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 .الحمد لله حبًّا وشكرًا وامتنانًً، ما كنتُ لأفعل هذا لولا فضل الله
 .فالحمد لله على البدء وعلى الختام، وَآخِرُ دَعْوَاهُمْ أَنِ الْحمَْدُ لِلّهِ رَبِ  الْعَالَمِيَ 

وها أنً أقف على عتبة تخرجي لأقطف ثمار تعبي، وأرفععر رأ ععي فكععل فلععر، فععالل م لععف الحمععد لأاععف وف تعع       ععام 
 .هذا العمل وتح يق حلمي

أهُععدتخ تخرجععي أولًا    رو  معع  علمعع  كيععف أكععون قونععة،    معع  كععان ن  ععندًا وقععون،    معع  وهبعع  ا عع  ليعع ن  فعع  
ا   روحععي وقلععبي ودعععوا     قطعععةً معع  قلععبي  ا ععي فكععل فلععر واعتعع اع، أ، الع نعع ، اليااععض   ائععرتخ الحاحععر داامععً
رحلت    جوار ربها، ليتف تش د معي هععذا اللائععاتي العع  ناتععا  نيت ععا  ين قرنععر العععي   أ،، فكلماتععف ومباداععف 
 ععتئل كععالناوم العع  تضععيء در،، و ععثكل أقععل  رنععف   قلععبي حععد الت ععي   جنععاتي الخلععد   ن الله  رقععف الله   

 .أغلى الناس وأكرم م
 .و   م  قلت  وهنًا على وه ، أهدنفِ تعبي ونجاحي، وأ نى م  ر، أن يحفئفِ ن، أمي اليالية •
ا يايععة و ععدن ة   كععل وقععت، ونععدًا  تععد  نه عنععد كععل ع ععرن  وقفععتِ  • و    ندتخ  لمى،  ليععفِ   معع  كنععتِ أمععًّ

 .معي، وشاعتِ ، وآمنتِ ،، فنااحي ج ء من  لفِ، وأ نى م  الله أن يحفئفِ ن
ا، وأعحعععتم عععع   • ا  ل عععد كنعععتم  عععاابي دومعععً و   مصعععدر قعععو  والعععداعمي ن، أود أن أععععل عععع  امتنعععان لكعععم ديععععً

 .نرن ي اتتاعض بمابتكم ودعمكم ن  أ نى أن أكون لكم كما كنتم ن، وأن اب ى داامًا على المحبة والت دنر
و    دن ة الدرب وشرنك  ال  شاركت  أ مي خطون بخطون، وكاات معععي   الحلععون واتععرن، أمععاني، لععفِ معع    •

 .كل الشكر والت دنر على  دق  ابتفِ ودعمفِ اتتوا ل
و   أ ععاتذ  الكععرام، أت ععدم   نععل الشععكر والت ععدنر علععى مععا قععدمتموا ن معع  علععم وتوجيعع ، فبععار  الله فععيكم  •

 .وج اكم الله خير الج اء
          

   انيسة بن خشيبة                     
 
 

                                                                                                               
                               



 

 
     

 
 

الحمد لله الذتخ فنعمت  تتم الصالحاتي، والذتخ وف   لأفلغ هذا اللائة ال  ناتا حلمت بها  ها قد و لت    نهانة  
 .رحل  الجامعية فعد تعضٍ ومش ةٍ دامت خمس  نواتي    بيل العلم وتح يق الحلم

 .أهُدتخ هذا العمل اتتواحر    افسي أولًا، ثم    كل م   عى معي لإ ام هذا اتسيرن، دعمًا و ندًا لا نُ دهر ف م 
 :   م  أو لان    ما أنً علي  الآن، و  را الليان م  أجلي،    م  قاني الله تعا  في ما

 .﴿وَاخْفِضْ لََمَُا جَنَاَ  الذُّنيِ  مَِ  الرهقَْةِ وَقُلْ رَبِ  ارْقَُْ مَا كَمَا رفَعهيَانِ َ يِيراً﴾
 .   م  جعل الله الجنة تحت قدمي ا،     احبة الدعاء الصادق، وقرن عي  و ندتخ، أمي اليالية

 .و   م  أقل ا   فكل فلر واعت اع،    م  حصد الأشوا  ع  در، وم  د ن نرنق العلم، أ، الع ن 
   حلعي ال افت وأمان أ مي،    م  شددتي بهم أعرتخ، فكااوا ننافير أرتوتخ من ا   أدل أ مي وأقواها،  خو   

 .وأخوا  الأع اء
    دن ة عمرتخ ال  شاركت  لحئاتي الاجت اد والتعض، وجعلت هذا الرحلة أك ر دالًا، وملأتها فذكر تي لا تنُسى،  

 . دن   الع ن ن أايسة
 .   أ اتذ  الأفاحل الذن  أنًروا ن نرنق العلم واتعرفة، وكان لَم الفضل   فناء هذا اتسار الأكاديمي وتوجي  

و  الختام، أ ثني الله أن يجعل هذا الإنجاع فدانةً موف ةً تست بلٍ مليءٍ بالناا  والعطاء، وأن نوف   تا في  الخير   الدايا  
 .والآخرن

 

 
 شعلاني أمال  

 
  

                                                                                                            
 



 

 شكر وعرفان 
 

 قال الله تعالى: 
 (( وَإِذْ تَأَذَّنَ رَبُّكُمْ لَئِن شَكَرْتُمْ لَأَزِيدَنَّكُمْ  وَلَئِن كَفَرْتُمْ إِنَّ عَذَابِي لَشَدِيد  )) 

07سورة إبراهيم الآية    

 الحمد والشكر لله رب العالمين الذي وفقنا وأعاننا على إنجاز هذا العمل المتواضع.
نتقدم بخالص الشكر والتقدير وعظيم الامتنان إلى أستاذنا المشرف الدكتور بلول أحمد،  
الذي تابع هذا العمل منذ بدايته، ولم يبخل علينا بنصائحه وتوجيهاته القيمة طوال فترة  

 البحث، فله منا كل الاحترام والتقدير.
كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى عمال الخدمات الجامعية بمدينة الجلفة، الذين ساهموا 
في تعبئة استبيانات هذه الدراسة، وتجاوبوا معنا بكل روح مسؤولة وتعاون، مما كان له  

 الأثر الكبير في إنجاح هذا العمل الميداني. شكراً لكم على ثقتكم وصبركم.
ولا ننسى أن نشكر كل من ساعدنا من قريب أو بعيد، وساندنا في مسيرتنا العلمية،  

 راجيات من الله أن يتقبل هذا الجهد المتواضع، وأن يجعله علماً نافعاً. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiQ_8CYgdfTAhWGchQKHWmQBsMQFgghMAA&url=http%3A%2F%2Fquran.ksu.edu.sa%2Ftafseer%2Ftabary%2Fsura14-aya7.html&usg=AFQjCNGFHALpcCc4exyxT6wB1vaFFCwimA&sig2=RGn5FR8xKm8gXCaubsrFCg


 

 

                                
 باللغة العربية  الدراسة ملخص

هددت ه هددلد الت الددا تلددى ال عدد ا ثقددى ال  الميا ددا ال ابة ةددا  ددب ال قاةددا اخاا تددا ةال ولةددا   دد   دد ل ت ت ددت     ثددا  دد  
ال ةاؤلات لالف ضةات. ك ا تهتا أيضاً تلى ال ع ا ثقى  تى لج ا   لق ذات الالا تحصائةا  ددب تجاةددات ال ي دد زى  تعدد ى 

 .لقخصائص الشخصةا لأ  اا ثىاا الت الا
  حىددط قييدده الت الددا الخدمات الجامعيــة لجامعــة الجلفــة )مدينــة الجلفــة( :لل  يىق أهتاا الت الا تم تن از ا الا  ىتانةا بد

  ل  ع البةانات الوصفي الارتباطي   ظفاً  لبالاب  تلى قبةعا ال  ض ع تم ال ختام ال اهج  40  قصتيا )ث تيا( ثقى ثىاا
 لالدد بةاخ  دداب ةددال  اى  المددانب  الثقافــة التنظيميــة  دداب ةددال  اى  الألل اســتبيان لت قىقهددا لا  يددا  الف ضددةات  دد   دد ل

الدد بةاناً ثقددى ثىاددا  40  يدد ل ل  ددع البةانددات الأللةددا  دد  أ دد اا ثىاددا الت الددا  لتددم ت زتددع 25 الددلت تندد خ  دد  الرقابــة الإداريــة
 .الت الا

  الصــدق الــداخلي )الاتســاق الــداخلي(  لصدق المحكمين )الصــدق الظــاهري( لقت تم ال  يق    صتق الال بةاخ ةال أكت  دد 
ــائيل ــار) الصـــدق البنـ ــا كرونبـــا    ك دددا تدددم ال  يدددق  ددد  زياتددد  ة  تيدددا(وبارتليـــ  KMO اختبـ حىدددط بقدددل  عا ددد  ) ألفـ

 ل ل بةاخ كك  0.89 الميات
لالدد خ اا اخحصددائةات ال الةددا:  (SPSS) لل عال ا البةانات تحصائةاً تم ال ختام ب نا ج ال زم اخحصائةا لقعقدد م الاج  اةةددا

  عا   ا تياط بى ل خ لقنشددع ثدد  الع قددا بددى    اىدد ات الت الددا  ال   لدد ات ال ةددابةا  الان دد اا ال يةددا ت  ت قىدد  ال يددا  
(ANOVA) لت قى  الان تا  ال  عتا ل  قى  البةانات الأللةا لا  يا  الف ضةات. لبعت تج اء ث قةا ال  قىدد  لبةانددات الت الددا  

 :ل  ضةاتها ت صقه تلى ثتا    الا ائج أب زها
 :وأهم النتائج التي توصل  إليها الدراسة

ت جددت ث قددا ا تياقةددا   جيددا لق تددا بددى  الميا ددا ال ابة ةددا لال قاةددا اخاا تددا لددتى ث ددال الخددت ات ال ا يةددا ل ا عددا  •
(  حىددددددددط تفةدددددددد  الميا ددددددددا ال ابة ةددددددددا 0.01  اال تحصددددددددائةاً ثاددددددددت  ةدددددددد  ى 0.762 =ال قفددددددددا ) عا دددددددد  بى لدددددددد خ 

 .(R² = 0.581)    ال يا    ب ال قاةا اخاا تا %58.1 ح الب
  لكددللب بددى  (0.734 = ت جددت ث قددا تي ابةددا ق تددا بددى  المددةم ال ابة ةددا ل عالةددا ال قاةددا اخاا تددا ) عا دد  الا تيدداط •

 .(0.689)   لبى  الأث اا ال ابة ةا لشفافةا ال قاةا(0.712) ال ع يتات ال ابة ةا لكفاءل ال قاةا
(  بىا دددددا جددددداء  ةددددد  ى ال قاةدددددا 5 ددددد   4.05 = ال   لدددددس ال ةدددددابب) مرتفعـــــاً   ةددددد  ى الميا دددددا ال ابة ةدددددا جددددداء •

 .(    ا يشى  تلى لج ا   ال ل   ت  الأنب ا ال قابةا5    3.28 = ال   لس ال ةابب) متوسطاً  اخاا تا
ثددتم لجدد ا  دد لق ذات الالددا تحصددائةا  ددب تصدد  ات العددا قى  تعدد ى  (ANOVA) ك ددا أظهدد ت ن ددائج ت قىدد  ال يددا   •

 .لق وه  العق ب  أل الع    أل لا ات الخب ل
 :وفي الأخير قدم  الدراسة مجموعة من التوصيات منها

 .تع ت  المةم ال ابة ةا اخي ابةا      ل ب ا ج ال  ةةا لال ن ت  ال ة     لن لجا الةق ك المةاات التاثم لقمةم •
العددا قى   ددب لضددع  عددا ى  ال قاةددا ل تدداال قبدد لهم لهددا لالال دد ام بهددا  لاث  دداا ألددق ن ال قاةددا اللاتةددا تلددى جاندد   إشــرا  •

 .ال قاةا ال ل ةا
ت لةخ  ع يتات ال دد ال لالانضددياط  دد   دد ل أنب ددا حدد ا   قائ ددا ثقددى الأااء  لت دد ت  الأثدد اا ال ابة ةددا التاث ددا  •

 .لقشفافةا لاخ صاح
 الميا ا ال ابة ةا  ال قاةا اخاا تا  المةم ال ابة ةا  الخت ات ال ا يةا :الكلمات المفتاحية

 



 

 ملخص الدراسة باللغة الاجنبية 
Abstract 

This study aimed to identify the role of organizational culture in administrative control within 

the institution, through a set of research questions and hypotheses. It also sought to determine 

whether there were statistically significant differences in respondents' answers attributable to the 

personal characteristics of the study sample members. 

To achieve the objectives of the study, a field study was conducted at the University Services 

Directorate of the University of Djelfa (Djelfa City). The study was carried out on a purposive 

(judgmental) sample of 40 employees. Given the nature of the research topic, the descriptive 

correlational approach was adopted to collect and analyze data and to test the study hypotheses. 

Data were collected through a questionnaire designed to measure the first variable, 

organizational culture, and another questionnaire designed to measure the second variable, 

administrative control, consisting of 25 items. These instruments were used to gather primary 

data from the study sample. A total of 40 questionnaires were distributed to the participants 

included in the study sample. 

The validity of the questionnaire was verified through face validity (expert reviewers), internal 

consistency validity, and construct validity (KMO and Bartlett's test). Its reliability was also 

confirmed using Cronbach's Alpha, where the reliability coefficient for the entire questionnaire 

reached 0.89. 

To process the data statistically, the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) was 

used, employing the following statistical methods: Pearson correlation coefficient to explore the 

relationships between study variables, arithmetic means, standard deviations, analysis of 

variance (ANOVA), and multiple regression analysis to analyze the primary data and test the 

hypotheses. After conducting the analysis of the study data and its hypotheses, a number of 

results were reached, the most important of which are: 

The most important findings of the study are: 

• There is a strong, positive, and statistically significant correlation between organizational 

culture and administrative control among the workers of the university services of the 

University of Djelfa (Pearson correlation coefficient = 0.762, significant at the 0.01 

level), where organizational culture explains approximately 58.1% of the variance in 

administrative control (R² = 0.581). 

• There is a strong positive relationship between organizational values and the 

effectiveness of administrative control (correlation coefficient = 0.734), as well as 

between organizational beliefs and the efficiency of administrative control (0.712), and 

between organizational norms and the transparency of administrative control (0.689). 

• The level of organizational culture was high (mean = 4.05 out of 5), while the level of 

administrative control was moderate (mean = 3.28 out of 5), indicating room for 

developing the control systems. 

• Furthermore, the results of the analysis of variance (ANOVA) showed no statistically 

significant differences in the perceptions of the employees attributable to educational 

qualification, age, or years of experience. 

Finally, the study presented a set of recommendations, including: 

• Strengthening positive organizational values through awareness and continuous training 

programs, and modeling leadership behavior that supports these values. 

• Involving employees in setting control standards to increase their acceptance and 

commitment, and adopting a self-control approach alongside formal control mechanisms. 

• Reinforcing beliefs in quality and discipline through performance-based incentive 

systems, and developing organizational norms that support transparency and disclosure. 

Keywords: Organizational culture, Administrative control, Organizational values, University 

services, University of Djelfa. 
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 الصفحة المحتويات

  اخهتاء 
  شك  لث  اخ 

   قخص الت الا ةالقاا الع بةا
   قخص الت الا ةالقاا الأجابةا 
   ه س ال    تات  
  قائ ا ال تالل  
  شكال قائ ا الا 
 أ ال يت ا 

 ري ـــــــــانب النظـــــــ ـــالج
 الفصل الأول : مدخل عام للدراسة

 05 اشكالةا الت الا لتةاؤلاتها -1
 06 الف ضةات  -2
 06 أهتاا الت الا  -3
 07 أه ةا الت الا  -4
 08 ت ت ت  ص ق ات الت الا -5
 09 الت الات الةاةيا -6

 الثقافة التنظيمية الفصل الثاني: 
 13 تمهيد 
 14 ت     فه م الميا ا ال ابة ةا .1
 15 تع تف الميا ا ال ابة ةا .2
 16 أه ةا الميا ا ال ابة ةا .3



 

 17 لظائع الميا ا ال ابة ةا .4
 17  صائص الميا ا ال ابة ةا .5
 19 ثااص  الميا ا ال ابة ةا .6
 21 أن اع الميا ا ال ابة ةا .7
 22 أةعاا الميا ا ال ابة ةا .8
 23   تاات الميا ا ال ابة ةا .9

 24 تأزى  الميا ا ال ابة ةا ثقى ال ولةا .10
 27 خلاصة

 الرقابة الادارية:  لثالفصل الثا 
 29 تمهيد 
 30  فه م ال قاةا اخاا تا .1
 31  صائص ال قاةا اخاا تا .2
 32 أهتاا ال قاةا اخاا تا .3
 34  ك نات ال قاةا اخاا تا .4
 36    ات ال قاةا اخاا تا .5
 37 أن اع ال قاةا اخاا تا .6
 39 ألالى  ال قاةا اخاا تا .7
 40  ع قات ن اح ال قاةا اخاا تا .8

 42 خلاصة
 الجـــانب التطــبيقي

 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية  :لرابعالفصل ا
 45 تمهيد 
 46  اهج الت الا -1
 46 حتلا الت الا.-2



 

 47     ع الت الا-3
 50 . أاال الت الا-4
 50 الخصائص الةةك    تا-5
 52 الألالى  الاحصائةا-6
 53 خلاصة

 على ضوء الفرضيات الفصل الخامس: عرض ومناقشة نتائج الدراسة
 55 تمهيد 
 56 ن ائج الف ضةا العا ا ث ض -1
 57 الف ضةا الف ةةا الأللىث ض ن ائج -2
 57 مانةاالف ضةا الف ةةا الث ض ن ائج -3
 58 المالما الف ضةا الف ةةاث ض ن ائج -4
 58 ن ائج الف ضةا العا ا  ااقشا-5
 59 الف ضةا الف ةةا الأللىن ائج   ااقشا-6
 59 مانةان ائج الف ضةا الف ةةا ال  ااقشا-7
 60 المالما الف ضةا الف ةةان ائج   ااقشا-8

 61 لاستنتاج العام ا
 62  توصيات

 64 قائمة المراجع     
 70 . الملاحق قائمة    

                      



 

 

 
 الصفحة العنـــوان  الرقم 

 46 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس 01جدول ) 01

 46 (: توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي02جدول ) 02

 47 ة (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبر 03جدول ) 03

 49 (: معاملات صدق الاتساق الداخلي للمحاور 04جدول ) 04

 50 (: معاملات ثبات المحاور )ألفا كرونبا  والتجزئة النصفية( 05جدول ) 05

 54 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للمتغيرات 06جدول ) 06

(: معامل ارتباط بيرسون بين الثقافة التنظيمية والرقابة 07جدول ) 07
 الإدارية

54 

 55 (: معامل ارتباط بيرسون بين القيم التنظيمية وفعالية الرقابة08جدول ) 08

(: معامل ارتباط بيرسون بين المعتقدات التنظيمية وكفاءة  09جدول ) 09
 الرقابة
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 مقدمة 

تعددت ال ولةددات ة خ قددع أن اثهددا لأح ا هددا ندد ال ال ا ةددا الاق صدداايا لالاج  اةةددا  حىددط تع دد  ثقددى ت يىددق 
أهدددتاا   دددتال  ددد   ددد ل تبدددا   جهددد ا الأ ددد اا لالددد ا ل ال ددد ا ا ال  احدددا. ل دددب ظددد  ال اىددد ات ال  ةدددا ثا ال دددب 
تشدددهتها البىادددا التا قةدددا لالخا جةدددا لق ولةدددات  لددد اء ثقدددى الصدددعىت ال نا لددد جب أل الاق صددداات أل الاج  ددداثب  
أصيح ل ا اً ثقى هلد ال ولةات أخ تي ط ث  آلةات لأالات حت ما تضدد   لهددا الالدد   ا تا لالا دداح لال  ىدد   ددب 
أاائهدددا. للضددد اخ لدددى  الع ددد  ةان بدددام لت يىدددق الأهدددتاا ةكفددداءل ل عالةدددا  تةدددعى ال ولةدددات تلدددى ت ددد ت  آلةاتهدددا 
اخاا تا لتباب ألالى  حت ما  ددب اخاا ل. ل ددب هددلا الةددةاق  تبدد ز الميا ددا ال ابة ةددا كأحددت ال فددا ةم الألالددةا ال ددب 
تشددك  ه تددا ال ولةددا لت جدد  لددق ك العددا قى   ك ددا تبدد ز ال قاةددا اخاا تددا ك ظةفددا حى تددا تضدديس الأااء لتصدد ح 

 .ال ةا 

 الميا ا ال ابة ةا  ك ا يع  ها العت ت    الياحمى   هب ة ماةا "شخصةا" ال ولةا أل " لحهددا" ال ددب تعكدد  
المدددةم لال ع يدددتات لالا   اضدددات الألالدددةا لالأثددد اا لال  قعدددات ال شددد  كا بدددى  أثضدددائها  لال دددب ت جددد  لدددق كةاتهم 

(. لهددب لةةدده   دد ا شددعا ات تعقددق ثقددى ال ددت اخ  بدد  358  ب 2009لتصدد  اتهم  ددب بىاددا الع دد  )الةددكا نا  
هددب لاقددع  ق دد س    ةددت  ددب ال  ا لددات الى  ةددا  ل ددب ق تيددا ال عا دد  بددى  ال ؤلدداء لال  ؤللددى   ل ددب اليصددص 
لال يدد س لال يالىددت ال ددب ت ااققهددا الأجةددال اا دد  ال ولةددا.  الميا ددا ال ابة ةددا ت مدد  اخقددا  ال  جعددب الددلت يفةدد  

(    ددا يخقددق ن ثدداً  دد  ال  ددان  237-236  ب 2014لقعددا قى   ددا هدد   يبدد ل ل ددا هدد  بىدد   يبدد ل )ثبدد ا  
  ب 2015لالانة ام  ب الةق ك ال ابة ب  لتوز  ةشك  كبى  ثقى  ةدد  ى الأااء الفدد ات لال  دداثب )ح ددانب  

37-38). 

 دد  ناحةددا أ دد ى  تع بدد  ال قاةددا اخاا تددا تحددتى ال ظددائع اخاا تددا الألالددةا تلددى جاندد  ال خ ددةس لال ابددةم 
(   هددب ال ظةفددا ال ددب تع دد  ثقددى   اةعددا لتيىددةم الأااء الفعقددب  77  ب 2009لال  جةدد  )باددب أح ددت لةةاصدد ل  

ل يا ن دد  ةالأهددتاا لالخ ددس ال  ضدد ثا  لاك شدداا الان  ا ددات  لاتخدداذ اخجدد اءات ال صدد ة ةا ال االدديا لضدد اخ 
(. لبددتلخ  قاةددا  عالددا  قددت تا دد ا ال ولةددا 15  ب 2011ت يىددق الأهددتاا ةكفدداءل ل عالةددا )ال  النددا لصددالح  

ثدد   ةدددا ها ال خ دددس  لت دد اكم الأ  ددداء  لتضدددةع ال دد ا ا  لت  اجدددع جددد ال ال ا  ددات لالخدددت ات. لال قاةدددا لةةددده 
   ا ث قةا ثيابةا أل تف ةشةا  ب  هددب أاال تعقددم لت دد ت   ةدد     تةدداثت ال ولةددا ثقددى ت ةددى  أاائهددا لتنىةددف 

 .(35-34  ب 2008نفةها  ع ال  اى ات البىاةا )ةياس ثقب  

لتن   أه ةا هلا ال  ض ع  ددب ك ندد   دد بس بددى  ةعددت    ئةةددىى : اليعددت المة ددب لالميددا ب ال   مدد   ددب الميا ددا 
ال ابة ةددا  لاليعددت ال قددابب لالضددي ب ال   مدد   ددب ال قاةددا اخاا تددا.  الميا ددا ال ابة ةددا الي تددا تعدد ز الال دد ام ةددالمةم 

 مقدمة 
 



 ب 
 

( تلدددى أخ الميا دددا 341  ب 2011لال عدددا ى     دددا ييقددد  ال اجدددا تلدددى ال قاةدددا ال فصدددىقةا  حىدددط أشدددا  الةدددكا نا )
الي تدددا ي كددد  أخ تندددد خ بدددت ً  لق لدددد ةا   نق دددا كاندددده الميا دددا أقددد ى  كاندددده حاجدددا اخاا ل أقدددد  ل ه  دددام ةالي اثددددت 
لالأنب ددا ال لدد ةا ل  جةدد  لددق ك العددا قى . ك ددا تةدداهم ال قاةددا الفعالددا  ددب تع تدد  الميددا لالشددفافةا اا دد  ال ولةددا 

(. لقددت أشددا ت العت ددت  دد  الت الددات تلددى أخ ال اب ددات ال ددب ت  قددب زيا ددا 180  ب 2011)ال  النددا لصددالح  
تابة ةا ق تا ل   الددكا تندد خ أكمدد  قددت ل ثقددى ت بىددق  قاةددا تاا تددا  عالددا  حىددط أخ اخج دداع ثقددى المددةم   تددت  دد  

 .(35  ب 2014الال  ام لال لاء  لتيق     ال اجا تلى ال قاةا الخا جةا ال شتال )تزا  ل لب ق ق   

لبددال بم  دد  أه ةددا كدد  ال فهدد  ى   تلا أخ الت الددات ال ددب تااللدده الع قددا بىاه ددا لا تدد ال   ددتلال   اصددا 
 دددب الةدددةاق ال  ائددد ت لبشدددك   ددداب  دددب ال ولةدددات الخت ةدددا كالخدددت ات ال ا يةدددا.   عبدددم الت الدددات الةددداةيا 
تاالله ت ا الميا ا ال ابة ةا أل ال قاةددا اخاا تددا ةشددك   افصدد   الخ   اللددا الدد بس بىاه ددا  ددب ن دد ذا لاحددت يفةدد  

(. ل دد  هاددا جدداءت  ندد ل هددلد 2014؛ ث لنددا  2003؛ العبددت  2005كةفةا تأزى  أحته ا ثقددى ار دد  )الع ةدداخ  
الت الا ال ب تةعى تلى ال نشاا ال  الميا ا ال ابة ةا  ب تع ت  ال قاةا اخاا تا       ل ت بةيهددا ثقددى ثىاددا 
 ددد  ث دددال الخدددت ات ال ا يةدددا ل ا عدددا ال قفدددا ة ت ادددا ال قفدددا  لهدددب  ولةدددا  ت اتةدددا ت عا ددد   دددع شددد ت ا كبىددد ل 
ل  ا ثا    ال ة فىت   )ال  ن  الألاتلل  ال  ظف خ(    ا ي عقها ة اجا  الا تلى زيا ا تابة ةا ق تا لنبددام 

 . قابب  عال لض اخ تيتيم  ت ات ذات ج ال ثالةا
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 :الإشكالية -1
تعانب العت ت    ال ولةات ال  ائ تا    ضعع  ب أنب  ها ال قابةا  الأ   اللت  اعك  لقياً 
ثقى الأااء لاخن اجةا. لتع ا هلا الضعع  ب كمى     الأحةاخ تلى غةان أل هشاشا زيا ا  
اليعت   بى   ال  ض ع  ب ك ن    بس  هلا  أه ةا  تب ز  هاا   اللاتةا. ل    لق قاةا  ااث ا  تابة ةا 

اخاا تا. ال قاةا  ال ابة ةا  ب  الميا ا  تأزى   كةفةا  ث   النشع  لال قابب    اللًا   -الميا ب 
 تساؤلات الدراسة:

 من خلال ما سبق تبلورت مشكلة الدراسة في السؤال التالي: 

 التساؤل العام:  
ما دور الثقافة التنظيمية في الرقابة الإدارية لدى عينة عمال الخدمات الجامعية لجامعة  

 الجلفة بمدينة الجلفة؟
 ومنه انبثق  التساؤلات الفرعية التالية:

 التساؤلات الفرعية:
  ا أز  الميا ا ال ابة ةا ثقى  عالةا ال قاةا اخاا تا؟ ➢
  ا أز  الميا ا ال ابة ةا ثقى كفاءل ال قاةا اخاا تا؟ ➢
  ا أز  الميا ا ال ابة ةا ثقى شفافةا ال قاةا اخاا تا؟ ➢

 :تحديد الفرضيات -2
 :العامةالفرضية  -2-1

الخت ات   ث ال  لتى  اخاا تا  ال قاةا  ثقى  ال ابة ةا  لقميا ا  تحصائةا  الالا  ذل  أز     جت 
 ال ا يةا ة ا عا ال قفا.

 : الفرضيات الجزئية -2-2
   جت أز  ذل الالا تحصائةا لقميا ا ال ابة ةا ثقى  عالةا ال قاةا اخاا تا •
   جت أز  ذل الالا تحصائةا لقميا ا ال ابة ةا ثقى كفاءل ال قاةا اخاا تا •
   جت أز  ذل الالا تحصائةا لقميا ا ال ابة ةا ثقى شفافةا ال قاةا اخاا تا. •
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 الاشكالية واعتباراتهاالفصل الاول: 
 

 :أهداف الدراسة -3
   م  الهتا ال  ه ت  ب هلد الت الا  ب ال ع ا ثقى ال  الميا ا ال ابة ةا )ةأةعااها:  
الشفافةا(   النفاءل   الفعالةا   )ةأةعااها:  اخاا تا  ال قاةا  تع ت   الأث اا(  ب  ال ع يتات   المةم  
الف ةةا  الأهتاا  ةصةابا     ثا     ال ال   قام  ال ئةةب  الهتا  لل  يىق  ال ولةا   بهلد 

 ثقى الا   ال الب: 

ل ا عا  -1 ال ا يةا  الخت ات  ث ال  لتى  الةائتل  ال ابة ةا  الميا ا  ثقى  ة  ى  ال ع ا 
ال قفا     حىط  تى لض ح المةم ال ابة ةا  ل ل خ ال ع يتات  ل عالةا الأث اا بى  

 ال ك  با.

ال ع ا ثقى  ة  ى ال قاةا اخاا تا ال  ييا  ب الخت ات ال ا يةا ل ا عا ال قفا      -2
 حىط  تى  عالى ها  لكفاءتها  لشفا ى ها  ب   اةعا الأااء لتص ةح الان  ا ات.

اخاا تا  -3 لال قاةا  )كك (  ال ابة ةا  الميا ا  بى   الا تياقةا  الع قا  قبةعا  ث   النشع 
 )كك ( لتى ث ال الخت ات ال ا يةا ل ا عا ال قفا.

الأث اا(  -4 ال ع يتات   )المةم   ال ابة ةا  لقميا ا  ال خ قفا  الأةعاا  بى   الع قا  ت قى  
 لالأةعاا ال خ قفا لق قاةا اخاا تا )الفعالةا  النفاءل  الشفافةا( ةشك   افص .

بهتا  -5 ال ا يةا   الخت ات  ل ت  ت  الع قةا  لال ي  حات  ال  صةات  تيتيم     ثا    
تع ت  الميا ا ال ابة ةا التاث ا لق قاةا اللاتةا  لت ةى   عالةا لكفاءل لشفافةا الأنب ا 

 ال قابةا ال  ييا.

 :أهمية الدارسة -4

 :تة  ت الت الا أه ى ها    اث يا ات ثق ةا لأ  ى نب تا كال الب

 :الأهمية العلمية

 :ت  م  أه ةا الت الا فة ا  قب

تةاهم هلد الت الا  ب تز اء الأابةات الع بةا  ب   ال الةدق ك ال ابة دب لاخاا ل  لذلدب  .1
 دد   دد ل تيددتيم تقددا  نبدد ت   نا دد   دد بس بددى   فهدد  ى  تاا تددى  حددت مى  ه ددا الميا ددا 
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 الاشكالية واعتباراتهاالفصل الاول: 
 

ال ابة ةدددا لال قاةدددا اخاا تدددا  لهددد   دددا لدددم ت االلددد   عبدددم الت الدددات الةددداةيا ةشدددك    لدددع 
 .(2009؛ باب أح ت لةةاص ل  2005)الع ةاخ  

تيددتم الت الددا ن  ذجدداً ت قىقةدداً ي كدد  الالدد فاال  ادد   ددب الت الددات ال ةدد يبقةا  حىددط تخ بدد   .2
الع قددا بددى  أةعدداا الميا ددا ال ابة ةددا )المددةم  ال ع يددتات  الأثدد اا( لأةعدداا ال قاةددا اخاا تددا 

 .)الفعالةا  النفاءل  الشفافةا(  ب لةاق  ولةا  ت اتةا ج ائ تا
تةاثت الت الا  ب  هم قبةعا الع قا بى  ال  اىد ات الميافةدا لال قابةدا    دا يفد ح ال  دال  .3

أ ددام ةدداحمى  آ دد ت  خجدد اء ا الددات  يا نددا أل ق لةددا  ددب ق اثددات  خ قفددا  أل ة ضددا ا 
 .  اى ات للة ا أل  عتلا كالال  ام ال ابة ب أل ال ضا ال ظةفب

 :الأهمية العملية

ــدمات  تايدددع أه ةدددا هدددلد الت الدددا  ددد  أه ةدددا   دددال ت بةيهدددا لالدددلت    مددد  ةال ولةدددا • الخـ
  حىدط تع بد  هدلد ال ولةدا  د  ال ولةدات ال ى تدا ال دب تيدتم الجامعية لجامعة الجلفــة

 ددت ات  ياشدد ل لشدد ت ا لالددعا  دد  ال ةدد فىت   )ال دد ن  الألدداتلل  اخاا تدد خ(. لتن دد  
الأه ةا الع قةا  ب الاياط ال الةا: أللًا  ت لتت تاا ل الخدت ات ال ا يةدا ة وشد ات لاضد ا 
حدد ل  ةدد  ى الميا ددا ال ابة ةددا الةددائتل لال قاةددا اخاا تددا ال  ييددا    ددا ي كاهددا  دد  ت ت ددت 

(. زانةدداً  تيددتيم 35-34  ب 2008نيدداط اليدد ل ل عال ددا نيدداط الضددعع )ةيدداس ثقددب  
ت صددةات ث قةددا قابقددا لق  بىددق ل ع تدد  المددةم ال ابة ةددا التاث ددا لق قاةددا اللاتةددا )الةددكا نا  

(  لت ةى   عالةا لكفاءل لشفافةا الأنب ا ال قابةا )ال  النا لصالح  358  ب 2009
(. زالمددداً  ي كددد  الالددد فاال  ددد  ن دددائج هدددلد الت الدددا  دددب تصددد ةم بددد ا ج 180  ب 2011

تن تاةا لتت تبةا لقعا قى  للقياال اخاا تى   ت ك  ثقى باداء زيا دا تابة ةدا  قابةدا تي ابةدا 
تيقددد   ددد  ال اجدددا تلدددى ال قاةدددا الخا جةدددا ال شدددتال    دددا  ددد    ال قددده لال هدددت لال ندددالةف  

 .لتاعك  تي اةاً ثقى ج ال الخت ات ال يت ا لق ة فىت  
 :تحديد مصطلحات الدراسة -5

 : نظرياالثقافة التنظيمية   مفهوم -5-1
تعددددد ا الميا دددددا ال ابة ةدددددا ةأنهدددددا:     ثدددددا المدددددةم لال ع يدددددتات لالا   اضدددددات الألالدددددةا  •

لالأثددد اا لال  قعدددات ال شددد  كا ال دددب   عق هدددا أثضددداء ال اب دددا  لال دددب ت جددد  لدددق كةاتهم 
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 الاشكالية واعتباراتهاالفصل الاول: 
 

لتصددد  اتهم  دددب بىادددا الع ددد   لتدددوز   دددب ق تيدددا تفنىددد هم لاتخددداذهم لقيددد ا ات )الع ةددداخ  
 (. 313  ب 2005

 اجرائيا الثقافة التنظيميةمفهوم  -5-2

يصت ةالميا ا ال ابة ةا تج ائةاً  ب هدلد الت الدا: الت جدا ال دب ي صد  ثقىهدا أ د اا العىادا ي •
)ث دددال الخدددت ات ال ا يةدددا ل ا عدددا ال قفدددا( ثادددت تجددداب هم ثقدددى ةيدددا ات   ددد   الميا دددا 
ال ابة ةا  ب الال بةاخ  لال ب تمة  ز زا أةعاا: المةم ال ابة ةا  لال ع يتات ال ابة ةدا  

 .لالأث اا ال ابة ةا

 نظرياالرقابة الإدارية مفهوم  5-3

الأااء  • لتيىةم  تلى   اةعا  تهتا  ال ب  اخاا تا  ال ظةفا  ةأنها:  اخاا تا  ال قاةا  تع ا 
الفعقب  ل يا ن   ةال عا ى  لالخ س ال  ض ثا  لاك شاا الان  ا ات  لاتخاذ اخج اءات 
لةةاص ل   أح ت  )باب  ل عالةا  ةكفاءل  الأهتاا  ت يىق  لض اخ  ال االيا  ال ص ة ةا 

 (.77  ب 2009

 :اجرائيا الإداريةالرقابة  مفهوم  5-4
العىاا  • ال ب ي ص  ثقىها أ  اا  الت جا  الت الا:  ةال قاةا اخاا تا تج ائةاً  ب هلد  ييصت 

ال قاةا   ةيا ات       ثقى  تجاب هم  ثات  ال قفا(  ل ا عا  ال ا يةا  الخت ات  )ث ال 
اخاا تا  ب الال بةاخ  لال ب تمة  ز زا أةعاا:  عالةا ال قاةا  لكفاءل ال قاةا  لشفافةا  

 ال قاةا. 

 :الدراسات السابقة -6

 : الثقافة التنظيميةمتغير دراسات تناول   6-1

ةعادد اخ "أ  اةددات الع دد  لالميا ددا ال ابة ةددا"  هددت ه تلددى ال عدد ا ثقددى أزدد   :(2009) دراسة الســكارنة  •
أ  اةددات الع ددد   ددب تع تددد  الميا دددا ال ابة ةددا. ت صدددقه الت الدددا تلددى أخ المدددةم ال ابة ةدددا تددوز  تي اةددداً  دددب 
لدددق ك العددددا قى   لأخ هاددداك ث قددددا ق ايدددا بددددى  الال ددد ام ةالأ  اةددددات لقددد ل الميا ددددا ال ابة ةدددا )الةددددكا نا  

 .(358  ب 2009
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 الاشكالية واعتباراتهاالفصل الاول: 
 

ةعادد اخ "الةددق ك ال ابة ددب  ددب  اب ددات الأث ددال"  تااللدده  صددائص الميا ددا  :(2005) دراسة العميان  •
ال ابة ةددا لث ق هددا ةالةددق ك الدد ظةفب. أظهدد ت الا ددائج أخ ا جددا لضدد ح الأهددتاا لال نا دد  بددى  ال حددتات 

 .(313  ب 2005اخاا تا تةاهم  ب تشكى  زيا ا تابة ةا ق تا )الع ةاخ  

ةعادد اخ "الميا ددا ال ابة ةددا لث ق هددا ةددالأااء الدد ظةفب  ددب ال ولةددات الع   ةددا  :(2015) دراسة حماني • 
ال  ائ تا"  هت ه تلى النشع ث  أز  الميا ا ال ابة ةا ثقى أااء ال  ا ا اليش تا.  قصه الت الا تلددى أخ 
الميا ددا ال ابة ةددا تددوات لظددائع  ه ددا  مدد  تا ةددا الشددع   ةاله تددا لت يىددق الالدد ي ا  ال ابة ددب )ح ددانب  

 .(38-37  ب 2015

ةعادد اخ "أزدد  الميا ددا ال ابة ةددا  ددب الأااء الدد ظةفب"  قييدده ثقددى ثىاددا  دد   :(2014) دراســة عبــود  •
 دد ظفب اائددد ل ز اثدددا الت  انةدددا. بىادده الا دددائج أخ الميا دددا ال ابة ةدددا ت ددتا الةدددق ك الددد ظةفب ال   قدددع لتع ددد  

 .(237-236  ب 2014ك قا    جعب لقعا قى  )ثب ا  

ةعادد اخ "ال  زيا ددا ال ولةددا  ددب ت ةددى  الأااء الدد ظةفب"  تااللدده  :(2014) دراســة إزديــرة وبوطــوطن  •
ت ددد    فهددد م الميا دددا ال ابة ةدددا لأه ى هدددا  دددب ال ولةدددات. أكدددتت الت الدددا أخ الميا دددا ال ابة ةدددا تةددداثت  دددب 

 .(35  ب 2014ال فاظ ثقى المةم ال ولةةا لتع ز ال لاء للأهتاا ال ابة ةا )تزا  ل لب ق ق   

 : الرقابة الإدارية دراسات تناول  متغير 6-2

ةعا اخ "المةاال لال قاةا لالاتصال اخاا ت"  هت ه تلى   :(2009) دراسة بني أحمد وعياصرة   •
ت قى   صائص ال قاةا اخاا تا لأهتا ها. ت صقه الت الا تلى أخ ال قاةا الفعالا ت  ق  ت     

 .(78-77  ب 2009ال  لنا لال  ء ا لال ض ح لالتقا )باب أح ت لةةاص ل  

وصالح   • الطراونة  لألالىبها   :(2011) دراسة  ال قاةا  أن اع  تاالله  اخاا تا"   "ال قاةا  ةعا اخ 
ل ع قاتها. أظه ت الا ائج أخ ال قاةا الةقبةا ت ك  ثقى  عاايا   تنبب الأ  اء  بىا ا ال قاةا  

 .(180  25  ب 2011اخي ابةا تع   ثقى ت فى  ال  ظفى  لت  ت هم )ال  النا لصالح  

علي   •  عباس  تاالله   :(2008) دراسة  الأث ال"   اخاا تا  ب  اب ات  "ال قاةا  ةعا اخ 
ألالةاً   ثاص اً  يعت  ال ىت  الاتصال  نبام  أخ  تلى  الت الا  ل   اتها.  قصه  ال قاةا   ك نات 
لا اح ال قاةا  لأخ ل ثا اخب غ لاتخاذ اخج اءات ال ص ة ةا ت  ق  نبا اً حت ماً   بس أج اء 

 .(35-34  ب 2008ال ولةا )ةياس ثقب  
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 الاشكالية واعتباراتهاالفصل الاول: 
 

ةعا اخ "تاا ل الأث ال  ت   اتخاذ الي ا ات لبااء ال ها ات اخاا تا"   :(2003) دراسة العبد   •
تاالله    ل تص ةح الان  ا ات  ب ث قةا ال قاةا. بىاه الت الا أخ ال ص ةح قت    م   ب  

 .(204  ب 2003تثاال ت زتع ال هام  أل تابةم ب ا ج تت تبةا  أل ت جة  العا قى  )العبت  

ةعا اخ "الأص ل العق ةا لالع قةا  ب ال قاةا"  تاالله أن اع ال قاةا   :(2014) دراسة علاونة   •
حة  ال عا ى . أكتت الت الا أخ ال قاةا ثقى ألاس الا ائج ت ك  ثقى الا ائج الاهائةا للة  

 .(136  ب 2014ثقى ال ص  ات لالاشاقات )ث لنا  

 التعقيب على الدراسات السابقة 

 عبم الت الات تاالله كً     الميا ا ال ابة ةا لال قاةا اخاا تا  :من حيث الموضوع .1
 .ةشك   افص   بىا ا الت الا ال الةا ت  ع بىاه ا

اث  تت الت الات الةاةيا ثقى ال اهج ال صفب ال  قىقب  له   ا   :من حيث المنهج .2
 .ت  ا ق  ع  الت الا ال الةا

أكتت الت الات ثقى أه ةا الميا ا ال ابة ةا  ب ت جة  الةق ك   :من حيث النتائج .3
 .لأه ةا ال قاةا اخاا تا  ب ت ةى  الأااء  لناها لم تت س ث ق ه ا ال نا قةا

قييه  عبم الت الات  ب ق اثات اق صاايا  بىا ا الت الا ال الةا   :من حيث السياق .4
 .ال قفا(  –ت بق ثقى  ولةا  ت اتةا ج ائ تا )الخت ات ال ا يةا 

تاالله ال  الميا ا ال ابة ةا  –حة  اق ع الياحط  –لا ت جت ا الا لاةيا  :الفجوة .5
 . ب تع ت  ال قاةا اخاا تا  ب ال ولةا ال  ائ تا     الت الا
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 :تمهيد
تعت الميا ا ال ابة ةا    ال  ض ثات ال    تا  ب ا الا الةق ك ال ابة ب لإاا ل ال  ا ا 
اليش تا  ل ا لها    تأزى  كبى  ثقى أااء العا قى  ل عالةا ال ولةا.  الميا ا ال ابة ةا لةةه 
   ا     ثا    الشعا ات أل المةم الاب تا  ب  هب  لح ال ولةا لشخصى ها ال  ى ل  لهب 
اا     الأ  اا  لق ك  ت ج   ال ب  لالأث اا  لال ع يتات  المةم  ي تا  اللت  ال  جعب  اخقا  
الا احات   ةعت  الأ ى ل   اصا  العي ا  ةاه  ام    ا ت  ب  ال فه م  هلا  حبب  لقت  ال ولةا. 
تاا تها   م    زيافةا    ى ل  ب  اةم  اث  تت ثقى  ال ب  الةاةانةا  ال اب ات  حيي ها  ال ب  النبى ل 
لتع ض  لتا ةا  ها اتهم.  ةالعا قى   لالاه  ام  الميا   ثقى  اليائ ا  لال شا كا  ال  اثب   الع   
لأه ى ها    ال ا تخب   ت   ها  حىط  ال ابة ةا     الميا ا  ةشك    لع  فه م  الفص   هلا 
للظائفها  ل صائصها  لثااص ها  لأن اثها  لأةعااها  ل  تااتها  ل ة  تاتها  لتأزى اتها ثقى  
ال ا يةا   ض ع  كالخت ات  الخت ةا  ال ولةات  لاقع  ت بةمةا     أ مقا  تيتيم  ال ولةا   ع 

 .الت الا
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 تطور مفهوم الثقافة التنظيمية .1
 الجذور التاريخية للمفهوم  .1.1

يع ا الاه  ام ة فه م الميا ا ال ابة ةا تلى ثي ا لاةيا  حىط ال ختم ثق اء اخاا ل هلا 
ال ص قح  ب البتايا للإشا ل تلى زيا ات  اب ات  عىاا تيةش  ب بىاا ذات ش لط  اصا  
اتةعه  ةاحا   زم  "جا ال   ت  ز".  كش كا  النب ى  الش كات  أل  الت اةا   ال ولةات   م  
ال ختام هلا ال ص قح لةش    خ قع أن اع ال اب ات  ل اء الأ  تكةا أل الةاةانةا أل الع بةا   

 .(35  ب 2014لال ولةات ذات ال اةع الي  ب لالاج  اثب الخاب )تزا  ل لب ق ق   
 ازدهار المفهوم في الثمانينيات.2.1

يشى  العت ت    الياحمى  تلى أخ  ص قح الميا ا ال ابة ةا لم يصيح شائعاً تلا  ب حق ل 
  ذلب تلى ك ابى  (Hofstede) الم انىاةات    الي خ العش ت . لتع ل اليعض   م  ه  ة ىت

"زيا ا ال اب ا العيت له ا:  ل"الي ط   (Organizational Culture) " ئةةىى  صت ا  ب ذلب 
 .(Peters & Waterman) لبى  ز للت  اخ (In Search of Excellence) "ث  الا  ةاز

المةم  تقيي   اللت  ال ى ت  التل   تلى  لال  ا لى   الياحمى   ان ياد  الن اةاخ  هلاخ  لفه  لقت 
 .(35  ب 2014لال ع يتات ال ش  كا  ب ن اح ال اب ات )تزا  ل لب ق ق   

 تزايد الاهتمام في التسعينات وما بعدها .3.1
 ب   قع ال ةعىاات  ت ا ت اه  ام ثق اء الةق ك ال ابة ب ةيضةا الميا ا ال ابة ةا ةشك   
الأ  اا   لق ك  ثقى  ةالااً  أز اً  الع      ا    ك  ل ااخ  ثا ً   ا  اً  اث ب لها  حىط   ق  ظ  
حيي     ثقى  ا  ال   ا ت  الاه  ام  هلا  باب  لقت  لاب نا هم.  لإبتاثهم   تن اجى هم   ل ة  تات 
ال اب ات الةاةانةا الااج ا  ب   ال ال ختام المةم الميافةا  ب تاا ل ال اب ات   م  اث  ااها 
ثقى ج اةةا الع    لال شا كا اليائ ا ثقى الميا  لالاه  ام ةالعا قى  لتا ةا  ها اتهم لقت اتهم 

 .(11  ب 2006الاب نا تا  تضا ا تلى ال  ال لال فاهم بى  أثضاء ال اب ا )تلةاس  
 الواقع المعاصر.4.1

الى م  أصي ه الميا ا ال ابة ةا تشك  ج ءاً ألالةاً    ال  اتة ةات تاا ل ال  ا ا اليش تا 
لال   ت  ال ابة ب  ب  عبم ال ولةات النب ى.  هب تع ب   ى ل تاا ةةا حال ا  حىط تةاهم 
أخ   ك ا  لال  ى .  الاب نا   ت يىق  ن    لا عها  لت فى ها   بها   لالاح فاظ  ال  اه    جلن   ب 
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الميا ا ال ابة ةا الي تا تةاثت ال ولةات ثقى ت الز الأز ات  لال نةف  ع ال  اى ات البىاةا  
 .ال  ةا ثا

 تعريف الثقافة التنظيمية .2
 تعريفات لغوية واصطلاحية.1.2

تع تفات  تعتات  اص  حاً   يت  أ ا  لال هل  .  لالعقم   الأان   القاا:  الميا ا  ب  تعاب 
الميا ا ال ابة ةا ب ا ع ال تا س الفن تا ال ب تاالل ها  تلا أنها ت فق ثقى أنها     ثا    المةم 

 .لال ع يتات لالا   اضات ال ش  كا
 تعريفات بعض الباحثين . 2.2
أثضاء  • ال ب   عق ها  الألالةا  لالا   اضات  لال ع يتات  "المةم  ةأنها:  اليعض  يع  ها 

 .(313  ب 2005ال اب ا  لال ب ت ج  لق كهم لتص  اتهم" )الع ةاخ  
لت تا   • ال اب ا   اا    الأ  اا  لق ك  اللت   ج   ال  جعب  "اخقا   ةأنها:  تع ا  ك ا 

 .(236  ب 2014ق تيا تعا قهم  ع ةعضهم اليعض ل ع البىاا الخا جةا" )ثب ا  
•  ( الةكا نا  ب  2009لتع  ها  لالأث اا 358   لال ع يتات  المةم  "    ثا  ةأنها:   )

لتص  اتهم  لق كةاتهم  ت ج   لال ب  ال اب ا   أثضاء  ال ب   عق ها  ال ش  كا  لال  قعات 
 ." ب بىاا الع  

 ."ك ا يصفها اليعض ةأنها: "ال  تيا ال ب نع   بها هاا" أل "شخصةا ال اب ا •
 التعريف الإجرائي المعتمد في هذه الدراسة.3.2

ثقىها   ي ص   ال ب  النقةا  الت جا  الت الا:  هلد  تج ائةاً  ب  ال ابة ةا  ةالميا ا  ييصت 
ال ي  ث )أحت ث ال الخت ات ال ا يةا ل ا عا ال قفا( ثات تجاب   ثقى ةيا ات ال     الألل 

( ال ابة ةا  المةم  هب:  ال ابة ةا  لقميا ا  أةعاا  ئةةةا  ز زا  يمة   لاللت  الال بةاخ      5 
ةيا ات(. لكق ا ا تفعه    4ةيا ات(  لالأث اا ال ابة ةا )  4ةيا ات(  لال ع يتات ال ابة ةا )

 .الت جا  ال ذلب ثقى ق ل لت الب الميا ا ال ابة ةا لتى العا    لالعك  ص ةح
 أهمية الثقافة التنظيمية . 3

لبى   ةشك   ياش   توز   ال ب  ال  ان   العت ت     ال ابة ةا  ب  الميا ا  أه ةا  ت  قى 
  ب  2014 ياش  ثقى أااء ال ولةا لن احها. لت ك  تج ال هلد الأه ةا فة ا  قب )ثب ا   

 :(358  ب 2009؛ الةكا نا  313  ب 2005؛ الع ةاخ  236-237
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 أهميتها للأفراد .1.3
ت    الميا ا ال ابة ةا تقا اً  ن تاً   ج  لق ك العا قى   لت تا لهم  ا   :توجيه السلو  •

 .ه   يب ل ل ا ه  بى   يب ل    ا ييق     حالات ال ة  لالا تياك
الهوية • ةاله تا لالان  اء  حىط يشع لخ  :تحديد  العا قى  شع  اً  ال ابة ةا  الميا ا  ت اح 

 .أنهم ج ء    كةاخ أكب 
ال ب   :تفسير الأحداث • العا قى  ثقى تفةى  الأحتاث لال  اقع  ال ابة ةا  الميا ا  تةاثت 

 .ت تث  ب بىاا الع    ل هم أليابها لن ائ ها
النفسي • الاستقرار  يشع   :توفير  للاض ا   ال ابة ةا  ة ي ل  الميا ا  تن خ  ثات ا 

 .العا ق خ ةالأ اخ لالال ي ا  الافةب    ا  اعك  تي اةاً ثقى أاائهم
 أهميتها للمؤسسة: .2.3
للمواهب • جذب  أكم   :عامل  تن خ  لإي ابةا  ق تا  تابة ةا  زيا ا  ت  قب  ال ب  ال ولةات 

ت   م  بىاات  الع    ب  تلى  ال   ى لخ  الأ  اا  يةعى  حىط  لالنفاءات   لق  اه   جلةاً 
 .اخبتاع لالاب نا  لال  ى 

تةاهم الميا ا ال ابة ةا الي تا  ب تع ت  للاء العا قى  لان  ائهم  :تعزيز الولاء والانتماء •
 .لق ولةا    ا ييق      عتلات ال اخ الع الا لت ة  الال ي ا  ال ظةفب

ال ولةات ذات الميا ا الي تا تن خ أكم  قت ل ثقى ال نةف  ع   :تسهيل التغيير والتكيف •
ال  اى ات البىاةا  حىط أخ المةم ال ش  كا ت    ألالاً   ىااً ي ك  البااء ثقة   ب ألقات  

 .ال اىى 
الداخلي • التماسك  بى   :تحقيق  لالانة ام  ال نا    ت يىق  ثقى  ال ابة ةا  الميا ا  تع   

 . خ قع ال حتات لالأقةام    ا ييق     الص اثات لت تت    ال عالخ 
والإنتاجية • الأداء  الميا ا  :تحسين  ذات  ال ولةات  أخ  الت الات  العت ت     أظه ت 

لال  فى   الال  ام  ةةب   لاخن اجةا   الأااء  أثقى     ت يق  ة  تات  الي تا  ال ابة ةا 
 .العالىى  لتى العا قى 
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 وظائف الثقافة التنظيمية . 4
ال   ا تا   تةاهم  ب  ال ب  الألالةا  ال ظائع  ال ابة ةا     ثا     الميا ا  توات 

)ح انب    فة ا  قب  ال ظائع  هلد  تج ال  لت ك   لن احها.  ؛ 38-37  ب  2015ال ولةا 
 :(64  ب 2014؛   ك ال  358  ب 2009الةكا نا  

 تنمية الشعور بالهوية والذاتية.1.4
ت اح الميا ا ال ابة ةا العا قى  شع  اً ةاله تا لال  ى   حىط يشع لخ أنهم ج ء     ولةا لها  

 .شخصى ها الخاصا لل اتها ال  ى ل. لهلا الشع   يع ز الفخ  لالاث  از ةالان  اء
 إيجاد الالتزام والولاء .2.4

تةاهم الميا ا ال ابة ةا  ب  قق ال  ام ق ت لتى العا قى  ت اد أهتاا ال ولةا ل ؤت ها  لتيق  
 .   ال لاءات الشخصةا لال صالح اللاتةا ال ب قت ت عا ض  ع ال صق ا العا ا

 تحقيق الاستقرار التنظيمي .3.4
تع   الميا ا ال ابة ةا كابام اج  اثب   نا    حىط ت        ثا    الي اثت لال عا ى  ال ب 

 .ت كم لق ك الأ  اا    ا ي يق الال ي ا  لالال   ا تا لق ولةا
 توجيه الأفراد نحو الأهداف .4.4

ت ج  الميا ا ال ابة ةا لق ك الأ  اا ن   الأهتاا لالاايات الال  اتة ةا لق ولةا       ل  
 .ت ت ت الألل تات لتع ت  الةق كةات ال ب تختم هلد الأهتاا

 الاستجابة السريعة للمتغيرات.5.4
تةاثت الميا ا ال ابة ةا الي تا ال ولةا ثقى الال  اةا ةة ثا ل عالةا لق  اى ات البىاةا  ل اء 

 .كانه   صاً أل تهت تات       ل ت  ى  تقا    جعب   ج  ث قةا اتخاذ الي ا 
 تحديد طريقة التعامل مع المنافسين والعملاء .6.4

لالع  ء   ال اا ةى    ال ولةا  ع  بها  ت عا    ال ب  ال  تيا  ال ابة ةا  الميا ا  تشك  
 .لال   ا    لبى هم    الأق اا الخا جةا    ا  وز  ثقى ل ع ها لث قاتها

 خصائص الثقافة التنظيمية . 5
تخ قع الة ات الميافةا     اب ا تلى أ  ى  للن  ي ك  الي ل تخ هااك     ثا    
ال ابة ةا. لت فالت ا جا ت ا   هلد الخصائص لالال  ام  الميا ا  ال ب ت ى   العا ا  الخصائص 
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؛ 313  ب  2005بها     اب ا لأ  ى. لأهم هلد الخصائص لالة ات  ا  قب )الع ةاخ   
 :(346-345  ب 2011الةكا نا  

 درجة المبادرة الفردية •
ل تى  أث الهم   أااء  العا ق خ  ب  بها  ال ب     ع  اللاتةا  لال ةوللةا  ال  تا  تلى  تى  تشى  

 .تش ةعهم ثقى أ ل ز ام ال ياا ل الخ ان با  ال عقة ات
 درجة وضوح الأهداف والتوقعات  •

العا قى    العا قى   ل تى  هم  اخاا ل     ال ابة ةا لت قعات  تعب  ث   تى لض ح الأهتاا 
 .لهلد الأهتاا لال  قعات

 درجة التكامل بين الوحدات المختلفة  •
تشى  تلى  تى ال عالخ لال اةىق بى  اخاا ات لالأقةام ال خ قفا اا   ال ولةا  ل تى شع  ها 

 .ةأنها ج ء    ك  لاحت
 مدى دعم الإدارة العليا للعاملين  •

تعب  ث  ا جا التثم ال عا ت لال اات اللت تيت   اخاا ل العقةا لقعا قى   ل تى اه  ا ها ة   
 . شك تهم لتقبةا اح ةاجاتهم

 درجة قبول المخاطرة  •
تشى  تلى  تى تش ةع ال ولةا لق  ظفى  ثقى أخ يك ن ا  بتثى   للت هم  لح ال ياا ل  لأخ 

 .ي  ب ا أ نا اً جت تل  ح ى ل  كاخ ذلب ي    ةعض ال خاق ل
 شكل ومدى الرقابة •

تعب  ث  اخج اءات لال عقة ات ال قابةا ال  ييا  ل تى تحكام اخش اا التقىق ثقى العا قى   
 .لال ااخ الةائت فة ا   عقق ةالميا  ياب  ال  اايا

 درجة تحمل الاختلاف •
تشى  تلى  تى ل اح ال ولةا ب جهات الاب  ال عا ضا  لتيبقها لق ا ع  ب ار اء لالأ نا   

 .ل تى تش ةع ال  ا  لالاياش ال ف  ح
 طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت  •

تعب  ث  الأل  ال ب تي م ثقىها أنب ا ال  ا   لال كا آت  ه  هب قائ ا ثقى الأااء الفعقب  
 .لإن ازات العا قى   أم ثقى  عا ى  أ  ى  م  الأقت ةا  أل ال  ة بةا  أل الع قات الشخصةا
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 درجة التركيز على العملاء •
تشى  تلى  تى اه  ام ال ولةا ةاح ةاجات ل غيات الع  ء  ل تى تن ت  جه اها ل يتيم اة ا 

 .   ى ل لهم
 درجة التركيز على الجودة  •

تاا ل  لأنب ا  ت بةيها  ل تى  أل  ت اتها   ة  ال  ا  اتها  ال ولةا  اه  ام  ث   تى  تعب  
 .ال  ال  ل تى ال  ام العا قى  ة عا ى  ال  ال

 عناصر الثقافة التنظيمية . 6
ت ن خ الميا ا ال ابة ةا        ثا    العااص  ال   اة ا لال  فاثقا  لال ب تشك   عاً  

)الةكا نا    هب  العااص   هلد  لأهم  لق ولةا.  الميافةا  ب  2009الباةا  الفع الت  358   ؛ 
الةكا نا   154  ب  2005 لآ  لخ   358  ب  2009؛  ت ها ب  -122  ب  2012؛ 
123): 
 (Organizational Values) القيم التنظيمية •

المةم هب اتفاقات  ش  كا بى  أثضاء ال ابةم ح ل  ا ه    ب ن أل بى    ب ن  جىت  
أل بى  جىت   هم أل بى   هم. أ ا المةم ال ابة ةا  هب ت م  تقب المةم  ب بىاا الع    ة ىط 
تع   ثقى ت جة  لق ك العا قى   ب الب لا ال ابة ةا ال خ قفا. ل   أ مقا المةم ال ابة ةا:  
ار  ت     لاح  ام  الع     ةأااء  لالاه  ام  ال قه   ة اا ل  لالاه  ام  العا قى    بى   ال ةالال 

 .لاخ  ب  لالا اها  لالشفافةا  لالاب نا  
 (Organizational Beliefs) المعتقدات التنظيمية  •

ال ع يتات ال ابة ةا هب ةيا ل ث  أ نا   ش  كا ح ل قبةعا الع   لال ةال الاج  اةةا  
 ب بىاا الع    لكةفةا تن از الع   لال هام ال ابة ةا. لهب ت م  الا   اضات ال ب يأ ل بها  
ال ابة ةا:   ال ع يتات  أ مقا  تفنى هم لتص  اتهم. ل    لتوز  ثقى ق تيا  العا ق خ ك ةق ات  
ن ائج   تلى  ال  اثب  وات  الع    لأخ  الأااء   ت ة   الي ا   ال شا كا  ب صاع  ةأخ  الاث ياا 
لأخ   الع     اح  ام  يعك   ةال  اثىت  الال  ام  لأخ  ال  ةع   هب  ةوللةا  ال  ال  لأخ  أ ض   

 .الع ى  اائ اً ثقى حق
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 (Organizational Norms) الأعراف التنظيمية •
الأث اا ال ابة ةا هب ةيا ل ث   عا ى  لق كةا بى   ك  با   ق  م بها أثضاء ال اب ا 
ثقى اث يا  أنها  فىتل لق اب ا ل يب لا اج  اةةاً. لهب تعك  ال  قعات ال ش  كا ح ل كةفةا  
ال ابة ةا: ثتم تعىى  الأن لالاب   ب نف   ال ص ا  ب   اقع  عىاا. ل   أ مقا الأث اا 
الع   قب   ال ت   أللًا  أل ثتم  ااا ل  ال  ظفى  ةا تتاء زت  عى   أل ت ةا  ال  ام  اليةم  أل 

 .ال ئة . لالأث اا بى   ك  با للناها  ق  ا اج  اةةاً 
 (Organizational Expectations) التوقعات التنظيمية •

لاللت  لال اب ا   الف ا  بى   ال ك  ن  بى   الافةب  العيت  ت  م   ب  ال ابة ةا  ال  قعات 
  ض       ثا    ال  قعات ال  ياالا.  ال اب ا ت  قع    العا   أخ يك خ  ق   اً  ل   هتاً   
ل خقصاً  ل     اً  بىا ا    قع العا      ال اب ا أخ ت    ل  بىاا ث   آ اا  لأج اً ثاالًا   
ل  صاً لق      لتيت  اً لاح  ا اً. لثات ا ت  يق هلد ال  قعات ال  ياالا     يق ال ضا ال ظةفب  

 .لالال  ام ال ابة ب
 (Symbols and Rituals) الرموز والطقوس  •

شعا    زيافةا  عىاا   م   لالالات  ت     عانب  لق كةا  أل  ثااص   اايا  هب  ال   ز 
ال ولةا  لالعقم  لال ت ال ل ب  لتص ةم ال كات . أ ا ال ي س  هب أنش ا   ن  ل ل ا ب ا 
تعب  ث  المةم الميافةا   م  اح فالات نهايا العام  لحف ت ال ن تم  لالاج  اثات الألب ةةا   

 .لق تيا ال ميال الضى ا
 (Stories and Myths) القصص والأساطير •

ت ااقدد  ال ولةددات اليصددص لال كايددات ثدد   ولةددىها  لثدد    اقددع ة  لةددا أل تن ددازات 
الدد ماائةا  لثددد  أ  ددداء تا تخةدددا  لثددد  ا لس  ةددد فاال. لهددلد اليصدددص تع ددد  ثقدددى نيددد  المدددةم 

 .لال ع يتات تلى الأجةال ال ت تل  لتع ت  اله تا الميافةا  لتيتيم ن اذا لقةق ك ال  ب ن
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 أنواع الثقافة التنظيمية . 7
صاع الياحم خ الميا ا ال ابة ةا تلى ثتل أن اع  بااءً ثقى أل  ل عا ى   خ قفا. ل   

 :أهم هلد ال صاةفات
 حسب القوة: ثقافة قوية مقابل ثقافة ضعيفة  .1.7

 :(Strong Culture) أولًا: الثقافة القوية
هب تقب الا ةةا ال ب تا شد   ىهدا المدةم ال ئةةدةا لق ابدةم بدى  بالبةدا أثضدائ   لتدوز  ثقدى 
لددق كةاتهم ةشددك  كبىدد . لهددب ت مدد   اة ددا   ىاددا تدد بس ثااصدد  ال اب ددا ةعضددها بدديعض    ددا 
يةددداثت تاا ل ال اب دددا لالعدددا قى  ثقدددى تاا ل الا ددد ض لثدددتم ال أكدددت ةفاثقةدددا  ت كددداهم  ددد  ت يىدددق 
 لددال ها لأهدددتا ها. لتةدداثت الميا دددا الي تددا ثقدددى ت يىدددق  ةدد  تات ثالةدددا  دد  الال ددد ام  لانخفددداض 
 عددتل ال اخ العددا قى   لال  الددب  لالدد لاء  لاخن اجةددا ال  تفعددا. لت كدد  اليدد ل تخ الميا ددا الي تددا 
ي كددد  أخ تنددد خ بدددت ً  لق لددد ةا   نق دددا كانددده الميا دددا أقددد ى  كانددده حاجدددا اخاا ل أقددد  ل ه  دددام 

 .(341  ب 2011ةالي اثت لالأنب ا ال ل ةا ل  جة  لق ك العا قى  )الةكا نا  
 :(Weak Culture) ثانياً: الثقافة الضعيفة

هب الميا ا ال ب لا   م اث ااقها ةي ل    أثضاء ال اب ا  للا ت بى ةالميدا لاليبد ل ال الدع 
 دد   عب هددم. لتف يدد  ال اب ددا  ددب هددلد ال الددا تلددى ال  الددب بددى  أثضددائها ةددالمةم لال ع يددتات  
للدة ت أثضدداء ال اب دا صددع با  دب ال   ىددق لال  حىدت  ددع ال اب دا أل  ددع أهدتا ها لاة هددا )باددب 

(.  فدددددب حالدددددا الميا دددددا الضددددديةفا  ي  ددددداا العدددددا ق خ تلدددددى ال  جىهدددددات 151  ب 2006ي ىادددددا  
ال ة   ل  لته م اخاا ل ةالي انى  لالق ائح لال زائق ال لد ةا ال ك  بدا. ك دا ت  ةدت  دب نبدم اخاا ل 
الألت ق اقةا لن س اخاا ل العائقب لالةةالب  ل ىها تاخفض اخن اجةا لتي  ال ضا الد ظةفب لدتى 

  2012العا قى   ك ا قت   م الشع   ةالا با ثد  الميا دا لال    دع لال  دةس )ت هدا ب لآ د لخ  
 .(123-122ب 
 حسب التركيز )نموذج هاندى( .2.7

 :الميا ا ال ابة ةا تلى أ بعا أن اع (Handy) صاع هانتى
القوة • أل  :(Power Culture) ثقافة  )ال ول   ق تا  شخصةا   ك تا  ثقى  تع  ت 

ال ت   العام(  لت  ى  ةال  ك تا الشت تل  لالاث  اا ثقى الميا لال  اص  الشخصب أكم  
 .   الي اثت ال ل ةا
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الدور • ال ظةفةا  :(Role Culture) ثقافة  لالألصاا  لالق ائح  الي انى   ثقى  تع  ت 
البى لق اقةا  ال ولةات  شائعا  ب  لهب  الصا م.  اله  ب  لال ةقة   ال اض ا  

 .لال ك  ةا
المهمة • لت  ى   :(Task Culture) ثقافة  لال هام   ال شا تع  تن از  ثقى  ت ك  

ةال  لنا  لاليت ل ثقى ال نةف  لالع   ال  اثب  لت كى  العا قى . لهب لائتل  ب   ق 
 .(294  ب 2012الع   لال شا تع ال وق ا )ال  النا  

تضع الف ا  ب ال  ك   حىط يع يت الأ  اا أنهم  :(Person Culture) ثقافة الشخص •
أهم    ال اب ا  لتن خ ال اب ا    ا تقا  ل يتيم الخت ات لهم. لهب ناا ل  لت جت  

 . ب  كات  ال  ا ال لالأقياء
 حسب طبيعة التوجه  .3.7
بيروقراطية • لالق ائح   :(Bureaucratic Culture) ثقافة  لاخج اءات  ةالي اثت  ته م 

 .لت  ى  ةال ةقة  اله  ب ال اضح  لال ل ةا  ب ال عا  ت  لال يال ا لق اىى 
إبداعية • لال خاق ل   :(Creative Culture) ثقافة  لال  ت ت  الاب نا   ثقى  تش ع 

 .لت  ى  ةال  لنا  لالال  اةا الة تعا لقف ب  لالاه  ام ةال   ت  ال ة   
 أبعاد الثقافة التنظيمية . 8

 :(64  ب 2014ي ك  تي از أةعاا الميا ا ال ابة ةا اا   ال ولةا ك ا  قب )  ك ال  
 البعد التنظيمي  •

ه  ال ي  اللت  ه م بت الا لق ك لات اهات لآ اء العا قى   ب ال اب ات  لتأزى  ال ابة ات  
لق اها   ال اب ا  البىاا ثقى  لتأزى   العا قى    لأااء  تا اك  شاث   ال ل ةا ثقى  ال ل ةا لبى  
ال ابة ب    الهةك   ثقى  اليعت   ك   لهلا  ال ابةم.  ثقى  العا قى   لتأزى   لأهتا ها   اليش تا 

 .لالع قات ال ل ةا  لالةق ا  لال ةوللةا
 البعد الإداري  •

الف ا لتص     ب   نشاط  اخاا ت  لبشك   خ ص  ه   لالاشاط  ةاخاا ل  ه  ك  لق ك   ص  
اتخاذ   لألالى   لال  جة  لال قاةا   لال ابةم  ال خ ةس  اليعت ث قةات  هلا  الع  . لت ض      قع 

 .الي ا ات  لأن اط المةاال  لأنب ا الاتصال  لتيىةم الأااء
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 البعد الإنساني •
   قى  ب أز  الميا ا ال ابة ةا اا   ال ابةم ثقى ال ان  اخنةانب    حىط الع قات  ل اء  
لال يالىت  لالعااات  المةم  ث   الأ  ى   ضً   الأق اا  أل  ع  لال  ظفى   ال ت  ت   بى   كانه 
ك ك خ زيا ب ل وز  تنةانب. لهلا اليعت   ك  ثقى الاح ةاجات الافةةا لالاج  اةةا لقعا قى    

 .لالتا يةا  لال ضا ال ظةفب  لالال  ام  لال لح ال عا تا
 محددات الثقافة التنظيمية  .9

ت ن خ زيا ا ال اب ا لت شك       ل تفاث  العت ت    الع ا   لالاث يا ات. لأهم هلد 
 :(419-418  ب 1983؛ أب  ةك   346-345  ب 2011ال  تاات هب )الةكا نا  

 التاريخ والملكية  •
يعك  تا تخ ت    ال ولةا ن ةةا الميا ا ال ب تياال ها تاا اتها ثب  ال     ك ا تعك  ن ةةا 
ال قنةا )ثا ا أم  اصا    قةا أم اللةا( جانيا آ      الميا ا الةائتل.  ال ولةات الع تيا 

 .بالياً  ا ت  قب زيا ا  الخا  بىا ا ال ولةات الااشاا تن خ زيا  ها  ب ق   ال شك 
 الحجم  •

ألق ن   يعك   ةيت   ا  لالصاى ل  النبى ل  ال ولةات  بى   الميا ا  ا   ا  ةالض ل ل  يعاب  لا 
ةاث يا ات  ت أز   لال ب  ال  اقع   ال ص  ات  ب   اجها  لن اذا  الاتصالات  لأن اط  اخاا ل 
ال  لنا   تلى  ت ى   الصاى ل  بىا ا  البى لق اقةا لال ل ةا   تلى  ت ى   النبى ل  ال  م.  ال ولةات 

 .لال فاث  الشخصب
 التكنولوجيا  •

ت تن  ال ولةات ال  خصصا  ب ال ختام ال نا ل جةا ال  يت ا  ب ث قةاتها ثقى المةم الخاصا  
ةال ها ات الفاةا  ب صةابا زيا  ها ال ابة ةا  بىا ا ت ك  ال ولةات الخت ةا ثقى زيا ا  ت ا 
ال ها ات  ل ة  ى  الع     قبةعا  ثقى  توز   الشخصةا.  ال نا ل جةا  لال ها ات  الع  ء 

 .ال  ق با  لأن اط ال فاث 
 الغايات والأهداف  •

ت مةيها.  ال ولةا   تلى  ال ولةا  تةعى  ال ب  لالأهتاا  الاايات  با ةةا  الةائتل  الميا ا  ت أز  
المةم   ب س  ثقى  ت ك   ل ا  الع  ء  أل  ت ا  الة ق  حص ها  ب  زتاال  تلى  تهتا  ال ب 
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تلى  فض  ال ب تهتا  ال ولةا  أ ا  ال ابة ةا.  زيا  ها  الخت ا  ب  ةالع قات لج ال  الخاصا 
 .ال نالةف    ك  ثقى اةم النفاءل لالاق صاا

 البيئة  •
)الع  ء   لالخا جةا  التا قةا  بىا ها  ثااص   ال عا    ع  ال ولةا  ب  تخ ا ها  ال ب  ال  تيا 
ال اا ة خ  ال   الخ  ال هات ال ك  ةا  ال    ع ال  قب( ل ا توز   ب النةفةا ال ب تابم 
تلى   ت ى   بىاا  ة ي ل  تع    ب  ال ب  زيا  ها.  ال ولةات  بها  لتشك   لأنش  ها  بها   ا اها 

 .زيا ا بى لق اقةا  بىا ا تقب ال ب تع    ب بىاا   يقيا ت ى  تلى زيا ا   نا لقابقا لق نةف
 الأفراد  •

توز  ال  تيا ال ب يفضقها أثضاء اخاا ل العقةا  ب   ا لا الع    لكللب تفضى ت العا قى   
 ب تشكى  اةم الع   الةائتل  ب ال اب ا لزيا  ها ال  ى ل.  اخاا ل يصع  ثقىها   ض زيا ا لا  
 و   بها العا ق خ  لالعك  ص ةح. ك ا أخ ا  ةا  الأ  اا الل     االب خ  ع الميا ا الةاةيا 

 .يع ز ال   ا ت ها
 القيادة  •

لتاىى ها.       ل لق كهم    لتع ت ها  ال ابة ةا  الميا ا  تشكى   ال اً     تاً  ب  الياال   قع  
لتص ت اتهم  لق ا اتهم  لن اذجهم ال ب ي  لى بها   اي  الياال المةم لال ع يتات تلى العا قى .  

 .ك ا أخ الياال هم    يي  لخ    يُنا أ ل   يُعاق     ا يشك  الةق ك ال ابة ب
 تأثير الثقافة التنظيمية على المؤسسة .10

لت ك    ثت تل.  لأةعاا  ج ان   ثقى  ال اب ا  زيا ا  تأزى   تلى  الت الات  العت ت     تشى  
 :تج ال هلد ال أزى ات فة ا  قب

 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية المؤسسة  •
 ب حالا لج ا زيا ا تابة ةا ق تا    نها توز  بت جا كبى ل ثقى الأااء لت يىق اخن اجةا 

 (Peters & Waterman) ال  تفعا. حىط أشا ت ةعض الت الات ال ب أج اها بى  ز للت  اخ
تابة ةا  بميا ا  ت   ع  ال ب  ال اب ات  أخ  تلى  الأااء   ال   ى ل  ب  ال اب ات  ح ل  صائص 
ية ح  ال اب ا  أااء  ثقى  الي تا  لقميا ا  اخي ابب  تبتاثاً.  ال أزى   الأكم   هب  لق تا     انةا 
ب  فى  الع ال ثقى الع   ةال ج ع تلى المةم ال ش  كا    ا يخقق ن ثاً    ال ضا لتى الع ال 

يش اق خ قاقاتهم لتع ق خ ثقى ت ةىاها. كللب  ت يىق   لت عقهم  ت  ق   ال اب ا    خ  عالةا 
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)الةكا نا    الخا جب  ال  ةس  ثقى  ت  أ  ال ب  لال اى ات  ال ابة ةا  الميا ا  بى     2004ال  ا ق 
 (374ب 
 تأثير الثقافة التنظيمية على الهياكل التنظيمية  •

توز  الميا ا ال ابة ةا  ب ن ع الهةك  ال ابة ب لال  ا لات اخاا تا كالمةاال  لاتخاذ الي ا ات  
لالاتصالات. لأخ   ء ا الهةك  ال ابة ب لقميا ا الةائتل يةاثت ثقى ت يىق الفعالةا لق اب ا. 
ك ا أخ الميا ا الي تا ت تا الةق ك ال يب ل    ق ا الأ  اا  لهلا  وات تلى ن ع    ال قاةا 
لق ك   ل  جة   ال ل ةا  لال عقة ات  الأنب ا  ب ضع  اخاا ل  اه  ام  لبال الب  اخفض  الض اةا  

 .(375-374  ب 2004الأ  اا )الةكا نا  
 تأثير الثقافة التنظيمية على الانتماء التنظيمي  •

   ى  الأ  اا  ب ال اب ات ذات الميا ا الي تا ةالال  ام لالان  اء لق اب ا   اخج اع ثقى المةم  
ي م   ى ل  لهلا  ةال اب ا   الشت ت  لال صاقهم  لللائهم  الع ال  ت  ب  لالاث يااات   تت    

)ح تم    ثقىها  اخي ابةا  ةالا ائج  تع ا  لق اب ا  ها ا  (.   بى     340  ب  2004تاا ةةا 
  ل هلا ال أزى  أخ الع ال   تي  خ ا تياقاً ق تاً ةالميا ا ال ب ت  قنها  ولةاتهم  اصا    
ناحةا المةم   ال ولةا ال ب تن خ لت ها اةم تابة ةا ق تا ي كاها ال أزى  ثقى ث الها فةصي  ا 
اة هم  لت ك  ال ولةا   اا    ثقىها  تع الا  ال ب  لال ع يتات  ال عا ى   تقب  ل ق  يع ق خ 
لأهتاا   أهتا ها  ت يىق  ال ولةا  ب  يةاثت  لهلا  قب    ي  ق نها     كان ا  ال ب  ل ع يتاتهم 

 .ث الها
 تأثير الثقافة التنظيمية على الالتزام التنظيمي  •

العاقفب  الال  ام  الم زا:  ةأن اث   ال ابة ب  الال  ام  تع ت   الي تا  ب  ال ابة ةا  الميا ا  تةاهم 
لق ااا ل(   ال  تفعا  ال نالةف  ةةب   )اليياء  الال   ا ت  لالال  ام  ةال ولةا(   العاقفب  )ا تياط 
الميا ا   ذات  ال ولةات  لقيياء(.  العا ق خ  ب  الأ  قب  ةال اج   )الشع    ال يةا ت  لالال  ام 
ن اح   أج   تضا ب     جهت  لبلل  ال عتاااً  أكم   لتك ن خ  لالاث  از   ةالفخ   يشع لخ  الي تا 

 .ال ولةا
 تأثير الثقافة التنظيمية على الإبداع والابتكار •

توز  الميا ا ال ابة ةا ةشك  كبى  ثقى  ة  ى اخبتاع لالاب نا   ب ال ولةا.  الميا ات  
ال ب تش ع ثقى ال خاق ل  لال   ت   لال ياا ل  لالال ي لةا  لال كا أل ثقى الأ نا  ال ت تل  



 

26 
 

تن خ أكم  تبتاثاً    تقب ال ب تي ع ال خاق ل لتفض  الال ي ا  لال لتى . لقت أظه ت ا الات 
 .ثت تل أخ الاب نا    تيس تي ابةاً ةالميا ا ال ابة ةا التاث ا لق اىى 
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 خلاصة الفصل
 ب   ام هلا الفص  ال  عقق ةالميا ا ال ابة ةا  نة ا ج أخ الميا ا ال ابة ةا ت م  نبا اً  
  نا ً     المةم لال ع يتات لالا   اضات لالأث اا لال   ز لال ي س  ال ب توز  ةشك  كبى  
ثقى لق ك العا قى  لأاائهم  لتةاهم  ب ت يىق  عالةا ال ولةا لن احها. ليت ت  قاا  ب هلا 
الفص  تلى ال لل  ال ا تخةا لق فه م  لكةف ت          ا  ن ل ةةة ا تلى أحت أهم ال فا ةم  
تع تفات  ث ضاا  زم  الم انىاةات.  لاه  ام  الةاةانةا  الا احات  ةعت  ال ت ما   اصا  اخاا ل   ب 

 .  عتال لقميا ا ال ابة ةا  لقت اا تع تفاً تج ائةاً    ءم  ع ا ال اا
     ل هلا الال ع اض الشا      ضح أخ الميا ا ال ابة ةا لةةه  فه  اً ها شةاً أل  
زان تاً  ب  هب ثاص  ج ه ت ي تا ه تا ال ولةا  لت ج  لق ك أ  ااها  لتوز  ثقى قت تها  
ت ةى   أل  ال ولةب  الأااء  ل   ت   أت   اللا  للللب    خ  لال  ى .  لالاب نا   ال نةف  ثقى 

 ال قاةا اخاا تا لا بت أخ تأ ل  ب الاث يا  اليعت الميا ب
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الجانب 

التطبيق

 ي

 

 الرقابة الإدارية

 تمهيد
 مفهومحالرقابةحالإداريةح .1
 خصائصحالرقابةحالإداريةح .2
 أهدافحالرقابةحالإداريةح  .3
 مكوناتحالرقابةحالإداريةح  .4
 خطواتحالرقابةحالإداريةح  .5

 أنواعحالرقابةحالإداريةح6 .
 أساليبحالرقابةحالإداريةح .7
 معوقاتحنجاححالرقابةحالإداريةح .8

 خلاصة

3 



 

29 
 

 تمهيد 

لال ابةم  ال خ ةس  جان   تلى  الألالةا  اخاا تا  ال ظائع  تحتى  اخاا تا  ال قاةا  تعت 
لال  جة   لهب ة ماةا اليق  الااةض اللت يض   لى  الع   ل ق الخ س ال  ض ثا  حىط لا 
ي ك  لأت  ولةا   ه ا كاخ ح  ها أل   ال نشاقها  أخ تض   ت يىق أهتا ها الخ لج ا  
الأهتاا   ت يىق  لال أكت     الخ س  تافىل  تعاب   اةعا  اخاا تا  نبام  قابب  عال.  ال قاةا 
أااء  تي تم  تةاهم  ب  ك ا  ال افىل   ث قةا  أزااء  ت  أ  قت  ان  ا ات  أت  لتص ةح  ال  ل  ا  
كبى      ةاه  ام  اخاا تا  ال قاةا  لقت حبب  فه م  الا ائج.  أ ض   ل  يىق  لت فى هم  العا قى  
الياحمى  لال  ا لى  ثقى    العص    حىط ت          ا ث قةا تف ةشةا ثيابةا تلى لظةفا 
ةال فصى   فه م  الفص   هلا  لت االل  ال ة   .  لال  ةى   ال   ت   تلى  تهتا  تاا تا   نا قا 
ل ع قاتها   ع   ألالىبها   أن اثها   أهتا ها   ك ناتها     اتها   اخاا تا   صائصها   ال قاةا 

 .تيتيم أ مقا ت بةمةا    لاقع ال ولةات الخت ةا كالخت ات ال ا يةا   ض ع الت الا
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 مفهوم الرقابة الإدارية  .1

الاب   تيعاً لا   ا زلايا  اخاا تا  لذلب  الأابةات  اخاا تا  ب  ال قاةا  تع تفات  تعتات 
ت يىق   لض اخ  الأااء  ضيس  تلى  تهتا  لظةفا  أنها  ثقى  ال  ه   ت فق  ب  أنها  تلا  تلىها  

 .الأهتاا

 :تعريف الرقابة الإدارية لغة واصطلاحاً 

العت ت   أ ا اص  حاً   يت ث  ها  ال  اايا لال  اةعا لال فظ لاخش اا.  القاا:  ال قاةا  ب  تعاب 
 :   الياحمى   نلك   اهم

الأااء   • أخ  ال أكت     تلى  تهتا  ال ب  اخاا تا  "ال ظةفا  ةأنها:  اخاا تا  ال قاةا  تُع ا 
اخج اءات  لاتخاذ  الان  ا ات  لاك شاا  ال  ض ثا   الخ س  ل ق  يةى   الفعقب 

 .(244  ب 2007ال ص ة ةا ال ز ا" )الع ىبب لال  ا ت  

ةال عا ى   • ل يا ن    الفعقب  الأااء  لتي تم  اةاس  "ث قةا  ةأنها:  اليعض  ث  ها  ك ا 
  ب  2009ال  ض ثا  بهتا تص ةح الان  ا ات لض اخ ت يىق الأهتاا" )ح تم   

310). 

( ةأنها: "ج ةع الأنش ا لال لائ  لاخج اءات ال ب 15  ب  2008لث  ها ةياس ثقب ) •
ال  ا ا  لأخ  ال  ض ثا   الخ س  ل ق  تةى   الع قةات  أخ  لق أكت     اخاا ل  تة خت ها 

 ."تة ختم ةكفاءل ل عالةا

( ةأنها: "ال ظةفا ال ب تي م ثقى اةاس الأااء 157  ب  2014ك ا ث  ها الب زن ب ) •
 ."الفعقب ل يا ن   ةال عا ى  ال  ض ثا  زم تص ةح الان  ا ات لض اخ ت يىق الأهتاا

 :من خلال هذه التعريفات، يمكن استخلاص العناصر الأساسية للرقابة الإدارية

 .لج ا   ا أل  عا ى    م المةاس ثقى ألالها •

 .اةاس الأااء الفعقب •

 . يا نا الأااء الفعقب ةال عا ى  ال خ  ا •

 .اك شاا الان  ا ات •
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 .اتخاذ اخج اءات ال ص ة ةا •

 خصائص الرقابة الإدارية. 2

ت  ى  ال قاةا اخاا تا الفعالا ة    ثا    الخصائص ال ب ي   ت   ها لض اخ ن احها.  
لقت أل ا العت ت    الياحمى  هلد الخصائص  لت ك  تج الها فة ا  قب )باب أح ت لةةاص ل  

 :(157  ب 2014؛ الب زن ب  77  ب 2009

 :(Flexibility) أولًا: المرونة

ييصددت ةال  لنددا قددت ل الابددام ال قددابب ثقددى ال نةددف  ددع ال  اىدد ات التا قةددا لالخا جةددا ال ددب 
ت اجدد  ال ولةددا.  ال ولةددا تيددةش  ددب بىادددا اائ ددا ال اىدد   لدد اء ثقددى الصددعىت ال نا لددد جب أل 
الاق صاات أل الاج  اثب  لللب ي   أخ تند خ تجد اءات ال قاةدا قابقدا لق عدت   لال  د ت  حةد  
الب لا ال ة  تل.  ال  لنا تعادب أخ للدائ  ل  د ات ال قاةدا لةةده جا دتل  بد  ي كد  تاىى هدا 

 .لتبت قها ة ا   اال   ع قبةعا الع   ل ا ي  أ     ة  تات أزااء ال  ا لا

 :(Appropriateness) ثانياً: الملاءمة

تعاددددب  اصددددةا ال  ء ددددا أخ ت االدددد  ال قاةددددا  ددددع قبةعددددا الع دددد  لالاشدددداط الددددلت تيدددد م ةدددد  
ال ولةدددا    دددا  االددد   ولةدددا صدددااةةا قدددت لا  االددد   ولةدددا  ت ةدددا  ل دددا  االددد   ولةدددا 
صدداى ل قددت لا  االدد   ولةددا كبىدد ل.  ال قاةددا ي دد  أخ تصدد م ة ددا   االدد   ددع  صددائص كدد  

 . ولةا  لأهتا ها  ل ةاكقها ال ابة ةا  لزيا  ها الةائتل

 :(Clarity) ثالثاً: الوضوح

   م  ال ض ح  ب ا  ةا  للائ   قابةا لاض ا ل فه  ا ل  ةع العا قى   ة ىط لا توات 
تلددى ال اددداقض أل الازالاجةدددا  دددب الع ددد .  ال عددا ى  لاخجددد اءات ال قابةدددا ي ددد  أخ تنددد خ   دددتال 
ةشددك  يةدد ح لق  ةددع ةفه هددا لالدد ةعابها    ددا يةدده  ث قةددا الال دد ام بهددا لتيقدد   دد  الاح ناكددات 

 .لال فةى ات الخاقاا
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 :(Cost-Benefit Balance) رابعاً: توازن التكاليف مع المردود

ي دد  أخ ت االدد  ال نددالةف ال ددب ت  قبهددا ث قةددا ال قاةددا )لدد اء كاندده  اايددا أل ةشدد تا أل لق ةددا( 
 ع الف ائت ال ب تع ا ثقدى ال ولةدا  د  جد اء ت بةيهدا.  د   عادى لابدام  قدابب ت تدت تنقف د  ثد  
الف ائددت ال  جدد ل  ادد .  عقددى لددبى  ال مددال  تذا كاندده تنقفددا تددتقىق كدد  ث قةددا صدداى ل تفدد ق اة ددا 

 .الع قةا نفةها    خ ذلب يعت هت اً لق  ا ا

 :(Accuracy) خامساً: الدقة

ييصت ةالتقا أخ    ى  الابام ال قابب ةاليت ل ثقى ت ت ت الأ  اء لالان  ا ات بتقا لل ثا  قبد  
أخ ت فددداقم لت  ددد ل تلدددى  شددداك  كبددد ى.  التقدددا تةددداثت ثقدددى تي ددداا ال قددد ل ال االددديا  دددب ال قددده 
ال اال   الخ أخ تن خ هااك ث ائق تعىق ح كا ال ولةا.  ال قاةا التاةيا تعاب الاث  اا ثقى 

 . عق  ات ص ة ا ل  ز قا  للة  ثقى ال خ ى  أل الان ياثات الشخصةا

 :(Effectiveness) سادساً: الفعالية

يك خ الابام ال قابب  عالًا تذا ت ك     ت يىق الاايا ال ب لضع  د  أجقهدا  أت تذا ت كد  
 دد  اك شدداا الأ  دداء ل عال  هددا  لت جةدد  الأااء ن دد  الأهددتاا ال  لدد  ا.  الفعالةددا تعاددب أخ 

 .ال قاةا ت يق الا ائج ال  ج ل  اها ةأق  جهت للقه لتنقفا

 :(Comprehensiveness) سابعاً: الشمولية

ييصت ةالش  لةا أخ تا ب ال قاةا ج ةع ج ان  الاشاط  ب ال ولةا  الخ ت ك أت جاند  
 هم الخ   اةعا.  ال قاةا ي   أخ تش   ج ةدع ال ةد  تات اخاا تدا  لج ةدع اخاا ات لالأقةدام  
لج ةددع الأنشدد ا لالع قةددات. ل ددع ذلددب  لا تعاددب الشدد  لةا ال فاصددى  ال ف قددا  بدد  ال  كىدد  ثقددى 

 .الاياط ال ى تا لال ةالا

 أهداف الرقابة الإدارية  . 3

أن   تلا  نشاقها   ال ولةا لقبةعا  ن ع  ةا   ا  لتخ قع  اخاا تا   ال قاةا  أهتاا  ت عتا 
 (.71  ب 2005ي ك  تج ال الأهتاا ال ئةةةا فة ا  قب )ش تف ثقب  
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 :أولًا: الأهداف العامة 

تهتا ال قاةا تلى ال ق ا ثقى  ا تم تن ازد     :معرفة مدى تحقيق الأهداف الإدارية .1
 .أث ال ل ا لم   م  لأليان ذلب  لذلب بهتا تيىةم الأااء العام لق ولةا

الحلول المناسبة .2 ال ب  :اكتشاف المشكلات ووضع  تةاثت ال قاةا  ب ت ت ت ال شك ت 
تعانب  اها اخاا ل  ل اء كانه   عقيا ةالعا قى   أل ةال  ا ا  أل ةاخج اءات    ا   ةح  

 .  صا ا ال ها لإي اا ال ق ل ال االيا لها

العاملين  .3 أداء  لثاال    :تقييم  ةشك    ض ثب  العا قى   أااء  تيىةم  تلى  ال قاةا  تهتا 
ت فى   يةاثت  ب  ال  ض ثا    ا  ةال عا ى   الفعقب  أاائهم  لذلب      ل  يا نا 

 .ال   ى ت  لتص ةح أااء ال يص ت 

والقوانين .4 القواعد  احترام  من  العا قى   :التأكد  ج ةع  أخ  ال أكت     تلى  ال قاةا  تهتا 
 ق    خ ةالي اثت لاخج اءات اليان نةا لاخاا تا الةا تا  لذلب لض اخ لى  الع   ةشك  

 . ابم

تةاهم ال قاةا  ب ح ايا أص ل ال ولةا ) اايا لبش تا(      :حماية أصول المؤسسة .5
 .الة قا  أل ال قع  أل اخه ال  أل الال ختام بى  الةقةم

البيئة .6 مع  التوافق  البىاةا  :تحقيق  ال  اى ات  ال نةف  ع  ثقى  ال ولةا  ال قاةا  تةاثت 
هلد  لذلب      ل   اةعا  تنا ل جةا(   اج  اةةا   لةالةا   )اق صاايا   الخا جةا 

 .ال  اى ات لاتخاذ اخج اءات ال االيا لق عا    عها

 :ثانياً: الأهداف التفصيلية

العمل .1 تكاليف  ال نالةف      ل الال اااء ث   :تخفيض  ال قاةا  ب تخفةض  تةاثت 
 .الافيات بى  الض ل تا  لتص ةح ال يالاات  لت شىت ال ختام ال  ا ا

تةاهم ال قاةا  ب ت ةى  ج ال ال خ جات      ل  :تحسين جودة المنتجات والخدمات .2
اك شاا الأ  اء لتص ة ها  لض اخ   اةيا ال ا ج أل الخت ا لق  اصفات لال عا ى  

 .ال  تال
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العاملين .3 وإبداعات  ميزات  عن  ال   ى ت   :الكشف  العا قى   اك شاا  ال قاةا  ب  تةاثت 
 .لال بتثى   لذلب بهتا  كا أتهم لت فى هم    ا  اعك  تي اةاً ثقى الأااء العام

التنظيمي .4 الالتزام  لان  ائهم  :تحقيق  العا قى   للاء  تع ت   الفعالا  ب  ال قاةا  تةاهم 
 .لق ولةا       ل  قق بىاا ث   ثاالا لشفا ا

تهتا ال قاةا الال يااةا تلى ال ابو ةال شاك  ال    قا  :منع حدوث الأخطاء قبل وقوعها .5
 .لاتخاذ اخج اءات ال ز ا ل اع حتلزها  بتلًا    ان با  حتلزها زم  عال  ها

العاملين وتحفيزهم .6 ال  ق لأااء   :توجيه  أ ض   ن    العا قى   ت جة   ال قاةا  ب  تةاثت 
 .أث الهم  لت فى هم ل  يىق  ة  تات أثقى    الأااء

 مكونات الرقابة الإدارية . 4

ت ن خ ال قاةا اخاا تا        ثا    العااص  أل ال ك نات الألالةا ال ب ت فاث   ع 
فة ا  قب )ةياس ثقب    ال ك نات  اليعض لض اخ  عالى ها. لت  م  هلد    ب  2008ةعضها 

 :(204  ب 2003؛ العبت  34-35

 :(Objective) أولًا: الهدف

يع ب  الهتا أل الأهتاا ة ماةا ال   ك الألالب لع قةا ال قاةا  حىط تة ختم الأهتاا 
كأالات لمةاس لتيىةم الأااء.  بتلخ أهتاا لاض ا ل  تال  تصيح ال قاةا ب   عاى. لت   

 .(SMART) أخ تن خ الأهتاا   تال لقابقا لقمةاس لقابقا لق  يىق لذات صقا ل  تال ب   

 :(Standard) ثانياً: المعيار

ال يةا  ه  الن ةا أل الا ةةا أل كقىه ا  عاً  ال  ق ن تن ازها      ا أل ج اثا أل    
ال ولةا كك   ب ز     تا لتنقفا   ة با. لتع ب  ال يةا  الأاال ال ى تا لق قاةا  حىط 

  ضح  ا ه    ق ن تن ازد  لتكشع ث  الان  ا ات ثات  يا ن   ة ا تم ت مةي   عً . لت    
 :أخ ت      ب ال يةا  الش لط ال الةا

 .أخ يك خ لاض اً ل فه  اً  •

 .أخ يك خ قابً  لق  بىق  ب ج ةع ال الات ال  ازقا •
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أخ ي   ت ثقى ق تيا ل يىةم اخن از الفعقب لال  ىى  بى  ا جات الان  اا اخي ابب  •
 .لالةقبب

 .أخ يع ب لزناً  االياً ل ن  ا ات اخي ابةا لت قى ها لأليابها •

 :(Decision Maker) ثالثاً: المسؤول عن اتخاذ القرار

   قددددددع ت ت ددددددت ال ةددددددولل ثدددددد   عال ددددددا الان  ا ددددددات ثقددددددى ثددددددتل أ دددددد     اهددددددا قبةعددددددا 
الع ددددد  اا ددددد  ال ولةدددددا  لظ ل هدددددا التا قةدددددا  لال  تيدددددا ال دددددب تدددددتا  بهدددددا. فددددديعض ال ولةدددددات 
تددددددتا  ة  تيددددددا   ك تددددددا  حىددددددط  افدددددد ا ال ددددددت   ةع قةددددددا اتخدددددداذ اليدددددد ا   بىا ددددددا تددددددتا   ولةددددددات 
أ دددد ى ة  تيددددا لا   ك تددددا  حىددددط تندددد خ ا جددددا تفدددد تض الةددددق ا أكبدددد . ل ددددب ال الددددا الأ ىدددد ل  

 .تن خ قاثتل ال شا كا  ب اتخاذ الي ا  ة عال ا الان  ا ات أكب  لأكم   عالةا

 :(Communication System) رابعاً: نظام جيد للاتصال

يع بدددددددد  لجدددددددد ا نبددددددددام حددددددددت ط ل  نا دددددددد  ل تصددددددددال أ دددددددد اً ضدددددددد ل تاً لايدددددددد  ال عق  ددددددددات 
لالألا ددددد   لالددددد ميال الا دددددائج  لاتخددددداذ اخجددددد اءات ال ز دددددا.   هدددددا ل الاتصدددددال هدددددب أاال  عالدددددا 
ي  دددددددداا تلىهددددددددا ال ددددددددت   ل ةدددددددداثتلد ل  ؤللدددددددد هم  ددددددددب ث قةددددددددا اخشدددددددد اا لال  جةدددددددد  لال قاةددددددددا. 
 ةدددددد ثا اخبدددددد غ لاتخدددددداذ اخجدددددد اءات ال صدددددد ة ةا تندددددد خ صددددددييا لقاايددددددا بددددددتلخ نبددددددام جىددددددت 

 .لحت ط   بس أج اء ال ولةا لأ  ااها ةعضهم بيعض

 :(Information) خامساً: المعلومات

تع بدددددد  ال عق  ددددددات  ك ندددددداً ألالددددددةاً  ددددددب ث قةددددددا ال قاةددددددا  حىددددددط تع  ددددددت ج ةددددددع   دددددد ات 
ال قاةدددددددددا ثقدددددددددى تددددددددد     عق  دددددددددات ااةيدددددددددا ل دددددددددب ال قددددددددده ال االددددددددد .  مةددددددددداس الأااء    قددددددددد  
 عق  دددددات ثددددد  الأااء الفعقدددددب  لال يا ندددددا ت  قددددد   عق  دددددات ثددددد  ال عدددددا ى   لاتخددددداذ اليددددد ا ات 
ال صددددد ة ةا    قددددد   عق  دددددات ثددددد  ألددددديان الان  ا دددددات. لت اددددد ع  صددددداا  ال عق  دددددات بدددددى  

 .ال يا ت  التل تا  لالة  ت  لال  حبا ال ىتانةا  لالاج  اثات
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 خطوات الرقابة الإدارية . 5

ت   ث قةا ال قاةا الفعالا ةعتل    ات أل   اح    ةقةقا  ي   اتياثها لض اخ ت يىق 
تل اثى     )   ت  هب  الخ  ات  لهلد  ال  ج ل.  العبت   367  ب  2004الأهتاا    2003؛ 

 :(130  ب 2011؛ ةا ل  204ب 

 :الخطوة الأولى: تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها

تبدتأ ث قةددا ال قاةددا ب  ت ددت الأهددتاا ال ددب تةددعى ال ولةددا تلددى ت مةيهددا. لقددت يكدد خ الهددتا 
ثا اً ) م  ت ةى  ج ال الخت ات(  أل  اصاً ) م  تيقى  لقه ان با  ال ة فىت   تلدى أقد   د  

اقددائق(.  الأهددتاا العا ددا تشدد   اخشدد اا لال  اةعددا الشددا قا  بىا ددا الأهددتاا الخاصددا ت كدد   5
 .ثقى ن ائج   تال

 :(Setting Standards) الخطوة الثانية: وضع المعايير الرقابية

ةعددت ت ت ددت الأهددتاا   دد م لضددع ال عددا ى  ال ددب لددى م  ددب ضدد ئها   اةعددا الأااء. لقددت  دد م 
ال عبى  ث  ال عا ى   ب شك  لحتات ك ةدا ) مد  ثدتا ال حدتات ال ا  دا  ح دم ال بةعدات  ثدتا 
الأ  دددداء(  أل  ددددب شددددك    اصددددفات ن ةةددددا ) مدددد   ةدددد  ى  ضددددا ال ةدددد فىت    الدددد لح ال عا تددددا 
لقعا قى   ا جا الال  ام ةالمةم(. لت   أخ ت صع ال عا ى  ةالش  لةا )تا ب ج ةدع ال  دالات(  

 .لال اقيةا )قابقا لق  يىق(  لال  ض ةةا )قابقا لقمةاس الن ب أل الا ثب ال  ض ثب(

 :(Measuring Actual Performance) الخطوة الثالثة: قياس الأداء الفعلي

 ددد م  دددب هدددلد الخ ددد ل ج دددع البةاندددات لال عق  دددات حددد ل الأااء الفعقدددب لقعدددا قى  لاخاا ات 
لال ولةددددا ككدددد . لت ادددد ع ألددددالى  اةدددداس الأااء بددددى  ال  حبددددا ال ىتانةددددا  لال يددددا ت  التل تددددا  
لالالدددد بةانات  لال يددددداب ت  لالف دددددص العىادددددب. لت ددددد  أخ  ددددد م المةددددداس ةشدددددك  ال ت ل اددددد بم  

 .لبأالات ااةيا ل  ز قا

 Comparing Actual Performance) الخطوة الرابعة: مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير

with Standards): 
 ددب هددلد الخ دد ل   دد م  يا نددا  ددا تددم تن ددازد  عقةدداً  ددع  ددا هدد   خ ددس لدد  أل  ددع ال عددا ى  
ال  ضدد ثا. لتهددتا ذلددب تلددى ت ت ددت ح ددم لندد ع الان  ا ددات )تخ لجددتت(  لدد اء كاندده تي ابةددا 
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)أااء أ ض     ال خ س( أل لقبةا )أااء أق     ال خ س(. لتة ختم  ب هلد ال يا نا ألدالى  
 .تحصائةا  خ قفا   م  ال   ل ات لالان  ا ات ال يةا تا ل وش ات الأااء

 :(Analyzing Deviations) الخطوة الخامسة: تحليل الانحرافات

لا يكفددب   دد ا اك شدداا الان  ا ددات  بدد  ي دد  ت قىقهددا ل ع  ددا ألدديابها ال مةمةددا لالع ا دد  
ال ب أات تلىها.  يت يك خ الان  اا نات اً ث  أليان اا قةا )كضعع تدت ت  العدا قى   أل قدتم 
ارلات  أل ب  ض ال عقة ات(  أل أليان  ا جةا )ك اىد   دب الةد ق  أل تشد تعات جت دتل  أل 

 .ظ لا قاه ل(. لتةاثت ال  قى  التقىق  ب ت ت ت اخج اءات ال ص ة ةا ال االيا

 :(Taking Corrective Actions) الخطوة السادسة: اتخاذ الإجراءات التصحيحية

هلد هدب الخ د ل الاهائةدا لالأكمد  أه ةدا  دب ث قةدا ال قاةدا  حىدط  د م تصد ةح الان  ا دات 
ل عال دددا ألددديان اليصددد  . لت اددد ع اخجددد اءات ال صددد ة ةا بدددى  تثددداال ت زتدددع ال هدددام  لت ضدددةح 
ال اجيددددات  لت ةددددى  الا  ةددددا  لال عىددددى   لتابددددةم بدددد ا ج تت تبةددددا  لت جةدددد  العددددا قى  لإ شددددااهم  
لتعت   ال عدا ى  أل الخ دس تذا كانده بىد  لاقيةدا  لت ةدى  أنب دا الاتصدال  لت بىدق ثي بدات 

 .أل  كا آت

 أنواع الرقابة الإدارية 6 .

تصاع ال قاةا اخاا تا تلى ثتل أن اع  اث  اااً ثقى أل  ل عا ى   خ قفا. لفة ا  قب أهم  
لصالح    )ال  النا  ال صاةفات  ةياس 136  ب  2014؛ ث لنا   180  ب  2011هلد  ؛ 

 :(314  ب 2009؛ ح تم  25  ب 2001ثقب  

 :أولًا: حسب المعايير

الإجراءات • أساس  على  لاخج اءات  :الرقابة  لقي اثت  العا قى   اتياع  ثقى  تى  ت ك  
لالق ائح ال  تال  الخ الاه  ام ةالا ائج الاهائةا. لهب شائعا  ب ال ولةات البى لق اقةا 

 .لال ك  ةا

النتائج • أساس  على  ةاض  :الرقابة  ال ولةا   ت ييها  ال ب  الاهائةا  الا ائج  ثقى  ت ك  
ته م  ال ب  الخاصا  ال ولةات  شى ثاً  ب  أكم   لهب  اخج ائةا.  ال فاصى   ث   الاب  

 .ةال ب ةا
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 :ثانياً: حسب المستوى الإداري 

الفرد • مستوى  على  ل يا ن    :الرقابة  حتل   ثقى  ثا    ك   أااء  تيىةم  تلى  تهتا 
 .ةال عا ى  الخاصا ة اصي 

تهتا تلى تيىةم أااء تاا ل أل قةم  عى   لاةاس  :الرقابة على مستوى الوحدة الإدارية •
 .كفاءت   ب ت يىق أهتا  

تهتا تلى تيىةم الأااء النقب لق ولةا   م  نة   :الرقابة على مستوى المؤسسة ككل •
 .ال ب ةا  لحصا الة ق  لاليت ل ال اا ةةا

 :ثالثاً: حسب التوقي 

السابقة • الاشاط   :(Preventive Control – القبلية) الرقابة  تافىل  البتء  ب  قب   ت م 
لتهتا تلى ال أكت    ت    ج ةع    قيات الا اح  ل اع حتلث ال شاك  قب  لق ثها.  

 . مال:   ص ال  اا الخام قب  اخن اا

ت م أزااء تافىل الاشاط  لتهتا   :(Concurrent Control – الجارية) الرقابة المتزامنة •
تلى   اةعا الع قةات ال ا تا لتص ةح الان  ا ات     حتلزها.  مال: اخش اا ال ياش  

 .   ال ت   ثقى العا قى 

ت م ةعت الان هاء    تافىل الاشاط   :(Feedback Control – البعدية) الرقابة اللاحقة •
لتهتا تلى تيىةم الا ائج الاهائةا لال خ ب الت لس لق  ةى  ال ة يبقب.  مال: تيىةم 

 .أااء ال  ظفى   ب نهايا العام

 :رابعاً: حسب الجوهر

 .ت ك  ثقى ت بىق الي اثت لاخج اءات ال ل ةا ال ب تضعها ال ولةا :الرقابة التنظيمية •

الاجتماعية • ال ب   شكقها  :الرقابة  الاج  اةةا  لالمةم  لال يالىت  الأث اا  ت  م   ب 
 .العا ق خ  لت تا لق كهم

 .تايع    اا   الف ا نفة   بتا ع    ض ى د ال هاب لال  ا   ةالمةم  :الرقابة الذاتية •
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 :خامساً: حسب نوعية الانحراف

الإيجابية • لاخبتاع   :الرقابة  الاب نا   لتش ةع  اخي ابةا   الةق كةات  تع ت   تلى  تهتا 
 .لتيتيم ال كا آت

السلبية • ال هت ت  :الرقابة  ثقى  لتع  ت  ل عاايا   تنبىها   الأ  اء  اك شاا  ثقى  ت ك  
 .لالعيان

 :سادساً: حسب أطراف التعامل

الداخلية • أجه ل  :الرقابة  أل  ال ياش ت    )كال ت  ت   ال ولةا  اا    جهات  ب ال ا  ت م 
 .ال تقىق التا قب(

الخارجية • أل   اجعب  :الرقابة  حك  ةا   )ك هات  جهات  ا جةا  ة يقا  ب ال ا  ت م 
 .حةاةات  ا جىى (

 :سابعاً: حسب تنظيمها

 .ت م  ب ألقات   تال لبشك   ا بم )ألب ثب  شه ت  لا ت( :الرقابة الدورية •

 .ت م ةشك     ب ل ة     ةال ختام تيا ت     ةا ل  اايا  ىتانةا :الرقابة المستمرة •

 .ت م الخ تنلا   ةبق  بهتا اك شاا ال يائق ك ا هب :الرقابة العرضية المفاجئة •

 أساليب الرقابة الإدارية . 7

تة ختم ال ولةات ألالى    ا ثا ل  ا لا ال قاةا  لت   ا  ةا  الألق ن أل الألالى  
أب ز هلد   ال  ج ل. ل    العا قى   لالأهتاا  ال ولةا  لزيا ا  الع    لح م  ل بةعا  ال االيا 

 :(130  ب 2011؛ ةا ل  196-194  ب 2008الألالى  )الي ت تب ل يا ك  

 :(Descriptive Methods) أولًا: الأساليب الوصفية

 .ل ة ى  حض   لانص اا العا قى  :سجلات وبطاقات الدوام •

 .لمةاس لقه تشاى  ارلات لاخن اا :سجل الزمن •

 .ل تللا الأنش ا ل  اايا ال    ال ة ا ق لن  نشاط :خرائط غان  •
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 .لف ص ج ال ال  اا لال ا  ات :السجلات المخبرية •

المنحنيات( • الدائرية،  القطاعات  )الأعمدة،  البيانية  البةانات  :الرسومات  لع ض 
 .اخحصائةا ل يا نا الأااء

 :(Field Methods) ثانياً: الأساليب الميدانية

 .لاك شاا الأ  اء لتيىةم الأااء ثقى حمةي   :الجولات التفتيشية المفاجئة •

 .لق  اةعا ال ة   ل :الجولات الدورية المنتظمة  •

 .للإش اا ال ياش  لال ة    :الجولات المستمرة •

 :(Quantitative Methods) ثالثاً: الأساليب الكمية

 .ل  اايا ال خ لخ ةشك  ل بب )ال ا ا  الصاا   ال صىت( :بطاقة الجرد المستمر •

التقديرية  • لتة ختم   :الموازنات  لف  ل  ة يبقةا   لال ص ل ات  للإ  ااات  تيت    لهب 
 .لق يا نا بى  الفعقب لال خ س

 . م  نة  الةى لا لال ب ةا لال ت  نةا :تحليل نسب الأداء المالي •

 . م  ثتا الشكالى  لقه الال  اةا  نةيا اخن از :(KPIs) المؤشرات الكمية للأداء •

 :رابعاً: الأساليب الإلكترونية الحديثة

 .ل  اةعا كا ا الع قةات ةشك    نا   :(ERP) أنظمة تخطيط موارد المؤسسات •

 .(Dashboards) ل حات ال عق  ات :برامج مراقبة الأداء الآلي •

 .المراقبة بالكاميرات والأنظمة الأمنية •

 معوقات نجاح الرقابة الإدارية. 8

تلى  يال ا  لتوات  ت ت     عالى ها   ال ب  ال ع قات  العت ت     ال قابةا  الأنب ا  ت اج  
؛ ال  النا لصالح  36  ب  2013العا قى  لها. ل   أهم هلد ال ع قات )ب  ب كا لال ثىبب   

 :(180  ب 2011
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 :أولًا: معوقات متعلقة بالعاملين

 .يشع  العا ق خ ةالخ ا    العيان أل الايت الةقبب :الخوف من الرقابة .1

 .قت ييالم العا ق خ أت نبام  قابب جت ت ياى      لتىاهم :مقاومة التغيير .2

 .اخ  اط  ب ال قاةا   لت الشع   ةعتم الميا لالاب  ان :الرقابة الزائدة .3

 .ثات ا يشع  العا ق خ أخ ال عا ى  بى  ثاالا أل بى  لاقيةا :عدم قبول المعايير .4

 :ثانياً: معوقات متعلقة بالنظام الرقابي نفسه

 .قت ت ك  ال قاةا ثقى نياط زان تا لته   الاياط ال  ه تا :التركيز في غير محله .1

 . عا ى  با ضا  بى  قابقا لقمةاس  أل بى  لاقيةا :ضعف المعايير .2

 .تنقفا ال قاةا تف ق   ائتها :عدم توازن التكاليف مع المردود .3

 .ثتم لص ل ال عق  ات  ب ال قه ال اال  :ضعف نظام الاتصال .4

 :ثالثاً: معوقات متعلقة بالبيئة التنظيمية

والصلاحيات .1 المسؤوليات  بين  التوازن  أكب      :عدم  العا    تن خ  ةوللةا  ثات ا 
 .ص حةات 

 .ثات ا ت بق ال قاةا ةشك  بى  ثاال ثقى ةعض العا قى  الخ آ  ت  :عدم الحيادية .2

 .تو   اتخاذ الي ا ات ال ص ة ةا :المركزية المفرطة .3

 .عدم توفر الموارد اللازمة لتنفيذ الإجراءات التصحيحية .4
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 :خلاصة الفصل

ت تيس  أت  ولةا   هب  حى تا  ب  لظةفا  ت م   اخاا تا  ال قاةا  أخ  لبق    ضح   ا 
الع     لى   لتض    لال  جة (   لال ابةم  )ال خ ةس  اخاا تا  ال ظائع  بياقب  لزةياً  ا تياقاً 
ةان بام  لتص ح الان  ا ات  لت ة  الأااء. لقت تاالل هلا الفص   فه م ال قاةا اخاا تا    
)كال  لنا   ت عقها  عالا  ال ب  ةخصائصها  ل  ل اً  ال خ قفا   ب ع تفاتها  بتءاً  ج ان    عتال  
لال  ء ا لال ض ح لت ازخ ال نالةف  ع ال  الا لالتقا لالفعالةا(  لأهتا ها العا ا لال فصىقةا  
ال عق  ات(   الاتصال   نبام  الي ا    ث   ال ةولل  ال يةا    )الهتا   الألالةا  ل ك ناتها 
ال يا نا  ت قى  الان  ا ات   اةاس الأااء   ال عا ى    الةه )ت ت ت الأهتاا  لضع  ل   اتها 
حة   عا ى   خ قفا  ال  عتال  ال قاةا  أن اع  الفص   ال ع ض  ك ا  ال ص ة ةا(.  اخج اءات 
ال ابةم(   ال عا     أق اا  الان  اا   ن ةةا  ال  ه    ال  قىه   اخاا ت   ال ة  ى  )ال عا ى   
تلى   ةاخضا ا  اخلن  لنةا(   الن ةا   ال ىتانةا   )ال صفةا   ل  ا ل ها  ال  ا ثا  لالألالى  

 .ال ع قات ال ب ت ت    ن احها

لل  يىق  قاةا تاا تا  عالا  ي     اثال هلد الخصائص لالأهتاا لال ك نات  لا  ةا   
الأن اع لالألالى  ال االيا ل بةعا ال ولةا   ع الع   ثقى ت ا  ال ع قات أل ال خفةف    

 آزا ها.  
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 تمهيد 
تةاؤلاتها    ث   للإجاةا  الت الا  اث  تتها  ال ب  ال اه ةا  اخج اءات  الفص   هلا    االل 

ج ع  الياحط  ب  ت ج   ال ب  الخ ت ا  ة ماةا  ال اه ب  اخقا   يعت  حىط  لا  يا    ضةاتها  
البةانات لت قىقها لق ص ل تلى ن ائج ااةيا ل  ز قا. لقت اش    هلا الفص  ثقى  اهج الت الا  
ج ع   لأاال  لثىا ها   الت الا  ل    ع  ال  ض ةةا(   اليش تا   ال  انةا   )ال كانةا   لحتلاها 
لالألالى    لالميات(   )الصتق  ل ل بةاخ  الةةك    تا  لالخصائص  )الال بةاخ(   البةانات 
ة ا   اال   ع   اخج اءات  هلد  تص ةم  تم  لقت  البةانات.  ال ة خت ا  ب  عال ا  اخحصائةا 

 .قبةعا ال  ض ع لأهتا    لب ا يض   ت يىق ن ائج ثق ةا لقة ا
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي للدراسة 
 

 منهج الدراسة/ 1

ثقى الت الا  الارتباطي اث  تت  الوصفي  لصع  المنهج  تلى  ال اهج  هلا  حىط  هتا 
الباه ل ك ا هب  ب ال اقع  لج ع البةانات ح لها  زم ت قىقها لت قى  الع قات بى    اى اتها. 
الميا ا   لصع  ة  ى  تلى  تةعى  ال ب  الت الا  ل بةعا  ل  ء     ال اهج  هلا  ا  ةا   تم  لقت 

  زم النشع ث  قبةعا ل ا عا ال قفا    ال ابة ةا لال قاةا اخاا تا لتى ث ال الخت ات ال ا يةا
ثقى الت الا  اث  تت  ك ا  بىاه ا.  الا تياقةا  الميداني الع قا  المسح  البةانات   أسلوب  ل  ع 

 .الأللةا    أ  اا العىاا ةال ختام أاال الال بةاخ
 حدود الدراسة/ 2

 الحدود المكانية  2-1
  لهدب  ولةدا  ت اتةدا تاةعددا الخــدمات الجامعيــة لجامعــة الجلفــة  تدم ت بىدق الت الدا  دب

لددد زا ل ال عقدددةم العدددالب لالي دددط العق دددب  تيدددتم  دددت ات اخقعدددام لاخ ددد اء لالايددد  لال ثايدددا الصددد ةا 
لق  ن لالألاتلل لال  ظفى . لقت تم ا  ةا  هلا ال  قع لةده لا ال صد ل تلةد  لل  مىقد  ل ولةدا 

 . ت اتةا ج ائ تا

 الحدود الزمانية 2-2

الت الا   ل من   أج ته  الممتدة   مارس  28إلى    2025  نوفمبر   02الفترة 
ال ا يةا   2026 الةاا  الأ ى ل     أشه   الف  ل  2025/2026)الخ ةا  هلد  ش قه  حىط    )

لت قى   تف تل  ت زتع  لج ع    الال بةاخ   الأابةات  تص ةم  اخشكالةا    اجعا  ت ت ت    اح : 
 .البةانات  لصةابا ال ي ت  الاهائب

 الحدود البشرية 2-3

ثا ً     ث ال الخت ات ال ا يةا ل ا عا ال قفا       40     تن نه ثىاا الت الا   
لذلت   ال اةى    ل    الخت ات(   ث ال  تياى خ   )تاا ت خ   ال ظةفةا  ال ة  تات   خ قع 
ت جة   تم  ا  ةا هم ة  تيا قصتيا )ث تيا(  حىط  تم  تعقة ةا ل ب ات   ا ثا. لقت   ة  تات 

 الال بةاخ تلى الع ال ال     ت  لال ة عت   لق شا كا     خ قع ال صالح. 
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي للدراسة 
 

 الحدود الموضوعية  2-4

الت الا )متغير   تاالله  الإدارية  والرقابة  مستقل(  )متغير  التنظيمية  الثقافة  بين  العلاقة 
ال ع يتات تابع( ال ابة ةا   )المةم  أةعاا  ز زا  ال ابة ةا      ل  الميا ا  اةاس  تم  حىط    

ال قاةا   ) عالةا  أةعاا  اخاا تا      ل ز زا  ال قاةا  ال ابة ةا(  لاةاس  ال ابة ةا  الأث اا 
 كفاءل ال قاةا  شفافةا ال قاةا(

 مجتمع الدراسة / 3

  لاليالل ثتاهم  جميع عمال الخدمات الجامعية لجامعة الجلفة   ن خ     ع الت الا   
)ل ق تحصاء تاا ل ال ولةا(. لتش   ال    ع الع ال اخاا تى   لال ياىى    عاملاً  120 ح الب

لأهتاا  ل  ء     ال    ع  هلا  ا  ةا   لتم  لبى هم.  لال  الا   لالصةانا   الخت ات  لث ال 
 .الت الا لليت ل الياحط ثقى ال ص ل تلة 

 عينة الدراسة 3-1

ت م  ح الب  عاملاً  40 ق ا ها قصتيا ) ث تيا(ثىاا   تم ا  ةا  ال    ع 33.3       %
ت زتع الال بةاخ ثقى  تم  ال ىتانةا. لقت  الت الات  لق    ع  ب  تع ب    مقا  نةيا  النقب  لهب 

لال  جع  اها    40 ال  اةا    40ثا ً    )باةيا  لق  قى   ت زتع 100ال بةاناً صال اً  لتم   .)%
%(  لحة  ال وه  العق ب 30أنمى باةيا    12%  ل70ذك اً باةيا    28العىاا حة  ال ا  )

الخ    10) لحة   20بقةةان / ال      8%   55ب ياب/جا عب    22%   25بمان ت   ا    )%
(   10أكم        8%   45لا ات    10-5بى     22%   27.5لا ات    5أق        10الخب ل 
 .%(27.5لا ات 
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي للدراسة 
 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس 01جدول ) 

 النسبة  العدد  الجنس 

 70% 28 ذكور

 30% 12 إناث

 100% 40 المجموع 

 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج
 (: يمثل دائرة نسبية  توضح توزيع أفراد العينة على حسب متغير الجنس 03الشكل رقم )

70%

30%

     

   

    

 
 (: توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي02جدول )

 

 النسبة  العدد  الؤهل 

 25% 10 ثانوي فما دون 

 55% 22 تقني/جامعي 

 20% 8 ليسانس/ماستر 

 100% 40 المجموع 
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي للدراسة 
 . SPSSالمصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج  

 المستوى التعليمي(: يمثل دائرة نسبية  توضح توزيع أفراد العينة على حسب 03الشكل رقم )

25%

55%

20%

                

             

          

              

 
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة 03جدول )

 النسبة المئوية )%( العدد  سنوات الخبرة 
 %27.5 11 سنوات  5أقل من 

 %45.0 18 سنوات  10إلى  5من 
 %27.5 11 سنوات  10أكثر من 

 %100 40 المجموع 
 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة  توضح(: يمثل دائرة نسبية 03الشكل رقم )

%27.5

45%

%27.5
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي للدراسة 
 

 أداة الدراسة/ 4

كدددأاال  ئةةدددةا ل  دددع البةاندددات  لذلدددب ل  ء  ددد  ل بةعدددا الت الدددا   الالددد بةاخ تدددم الددد ختام
ال ىتانةا  لليت ت  ثقى ج ع ك ةا كبى ل  د  البةاندات  دب لقده قصدى   للةده لا ت بةيد  لت قىد  
ن ائ دد . لقددت تددم تصدد ةم الالدد بةاخ ةالاث  دداا ثقددى الت الددات الةدداةيا لال يددا ة  ال دداه ل  لبعدددت 
  اجعددا الأابةددات الاب تددا حدد ل الميا ددا ال ابة ةددا لال قاةددا اخاا تددا.   ندد خ الالدد بةاخ  دد  جدد أ   

لتشدددددد   ال ددددددا   ال وهدددددد  العق ددددددب  لددددددا ات  ال دددددد ء الألل: البةانددددددات التي  ب افةددددددا : ئةةددددددىى 
ةيددا ل   زثددا ثقددى   دد  ت : ال  دد   الألل:  25لتشدد    ال دد ء المددانب: ةيددا ات الت الددا .الخبدد ل

للأثددد اا(  لال  ددد   المدددانب: ال قاةدددا  4لق ع يدددتات   4لقمدددةم   5ةيدددا ل:  13الميا دددا ال ابة ةدددا )
لقشدفافةا(. لتدم الد ختام  مةداس لةكد ت الخ الدب   4لقنفاءل     4لقفعالةا     4ةيا ل:    12اخاا تا )

 (1  بى    ا ق ةشتل=2  بى    ا ق=3    ا ت=4    ا ق=5)  ا ق ةشتل=

 : الخصائص السيكومترية/ 5

تم ال  يق    الخصائص الةةك    تا ل ل بةاخ )الصتق لالميات( لق أكت    ص حى   
 :كأاال لقمةاس  لذلب      ل اخج اءات ال الةا

 )الثقافة التنظيمية( الخصائص السيكومترية لاستبيان المتغير الاول  5-1
 5تدددم ثددد ض الالددد بةاخ ثقدددى ل ادددا  ك ندددا  ددد   :صـــدق المحكمـــين )الصـــدق الظـــاهري( •

 %. 87ألاتلل   خصصى   لقت أبتلا   ا ي هم باةيا 

م حةان  عدا  ت ا تيداط بى لد خ بدى  ا جدا كد  ت :الصدق الداخلي )الاتساق الداخلي( •
 . 0.01  لج ةعها االا ثات 0.77ل  0.63 ي ل لالت جا النقةا لق      لت الحه بى  

 = KMOلبا تقىددده  حىدددط بقاددده اة دددا  KMOتدددم حةدددان ا  يدددا   الصـــدق البنـــائي: •

     ا  وكت   ء ا البةانات لق  قى  العا قب.0.000  لا  يا  ةا تقىه اال ثات 0.821
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي للدراسة 
 

 :ثبات الاستبيان •

  ل عا دد  0.84بقددل  :محــور الثقافــة التنظيميــةتــم حســاب معامــل ألفــا كرونبــا  لمحــور 
  له ا اة  اخ   تفع اخ تشى اخ تلى ا جا ثالةا    الميات لالاتةداق 0.81ال   ئا الاصفةا  

 .التا قب

 )الرقابة الإدارية( لاستبيان المتغير الثانية الخصائص السيكومتري 5-2
تددم ثدد ض الالدد بةاخ ثقددى نفدد  ل اددا ال  ك ددى   لقددت أبددتلا  دد ا ي هم  :صــدق المحكمــين •

 .%   ع ةعض ال عت  ت ال فةفا  ب الصةابا87ثقى ص حى   باةيا 

ــداخلي • تددم حةددان  عددا  ت ا تيدداط بى لدد خ بددى  كدد  ةيددا ل لال  دد   النقددب   :الصــدق ال
(  حىددط ت الحدده  عددا  ت الا تيدداط 0.01لكاندده ج ةعهددا االددا تحصددائةاً ثاددت  ةدد  ى )

 .    ا  تل ثقى ت  ع الأاال ةصتق اا قب   تفع0.72ل   0.63بى  

تددددم حةددددان  عا دددد  ألفددددا ك لنيدددداخ ل  دددد   ال قاةددددا اخاا تددددا   بقادددده  :ثبــــات الاســــتبيان •
. 0.83  لهب اة ا   تفعا. ك ا بقل  عا   الميات ة  تيا ال   ئدا الاصدفةا  0.86 اة   

    دددا  وكدددت ا جدددا 0.89 (25لبقدددل  عا ددد  الميدددات ل لددد بةاخ ككددد  )ج ةدددع الييدددا ات الدددد 
 .ثالةا جتاً    الميات

 (: معاملات صدق الاتساق الداخلي للمحاور 04جدول )

  ة  ى التلالا  عا   الا تياط  ال    
 0.01 0.72 المةم ال ابة ةا 

 0.01 0.68 ال ع يتات ال ابة ةا 
 0.01 0.7 الأث اا ال ابة ةا 

 0.01 0.75 الثقافة التنظيمية )ككل(
 0.01 0.69  عالةا ال قاةا 
 0.01 0.73 كفاءل ال قاةا
 0.01 0.71 شفافةا ال قاةا

 0.01 0.77 الرقابة الإدارية )ككل( 
 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي للدراسة 
 (: معاملات ثبات المحاور )ألفا كرونبا (05جدول ) 

 معامل ألفا كرونبا   عدد الفقرات  البعد الفرعي
 0.82 5 القيم التنظيمية 

 0.79 4 المعتقدات التنظيمية 
 0.76 4 الأعراف التنظيمية 
 0.81 4 فعالية الرقابة
 0.83 4 كفاءة الرقابة 
 0.78 4 شفافية الرقابة 

 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة/ 6

 SPSS – Statistical Package) البرنــامج الإحصــائي للعلــوم الاجتماعيــة تدم الد ختام

for the Social Sciences)   ل عال ا البةانات لت قىقها  لذلب ةعت تف تل بةانات  26اخصتا
 :الال بةاخ  ب  صف  ا تلن  لنةا. لقت تم ت بىق الألالى  اخحصائةا ال الةا

 .ل صع  صائص ثىاا الت الا )ال ا   ال وه   الخب ل( :التكرارات والنسب المئوية •

ل صع ات اهات أ  اا العىاا ت اد ةيدا ات  :المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية •
 .ك      

ــون  • ــاط بيرســ ــل ارتبــ لا  يددددا  الف ضددددةا العا ددددا  :(Pearson Correlation) معامــ
لالف ضددددةات الف ةةددددا  لذلددددب لقنشددددع ثدددد  لجدددد ا ث قددددا بددددى  ال  اىدددد ات لاةدددداس ق تهددددا 

 .لات اهها

ــدد • ــدار المتعـ ــل الانحـ لمةددداس تدددأزى   :(Multiple Regression Analysis) تحليـ
ال  اى ات ال ةد يقا )المدةم  ال ع يدتات  الأثد اا( ثقدى ال  اىد  ال داةع )ال قاةدا اخاا تدا(  

 .(R²) لحةان  عا   ال  ت ت

 .لا  يا  الالا ن  ذا الان تا  :(ANOVA) اختبار تحليل التباين الأحادي •

 .ل ةان زيات الال بةاخ لاتةاق  التا قب :(Cronbach's Alpha) معامل ألفا كرونبا  •

 .لع ض البةانات ةشك    ئب :الرسوم البيانية والجداول التكرارية •
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 الاستنتاج العام 
 

 تمهيد  

يع ض هلا الفص  الا ائج ال ب تم ال  ص  تلىها ةعت  عال ا البةانات تحصائةاً ةال ختام  
زم  SPSS ب نا ج الف ةةا   لالف ضةات  العا ا  الف ضةا  ا  يا   ن ائج  لذلب      ل ث ض    

 ااقشا هلد الا ائج لتفةى ها  ب ض ء اخقا  الاب ت لالت الات الةاةيا. لقت اث  تت الت الا 
بى ل خ  لت قى    ا تياط  ال يةا تا   عا    ال ةابةا  الان  ا ات  ال   ل ات   ب ت قىقها ثقى 
هلد  لتهتا  ل  ضةح الالاتها.  تحصائةا  الا ائج  ب جتالل  تم ث ض  ك ا  ال  عتا.  الان تا  
ةال ا اجات   الخ لا  زم  الف ضةات   لا  يا  ص ا  الت الا  تةاؤلات  ث   اخجاةا  تلى  الخ  ل 

 .ثا ا لت صةات ث قةا
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 :نتائج الفرضية العامة عرض / 1

ت جت ث قا ذات الالا تحصائةا بى  الميا ا ال ابة ةا لال قاةا اخاا تا لتى  :الفرضية العامة
 .ث ال الخت ات ال ا يةا ل ا عا ال قفا ة ت اا ال قفا

لا  يا  هلد الف ضةا  تم حةان  عا   ا تياط بى ل خ بى     لس ا جات أ  اا العىاا ثقى 
 مةاس الميا ا ال ابة ةا )كك ( ل   لس ا جاتهم ثقى  مةاس ال قاةا اخاا تا )كك (. لقت  

 :أظه ت الا ائج  ا  قب

 .=0.52   لالان  اا ال يةا ت =4.05 ال   لس ال ةابب لقميا ا ال ابة ةا •
 =0.61   لالان  اا ال يةا ت =3.28 ال   لس ال ةابب لق قاةا اخاا تا •
 .(0.01)   له  اال تحصائةاً ثات  ة  ى التلالا=0.762  عا   ا تياط بى ل خ  •
 .%58.1 أت R² = 0.581  عا   ال  ت ت •

لهلا يعاب لج ا ث قا ا تياقةا   جيا لق تا بى  الميا ا ال ابة ةا لال قاةا اخاا تا  لتفة  
 .   ال يا    ب ال قاةا اخاا تا  لبال الب تيب  الف ضةا العا ا %58.1 الميا ا ال ابة ةا ح الب

 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للمتغيرات06جدول )

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغير
 0.52 4.05 الثقافة التنظيمية 
 0.61 3.28 الرقابة الإدارية 

 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج
 (: معامل ارتباط بيرسون بين الثقافة التنظيمية والرقابة الإدارية07جدول )

 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج
 
 

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط )ر( المتغيران 

 0.01 0.762 الثقافة التنظيمية والرقابة الإدارية 
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 :الفرضية الفرعية الاولى  نتائجعرض  /2

ت جدت ث قدا ذات الالدا تحصدائةا بدى  المدةم ال ابة ةدا ل عالةدا ال قاةدا  :الفرضية الفرعية الأولــى
 .اخاا تا

تددم حةددان  عا دد  ا تيدداط بى لدد خ بددى     لددس ا جددات أ دد اا العىاددا ثقددى   دد   المددةم ال ابة ةددا 
 ل   لدددس ا جددداتهم ثقدددى   ددد    عالةدددا ال قاةدددا اخاا تدددا. لقدددت أظهددد ت الا دددائج  عا ددد  ا تيددداط

 (. ك دددا بقددل  عا دد  الان ددتا  ال يةددا ت 0.01  لهدد  اال تحصددائةاً ثاددت  ةدد  ى )0.734 =
(Beta) = 0.35ةمة ا   t = 3.44  لهلا  وكت لج ا ث قا تي ابةا ق تدا بدى  0.001لالالا .

 .المةم ال ابة ةا ل عالةا ال قاةا  لبال الب تيب  الف ضةا

 (: معامل ارتباط بيرسون بين القيم التنظيمية وفعالية الرقابة08جدول )

 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج

 : الفرضية الفرعية الثانيةنتائج عرض / 3

الثانية الفرعية  لكفاءل  :الفرضية  ال ابة ةا  ال ع يتات  بى   تحصائةا  الالا  ذات  ث قا  ت جت 
 .ال قاةا اخاا تا

بى  ال ع يتات ال ابة ةا لكفاءل ال قاةا  له    0.712أظه ت الا ائج  عا   ا تياط بى ل خ =  
  ةمة ا  0.32 = (Beta)(. ك ا بقل  عا   الان تا  ال يةا ت  0.01اال تحصائةاً ثات  ة  ى )

t = 3.50   لهلا  وكت لج ا ث قا تي ابةا ق تا بى  ال ع يتات ال ابة ةا لكفاءل 0.001لالالا .
 ال قاةا  لبال الب تيب  الف ضةا. 

 
 
 
 

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط )ر( المتغيران 

 0.01 0.734 القيم التنظيمية وفعالية الرقابة 
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 (: معامل ارتباط بيرسون بين المعتقدات التنظيمية وكفاءة الرقابة09جدول )

 spss المصدر: من اعداد اعتماد على برنامج  

  : الفرضية الفرعية الثالثةنتائج عرض  /4

ت جت ث قا ذات الالا تحصائةا بى  الأث اا ال ابة ةا لشفافةا   :الفرضية الفرعية الثالثة
 .ال قاةا اخاا تا

بى  الأث اا ال ابة ةا لشفافةا ال قاةا  له    0.689أظه ت الا ائج  عا   ا تياط بى ل خ = 
  ةمة ا  0.25 = (Beta)(. ك ا بقل  عا   الان تا  ال يةا ت 0.01اال تحصائةاً ثات  ة  ى )

t = 2.44  (. لهلا  وكت لج ا ث قا تي ابةا    ل ا تلى ق تا  0.05)أق      0.019لالالا
 .بى  الأث اا ال ابة ةا لشفافةا ال قاةا  لبال الب تيب  الف ضةا

 (: معامل ارتباط بيرسون بين الأعراف التنظيمية وشفافية الرقابة10جدول ).

 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج
 :دراسة الفرضية العامة / مناقشة نتائج5

(  لهد  اة دا   جيدا لق تدا )تي د ن 0.762بقل  عا   الا تيداط ) :تفسير معامل ارتباط بيرسون 
. لهلا يعاب أخ الا تياط بدى  ال  اىد ت  0.01   ال احت الص ةح(  لاالا تحصائةاً ثات  ة  ى 

 .ق ات: كق ا زاات ا جا الميا ا ال ابة ةا  زاات ا جا ال قاةا اخاا تا  لالعك  ص ةح

تشى  الا ائج تلى لج ا ث قا ا تياقةا   جيا لق تا بى  الميا ا ال ابة ةا لال قاةا اخاا تدا    دا 
يعاددب أخ ال ولةددات ال ددب ت  قددب زيا ددا تابة ةددا ق تددا ل   الددكا تندد خ أكمدد  قددت ل ثقددى ت بىددق 
 قاةددا تاا تددا  عالددا لكفددول لشددفا ا. لتفةدد  ذلددب ةددأخ المددةم لال ع يددتات ال شدد  كا تخقددق ن ثدداً  دد  

 .ال قاةا اللاتةا لالال  ام التا قب لتى العا قى     ا ييق  ال اجا تلى ال قاةا الخا جةا ال شتال

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط )ر( المتغيران 

 0.01 0.712 المعتقدات التنظيمية وكفاءة الرقابة

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط )ر( المتغيران 

 0.01 0.689 الأعراف التنظيمية وشفافية الرقابة 
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(  ددد  أخ الميا دددا الي تدددا ي كددد  أخ 341  ب 2011هدددلد الا ة دددا ت فدددق  دددع  دددا ذكددد د الةدددكا نا )
تنددد خ بدددت ً  ثددد  ال لددد ةا  لتيقددد  ال اجدددا تلدددى الي اثدددت لالأنب دددا. ك دددا ت فدددق  دددع ا الدددا حددد تم 

( ال ب أشدا ت تلدى أخ اخج داع ثقدى المدةم   تدت الال د ام لالد لاء. لتدتثم ذلدب 340  ب  2004)
%  د  58.1  لال دب تشدى  تلدى أخ الميا دا ال ابة ةدا تفةد  R² = 0.581 اة دا  عا د  ال  ت دت

ال يا   ال اصد   دب ال قاةدا اخاا تدا  لهدب نةديا   تفعدا تعكد  أه ةدا اليعدت الميدا ب  دب ت ةدى  
 .الأنب ا ال قابةا

 دد خ الت الددا قييدده ثقددى ثىاددا قصددتيا  دد  ث ددال الخددت ات  :وبالنســبة لإمكانيــة تعمــيم النتــائج
(    ا ي ت    ت كانةدا ال ع دةم ثقدى ج ةدع 120ثا ً     أص   40ال ا يةا ة ا عا ال قفا )

ال ولةددات  لندد  الا ددائج ي كدد  أخ تندد خ  وشدد اً لق ولةددات الخت ةددا ال  ازقددا  ددب ال  ائدد    ددع 
 .  اثال الا    ات  ب الةةاق ال ابة ب لالميا ب

أظه ت الا ائج ثتم لج ا   لق ذات الالا تحصائةا  :(ANOVA) تفسير نتائج تحليل التباين
 (F=1.42, Sig.=0.259)  ب تص  ات العا قى  ح ل   اى ات الت الا تع ى لق وه  العق ب

  حىدط كانده (F=0.86, Sig.=0.474) أل الخبد ل (F=0.81, Sig.=0.499) أل الع د 
. لهددلا يعاددب أخ آ اء العددا قى  كاندده    انةددا ةاددض الابدد  0.05ج ةددع اددةم التلالددا أكبدد   دد  

ث   صائصهم الشخصةا    ا يشى  تلى أخ تأزى  الميا ا ال ابة ةا ثقى ال قاةا ه  تدأزى  ثدام 
 .لشا   لا   أز  ةالف لق الف ايا
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 (: نتائج اختبار العلاقة بين الثقافة التنظيمية والرقابة الإدارية )الفرضية العامة(11جدول )

 الدلالة مستوى الدلالة  القيمة المؤشر الإحصائي 
 دال إحصائياً  0.762 0.01 ( rمعامل ارتباط بيرسون )

 % من التباين58.1يفسر  - 0.581 (R²معامل التحديد )
مستوى الثقافة التنظيمية  

 مستوى مرتفع - 5 / 4.05 )متوسط(
 مستوى متوسط  - 5 / 3.28 مستوى الرقابة الإدارية )متوسط( 

 .SPSS المصدر: من إعداد الطالب، اعتمادًا على مخرجات برنامج
 : الفرضية الجزئية الأولىمناقشة نتائج دراسة / 6

 = rأظه ت الا ائج لج ا ث قا تي ابةا ق تا بى  المةم ال ابة ةا ل عالةا ال قاةا اخاا تا )

(. لهلا يعاب أخ لض ح ل ل خ المةم ال ابة ةا كال ةالال  لاخ  ب  لاح  ام ال قه   0.734
ةال عا ى  ال  ق با    ا   تت     عالةا  العا قى  ن   الال  ام  ةال  ال    ج  لق ك  لالاه  ام 

( 237  ب 2014ال قاةا لتيق     الأ  اء لالان  ا ات. لت فق هلد الا ة ا  ع ا الا ثب ا )
 Betaال ب أكتت أخ الميا ا ال ابة ةا ت تا الةق ك ال ظةفب ال   قع. ك ا أخ  عا   الان تا  )

 ةا هب أق ى الأةعاا تأزى اً  ب ال قاةا اخاا تا    ا ية تثب ( يشى  تلى أخ المةم ال ابة0.35 =
    ال ولةات الال م ا   ب تع ت  المةم اخي ابةا.

 : الفرضية الجزئية الثانيةمناقشة نتائج دراسة  / 7

أظه ت الا ائج لج ا ث قا تي ابةا ق تا بى  ال ع يتات ال ابة ةا لكفاءل ال قاةا اخاا تا 
(r = 0.712  ال  اثب لالع    الي ا    ال شا كا  ب  أه ةا  ح ل  ال ش  كا  (.  ال ع يتات 

)أت   ال قاةا  كفاءل  لالتقا    ا    ع  اللاتةا  ال ةاءلا  زيا ا  تع ز  ةال  اثىت   لالال  ام  لال  ال  
الع ةاخ ) الا ة ا  ع ا الا  تنقفا لجهت(. لت فق هلد  ةأق   ال قاةا    ب 2005ت يىق أهتاا 

( ت عقها زانب أق ى  0.712( ح ل  صائص الميا ا ال ابة ةا. ك ا أخ ق ل هلد الع قا )313
الأةعاا ةعت المةم  لتشى  تلى أخ تاىى  ال ع يتات الخاقاا لتى العا قى  ي ك  أخ ي ة  كفاءل 

 .ال قاةا ةشك   ق  ظ

 :الفرضية الجزئية الثالثةمناقشة نتائج دراسة  /8
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أظه ت الا ائج لج ا ث قا تي ابةا    ل ا تلى ق تا بى  الأث اا ال ابة ةا لشفافةا  
(.  الأث اا بى  ال ك  با ال ب تش ع ثقى الصتق  لالا اها  r = 0.689ال قاةا اخاا تا )

لاخ صاح  لالعتالا  تةه  ث قةا ال قاةا لت عقها أكم  شفافةا لقب لًا    قب  العا قى   حىط 
يشع لخ أخ ال  ةع يخضع خ لاف  ال عا ى  الخ   ة بةا. لت فق هلد الا ة ا  ع تع تف 

( يع ب  0.689( للأث اا ال ابة ةا. ل ع أخ  عا   الا تياط )358  ب 2009الةكا نا )
أق  ققىً     الأةعاا الأ  ى  تلا أن  لا   ال االًا تحصائةاً لتوكت أه ةا الأث اا  ب تع ت  

 الشفافةا   اصا  ب ال ولةات الخت ةا ال ب ت عا    ع ج ه   لالع.
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 الاستنتاج العام 

 
 د   د ل  ددا لدبق  ي كد  الدد خ ب أخ هدلد الت الددا قدت حييده أهددتا ها الألالدةا  حىددط 
ت صددقه تلددى لجدد ا ث قددا ا تياقةددا   جيددا لق تددا بددى  الميا ددا ال ابة ةددا لال قاةددا اخاا تددا لددتى 

. ك دا تبدى  أخ  ةد  ى 0.762ث ال الخت ات ال ا يةا ل ا عدا ال قفدا  تذ بقدل  عا د  الا تيداط 
(  بىا دددا جددداء  ةددد  ى ال قاةدددا اخاا تدددا 5 ددد   4.05الميا دددا ال ابة ةدددا جددداء   تفعددداً )   لدددس = 

(    دددا يشدددى  تلدددى لجددد ا ت كاندددات كبىددد ل ل  ددد ت  الأنب دددا ال قابةدددا. لقدددت 5 ددد   3.28   لددد اً )
أظهددد ت الا دددائج أخ ج ةدددع أةعددداا الميا دددا ال ابة ةدددا )المدددةم  ال ع يدددتات  الأثددد اا( تددد تيس تي ابةددداً 
ةأةعددداا ال قاةدددا اخاا تدددا )الفعالةدددا  النفددداءل  الشدددفافةا(   دددع تفددد ق المدددةم ال ابة ةدددا  ددد  حىدددط قددد ل 

%  د  ال يدا    دب ال قاةدا اخاا تدا  58.1لتفةد  الميا دا ال ابة ةدا حد الب  .(r = 0.734) ال دأزى 
  ددا  وكددت أخ الالدد م ا   ددب بادداء زيا ددا تابة ةددا ق تددا هدد  الدد م ا  حمةيددب  ددب ت ةددى  الأنب ددا 

 .ال قابةا  لبال الب   ع الأااء ال ولةب
لت صددب الت الددا ةضدد ل ل تع تدد  المددةم اخي ابةددا  لتصدد ةح ال ع يددتات الخاقاددا  لت دد ت  
الأث اا التاث ا لقشفافةا  لإش اك العا قى   ب لضع  عا ى  ال قاةدا   دع اث  داا ألدق ن ال قاةدا 

 اللاتةا تلى جان  ال قاةا ال ل ةا.
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     ص ات  

 : ب ض ء الا ائج ال ب ت صقه تلىها الت الا  ن صب ة ا  قب

لدتى ث دال الخدت ات ال ا يةدا  د   د ل ل شدات ث د   تعزيز القيم التنظيمية الإيجابية .1
لال ات تن تاةددا ال تددا  لن لجددا الةددق ك المةدداات الددتاثم لقمددةم  مدد  اخ دد ب لال ةددالال 

 .لاح  ام ال قه

 د   د ل ت فىد  الع دال ال   هدت    لنشد  قصدص  ترسيخ معتقدات الجودة والانضباط .2
 .الا اح  لإنشاء نبام  كا آت قائم ثقى الأااء الفعقب للة  ثقى الأقت ةا أل ال  ة بةا

ثبدد  تشد ةع زيا دا اخ صداح لال صددا حا   تطــوير الأعــراف التنظيميــة الداعمــة للشــفافية .3
للضددددع آلةددددات للإبدددد غ ثدددد  ال خالفددددات الخ  دددد ا  دددد  العيددددان  لت بىددددق العتالددددا  ددددب 

 .العي بات لال كا آت

ل تاال قب لهم لها لال  ا هم بهدا  لاث  داا ألدق ن  إشرا  العاملين في وضع معايير الرقابة .4
 .ال قاةا اللاتةا تلى جان  ال قاةا ال ل ةا  ة ا    ا ق  ع الميا ا ال ابة ةا الي تا

حدد ل أه ةددا الميا ددا ال ابة ةددا لكةفةددا الدد ختا ها  عقــد دورات تدريبيــة للقــادة الإداريــين .5
 .كأاال ل  ةى  ال قاةا لتيقى  ال نالةف ال قابةا

ــة .6 ثقددى ق اثددات أ دد ى )صددااةةا  ت ا تددا  صدد ةا( ل ددب ثىاددات  إجــراء دراســات مماثل
 .أكب   لبال ختام  ااهج ة مةا   ا ثا كالت الات ال  لةا أل ال يا نا  ل ع ةم الا ائج

تتثم الاب نا  لال يداا ل لتيبد  الا د  ا  لأخ ذلدب يعد ز الميا دا  توفير بيئة عمل محفزة .7
 .ال ابة ةا لتاعك  تي اةاً ثقى ال قاةا

.



 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 المصادر والمراجع 
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 قائمة المراجع 
 المصادر والمراجعقائمة  

 أولًا: المراجع العربية

قةددا ىاا: اا  بهدداء الددت    .ال اب ددات ل لددى ل جةا .(2012) .تبدد ا ةم ت هددا ب لآ دد لخ  .1
 .لقاش  لال  زتع

اخلددكات تا: اا  ال ا عددا  .لاخاا ل ال ابددةم ألالددةات .(2002) .أبدد  ق ددع  ثبددت الةدد م .2
 .ال ت تل

(. ال  زيا ددا ال ولةددا  ددب ت ةددى  2014تزا دد ل    ددا ؛ لب قدد ق      دد ا الصددالح. ) .3
 .  العتا المانب  جا عا ثااةالاخاا تا لال  البةا ال الةا الت الات   قا .الأااء ال ظةفب

) لالا  اجة ى   اليش تا ال  ا ا أااء ثقى ال ابة ةا الميا ا تأزى  .(2006) .تلةاس  لالم .4
 .بى   اش  ل(. جا عا    ت ب ضةاا  ال ةىقا

ث دداخ: اا   .اخاا ل  يددااتء .(2013) .بدد  ب كددا  ثبددت ال هددان؛ لال ثىبددب  ثقددب  ددالح .5
 .ال ااهج لقاش  لال  زتع

 لالاتصددال لال قاةددا المةدداال .(2009) .باددب أح ددت   دد لاخ    ددت؛ لةةاصدد ل   عدد     دد ا .6
 .ث اخ: اا  حا ت .اخاا ت 

 .قةا ىاا: جا عا  ا   ت  .لال ظائع ال فه م اخاا ل .(2011) .ةا ل  زهى  .7

 .ال ت ما اخاا ل ثقم  يااتء .(2014) .الب زن ب  اله الب .8

 العقددددد م   قدددددا .(. ال قاةدددددا اخاا تدددددا  ددددب ال اب دددددات1983ةعىدددد ل  أبددددد  ةكددددد   صدددد فى. ) .9
 .  جا عا التلل الع بةا273  العتا اخاا تا

 لظددائع اخاا تددا الع قةددات الاب تددات ) ال ت مددا اخاا ل  يدداا  .(2009) .ح تدددم  حةددد  .10
 .ث اخ: اا  حا ت لقاش  لال  زتع .(ال اب ا

 .الأث ال  اب ا  ب لال  اثات الأ  اا لق ك ال ابة ب الةق ك .(2004) .ح تدم  حةد  .11

 .ث اخ: اا  حا ت

) لالا  اجةد ى (.  ال ظةفب ةالأااء لث ق ها ال ابة ةا الميا ا .(2015) .ح انب    ة  .12
 .جا عا    ت الصت ق ب  ي ىى  جة  
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 قائمة المراجع 
 .ث اخ: اا  ال ةى ل .الع   أ  اةات .(2009) .الةكا نا  ب ل  قع .13

 .ث اخ: اا  ال ةى ل .اخاا ت  اخبتاع .(2011) .الةكا نا  ب ل  قع .14

ث داخ:  .اخاا تدا ال قاةدا .(2011) .ال  الندا  حةدى  أح دت؛ لصدالح  ثبدت الهداات ت  ىدق .15
 .اا  الةازل ت 

 .ث اخ: اا  حا ت .ال اب ا نب تا .(2012) .ال  النا  حةى  أح ت لآ  لخ  .16

 ال هدددا ات لباددداء اليددد ا ات اتخددداذ  دددت   الأث دددال تاا ل .(2003) .العبدددت  جددد ل تبددد ا ةم .17
 .ث اخ: اا  ال ت تل .اخاا تا

 .ل د  لثقدم لأصد ل  يداا  اخاا تدا الع قةدا .(2007) .الع ىبدب  ضد   لنضدال ال د ا ت  .18

 .الأ اخ: اا  الةازل ت 
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 (: الاستبيان1الملحق رقم ).1
 "ال بةاخ ح ل: "الميا ا ال ابة ةا لال ها  ب ال قاةا اخاا تا

 ا الا  ىتانةا ثقى الخت ات ال ا يةا ل ا عا ال قفا
ن ج  ال ن م ةاخجاةا ث  ج ةع ةيا ات هلا الال بةاخ ة  ض ةةا   ع العقم أخ : تعليمات

 .ال عق  ات ل ة ختم لأب اض الي ط العق ب  يس  للا ت جت تجاةات ص ة ا أل  اقاا
 الجزء الأول: المعلومات العامة

 أنمى □ ذك  □ال ا :  .1
  ال  /لةةان  □ جا عب/تياب □  الخ    ا زان ت  □ال وه  العق ب:  .2
 لا ات 10    أكم  □ لا ات 10-5  □ لا ات 5    أق  □لا ات الخب ل:  .3

 

 الجزء الثاني: عبارات الدراسة

-1م تص  م م را  هذا ا  تذ ذن   تن سب متتاس   د ا  ا ذة:   سي ذمتسم   ية ذما   م ذمتا  م   ي  ذم ا  هذا ت  
(، 13-10(، ذةع    هذت ذمتا  م     ي  ذم ا    هذا 9-6(، ذمم تا    اذا ذمتا  م     ي  ذم ا    هذا 5

(، ش    سر ي ذمهةس:   ي 21-18(، ك    سال ذمهةس:   ي  ذم ا   هذا 17-14ر سم    ي ذمهةس:   ي  ذم ا   هذا 

 (25-22 ذم اهذا  

غير موافق  غير موافق  محايد موافق  موافق بشدة العبارة الرقم 
 بشدة

 المحور الأول: الثقافة التنظيمية 
 أولاً: القيم التنظيمية 

1 
ألعى اائ اً ل  يىق المةم  
ال ب ت بااها ال ولةا  
  م  اخ  ب  ب الع  

     

هااك  ةالال بى  العا قى   2
  ب ت بىق المةم ال ابة ةا

     

ت لب اخاا ل أه ةا كبى ل  3
 خاا ل ال قه

     

اح  ام ار  ت     المةم   4
 الألالةا  ب  ولة اا 

     

5 
المةم ال ابة ةا تةاثتنب  
ثقى أااء ث قب ةشك   
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 أ ض  
 ثانياً: المعتقدات التنظيمية

أث يت أخ ال شا كا  ب   6
 صاع الي ا  ت ة  الأااء

     

الع   ال  اثب  وات   7
 تلى ن ائج أ ض  

     

ال  ال  ب الع   هب   8
  ةوللةا ال  ةع

     

الال  ام ةال  اثىت يعك   9
 اح  ام الع  

     

 ثالثاً: الأعراف التنظيمية

هااك أث اا بى   ك  با  10
 ت كم لق كاا  ب الع  

     

11 
ت اع الأث اا ال ابة ةا 
تعىى  الأقا ن  ب نف  

 اليةم
     

الأث اا الةائتل تش ع   12
 ثقى ال عالخ بى  ال   ء

     

13 
الأث اا ال ابة ةا  ب  
 ولة اا تةه  الع    

 لتاب  
     

 المحور الثاني: الرقابة الإدارية 
 أولًا: فعالية الرقابة

بى    ا ق   بى    ا ق    ا ت    ا ق    ا ق ةشتل  الييا ل ال قم 
 ةشتل

  م   اةعا أااء العا قى   14
 ةشك  ال ت 

     

تةاثت ال قاةا ثقى   15
 اك شاا الأ  اء  يك اً 

     

       م تص ةح الان  ا ات  16
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 شكراً جزيلاً على تعاونكم

 

 

 

 

 

 

 

     اك شا ها 

17 
ألالى  ال قاةا  

ال ة خت ا  االيا  
 ل بةعا الع   

     

 ثانياً: كفاءة الرقابة 

تنقفا ال قاةا  ب  ولة اا   18
 ت اال   ع   ائتها 

     

 عا ى  ال قاةا لاض ا   19
 ل فه  ا لق  ةع

     

تةاهم ال قاةا  ب ت ةى   20
 أااء العا قى  

     

ال يا ت  ال قابةا ااةيا   21
 ل  ض ةةا

     

 ثالثاً: شفافية الرقابة 

22 
ت بق تج اءات ال قاةا  
ثقى ال  ةع بتلخ 

 ال مااء 
     

  م تق ع العا قى  ثقى   23
 ن ائج ال قاةا 

     

هااك ثتالا  ب ت بىق   24
 العي بات لال كا آت 

     

أشع  ةأخ ال قاةا تهتا  25
 تلى ال   ت  لا العيان
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   spss:  مخرجات برنامج  (02المحلق رقم )
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