الدرجة الكمية لا اإلى حد م نعم

 الترتيب % المجموع % ك % ك % ك
 1 %91.53 335 4.10 5 17.21 21 78.69 96 بالمؤسسة والإدارات الأعماليشرف عمي جميع  1
عقد دورات تدريبية مستمرة ومنتظمة للارتقاء  0

 2 %86.89 318 2.46 3 34.43 42 63.11 77 العاممين  بمستوي

وفق المؤهلات  والإداريين حسن انتقاء المدربين 1
 والخبرات 

84 68.85 30 24.59 8 6.56 320 87.43% 1 

من  الإدارةالخاصة بمجمس  الأعمالتنفيذ جميع  2
 خلال برامج محددة المهام والتوقيتات

58 47.54 61 50.00 3 2.46 299 81.69% 4 

نشر ثقافة الحوكمة من خلال دورات الصقل لمهارات  3
 5 %62.02 227 33.61 41 46.72 57 19.67 24  جميع العاممين

دراسة جميع المقترحات والشكاوى المقدمة من  4
 0 %90.44 331 3.28 4 22.13 27 74.59 91 المستفيدين 

 3 %86.34 316 15.57 19 9.84 12 74.59 91 يضمن نزاهة الحساب الختامي وقوائمه المالية  5

) حصمت عمي الترتيب الأوؿ حيث بمغ 1ية لمعبارة رقـ (أف الدرجة الكممف الجدوؿ السابؽ يتضح 
 الرياضية المؤسسة إدارة % وتشير العبارة إلي أف دور مجمس91.53بنسبة مئوية  335مجموعيا 

 .بالمؤسسة والإدارات الأعماؿيشرؼ عمي جميع 
سة الرياضية وقد يرجع ذلؾ إلي أف مجمس الإدارة يقوـ بعممية الإشراؼ والمتابعة للئدارات في المؤس

 حيث يعمؿ عمي التحقؽ مف تحقيؽ الأىداؼ السنوية الموضوعة وفؽ البرامج الزمنية المقررة .
وجـــين روجـــرز وكـــاثرين كوشـــتا والكســـندر  جـــون ســـوليفانويتفػػػؽ كػػػؿ مػػػف ويتفػػؽ ذلػػػؾ مػػػع مػػػا ذكػػػره 

زاـ بيػػا فػػي أف لمجمػػس الإدارة العديػد مػػف المسػػئوليات والواجبػػات التػػي يجػػب الالتػػ م0111شــكولينكوف 
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حيػػػاؿ الحوكمػػػة، أىميػػػا العمػػػؿ عمػػػى المتابعػػػة الفعالػػػة لمعػػػامميف والرقابػػػة عمػػػى الأداء، وتحقيػػػؽ المعاممػػػة 
 ).151: 3المتكافئة لجميع الأطراؼ. (

 227) حصمت عمي الترتيب الأخير حيث بمغ مجموعيا 5أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ (يتضح كما 
الرياضية ىو نشر ثقافة  المؤسسة إدارة لي أف أقؿ أدوار مجمس% وتشير العبارة إ62.02بنسبة مئوية 

 الحوكمة مف خلبؿ دورات الصقؿ لميارات جميع العامميف.
وقد يرجع ذلؾ إلي عدـ وضوح مفيوـ الحوكمة لدي الإدارييف في المؤسسات الرياضية ، وغموض 

 مقدمة للؤعضاء.أىدافيا، وتركيز الاىتماـ لدي مجمس الإدارة عمي الأنشطة والبرامج ال
أىمية نشر ثقافة الحوكمة حيث أشارت إلي  م0113ريهام أمين حمزة ويختمؼ ذلؾ مع نتائج دراسة 

مف خلبؿ عقد مؤتمرات ودورات تدريبية ومحاضرات وأبحاث متنوعة بيدؼ الرياضية داخؿ المؤسسات 
مة الرئيسية مثؿ الشفافية الحوك مبادئالقانونية والتنظيمية والتأكيد عمى انسجاميا مع  الأطرتطوير 
 ) 6المسألة.( و الإفصاح

 (:الرياضية المؤسسة في المخاطر إدارة دورالمحور الثالث )عرض ومناقشة وتفسير 
 (100)ن=المحور الثالث استجابات عينة البحث في عبارات  (6جدول)

 العبارة م
 الدرجة الكمية لا إلى حد ما نعم

 الترتيب % المجموع % ك % ك % ك
 1 %80.05 293 11.48 14 36.89 45 51.64 63 المخاطر استمرارية وبقاء المؤسسةإدارة تضمن  1
 2 %63.11 231 26.23 32 58.20 71 15.57 19 تساعد عمي استقرار مكاسب المؤسسة وربحيتها  0
والقمق الذي يستنزف طاقة  تساعد عمي تقميل التوتر 1

 بالمؤسسة الأفراد
98 80.33 24 19.67 0 0.00 342 93.44% 1 

 3 %61.20 224 27.05 33 62.30 76 10.66 13 المخاطر من القيمة السوقية لممؤسسة إدارةتعظم  2
والحماية في  الأمان تساعد عمي تحديد وسائل 3

 0 %89.34 327 3.28 4 25.41 31 71.31 87 وبرامج المؤسسة أنشطة

) حصمت عمي الترتيب الأوؿ حيث بمغ 3رة رقـ (أف الدرجة الكمية لمعبامف الجدوؿ السابؽ يتضح 
الرياضية  المؤسسة في المخاطر إدارة % وتشير العبارة إلي دور93.44بنسبة مئوية  342مجموعيا 
 الرياضية. بالمؤسسة الأفرادوالقمؽ الذي يستنزؼ طاقة  تساعد عمي تقميؿ التوترىو أنيا 

ؤسسات الرياضية في التعرؼ عمي المشكلبت الدور الذي تقوـ بو إدارة الموقد يرجع ذلؾ إلي 
والمعوقات التقميدية التي تتعرض ليا ودراستيا ووضع الخطوات الخاصة بتخفيض ىذا التوتر والقمؽ 

 .الناشئ عف العمؿ
حيث أشار إلي إدارة المخاطر ىي عممية نظامية  مJutte 0117جيوت ويتفؽ ذلؾ مع ما ذكره 

للبزمة لتحديد وترتيب وتحميؿ المخاطر ثـ تقديـ الاستجابات المناسبة لتصميـ وتنفيذ ومتابعة الأنشطة ا
 )3: 16. (واختيار افضميا ثـ تنفيذىا بيدؼ إدارة ىذه المخاطر
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 224) حصمت عمي الترتيب الأخير حيث بمغ مجموعيا 4أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ (يتضح كما 
تعظـ الرياضية ىو  المؤسسة في المخاطر رةإدا % وتشير العبارة إلي أف دور61.20بنسبة مئوية 

 .المخاطر مف القيمة السوقية لممؤسسة إدارة
وقد يرجع ذلؾ إلي عدـ وضح الخطط الإيجابية والتي تساعد عمي رفع قدرات المؤسسات الرياضية 

 مما يؤدي إلي رفع الميزة التنافسية لدييا مع المؤسسات الأخرى.
 (:الرياضية المؤسسة في الداخمية المراجعة دورع )المحور الرابعرض ومناقشة وتفسير 
 (100)ن=المحور الرابع استجابات عينة البحث في عبارات  (7جدول)

 العبارة م
 الدرجة الكمية لا إلى حد ما نعم

 الترتيب % المجموع % ك % ك % ك
 1 %86.61 317 6.56 8 27.05 33 66.39 81 تتحقق من صحة ودقة بيانات المؤسسة 1
 1 %90.98 333 4.92 6 17.21 21 77.87 95 في السجلات والدفاتر الأخطاءتكتشف  0
 2 %86.61 317 2.46 3 35.25 43 62.30 76 مراقبة الخطط ومتابعة تنفيذها داخل المؤسسة 1
 0 %88.52 324 9.02 11 16.39 20 74.59 91 من صحة الحساب الختامي لممؤسسة التأكد 2
قدرة المؤسسة عمي الوفاء تمكن المرودين من  3

 3 %80.87 296 7.38 9 42.62 52 50.00 61 بالالتزامات المستحقة عميها 

) حصمت عمي الترتيب الأوؿ حيث بمغ 2أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ (مف الجدوؿ السابؽ يتضح 
 مؤسسةال في الداخمية المراجعة % وتشير العبارة إلي أف دور90.98بنسبة مئوية  333مجموعيا 
 .في السجلبت والدفاتر الأخطاءتكتشؼ الرياضية 

وقد يرجع ذلؾ إلي الدور الإيجابي لممراجعة الداخمية التي تتـ بصورة دورية لموقوؼ عمي السمبيات 
 والإيجابيات في السجلبت والدفاتر والعمؿ عمي علبج السمبيات وتعزيز الإيجابيات .

 296) حصمت عمي الترتيب الأخير حيث بمغ مجموعيا 5(أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ يتضح كما 
تمكف الرياضية  المؤسسة في الداخمية المراجعة % وتشير العبارة إلي أف دور80.87بنسبة مئوية 

 .المروديف مف قدرة المؤسسة عمي الوفاء بالالتزامات المستحقة عمييا
داريو المؤسسات الرياضية عمي تنفيذ وقد يرجع ذلؾ إلي تركيز دور المراجعة الداخمية عمي مساعدة إ

عطاء النصائح للئدارة عف  مياميـ ومسئولياتيـ بقياـ المراجع الخارجي بعمميات الفحص والتقييـ وا 
 الأعماؿ التي يتـ مراجعتيا.

حيػث أشػار إلػي أف م Soliman Mohamed 0111نتائج دراسة سميمان محمـد  ويختمؼ ذلؾ مػع
ومممػوس فػي زيػادة الإنتاجيػة وزيػادة الربحيػة فػي حوكمػة الشػركات ومػدي  الرقابة الداخمية ليا دور كبيػر

فعاليتيػػا فػػي اسػػتخداـ المػػوارد المتاحػػة والمحافظػػة عمػػي أصػػوؿ الشػػركات وتحديػػد المشػػاكؿ التػػي واجيػػت 
 )19أنظمة الرقابة الداخمية، وأي قصور في الرقابة الداخمية يؤدي إلي ضعؼ الأداء والكفاءة .(

 (:الرياضية المؤسسة في الخارجية المراجعة دورالمحور الخامس )سير عرض ومناقشة وتف
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 (100)ن=المحور الخامس استجابات عينة البحث في عبارات  (11جدول)

 العبارة م
 الدرجة الكمية لا إلى حد ما نعم

 الترتيب % المجموع % ك % ك % ك
 2 %77.32 283 17.21 21 33.61 41 49.18 60 المراجعة الداخمية وتوثيقهاأداء تقييم  1
 3 %70.22 257 13.11 16 63.11 77 23.77 29 متابعة المعمومات الدورية في المؤسسة وتحدثها 0
 1 %89.34 327 0.00 0 31.97 39 68.03 83 التحقق من صحة ودقة المعاملات المالية بالمؤسسة 1
 0 %88.25 323 9.02 11 17.21 21 73.77 90 دلة القويةي فني محايد بناءاُ عمي الأأتقديم ر  2
والمصروفات  والإيرادات الأصولالتحقق من قيد جميع  3

 1 %85.25 312 11.48 14 21.31 26 67.21 82 في السجلات 

 لاستمراريةدين والموردين من التحقق يتمكن المستف 4
 4 %66.67 244 17.21 21 65.57 80 17.21 21 تعهدات المؤسسة

 5 %58.20 213 34.43 42 56.56 69 9.02 11 الأخرىفسية لممؤسسة مع المؤسسات تقييم القوة التنا 5

) حصمت عمي الترتيب الأوؿ حيث بمغ 3أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ (مف الجدوؿ السابؽ يتضح 
 المؤسسة في الخارجية المراجعة % وتشير العبارة إلي أف دور89.34بنسبة مئوية  327مجموعيا 

 .لتحقؽ مف صحة ودقة المعاملبت المالية بالمؤسسةاالرياضية ىو 
وقد يرجع ذلؾ إلي أف المؤسسات الرياضية تعمؿ بصورة مستمرة عمي التأكد مف الحساب الختامي 

 وصحة المعاملبت المالية لمتحقؽ مف سير الأمور المالية في المؤسسات الرياضية بصورة قانونية.
حيث أشار إلي أف اليدؼ الأساسي مف  م0111لله سعيد عبد السلام عبد اويتفؽ ذلؾ مع ما ذكره 

عممية المراجعة الخارجية ىو إبداء الراي الفني المحايد عمي صدؽ تعبير القوائـ المالية لنتيجة 
 )53:  9الأعماؿ والمركز المالي وفقاً لممبادئ المحاسبية المتعارؼ عمييا والمقبولة قبولًا عاماً . (

 213) حصمت عمي الترتيب الأخير حيث بمغ مجموعيا 7مية لمعبارة رقـ (أف الدرجة الكيتضح كما 
تقييـ الرياضية ىو  المؤسسة في الخارجية المراجعة % وتشير العبارة إلي أف دور58.20بنسبة مئوية 

 الأخرى.القوة التنافسية لممؤسسة مع المؤسسات 
لوقوؼ عمي قدراتيا التنافسية مع وقد يرجع ذلؾ إلي التعرؼ عمي قدرات المؤسسة بصورة مستمرة وا

 المؤسسات الأخرى في المسابقات المختمفة .
دراستيما عمى  في م0115يسرية إبراهيم موسى و ، الشافعيحسن أحمد ويختمؼ ذلؾ مع ما ذكره 

 فيالرياضية أف يسعوا بشكؿ مستمر عمى تحقيؽ رضاء العملبء  بالأندية المسؤوليفأنو يجب عمى 
موظفيف أو إدارييف وكذلؾ الاىتماـ بالعملبء الخارجييف وذلؾ بتقديـ خدمات بشكؿ  الداخؿ سواء كانوا

 )5(الميزة التنافسية . الناديمميز حتى نكسب ولائيـ وبذلؾ يحقؽ 
 (:المؤسسة الرياضية في والإفصاح الشفافيةالمحور السادس )عرض ومناقشة وتفسير 
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 (100)ن=ر السادس المحو استجابات عينة البحث في عبارات  (11جدول)

 العبارة م
 الدرجة الكمية لا إلى حد ما نعم

 الترتيب % المجموع % ك % ك % ك
 4 %62.30 228 28.69 35 55.74 68 15.57 19 عن القرارات المتخذة بشفافية  الإفصاحيتم  1
 1 %83.06 304 8.20 10 34.43 42 57.38 70 بالمؤسسة الإداريتوجد قواعد محددة ومعمنة لمعمل  0
المؤسسة عمي حل جميع المشكلات  إدارةتحرص  1

 والإفصاحفي اطار الشفافية 
39 31.97 61 50.00 22 18.03 261 71.31% 1 

عمي جميع العقوبات الموقعة عميهم  الأفراديطمع  2
 3 %68.85 252 21.31 26 50.82 62 27.87 34 بصورة واضحة

والعمل  دللأفراواضا لعرض المشكلات  أسموبيوجد  3
 2 %70.22 257 20.49 25 48.36 59 31.15 38 عمي حمها

 5 %60.93 223 36.89 45 43.44 53 19.67 24  الأفرادتوجد لائحة لمعقوبات موحدة ومعمنة عمي  4
يتوافر قنوات اتصال مباشرة بين جميع المستويات  5

 0 %80.33 294 9.02 11 40.98 50 50.00 61 بالمؤسسة  الإدارية

) حصمت عمي الترتيب الأوؿ حيث بمغ 2أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ (الجدوؿ السابؽ يتضح  مف
توجد قواعد محددة ومعمنة لمعمؿ % وتشير العبارة إلي أنو 83.06بنسبة مئوية  304مجموعيا 
 الرياضية. بالمؤسسة الإداري

مية في ضوء لوائح العمؿ وقد يرجع ذلؾ إلي الزاـ المؤسسات الرياضية إلي وضع لوائحيا الداخ
بالييئات والمؤسسات الرياضية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة ، وتحديد مياـ الوحدات الإدارية 

 في المؤسسة الرياضية وبالتالي تنظيـ عمؿ جميع الأطراؼ ومسئولياتيـ.
ضرورة وضع أطر تنظـ حيث أشارت إلي  ـ 2015 ريهام أمين حمزةويتفؽ ذلؾ مع ما ذكرتو 

 الأفرادقناعة جميع و  والمستفيديف، الناديلعلبقة وتمنع تعارض مصالح كؿ مف أعضاء مجمس إدارة ا
 )6. (الإدارةيصدرىا مجمس  التيبعدالة تطبيؽ الجزاءات وفقا لموائح والقرارات 

 223) حصمت عمي الترتيب الأخير حيث بمغ مجموعيا 6أف الدرجة الكمية لمعبارة رقـ (يتضح كما 
 الأفراد.توجد لائحة لمعقوبات موحدة ومعمنة عمي % وتشير العبارة إلي أنو لا 60.93وية بنسبة مئ

وقد يؤدي عدـ وجود لائحة لمعقوبات في المؤسسات الرياضية إلي وجود مجاملبت لبعض الأفراد في 
الجياز الإداري عمي حساب أفراد آخريف مف حيث نسبة العقوبات ومبرراتيا ، حيث تكوف ىناؾ 

 عة مف الأخطاء لعديد مف الأفراد بينما يكوف ىناؾ تفاوت في العقوبات عمييـ .مجمو 
توجد لائحة عقوبات موحدة حيث أشار إلي أنو  م0117محمد مجدي شوشة ويختمؼ ذلؾ مع نتائج 

، وأف أعضاء ورؤساء المجاف يقوموف باطلبع الحكاـ عمى لكرة اليد  بالاتحاد المصري ومعمنة لمحكاـ
 )11قد تصدر ضدىـ ومناقشتيـ فييا.( أية عقوبات
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 الداخلٌة راجعةالم دور

 والإفصاح الشفافٌة الخارجٌة المراجعة دور

 المخاطر إدارة

 الرٌاضٌة المؤسسات إدارة فً للحوكمة ممترح نموذج
 

 حوكمةلفعال لالطار الإ
 

 إدارة مجلس دور
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