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 31/12/2023تاريخ النشر:   30/12/2023تاريخ قبول النشر:  31/10/2023تاريخ الاستلام: 
–تضمنت ىذه الدراسة تحميل لأثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المواىب بالوكالة التجارية للاتصالات  :الممخص
العاممين  قسنطينة. حيث اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي. عبر توزيع استبيان عمى مجموعة من  -الخروب
محور والتنظيمية يان عمى محور يقيس أربعة أبعاد لمثقافة إجابة. تضمن الاستب 36ىذه الوكالة. تم استرجاع داخل 

  .SPSS يقيس إدارة المواىب. وتم معالجة بيانات الاستبيان بالاعتماد عمى برنامج 
توصللمت الدراسللة الللى مجموعللة مللن النتللائج. تمثمللت أىميللا فللي ضللعف الثقافللة التنظيميللة فللي الوكالللة التجاريللة      

التنظيميللة فللي  ضللعف إدارة المواىللب بيللا. وفللي الأخيللر توصللمت الدراسللة الللى أن ضللعف الثقافللة للاتصللالات، الللى جانللب
   الوكالة زاد من ضعف إدارة المواىب بيا.

 .تنمية المواىب ؛الرؤية المشتركة ؛إدارة المواىب ؛الثقافة التنظيمية الكممات المفتاحية:
 .JEL  :M14  ،L86تصنيف 

Abstract:    This study included an analysis of the impact of organizational culture on 

talent management in the Commercial Communications Agency - ElKhroub - Constantine. 

This study was based on the descriptive approach. Through the distribution of a questionnaire 

to a group of employees within this agency. Thirty-six answers retrieved. The 

questionnaire included an axis that measure organizational culture, and an axis that measures 

talent management. The questionnaire data were processed using the SPSS program. 

The study found a set of results. The most important of which was the weak 

organizational culture of the Commercial Telecommunications Agency, as well as weak 

talent management. In the end, the study found that weak organizational culture at the 

agency increased the weakness of talent management. 

Keywords: organizational culture, talent management, shared vision, talent development.  

Jel Classification Codes: M14, L86. 
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 . مقدمة: 1

تمعب الثقافة التنظيمية دورا رئيسيا في جميع المستويات والأنشطة داخل المؤسسة، حيث 
الملائم الذي يساعد عمى تطوير الأداء بشكل فعال وعمى  تساىم في خمق المناخ التنظيمي 

التأثير عمى سموكيات  تحقيق الأىداف الفردية والجماعية والتنظيمية إذ تكمن أىميتيا في 
قادة و تشجيع تبني أفكار وأساليب جديدة تستجيب من خلاليا لمتغيرات التي تحدث العاممين وال
الخارجية، وكون المورد البشري أىم متغير  في البيئة الداخمية  والذي من و الداخمية  في البيئة 

التكيف والاستباقية ظيرت الحاجة إلى  الممكن أن تستثمر معارفو ومؤىلاتو في تحقيق 
حداث الفارق، و لميارات والقدرات والمواىب القادرة عمى خمق التميز العاممين ذوي ا ومع تطور  ا 

الذي  شيدتو النظرة  لممورد البشري وأىميتو تطورت بدورىا  مفاىيم إدارة الموارد البشرية 
أولوياتيا في الوقت الحالي، ولكن فشل المؤسسات في تبني  فأصبحت إدارة المواىب أىم 

الأساليب التي تيتم  لعوامل مختمفة من بينيا العوامل ثقافية فتبني   أساليب جديدة يعزى 
تشجعيم وتحفزىم عمى و بالمواىب البشرية  يتطمب وجود ثقافة تنظيمية تؤمن بأىمية العاممين 

تجعميم يعممون في نسق اجتماعي متكامل، فالثقافة التنظيمية تساعد و الإبداعية  إبراز طاقاتيم 
تبني أساليب جديد  في تسيير الأفراد   ونح ي يسيل عممية التغيير عمى خمق مناخ ايجاب

كيف تؤثر التالية:  المؤسسات، من خلال ما تقدم تحاول ىذه الدراسة الإجابة عمى الإشكالية و 
 الثقافة التنظيمية عمى إدارة المواهب  بالوكالة التجارية للاتصالات بالخروب ؟

حاولة الإجابة عنيا، تضمنت الدراسة التساؤلات الفرعية جل تحميل الإشكالية السابقة وممن أ
  التالية:

 .ما ىو واقع الثقافة التنظيمية بالوكالة التجارية محل الدراسة؟ •

 .ما ىو مستوى إدارة المواىب بتمك الوكالة؟ •

  تنطمق ىذه الدراسة من الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية التالية:

 التنظيمية في الوكالة التجارية لعينة الدراسة ضعيفا؛يعتبر تطبيق الثقافة  •

 .تتميز إدارة المواىب في الوكالة التجارية لعينة الدراسة بكونيا ضعيفة •
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 أهداف الدراسة: .1.1

تيدف ىذه الدراسة الى تحميل مستوى تطبيق الثقافة التنظيمية في الوكالة التجارية من خلال 
الى تحميل مستوى إدارة أيضا أبعادىا، كما تيدف  كل بعد من التركيز عمى مستوى تطبيق 

المتغيرين من خلال الاعتماد عمى  المواىب بتمك الوكالة، وىذا من اجل تحميل العلاقة بين 
  الأدوات الإحصائية المعتمدة في ىذا المجال.

 منهج الدراسة: . 2.1

لمنيج الوصفي لوصف في ضوء طبيعة مشكمة الدراسة وأىدافيا، فقد اعتمد الباحثتين عمى ا 
أفراد عينة الدراسة وتقديراتيم حول درجة وجود ثقافة تنظيمية في الوكالة التجارية  استجابات 

  في ىذه الوكالة. للاتصالات، ومدى تأثيرىا عمى إدارة المواىب 

–قمنا بتوزيع استمارة استبيان عمى مجموعة من العاممين بالوكالة التجارية للاتصالات 
  الإحصائية   الحزمة   عمى   بياناتيا   اجابة، حيث اعتمدنا لتحميل ( 36د تم استرجاع )، وق-لخروب

، وذلك Statistical Package for  the Social Sciences)  الاجتماعية )   العموم   لتطبيقات 
 .بالاستعانة ببعض الأساليب الإحصائية

  :الأدبيات الميدانية .2

حاولت التطرق الى موضوع الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى إدارة  ىناك العديد من الدراسات التي
  المواىب، نذكر منيا ما يمي:

بعنوان: دور بعض العوامل التنظيمية  (2116 ،فاضل ووالعبيدي،  ،)الرزاقدراسة  .1.2
الموىوبين في بحث ميداني في عدد من مدارس  -إدارة الموىبة  استراتيجياتفي تحديد 

العوامل التنظيمية المتمثمة في  ، ىدفت الدراسة إلى قياس مستوى العلاقة والأثر بين -العراق
 بلل: والتي تم التعبير عنيااستراتيجيات الموىبة و القيادة، الييكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية 

حيث طبقت ىذه  ،بةالموىبة، تطوير الموىبة والاحتفاظ بالموى جذب الموىبة، إدارة أداء 
فرد )مديري  111من  الدراسة عمى أربعة مدارس لمموىوبين في العراق، وتم اختيار عينة 

المدارس، المعاونين وأعضاء ىيئة التدريس(، وقد خمصت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط بين 
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ارس محل المتغيرات السابقة من ضمنيا الثقافة التنظيمية عمى إدارة  المواىب في المد كل 
 ؛الدراسة

في تبني ممارسات إدارة  الاستراتيجيةدور القيادة  بعنوان: (2117 ، )سعيد دراسة .2.2
، ىدفت الدراسة إلى فحص تأثير القيادة -ميداني في وزارة العموم والتكنولوجيا بحث –الموىبة 
والمقدرات الجوىرية، رأسمال البشري والثقافة   الاستراتيجيةبأبعادىا الرؤية  اتيجيةالاستر 

استقطاب المواىب، إدارة أداء الأربعة إدارة الموىبة بأبعادىا  عمىالتنظيمية والممارسات 
مديرا  74المواىب، تطوير المواىب، الاحتفاظ بالمواىب. باستخدام استبانة تم توزيعيا عمى  

إلى وجود تأثير معنوي لمقيادة الاستراتيجية بأبعادىا  ارة المبحوثة، توصمت الدراسة في الوز 
 ؛ المختمفة خاصة الثقافة التنظيمية عمى ممارسات إدارة الموىبة

أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المواىب  بعنوان: (2121 ،داسي و)بوزيدي، دراسة . 3.2
إختبار  ، ىدفت ىذه الدراسة إلى-بسكرة-اء والغاز" سونمغازدراسة حالة: مديرية توزيع الكيرب

بأنواعيا )ثقافة القوة، ثقافة التوجو نحو الأفراد، ثقافة الميمة، ثقافة الدور(  ةأثر الثقافة التنظيمي
في إدارة المواىب والتي تم قياسيا من خلال )جذب المواىب، تطوير   Harrisonوفق نموذج

المواىب، تخطيط الخلافة، والاحتفاظ بالمواىب(، وتم تطبيق الدراسة في مديرية توزيع 
بسكرة. واعتمد الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات الأولية، حيث -الكيرباء والغاز "سونمغاز"

موظف، كما تم الاعتماد عمى المقابمة لدعم تفسير  49يا استمارة واسترجع من 61وزعت 
، توصمت spssالنتائج، وبعد تحميل بيانات الدراسة باستخدام برنامج التحميل الإحصائي 

الدراسة إلى أن مستوى الثقافة التنظيمية بأبعادىا في مديرية توزيع الكيرباء والغاز متوسط، 
ديرية توزيع الكيرباء والغاز متوسط، كما أن لمثقافة وأن مستوى إدارة المواىب بأبعادىا في م

التنظيمية أثر إيجابي في تبني إدارة المواىب في المؤسسة محل الدراسة، أن بعد ثقافة القوة لو 
تأثير سمبي في إدارة المواىب، بينما بعد ثقافة التوجو نحو الأفراد ليس لو في أثر في تبني 

 إدارة المواىب.           

دراسة –أثر الثقافة التنظيمية عمى مشاركة المعرفة  بعنوان: (Eddine, 2018) راسةد.2.4
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر الثقافة التنظيمية عمى تشارك المعرفة. حيث تم توزيع  -حالة
 57استبانة بالتساوي عمى كل من المدراء، وعمال المراقبة، وعمال التنفيذ، وتم استرجاع  61
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عدل منيا، ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة ىي وجود علاقة طردية قوية بم
، كما تبين وجود فروقات ذات عممية تشارك المعرفةو بين مكونات الثقافة التنظيمية  8229%

    ة وعممية التشارك في المعرفة.يدلالة إحصائية بين الثقافة التنظيم

إدارة المواىب كمدخل لتنمية  :بعنوان (Aied malika & kamel, 2021) . دراسة5.2
 -ت القيادية بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة أربع مؤسسات بالمنطقة الصناعيةاالكفاء

البميدة، ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر إدارة المواىب في تنمية الكفاءات القيادية في المنشأة 
عامل داخل ىذه المؤسسات،  315الاقتصادية، حيث تم توزيع استبيان عمى عينة تتكون من 

فقط، ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة  311استبانة ليتم معالجة  15وتم استبعاد 
ىي وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمتغير إدارة الموىبة بأبعاده الخمس )جذب الموىبة، تنمية 
الموىبة، تحفيز الموىبة، الحفاظ عمى الموىبة( عمى الكفاءات القيادية في المؤسسة الاقتصادية 

، وقد أوصت الدراسة بتطوير أنظمة إدارة واضحة لممارسة إدارة المواىب الفعالة محل الدراسة
 التي تمكن من تطوير الكفاءات القيادية.  

  :الأدبيات النظرية .3

لى جانب الاطار النظري إبعادىا، أسنتطرق في ىذا العنصر الى مفيوم الثقافة التنظيمية و 
 لإدارة المواىب.

 :الثقافة التنظيمية وأبعادها .1.3

 :مفهوم الثقافة التنظيمية 1.1.3 

تعرف الثقافة التنظيمية بأنيا "منظومة القيم الأساسية التي تتبناىا المؤسسة والفمسفة التي تحكم 
والزبائن والطريقة التي يتم بيا انجاز الميام والافتراضات والمعتقدات  سياساتيا اتجاه العاممين 

 . ( 2111  ،)حسين فييا أعضاء المؤسسة"التي يتشارك 

مية ىي الإيديولوجيات والمعتقدات والقيم المغروسة في كل كما يمكن القول أن الثقافة التنظي
الراسخة لمطرق التي يجب عمى الأفراد  العمل بموجبيا، فالثقافة  المؤسسات وأيضا العادات 

الآخرين  كسموكيات القيادة   كية ناتجة عن التفاعل مع يالتنظيمية إذن ىي عممية دينام
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واليياكل والقواعد والروتين والمعايير التي توجو وتقيد السموك وتعتبر الثقافة عن مجموعة من 
والرموز والطقوس يتقاسميا أعضاء المؤسسة وتصف الطريقة التي تجري بيا الأمور  القيم 

نوع من المغة الرسمية لتفسير القضايا  تسيل تفاعميا مع البيئة الخارجية فيي و داخميا 
  . ( 2112  ، )محمد ثالأحداو 

وعميو يمكن تعريف الثقافة التنظيمية عمى أنيا مجموعة القيم والمعتقدات والسموكيات التي 
التي توجو سموكيم وتحكم الاتصال بينيم، كما أنيا اليوية التي و  يشترك فييا أعضاء المؤسسة 

   تميز المؤسسة عن باقي المؤسسات.

 :أبعاد الثقافة التنظيمية .2.1.3 

الثقافة التنظيمية من بين أىم المتغيرات التي تحكم نجاح المؤسسة من عدمو وتساعد ىا عمى  
ىذه الثقافة داعمة لمعاممين كمما ساعدت في الجديدة وكمما كانت  تقبل الأفكار وطرق التسيير 

  التنظيمية المساندة لمعاممين في التالي: جذب المواىب وتطويرىا   ويمكن تمخيص أبعاد الثقافة 

التشجيع عمى الابتكار: يتلاءم ىذا البعد مع المؤسسات التي تعمل في بيئة متغيرة وعدائية  •
يق والاستجابة السريعة والتفكير خارج الإطار، الأمر وروح الفر  فيذا البعد يركز عمى المبادرة 

 الجديدة وكفاءات الأفراد ومواىبيم؛ الذي يجعل المؤسسة أكثر تقبلا للأفكار وطرق العمل 

احترام وتقدير الفرد: تتضمن الإيمان بأن كل فرد لو شخصية وقدرت يجب احتراميا وصقميا  •
احة الفرص لمعاممين مع ضمان الرعاية المؤسسة، من خلال إت لاستخداميا في مصمحة 

   .(2116 ،)سالم والتطور والعناية بيم   والنصح والإرشاد من أجل التقدم 

والقادة الرؤية المشتركة: تبنى الرؤية الواحدة من خلال الرؤى الفردية والشخصية لمعاممين  •
والمواءمة والتفاعل والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات  والتي تخمق من خلال الاتصال 

  وأىدافيم الشخصية. وكمما وثقت المؤسسة في ميارات العاممين زاد الاىتمام بآرائيم 

ممارسات الإدارة العميا: يمكن أن تمخص ىذه الممارسات في العمل عمى تعزيز الاستقلالية  •
الثقة المتبادلة ونشر المعرفة وتمكين العاممين كل ىده الممارسات من  التحفيز والتميز ومفيوم و 

 .(2111 ، )عيشوش  شأنيا دعم العاممين وتشجيعيم
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   :إدارة المواهب 2.3

أىم تحولات المعرفية في المجال الإداري أحد   Talent Management تعد إدارة المواىب  
الرئيس لتحقيق التنافسية في الوقت الحالي وذلك بعد التحول نحو  الحديث باعتبارىا المصدر 

  الموارد غير الممموسة في مقدمتيا الموىبة والرأسمال الفكري.

 :مفهوم إدارة المواهب 1.2.3 

ذ بعين الاعتبار المواىب المتجاىمة داخل ينظر إلى إدارة المواىب كونيا عممية شمولية تأخ 
 ,Barney Erasmus)  اختيار وتطوير المواىب من خارجيا والمؤسسة وتحاول جذب 

، وىي وظيفة من وظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية التي تعمل عمى عممية جذب ( 2017 
 ,Nizamettin Bayyurt) واختيار وتدريب تطوير وترقية العاممين في جميع أنحاء المؤسسة 

المتكاممة التي يتم تصميميا  ، كما يمكن القول بأنيا مجموعة من العمميات التنظيمية ( 2015 
دارة وتطوير وتحفز واستبقاء العاممين الميمين بيدف إيجاد منظومة عالية  لاستقطاب وا 

بشكل مستدام تساعد ىذه العمميات أنظمة مدمجة ومتكاممة ومترابطة تحقق  والأداء الاستجابة 
 .(2115 ،)فييم لمموارد البشرية المشاركة والتكامل  بين وظائف الإدارة الإستراتيجية 

بأن إدارة المواىب تعرف من عدة زوايا كما   kehinde وكتعريف شامل لإدارة المواىب يرى 
 (2115 ،)أحمد: يمي

كمجموعة من عمميات إدارة الموارد البشرية اللازمة لتحسين الأفراد وعمميا إدارة المواىب والتي 
اليومية الروتينية وىي عممية التخطيط لتوفير الموارد البشرية في الوقت  تعد جزءا من العمميات 

 المناسب؛

 اح؛كثقافة ىي فكر وتوجو واعتقاد بضرورة الحاجة لممواىب لتحقيق النج

كمنافسة ىي عممية التنافس لمحصول عمى مواىب قادرة عمى تقديم الأداء العمي وتطويرىا 
 مقارنة بالمنافسين؛

  كأداة لمتغيير التنظيمي فيي تستخدم كمحرك ودافع لإجراء التغيير في المؤسسة.
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خدم من التعاريف السابقة يمكن القول إن إدارة المواىب تطور لإدارة لمموارد البشرية تست
تخطيط، استقطاب، زيادة عمى ممارسات جديدة بشكل متكامل  الوظائف التقميدية من جذب، 

من أجل مواجية مختمف  لتنعكس عمى مختمف المتغيرات التنظيمية كالثقافة إدارة التغيير، 
 . التحديات إذن ىي عممية إدارة فرص لمجابية التحديات

   :. أبعاد إدارة المواهب2.2.3

  ىذه دراسة عمى الأبعاد التالية: اعتمدنا في

استقطاب الموىوبين: تعد أول خطوة لعممية إدارة المواىب فيي المسؤولة عن جذب اختيار  •
يتحكم في فشل ونجاح المؤسسة، حيث يعتمد في عممية الكشف  الشخص المناسب ىذا القرار 

في مكان القفل المفتاح )الشخص(  عن الموىوبين عمى أسموب القفل والمفتاح أي جعل 
    .( 2115  ،)مقدود المناسب )الوظيفة(

تنمية الموىوبين: بيدف تحسين الأداء وتكوين فرق عمل قوية يجب تشجيع الاتصال  •
اكتشاف الموىوبين وتنميتيم، الأمر يتطمب إقناع الرئيس بأىمية  والتفاعل من أجل التمكن من 
يتطمب برامج تدريب وثقة عالية ومتبادلة  ي التعمم التطوير، كما المواىب ومواىب راغبين ف

   بيدف التشجيع عمى كسب ميارات وسموكيات تحسن الأداء مستقبل. 

الاحتفاظ بالموىبة: ىي الخطة التي تستخدمو المؤسسة للاحتفاظ بالمواىب من خلال عدة  •
المباشرة وموقع العمل الذي لو تأثير مباشر التعويضات المباشرة وغير  أساليب مثل الامتيازات 

تقميل التيرب  ىالضمنية التي تعمل عم عمى النجاح الوظيفي، كما تعتمد عمى المكافآت
 .( 2116  ، )العمي الوظيفي

يتضمن تحميل صفاتيم الشخصية والبدنية  تقييم الموىبة: من أجل تحميل أداء العاممين•
لتحديد نقاط القوة والضعف، فيي العممية التي تتأكد من خلاليا  والميارات الفنية والسموكية 

  .(2118 ،)بمقرع تحقيق الأىداف المؤسسة أن الجيود التي يبذليا العاممون تساعد عمى 
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   :علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة المواهب. 3.3

والتطوير والاحتفاظ فقط بل تستدعي إنشاء ثقافة  لا تتطمب إدارة المواىب عمميات الجذب
  الموىوبين وجعميم جزء لا يتجزأ من ثقافة المؤسسة: تنظيمية مساندة وقادرة عمى دعم 

فالثقافة التنظيمية تساند كل دورة من دورات إدارة المواىب فجذب وتطوير المواىب يتطمب  - 
افيم والحصول عمييم، كما تعمل عمى تطوير وقادرة عمى اكتش ثقافة تنظيمية مساندة لممواىب 

الراحة والرضا النفسي  المواىب ذات الأداء المرتفع لتسييل ملأ المناصب الفارغة، توفر 
  والمادي للاحتفاظ بالموىبة.

كما يمكن القول أن الثقافة التنظيمية تؤثر بطرقة إما إيجابية تعمل ضمنيا المؤسسة عمى   
مستمرة لمتطور والتعمم ترفع من قدرة المؤسسة عمى  وفير فرص تعزيز وتحفيز المواىب وت

تكاليف يجب  التطور، أو سمبية إدا كانت ثقافة بيروقراطية موجية نحو الميام تعتبر العاممين 
 .(2118 ،)حسيني لا تراىا كخيارات مثيرة للاىتمامو دنيتيا 

 :. الدراسة التطبيقية4

  الدراسة: نهجيةوم . عينة1.4

بولاية  -لخروبا -الدراسة من مجموعة من العاممين بالوكالة التجارية للاتصالاتعينة  تتكون 
توزيع الاستبيان عمييم ومعرفة مدى تطبيق الوكالة لأبعاد الثقافة التنظيمية  قسنطينة، حيث تم 

الدراسة تم الاعتماد عمى ومن اجل تحميل العلاقة بين متغيرات  رىا عمى إدارة المواىب بيا.ثوأ
نموذج الانحدار الخطي المتعدد، الى جانب مجموعة من الاختبارات الإحصائية السابقة لعممية 

 التقدير.

 خصائص عينة الدراسة: .2.4

 والوظيفية. الشخصية البيانات وفق الدراسة عينة لخصائص عرض يمي فيما
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 والوظيفية لعينة الدراسة الشخصية البيانات: 11الجدول  

 . SPSS: من إعداد الباحثتين بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر

  أن   حيث   متفاوتة،   بنسب   الجنس كان   حسب   ىيئة العاممين   أن توزيع   الجدول   نلاحظ من خلال 
أما (.   %  39) مثل الذكور نسبة من إجمالي الييئة، في حين(   %  61)  نسبو    مثموا ما   الاناث 

 35-25توزيعيا من حيث السن فقد كانت النسبة الأكبر لمفئة التي محصور اعمارىا بين 
، ثم الفئة المحصور  %  2223بنسبة  45-35تمييا فئة التي اعمارىا بين  ،  %   51وذلك بنسبة 
 65-55ر اعمارىا بين الفئة المحصو  ، وفي الأخير 1121  %  بنسبة  25-21أعمارىا بين 

   ؛ أي أن معظم العاممين في الوكالة ىم الشباب والكيول. %  823بنسبة

أما عن المؤىل العممي فقد حاز العمال الحاصمين عمى مؤىل ثانوي عمى المرتبة الأولى بنسبة 
يم الذين لدي ، ثم العمال %  3829الحاصمين عمى شيادة ليسانس بنسبة  ، يمييم العمال  %  4722

  الأخير نسبة    ، لتأتي فب  %  1121مؤىل متوسط ابتدائي بنسبة 

أما عن الأقدمية في العمل، فقد كانت النسبة الأكبر لمعاممين الذين عمموا بالوكالة لمدة أكثر 
، ثم تمي ىذه النسبة نسبة العاممين الذين وظفوا في مدة  %  6329بنسبة  سنوات، وذلك  11من 

الذين كانت مدة عمميم بالوكالة بين  ، وفي الأخير العاممين  %  1924 سنوات بلل5أقل من 
  سنوات.  11و5

البيانات 
 الشخصية

 القيم

 / / /  ذكور %39  اناث %61 الجنس
   35-25 %11.1   25-21 السن

51% 
 35-45  

2223% 
45-55  
823% 

55-65   
823% 

المؤىل 
 العممي

ماستر  %3829ليسانس % 4722ثانوي  %11.1متوسط 
228% 

/ 

الأقدمية في 
 العمل

سنوات 5أقل من 
1924% 

 11إلى  5من 
 سنوات
1627% 

 11أكثر من 
 سنوات
6329% 

/ / 
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 ثبات وصدق أداة الاستبيان:.3. 4
، وكذا صدق Alpha Cronbachقمنا باختبار درجة الدقة والثبات، وذلك من خلال معامل 
 .pearsonالاتساق بين الأبعاد والمحاور من خلال معامل الارتباط 

 : الاختبارات الإحصائية لثبات وصدق الأبعاد والمحاور12رقم الجدول 
رمز 

 المتغير
 Alphaمعامل  الأبعاد والمحاور

Cronbach 
معامل الارتباط 

Pearson 
 المعنوية

X1  التشجيع عمى
 الابتكار

12836 12851 12111 

X2 12111 12863 12819 احترام الأفراد 
X3 12111 12925 12836 الرؤية المشتركة 
X4  ممارسات الإدارة

 العميا
12771 12942 12111 

X 12771 الثقافة التنظيمية / / 

Y1 12111 12879 12876 استقطاب المواىب 
Y2 12111 12922 12913 تنمية المواىب 
Y3 12111 12961 12914 احتفاظ بالمواىب 
Y4 12111 12824 12855 تقييم المواىب 
Y 12917 إدارة المواىب / / 

 .SPSSين بالاعتماد عمى مخرجاتت: من إعداد الباحثالمصدر

وأبعاده  الثقافة التنظيميةنلاحظ من خلال الجدول أن المقياس والعبارات المعتمدة في محور 
، حيث يظير ذلك من خلال قيمة معامل الثبات الوكالةلقياس مدى تطبيقيا في جدا فعالة 

Alpha Cronbach  وىي قيمة جيدة تفسر ثبات نتائج والعبارات المعتمدة 1277والتي تفوق ،
( والتي 12942و  12851داخل المحور وأبعاده، كذلك قيم معامل الارتباط المحصورة بين )

ونفس الشيء بالنسبة  القوي جدا بين الأبعاد والمحور الخاص بيا؛والارتباط تدل عمى الاتساق 
وىي قيمة جيدة لتفسير نتائج  12855ان معامل الثبات يفوق  لمحور إدارة المواىب حيث
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 12824كذلك قيم معامل الارتباط المحصورة بين )وعبارات المعتمدة داخل المحور وأبعاده، 
 المحور. القوي جدا بين أبعادوالارتباط ( والتي تدل عمى الاتساق 12961و

 :تحميل نتائج الأبعاد والمحاور. 4.4

لي قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختمف ابعاد ومحاور يوضح الجدول التا
 الاستبيان

 ومحاور الاستبيان لأبعاد: قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 13الجدول رقم 
 الانحراف المعياري الوسط الحسابي الأبعاد والمحاور 

X1 0,96383 2,9444 التشجيع عمى الابتكار 
X2  1286396 321111 الأفراداحترام 
X3 0,77569 228264 الرؤية المشتركة 
X4 1281351 321278 ممارسات الإدارة العميا 
X 1276937 229497 الثقافة التنظيمية 

Y1 1295483 226528 استقطاب المواىب 
Y2 1297129 227153 تنمية المواىب 
Y3 1285971 227639 احتفاظ بالمواىب 
Y4 1281954 227183 تقييم المواىب 
Y 1281666 227111 إدارة المواىب 

 . SPSSين بالاعتماد عمى مخرجاتت: من إعداد الباحثالمصدر

كان  تشجيع عمى الابتكاريتضح من الجدول أن المتوسط الحسابي لمبعد الأول الخاص بال
نو بعد تحميل أ وقريب من إجابة غير موافق، كما، والذي يوافق إجابة محايد، 2,9444

تساعد العاممين عمى  الوكالةعمى ان  محايةالإجابات كانت  كلإجابات الفقرات، تبين ان 
وتكافئ  ،وعمى انيا تستخدم أفكارىم في حل المشكلات، توليد أفكار مبتكرة وغير نمطية

مع  الأول ، وعمى ىذا الأساس توافق متوسط البعدالمبدعين وتشجعيم عمى الإنجاز المستمر
 .لذلكإجابات الفقرات  تأكيدإجابة محايد نتيجة 



 مجلة البحوث الاقتصادية والمالية                                   ..             .أثر الثقافة التهظيمية على إدارة المواهب

 299                                                                                                                           02/ العدد  10المجلد  

فقد بمغ متوسط إجابات ىذا البعد القيمة  الوكالة،داخل تمك  احترام الأفرادما ما يخص أ
خاصة ما  الوكالة،ب احترام للأفرادعمى وجود  انو يوافق إجابة محايد، مما يعني 321111

ما يخص إجابة الفقرات الأخرى المتمثمة في باحترام أفكار العاممين وتشجيعيا، لكن فيتعمق 
كون الاحترام يشجعيم وأن ىناك الاحترام المتبادل بين العاممين فقد كانت قربة من إجابة 

 .موافق

، أي ما يعادل 2228264، فان متوسط إجابات البعد كان رؤية المشتركةبالرجوع الى بعد ال
غير موافق، مما يدل عمى عدم موافقة  وىو حد فئة إجابة 226إجابة محايد، وىو قريب من 

  .وجود رؤية مشتركة وواحدة بين الوكالة والعاممين بيااغمب افراد العينة عمى 

، مما يعني إجابة محايدة، وبعد 321278بمغ ممارسات الإدارة العميا متوسط البعد الخاص ب
توفر  وكالةة عمى ان التحميل فقرات ىذا البعد توصمنا الى انو بالرغم من موافقة افراد العين

، غير ان اجاباتيم كانت محايدة فرصا مستمرة لمعاممين عمى التطوير والتعمم ونشر المعرفة
  فيما يخص بقية الفقرات.

، مما يعني درجة محايد تميل أكثر 229497وبالرجوع الى متوسط المحور ككل، والذي بمغ 
وجود ثقافة د العينة تشير الى ضعف الى عدم الموافقة، أي ان جزء معتبر من إجابات افرا

وهذا ما يعني تحقق الفرضية الأولى من فرضيات ، الوكالة التي يعممون بيافي  تنظيمية
  .الدراسة

 أن المتوسطات الحسابية لأبعاد ىذا المحور بمغت بالوكالة إدارة المواىبتشير نتائج محور 
لبعد تنمية  227153، وقيمة المواىبستقطاب بالنسبة لبعد ا 226528قيمة  عمى التوالي:

لبعد تقييم المواىب، وىي  227183لبعد الاحتفاظ بالمواىب وقيمة 227639المواىب، وقيمة 
،خاصة ما تعمق بكون الوكالة  -226 -جميعا توافق إجابة محايد وقريبة من إجابة غير موافق

الترقيات لمموىوبين حسب  أنيا توفرو تعمل باستمرار عمى توظيف الموىوبين في البعد الأول 
أنيا توفر المناخ التنظيمي اللازم لعمل الموىبة في ما تعمق بالبعد و ، قدراتيم في البعد الثاني

 الثالث، وتقيم باستمرار نجاح المواىب وتستفيد منيم في ما تعمق بالبعد الرابع. 
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افراد عينة  عظمم عمى عدم موافقة و، تشير نتائجالمتوسط الحسابي لممحور ككل وعميو فإن
وهذا ما يعني تحقق ، عممون بيا تتوفر عمى إدارة المواىبالتي ي الوكالةالدراسة عمى ان 

 .الفرضية الثانية من فرضيات الدراسة

دارة المواهبتحميل العلاقة بين ا . 5.4  لعينة الدراسة لثقافة التنظيمية وا 

، من المتعدد ماذج الانحدار الخطيمن أجل تحميل العلاقة بين المتغيرات، تم الاعتماد عمى ن
الثقافة تابع وأبعاد محور  كمتغير محور إدارة المواىبخلال تحميل الانحدار الخطي بين 

 كمتغيرات مستقمة، وذلك وفق ما تبينو الصيغتين التاليتين: التنظيمية 

Y  f(X1, X2, X3, X4) 

لتحميل العلاقة بين المتغيرين، جل التعرف عمى إمكانية استخدام نماذج الانحدار الخطي أمن 
 سوف نقوم بمجموعة الاختبارات القبمية التالية:

 اختبار التوزيع الطبيعي 

لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا تم الاعتماد عمى اختبار جودة 
(، ومن خلال برنامج يمكن إجراء Kolmogorov-Smirnovالمطابقة )كولمجروف سمرنوف 

 ىذا الاختبار، لذلك صيغت الفرضيات التالية:

:H0  البيانات تتبع التوزيع الطبيعي. 

H1 : البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي. 

 (،Kolmogorov-Smirnovنتائج اختبار )كولمجروف سمرنوف  14 يوضح الجدول رقم
 عمى أبعاد ومحاور الاستبيان والتي جاءت كما يمي:
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 عمى أبعاد ومحاور الدراسة  Kolmogorov-Smirnov: إختبار 14الجدول رقم 
مستوى الدلالة 

Sjg 
 Z قيمة  

 المحسوبة
عدد 

 الفقرات
  المحاور والأبعاد

 X1 التشجيع عمى الابتكار 4 0,141 0,168
 X2 احترام الأفراد 4 0,139 0,077
 X3 الرؤية المشتركة 4 0,141 0,173
 X4 ممارسات الإدارة العميا 4 0,153 0,133

 Y إدارة المواىب 16 12182 0,200

  .SPSS ين بالاعتماد عمى مخرجاتت: من إعداد الباحثالمصدر

الثالثة للأبعاد  K.S لاختبارمعنوية من قراءتنا لمجدول السابق نلاحظ أن قيمة مستوى ال   
يعني قبول الفرضية العدمية والتي ، وىذا 1215كانت أكبر من التنظيمية  لمحور الثقافةالأولى 

يخص البعد الرابع فإن قيمة مستوى الدلالة اقل  فيماأما  أن البيانات تتوزع طبيعيا، تنص عمى
وعميو يمكن تطبيق الاختبارات  ، مما يعني أنه لا يتبع التوزيع الطبيعي،(12133) 1215من 

 . فقط ةللأبعاد الثلاث المعممية عمى الدراسة

 وبالتالي يصبح نموذج الدراسة وفق الصيغة التالية:  

Y  f(X1, X2, X3) 

 اختبار الازدواج الخطي بين المتغيرات المستقمة 

د البعد الرابع كون اوذلك بعد استبع تم قياس مقدار الارتباط الخطي بين المتغيرات المستقمة
معامل اختبار التباين ، من خلال الاعتماد عمى بياناتو لا تتبع التوزيع الطبيعي

(Tolerance ومعامل تضخم التباين ،)VIF (Variance Inflation Factorوالجدول ،)  رقم
 ح القيم الخاصة بتمك المعاملات. التالي يوض 15
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 : مؤشرات اختبار الازدواج الخطي بين المتغيرات المستقمة15الجدول رقم 
VIF Tolerance الأبعاد  

 X1 عمى الابتكار التشجيع 472 ,1 22118
 X2 احترام الأفراد 1,478 22193
 X3 الرؤية المشتركة 1,349 22868

  .SPSS ين بالاعتماد عمى مخرجاتت: من إعداد الباحثالمصدر

، كما ان 5لجميع المتغيرات المستقمة كانت اقل من  VIFيتضح من بيانات الجدول ان قيمة 
خمو من الارتباط يذج الدراسة و ، مما يعني ان نم121كانت أكبر من  Toleranceمعاملات 

موذج الانحدار الخطي في الخطي بين المتغيرات المستقمة، مما يعني القدرة عمى استخدام ن
 التحميل.

  الوكالة التجارية للاتصالاتفي  الثقافة التنظيميةو  إدارة المواهبتحميل الانحدار:  

كمتغير تابع، وأبعاد إدارة المواىب  نتائج الانحدار الخطي بين متغيريوضح الجدول التالي، 
 كمتغيرات مستقمة.ة يالثقافة التنظيم

الوكالة التجارية في  الثقافة التنظيميةو  إدارة المواهبالانحدار  نتائج :16الجدول رقم 
 للاتصالات

 المتغير التابع إدارة المواىب
 العنصر الثابت 12311 12347
12691 12149 X1 
12422 12111 X2 
12111 12685 X3 

Durbin-Watson R Square 
 الاختبارات البعدية

22182 12681 

  .SPSS ين بالاعتماد عمى مخرجاتت: من إعداد الباحثالمصدر
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من التغير في المتغير التابع،  %68يتضح من قيم الجدول ان النموذج لديو القدرة عمى تفسير 
من التغير بو يرجع الى عوامل أخرى غير واردة في النموذج، وىي تعتبر نسبة  %32اما 

عدم وجود ارتباط ذاتي بين  Durbin-Watson، من جية أخرى توضح إحصائية مقبولة
فقط  X3ن أكما يتضح أيضا ؛ بواقي النموذج، مما يعني صلاحية نتائج الانحدار المقدمة

مدييا علاقة غير فالمستقمة ما بقية المتغيرات أالتابع، المتغير  عمىمعنوي موجب و  أثرلدييا 
 .المتغير التابع عمى يرىا كانثأمعنوية مع المتغير التابع، أي ان ت

  الثقافة التنظيميةوأبعاد  إدارة المواهبتحميل العلاقة بين متغير:   

 الثقافة التنظيميةكمتغير تابع، وأبعاد  إدارة المواىب ككليتضح من خلال تحميل الانحدار بين 
تكمن أساسا في وجود علاقة طردية والمعنوية لمرؤية كمتغيرات مستقمة، ان العلاقة  ثلاثال

إدارة المواىب بالوكالة تؤثر في  الثقافة التنظيمية، أي ان المشتركة عمى إدارة المواىب بالوكالة
لة التجارية قد زاد من أن ضعف الثقافة تنظيمية في الوكا، حيث توصمت الدراسة الى التجارية

تحقق عدم لى إوبناء عمى هذا يمكن التوصل  ضعف إدارة المواىب داخل ىذه الأخيرة
 .رئيسيةالفرضية ال

 :. الخاتمة5

وأبعاد  لموكالة التجارية للاتصالات إدارة المواىبتضمنت ىذه الدراسة، تحميل العلاقة بين 
براز العلاقة بينيما، بيا، حيث تعرضت الى التعريف الثقافة التنظيمية  بكل من المتغيرين وا 

، تضمن ىذا الوكالةالعاممين ب فرادعبر الاعتماد عمى استبيان تم توزيعو عمى مجموعة من الأ
خر يقيس آ، ومحور الوكالة التجاريةفي الثقافة التنظيمية الاستبيان عمى محور يقيس ابعاد 

 ة الى مجموعة النتائج التالية:، وتوصمت الدراسوكالةلتمك ال أبعاد إدارة المواىب

 يجابية تعمل ضمنيا المؤسسة عمى تعزيز وتحفيز المواىب وتوفير الإن الثقافة التنظيمية إ
 ؛ترفع من قدرة المؤسسة عمى التطورمستمرة لمتطور والتعمم  فرص 

  فيي تعمل عمى سمبية إدا كانت ثقافة بيروقراطية موجية نحو الميام الثقافة التنظيمية
يتيا ولا تراىا تدنتكاليف يجب  تعتبر العاممين اضعاف طاقة المواىب داخل المؤسسة، كونيا 

 .كخيارات مثيرة للاىتمام
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  والمبادرة والعمل بروح  داخل الوكالة في تشجيع العمال عمى الابتكارىناك ضعف
الة أكثر تقبلا ىذه الثقافة مما يجعل الوكيتطمب العمل أكثر عمى نشر الفريق، مما 

 ؛للأفكار وطرق العمل الجديدة وكفاءات الأفراد ومواىبيم

 مما يتوجب عمى ، العاممين بالوكالة والايمان بقدراتيم الافراد عدم وجود احترام لأفكار
 ؛الوكالة اتاحة الفرصة ليم وىذا سيدفعيم لتقديم مجيودات أكبر لصالح الوكالة

  الة والعاممين بيا، مما يستوجب عمييا تبني وجود رؤية مشتركة لموكىناك ضعف في
 رؤية مشتركة، حيث كمما وثقت بمياراتيم زاد اىتماميم بآرائيم وبأىداف الوكالة.

   تعزيز ىذه مما يستمزم العمل عمى تعاني الوكالة نقص في الممارسات الإدارة العميا
 الممارسات خاصة ما تعمق بالاستقلالية والتحفيز والثقة المتبادلة.

  وىو ما أثر عمى من غياب ثقافة تنظيمية بيا الوكالة التجارية للاتصالاتتعاني ،
إدارة المواىب بيا، خاصة ما تعمق استقطاب المواىب والكشف عنيم، وكذا تحسين 
أدائيم وتشجيعيم من خلال تعميميم وتطوير قدراتيم، بالإضافة الى توفير المناخ 
المناسب لمعمل وتحفيزىم بمكافآت، وفي الأخير العمل عمى تقييم ىذه المواىب من 

 اط الضعف. أجل التركيز عمى نقاط القوة وتفادي نق

 :التوصيات. 6

ظيلللار  تعتبلللر الثقافلللة التنظيميلللة نقطلللة البدايلللة الحقيقيلللة لتحريلللك السلللموك نحلللو الأداء المتميلللز وا 
دارتيا وخاصة إذا توفرت الشروط التالية:  المواىب وا 

 تبني المؤسسة لمقيم والمبادئ التي تنمي مواىب الموظفين والاعلان عنيا؛ 
 ت ابإتاحللللة الفرصلللة ليللللم لممشلللاركة فللللي اتخلللاذ القللللرار شلللجيع وتنميلللة قللللدرات العلللاممين ت

 وتحقيق النجاحات لممؤسسة؛
  .مكافأة وتشجيع المواىب لدى العاممين مما يدفعيم إلى الاستمرار في تكرارىا 

 



 مجلة البحوث الاقتصادية والمالية                                   ..             .أثر الثقافة التهظيمية على إدارة المواهب

 305                                                                                                                           02/ العدد  10المجلد  

 . قائمة المراجع:7
Aied malika, & kamel, T. (2021). Talent management as an entry point for 

leadership development in the economic establishment. Economic and 

Management Research Journal, 15(02), 197-216 . 

Barney Erasmus, L. N., Pierre Joubert . ( 2017 ). Talent Management 

Implementation at an Open Distance E-Learning Higher 

Educational  Institution: The Views of Senior Line Managers. 

International Review of Research in Open and Distributed Learning, 

18(03), 83-98 . 

Eddine, G. N. (2018). The impact of organizational culture on knowledge 

sharing –case study. Journal of Business Administration and 

Economic Studies(7), 250-270 . 

Nizamettin Bayyurt, S. R. ( 2015 ). IMPACT OF TALENT MANAGEMENT ON 

PERCEIVED ORGANIZATIONAL  EFFECTIVENESS:  SERVICE 

INDUSTRY IN LAHORE, PAKISTAN. Research Journal of Business 

and Management , 02(04), 468-487 . 

دراسة -(. ممارسات إدارة المواىب ودورىا في تحسين أداء العاممين 2115. ا. ع. ا. )ع ،أحمد
 . 111-81 ،( 13 )مجمة الإستراتيجية  و التنمية. – -ميدانية

(. دور بعض العوامل التنظيمية في تحديد 2116س. م. ) ،فاضل وا. ع.2 والعبيدي،2 إ. ع.  ،الرزاق
مجمة استراتيجيات إدارة الموىبة: بحث ميداني في عدد من مدارس الموىوبين في العراق. 

 . 33-1 ،(91)22 ،العموم الاقتصادية و الإدارية
ية في (. أثر إدارة المواىب في الأداء الوظيفي في المنظمات الحكوم 2116 ف. ب. م. ) ، العمي

 . 21-11 ،(31)مجمة الحقوق والعموم الإنسانيةالمممكة العربية السعودية. 
مجمة إدارة الأعمال (. مساىمة إدارة المواىب في تحقيق الفعالية التنظيمية. 2118ف. ) ،بمقرع

 . 113-94(2 11)14 ،والدراسات الاقتصادية
إدارة المواىب دراسة حالة: مديرية توزيع (. أثر الثقافة التنظيمية في 2121) و. ،داسي و بوزيدي، ش.

 . 248-229 ،(1)21 ،مجمة العموم الانسانيةبسكرة. -الكيرباء والغاز" سونمغاز
مجمة (. الثقافة التنظيمية الموجية نحو النتائج وأثرىا في الأداء الاستراتيجي.  2111 س. م. ) ،حسين

 . 79-41 ،(16)التراث الجامعة
مجمة (. أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المواىب في المؤسسة. 2118س. ع. خ. ا. ج. ا. ) ، حسيني

دارة الأعمال  . 264-241 ،(17)الاقتصاديات المالية والبنكية وا 



  سهاء مرابطي، نسريو بوسهة                                                           مجلة البحوث الاقتصادية والمالية      

 2023 –/ ديسمبر جامعة أم البواقي                                                                                             306   

(2 جامعة المسيمة  )رسالة ماجستير تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية.(. 2116إ. ) ،سالم
 .  الجزائر ، 

بحث ميداني في -(. دور القيادة الإستراتيجية في تبني ممارسات إدارة الموىبة2117ه. ك. ) ، سعيد
 . 191-174(2 87)22 ،مجمة العموم الاقتصادية والإداريةوزارة العموم والتكنولوجيا. 

دراسة حالة بعض  -مساىمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرف(. 2111ر. ) ،عيشوش
 .  2 الجزائر جامعة بسكرة ،( )رسالة ماجستير .–كالات البنوك العمومية بالمسيمة و 

 . ، -دراسة تطبيقة-إدارة الموىبة كمدخل لتنمية سموكيات المواطنة التنظيمية(. 2115ر. ) ، فييم
(. تأثير الثقافة التنظيمية  في تبني نظام الإدارة لبيئية_دراسة تطبيقية في  2112 خ. ن. ) ، محمد

مجمة جامعة الأنبار لمعموم الاقتصادية   -الشركة العاممة لصناعة الزجاج والسراميك
 . 241-216(2 18)14 ،والإدارية

حادي والعشرون لخدمة  (. إدارة المواىب ضرورة حتمية لمنظمات القرن ال 2115 و. ) ،مقدود
 . 142-127 ،(19)11 ،مجمة معارف.  إستراتيجيتيا

 


