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 إهــــــــــــــــداء
 بصحبتي الناس وأبر الوجود في أملك ما أعز إلى

 بحقهما الوفـاء عن الكلمات تعجز اللذين إلى
 إلى أمي الحبيبـــــــــــة وأبي الغالــــــــــــــــــــــــــــي

 الجميلةوإلى زوجته وإبنته    العزيز أخي لىإ
   الحبيبــــةوإلى أختي  

 وح أخي الطاهرة رحمه اللهوإلى ر 
 وإلى روح إبنة عمتي وأختي الحبيبة رحمها الله

 إلى كل عائلتي وأهلي  
 إلى كل صديقـات الغاليات وإلى كل من يعرفني من قريب أو بعيد

 .والمعرفة العلم أجل من ويسهر علمني من كل لىإ العمل هذا أهدي
 



 وتقدير شكر
 العمل هذا انجاز على أعانني الذي وتعالى تبارك لله والشكر الحمد إن

 والعزيمة بالصبر وأمدني أمري لي ويسر
 وسلم عليه الله صلى الله رسول لقول ومصداق ا

 " الله يشكر لم الناس يشكر لم من "
 :الى والتقدير والاحترام الشكر بجزيل أتقدم

 وقت من معي بذلته لما ،"أقطي جوهرة" الدكتورة المشرفة الأستاذة

 معي حاضرة كانت فقد القيمة ونصائحها ولتوجيهها إشرافها خلال وجهد
 .العمل هذا إنجاز مراحل كل في

 العلوم كلية أساتذة جميع إلى العميق يتقدير  عن عبرأ أن ييسعدن كما
 التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية

 .بسكرة خيضر محمد جامعة
.خان أحلام،  ستاذةالأداسي وهيبة،  رحال سلاف والأستاذة  الذكر: أستاذة  وأخص ب
 ولجميع أساتذة تخصص إدارة الموارد البشرية  هيمة.بوروبة.فستاذةالأ

 التام انف بالعر  تقدمأ وبالمناسبة
 .لي ومساعدتهم تعاونهم أبدوا من كل إلى

 الدراسة هذه مناقشة لقبولهم المناقشة، لجنة أعضاء الأف اضل الأساتذة

 مضمونها وإثراء
كما لا أنسى في الأخير أن أشكر إدارة وموظفي مديرية توزيع الكهرباء والغاز  

مديرة قسم الدراسات ورئيسة    بالذكر وأخص تعاونهم علىبسكرة   -"سونلغاز"
 مصلحة التكوين.

تخصص إدارة الموارد البشرية التوفيق في   2018وأتمنى لزملائي وزميلاتي دفعة  
 إن شاء الله.  حياتكم
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 لجودة والتميز،ديث من ار الححدة المنافسة وزيادة التحديات التي تواجهها المنظمات ومتطلبات العص لقد أدت

ائقة، ة والمهارات الفالعالي لقدراتامتلاك نوع عالي ومتميز من الموارد البشرية الموهوبة ذات لإإلى سعي هذه المنظمات 
عه بشكل لمورد التعامل مب هذا ايتطلو  ،ار والتميز وقيادة المنظمة للنجاحبتكا المورد القادر على الإبداع والإعتبارهبإ

 المنطمةسين أداء مية وتحم لتنخاص، وهذا ما أدى إلى ظهور مقاربة أخرى وهي إدارة المواهب. وفي سياق السعي الدائ
لثقافة ايمية، فمن خلال ة التنظافلثقاتتدخل العوامل التنظيمية والتقنية والبشرية للتأثير على مستوى الأداء ومن بينها 

 فيرية والإبداعية م الفكقدراتهو التنظيمية يمكن أن نميز مدى تبني المنظمة لفكر تشجيع الأفراد على إظهار مواهبهم 
 .عملهم

 والسلوك ارة الإستراتيجيةالإد منظري من هتمام كبيربإ التنظيمية الثقافة موضوع حظي وفي الأونة الأخيرة
 وتفوق لنجاح المحددة الأساسية ملالعوا عتبارها أحدبإ ،المنظمات جتماعإ علم وكذا، البشرية الموارد دارةوإ التنظيمي
 أداء على التأثير شأنها من سريعة بتغيرات الأعمال بيئة فيه الذي تتميز الحالي الوقت في خاصة الأعمال، منظمات
الإبداع  نضباط،والإ لتزامالإ نم أعضاءها تمكن وقوية كيفيهت ثقافة تملك التي فالمنظمات ،أهدافها وتحقيق المنظمات

أهدافها، ونظرا  قمن تحقي المنظمة كنيم متميز فردي أداء تحقيق بهم إلى عيدف مما القرارات تخاذإ في المشاركة بتكار،والإ
لتقاليد ون وفقا للقيم وايتصرفد الأفرافداخل المنظمة  الموظفينلأن الثقافة التنظيمية تعتبر هي المسؤول الرئيسي عن سلوك 

ما،  أو يتجهون لعمل مل معينعن ع والعادات التي يؤمنون بها مما يشكل ذلك ثقافة خاصة بالمنظمة، ووفقا لهذا يمتنعون
از المهام نجإلك على طبيعة يؤثر ذ لتاليأي من خلال الثقافة التنظيمية يحدد الأفراد ما يرغبون بعمله وما يمتنعون عنه وبا

  ل المنظمة.داخ
اول لسائدة بها، وتحلأنواع ااعرفة ولنجاح إدارة المواهب في المنظمات يجب أن تقوم بتشخيص ثقافتها التنظيمية وم

، وهذا واهبتبني إدارة الم  تعرقلة التيأن تنشر الثقافة التنظيمية التي تدعم تبني إدارة المواهب، وتحاول أن تضعف الثقاف
عمق رادت الطالبة التأ ل ذلكمن أجو لجزائرية لأنه هناك إغفال من طرف مدرائها لهذا الجانب، ماتحتاجه أيضا المنظمات ا

  ة.بسكر  -"سونلغاز"أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب بمديرية توزيع الكهرباء والغاز في أكثر 
 منهج أهمية، أهداف، الية،كالإش ا:فيه تناولنا تيال مقدمةتتكون هذه الدراسة من فصلين بالإضافة إلى حيث 

ثقافة ار النظري لكل من الوتضمن الفصل الأول الإطومنهج الدراسة  الإجرائية، التعريفات وكذا الدراسة، وحدود
 ختبارإ تم أين الميداني لجانبل خصص فقد الثاني الفصل أماالتنظيمية وإدارة المواهب بالإضافة للدراسات السابقة، 

   .الدراسة موضوع بشأن قتراحاتالإ من بمجموعة الدراسة ختتمتإو  الدراسة فرضيات
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 ة: ـــــــــــــــإشكالية الدراس -
في نجاح أو فشل أي  ةكبير   مساهمةن ملها  لما ،موضوع الثقافة التنظيمية تناولتسات الكثيرة التي ابالرغم من الدر 

قدم تمؤشرات  ت من أهمتي أصبحاهب الوبين إدارة المو  إلا أنه لم يتم الربط بينها ربطها بالعديد من المتغيراتو منظمة، 
 .نظمةستراتيجيات المإ في رسم ر كبيردو  اله وحديثة النشأة والتيمن المواضيع الجديدة  الأنه ،في الوقت الحالي المنظمات

 فضلأيها جذب فرض عليالجزائرية مواكبة متطلبات الوضع الإقتصادي الراهن الذي  المنظماتولهذا حاولت 
 لمواهب،ة وداعمة لهذه اة ملائمنظيميحتفاظ بها، وهذا يتطلب توفر ثقافة تالمواهب المتوفرة في سوق العمل وتطويرها والإ

 :ةضوء ذلك نطرح الإشكالية التالي وفي
  ة رة تبنيها لإدار بسك – "نلغازسو "توزيع الكهرباء والغاز  مديريةهل تدعم الثقافة التنظيمية السائدة في
 ؟المواهب

 الية:وعلى أساس هذه الإشكالية ولفهم مضمونها والتعمق فيها نطرح التساؤلات الفرعية الت
  ؟بسكرة – "سونلغاز" الغازو توزيع الكهرباء  مديريةما هي أنواع الثقافات التنظيمية الفرعية السائدة في 
  ؟هبوابإدارة الم بسكرة – "سونلغاز"توزيع الكهرباء والغاز  إهتمام مديريةما مستوى 
  ؟ كرةبس – "سونلغاز" ء والغازكهرباتوزيع ال مديريةما هي الثقافة التنظيمية الفرعية الداعمة لإدارة المواهب في 
  ؟ بسكرة – "غازسونل"از ء والغتوزيع الكهربا مديريةما هي الثقافات التنظيمية المعرقلة لإدارة المواهب في 

 أهداف الدراســــة:  -
 :سة في الأتييمكن تلخيص أهداف الدرا

 .بسكرة – "سونلغاز"والغاز  توزيع الكهرباء مديريةداخل الفرعية السائدة التنظيمية  اتالتعرف على الثقاف -
 التعرف على العلاقة بين المتغيرين )الثقافة التنظيمية وإدارة المواهب( -
 واهبدارة المإ ة فيوضع النتائج المستخلصة في إطار عام يمثل نموذج مقترح لآثر الثقافة التنظيمي -
 يدة للمواهب.جدارة لإمتميز  أداء تحقيق من تحد التي الثقافية المعوقات دراسة في المساهمة  -

 :ةــــــــــــــــــــــالدراس أهمية -
 تكمن أهمية الموضوع فيما يلي:

 والسلوك الأعمال إدارة ميدان في كبيرا هتماماإ لقيت التي المواضيع أكثر من التنظيمية الثقافة موضوع يعتبر 
 من أهم العوامل المحددة لنجاح أو فشل المنظمة. تعد الأنه، التنظيمي
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 هم ء وبالتالي تسالى الأدابير عتعتبر الثقافة التنظيمية المحرك الأساسي للقدرات والطاقات، فهي تؤثر بشكل ك
 .بتكارعلى نشر الإبداع والإ

  د ، ويعت المنشودةوالغايا لأهدافثمن الجهود المبذولة لتحقيق اتتعد إدارة المواهب أحد الأساليب الفنية التي
 ني.ات التبمتطلب الجزائرية ضرورة حتمية، وكما تعتبر الثقافة التنظيمية أحد أهم المنظمةتبنيها في 

 ة:ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالدراس حدود -
 :تتجسد في تتمثلوالتي 

 .بسكرة -"سونلغاز" رباء والغازتوزيع الكه مديرية موظفيمختلف  على الميدانية الدراسة أنجزتة: البشري الحدود -1
، وإدارة المواهب التنظيمية الثقافة: التاليين المتغيرين بين العلاقة دراسة على الدراسة تر قتصإة: الموضوعي الحدود -2

، حتفاظ بالمواهبفة والإط الخلار المواهب، تخطي، تطويجذب المواهبعمليات لإدارة المواهب وهي:  بالتركيز على أربع
، رادالأفالقوة، ثقافة التوجه نحو  " حيث تتمثل في: ثقافةHarrisonتم تبني أنواع الثقافة التنظيمية حسب نموذج " بينما

 .وثقافة الدور المهمةثقافة التوجه نحو 
 .بسكرة -"سونلغاز" لكهرباء والغازتوزيع ا مديرية في الميدانية الدراسة أنجزت: المكانية الحدود -3
 .2018-2017 الجامعية لسنةا من الثاني الفصل خلال البحث ذاله الميدانية الدراسة أجريت: الزمنية الحدود -4
 الإجرائية: اتـــــــــــــــــــــــــــالتعريف -
 رادأف بين تربط التي والمعايير اهاتتجالإو  والتوقعات والمعتقدات ضاتافتر والإ والقيم المفاهيمالثقافة التنظيمية:  -1

  في المعلن وغير المعلن تفاقالإ تمعةمج السلوكية المفاهيم هذه كل وتشكل الموظفين بين والمشتركة واحدة بوتقة في المنظمة
 التي طريقةال يوضح F الذي الإطار رتوف أخرى وبعبارة ،ةالمنظم في المشكلات ومعالجة تار راالق تخاذإ كيفية حول المنظمة

  أنواع من الثقافة التنظيمية وهي: 4، وقد تبني المنظمة في العمل بها يؤدى
 وتسلسل الوحدات، بين التنسيق ويتم ا،منظم يكون فالعمل والسلطات المسؤوليات فيها تحدد :القوةثقافة  -2

 .لتزاموالإ التحكم على وتقوم هرمي بشكل السلطة
تمسك لدرجة الأولى ويفراد بالح الأصب إهتمام هذا النوع من الثقافة على تحقيق مصا: ينثقافة التوجه نحو الأفراد -3

 .والموظفينلإدارة الة بين متبادو الأفراد بقيمهم بشكل مميز ولذلك فإن العلاقة القائمة بين الأفراد هي علاقة قوية 
 ستخداموتحاول إ بالنتائج وتهتم العمل وإنجاز الأهداف تحقيق على الثقافة هذه وتركز: ثقافة التوجه نحو المهمة -4

 .التكاليف بأقل النتائج أفضل تحقيق أجل من مثالية بطريقة الموارد
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، يارف الإدارة العلطمن  ليةسيطرة العاوتكون فيها الالقواعد.  على إتباعالمنظمات  فيها تقوموهي التي  ثقافة الدور: -5
   .مسؤولياتهمأدوارهم و  ةالجميع معرفوعلى 
مة من داخل المنظنيها  يتم تبي التي: عملية تطوير وتوحيد وتكامل بين كافة ممارسات رأس المال البشر إدارة المواهب -6

، ة ماخل منظممل داذب العناصر البشرية التي تمتلك قدرات ومهارات ومعارف متميزة للعأجل ضمان أفضل لج
 .وإستخدامها بشكل أمثل

ءات، فامن حيث الك)الموهوبين  الأفرادوأفضل جية على جذب أكثر ياتتعتمد هذه الإستر  :المواهب جذب -7
 .(ستراتيجية المنظمةإ، ومن يستطيع أن يحقق ثقافة المنظمةل ناسبةالمات قدر وال
 وظائفهم من متمكنين بحواليص نميتهمبت القيام عليها الموظفين بتعيين المنظمات قيام عند: تطوير المواهب -8

 .الكلي أدائهم وتحسين فوقهمت مجالات لتطوير الفرصة لديها الموهوبينراد الأف منح المنظمات ىوعل، معها ويتكيفوا
اولة وضع محبالتالي لمنظمة، و امحاولة إكتشاف المواهب الموجودة في  هي :"التعاقبي التخطيط"تخطيط الخلافة  -9

تح المجال هؤلاء وفشخص، لك اللتي يملكها ذالشخص المناسب في المكان المناسب للإستفادة من المهارات والكفاءات ا
اصب م المنئ، بما يلاتنميتهافهم و معار الأفراد لإستثمار تلك القدرات من خلال دعم المنظمة لهم وتمكينهم أكثر لزيادة 

 المستقبلية التي يمكن أن يشغلوها.
 داخل الموهبة إبقاء على جياتيإستر  بشكل تركز التي العملية بالمواهب الإحتفاظ يمثل: الإحتفاظ بالمواهب - 10

 مستمر. وبشكل الأفراد الموهوبين في الإستثمار تشجيع خلال من ،المنظمة
 ة:ــــــمنهج الدراس -

 الإعتماد يتمو  ها،وشرح تعتمد الدراسة على المنهج الوصفي حيث يتم في كل البحث وصف للظواهر المدروسة
سة ثم ت الدراي لمتغيراطار نظر إقديم البحث بمجموعة من الخطوات بدءا من ت ستنتاجية أين يمرفتراضية الإعلى الطريقة الإ

 ا.رها لاحقختباإ من أجل بناء مجموعة فرضيات يتم عتمادا على الدراسات السابقةإ ،شرح العلاقة بينها
ل و ما يجعائيا وهيلها إحصم تحلع البيانات الأولية من عينة الدراسة، ويتمستبيان لجلإعتماد على اوسيتم الإ 

  الإعتماد علىتمة. كما لدراسابة على فرضيات االبحث يعتمد على المقاربة الكمية في تحليل البيانات من أجل الإج
 المقابلة من أجل دعم مناقشة وتفسير نتائج الدراسة.
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 :تمهيد
 والمنافسة السريعة، التطوراتو  والثقافية، قتصاديةوالإ التكنولوجية التغيرات من العديد اليوم لمالعا يشهد

 المعاصرة المنظمات أولت ذلكول ،ستمراروالإ البقاء أجل من اأساسي اعنصر  التميز صار حتى، شيء كل في اللامحدودة
  .والتفوق للتقدم الأهم عيارالم عتبارهابإ العالي، والأداء كفاءةال ذات وخاصة البشرية، للموارد اشديد اهتمامإ

 البشرية الموارد إدارة ستراتيجياتإ ركزت لذا ،الطليعة في تضعه التي التنافسية المزايا يمتلك اليوم يمتلكها من فأصبح
 من يمتلكه وما النوعي، البشري العنصر على -ورسالتها رؤيتها في الثالثة الألفية مطلع في المنظمي الأداء مستوى على-

 .هذات بالوقت والوسيلة الغاية عتبارهبإ ومواهب، مهارات
 رد من هافي نتقالوالإ ،مواهب إدارة على للتركيز بشدة وتوجهت تقليدها، يمكن لا كقوة بوجوده هتمتفإ 

 الموهوبين، ولا يتم أداء وإدارة تنميةو  وتعيين ختيارإو  ،ستباقيةالإ ،وإستقطاب كتشافإمحاولة  خلال من المبادرة إلى الفعل
 والقدرات، للطاقات الأساسي لمحركا داعمة لهذه المواهب بإعتبارها تنظيمية ثقافة إيجاد هذا إلا إذا إستطاعت المنظمة

 وبالتالي يجب أن يكون في قيم م،خلاله من مرتفعة إنتاجية وتحقيق البشرية الموارد أداء على الأولى بالدرجة تؤثر فهي
 .افسية دائمةزايا تنملها  المنظمة فكرة إختيار وإستقطاب تلك المواهب والمحافظة عليها وتطويرها لكونها تحقق

ن خلال موالعلاقة بينهما  لكل من الثقافة التنظيمية وإدارة المواهب التطرق الفصل هذا في سنحاول لذلك 
 تقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث والمتمثلة فيمايلي:

 ثقافة التنظيميةالإطار النظري لل :لأولا المبحث
 .دارة المواهبالإطار النظري لإ : الثاني المبحث
 الثقافة التنظيمية وإدارة المواهبالعلاقة بين : الثالث المبحث
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 الإطار النظري للثقافة التنظيميةالمبحث الأول: 
هموا أبعادها ها أن يفمديريو رض على القادة في المنظمات المعاصرة يف تعد الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا

أنماط  من الموظفونكتسبه إاج ما ية نتفالثقافة التنظيم .ط البيئي الذي تعيش فيه المنظماتوعناصرها الفرعية لكونها الوس
ة نظم، ثم تضفي المون فيها يعملنضمامهم للمنظمة التيإتجاهات ومهارات تقنية قبل إسلوكية وطرق تفكير وقيم وعادات و 

عن  يميزهاالمنظمة و  د شخصيةا يحدمهتماماتها وسياساتها وأهدافها وقيمها إذلك النسق الثقافي لمنسوبيها من خصائصها و 
 غيرها. 

نب رق في هذا الجاتطمات سنالمنظو  الموظفيننه في حياة ستفادة ماسة مفهوم الثقافة التنظيمية وللإستيعاب در ولإ
تها مصادرها ومكونا، أنواعهاو ظيمية وخصائصها بالإضافة إلى أبعاد الثقافة التنأهميتها إلى مفهوم الثقافة التنظيمية و 

 .مستويات الثقافة التنظيمية ومحدداتها وأيضا نماذجهاو 
 مفاهيم أساسية حول الثقافة التنظيميةالمطلب الأول: 

 مراحل تطورها وإلى مفهومها.لفهم الثقافة التنظيمية يجب أولا التطرق إلى 
 ومفهومها التنظيمية الثقافة تطور مراحل فرع الأول:ال

 التنظيمية الثقافة تطور مراحل :أولا
 :ليي كما وهي نظرهم، وجهة حسب الباحثين بين ختلفتإ مراحل بعدة التنظيمية الثقافة مرت
 حيث مهامه، لأداء مادية، زبحواف تزويده بمعنى مادي، منظور من الفرد إلى النظر تضمنت :العقلانية مرحلة - 1

 .الإنسانية العلاقات تأثير وتجاهلت آلةالفرد ك عتبرتإ
 آلة مجرد ليس الإنسان أن تؤكد اقيم حملت والتي هورثون دراسات على بناءا المرحلة هذه بدأت :العاطفية المرحلة -2

 .المنظمة في الإنتاجية على تؤثر إرادة وقوة وأحاسيس مشاعر له وإنما ماديا، يحفز
 جانب في الإدارة ومحاسبة الإنسانية، بالعلاقات هتماموالإ العمالية، النقابات ظهور مع بدأت :المواجهة مرحلة -3

 1.والتقدير حترامالإ قيم تصاعد إلى بواجباته وتكليفه تفوقه، الفرد منح على الحرص أدى وقد الإنساني، العنصر إهمال
 إلى المدراء من الفعلية الإدارة لتنتقإ حيث العمل، في الحرية مقي المرحلة هذه في وظهرت :الرأي في الإجماع مرحلة-4

  Yإلى الإدارية المعتقدات قسيمت خلال من الإدارية القيم أهمية أظهرت والتي ماكركور دوجلاس نظرية وظهرت ،الموظفين
  مفاهيم ضياتفر  X و Y فرضية تضمنت حيث X فرضية أظهرت بينما ماديا، ويحفز العمل يحب ولا كسول الموظف أن
 

                                                 
 رسالة ،"العمومية المسلحة للقوات والأركان القياة ضباط على مسحية دراسة" ءالأدا مستوى رفع في ودورها التنظيمية الثقافة سعيد، زياد الخليفة  - 1

 .20 ص ،2008 السعودية، الأمنية، للعلوم نايف الإدارية،جامعة العلوم الإدارة،كلية قسم ماجستير،
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 1.العمل وحب بالثقة جدير وهو العمل يحب يجابيإ كائن الإنسان أن فأظهرت مختلفة، وقيم
 القرار، تخاذإ عملية في ظفينوالمو  الإدارة بين والمشاركة الشورى مبادئ على ركزت ف:بالأهدا الإدارة مرحلة -5

 وتنفيذ ووضع المسؤوليات وتحديد العمل فرق شكيلوت حماس بكل العمل إلى بالإضافة والإشراف والتنفيذ والتخطيط
  .المنظمة أهداف لتحقيق اللازمة السياسات

 الإدارة تدعمه ككل، لتنظيما مستوى على مخطط جهد بأنه "التنظيمي التطوير ويعرف :التنظيمي التطوير مرحلة -6
 ذلك في مستخدمين التنظيم، في تجري تيال العمليات في مخططة تداخلات خلال من التنظيمية الفعالية لزيادة العليا

 ."السلوكية العلوم تقدمها التي المعارف
 من تنظيمي تطوير إيجاد كنيم خلالها من والتي الإدارية والمعلومات الأفكار بتحليل المرحلة هذه تميزت وقد

 سريع نمو المرحلة ذهه حبصا وقد المستقبل، في المنظمة فيه ترغب لما مستقبلية خطة ووضع الحال واقع فهم خلال
 كان كما الأفراد، بين المتبادلة تبالعلاقا ويهتم السيكولوجية، المعالجين عمل على تركز والذي الذاتي التطوير لأنشطة

 الإداريون أبد عندما الإداري، رالفك تطوير من المرحلة من مهم كجزء العمل ظروف نوعية على منصبا المتزايد هتمامالإ
 .تحسينها على ملالع جلأ من العمل بيئة في للضغوط والمسببة الإنسانية غير الجوانب بتحليل هتمامالإ
 القيادة لمفهوم المديرين إدراك خلال نم القيم، بها مرت التي السابقة التطور مراحل من مزيجا تعد الواقعية: المرحلة -7

 2.والتنافس المحيطة البيئية ظروف ومراعاة وأهميتها،
 ثقافة التنظيميةمفهوم ال: ثانيا

ختلاف وجهات نظر الباحثين حولها ولكن يمكن مفهوم الثقافة التنظيمية نظرا لإ لقد تعددت التعاريف حول
إذ تتكون بأنها تعني: " شيئا مشابها لثقافة المجتمع،  ( جيبسونGibson) فقد عرفهاعرض بعض التعاريفات المتقاربة، 

ات وقواعد ومعايير وأشياء من صنع الإنسان، وأنماط سلوكية مشتركة. وإن ثقافة عتقادات وإفتراضثقافة المنظمة من قيم وإ
 3.المنظمة تعبر في كثير من الأحيان عن هويتها الشخصية"

: " مجموعة من الإفتراضات والإعتقادات والقيم والقواعد والمعايير بأنها كيرت لوين(  Kurt Lewin) كما يعرفها
عمله فيها. ويمكن الحديث عن ثقافة المنظمة  الموظفنسانية التي يؤدي ، وهي بمثابة البيئة الإالتي يشترك بها أفراد المنظمة

                                                 
 28 – 30من ، الجزائر ،يـوان المطبـوعات الجامعيـةد، المنعقد بالجزائر الملتقى الدولي ورقة عمل مقدمة إلى ،الثقافة والتسييـر ،عبد الحفيظ مقدم - 1

 .1992نوفمبر

، 2009، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طالسلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةخضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي،  - 2
 .173، 172ص ص 

 .312، ص 2011ار الميسرة للنشر والطباعة، عمان. الأردن، ، د1، طالسلوك التنظيمي زاهد محمد ديري، - 3
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وهي   ، ولكنه حاضر ويتواجد في كل مكانعامة، أو ثقافة وحدة تنظيمية، والثقافة شيء لا يشاهد ولا يحس بصورة
 1."اكالهواء يحيط بكل شيء في المنظمة ويؤثر فيه

بأنها: " مجموعة من المعايير والقيم والمعتقدات والفهم المشترك وقواعد السلوك، التي  ام( ويليWilliam)ويعرفها 
 2لى حد بعيد على عملية صنع القرار".صور ملحوظة أو غير ملحوظة وتؤثر إيتشاركها الأفراد سواء ب

فاهيم المشتركة ( فيرى أن الثقافة التنظيمية عبارة عن: "النظام المطبق من خلال نظام الم Robbinsأما )
 3والأعراف والتقاليد التي تكون سائدة بين أعضاء المنظمة والتي تميزها عن منظمات أخرى".

ومن فتراضات ات والإالثقافة التنظيمية كمجموعة من اللاوعي والمعتقد" :1992 شاين (Schein) يعرفو 
 شاين. ويرى "الإجراءات الفردية للمنظمات منتتشكل والتي التي تحدد قيم المنظمة، سواء الجماعية خلال هذه القيم 

وما يفعلونه، وفقا لشاين مختلف العمليات  الأفرادما يعتقده  :، تنطوي على منظورين على الأقلبصفة عامة ن الثقافةأ"
الذين يعملون في  الأفرادالعقلية، والمعتقدات، والأهم من ذلك القيم هي مكونات الثقافة، وهذه تؤثر على سلوك 

 4 ".ظمةالمن
 تتطور التي والممارسات والطقوس والمعتقدات والرموز المعاني منظومة إلى شيربأنها ت: "القريوتي محمد عرفهاكما 

 التنظيم خصائص حول التنظيم أعضاء بين عاما فهما تخلق بحيث للتنظيم خاصة سمة الزمن وتصبح مرور مع وتستقر
 5.ه"في عضو كل من المتوقع والسلوك

 هيكلو  الموظفين من كل مع تتفاعل التي المشتركة والمعتقدات القيم من نظام :"بأنها فيعرفها 2002 السالمأما 
 6المنظمة". في الأعمال نجازإ بكيفية خاصة سلوكية أنماط أو أعراف إنتاج بهدف المختلفة والنظم المنظمة

                                                 
، بحوث وأوراق عمل ندوة "الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها في التطوير الإداري، أعمال المؤتمرات -المنظمة العربية للتنمية الإدارية  - 1

 .55، ص 2010"، القاهرة، مصر، 2009أبريل  -ملكة المغربيةالم –التطوير الإداري وتحسين جودة الأداء المؤسسي "طنجة 
ماجستير في إدارة رسالة ، "أثر الثقافة التنظيمية على الاداء الوظيفي "دراسة تطبيقية على القطاع المصرفي في الجمهورية اليمنيةزيد صالح حسن سميع،  - 2

   .51 ص ،2011، مصرامعة حلوان، الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة وإدارة الأعمال، ج
3- Robbins.P,Organizational Behavior, 8th ed, New Jersey : Prentice Hall International,1998,  p595.  
4-Victoria W. Miroshnik , Organizational Culture and Commitment Transmission in Multinationals , Palgrave 

Macmillan,  England, 2013, p 11.  
، مذكرة "دراسة حالة فئة الأفراد الشبه طبيين بالمؤسسة الاستشفائية الغمومية بوجمعة ببشار"أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي عيساوي وهيبة،  - 5

 .17، ص 2012، جامعة أبوبكر بلقايد، تلمسان، تخرج لنيل شهاذة الماجستير، تخصص حوكمت الشركات، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية والتسيير
، مجلة جامعة الأنبار "دراسة تطبيقية في مصرف الرافدين فرع الأنبار"دور الثقافة التنظيمية في مكافحة ظاهرة غسيل الأموال طارق طعمة الشمري،  - 6

 . 302، ص 2014العراق، ، 11العدد  ،6المجلد للعلوم الإقتصادية والإدارية، 
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لداخلية، ومعالجة المشاكل الخاصة هي مجموعة من القيم والأفكار للتعامل مع المشاكل اوتعرف أيضا بأنها: "
ببيئة المنظمة، أي أن الثقافة تعكس طريقة عمل الأشياء والممارسات المقبولة أو غير المقبولة وطبيعة العلاقات السائدة 

 1". مابين الأفراد أو الجماعات داخل المنظمة
ن مجموعة من عة عبارة نظيميالت قواسم مشتركة وهي: بأن الثقافةوالملاحظ من خلال هذه التعريفات أن لديها 

ار تمييز ة، كما أنها معيالمنظم داخل القيم والإفتراضات المشتركة بين الموظفين داخل المنظمة، وأنها تحدد سلوك الأفراد
 منظمة عن غيرها. 

لك ة إلى ذة المنظمشير ثقاففراد، وتمن الخصائص المميزة للمنظمة وليس للأتعد الثقافة التنظيمية مما سبق نجد أن 
لمشتركة المنظمة، فالقيم اد داخل لأفرافتراضات التي يحملها االهيكل المعمق، الذي يكتسب أصوله من القيم والمعتقدات والإ

يرها من لتي تميزها عن غويتها اطيها هكوحدة مترابطة وتع  يهالكونها هي التي تحافظ علتعد أساسا لقيام المنظمة بوظائفها 
 المنظمات الأخرى.

 خصائص الثقافة التنظيمية :نيالثافرع ال
 ستخلاص مجموعة من خصائص الثقافة التنظيمية والمتمثلة فيمايلي:إويمكن 

 ثقافة لتشكيل البعض عضهاب مع تتفاعل التي الفرعية المكونات من عدد من يتكون: مركب نظام المنظمة ثقافة -
 والجانب، وتقاليد عادات من سلوكيال والجانب والأفكار تقداتوالمع والأخلاق القيم من المعنوي الجانب وتشمل ،المنظمة
 . ملموسة أشياء من المادي

عناصرها  بين نسجامالإ قخل إلى باستمرار تتجه مركب كيان هي: متكامل مستمر متصل نظام المنظمة ثقافة  -
 . المختلفة

 إستجابة المنظمة ثقافة تتكون حيث التكيف على اوقدرته مرونتها يعني الثقافة تغير: التكيف خاصية لها المنظمة ثقافة -
 2أفرادها. حتياجاتإو  وأهدافها بيئتها لمطالب

 التالي:وهي ك فقد قدم مجموعة من خصائص الثقافة التنظيمية محمد قاسم القريوتيأما الكاتب 
 .درجة المبادرة الفردية وماتمتع به الموظفون من حرية ومسؤولية وحرية التصرف 
  درة.المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرجة قبول 

                                                 
، كلية "ات الصناعية في الديوانيةكالثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة: العلاقة والأثر "دراسة استطلاعية لأراء عينة من مدراء الشر أثير عبد الأمير حسوني،  - 1

 .4ص  ،2007الإدارة والاقتصاد، جامعة القاديسية، 
دراسة  ،للجامعات التنظيمي التطوير مستوى على وأثرها غزة بقطاع الفلسطنية معاتالجا في السائدة التنظيمية الثقافة واقع الإله، عبد يوسف سمير - 2

 .24ص  ،2007،  غزة الإسلامية الجامعة ، التجارة كلية أعمال، إدارة تخصص ماجستير، رسالة مقارنة،
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  الموظفيندرجة وضوح الأهداف والتوقعات من. 
 .درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم 
  للموظفينمدى دعم الإدارة العليا. 
 وظفينالمى الإجراءات والتعليمات وإحكام الإشراف الدقيق علفي  ةمدى الرقابة المتمثل. 
 .مدى الولاء للمنظمة 
 لأقديميةيير اطبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت، وفيما إذا كانت تقوم على الأداء أو على معا. 
 .درجة تحمل الإختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة 
  نمط الأو  الهرميعلى القنوات الرسمية التي يحددها نمط التسلسل  مقتصراطبيعة نظام الإتصالات وفيما إذا كان

 1يسمح بتبادل المعلومات في كل الإتجاهات. الشبكي الذي
 : أهمية الثقافة التنظيميةالفرع الثالث

هم م يعدونها من أم، لأنهنظماتهميعطي الكثير من المديرين الأولوية، والإهتمام الكافي للثقافة التنظيمية في 
ما أنها تولد ككبير،    لى حدإاب على أنها تحدد نجاح المنظمة المكونات الأساسية للمنظمة، حيث يجمع عدد من الكت

شعورا  مة توجدالمنظف ،بها للمضي قدما للتفكير، والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب معها الموظفينضغوطا على 
تقرار رز اسلملائم، وتحلسلوك المرشد ك  الموظفينوإحساسا بالهوية بالنسبة لأعضاء التنظيم وتساعد في إيجاد الإلتزام بين 

 ثقافة التنظيميةهمية الكمن أتكما .ولتحل كإطار مرجعي لإستخدامه في معظم نشاطات المنظمة ،جتماعيإالمنظمة كنظام 
 في المنظمات في الأوجه التالية:

 .سترشاد بهاالإتباعها و إتي يجب اذج السلوك والعلاقات التشكل لهم نمحيث ، ارد البشريةالمو دارة بمثابة دليل لإ -1
 نجازاتهم.إاحدة، وينظم أعمالهم وعلاقاتهم و إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الو  -2
يه ا تحو الثقافة بم ذلك فإناحد، لر نظمي و إنما في إطا يرغبونبالمنظمات لا يؤدون أدوارهم فرادى أو كما  الموظفون -3

ما أن تعاملون معها، كالتي ي لأخرى، والجهات افيما بينهم وبين المراجعين الموظفينمن قيم وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء 
 تكافئهم على إتباعها.و ومستويات الأداء،  ،اهم ومظهرهم واللغة التي يتكلمونهملبس

 ،موظفيهاوإعتزاز  صدر فخرذلك مكتعد الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات وهي   -4
  بتكار والتميز والريادة.لإيجابية مثل الإالأمور ا تدعمخاصة إذا كانت 

                                                 
 .287، 286، ص ص 2000دن، ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأر نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  - 1
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وية عند فة قوتكون الثقا ،وحاتهاها وطمدارة ومساعدا لها على تحقيق أهدافعملا فاعلا ومؤيدا للإالثقافة القوية تعتبر  -5
 .لاقاتهمياتهم وعأحكامها وقواعدها ويتبعون كل ذلك في سلوكيفهمون بالمنظمة عندما  الموظفينغالبية 

ولكنها قد  ،لعملني في اكالتفا  الثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكيات إبتكاريةتعد  -6
 ات.لرسميتصبح ضارة إذا كانت تؤكد سلوكيات روتينية، كالطاعة العمياء، والإلتزام الحرفي با

لطموحين. ا لأفراداتجذب  الرائدة فالمنظمات ،الملائمين الموظفين جذبثقافة المنظمة تعتبر عاملا مهما في  -7
م ضنتميز والتطوير يكافئ التالتي  والمنظمات ،المبدعين الموظفين تبحث عنقيم الإبتكار والتفوق  تبنىوالمنظمات التي ت

  المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافع إثبات الذات. الموظفونإليها 
انت كن حولها، فكلما  ارية مات الجوقدرتها على مواكبة التطور  تعد الثقافة عنصرا جذريا تؤثر على فاعلية المنظمة، -8

يل تملما كانت القيم كة منه،  ستفادقيم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل، كانت المنظمة أقدر على التغيير، وأحرص على الإ
 إلى الثبات والحرص والتحفظ قلت قدرة المنظمة وإستعدادها للتطوير.

خر في حياة المنظمات إلى مجهودات واعية تغذيها وتقويها وتحافظ على إستقرارها آي عمل تحتاج ثقافة المنظمة كأ -9
     1 وضمائرهم وإتباعهم لتعليماتها في سلوكهم وعلاقاتهم. الموظفينورسخها في أذهان  ،النسبي

 : أهمها الوظائف من عددا تؤدي الثقافة أن الباحثين أحد يرى كما
 المنظمات. من غيرها عن للمنظمة متميز دور تحدد 
 فيها. الموظفين لدى بالإنتماء الإحساس تنمي 
 الفردية. الإهتمامات من بدلا الجماعية الإهتمامات تنمي 
 م.وأفعاله الأفراد معتقدات بين الفجوة ثابت، وتضيق جتماعيإ نظام وجود إلى تؤدي 
 فراد.الأ وسلوكيات إتجاهات على للرقابة فعال نظام إيجاد على الثقافة تساعد 
 للإبتكار. فعالة بيئة توجد الثقافة 
 المناسب. الإدارة نمط إختيار في تساهم 
 التنظيمية. للكفاءة رئيسيا مفتاحا تعتبر المنظمة، والتي رسالة وضوح في تساهم  
 
 

                                                 
 –دراسة تحليلية في الشركة العامة للصناعات القطنية "دور الثقافة التنظيمية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بشرى عبد إبراهيم،  سنية كاظم تركي، - 1

 .209، ص 2015 العراق، ،102، مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد "بغداد
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 والولاء  الإنسانية والعلاقات الإتصالات نظم وتقوية تدعيم: في يساهم التنظيمية للثقافة فعال إطار وجود إن
 1 أقل. والتكاليف والأخطار أسرع التشغيل عمليات جعل في تساهم العملاء، كما خدمة تحسين إلى بالإضافة التنظيمي

 هانواعوأ الثقافة التنظيمية أبعاد: المطلب الثاني
 في هذا المطلب سنحاول ان نتعرف على أبعاد الثقافة التنظيمية ولأهم أنواعها

 ظيميةأبعاد الثقافة التن :الفرع الأول
 في الباحثين ذكره ما أهم لالخ من أبعادها بعد التطرق إلى مفهوم الثقافة التنظيمية سنحاول تسليط الضوء على

ذ إختلف الباحثون والكتاب إ المنظمات، داخل التنظيمية الثقافة توجه وتشكل رئيسية ترتبط خصائص من المجال، هذا
  :حولها ونذكر منها

 الأفكار بداءإو  لقرارا لصناعة المنظمة أعضاء لكافة الملائمة وهي توفير الظروف :Involvementالمشاركة  -1
 . المختلفة والمقترحات

 .مال بها جميع الأعفي: وهو تشجيع المنظمة للعمل الجماعي بدلا من العمل الفردي Collaborationالتعاون  -2
لأخرى المهمة المعلومات الجديدة أو ا ويقصد به وصول :Transmission of Informationنقل المعلومات  -3

  في الوقت المناسب. للموظفين
  .ى الأفراد: وهي عمليات الأنشطة التي ترمي إلى زيادة المعرفة الموجودة لدLearning التعلم -4
 لعملاء.أي الإهتمام بالوصول إلى رضا الزبائن وا :Care about clientsالإهتمام بالزبائن  -5
لة اف إستراتيجية طوي: وجود رسالة واضحة ومحددة للمنظمة وأهدStrategic directionاتيجي التوجه الإست  -6

 الأمد وتحديد الوسائل المستخدمة لتحقيق هذه الأهداف.
  ا.عها مسبقير التي تم وضة بالمعايمقارنة أنشطة المنظمة والأفراد الفعلي :Control of System نظام الرقابة -7
لب ن أو الطم الآخري: وهي عمليات إرسال وإستلام الرموز ذات المعنى بهدف إعلاCommunicationالإتصالات  -8

ين صاحب العمل لجسور با ابه منهم إجراء عمل أو تعديل سلوك، وتعتبر الإتصالات شريان الحياة للمنظمة التي تبنى
 ضمن المنظمة. والموظفين

 

                                                 
لتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظيمية دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان التقية والتسيير العقاري بمدينة الجلفة الإعاشوري ابتسام،  -1

، ص 2015بسكرة،  -ماجستير في علم الإجتماع تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الانسانية والعلوم الإجتماعية، جامعة محمد خيضررسالة ، )المديرية العامة(
 .77، 76ص 
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: ويقصد به ضمان العمل بفاعلية مع الأشخاص من Coordination and Integrationالتناسق والتكامل  -9
 1 الأقسام وفرق العمل الأخرى عند تنفيذ الأنشطة المشتركة.

 تنظيمي وهيكل إتصالات من هاأغلب في الإدارية التنظيمية الجوانب على مضمونها في تركز السابقة الأبعاد إن
 تقديمه وبعد  Hofstede تيدهوفس حيث قام أكثر، الثقافي للجانب التطرق من لابد لذلك ،بالموظفين الإدارة وعلاقة
  من التطور في إستمر والذي 1987 ةسن نموذج طرح خلال من التنظيمية الثقافية الأبعاد تحديدب الوطنية الثقافة للأبعاد
  ستنتجإو  وهولندا، ركنمااالد في منظمة 20 على أجريت دراسة بعد Wasfisz Bob وايسفيسز بوب ه معأبحاث خلال

 :وهي الأبعاد من مجموعة
 ففي المنظمة، فاعلية في تأثيرا   الأكثر البعد هذا يعتبر :الأهداف نحو التوجه عكس الإجراءات نحو التوجه 

 من به القيام وكيفية العمل إنجاز بطريقة دارتهاإو  موظفوها يهتم الإجراءات نحو ةهالمتوج التنظيمية الثقافة ذات المنظمات
 في أما الروتين، يحدث مما العمل أداء في كبير جهد يبذلون ولا المخاطرة يتجنبون بحيث كيف؟ ساؤلالت طرح خلال

 أهداف تحقيق في ينصب والموظفين للإدارة بالنسبة هتماموالإوية الأول فإن الأهداف نحو التوجه ذات التنظيمية الثقافات
 2 .سبيل تحقيق تلك الأهداف دون الإهتمام بالمخاطر التي قد تواجههم في ،ومحددة معينة
 العالم بأن فيها الأفراد شعري الداخلي، الدافع ذات الثقافات في :الخارجي الدافع مقابل الداخلي الدافع 

 تقديم يستطيعون بأنهم يعتقدون اكم الأولوية،من  وتعتبر والصدق العمل أخلاقياتعلى  عتماد اإ السيطرة، تحت الخارجي
 تحاول أخلاقية منها أكثر نفعية تيةبراغما فهي الخارجي الدافع ذات التنظيمية الثقافات أما ين،للمتعامل الأفضل الخدمة

 .المتعاملين يفرضها التي تطلباتالم مراعاة ادائم
 التنظيم، في والإلتزام الرقابةو  الداخلي التنظيم بمدى البعد هذا يتعلق الإلتزام: مقابل العمل في التساهل 

 ،والإلتزام للرقابة تفتقد كما ،لموظفينا بسلوك التوقع على والقدرة الداخلي للتنظيم تفتقد المتساهلة ةالتنظيمي فالثقافات
 فيها العمل على والحرص الرقابة توفر إذ الملتزمة التنظيمية للثقافات بالنسبة والعكس توقعة،الم غير الأحداث فيها وتكثر
  .المواعيد حترامإو  لجديةوا بإلتزام، والعمل الموظفين لدى المهني الوعي
 الوحدة أو للمدير الموظفين نتماءإ يكون المحلية التنظيمية الثقافات في المهني: التوجه مقابل المحلي التوجه 

 النمط وتحكم المدى قصير بالتوجه الثقافة هذه وتتسم الإنتماء، هذا من اانطلاق أنفسهم ويعرفون عملهم مكان التنظيمية

                                                 
، مجلة العلوم الإقتصادية ث في هيئة النزاهة(دور الثقافة المنظمية في سلوكيات المواطنة التنظيمية )بحرعد عبد الله عيدان الطائي، عادل ياسين جواد،  - 1

 .83، ص 2014، 79، العدد 20لد والإدارية، المج
رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، تخصص "دراسة عينة من المؤسسات الإقتصادية الجزائرية،  رفةالمعأثر الثقافة التنظيمية على إدارة داسي وهيبة،  - 2

 .117، ص 2014، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، علوم التسيير
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 بالمحتوى إنتمائهم يعرفون فيها الأفراد فإن المهني التوجه ذات الثقافات أما المنظمة، سير وفي المهنية ةالحيا في الإجتماعي
 الوظيفي والتطور المستقبل على والتركيز المدى طويل بالتوجه الثقافة هذه وتتسم التنظيم، داخل ومكانتهم لمهنهم الوظيفي

  1 .المجتمعي النمط عن والإستقلالية
 الخارجي العالم على ثقافتها في المنظمة نفتاحإ بمدى البعد هذا يتعلق المغلق: النظام مقابل لمفتوحا النظام 

 أي أن ثقافة وتنتشر الجدد، والمتعاملين والموظفين بالأعضاء الموظفين يرحب المفتوح النظام ذات الثقافات ففي والأفراد،
 يصعب أين المغلق النظام ذات للثقافات بالنسبة والعكس وأفرادها، ةالمنظم مناخ مع بسهولة والتأقلم العمل على قادر فرد

 العمل بصعوبة ادالأفر  ويشعر الآخر، تجنب ثقافة وتنتشر الجدد، والمتعاملين والموظفين الأفراد مع التعامل المنظمة على
  2.التنظيمي للمنظمة المناخ مع والتأقلم
 الثقافات ففي الإدارية، تجاهاتوالإ بالممارسات البعد هذا يتعلق :العمل نحو التوجه مقابل الموظفين نحو التوجه 

 من ،خرأ شيء أي من أكثر تهومصلح وصحته الموظف كيان أولوية تضع المنظمة فإن الموظفين نحو المتوجهة التنظيمية
 العمل نحو التوجه ذات الثقافات وفي العمل، نجازإ حساب على ذلك كان وإن حتى مشاكله وحل الدعم تقديم خلال

 .ومصلحته الموظف صحة حساب على ذلك كان ولو العمل إنجاز هي المنظمة أولوية فإن
 طرف من المتبع القيادة لأسلوب المنظمة في الموظفين تقبل دىبم يتعلق البعد هذا القيادة: أسلوب تقبل درجة 

 ثقافات فهناك التنظيم، لأفراد القيادة وبأسل ملائمة بأهمية القادة وعي درجة معرفة خلال من ويقاس والمدراء، القادة
 وهناك العمل، فرق أو الموظفين ستجاباتإو  طبيعة مع ليتماشى القيادة أسلوب وتغيير تطوير ضرورة على تحث تنظيمية
 3.مع مختلف الظروف واحد أسلوب على يعتمد بحيث البعد بهذا اكثير  تبالي لا أخرى تنظيمية ثقافات
 لثقافة التنظيمية: أنواع االثانيالفرع 

 بين المعاصر الإداري الفكر أدبيات تميز، حيث هناك العديد من أنواع الثقافة التنظيمية وسنحاول عرض بعضها
  :هما التنظيمية الثقافة من نوعين

                                                 
المنظمات متعددة الجنسيات في الجزائر "دراسة ميدانية بمستشفى طب العيون صداقة التنوع الثقافي وعلاقته بالقيم التنظيمية داخل عبد المجيد بكاي،  - 1

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه طور ثالث، تخصص علم النفس والعمل والتنظيم: ثقافة تنظيمية، كلية الآداب والعلوم الإنسانية كوبا بولاية الجلفة"  -الجزائر
 .198، 197، ص ص 2016نابة، والإجتماعية، جامعة باجي مختار، ع

رسالة مقدمة كمتطلب ، (EN.I.CA.Bدور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الإقتصادية "دراسة حالة )خير الدين جمعة،  - 2
التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الإقتصادية، تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسة، كلية العلوم الإقتصادية و 

 .15، ص 2015

 .199 ، ص، مرجع سابقعبد المجيد بكاي - 3
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 سمها تشير إلى مجموعة من القيم والمعتقدات التي يتم التمسك بها بقوة وتقاالقوية الثقافة التنظيمية  :القوية الثقافة
على نطاق واسع داخل المنظمة، ولكن تتطلب هذه الثقافة التنظيمية أن يتم تحديدها أكثر وتوضيحها وأنه من غير 
المحتمل أن تتغير هذه الثقافة. وهذا يعني أن في هذا الشكل من الثقافة، يجب أن تتخذ المنظمة إجراءات جادة لغرس 

"  تظهر Ehteshamul and Muhammad "  إهتشامول ومحمد"لى "ونشر قواعدها وقيمها لموظفيها. أما بالنسبة إ
قوة الثقافة التنظيمية من خلال تحديد مستوى المعنى المشترك للمبادئ، والمعايير والقيم، وكلما كان المعنى أكثر شمولية بين 

هداف الموظفين مع أهداف أعضاء المنظمة زادت قوة الثقافة التنظيمية، حيث أن الثقافة القوية هي التي تتماشى فيها أ
 1المنظمة وغالبا ما يعتقد أنها ثقافات ناجحة.

 وهنالك عاملان أساسيان يحددان قوة ثقافة المنظمة:
 لقوية كلما كان هناكوتكون الثقافة ا :الإعتقادات( Shared nessمشاطرة )( أو مدى Consensusالإجماع ) -أ

يتوقف ذلك على لقيم. و نفس افي ثقافة المنظمة، ومشاركة واسعة ل إجماع أكبر من الأعضاء على القيم والإعتقادات
 عاملين رئيسين: 

  وتعريفهم بالقيم السائدة في المنظمة وكيفية العمل بها. الموظفينتنوير 
  نظم العوائد والمكافآت، إذ أن منح الأعضاء الملتزمين بالقيم العوائد والمكافآت يساعد الآخرين على تعلم القيم

 2 .وتفهمها
، وتزداد ثقافة المنظمة قوة بتزايد شدة تمسك الأعضاء بالقيم والإعتقاداتويشير إلى مدى  (:Intensityالشدة ) -ب

بالقيم والإعتقادات. وهكذا تتواجد ثقافة قوية بتوافر الإجماع على القيم والإعتقادات والتمسك بهذه  الموظفينوقوة تمسك 
   3مة.القيم بقوة من قبل جميع أعضاء المنظ

 منهم الواسع والقبول بالثقة تحظى ولا المنظمة أعضاء من بقوة عتناقهاإ وهي الثقافة التي لا يتم :الضعيفة الثقافة 
 مع التوحدو  التوافق في صعوبة سيجدون الموظفين فإن وهنا ت،والمعتقدا بالقيم المشترك التمسك إلى المنظمة وتفتقر
 :منها أسباب لعدة راجع وهذا 4.وقيمها أهدافها مع أو المنظمة

 .للحقيقة حاملين أنفسهم عتبارإو  لأفكارهم، المسؤولين تحيز سلوك -

                                                 
1- Thokozani S.B Maseko, Strong vs.Weak Organizational Culture: Assessing the Impact on Employee 

Motivation, Arabian Journal of Business and Management Review, Volume 7 • Issue 1 • 1000287,2017, p 2.  
 .315، ص 2009، للنشر و التوزيع ، عمان. الأردن ، دار الحامد3، ط سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم ، - 2
 .264، ص 2010، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2، ط إدارة المنظمات منظور كليحسين حريم،  - 3
، مجلة كلية  التقني/ بابل في المعهد الهيئة التدريسية أعضاء على تطبيقية دراسة" والتأثير العلاقة الإداري والإبداع التنظيمية ، الثقافةمهدي فاضل جوان - 4

 .163ص  ،2016، العراق، 3، العدد 8الإدارة والإقتصاد للدراسات الإقتصادية والإدارية والمالية، المجلد 
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 .القرار تخاذإ وذهىنية بالعدائية، الثقافات هذه تسامإ -
 تطبيق على المديرين لإصرار ونظرا التغيير، على يساعد لا أنه عتباربإ المنظمة، لمستقبل رهان الثقافة من النوع هذا يعد -
 صطدامالإ لخشية أو المهنية حياتهم نهاية لإقتراب إما التغيير، مسؤولية تحمل ورفض الأحداث، تجاوزتها ستراتيجياتإ

 1.الشجاعة يفتقدون لكونهم أو الآخرين، بمعارضة
 لها مالعا الطابع عتباربإ الثقافة من أنماط عدة بين الباحثين من العديد يميز للثقافة العام التقسيم هذا جانب وإلى

 :التالي النحو على
 :وفي هذه الثقافة تتحدد السلطات والمسؤوليات، فالعمل منظم ومحدد وموزع، وهناك تناسق  الثقافة البيروقراطية

ويأخذ تسلسل السلطة وإنتقال المعلومات شكلا هرميا، وتعتمد هذه الثقافة على  ،بين الوحدات التنظيمية المختلفة
الإجراءات والقوانين الموضوعة من قبل الإدارة العليا والتقيد بتنفيذ جميع القرارات المتخذة من التحكم والإلتزام بالقواعد 

 2قبلها.
 الداعمة(  الثقافة المساندة((Reinforcemen culture):  تتسم بالتعاون والتماسك والمساندة الذي يؤدي إلى

نحو العلاقات  فهي متجهةواصل للعلاقات الإجتماعية، العمل بروح الفريق والعدالة والتعاون والقيم العالية ودعم الت
   3والتعاون والحرية الفردية، ومراعاة للجوانب الإنسانية في العمل.

 الحذر، فينتشر ،تتحقق التي النتائج وليس العمل إنجاز طريقة ىلع محصورا   متماهالإ نويكو : ياتلالعم ثقافة 
 4.لهعم في يلبالتفاص هتموي اموتنظي دقة أكثر نيكو  الذي وه الناجح والفرد
 ه، ل داعمة تكون وبذلك نظماتالم تنشده الذي التغيير مع تنسجم التي الثقافة وهي :التكيف على قادرة ثقافة

 مع وتكيفا تعاملا كثرأ كانت قوية كانت كلما إذ الخارجية، وأ الداخلية الضغوط خلال من ماإ ذلك مثل ويتحقق
 هو داءالأ تطور لأن ،امحيطه مع الثقافة تكييف على كثرأ تركزالتكيف على الأداء حيث  ويظهر تأثير ثقافة المتغيرات،

 .صحيح والعكس مميزا داءالأ كان مرتفعا التكييف كان كلما لمنظمة. فإذا للإستراتيجية المحترمة الثقافة نتاج

                                                 
 .267، 266، ص ص 2013، سبتمبر 09، مجلة الاقتصاد الجديد، العدد الثقافة التنظيمية كأحد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفيخلوف زهرة،  - 1
التربوية، العدد  ، العلومالثقافة التنظيمية في الفكر التبوي المعاصرنجوى يوسف جمال الدين، عبد الله عبد القادر الكمالي، محمود حسان سعيد حسان،  - 2

 .519، ص 2014، القاهرة، مصر، 1الثالث، ج 
 المجلد، المجلة العراقية للعلوم الإقتصادية، تأثير الثقافة التنظيمية في التغلب على معوقات الإبداع التنظيمي )دراسة استطلاعية(شهناز فاضل أحمد،  - 3

 .5، ص 2009 العراق، ،20السابع، العدد 
بناء مقياس أنماط الثقافة التنظيمية لمدراء مديريات التبية الرياضية والفنية في الجامعات العراقية من وجهة نظر ز، وليد عامر ضائع، عدي غانم الكوا - 4

 .274، ص 2013 العراق، ،61، العدد 19، مجلة الرافدين للعلوم الرياضية )نصف سنوية(، المجلد منتسيبيها
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 مقابلة سرعة لضمان مشاركتهمو  الموظفين رتباطإ مدىخلال  من الداخل على الثقافة هذه تركز :رتباطالإ ثقافة 
 وبناء التعاون قيم على المديرون ويؤكد، الموظفين حاجات لمقابلة أعلى قيمة الثقافة هذه وتضع، البيئة مع بالحاجات التغير

 1.المكانة ختلافاتإ وتجاوز تجنب على والعمل والزبائن الموظفين من لكل عتبارالإ
 ثقافة التناسق والثبات (Consistency and Stability):  هي تلك الثقافة التي تكون فيها القيم والمكافآت

ويكون التركيز الداخلي توجه ثابت في بيئة  ،ممنهجة وعقلانية، ونظامية الطريق؛ للقيام بالأشياء التي تمثل ثقافة الثبات
ريقة نظامية لضمان القيام مستقرة، تتبع القواعد والقيم، وتكون الثقافة داعمة والمكافآت ممنهجة وعقلانية، وتدار بط

تعمل في بيئة مستقرة، ويتجه غالبية المديرين بالأعمال. يشهد عالم الأعمال تغيرا سريعا، إذ نجد القليل من الشركات 
لتغيير ثقافتهم ويكونون أكثر مرونة عندما يعملون في بيئات متغيرة أو تحصل تغيرات في البيئة، ومع ذلك فهم يسعون 

إن ثقافة الثبات تؤمن بها إدارة المنظمات جميعها لكنها تتطلب قدرا من التوازن مابين الثبات والمتغير في  لتجديد المنظمة،
 2.الثقافة، كما تتطلب السيطرة والعناية بمتطلبات البيئة كذلك

 كما يمكن تقسيم الثقافة التنظيمية إلى:
 :يم بالقيم الأساسية التي يتفق عليها أغلبية أعضاء تتمثل الثقافة الرئيسية في التنظ الثقافة الرئيسية والفرعية

التنظيم وتشكل هوية واضحة للجميع. أما الثقافات التنظيمية الفرعية فتتمثل بالقيم السائدة في الأنظمة الفرعية والتي 
رعية وتعددت، تتفاوت فيما بينها من ناحية، وبينها وبين الثقافة الرئيسية من ناحية أخرى. وكلما تفاوتت الثقافات الف

  3وكانت مختلفة عن الثقافة الرئيسية، فإن ذلك يؤثر على فاعلية التنظيم، لعدم نمطية السلوك وضياع الهوية العامة للتنظيم.
 اومكوناته مصادر الثقافة التنظيمية المطلب الثالث:

 تتمثل مصادر الثقافة التنظيمية ومكوناتها فيمايلي: حيث
 ة التنظيميةالفرع الأول: مصادر الثقاف

 ر هي:لمصادظيمية من أربعة عناصر متفاعلة ومتكاملة مع بعضها البعض وهذه انتتأتى الثقافة الت
عندما تقوم المنظمة بتعين الأفراد الجدد الذين يشتركون معها في القيم والمعتقدات التي  خصائص أفراد المنظمة: -1

نظمة، فالذين يستمرون في العمل يتفقون مع ثقافة المنظمة ليصبحوا ، وتستبعد الأفراد الذين يعارضون قيم المبها يؤمنون

                                                 
1 - Mark G. Ehrhart , Benjamin Schneider, William H. Macey, Organizational Climate and Culture "An 

Introduction to Theory, Research, and Practice " , Routledge Taylor & Francis Group, New York and London, 2014, p 130. 
 .322ص  ،2013ار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دإدارة المنظمات "منظور كلي"ماجد عبد المهدي مساعدة،  - 2
 .338ص ، 2011والطباعة، عمان، الأردن،  ، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيعالإبداع الإداريبلال خلف السكارنه،  - 3
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ويستطيع مؤسس المنظمة إرساء النمط الثقافي  ،1أكثر تقاربا من بعضهم في معتقداتهم وأكثر بعدا عن المنظمات الأخرى
 ق هي: مة من خلال إعتماد على ثلاثة طر للمنظ المرغوب به

قابلية التي تتفق و المهارة أو الألمعرفة أو ا ة عليهم لاسيما الذين لديهم من طرائق التفكيرإختيار الأفراد وتعيينهم والمحافظ -
 مؤسس المنظمة وعلى النحو الذي يسهم في تحقيق رؤيته الإستراتيجية.مع ما يرغب به 

 .ا مؤسس المنظمةبهو يشعر يها أفإجتماعيا على التفكير والشعور بنفس الطريقة التي يفكر  تعليم الأفراد وتنشئتهم -
 ه.داء بضرب مؤسس المنظمة للأمثلة الصادقة في سلوكياته وعلى النحو الذي يشجع على الإقت -
ين ز بالتي تميالمبادئ و ( أن الأخلاق تعبر عن القيم Slocum and Hellriegel, 2009يرى ) :ظيميةنالأخلاق الت -2

أن   التي من شأنهاالمعاييرات، و ثل القيم الأخلاقية، المعتقدما هو صحيح وما هو خاطئ، أي أن الأخلاق التنظيمية تم
بيئة المنظمة  خرى فياف الأتمهد الطريق المناسب لأصحاب المصالح للتعامل مع بعضهم البعض أو التعامل مع الأطر 

 والأخلاق التنظيمية في حقيقتها دالة لثلاثة عناصر هي:
 :حيث الأعراف  ع ما من مجتمفيالتي يضيفها النظام القانوني خلاقية تعبر عن القيم الأ الأخلاق المجتمعية

 لمنظمة.ايش فيه ذي تعوالممارسات والقيم والمعايير غير المكتوبة السائدة في الحياة اليومية للمجتمع ال
 :على  طرةينة بهدف السموعة معيا مجيقصد بالأخلاقيات المهنية القيم الأخلاقية التي تطوره الأخلاقيات المهنية

 ة أو نشاط معين.نة معينصة بمهنها أخلاقيات خاأأدائها للمهام الموكلة لها أو السيطرة على إستعمال مواردها. أي 
 :تعبر الأخلاقيات الشخصية عن القيم الأخلاقية الفردية التي يعتمدها الأفراد في تنظيم  الأخلاقيات الشخصية

 2 ة أو الأصدقاء أو الجماعات المرجعية.لعائلللقيم الأخلاقية الشخصية تتأثر باتفاعلاتهم مع الأخرين، والأخلاقيات 
معين فيها.  ط ثقافينموجود  يمكن أن تساهم عملية توزيع حقوق الملكية في المنظمات في :نظام حقوق الملكية -3

 ، وبذلك فإندامهاا وإستخواردهوحقوق الملكية تشير إلى الحقوق التي تمنحها المنظمة لأفرادها بقصد الإنتفاع من م
لفة، المعايير المخت ب تطويرلى سبحقوق الملكية تشير إلى حقوق ومسؤوليات أصحاب المصالح الداخليين، كما أنها تشير إ

نهم الح الأخرين لكو اب المصبأصح تجاهات نحو المنظمة. فمثلا يمتلك حاملي الأسهم حقوق ملكية قوية مقارنةالقيم والإ
  يمتلكون موارد المنظمة.

                                                 
قافة التنظيمية في أبعاد الهيكل التنظيمي "بحث ميداني في ديوان وزارة تأثير الثعلي حسون فندي الطائي، عبد المنعم كاظم حمادي، مروى جعفر صادق،  - 1

 .11، ص 2016، العراق، 1، الإصدار 8المجلد  مجلة كلية العلم الجامعة، العلوم والتكنولوجيا العراقية،
 .627-624، ص ص 2011الأردن،  ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،1، ط إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحسان دهش جلاب،  - 2
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 كثير وهناك الجيد. والتنسيق تكاملال تشجع التي الثقافية القيم يعزز أن التنظيمي للهيكل يمكن التنظيمي: الهيكل -4
 .تدفقها من عر  تسو  المعلومات تشويش وتمنع تصالالإ مشكلات تخفيض على تساعد التي والقواعد الأعراف من

  :امهم دورا ؤديت عوامل ثلاثة هناك فإن التنظيمية الثقافة على وللمحافظة
وتتحدد تتخذها.  التي القرارات خلال من مةالمنظ ثقافة في مؤثرا عاملا تعد العليا الإدارة فعل ردود إن العليا: الإدارة -أ

 وطقوس وعبارات ومصطلحات واحدة غةل ستخدامإ خلال من المنتظم بالسلوك العليا الإدارة مالتز إ دىالثقافة التنظيمية بم
 الموظفين معاملة كيفية في لعلياا الإدارة وفلسفة العمل حول التوجهات تتضمن التي السلوكية المعايير وكذلك مشتركة.
 .التعليماتو  والأنظمة القواعد تنفيذ حول سياستها وكذلك والغياب، الجودة تجاه الإدارة وسياسة

 .المنظمة ثقافة لىع فظةالمحا في كبيرا دورا وتعيينهم الموظفين جذب عملية تؤدي :الموظفين ختيارإ -ب
 يقع ثم ومن المنظمة، ثقافة تعرف لا العناصر هذه فإن المنظمة في جديدة عناصر ختيارإ عند جتماعية:الإ المخالطة -جـ

  1.المنظمة ثقافة وعلىوظفيها بم الجدد الموظفين تعرف أن الإدارة عاتق على
   الفرع الثاني: مكونات الثقافة التظيمية

ونات ثقافتها تحديد مكو وضيح تات لتعليم الأفراد الجدد للثقافة التنظيمية الخاصة بها تحاول في سعي المنظم
 الحالية والمتمثلة في:

 أولعامة، تشمل المعايير اتعتبر قيم المنظمة عنصرا أساسيا لكل منظمة و  :Values and Norms والمعايير القيم -1
اث سلوكيات، والأحدنواع الأديد ( عند تحوالموظفيننظمة )مثل المديرين المبادئ التوجيهية التي يشير إليها أعضاء الم

 Hill and Jones جونزيل و ه من كل  عرف والحالات والنتائج المتعلقة بأنشطة المنظمة المرغوبة أو غير المرغوب فيها.
ها والأفكار حول تباعإ ةلمنظم"معتقدات وأفكار حول أنواع الأهداف التي يجب على أعضاء ا :القيم التنظيمية بأنها

ولكي تكون   داف.ذه الأههتحقيق يستخدمها الأعضاء التنظيميون لي أن أو معايير السلوك التي ينبغ الأنواع المناسبة
التي  المبادئ والقيم تي تحددقة القيم المنظمة فعالة وذات مغزى يجب أن توضع بصورة رسمية بطريقة ما في القيم المنبث

 ."خرينتقديم الخدمة للآو يمان لإاعلى  القيم التي تتبناها تقوم قيقها. وعلى سبيل المثال، منظمة دينيةتشكلت المنظمة لتح
 
 
 

                                                 
دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التظيمية "دراسة ميدانية على هيئة التدريس في الجامعات عبد اللطيف عبد اللطيف، محفوظ أحمد جودة،  - 1

 .127، 126، ص ص 2010 سوريا، ،الثاني ، العدد 26 والقانونية، المجلد الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة، الأردنية الخاصة"
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هيل "، ويعرف كل من نظمةف المعايير بأنها معيار أو أسلوب سلوك يعتبر نموذجيا أو مقبولا من قبل أعضاء الموتعر 
وأنواع السلوكيات المناسبة من ادئ توجيهية أو توقعات تحددها مبأن المعايير التنظيمية هي ":  "Hill and Jones جونزو 

 1.في حالات معينة والتحكم في سلوك أعضاء المنظمة تجاه بعضهم البعض" الموظفينقبل 
يأتي محملا  الفردتعد الإتجاهات التنظيمية من محددات السلوك التنظيمي، وذلك لأن الإتجاهات التنظيمية:  -2

د أن تترك بصمات على تصرفاته في العمل، وتركز التنظيمات الإدارية على غرس الإتجاهات الإيجابية بالإتجاهات التي لاب
نحو الإبداع والإبتكار وتطوير العمل فضلا عن المشاركات الجماعية  الموظفيننحو العمل من خلال خلق التوجه لدى 

 2طريق الدورات التدريبية والتعليمات واللوائح.وتشكيل فرق العمل، وتحاول المنظمات تغيير الإتجاهات السلبية عن 
 والحياة العمل طبيعة حول مشتركة أفكار عن عبارة: وهي  Organizational Beliefs التنظيمية المعتقدات -3

 صنع عملية في المشاركة أهمية المعتقدات هذه ومن التنظيمية والمهام العمل إنجاز وكيفية العمل، بيئة في الإجتماعية
  3.التنظيمية الأهداف تحقيق في ذلك وأثر الجماعي، العمل في والمساهمة ، اراتالقر 
 صحيحة بأنها لإعتقادهم التنظيم في الموظفون بها يلتزم معايير عن عبارة عام بشكل الأعراف: التنظيمية الأعراف -4

 . فاعليتها أو فائدتها عن النظر بغض لهم وضرورية
 وبيئة للتنظيم مفيدة معايير أنها إعتبار على التنظيم في الموظفين بها يلتزم اييرمع فهي التنظيمية الأعراف أما

 أو وإبنه، الأب أو التنظيم نفس في إثنين أخوين تعيين بعدم التنظيم إلتزام المثال: سبيل على الأعراف هذه ومن العمل،
 أن يفترض الأعراف أن بالذكر الجدير ومن التنظيمات، بعض في بالعمل له يسمح لا أجنبية من يتزوج الذي الشخص

  4.الإتباع وواجبة مكتوبة غير تكون
والمنظمة  الموظفوتتمثل بالتعاقد النفسي الذي تم بين : Organization Expectationsالتوقعات التنظيمية  -5

المرؤوسين، والمرؤوسين  . مثال عن توقعات الرؤساء منالموظفمن التنظيم، وما يتوقعه التنظيم من  الموظفوهي ما يتوقعه 
  5جتماعية.حتياجات الفرد العامل النفسية والإإمن الرؤساء، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم 

                                                 
1 -Alan S.Gutterman, Organizational Culture, A Guide for Growth-Oriented Entrepreneurs, Sample 

Chapter :Elements of Organizational Culture, 1E, 2015, P 4,5. 
يمية بتغيير سلوك الضيف "دراسة تطبيقية في فنادق الدرجة الممتازة في مدينة علاقة إدارة الثقافة التنظفلاح تايه النعيمي، مدين عبد الوهاب جبر،  - 2

 . 5، ص 2013، العراق، 97، مجلة جامعة المستنصرية، العدد بغداد
تدائي بالعاصمة الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري مدارس التعلم الإبمحمد بن علي بن حسن الليثي،  - 3

 . 23، ص 2008ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط ، كلية التربية، جامعة أم القرى، السعودية، رسالة ، المقدسة
رسالة ، العامة"الثقافة التنظيمية ودورها في الرضا الوظيفي دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان التقية والتسيير العقاري بمدينة الجلفة "المديرية يونس مختار،  - 4

 .25، ص 2015ماجستير في علم الإجتماع تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 .518، ص سابقمرجع خضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي،  - 5
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 عن عبارة والرموز، المشتركة والهوية الجوهرية القيم توصيل على يعمل ملحوظ ثقافي مظهر هي  Symbols :الرموز -6
هي عبارة عن إشارات متميزة مثل الشعارات وهي الصورة الرمزية الممثلة للمنظمة،  المعاني، اطياته في تحمل التي الأشياء

  1.ت، اللغة المستعملة داخل المنظمةإضافة إلى نمط اللباس والنمط المعماري )شكل المباني وتهيئتها(، كيفية إدارة الوق
، الموظفونفي الماضي يعرفها جيدا  القصص هي روايات لأحداث: Stories & Mythsالقصص والأساطير  -7

في الغالب حول المؤسسين الأوائل . وهذه القصص تدور وهي مزيج من الحقائق والخيال ،وتذكرهم بالقيم الثقافة للمنظمة
على فهم الحاضر،  الموظفينكما أنها توفر معلومات حول الأحداث التاريخية التي مرت بها المنظمة بما يساعد   ،للمنظمة
ة من نوع معين تعطي تفسيرا خياليا ولكن مقبولا ـفهي قص الأسطورة/ الخرافة:أما ، ك بالثقافة والمحافظة عليهاوالتمس
شيء معين يبدو بخلاف ذلك محيرا وغامضا. فقد يقوم أفراد المنظمة أحيانا بتأليف الروايات الخرافية حول مؤسس لحدث/

 2طار لتفسير الأحداث الجارية في المنظمة.الإ
 مايلي شكل يوضح مكونات الثقافة التنظيمية:وفي

 (: مكونات الثقافة التنظيمية1-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبــــــــــــةالمصدر: 
 

                                                 
1 - Gilles bressy, et christion, kankayt, économie d'entreprise, 4 éme édition , dallaz, paris, 1998. p 52. 

دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين "دراسة ميدانية بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر  ،نور الدين بوراس - 2
 .86، ص 2014 ، جامعة محمد خيضر بسكرة ،تخصص تنظيم وعمل، ماجستير في علم الإجتماعرسالة ، تبسة"

 والمعايير القيم

 التنظيمية الأعراف التنظيمية المعتقدات

 والأساطير القصص

 وزـــــــــــــــــالرم
 التنظيمية اتـــالتوقع

 الإتجاهات التنظيمية

ة ــــــــــمكونات الثقاف
 ةــــــالتنظيمي
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 محدداتها: مستويات الثقافة التنظيمية و الرابعالمطلب 
 :مثلة فيوالمت من خلال هذا المطلبسنقوم بعرضها  والتي يوجد للثقافة التنظيمية مستويات ومحددات،
 الفرع الأول: مستويات الثقافة التنظيمية

 الصناعة هي: المجتمع، سيةأسا مستويات ثلاث في توجد التي القوى من مجموعة خلال من المنظمة ثقافة تتطور
 مع المجتمعو  الصناعة من لك مستوى على الثقافة بين التفاعلل و التداخ فهم للثقافة الدقيق التحليل يتطلبإذ  والمنظمة،
 .المنظمة خصائص

  :المجتمع ثقافة  1-
القيم والإتجاهات والعادات السائدة في المجتمع الموجودة به المنظمة، يتم نقلها من المجتمع إلى المنظمة عن  تشمل

جتماعية مثل: النظام مما يساهم في تشكيل ثقافة المنظمة، وتت أثر هذه الثقافة بعدد من المتغيرات الإ الموظفينطريق 
حيث يؤثر كل هذا على إستراتيجية ، السياسي، النظام الإقتصادي، الظروف الثقافية والإجتماعية، البيئة الدولية والعولمة

أن تكون إستراتيجياتها متوافقة مع  يجبالمنظمة وأهدافها ومعاييرها وممارساتها ولكي تحظى المنظمة بالقبول والتشريعية 
 1ع.ثقافة المجتم

 : الصناعة ثقافة -2 
 والصناعات النشاطات بين الثقافات في وإختلافات الواحدة الصناعة أو النشاط داخل الثقافة في تشابه يوجد

 العاملة المنظمات كل أو معظم في الوقت نفس في توجد ما بمنظمة الخاصة والمعتقدات القيم أن هذا ويعني المختلفة،
 تخاذإ نمط مثل رئيسية جوانب على مميز تأثير له يكون النشاط داخل معين نمط يتكون الوقت وعبر النشاط، نفس داخل

 في العاملة المنظمات داخل السائدة الأخرى لأشياءوا الملابس، نوع الأعضاء، حياة ونمط السياسات ومضمون القرارات
 2.وغيرها الطيران شركات أو بترولال ركاتوش  البنوك نشاطات في الوظيفي النمط في بالنظر ذلك تضحوي .النشاط نفس

 :ةنظمالم ثقافة -3
 مواقع في الخاصة أو الصغيرة المنظمات عن مختلفة ثقافاتلها  الكبيرة والمنظمات العامة المنظمات تكون ما عادة 

 نويتعرضو  مختلفة متغيرات يواجهون لأن الأفراد في كل نوع من المنظمات ذلك ،المنظمة نفس داخل العمل أماكن أو

                                                 
رسالة ، بالمسيلة EARAوحدة  ALGALتأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية "دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم إلياس سالم،  - 1

 .24، 23، ص ص 2006جامعة محمد بوضياف، المسيلة، ماجستير في العلوم التجارية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، 
 .90 ص 2008٬ ٬ الإسكندرية ٬ الجامعية الدار ٬ التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد إدارة ٬ أبوبكر مصطفى محمود - 2
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 تحكم التي فتراضاتالإو  والمعتقدات والعادات القيم من مجموعة تشكيل إلى يدفعهم مما مختلفة الضغوط من وأنواع لمصادر
 1.المنظمة في تواجدهم تحمي أنها يعتقدون التي أو سلوكهم

 ميةيالفرع الثاني: محددات الثقافة التنظ
 ثقافةلل محددات ستة ودوج إلى التنظيمية الثقافة يصوتشخ يللتح دفتهستإ التي والبحوث ساتراالد نتائج تشير

 :كالأتي يهو  التنظيمية
 يعكس كما  ا،هثقافت من جزءا اارتهإد تبادلت التي القيادات ةونوعي المنظمة تطور تاريخ يعكس :كيةلوالم التاريخ 
 . المنظمة في ةالسائد الثقافة من خرأ جانبا دولية أم يةلمح ، خاصة أم عامة يه لهو  كيةلالم نوعية
 الإدارة وبلأس يعكس ما ربقد والصغيرة، الكبيرة المنظمات بين الثقافة ختلافإ بالضرورة يعني لا :الحجم 
 . الحجم تراعتبابإ تتأثر والتي المواقف ةهمواج في التصرفات ونماذج تصالاتالإ وأنماط
 لى ع اياتهلعم في المتقدمة جياتكنولو ال ستخدامإ في المتخصصة المنظمات تركز المثال، سبيل ىلع: االتكنولوجي

 العملاء خدمة ثقافة ىلع الخدمية المنظمات تركز حين في التنظيمية، اهثقافت صياغة في الفنية تهارابالم الخاصة القيم
 . الشخصية تهاراوالم

 للأساليب فينالموظ تفضيلات كذلكو  العمل، ممارسة في يالالع الإدارة أعضاء الهيفض التي الطريقة تؤثر :رادالأف 
 اهيلع يصعب فالإدارة لمميزة،ا اهثقافت وكذلك المنظمة في السائدة العمل قيم تشكيل في مهمع التعامل في المستخدمة

 . صحيح والعكس الموظفون ابه يؤمن لا ثقافة فرض
 وموردين ومنافسين عملاء من الخارجيةو  يةلالداخ اهبيئت عناصر مع التعامل في المنظمة اهتختار  التي لطريقةا :البيئة 

 . اهقافتث ابه لوتشك اهوأنشطت هاموارد ابه تنظم التي الكيفية في تؤثر سوف ، لخإ.. وموظفين
 سبيل ىلع ا،هتحقيق إلى المنظمة ىتسع التي دافهوالأ الغايات بنوعية السائدة الثقافة تتأثر :دافهوالأ الغايات 
 بعلاقات الخاصة القيم غرس ىلع تركز سوف العملاء خدمة في ةالزياد تحقيق إلى ىتسع التي المنظمات نإف المثال،

 2.التنظيمية اهثقافت في العملاء
 
 

                                                 
ماجستير في علوم رسالة ، "ENICABربائية بسكرة ثقافة المنظمة وأثرها على الأداء العام "دراسة حالة: مؤسسة صناعة الكوابل الكهمومي نجاة،  - 1

 .45، ص 2009التسيير تخصص تسيير المؤسسات، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
موظفي دائرتي صحة وكهرباء  إسهام جاهزية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة " دراسة استطلاعية لآراء عينة منمحمد يونس محمد السبعاوي،  - 2

 .167، ص 2015 العراق، ،33، العدد 11مجلة تكريت للعلوم الإدارية و الإقتصادية ، المجلد  نينوى"،
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  الثقافة التنظيمية نماذج :الخامسالمطلب 
 :من بين هذه النماذج سنتناول مايليو الثقافة التنظيمية  ذجانمهناك العديد من 

 " نموذج هارسونHarrison": 
، ( نموذجا للثقافة1972) "Harrison" يمثل نموذج هاريسون نا هذه، حيثالنموذج المعتمد في دراست وهو

الأفراد  قافة التوجه نحولقوة وثافة اثقيعُرف بنموذج ثقافة هاريسون الذي يقسم الثقافات التنظيمية إلى الفئات الأربعة: 
 ، وفيمايلي شرح مفصل لهذه الأنواع:وثقافة التوجه نحو المهمة وثقافة الدور

 حيث تنتشر، المصدر هذا ومن ا،وتهق منه تستمد وحيدا مصدرا عادة لديها القوة ثقافة إن فة القوة )السلطة(:ثقا -1
 وتعتمد تنفيذها، الآخرين على يجب مواقف إيجاد على ويعملون القرارات يتخذون الذين هم محددين أفراد في القوة تتركز
مزايا هذا النوع من الثقافة في المنظمات على ومن  والموظفين، بين القائد المتبادلة الثقة على فعاليتها لتحقيق الثقافة هذه

 1تخاذ القرارات وتنفيذ التغييرات التنظيمية.إأنها عالية السرعة في 

 الأمثلة ومن ،موظفيها لخدمة وجودها تعتبر التي المنظمات في الثقافة هذه تطبيق يتم ثقافة التوجه نحو الأفراد: -2
  2.والإستشارات الخدمات بتقديم المختصة المنظمات في حظتهاملا يمكن ما ذلك على تقليديةوال الموضوعية

نجاز ما هو مطلوب. وتتميز هذه الثقافة إتركز ثقافة المهمة على أداء المهام و  :(Task Culture )المهمة  ثقافة -3
. ةلجماعي، والأهمية المحدودة للسيطرة الفرديعتماد الكبير على الخبرة والعمل ابسيادة التوجه نحو حل المشكلات، والإ

ستنادا إلى مدى مساهمتهم في إنجاز المهام الموكلة إليهم، كما أنهم يتوقعون بنفس الوقت إفالأفراد يقيمون بعضهم البعض 
ه الثقافة ذمساعدة بعضهم البعض عند الحاجة. وكل هذه الجوانب تجعل من المنطمة عالية التكيف، وبذلك تكون ه

ناسبة للصناعات التي تمتاز بسرعة التغيير التكنولوجي. والمشكلة في هذا النوع من الثقافة تتمثل في صعوبة الرقابة م
  3وإحتمالية ضياع الموارد.

                                                 
1 - Kaouache Raouf, Analysis of organisational cultures A survey about managers’ view at Algerian electricity 

production companies, Revue Albahit Al ijtima’i - N°12- Printemps 2016, P 47,48. 
ماجستير في علم رسالة ، الثقافة التنظيمية والعلاقات الإجتماعية داخل المؤسسة الجزائرية "دراسة حالة بالمؤسسة المينائية لسكيكدة"سامية معاوي،  - 2

 .68، ص 2009ي مختار، عنابة، الإجتماع، كلية الآداب والعلوم الإنسانية والإجتماعية، جامعة باج
"دراسة ميدانية بجامعة باجي مختار   LMDالثقافة التنظيمية وعلاقتها بإستاتيجية التغيير في الجامعات الجزائرية بين النظام القديم ونظام عباس سمير،  - 3

 ،2008 جامعة باجي مختار عنابة،والعلوم الإنسانية والإجتماعية،  كلية الآداب  ،والتسيير للتنظيم الاجتماعي النفس علم في ماجستيررسالة ، عنابة" –كنموذج 
 .97ص 
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 من أكثر الوصفية الأدوار وبالتالي الوظيفي التخصص نوع على تركيزها وينصب: (( Role Cultureثقافة الدور  -4
 1الأداء. وثبات والاستمرارية الوظيفي الأمن توفر أنها كما والأنظمة، دبالقواع وتهتم .الفرد

. وغالبا ما يكون ذات نطاق إشراف عميق والتي تكونالهياكل التنظيمية المفصلة  ىثقافات الأدوار عل وتبنى
دور ن ثقافتها ثقافة التكو ن المنظمات التي لها إوبإختصار ف وذلك لتجنب المخاطرة، العلياالمستويات القرارات في  تخاذإ

 2 تميل إلى أن تكون بيروقراطية جدا.
 1998وكوين  ونير كام  نموذج(Cameron end Quinn:) 

ابع كن التي تتسم بطوالأما  لأفرادالتنظيمية إستنادا إلى ن في تصميم نموذجهما على تصنيف الثقافة اإعتمد الباحثاحيث 
  معين وتتمثل في:

تعني مكان مريح للعمل، حيث يتشارك  :(The Clan Culture)"غير الرسمية"  عيةالجما -الثقافة العشائرية -1
 3الكثير من الأشياء، وتبدو المنظمة كأنها إمتداد للعائلة. الموظفون

 القيم ساسأ وعلى الواسعة ماعيةجتالإ التنشئة على الثقافة هذه وتقوم المنظمة، ورموز قادةوهم  المجموعة ثقافة هيف
 بأن يشعرون الجماعة أعضاء تجعل التي الدرجة لىوتخلق لديهم شعور الإنتماء للمنظمة إ كبير، بشكل شتركةالم والمعايير

 عها.م التعاقد حالة من كبرأ المنظمة تجاه هملتزامإ
 أساس على القائم جتماعيالإ ينهتكو  وطبيعة المجتمع اهذ طبيعة بسبب اليابان لىإ بهانس يتم الثقافة هذه نإ

 نإف لذلك الحياة لمدى اتمالمنظ ههذ في يعملون فرادالأ ولكون المتبادل حتراموالإ العالي نتماءوالإ المشاركةو  التعاون
 نهاولك العالم في موجودة القيم هن هذبأ يذكرونإنهم ف الجماعية الثقافة ذات نهاأ على اليابان لىإ يشيرون عندما الكتاب
 ئيةنهاال بالنتيجة سينعكس والذي الثقافة ثهتحد الذي التميز وبالتالي الفارق مايصنع وهذا أعمق بشكل اليابان في موجودة

 4ل.العم مجالات في والريادة بداعللإ تحقيق من العام داءالأ على
 
 
 
 

                                                 
 في ماجستيررسالة ، الرياض بمنطقة والتحقيق الرقابة هيئة على ميدانية دراسةالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإلتزام الوظيفي، محمد بن غالب العوفي،  - 1

 .13، ص 2005نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية السعودية، جامعة  ،الدراسات العليا كليةالإدارية،   العلوم
2 -Diana C.Pheysey, Organizational cultures Types and transformations, the Taylor & Francis e-Library, USA and 

Canada, 2003, p 18.  
، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الموارد البشرية "دليل عملي"إدارة  رولا نايف المعايطة، صالح سليم الحموري، - 3

 .201، ص 2013
 مجلة جامعة القادسية، كليةالقادسية"،  جامعة كليات فيدراسة تحليلية " الاجتماعية المسؤولية تعزيز في التنظيمية الثقافة أثربشرى عبد الحمزة عباس،  - 4

 .238ص ، 2011 ،العراق ،30، العدد 7المجلد د، قتصادارة والإالإ
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 الخارجبالتركيز على  الثقافة هذه تتميز :(The Market (Compete) Culture)"( نافِس" ثقافة) السوق ثقافة -2
 بثقافة الخاصة الأساسية ضاتافتر الإ وتتمثلاف. الأهد تحقيق نحو والتوجه التنافسية ر،راستقالإ إلى بالإضافة والتمييز
 في كبيرة منافسة وهناك بالجودة ويهتمون بالبدائل طلاعإ على الزبائن موالي، منه أكثر عدائي المحيط كون في هنا المنظمة

 1.النشاط قطاع
 ذهم هوتتس متهوثقافا همأعمار  ستوىلم اوفق فرادالأ ثقافة وهي(: The Hierarchy Culture) ميةلهر ا الثقافة -3

 وتنظيم بالرسمية الثقافة ذهه تتميز ذإ ،قوالتنسي والرقابة ستقراربالإ وتتمثل والتقييم المعلومات مع الرسمي بالتعامل الثقافة
 2.العمل مكان

 Innovative)الثقافة الإبداعية أيضا كما يطلق عليها   (:The Adhocracy Culture) الحدس ثقافة  -4

Culture) وتتميز بتوفير بيئة للعمل  الطموحين، الأفراد ستقطابإ على ويعمل ديناميكي، الثقافات من النوع هذا ويعتبر
 3تساعد على الإبداع ويتصف أفرادها بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات.

 على القدرة تعزيز وه الثقافة ذهله يالرئيس فلهدا نأ المخططين، عند قبلللمست والرؤية التوقع ثقافة يوه
 من نأ ذإ المعلومات من كبيرة وكمية والغموض التأكد عدم من كبيرة نسبة وجود حالة في بداعوالإ والمرونة التكيف

 4.الجديدة لفرصا ستغلالإ وسرعة مبتكرة وخدمات منتجات نتاجإ هو المنظمات اجههتوا التي همةالم التحديات
 والشكل الموالي يوضح هذا النموذج:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 شهادة لنيل مقدمة أطروحة، مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة " دراسة حالة مركب الملح الوطاية ولاية بسكرة"،  سعادي عماد - 1

 .98ص  ،2016قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، التسيير، كلية العلوم الإ علوم في الثالث الطور هراالدكتو 
 .238بشرى عبد الحمزة عباس، مرجع سابق، ص  - 2
اجستير رسالة م، الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري "دراسة استطلاعية على العاملين في المؤسسات العامة في مدينة الرياض"بســـام بن مــــناور العـــــــنزي،  - 3

 .26ه، ص  1425في قسم الإدارة العامة، كلية العلوم الإدارية، جامعة الملك سعود، المملكة العربية السعودية، 
4 - Johanna Nummelin, MEASURING ORGANIZATIONAL CULTURE IN  CONSTRUCTION SECTOR - 

FINNISH SAMPLE, Lämpömiehenkuja 2, Espoo, P.O.Box 1000, FI-02044 VTT, Finland, p 61.  
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 (Cameron end Quinn)1998كاميرون وكوين   نموذج (:2-1الشكل رقم )
 المرونة وحسن التقدير                                                                         

 
 
 
 
 التكيز الخارجي       

 والتمايز          
 
 
 

                                         
 ستقرار والسيطرةالإ                                                       

لعلمية للنشر ر كنوز المعرفة الأولى، دااطبعة ، الإدارة الموارد البشرية "دليل عملي" رولا نايف المعايطة، صالح سليم الحموري، المصدر:
 .201، ص 2013التوزيع، عمان، الأردن، و 
 
 دينسون" نموذج": 

 التنظيمية، الفعالية زيادة في اودوره التنظيمية الثقافة وقياس فهم خلاله من يمكن عمليا نموذجا "دينسون" قدم
 :يلي كما رئيسية أبعاد أربعة على النموذج هذا ويركز
 والتابط حتواءالإ بعد : 

 المنظمة، من جزءنهم بأ يشعرون حيث، العمل في وعقولهمم بهبقلو  الأفراد ندماجإ مدى البعد هذا يعكس
 .الموظفين قدرات تطويرو  الفريق، نحو والتوجه التمكين، ة:الآتي التنظيمية الثقافة عناصر البعد اذه ويتضمن

 والتجانس تساقالإ بعد: 
 الموظفين بين السائدة ماجندالإ جةدر  يعكس كما متماسكة، قوية ثقافة للمنظمة كان إذا ما البعد هذا يعكس

 .والتكامل والتنسيق تفاق،والإ ية،الجوهر  القيم وضوح ة:الآتي التنظيمية الثقافة عناصر البعد هذا ويتضمن المنظمة، في
 
 

 التكيز
الداخلي 
 والتكامل

 

 -الثقافة العشائرية الحدس ثقافة  
 "غير الرسمية" الجماعية

 ثقافة السوق ميةلهر ا الثقافة



 الإطار النظري لمتغيرات الدراســــــــــــة                   الفصل الأول
 

 
29 

 التكيف بعد:  
 في ابم الخارجية البيئة من دةالوار  للإشارات ستجابةوالإ التكيف سرعة على المنظمة قدرة على البعد هذا يركز

 على والتركيز التنظيمي، والتعلم ،التغيير خلق :الآتية التنظيمية الثقافة عناصر البعد هذا ويشمل والسوق العملاء ذلك
 .العملاء

 المهمة بعد: 
 الأجل، طويلة المستقبلية اتهتوجها يحدد الذي بالهدف واضحا حسا المنظمة متلاكإ مدى البعد هذا يعكس

 وخطط ستراتيجيةالإ حديدبتنها مهتمة أ أم النظر قصر من تعاني المنظمة كانت إذا ما تحديد من همةالم بعد أهمية وتنبع
 1.والغايات والأهداف ستراتيجية،والإ الرؤية،: الآتية التنظيمية الثقافة عناصر البعد هذا ويتضمن منظم، بشكل العمل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .77 -74ص زيد صالح حسن سميع، مرجع سابق، ص  - 1
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  الإطار النظري لإدارة المواهبالمبحث الثاني: 
 رزت لأول مرة فيبتمام به الإه ، حيث أن بدايةعتبر نظام إدارة المواهب حديثا نسبيا في عالم إدارة الأعمالي

سة لى المنافعبيرا عكبرى، تية الالعالم المنظماتالتسعينات عندما شاع إستخدام عبارة حرب المواهب، التي إشتعلت بين 
 ة والمالية التيلتنظيمياظروف صحاب الكفاءات العالية وتوفير ال، حيث تحولت المنافسة إلى إجتذاب أهاالشديدة بين

ات كأحد إستراتيجي  لمنظماتادارة تساعد على الحفاظ والإبقاء عليهم، وتطور هذا المفهوم وأصبح نظاما يطبق في أغلب إ
ارة المواهب في دعتبر إب، وتالتطوير والتغيير، ولذا كان في حاجة إلى إرساء قواعد وأسس علمية في إدارة المواه

لقيادي، ابرامج التطوير  تجزأ منيا لا إستراتيجيات إدارة الأعمال الحديثة من أبرز الإستراتيجيات الفعالة التي تشكل جزء
 هذا فيوسنتناول  لبشري.لمورد اارة انظرا لكونها لا تتعلق بالتعلم الوظيفي فحسب، وإنما ببناء العلاقات الإنسانية وإد

 .وأيضا تحدياتها طلباتهاليبها، متوأسا مبادئها، بالإضافة إلى ونماذجهاا عملياتهو  إدارة المواهبحول  أساسياتالمبحث 
 إدارة المواهبحول أساسيات المطلب الأول: 

رض ، وفيمايلي عنظمةاخل المدافها قبل التطرق إلى موضوع إدارة المواهب يجب أولا التعرف إلى مفهوم الموهبة وكذا أصن
 لذلك:

  داخل المنظمةها وأصنافمفهوم الموهبة ع الأول: الفر 
  : مفهوم الموهبةأولا

 شركةن ألحديثة في إدارة الموارد البشرية، وبالنظر إلى تطورها التاريخي نجد لقد أصبحت الموهبة من أهم المواضيع ا
McKinsey   الحرب لحمصط فيها صيغة دراسة (1997)عام  ستعملت مصطلح الموهبة حيث قدمتإهي أول من 

 الرغم وعلى  1.بهم والإحتفاظ الموهوبين الأفراد لإستقطاب ستتخذها التي الإجراءات في التفكير لإعادة ،واهبالم على
دراسات ال تمت العديد منللموهبة، ورغم هذا فقد  واضح تعريف أي هناك يوجد لا أنه إلا الموهبة مفهوم تشعبات من

 المتخصصين بين واضحة إختلافات هناك أن إلا والموهوبين الموهبة لمصطلحواضحا في هذا المجال من أجل إعطاء مفهوما 
 لهذا سنقدم مجموعة من التعاريف منها: المجال بهذا والباحثين

ويشير أيضا . تشير الموهبة بشكل عام إلى القدرات أو المهارات أو الفن الذي يمتلكه شخص ما في مجال معين
بنجاح التحول والتغيير في  وايات عالية، والمعرفة النادرة والمهارات أو الذين يمكن أن يحققإلى أولئك الذين لديهم إمكان

جارية قيمة مباشرة إلى موقعها تضيف مساهماتهم في الأعمال التكما في السوق،  ويكون الطلب عليهم . المنظمة

                                                 

1-Bernadette Scott, Sheetal Revis, Talent management in hospitality: graduate career success and strategies, 

International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 20 Issue: 7, 2008, p 782. 
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( بأنها: "أولئك الأفراد الذين يمكن al et Tansley 2007) تانسلي وآخرونحيث يعرفها  ،1ستراتيجي أو التنافسيالإ
ل، من خلال إظهار أعلى دى الطويأن يحدثوا فرقا في الأداء التنظيمي إما من خلال مساهماتهم المباشرة أو على الم

 2مستويات إمكاناتهم".
 كهملإمتلا  موهوبون يعتبرون بعض الأشخاص أن يرون والخبراء الباحثين من مجموعة هناك النظرية، الناحية فمن

 فيها. يعملون لتيا المنظمة وفعالية كفاءة في التأثير خلالها من يستطيعون إستثنائية وإمكانات قدرات
 أن لأهدافها المنظمة تحقيق في التأثير على قادر شخص لأي يمكن العملية الناحية من أنه أخرون، يرى بينما  

 إستثنائية مقدرات يمتلكون الذين هؤلاء من صغيرة مجموعة على فقط التركيز الإدارة على يجب لا وهنا موهوب عليه يطلق
 3للمنظمة. التنافسية الميزة لتحقيق ورعايتها تحفيزها يمكن كامنة وإمكانيات مقدرات يمتلك فرد كل كون غيرهم دون

لفرد الذي كما تعرف على أنها: سمات معقدة تؤهل الفرد للإنجاز المرتفع في بعض المهارات والوظائف، والموهوب هو ا
 4يملك إستعدادا فطريا وتصقله البيئة الملائمة.

 مميزاتالأول هو خصائص أو  :( معنى الموهوبين بطريقتين2007) "Arporn Puvitayaphan"يشرح و 
وهي مفهوم  ،وراء جبل الجليد من نموذج الكفاءة تقفالصفات الشخصية التي  تلكهي  ،محددة تختلف عن غيرها

بشكل  واتصرفيو  واؤديهو أن الموهوبين يجب أن  العنصر الثاني في رأيهأما  ،القيمةدوافع، والموقف/ذات، والصفات، والال
 5.الأخلاقي في تعريفه كما أنها تتضمن البعد  ،جيد

كانيات درات وإمقلكون ويمكن إستخلاص تعريف إجرائي للموهبة والموهوبين بأنهم: هم الأشخاص الذين يم
 أداء تي تحدث الفرق فيارات الالمه ع المشكلات وتحقيق أهداف المنظمة بكل كفاءة وفعالية وهيعالية تخول لهم التعامل م

 المنظمة والتي تعمل جاهدة للإحتفاظ بهم.
 
 
 

                                                 
1 - Golchin Shafieian, Defining talent management components, International Scientific Publications and Consulting 

Services, 2014, p2. 
 

2 - Michelle Fitzgerald, Talent and Talent Management Insights, Programme Lead Talent Management, NHS 

Leadership Academy, 2014, p 7.  
 .7، 6 ص العالمية، ص الإسلامية العلوم ، جامعةوالتطبيق النظرية :والعشرين الحادي القرن في المواهب إدارةزياد فيصل هلال العزام،  - 3
 .128، ص 2014، دار التعليم الجامعي، الاسكندرية، مصر، إدارة الموهبة والإبداعنخبة من الخبراء المتخصصين،  - 4

5 - Pornrat Sadangharn, THE DETERMINANTS OF TALENT RETENTION IN THE THAI PUBLIC SECTOR, 

A Dissertation Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor of Philosophy 

(Development Administration), School of Public Administration National Institute of Development Administration, 

2010, p 20. 
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 : أصناف المواهب داخل المنظمةاـــــــــــــثاني
 منها: صنف لكل ليةالمسؤو  مستوى حسب وذلك أصناف أربعة إلى منظمة أي داخل في المواهب تصنيف يمكن

 (Leadership Talent) :مواهب القيادة -1
 وتنفيذ وتوصيل وإعداد وضع في بالمسؤولية يتمتعون الذين الموهوبون القادة وهم المواهب تصنيف هرم قمة في الفئة هذه

 1.المنظمة مستوى على الإستراتيجية
  ( Key Talent) الأساسية: المواهب -2

 :وفيها الأساسية المواهب هي هبالموا تصنيفات من الثاني النوع
 نظرا  ،جدا للمنظمة مهمة واهبالم من النوع هذا إعتبار ويمكن قوية منافسة في ايكونو  النوع هذا ضمن الأفراد 
 .للمستقبل وتصور رؤية من الأفراد يمتلكه وما قدرات من به يتمتع لما
 لا زمنية مدة في الأول لمستوىا من المسئولية تحمل على القدرة لديهم يكون التصنيف من النوع هذا في الأفراد 

 .سنوات ثلاث تتجاوز
 ذوي الأفراد أو الفكر ادةوق المتخصصين الأفراد تتضمن أن يجب الأدوار أو الصناعات بعض أن إلى بالإضافة 

 النادرة. المهارات
 الهرمي التسلسل في ينتشرون الذين الموظفين الأفراد من  (2-5 % )نسبة تمثل ما عادة الأساسية المواهب 

  2.للتصنيف
 ((The intrinsic talent الموهبة الجوهرية: -3
 فيها:يكون و 
 الأساسية الأعمال ينجزون الذين الأشخاص . 
 شهر( من دون التركيز على المستقبل. 12-6هو مهم في المدى القصير ) ما تنفيذ  
 
 
 
 (Supporting Talent) :الداعمة الموهبة -4

                                                 
1- Asaad Ahmad abdelqader Alsakarneh, Shen Chao Hong,Talent management in twenty - first century: theory and 

practically, International Journal of Applied Research, 1(11), 2015, p 1038.  
، واقع تطبيق نظام إدارة المواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة الوسطى والعليا "دراسة حالة الجامعة الإسلامية غزةصيام،  الله عبد الرحمن عبد عزيزة - 2

 .33ص ، 2013 بغزة، فلسطين، سلاميةالإ التجارة، الجامعة الأعمال، كلية إدارة في ماجستيررسالة 
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 وتتضمن مايلي: 
   الأساسية غير للأعمال الداعمة الموهبة دعم خلال من تنفذ الأنشطة. 
 لأتمتةل تصلح قد التي الإدارية الأنشطة المثال سبيل على الأنشطة هذه تكون ما كثيرا . 
  داخل هذه المجموعة من المواهب متوافرة بسهولة، ويمكن تغييرها في غضون  الذين يعملونمهارات الأفراد

 1أسابيع.
 توضيح تصنيفات المواهب في الشكل الموالي: ويمكن

 (: أصناف الموهبة داخل المنظمة3-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اق، والإدارية، العر  الاقتصادية للعلوم غري، المقتحة ونماذج روئ – الأعمال منظمات في الموهبة إدارةهاشم فوزي العبادي،  :المصدر
 .09ص 
 

 وأهميتها ، مفهومهادارة المواهبلإ التطور التاريخي :الثانيالفرع 
                                                 

، مجلة الإدارة أنظمة عمل الأداء العالي كمنهج لتعزيز إستاتيجية إدارة المواهب في المنظمةد العنزي، عامر علي حسين العطوي، سعد علي حمو  - 1
 .97، ص 2011، 98والإقتصاد، العدد 

 

 الصنف الأول
 

 الصنف  الصنف                  
 الرابع                       الثاني

 الصنف الثالث

أصناف 
 ةــــــالموهب

 الموهبة القيادية
 إعداد الإستاتيجية -
 الإستاتيجية توصيل -
 الموهبة الداعمة تنفيذ الإستاتيجية -

موهبة تقوم بالأعمال غير  -
 الجوهرية.

تحفز القدرات الذاتية  -
 للأفراد.

        سهلة التحديث والتبديل  -
 ومواكبة مع التغيير      

 الموهبة الرئيسية
 موهبة سريعة التنافس -
 موهبة تضيف قيمة. -
 موهبة صعبة التقليد. -

 الموهبة الجوهرية
 موهبة تمتلك مقدرات جوهرية  -
 موهبة تنفذ الأعمال السريعة -
 تساهم الموهبة في زيادة منحى التعلم -
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 التطور التاريخي لإدارة المواهب :أولا
دث هذا التطور  ن، إذ حها الآلقد مرت إدارة المواهب بعدد من المراحل قبل الوصول إلى المرحلة التي هي علي

كن ق التنظيمي، ويموالتفو  لنجاحافي تحقيق كنتيجة طبيعية لزيادة إدراك منظمات الأعمال لأهمية العنصر البشري ودوره 
  تحديد أهم مراحل تطور إدارة المواهب بالآتي: 

ية هي ملامحها الأساسو  ،ات منهانينوهي المدة التي إمتدت منذ السبيعينات من القرن الماضي إلى الثم قسم الأفراد: -1
 عوائد ضرورية. توظيف الأفراد، دفع أجور لهم والتأكد من أنهم إستلموا من المنظمة

 نظمات بأن وظيفةيها المفأدركت و من الثمانينات إلى التسعينات، إمتدت  إدارة الموارد البشرية الإستاتيجية: -2
 ال.ريك أعمإلى ش وتطورت من أعمال ذات بعد إستراتيجيالموارد البشرية في الواقع أكثر أهمية وأصبحت 

شرين ومازالت مستمرة، وتتضمن عمليات وأنظمة موارد بشرية ادي والعبدأت منذ بدايات القرن الح إدارة المواهب: -3
 1من شريك أعمال إلى تكامل مع الأعمال.جديدة، وبشكل متكامل جدا وأصبحت 

 ويمكن عرض هذه المراحل في الشكل التالي:
 (: تطور إدارة المواهب4-1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Bersin, J., (2006), Talent Management What is it? Why now? Sinclair Consulting Inc, 

Morristown, NJ, USA., P 2. 

 
 
 مفهوم إدارة المواهب: ايثان

                                                 
، مجلة العلوم "وزارة العلوم والتكنولوجيامتطلبات إدارة الموهبة في منظمات الإحتواء العالي "دراسة ميدانية في نور خليل ابراهيم، خالد سلمان سعد،  - 1

 .554، ص 2015 ،العراق، 86، العدد 21الإقتصادية والإدارية، المجلد

 أنظمة منح رواتب

 إستقطاب
 تعويضات
 إدارة تعلم

 إدارة أداء
 تخطيط ناجح
 إدارة تنافسية

 تكامل
 تطوير القيادة

 قسم الأفراد
 وظيفة أعمال

 إدارة الموارد البشرية 
 الإستاتيجية

 شريك أعمال

 إدارة الموهبة
 تكامل أعمال
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 ومخاطرها، بيئتها، فرص مع تعاملها في والريادية التفوق، تمنحها سمة المنظمة لإدارة مميزة قوة الموهبة تشكل
 نسيج ضمن تنعكس أنها إلا وتابعين، قادة من البشرية بالموارد تتعلق الموهبة أن من وبالرغم ة.والمستقبلي الحالية، وتحدياتها

 في للعمل العالية المهارات ذوي الموظفين جذب عمليةإلى  المواهب إدارة حيث تشير، المعرفي وتركيبها المنظمة، ثقافة
 وتطويرها، المواهب، هي: إكتشاف عدة اصرعن المواهب إدارة بهم. وتضم والإحتفاظ وتطويرهم، فيها، ودمجهم المنظمة،

 1حتفاظ بها.والإ وتحفيزها،
 المرجوة النتائج بلوغ من المنظمة يمكن بما البشري، المال رأس لتحسين متكاملة "منهجية: كما تعرف على أنها

 وإستثمارها طويرهاوت المواهب لإقتناء متكامل إطار ضمن القدرات وبناء والمشاركة، التنظيمية، الثقافة بناء خلال من
 2."وإستبقائها
 وتوظيفها الموظفين مهارات لجذب منظَّم نهج توفير على المنظمة بأنها: "قدرة البشرية المواهب إدارة تعريف يمكنو 

 الأمام، إلى والدفع والإهتمام الرعاية تستحق مواهب/موهبة أنهم على الموظفين هؤلاء مع والتعامل وتطويرها، وتنميتها
 لدى يتوافر بحيث المناسب، الوقت وفي المناسب المكان في المناسبة المهارات ذوي المناسبين الأشخاص وضعل والسعي

 3الأخرى". المنظمات على التنافسية أفضليتها وبناء أهدافها لتحقيق اللازمة البشرية القدرات المنظمات
 لتحقيق الموظفين ومواهب قدرات على التركيز بين وتكامل وتوحيد تطوير على أنها: "عملية أيضا فوتعر 

 العالية الخبرات ذوي من الموهوبين الموظفين وجذب الحاليين، الموظفين على الجدد، والمحافظة الموظفين المنافسة، وتطوير
 4".والمنظمات الشركات في للعمل

بجذب  ( على أنها: "هي مجموعة من الأنشطة ذات الصلةScullion & Collings, 2011كل من )  عرفهاوي
 5".في الأدوار الإستراتيجية الموظفينوإختيار وتطوير وإستبقاء أفضل 

                                                 
 الأردن، ،1 العدد ،12 المجل د ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،زين شركة استدامة في التنظيمي والتعلم المواهب إدارة تأثيرالكساسبة،  مفضي محمد - 1

 .96، ص 2016
 بسلطنة والتعليم العامة للتبية والمديريات المدارس في الناشئة المدرسيةواقع إدارة مواهب القيادات وجيهة العاني،  خالصة الحارثية، عائشة الحارثية، - 2

 .204ص  ،2015 الأردن، ،2، العدد 11التربوية، المجلد  العلوم في الأردنية المجلة ،عمان
، فلسطين، 13/4مجلة عمران، العدد  ،"مقتح تطبيقي تنموي إستاتيجي"إدارة المواهب البشرية في الجامعات الفلسطينية لآغا، نضال المصري، محمد ا - 3

 .38، ص 2015
 الضباط تدريب معهد الشرطة، كلية بحثية، ورقة، "الإستثمار في التدريب وإدارة المواهب "تجربة دولة الإمارات العربية المتحدةمحمد سعيد  الحميدي،  - 4
 .5ص  ،2011 المتحدة، العربية تراالإما الخيمة، سرأ

5 -Faria Rabbi, TALENT MANAGEMENT AS A SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE, Journal of Asian 

Business Strategy, Volume 5, Issue 9, 2015, P208.  
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ية في ة والنوعكميبال وظفينالمتوفير  كعملية حاسمة مهمة تضمن للمنظمات"إدارة المواهب:  DDI* بينما تعرف 
ظيفي لمسار الو ئيسية لب الر انالجو  جميعمكان المناسب لتلبية أولوياتهم التجارية الحالية والمستقبلية. وتغطي العملية 

 ".ختيار، التنمية، الخلافة وإدارة الأداء: الإللموظفين
 :يليماك  المواهب وهي ة إدارةيفعالمارسات لضمان مجموعة من الم DDIوحددت 

 .ستراتيجيات الأعمال الحالية والمستقبليةلإفهم واضح للمنظمة  -1
 .النجاح لتحقيقوالمواهب المطلوبة  الحاليةتحديد الفجوات الرئيسية بين المواهب  -2
 .ستراتيجيةلخطط الإاة مع خطة إدارة المواهب تكون مصممة لسد فجوات المواهب. وينبغي أيضا أن تكون متكامل -3
 .قرارات التوظيف والترقية الدقيقة -4
 .المنظمةوأهداف  الجماعيةالأهداف الفردية و  توافق -5
 .اليتوى الت المسالمواقف الحالية وكذلك الإستعداد للإنتقال إلىتطوير المواهب لتعزيز الأداء في  -6
 .الناجح تنفيذالتركيز ليس فقط على إستراتيجية المواهب نفسها، ولكن على العناصر المطلوبة لل -7
 1قياس تأثير وقوة العمل خلال وبعد التنفيذ. -8
 المواهب بإدارة الخاصة تعاريفال مختلف تصنيف يمكن أنه وجدنا المواهب بإدارة المتعلقة دبياتالأ مراجعة عند 

 Blass :قدمه  الذي قتراحالإ حسب
 )تطوير( لتحسين اللازمة لياتالعم جميع المواهب إدارة تتضمن أن تقترح :عملية نظر وجهة من الموهبة إدارة  1-
 إدارة نإ ذنإ الصحيحة، موهبةلل متلاكهاإ على يقوم ةنظمللم المستقبلي النجاح بأن تعتقد كما المنظمة، في الأفراد
 .اليومية )الروتينية( للمنظمة العمليات من جزء هي المواهب ورعاية
 عتقادالإ تفكير( يتضمن طريقةفكر ) هي المواهب إدارة بأن تعتقد التي :ثقافية نظر وجهة من الموهبة إدارة  2-

 الموظفين مواهب بتطوير ةنظمالم هتمامإ خلال من كذل نلمس أن ويمكننا النجاح، لتحقيق الموهبة وجود بضرورة والإيمان
 .ةمنظملل الروتيني لالعم من جزء مواهبهم وتطوير كتشافإ على ومساعدتهم الأفراد تقدير يصبح عندما وكذلك

 الموهوبين على ةنظمالم تعرف كيفية نتتضم المواهب إدارة أن على تركز والتي تنافسية: نظر وجهة من الموهبة إدارة  3-
  .بذلك القيام المنافسة اتنظمالم ستتولى تفعل لم نإ لأنها وتلبيتها، رغباتهم على التعرفو 

                                                 
1 - DDI, NINE BEST PRACTICES FOR EFFECTIVE TALENT MANAGEMENT, Development Dimensions 

International, Inc, MMVI. Revised MMIX, p 02. 

مع المنظمات لإجراء التغييرات المتعلقة بتطوير  DDI عملت .: هي شركة استشارية دولية في مجال تنمية الموارد البشرية والقيادة(DDI)  أبعاد التنمية الدولية *
 دارة الخلافة ، والتنفيذ والأداء.القيادة ، واختيار القيادة ، وإ
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 التطويرية المسارات تسريع ولح المواهب إدارة تتمحور أن تقترح والتي تطويرية: نظر وجهة من الموهبة إدارة  4-
 جاء هنا من. العليا لطاقاتل بالنسبة هاتسريع ولكن ةنظمالم في الأفراد لكل التطوير عمليات نفس تطبيق ،بللمواه
 .الأخرى الفئات من أكبر بسرعة والمواهب العليا الطاقات على التركيز
 ةنظمالم حصول حول تتمحور لمواهبا إدارة بأن ترى والتي :البشرية الموارد تخطيط نظر وجهة من الموهبة إدارة  5-
ع سري نمو تشهد التي اتنظمالم في حاضرة النظرة هذه نجد ،بالمناس الوقت فيو  المنصب في ووضعهم المناسبين الأفراد على

 .الخلافة تخطيط تجاهإ
 ستخدامإو  ة،نظمالم في للتغيير كمحرك المواهب إدارة تستخدم والتي :التغيير إدارة نظر وجهة من الموهبة إدارة 6-
 1 التنظيمي. ييرللتغ ستراتيجيةالإ البشرية الموارد مبادرة من كجزء المواهب إدارة نظام

 المواهب: أهمية إدارة اثثال
لذي االأمر  ،زدهارهاويرها وإة لتطتعد إدارة المواهب ميزة تنافسية حرجة لمنظمات الأعمال الحديثة وقاعدة أساسي

فادة لإستيمكن للمنظمة ا متطورة خبراتيتطلب من إدارة الموارد البشرية متابعة الأفراد ذو العقول البراقة، لغرض جذبها ك
لموهبة اتجارية وتحديات عمال الوالأ منها بشكل كبير في زيادة الإنتاج وعمليات الإبتكار، وبسبب توسع الإقتصاد العالمي

رة الموهبة  الإهتمام بإداظمات إلىن المنالماهرة، مما أدى إلى دفع العديد م الموارد البشريةالعالمية، إزدادت الحاجة إلى 
 لمواجهة تلك التحديات.

 ل وكما يأتي:ت الأعمانظماضلا عما تقدم فإن أهمية إدارة الموهبة تتضح من خلال المنافع التي تمنحها لمف
 .زيادة الإنتاجية 
  للعمل في المنظمات. وظفينمللالإختيار المناسب 
 .2 العمل على تحسين صورة وسمعة المنظمة وعلامتها التجارية  
 تيجيةاالاستر  الأهمية ذات رجةالح الوظيفية كزرا والم المناصب على التركيز. 
 الكامنة الطاقات واستكشاف الحرجة للمناصب البدلاء أسماء تحديد. 
 المنظمة في تنظيمي مستوى لكل مواهب أوعية تكوين. 
 الموهبي ستعدادللإ واضح تحديد. 
 الحرجة المناصب لشاغلي المفاجئ الرحيل بسبب العمل براضطإ تفادي. 

                                                 
 . 35، ص 2016، 2، العدد 17، المجلد الاقتصادية العلوم مجلة ، الاقتصادية المؤسسة في الموهبة قياس إشكاليةالمالك،  عبد ججيق يمينة، محبوب - 1
التعليمية "دراسة تحليلية لآراء عينة من أعضاء الهيئات دور أبعاد إدارة الموهبة في دعم الإبداع في المنظمات حامد كاظم متعب، ستار كاظم حاجم،  - 2

 .259، ص 2013العراق، ، 2، العدد 15، مجلة القاديسية للعلوم الإدارية والإقتصادية، المجلد التدريسية في جامعة القاديسية
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 1.ن مساهمتها الإيجابية لخدمة المنظمةالمحافظة على المواهب وضما 
  ونماذجها إدارة المواهب عمليات: الثانيالمطلب 

 تتمثل أهم عمليات إدارة المواهب بالإضافة إلى بعض نماذجها في:
 الفرع الأول: عمليات إدارة المواهب

ي القيمة لأفراد ذو ابقاء ستإكتشاف وتطوير و إعلى ثلاث ركائز:  تقوملقد دخلنا بلا شك عصر المواهب التي 
 صحيث أن النق ،ارة العليادوعلى الصعيد الدولي، فإن إدارة المواهب تشكل مصدر قلق كبير للإ ة.منظمالمضافة لل

هم هذه . ولهذا سنقدم أمل فيهالتي تعقتصادية للمنظمات ابدأ يؤثر على التنمية الإ لمتنامي في المواهب في بعض المهن، ا
، المواهب طوير، تواهبالم ذبجالبشرية،  المواردتخطيط  إدارة المواهب والتي تتمثل في: العمليات أو إستراتيجيات

 لتفصل:نصر باع. وفيمايلي سيتم شرح كل قيادة وإدارة المواهب، الإحتفاظ بالمواهب، تعويض المواهب
 البشرية المواردتخطيط  أولا:

ن أعود إلى حقيقة ، وهذا يلمواهبنظمات عصر إدارة امن أقل الممارسات تطورا في م الموارد البشريةيعتبر تخطيط 
رة خطيرة إدارية. وهذه نظتينية و يعة رو عملية إستراتيجية، بل كانت تعتبر عملية ذات طبكإدارة المواهب لم يكن ينظر إليها  

 تعود إلى العصر الصناعي.
 الوقت في الحصول لىإلها خلاية التي تسعى المنظمة من على أنه العمل الموارد البشريةيمكن تعريف تخطيط 
، وإن ق أهداف المنظمةم لتحقية إليهالقادرين والمؤهلين على تنفيذ المهام الموكل الموظفينالمناسب على إحتياجاتها من 

  ة.ناسبحسن هذه العملية يجنب المنظمة تكاليف إضافية بسبب عدم الإختيار الجيد للعمالة الم
عاملين مهمين وهما: المؤثرات الداخلية وهي مجموعة العوامل المرتبطة بالبيئة ن يؤخذ بعين الإعتبار أكما يجب   

ؤثرات هي المامل الثاني ة. والعنظيميالداخلية للمنظمة مثل: إستراتيجية المنظمة، الوضع المالي للمنظمة والتغييرات الت
 د على:ية تعتملعملا، وهذه قتصادية الخارجية كالتضخم ومعدلات البطالة وغيرهاوضاع الإالخارجية مثل الأ

 من  نوعية المطلوبةلعدد والفير ا: الهدف الرئيسي من تخطيط الموارد البشرية هو تو حتياجات المنظمةالتنبؤ بإ
 ايلي:الطرق م هذهم حتياجات الموارد البشرية للمنظمة، ومن أه، ومن هنا تظهر أهمية التنبؤ بإالموظفين

ء ة المطلوبة لأداالفعلي ساعات تحديد الأهداف وترجمتها إلى أرقام خاصة بعدديتم فيها  طرق تحليل عبء العمل: -أ
منية محدودة، فترة ز  خلال عمل معين. بحيث يتم بعد ذلك تحديد حجم العمل الذي يستطيع الفرد الواحد القيام به

 حات.ستراونصل إلى الزمن  الفعلي المطلوب بعد طرح عدد الساعات الضائعة أثناء العمل مثل الإ

                                                 
 .33، مرجع سابق، ص صيام الله عبد الرحمن عبد عزيزة - 1
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ن مالعدد المطلوب  ارنة معملة مقمن الأيدي العا تركز هذه الطريقة على العدد الموجود طريقة تحليل قوة العمل: -ب
  العمل. ل دوراني معدلا وهأالأيدي العاملة حسب تحليل عبء العمل وتتم من خلال وسيلة أساسية في التحليل 

تكون شاغرة  تمل أنف المحئمات عن الأفراد المرشحين للوظاتشتمل خرائط الإحلال على معلو  خرائط الإحلال: -ج
شاغلها وتاريخ و لوظيفة عن ا في المستقبل خاصة فيما يتعلق بخبرات وإمكانيات هؤلاء الأفراد. وتشمل على معلومات

 تخطيطل و ط الإحلاين خرائبهنا  الترقية المتوقعة بالإضافة إلى معلومات عن الشخص البديل وإمكانياته ويجب التفريق
  ."التخطيط التعاقبيالخلافة "

أن التخطيط الإحلالي يسعى ، إذ الخلافةتخطيط  الفرق بين التخطيط الإحلالي و من الضرورة الإشارة هنا إلى
فهو ينظر إلى ما  ذو قيمة محددة، أما تخطيط الخلافة الفجوات المهمة مباشرة، ويأتي دوما كرد فعل وغالبا مايكونلملئ 

 المواهب وتقييم تحديد عملية هيو ذلك وهو ذو توجه إستراتيجي وذلك لأن التطوير جزء أساسي منه،  هو أبعد من
 عمل مواقع في الذين يعملون الأفراد لتحريك والمستقبلية الحالية للفرص المناسبة والخبرات بالمهارات وتزويدهم المحتملين
 المرشحين تمييز من والأفراد المديرين تمكن مهمة وظيفة اأنه كما جديدة، مناصب لشغل مرشحين أفراد ختيارإو  جديدة،
 1 .حاليا منها المتوافر خلال من المواهب من المستقبلية الإحتياجات مع تتوافق أن ينبغي أنها إلا للوظائف، المناسبين

 المواهب جذبثانيا: 
 هذا تراوالمها تراالمقد من كبير درق تتطلب والتي المهمة الوظائف تعبئة في المنظمة تواجه التي التحديات نتيجة

 برزت ،المواهب" بحرب" يعرف ما كما ذكرنا سابقا  ظهر أخر، جانب من المتاحة الماهرة العاملة الأيدي وقلة جانب، من
. منهم الأفضل ختياروإ وجذبهم الصالحين دراالأف عن البحث تتولى التي للمنظمة، المهمة الأنشطة حدىكإ الجذب أهمية
 ،الجذب حلرام من مرحلة كل في الأخلاقية المبادئ عتمادوإ الموهبة ذبلج ناجحة يجيةاتستر إ إتباع لىإ نظمةالم تحتاج
  2.الموهبة جلأ من الشديدة المنافسة مواجهة من تتمكن لكي قوية سمعة وبناء

 اراأش حيث، (Ambler & Barrow, 1996)  أعمال في العمل لصاحب التجارية العلامة مفهوم إدخال تم
ين الحالين )للموظف لديها لعملا اهيوفر  التي والنفسية قتصاديةوالإ الوظيفية زاياالم لمجموعة المنظمة وتعريف تحديد يةهمأ إلى
 هيقدم ماك وتميزها السوق في المنظمة وخدمات منتجات تسويق أدوات أحد إسقاط فكرة قدما كما ،)ينتقبر والم
 & .Amblern, T) بهم حتفاظالإ وضمان للعمل المتقدمين على ستحواذللإ كوسيلة التوظيف عملية على نافسونالم

Simon B, 1996 وأشار .)(Will Ruch,2001) وخارجيا داخليا نفسها تسويق لأهمية نظماتالم إدراك زيادة إلى  

                                                 
-29ص ص ، 2013عون، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، زمزم ناشرون وموز إدارة المواهب والكفاءات البشرية، خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ - 1

32. 

ص  ،2014، العراق، 5، مجلة دنانير، العدد أثر القيادة التحويلية في إدارة المواهب " دراسة تطبيقية في وزارة العلوم والتكنولوجيا"علاء دهام حمد،  - 2
15. 
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 روريةالض والمواهب اتللكفاء وجذابة مختلفة تجعلها واضحة بصورة الجودة، عالية عمل تجربة يوفر عمل كصاحب
 السؤال عن الإجابة على بساطةب فكرتها تعتمد والتي العمل، لصاحب تجارية علامة لخلق دافع شكل ما وهو  لتنافسيتها،

 كما.بهةمشا أخرى منظمة في العمل عن عوضا المنظمة ذهه في يعمل أن ما شخص يود اذالم :الآتي
  اهاعتبراو  لعملا لصاحب التجارية للعلامة نظري إطار وضع في تهمسا دراسة ( (Backhaus&Tikoo, 2004قدما

 انهأذ في للعمل ومميز أفضل كانكم ويتهاه تحدد التي وصورتها الفريدة وسماتها سمعتها لوصف المنظمة تستخدمها كأداة
 .واستبقائهم جذبهم بهدفلين )الخارجين( والمحتمين(، الداخلالحاليين ) الموظفين

 التجارية العلامة أن (Figurska&Matuska, 2013)  يرى إذ العمل، لصاحب التجارية العلامة تعاريف تعددت ولقد
 ا.بينه التفرقة انيةوإمك وية،اله الصورة، الإدراك، تشمل مختلفة ملموسة غير عوامل إلى يستند معقد مفهوم العمل لصاحب

 الوعي لإدارة الأجل وطويلة مستهدفة تيجيةترااس عرفت البشرية الموارد وإدارة التسويق مجال في البحوث تطور ومع
المقارنة بين  خلال من عمل عن الباحث الفرد لدى التوظيف قرارات هوتوج العاطفية الروابط تخلق التي نفسية وتصورات

 التوظيف حول توقعاتهم تشكلها ر عتبابإ بالمواهب حتفاظالإ على المنظمة بقدرة مباشر بشكل وترتبطعدة بدائل 
 .العلامة ذهه مع توقعاتهم توافقت أن وينتظرون بالمنظمة

  ة:التالي النقاط في  (Lazorko&Zajak,2014)وتتعدد أهداف العلامة التجارية لصاحب العمل، وقد لخصها

 ؛)المنظمة( العمل لصاحب مثلى صورة ء بنا -
 كفاءة؛ الأكثر ينوظفالم بذج -
 .قيقهاتح في مساهمة وأكثر ،المنظمة دافهبأ رتباطاإ أكثر الموظفين لعمل ملائم مناخ ء بنا -

  بناء وه العمل لصاحب التجارية للعلامة الرئيسي الهدف أن  (Figurska&Matuska2013)يرى سبق ما إلى إضافة
 .العمل سوق ستجداتلم وتستجيب ،المهني التطوير في تستثمر موظفيها، باحتياجات تهتم التي المنظمة صورة

 لموظفيها فوائدال من مجموعة تحقق العمل لصاحب التجارية العلامة نإلى أ (Ambler & Barrow, 1996) روأشا
 :يلي كما ،للمستهلكين للمنتج التجارية العلامة تحققها التي الفوائد مع بالموازاة

 ؛)الوظيفية( ية التطوير  الأنشطةتحقيق   -
 ؛)الاقتصادية( والمادية  النقدية كافآتالم -
 .)النفسية) والنية القصد ،نتماءالإ ،هالتوج مثل مشاعرلق خ -

 نتائج يحقق العمل صاحبل التجارية العلامة لبناء الفع الة الإستراتيجيات أن (Mosley,2009)يرى  أخرى جهة ومن

 :أهمها للمنظمة، الأجل طويلة إيجابية
.تنافسيةيزة م -

الموظفين. مشاركة مستوى زيادة -

.الموارد البشرية تنوع زيادة -

 .أقوى ةتنظيمي قافةث -
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.التجارية ولعلامتها للمنظمة الدعم مستوى رفع -

 1.المنظمة أسهم قيمة زيادة -
 تطوير المواهب :ثالثا

 ستطلاع للتعلم والتطوير الذي أجراهإ وقد أفاد ،التدريب والتطويربضرورة لإلتزام القوي وتميل إدارة المواهب إلى ا 
ب نشطة تطوير إدارة المواهأبين وافقوا على أن و جمن المست % 94أن  2005المركز الدولي للتخطيط والتنمية لعام 

ن تطوير الأفراد ذوي الإمكانيات وأ .ةالمصممة تصميما جيدا يمكن أن يكون لها تأثير إيجابي على النتيجة النهائية للمنظم
  .المواهبإدارة  هما الهدفان الرئيسيان لأنشطة %62وتزايد كبار المديرين في المستقبل  %67العالية 

 :(Carbery and Garavan) فانـراوج كاربري عند ورد ما حسب واسعة مجالات أربعة تشمل المواهب تنمية عملية إن
 .(التطوير؟ إلى بحاجة هو الذي الموظف من التطوير؟ لمن) الهوية تحديد -1
 .(لذلك؟ اللازمة والمدة، تطويرها يجب التي تراالقد ما) التصميم -2
 .(الفاعلية؟ قياس في المستخدمة التحليلية الأدوات هي ما) التقييم -3
 2.(العليا؟ الإدارة تقدمه أن يمكن الذي الدعم ما)التنظيمي الدعم -4

حتفاظ بمشاركتهم، ، وتتبعهم بسرعة للإالأفراد ذوي الإمكانيات العالية تطويرتقوم على  فتطوير المواهب
في إطار المناخ التنظيمي داء الألذكاء العاطفي والمهارات التقنية والقدرة على وتطويرها في عدد من المجالات، بما في ذلك ا

ستقصاء التعلم والتطوير الذي أعده المركز الدولي للتنمية الدولية أن برامج إوحدد السائد وما يتوافق مع ثقافة المنظمة. 
هي أكثر الأنشطة شيوعا لإدارة المواهب، في حين أن الممارسات  الموظفينالتنمية الداخلية والتدريب والتخطيط لتعاقب 

 ــــةوتعتبر الإعارات الخارجي، التي صنفت على أنها الأكثر فعالية هي برامج التطوير الداخلي والإعارة الداخلية والتدريب
ارج )جعل، إلى الخقبل النظر  هاداخلنظر المنظمة تمع إدارة المواهب يجب أن  أنهقتراح إمع ، العملي أقل فعالية التعلمو 

 3 .جدول الأعمالفي  هي حقا موجودةات التعلم والتنمية مثل التدريب (، ومبادر توظيفبدلا من 
، ونجده هو نموذج للتطوير الوظيفي وليس بجديد 10/20/70نموذج  ومن أهم نماذج تطوير الأفراد نجد:

( 5-1ة، إذ يعني هذا النموذج كما هو موضح في الشكل رقم )يستخدم بنسبة أوسع في عدد كبير في المنظمات العالمي
 لما نحتاج لمعرفة أداء وظائفنا يكون من خلال الخبرة العملية في الوظيفة نفسها. %70إلى أن 

                                                 
 لتقىلما ورقة عمل مقدمة إلى، صاحب العمل كأسبقية لفعالية إدارة المواهبالعلامة التجارية لي جوهرة، حايف سي حايف سيراز، مرابط كوثر، أقط - 1

 .2018  مارس 13/14، ، جامعة بسكرةةالبشري ردواالم تسويقة، البشري الموارد تسيير حول السادس الوطني
 الجامعات في التدريس هيئة أعضاء لدى التنظيمي الإنتماء تعزيز في المواهب إدارة إستاتيجيات تطبيق أثرو دوله، صالح علي الجراح، جمال داود أب - 2

 .290ص ، 2015 ، الأردن،2العدد  ،11المجل د ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،الرسمية الأردنية
3- Carole Tansley, Lynette Harris, Jim Stewart and Paul Turner, TALENT MANAGEMENT UNDERSTANDING 

THE DIMENSIONS, Change agenda  Nottingham Business School, Nottingham Trent University, 2006, P 13. 



 الإطار النظري لمتغيرات الدراســــــــــــة                   الفصل الأول
 

 
42 

 Developmentير ومفهوم التطو  Trainingويشير هذا النموذج أيضا إلى الفروقات بين مفهوم التدريب 
هي تعني أيضا أن التدريب و ( من عملية التطوير. %10ريب الرسمية تشكل جزءا بسيطا )الأوسع، حيث أن برامج التد

 الغير رسمي أهم بكثير من خطط التدريب الرسمي المخطط لها مثل الدورات وورش العمل.
مات من ويشكل هذا النموذج أساسا جيدا في بيئة العمل اليوم، حيث يوجد الكثير من المعوقات المالية التي تمنع المنظ

وفقط من خلال الخبرة  تحمل تكاليف الدورات والبرامج التدريبية، وذلك لأن التطور يمكن أن يتم من دون الدورات
تصال مع زملاء العمل والمدراء، ولكن التحدي يكمن في إلتزام كل من المدير والموظف نحو التطوير ورؤيته  العملية والإ

المتعلقة بأنشطة التعلم  %70يستلزم وجود بعض الخبرة والممارسة لتطوير الـ  وقد كجزء أساسي من طبيعة العمل اليومي.
في مكان العمل وهنا يجب أن يدرك كل من الموظفين والمدراء أهمية هذا النوع من التطوير مقابل إرسال الأفراد إلى 

 1 فتراض أن التطوير قد حصل.إالدورات التدريبية و 
 للتطوير والتوظيف 10/20/70قاعدة نموذج (: 5-1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ن وموزعون، عمان، مزم ناشرو ولى، ز ، الطبعة الأإدارة المواهب والكفاءات البشريةخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، المصدر: 
 .37ص ، 2013الأردن، 

 
 

 

                                                 
 .36، 35 ص ص، مرجع سابق خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، - 1

 

 خبرة في العمل وفي مهمات فيها صعوبة تدريجية 70%

راء وزملاء تواصل مع الأخرين مثل المد 20%
 العمل

دورات  10%
 تدريبية



 الإطار النظري لمتغيرات الدراســــــــــــة                   الفصل الأول
 

 
43 

 الإحتفاظ بالمواهبا: ـــــــــرابع
وأن هذه المواهب  ،هما الضروريات الأساسية لإدارة المواهبإن إستراتيجيات جذب المواهب والإحتفاظ بهم  

 .يولونهم الرعاية الكافية مما يحقق الولاء والإلتزام بالعمل المنظمةلابد لها من تدريب وتطوير لخلق الشعور لديها بأن قادة 
لعائد لالقادة بشكل مباشر شعر تفاظ بهم فهي تحصيل حاصل، وهنا يبإهتمام كبير بموضوع الإح المنظمةوبالتالي لا تقف 

من الإستثمار في المواهب وعدم ترك المواهب لمنظمتهم، فالكثير من المنظمات العالمية في الدول المتقدمة تعتمد 
إستراتيجياتها في الإحتفاظ بالمواهب وتطويرها إما على تحفيز العاطفة لديها كالبرازيل وفرنسا وهولندا، ومنها تطبيق 

عطاء الثقة والإحترام كاليابان، ومنها تعتمد على إجراءات تقييم الأداء كإيطاليا، ومنها تعتمد على رضا إع مالقانون بحزم 
المواهب وطرق التحفيز والمنافع المقدمة لهم كالتقاعد وطرق الإحلال طويلة الأجل كما في كندا. وبالتالي، فإنه يمكننا 

، لذلك تحتاج لمعرفة وفهم أن المواهب لخطر كبير هايعرض عمل في المنظمةترك الموهبة البأن الإستنتاج من كل ما ورد أعلاه 
هم ذو قيمة إستثنائية لها وأنهم محل تقدير وعناية فائقة في محاولة منها للإبقاء عليهم ضمن كوادرها القيمة والتي تعتبر أحد 

  1.المنظمةأصول 
 اهبتعويض المو خامسا: 
والأهمية النسبية لكل وظيفة، وتحديد أجرها ودرجات الراتب للوظائف بتحديد القيمة  إدارة المواهبتهتم  

تقوم بتوفير الإدارة السليمة لنظام الأجور، بالشكل الذي يتفق مع مقدار المخاطرة والجهد والمهارة المختلفة، كما يجب أن 
 المنظمة، ومدى فراد العاملين فيتجاهات وسلوكيات الأإوإن للتعويضات والأجور أثر مهم على ، الموظفينالمقدمة من قبل 
الإستمرار بالعمل فيها، وتعد الحوافز من مجالات الأداء الرئيسية لإدارة المواهب، فمن خلال الحوافز في ولائهم ورغبتهم 

 2يمكن السيطرة على جودتها في المنظمة.
 قيادة وإدارة المواهبسادسا: 

كير تدعم إدارة المواهب، فإن التطور نحو بناء ثقافة إدارة الموهبة إذا لم يملك القادة والمدراء في المنظمة طريقة تف
سيكون بطيئا، إن أحد المؤشرات على إلتزام القادة في المنظمة بإدارة المواهب هو نسبة الوقت الذي يقضونه في متابعة 

ات مراجعة المواهب، دارة المواهب مثل وضع وتحليل إستراتيجيات رأس المال البشري، جلسوحل الأمور المتعلقة بإ
 3 .الخلافةتخطيط ، وعمليات الموظفين، وإجتماعات والتدريب للمرؤوسين المباشرين

                                                 
1 - https://ae.linkedin.com/pulse 17:22 : تاريخ الزيارة :2018/03/25 ، الساعة 

، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموهبة مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرية ي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس،غني دحام تتا - 2
 .48، ص 2015الأردن، 

  .42، 41، ص ص مرجع سابقخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  - 3

https://ae.linkedin.com/pulseتاريخ%20الزيارة%20:25/03/2018
https://ae.linkedin.com/pulseتاريخ%20الزيارة%20:25/03/2018
https://ae.linkedin.com/pulseتاريخ%20الزيارة%20:25/03/2018
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 نماذج إدارة المواهب: الثانيالفرع 
 التي النماذج من عدد وجدنا ةالفكري مضامينها وتحليل الأدبيات تتبع خلال منلى النموذج السابق و إضافة بالإ

 :يأتي ما النماذج تلك بين ومن الموهبة، دارةلإ عمل ودليل مرشد بمثابة تعد
 يمكن الموهبة لإدارة الناجحة اتيجياتستر الإ من مجموعة من النموذج هذا يتكون :الإستاتيجية الموهبة إدارة نموذج - 1

 :بالآتي إيجازها
 .للموهبة الوظيفي ستغراقالإ  -
 .لها المحاذاة أو الموهبة ندماجإ -
 .الموهبة تطوير  -
 .الموهبة قياس  -
 1.الموهبة لأصحاب العوائد تقديم -
 (6-1) الشكل يمثله الموهبة إدارة إستراتيجيات نموذج نإف ذلك إلى ستنادا  إو 

 الإستاتيجية الموهبة إدارة نموذج (:6-1)رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، زيع، عمان، الأردننشر والتو لمية لل، دار اليازوري العيةإدارة رأس المال البشري مطارحات إستاتيجأحمد علي صالح،  :المصدر
  .126، ص 2015

                                                 
 .126، ص 2015العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  يازور ، دار اليإدارة رأس المال البشري مطارحات إستاتيجيةأحمد علي صالح،  - 1

 وةـــــــــــــــذكاء الق

 اونــــــــــــــــــالتع

                التعلم  

 التعاقب                         الأداء
 الوظيفي                                              

 التعويضات
 

 دالأفرا

 الإستغراق

 العوائد
 ندماجالإ

 القياس التطوير
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 إدارة في الخدمات عروض تكمل لتيا هي الموهبة إدارة عناصر نإ :نتشاروالإ البشري المال رأس إستاتجية نموذج -2
 الشكل في الحال هو كما ار،نتشالإ ونموذج البشري المال رأس إدارة إستراتيجية من المنظمة وتؤلف البشري المال رأس

 :التالي
 نتشارالإ ونموذج البشري الرأسمال إدارة إستاتيجية(: 7-1رقم ) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اق،والإدارية، العر  الاقتصادية للعلوم غري، المقتحة ونماذج روئ – الأعمال منظمات في الموهبة إدارةهاشم فوزي العبادي،  :المصدر
 .41ص 

 :التالي تحقيق في يساعدها وقدراتهم الأفراد تطويره المنظمة من ب تقومما  نه  من خلالأ السابق الشكل من يتضح
 .المهمة أهداف مع التنظيمي الهيكل ندماجإ -
 .المحسنة المتطورة والمهارات بالأدوات الموارد البشرية تجهيز -
 .التنظيمي الأداء ودعم مساندة -
 .للموظفين التنظيمية دراتالمق بناء -

 

إستتيجية إدارة 
الرأسمال البشري 
 ونموذج الإنتشار

 الإدارة رــــالتغيي

 رــــالتغيي
 

 الإدارة

 التصميم التنظيمي

رية 
لبش

رد ا
لموا

ا
ثلى

الم
ملة 
العا

وى 
 الق

يط
تخط

 

إدارة 
 ةـــــالموهب

 الإندماج

التمكين
 

 التجهيز

البن
ـــــــــــــــ

اء
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 تبدأ أن يمكن تفاعلية ديناميكية ليةعم هي الموهبة تطوير عملية أن إلىيشير هذا النموذج  :الموهبة دينامكية نموذج -3
 (:(8-1) الشكل أنظر )وهي، الرئيسة الأربعة الإداري المنهج عناصر منر: عنص بأي

 .الإستراتيجية الأهداف -أ
 .التنظيمي المحتوى  -ب
 .العمل وأساليب طرق -ج
 .يميالتق  -د

 إستراتيجية تنفيذ في والأساس الزاوية حجر عتبارهبإ الموهوب القائد يد في مواهبها تطوير تضع أن للمنظمة يمكن لهذا
  1ب.المناس الوقت في وإدخالها التطوير مقتضيات تلمس على الأقدر وهو وتحقيقها، المنظمة

 الموهبة ميكيةدينا نموذج(: 8-1رقم ) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، اقوالإدارية، العر  الاقتصادية للعلوم غري، المقتحة ونماذج روئ – الأعمال منظمات في الموهبة إدارةهاشم فوزي العبادي،  :المصدر
                                       .43 ص

                                                 
 .43 -41ص ص ،2011، ية، العراقوالإدار  الاقتصادية للعلوم ، الغريقتحةم ونماذج روئ – الأعمال منظمات في الموهبة إدارةهاشم فوزي العبادي،  - 1

ف الأهدا
 الإستاتيجية

طرق وأساليب 
 العمل

المحتوى 
 التنظيمي

 يم الموهبةيتق

ديناميكية 
 الموهبة



 الإطار النظري لمتغيرات الدراســــــــــــة                   الفصل الأول
 

 
47 

 هذافي  الباحثة قدمت (Sisk) ضمنيت القيادية المهارات تدريب برنامج لوصف :التفاعلية الموهوبة القيادة نموذج -4
 .)(9-1) رقم الشكل أنظر) :هي جياتيالإسترات وهذه والمشاعر السلوكية الجوانب تتناول إستراتيجيات ستة النموذج

 :فاالأهد تحديد  -أ
 .وغايات وأولويات وخطط أهداف بناء على الأفراد يتدرب وبها 

  :تقبلالمس مع التجاوب -ب
 .خططها وتطوير المنظمة ستقبللم التخطيط مثل المستقبل، نحو وأنظارهم جهودهم توجيه على الأفراد مساعد تتم وبذلك

 ة:المنظم النشاطات تسلسل تعليم -ج
 .المتسلسل والتنظيم تاجيالإن والعمل المتسلسل الزمن لتحديد إبداعي إنتاج نحو الأفراد قيادة شأنه من وهذا 
  :الذات معرفة بكتساإ -د

 قادمة سنة لثلاثين لنفسه الفرد رتصو  ختراع،لإا براءة كتشافإ :لمث غزيرا   إنتاجه كان كلما لذاته الفرد معرفة تزداد
 .الآخرين مع الوجدانية العلاقات تنمية مستقبلا ،

  ت:الذا لفهم التوعية -و
 تدعيم الضبط، المبادرة، ط،التخطي مثل ووظائفها القيادة لمهمات أدائه خلال من لذاته فهما   الفرد شخصية تزداد

 .الجماعة سلوك تقييم المعلومات، عطاءإ الآخرين،
  :المختلفة والقيم الأزمات مع للتأقلم الأفراد مساعدة -ه

 كما والمشاكل، للأزمات حلول عن والبحث المختلفة القيم صدمات مع التكيف على قدرة الأفراد لدى يتكون وبذلك
    1.المشكلات لحل حافزا   تشكل قد القيم ختلافاتإ نأ يتعلمون

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .45، 44نفس المرجع السابق، ص ص  - 1
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 الموهوبة التفاعلية القيادة نموذج : (9-1رقم ) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
، اقوالإدارية، العر  الاقتصادية للعلوم لغري، امقتحة ونماذج روئ – الأعمال منظمات في الموهبة إدارةهاشم فوزي العبادي،  :المصدر 

                    .45 ص

    :البشري المال رأس موهبة تكوين نموذج -6
-1 :)رقم )أنظر الشكل: هي خطوات ثلاث من تتكون البشري المال رأس موهبة تكوين عملية أنيرى هذا النموذج    

10)). 
 .الموهبة ستقطابإ -1
 .الموهبة تطوير -2

 الأفراد مساعدة
 مع للتأقلم
 والقيم الأزمات
 (06) المختلفة

 كتسابإ
      لذاتا معرفة
(04) 

 لفهم التوعية
 (05) تالذا

تعليم تسلسل 
 نشاطات المنظمة

(03) 
 

التجاوب مع 
 (02المستقبل )

 

 تحديد الأهداف
(01) 

 القيادة
 

 الموهوبة الموهوبة
 

 القيادة

 التفاعلية
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 .1الموهبة على افظةالمح - 3
 البشري المال رأس موهبة تكوين نموذج(: 10-1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، اقوالإدارية، العر  الاقتصادية للعلوم غري، المقتحة ونماذج روئ – الأعمال منظمات في الموهبة إدارةهاشم فوزي العبادي،  :المصدر
          .47 ص

 وأساليبها إدارة المواهبادئ مب المطلب الثالث:
 ها.ساليبمن خلال هذا المطلب سنحاول تقديم مجموعة من مبادىء إدارة المواهب بالإضافة إلى أ

 إدارة المواهب مبادئ: الأولالفرع 
عائدا   إستثمارها يمثلو لمواهب باتفاظ تمثل الموهبة في إدارة المنافسة عنصرا هاما وحاسما في إدارة المنظمة، والإح

، تعطي مارهاة الفشل في إستثمة نتيجلمنظانسحبة من بيرا ماديا وإستراتيجيا أمام المنافسين، ويدرك المديرون أن الموهبة المك
م علية تكمن في نظسية الفلتنافاميزة نسبية لتفوق المنافسين. ومن الخطأ أن يستمر إعتقاد البعض الخاطئ أن الميزة 

 . إدارة المواهبلنجاح فيوا ينالموظفات والأجهزة، ولكنها في الحقيقة تكمن في المعلومات أو هياكل العمل أو المعد

                                                 
 .46نفس المرجع السابق، ص  - 1

 البشري المال رأس موهبة تكوين نموذج

 تحقيق الأداء العالي في منظمات العمال

 الموهبةإستقطاب 
(01) 

 تطوير الموهبة
(02) 

المحافظة على 
 (03الموهبة )
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 هي:دارة المواهب و بإتتعلق  التي وهناك مجموعة من المبادئ الذاتية التي يجب أن يضعها المدير أمامه بصفة دائمة وهي
  ين راتك في الموهوبستثماإد ن تزيألكي تتفوق المنظمة التي تعمل فيها أو تملكها على المنافسين، ليس أمامك إلا

 من حيث الكم والكيف.
 أو  الشركةعمل فيعلى المدير أن يسعى لإكتشاف المواهب من الفرص الداخلية التي تنتجها ظروف ال ،

 إستقطابها من المنافسين من الفرص الخارجية.
 المدى القريب  وائد علىالع ليجب النظر للمواهب على أنها من أحد أهم أصول المنظمة الرئيسية التي تدر أفض

 والبعيد.
 ؤمن لك حسن تئة التي البي كما تحتفظ بالأشياء الثمينة في أماكن أكثر أمانا عليك أن تحتفظ بالمواهب في

 إستثمار المواهب.
 وسات لحماية من الفير وقاية والك الالموهبة شعور ينبض بالحياة، يحتاج إلى الرعاية والنمو والتطوير الدائم، وكذ
 دارية المضادة.الإ
 .1 يحتاج الموهوبون لإداراتهم بنجاح إلى إدارة عليا لديها حد أدنى من الموهبة 

 : أساليب إدارة المواهبالفرع الثاني
، فهم أكثر أهمية من من وقت وجهد الإدارة العليا % 40يجب أن تستحوذ إدارة المواهب على مايقل عن 

 وضوعات أقل أهمية.الوقت الذي تستهلكه الإدارة العليا في م
 وأهم الأساليب التي يجب أن تتبعها الإدارة العليا هي: 

 :ضمين ذ تأسيسها إلى تتميز منق والتهتم المنظمات التي تسعى للتفو  وضع الموهبة في تصميم الهياكل التنظيمية
مكانية نضج نبئ بإت ؤشراتالوصف الوظيفي، وإشتراطات شغل الوظيفة ضرورة توفر حد أدنى من الموهبة، أو وجود م

 تيار الموهوبين.لات لإخلمقاباالموهبة في المستقبل، ويتطلب ذلك الأمر وجود خبراء في مرحلة الإستقطاب وإجراءات 
 :للتعرف على  لمنافسةمات اوهو أسلوب الهدف منه جمع البيانات والمعلومات من المنظ المقارنة المرجعية

ريق  المنافسة عن طفي  نجحتت التيهب، وليس هناك ما يمنع من محاكاة المنظماإستراتيجيتها في إدارة وقياس جدوى الموا
رة ككرة الأشبال في  فتطبيق  خلال المواهب ونقل بعض خبراتها والإستفادة منها، أو التفكير في الحصول على المواهب من

مة من المنظمات ج المنظن خار م الحاليين، أو شراء المواهب الموظفينالقدم، أو إكتشاف الموهبة المتخفية عند بعض 
  المنافسة.

                                                 
 .32، 31 ، ص ص2012، مصر، القاهرة والنشر، للتدريب العربية المجموعة الطبعة الأولى، ،المنظمة في المواهب إدارة ،رضوان الفتاح عبد محمود - 1
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 :ن مع لمنظمة بالتعاو اشرية في د البيجب ألا تتوقف الموار  تخصيص وظيفة في الموارد البشرية لإكتشاف المواهب
ا ي من أجل رعايتهة والسعلمنظمالمديرين في الإدارات والقطاعات المختلفة عن البحث عن المواهب في جميع مستويات ا

داء لوقت لتقييم الأافي نفس و واهب، . وإتخاذها ذاتيا لإكتشاف المالموظفينبها، مع وضع معايير لقياس مواهب  والإحتفاء
 والمكافآت والترقيات.

 :نقل وترقية مكافأة و و شغيل ن تتدخل الإدارة العليا بشكل مباشر في تعيين وتأيجب  تدخل الإدارة العليا
 وتحريك الموهوبين.

 نظمة تعمل في الم تيجيةيجب أن تكون هناك خطة إسترا واهب في الوقت المناسب:إكتشاف الفجوة في الم
من  نظمةين ماتمتلكه المواهب بجوة الم، وتقدير فبهابنوع وطبيعة المواهب الوظيفية المتوفرة  المنظمةعلى ربط إستراتيجية 

هب من ة أو شراء المواالجديد يناتل التعيمواهب وما تتطلبه الخطة الإستراتيجية منها. ثم العمل على سد الفجوة من خلا
 المنافسين.

 :وجعلها أكثر ملاءمة لبروز المواهب، وتشجيع الإبتكارات والأداء غير التقليدي، ومراعاة ربط  تهيئة بيئة العمل
 1، وعدم نسبها إلى رؤسائهم المباشرين.الأفكار والأعمال بأصحابها الحقيقيين

 وتحدياتها المواهبإدارة  متطلباتالمطلب الرابع: 
 تتمثل في: ، والتيطلباتلكي تكون هناك إدارة مواهب ناحجة يجب أن تتوفر مجموعة من الشروط والتي تعتبر كمت

 الفرع الأول: متطلبات إدارة المواهب
 يلي: ها فيماختصار إيوجد مجموعة من المتطلبات والمتعلقة بتطبيق إدارة المواهب المتناسقة بنجاح يمكن 

ب لا ن إدارة المواهنظمة، لأليا للمفراد الموهوبين لدى القيادة العالأعي حول الفوائد المحققة من الحصول على خلق و  -
 يمكن تنفيذها بفاعلية وتكامل بدون دعم قيادات المنظمة. 

خدام كن إستة، وهنا يمالمنظم م إلىبناء القدرات الجوهرية للمنظمة بالإعتماد على المواهب، وذلك بإدخال هذا المفهو  -
 تي:وذج تطوير المقدرات والمتضمن الآنم

 .تدوير العمل لزيادة الخبرات وإكتساب المهارات 
 .تخصيص مشاريع أو مهام عمل ذات وظائف متقاطعة 
 .التدريب التقني المتخصص 
 .مراكز تطوير إداري 

                                                 
 .34، 33نفس المرجع السابق، ص ص  - 1
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 طويل المدى. ةبرامج تطوير إداري 
 .تنويع في الوظائف والأعمال 
 رة لاسيما في المسارات الوظيفية.وضوح في عمل الإدا 
 .البحث عن المواهب للأعمال ذات المدى الطويل والمتوسط 
 .)الجذب الإستراتيجي للمواهب بإستخدام مستويين )جذب المواهب داخليا وخارجيا 
 ين.تزويد الموهوبين بالتدريب والإرشاد، لزيادة إلتزام الموهوبين الجدد والحالي 
 و إلتزام ج ثقافة تقفز نحالتي ترو ين، و د لقادة أنشطة التدريب والإرشاد مع الأفراد الموهوبتقييم السلوكيات والعوائ

 الجدد. الموظفين
  الجدد، قياسا  الأفراد وبين أودوران العمل للموه مثلأساليب مختلفة قياس فاعلية التدريب والإرشاد عن طريق

 بالسنة الأولى من العمل.
 تيجية المنظمة وقيمتها الأساسية.إشتراك إدارة المواهب في إسترا 
 .إستخدام مراجعات المواهب بشكل مستمر وأساسي 
 .التحفيز وبشكل مستمر على الإستثمار في تطوير المواهب  
 1 .المحافظة على المواهب والعمل على إستبقائهم في المنظمة من خلال تعزيز خبرات العمل عن طريق تدويره           
 إدارة المواهب: تحديات الثانيالفرع 

 سلوكهم لفهم عملت أنيها عل وينبغي والصعوبات، التحديات من مجموعة المنظمة في الموهوبون يواجه
 :يلي كما يوه التحديات، هذه مواجهة على ومساعدتهم

 .المتغيرات المحلية والإقليمية والعالمية الراهنة وأثرها على إدارة المواهب 
 الموارد البشرية وإدارة المواهب. العولمة وأثرها على إدارة وتنمية 
  ستقطاب المواهب.إالمنافسة العالمية بين المنظمات في 
  رها على إدارة المواهب.وأث العاديين والأفراد الموهوبين ينبالمنافسة الداخلية والصراعات التنظيمية 
  2في المنظمات. الموظفينستثمار إبداعات إمعوقات 
 للتغييرها سعي لعدم للمواهب، ديدةالج للأفكار المنظمة إكتراث عدم. 
 الجديدة الأفكار بجدوى الآخرين الموظفين إقناع صعوبة. 

                                                 
 .135، 134 ص ، صمرجع سابقأحمد علي صالح،  - 1

، المؤتمر العربي الثالث لإدارة الموارد البشرية، تحت إشراف وزارة بتكارية للعاملينإدارة المواهب: إستثمار القدرات الإبداعية والإمجموعة من الباحثين،  - 2
 .2016والتعاون الدولي وبالتعاون مع الوكالة التونسية للتعاون الفني وبرعاية إتصالات تونس،  التنمية والإستثمار
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 المواهب لأفكار والدقيقة الكاملة الصورة المنظمة فهم عدم. 
 الموهوبين أفكار من الكبير للكم الكافي الوقت المنظمة توفير عدم. 
 لعملا في ملموسة أفعال إلى للأفكار النهائي التحويل صعوبة. 
 الأولى الفكرة بصاحب الإعتراف دون المنظمة في وتنفيذها الموهوبين أفكار سرقة. 
 الموهوبين بأفكار مقتنعين غير هم ممن المنظمة في البعض قيادة صعوبة. 
 1.العمل في البدء قبل الموهوب يضعها التي للأهداف الوصول عدم بسبب الإحباط  

 :التالية ابالأسب عن ناتجة تكون قد التحديات وهذه
 الموهوب شخصية: 

 جتماعية،والإ الوظيفية اتوالعلاق النفسية الناحية من الآخرين، الأفراد شخصية عن الموهوبين شخصية تختلف حيث
 المديرين، من خاصة معاملة إلى جةبحا مفه النفسي، الإستقرار وعدم الدائم والقلق متقلب عصبي بمزاج يتصفون ما وغالبا
 .لإبداعاتهم غلتفر ا من يتمكنوا حتى
 يتحملونها التي الصعبة والمهام المسؤوليات: 
 إنجازها، الآخرون يستطيع لا التي عقدةوالم الصعبة المهام من الكثير ليهمإ تسند ما فغالبا الخاصة، الموهوبين لقدرات نظرا
 بالكثير الموهوبين إنشغال إلى بذلك يؤدي مما العاديين، الموظفين إلى تسند التي المهام من وأخطر أهم تكون ما غالبا والتي
 .النتائج على الأثر ذات الأعمال من
 لآخرينا عن الموهوبين تفكير طريقة إختلاف: 

 مفاجئة تكون ما وكثيرا المدير، يتوقعه ما عن مختلفة أنها أفعالهم وردود الموهوبين مع والمناقشة الحوار أساليب من يتضح
 للتعامل دائما مستعدا يكون أن منه يتطلب الذي الأمر الموهوب، مع التعامل عند رالمدي ذلك يربك وقد معتادة، وغير

  2.التقليدية غير التوقعات أو الجوانب لبعض وإثارته والعمل، الحديث في الموهوب ومفاجآت إبتكارات مع
 
 

 الثقافة التنظيمية وإدارة المواهبالعلاقة بين الثالث:  المبحث

                                                 
 الجهاز حالة دراسة" العمل قيمة لدراسات IBa معاييرمعهد حسب المواهب لإدارة المتكامل النظام تطبيق مستوى، سحلوب أبو الله عبد أحمد إياد - 1

 .21، 20، ص ص 2016، فلسطين-غزة الإسلامية، الجامعة التجارة، كلية الأعمال، إدارة تخصص ماجستير،سالة ر  ،"غزة قطاع في الفلسطيني الحكومي
 .35، 34ص ص ، مرجع سابق، رضوان الفتاح عبد محمود - 2
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بها تستطيع جاح و الناتيح ن مفمنها خيرة بإدارة المواهب لإدراكها بأتم في الأونة الأأصبحت معظم المنظمات ته
فبالتالي سنحاول  تحديد توجهاتها، في  يرلها دور كب الخاصة بأي منظمة لأن نوع الثقافة التنظيميةتحقيق ميزة تنافسية لها، و 

حث إلى ثلاثة ذا المبهقسيم تة المواهب من خلال من خلال هذا المبحث التعرف على علاقة الثقافة التنظيمية بإدار 
 ب أما في المطلبالمواه إدارةمطالب حيث في المطلب الأول سنتطرق إلى الدراسات السابقة حول الثقافة التنظيمية و 

ثقافة لقة ايكون فيه علاثالث فسلب الأما في المط ،الثاني فيتضمن علاقة الثقافة التنظيمية بعمليتي جذب وتطوير المواهب
 لافة والإحتفاظ بالمواهب.التنظيمية بعمليتي تخطيط الخ

 المطلب الأول: الدراسات السابقة حول الثقافة التنظيمية وإدارة المواهب
 ي:هي كمايلواهب و ثقافة التنظيمية وإدارة المال التي تكلمت عنسنحاول أن نستعرض بعض الدراسات 
 التنظيمية: الفرع الأول: الدراسات السابقة حول الثقافة

متغيرات من بين واضيع و عدة م، وقد ربطت بسواء العربية أو الأجنبية حيث جاءت عدة دراسات على الثقافة التنظيمية
 هذه الدراسات نستعرض مايلي:

 ة:الدراسات العربيـــــــــــ –أ 
 شركات في ةبيقيتط دراسة :الإبداع في التنظيمية الثقافة أثر "ن:بعنوا (2009) الزعبي علي حسن دراسة 

 .يةالسعود العربية المملكة التربية، كلية ى،القر  أم جامعة والتخطيط، التربوية الإدارة في ماجستير رسالة ،"الأردنية الأدوية

 الإبداع تحقيق في ذلك ثرأو  فية،الديمغرا والخصائص التنظيمية الثقافة بين العلاقة على التعرف إلى الدراسة هذه هدف
 في ختلافالإ إلى يعزى الموظفين لدى الإبداع مستوى في تباين وجود مدى على التعرف على فضلا ،الموظفين لدى

 الثقافة أبعاد من لكل معنوي تأثير هناك :أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد .الديمغرافية خصائصهم

 الموظفين قدرة في الديمغرافية لخصائصوا الحر( النمط الانضباط، قيم والتشجيع، قيم الدعم الهدفية، قيم القيم(التنظيمية 

 .الإبداع على
 قية اسة تطبيداء الوظيفي: در آثر الثقافة التنظيمية على الأ" بعنوان:( 2009) زيد صالح حسن سميع دراسة

امعة ج ،عمالدارة الأإو  كلية التجارةدارة الأعمال،اجستير في إرسالة م، "على القطاع المصرفي في الجمهورية اليمنية
 .مصر ،حلوان

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في القطاع المصرفي اليمني، وكذا التعرف على طبيعة 
والمحفزة للأداء الآثر الذي تتركه الثقافة التنظيمية على أداء الفرد، وأيضا التعرف على أهم أبعاد الثقافة التنظيمية الداعمة 

وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: تشير نتائج تحليل مدركات عينة الدراسة للثقافة  على مستوى الفرد.
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ة، كما خلصت الدراسة في القطاع للثقافة التنظيمي الموظفينالتنظيمية السائدة في القطاع المصرفي اليمني إلى تدني مدركات 
لى صعوبة فصل أداء الفرد عن ثقافة المنظمة وأن أثرها إلتنظيمية على الأداء الوظيفي و ثر المعنوي للثقافة اإلى ثبوت الأ

لبقاء في الوظيفة(، بالإضافة إلى تفاوت تأثير ليكون مباشر على سلوك الفرد عند أداء مهامه )الرغبة في الأداء، الرغبة 
 الثقافة التنظيمية على أنماط وعناصر الأداء الوظيفي.

 الأجنبية:الدراسات  -ب
 دراسة Sorensen, Jesper (2002)  اء المنظمة": "قوة ثقافة المنظمات ومصداقية أدبعنوانمقال. 

ها:  عدة نتائج أهمراسة إلىالد وقد توصلت هدفت الدراسة إلى البحث في مدى تأثير وجود ثقافة قوية في أداء المنظمة.
تضع  بضرورة أن ثوأوصى الباح ككل،  ها رفع مستوى أداء المنظمةأن الثقافة القوية في المنظمة تحقق فؤائد كبيرة من أهم

 بداع، وذلك عندعلم والإزز التتمكنها من تعديل الثقافة التنظيمية وتطويرها بحيث تشجع وتعجيات المنظمات إستراتي
 وجود ثقافة قوية ومنتشرة بين الموظفين في المنظمة.

 دراسة Thokozani S B Maseko (2017) ثر ة: تقييم الأمقابل ضعيفة يقو ثقافة تنظيمية ": وانبعن مقال
 .  Arabian Journal of Business and Management Review, Volume 7، "الموظفدافعية على 

 نتائج عدة إلى الدراسة صلتتو  وقد .فالموظ يةمقارنة أثر الثقافة التنظيمية القوية والضعيفة على دافع إلى الدراسة دفته
لتنظيمي بسبب الهدف ا في تحقيق ا من الثقافات التنظيمية القويةت التنظيمية الضعيفة هي أقل نجاحلثقافاا أن أهمها

التحفيزية  فادة من العواملستة الإالضعيفيمكن لكل من الثقافات التنظيمية القوية و  ، كمايزرتباط المدرك للثقافة والتحفالإ
عن أدوات تحفيزية مبتكرة  ماتالمنظ تبحث أن بضرورة الباحث ىوأوص ينالموظفالداخلية والخارجية للحفاظ على تحفيز 

  .ابوله، وتقييم فهم المديرين لهذه الأدوات وقلف الصناعات والثقافات التنظيميةتناسب مخت
  دراسةLok Peter, Grawford John (2004)  على  نمط القيادة" أثر الثقافة التنظيمية و  بعنوان:مقال

 .Journal of Management Development, Vol. 23 Issue: 4 لإلتزام الوظيفي"الرضا الوظيفي وا

 الوظيفي الرضا ىلع القيادي طالنم ثروأ المنظمات في السائدة التنظيمية الثقافة أثر تحديد إلى سةراالد ذهه دفته
 من 219 (رامدي 317 ينةلعا ذهه حجم غلب وقد ليا،اأستر و  كونج ونجه في ءرامد من عينة لدى التنظيمي ماوالإلتز 

 من النتائج من لعدد سةرادال تلوتوص والبنوك، الإتصالات مجال في الموظفين من (ليااأستر  من 118 و كونج، ونجه
 :اههمأ

 الوظيفي، الرضا نخفاضإ إلى تؤدي لجامدةا التنظيمية فالثقافة الوظيفي، الرضا ىلع وإيجابا بالس التنظيمية الثقافة تؤثر  -
 .الوظيفي الرضا معدلات زيادة في المرنة التنظيمية الثقافة مهاتس بينما
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 .الإنتاجية وزيادة الوظيفي الرضا لاتمعد رتفاعإ ثم منو  العمل، ىلع الموظفين إقبال زيادة في بالمشاركة القيادة مهتسا -
 .لالعم ىلع والإقبال الوظيفي الرضا ىلع تؤثر التنظيمية والثقافة القيادة تاتغير لم -
 :إدارة المواهبالسابقة حول دراسات ال لفرع الثاني:ا

ديثة وتتجلى اضيع الحمن المو  الواسع، ذلك لأنهلإهتمام بافي الأونة الأخيرة  حظي موضوع إدارة المواهبلقد 
 هذه الدراسات فيمايلي:

 الدراسات العربيـــــــــــــة: -أ
  يقية راسة تطبدارة المواهب: دإيادة التحويلية في ثر القأبعنوان:  مقال ،(2014) م. علاء دهام حمددراسة

 .العراق، لخامسا، العدد نانير، جامعة بغداد، كلية الإدارة والاقتصاد، بمجلة دفي وزارة العلوم والتكنولوجيا
 ةالقياد التأثير بين مسارات بعتت وكذا المواهب  وإدارة التحويلية القيادة مستوى تشخيص هو الهدف من هذه الدراسة 

 أبعاد أهمية توضيح ،التحويلية لقيادةا لنمط المبحوثة المنظمة في الموظفين المديرين تبني المواهب ومدى وإدارة التحويلية
 والعملية النظرية والدلالات مينالمضا المواهب بالإضافة إلى توضيح إدارة في تأثيرا أكثر وأيهما التحويلية القيادة

 .بالمواهب هتماموالإ كتشافإ لىع قدرتهم تعزيز في المبحوثة المنظمة للمدراء في سبةبالن التحويلية القيادة لعمليات
 يؤكد مما المواهب، إدارة تعزيز في ثاليالم التأثير تستعمل لم المبحوثة المنظمة : أنالدراسةالنتائج التي خلصت إليها  منو 

 تستخدم لم المبحوثة المنظمة نأ النتائج أظهرت .بالمواه إدارة وأبعاد المثالي التأثير بين رتباطإ علاقة وجود عدم
 أن تبين المواهب، كما دارةإ وأبعاد التحفيز بين رتباطإ علاقة وجود لعدم وذلك المواهب إدارة تعزيز في التحفيز
 ينب رتباطإ علاقة لعدم وجود وذلك المواهب إدارة وتطوير تعزيز في الفكرية ستثارةالإ تستعمل لم المبحوثة المنظمة

 في الفردية عتباريةالإ تستخدم لم بحوثةالم المنظمة أن أظهرت، بالإضافة إلى أنها المواهب إدارة وأبعاد الفكرية ستثارةالإ
 المنظمة أن المواهب، تبين دارةإ وأبعاد الفردية عتباريةالإ بين رتباطإ علاقة وجود لعدم وذلك المواهب إدارة تطوير

 إدارة وأبعاد التمكين بين رتباطإ علاقة وجود لعدم وذلك المواهب إدارة وتطوير تعزيز في التمكين تستعمل لم المبحوثة
 .المواهب إدارة أبعاد في التحويلية للقيادة تأثير وجود عدمكذا ، و المواهب

 
 

  اذج رؤى ونم -الأعمال إدارة المواهب في منظمات"، مقال بعنوان: (2011) هاشم فوزي العباديدراسة
 .العراق ،قتصادمعة الكوفة، كلية الإدارة والإ، جا"مفتوحة
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المال  ية تأسيس رأسح آلضا توضيا وأيالهدف من الدراسة: هو أولا عرض وتوضيح المفاهيم المتعلقة بالموهبة وكيفية إدارته
ض حث لغر ن قبل البامنها م د بعض إعداكذا تقديم نماذج لإدارة الموهبة تمو  ،عتماد الموهبةإمن خلال  البشري وتنميته

 ستفادة المنظمات من عملها.إ
ثة. كما صر ما بعد الحداعفي  ظماتالمنح : يعد مفهوم إدارة المواهب المفتاح الرئيسي لنجا التي توصل إليهاأما أهم النتائج 

فردي  وا المنظمة بشكلن يساعدكن أين والذين يمبو الموهتتعلق إدارة الموهبة بقدرة المنظمات على تطوير فضاءات للأفراد 
لبشرية اقليدية للموارد ارة التن الإدتنشأ إدارة الموهبة بصفتها مختلفة عوأيضا  في تلبية الأهداف طويلة وقصيرة الأمد.

ة ها بعناوين جديدوصياغت قديمةوذلك من خلال إدخال معرفة جديدة أكثر من كونها إعادة تعبئة للتقنيات والأفكار ال
 .ب أن تعتبر على أنها معرفة قديمة بصياغة جديدةفقط ولذلك فإن إدارة الموهبة لا يج

 الدراسات الأجنبية: -ب
    دراسة  Asaad Ahmad abdelqader Alsakarneh, Shen Chao Hong (2015) ،بعنوان مقال :

 International Journal of Applied، "ةعمليالو  القرن الأول: النظرية -إدارة المواهب في القرن العشرين "

Research, 1(11).  

 ةع الجديديضالمو احدة من ها واعتبار الدراسة إلى تسليط الضوء على مفهوم إدارة المواهب بإ هدفتالهدف من الدراسة: 
لى المنظمات لمواهب عا  دارةإتأثير على التركيز و ث. وارد البشرية في هذا العصر الحديدخلت مجال إدارة الم والتي

 .والشركات التي تتبنى هذا النهج
 كانت النتائج كمايلي:و 

 .يةالعربات عكس المنظمفهوم جذب المواهب وإدارتها، بمفي جميع أنحاء العالم إهتمام المنظمات  -
ما يعترفون بأن ك،  تاظمالمن كس على سلوك الأفراد داخلنعالتي تو  تأكيد الباحثين بوجود إختلافات بين الأفراد -

 .اة الكاملة منهستفادلإن أجل اميجب على المنظمات دراسة جميع جوانبها و ، تطورالو  المفهوم لا يزال في مرحلة النمو
 .واهبتيجيات الموهوبين وإدارة المب على القادة اتخاذ نهج وقائي في التعامل مع استرايج
 التقدمبتكار و ية والإستثمار في الأفراد على أساس أنهم موهوبون ويمثلون مصدر التنمالإ للمنظماتيمكن  -

مل على ب، وينبغي أن تعالمواه ا فيستثماراتهيجب على المنظمات الناجحة قياس وتقييم القيمة الحقيقية لإو  ،رفينلكلا الط
 ل على أفضل جودةوالحصو  هوبينضمان التفاعل بين جميع مكونات إدارة المواهب من أجل تعظيم إمكانات الموظفين المو 

 .ستثماراتهملإ
 ل الثقافة التنظيمية وإدارة المواهبالفرع الثالث: الدراسات السابقة حو 
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لهذا  دراسات العربية،ة في الب خاصكان هناك ندرة كبيرة في دراسات تجمع بين متغيري الثقافة التنظيمية وإدارة المواه
 .سنقوم بعرض دراسات أجنبية حول هذا الموضوع

 الدراسات الأجنبية: -
  دراسةKambabazi Jackline Bahizi (2012) إدارة المواهب وثقافة التنظيم ": بعنوانستير رسالة ماج

 A Dissertation Submitted to School of، "الوطنية للمياه والصرف الصحي المنظمة: حالة الموظفينوإشراك 

Graduate Studies in Partial Fulfillment of The Requirements for The Award of a Masters of Human 

 Resource Management Degree, Makerere University. 
، فينالموظظمة وإشراك فة المنب وثقاكان الغرض من الدراسة هو العثور على العلاقة بين إدارة المواه الهدف من الدراسة:

 .الوطنية للمياه والصرف الصحي المنظمةتم إجراء البحث في فروع مختارة من وقد 
  :كمايلي  وكانت النتائج

تعتمد على  اأنهو ، شتركةالمدات ق ممارسات إدارة المواهب ولديها ثقافة قائمة على القيم والمعتقالمنظمات تطبأن  -
 .لهممن خلال إجراء تدريبات ملائمة  الموظفينستمر لمهارات المتطوير ال
 وهذه ينالموظفكة عم مشار ا يدلمأن المنظمات التي تعمل بنشاط على إدارة المواهب لديها فهم أفضل  الدراسة شفتكو  -

 وتستمر في تنجحن كنها أه لا يمفإن ،الموهوبين والمشاركين الموظفينالمنظمات تدرك أنه بدون الوصول إلى مجموعة من 
 .نشاطها
  دراسةBeverly Cutajar (2012)  تأثير الثقافة التنظيمية على إدارة المواهب الخاصة ":بعنوانرسالة دكتوراه

 Thesis submitted for the "تصالاتكومية لتكنولوجيا المعلومات والإبالموظفين: حالة المنظمات غير الح

degree of Doctor of Social Sciences at the University of Leicester, University of Leicester. 

وات جفوهو يعالج ال ،وظفينإدارة مواهب الم على المنظماتكان الهدف الرئيسي من هذا البحث هو تحديد أثر ثقافة 
 .نظر أكاديمية وعملية اتوجه ا علىعتمادإ الدراسات السابقةالواضحة التي لوحظت في 

بشكل  تهتم، كما أنها الأفقيةأكثر مرونة مع الهياكل  تميل إلى أن تكون أن المنظمات الأصغر حجماوكانت النتائج: 
ا إلى نظمات الصغيرة أيضتميل غالبية الم .ارات، على الرغم من إدراك أهمية هذه المهلتنمية المهارات الشخصية ود جدامحد

لديهم فرصة أكبر للتفاعل  الأصغر حجما المنظماتفي  فرادع ذلك إلى حقيقة أن الأويرج، تصال المفتوحعتماد ثقافة الإإ
ى حتياجات العمل علإ عتمده معظم المدراء كان يدور حول المعالجةإأسلوب القيادة الذي  .والتعرف على بعضهم البعض

كل هذه المطلوبة لذلك الهدف. و تطوير المهارات  التركيز بشكل رئيسي على فيالسبب كان وبالتالي   ،المدى القصير
وأنه يجب أن يكون تطوير المواهب ضمن الرؤية  .إدارة المواهب داخل المنظمات بها تمالتي ت العوامل لها تأثير على الطريقة

فهذا يؤثر على طريقة إدارة المواهب، ومن  ات التعايش مع الثقافات الفرعيةالإستراتيجية للمنظمة، ويجب على المنظم
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وتمكين الموظفين من  ،ستراتيجيات المواهبإ، وتعزيز المواهبتعزز المنظمات ثقافاتها للحفاظ على النتائج المستخلصة هو 
 المساهمة بشكل إيجابي في منظماتهم.

 :السابقة الدراسات عن سةالدرا هذه يميز وما السابقة الدراسات خلاصة
همة في يثة والتي مازالت معالمها مبه من المفاهيم الحدأن على إدارة المواهب حول السابقة الدراسات إتفقت أغلبية

 نهإف لذا المنظمات، في بنيهاضرورة ت يخص فيما مازال مستمرابخصوصه  البحث نأو  ،بعض المنظمات خاصة العربية منها
 للمفهوم تطرقوا الباحثين من كلا أن ذلك في والدليل للتطبيق، وصالح ومقبول واضح نموذج وجود إلى يفتقر مازال

 .الآخرين عن مختلف تشكيل
 التنظيمية السلوكيات برزأ من يعد بأنه أجمعت فقد الثقافة التنظيمية حول السابقة الدراسات يخص فيما أما

 .تالمنظما فشل أو نجاح على ثيرتأ لها التي الدعائم برزأ من يعد نهأو  المنظمات، داخل
 دراسات كانت  الطالبة علم سبح فجميعها الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب أثر تناولت التي للدراسات وبالنسبة

 بين تربط بأنها الدراسة هذه تتميزو  للثقافة التنظيمية وإدارة المواهب مشترك أثر هناك نهأ النتائج أظهرت وقد أجنبية
سة في إدارة مة المدرو يمية السائدة بالمنظمن ناحية أثر أنواع الثقافة التنظوإدارة المواهب  الثقافة التنظيمية اهم مفهومين
ديرية توزيع ارة المواهب بمإد في الثقافة التنظيمية أثر قياسو  Harrisonنموذج  حيث إعتمدت الطالبة علىالمواهب 

 بسكرة. -الكهرباء والغاز "سونلغاز"
 : الدراسة ـاتفرضيـــ -

الإجابة عن تساؤلات  تحاول التي الفرضيات وتحديد للدراسة نموذج وضع علينا ستوجبإ السابقة لدراساتل تطرقنا بعد
 جملة وضع تم هنا ومن الدراسة هذه في العكس أو صحتها إثبات سنحاول التيو  لها مؤقتة حلولك  التي تعتبر أو الدراسة

 :التالية الفرضيات من
 فرضية الرئيسية:ال       

 بسكرة. -ونلغاز"از "سبمديرية توزيع الكهرباء والغ يوجد أثر مباشر للثقافة التنظيمية في إدارة المواهب
 الفرضيات الفرعية:      

 سكرة.ب -لغاز"غاز "سونبمديرية توزيع الكهرباء وال يوجد أثر مباشر لثقافة القوة في إدارة المواهب -   
 بسكرة. -ونلغاز"لغاز "سلكهرباء واابمديرية توزيع  لثقافة التوجه نحو الأفراد في إدارة المواهبيوجد أثر مباشر  -   
 بسكرة. -سونلغاز"الغاز "لكهرباء و بمديرية توزيع ا يوجد أثر مباشر لثقافة التوجه نحو المهمة في إدارة المواهب -   
 كرة.بس -از"از "سونلغية توزيع الكهرباء والغبمدير  في إدارة المواهب يوجد أثر مباشر لثقافة الدور -   
 
 
 
 :ةــــــــــــــنموذج الدراس -
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 يمكن تمثيل نموذج الدراسة كما يلي:

 (: النموذج المقتح للدراسة11-1الشكل رقم )

  التابع(إدارة المواهب )المتغير                                           الثقافة التنظيمية )المتغير المستقل(  

    

 
 
 
 
 
 

 إعتمادا على الدراسات السابقة من إعداد الطالبةالمصدر: 
 المطلب الثاني: العلاقة بين الثقافة التنظيمية وعمليتي جذب وتطوير المواهب

 المواهب جذب عمليةالعلاقة بين الثقافة التنظيمية و الفرع الأول: 
يجب إختيار  ،وعلى سبيل المثال ،لثقافة التنظيمية يجب أن تبدأ قبل توظيف الموظفينولى خطوات إستمرارية اأإن          

وبالطبع التوقع  ،الموظف الذي يعطي إنطباعا  بالإستمرارية والكفاءة والولاء ولديه القدرة على الإنخراط في عمل المجموعة
عملية جذب المواهب يجب أن تكون الثقافة لنجاح أما بخصوص المواهب فإنه  ،هذا بصفة عامة بأنه إجتماعي النزعة

، وبالتالي إعتماد أساليب التنظيمية داعمة لفكرة جذب أفضل المواهب لأنها تحقق لها ميزة تنافسية بين المنظمات الأخرى
، وإعطاء الأولية لصفاتهم التي تميزهم عن تحقق ذلك الهدف وهو جذب أفضل وأجدر المواهب النادرة في سوق العمل

مع إستراتيجية المنظمة  للموارد البشريةيجب أن تتكامل عمليات التخطيط حيث أنه  ،البعض وإنتقاء أفضلهم بعضهم
والعمل على تزويدها  للموارد البشريةطويلة المدى بحيث تؤخذ الأهداف الإستراتيجية للمنظمة عند عمليات التخطيط 

شديد على المواهب أو كما سماها  لعلم أن هناك تنافسجة إليها مع ابتلك الكفاءات والقدرات والمعارف عند الحا
لمحافظة وكذا ا ،جذبهممن خلال  تم بهذه المواهب إهتماما كبيراماكينزي حرب على المواهب، وهنا على المنظمة أن ته

يمكن أن تطرأ في  ك التيعليهم وإستدامتهم كونهم يعتبرون رأسا  ماليا  معرفيا  مؤثرا  في تحقيق الإستراتيجيات الحالية أو تل

 ثقافة القوة

 ثقافة الأفراد

 ثقافة المهمة

 ثقافة الدور

 جذب المواهب
 

 تطوير المواهب
 

 الخلافةتخطيط 
 

 الإحتفاظ بالمواهب
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، وهذا كله يعتمد على نوعية الثقافة التنظيمية التي تدعم فكرة نتيجة التغييرات الحاصلة في كافة الجوانب، المستقبل
 1المواهب.

 تطوير المواهبعملية العلاقة بين الثقافة التنظيمية و   الفرع الثاني:
لعمل. وتشمل تعلقة باات المم الموظف من الكفاءنظمة لتسهيل تعلالمالتدريب هو الجهود المخطط لها من قبل 

 ريب والتطوير فيعد التد. يساهذه الكفاءات المعرفة والمهارات أو السلوكيات التي تعتبر حاسمة لأداء وظيفي ناجح
كما ،يةردإلى أهدافه الف لإضافةبايمية ستفادة المثلى من الموارد البشرية التي تساعد الموظف على تحقيق الأهداف التنظالإ

 ل المنظمة.ابي حو الإيج أنه يساعد على تطوير وتحسين الثقافة التنظيمية داخل المنظمة من خلال بناء التصور
ن ، أي أر التنظيميالتطوي دة فيلي المساع، وبالتاأفضل منظميةد في تكوين صورة ، فإن التدريب والتطوير يساعومع ذلك

 تنفيذها. و نظيمية ت التل المشكلات مما يساعد على فهم السياساالمنظمة تصبح أكثر فاعلية في صنع القرار وح
القواعد  ميمأن الثقافة التنظيمية تكمن في ص (2002) (O’Reillyو  Tushman) ذكرمن جهة أخرى 

 ا تمكينلق بيئة من شأنهفي خ ماورا هابتكار. كما تلعب دتأثير الثقافة التنظيمية على الإبداع والإ التنظيمية التي تعكس
ير ية والتأثيجاد ثقافة تكيفإلي فإن بالتاو ستجابة المبتكرة للتحديات أو التهديدات التنافسية أو الفرص الجديدة. التعلم والإ

 .فيها هو أحد أهم وظائف المدير
 تحسين ساعد دائما علىالتطوير تو ريب إن المعلومات الدقيقة والمعرفة السارية التي يتم توفيرها عادة عن طريق التد

توفر  ذا فقط فالثقافاتهيس لس. العك قلانية من المحتمل أن تفعل، في حين أن المعلومات الخاطئة والمعرفة غير العالأداء
 التواصل مع ستخدام فيللإت ا معرفية من خلالها يفسر الناس ما يلاحظونه ويختبرونه ويقدمون اللغة والإحالاأطر 

يمكن أن تؤثر  وص التيت والنصالتدريب والتطوير المختلفة في المخططا تساهم الثقافة من خلال أنشطةكما ،  الآخرين
 .هلناسبة ات الموما هي الإجراء تقييمه، وكيفية ل توفير طرق تفاهم موجودة مسبقاعلى الأداء من خلا

بي على مواهب ايكون لها تأثير إيج الداعمة الثقافة التنظيمية من خلالتعزيز المهارات وإدارة المعرفة كما أن            
، يجب على المنظمات الترويج لبيئة عمل حيث يكون وتحديد طرق كيفية تعزيز مواهبهم ، ولتحفيز الموظفينالموظفين

ة يجعل ، حيث أن الممارسالتعلم بأنه عملية ذاتية مستمرة Reay (1994) يصفإذ  ، في هيكل المنظمةالتعليم متأصلا
 2 .للتطبيق التعلم أكثر أهمية وقابلا

                                                 
 http://daliahafez.com لإلكتروني، من الموقع ا2016، المعهد العالمي للتخطيط والتطوير الإداري، أبو ظبي، إدارة المواهب والإبداعداليا حافظ،  - 1

2 - Osibanjo Omotayo Adewale, Adeniji Adenike Anthonia, Impact of Organizational Culture on Human Resource 

Practices: A Study of Selected Nigerian Private Universities, Journal of Competitiveness, Vol. 5, Issue 4, 2013, p  

120. 
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لذاتي لا يتاح إلا لعدد التطوير ا ويكون فيها، التعلمعلى  الموظفين ثقافة سلبية لا تشجعكون ثقافة المنظمة تقد 
ولكنهم لا يحصلون عليه إلا بصعوبة، مثل هذه الثقافة تكون ذات  الموظفونأن هذا المطلب يسعى إليه ، و هممحدود من

ة التنظيمية ويمكن جزء هام من الثقاف الموظفينلطويل، إذ أن مستوى تعليم في الأجل ا والموظفينتأثير سلبي على المنظمة 
في سبيل تطويرها. وقد تكون الثقافة التنظيمية في هذا المجال ثقافة مشجعة تدرك بموجبها المنظمة وتعرف  أن يكون عائقا

وللقدرات الخاصة بموظفيها وعمالها إلى ، وتوظيف الإدارة للمهارات لموظفيهاأهمية وقيمة مساندة ومؤازرة مواصلة التعليم 
  .حتياجاتحتياجاتهم التعليمية والتدريبية وتلبية هذه الإإتحديد  الموظفينحدها الأقصى. وتتيح لجميع 

النشاط التدريبي أنه نشاط قصير الأجل ينتظر منه عائد سريع وأن ميزانيته تنظر إلى إذا كانت الثقافة التنظيمية و
 فإن هذه الثقافة سوف تنعكس على الأفراد بالنظر إليه بعدم الجدية ،ه على أنه نشاط إداري عاديمحدودة، وينظر إلي

يمثل قوة تنافسية  الموظفينستثمار، وأن تراكم مهارات إانت هذه الثقافة تبنى على أن التدريب كأما إذا   .المصداقيةو 
توضع موازنة التدريب بحيث تتيح لكل فرد فرصة تدريب متقدمة في الأجل الطويل، وليست العبرة بالعائد قصير الأجل، و 

للتقدم والنمو  المنظمة طريقوأنه  ،االتدريب كنشاط في أولوياته تضعمثل هذه الثقافة سوف تجعل الإدارة  ،ولو مرة سنويا
  1.والريادة والتغلب على مشكلات إنخفاض مستويات الأداء وهو المدخل للتطوير والتنمية

 واهبفاظ بالملإحتالعلاقة بين الثقافة التنظيمية وعمليتي التخطيط بالخلافة وا المطلب الثالث:
 التخطيط بالخلافة عمليةالعلاقة بين الثقافة التنظيمية و الفرع الأول: 

التطوير الوظيفي وإشراك  مدعتو ن ب وضمان أن ثقافة المنظمة تمكالمنظمات إلى تنفيذ ممارسات إدارة المواه تحتاج         
 .تخاذ القرارإالموظفين في 

ضحة وعادلة عايير وامدى وجود ما ولأن عملية تخطيط الخلافة تعتمد على مصداقية تقييم الأداء، والتي يقصد به        
ءات التي لكثير من الإجراعايير اذه المهومدى المحاسبة على النتائج وتحقيق الأهداف. إذ يترتب على  ،الموظفينلتقييم أداء 

للإهتمام  كبيرا  ة حافزالمحابااواضحة بعيدة عن  من ترقيات ومكافآت وغيرها، فيمثل وجود معايير الموظفينس تهم وتم
ائهم، وبالتالي امهم وأدلتز إلى عبعدم وجودها بالشكل المطلوب تؤثر  الموظفينوعلى العكس فإن شعور ، بالأداء وجودته

 .على المنظمة التي يعملون فيها
ا، د يشعرون بالرضن الأفراا، فإافة التنظيمية السائدة بخصوص عدالة هذه الطريقة وإستقرارهأما إذا كانت الثق

 .ومن ثم لا تكون طريقة تقييم الأداء سببا  لإثارة المشكلات

                                                 
1 -http://kenanaonline.com. 11:15 :تاريخ الزيارة: 2018/04/05 ، الساعة  
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رساء قيم المنظمة من خلال الممارسات والإجراءات المعتمدة إلثقافة المنظمة فهم يحاولون تجسيد ولأن القادة هم 
يعرف القادة بتكافئهم في تحقيق النتائج من خلال الآخرين، فهم لا يستطيعون تحقيق مع الموظفين، كما في العمل و 

المتبادلة،  جتماعية بناءا على الثقة لتزام في مرؤوسيهم، كما أنهم ينضمون العلاقات الإالنتائج وحدهم بل يحتاجون إلى الإ
تخاذ القرارات وحل المشاكل، إة على المشاركة في شتركة، ويركز القادق الأهداف المويشجعون الأفراد على العمل معا لتحقي

رتكاب الأخطاء، ويشجعون إإن كان ذلك تخاذ القرارات، حتى و ويشتركون في التخطيط، والسماح لهم بحرية التصرف لإ
بتكار من خلال حل وكذلك تشجيعهم على المبادرة الفردية وفتح المجال لهم للإبداع والإ الأفراد على تحمل المخاطر

، وإن القادة يفوضون السلطة لمرؤوسيهم كي يصبحوا قادة على طريقتهم الخاصة، وليس المشاكل التي تواجههم في العمل
 1م.مجرد تنفيذ ما يقال أو ما يملي عليه

 الإحتفاظ بالمواهب ةالعلاقة بين الثقافة التنظيمية وعملي: الفرع الثاني
المواهب من خلال الأجور المناسبة، حتفاظ بمجموع يتم الإ هأن المستخلصة سابقانتائج بعض ال تشفكلقد            

 .ستراتيجية التنظيميةالإ والمشاركة في القرارات، بيئة عمل جيدةوتوفر 
ئنان بالإستقرار والإطم الموظفينقد يكون الراتب الشهري بعناصره أحد مصادر الثقافة التنظيمية المؤدية إلى شعور         

و الجماعي، لشخصي أاعقاب للخصم نتيجة إنخفاض الأداء أو ال إذا كان هذا الراتب يتعرض كثيرا من عدمه، وخاصة
قد يحدث العكس فراد، و ل الأبقوالتهديد من وف فهنا يكون الراتب السبب المباشر لعدم الرضا الوظيفي والشعور بالخ

 .شهري للأفرادلدخل الصدر ام الإستقرار والإطمئنان على ثبات حيث تسود المنظمة ثقافة تنظيمية مؤدية إلى تماما
والحوافز تشجع الأفراد على تكرار السلوك الذي ينطوي على تحقيق المنافع المتوقعة، وكلما كانت الحوافز المقدمة        

وبالتالي يتوجب على ساهم ذلك في إيجاد نوع من الرضا لديهم، ا كلمللموظفين،  فاعلة في إشباع الحاجات المطلوبة 
 2.بحيث تكفل حث الأفراد على العمل ورفع مستوى الأداء ،المنظمة أن تضع نظم للحوافز سواء كانت مادية أو معنوية

وظفون تي يجلبها الملاالمعرفة رات و عتراف بالمها، من المهم الإستبقاء المواهبمشاركة الموظف هي المفتاح لإتعتبر 
واهب إدارة الم. ظ بهاحتفاالإنشرها و بتحديد المواهب الرئيسية وتطويرها و  أن تقوم المنظمات ، ومن الأهميةإلى منظماتهم

ذوي  فرادلجذب الأ قيةلى التر قدرة عذوي الإنتاجية العالية وال بالأشخاصحتفاظ هي المجهود المنهجي لتوظيف وتنمية والإ
 .ممخططة لإدارة مواهبهيجب أن تكون هناك إستراتيجية ، بل الإمكانات العالية لا يكفي

                                                 
1 - Beverly Cutajar, The Impact of Organisational Culture on The Management of  Employees ' Talents : The 

Case of Maltese Ict Organisations, Thesis submitted for the degree of Doctor of Social Sciences at the University of 

Leicester, University of Leicester, 2012, p 167. 
2 - http://kenanaonline.com. 13:30 :تاريخ الزيارة: 2018/04/05 ، الساعة 
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هذا يتطلب النظر . تتنبأ بالمهارات والمواقف والسلوكيات التي ستحتاجها من أفرادها الموهوبينأفضل المنظمات 
 ا،يحتاج الموهوبون إلى الشعور بالتقدير وأن مساهمتهم تحدث فرق ، حيثأو ثقافة المواهب لتزدهر في إنشاء البيئة المناسبة
لمشاركة والتوافق باا ، بل أيضفيز الموهبة التي تم تحديدها فقطتحبلن يتم  لتقديروا ،عترافتقدير والإمن خلال الشعور بال

 1.المنظمةوأهداف  همأهداف بين
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 - Kambabazi Jackline Bahizi, Talent Management Organisation Culture and Employee Engagement: The Case 

of National Water and sewerage Corporation, A Dissertation Submitted to School of Graduate Studies in Partial 

Fulfillment of The Requirements for The Award of a Masters of Human Resource Management Degree, Makerere 

University, 2012, p 02. 
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 خلاصة الفصــــــــل
ل باحث في المبحث الأو تضمن ثلاثة م حيث سة،راالد تالمتغير  النظري الإطار عرض الفصل هذا خلال من تم

ها بالإضافة إلى الأهمية وأهم مفهوم تطورها التاريخي، وكذا إلى التطرق تناولنا موضوع الثقافة التنظيمية من خلال
ثقافة ويات ومحددات النا لمستتطرق خصائصها، ثم عرضنا أبعاد وأنواع الثقافة التنظيمية وأيضا مصادر ومكوناتها وبعدها

 وضوعة. التنظيمية وأخيرا عرضنا أهم النماذج الم
 ارةإد لتعريف كتمهيدل المنظمة  مفهوم الموهبة وأصنافها داخ إلى التطرق تم الفصل لهذا الثاني المبحث أما في

 إضافة أهميتها إلى تطرقنا كما ،هاتخص تيال التعاريف من مجموعة وقدمنا المواهب لإدارة التاريخي التطورثم تناولنا  المواهب
ارة بادئ وأساليب إدا إلى مإنتقلن موعة من النماذج المتعلقة بموضوع إدارة المواهب، ثمتوضيح عملياتها وقدمنا مج إلى

 .الإدارة من النوع هذا تواجه التي التحديات وأهم بعدها عرضنا متطلباتهاو  ،المواهب
 دراساتال بعض لىإ تطرقنا كما المواهب، إدارةالثقافة التنظيمية و  بين العلاقة بشرح قمنا الثالث المبحث وفي

 الدراسة فرضيات بصياغة قمنا ثم ومن السابقة، الدراسات عن الحالية الدراسة يميز وما بالموضوع الصلة ذات السابقة
 .الدراسة من الثاني الفصل في ختبارهإ ماسيتم وهو الدراسة ونموذج
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 :دـــــــــــــــــــــــــــــتمهي
مديرية  في أجريت يدانيةم وهذا بدراسة التطبيقي الجانب في للبحث النظري الجانب تجسيد الفصل هذا يتضمن

فة إذا  معر  من خلال في إدارة المواهب، أثر الثقافة التنظيمية لقياس وذلك بسكرة لولاية "سونلغاز" والغاز الكهرباء توزيع
 ولهذا .هبها لإدارة المواعم تبنيتد -رةبسك –افة التنظيمية السائدة في مديرية توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز" كانت الثق

 ثلاثة مباحث وهي: إلى الفصل هذاتم تقسيم  فقد
 ةـــــــــــــــــــــــــــالمبحث الأول: منهجية الدراس

 ةــــــــــالمبحث الثاني: عرض نتائج الدراس
 الثالث: مناقشة نتائج الدراسة المبحث
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 المبحث الأول: منهجية الدراسة
، قسيمه إلى ثلاثة مطالبتخلال  من الدراسة إجراء في المعتمدة المنهجية إلى المبحث هذا خلال من سنتطرق

كيفية   لىإلإضافة با، تبياناتوضيح أدوات جمع الوكذلك  والذي يحتوي تصميم الدراسةالدراسة  أسلوبالمطلب الأول 
التعريف  رة إلىع الإشام عينتهامجتمع الدراسة و  فيتضمن المطلب الثانيوالأساليب الإحصائية، أما  ستبيانالإإعداد 

  لنتائج.ل عرض امن خلا وثباته ستبيانالإصدق  توضيح المطلب الثالثفي  بينما ،بالمؤسسة محل الدراسة
 أسلوب الدراسة المطلب الأول: 

 :ن هناك فهم واضح لأسلوب الدراسة نقدم كيف تم تصميم البحثليكو 
 تصميم الدراسة الفرع الأول: 

تحديد أساليب وإجراءات الحصول على المعلومات  على أنهتصميم البحث  (Kombrabail 2009)عرف 
في ظل الشروط فرضية معينة  ختبارإاللازمة من أجل  مواصفات العمليات تشملخطة وبالتالي هو يتضمن  المطلوبة
طار النظري، الإشكالية، التحليل، والنتائج(. ويسمح تصميم البحث بتحريك مختلف عناصر البحث )الإ 1المتوفرة.

حيث  ،(theoretical and methodological approach) ويتضمن تصميم البحث كل من المنهج النظري والمنهجي
، بينما يشمل المنهج (inductive or deductive)قة الإستنتاجية أو الطري ستقرائيةالإيشمل المنهج النظري الطريقة 

 2المنهجي المنهج الكمي أو المنهج الكيفي.
 إستخدم الإستنباطي، حيث بالتفكير أحيانا على الطريقة الإستنتاجية وتسمى الاعتمادوفي الدراسة الحالية تم 

 المعرفة صحة فتراضإ خلال من وذلك سابقة، معرفة على بقياسها جديدة معرفة صدق من ليتحققوا المنهج هذا الباحثون
الإستنتاجية، بحيث يهدف البحث الذي يعتمد على -شتقاقا من هذه الطريقة وجدت الطريقة الإفتراضيةإالسابقة. و 
تقع  ستنتاجية إلى تقديم وصف لمختلف الظواهر سواء ارتبطت بالأفراد، الأوضاع، أو الحوادث التيالإ-فتراضيةالطريقة الإ

 3وذلك بغرض تطوير تعميم مبرهن.
الملاحظة  :سبع خطوات هي (The hypothetici-deductive)ستنتاجية الإ-فتراضيةإن للطريقة الإ  

)إحساس الباحث أن تغيرا معينا يحدث أو أن سلوكا أو اتجاهات جديدة تظهر بغموض(، جمع البيانات الأولية، تكوين 
)الوصول إلى نتائج من خلال  ستنباطوالإتجميع البيانات الإضافية، تحليل البيانات،  الإطار النظري، تكوين الفرضيات،

 4.شرح وتحليل النتائج التي تم الحصول عليها من البيانات(
 

                                                 
1- ROWAN MNISI, “An Assessmentof the Water and Sanitation Problems in New Forest, Bushbuckridge Local 

Municipality, South Africa”, Submitted in partial fulfillment of the requirements for the degree Masters in the Disaster 

Management, UNIVERSITY OF THE FREE STATE, 2011, p 4. 
2.”. Harcourt Brace Jovanovich : Fort Worth, 2003, p 185Business Research MethodsZikmund, W. (2003), “ - 

3
-Farzad, A., “The Effect of Internal Marketing on Organizational Commitment: An Investigation among State-

Owned Banks in Isfahan, Iran”, Unpublished Master’s Thesis, Lulea University of Technology.2007, p 110. 
4 - Sekaran, U., “Research Methods for Business a Skill Building Approach”, 4th edition, John Wiley & Sons, Inc, 

New York; 2004, p 28. 
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الثقافة ة تغيرات الدراسح نظري لميم شر الإستنتاجية تم تقد-فتراضيةعتماد على الطريقة الإفي هذه الدراسة وفي إطار الإ
رضيات من  بناء مجموعة فتملسابقة اسات اعتمادا على الدر إ، كما تم شرح العلاقة بين المتغيرين، و وإدارة المواهبالتنظيمية 

ى مجتمع يمها علكن تعمختبار هذه الفرضيات من أجل الخروج بمجموعة نتائج يمإنظريات موجودة سابقا ومن ثم 
 الدراسة.

لكمي، حيث تسمح البحوث الكمية للباحث من تعريف ودمج نفسه على المنهج ا عتمادالإوفي الجانب التطبيقي تم 
ضمن المشكلة أو المفهوم قيد الدراسة، وفي هذا المنهج يتم التركيز على السلوكيات الحقيقية والسببية، وتكون المعلومات 

، ثم يتم عرض على عمليات رياضية عتمادبالإفي شكل رقمي حيث يمكن تصنيفها وتلخيصها، كما يتم تحليل البيانات 
في جمع البيانات من المبحوثين وترميزها  الاستبيانعلى  عتمادالإوفي هذه الدراسة تم  1.النتائج النهائية في شكل إحصائي
 .تأكد أكثر من صحة البياناتلعلى المقابلة ل عتمادالإ، بالإضافة إلى في شكل كمي وتحليلها إحصائيا

 الدراسة بياناتجمع الفرع الثاني: 
 لدراسة:اأنواع مصادر البيانات وأدوات جمع البيانات المستخدمة في هذه يلي يتم توضيح  فيما

 أولا: أنواع مصادر البيانات
 ذه المصادر صنفتهلال من من خو  وهناك نوعين من مصادر جمع البيانات والمتمثلة في المصادر أولية والمصادر ثانوية

 البيانات إلى بيانات أولية وبيانات ثانوية.
 المصادر الأولية: -أ

 لأنها تتميز بمصداقية المعلومات التي توفرها للباحثو  بصحتها موثوق باعتبارهايعتمد عليها  التي المصادر هي
 التي والكتب الميدانية، والدراسات واليوميات، والرسائل والخطب والسياسيين، القادة ومذكرات المخطوطات :ومثالها
 التجارب ونتائج والمؤتمرات، الندوات عن الصادرة والقرارات ،قرب عن فوهامؤل اشاهده موضوعات أو أحداثا تصف
 2(.والمنظمات والوزارات  (المختصة الدوائر تصدرها التي والإحصاءات العلمية

 حقا.لا إليها بالتفصيل م التطرقوسيت يةالأول في جمع البياناتوالمقابلة  ستبيانالإعلى  ةالباحث عتمادإ في هذه الدراسة تم
 المصادر الثانوية: -ب
 وسائل من لدينا توفرت ماا و ستطاعتنإ حسب حاولنا حيث الدراسة من النظري الجانب بيانات تمثل يوه  

 إنترنت، مجلات، ،كتب ستخداموذلك با المنشورة الأدبيات ومراجعة السابقة للدراسات مسح بعملية القيام وأدوات،
 التالية: بالمفاهيم المتعلقة والمقالات الكتب على كبيرة بدرجة عتمادالإ تم لدراسةا وفي هذه .3جامعية ورسائل مقالات،

على  لاعط  والإ الجمع تم حيث .الإدارية العلوم في العلمي البحث ومنهجية المواهب، إدارة ، الموهبة،ةالثقافة التنظيمي
 مباشر. بشكل مس الدراسةمن التي تل ستفادةالإ تم لكن السابقة المواضيع حول المراجع العديد من

                                                 
1 - Brayman, A., " The Debate About Quantitative and Qualitative Research : A Question of Method or 

Epistemology? ", The British Journal of Sociology, Vol. 35, No. 1, 1984, p 84. 
2-  Charles E. Metcalf, Peter Kemper, Linda T. Kohn, Jeremy D. Pickreign, Site Definition and Sample Design for the 

Community Tracking Study, Technical Publication No.October 1996, p 12. 
3-  K. Srinivasa Reddy and Rajat Agrawal, Designing case studies from secondary sources – A conceptual 

framework, Indian Institute of Technology (IIT) Roorkee, 2012, p 6. 
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 الدراسة تاو أد :ثانيـــــــــــــــــــــــــــــا
الوسيلة الهامة التي تعتمد عليها كافة  باعتبارهاتكتسي أدوات جمع البيانات أهمية بالغة في عملية البحث العلمي، 

ج المتوصل إليها في أي بحث على دقة العلوم في جمع المعلومات والحقائق حول الظاهرة المدروسة وتتوقف دقة وصدق النتائ
 ،ستبيانالإ مثل الأولية البيانات جمع أدوات ستعمالإيمكننا ومن هذا المنطلق  1،الأدوات المستخدمة ودرجة مصداقيتها

ضافة إلى بالإ الأولية، البيانات لجمع في المقام الأول ستبيانالإ عتمادإ تم ستنادرا وفي الرسمية، والوثائق الملاحظة، ،المقابلة
 :وفي الأتي سيتم شرحهما ،ستبيانالإ تحليل نتائج تدعيم أجل من المقابلة عتماد علىالإ
 لجمع أساسية أداة فهي كبير تمعبمج تتميز التي الدراسات في بكثرة العملية الأداة هذه على يعتمد: ستبيانالإ 

 .2018يل شهر مارس وشهر أفر وقد تم توزيع الاستبيان في الفترة بين  .البيانات
 :وهما قسمين إلى قسمت وقد
 الأول: المعلومــــــــــــات الشخصية القسم -1

ليمي، مجال الوظيفة المستوى التع الجنس، العمر،(حيث: من الدراسة لمفردات والوظيفية الشخصية المتغيرات ببعض وتتعلق
 الحالية، سنوات الخبرة(.

 ــــــــــــةمتغيرات الدراســــــــــــ القسم الثاني: -2
بعاد أرا لقياس أربعة رين مؤشن وعشللمتغير المستقل الثقافة التنظيمية وضم إثنا لمحور الأولحيث تضمن محورين، خصص ا

ات(، همة )سبعة مؤشر نحو الم لتوجهوهي ثقافة القوة )ستة مؤشرات(، ثقافة التوجه نحو الأفراد )خمسة مؤشرات(، ثقافة ا
 ت(.ثقافة الدور )أربعة مؤشرا

واهب بعاد هي: جذب المربعة ألأقياس  فتعلق بالمتغير التابع إدارة المواهب واحتوى ستة وعشرين مؤشر المحور الثانيأما 
)ستة  لمواهبفاظ با)ستة مؤشرات(، تطوير المواهب )تسعة مؤشرات(، تخطيط الخلافة )خمسة مؤشرات(، الإحت

 .(A)أنظر الملحق  مؤشرات(.
يكرت بدرجة كبيرة في ، حيث يستخدم مقياس لالأبعاد خماسي ليكرت مقياس أساس على انستبيالإ تصميم تم كما

ائل دحيث تضمنت ب ية ما،لقض اتجاههلأنه يبين درجة موافقة المستجيب على فقرة تعبر عن  تجاهاتالإمجال قياس 
موافق  5وافق، وم 4محايد،  3 غير موافق، 2لـ غير موافق بشدة،  1الإجابة سلم ليكرت الخماسي، أين تم ترميز رقم 

 بشدة. 
كان المتوسط الحسابي يتراوح   فهو منخفض جدا، وإذا 1,79و  1وعليه إذا كان المتوسط الحسابي للمتغير يتراوح بين 

ط يتراوح وإذا المتوس فهو متوسط، 3,39و  2,60فهو منخفض، وإذا كان المتوسط يتراوح بين   2,59و 1,80بين 
 جدا. فهو عال 5و  4,20عال، وإذا كان المتوسط يتراوح بين  فهو 4,19و  3,40بين 

                                                 
 .66، ص 1999، دار الغرب للنشر والطباعة، وهران، الجزائر، مبادئ في البحث النفسي والتربويمحمود مزيان،  - 1
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 جمع وسائل أكثر من برتعت أنها كما ،الضرورية البياناتالمعلومات و  لجمع الأدواتأهم  من المقابلة تعد :المقابلة 
 من المقابلة على الباحثة اعتمدت فقد عليه وبناء .بحث لأي زمةاللا البيانات على الحصول في وفعالية شيوعا المعلومات

مها في واستخدا بسكرة -"سونلغاز" بمديرية توزيع الغاز والكهرباء المتعلقة والبيانات المعلومات بعض على الحصول أجل
 التكوين مصلحة رئيسةقابلة مع ، أجريت المسؤالا 11تم إعداد مقابلة مهيكلة احتوت وقد  . دعم تفسير نتائج الدراسة

 .2018ل شهر أفريبين شهر مارس و  وذلك في الفترةيرة قسم الدراسات ومد بقسم الموارد البشرية
 أساليب التحليلالثالث:  الفرع

 Statistical Package for) جتماعيةالإعلى برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم  في التحليل تمادالإعلقد تم 

Social Sciences )SPSS  البيانات وتحليلها في مجالات متعددة ومنها وهو من الأنظمة المتقدمة التي تستخدم في إدارة
والتفلطح ومعامل  لتواءوالإالتطبيقات الإحصائية، حيث يستخدم هذا النظام في حساب مقاييس النزعة المركزية والتشتت 

لية وفي دراستنا الحا 1وبالإضافة إلى تحليلات متقدمة. لخإالفروض الإحصائية... ختباراتوإ نحدارالإرتباط ومعادلات الإ
 سنستخدم الأساليب التالية:

 المتوسط الحسابي (Arithmetic Mean) : يعتبر من أهم مقاييس النزعة المركزية استخداما لسهولته ولفائدته في
التحليل الإحصائي بشكل عام، ويمكن حسابه للقيم المفردة والقيم المفردة المبوبة، وجداول التوزيع التكراري، هذا الوسط 

 2القيم عنه يساوي صفر. انحرافاتيانات بحيث أن مجموع يمثل متوسط الب
 الإ( نحراف المعياريStandard Deviation): لمطلق وأدقها، فهو يتأثر بالقيم من أحسن مقاييس التشتت ا

 3بطريقة غير مباشرة كونه يعتمد عند إيجاده الوسط الحسابي.الشاذة 
  رتباط الإمعامل( بيرسونCorrelation   Pearson:) أو عدم وجود علاقة علاقة  اعدنا في معرفة وجودسي

رتباط قويا عند اقتراب قيمته من الواحد الصحيح، يكون الإ العلاقة، حيثنوع ودرجة هذه ، و (x,y)بين المتغيران 
العكسي عندما تكون القيمة  رتباطوالإطردي،  رتباطالإقترابه من الصفر، وتكون قيمته موجبة عندما يكون إوضعيفا عند 

 4سالبة.

                                                 
 .67، ص 2008ناهج، الأردن، دار الم ،SPSSطرق الإحصاء تطبيقات اقتصادية وإدارية باستخدام شفيق العتوم،  - 1

، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، SPSSأساسيات في علم الإحصاء مع تطبيقات إبراهيم مراد الدعمة، مازن حسن الباشا،  - 2
 .59ص ، 2013

3 - Steven Wachs, What Is a Standard Deviation and How Do I Compute It?, Integral Concepts, 2009, p 1. 
، الطبعة الأولى، مجموعة النيل "قواعد ومراحل البحث العلمي "دليل إرشادي في كتابة البحوث وإعداد رسائل الماجستير والدكتوراهمدحت أبو النصر،  - 4

 .232، ص 2004العربية، القاهرة، مصر، 
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 (معامل كرونباخ ألفاCronbach's Alpha):   يستخدم مقياس كرونباخ ألفا لقياس  الاتساق الداخلي  وقد
( و يعتبر هذا مقبولا استنادا إلى دراسات سابقة. وهناك دراسات تقول بأن معامل  70%كانت النتائج أكبر من )

 06.1كرونباخ ألفا  أكبر من  %
 المتعدد نحدارالإ تحليل Multiple Regression analysis المتغيرات من مجموعة أثر من للتحقق وذلك 

 2واحد. تابع متغير على المستقلة
 البسيط  نحدارالإ تحليل Simple Regression analysis :نحدار البسيط هو تقدير إن الهدف من تحليل الا

 3.واحد تابع متغير على واحد مستقل متغير تأثير من للتحقق وبمعنى أوضحنحدار البسيط، قيم عددية لمعلمات نموذج الإ
 المطلب الثاني: مجتمع الدراسة وعينتها

 مجتمع الدراسةالفرع الأول: 
يعبر المجتمع عن جميع المفردات التي تدخل في الدراسة ولها خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزها عن غيرها 

  4سواء كانت كائن حي أو جماد.
في  والمتمثل بسكرة ولاية" لونلغازس" مديرية توزيع الكهرباء والغازلية في جميع موظفي مثل مجتمع الدراسة الحايت

 . وفيما يلي يتم تقديم تعريف بالمؤسسة.موظف 712
 سةراالد محل المؤسسة تقديم :أولا

 سةراالد نةعي ختيارإ تم حيث سكرة،ب لولاية "سونلغاز"الكهرباء والغاز  توزيع بمديرية التطبيقية سةالدرا تمت لقد
 .انشاطه عن امةع لمحة وإعطاءبالمديرية  التعريف وسيتم .المديرية أقسامختلف بم وظفينالم ةمجموع من
 المعروفة زائر"الج وغاز كهرباء" العمومية المؤسسة إنشاء 1947 سنة في تم: والغاز للكهرباء الوطنية الشركة نشأة -1

 وتضم. الغاز توزيع وكذلك وتوزيعها ونقلها الكهرباء إنتاج حتكارإ ليهاإ أسند التي(، EGAالرامزة ) بالحروف رااختصا
(EGA) لوبون هو بها خاص أساسي قانون إلى الأصل في تنتمي وهي والتوزيع، للإنتاج السابقة المؤسسات (LE 

                                                 
1- Mohsen Tavakol, Reg Dennick, Making sense of Cronbach’s alpha, International Journal of Medical Education. 

2011, p 53.  
 .327، ص 2009، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طرق الإحصاء الوصفيحسين ياسين طعمة، إيمان حسين حنوش،  - 2

 .500، ص 2006، مصر، الاسكندرية، الجامعيةدار لا، SPSSالاسهام في مبادئ الاحصاء باستخدام ، نادر شعبان السواح - 3

4-David W. McMillan and David M. Chavis, Sense of Community: A Definition and Theory, Journal of Community 

Psychology, Volume 14, January 1986, P 9.  
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BON) ( ومن شركائهSAE الدولة أصدرته الذي لتأميما قانون مفعول تحت وقعت ثم ،)والغاز للكهرباء ئريةزاالج الشركة 
 .1946  سنة الفرنسية

 المتضمن، 2002نة س يونيو أول في المؤرخ 02 -195رقم:  الرئاسي المرسوم وبموجب ستقلال،الإ وبعد
 مؤسسة من سونلغاز تحولت  -ةمساهم شركة -سونلغاز - المسماة والغاز للكهرباء ئريةزاالج للشركة الأساسي القانون
 .سمالهارأ الدولة تحوز مساهمة شركة إلى ريوتجا صناعي طابع ذات عمومية

 أوجبها التي القطاع لتسيير ديدةالج القواعد مع للتلاؤم نفسها بتكييف سونلغاز قيام ضرورة تمليه نتقالالإ وهذا
 رىأخ ناحية ومن. الخاصة التساهمية إلى اللجوء مكانيةإو  المنافسة، باب وولوج والأنشطة الأعمال نفتاحإ ولاسيما القانون

 .كاملة مسؤولياتها تمارس بأن لها ويسمح أكبر ستقلاليةإ المؤسسة ليخو  الجديد الأساسي القانون هذا فإن
 ونقل الكهرباء إنتاج من لمعتادةا أنشطتها على فزيادة جديدة، اأفاق لها فتح الاجتماعي هدفها تحديد أن إلى بالإضافة

 العموم في والقيام المحروقات طاعق تجاه العلاقة في لوالدخو  العمل إمكانية لسونلغاز توفرت والغاز، الكهرباء وتوزيع
 .رزائالج خارج أعمال بممارسة

 :-سةراالد محل- بسكرة لولاية "سونلغاز"الكهرباء والغازتوزيع ديرية بم التعريف -2
 اعرض نقدمفس بسكرة،-"ازسونلغ" الكهرباء والغاز توزيعمديرية  موظفيمختلف  استهدفت ستناراد لكون نظرا

 بالإضافة للوسط، التوزيع مديرية تتبع تيوال ،"بسكرة بولاية للتوزيع الجهوية المديرية" مقدمتها وفي المديريات، لأهم موجزا
 الجلفة، الأغواط، سوف، اديو  ، 02ورقلة ،01ورقلة  غرداية، ليزي،إست،راتمن :عشر الأربعة الجهوية المديريات إلى

 فقط أقسام هناك بسكرة بولاية للتوزيع الجهوية المديرية جانب إلى .تيبازة بومرداس، البليدة، و،وز  تيزي المدية، البويرة،
 أغلب الحال هو كما الجهوية، تللمديريا تابعة مصالح عليها وتشرف الأساسي، بالمجمع الموجودة المديريات بقية تمثل

 تصالإ فروع أو أقسام شكل في اجدةالمتو  المديريات هاته ومن .الكبرى للولايات معظمها تنتمي التي بسكرة مديرية أقسام
 منها كل على يشرف(، حيث SD) والكهرباء الغاز لتوزيع سونلغاز مديرية عليها وتشرف بسكرة ولاية مستوى على

 :من كل هي المسؤول، الجهوي للمدير التقارير ورفع التوزيع مديرية مع التنسيق مهامه واحد موظف
- SPE  :الكهرباء لإنتاج سونلغاز. 
- GRTE  :الكهرباء نقل شبكة تسيير فرع. 
- GRTG: 1.الغاز نقل شبكة تسيير فرع  
 

                                                 
 .بسكرة- نلغازسو -الوسط للتوزيع الجهوية للمديرية الرسمية الوثائق - 1
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 11 عبر التجارية بخدماتها ياهمإ مزودة بالولاية، بلدية 33 بتغطية بسكرة-سونلغاز بمجمع التوزيع مديرية وتقوم
، زريبة الواد، العالية، جلال أولاد طولقة، رلال،أو  لوطاية، عقبة، سيدي ، 02 بسكرة ،01 بسكرة :هي تجارية وكالات

  لال، طولقة، وسيدي عقبة.ج( مصالح وهي: بسكرة، أولاد 04الدوسن، فوغالة. وتتمثل المصالح التقنية في أربعة )
 للمديرية، التنظيمي بالهيكل هلهنست والذي بسكرة، بولاية سونلغاز لمجمع الأساسية للمديرية توضيحي وصف يلي وفيما
 :الإدارية لقياداتها العام والتوزيع عملها سير يتضح وفيه

 كرةبس -سونلغاز-الوسط للتوزيع الجهوية للمديرية التنظيمي الهيكل (:1-2) رقم شكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 بسكرة -سونلغاز-الوسط للتوزيع الجهوية للمديرية الرسمية الوثائق: المصدر
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  عناصره أبرز نوضح بسكرة، يةلولا الكهرباء والغاز توزيع لمديرية التنظيمي الهيكل يستعرض الذي السابق الشكل من
 :كالتالي

 يصالهاإو  والغازية، الكهربائية طاقةال توزيع بضمان معينة حدود في مكلف بالمؤسسة، الهرم قمة يمثل: الجهوي المدير .1
 .المناسب السعرو  التقديم، في ةراريالاستم الجيدة، نوعيةال ذات الظروف أحسن في المؤسسة زبائن إلى
 .للمديرية التابعة والمكاتب الأقسام أعمال بين والتنسيق الجهوي، المدير مكتب أشغال بتسيير مكلفة العامة: الأمانة. 2
 يلي: ما منها نذكر المهام من بالعديد يقوم: بالاتصال المكلف. 3
 لمتاحةا الوسائل كل باستعمال والزبائن رالجمهو  إلى ةالموجه المعلومات وتنظيم تحضير. 
 التجارية تلتظاهراا في العامة المديرية مع المشاركة. 
  المحلية الطبيعة حسب الزبائن علامإو  شهارالإ مواضيع حا اقتر. 
 الاتصال وسائل أنواع كل مع وثيقة علاقات ربط. 
 :مهامه ومن: القانونية بالقضايا المكلف. 4
 الخ..القضائي المجلس المحكمة، في للشركة القانوني الممثل يعد. 
 القانونية تراراالق تنفيذ يتابع. 
 ورفع لشكاوىا أو سونلغاز ممتلكات على التعدي حول دعوى كرفع القانونية القضايا بكل يتكفل 

 .الزبائن طرف من المديرية ضد الدعوى
 القانوني الطابع ذات القضايا في الأقسام كل يساعد. 
 الضرورة وقت وتقديمها القانونية المعلومات تنظيم. 
 :التالية بالمهام يقوم :والوقاية بالأمن المكلف. 5
 التحسيسية للنشاطات المبرمجة تللزيارا مخطط إعداد. 
 المديرية مستوى على والأمن النظافة لجنة اجتماعات تحضير (CHS). 
 والأمن النظافة مجال في الوقائية راءاتالإج كل تطبيق على السهر. 
 التقنية المصالح مع والكهرباء الغاز حوادث حول حصائياتالإ إعداد. 
 :يلي ابم يقوم :الداخلي بالأمن المكلف. 6
 (...نراالجد س،راالح) المديرية داخل الأمنية المقاييس لكل الميدانية المتابعة. 
 تهاوكالا ومختلف للمديرية الأمنية الوضعية حول المسؤولين إلى دوري تقرير رفع. 
 مباشر طارئ أي حدوث بعد فوري تقرير إعداد. 
 1.للولاية الأمنية المصالح مع بالتعاون الداخلي الأمن مخطط إعداد 
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 الجهوية للتوزيع: سونلغاز المديرية أقسام 
 ويرتط الصيانة، والغازية، لكهربائيةا الشبكات واستغلال قبةرابم يهتم: والغازية الكهربائية الشبكات استغلال قسم -1

 (.TST) الكهربائي التوتر تحت بالأشغال والقيام السابقتين، الشبكتين
 :مصالح ثثلا تؤديها بالميدان مهامه أغلب: )والغاز الكهرباء( والأشغال ساتراالد قسم -2
 .المخططات...( الموقع،( سةرابالد يتعلق ما بكل تقوم والأشغال: ساتراالد مصلحة -أ

 بمقدار الخاص التشفير ططمخ استقبال والبناء، الحفر برخص الخاصة الطلبات نشاءإ والبرمجة: السوق مصلحة -ب
 .والبرمجة السوق تخص مهام من وغيرها سات،راالد مصلحة من المرسل الأشغال

 :مهامها ومن: الاستثمار تسيير مصلحة  -ج
 تنفيذها متابعة الدفع، بأمر الخاصة القروض تسيير. 
 للمشاريع المنفذة المؤسسات فواتير لكل عبالدف الأمر وإجراء استقبال. 
 والمالية الفيزيائية( المشاريع بتحقيق الخاصة الإحصاء عناصر إنشاء.) 
 مجاالبر  رخص وإغلاق فتح. 
 سيدي طولقة، ، 02سكرةب ، 01بسكرة هي: بسكرة، بولاية تجارية وكالات خمس وله التجارية: العلاقات قسم -3

 :هما مصلحتين به تتوفر كما جلال؛ أولاد عقبة،
 الكهربائية تبالتيارا اصةوالخ( MT/MP) الزبون طلبات متابعة على مسؤولة مصلحة وهي :التجاري التقني مصلحة -

 على تاتغيير  إحداث أو ديدج لزبون جديدة بإيصالات الخاصة الوثائق ومختلف المتوسط، والضغط المتوسط التوتر ذات
 .كمشتر  زبون أو الجديد الزبون بطلب الخاصة لأشغالا كل فوترة إلى إضافة الشبكة، مستوى

 .الديون...( تحصيل فوترة،) وملفاتهم الزبائن أمور بكل تهتم :الزبائن مصلحة -
 :لتاليبا يقوم: المعلوماتية الأجهزة تسيير قسم -4
 لها التقنية والمصالح المديرية مستوى على المعلوماتي العتاد وصيانة تسيير. 
 الكهربائية الفواتير طبع المعلوماتية، تطبيقات تطوير. 
 والمبيعات المشتريات إحصائيات تحليل. 
 :أهمها مهام بعدة يقوم: والمحاسبة المالية قسم -5
 يةزانالمي تحضير. 
 للمديرية الأنشطة لحصيلة البيانية الجداول إعداد. 
 المالية العمليات كل ومحاسبة قبةرام ضمان. 
 1.إلخ..للمديرية يديةوالبر  البنكية الحسابات تسيير 
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 :ــــــب يهتم: البشرية الموارد قسم -6
 بالمؤسسة تراالإطا توزيع. 
 العطل، خارجية، أو داخلية التربصات التكوين، الغياب، الحضور، جدد، موظفين دخول: البشرية الموارد تسيير 

 .لخإ..الأجور
 :العامة القضايا قسم -7
 المادية الوسائل تسيير. 
 تراالمق وصيانة النظافة وتسيير قبةرام. 
 المديرية بريد تسيير. 
 المتنقلة الممتلكات تسيير على السهر. 
 المصالح مختلف تموين. 
 بالمشتريات الاهتمام. 
 1...(.الوقود المتابعة، تأمين،) تراالسيا حضيرة تنظيم 

 الدراسة عينة الفرع الثاني: 
 ولنضمن المجتمع في المتوفرة تلك هي العينة في لمتوفرةا المعلومات أن بحيث المجتمع وحدات من جزئية مجموعة هي

 العينة في المعلومات أو البيانات تحليل من إليها التوصل يتم التي النتائج أن ستدلاليالإ الإحصاء خلال ومن بذلك
   2.المجتمع في الموجودة المعلومات أو البيانات تحليل من عليها الحصول يمكن التي تلك صحيحة بصورة ستعكس

 ة،بسكر  لولاية "سونلغاز" لغازالكهرباء وا توزيعة مديري موظفيكافة  في يتمثل العينة منه سحبت الذي المجتمع
 أقسام مديريةفي بعض  وظفينالممجموعة متنوعة من  ختيارإ تم ،الموظفين كافة على ستماراتالإ توزيع لصعوبة ونظرا

تعرف و  ،ختيارع قد يقع عليها الإر الوصول إلى أي مفردة في المجتمنظرا لتعذ ميسرة كعينة  بسكرة -"سونلغاز" التوزيع
 تاح، بحيث يختارماهو م لى مبدأحتمالية ويعتمد هذا النوع من العينات عإمن العينات غير  على أنهاالعينة الميسرة 

 .شافيةع المعلومات الإستكاعد هذا النوع إلى حد كبير على جمالباحث المفردات الميسرة ويس
( 53) عا سترجموظفا وتم إ (60) عددهم البالغ بسكرة -مديرية التوزيع "سونلغاز" موظفي ىلع ستماراتالإ توزيع تم
 (%81,66 (بلغت سترجاعإ بنسبة أي ستبياناإ( 49وكانت الصحيحة ) ستبياناإ
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2 -Bobbie Latham, Sampling: What is it? "Quantitative Research Methods",  ENGL 5377, 2007, p1. 
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 وصدقها الدراسة أداة ثبات :الثالث طلبالم
 وصدق أداة الدراسة. قبل إختبار فرضيات الدراسة يجب التأكد من ثبات

 الدراسة أداة ثباتالفرع الأول: 
 للحصول القياس في ستخدامهاإ وتكرار عليها عتمادالإ إمكانية أو القياس أداة تساقإ إلى الثبات مفهوم يشير

 .1النتائج نفس على
 الداخلي تساقللإ (Cronbach Alpha) ألفا كرونباخ الثبات معامل حساب تم الدراسة أداة ثبات من للتحقق

 النتائج كانت  % 51يفوق  ثباتها ملمعا يكون التي الفقرات قبول تم أبعاده، بجميع متغير ولكل الكلية، النهائية بصيغته
 :التالية الجداول في موضحة هي كما

 :الثقافة التنظيمية -1
 (: معامل ثبات لفقرات بعد ثقافة القوةأ-1-2الجدول رقم )

 ألفا كرونباخ عدد الفقرات
6 0.785 

 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانعلى نتائج تحليل ا اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 
 نسبته كانت حيث ((60 % يفوق بعد ثقافة القوة لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تشير

 مقبول. البعد هذا لفقرات بالنسبة الثبات نمما يعني أ ( 78.5%)
 (: معامل ثبات لفقرات بعد ثقافة التوجه نحو الأفرادب-1-2م )الجدول رق

 ألفا كرونباخ عدد الفقرات
5 0.677 

 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانعلى نتائج تحليل ا اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 
 حيث ((60 %يفوق  ادالأفر  التوجه نحوبعد ثقافة  لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تبين

 مقبول. البعد هذا لفقرات بالنسبة الثبات وهذا يدل على أن ( %67.7) نسبته كانت
 (: معامل ثبات لفقرات بعد ثقافة التوجه نحو المهمةج-1-2الجدول رقم )

 ألفا كرونباخ عدد الفقرات
7 0.716 

 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانعلى نتائج تحليل ا اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 

                                                 
1 - Carole L. Kimberlin and Almut G. Winterstein, Validity and reliability of measurement instruments used in 

research, Am J Health-Syst Pharm—Vol 65 Dec 1, 2008, p2278. 
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 حيث ((60 %يفوق  المهمة بعد ثقافة التوجه نحو لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تدل
 مقبول. البعد هذا لفقرات بالنسبة الثبات أن وهذا يعني ( %71.6) نسبته كانت

 (: معامل ثبات لفقرات بعد ثقافة الدورد-1-2الجدول رقم )
 ألفا كرونباخ عدد الفقرات

4 0.723 
 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانعلى نتائج تحليل ا اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 

 نسبته كانت حيث ((60 % يفوق بعد ثقافة الدور لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تشير
 مقبول. لبعدا هذا لفقرات بالنسبة الثبات وهذا يدل على أن ( 72.3%)

 (: معامل ثبات لفقرات متغير الثقافة التنظيميةه-1-2الجدول رقم )
 ألفا كرونباخ عدد الفقرات

22 0.876 
 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانعلى نتائج تحليل ا اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 

 كانت حيث ((60 %يفوق  يةافة التنظيممتغير الثق لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تدل
 .جيد المتغير هذا لفقرات بالنسبة الثبات هذا يعني أن ( %87.6) نسبته

 :إدارة المواهب -2
 (: معامل ثبات لفقرات بعد جذب المواهبو-1-2الجدول رقم )

 ألفا كرونباخ عدد الفقرات
6 0.864 

 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانا على نتائج تحليل اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 
 نسبته كانت حيث ((60 % يفوق بعد جذب المواهب لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات بينت
 .جيد البعد هذا لفقرات بالنسبة الثبات هذا يبين أن ( 86.4%)

 (: معامل ثبات لفقرات بعد تطوير المواهبز-1-2الجدول رقم )
 ألفا كرونباخ تعدد الفقرا

9 0.959 
 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانعلى نتائج تحليل ا اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 

 نسبته كانت حيث ((60 %وق يف بعد تطوير المواهب لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تشير
 .جيد بعدال هذا لفقرات بالنسبة الثبات هذا يبين أن ( 95.9%)
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 (: معامل ثبات لفقرات بعد تخطيط الخلافةح-1-2الجدول رقم )
 ألفا كرونباخ عدد الفقرات

5 0.869 
 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانعلى نتائج تحليل ا اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 

 نسبته كانت حيث ((60 %وق في بعد تخطيط الخلافة لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تشير
 .جيد البعد هذا لفقرات بالنسبة الثبات هذا يبين أن ( 86.9%)

 بالمواهب الاحتفاظ(: معامل ثبات لفقرات بعد ط-1-2الجدول رقم )
 ألفا كرونباخ عدد الفقرات

6 0.792 
 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانعلى نتائج تحليل ا اعتمادامن إعداد الطالبة المصدر: 

 كانت حيث ((60 %يفوق  ببالمواه الاحتفاظبعد  لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تبين
 مقبول. البعد هذا لفقرات بالنسبة الثبات هذا يبين أن ( %79.2) نسبته

 (: معامل ثبات لفقرات متغير إدارة المواهبي-1-2الجدول رقم )
 ألفا كرونباخ عدد الفقرات

26 0.960 
 SPSSبرنامج  خلال من لإستبيانمن إعداد الطالبة إعتمادا على نتائج تحليل االمصدر: 

 نسبته كانت حيث ((60 %فوق ي متغير إدارة المواهب لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تدل
 .جيد المتغير هذا لفقرات بالنسبة الثبات مما يعني أن( 96.0%)

 الدراسة أداة صدقلثاني: الفرع ا
 توضيح يلي وفيما ذاتي،ال والصدق الظاهري الصدق هما الدراسة هذه في الصدق من نوعين على عتمادالإ تم

 معد فتراضإ به نعني يوالذ Assumed Validity فتراضيالإ بالصدق يعرف ما الباحث ببال يخطر ما أول تعتبر :لذلك
 وهو Face Validity هريالظا بالصدق يعرف ما هناك أن كما.قياسه يريد ام لقياس صلاحيته مستخدمه أو المقياس
 من للتأكد المحكمين من موعةبمج ستعانةالإ تم وقد التخميني، الكلي التحكيم على يعتمد إذ كبيرة درجة إلى مشابه

 للتأكد أولية خطوة أنهما رغم قينالساب بالأسلوبين يكتفي لا الحقيقة وفي B) الملحق أنظر(  ستبيانللإ الظاهري الصدق
 الذاتي. الصدق قياس يتم سوف لذلك المحتوى، صدق من

 أن ويمكن جوانبه، بجميع ما متغير قياس على ككل رختباالإ بناء قدرة مدى أنه على الذاتي الصدق ويعرف
 المراد للمتغير البناء قيست المختلفة وأجزائه الكلي ختبارالإ بناء كان إذا ما لتحديد المنطقي والتحليل التحكيم يستخدم

 يقترح حيث إليه، تنتمي الذي والبعد مؤشر كل بين رتباطالإ معامل حساب تم الذاتي الصدق قياس أجل ومن .قياسه
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بينما يرى آخرون أن تحقق الدلالة لا  ،الذاتي الصدق تحقق فالفقرة إحصائية دلالة للارتباط كانت إذا أنه الإحصائيين
%. وأي شرط تحقق بالنسبة 70 ــــ% وآخرون يقدرون النسبة بـ50رتباط نسبة معامل الإ يكفي بل يجب أن يفوق

 ستبيان في هذه الدراسة فسيتم قبوله.لمؤشرات الإ
  لمؤشرات بعد ثقافة القوة الذاتيأ(: الصدق -2-2الجدول رقم )

 البعد              
 الفقرات

 الإحصائيات

 1الفقرة 
 
 

 بيرسون معامل
 دلالة ال مستوى

 العينة حجم

**757, 

000, 

49 
 2الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**695, 

000, 

49 
 3الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**780, 

000, 

49 
 4الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**563, 

000, 

49 
 5الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  ىمستو 

 العينة حجم

**798, 

000, 

49 
 6الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**671, 

000, 

49 
 1 %الدلالة مستوى**
  5 %الدلالة مستوى *

 SPSS    برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على اعتمادا الطالبة إعداد: المصدر
 هيو  ( %79.8) و( %56.3) بين تراوحت والبعد فقرة كل بين رتباطالإ معاملات أن السابق الجدول من يتضح
 وهذا( 0.01) نم أقل وهي ( 0.000) الدلالة مستويات كانت حيث ( %1) دلالة مستوى عند (%50) من أكبر

 .ثقافة القوة بعد لفقرات الذاتي الصدق يؤكد ما
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 الأفرادنحو  لمؤشرات بعد ثقافة التوجه الذاتيب(: الصدق -2-2الجدول رقم )
 البعد              

 الفقرات
 الإحصائيات

 بيرسون معامل 1الفقرة 
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**822, 

000, 

49 
 2الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**233, 

124, 

49 
 3الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**825, 

000, 

49 
 4الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**741, 

000, 

49 
 5الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**656, 

000, 

49 
 1 %الدلالة مستوى**
  5 %الدلالة مستوى *

 SPSS  برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على اعتمادا الطالبة إعداد: المصدر
( %82.5) ( و%65.6) تراوحت بين والبعد فقرة كل بين رتباطالإ معاملات أن السابق لالجدو  خلال من يظهر
( 0.01من ) قلأ وهي ( 0.000) الدلالة مستويات كانت ( حيث%1) دلالة مستوى عند (%50) من أكبر وهي
 يؤكد ما ذاوه %5 لالةد مستوى عند إحصائيا دال أنه إلا (%23.3بلغ ) 2 الفقرة في الارتباط معامل أن ورغم

 .الأفرادالتوجه نحو بعد ثقافة  لفقرات ذاتيال الصدق
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 المهمةلمؤشرات بعد ثقافة التوجه نحو  الذاتيج(: الصدق -2-2الجدول رقم )
 البعد              

 الفقرات
 الإحصائيات

 بيرسون معامل 1الفقرة 
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**763, 

000, 

49 
 2الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**283, 

490, 

49 
 3الفقرة 

 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

 العينة حجم

**809, 

000, 

49 
 4الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**813, 

000, 

49 
 5الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**430, 

200, 

49 
 6الفقرة 

 
املمع  بيرسون 

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**653, 

000, 

49 
 7الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**671, 

000, 

49 
 1 %الدلالة مستوى**
  5 %الدلالة مستوى *

  SPSS  برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على اعتمادا الطالبة إعداد :المصدر
 ( وهي%81.3) ( و%63.7) تراوحت بين والبعد فقرة كل بين رتباطالإ معاملات أن لىإ قالساب الجدول من يتبين
 ( ورغم0.01ن )م أقل وهي ( 0.000) الدلالة مستويات كانت ( حيث%1) دلالة مستوى عند (%50) من أكبر

بلغ  5الفقرة  وكذلك %5 دلالة مستوى عند إحصائيا دال أنه إلا (%28.3بلغ ) 2 الفقرة في رتباطالإ معامل أن
 الصدق يؤكد ما اوهذ 0.002 للدلالة مستوى بلغ حيث %1 دلالة مستوى عند إحصائيا دال أنه إلا (43.0%)

 .المهمةثقافة التوجه نحو  بعد لفقرات الذاتي
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 الدورلمؤشرات بعد ثقافة  الذاتي(: الصدق د-2-2الجدول رقم )
 البعد              

 الفقرات
 الإحصائيات

 بيرسون معامل 1الفقرة 
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**382, 

700, 

49 
 2الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**472, 

001, 

49 
 3الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**946, 

000, 

49 
 4الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**493, 

000, 

49 
 1 %الدلالة توىمس**
  5 %الدلالة مستوى *

  SPSS  برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على عتماداإ الطالبة إعداد: المصدر
 دلالة مستوى عند (%50) من كانت أقل والبعد فقرة كل بين الإرتباط معاملات أن السابق الجدول من يتضح

 %5 دلالة مستوى عند ائياإحص دال أنه إلا (%38.2بلغت ) 1 الفقرة في الإرتباط (، إلا أن أقل قيمة لمعامل1%)
 للدلالة مستوى بلغ حيث %1 دلالة مستوى عند إحصائيا دال أنه إلا (%49.3بلغ ) 4وأعلى قيمة كانت في  الفقرة 

 ثقافة الدور. بعد لفقرات الذاتي الصدق يؤكد ما وهذا 0.000
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 ؤشرات بعد جذب المواهبلم الذاتيه(: الصدق -2-2الجدول رقم )
 البعد              

 الفقرات
 الإحصائيات

 بيرسون معامل 1الفقرة 
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**789, 

000, 

49 
 2الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**795, 

000, 

49 
 3الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**478, 

000, 

49 
 4الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**137, 

000, 

49 
 5الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**816, 

000, 

49 
 6الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**526, 

000, 

49 
 1 %الدلالة مستوى**
  5 %الدلالة مستوى *

 SPSS  برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على عتماداإ الطالبة إعداد :المصدر
 أكبر هي( و %84.7) ( و%65.2) بين تراوحت والبعد فقرة كل بين الارتباط معاملات أن السابق الجدول من يتضح

 ما ( وهذا0.01من ) أقل وهي ( 0.000) الدلالة مستويات كانت حيث ( %1) دلالة مستوى عند (%50) من
 .جذب المواهببعد  لفقرات الذاتي الصدق يؤكد
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 لمؤشرات بعد تطوير المواهب الذاتيو(: الصدق -2-2الجدول رقم )
 البعد

 الفقرات
 الإحصائيات

 بيرسون معامل 1الفقرة 
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**900, 

000, 

49 
 2الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**872, 

000, 

49 
 3ة الفقر 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 العينة حجم

**108, 

000, 

49 
 4الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**387, 

000, 

49 
 5الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 ة الدلال مستوى                    

 العينة حجم

**878, 

000, 

49 
 6الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 لة الدلا توىمس                     

 العينة حجم

**809, 

000, 

49 
 7الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 لةالدلا مستوى                     
 العينة حجم

**921, 

000, 

49 
 8الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**923, 

000, 

49 
 9الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**867, 

000, 

49 
 1 %الدلالة مستوى**
  5 %الدلالة مستوى *

 SPSS  برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على اعتمادا الطالبة إعداد ر: المصد
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 هيو  ( %92.3) ( و%80.9) بين تراوحت والبعد فقرة كل بين الارتباط معاملات أن السابق الجدول من يتضح
 ( وهذا0.01ن )م أقل وهي ( 0.000) الدلالة مستويات كانت حيث ( %1) دلالة مستوى عند (%50) من أكبر

 .المواهب تطويربعد  لفقرات الذاتي الصدق يؤكد ما
 لمؤشرات بعد تخطيط الخلافة الذاتي(: الصدق ز-2-2الجدول رقم )

 البعد              
 الفقرات

 الإحصائيات

 بيرسون معامل 1الفقرة 
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**826, 

000, 

49 
 2الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**851, 

000, 

49 
 3الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**831, 

000, 

49 
 4الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**849, 

000, 

49 
 5الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**703, 

000, 

49 
 1 %الدلالة مستوى**
  5 %الدلالة مستوى *

 SPSS  برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على اعتمادا الطالبة إعداد :المصدر
 هيو  ( %85.1) ( و%70.3) بين تراوحت والبعد فقرة كل بين الارتباط معاملات أن السابق الجدول من يتضح
 ( وهذا0.01ن )م أقل وهي ( 0.000) الدلالة مستويات كانت ثحي ( %1) دلالة مستوى عند (%50) من أكبر

 .بعد تخطيط الخلافة لفقرات الذاتي الصدق يؤكد ما
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 لمؤشرات بعد الإحتفاظ بالمواهب الذاتي(: الصدق ح-2-2الجدول رقم )
 البعد              

 الفقرات
 الإحصائيات

 بيرسون معامل 1الفقرة 
 الدلالة  مستوى

 ةالعين حجم

**749, 

000, 

49 
 2الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**587, 

000, 

49 
 3الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**822, 

000, 

49 
 4الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**825, 

000, 

49 
 5الفقرة 

 
 بيرسون معامل

 الدلالة  مستوى
 لعينةا حجم

**474, 

,001 
49 

 6الفقرة 
 

 بيرسون معامل
 الدلالة  مستوى

 العينة حجم

**449, 

100, 

49 
 1 %الدلالة مستوى**
  5 %الدلالة مستوى *

  SPSS  برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على اعتمادا الطالبة إعداد :المصدر
 ( وهي%87.5) ( و%74.9) تراوحت بين والبعد فقرة لك بين رتباطالإ معاملات أن الى السابق الجدول من يتبين
 ( ورغم0.01ن )م أقل وهي ( 0.000) الدلالة مستويات كانت ( حيث%1) دلالة مستوى عند (%50) من أكبر

 للدلالة مستوى بلغ حيث %1 دلالة مستوى عند إحصائيا دال أنه إلا (%47.4بلغ ) 5 الفقرة في رتباطالإ معامل أن
 للدلالة مستوى غبل حيث %1 دلالة مستوى عند إحصائيا دال أنه إلا (%44.9بلغ ) 6فقرة وكذلك ال 0.001
 .بالمواهب حتفاظالإ بعد لفقرات الذاتي الصدق يؤكد ما وهذا 0.001
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 الدراسة نتائجعرض الثاني:  المبحث
لمطلب الأول اث تضمن يحالب ثلاثة مط سنظهر في هذا المبحث النتائج الخاصة بالدراسة، ولهذا تم تقسيمه إلى

كرة بس – "سونلغاز" ءالكهرباو الغاز  مديرية توزيعالدراسة في المطلب الثاني تقييم متغيرات ، بينما في وصف عينة الدراسة
 .فرضيات الدراسة ختبارإالمطلب الثالث ، أما في ستبيانالإعتمادا على نتائج تحليل إ

 الدراسة عينة الأول: وصف المطلب
 الجنس حسب العينة توزيع : 

 نسأ(: توزيع العينة حسب الج-3-2)رقم الجدول                                 
 النسبة % التكرار الجنس

 

 81,6   40    ذكر 
 18,4   09   أنثى

      100   49   المجموع

 SPSS  برنامج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا الطالبة إعداد: المصدر
 

الذكور       نسبة لغتب حيث الإناث، من نسبيا أعلى العينة في الذكور نسبة أن أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 يرجع وهذا الإناثبة نسبة الذكور أكبر من نس أنيدل على  امم ،(%18,4) الإناث نسبة بلغت بينما (81,6%)

 انب التقني.على الج بدرجة كبيرة المديرية الذي يعتمد نشاطإلى طبيعة غالبا 
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 عمرتوزيع العينة حسب ال: 
 رالعمب(: توزيع العينة حسب -3-2)رقم الجدول                                 

 لنسبة %ا   التكرار              عمر               ال

 

  30,6      15               30أقل من 

إلى  30من
 40أقل من 

21 42,9 

إلى  40من 
 50قل من أ

11 22,4 

 4,1 2 فأكثرسنة 50
 100 49 المجموع

 SPSS ستبيان من خلال برنامجإعداد الطالب اعتمادا على نتائج تحليل الإ المصدر:
 ةسنة بنسب30ل من مرية أقفئة العأن أكبر قيمة تشكل من ال القولمن خلال القراءة الإحصائية للجدول يمكن و  فبالتالي

%(، 30,6ة فكانت النسبة )سن 30، بينما الفئة أقل من هم من الشباب الموظفينلى أن أغلبية %( مما يدل ع42,9)
 .%(4,1)كثر بنسبة سنة فأ 50%(، وكانت الفئة 22,4سنة فكانت النسبة ) 50إلى أقل من  40أما الفئة من 

 :توزيع العينة حسب المستوى التعليمي 
 يميع العينة حسب المستوى التعلج(: توزي-3-2)رقم الجدول                   

المستوى 
 التعليمي 

 النسبة % التكرار

 

 22,4 11 قلأبكالوريا ف
 34,7 17 تقني سامي
 16,3 8 الليسانس 

 18,4 9 ماستر
 2,0 1 مهندس 

 6,1 3 دراسات عليا
 100,0 49 المجموع

 SPSS من خلال برنامجاعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان  ةإعداد الطالبالمصدر: 
حيث بلغت نسبتهم أكثر من تقني سامي ستجوابهم حاصلين على إالذين تم  الموظفينيوضح الجدول السابق أن أغلب 

وعادة هم مستوى ثالثة ثانوي حيث  ،الحاصلين على البكالوريا أو أدنى مستوى تعليمي من ذلك وبعدها يأتي% 34,7
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ثم الحاصلين على شهادة %، 18,4الحاصلين على شهادة الماستر تي فئ%. في حين تقارب 22,4بلغت نسبتهم 
وأخيرا كانت أدنى نسبة لمن هم في مستويات تعليمية أعلى من الماستر مثل % 16,3الليسانس حيث بلغت نسبتهم بــ: 

سبة بــ: ، أما المتحصلين على شهادة مهندس فكانت الن%6,1الماجستير أو المسجلين في الدكتوراه وبلغت نسبتهم 
2,0%. 
 مجال الوظيفة حسب العينة توزيع : 

 لوظيفةد(: توزيع العينة حسب مجال ا-3-2)رقم الجدول                              
 النسبة % التكرار مجال الوظيفة

 

 8,2   4    إطار 

 71,4   35  تقني

موظف 
 إداري

10  20,4 

 المجموع
 

49 100       

 SPSS  برنامج خلال من ستبيانالإ تحليل نتائج على اعتمادا الطالبة إعداد: المصدر
نسبة من باقي الفئات وذلك  علىأ الذين يعملون في المجال التقني هم الموظفين نسبة أن أعلاه الجدول خلال من نلاحظ

، أما فئة الإطارات (%20,4)ريين الإدا نسبة بلغت بينما ،"سونلغاز" مديرية توزيع الكهرباء والغازراجع لطبيعة نشاط 
 .(%8,2)فهي أقل نسبة حيث بلغت 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 توزيع العينة حسب سنوات الخبرة: 

 سنوات الخبرةه(: توزيع العينة حسب -3-2)رقم الجدول                                     
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 النسبة % التكرار سنوات الخبرة

 

 57,1 28 5أقل من 
إلى أقل  5من 
 10من 

7 14,3 

إلى أقل  10من 
 15من 

9 18,4 

 10,2 5 فأكثر 15
 100,0 49 المجموع 
 SPSSاعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  ةإعداد الطالبالمصدر: 

كانت أكبر نسبة ات  سنو  5 أقل منالذين تتراوح سنوات خبرتهم في العمل  الموظفينمن خلال الجدول أن نسبة  يظهر
ين تقارب الفئة من ح%، في 18,4بنسبة  سنة 15إلى أقل من  10ما بين % تليها الذين خبرتهم 54,1ت حيث بلغ

أن أغلب  وهذا يؤكد ،%10,2سنة فأكثر خبرة بنسبة  15% و14,3سنة خبرة بنسبة  10إلى أقل من  5
 سنوات. 10المستجوبين لا تتجاوز خبرتهم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بسكرة -لغاز""سون والغاز الكهرباءديرية توزيع الدراسة في م تقييم متغيرات المطلب الثاني:
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رة، بسك -"سونلغاز" ازوالغ ءلكهربااتوزيع  مديرية( في الثقافة التنظيمية وإدارة المواهببغرض تقييم متغيرات الدراسة )
 المعياري وتكرارات ونسب الموافقة. نحرافوالإسيتم التطرق إلى المتوسط الحسابي 

 (ظيميةالثقافة التن) المستقللمتغير لالمتوسط الحسابي ونسب الموافقة : الفرع الأول
 لتنظيميةالثقافة ا (: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشراتأ-4-2)رقم الجدول 

المتوسط  المؤشرات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

التكرار 
 والنسبة

غير موافق 
 بشدة

وافق م موافق محايد غير موافق
 بشدة

الأهمية 
 النسبية

 عال       ,75996 3,5952 بعد ثقافة القوة
تفرض الإدارة العليا 

بالأوامر  الالتزام
 والقوانين على الموظفين.

 عال 11 30 4 2 2 التكرار 92214, 3,9388

 22,4 61,2 8,2 4,1 4,1 %النسبة

يتم توجيه الموظفين وفقا 
لقواعد واضحة في 

 العمل.

 التكرا 1,07103 3,7551
 

 عال 9 30 2 5 3

 18,4 61,2 4,1 10,2 6,1 %النسبة
تحدد الإدارة 

الصلاحيات داخل 
 المنظمة

رالتكرا 87190, 3,8980  عال 8 34 3 2 2 

 16,3 69,4 6,1 4,1 4,1 %النسبة
يتم الرجوع  لا

للموظفين عند عملية 
 القرارات. اتخاذ

 متوسط 7 13 10 11 8 التكرار 1,32288 3,0000

 14,3 26,5 20,4 22,4 16,3 %النسبة

يتم نقل المعلومات 
بشكل هرمي )من 
المستوى الأعلى إلى 

 الأدنى(.

 التكرار 1,11232 3,6327
 

4 5 3 30 7 
 

 عال

 14,3 61,2 6,1 10,2 8,2 %النسبة

على  المنظمةتعتمد 
مبدأ العقاب والتوبيخ 
بحق من لا ينجز عمله 

 طلوب منه.وفق الم

 التكرار 1,19984 3,3469
 

 عال 4 28 4 7 6

 8,2 57,1 8,2 14,3 12,2 %النسبة

بعد ثقافة التوجه نحو 
 الأفراد

 متوسط       78322, 3,1102

يتم التركيز على مستوى 
إنجاز كل موظف في 

 عمله.
 

 

 متوسط 5 19 3 14 8 التكرار 1,33057 2,9796
 10,2 38,8 6,1 28,6 16,3 %النسبة

القرارات  المنظمةتفضل 
الفردية على القرارات 

 التكرار 1,11803 2,8571
 

 متوسط 1 17 12 12 7
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 2,0 34,7 24,5 24,5 14,3 %النسبة .الجماعية
أن أساس  المنظمةتؤمن 

 .العمل هو الموظف
 متوسط 5 12 15 10 7 التكرار 1,20691 2,9592

 10,2 24,5 30,6 20,4 14,3 %النسبة
تزرع الإدارة روح الثقة 

 .بين الموظفين
 متوسط 3 18 14 8 6 التكرار 1,13352 3,0816

 6,1 36,7 28,6 16,3 12,2 %النسبة
يتم النظر إلى مصلحة 

عند إنجاز  المنظمة
 .العمل

 عال 7 32 2 3 5 التكرار 1,12524 3,6735
 14,3 65,3 4,1 6,1 10,2 %النسبة

لتوجه نحو بعد ثقافة ا
 المهمة

 متوسط       73610, 3,1866

على  المنظمةتركز 
العمل في  إنجاز ضرورة

 الوقت المطلوب

 متوسط 3 27 4 10 5 التكرار 1,16861 3,2653
 6,1 55,1 8,2 20,4 10,2 %النسبة

بالنتائج  المنظمةتهتم 
دون النظر إلى طريقة 

 .العمل

 متوسط  8 18 6 11 6 التكرار 1,31125 3,2245
 16,3 36,7 12,2 22,4 12,2 %النسبة

تشجع المنظمة على 
خلق قيم التعاون 

 .والعمل الجماعي

 التكرار 1,23546 3,1224
 

 متوسط 4 21 8 9 7

 8,2 42,9 16,3 18,4 14,3 %النسبة
يتم تكييف إجراءات 
العمل مع طبيعة المهمة 

 .المطلوبة

 متوسط 6 25 2 12 4 التكرار 1,21708 3,3469
 12,2 51,0 4,1 24,5 8,2 %النسبة

لا يتم الإهتمام 
بالصلاحيات كشرط 

 لإنجاز المهمة.

 متوسط 5 14 10 13 7 التكرار 1,24847 2,9388
 10,2 28,6 20,4 26,5 14,3 %النسبة

إن الهياكل التنظيمية 
موجهة نحو  للمنظمة

 إنجاز المهمة المحددة.

رارالتك 1,11993 3,4694  
 

 عال 4 17 14 8 6

 8,2 34,7 28,6 16,3 12,2 %النسبة
 بتأقلم المنظمةتهتم إدارة 

الموظف مع ظروف 
 عمله.

 التكرار 1,16204 2,9388
 

 متوسط 2 19 8 14 6

 4,1 38,8 16,3 28,6 12,2 %النسبة
 متوسط       85086, 3,2500 بعد ثقافة الدور

 المنظمةلكل وظيفة في 
 يفي واضحوصف وظ

 

 عال 6 32 4 5 2 التكرار 95743, 3,7143
 12,2 65,3 8,2 10,2 4,1 %النسبة

 تقوم الإدارة بتفويض
 حسب المهام

 متوسط 5 21 3 15 5 التكرار 1,25221 3,1224
 10,2 42,9 6,1 30,6 10,2 %النسبة
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 SPSS ستبيان من خلال برنامجعتمادا على نتائج تحليل الإإ ةإعداد الطالبالمصدر: 
ده لتنظيمية بأبعالثقافة ااحول  متوسطةتجوبين موافقون بدرجة في القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد أن المس

ج المرتبطة ح تفصيلي للنتائلي توضييفيماو مة وثقافة الدور، نحو المه ثقافة القوة وثقافة التوجه نحو الأفراد وثقافة التوجه
 بكل بعد:

 :وهذا 0.75نحرافه المعياري إبلغ وهذا يعني درجة موافقة عالية، و  3,59بلغ متوسطه الحسابي  بعد ثقافة القوة 
 د:لبعارات هذا تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشيلي  في إجابات المبحوثين وفيما نحرافاتإيعني وجود 

  3,93  لحسابيا همتوسط غبل(: فينبالأوامر والقوانين على الموظ الالتزامتفرض الإدارة العليا ) 01المؤشر 
كما أن   ،جابات المبحوثينوهذا يدل على أنه يوجد تشتت في إ 0,92ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري 

، وامر والقوانينبالأ لتزامالإفين رة العليا تفرض على الموظ% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن الإدا45حوالي 
 % لا يوافقون على ذلك.41بينما حوالي 

  ما  3,75 الحسابي المتوسط : بلغت قيمة)يتم توجيه الموظفين وفقا لقواعد واضحة في العمل( 02المؤشر
 وكانت نسبة لمبحوثين،إجابات افي  يوجد تشتت أنه يبينوهذا  1,07يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري 

 أما نسبة العمل،فياضحة % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أنه يتم توجيه الموظفين وفقا لقواعد و 79,6
 % لا يوافقون على ذلك.16,3

  درجة  يدل علىما  3,89الحسابي  همتوسط بلغ: (المنظمة)تحدد الإدارة الصلاحيات داخل  03المؤشر
% 85,7كما أن حوالي ،وثينأنه يوجد تشتت في إجابات المبحمن خلاله يتضح و  870,وانحراف معياري  موافقة عالية

% لا يوافقون على 8,2الي ما حو ، بينالمنظمةمن الموظفين المستجوبين يوافقون على أن الإدارة تحدد الصلاحيات داخل 
 ذلك.

 التخصصات
تحرص لجان الإنتقاء 
على الموضوعية عند 

 تعيين الموظفين

3,1020 
 

 متوسط 4 17 14 8 6 التكرار 1,15911
 8,2 34,7 28,6 16,3 12,2 %النسبة

في تقييم  المنظمةتحرص 
الموظفين على الأداء 

 الوظيفي الحقيقي

 متوسط 4 19 8 12 6 التكرار 1,21464 3,0612
 8,2 38,8 16,3 24,5 12,2 %النسبة

 وسطمت       ,61216 3,2922 الثقافة التنظيمية
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  ما  3,00 الحسابي مة المتوسطبلغت قي رات(:القرا تخاذإيتم الرجوع للموظفين عند عملية  )لا 04المؤشر
 نسبة وكانت ستجوبين،في إجابات الموتشتت  انحرافأي يوجد  1,32وانحراف معياري  متوسطةيعنى درجة موافقة 

 نسبة، بينما القرارات تخاذإ يتم الرجوع للموظفين عند عملية % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أنه لا40,8
 قون على ذلك.% لا يواف38,7

  توسط قيمة الم تكان:  (()يتم نقل المعلومات بشكل هرمي )من المستوى الأعلى إلى الأدنى 05المؤشر
بينما   ،شتت في الإجاباتت وجود مما يدل على 1,11درجة موافقة عالية وانحراف معياري وهذا يعني  3,63الحسابي 

 ينما حواليبت بشكل هرمي، أنه يتم نقل المعلوماعلى  الموظفين المستجوبينتدل على موافقة % 75,5 كانت النسبة
 % لا يوافقون على ذلك.18,4

  بلغ: ه(طلوب منه وفق المعلى مبدأ العقاب والتوبيخ بحق من لا ينجز عمل المنظمة)تعتمد  06المؤشر 
وجود تشتت في  هذا يعنيو  1,19عياري المنحراف أما الا ،متوسطةدرجة موافقة  يدل علىما  3,34الحسابي  همتوسط

دأ على مب المنظمةعتمد ت% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أنه 65,3كما أن حوالي   المستجوبين، إجابات
 %.26,5 يهلى ذلك افقة عكانت نسبة عدم المو العقاب والتوبيخ بحق من لا ينجز عمله وفق المطلوب منه، بينما  

 :وبلغ انحرافه متوسطةة موافقة درجعلى يعني  مما 3,11لحسابي بلغ متوسطه ا بعد ثقافة التوجه نحو الأفراد ،
شرات هذا ئية لمؤ نتائج الإحصاوفيما يأتي تفصيل لل أنه يوجد تشتت في إجابات المبحوثين يعنيوهذا  0,78المعياري 

 البعد:
  وهذا  2,97سابي لمتوسط الحقيمة ا كانت(: يتم التركيز على مستوى إنجاز كل موظف في عمله) 01المؤشر

% من 49ت. كما أن حوالي تشتت في الإجابا وجود مما يعني 1,33نحراف معياري باو  متوسطةدرجة موافقة يدل على 
% لا 44,9الي ينما حو له، بالموظفين المستجوبين يوافقون على أنه يتم التركيز على مستوى إنجاز كل موظف في عم

 يوافقون على ذلك.
  2,85سابي توسط الحت قيمة المبلغ(: ات الفردية على القرارات الجماعيةالقرار  المنظمةتفضل ) 02المؤشر 

% من 36,7ن حوالي من أأي يوجد تشتت في الإجابات. كما  1,11وانحراف معياري  متوسطةما يعنى درجة موافقة 
 لا% 38,8ا حوالي م، بينيةالجماع القرارات الفردية على القرارات المنظمةتفضل الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 

 يوافقون على ذلك.
  ا يعنى درجة م 2,95لحسابي ابلغت قيمة المتوسط (: أن أساس العمل هو الموظف المنظمةتؤمن ) 03المؤشر

% من الموظفين 34,7أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من  1,20وانحراف معياري  متوسطةموافقة 
 % لا يوافقون على ذلك.34,7، بينما حوالي تؤمن أن أساس العمل هو الموظف المنظمةالمستجوبين يوافقون على أن 
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  ما يعنى درجة موافقة  3,08لحسابي بلغت قيمة المتوسط ا(: تزرع الإدارة روح الثقة بين الموظفين) 04المؤشر
لمستجوبين الموظفين ا % من42,8أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من  1,13وانحراف معياري  متوسطة

 قون على ذلك.% لا يواف28,5، بينما حوالي روح الثقة بين الموظفينالإدارة تزرع يوافقون على أن 
  ما يعنى  3,67سابي لمتوسط الحبلغت قيمة ا(: عند إنجاز العمل المنظمةيتم النظر إلى مصلحة ) 05المؤشر

 % من الموظفين79,6ن مت. كما أن حوالي أي يوجد تشتت في الإجابا 1,12درجة موافقة عالية وانحراف معياري 
% لا يوافقون على 16,3والي ح، بينما عند إنجاز العمل المنظمةيتم النظر إلى مصلحة المستجوبين يوافقون على أنه 

 ذلك.
 :وبلغ انحرافه متوسطةافقة وهذا يعني درجة مو  3,18بلغ متوسطه الحسابي  بعد ثقافة التوجه نحو المهمة ،

لمؤشرات  حصائيةللنتائج الإ وفيما يأتي تفصيل وهذا يدل على أنه يوجد تشتت في إجابات المبحوثين 0.73المعياري 
 هذا البعد:

  3.26ت قيمة المتوسط الحسابيبلغ(: العمل في الوقت المطلوب إنجاز على ضرورة المنظمةتركز ) 01المؤشر 
% من 61,2ن حوالي من أت في الإجابات. كما أي يوجد تشت 1,16وانحراف معياري  متوسطةما يعنى درجة موافقة 

% لا 30,6، بينما حوالي ت المطلوبالعمل في الوق إنجاز تركز على ضرورة المنظمةالموظفين المستجوبين يوافقون على أن 
 يوافقون على ذلك.

  يعنى  ما 3,22بيمة المتوسط الحسابلغت قي(: بالنتائج دون النظر إلى طريقة العمل المنظمةتهتم ) 02المؤشر
 % من الموظفين53من  أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي 1,31وانحراف معياري  متوسطةدرجة موافقة 

ن على % لا يوافقو 34,6الي ما حو ، بينتهتم بالنتائج دون النظر إلى طريقة العمل المنظمةالمستجوبين يوافقون على أن 
 ذلك.
     وسط قيمة المت بلغت(: م التعاون والعمل الجماعيتشجع المنظمة على خلق قي) 03المؤشر

لإجابات. كما أن حوالي من أي يوجد تشتت في ا 1,23وانحراف معياري  متوسطةما يعنى درجة موافقة  3,12الحسابي
ينما حوالي ب، لجماعياالعمل و المنظمة تشجع على خلق قيم التعاون % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 51,1
 لا يوافقون على ذلك. 32,7%

    3,34ابيوسط الحسقيمة المت بلغت(: يتم تكييف إجراءات العمل مع طبيعة المهمة المطلوبة) 04المؤشر 
% من 63,2ن حوالي من أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أ 1,21ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري 

 لا% 32,7ما حوالي ، بينبةلمطلو ف إجراءات العمل مع طبيعة المهمة ايتم تكيي الموظفين المستجوبين يوافقون على أنه
 يوافقون على ذلك.
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    ما  2,93لحسابيامة المتوسط بلغت قي(: بالصلاحيات كشرط لإنجاز المهمة الاهتماملا يتم ) 05المؤشر
% من 38,8من  واليحأي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن  1,24وانحراف معياري  متوسطةيعنى درجة موافقة 

% لا 40,8الي ينما حو ب، همةبالصلاحيات كشرط لإنجاز الم الاهتماملا يتم  الموظفين المستجوبين يوافقون على أنه
 يوافقون على ذلك.

  توسط قيمة الم بلغت (:دةموجهة نحو إنجاز المهمة المحد للمنظمةإن الهياكل التنظيمية ) 06المؤشر
جابات. كما أن حوالي من أي يوجد تشتت في الإ 1,11عالية وانحراف معياري  ما يعنى درجة موافقة 3,46الحسابي
 ، بينماالمحددة ز المهمةو إنجاموجهة نح للمنظمةالهياكل التنظيمية % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 42,9
 % لا يوافقون على ذلك.28,5حوالي 

  ا م 2,93سابيالمتوسط الح بلغت قيمة: (ظروف عملهبتأقلم الموظف مع  المنظمةتهتم إدارة ) 07المؤشر
% من 42,9والي من حأي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن  1,16وانحراف معياري  متوسطةيعنى درجة موافقة 

% لا 40,8لي نما حوا، بيملهتهتم بتأقلم الموظف مع ظروف ع المنظمةإدارة الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 
 يوافقون على ذلك.

 :0.85بلغ انحرافه المعياري ، و متوسطةوهذا يعني درجة موافقة  3,25بلغ متوسطه الحسابي  بعد ثقافة الدور 
 ذا البعد:هؤشرات لمائية وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإحص وهذا يدل على أنه يوجد تشتت في إجابات المبحوثين

  ا يعنى م 3,71 لحسابيبلغت قيمة المتوسط ا (:وظيفي واضح وصف المنظمةلكل وظيفة في ) 01المؤشر
 % من الموظفين77,5ن مأي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي  0,95درجة موافقة عالية وانحراف معياري 

 % لا يوافقون على ذلك.14,3، بينما حوالي وصف وظيفي واضح المنظمةلكل وظيفة في المستجوبين يوافقون على أن 
  نى ما يع 3,12 سط الحسابيبلغت قيمة المتو (: المهام حسب التخصصات تقوم الإدارة بتفويض) 02شر المؤ

فين % من الموظ53,1من  أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي 1,25وانحراف معياري  متوسطةدرجة موافقة 
% لا يوافقون على 40,8 نما حوالي، بيالمهام حسب التخصصات الإدارة تقوم بتفويضالمستجوبين يوافقون على أن 

 ذلك.
  3,10 سابيتوسط الحت قيمة المبلغ(: على الموضوعية عند تعيين الموظفين نتقاءالإتحرص لجان ) 03المؤشر 

ابات. كما أن حوالي من تشتت في الإج مما يعني على وجود 1,15نحراف معياري إو  متوسطةما يعنى درجة موافقة 
، بينما ين الموظفند تعيينعتحرص على الموضوعية  نتقاءالإلجان بين يوافقون على أن % من الموظفين المستجو 42,9
 % لا يوافقون على ذلك.28,5حوالي 
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  سط الحسابييمة المتو قبلغت (: في تقييم الموظفين على الأداء الوظيفي الحقيقي المنظمةتحرص ) 04المؤشر 
% 47. كما أن حوالي من أي يوجد تشتت في الإجابات 1,21وانحراف معياري  متوسطةما يعنى درجة موافقة  3,06

 ، بينما حواليقيقييفي الحاء الوظتحرص في تقييم الموظفين على الأد المنظمةعلى أن من الموظفين المستجوبين يوافقون 
 % لا يوافقون على ذلك.36,7

 (بإدارة المواه)لمتغير التابع ل المتوسط الحسابي ونسب الموافقةالفرع الثاني: 
 واهبإدارة الم (: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشراتب-4-2)رقم الجدول 

المتوسط  المؤشرات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

التكرار 
 والنسبة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

الأهمية 
 النسبية

 بعد جذب المواهب
 متوسط       80292, 3,1190

 ااحتياجاتهفي تحديد  المنظمةتركز 
 من الموارد البشرية على النوعية

 .والكفاءة

 متوسط 5 18 17 6 3 التكرار 1,02851 3,3265

 10,2 36,7 34,7 12,2 6,1 %النسبة

كل الوسائل   المنظمةتستخدم 
المتاحة للإعلان عن الحاجة 
للموظفين، لجذب أكبر عدد 

 .ممكن من المتقدمين الموهوبين

 متوسط 4 17 12 12 4 التكرار 1,12259 3,1020

 8,2 34,7 24,5 24,5 8,2 %النسبة

 متعددة طرق يتم إستخدام
لإختيار الأفراد بحيث  وموضوعية

 كفاءة الفرد مع  تعمل على مطابقة
 الوظيفة الشاغرة.

3,0816 
 
 
 

 متوسط 2 16 18 10 3 التكرار 97546,

 %النسبة
 

6,1 20,4 36,7 32,7 4,1 

دد دمج الموظفين الج المنظمةتحاول 
 .المنظمة مع زملائهم في

 عال 5 23 14 4 3 التكرار 1,01036 3,4792

 10,2 46,9 28,6 8,2 6,1  %النسبة
مبدأ العدالة  المنظمةارس تم

والشفافية في عملية إختيار 
 الموظفين.

3,0204 
 

1,05059 
 

 متوسط 4 11 20 10 4 التكرار
 8,2 22,4 40,8 20,4 8,2  %سبةالن

بدراسة معمقة  المنظمةتقوم  
 1,05624 2,7347 لسوق العمل لجذب أفضلها.

 متوسط 2 8 22 9 8 التكرار
 4,1 16,3 44,9 18,4 16,3  %النسبة

 بعد تطوير المواهب
 

 متوسط       1,11170 2,9161

تعتمد خطط تطوير الأفراد على 
ف ونتائج المستوى الفكري للموظ

 تقييم أدائه.

 متوسط 3 18 6 13 9 التكرار 1,27475 2,8571

 6,1 36,7 12,2 26,5 18,4  %النسبة
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بتدريب الموظفين  المنظمةتقوم 
الموهوبين بما يضمن نجاحهم في 

 الوظيفة الحالية.

 التكرار 1,42141 2,9796
 

 متوسط 7 16 6 9 11

 14,3 32,7 12,2 18,4 22,4  %النسبة
 بتطوير الموظفين المنظمةتقوم  
لموهوبين بما يضمن نجاحهم في ا

الوظائف المستقبلية التي تخطط 
 .ترقيتهم إليها

 التكرار 1,39606 2,7347
 

 متوسط 6 12 6 13 12

 12,2 24,5 12,2 26,5 24,5  %النسبة

نظم التعويض بخطة  المنظمةتربط 
 تطوير الموظفين.

رالتكرا 1,05986 2,9592  متوسط 2 15 16 11 5 
 4,1 30,6 32,7 22,4 10,2  %النسبة

 بوضع مقاييس المنظمةتقوم إدارة 
 .لمراقبة ومتابعة أداء المتدربين

 متوسط 3 13 17 9 7 التكرار 1,13352 2,9184
 6,1 26,5 34,7 18,4 14,3  %النسبة

 البرامج التدريبية التي يتلقاها
جاته الموظف تتوافق مع إحتيا

 التدريبية.

 متوسط 5 20 5 8 11 التكرار 1,38444 3,0000

 10,2 40,8 10,2 16,3 22,4  %النسبة

ية بزيادة وتنم المنظمةتهتم إدارة 
مهارات وكفاءات الموظفين منذ 

 تعيينهم وحتى نهاية خدمتهم.

 التكرار 1,38413 2,7959
 

 متوسط 4 18 3 12 12

 8,2 36,7 6,1 24,5 24,5 %النسبة
موظفيها على  المنظمةتشجع 

 تشارك المعارف فيما بينهم.
 متوسط 5 18 11 5 10 التكرار 1,31352 3,0612

 10,2 36,7 22,4 10,2 20,4 %النسبة
 في تصميم الوظائف المنظمةتهتم  

على توفير مهارات إضافية تساهم 
 في تطوير الموظف.

 التكرار 1,10695 2,9388
 

 توسطم 2 15 17 8 7

 4,1 30,6 34,7 16,3 14,3 %النسبة
 متوسط       92014, 2,7429 بعد تخطيط الخلافة

آلية محددة  المنظمةتتوفر لدى 
لديها  العاملينلإكتشاف مواهب 

 من خلال مساهماتهم الإبداعية

 التكرار 1,16715 2,6327
 

 متوسط 1 13 13  11 11

 2,0 26,5 26,5 22,4 22,4 %النسبة
معلومات متكاملة  المنظمةتمتلك 

 للموظفين الوظيفي   عن المسار
  لديها الموهوبين

 متوسط 1 18 13 13 4 التكرار 1,03057 2,9796

 2,0 36,7 26,5 26,5 8,2 %النسبة

 ستبدالإبوضع خطة  المنظمةتقوم 
الموجودين في المراكز الموظفين 

  الوظيفية المهمة التي تضيف قيمة
ا في حال تركو  المنظمةل كبيرة لعم
 وظائفهم.

 التكرار 1,07973 2,7959
 

 متوسط 1 13 18 9 8

 2,0 26,5 36,7 18,4 16,3 %النسبة

المجال للمواهب  المنظمةتفتح 
 ا لهالقرار، وتولي اتخاذللمشاركة في 

 صلاحيات إضافية.

 متوسط 3 15 7 15 9 التكرار 1,25051 2,7551
 6,1 30,6 14,3 30,6 18,4 %النسبة
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 SPSS اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج ة: إعداد الطالبالمصدر    
إدارة بني مستوى ت ة حولبين موافقون بدرجة متوسطفي القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد أن المستجو 

تبطة لي للنتائج المر يح تفصيلي توضيبالمواهب، وفيما  والاحتفاظجذب وتطوير المواهب وتخطيط الخلافة  االمواهب بأبعاده
 بكل بعد:

 :ري نحرافه المعياإبلغ و ، متوسطةوهذا يعني درجة موافقة  3,11 بلغ متوسطه الحسابي بعد جذب المواهب
شرات هذا ائية لمؤ ج الإحصوفيما يأتي تفصيل للنتائ أنه يوجد تشتت في إجابات المبحوثينمن خلاله يتضح و  0.80
 البعد:
  بلغت قيمة (: من الموارد البشرية على النوعية والكفاءة حتياجاتهاإفي تحديد  المنظمةتركز ) 01المؤشر

يوجد تشتت في الإجابات.   مما يعني أنه 1,02انحراف معياري و  متوسطةما يعنى درجة موافقة  3,32المتوسط الحسابي 

المواهب في وضعيات  المنظمةتضع 
حرجة لمعرفة مدى قدرتها على 

 حلها.

 متوسط 2 9 13 15 10 التكرار 1,13764 2,5510

 4,1 18,4 26,5 30,6 20,4 %النسبة

 متوسط       93262, 2,6701 بعد الإحتفاظ بالمواهب
ين بمنح حوافز للموظف المنظمةتقوم 

 .ارار في العمل بهالموهوبين للإستم
 متوسط 3 9 3 15 19 التكرار 1,31125 2,2245

 6,1 18,4 6,1 30,6 38,8 %النسبة
بتوفير بيئة عمل  المنظمةتقوم 

 داعمة للموظفين الموهوبين.
 متوسط 6 14 2 14 13 التكرار 1,44338 2,7143

 12,2 28,6 4,1 28,6 26,5 %النسبة

ل ت العمبتوفير خيارا المنظمةتقوم 
 .المرن للموظفين الموهوبين

 متوسط 2 15 4 17 11 التكرار 1,25695 2,5918

 4,1 30,6 8,2 34,7 22,4 %النسبة
قصارى  المنظمةتبذل إدارة 

بالموظفين ذوي  حتفاظللإجهدها 
 اتلبالمهارات والمعارف العالية بمتط

 العمل.

 التكرار 1,33853 2,5714
 

 متوسط 4 12 5 15 13

 8,2 24,5 10,2 30,6 26,5 %النسبة

 إلى المنظمةنادرا ما يلجأ موظفي 
ترك العمل )بالتقاعد المبكر/ 

 (الاستقالةالنقل/ 

 متوسط 3 13 9 12 12 التكرار 1,28373 2,6531
  6,1 26,5 18,4 24,5 24,5 %النسبة

لا يشكل ترك بعض الموظفين 
بشكل مفاجئ مشكلة كبيرة 

 .للمنظمة

3,2653 1,35055 
 

 متوسط 9 18 6 9 7 التكرار
 18,4 36,7 12,2 18,4 14,3 %النسبة

 
 متغير إدارة المواهب

 

 
2,8724 

 

 
,86670 

 

       
 متوسط
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من الموارد  حتياجاتهاإتركز في تحديد  المنظمة% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 46,9كما أن حوالي من 
 % لا يوافقون على ذلك.18,3، بينما حوالي البشرية على النوعية والكفاءة

  ممكن  كبر عددأفين، لجذب الوسائل المتاحة للإعلان عن الحاجة للموظكل   المنظمةتستخدم ) 02المؤشر
 1,12وانحراف معياري متوسطة ة ما يعنى درجة موافق 3,10بلغت قيمة المتوسط الحسابي : (من المتقدمين الموهوبين

دم  تستخ ظمةالمنن على أن % من الموظفين المستجوبين يوافقو 42,9أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من 
 بينما حوالي ،وهوبين المكل الوسائل المتاحة للإعلان عن الحاجة للموظفين، لجذب أكبر عدد ممكن من المتقدمين

 % لا يوافقون على ذلك.32,7
  د كفاءة الفر   على مطابقة الأفراد بحيث تعمل ختيارلإ وموضوعية متعددة طرق ستخدامإيتم ) 03المؤشر

أي  0,97وانحراف معياري طة متوسما يعنى درجة موافقة  3,08قيمة المتوسط الحسابي  بلغت(: مع الوظيفة الشاغرة
 رقط ستخدامإيتم  هلى أن% من الموظفين المستجوبين يوافقون ع36,8يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من 

% لا 26,5ا حوالي ، بينماغرةلشكفاءة الفرد مع الوظيفة ا  الأفراد بحيث تعمل على مطابقة ختيارلإ وموضوعية متعددة
 يوافقون على ذلك.

  لحسابي المتوسط لغت قيمة اب(: المنظمة دمج الموظفين الجدد مع زملائهم في المنظمة)تحاول  04المؤشر
 من كما أن حوالي  أي يوجد تشتت في الإجابات. 1,01نحراف معياري إما يعنى درجة موافقة عالية و  3,47
، بينما نظمةالم هم فيع زملائمتحاول دمج الموظفين الجدد  المنظمة بين يوافقون على أن% من الموظفين المستجو 57,1
 % لا يوافقون على ذلك.14,3حوالي 

  لمتوسط الحسابيغت قيمة ابلفين(: الموظ ختيارإمبدأ العدالة والشفافية في عملية  المنظمة)تمارس  05المؤشر 
لإجابات. كما أن حوالي اتشتت في  مما يدل على وجود 1,05ياري نحراف معإو متوسطة ما يعنى درجة موافقة  3,02

، ختيار الموظفينإ عملية فيشفافية تمارس مبدأ العدالة وال المنظمة % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن30,6من 
 % لا يوافقون على ذلك.28,6بينما حوالي 

  لمتوسط الحسابيغت قيمة ابلفين(: الموظ اختيارعملية  مبدأ العدالة والشفافية في المنظمة)تمارس  06المؤشر 
. كما أن حوالي من أي يوجد تشتت في الإجابات 1,05نحراف معياري إو متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,73
الموظفين،  ختياراعملية  فية فيتمارس مبدأ العدالة والشفا المنظمة% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 20,4

 % لا يوافقون على ذلك.34,7ا حوالي بينم
  ي ، وبلغ انحرافه المعيار متوسطةوهذا يعني درجة موافقة  2,91 بلغ متوسطه الحسابي المواهب: تطويربعد

 ات هذا البعد:ية لمؤشر لإحصائاوفيما يأتي تفصيل للنتائج  وهذا يدل على أنه يوجد تشتت في إجابات المبحوثين 1.11
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  غت قيمة بل(: هقييم أدائتتطوير الأفراد على المستوى الفكري للموظف ونتائج تعتمد خطط ) 01المؤشر
شتت في الإجابات. كما أن أي يوجد ت 1,27وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,85المتوسط الحسابي 

ري وى الفكستعلى الم تعتمد خطط تطوير الأفراد ه% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن42,8حوالي من 
 % لا يوافقون على ذلك.44,9، بينما حوالي للموظف ونتائج تقييم أدائه

  بلغت قيمة : (لحاليةاالوظيفة  بتدريب الموظفين الموهوبين بما يضمن نجاحهم في المنظمةتقوم ) 02المؤشر
شتت في وجود تلى عوهذا يدل  1,42وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,97المتوسط الحسابي 

هوبين ظفين المو م بتدريب المو تقو  المنظمة% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 47كما أن حوالي من الإجابات.
 % لا يوافقون على ذلك.40,8، بينما حوالي بما يضمن نجاحهم في الوظيفة الحالية

  ية التي تخطط لمستقبللوظائف ااهم في لموهوبين بما يضمن نجاحا بتطوير الموظفين المنظمةتقوم ) 03المؤشر
أي يوجد  1,39نحراف معياري وامتوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,73بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: ترقيتهم إليها

ير بتطو تقوم  المنظمة % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن36,7تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من 
ون على % لا يوافق51الي ينما حو ب، يهاا يضمن نجاحهم في الوظائف المستقبلية التي تخطط ترقيتهم إللموهوبين بما الموظفين

 ذلك.
  ا يعنى م 2,95ابي لمتوسط الحسابلغت قيمة بخطة تطوير الموظفين(: نظم التعويض  المنظمةتربط ) 04المؤشر

% 34,7ما أن حوالي من في الإجابات. ك يوجد تشتت وهذا يعني أنه 1,05وانحراف معياري متوسطة درجة موافقة 
% لا 32,6الي ينما حو بوظفين، تربط نظم التعويض بخطة تطوير الم المنظمةمن الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 

 يوافقون على ذلك.
  بي لمتوسط الحساالغت قيمة ب(: ربينبوضع مقاييس لمراقبة ومتابعة أداء المتد المنظمةتقوم إدارة ) 05المؤشر

. كما أن حوالي من أي يوجد تشتت في الإجابات 1,13وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,91
ينما ، باء المتدربينتابعة أدراقبة ومتقوم بوضع مقاييس لم المنظمةإدارة % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 32,6
 % لا يوافقون على ذلك.32,7حوالي 

  ت قيمة المتوسط بلغ(: لتدريبيةا حتياجاتهإامج التدريبية التي يتلقاها الموظف تتوافق مع )البر  06المؤشر
لإجابات. كما أن حوالي اأي يوجد تشتت في  1,38وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  3,00الحسابي 

ريبية، التد حتياجاتهإع توافق متوظف اها الم% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن البرامج التدريبية التي يتلق51من 
 % لا يوافقون على ذلك.38,7بينما حوالي 
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  (: اية خدمتهمنهم وحتى نذ تعيينهمبزيادة وتنمية مهارات وكفاءات الموظفين  المنظمةتهتم إدارة ) 07المؤشر
يوجد  مما يدل على أنه 1,38وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,79بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

م بزيادة تهت المنظمةإدارة  % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن44,9تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من 
 لى ذلك.علا يوافقون  %49، بينما حوالي وتنمية مهارات وكفاءات الموظفين منذ تعيينهم وحتى نهاية خدمتهم

  3,06 ط الحسابييمة المتوسقبلغت (: على تشارك المعارف فيما بينهم موظفيها المنظمةتشجع ) 08المؤشر 
% من 46,9ن حوالي من أأي يوجد تشتت في الإجابات. كما  1,31وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة 

% لا 30,6لي حوا ، بينماا بينهمتشجع موظفيها على تشارك المعارف فيم المنظمةالموظفين المستجوبين يوافقون على أن 
 يوافقون على ذلك.

  بلغت (: ظفير المو هم في تطو في تصميم الوظائف على توفير مهارات إضافية تسا المنظمةتهتم ) 09المؤشر
تشتت في  وجود يبين على وهذا 1,31وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,93قيمة المتوسط الحسابي 

تشارك  شجع موظفيها علىت المنظمةن الموظفين المستجوبين يوافقون على أن % م34,7الإجابات. كما أن حوالي من 
 % لا يوافقون على ذلك.30,6المعارف فيما بينهم، بينما حوالي 

  وبلغ انحرافه المعياريمتوسطةوهذا يعني درجة موافقة  2,74 بلغ متوسطه الحسابي :تخطيط الخلافةبعد ، 
 ت هذا البعد:ة لمؤشرالإحصائياوفيما يأتي تفصيل للنتائج  إجابات المبحوثينوهذا يدل على أنه يوجد تشتت في  0.92

  هماتهم ن خلال مساملديها  العاملينمواهب  كتشافلإ آلية محددة  المنظمةتتوفر لدى ) 01المؤشر
أي يوجد  1,16ف معياري وانحرامتوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,63بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: الإبداعية

آلية  ةالمنظمتتوفر لدى ه % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن28,5تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من 
 % لا يوافقون على ذلك.44,8، بينما حوالي مواهب العاملين لديها من خلال مساهماتهم الإبداعية لاكتشافمحددة 

  لغت قيمة ب: ديها(للموهوبين للعاملين ا لوظيفيمعلومات متكاملة عن المسار ا المنظمةتمتلك ) 02المؤشر
د تشتت في الإجابات. كما جو و مما يعني  1,03وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,97المتوسط الحسابي 

 لوظيفيالمسار  تكاملة عن امتلك معلومات تم المنظمة% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 38,7أن حوالي من 
 % لا يوافقون على ذلك.34,7، بينما حوالي املين الموهوبين لديهاللع
  الموظفين الموجودين في المراكز الوظيفية المهمة التي تضيف  ستبدالإبوضع خطة  المنظمةتقوم ) 03المؤشر

متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,79بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: في حال تركوا وظائفهم المنظمةقيمة كبيرة لعمل 
% من الموظفين المستجوبين يوافقون 28,5أي يوجد تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من  1,07وانحراف معياري 
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مل الموظفين الموجودين في المراكز الوظيفية المهمة التي تضيف قيمة كبيرة لع ستبدالإبوضع خطة تقوم  المنظمةعلى أن 
 % لا يوافقون على ذلك.34,7 ، بينما حواليفي حال تركوا وظائفهم المنظمة

  بلغت فية(: يات إضالي لها صلاحالقرار، وتو  اتخاذالمجال للمواهب للمشاركة في  المنظمة)تفتح  04المؤشر
وجد تشتت في الإجابات.  يأي  1,25ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري  2,55قيمة المتوسط الحسابي 

لمشاركة لمواهب لالمجال ل مةالمنظالمستجوبين يوافقون على أن المؤسسة تفتح  % من الموظفين36,7كما أن حوالي من 
 .% لا يوافقون على ذلك49القرار، وتولي لها صلاحيات إضافية، بينما حوالي  اتخاذفي 
  توسط ت قيمة المبلغلها(: حالمواهب في وضعيات حرجة لمعرفة مدى قدرتها على  المنظمةتضع ) 05المؤشر

د تشتت في الإجابات. كما يوج وهذا يعني أنه 1,13ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري  2,55الحسابي 
ة مدى جة لمعرف وضعيات حر تضع المواهب في المنظمة% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 22,5أن حوالي من 

 % لا يوافقون على ذلك.51قدرتها على حلها ، بينما حوالي 
  اري ، وبلغ انحرافه المعيوسطةمتوهذا يعني درجة موافقة  2,67 بلغ متوسطه الحسابي بالمواهب: ظالاحتفابعد

 ات هذا البعد:ية لمؤشر لإحصائاوفيما يأتي تفصيل للنتائج  وهذا يدل على أنه يوجد تشتت في إجابات المبحوثين 0.93
  توسط لمبلغت قيمة ا (:عمل بهافي ال رستمراللإبمنح حوافز للموظفين الموهوبين  المنظمةتقوم ) 01المؤشر

لإجابات. كما أن حوالي اأي يوجد تشتت في  1,31وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,22الحسابي 
 في العمل ستمرارللإهوبين ين المو تقوم بمنح حوافز للموظف المنظمة % من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن24,5من 
 % لا يوافقون على ذلك.69,4الي ، بينما حو بها
  2,71لحسابي المتوسط لغت قيمة اب(: بتوفير بيئة عمل داعمة للموظفين الموهوبين المنظمةتقوم ) 02المؤشر 

ابات. كما أن حوالي من يوجد تشتت في الإج مما يعني أنه 1,44وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة 
، بينما وبينين الموهة للموظفبتوفير بيئة عمل داعمتقوم  المنظمةيوافقون على أن % من الموظفين المستجوبين 40,8
 % لا يوافقون على ذلك.55,1حوالي 

  سط الحسابي يمة المتو قبلغت (: بتوفير خيارات العمل المرن للموظفين الموهوبين المنظمةتقوم ) 03المؤشر
. كما أن حوالي من أي يوجد تشتت في الإجابات 1,25وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,59
 ، بينمالموهوبينموظفين المرن للاخيارات العمل تقوم بتوفير  المنظمة% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن 34,7
 % لا يوافقون على ذلك.57,1حوالي 

  ت والمعارف العالية بالموظفين ذوي المهارا للاحتفاظقصارى جهدها  المنظمة)تبذل إدارة  04المؤشر
مما يتضح  1,33وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,57بلغت قيمة المتوسط الحسابي بمتطلبات العمل(: 
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 المنظمة% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن إدارة 32,7د تشتت في الإجابات. كما أن حوالي من على وجو 
% لا 57,1فين ذوي المهارات والمعارف العالية بمتطلبات العمل، بينما حوالي بالموظ للاحتفاظتبذل قصارى جهدها 

 يوافقون على ذلك.
  بلغت قيمة  (:ةستقاللإار/ النقل/ إلى ترك العمل )بالتقاعد المبك المنظمةنادرا ما يلجأ موظفي ) 05المؤشر

شتت في الإجابات. كما أن أي يوجد ت 1,28وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  2,65المتوسط الحسابي 
)بالتقاعد  ك العملإلى تر  ظمةالمننادرا ما يلجأ موظفي  ه% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن32,6حوالي من 

 % لا يوافقون على ذلك.49، بينما حوالي (الاستقالةالمبكر/ النقل/ 
  ط ة المتوسلغت قيمب(: للمنظمةبيرة لا يشكل ترك بعض الموظفين بشكل مفاجئ مشكلة ك) 06المؤشر

تشتت في الإجابات. كما أن  يوجد يعني هذا أنه 1,35وانحراف معياري متوسطة ما يعنى درجة موافقة  3,26الحسابي 
ة  جئ مشكل بشكل مفالا يشكل ترك بعض الموظفين% من الموظفين المستجوبين يوافقون على أنه 55,1حوالي من 

 .% لا يوافقون على ذلك32,7لي ، بينما حواللمنظمةكبيرة 
 فرضيات الدراسة ختبارإالمطلب الثالث: 

 يلي:ة فيمالإحصائيروطه ار مدى توفر شختباإنحدار، لذلك سيتم ختبار فرضيات الدراسة من خلال نموذج الإإسيتم 
 ختبار الفرضيات الفرعية: إالأولالفرع 

 حيث تتمثل الشروط الإحصائية في:
 نحدارة لنموذج الإأولا: المعنوية الكلي

، وهذا ما 0.05هي أقل من و  0,000  والتي بلغت Fعبر عنها من خلال قيمة ل في قيمة معنوية النموذج والتي يتتمث
  .(ج-5-2)يوضحه الجدول رقم 

 المعنوية الجزئية للنموذج ثانيا: 
 الجدولل حصائية، ومن خلاة إبحيث يجب أن تكون واحدة على الأقل من المعامل ذات دلال tتتمثل في قيمة معنوية 

 .دالة إحصائيا Betaنجد ثلاثة قيم لـ  (أ-5-2)رقم 
 
 

ختبار ( لإMultiple Regression Analysis)نتائج تحليل الانحدار المتعدد (: أ-5-2الجدول رقم )
 أثر أبعاد الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب

 النموذج
 

المعاملات  النمطية المعاملات غير
 يةالنمط

 Tقيمة 
 المحسوبة

 مستوى
 Tدلالة 

 حصائيات التباينإ
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B  الخطأ
 المعياري

Beta Tolerance VIF 

1 
 

 ثابت 
Constant 

196, 433,  453, 653,   

 1,279 ,782 ,048 -2,036 -,204 ,114 -,233 ثقافة القوة
ثقافة التوجه نحو 

 الأفراد
177, 142, 160, 1,246 219, 479, 2,086 

 2,188 ,457 ,020 2,423 ,318 ,155 ,374 ة التوجه نحو المهمةثقاف
 1,689 ,592 000, 4,640 ,535 ,117 ,545 ثقافة الدور

       
 SPSS برنامجتحليل الاستبيان من خلال اعتمادا على  الطالبةإعداد المصدر: 

هب ارة الموار دال إحصائيا على إدليس لها أثثقافة التوجه نحو الأفراد فإن ، (أ-5-2)طبقا للنتائج الموضحة بالجدول 
إحصائيا  ما يوجد أثر دالوعليه فإن الفرضية الثانية مرفوضة. بين 0,219وبلغت  0.05دلالتها  ىحيث فاقت مستو 

لتوالي ات دلالتها على ت مستوياث بلغلكل من ثقافة القوة وثقافة التوجه نحو المهمة وثقافة الدور على إدارة المواهب حي
المواهب في  إدارة تبني% من 23,3، حيث يفسر ثقافة القوة 0,05وهي أقل من  0,000و  0,020، 0,048

، وتفسر لإدارة المواهب بسكرة -لغاز(مديرية التوزيع )سون تبني% من 37,4المديرية بينما يفسر ثقافة التوجه نحو المهمة 
 ولة.الرابعة مقبضيات الأولى والثالثة و % من تبني إدارة المواهب، وعليه فإن الفر 54,5ثقافة الدور 

 الصغرى( لمربعاتقة ا)طري مدى توفر شروط الطريقة المستخدمة في تقدير معالم نموذج الانحدارثالثا: 
 .(2-2)ما يوضحه الشكل  وهو (:Normality testالتوزيع الطبيعي )إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي  -1

، إذ فاقت Wilk-Shapiroو  Smirnov-Kolmogorov مد على معاملي لبواقي نعتيع الطبيعي لز للتأكد من التو 
لتالي يوضح الجدول او ، نحدار المتعدديؤكد التوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج الإ، وهو ما0,05مستوى الدلالة لكل منهما 

 .ذلك
 
 
 

 ر المتعددنحداالتوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج الإإختبار (: نتائج ب-5-2الجدول رقم )
 Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

 الدلالة الإحصائية درجة الحرية إحصائيا الدلالة الإحصائية درجة الحرية إحصائيا

 ,06 49 ,924 ,09 49 ,148 البواقي المعيارية
 SPSS برنامجتحليل الاستبيان من خلال عتمادا على إ الطالبةإعداد  المصدر:
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 سابقا. ما أشرناك،  ددوضح لنا التوزيع الطبيعي للبواقي الخاص بنموذج الإنحدار المتعوالشكل الموالي ي
 (: التوزيع الطبيعي للبواقي2-2الشكل رقم )

 
 SPSS إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج :المصدر

)وهو  Durbin-watsonن خلال إحصائية م ختبارهماإوتم Durbin-watson ستقلال الذاتي للبواقي:الإ -2
لبواقي لذاتي لارتباط ختبار الفروض الإحصائية حول الاإستخدامه في إختبار الذي سيتم عبارة عن إحصائي الإ

Residuals الجداول الإحصائية  وبمقارنتها في (ج-5-2)كما يوضحه الجدول  1,235، وتؤكد قيمته التي بلغت
يتم الحكم على استقلالية ف du = 1.720و  dl = 1.336  نجد  4المتغيرات المستقلة وعدد  44 البواقي لدرجة حرية

محصور بين   DW. وبالتالي فإن (DW<dL>0)، وإذا كان (dL<DW<4-4)البواقي في حالتين هما: إذا كان 
 الذاتي للبواقي. ستقلالالإ، وهو ما يؤكد 1,336و  0بين  محصور

 
 

 نحدار المتعددليل التباين للإنتائج تح (:ج-5-2الجدول رقم )
 مجموع  النموذج

 المربعات
 ةدرج

 الحرية
 متوسط 
 المربعات

  F قيمة
 المحسوبة

 مستوى
 Fدلالة 

معامل 
التحديد 

 ²Rالمعدل 

معامل الارتباط 
(R) 

Durbin-

Watson 

 1,235 ,809 ,622 000, 20,765 5,893 4 23,570 الانحدار 1
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      ,284 44 12,486 الخطأ المتبقي
       48 36,056 المجموع

 SPSS برنامجتحليل الاستبيان من خلال إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر: 
 .(3-2) رقم ه الشكل: وهو ما يوضحHomoscedasticityختبار ثبات التباين( إختبار تجانس البواقي )إ -3

 تجانس البواقي اختبار(: 3-2الشكل رقم )

 

 SPSS ة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامجإعداد الطالب :المصدر
 

ي يفصل بين لخط الذا)وهو  نتشار وتوزيع البواقي يأخذ شكل عشوائي على جانبي الخط الذي يمثل الصفرإيلاحظ أن 
ن هناك أما يعني قي، وهو ه البواين هذالبواقي السالبة والبواقي الموجبة(، حيث أنه لا يمكننا رصد نمط أو شكل معين لتبا

 تجانس أو ثبات في تباين الأخطاء.
وهو ما توضحه قيمتي معامل التضخم  :Multicollinearityعدم وجود ازدواج خطي بين المتغيرات المستقلة  -4

FIV  وTolerance  2,188و 1,279بين  محصورة قيم معامل التضخم كانت، حيث  (أ-5-2)في الجدول 
عتمادا على إوهذا  0.1وهي أكبر من  0,457و 0,782فتراوحت قيمه بين  Toleranceأما  10وهي أقل من 

بين  (Multicolinearity)زدواج الخطي ما يؤكد عدم وجود مشاكل الإ )et al, 2002 Nystrom (1دراسة 
 أبعاد المتغير المستقل )المتغيرات المستقلة في النموذج الكلي(.

 ختبار الفرضية الرئيسيةالفرع الثاني: إ
 مايلي:تأكد من توفر الشروط الإحصائية من خلال يتم الس

 أولا: المعنوية الكلية لنموذج الانحدار

                                                 
1- Nystrom et al,"Organizational context, climate and innovativeness: adoption of imaging technologv ", J.Eng. 

Technol. Manage, 19, 2002, p239. 
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، وهذا ما 0.05هي أقل من و  0,000  والتي بلغت Fتتمثل في قيمة معنوية النموذج والتي يعبر عنها من خلال قيمة 
  .(و-5-2)يوضحه الجدول رقم 

 المعنوية الجزئية للنموذج ثانيا: 
الثقافة ن أنجد  (د-5-2)م بحيث يجب أن تكون ذات دلالة إحصائية، ومن خلال الجدول رق tل في قيمة معنوية تتمث

، كما أن قيمة 0.05أقل من  وهو 0.000التنظيمية بها أثر مباشر في إدارة المواهب حيث أن مستوى الدلالة يساوي 
 يسية مقبولة.فبالتالي فإن الفرضية الرئ  0.674تساوي  βمعامل الانحدار 

 
 اهبرة المو ظيمية في إداختبار أثر الثقافة التنلإ البسيطنتائج تحليل الانحدار (: د-5-2الجدول رقم )

 النموذج
 

المعاملات  النمطية المعاملات غير
 النمطية

 Tقيمة 
 المحسوبة

 مستوى
 Tدلالة 

B الخطأ المعياري Beta 

1 
 

 ثابت 
Constant 

271,- 510,  531,- 598, 

 000, 6,262 ,674 ,152 ,955 التنظيميةثقافة ال
     

 SPSSبرنامج تحليل الاستبيان من خلال اعتمادا على  الطالبةإعداد المصدر: 
 
 
 
 
 
 

 الصغرى( لمربعاتاقة )طري ثالثا: مدى توفر شروط الطريقة المستخدمة في تقدير معالم نموذج الانحدار
 .(4-2)ما يوضحه الشكل  وهو (:Normality testوزيع الاحتمالي للبواقي التوزيع الطبيعي )إعتدالية الت -1

 نحدار البسيطللإ (: التوزيع الطبيعي للبواقي4-2الشكل رقم )
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 SPSS: إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج المصدر

وذج نمالي للبواقي في الاحتم توزيعشرط الخاص باعتدالية المن خلال الشكل البياني السابق يتم الحكم على مدى توافر ال
ى فلي وهذا يدل عليسر السكن الأبين الركن الأيمن العلوي والر  تقع لشكل متقارب جداالانحدار. بحيث نجد أن النقاط 
 أن الأخطاء تتوزع توزيع طبيعي.

، إذ Wilk-hapiroSو  Smirnov-gorovKolmo للتأكد حسابيا من التوزيع الطبيعي للبواقي نعتمد على معاملي و 
 .طالبسيذج الإنحدار ، وهو ما يؤكد التوزيع الطبيعي للبواقي في نمو 0,05فاقت مستوى الدلالة لكل منهما 

 البسيطار التوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج الإنحدإختبار (: نتائج ه-5-2الجدول رقم )
 Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

 الدلالة الإحصائية درجة الحرية إحصائيا الدلالة الإحصائية درجة الحرية إحصائيا
 ,062 49 ,956 ,200 49 ,108 معيارية البواقي

 SPSSبرنامج تحليل الاستبيان من خلال اعتمادا على  الطالبةإعداد  المصدر:
)وهو  Durbin-watsonمن خلال إحصائية  ختبارهماإوتم Durbin-watson الاستقلال الذاتي للبواقي: -2

لبواقي لذاتي لارتباط ختبار الفروض الإحصائية حول الاإستخدامه في إختبار الذي سيتم عبارة عن إحصائي الإ
Residuals الجداول الإحصائية  وبمقارنتها في (و-5-2)كما يوضحه الجدول  1,416، وتؤكد قيمته التي بلغت

يتم الحكم على ف du = 1.585و  dl = 1.503 نجد   1ة وعدد المتغيرات المستقل 47لدرجة حرية البواقي 
 DWتالي فإن . وبال)LDW<d<0(، وإذا كان )DW<4Ld-4>(استقلالية البواقي في حالتين هما: إذا كان 

 ، وهو ما يؤكد الاستقلال الذاتي للبواقي. 1.503و  0محصور بين  محصور بين 
 ار البسيطنتائج تحليل التباين للإنحد(: و-5-2الجدول رقم )
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 ةدرج مجموع المربعات النموذج
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  Fقيمة
 المحسوبة

 مستوى
 Fدلالة 

معامل 
التحديد 
 ²Rالمعدل 

معامل 
الارتباط 

(R) 

Durbin-
Watson 

 1,416 ,674 ,443 000, 39,216 16,400 1 16,400 الانحدار 1
      ,418 47 19,656 الخطأ المتبقي

       48 36,056 المجموع
 SPSSبرنامج تحليل الاستبيان من خلال اعتمادا على  الطالبةالمصدر: إعداد 

 (.5-2) رقم ه الشكل: وهو ما يوضحHomoscedasticityختبار ثبات التباين( إختبار تجانس البواقي )إ -3
 ار البسيطللإنحد تجانس البواقي اختبار(: 5-2الشكل رقم )                             

 
 SPSS برنامجتحليل الاستبيان من خلال اعتمادا على  الطالبةإعداد المصدر: 

لذي يفصل بين الخط ا )وهو يلاحظ أن انتشار وتوزيع البواقي يأخذ شكل عشوائي على جانبي الخط الذي يمثل الصفر
ن هناك أي، وهو ما يعني ه البواقهذين البواقي السالبة والبواقي الموجبة(، حيث أنه لا يمكننا رصد نمط أو شكل معين لتبا

 تجانس أو ثبات في تباين الأخطاء.
 

 المبحث الثالث: مناقشة نتائج الدراسة
ثلاثة مطالب حيث في المطلب الأول  إلىسنحاول في هذا المبحث مناقشة نتائج الدراسة من خلال تقسيمه           

بينما  لفرضياتا ختبارإنتائج  تفسير فيتضمن  المطلب الثاني، أما فيتفسير نتائج تقييم متغيرات الدراسةسيكون فيه 
 المستخلصة من خلال نتائج الدراسة. قتراحاتالإالمطلب الثالث تضمن 
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 تفسير نتائج تقييم متغيرات الدراسةالمطلب الأول: 
  إدارتهمبين أن و جتإذ يؤكد المس أن مستوى ثقافة القوة في مديرية التوزيع "سونلغاز" عال،أكدت نتائج الدراسة 

لرسمية اا يدل على درجة ية، وهذلضرور االعليا تفرض الإلتزام بالقوانين والإجراءات المفروضة عليهم وتحدد لهم الصلاحيات 
 لرجوع للموظف أوالا يتم و لعمل العالية في التعامل مع الموظفين، كما يتم توجيه الموظفين وفقا لقواعد واضحة في ا

دنيا لى المستويات اللعليا إادارة علومات يكون بشكل هرمي أي تنتقل القرارت والمعلومات من الإإستشارته، وأن نقل الم
 وليس العكس.
 بأنه (Cق الملح نظرإ)رة غاز ببسكمع مديرة قسم الدراسات بمديرية توزيع الكهرباء والالتي أجريت المقابلة كما أكدت 

المديرية  بأن": ذا الخصوصتقول به ة حيثأقسامها برسمية وبيروقراطية عالييتم التعامل بين مديرية توزيع الكهرباء والغاز و 
رية دون أن  ترسلها المدييمات التيالتعلوبررت ذلك باللوائح و  "ترسل التعليمات الخاصة بسير العمل وتلزم بها الموظفين

تنفيذها، وردت  لشروط لاوفر ت . وتفرض عليهم الإلتزام بها دون مراعاة الظروف ومدىتضع مدراء الأقسام في الصورة
قسامها فيكون نسبة لأأما بال ولكن على مستوى مقر المديرية شكل هرميبعلومات المنقل أنه يتم "كذلك بقولها: 

ها، لقوانين وتنفيذاي وفرض امل رسمفبالتالي تؤكد نلاحظ هنا أن طبيعة التعامل بين المديرية والأقسام تع "بشكل أفقي
ية هم وإلغاء الرسماون بينرك وتعالموظفين في قسم الدراسات فكان بشكل أفقي وهذا يوحي بوجود تشابينما التعامل بين 

جود الأقسام بين الأقسام لو  لموجودةارعية المطلقة، وربما يرجع هذا الإختلاف بين الثقافة التنظيمية للمديرية والثقافات الف
 خارج مقر المديرية.

  توزيع مديرية  يظهر أن عموم مماثقافة التوجه نحو الأفراد متوسط على الستوى منتائج الدراسة أن بينما أظهرت
از الفرد فقط بإنج ميتم الإهتماو  ثيرا،لا تولي اهتماما كبيرا بتحقيق مصالح أفرادها ك بسكرة -"سونلغازالكهرباء والغاز "

قيمها على حساب بتتمسك  الغازكهرباء و بالتالي يدل ذلك على أن مديرية توزيع ال ،وأن يتم العمل في الوقت المطلوب
مديرة قسم الدراسات التي  مع أجريت التي المقابلة خلال من الحالية سةراالد ، وهي ذات النتيجة التي أكدتهاقيم أفرادها

" يادارة العللأخير يرجع للإلأول واقرار اكبيرة للأفراد لتشارك في إتخاذ القرار، فال  إن المديرية لاتعطي فرصةتقول: "
لإبداع وكبت اتقتل فيهم روح  بالتاليو ردية وبالتالي هنا تظهر المديرية عدم الثقة في موظفيها ولا تفتح لهم سبل المبادرة الف

 .الطاقات الكامنة الموجودة لدى أفرادها خاصة الموهوبين منهم
  حيث كانت  و المهمةه نحلتوجتعتمد كثيرا على ثقافة الا  مديرية سونلغازأكدت نتائج الدراسة كذلك أن كما

 فيلأهداف المرجوة اول إلى والوص تحقيق النتائج المطلوبةتهتم ب، حيث أن الموظفين يرون أن المديرية النتائج متوسطة
 على قابلةالم أكدت وقد هدافها،قيق أتحنجاز العمل بالنظر إلى إطريقة الوقت المناسب وبالتالي قد تتغاضى أو قد لا تهتم ب

كيفية   ون التركيز علىلمحدد داقتها تهتم بإنجاز المهمة في و  المديريةن بأتنا مديرة الدراسات قائلة: "ذلك حيث أخبر 
فيها كون مساعد لموظهذا قد يو ، لمهمةاثقافة التوجه نحو مما يفسر لنا أن هناك وجود لثقافة تنظيمية فرعية هي  "إنجازها

شجع قد نلمح جانب م بالتاليلهم و مع المشكلات التي تواجههم في عم لمعرفة قدراتهم وإمكانياتهم المعرفية في التعامل
 .على الإبداع والمثابرة في العمل



 رة(بسك -توزيع الكهرباء والغاز رية)دراسة حالة مدي      لدراســـة    لالتطبيقي الفصل الثاني: الإطار 
 

 
114 

 من خلال بسكرة -"سونلغازالغاز "و توزيع الكهرباء أن هناك اعتماد متوسط لثقافة الدور من قبل مديرية وتؤكد النتائج 
ل موظف في ؤولية كور ومسوبالتالي هنا يتم تحديد ديتم تفويض المهام حسب التخصصات،  تأكيد المستجوبين بأنه

ت يرة قسم الدراساة مع مدقابل، وفعلا من خلال المالمنظمة، وبالتالي يساعد على جعل العمل أكثر تنظيما ووضوحا له
اوز صلاحيات عدم تج لتاليتعطي صلاحيات لموظف معين ضمن إطار عمله وبا المديريةأن أكدت لنا ذلك قائلة: "

وصف وظيفي  وجدنه لا يغم أر ه وأن كل موظف يعرف مسؤولياته ومهامه المحددة من قبل الإدارة العليا، زملائ
 ون هناك تداخل فيي لا يكار لك" فمن خلال الإجابة تؤكد لنا أن المديرية تهتم كثيرا بتحديد الأدو موظفينواضح لل

 المسؤوليات.
ظ بالمواهب(  حتفاالإو الخلافة  واهب )جذب وتطوير المواهب، تخطيطالخاصة بإدارة المالدراسة نتائج فيما يخص  أما -

ل بعد من أبعاد اصة بكئج الخكانت النتائج متوسطة بالإضافة إلى تشتت في الإجابات، وفيما يلي سيتم توضيح النتا
  إدارة المواهب:  

 "على أساس  تياجاتهاد احدتح بسكرة  -كانت هناك موافقة على أن مديرية توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز
ظهره إجابات المستجوبين حيث  وهذا ما ت المواهب، جذبالكفاءة وهذا يدل على أن المنظمة تولي أهمية كبيرة لعملية 

 وظفين وهذا لجذباجة للمن الحعكانت درجة الموافقة أكبر من ناحية استخدام المديرية كل الوسائل المتاحة للإعلان 
ديرية وارد البشرية بمقسم المبتكوين رئيسة مصلحة ال، وهذا ما أكدته المقابلة التي أجريت مع بأكبر قدر ممكن من المواه

التعامل مع  نه يتمبأ ل: "بسكرة بخصوص الطرق المعتمد في البحث عن المواهب حيث تقو  -توزريع الكهرباء والغاز
قدر  بيرة لجذب أكبركية فرصة  مدير تكون لل " وبالتاليالمكاتب الخارجية للتوظيف، أو عن طريق الإعلان في الجريدة

فقالت  تمدة في التوظيفير المعلمعايلمن المترشحين وهذا يعني فرضة الحصول على أفراد موهوبين تكون كبيرة، أما بالنسبة 
مثلا  ضع شرط الخبرة يتم و أنه لاو أنه يتم مراعاة المؤهلات العلمية أي على أساس الشهادات المتحصل عليها لنا:"

ساعد  يملي وهذا قد لا انب العال لج" وبالتالي هنا قد يكون تقييم الفرد على أسس ومعايير نظرية فقط، وإهمفي التوظيف
ر على ان المرشتح قد مكفة إذا  ن معر كثيرا في معرفة الأفراد الموهوبين. فمن خلال مثلا المسار الوظيفي السابق لهم يمك

 عرفية. ياته وقدراته الما إمكانهر لن الترقيات والحوافز التي تحصل عليها قد تظعملية التدوير في عمله السابق، أو مثلا
كانت النتائج متوسطة، حيث كانت عدم الموافقة أكبر من الموافقة في أغلب مؤشرات أما من ناحية بعد تطوير المواهب  

الفكري، ودلت النتائج كذلك على  هذا البعد، سواء من ناحية اعتماد المنظمة على خطط تطوير الأفراد على المستوى
عدم موافقة المستجوبين بأن المنظمة تقوم بتدريب الموظفين الموهوبين بما يضمن نجاحهم في وظائفهم الحالية، وكذلك عدم 

ن الموافقة على أن المنظمة تقوم بتطوير مواهبها بما يضمن نجاحهم في الوظائف المستقبلية، بينما كانت نسبة الموافقة أكبر م
مع ، رغم تأكيد المقابلة التي أجرت موظفيهاعدم الموافقة على جانب تشجيع المؤسسة على التشارك المعرفي فيما بين 

على أن المنظمة تهتم كثيرا وتدرك جيدا بأهمية عملية تدريب وتطوير الأفراد لديها خاصة  رئيسة مصلحة التكوين
بأنه يتم حيث كان ردها: " ،صعيد الفردي وعلى الصعيد الجماعيالموهوبين، لأنها تزيد من كفاءتهم ومعارف على ال

الجدد بكيفية العمل في شتى المجالات التقنية والإدارية وخاصة التقنية لأنها من الوظائف التي تتسم  الموظفينتكوين 
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( ويتم EPSيستدعي التكوين بصفة مهمة، ويدعى هذا التكوين باسم التكوين المهني المتخصص ) بالخطورة وهذا ما
أشهر وتتم هذه البرامج التكوينية على مستوى مراكز عين ميلة  04إلى  03أشهر فما فوق، أو بين  6بفترة 

C.A.M  والبليدةE.T.B أما في المجال الإداري فيتم في مركز بن عكنون  ،هذا بالنسبة للتكوين في المجال التقني
C.B.Aوهذا التكوين قد  الوظيفي،مساره  إرتفاعة أي تساهم في ، ويتحصل المتكون على شهادة تفيده في الترقي

ويتم في  Perfectinalمثل الإتقان  أخرىيقدم للقدامى في حالة ترشحهم لتقلد منصب أعلى، وهناك تكوينات 
 " وبالتالي هنا نلاحظ أن المديرية تهتم فعلا بتكوين وتدريب موظفيها، وتحاول زيادةمثلا حالة ظهور تكنولوجيا جديدة

البرامج التدريبية  أنأكدت لنا رئيسة التكوين قائلة: "كما إكسابهم مهارات إضافية بما يساعدهم في تطوير أنفسهم،  
" وهذا راضين كل الرضا عن هذه البرامج الموظفينالتدريبية وأن أغلب  احتياجاتهتتوافق مع  الموظفالتي يتلقاها 

لنقائص التي يعاني منها الموظف ومحاولة تنميته وتطوير قدراته وكفاءاته في يعني أن هناك دراسة وإهتمام للإدارة العليا با
 .مجال عمله

 انت غير جابات كلبية الإتخطيط الخلافة كانت متوسطة، حيث أن أغالدراسة أن مستوى نتائج  في حين أظهرت
ستبدال اضع خطة و رورة ضلكتشاف المواهب، ونفس الشيء بالنسبة آليات محددة لإ  المديريةموافقة من ناحية وضع 

مواهب في تفتح المجال لل لا ديريةالمن الموجودين في المراكز الوظيفية المهمة، ورغم أن إجابة المستجوبين على أ الموظفين
ئيسة مصلحة اسات ور سم الدر حيث أكدت كل من مديرة قالمقابلة أكدت عكس ذلك المشاركة في اتخاذ القرار، إلا أن 

واهب بتكار أمام المداع والان الإبمل المشاكل وهذا يخلق جو إعطاء فرصة للموظفين في المساهمة لح أنه يتمعلى  التكوين
لعمل شجع على ات المديريةأن " ابتهما:، من خلال إجالمبادرة الفردية وبالتالي تشجعوتعطيهم الثقة  المديريةالموجودة في 

" ةصلاحيات إضافي ولي لهمار وتالقر  اتخاذللمشاركة في المجال لأصحاب المعارف والخبرات  ا تفتحالجماعي، وأنه
 . دة في المنظمةالموجو  لمواهببين موظفيها ومحاولة إكتشاف ا التشارك المعرفيوبالتالي نلاحظ أن هناك تشجيع على 

  لا  ديريةالمهر أن جابات تظالإحتفاظ بالمواهب متوسطة، حيث أغلبية الإمستوى نتائج الدراسة أن  بينتكما
ابلة وقد أكدت المق، لضروريةاوافز عمل على التمسك بالموهوبين من خلال عدم توفير بيئة عمل داعمة، ولا تقدم لهم الحت

بيئة  نما هناكبياعمة دادية منه لا توجد بيئة أالتي أجريت مع مديرة قسم الدراسات ذلك حيث تقول بهذا الشأن: "
لتي تحاول توفيرها وافز المعنوية اعكس الحبدية، تولي إهتماما كبيرا بالحوافز الما" وهذا يعني أن مديرية التوزيع لامعنوية داعمة

ب تكون مشجعة لجذ ادية قدت المللفرد وبالتالي هذا الشيء قد لا يساعد المديرية بالإحتفاظ بموظفيها لأن التعويضا
لمديرية اأن " قائلة: ديرةالم تناأخبر  وقدة، أكبر قدر من الموظفين خاصة المواهب المميزة والتي تكون المنافسة عليها كبير 

يفية مثلا أو صرحلات  تنظيمأن قدر الإمكان الحوافز التي تشجع على بقاء الأفراد عندها فهي تقوم بتحاول 
ة لهم لال تقديم أوسمخدها من ى عنمساعدة الأفراد الذين لديهم مناسبة معينة وكذلك تقوم بتكريم الأفراد القدام

  دية.ن الجوانب الماف أكثر مة للموظوهذا تأكيد بأن المديرية تهتم بالجوانب المعنوي، "سنوات خبرة معينةعند تجاوز 
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توى ة المواهب بالمسنى إدار  تتبلممن خلال النتائج السابقة نستطيع القول أن مديرية التوزيع "سونلغاز" في العموم و و 
 والإدارة جهة نظر الموظفينس بين و ملمو  ية التقليدية. كما لمسنا تناقضالمطلوب ولا تزال عند مستويات إدارة الموارد البشر 

 فيما يخص تبني إدارة المواهب.
 الفرضيات ختبارإنتائج  تفسيرالمطلب الثاني: 

 بسكرة -ونلغاز"از "سبمديرية توزيع الكهرباء والغ يوجد أثر مباشر لثقافة القوة في إدارة المواهب. 
 ، حيث أن التقيدثر سلبيهو أب و ذو دلالة إحصائية لثقافة القوة في إدارة المواه معنوير تؤكد النتائج أنه يوجد أث

ثقة  ة، ويخلق له عدملإبداعيادرات بالتعليمات والقوانين والإتصال الرسمي يجعل الموظف يفقد الكثير من المهارات والق
لية، ولهذا  رة المواهب بفعابيق إداكن تطتالي هنا لا يمبالنفس، وأيضا لا تساعد الأفراد المميزين على أداء عمل مميز، وبال

ارة يقضي على إديمية ظة التنالثقاف حيث أن هذا النوع منتبني إدارة المواهب بنسبة كبيرة في مديرية سونلغاز، كان عدم 
كي ل بتكاروالإداع بال للإفتح المجو التنظيمي الملائم هو توفير الجو  المنظمةلأنه من شروط توفر المواهب في  المواهب،

  .يساعد على زيادة المهارات والقدرات لهؤلاء الموهوبين
 رةبسك -"سونلغاز" ء والغازلكهرباابمديرية توزيع  يوجد أثر مباشر لثقافة التوجه نحو الأفراد في إدارة المواهب. 

لفت فيه وهو ما اختواهب، دارة المإفي د أظهرت النتائج أنه لا يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لثقافة التوجه نحو الأفرا
ه فسه، تحثه وتشجعيثبت ن ة لكيالدراسة عن باقي الدراسات التي أكدت أن الإهتمام بالفرد وإعطائه المساحة الضروري
ز تركيلنتائج أكدت غم أن اب، ور على الإبداع وتقديم عمل أكثر تميز، وكل هذه المؤشرات تشجع على تبني إدارة المواه

بإدارة  ةير مرتبطؤثر وغت إلا أنها لا، الموظففي عمله وأن أساس العمل هو  موظفعلى مستوى إنجاز كل ة المديري
 .المواهب
 رةبسك -"سونلغاز" ء والغازلكهربابمديرية توزيع ا يوجد أثر مباشر لثقافة التوجه نحو المهمة في إدارة المواهب. 

النوع من  هذا يعني أن هذاو لمواهب دارة اإية لثقافة التوجه نحو المهمة في ذو دلالة إحصائ معنويتبين النتائج أنه يوجد أثر 
قة العمل ن النظر إلى طريتائج دو م بالنعلى تبني إدارة المواهب، كون ثقافة التوجه نحو المهمة تهت المنظمةالثقافة يساعد 

 اوكفاءاته ادراتهير في قالتطو و التعلم المجال على  اوهذا يترك مساحة أكبر للمواهب على العمل بأكثر راحة ويفسح له
مام هتالإم إلى عد على خلق قيم التعاون والعمل الجماعي، بالإضافة المنظمةوذلك من خلال تشجيع أكثر، 

 .بالصلاحيات كشرط لإنجاز العمل
 سكرةب -نلغاز"از "سو بمديرية توزيع الكهرباء والغ في إدارة المواهب يوجد أثر مباشر لثقافة الدور. 

أن هذا النوع له يؤكد على في إدارة المواهب وهذا ما  الدورذو دلالة إحصائية لثقافة  معنويوضح النتائج أنه يوجد أثر ت
رغم أن الدراسات السابقة أكدت أن طبيعة هذا النوع من الثقافة لا  ،إدارة المواهب في مديرية سونلغازدعم  دور كبير في

اهب الضرورية، ذلك أنها تضبط الأفراد من خلال إتباع الوصف الوظيفي الموضوع يساعد بتاتا في جذب والإحتفاظ بالمو 
ض المهام فيها يكون حسب التخصصات وبالتالي لا يمكن لأي فرد أن يظهر ما لديه من يمن طرف المنطمة ولأن تفو 

 ا الإختلاف في الدراسة هذسبب معنويات الأفراد لديها. وقد يرجع  إمكانيات تؤهله للتقدم في عمله، وهذا مايحبط من
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 المطلوب منه مما يساعد الموظف على معرفةوتحمل المسؤولية،  العمل تنظيم إعتبار هذا النوع من الثقافة يساعد علىإلى 
أكثر وبالتالي التركيز على تحقيق هدف معين، وإستغلال كل الامكانيات والقدرات المعرفية لديه سعيا منه لأداء متميز، 

 كذلك السعي والمثابرة لتطوير الذات، كل هذا بهدف تحقيق المطلوب منه.  وقد يتطلب منه
 وث مستقبلية والتوجيهات لبح اتقتراحالإ المطلب الثالث:

 اتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقتراحالإ: الفرع الأول
  أجل ة الجزائرية منقتصاديلإا لمنطمةا الثقافة التنظيمية فيتعديل التأكيد بضرورة أهمية وعي المسؤولين أكثر لدور 

 تبني إدارة المواهب.
 تبني  مية التي تعرقلة التنظيلثقافالمحافظة على الثقافة التنظيمية التي تشجع على تبني إدارة المواهب وإضعاف ا

 إدارة المواهب.
  ر بالإنتماء أكث شعرونم ييجعلهو الإهتمام أكثر بالأفراد وذلك من خلال إشراكهم في إتخاذ القرار والذي يساعد

 فردية. رة البمنظمتهم وبالتالي العمل على تحقيق أهدافها، وهذا يفتح لهم مجال الإبداع والمباد
  لتي يجب الضرورية افاءات وضوعية تهتم بالكمن خلال وضع أسس م ،بجذب الأفراد الموهوبين هتمامالإضرورة

 ي.العموم لطابعاذات المنظمات الجزائرية خاصة  توفرها في ذلك الفرد، وهذا الذي نجده مفقودا في قيم
 وهذا  ،للمنظمة عنده ما أفضل تشجيع المنظمة على زرع روح المبادرة والإبداع لدى الفرد لكي يتمكن من تقديم

 لوياته.ضمن أو  صالحهامتحقيق أهدافها ووضع  اهتمامهوبالتالي يصبح  ،ما يخلق لديه الثقة والولاء للمنظمة
 لتعاون على حل فراد، واين الأبأكثر بتطوير وتدريب المواهب من خلال تشجيع التشارك المعرفي  امهتمالإ ضرورة

فضل عمل على توفير أتلأنها  لمنظماتميزة تنافسية بين ا متلاكهاإعلى ها المنظمة وبالتالي يساعدها المشاكل التي تواجه
 مر لها.ا المستمن خلال تطويره لمواهبتلك ا تدعمتحاول دائما أن المواهب لديها، وليس هذا فقط بل 

 قيادية  لى مواهبرها عوذلك لكي يضمن لها توف ،أن تكون في ثقافة المنظمة فكرة تخطيط الخلافة لديها
وعها م وقوبالتالي عد ،لديها لعليااستمرارية وتخلق لها إطارات تعتمد عليها مستقبلا في تقلد المناصب تساعدها على الإ

 وهوبين من إظهارراد المة للأفوتجنبها المخاطر المستقبلية، كما يعطي تخطيط الخلافة مساحة واسعساسة في وضعيات ح
 .المنظمةفي  عاليةلتقلد مناصب  امواهبهم استعداد

 كثر أية منها وتكون المفتاح خاصة توفير كل الإمكانيات الضرورية التي تساعد على المحافظة على مواردها البشرية
 عتمادإية لمنظمات الجزائر  على التاليكبيرة وبا  قتصاديةإتخلق لها ميزة تنافسية دائمة، وتحقق لها مكاسب  ولاء لها، لأنها

 ثقافة تنظيمية تدعم وتتبنى إدارة المواهب وليس العكس. 
  طرح خا وبالتالي تصبوفقدانه سارتهاهتمام بها لعدم خوالإ ،حتواء أكثر لهذه المواهبإمحاولة المنظمات الجزائرية 

 عليها بدل أن تكون مفتاح نجاحها.
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 يهات لبحوث مستقبليةتوج: الفرع الثاني
 كاليات مستقبليةكإش  ادهاعتمإو ة ذو أهمية كبير العديد من الأفكار التي قد تكون  للطالبة تبينهذه الدراسة  إجراءبعد 

 يلي: نوجزها فيما
 ب.بالمواه إدارة تبني بما يدعمالثقافة التنظيمية  كيفية تعديل  
  إدارة المواهب في إكساب المنظمة ميزة تنافسيةأهمية. 
 اهب.وير المو لى تطع في المنظمات الجزائرية الإلزامية بالقواعد والقوانين الجوانب الإيجابية في 
 لمواهب.ادارة إ نتهاجإالقيم السلبية التي تثبط وتعرقل  الأساليب القيادية الفعالة في تقليص 
 في تبني إدارة المواهب.نظمات الأجنبية من تجارب الم ستفادةالإ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 :خلاصة الفصل

توزيع مديرية ال لموظفي دارة المواهبإالثقافة التنظيمية في  أثر معرفة فيها حاولنا التي الميدانية سةراالد خلال من
 ات الشخصيةالمعلومـــ تضمن ولالأ القسملى قسمين إ قسمت التي ستمارةالإ على عتمادالإ تم بسكرة، لولاية"سونلغاز" 
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 الأربعة هبعادبأة لثقافة التنظيمياللمتغير المستقل  المحور الأولخصص  حيث ـةــمتغيرات الدراس  فضمالقسم الثانيأما 
إدارة تغير التابع فتعلق بالم انيثلالمحور اأما  (،، ثقافة الدورثقافة القوة، ثقافة التوجه نحو الأفراد، ثقافة التوجه نحو المهمة)

 اتضحقبلهم،  قدمة منابات المومن خلال الإج ،(بالمواهب حتفاظالإ، تطوير المواهب، تخطيط الخلافةو جذب )المواهب 
 ويرجع بسكرة -مديرية توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز" في إدارة المواهب تبني في للثقافة التنظيميةإيجابي  أثر ه هناكأن إلى
تأثير سلبي في إدارة  المهمة، وأن بعد ثقافة القوة له بعدي ثقافة الدور وثقافة التوجه نحو من كل تأثير إلى الأثر هذا

 ثقافة الدور أثر أن كما ،مديرية التوزيع فيبني إدارة المواهب ت في أثر له ليس ثقافة التوجه نحو الأفراد بعد بينما ،المواهب
 المستقبلية والتوجيهات الإقتراحات من مجموعة الفصل هذا في الطالبة قدمتو  .ثقافة التوجه نحو المهمة أثر من أعلى

 ية.الحال الدراسة موضوع حول تتمحور
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منظمات  فيالمواهب  إدارة يقتطب أن النظري جانبها في الدراسة ذهبه ورد ما خلال من جلي بشكل لنا تبين لقد
 تم التي المعاصرة الإدارية مارساتالم أهم أحد تعدالمواهب  فإدارة ،المنافسة القوية ظل في ملحة ضرورة أصبحت الأعمال
ذا النظام يجب فعالية هلالضرورية  ، ومن الشروطالنجاحخلالها تحقيق  منالمنظمات العالمية والتي إستطاعت  في تطبيقها

 المشاركة ثقافة ونشر الجماعية اقاتهمط وتحرير بالإبداع لهؤلاء الموهوبين يسمح على المنظمة توفير المناخ التنظيمي الذي
 حد على المنظمة وأهداف همفأهدا لتحقيق وقدراتهم مهاراتهم وذلك لمساعدة بعضهم من أجل تطوير وتنمية والتعاون

 من والأهم الإستراتيجي وتوجهاتها ةالتنظيمي وثقافتها تتوافق التي المواهب تبحث عن أن المنظمة على المقابل وفي سواء،
 بين الشديدة المنافسة ظل في يلالطو  المدى على التنافسية ميزتها وتعزز أهدافها تحقق التي الكفاءات ختيارإ ذلك كل

 .المنظمات
لمنظمات، لالعليا  لقيادةكتشاف المواهب وإدارتها بشكل ناجح من المهارات الأساسية لإحيث تعتبر عملية 

عتبار بإقاتهم الفكرية، ثمار طاستإو  وكذلك من صميم عمل إدارة الموارد البشرية الحديثة في إبراز قدرات ومواهب الأفراد
ال ستثمار الفع  الإ لمية أنالعا التغيير السريع. وأكدت التجاربذلك خطوة أساسية للتميز في أجواء تتسم بالمنافسة و 

سنادهم وإدارة وافز المشجعة لإمنح الحم، و للموارد البشرية، والمحافظة على الموهوبين واستبقاءهم، وتوفير الظروف الملائمة له
لتالي يقوي لاء الموظفين وبايد من و ، يز ممسارهم الوظيفي، والإستعداد لتلبية الإحتياجات التنظيمية الحالية والمستقبلية له

 من مركز المنظمة التنافسي.

ستثمار في أضحى الإو رات، ومؤخراً أصبح هذا المفهوم يركز على العناية بأصحاب القدرات والمواهب والمها
نظمات امت المقا. حيث عليه العنصر البشري والمواهب أحد أهم عناصر نجاح المنظمة، ومن أهم الركائز التي تستند

ذوي فها والإحتفاظ بوإكتشا ديدهابتصميم برامج فع الة لتشخيص مستوى وجودة المواهب المتوافرة في المنظمة حاليا وتح
وفر توإنما لعدم  ص فيها،لى نقإالمهارات المطلوبة منها، إضافة إلى جذب مواهب أخرى متميزة. ولا يرجع شح المواهب 

 ا وتنميتها وتطويرها.البيئة الملائمة والمناسبة لإكتشافه

 في التنظيمية الثقافة أثر دراسة على الضوء تسليط التطبيقي الجانب في الدراسة استهدفت الأساس، هذا وعلى
 أداة ستخدامإ تم حيث ،بسكرة-ديرية توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز" بم ميدانية دراسة خلال من المواهب إدارة تبني
أما القسم والتي تضمنت قسمين الأول متعلق بالبيانات الديمغرافية  نواحيها، كل من لدراسةا إشكالية لمعالجة ستمارةالإ

الثاني فتضمن محورين حيث خصص الأول للمتغير المستقل الثقافة التنظيمية بأبعادها الأربعة )ثقافة القوة، ثقافة التوجه 
 الثاني فتعلق بالمتغير التابع إدارة المواهب بأبعاد الأربعة )جذب المحورنحو الأفراد، ثقافة التوجه نحو المهمة، ثقافة الدور، أما 
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( من SPSSالمواهب، تطوير المواهب، تخطيط الخلافة، الإحتفاظ بالمواهب، وقد تم معالجة الإستبيان المسترجع ببرنامج )
أثر الثقافة التنظيمية في إدارة  معرفةمن أجل الإحصائية المختلفة  اتخلال قياس معامل الثبات للإستبيان، ثم تمت المعالج

 .، كما إعتمدنا على أداة المقابلة لتعزيز نتائج الدراسة أكثر، وبعدها قمنا بعرض وتفسير النتائجالمواهب

 -ونلغاز"رباء والغاز "سزيع الكهية تو ومن خلال النتائج وجدنا أن هناك أثر لثقافة المنظمة في إدارة المواهب بمدير 
دارة إنواع تأثيرا في كثر الأأنها عها الفرعية حيث الأثر الكبير كان لثقافة الدور فقد أظهرت النتائج بأبسكرة، بأنوا

لفرد المسؤوليات يمكن ان تحديد أإلى ا كان لها تأثيرا إيجابيا وهو مايخالف الدراسات السابقة، وقد يرجع هذ  وقد، المواهب
لى تقديم أفضل ساعده عقد ي الي يركز أكثر على ذلك الجانب. وهنامن التعرف أكثر على قدراته ونقاط قوته، وبالت

والذي كان  دنا ثقافة القوةخيرا وجوأ ،همةثقافة التوجه نحو المتأتي وبعدها  ماعنده من أداء قد يصل به إلى الأداء المتميز،
أن لها أظهرت  لدراسات السابقةغم أن ار اد فر ، والملاحظ في هذه الدراسة أننا لم نجد أثرا لثقافة التوجه نحو الأتأثيرها سلبيا
 .تأثيرا مباشرا

للثقافة  إحصائية دلالة وذ مباشر أثر وجود على تنص التي الرئيسية الفرضية قبول إلى الدراسة توصلت كما
عة لثالثة والرابالفرضية الأولى وا تم  قبولو  بسكرة، -مديرية توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز" في المواهب إدارة التنظيمية في

ثر وجود أو  ،وهو أثر سلبي اهبو الم لثقافة القوة في إدارة إحصائية دلالة ذو مباشر أثر وجودالتوالي ب  على تنص التيو 
ثقافة لدلالة إحصائية  باشر ذوثر موجود أثقافة التوجه نحو المهمة في تبني إدارة المواهب، و مباشر ذو دلالة إحصائية ل

إحصائية لثقافة التوجه نحو  دلالة وذ مباشر أثر وجود على تنص التي المواهب، ورفض الفرضية الثانيةالدور في دعم إدارة 
 .الأفراد في إدارة المواهب

 من التنظيمية للثقافة الشاملة يئةالته يجب أن تكون المواهب في المنظمة وفي الأخير نستنتج أنه لكي تتحقق إدارة
 دعي على المنظمة أن تقوم بتشخيصيست وبالتالي هذا التطبيق، هذا نجاح متطلبات مع اتمام متوافقة لتكون جوانبها جميع

 التنظيمية. ثقافتها وتقييم
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 :ةــــــــــــــــــالعربيباللغة المراجع 
 بـــالكت: 

، الطبعة الأولى، دار SPSSأساسيات في علم الإحصاء مع تطبيقات إبراهيم مراد الدعمة، مازن حسن الباشا،  -1
 .2013المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

شر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار صفاء للن1، ط إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحسان دهش جلاب،  -2
2011. 

 التوزيع، عمان،و ة للنشر العلمي ، دار اليازوريإدارة رأس المال البشري مطارحات إستراتيجيةأحمد علي صالح،  -3
 .2015الأردن، 

، عمان، الأردن الطباعة،و وزيع ، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتالإبداع الإداريبلال خلف السكارنه،  -4
2011. 

ان، الأردن، شر والتوزيع، عمامد للنر الح، الطبعة الثانية، داالإحصاء في العلوم الإدارية والمالية ثائر فيصل شاهر، -5
2014. 

، عمان. الأردن لنشر والتوزيع، دار الحامد ل3، ط سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم ، -6
،2009. 
 .2010ن، الأردن، ، دار الحامد للنشر والتوزيع، عما2، ط إدارة المنظمات منظور كليريم، حسين ح -7
توزيع، لنشر واللصفاء  ، الطبعة الأولى، دارطرق الإحصاء الوصفيحسين ياسين طعمة، إيمان حسين حنوش،  -8

 .2009عمان، الأردن، 
 . 2007 لأردن،رون وموزعون، عمان، ا، الطبعة الأولى، دار الفكر ناشالإحصاءخالد قاسم سمور،  -9

ون، م ناشرون وموزعولى، زمز ة الأ، الطبعإدارة المواهب والكفاءات البشريةخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  -10
 .2013عمان، الأردن، 

، 1، طرةيم معاصي مفاهالسلوك التنظيمخضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي،  -11
 .2009إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

المعرفة  لأولى، دار كنوزلطبعة ا، ا"إدارة الموارد البشرية "دليل عملي رولا نايف المعايطة، صالح سليم الحموري، -12
 .2013العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

 .2011لأردن، اوالطباعة، عمان.  ، دار الميسرة للنشر1، طالسلوك التنظيمي زاهد محمد ديري، -13
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 .2008لمناهج، الأردن، دار ا ،SPSSطرق الإحصاء تطبيقات اقتصادية وإدارية باستخدام شفيق العتوم،  -14
 ، الطبعةلبشريةالموارد دارة اإدارة الموهبة مدخل معاصر لإغني دحام تتاي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس،  -15

 .2015والتوزيع، عمان، الأردن، الأولى، دار الحامد للنشر 
عة، التوزيع والطباو ة للنشر لمسير ا، الطبعة الأولى، دار إدارة المنظمات "منظور كلي"ماجد عبد المهدي مساعدة،  -16

 .2013عمان، الأردن، 
 .2000ردن، ان، الأشر، عم، الطبعة الأولى، دار وائل للننظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -17
القاهرة،  والنشر، للتدريب العربية ةالمجموع ، الطبعة الأولى،المنظمة في المواهب إدارة رضوان، الفتاح عبد محمود -18

 .2012مصر، 
 .1999ر، ئاوهران، الجز  ، دار الغرب للنشر والطباعة،مبادئ في البحث النفسي والتربويمحمود مزيان،  -19
ل الماجستير اد رسائث وإعدحث العلمي "دليل إرشادي في كتابة البحو قواعد ومراحل البمدحت أبو النصر،  -20

 .2004"، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر، والدكتوراه
 ،الإسكندرية ٬ةالجامعي الدار ٬التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد إدارة ٬أبوبكر مصطفى محمود -21

2008. 
ية، الاسكندرية، مصر، ، الدار الجامعSPSSالاسهام في مبادئ الاحصاء باستخدام السواح،  نادر شعبان -22

2006. 
 .2014مصر،  الاسكندرية، ، دار التعليم الجامعي،إدارة الموهبة والإبداعنخبة من الخبراء المتخصصين،  -23

 الاتــــــــــــــــــالمق: 
ينة من طلاعية لأراء عاسة استر "در مية وإدارة المعرفة: العلاقة والأثالثقافة التنظيأثير عبد الأمير حسوني،  -24

 .2007، سية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة القادي"ات الصناعية في الديوانيةكمدراء الشر 
 عةجام كليات فيدراسة تحليلية " يةالاجتماع المسؤولية تعزيز في التنظيمية الثقافة أثربشرى عبد الحمزة عباس،  -25

 .2011 ،لعراق، ا30، العدد 7المجلد ، قتصاددارة والإمجلة جامعة القادسية، كلية الإالقادسية"، 
الهيئة  أعضاء على تطبيقية راسةد" والتأثير العلاقة الإداري والإبداع التنظيمية ، الثقافةمهدي فاضل جوان -26

، العدد 8لد الية، المجقتصادية والإدارية والمصاد للدراسات الإ، مجلة كلية الإدارة والإقت التقني/ بابل في المعهد التدريسية
 .2016، ، العراق3
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ة تعليمية "دراسظمات ال المنفيدور أبعاد إدارة الموهبة في دعم الإبداع حامد كاظم متعب، ستار كاظم حاجم،  -27
الإقتصادية، المجلد لوم الإدارية و يسية للعدلقا، مجلة اتحليلية لآراء عينة من أعضاء الهيئات التدريسية في جامعة القاديسية

 .2013، 2، العدد 15
 لمدارسا في الناشئة لمدرسيةاواقع إدارة مواهب القيادات وجيهة العاني،  خالصة الحارثية، عائشة الحارثية، -28

 .2015، 2، العدد 11لتربوية، المجلد ا العلوم في الأردنية المجلة ،عمان بسلطنة والتعليم العامة للتربية والمديريات
، 09 الجديد، العدد دامجلة الاقتص ،الثقافة التنظيمية كأحد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفيخلوف زهرة،  -29

 .2013سبتمبر 
 فيث لتنظيمية )بحاواطنة كيات المدور الثقافة المنظمية في سلو رعد عبد الله عيدان الطائي، عادل ياسين جواد،  -30

 .2014، 79، العدد 20، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد ة(هيئة النزاه

 الإسلامية العلوم ، جامعةالتطبيقو  النظرية :والعشرين الحادي القرن في المواهب إدارةزياد فيصل هلال العزام،  -31
 .العالمية

تيجية إدارة ز إسترالتعزي نهجأنظمة عمل الأداء العالي كمسعد علي حمود العنزي، عامر علي حسين العطوي،  -32
 .2011، 98، مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد المواهب في المنظمة

دراسة "شاملة ودة الدارة الجإدور الثقافة التنظيمية في تطبيق مبادئ بشرى عبد إبراهيم،  سنية كاظم تركي، -33
 .2015، 102 ، العددوالإقتصاد، مجلة الإدارة "بغداد –تحليلية في الشركة العامة للصناعات القطنية 

، (اسة استطلاعيةيمي )در التنظ تأثير الثقافة التنظيمية في التغلب على معوقات الإبداعشهناز فاضل أحمد،  -34
 .2009، 20السابع، العدد  المجلدالمجلة العراقية للعلوم الإقتصادية، 

 لدى التنظيمي الإنتماء تعزيز في المواهب إدارة اتإستراتيجي تطبيق أثرصالح علي الجراح، جمال داود أبو دوله،  -35
 .2015 ،2د العد ،11المجلّد الأعمال، ، المجلة الأردنية في إدارةالرسمية الأردنية الجامعات في التدريس هيئة أعضاء

 مصرف فيطبيقية دراسة ت"دور الثقافة التنظيمية في مكافحة ظاهرة غسيل الأموال طارق طعمة الشمري،  -36
 .2014، 6المجلد  ،11د ، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الإقتصادية والإدارية، العد"افدين فرع الأنبارالر 

ة لتظيمية "دراسلهوية اابقوة  دور الثقافة التنظيمية في التنبؤعبد اللطيف عبد اللطيف، محفوظ أحمد جودة،  -37
 26 والقانونية، المجلد الاقتصادية علوملل دمشق جامعة ةمجل، ميدانية على هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة"

 .2010الثاني،  ، العدد
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ية لتربية الرياضيريات اراء مدبناء مقياس أنماط الثقافة التنظيمية لمدعدي غانم الكواز، وليد عامر ضائع،  -38
، العدد 19 سنوية(، المجلد ضية )نصفلرياا، مجلة الرافدين للعلوم والفنية في الجامعات العراقية من وجهة نظر منتسيبيها

61 ،2013. 
، مجلة يا"وم والتكنولوجرة العلفي وزا أثر القيادة التحويلية في إدارة المواهب " دراسة تطبيقيةعلاء دهام حمد،  -39

 .2014، العراق، 5دنانير، العدد 
 أبعاد فينظيمية الت الثقافة تأثيرعلي حسون فندي الطائي، عبد المنعم كاظم حمادي، مروى جعفر صادق،  -40

، مجلة كلية العلم 1لإصدار ، ا8المجلد  الهيكل التنظيمي "بحث ميداني في ديوان وزارة العلوم والتكنولوجيا العراقية،
 .2016الجامعة، العراق، 

اسة يف "در لوك الضتغيير سعلاقة إدارة الثقافة التنظيمية بفلاح تايه النعيمي، مدين عبد الوهاب جبر،  -41
  .2013، العراق، 97لعدد ، مجلة جامعة المستنصرية، اتطبيقية في فنادق الدرجة الممتازة في مدينة بغداد

د ، المجلالاقتصادية العلوم مجلة ، ةالاقتصادي المؤسسة في الموهبة قياس إشكاليةالمالك،  عبد ججيق يمينة، محبوب -42
 .2016، 2، العدد 17
 رقةو ، "ية المتحدةت العربماراستثمار في التدريب وإدارة المواهب "تجربة دولة الإالإمحمد سعيد  الحميدي،  -43

 .2011 المتحدة، العربية تراالإما الخيمة، سرأ الضباط تدريب معهد الشرطة، كلية بحثية،
ة في إدارة ، المجلة الأردنيزين ةشرك استدامة في التنظيمي والتعلم المواهب إدارة تأثيرالكساسبة،  مفضي محمد -44

 .2016، 1 العدد ،12 المجلّد الأعمال،
لآراء  اسة استطلاعيةرفة " در المع إسهام جاهزية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارةمحمد يونس محمد السبعاوي،  -45

 ،33، العدد 11لد ة ، المجصاديالإقتمجلة تكريت للعلوم الإدارية و  عينة من موظفي دائرتي صحة وكهرباء نينوى"،
2015. 

مية في الفكر التنظي ثقافةالنجوى يوسف جمال الدين، عبد الله عبد القادر الكمالي، محمود حسان سعيد حسان،  -46
 .2014، القاهرة، مصر، 1، العلوم التربوية، العدد الثالث، ج التربوي المعاصر

نموي تتطبيقي  مقترح"ة إدارة المواهب البشرية في الجامعات الفلسطينينضال المصري، محمد الآغا،  -47
 .2015 ،13/4مجلة عمران، العدد  "إستراتيجي

في  دراسة ميدانيةلعالي "واء امتطلبات إدارة الموهبة في منظمات الإحتنور خليل ابراهيم، خالد سلمان سعد،  -48
 .2015، 86دد ، الع21، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد"وزارة العلوم والتكنولوجيا
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 الاقتصادية للعلوم الغري ،مقترحة ونماذج روئ – الأعمال منظمات في الموهبة إدارةهاشم فوزي العبادي،  -49
 .2011، والإدارية، العراق

 ائلــــــــــــــــــــــــمذكرات ورس: 
 والأركان ياةالق ضباط على مسحية الأداء "دراسة مستوى رفع في ودورها التنظيمية الثقافة سعيد، زياد الخليفة -50

 ،الأمنية، السعودية للعلوم نايف معةالإدارية،جا العلوم الإدارة،كلية قسم ماجستير، "، رسالةالعمومية المسلحة للقوات
2008. 

 ALGALيوم زائرية للألمنشركة الجالة التأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية "دراسة حإلياس سالم،  -51
، لعلوم التجاريةتسيير واعلوم الو ماجستير في العلوم التجارية، كلية العلوم الإقتصادية رسالة ، لةبالمسي EARAوحدة 

 .2006جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
 IBaمعهد  معايير حسب بالمواه لإدارة المتكامل النظام تطبيق مستوىسحلوب،  أبو الله عبد أحمد إياد -52

 إدارة تخصص اجستير،الة مرس "،غزة قطاع في الفلسطيني الحكومي لجهازا حالة العمل "دراسة قيمة لدراسات
 .2016 فلسطين،-غزة الإسلامية، الجامعة التجارة، كلية الأعمال،

في المؤسسات  ة على العاملينستطلاعيادراسة "الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري بســـام بن مــــناور العـــــــنزي،  -53
ملكة الملك سعود، الم ، جامعةلإداريةماجستير في قسم الإدارة العامة، كلية العلوم ارسالة ، الرياض" العامة في مدينة

 ه. 1425العربية السعودية، 
"دراسة حالة  قتصاديةسسة الإدور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤ خير الدين جمعة،  -54

(EN.I.CA.B) ،يير تصاد وتسصص إقل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الإقتصادية، تخرسالة مقدمة كمتطلب لني
 .2015ة، المؤسسة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكر 

رسالة ة، ادية الجزائريت الإقتصؤسساأثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة "دراسة عينة من المداسي وهيبة،  -55
مد لتسيير، جامعة محاوعلوم  جارية، كلية العلوم الإقتصادية والتمقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، تخصص علوم التسيير

 .2014خيضر بسكرة، 
 اع المصرفي فيلى القطعيقية أثر الثقافة التنظيمية على الاداء الوظيفي "دراسة تطبزيد صالح حسن سميع،  -56

ة حلوان، الأعمال، جامع ة وإدارةالتجار  جستير في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كليةمارسالة "، الجمهورية اليمنية
 . 2011، مصر
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الة بالمؤسسة دراسة ح"ائرية الثقافة التنظيمية والعلاقات الإجتماعية داخل المؤسسة الجز سامية معاوي،  -57
مختار،  ية، جامعة باجيالإجتماعسانية و داب والعلوم الإنماجستير في علم الإجتماع، كلية الآرسالة ، المينائية لسكيكدة"

 .2009عنابة، 
 مستوى على وأثرها غزة بقطاع يةالفلسطن الجامعات في السائدة التنظيمية الثقافة واقع الإله، عبد يوسف سمير -58

 الإسلامية الجامعة ، ةالتجار  يةكل أعمال، إدارة تخصص ماجستير، مذكرة دراسة مقارنة، ،للجامعات التنظيمي التطوير
  .2007غزة، 
يوان انية بمؤسسة داسة ميدمية در الإلتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظيعاشوري ابتسام،  -59

، كلية صص تنظيم وعملتخلإجتماع ا علم ماجستير فيرسالة ، الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجلفة )المديرية العامة(
 .2015بسكرة،  -العلوم الانسانية والعلوم الإجتماعية، جامعة محمد خيضر

يم ونظام ين النظام القدائرية بالجز  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإستراتيجية التغيير في الجامعاتعباس سمير،  -60
LMD للتنظيم الإجتماعي لنفسا علم في ماجستيررسالة ، عنابة" –ر كنموذج "دراسة ميدانية بجامعة باجي مختا 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 بسكرة -جامعة محمد خيضر  

 التسيير والتجارية وعلوم ةالاقتصادي العلوم كلية
 قسم علوم التسيير

 
 

 
 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 سيدي الفاضل/ سيدتي الفاضلة........

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
 لكدراسة وذورية للالمعلومات الضر والذي صمم بغرض جمع  يانستبالإيسعدنا أن نضع بين أيديكم هذا 

ب "دراسة إدارة المواه فينظيمية الت أثر الثقافةللحصول على شهادة الماستر في إدارة الموارد البشرية بعنوان:  ستكمالاإ
 .بسكرة" –ؤسسة سونلغاز لم ميدانية

 لكهرباء والغازاتوزيع  ديريةممية السائدة في الثقافة التنظي ما إذا كانتوتهدف هذه الدراسة إلى التعرف 
تقديم يد  ن سيادتكمم نرجوسة، ولأن رأيكم مهم في هذه الدرا، تبنيها لإدارة المواهبتدعم بسكرة  –"سونلغاز" 

 ة له دور كبير فيالإجاب ن صدق، لأستبيانالإالمساعدة والتعاون لإنجاز البحث من خلال الإجابة الدقيقة على أسئلة 
 ح هذه الدراسة.نجا 

 ونحيطكم علما أن إجاباتكم لن تستعمل إلا لأغراض علمية بحته
 والاحتراموتفضلوا بقبول فائق التقدير 

 : بوزيدي شهرزادلطالبةاتحت إشراف الدكتورة: أقطي جوهرة                                          
 

 2017/2018السنة الجامعية: 
 لشخصية:  المعلومات االقسم الأول

 
 ( أمام الخيار المناسب:xنأمل منكم التكرم بالإجابة المناسبة بوضع علامة )

 
 أنثـى                           ذكر                           الجنس: -1
 
 سنة  40إلى أقل من  30من                  سنة         30أقل من               العمر: -2

 ثــــــــــــــــــــــــإستبيان البح
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 سنة فأكثر 50من  سنة            50إلى أقل من  40من                           
 
 ليسانس                  تقني سامي                   بكالوريا فأقل                         المستوى التعليمي: -3

 دراسات عليا                   مهندس   ماستر                                                           
 
 ...............مجال الوظيفة الحالية: -4
 
 سنوات 10إلى أقل من  5من               سنوات               5أقل من                     سنوات الخبرة: -5

 سنة فأكثر 15من     سنة             15لى أقل من إ 10من                                          
 رات الدراسةـــــــــــــ: متغيالقسم الثاني

 .عند الإجابة المناسبة (xتتعلق العبارات التالية بثقافة المنظمة وإدارة المواهب يرجى التكرم بوضع علامة)
موافق غير  ارةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبــالع  

 بشدة
موافق  موافق محايد قموافغير 

 بشدة
 ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثقافة التنظيمي -أ

 وةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأولا: ثقافة الق
      وظفين.الم على تفرض الإدارة العليا الإلتزام بالأوامر والقوانين -1
      اعد واضحة في العمل.يتم توجيه الموظفين وفقا لقو  -2
      .المنظمةتحدد الإدارة الصلاحيات داخل  -3
      لايتم الرجوع للموظفين عند عملية إتخاذ القرارات. -4
      (.لأدنىلى اإيتم نقل المعلومات بشكل هرمي )من المستوى الأعلى  -5
له مز ع ينجعلى مبدأ العقاب والتوبيخ بحق من لا المنظمةتعتمد  -6

 وفق المطلوب منه.
     

 ثانيا: ثقافة التوجه نحو الأفراد
      يتم التركيز على مستوى إنجاز كل موظف في عمله. -7
      اعية.القرارات الفردية على القرارات الجم المنظمةتفضل  -8
      أساس العمل هو الموظف. أن المنطمةتؤمن  -9

      وظفين.تزرع الإدارة روح الثقة بين الم -10
      عند إنجاز العمل. المنظمةيتم النظر إلى مصلحة  -11

 ثالثــــــــــــــــــــــــــا: ثقافة التوجه نحو المهمة
      طلوب.العمل في الوقت الم إنجاز على ضرورة المنظمةتركز  -12
      ل.بالنتائج دون النظر إلى طريقة العم المنظمةتهتم  -13
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      ي.ع المنظمة على خلق قيم التعاون والعمل الجماعتشج -14
      بة.يتم تكييف إجراءات العمل مع طبيعة المهمة المطلو  -15
      لا يتم الإهتمام بالصلاحيات كشرط لإنجاز المهمة. -16
      دة.لمحدالمهمة موجهة نحو إنجاز ا للمنظمةإن الهياكل التنظيمية  -17
      بتأقلم الموظف مع ظروف عمله. المنظمةتهتم إدارة  -18

 رابعــــــــــــــــــا: ثقافـــــــــــــــــــــــــــة الدور
      وصف وظيفي واضح. المنظمةلكل وظيفة في  -19
      تقوم الإدارة بتفويض المهام حسب التخصصات. -20
      .ظفينو تحرص لجان الإنتقاء على الموضوعية عند تعيين الم -21
       .يقييفي الحقعلى الأداء الوظ في تقييم الموظفين المنظمةتحرص  -22

 إدارة المواهب -ب
 أولا: جذب المواهب

وعية ى النعلرية البشفي تحديد إحتياجاتها من الموارد  المنظمةتركز  -1
 .ةوالكفاء

     

 اجةكل الوسائل المتاحة للإعلان عن الح  المنظمةتستخدم  -2
 .للموظفين، لجذب أكبر عدد ممكن من المتقدمين الموهوبين

     

بحيث تعمل  لإختيار الأفراد وموضوعية متعددة طرق يتم إستخدام -3
 على مطابقةكفاءة الفرد مع الوظيفة الشاغرة.

     

      .لمؤسسةا دمج الموظفين الجدد مع زملائهم في المنظمةتحاول  -4
      فين. لموظختيار االعدالة والشفافية في عملية إمبدأ  المنظمةتمارس  -5
      .لجذب أفضلها العملبدراسة معمقة لسوق  المنظمةتقوم  -6

 ثانيا: تطوير المواهب
ج نتائظف و تعتمد خطط تطوير الأفراد على المستوى الفكري للمو  -7

 تقييم أدائه.
     

في  احهمنجيضمن  بتدريب الموظفين الموهوبين بما المنظمةتقوم  -8
 الوظيفة الحالية.

     

 م فينجاحه لموهوبين بما يضمنا بتطوير الموظفين المنظمةتقوم  -9
 .الوظائف المستقبلية التي تخطط ترقيتهم إليها

     

      .لموظفينابخطة تطوير  المنظمةنظم التعويض في  المنظمةتربط  -10
      ربين.لمتدداء اأقبة ومتابعة بوضع مقاييس لمرا المنظمةتقوم إدارة  -11
ته ياجاإحت مع تتوافقالبرامج التدريبية التي يتلقاها الموظف  -12

 التدريبية.
     

     بزيادة وتنمية مهارات وكفاءات الموظفين منذ  المنظمةتهتم إدارة  -13
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 تعيينهم وحتى نهاية خدمتهم.
      هم.ما بينموظفيها على تشارك المعارف في المنظمةتشجع  -14
ة إضافي في تصميم الوظائف على توفير مهارات المنظمةتهتم  -15

 تساهم في تطوير الموظف.
     

 ثالثا: التخطيط بالخلافة
 الديه ملينالعا مواهبلإكتشاف  محددة آلية المنظمة لدى تتوفر -16
 .ساهماتهم الإبداعيةم خلال من

     

 للموظفين الوظيفي المسار عن لةمتكام معلومات المنظمة تمتلك -17
 . لديها الموهوبين

     

ز راكين في المستبدال الموظفين الموجودإبوضع خطة  المنظمةتقوم  -18
وا ترك  حالفي المنظمةالوظيفية المهمة التي تضيف قيمة كبيرة لعمل 

 وظائفهم.

     

ولي لها وت لقرار،االمجال للمواهب للمشاركة في إتخاذ  المنظمةتفتح  -19
 صلاحيات إضافية.

     

لى عدرتها قالمواهب في وضعيات حرجة لمعرفة مدى  المنظمةتضع  -20
 حلها.

     

 بالمواهب الإحتفاظرابعا: 
ل العم فيتمرار للإس الموهوبين للموظفين حوافز بمنح المنظمةتقوم  -21
 .بها

     

      .وهوبينالم للموظفين داعمة عمل بيئة بتوفير المنظمةتقوم  -22
      .لموهوبينا للموظفين المرن العمل خيارات بتوفير المنظمة تقوم -23
 ين ذويبالموظف للإحتفاظقصارى جهدها  المنظمةتبذل إدارة  -24

 عارف العالية بمتطلبات العمل.المهارات والم
     

ر/ لمبكاتقاعد إلى ترك العمل )بال المنظمةنادرا ما يلجأ موظفي  -25
 .(الإستقالةنقل/ ال

     

ة لا يشكل ترك بعض الموظفين بشكل مفاجئ مشكلة كبير  -26
 .منظمةلل

     

 
 شكرا جزيلا على حسن تعاونكم
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 جامعة الإرتباط الرتبة المحكم
 جامعة سيرالت وعلوم والتجارية قتصاديةالإ العلوم كلية أستاذة محاضر.أ أ. داسي وهيبة

 -بسكرة– خيضر محمد
 جامعة سيرالت وعلوم والتجارية قتصاديةالإ العلوم كلية أستاذة محاضر.أ أ. خان أحلام

 -بسكرة– خيضر محمد
 جامعة سيرالت وعلوم والتجارية قتصاديةالإ العلوم كلية أستاذ محاضر.أ أ. مسعود ربيع

 -بسكرة– خيضر محمد
 جامعة سيرالت وعلوم والتجارية قتصاديةالإ العلوم كلية أستاذة محاضر.ب أ.  بوروبة فهيمة

 -بسكرة– خيضر محمد
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 أسئلة المقابلـــــــــــــــــــــــــة:
 ليا؟.م بها كلإلتزاالمديرية بإعلام الفروع والأقسام بالقرارات التي تصدرها، وهل تفرض اكيف تقوم   -1
 ما نوع الإتصال المعتمد في المديرية وكيف يتم نقل المعلومات؟. -2
 طرف الموظفين؟. قدمة منت المية الإهتمام بالإقتراحاهل هناك تشارك جماعي في إتخاذ القرار، وهل تولي المدير  -3
 المديرية مع الموظف عند إنجاز مهمة معينة؟.كيف تتعامل    -4
 هل هناك وصف وظيفي واضح للموظفين، وهل هناك تجاوز صلاحيات؟. -5
در ممكن من ق ب أكبرة لجذهل تهتم المديرية كثيرا بوظيفة التوظيف، وهل تحاول استغلال كل الوسائل المتاح -6

 الموظفين؟.
 على أي أساس يتم وضع معايير التوظيف وتقييم المترشحين وإختيارهم؟. -7
أفرادها بما  وتكوين تدريبهل تواكب المديرية التطورات الحاصلة في منظمات الأعمال، من الإهتمام بتطوير و  -8

 يواكب هذا التطور؟.
 ة؟.هل البرامج التدريبية التي يتلقاها الموظف تتوافق فعلا مع احتياجاته التدريبي -9

 لك؟.ية لذهل تحاول المديرية نشر فكرة التشارك المعرفي، وهل تقوم بتوفير البيئة الضرور  -10
 العمل لديها؟. فيستمرار ى الإهل تقوم المديرية بدعم موظفيها من خلال توفير مختلف الحوافز التي تساعدهم عل -11

 



 ملخــــــــص: 

 ثقافةثقافة القوة، ثقافة التوجه نحو الأفراد، (  نواعهابأ التنظيمية الثقافة أثر ختبارإ إلى الدراسة هذه هدفت
والتي تم قياسها من خلال )جذب المواهب، تطوير  في إدارة المواهب Harrisonوفق نموذج  (الدور ثقافة المهمة،

 بسكرة. -مديرية توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز"وتم تطبيق الدراسة في  ،بالمواهب(المواهب، تخطيط الخلافة، والإحتفاظ 
ستمارة بإعتبارها إ 49إستمارة وإسترجع منها  60 ، حيث وزعتلجمع البيانات الأوليةكأداة رئيسية   ستبيانالإ دإعتمو 

 بيانات الدراسة تحليل وبعدلنتائج، كما تم الإعتماد على المقابلة لدعم تفسير ا موظف، 49 من مكونة ميسرة عينة
مديرية  في ابأبعاده الثقافة التنظيمية مستوى أن إلى الدراسة توصلت، SPSS  الإحصائي التحليل برنامج باستخدام

 في إيجابي أثر للثقافة التنظيمية أن كما.متوسطأيضا  بأبعادها المواهب إدارة مستوى أنمتوسط، و  توزيع الكهرباء والغاز
المهمة،  بعدي ثقافة الدور وثقافة التوجه نحو من كل تأثير إلى الأثر هذا ويرجع المبحوثة المؤسسة في دارة المواهبإ تبني

بني إدارة المواهب ت في أثر له ليس ثقافة التوجه نحو الأفراد بعد بينما ،تأثير سلبي في إدارة المواهب وأن بعد ثقافة القوة له
 مجموعة الدراسة نا من خلالوقدم .ثقافة التوجه نحو المهمة أثر من أعلى ثقافة الدور أثر أن كما المبحوثة، المؤسسة في
 .بالموضوع الصلة ذات اتالإقتراحـــــ من

إدارة المواهب، جذب  دور، ثقافة مهمة، ثقافةثقافة القوة، ثقافة التوجه نحو الأفراد،  تنظيمية، ثقافة :المفتاحية الكلمات
 بسكرة. -واهب، مديرية توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز"لماهب، تخطيط الخلافة، إحتفاظ باتطوير المو المواهب، 

 
Abstract : This study aimed to investigated the effect of organizational culture and their 

dimensions (power culture, person culture, task culture, role culture) Based on the Harrison Talent 

Management model, which was measured through talent attraction, talent development, caliphate 

planning and talent retention, the study was implemented at the Sonlega Gas and Gas Distribution 

Directorate-Biskra. 

The questionnaire was adopted as a primary tool for collecting primary data. Sixty forms were 

distributed and 49 forms were retrieved as a soft sample of 49 employees. The interview was used 

to support the interpretation of the results. After analyzing the study data using SPSS, And that the 

level of talent management in its dimensions is also average. Organizational culture also has a 

positive effect on the adoption of talent management in the surveyed institution. This effect is due 

to the impact of both the culture of role and the culture of mission orientation, The power spectrum 

has a negative impact on talent management, while the culture of individual orientation has no 

impact on the adoption of talent management in the institution being investigated, and the impact of 

role culture is higher than the impact of mission-oriented culture. Through the study, we made a 

series of relevant suggestions. 

Key words: organizational culture, power culture, person culture, task culture, role culture, Talent 

Management, Talent Attraction, Talent Development, Caliphate Planning, Talent Retention, 

Electricity and Gas Distribution Directorate "Sunlagaz" - Biskra. 
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