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انحًذ لله سبٙ انعبنًٍٛ ، ٔانصلاث ٔانسلاو عهٗ أششف انًشسهٍٛ ، سٛذَب يحًذ 

 .انُبٙ الأيٙ ٔ عهٗ آنّ ٔصحبّ أجًعٍٛ 

ْزا انعًم َشكش الله َٔحًذِ إنٓبيُب انصبش طٛهت يشٕاسَب عهٗ انخٕفٛك فٙ إَجبص 

 .انًخٕاضع ٔيب حٕفٛمٙ إلا ببلله  ٔانز٘ ٚسش نٙ يٍ عببدِ الأخٛبس 

خير  "َخمذو بجضٚم انشكش ٔانخمذٚش إنٗ كم يٍ سبَذَٙ  بجٓذِ ٔعهًّ الأسخبرة انفضهت

ٔانخٙ كبَج كبالاسخبرة انصبدلت  ٔالأخج  انخٙ أششفج عهٗ يزكشحٙ" الديه جمعت 

انحبٛبت ،أشكشْب عهٗ سحببت صذسْب ٔسٔحٓب انطٛبت ٔيلاحظبحٓب انٓبيت ٔانبُبءة ، 

أسجٕ يٍ الله سبحبَّ ٔحعبنٗ أٌ ٕٚفمٓب إنٗ يب حطًح إنّٛ أٌ ٚجًعُٙ ٔإٚبْب فٙ أعًبل 

 .أخشٖ إٌ شبء الله 

ٔدًَٔب أَسٗ أسبحزحٙ انكشاو الأسخبر غضببٌ حسبو انذٍٚ ٔالأسخبر فٙ كهٛت انعهٕو 

الإَسبَٛت صسٔق سٚبض ٔ الأسخبرة خبٌ أحلاو ْٔزا نخشجٛعٓى ٔيسبعذحٓى نٙ سغى كم 

 .إَشغلاحٓى عهٗ طٕل يشٕاس٘ انذساسٙ 

ٔانشكش نجًٛع انببحثٍٛ فٙ يشكض انبحث انعهًٙ عهٗ حمذٚى انًسبعذة نٙ  لإَجبص ْزا 

 .انعًم 

ٔفٙ انخخبو أسئم الله انعهٙ انمذس أٌ ٚجعم ْزا انعًم انًخٕاضع خبنصب نٕجّٓ انكشٚى 

 .ٔآخش دعَٕب أَٙ انحًذ لله سة انعهًٍٛ 

 

 للجميع منا أسمى عباراث الشكر والتقدير

 

 ةسهير قىا دري
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إلى الذي أتشرف بحمل إسمه إلى الذي أقتدي بخطواته عنا سهرت 

وٌدا تعبت زرعت وحق علٌها الحصاد ، وتاج على ٍرأسً إلى أبً 

.الحبٌب   

إلى مدرسة الوفاء والحب والحنان و إلى التى جعلت تحت أقدامها 

.الجنة إلى أمً الحبٌبة   

 إلى ضٌاء قلبً ونور حٌاتً زهرة بٌضاء كلما إبتسمت ذهب عنً 

. العناء إلى جدتً الغالٌة   

إلى  من ساندونً  فً الحٌاة إلى وقوتً وملاذي بعد الله إلى من 

.آثرنً على نفسه إخوتً الغالٌة   

إلى صدقات عمري ورفٌقات دربً حٌاة ، فطٌمة ، سهام ، نور 

.الهدى ، حلٌمة ، إلى من ضاقت السطور عن ذكرهم فوسعهم قلبً  

  

 

 

 

  سهير ةقوا دري



 لخص:ــــــــــــــالم

إلى معرفة أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب  في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق  هدفت الدراسة
 واعتمدت  الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، و تم استخدام الإستبيــــان، -بسكرة  –الجافة) عمر برناوي ( 

في مجموعة من الباحثين في مركز البحث  كـــأداة للـــدراسة ، و قد تم توزيعه علـــى أفراد عينة الدراسة والمتمثلة 
إسستبانة ، تم 43،حيث تم توزيع   -بسكرة  –العلمي والتقني للمناطق الجافة )عمر برناوي ( 

الفرضيـــات بالإعتمــاد على مجموعة من الأساليب  ( تم إختبـــار% 011إستبانة  بنــسبة استرجاع )43استرجاع
 .SPSSالإحصائية باستخدام البرنامج الإحصائي 

 و توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج ، أهمها:
لالة إحصائية لثقافة التنظيمية في إدارة المواهب في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق د * يوجد أثر ذو

 . -بسكرة  –(  الجافة ) عمر برناوي 
انحراف معياري  و57,2 حيث بلغ المتوسط الحسابي  وجود مستوى متوسط  لثقافة التنظيمية  في المركز*

17,50. 
 . 17901بانحراف معياري   4714سط الحسابي حيث بلغ المتو في المركز وجود مستوى متوسط لإدارة المواهب*

 قدمت الدراسة مجموعة من الاقتراحات ، أهمها :        

  على المركز أن يحافظ على الثقافة التنظيمية التى تشجع على تبني إدارة المواهب و التخلص من الثقافة
التنظيمية التى تعرقل تبني إدارة المواهب  و المحافظة على مستوى تطبيق إدارة المواهب والعمل على 

بحث العلمي و توفير كل الإمكانيات الضرورية التى تساعد على المحافظة على تحسين في مركز ال
مواردها البشرية وعلى المركز تشجيع الإبداع و الإبتكار و المبادرة وروح التعاون لدى الباحثين والمشاركة 

 في إتخاذ القرارات .

مركز البحث العلمي والتقني لمناطق الجافة ) عمر  – إدارة المواهب-الثقافة التنظيمية الكلمات المفتاحية  :  
 . -بسكرة  –برناوي ( 

 

 

 

 



Study summary: 

The aim of the study to know the impact of organizational culture in the management of talent in 

the Scientific and Technical Research Center for Dry Areas (Age-Branci) - Bisrara - and adopted 

the study on the analytical transparent approach. The questionnaire was used as a study tool, and 

has been distributed to the study sample of the researchers in the Scientific and Technical Research 

Center of Dry Area (Derma) - Bisrara - 34 34Stanna, 11 bulk was retrieved by retrieval (100%) The 

hypothetical was prepared by acknowledging a group of statistical methods using the SPSS Statist. 

The study has found that many of the results, the most important of which 

* There is a statistically significant impact of the organizational culture on talent management at the 

Scientific and Technical Research Center for Dry Areas (Omar Barnawi) - Biskra - 

* The presence of an average level of organizational culture in the center, where the arithmetic 

mean was 2.75 and a standard deviation of 0.721 

* There is an average level of talent management in the center where the arithmetic mean is 3.03 

with a standard deviation of 0.910. 

The study made a set of suggestions, the most important of which are 

• The center must maintain the organizational culture that encourages the adoption of talent 

management and the elimination of the organizational culture that hinders the adoption of talent 

management and the maintenance of the level of talent management application and work to 

improve the scientific research center and provide all the necessary capabilities that help to preserve 

human resources The center shall encourage creativity, innovation, initiative and a spirit of 

cooperation among researchers, and participate in decision-making. 

 

 .  Keywords :Organiziation culture   – Talent Management - Scientific and Technical Research 

Center for Dry Areas (Age-Branci) - Bisrara - 
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 الصفحة   المحتويات   
 الشكر والعرفان 

 الإهداء   
 ممخص الدراسة  

 فهرس المحتويات  
 قائمة الجداول 
 قائمة الأشكال 

 ح-أمقدمة 
الإطار النظري لإدارة المواهب والثقافة التنظيمية  :الفصل الأول

 02تمهيد  
 03الإطار النظري لإدارة المواهب  : المبحث الأول
 03المفاهيم الأساسية لإدارة المواهب  : المطمب الأول
 04مفهوم  المواهب وخصائص الموهوبين  : الفرع الأول 
 06أصناف وطرق إكتشاف المواهب  : الفرع الثاني 

 06مدخل إدارة المواهب  : المطمب الثاني
 06نشأة ومفهوم  إدارة المواهب  : الفرع الأول 
 09 أهداف و أهمية إدارة المواهب  : الفرع الثاني 
 10 مبادئ وأساليب إدارة المواهب  : الفرع الثالث 

 11 مضمون إدارة المواهب  : المطمب الثالث 
 12عمميات إدارة المواهب  :الفرع الأول 
 15أهم نماذج  وأنواع إدارة المواهب  :الفرع الثاني 

 17إستراتيجيات وتحديات إدارة المواهب  :  الفرع الثالث 
 18الإطار النظري لمثقافة التنظيمية  :المبحث الثاني 
 18المفاهيم الأساسية حول الثقافة التنظيمية  :المطمب الأول 
 19التطور التاريخي و مفهوم الثقافة التنظيمية  : الفرع الأول 
 19خصائص  و أهمية الثقافة التنظيمية  : الفرع الثاني 
 20عناصر و أنواع الثقافة التنظيمية  : الفرع الثالث 

 22مستويات ومصادر  وأهم نماذج الثقافة التنظيمية  :المطمب الثاني
 28مستويات الثقافة التنظيمية  :الفرع الأول 
 28مصادر الثقافة التنظيمية  :الفرع الثاني 
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 [أ]
 

 قدمة ــــــــــــــــــم

طها على محي المؤسسات أصبحت المؤسسات منفتحة المنافسة بين اشتدادفي ظل العولمة و تغيرات المحيط و 
تزادد لفر  و تفاد  التهدددات و استغلالاتتأثر بهمن خلال قدرتها على و الخارجي حيث أصبحت تؤثر فيه

في المورد البشر  جزءا مهما من إستراتيجيات  استثمارأصبحو .الموارد البشرية  ةالداخلية خاص بالبيئةوعيها 
لما له من دور فعال في تحقيق الميزة التنافسية  الاستمرارون قادرة على التنافس و البقاء و المؤسسات حتى تك

 على المؤسسة الناجحة دراسة كلو  .الصعب تقليدها تمتلكها المؤسسة و التى من  من خلال المواهبالتي ،
 استقطابو تحسين و تنمية المواهب و السمات و المواصفات كتشافإفي  البشر   الجوانب المتعلقة بالمورد

باعتبارها المصدر المواهب البشرية  إدارةمن خلال  ذات مواهب عالية و المحافظة عليهاالموارد البشرية 
في ضمان عمليات النمو و  البشرية  و تساهم إدارة المواهب،الأساسي الذ  لا يمكن تقليده أو استبداله 

لك من خلال عدة الاستمرار في تحسين مهارات الموارد البشرية و مواهبهم لتتماشى و متغيرات المحيط و ذ
 .يميةمن أهمها الثقافة التنظ الداخلية و الخارجية  عوامل

و علم النفسو الاقتصاد لما لها  الإدارةلثقافة التنظيمية في علم اجتماع و قد أعطى الباحثون اهتمام كبيرا لل
لتحددد نجاح و تفوق المؤسسات خاصة  الأساسيلكونها العامل بالغة في تشكيل هوية المؤسسة ،  أهميةمن 

 الوقت الحالي الذ  دتميز بسرعة تغير بيئة العمل التي تأثر على أداء المؤسسات و فعاليتها لتحقيق الأهداف .

،  عاملين فيما بينهم ، و التضامن ال الاجتماعيمن خلال التفاعل  ترسخمع الوقت و التنظيمية  تتطور الثقافة
، فالمؤسسات التي تملك ثقافة ثر على سلوكهم  في المؤسسةللعاملين فيهاو تأ فعالا  إطاراإرشادياتشكل  لأنها

مما ددفع  لقرارااتخاذو التجددد و المشاركة في  الإبداعو الانضباط و  الالتزامتنظيمية قوية  تمكن أعضاءها من 
ة تستمد من مجموعة من قافة التنظيميهداف ، فالثء متميز يمكن المؤسسة من تحقيق الأأدابهم إلى تحقيق 

و  الانضباطعلى نجاح و  في المؤسسة التي تساعد  و المعادير و القيم المشتركة بين العاملين المعتقدات
التى تساهم في توليد الثقة بين رجة تحمل المخاطر وتقبل الاختلاف،ود لفرديةاالمبادرات  الصرامة و تشجيع

جزء لا دتجزأ من المؤسسة كما تهدف الثقافة التنظيمية الى اندماج العملين  إنهمالعاملين و الشعور بالانتماء و 
المسطرة من خلال تحددد قاعدة  الأهدافالمنتمون لها من اجل تحقيق  أعضاءالجدد في المؤسسة و تعزز التزام 
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 [ب]
 

يرهم و التأثير في داء و إنجاز الأهداف مما دؤد  الى تميز الأداء العاملين و تطو العمل و الكفاءات و الأ
 سلوكهم.

تشكل جزءا مهما لتطور المؤسسات  لأنهاأبرزهامواضيع الحددثة و من المواهب البشرية تعد من ال إذاإدارة        
 بإدارةلأنها تهتم و الابتكار  الإبداعخلال  جدددة من الأسواقالتحديات و الدخول في  مواجهةو  أهدافهاوتحقيق 

المؤسسة ونقل  الأعضاءبين  الإنسانيةو تحقيق الميزة التنافسية من خلال بناء العلاقات  العنصر البشر  
 ،مما يحقق التميز للمؤسسة. المواهب بينهم 

 الدراسة :إشكالية  .1

 :صياغة الإشكالية الرئيسية التالية  وفي ضوء ذالك يمكن 

  و التقني للمناطق الجافة   ركز البحث العلميية في إدارة المواهب بمثقافة التنظيمأثر للهل يوجد
 ؟ - سكرةب –)عمربرناوي(
 هذه الإشكالية الرئيسية دتطلب منا الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية : ولمعاجلة

 الأسئلة الفرعية .2
  ؟برناو  بالمركز البحث العلمي عمر ما مستوى الثقافة التنظيمية 
 مامستوى إدارة المواهب بالمركز البحث العلمي عمر برناو ؟ 
  و التقني للمناطق بالمركز البحث العلمي المواهب للمؤسسة إدارةو  التنظيميةهل هناك علاقة بين الثقافة

 ؟ -بسكرة -( عمر برناو   الجافة)
 رضيات الدراسة :ف .3

 : المطروحة، ارتأدت وضع الفرضيات التالية الإشكاليةعلى  الإجابةمن اجل 
 : الفرضية الرئيسية 
  عمر و التقني للمناطق الجافة )في إدارة المواهب بمركز البحث العلمي  ثقافة التنظيمية أثر لليوجد

 . بسكرة( برناوي 
 ينبثق منها الفرضيات الفرعية التالية :

 ( عمر برناو   و التقني للمناطق الجافة)بمركز البحث العلميلبيروقراطية في إدارة المواهب دوجد اثر للثقافة ا
 .بسكرة
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 [ج]
 

 ( عمر برناو  و التقني للمناطق الجافة )المواهب بمركز البحث العلمي  د أثر الثقافة الإبداعية في إدارة دوج
 .بسكرة

 عمر برناو  ة )و التقني للمناطق الجاف المواهب بمركز البحث العلمي لثقافة الداعمة في إدارة دوجد أثر ل
 .بسكرة(

 موذج الدراسة:ن .4
 نموذج الدراسةال( :01)رقمشكل ال
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 [د]
 

  و السلوك  إدارةالأعماليعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من أهم المواضيع التي لقيت اهتماما كبيرا في ميدان
 التنظيمي.

 بالمواهب البشرية .بيرة لارتباطه ك أهميةموضوع له  إن 
  إن مصطلح إدارة المواهب البشرية هو من المصطلحات الحددثة حيث أصبحت المؤسسات تركز على

 الإبداعجذب أفضل العناصر من القوى العاملة و العمل على تنميتها و تحفيزها على الأداء و الاستمرار و 
 و الابتكار .

 يمية .ا على الثقافة التنظالنجاح الذ  حققته المؤسسات البيانية باعتماده 
 ج و عدم كشف عن عدم اهتمام المؤسسات بجانب المورد البشر  و اعتباره مجرد آلة للعمل و الإنتا

 المواهب الباطنية.
 

 أهداف الدراسة: .6
و التقني إن الهدف الرئيسي لهذه الدراسة هو بيان أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب بمركز البحث العلمي 

 ، وذالك من خلال :بسكرة( عمر برناو  للمناطق الجافة )
 التحقق من الفرضيات للخروج بنتيجة جيدة؛ 
 السعي إلى التوسع استخدام المفاهيم وترسيخها وأخذها بعين الاعتبار ؛ 
 زمة لإخراج المواهب الكامنة لددهم بما يخدم اللا مراعاة قدرات العاملين و رغباتهم و الحاجات الضرورية

 المؤسسة ؛
  ؛ المؤسساتفشل  أوالدور الذ  تلعبه الثقافة التنظيمية في نجاح 
  أغناء الدراسة نظريا حتى تسهل على المؤسسة الجزائرية و الباحثين الإطلاع على أحداث مواضيع الثقافة

 التنظيمية و إدارة المواهب البشرية  ؛
  الموظفين ؛دراسة تأثير القيم و المفاهيم الثقافية في تنمية مواهب 
  اقتراح بعض الحلول و التوصيات لتغلب على بعض المشكلات السلوكية للعاملين ، و التى بشأنها إرساء

 القواعد التنظيمية يمكن أن تدعم من القدرة التنافسية ؛
 مؤسسة تعتبر هذه الدراسة من الدراسات القليلة التي تربط بين الثقافة التنظيمية و إدارة المواهب  البشرية في ال
 ؛
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 [ه]
 

  من خلال النتائج التى تتوصل إليها . الأبحاثتفتح باب لمزيد من الدراسات و  إنيمكنها 
 أسباب إختيار الموضوع: .7

 الذاتية : الأسباب    : 
  رغبتي الدائمة في البحث في حول موضوعات إدارة  الموارد البشرية ،من أهمها إدارة المواهب و كيفية

 جذبه   المحافظة علية داخل المؤسسة و ذالك لتطوير و تخطيط خلافتة ؛ 
  ؛دراسة موضوع الثقافة التنظيمية لأنه شيق و يستحق الدراسةالرغبة في مواصلة 
  الموضوع ؛الميل القوى لمعالجة هذا 
  المواهب ؛إدارةلرغبة والاهتمام الشخصي في دراسة ومعالجة موضوع 
 تقديم بعض التوصيات و الاقتراحات؛ 
  المواهب . وإدارةالشخصية بأهمية الموضوع الثقافة التنظيمية القناعة 

 
 الموضوعية : الأسباب 
  ؛في المؤسسات الأفرادعرفة اثر لثقافة التنظيمية في زيادة فاعلية 
  المعالم الثقافية وبعض المصطلحات الخاصة بها كالقيم و الأخلاق ؛ صالحةعطاء نظرة و صورة إ 
 لتزام بالقيم ؛ت الجزائرية من أحسن المؤسسات و إالرغبة بأن تصبح المؤسسا 
 دارة ة و إيهتمام المسيرين بالثقافة التنظيمخرى جدددة و إ ة بوابة لدراسات الأن تكون هذه الدراسيمكن أ

 اهب .المو 
 حدود الدراسة : .8

 و التي تتمثل في :
 : ؛بسكرة( العاملون بمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناو  الحدود البشرية 
  بمركز البحث العلمي و ادارة المواهب في التنظيمية  أثرا لثقافةاقتصرت الدراسة على :الحدود الموضوعية

المواهب منها : تخطيط  لإدارة،و بالتركيز على عدة عمليات بسكرةالتقني للمناطق الجافة)عمر برناو ( 
التعاقب الوظيفي ،الاحتفاظ بالمواهب ،تعويض المواهب،تطوير المواهب ،إدارة اداء المواهب ،استقطاب 

الثقافة التنظيمية و التي تتمثل في :الثقافة  نواعأتبني  تمي، بينما تخطيط الموارد البشريةالمواهب ،
 .،الثقافة الابداعية،ثقافة داعمة البيروقراطية
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 [و]
 

 : و التقني للمناطق الجافة )عمر برناو (  الدراسة الميدانية في المركز البحث العلمي أنجزتالحدود المكانية
 ؛ بسكرة

 9102/9191من السنة الجامعيةالدراسة الميدانية لهذا البحث في الفصل الثاني  أجريت:الزمنيةالحدود، 
 منهج الدراسة : .9

بهدف دراسة أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب لدى مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة         
لموضوع بوصف وتحليل كامل جوانب ا، نتبع المنهج الوصفي التحليلي إذ يسمح لنا )عمر برناو  ( بسكرة 

(،  وكذلك لما يمتاز به من القدرة على توافر البيانات حول المشكلة بشقيه ) الثقافة التنظيمية و إدارة المواهب 
وم بدراسة حالة  مركز البحث العلمي محل البحث و تفسيرها ، كما سيتم إتباع منهج دراسة حالة حيث نق

بالاعتماد على الإستبيان و استخدام الأدوات الإحصائية المناسبة مر برناو  ( والتقني للمناطق الجافة ) ع
 حتى دتم اختبار الفرضيات الموضوعة و الوصول إلى نتائج و اقتراحات.

 الدراسات السابقة : .10
تعتبر استطلاع الأبحاث و الدراسات السابقة من المراحل المنهجية في البحث العلمي بهدف التعرف على 

و  أهمات السابقة فيما دتعلق بموضوع البحث ،و لقد تم استطلاع لعددد من الدراسات وسنعرض المساهم
 ما توفرمنها : أحداث

 أولا : الدراسات المتعلقة بإدارة المواهب :
 ( مبادئ و استراتيجيات 2019خان أحلام ومريم حمير ، ) المواهب في المؤسسة،مجلة الاقتصاديات إدارة

هدفت  ، 103-81، الصفحات 1، العدد 05الأعمال  جامعة بسكرة ، المجلد  إدارةالمالية و البنكية و 
هذه الدراسة إلى  معرفة المبادئ وإستراتيجيات إدارة الموهبة داخل المؤسسة ، وذالك من أجل تحسين وفهم 

ما دتعلق بالأفراد الموهوبين ، وتوصلت هذه الدراسة أن ضرورة  معرفة إدارة الموارد البشرية فيها خاصة 
التطبيق الجيد لإستراتيجية إدارة المواهب في المؤسسة من أجل إستقطاب الموهوبين والمحافظة عليهم 

 وتطوير قدراتهم ، بما يخدم أهداف المؤسسة ويدعم تنافسيتها.    
 ( ، أثر إدارة المواهب 2017ضرغام حسن عبد و أميرة  هاتف الجنابي و خير الدين محمد علي حبش ، )

في تحقيق النجاح الإستراتيجي بتوسيط الأداء التنظيمي المستدام  دراسة إستطلاعية لآراء عينة من 
ية مجلة فصلية مديري ومسؤولي شركة آسيا سيل لاتصالات المتنقلة في العراق ، مجلة اللوم الإدار 
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هدفت هذه الدراسة  إلى ،  335- 297، الصفحات  03، العدد  01متخصصة محكمة ، العراق،المجلد 
بيان تأثير إدارة الموهبة في تحقيق النجاح الإستراتيجي من خلال الأداء التنظيمي المستدام في شركة آسيا 

غة مخطط فرضي دتكون من ثلاث متغيرات سيل للإتصالات المتنقلة في العراق ، ولتحقيق الأهداف تم صيا
رئيسية حيث دتمثل المتغير المستقل إدارة الموهبة ن خلال أربعة أبعاد حددها ) كسب الموهبة ، بناء الموهبة 
،المحافظة على المواهب ،أمثلية إدارة المواهب ( أما المتغير الوسيط فيمثل الأداء التنظيمي المستدام من 

بتكار التنظيمي ، البراعة التنظيمية ، المرونة التنظيمية ( ، أما المتغير المعتمد فهو خلال ثلاث أبعاد  )الإ
النجاح الإستراتيجي ويتكون من الأبعاد )إستراتيجية محددة ، تنفيذ فعال ، الإبداع ، رضا الزبون ( ، وتم 

يات للمتغير الوسيط استنباط مجموعة من الفرضيات وبناءها منها فرضيات للارتباط وفرضيات لأثر و فرض
، واعتماد على أسلوب البحث التحليلي ، و إستخدام الإستبيان أداة لجمع بيانات البحث ،و تم توزيعها إلى 

وتم إجراء التحليل الإحصائي للبيانات وإختبار الفرضيات بإستخدم الأدوات الإحصائية من خلال  01
SPPS د  عليها وصيغت العددد من الإستنتاجات التى وقد أظهرت النتائج صحة الفرضيات البحث الإعتما

توصي بضرورة إعتماد إدارة الشركة على أبعاد إدارة الموهبة و الأداء التنظيمي المستدام لتحقيق النجاح 
 الإستراتيجي .     

 ( إدارة المواهب "آفاق جديدة نحو إدارة ذكية للموارد البشرية 2019صبيان أمال "، )–  دراسة حالة
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في إدارة الموارد البشرية ،  -من المؤسسات الجزائرية  :مجموعة

هدفت الدراسة إلى جامعة أبو بكر بالقايد ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير ، تلمسان ، 
تجابة للتوجهات المعاصرة التعرف على وضع إدارة المواهب في المؤسسات الجزائرية ومدى شروعها في الإس

حيث تم دراسة الواقع تطبيق إستراتيجيات  إدارة المواهب فيها ، وذالك عن طريق دراسة ميدانية على مجوعة 
من المؤسسات المشاركة في الصالون المواهب و التوظيف وقد خلصت الدراسة إلى أن معظم المؤسسات 

لجنسيات ، وهي تقوم بتطبيق أحداث برنامج إدارة المشاركة في هذه الصالونات هي المؤسسات متعددة ا
 المواهب .

 ( ، واقع تطبيق إدارة المواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة 2013عزيزة عبد الرحمن عبد الله الصيام ، )
دراسة حالة الجامعة الإسلامية بغزة ، قدمت هذه الرسالة إستكمالا لمتطلبات  –الموسطى و العليا 

جة الماجستير في إدارة الأعمال من كلية التجارة في الجامعة الإسلامية بغزة ،الجامعة الحصول على درا
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق نظام إدارة المواهب الإسلامية ، كلية التجارة ، بغزة ، 
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دارة الوسطى والعليا البشرية من خلال فحص مدى توفر المبادئ الجوهرية لهذا النظام من وجهة نظر أفراد الإ
بغزة ، و لتحقق من الأهداف الدراسة قامت الباحثة بجمع البيانات من مصادر مختلفة  –بالجامعة الإسلامية 

واستخدمت المنهج الوصفي والتحليلي لإجراء الدراسة والإستبيان كأداة لجمع المعلومات وتكونت عينة الدراسة 
امعة الإسلامية بغزة سواء أكانوا إداريين أو أكاديميين بمنصب من أفراد الإدارة الوسطى والعليا في الج

( منهم وقد بلغت النسبة 21( إستبيانة ،تم إسترداد )001( ، حيث تم توزيع )029الإدار  و البالغ عددهم )
الإحصائي لتخليل البيانات ، وقد أظهرت نتائج الدراسة  SPPS( وتم إستخدام برنامج %7...الإجمالية )
غموضا في مفهوم إدارة المواهب البشرية في إدارة الوسطى والعليا حيث تتوفر بعض المبادئ  أن هناك

الأساسية لهذا النظام ولكن الممارسة الفعلية لم تكن ظاهرة المجال ، وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من 
مية من أهمها ضرورة التوصيات التى من شأنها أن تعزز ممارسا إدارة المواهب لدى إدارة الجامعة الإسلا

وجود لوائح تنظيمية وضرورية لخلق ثقافة تنظيمية حول أهمية إدارة المواهب البشرية ودورها في خلق ميزة 
تنافسية وذالك بجميع لوسائل المتاحة كالمشاركة  في ورش العمل والمؤتمرات والحلقات الدراسية المتخصصة 

الإسلامية بضرورة وضع برنامج )نظام( متكامل لإدارة  بإدارة المواهب ، توصي الباحثة إدارة الجامعة
 المواهب توصي مع التركيز على العمليات والأخذ بعين الإعتبار ثقافة الجامعية الإسلامية . 

 ثانيا  : الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية  :
 ( أثر الثقافة التنظيمية على صياغة و تنفيذ 2018خبابة علاء الدين ، )  دراسة  -إستراتيجية المؤسسة

أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ،   ميدانية لبعض المؤسساتالمتوسطة الصناعية لولاية سطيف
 الدكتوراه الطور الثالث ،جامعةفرحات عباس  ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، سطيف

قافة التنظيمية على صياغة إستراتيجية المؤسسة ، وللوصول ،  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الث
مؤسسة صناعية متوسطة الحجم تنشط في ولاية  97إلى أهداف الدراسة تم القيام بدراسة ميدانية شملت 

سطيف تمثل حجم العينة قصدية ، وتم تطوير الإستبيان لغرض جمع البيانات من هذه المؤسسات ، 
، وقد  SPSSملاحظة ،وتم جمع وتحليل البيانات و إختبار الفرضيات بإستخدام بالإضافة إلى المقابلة و ال
 توصلت هذه الدراسة إلى : 

  دوجد أثر إيجابي ، بدرجة ضعيفة إلى متوسط للثقافة التنظيمية على صياغة الإستراتيجية  المؤسسة ، عن
 ساني مجتمعه .طريق الأبعاد الثلاثة ، المتمثلة في البعد القياد  و التنظيمي و الإن



ة ـــــــــــــــــــــدمــــــــــــــــــــقـــــــــــــــــم  
 

 [ط]
 

 ( ، جودة حياة العمل وأثرها في تنمية الثقافة التنظيمية  لدى موظفي 2017بن خالد عبد الكريم ، )
القطاع الصحي ، )دراسة ميدانية بالمؤسسات الإستشفائية العمومية بولاية أدرار ، أطروحة للحصول على 

، تهدف هذه  العلوم الإجتماعية ، وهران شهادة دكتوراه في العلوم في علم النفس ، جامعة وهران ، كلية
الدراسة إلى الكشف على مستوى عوامل جودة الحياة في العمل ، عوامل الثقافة التنظيمية لدى عمال القطاع 
الصحي ، التأثير المعنو  بينهما ،البحث عن الفروق بين المتغيرات الشخصية والمهنية لدى عينة الدارسة 

موظفا في مجال  109مل و الثقافة التنظيمية ، وتم إختيار عينة مكونة من إتجاه جودة  الحياة في الع
القطاع الصحي في ولاية أدرار ، واعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي في البحث و الإستمارة كأداة 

، و  لعينة واحدة t testجمع المعطيات ، أما المعالجة الإحصائية لمتغيرات الدراسة تمت بإستخدام إختبار 
لعينتين مستقبلتين للكشف عن دلالة الفروق بين المتوسطات ، الإنحدار الخطي المتعدد لمعرفة قيمة تأثير 
أبعاد جودة حياة في العمل على الثقافة التنظيمية لدى عينة الدراسة ، توصلت هذه الدراسة إلى توفر عوامل 

سات قيد الدراسة بدرجة المتوسطة ، وجود تأثير جودة الحياة في العمل و عوامل الثقافة التنظيمية في المؤس
دال إحصائيا لبعض أبعاد جودة الحياة العمل )خصائص منصب العمل ، الأجور والمكافئات ، جماعة 
العمل ، المشاركة في القرار ( على الثقافة التنظيمية ، أما أبعاد ) بيئة العمل ، وأسلوب الرئيس في الإشراف 

ر دالة إحصائيا ، أما وجود فروق دالة إحصائيا التى تعزى إلى الخصائص ( فكانت درجة التبوء غي
الشخصية والمهنية لدى عينة الدراسة حول أبعاد جودة الحياة في العمل عموما فقد تحققت بشكل جزئي ، 
حيث أن متغيرات الجنس والسن والخصائص الوظيفية غير دالة إحصائيا أما متغيرات الأقدمية في العمل 

 العمل كانت دالة إحصائيا . ومكان
 ( تحت عنوان ،تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية ،مذكرة مقدمة لنيل 2006إلياس سالم )

_وحدة ALGALشهادة ماجستير في العلوم التجارية تمت دراسة الحالة في الشركة الجزائرية لألمنيوم 
EARAتناول في هذا لوم الاقتصادية ، المسيلة  ،  بالمسيلة جامعة محمد بوضياف ،في كلية الع

الموارد البشرية باعتمادهم على الإشكالية التالية كيف تؤثر ثقافة  أداءالموضوع اثر الثقافة التنظيمية على 
المنظمة على أداء الموارد البشرية ؟ ، هدفت هذه الدراسة و توصلت هذه الدراسة إلى تبيان أثر الثقافة 

اء الموارد البشرية و نمط التفكير لدى الأفراد من خلال تمتعهم بمجموعة و من القيم و التنظيمية على أد
المعتقدات و الأفكار مثل المشاركة و الإبداع و الابتكار و الإستقلالية و التجددد و إحترام الوقت الإنضباط 

الأفراد على  لوك و أداء ورضاها تأثير على سفي العمل والإلتزام بقواعد وفلسفة المنظمة ،  فكل هذه القيم ل



ة ـــــــــــــــــــــدمــــــــــــــــــــقـــــــــــــــــم  
 

 [ي]
 

منظمتهم مما ددعم الولاء و الإنتماء و الإخلا  في تحقيق أهداف المنظمة ومنه تحقيق ومنه تحقيق أداء 
وحدة البثق والتغطية وتذويب  –متميز ولقد اتضح جليا من خلال الدراسة الميدانية في شركة الألمنيوم 

ن القيم الثقافية و التى تعتبر مقوما ثقافيا مهما لتحقيق أداء جيد تبين وجود العددد م –الألمنيوم بالمسيلة 
وإنتاجية مرتفعة و تبين وجود قيم ثقافية وممارسات وسلوكيات أثرت سلبا على رضا العاملين وأدائهم التى 

 تعتبر معوقا في وجه تحقيق التميز في الأداء في المؤسسة الإقتصادية .    
 دراسة حالة فئة الأفراد الشبه طبيين بالمؤسسة  –ة التنظيمية على رضا عيساوي وهيبة ، أثر الثقاف

الإستشفائية العمومية ترابي بوجمعة ببشار ،مذكرة التخرج لنيل شهادة الماجستير ،جامعة أبوبكر بالقايد ، 
تأثير تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على كلية العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير ، تلمسان ، 

الثقافة التنظيمية على رضا الوظيفي للموارد البشرية ، وذالك من خلال تأثير كل الجوانب الثلاث للثقافة 
التنظيمية وهي الجانب المعنو  ، السلوكي والماد  ، وقد أجريت هذه الدراسة على الأفراد الشبه طبيين 

هذه الدراسة إلى أن هناك إنخفاض نسبي في بالمؤسسة الإستشفائية العمومية ترابي بجمعية ببشار ، توصلت 
الرضا الوظيفي لأفراد بها ،  مما يفسر مساهمة الجانبين الآخرين للثقافة التنظيمية في التأثير على الرضا 
الوظيفي وهذا ماترجمته النتائج في العلاقة القوية بين كل من هذه المتغيرات ، ذكر دلزم تأثير الثقافة 

 الوظيفي ، إضافة إلى إرتفاع قيمة معامل الإرتباط بينها .   التنظيمية على الرضا 
 ثالثا : أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب : 

 ( ، تحت عنوان أثر الثقافة التنظيمية على 2018خير الدين جمعة وعمراوي  سمية و آخرون، )إدارة 
 07،جامعة بسكرة ،العدد  الأعمالرة المواهب في المؤسسة ، مجلة الاقتصاديات المالية البنكية و إدا

هدفت هذه الدراسة إلى  تبيان أثر الثقافة التنظيمية ،  264  - 242، عدد الصفحات  2018ديسمبر 
لإدارة المواهب ،بإعتبار الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح المؤسسات أو فشلها ، فاستدامة 

ة وخاصة الموهوبين منهم ، وخلصت هذه الدراسة إلى أن للثقافة المؤسسات مرهون بتميز مواردها البشري
التنظيمية أثر إيجابيا إذا كانت تدعم عمليا إدارة المواهب البشرية و اثر سلبيا إذا كانت الثقافة ضعيفة لا 

 تعتبر المواهب الموظفين أصول المؤسسة  دنبغي إكتشافها  وتطويرها والمحافظة عليها .  
 التعليق على الدراسات السابقة :رابعا : 

 بعدما تناولنا مجموعة من الدراسات المتعلقة بمتغيرات الدراسة توصلنا إلى :
 . هناك إتفاق بين الدراسة الحالية و السابقة بين الجانب النظر  لموضوع إدارة الواهب 



ة ـــــــــــــــــــــدمــــــــــــــــــــقـــــــــــــــــم  
 

 [ك]
 

  . هناك إتفاق دن الدراسة الحالية والسابقة في الجانب النظر  للثقافة التنظيمية 
  . وجود إختلاف بين الدراسات السابقة و الحالة من لجانب المكاني و الزماني 
  . وجود إختلاف بين الدراسات السابقة و الحالة من خلال إختيار الأبعاد 

من خلال التعرف على بعض المصادر النظرية والتطبيقية مما  إن إعطاء خلفية ومفاهيم لمتغيرات الدراسة
 سهل لنا الطريق في بناء منهجية الدراسة .

 صعوبات الدارسة : .10

 الدراسة عدة صعوبات منها :واجهت الطالبة أثناء إعداد 

 . قلة المراجع  التى تتمحور حول الموضوع  البحث 
 (.02الوباء كرونا  )كوفيد 
  جمع معلومات الدراسة الميدانية .صعوبة التنقل من أجل 
 :هيكل الدراسة  .11

 الدراسة قسمت الدراسة كما دلي: إشكاليةلمعالجة 

تضمن  ، ويتكون من ثلاث مباحث: الأولبعنوان الإطار النظر  لثقافة التنظيمية وإدارة المواهب الفصل الأول 
الثقافة  دوربينما الثالث تضمن  ة التنظيمية تضمن الإطار النظر  للثقاف ،والثانيالإطار النظر  لإدارة المواهب 
 .التنظيمية في إدارة المواهب 

الإطار التطبيقي لدراسة  دراسة حالة مركز البحث العلمي و التقني  قي الفصل الثاني بعنوان الإطار التطبي
حول مركز تقديم عام ، ويتكون من ثلاث مباحث: الأول دتضمن  - بسكرة -للمناطق الجافة )عمر برناو  (

، الثاني دتضمن  الإطار المنهجي للدراسة ،  –بسكرة  –(البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة) عمر برناو  
 نتائج.عرض تحليل   بينما الثالث فتضمن
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  تمهيد:

بالغة غير ملموسة داخل المؤسسة خاصة في الوقت الحالي الذي  أهميةالموهوبة تمثل الموارد البشرية 
وتطوير و يشهد جملة من التحولات و التطورات و التحديات لما لها من تأثير كبير على قدرة المؤسسة في إكتساب

المضافة الاحتفاظ بالعنصر البشري النادر الذي يعد عاملا مهما من عوامل نجاح المؤسسة و تعظيم القيمة 
التى يمكن للمؤسسات المواهب التى تعد احد السبل  إدارةمؤسسة و التميز فقامت العديد من المؤسسات بتبني لل

و جذب المواهب و الإحتفاظ بها و ستقطابإاللجوء اليها لتمييز و المنافسة وذالك من خلال توجه المؤسسات إلى 
بأقصى ما يمكن من كفاءة ظيف المواهب جديدة و تو  إبداعاتتطويرها ، سعيا نحو الاستثمار في امتلاك 

  .وفعالية

ؤثر على نجاح و فشل المؤسسة ، و المهم لنظام المؤسسة لأنها ت الأساسيتعتبر الثقافة التنظيمية العنصر 
و المخاطرة و روح الجماعة وروح  الإبداع، كالمشاركة و  الأفكارمن خلال مجموعة من القيم و المعتقدات و 

، كما قد تكون عاملا ايجابيا ومساعدا ودفعا أفكار الآخرينالفريق و التجديد و الاستماع و المساندة و تقبل 
العاملين في المؤسسة ولذا على  أداءالبشرية وقد يكون سلبيا و الذي يؤثر على للإنجاز و التقدم في الأداء الموارد 

، لكشف المواهب والحفاظ عليا و تطوير  الموهوبة والعوامل المؤثر عليه د البشرية ر ي المتابعة لمواالتكفل ف الإدارة
 أمرالمواهب البشرية  إدارةالمواهب البشرية داخل المؤسسة ، تعد  إدارةكون هناك  إنلتحقيق التميز وعلية يجب 

 المؤسسة . أصولمن  أصلاضروري لاعتبار الفرد 

دور الثقافة المواهب والثقافة التنظيمية و  إدارةوعليه في هذا السياق سنحاول التطرق في هذا الفصل لكل من 
 :المتمثلة في ما يلي خلال تقسيم الفصل الى ثلاث مباحث المواهب  إدارةالتنظيمية في 

 النظري لإدارة المواهب  الإطار: الأولالمبحث 

 قافة التنظيمية النظري للث الإطارالمبحث الثاني :

 إدارة المواهب الثالث:دور الثقافة التنظيمية في  المبحث
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 طار النظري لإدارة المواهبالمبحثالأول:الإ

 أفضليعد العنصر البشري الموهوب المصدر الأساسي لإدارة المواهب داخل المؤسسة للحصول على مواهب 
تعرف وخصائص  إلىتوضيحه في هذا المبحث من خلال التطرق  إلىوهذا مانهدفومتميزة وذات كفاءة 

و عمليات    أساليبو نشأة ومفهوم خصائص وأنواع ونماذج ومبادئ  إلىوأصناف الموهبة وطرق اكتشافيها ثم 
 . إدارة المواهب البشرية  وتحدياتو استراتيجيات 

 ساسية لإدارة المواهب لمطلب الأول : مفاهيم الأا

 همية وتصنيفات المواهب مفهوم المواهب وخصائص و أ  إلىسنتطرق أولا دارة المواهب لفهم إ

 المواهب  و خصائص الموهوبين  ل : مفهومالفرع الأو

 ولا : مفهوم المواهب أ

 المواهب وهي كتالي : إلىإدارةالموهبة قبل الشروع  تعار يفمختلف  إلىسنحاول التطرق 

ام ودوافع النجاح و المرونة و الإستقلالية و الإتساق لهإكتساب روح المبادرة و الإتعني الموهبة "القدرة على 
 .(65، صفحة 1122)بن سالم، "عتزاز بالذات و القدرة الطبيعية على تولي القيادة و الإ

، 1122)محمد علي، فراد المعرفية التى يمتلكها الأ المقدراتنها مزيج معقد من المهارات و أ : أيضاتعرف و 
 (121صفحة 

معادلة الموهبة  " الموهبة = القدرة على التعلم + القدرة على التفكير +القدرة على ربط المتغيرات + القدرة 
 (24، صفحة 1122)النجار، على التصرف وفقا للقيم التنظيمية و أهداف المنظمة " 

و المهارات النادرة والمتميزة للمورد البشري التى  الإمكانياتالموهبة هي عبارة عن  أنمما سبق نستنتج 
 ودون غيرها من المؤسسات الاخرى و التى تحقق للمؤسسة التميز .تمتلكها المؤسسة 
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 خصائص الموهوبين :ثانيا

، 1122)عجيلات، في النقاط التالية  : توضيحهايمكننا  بمجوعة من الخصائص تتميز الموهوبين 
 . (22-52الصفحات 

مختلفة  أجسام،فالأشخاص الموهوبين لديهم  الأجسامهناك اختلاف في الخصائص الجسمية:  .أ
الشخص  إنتيرمان واودنعلماء النفس  إشارةإليهلأنهم يتمتعون بحيوية كبيرة  وحسب ما  الأشخاصالآخرينعن

 ؛بصحة جيدة و نشاط حركي و لديه طاقات عالية للعمل و الراحة نفسية  يتميزالموهوب 
يتميز بسمات القائد في القدرة على  اتخاذ القرارات الصائبة و الثقة بالنفس و حل خصائص قيادية :  .ب

 و الاستقلالية ؛ والإبداعو المجازفة و التمييز بالمسؤولية  الإحساست الصعبة و المشكلا
و فيها يتميز الشخص الموهوب في السرعة في الفهم والحفظ و استخراج خصائص عقلية ومعرفية : .ت

منتظمة ويسهل علية نقلها للآخرين بكل سهولة وبلغة مفهومة  أفكارالمعلومات بكل دقة و انتقائها ، لديه 
 للجميع ،لديه الرغبة في التحكم بالأحداث لضمان مستقبل باهر ؛

يتميز الشخص الموهوب بحبة للحرية والابتعاد عن الضغوطات خصائص اجتماعية :  .ث
 . الآخرين، تقبل انتقادات الاجتماعيةومقاومتها ، والقدرة على تحمل المسؤولية و القيادة الاجتماعية 

 و طرق اكتشاف المواهب  صناف الفرع الثاني : أ

 عدة أصناف نذكر منها :تصنف المواهب إلى صناف المواهب :: أأولا

 : الموهبة القيادية .أ
جاءت هذه الفئة في الجزء العلوي من الهرم للمواهب لأنها مصنفة كقادة الموهوبين الذين يتحملون المسؤولية  

 .  (Louafi & Agti, 2018, p. 444)عن التطور وإعداد وتقديم وتنفيذ الإستراتيجية على المستوى الشركات 
 (415، صفحة 1122)عبد، الجنابي، و حبش، :الموهبة الأساسية : .ب

 و قدرات لرؤية المستقبل ؛ إمكانياتالذين لديهم  الأفرادوهم  .2
 ختلاف ويستمر للغد ؛يصنعون الإ .1
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من  أكثرمن المسؤولية بين  مكانيات للوصول للمستوى القادمالذين يمتلكون الإالأفرادختلافاتيوجد الإ .4
 ثلاثةسنوات ؛

 :المواهب الجوهرية  .ت
 لجوهرية ؛الأعمالاالذين ينجزون  الأفراد .2
 دون تركيز كبير على المستقبل ؛( شهر 21-6) الأجلهمات بمدة قصيرة ينفذون الم .1
 ة ؛بشكل رئيسللمسؤولي ( الإنتاجيطلق عليهم )فريق  الأعمالالرئيسيين من  الأفرادالتركيز على  .4
جاه جديد في منحنى التعلم المهارات الأفراد من مجموعة الموهبة في ات أفكارليس من الصعب وضع  .2

 ؛ الإنتاجفي عملية  لتحقيقالإبداع
 المواهب الداعمة :  .ث

 تمكن من انجاز النشاط بواسطة الموهبة الداعمة الأعمال غير الجوهرية ؛  .2
 ومن مصادر خارجية ؛راتهم الذاتية من تحفيز قد الأفرادمتعددة تمكن هنالك أنشطة إدارية   .1
لأفراد في مجموعة الموهبة تكون مناسبة بسهولة ومتوفرة للاستحداث و التبديل و المهارات الداخلية  أن .4

 .أسابيعبسرعة  في ظل المواءمة مع الحدث 
 .الموهبةصناف يوضح أ: (1-1الشكل رقم )

 
 
 

 

 

 

 

)العنزي، العطوي، و العابدي، انظمة عمل الاداء العالي كمنهج لتعزيز استراتيجية ادارة الموهبة في المنظمات، لمصدر: ا
 (89، صفحة 1122

ةالموهبة القيادي  

 

الموهبة 
 الأساسية

 الموهبة الداعمة
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 كتشاف المواهب إ طرق :ثانيا

، 1122)نخبة من المتخصيصين، :عدة جوانب  منها   عن طريق داخل المؤسسة  يتم الكشف عن المواهب
 (51-65الصفحات 

 أنورأى ،  بينيه( للذكاء–اعتزازا به ، فقام باستخدام مقياس ) ستارنفود   أكثركان تيرمانمحك الذكاء :  .أ
من المجموعة التى  %2أفضل هم من يتحصلون على درجات على هذا المقياس بحيث تضعه الموهوبين 

 إليها في ضوء مستوى مرتفع ؛ينتمي
الذين يتميزون بقدرات عقلية وذات مستوى مرتفع ، ساعدتهم على الوصولفي سي :مدر محك التحصيل ال .ب

 ؛ الأكاديمي تحصيله
موهوبين ال من الآخرينالمميزين و الفريد عن غيره من  الأفراديساعد على الكشف ن : بتكاري الإمحك التفكير  .ت

 ؛
فقط بل في مجالات خاصةتعبر  الأكاديميلم يعد التفوق العقلي محصورا بالمستوى محك الموهبة الخاصة : .ث

 ؛ أعلىمستويات  إلىللوصول  الأفرادعن موهبة معينة لدى 
 .المتفوق في مجال التخصص إنتاجو  أفضلأداءإعطاءالموهوبين  الأفرادمن  توقع المنتوج :  أوداء محك الأ .ج

 المواهب  إدارةالمطلب الثاني : مدخل 

 .إلى نشأة ومفهوم و أهداف وأهمية  إدارة المواهب وأساليب ومبادئهارة المواهب سنتطرق لفهم إدا

 المواهب إدارةومفهوم  نشأة: الأولفرع ال

 سنتطرق إلى نشأة ومفهوم إدارة المواهب 

 المواهب  إدارةنشأة:أولا

المواهب بعدة مراحل لحجز مقعد رئيسي على طاولة التخطيط الاستراتيجي لتحقيق التنافسية و قد  إدارةمرة 
 (12-12، الصفحات 1124)عبد الله صيام، :المواهب عبر عدة مراحل نذكرها كتالي  إدارةتدرج ظهور 
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اليدويلتحقيق  بالإنتاج،وتتميز صر البشري و لابمهاراتهبالعنهناك  لم يكن  مرحلة ماقبل الثورة الصناعية : .أ
 الاكتفاء الذاتي ؛

يتم فيها اختيار العاملين بناءاعلى مهارات و المصانع ،  الآلاتبظهور  تميزتعية :امرحلة الثورة الصن .ب
 ؛ معينة وفق العمل المطلوب منهم القيام به

تايلور ة العلمية بزعامة البشري وظهور حركات الإدار م بالعنصر تميزت بالاهتمامرحل القرن العشرين :  .ت
داء و تعيين الأ أفضلأساليبو العاملين والقياس العلمي للعمل ، وتحديد  الأفرادركز على التعاون بين  الذي

،والحد من الصراعات من اجل زيادة  الأجورذات مؤهلات و تحيد نظام المكافآت و  أفضلالأفرادواختيار 
 ؛ الإرباحالنتاج وزيادة 

تلا بعد هذا ظهور علم النفس الصناعي الذي يركز على المتطلبات الذهنية والجسدية للعاملين ، و 
التى ركزت على  الإنسانيةللشغل ويليها ظهور حركة العلاقات  للمتقدمينأفضلالاختبارات النفسية لاختيار 
الجماعة ، فمن الأهدافالناس بعضهم البعض كجماعات لغرض تحقيق  أنالمبدأ الذي يقول : )حيث 

عمل ثر بتحسين ظروف الالعاملين لاتتأ أنإنتاجيةاعتقدت يفهم الناس بعضهم البعض ، حيث  أنالضروري 
 ؛لعاملين (الاهتمام با أيضاالمادية بل 

  لاحتياجات المؤسسة من القوى العاملة و القوى العاملة و توفير ا إدارةبدأ الاهتمام : إدارةالأفرادظهور مدرسة
بين  القائمةالمؤسسة في البقاء و الاستمرار والتطور و الربح ، و حل المشاكل  أهدافالمحافظة لتحقيق 

 في المؤسسات ؛ الإفرادوإدارة، اهتمت هذه المرحلة بالعنصر البشري في العمل والإدارةالأفراد
عدة متغيرات  تأثيرالموارد البشرية نتيجة  إدارةشهدت هذه المرحلة تطور في مرحلة نهاية القرن العشرين :  .ث

ظاهرة التمكين  أهمهامنها العولمة ، المنافسة ، الطلب المتغير على الجودة من قبل العملاء ، التكنولوجيا و 
 شعورهم بالمسؤولية ؛ملين لتمكينهم من كسب مهارات و للعا

  : و الابتكار و  الإبداعتتمثل في  الإداري نتيجة التطورات الحاصلة في الفكر مدرسة الموارد البشرية
الموارد  الأفرادإلىإدارةبرز خلال الثمانينيات مفهوم جديد لإدارة ،  الأفرادوأفكار استثمارات في القدرات 

وتعيينهم وتحليل الوظائف و توصيفها و  الأفرادفي اختيار  الإدارة( و تكمن وظيفة هذه  HRMالبشرية)
 الإدارةوحل مشاكلهم و وتقوية العلاقات التعاون بينهم وبين  الأفرادو الحوافز و تنمية وتطوير  الأجورتحديد
 ؛   الأفرادو النمو للأعمال و  الإنتاجيةالمؤسسة و زيادة  أهدافزيادة مساهماتها في تحقيق  أدىإلىوهذا 
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الموارد البشرية  إدارةالأعمالأدىإلى زيادة مهام ازدادت شدة المنافسة في منظمات شرين : القرن الحادي و الع .ج
دراسة وتطورت  أدىإلىموارد البشرية ذات كفاءات عالية للمستقبل وهذا  أفضلو جذب استقطب  أهمهاو 

 الموارد البشرية ؛ إلىإستراتيجيةإدارةالموارد البشرية  إدارةالمدرسة من 
  المواهب للمواد البشرية حيث  إدارةلظهور  هذه المدرسة هي المبدأللموارد البشرية :  الإستراتيجيةالمدرسة

و  الإنتاجيةحسب احتياجات العاملين و تحقيق استقطاب العاملين و التوظيف و ركزت هذه المدرسة على 
 ؛العامل شريك في العمل و مورد استراتيجي للمؤسسة  إنالكفاءة و الفعالية ، و 

للموارد البشرية من استقطاب  إستراتيجيةبعد الدور الذي قدمته مدرسة موارد القرن الحادي والعشرين :  .ح
و ظهور  إدارتهاواختيار وذوي المواهب العالية من الموارد البشرية بدأ التركيز على المواهب البشرية و كيفية 

الجودة و ؛من اجل التميز لتحقيق الابتكار و الموارد البشرية  إستراتيجيةالمواهب البشرية مكان  إدارةمصطلح 
 ؛المرونة 
توجه بالمبادرة و التوجه الافراد و التوجه بالمشاركة العالمين للمؤسسات السمات الرئيسية التوفرت  إذاوذالك 

 :و التوجه العالمي و التوجه بالجودة وهم معرفين كالتالي 
 الأداءجابة السريعةلابتكار و التغيير و سرعة التصدي للمشكلات مع ضمان تحقيق الاستالتوجه بالمبادرة : .2

 المتميز ؛
التزام بجذب العاملين ذات مواهب عالية و متميزة ، و تقديم لهم الخدمات و البرامج لتحقيق : الأفرادالتوجه  .1

 الوظيفي ؛  الإشباع
 من اجل تحقيق القيمة المضافة ؛استغلال مهارات ومواهب والأفراد التوجه بالمشاركة العاملين : .4
 القدرة خلق منظمات تدار مهنيا حول العالم ؛: التوجه العالمي .2
 .عمل امثل أداءالعملاء لضمان  رضاوضع برامج للعمل لتحقيق التوجه بالجودة :  .6
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 .المواهب البشرية إدارة( : يوضح مراحل ظهور 1-2الشكل رقم )

 

(. واقع تطبيق نظام ادارة المواهب 1122عزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام. ))بالإعتماد على من إعداد الطلبة  المصدر: 
البشرية من وجهة نظر الادراة الوسطى و العليا دراسة حالة الجامعة الاسلامية بغزة . قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات 

رة في الجامعة الاسلامية بغزة . غزة : الجامعة الاسلامية  ، الحصول على درجة الماجستير في ادارة الاعمال من كلية التجا
 (. 19صفحة 

 المواهب  إدارةيا : مفهوم ثان

اختلف الباحثون و ظهور عدة  مفاهيم و  الأخيرةإلىفي السنوات إدارةالأعمالالتطور الذي شهده العالم في  أدى
 المواهب  إدارةالكتاب في تحديد مفهوم 

مصممة لتحسين  وأنظمةستراتيجيات متكاملة "هي تنفيذ ا أنهاهب البشرية على الموا  إدارةو يمكن تعريف 
المطلوبة ، و الاستعداد لتلبية  و تطويرهم ،و الاحتفاظ بذوي المهارات  الأشخاصتوظيف  عمليات 

 .(42فحة ، ص1126)المصري و الآغا، "والمستقبلية  أحاليةاحتياجات التنظيمية 

ظهور ادارة المواهب البشرية 

القرن الحادي و العشرين 

فكرة ادارة 
المواهب 
البشرية 

مدرسة 
استراتيجية ادارة 

ة الموارد البشري

نهاية القرن العشرين 

مدرسة ادارة الموارد 
البشرية 

القرن العشرين 

مدرسة ادارة الافراد 

مرحلة الثورة 
الصناعية 

مرحلة ما قبل 
ة الثورة الصناعي
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الموارد البشرية في اجل تحسين نظام إدارة  بها المؤسسة منتقوم  هي الجهود التىالمواهب "  إدارةكما تعرف 
، 1125)خان و حيمر، "المؤسسة ما بهدف جذب ، تحديد ، تقييم و تطوير العناصر الجيدة من العاملين 

 .(52صفحة 

ري التي المال البش إدارةرأسعملية تطوير و توحيد و تكامل بين كافة ممارسات "  :نهاعلى أ أيضاو تعرف 
قدرات و العناصر البشرية التي تمتلك  جل ضمان أفضل لاستقطاب )وجذب(يتم تبنيها داخل المنظمة من أ

-12، الصفحات 1124)حمود و الشيخ، وثم توظيفها  " للعمل داخل منظمة ما  متميزةو معارف مهارات 
12) . 

، 1122)مقري و حياوي، " المناسب"ضمان الشخص المناسب في المكان المناسب و الوقت  أيضاو تعرف 
 (225صفحة 

الأشخاص ذوى الصفات القيادية وتعرف إدارة المواهب كذالك "هي عملية مستهدفة للتعرف على ) إكتشاف ( 
بصورة مبكرة )المواهب ( و وضعهم في بيئة الملائمة )المحفزة ( و تدعيمهم بكافة الأدوات و الصلاحيات 

 (52)درويش، صفحة للسير مسار الوظيفي قيادي متميز "

على تحديد منهجي للمناصب الرئيسة التى و العمليات التى تنطوي  الأنشطةميع " بأنها ج أيضاو تعرف 
نظمة ، و تطوير المواهب المحتملة  من ذمي تسهم بشكل  مختلف في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للم

 لتسهيل عملية تعبئة المراكز تطوير تركيبة الموارد البشرية المناسبة هذه الشواغر ،و  تعبئةالعالي ل الأداء
 .(52، صفحة 1125)الكساسبة، "ن استمرار التزامهم نحو المنظمة و ضماالوظيفية ،

"إدارة المواهب تشمل جميع الأنشطة لتحديد ،إختيار وتدوير وإعادة النظر في قوة  سكا فيركما يكشف 
العمل القائم على أساس التحليل و التخطيط كما يحدد بها مخازن المواهب كمتجر الموظفين ،فرز 
 الموظفين و التوجه إدارة الأداء و إدارة المسار الوظيفي و مكافأة مسار المهنة و تخفيضات التمارين

 .(Ahmadi, Ahmadi, & Abbaspalangl, 2012, p. 214)الرياضية "

تمكن المؤسسة من جذب و استقطاب و بناء   عملية التى هي:المواهب  إنإدارةسبق نستنتج من خلال ما
 .والبقاء و الاستمرارها حاليا و مستقبلا من اجل التميز جو المحافظة على المواهب التى تحتا
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 دارة المواهب إهمية و أهداف أالفرع الثاني  :
 للإدارة المواهب أهمية بالغة في المؤسسة لما لها من أهداف منها :

 دارة المواهب أهداف إ ولا :أ
 .(661، صفحة 1126)ابراهيم و سعد، دارة المواهب فيما يلي : تكمن أهداف إ

 تطوير المسار المهني للأفراد الموهوبين ؛ .أ
 التطوير المتميزة في المؤسسة ؛ الأنشطةتنفيذ  .ب
 مجمعات الموهبة  في المؤسسة ؛ إلىتقديم الدعم  .ت
 المؤسسة ؛أو جعل الوظيفة ذات معنى وتحدي سواء كان فردي  .ث
 للموهوبين .الأنسبمناقشة خيارات الوظيفة  .ج

 دارة المواهب ثانيا : أهمية إ
المواهب البشرية من العناصر المهمة في المؤسسة التى من خلالها تستطيع المؤسسة تحقيق  إدارةتعد 

التنافسية و التميز و هذا من خلال تتبع العقول الراقية و استقطابها و تطويرها و المحافظة عليها للاستفادة 
 أكثرالاقتصاد العالمي زاد الاهتمام الابتكار و بسبب والعولمة و وتوسع  و  الإنتاجمنها و زيادة عملية 

داخل المؤسسة و وتطورها  أهميةالاهتمام بإدارة المواهب لما لها من  إلىللعنصر البشري مما دفع المؤسسات 
 (165، صفحة 1124)حاجم، :  المواهب في  أهميةإدارةوتكمن 

 ؛الإنتاجيةزيادة   .أ
 الاختيار المناسب للعاملين للعمل في المؤسسات ؛  .ب
 تطوير رأس المال البشري و زيادة المهارات ؛  .ت
 سمعة المؤسسة وعلامتها التجارية .العمل على تحسين صورة و   .ث

 (221، صفحة 1125)الملاحسن و الجرجري، :  كبيرة لسببين هما  أهميةوللإدارة المواهب 
 ؛ أهميةإستراتيجيةالتركيز على المناصب والمراكز الوظيفية ذات   .أ

 البدلاء للمناصب واستكشاف المواهب الكامنة ؛ أسماءتحديد  .ب
 تكوين مواهب في كل مستوى تنظيمي في المؤسسة ؛  .ت
 تحديد المواهب الضرورية المستقبلية  ؛ .ث
 المحافظة على المواهب و ضمان بقاءها في المؤسسة ؛ .ج
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 اضطرابات العمل بسبب رحيل العمال ؛تفادي  .ح
 كسب النجاح و الاحتفاظ بالمواهب الضرورية. إمكانيةالمواهب للمؤسسات  إدارةتضمن  .خ

 (221، صفحة 1125)كاطع، المواهب في : إدارةمية تكمن أه

 ختيار القادة المناسبين ؛إ .أ
 الانجازات العالية ؛ تطوير جودة الموارد البشرية لتحقيق .ب
 الموهوبين و الاحتفاظ بهم وتنمية قدراتهم . الأفرادجذب  .ت
 & ,Hejase, Bazeih)وعية القيادة المطلوبة لتنفيذها الشركة مع كمية و ن إستراتيجيةربط  .ث

Mikdashi, 2016, p. 505) 
إمكانيات القيادة في جميع أحاء المنظمة في وقت مبكر من حياتهم تحديد هؤلاء الأفراد الذين لديهم أعلى  .ج

 المهنية ؛
 الإسراع في تطور المواهب ذات الإمكانيات العالية و تحسين جودة القيادة التنفيذية . .ح

 المواهب  إدارةوأساليب: مبادئ لثالفرع الثا

 المواهب  إدارةمبادئ:أولا

في المؤسسات و الاحتفاظ به يعد عائدا لها ومن اجل  أساسياالمنافسة عنصرا هاما و  إدارةتمثل الموهبة في 
، 1126)مقدود، :بصفة دائمة وهي كتاليأمامهيضعها المدير  إنهذا هناك مجموعة من المواهب يجب 

 (21-5الصفحات 

عملا مختلفا و متميز ،فالموهبة هي القدرة على  إذاأنجزلا نقول عن الشخص موهوبا إلا نجاز :الإ  .أ
الفعالة لا  إسهاماتهو مدى  أعمالالمواهب تركز على ماينجزه الفرد من  إنإدارةللمهارات ، الأفضلاستخدام 

 عن شخصيته ؛
الفردي الذي يكون واضحا وسهل التحديد في نتيجة الجماعة ،حتى  الأداءتعتمد المؤسسات على الفردية : .ب

 الفردي لكن بطرية لاتناقض العمل الجماعي ؛ الأداءالتقييم يكون حسب 
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التى  الأساليبتتعامل المؤسسة مع الموهبة كثقافة تقوم على تبني عدد من المبادئ و  إنيجب  الثقافة : .ت
 مو المؤسسة ؛تهيئ الظروف و المناخ المناسب لظهور ون

خبراتهم ومهاراتهم من ى القادة المحترفين انطلاقا من يعتبر الاختيار فن لايجيده سو  إذاختيار و التعيين :الإ .ث
 انجاز المهام ؛لقادرين على مواجهة التحديات و الاختيار السليم للأفراد ا

 العامة للمؤسسة ؛ إستراتيجيةيجب تدريب الموهوبين لتطويرها و ممارستها ضمن التدريب : .ج
قيادات ذات خبرة ومهارات عاليا في الاتصال و توصيل الرسائل و المعاني  إلىيحتاج الموهوبين تصال :الإ  .ح

 ؛ و المفاهيم ،و التغذية العكسية من الموهوبين ، و التعامل مع الظروف الاتصال بكل مرونة
المواهب المسؤولية في تقييم اعتمادا على  إدارةعن  مسئولينتتوفر في  أنيجب :  التقييم المسؤولية في  .خ

معايير موضوعة تمنح الموهوبين المزيد من الطاقة و استعادة نشطاهم ، فالتقييم الغير موضوعي و التحيز 
 ؛ الإبداعو في الحكم يقضيان على الموهبة و لايساعد على الانجاز 

مل مع الموهوبين وتنشيط مواهبهم ،فيمختلف على القائد التمتع بالمرونة ليتمكن من لتعاالذكاء و المرونة : .د
 المواقف و الظروف التى تتسم بسرعة التغيير ؛

عرضتا  الأكثرغالبا ما يكون الموهوبين سببا في الصراعات التى تحدث في المؤسسة ، فهم دارة الصراع :إ .ذ
 ؛ في التعامل معه الإدارةحكمة  إلىفي الوقوع فيها ، و الصراع يحتاج 

 والتيالتخطيط و التنظيم ، و خارطة المواهب هي احد طرق حل المشكلات ،  الإدارةإلىتحتاج التخطيط: .ر
 الحالية والمستقبلية . الإمكانياتتتضمن تعريف برسالة المؤسسة في ضوء 

 دارة المواهب ساليب إ:أ ثانيا

 (42-41، الصفحات 1121)رضوان، : العليا هي  إدارةتتبعها  إنسالب التى يجب أهم أ 

 الأدنىتوفير الحد  إلىالتميز  إلى:تهتم المؤسسات التى تسعى و ضع الموهبة في تصميم الهياكل التنظيمي .أ
جراء و إ الاستقطابي متخصصين فموهبة المستقبل و هذا يتطلب خبراء مؤشرات نضج ال أومن الموهبة 
 ختيار الموهوبين ؛المقابلات لإ
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 إدارةفي إستراتيجيةجمع المعلومات من المؤسسات المنافسة لتعرف على  أسلوبو هو : المقارنة المرجعية  .ب
شراء المواهب من خارج  أوكتشاف المواهب المختفية عند بعض العاملين الحاليين وقياس جدوى المواهب ، لإ

 المؤسسة من مؤسسات المنافسة ؛
لا تتوقف الموارد البشرية بتعاون  إنيجب : اف المواهب كتشخصيص وظيفة في الموارد البشرية لإ ت .ت

والقطاعات المختلفة في البحث عن المواهب في جميع مستويات المؤسسة و السعي  الإداراتمعالمدرين و 
من اجل رعايتها و الاحتفاظ بها ، ووضع معايير لقياس المواهب للموظفين لاكتشاف المواهب و تقييم 

 ؛والمكافآت
و  في تعيين وتشغيل و مكافأة و نقلالعليا التدخل بشكل مباشر  الإدارةيجب على العليا :  الإدارةتدخل  .ث

 تحريك المواهب ؛
في المؤسسة التى  إستراتيجيةتكون هناك خطة  إنيجب : كتشاف الفجوة في المواهب في الوقت المناسب إ .ج

أي بين ما تمتلكه المؤسسة من تربط نوع وطبيعة المواهب بإستراتيجية العامة للمؤسسة وتقدير فجوة المواهب 
منها و العمل على سدها وذاك من خلال العمل على التعيينات  الإستراتيجيةمواهب وما تتطلبه الخطة 

 شراء المواهب من المنافسين ؛ أوالجديدة 
الغير تقليدي و  الأداءو  ملائمة لبروز المواهب و تشجيع الابتكار أكثرجل بيئة العمل العمل : تهيئة بيئة .ح

 الرؤساء المباشرين  إلىدون نبستها بأصحابهاالتحقيقينفكار و العمال ربط الأ

 دارة المواهب ون إالمطلب الثالث : مضم

 وأهم النماذج .من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى عمليات إدارة المواهب وأنواع 

 دارة المواهب إ:عمليات الفرع الأول 
 (26-22، الصفحات 1126)الزبيدي و عباس، : المواهب في إدارةعمليات  أهمويمكن تحديد 

وتتضمن تخطيط للموارد البشرية و تنبؤ باحتياجات  المؤسسة منالموارد البشرية من خلال : تخطيط الموهبة .أ
خطة  إنمقارنة عرض العاملين و تقدير الطلب عليهم ، و العمل على سد الفجوة بين الطلب والعرض و كما 

زانية تخطيط الموهبة ، و خطط الاستئجار ، ووضع ميإجراءتأسيستتضمن إنالمؤسسة المتكاملة يجب 



 الفصل الأول: الإطار النظري لإدارة المواهب و الثقافة التنظيمية

 

[15] 
 

الخطوات التي تتضمنها عملية تخطيط المواهب  أهمللمؤسسة و يتم تحديد  الأهدافالتعويضات ، ووضع 
 :وهي 

 تحديد متطلباتها ؛ لأجلتحليل كل الوظائف و حصر مكوناتها  .2
 حتياجات المستقبلية من الموارد البشرية الازمة لتلبية متطلبات المؤسسة ؛بناء التنبؤات الإ .1
 ط اللازمة لتلبية تلك المتطلبات .و تنفيذ الخطبناء وتطوير  .4

العمل للتقدم لشغل الوظائف الشاغرة،  طالبيهي العملية التى يمكن من خلالها جذب :  ستقطاب الموهبة إ .ب
موهبة من  الأفضلعن وجود فرص بالمؤسسة وبهذا يكون لإدارة مجال لاختيار  الإعلانقد يكون عن طريق 
 .(256، صفحة 1112)حنفي، بين المتقدمين للعمل

منهم ، و  الأفضللملئ الوظائف الشاغرة  و جذبهم واختيار الأفرادالمهمة في البحث عن  الأنشطةوهي من 
 استقطاب الموهبة ناجحة لتتمكن من مواجهة المنافسة الشديدة ، وهناك عدة  إتباعإستراتيجيةعلى المؤسسة 

-26، الصفحات 1126)الزبيدي و عباس، :تيالأوأهمهافي استقطاب المواهب  إتباعهاالممكن  لمدا خي
25) 

 اللازميتضمن كتابة وصف شامل عن الوظيفة ثم وصفات الشخص المدخل الموجه نحو الوظيفة : .2
 ؛ للوظيفةوذالك حسب متطلبات الوظيفة

 ؛ التى تحتاجهم المؤسسة حاليا و مستقبلا الأفرادتحديد مواصفات الفرد :خل الموجه نحو دالم .1
المواصفات و المعارف و الخبرات و المهارات والقيم  أساسالاستقطاب على المدخل الموجه نحو الكفاءات : .4

 . بشكل جيد الأداءالشخصية المرتبطة بالوظيفة و التى يستخدمها الفرد في 

نجاحات وشهرة كبيرة ، من خلال جذب العمالة الموهوبة ، و يتم ذالك  على تحقيق لمؤسسات المتميزةو تعمل ا
 (211، صفحة 1122)بلقرع، من خلال مايلي :

  و المكافآت مرتبط بالأداء ونظام للحوافز المادية ؛ الأجورتوفير نظام 
  توفير فرص التدريب في داخل و خارج المؤسسة ؛ 
 توفير فرص الترقية و النمو و تحقيق التقدم الوظيفي ؛ 
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 الحوافز الاخرى المتعلقة بتوفر الجوانب الاجتماعية و الصحية للموهوبين بالمؤسسة ؛ 
 سم و سمعة المؤسسة ؛إ 
 . بيئة العمل المحفزة المشجعة للإبداع 

المتقدمين الأفرادهي المرحلة الحاسمة للعاملين و المؤسسة فهي تحاول الكشف عن مؤهلات ختيار الموهبة : إ .ت
في  الأولىالخطوة ،  للعمل و في نفس الوقت تقدم فرصة للفرد و المؤسسة للتعارف على بعضهم البعض

لال المقارنة "متوقعين ، و ممكنين وغير مناسبين "وذالك يتم من خ إلىاختيار الموهبة هي تصنيف المرشحين 
لعدة  و فقلسيرة الذاتية مع معايير الاختيار التى تم تحديدها  أوفي استمارة التقديم ، المعلومات المتوفرة 

 (22-25، الصفحات 1126)الزبيدي و عباس، عوامل منها :
 الدقة ؛ .2
 مستوى الوظائف الشاغرة ؛ .1
 كلفة تقنيات الاختيار ؛ .4

من كل الجوانب النفسية ، البدنية ، والمهارات  أداءالأفرادتحليل  إلىتسعى من خلاله الموهبة :  أداءتقييم  .ث
الفنية ،و الفكرية و السلوكية  و ذلك للعمل على تعزيز نقاط القوة و موجهة نقاط الضعف  ، لتحقيق التفاعل 

 ؛و التمييز الحالي و في المستقبل 
نهم في المؤسسةلكي تقوم بتدريب و تمكين العاملين الذين تم تعي إنعلى المؤسسة : تدريب و تطوير الموهبة  .ج

الحفاظ على الموهبة في  إلى، و يساعد التدريب يتأقلموا بسرعة اكبر  أنمتمكنين من الوظائف  و  يصبحوا
ات تستطيع و كسب مقدرات جديدة وهناك ثمانية ممارس الأفرادالمؤسسة ، كما يساعد على تقوية المهارات 

 : في التدريب  التطوير و هي  الإبداعالمؤسسة من خلالها 
 الموهبة لكافة العاملين بشكل واسع ؛ إدارةتعريف   .2
 الموهبة ضمن نظام شامل ؛ لإدارةتكامل العناصر المختلفة   .1
 الموهبة على الموهبة ذات القيمة العالية جدا ؛ إدارةتركيز   .4
 الموهبة ؛ إدارةالعليا لعمل  الإدارةالتزام ودعم   .2
 بناء نماذج الكفاءة لخلق الاشتراك في فهم المهارات و السلوكيات التي تتفق مع قيم المؤسسة ؛ .6
 مراقبة كافة أنحاء نظام الموهبة لتحديد فجوات الموهبة المحتملة ؛  .5
 اظ بالموهبة ؛و الاحتف إلىإدارةالأداءالبراعة في تحديد الاستقطاب و تطوير الموهبة بالإضافة  .2
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 الموهبة بشكل مستمر . إدارةنظام  تقييم نتائج  .2
 الإدارةو درجات الراتب و توفير  أجرهاالمواهب بتحديد قيمة لكل وظيفة و تحديد  إدارةتهتم تعويض الموهبة : .ح

لتعويضات  إنبشكل الذي يوفق الجهد و المهارات و المخاطر في المؤسسة ، و  الأجورلسليمة لنظام 
في على اتجاه وسلوك العاملين في المؤسسة و مدى ولائهم ورغبتهم في البقاء و الاستمرار  تأثيروالأجور 

)عمراوي، خير العمل ، فمن خلالها تستطيع المؤسسة السيطرة عليهم من خلال معايير منح الجور وهي :
 (162-165، الصفحات 1122ة التنظيمية على ادارة المواهب بالمؤسسة، الدين، و حسيني، اثر الثقاف

 واجبات الوظيفة ؛ أداءالوقت المنقضي في  أساسالدفع على  .2
عليه من  وما يحصلإنتاجوالذي يوضح العلاقة بين مايحققه العامل ن  الأداءمعدلات  أساسالدفع على  .1

 اجر 
مع تطور المنظمة وتغييرها ،هناك حاجة مستمرة لنقل : )تخطيط الخلافة ( تخطيط التعاقب الوظيفي .خ

الأشخاص إلى مناصب جديدة ، إن تخطيط التعاقب الوظيفي هو وظيفة مهمة للغاية يمكن المديرين و الأفراد 
من تحديد المرشحين المناسبين لوظيفة ما و يجب أن تتماشى هذه الوظيفة أيضا مع خطة العمل لفهم و تلبية 

أن هذه العملية غالبا ما تكون مخصصة للمديرين و سنوات في حين  5-2صب الرئيسية متطلبات المنا
 (Josh Bersin, 2006, p. 04)المديرين التنفيذيين ، إلا أنها تطبق بشكل أكثر شيوعا عبر المؤسسة  .

و هي التركيز على البقاء الموهبة داخل المؤسسة ، وذالك من خلال التشجيع حتفاظ بالمواهب : الإ .د
 كالتقدمالعاملين ، هناك عدة عوامل التي تدفع بالمؤسسة على الحفاظ على مواهبها  الأفرادعلىاستثمار في 

ستطيع العمل ، و ت أسواققلة العاملين الموهوبين في  أوالاقتصادي الذي يوفر مناصب شغل خارج المؤسسة 
 (25، صفحة 1126)الزبيدي و عباس، :المؤسسة الحفاظ على الموهوبين لدها من خلال 

 تعيين وتطوير العاملين الذين يشتركون بنفس القيم والاتجاهات و الاعتقادات؛ .2
 بالانتماء لمؤسسة ؛ إحساسحقيقي و تطوير العاملين الذين لديهم التزام  .1
 الموهوبين بالانجاز في مجال وظائفهم ؛ إحساسالأفرادضمان  .4
 العمل ؛أقسامتطوير العلاقات عن طريق التعليم و التدريب و تشجيع التعاون بين كافة  .2
 للعاملين في وظائفهم ؛ التقدموجود فرص  .6
 تقديم الاهتمام الكافي لهم للحصول على رضاهم ؛ .5
 . ضمان فرص التدريب و التطوير في نفس الوقت .2
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 .المواهب إدارة( : يوضح عمليات 1-3 الشكل رقم )

 
)عمراوي، خير الدين، و حسيني، اثر الثقافة التنظيمية على ادارة المواهب بالمؤسسة، من إعداد الطالبة إعتمادا على  المصدر:

(. إدارة المواهبة مدخل 1125حسين وليد حسين عباس. )غني دحام تناي الزبيدي، و و)  (152-156، الصفحات 1129
 (. 99 -98معاصر لادارة الموارد البشرية. عمان: دار الحامدللنشر والتوزيع الصفحات 

 الفرع الثاني : أهم النماذج و أنواع إدارة المواهب 
 سنحاول عرضهالإدارة المواهب أنواع مختلفة و نماذج 

 مواهب أولا :  أهم النماذج لإدارة ال

 (26، صفحة 1125)العبيدي، توجد عدة نماذج التى بمثابة عمل إدارة المواهب التى تتمثل في : 

: يتكون هذا النموذج من مجموعة من الاستراتيجيات الناجحةضمن المواهب  إدارةالخمسة  الإطاراتنموذج  .أ
 :  ما يأتي الأمربكفاءة و فاعلية يتطلب  الأنموذجالمواهب و لضمان تنفيذ  إدارةمتفاعلة من  إطاراتخمسة 

 ؛ الإستراتيجيةتحديد الترابط بين الموهبة ورسالة المؤسسة و الخطة   .2
 الموهبة التى تمتلكها ، ثم تجري عليها عملية تقييم المخاطر المحتملة الخاصة به ؛  ماهيةاكتشاف   .1
 المواهب على المستوى التنظيمي ؛ إدارةتشجيع استخدام   .4

عمليات ادارة 
المواهب 

اختيار 
الموهبة 

تقييم اداء 
الموهبة 

تدريب 
وتطوير 
الموهبة 

تعوض 
الموهبة 

الاحتفاظ 
بالموهبة 

تخطيط التعاقب 
الوظيفي 

تخطيط 
المواهب 

الاستقطاب 



 الفصل الأول: الإطار النظري لإدارة المواهب و الثقافة التنظيمية

 

[19] 
 

 المحافظة على تحديث و تطوير  الموهبة ؛  .2
 تطوير الخطة للحصول على مرشحين ذوي موهبة عالية؛   .6
 من التعاقد مع المواهب العالية ؛ تمكين المديرين  .5

 .الخمسة لإدارة المواهب الإطارات( : يوضح نموذج 2- 1الشكل رقم )

 
(. دور بعض العوامل التنظيمية في تحديد 1126)سهيلة محمد فاضل العبيدي. ) من إعداد الطالبة بالإعتماد على المصدر: 

استراتيجيات ادارة الموهبة )بحث ميداني في العدد من مدارس الموهوبين في العراق (. مجلة العلوم الاقتصادية و الادارية ، 
 .25، الصفحة  22-2(، الصفحات 81) 11

يوضح النموذج دورة حياة  المتكاملة لإدارة الموهبة ، التىتبدأ من : 2008SHL Group Limitedنموذج .ب
الكفاءة بصورة تضمن  إدارةالاستقطاب و تنتهي بالتعاقب ، و لنجاح هذه الدورة يجب على المؤسسة ضمان 

 .سة الموهبة بشكل يحقق النجاح للمؤس إدارةالمؤسسة مع استراتيجيات  إستراتيجيةتكامل 
 .المواهب إدارة2008SHL Group Limited( : يوضح نموذج1-5الشكل رقم  )

الافراد

الاستغراق 

الاندماج 

القياس التطوير 

العوائد 
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(. دور بعض العوامل التنظيمية في تحديد 1126)سهيلة محمد فاضل العبيدي. ) من إعداد الطالبة بالإعتماد على المصدر: 

استراتيجيات ادارة الموهبة )بحث ميداني في العدد من مدارس الموهوبين في العراق (. مجلة العلوم الاقتصادية و الادارية ، 
 .25، الصفحة  22-2(، الصفحات 81) 11

 AQCTذج إدارة المواهب ليوضح نمو : AQCTنموذج ( :5 -2شكل رقم )

 

 

 
 
 

 
 
 
 

 -DEJOUX, C. (2017). Qu’est-ce qu’un talent ? Récupéré sur fun-moochttps://www.funالمصدر 
mooc.fr/c4x/CNAM/01002S04/asset/CDejoux_FR_2_S4_3_S7_3.pdf,p05 . 

الاختيار 

الاداء

التعاقبالتطوير

انتقال

الجذب 

إستراتيجية 
 ةالمؤسس

إستراتيجية 
 ةالموهب

العالي  الأداء الطاقة المرنة
 للموهبة

سة نتائج المؤس  

 المنظمة 

وما يمكن القيام به           الشخص في ماهي الشخص  الشخص فيما يفعله 

دالحرص على القبض على الفر   

 الحرص على تمثيل الجماعة

 المواهب 

 إختصاص المؤهل العلمي 

 القدرة
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  (54-51، الصفحات 1124)عبد الله صيام، : المواهبإدارةالنماذج الناجحة في 
 Advanced)مدير معهد التكنولوجيا المتطورة ( SLIF RICK)و لعل ما قام به  فرجينيا : –معهد التكنولوجيا  .أ

TechnologyInsttute)  حيث حول  الإداري بفرجينيا ، و الذي يعمل في مجال البحث و التطوير ،
Rickحيث يتعامل مع العامل على انه موهبة تحتاج 1112الموهوبين منذ  إلىإدارةالموارد البشرية  إدارة ،

، وذالك عن طريق اختيار الجدد و ذالك بمقابلة  الأجرالرعاية و الاهتمام ليس مجرد جهد للمؤسسة يحتاج 
ساعات بدلا من فترة قصيرة لقياس القدرات اتصال و الشخصية لمتقدم في  إلىأربعةشخصية تدوم فترة طويلة 

( Rick)عمل ، و المقابلة النهائية تكون مع مدير المعهد لتحديد مدى ملائمة المتقدم لبيئة العمل ، يؤكد ال

يحددوا ما يجعل العامل بالمعهد متميزا وسعيدا ، وصاغوا من ذالك الشكل الجديد  أناستطاعوا  أنهم
 للمقابلات الوظيفية ؛

تعريف مكثف بالمؤسسة  يشمل تدريب و استخدام نظام  تحت التدريب و  إلىأسبوعينويخضع المعنيون الجدد 
 المعلومات الداخلي للمؤسسة و محاضرات عن تاريخ المعهد و الثقافة ؛ إدارة

المواهب فقط في تعيين العامل بل تنمية قدراته وتطويرها و تلبية احتياجات العامل  إدارةو لايتوقف دور 
هناك مراجعة سنوية لاحتياجات العامل من كل وظيفة ، و يحدد المدير و الموظفون الذي  أناليومية ، حيث 

 و يحتاجه من تدريب و تعليم للوظيفة للحصول عليها ؛ أعلىيشغل منصبا  أنيستحق 
دولار لكل  511من نفس المكان قرروا ا مكافآت  آخرينمن تم تعيينهم عن طرق توصية  أنأفضللأنهم ادركو  

 زيادة عدد المترشحين ؛ أدىإلىو هذا  أشهر 6شخصا ويستمر في تلك الوظيفة  من يرشح
 شركة بريتش بيترو ليوم : .ب

برنامجا   الإدارةرئيس مجلس  (JHON BROWN)تقوم هذه الشركة بجذب المواهب بطرقة فردية ، فقد دشن 
 لإدارة الموارد البشرية و التى تقوم على عدة مراحل هي كالتالي : 

حيث يقومون باستقطاب طلبة الجامعة الموهوبين والدارسين في هندسة مرحل اجتذاب الموظفين الموهوبين :  .2
سوق العمل و يكتشفهم المنافسين  ، عن طريق عقد لقاءت  إلىالبترول  من قاعات الجامعة قبل توجههم 

 شخصية في الجامعة ؛
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حديد الموهوبين من كل قسم ويعطيهمكافأة عبارة يقوم المدير بتمرحلة نشر مواهب الموظفين بالمؤسسة :  .1
ساعة في  19عن هاتف محمول تدفع له المؤسسة الفاتورة طيلة عمله في المؤسسة و ذالك لربط العامل لمدة 

 المرؤوسين ؛ أواستفسارمن زملائه  أواستشارة  إلىالعمل لتمكن ومن الاتصال به عن الحاجة 
للموظف الموهوب في المؤسسة كمكافئة لضمانه و  أسهميتم منح : مرحلة ربط مواهب الموظفين بالمؤسسة .4

 .   ارتباطه في المؤسسة و تحصينه ضده المنافسين
 المواهب  إدارةنواع ثانيا : أ

المواهب   إدارةنوعان من المؤسسات التى تطبق  أوالمواهب  إدارةحسب سيسيل ديجوكس هناك نوعان من 
 (211، صفحة 1125)صبيان، وهي كالتالي  : 

الكفاءات في تقييمها السنوية التىيقرها  إدارة: تتعلق بالمؤسسات التقليدية: فهي تستخدم  تقنيات  النوع الأول .أ
 الأداءتقييم  إضافةإلىالمقييمأو المسيرون و الذين يتولون مسؤولية تقييم الموظفين ، و يطلب من المسير 

 إدارةهم ، وفي الذين يحققون قيمة مضافة للمؤسسة الزائد عن المستوى المطلوب من الأشخاصتحديد 
الموارد البشرية  مهمة تحديد المواهب التي تمتلكها المؤسسة وتطويرها وذالك بتوفير  مسئولالمواهب يتولى 

وأمام  أمامهمبين الجو الملائم لهم عن طريق نظام الحوافز الفعال و المناسبة والاعتراف بالأفراد الموهو 
 و المسئولين ؛ الآخرينالموظفين 

تتخذ الابتكار  والتيو التى تطبق جميع القواعد الحديثة و الذكية :  تتعلق بالمؤسسات الحديثة النوع الثاني : .ب
الاعتبار للنموذج الهرمي  إعادةلتحقيق التميز و تحقيق التنافسية و تحاول  الأساسيو حرية العامل العنصر 

و تحرير الطاقات الكامنة  الإبداعالظروف الملائمة للعمل و الابتكار و  أفضلالمسير هو ضمان ، هدف 
و  أيضاذالك الموظفين هم من يختارون رؤسائهم و الموظفين الذين يعملون معهم  إضافتاإلىبداخلهم ، و 

 عن ابتكار الخطط لسيير المشروع و نجاحه ؛ مسئولون كذالك
المواهب مثل مؤسسات  إدارةالموارد البشرية مع  إدارةهذه المؤسسات يرفضون خلق 

 .......الخ  ؛google،leappالإعلامالآلي
لإدارة المواهب البشرية وهي )الجذب ،  الأربعةلكن كل من المؤسسات التقليدية و الحديثة تشترك في مراحل 

 الاختيار و التوظيف  ، التطوير ، الاعتراف (  .
 ارة المواهب إد وتحديات  الفرع الثالث : إستراتيجيات

 المواهب ووفقا للنماذج العالمية  إدارةاختلاف استراتيجيات  أدىإلىالمواهب  إدارةاختلاف في مفهم  أن
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 (266، صفحة 1122)الحوشان، المواهب تتبنى جملة من الاستراتيجيات وهي كتالي : إدارةفان 
ومواقعالموهوبين المطلوبة  إعدادتوفير قاعدة البيانات الازمة من :  التخطيط المواهب:  ولىالإستراتيجية الأ  .أ

 حاليا ومستقبليا  في المكان والوقت المناسب بما يضمن متطلبات المؤسسة ؛
و الكشف عن الموهوبين و المعلومات عن يتطلب تحديد :  : استقطاب المواهب ستراتيجية الثانيةالإ .ب

داخلي ،  أوالوظائف الشاغرة ، ووضع برنامج استقطاب و تحديد مصادر الاستقطاب القوى العاملة خارجي 
القادرة على شغل الوظيفة وذات الانتقاء العاملين بما يضمن الحصول  آلياتو اعتماد مقاييس و اختيار و 

 كفاءات عالية ؛
المواهب و تمثل كلالعوامل لبقاء و  إدارةالمهمة في  الإستراتيجيةوهي ستبقاء المواهب : إالثةستراتيجية الثالإ .ت

تشمل التعويضات المباشرة و الغير مباشرة  والحوافز المادية والمعنوية   والتيالاحتفاظ المواهب في المؤسسة 
 .أعلانتقال من مستويات ووظائف و التدريبات العاملين ، وتقديم العروض المتميزة للموهوبين من حيث الا

هو الذي يحقق العاملين العمل  أثناءالتدريب  إنتدريب و تطوير المواهب : : ستراتيجية الرابعةالإ .ث
تطوير  إلىبشكليضمن القيام بهامهم ومسؤولياتهم وواجباتهم بالشكل الذي يتناسب و الوظيفة ، التدريب يؤدي 

 أنهمو شعورهم  الأفضلالمهارات والقدرات العاملين و التمكن العاملين من وظائفهم ، وهذا يغير سلوكهم نحو 
 (152، صفحة 1126)الجراح و أبو دولة، الإنتاجالعنصر المهم في المؤسسة و تطوير 

 لأداءبكفاءة عالية و فعالية من خلالا الأهدافالتحقق  إلىتهدف المواهب :  أداءدارة إستراتيجية الخامسةالإ .ج
و تقويم  إدارةالأداءو  الأهدافوهي )تحديد  أبعادلاثة ث الإستراتيجيةالجماعي و تتضمن هذه  أوالفردي 

 (266، صفحة 1122)الحوشان، :مايليإدارةالأداء(، و تتضمن  الأداء
 و المعايير و تحقيقها (؛ الأهدافتحليل الالتزام )تحديد الرسالة و   .2
 الوظيفية (؛ الأوصافتحليل العمل )تحديد العلاقات التنظيمية و   .1
 ؛ و التوقعات لقياس درجة الكفاءة و الفعالية الأداءتحديد معايير   .4

من قبل  الأفكاربسد الفجوة بين المخطط له و المستهدف و تصميم برامج العمل و تبادل  إدارةالأداءوتعني 
 . الأفرادفرق العمل ووضع خطط لتطوير 
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 دارة المواهب ثانيا : تحديات إ
العنزي، العطوي، و )المواهب داخل المؤسسة وتكمن تحديات فيما يلي : إدارةهناك عدة تحديات تواجه تطبيق 

 (51، صفحة 1122العابدي، 
 المواهب وهي : إدارةهناك مجموعة من التحديات التى تعيق  أن(Markus 1121ويري) 

 تكنولوجيا المعلومات غير مستخدمة بشكل جيد ؛ .أ
 الموهبة بشكل تقليدي ؛ إدارةانجاز معظم عمليات  .ب
 تقييم سيئة ؛ أدواتاستخدام  .ت
 نماذج  لأداء صحيحة ؛إلىالمواهب  إدارةافتقار معظم نماذج  .ث

 المواهب وهي : إدارةجهود  أماممعوقات السبعة التى تقف حائلا  أهمهناك  أنويرى الباحث 

 عدم تخصيص المدير التنفيذي وقت الكافي لإدارة المواهب ؛ .أ
 عدم تشجيع المؤسسات للتعاون البناء و المشاركة بالموارد ؛ .ب
 ووظائفهم ؛ الأفرادعدم الالتزام من قبل المدراء في تطوير قدرات  .ت
 عدم رغبة المدراء في التمييز بين موظفيهم ، المتميز ، الوسط ، الضعيف ؛ .ث
 المواهب ؛ إستراتيجيةلإدارةالاحتواء الغير المناسب للإدارة العليا في تطوير  .ج
 ؛ الأعماليةالمواهب وإستراتيج إدارةالقيادة العليا لا تلائم بين  .ح
 اهتمام المدراء بضعف الفاعلين  . عدم .خ

 طار النظري  حول الثقافة التنظيمية      المبحث الثاني : الإ

و  الإدارةلقد نال موضوع الثقافة التنظيمية اهتماما كبيرا من قبل الدارسين في علم الاقتصاد و علم الاجتماع و 
سسة ، فالثقافة التنظيمية تعبر عن النسق العام باعتبارها من النفس لما لها من اثر كبير في تشكيل هوية المؤ 

 فشلها . أوالمحددات الرئيسية لنجاح المنظمات 

و  الأعراففالثقافة التنظيمية تمثل البعد الثقافي للمؤسسة ، حيث تظم مجموعة من القيم و المعتقدات و 
تكون مقبولة  أنأماالسلوكيات التى  أنواعو يعتمد عليها لتحديد  الأفرادالاتجاهات التنظيمية و التى تشترك فيها 
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فهم مشترك في المؤسسة لأهدافها و رسالتها ورفع  أسلوبغير مقبولة في المؤسسة فهي تساهم في تقديم  أو
 المستوى .

ل بين الاتصا أنماطوتساعد الثقافة التنظيمية على تقديم صورة واضحة عن طبيعة العلاقة الاجتماعية ، و 
، ومن تحديد درجة التماسك و التلاحم و الاندماج الداخلي بينهم ، كما تسمح عن طريق مؤشراتها  الأفراد

 وظواهرها المختلفة . 

مفهوم و نشأة الثقافة التنظيمية ، و خصائص  إلىتوضيحه في هذا المبحث من خلال التطرق  إلىوهذا مانهدف
 ، نماذج ،وحدود الثقافة التنظيمية . و مصادر  أنواعوأهمية وأبعاد وعناصر و 

 حول الثقافة التنظيمية  أساسيةالمطلب الأول : مفاهيم 

.  الثقافة التنظيمية أهميةالتطور التاريخي ومفهوم و خصائص و  أولاإلىلفهم الثقافة التنظيمي يجب التطرق 
 : التطور التاريخي ومفهوم الثقافة التنظيمية الأولالفرع 

 أكثرغامض وغير دقيق غير ملموس وليس اقتصادي ، لكنه  شيءتطور الثقافة التنظيمية في  يكمن إنيمكن  
و يمثل القيم والمعتقدات الفرد التي ترشد الفرد داخل المجتمع و توجهه نحو الصحيح وهي  الأفرادانتشارا لدى 

 الثقافة .

 أولا : التطور التاريخي للثقافة التنظيمية 

،  و من بلد  إلىأخرو انتقلت من عصر  الأرضعلى وجه   الإنسانالثقافة ظهرت مع ظهور  أنولإختلاف
 .  إلىأخرومن شخص  إلىأخر

 : تطور استعمال مصطلح الثقافة التنظيمية .أ
( 2891استعمل مصطلح الثقافة التنظيمية أو ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة التخصصية سنة )

ركنا  (Fortune( و أدرجت مجلة )Business Weckالمجلة الاقتصادية الأمريكية )، و كان ذالك من طرف 
 لهذا المفهوم ؛ الأولى( واضعين بذالك اللبنة Corporate cultureخاصا تحت عنوان )
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فيما ذكر "هوفستيد "أن مصطلح الثقافة التنظيمية لم يصبح شائعا إلا في حلول الثمانينات الميلادية و يميل 
 ((Corporate culture :Deal &Kemedy 1982هوفستيد ذلك لكتابين اثنين هما : ثقافة المنظمة 

 (: petres&Watermen1982In scarchotexcellenceوكتاب البحث عن الامتيازل : " لبترزو  وترمان ") 
وفي مطلع التسعينات تزايد اهتمام العلماء لاسيما علماء السلوك التنظيمي منهم ،بقضية "الثقافة التنظيمية 

و إبداعهم  إنتاجهمومستويات  الأفرادبالغا على سلوك  أثرا"باعتبارها عاملا منتجا لمناخ العمل ،مما يترك 
 .(21، صفحة 1124)سويسي، 

 .تزايد الاهتمام الميداني بالثقافة التنظيمية :  .ب
لقد زاد الاهتمام بمفهوم الثقافة التنظيمية بناءا على ما حققته المنظمات اليابانية الناجحة في مجال 
الاستخدام القيم الثقافية في إدارة المنظمات ،مثل اعتمادها على جماعية العمل و المشاركة على الثقة 

 أعضاءالمودة و التفاهم بين  لىإضافةإ،والاهتمام بالعاملين و تنمية مهاراتهم و قدراتهم الإبتكارية 
،و كيفية  الأساسيةالتنظيم في فهم غايته  أعضاءالمؤسسة فهي تعبر عن مجموع القيم التى تساعد 

التي ينظر اليها على أنها هامة،وتتضمن الثقافة القواعد  و  الأشياءو  الأدوارالمهام وهي  أداء
لمقبولة والغير المقبولة في التنظيم ،فالثقافة ولغة الاتصالات الخاصة ،وأنماط السلوك ا الإجراءات

 الإفرادالتنظيمية تعتبر جزءا هاما من مكونات البيئة الداخلية وتؤثر بشكل واضح على سلوكيات 
في المؤسسة ،فدراسة الثقافة المؤسساتية نركز على المظاهر الثقافية و  الإداريةوأنماط و التصرفات 

بدلا من البحث في الجوانب المادية و الهيكلية ، ورغم ذالك  داريةالإالمعنوية في حياة التنظيمات 
هو  الإداري على العمليات التنظيمية ،ذالك كون التنظيم  أهميتهننكر التداخل بين الجانبين و  أنلايمكن

جزء من المجتمع من المحيط فأن الثقافة التنظيمية تعتبرا جزءا من الثقافة المجتمع و امتداد لها 
 .  (22، صفحة 1115)سالم، 

 ثانيا :مفهوم الثقافة التنظيمية 

ما من  مؤسسة إلا و لها ثقافة خاصة تميزها عن غيرها من المنظمات الأخرى ،وهذه الثقافة لا تنشأ من 
عدم ، بل هي نتيجة تفاعل مجموعة من العوامل ،و بمرور الوقت تتشكل هذه الثقافة و تصبح أكثر تجدرا 

 هوم  الثقافة .  مف إلىمفهوم الثقافة التنظيمية لابد من التطرق  إلىووضوحا و قبل التطرق 
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الثقافة بأنها :"مجموع ردود الفعل الحركية و المكتسبة و المتناقلة و العادات  (KROEBERويعرف كروبير ) 
 .(212، صفحة 1112)عدون، و القيم ،و السلوك الذي تؤدي إليه" الأفكارو التقنيات ، و 

التى يؤمن  الأساطيرمجموعة من القيم و المعتقدات و الافتراضات والمفاهيم و  أنهاتعرف الثقافة التنظيمية "
، وتتفاعل هذه المفاهيم في  الأداءالمنظمة وتعكس ماهية التفكير وعمليات اتخاذ القرارات ومعايير  أفرادبها 

، الصفحات 1124)الحنيطي، السلوك الواجب اتخاذه في المواقف المختلفة    " إلىبيئة المنظمة لتقود 
221-222). 

 الأخلاقوتعرف  بأن "الثقافة و الحضارة وهي ذلك الكل المركب الذي يشمل المعرفة ، المعتقدات ،الفن ، 
)تومي، "  باعتباره عضوا في المجتمع  الإنسان،القانون، العادات وكل القدرات و العادات التي يكتسبها 

 (21، صفحة 1122
:"مجموعة مشتركة من المعتقدات ، والتوقعات ، والقيم ، والمعايير التى تؤثر على كيفية  أيضاكما تعرف 

)المعايطة و الحموري، المنشودة "  الأهداف،بالتواصل و التعاون  ، في المنظمة ما ، لتحقيق  الأفرادقيام 
 .  (255، صفحة 1124

عرف تايلور الثقافة التنظيمية " على أنها ذالك الكل المركب المعقد الذي يشمل المعلومات و المعتقدات و 
بصفته عضوا  الإنسانالفن و الأخلاق و القانون و العرف و التقاليد و العادات وجميع الخبرات التي اكتسبها 

 (142، صفحة 1124)عبود، في المجتمع "
ولقد عرف مصطفى محمود أبو بكر الثقافة التنظيمية على أنها " مجموعة القيم والمعتقدات و المفاهيم و 
طرق التفكير المشتركة بين أفراد المنظمة و التى قد تكون غير مكتوبة يتم الشعور بها ويشارك كل فرد في 

 (6)بن سعيد، صفحة ويتم تعليمها لأفراد الجدد في المنظمة "تكوينها 
وتعف أيضا أنها " مجموعة القيم و المعتقدات و التقاليد و الاتجاهات و التي تخلق مجالا شاملا يؤثر في 

 .Source spécifiée non valideبناء سلوك العاملين و تفكيرهم و طريقة أدائهم لأعمالهم "
المكونة لدى  الأفكارالثقافة التنظيمية هي "مجموعة من القيم والمعتقدات والمعايير و  أنومما سبق نجد 

و تنتقل عن طريق  الأفرادو المكتسبة من المجتمع الذي يعيش فيه و التى تحدد و توجه سلوك  الأفراد
 التفاعل والتبادل في المؤسسة وهي التي تميز المؤسسات عن غيره ".

 الفرع الثاني : خصائص وأهمية الثقافة التنظيمية 
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 أولا : خصائص الثقافة التنظيمية 
تتميز الثقافة التنظيمية بعدة خصائص التى تستمدها من خصائص  الثقافة العامة من ناحية ومن 

، وتتحدد خصائص  إلىأخرى ، وهي مختلفة من منظمة  أخرى من ناحية  الإداريةات خصائص المنظم
 (22-22، الصفحات 1116)العوفي، الثقافة في ما يلي :  

و شخصيته ، وهو المصدر الرئيسي للثقافةفبدونه  الإنسانالثقافة لها دور كبير في صنع  أنالإنسانية :  .أ
و التي  الأفرادوجد ثقافة أصلا فهي تتشكل من معارف وقيم وحقائق و المعاني والمدارك ، التى يأتي بها لات

 في المؤسسة ؛ الأفكارتتكون لديهم خلال التفاعل و تبادل 
الاجتماعية الأوساطن الثقافة هي مكتسبة من المجتمع ، يكتسبها الفرد من المجتمع و الإكتساب والتعلم : إ .ب

و التعليم من  الأفراد، العمل ،عن طريق التجريب و التفاعل بين  الأسرةالذي يعيش فيه مثل المدرسة ، 
رؤسائهم وقاداتهم أساليب العمل  في بيئة العمل مما تكسب الفرد معارف ومهارات لتلبية حاجاته وتحقق 

 ؛أهدافه
وينقلها الأبناء من لآباء ،وهذا يؤدي  أجيالمحفوظة لعدة تتميز الثقافة بالإستمرار فهي تبقى الإستمرارية :  .ت

الفرد بالقيم والمعتقدات و الخبرات والمهارات المطلوبة ليتمكن من التكيف في المجتمع وبيئة العمل  إلىإشباع
 ،و التأثير على المؤسسة ، وتحقيق الهداف و تراكم السمات ؛

تختلف وتراكم السمات الثقافية لدى الأفراد، إلىجتماعية يؤدي انتقال الثقافة من الأوساط الاالتراكمية : .ث
 الثقافة تلاحظ من خلال العناصر المادية لا المعنوية ؛ إنالطريقة التي تتراكم بها  خاصية الثقافة ،حيث 

تراكم الخبرات الثقافية  يخضع لعملية انتقاء العناصر الضرورية ، تؤثر على الرؤساءو  إنالإنتقائية : .ج
،فكل قائد ينتقي العناصر التى يستطيع من خلالها التكييف مع الظرف في بيئة العمل في المؤسسة العاملين

 ؛
،بالمنظمة الواحدة ،عن  الإداريةتنتشر الثقافة التنظيمية بين المنظمات والوحدات القابلية الإنتشار :   .ح

ندما تحقق هذه العناصر والتفاعلات  داخل بيئة العمل ،ويكون سريع وفعالا ع الأفرادطريق احتكاك 
 المسطرة ؛ الأهداف

التى تطرأ عليها،و تتأثر بتغيرات  الإضافاتو  إلىأخرتتغير الثقافة باستمرارنتيجة انتقالها من جيل التغيير :  .خ
تغير في العناصر  أدىإليفي التغيير في العادات والقيم و التقاليد  الأفرادالبيئة و التكنولوجيا ،وان تقبل 

 في العناصر المعنوية فهناك تغيير بسيط ؛ أمارعة اكبر ، المادية بس
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التكامل والانسجام والتوازن مع السمات الثقافية لتكييف مع  إلىتميل مكونات الثقافة التنظيمية التكامل : .د
تغيير العناصر الاخرى مثلا في  إلىتغيير في عنصر من العناصر سيؤدي  وأيالمتغيرات الخارجية ، 

 إلىوفي انتشار العناصر الثقافية و يؤدي  الإعلانالمجتمعات الحركية المنفتحة يساعد وسائل  الاتصال و 
 تغيير في عناصر الثقافة و فقدان التوازن و الانسجام بين العناصر .

 ثانيا : أهمية الثقافة التنظيمية :
 (241، صفحة 1125)النور و البشير، تنظيمية تكمن فيما يلي  :هناك من يرى إن أهمية الثقافة ال

 المؤسسة من خلال الاتصال و العمل معا بفعالية ؛ الأفرادتعزيز التكامل الداخلي و  بين .أ
 تحقيق التكيف بين العاملين في المؤسسة والبيئة الخارجية ؛ .ب
المؤسسة و  أهداففي المؤسسة لتوجيه الفكر و الجهود نحو تحقيق  الأنشطةالقيام بدور المرشد للأفراد و  .ت

 رسالتها.
، الصفحات 1125)عبد الرزاق، عباس، و أحمد، :تكمن في  أهميةللثقافة التنظيمية  أنوهناك من يرى 

262-265) 
 بالهوية و المشاركة و كأنه جزء من المؤسسة ؛ الإحساستزويد العاملين في  .أ

الالتزام بالأهداف ورسالة و رؤية المؤسسة و خلق روح الالتزام و التعاون بين العاملين وجعل المصلحة  .ب
 العامة فوق المصلحة الخاصة ؛

 إرشاد سلوك  و العلاقات بين العاملين داخل المؤسسة ؛ .ت
لمؤسسة الميزة التنافسية للمؤسسة إذ تؤكد على سلوكيات الابتكار و الإبداع وقد تكون ضارة إذا تعد الثقافة ا .ث

 كانت تؤكد على سلوكيات الروتينية ؛
 تساهم ف تحقيق الاستقرار في المنظمة وتعمل على خلق روح التعاون و التنسيق و الولاء و الالتزام . .ج

 (51-52، الصفحات 1122)اعقابة، وللثقافة التنظيمية أهمية من خلال :
تقوم الثقافة التنظيمية بتحديد أسلوب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسين واحتياجات العملاء  .أ

 بما يحقق للمنظمة تواجدها ونموها ؛
 متطلبات الأفراد من البيئة الخارجية ؛ تحقيق التكيف بين البيئة الخارجية و التعرف على احتياجات و .ب
 زيادة الأفكار بين الأفراد . .ت
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 الثالث:عناصر وأنواع الثقافة التنظيمية  الفرع

 تتضمن الثقافة التنظيمية عدة أنواع و تتكون من مجموعة من العناصر منها .

 أولا : عناصر الثقافة التنظيمية 
تعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكون من مجموعة من العناصر ، أو القوى التي لها تأثير كبير على 

كأعضاء  الأفرادسلوك الأفراد داخل المؤسسة ، و التي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التى يفكر بها ،و يدركها 
بالمؤسسة ،و يمكن تقسيم  شياءالأعاملين بهذه المؤسسة ،و التي تؤثر على أسلوب ملاحظة ،و تفسير 

 (12-25، الصفحات 1122)خبابة، :العناصر المكونة للثقافة التنظيمية إلى مجموعتين رئيسيتين 
 تشمل الإشارات الثقافية مايلي   :  الإشارات الثقافية : .أ

 أنها( ، و يمكن تعريف القيم على  الأفضل،  الأحسنوهو كل ما تعتبره المؤسسة )القيم التنظيمية : .2
القيم  أماو المعتقدات المشتركة للأفراد داخل المؤسسة ،و التى تؤثر على سلوكياتهم ،  الأفكارمجموعة من 

بيئة العمل ، بحيث تعمل على توجيه سلوك العاملين ،و تكون هذه القيم  أوالتنظيمية فهي "القيم في مكان 
 إدراكالمرجع الداخلي للأفراد يحدد السلوك المطلوب ،و  أوسسة ،و تعد الدستور المؤ  أفرادمشتركة بين 

المطلوب في التعاملات داخل المؤسسة ،حيث تقوم القيم التنظيمية بتوجيه سلوك العاملين في بيئة العمل 
لوقت ،و الاهتمام ضمن الظروف التنظيمية المختلفة ،ومن هذه القيم المساواة بين العملين ، و الاهتمام بإدارة ا

القيم تعدا عنصرا محددا للعلاقات بين مختلف المصالح و  أن،و يجمع الباحثون  الآخرينبالأداء و احترام 
 الأشياءالقدرة على الحكم على  إعطاءيستطيع تقييم ماهو جيد و ما هو سيئ،و  أن،كما تسمح لكل فرد  الأفراد

 نوعان من القيم في المؤسسة :،وكيفية التصرف ،و السلوك الذي يتخذه ،ويوجد 
 تظهر في المشاريع ،الخطابات الرسمية المؤسسة ،في التقارير الرسمية ،او في الكتيبات  القيم التصريحية :

للمؤسسة ،وفي الحملات الإشهارية........، وهي تساعد المؤسسة على التعرف  الإعلانالتي تحمل صفة 
 بأهم المبادئ التي تركز عليها .......؛

 فهي تحيط بشكل مباشر بالقرارات و الاستراتيجيات و طرق التسيير  الفاعلة )العملية (: أولقيم المؤثرة ا
التي تعتمدها المؤسسة ،وكما صرح احد المديرين لمجموعة المخازن الكبيرة قال بان القيم هي مفتاح 

م بمكافئة البائعين بنسبة مئوية لمؤسسته لإشباع احتياجات زبائنهم ،و نلاحظها في نظام المكافآت ، حيث يقو 
 الزبائن ؛ إرضاءوليس  الأعمالالذي يحققونه .....،هنا القيمة هي مقياس  الأعمالومن خلال رقم 



 الفصل الأول: الإطار النظري لإدارة المواهب و الثقافة التنظيمية

 

[31] 
 

المؤسسة  أعضاءمجموعة من المعتقدات و القيم التى توضح اتفاق المشترك بين  إلىإيجادكل مؤسسة تسعى 
 أهميةحول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في التنظيم وكيفية انجاز العمل و المهام ومن هذه المعتقدات 

المؤسسة ،ويمكن  أهدافعلى تحقيق  وأثرهالمشاركة في عملية صنع القرار و المساهمة في العمل الجماعي 
 القيم المشتركة تتمثل في : إنالقول 

 ؛ لهدف الرئيسي للمؤسسةرسالة المؤسسة :وهي ا 
 ماذا تقدم المؤسسة ؟ومن تخدم ؟:لبادئا 
 الأعمالتكون عن طريق فرق العمل ،التميز في  أنوهي مختلفة ومتنوعة فممكن : تحقيق المبادئ أدوات  ،

 التميز في الجودة ..؛
 ؛اأهدافهالمؤسسة : وهي البرنامج الذي تعتمده المؤسسة في تسييرها بغرض تحقيق  إستراتيجية 
وطريقة ، مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل أفكاروهي عبارة عن المعتقدات : .1

انجاز العمل و المهام التنظيمية ،ومن هذه المعتقدات نجد المشاركة في عملية صنع القرار ،و المساهمة في 
 ؛التنظيمية  الأهدافالعمل الجماعي واثر ذالك في تحقيق 

يقصد بالأعراف تلك المعايير المدركة ،وغير الملموسة التى يلتزم بهاالعاملون داخل و التوقعات : الأعراف  .4
غير  الأعرافمفيدة للمؤسسة ،وتكون هذه  أنهاالمؤسسة ، ويعملون على احترامها وتطبيقها على اعتبراها 

مية "تتمثل في التعاقد النفسي التوقعات التنظي أما،  إتباعهاالمؤسسة  أفرادمكتوبة في العادة ،ويجب على 
الذي يتم بين الموظف و المؤسسة "،مثلا توقعات الرؤساء من المرؤوسين و المرؤوسين من الرؤساء ، و 

و المتمثلة بالتقدير و الاحترام المتبادل و توفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي  الآخرينالزملاء من الزملاء 
 النفسية و الاقتصادي ؛يساعد ويدعم احتياجات الفرد العامل 

لممثلة للمؤسسة ا متميزة مثل الشعارات وهي الصورة الرمزية إشاراتالرموز "هي عبارة عن الرموز و اللغة : .2
الوقت ، اللغة المستعملة  إدارةنمط اللباس و النمط المعماري )شكل المباني وتهيئتها (،كيفية  إضافةإلى،

العاملين ،ووسيلة تفاهمهم الوظيفي مع  الأفرادبين  الإستراتيجيةالاتصال  أداة اللغة فهي  أماداخل المؤسسة ،
 كل ما يحمل ذالك من معاني ،وتوضيحات وحركات وسلوكيات تابعة للتحاور اللغوي المعمول به ؛

،ورفضه ،وتعني المواضع التي تجبعدم الخوض فيها  إخفاءهوهي ما تود المؤسسة الطابوهات )الممنوعات (: .6
تداولها داخل المؤسسة ،وهي نتيجة لتجارب مأساوية مرت بها المؤسسة ،كإخفاقات  أوكلام عنها ،  أو، 
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اضطراب في الصورة العاملين داخل المؤسسة ، مما قد  أحداثمن شانها  والتي، مدير فاشل .....، تجارية
 العاملين والمؤسسة ككل ؛ أداءيؤثر سلبا على 

نجاحها وهي وسيلة اتصاللإبراز  أوى بغرض خلق المؤسسة ،هي حكايات و قصص تحكالأساطير :  .5
تدعيم بعض القيم لدى  أوماضية ، الهدف منها نقل  أحداثنجاحات وعظمة المؤسسة ، فهي عبارة عن 

غير محددين سبق  أشخاصة عن المؤسسة في شكل صورة مثالي الأفرادعمال المؤسسة ،فهي تحمل تعاليم 
 ؛ هذه بأبطال المؤسسة إليهمالتي تنسب  الأشخاصؤسسة ،ويسمى حققو نتائج مرضية بالملهم أن

الطقوس هي عبارة عن التطبيقات المنتظمة و الثابتةللأساطير المتعلقة الطقوس الجماعية و الإحتفالات : .2
بالأنشطة اليومية للمؤسسة ،مثلا : اللغة المستعملة ،طريقة استقبال موظف جديد ، طريقة الاحتفالات 

لعيد السنوي لإنشاء المؤسسة ،وتعرف الطقوس الجماعية بأنها "التعبير المتكرر للأساطير بواسطة السنوية ، ا
المنتظمة المبرمجة ،وتمثل الممارسات اليومية التى تخضع للقواعد وإجراءات الرسمية و الغير  الأنشطة

تتناسب مع ما تضعه  الوظيفية والشخصية التى أفعالهموعواطفهم وردود  الأفرادرسمية كتعبير لتفاعل 
،وتفاعلهم كما تؤدي الطقوس الجماعية  الأفرادالعام لحركة  الإطارتشكل  أنظمةالمؤسسة من ضوابط ،و 

 مجموعة من الوظائف منها :
 التأكد على القيم المشتركة مثل التجديد والمشاركة ؛ 
 وفي مكان واحد ؛ تجمع الطقوس بين مختلف المستويات ، و الوظائف في نفس الوقت ،ونفس النشاط 
  ؛ التنظيم باعتبارها سلوكيات متعرف بها من طرف المجتمع أحداثتعمل الطقوس على 

تشجيعهم حيث تقام في  أوالاحتفالات : "فهي نشاطات مبرمجة خصوصا من اجل مكافأة العاملين   أما
المؤسسة ،والإشادة  اءأعضمن خلالها تعزيز قيم معينة وخلق رابطة بين  الإدارةمناسبات معينة ، تستطيع 

و توفير  الفردي أدائهمتحسين  إلىبما يفعله العاملون المتميزون مما يخلق من التنافس بين العاملين ،يؤدي 
 ؛ الجوى المناسب للعمل 

ساسلها من الصحة لا أ أخباراتعتبر  الإشاعاتوالتيمن التشكيلات الرمزية لثقافة المؤسسة نجد الإشاعات: .2
ريوهات خيالية توفر نوعا من الترويح وإزالة القلق و حالة عدم اليقين لدى العاملين في تكون في شكل سينا

 المتداولة يوميا في المؤسسة؛ الأساطيرالمؤسسة ،وهي تعبر عن نوع من 
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تنعكس ثقافة المؤسسة على كامل التفاصيل لمجودة في المؤسسة،حتىفالاختيار و الترتيب الترتيبات المادية : .5
لتجهيزات ،فطريقة ترتيب وتوزيع الكراسي والمكاتب والتجهيزات الآلية و المكان المخصصة المكاتب و ا

 ؛ يمكن مشاهدتها جليا والتيلاستقبال  الزبائن و الضيوف ،كل هذه يمثل احد مظاهر ثقافة المؤسسة 
 : يشمل المورث الثقافي للمؤسسة على ما يليالموروث الثقافي للمؤسسة : .ب
العديد من  إنالمؤسسين ،حيث نجد في الواقع العملي الأعضاءثقافة المؤسسة نتاج لثقافة  إنالمؤسسون : .2

يعملون على تكريس هذه الثقافة في منظماتهم ، حيث تبقى  أنهمالثقافات تعكس قيم المؤسسيين ذالك 
 معتقداتهم ، سلوكياتهم ،طرق تسييرهم قائمة حتى ولو غادروا المؤسسة ؛

العاملون  الآن، العوامل المؤثرة في تشكيل ثقافة المؤسسة أهميعتبر سلوك القادة من : سلوك قادة المؤسسة  .1
العاملين  أنالوسائل الارتقاء الوظيفي هو محاكاة سلوك القادة ،ويجب التأكيد على  أفضلمن  أنسيدركون 

تشكل بدرج كبيرة بواسطة هناك اتفاق بان ثقافة المؤسسة ت أنمما يقولونه حيث  أكثريتأثرون بما يفعله القادة 
 العليا ؛ الإدارة

يلعبتاريخ المؤسسة دورا كبيرا في تشكيل ثقافة المؤسسة ،ويتكون تاريخهامن التجارب التى تاريخ المؤسسة : .4
مرجعا لأصحاب القرارات وكذالك  الأرشيفمرت بها و النجاحات المحققة وكذالك الفشل ،ويشكل هذا 

 شدا لتصرفاتهم مع التركيز على الايجابية فيها ،و تكرارها ؛العاملين في المؤسسة،واتخاذه مر 
مثالية منخلال ما يتمتعون به  أشياءوقدموا داءا متميزا و ،  كانوا يعملون في المؤسسة أشخاصهم الأبطال :  .2

 ؛ المؤسسة إفرادالمؤسسة ،وهم يعتبرون من خيرة  أنظمةمن كفاءة ، وانسجام مع القواعد و 
تعرف المهنة )حرفة( المؤسسة النشاط الرئيسي لها " ، بأنها "مجموعة من التى نشاط ( : مهنة المؤسسة )ال .6

،قدرات تنظيمية ....("، فهي تعبر عن معرفتها في  الأسواقالمؤسسة )تكنولوجيا ، معرفة  أعضاءيتقنها 
قيمة  إضافةإلىإعطاءتفيد في التأكيد خصوصية المؤسسة ، أن،ويمكن  الآخرينمن  أحسنالقيام بمهنتها 

 للعمل مما يعزز من مشاعر الانتماء ،و الولاء لدى العملين . 
هذه العناصر تتفاعل مع بعضها البعض لتسري دعائمها في بيئة المؤسسة وتظهر متجلية في  أنحيث 

ة السلوك التنظيمي للموارد البشرية ، وان هناك عدة جهات تنظيمية للحفاظ على استمرارية هاته الثقاف
 (55، صفحة 1122)بن خالد، : مايليأهمها

 : العليا تعد عاملا مؤثرا على الثقافة التنظيمية للمؤسسة من خلالالقراراتالتي  الإدارةردود فعل إدارة العليا
العليا بالسلوك المنتظم في استخدام لغة واحدة ، مصطلحات و  الإدارةمدى تلتزم  إلىأيتتخذه ، حيث 
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عبارات، طقوس مشتركه ومعايير سلوكية تتضمن توجيهات حول العمل و الفلسفة العامة ، فإذا ما حافظت 
 العليا على سياستها و فلسفتها في جميع النواحي ككل لمؤسسة فان هذا سيؤثر على المؤسسة ؛ الإدارة

 حيث تلعب عملية الاستقطاب و اختيار دورا فعالا في ثقافة التنظيميةللمؤسسة ،من خلال :  إختيار العاملين
 ؛ وأفرادهااختيار المهارات و المواهب وقدرات العاملين التي تتناسب و فلسفة المؤسسة 

 : ة التنظيمية تعلم العاملين الجدد الذين ليس لديهم معرفةبالثقاف أنالمؤسسة  الإدارةعلى المخالطة الاجتماعية
 للاندماج مع ثقافة التنظيمية للمؤسسة. إنشاءهمللمؤسسة على 

 ثانيا : أنواع الثقافة التنظيمية 
من  فهي مرنة ومتغير تختلف الإدارةاليها بعض  العلماء  أنواعإشارةعدة  إلىتنقسم الثقافة التنظيمية 

ما يلي أبرزهاومن  أخرى مؤسسة  إلىومن مؤسسة  أخرقطاع  إلىحسب القطاع من قطاع  شخص إلى أخر و
)عمراوي، خير الدين، و حسيني، أثر الثقافة التنظيمية على أدارة (: Wallach)حسب تصنيف ولاش 

 (122،161، صفحة 1122المواهب بالمؤسسة، 
والمسؤولية وتقوم الثقافة على التحكم والالتزام ، يكون و هي تتسم بالسلطة الثقافة البيروقراطية )الهرمية (:   .أ

 فيها العمل منظم ، ويأخذ تسلسل السلطة و نقل المعلومات على الشكل الهرمي ؛
بحب المخاطرة في  أفراده، ويتميزون   الإبداعتتميز بتوفير بيئة العمل المساعدة على الثقافة الإبداعية : .ب

 اتخاذ القرار ومواجهة التحديات ؛ 
تتسم بالتماسك و العمل الجماعي و توجهات نحو التعاون وتبادل الأفكار و الحرية الفردية  الثقافة الداعمة : .ت

 و المبادئ الإنسانية .
 الثقافة المساندة وثقافة  العمليات و ثقافة المهمة و ثقافة الدور  الثقافة التنظيمية تنقسم إلى  أنهناك من يرى 

-11، الصفحات 1125)السحباني، :كالتاليوثقافة الضعيفة و ثقافة الملائمة وثقافة الفرد  وهي معرفة 
14) 

تتسم بيئة العمل هنا بالصداقة و التعاون ومساعدة العاملين بعضهم البعض فيسود جو الثقافة المساندة : .ث
في التعامل من خلال خلقجو من المساواة والثقة  الإنسانيوالإخوة وتكون تركيز المؤسسة على الجانب  الأسرة

 و التعاون و الروح الودية ؛
تكون التركيز على طريقة انجاز العمل وليس على النتائج المحققة في المؤسسة ،هنا ينتشر ثقافة العمليات : .ج

 دقة تنظيما ؛ أكثر، والعامل الذكي هو الذي يهتم بالتفاصيل و  سهمأنفالحيطة والحذر بين العاملين للحماية 
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و انجاز العمل و  بالنتائج العمل واستخدام الموارد بطريقة مثالية  الأهدافتهتم بتحقيق  ثقافة المهمة : .ح
 تركز عل الخبرة ؛ أنهاالنتائج  بأقل تكاليف ، حيث  أفضللتحقيق 

 الأمن،وتهتم بالقواعد والأنظمة و توفير  الأفرادمن  أكثرالوظيفية  تركز على التخصص ودور ثقافة الدور : .خ
 ؛ الأداءالوظيفي و الاستمرارية وثبات 

 أعضاءلاتحظى ثقافتها بالقبول الواسع من  تتميز بافتقار لتمسك بالقيم والمعتقدات ، الثقافة الضعيفة : .د
سسة ، وأفرادها يسرون في طرق مبهمة المؤ  أهدافصعوبة التوافق والتوحد مع  إلىالمؤسسة وهذا يؤدي 

 وفشلهم في اتخاذ القارات داخل المؤسسة ؛
 ؛ الأفرادو مهامهم ،حيث تركز على تدعيم دور  الأفراد: تركز على تخصص  ثقافة الفرد .ذ
هي استخدام الثقافة الملائمة للمتطلبات الخارجية و الوحدات التنظيميةالتى تشكل مجموعة الثقافة الملائمة :  .ر

انجاز العمل مما يتطلب مداخل لإدارة  أودات المؤسسة ، فقد يتطلب تغيير و تبديل في مهام العمل وح
 . الثقافة

 الثقافة التنظيمية  أنواع(: يوضح 2 -2الشكل رقم )

 

السلوك (. الثقافة التنظيمية وتاثيرها على تنمية 1126سالم حسام السحباني. )من إعداد الطالبة بالإعتماد على )المصدر:
الابداعي في الوازرات الفلسطينية بقطاع غزة. قدمت هذه الدراسة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير . غزة، 

 .(19قسم القيادة والادارة: جامعة الاقصى ، 

انواع الثقافة التنظيمية 

الثقافة 
البيروقراطية

الثقافة 
الابداعية 

الثقافة 
المساندة 

ثقافة 
العمليات 

فةثقافة الضعي

ةثقافة الملائم

ثقافة الفرد

ثقافة الدور 
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 (64-61الصفحات  ،1124)صحراوي، : تتمثل في الإدارةاليها كتاب  تقسيماتأخرىإشارةهناك 
وعلى توحيد الجهود بين  الأجلطويلة  الأهدافتساعد على تحقيق  ثقافة القوة  و ثقافة الضعف : .أ

 العاملين وخلفالقادة ، على عكس الثقافة الضعيفة ؛
وليس مجرد آلات ،من اجل  إنسانيةو التعامل مع العاملين بطريقة  الإنسانيةوهي تدعم  ثقافة الدعم : .ب

 تحقيق روح الصداقة و التعاون و الانسجام داخل المؤسسة ؛
 إلىالموضوعة حتى الوصول  الأهداف: تركز على تحفيز جهود العاملين بالتزام بتحقيق  ثقافة الإنجاز .ت

 النتائج ؛
التركيز على القضايا  تتميز بالتماسك و التنظيم و المرونة  والعمل على فرق ، يكون  الثقافة القبلية : .ث

 من خارجية؛ أكثرداخل المؤسسة 
 تركز عل المنافسة والبيئة الخارجية ؛ ثقافة السوق : .ج

 هما :أساسيينالثقافية المختلفة تتحرك على محورين  أنأنماطالدراسات شين  أوضحتإحدىوبشكل عام 
 مرونة ؛ أكثر:و يعني التركيز و السيطرة و الاستقرار و التمسك بالقواعد ،و التعليمات  محور الثبات .2
من السيطرة والتعليمات  أكثرمن ،  الإبداعأكثرالتركيز على الدينامكية و المرونة و محور التغيير :  .1

 والقواعد.
 الثقافة التنظيمية أنواع(:توضح 12-الشكل رقم )

 

انواع الثقافة 
التنظيمية 

ثقافة القوة 

ثقافة 
السوق 

ثقافة 
ثقافة الدعمالانجاز

الثقافة 
القبلية 
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(. الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالضغط المهني و الولاء 1122وافية صحراوي. ))من إعداد الطالبة بالإعتماد على المصدر:
. اطروعة مقدمة لنيل -دراسة ميدانية على جامعة الجزائر سابقا -التنظيمي وفعالية الذات لدى اطارات الجامعة الجزائرية 

 .(  52-51، الصفحات  1س وعلوم التربية الارطوفونيا : جامعة الجزائر شهادة الدكتوراه . الجزائر ، قسم علم النف

)بن : بين نوعين من الثقافة التنظيمية داخل المؤسسات وحسب المستوى كل من الأخرفي حين يميز بعض 
 (26-21، الصفحات 1122حمود، 

داخل المؤسسة و التي تؤثر علىسلوكهم و توجههم ،  الأفرادتتمثل في القيم السائدة لدى الثقافة السائدة :  .أ
 تمثل شخصية هوية المؤسسة ؛ أنهاحيث 

،تحتوي على  أوإدارةقسم  أوتنشأ هذه الثقافة داخل جزء في المؤسسة ، قد يكون وحدة الثقافة الفرعية :   .ب
 المجموعة الجزئية ؛ أوالفريق  الأفرادالقيم السائدة والخاصة لدى 

 و التي تتمثل في :  إلىأربعةللثقافة التنظيمية  أخريقدم هاريسون وستكس تصنيفا 
المرؤوسين كأبناء و اهتمام بالفرد وتطير  أما:تتركز على التدرج الهرمي ، ينظر للقائد كمعلم  ثقافة العائلة .أ

 مهاراتهم ومعارفهم وتحفيزهم تحفيزا معنويا بدلا من الحوافز المادية ؛
الوظيفي  على المؤهلات والمهارات و الدور تركز على التدرج السلطة و العمل،و تعتمدثقافة البرج العاجي : .ب

 و التدريب و العلاقات الرسمية ؛
تركز على الفرد ومهاراته وأداءه و الوظيفي ومدى احترافه ، و الاجور المرتبطة : ثقافة الصاروخ الموجه .ت

 بالأهداف ، و اهتمام بالجوانب العملية لحل المشكلات و العدالة والمساواة في العمل و التبادل وروح الفريق ؛
 المواردالعمل وتوفير  تركز على المساواة وتوجيه الفرد و الجوانب العاطفية له ووجوبالثقافة الخاضعة :   .ث

 .  من العائد المادي ، و قلة الاهتمام بالهيكل الرسمي أكثرالازمة  
 نماذج الثقافة التنظيمية أهم المطلب الثاني: مستويات ومصادرو 

 : مستويات الثقافة التنظيمية  الأولالفرع 
)عيساوي، :   أساسيةة مستويات  تتطور الثقافة التنظيمية للمؤسسة من خلال مجموعة من القوى توجد في ثلاث

 (12-15، الصفحات 1121
 الأفرادتتمثل في القيم و والاتجاهات و المفاهيم السائدة في المجتمع ،التي تنتقل عبر ثقافة المجتمع : .أ

 الإداري المؤسسة ، وتتأثر بنظام التعليم ، نظام السياسي ، و الظروف الاقتصادية ،الهيكل  إلىمنالمجتمع 
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و معاييرها و ممارستها ،و للدولة ،حيث تؤثر ثقافة المجتمع على استراتيجيات المؤسسة و رسالتها وأهدافها 
فق مع ثقافة المجتمع تكون كل من استراتيجيات المؤسسة ومنتجاتها و خدماتها وسياساتها تتوا يجب أن

 المسطرة ؛ أهدافهالتتمكن من تحقيق 
صناعة واحدة ، و اختلاف  أويوجد تشابه بين ثقافة داخل النشاط الواحد ثقافة النشاط و الصناعة : .ب

القيم والمعتقدات الخاصة بمؤسسة توجد في المؤسسات العاملة في  أيأنبينالنشاطات و الصناعات المختلفة ،
الوقت يتكون نمط معين داخل لمؤسسة يؤثر على الجوانب الرئيسية في المؤسسة مثل  نفس النشاط ،ومع

و السياسات ، نوع الملابس ، والأشياء السائد داخل المؤسسات التي لها  الأعضاءاتخاذ القرار ، ونمط حياة 
 شركات الطيران  وغيرها ؛ أونفس النشاط ، مثل نمط البنوك ، وشركات البترول ،

للمؤسسات ثقافات مختلفة ، فالمؤسسات العامة و الحكومية و البيروقراطية ،والمؤسسات  إنؤسسة :ثقافة الم .ت
و  الإداريةتكون الثقافات الفرعية حول المستويات  أنالخاصة ، و يمكن  أوالكبيرة و المؤسسات الصغيرة 

يواجهون متغيرات مختلفةويتعرضون  الأفرادقطاعات ،وذالك لان  أقسامأوو  الإداراتالتنظيمية مختلفة ،داخل 
تحمى تواجدهم في  أنهاتشكيل قيم ومعتقدات و افتراضات التي بإمكانها  إلىضغوطات مما يؤدي بهم  إلى

 المؤسسة .
 الفرع الثاني: مصادر الثقافة التنظيمية 

ة للمجتمع من المصادر الاجتماعية والسياسية والبيروقراطية واللوائح الداخلي الأنظمةتعد القيم والمعتقدات و 
العاملين في المؤسسة و تأثر على  الأفرادالتى تولد منها الثقافة التنظيمية للمؤسسة التى تستخدم بين  الأساسية

هذه  أهموتنحصر ،   وتوجهاتهم و التى تتمثل في الرموز  وتنتقل من خلال وسائل والقنوات متعددة أدائهم
 (52-52، الصفحات 1122)حواس، : المصادر في مايلي

القيم المجتمع التى تؤثر على  الأعرافتتمثل كل من العادات و التقاليد و العادات والتقاليد و الأعراف : .أ
 وبيئته و التي تتواجد فيها المؤسسة ؛ الأفرادسلوك وتوجهات

 الإداريةالاحتفال  بالأعياد و المناسبات القومية و المناسبات  أساليبالطقوس و الشعائر و الإحتفالات :  .ب
في بعض المؤسسات ، من خلال قيام المؤسسة بمجهودات لمساعدة المالية للأفراد ، تعبر عن ردود 

 الشخصية و الوظيفية ، مثال حفل زفاف ؛ لأفرادأفعالا
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المبادئ التي يعيشوا بها الفرد، وهي عبارة هي عبارة عن المعتقدات المشبعة المحملة بالقيم و  الأساطير : .ت
 الأشخاصآخرينتحمل تعليمات في شكل صور مثالية عن  فهي،  الأفرادالماضية ، لتدعيم قيم  الأحداثعن 

 ؛ الأبطالحققوا نتائج مرضية  بالمؤسسة ويدعو 
تخاذه قدوة لهم مثلا هي عبارة عن رسالة موجهة للأفراد على شكل حكاية لا البطولات والرموز الإجتماعية : .ث

 إلىمبتغاةعرض قصة احد كبار المسؤولين وكيفية نضاله وكفاحه  ومعاناته في الدراسة وحياته حتى وصل 
مثلا )الوقت من ذهب  إشعاراتقد تكون على شكل  أومشهور يضرب به المثل  ،  أعمالوزيرا مثلا رجل 

 المؤسسة؛ أهدافضرورة استغلال الوقت بما يحقق  أي
تستخدم لترفيه والتعبير عن المحبة وتنقية القلوب والحد من الصراعات ف والنكت والألعاب : الطرائ .ج

بعض الحواجز  إزاحةمن اجل ،  تستخدم في الاحتفالات و الاجتماعات،  بينالعاملين وضغوطات العمل
و الابتكار  الإبداعالمؤسسة،و المساعدة على أعضاءبين   الإداريةلتسهيل عملية الاتصال و الممارسات 

 وزيادة الثقة والصداقة بين العاملين في مختلف المستويات .
مصادر متفاعلة ومتكاملة مع بعضها البعض وهي  أربعةللثقافة التنظيمية تتكون من  أخرى ويوجد مصادر 

 (512-512، الصفحات 1122)جلاب، :
لثقافة المؤسسة من خلال الرؤية  الأساسيالمؤسسة العنصر  أفراديمثل خصائص أفراد المنظمة  : .أ

النمط الثقافي المرغوب فيه للمؤسسة من  إرساءالمؤسسة  أفرادالمستقبلية للمؤسسات ، ويستطيع  الإستراتيجية
 خلال الاعتماد على ثلاثة طرائق هي :

ذات مهارات وكفاءات ومعارف وطرائف و تعيينهم والمحافظة عليهم ، لما يحقق هدف  الأفرادإختيار   .2
 المؤسسة ؛

 و الشعور بنفس الطريقة التى يفكر بها مؤسس المؤسسة ؛ الأفكارعلى التعاون وتبادل  الأفرادتعليم    .1
المؤسسة على  في الآخرينالصادقة في سلوكياته وعلى النحو الذي يشجع  الأمثلةضرب مؤسس المؤسسة   .4

 الاقتداء به ؛
العليا في شركة بقصد تغيير  الإدارةعلى تغيير فريق IBMالمدير التنفيذي الرئيس لشركة  johnAkerأقدمفمثلا 

في  الأفرادتغييرات ثقافية عبر تغيير  بإجراءChryslerل أثناءإدارتهLee iacoccaقيام  أوالثقافة السائدة ، 
 التى جاء بها ؛for( من شركة أصدقاء) آخرينراد بأف إبدالهمالعليا و  الإدارة
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،  الأخلاقيةالتنظيميةتمثل القيم  إنالأخلاق(Slocum and Hellriegel،1115) يرى  الأخلاق التنظيمية : .ب
والمعتقدات و المعايير التي تعبر عن المبادئ التى يضيفها القانون ، من خلالها تظهر الطريق المناسبة  

 المصالح و المؤسسات ، والأخلاق التنظيمية دالة لثلاثة عناصر هي :  أصحابلصاح 
و الممارسات و القيم والمعايير السائدة في الحياة اليومية في  الأعرافو تتمثل في الأخلاق المجتمعية : .2

ي لهذه القواعد ف الأفرادبيئة المؤسسة ، كلما كانت أخلاقيات المجتمعية منظمة في قواعد لضمان امتثال 
 المؤسسة ؛

نشاط معين ، تم تطويرها  أوالخاصة بمهنة معينة  الأخلاقيةهي عبارة عن قيم الأخلاقيات المهنية : .1
 ؛  استعمال موارد أومعين  أداءلغرضسيطرة على 

،  يعتمدها  الأصدقاءالفردية التى تستمد من العائلة و   الأخلاقيةهي القيم الأخلاقيات الشخصية :  .4
 ؛ الآخرينفاعلاتهم مع فيتنظيم تالأفراد

 المشكلة لسلوك اتيةالذ تساهم عملية توزيع حقوق الملكية في المؤسسات في القيمنظام حقوق الملكية : .ت
 يحدد بالنتيجة فاعلية المنظمة و الثقافية المنبثقة فيها؛ إنهذا التوزيع من شانه  إنو دوافعهم ، كما  الأفراد

هو التركيب الداخلي للمؤسسة  الذي يعتمد عليها المدراء ، الذي يوضح الوظائف والمهام الهيكل التنظيمي : .ث
مختلفة من الهياكل التنظيمية للحصول على نمط الثقافي  أنواعداخل المؤسسة ، فالمدراء بحاجة الى تصميم 

عضوية تتميز في المرغوب فيه ، وهو نوعان الهيكل العضوي و الهيكل الآلي ، ان الهياكل التنظيمية ال
اللامركزية في اتخاذ القرار و المعايير الغير رسمية و تشجع على المقدرة الشخصية و الخبرة و القدرة على 

الهياكل التنظيمية الآلية تتميز بالهرمية والمركزية في اتخاذ القرار  أماسيادة النمط الثقافة الريادية ،  الإبداعأي
 . روقراطيةتشجع على سيادة نمط الثقافة البي

 ( : تصميم الهياكل التنظيمية(1-1الجدول رقم 

 الإجابةالمستعمل في  الإداري المبدأ  السؤال  ت
 تقسيم العمل  كيف يمكن تجزئة العمل الى إجازاءه المكونة؟ 2

 الأوامرسلسلة  ماهي المسارات التي تتخذها التقارير المكتوبة ؟ 1
4  

 التقارير لكل مدير؟ كتابةالذين يحق لهم  الأفرادكم عدد 
 

 الإشرافنطاق 
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(. ادارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير. عمان: دار 1122دهش جلاب. ) إحسان):المصدر
 .( 619الصفاء للنشر و التوزيع ، الصفحة 

 الفرع الثالث : أهم  نماذج الثقافة التنظيمية

ضمن نماذج فكرية متعددة والتيتتمثل  أفكارالعديد من الباحثين والمحللين للثقافة التنظيمية وطرح عدة  أسهملقد 
 (65-58،69-59، الصفحات 1116)الخفاجي، في :

 (:Schein,2526نموذج ) .أ
 التأثيرنفس اجتماعي ، نظرية ال في عقد الثمينات من القرن العشرين ،كونه عالم( Edgar Schein) قد طور

هذه النظرية ضمن ثلاثة مستويات ، المستوى الظاهر تجسده مظاهر Scheinلثقافة المؤسسة ،وقد حلل  
السلوكية ، ومستوى  غير ظاهر  الأعرافالتطبيق ، وأخر تحت سطح الجوانب التطبيقية يحتوي القيم و 

 ورة واقعية ؛بص الأعضاءيتضمن المعتقدات و الافتراضات ويقصد بالافتراضات هي كل ما يؤمن به 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2  
 التنظيمي الذي تتخذ فيه القرارات ؟ ما المستوى 

 
 المركزية و اللامركزية 

6  
كيف يمكن جعل كل فرد في المؤسسة يعمل مع الآخرين 

 كنظام ؟ 

 
 التنسيق 
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 من ثلاثة مستويات يتألفالذي Schein( يوضح نموذج 5-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 (. 58(. ثقافة المنظمة. عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، الصفحة 1116نعمة عباس الخفاجي. )المصدر : )

 (:Hofstede،2521نموذج ) .ب
في النصف الثاني من القرن العشرين ،و اخذ مداه في العقد الثمانينيات من Hofstedeظهرت بوادر مساهمة 

الدولية بمختلف القطاعات الأعمال المنظور الدولي لدراسة ثقافة شركات ( Hofstedeتبنى )ذالك القرن ، حيث 
بمنظور الثقافات المتقابلة حيث تعمل تلك الشركات في مجموعة دول مختلفة بطبيعة  أحيناالدولية ، و يسمى 

و ما يتنج عنها  إدارتهاا و الى المدخل الثقافي في دراسة المؤسسة ، وتحليله نموذجهتكوينها الثقافي ،وينتمي 
وشامل  أكثرعن وصف  ولاستمراره حول البحث(، Hofstedeمن عمليات و سلوك ونتائج ،وتدور فكرة نموذج)

من طرف المديرين و العاملين داخل الشركات الدولية و  إدراكهاواقعية الثقافة التنظيمية وتحديد مستوى  للأبعاد
 الأبعاد فيما يلي : المنتمين لدول مختلفة ، وتتمثل هذه

 يهتم بالجوانب الظاهرة حتى

الجوانب غير المفصولة عنها    

 

 

 مستوى واسع من الوعي

 

 يأخذ الجوانب غير الظاهرة

 المقبولة

 الجوانب التطبيقية العملية

 الافتراضات

 القيم
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الاختلافات و التفاوت بينهم في القوة و المنزلة ، و استعدادهم  الأفرادمدى قبول التفاوت بتوزيع القوى : .2
 لتقاسم هذه القوة فيما بينهم  بشكل متكافئ او مختلف زيادة بتركيز القوة و انخفاضا ؛

التأكيد على حرية العمل الفرد في المجتمع و المؤسسات مقارنتا بالعمل الجماعي ، اي الفردية و الجماعية : .1
الفردي على حساب الانجاز الجماعي و من ثم مساهمتهم في تحقيق النجاح و الارتقاء  بالإنجازالاهتمام 

 للمسؤولية الاجتماعية ؛
بتوفير قدرة التعامل مع المواقف الغامضة و  وذألكبالاستقرار و الأمان  الأفرادشعور تجنب عدم التأكد : .4

محدودية قدرة التنبؤ بالأحداث المستقبلية ، بالاعتماد على القواعد العمل الرسمية و القوانين و أنظمة بدرجة 
 ؛ أعلى

الأعمال الوظيفية وما يتصل بهما  الإناث فيوجود فرص المساواة و العدالة بين الذكور و الذكور و الأنوثة : .2
 لقدرات و العوامل جذب و التنافسية تكون واضحة ومسيرة لهما ؛من ا

 ،وما الأجلتركيز المؤسسات واهتمام المجتمع بالتوجهات المستقبلية و طويلة وقصيرة  التوجه نحو الوقت : .6
 ؛ الأجليتصل بها من نتائج انجاز آنية وأخرى تتعلق ببناء السمعة و الثقة المستقبلية طويلة 
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الثقافة التنظيمية ومنطق تحليلها حسب نموذج  أبعاد(: صورة جوهرية لفكرة 21 -2الشكل رقم )
(Hofstede) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (. 66(. ثقافة المنظمة. عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، الصفحة  1116نعمة عباس الخفاجي. )المصدر : )

 (:Peters&Waterman، 2521نموذج ) .ت

( بتقديم فكرة نموذجها في ثقافة المنظمة ، مستفيدين من تعاملهما Peters&Watermanالمستشارون ) أسهم
 ، ومن عملهما كالباحثين ضمن مؤسسة ماكنزي  الأمريكيةالشركات  سنة مع إدارة 15تمر ولفترة امتدت المس

Mac Kensey)، و تجلت مساهمتهما 2891(للاستشارات ، توج بنشر كتابهما بعنوان "البحث عن الامتياز"
ة (،  كصورة رابطة محددS2ماكننزي سباعي الأبعاد) إطاربالتركيز على القيم المشتركة التى جاءت في "

 (26-24، الصفحات 1122)بوديب، لثقافة التنظيمية و التى تتمثل في  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 *سلوك دفاعي ايجابي) الأنوثة(:

بالقيم الاجتماعية و  أكثريهتم 
 الآخريننوعية الحياة و رفاهية 

 

 *الجماعة :
 تعطي الأولية لمصالح الجماعة

: *السلوك الهجومي )الذكورة (  
يهتم أكثر بالقيم المادية و التملك 

و لانجاز المادي و الانجازات 
 البطولية

 *تركيز القوة :
ع تتركز السلطة بموق

 واحدفي هيكل المؤسسة

 الفردية :*
 مصلحة الفرد لها أولوية

توجه مستقبلي قريب الأمد : *
تركيز الاهتمام قليلا على العمل 
الجاد و المثابرة الذي لاتظهر 

 نتائجه بسرعة

 *تسامح بتشتت القوة :
قبول توزيع السلطات وفق اعتبار 

 العمل

 : كدالتأ*تجنب عدم 
تفضيل الروتين والمكتوب وان 
يكون هيكل المنظمة محدد 

 وثابت

 : التأكد*قبول عدم 
استجابة للتغير والاستفادة 

 منالفرص الجديدة

 : التأكدعدم  تجنب
الفعل العاطفي تجاه التغير وعدم 

 التأكد

 توزيع القوة
مدى ملائمة توزيع القوة و السلطة 

 و المنظماتالأفراد بين 

 

نحو  التوجه:)الأنوثةالذكورة و 
 الأفراد(ما الذي يحفز  الأهداف

 الأهدافعل انجاز مختلف 

 

 الفردية و الجماعية :
مدى تغلب واحترام المصالح 

 الفردية و الجماعية

 التوجه نحو الوقت :
الى اية مدى سيتوجه اهتمام المجتمع 

وتركيز نحو المستقبل او الحاضرة 
 المتوقع و المتحققفي الانجاز 

 

:الأمدتوجه مستقلي بعيد *  
العمل  الاهتمام على المثابرة و زتركي

عيد الجاد وبناء السمعة على الأمد الب  
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 .الأبعادماكنزي السباعي  إطار(: يوضح  22 -2 الشكل رقم ) 

 
التغيير التنظيمي دراسة (. الثقافة التنظيمية كمدخل لاحداث 1129)دنيا بوديب. )من إعداد الطالبة بالإعتماد على  المصدر:

. رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص تسيير الموارد -شركة بيبسي الجزائر -حالة 
 (. 22البشرية . الجزائر ، قسم علوم التسيير : جامعة الجزائر ، الصفحة 

 عضوي ؛أو في المؤسسة وقد يكون آلي الذي من خلاله يتم تنظيم الوظائف  الإطارهو الهيكل التنظيمي: .2
و الموارد  الأهدافتحدد توجهات المستقبلية للمؤسسة ،من خلال  الأجلخطة طويلة الإستراتيجية : .1

 ؛ الأهدافالازمةلتحقيق هذه 
تتمثل في الوسائل والآليات التي تسمح انتقال و معالجة و توفير المعلومات في المكان و الوقت النظم : .4

 ب ، و اتخاذ القرارات المناسبة ؛والقدر المناس
المؤسسة ، قد يكون ديمقراطي او ديكتاتوري او  الإدارةالذي تتماشى عليه  الأسلوبو أسلوب الإدارة : .2

 بيروقراطي.......؛
 المؤسسة ،وهي تمثل جوانب قوة المؤسسة ؛ أفرادوهي تتمثل في الكفاءات والمعارف لدى : لمهاراتا .6
 ؛هي كل ما يرتبط بأعمال داخل المؤسسة ، اي الموارد البشرية لأفراد :ا .5
و مواقفهم ، من القيم و المعتقدات المكونة للثقافة التنظيمية   الأفرادهي المحددة لسلوكيات القيم المشتركة : .2

ت وفاعليته ، فالمؤسسا الأداءلتميز  أساسيللمؤسسة ، ولقد ركز هذا النموذج على القيم المشتركة كعامل 

اداء 
المؤسسة 

Structure

الهيكل

Strategy

ةالاستراتيجي

Systems

النظم

Style

الاسلوب 

Skill

المهارة 

Staff

العمال

Shared

القيم 
المشتركة 



 الفصل الأول: الإطار النظري لإدارة المواهب و الثقافة التنظيمية

 

[46] 
 

تؤدي الى النجاح والتفوق الأداء ،  وهذا يتطلب القيام  الإداريةتسعى دائما الى الاعتماد على الممارسات 
 ؛ الأداءناجحة و تحليل القيم الثقافية التى تقود  إداريةبتطبيقات 

والتي  الأفضلى تحرك المؤسسة نحو الجوهرية للثقافة المؤسسة و الت كل القيم المشتركة تمثل النقطة إن
الارتباط المحكم بالعلاقة مع الزبون ، الاستقلالية و الريادة ،  إبقاءتتمثل في )التحيز من العمل و التصرف ،

 ، المواظبة نحو العمل الدؤوب ، الطلاقة و الحرية (. الإدارة، اذرع  الأفرادمن خلال  الإنتاجية
(Peters&Watermen:)لخصائص المؤسسة المتميزة وهو ما يتضحه جليا في الجدول التالي : إطار 

 .(Peters&Watermen،2521) (:خصائص المؤسسة المتميزة وفق نموذج1-2الجدول رقم )  
 أمثلة الخصائص 

 
 التحيز من العمل و التصرف -
 
 إبقاء الارتباط المحكم بالعلاقة مع الزبون  -
 الاستقلالية والريادة -

 
 الإنتاجية من خلال الأفراد -

 
 اذرع الإدارة  -

 
 

 المواظبة نحو العمل الدؤوب  -
 

 الطلاقة و الحرية   -

 
العمل على اتخاذ القرار والتصرف حتى وان كانت  -

 المعلومات غير كافية .
الزبون هو احد مصادر الحصول على معلومات قيمة  -

 عن احتياجات المؤسسة التى توجه جهودها وعملياتها 
 وأنشطتها نحوها .

تقسيم الشركة الى أقسام أو وحدات صغيرة يمكن إدارة  -
 أعمالها بما يضمن سرعة الإبداع و الابتكار و المبادأة.

ينبغي إن يتعامل الأفراد بهيبة واحترام وتمنح لهم  -
 الفرص بعدالة وموضوعية .

يحتفظ المديرون والأساسين )الإدارة العليا (باتصال  -
يق مع المديرين بجميع مستويات العمليات و المحكم ودق

 الإدارة التنفيذية .
 
تمتنع الشركة للدخول الى مجالات أعمالها خارج ما  -

 تمتلكه من جدارات و الخبرات .
امتلاك إدارة المؤسسة و مديريها مساحة من الحرية  -

التصرف تحت مظلة الفضاء الحيوي للمؤسسة مع 
 وانين.ضرورة التقييد بالأنظمة والق
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. -شركة بيبسي الجزائر -(. الثقافة التنظيمية كمدخل لاحداث التغيير التنظيمي دراسة حالة 1129)دنيا بوديب. ) المصدر:
رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية . الجزائر ، قسم علوم 

 (. 25التسيير : جامعة الجزائر ، الصفحة  

 الثقافة التنظيمية  بعاد ووظائف ومحدداتالمطلب الثالث : أ
 : أبعاد الثقافة التنظيمية  الأولالفرع 

 (44، صفحة 1126)يونسي، رئيسية وهي تنقسم الى :  أبعادمنها عشرة  أبعادتوجد للثقافة التنظيمية عدة 
 المؤسسة ؛ الأعضاءمدى توفر الحرية و الاستقلالية والصلاحيات المبادرة الفردية : .أ

 على الابتكار وتحمل المخاطر و المغامرة ؛ الأعضاءتشجيع  أيتحمل المخاطر :  .ب
 ؛ الأداءو معايير و القواعد  الأهدافتحديد الإتجاه :  .ت
 بتشجيع التعاون و التنسيق بين الوحدات التنظيمية ؛ الإدارةقيام التكامل : .ث
 والقواعد المنظمة لها ؛ الإجراءاتو  الأفرادعلى سلوكيات  الإشرافرقابة : ال .ج
للعاملين وتشجيعهم و توفير المعلومات المناسبة في المكان المناسب و الوقت  الإدارةدعم الدعم الإداري : .ح

 المناسب  ؛
 للمؤسسة ككل ؛ الأعضاءهي درجة انتماء الهوية : .خ
 الحوافز و فقا للأداء العاملين؛ تخصيص  المكافئاتنظام والمكافأة  .د
 و  وتقبل النقد ؛ الأفكارو تبادل  الأفكارعلى تقيل  الأعضاءتشجيع  تقبل الإختلاف : .ذ
 اقتصار عمليات الاتصال على القنوت الرسمية.نماذج الإتصال :  .ر

 (12، صفحة 1124، )علقمأبعاد الثقافة التنظيمية حسب رأي الزهراني وهي كتالي : 
وهو الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك وأراء وكفاءة العاملين داخل المؤسسةوتأثير البيئة على البعد التنظيمي :  .أ

 المؤسسةوأداء العاملين؛
 هو نشاط الإنسان في مكان عمله ؛البعد الإداري : .ب
 المؤسسة بين المدير و العاملين أو مع الجمهورتأثير الثقافة التنظيمية على العلاقات داخل البعد الإنساني : .ت

. 
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 وظائف الثقافة التنظيمية الفرع الثاني :
و الحفاظ  الأفرادداخل المؤسسة حيث تلعب دورا كبيرا في تماسك  الأساسيتمثل الثقافة التنظيمية المحرك 

من خلال  أدائهمحسن المؤسسة وي أهدافعلى الجماعات لأنها توجه سلوك الفرد داخل المؤسسة لما يحقق 
، صفحة 1122)العاجز، :  القيم والمعتقدات و القواعد والقيم و اللوائح ، فهي تؤدي الى عدة وظائف منها

22) 
كلما شعر العاملين بالانتماء للمؤسسة زاد شعورهم انهم تزود المؤسسة والعاملين فيها بالإحساس الهوية : .أ

 من المؤسسة زاد اهتمامهم و ارتباطهم برسالة المؤسسة ؛جزء حيوي 
 ؛ بالاهتمام بالمؤسسة وأنها هي الشيء المهم بالنسبة لهم إلزامالأفرادإيجاد الالتزام برسالة المؤسسة : .ب
الثقافة توضح وتوجه سلوك العاملين داخل المؤسسة مما يؤديالى تدعيم وتوضيح معايير سلوك المؤسسة : .ت

 لفعل الصحيح داخلها .تحديد القول وا
 .(: يوضح وظائف الثقافة التنظيمية21 -2الشكل رقم )

 

(. دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق 1122من إعداد الطالبة بالإعتماد على )ايهاب فاروق مصباح العاجز. )  المصدر:
. قدمت هذه الرسالة استكمالا -محافظات عزة -دراسة تطبيقية على وزارة التربية و التعليم العالي  -الادارة الالكترونية 

 (. 29زة، قسم ادارة اعمال: الجامعة الاسلامية ، الصفحة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير . غ

 (16، صفحة 1115)سالم، :للثقافة التنظيمية منها  أخرى ويوجد وظائف 
 تدعم استقرار المؤسسة كنظام اجتماعي وتمكنها من البقاء و التكيف مع بيئتها الخارجية ؛ .2
 تحركات المنافسين و تلبية السرعة لاحتياجات الزبائن للبقاء ة التطور ؛تحديد طريقة لتعامل مع  .1

وظائف الثقافة التنظيمية 

سسةتدعيم و توضيح معايير سلوك المؤ  ايجاد الالتزام برسالة المؤسسة  تزود المؤسسة والعاملين فيها 
بالاحساس بالهوية 
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 الأطرافتحقيق التكيف المؤسسة مع البيئة الخارجية وذالك من خلال الاستجابة السريعة لاحتياجات  .4
 الخارجة ذات العلاقة مع المؤسسة ؛

 . الأفرادإرشادهمو رسالة المؤسسة من خلال توجيه  أهدافتحقيق  .2
 الثقافة التنظيمية  محدداتالثالث :الفرع 

لتى تتفق االذين يملكون القيم و المعارف  الأفرادو فلسفة فهم يختارون  أفكارتتشكل الثقافة التنظيمية من  
 (22-24، الصفحات 1125)مشنان، معهم و سنتطرق الى مجموعة من المحددات وهي كتالي :

يعكس تاريخ تطور المؤسسة ونوعية القيادة التى مرة بهاالتى مرة بها جزء منثقافتها  إذالتاريخ و الملكية :  .أ
 من الثقافة السائدة ؛  أخر،كما يعكس نوعية الملكية خاصة او عامة ، محلية او دولية ، جانبا 

بالضرورة اختلاف الثقافة بين المؤسسات الصغيرة و الكبيرة ، بقدر ما يعكس أسلوب الإدارة  لا يعنيالحجم : .ب
 و نماذج التصرفات في مواجهة المواقف و التى تتأثر بإعتيارات الحجم ؛ للاتصالاتوأنماط 

فيعملياتها على سبيل المثال تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا المتقدمة التكنولوجيا :  .ت
على القيم الخاصة بالمهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية ، في حين تركز المؤسسات الخدمية على 

 ثقافة خدمة العملاء و المهارات الشخصية ؛
العليا في ممارسة العمل ، وكذالك تفضيلات  أعضاءالإدارةتؤثر الطريقة التى يفضلها الأفراد : .ث

دمة في التعامل معهم في تشكيل القيم السائدة في المؤسسة وكذالك ثقافتها المميزة ، العاملينلأساليب المستخ
 فالإدارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون و العكس صحيح ؛

فالطريقة التى تختارها المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتها الداخلية و الخارجية من عملاء البيئة : .ج
و تشكل بها  أنشطتهان وعاملين ......الخ سوف تؤثر في كيفية التى تنظم بها مواردها و ومنافسين  و موردي

 ثقافتها ؛
التى تسعى اليها المؤسسة ،   الأهدافتتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات و الغايات و الأهداف :  .ح

خاصة بعلاقات العملاء مثلاالمؤسسات التى تسعى الى زيادة خدمة العملاء سوف تركز على غرس القيم ال
 . بثقافتها التنظيمية
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 إدارة المواهب في الثقافة التنظيمية المبحث الثالث :دور 

صبحت المؤسسات في الوقت الحالي تهتم بالعنصر البشري لأنه مصدر التميز والتطور في المؤسسات و أ
 .شري في المؤسسة بللثقافة التنظيمية دور فعال في توجيه سلوك المورد ال

ى ثلاثة دارة المواهب وتم تقسيم المبحث إلإ لى دور الثقافة التنظيمية فيومن خلا ل هذا المبحث سنتطرق إ
عملية جذب وتنمية وتطوير  فيالثقافة التنظيمية  ننا في المطلب الأول سنتطرق إلى دور، حث أمطالب 

خلافة و الإحتفاظ بالمواهب و المطلب عملية تخطيط ال فير الثقافة التنظيمية دو المواهب و المطلب الثاني  
 .الثالث دور الثقافة التنظيمية في تطوير المواهب

 عملية جذب تنمية وتطوير المواهب  فيالثقافة التنظيمية  دورالمطلب الأول :

سنحاول التطرق الى بعض الدراسات السابقة التى تكلمت على كل من الثقافة التنظيمية وإدارةالمواهب  وهي كما 
 يلي :

 عملية جذب المواهب   فيالثقافة التنظيمية  دورالفرع الأول :

تساهم الثقافة التنظيمية في الإكتشاف المبكر للذين لديهم مواهب وطاقات وقدرات كامنة ، حيث أن أي أداء 
مؤسسي يؤثر على كفاءة العاملين في المؤسسة ، فعلى المؤسسة الإهتمام بالعنصر البشري وتحسين 
مستوياته أداءه و زيادة الإنتاجية من خلال وضع برامج  إعداد الموارد البشرية الازمة وتدريبها و التطوير 

، حيث تعد الثقافة التنظيمية أحد السبل المهمة مة المستمر للموهوبين من أجل خلق ميزة تنافسية مستدا
سة المنظمة وتعبر على ما بداخل التى تساعد على رفع درجة الإبداع لدى الأفراد فهي التى ترسم سيا

و التعامل مع فهذا يؤدي إلى حل المشكلات الموظف من خلال المعتقدات والأفكار و القيم التى إكتسبها  
من فلذالك على المنظمة أن تقبل  بيئة مبدعة و موهوبة القرارات و تحقيق الأهداف بطرق أكثر إبداعية 

 .(122، صفحة 1125)ميا و الكنج، أجل ابتكار حل لمشاكلهم التى تواجههم 

 الثقافة التنظيمية في  تنمية و تطوير المواهب  دورالفرع الثاني :
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يتم العمل في نوع من البيئة الإجتماعية التي تنفرد بمجموعة من المعايير و العادات ثقافة العمل :  .أ
والمتطلبات و التى تتكون نتيجة تفاعل المجموعات التى تشكل المنظمة ونماذجهم الثقافية ، القيم ، نظام 

يشمل أيضا العمل فحسب بل التكييف الإجتماعي للمؤسسة وبذالك فإن دور العامل لا يقتصر على أداء 
الإتصال و التوافق مع جماعة العمل من خلال عدم إغفاله للقيم و الأهداف التى تحددها هذه البيئة ، وهذه 
المعايير و القيم تكون في مجموعها ما نسميه الثقافة الفرعية للعمل فمعرفتها أمر ضروري للزيادة فعالية 

 (22، صفحة 1121)عيساوي، العامل و توافقه العمل و بالتالي رفع من درجة رضاه 
 دور القيم التنظيمية في تحسين  أداء الموارد البشرية  .ب

الثقافة التنظيمية للمؤسسة هي عبارة عن مجموعة من المعتقدات و القيم في بيئة العمل و التى تعمل على 
 (261-225، الصفحات 1126)خير الدين، داخل المؤسسة ومن بينها : الإنسانتوجيه سلوك 

المشاركة في صنع  أهمية،  الآخرينالمساواة بين العاملين ، الاهتمام بإدارة الوقت ، الاهتمام بالأداء و احترام 
 لتنظيمية اأهداف،واثر ذالك في تحقيق  الإبداعالقرار ، المساهمة في العمل الجماعي ،الاهتمام بالقيمة 

 المورد البشري منها : أداءوتؤدي هذه القيم الى تحسين 

داء لأنه يتحرك في المؤسسة غير كافي لتحسين الأ أساسيهتمام بالإنسان كفرد :إن إ  جماعية العمل .2
 و طموحات مختلفة و تنقسم جماعة العمل الى : أهدافضمن مجموعات مختلفة لهم 

جماعات رسميةو التى  يتم تحديدها ضمن الهيكل التنظيمي ،فرق العمل من اجل انجاز المهام المختلفة ، 
مجوعة من المهام مؤقتة  الأفرادمجموعات الصداقة تنشأ نتيجة الاحتكاك ، لجان العمل قد يتطلب من 

يضطرون  الأهدافمن في مجموعة  الأفرادلدراسة مواضيع مؤقتة ، الجماعات الغير رسمية قد يشتر ك 
 للحفاظ عليها ؛

على عاتق فرق العاملين ولم  ملقاةعملية  اتخاذ القرار مسؤولية  أصبحتالمشاركة في اتخاذ القرار :  .1
و المهارات و طرق جديدة مما يؤدي  الأفكارتعد على مسؤولية المديرين فحسب وهذا يؤدي الى استنباط 

 ؛ الإبتكاريةالى زيادة القدرات العاملين 
العمال عندما يأتي للمؤسسة يأتي  أنللإبداع هو العامل نفسه،  الأساسيالمصدر  إن: الإبداعتشجيع  .4

التنظيمية  الأهدافو الثقافة التنظيمية و  الأفرادمحملا بالأفكار وقيم وثقافة و المؤسسة بدورها تقارب بين 
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تتوفر له البيئة المناسبة كظروف المادية  أنيجب  الإبداعو السياسات و القوانين ، وحتى يتمكن  الفرد من 
 و المعنوية كا الصدق و التعاون و العدالة .

 المواهب  إدارةثقافة .ت

لجميع الموظفين ، ومصدر للمواهب العالمية ومصدر للمدراء  أولويةالمواهب ذات  أنإدارة"تظهر للموظفين 
)الجراح و أبو دولة، أثر إستراتيجيات هب "الاحتفاظ بالموا  الإستراتيجيةالذين يسعون الى تحسين  الأكفاء

إدارة المواهب في تعزيز الأنتماء التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية، 
 .(182، صفحة 1125

 توجيه الثقافة التنظيمية لتنمية المواهب في العصر المعرفة و التغيير  .ث

 أصولمن  أنهمأصلالموهوبين على  الأفرادفي معظم الحالات المتعلقة بالمؤسسات و ثقافتها ، ينظر الى 
المؤسسات لايشترك في هذا لان  أنالمؤسسة لتحقيق التميز  من خلال الاستفادة منهم بأقصى حد ، غير 

قافة ضعيفة تؤثر بشكل فهي ث أصولهامن  أصلهناك مؤسسات التى ثقافتها تنظيمية لاتعتبر الموهوبين 
 سلبي .

عن رؤية  الإدارةقد تؤثر تشكيل الثقافة التنظيمية  للمؤسسة الى نقص حاد في المواهب وذالك عندما تعجز 
الاستثمار في المواهب الموظفين يميل الى انه مضيعة للوقت دون  أذانمواهب الموظفين كخيار مهم لها ، 

 أنها، لدرجة  الأجلبعض المؤسسات تنخرط في الالتزام  طويل  نأ،و الاتجاه هو  الأجلنتائج قصيرة  أي
 تساعد على نمو المؤسسة ؛ أنيمكن  أفضلتفشل في تحديد طرق 

للثقافة التنظيمية تأثير ايجابي على مواهب الموظفين وتحفيزهم و تحديد كيفية تعزيز مواهبهم و خلق بيئة 
 أن( 2855لثقافة التنظيمية لها ، يوضح دراكر )عمل المناسبة لهم حيث يكون التعليم متأصلا في ا

المؤسسة )ثقافتها (  إدارةالمسؤولية عن تطوير الشخص تبقى ضمن الفرد ومع ذلك يذهب القول بأنه على 
 الأفرادالآخرون ولكن قد يصعب ذالك بسبب غياب معرفة مايفكر بهم   أنفسهمعلى تطوير  الأفرادتشجع  إن

)عمراوي، خير الدين، و حسيني، أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المواهب فيما يتعلق بأنفسهم 
 .(151، صفحة 1122بالمؤسسة، 
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 عملية تخطيط الخلافة و الإحتفاظ بالمواهب  دور الثقافة التنظيمية فيالمطلب الثاني : 

 تخطيط الخلافة  عملية فيالثقافة التنظيمية  دورالفرع الأول :

نظرا لأهمية التخطيط التعاقبي فقد حاولت العديد من الدراسات تحديد العلاقة الثقافة التنظيمية بالتخطيط 
 التعاقبي .

حيث يمكن تعريف الثقافة التنظيمية على أنها مايتم تقييمه و أنماط القيادة السائدة و اللغة والرموز و 
الإجراءات و البروتينات و تعريفات النجاح التى تجعل المنظمة فريدة من نوعها ، ووجود ثقافة تنظيمية قوية 

تخطيط الناجح لتعاقب الموظفين ، كانو ونماذج لجميع العمال تؤثر غالبا على المع مبادئ ومثل وتوقعات 
يأملون أن يتمكن العمال من رؤية هذه المبادئ والمثل والتوقعات و النماذج كدليل لنجاحهم اليومي ، لذالك إذ 
ا كانت عملية تخطيط التعاقب مدفوعة بهذه القيم و المعايير ، لذالك تلعب الثقافة التنظيمية دورا رئيسيا في 

 ؛تقبل ذوي الإمكانيات العالية على التوالي إختيار قادة المس

 ,Ahmad & Keerio)العديد من البحوث أن هناك علاقة بين الثقافة التنظيمية وتخطيط الخلافة أظهرتوقد
2019, p. 7099) . 

الإحتفاظ بالمواهب  فيالثقافة التنظيمية  دورالفرع الثاني :   

إن الثقافة التنظيمية التى تعتمد على كل من الراحة النفسية للموهبة والرضا المادي هي التي تنجح في الإحتفاظ 
بالموهبة نتيجة لطبيعة الإستثنائية لأفراد الموهوبين ، فقد لا يملأ المال والوضع والقوة رغبة الموهبة في جعلها 

المال والراحة ى المواهب مزيج يعتمد على العوامل  الثلاثة مستقرة ودائمة في المؤسسة . بل يتطلب الحفاظ عل
)عمراوي، خير الدين، و حسيني، أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المواهب النفسية والمنصب المناسب .

 (151، صفحة 1122بالمؤسسة، 
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 بني إدارة المواهب المطلب الثالث : دور الثقافة التنظيمية في ت

  علاقة الثقافة التنظيمية و إدارة المواهب 

 الأفراديشكل  أنفي الاعتبار انه بمجرد  الأخذالمواهب المختلفة امر ضروري ، لا سيما  إدارةالقدرة على  إن
 جماعي ؛ أوجزءا من المؤسسة ، فسيتم تكليفهم بمهام متنوعة تمكنهم من العمل بشكل فردي 

الثقافة  إنماإنشاءالمواهب فقط جذب و تطوير المواهب و الاحتفاظ بالأشخاص الموهوبين و  إدارةلا يتطلب 
المواهب و التركيز على المواهب الرئيسية و بالتالي دمج فكرة  استخدام المواهب في  إدارةالتنظيمية تدعم تطوير 

داخلي لاكتشاف المواهب ، كما ثقافة المؤسسة مع التركيز المتجدد على اشراك موظفي المؤسسة كمصدر 
وجود ثقافة  الإداريةيتطلب تكامل الممارسات تنمية المهارات القيادية و تخطيط التعاقب من خلال المشاركة 

 تنظيمية مساندة لذالك ؛

المواهب من جذب و تطوير و احتفاظ و التخطيط و التعاقب  إدارةالثقافة التنظيمية  تدعم و تساند في عملية  أن
...، و التى تنطوي على التحديد المنهجي للمواقع الرئيسية التي تسهم بشكل مختلف في الميزة التنافسية و ....

المرتفع ، و تطوير الموارد البشرية متميزة لتسهيل ملئ  الأداءالمناصب العليا و  أصحابتطوير المواهب من 
 م؛الموهوبين لضمان استمرار التزامه الأفرادالمناصب الضرورية من 

الثقافة التنظيمية تعتمد على الراحة النفسية للموهبة و الرضا المادي هي التى تنجح الاحتفاظ بالموهبة ، قد  أن
المال ، و الراحة النفسية و المنصب  الأمرالموال لاحتفاظ بالمورد البشري في المؤسسة بل يتطلب  لا يتطلب
، 1122)عمراوي، خير الدين، و حسيني، أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المواهب بالمؤسسة، .المناسب 

 (151-162الصفحات 
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 .: يوضح العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة المواهب(24 -2الشكل رقم)
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (158، صفحة 1129)عمراوي، خير الدين، و حسيني، أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المواهب بالمؤسسة، المصدر: 

 
 
 

العمل استراتيجية   

 التقييم

 

المواهب إدارةتخطيط  

 النشر

حتفاظالإ  

 تجمع المواهب
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 خلاصة الفصل

فهم و تفسير السلوك للمؤسسة و  الاستراتيجيالفصل أن الثقافة التنظيمية تساعد على  لبناء خلال نستنتج من 
 الإجتماعي

معرفة على قدراتهم على تحقيق الإندماج العاملين داخل بيئة العمل وتحقيق الأهداف المؤسسة بشتى أنواعها ) و 
فة ، المهمة .....إلخ ( ، ومن جهة أخرى تعد البيروقراطية ،الإبداعية ، الداعمة ، المساندة ، القوة ، الضعي

العامل الأساسي المؤثر في تبنى و تطبيق إدارة المواهب في المؤسسة و التى تعمل على تطوير بنية الموارد 
البشرية لتسهيل عملية ملأ المناصب من الأفراد الموهوبة و تكامل الممارسات تنمية المهارات وتخطيط التعاقب  

لمواهب إنشاء ثقافة تنظيمية مساندة لتطوير و جذب و الإحتفاظ بالمواهب لإستفادة  إبداعات ، وعلى إدارة ا
الأفراد الموهوبة للوصول إلى تحقيق الأهداف المسطرة ، فالعنصر البشري وما يمتلكه من مواهب يعد العنصر 

داع و الذكاء التى تؤهلهم الأساسي للتميز إذ أن الأشخاص الموهوبين هم في الأصل الذين يحملون صفات الإب
 إلى التعامل مع المشكلات وإتخاذ  القرار المناسب وفي المكان المناسب و الوقت المناسب .

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   
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  تمهيد :

سنحاول بعد دراستنا للجانب النظري في الفصل الأول ، التطرق إلى الفصل التطبيقي لأنه يمكننا من  
نتائج و حلول الإشكالية الدراسة وهي أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب ،و التحقق من  الوصول إلى
التى تم صياغتها ، فبعد الفصل النظري لابد من النزول إلى الجانب الميداني لجمع البيانات الفرضيات 

، من خلال  -بسكرة –ر برناوي للمناطق الجافة عمي والمعومات اللازمة للدراسة  على مركز البحث العلمي والتقن
 الفصل تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث :

  بسكرة –(المبحث الأول :تقديم عام حول مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة) عمر برناوي– 
 حث الثاني : الإطار المنهجي للدراسة المب 
 : عرض وتحليل نتائج الدراسة المبحث الثالث 

 

 

 

 

 

 

 



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[59] 
 

 

تقديم عام حول مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي ( المبحث الأول : 
 –بسكرة  –

لإستكمال الدراسة  النظرية تم إختيار مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة عمر برناوي لولاية بسكرة 
لأنه يمثل منظمة متعلمة تبحث عن التميز في نشاطاتها البحثية  ذالك لما له أهمية في المجال العلمي  ، 

و توفره والعلمية كما تعمل على حث باحثيها على التعلم المستمر و تحسين الأداء وتوليد المعرفة و الإبداع ،
ب و لكونها أكبر مراكز البحث التى تستقطعلى عدد كبير من الموارد البشرية الموهوبة ذات المستوى العالي 

في المركز أنهم ذو ، و في دراستنا تم إختيار الباحثين الأفراد ذات المواهب و المهارات والخبرات العالية 
و سنحاول التعرف عليه من خلال هذا المبحث ، يعملون على توليد المعارف في المركز   مواهب عالية و

 .و أهم نشاطاته و أهدافه  الذي تطرقنا فيه الى بعض المعلومات على المركز و الهيكل التنظيمي

 –بسكرة  –مركز البحث العلمي للمناطق الجافة )عمر برناوي ( و أهداف  المطلب الأول : تعريف 

في الفرع  –بسكرة –سنتطرق في هذا المطلب إلى تعريف مركز البحث العلمي للمناطق الجافة )عمر برناوي ( 
 الأول و أهدافه في الفرع الثاني .

 مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي (  تعريفالفرع الأول :  

 يعرف مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي (

المؤرخ في  19-874تم إنشاؤها بموجب المرسوم رقم  EPSTعلى أنه مؤسسة عامة ذات طابعتكنولوجي " 
ويحكمه المرسوم التنفيذي عدد  3002ديسمبر  9لعام  941لمرسوم رقم ، و المعدل با 9119ديسمبر  98

)فرحي، مقابلة : محطات بحثية وهي  1ويعتمد على   9142ديسمبر  90المؤرخ في  9142لسنة  42 139
 (0202حول التنظيم الداخلي لمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة، 

 ؛محطة لوطايا / بسكرة للمصادر الحيوية  .أ
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 ؛محطة تقرت للفيزياء الحيوية المتوسطة  .ب
 الأغواط ؛محطة مراقبة سهوب التاولية / .ت
 تاغيت /بشار المحطة الوسطى للفيزياء الحيوية ؛ .ث
 محطة بني عبيسة / بشار للفيزياء الحيوية الوسطى . .ج

يتواجد مركز البحث العلمي  و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي ( بالحرم الجامعي  لجامعة محمد 
 ؛خيضر بسكرة ، ويناط بعدد من المهام النشاطات التى تميزه عن باقي مراكز البحث العلمي الاخرى 

ديسمبر  98مؤرخ في  ال 874/19أنشئ مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة بموجب المرسوم رقم 
، حيث كان مقره بدرارية  3002ديسمبر  09المؤرخ في  814/02المعدل و المتمم بالمرسوم رقم    9119

بموجب  3000بالجزائر العاصمة ، ونظرا إلى طبيعة مهامه تم تحويله إلى ولاية بسكرة ، وذالك في سنة 
كما تم تغييره ليصبح مؤسسة ذات طابع  3000أكتوبر  91المؤرخ في  297/3000لتنفيذي رقم المرسوم ا

، و تخضع في تسييره للمرسوم التنفيذي رقم  297/02المرسوم التنفيذي رقم علمي و تكنولوجي ، بموجب 
و يعتبر مؤسسة عمومية ذات طابع علني و تكنولوجي وهو يتمتع بالشخصية المعنوية و الإستقلال ، 311/11

و قد استفادة من مقر جديد يقع بالحرم الجامعي لجامعة  و البحث العلمي تحت وصاية التعليم العاليالمالي ، 
 ؛ محمد خيضر بسكرة 

موزعين  عامل ، 301و يبلغ عدد العمال مركز البحث العملي و التقني للمناطق الجافة عمر برناوي بسكرة 
)هيشر، املع 88ومحطة توقرت   عامل ، 88عامل ، محطة لوطاية  939بسكرة على المركز الرئيسي 

 .(022، صفحة 0202

 :موزعين على المناصب على المناصب التالية
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 ( : توزيع عدد العمال المركز بحسب طبيعة المنصب  0-0الجدول رقم )

 عدد العمال طبيعة المنصب

 41 الباحثين 
 82 الإطارات 

 31 العمال المهرة )أعوان التحكم (

 13 العمال التنفيذيين 

(. دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مركز البحث 3091سميرة هيشر. ):)المصدر
يسكرة . رسالة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث  -عمر برماوي -العلمي و التقني للمناطق الجافة 

 .( 301خيضر ، صفحة  تخصص تسيي المنظات . بسكرة : جامعة محمد

الركيزة الأولى التى يعتمد عليها مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة في المناطق القاحلة  هي المورد 
تحقيق العدد المناسب من الموارد البشرية ولازم لتحقيق الأهداف المسطرة البشري ، فلقد بذل جهدا كبيرا في 

ير وتنمية القدرات البشرية لديهم من خلال التدريب والتكوين وقد إرتفع للمركز من ناحية ومن ناحية أخر تطو 
باحثين عام  90وزاد عدد الباحثين من  3091عامل عام  288إلى  3001عامل عام  11عدد العملين من 

 3001موظف  دعم بحثي عام  81، وكانت لدى  هيئة الدعم البحث  3091عام  باحث983إلى  3001
)فرحي، مقابلة حول التنظيم الإداري لمركز البحث .  9091موظف دعم بحثي  سنة  303حيث وصل إلى 

 (0202العلمي والتقني للمناطق الجافة، 

 –بسكرة –: أهداف مركز البحث العلمي و التقني  للمناطق الجافة )عمر برناوي (  الفرع الثاني 

، صفحة 0202)هيشر، البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة إلى تحقيق الأهداف التالية :يهدف مركز 
000) 
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من خلال دراسة أحسن الطرق الناجعة للتنمية التنمية الإقتصادية والإجتماعية للمناطق الجافة :  .أ
 الإجتماعية و الإقتصادية ؛

وذالك عن طريق تطويرالتكميم و التسيير الكمي والكيفي للموارد المائية و الأراضي الجافة :تسيير الموارد  .ب
 ؛

وذالك عن طريق إنتهاج مراقبة إيكولوجية  على مستوى مراقبة ظاهرة  التصحر و العمل على محاربتها : .ت
 المناطق السهبية والواحية  عن طريق تطوير نظام إنذاري مبكر ؛

من خلال المساهمة في الحمايةو التسيير حماية الموارد البيولوجية الخاصة بالمناطق الجافة :  .ث
 للموارد البيولوجية .العقلاني

 –بسكرة –( : أهداف مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة 0-0 الشكل رقم )

 

 
 

 
 
 

 

 

 (. دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مركز 3091سميرة هيشر. )لمصدر : )

يسكرة . رسالة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الدكتوراه الطور  -عمر برماوي -لبحث العلمي و التقني للمناطق الجافة 
 (. 393خيضر ، صفحة   الثالث تخصص تسيي المنظات . بسكرة : جامعة محمد

المساهمة في الحماية و 
التسيير العقلاني للموارد 

 البيولوجية

تسيير الموارد المائية و 
 الأراضي الجافة

انتهاج مراقبة 
نااق  إيكولوجيا على مستوى الم
  السهبية و الواحية عن قري
 تطويرنظام إنذار مبكر  

دراسة أحسن 
ية الطرق  النااجعة للتنام
ادية الإجتماعية و الإقتص  

التنامية  مراقبة التصحر 
الإقتصادية و 

الإجتماعية للمنااق  
 الجافة 

الموارد البيولوجية 
 الخاصة بالمنااق  الجافة

تطوير معدات التكميم و 
التسيير الكمي و الكيفي 

 للموارد 

 الأقسام

 الأهداف 
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 –بسكرة -مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة) عمر برناوي (ونشاطات  لتزاماتإالمطلب الثاني :

 -بسكرة  –مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة ) عمر برناوي (   لتزاماتإالفرع الأول : 

في النقاط التالية  –بسكرة –)عمر برناوي (  للمناطق الجافة  تتمثل أهم التزامات مركز البحث العلمي و التقني
 (26، صفحة 0202)صولح، : 

انجاز برامج البحث العلمية و التقنية حول المناطق الجافة ، و التى تكون في الغالب عرضة لخطر  .أ
 الجفاف أو التصحر ؛

 المتعددة التخصص و التى تهتم في المناطق الجافة ؛التكفل و المشاركة في جل الأبحاث  .ب
لأجل ضمان معالجة المعلومات و المحافظة المناطق الجافة إنشاء قاعدة بيانات علمية و تقنية وتخص  .ت

 ؛عليها ثم توزيعها 
المساهمة الفعالة في كل من بحث يكون عنوانه التوعية والقضاء على أغلب التغيرات السلبية التى تؤثر  .ث

 العامل البشري ؛على 

موظفين لدعم الباحث بالتنسيق بهذه المهام على الباحثين دائمين ، مستخدمين تقنيين  لقيامةو يعتمد المركز 
 .مع الباحثين  الشركاء

 –بسكرة  –مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي ( وإنجازات  الفرع الثاني : نشاطات 

 -بسكرة  –البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي ( أولا : نشاطات مركز 

يعتمد نشاط البحث داخل مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة عمر برناوي  على سبعة أقسام بحثية 
والتقني للمناطق  )فرحي، مقابلة حول التنظيم الإداري لمركز البحث العلميفريقا بحثيا هي : 23تضم 

 (0202الجافة، 

 إدارة وتثمين الموارد المائية في المناطق الجافة ؛ .أ
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 ؛قسم إدارة و تنمية موارد التربة في المناطق الجافة  .ب
 ؛قسم الموارد البيولوجية في المناطق الجافة  .ت
 ؛شعبة مكافحة التصحر والتحلل  .ث
 ؛قسم زراعة النباتات و التكنولوجيا الحيوية والترويج لمنتجات نخيل التمر ومنتجاتها الثانوية  .ج
 شعبة التنمية الإقتصادية و الإجتماعية في المناطق الجافة ؛ .ح
 قسم إيكولوجيا النظم الإيكولوجية القاحلة ومخاطر المناخ . .خ

ة من النشاطات منها ما يغطي التراب الوطن ، و التقني للمناطق الجافة بمجموعيقوم مركز البحث العلمي 
)صولح، ومنها ما يتجاوز المستوى الدولي ، وتتمثل أهم نشاطات المركز بصفة عامة في المناطق التالية : 

 (70، صفحة 3092

 في الميادين التالية :الوطنية الهادفة إلى تطوير المناطق الجافة الحرص على تطبيق برامج البحث  .أ
 الأخطار الكبرى ؛ .0
 التهيئة الإقليمية ؛ .0
 المصادر المائية ؛ .2
 الزراعة التنمية الريفية و النمو الاجتماعية و الاقتصادية ؛ .4
 الطاقات المتجددة ؛ .2
 القيام بالدراسات متخصصة لخبراء و مهندسين ساميين ؛ .ب
 ؛القيام بالدراسات مكثفة تابعة لمحاور اهتمامات المركز  .ت
 تنظيم ملتقيات علمية و ورشات عمل في ميادين ذات صلة بهام المركز ؛ .ث
 لة بالمناطق الجافة وشبه الجافة .الرعاية البيئية و التكنولوجية لكل ما له ص .ج

من خلال  –بسكرة -يتم تنفيذ النشاط البحثي في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة )عمر برناوي( 
، وتمكن  ( FNRالبحثية ، وهو يعتمد بشكل أساسي على الصندوق القومي للبحوث )العديد من البرامج 

مشاريع بحثية  02البحث من تسجيل المركز من خلال الفرقة البحثية التى تبذل جهدا ملموسا لتنويع مصادر 
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ن الدولي في إطار برنامج " مشروع الأثر الإجتماعي و الإقتصادي " ، بإضافة إلى ذالك تشكل برامج التعاو 
فرصة لدعم البحث في مركز البحث العلمي و التقني ، ومن هذا المنظور يقوم مركز البحث العلمي والتقني 

، وتم  3091للمخاطر الرئيسية منذ عام   EUR – OPAبرنامج للمناطق الجافة بتنفيذ أنشطته في إطار 
 ؛ 3039 -3030للفترة إتخاذ خطوات لتسجيل الأنشطة ) إثنان على الأقل ( 

لثلاث إطلاق مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر برناوي  3091من ناحية أخرى يشهد عام 
، ومن ناحية أخرى يعد مركز البحث شريكا نشطا في مشروع   PRIMAمشاريع بحثية في إطار برنامج 

)فرحي، ائر و الإتحاد الأوروبيشراكة بين الجز الجزائري البلجيكي في إطار برنامج الدعم لتنفيذ إتفاقية ال
 .(0202مقابلة حول التنظيم الإداري لمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة، 

 ( : توزيع فرق البحث حسب الأقسام0-0الجدول رقم )

 ــــحث فرق البــــ ــسام قـــــــــــالأ الرقم 
 

 الهيكل التنظيمي المختص 

0  
إدارة وتثمين الموارد المائية في 

 المناطق الجافة 
 
 

 إدارة الموارد المائية  .0
 

 مقر بسكرة 

 المياه و البيئة  .0
 

 محطة تقرت 

 جودة المياه  .2
 

 مقر بسكرة

 
 تقنية الري  .4

 

 
 مقر بسكرة 

0  
 
 
 

 رسم خرائط وتحديد أماكن التربة  .0
 

 مقر بسكرة 

 التنمية  .0
 

 محطة تقرت 

قسم إدارة وتنمية موارد التربة 
 في المناطق الجافة 

 

 مقر بسكرة  تحسين التربة  .2
 مقر بسكرة  جودة التربة وتغذية النبات  .4



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[66] 
 

 

قسم الموارد البيولوجية في  2
 المناطق الجافة 

 محطة تقرت  الأراضي الرطبة  .0
 مقر بسكرة  وقاية النبات  .0
 محطة لوطاية  الإنتاج  الحيواني/ الأغنام  .2
 محطة تقرت  الإنتاج الحيواني  .4
 محطة لوطاية  علم النبات  .2
 مقر بسكرة  التنوع البيولوجي  .2
 محطة لوطاية  الأنواع الريفية .6

 شعبة مكافحة التصحر  4
 

 والتحلل
 
 

 محطة الأغواط  المراقبة البيئية والإنذار المبكر  .0
 مقر بسكرة  أدوات التقييم وإدارة الدور  .0
 محطة تقرت  ديناميكيات الرمال المتحركة  .2
 محطة تقرت  إدارة مخاطر الطمي .4

قسم زراعة النباتات والتكنولوجيا  2
الحيوية و الترويج لمنتجات 

 نخيل التمر ومنتجاتها الثانوية 

 محطة لوطاية  التكنولوجيا الحيوية  .0
 محطة بشار  البيوض  .0
 مقر بسكرة  تكنولوجيا الغذاء  .2
التنوع البيولوجي المراقبة  .4

 الفينولوجية 
 محطة لوطاية 

 محطة لوطاية  الآلات  .2
شعبة التنمية الإقتصادية و  2

 الإجتماعية في المناطق الجافة 
 
 
 

 مقر بسكرة  سياسات العمالة الإقتصادية  .0
 مقر بسكرة  توفير المياه  .0
 مقر بسكرة  السياسات و المنظمات الزراعية  .2
المرأة والتنمية الإقتصادية و  .4

 الإجتماعية 
 مقر بسكرة 

قسم إيكولوجيا النظم  6
الإيكولوجية القاحلة ومخاطر 

 المناخ 

 الأخطار المناخية  .0
 

 محطة بشار 

 أوضاع المرونة والتكيف .0
 

 مقر بسكرة 

 المخاطر المناخية الجيومانتية  .2
 

 مقر بسكرة 

 الأمطار و الفيضانات الإستثنائية  .4
 

 مقر بسكرة 

 ( -بسكرة  –وثائق من مركز البحث العلمي  والتقني للمناطق الجافة  )المصدر :
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 –بسكرة –ثانيا : إنجازات مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة )عمر برناوي ( 
يمكن أن نلمس الجهد المتواصل لمركز البحث العلمي على مدار السنوات نشأته متواصلة من البحث و 
التجديد و العمل المتواصل من خلال مجموعة من الإنجازات العلمية التى تجسدها على أرض الواقع في 

 (62، صفحة 0202)صولح، النقاط التالية : 
 ؛"journal Algérien des Régions Aridesمجلة الدولية "  .أ

 كتب علمية ؛ .ب
 أفلام علمية مصورة ؛ .ت
 جوامع ؛ .ث
 مذكرات وأطروحات دكتوراه وماجستير وهندسة دولية ودراسات معمقة ؛ .ج
 وثائق خرائطية ؛ .ح
 بطاقات تقنية . .خ

الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة و التوجهات الإستراتيجية  المطلب الثالث : 
 –بسكرة  –)عمر برناوي ( 

يتفرد مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة بطبيعة البحوث التى يقوم بها للمناطق الجافة 
تراتيجية والمهام التى من خلال التوجهات الإسوالشبه الجافة وذالك من الأجل الوصول إلى الأهداف المسطرة 

 وفقا  لهيكل التنظيمي .يقوم بها 

التوجهات الإستراتيجية  لمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي ( مهام و الفرع الأول : 
  –بسكرة  –

 بسكرة  -عمر برناوي –مهام مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة : أولا 
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)فرحي، مقابلة حول التنظيم الداخلي لمركز البحث : مركز البحث العلمي والتقني في ما يليتتمثل أهم مهام 
 (0202العلمي و التقني للمناطق الجافة، 

 تنفيذ برامج العلمي و التقني المناطق القاحلة حول و /أو المهددة بالجفاف التصحر؛ .أ
 التخصصات يتعلق بالمناطق الجافة ؛إجراء أو المشاركة في أي بحث متعدد  .ب
 إنشاء قاعدة بيانات علمية وتقنية عن المناطق القاحلة والتأكد من معالجتها وحفظها ونشرها ؛ .ت
 المشاركة في أي بحث عن فهم ومكافحة تعرض الإنسان للتغيرات البيئة. .ث

 : التوجهات الإستراتيجية ثانيا 

 (0202، صفحة 0202)هيشر، وتركز التوجهات الإستراتيجية لمركز البحث العلمي على مايلي : 

 أهمية المهام الموكلة إلى المركز ؛ .أ
 حقائق الدراسات الميدانية ؛ .ب
 الخطوط الرئيسية الخاصة ببرامج البحث ؛ .ت
 الأولويات  المكانية ؛  .ث
 بالمناطق الجافة .ربط المركز  .ج

 ثانيا : محاور التوجهات الإستراتيجية لمركز البحث العلمي
 (002-002، الصفحات 0202)هيشر، : وهي خمسة محاور وهي مايلي  
الموارد و يهدف المركز من خلال هذا إلى المساهمة في الحفاظعلى  تقييم إستغلال الموارد المائية :  .أ

المائية كما ونوعا ، و تطوير نظم التحكم والتسيير و الإحتياط المتبناة ) تقنيات الري ، تقنيات الإستغلال 
 (؛

 وتتمثل نوعية المواضيع المقترحة من طرف مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة فيما يلي : 
 المياه في :نوعية المياه : و تتمثل أهم  الأبحاث المتعلقة نوعية  .0
 التزويد بمياه الشروب ؛ 
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 ملوحة المياه و إستعمالها في مجال التغذية ؛ 
 دراسة أهمية تحسين نوعية المياه الشروب المعدة للإستهلاك المنزلي ؛ 
 دراسة ظاهرة الكلس  على القنوات بسبب طبيعة المياه الجوفية ؛ 
 لبحيرات ، أحواض التقنية ....إلخ ؛التقنيات المتبعة في تصفية مياه الأحواض الأربعة : مثل ا 
 عملة في شتى الميادين ؛الإستفادة من معالجة المياه المعالجة المست 
 المركز و المتعلقة بالسقي في : تتمثل الأبحاث المتبناة من قبل السقي : .0
  الأحواض موازنة بيانية للري ) المساحة المسقية ، كمية المياه المستعملة ، طريقة السقي المتبعة ( في

 ؛ الأربعة
 دراسة مقارنة بين طرق الري المتبعة بغية التوصل إلى مناهج إقتصادية في إستغلال هذه الموارد ؛ 
 تحديد متطلبات المزارع من المياه وحساب مردودية المتر المكعب من الماء؛ 
 ط التالية :أما فيما يتعلق بالصناعة فتتمثل المشاريع البحثية المتعلقة بها في النقاالصناعية : .2
 التحديد الكمي لمتطلبات كل نمط صناعي من المياه ؛ 
  طرح نظام إقتصادي جديد لإسغلال  المياه في الصناعة ؛ 
 العوامل السوسيو إقتصادية : .4
  لإجراءات التحفيزية المتبعة مع مستعملي هذا الموارد الهام ) في البيوت ، في المصانع و الوكلات

 السياحية ( ؛
  تقييم مكانة المياه المعدنية الحارة المستعملة في مجال السياحة ؛ 
ويهدف إلى تحقيق جودة الإنتاج المستدام وجودة التحسين ، وتتمثل التوجهات  الزراعة الصحراوية : .ب

 الإستراتيجية لمركز البحث العلمي و التقني المتعلقة بالزراعة الصحراوية فيما يلي :
 لبيولوجية المتوفرة ؛تعريف وتحديد الموارد ا .0
 ؛عرض عدة أنواع بيولوجية  .0
 اقتراح مراجع " تبني تكنولوجيا حديثة " )مكننة ، حفظ ، تخزين ( ؛ .2
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 و المهارات المحلية ؛التحكم في التسيير التقني إعتمادا على الممارسات  .4
 وضع مراجع تقنية و إقتصادية للمستوطنات الزراعية الجديدة ؛ .2
 المستخلصة ، و تعزيز الزراعة البيولوجية ؛تقييم المنتجات  .2
إنشاء منصات رصد لممارسات استغلال البيئة و مراقبة نوعية المياه والتربة و المحاصيل الزراعية  .6

 التى تهدف إلى الحفاظ على الصحة العمومية وسلامة المحيط ؛  
 المواضيع المقترحة المتعلقة بزراعة الصحراوية هي :

 ويشمل : الإنتاج الزراعي : .0
  : ومواضيع زراعة النخيل فيما يلي : أهمو تتمثل زراعة النخيل 
 التحكم في تقنيات المحافظة على الزراعة الصحية ؛ 
  التحكم في التخصيب 
  التحكم في تكنولوجيا السقي وصرف المياه 
  التحكم في اللقحات وتقنيات إستعمالها 
  إلى التحديد الخرائطي لمناطق المد النخيلي ؛ ءالتعرف و اللجو 
 إنشاء مختبرات مختصة في علاج مرض البيوض ؛ 
 تعريف أصناف النخيل و المحافظة عليها وتمييزها  ؛ 
 وضع لوائح تصنيف تقنية و مكننة بعض الأشغال ؛ 
 حفظ التمور وبعض التقنيات التخزين ؛ 
  ق الوطنية ؛ إلى السو معروفة الغير إدخال بعض أنواع التمور 
 اعتماد الزراعة المخبرية في مستنبتات النخيل لما تجلبه من منافع ايكولوجية و اقتصادية ؛ 
 مقاومة مستنبتات النخيل لأمراض الفتاكة ) البيوض ، السوس ....الخ ( ؛ 
   : و تتمثل مواضيع المقترحة فيها في :الزراعات الأكثر أهمية و الأثمن إقتصاديا 
  زراعة التوابل و النباتات الطبية  والعطرية و المحافظة عليها ؛التعرف على 
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  و العمل على توسيعها والمحافظة عليها ؛و الزراعة الصحراوية  الأعلافالتعرف على زراعة 
  ؛ الأملاحاستنزاف 
 الحيواني في : الإنتاجوتتمثل مواضيع الحيواني :الإنتاج .0
 ترقية تربة الإبل ؛ 
  الصحراوية ؛تعريف الميادين 
  ) ؛تحسين المنتوج المستخلص من تربية الإبل ومشتقاته )حسب متطلبات السوق 
 المحافظة على الأجناس الحيوانية المحلية من غزو الأجناس الأجنبية ؛ 
 بالجانب الصحي ؛  الاعتناء 
رة  ، المعارف بخصوص المناطق الرعوية المتدهو  إنتاجو يتمثل هذا المحور في السهوب و التصحر :  .ت

وقليلة التدهور و تقييم وتشخيص هذه المناطق ، ويتطلب النهوض بالمناطق السهبية إنشاء متوسطة ، 
 من المواضيع المقترحة هي :أولي لمنصات رصد متعددة التخصصات تسمح بها 

 الطبيعية ؛ة : جرد ،عدة ، تحسين ، تطوير وتكثيف الاهتمام بالموارد النباتيالموارد النباتية الطبيعية  .0
 إشكال الاستغلال التقني للمياه السطحية ؛الموارد المائية : .0
 الموارد الترابية ) المعدنية ( : .2
   التربة ؛ ، وكفاءة الخصوبة ، المنتوج 
  تحديد نطاق التربة الصالحة للزراعة ؛ 
 الموارد الحيوانية :  .4
 السعة الرعوية ؛ 
 تسيير المساحات المخصصة للرعي ؛ 
  تحديد مسالك القطعان 
  تحسين الصفات الوراثية مع مراعاة الصحة الجيدة 
  المحلية والمهددة بالانقراض  الأنواعاستعادة 



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[72] 
 

 

  جرد الثروة الحيوانية التي تنبئ عن حالة النظام البيولوجي 
  إنشاء محميات للصيد 
 الموارد البشرية : .2
  ؛ السوسيو إقتصاديالعامل 
 ؛ دعم الجهد التقني و العلمي 
 ترقية النشاطات المكملة ؛ 
 ويهدف هذا المحور إلى :المناخ / الوسط البيئي : .ث

 معرفة التغيرات المناخية وأثرها وأساليب التكيف معها  .0
 حماية التربة من التدهور  .0
 التحتية من خطر زحف الرمال  البنى حماية  .2
 تثمين الطاقات المتجددة  .4

 المناخ هيو تتمثل المواضيع المقترحة المتعلقة بمحور 
 تحليل التباينات المناخية  .0
 رصد المناخ و التنبؤ بأحواله  .0
 مواصفات تنوع المناخي و الموازنة المائية في المناطق الجافة والشبه الجافة  .2
 مؤشرات التغير المناخي  .4
 انعكاسات التغيير المناخي على التركيبة الفيزيولوجية و البيولوجية بهذه المناطق  ؛ .2

 المقترحة في محور التربة فتتمثل في :أما مواضيع 
 رسم خرائطي وتعليمي للموارد الترابية للمناطق الجافة  .0
 تضرر التربة وسبل الحماية  .0
 تملح المساحات المسقية )بالملح أو الصوديوم ( .2
 ؛. إتخاذ هاائج و التدابير اللازم زحف الرمال والتصحر : دراسة الأسباب و النت .4
 يال الطاقات المتجددة فتتمثل في :المواضيع المقترحة ح أما
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 ( : محور الطاقة المتجددة2-0  الجدول رقم )
 تجفيف الموارد  
تحسين قابلية الخصائص الفيزيائية لنظم الكهربائية الضوئية ) استعمال حضري وبعض  

 الضواحي ( 
 الطاقة الشمسية 

 
 

المختلفة ) مضخات شمسية  وتكييفها مع الزراعاتمراعاة عامل تماشي التجهيزات الزراعية 
 ، عتاد العمل ...(

 تبخير المياه المركزة ) للحصول على المياه الشروب بعد تصفية المياه المالحة ( 

 الطاقة 
 الكهروهوائية 

 
 

الدمج و المزاوجة بين ألواح الطاقة الشمسية ومروحيات الطاقة الكهروهوائية المتصلة 
 كشف (  –بمولدات كهربائية ) استدلال 

القصور على الإعتماد على تقييم مشروع توليد الكهرباء الهوائية بغرض حث مجتمعات 
 أنفسهم في حل المشاكل المتعلقة بالمياه 

 تدفئة البيوت البلاستيكية  الحرارة الأرضية 
 التدفئة الحضارية 

 إعتماد الطاقة الحرارية في إستخلاص المياه العذبة 
 الحصول على الطاقة الكهربائية من خلال عملية تحويل المياه الباطنية  الطاقة الهيدروكهربائية 

 التحليل الكهربائي )تطبيق خلايا الوقود( 

 توليد  الكهرباءالمضي قدما في عملية 

 
(. دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مركز البحث العلمي و 3091سميرة هيشر. )المصدر :)

يسكرة . رسالة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث تخصص تسيي  -عمر برماوي -التقني للمناطق الجافة 
 ( 394جامعة محمد خيضر ، صفحة    المنظات . بسكرة :

 الفرع الثاني : الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر برناوي )بسكرة (
بشأن التنظيم الداخلي لمركز البحث العلمي و التقني في المناطق  3092يناير  91الموافق  9828ربيع الأول  2حسب القرار الوزاري رقم 

 (  .CRSTRAالجافة )عمر برناوي (بسكرة   ) 
الجافة ، و المخطط الموالي يوضح  أقسام بحثية تغطي القضايا الرئيسية  للمناطق 7تعمل المنظمة التى تم إنشاءها خلال العقد من خلال 

)فرحي، دراسة ميدانية حولة أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر برناوي بسكرة  
 (0202المواهب، 
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من مجلس إدارة و المجلس العلمي ، إلى    –بسكرة  –للمناطق الجافة ) عمر برناوي ( ويتشكل الهيكل التنظيمي مركز البحث العلمي والتقني 
ط جانب الأقسام قسم الموارد البشرية و أقسام البحث و قسم العلاقات الخارجية ، بإضافة إلى محطة التجربة والمراقبة و فيما يلي عرض مخط

 الجافة عمر برناوي .الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي والتقني للمناطق 
 بسكرة(عمر برناوي )( : الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة 0-0الشكل رقم )

 
 

 ( -بسكرة  –المصدر :) وثائق من مركز البحث العلمي  والتقني للمناطق الجافة 
 

الإدارة

الأمانة 
العامة 

قسم الموارد 
البشرية  و 
إدارة الوظائف

مصلحة 
ةالوسائل العام

مصلحة 
المالية  

و المحاسبية

قطاع 

الموارد 
البيولوجية  في
المناطق الجافة

التكنولوجية 
ل الحيوية للنخي

التمر

إدارة وتقييم 
موارد التربة في
المناطق الجافة 

إدارة وتثمين 
الموارد المائية 
في المناطق 

الجافة 

ر محاربة التصح
و التغرين 

النظم البيئية
القاحلة ومخاطر 

المناخ 

محطة تجريبية 
ومراقبة 

محطة  زيبان 
بسكرة /

للمصادر 
الحيوية 

محطة 
للتجارب 

البيوفيزيائية 
( تقرت)

محطة مراقبة 
سهوب 
/  الطاولية 
الأغواط 

محطة تاجيت 
بشار / 

للفيزياء 
الحيوية 
الوسطى

محطة بني 
عباسي للبيئة 

الفيزيائية 
الحيوي

مدير مساعد 

قسم العلاقات 
الخارجية و 

التنقيب وتعزيز 
العمل البحثي 

دائرة العلاقات
الخارجية و 

التنقيب 

ن قسم التثمي
و البحوث 

قسم التوثيق و
النشر العلمي 

والتقني 

قسم دعم أنشطة البحث 
ومراقبة البيئات الجافة 

قسم تقنية 
المعلومات وقواعد 

البيانات 

مصلحة المراقبة 
ة و للمشاريع البحثي

الأجهزة العلمية و 
التقنية 

خدمة خرائط 
الأقمار الصناعية 
وقواعد البيانات 
متعددة المصادر 

مجلس الإدارة  المجلس العلمي 
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 لمبحث الثاني : الإطار المنهجي للبحث ا

المصدر جمع المعلومات  ومجتمع وعينة البحث ومدى صدق  أيالدراسة  أسلوبسنتطرق في هذا المبحث إلى 
 وثبات أدوات البحث 

 مجتمع وعينة الدراسة  المطلب الأول :

 .مجتمع وعينة الدراسة من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى  معرفة 

 الفرع الأول: مجتمع الدراسة

( التى تخص Observations( أو المفردات) Elementeيعرف المجتمع بأنه " مجموعة من العناصر )
 .(26، صفحة 0222)طعمة و حنوش، ظاهرةمعينة "

 تعريف العينة :

و يتمثل مجتمع البحث في الأفراد  الباحثين في مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي( 
، عينة البحث أخذت بشكل عشوائي ، أين قمنا بمسح ( موظف11قد بلغ) أن مجتمع البحث ، حيث -بسكرة -

( إستمارة قابلة للتحليل الإحصائي ، وذالك عبر زيارات  28شامل لإستمارات على الكل وتم إسترجاع ماقدره )
 ميدانية .

 الفرع الثاني :عينة الدراسة 

يار الأفراد الذين من مجتمع الدراسة ، وتعني إختمن أجل هذه الدراسة قمت بإختيار العينة الميسرة )المتاحة( 
 28حجم العينة قبلوا الإجابة عن الأسئلة،حيث تم تحديدالذين أو في متناولنا،

ستيفائها لإستبـيانةإ28،واسترجعتاستبيان على الباحثين في مركز البحث العلمي والتقني 28كما تم توزيع 
من العينة  بنسبة إستبيـانة 28الإستبيانات القابلة للمعالجة  للشروط المطلوبة  للتحليل، و بالتالي بلغ عدد
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المختارة، و الجدول التالي يوضح العدد الموزع و المسترجع و المستبعد و الصالح للتحليل الإحصائي من 
 الإستبانات.

 : توزيع الإستيبان على عينة الدراسة(4 -0)الجدول 

 مجتمع    الدراسة

 عينة الدراسة

 الإستمارات
 الموزعة

الإستمارات 
 المسترجعة

الإستمارات 
 المستبعدة

الإستمارات 
القابلة للتحليل 

 الإحصائي

نسبة الإستمارات 
القابلة للتحليل 

 الإحصائي
الباحثين في مركز البحث 
العلمي و التقني للمناطق 

 الجافة 
 28  28  0 28   022% 

 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 الدراسةو أداة جمع البيانات  أدواتالمطلب الثاني :

تعد مرحلة جمع المعلومات مرحلة مهمة للباحث منخلا تحديد مصادر جمع المعلومات ،تنقسم مصادر جمع 
 (04-02، الصفحات 0202)الدعمة و الباشا، قسمين هما :  إلىالمعلومات 

 الفرع الأول : أدوات جمع البيانات

 المصادر الأولية : أولا :
تتضمن المصادر الأولية )المباشرة ( كل الطرق المستخدمة من طرف الباحث للحصول على المعلومات من 

 أفراد العينة مباشرة دون إجراء أي تغيير عليها و تشمل :
: حيث يتم مقابلة الشخص المعني وجها لوجه ، والحصول منه على البيانات  الشخصية المباشرةالمقابلة  .أ

 لمطلوبة ؛
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المؤسسة من شخص  أوقة بالشخص من خلال الحصول على المعلومات المتعل المقابلة غير المباشرة :  .ب
 عندما لايرغب شخص في إعطاء المعلومات  ؛ أوآخر تستخدم عادة لضيق الوقت 

كل فرد من أفراد  إلى: تستخدم لمعرفة الآراء عن ظاهرة معينة عندما لايستطيع الباحث الوصول الهاتف  .ت
 ؛ العينة ، ويقوم بالإتصال  بعينة هاتفيا للحصول على المعلومات المطلوبة

لى حيث يتم إرسال رسائل إلكترونية أو فاكس إالانترنيت أو الفاكس وغيرها من وسائل الإتصال الحديثة : .ث
 .الأفراد العينة 

هي عبارة عن نموذج يضم العديد من الأسئلة والعبارات المحددة و المرتبة ، ويحضرها الباحث الإستمارة :  .ج
للوصول  الأزمةبعناية إلى مجموعة من الأفراد من أجل الحصول على إجابات تتضمن معلومات  وبيانات 

 .(000، صفحة 0202)خذنة، إلى النتائج المحددة وحل مشكلة البحث 

 .(24، صفحة 0222)الضامن، خصائص الإستبيان الجيد :

 يوجد أسئلة كي يحصل على المعلومات لتحقيق أهداف البحث ؛ .0
 أو ليست هامة ؛يتضمن أسئلة ذات علقة بالدراسة ، ولا يتضمن أسئلة ليس علاقة بالموضوع  .0
كالمعلومات التى نحصل عليها لايهدف للحصول على المعلومات يمكن الحصول عليها بوسائل أخرى  .2

 عن طريق الملاحظة؛
 إلا إذا كان ذالك ضروريا ؛Open-endedلا يتضمن أسئلة مفتوحة  .4
 أسئلة خارج إطار ذاكرة المستجيب ؛لا يتضمن  .2
 يتضمن أسئلة يمكن إجابتها بسهولة وسرعة قدرة الإمكان ؛ .2
 أن يتضمن كل سؤال إجابة واحدة؛ .6
 أن لاتثير الأسئلة الطرف المستجيب ؛ .2
 .تنقيح الأسئلة مطلوب كلما أقتضى الأمر ذلك  .2
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عند إستخدامها  الأزمةات وتعد الملاحظة من الأدوات البحثية للحصول على المعلومالملاحظة :  .ح
حيث يكون فيها تحديد ماهو مطلوب ويفضل إستخدام الملاحظة على غيرها من الأدوات البحثية 

 التركيز عليه وتدوين ما يراه الباحث أو مايسمعه بدقة تامة 
 (22-42، الصفحات 0222)دياب، ولتتم الملاحظة بشكل صحيح ودقيق لابد من مراعاة مايلي :

 ؛الباحث ملاحظته  تحديد مجال الملاحظة أي مايريد .0
 ؛تحديد مكان وزمان الملاحظة  .0
بدقة و في الوقت المناسب وعدم الإكثار من العناصر المراد ملاحظتها دون  الأمورتدوين مجريات  .2

 ؛ضرورة وعدم تأجيل تسجيل ما يلاحظ 
 .إعداد مسبق لصحيفة الملاحظة ليتم تسجيل البيانات التى يلاحظها الباحث  .4

 (04-02، الصفحات 0202)الدعمة و الباشا، وتشمل :المصادر الثانوية )غير مباشرة (:ثانيا : 
 وتضم نوعين من المصادر هما : المصادر الرسمية : -أ

المطبوعات الصادرة عن المؤسسات الرسمية المنشورة ، مثل النشرات الشهرية و الكتب المنشورات و  .0
السنوية الصادرة عن المؤسسات الحكومية مثل : النشرة الشهرية للبنوك المركزية ، أو دائرة الإحصاءات 

 العامة ، .......إلخ ؛
ومات تتضمنها سجلات المؤسسات المعلومات غير المنشورة الصادرة عن المؤسسات الرسمية ، هذه المعل .0

الرسمية التى لايتم نشرها لأسباب خاصة ، ويمكن للباحث الحصول عليها لأغراض البحث العلمي ، مثل 
 البيانات المتعلقة بالسجناء في بلد ما ، وغيرها ؛

مثل الكتب السنوية الصادرة عن  :عن المؤسسات غير الرسميةالمنشورات والمطبوعات الصادرة  -ب
المنتجة لنوعية خاصة  من السيارات أو الشركات و الوكلاء للسلع و الخدمات المختلفة ، مثل الشركات 

 وكلائها ، المكاتب السياحية ، وخطوط الطيران .
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 الفرع الثاني : أداة الدراسة 
لهذه الدراسة  وقد تم إعدادها بعد أن تم تمثل الإستمارة المصدر الرئيسي لجمع المعلومات والبيانات 

 الإطلاع على الدراسات السابقة والتي تمت على النحو التالي :
إعداد الإستمارة الأولية من أجل إستخدامها في جمع المعلومات وثم عرضها على الأستاذ ليتم  -أ

 التصحيح .
 تعديل الاستمارة حسب مايراه المشرف صحيح . -ب
 ثم عرض الإستمارة على مجموعة من المحكمين لتقديم النصح والإرشاد وتعديل وحذف .   -ج
 ثم توزيع الإستمارة على جميع أفراد العينة لجمع المعلومات الأزمة  .   -د

 وقد تم توزيع الإستبيان إلى جزئين  وهي :
 فقرات ( 22) منالبيانات الشخصية و الوظيفية المتعلقة بعينة الدراسةوتتكون الجزء الأول :
 خاص بالثقافة التنظيمية و إدارة المواهب  ومقسم إلى محورين هما : الجزء الثاني :
 (عبارة هو مقسم إلى ثلاثة أبعاد :94وتتضمن ): يتضمن الثقافة التنظيمية  المحور الأول

 (عبارات  01) : أسئلة تتعلق بالثقافة البيروقراطية  و يتكون من البعد الأول. 
  ( عبارات01)و يتكون من الإبداعية بالثقافة: أسئلة تتعلق الثانيالبعد  . 
 ( عبارات 01)عبارات: أسئلة تتعلق بالثقافة الداعمة و يتكون من البعد الثالث. 

 ( عبارات وقسمت إلى 98خاص بإدارة المواهب و أبعادها المختلفة حيث تتضمن )المحور الثالث :
 أربعة أبعاد :

 (عبارات 08): أسئلة تتعلق بجذب المواهب ويتكون من  البعد الأول . 
 عبارات .(02) : أسئلة تتعلق بتطوير المواهب ويتكون من البعد الثاني 
 ( عبارات 02) : أسئلة تتعلق بتخطيط الخلافة ويتكون من  البعد الثالث. 
 (عبارات08) أسئلة تتعلق المحافظة على المواهب ويتكون من :البعد الرابع. 
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 و التوزيع الطبيعي لها:ثبات وصدق أداة الدراسة  الثالثالمطلب 

 في هذا المطلب نتناول ثبات و صدق أداة الدراسة، إضافة إلى مدى خضوع متغيرات الدراسة للتوزيع الطبيعي.

 الفرع الأول :ثبات أداة الدراسة 

البحث في ظروف متشابهة بإستخدام ويقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج المتقاربة لو كرر 
(  Cronbch Alphaالأداة نفسها ، وفي هذا تم إستخدام أداة البحث بإستخدام معامل الثبات " ألفا كرونباخ " )

 ( فما أكثر  ، حيث كانت النتائج كما يلي : 0.10الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى )
 

 ة(:  ثبات أداة الدراس 2  -0جدول رقم )
 

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات المتغير

 0.121 94  الثقافة  التنظيمية

 0.781 01  الثقافة البيروقراطية  

 0.418  01  الثقافة الإبداعية 

 0.443  01  الثقافة الداعمة  

 0.111  98  إدارة المواهب 

 0.122  08 جذب المواهب 

 0.417  02  تطوير المواهب 

 0.422   02 تخطيط الخلافة 

 0.421 08 بعد الحافظة على المواهب

 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 
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و لإدارة المواهب قدر  0.121نلاحظ أن معامل الثبات الكلي لثقافة التنظيمية  من خلال الجدول السابق
ومناسب لأغراض الدراسة  كمـــا تعتبر جميع وهي معاملات  ثبات جيد جدا  0.111معامل الثبات الكلي ب 

معـــاملات الثبــات الثقافة التنظيمية وإدارة المواهب وأبعادهم مرتفعة ومناسبة لأغراض الدراسة حيث تراوحت 
إلى  0.422وكذالك تراوحت معاملات إدارة المواهب من  0.443إلى 0.781معاملات الثقافة التنظيمية من 

 تأكدنا من ثبات أداة الدراسة. وبهذا نكون قد 0.122

 الفرع الثاني : صدق أداة الدراسة 

تم الإعتماد على نوعين هو الصدق الظاهر والصدق الذاتي ، وفيما يلي توضيح لذالك : ويعتبر أول     
والذي نعني به معد المقياس  ASSUMED VALIDITYمايخطر في بال الباحث ما يعرف بالصدق الإفتراضي 

وهو  FACE VALIDITYأو مستخدمه صلاحية لقياس مايريد قياسه ، كما أن هناك مايعرف بالصدق الظاهر 
مشابه إلىدراجة كبيرة إذ يعتمد على التحكيم الكلي التخميني ، وقد تم الإستعانة بمجموعة من المحكمين للتأكد  

 ( .03الملحق رقم ) من الصدق الظاهر من الإستبيان ، أنظر

وفي الحقيقة لايكتفي بالأسلوبين السابقين رغم أنهما خطوة أولية لتأكد من صدق المحتوى لذالك سيتم      
 قياس الصدق البنائي والذي يعرف بالصدق التقاربي .

ويمكن  ويعرف الصدق البنائي على أنه مدى قدرة بناء الإختبار ككل على قياس متغير ما بجميع جوانبه ،    
أن يستخدم التحكيم و التحليل المنطقي لتحديد ماإذا كان بناء الإختبار الكلي وأجزائه المختلفة  تقيس بناء 

 للمتغير المراد قياسه .

ومن أجل قياس الصدق البنائي على أنه مدى قدرة بناء الإختبار الكلي وأجزائه المختلفة تقيس البناء للمتغير    
 المراد قياسه .

ن أجل قياس الصدق البنائي تم حساب معامل الإرتباط بين كل مؤشر الذي تنتمي إليه ، حيث يقترح وم    
الإحصائيين أنه إذا كانت الإرتباط دلالة إحصائية فالفقرة تحقق الصدق البنائي ، بينما يرى آخرون أن تحقق 
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ق بالنسبة لمؤشرات الإستبيان أي شرط تحق    % 10الدلالة لايكفي بل يجب أن يفوق معامل الإرتباط نسبة 
 في هذه الدراسة فسيتم قبوله.

 أ( :الصدق البنائي لمؤشرات أبعاد الثقافة التنظيمية -2  -0الجدول رقم )

 أبعاد : الثقافة التنظيمية
 الإحصائيات

 الفقرات 
  الفقرات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

9الفقرة   **0.178 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
3الفقرة   0.031 معامل بيرسون  

 0.410 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة

2الفقرة    **0.108 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 حجم العينة
 28 

8الفقرة    **0.172 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
1الفقرة    **0.439 معامل بيرسون  

 0.000 مستوى الدلالة
 حجم العينة

 
28 

1الفقرة    **0.421 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
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 الثـــــــــــقافــــــــــــــــة البــــــــيروقــــــــراطـــــــــــية 

7الفقرة     **0.798 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
 **0.107 معامل بيرسون   4الفقرة   

 0.000 مستوى الدلالة
 28 حجم العينة

 **0.112 معامل بيرسون    1الفقرة 
 0.000 مستوى الدلالة

 حجم العينة
 
 

28 
90الفقرة   

 
 
 

 **0.714 معامل بيرسون 
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
99الفقرة     **0.713 معامل بيرسون  

 0.000 مستوى الدلالة
 28 حجم العينة

93الفقرة     **0.412 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 حجم العينة
 
 

28 
 

 الثـــــــــــــــــــقافـــــــــــــــــة  الإبـــــــداعيــــــــــــــة
 
 

92الفقرة      **0.119 بيرسون معامل  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
98الفقرة    **0.713 معامل بيرسون  

 0.000 مستوى الدلالة
 28 حجم العينة



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[84] 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 0.09** ارتباط دال عند المستوى 
 0.01* ارتباط دال عند المستوى 

 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد الثقافة البيروقراطية :  .أ

أ(  أن معاملات الإرتباط بين كل فقرة و البعد تراوحت بين ) -1-3)يتضح من الجدول السابق رقم 
( حيث كانت مستويات الدلالة  %9( عند مستوى الدلالة ) %10( وهي أكبر من )42.1  %( و ) 10.8%
إلا أنه دالا إحصائية عند  3.1بلغت % 3و رغم أن معامل الإرتباط في الفقرة  0.09وهي أقل  من  0.00

 هذا ما يؤكد الصدق البنائي  لفقرات  بعد الثقافة البيروقراطية.0.01 مستوى الدلالة

91الفقرة    **0.407 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
91الفقرة    **0.431 معامل بيرسون  

 0.000 مستوى الدلالة
 28 حجم العينة

97الفقرة    **0.173 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة

94الفقرة    **0.714 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
 

 الــــــــداعــــــــــــــــــــــمـــــــةالثــــــــــــــــــقافــــــــــــــة 



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[85] 
 

 

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد الثقافة الإبداعية :  .ب
 %أ(  أن معاملات الإرتباط بين كل فقرة و البعد تراوحت بين ) -1-3يتضح من الجدول السابق رقم )

( حيث كانت مستويات الدلالة  %9الدلالة ) ( عند مستوى %10( وهي أكبر من ) 41.2  %( و )10.7
 وهذا ما يؤكد الصدق البنائي  لفقرات  بعد الثقافة الإبداعية . 0.09وهي قيمة أقل من  0.00

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد الثقافة الداعمة :  .ت
 %أ(  أن معاملات الإرتباط بين كل فقرة و البعد تراوحت بين ) -1-3يتضح من الجدول السابق رقم )

( حيث كانت مستوى الدلالة  %9( عند مستوى الدلالة ) %10( وهي أكبر  من ) 43.1  %( و )11.9
 ي  لفقرات  بعد الثقافة الداعمة وهذا ما يؤكد الصدق البنائ0.09وهي قيمة  من  0.00

 ب( :الصدق البنائي لمؤشرات أبعاد إدارة المواهب -2  -0لجدول رقم )ا
 

 إدارة المواهب أبعاد :
 الإحصائيات

 الفقرات
 

 
 
 
 
 

 **0.477 معامل بيرسون   9الفقرة 
 0.000 مستوى الدلالة
 حجم العينة

 
 

28 
3الفقرة    **0.718 معامل بيرسون  

 0.000 مستوى الدلالة
 العينةحجم 

 
 

28 
2الفقرة    **0.421 معامل بيرسون  

 0.000 مستوى الدلالة
 28 حجم العينة

 **0.429 معامل بيرسون   8الفقرة 
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[86] 
 

 

 
 الـــــــــــــــــمـــــــــــــــــــواهـــــــــــــــــــــــــبجــــــــــــــــــــــــــــــذب 

1الفقرة     **0.744 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
1الفقرة    **0.429 معامل بيرسون  

 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة

7الفقرة     **0.713 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
 

 تـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطويــــــــــــــر المــــــــــــــــــــــــواهــــــــــــــب
  4الفقرة 
 
 
 
 

 **0.442 معامل بيرسون 
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
 **0.717 معامل بيرسون   1الفقرة 

 0.000 مستوى الدلالة
 28 حجم العينة

90الفقرة    **0.111 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
 تـــــــــــــــــــــــــــــــــــخــــــــــطيـــــط الـــــــــــــــــــــــخـــــــــــلافــــــــــــــــــة

99الفقرة     **0.418 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[87] 
 

 

 **0.170 معامل بيرسون   93الفقرة 
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
92الفقرة    **0.421 معامل بيرسون  

 0.000 مستوى الدلالة
 28 حجم العينة

98الفقرة    **0.482 معامل بيرسون  
 0.000 مستوى الدلالة

 28 حجم العينة
 المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحافظـــــــــــــــــــــــة على المــــــــــــــــواهـــــــــــب

 0.09** ارتباط دال عند المستوى 

 0.01* ارتباط دال عند المستوى 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 
 

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد جذب المواهب:  .أ

ب(أن معاملات الإرتباط بين كل فقرة و البعد تراوحت بين )     -1  -3يتضح من الجدول السابق رقم )
( حيث كانت مستويات %9( عند مستوى الدلالة ) %10( وهي أكبر من )47.7   %( و ) 71.8%

 . بعد جذبالمواهب(وهذا ما يؤكد الصدق البنائي  لفقرات  0.09( وهي أقل من )0.000الدلالة )

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد تطوير المواهب : .ب
ب( أن معاملات الإرتباط بين كل فقرة و البعد تراوحت بين )   -1  -3يتضح من الجدول السابق رقم )

( حيث كانت مستويات الدلالة %9( عند مستوى الدلالة ) %10( وهي أكبر من ) 42.9 %( و ) 74.4%
 (وهذا ما يؤكد الصدق البنائي  لفقرات بعد تطوير المواهب  0.09( وهي أقل من )0.000)
 



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[88] 
 

 

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد تخطيط الخلافة  : .ت
ين كل فقرة و البعد تراوحت بين ب(أن معاملات الإرتباط ب -1  -3يتضح من الجدول السابق رقم )

( حيث كانت مستويات الدلالة %9( عند مستوى الدلالة ) %10( وهي أكبر من ) 44.2%( و ) 11.1%)
 (وهذا ما يؤكد الصدق البنائي  لفقرات  بعد تخطيط الخلافة  .0.09( وهي أقل من )0.000)
 
 الصدق البنائي لمؤشرات بعد المحافظة على المواهب : .ث

 %ب(أن معاملات الإرتباط بين كل فقرة و البعد تراوحت بين )  -1  -3يتضح من الجدول السابق رقم )
( حيث كانت مستويات الدلالة %9( عند مستوى الدلالة ) %10( وهي أكبر من )41.8 %( و )17

 هب (وهذا ما يؤكد الصدق البنائي  لفقرات  بعد المحافظة على الموا 0.09( وهي أقل من )0.000)

 الفرع الثالث : مدى خضوع متغيرات الدراسة للتوزيع الطبيعي ونتائج إختبار ثبات التباين 

( أن التوزيع البواقي بشكل العشوائي على  مدى توفر الشرط الخاص أ -2 -3يلاحظ  من الشكل رقم )
 .    توزيعا طبيعيا .ذج الإنحدار البسيط لأن الأخطاء تتوزع بإعتدالية التوزيع الإحتمالي للبواقي في نمو 

 أ( : نتائج إختبار خضوع الدراسة للتوزيع الطبيعي  -2 -0الشكل رقم )

 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[89] 
 

 

ب( جوانب الخط الذي يفصل بين البواقي الموجبة والسالبة ، وهذا ما يعني أن  - 2 -3من الشكل رقم ) 
 هناك تجانس أو ثبات  بين تباين في الأخطاء .

 ب( : نتائج إختبار ثبات التباين لإنحدار البسيط  -2 -0الشكل رقم )

 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 المبحث الثالث : تحليل  وتفسير نتائج الدراسة 

من خصائص عينة الدراسة ، تحليل   انطلاقاسنتطرق في هذا المبحث إلى تحليل وتفسير النتائج،     
اتجاهات أفراد العينة نحو محاور الدراسة ، وثم التطرق إلى إختبار فرضيات  الدراسة ، وصولا إلى تفسير 

 نتائجها.

 خصائص عينة الدراسة.المطلب الأول: 

سن ، الرتبة و سيتم في هذا العنصر تحليل خصائص عينة  الدراسة من حيث الجنس )ذكور ، إناث( ، ال     
، حيث يتم الاعتماد على التكرارات و النسبة المئوية للمنحنى على النحو المستوى التعليمي و سنوات الخبرة  

 التالي:



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[90] 
 

 

 .العينة حسب الجنس( : توزيع أ - 6  -0الجدول رقم )
 

 
 

 

 

 
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 ( : الدائرة النسبية لتوزيع العينة حسب الجنس4  -0الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 
 
 

 الناسبة % التكرار الجنس

 51.. 91 ذكر

 59.. .9 أنثى

 100,0 .4 المجموع



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[91] 
 

 

أعلاه أن نسبة الذكور في العينة أعلى نسبيا من ( 8 -3( و الشكل )أ - 7 -3رقم )نلاحظ من خلال الجدول 
( ، مما يدل على أن نسبة 44.1 %)( بينما بلغت نسبة الإناث11.1%الإناث ، حيث بلغت نسبة الذكور )

 الذكور أكبر من نسبة الإناث وهذا راجع إلى طبيعة النشاط داخل المركز العلمي والتقني للمناطق الجافة 

 ( : توزيع العينة حسب العمرب - 6  -0الجدول رقم ).

 
 
 
 
 
 
 
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 ( : الدائرة النسبية لتوزيع العينة حسب العمر2-0الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 النسبة % التكرار العمر

 سنة 20أقل من 
02 

 
04.4 

 11.1 91 سنة 21إلى  20من 
 23.8 99 سنة 81إلى  80من 
 03.1 09 سنة وأكثر 10

 100,0 28 المجموع



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[92] 
 

 

أعلاه أن أغلب الباحثين  تتراوح أعمارهم من  (1 -3الشكل رقم )  ب( و - 7  -3)رقم الجدولنلاحظ من خلال 
تخص الأفراد الذين أعمارهم  %  04.4، في حين أن نسبة    55.9%سنة ( وذالك بنسبة  21سنة إلى  20)

سنة ، بإضافة إلى  81إلى  80تخص الأفراد الذين أعمارهم تتراوح من    % 23.8سنة و نسبة  20اقل من 
 سنة أو أكثر.     10وجود شخص واحد عمره 

 ( : توزيع العينة حسب المستوى التعليميج - 6  -0الجدول رقم )
 

 

 

 
 
 
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 ( : التمثيل البياني بالدائرة النسبية لي توزيع العينة حسب مستوى التعليمي 2  -0الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 النسبة % التكرار المستوى التعليمي
 04.4 02 ليسانس
 01.1 03 مهندس
 23.8 99 ماستر

 98.7 01 ماجستير
 24.3 92 دكتوراه

 100,0 28 المجموع



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[93] 
 

 

أعلاه أن أغلب الباحثين من المستوى (1 -3و الشكل رقم )  ج(  - 7 -3)رقم نلاحظ من خلال الجدول 
من حملة شهادة  %  23.8،  مقابل % 24.3الجامعي ، وأكثرهم  متحصلين على شهادة الدكتوراه بنسبة

تخص حملة   %  04.4تليها نسبة    %   98.7الماستر، في حين كانت نسبة حاملي  شهادة الماجستير
وهي النسبة الأقل في %01.1شهادة ليسانس و أما الذين لديهم شهادة مهندس قليلون حيث قدرت نسبتهم    

 المركز البحث العلمي .

 ( : توزيع العينة حسب سنواتد - 4 -0م )الجدول رق
 
 

 

 
 
 
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 (: الدائرة النسبية لتوزيع العينة حسب سنوات الخبرة6 -0الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 النسبة % التكرار سنوات الخبرة
 21.2 93 سنوات وأقل 01من 
 23.8 99 سنوات 90إلى  01من 
 97.1 01 سنة 91إلى  99من 
 98.7 01 سنة فأكثر 91من 

 100,0 28 المجموع



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[94] 
 

 

أعلاه أن نسبة الباحثين الذين تتراوح سنوات ( 7  -3و الشكل رقم )  د(  - 7 -3) رقم نلاحظ من خلال الجدول
 01، وتليها الذين خبرتهم من  %21.2سنوات وأقل كانت الأكثر نسبة وقدرت ب   1خبرتهم في العمل من 

تليها   %   97.1 سنة بنسبة  91إلى  99، في حين تقارب الفئة من  %  23.8سنوات  بنسبة   90إلى 
سنة فأكثر ، وهذا يؤكد أن أغلب  المستجوبين  91بالنسبة للباحثين  الذين لديهم خبرة من   %  04.4نسبة  

 سنوات . 90لاتتجاوز خبرتهم 

 الرتبة( : توزيع العينة حسب ه -6  -0الجدول رقم )
 
 

 

 

 

 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 ( : الدائرة النسبية لتوزيع العنة حسب الرتبة2  -0الشكل رقم ) 

 

 

 

  

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 النسبة % رالتكرا الرتبة
 32.1 04 مكلف بالدراسات

 10.0 97 ملحق بالبحث
 03.1 09 مكلف بالبحث

 97.1 01 -ب-أستاذ باحث
 01.1 03 -أ–أستاذ باحث 

 100,0 28 المجموع



ني  الفصل الثاني : الإطار التطبيقي  لدراسة حالة مركز البحث العلمي و التق
( بسكرة للمناطق الجافة )عمر برناوي   

  

[95] 
 

 

تم أعلاه أن أغلب نسبة الباحثين الذين  (4 -3و الشكل رقم ) ه(  - 7 -3)رقم نلاحظ من خلال الجدول 
، وتليها الذين رتبة مكلف بالدراسات   % 10 كانت الأكثر نسبة وقدرت ب  إستجوابهم رتبتهم ملحق بالبحث 

ب أ–أستاذ باحث تليها نسبة   %97.1بنسبة   ب-أستاذ باحثارب رتبة ، في حين تق % 32.1بنسبة   
 .%03.1رتبة مكلف بالبحث فكانت أقل نسبة وقدرت ب  بالنسبة للباحثين  الذين لديهم   01.1%

 تحليل وتفسير إتجاهات أفراد العينة نحو محاور الدراسة  :المطلب  الثاني

التكرارات و النسب يتناول هذا المطلب دراسة اتجاهات أفراد العينة حول فقرات الإستبيان، و ذلك بحساب       
المئوية لكل فقرة بالإضافة إلى المتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري، درجة الموافقة الكلية و ترتيب كل 

 فقرة في كل بعد مع التحليل و التفسير.

المتوسط الحسابي ونسب الموافقة للمتغير المستقل) الثقافة التنظيمية(و  المتوسط الحسابي  الفرع الأول :
 ونسب الموافقة للمتغير التابع) إدارة المواهب (

 (الثقافة التنظيمية )المتوسط الحسابي ونسب الموافقة للمتغير المستقل : أولا

 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات الثقافة التنظيمية  ( : أ -2 -0) الجدول رقم

المتوسط  المؤشرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

التكرار 
 والنسبة

موافق 
 بشدة

  موافق
 محايد 

غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

الأهمية 
 النسبية

 متوسط       0.739 3.71 الثقافة التنظيمية
يعتمد مركز 

البحث العلمي 
على التسلسل 

لهرمي في تنفيذ 
الأعمال و نقل 

 متوسط 02 08 04 17 02 التكرار 9.939 3.14
النسبة 

% 
04.

4 
50.0 11.
8 

31.
8 

05.9 
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 المعلومات
يفضل مركز 

البحث العلمي 
القرارات الفردية 

على القرارات 
 الجماعية

 متوسط 01 12 08 09 04 التكرار 9.999 3.19
النسبة 

% 
11.

8 
26.5 23.
5 

35.
3 

02.9 

تفرض إدارة 
المركز التأكيد 

على الالتزامات 
بالمسؤوليات بكل 

 دقة

 متوسط 02 04 06 19 03 التكرار 9.033 3.10
النسبة 

% 
08.

8 
55.9 17.
6 

11.
8 

05.9 

هناك اعتماد 
على الرقابة 

 الدورية للموظفين

 متوسط 01 10 07 14 02 التكرار 9.031 3.43
النسبة 

% 
05.

9 
41.2 20.
6 

29.
4 

02.9 

يهتم مركز 
البحث العلمي 

بتحديد 
الصلاحيات و 

المسؤوليات وفق 
 القانون 

 

 متوسط 02 05 06 19 02 التكرار 9.091 3.11
النسبة 

% 
05.

9 
55.9 17.
6 

14.
7 

05.9 

هناك التزامات 
بالسلوكيات 

الإيجابية التى 
تنص عليها 

مركز  أنظمة

 متوسط 01 06 09 16 02 التكرار 0.110 3.11
النسبة 

% 
05.

9 
47.1 26.
5 

17.
6 

02.9 
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 البحث العلمي 
 

الثقافة بُعد
 البيروقراطية

 

 متوسط       0.695 2.69

يتم التركيز على 
مستوى انجاز 

كل موظف في 
 عمله

 متوسط 09 90 01 98 02 التكرار 1.075 2.76
النسبة 

% 
04.

4 
89.3 97.
1 

31.
8 

03.1 

السماح 
للموظفين حل 

المشكلات بعيدا 
 عن الرسمية

 متوسط 09 01 99 92 08 التكرار 0.988 2.59
النسبة 

% 
99.

4 
24.3 23.
8 

98.
7 

03.1 

يقوم المركز 
البحث العلمي  
بتشجيع العمال 

على مواجهة 
التحديات 

 وتحقيق الأهداف
 
 
 

 متوسط 02 07 99 93 09 التكرار 1.029 2.97
النسبة 

% 
03.

1 
21.2 23.
8 

30.
1 

04.4 

يوفر المركز 
المناخ المناسب 

للإبداع و التفكير 
في طريق عمل 

 متوسط 03 90 04 93 03 التكرار 1.071 2.94
النسبة 

% 
5,9

0 
35,3 23,
5 

29,
4 

5,90 
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 جديدة
 

هناك أفكار 
مبتكرة و 

إبداعات تحظى 
بالقبول من 

 طرف المسؤولين
 

 متوسط 01 03 09 18 03 التكرار 0.894 2.44
النسبة 

% 
08,

8 
52,9 26,
5 

0
8,8 

02,9 

يوفر مركز 
البحث الحرية 

في المحاولة و 
الخطأ لدى 

 العاملين

 متوسط 02 10 05 14 03 التكرار 1.088 2.71
النسبة 

% 
08,

8 
41,2 14,
7 

29,
4 

05,9 

 الثقافة بُعد
 الإبداعية

 متوسط       0.791 2.74

إن العمل 
الجماعي يحقق 

الأداء الجيد 
في المركز و 
 تبادل المعارف

 متوسط 02 02 04 16 10 التكرار 1.094 2.12
النسبة 

% 
29,

4 
47,1 11,

8 
05,

9 
05,9 

يتعاون 
الموظفين 

بالمركز مع 
بعضهم 

البعض في 
 العمل  

 متوسط 03 08 05 16 02 التكرار 1.141 2.82
النسبة 

% 
05,

9 
47,1 14,

7 
23,

5 
08,8 
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تهتم الإدارة 
بوجهات نظر 

 الموظفين

 متوسط 01 08 11 12 02 التكرار 0.968 2.82
النسبة 

% 
05,

9 
35,3 32,

4 
23,

5 
02,9 

تقوم إدارة العليا 
بتشجيع الآراء 

و المقترحات و 
 الأفكار

 

 متوسط 02 06 11 13 02 التكرار 1.008 2.79
النسبة 

% 
05,

9 
38,2 32,

4 
17,

6 
05,9 

هناك اهتمام 
بالجانب 
النفسي 

للعاملين في 
 المركز

 متوسط 04 15 08 06 01 التكرار 1.021 3.44
النسبة 

% 
02,

9 
17,6 23,

5 
44,

1 
11,8 

يقوم مركز 
البحث العلمي 

بتوفير بيئة 
مناسبة و 

 داعمة للعمال

 متوسط 03 09 10 09 03 التكرار 1.128 3.00
النسبة 

% 
08,

8 
26,5 29,

4 
26,

5 
08,8 

الثقافة بُعد 
 الداعمة

 متوسط       0.843 2.83

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

المستجوبين موافقون بدرجة متوسطة حول الثقافة التنظيمية  إنللجدول السابق نجد  الإحصائيةفي القراءة 
حيث بلغ المتوسط الحسابي للثقافة التنظيمية ، الثقافة البيروقراطية والثقافة الإبداعية والثقافة الداعمة  بعاده أب

فيما وهذا يعني  أن المركز يطبق الثقافة التنظيمية ، ،  0.73و الانحراف المعياري قدرة ب  3.71ككل 
 :توضيح تفصيلي للنتائج المرتبطة بكل بعديلي 
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وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ  3.11بلغ المتوسط الحسابي  : طية الثقافة البيروقرا -أ
 افات في الإجابات مة إلى الصفر فذالك عدم وجود إنحر حيث كلما إقتربت القي  0.11المعياري إنحرافه

 :الباحثين المستجوبين وفيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية للمؤشرات  هذا البعد 
 و نقل المعلومات مركز البحث العلمي على التسلسل لهرمي في تنفيذ الأعماليعتمد )  20لمؤشر ا  .0

 وهذا 9.93 وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري  3.14بلغ المتوسط الحسابي :(
من الباحثين المستجوبين موافقون  %11، كما أن  حوالي من تشتت في إيجابيات الباحثين يعني وجود 

في تنفيذ الأعمال ونقل المعلومات ،بينما على أن مركز البحث العلمي والتقني يعتمد على التسلسل الهرمي 
 .على ذالك  غير موافقون  %21 حوالي  

بلغ المتوسط الحسابي )يفضل مركز البحث العلمي القرارات الفردية على القرارات الجماعية(  20المؤشر  .0
يعني وجود تشتت في وهذا  9.99وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري  3.19

من الباحثين المستجوبين موافقون على أن مركز البحث  %24 إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي من 
غير  %24 ال ونقل المعلومات ،بينما حوالي العلمي والتقني يعتمد على التسلسل الهرمي في تنفيذ الأعم

 موافقون  على ذالك
)يفضل مركز  20)تفرض إدارة المركز التأكيد على الالتزامات بالمسؤوليات بكل دقة لمؤشر 22المؤشر  .2

وهذا يعني درجة 3.10 بلغ المتوسط الحسابي البحث العلمي القرارات الفردية على القرارات الجماعية( 
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن   9.03، وبلغ إنحرافه المعياري   موافقة  متوسطة

ن موافقون على أن إدارة مركز البحث العلمي والتقني للمناطق من الباحثين المستجوبي %18 حوالي من 
غير  %97 ،بينما حوالي   الجافة عمر برناوي  تفرض التأكيد على إلتزامات و مسؤوليات بكل دقة 

 .موافقون  على ذالك
وهذا يعني درجة 3.43   بلغ المتوسط الحسابي  )هناك اعتماد على الرقابة الدورية للموظفين24المؤشر  .4

وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن   9.03موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري  
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لمستجوبين موافقون على أن هناك إعتماد على الرقابة الدورية للموظفين من الباحثين ا %87حوالي من 
 .غير موافقون  على ذالك %23،بينما حوالي   دخل مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة 

 (يهتم مركز البحث العلمي بتحديد الصلاحيات و المسؤوليات وفق القانون )22المؤشر  .2
وهذا يعني 9.09ذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري  وه3.11بلغ المتوسط الحسابي 

من الباحثين المستجوبين موافقون على   %19 وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي من 
 يهتم بتحديد الصلاحيات والمسؤوليات وفق القانون  الداخلي للمركز  أن مركز البحث العلمي والتقني 

 . غير موافقون  على ذالك %30،بينما حوالي  
بلغ (مركز البحث العلمي أنظمةهناك التزامات بالسلوكيات الإيجابية التى تنص عليها ) 01المؤشر .2

وهذا يعني   0.11وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري    3.11المتوسط الحسابي 
حثين المستجوبين موافقون على أن من البا %12، كما أن  حوالي يات الباحثين  وجود تشتت في إيجاب

التت نص عليها أنظمة مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة  الإيجابيةهناك إلتزامات بالسلوكيات 
 .غير موافقون  على ذالك %30،بينما حوالي

وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ     3.78 بلغ المتوسط الحسابي  الثقافة الإبداعية : -ب
حيث كلما إقتربت القيمة إلى الصفر فذالك عدم وجود إنحرافات في الإجابات     0.71  إنحرافهالمعياري 

 الباحثين المستجوبين وفيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية للمؤشرات  هذا البعد :
وهذا يعني  3.71بلغ المتوسط الحسابي (عمله يتم التركيز على مستوى انجاز كل موظف في)20المؤشر  .0

وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ،  9.07متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري  درجة موافقة  
ه يتم التركيز على مستوى إنجاز كل من الباحثين المستجوبين موافقون على أن %10 كما أن  حوالي 

غير موافقون   %23 ،بينما حواليموظف في عمله داخل مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة 
 . على ذالك

وهذا يعني  3.11 المتوسط الحسابيبلغ)السماح للموظفين حل المشكلات بعيدا عن الرسمية(20المؤشر  .0
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين     0.14  المعياري   درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه
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حثين المستجوبين موافقون على السماح للموظفين في حل مشاكلهم بعيدا من البا %10 ، كما أن  حوالي 
 . غير موافقون  على ذالك %97 ،بينما حوالي عن الرسمية 

بلغ على مواجهة التحديات وتحقيق الأهداف()يقوم المركز البحث العلمي  بتشجيع العمال 22المؤشر .2
وهذا يعني  9.03 وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري   3.17  المتوسط الحسابي 

لى من الباحثين المستجوبين موافقون ع %24 وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي من 
أن يقوم مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بتشجيع العمال على مواجهة التحديات وتحقيق 

 .غير موافقون  على ذالك  %31،بينما حوالي  الأهداف 
 

(   بلغ المتوسط )يوفر المركز المناخ المناسب للإبداع و التفكير في طريق عمل جديدة24المؤشر  .4
وهذا يعني وجود تشتت    9.07 متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري وهذا يعني درجة موافقة  3.18 الحسابي 

حثين المستجوبين موافقون على أن يوفر مركز من البا  %89 في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي 
،بينما البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة المناخ المناسب لإبداع و التفكير في طريق عمل جديدة 

 . غير موافقون  على ذالك %21حوالي

 
 ( بلغ المتوسط الحسابي هناك أفكار مبتكرة و إبداعات تحظى بالقبول من طرف المسئولين) 22المؤشر  .2

وهذا يعني وجود تشتت في   0.41 وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري    3.88
من الباحثين المستجوبين موافقون على أن هناك أفكار مبتكرة   %19 إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي 

 .غير موافقين على   ذالك %90نما حوالي و إبداعات تحظى بالقبول من طرف المسئولين ، بي

(                                                                                     يوفر مركز البحث الحرية في المحاولة و الخطأ لدى العاملين) 22لمؤشرا .2
وهذا يعني 9.04إنحرافه المعياري متوسطة ، وبلغ وهذا يعني درجة موافقة    3.79 المتوسط الحسابي بلغ 

من الباحثين المستجوبين موافقون على أن  %81 وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي 
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 ،بينما حوالي يوفر مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة الحرية في المحاولة والخطأ لدى العاملين 
 . غير موافقون  على ذالك 21%

وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافهالمعياري  3.42بلغ المتوسط الحسابي الثقافة الداعمة :  .ث
حيث كلما إقتربت القيمة إلى الصفر فذالك عدم وجود إنحرافات في الإجابات  الباحثين المستجوبين   0.48

 وفيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية للمؤشرات  هذا البعد :
بلغ المتوسط الحسابي ( الجيد في المركز و تبادل المعارف الأداءالعمل الجماعي يحقق  إن) 20المؤشر  .0

وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات 9.03وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري  3.93
العمل الجماعي يحقق الأداء  من الباحثين المستجوبين موافقون على أن %71الباحثين ، كما أن  حوالي 

 . غير موافقون  على ذالك % 90،بينما حواليالجيد في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة 

وهذا  3.43بلغ المتوسط الحسابي (  يتعاون الموظفين بالمركز مع بعضهم البعض في العمل) 20المؤشر  .0
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات       9.98ي  يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعيار 

أن يتعاون الموظفين بمركز  من الباحثين المستجوبين موافقون على %12الباحثين   ، كما أن  حوالي 
غير موافقون   % 23،بينما حوالي البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة مع بعضهم البعض في العمل 

 . على ذالك

وهذا يعني درجة موافقة   3.43بلغ المتوسط الحسابي بوجهات نظر الموظفين(  الإدارةتهتم ) 22المؤشر  .2
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي   0.11متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري 

 % 31والي،بينما ح حثين المستجوبين موافقون على أن تهتم الإدارة بوجهات نظر الموظفين من البا 89%
 . غير موافقون  على ذالك

وهذا  3.71بلغ المتوسط الحسابي تقوم إدارة العليا بتشجيع الآراء و المقترحات و الأفكار() 24المؤشر  .4
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين    9.004متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري يعني درجة موافقة  

حثين المستجوبين موافقون على أن تقوم إدارة العليا بتشجيع الآراء من البا %88، كما أن  حوالي 
 . غير موافقون  على ذالك % 32،بينما حواليوالمقترحات والأفكار 
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وهذا يعني 2.88بلغ المتوسط الحسابي  )هناك اهتمام بالجانب النفسي للعاملين في المركز( 22المؤشر  .2
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما  9.03اري متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعيدرجة موافقة  

حثين المستجوبين موافقون على أن هناك اهتمام بالجانب النفسي للعاملين في مركز من البا %30أن  حوالي 
غير  % 11وهو عدد قليل مقارنتا بغير موافقون حيث قدرات ب البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة

 . موافقون  على ذالك

وهذا  2بلغ المتوسط الحسابي )يقوم مركز البحث العلمي بتوفير بيئة مناسبة و داعمة للعمال(  22المؤشر  .2
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين     9.93يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري 

وافقون على أن يقوم مركز البحث العلمي والتقني ستجوبين ممن الباحثين الم %21، كما أن  حوالي 
 . غير موافقون  على ذالك % 21،بينما حوالي للمناطق الجافة 

 : المتوسط الحسابي ونسب الموافقة للمتغير التابع) إدارة المواهب (ثانيا

 ( :  التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات  إدارة المواهب  ب -2 -0الجدول رقم) 

المتوسط  المؤشرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

التكرار 
 والنسبة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

الأهمية 
 النسبية

0.19 2.02 إدارة المواهب
0 

 متوسط      

يستخدم مركز البحث   
العلمي منهجية فعالة 

لجذب الموظفين 
 المتميزين

 

2.01 9.99
9 

 متوسط 03 10 11 07 03 التكرار
النسبة 

% 
08,

8 
20,

6 
32,

4 
29,

4 
08,8 

 متوسط 04 09 08 11 02 التكرار9.91 2.01تستقطب الموظفين 
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الموهوبين من طرف 
 مركز البحث العلمي

 

النسبة  2
% 

05,
9 

32,
4 

23,
5 

26,
5 

11,8 

يستخدم المركز كل 
الوسائل المتاحة 

لإعلان لجذب أكبر 
 عدد من الموهوبين 

 

2.93 9.01
1 

 متوسط 03 10 11 08 02 التكرار
النسبة 

% 
05,

9 
23,

5 
32,

4 
29,

4 
08,8 

يعتمد مركز البحث 
العلمي على دراسة 
معمقة لسوق العمل 

 لجذب المواهب 
 

2.23 9.91
1 

 متوسط 08 05 13 06 02 التكرار
النسبة 

% 
05,

9 
17,

6 
38,

2 
14,

7 
23,5 

 بُعدجذب المواهب
 

3.15 1.03
4 

 متوسط      

يعتمد مركز البحث  
العلمي على خطط 
تطوير الأفراد على 

المستوى الفكري 
 للموهوبين

 

2.01 9.01
1 

 متوسط 02 12 09 08 03 التكرار
النسبة 

% 
08,

8 
23,

5 
26,

5 
35,

3 
05,9 

يركز المركز على 
تدريب الموارد البشرية 

 بصفة دائمة
 

3.71 9.94
3 

 متوسط 04 06 04 18 02 التكرار
النسبة 

% 
05,

9 
52,

9 
11,

8 
17,

6 
11,8 

 متوسط 03 05 12 12 02 التكرار9.08 3.41تعتبر تطوير المواهب 
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عملية إلزامية ودورية 
في مركز البحث 

 العلمي
 

النسبة  4
% 

05,
9 

35,
3 

35,
3 

14,
7 

08,8 

 بُعدتطوير المواهب
 

2.89 0.98
0 

 متوسط      

يتوفر لدى مركز 
البحث العلمي آلية 

محددة لاكتشاف 
مواهب العاملين لديها 
من خلال مساهماتهم 

 الإبداعية

2.39 9.01
1 

 متوسط 04 10 11 07 02 التكرار
النسبة 

% 
05,

9 
20,

6 
32,

4 
29,

4 
11,8 

يمتلك مركز البحث 
العملي معلومات 

متكاملة عن المسار 
الوظيفي للموظفين 

 الموهوبين لديهم 

3.19 9.04
2 

 متوسط 04 04 13 11 02 التكرار
النسبة 

% 
05,

9 
32,

4 
38,

2 
11,

8 
11,8 

يقوم مركز البحث 
العلمي بوضع خطط 

استبدال الموظفين 
الموجودين في وظائف 

مهمة في حال تركو 
 وظائفهم 

3.41 9.09
1 

 متوسط 02 07 11 12 02 التكرار
النسبة 

% 
05,

9 
35,

3 
32,

4 
20,

6 
05,9 

 بُعدتخطيط الخلافة
 

2.99 0.92
2 

 متوسط      

 متوسط 05 07 08 11 03 التكرار9.32 2.00يهتم مركز البحث  
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 .SPSSلمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام ا

تبني  إدارة في القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد إن المستجوبين موافقون بدرجة متوسطة حول مستوى 
ب المواهب وتطوير المواهب وتخطيط الخلافة والمحافظة على المواهب  ، حيث بلغ المواهب  بأبعادها جذ

العلمي بتشجيع 
العاملين الموهوبين من 

اجل المحافظة على 
 مواهبهم

 

النسبة  9
% 

08,
8 

32,
4 

23,
5 

20,
6 

14,7 

يترك مركز البحث  
العلمي فرصة أمام 

الموظفين الموهوبين 
لإدارة المشاريع الجديدة 

 بأنفسهم
 

3.43 9.98
9 

 متوسط 02 10 05 14 03 التكرار
النسبة 

% 
08,

8 
41,

2 
14,

7 
29,

4 
05,9 

يقدم مركز البحث  
العلمي الحوافز و 
الرواتب المناسبة 

 للموظفين المتميزين

2.38 9.21
0 

 متوسط 07 09 08 05 05 التكرار
النسبة 

% 
14,

7 
14,

7 
23,

5 
26,

5 
20,6 

يحافظ مركز البحث  
العلمي على الموظفين 

 الموهوبين

2.01 9.91
8 

 متوسط 04 09 10 08 03 التكرار
النسبة 

% 
08,

8 
23,

5 
29,

4 
26,

5 
11,8 

بُعدالمحافظة على 
 المواهب

 

3.04 1.00
2 

 متوسط      
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أن المركز ، وهذا يعني  0.19 و الانحراف المعياري قدرة ب  2.02ككل حسابي لإدارة المواهب المتوسط ال
 ،  فيما يلي توضيح تفصيلي للنتائج المرتبطة بكل بعد: إدارة المواهب يطبق 

 9.02وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافهالمعياري 2.91بلغ المتوسط الحسابي :جذب المواهب -أ
يعني حيث كلما إقتربت القيمة إلى الصفر فذالك عدم وجود إنحرافات في الإجابات  الباحثين المستجوبين و 

فيما يلي تفصيل من خلال عدة أساليب و منهجيات واضحة، نقوم  جذب المواهبأن مركز البحث يقوم ب
 للنتائج الإحصائية للمؤشرات  هذا البعد :

بلغ المتوسط ( لعلمي منهجية فعالة لجذب الموظفين المتميزينيستخدم مركز البحث ا) 09المؤشر   .0
وهذا يعني وجود تشتت  9.99متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري وهذا يعني درجة موافقة   2.01الحسابي 

حثين المستجوبين موافقون على أن يستخدم مركز من البا %31في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي 
 . غير موافقون  على ذالك % 24،بينما حوالي الموظفين المتميزين  لجذبهجية فعالة  البحث العلمي من

  2.01بلغ المتوسط الحسابيتستقطب الموظفين الموهوبين من طرف مركز البحث العلمي() 03المؤشر   .0
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات  9.91وبلغ إنحرافه المعياري  وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ،

أن تستقطب الموظفين الموهوبين حثين المستجوبين موافقون على من البا %24 الباحثين   ، كما أن  حوالي 
 . غير موافقون  على ذالك % 24،بينما حوالي من طرف مركز البحث العلمي 

بلغ المتوسط ( عدد من الموهوبين يستخدم المركز كل الوسائل المتاحة لإعلان لجذب أكبر) 02المؤشر  .2
وهذا يعني وجود تشتت  9.01وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري   2.93الحسابي 

حثين المستجوبين موافقون على أن يستخدم مركز من البا %34في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي  
غير  % 24،بينما حوالي أكبر عدد من الموهوبين  لجذبالبحث العلمي كل الوسائل المتاحة لإعلان 

 . موافقون  على ذالك

 ( يعتمد مركز البحث العلمي على دراسة معمقة لسوق العمل لجذب المواهب) 08المؤشر  .4
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وهذا يعني  9.91وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري  2.23بلغ المتوسط الحسابي 
ين المستجوبين موافقون على أن يعتمد من الباحث %32، كما أن  حوالي  وجود تشتت في إيجابيات الباحثين

غير  % 24،بينما حوالي لجذب المواهب مركز البحث العلمي والتقني على دراسة معمقة لسوق العمل 
 . قون  على ذالكمواف

وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ  3.41بلغ المتوسط الحسابي تطوير المواهب : -ب
حيث كلما إقتربت القيمة إلى الصفر فذالك عدم وجود إنحرافات في الإجابات   0.14إنحرافهالمعياري 

ويفسر أن مركز البحث العلمي يهتم بتطوير قدرات الموظفين الموهوبين لديها بصفة  الباحثين المستجوبين
، نقوم فيما يلي تفصيل المواهب   ة لإستغلالدائمة من خلال خلق بيئة مناسبة و إستخدام تقنيات تعلم فعال

 للنتائج الإحصائية للمؤشرات  هذا البعد :
بلغ تطوير الأفراد على المستوى الفكري للموهوبين( يعتمد مركز البحث العلمي على خطط) 20المؤشر  .0

وجود وهذا يعني  9.01وبلغ إنحرافه المعياري وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ،  2.01المتوسط الحسابي 
حثين المستجوبين موافقون على أن يعتمد مركز من البا %23، كما أن  حوالي  تشتت في إيجابيات الباحثين

،بينما البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة على خطط تطوير الأفراد على المستوى الفكري للموهوبين 
 . غير موافقون  على ذالك % 89حوالي

وهذا  3.71بلغ المتوسط الحسابي يركز المركز على تدريب الموارد البشرية بصفة دائمة() 20المؤشر   .0
،  وجود تشتت في إيجابيات الباحثين وهذا يعني  9.94متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري يعني درجة موافقة  

حثين المستجوبين موافقون على أن يركز المركز على التدريب الموارد البشرية من البا %14كما أن  حوالي 
 .غير موافقون  على ذالك % 31،بينما حواليبصفة دائمة 

بلغ المتوسط تعتبر تطوير المواهب عملية إلزامية ودورية في مركز البحث العلمي() 22المؤشر  .2
وهذا يعني وجود تشتت   9.08متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري وهذا يعني درجة موافقة    3.41الحسابي

ن تطوير المواهب ين المستجوبين موافقون على أمن الباحث %89في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي 
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غير  % 32،بينما حوالي يعتبر عملية إلزامية ودورية في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة 
 موافقون  على ذالك

وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافهالمعياري 3.11بلغ المتوسط الحسابي  تخطيط الخلافة : -ج
حيث كلما إقتربت القيمة إلى الصفر فذالك عدم وجود إنحرافات في الإجابات  الباحثين المستجوبين،  0.13

 نقوم فيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية للمؤشرات  هذا البعد :
يتوفر لدى مركز البحث العلمي آلية محددة لاكتشاف مواهب العاملين لديه من خلال ) 20المؤشر .0

غ إنحرافه وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبل 2.39بلغ المتوسط الحسابي (مساهماتهم الإبداعية
حثين من البا %31وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي  9.01المعياري 

المستجوبين موافقون على أن توفر لدى مركز البحث العلمي آلية محددة لإكتشاف مواهب العاملين لديه  من 
 .غير موافقون  على ذالك % 89،بينما حواليخلال مساهماتهم الإبداعية  

)يمتلك مركز البحث العلمي معلومات متكاملة عن المسار الوظيفي للموظفين الموهوبين  20المؤشر  .0
وهذا   9.04متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري وهذا يعني درجة موافقة   3.19بلغ المتوسط الحسابي ديهم (ل

حثين المستجوبين موافقون على من البا 24%يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي  
 ي للموظفين الموهوبين لديهم أن مركز البحث العلمي والتقني يملك معلومات متكاملة عن المسار الوظيف

 غير موافقون  على ذالك % 32،بينما حوالي

يقوم مركز البحث العلمي بوضع خطط استبدال الموظفين الموجودين في وظائف مهمة في ) 22المؤشر  .2
متوسطة ، وبلغ إنحرافه وهذا يعني درجة موافقة   3.41بلغ المتوسط الحسابي حال تركو وظائفهم(

من الباحثين  %89، كما أن  حوالي  وجود تشتت في إيجابيات الباحثين وهذا يعني  9.09المعياري 
لمستجوبين موافقون على أن مركز البحث العلمي يقوم بوضع خطط إستبدال الموظفين الموجودين في ا

 غير موافقون  على ذالك % 31،بينما حوالي وظائف مهمة في حال تركو وظائفهم 

وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ  2.08بلغ المتوسط الحسابي المحافظة على المواهب: -د
حيث كلما إقتربت القيمة إلى الصفر فذالك عدم وجود إنحرافات في الإجابات     9.003 إنحرافهالمعياري 
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تفسيرها أن مركز البحث العلمي يسعى جاهدا في المحافظة على المواهب من خلال  الباحثين المستجوبين
مناسب للعمل و   لشعورهم بالأمن  لعاملين و نظام الحوافز و المكافئات ألازمة لهم  وتوفير الجو التشجيع ا

 ، نقوم فيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية للمؤشرات  هذا البعد :والإستقرار 
بلغ )يهتم مركز البحث العلمي بتشجيع العاملين الموهوبين من اجل المحافظة على مواهبهم(20المؤشر  .0

وهذا يعني وجود  9.32، وبلغ إنحرافه المعياري وهذا يعني درجة موافقة  متوسطة  2المتوسط الحسابي 
من الباحثين المستجوبين موافقون على أن هناك  %89تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي 

لتقني للمناطق الجافة ،بينما إلتزامات بالسلوكيات الإيجابية التت نص عليها أنظمة مركز البحث العلمي وا
 غير موافقون  على ذالك % 21حوالي

الموظفين الموهوبين لإدارة المشاريع الجديدة  يترك  مركز البحث العلمي الفرصة أمام ) 20المؤشر  .0
 9.98متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري وهذا يعني درجة موافقة   3.43بلغ المتوسط الحسابي بأنفسهم(

ين المستجوبين موافقون من الباحث %10تشتت في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي   وهذا يعني وجود
،بينما على أن يترك مركز البحث العلمي فرصة أمام الموظفين الموهوبين لإدارة المشاريع الجديدة بأنفسهم  

 غير موافقون  على ذالك % 21حوالي

بلغ المتوسط ( الرواتب المناسبة للموظفين المتميزين يقدم مركز البحث العلمي الحوافز و) 02المؤشر   .2
وهذا يعني وجود تشتت  9.21متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري وهذا يعني درجة موافقة   2238الحسابي 

حثين المستجوبين موافقون على أن يقدم مركز من البا %31في إيجابيات الباحثين   ، كما أن  حوالي 
غير  % 87،بينما حواليمناطق الجافة الحوافز و الرواتب المناسبة للموظفين البحث العلمي و التقني لل

 موافقون  على ذالك.

وهذا   2.01بلغ المتوسط الحسابي (يحافظ مركز البحث العلمي على الموظفين الموهوبين) 24المؤشر  .4
وهذا يعني وجود تشتت في إيجابيات الباحثين     9.91يعني درجة موافقة  متوسطة ، وبلغ إنحرافه المعياري 

حثين المستجوبين موافقون على أن يحافظ مركز البحث العلمي على من البا %23، كما أن  حوالي 
 غير موافقون  على ذالك. % 24،بينما حواليالموظفين الموهوبين 
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 الدراسة.: إختبار الفرضيات الفرع الثاني 

إختبار الإرتباط بين متغيرات الدراسة وفقا معامل  أختبار مدى ملائمة النموذج ، سيتم في هذا المطلب
 . بيرسون و إختبار الأثر بين متغيرات الدراسة

 مدى ملائمة نموذج الدراسة.إختبار : أولا

للتأكد من مدى ملائمة النموذج من أجل إختبار الفرضية  Anovaتم استخدام تحليل التباين للإنحدار 
الرئيسية ، يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لثقافة التنظيمية في إدارة المواهب  في مركز البحث العلمي والتقني 

ختبار الفرضية الرئيسية ول أدناه ، ثبات صلاحية النموذج لإو يتبين من الجد -بسكرة  - للمناطق الجافة
و هي أقل من مستوى  0.000عند مـــستوى دلالـــة يســاوي  202100 المحسوبة Fحيث بلغت قيمة 

 .α =2.20الدلالة

 .(: ملائمة النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية2  -0الجدول رقم )

متوسط  درجات الحرية مجموع المربعات النموذج
 الدلالةمستوى  Fقيمة   المربعات

 9  922212  الإنحدار
  
922212 

 
202100     

a0.000  

 الخطأ المتبقي
  922178  23 

  
2827    

 المجموع
  372227  22 -   

 (0201ذات الدلالة الإحصائية عند المستوى) 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

 : إختبار الفرضيات الفرعية ثانيا
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بالنسبة لكل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية في إدارة  والأثر طرق فيما يلي إلى طبيعة الإرتباط ودرجتهسنت
 الجدول الموالي  والموضحة فيلمواهب ا

 إختبار أثر و  إرتباط بين متغيرات الدراسة  -أ
 إختبار إرتباط بين متغيرات الدراسة .0

 ( : نتائج معامل بيرسون الإرتباط بين أبعاد الثقافة التنظيمية وإدارة المواهب 02  -0الجدول رقم )
  

 
 
 

 
 
 
 
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام 

أبعاد الثقافة نلاحظ وجود علاقة إرتـــباط طردية ذات دلالــة إحصـــائية بين ( 90-3رقم )من خلال الجدول 
 حيث: و إدارة المواهب  التنظيمية

 ث بلغ معامل الإرتباطحي باط طردية ذات دلالة إحصائية الثقافة التنظيمية و إدارة المواهبتوجد علاقة إرت 
(02111=R )  و هي أقل من مستوى دلالة  0.000عند مستوى دلالة تساويα =0.09 . 
 حيث بلغ معامل  إدارة المواهب و باط طردية ذات دلالة إحصائية بين الثقافة البيروقراطية توجد  علاقة إرت

 . α  =0.09و هي أقل من مستوى دلالة   0.000عند مستوى دلالة تساوي  R)=02834) الإرتباط 

 _ الدلالة إدارة المواهب
 الإرتباط

 
 أبعاد الثقافة التنظيمية 

 الثقافة التنظيمية  الإرتباط 0.111
 الدلالة 0.00 

 الثقافة البيروقراطية  الإرتباط 02834
 الدلالة 0201
 الثقافة الإبداعية  الإرتباط 02718
 الدلالة 0200
 الثقافة الداعمة  الإرتباط 02732
 الدلالة 0200
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  الإرتباط و التحسين المستمر حيث بلغ معامل الإبداعيةتوجد  علاقة إرتباط طردية ذات دلالة إحصائية بين 
(02718(R=  و هي أقل من مستوى دلالة  0.000عند مستوى دلالة تساويα  =0.09 . 
 حيث بلغ معامل الإرتباط طردية ذات دلالة إحصائية بين الثقافة الداعمة وإدارة المواهب  توجد  علاقة ارتباط

(02732 =R )  و هي أقل من مستوى دلالة  0.000عند مستوى دلالة تساويα  =0.09 . 
 .تحليل علاقات الأثر لاختبار الفرضيات الفرعية للدراسة .0

سنستخدم أسلوب الإنحدار المتعدد، سيتم التأكد من أثر أبعاد المتغير المستقل ) جودة الحياة الوظيفية( على 
 المتغير التابع )أداء الموارد البشرية(، الذي يمكن تلخيص أهم نتائج في الجدول التالي :

 لإختبار الفرضيات الفرعية  (: نتائج تحليل الانحدار المتعدد00  -0رقم )الجدول 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات 

 : طبقا لنتائج الموضحة بالجدول أعلاه نلاحظ أنه

 المتغير
 المعاملات غير النمطية

المعاملات النمطية 
Beta 

 Tقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

2R 

 B  الخطأ
 المعياري 

 02093 32141 ـــــ 02271 92001 الثابت  

02147 

الثقافة    
 -02181 البيروقراطية 

02391 
 
 

02812- 32113- 
02001 

 
 

 الثقافة الإبداعية
 02180 02381 02494 22438 02009 

 0201 92118 02247 02392 02894 الثقافة الداعمة 
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أن الثقافة البيروقراطية  لها أثر دال إحصائيا في  إدارة المواهب  بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق  -
،  0.01وهي أقل من مستوى  الدلالة  0.001عند مستوى دلالة  % 1821الجافة) عمر برناوي ( بسكرة بنسبة 

ة المواهب بمركز البحث العلمي والتقني كما يوجد  أثر دال إحصائيا لكل من الثقافة الإبداعية  في إدار  -
وهي أقل من مستوى الدلالة  02009عند مستوى الدلالة  %18للمناطق الجافة ) عمر برناوي ( بسكرة بنسبة 

0201 . 

كما يوجد أثر لثقافة الداعمة دال إحصائيا في إدارة المواهب بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة  -
، وبناءا على  0.01وهي مساوية من  0201حيث بلغ مستوى الدلالة   % 8924رة  بنسبة )عمر برناوي( بسك

 هذه النتائج  فإن الفرضيات الفرعية  الثلاثة مقبولين والتي تنص :

  يوجد اثر للثقافة البيروقراطية في إدارة المواهب بمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة) عمر برناوي
 بسكرة.

  أثر الثقافة الإبداعية في إدارة  المواهب بمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي ( يوجد
 بسكرة.

  يوجد أثر للثقافة الداعمة في إدارة  المواهب بمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )عمر برناوي
 بسكرة.

 .الرئيسية للدراسةثالثا: تحليل علاقات الأثر لاختبار الفرضية 

سيتم التأكد من أثر المتغير المستقل ) الثقافة التنظيمية( على المتغير التابع )إدارة المواهب(، سنستخدم 
 أسلوب الإنحدار البسيط، الذي يمكن تلخيص أهم نتائجه في الجدول التالي :
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 رئيسية(: نتائج تحليل الانحدار البسيط لإختبار الفرضية ال02 -0الجدول رقم )

 SPSS5من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات نظام المصدر: 

و هي 0.000، عند مستوى دلالة=B 02442و =12123Tنلاحظ أن قيمة  (92  -3رقم )من خلال الجدول  
مركز البحث ي إدارة المواهب بثقافة التنظيمية فإحصائية ل دلالة  مما يشير إلى وجود أثر ذو 0.09أقل من 

 .-بسكرة  - الجافة عمر برناوي  العلمي والتقني للمناطق

غير التابع من التباين في المت % 1421و هذا يعني أن=R² 02141كما يظهر الجدول قيمة معامل التحديد  
ترجع إلى عوامل   %921 ( ، و أن الباقي لمتغير المستقل )الثقافة التنظيمية( مفسر بالتغير في ا )إدارة المواهب

 أخرى .

 و بناءا على هذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الرئيسية و التي تنص على : 

في إدارة المواهب بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة  للثقافة التنظيمية"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 ".-بسكرة  -عمر برناوي 

 

 

 المتغير
 المعاملات غير النمطية

المعاملات النمطية 
Beta 

 Tقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

2R 

 B  الخطأ
 المعياري 

    92293  ـــــ  02818    02111 الثابت  
02911  

 02141 
  12123    02111     02910   02442    الثقافة التنظيمية 

0,000 
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 : مناقشة نتائج الدراسة  المطلب الرابع

 ثلاثة مطالب حيث في  المطلب الأول  تقسيمه إلىسنحاول في هذا المبحث  مناقشة نتائج الدراسة من خلال 
الإقتراحات المستخلصة من خلال   لفرضيات بينما تضمن المطلب الثاني فيكون فيه تفسير نتائج إختبار ا

 . المطلب الثالث توجيهات البحوث المستقبلية  نتائج الدراسة

 الدراسة  الأول : تفسير نتائج إختبارالفرع 

كما توجد أيضا علاقة بين أبعد  %1121وجود علاقة قوية بين الثقافة التنظيمية وإدارة المواهب بنسبة  -أ
( و الثقافة الإبداعية %8324الثقافة التنظيمية و إدارة المواهب وتظهر في الثقافة البيروقراطية بنسبة  ضعيفة )

 ( .%7322و الثقافة الداعمة بنسبة قوية  )( % 7128بنسبة قوية  )
في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر أكد نتائج الدراسة أن مستوى الثقافة البيروقراطية  -ب

 مركز البحث العلمي  إعتماد يؤكد الباحثين المستجوبين أنحيث ،%8324ضعيفة بنسبة  –بسكرة  –برناوي 
،و تفضيل القرارات  لهرمي في تنفيذ الأعمال و نقل المعلوماتاالتسلسل  الثقافة البيروقراطية من خلال  على 

هذا يجعل الموظف يفقد الكثير من المواهب والقدرات التى لديه ويخلق له جو عدم الثقة   ،الفردية على الجماعية 
 تساعد الأفراد الموهوبين على أداء عمل متميز ،  و عدم الثقة في إتخاذ القرارات و المشاركة مع الآخرين و لا

كما  تفرض إدارة المركز التأكيد على الالتزامات بالمسؤوليات بكل دقة و أن  هناك اعتماد على الرقابة الدورية 
وبتالي لايمكن تطبيق إدارة تحديد الصلاحيات و المسؤوليات وفق القانون الداخلي لمركز البحث ، للموظفين ، و 

واهب بفعالية  في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر برناوي لأن الثقافة البيروقراطية يقضي الم
والإبتكار  ر الجو المناسب للعمل وفتح مجال الإبداع فتو لأنه من شروط توفر المواهب على إدارة المواهب 

 . من أجل لزيادة لمؤهلات المواهب والمشاركة في إتخاذ القرار 
 البحث العلمي والتقني حيث كانت نسبة  كما أكدت نتائج الدراسة أن مستوى الثقافة الإبداعية في مركز -ج

على يركز ، حيث أن مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة لها أثر معنوي دال إحصائيا  %7128قوية 
بتشجيع  ،وبعيدا عن الرسميةالسماح للموظفين حل المشكلات مستوى انجاز كل موظف في عمله و ، كذالك 
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المناخ المناسب للإبداع و التفكير في طريق  يرالعمال على مواجهة التحديات وتحقيق الأهداف، من خلال توف
وكل المؤشرات تشجع نوع الثقافة الإبداعية  على تبني إدارة إعطاء المساحة الضرورية لإثبات نفسه  عمل جديدة

 .لتقني للمناطق الجافة عمر برناوي المواهب في مركز البحث العلمي وا
كما أكدت نتائج  الدراسة أن مستوى الثقافة الداعمة  في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة  -د

وهذا  ،وأنه يوجد أثر معنوي دال إحصائيا  %7322تقدر ب  قوية  حيث كانت نسبة  -بسكرة  –عمر برناوي 
عم إدارة المواهب في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر يؤكد أن هذا النوع له دور كبير في د

اهتمام بالجانب العمل الجماعي يحقق الأداء الجيد في المركز و تبادل المعارف و  برناوي ذالك أنها تسعى إلى 
ويساعد هذا النوع من  النفسي للعاملين في المركز يقوم مركز البحث العلمي بتوفير بيئة مناسبة و داعمة للعمال

يساعد على التركيز على تحقيق الأهداف المطلوبة وإستغلال كل القدرات المعرفية  اللازمة لتحقق الإبداع  الثقافة
 وكل مؤشرات تشجع الثقافة الداعمة على تبني إدارة المواهب .والتميز 

 الدراسةالإقتراحات المستخلصة من خلال نتائج : الفرع الثاني 
المركز أن يحافظ على الثقافة التنظيمية التى تشجع على تبني إدارة المواهب و التخلص من الثقافة على 

 التنظيمية التى تعرقل تبني إدارة المواهب .
 المحافظة على مستوى تطبيق إدارة المواهب والعمل على تحسين في مركز البحث العلمي . -أ

 رة وروح التعاون لدى الباحثين والمشاركة في إتخاذ القرارات .على المركز تشجيع الإبداع و الإبتكار و المباد -ب
 الإهتمام بتطوير والمحافظة  و إستقطاب الأفراد الموهوبين ودمج القدرات والمهارات داخل المركز . -ج
 توفر كل الإمكانيات الضرورية التى تساعد على المحافظة على مواردها البشرية . -د

وخلق الجو المناسب للعمل وزيادة الثقة النفسية لدى الباحثين و المشاركة إهتمام المركز بتدريب وتطوير المواهب  -ه
 في حل المشكلات و إتخاذ القرار .

مناصب عالية والتميز اعتماد ثقافة المركز فكرة تخطيط الخلافة لضمان مواهب قيادية مستقبلا وإستعداد لتحقيق  -و
. 

 التوجيهات البحوث المستقبلية: الفرع الثالث
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على ضوء أهداف بحثنا الحالي ونتائج بحثنا التى أسفرت عنهاوإستكمالا  لها ، يمكن إقتراح البحوث المستقبلية 
 التالية : 

 دور إدارة المواهب في رفع أداء المؤسسة . -أ
 أثر الثقافة الإبداعية في  تبني إدارة المواهب . -ب
 ين الموارد البشرية .دور الثقافة التنظيمية في تحس -ج
 أثر إدارة المواهب في تحسين ثقافة المؤسسة . -د

 في إدارة مخاطر الموارد البشرية .دور الثقافة التنظيمية  -ه
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 صل :ــــــــــــــــــــــــــلاصة الفـــــــــــــــــــــــــــخ
الميدانية والتي تمت بمركز البحث العلمي والتقني وفي الأخير من خلال ما توصلنا إليه من نتائج الدراسية 

تم  معرفة أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المواهب لدى باحثين ، لي للمناطق الجافة عمر برناوي بسكرة ، و 
: الجزء الأول البيانات الشخصية المتعلقة بالباحثين ، أما الجزء  جزئيينالإستمارة التى تضمنت  الإعتماد على 

ي فتضمن محورين المحور الأول خاص بالمتغير المستقل) الثقافة التنظيمية (  و المحور الثاني خاص الثان
، وبعد توزيعها وإسترجاعها تم تفرغها وتحليلها بواسطة أدوات إحصائية بالمتغير التابع ) إدارة المواهب ( 

ثم قمنا بعرض متعددة ، كمعامل ألفا كرونباخ والمتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري ومعامل بيرسون الخ ، 
 ي :الفرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية ، وإستخلصنا مايل و إختبار وتحليل وتفسير النتائج الدراسة

إدارة المواهب بمركز البحث العلمي عند لتنظيمية بمختلف أبعادها في وجود أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة ا -أ
 . ( 0201مستوى الدلالة) 

إدارة المواهب بمركز البحث العلمي عند مستوى في  لبيروقراطيةوجود أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة ا -ب
 ( . 0201الدلالة) 

إدارة المواهب بمركز البحث العلمي عند مستوى  في لإبداعية إحصائية للثقافة اوجود أثر ذو دلالة  -ج
 ( . 0201الدلالة) 

إدارة المواهب بمركز البحث العلمي عند مستوى الدلالة)  في لداعمة وجود أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة ا -د
0201 . ) 

العمل على  و مي دعم الثقافة التنظيميةالعلوعليه بغية رفع أداء الموهوبين الباحثين يجب على مركز البحث 
 المخزنة لدى الباحثين  وخلق الجو المناسب لإستغلال ودمج المواهب  فة الإبداعية والداعمةتشجيع على الثقا

 داخل المركز .
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 الخاتمة 

هدف الدراسة إلى أثر الثقافة التنظيمية ف إدارة المواهب بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر 
 ذا الهدف تم عرض الإطار النظري والتطبيقي للثقافة التنظيمية وإدارة المواهب .ولتحقيق ه–بسكرة  –برناوي 

لقد تبينا من خلال الدراسة أن للثقافة التنظيمية دور كبير ففي المؤسسة لأنها المكون الأساسي للبيئة الداخلية و 
، حيث أن تطبيق إدارة المواهب هي أحد الطرق المهمة و الضرورية للمؤسسة والتي لها أثر في إدارة المواهب 

، وتعتبر إدارة المواهب أحد المنافسة القوية في منظمات الأعمال للحصول على العمالة الموهوبة في ظل 
الممارسات  التى تطبقها المنظمات اليوم ، لأن المنظمات في حاجة إلى عمالة موهوبة تمكنها من التميز 
وتحقيق النجاح والإزدهار في عالم الأعمال من خلال نشر ثقافة المشاركة و العمل على تنمية مهاراتهم مقدراتهم 

و إختيار الثقافة التنظيمية المناسبة ، فالتقدير و الإحترام ومشاركة إتخاذ القرار المناسب لتحقيق الأهداف 
 .والتعاون ومدى شعور الموهبة 

ومن خلال النتائج وجدنا أن هناك أثر للثقافة التنظيمية في إدارة المواهب بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق 
في إدارة المواهب تأثيرا  الكبير كان للثقافة الإبداعية  حيث أن الأثر بأنواعها–بسكرة  –الجافة عمر برناوي 
تتميز بتوفير بيئة العمل المساعدة على الإبداع وحب المخاطرة في إتخاذ القرار و  التحديات إيجابيا حيث أنها  

و فة الداعمة الثقا ، وبعدها تقديم ماعنده من المواهب من أجل تحقيق التميز لى وهذا يساعد الباحث ع ، 
و أخيرا  التماسك و العمل الجماعي وتوجهات نحو التعاون وتبادل الأفكار والحرية الفردية والمبادئ الإنسانية ،

 قافة البيروقراطية التى أثر سلبي .الث

وقد توصلت الدراسة إلى قبول الفرضية الرئيسية التى تنص على أن هناك اثر إيجابي للثقافة التنظيمية في  
وتم قبول الفرضيات –بسكرة  –ة المواهب في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر برناوي إدار 

التي تمثل يوجد أثر للثقافة البيروقراطية في إدارة المواهب بمركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة  الأولى
و التي تتمثل في وجود أثر للثقافة الإبداعية في إدارة المواهب بمركز البحث  والثانية  -بسكرة  –عمر برناوي 

للثقافة الداعمة  في إدارة المواهب بمركز البحث و الثالثة  -بسكرة -العلمي والتقني للمناطق الجافة عمر برناوي 
إدارة المواهب  باشر علىوالتي تنص على وجود أثر م  -بسكرة  –العلمي و التقني للمناطق الجافة عمر برناوي 

 .ذو دلالة إحصائي
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وفي الأخير نستنتج أن لتحقيق  إدارة المواهب يجب إختيار الثقافة التنظيمية التى تتماشى و متطلبات  تطبيق 
 إدارة المواهب ، وذالك عن طرق تشخيص و وتقييم ثقافتها .
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 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
بسكرة – جامعة محمد خيضر 

 العلوم الاقتصادية: كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسييرالقسم
 

  
 

: حولإستبيان
 

 المواهب بمراكز البحث العلمي بالجزائر إدارةأثر الثقافة التنظيمية في 

- بسكرة -  (عمر برناوي )دراسة حالة مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة - 

 

 مذكرة لنيل شهادة الماستر في العلوم الإقتصادية تخصص إقتصاد و تسيير مؤسسات
 : من إعداد الطالبة :   تحت إشراف الأستاذة 

  سهير ة   خير الدين جمعة                                                              قوا دري
سيدة  الفاضلة  / سيدي الفاضل 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
 

 هذه القائمة الاستقصائية و التى تدخل ضمن متطلبات تحضيري لمذكرة الماستر فالرجاء منكم التفضل أيديكم بين إنأضعلي عظيم الشرف
 تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي  عنها بدقة و موضوعية، علما أن هذه البيانات لنالإجابةبالإطلاع على هذه الاستمارة و 

. وستشكل دقة إجابتكم مساهمة فعالة في موضوعية وجودة البحث
. عن مدى موافقتك عن كل عامل من هذه العوامل( من وجهة نظرك)في المربع الذي يعبر  ()الرجاء وضع إشارة 

   
.   تقبلوا منا فائق التقدير والاحترام

 

 2019/2020:السنة الجامعية 
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 .البيانات الشخصية:الجزء الأول

ذكر                      أنثى            :       الجنس- 1

     
 سنة                            39 – 30 سنة                                   30أقل من :          العمر-2
 

 سنة 50 سنة                               أكثر  من 49- 40            

 
 دكتوراهماجستير  ليسانسمهندسماستر :مييعلتالمستوى ال-3
 
 سنة                                                                                                           (10- 6  ) فأقل                            سنوات5:      سنوات الخبرة-4
 
 سنة فأكثر 16 سنة                                 (15 - 11) 

 مكمف بالدراساتممحق بالبحثمكمف بالبحث:الرتبة- 6
 

 مدير البحث-أ–أستاذ باحث -ب-أستاذ باحث
 
 
 .محاور الإستبيان:لجزء الثانيا

الثقافة التنظيمية  :المحور الأول

 التقييم العبـــــــارات القياسية الرقم المتغير

يعتمد مركز البحث العممي عمى التسمسل لهرمي في تنفيذ الأعمال  الثقافة التنظيمية
 و نقل المعمومات

 
موافق 
بشدة  

□ 

 
موافق 

□ 

 
محايد 

□ 

 
غير موافق 

□ 

 
غير موافق بشدة 

□  
 الثقافة البيروقراطية

 
 

 
 
 
 
 

1 
يفضل مركز البحث العممي القرارات الفردية عمى القرارات  2

 الجماعية
موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  تفرض إدارة المركز التأكيد عمى الالتزامات بالمسؤوليات بكل دقة  3
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  هناك اعتماد عمى الرقابة الدورية لمموظفين  4
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

يهتم مركز البحث العممي بتحديد الصلاحيات و المسؤوليات وفق  5
 القانون 

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

هناك التزامات بالسموكيات الإيجابية التى تنص عميها أنظمة  6
 مركز البحث العممي 

 

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 
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 الثقافة 
 الإبداعية

 
 

موافق بشدة   عممهييتم التركيز عمى مستوى انجاز كل موظف ف 7 
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  السماح لمموظفين حل المشكلات بعيدا عن الرسمية  8
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

يقوم المركز البحث العممي  بتشجيع العمال عمى مواجهة  9
 التحديات وتحقيق الأهداف 

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

يوفر المركز المناخ المناسب للإبداع و التفكير في طريق عمل  10
 جديدة

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

هناك أفكار مبتكرة و إبداعات تحظى بالقبول من طرف  11
 المسؤولين

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  يوفر مركز البحث الحرية في المحاولة و الخطأ لدى العاممين 12
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

 
 

 الثقافة الداعمة
 
 
 
 
 

إن العمل الجماعي يحقق الأداء الجيد في المركز و تبادل  13
 المعارف

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  يتعاون الموظفين بالمركز مع بعضهم البعض في العمل   14
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  تهتم الإدارة بوجهات نظر الموظفين 15
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  تقوم إدارة العميا بتشجيع الآراء و المقترحات و الأفكار 16
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  هناك اهتمام بالجانب النفسي لمعاممين في المركز  17
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 

موافق  يقوم مركز البحث العممي بتوفير بيئة مناسبة و داعمة لمعمال 18
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق بشدة 
□ 
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 إدارة المواهب: المحور الثاني 

 
 يرجى عدم ترك أي سؤال دون إجابة 

 لأن ذالك يعني عدم صلاحية الإستبيان للتحليل 
 وشكرا على حسن تعاونكم 

 التقييم العبـــــــارات القياسية الرقم المتغير
موافق بشدة   يستخدم مركز البحث العلمي منهجية فعالة لجذب الموظفين المتميزين المواهب إدارة

□ 
موافق 

□ 
محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

جذب  □
المواهب 

20 
موافق بشدة  تستقطب الموظفين الموهوبين من طرف مركز البحث العلمي  21

□ 
موافق 

□ 
محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق بشدة  يستخدم المركز كل الوسائل المتاحة لإعلان لجذب أكبر عدد من الموهوبين   22 

□ 
موافق 

□ 
محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

يعتمد مركز البحث العلمي على دراسة معمقة لسوق العمل لجذب  23 
المواهب  

 

موافق بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

تطوير 
المواهب 

 
 24  

 على المستوى الأفراديعتمد مركز البحث العلمي على خطط تطوير 
الفكري للموهوبين  

موافق بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

موافق بشدة  يركز المركز على تدريب الموارد البشرية بصفة دائمة  25 
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق بشدة   ودورية في مركز البحث العلمي إلزاميةتعتبر تطوير المواهب عملية  26  

□ 
موافق 

□ 
محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
تخطيط 
الخلافة 

 
 
 
 

يتوفر لدى مركز البحث العلمي آلية محددة لاكتشاف مواهب العاملين  27 
 الإبداعيةلديها من خلال مساهماتهم 

موافق بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

يمتلك مركز البحث العملي معلومات متكاملة عن المسار الوظيفي  28 
للموظفين الموهوبين لديهم  

موافق بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

يقوم مركز البحث العلمي بوضع خطط استبدال الموظفين الموجودين في  29 
 وظائف مهمة في حال تركو وظائفهم 

موافق بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

المحافظة 
على المواهب 

يهتم مركز البحث العلمي بتشجيع العاملين الموهوبين من اجل المحافظة  30  
 على مواهبهم

موافق بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

الموظفين الموهوبين لإدارة المشاريع مركز البحث العلمي فرصة أمام يترك  31 
 الجديدة بأنفسهم

موافق بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

موافق بشدة  يقدم مركز البحث العلمي الحوافز و الرواتب المناسبة للموظفين المتميزين  32 
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق بشدة   يحافظ مركز البحث العلمي على الموظفين الموهوبين  33 

□ 
موافق 

□ 
محايد 
□ 

غير موافق 
□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
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الرتبة المحكم 
 

جامعة الإرتباط 

كمية العموم الإقتصادية والتجارية - أ- محاضرة      خان أحلام- د
وعموم التسيير جامعة محمد 

- بسكرة - خيضر
كمية العموم الإقتصادية والتجارية - أ- محاضرة     بنو ناس صباح - د

وعموم التسيير جامعة محمد 
- بسكرة - خيضر
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Présentation du CRSTRA  

Historique du CRSTRA 

Le Centre de Recherche Scientifique et Technique sur les Régions Arides 

Omar EL BARNAOUI (C.R.S.T.R.A) est un Établissement Public à 

caractère Scientifique et Technologique (EPST) créé par Décret n° 91-478 

du 14 décembre 1991, modifié par le Décret n°185 du 01 décembre 2003 et 

régi par le décret exécutif n°83-521 du 10 décembre 1983. 

Mission du CRSTRA 

Les missions assignées au CRSTRA de par le décret de création n°91-478 

du 14 décembre 1991, modifié par le décret n° 1856 du 01 décembre 2003 

et régie par le décret exécutif n°83-521 du 10 septembre 1983, sont les 

suivants : 

- Réaliser les programmes de recherche scientifique et technique sur 

les régions arides et/ou menacées de sécheresse et de désertification ; 

- Entreprendre ou participer à toute recherche à caractère 

pluridisciplinaire relative aux régions Arides 

- Constituer une base de données scientifiques et techniques sur les 

régions arides et d’en assurer le traitement, la conservation et la 

diffusion ; 

- Participer à toute recherche sur la compréhension et la lutte contre la 

vulnérabilité humaine aux changements environnementaux. 

Organisation du CRSTRA  

L’organisation actuelle du CRSTRA relative à l’arrêté interministériel du 3 

Rabie El Aouel 1434 correspondant au 15 Janvier 2013 portant organisation 

interne du Centre de recherche scientifique et technique sur les régions 

arides (CRSTRA). L’organisation qui s’est mise en place durant cette 

décennie œuvre par le biais de 7 divisions de recherches qui couvre les 

principales problématiques des Régions Arides (cf. Figure 1),  

 

 

 

 

 



(03)الملحـــــــــــــــــق رقـــــــــــــــــــــــــم   

 

[107] 

 

 

Organisation de la Recherche : 

L’activité de recherche au sein du CRSTRA s’appuie sur Sept (07) Divisions de 

recherche qui  compte 32 équipes de recherche (Tableau). 

 Division Gestion et Valorisation de La Ressource Hydrique En Régions 

Arides 

 Division Gestion et Valorisation de la Ressource en Sols en Régions Arides. 

 Division Ressources Biologiques en Régions Arides. 

 Division Lutte Contre la Désertification et l’Ensablement. 

 Division Phœniciculture, Biotechnologie et Valorisation des Produits et sous-

produits du Palmier Dattier 

 Division Développement Economique et Social en Régions Arides 

 Division Écologie des Écosystèmes Arides et des Risques Climatiques 

Tableau : Répartition des équipes de Recherche en fonction des 

divisions 

DIRECTION

Secrétaire
Générale

Service 
Ressource 

Humaines et 
de la Gestion 
des Carriere 

Service 
Moyens 

Généraux

Service Des 
Finances et 

Camptabilité

Division

Ressources Biologiques en Régions 
Arides

Phoeniciculture, Biotechnologie  
des produits Dattier 

Gestion et Valoriation de la 
Ressource en Sol en Régions Arides

Gesion et Valorisation de la 
ressource Hydrique en Région 

Arides 

Lutte Contre la Desrtification et 
l'Ebsablement

Ecosystèmes Arides et Risques 
Climatiques

Dévelloppement Economique et 
Social en Régions Arides

Station 
Expirimentales et 

d'Observation  

Station 
Bioressources 
Ziban/Biskra

Station du Milieu 
Biophysique 

Righ/Touggourt

Satation d'Observation 
en Mileiu Steppique 
Taoulaia/Laghouat

Station du Milieu 
Biophysique  

Taghit/Bechar

Station du Milieu 
Biophysique BeniAbbasse

Directeur 
adjoint

Département des 
Relations Exterieurs, 
de la Prospection et 
de Valorisation des 

Travaux de 
Recherche  

Service Relations 
exterieurs et de la 

Prospection 

Servise de la Valorisation 
de la Recherche 

Service de la 
Documentation 

Scientifique et Technique 
et des Editions 

Département de 
Soutien aux 
Activités de 

Recherche et de 
Veille en Milieu 

Aride

Service de 
l'informatique et des 

Bases de Données

Service de Suivie des 
Projets de Recherche et 

ll'équipement 
Scientifique et 

Technique

Service de cartographie 
te de la base de 

données satellitales 
Multi-sources

Conseil 
d'administration 

Conseil Scientifique
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DIVISIONS EQUIPES 
STRUCTURE 

D’AFFECTATION 

1. Division : Gestion et 

Valorisation de La 

Ressource Hydrique En 

Régions Arides 

1. Gestion Exploitation de la Ressource en 

eau  Siège Biskra  

2. Eau et environnement  Station Touggourt  

3. Qualité des eaux  Siège Biskra  

4. Technique d'irrigation  Siège Biskra  

2. La Division Gestion et 

Valorisation de la 

Ressource en Sols en 

Régions Arides. 

1. Cartographie et spatialisation des sols  Siège Biskra  

2. Mise en valeur  Station Touggourt  

3. Amélioration des sols  Siège Biskra  

4. Qualité des sols et nutrition des plantes  Siège Biskra  

3. Division Ressources 

Biologiques en Régions 

Arides. 

1. Zones humides  Station Touggourt  

2. Protection des végétaux  Siège Biskra  

3. Production Animale/Ovin  Station El Outaya 

4. Production Animale Camelin  Station Touggourt  

5. Phytotechnie Station El Outaya 

6. Biodiversité  Siège Biskra  

7. Espèces rustiques  Station El Outaya 

4.  Division Lutte Contre la 

Désertification et 

l’Ensablement. 

1. Veille Ecologique et Alerte Précoce  Station Laghouat  

2.  Outils d’évaluation et Gestion des 

Parcours  Siège Biskra  

3.  Dynamique des sables mobiles  Station Touggourt  

4. Gestion du Risque Ensablement  Station Touggourt  

5. Division Phœniciculture, 

Biotechnologie et 

Valorisation des Produits 

et sous-produits du Palmier 

Dattier 

1. Biotechnologie  Station El Outaya 

2. Bayoud Station Béchar  

3. Technologie Alimentaire  Siège Biskra  

4. Biodiversité et veille Phénologique Station El Outaya 

5.  Machinisme  Station El Outaya 

6. Division Développement 

Economique et Social en 

Régions Arides 

1. Politiques économiques d’emploi  Siège Biskra  

2.  Economie de l’eau  Siège Biskra  

3.  Politiques et organisations Agricoles  Siège Biskra  

4. Femme et Développement  Economique 

et social  Siège Biskra  

DIVISIONS EQUIPES 
STRUCTURE 

D’AFFECTATION 

7. Division Écologie des 

Écosystèmes Arides et des 

1. Aléas climatiques   Station Béchar  

2. Résilience et Modes d’adaptation   Siège Biskra  
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Risques Climatiques 
3.  Géomantique des risques climatiques   Siège Biskra  

4. Pluies exceptionnelles et inondations  Siège Biskra  

 

Déploiement  du CRSTRA à travers son territoire de compétence 

L’immensité des  régions arides en Algérie, et la multiplication des régions 

biogéographiques au sein même de ces régions avec des problématiques 

différentes ont poussé le CRSTRA à se projeter dans ces régions à travers des 

structures d’appui à la recherche  (stations de recherche) qui sont proches des 

préoccupations des populations et autorités locales pour définir les 

problématiques et les traduire en action de recherche afin de les solutionner. C’est 

ainsi que le CRSTRA à travers sa stratégie horizon 2020 à tracé un plan de 

déploiement qui à conduit à la présence du CRSTRA. À  ce jour le CRSTRA 

s’appuie sur 05 stations de Recherche à savoir : 

Station Bio-ressources Loutaya/Biskra 

Station Milieu Biophysique Touggourt 

Station d’Observation en Milieu steppique Taouiala/Laghouat 

Station du Milieu Biophysique Taghit/Bechar 

 Station du Milieu Biophysique Beni Abesse /Bechar 
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Equipements Scientifique et Technique 

Comme autre élément essentiel dans ce plan de développement, le montage de 

laboratoires selon les priorités et l’attribution des moyens et ce en conformité avec le 

déploiement projeté de l’institution dans un souci d’efficacité et de rationalité  et de 

fédération des moyens. 

Le CRSTRA met aujourd’hui à la disposition de ses équipes et de ses partenaires des 

équipements et du matériel  techniques non négligeables (cf. figure ci-dessous). 

Au niveau du Centre  

- Laboratoire Eau Analyse physico chimique 

- Laboratoire Environnement  

o Analyse métaux lourds  

o Analyse oligo-élement 

- Laboratoire Sol 

o Analyses chimiques 

o Analyses Physiques 

- Laboratoire Bio-ressources 

o Herbier 

o Laboratoire biosystèmatique 

- Laboratoire Géomatique 

o SIG et Télédétection  

- Laboratoire Phytochimie 

 

Au niveau de la station de Loutatya 

- Laboratoire Invitro 

 

Au niveau de la station de Touggourt 

- Laboratoire sol 

- Laboratoire santé animale 

- En phase de réalisation d’une station expérimentale des techniques d’épurations 

des eaux usées par lagunage naturel dans la région d’Oued Righ. 

Au niveau de la station de Taghit  
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 Un laboratoire de phytopathologie chargé en priorité de la problématique du Bayoud qui 

constitue une menace pour le patrimoine phœnicicoles du pays (non fonctionnel), 

 un laboratoire de technologie de la transformation et de la conservation de la 

datte eut égard au caractère stratégique des potentialités dattiers  de l’Algérie. 

(Ancien siège où, est domiciliée la division Phœniciculture). 

En phase de réalisation et installation:  

 Un laboratoire de phytopathologie chargé en priorité de la problématique du 

Bayoud qui constitue une menace pour le patrimoine phœnicicoles du pays 

(Taghit –Saoura) non foctionel. 

 Aménagement de la structure et acquisition de matériel scientifique pour la 

station de Bénie Abbes 

 Aménagement un atelier de Machinisme agricole au niveau de la Station de 

l’Outaya 

 

Etat des Lieux de la Ressource Humaine  
Le premier pilier sur lequel s’appuie le CRSTRA pour mener à bien ses 

missions dans les régions arides est la ressource humaine. Un grand effort a été 

fournie par le CRSTRA pour d’une part atteindre une masse qui permet au centre 

d’atteindre ses objectifs et d’autre part, faire évoluer la ressource humaine du 

CRSTRA par de la formation diplômante et certifiante.. 

Le personnel du centre tous corps confondus est passé de 55 employés en 2005 à 

344 employés en 2019.  
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Le corps des chercheurs est passé de 10 chercheurs en 2005 à 142 chercheurs en 

2019. De même, le corps du soutien à la recherche comptait 45 personnels de 

soutien à la recherche en 2005 a atteint 202 personnels de soutien à la recherche 

en 2019.  

Il est à noter que ratio du nombre de personnel de soutient/Chercheur est de 1,42 

pour 1 chercheur, alors que la norme et de 2 personnels de soutien pour 1 

chercheur.  

Tableau : Evolution du nombre des chercheurs du CRSTRA en fonction du Nombre (2008-

2019) 

 

 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

D.R. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 

MR A 0 0 0 0 0 0 0 1 3 8 18 17 

MR B 1 1 2 3 3 3 6 9 19 31 27 35 

CH.R 3 3 3 2 2 2 1 0 0 0 0 0 

A.R. 20 56 55 47 49 75 90 78 64 68 60 82 

Ch.E 11 11 10 9 9 9 9 9 9 8 7 7 

Total 35 71 70 61 63 89 106 97 95 115 112 143 

 

 

Tableau Evolution du nombre des chercheurs du CRSTRA en fonction du pourcentage 

(2008-2019) 

 Années 

Grades 

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

DR % 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,40 

MRA% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,03 3,16 6,96 16,07 11,89 

MRB% 2,86 1,41 2,86 4,92 6,35 3,37 5,66 9,28 20,00 26,96 24,11 24,48 

CH.R% 8,57 4,23 4,29 3,28 3,17 2,25 0,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

AR% 57,14 78,87 78,57 77,05 80,33 84,27 84,91 80,41 67,37 59,13 53,57 57,34 

Ch.E% 31,43 15,49 14,29 14,75 14,75 10,11 8,49 9,28 9,47 6,96 6,25 4,90 

 

Le corps des chercheurs a vu une évolution significative allant de 35 chercheurs 

en 2008 à 143 chercheurs en 2019. Le gros des effectifs est constitué d’Attachés 

de Recherche, Néanmoins les grades maitre de recherche A (MRA) et Maitre de 

recherche B (MRB) voient chaque année leurs rangs se renforcer par les 

chercheurs ayant soutenu leurs doctorats et leurs habilitations. Ainsi, on 

comptabilisait 01 seul MR B, et aucun MR A en 2008 alors qu’en 2019 en 
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compte 35 maitres de recherche B et 17 Maitres de Recherche A.  En effet, Le 

nombre de chercheurs en poste graduation (MR A, MRB et DR) connait une 

augmentation constante, ils ne représentaient que 2,86% des chercheurs en 2008 

alors qu’en 2019 ils représentent 37,76 % des chercheurs. Il faut noter que ce taux 

a connu une baisse par rapport à 2018 où les chercheurs en postgraduation 

représentaient 40,18% des chercheurs, cette baisse est due au recrutement de 30 

chercheurs dont  22 attachés de recherche et seulement 08 chercheurs au grade de 

Maitre de recherche B.  

 

 

Figure évolution du nombre de Maitre de recherche B, Maitre de recherche 

A et Directeur de recherche (2008-2019) 

(Dr : Directeur de recherche, MRA Maitre de recherche A, MRB Maitre de Recherche B, AR Attaché de 

recherche, ChR : Chargé de Recherche, Ch.E Chargé d’étude liés à la recherche)    

 

Evolution du Taux des chercheurs en post-graduation (2008-2019) 

 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Post-grade 2,86 1,41 2,86 4,92 6,35 3,37 5,66 10,31 23,16 33,92 40,18 37,76 
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PROGRAMMES DE RECHERCHE 
L’activité de Recherche au CRSTRA est réalisée par le biais de plusieurs 

programmes de recherche, elle s’appuie principalement sur le Fond National de 

Recherche (FNR). Le CRSTRA, à travers ses équipes de recherche qui ont fourni un 

effort appréciable afin de  diversifier les sources de financement de la recherche a  pu 

inscrire 03 projets de Recherche dans le cadre du programme « projet à impacts 

socioéconomiques ». Par ailleurs les programmes de coopération internationale 

constituent une opportunité importante pour l’appui de la recherche au CRSTRA, c’est 

dans cette  optique que le CRSTRA réalise des activités dans le cadre du programme 

EUR-OPA Risques Majeurs depuis 12015, et les démarches sont entreprises pour 

l’inscription d’activités (au moins deux) pour la période 2020-2021, d’autre part 

l’année 2019 voie avec satisfaction le CRSTRA enregistrer le lancement de trois 

projets de recherche dans le cadre du programme PRIMA. D’autre part le CRSTRA est 

un partenaire actif dans le projet un Algero-Belge dans le cadre dans le cadre du 

Programme d’appui à la mise en œuvre de l’accord d’Association entre l’Algérie et 

l’UE. 

En Fin, Il faut signaler que des activités de recherche « essaies » sont réalisées dans les 

stations, dans le cadre de l’activité permanente des stations de recherche.  

Programme de recherche FNR 

 

L’année 2019 est caractérisée par l’arrivée à termes du programme de recherche 

adopté et validé pour le triennal 2016- 2019 sur la sécurité alimentaire et qui s’articule 

autour de 07 projets fédérateurs de recherche menés par les 7 divisions de recherche au 

sein du CRSTRA. Il est à noter que la Division Lutte Contre la désertification et 

l’ensablement et la division Développement socio-économique en Régions Arides ont 

inscrit leurs projets  fédérateurs dans le cadre du programme de la DGRSTD « Projet 

de recherche à impacts socio-économiques », de même que la division Gestion de la 

ressource hydrique en régions arides qui a inscrit un sous-projet dans le même cadre. 

 

 


