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 المستخلص
 

 :المستخلص باللغة العربية

القيم التنظيمية، )تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أبعاد الثقافة التنظيمية والمتمثلة في 
للحد من المشاكل الانضباطية من  (المعتقدات التنظيمية، التوقعات التنظيمية، الأعراف التنظيمية

حيث تم جمع البيانات والمعلومات . (الجزائر)وجهة نظر العاملين بمديرية الضرائب لولاية المدية 
. عينة (30)المتعلقة بالدراسة من خلال تصميم استبانة وتوزيعها على عينة الدراسة البالغ عددها 

وقد توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى أن إدراك أبعاد الثقافة التنظيمية في مديرية الضرائب بالمدية 
كان بمستوى متوسط، وأن مستوى المشاكل الانضباطية مرتفع في مديرية الضرائب بالمدية  (الجزائر)
 . (الجزائر)

 .الثقافة التنظيمية، المشاكل انضباطية: الكلمات المفتاحية

Abstract: 

This studay aims to identify the dimensions of organizationalculture 
represented in organizational beliefs , organizational expectations , 
organizational norms to reduce the disciplinary problems from the 
point of view of the employees of the tax directorate in the state of 
meded 

 ( algeria ), where the data and information related to the studay were 
collected through the distributed to the studay sample of (30) 
sampleswas at an average problems was high in the directorate of taxes 
in medea  (algerai). 
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–الددية – جامعة يحيى فارس   
 كلية العلوم الاقصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

 قسم التسيير 
 بزصص إدارة أعمال 

 استمارة الاستبانة
  السلام عليكم و رحمة الله و بركاتو،،ي(ت)سيد

نضع بين أيديكم ىذه الاستمارة لإنجاز بحث علمي، وىذا في إطار نيل شهادة الداستر في علوم التسيير 
،دراسة حالة  مؤسسة "دور الثقافة التنظيمية في التقليل من الدشاكل الانضباطية في الدؤسسة "حول موضوع 

مديرية الضرائب لولاية الددية، وبدا أن قيمة الاستقصاء تعتمد على إجابتكم، نتوقع مساهمتكم الجادة في 
. في الخانة الدناسبة  (×)الاجابة على لرموعة الأسئلة  الدطروحة بدقة و موضوعية، وذلك بوضع علامة 

و نحيطكم علما أن كافة الدعلومات التي ستقدمونها سوف براط بالسرية التامة وأن لا تستخدم إلا لأغراض 
. البحث العلمي 

 مع خالص الشكر على تعاونكم سلفا
 

:في الدكان الدناسب (×)ضع إشارة   
البيانات الشخصية: المحور الأول  

 الجنس -1
 ذكر                                          أنثى 

 السن  -2
 سنة فأكثر  40 سنة                       40 سنة                 أقل من 30أقل من 

الدستوى الدراسي -3
متوسط                 ثانوي                جامعي                 مهني              

الأقدمية في الدؤسسة -4
 سنوات  فأكثر  10 سنوات                  10 سنوات                أقل من 5أقل من 

: الحالة العائلية -5
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: الوظيفة الشاغرة - 6

مدير                  نائب مدير               رئيس مصلحة               إطار           مهام أخرى  
 

الثقافة التنظيمية : المحور الثاني 
 
لا يحدث أبدا  حيانا أالبا  غالعبارة                      

ة  
يمي

تنظ
م ال
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يمي

تنظ
ت ال
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ة  
يمي

تنظ
ف ال

لأعرا
   .  تهتم الدؤسسة بإجراء احتفالات دورية لتكريم عمالذا12ا
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 مقدمة

 

 ب‌
 

شهدت بيئة الأعمال في الآونة الأخيرة جملة من التغيرات والتطورات على كافة الأصعدة، لشا جعلها في 
مواجهة حاسمة مع تحديات البقاء والنمو الذي يعتمد أساسا على تحقيق التميز، وىذا الأخير لا يتم إلا 

بتحقيقها للتوافق والدوائمة بين ثقافتها وبيئتها الخارجية، ولكي تستمر الدنظمات في تحقيق أىدافها بكفاءة يجب 
عليها الاىتمام بالدورد البشري الذي يعتبر الثروة الحقيقية والمحور الأساسي في الدنظمة، كما أن التغير الدستمر في 

الأفكار والتكنولوجيا والأذواق والدنتجات والخدمات في ظل العولدة تعتبر من أكبر التحديات التي تواجو 
لذلك فإن ىذه الأخيرة التي لا تقوم بعمليات تغيير داخلية لدواجهة التغيرات الخارجية فإنها الدنظمات اليوم، 

تعرض نفسها لتهديد الزوال، والإدارة الناجحة ىي الإدارة الدبدعة في إيجاد حلول للمشكلات الناجمة عن 
عوامل البيئة الدتغيرة، والتي من خلالذا تستطيع النجاح، فمن أىم سبل النجاح لأي منظمة وجود أفراد قادرين 

على بذل الجهود الدطلوبة للقيام بكافة أنشطة العمل داخل الدنظمة بكفاءة وفعالية، ولكي تضمن الدنظمة 
اندماج أفرادىا يجب تشكيل توافق بين أىدافها وقيم وثقافة ىؤلاء الأفراد، وىذا لن يتأت إلا من خلال إيجاد 

مرنة تستجيب للتغيرات الدتسارعة وتؤثر على سلوكيات العاملين وانتمائهم، وقادرة على خلق  ثقافة تنظيمية
الولاء باعتبارىا المحرك الأساسي للطاقات والقدرات بما يخدم أىداف الدنظمة وتطلعاتها، إضافة إلى تجنب عدم 

الانضباط في العمل والذي بدوره يقلل من أداء الأفراد ويؤثر على العلاقات بين الزملاء  
: إشكالية الدراسة

. انطلاقا لشا سبق نطرح الاشكالية الآتية
كيف يمكن للثقافة التنظيمية التقليل من المشاكل الانضباطية في مديرية الضرائب لولاية المدية؟ 

: التساؤلات الفرعية
:  لإدراك حيثيات إشكالية الدراسة والإلدام بالدوضوع أكثر نقوم بطرح التساؤلات الفرعية الآتية

ما ىو مستوى الثقافة التنظيمية بمديرية الضرائب لولاية الددية؟  -
ىل تشهد مديرية الضرائب لولاية الددية مشاكل إنضباطية؟  -
 مديرية الضرائب لولاية الدديةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة من عمال ىل  -

 ؟حول عبارات الاستبانة ترجع للمتغيرات الشخصية والوظيفية
  . ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية على الدشاكل لانضباطية في مديرية الضرائب لولاية الددية -

 
: فرضيات الدراسة
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 : انطلاقا من التساؤلات السابقة يدكن اقتراح الفرضيات الآتية
 يفوق درجة الثقافة التنظيمية بمديرية الضرائب لولاية الددية رأيهم فيمستوى موافقة أفراد عينة الدراسة حول  -

 الحياد؛
 يفوق درجة ديرية الضرائب لولاية الدديةمشاكل انضباطية بممستوى موافقة أفراد عينة الدراسة حول وجود  -

 الحياد؛
 مديرية الضرائب لولاية الدديةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة من عمال  -

 ؛ والوظيفيةحول عبارات الاستبانة ترجع للمتغيرات الشخصية
 .للثقافة التنظيمية على الدشاكل الانضباطية بمديرية الضرائب لولاية الدديةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -

 : أهمية الدراسة
، الدشاكل الانضباطيةولثقافة التنظيمية تكتسي ىذه الدراسة أهمية بالغة في إبراز العلاقة بين موضوع ا

وتساعد ىذه الدراسة على التعرف على مصادر وأسباب الدشاكل الانضباطية لدى العاملين في الدؤسسات، 
 .وفهم وتفسير أبعادىا وآثارىا السلبية

 : أهداف الدراسة
.  توضيح أهمية الثقافة التنظيمية -
 .التعرف على نمط الثقافة التنظيمية السائد في الدؤسسة الجزائرية من خلال مديرية الضرائب -
 .لزاولة تسليط الضوء على مفهوم الدشاكل الانضباطية كفلسفة إدارية جديدة  -
 .بيان دور الثقافة التنظيمية في التقليل من الدشاكل الانضباطية في الدؤسسة  -

 : أسباب اختيار الموضوع
 :لعدة أسباب من بينها اختيارنا لذذا الدوضوع أسبابتعود 

 .الدوضوع يدخل ضمن لرال التخصص -
 .الرغبة الذاتية في اختيار الدوضوع  -
 .الاىتمام الكبير الذي يحظى بو موضوع الثقافة التنظيمية في ميدان إدارة الأعمال والسلوك التنظيمي -
 .حاجة الدنظمات لدنهج فكري وأسلوب إداري يلبي طموحاتها في إبراز التفوق والتميز -

 
: حدود الدراسة
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: تيما يأفيالدراسة ذه تتمثل حدود ه
في التقليل من  (كمتغير مستقل)قتصر ىذا البحث على دراسة دور الثقافة التنظيميةي :الحدود الموضوعية- أ

. (كمتغير تابع)الدشاكل الانضباطية في الدؤسسة
. مديرية الضرائب لولاية الددية: الجدود المكانية- ب
 .2023خلال شهر ماي إجراء التربص في مديرية الضرائب لولاية الددية : الحدود الزمانية- ج

: منهج وأدوات الدراسة
لدام بأىم جوانبو للإعة الدوضوع ويللإجابة عن إشكالية البحث الدطروحةونظرا لأهمية الدراسة وطب

سنستخدم الدنهج الوصفي التحليلي، فهو أكثر الدناىج موافقة مع موضوع الدراسة والأكثر شيوعا وانتشارا 
يقوم على جمع وواستخداما في الدراسات، إذ يركز على ما ىو كائن في الوصف والتفسير للظاىرة الددروسة، 

البيانات الكمية والكيفية وتبويبها وتحليلها وتفسيرىا ومن ثم استخلاص النتائج بالإضافة إلى الجمع بين 
الدراسات النظرية والديدانية، وىذا من أجل بيان دور الثقافة التنظيمية في التقليل من الدشاكل الانضباطية في 

. الدؤسسة
: أما فيما يتعلق بأدوات الدراسات ومصادر البيانات فتمثلت في الآتي

الذدف منها الوقوف على ما تناولتو الدراجع والدصادر العربية والأجنبية منها : (البحث الدكتبي )الدراسة النظرية
 ؛سواء كانت قديدة أو جديدة، وكذا لستلف المجلات والدقالات والدراسات السابقة

رضيات فختبار الاستبانو لاخدم نست سلدعرفة آراء عينة من عمال مديرية الضرائب لولاية الددية: الدراسة الديدانية
 .الدراسة

: الدراسات السابقة
تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية، دراسة حالة الشركة : ، بعنوان(2006)دراسة  إلياس سالم -

 بالدسيلة، رسالة ماجستير في العلوم التجارية، جامعة محمد EARAوحدة - ALGAL–الجزائرية لألدنيوم 
 : بوضياف بالدسيلة، الجزائر؛ ىدفت ىذه الدراسة إلى

 .معرفة أبعاد التي تكون منها الثقافة التنظيمية- 
 .التعرف على العلاقة التي تربط بين ثقافة الدنظمة وأداء العاملين- 
 .دراسة اتجاىات تأثير القيم الثقافية في تشكيل أنماط السلوك لدى الدبحوثين- 
 .الدساهمة في دراسة الدعوقات الثقافية التي تحد من تحقيق أداء متميز - 
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 :كما توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
 .تؤثر ثقافة الدنظمة التي تتسم بجماعية العمل تأثيرا جوىريا على أداء الدوارد البشرية - 
 .تؤثر ثقافة الدنظمة التي تشجع على الابتكار والإبداع على أداء العاملين- 
 .تؤثر ثقافة الدنظمة والتي تتسم بالدشاركة في التسيير على أداء الدوارد البشرية- 

دراسة )، أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي (2015-2014)دراسة مداحي أمال ومردود حنان -
 :، رسالة ماستر، أكلي لزند أو الحاج، البويرة؛ ىدفت ىذه الدراسة إلى(حالة مديرية التجارة لولاية البويرة 

 .التحقق من صحة الفرضيات الدصاغة من أجل التوصل إلى النتائج- 
التعرف على الثقافة التنظيمية السائدة بالدؤسسة الجزائرية، على اعتبار أننا لرتمع مسلم يجب أن - 

 . تتمتع مؤسساتو بثقافة تنظيمية إيجابية تعكس حب العمل وقيمتو
 .السعي لتوسيع استخدام ىذه الدفاىيم وترسيخها - 

 : كما توصلت الدراسة إل نتائج أهمها
 .تسعى الدنظمة لتغيير ثقافتها استجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو الداخلية لذا- 
 .إن الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل الدنظمات- 
تعتبر الثقافة التنظيمية عامل من عوامل التأثير على الرضا الوظيفي، من خلال تأثير الجانب الدعنوي، - 

 .والجانب الدادي، والجانب السلوكي
 . إن الدور الفعال للثقافة التنظيمية يستمد من أهمية الثقافة التنظيمية والوظائف التي تؤديها- 

دراسة حاج عمر إبراىيم، دور إدارة الدوارد البشرية في تعزيز سلوك الانضباط الوظيفي، دراسة ميدانية -
، أطروحة دكتوراه في تنمية الدوارد البشرية؛ ىدفت الدراسة إلى ما -ولاية غرداية–بالدؤسسة الإستشفائية بمتليلي 

 : يلي
لزاولة وصف البيئة الداخلية باعتبارىا مصدرا للضغوط والدضايقات وطبيعة العلاقة بين مكونات - 

 . البيئة الداخلية ة الأداء السلوكي
لزاولة حصر لستلف الأسباب التي تؤدي إلى عدم الانضباط بين أوساط الدوظفين في الدؤسسة - 

 .العمومية الإستشفائية 
التعريف بأىم الدلامح والخصائص الدميزة للمؤسسة الجزائرية وتأثيرىا على الأداء ودورىا في تشكيل - 

 . سلوك الانضباط والدتمثل في الأداء الجيد والفعال
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 . لزاولة إبراز أهمية الانضباط في سلوك العمال وتصحيح السلوكات السلبية- 
كما توصلت الدراسة إلى أن دراسة الإطار الثقافي للمنظمة يساعد على فهم وتسيير سلوك الأفراد 

وبسيكولوجياتهم والقيم التي يؤمنون بها فأهمية الوقت، السلوك الدنظم، الدثابرة، الرغبة في الالصاز، الإدارة، إتقان 
 .، كلها سمكات ضرورية للنجاح في كل ميدان، وإن كيفية استخدامها تختلف باختلاف الثقافات...العمل 

 :هيكل الدراسة
البحث إلى ىذا قسم نللإجابة على إشكالية البحث واختبار فرضياتو والوصول إلى الأىداف الدسطرة، 

 الدفاىيم  استعراضتطرق في الفصل الأول للإطار النظري للثقافة التنظيمية من خلالنثلاثة فصول، حيث 
عناصرىا، في  واول ماىية الثقافة التنظيمية، خصائصهانفي الدبحث الأول نتبحيث الأساسية للثقافة التنظيمية، 

أنماطها والأسس التطبيقية لذا، أما ، لزدداتها، طرق في الدبحث الثاني إلى مصادر الثقافة التنظيميةنتحين 
علاقة الثقافة و نماذج الثقافة التنظيمية، متطلبات التغيير الفعال للثقافة التنظيمية  فيوتناولفنالدبحث الثالث 

 .التنظيمية وإعداد إستراتيجية الدنظمة
 وذلك بالتطرق إلى ،خصصو للمشاكل الانضباطية وعلاقتها بالثقافة التنظيميةنأما الفصل الثاني ف

مدخل مفاىيمي حول الانضباط والذي يضم طبيعة الانضباط والنظام التأديبي كآلية لتحقيق الانضباط وتطبيق 
نظام الانضباط، بينما يضم الدبحث الثاني ماىية الدشاكل الانضباطية الذي تتكون من تعريف الدشاكل 

  .تطرق فيو إلى علاقة الثقافة التنظيمية بالانضباط الوظيفينأشكالذا وأسبابها، أما الدبحث الثالث ف، الانضباطية
تطرق في الدبحث الأول إلى ن إلى ثلاثة مباحث، حيث هقسمنأما الفصل الثالث وىو الفصل الأخير ف

تقديم مديرية الضرائب بالددية من خلال تعريفها والدهام التي تقوم بها وىيكلها التنظيمي، وفي الدبحث الثاني 
 إجراءات تطبيق الدراسة، ،أداة وجودة الدراسة الدراسة، تناول فيو الإطار الدفاىيمي للدراسة من خلال منهجن

 . لزاور الدراسة من خلال عرض وتحليل البياناتفنفسرأما الدبحث الثالث 
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 :تمهيد
تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا لكل اتظنظمات رغم إختلاف حجمها وتغال نشاطها من أجل 
الوصول إلى أىدافها، ىذا ما يبرز ويبرر الاىتمام الذي توليو اتظنظمات لإكتساب الثقافة التنظيمية السليمة، 

 .والتي ستعكس بالإتكاب على كافة مكونات اتظنظمة وبالتالي ستساعد على الوصول إلى تحقيق براتغها
وفي ىذا الفصل سوف نتطرق إلى تعريف الثقافة التنظيمية وأنواعها وأتقيتها،خصائصها وأبعادىا 

 .ومكوناتها، المحدادت والأتفاط والنماذج وكذا أثر الثقافة التنظيمية على اتظنظمة
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 الثقافة التنظيمية طبيعة: الدبحث الأول
تقوم الثقافة التنظيمية بدور حيوي في تجسيد وتطوير الفكر الإداري اتضديث داخل اتظنظمات والقائم 

 .على أساس اتظثابرة والعمل اتصاد
         الثقافة التنظيميةاهية م:الدطلب الأول

يعكس مفهوم الثقافة التنظيمية منظومة من اتظعايتَ السلوك والقيم والاتجاىات اتظساتقة في تحقيق أداء 
 متميز وفعال باتظنظمات

  تعريف الثقافة التنظيمية: أولا
 تعد الثقافة التنظيمية من اتظصطلحات التي قدمت تعا العديد من التعريفات وىذا راجع لاختلاف

                                .توجهاتهمووجهات نظر الباحثتُ 
   تعكس الثقافة بوجو عام اتظعارف واتظعتقدات والقيم والسلوكيات اتظشتًكة وأيضا الطرق السائدة 

فهي تعتٍ  للتفكتَ بتُ الأفراد في المجتمع، أما على مستوى الثقافة التنظيمية فإنها لا تختلف كثتَا عما سبق،
، تغموعة الإيدلولوجيات لذلك فقد عرفت على أنها .بالقيم واتظعتقدات والفهم اتظشتًك بتُ أعضاء اتظنظمة

 .الاتجاىات اتظشتًكة وأتفاط التوقعات التي تديز الأفراد في تنظيم ما، الافتًاضات، اتظعتقدات، القيم، الفلسفات
 تغموعة القيم واتظعتقدات التي تنتلكها أعضاء التنظيم تؿو غايتو الرئيسية عرفت كذلك على أنها

وأساليب تحقيق تلك الغايات، وقد تكون غتَ مكتوبة يتم الشعور بها، ويشارك كل فرد في تكوينها، ويتم 
تغموعة القيم اتظشتًكة التي تحكم تفاعلات أفراد اتظنظمة فيما بينهم ؛ فهي بذلك تعتبر 1تعليمها للأفراد اتصدد

أو نقطة ضعف وفق  (ميزة تنافسية)ومع الأطراف ذوي العلاقة خارج اتظنظمة، وتنكن أن تكون نقطة قوة 
. 2تأثتَىا على سلوكيات أفراد اتظنظمة

ات تكون الثقافة التنظيمية مكتوبة في قائمة على شكل تعليمات، ويتم التًكيز بصفة نظمفي كثتَ من الم
 وذلك من خلال ،أساسية على الدور اتظؤثر الذي تقوم بو إدارة اتظوارد البشرية في بناء ودعم الثقافة التنظيمية

إجراء التعديلات والتغتَات اللازمة في تؼتلف إستًاتيجيات إدارة اتظوارد البشرية، والتي تعكس الاىتمام باتظكون 

                                                           
 .311، ص 2011بلال خلف السكارنو، الإبداع الإداري، الطبعة الأولى، دار اتظستَة للنشر والتوزيع، عمان، - 1
 .243 ص2002عبد السلام ابو قحف، إدارة الأعمال الدولية، دار اتصامعة اتصديدة، الإسكندرية، - 2
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الإحالة إلى التقاعد وترك صورة   بداية من عملية الاختيار والتعيتُ ونهاية بعملية،الثقافي لدى العاملتُ باتظنظمة
. 1ذىنية طيبة لدى الأفراد عن منظماتهم

 أهمية الثقافة التنظيمية  :اثاني
يساعد وجود ثقافة تنظيمية تؽيزة في أنها تخلق توجها للأفراد العاملتُ باتظنظمة باتظضي قدما للتفكتَ 

:   وىي تساعد أيضا على تحقيق العديد من اتظزايا، أتقها،والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب مع الثقافة السائدة
  ؛تحقيق اتعوية التنظيمية. 1
  ؛ةنظمتنمية الولاء والإنتماء للم. 2
  ؛تحقيق الاستقرار التنظيمي. 3
  ؛تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة باتظنظمة. 4
  ؛تحديد تغالات الإىتمام اتظشتًك. 5
 ؛التعرف على الأولويات الإدارية. 6
  ؛التنبؤ بأتفاط التصرفات الإدارية في اتظواقف الصعبة والأزمات. 7
 ؛تعزيز الأدوار القيادية والإرشادية اتظرغوبة. 8 
 ؛ترسيخ أسس تخصيص اتضوافز واتظراكز الوظيفية. 9

  ؛توفتَ معايتَ تظا تكب أن يقولو أو يفعلو العاملون. 10
  ؛توفتَ أداة رقابية ذاتية السلوك وأتفاط الاتجاىات اتظرغوبة. 11
  ؛خلق تشات تنافسية للمنظمة. 12
 ؛ في السلوكالاتساق زيادة مستويات .13
  . اعتبارىا بديلا قويا وأكثر إتكابية للوائح والإجراءات وقواعد العمل الرتشية.14

عناصر الثقافة التنظيمية خصائص و: الدطلب الثاني
للثقافة التنظيمية العديد من اتطصائص التي تشكل في تغملها بنية ىذه الأختَة وىذا ما سنحاول 

 .التطرق إليو في ىذا اتظطلب
 
 

                                                           
 . 332-331بلال خلف السكارنو، مرجع سبق ذكره، ص ص- 1
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خصائص الثقافة التنظيمية : أولا
: 1ة تي تتمتع الثقافية التنظيمية باتطصائص الآ

 حيث تتكون من عدد من اتظكونات أو العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضها :الثقافة نظام مركب. 1
 :ةتيالبعض في تشكيل ثقافة المجتمع أو اتظنظمة أو ثقافة اتظديرين، وتشمل الثقافة كنظام مركب العناصر الآ

رسالة اتظنظمة، اتظبادئ، )النسق اتظتكامل من الأخلاق واتظعتقدات والأفكار والقيم اتظشتًكة : اتصانب اتظعنوي- 
 ؛(أدوات تحقيق اتظبادئ، إستًاتيجية اتظنظمة

 ؛عادات وتقاليد أفراد المجتمع والآداب والفنون واتظمارسات العملية اتظختلفة: اتصانب السلوكي- 
 ؛كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أشياء ملموسة كاتظباني والأدوات واتظعدات والأطمعة :اتصاب اتظادي- 
تتجو باستمرار إلى خلق الانسجام بتُ عناصرىا اتظختلفة، ومن  (مركبة)فهي بكونها  :الثقافة نظام متكامل- 

 ؛ثم فأي تغيتَ يطرأ على أحد جوانب تفط اتضياة لا يلبث أن ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي
حيث يعمل كل جيل من أجيال اتظنظمة على تسليمها للأجيال اللاحقة : الثقافة نظام تراكمي ومستمر. 2

ويتم تعلمها وتوريثها عبر الأجيال إلى مكوناتها من عناصر وخصائص، وطرق انتظام وتفاعل ىذه العناصر أو 
 .اتطصائص

استمرارية الثقافة لا يعتٍ تناقلها عبر الأجيال كما ىي عليو ولا : الثقافة نظام يكتسب متغير ومتطور. 3
 .تنتقل بطريقة غريزية، بل أنها في تغتَ مستمر،حتى تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد ملامح قدتنة

تتصف الثقافية التنظيمية باتظرونة والقدرة على التكيف استجابة تظطالب : الثقافة لذا خاصية التكيف. 4
الإنسان البيولوجية والنفسية، ولكي تكون ملائمة للبيئة اتصغرافية وتطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب 

 .واستجابة اخصائص بيئة اتظنظمة وما تلدث فيها من تغيتَ من جانب آخر
فهي تغموعة من القيم واتظعتقدات والتوقعات التي يتقاتشها أعضاء : الثقافة التنظيمية تحدد معايير السلوك. 5

 .اتظنظمة
لأن ثقافة اتظنظمة مستمدة من ثقافة المجتمع اتطارجي الذي : الثقافة التنظيمية توصف بأنه اجتماعية. 6

 .ىايينتمي لو منتسب
 

                                                           
 .77، ص 2008مصطفى تػمود أبو بكر، إدارة اتظوارد البشرية مدخل لتحقيق اتظيزة التنافسية، الدار اتصامعية، الإسكندرية، - 1
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 عناصر الثقافة التنظيمية: الدطلب الثالث
 :1تتلخص عناصر الثقافة التنظيمية في العناصر الآتية

 ؛تفوذج السلوك الظاىر الذي يعكس الانتماء للمجموعات أو التنظيم: الأنماط السلوكية. 1
 ؛(اتصودة، خدمة العملاء )اتظعتقدات اتظميزة للمجموعة أو التنظيم : القيم السائدة. 2
النظرة أو الابتسامة مثلا )النماذج العامة للسلوك التي تكب إتباعها بواسطة الأعضاء : الدعايير أو الأعراف. 3
 ؛(
ىي تعليمات تػددة بشأن ما الذي تكب عملو، وىي تدثل أتفاط التصرفات اللازمة للأعضاء : القواعد. 4

 ؛والتي تكب على العاملتُ التوافق معها
 الإطار العام الذي يعكس السياسات واتظمارسات التي تواجو الأعضاء وتساعد في تشكيل يه: الفلسفة. 5

 ؛الثقافة والعمليات التنظيمية
يعكس التنظيم اتظادي للمباني، وترتيب أماكن العمل وتسهيلات التًفيو وتصميمات أماكن : الدناخ. 6

 .ةنظمالاجتماعية وتفاذج العلاقات داخل الم
 .2تصنيف آخر لعناصر الثقافة التنظيميةىناك 

ىي القيم السائدة في بيئة العمل بحيث تعمل على توجيو سلوك العاملتُ ضمن الظروف : القيم التنظيمية. 1
التنظيمية اتظختلفة، أو الاتفاقيات اتظشتًكة بتُ الأعضاء اتظنظمة الواحدة التي تعمل على توجيو سلوكيات 

 .ضمن الظروف التنظيمية اتظختلفة العاملتُ
في بيئة العمل،   ىي عبارة عن أفكار مشتًكة حول طبيعة العمل، واتضياة الاجتماعية:الدعتقدات التنظيمية. 2

 .وكيفية اتؾاز العمل واتظهام
 . معايتَ يلتزم بها العاملون في التنظيم على اعتبار أنها معايتَ مفيدة للتنظيم وبيئة العمل:الأعراف التنظيمية. 3
تغموعة من التوقعات التي تلددىا أو  ) تتمثل بالتعاقد الذي يتم بتُ اتظوظف والتنظيم :التوقعات التنظيمية. 4

 .يتوقعها الفرد أو التنظيم كل منهما من الآخر

                                                           
؟، ورقة بحثية مقدمة إلى اتظؤتدر الدولي لتنمية الإدارية، جامعة اتظلك عبد "من أين يبدأ التغيتَ في ثقافة اتظنظمة" ابتسام عبد الرتزان حلواني،  1

 .9-8، ص ص2009 نوفمبر 4العزيز، جدة، 
 دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الزجاج والستَاميك، 14001ISOتسيس ناصر محمد، تأثتَ الثقافة التنظيمية في تبتٍ نظام الإدارة البيئية  2

. 217، ص، 2012، 4، تغلد 8تغلة جامعة الأنبار للعلوم الإقتصادية والإدارية، العدد 
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لثقافة التنظيمية الأسس النظرية ل: بحث الثانيالم
نستعرض في ىذا اتظبحث الأسس النظرية للثقافة التنظيمية واتظتمثلة في أبعاد، مكونات، أنواع، مصادر، 

 .تػددات، وأتفاط الثقافة التنظيمية
 الثقافة التنظيمية أساسيات: الدطلب الأول

 .لتشكيل رؤية شاملة عن الثقافة التنظيمية تكب التطرق إلى أبعاد وأنواع الثقافة التنظيمية
 أبعاد الثقافة التنظيمية: أولا

: 1تتمثل في أبعاد للثقافة التنظيمية سبعةبتحديد  (أوريلي، شاتدان، كالدويل  )لقد قام كل من 
  ؛ىو الذي يعبر عن التطوير وقبول وتطبيق أفكار أو عمليات أو منتجات أو خدمات جديدة: بداعلإا. 1
يقصد بذلك أن تكون عناصر الثقافة التنظيمية من قيم ومثل وعادات وتقاليد وافتًاضات وغتَىا : الثبات. 2

 ؛ثابتة على تفط واحد، وىذا لا يتعارض مع الابداع والتطوير خلال فتًة زمنية تػددة
 ؛من ضمن مكونات الثقافة، التقدير اتظتبادل بتُ كل من أعضاء اتظنظمة بكافة مستوياتهم: الاحترام. 3
  ؛أي التًكيز على نوعية وجودة الناتج اتظطلوب تحقيقو من العاملتُ: توجيه الناتج الدستهدف. 4
 ؛أي تفاصيل الإجراءات التي تعمل على توجو العاملتُ لأداء اتظهام اتظنوطة بهم:التفاصيل الدوجهة. 5
 ؛ أي تحديد اتظعالم اتظهمة التي توجو فريق العمل لأداء مهام العمل بالصورة اتظطلوبة:توجيه الفريق. 6
اتظؤسسات الكبتَة يتوفر لديها  وأن تريع مكونات الثقافة التنظيمية ترتبط مع بعضها البعض  أي:التكامل. 7

: نوعان أو مستويان رئيسيان من الثقافة وتقا
 وتتمثل بالقيم الرئيسة التي يتفق عليها أغلبية أعضاء التنظيم، وتشكل :(الرئيسية)الثقافة السائدة - 

 .(وجهة النظر العامة للتنظيم والتي تدنحو شخصيتو وىويتو)ىوية واضحة للجميع 
 تتمثل في أتفاط الثقافات التي تنشأ داخل الأقسام أو الإدارات أو :الثقافة التنظيمية الفرعية- 

القيم السائدة في الأنظمة الفرعية اتظكونة للتنظيم والتي تتفاوت فيما )الوحدات اتصغرافية التابعة للتنظيم 
، وىي تشمل القيم الرئيسة العامة بالإضافة إلى (بينها من ناحية، وبتُ الثقافة الرئيسية من ناحية أخرى

وكلما تفاوتت الثقافة الفرعية وتعددت وكانت تؼتلفة عن  بعض القيم اتطاصة بأعضاء الوحدة التنظيمية،

                                                           
. 338، ص2011بلال خلف السكارنو والإبداع الإداري، الطبعة الأولى، دار اتظستَة للشر والتوزيع، عمان، - 1
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وىي )الثقافة الرئيسية أثر ذلك سلبا على فاعلية التنظيم، لعدم تفطية السلوك وضياع اتعوية العامة لو 
 .((مظاىر الإقليمية والطائفية)شبيهة بمشكلة تعداد الولاءات الضيقة على حساب الولاء العام 

 أنواع الثقافة التنظيمية: ثانيا
 .تقسم الثقافة التنظيمية إلى نوعتُ أساستُ تقا

ىي تلك النوعية التي تنتشر فيها القيم الرئيسية للتنظيم بتُ غالبية أعضائو وتؤثر على : الثقافة القوية. 1
سلوكياتهم، وىي تدثل رابطة متينة تربط عناصر اتظنظمة بعضها ببعض، تؽا يساعد إدارة اتظنظمة والعاملتُ على 

 تدكنها من تحقيق رسالتها وأىدافها، ويساعد على وجود ثقافة تنظيمية ،إدارة الغموض وعدم التأكد بفعالية
الإنتاجية والولاء،  ارتفاع مستويات الالتزام، اتـفاض معدل دوران العاملتُ، التماسك،)قوية على تحقيق 

، وتنكن القول بأن الثقافة ( Microsoft.،IBM ،Sony) مثل ةكبتَالات ما تديز اتظنظم، وىي (اتظرتفعة
لقواعد باالقوية تنكنها أن تكون بديلا للرتشية، وكلما كانت الثقافة أقوى كانت حاجة الإدارة أقل للاىتمام 

. 1والأنظمة الرتشية للتوجيو،سلوك العاملتُ
ىي التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء اتظنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع منهم : الثقافة الضعيفة. 2

وتفتقر اتظنظمة إلى التمسك اتظشتًك بالقيم واتظعتقدات، وتنكن أن تكون عائقا أساسيا ضد التغيتَ، أما الآثار 
: ةتياتصانبية للثقافة التنظيمية فقد تتحقق بعض الآثار السلبية تعا، وذلك في اتظواقف الآ

تلدث في حالة وجود بيئة )ة نظمعدم اتساق القيم السائدة حاليا مع متطلبات النجاح اتظستقبلي للم- 
 .(ديناميكية للمنظمة وبروز اتضاجة إلى تغيتَ أتفاط السلوك ومعايتَ الأداء اتظعمول بو حاليا

 قد تتعارض أو لا تتسق مع الثقافة التنظيمية العامة، رادأو المجموعات أو الأف فات فرعية للوحداتاوجود ثق- 
في الأولويات أو عدم الاتساق في أتفاط التصرفات أو السلوكيات تؽا يهدد تحقيق  وىو ما يؤدي إلى التضارب

  .ةنظمالأىداف الرئيسية للم
 الثقافة التنظيمية  مصادر: الدطلب الثاني

 إن العادات والتقاليد وأتفاط السلوك التي يتبعها العاملون لإتؾاز مهامهم اليومية، بالإضافة إلى 
إلى حد كبتَ إلى مؤسسي تلك اتظنظمة،  أساليب التعامل والاستجابة للمواقف التي تواجو اتظنظمة تستند

وإن اتظؤسس أو اتظؤسسون للمنظمة تنلكون من الناحية التارتمية أقوى  واتظستويات التي يتم تحقيقها،
                                                           

، الإسكندرية، مصر، الدار اتصامعية للنشر والتوزيع، 2005أبو بكر، مصطفى تػمود، التنظيم الإداري في اتظنظمات اتظعاصرة، الطبعة الأولى، - 1
 .413ص 
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البصمات في صياغة وتكوين ثقافتها، فهم الذين تلددون الرؤية والرسالة وأتفاط السلوك اتظرغوب فيها 
. لتحقيق الأىداف

 وأتفاط ة مصادر يستمد منها العاملون رؤيتهم حول نوعيات القيم والاتجاىات اتظرغوبتذانيةتوجد 
 . الآتي اتصدولوىذا ما يوضحوالسلوك الوظيفي اتظرغوبة، 

 مصادر اتضصول الثقافة التنظيمية: (1_1)اتصدول رقم 
الوصف العام الدصدر 

تهم نظمأعضاء التنظيم بالأساطتَ والبطولات والشخصيات الرمزية لم ىي مناسبات خاصة تلتفل فيهاالاحتفالات 
تستهدف توصيل أفكار معينة أو اتؾاز أغراض تػددة  ىي أنشطة احتفاليةالشعائر /الطقوس
أنشطة ذات صبغة متكررة والتي تعكس وتعزز القيم الرئيسية في التنظيم وتغالات التًكيز فيما يتعلق التقاليد 

بالأىداف، والأتقية النسبية للمراكز والأفراد 
عرض للوقائع أو الأحداث التارتمية في حياة اتظنظمة والتي تنقل وتدعم القيم والعادات الأعراف الثقافية اتضكايات /القصص

قصص من وحي اتطيال تساعد في شرح وتفستَ الأنشطة أو الأحداث أو اتظواقف التي تتسم بالغموض الأساطتَ 
في غياب مثل ىذا التفستَ 

واضحة في حياة اتظنظمة وتؾحت في غرس بعض القيم  الشخصيات اتظميزة التي تركت بصماتالأبطال 
والأعراف التي ساتقت في تطورىا وشهرتها 

 أشياء وتصرفات أو أحداث والتي تدتلك معتٌ خاص وتدكن الأعضاء من تبادل الأفكار اتظعقدةالرموز 
والرسائل العاطفية 

تغموعة من الرموز الكلامية التي تعكس الثقافة اتطاصة باتظنظمة اللغة 
 .322، ص 1 بلال خلف السكارنو، الإبداع الإداري، دار اتظستَة للنشر و التوزيع، عمان، ط:الدصدر

تنثل ىذا اتصدول مصادر الثقافة التنظيمية و التي ينبغي أن تكون راسخة في أذىان و سلوكيات الأفراد 
 وتقليد ،اتظتواجدون في اتظنظمة من خلال القيام بالاحتفالات و الرموز و الطقوس اتظعينة التي تتميز بها اتظنظمة

 إضافة إلى الإقتداء والتأثر بالأبطال والأساطتَ والقصص التي ،الأنشطة التي تكررت سابقا ولازالت تتكرر
.    تكون تعا تحفيز و تأثتَ إتكابي على الأفراد في اتظنظمة

 ترسيخ ثقافة اتظنظمة واتضفاظ عليها بتطوير الثقافة التنظيمية وبالتنشئة الاجتماعية  كيفيةتنكن تشبيو
دور مهم في تنمية ب اتظؤسسون القدامى قومللطفل، وكلما كانت القيم مغروسة مبكرا كانت أمتن وأقوى، وي

 الرؤية والفلسفة التي إنوطرق العمل، وخاصة في فتًات التشكيل الأولى للمنظمة حيث  العادات والتقاليد
القيم الثقافية باعتبارىم الرواد والقدوة، كما أن صغر حجم اتظنظمات في  دور كبتَ في تنمية تعا يؤمنون بها
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وبعد تكوين  اتظراحل الأولى يسهل عملية التأثتَ ووضع البصمات وفرض الرؤية وغرس القيم لدى العاملتُ،
فإن اتظنظمات تسعى إلى ترسيخ وتحقيق الاستقرار تعا من خلال تغموعة من اتظمارسات والتي  الثقافة التنظيمية

: تقع معظمها في تغال إدارة اتظوارد البشرية والتي تشمل
الذين يتوفر لديهم ىيكل  ئك الأفرادولتكب التًكيز في عمليات الاختيار على أ :عمليات الاختيار والتعيتُ- 

قيم يتسق مع ىيكل القيم السائدة في اتظنظمة، أو على الأقل يتوافق مع الثقافة العامة تعا، فعملية الاختيار 
 يدع تؽكن أن تدعم اتضفاظ على ثقافة اتظنظمة من خلال استبعاد الأفراد الذين قد يهاترون أو يعارضون أو لا

ن اتظرشحتُ للتعتُ أن يقرروا إما ال بالفائدة الربوية إذ بإمكممن قيمها وأعرافها الرئيسية، مثل البنوك التي تتعا
أو رفضو حسب درجة التوافق أو التعارض بتُ القيم التي يؤمنون بها وبتُ تؽارسات ىذه  بقبول العمل فيها

 شهور إلى سنتتُ، تؽا يعطيها فرصة 3ات أن تخضع موظفيها إلى فتًة تجربة من نظمالبنوك، كما تحرص الم
 .للتعرف على قدراتهم ومهارتهم على التطبع وتشرب القيم الثقافية السائدة

 .أنظمة تقييم الأداء- 
الاختيار  رغم أتقية القيم اتظعلنة إلا أن اتظمارسات تبقى :سياسات وتؽارسات اتضفز وتنمية الدافعية للعمل- 

اتضقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، إذ يتضح من خلال اتظمارسات السائدة أنواع السلوك التي يتم 
 شعار أنها تكافئ الأمانة وإتؾاز وتتبتٌ ةمكافأتها وأنواع السلوك التي يتم استنكارىا ومعاقبتها، وقد ترفع اتظنظم

 . اتطبرة وواقع اتظمارسة اليومية تدل العاملتُ فيها على أن الإدارة تدارس عكس ذلكولكناتظساءلة والشفافية، 
لدى العاملتُ أن تهتم اتظنظمة  يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية اتظطلوبة :أنظمة التدريب وتنمية اتظسار الوظيفي- 

وبعد تعيتُ اتظوظفتُ القيام بتدريبهم، فالتدريب ىو نوع من التطبيع الاجتماعي يتعلم من خلالو اتظوظفتُ 
 أن تركز ىذه الدورات يالكثتَ عن اتظنظمة وأىدافها وقيمها وما تنيزىا عن اتظنظمات الأخرى، ومن الضرور

 على حقوقو وواجباتو ومزايا عملو حتى يكون أقدر على العمل وعلى التماشي مع عاملعلى أن يتعرف ال
 .الثقافة التنظيمية السائدة

 .أنظمة التًقية وشغل اتظراكز الوظيفية- 
موعة من جتعزز الثقافة التنظيمية وتستكمل الآليات الرتشية السابقة بم :القصص والطقوس والرمزو اتظفردات- 

 البنك عمالالآليات غتَ الرتشية، بقصد ترسيخ القيم التي تلرص التنظيم على تحقيقها، ومن أمثلتها ما يتداولو 
من حيث عصاميتو والتزامو بالعمل وحرصو على  (مؤسس البنك العربي)اتضميد شومان  العربي عن حياة عبد

أو  إقامة اتضفلات للتكريم)الاىتمام بكل التفاصيل، أما الطقوس فهي العادات التي تحرص اتظنظمة عليها 
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، وقد تحرص اتظنظمات على أن يكون (للمناسبات الاجتماعية، الرحلات الاجتماعية، اللقاءات غتَ الرتشية 
 .تعا تفطها اتطاص في اتظباني أو لباس العاملتُ أو غتَىا، ويوجد شعار خاص بهوية اتظوظف فيها

مدى اتظيل للمخاطرة، ) كذلك تنكن ترسيخ ثقافة اتظنظمة عن طريق التصرفات الإدارية خاصة الإدارة العليا- 
  ،مرحلة الالتحاق) من خلال عملية التطويع أو التأقلم الاجتماعي للأفراد اتصدد، أو (...اتضرية في اتخاذ القرار،

، ويلاحظ ىنا أن تحقيق التوافق الإتكابي يساعد على زيادة اإنتاجية ( مرحلة التوافق أو التحول،مرحلة اتظواجهة
 .1والالتزام كما يقلل من احتمالات ترك اتظنظمة

الثقافة التنظيمية  وأنماط لزددات : الدطلب الثالث
 .للثقافة التنظيمية عدة تػددات وأتفاط نتعرف عليها من خلال ىذا اتظطالب

 لزددات الثقافة التنظيمية: أولا
 .2 تتمثل في النقاط الآتيةىناك ستة تػددات للثقافة التنظيمية

يعكس تاريخ تطوير اتظنظمة نوعيات القيادات التي  تبادلت اداراتها جزءا من ثقافتها، :التاريخ والدلكية. 1
  .خر من ثقافتها السائدة في اتظنظمةآكما تعكس نوعية اتظلكية وىل ىي عامة أو خاصة، تػلية أو دولية جانبا 

ت الكبتَة والصغتَة، بقدر ما يعكس أسلوب الادارة نظمالا يعتٍ بالضرورة اختلاف الثقافة بتُ الم: الحجم. 2
  .ثر باعتبارات اتضجمأج التصرفات في مواجهة اتظواقف والتي تتذوأتفاط الاتصالات وتفا

ات اتظتخصصة في استعمال التكنولوجيا اتظتقدمة في عملياتها على القيم اتطاصة نظمتركز الم: التكنولوجيا. 3
ات اتطدمية على ثقافة خدمة العملاء نظمياغة ثقافتها التنظيمية، في حتُ تركز المصباتظهارات الفنية في 
  .واتظهارات الشخصية

 )ثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات والأىداف التي تسعى اتظنظمة لتحقيقها أتت: الغايات والأهداف. 4
ات التي تسعى الى تحقيق الريادة في خدمة العملاء سوف تركز على غرس القيم اتطاصة بعلاقات العمل نظمالم

  (.تنيةظفي ثقافتها التن
الطريقة التي تختارىا اتظنظمة في التعامل مع عناصر بيئتها الداخلية واتطارجية من عملاء ومنافستُ : البيئة. 5

  .، سوف تؤثر في الكيفية التي تنظم مواردىا وأنشطتها وتشكل بها ثقافتها....ا وعاملتُهوموريدي

                                                           
 .361، ص 2002جمال الدين مرسي، التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  1
، رسالة ماجستتَ في (دراسة ميدانية على ىيئة الرقابة والتحقق بمنطقة الرياض)محمد بن غالب العوفي، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي  2

 .  13-12، ص ص 2005العلوم الإدارية، جامعة نايف لعلوم الأمنية، السعودية، 
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تؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء الادارة العليا في تؽارسة العمل، وكذلك تفضيلات العاملتُ : الأفراد. 6
مة وكذلك ثقافتها اتظميزة، ظللأساليب اتظستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قيم العمل السائدة في اتظن

. فالإدارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون والعكس صحيح
 أنماط الثقافة التنظيمية: ثانيا

 .1 اتفاط رئيسيةأربعةلا أنو تنكن التمييز بتُ إاط الثقافة التنظيمية، لًيوجد العديد من أ
حيث تتمحور الامور وتتًكز القرارات عند شخصية تػورية، ويعتمد تؾاح ىذا النمط الثقافي : ثقافة القوة. 1

  .على قرارات الشخصية المحورية سواء الفنية أو الادارية
وائح والإجراءات الصارمة التي لتعتمد ىذه النوعية من الثقافات على وجود تغموعة من ال:  ثقافة الدور.2

فة فإن كل فرد يقوم بدور تػدد تكب ا في ظل ىذا النوع من الثق،تكب إتباعها لإتؾاز اتظهام وتحقيق الأىداف
ائف التخصصية يتم التنسيق بينها عن طريق الإدارة ومن أبرز السمات ظعليو التقيد بو، كذلك فإن الو

  .الإستقرار واتظصاحبة تعا  إمكانية التنبؤ
خر، ويدعمها العمل اتصماعي وروح الفريق كما آ إتؾاز اتظهام وليس أي شيء علىتركز :  ثقافة الدهام.3

ستخدام ىذه الثقافة اتنية، ويشيع ظتشجع اتظرونة والتكييف وتفويض السلطة كمتطلبات لتحقيق الأىداف التن
 .في العمليات التي تستند إلى أساس اتظشروع مثل فرق الإستشارة واتظقاولات والبحوث والتطوير

تستند إلى تدعيم الأدوار الفردية، حيث يصبح كل فرد تغالا تػوريا في ما يتعلق في تغال :  ثقافة الفرد.4
 .تخصصو أو نطاق مهامو

تتميز بوجود بيئة عمل تساعد على الإبداع، ويتسم أفرادىا باتظخاطرة في إتخاذ القرارات :  ثقافة الإبداع.5
  .ومواجة التحديات

 .يتم التًكيز على طريقة إتؾاز العمل وليس التي تم تحقيقها: تا ثقافة العملي.6
تصودة وطرق تحسينها وىي قيم ومداخل تطبقها باتغموعات القيم والتفستَات اتطاصة :  ثقافة الجودة.7

. اتظنظمة لتحقيق مستوى عال
ادرة وتحمل بوتقوم على قيام الرئيس بمساندة اتظرؤوستُ، الأمر الذي ينمي فيهم روح الم: ةد ثقافة الدسان.8

.  اتظسؤولية
: ىي ولأتفاط الثقافيةلخر آوىناك تصنيف 

                                                           
1

 .13-12محمد بن غالب العوفي، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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الأكادتنية ىي مكان لتحقيق طموحات الأفراد الراغبتُ في تحقيق التطور اتظهتٍ من : ثقافة الأكاديميةال .1
ات التي تنتشر بها ىذه الثقافة على نظمخلال تحقيق التميز في شغل كل وظيفة يلتحقون بها، وتقوم الم

من بتُ ، يفية اتظتًابطةظ ثم تسعى إلى تنمية قدراتهم في تغموعة من المجالات الو، اتطرتكتُ اتصدداستقطاب
. ، كوكا كولاIBM تسود بها ىذه الثقافة اتظنظمات التي

ية فواتظكانة الوظيمفاتيح السن واتطبرة ) ترتكز ىذه الثقافة على قيم التوافق والولاء والإنتماء،:  ثقافة النادي.2
 ، وعلى العكس من الثقافة الأكادتنية فإنها تسعى إلى تدعيم اتطبرات العامة وليس التخصصية(مفاتيح مهمة 

  . Bank of America دلتا للطتَان،  تسود بها ىذه الثقافةمن بتُ اتظنظمات التي
 وتحمل اتظخاطر واتظبادرة في التصرفات وتجذب الأفراد اتظوىوبتُ الابتكارتستند إلى تدعيم :  ثقافة كرة القدم.3

ات اتظهنية عموما نظمتهم وفق الأداء أو الناتج، وتطبقها المأمن تؼتلف الأعمار واتطبرات والذين تتم مكاف
  .(Microsoft)ومؤسسات الإعلام مؤسسات البحوث ومصممو البرامج اتصاىزة 

 في تغال الأعمال، والاستمرارترتكز ىذه الثقافة عكس سابقاتها على دعم البقاء  : ثقافة الحصن أو القلعة.4
يفيا للعاملتُ بها، إلا أنها قد تكون تغالا مناسبا ظظمات التي تسود بها لا توفر أمانا ونوعلى الرغم من أن الم

الفنادق، مؤسسات التجزئة، مؤسسات ) اتطبرات اتصديدة مثل واكتسابلأولئك الذين يعشقون التحدي 
  .(النفط

 الأسس التطبيقية للثقافة التنظيمية: الدبحث الثالث
 .نتناول في ىذا اتظبحث بعضا من اتصوانب والتطبيقات العملية لتكون كمرشد عند التجسيد

يمية ظنماذج الثقافة التن: الدطلب الأول
حيث تنثل   مواقف لدور وتحديات الثقافة التنظيمية وذلك لاعتبارات تؼتلفة،ثلاثفيما يلي نقدم 

اتظوقف الأول تفوذجا للثقافة القوية، والثاني للثقافة غتَ التقليدية، والثالث يوضح الآثار اتظتًتبة على تباين 
 .الثقافة

 
 

نموذج والت ديزني وقوة الثقافة  : أولا
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 أقسام رئيسية ىي إنتاج الأفلام والسلع الاستهلاكية واتطدمات التًفيهية ثلاثتكون والت ديزني من ت 
ة والت ديزني، وتكمن أىم معالم الثقافة في نظمن نشاط وأرباح مم % 65ويساىم القسم الأختَ بنحو 

: 1النشاط التًفيهي فيما يلي
يتم تعيتُ العاملتُ اتصدد عن طريق توصية العاملتُ اتضاليتُ حيث يساىم ىذا اتظدخل في اتضصول على - 

 .أفضل العاملتُ بأقل تكلفة للاستقطاب والاختيار
 يتعرض اتظتًشحون اتصدد تظقابلتتُ شخصيتتُ على الأقل يتم فيهما التعرف على مـدى ملاءمـة اتظتقدميـن -

على سبيل اتظثال، فإن  (...الطول، الوزن، اتظلامح،)للوظائف للمعايتَ اتطاصة باتظنظمة من حيث اتظظهـر 
 سنة وذوي 27 – 22غالبية العاملتُ ىم الذكور غتَ اتظتزوجتُ ذوي البشرة البيضاء وتتًاوح أعمارىم ما بتُ 

 .طول متوسط ووزن دون اتظتوسط ويتمتعون بالقبول الاجتماعي
 تعريفهم باتظنظمة وتارتمها  يتم بمجرد التعتُ يتم إتضاق الأفراد ببرنامج مكثف للتأقلم الاجتماعي، حيث-

 . ساعاتتذانيةالسلوك ورسالتها وغاياتها تظدة  وإتؾازاتها وقيمها الرئيسية وتغالات التًكيز في
( 25) ساعة من تؿو (40) من الكتاب التوجيهي يتم إتضاق اتظعينتُ اتصدد ببرنامج تدريبي تظدة الانتهاءبعد - 

 .ساعة تدريب على رأس العمل في اتضدائق واتظدن التًفيهية لوالت ديزني
 تعليم اتظوظفتُ اتصدد اللغة اتطاصة بوالت ديزني مثل مفهوم  التًكيز في برنامج التوجيو تػاولةتمن تغالا- 

 .الضيوف بدلا من العملاء، والفريق بدلا من العاملتُ ، الأدوار بدلا من الوظائف
يتم تكريس القيم الرئيسية لدى العاملتُ اتصدد من خلال الشعارات اتظكتوبة في كل مكان على اتصدران وفي - 

. اتظكاتب واتظراسلات
تحقيق الإنسجام بتُ العاملتُ وتوحيد القيم وأتفاط السلوك، وتشجع والت ديزني العاملتُ لديها على قضاء - 

 من خلال تنظيم اتظسابقات الرياضية والرحلات التًفيهية وإقامة اتضفلات ،أوقات الراحة والإجازات مع بعضهم
. وغتَىا

 كما يتم تشجيع العاملتُ ،تتم مكافأة العاملتُ على أتفاط السلوك التي تعكس القيم الرئيسية لوالت ديزني- 
 العمل اتصماعي وتحمل اتظخاطرة من أجل ترسيخ الصورة الذىنية لوالت ديزني ،على اتظبادرة وتعزيز أدوار التعاون

. كمكان تؽيز لاستضافة العملاء والعاملتُ
تقليدية الثقافة غير الو MCIنموذج : ثانيا

                                                           
 .353، ص2011بلال خلف السكارنو، الإبداع الإداري، الطبعة الأولى، دار اتظستَة للنشر والتوزيع، عمان، - 1
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 مليار دولار بينما حققت أرباحا 6.5 وبلغت قيمة مبيعاتها تؿو 1989 عام MCIة نظمتأسست م
: 1تياستندت إلى ما يأ  MCIات الأخرى فإننظم مليون دولار وخلافا لعديد من الم916قدرىا 

ة ليست عوامل مهمة لتحقيق النجاح، وأنو بدلا من الإعتماد على نظمإن اتظكانة الوظيفية والولاء للم- 
راد ذوي اتطبرات الطويلة، تكب الاعتماد على الشباب من صغار السن والذين يتسمون دائما بالأفكار فالأ

 .اتصريئة واتظتطورة ويسهل عليهم تقبل التغيتَ في نفس الوقت
إستنادا تعذا النوع من القيم، فإن اتظنظمة تعمل على شغل معظم الوظائف اتطالية بها من اتطارج وليس من - 

 .الداخل
 على أنهم خونة أو غتَ أمناء، ولكن يتم الاحتفال بهم MCIيتًكون خدمة   لا يتم النظر إلى الأفراد الذين-

. وتكرتنهم والإعلان عن التًحيب بهم إذا رغبوا في العودة
 بوضع معايتَ للأداء اتظتميز في كافة المجالات وتدنح العاملتُ اتضرية والصلاحيات الكافية MCIتقوم - 

. واتظرونة اتظطلوبة تظقابلة أو تجاوز ىذه اتظعايتَ
تتم مكافأة الأفراد وترقيتهم وفقا تظعايتَ الأداء الاستثنائية وليس العادية، ومدى ترسيخهم للقيم الرئيسية - 
. ةنظمللم
أعرف )ة تيلعاملتُ العبارة الآبا أنو دائما ما يكرر في لقاءاتو السنوية MCI من اتظقولات الشائعة تظؤسسي -

التعرف عليو، وعندىا على وقد أتؾح في يوم ما   ما تلاول إعداد دليل لإجراءات العمل،اأن ىناك شخص
 .(سوف لا أتردد في إنهاء خدمتو

 الآثار الدترتبة على الثقافة الدتباينة Bank Americaنموذج الدنظمة الأمريكي : ثالثا
ات أو اندماجها، فإنو من السهل عليك التعرف على نظمعندما تنجح أو تفشل حالات شراء الم

 .الأسباب والتي سوف تكون في مقدمتها الثقافة التنظيمية
 كجزء من Schwabة نظم بشراء مBank America ةاتظنظمة الأمريكي قامت 1983في عام - 

 .إستًاتجيتو في تنويع اتطدمات اتظالية، وىي إحدى اتظؤسسات الناجحة في تغال السمسرة والأوراق اتظالية
ة ثقافتها اتطاصة والتي تتعارض تداما مع الأخرى ففي حتُ اتسمت ثقافة اتظنظمة نظملقد كان لكل م- 

 . كانت تتسم باتعجوم والتحررSchwabالأمريكية بالتحفظ وعدم اتظيل إلى اتظخاطرة فإن ثقافة 

                                                           
 .355 صمرجع سبق ذكره،بلال خلف السكارنو،- 1
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 ففي حتُ كانت تجتذب تتُ،نظمانعكست الثقافة على نوعية العاملتُ وسلوكياتهم الوظيفية في الم- 
Schwabتجتذب الأفراد اتظؤىلتُ   العاملتُ ذوي اتظيول الإبتكارية والفكر اتظتحرر، كانت اتظنظمة الأمريكية

 .ة في العمل اتظصرفييفنيا وذوي اتطبرات التخصص
ريكية مة الأنظم كانت ناجحة بكل اتظقاييس وتدثل إضافة حقيقية للمSchwab أن منظمةعلى الرغم من - 

إلا أن العاملتُ بها لم يستطيعوا تحقيق التوافق مع ثقافة اتظنظمة الأمريكية تؽا ساىم في وجود العديد من 
 .1اتظشكلات لإدارة اتظنظمة، الأمر الذي جعلها تقوم ببيع ىذه اتظنظمة والتخلص منها

لثقافة التنظيمية  او آثار  متطلبات التغيير الفعال: الدطلب الثاني
 فهناك ،لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لثقافة منظمة أخرى حتى لو كانت تعمل في نفس القطاع

 فكل منظمة تحاول تطوير ثقافتها اتطاصة بها ولكي تصل إلى ت،جوانب عديدة تختلف فيها ثقافة اتظنظما
 .يأتيمبتغاىا تكب معرفة ما 

متطلبات التغيير الفعال لثقافة التنظيمية  :أولا
 :2تتلخص متطلبات التغيتَ الفعال لثقافة التنظيمية في العناصر الآتية

 . ترسيخ الدور الرمزي للإدارة.1
 .خلق رموز وحكايات وتفاذج جديدة للسلوك .2
  .تختَ وتشجيع العاملتُ الذين يظهرون القيم والسلوكيات اتظرغوبة .3
 .إعادة تنظيم عملية التأقلم الإجتماعي لربطها بالقيم والأعراف اتصديدة .4
  .مة اتظكافأة التي تشجع العاملتُ على تقبل وتؽارسة القيم اتصديدةظتصميم أن .5
 .ياغة القيم اتصديدة في شكل قواعد وإجراءات رتشية للعمل وتػاولة تفعيلها ص.6
التقليل من تأثتَ الثقافات الفرعية من خلال الإستخدام اتظكثف للتعاقب الوظيفي   .7
  .تػاولة اتضصول على تأييد العاملتُ للثقافة اتصديدة من خلال القارئ وخلق مناخ للثقة اتظتبادلة .8

 3:وحتى تنكن النجاح في تغيتَ الثقافة التنظيمية، من اتظفيد العمل بما يلي
 .توضيح دواعي التغيتَ، والأزمات اتظمكن التعرض تعا في حالة عدم التغيتَ- 

                                                           
 .357 صمرجع سبق ذكره،بلال خلف السكارنو،- 1
، (الجزائر)دراسة  حالة بلمؤسسة الدوان الترقية والتسيير العقاري بالجلفة الثقافة التنظيمية ودورها في الرضا الوظيفي ،  يونسي مختار،- 2

 .36، ص2014/2015مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستار في علم الإجتماع ، جامعة الجلفة 
 .269 ص 2003حستُ حريم، إدارة اتظنظمات منظور كلي، دار اتضامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، -3
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اتضصول على دعم الإدارة العليا للتغيتَ وتشكيل فريق عمل يتولى مسؤولية إحداث التغيتَ ليحدد مبررات - 
  .الفرص اتظتاحة لتحقيق الأىداف اتظنشودةوالتغيتَ، الرؤية اتصديدة، 

 وىذا يؤكد للعاملتُ غتَ اتظناسب منها،الوحدات إعادة تنظيم يتم من خلاتعا دمج بعض الوحدات وإلغاء  -
  .وجود توجهات جديدة

  .س جديدة لتحل تػل القدتنةوتحرك القيادة اتصديدة لتنسج القصص والرموز اتظناسبة وتبدأ بصيغة طق -
 وتقييم اتظوظفتُ، ونظم اتضوافز، والتنشأة والتطبع من اختيارإعادة النظر في الإجراءات اتظتبعة في عمليات - 

من الضروري التنبو إلى أن عملية التغيتَ القيمي _خلال التدريب حتى يتم تسهيل عملية تبتٍ القيم اتصديدة 
 تسس  وتأخذ وقتا أطول نسبيا يصل أحيانا إلى ،التكنولوجياوعملية أصعب من التغيتَ في اتظوارد، اتعيكل، 

 _.سنوات
 آثار الثقافة التنظيمية: الدطلب

  .1إن للثقافة التنظيمية أثرا كبتَا وفعالا على أداء اتظنظمات، ويتجلى ذلك في الآتي
 .ات ذات الاقتصاد الطويل الأجلنظملى أداء المعللثقافة التنظيمية أثر كبتَ . 1
 .تعتبر الثقافة التنظيمية عاملا ىاما في تحديد تؾاح أو فشل اتظنظمات خلال العقد اتضالي. 2
م، إذ تعد تعمل الثقافة التنظيمية على تعزيز وتقوية الأداء وتساعد في التنبؤ باتجاىات العاملتُ وسلوكياتو. 3

التنسيقية  ىي من أقوى الأساليبو استًاتيجية طاتظا أنها لا تتعارض معها، ةتطبيق أيل االثقافة التنظيمية مفتاح
. (في العمل باعتبارىا الأساس الذي تلافظ على التكامل

 الدنظمة  فيالثقافة التنظيمية دور : الدطلب الثالث
الطريقة التي في تحكم ت و،فها وخططها الاستًاتيجيةاىدأتنعكس ثقافة اتظنظمة على رسالة اتظنظمة و

 وتتجلى ىذه العلاقة من خلال اتظساتقة في إعداد إستًاتيجية اتظنظمة وتحديد تتخذ بها القرارات داخل اتظنظمة،
 .قيم العمل وأداء العاملتُ كما يأتي بيانو

 
 
 

                                                           
1

، (الجزائر)دراسة  حالة بلمؤسسة الدوان الترقية والتسيير العقاري بالجلفة  الثقافة التنظيمية ودورها في الرضا الوظيفي ، يونسي مختار، 

  36، ص2014/2015مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستار في علم الإجتماع ، جامعة الجلفة 
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  استراتيجية الدنظمةوإعدادالثقافة التنظيمية : أولا
كثر اتظؤثرات على تشكيل الثقافة أتعد مكونات البيئة اتطارجية للمنظمة وما يرتبط بها من استًاتيجيات من 

فيجب على الثقافة التنظيمية ان تشجع على التكيف مع البيئة اتطارجية، وتكوين العلاقة الصحيحة . التنظيمية
  . بما يؤثر اتكابيا على اداء اتظنظمة،الاستًاتيجية التنظيميةوبينما وبتُ القيم الثقافية، اتظعتقدات، 

يتحقق التكيف الثقافي من خلال التًكيز الاستًاتيجي على : مع البيئةلتكيف تشجيع الثقافة التنظيمية ل. 1
 :1تي ويستلزم ىذا التكيف مع ما يأ.البيئة اتطارجية وتوفر متطلبات اتظرونة والقدرة على التغيتَ

 .ضرورة توفر متطلبات التكيف مع البيئة التنافسية واتظواءمة مع اتجاىات التغتَ او الثبات في البيئة اتظنظمة- 
 .اتيجية بما يلائم مصادر القوة الداخلية واتطارجية للمنظمةتر اتقية وضع التوجهات الاس-
لكن مع اتضذر في سرعة التغتَ في   تهتم الثقافة اتظنظمة ورسالتها بالبيئة اتطارجية،:ظمة ورسالتهانثقافة الم. 2

الى بعض اتطصائص التي عادة ما تكون احدى اتظكونات  (بيتً ووترمان)توصل وفي ىذا اتطصوص . ىذه البيئة
 .2وىية اتظنظمة الاتظهمة في رس

 ؛وتخفيض الرتشية زيادة اتظرونة اتظيل تؿو التصرف واتظبادرة- 
 ؛الاستقلالية والتشجيع على الإبداع - 
 ظمة؛استخدام التنويع اتضذر في اتظن- 
 ؛اتصمع بتُ اتضرية والسيطرة في نفس الوقت- 
 ؛ التًكيز على اتظستهلك الاستقلالية-
 ؛تريع عمليات اتظنظمة تدور حوتعا قيمة مضافة- 
 . ثبات اتعيكل التنظيمية واستخدام عدد قليل من الإداريتُ-

قويا على أعضاء اتظنظمة، ولكن ىذا التأثتَ لا يشتًط أن يكون ا تعا تأثتَ عندما تكون الثقافة قوية فإنو يكون
 التنظيم على القيم الثقافية اتظوجودة إلى درجة موافقة أعضاء إتكابيا، حيث تشتَ قوة الثقافة

يقصد بها تركزىا بصفة اساسية على مشاركة كل اعضاء التنظيم وتدكينهم من : ظيميةنتضمين الثقافة الت. 3
  .سرعة الاستجابة والتفاعل مع البيئة، والتخلص من الاجراءات الروتينية اتصامدة

                                                           
 .363—359بلال خلف السكارنو، مرجع سابق، ص - 1
 .373اتظرجع نفسو، ص  2
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الثبات والاستقرار البيئي  قصد بذلك ان الثقافة التنظيمية ترتكز على اتكاد التوجو تؿوي: اتساق الثقافة. 4
 من خلال اتباع ،ليكون لدى اتظنظمة ثقافة مدعمة بمجموعة اساليب تحقق التعاون والتكامل بتُ اعضائها

 بتدعيم 1924عام  IBM قامت ، فمثلاوضوعة كإطار عام لإتؾاز الاىدافمارسات ممسياسات و تغموعة
ة من نظم كوسيلة تدكن الم، الابتكار والاستعداد لتحمل اتظخاطرن بما تنكنهم معماتعااتجاىات اتضرية لدى 

تغالات اعماتعا وفي خدمة عملائها، الا انو مع مرور الوقت تحولت الى التجديد والتحديث وتحقيق اتظيزة في 
قية بسبب عدم اتساق الثقافة و الى فقدان جزء كبتَ من حصتها الستقليدية ميكانيكية، وقد ادى ىذاثقافة 

 .مع البيئة
، فالتعديل في احداتقا لابد وان يؤدي الى اتضاجة للتعديل في ةيرتبطان معا بقو: والإستراتيجيةالثقافة . 5

فلفسفة الادارة العليا تكب ان تكون ، إذ أن تقاليد، والقيم، العتقداتالم :، من خلال التعديل فيالاخرى
 .ياغة الاستًاتيجيةصرشد لعملية كم
  اء العاملين بالدنظمةد الثقافة التنظيمية وقيم العمل وأ:ثانيا

 .برامج العمل في اتظنظمة و الدور الذي تؤديو الثقافة التنظيمية على وضع خططتييوضح اتصدول الآ
 برامج العمل و وضع خططفيدور الثقافة التنظيمية (: 1_2)اتصدول رقم 

التكيفية  الثقافة التنظيمية غيرالثقافة التنظيمية التكيفية لرالات الاختلاف 
 بالعملاء، وأصحاب ةاتظديرون يهتمون بشدالقيم الجوهرية 

اتظصالح العاملتُ، كما أنهم يقدرون بشدة الأفراد 
والعمليات التي تنكن أن تؤدي إلى تغيتَ مفيد في 

اتظنظمة مثل اتظبادرة القيادية والابداع والابتكار 
 .والتحديث والتطوير

أولا يهتمون التكيفية غتَ الثقافة التنظيمية 
بأنفسهم وتراعة العمل التابعتُ تعم، أو بعض 
اتظنتجات اتظرتبطة بجماعات العمل تلك كما 
أنهم يقدرون العمليات الإدارية العادية والتي 

 .تتجنب اتططر أكثر من اتظبادرة القيادية
تصماعات اتظرتبطة لاتظديرون يعطون إىتماما كبتَا السلوكيات العامة 

بهم وخاصة العملاء، كما أنهم يبادرون بالتغيتَ إذا 
تطلبو الأمر تضماية مصاتضهم القانونية حتى وإن 

 .تضمن التغيتَ بعض اتظخاطر

اتظديرون تنيلون لأن يصبحوا إلى حد ما منعزلتُ، 
مناورين سياسيا، بتَوقراطيتُ، وكنتيجة لذلك 

تراتيجيتهم بسرعة لتتلاءم مع سفإنهم لا يغتَون ا
 .ئة العمليالتغيتَ الذي تلدث في ب

نلاحظ الاختلافات اتصوىرية بتُ الثقافة التنظيمية التكيفية وغتَ  (1-2)من خلال اتصدول رقم 
 .التكيفية بالاعتماد على معياري القيم اتصوىرية والسلوكيات العامة
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 :الخلاصة
 ولكل منظمة ثقافتها التي ،تعتبر الثقافة التنظيمية من  المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل اتظنظمات

 والتي نقصد بها تلك ،تديزىا عن باقي اتظنظمات ويعتبر تؾاح اتظنظمة مرتبط باكتسابها لثقافة تنظيمية قوية
الثقافات التي تدفع بأفراد اتظنظمة إلى تحقيق التكامل الداخلي والتكيف اتطارجي التي يسمح تعا بالارتقاء 

. الأىدافنفس  تؽا تكعل العامل يشعر بأنو جزء من اتظنظمة وأنها عائلة واحدة تسعى إلى تحقيق ،والتميز
أجيال اتظنظمة على إن الثقافة التنظيمية نظام تراكمي متصل ومستمر حيث يعمل كل جيل من 

تسليمها للأجيال اللاحقة، ويتم تعلمها وتوريثها عبر الأجيال عن طريق التعلم والمحاكاة، وتتزايد الثقافة 
 .التنظيمية من خلال ما تضيفو الأجيال إلى مكوناتها من عناصر وخصائص وتفاعل
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 :تمهيد
تعتبر الدشاكل الانضباطية مشكلة كبتَة في الدنظمات، حيث تشتَ الى السلوكيات غتَ الدرغوبة التي يدكن 

أن يظهرىا الأفراد في الدنظمات، والتي تتعارض مع القواعد واللوائح والدعايتَ الدتفق عليها، فإذا كانت الثقافة 
التنظيمية متماسكة وصحية فإنها تحفز الأفراد على احتًام القواعد واللوائح والإجراءات التي تنظم سلوكهم، 

وبالتالي تقليل الدشاكل الانضباطية وعلى العكس من ذلك، إذا كانت الثقافة التنظيمية غتَ صحية وغتَ 
متماسكة، فإنها تشجع على التصرفات غتَ الدنضبطة وىذا ما يوجب على العاملتُ ضرورة التقيد بقواعد 

 .وقوانتُ الوظائف التي يشغلونها
تعريف الانضباط، أنواع الانضباط، : ومن خلال ىذا الفصل سوف نتطرق إلى لرموعة من النقاط

مؤشراتو، مقوماتو، تطبيق نظام الانضباط، وأىم الإيجابيات والعقوبات وأىم عقوباتو وكذلك الدشاكل 
 .الانضباط وأشكالذا، والعلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والدشاكل الانضباطية
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 الانضباط  دخل مفاهيمي حولم:الدبحث الاول
يعتبر الانضباط سمة من سمات الشعوب الراقية الدتقدمة، ووجود الانضباط في المجتمع دليل على تقدمو 

 .وإزدىاره وانعدام الانضباط في المجتمع مؤشر على الضدار مستواه وتأخره
  الانضباط طبيعة :الدطلب الاول

يعتبر الانضباط في أي مؤسسة واجب على كل موظف داخل الدؤسسة، لكي تحقق ىذه الأختَة 
 .الاىداف الدرجوة من إنشائها

 ماهية الانضباط: أولا
 اتباع الأوامر بدقة أثناء التدريب أو تلقي الدروس، ويعرف في الدنجد وىو الانتظام،  منانضبطلغة 
 اة أو حزب، بدون الانضباط يصبح الإنسان فاقدنظم الخضوع للنظام الذي تستَ عليو ىيئة أو مبأنوالأبجدي 

 .يؤمن بالقيم ولا بالدثل ولا بالدين لذوية، تستَه أىواءه ونزواتو لال الأىلية، فاقدل
 سمة من سمات الشخصية، يدثل سلوك وتصرفات الفرد، ومصدر الحركة واصطلاحا عرف على أنو

 القانون الجزئي أو الخاص في فهو بمثابةوىو مظهر ومؤشر للنشاط والحياة في الدنظمة، ، للعمل والفعالية
خر يعتٍ الانضباط بمفهومو اللفظي الجدية، والالتزام والدقة وحسن أداء الواجب واحتًام آ وفي توضيح ؛الدنظمة

. حقوق الآخرين، والقدرة على التميز بتُ ما ىو مشروع وجائز، وما بتُ ما ىو لزظور وغتَ مباح
 تأمتُ احتًام العاملتُ جميعهم للمعايتَ السلوكية والدهنية، الدتعارف عليها في عرف كذلك على أنو

زمة بشأن كل من يتجاوز الحدود الواجب مرعاتها، وتتطور العقوبات بشكل لاة واتخاذ العقوبات الظمالدن
متدرج ابتداء من اللوم الشفوي إلى التوبيخ الذي يسجل في الدلف إلى الإيقاف الدؤقت عن العمل، حتى 

كما تحتاج باستثناء اللوم والتوبيخ ، الوصول إلى الفصل النهائي، تحتاج العقوبات جميعها إلى مبررات أصولية
 .1الشفويتُ إلى مستندات كتابية

الالتزام الدقيق بكل التعهدات والارتباطات والدواثيق والقوانتُ والتشريعات  الانضباط ىو  لشا سبق فإن
التي تنظم العمل وإجراءاتو وقواعده وبمقاييسو ومواصفاتو، إلى جانب التمسك الشديد بهيكل القيم والدبادئ 

 .العليا التي عرفها المجتمع وإرتبطت بو

                                                           
كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، :محمد الدهدي تقية، الانضباط الذاتي للأفراد في الدؤسسة الجزائرية، أطروحة دكتوراه في علم النفس، جامعة الجزائر 1

2005/2006. 
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ولزاولة  همية الانضباط الوظيفي في الدنظمة في التقليل من الخسائر واكتشاف التقصتَ قبل تفاقموأتكمن 
داء أ لشا يساعد على تعديل الالضرافات في العمل كما يستشعر العمال بمحاسبة النفس والحرص على ،علاجو

ىداف الفرد والدنظمة والمجتمع أ حتى يتحقق ،كمل وجو بروح من الدسؤولية والالتزام والإخلاصأالأعمال على 
لياتها الدتمثلة آمن خلال  (ادارة الدوارد البشرية) السلطة الادارية قومن تأن واحد ولكي يتحقق ىذا فيجب آفي 

.       1دورىا الدنوط بهابفي التوظيف والتكوين والتحفيز والدراقبة 
نواع الانضباط أ :ثانيا

    .2واع منهاأنلانضباط عدة ل 
يقوم ىذا النوع في الدنظمات على روح التعاون بتُ المجموعة، فالدافع الداخلي : الانضباط الايجابي. 1

.    للعاملتُ في الدنظمات يكون نابعا من الانتماء لذا ومن قناعاتهم الذاتية بإطاعة الاوامر
يقوم ىذا النوع على التهديد والتخويف والعقاب، ولذذا فالعاملون يقومون بأداء :  الانضباط السلبي.2

لى لسالفة إنهم يعمدون إالأعمال تحت الرقابة الدشددة من قبل الرؤساء وفي حالة غياب الرؤساء لسبب ما ف
لإنذار، التوبيخ، التأنيب الكتابي، الايقاف عن العمل، االلوم و: مثلة العقاب السلبيأومن . القواعد والقوانتُ

 . التنزيل من الرتبة او الفصل

  الانضباط مؤشرات:ثالثا
إن غياب الانضباط الوظيفي أو ما يعرف بسلوك التسيب الإداري والذي أصبح ظاىرة جد متفشية في 

 يدكن لدسو من خلال عدة أمثلة يدكن أن تكون مؤشرات للدلالة على وجود ىذه ،كثتَ من الدنظماتال
الظاىرة وانتشارىا، وتنقسم ىذه الدؤشرات إلى قسمتُ ملموسة قابلة للقياس وتحديد درجة خطورتها سواء 

عدم التزام الدوظف باستغلال وقت العمل الرسمي، التغيب، التأخر عدم  :للموظف أو الدنظمة أو المجتمع ومنها
درجة   أما الدؤشرات غتَ الدلموسة فهي كثتَة يصعب حصرىا وقياس؛التزام الدواظبة بالأمانة والاستقامة

تأجيل الأعمال، غياب الجدية في العمل، تفشي روح اللامبالاة وعدم التزام الدوظف بالنزاىة، : خطورتها، ومنها

                                                           
، تاريخ الاطلاع .Hrdi scussion.com/hr17342.htrnl  إدارة الدوارد البشرية، الدشكلات الادارية في لرال الانضباط، على الرابط1

 .Hrdi scussion.com/hr17342.htrnl.2023جوان 02
 محمد مهدي تقية، الانضباط الذاتي للأفراد في الدؤسسة الجزائرية، أطروحة دكتوراه في علم النفس، جامعة الجزائر، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، 2

. 101، ص2006_2005
 .15 ص2015 كمال راتب نوفل،  أثر الانضباط الإداري على الأداء الوظيفي للعاملتُ في الكليات الجامعة الحكومية في قطاع غزة ، 2
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يتضح وجود الانضباط الوظيفي في الدنظمة من ، ...الروتتُ وعدم الالتزام بالدسؤولية والتهرب من اتخاذ القرارات
 :خلال

 ؛تبتٍ مفاىيم إدارية حديثة -
 ؛تحقيق الديزة التنافسية -
 ؛إدارة الجودة الشاملة -
 ؛إقامة الثقة بتُ الإدارة والعاملتُ -
 ؛التحفيز والدشاركة في اتخاذ القرارات -
 ؛إعادة ىندسة العمليات الإدارية -
 .التخطيط الشامل للأداء -

 :تتمثل فيتتجلى علاماتو بمجموعة من السمات أما على مستوى الفرد العامل ف
ويعتٍ ضبط النفس القدرة على التحكم فيها وقت الشدائد، وترويضها والبعد عن : القدرة على ضبط النفس- 

 ؛الأىواء
 فعندما ،إن الشخص الذي يتمتع بروح الفريق في العمل، يعتبر مثاليا في الانضباط :العمل بروح الفريق- 

تسود روح الفريق بتُ أعضاء أي جماعة يشعر كل فرد بأنو وباقي الأفراد كشخص واحد، ينشأ من ىذا باعث 
شخصي يدنع العضو داخل الجماعة من أن يرتكب ما يخالف القواعد وأنو مسؤول تداما مثل باقي أعضاء 

 ؛الفريق، ينمي لديو الرقابة الذاتية
 سلاح يتسلح بو الإنسان، والروح الدعنوية مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بالانضباط، وهما ىي :الروح الدعنوية العالية- 

 ؛صفتان معنويتان متلازمتان، وتؤثران تأثتَا مباشرا على التحفيز
الانضباط أخلاق عالية وتقاليد سامية، تقوم على الشجاعة والشرف، والتفاني في أداء  :الأخلاق العالية- 

 وتتنافى مع الكذب ،الواجب، الصبر، الحزم، الحسم، الأمانة، إنكار الذات، الدقدرة على مواجهة الحقائق
 ؛1والرياء والنفاق

صفة أساسية يجب أن يتحلى بها الناس جميعا خاصة القادة منهم، فالثقافة العامة ىي الددرسة : الثقافة العامة- 
 ؛الحقيقية لغرس الانضباط
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، في أي موقع من مواقع العمل بالانضباط، وأن يكون (الرئيس)يجب أن يتحلى القائد أو  :القدوة والدثل- 
فالقائد ذو الانضباط الجيد يتمتع مرؤوسيو بروح الانضباط . القدوة والدثل لدرؤوسيو في كل تصرف يقوم بو

 ؛العالي
 أحد الدظاىر الأساسية لوجود الانضباط في الدنظمة، ويحب الإنسان عملو ويخلص ىو :التفاني في العمل- 

 ؛ويتفانى فيو إذا توافق مع قدراتو وإمكانياتو
واتباع القواعد التنظيمية، ىي جوىر الانضباط في  وتنفيذ التعليمات طاعة الأوامرن إإ :إطاعة الأوامر- 

 ؛ويتوقف لصاح الانضباط على مدى إمكانية تنفيذ الأوامر. الدنظمة
اختفت الدخالفات، وتحقق  (وليس استيفاؤىا بالأمر الدستحيل) فإذا أمكن استيفاء ىذه الشروط

الانضباط القائم على الثواب وليس العقاب، وأصبح الأفراد متحمستُ للعمل، وزاد تقدم الجماعة لضو تحقيق 
 .أىدافها

مقومات الانضباط الوظيفي : رابعا
 .1تيةلا يدكن أن يوجد الانضباط بمعناه الصحيح، إلا إذا توفرت الدقومات الآ 

 الأفراد اقتناعى لويقصد بها الإطاعة التامة الدبنية ع.  ركن أساسي من أركان الضبط والربطىي: الطاعة. 1
 .اليد التنظيمية، والتي تؤدي إلى التصرف السليمقبالعادات والت

قدوة حسنة  يجب أن يتحلى القادة على كافة الدستويات بالانضباط، فإذا كان القائد: القدوة الحسنة. 2
الأعلى، في كل عمل  ه، ويضرب لذم الدثل الأعلى فإن فريقو دون شك سيقلدونو ويتخذون منو مثلهمرؤوسيلم

 .يؤدونو
أو  كان فرديا إن إظهار الاستحسان والددح من القائد لرجالو سواء: الددح والاستحسان وتقدير الفرد. 3

والفرد إذا شعر بأن لو قيمتو وأن القائد يقدر شعوره، فإنو يتقبل كل ما . يؤثر في تقوية أواصر الانضباط جماعيا
 .يؤمر بو، ويشعر بالثقة في نفسو وفي قادتو وفي الأوامر الصادرة إليو

أن يؤدي كل واجبو على أحسن وجو، ويدكن أن تغرس الحاجة إلى  يتطلب الانضباط: الثواب والعقاب. 4
الحالات  وفي. كون الإنظباط مشوقا إليويالانضباط في الفرد، بالالتجاء إلى إحساسو وإدراكو، وذلك بأن 

القليلة التي لا يفلح فيها الالتجاء إلى إدراكو، يكون الالتجاء إلى العقاب، الذي يجعل الفرد يقدر الانضباط 
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من  ويجب أن يشعر الدوظف دائما، أنو بمحافظتو على الانضباط يكون موضع تقدير ومكافأة .والالتزام 
 .يستحقو فقط رئيسو، وأن إهمالو في تنفيذ الانضباط يعرضو للعقاب، وىنا يجب أن يقتصر العقاب على من

من أىم مقومات الانضباط مراعاة الفروق الفردية عند تصنيف الأفراد : تحديد الواجبات والدسؤوليات. 5
  .وتوزيعهم على الدهن الدختلفة الدطلوبة، وتحديد الواجبات والدسؤوليات، مع عدم تجاوز طاقة الأفراد وقدراتهم

 خطر التحديات التي تحول دون العمل بأسلوب الادارة بالدشاركةأكثر وأتعتبر من : القيادة الديكتاتورية. 6
ن القيادة تدثل قمة ىرم السلطة، ومصدر أومن ثم عدم مساهمتها في تحقيق الانضباط الوظيفي، على اعتبار 

ذا قام القائد الاداري باتخاذ القرارات بصفة فردية دون إلستلف القرارات والتعليمات التي تنفذ من قبل العمال، ف
الرجوع الى استشارة العمال والأخذ بآرائهم، سيؤثر عليهم ذلك سلبيا من الناحية النفسية، الشيء الذي 

نفسهم غتَ معنيتُ بهذه القرارات أداء واجباتهم والانضباط فيها، معتبرين أيجعلهم مهمشتُ وغتَ قادرين على 
التي لم يكونوا جزءا مشاركا فيها، وبالتالي فهم ملزمتُ فقط بأداء وظائفهم حسب ما حدده القانون، وليسوا 

. و التطوير فيهاألربرين على الابداع 
 تكون الادارة بالدشاركة في الكثتَ من أنيدكن :  الانحراف عن التطبيق الفعلي لدفهوم الادارة بالدشاركة.7

حد العوائق والدشاكل الرئيسية امام تحقيق الانضباط الوظيفي في حال لم يتم استخدامها بالطريقة أالأحيان 
السليمة، فالإدارة بالدشاركة لا تعتٍ ابدا التوجو لضو تغليب العمل بالأسلوب غتَ الرسمي في العمل، والذي يخلق 

نوعا من الفوضى واختلاط الدسؤوليات بتُ الدوظفتُ والدسئولتُ، ولا تعتٍ ايضا التوجو الى عدم اداء الاعمال 
والتهاون فيها نتيجة الثقة الدوضوعة فيهم، حيث يؤدي الاستخدام السيء لذا الى الابتعاد عن الالتزام بمبدأ 
الانضباط الوظيفي، حيث لا يحتًمون وظائفهم، بل يعتبرون انفسهم ىم الدسئولتُ وبذلك فهم غتَ معنيتُ 

 ينبأداء الكثتَ من الدسؤوليات، ما يجعل الادارة بالدشاركة لررد وسيلة يتم من خلالذا كسب ثقة الدسئولتُ، فاتح
.       1بذلك المجال لبعض العمال للعمل بدون اي ضمتَ مهتٍ

ات من النقص في رؤوس الاموال وما يتبعها من نقص في نظمان معاناة الم :الأموال عدم كفاية رؤوس .8
الامكانيات الدادية التي تسهل العمل الجماعي، قد يكون سببا في عزوف العمال عن الدشاركة في التسيتَ او في 

عملية اتخاذ القرارات، كضرورة توفتَ وسائل تكنولوجيا الاتصالات الحديثة التي اصبحت تدثل اليوم العصب 

                                                           
 .87 حاج عمر إبراىيم، مرجع سبق ذكره، ص 1



 لثقافة التنظيميةالدشاكل الانضباطية وعلاقتها با: ثانيالفصل ال
 

28 
 

 الحفاظ على بقائها واستمرارىا، وىو الشيء يفرض على القائد او الدستَ يدرأة في حال نظمالنابض لأي م
.  1البحث الدائم عن تطوير مؤسستو، والتأقلم مع لستلف التغتَات الحاصلة في البيئة

 النظام التأديبي كآلية لتحقيق الانضباط: الدطلب الثاني
والذي يعتبر  ومن بتُ الحلول التصحيحية التي تلجأ إليها بعض الدنظمات ما يسمى بالنظام التأديبي

الأعمال والإجراءات التي   فهو عبارة عن لرموعة من،كآلية وقائية تستعملو الدنظمة لتحقيق الانضباط الوظيفي
تتخذ وتطبق من أجل حفظ النظام والحقوق في مكان العمل داخل الدنظمات، وضبط ستَ العمل فيها، 

وتوجيو السلوكيات وتصرفات العاملتُ أثناء الدوام الرسمي باتجاه مطلوب يخدم مصلحة الدنظمة ومصلحة كل 
     :2من يعمل فيها، ومن أىداف النظام التأديبي لصد

 ؛تعديل سلوك وتصرف العاملتُ من سلبية إلى إيجابية -
 ؛حقوق الدنظمة على العاملتُ فيها -
 ؛حقوق العاملتُ بعضهم على بعض من أجل منع انتهاك ىذه الحقوق -
 ؛حقوق الدرؤوستُ على الرؤساء -
 .حقوق الرؤساء على الدرؤوستُ -
 النظام التأديبي ىو نظام وقائي وليس بوليسي لتصيد الأخطاء وإنزال : البعد الفلسفي للنظام التأديبي.1

 ولكنو يسعى إلى التلويح بالعقاب من بعيد لدنع وقوع لسالفات وسلوكيات غتَ مرغوب ،العقوبة بحق العمال
وبناء على ىذه الفلسفة أطلق ، نو لم تعد العقوبة غاية في حد ذاتهاأ بمعتٌ ، ولدنع تكرارىا في حالة حدوثها،فيها

الدختصون في إدارة الدوارد البشرية وخاصة الحوافز تسمية الحوافز السلبية على النظام التأديبي على أساس أن 
التلويح بالعقاب من بعيد يخلق لدى العاملتُ الدافعية لأن يدتنعوا عن التصرف غتَ الدرغوب فيو، وعدم تكراره 

 . 3في حالة وقوعو
 .4 العناصر الآتيةيتكون النظام التأديبي من:  مكونات النظام التأديبي.2

فيها   ىي سلوكيات وتصرفات لا تتماشى مع قواعد العمل، وبالتالي فهي غتَ مرغوب:الدخالفات. 1.2
 ؛وتعرض صاحبها للمساءلة والمحاسبة
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ويخالف القواعد   ويقصد بو العقوبة التي تفرض بحق أي فرد يعمل داخل الدنظمة ينتهك:العمل التأديبي. 2.2
 ؛الناظمة للعمل

 يقصد بها الإجراءات التي تتخذ وتطبق من أجل وضع نظام تأديبي موضع التطبيق :العملية التأديبية. 3.2
 :الفعلي والالتزام بو وتشمل ىذه العملية على ما يلي

متابعة أداء وسلوك وتصرفات العاملتُ أثناء العمل وخلال ساعات الدوام الرسمي وتتم باستخدام أدوات - 
 ؛رقابية يحددىا النظام التأديبي من أجل جمع الدعلومات عن سلوكيات وتصرفات العاملتُ في مكان العمل

مقارنة الأداء والسلوك والتصرفات من خلال الدعلومات التي تم جمعها مع قواعد العمل، من أجل تحديد - 
 ؛مدى التزام العاملتُ بها، ومدى لسالفتها

اسم الدخالف، نوع  :تحديد نتيجة الدقارنة التي تبتُ الدخالفات التي وقعت بحق قواعد العمل وتشمل على- 
الدخالفة، تاريخ وساعة وقوع الدخالفة، شدة الدخالفة من حيث الأضرار التي أحدثتها، أسباب وقوع الدخالفة، 

 .الإبلاغ عن نتيجة الدخالفة
ىناك ثلاثة مداخل أساسية وفق اتجاه كل منهم يصمم النظام التأديبي ويحدد  : مداخل النظام التأديبي.3

 .ىدفو 
من يلمس الددفأة الساخنة تحتًق :  ويقوم ىذا الدبدأ على قاعدة أساسية وىي: مدخل العقوبة الفورية.1.3

ق مبدأ العقوبة يطبتيده فورا ويشعر بالألم، وأضرب الحديد وىو ساخن يلتُ ويتشكل كما تريد، فهو إذا 
 ؛السريعة والفورية بحق كل من يخالف القواعد الدنظمة لستَ العمل

ويحدد درجات أو   يقوم على أساس وضع قواعد ناظمة لستَ العمل: مدخل التأديب الدتدرج تصاعديا.2.3
مستويات لدخالفاتها من قبل العاملتُ، وذلك من الدخالفة الأقل خطورة إلى الأكثر خطورة بمعتٌ لكل قاعدة 

من قواعد العمل، عدد من الدرجات أو الدستويات ولكل مستوى أو درجة عقوبة خاصة بها متدرجة من 
حيث شدتها تتناسب شدتها طردا مع جسامة وخطورة الدخالفة ويتبع الأسلوب التالي في تحديد العقوبة التأديبية 

. بحق الدخالفتُ
انسجاما مع  ويقوم على مبدأ إتاحة الفرصة لمحو العقوبة التأديبية، :  مدخل التأديب بدون عقوبة.3.3

السلوك، وألا تكون غاية  فلسفة النظام التأديبي الحديث التي تقر بضرورة جعل العقوبة وسيلة للإصلاح وتعديل
  .في حد ذاتها
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 يدر تصميم النظام بعدة مراحل متتابعة ومتًابطة مع بعضها والتي يشكل :تصميم النظام التأديبيمراحل  .4
 :لرموعها مكونات ىذا النظام وآلية عملو وىي كالآتي

 وتدثل الأداء والسلوك الدطلوبتُ من قبل كل من يعمل في الدنظمة ويجب مراعاة ما :تحديد قواعد العمل. 1.4
 :يلي
 ؛أن تكون القواعد شاملة لجميع لرالات العمل -
 ؛أن تكون القواعد واضحة وضوحا تاما -
 ؛أن تشرح القواعد لجميع العمال، خاصة عند بدأ تعيينهم في الدنظمة -
 ؛أن تكون القواعد دقيقة ولا يوجد فيها تداخل ولا ازدواجية -
 .أن يوضح للعاملتُ بأن مسالة التقيد بقواعد العمل ىو لدصلحتهم ومصلحة الدنظمة بآن واحد -

 في ضوء قواعد العمل تحدد الدخالفات وأنواعها وشدتها أو خطورتها، وتنظم إدارة :تحديد الدخالفات. 2.4
الدوارد البشرية عادة لائحة بالدخالفات وتعممها على جميع العاملتُ في الدنظمة ليعرف الجميع ما ىو مسموح 

 .وما ىو لشنوع
ىي جزاء توقعو الدنظمة بحق و تحدد العقوبات في ضوء الدخالفات والعقوبة :تحديد قائمة العقوبات. 3.4

، ...الشخص الذي ينتهك قواعد العمل، وتدثل ضرر مادي كحسم من الراتب أو تنزيل من الدرجة الوظيفية
 .الخطأ الدعنوي كسوء السمعة أو الاثنتُ معا، وعادة إدارة الدوارد البشرية تحدد قائمة بالعقوبات التأديبيةأما 

 ويقصد بها الأعمال التي يجب تنفيذىا في حالة وقوع أي لسالفة من قبل :تحديد إجراء العمل التأديبي. 4.4
 :حد الدخالفتُ وتتلخص ىذه الإجراءات بما يليأ

 ؛قيام الرئيس الدباشر بالإبلاغ عن وقوع الدخالفة للجهة ذات العلاقة رسميا -
 ؛تكليف شخص أو لجنة بالتحقيق في الدخالفة وجمع كافة الدعلومات عنها -
 ؛استدعاء الدخالف من طرف اللجنة ومناقشة الدخالفة معو -
إعداد تقرير ويرفع إلى إدارة الدوارد البشرية فتقوم بتحليلو ودراستو من جميع الأوجو والتعرف على الدوافع  -

 كضعف في الدهارة وىنا يجب إعادة النظر في وظيفة الاختيار ،الأساسية للمخالفة فقد تكون عن غتَ قصد
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ة في التعرف على أوجو النقص في ظمن التحليل يفيد الدنإ وعموما ف،والتدريب والعمل على تطويرىا
 ؛1اسياساتو

عداد تقرير نهائي يشمل أسباب حدوث الدخالفة والنتائج الدتًتبة عليها والتوصية بالإجراءات التي يدكن إ  -
 .اتخاذىا ويرفع إلى الجهة ذات السلطة لاتخاذ القرار النهائي ثم يعاد إلى ىذه الإدارة ليحفظ في سجلاتها

 . إبلاغ الدخالف كتابة بالعقوبة التي قررتها الجهة الدسؤولة ذات السلطة -
 :2 تتوقف فاعلية النظام التأديبي ولصاحو على لرموعة من الاعتبارات: فعالية النظام التأديبي.5
 ؛توثيق الأعمال والإجراءات التأديبية -
 ؛السرعة في إجراءات النظام التأديبي -
 ؛شرح القرار التأديبي للمخالف -
 ؛إفساح المجال للمخالف لمحو القرار التأديبي -
 .التظلم من القرار التأديبي -

تطبيق نظام الانضباط : ثالثالدطلب ال
قد عن ذلك، و الدسؤولية فهيان مسألة تطبيق النظام وفق مبادئ التنظيم السليم تقع على عاتق الادارة 

و السلطة أحقا ثابتا مسلما بو للرئيس الاداري بقي لى حد الآن، ورغم تطوير الزمن ىذا من حقها إبقي 
الات التأديبية وتوقيع الجزاء التأديبي، فإن لدجنو فيما يتعلق باألا ، إالرئاسية في مراقبة العاملتُ والتحقيق معهم

لى الذيئات الأخرى في إحالتو إالرئيس الاداري ومن جزئيا  ىناك اتجاىات حديثة لضو سحب ىذا الحق كليا أو
كون للرئيس ين نظام الانضباط ىو نظام إولذذا فالدنظمات؛ صورة لستلفة وطبقا لإجراءات تختلف باختلاف 

فيو كلمة كبتَة تبررىا مبادئ كل تنظيم سليم، ولكنها كلمة معقدة بضمان حماية العاملتُ من تعسف الادارة 
  .في استخدامها حقها

نظام الانضباط تطبيق  اتابييجإ: أولا
ان انضباط العامل في عملو والناتج عن الدشاركة الفعلية في عملية صنع القرارات، تساىم في تحقيق 

 .3تيالكثتَ من الدظاىر الايجابية، منها ما يأ

                                                           
 .620-616ص ص .عمر وصفي العقيلي، مرجع سبق ذكره1
 .622-620ص صالدرجع نفسو،  2
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ان الانضباط الوظيفي يساىم مساهمة كبتَة في جعل العامل جادا ومثابرا في عملو، : الجدية في العمل. 1
حيث يسعى دائما الى بذل مستويات ملحوظة من الجهود الدادية والدعنوية في سبيل اتقان العمل وعدم التهاون 

جل اتدامو على اكمل وجو وذلك في اطار الاحتًام والتطبيق التام أو تأجيلو، انما يستغل كل دقيقة من أفيو 
ة، حيث يلتزم كل عامل بتأدية وظيفتو دون الاتكال على الآخرين، بل يحرص حرصا نظمللقانون الداخلي للم

 صلة ليست لذا أيةتاما على اداء واجباتو في حينها، وعدم اهمالذا او الانشغال عنها للقيام بأعمال اخرى 
نشاطات تلك الدنظمة، حيث يكون ىدفو الرئيسي ىو الوصول الى تحقيق نتائج ايجابية كما ونوعا من خلال ب

.         التقيد الاخلاقي والسلوكي لدختلف القواعد المحددة والدستَة لنشاط الدنظمة
يساىم مبدا الدشاركة الدشجع لتحقيق الانضباط الوظيفي، وتحقيقو : الجودة والنوعية في الخدمات الدقدمة. 2

في الديدان العملي مساهمة كبتَة في الوصول الى تحقيق الجودة والنوعية في لستلف الخدمات الدقدمة، حيث لا 
يكون الذدف من اداء وظيفة معينة، ىو الكمية الكبتَة الواجب الوصول اليها في مدة وزمنية معينة، انما 

الاساس ىو مدى الكفاءة المحققة من حيث النوعية وجودة الخدمة الناتجة عن الانضباط كل عامل في الصاح 
                        .   ىذه الذدف وتحقيقو في ارض الواقع

يساىم الانضباط الوظيفي في تكوين الشخصية السوية للعمال، حيث تجعلهم : تكوين شخصية سليمة. 3
قادرين على تحمل الدسؤولية في تأدية الدهام الدوكلة اليهم، والاعتماد على انفسهم دون الرجوع في كل مرة الى 

الغتَ من اجل طلب الدساعدة، او الاتكال على الغتَ من اجل القيام بها، كما تساعدىم في اكتشاف انفسهم 
من حيث نقاط الضعف التي يجب تقويتها وتصحيحها، او من حيث نقاط القوة التي يتمتعون بها ويعملون 

 .                          على التحستُ والتطوير فيها
من بتُ النتائج الايجابية المحققة بفضل الانضباط الوظيفي، ىو الوصول الى اعلى درجات : تحقيق الدنافسة. 4

الدنافسة في الخدمات الدقدمة من قبل الدنظمة من ناحية الكم والنوع، فكلما انتظم العامل والتزم بأداء واجباتو 
وفق ما ىو لزدد قانونا كلما تطور وتحسن اداؤه، وتكمن من خلال ذلك من منافسة الدؤسسات التي تنشط في 

 الخدمات نتيجة نوعيتها الجيدة، والتي تستلزم التنويع ىنفس المجال لزليا ودوليا، حيث يزداد الطلب عل
. والتحستُ فيها قدر الدستطاع للوصول الى ضمان مكانتها واستمرارىا

 . نذكرساىم في تحديد الإجراءات الانضباطيةتي تالعوامل الومن 
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 ،لابد من دراسة الإجراءات الانضباطية التي سارت عليها الدنظمة :تطبيقات نظام الانضباط في الدنظمة- 
ولكافة اقسامها لفرض تحقيق العدالة ولزاولة تشخيص أي خلل حصل في الداضي ولزاولة علاجو وتجنبو في 

. الإجراءات الانضباطية الحالية والدستقبلية 
لابد من دراسة وتحليل مدى تأثتَ تطبيق الإجراءات  :التأثتَات من جراء تطبيق النظام على الأفراد الآخرين- 

.  الانضباطية الدختلفة على الأفراد الآخرين في الدنظمة إضافة إلى الفرد العامل صاحب الدشكلة
من الضرورة توفتَ كافة الأدلة والدستندات التي تدعم القرار الدتخذ من قبل  :توفر الدستندات الددعمة لإدارة- 

از ىذه الدستندات عند الضرورة وبصورة رالإدارة في الحد من السلوك الدنحرف للأفراد العاملتُ بحيث يدكن إب
 .1خاصة عندما يتظلم الفرد من القرار الانضباطي 

  الدطبقةعقوبات الانضباطيةالأهم : ثانيا
لأي منظمة قوانتُ داخلية يجب إحتًامها، فالدوظف الذي يخالف تلك القوانتُ أو يتعدى عليها تطبق 

 .2عدة عقوبات منها 
يعتبر أبسط أنواع العقوبة أو التأديب، إذا لا يعدو أن يكون تنبيها للموظف إلى  :الإنذار الشفوي. 1

 .  الدخالفة التي حدثت منو، ويستخدم عند عدم وجود حاجة إلى توجيو إنذار كتابي يحفظ في العمل 
حداث إو عندما يفشل الانذار الشفوي في أ يستخدم في حالة الدخالفات غتَ صغتَة، :الانذار الكتابي. 2

.    (وتتدرج الانذارات من انذار اول الى انذار ثاني انذار مزدوج الى انذار نهائي )التغيتَ الدطلوب في السلوك
 التوبيخ للموظف بعد ان يكون قد سبق لفت نظره الى لسالفات كان قد ارتكابها، ويتضمن هيوج :التوبيخ. 3

بتُ الانذارات السابقة التي اعطيت ي كما ،التوبيخ ايضاح نوع الدخالفات والتحستُ الدتوقع في سلوك الدوظف
.  للموظف والتحزيرات من عواقب تكرار

تتفاوت مدة الايقاف بتُ يوم واحد وعدة اسابيع على حسب خطورة : الايقاف الدؤقت عن العمل .4
.    جر، ليتيح الفرص للموظف ليفكر في التزاماتو الوظيفيةأالدخالفة، وتكون ىذه الددة عادة بدون 

ا الاجراء كعقوبة لدخالفات وظيفية، على ان يتم تنزيل درجة الدوظف للوظيفة ىذيستخدم :  تنزيل الدرجة.5
.  التى تتناسب ومؤىلاتو وخبراتو

                                                           
. 253فائزة خلفوني، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .276-275 ص01 الطبعة 2010لزفوظ أحمد جودة، إدارة الدوارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان  2
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اذا اتضح ان الفرصة ضعيفة لتحستُ اداء احد الدوظفتُ الى الدستوى الدقبول فقد تكون :  انهاء الخدمة.6
 .  وجب ذلك مثل السرقات وغتَىاتستفضل الحلول، وىناك لسالفات معينة أعملية انهاء الخدمة ىي 

              لتطبيق الانضباطهم الدداخل أ: اثالث
ساسية لنظم انضباط العاملتُ تجسد في ثناياىا جوىر الفلسفة الادارية ألى ثلاثة مداخل إيدكننا الاشارة 

  .السائدة في الدنظمة وىي تتعامل مع السلوك السلبي للعاملتُ
ن الفرد أو عقابي يجسد الددرسة التقليدية في الادارة من حيث أ ىو مدخل تأديبي :الددخل التصحيحي. 1

 ن الاخرين عن الاتيامن أجل نهي العاملتُ الدخالفتُ للمعايتَ التنظيمية ، لذلك يتم معاقبةكسول لا يعمل بجد
ساسية أ فالعقوبة واثاره الخوف والتهديد بالعقاب ىي وسائل ،بسلوك لشاثل عن طريق بث الخوف بينهم

مطلوب منهم من جهة وللحفاظ على فاعلية الدعايتَ التنظيمية  امتثال العاملتُ لدا ىولفرض تستخدمها الادارة 
برز العقوبات الدعتادة التي يتبناىا ىذا الددخل ولاسيما مع الدخالفات الدتكررة فهي أومن . من جهة اخرى

 عن قصد وعمد، ايقاف العلاوة السنوية، تنزيل الراتب أذا تكرر الخطإالانذار، الخصم الدؤقت من الراتب 
التصرفات غتَ . الدرجة، اما اذا كانت الدخالفات خطتَة كتدمتَ جزء من لشتلكات الدنظمة بصورة متعمدة

.   اخلاقية، السرقة، التزوير، افشاء الاسرار، فهناك الفصل وىناك المحاكم القضائية ايضا
دارة شؤون إسلم الطرق في أن أساسية خلاصتها ألى فكرة إيستند الددخل الوقائي  : الددخل الوقائي.2

ومن الدمارسات الادارية . العاملتُ وتقليص مشكلاتهم ىو بناء مناخ وقائي يقيهم من ايقاع الجزاءات عليهم
:       1تيالتي تساعد على ايجاد وتنمية ىذا الدناخ مايأ

...           ايجاد نوع من التلاؤم بتُ الدوظف والوظيفة من خلال نظام فعال من الاستقطاب والاختيار والتعتُ- 
.    الاىتمام بتوجيو العاملتُ وتدريبهم – 
.              التحديد الواضح للسلوك الوظيفي السليم ووضع القواعد الخاص بو ونشرىا بتُ العاملتُ– 
.  بناء نظم اتصالات متبادلة تتيح للعاملتُ نقل ادلة للرؤساء وطرح مشكلاىم– 

 الانضباطيةماهية الدشاكل : الدبحث الثاني
تعتبر الدشاكل الانضباطية أكبر عائق داخل الدؤسسة يكون سببها الاول العامل بسبب بعض القوانتُ والنظم 

  أو أساب شخصية وتسعى أي مؤسسة الى لزاولة حل تلك الدشاكل
                                                           

 .276 لزفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص1
 40 سهام وتيدي، مرجع سبق ذكره، ص2
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تعريف الدشاكل الانضباطية  :الدطلب الأول
يقصد بالدشاكل الانضباطية تلك السلوكيات التي تصدر من بعض الأفراد العاملتُ في الدنظمة غتَ 

 وغتَ الدلتزمة والدمتثلة لسياسات والنظم والقوانتُ الخاصة بالنظم الادارية في منظمات ،الدطابقة لضوابط العمل
 والتي توحي بالتهرب الوظيفي وعدم الانضباط الوظيفي، حيث تؤثر الدشاكل الانضباطية على العديد ،الأعمال

ات، حيث تؤثر على الصحة النفسية والعاطفية للأفراد العاملتُ، وتزيد من نظممن الجوانب في المجتمعات والم
العداء والتوتر في المجتمعات، ولذلك من الضروري تعزيز الانضباط والتقيد بالقواعد والتعليمات المحددة في 

زمتُ للأفراد الذين لاات، وتعزيز القيم والدبادئ الأخلاقية للأفراد، وتوفتَ الدعم والدساعدة النظمالمجتمعات والم
. يعانون من مشاكل الانضباطية لدساعدتهم في التعافي والتحستُ

 ومنها الغياب الدتكرر ،ةنظم القوانتُ الداخلية للماحتًامومن أىم مسببات الدشاكل الانضباطية عدم 
.  أخلاقي وكذلك الغش والسرقة والتزويرغتَ عن العمل أو الاجتماعات، والتصرف بشكل 

 .منهاالدشكلات الانضباطية الى عدت أسباب تعود 
: 1ات ومنهانظمىذه الدشاكل تدثل أكثر الدشاكل وضوحا وإنتشارا في كافة الم:  مشاكل الانتظام في العمل.1
  ؛ الدنظمة بحاجات ورغبات العاملتُ وإنما تركز على أىدافهااىتمامعدم - 
 ؛لعمل والدنظمة بصورة خاصة للعاملتُ الجددمع اام أو ضعف تكييف الفرد دإنع- 
  .قلة خبرة الدعرفة بالعمل وما يتًتب عليو من ظهور وعدم الرضاء عن العمل- 
تضم ىذه الدشكلة كافة الدخالفات التي يرتبها الأفراد العاملتُ في :  مشاكل سلوك الأفراد في العمل.2

ستخدام الأجهزة والأدوية الواقية في الأعمال التي افى مع ضوابط التعاون والدشاحنات وعدم االدنظمة والتي تتن
  ؛تتطلب ذلك إضافة الى عدم تطبيق أوامر الرؤساء

 إن مشاكل عدم الأمانة في العمل من الدشاكل الدنتشرة بدرجة كبتَة في الدنظمات، ومن :عدم الأمانة. 3
 السرقات في العمل وإعطاء معلومات غتَ دقيقة عن حياة الأفراد العامل: الدشاكل الدرتبطة بعدم الأمانة

  .للمعلومات السرية الخاصة بالعمل والدنظمة
          .2 أنواعتصنف الدشكلات الانضباطية الى ثلاث كما 

                                                           
، 2021، 05/01قشام إسماعيل، دور الثقافة التنظيمية في الحد من الدشاكل الانضباطية، لرلة القريزي للدراسات الاقتصادية والدالية، المجلد  1

 . 121ص
.  327_326، ص ص 3، ط2008سهيلة محمد عباس، إدارة الدوارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان،  2
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.           ىداف الدنظمة وسياساتهاأوتعتبر من الدشاكل الأكثر خطورة كونها تدس  : الدشاكل الانضباطية الجوهرية.1
ثر ىذا الاختَ أن لذا تأثتَا على الستَ الحسن للعمل وظروفو اذ يتأحيث  : الدشاكل الانضباطية الخطيرة.2

.                 ثتَات سلبية تؤثر على الانتاجية ومستوى الاداءأبت
وىي الدشاكل التي ليس لذا اثر بالغ على ستَ العمل بالدنظمة الا انو اذا  : الدشاكل الانضباطية البسيطة.3

 . تكررت ينتج عنها مشاكل خطتَة ويدكن معالجتها والحد منها من قبل الدشرف الدباشر
 الدشاكل الانضباطية أشكال: الدطلب الثاني
  .1تي الدشاكل الانضباطية من خلال ما يأأشكالتتجلى 

الغياب عن العمل  :أولا
و لرموعة من الأفراد على الحضور للعمل أعرفت ظاىرة الغياب عن العمل بانها عدم قدرة الفرد 

 عن أوعرفت كذلك بأنها الحالة التى تنش. نهم ملزمون بالحضور الى العملألأسباب غتَ متوقعة على الرغم من 
 ومنهم من يرى ان كثتَي ؛ مقيد في حدود العملأنودائو رغم ألى مكان عملو وإعدم تدكن الفرد من الذىاب 

ن سرقة الداديات الدلموسة في اغلب أنهم لصوص يسرقون الوقت من صاحب العمل، ففي حتُ أالغياب ك
لا إكثر صعوبة لإثباتها أ ومن سرقة الدادياتقل أن سرقة الوقت تعتبر إو جنحة، فأماكن العمل تعتبر جناية أ
 .                 نها تبقى جريدة لا تقل خطرا عن سرقة المحسوساتأ
  التسريب الوظيفي              :ثانيا 

ىم الدشاكل الانضباطية داخل الدنظمة الا ان نتائجو بالنسبة أيعتبر التسرب الوظيفي كالغياب فهو من  
للمنظمة قد تكون اكبر من الغياب، فمن خلال الدراسات التي اجريت عن التسرب الوظيفي تبتُ ان ىناك 
ارتباطا كبتَا بتُ العوامل التنظيمية الدتمثلة في لزتوى الوظيفة وحجم الدنظمة والوقت، وطبيعة الاشراف وبتُ 

التسرب الوظيفي، ذلك انو كلما كان لزتوى الوظيفة يتسم بالتعقيد والدسؤولية كان ذلك سببا وراء لزاولة 
 . الدوظف ترك الدنظمة والبحث عن عمل اخر

 
 

 حوادث العمل التي تسبب فيها الفرد عمدا :ثالثا

                                                           
. 123-122قشام إسماعيل، ، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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همها القيام أ ومن ، على الدوظف الالتزام بها داخل الدنظمةات التيىناك عدد من السلوكيات والواجب
بنفسو بمتطلبات الوظيفة وتكريس جميع اوقات الدوام الرسمي لذا، التصرف بأدب وكياسة في تعاملو مع رؤسائو 

مانة والمحافظة أداء واجباتو بدقة ونشاط وأومرؤوسيو وزملاءه والدوظفتُ للحفاظ على شرف الوظيفة وسمعتها، و
  .عمالو وتصرفاتوأعلى الدصالح والدمتلكات والاموال العامة وذلك من خلال 

  أسباب الدشاكل الانضباطية:الدطلب الثالث
تواجو الادارات بمختلف انواعها واىدافها، الكثتَ من التحديات والصعوبات التي تقف في وجو تطبيق 

 .اسلوب الادارة بالدشاركة ومن ثم تحقيق الانضباط الوظيفي، ومن بتُ ىذه التحديات لصد 
ان اهمال او تغييب العمل بمبدأ التحفيز الايجابي والسلبي في العمل : اهمال الجانب التحفيزي في العمل. 1

من اكثر التحديات التي تواجو الدسئولتُ في لزاولتهم تحقيق اسلوب الادارة بالدشاركة بغية تدعيم وتعزيز العمل 
 احتًام القواعد التسيتَ والعمل على أبمبدأ الانضباط الوظيفي، انطلاقا من ان الانضباط ليس مرادفا فقط لدبد

نما يتضمن ايضا فكرة لزاسبة ومعاقبة كل عامل في حالة عدم التزامو بتأدية واجباتو، على اعتبار ان إتنفيذىا، 
العامل الذي لا يتلقى مثلا تحفيزا ايجابيا ماديا او معنويا نظتَ الاعمال التي يقوم بها سيصاب بالدلل وعدم 

ىدافها، أكمل وجو، ومنها عدم الدشاركة في كل ما لو علاقة بسياسات الدنظمة وأالاكتًاث بإتدامها على 
همال العمل بمبدأ التحفيز إن أوبالتالي عدم الانضباط في عملو والتهرب من لستلف مسؤولياتو من جهة، كما 

ة، يؤدي مع مرور الوقت الى خلق نوع من الفوضى وعدم نظملحسن للم االسلبي في حالة الاخلال بالستَ
الاكتًاث بتحقيق الأىداف الدرسومة، وذلك من خلال العزوف عن الدشاركة في صنع القرارات وبالتالي العزوف 

لى جانب عدم الانضباط في تأدية الدهام الدنوطة بو، وىو ما يتطلب الدوازنة بتُ إوالتهرب من مسؤولية تنفيذىا، 
التحفيز السلبي والايجابي لضمان جديتهم، ولمحافظة الادارة على ىيبتها، وبالتالي تطبيق مبدا الثواب والعقاب، 

و غتَ منضبط في عملو عن أنو الدساهمة في تكريس سياسة مثلى في التعامل مع كل عامل لسل أالذي من ش
            .    1ة كل من عمل جديا والتزم بتطبيق قواعد التنظيمأطريق معاقبتو، او في مكاف

 أىم العوائق التي تحد من العمل وفق مبدأتعتبر الدقاومة من : مقاومة فكرتي الادارة بالدشاركة والانضباط. 2
ي نوع من انواع أ، حيث يديل بعض العمال الى مقاومة طلى تجسيد فكرة الانضباإالادارة بالدشاركة الذادف 

الدبادرات الايجابية التي تسعى الى فتح لرال التغيتَ والتحستُ في الدنظمة، خوفا على مصالحهم او مناصبهم، 
متجهتُ في اطار ذلك الى انتهاج سلوكيات معارضة لفكرة الدشاركة في صنع السياسات ورسم الاىداف العامة 

                                                           

  340،  ص2007لرموعة النبال العربية، : الاتجاىات الدعاصرة، القاىرة:  مدحت محمد أبو النصر،  إدارة وتنمية الدوارد البشرية1
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ة، كوسيلة لإيجاد مبرر لعدم الانضباط في العمل وعدم التزام بتنفيذ القرارات التي يتم اعتمادىا، فاتحتُ نظمللم
بذلك المجال واسعا لسيطرة فكرة الدقاومة المجسدة في لستلف مشاعر القلق، التوتر، الغضب، الصراعات 

والتهرب من الدسؤولية، والتي من شانها الحيلولة دون العمل بأسلوب الادارة بالدشاركة التي يساىم في تحقيق 
   .          الانضباط الوظيفيأالعديد من النتائج الايجابية لتحستُ وتطوير الدنظمة منها مبد

ن اتجاه العامل لضو تحقيق مصالحو الخاصة دون الاكتًاث بمصلحة الدنظمة إ: ولوية تحقيق الدصلحة الخاصةأ. 3
الانضباط، أ  الادارة بالدشاركة وبالتالي مبدألى تحقيق مبدإو مصلحة زملائو، يؤثر سلبا في اي لزاولة تهدف أ

حيث يتهرب العامل عن تقدنً الاقتًاحات والبدائل الدفيدة التي تساعد في تحستُ خدمات الدنظمة، ان لم يجد 
قل أي قرار يتخذ، الشيء الذي يجعلو أفيها ما يخدم مصالحو بالدرجة الأولى، وبالتالي يكون خارج اطار 

، ولأنو لا يجد فيو ما يعود عليو بالنفع الفردي ةنو لم يشارك فيو من جوأمسؤولية من ناحية تطبيقو على اعتبار 
لى التهرب من تنفيذه او عدم الاكتًاث بو من ناحية ما يستحقو من الوقت إخرى، وبالتالي سيتجو أمن جهة 

. والكيفية الدلائمة لإتدامو، ىادفا من ذلك الى تعطيل الستَ الحسن للنشاطات وعدم تحقيق الاىداف الدرسومة
علاقة الثقافة التنظيمية بالانضباط الوظيفي : الدبحث الثالث

 ات لأىدافها فإننا نقر بأهمية الثقافة التنظيميةنظماذا اعتمدنا الربط بتُ الانضباط الوظيفي وتحقيق الم 
 ىم الوسائل التي تساىم في تحقيق الانضباطألتحقيق الانضباط الوظيفي، وذلك لكون الثقافة التنظيمية من 

ما أثار ايجابية على العامل، آ فبوجود ثقافة تنظيمية سليمة ينجم عنو انضباط وظيفي وبالتالي ظهور ؛الوظيفي
.    ثار سلبية تضر العامل والدنظمة ككل، ىذا ما سنحاول تبيانو في ىذا الدبحثآغيابها فسيؤدي الى ظهور 

التأثير الايجابي للثقافة التنظيمية على الانضباط الوظيفي : الدطلب الأول
كلما كانت الثقافة التنظيمية سليمة وقوية كلما ارتفع مستوى الانضباط الوظيفي داخل الدنظمة ولدى         

 العمال وبالتالي ىناك علاقة طردية بتُ الطرفتُ، الأول مستقل وىي الثقافة التنظيمية، والثاني التابع وىو
الانضباط الوظيفي، حيث تؤثر الثقافة التنظيمية على سلوك العمال ايجابيا وتجعلهم منضبطتُ في حالة ما اذا 

.   كانت سليمة
 
 

 العوامل الدساعدة في نجاح الثقافة التنظيمية :الدطلب الثاني
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تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا فعالا في الدنظمة ولكي تنجح الثقافة التنظيمية تعتمد الدؤسسة على عوامل 
 .1مساعدة نتعرف عليها

 ة ويقصد بذلك اظهار السياساتنظمىي الكشف عن الصورة الحقيقية للحالة الدالية للم: الشفافية. 1
.    الدساءلة في حدود القانون واللوائح الدعمول بيهاأ والدعايتَ التي تنتهجها الدنظمة وتطبيقها مبدوالأىداف

 مامو كل العمال والذي يجعلهم سواسية ينميأ فالقانون الواحد الذي يتماثل :شتركالمداخلي القانون ال. 2
. فيهم روح العمل والاجتهاد

فبوجود ثقافة تنظيمية سليمة ينجر عنو العدل داخل الدنظمة فكل العمال سواسية لشا : لعدالة والدساواةا. 3
 كما ان عدم وجود المحاباة والمحسوبية بتُ العمال دليل على وجود ثقافة ،يساىم بتحلي العامل بالانضباط

تو نظمم فقط بواجباتو وكيفيات الصاز عملو بجد ويكون عضوا فعالا داخل متتنظيمية ما يجعل العمال يو
. والسهر على خدمتها ومساعدتها في تحقيق اىدافها

جل الرفع من الثقافة التنظيمية ومستوياتها بحيث أيعتبر الدستوى التعليمي ضروري من : الدستوى التعليمي. 4
. تسمح بمعالجة القضايا بطرق سليمة للوصول الى النتائج الايجابية

 والتحفيز الدكافأةاستعمال أن ث ية بحنظمساسيات تقدم واستمرارية اي مأ تعتبر الحوافز من :الحوافز. 5
 . بعناية يساىم في الرفع من الأداء والانضباط وبالتالي غرس مبادئ الثقافة السليمة داخل الدنظمة

تدنح الثقافة التنظيمية الاستقرار في تأدية الأعمال بطرق سوية ما يساىم في بقاء : الاستقرار في العمل. 6
.   بحيث تدنح السبل الدثلى للتطور ولرابهة التطورات الاقتصادية الحاصلة،الدنظمة دائما في القمة

الانعكاسات السلبية للثقافة التنظيمية على الانضباط الوظيفي   : لثالدطلب الثا
يعتبر غياب مبادئ الثقافة التنظيمية السليمة داخل الدنظمة بوابة لدختلف النزاعات والدشكلات التي قد 

 وىو يؤدي الى عدم احتًام القوانتُ وغياب روح التعاون بتُ العمال وظهور ،تهدد سلامة واستمرارية الدنظمة
 ومن الدظاىر السلبية التي تنتج عن الثقافة ، وىو ما ينعكس بسلب على التنمية والانضباط،المحسوبية والمحاباة

 .2تيالتنظيمية الدريضة ما يأ

                                                           
 مذكرة ،تيزي وزو- بوتشي–  الثقافة التنظيمية وتأثتَىا على الانضباط الوظيفي دراسة حالة عمال الدؤسسة الاقتصادية الخاصة ،أكلي عبد العزيز 1

 .45-42 ص،(2016-2015 )، تيزي وزو ،ماستً في سياسات عامة وإدارة الجماعات المحلية
 . 47-45 ص الدرجع نفسو، 2
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ات لدليل على وجود ثقافة نظماذ يعتبر ارتفاع التغيب الذي ىو فعل ارادي من طرف العامل في الم: التغيب.1
 عدم وجود قيادة ،عدم التكيف مع الوظيفة الدسندة اليو:  ومن اسباب التغيب عند العامل؛تنظيمية مريضة

 ...،تتمتع بالثقافة التنظيمية والانضباط
 على القوى العاملة أ ويقصد بو تلك التغتَات التي تطر، بمعدل ترك الخدمةيو أيضايطلق عل: دوران العمل. 2

داخل الدنظمة لأسباب تنظيمية، كما يقصد بو ايضا عدم الاستقرار في العمل ويتًك الدوظف عملو لعدة 
عدم توفتَ بيئة ملائمة : خرى منهاأن تكون لأسباب أالاستقالة، العجز، الدرض كما يدكن : سباب منهاأ

... للعمل
عدم احتًام العامل للقوانتُ ولوائح الدنظمة، فغياب الثقافة السليمة ينجر عنها التسيب وبالتالي : لتسيبا. 3

.  ات على خلاف برالرها، وىذا ما ينتج الفوضى والأزمات داخل التنظيمنظمتستَ الم
ذا إو أم لا أىدافها أن حققت إتهم نظم فالثقافة التنظيمية الدريضة لا تسمح باىتمام الدوظفتُ لم:اللامبالاة. 4

ن اللامبالاة ىي تصرف العامل بلا اىتمام عند تأدية عملو، ولو كان ذلك في غتَ أكما . و لاأكانت ناجحة 
.                       لى الوصول الي نتائجإتو، وغياب الإدارة في تحقيق الأعمال الجيدة وعدم الاىتمام نظمصالحو وصالح م

فالعامل الذي لا يبالي لدليل عن عدم التمتع بالثقافة التنظيمية، وىو ما يسمح بظهور لستلف التصرفات 
... السلبية كالكسل

 ىي عدم القدرة على الاستمرار في العمل لفتًة زمنية معينة نظرا لعدم وجود بيئة مثلى للقيام :التعب. 5
فراد التنظيم يؤدي بالضرورة الى التعب وعدم الرغبة في الدواصلة، أبالأعمال، فغياب روح العمل والتعاون بتُ 

.    لان غياب الانضباط داخل الدنظمة يجعل العامل لا يطيق الدواصلة في بيئة تسودىا الفوضى والثقافة الدريضة
 غياب الثقافة التنظيمية لدى العمال يجعل الادارة تفرض الانضباط بالعقاب كالغرامات :سياسة العقاب- 6

 فغياب الانضباط الناتج عن الرغبة الشخصية للعامل تجعل الدنظمة تفرضو بالقوة وىو ،و الفصل النهائيأالدالية 
الدشكلات سلبية في  ن ىذه الطريقة في معالجةألا إ ،خر السبل الذي تنتهجو الدنظمة في حالة انتشار الفوضىآ

. لى الواجهةإحالة غياب الادارة والعقاب ستعود الأمور والدشكلات 
ىوائو داخل الدنظمة، لشا يساىم أ ينجر عن ذلك نقص الاىتمام بالعمل وتصرف الفرد حسب :الاهمال. 7

  . ات للوصول اليهانظمفي نقص الانتاجية والدردودية التي تسعى الم
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تظهر ىذه النزاعات كنتيجة حتمية للثقافة الدريضة بحيث غياب القوانتُ وعدم : النزاعات العمالية. 8
ة ستنعكس على الاستقرار والعمل في ؤاحتًامها وكذلك فشل سياسات انتقاء العمال وعدم وجود ادارة كف

. يسر
 وتظهر ، فيها العامل عن عدم رضاه للطريقة التي تستَ فيها الدنظمةيعبرىي الطريقة التي : الاضراب. 9

 وىو دليل على مشاكل داخل الدنظمة سواءا ،مشكلة الاضراب عند لسالفة طرف من الاطراف للاتفاق الدبدئي
ما يتعلق بالجانب الدالي والدادي وىي كلها مظاىر الثقافة الدريضة والتي ستًجع بالسلب على الانضباط وىو ما 

.         سيؤدي الى انتشار الفوضى وعدم الاستقرار
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 :الخلاصة
نستخلص أن الإنضباط ضروري لكل عامل، وذلك لأن العمل يستقيم بالانضباط ولأن الانضباط 

يحول دون تحقيق أىداف الدنظمة يجب على الفرد أن يقوم بتقونً سلوكو وتصرفاتو وفق ما تدليو عليو الدنظمة، 
وذلك باحتًام جملة القوانتُ والشروط التي تحكم عملو بغرض تحقيق الأىداف الدرسومة والدخططة من قبل 

 .الدنظمة
حيث تعتبر الثقافة التنظيمية من أىم العوامل الدؤثرة في الانضباط، وذلك من خلال السلوكيات الناجمة 

عن العامل، فإذا كان العامل يتمتع بالثقافة التنظيمية السليمة فذلك سيؤثر بالإيجاب على انضباطو وعلى 
مستوى أدائو وإنتاجيتو، وىذا يضمن الاستقرار سواء بالنسبة للمؤسسة أو بالنسبة للعامل، أما إن كانت 
الثقافة التنظيمية غائبة فذلك سيؤدي لا لزال إلى عدم الانضباط ويظهر ذلك من خلال التغيب، دوران 

 ...العمل، التسييب
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 :تمهيد
بعد استعراض أىم ابؼفاىيم النظرية ابػاصة بدتغنًي البحث الثقافة التنظيمية وابؼشاكل الانضباطية،  

سنتطرق في ىذا الفصل إلى دراسة ميدانية بدديرية الضرائب لولاية ابؼدية، لدراسة دور الثقافة التنظيمية في 
التقليل من ابؼشاكل الانضباطية على أرض الواقع، وىذا من خلال ما تم ابغصول عليو من معلومات من طرف 

 .العمال، باستخدام واحد من أدوات الدراسات ابؼسحية نعدىا ثم نقوم بتوزيعها على عينة الدراسة ابؼختارة
 .لذلك نقسم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث كما يأتي بيانو

 .تقدنً بؼؤسسة مديرية الضرائب لولاية ابؼدية: ابؼبحث الأول
 .الإطار ابؼنهجي والدراسة ابؼيدانية: ابؼبحث الثاني

 .عرض وبرليل نتائج الدراسة: ابؼبحث الثالث
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تقديم مديرية الضرائب لولاية الددية  : الدبحث الأول
 ابؽيكل التنظيمي بؽا وابؼهام التي من خلال استعراضديرية الضرائب التعريف بم في ىذا ابؼبحث نستعرض

 . شاغلو وظائف ابؼدريات بهاقوم بها ي

 تربصنشأة وتعريف مؤسسة ال: الدطلب الأول
 .في ىذا ابؼطلب نقدم لمحة عن ابؼديرية التي اجرينا فيها التربص

نشأة مديرية الضرائب لولاية الددية : أولا
 ابؼؤرخ في 91/06إنشاء نظام ابؼديريات ابعهوية وابؼديرية الولائية بدوجب ابؼرسوم التنفيذي لرقم تم 

 09 والذي صدر في ابعريدة الربظية رقم ، المحدد لنظام ابػارجية للإدارة ابعبائية وصلاحياتها23/02/1991
ين عرفت ابؼصالح ابػارجية للإدارة ابعبائية تنظيما ىيكليا مستقلا في شكل مديريات ولائية ومفتشيات أ

 والذي طرأت عليو تعديلات نص عليها ،30/04/1991الضرائب وقباضاتها طبقا للقرار الوزاري ابؼؤرخ في 
 في مواده 23/02/1991 ابؼؤرخ في 91/06 أما فيما يخص ابؼرسوم ،12/04/1991القرار الوزاري 

 يحدد صلاحيات ابؼديرية ابعهوية ابؼتمثلة في تنشيط عمل ابؼديريات الولائية التابعة لاختصاصها 43/45
. الإقليمي حيث يقوم بتوجيو وتقونً  ومراقبة ىذه الأخنًة

تعريف مديرية الضرائب لولاية الددية : ثانيا
 موظف من 700 وبرتوي على حوالي ،لية الأساسية الوحيدة على مستوى المحليابؼحديرية المىي 

 ابؼتعلق بسلطة ،27/03/1990 ابؼؤرخ في 90/99إطارات وأعوان تنفيذ يحكمها القانون التنفيذي رقم 
التعينٌ والتسينً الإداري للموظفنٌ وأعوان الإدارات ابؼركزية والولايات والبلديات وكذا ابؼؤسسات العمومية ذات 

 ابؼتعلقة بكيفية تطبيق ابؼرسوم رقم 12/02/1990 ابؼؤرخة في 90/03لتعليمة رقم ، وطبقا لالطابع الإداري
، ترتيبات مطبقة على العمال ابؼمارسنٌ لوظائف الدولةال المحدد كيفية 25/07/1990 ابؼؤرخ في 90/288

 ابؼتضمن تنظيم وبرديد مهام 26/02/1991 ابؼؤرخ في 91/60بدقتضى ابؼرسوم التنفيذي رقم وكذلك 
. 16/05/1998 في 98/155ابؼصالح ابػارجية لإدارة الضرائب ابؼعدل وابؼتمم بابؼرسوم التنفيذي 

مهام مديرية الضرائب لولاية الددية  : الدطلب الثاني
: 1تيبسثل مهام مديرية الضرائب فيما يأت

                                                 
 مديرية الضرائب لولاية ابؼدية1
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. ضمان ابؼديريات الولائية للضرائب بدمارسة السلطة السليمة بؼراكز الضرائب وابؼراكز ابعوارية للضرائب- 
.  ابؼصالح وبرقيق الأىداف المحددة بؽاطالسهر على احترام التنظيم والتشريع ابعبائي، ومتابعة ومراقبة نشا- 
. تنظيم بصيع العناصر اللازمة لإعداد التقديرات ابعبائية- 
بإعداد تصادق عليها وتقوم ،ىاتعاينمإصدار ابعداول وقوائم ابؼنتجات وشهادات الإلغاء أو التخفيض و- 

. النتائج وتعد ابغصيلة الدورية
عمل ابؼصالح ابػاضعة لاختصاصها، إعداد تلخيص عن ذلك واقتراح أي إجراء من لبرليل وتقونً دوري - 
. التحسنٌنو أش
. ابعداول وسندات الإيرادات وبرصيل الضرائب والأتاوى- 
. مراقبة التكفل والتصفية اللتنٌ يقوم بهما كل مكتب القباضة ومتابعة تسوية ذلك- 
 .متابعة تطور الدعاوى ابؼرفوعة أمام القضاء في بؾال منازعات التحصيل- 
. ضمان الرقابة القبليةوتصفية حسابات تسينً القابضنٌ- 
. تنظيم بصع ابؼعلومات ابعبائية واستغلابؽا- 
. إعداد برنامج التدخل لدى ابؼكلفنٌ بالضريبة وتابعة تنفيذىا وتقونً نتائجها- 
. وضع الرقابة ابؼقررة فيما يخص القيم والأسعار وتأذن بالزيادة إن اقتضى الأمر ذلك- 
. دراسة العرائض وتنظيم أشغال بعان الطعنومتابعة ابؼنازعات ومسك ابؼلفات ابؼرتبطة بها بصفة منتظمة- 
. متابعة تطور القضايا ابؼرفوعة امام القضاء في بؾال وعاء الضريبة- 
. تقدير احتياجات ابؼديرية من الوسائل البشريةوابؼادية والتقنية وابؼالية وإعداد تقديرات ابؼيزانية ابؼطابقة لذلك- 
. ضمان تسينً ابؼستخدمينوالإعتمادات ابؼخصصة بؽذه ابؼصالح - 
. توظيف وتعينٌ ابؼستخدمنٌ اللذين لم تقرر طريقة أخرى لتعيينهم- 
. تنظيموتطبيق أعمال التكوين وبرسنٌ ابؼستوى التي تبادر بها ابؼديرية العامة للضرائب- 
. تكوين رصيد وثائقي للمديرية الولائية وتسينً وضمان توزيعو وتعميمو- 
السهر على صيانة ىذه الأملاك والمحافظة ، والسهر على مسك ملفات جرد الأملاك العقارية وابؼنقولة- 

. عليها
. تنظيم استقبال ابؼكلفنٌ بالضريبةوإعلامهم- 
.  نشر ابؼعلوماتوالاراء لفائدة ابؼكلفنٌ بالضريبة- 
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الذيكل التنظيمي لدديرية الضرائب : الدطلب الثالث
( 17)مديريات فرعية بفثلة في سبعة عشرة  (05)تتكون مديرية الضرائب لولاية ابؼدية من بطسة 

 شكل ملخص للمديريات الفرعية وابؼصالح ابػارجية وابؼشكلة بؼديرية تيمكتب، ومصالح خارجية، وفيما يأ
. الضرائب لولاية ابؼدية

. الذيكل التنظيمي لدديرية الضرائب لولاية الددية : (01_03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
ـ 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مديرية الضرائب لولاية ابؼدية:الدصدر
تعرف على مهام كل مديرية فرعية على حدى، فمديرية الضرائب يدكننا ال (01_03)من الشكل رقم 

 .1، كما يأتي بيانومديريات فرعية (05) بطسة شكلة منم

الدديرية الفرعية للتحصيل  : أولا
 .بابؼهام الآتيةتكلف 

                                                 
 مديرية الضرائب لولاية ابؼدية1

 انىسارة انًانيت

 انًذيزيت انعايت نهضزائب

 انًذيزيت انجهىيت نهضزائب

 
 انًذيزيت انىلائيت نهضزائب

 
انًذيزيت انفزعيت 

 نهعًهياث انجبائيت

 

انًذيزيت انفزعيت 

 نهىسائم

انًذيزيت انفزعيت 

 نهًزاقبت انجبائيت
انًذيزيت انفزعيت 

 نهًُاسعاث
انًذيزيت انفزعيت 

 نهتحصيم

 يكتب انجذاول-

 يكتب الإحصائياث-

يكتب انتظيى -

 وانعلاقاث انعايت

يكتب انتُشيط -

 وانًساعذة

يكتب يزاقبت -

 انتحصيم

يكتب يتابعت عًهياث -

 انقيذ وأشغانه

 يكتب انتصفيت-

 يكتب الاحتجاجاث-

 يكتب نجاٌ انطعٍ--

يكتب انًُاسعاث -

 انقضائيت

يكتب انتبهيغ والأيز -

 بانصزف

 

يكتب انبحث عٍ -

 انًعهىيت انجبائيت

يكتب انبطاقياث -

 وانًقارَاث

يكتب انًزاجعاث -

 انجبائيت

 يكتب يزاقبت انتقييًاث-

 

يكتب انًستخذييٍ -

 وانتكىٌ

يكتب عًهياث -

 انًيشاَيت

يكتب انىسائم -

 وتسييز انًطبىعاث

 يكتب الإعلاو الآني-
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التكفل بابعداولوسندات الإيرادات ومراقبتها ومتابعتها وكذا بوضعية برصيل الضرائب والرسوم وكل ناتج أو - 
. أتاوى

متابعة العمليات والقيود المحاسبية وابؼراقبة الدورية بؼصالح التحصيل وتنشيط الضرائب في بؾال تنفيذ أعمابؽا - 
.  للتطهنً وتصفية ابغسابات وكذا التحصيل ابعبري للضريبة

التقييم الدوري لوضعية التحصيل وبرليل النقائص لا سيما فيما يخص التصفية مع اقتراح تدابنً من شأنها أن - 
. برسن الناتج ابعبائي

. مراقبة القبضات ومساعدتها قصد تطهنً حسابات قباضات الضرائب بغية تصفية ابغسابات وتطهنًىا - 
: مكاتب (03)تتكون ابؼديرية الفرعية للتحصيل من ثلاثة 

 :بـــــــــويكلف : مكتب مراقبة التحصيل.1

. دفع نشاطات التحصيل -
 .المحافظة على مصالح ابػزينة -
. إعداد عناصر ابعباية الضرورية لوضع ابؼيزانية وتبليغها للجماعات المحلية وكذا ابؽيئات ابؼعنية -

 :ويكلفبـــــــ:مكتب متابعة عمليات القيد وأشغاله.2

متابعة أعمال التأشنً والتوقيع على ابؼدفوعات وعلى شهادات الإلغاء من ابعداول وسندات الإيرادات  -
. ابؼتكفل بها

. ابؼراقبة الدورية لوضعية الصندوق وحركة ابغسابات ابؼالية والقيم غنً النشطة -
. التكفل الفعلي بالأوامر والتوصيات التي يقدمها المحققون في التسينًبخصوص مهام ابؼراقبةوتنفيذىا -
. إعداد وتأشنً عمليات القيود عند تسليم ابؼهام بنٌ المحاسبنٌ -

 :بــــــــيكلف و: مكتب التصفية .3

ندات التحصيل أو الإيرادات ابؼتعلقة بدستحقات ومستخرجات تمراقبة التكفل بابعداول العامة وبدس -
. الأحكام والقرارات القضائية في بؾال الغرامات والعقوبات ابؼالية أو ابؼوارد غنً ابعبائية 

 .استلام ابؼنتجات الإحصائية التي يعدىا قابضو الضرائب وابؼصادقة عليها -
التكفل بجداول القبول في الإرجاء للمبالغ ابؼتعذر برصيلها وجدول تصفية منتجات ابػزينة وسحب الترحيل  -

 .ومراقبة كل ذلك
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الدديرية الفرعية للعمليات الجبائية : ثانيا
 .بابؼهام الآتيةتكلف 

 .تنشيط ابؼصالح وإعداد الإحصائيات وبذميعها، كما تكلف بأشغال الإصدار -
التكفل بطلبات اعتماد حصص شراء بالإعفاء من الرسم على القيمة ابؼضافة ومتابعة ىذه الطلبات  -

 .ومراقبتها
 .متابعة نظم الإعفاء والامتيازات ابعبائية  -

: مكاتب  (04)تتكون ابؼديرية الفرعية للعمليات ابعبائية من أربعة 
 .بـــــــويكلف :  مكتب الجدول.1
 .التكفل بابعداول العامة وإصدارىا -
 .التكفل بدصفوفات ابعداول العامة وسندات التحصيل  -

 .بـــــــــــــويكلف : مكتب الإحصائيات .2
 . استلام إحصائيات ابؽياكل الأخرى في ابؼديرية الولائية -
. مركزة ابؼنتجات الإحصائية الدورية ابػاصة بالوعاء والتحصيل -
 .مركزة الوضعيات الإحصائية الدورية وضمان إحالتها إلى ابؼديرية ابعهوية للضرائب  -
 .بـــــــــــــويكلف :مكتب التنظيم والعلاقات العامة.3

استلام ودراسة طلبات الاعتماد في نظام الشراء بالإعفاء من الرسم على القيمة ابؼضافة ودراسة ىذه  -
 .الطلبات مع تسليم ىذه الاعتمادات

 .متابعة النظم ابعبائية ابػاصة والامتيازية -
 .نشر ابؼعلومة ابعبائية واستقبال ابعمهور وإعلامو وتوجيهو -

 .بـــــــــــــويكلف :مكتب التنشيط والدساعدة. 4
التكفل بالاتصال مع ابؽياكل ابعهوية وابؼديريات الولائية للضرائب وكذا تنشيط ابؼصالح المحلية ومساعدتها  -

 .قصد برسنٌ مناىج العمل وانسجامها 
 .متابعة ومعابعة تقارير التحقيق في التسينً  -
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الدديرية الفرعية للمنازعات : ثالثا
 .ىذه ابؼديرة بابؼهام الآتيةتكلف 

معابعة الاحتجاجات ابؼقدمة برسم ابؼرحلتنٌ الإداريتنٌ للطعن النزاعي أو ابؼرحلة الاعفائية وتبليغ القرارات  -
 .ابؼتخذة والأمر بصرف الإلغاءات والتخفيضات ابؼمنوحة 

 .معابعة طلبات استرجاع الدفع ابؼسبق للرسم على القيمة ابؼضافة  -
تشكيل ملفات ايداع التظلمات أو طعون الاستئناف والدفاع أمام ابؽيئات القضائية ابؼختصة عن مصالح  -

 .الإدارة ابعبائية 
 .مكاتب (04)تتكون ابؼديرية الفرعية للمنازعات من أربعة 

 .بـــــــ ويكلف : مكتب الاحتجاجات.1

استلام دراسة الطعون ابؽادفة سواء إلى إرجاع ابغقوق أو إلى إلغاء القرارات ابؼلاحقة أو إلى ابؼطالبة بأشياء  -
 .بؿجوزة 

 .استلام ودراسة الطلبات ابؼتعلقة باسترجاع اقتطاعات الرسم على القيمة ابؼضافة  -

 .بـــــــــــــويكلف :  مكتب لجان الطعن.2
دراسة الاحتجاجات أو الطلبات التي يقدمها ابؼكلفون بالضريبة  وتقديدهاللجان ابؼصابغة والطعن النزاعي  -

 .أو الاعفائي ابؼختصة
تلقي الطلبات التي يتقدم بها قابضو الضرائب الرامية إلى التصريح بعدم إمكانية التحصيل أو إخلاء  -

رضها على بعنة الطعن عابؼسؤولية أو إرجاء دفع أقساط ضريبية أو رسوم أو حقوق غنً قابلة للتحصيل و
 .الاعفائي ابؼختصة

 .بـــــــويكلف : مكتب الدنازعات القضائية .3
 .إعداد وتكوين ملفات إيداع الشكاوي لدى ابؽيئات القضائية ابعزئية ابؼتخصصة -
 . الدفاع أمام ابؽيئات القضائية ابؼختصة على مصالح الإدارات ابعبائية عند الإحتجاج على فرض ضريبة -

 الدديرية الفرعية للمراقبة الجبائية :رابعا
 بإعداد برامج البحث ومراجعة ومراقبة التقييمات ومتابعة ابقازه،وتتكون ابؼديرية  ىذه ابؼديريةتكلف

 .مكاتب (04)الفرعية للرقابة ابعبائية من أربعة 
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 .بــــــــ والذي يعمل في شكل فرق، ويكلف : مكتب البحث عن الدعلومة الجبائية .1
 .تشكيل فهرس للمصادر المحلية للمعلومات التي تعني وعاء الضريبة ومراقبتها وكذا برصيلها  -
تنفيذ برامج التدخلات والبحث وكذا تنفيذ حق الاطلاع وحق الزيادة بالتنسيق مع ابؼصالح وابؼؤسسات  -

 .ابؼعنية

 .بـــــــــــــويكلف :  مكتب البطاقيات والدقارنات.2
 .تكوين وتسينً بـتلف البطاقيات ابؼمسوكة  -
 .التكفل بطلبات التعريف ابعبائية للمكلفنٌ بالضريبة  -
مراقبة استغلال ابؼصالح ابؼعنية بؼعطيات ابؼقارنة وإعداد وضعيات إحصائية وحواصل دورية لتقييم نشاطات  -

 .ابؼكاتب

: والذي يعمل في شكل فرق ويكلف لاسيما بضمان: مكتب الدراجعات الجبائية.3
 .متابعة تنفيذ برامج ابؼراقبة وابؼراجعة  -
 .تسجيل ابؼكلفنٌ بالضريبةفي بـتلف برامج ابؼراقبة  -
 .إعداد الوضعيات الإحصائية والتقارير الدورية التقييمية -

 .بـــــــــــــ والذي يعمل في شكل فرق،ويكلف : مكتب مراقبة التقييمات.4
 .استلام واستغلال عقود نقل ابؼلكية بابؼقابل أو بؾانا -
  .(التنطيق)ابؼشاركة في أشغال التحينٌ للمعاينً ابؼرجعية  -
 .متابعة أشغال ابػبرة في إطار الطلبات التي تقدمها السلطات العمومية -

الدديرية الفرعية للوسائل : خامسا
 .بـــــــــــــ وتكلف 

 .تسينً ابؼستخدمنٌ وابؼيزانية والوسائل ابؼنقولة وغنً ابؼنقولة للمديرية الولائية للضرائب -
السهر على تنفيذ البرامج ابؼعلوماتية وتنسيقها وكذا السهر على إبقاء ابؼنشات التحتية والتطبيقات  -

 .ابؼعلوماتية في حالة تشغيل 
:  مكاتب (04) وتتكون ابؼديرية الفرعية للوسائل من أربعة
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 .بـــــــــــــويكلف :مكتب الدستخدمين والتكوين. 1
 .السهر على احترام التشريع والتنظيم السارينٌ في بؾال تسينً ابؼوارد البشرية والتكوين -
ابقاز أعمال ضبط التعداد وترشيد مناصب العمل التي يشرع فيها بالاتصال بابؽياكل ابؼعنية في ابؼديرية  -

 .ابعهوية

 .بـــــــــــــويكلف : مكتب عمليات الديزانية.2

. القيام في حدود صلاحياتو بتنفيذ العمليات ابؼيزانية -
. بررير أمر بصرف ملفات استرداد الرسم على القيمة ابؼضافة، وذلك في حدود الاختصاص ابؼخول لو  -
بررير أمر بصرف فوائض ابؼدفوعات النابذة عن استعمال شهادات الإلغاء الصادرة بخصوص الضرائب بؿل  -

. النزاع ابؼوجودة في حدود اختصاص ابؼديرية الولائية للضرائب ومراكز الضرائب
. الاعداد السنوي للحساب الإداري للمديرية -

 .بـــــــــــــويكلف : مكتب الوسائل وتسيير الدطبوعات والأرشيف.3

تسينً الوسائل ابؼنقولة وغنً ابؼنقولة وكذا بـزن ابؼطبوعات وأرشيف كل مصالح التابعة للمديرية الولائية  -
. للضرائب

تنفيذ التدابنً ابؼروع فيها من أجل ضمان أمن ابؼستخدمنٌ وابؽياكل والعتاد والتجهيزات مع إعداد تقارير  -
. دورية عن ذلك

 .بـــــــــــــويكلف :مكتب الاعلام الالي . 4

. التنسيق في بؾال الاعلام الالي بنٌ ابؼصالح على الصعيدين المحلي وابعهوي -
. المحافظة في حالة شغل للمنشات التحتية التكنولوجية ومواردىا  -
دراسة الاحتجاجات أو الطلبات التي يقدمها ابؼكلفون بالضريبة وتقديدها للجان ابؼصابغة والطعن النزاعي  -

. أو الإعفائي ابؼختصة 
تلقي الطلبات التي يتقدم بها قابض الضرائب الرامية الى التصريح بعدم إمكانية التحصيل وإخلاء ابؼسؤولية  -

أو ارجاء دفع أقساط ضريبية أو رسوم وحقوق غنً قابلة للتحصيل وعرضها على بعنة الطعن الإعفائي 
 .ابؼختصة
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 الإطار الدنهجي للدراسة: الدبحث الثاني
ه من بؾموعة من ابػطوات والقواعد العامة التي تتلاءم مع تفرض على الباحث استخدام طبيعة البحث

ت التي بصعها من ميدان بيانا إمكانية القيام بالتحليل العلمي وابؼوضوعي للجهة، ومن جهة ثانية بسنحو
وعية البيانات ابؼراد بصعها وطبيعة الدراسة نفسها ىي التي ألزمتنا استعمال أداة الدراسة  بالتالي فن.البحث

. التطبيقية ابؼعتمدة وابؼتمثلة في الاستبانو
 منهج الدراسة: الدطلب الأول

كما توجد في الواقع ووصفها وصفا دقيقا بغصول على معلومات كافية ووافية عن ابغالة ابؼدروسة ل
أو كميا نعتمد على منهج دراسة حالة بابزاذ مديرية الضرائب لولاية ابؼدية بؼعرفة /والتعبنً عنها تعبنًا كيفيا و

 .ذلك
أسلوب الدراسة : أولا

نعتمد  وإثباتها ميدانيا دراسة، وللبرىنة على فرضيات الت إشكالية موضوع دراستنالوقوف على دلالال
التعرف على  والذي سنحاول من خلالو ، ابؼنهج الوصفي التحليلي باعتباره ابؼنهج ابؼناسب بؼوضوع بحثناعلى

 .دور الثقافة التنظيمية في التقليل من ابؼشاكل الانضباطية في مديرية الضرائب بابؼدية
 لرتمع وعينة الدراسة : ثانيا

عامل، وقد  700 بصيع عمال مديرية الضرائب بولاية ابؼدية والبالغ عددىم منتنايتكون بؾتمع دراس
 .من بؾتمع الدراسة الأصلي عاملا30 ميسرة تقدر بـ  عينة عشوائيةنااختر

أداةالدراسة :الدطلب الثاني
عد من أكثر أدوات البحث ت تياله، و بالدراسة استخدمنا الاستبانمن ابؼديرية تتعلق بدوضوعبيانات بعمع

في ضوء الدراسات السابقة التي تناولت اشيوعا في بؿور الدراسات والبحوث ابؼسحية، كما قمنا بتصميمو
. موضوع الدراسة

خطوات تصميم وبناء أداة الدراسة : أولا
 برقيق ا نتوخى من خلالوة لعدم وجود أداة مصممة لتحقيق غرض الدراسة فقد قمنا بتصميم استباننظرا

 .موضحة في ابعدول الآتيعلى عدد من ابؼصادر اأىداف الدراسة، وقد اعتمدنا في بناءه
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 بؼشاكل الانضباطية حسبماجاءفيبعضأدبياتإدارةالأعمال واالثقافة التنظيمية أبعاد (:01-03)ابعدول 
أبعاد الثقافة التنظيمية والدشاكل الانضباطية  الدراسة 

، الثقافة (2015/2016)أكلي عبدالعزيز
التنظيمية وتأثنًىا على الانضباط الوظيفي  

قام الطالب في إعداد الإستبيان ابؼرفق بدراستها بتقسيمو إلى بؾموعةمن 
 .العبارات

؛ أثر  (2015/2016)حجاج عبد الرؤوف  
الثقافة التنظيمية على أداء ابؼوارد البشرية  

 الطالبة في اعداد دراستها قامت بتقسيم الاستبيان إلى أربعة أبعاد وىي 
بعد التوقعات ، بعد ابؼعتقدات التنظيمية، بعد القيم التنظيمية:كالتالي

بعد الأعراف التنظيمية   والتنظيمية
، نمط التسينً وأثره (2019/2020)زىرة الداعلي 

على الانضباط الوظيفي  
قامت الطالبة في دراستها بالإعتماد على الإستبيان بتقسيمو إلى بؾموعة 

. من العبارات 

شكل الاستبانة  : ثانيا
 على الاطلاعبسثل الاستبانة الأداة الرئيسية بؽذه الدراسة والتي صممت في صورتها الأولية بعد  

: الأدبيات والدراسات السابقة ذات الصلة بدوضوع الدراسة، وقد اشتملت الاستبانة على جزئنٌ رئيسينٌ هما
بابؼديرية الضرائب فرع ابؼدية  ابؼتغنًات الشخصية للعاملنٌ بسثلت: (البيانات الشخصية)ابعزء الأول _1

 "ابػبرة ابؼهنية، الوظيفة الشاغرةلعلمي،ابؼستوىاابعنس، السن، ": وابؼدرجة في الاستبانة في
 :ويشمل ىذا ابعزء الفقرات التي تتكون منها الاستبانة وىي مقسمة إلى بؿورين: ابعزء الثاني_2
: أبعادأربعة ، وذلك من خلال الثقافة التنظيمية: المحور الأول_1_2
 فقرات04ويشتمل ىذا البعد علىالقيم التنظيمية:البعد الأول .
 فقرات03يتكون ىذا البعد من ابؼعتقدات التنظيمية : البعد الثاني .
 فقرات04ويشتمل ىذا البعد على التوقعات التنظيمية: البعد الثالث. 
 فقرات04الاعراف التنظيمية ويشتمل ىذا البعد على : البعد الرابع . 
 .فقزة12 ويشتمل ىذا المحور على ابؼشاكل الانضباطية: المحور الثاني_2_2
 نقاط بدقياس ليكرت بالنسبة للمحورين والتي تدرجت حسب 3 الاستبانة على تحيث اشتمل 

:  في ابعدول التاليابؼوضحةابؼعاينً 
الدرجات الدعطاة لخيارات الإجابة الدتاحة في الاستبانة : (02_03)الجدول 

 لا يحدث أبدا أحيانا غالباخيارات الإجابة  
 1 2 3 الدرجة
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 جودة أداة الدراسة: الدطلب الثالث
من الاستبانةة لتأكد من جودل أداة من أدوات بصع البيانات تستخدم في ابزاذ القرارات يتوجب باعتبار

. ا قمنا بالتأكد من صدقها ظاىرياوإحصائيا بشحساب ثباتها كما يأتي بيانو وثباتواكد من صدقوخلال التأ
  أداة الدراسةصدق: أولا

ويقصد بصدق الأداة صدق .  فعليا من أجلوتقيس ما صممت ت إذا كانةعتبر الاستبانة صادقت
 وللتأكد من صدق ،1حتوي على فقرات ذات صلة بدتغنًات الدراسةتتنتائجها وتفسنًاتها، ويتحقق ىذا إذا كان

 .يةتالاستبانة اتبعنا ابػطوات الآ
 للتأكدمنصدقأداةالدراسةقمنابدايةبقياسصدقهاالظاىري،إذعرضنا الاستبانهعلىالأستاذة :الصدق الظاهري. 1

ابؼشرفة،وبعدموافقتهاابؼبدئيةعليو 
، ةوقدطلبنامنهمإبداءآرائهمحوبؼدىوضوحالفقراتابؼشكلةللاستبان،قمنابعرضهعلىعددمنالمحكّمنٌ

بالبعدأوالمحورالذيأدرجتفيو،وأكدنابؽمعلىضرورةاقترابضا يرونو ا وعلاقتوابالإضافةإلىمدىكفايتو
 .ضروريامنتعديلفيصياغةالفقرات،أوحذفها،أوإضافةفقرابذديدةيرونهامناسبة

ىا قمنا بإجراء التعديلات التي اتفق و ضوء التوجيهات التي أبدانات من المحكمنٌ وعلى استباسترجاعبعد 
وتكونت لدينا أداة . عليها المحكمون سواء بتعديل الصياغة أو حذف بعض الفقرات أو إضافة فقرات جديدة

 .(02أنظر ابؼلحق رقم )ابعديدةالدراسة في صورتها 
للحكم على صدق الاستبانو استخدمنا أدوات إحصائية لقياس الاتساق : صدق الاستبانه إحصائيا. 2

  للاستبانة، والذي يعبر ىذا الأخنً علىالاتساق الداخليه، بالاعتماد على قياس الداخلي لفقرات الاستبان
مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانو مع البعد الذي تنتمي إليو ىذه الفقرة، وىذا من خلال استعمال 

بغساب معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة  (Spearman corrélation coefficient)معامل سبنًمان 
 وقد برصلنا على النتائج .من فقرات بؿوري الاستبانو والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو ىذه الفقرة

 .ابؼلخصة في ابعدولنٌ الآتينٌ
بعد إجراء اختبار معامل الارتباط سيبرمان على فقرات المحور :الثقافة التنظيميةالاتساق الداخلي لمحور. 1.2

(. 03-03)الأول مع الأبعاد الذي تنتمي إليو برصلنا على النتائج ابؼوضحة في ابعدول رقم 

                                                 
1

يذكزة ياستز في إدارة الأعًال، ، لـةادور إدارة ابؼعرفة في تعزيز الإبداع التنظيمي في ابؼنظماتدراسة حـباشٍ محمد، فتحي يختيش، 

 .72، ص 2018انجشائز، جايعت انًذيت، 
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 معامل اتساق فقرات بؿور الثقافة التنظيمية مع البعد الذي تنتمي إليو: (03-03)ابعدول 
 04 03 02 01 رقم الفقرةالقيمالتنظيمية بعد 

 0.459 0.428 0.643 0.803 معامل الارتباط
 0.011** *0.018* *0.000* *0.000* مستوى الدلالة

 07 06 05 رقم الفقرة بعد الدعتقدات التنظيمية
 0.644 0.683 0.786 معامل الارتباط
 *0.000* *0.000* *0.000* مستوى الدلالة

 11 10 09 08 رقم الفقرة بعد التوقعات التنظيمية  
 0.525 0.388 0.274 0.671 معامل الارتباط
 *0.000* **0.000 **0.000 *0.000* مستوى الدلالة

بعد الأعراف التنظيمية 
 15 14 13 12رقم الفقرة 

 0.695 0.713 0.537 0.702معامل الارتباط 
** 0.000** 0.000 0.002** 0.000مستوى الدلالة 

 SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على بـرجات برنامج : ابؼصدر
 أن معاملات الارتباط بنٌ درجة كل فقرة والدرجة الكلية لأبعاد (03-03)يتضح من خلال ابعدول 

في حدىا الأعلى وبنٌ  (0.803)بابؼديةموجبة وتتراوح بنٌ الضرائب  في ابؼديرية الثقافة التنظيميةبؿور 
، لأن مستوى الدلالة لكل 0.01في حدىا الأدنى، وأن بصيع الفقرات كانت دالة إحصائيا عند  (0.274)

في ابؼديرية بابؼشاكل الانضباطية ، لذا لن نستبعد أية فقرة من فقرات المحور ابػاص 0.01فقرة أقل من 
بابؼديةمن التحليل، الأمر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بنٌ فقرات كل بعد والبعد الذي الضرائب 

.  وبذلكتعتبرفقرات ىذا المحور صادقةبؼاوضعت لقياسوتنتمي إليو،
بعد إجراء اختبار معامل الارتباط سيبرمان على فقرات : الدشاكل الانضباطيةالاتساق الداخلي لمحور . 2.2

(. 04-03 )المحور الثاني مع المحور برصلنا على النتائج ابؼوضحة في ابعدول رقم
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للمشاكل  أن معاملات الارتباط بنٌ درجة كل فقرة والدرجة الكلية (04-03)يتضح من خلال ابعدول 

في حدىا الأدنى، وأن بصيع  (0.317)في حدىا الأعلى وبنٌ  (0.992)موجبة وتتراوح بنٌ الانضباطية 
، لذا لن نستبعد أية 0.01 لأن مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من 0.01الفقرات كانت دالة إحصائيا عند 

 ور وابؼحلمحور الثانيفقرة من فقرات ىذا المحور من التحليل، الأمر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بنٌ فقراتا
 .صادقةبؼا وضعت لقياسوبؼشاكل الانضباطية  وبذلكتعتبرفقراتاالذي تنتمي إليو،

والذي يبنٌ مدى ارتباط كل بؿور من بؿوري أداة الدراسة بالدرجة : الصدقالبنائيلمحوريأداة الدراسة. 3.2
وللتحققمن ذلكقمنا بحسابدعاملاتالارتباطبينكل بؿور من ، هلاستبانلالكلية 

 .بؿوريالاستبانهوابؼعدلالكليلو،وابعدولالآتي يبنٌ ذلك
 الاستبانه ككل مع ه الاستبانلزوريمعاملات الارتباط بين درجات : (05-03)الجدول 

مستوى الدلالة  معامل الارتباط البيان 
* 0.000 0.771 الثقافة التنظيمية في الدؤسسة

* 0.000 0.633 الدشاكل الانضباطية
 0.01دال إحصائيا عند مستوى دلالة *

 spss بالاعتماد على ابعداول ابؼستخرجة من برنامج بنٌمن إعداد الطال: ابؼصدر

معاملات الارتباط بين درجات فقرات لزورالدشاكل الانضباطية مع الدرجة الكلية : (04-03)الجدول 
للمحور 
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 0.01دال إحصائيا عند                **0.05دال إحصائيا عند *
 spssمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على ابعداول ابؼستخرجة من برنامج :الدصدر
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أنهناك علاقة قوية بنٌ المحوري مع أداة الدراسة، وبذلكتعتبر ( 05-03)يتضح من خلال ابعدول 
 ومستوى الدلالة للمحورين أقل من 1فقراتالمحورين صادقةبؼاوضعتلقياسو، لأن قيمة معامل الارتباط قريبة من 

(0.01  .)
 ويستخدم في حالة وجود أكثر خكرو نباألفا من أشهر مقاييس الثبات الداخلي مقياس :الاستبانةثبات . 3

 والتأكد من ثباتو وبعدىا ابغصول على معامل الثبات الكلي، لاستبانةمن بديلنٌ للإجابة، وىذا بؼعابعة فقراتا
 وىذاابغد في نظر أغلب (0.75) للمقياسابؼستخدمفي البحث كلها أكبرمن ألفاوجدنا قيمة معاملالثبات فإذا

.  وابعدول التالي يوضح ذلك.إن ابؼقياس يتمتع بالثبات: ، يدكنناالقول-الباحثنٌ الإحصائينٌ مقبول
 
 
 
 

 تتمتع بو قبولوىيقيمةتدلعلىثباتم(0.701)بلغيدكنناالقولبأنمعاملللدراسةككل(06-03)منخلالابعدول 
منابغصولعلىنفسالنتائج فيحالة (%70)أداة الدراسةككل،بفايعنيأننامتأكدونبنسبة

 .إعادةتوزيعأداةالدراسةعلىنفسعينةالبحث
نتائج السابقة وابػاصة بقياس الاتساق الداخلي وثبات الاستبانو نكون قد تأكدنا من تأسيسا على ال

 وصلاحيتها _01ابؼوضحة في ابؼلحق رقم  _بفا يجعلنا على ثقة بصحة الاستبانوصدق أداة الدراسة وثباتها، 
 .لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها

إجراءات تطبيق الدراسة : الرابعالدطلب 
: ةتيتطلب تطبيق الاستبانو عددا من الإجراءات التي يدكن توضيحها في ابػطوات الآ

. عاملا30 ابؼديرية والبالغ عددىم بعد تعديل الاستبانو قمنا بتقدنً الاستبانو إلى عينة الدراسة من عمال -
 .℅100  وقد بلغت النسبة الإبصالية الصابغة للتحليل الإحصائي30تم استرداد  -
أي ابغزم الإحصائية للعلوم  (SPSS)معابعة البيانات إحصائيا باستخدام برنامج  -

 Statical Package for: برنامج ابغزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعيةاستخدمنا:الاجتماعية

Social)S.P.S.SSciences للقيام بعملية التحليل الإحصائي للبيانات والتوصل إلى 24 الإصدار 

معاملات ثبات الاستبانه : (06-03)الجدول 
 (ألفا كرونباخ)معامل الثباتعدد الفقرات لزاور الاستبانه 
 0.701 27الاستبانه ككل 

 spss بالاعتماد على الجداول الدستخرجة من برنامج لبينمن إعداد الطا: الدصدر
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 الذي يقابلو مستوى (0.05) مستوى دلالة نا علىالأىداف ابؼوضوعة في إطار ىذه الدراسة، كما اعتماد
 .  لتفسنً نتائج كل الاختبارات التي تم إجراؤىا(0.95)ثقة 

لتحقيقأىدافالبحثوبرليلالبياناتالتيتمتجميعهااعتمدناعلىمجموعةمنالأساليبالإحصائيةابؼناسبةلأىداف ف
 :الدراسة،والتييمكنأن نبرزأهمهامنخلالالآتي

 ؛بغيةتقديرثباتالدراسة (Cronbach’s Alpha (α) )ألفا كرونباخاختبار_
 ؛(Spearman Corrélation Coefficient )سيبرمانمعامل الارتباط _
 ؛ (لوصف خصائص أفراد عينة الدراسة)التكراراتوالنسب ابؼئوية _
 ليكرتناسبةفيحالةوجود بيانات ترتيبية حيث أن مقياس الملأنها: الاختبارات غنً ابؼعلمية_

 :ابؼستخدمفيالدراسةيعتبر مقياسا ترتيبيا، وتتمثل في
 لاختبار الفرضيات حول وسيط بؾتمع واحد؛ (Sign Test )الإشارةاختبار _
لاختبار الفرضيات حول الفرق بنٌ وسيطي بؾتمعنٌ في  (Mann-Whitney U)مان وتنياختبار_

 حالة العينات ابؼستقلة؛
 لاختبار فرضيات مقارنة الوسيط ابغسابي لعدة Kruskal-Wallis H))كروسكالوالاساختبار_

 .(برليل التباين في حالة العينات ابؼستقلة)بؾتمعات مستقلة 
 الدراسةاور تفسير مح:الثالثالدبحث

تكونت الاستبانو من جزء تعلق بالبيانات الشخصية والوظيفية للمستقصى وجزأين آخرين يقيسان 
 .spssمتغنًات الدراسة، نتناول في ىذا ابؼبحث النتائج ابؼستخلصة بعد تفريغ الاستبانات في برنامج 

 عرض وتحليل البيانات الشخصية: الدطلب الأول
عرضتفصيليلأهمابػصائصالتي يتميز بها ابؼستقصون من عمال يجب تقدنًلإبؼامبجوانبموضوعالدراسةل
 .بابؼديةفيعينةالدراسةالضرائب ابؼديرية 

 توزيععينةالدراسةحسبالجنس: أولا
(. 07-03) في ابعدول نوضحهابعدتفريغالاستباناتتوصلناإلىنتائج بخصوص ابعنس 
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توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس : (07-03)الجدول 
النسبة ابؼئوية التكرار البيان 
 66.66 20ذكر 
 33.33 10أنثى 

 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج  بالاعتماد على بنٌمن إعداد الطال: الدصدر

يدكنناالقولبأنأكبر نسبة للمستقصينٌ من أفرادعينةالدراسةهمذكوربدانسبتو  (07-03)منخلالابعدول 
إذ بلغ ،ويدكنتفسنًىذه النتيجة إلى ابػصائص الفعلية لمجتمع (%33.33)فيحينأننسبةالإناثبلغت (66.66%)

 .عاملة10عامل و20عدد العمال الذكور بابؼديرية 
 توزيععينةالدراسةحسبالعمر: ثانيا

 (.08-03) في ابعدول نوضحهابعدتفريغالاستباناتتوصلناإلىنتائج بخصوص العمر 
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر : (08-03)الجدول 

  سنة فأكثر40 40 إلى أقل من30من  30أقل من البيان 
 9 20 01التكرار 

 30 66.7 3.3النسبة الدئوية 
 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج  بالاعتماد على بنٌمن إعداد الطال: الدصدر

يدكنناالقولبأنأكبر نسبة لأفرادعينةالدراسةهمالأفراد الذين تتراوح أعمارىم بنٌ  (08-03)منخلالابعدول 
 40وسنة 30وىي بسثل أعلى نسبة فيحينأننسبةالأفرادالأقل من  (%66.7) سنة بدانسبتو 40أقل من  و30

، ومنو يدكن القول أن أفراد العينة أغلبهم شباب، وبدا أن (%30)و (%3.3)بلغت على التوالي سنة فأكثر
توظيف بعد أن أحيل عمابؽا القدامى على التقاعد بديث النشأة كان لابد عليها أن تقوم ليس بحفرع ابؼديرية 

 .الكفاءات الشبّانية التي تعنى بالتكنولوجيات ابغديثة
 توزيععينةالدراسةحسبسنوات الخبرة الدهنية :ثالثا

( 09-03) في ابعدول نوضحها بسنوات ابػبرة ابؼهنية تتعلقبعدتفريغالاستباناتتوصلناإلىنتائج
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة الدهنية : (09-03)الجدول  

 سنوات  10أكثر من  سنوات 10 إلى 5من سنوات 5أقل من البيان 
 20 6 4التكرار 

 66.66% 20% 13.33%النسبة الدئوية 
 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج  بالاعتماد على بنٌمن إعداد الطال: الدصدر
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من إبصالي أفراد عينة %66.66من أفراد عينة الدراسة يدثلون ما نسبتو 20أن  (09-03)يتضح من ابعدول 
 منهم يدثلون ما نسبتو 6 سنوات وىم الفئة الأغلب، و10الدراسة خدمتهم في الوظيفة ابغالية أكثر من 

منهم يدثلون ما نسبتو 4 سنوات، بينما 10 سنوات إلى 5 من إبصالي عينة الدراسة خدمتهم من 20%
13.33 
؛ وتتوافق ىذه النتيجة من سنوات أقدمية مع سنوات5 من أفراد عينة الدراسة خدمتهم أقل من %

 . سنة40 إلى 30أغلبية أعمارىم والتي قدرت سابقا بـ 
 توزيععينةالدراسةحسبالدسمى الوظيفي: رابعا

 (10-03) في ابعدول نوضحهابعدتفريغ الاستبانات توصلناإلىنتائجبخصوص ابؼسمى الوظيفي 
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدسمى الوظيفي : (10-03)الجدول 
 مهام أخري إطار  رئيس مصلحة مديرالبيان 

 6 15 8 1التكرار 

 %20 5%0 %26.66 %3.33 النسبة الدئوية 

 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج  بالاعتماد على ينمن إعداد الطالب: الدصدر

بأن التصنيف الوظيفي الغالب على أفراد عينة الدراسة من عمال  (10-03)يتضحمنخلالابعدول 
ويليهم (%26.66)بنسبةمصلحةرئيس ، يليهم(50%)حيثبلغتنسبتهمإطارات، بابؼديةىم الضرائبابؼديرية 

 ابػصائص الفعلية للمجتمع، وىذا راجع إلى)%3.33)واخنًا ابؼدير بنسبة ،)%20)ابؼهام الاخرى بنسبة 
 الذين يعملون في نفس القسم يرأسهم  الاطارات لنا أن بؾموعة منتبنٌابؽيكل التنظيمي للمديرية يفمن خلال 

 .واحدمدير 
 توزيععينةالدراسةحسبالدستوى التعليمي : خامسا

بعدتفريغ الاستبانات توصلناإلىالنتائجالآتية بخصوص ابؼستوى التعليمي للمستقصنٌ، نوضحها في 
(. 11-03)ابعدول 

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدستوى التعليمي : (11-03)الجدول 
 مهني ثانوي جامعي البيان 

 3 14 13التكرار 
 10% 46.66% 43.33%النسبة الدئوية 

 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج  بالاعتماد على بنٌمن إعداد الطال: الدصدر



دور الثقافة التنظيمية في التقليل من الدشاكل الانضباطية بمديرية الضرائب لولاية الددية: الفصل الثالث  

 

62 

 

 لديهم مستوى تعليمي الدراسةمن إبصالي أفراد عينة %43.33أن ما نسبتو (11-03)يتضح من ابعدول 
 %46.66، وما نسبتو مهني من إبصالي أفراد عينة الدراسة ىم ما لديهم تكوين %10جامعي، وما نسبتو 

 وىم الفئة الأكبر ؛ وسبب ىذه النتيجة يعود في نظرنا إلى ابؼستوى ىم من لديهم مستوى تعليمي ثانوي
 .التعليمي ابؼطلوب لشغل الوظائف بابؼديرية، وأيضا طبيعة نشاط ابؼديرية

 الحالة العائليةتوزيععينةالدراسةحسب: سادسا
 أرفقنا الأسئلة الشخصية الثقافة التنظيمية في التقليل من ابؼشاكل الانضباطية بغية ابؼعرفة الدقيقة لدور 

 .، والنتائج ابؼتحصل عليها موضحة في ابعدول الآتيابغالة العائليةوالوظيفية بأسئلة عن 
 تىزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية:( 12-03)الجدول 

متزوج بدون أولاد متزوج بأولاد  أعزب  البيان  

 6 21 3التكرار 
 %20 %70 %10النسبة الدئوية 

 spssيٍ إعذاد انطانبيٍ بلاعتًاد عهى انجذاول انًستخزجت يٍ بزَايج : انًصذر

 
حيث بلغت نسبة متزوج بألولادأن أغلب أفراد عينة الدراسة قد  (12-03)يتضح لنا من ابعدول 

بلغت نسبة  و%20ب ابؼتزوجون بدون أولاد ، في حنٌ بلغت نسبت العمال %70حوالي ابؼتزوجون بأولاد 
.  بابغالة العائلية لعمابؽا بابؼديةتولي اىتماما كبنًامديرية الضرائب بفا يدل على أن % 10العزاب ب 

 تحليل فقرات لزور الثقافة التنظيمية: الدطلب الثاني
 وىذا بغرض اختبار الفرضية ،(sign Test)اختبار الإشارة فقرات المحور الأول نستخدملتحليل

الثقافة  حول مدى بفارسة أفراد عينة الدراسة موافقة مستوى:  للدراسة والتي جاءت على النحو التاليولىالأ
 .تنٌالآتيتنٌ الإحصائيتنٌ، وىذامنخلال استخدام الفرضيالتنظيمية بدديرية الضرائب فرع ابؼدية يفوق درجة ابغياد

 .3وسيطدرجةالإجابةيساويدرجة ابغياد وىي : الفرضيةالصفرية
 .3وسيطدرجةالإجابةلايساوي : الفرضيةالبديلة

فإننا نقبل الفرضيةالصفرية، ويكونفيهذه ابغالة وسيطآراءأفراد 0.05فإذاكانتقيمةمستوى الدلالةأكبرمن 
لايختلف عن درجةابغياد،أما إذاكان العكس فيتمرفض الفرضية الثقافة التنظيمية العينة حولدرجة بفارسة 

وسيطآراء أفرادالعينة يختلفعن درجةابغياد، وفيهذه ابغالة يدكن برديد : الصفرية وقبول الفرضيةالبديلةالقائلة بأن
 .درجة الاستجابةمنخلال مقارنةوسيط الإجابة معدرجة ابغياد
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بالددية بمديرية الضرائب بعد القيم التنظيمية فر ادرجة تو: أولا
فقرات ومن أجل برليلها أجرينااختبارالإشارةلكلواحدة منها على حدى، 4يتكون ىذا البعد من 

.  عليها بعد إجراء الاختبارابؼتحصلوضح النتائج تييوابعدول الآ
 القيم التنظيميةنتيجةاختبارالإشارةلفقرات بعد  (13-03)الجدول 

فقة
لدوا

جة ا
در

 

عام
ط ال

وسي
ال

 
لالة

الد
وى 

مست
 

يمة
ق

z
 

ار 
صف

 الأ
عدد

(
لحياد

ا
)

 

البة
الس

ت 
شارا

 الإ
عدد

 

جبة 
الدو

ت 
شارا

 الإ
عدد

 الفقرة

ب 
ترتي

ال

ايد
لز

 

2 0.
33

2
 

 - 13 11 6 

تشجعني ابؼؤسسة على تبني القيم والواقف التي تعزز ابقاز أىدافي بكفاءة 
 .وفعالية

3 

ايد
لز

 

2 0.
48

1
 

- 12 11 7 

 4 .أجد حرية عند تقدنً أفكار جديدة لتطوير اجراءات ونظم العمل

البا
غ

 

3 - 

-
5.

00
4

 

3 0 27 

 1 .أحرص على تكوين علاقات عمل طيبة

البا
غ

 

3 0.
00

0
 

 - 11 0 19 
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 القيم التنظيميةبعد 

 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج  بالاعتماد على بنٌمن إعداد الطال: الدصدر

بدديرية الضرائب أن ابذاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من عمال  (13-03)يتضح من خلال ابعدول 
، وىذا ما تعكسو قيمة اختبار الإشارة ابؼعنوية إحصائيا لأن مستوى أحياناكان  القيم التنظيمية بابؼديةحول 

 .، وعليو يوجد فرق بنٌ وسيط آراء العمال ابؼستقصنٌ ودرجة ابغياد0.05من أصغر الدلالة 
تنازليا من الابذاه بالقيم التنظيمية وانطلاقا من النتائج الواردة فيو يدكن ترتيب فقرات البعد ابػاص 

مديرية الضرائب الأقوى إلى الأقل وذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى الدلالة ابػاص بإجابة عمال 
: بابؼديةفي عينة الدراسة كما يلي

في ابؼرتبة الأولى من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من العمال  (3)جاءت الفقرة رقم -1
( 27 )؛فكانبدستوى دلالة معنوي (3 )للفقرة حيث بلغ الوسيط العام بدديرية الضرائب فرع ابؼدية،ابؼستقصنٌ 
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، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان أحيانا عامل بعينة الدراسة بؽم رأي يفوق درجة 30عامل من بؾموع 
حرص عمال ابؼديرية على تكوين علاقات طيبة مع بعضهم البعض وىذا من أجل ابػيار غالبا، بفا يدل على 

 .تسهيل العمل داخل ابؼؤسسة وبناء ثقافة تنظيمية قوية
 في ابؼرتبة الثانية من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال 04جاءت الفقرة رقم -2

من بؾموع عمال 19فكانبدستوى دلالة معنوي،  (3 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالبا، بفا أحيانا عامل بعينة الدراسة بؽم رأيا يفوق درجة 30

 . أن عمال العينة لديهم مهارات وقدرة على التكيف مع ابؼتغنًات والتطورات ابعديدة يدل على
من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال الثالثة  في ابؼرتبة 01جاءت الفقرة رقم -3

، بفا يعني (0.332 )معنويغنً بدستوى دلالة  (2 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
 .أن بؽم رأيا بؿايدا نتج عن تشتت إجابات أفراد عينة الدراسة حول خيارات الإجابة

 من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال الرابعة في ابؼرتبة 02جاءت الفقرة رقم -4
، بفا يعني أن (0.481) معنوي غنًبدستوى دلالة (2 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 

 .بؽم رأيا بؿايدا نتج عن تشتت إجابات أفراد عينة الدراسة حول خيارات الاجابة
 الدعتقدات التنظيمية:ثانيا

فقرات ومن أجل برليلها أجرينااختبارالإشارةلكلواحدة منها على حدى، 3يتكون ىذا البعد من 
. وابعداول التالية توضح النتائج التي برصلنا عليها بعد إجراء الاختبار

 
 
 
 
 
 
 

 الدعتقدات التنظيميةنتيجةاختبارالإشارةلفقرات بعد  (14-03)لجدول ا
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 الدعتقدات التنظيميةبعد 

 spss على ابعداول ابؼستخرجة من برنامج بينبالاعتمادمن إعداد الطال:الدصدر

مديرية الضرائب أن ابذاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من عمال  (14-03)يتضح من خلال ابعدول 
، وىذا ما تعكسو قيمة اختبار الإشارة ابؼعنوية إحصائيا لأن مستوى غالبا كان ابؼعتقدات التنظيميةبابؼديةحول 

 . ، وعليو يوجد فرق بنٌ وسيط آراء العمال ابؼستقصنٌ ودرجة ابغياد0.05الدلالة أقل من 
 تنازليا من الابذاه بابؼعتقدات التنظيميةوانطلاقا من النتائج الواردة فيو يدكن ترتيب فقرات البعد ابػاص 

 مديرية الضرائب  وذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى الدلالة ابػاص بإجابة عمال،الأقوى إلى الأقل
: بابؼديةفي عينة الدراسة كما يلي

 في ابؼرتبة الأولى من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال 07جاءت الفقرة رقم-1
 24فكان، (0.000)بدستوى دلالة معنوي  (3 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 

، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالبا، بفا يدل أحياناعامل بعينة الدراسة بؽم رأي يفوق درجة 
تطور علاقات العمل بنٌ الأقسام  في ابؼؤسسة بذسد روح التعاون بنٌ العمال داخل ابؼؤسسة ىذا على أن 

 .يساعدىم أثناء تأدية مهامهم
 في ابؼرتبة الأولى من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال 06جاءت الفقرة رقم -2

 عامل 24، إذ أن (0.000)بدستوى دلالة معنوي  (3)بابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام بؽا مديرية الضرائب 
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، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالبا، بفا يدل على أحيانابعينة الدراسة بؽم رأي يفوق درجة 
 .عمال ابؼؤسسة يدتلكون مهارات فنية تساعدىم من أداء عملهمأن 
من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال الثالثة  في ابؼرتبة 05جاءت الفقرة رقم -3

يعني أن ، بفا(0.75)معنوي غنً بدستوى دلالة  (2 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
 .العمال بالعينة بؽم رأيا بؿايدا نتج عن تشتت إجابات أفراد عينة الدراسة حول خيارات الإجابة

بالددية  في مديرية الضرائب بعد التوقعات التنظيمية تقييم: ثالثا
فقرات ومن أجل برليلها أجرينااختبارالإشارةلكلواحدة منها على حدى، 04يتكون ىذا البعد من 

. وابعداول التالية توضح النتائج التي برصلنا عليها بعد إجراء الاختبار
 

 التوقعات التنظيميةنتيجةاختبارالإشارةلفقرات بعد  (15-03)الجدول 
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أبذل قصارى جهدي من أجل برقيق الابقازات التي 
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 التوقعات التنظيمية بعد 

 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج  بالاعتماد على بنٌمن إعداد الطال: الدصدر

 



دور الثقافة التنظيمية في التقليل من الدشاكل الانضباطية بمديرية الضرائب لولاية الددية: الفصل الثالث  

 

67 

 

مديرية الضرائب أن ابذاه أفراد عينة الدراسة من عمال  (15-03)يتضح من خلال ابعدول 
وانطلاقا من النتائج الواردة فيو يدكن ترتيب فقرات البعد . أحياناكان بعد التوقعات التنظيميةبابؼديةحول 

 وذلك بناءا على الوسيط العام ،ابؼديرية تنازليا من الابذاه الأقوى إلى الأقلبالتوقعات التنظيميةفي ابػاص 
: بابؼديةفي عينة الدراسة كما يليمديرية الضرائب ومستوى الدلالة ابػاص بإجابة عمال 

في ابؼرتبة الأولى من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال 08جاءت الفقرة رقم -1
 25فكان، (0.000)بدستوى دلالة معنوي  (3 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 

، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالبا، بفا يدل أحياناعامل بعينة الدراسة بؽم رأيا يفوق درجة 
أن عمال الضرائب يحرصون على تعزيز مهاراتهم من أجل التطور العلمي من خلال ما يشهده العالم من على 

 .تغنًات في بؾال التكنولوجيا ابغديثة 
من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال الثانية  في ابؼرتبة 11جاءت الفقرة رقم-2

 19فكان، (0.001)بدستوى دلالة معنوي  (3 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالبا، بفا يدل أحياناعامل بعينة الدراسة بؽم رأيا يفوق درجة 

 . يبذلون قصارى جهدىم من أجل برقيق الابقازات التي تتوقعها ابؼؤسسة من عمابؽاعلى أن العمال 
 في ابؼرتبة الثالثة من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال 10جاءت الفقرة رقم -3

 03فكان، (0.001)بدستوى دلالة معنوي  (1 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
 بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان لايحدث أبدا، عامل بعينة الدراسة بؽم رأيا 30من بؾموع عمال 
لا تسعى لتلبية حاجيات عمابؽا بخصوص ما يتوقعوه من ة ديري بفا يدل على أن الملا يحدث أبدا،ابػيار 

 .الأجور وابؼكافأت
في ابؼرتبة الرابعة من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال 09جاءت الفقرة رقم -4

، بدعنى أن (0.454) معنوي غنً بدستوى دلالة (2 )لفقرةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
 .بؽم رأيا بؿايدا نتج عن تشتت إجابات أفراد عينة الدراسة حول خيارات الاجابة

بالددية  في مديرية الضرائب بعد الأعراف التنظيمية تقييم: ارابع
فقرات ومن أجل برليلها أجرينااختبارالإشارةلكلواحدة منها على حدى، وابعداول 04يتكون ىذا البعد من 

. التالية توضح النتائج التي برصلنا عليها بعد إجراء الاختبار
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 الأعراف التنظيميةنتيجةاختبارالإشارةلفقرات بعد  (16-03)الجدول 

أن إبذاه أفراد العينة من عمال مديرية الضرائب بابؼدية حول بعد  (16-03)يتضح من خلال ابعدول 
الأعراف التنظيمية كان لا يحدث أبداوىذا ما تعكسو قيمة إختبار الاشارة ابؼعنوية إحصائيا لأن مستوى 

 .0.05الدلالة أكبرمن 
وإنطلاقا من النتائج الواردة فيو يدكن . وعليو يوجد فرق بنٌ وسيط أراء العمال ابؼستقصنٌ ودرجة ابغياد

ترتيب فقرات البعد الأعراف التنظيمية تنازليا من الأقوى إلى الأقل وذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى 
 :الدلالة ابػاص باجابة عمال مديرية الضرائب بابؼدية في عينة الدراسة كما يلي

 في ابؼرتبة الأولى من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من العمال 13جاءة الفقرة رقم -1
( 15)بدستوى دلالة معنوي، فكان  (3)ابؼستقصنٌ بددرية الضرائب بابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام للفقرة 

عامل بعينة الدراسة بؽم رأي يفوق درجة أحيانا، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالبا، بفا يدل 
 .على أن عمال مديرية الضرائب يقومون بسلوكيات تساىم في تكوين صورة ذىنية طيبة عن ابؼديرية 

 في ابؼرتبة الثانية من حيث درجة ابؼوافقة لدى أفراد عينة الدراسة من العمال 12جاءت الفقرة رقم - 2
بؽم رأيا بؿايدا نتج عن ، بدعنى أن (0.134)ابؼستقصنٌ بدديرية الضرائب بابؼدية،بدستوى دلالة غنً معنوي

 .تشتت إجابات أفراد عينة الدراسة حول خيارات الاجابة
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بؿايد  1 0.134 8 15 7تهتم ابؼؤسسة بإجراء احتفالات دورية لتكرنً عمابؽا   2
أقوم بسلوكيات تساىم في تكوين صورة ذهمية طيبة  1

عن ابؼؤسسة 
غالبا  3 0.041 10 5 15

لا يحدث أبدا  1 0.000 7 20 3. تلتزم ابؼؤسسة بنشر قصص بقاح العاملنٌ 3
لا يحدث أبدا  1 0.000 4 24 2. تقوم ابؼؤسسة بإبراز أعمال وإبقازات العمال 4

لا يحدث أبدا  1 0.007 6 19 5بعد الاعراف التنظيمية 
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 في ابؼرتبة الثالثة من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من العمال 14جاءت الفقرة رقم - 3
( 20)بدستوى دلالة معنوي، فكان  (1)ابؼستقصنٌ بدديرية الضرائب بابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام للفقرة 

 .عمال بعينة الدراسة بؽم رأي بأن ابؼديرية لا تلتزم أبدا بنشر قصص بقاح العاملنٌ 
 في ابؼرتبة الرابعة من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من العمال 15جاءت الفقرة رقم - 4

( 24)بدستوى دلالة معنوي، فكان  (1)ابؼستقصنٌ بدديرية الضرائب بابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام للفقرة 
 .عاملا بعينة الدراسة بؽم رأي بأن ابؼديرية لا تقوم أبدا بإبراز أعمال وإبقازات العمال

 تحليل فقرات لزور الدشاكل الانضباطية: لدطلب الثالثا
: الإشارة بغرض اختبار الفرضية الثانية، والتي تنص على أن استخدامنااختبار ثانيلتحليلفقرات المحور ال

توفر ابؼشاكل الانضباطية في مديرية الضرائب لولاية ابؼدية يفوق درجة  حول أفراد عينة الدراسة موافقة مستوى
 توصلنا إلى النتائج  فقرات10 والبالغ عدد اختبارالإشارةلكلفقرة من فقرات ىذا المحوربعد إجراء.3وىي ابغياد

 . ابؼوضحة في ابعدول الآتي
 الدشاكل الانضباطية نتيجةاختبارالإشارة (16-03)  الجدول 
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 3 .ألتزم بتوقيت الدخول وابػروج من العمل 22 2 6 0.000 3 غالبانن

 5 أتأخر في ابغضور إلى العمل بابؼؤسسة 5 8 17 0.581 2 لزايد
 4 .ثبت ابػروج أثناء الدوام بكل الوسائل 11 6 13 0.332 2 لزايد

 7 .أتغيب عن العمل بدوم مبرر 4 20 6 0.002 1 لا يحدث
 7 .أحضر إلى العمل ولا أتواجد في ابؼكان المحدد لعملي 4 20 6 0.002 1 لا يحدث
 12 .أستخدم الاجازات ابؼرضية بشكل متكرر 0 22 8 0.000 1 لا يحدث
 11 أتعمد البطء في أداء عملي  0 27 3 0.000 1 لا يحدث

 2 .أتقيد بأوامر رئيسي ابؼباشر 25 4 1 0.000 3 غالبا
 6 .أتغيب عن العمل بعد إنتهاء الاجازات الربظية 4 23 3 0.001 1 لا يحدث
 10 .أخرج من العمل مؤقتا لقضاء حاجاتي في وقت العمل الربظي 2 2 26 1.000 2 أحيانا
 1 .أحافظ على أدوات ووسائل العمل 26 1 3 0.000 3 غالبا
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 9 .أصل متأخرا إلى مكان عملي صباحا 3 14 12 0.013 1 لا يحدث
 الدشاكل الانضباطيةلزور  5 23 2 0.001 2 أحيانا

 spss بالاعتماد على ابعداول ابؼستخرجة من برنامج بنٌمن إعداد الطال:الدصدر

مديرية الضرائب  أفراد عينة الدراسة من عمال ابذاهأن  (16-03)يتضح من خلال ابعدول 
، فيما (2)، وىذا ما يعكسو الوسيط العام بؽذا المحور إذ بلغ أحياناكان  بؿورابؼشاكل الانضباطية حولبابؼدية

، وعليو يوجد فرق بنٌ وسيط 0.05كانت قيمة اختبار الإشارة معنوية إحصائيا لأن مستوى الدلالة أقل من 
 .آراء العمال ابؼستقصنٌ ودرجة ابغياد

 تنازليا من  بلمشاكل الانضباطية وانطلاقا من النتائج الواردة فيو يدكن ترتيب فقرات المحور ابػاص
 وذلك بناءا على الوسيط العام ومستوى الدلالة ابػاص بإجابة عمال ابؼديرية ،الابذاه الأقوى إلى الأقل

: العملياتية لاتصالات ابعزائر بابؼديةفي عينة الدراسة كما يلي
 من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال الأولىفي ابؼرتبة  26جاءت الفقرة رقم -1

 26 فكان، (0.000)بدستوى دلالة معنوي  (3 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالب، بفا يدل أحياناعامل بعينة الدراسة بؽم رأيا يفوق درجة 

 ؛المحافظة على أدوات ووسائل العملبابؼدية على عمابؼديرية الضرائب على حرص 
 من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال الثانيةفي ابؼرتبة 23جاءت الفقرة رقم - 2

 25 فكان، (0.000)بدستوى دلالة معنوي  (3 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالب، بفا يدل أحياناعامل بعينة الدراسة بؽم رأيا يفوق درجة 

تقيد غالبية عمابؽا بأوامر رؤسائهم أثناء تأدية مهامهم وىذا بابؼديةعلى مديرية الضرائب على حرص إدارة 
؛ يساعدىم على تسهيل عمل ابؼرؤوسنٌ 

 من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال لثالثة في ابؼرتبة ا16جاءت الفقرة رقم -3
 عامل 22فكان( 0.000)بدستوى دلالة معنوي  (3 )عبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 

، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار غالب، بفا يدل على أحيانابعينة الدراسة بؽم رأيا يفوق درجة 
 .عمال مديرية الضرائب بابؼدية يلتزمون بتوقيت الدخول وابػروج من ابؼؤسسة وىذا في صالح إدارة ابؼؤسسةأن 
من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال  الرابعة  في ابؼرتبة25جاءت الفقرة رقم -4

 عاملا بعينة 26فكانبدستوى دلالة معنوي،  (1 )لعبارة بابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
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أحيانا ما يضطر العمال إلىابػروج مؤقتا لقضاء حاجاتهم في ، بفا يدل على أن اختاروا ابػيارأحياناالدراسة 
 .وقت العمل الربظي

 من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال ابػامسة في ابؼرتبة 17جاءت الفقرة رقم - 5
بدعنى أن ،(0.581)معنوي غنً بدستوى دلالة  (2 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 

 .بؽم رأيا بؿايدا نتج عن تشتت إجابات أفراد عينة الدراسة حول خيارات الاجابة
ة من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال سادس في ابؼرتبة ال18جاءت الفقرة رقم -6

بدعنى أن  (0.332) معنوي  غنًبدستوى دلالة (2 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
 .بؽم رأيا بؿايدا نتج عن تشتت إجابات أفراد عينة الدراسة حول خيارات الاجابة

 من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال ابؼرتبة السابعة في 24جاءت الفقرة رقم -7
 عامل بعينة 23فكانبدستوى دلالة معنوي،  (1 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
 بفا يدل لا يحدث أبدا،، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار أحيانا درجة يقل عنالدراسة بؽم رأيا

 .لا يتغيبون عن العمل بعد إنتهاء الاجازات الربظيةة ديري الم عمالعلى أن
من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال الثامنة في ابؼرتبة 19جاءت الفقرة رقم -8

 عاملا بعينة 20 فكان بدستوى دلالة معنوي، (1 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لالضرائب ابؼديرية 
بفا يدل لا يحدث أبدا ، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار أحيانا درجة ل عنالدراسة بؽم رأيا يق

 .عدم التغيب بدون مبررة على ديريعلى حرص ابؼسؤولنٌ في الم
 من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال الثامنة  في ابؼرتبة 20جاءت الفقرة رقم -9

عاملا بعينة  20فكانبدستوى دلالة معنوي،  (1 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
 بفا يدل لا يحدث أبدا، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار أحيانا، درجة ل عنالدراسة بؽم رأيايق

 .أن العمال لاتركون مكان تواجدىم لأي سببعلى 
ة من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من عمال عاشر في ابؼرتبة ال27جاءت الفقرة رقم -10

من بؾموع عمال 3فكانبدستوى دلالة معنوي، (1 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
لا يحدث ، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار أحيانايفوق درجة   عامل بعينة الدراسة بؽم رأيا30
 .وصول العمال لعملهم دون تأخرىم عن الالتحاق بعملهم بفا يدل على أبدا،
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عشر من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من ادي  في ابؼرتبة الح22جاءت الفقرة رقم -11
بعينة  عاملا27، فكانبدستوى دلالة معنوي (1 )لعبارةبابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام لمديرية الضرائب 
 بفا يدل لا يحدث أبدا،، بدعنى أن إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان ابػيار أحيانا درجة ل عنيق الدراسة بؽم رأيا

 .العمال لا يتعمدون البطء في أداء عملهمعلى 
 في ابؼرتبة الثاني عشر من حيث درجة ابؼوافقة عليها لدى أفراد عينية الدراسة من 21جاءت الفقرة رقم - 12

بعينة  عاملا22بدستولى دلالة معنوي، فكان  (1)مديرية الضرائب بابؼدية، حيث بلغ الوسيط العام للعبارة 
 بدعنى إجاباتهم حول ىذه الفقرة كان لا يحدث أبدا  بفا يدل على أن ،أحيانا درجة ل عنيق الدراسة بؽم رأيا

 .عمال ابؼديرية لا يستخدمون الإجازات ابؼرضية بشكل متكرر
 اختبارالفرضية الثالثة والرابعة للدراسة:  الرابعبحثالم

نهدف من خلال ىذه الدراسة بشكل عام إلى التعرف على دور الثقافة التنظيمية في التقليل من 
 .ابؼشاكل الانضباطية بدديرية الضرائب بابؼدية من وجهة نظر ابؼستقصية من أفراد عينة الدراسة

 الثالثةاختبار الفرضية : الدطلب الأول
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ إجابات أفراد عينة الدراسة : ة على النحو الآتيثالثجاءت الفرضية ال

مان وتني وكروسكال : سنستخدم اختبارينوللإجابة عليها؛ حول فقرات الاستبانة تعزى للمتغنًات الشخصية
 .ولاس
 بؾموعتنٌ منالبيانات،فإذاكان يبؼعرفةماإذاكان ىناك فروقذاتدلالة إحصائيةعند مقارنة وسيطمانوتنياختبار -

نقبلالفرض العدمي أي أن وسيط درجاتالعينة الأولىيساوي وسيط درجات 0.05مستوى الدلالةأكبر من 
 العينةالثانيةوعليو فإن الفروقبنٌ العينتينغنً معنويوالعكس صحيح؛

بؼعرفةماإذا كان ىناكفروقذاتدلالة إحصائية عندمقارنة أكثر من : كروسكال ولاساختبار -
 نقبل الفرضالعدميأي أن وسيط درجات العينات 0.05وسيطنٌ،فإذاكانمستوى الدلالة أكبر من

. الثلابشتساوية وعليهفالفروقبينالعينات غنً معنوي والعكس صحيح
: وكذلك لإثبات أو نفي ىذه الفرضية وضعنا الفرضنٌ الإحصائينٌ الآتينٌ

لا يوجد اختلاف في إجابات أفراد عينة الدراسة حول ما جاء في كل بؿور من بؿاور : (H0)الفرض العدمي
. تعزى للمتغنً الشخصي أو الوظيفي ابؼدروسعلى حده الدراسة كل 
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يوجد اختلاف في إجابات أفراد عينة الدراسة حول ما جاء في كل بؿور من بؿاور : (H1 )الفرض البديل
. تعزى للمتغنً الشخصي أو الوظيفي ابؼدروسعلى حده الدراسة كل 

تحليل مدى تأثير الدتغيرات الشخصية والوظيفية على استجابات أفراد عينة الدراسة حول مدى : أولا
 :الضرائبفي الدديرية الثقافة التنظيمية ممارسة 

لتعرف على الفروقات الإحصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول بؿور بفارسة الثقافة التنظيمية في 
، استخدمنا اختبار مان وتني بالنسبة للجنس واختبار كروسكال ولاس مع بؼتغنًات الشخصيةابؼديرية بسبب ا

. بقية ابؼتغنًات الشخصية والوظيفية
 برصلنا على إجراء اختبار مان ويتنيبعد : مدى تأثير متغير الجنس على إجابات أفراد عينة الدراسة. 1

(. 17-03)بينة في ابعدول المالنتائج 
لدتغير  في إجابات الدستقصين حول المحور الأول طبقا نتائجاختبارمانوتينيحولوجودفروقذاتدلالةإحصائية : (17-03)الجدول 
الجنس 
مستوى الدلالة مان وتيني وسيط الرتب الأبعاد 

ذكر أنثى 
 0.159 68.00 17.10 12.30 الثقافة التنظيمية

 0.382 20.5 14.53 17.45 الدشاكل الانضباطية 
 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج من إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على : الدصدر

 لثقافة التنظيمية أن مستوى الدلالة بعميع أبعاد ا(17-03)نلاحظمننتائجهذاالاختبار ابؼبينة في ابعدول 
يساوي وسيط إجابات  (الإناث)،وبالتاليفإن وسيط إجابات مستقصيالعينة الأولى0.05من أكبر فيها

الثقافة التنظيمية ، وعليهلا توجدفروق ذات دلالة إحصائية حوبؼدى بفارسة (رذكو)مستقصيالعينة الثانية 
وىذا راجع إلى أن ؛  بابؼديةحسب متغنً ابعنسمديرية الضرائب من وجهة نظر عمال وابؼشاكل الانضباطية 

. العمل في ابؼؤسسة ابعزائرية العامة أو ابػاصة لا يفرق بنٌ ابعنسنٌ
 
 
 

مدى تأثير متغير العمر على إجابات أفراد عينة الدراسة  .2
(. 18-03)بينة في ابعدول المالنتائج برصلنا على إجراء اختبار كروسكال والاسبعد 
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 لدتغير العمر في إجابات الدستقصين حول المحورين  طبقا نتائجاختبارمانوتينيحولوجودفروقذاتدلالةإحصائية : (18-03)الجدول 
مستوى  2كاوسيط الرتب  المحاور

الدلالة   سنة  40أكثر من سنة  40 إلى 30منسنة 30أقل من 
 0.225 2.986 16.84 14.30 2 الثقافة التنظيمية

 0.943 0.117 15.79 15.20 13 الدشاكل الانضباطية 
 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج من إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على : الدصدر

الثقافة أن مستوى الدلالة بعميع أبعاد  (18-03)نلاحظمننتائجهذاالاختبارابؼوضحة في ابعدول 
فيمختلف أبعاد المحورين ، وبالتالي فإن وسيط درجات 0.05فيها أكبر من التنظيمية وابؼشاكل الانضباطية 

الثقافة ، أيأنو لا توجد فروق ذاتدلالة إحصائية حوبؼدى تطبيق يمستويات أعمار أفراد عينة الدراسةمتساو
ميع عمابؽا بجبابؼديةتهتم أنمديرية الضرائب حيث يظهر لنا .بالنسبة للعمرالتنظيمية وابؼشاكل الانضباطية 

. باختلاف ابؼستويات العمرية بؽم 
مدى تأثير متغير الدستوى التعليمي على إجابات أفراد عينة الدراسة  .3

(. 19-03)بينة في ابعدول المالنتائج برصلنا على إجراء اختبار كروسكال والاسبعد 
لدتغير  في إجابات الدستقصين حول المحور الأول طبقا نتائجاختبارمانوتينيحولوجودفروقذاتدلالةإحصائية : (19-03)الجدول 

 الدستوى التعليمي
مستوى  2كامتوسط الرتب الأبعاد 

الدلالة   مهني جامعي ثانوي 
 0.434 1.670 7.67 16.08 13.82 الثقافة التنظيمية

 0.202 3.201 7.67 17.54 15.29 الدشاكل الانضباطية
 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج من إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على : الدصدر

الثقافة أن مستوى الدلالة بعميع أبعاد  (19-03)نلاحظمننتائجهذاالاختبارابؼوضحة في ابعدول 
فيمختلف أبعاد المحورين  وبالتالي فإن وسيط درجات 0.05فيها أكبر من التنظيمية وابؼشاكل الانضباطية 

الثقافة مستويات تعليم أفراد عينة الدراسةمتقارب، أيأنو لا توجد فروق ذاتدلالة إحصائية حوبؼدى تطبيق 
مديرية وىذا وإن دل على شيء فهو يدل على أن . بالنسبة للمستوى التعليميالتنظيمية وابؼشاكل الانضباطية 

. ميع موظفيها باختلاف مستواىم التعليميبجبابؼديةتهتم الضرائب 
مدى تأثير متغير الخبر الدهنية على إجابات أفراد عينة الدراسة  .4

 (.20-03)بينة في ابعدول المالنتائج برصلنا على إجراء اختبار كروسكال والاسبعد 
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تغير  في إجابات الدستقصين حول المحور الأول طبقا لمنتائجاختبارمانوتينيحولوجودفروقذاتدلالةإحصائية : (20-03)الجدول 
 الخبرة الدهنية

مستوى  2كامتوسط الرتب الأبعاد 
الدلالة   سنوات 10أكثر من  سنوات 10 و5بين  سنوات 5اقل من 

 0.918 0.171 15.93 14.25 15.25 الثقافة التنظيمية 
 0.906 0.197 15.85 15.50 13.75 الدشاكل الانضباطية

 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج من إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على : الدصدر

الثقافة التنظيمية وابؼشاكل أن بصيع أبعاد  (20-03)نلاحظمننتائجهذاالاختبارابؼوضحة في ابعدول 
فيمختلف أبعاد المحورين ، وبالتالي فإن وسيط درجات 0.05مستوى الدلالة فيها أكبر من الانضباطية 

مستويات ابػبرة ابؼهنية لأفراد عينة الدراسةمتقارب، أيأنو لا توجد فروق ذاتدلالة إحصائية حوبؼدى تطبيق 
، فابؼديرية بررص على تأىيل  بالنسبة للخبرة ابؼهنيةالادارةمن قبل الثقافة التنظيمية  وابؼشاكل الانضباطية 

 .عمابؽا وليس بحسب خبرتهم ابؼهنية
 مدى تأثير متغير  الحالة العائلية على إجابات أفراد عينة الدراسة .5

 بعد إجراء إختباركروسكال والاس برصلنا على النتائج ابؼبينة في ابعدول
 مستوى الدلالة 2كا متوسط الرتب الأبعاد

   متزوج بدون أولاد متزوج بأولاد أعزب 

 0.350 2.100 14.08 14.88 20.33 الثقافة التنظيمية
 0.502 1.376 12.92 16.43 9.67 الدشاكل الانضباطية

 spssبرنامجمن إعدادالطالبينبلاعتماد على جداول ابؼستخرجة من :الدصدر

أن بصيع أبعاد الثقافة التنظيمية  (20-03)نلاحظ من النتائج ىذا لاختبار ابؼوضحة في ىذا ابعدول 
وبلتالي فإن وسيط درجات أبعاد المحورين في ،0.05وابؼشالكل الانضباطية مستوى الدلالة فيها أكبر من 

بـتلف مستويات ابغالة العائلية لأفراد العينة الدراسية متقارب،أي أنو لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية 
حول مدى تطبيق الثقافة التنظيمية وابؼشاكل الانضباطية من قبل الادارة بلنسبة للحالة العائلية فلمديرية تسعى 

 .إلى برقيق أىدافها وىذا لكون أغلب عمابؽا متزوج بأولاد وىذا ما يعني إستقرار أغلب عمابؽا 
 مدى تأثير متغير الوظيفة الشاغرة على إجابات أفراد عينة الدراسة . 5

 .بعد إجراء إختباركروسكال والاس برصلنا على النتائج ابؼبينة في ابعدول الآتي
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 مستوى الدلالة 2كا  متوسط الرتب  الأبعاد
 مهام أخرى إطار رئيس مصلحة  مدير 

 0.612 1.813 19.58 14.10 14.75 18.00 الثقافة التنظيمية
 0.470 2.527 14.58 16.83 15.25 3.00 الدشاكل الانضباطية

 spss من إعداد الطالبنٌ بلاعتماد على ابعداول ابؼستخرجة من برنامج :الدصدر

أن بصيع أبعاد الثقافة التنظيمية وابؼشاكل  (22-03)نلاحظ من نتائج ىذا الاختبار ابؼوضح في ابعدول 
،وبلتالي فإن وسيط درجات أبعاد المحورين في بـتلف 0.05الانضباطية مستوى الدلالة فيها أكبر من 

مستويات الوظيفة الشاغرة متقارب،أي أنو لاتوجد فروقات ذات دلالة إحصائية حول مدى تطبيق الثقافة 
 التنظيمية وابؼشاكل الانضباطية من قبل الادارة بلنسبة للوظيفة الشاغرة،

 بالدديةالضرائب تأثيرالثقافة التنظيميةعلى الدشاكل الانضباطية الدديرية : الثانيالدطلب 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية على :  على النحو الآتيالرابعةجاءت الفرضية 

وبعد مان وتني؛ ؛ وللإجابةعلىهذاالفرضاستخدمنااختبار ابؼشاكل الانضباطية في ابؼديرية الضرائب فرع ابؼدية
.  برصلنا على النتائج ابؼوضحة في ابعدول الآتي الإختبارإجراء

  بين الثقافة التنظيمية والدشاكل الانضباطية دلالةإحصائية وذأثرنتائجاختبارمانوتينيحولوجود: (23-03)الجدول 
مستوى الدلالة  2كاوسيط الرتب  بيانال

 العينة الثانية العينة الأولى 
 *0.418 0.656 13.14 16.22 أثر الثقافة التنظيمية على الدشاكل الانضباطية 

 0.05دال إحصائي عند *
 spssابعداول ابؼستخرجة من برنامج من إعداد الطالبتنٌ بالاعتماد على : الدصدر

لقياس أثر الثقافة التنظيمية أن مستوى الدلالة (23-03)نلاحظمننتائجهذاالاختبار ابؼبينة في ابعدول 
( لايوجد أثر)،وبالتاليفإن وسيط إجابات مستقصيالعينة الأولى0.05 من أكثرفيها على ابؼشاكل الانضباطية 

ثر وجدفروق ذات دلالة إحصائية حولألا ت، وعليو(يوجد أثر)يساوي وسيط إجابات مستقصيالعينة الثانية لا 
 .بابؼديةمديرية الضرائب من وجهة نظر عمال الثقافة التنظيمية على ابؼشاكل الانضباطية 
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 خلاصة الفصل
دور حولمديرية الضرائب بابؼديةحاولنا من خلال ىذا الفصل إجراء دراسة ميدانية لابذاىات عمال  

 ة،واستعملنا لذلك كأداة للدراسة الاستبانو،ديريفي المالثقافة التنظيمية في التقليل من ابؼشاكل الانضباطية 
 ظاىري من خلال عرضو على هقمنا باختبار صدق وللتأكد من جودتو ابػماسي،ليكرت وفقا بؼقياس فصممناه

بؾموعة من المحكمنٌ،وبعد إجراء التعديلات عليو قمنا بتوزيعو على عينة الدراسة من عمال الفرع،وبعد فحصو 
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 منها صابغة للتحليل،وبغية التأكد من سلامة الاستبانو أكثر قمنا باختبار الاتساق الداخلي %100وجدنا 
بعميع فقراتالاستبانو والذي أظهر نتائج ايجابية،دعمناىا باختبار ألفا كرونباخ لقياس ثباتها الذي بلغت قيمتو 

. قريب من الواحد يدل على ثبات جيد للاستبانو وىذا تقدير 0.701للدراسة ككل
وصلنا من خلال المحور الأول إلى أن ابذاىات ، تومن خلال عرض وبرليل النتائج ابػاصة بالدراسة ابؼيدانية

فقرات ول أحيانا تح، والمحور الثاني كانت ابذاىاتهم من فقراتحول ما جاء فيوة  موافقكانت في غالبيتهاالعمال 
. ابؼشاكل الانضباطية بابؼديرية

ومن خلال اختبار صحة فرضيات الدراسة ابؼيدانية فقد وجدنا بأنو لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 
α)مستوى معنوية ≤ الثقافة لابذاىات عينة الدراسة بكو كل ابؼتغنًات الشخصية بالنسبة لمحور  (0.05

α)، وبالنسبة للمحور الثاني وجدنا بأنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةالتنظيمية ≤

 .بكو ابؼتغنًات الشخصية (0.05
 .وختاما برققنا من عدم وجود أثر بنٌ الثقافة التنظيمية وابؼشاكل الانضباطية



 الخاتمة
 

تعتبر الثقافة التنظيمية من أىم المكونات الرئيسية داخل المنظمة خاصة من خلال توجيو سلوكيات 
الأفراد بما يخدم أىدافهم وأىداف المنظمة، أي أنها من أىم محددات نجاح أو فشل ىذه الأخيرة، والتي من 

شأنها أن تقلل من مشاكلها الانضباطية، والذي يتحدد عن طريق مدى الايجابية التي يحملها الأفراد من قيم 
وتقاليد ومعتقدات وأيضا الالتزام بسلوك الانضباط الذي يساعد على تقليل الخسائر واكتشاف نقاط التقصير 

قبل تفاقمها، ومحاولة علاجها لتعديل الانحرافات في العمل، ويتشكل من ىذا السلوك ارتفاع الروح المعنوية 
 . والولاء التنظيمي والالتزام الوظيفي للعمال الذي يساىم بشكل مباشر في تحقيق أىداف المنظمة

 :الإجابة على الإشكالية
تعتبر الثقافة التنظيمية القوية من العوامل التي تحث الأفراد العاملين وتشجعهم على توظيف قدراتهم 

ومهاراتهم الإبداعية نحو الأفضل، وذلك عن طريق خلق ثقافة متماسكة تتسم بروح المشاركة بين جميع أفراد 
المنظمة الذين يشتركون في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي تحكم سلوكهم داخل 

المنظمة، فالإجماع الواسع على القيم والمعتقدات والتمسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلاص العاملين 
وولائهم للمنظمة، إذ تقوم الثقافة التنظيمية بما تحويو من قيم وقواعد سلوكية بتحديد السلوك الوظيفي المتوقع 

من العاملين كما تحدد لهم أنماط العلاقات فيما بينهم والجهات الأخرى التي يتعاملون معها؛ وما ذكر سابق لا 
يختلف عما ىو موجود في مديرية الضرائب لولاية المدية، إذ تم تسجيل مجموعة من العناصر الإيجابية، وتحسين 

 .أفكار وسلوكيات الأفراد وجعلها علاقة عملية وذلك من خلال المشاركة والتماسك والتعاون
 :نتائج الدراسة

من خلال دراستنا لموضوع دور الثقافة التنظيمية في التقليل من المشاكل الانضباطية تمكنا من الوصول 
 :إلى النتائج التالية

 النتائج النظرية: أولا
القيم التنظيمية، المعتقدات والأعراف التنظيمية : "الثقافة التنظيمية تتوفر على مجموعة من العناصر المتمثلة في- 

 ".والتوقعات التنظيمية
 .الثقافة التنظيمية ىي الوسيلة الفعالة للتقليل من المشاكل الانضباطية- 
 .للثقافة التنظيمية دور كبير في نجاح المنظمات- 
 .الثقافة التنظيمية تعزز التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة- 
 تعد الثقافة التنظيمية وسيلة لتحقيق الاندماج الداخلي للأفراد داخل فريق العمل وتنمية إحساسهم بالهوية - 



 الخاتمة
 

 .التنظيمية وتنمية روح التعاون والمشاركة بين أفراد المنظمة
 النتائج التطبيقية : ثانيا
، وغالبا ما يشتركون السائدة في بيئة العمل اتفق أغلبية المستقصين بأنهم أحيانا ما يلتزمون بالقيم التنظيمية  -

ما يشتركون في نفس التوقعات  فأحيانا التوقعات التنظيمية أما فيما يخص، المعتقدات التنظيميةمع غيرىم حول 
الأعراف التنظيمية،  بالإضافة إلى أنو لم يحدث أبدا تحقيق بعد، مع الغير من جهة ومع التنظيم من جهة أخرى

 . يثبت صحة الفرضية الـأولىمما 
 . يثبت جزئيا صحة الفرضية الثانيةما تواجو مديرية الضرائب بولاية المدية مشاكل انضباطية، مما  أحيانا

 مديرية الضرائب لولاية المديةإجابات أفراد عينة الدراسة من عمال لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في - 
 .ينفي صحة الفرضية الثالثة، مما  والوظيفيةحول عبارات الاستبانة ترجع للمتغيرات الشخصية

بحسب آراء المستقصين بعينة الدراسة من عمال مديرية الضرائب بالمدية لا يوجد أثر بين الثقافة التنظيمية - 
 .ينفي صحة الفرضية الرابعةوالمشاكل الانضباطية، وىذا ما 

 :الاقتراحات 
 :في ضوء النتائج التي تم التوصل إليها نضع جملة من الاقتراحات 

 .العمل بمفهوم الثقافة التنظيمية بالمؤسسات بهدف التقليل من المشاكل الانضباطية- 
تدريب الموظفين والعاملين في المؤسسات والعمل على اكتسابهم الثقة الإدارية وتزويدىم بالتدريبات - 

 .من أجل خلق ثقافة تنظيمية قوية والتقليل من المشاكل الانضباطية
 .مراعاة كافة الأفراد لتحقيق المنظمة لأىدافها- 
 .تعزيز وعي العاملين بآثار تطبيق الثقافة التنظيمية وإيجابياتها لانجاز المهام المطلوبة منهم- 
وضع برامج إرشادية نوعية وتثقيفية للموظفين بمفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها مع ضرورة العمل على - 

 .النهوض بالعمال والسعي إلى محو المشاكل الانضباطية
 :آفاق الدراسة 

في الأخير نأمل أن نكون قد أحطنا بكل جوانب الموضوع ورفعنا بعض الغموض، إلا أنو نترك المجال 
 :دائما مفتوح أمام من يريد التعمق والاستمرار من خلال اقتراح المواضيع التالية للبحث 

 .الثقافة التنظيمية ودورىا في القضاء على المشاكل الانضباطية- 
 .واقع الثقافة التنظيمية في الجامعة الجزائرية- 



 الخاتمة
 

 . الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالمشاكل الانضباطية- 
 .نمط التسيير وأثره على الانضباط الوظيفي- 
 .الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي- 
 .الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتحقيق المسؤولية اتجاه العمل في المؤسسة الجزائرية- 
 . دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الولاء والانتماء في المنظمة- 
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