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 د. مروة محمد ابراهيم مهصور

 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

 الممخص:
في الكشف عن دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية الثقافة  البحثيتمثل اليدف العام من 

التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر، واعتمدت الباحثة قائمة استقصاء لجمع البيانات 
( مفردة من أعضاء ىيئة التدريس في بعض الجامعات 483الأولية باستخدام عينة قواميا )
%(2 8.28( مفردة بنسبة )418زىر، وتم الحصول عمى استجابة )الحكومية والخاصة وجامعة الأ

إلى وجود علبقة معنوية بين إدارة الموارد البشرية )تخطيط الموارد البشرية،  بحثوتوصمت نتائج ال
وتنظيم الموارد البشرية، والتنمية المينية لمموارد البشرية، وتقييم أداء الموارد البشرية( وبين تطوير 

فة التنظيمية اجمالًا، وكل بعد من أبعادىا )البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، والبعد وتنمية الثقا
الإبداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية( عمى حده2 وأشارت النتائج أيضاً إلى ارتفاع مستوى 

عميم العالي في كل من أداء إدارة الموارد البشرية، وتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات الت
قدمت الباحثة مجموعة من التوصيات لتحسين مستوى أداء إدارة  بحثمصر2 وفي ضوء نتائج ال

 الموارد البشرية، ودعم عممية تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر2
 ظيمية.الكممات الافتتاحية: إدارة الموارد البشرية، تطوير وتنمية الثقافة التن

Abstract: 
The general aim of the research is discovering the role of human resources 

management in developing organizational culture in higher education institutions 

in Egypt. The researcher depended on surveys to collect preliminary data by using 

a sample of (384) subjects from teaching staff working in some governmental and 

private universities, in addition to Al-Azhar university. A response was obtained 

from (318) teaching staff members with a response rate of (82.8%).The results of 

the research revealed that there is a significant relationship between human 

resources management developing (human resources planning, human resources 

organizing, professional development of human resources, and human resources 

performance evaluation) and organizational culture as a whole and each of its 

dimensions separately (strategic, organizational, creative, and openness to the 

external environment). The results also indicated that there is an increase in the 

level of both human resources management and organizational culture 

development. In the light of the research results, the researcher presented a set of 

recommendations to improve the level of performance of human resources 

management and support the process of developing organizational culture in higher 

education institutions in Egypt.              

 Keywords: Human resources management, developing organizational culture 
 



 

 م 0202ابريل                                                  لمية للبحوث التجارية المجلة الع              العـدد  الثانى ) الجزء الثانى (

 

 

 

 

 

 

873 

 مقدمة:
يشيد العالم حاليا العديد من التحولات والتغيرات السريعة كالمنافسة والثورة العممية والمعرفية 

المؤسسات وعمى رأسيا مؤسسات التعميم العالي، والتطورات التكنولوجية التي انعكست عمى أداء 
فأصبح ىناك توجو عالمي نحو تطوير تمك المؤسسات لتمكينيا من مواجية التحديات المعاصرة 
بشكل فعال، وتحقيق النجاح والبقاء والتميز في تقديم الخدمات التعميمية والبحثية في المجتمع، 

دارتو وتوجييو بالشكل فالمنظمات المتميزة أصبحت تدرك حقيقة أن الا ىتمام بالعنصر البشرى وا 
الأمثل يمثل أساس نجاحيا وبقائيا، وكمما اعتمدت ىذه المنظمات عمى الجوانب الثقافية والاجتماعية 
في دمج أىدافيا مع أىداف العاممين وزاد اىتماميا بالقيم التنظيمية الداعمة للئبداع والابتكار التي 

لجدية والانضباط في العمل، وتشجع العمل الجماعي وطرح الأفكار تقوى روح المنافسة وتحقق ا
والمقترحات الجديدة، كمما أدى ذلك إلى توحيد جيود العاممين نحو ثقافة تنظيمية تسيم في تحقيق 

   (2..2.فعالية المنظمات )الجغوبي والحريص،
المنافسة  ولذلك تحرص العديد من مؤسسات التعميم العالي في مختمف دول العالم عمى

والتسابق في تحقيق الجودة في أساليب عمميا من خلبل اىتماميا بإدارة وتنمية مواردىا البشرية 
باعتبارىا من أىم العناصر الإنتاجية المؤثرة في نجاح تمك المؤسسات محمياً ودولياً )كوفان 

كنيا من تحقيق (، كما أن المؤسسة الجامعية القادرة عمى تقديم منتجات وخدمات تم2.4.وآخرون،
مركز تنافسي جيد ىي تمك التي تسعى دائماً إلى تبنى وتطوير ثقافة تنظيمية داعمة لمريادة، وتعمل 

وتنعكس إيجابياً عمى سموكيات أفرادىا وأدائيم  صصثبمثابة المحرك الأساسي لمطاقات والقدرات
 (2122.التنظيمي )توفيق ومرسي،

لمتعرف عمى دور إدارة الموارد البشرية في تطوير مثل محاولة يالحالي  بحثلذا فإن ال
 وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر.

 الدراسات السابقة: -1
المحور الحالي إلى ثلبثة محاور أساسية، تضمن  بحثتم تقسيم الدراسات السابقة في ال

مؤسسات التعميم العالي، وتضمن المحور الأول الدراسات التي تناولت إدارة الموارد البشرية في 
في مؤسسات التعميم العالي، أما المحور  يةالثاني الدراسات التي تناولت تطوير وتنمية الثقافة التنظيم
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الثالث تضمن الدراسات التي تناولت العلبقة بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية الثقافة 
 التنظيمية2

 لتي تناولت إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي:المحور الأول: الدراسات ا
( إلى التعرف عمى واقع كفاءة إدارة الموارد 212.ىدفت دراسة شياب وأبو عاشور )

البشرية والأداء المؤسسي في الجامعات الخاصة الأردنية، ومعرفة أثر كفاءة إدارة الموارد البشرية 
( عاملًب في قسم إدارة 95بالتطبيق عمى عينة عشوائية قدرىا )عمى مستوى الأداء المؤسسي، وذلك 

الموارد البشرية في بعض الجامعات الخاصة الأردنية2 وأشارت النتائج إلى كفاءة إدارة الموارد 
البشرية بشكل عام، حيث تتمتع تمك الجامعات بالكفاءة في استقطاب الكفاءات وتعيينيم وفق معايير 

ط، والاستقطاب والتعيين، ومنح المكافآت والحوافز، والتدريب والتأىيل عمى محددة بدءاً من التخطي
رضا العاممين وانتاجيتيم، كما أشارت النتائج إلى كفاءة الأداء المؤسسي في تمك الجامعات فضلب 

 عن وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكفاءة إدارة الموارد البشرية عمى مستوى الأداء المؤسسي2
( إلى مجموعة من العمميات التي يمكن أن تتبعيا الجامعات 218.زكى )وتوصمت دراسة 

المصرية لتطبيق مدخل إدارة المواىب الإدارية والتي تمكنيا من تحقيق الميزة التنافسية في مجتمع 
( فرداً من العاممين بالإدارة العامة لمتنظيم 95المعرفة، وذلك بالتطبيق عمى عينة عشوائية تضمن )

والعاممين بإدارة شئون العاممين في بعض الجامعات المصرية )القاىرة، وعين شمس، والإدارة، 
 والمنوفية، والزقازيق، وطنطا، وبنيا( وشممت ىذه العمميات ما يمي:

 2التخطيط لقوة العمل من العاممين الموىوبين في الجامعات المصرية 
  ية2استقطاب واختيار وتوظيف الموىوبين لمعمل في الجامعات المصر 
 2تنمية العاممين الموىوبين والاحتفاظ بيم في الجامعات المصرية 
 2تقويم أداء العاممين الموىوبين في الجامعات المصرية 

( إلى أن نجاح النظم التعميمية يتوقف عمى مدى 215.وأشارت دراسة حميدي ورماس )
ة في زيادة معدلات الانتاج، قدرة مؤسسات التعميم العالي عمى إعداد وتنمية مواردىا البشرية لممساىم

حيث يقوم التعميم العالي بإعداد وتييئة الأفراد الأكفاء والمؤىمين وذوي الميارات اللبزمة لسوق 
العمل2 كما أشارت الدراسة إلى ضرورة العمل عمى تدريب وتأىيل القيادات الإدارية والأكاديمية في 
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اء ىيئة التدريس، وتشجيعيم عمى القيام بالبحوث الجامعات والاىتمام ببرنامج التنمية المينية لأعض
والدراسات المرتبطة بالتنمية البشرية ورسم سياسات مستقبمية واضحة لقطاعي التعميم والبحث العممي 

 لرفع القيمة الاقتصادية وتحسين مخرجات التعميم العالي2
لبشرية في ( عن أىم المعوقات التي تواجو إدارة الموارد ا215.وكشفت دراسة أحمد )

جامعة الفيوم، والتي تركزت في الاعتماد عمى الطرق التقميدية في التخطيط لاختيار الموارد البشرية 
بالجامعة ، وافتقاد الجانب التخطيطي في أنشطة إدارة الموارد البشرية، ووجود اختلبل في الييكل 

الوظيفي، وعدم وضوح الوظيفي مع اتباع المركزية في صنع القرارات، وقمة الوعي بالتوصيف 
معايير الاختيار والتجديد لبعض الوظائف القيادية وقصور نظم التدريب الخاصة بالعاممين، وعدم 
القدرة عمى تحديد الاحتياجات التدريبية لمعاممين بدقة، وعدم تشجيع أعضاء ىيئة التدريس عمى 

أداء العاممين وفقاً للآراء  التنمية الذاتية، فضلب عن الاعتماد عمى الطرق الروتينية في تقييم
الشخصية لمرئيس المباشر وبدون إعداد خطة مسبقة لذلك وباستخدام نماذج موحدة لتقييم الأداء 

 الخاصة بجميع العاممين 2
( عمى تشخيص العلبقة الترابطية والتأثيرية لاستراتيجيات 215.واعتمدت دراسة محسن )

طاب والاختيار، واستراتيجية التدريب والتطوير، واستراتيجية إدارة الموارد البشرية )استراتيجية الاستق
إدارة وتقييم الأداء، واستراتيجية التعويضات والمكافآت( في تعزيز الأداء التنظيمي، وذلك بالتطبيق 

( فرداً بكمية الإسراء الجامعة في العراق2 وتوصمت النتائج 152عمى عينة من العاممين بمغ حجميا )
لبقة الخاصة باستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الأداء التنظيمي سواء من إلى معنوية الع

 الناحية الترابطية أو التأثيرية2
( بقياس أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية المتمثمة في 2.2.وقامت دراسة مصطفى )

ين الإداريين بجامعة عين شمس )التدريب، والتحفيز، وتقييم الأداء( عمى الإبداع والابتكار لدى العامم
( عامل موزعين عمى الإدارات المختمفة )العميا، والوسطى، والتنفيذية( 422والذى يبمغ عددىم )

وتوصمت النتائج إلى أن بعض أبعاد ممارسات إدارة الموارد البشرية مثل التدريب، وتقييم الأداء كان 
كما أن ىناك تفاوت ما بين التحفيز المادي والمعنوي  ليا تأثيراً إيجابياً عمى إبداع وابتكار العاممين،

عمى الإبداع والابتكار ، حيث أثبتت الدراسة أنو لا يوجد تأثير لمتحفيز المادي عمى الإبداع 
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والابتكار، وعمى الجامعة أن تعيد النظر في نظام الأجور والمكافآت، وأن تقوم بتدعيم التحفيز 
ثير إيجاب في رفع الروح المعنوية لمعاممين وتدعيم الإبداع المعنوي بصورة أكبر لما لو من تأ

 والابتكار2
( بدراسة تحميمية بيدف التعرف عمى دور إدارة 2.2.في حين قامت دراسة موسى )

الموارد البشرية في تعزيز القدرة التنافسية في الجامعات المصرية، وتوصمت النتائج إلى أىمية 
تحقيق أىداف الجامعة لما ليا من اتصال مباشر بجميع الإدارات  وظائف إدارة الموارد البشرية في

الأخرى وأن إدارة الموارد البشرية تنفرد بخصائص شخصية وتنظيمية ومينية تميزىا عن غيرىا من 
الإدارات الأخرى بالجامعة2 وأكدت الدراسة عمى أىمية تدريب وتمكين العاممين بإدارة الموارد البشرية 

تحول المعرفي والتجديد والإبداع وتعزيز استقرار الجامعة كنظام اجتماعي، فالموارد لأنو يسيم في ال
 البشرية ىي المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارىا2

دور إدارة الموار د البشرية في تحقيق الفعالية  Emeries (2020وتناولت دراسة ) 
( فرداً 122لإبار في نيجريا من خلبل عينة تضمنت )الوظيفية لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة كا

من أعضاء ىيئة التدريس في الجامعة، وتوصمت النتائج إلى أن سياسة التدريب ونظم تقييم الأداء 
 والترقيات لأعضاء ىيئة التدريس يرتبطان ارتباطاً وثيقاً بفاعمية وظيفتيم في الجامعة2

مى جامعة الممك خالد بالمممكة العربية ( المطبقة ع2.1.وأكدت دراسة عبد الخير ) 
السعودية عمى أىمية دور إدارة الموارد البشرية في رفع كفاءة العاممين من خلبل الاىتمام بالبرامج 
التدريبية التي تساعد عمى النمو والتحسين المستمر في الجامعة والاعتماد عمى المعمومات التي 

 مكافآت والحوافز التي يستحقيا العاممون المتميزون2يوفرىا نظام تقويم الأداء بيدف تحديد ال
( وجود علبقة إيجابية بين إدارة الموارد البشرية وعممية 2.4.وأظيرت نتائج دراسة العبيد )

تقييم أداء العاممين بجامعة العموم والتقانة بالسودان، حيث كان لوظائف إدارة الموارد البشرية 
 لحوافز( دوراً محورياً في تقييم أداء العاممين الجامعة2)التدريب، والاختيار والتعيين، وا

ولمكشف عن أثر الدور الاستراتيجي لمجامعات المصرية عمى كفاءة إدارة الموارد البشرية 
( إلى ..2.توصمت دراسة سميمان وآخرون ) 242.المستدامة تفعيلًب لدورىا في دعم رؤية مصر 
لمجامعات مع تبنى المشاركة في إعداد وصياغة توافر رؤية ورسالة وأىداف واضحة ومعمنة 
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استراتيجية الجامعة، ومراعاة الوقت المحدد لتنفيذىا، ووجود منيجية ومعايير واضحة لتخطيط 
الاحتياجات واختيار الأفراد المناسبين لموظائف القيادية في ظل نظام لتقييم الأداء ييتم بتحديد نقاط 

 عمى التخطيط لبناء قيادات المستقبل2القوة والضعف في الأداء مما يساعد 
كيف استطاعت إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم  Kaur (2023)وأظيرت دراسة 

العالي في اليند أن تتحول من الدور الروتيني والتنفيذي الخاص بتعيين ونقل العاممين وتنفيذ قرارات 
السمطة المختصة بذلك إلى الدور الاستراتيجي الفعال لتتمكن من جذب أفضل المواىب والكفاءات 

خلبل التركيز عمى بعض الوظائف الميمة التي تقوم بيا إدارة الموارد وتحقيق ميزة تنافسية من 
البشرية والتي شممت الاختيار والتعيين، والتدريب والتطوير، وتقييم الأداء، والاىتمام بعلبقات العمل، 

 والمزايا والتعويضات2
التي استيدفت تسميط الضوء عمى ممارسات  Pinto & Hans (2024)كما أكدت دراسة  

دارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي في اليند )الاختيار والتعيين، والتطوير الميني، إ
دارة تقويم الأداء، واستراتيجيات الاحتفاظ بالعاممين( عمى أن إدارة الموارد البشرية في التعميم العالي  وا 

وتحقيق النجاح والتميز لو2 إذ ليست مجرد ميمة إدارية بل قوة تحول لتشكيل مستقبل التعميم العالي 
توصمت النتائج إلى وجود علبقة مباشرة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي 
المتميز، فالمنظمات التي كانت تقوم بممارسات إدارة الموارد البشرية بشكل جيد حققت أداء أكاديمي 

الموظفين، فضلًب عن تحقيق سمعة طيبة مرتفع مما أدى إلى تحقيق رضا أعضاء ىيئة التدريس و 
 لمؤسسات التعميم العالي بشكل عام2

إلى التعرف عمى أثر ممارسات إدارة الموارد  Sharif et al( 2.3.وىدفت دراسة )
البشرية )الاختبار والتوظيف، والتدريب والتطوير، والمكافآت والتعويضات، والأمن الوظيفي ومشاركة 

كمتغير وسيط -( عمى الالتزام التنظيمي من خلبل وجود المشاركة في العمل الموظفين، وتقييم الأداء
وذلك بالتطبيق عمى مجموعة من الموظفين الأكاديميين والإداريين في جامعة منياج لاىور -

بباكستان وتوصمت النتائج إلى أن الاختيار والتوظيف والمكافآت والتعويضات والأمن الوظيفي لا 
اً كبيراً، في حين أن التدريب والتطوير ومشاركة الموظفين وتقييم الأداء يؤثران تظير تأثيراً مباشر 

 بشكل كبير عمى المشاركة في العمل، ومن ثم عمى الالتزام التنظيمي2
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( تطوير أداء إدارة الموارد البشرية بجامعة دمشق والمتمثمة 2.3.وتناولت دراسة وىدان )
)الاستقطاب، والاختيار، والتعيين(، وتدريب الموارد البشرية، في تخطيط الموارد البشرية، والتوظيف 

وتقييم أداء العاممين من أجل رفع مستوى أداء الجامعة بما يحقق ميزتيا التنافسية، وذلك من خلبل 
( فرداً من المديرين ومعاونييم والإداريين في الجامعة2 وتوصمت 435عينة عشوائية تضمنت )
اً في عممية تخطيط الموارد البشرية برزت في غياب استراتيجية ومعايير النتائج إلى أن ىناك قصور 

جراءات واضحة لمتخطيط تؤثر في أداء الجامعة، كما أن ىناك قصوراً في تدريب الموارد البشرية  وا 
ظير من خلبل غياب البرامج التدريبية الحديثة وقمة استخدام الأساليب المتنوعة في التدريب، فضلًب 

ممية تقييم أداء العاممين في الجامعة والافتقار إلى المعايير والإجراءات الخاصة بعممية عن قصور ع
 التقييم2

( بالتعرف عمى واقع تطبيق نموذج اولريش 2.3.وقامت دراسة القباطي وفيروز واليافعي )
(Ulrichفي إدارة الموارد البشرية في المؤسسات من خلبل أربعة أدوار رئيسية تسيم في نجا ) ح

المؤسسة وىى دور الشريك الاستراتيجي، ودور وكيل التغيير، ودور الخبير الإداري، ودور نصير 
الموظفين، وذلك بالتطبيق عمى عينة من القيادات الإدارية في الجامعات الحكومية اليمنية بمغ 

ام، مفردة(، وتوصمت النتائج إلى أن واقع تطبيق ىذا النموذج كان ضعيفاً بشكل ع 2..حجميا )
وأوصت الدراسة بضرورة تطوير استراتيجية واضحة وشاممة لإدارة الموارد البشرية في الجامعات 

 اليمنية تستند إلى نموذج ولريش2
( عن دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز جودة الحياة 2.3.وكشفت دراسة اليحيى )

ت الأىمية السعودية بالرياض بمغ الوظيفية عمى عينة من أعضاء ىيئة التدريس العاممين في الجامعا
( عضواً، وتوصمت الدراسة إلى وجود العديد من المعوقات التي تحد من دور إدارة 13.حجميا )

الموارد البشرية في تعزيز جودة الحياة الوظيفية: مثل ارتفاع التكاليف المالية التي يحتاجيا تطبيق 
الإدارة العميا من مشاركة المستويات الدنيا في برامج جودة الحياة الوظيفية، في الجامعات، وتخوف 

اتخاذ القرارات ومعارضتيم ليذا الأمر، مما يؤدى إلى إحباط تمك المستويات الدنيا بشكل يؤثر سمبياً 
 عمى الجامعة، وعدم قيام الجامعات بتقدير الاحتياجات التدريبية اللبزمة لمتفاعل مع ىذه البرامج2

( المطبقة عمى عينة من الجامعات السعودية عن وجود 2.3.كما كشفت دراسة حمزة )
علبقة إيجابية بين الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية وأداء العاممين، حيث تمعب تنمية 

 الموارد البشرية دوراً فعالًا في تقييم أداء العاممين في تمك الجامعات2
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مية الثقافة التنظيمية في مؤسسات المحور الثاني: الدراسات التي تناولت تطوير وتن
 :التعميم العالي

( إلى التعرف عمى دور الثقافة التنظيمية في التطوير 218.ىدفت دراسة مسودي )
الأكاديمي في الجامعات الفمسطينية العامة في الضفة الغربية من خلبل عينة عشوائية تضمنت 

قة قوية ذات دلالة إحصائية بين الثقافة ( أكاديمياً إدارياً، وتوصمت النتائج إلى وجود علب155)
التنظيمية بأبعادىا )البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، والبعد الإبداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة 

 ( وبين التطوير الأكاديمي في الجامعات محل الدراسةStakeholders2الخارجية 
العلبقة بين الثقافة التنظيمية  Mwangi & Waithaka (2018)وتناولت دراسة كل من          

وأداء الجامعات الحكومية في كينيا، وتوصمت النتائج إلى أن الثقافة التنظيمية ليا تأثير إيجابي كبير 
عمى أداء تمك الجامعات من خلبل التأكيد عمى أىمية العمل الجماعي، والميارات الإبداعية 

عة التي تعمل عمى تحسين الأداء الجامعي، وأوصت والابتكارية التي يمتمكيا العاممون في الجام
الدراسة بضرورة وجود سياسة واضحة لكل جامعة لتحقيق فعالية الاتصالات الداخمية والخارجية 

 لتنمية الثقافة التنظيمية2
( عن أثر عناصر الثقافة التنظيمية 215.وكشفت دراسة عبد الرزاق وعباس وأحمد )

التنظيمية، والمعتقدات التنظيمية، والتوقعات التنظيمية، والأعراف التنظيمية في المتمثمة في القيم 
تحديد التوجو الاستراتيجي بعناصره المتمثمة في الاستراتيجية الاستباقية، والدفاعية والتحميمية في وزارة 

مستوى ( مسئولًا عمى 35التعميم العالي والبحث العممي العراقية، وذلك من خلبل عينة تضمنت )
القيادات الإدارية العميا، وتوصمت النتائج إلى وجود علبقة ارتباط إيجابية وأثر معنوي بين الثقافة 
التنظيمية والتوجو الاستراتيجي، إذ تمعب الثقافة التنظيمية دوراً ميماً في رسم التوجيات الاستراتيجية 

 لموزارة2
( فرداً من 122حجميا )( المطبقة عمى عينة ..2.وتوصمت نتائج دراسة أرباب )

الإداريين العاممين في جامعة العموم والتقانة بالخرطوم إلى وجود علبقة طردية بين الثقافة التنظيمية 
وابعادىا )الأعراف التنظيمية، والتوقعات التنظيمية، والمعتقدات التنظيمية، والقيم التنظيمية( والتطوير 

ل عمى ترسيخ الثقافة التنظيمية بالجامعة من خلبل التنظيمي في الجامعة، وأوصت الدراسة بالعم
الموائح المنظمة لمعمل، والدورات التدريبية، وضرورة إشراك العاممين في وضع الخطط وصنع 

 القرارات2
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في العلبقة بين  –كمتغير وسيط  –( الثقافة التنظيمية ..2.ى )سوتناولت دراسة الحيا
لمجامعات الحكومية اليمنية من خلبل عينة من القيادات  التطوير التنظيمي وبناء القدرة المؤسسية

( من القيادات الإدارية، وتوصمت النتائج إلى وجود تأثير 118( فرداً، و ).3.الأكاديمية حجميا )
إيجابي بين التطوير التنظيمي والثقافة التنظيمية في تمك الجامعات، كما ىناك تأثير إيجابي بين 

 القدرة المؤسسية لمجامعات محل الدراسة2 الثقافة التنظيمية وبناء 
بدراسة حالة عمى إحدى الجامعات الحكومية في فيتنام  Thien( 2.2.وقامت دراسة )

لاستكشاف مستوى الثقافة التنظيمية لأعضاء ىيئة التدريس، وتوصمت الدراسة إلى أن الأخلبق 
ميم العالي بفيتنام، وظيرت ثقافة والمعرفة المينية وطرق التدريس تمثل أىم القيم في مؤسسات التع

 تنظيمية تعتمد عمى التنظيم اليرمي في تمك المؤسسات2
( إلى تقديم إطاراً مقترحاً لتنمية الثقافة التنظيمية الداعمة 215.وسعت دراسة خاطر )

 ثلبث مقترحات أساسية وىي: لتحقيق الريادة بالجامعات المصرية، وتضمن ىذا الإطار
  اتيجية واضحة لمتحول نحو الريادة بالجامعات المصرية2صياغة توجيات استر 
 2استحداث مراكز لمريادة بالجامعات المصرية تحت مسمى مراكز الريادة الجامعية 
 2تبنى مفيوم القيادة الريادية يكون بديلًب عن مفيوم الإدارة الجامعية 

لثقافة عمى دور القيادة الإدارية في تطوير ا Sporn( 215.ولذلك أكدت دراسة )
التنظيمية داخل المؤسسات الجامعية، مما يتطمب تغيير ثقافة الجامعة لتتلبءم مع النسق الثقافي 
المحيط في بيئة الأعمال، وذلك من خلبل تعزيز ثقافة تنظيمية تممك القدرة عمى استيعاب كل ما ىو 

شراكيم يجابي، وتنمية قدرة الأفراد عمى التجديد والابتكار وا  اغة الأىداف والغايات في صي جديد وا 
الخاصة بالمؤسسة الجامعية، بما يسيم في إعادة الحيوية لأنشطة وخدمات المؤسسات الجامعية 

 ويحقق ليا النجاح المستمر2
إلى وجود علبقة إيجابية بين القيادة  Jamali et al (2022)كما توصمت نتائج دراسة 

الثقافة التنظيمية كمنسق يتوسط العلبقة بين التحويمية وأداء أعضاء ىيئة التدريس من خلبل وجود 
قيادة سياسة عدم التدخل وأداء أعضاء ىيئة التدريس في جامعة ميران لميندسة والتكنولوجيا 

 بباكستان2
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( التي تناولت دور القيادات الإدارية في تنمية الثقافة ..2.وأضافت دراسة غانم )
( فرداً من العاممين، و 425من خلبل عينة شممت )التنظيمية لدى العاممين بجامعة مدينة السادات 

( فرداً من القيادة الإدارية، أن أبعاد الثقافة التنظيمية )القيم التنظيمية، والمعتقدات التنظيمية، 92)
والأعراف التنظيمية، والسياسات والإجراءات( تسيم في تفعيل دور القيادات الإدارية، وفى قدرتيم في 

 ن بالجامعة2التأثير عمى العاممي
( في أن ..2.وبي والحريص )غ( مع دراسة الج..2.ومنصوري ) سواتفقت دراسة لونا

الثقافة التنظيمية ليا تأثير كبير في تحقيق الميزة التنافسية، وتسيم بشكل فعال في تحسين جودة 
( بضرورة عقد دورات ..2.التعميم في مؤسسات التعميم العالي، ولذلك أوصت دراسة دراوشة )

وندوات ومحاضرات لتعزيز القيم والمعتقدات والأعراف التنظيمية، وثقافة البحث العممي، وثقافة البيئة 
التنظيمية، والتي تمثل أبعاد الثقافة التنظيمية لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية 

 بإقميم الشمال2
من أعضاء ىيئة  ( فرداً 22( المطبقة عمى )..2.وأظيرت نتائج دراسة العسكري )

التدريس في كمية الإدارة والاقتصاد بجامعة القادسية وجود علبقة ارتباط وأثر بين أبعاد الثقافة 
ي، التنظيمية )الثقة، والصراع الفكري، والتوجو الإبداعي، والميل نحو المخاطرة( والتشارك المعرف

فير البيئة الداعمة لمثقة والتوجو وأوصت الدراسة بضرورة تعزيز الوعي بأىمية التشارك المعرفي وتو 
 نحو الإبداع2

( فرداً من 424( المطبقة عمى عينة حجميا )2.4.كما أظيرت نتائج دراسة سميم )
أعضاء ىيئة التدريس والييئة المعاونة بالجامعات الخاصة المصرية وجود علبقة طردية قوية بين 

وأوصت الدراسة بوضع استراتيجية واضحة الثقافة التنظيمية وبين كفاءة تطبيق التحول الرقمي، 
ومحددة لتطبيق التحول الرقمي في كافة الخدمات التعميمية والإدارية، ونشر الثقافة الرقمية بين كافة 

 أعضاء المجتمع الجامعي من خلبل الندوات والمؤتمرات والدورات التدريبية2
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الموارد البشرية وتنمية الثقافة التنظيمية المحور الثالث: الدراسات التي تناولت العلاقة بين إدارة 
 في مؤسسات التعميم العالي:

إلى التعرف عمى تأثير الثقافة التنظيمية  Osinbajo & Adeniji( 214.ىدفت دراسة )
( فرداً من العاممين في بعض الجامعات 42.عمى ممارسات الموارد البشرية من خلبل عينة شممت )

لنتائج وجود علبقة وثيقة بين الثقافة التنظيمية وكل من عممية الخاصة بنيجيريا، وتبين من ا
دارة التعويضات في  دارة الأداء الوظيفي وأداء الموظفين وىيكل الأجور وا  التوظيف وبرامج التدريب وا 

 تمك الجامعات محل الدراسة2
حميل ( استراتيجيات إدارة الموارد البشرية )ت215.وتناولت دراسة عبد الله ومحمود وخمف )

الوظيفة، والاختيار، والتدريب والتطوير، وتقويم الأداء( وانعكاسيا عمى الثقافة التنظيمية لعينة 
( فرداً من القيادات الأكاديمية في الجامعات العراقية، وتوصمت النتائج إلى وجود علبقة 38حجميا )

يصال ارتباط معنوية بين استراتيجيات الموارد البشرية وأبعاد الثقافة التنظي مية )المشاركة، وا 
المعمومات، والاىتمام بالعملبء، والتوجو الاستراتيجي(، وأوصت الدراسة بضرورة تبنى استراتيجيات 
داعمة لتطوير الثقافة التنظيمية من خلبل اعتماد نظرة استراتيجية شمولية تساعد الجامعات في 

 توفير ثقافة تنظيمية ملبئمة لمعمل داخميا2
( إلى تقديم تصور مقترح لتطوير الثقافة التنظيمية 215.ري )وسعت دراسة الشم

، وأظيرت الدراسة أن ترسيخ الثقافة 242.لمؤسسات البحث العممي السعودي في ضوء رؤية 
دامتيا يتم من خلبل إدارة الموارد البشرية، وذلك من خلبل اختيار الأفراد المؤىمين والذين  التنظيمية وا 

م مع قيم المنظمة، وكذلك من خلبل التطبيع لتعمم قواعد العمل وتوصيل تتوافق صفاتيم واتجاىاتي
عناصر الثقافة التنظيمية إلى العاممين بصورة مستمرة من خلبل برامج التدريب والتعميم، فضلًب عن 
 2توفير العوائد والمكافآت التي تشعر العاممين بالولاء والانتماء لمؤسساتيم وترفع من روحيم المعنوية

إلى تقديم إطار مفاىيمي تأثير الثقافة Vu & Nwachukwu   (2020)سعت دراسةكما 
التنظيمية عمى العلبقة بين ممارسات الموارد البشرية الاستراتيجية والاحتفاظ بالموظفين الأكاديميين 
استناداً إلى مراجعات الدراسات والأدبيات السابقة، وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 

أن ممارسات الموارد البشرية ليا تأثير ايجابي أقوى عمى الاحتفاظ  بالموظفين الأكاديميين تضمنت 
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في ظل وجود ثقافة تنظيمية قوية كما أن الممارسات الاستراتيجية لمموارد البشرية )التدريب 
دارة الأداء( تؤثر بشكل كبير في الاحتفاظ بالموظفين  والتطوير، والتوظيف، والتعويضات، وا 

كاديميين، كما أن التوازن بين العمل والحياة يعزز الاحتفاظ بالموظفين الأكاديميين في قطاع الأ
 الجامعات2

دور ممارسات الموارد البشرية )العمل  Arzoo & Awan( .1.2وتناولت دراسة )
( جامعات في البنجاب بباكستان 4الجماعي، والاتصال، والتمكين( في تطوير ثقافة الخدمات في )

( فرداً من أعضاء ىيئة التدريس والموظفين بتمك الجامعات2 41.خلبل عينة عشوائية شممت )من 
وأظيرت النتائج أن ىناك علبقة قوية بين العمل الجماعي والتواصل والتمكين وأبعاد ثقافة الخدمة 

 )قيم جودة الخدمة، ومعايير جودة الخدمة، وسموك تقديم الخدمة( في الجامعات محل الدراسة2
العلبقة بين الثقافة التنظيمية  Casino, Kimutai & Omari( ..2.دراسة ) وناقشت

وسموك العمل الذي يؤدى إلى نتائج عكسية بين موظفي الجامعات العامة في غرب كينيا، وذلك من 
( فرداً من الأكاديميين وغير الأكاديميين في تمك الجامعات، 925خلبل عينة عشوائية تضمنت )

كبير عمى سموك العمل الذي يؤدى إلى وتوصمت النتائج إلى أن الثقافة التنظيمية كان ليا تأثير 
نتائج عكسية، وأوصت الدراسة بضرورة أن تسعى ىذه الجامعات إلى خمق بيئة إيجابية داخل 

 العمل، وتحفيز الثقافات التنظيمية القوية التي تدعم السموك والأداء الإيجابي لمموظفين2
مارسات إدارة بالتعرف عمى أثر م Al-Oqaily & Masad’s (2023) واىتمت دراسة

كمتغير -الموارد البشرية وأسموب القيادة عمى الأداء التنظيمي في ظل وجود الثقافة التنظيمية 
( فرداً من العاممين في الجامعات 432في ىذه العلبقة وذلك بالتطبيق عمى عينة تضمنت ) -وسيط

ذو دلالة إحصائية  الخاصة الأردنية في المحافظات الشمالية، وتوصمت النتائج أن ىناك تأثيراً 
لممارسات إدارة الموارد البشرية وأسموب القيادة عمى الأداء التنظيمي في ىذه الجامعات، إذ تعانى 
ىذه الجامعات من مشكمة في إدارة الموارد البشرية، مما يؤثر سمباً عمى أداء الموظفين والتزاميم 

خمل في أسموب القيادة ويؤثر عمى  نتيجة نقص وجود ىيئة مستقمة تتابع شئونيم، وىذا يعكس وجود
الثقافة التنظيمية، وأوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بإدارة الموارد البشرية وتييئة ظروف وأساليب 
العمل التي تسيم في تمبية احتياجات الأفراد، والاىتمام بتعزيز دور المشرفين من خلبل دورىم 
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عميمية أفضل، وأكدت الدراسة عمى أن أداء التوجييي في إيجاد حمول إبداعية لتقديم خدمات ت
العنصر البشرى يمكن أن يساىم في بناء ثقافة تنظيمية مرنة تستجيب لمتغيرات السريعة، وتؤثر عمى 
سموك الموظفين وانتمائيم لخدمة أىداف وتطمعات المنظمة لأن الثقافة التنظيمية ليا تأثير ممحوظ 

 تجاىاتيم بطريقة تنعكس عمى مستويات أدائيم2في تشكيل سموكيات الموظفين وعاداتيم وا
عمى دور الثقافة التنظيمية في العلبقة بين  Al-Mirashdah( 2.3.وركزت دراسة )

( موظفاً من كمية اليرموك 155تدريب الموظفين وجودة أدائيم الوظيفي من خلبل عينة شممت )
ود تأثير كبير لتدريب الموظفين عمى والجامعة الأردنية لمتكنولوجيا والعموم، وكشفت النتائج عن وج

قدرتيم عمى القيام بعمميم، وأن ىناك ارتباط أقوى بين تدريب الموظفين والأداء الوظيفي العاطفي، إذ 
أن توفير التعميم المتقدم للؤفراد يساعد عمى تحفيزىم لمعمل، كما أن خمق بيئة عمل مواتية يعمل 

 عمى تحسين الأداء الوظيفي2
بدراسة نظرية تحميمية لاستكشاف تأثير إدارة  Tian & Arguelles( 2.3.وقام كل من )

الموارد البشرية عمى التنمية المستدامة وتحسين القدرة التنافسية لمجامعات، وتوصمت الدراسة إلى أن 
 حثإدارة الموارد البشرية تمعب دوراً ميماً في تحسين جودة التدريس في الجامعات، وتعزيز قدرات الب

مي، وتشكيل ثقافة تنظيمية إيجابية من خلبل وضع قيم وقواعد سموكية واضحة، والـتأكيد عمى العم
العمل الجماعي، والنزاىة الأكاديمية، والابتكار2 فإدارة الموارد البشرية يمكن أن تساعد في تعزيز 

بادل بيئة عمل داعمة وشاممة، وىو أمر ميم لجذب المواىب والاحتفاظ بيا، فضلًب عن تعزيز ت
المعرفة والتطوير الأكاديمي في الجامعات2 وأشارت الدراسة إلى أن الجامعات تحتاج إلى الحصول 
عمى دخل مرتفع نسبياً لأقناع وجذب المواىب الدولية وخمق بيئة عمل جيدة، كما تحتاج إلى تعزيز 

عن اىتماميا الأجور والاستحقاقات لتوفير الرعاية الاجتماعية اللبزمة لجذب المواىب، فضلًب 
بتحقيق الشفافية والنزاىة في عمميات التوظيف في ظل وجود آليات مناسبة لممتابعة والإشراف، وىذا 
يتطمب التواصل مع الحكومة وطمب الدعم المالي المناسب، وتوفير بيئات عمل أفضل وتجييزات 

ب الخبرات والمواىب مناسبة لمبحث العممي، بالإضافة إلى تعزيز التعاون مع الجامعات الأخرى وجذ
 الدولية2
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  التعميق العام عمى الدراسات السابقة وتحديد الفجوة البحثية:
 ، تم استنتاج ما يمي:بحثمن خلبل مراجعة الدراسات السابقة الخاصة بموضوع ال

أكدت معظم الدراسات السابقة عمى أىمية دور إدارة الموارد البشرية وتأثيرىا في تحسين الأداء  -1
كفاءة العمميات التعميمية والبحثية وتحقيق التميز التنافسي في مؤسسات التعميم العالي أو رفع 
 المختمفة2

ىناك شبو اتفاق بين الباحثين عمى استخدام ممارسات وسياسات الموارد البشرية )الاختيار  -.
ارد البشرية، والتعيين، والتدريب والتطوير، والمكافآت والحوافز، وتقييم الأداء( كأبعاد لإدارة المو 

إلا أن الدراسة الحالية سوف تتناول الأبعاد التالية )تخطيط الموارد البشرية، وتنظيم الموارد 
البشرية، والتنمية المينية لمموارد البشرية، وتقييم أداء الموارد البشرية( لإدارة الموارد البشرية في 

 مؤسسات التعميم العالي في مصر2
لسابقة عمى أىمية وضرورة تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في أكدت أيضاً معظم الدراسات ا -4

مؤسسات التعميم العالي باختلبف أنواعيا وأشكاليا وأماكن تواجدىا لما ليا من انعكاسات 
 إيجابية عمى تطوير وتقدم تمك المؤسسات واستمرار بقائيا2

عمى أبعاد )القيم  يةركزت معظم الدراسات السابقة في تناوليا لموضوع الثقافة التنظيم -3
التنظيمية، والمعتقدات التنظيمية، والأعراف التنظيمية، والتوقعات التنظيمية، والسياسات 

( والتي 218.عتمد عمى أبعاد دراسة مسودي )يالحالي سوف  بحثوالإجراءات(، إلا أن ال
البيئة  تشمل )البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، والبعد الإبداعي، وبعد الانفتاح عمى
 الخارجية( كأبعاد لتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر2

بينت معظم الدراسات السابقة تأثير ممارسات الموارد البشرية عمى الثقافة التنظيمية، أو تأثير  -9
دارة الموارد ركز عمى دور إيسوف  يالحالن البحث الثقافة التنظيمية عمى الموارد البشرية، إلا أ
 2في مؤسسات التعميم العالي في مصر البشرية في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية

، مما ساىم بحثتم الاستفادة من عرض الدراسات السابقة في تكوين تصور شامل لموضوع ال -5
وفرضياتو، وتطوير أداة  بحثفي تدعيم الآراء المتعمقة بالإطار النظري، وصياغة مشكمة ال
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عمومات، واستخدام المعالجات الإحصائية المناسبة، وأيضاً التعرف عمى نتائج ىذه جمع الم
 الحالي2 بحثالدراسات ومقارنتيا بنتائج ال

 المساىمات التي تعتقد الباحثة تقديميا مقارنة بالدراسات السابقة:
، يمكن بحثمن خلبل عرض الدراسات السابقة التي أتيحت لمباحثة فيما يتعمق بموضوع ال

عما جاءت بو الدراسات السابقة التي تم عرضيا منذ قميل في  ز ىذا البحثتمخيص ما يمي
 النقاط التالية:
أجريت معظم الدراسات السابقة المتعمقة بإدارة الموارد البشرية أو تطوير  :بحث)أ( بيئة ال

في البيئة بحث ال ىذا وتنمية الثقافة التنظيمية في دول عربية وغربية مختمفة، في حين تم تطبيق
 المصرية وفى قطاع مؤسسات التعميم العالي المصرية عمى وجو التحديد2

وفقاً لطبيعة  لبحثاختمفت الدراسات السابقة في اختيارىا لمجتمع ا :بحث)ب( طبيعة مجتمع ال
ومتطمبات كل دراسة عمى حده، فبعض الدراسات ركزت عمى القادة الإداريين أو الأكاديميين، 

عمى أعضاء ىيئة التدريس، ودراسات أخرى ركزت عمى الموظفين الإداريين،  والبعض ركز
سوف تركز في اختيارىا لمجتمع بحث الىذا والبعض الآخر عمى الطلبب الجامعيين، إلا أن 

عمى أعضاء ىيئة التدريس في مؤسسات التعميم العالي في مصر ممثمة في الجامعات  البحث
 ات الخاصة2الحكومية وجامعة الأزىر والجامع

نسبياً عن الدراسات السابقة التي تم عرضيا من  بحثال اختمف ىذي :بحث)ج( ىدف ومجال ال
الحالي إلى التعرف عمى دور إدارة الموارد البشرية  بحثيدف اليحيث اليدف والمجال، حيث 

 في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر2
قامت معظم الدراسات السابقة بإلقاء الضوء عمى العلبقة بين  ومتغيراتو: بحث)د( موضوع ال

إدارة الموارد البشرية والثقافة التنظيمية أو علبقة كل منيما ببعض المتغيرات الأخرى كالأداء 
المؤسسي، وتعزيز القدرة التنافسية، وتحقيق الفعالية الوظيفية من خلبل أبعاد مختمفة لكل منيما 

تناول دور إدارة الموارد يالحالي سوف  بحثيعة ومتطمبات كل دراسة، إلا أن الوفقاً لطب
البشرية)المتغير المستقل( من خلبل أربعة أبعاد وىي: تخطيط الموارد البشرية، وتنظيم الموارد 
البشرية، والتنمية المينية لمموارد البشرية، وتقييم أداء الموارد البشرية، كما سوف يتم تناول 
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وتنمية الثقافة التنظيمية من خلبل أربعة أبعاد وىى: البعد الاستراتيجي، والبعد تطوير 
 التنظيمي، والبعد الإبداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية2

الحالي عمى توفير مرجعية عممية ومعمومات تساعد في تحسين وتطوير  بحثعمل الي)ه( 
 مؤسسات التعميم العالي المصرية في المستقبل2

 :بحثمشكمة ال-2
تمثل عممية تطوير مؤسسات التعميم العالي احدى الحاجات الممحة في الوقت الراىن لما 
عدادىا  ليا من دور فعال في تنمية المجتمع من خلبل الاستخدام الفعال لمواردىا البشرية والمادية وا 

منتجاً وليس مجرد مركز لتقديم وتوجيييا بشكل سميم نحو زيادة انتاجيتيا وكفاءتيا واعتبارىا مركزاً 
 الخدمات التعميمية والبحثية2

ويعد التعميم الجامعي أىم المراحل التعميمية التي تسيم بشكل كبير في تحقيق التنمية 
البشرية والاقتصادية والاجتماعية، والتي تتطمب المزيد من الرعاية والاىتمام في معظم دول العالم، 

 ت مع المجتمع والسعي المستمر في بحث حاجاتو وتوفير متطمباتووذلك من خلبل تفاعل الجامعا
 (2152.)آل الحارث،

( عمى أن تطوير المنظومة التعميمية 212.ولذلك أكد كل من شياب وأبو عاشور )
يتطمب إيجاد مؤسسات تعميمية قادرة عمى ملبحقة التطورات العممية والتقنية عمى المستوى المحمى 

دارتيا وتوجيييا بالشكل الأمثل باعتبارىا من والدولي، وىذا يعنى ض رورة الاىتمام بالموارد البشرية وا 
أىم عناصر الإنتاجية القادرة عمى التنمية والتطوير، وذلك من خلبل الابتعاد عن المعايير التقميدية 

البشرية في عممية الاختيار والتعيين، والتخطيط الجيد لمعاممين، والالتزام المستمر بتطوير مواردىا 
وبناء القدرات اللبزمة لمتطوير الوظيفي في سبيل ايجاد بيئة عمل مناسبة، وخمق ثقافة تنظيمية 

، في حين أن تياون تمك المؤسسات في تنمية واستثمار ) (Bababola,2013تتميز بالمرونة
 (21.2.مواردىا وكفاءتيا بشكل جيد قد يؤدى إلى تراجع مركزىا التنافسي)قرني والعتيقي،

( أن ىناك حاجة ممحة لبناء ونشر وتطوير الثقافة 218.ومن ناحية أخرى يرى ناصف )
التنظيمية الداعمة لمؤسسات التعميم العالي باعتبارىا من أىم مراكز انتاج واكتساب المعرفة في 
المجتمع وخاصة بعد التغيرات المحمية والعالمية، ولذلك أصبح لزاماً عمى الجامعة أن تتفاعل مع 
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جتمع وتغير من ثقافتيا من خلبل إعادة التفكير وتطوير النظم والبرامج والأنشطة لتصبح ثقافة الم
فردية ومؤسسية ومجتمعية فعالة، فالتحدي الذى يواجو مثل ىذه المؤسسات يتطمب ىوية مشتركة 

رضاء الموظفين والاحتفاظ بيم، واتباع استراتيجيات شاممة تعالج قضايا إدارة ومم ارسات لاحتواء وا 
الموارد البشرية من خلبل إدارة وتدريب وتطوير الأفراد بشكل أكثر فعالية ، وضرورة توحيد الجيود 

 (2192.بشكل مستمر لبناء وترسيخ ثقافة تنظيمية تيتم بالتنوع والاختلبفات الفردية )براىمي،
ات التي وأشارت العديد من الدراسات السابقة إلى أنو عمى الرغم من الإسيامات والانجاز 

حققتيا مؤسسات التعميم العالي خلبل السنوات الماضية إلا أنيا لازالت تواجو العديد من التحديات 
والمشكلبت التي تؤثر عمى كفاءة وفعالية عممياتيا الداخمية والخارجية، وتتمثل أىم تمك التحديات 

 والمشكلبت فيما يمي:
 لعالي صالحة لمواجية تحديات ومتطمبات لم تعد اليياكل والنظم الخاصة بمؤسسات التعميم ا

نظم إدارة المعرفة، بما يمكنيا من إدارة المصادر المعرفية والتعامل معيا بفاعمية في عصر 
 (2252.الإنتاج الخدمي لممعرفة )العربي والقشلبن،

 ر تفتقد مؤسسات التعميم العالي المرونة المزمة لاحتواء الكفاءات العممية وعدم القدرة عمى توفي
المناخ المناسب للبستفادة من قدراتيم البحثية والعممية، وضعف الاتصالات المتبادلة بينيم، 
 وغياب المجمعات العممية الفعالة، مما أثر سمبياً عمى أداء تمك المؤسسات ومعدلات نموىا

 (2132.)الكرداوي،
 يتطمب ضرورة  اتساع الفجوة بين المعارف التعميمية وتطبيقيا في الجامعات المصرية، مما

إعادة النظر في اعداد وتنظيم البرامج والأنشطة الداعمة لعممية التنمية والإبداع في الجامعات 
 (2132.)أحمد ومحمد،

  تعاني مؤسسات التعميم العالي من قصور في مجال خدمة المجتمع نتيجة لضعف قنوات
اعمة ليا مالياً في مجال الاتصال بينيا وبين بعض الأطراف الخارجية كالبنوك والمؤسسات الد

 (2152.الابتكار والاختراع )حنفي،

  ضعف القدرة التنافسية لمجامعات المصرية في مواجية الجامعات الأجنبية في مجال البحث
 (2182.والنشر الدولي نتيجة انخفاض القدرات البحثية والتسويقية )جادالله،
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 ات التي فرضتيا العولمة والثورة المعرفية لازالت تواجو مؤسسة التعميم العالي العديد من التحدي
والتكنولوجية والتغيرات السريعة في سوق العمل، الأمر الذي يفرض عمى تمك المؤسسات 
ضرورة إعادة النظر في سياساتيا واستراتيجياتيا من خلبل الاىتمام بمواردىا البشرية وتطوير 

ة تنظيمية تدعم العممية التعميمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس وتحفيزىم، وتبنى وتطوير ثقاف
 (2182.والبحثية والتطوير الأكاديمي بكافة أنواعو )مسودي،

  تحتاج المؤسسات الجامعية إلى المزيد من الجيد والعمل الجاد لبناء ونشر ثقافة تنظيمية قوية
بين أعضاء ىيئة التدريس والعاممين والطلبب وجميع الأطراف ذات الصمة حتى تستطيع أن 

 (Ferreira et al,20182قق التميز والريادة محمياً ودولياً )تح
  تدنى مستوى التحصيل المعرفي وضعف القدرات التحميمية والابتكارية، ومحدودية قدرتيا

الاستيعابية لمقابمة الطمب عمييا، مما ييدد بالقضاء عمى جودة التعميم العالي في الجامعات 
ضرورة دعم مؤسسات التعميم العالي وتمويميا وتحسين والمعاىد العميا، الأمر الذي يتطمب 
 (2152.برامج العمل فييا )حميدي ورماس،

  تعاني مؤسسات التعميم العالي المصرية من ضعف برامجيا التعميمية وغياب مناىج ريادة
الأعمال ضمن المناىج التعميمية لمجامعات، وضعف الروابط التي تربط الجامعات بمراكز 

الأعمال، واتساع الفجوة بين قدرات خريجي الجامعات ومتطمبات الأسواق  الأبحاث وقطاع
 (2152.المحمية )خاطر،

الأساسية تتمثل في أن مؤسسات التعميم  بحثوفى ضوء ما سبق نستنتج أن مشكمة ال
تطوير وتنمية أبعادىا المختمفة )البعد و العالي في حاجة إلى إعادة النظر في ثقافتيا التنظيمية 

اتيجي، والبعد التنظيمي، والبعد الإبداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية( لتتلبءم مع الاستر 
المستجدات البيئية المحمية والعالمية، وذلك من خلبل التعرف عمى دور إدارة الموارد البشرية في 

مكن صياغة تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر، وبناء عمى ذلك ي
 الحالي في التساؤل الرئيسي التالي: بحثمشكمة ال

ىل ىناك دور لإدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات 
 التعميم العالي في مصر؟
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 وتثير ىذه المشكمة عدداً من التساؤلات الفرعية التي تتضمن ما يمي:
 السائدة في مؤسسات التعميم العالي في مصر؟ما ىو مستوى الثقافة التنظيمية  -1
ما ىو دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية البعد الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية في  -.

 مؤسسات التعميم العالي في مصر؟
ما ىو دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية في  -4

 العالي في مصر؟ مؤسسات التعميم
ما ىو دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية البعد الابداعي لمثقافة التنظيمية فيي  -3

 مؤسسات التعميم العالي في مصر؟
ما ىو دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية في  -9

 مؤسسات التعميم العالي في مصر؟
العلبقة بين أبعاد إدارة الموارد البشرية )تخطيط الموارد البشرية، وتنظيم  ما ىي طبيعة -5

الموارد البشرية، والتنمية المينية لمموارد البشرية، وتقييم أداء الموارد البشرية( وبين أبعاد 
تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر )البعد الاستراتيجي، 

نظيمي، والبعد الإبداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية( وما ىي أكثر أبعاد والبعد الت
تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية تأثراً بأبعاد إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي 

 في مصر2
 :بحثالإطار النظري لم -3

أساسية وىي: إدارة الموارد البشرية، في ثلبثة محاور ي الحال بحثيتم تناول الإطار النظري لم
 وتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية، وعلبقة إدارة الموارد البشرية بالثقافة التنظيمية2

 المحور الأول: إدارة الموارد البشرية: 3/1
تطور مفيوم إدارة الموارد البشرية بشكل ممحوظ خلبل القرن الماضي، حيث بدأ ظيور ىذا 

بعينيات من القرن العشرين عندما بدأ اليابانيون بإنشاء وحدة متخصصة في المفيوم في أول الس
إدارة الموارد البشرية نتيجة إيمانيم بأىمية القوى العاممة ومدى تأثيرىا الفعال في تحقيق أىداف 

 المنظمات واقتناعيم بأن قدراتيم ومياراتيم ىي المحرك الرئيسي في نجاح ىذه المنظمات 
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2 ثم بدأ انتشار ىذا المفيوم في الولايات المتحدة الأمريكية خلبل فترة (215.)آل حجراف،
الثمانينات نتيجة كثرة الضغوط التي فرضتيا العولمة والتطورات التكنولوجية اليائمة عمى 
الشركات، والتي ألزمتيا بإعادة النظر في مواردىا البشرية وكيفية إدارتيا وتوظيفيا بطريقة 

 (O’ Riordan, 2022 2) مختمفة
وبذلك أصبحت إدارة الموارد البشرية تحتل أىمية كبيرة في المؤسسات بصفة عامة وفى 
مؤسسات التعميم العالي بصفة خاصة في مختمف أنحاء العالم، نظراً لأىمية الدور الذي تقوم 
بيا من تخطيط وتنظيم وتوجيو وتدريب وتعيين وتقييم أداء الأفراد، بما يحقق أىداف تمك 

 سسات وأىداف العاممين فييا2المؤ 
 مفيوم إدارة الموارد البشرية: 3/1/1

تعددت تعريفات إدارة الموارد البشرية باختلبف وجيات نظر الباحثين في ىذا المجال، فيرى 
Okechukwu (2017)  ،أن مفيوم إدارة الموارد البشرية يشير عادة إلى إدارة شئون الموظفين

كما أن إدارة الموارد البشرية وتنظيم العمل يرمزان إلى أىمية الإشراف عمى الأفراد في المنظمة، 
والذى لو أىمية كبيرة في التأثير عمى سموكيم وأدائيم التنظيمي بشكل إيجابي، ويرى عباس 

( أن مفيوم إدارة الموارد البشرية يشمل مجموعة من الاستراتيجيات ..2.وعبد الحسين )
والسياسات والممارسات والبرامج المطموبة لتنفيذ مجموعة من الأنشطة المتعمقة بقوة العمل التي 

 تحتاج إلييا الإدارة من أجل أداء وظائفيا عمى أكمل وجو2
من الأنشطة الإدارية محور عمميا  ( بأنيا مجموعة شاممة2.4.ويعرفيا عبد النبي ويوسف )

 العنصر البشرى، وكل ما يتعمق بالأمور الوظيفية2
( أنيا 2.2.وبالنسبة لقطاع الجامعات ومؤسسات التعميم العالي بصفة عامة ترى دراسة سميم )

أسموب حديث في التعامل مع القوى البشرية باعتبار أن ىذه الإدارة شريك في التخطيط الشامل 
المنظمة بحيث يكون ىناك توافق بين أىداف المنظمة وطموح وأىداف الأفراد2  عمى مستوى

 والتعامل مع العاممين عمى أنيم أصل من أصول المنظمة يجب الحفاظ عميو وصيانتو2



 

 

 

 

 

833 

 د. مروة محمد ابراهيم مهصور
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( فيرى أنيا نظام فرعى من نظام كمى وشامل لمجامعة ييتم بالقرارات ..2.أما التويجري )
كفاءة العنصر البشرى، وىو مبنى عمى قدرة القوى البشرية والإجراءات التي تستخدم لتحقيق 

 عمى القيام بأدوارىا الريادية في الجامعة، مما يساىم في الوصول لتحقيق أىداف الجامعة2
بأنيا أداة فعالة لتحقيق التميز التنظيمي،  Ahmed et al( 2.4.في حين عرفتيا دراسة )

صلبح أعضاء ىيئة  وىي عبارة عن مجموعة من الأنشطة التنظيمية الموجية لجذب وتطوير وا 
التدريس لتحقيق أىداف الجامعة بطريقة تتميز بالكفاءة والفعالية، كما أنيا طريقة لمتابعة 

داً في تقديم أفضل ما عندىم أعضاء ىيئة التدريس في مكان العمل تجعميم أكثر اجتيا
 لمجامعة2

( أن إدارة الموارد البشرية ىي الإدارة المسئولة عن تنفيذ جميع القرارات 2.3.ويضيف اليحيى )
والإجراءات الداخمية والخارجية الخاصة بأعضاء ىيئة التدريس والعاممين في الجامعات بيدف 

يق التكامل الفعال بين الجامعة ومنتسبييا تحقيق جودة وفعالية العممية التعميمية من خلبل تحق
 من ناحية، وتحقيق الرضا الوظيفي من ناحية أخرى2

وترى الباحثة أن إدارة الموارد البشرية ىي" مجموعة من الأنشطة والعمميات الإدارية التي 
 تتضمن التخطيط والتنظيم والتنمية المينية وتقييم أداء الموارد البشرية بيدف تنمية الثقافة

التنظيمية وتحسين وتطوير أداء مؤسسات التعميم العالي وتحقيق أىدافيا التعميمية والبحثية 
 والمجتمعية بكفاءة وفاعمية".

 أىداف إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي: 3/1/2
تعددت واختمفت الأىداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقيا وخاصة في مؤسسات 

أن اليدف العام من إدارة الموارد البشرية ىو إعداد قوى  Patha( 215.التعميم العالي، فيرى )
بشرية مناسبة وكافية مع المحافظة عمييا بما يساعد في نجاح المنظمة، وتوظيف الأشخاص 
المناسبين في الوظائف المناسبة ليم، وتنمية الشعور بالالتزام التنظيمي، وتعزيز وتطوير 

كة الوظيفية والمواطنة التنظيمية لمعاممين، وتحفيزىم لمعمل وتعزيز الرضا الوظيفي المشار 
 وترشيد التكاليف المرتبطة بإدارة الموارد البشرية2
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( أن إدارة الموارد البشرية تعمل عمى زيادة الرضا 212.ويضيف كل من شياب وأبو عاشور )
لأفراد الذين لدييم القدرة والرغبة في الوظيفي من خلبل تكوين قوة عمل مستقرة وفعالة من ا

العمل ويتميزون بدرجة عالية من التفاىم والانسجام فيما بينيم، فضلًب عن توظيف الميارات 
 والكفاءات وتدريبيا وتحفيزىا في ظل الحفاظ عمى السياسات السموكية وأخلبقيات العمل2

سسات التعميم العالي تيدف ( يرى أن إدارة الموارد البشرية في مؤ 212.أما أبو سنينة )
استراتيجية تتفق مع المتطمبات إلى وضع التنظيمية لكل مؤسسة، والإسيام في تحقيق رؤية 
ورسالة وغايات وأىداف تمك المؤسسات عن طريق توفير قدرات بشرية ذات مستوى عال من 

 العمم والمعرفة والكفاءة والانتاجية2
 د البشرية في الجامعات تيدف إلى ما يمي:( إلى أن إدارة الموار 2020ويشير موسى )

  تحقيق الكفاية الانتاجية من خلبل دمج الموارد البشرية مع الموارد المادية لتحقيق
الاستخدام الأمثل لمموارد، وتحقيق الفاعمية في الأداء من خلبل خمق بيئة مناسبة لمعمل 

دارة المواىب والكفاءات في الجامعة  .وا 
  احتياجات الجامعة من مواردىا البشرية، وتحديد توصيف وظيفي لكل التنبؤ بتحديد

 الوظائف والتخصصات2
 2توفير السلبمة والرعاية الصحية نفسياً ومعنوياً لكل العاممين في الجامعة 
 2التدريب والتنمية المينية لمعاممين لتحديد الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور الجامعة 
  بشكل مستمر2تقييم أداء العاممين 

( أىداف إدارة الموارد البشرية إلى أىداف رئيسية وأىداف فرعية، 2.2.وقسمت دراسة الوحشي )
وتشمل الأىداف الرئيسية تطوير معارف وخبرات الموارد البشرية، وتوفير الظروف المناسبة لتعزيز 

جات الموظف وتقدير علبقة الموظف بزملبئو ورؤسائو داخل بيئة العمل، وتوفير وتمبية جميع احتيا
جيوده من خلبل اعتماد نظم مناسبة لمحوافز والمكافآت2 أما الأىداف الفرعية فيي تتضمن تخطيط 
القوى العاممة والاختيار الصحيح لمموظف، والتدريب والتطوير والتحفيز، وتقييم الأداء للبحتفاظ 

 بالموظفين الممتزمين بأىداف المنظمة2
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رة الموارد البشرية في الجامعة في تحقيق الكفاءة والعدالة، حيث ( ىدف إدا2.2.ويمخص سميم )
تتحدد الكفاءة في ضوء العلبقة بين عممياتيا الانتاجية ومخرجاتيا وذلك عنما تكون قيمة المخرجات 
أكبر من قيمة المدخلبت، أما العدالة فيي تتوقف عمى العلبقة بين الإجراءات والقرارات الخاصة 

ارد البشرية، فكمما كانت ىناك عدالة في نظم التوظيف والمكافآت والترقيات تحقق بالتعامل مع المو 
 رضا العاممين2

( أن إدارة الموارد البشرية تيدف إلى قيادة عمميات 2.2.ويرى كل من التويم والدوسري والتويجري )
بين احتياجات التغيير والتطوير من خلبل الربط بين السياسات والتوجيات الاستراتيجية لمجامعة و 

وأىداف الموظفين الفعمية لتحقيق النجاح والتميز المؤسسي، بالإضافة إلى تحقيق الملبئمة بين 
الأىداف بعيدة المدى )الاجتماعية والأخلبقية( والتي تتميز بالمرونة والتكامل والأىداف قصيرة 

دام نظام فعال داخل المدى )التنظيمية والمينية(، حيث يمكن تحقيق ىذه الأىداف عن طريق استخ
دارة التغيير والاستقطاب والاختيار والتدريب والتطوير وتحقيق الاتصال  الجامعة لتقييم العمل وا 

 الفعال2
كما إدارة الموارد أن البشرية تيدف إلى مساعدة كل من الإدارة العميا والموظفين معاً لتحقيق 

أقصى منفعة منيا، وتمبية احتياجات الأىداف المرجوة من خلبل تطوير القوى العاممة وتحقيق 
العاممين ورفع معنوياتيم وطاقاتيم الإيجابية لمعمل داخل المنظمة، فضلًب عن تزويد المنظمة بعمالة 
ماىرة عمى قدر كبير من التدريب والتعميم ولدييا الرغبة في العمل، حيث تتمثل ميمة إدارة الموارد 

الميام المطموبة منو وتحفيزه عمى التعاون والعمل الجماعي البشرية في تعزيز قدرات الموظف لمقيام ب
 (2.32.)اسماعيل والجحيمي ومحمد، 

 أىمية إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي: 3/1/3
تعتبر إدارة الموارد البشرية من أىم وأكثر أصول المنظمة قيمة، حيث يعتمد نجاح 

ة، المالية، التسويقية( بشكل كبير عمى نجاح إدارة الموارد الوظائف والإدارات الأخرى )التشغيمي
البشرية، كما أنيا تسيم في تحقيق النجاح التنظيمي والمجتمعي، وبالتالي فإن إدارة الموظفين تعتبر 

(2 ويضيف أبو اسنينو Patha, 2016أكثر صعوبة من إدارة الموارد الأخرى في المنظمة )
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ية ترتبط بباقي الإدارات في المؤسسة بعلبقة تكاممية وتعاونيو، فيي ( أن إدارة الموارد البشر 212.)
 تزود الإدارات الأخرى باحتياجاتيا من الأعداد والتخصصات المناسبة2

( إلى أن إدارة الموارد البشرية تعمل عمى تسييل 212.يرة )كوبوع جةوأشار كل من بوجا
ا بينيم وتدريبيم، بما ينعكس إيجابياً عي رفع التعامل مع الأفراد العاممين وتيسير حل المشاكل فيم

روحيم المعنوية واستقراراىم الوظيفي وزيادة انتاجيتيم، كما أنيا الإدارة المسئولة عن متابعة الموائح 
والتعميمات والقوانين التي شاركت في وضعيا واعتمدتيا الإدارة العميا في المؤسسة والتي تعمل عمى 

 يتماشى مع مصمحة المؤسسة والعاممين فييا2 تعديميا من وقت لآخر بما
( مجموعة من الأسباب التي تفسر الاىتمام المتزايد 215.ويذكر كل من حميدي ورماس )

 بإدارة الموارد البشرية ومنيا:
  التطورات التكنولوجية والصناعية الحديثة، والتي ترتب عمييا ظيور التنظيمات العمالية

والأفراد، مما يتطمب وجود إدارة متخصصة ترعى وتدافع عن والصراعات بين الإدارة 
 الموارد البشرية2

 2صدار القوانين والتشريعات العمالية  التدخل الحكومي المتزايد في علبقات العمل وا 
  الوعي المتزايد لدى القوى العاممة وارتفاع مستواىم التعميمي والثقافي والذي يتطمب وجود

البشرية، وتوفير الأساليب العممية الحديثة لمتعامل مع ىذه متخصصين في إدارة الموارد 
 النوعية من الأفراد2
( أن أىمية إدارة الموارد البشرية تنبع من كونيا أىم عناصر 2.1.ويرى عبد الخير )

العممية الإنتاجية التي تساعد في اكتشاف أىمية العنصر البشرى في العمل وتزويد المنظمات 
الأفراد كماً وكيفاً وخاصة في ظل كبر حجم المنظمات وتزايد حدة المنافسة وزيادة باحتياجاتيا من 

أعداد العاممين فييا وكثرة مشاكميم التي تتطمب ضرورة وجود إدارة مختصة تتعامل مع ىذه 
 المشاكل2

( أن إدارة الموارد البشرية ليا دوراً فعالا في تحسين أداء 2.4.كما يرى الأميري )
مؤسسات التعميم العالي من خلبل تطوير قدراتيم ومعارفيم، وزيادة رضاىم والتزاميم  الموظفين في

 في العمل، فضلًب عن زيادة القدرة التنافسية لتمك المؤسسات2
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( عمى الأىمية البالغة لإدارة وتنمية الموارد البشرية في 2.4.ولذلك أكد كوفان وآخرون )
القيمة لأى مؤسسة تعميم عال بل المصدر الاستراتيجي الآونة الأخيرة باعتبارىا من أىم مصادر 

الذى بدونو لا يمكن أن تحقق تمك المؤسسة أىدافيا، ولذلك تحرص مؤسسات التعميم العالي عمى 
استقطاب القوى البشرية الماىرة والكفاءات اللبزمة لمواجية التغيرات المتلبحقة في الميام 

لتنظيمية القوية لدى منسوبي الجامعات وفق قيم محددة والمسئوليات، مما يتطمب بناء الأبعاد ا
تعكس ىوية الجامعة وتميزىا عن غيرىا، فالإدارة الفعالة لمموارد البشرية تمثل أىم أسمحة التنافس 
عمى المستويين المحمى والدولي التي تمكن مؤسسات التعميم العالي من النجاح والتميز وتحقق ليا 

 .السبق محمياً وعالمياً 
 التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي: 3/1/4

( إلى العديد من التحديات التي قد تواجو إدارة الموارد البشرية، والتي تتطمب من 2.3.أشار حمزة )
، وتتمثل أىم المسئولين ضرورة مواجيتيا من خلبل توافر الاستراتيجيات والسياسات المناسبة

 فيما يمي: التحديات
 2تحديات عممية وتكنولوجية نتيجة لزيادة الاعتماد عمى التكنولوجيا الحديثة 
 2)تحديات بيئية )مثل العوامل الاقتصادية والقانونية والتنوع والتغير في قوة العمل والميارات 
  2تحديات مرتبطة بإدارة الجودة الشاممة والقدرة عمى الإبداع والابتكار 
 لقيم والمعتقدات التنظيمية2تغير الاتجاىات وا 
 2الموائح والتشريعات الحكومية 
 2عادة التأىيل لموظائف الجديدة  تحديات مرتبطة بمراجعة الوظائف الحالية وا 
  التغيرات الاقتصادية وما ينتج عنيا من ارتفاع نسبة التضخم وانخفاض مستوى الأجور

 وعدم توافر الحوافز الإيجابية2
 الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي:أبعاد إدارة  3/1/5

تعمل إدارة الموارد البشرية عمى القيام بمجموعة من العمميات أو الوظائف الإدارية من 
تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة، مثميا مثل أي إدارة في المنظمة، كما تيتم أيضاً باتخاذ جميع 

ة العلبقة بين المؤسسة والعاممين فييا وتتضمن القرارات والإجراءات الإدارية التي تؤثر عمى طبيع
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ىذه الإدارة مجموعة من السياسات التي تيدف إلى تحقيق قدر مناسب من جودة العمل والتكامل 
 2(Armstrong & Taylor, 2020)والمرونة والالتزام التنظيمي 

ة وخاصة في ونعرض فيما يمي أىم الأبعاد أو الوظائف التي تقوم بيا إدارة الموارد البشري
 قطاع مؤسسات التعميم العالي2

 أولًا: تخطيط الموارد البشرية:
أن تخطيط الموارد البشرية ىو عممية تقييم لمقدرات الحالية لمموارد البشرية  Nick (2016) يرى

بالطمب والعرض من العمالة مستقبلًب بيدف وضع خطط تمكن الموارد البشرية في المنظمة من 
بأنيا إجراء منيجي يوفر  Muma et al (2018)ستراتيجية في حين عرفيا تحقيق أىدافيا الا

لممديرين ىيكلًب لاتخاذ قرارات الموارد البشرية بناءً عمى ميمة المنظمة وخطتيا الاستراتيجية 
 ومواردىا والميزانية ومجموعة الكفاءات المطموبة من الموارد البشرية2

ارة من خلبليا إلى توفير احتياجاتيا الكافية من ويقصد بو أيضاً العممية التي تسعى الإد
الموارد البشرية بيدف تحقيق الأىداف والغايات التي تسعى الجامعة إلى الوصول ليا بكفاءة وفعالية 

(Pednekar, Kulkarni & Mahanwar,2022) 
وترى الباحثة أنو يمكن تعريف تخطيط الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي عمى 

و " قدرة مؤسسات التعميم العالي عمى بذل الجيود اللازمة لتوفير الموارد البشرية فييا خلال أن
فترة زمنية محددة بالكمية والنوعية المناسبة التي تحقق الاستخدام الأمثل ليذه الموارد بما يسيم 

 في رفع الكفاءة والفعالية في الأداء."
البشرية في تحقيق الاستخدام الفعال لمموارد ويكمن الدافع من عممية تخطيط الموارد 

البشرية الحالية، وتوفير الاحتياجات المستقبمية منيا بالأعداد والأعمار والميارات المطموبة 
(Mansaray, 2019 وتخطيط القوى العاممة ووضع خطط التوظيف وخطة الموظفين التي تقمل ،)

 &Belloالبشرية والاختيار والتنشئة الاجتماعية )من عدم اليقين المرتبطة بتحديد متطمبات الموارد 
Kashaam,20172) 

( أن تخطيط الموارد البشرية لو أىمية كبيرة في قطاع الجامعات، 218.كما يرى كامل )
حيث يزيد من قدرة الجامعة عمى التكيف مع المتغيرات البيئية الخارجية المحيطة )السياسية، 
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التكنولوجية( أو المتغيرات الداخمية )مثل الييكل التنظيمي والثقافة الاقتصادية، الاجتماعية، 
التنظيمية( كما أنو يمعب دوراً فعالًا في خفض تكاليف الموارد البشرية، فضلب عن دوره في توفير 

 فرص متكافئة لجميع العاممين2
( أن تخطيط الموارد البشرية يحقق الترابط 2.1.الله ) ويضيف كل من صالح وعبد

التكامل بين برامج الموارد البشرية، ويعمل عمى توفير قاعدة بيانات شاممة ودقيقة عن العاممين من و 
حيث أعدادىم ومياراتيم ومؤىلبتيم العممية، ويساعد في تخطيط المستقبل الوظيفي لمعاممين بما 

ة أي تغيرات يتضمنو من أنشطة لمتدريب أو النقل أو الترقية، كما أنو يمكن من الاستعداد لمواجي
مفاجئة وسريعة تحدث في البيئة المحيطة والتي قد تؤثر عمى محتوى العمل ونوعية الميارات 

 المطموبة2
وبالإضافة إلى ذلك فإنو يسيم بشكل فعال في عمميات الاستقطاب والاختيار والتعيين 

 (2.32.والتدريب وتمبية احتياجات الجامعة من الموارد البشرية كماً ونوعاً )وىدان، 
وبالنسبة لميدف من تخطيط الموارد البشرية يمكن تقسيمو إلى أىداف رئيسية وأىداف 
فرعية، ويتمثل اليدف الرئيسي أو العام في احداث التوازن الكمي والنوعي بين الطمب والعرض من 

مي )عريشي الموارد البشرية، واستخدام ىذه الموارد بكفاءة وفعالية، أما الأىداف الفرعية فتتمثل فيما ي
 (:215.والطراونة، 

 2التعرف عمى الوضع الحالي لييكل الموارد البشرية بشكل تفصيمي 
  التعرف عمى مصادر الموارد البشرية ودراستيا وتقييميا بيدف تحديد الطريقة المثمى

 للبستفادة منيا في تنفيذ خطة القوى العاممة2
  د البشرية سواء الحالية أو المستقبمية2تحديد المشاكل التي تحد من الاستخدام الأمثل لمموار 
 2وضع أسس وبرامج الاختيار والتعيين والترقية والتدريب وتقارير وصف الوظائف وتقييميا 
  تقميل تكاليف العمل والانتاج من خلبل ترشيد نظم الأجور والمكافآت والاستخدام الأمثل

 لمموارد البشرية2
ق الانسجام بين طبيعة العمل ومتطمبات آداه وسياسات كما ييدف تخطيط الموارد البشرية إلى تحقي
 (2.22.والتويجري،  لالاستقطاب والاختيار والتعيين )الشيري وشحب
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 ثانيا تنظيم الموارد البشرية:
يعتبر التنظيم الوظيفة المكممة والتابعة لمتخطيط والتي يتم فييا ترجمة الخطط إلى أنشطة فعمية 

قصد بتنظيم الموارد البشرية توزيع المسئوليات وتكوين الأقسام لتحقيق الأىداف المطموبة، وي
والإدارات وتحديد الإمكانات والموارد المستخدمة وتفويض السمطة لممرؤوسين وتوضيح قنوات 
الاتصال بين المستويات الإدارية المختمفة، وتنسيق الأعمال بين المرؤوسين لضمان التنفيذ الجيد 

 (2242.مر، ستوييا الخطة العامة لممؤسسة )ديللؤعمال والأىداف التي تح
كما أنو يمثل الإطار العام الذي يتحدد من خلبلو الجيود الإدارية وتنظم عمى أساسو إدارة الموارد 
البشرية عممياتيا الخاصة بالاستقطاب والاختيار والتعيين، ثم تعبئة الموارد البشرية في الييكل 

 (2152.التنظيمي لممؤسسة )الخطيب، 
وترى الباحثة أنو يمكن تعريف تنظيم الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي عمى أنو "الإطار 

ستقطاب واختيار وتعيين وتعبئة الموارد البشرية في الييكل التنظيمية االذي تقوم من خلالو ب
 مؤسسات التعميم العالي".

إدارة الموارد البشرية في قطاع ( عمى بعض الأمور الميمة في تنظيم 218.ويؤكد محمود )
 الجامعات ومنيا:

 2البعد عن المركزية في إدارة الجامعات واحتواء التنظيم لمعلبقات غير الرسمية 
 2تواجد الموارد البشرية في جميع المستويات الإدارية لمجامعة 
 2اتباع المرونة التي تمكن الأفراد من التجديد والابتكار المستمر 

( أن التنظيم الفعال لمموارد البشرية يمثل مفتاح النجاح في العمل الجامعي، 215.ولذلك يرى أحمد )
إذ يساعد الجامعة عمى تحقيق ميزة تنافسية من خلبل الموارد البشرية المتميزة لدييا، والتي يصعب 

 تقميدىا من قبل المنافسين الآخرين2
 الجامعات يتضمن ما يمي: ( إلى أن تنظيم إدارة الموارد البشرية في2.2.ويشير موسى )

  الاستقطاب والاختيار والتعيين وتحديد الوصف الوظيفي لمدرجات العممية والإدارية والفنية
وتحديد الشروط والمؤىلبت المناسبة لشغل الوظائف وتطوير المسار الوظيفي )النقل 

 والترقي والتناوب الوظيفي(2
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 العاممين وتحديد طبيعة العلبقات التي  تحديد وتقسيم الواجبات والمسئوليات والسمطات بين
 تربط ىذه المسئوليات2

 2تنظيم الأنشطة والتنسيق بينيا تجنباً لحدوث تعارض وازدواجية في تحقيق الأىداف 
  وضع السياسات والموائح المتعمقة بالتوظيف والتدريب والأجور والمكافآت وتقييم الأداء

 ونظم الصحة والسلبمة الخاصة بالعاممين2
 ثالثاً: التنمية المينية لمموارد البشرية:

( إلى أن التنمية المينية لمموارد البشرية تمثل مجموعة من العمميات المستمرة 215.أشار حسن )
والشاممة والمتكاممة التي تعتمد عمييا مؤسسات التعميم العالي لتنمية أعضاء ىيئة التدريس والعاممين 

 راتيم وتطوير أدائيم والارتقاء بو2بيدف إعدادىم وتنمية مياراتيم وقد
عمى أنيا مورد يمكن الوصول إليو عن طريق أشكال مختمفة من أنشطة  Kong (2018ويعرفيا )

المجتمع العممية وتبادل التجارب والخبرات، بحيث يتم إثراء وتحسين الكفاءة المينية بصورة مستمرة، 
كما أنيا تمثل استثمار مستقبمي يتم من خلبليا تأىيل ورفع قدرات العاممين ليتمكنوا من مجاراة 

 (2.22.تحولات العممية والتكنولوجية في مجال العمل بشكل مستمر )البار وحنيش، التطورات وال
( إلى أنيا الجيود التي تقوم بيا الجامعة لتنمية ميارات أعضاء ىيئة 2.3.ويضيف القريشي )

التدريس والعاممين مينياً لتكون لدييم القدرة عمى تحقيق الوظائف الأساسية لمجامعة وذلك بيدف 
راتيم في التدريس وتقييم مستوى الأداء والكشف عن نقاط القوة لتطويرىا والاستفادة منيا، تطوير ميا

 وتحديد نقاط الضعف لمعالجتيا ووضع الحمول ليا2
وترى الباحثة أنو يمكن تعريف التنمية المينية لمموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي عمى 

م العالي لرفع مستوى أداء أعضاء ىيئة التدريس أنيا "الجيود التي تبذليا مؤسسات التعمي
والعاممين بيا وزيادة انتاجيتيم من خلال تزويدىم بمجموعة من المعارف والميارات التي تمكنيم 

 من القيام بواجباتيم وأعماليم المينية بصورة أفضل".
قبمي واكتساب المعارف وتتمثل أىمية التنمية المينية لمموارد البشرية في تحسين الأداء الحالي والمست

والميارات، وتحقيق المرونة والقدرة عمى التكيف في العمل، ومواكبة التغيرات والتطورات التي 
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تشيدىا بيئة العمل الجامعي وتقميل التكاليف ونسبة الأخطاء في العمل من خلبل زيادة الميارات 
 (2.12.والكفاءات )صبح، 

لبشرية في مؤسسات التعميم العالي وفقا لآراء العديد من وتشمل أىداف التنمية المينية لمموارد ا
( ودراسة العمري وآل سفران 2.3.( ودراسة القريشي )2.1.الدراسات مثل دراسة شميوب )

 ( في النقاط التالية:2.3.)
  احداث تغيرات أساسية في المؤسسات عن طريق التدخل في آلية سير العمل لتتمكن من

 المتغيرات والسيطرة عمييا والتأثير فييا والتلبؤم معيا2 بناء استراتيجية لمرد عمى
  2تحسين وتوسيع ميارات العاممين لمحصول عمى درجات عممية أعمى 
  2مساعدة الموارد البشرية عمى تحمل الأعباء والمسئوليات الجديدة في العمل 
 مب عمى زيادة القدرة عمى التفكير والإبداع لمتكيف مع متطمبات العمل من جانب والتغ

 تحدياتو ومشاكمو بأسموب عممي متطور من جانب آخر2
  تمكين المؤسسات من تحسين وزيادة أدائيا وانتاجيتيا وتحسين جودة عممياتيا وتحقيق

الاستقرار والانتماء بكفاءة وفعالية من خلبل تحسين الميارات والمعارف وتحقيق السرعة 
 في القيام بالميام والعمميات المطموبة2

 روح المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس والعاممين من خلبل التقدير والدعم والتشجيع رفع ال
 المستمر ليم2

  دراك العلبقة بين طبيعة عمميم تنمية الوعي لدى العاممين تجاه تقدير قيمة العمل وفيم وا 
 وعمل الآخرين وبين أىداف المؤسسة التي يعممون فييا2

 رابعاً: تقييم أداء الموارد البشرية:
استخدام  تقييم الأداء بأنو عممية يتم من خلبليا Jarina & Mohan (2017)يعرف كل من 

المعايير والأساليب العممية السميمة اللبزمة لتحديد وقياس مدى تحقيق الموظف للؤىداف التنظيمية 
 المطموبة منو مسبقا2ً

( بأنو عممية ىادفة إلى قياس ما تم انجازه خلبل فترة زمنية معينة مقارنة بما 215.وتعرفو أحمد )
تم التخطيط اه كماً ونوعاً باستخدام مجموعة من المعايير والمؤشرات مع تحديد أوجو القصور 
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والانحراف وسبل علبجيا في الحاضر والمستقبل، وذلك بناء عمى جمع المعمومات الصحيحة 
الدقيقة التي تصف أداء الفرد او المنظمة لوظيفتيا لتحديد مدى كفاءتيا وجودة وفعالية دورىا في و 

 تحقيق الأىداف، واستخدام تمك المعمومات في عمل تغذية عكسية لتعديل الاداء وتطويره2
ن ( أنيا عممية منظمة تقوم بيا المؤسسة لمعرفة الاختلبف بي2.4.وترى كل من المفتي والمعموف )

 الأداء الواقع أو الفعمي وبين الأداء المفروض القيام بو وعمل الاجراءات اللبزمة وفق نتائج التقييم2
وترى الباحثة أنو يمكن تعريف تقييم أداء الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي عمى أنو 

داء العاممين بيدف "عممية يتم من خلاليا تزويد مؤسسات التعميم العالي بالتغذية العكسية عن أ
اتخاذ القرارات اللازمة لتحسين وتطوير أدائيم في المستقبل، مما ينعكس عمى تطوير العمل في 

 ىذه المؤسسات".
( إلى أن اليدف من عممية تقييم أداء إدارة الموارد البشرية تشمل نوعين 215.وأشارت دراسة أحمد )

 من الأىداف وذلك عمى النحو التالي:
وتتضمن مقارنة الأداء الفعمي بالمستيدف، والتأكد من أن الأداء الفعمي يتم  أىداف عامة: .1

 وفقا لمخطط الموضوعة مسبقا2ً
وتتضمن المساعدة في التخطيط وتقميل الأخطاء عند وضع الخطط  أىداف فرعية: .2

ومتابعة التقدم في الخطط والاستراتيجيات وتحقيق التعاون بين الوحدات والأقسام وتوجيو 
 اللبزمة لتنفيذ الخطط2 الجيود

( أنيا عممية تسيم 212.وبالنسبة لأىمية تقييم أداء الموارد البشرية في الجامعات يرى أبو اسنينو )
في تحقيق الأىداف الإستراتيجية، وتزويد الإدارة بأسس اتخاذ القرارات السميمة في العديد من 

 الأكاديميين العاممين بالجامعة2المجالات الإدارية، كما تسيم بشكل مباشر في تحسين أداء 
( أن عممية تقييم الأداء تساعد أيضاً عمى كشف نقاط القوة لدى 2.2.باوي والدليمي )يوترى الغر 

العاممين لاستغلبليا في تحقيق الأىداف، والكشف عن نقاط الضعف لتقميميا أو التغمب عمييا من 
العدالة يحصل الفرد عمى ما يستحقو من خلبل برامج التدريب، فمن خلبل تقييم الأداء ومراعاة 

 مكافأة أو ترقية أو مكانة متميزة وفقاً لقدراتو ومياراتو الفعمية في أداء الميام الموكمة إليو2
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( أن عممية تقييم الأداء ليا أىمية كبيرة في تخطيط الموارد البشرية 2.2.وتضيف دراسة مصطفى )
عادل لمحوافز والمكافآت وتخفيض عدم الرضا الناتج عن وتحديد الاحتياجات التدريبية ووضع نظام 

 التمييز غير المتعمد بين العاممين2
( عمى ضرورة أن تشمل عممية التقييم 2.2.ولضمان فعالية عممية تقييم الأداء أكدت الوحشي )

ليب جميع النواحي الإدارية والفنية والشخصية المرتبطة بالفرد والوظيفة والمنظمة، وأن تكون الأسا
والآليات المستخدمة في عممية التقييم محددة وواضحة وغير مبالغ فييا وتتسم بالموضوعية والبعد 

( عمى أنيا أحد ..2.عن التحيزات الشخصية2 ولذلك ينظر إلييا كل من عشري وصبح ونصار )
التعرف عمى أىم الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية التي تتصف بالاستمرارية، ويتم من خلبليا 

نقاط القوة والضعف وانعكاساتيا الإيجابية والسمبية عمى إنتاجية الموظف وفاعمية المؤسسة وبالتالي 
نما ىي وسيمة لموصول إلى عدة غايات منيا: إعادة  فإن عممية التقييم ليست غاية في حد ذاتيا وا 

الأجور أو المكافآت أو نظم النظر في سياسات واستراتيجيات الموارد البشرية الخاصة بالتوظيف أو 
 التدريب2

 المحور الثاني: تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية: 3/2
أخذ مفيوم الثقافة التنظيمية اىتمام العديد من الباحثين والدارسين فتعددت وجيات النظر حول مفيوم 

اسي الذى وأىمية وأبعاد الثقافة التنظيمية في المنظمات باختلبف أنواعيا وأصبح التحدي الأس
تواجيو المنظمة لمبقاء والاستمرار في الوقت الحالي ىو السبب الرئيسي في توجو المنظمات إلى 
تغيير ثقافتيا وضرورة اعتمادىا عمى ثقافة ترتكز عمى قاعدة قوية وصمبة والعمل عمى تطوير 

ير الافتراضات وتنمية ىذه الثقافة وفقا لمظروف، ولتغيير وتطوير الثقافة التنظيمية لابد من تغي
 (2..2.والمعتقدات لدى الأفراد، وتحديد السموك غير المناسب لمتخمص منو )لخضر، 

 مفيوم الثقافة التنظيمية: 3/2/1
برز مصطمح الثقافة التنظيمية بشكل كبير في مجال الإدارة والتنظيم وعمى الرغم من ذلك 

 Herriman’s, Nazariلم يتوصل العمماء والباحثون إلى تعريف محدد ليذا المصطمح حيث يعرفو 
& Mahmoudian (2016)  بأنو كيان ديناميكي يحكمو الأنظمة والموائح والإجراءات الرسمية

 نو كيان اجتماعي يحكمو العلبقات غير الرسمية بجانب النظم الرسمية2فضلًب عن أ
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كما تعرف الثقافة التنظيمية بأنيا مجموعة القيم والمعتقدات والمبادئ المتوازنة داخل 
المنظمة والموضوعة من قبل قادتيا، حيث تترجم ضمنياً طريقة انجاز الأعمال داخل المنظمة بيدف 

 (2.32.ا الداخمية والخارجية )بوسعيد ومراد،تحقيق التكامل بين بيئتي
 Kuh & whit (1988)وفى بيئة التعميم العالي تم تعريف الثقافة التنظيمية لأول مرة من قبل كل 

عمى أنيا المعايير والنماذج والقيم والممارسات والمعتقدات والافتراضات التي تشكل سموك الأفراد 
 والجماعات في الجامعات والكميات2

أن الثقافة الأكاديمية في قطاع الجامعات تشير إلى المواقف  Brick (2009)ضح وأو 
والقيم وطرق التصرف التي يشاركيا الأشخاص الذين يعممون أو يدرسون في الجامعات مثل 

 المحاضرون والباحثون والطلبب2
كنمط من الافتراضات الأساسية المشتركة التي تحل  Kosar et al (2016)ونظر إلييا 

مشاكل التكيف الخارجي والتكامل الداخمي في المؤسسة وتحقيق الكفاية، كما أنيا الطريقة الصحيحة 
أنيا  Mwangi & Waithaka (2018) كل من لمتصور والتفكير وتحسين الأداء الإداري2 وأضاف

تعبر عن مجموعة من الميزات التي تجعل المؤسسة متفردة عن غيرىا من المنظمات الأخرى 
ىذه الميزات تأثيراً كبيراً عمى سموك الأفراد في المؤسسة، وتمثل الإطار الذي يوجو سموك  وتمارس

الأفراد أثناء العمل مثل تبنى المؤسسة قيماً كالخضوع للؤنظمة والقوانين والاىتمام بالمستفيدين 
 وتحسين الكفاءة والفاعمية2

مؤسسات البحث العممي  ( إلى أنيا "منظومة القيم السائدة في215.وأشارت الشمري )
ن اوالتي تؤثر سمباً أو إيجاباً عمى سموك المنتمين إلييا"، ومن وجية نظر كل من وشوش وميرو 

( فيي تمثل إطار معرفي مكون من الاتجاىات والقيم ومعايير السموك والتوقعات التي 2.3.)
داع وتأصل رأس المال يتقاسميا العاممون والتي يفترض أن يكون ليا أثر في تدعيم التطور والإب

 الفكري بالجامعة2
الحالي عمى أنيا  لبحثونستنتج مما سبق أن الثقافة التنظيمية يمكن تعريفيا في ا

"إطار اجتماعي وتنظيمي يتم من خلالو التحكم وتوجيو وتفسير سموك أعضاء ىيئة التدريس 
والعاممين في مؤسسات التعميم العالي في ظل منظومة من القيم والمعتقدات والافتراضات التي 
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دافيا يتبناىا القادة والمسئولين والتي يشترك بيا أعضاء تمك المؤسسات بيدف تحقيق أى
التعميمية والاجتماعية، الأمر الذى يستمزم ضرورة المحافظة عمى تطوير وتنمية ىذه الثقافة 
التنظيمية بشكل مستمر من خلال توحيد وتنظيم جيود العاممين وتوفير المناخ المناسب للإبداع 

ف مع والابتكار وتحقيق التواصل والانسجام الفعال مع الأطراف الخارجية والقدرة عمى التكي
 المتغيرات البيئية المحيطة الداخمية والخارجية".

 مبررات الاىتمام بالثقافة التنظيمية وتنميتيا في مؤسسات التعميم العالي: 3/2/2
أشارت بعض الدراسات السابقة إلى العديد من المبررات التي تستوجب ضرورة الاىتمام 

العالي ويمكن توضيح أىم ىذه المبررات  بالثقافة التنظيمية وتنميتيا وخاصة في مؤسسات التعميم
 فيما يمي:

  تمثل الثقافة التنظيمية جانباً ميماً في البيئة الداخمية لممؤسسة بشكل عام ولمجامعات بشكل
خاص لأنيا تسيم بشكل واضح في تنظيم الجامعة وتكامميا، وذلك من خلبل انتماء أعضاء 

كالقيم والمعتقدات والأعراف والتوقعات ىيئة التدريس والعاممين حول عناصرىا الأساسية 
والأساليب بحيث تصبح ىذه العناصر ملبزمة لمسموك الوظيفي ومرتبطة بو )دراوشة والشرمان، 

.2122) 
  تعمل الثقافة التنظيمية عمى تحسين الأداء العممي والإداري وتحقيق التنمية المطموبة، بما

خلبل تحقيق الأىداف المرجوة )بوخاري  ينعكس بشكل مباشر عمى زيادة فعالية الجامعة من
 (2182.وخواجة، 

  تسيم الثقافة التنظيمية بشكل كبير في عممية التطوير الأكاديمي واحداث تغيير في مكونات
النظام التعميمي في الجامعات من أجل الوصول لأعمى درجات التميز في المخرجات التعميمية 

 (2182.رغباتيم )مسودي، وبالشكل الذي يمبى احتياجات المستفيدين و 
  تمعب الثقافة التنظيمية دوراً ميماً وفعالًا في رسم التوجيات الإستراتيجية لمؤسسات التعميم

 (215.الرزاق وعباس وأحمد،  العالي والبحث العممي )عبد
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  تمثل عنصراً جذرياً يؤثر عمى قابمية المؤسسة لمتغيير وقدرتيا عمى مواكبة التطورات الجارية
يا، وىي تعمل بمثابة دليل للئدارة والموارد البشرية، حيث تشكل ليم سموكيم وعلبقاتيم من حول

 (2152.الواجب إتباعيا في إطار فكرى يوجو وينظم أعماليم )خاطر، 
  تعد أساساً لتحقيق الترابط والتنسيق بين كافة أجزاء المؤسسات البحثية وتؤثر بشكل كبير عمى

اح أو فشل تمك المؤسسات إلى الثقافة التنظيمية السائدة بيا كما سموك العاممين إذ قد يرجع نج
تعمل عمى دعم عممية التغيير وتساىم في زيادة التمسك بالمؤسسة من خلبل توافق الثقافة 
التنظيمية مع الثقافة الشخصية، وتعمل عمى فيم السموك والتنبؤ بو، فضلًب عن دورىا في 

 (2152.نامية بشكل عام )الشمري، تحقيق الإصلبح الإداري في الدول ال
  تعد الثقافة التنظيمية أحد الخصائص الميمة التي تميز الجامعات عن بعضيا البعض في

 (Kose & Korkmaz,20192الاتجاىات الحالية نحو عمميات الابتكار والنمو والتدويل )
 مة داخمياً من تركز إدارة الجودة الشاممة عمى ضرورة احداث تغيرات ىيكمية في ثقافة المنظ

خلبل دعم القادة حتى يمكن الوصول إلى مؤسسة تعميمية مرنة قابمة لمتكيف مع بيئتيا، وقادرة 
 (Dorson, 20212عمى تحقيق التنمية المستدامة )

  تمعب الثقافة التنظيمية دوراً كبيراً في تحديد استراتيجيات مؤسسات التعميم العالي التي تعمل
يناميكي وفى تحديد قدرتيا عمى النجاح في بيئة الأعمال محمياً في مناخ تنظيمي متغير ود

ودوليا، فالثقافة التنظيمية التي تتميز بالمرونة والقيم الداعمة لمتغيير تستطيع النجاح ومواكبة 
 (2.42.كافة التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة )سميم، 

 لقادة المنظمة الجامعية، وذلك لأن الجامعات  يمثل تطوير الثقافة التنظيمية أمراً حتمياً بالنسبة
توفر لأصحاب المصمحة )أعضاء ىيئة التدريس والإداريين والطلبب وأعضاء مجمس الإدارة 
وموظفي الدعم( بيئات تعميمية يتم من خلبليا اكتساب معارف وميارات جديدة، كما تؤثر 

حيث تعزيز الصدق في انجاز  الثقافة التنظيمية بشكل كبير عمى نمو السموك الأكاديمي من
 .الأعمال الأكاديمية وتحقيق الديناميكية المسترة في العمل والسموك وتحسين ميارات التواصل

(Torralba Diaz et al ,2023)  
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  ًتعد الثقافة التنظيمية أىم المكونات الأساسية لممنظمة التي تحدد نجاحيا، وتضع حدودا
لمعاممين بيا، وتحفزىم عمى التفكير والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب مع أىدافيا، ومن ثم 
فإن البحث عن الطرق والوسائل الممكنة لمتييئة والتغيير والتطوير ليذه الثقافة أمراً ضرورياً 

 (2.32.ن، اقيق الإبداع وتدعيم رأس المال الفكري في الجامعات )وشوش وميرو لتح
 لمتعميم العالي، وتقييميا  تدعم الثقافة التنظيمية الإيجابية والصحية الرؤية الإستراتيجية

ومتابعتيا أمراً ضروريا في مجال التعميم حيث أصبحت الثقافات اليرمية الكلبسيكية ذات 
القواعد الصارمة والرقابة المشددة والانضباط المنيجي غير مناسبة للؤداء الأكاديمي في الوقت 

التغيرات العالمية الراىن ولابد من تطويرىا أو تغييرىا بثقافة تنظيمية مرنة تواكب 
(Nadezda, 20242) 

 خصائص الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي:  3/2/3
تتصف الثقافة التنظيمية بالعديد من الخصائص المختمفة وخاصة في مؤسسات التعميم 

 ( مجموعة من الخصائص تمثمت فيما يمي:213.العالي، حيث تناول زبير )
  ىي الثقافة المتمثمة في أىداف الكمية الخاصة بتكوين كفاءات عممية ثقافة الإدارة بالأىداف: و

مؤىمو لمتطمبات المجتمع، والعمل عمى إشراك الموظفين في وضع الأىداف، واستخدام 
 الأىداف كمعيار لقياس فاعمية أداء أعضاء ىيئة التدريس2

  التشجيع والمشاركة ثقافة احترام وتقدير الأفراد: وتظير عمى سبيل المثال من خلبل علبقة
 والثناء بين رؤساء الأقسام وأعضاء ىيئة التدريس2

  ثقافة جماعة العمل: وتظير من خلبل علبقة الاحترام والتقدير التي تجمع بين أعضاء ىيئة
 التدريس من جية وبينيم وبين الطلبب من جية أخرى2

  المشجعة لأعضاء ىيئة ثقافة الدعم والتشجيع: وىي التي توفر الحوافز المادية والمعنوية
 التدريس والتي تحقق رضاىم وتمبى احتياجاتيم2

  ثقافة الانضباط والالتزام: وتظير من خلبل التزام أعضاء ىيئة التدريس بأوقات العمل
 وبالأنظمة والقوانين الداخمية لمكمية وبأداء الميام والأعمال المطموبة2
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  كة الدائمة في مجالات البحث العممي والحرية ثقافة الابتكار والإبداع: وتظير من خلبل المشار
 في العمل2

  ثقافة الولاء والانتماء: وتظير عندما تتوافق أىداف وقيم أعضاء ىيئة التدريس والعاممين مع
 أىداف وقيم الجامعة2

( عمى بعض خصائص الثقافة التنظيمية في الجامعات، 2.1.وأكد كل من داوود وعميو )
 وذلك عمى النحو التالي:

 التوجو نحو النتائج أي تؤكد عمى الانجاز والنتائج والعمل باعتبارىا قيم ميمة2 12
 متفردة: أي أن لكل منظمة ثقافة خاصة بيا تختمف عن غيرىا2  2.
إنسانية: فالعنصر البشرى ىو المكون الأساسي بيا، وىو الذي يمتاز بقدرتو عمى الابتكار  42

ع حاجاتو وتحقق تكيفو مع بيئتو وانتقال القيم والتفاعل مع الرموز واختراع الأفكار التي تشب
 والمعايير التي تحدد سموكو2

 الاستمرارية: فيي ممتدة ويتوارثيا أجيال عديدة، ولا يمكن تغييرىا بسيولة2 32
تكاممية: إذ أن مكوناتيا تميل إلى الاتحاد لتشكل نسقاً متوازناً ومتكاملًب مع السمات  92

 الثقافية2
لمنقل لأنيا تنتقل وتنتشر عن طريق التعمم وطرق التوجيو متعممة ومكتسبة وقابمة  52

 والتصرف2
 تشاركية وجماعية: فيي لا ترتبط بأفراد محددين، بل أنيا محددة بأنماط التفاعل العامة2 22
 الانتباه لمتفاصيل الدقيقة الصادرة من تصرفات العاممين2 82

 ( إلى مجموعة من الخصائص التالية:..2.ى )سوخمصت دراسة الحيا
 2تراعى الجانب الإنساني في إدارة الموارد البشرية، وترتبط بالسموك الإنساني بشكل مباشر 
 2الاىتمام بالتوجو نحو العمل بروح الفريق الواحد 
 2تبنى الأفكار الإبداعية وخمق روح المنافسة 
 2الموائمة بين قيم الأفراد وقيم المؤسسة 
 2التركيز عمى النتائج 
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بعض الخصائص الأخرى التي تميز الثقافة التنظيمية في المنظمات ( 2.4.وأضافت الوحيدي )
 الحكومية بشكل عام وذلك عمى النحو التالي:

التعقيد والغموض وصعوبة التحديد: ويرجع ذلك لمروتين وسوء الإدارة وندرة الموارد،  -1
 والتأثيرات السياسية والفردية وتدنى حماية الحقوق العامة لمموظفين2

التغيير: لأن المنظمات الحكومية مقيدة بالسمطة السياسية وأنشطتيا وىو  الجمود وصعوبة -.
 ما ينتج عنو انتشار الثقافة اليرمية فييا2

البيروقراطية: تتسم المنظمات الحكومية بقدر كبير من البيروقراطية حيث تسود الموائح  -4
تويات الإدارية والأنظمة والتعميمات الرسمية التي تحكم علبقات الموظفين في مختمف المس

 والتنظيمية، أو تمك المتعمقة بعلبقتيم مع الأطراف الخارجية2
ونستنتج مما سبق أن الثقافة التنظيمية تقوم بدور حيوي في بقاء واستمرارا المؤسسات وخاصة 
مؤسسات التعميم العالي فيي تعتبر محدداً أساسيا لنجاح أو فشل المؤسسات فقد تكون الثقافة 

راً لقوة المؤسسة إذا ساىمت في توسيع أفق ومدارك العاممين حول التغيرات التنظيمية مصد
المحيطة، وكانت بمثابة القوة المحركة والدافعة لعممية التغيير أو التطوير في المنظمات، وقد 
تكون عمى الجانب الآخر مصدراً لضعف ىذه المؤسسات إذا اتبعت البيروقراطية والروتين والرؤية 

 اممين التي تقف عائقاً أمام عممية التغيير والتطوير.المحدودة لمع
ومن ثم فإن التوجو والسعي المستمر نحو تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم 
العالي في مصر يعد أمراً ضروريا لتحسين وتطوير أداء تمك المؤسسات، مما يستوجب إعادة 

 مى رأسيا إدارة الموارد البشرية.النظر في كل سياساتيا واستراتيجياتيا وع
 العوامل المؤثرة في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية:  3/2/4

كشفت بعض الدراسات عن مجموعة من العوامل الاساسية التي تؤثر في تطوير وتنمية الثقافة 
 (:Caeca et al،..2.التنظيمية في المؤسسات ومنيا )

 مية بين العاممين والادارات المسئولة2الادراك والوعي بأىمية الثقافة التنظي 
  توفير برامج لتنمية ميارات الاتصال والتدريب عمى العمل الجماعي، وتنمية روح الانتماء

 والولاء لممنظمة2



 

 

 

 

 

333 

 د. مروة محمد ابراهيم مهصور

 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

 2تمكين العاممين واعطائيم الصلبحيات الكافية 
 2توفير الكفاءات والميارات المطموبة 
  متطمبات العمل الحديثة2توفير نظام لمحوافز والمكافئات يتناسب مع 
  توفير برامج تدريبية شاممة لتطوير الكفاءات كجزء من استراتيجية متكاممة لتطوير الموارد

 البشرية2
 ( أن الثقافة التنظيمية وتطويرىا يتأثر بثلبث عوامل أساسية وىي:..2.اسي )يوترى الح

سواء من حيث موقعيا الجغرافي، أو حجميا، أو عمرىا الزمني، أو طبيعة  البيئة التنظيمية: -1
تنظيميا، فالمؤسسات ذات التنظيم العضوي المرن تتمتع بثقافة تشجع باستمرار عمى امداد 

 المؤسسة بأفكار جديدة لتطوير استراتيجيتيا2
تنتشر آراء القادة وأفكارىم  وتتمثل في ثقافة الإدارة العميا وما تنتيجو من نمط قيادي، إذ القيادة: -2

 الى باقي أجزاء المؤسسة والعاممين فييا2 
وتشمل خبرة القادة وممارساتيم السابقة، وكذلك خبرة المؤسسة ومدى تعمميا من تجاربيا  الخبرة: -3

 السابقة في كيفية مواجية التحديات بنجاح2
 ت التعميم العالي:الثقافة التنظيمية في مؤسساتطوير وتنمية آليات ومتطمبات  3/2/5

اتفقت بعض الدراسات عمى مجموعة من الآليات اللبزمة لبناء وتطوير الثقافة التنظيمية وخاصة في 
؛ والشمري، 218.؛ ومسودي،215.مؤسسات التعميم العالي ويمكن تمخيصيا فيما يمي )بكاي،

.215:) 
ين تتوافق صفاتيم الشخصية وتشمل انتقاء وتعيين الأفراد المؤىمين الذ ادارة الموارد البشرية: (1

وقيميم ومعتقداتيم مع قيم المنظمة الرئيسية مع استبعاد الافراد المقاومين لقيم ومعتقدات المنظم، 
 فضلب عن قيام الإدارة بتقديم تفسيرات واضحة لموظفييا لجميع الاحداث الجارية2

الثقافة التنظيمية، وتعني وىي مرحمة ميمة تسيم في بناء واستمرار  التكيف والتطبيع الاجتماعي: (2
تعمم قواعد العمل وتوصيل عناصر الثقافة التنظيمية إلى العاممين بشكل مستمر، فيي وسيمة يتم 
من خلبليا اكتساب القيم والمعتقدات والافتراضات المكونة لمثقافة التنظيمية، وتستطيع المنظمة 

 وير والتعريف والتدريب المستمرة2أن تساعد موظفييا عمى التكيف والتطبيع من خلبل برامج التن



 

 م 0202ابريل                                                  لمية للبحوث التجارية المجلة الع              العـدد  الثانى ) الجزء الثانى (

 

 

 

 

 

 

337 

ويقصد بيا الاحترام والتقدير وقبول الفرد حتى يشعر بالولاء والانتماء  العوائد والمكافئات: (3
 لممؤسسة التي يعمل فييا، ورفع روحو المعنوية2

وىي تمثل الاختيار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، إذ تقوم  الممارسات الادارية: (4
لمؤسسات أحيانا برفع شعارات بأنيا تتبنى ثقافة تنظيمية داعمة للؤمانة والانجاز بعض ا

والشفافية، ولكن من واقع الممارسات اليومية يتم اكتشاف عكس ذلك، ولذلك لابد أن تتماشى 
 أفعال الادارة وممارساتيا مع أقواليا2    

طوير الثقافة التنظيمية الايجابية ( عمى أن العمل عمى ت212.كما أكدت كل من دراوشة والشرمان )
داخل الجامعات يتم من خلبل تحسين نظام البيئة الجامعية، وتوفير أجواء مريحة لمعمل، واقامة 
علبقات طيبة مع الزملبء، وخمق مناخ تنظيمي يشجع عمى الانجاز والتميز، وعقد الندوات 

مين لتعزيز مفاىيم الثقافة التنظيمية والمؤتمرات والدورات التدريبية لأعضاء ىيئة التدريس والعام
 والانتماء الوظيفي لدييم2

 أبعاد تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي:  3/2/6
تتعدد وتختمف الأبعاد المستخدمة لقياس الثقافة التنظيمية التي أشارت الييا العديد من الدراسات 

حجميا أو نشاطيا 222الخ، ولذلك تعتمد الدراسة الحالية عمى السابقة باختلبف نوع المنظمة أو 
( الذى تناول أربعة أبعاد لقياس مدى تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في 218.مقياس مسودي )

الجامعات بما يتناسب مع متطمبات الدراسة الحالية وبيئتيا المطبقة عمى مؤسسات التعميم العالي في 
د في : البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي ، والبعد الابداعي ، وبعد مصر، وتتمثل ىذه الأبعا

 الانفتاح عمى البيئة الخارجية، ونعرض فيما يمي المقصود بكل بعد من ىذه الأبعاد الأربعة:
 أولا: البعد الاستراتيجي لتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية:

ا يشمل عميو النظر الى المستقبل مع تحميل ( الى أن البعد الاستراتيجي ىو م218.تشير مسودي )
المتغيرات الخارجية والداخمية لتحقيق تطور مستمر في الرؤية والرسالة والاىداف والسياسات 

 الجامعية بما يفي تحقيق متطمبات التطوير الأكاديمي2
ية يعتمد بشكل وترتبط الثقافة التنظيمية ارتباطاً وثيقاً بالإدارة الاستراتيجية، فصياغة الاستراتيج

أساسي عمى قيم وتقاليد وفمسفة الإدارة العميا ، وىذه القيم التي يراعييا أضاء التنظيم في سموكيم 
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وتصرفاتيم ليا تأثير واضح عمى انجاز الاستراتيجية، ولذلك فإن تحقيق التوافق بين الثقافة التنظيمية 
ف مع البيئة الخارجية والداخمية، والعناية واستراتيجيتيا لن يتم إلا من خلبل تحقيق الانسجام والتكي

في عمميات الاختيار والتوظيف التي تقوم بيا المؤسسة لضمان اندماج العمالة الوافدة مع الثقافة 
التنظيمية السائدة، كما أن التكوين والاحتكاك المستمر لو دور تعميمي في ايصال قيم المؤسسة 

والذي سيمكنيا من تنمية ثقافة تنظيمية قوية تسيم في انجاح  وعاداتيا ومعتقداتيا وأىدافيا لموافدين،
 (2 212.زة ،قاستراتيجيتيا العامة وتحقق الفاعمية في الأداء التنظيمي )بوز 

( عمى ضرورة اجراء عمميات مسح شامل وتحميل 215.وأكد كل من عبد الرزاق وعباس وأحمد )
ات ومؤسسات التعميم العالي وتحسين مستوى لمبيئة المحيطة بشكل مستمر لتحديد احتياجات الجامع

مخرجاتيا بما يتلبءم مع سوق العمل، وتوجيو أنظار الادارات العميا إلى ضرورة ترسيخ وتطوير 
 مفيوم الثقافة التنظيمية لأىميتيا في تحديد التوجو الاستراتيجي لتمك المؤسسات2

، ويتم دراسة الامكانيات والموارد في  كما أن الخطة الاستراتيجية تعتمد عمى ثقافة العمل المؤسسي
عممية التخطيط الاستراتيجي ، مما يعني ان الثقافة داعمة لصياغة الاستراتيجية ، ولتحقيق أىداف 
المنظمة لابد من تطوير وتحديث العناصر التي تشكل أبعاد الثقافة التنظيمية ومعرفة نقاط القوة 

لعمل عمى تحسينيا من خلبل التقييم المستمر لعناصر والعمل عمى تعزيزىا، وتحديد نقاط الضعف وا
الثقافة التنظيمية بحيث يتم ذلك من خلبل قسم التخطيط والتطوير والتعاون مع الموظفين لإيجاد 
ثقافة تنظيمية قوية داعمة تساىم في صياغة الاستراتيجية بطريقة فعالة )العنزي وتمام ودرويش، 

.2.22) 
ظيمية ليا دور فعال في صياغة الاستراتيجيات المناسبة لممنظمة وتنفيذىا وبالتالي فإن الثقافة التن

بنجاح، فوجود ثقافة تنظيمية مناسبة يعطي لممنظمة قدرة كبيرة عمى التعامل مع المتغيرات بشكل 
 (2 2.4.فعال، ويمكنيا من تحقيق أىدافيا المرجوة )سحنون ،
تيجي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم ونستنتج مما سبق أن تطوير وتنمية البعد الاسترا

العالي يشمل دور تمك المؤسسات في تطوير رؤيتيا ورسالتيا وأىدافيا وغاياتيا وسياساتيا في 
ضوء التصور الذي تتوقعو المؤسسة في المستقبل، وتحميميا لممتغيرات البيئية الداخمية 

 والخارجية. 
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 الثقافة التنظيمية:ثانيا: البعد التنظيمي لتطوير وتنمية 
يشمل البعد التنظيمي العممية التي يتم بموجبيا تنظيم جيود العاممين وتوحيدىا في مختمف 

 (2182.الوحدات والاقسام بطريقة تقود إلى تحقيق الأىداف بفاعمية وكفاءة )مسودي، 
( أن البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية يتضمن طبيعة الاتصالات، 215.ويرى خبابة )

واقبال الأفراد عمى العمل الجماعي، وتوزيع الميام والأدوار ومعرفتيا، والايمان بأىمية التدريب 
 ومواصمة التعميم، ومدى استقرار الأىداف، ومتابعة التقدم اتجاه الاستعداد لمطوارئ في المنظمة2 

التنظيمات كما ييتم ىذا البعد بدراسة سموك واتجاىات وآراء العاممين في المؤسسات وتأثير 
الرسمية وغير الرسمية عمى مشاعر وأدراك وأداء العاممين، وتأثير البيئة عمى المؤسسة وقواىا 

 (2.22.البشرية وأىدافيا، وتأثير العاممين عمى التنظيم وكفاءتو )العنزي وتمام ودرويش، 
( أنو من خلبل البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية يمكن استخدام 2.4.ويضيف سميم )

الييكل التنظيمي كأداة لتحقيق أىداف المؤسسة عن طريق توزيع السمطات والمسؤوليات عمى 
الوظائف في المستويات الادارية المختمفة، وتحديد وسائل الاتصال الرسمي ومستويات الاشراف، 

 وكمما كانت ىذه الأداة جيدة وفعالة، كمما ساعدت المنظمة عمى النجاح والتميز2 
ق أن تطوير وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات ونستنتج مما سب

التعميم العالي يشمل دور تمك المؤسسات في ترتيب وتنظيم جيود العاممين في مختمف الأقسام 
 والوحدات التنظيمية لتحقيق أىدافيا بشكل فعال.

 ثالثا: البعد الابداعي لتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية: 
( أن البعد الابداعي لتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية يشمل الدور 218.)ترى مسودي 

الذي تؤديو ادارة الجامعة في تبني الأفكار الجديدة وتطوير المعرفة والحرية في التعبير وتناقل 
 الخبرات ودرجة المخاطرة في ظل بيئة تعميمية منافسة، ـ لتكون الأسبق نحو الابتكار والريادة2 

الى أن الثقافة التنظيمية تمعب دوراً ميماً في تنمية الابداع في  Bruno( 218.وأشار )
المنظمات من خلبل توفير بيئة محفزة لاستخدام الطاقات الكامنة لدى الأفراد، والعمل بروح الفريق 
مع مشاركتيم في صنع واتخاذ القرارات التي تطور بيئة العمل وتعزز من القدرة التنافسية لممنظمة، 

حفز العاممين عمى ايجاد حمول مبتكرة وابداعية لمشكلبت العمل2 كما يتصف العاممون في ظل وت
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ىذه البيئة الداعمة للؤبداع بحب المخاطرة في مواجية التحديات واتخاذ القرارات )بالجازية وبولحية، 
.2.22) 

والاعتماد  وتتمثل الافتراضات الأساسية لثقافة الابداع في القدرة عمى التكيف والمخاطرة
عمى الاتصالات الأفقية، وأسموب اداري يتسم بالقدرة عمى الابتكار والأخذ بزمام التغيير بالاعتماد 

 (2.12.عمى التوجيات الاستراتيجية الداعمة لمنمو السريع والمستمر )داوود،
الثقافة التنظيمية الديناميكية بما تحتويو من قيم وأعراف ومعتقدات وتوجييات تنظيمية 

مسموك الإبداعي لمعاممين عمى تدعيم التغيير في أساليب العمل المشجعة عمى الابداع وتعمل ل
والتفكير المتجدد، مما يخمق بيئة عمل مناسبة تساعد العاممين عمى تبني أفكار جديدة وتواكب 

تي تقف التحديات المعرفية من خلبل تشجيع العاممين بالحوافز المادية والمعنوية، وتذليل العقبات ال
في طريق تدريب العاممين عمى الابتكار، والحرص عمى عدم الازدواجية والتعارض في الأعمال، 

(2 ولذلك 2.1.والادريسي،  يبحيث يعمل كل فرد وفقاً لتخصصو ليتمكن من الابداع فيو )المنيال
فإن الثقافة التنظيمية تمعب دوراً ميماً وفعالًا في تنمية الابداع الاداري لدى القادة والعاممين بما يسيم 

 (2..2.في تحقيق أىداف المنظمة )الشمراني، 
ولذلك ينبغي تشجيع وترسيخ ثقافة الابداع والابتكار في تطوير التعميم العالي ودمج التعميم 

بداعي في جميع جوانب التدريس مما يجعل الابداع قوة دافعة وىدفاً لتعمم الطلبب الا
((Saito,2023 2 فمن خلبل بناء ثقافة الابداع والابتكار ورعاية التفكير والقدرات الابتكارية يمكن

لمجامعات أن تعمل بشكل فعال عمى تنمية المزيد من المواىب المتميزة ذات القدرات المبتكرة 
مساىمة بشكل ايجابي في التنمية والتقدم المجتمعي، كما يجب عمى الجامعات أن تركز بشكل وال

 (Lifeng,20232أكبر عمى البحث وتقييم التعميم المبتكر والتحسين المستمر لممسارات العممية لو )
( أن ثقافة الابداع والابتكار أحد السبل الفعالة لمنيوض 2.3.ويرى عبد الرحيم وابراىيم )

بمؤسسات التعميم الجامعي لتتحول إلى منظمات متعممة ومبتكرة، حيث تظير ىذه الثقافة في 
صياغة الرؤية والرسالة في ظل العولمة والمعموماتية وتطوير المناىج وطرق التدريس التفاعمية، 

امة والابتكار في البحث التطبيقي المرتبط بالصناعة وحاجات المجتمع، والابتكار في تحقيق الاستد
 المالية وتأسيس صناديق لمبحث العممي2 
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ونستنتج مما سبق أن تطوير وتنمية البعد الابداعي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات 
التعميم العالي يعني قدرة تمك المؤسسات عمى تبني وتشجيع الأفكار والمقترحات الجديدة، وتطوير 

 تنظيمية داعمة للأبداع والابتكار. معارفيا وتبادل الخبرات بشكل فعال من خلال توفير بيئة
 رابعاً: بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية لتطوير وتنمية الثقافات التنظيمية:

( أن ىذا البعد يشمل الدور الذي تمعبو ادارة الجامعة في التواصل مع عدة 218.ترى مسودي )
تبادلة لمبقاء كمنافس قوي أطراف انسجاماً منيا مع البيئة الخارجية في تحقيق مصالح مشتركة وم

في البيئة التعميمية، ومن ثم فإن التواصل الخارجي مع الجامعات العربية والأجنبية يعد البؤرة 
 المركزية التي يجب أن تركز عمييا ادارة الجامعات عامة2ً

ممة ( أن نجاح الثقافة التنظيمية الملبئمة لتطبيق ادارة الجودة الشا215.كما ترى مشنان )        
في مؤسسات التعميم العالي يتضمن مجموعة من القيم مرتبطة بتكوين علبقات منفعية متبادلة 
بين المؤسسة وعملبئيا والمؤسسات المختمفة في المجتمع لخمق فرص لمتعمم والتطوير، وبالتالي 
فإن التعاون مع المنظمات التعميمية الأجنبية أمراً ضرورياً لمتحسين المستمر في مؤسسات 

 التعميم العالي2 
( عمى أن مؤسسات التعميم العالي تدخل 215.وخاطر ) Itkowitz( 215.واتفق كل من )      

في شراكة متوازنة مع مؤسسات الأعمال الخارجية المختمفة في المجتمع، وتحسن علبقتيا مع 
راكة مع الخريجين، وتعمل عمى انشاء مشاريع مشتركة داعمة لبناء ثقافة ريادة الاعمال بالش

منظمات محمية أو اقميمية أو عالية المستوى بيدف تحقيق الدعم المعرفي وتبادل الخبرات 
والاستفادة من التجارب الجيدة، ولمتوسيع في المنتجات والخدمات التي تحقيق أعمى رضا 

 لممستفيدين2 
خارجية من عملبء وتؤثر الطريقة التي تختارىا المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتيا الداخمية وال

ومنافسين وموردين في الكيفية التي تنظم بيا مواردىا وأنشطتيا وتشكل بيا ثقافتيا، ومن ثم فإن 
المرونة والوضوح في العلبقات وتوافر المعمومات يعد أمراً ضرورياً لنجاح ىذا التعامل )العممي 

 (2..2.وىامل،
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مل بمثابة المحرك الذي يوجو المنظمة نحو ( أن الثقافة التنظيمية الفعالة تع2.4.ويضيف سميم )
النجاح والاستمرار والنمو في الأسواق، فيي تؤثر أيضا عمى طريقة التعامل مع الموردين وكافة 

 أصحاب المصمحة الذين تربطيم علبقات مع المنظمة2
( عمى أىمية الشراكة البحثية بين الجامعات 2.3.ولذلك أكد كل من محمد وجوىر وعثمان )

ؤسسات المجتمعية في تحقيق منافع لكلب الطرفين، فالجامعات تسعى لمحصول عمى دعم والم
مالي ومادي يساعدىا في تطوير أدائيا وتحسين جودة مخرجاتيا من برامج ودراسات وكوادر 
بشرية متخصصة، بالإضافة الى تنمية دخل الجامعات، وتعزيز سمعتيا ووظيفتيا بين الجامعات 

 ابط عممية واقتصادية من خلبل انفتاحيا عمى المجتمع المحيط2المناظرة، وبناء رو 
ونستنتج مما سبق أن تطوير وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية في مؤسسات التعميم 
العالي يعني توطيد العلاقات والروابط بين تمك المؤسسات والأطراف الخارجية التي تتعامل 

عة لتحقيق مصالح مشتركة ومتبادلة تضيف من قيمة معيا مثل: الحكومة والمجتمع والصنا
 المؤسسة وتطور من أدائيا.

وترى الباحثة أن نجاح مؤسسات التعميم العالي في مصر يعتمد بشكل كبير عمى تطوير وتنمية 
ثقافتيا التنظيمية بأبعادىا المختمفة )البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، والبعد الابداعي، 

عمى البيئة الخارجية(، وىذا يستوجب أن تتمتع ىذه الثقافات بقيم تشمل القدرة  وبعد الانفتاح
 عمى التغيير والتطوير والمرونة والرغبة في مواجية التحديات. 

 المحور الثالث: العلاقة بين ادارة الموارد البشرية والثقافة التنظيمية:  3/3
فعالة وترغب في الحفاظ عمييا يجب المنظمات التي تيدف إلى توليد وبناء ثقافات ان 

عمييا الانتباه الى سياسات وممارسات ادارة الموارد البشرية الخاصة بيا ليس فقط لضمان دعميا 
 ,Lee et alلمثقافة التي ترغب في تطويرىا، ولكن لتكون أيضا متناسقة مع استراتيجية أعماليا )

20192) 
يجب عمى ادارة الموارد البشرية بذل الجيود و ( أن215.ويرى كل من ماىر والعربي )

اللبزمة لضمان تحقيق تنشئة تنظيمية سميمة لمموارد البشرية حديثة العيد بيا لضمان استيعابيا 
بشكل كامل لمثقافة التنظيمية الجديدة التي يفترض أن يتشبعوا بيا عمى نحو ينسجم مع خمفياتيم 
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ن ضرورة الموائمة بين ثقافة المورد البشري الحالية الثقافية والاجتماعية والحضارية، فضلًب ع
بالمنظمة التي يمتحق لمعمل بيا لممرة الأولى من ناحية وبين الثقافة التنظيمية التي سبق أن تشبع 

 بيا حال عممو في منظمات أخرى سابقة قبل التحاقو ببيئة العمل الجديدة بمتغيراتيا المستحدثة2
ادارة الموارد البشرية تمتمك العديد من الآليات تحت  أنالى  Carlos( 2.2.وأشار )

 تصرفيا لمتأثير عمى التغيير الثقافي ومنيا اختيار وتوظيف الأشخاص المناسبين وتدريب وتطوير
 ، وتصميم أنظمة العمل، ووضع أنظمة لتقييم وادارة الأداء2 تفاآووضع نظم المك، المديرين

دوراً فعالًا في تغيير وبناء  تمعب الموارد البشرية ( الى أن ادارة2.2.كما أشار ابراىيم )
الثقافة التنظيمية2 فبناء الثقافة التنظيمية يتأثر بمجموعة من المحددات الداخمية )مثل السمات 
الشخصية، والقدرة عمى التفكير والادراك( والمحددات الخارجية )مثل العوامل البيئية والمجتمعية 

مثل أحد التحديات الرئيسية المؤثرة في عممية اتخاذ القرارات بالمؤسسة والثقافية( وىذه المحددات ت
ومن بينيا القرارات المتعمقة بأنشطة الموارد البشرية، ولذلك يجب أن تمعب إدارة الموارد البشرية في 
 إطار ىذه العلبقة دوراً فعالًا في التعامل مع تمك التحديات اما بالتكيف معيا أو محاولة تغييرىا من
خلبل احداث تغييراً إيجابياً في معظم عناصر الثقافة التنظيمية خاصة القيم والاتجاىات، مما 

 ينعكس أثره عمى تحويل السموك الوظيفي لمعاممين إلى سموك إيجابي2
إيجابية  قوية في  ( عمى أنو يمكن بناء وتطوير ثقافة تنظيمو2.4.وأكدت شحاتو )

التنظيمية الإيجابية كالعدل والمساواة عند توزيع العمل والتعاون المؤسسات من خلبل تدعيم القيم 
والاحترام المتبادل، وتنمية وعى العاممين بالمعتقدات التنظيمية الإيجابية مثل المشاركة في وضع 
الخطط واتخاذ القرار والعمل الجماعي، والحرص المستمر عمى تقييم أداء العاممين من خلبل وضع 

ضوعية، وتنمية الأعراف التنظيمية الإيجابية من خلبل الحرص عمى تحقيق معايير واضحة ومو 
التميز في الأداء باستمرار وتوفير مناخ يسمح بالتجديد والابتكار، وتمبية توقعات العاممين وتوفير 
الاستقرار والأمان الوظيفي ليم، الأمر الذى يستمزم ضرورة توفير استراتيجية واضحة لاستقطاب 

لموىوبين وتوفير بيئة مشجعة عمى جذب وتوظيف ىؤلاء العاممين مع الحرص عمى العاممين ا
 الاحتفاظ بيم ومنع تسربيم والعمل عمى ترقيتيم لوظائف أعمى2
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عمى  Malgorzata & Piotr (2024)ما بالنسبة لمؤسسات التعميم العالي، فأكد كل من أ
ؤسسات التعميم العالي من خلبل وجود أنو يمكن بناء وتطوير ثقافة تنظيمية تنصف بالتميز في م

رؤية واضحة ورسالة وأىداف لمتميز، وقيادة موجية نحو التميز، ومشاركة الموظفين، وادارة فعالة 
لمموارد البشرية، وتمبية توقعات الطلبب والموظفين بدرجة تفوق تمك التوقعات، والتحسين المستمر 

زة، والشراكة والعمل الجماعي بيدف تطوير وتحسين لمعمميات من خلبل الابتكار والممارسات المتمي
 تمك المؤسسات2

 :بحثأىداف ال-4
رد البشرية افي محاولة التعرف عمى دور إدارة المو  بحثال ايتمثل اليدف الرئيسي من ىذ

في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر، ويمكن تحقيق ىذا اليدف 
 د مجموعة من الأىداف الفرعية التالية:من خلبل تحدي

 التعرف عمى مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعميم العالي في مصر2 -1
التعرف عمى دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية البعد الاستراتيجي في مؤسسات  -.

 التعميم العالي في مصر2
تطوير وتنمية البعد التنظيمي في مؤسسات  التعرف عمى دور إدارة الموارد البشرية في -4

 التعميم العالي في مصر2
التعرف عمى دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية البعد الإبداعي في مؤسسات  -3

 التعميم العالي في مصر2
التعرف عمى دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية  -9

 مؤسسات التعميم العالي في مصر2في 
التعرف عمى طبيعة العلبقة بين أبعاد إدارة الموارد البشرية وبين أبعاد تطوير وتنمية الثقافة  -5

التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر )البعد الاستراتيجي، البعد التنظيمي، البعد 
 الإبداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية(2

جموعة من التوصيات والمقترحات التي قد تمكن مؤسسات التعميم العالي في مصر تقديم م -2
بشكل عام من تطوير وتنمية ثقافتيا التنظيمية بأبعادىا المختمفة، وتطوير أدائيا والارتقاء 
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براز دور إدارة  بمستوى جودة خدماتيا الأكاديمية والتعميمية والبحثية من خلبل توضيح وا 
 ي ىذه العممية2الموارد البشرية ف

 :بحثأىمية ال-5
 في محورين رئيسيين يمكن توضيحيما عمى النحو التالي:ي الحال بحثتتمثل أىمية ال
 من الناحية النظرية: بحثالمحور الأول: أىمية ال

موضوعاً ميماً وىو إدارة الموارد البشرية باعتبارىا المحور الذي ترتكز عميو  لبحثناول ايت (1)
وبحث دورىا في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية التي تعتبر إحدى  كافة أنشطة المنظمة،

 العوامل الأساسية المحددة لنجاح وبناء المنظمات2
تعمل الثقافة التنظيمية بمثابة المنسق والنسيج الرابط والمحرك الأساسي لمطاقات والقدرات بين  (.)

مات يعتمد عمى الثقافة السائدة كافة أجزاء التنظيم، ومن ثم فإن نجاح أو فشل الكثير من المنظ
بيا والقيم المؤثرة في إدارتيا وكيفية تصرف الأفراد المنتمون إلييا ولذلك فإن تطوير وتنمية 
الثقافة التنظيمية يعتبر من الأمور الميمة التي تؤثر عمى السوك التنظيمي والأداء والانتاجية 

لمختمفة سواء الداخمية أو الخارجية بشكل عام، وتساعد المنظمة في التعامل مع التحديات ا
 بشكل فعال2

يتأثر بناء وتطوير الثقافة التنظيمية بالعديد من المحددات سواء الداخمية أو الخارجية، ويمكن  (4)
أن تمعب إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسات دوراً ىاماً في التغيير الإيجابي لمعظم عناصر 

والاتجاىات الفردية التي قد تنعكس إيجابياً عمى السموك الثقافة التنظيمية وخاصة القيم 
 الوظيفي لمعاممين2

ىناك ندرة في الدراسات التي اىتمت بدراسة وقياس تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية من خلبل  (3)
مجموعة من الأبعاد المتكاممة والشاممة )البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، والبعد الابداعي، 

الانفتاح عمى البيئة( وخاصة أن الثقافة التنظيمية تعتبر من المتغيرات التي تتميز وبعد 
 بالحساسية وصعوبة القياس، الأمر الذي يتطمب مراعاة الدقة في عممية قياسيا2

يحاول ىذا البحث دراسة إدارة الموارد البشرية بأبعادىا المختمفة )تخطيط الموارد البشرية،  (9)
ية، والتنمية المينية لمموارد البشرية، وتقييم أداء الموارد البشرية( في وتنظيم الموارد البشر 
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علبقتيا بالأبعاد الرئيسية لتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية )البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، 
والبعد الابداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية( من منظور متكامل ليفيد الباحثين 

ن في مجال الإدارة من ناحية والمديرين المسئولين عن إدارة مؤسساتيم من ناحية والدارسي
 أخرى2

الوصول إلى مقترحات عممية يمكن الاستفادة منيا في دعم دور إدارة الموارد البشرية في  (5)
تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في المؤسسات بصفة عامة وفى مؤسسات التعميم العالي بصفة 

 خاصة2
 من الناحية التطبيقية: بحثر الثاني: أىمية الالمحو 

طبق عمى مؤسسات التعميم العالي في مصر باعتبارىا من أىم يالحالي ميم لكونو  بحثعد الي (1)
مصادر العمم والمعرفة التي تنعكس عمى نيضة المجتمع وتقدمو ومن ثم فإن أي تغيير إيجابي 

 يحدث فييا قد يسيم في تحسين كفاءتيا وفعاليتيا2
الضوء عمى أىم عناصر الإدارة وىي إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم  بحثسمط الي (.)

العالي في مصر، والتي تمثل معياراً واضحاً لتفوق ىذه المؤسسات والعنصر الأكثر تأثيراً في 
الحكم عمى كفاءتيا وفعاليتيا، فالموارد البشرية تمثل رأس المال الحقيقي لأي مؤسسة والقادر 

 مى إنجاح أي تغيير أو مواجيتو أو ربما التكيف معو2ع
توجيو انتباه القيادات في مؤسسات التعميم العالي في مصر إلى ضرورة الاىتمام بتنمية الثقافة  (4)

التنظيمية لتصبح ثقافة داعمة لمتطوير الأكاديمي بما يتلبءم مع التطورات المعرفية والعالمية 
 ة مواردىا البشرية2الحديثة من خلبل توجيو جيود إدار 

في تحديد أوجو القصور في مؤسسات التعميم العالي، وبالتالي بحث ال اقد تسيم نتائج ىذ (3)
مساعدة متخذي القرار في إعادة النظر في السياسات وأنظمة العمل اللبزمة لإصلبح وتطوير 

 ىذه المؤسسات وتنمية ثقافتيا التنظيمية2
مؤسسات التعميم العالي في مصر وأعضاء ىيئة  أيضاً في توجيو قادة بحثتبرز أىمية ال (9)

التدريس إلى ضرورة الاىتمام بتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية بمختمف أبعادىا )البعد 
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الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، والبعد الابداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية( بشكل 
 حثية والابتكارية2يسيم في الارتقاء بمستوى الخدمات التعميمية والب

مساعدة مؤسسات التعميم العالي في مصر في فيم بعض المعوقات التي تحد من تطوير  (5)
وتنمية ثقافتيا التنظيمية بأبعادىا المختمفة، ومحاولة الوصول إلى بعض المقترحات لمتخفيف 

 من حدة تمك المعوقات2
 :بحثفروض النموذج و -6

( 1عمى النحو الموضح في الشكل التالي رقم ) بحثتحديد العلاقة بين متغيرات ال كنمي
 بحث.والذي يعبر عن نموذج ال

 

 المتغير المستقل
 المتغير التابع  )إدارة الموارد البشرية(

 )تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية(
 تخطيط الموارد البشرية  -1
 تنظيم الموارد البشرية  -2
 التنمية المينية لمموار د البشرية  -3
 تقييم أداء الموارد البشرية  -4

            H1 
 تنمية البعد الاستراتيجي  -1
 تنمية البعد التنظيمي  -2
 تنمية البعد الابداعي  -3
 تنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية  -4

 

 (1شكل رقم )
 "بحث"نموذج ال

وض فر أجل تحقيق أىداف البحث ووضع إجابات منطقية وموضوعية لتساؤلاتو، تم صياغة  منو 
 عمى النحو التالي: البحث 

 الفرض الرئيسي الأول:
"توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية كمتغير مستقل من 
جانب وتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية كمتغير تابع من جانب آخر )تنمية البعد الاستراتيجي، 

الإبداعي، وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية( في وتنمية البعد التنظيمي، وتنمية البعد 
"، وينبثق عن ىذا الفرض أربعة فروض فرعية تبعاً لأبعاد تطوير مؤسسات التعميم العالي في مصر

 وتنمية الثقافة التنظيمية محل الدراسة، وذلك عمى النحو التالي:
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البشرية وتطوير وتنمية البعد  توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد 12
 الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر2

توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد  2.
 التنظيمي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر2

ت دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد توجد علبقة إيجابية ذا 42
 الإبداعي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي مصر2

توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية بعد  32
مؤسسات التعميم العالي في  الانفتاح عمى البيئة الخارجية الخاص بالثقافة التنظيمية في

 مصر2
 :بحثمنيج ال -7

التطبيقي في تناولو  لبحثالحالي عمى المنيج الوصفي التحميمي بجانب ا بحثعتمد الي
، حيث تم الاستعانة بمجموعة من الكتب والمراجع العربية والأجنبية بالإضافة إلى بحثلمتغيرات ال

التي تم طرحيا في الدوريات والمجلبت العممية العديد من الأبحاث والدراسات العربية والأجنبية 
والمؤتمرات والرسائل والاطروحات الجامعية )رسائل الماجستير والدكتوراه(، وكذلك شبكة المعمومات 

، واختبار ابينيفيما والعلبقة  بحثالتطبيق من خلبل تحميل متغيرات ال بحثالعالمية)الانترنت(، وتم ال
عداد قائمة الاستقص  2بحثاء لجمع البيانات من عينة الالفروض وا 

 : بحثمقياس وأداة ال -8
)إدارة الموارد البشرية ، وتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية( وطبيعة بحث تم قياس متغيرات ال

( 39العلبقة بينيما في مؤسسات  التعميم العالي في مصر باستخدام قائمة استقصاء مكونة من )
غير موافق، محايد، موافق، موافق تماماً( وفقاً لمقياس ليكرث  فقرة بتدرج )غير موافق تماماً،

الخماسي، ولقد تم تطوير مقياس المتغير المستقل )إدارة الموارد البشرية( بالاعتماد عمى مقياس 
( فقرة وفقاً لأربعة أبعاد وىى: تخطيط الموارد البشرية، وتنظيم ..( والمؤلف من )215.أحمد )

نمية المينية لمموارد البشرية، وتقييم أداء الموارد البشرية 2 وقد تم تطوير مقياس الموارد البشرية، والت
( والمؤلف 218.المتغير التابع )تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية( بالاعتماد عمى مقياس مسودي )
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، وبعد ( فقرة وفقاً لأربعة أبعاد وىي: البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، والبعد الإبداعي4.من )
الحالي  بحثالانفتاح عمى البيئة الخارجية، وذلك بعد تعديل ىذه المقاييس لتتوافق مع متطمبات ال

 (12ومجال تطبيقو كما يتضح من الجدول التالي رقم )
 حاليلا بحث( مقياس ال1الجدول رقم )

 البعد المتغير
عدد 

 الفقرات
 المقياس المعتمد

 المتغير المستقل 
 البشرية()إدارة الموارد 

 9 تخطيط الموارد البشرية
تم تطوير المقياس بالاعتماد 

 (215.عمى دراسة أحمد )
 9 تنظيم الموارد البشرية

 5 التنمية المينية لمموارد البشرية
 5 تقييم أداء الموارد البشرية

 المتغير التابع 
)تطوير وتنمية الثقافة 

 التنظيمية(

 2 البعد الاستراتيجي
المقياس بالاعتماد  تم تطوير

 (218.عمى دراسة مسودي )
 9 البعد التنظيمي
 9 البعد الإبداعي

 5 بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية
 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى عدد من الدراسات السابقة

وقامت الباحثة بتصميم وتوزيع قائمة الاستبيان التي تمثل أداة البحث الرئيسية بصورة مباشرة عمى  
 ( فقرة انقسمت عمى محورين رئيسيين ىما: 39عدد من المستجيبين، وتكون الاستبيان من )

 ( فقرة تتعمق بقياس إدارة الموارد البشرية2..يتكون من ) المحور الأول:
( فقرة تتعمق بقياس تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات 4.يتكون من )و  المحور الثاني:
 التعميم العالي2

 : بحثمجتمع وعينة ال -9
في مؤسسات )أساتذة، وأساتذة مساعدين، ومدرسين( من أعضاء ىيئة التدريس  بحثيتكون مجتمع ال

التعميم العالي في مصر ممثمة في الجامعات الحكومية وجامعة الأزىر والجامعات الخاصة، والذي 
( عضو ىيئة تدريس في 122345( عضو ىيئة تدريس منيم )1.5522يبمغ عددىم الإجمالي )
( في الجامعات الخاصة )الجياز 13922( في جامعة الأزىر، )11551الجامعات الحكومية، )
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واعتمدت الباحثة في اختيار الجامعات التي تم سحب (2 2.4.كزي لمتعبئة العامة والاحصاء، المر 
عينة البحث منيا عمى معيار التنوع من حيث البعد المكاني الذي يعكس مدى اختلبف الموقع 
الجغرافي الذي تتواجد فيو الجامعات، بالإضافة إلى اختيارالجامعات التي تتضمن أكبر عدد من 

 ىيئة التدريس، وفي ضوء ىذين المعيارين تم اختيار كل من الجامعات الحكومية التالية: أعضاء
لتمثل منطقة القاىرة الكبرى، وكل من جامعتي )الإسكندرية،  )جامعة القاىرة، وعين شمس، وحموان(

كل والمنصورة( لتمثل منطقة الدلتا، وجامعتي )أسيوط، والمنيا( لتمثل صعيد مصر2 كما تم اختيار 
من الجامعات الخاصة التالية:)الجامعة الألمانية والبريطانية( في القاىرة الكبرى، وكل من )الجامعة 
اليابانية، وجامعة الدلتا لمعموم والتكنولوجيا( في منطقة الدلتا، وجامعتي )سفنكس، وجامعة دراية( في 

 صعيد مصر، بالإضافة إلى جامعة الأزىر2
بالاعتماد عمى أسموب الرابطة الأمريكية لتحديد البحث لمجتمع  ثمةم اختيار عينة عشوائية ممتو 

بمغ حجم العينة المناسب لمجتمع  حيث ،Krejci & Morgan( 1522حجم العينة وطبقاً لمعادلة )
 وفقاً لممعادلة التالية: ( عضو من أعضاء ىيئة التدريس483) الحالي بحثال

   
        

 
 
(    )(   )(   )

    
     

 حيث: 
 البحث2: تشير إلى حجم عينة  
 (2292) البحث: نسبة توافر الصفة محل الإىتمام فى مجتمع  
 (2292) البحث: نسبة عدم توافر الصفة محل الاىتمام في مجتمع  
 (22292: نسبة الخطأ المسموح بو ) 

 (12552: قيمة جدولية يتم الحصول عمييا من جداول التوزيع الطبيعى )    
( استجابة بنسبة قدرىا 418( استمارة واستعادة )483وبالاستناد إلى المعادلة السابقة تم توزيع عدد )

 الميداني2 البحث%( وىي نسبة صالحة لمتحميل الإحصائي وكذلك تعميم نتائج 82.8)
وتم توزيع إجمالى العينة عمى الطبقات المختمفة لمجتمع البحث باستخدام التوزيع المتناسب 

 بالاعتماد عمى المعادلة التالية: وذلك
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حجم مجتمع  i  ،Nحجم الطبقة  i ،Niحجم العينة التى يجب سحبيا من الطبقة  niحيث 
حجم العينة الإجمالى ، وبالتعويض فى المعادلة السابقة عن حجم مجتمع كل من  nالبحث، 

الجامعات فإن حجم العينة المطموب يبمغ فى  الجامعات الحكومية والخاصة وجامعة الأزىر،
 ( مفردة33، وفي الجامعات الخاصة )( مفردة45) جامعة الأزىر( مفردة، وفى 423)الحكومية 

 وذلك كما ىو مبين فى الجدول التالى:
 مؤسسات التعميم العالي( مجتمع وعينة البحث فى 2الجدول رقم )           

 مجتمع البحث الشركات
أعضاء ىيئة )عدد 

 (التدريس

 عينة البحث

 423 122345 حكوميةات الجامعال
 45 11551 جامعة الأزىر

 33 13922 خاصةات الجامعال
 384 126911 الاجمالى

 الجياز المركزي لمتعبئة والاحصاء المصدر: من إعداد الباخثة وفقا لسجلبت       
 الأساليب الاحصائية المستخدمة:-11

  Statistical Packageالحالي عمى استخدام الحزمة الاحصائية لمعموم الاجتماعية البحثعتمد ا
for Social Science (SPSS) الميداني، وذلك بالاعتماد عمى الأساليب بحث لتحميل بيانات ال

 الاحصائية التالية:
 تحميل الاعتمادية والصلبحية، وذلك لقياس درجة الثبات وفقاً لاختبار كرو نباخ ألفا 

Reliability Analysis Alpha Scale وتحديد درجة الاتساق الداخمي لعبارات الابعاد ،
 باستخدام معامل الارتباط لبيرسون2 البحثالخاصة بمتغيرات 

  مقاييس الاحصاء الوصفيDescriptive Statistic Measures والأوساط الحسابية ،
ت أفراد العينة وانحرافاتيا، والتي تيدف والانحرافات المعيارية كوسيمة لقياس التوسط في اجابا

 إلى عرض البيانات بصورة أكثر تقدماً وتعطي نتائج أفضل2
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  معاملبت الارتباط الخطي الثنائيCorrelation  2البحثبين متغيرات 
  تحميل الانحدار البسيطSimple linear Regression Analysis وتحميل الانحدار المتعدد ،

Multiple Linear Regression Analysis  البحثلتحديد قوة واتجاه العلبقات بين متغيرات ،
لمقارنة الأىمية النسبية  Stepwise Regression Analysisوتحميل الانحدار التدريجي 

 لممتغيرات المستقمة في تحديد قيم المتغير التابع2
 تحميل الاعتمادية والصلاحية: 11/1

والاعتمادية من خلبل قياس درجة الثبات ودرجة الاتساق الداخمي  تم إجراء اختبار المصداقية      
 -معامل الثبات كرو نباخباستخدام  Reliabilityإجراء اختبار الثبات لعبارات الأبعاد2 حيث يتم 

، ويقصد بالثبات استقرار المقياس وعدم تناقضو مع نفسو بحيث يعطي نفس النتائج باحتمال ألفا
ذا تم تطبيقو عمى نفس العينة2 وتتراوح قيم ذلك المقياس بين الصفر والواحد مساوي لقيمة المعامل إ

فإن قيمة المعامل تكون مساوية لمصفر،  البحثالصحيح2 فإذا لم يكن ىناك ثبات في البيانات محل 
والعكس صحيح فإذا كان ىناك ثبات في البيانات فإن قيمة المعامل تكون مساوية لمواحد الصحيح2 

كمما زادت دقة ومصداقية نتائج بيانات العينة  ألفا، -معامل الثبات كرو نباخا زادت قيمة أي أنو كمم
أما درجة الاتساق الداخمي فتعنى دراسة ما إذا كان الاستبيان يقيس في التعبير عن نتائج المجتمع2 

لبقة ما وضع لقياسو أم لا، بحيث تصبح العبارات والبنود التي تضمنتيا أبعاد كل محور ليا ع
ارتباط قوية مع اليدف الأساسي لممحور محل الاىتمام، ويتم حساب ذلك باستخدام معامل الارتباط 

 لبيرسون2
 :أولًا: إدارة الموارد البشرية

وذلك لدراسة إلى أي مدى يمكن الاعتماد عمى بتطبيق ذلك الاختبار عمى أبعاد المحور   
(، إدارة الموارد البشريةالأول ) في الجدول التالي:، وتم عرض النتائج البحثاستجابات الأفراد محل 

( وىي نسبة أعمى من %97.4)بدرجة صدق  %94.8وجِد أن نسبة ألفا المعيارية لممحور الأول 
2 البحثفي بحوث العموم الإنسانية، مما يعكس درجة الثبات لممقياس محل  (%60)النسبة المقبولة 

 البشرية2 الموارد إدارة بارات أبعاد محوروكذلك تم قياس درجة الاتساق الداخمي لع
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 (: قياس درجة الثبات والصدق في المقياس لأبعاد محور "إدارة الموارد البشرية"3الجدول ) 
 أبعاد المتغير المستقل
 إدارة الموارد البشرية

 درجة الثبات معامل الارتباط الفقرات
درجة الصدق كرو نباخ ألفا

 

 

 

 تخطيط الموارد البشرية

يتم التنبؤ بالاحتياجات المستقبمية عند تخطيط الموارد 
البشرية لمجامعة من حيث العدد والمواصفات بدقة 

 ووضوح
        

86.9% 93.2% 

يتم متابعة وتقييم تنفيذ خطط الموارد البشرية بشكل 
         مستمر

يتم الاعتماد عمى اساليب تكنولوجية حديثة عند 
         الموارد البشرية في الجامعةالتخطيط لاختيار 

يتوافر نظام معمومات شامل خاص بعممية التخطيط 
         لمموارد البشرية

تراعي الجامعة الجوانب الانسانية لمحد من معارضة 
         العاممين لمخطط الاستراتيجية لمجامعة

 تنظيم الموارد البشرية

لاستقطاب وتعيين  تضع الجامعة استراتيجيات محددة
         الكفاءات الاكاديمية والإدارية

83.1% 91.2% 

تضع الجامعة معايير وشروط دقيقة وعادلة عند 
         الاختيار أو الترقيات أو شغل الوظائف القيادية

         تتبع الجامعة اللبمركزية والتفويض في اتخاذ القرارات
لمجامعة بالبساطة والوضوح يتسم الييكل التنظيمي 

         مما يؤثر ايجابياً عمى العمل

تيتم الجامعة بالتوصيف الوظيفي لمنع التعارض في 
         الاختصاصات

التنمية المينية لمموارد 
 البشرية

 

تمتمك الجامعة خطة واضحة لتنمية الموارد البشرية 
         مينياً 

88% 93.8% 

التنمية المينية ما بين المحاضرات تتنوع اساليب 
         والتدريب العممي المباشر

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة عند تصميم 
         البرنامج التدريبي

يتم قياس إثر برامج التنمية المينية بعد الانتياء منيا 
لمعرفة مدى انعكاسيا عمى اداء وسموكيات الموارد 

 مستمر وفعال البشرية بشكل
        

يتم ربط التنمية المينية لمموارد البشرية بمسارىم 
         الوظيفي

        يحرص اعضاء ىيئة التدريس عمى تشجيع ودعم 
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 د. مروة محمد ابراهيم مهصور

 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

 أبعاد المتغير المستقل
 إدارة الموارد البشرية

 درجة الثبات معامل الارتباط الفقرات
درجة الصدق كرو نباخ ألفا

 

 

 

 برامج التنمية الذاتية

تقييم أداء الموارد 
 البشرية

يعتمد تقييم الاداء في الجامعة عمى اساليب عممية 
         حديثة

88.9% 94.3% 

يتم تقييم الاداء في الجامعة بناء عمى خطط 
         استراتيجية تم اعدادىا مسبقا

يتم تقييم الاداء في الجامعة بشكل دوري ومتكرر 
         خلبل العام

تتم عممية تقييم الاداء في الجامعة بموضوعية بعيداً 
         عن التحيزات الشخصية

الاحتفاظ بسجلبت الاداء طوال فترة التقييم يتم 
         بالجامعة

تختمف نماذج تقييم اداء الموارد البشرية باختلبف 
         طبيعة مياميم واعماليم بالجامعة

 تم قياس درجة صدق أبعاد المحور الأول عن طريق جذر معامل الثبات  *
فإن جميع قيم معاملبت الارتباط معنوية وتزيد  السابقالجدول النتائج الموضحة ب من يلبحظ       
وذلك عند  إدارة الموارد البشريةمما يعكس قوة العلبقة وترابط أسئمة عبارات أبعاد محور  %70عن 

2 أما عن درجة الثبات فيلبحظ أن قيم معامل الفا )كرو نباخ( لجميع أبعاد محور %99مستوى ثقة 
مكانية الاعتماد عمى الاستجابات مما  %80 إدارة الموارد البشرية قد تخطت يعكس ثبات المقياس وا 

 2البحثفي تحميل البيانات محل 
 ثانياً: تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية:

بتطبيق ذلك الاختبار عمى أبعاد المحور الثاني )تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية(، وجِد أن       
( وىي نسبة أعمى من النسبة %98.03)بدرجة صدق  %96.1نسبة ألفا المعيارية لممحور الثاني 

2 وكذلك البحثفي بحوث العموم الإنسانية، مما يعكس درجة الثبات لممقياس محل  (%60)المقبولة 
تم قياس درجة الاتساق الداخمي لعبارات أبعاد محور تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية، وذلك لدراسة 

، وتم عرض النتائج في الجدول البحثاستجابات الأفراد محل إلى أي مدى يمكن الاعتماد عمى 
 التالي:
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(: قياس درجة الثبات والصدق في المقياس لأبعاد محور " تطوير 4الجدول )
 وتنمية الثقافة التنظيمية "

 أبعاد المتغير التابع
"تطوير وتنمية الثقافة 

 التنظيمية"
 الفقرات

معامل 
 الارتباط

 درجة الثبات
كرو نباخ 

 ألفا
درجة الصدق
 

 

 

 البعد الاستراتيجي

         تمتمك الجامعة رؤية استراتيجية واضحة

91.6% 95.7% 

تعمل الجامعة عمى تطوير أىدافيا ورسالتيا 
         باستمرار وفقا لفيميا لممستقبل

تيتم الجامعة بدراسة وتحميل بيئتيا الداخمية 
المادية )ىيكميا التنظيمي وثقافتيا ومواردىا 

 والبشرية( بشكل فعال ومستمر
        

تيتم الجامعة بدراسة وتحميل بيئتيا الخارجية 
)العوامل السياسية والاقتصادية 
 والاجتماعية222222الخ( بشكل فعال ومستمر

        

يتم اعلبم جميع العاممين في الجامعة 
         بالأىداف المحددة في الخطة الاستراتيجية

تحرص الجامعة باستمرار عمى مراجعة 
         وتقييم استراتيجياتيا

تسيم القوانين والسياسات الجامعية في 
         تطوير الجامعة

 البعد التنظيمي

تحرص الجامعة عمى متابعة وتطوير ىيكميا 
         التنظيمي باستمرار

88.9% 94.3% 

لتحقيق تعتمد الجامعة عمى العمل الجماعي 
         التكامل بين الوظائف الاكاديمية المختمفة

يتم متابعة تنفيذ القرارات بشكل فعال من 
         ادارة الجامعة

يساعد التنسيق بين الاقسام المختمفة في 
الجامعة في تسييل عمميات التغيير 

 والتطوير المطموبة
        

لأعضاء ىيئة تمنح الجامعة الحرية الكافية 
         التدريس لتشخيص وحل المشكلبت
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 أبعاد المتغير التابع
"تطوير وتنمية الثقافة 

 التنظيمية"
 الفقرات

معامل 
 الارتباط

 درجة الثبات
كرو نباخ 

 ألفا
درجة الصدق
 

 

 

 البعد الإبداعي

تعتبر الجامعة بيئة مشجعة وداعمة للؤبداع 
         والافكار الجيدة

88% 93.8% 

يتم الاستجابة لمتغيرات والمستجدات البيئية 
يجابيةبمرونة           وا 

تحرص الجامعة باستمرار عمى استقطاب 
         والمبدعينالموىوبين 

تناقش الجامعة الافكار الجديدة مع العاممين 
         قبل تطبيقيا بشكل رسمي

يتم تقديم المكافأة والحوافز التشجيعية 
         لممبدعين في الجامعة

بعد الانفتاح عمى البيئة 
 الخارجية

تتواصل الجامعة مع العديد من الجامعات 
خلبل الندوات  الاخرى بشكل فعال من

 والمؤتمرات
        

81.9% 90.5% 

تتعاون الجامعة مع بعض المؤسسات 
الخارجية وقطاعات الاعمال الحكومية وغير 

 الحكومية
        

تيتم الجامعة بتمقي شكاوى ومقترحات 
         المجتمع لتطوير خدماتيا

تحرص الجامعة عمى تبادل الخبرات 
البحثية المشتركة من والمعارف والاعمال 

 خلبل الاتصالات الخارجية والبرامج الدولية
        

تتيح الجامعة الفرص لأعضاء ىيئة التدريس 
         لممساىمة في تطوير المجتمع

تتبع الجامعة سياسات فعالة في الحصول 
عمى التمويل والدعم الخارجي اللبزم لسد 

 احتياجاتيا
        

 قياس درجة صدق أبعاد المحور الثاني عن طريق جذر معامل الثباتتم    *
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الجدول السابق أنو باستثناء الفقرة الأولى في البُعد النتائج الموضحة ب من يلبحظ       
مما يعكس قوة العلبقة وترابط  %70الارتباط معنوية تزيد عن  فإن جميع قيم معاملبت الإستراتيجي،

2 أما عن %99وذلك عند مستوى ثقة تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية أسئمة عبارات أبعاد محور 
درجة الثبات فيلبحظ أن قيم معامل الفا )كرو نباخ( لجميع أبعاد محور إدارة الموارد البشرية قد 

مكانيةمما  %80تخطت  الاعتماد عمى الاستجابات في تحميل  يعكس ارتفاع درجة ثبات المقياس وا 
 2البحثالبيانات محل 

 :البحثالتحميل الوصفي لمتغيرات  11/2
إدارة دراسة اتجاىات آراء المستجوبين نحو أبعاد محور  يرتكز ذلك الجزء من البحث عمى      

وذلك من خلبل تقدير مستوى إجابات أفراد تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية ومحور  الموارد البشرية
عداد الجداول التكرارية ليا، ويمي  Likertالعينة حول العبارات وفق تدرج مقياس ليكرث  الخماسي وا 

 النزعة كأحد مقاييس البحثأبعاد  الحسابي والوسط الحسابي المرجح لكل بُعد من الوسطذلك حساب 
 ت2الاختلبف كمقاييس لمتشت معامل وكذلك يالانحراف المعيار ، بالإضافة إلى المركزية

 :       البحثإعداد الجداول التكرارية لعبارات وأبعاد 
 إدارة الموارد البشرية(أولًا: )   

 تخطيط الموارد البشرية:   -1
 لبُعد تخطيط الموارد البشرية (: الجدول التكراري5جدول ) 

 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

غير موافق 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة

1 
يتم التنبؤ بالاحتياجات المستقبمية عند 

تخطيط الموارد البشرية لمجامعة من حيث 
 العدد والمواصفات بدقة ووضوح

4 25 70 159 60 

1.3% 7.9% 22% %50 18.9% 

يتم متابعة وتقييم تنفيذ خطط الموارد البشرية  .
 بشكل مستمر

4 27 70 146 71 
1.3% 8.5% 22% 45.9% 22.3% 

يتم الاعتماد عمى اساليب تكنولوجية حديثة عند  4
 التخطيط لاختيار الموارد البشرية في الجامعة

6 30 111 112 57 
1.9% 9.4% 34.9% 35.2% 17.9% 

يتوافر نظام معمومات شامل خاص بعممية  3
 التخطيط لمموارد البشرية

8 32 86 131 61 
2.5% 10.1% 27% 41.2% 19.2% 

تراعي الجامعة الجوانب الانسانية لمحد من  9
 معارضة العاممين لمخطط الاستراتيجية لمجامعة

5 40 107 118 48 
1.6% 12.6% 33.6% 37.1% 15.1% 
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( يلبحظ أن الغالبية العظمى من المستجوبين تتجو حجم آرائيم نحو الموافقة عمى 9الجدول ) من
%من اجمالي 92% حتى .492كافة بنود بعد تخطيط الموارد البشرية وذلك بنسب تتراوح بين 

 العينة2
 :   الموارد البشريت تنظيم -2

 تنظيم الموارد البشريتلبعُذ  (: الجذول التكراري6)جذول 

 العباراث م

 مقياس ليكرث الخماسى

غير موافق 

 بشذة

غير 

 موافق
 موافق محايذ

موافق 

 بشذة

1 
تضع الجامعة استراتيجيات محددة لاستقطاب 

 وتعيين الكفاءات الاكاديمية والإدارية
6 23 65 162 61 

1.9% 7.2% 20.4% 50.9% 19.2% 

2 

تضع الجامعة معايير وشروط دقيقة وعادلة 
الاختيارأوالترقيات أوشغل   الوظائف عند 
 القيادية

5 23 86 136 66 

1.6% 7.2% 27% 42.8% 20.8% 

3 
تتبع الجامعة اللبمركزية والتفويض في اتخاذ 

 القرارات
6 54 84 132 42 

1.9% 17% 26.4% 41.5% 13.2% 

4 
يتسم الييكل التنظيمي لمجامعة بالبساطة 

 عمي العملوالوضوح مما يؤثر ايجابياً 
4 31 77 146 60 

1.3% 9.7% 24.2% 45.9% 18.9% 

5 
تيتم الجامعة بالتوصيف الوظيفي لمنع 

 التعارض في الاختصاصات
7 23 68 151 69 

2.2% 7.2% 21.4% 47.5% 21.7% 

 

كافت الغالبيت العظمى مه المستجىبيه تتجه أرائهم وحى المىافقت على  ( ولاحظ أن6مه الجدول )      

مه إجمالى حجم  %50.9حتى  %41.5بىىد بعُد تىظيم المىارد البشريت وذلك بىسب تتراوح بيه 

 العيىت.
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   التنمية المينية لمموارد البشرية:-3
 لبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية (: الجدول التكراري7جدول )             

 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

موافق غير 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

تمتمك الجامعة خطة واضحة لتنمية  1
 الموارد البشرية مينياً 

11 13 75 174 45 
3.5% 4.1% 23.6% 54.7% 14.2% 

تتنوع اساليب التنمية المينية ما بين  .
 المحاضرات والتدريب العممي المباشر

4 17 49 167 81 
1.3% 5.3% 15.4% 52.5% 25.5% 

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة عند  4
 تصميم البرنامج التدريبي

7 18 70 155 68 
2.2% 5.7% 22% 48.7% 21.4 

3 

يتم قياس إثر برامج التنمية المينية 
بعد الانتياء منيا لمعرفة مدى 

انعكاسيا عمى اداء وسموكيات الموارد 
 البشرية بشكل مستمر وفعال

8 33 81 157 39 

2.5% 10.4% 25.5% 49.4% 12.3% 

يتم ربط التنمية المينية لمموارد البشرية  9
 بمسارىم الوظيفي

10 30 90 146 42 
3.1% 9.4% 28.3% 45.9% 13.2% 

5 
يحرص اعضاء ىيئة التدريس عمى 
 تشجيع ودعم برامج التنمية الذاتية

4 15 50 184 64 
1.3% 4.7% 15.7% 57.9% 20.1% 

الغالبية العظمى من المستجوبين تتجو آرائيم نحو الموافقة عمى  ( نلبحظ أن2من الجدول )      
من  %57.9حتى  3925كافة بنود بُعد التنمية المينية لمموارد البشرية وذلك بنسب تتراوح بين %

 ة2إجمالي حجم العين
 تقييم أداء الموارد البشرية:-4

 لبُعد تقييم أداء الموارد البشرية (: الجدول التكراري8جدول ) 

 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

غير موافق 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة

يعتمد تقييم الاداء في الجامعة عمى اساليب  1
 عممية حديثة

2 37 80 135 61 
0.6% 11.6% 25.2% 42.5% 19.2% 

. 
عمى يتم تقييم الاداء في الجامعة بناء 

 خطط استراتيجية تم اعدادىا مسبقا
4 24 100 140 47 

1.3% 7.5% 31.4% 44% 14.8% 
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 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

غير موافق 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة

يتم تقييم الاداء في الجامعة بشكل دوري  4
 ومتكرر خلبل العام

1 25 94 139 57 
0.3% 7.9% 29.6% 43.7% 17.9% 

تتم عممية تقييم الاداء في الجامعة  3
 الشخصيةبموضوعية بعيداً عن التحيزات 

9 45 78 126 60 
2.8% 14.2% 24.5% 39.6% 18.9% 

يتم الاحتفاظ بسجلبت الاداء طوال فترة  9
 التقييم بالجامعة

1 19 79 151 68 
0.3% 6% 24.8% 47.5% 21.4% 

تختمف نماذج تقييم اداء الموارد البشرية  5
 باختلبف طبيعة مياميم واعماليم بالجامعة

0 15 88 152 63 
0% 4.7% 27.7% 47.8% 19.8% 

 الغالبية العظمى من المستجوبين تتجو آرائيم نحو الموافقة عمى ( نلبحظ أن8من الجدول )      
من إجمالي  %47.8حتى  %39.6كافة بنود بُعد تقييم أداء الموارد البشرية وذلك بنسب تتراوح بين 

 حجم العينة2
 التنظيمية(تنمية الثقافة و  تطوير)ثانياً:  
  البعد الاستراتيجي:  -1

 لمبُعد الاستراتيجي (: الجدول التكراري9جدول )

 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق بشدة موافق محايد موافق

 تمتمك الجامعة رؤية استراتيجية واضحة 1
6 4 40 179 89 

1.9% 1.3% 12.6% 56.3% 28% 

عمى تطوير أىدافيا ورسالتيا  تعمل الجامعة .
 باستمرار وفقا لفيميا لممستقبل

4 0 44 185 85 
1.3% 0% 13.8% 58.2% 26.7% 

4 
تيتم الجامعة بدراسة وتحميل بيئتيا الداخمية 
)ىيكميا التنظيمي وثقافتيا ومواردىا المادية 

 والبشرية( بشكل فعال ومستمر

4 5 78 157 74 

1.3% 1.6% 24.5% 49.4% 23.3% 

3 
تيتم الجامعة بدراسة وتحميل بيئتيا الخارجية 

)العوامل السياسية والاقتصادية 
 والاجتماعية222222الخ( بشكل فعال ومستمر

4 17 84 150 63 

1.3% 5.3% 26.4% 47.2% 19.8% 
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 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق بشدة موافق محايد موافق

يتم اعلبم جميع العاممين في الجامعة  9
 بالأىداف المحددة في الخطة الاستراتيجية

11 35 84 131 57 
3.5% 11% 26.4% 41.2% 17.9% 

6 
تحرص الجامعة باستمرار عمى مراجعة 

 وتقييم استراتيجياتيا
7 6 81 162 62 

2.2% 1.9% 25.5% 50.9% 19.5% 

تسيم القوانين والسياسات الجامعية في  2
 تطوير الجامعة

4 24 69 159 62 
1.3% 7.5% 21.7% 50% 19.5% 

الغالبية العظمى من المستجوبين تتجو آرائيم نحو الموافقة عمى  يلبحظ أن( 5من الجدول )      
 من إجمالي حجم العينة2 %50حتى  %41.2كافة بنود لمبعد الاستراتيجي وذلك بنسب تتراوح بين 

   البعد التنظيمي: -2
 لمبُعد التنظيمي (: الجدول التكراري11جدول )        

 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

1 
تحرص الجامعة عمى متابعة وتطوير ىيكميا 

 التنظيمي باستمرار
7 11 76 164 60 

2.2% 3.5% 23.9% 51.6% 18.9% 

تعتمد الجامعة عمى العمل الجماعي لتحقيق  2
 التكامل بين الوظائف الاكاديمية المختمفة

7 16 64 183 48 
2.2% 5% 20.1% 57.5% 15.1% 

3 
يتم متابعة تنفيذ القرارات بشكل فعال من ادارة 

 الجامعة
4 9 56 188 61 

1.3% 2.8% 17.6% 59.1% 19.2% 

4 
يساعد التنسيق بين الاقسام المختمفة في 

الجامعة في تسييل عمميات التغيير والتطوير 
 المطموبة

8 13 67 174 56 

2.5% 4.1% 21.1% 54.7% 17.6% 

تمنح الجامعة الحرية الكافية لأعضاء ىيئة  5
 التدريس لتشخيص وحل المشكلات

5 30 126 116 41 
1.6% 9.4% 39.6% 36.5% 12.9% 

تمنح الجامعة الحرية الكافية لأعضاء ( يلبحظ أنو باستثناء البند الخامس " 12من الجدول )      
فإن الغالبية العظمى من المستجوبين تتجو آرائيم نحو  " ىيئة التدريس لتشخيص وحل المشكلبت

 %59.1حتى  %51.6كافة البنود المتبقية لمبُعد التنظيمي وذلك بنسب تتراوح بين  الموافقة عمى
 من إجمالي حجم العينة2
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 د. مروة محمد ابراهيم مهصور

 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

  البعد الإبداعي:-2
 لمبُعد الإبداعي (: الجدول التكراري11جدول )            

 العبارات م
 الخماسي مقياس ليكرث

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

تعتبر الجامعة بيئة مشجعة وداعمة  1
 للؤبداع والافكار الجيدة

8 17 86 144 63 
2.5% 5.3% 27% 45.3% 19.8% 

يتم الاستجابة لمتغيرات والمستجدات  .
 البيئية بمرونة وايجابية

7 13 94 163 41 
2.2% 4.1% 29.6% 51.3% 12.9% 

4 
تحرص الجامعة باستمرار عمى استقطاب 

 الموىوبين والمبدعين
6 24 85 150 53 

1.9% 7.5% 26.7% 47.2% 16.7% 

تناقش الجامعة الافكار الجديدة مع  3
 العاممين قبل تطبيقيا بشكل رسمي

8 43 98 127 42 
2.5% 13.5% 30.8% 39.9% 13.2% 

9 
والحوافز التشجيعية  يتم تقديم المكافأة

 لممبدعين في الجامعة
9 27 93 133 56 

2.8% 8.5% 29.2% 41.8% 17.6% 

 الغالبية العظمى من المستجوبين تتجو آرائيم نحو الموافقة عمى ( يلبحظ أن11من الجدول )      
 من إجمالي حجم العينة2 %51.3حتى  %39.9كافة بنود لمبعد الإبداعي وذلك بنسب تتراوح بين 

 بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية:    -3
 لبُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية (: الجدول التكراري12جدول )            

 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق بشدة موافق محايد موافق

1 
تتواصل الجامعة مع العديد من 
الجامعات الاخرى بشكل فعال من 

 خلبل الندوات والمؤتمرات

6 9 60 188 55 

1.9% 2.8% 18.9% 59.1% 17.3% 

. 
تتعاون الجامعة مع بعض 

المؤسسات الخارجية وقطاعات 
 الاعمال الحكومية وغير الحكومية

0 0 43 207 68 

0% 0% 13.5% 65.1% 21.4% 

4 
تيتم الجامعة بتمقي شكاوى 
ومقترحات المجتمع لتطوير 

 خدماتيا

12 21 89 152 44 

3.8% 6.6% 28% 47.8% 13.8% 
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 العبارات م
 مقياس ليكرث الخماسي

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق بشدة موافق محايد موافق

3 

تحرص الجامعة عمى تبادل 
الخبرات والمعارف والاعمال 
البحثية المشتركة من خلبل 
الاتصالات الخارجية والبرامج 

 الدولية

1 5 55 186 71 

0.3% 1.6% 17.3% 58.5% 22.3% 

9 
لأعضاء  تتيح الجامعة الفرص

ىيئة التدريس لممساىمة في تطوير 
 المجتمع

4 8 63 174 69 

1.3% 2.5% 19.8% 54.7% 21.7% 

6 
تتبع الجامعة سياسات فعالة في 
الحصول عمى التمويل والدعم 
 الخارجي اللبزم لسد احتياجاتيا

5 8 100 157 48 

1.6% 2.5% 31.4% 49.4% 15.1% 

 الغالبية العظمى من المستجوبين تتجو آرائيم نحو الموافقة عمى ( يلبحظ أن.1من الجدول )      
من  %65.1حتى  %47.8كافة بنود بُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية وذلك بنسب تتراوح بين 

 إجمالي حجم العينة2
 :بحثإيجاد الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات ال

 حسابي والانحراف المعياري عمى النحو التالي:يمكن تعريف الصيغ الإحصائية لموسط ال   
  الحسابي: الوسط 

المركزية المُستخدمة لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض  النزعة أحد مقاييس يُعرف عمى انو    
استجابات مُفردات العينة حول أسئمة الاستبيان2 حيث يستخدم ذلك المؤشر كوسيمة لتحديد الأىمية 

عناصر السؤال التي تم تخصيصيا لردود مُفردات العينة عمى أسئمة النسبية لكل عنصر من 
 الاستبيان باستخدام المعادلة التالية:

 ̅  
∑   
 
   

 
 

 حجم العينة2    الوسط الحسابي2                                                  ̅  
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 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

 الانحراف المعياري:
 لتحديد مدى إحراف استجابات مقاييس التشتت والمُستخدمةحيث يُعد الانحراف المعياري أحد      

مُفردات العينة عمى أسئمة الاستبيان، كمما انخفضت قيمة الانحراف المعياري كمما كان ذلك مؤشر 
لزيادة التجانس بين الآراء، والعكس صحيح حيث أن زيادة قيمة الانحراف المعياري يُعد مؤشراً لزيادة 

 تم إيجاد قيمة الانحراف المعياري باستخدام المعادلة التالية:التشتت بين الآراء2 وي

  √
∑ (    ̅) 
 
   

 
 

 عمى الإحصائي الوصف لنتائج عرض يمي فيما 2 تمثل الانحراف المعياري لبيانات العينة   
 2مبحثالعبارات لجميع أبعاد ال كافة مستوى
 محور إدارة الموارد البشرية:أولًا: 

  .لبُعد تخطيط الموارد البشريةالتحميل الوصفي  -1
 لبُعد تخطيط الموارد البشرية الإحصائي الوصف (: نتائج13)جدول    

 العبارات م
 مقاييس الإحصاء الوصفي

 الوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
  الاختلاف

العدد يتم التنبؤ بالاحتياجات المستقبمية عند تخطيط الموارد البشرية لمجامعة من حيث  1
 والمواصفات بدقة ووضوح

3.774 0.888 23.5% 

 %24.4 0.926 3.796 يتم متابعة وتقييم تنفيذ خطط الموارد البشرية بشكل مستمر .
 %26.6 0.954 3.582 يتم الاعتماد عمى اساليب تكنولوجية حديثة عند التخطيط لاختيار الموارد البشرية في الجامعة 4
 %27 0.984 3.645 شامل خاص بعممية التخطيط لمموارد البشريةيتوافر نظام معمومات  3
 %27 0.949 3.516 تراعي الجامعة الجوانب الانسانية لمحد من معارضة العاممين لمخطط الاستراتيجية لمجامعة 9

 %20.8 0.762 3.663 بُعد تخطيط الموارد البشرية

وىو  42554لبُعد تخطيط الموارد البشرية ىو ومن الجدول السابق يلبحظ أن المتوسط العام      
نظراً لوضوح  مؤشر لاتجاه الأراء بشكل عام نحو الموافقة عمى كافة بنود بُعد تخطيط الموارد البشرية

الرؤية التامة بشأن أىمية أمور التخطيط ومتابعتيا وتقييميا بصورة مستمرة بما يتيح الفرصة لدى 
 ا2الجامعات المعنية بتطوير أساليبي
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   .التحميل الوصفي لبُعد تنظيم الموارد البشرية -2
   لبُعد تنظيم الموارد البشرية الإحصائي الوصف نتائج (:14جدول )    

 العبارات م
 مقاييس الإحصاء الوصفي

 الوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
  الاختلاف

 %23.8 0.903 3.785 والإداريةتضع الجامعة استراتيجيات محددة لاستقطاب وتعيين الكفاءات الاكاديمية  1

شغل الوظائف  الترقيات أو تضع الجامعة معايير وشروط دقيقة وعادلة عند الاختيار أو .
 %24.6 0.923 3.744 القيادية

 %28.4 0.984 3.472 القراراتتتبع الجامعة اللبب مركزية والتفويض في اتخاذ  4
 %24.9 0.925 3.714 يتسم الييكل التنظيمي لمجامعة بالبساطة والوضوح مما يؤثر ايجابياً عمى العمل 3
 %24.7 0.937 3.792 تيتم الجامعة بالتوصيف الوظيفي لمنع التعارض في الاختصاصات 9

 %19.5 0.723 3.703 بُعد تنظيم الموارد البشرية

وىو  3.703لبُعد تنظيم الموارد البشرية ىو ومن الجدول السابق يلبحظ أن المتوسط العام      
 الموارد البشرية2 تنظيماء بشكل عام نحو الموافقة عمى كافة بنود بُعد ر مؤشر لاتجاه الأ

   .التحميل الوصفي لبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية-3
 لبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية الإحصائي الوصف نتائج (:15جدول )  

 العبارات م
 مقاييس الإحصاء الوصفي

 الوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
  الاختلاف

 %23.7 0.881 3.720 تمتمك الجامعة خطة واضحة لتنمية الموارد البشرية مينياً  1
 %21.7 0.858 3.956 والتدريب العممي المباشرتتنوع اساليب التنمية المينية ما بين المحاضرات  .
 %23.8 0.909 3.814 يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة عند تصميم البرنامج التدريبي 4

برامج التنمية المينية بعد الانتياء منيا لمعرفة مدى انعكاسيا عمى اداء  رأثيتم قياس  3
 %25.7 0.992 3.585 وسموكيات الموارد البشرية بشكل مستمر وفعال

 %26.5 0.943 3.566 يتم ربط التنمية المينية لمموارد البشرية بمسارىم الوظيفي 9
 %20.7 0.810 3.912 يحرص اعضاء ىيئة التدريس عمى تشجيع ودعم برامج التنمية الذاتية 6

 %18.7 0.702 3.758 بُعد التنمية المينية لمموارد البشرية

لبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية ىو ومن الجدول السابق يلبحظ أن المتوسط العام      
لمموارد  التنمية المينيةاء بشكل عام نحو الموافقة عمى كافة بنود بُعد ر وىو مؤشر لاتجاه الأ3.758
 البشرية2 
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  .التحميل الوصفي لبُعد تقييم أداء الموارد البشرية-4
 ةالبشريتقييم أداء الموارد لبُعد  الإحصائي الوصف نتائج (:16جدول )   

 العبارات م
 مقاييس الإحصاء الوصفي

 الوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
  الاختلاف

 %25.4 0.937 3.686 يعتمد تقييم الاداء في الجامعة عمى اساليب عممية حديثة 1
 %23.9 0.871 3.641 استراتيجية تم اعدادىا مسبقايتم تقييم الاداء في الجامعة بناء عمى خطط  .
 %23.2 0.863 3.715 يتم تقييم الاداء في الجامعة بشكل دوري ومتكرر خلبل العام 4
 %29 1.038 3.575 تتم عممية تقييم الاداء في الجامعة بموضوعية بعيداً عن التحيزات الشخصية 3
 %21.9 0.840 3.836 التقييم بالجامعةيتم الاحتفاظ بسجلبت الاداء طوال فترة  9
 %20.8 0.797 3.827 تختمف نماذج تقييم اداء الموارد البشرية باختلبف طبيعة مياميم واعماليم بالجامعة 6

 %19.4 0.719 3.712 بُعد تقييم أداء الموارد البشرية

وىو  3.712لبُعد تقييم أداء الموارد البشرية ىو ومن الجدول السابق يلبحظ أن المتوسط العام      
 الموارد البشرية2  تقييم أداءاء بشكل عام نحو الموافقة عمى كافة بنود بُعد ر مؤشر لاتجاه الأ

 محور تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية:ثانياً: 
   .البعد الاستراتيجي -1

 بُعد الاستراتيجيمل يالإحصائ الوصف نتائج (:17جدول )

 العبارات م
 مقاييس الإحصاء الوصفي

 الوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
  الاختلاف

 %19.4 0.789 4.072 تمتمك الجامعة رؤية استراتيجية واضحة 1
 %17.5 0.716 4.091 تعمل الجامعة عمى تطوير أىدافيا ورسالتيا باستمرار وفقا لفيميا لممستقبل  2

3 
وتحميل بيئتيا الداخمية )ىيكميا التنظيمي وثقافتيا ومواردىا المادية والبشرية( تيتم الجامعة بدراسة 

 بشكل فعال ومستمر
3.918 0.806 20.6% 

4 
تيتم الجامعة بدراسة وتحميل بيئتيا الخارجية )العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية......الخ( 

 %22.8 0.864 3.789 بشكل فعال ومستمر

 %28.3 1.015 3.591 إستراتيجيةجميع العاممين في الجامعة بالأىداف المحددة في الخطة الا يتم اعلام 5
 %21.8 0.836 3.836 تحرص الجامعة باستمرار عمى مراجعة وتقييم استراتيجياتيا 6
 %23.4 0.886 3.789 تسيم القوانين والسياسات الجامعية في تطوير الجامعة 7
 %17.9 0.692 3.870 لبُعد الاستراتيجيا

وىو مؤشر لاتجاه  3.870لمبُعد الاستراتيجي ىو ومن الجدول السابق يلبحظ أن المتوسط العام    
الأراء بشكل عام نحو الموافقة عمى كافة بنود البُعد الاستراتيجي نظراً لوضوح الرؤية التامة بشأن 
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الفرصة لدى الجامعات المعنية أىمية أمور التخطيط ومتابعتيا وتقييميا بصورة مستمرة بما يتيح 
 بتطوير أساليبيا2

   .التحميل الوصفي لمبُعد التنظيمي -2
 لمبُعد التنظيمي الإحصائي الوصف نتائج (:18جدول )          

 العبارات م
 مقاييس الإحصاء الوصفي

 الوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
  الاختلاف

 %22.4 0.856 3.814 ىيكميا التنظيمي باستمرارتحرص الجامعة عمى متابعة وتطوير  1
 %22.2 0.841 3.783 تعتمد الجامعة عمى العمل الجماعي لتحقيق التكامل بين الوظائف الاكاديمية المختمفة 2
 %19.6 0.768 3.921 يتم متابعة تنفيذ القرارات بشكل فعال من ادارة الجامعة 3
 %22.6 0.862 3.808 في الجامعة في تسييل عمميات التغيير والتطوير المطموبةيساعد التنسيق بين الاقسام المختمفة  4
 %25.5 0.891 3.497 تمنح الجامعة الحرية الكافية لأعضاء ىيئة التدريس لتشخيص وحل المشكلات 5

 %18.7 0.703 3.765 البُعد التنظيمي

وىو مؤشر لاتجاه  3.765لمبُعد التنظيمي ىو ومن الجدول السابق يلبحظ أن المتوسط العام      
 الأراء بشكل عام نحو الموافقة عمى كافة بنود البُعد التنظيمي2

   .التحميل الوصفي لمبُعد الإبداعي-3
 لمبُعد الإبداعي الإحصائي الوصف نتائج (:19جدول )           

 العبارات م
 مقاييس الإحصاء الوصفي

 الوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
  الاختلاف

 %24.6 0.920 3.745 تعتبر الجامعة بيئة مشجعة وداعمة للؤبداع والافكار الجيدة 1
 %22.5 0.830 3.686 يتم الاستجابة لمتغيرات والمستجدات البيئية بمرونة وايجابية .
 %24.4 0.902 3.692 تحرص الجامعة باستمرار عمى استقطاب الموىوبين والمبدعين 4
 %27.8 0.969 3.478 تناقش الجامعة الافكار الجديدة مع العاممين قبل تطبيقيا بشكل رسمي 3
 %26.5 0.963 3.692 يتم تقديم المكافأة والحوافز التشجيعية لممبدعين في الجامعة 9

 %20.7 0.755 3.646 البعد الإبداعي

وىو مؤشر لاتجاه  3.646لمبُعد الإبداعي ىو ومن الجدول السابق يلبحظ أن المتوسط العام      
 الأراء بشكل عام نحو الموافقة عمى كافة بنود البُعد الإبداعي2
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   .التحميل الوصفي لبُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية-4
 لبُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية الإحصائي الوصف نتائج (:21جدول )

 العبارات م
 الوصفيمقاييس الإحصاء 

 الوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
  الاختلاف

 %20.5 0.794 3.871 تتواصل الجامعة مع العديد من الجامعات الاخرى بشكل فعال من خلبل الندوات والمؤتمرات 1
 %14.4 0.586 4.079 تتعاون الجامعة مع بعض المؤسسات الخارجية وقطاعات الاعمال الحكومية وغير الحكومية .
 %25.9 0.935 3.613 تيتم الجامعة بتمقي شكاوى ومقترحات المجتمع لتطوير خدماتيا 4

تحرص الجامعة عمى تبادل الخبرات والمعارف والاعمال البحثية المشتركة من خلبل الاتصالات  3
 %17.4 0.699 4.009 الخارجية والبرامج الدولية

 %20.1 0.791 3.931 لممساىمة في تطوير المجتمع تتيح الجامعة الفرص لأعضاء ىيئة التدريس 9
 %21.4 0.801 3.739 تتبع الجامعة سياسات فعالة في الحصول عمى التمويل والدعم الخارجي اللبزم لسد احتياجاتيا 6

 3.874 0.562 3.874 الانفتاح عمى البيئة الخارجيةبُعد 

 3.874لبُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية ىو ومن الجدول السابق يلبحظ أن المتوسط العام      
 وىو مؤشر لاتجاه الأراء بشكل عام نحو الموافقة عمى كافة بنود بُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية2 

 عمى النحو التالي: لبحثيمكن ترميز متغيرات ا: الرموز الإحصائية المستخدمة
 البحثت ترميز متغيرا (:21الجدول )                     

  المتغيرات المفسرة 
 (  تخطيط الموارد البشرية )عبارات بُعد               
 (  البشرية ) المواردتنظيم بُعد عبارات               
 (  التنمية المينية لمموارد البشرية )بُعد عبارات               
 (  )بُعد تقييم أداء الموارد البشرية عبارات               

  المتغيرات التابع 
            

 (  عبارات البعد الاستراتيجي ) 

 (  عبارات البعد التنظيمي )              
 (  عبارات البعد الإبداعي )              
 (  البيئة الخارجية )عبارات بعد الانفتاح عمى               
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 : البحثمعاملات الارتباط الخطي الثنائي بين متغيرات 
)المفسرة  البحثالجدول التالي يوضح قيم معاملبت الارتباط الخطى الثنائي بين متغيرات       

مفردة، حيث تم الحصول عمى  418والتابعة( بالتطبيق عمى إجمالي مفردات العينة والتي تبمغ 
 النتائج الموضحة بالجدول التالي باستخدام معامل الارتباط الخطى لبيرسون2

 البحث (: معاملات الارتباط الخطى لمتغيرات 22الجدول )               
                         المتغيرات
   1        
          1       
                   1      
                           1     
                                   1    
                                           1   
                                                   1  
                                                           1 

 مفردة  318=  بحثإجمالي مفردات ال
    :       

 حيث: البحثويلاحظ من الجدول السابق وجود ارتباط ثنائي بين جميع المتغيرات الداخمة في 
)كأحد أبعاد المتغير التابع( وجميع المتغيرات  يوجد ارتباط إيجابي معنوي بين البُعد الإستراتيجي -

المفسرة المتمثمة في أبعاد محور إدارة الموارد البشرية وىي )بُعد تخطيط الموارد البشرية وبُعد 
تنظيم الموارد البشرية وبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية وبُعد تقييم أداء الموارد البشرية( وذلك 

 دات العينة2بالتطبيق عمى جميع مفر 
يوجد ارتباط إيجابي معنوي بين البُعد التنظيمي )كأحد أبعاد المتغير التابع( وجميع المتغيرات  -

المفسرة المتمثمة في أبعاد محور إدارة الموارد البشرية وىي )بُعد تخطيط الموارد البشرية وبُعد 
د تقييم أداء الموارد البشرية( وذلك تنظيم الموارد البشرية وبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية وبُع

 بالتطبيق عمى جميع مفردات العينة2
يوجد ارتباط إيجابي معنوي بين البُعد الإبداعي )كأحد أبعاد المتغير التابع( وجميع المتغيرات  -

المفسرة المتمثمة في أبعاد محور إدارة الموارد البشرية وىي )بُعد تخطيط الموارد البشرية وبُعد 
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موارد البشرية وبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية وبُعد تقييم أداء الموارد البشرية( وذلك تنظيم ال
 بالتطبيق عمى جميع مفردات العينة2

يوجد ارتباط إيجابي معنوي بين بُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية )كأحد أبعاد المتغير التابع(  -
محور إدارة الموارد البشرية وىي )بُعد تخطيط الموارد  وجميع المتغيرات المفسرة المتمثمة في أبعاد

البشرية وبُعد تنظيم الموارد البشرية وبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية وبُعد تقييم أداء الموارد 
 البشرية( وذلك بالتطبيق عمى جميع مفردات العينة2

 :البحثاختبار فروض  -11
البحث الرئيسية يعرض ىذا الجزء النتائج التي توصمت إلييا الباحثة من اختبار فروض        

 Simple Linearوذلك بالاعتماد عمى تحميل نموذج الانحدار الخطى البسيط والفرعية، 
Regression Model والانحدار الخطى المتعدد ،Multiple Linear Regression 

Model بالإضافة إلى تحميل الانحدار البحثلعلبقة بين متغيرات لتحديد قوة واتجاه ا ،
لمقارنة الأىمية النسبية لممتغيرات المستقمة Stepwise Regression Analysis التدريجي 

 2في تحديد  قيم المتغير التابع
 الفرض الرئيسي الأول:  11/1

وارد البشرية كمتغيرات مستقمة يختبر ىذا الفرض وجود علبقة مباشرة بين أبعاد محور إدارة الم      
خر )تنمية البعد الاستراتيجي، آوتنمية الثقافة التنظيمية كمتغير تابع من جانب  من جانب وتطوير

تنمية البعد التنظيمي، تنمية البعد الابداعي، وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية(، حيث ينص 
 ىذا الفرض عمى: 

"توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية كمتغيرات مستقمة من     
جانب وتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية كمتغير تابع من جانب آخر )تنمية البعد الاستراتيجي، 

جية( في وتنمية البعد التنظيمي، وتنمية البعد الابداعي، وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخار 
 مؤسسات التعميم العالي في مصر"

الانحدار الخطى المتعدد بالإضافة إلى  وتم اختبار ىذا الفرض بالاعتماد عمى تحميل نموذج     
تحميل الانحدار لاختبار العلبقة بين أبعاد محور إدارة الموارد البشرية )كمتغيرات مستقمة(  وأبعاد 
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)كمتغير تابع(، بالإضافة إلى تحديد أكثر أبعاد محور  إجمالاً محور تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية 
بُعد  البشرية و المواردتنظيم بُعد تخطيط الموارد البشرية و إدارة الموارد البشرية والمتمثمة في: )بُعد 

بُعد تقييم أداء الموارد البشرية( أىمية من حيث التأثير عمى أبعاد التنمية المينية لمموارد البشرية و 
 حور تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية إجمالًا2م

وبالتطبيق باستخدام نموذج الانحدار المتعدد تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي 
 (:4.)الجدول 

 نتائج الانحدار المتعدد المناظر لمفرض الرئيسي الاول (:23الجدول )
 Beta Sd T-value Sights  F-value Sift المتغيرات المستقمة
         6.437 1.844 11.871 ثابت الانحدار

434.340        

         4.057 0.136 0.551 (  تخطيط الموارد البشرية )بُعد 
البشرية  المواردتنظيم بُعد 

(  ) 1.151 0.158 7.305         

التنمية المينية لمموارد بُعد 
         8.823 0.137 1.205 (  البشرية )

البشرية  بُعد تقييم أداء الموارد
(  ) 

0.961 0.116 8.254         

 ويلبحظ من الجدول السابق ما يمي:
تشير إشارات معممات نموذج الانحدار إلى التأثير الإيجابي لممتغيرات المستقمة والمتمثمة في:  -

وبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية وبُعد )بُعد تخطيط الموارد البشرية وبُعد تنظيم الموارد البشرية 
تقييم أداء الموارد البشرية( عمى أبعاد محور تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية إجمالًا2 حيث كمما 
زاد كلًب منيم بمقدار وحده واحده، تزيد أبعاد محور تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية إجمالًا بمقدار 

 ( وحده عمى الترتيب0.9612، 1.205، 1.151، 0.551)
( المناظرة ليم يتم Sightsو Sift) وقيم المعنوية F-valueو  T-valueوبالاستناد إلى قيم   -

"توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين قبول صحة الفرض الرئيسي الأول والقائل بأنو: 
فة التنظيمية كمتغير إدارة الموارد البشرية كمتغيرات مستقمة من جانب وتطوير وتنمية الثقا

تابع من جانب أخر )تنمية البعد الاستراتيجي، تنمية البعد التنظيمي، تنمية البعد الابداعي، 
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وذلك حيث وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية( في مؤسسات التعميم العالي في مصر" 
𝛼 وىى اقل من قيمة مستوى المعنوية Sights (<0.001)و Siftبمغت جميع قيم       2 

وبتطبيق تحميل الانحدار التدريجي لدراسة الأىمية النسبية لممتغيرات المفسرة في تفسير          
التغيرات التي تحدث في المتغير التابع، تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي 

الأكثر أىمية إلى الأقل  ( حيث تم إدخال المتغيرات المستقمة وفقاٌ لأىميتيا النسبية )من3.)الجدول 
 أىمية( عمى النحو التالي:

 المناظر لمفرض الرئيسي الأول نتائج تحميل الانحدار التدريجي (:24الجدول )
أبعاد المتغير المفسر وفقاً للأىمية 

                    النسبية

1- (  )        0.703 0.702 747.122        
.- (     )        0.796 0.795 616.233        
4- (         )         0.839 0.839 546.722        
3- (             )        0.847 0.847 434.340        

 فقط   : تشير إلى احتواء النموذج عمى المتغير   
 فقط      : تشير إلى احتواء النموذج عمى المتغيرات   
   (         ): تشير إلى احتواء النموذج عمى المتغيرات   
  (             ): تشير إلى احتواء النموذج عمى جميع المتغيرات   

 يلبحظ من النتائج الموضحة بالجدول السابق ما يمي:
مية جميع المتغيرات المستقمة ليا تأثير إيجابي ذو دلالو إحصائية عمى أبعاد محور تطوير وتن -

  لًا2الثقافة التنظيمية إجما
البشرية" أكثر المتغيرات المفسرة أىمية في تفسير  المواردتنظيم يُعد المتغير المفسر الثاني "بُعد  -

أبعاد محور تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية التغيرات التي تحدث في المتغير التابع والمتمثل في 
 من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 %70.3إجمالًا، حيث يفسر 

من  %9.3" والذي يفسر التنمية المينية لمموارد البشرية بُعد “يمي ذلك المتغير المفسر الثالث  -
من إجمالي  %79.5إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي ما يفسره المتغيران الثاني والثالث 
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يمييم المتغير المفسر الرابع " بُعد تقييم أداء الموارد التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 
من إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي ما تفسره المتغيرات الثاني  %4.4البشرية" والذي يفسر 

من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 أما عن الأقل  %83.9والثالث والرابع 
فقط من  %0.8والذي يفسر  تخطيط الموارد البشرية"عد أىمية فيو المتغير المفسر الأول " بُ 

من إجمالي التغيرات التي  %84.7إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي ما تفسره جميع المتغيرات 
 تحدث في المتغير التابع2 

ومن النتائج السابقة والخاصة بإثبات صحة الفرض الرئيسي الأول، تم التطرق الى اختبار      
 البحثصحة الفروض الأربعة الفرعية المنبثقة منو تبعاً لأبعاد تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية محل 

 والحصول منو عمى النتائج الموضحة في الفقرات التالية2 
 ول:الفرض الفرعي الأ  11/1/1

 في ىذا المبحث يتم اختبار صحة الفرض الفرعي الأول والقائل بأنو:      
توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية وبين تطوير وتنمية "

 البعد الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر".
 المتعدد تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي: وبتطبيق تحميل نموذج الانحدار    

 نتائج الانحدار المتعدد المناظر لمفرض الفرعي الاول (:25الجدول )
 Beta Sd T-value Sights F-value Sift المتغيرات المستقمة

        3.524 0.680 2.397 ثابت الانحدار

244.406        

       2.442 0.051 0.124 (  البشرية )تخطيط الموارد بُعد 
        4.074 0.059 0.242 (  البشرية ) المواردتنظيم بُعد 
التنمية المينية لمموارد البشرية بُعد 

(  ) 0.457 0.046 9.912        

        4.013 0.044 0.175 (  )بُعد تقييم أداء الموارد البشرية 
   0.757 

       0.754 

 ويلبحظ من الجدول السابق ما يمي:
تشير إشارات معممات نموذج الانحدار إلى التأثير الإيجابي لجميع المتغيرات المستقمة  -

والمتمثمة في: )بُعد تخطيط الموارد البشرية وبُعد تنظيم الموارد البشرية وبُعد التنمية المينية 
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 د. مروة محمد ابراهيم مهصور

 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

الموارد البشرية( عمى تطوير وتنمية البعد الاستراتيجي لمثقافة لمموارد البشرية وبُعد تقييم أداء 
التنظيمية في مؤسسات التعميم العال في مصر2 حيث كمما زاد كلًب منيم بمقدار وحده واحده، 

، 0.457، 0.242، 0.124يزيد تطوير وتنمية البعد الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية بمقدار )
 ( وحده عمى الترتيب0.17512

( المناظرة ليم يتم Sightsو Sift) وقيم المعنوية F-valueو T-valueلاستناد إلى قيم وبا -
توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين قبول صحة الفرض الفرعي الأول والقائل بأن: "

إدارة الموارد البشرية وبين تطوير وتنمية البعد الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات 
عن قيمة مستوى  Sightsو Siftوذلك حيث يلبحظ صغر جميع قيم التعميم العالي في مصر" 

𝛼المعنوية       2  
من إجمالي التغيرات  %75.7المتغيرات المستقمة تفسر ومن قيمة معامل التحديد نلبحظ أن  -

 التي تحدث في المتغير التابع2
وبتطبيق تحميل الانحدار التدريجي لدراسة الأىمية النسبية لممتغيرات المفسرة في تفسير          

التغيرات التي تحدث في المتغير التابع، تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي 
( حيث تم إدخال المتغيرات المستقمة وفقاٌ لأىميتيا النسبية )من الأكثر أىمية إلى الأقل 5.لجدول )ا

 أىمية( عمى النحو التالي:
 نتائج تحميل الانحدار التدريجي المناظر لمفرض الفرعي الأول (:26الجدول )

أبعاد المتغير المفسر وفقاً 
                    للأىمية النسبية

1- (  )        0.682 0.681 679.080        
.- (     )        0.736 0.735 439.971        
4- (         )         0.753 0.751 318.849        
3- (             )        0.757 0.754 244.406        

 فقط   : تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغير   
 فقط      : تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغيرات   
   (         ): تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغيرات   
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  (             ): تشير إلى إحتواء النموذج عمى جميع المتغيرات   
 بالجدول السابق ما يمي:يلبحظ من النتائج الموضحة 

وتنمية البعد  جميع المتغيرات المستقمة ليا تأثير إيجابي ذو دلالو إحصائية عمى تطوير -
 الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية2

أكثر المتغيرات المفسرة أىمية  "التنمية المينية لمموارد البشرية بعد “يُعد المتغير المفسر الثالث  -
البُعد الإستراتيجي، حيث يفسر ث في المتغير التابع والمتمثل في في تفسير التغيرات التي تحد

 من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 68.2%
من إجمالي  %5.4والذي يفسر  البشرية" المواردتنظيم يمي ذلك المتغير المفسر الثاني "بُعد  -

من إجمالي التغيرات التي  %73.6 التغيرات، ليصبح إجمالي ما يفسره المتغيران الثاني والثالث
تحدث في المتغير التابع2 يمييم المتغير المفسر الرابع " بُعد تقييم أداء الموارد البشرية" والذي 

من إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي ما تفسره المتغيرات الثاني والثالث والرابع  %1.7يفسر 
لتابع2 أما عن الأقل أىمية فيو لا يزال من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير ا 75.3%

فقط من إجمالي  %0.4والذي يفسر  تخطيط الموارد البشرية"المتغير المفسر الأول " بُعد 
من إجمالي التغيرات التي تحدث  %75.7التغيرات، ليصبح إجمالي ما تفسره جميع المتغيرات 

 في المتغير التابع2
 الفرض الفرعي الثاني:  11/1/2

 في ىذا المبحث يتم اختبار صحة الفرض الفرعي الثاني والقائل بأنو:      
توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد " 

 التنظيمي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر ".
 تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي: وبتطبيق تحميل نموذج الانحدار المتعدد    
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 د. مروة محمد ابراهيم مهصور

 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

 نتائج الانحدار المتعدد المناظر لمفرض الفرعي الثاني (:27الجدول )
 Beta Sd T-value Sights F-value Sift المتغيرات المستقمة

       2.572 0.573 1.474 ثابت الانحدار

241.130        

تخطيط الموارد بُعد 
        3.622 0.043 0.155 (  البشرية )

 المواردتنظيم بُعد 
 (  البشرية )

0.366 0.050 7.314        

التنمية المينية بُعد 
        4.493 0.039 0.175 (  لمموارد البشرية )

بُعد تقييم أداء الموارد 
        4.701 0.037 0.172 (  )البشرية 

   0.755 
       0.752 

 ويلبحظ من الجدول السابق ما يمي:
تشير إشارات معممات نموذج الانحدار إلى التأثير الإيجابي لجميع المتغيرات المستقمة والمتمثمة  -

في: )بُعد تخطيط الموارد البشرية وبُعد تنظيم الموارد البشرية وبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية 
رية( عمى تطوير وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية في وبُعد تقييم أداء الموارد البش

مؤسسات التعميم العالي في مصر2 حيث كمما زاد كلًب منيم بمقدار وحده واحده، يزيد تطوير 
( وحده 0.172، 0.175، 0.366، 0.155وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية بمقدار )

 عمى الترتيب2
( المناظرة ليم يتم Sightsو Sift) وقيم المعنوية F-valueو T-valueوبالاستناد إلى قيم  -

توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين قبول صحة الفرض الفرعي الثاني والقائل بأنو: "
إدارة الموارد البشرية وبين تطوير وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات 

عن قيمة مستوى  Sightsو Siftحيث يلبحظ صغر جميع قيم  وذلكالتعميم العالي في مصر" 
𝛼المعنوية       2  

من إجمالي التغيرات  %75.5ومن قيمة معامل التحديد نلبحظ أن المتغيرات المستقمة تفسر  -
 التي تحدث في المتغير التابع2
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وبتطبيق تحميل الانحدار التدريجي لدراسة الأىمية النسبية لممتغيرات المفسرة في تفسير التغيرات 
التي تحدث في المتغير التابع، تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي )الجدول 

لأقل ( حيث تم إدخال المتغيرات المستقمة وفقاٌ لأىميتيا النسبية )من الأكثر أىمية إلى ا8.
 أىمية( عمى النحو التالي:

 نتائج تحميل الانحدار التدريجي المناظر لمفرض الفرعي الثاني (:28الجدول )
أبعاد المتغير المفسر وفقاً للأىمية 

                    النسبية

1- (  )        0.670 0.669 641.477        
.- (     )        0.721 0.720 407.958        
4- (         )         0.745 0.742 305.346        
3- (             )        0.755 0.752 241.130        

 فقط   : تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغير   
 فقط      : تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغيرات   
   (         ): تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغيرات   
  (             ): تشير إلى إحتواء النموذج عمى جميع المتغيرات   

 يلبحظ من النتائج الموضحة بالجدول السابق ما يمي:
جميع المتغيرات المستقمة ليا تأثير إيجابي ذو دلالو إحصائية عمى تطوير وتنمية البعد  -

 لتنظيمي لمثقافة التنظيمية2ا
أكثر المتغيرات المفسرة أىمية في تفسير  "تنظيم لمموارد البشرية يُعد المتغير المفسر التنظيمي  -

من إجمالي التغيرات التي تحدث في  %67حيث يفسر التغيرات التي تحدث في المتغير التابع 
 المتغير التابع2

من  %5.1والذي يفسر  البشرية" المواردالتنمية المينية يمي ذلك المتغير المفسر الثالث "بُعد  -
من إجمالي  %72.1إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي ما يفسره المتغيران الثاني والثالث 

التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 يمييم المتغير المفسر الرابع " بُعد تقييم أداء الموارد 
لي التغيرات، ليصبح إجمالي ما تفسره المتغيرات الثاني من إجما %2.4البشرية" والذي يفسر 
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 د. مروة محمد ابراهيم مهصور

 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 أما عن الأقل  %74.5والثالث والرابع 
 %0.1والذي يفسر  تخطيط الموارد البشرية"أىمية فيو لا يزال المتغير المفسر الأول " بُعد 

من إجمالي  %75.5ما تفسره جميع المتغيرات  فقط من إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي
 التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 

 الفرض الفرعي الثالث:  11/1/3
 في ىذا المبحث يتم اختبار صحة الفرض الفرعي الثالث والقائل بأنو:      

البعد  توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية" 
 الإبداعي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر ".

 :وبتطبيق تحميل نموذج الانحدار المتعدد تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي    
 نتائج الانحدار المتعدد المناظر لمفرض الفرعي الثالث (:29الجدول )

 Beta Sd T-value Sights F-value Sift المتغيرات المستقمة
       0.531- 0.639 0.340- ثابت الانحدار

218.349        

       2.125 0.048 0.101 (  تخطيط الموارد البشرية )بُعد 
        4.832 0.056 0.269 (  البشرية ) المواردتنظيم بُعد 
التنمية المينية لمموارد البشرية بُعد 

(  ) 0.265 0.043 6.119        

        6.355 0.041 0.260 (  )بُعد تقييم أداء الموارد البشرية 
   0.736 

       0.733 

 ويلبحظ من الجدول السابق ما يمي:
تشير إشارات معممات نموذج الانحدار إلى التأثير الإيجابي لجميع المتغيرات المستقمة  -

البشرية وبُعد تنظيم الموارد البشرية وبُعد التنمية المينية  والمتمثمة في: )بُعد تخطيط الموارد
لمموارد البشرية وبُعد تقييم أداء الموارد البشرية( عمى تطوير وتنمية البعد الإبداعي لمثقافة 
التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر2 حيث كمما زاد كلًب منيم بمقدار وحده واحده، 

، 0.265، 0.269، 0.101د الإبداعي لمثقافة التنظيمية بمقدار )يزيد تطوير وتنمية البع
 ( وحده عمى الترتيب0.2602
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( المناظرة ليم يتم Sightsو Sift) وقيم المعنوية F-valueو T-valueوبالاستناد إلى قيم  -
توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين “قبول صحة الفرض الفرعي الثالث والقائل بأن: 

إدارة الموارد البشرية وبين تطوير وتنمية البعد الإبداعي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات 
عن قيمة مستوى  Sightsو Siftوذلك حيث يلبحظ صغر جميع قيم التعميم العالي في مصر" 

𝛼المعنوية       2  
من إجمالي التغيرات  %73.6تغيرات المستقمة تفسر ومن قيمة معامل التحديد نلبحظ أن الم -

 التي تحدث في المتغير التابع2
وبتطبيق تحميل الانحدار التدريجي لدراسة الأىمية النسبية لممتغيرات المفسرة في تفسير          

التغيرات التي تحدث في المتغير التابع، تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي 
( حيث تم إدخال المتغيرات المستقمة وفقاٌ لأىميتيا النسبية )من الأكثر أىمية إلى الأقل 42ول )الجد

 أىمية( عمى النحو التالي:
 نتائج تحميل الانحدار التدريجي المناظر لمفرض الفرعي الثالث (:31الجدول )

أبعاد المتغير المفسر وفقاً 
                    للأىمية النسبية

1- (  )        0.608 0.606 489.263        
.- (     )        0.694 0.692 356.706        
4- (         )         0.732 0.732 286.420        
3- (             )        0.736 0.733 218.349        
 

 فقط   : تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغير   
 فقط      : تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغيرات   
   (         ): تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغيرات   
  (             ): تشير إلى إحتواء النموذج عمى جميع المتغيرات   

 يلبحظ من النتائج الموضحة بالجدول السابق ما يمي:
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 د. مروة محمد ابراهيم مهصور

 دور إدارة الموارد البشرية في تطوير وتهمية الثقافة التهظيمية

 " دراسة تطبيقية على مؤسشات التعليم العالي في مصر "
 

تقمة ليا تأثير إيجابي ذو دلالو إحصائية عمى تطوير وتنمية البعد الإبداعي جميع المتغيرات المس -
 لمثقافة التنظيمية2

أكثر المتغيرات المفسرة أىمية في تفسير  "تنظيم لمموارد البشرية يُعد المتغير المفسر الثاني "بُعد  -
التي تحدث من إجمالي التغيرات  %60.8حيث يفسر  التغيرات التي تحدث في المتغير التابع

 في المتغير التابع2
من إجمالي  %8.6يمي ذلك المتغير المفسر الرابع " بُعد تقييم أداء الموارد البشرية" والذي يفسر  -

من إجمالي التغيرات التي  %69.4التغيرات، ليصبح إجمالي ما يفسره المتغيران الثاني والرابع 
والذي يفسر  البشرية" المواردالتنمية المينية  تحدث في المتغير التابع2 يمييم المفسر الثالث "بُعد

 %73.2من إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي ما تفسره المتغيرات الثاني والثالث والرابع  3.8%
من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 أما عن الأقل أىمية فيو لا يزال المتغير 

فقط من إجمالي التغيرات،  %0.4والذي يفسر  البشرية"تخطيط الموارد المفسر الأول " بُعد 
من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير  %73.6ليصبح إجمالي ما تفسره جميع المتغيرات 

 التابع2 
  الرابع:الفرض الفرعي  11/1/4

 في ىذا المبحث يتم اختبار صحة الفرض الفرعي الرابع والقائل بأنو:      
بية ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية بعد توجد علاقة إيجا" 

 الانفتاح عمى البيئة الخارجية لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر ".
 وبتطبيق تحميل نموذج الانحدار المتعدد تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي:    

 الانحدار المتعدد المناظر لمفرض الفرعي الرابع(: نتائج 31الجدول )
 Beta Sd T-value Sights  F-value Sift المتغيرات المستقمة

         12.034 0.574 6.906 ثابت الانحدار

121.169        

تخطيط الموارد بُعد 
 (  البشرية )

0.090 0.043 2.099       
 

 المواردتنظيم بُعد 
 (  البشرية )

0.130 0.050 2.588       
 

التنمية المينية بُعد 
        4.395 0.039 0.171 (  لمموارد البشرية )

 

بُعد تقييم أداء الموارد 
        5.543 0.037 0.204 (  )البشرية 

 

    0.608 
        0.603 
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 يمي: ويلبحظ من الجدول السابق ما
تشير إشارات معممات نموذج الانحدار إلى التأثير الإيجابي لجميع المتغيرات المستقمة والمتمثمة  -

في: )بُعد تخطيط الموارد البشرية وبُعد تنظيم الموارد البشرية وبُعد التنمية المينية لمموارد البشرية 
اح عمى البيئة الخارجية لمثقافة وبُعد تقييم أداء الموارد البشرية( عمى تطوير وتنمية بُعد الانفت

التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر2 حيث كمما زاد كلًب منيم بمقدار وحده واحده، 
، 0.130، 0.90يزيد تطوير وتنمية بُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية لمثقافة التنظيمية بمقدار )

 ( وحده عمى الترتيب0.20402، 0.171
( المناظرة ليم يتم Sightsو Sift) وقيم المعنوية F-valueو T-valueوبالاستناد إلى قيم  -

توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين قبول صحة الفرض الفرعي الرابع والقائل بأنو: "
ية إدارة الموارد البشرية وبين تطوير وتنمية بُعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية لمثقافة التنظيم

عن  Sightsو Siftوذلك حيث يلبحظ صغر جميع قيم في مؤسسات التعميم العالي في مصر" 
𝛼قيمة مستوى المعنوية       2  

من إجمالي التغيرات  %60.8ومن قيمة معامل التحديد نلبحظ أن المتغيرات المستقمة تفسر  -
 التي تحدث في المتغير التابع2

وبتطبيق تحميل الانحدار التدريجي لدراسة الأىمية النسبية لممتغيرات المفسرة في تفسير          
التغيرات التي تحدث في المتغير التابع، تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول التالي 

مية إلى الأقل ( حيث تم إدخال المتغيرات المستقمة وفقاٌ لأىميتيا النسبية )من الأكثر أى.4)الجدول 
 أىمية( عمى النحو التالي:

 نتائج تحميل الانحدار التدريجي المناظر لمفرض الفرعي الرابع (:32الجدول )
أبعاد المتغير المفسر وفقاً للأىمية 

                    النسبية

1- (  )        0.511 0.510 330.642        
.- (     )        0.585 0.582 221.676        
4- (         )         0.602 0.598 158.371        
3- (             )        0.608 0.603 121.169        
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 فقط   : تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغير   
 فقط      : تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغيرات   
   (         ): تشير إلى إحتواء النموذج عمى المتغيرات   
  (             ): تشير إلى إحتواء النموذج عمى جميع المتغيرات   

 يلبحظ من النتائج الموضحة بالجدول السابق ما يمي:
نفتاح جميع المتغيرات المستقمة ليا تأثير إيجابي ذو دلالو إحصائية عمى تطوير وتنمية بُعد الا -

 عمى البيئة الخارجية لمثقافة التنظيمية2
أكثر المتغيرات المفسرة أىمية في تفسير  يُعد المتغير المفسر الرابع" بُعد تقييم أداء الموارد البشرية" -

من إجمالي التغيرات التي تحدث في  %51.1حيث يفسر  التغيرات التي تحدث في المتغير التابع
 المتغير التابع2

من  %7.1" والذي يفسر  البشرية المواردالتنمية المينية تغير المفسر الثالث "بُعد يمي ذلك الم -
من إجمالي التغيرات  %58.5إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي ما يفسره المتغيران الثالث والرابع 

والذي يفسر  البشرية" المواردتنظيم التي تحدث في المتغير التابع2 يمييم المفسر الثاني "بُعد 
 %60.2من إجمالي التغيرات، ليصبح إجمالي ما تفسره المتغيرات الثاني والثالث والرابع  1.7%

من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 أما عن الأقل أىمية فيو أيضاً المتغير 
بح فقط من إجمالي التغيرات، ليص %0.6والذي يفسر  تخطيط الموارد البشرية"المفسر الأول "بُعد 

 من إجمالي التغيرات التي تحدث في المتغير التابع2 %60.8إجمالي ما تفسره جميع المتغيرات 
 :بحثالنتائج والتوصيات ودلالات ال -12

 توصمت الباحثة إلى مجموعة من النتائج تتمثل فيما يمي:
وى أظيرت النتائج من خلبل المتوسطات الحسابية أن أداء إدارة الموارد البشرية جاء بمست -1

(، 212.مرتفع2 وتتفق ىذه النتيجة مع نتائج العديد من الدراسات مثل: شياب وأب وعاشور )
 Kaur (2023)، Pinto & Hans( 2.4.(، العبيد )2.2.(، موسى )218.زكي )

(، القباطي وفيروز واليافعي 215.وتختمف مع نتائج دراسات كل من: أحمد ) (2024)
وقد جاء ترتيب أبعاد إدارة الموارد  .Sharif et al (2024) (،2.3.(، اليحيى )2.3.)
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البشرية كما يمي: بعد التنمية المينية لمموارد البشرية، ثم بعد تقييم أداء الموارد البشرية، يميو بعد 
تنظيم الموارد البشرية، وأخيراً بعد تخطيط الموارد البشرية2 وتعكس ىذه النتيجة قدرة مؤسسات 

ى إدارة مواردىا البشرية بشكل جيد وفعال ولكن تحتاج إلى المزيد من التعميم العالي في مصر عم
 الاىتمام بعممية تخطيط الموارد البشرية2

أظيرت النتائج من خلبل المتوسطات الحسابية أن مستوى تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية جاء  -.
(، غانم 218.) بمستوى مرتفعا2ً وتتفق النتيجة مع نتائج العديد من الدراسات مثل: مسودي

 Waithaka (2018) Mwangi (،..2.(، الجنوبي )..2.ومنصوري ) س(، لونا..2.)
2 وقد جاء ترتيب أبعاد تطوير وتنمية الثقافة 2Sporn (2019) وتختمف مع نتائج دراسة &

التنظيمية كما يمي: بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية، ثم البعد الاستراتيجي، يميو البعد 
التنظيمي، وأخيراً البعد الابداعي2 وتعكس ىذه النتيجة وجود اىتمام من قبل مؤسسات التعميم 
العالي في مصر بتطوير وتنمية ثقافتيا التنظيمية بأبعادىا المختمفة ولكن بنسب متفاوتة إلى حد 

ردىا ما، وترى الباحثة أن ىذه النتيجة ترجع إلى قدرة مؤسسات التعميم العالي عمى إدارة موا
 البشرية بشكل فعال، مما انعكس ايجابياً عمى تطوير وتنمية ثقافتيا التنظيمية2

توجد علبقة معنوية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات  -4
التعميم العالي في مصر، وىذه العلبقة طردية أي كمما زاد اىتمام مؤسسات التعميم العالي بإدارة 

واردىا البشرية يزداد تطوير وتنمية ثقافتيا التنظيمية2 وىذا يعني أن مؤسسات التعميم العالي في م
مصر يمكنيا تطوير وتنمية ثقافتيا التنظيمية من خلبل اعداد وتنفيذ خطط واضحة ودقيقة عند 

رية، تخطيط مواردىا البشرية، ووضع استراتيجيات محددة لاستقطاب وتعيين وتنظيم مواردىا البش
وتوفير برامج لتدريب وتنمية أعضاء ىيئة التدريس والعاممين، والاىتمام بتقييم أدائيم بشكل 

 Osinbajo & Adenijiموضوعي وعمى نحو مستمر2 وتتفق ىذه النتيجة مع نتائج دراسة 
دارة الموارد البشرية،  (2013) التي توصمت إلى وجود علبقة وثيقة بين الثقافة التنظيمية وا 
( التي توصمت إلى وجود علبقة ارتباط معنوية بين 215.ة عبدالله ومحمود وخمف )ودراس

( التي أثبتت 215.استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأبعاد الثقافة التنظيمية، ودراسة الشمري)
 & Tianأن ترسيخ الثقافة التنظيمية وادامتيا يتم من خلبل إدارة الموارد البشرية، ودراسة 
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Arguelles(2024)  التي توصمت إلى أن إدارة الموارد البشرية تمعب دوراً ميماً في تشكيل
الثقافة التنظيمية الإيجابية من خلبل وضع قيم وقواعد سموكية واضحة في الجامعات2 وتتمثل 
أىم أبعاد إدارة الموارد البشرية الأكثر قدرة عمى تفسير التباين في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية 

رتبة حسب درجة أىميتيا كما يمي: بعد تنظيم الموارد البشرية، ثم بعد التنمية المينية لمموارد م
 البشرية، يميو بعد تقييم أداء الموارد البشرية، وأخيراً بعد تخطيط الموارد البشرية2

تنظيمية توجد علبقة معنوية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد الاستراتيجي لمثقافة ال -3
في مؤسسات التعميم العالي في مصر، وىذه العلبقة طردية أي كمما زاد اىتمام مؤسسات التعميم 
العالي بإدارة مواردىا البشرية يزداد تطوير وتنمية البعد الاستراتيجي لثقافتيا التنظيمية2 وىذا 

يمية استراتيجياً من يعني أن مؤسسات التعميم العالي في مصر يمكنيا تطوير وتنمية ثقافتيا التنظ
خلبل الاىتمام بتخطيط وتنظيم مواردىا البشرية، وتوفير برامج التدريب والتنمية المينية ليم، 

الحالي في محاولة  البحثإلييا ىوتقييم أدائيم بشكل دوري وفعال2 وتمثمت الإضافة التي سع
تراتيجي لمثقافة التنظيمية في اختبار العلبقة بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد الاس

مؤسسات التعميم العالي في مصر وتحديد أكثر أبعاد إدارة الموارد البشرية تأثيراً في ىذه العلبقة2 
ولوحظ من تحميل النتائج أن بعد التنمية المينية لمموارد البشرية يأتي في مقدمة أبعاد إدارة 

وتنمية البعد الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية، ثم الموارد البشرية من حيث تفسير التباين في تطوير 
بعد تنظيم الموارد البشرية، يميو بعد تقييم أداء الموارد البشرية، وأخيراً بعد تخطيط الموارد 
البشرية2 وقد يرجع تقدم بعد التنمية المينية لمموارد البشرية إلى عدة أمور منيا أن الخطط 

نموية التي تتبعيا مؤسسات التعميم العالي في مصر تمثل حجر والأساليب والبرامج التدريبية والت
 الأساس في تطوير وتنمية ثقافتيا التنظيمية استراتيجيا2ً

توجد علبقة معنوية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية في  -9
كمما زاد اىتمام مؤسسات التعميم مؤسسات التعميم العالي في مصر، وىذه العلبقة طردية أي 

العالي بإدارة مواردىا البشرية يزداد تطوير وتنمية البعد التنظيمي لثقافتيا التنظيمية2 وىذا يعني 
أن مؤسسات التعميم العالي في مصر يمكنيا تطوير وتنمية البعد التنظيمي لثقافتيا التنظيمية من 

ة، وتوفير برامج التدريب والتنمية المينية ليم، خلبل الاىتمام بتخطيط وتنظيم مواردىا البشري
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الحالي في محاولة  البحثإلييا  ىوتقييم أدائيم بكفاءة وموضوعية2 وتمثمت الإضافة التي سع
اختبار العلبقة بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية في 

أكثر أبعاد إدارة الموارد البشرية تأثيراً في ىذه العلبقة2  مؤسسات التعميم العالي في مصر وتحديد
ولوحظ من تحميل النتائج أن بعد تنظيم الموارد البشرية يأتي في مقدمة أبعاد إدارة الموارد البشرية 
من حيث تفسير التباين في تطوير وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية، ثم بعد التنمية 

بشرية، يميو بعد تقييم أداء الموارد البشرية، وأخيراً بعد تخطيط الموارد البشرية2 المينية لمموارد ال
وىذه نتيجة منطقية، فالسياسات والاستراتيجيات المتبعة في استقطاب وتعيين أعضاء ىيئة 
التدريس والموظفين، والأساليب الإدارية المتبعة في اتخاذ القرارات )اللبمركزية(، وبساطة 

ل التنظيمي، والاىتمام بالتوصيف الوظيفي تنعكس بصورة أساسية ومباشرة وليا ووضوح الييك
 الأولوية في التأثير عمى تطوير وتنمية البعد التنظيمي لمثقافة التنظيمية2

توجد علبقة معنوية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد الابداعي لمثقافة التنظيمية في  -5
ي في مصر، وىذه العلبقة طردية أي كمما زاد اىتمام مؤسسات التعميم مؤسسات التعميم العال

العالي بإدارة مواردىا البشرية يزداد تطوير وتنمية البعد الابداعي لثقافتيا التنظيمية2 وىذا يعني 
أن مؤسسات التعميم العالي في مصر يمكنيا تطوير وتنمية البعد الابداعي لثقافتيا التنظيمية من 

مام بتخطيط وتنظيم مواردىا البشرية، وتوفير برامج التدريب والتنمية المينية ليم، خلبل الاىت
الحالي في محاولة اختبار  البحثإلييا  ىوتقييم أدائيم بشكل فعال2 وتمثمت الإضافة التي سع

العلبقة بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية البعد الابداعي لمثقافة التنظيمية في مؤسسات 
تعميم العالي في مصر وتحديد أكثر أبعاد إدارة الموارد البشرية تأثيراً في ىذه العلبقة2 ولوحظ ال

من تحميل النتائج أن بعد تنظيم الموارد البشرية يأتي في مقدمة أبعاد إدارة الموارد البشرية من 
تقييم أداء الموارد حيث تفسير التباين في تطوير وتنمية البعد الابداعي لمثقافة التنظيمية، ثم بعد 

البشرية، يميو بعد التنمية المينية لمموارد البشرية، وأخيراً بعد تخطيط الموارد البشرية2 وىذه 
النتيجة تؤكد أيضاً عمى أىمية بعد التنظيم في إدارة الموارد البشرية بما يحتويو من أنشطة 

ؤسسات التعميم العالي واستراتيجيات وىيكل تنظيمي لدعم وتشجيع الابداع والابتكار في م
 بإيجابية ومرونة2
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توجد علبقة معنوية بين إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية  -2
لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر، وىذه العلبقة طردية أي كمما زاد اىتمام 

لبشرية يزداد تطوير وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة مؤسسات التعميم العالي بإدارة مواردىا ا
الخارجية لثقافتيا التنظيمية2 وىذا يعني أن مؤسسات التعميم العالي في مصر يمكنيا تطوير 
وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية لثقافتيا التنظيمية من خلبل الاىتمام بتخطيط وتنظيم 

تدريب والتنمية المينية ليم، وتقييم أدائيم بشكل فعال2 وتمثمت مواردىا البشرية، وتوفير برامج ال
الحالي في محاولة اختبار العلبقة بين إدارة الموارد البشرية  البحثإلييا  ىالإضافة التي سع

وتطوير وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية لمثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي 
أبعاد إدارة الموارد البشرية تأثيراً في ىذه العلبقة2 ولوحظ من تحميل في مصر وتحديد أكثر 

النتائج أن بعد تقييم أداء الموارد البشرية يأتي في مقدمة أبعاد إدارة الموارد البشرية من حيث 
تفسير التباين في تطوير وتنمية بعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية لمثقافة التنظيمية، ثم بعد 

لمينية لمموارد البشرية، ويميو بعد تنظيم الموارد البشرية، وأخيراً بعد تخطيط الموارد التنمية ا
البشرية2 وتعكس ىذه النتيجة أن الأساليب والخطط التي تعتمدىا مؤسسات التعميم العالي في 
مصر لتقييم أداء أعضاء ىيئة التدريس والموظفين تسيم في تحسين وتطوير علبقاتيا مع 

 ارجية، وتعمل عمى تبادل الخبرات والمعارف مع المجتمع بشكل أساسي2الأطراف الخ
 وتحقيقاً لأىدافو قدمت الباحثة مجموعة من التوصيات كما يمي: البحثوفي ضوء نتائج 

إعادة النظر في تصميم الخطط اللبزمة لتحديد فيما يخص تخطيط الموارد البشرية:  -1
بدقة، والحرص عمى متابعة وتقييم مدى تنفيذ ىذه الاحتياجات المستقبمية من الموارد البشرية 

الخطط لمتأكد من جدواىا، وتحديث نظم المعمومات المستخدمة في تخطيط الموارد البشرية مع 
الاىتمام بالنواحي الإنسانية لمحد من معارضة العاممين ليذه الخطط، بما ينعكس ايجابياً عمى 

 التعميم العالي في مصر2تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات 
المحافظة عمى اتباع السياسات والاستراتيجيات الفعالة فيما يخص تنظيم الموارد البشرية:  -2

لاستقطاب وتعيين الكفاءات الأكاديمية والإدارية، ومراعاة العدالة والموضوعية عند عممية 
زية والتفويض الاختيار وخاصةً في المناصب القيادية، والحرص عمى تطبيق مبدأ اللبمرك
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وتمكين العاممين في اتخاذ القرارات، والاىتمام بتحميل وتوصيف الوظائف لمنع التعارض في 
الاختصاصات، مما يسيم في دعم تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي 

 في مصر2
الاىتمام المستمر بتحديد الاحتياجات التدريبية  فيما يخص التنمية المينية لمموارد البشرية: -3

اللبزمة بدقة، والحرص عمى تقديم برامج تدريب متنوعة لزيادة كفاءة أعضاء ىيئة التدريس 
والعاممين وتشجيعيم المستمر عمى تنمية قدراتيم المينية، فضلًب عن الاىتمام بتقييم مدى فعالية 

طوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم ىذه البرامج، بما ينعكس بشكل فعال عمى ت
 العالي في مصر2

الحرص عمى التقييم المستمر لأداء أعضاء ىيئة فيما يخص تقييم أداء الموارد البشرية:  -4
التدريس والعاممين بصفة مستمرة باتباع أساليب عممية حديثة تتسم بالعدالة والموضوعية بعيداً 

اعاة استخدام نماذج تقييم مختمفة حسب طبيعة الميام والأعمال عن التحيزات الشخصية مع مر 
 بما يسيم في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر2

عن وجود بعض الدلالات عمى المستوى النظري والتطبيقي يمكن  البحثوقد أسفرت مناقشة نتائج 
 ابرازىا عمى النحو التالي:

لحالي عمى الدور الحيوي لإدارة الموارد البشرية في تطوير ا البحث أكدالنظري: عمى المستوى 
وبالتالي فإن ىذه النتائج تضيف إلى  وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر،

الأدبيات المتاحة في ىذا الشأن، حيث أكدت جميع الدراسات السابقة المطبقة عمى مؤسسات التعميم 
العالي عمى أىمية ىذا الدور باختلبف ثقافاتيا وبيئتيا سواء كانت عربية أو أجنبية، ومن ثم فإن 

ىذا الجانب من دراسات إدارة الموارد البشرية يعمل عمى توسيع قاعدة البحث في البحث الحالي 
 والسموك التنظيمي2

الحالي عمى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بين  البحثأكدت نتائج عمى المستوى التطبيقي: 
إدارة الموارد البشرية وتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في مصر، وىذه 

مى أن سبل تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي في النتائج تعطي دلالة ع
مصر تعتمد عمى ادارة الموارد البشرية، حيث أن ارتفاع مستوى أداء إدارة الموارد البشرية )تخطيط 
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لبشرية( الموارد البشرية، وتنظيم الموارد البشرية، والتنمية المينية لمموارد البشرية، وتقييم أداء الموارد ا
يؤدي إلى تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية بأبعادىا المختمفة )البعد الاستراتيجي، والبعد التنظيمي، 

والبعد الإبداعي، وبعد الانفتاح عمى البيئة الخارجية(2وىذا يدعو إلى ضرورة اىتمام المسئولين وقادة 
اتيا وسياساتيا المختمفة بما ينعكس مؤسسات التعميم العالي في مصر بإدارة الموارد البشرية وممارس

 ايجابياً عمى مستوى أدائيا2 
 المستقبمية: البحوث -13  

 عدداً من النقاط التي يمكن بحثيا ودراستيا في المستقبل ومنيا: ودلالاتو البحثأثارت نتائج 
أثر بعض المتغيرات الأخرى التي قد تسيم في تطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في  بحث -1

 مؤسسات التعميم العالي مثل: التعمم المؤسسي أو الذكاء التنظيمي أو أنماط القيادة2 
علبقة إدارة الموارد البشرية بتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في ظل وجود بعض المتغيرات  بحث -.

 : المشاركة في اتخاذ القرار أو الشفافية التنظيمية أو التمكين الإداري2الوسيطة مثل
 دراسة محددات بناء وتطوير مؤسسات التعميم العالي في مصر في ضوء التوجيات المستقبمية2 -4
 دراسة معوقات تطوير مؤسسات التعميم العالي في مصر وسبل علبجيا2 -3
وتطوير وتنمية الثقافة التنظيمية في قطاعات طبيعة العلبقة بين إدارة الموارد البشرية  بحث -9

 أخرى في مصر مثل قطاع الصحة أو الصناعة أو الأعمال2
في  الثقافة التنظيميةو بين إدارة الموارد البشرية أو التأثير المتبادل العلبقة التبادلية بحث  -6

 2مؤسسات التعميم العالي
 
 
 
 
 
 
 



 

 م 0202ابريل                                                  لمية للبحوث التجارية المجلة الع              العـدد  الثانى ) الجزء الثانى (

 

 

 

 

 

 

333 

 المراجع
 المراجع العربية:
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 452- 2.، ص 4العدد 

( استراتيجية مقترحة لتطوير وظائف الجامعات السعودية في ضوء 215.آل الحارث، فاطمة عمى )-2
 تقبل، رسالة دكتوراه، جامعة الممك خالد، المممكة العربية السعودية2مبادئ جامعة المس

( تصور مقترح لتطوير إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي السعودي في 215.آل حجراف، عايض ) -8
، ص 4، العدد .، المجمد العموم التربوية السعودية (، مجمة242.ضوء الخطط التنموية ورؤية )
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( تنظيم الموارد البشرية ودورىا في تحسين وتطوير أداء 2.2.البار وليد، وحنيش، محمد رضا ) -12
 بسكرة، الجزائر2 -المؤسسة الرياضية، رسالة ماجستير، جامعة محمد خيضر

( دور إدارة الموارد البشرية في تنمية الميارات القيادية لدى القادة ..2.التويجري، أريج محمد ) -11
، 35، العدد جامعة عين شمس -كمية التربية  ز، مجمةالإداريين في جامعة الأمير سطام بن عبد العزي

 4922 – 421)الجزء الثالث(، ص
( دور إدارة الموارد البشرية في بناء الصف 2.2.التويم، لطيفة، والدوسري، نجود، والتويجري، فاطمة ) -.1

ية نموذجاً، الجامعة السعودية الالكترون -الثاني من القيادات في الجامعات الحكومية بمدينة الرياض 
 932- 11، ص 1.5، العدد 1.2، المجمد مستقبل التربية العربية مجمة

( درجة تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية من ..2.وبي، سممى، والحريص، نورة )غالج -14
 عمومال دراسة مسحية وصفية عمى مسؤولي الجودة بجامعة المجمعة، مجمة –وجية نظر إدارات الجودة 

 1922-1.9، الجزء الأول، ص5.، العدد الإنسانية والإدارية
( الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط في العلبقة بين التطوير ..2.ى، سماح محمد صالح )سالحيا -13

 التنظيمي وبناء القدرة المؤسسية لمجامعات الحكومية اليمنية، رسالة دكتوراه، جامعة صنعاء، اليمن2
إدارة البشر في عصر العولمة والاقتصاد –( إدارة الموارد البشرية 215.د أحمد )الخطيب، محمو  -19

 الإلكتروني، مكتبو عين شمس، القاىرة2
( الإبداع الإداري وعلبقتو بالثقافة التنظيمية لدى قائدات المدارس ..2.الشمراني، حامد محمد ) -15

، جامعة طنطا–كمية التربية  المعممات، مجمةدراسة ميدانية من وجية نظر  –الثانوية بمحافظة بيشة 
 2142- 521، ص .، العدد 85المجمد 

( آليات تطوير الثقافة التنظيمية لمؤسسات البحث العممي السعودي في 215.الشمري، سناء منور ) -12
 9382-922، ص 1.1، العدد 5.، المجمد مجمة مستقبل التربية العربية، 242.ضوء رؤية 

( واقع تخطيط الموارد البشرية في وكالة 2.2.الشيري، فاطمة، وشحب، سموى، والتويجري، فاطمة ) -18
، المجمة التربوية لكمية التربية بسوىاجالموارد البشرية في وزارة التعميم في المممكة العربية السعودية، 

 1.242 – 1.34، ص 24، العدد 24المجمد 
–دور إدارة الموارد البشرية في تقييم أداء العاممين بالجامعات السودانية ( 2.4.العبيد، سيام حيدر ) -15

المجمة العربية لمعموم الإنسانية  (،..2.-212.دراسة تطبيقية عمى جامعة العموم والتقانة )
 412 -1، ص 2.، العدد والاجتماعية
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ي مؤسسات التعميم ( تطوير الأداء ف225.العربي، شريف عبد المعطى، والفشلبن، أحمد حسن ) -2.
دارة الجودة الشاممة، ا لمجمة العربية لضمان جودة التعميم العالي في ضوء مدخل التعمم التنظيمي وا 

 1232- 85، ص 4، العدد .، المجمد الجامعي
( دور الثقافة التنظيمية في تعزيز التشارك المعرفي لدى أعضاء الييئة ..2.العسكري، ىناء جاسم ) -1.

، مجمة المثنى لمعموم الادارية والاقتصاديةاسة تطبيقية في كمية الادارة والاقتصاد، در  –التدريسية 
 22.-1، ص 5، العدد 4المجمد 

( دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الفعالية التنظيمية في ..2.العممي، اليام، وىامل، الزىراء ) -..
 المؤسسة، رسالة ماجستير، جامعة العربي التبس، الجزائر2

( دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في 2.3.، عيود عبد الله، وآل سفران، محمد ناصر )يالعمر  -4.
المجمة العممية لمدراسات دراسة تطبيقية،  –تدعيم مجالات التنمية المستدامة بجامعة الممك خالد 

 9242 – 353، ص .، العدد 15 والادارية، المجمد والبحوث المالية
( أثر أبعاد الثقافة التنظيمية عمى صياغة 2.2.وتمام، عمر، ودرويش، عبد الناصر ) العنزى، خالد،-3.

، المجمد الدراسات والبحوث البيئية الاستراتيجية في المؤسسات الحكومية الخدمية بدولة الكويت، مجمة
 9392 - 948، ص 4، العدد 12

ة الموارد البشرية في تعزيز الأداء ( دور ممارسات إدار 2.2.اوي، نور، والدليمي، محمود )يبالغر  -9.
مجمة الكوت لمعموم الاقتصادية بحث تحميمي لآراء عينة من موظفي جامعة واسط،  –السياقية 

 552-32، ص 48، العدد .1المجمد والإدارية، 
( واقع تطبيق نموذج ولريش 2.3.القباطي، أسماء صالح، وفيروز، نعمان، واليافعي، وليد قاسم ) -5.

(Ulrich) الدولية لمعموم الانسانية والاجتماعية، في إدارة الموارد البشرية في الجامعات اليمنية، المجمة 
 832-53، ص 98، العدد 98المجمد 

( واقع التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس في المؤسسات 2.3.القريشي، أحمد حافظ ابراىيم ) -2.
لا رك لمفمسفة والانسانيات والعموم الاجتماعية،  مجمة الأكاديمية في ضوء تقنيات المعمومات الحديثة،

 522.-29.، الجزء الأول، ص4، العدد 15، المجمد واسط جامعة
( أثر عوامل الجذب والطرد ليجرة الكوادر العممية في تنمية رأس 213.اوي، مصطفى محمد )در كال -8.

- 91.، ص .، العدد 1.، المجمد ريةالمجمة العربية لمعموم الإداالمال الفكري بالجامعات المصرية، 
4232 
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( العلبقة بين استراتيجية الموارد البشرية والمرونة 2.4.المفتي، شذى، والمعموف، ندى جبور ) -5.
، مجمة منار الشرق دراسة ميدانية –الاستراتيجية وتأثيرىا في الأداء المنظم في جامعة الفراىيدي 
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 مجمة( أثر الثقافة التنظيمية في تنمية السموك الإبداعي، 2.1.، طلبل، والإدريسي، محمد )يالمنيال -42
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مجمة جامعة فمسطين التقنية (، OCAIيمية )ومتطمبات تطويرىا باستخدام أداة تقييم الثقافة التنظ

 1252-139، ص11، العدد .، المجمد للأبحاث
( دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز جودة الحياة الوظيفية لدى أعضاء 2.3.اليحيى، محمد سعد ) -44

-81 ، ص1، العدد 48المجمد مجمة البحوث التجارية المعاصرة، ىيئة التدريس بالجامعات الأىمية، 
1222 

دراسة حالة منظمة –( إدارة التنوع الثقافي داخل المنظمات الفرص والتحديات 219.، زرزور )يبراىم -43
 2192.مايو  4.-1.الصحة العالمية، أعمال المؤتمر الدولي الثامن حول التنوع الثقافي، طرابمس، 

ية داخل المنظمات متعددة الجنسيات ( التنوع الثقافي وعلبقتو بالقيم التنظيم215.بكاي، عبدالمجيد ) -49
دراسة ميدانية بمستشفى طب العيون صدافو الجزائر، رسالة دكتوراه، جامعة باجي مختار،  -في الجزائر
 الجزائر2

( دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي لدى 212.يرة، سارة )كجاجة، أحلبم، وبوعو ب -45
لة كميات القطب الجامعي تسوست جامعة محمد الصديق بن يحي جيجل، الموظفين الإداريين: دراسة حا

 رسالة ماجستير، جامعة جيجل، الجزائر2
( أثر الثقافة التنظيمية للؤستاذ الجامعي عمى فعالية 218.بوخاري، محمد، وخواجة، عبد العزيز ) -42

 13142-1454، ص1، العدد 11، المجمد مجمة الواحات لمبحوث والدراساتالجامعة، 
 دفاتر البحوث( البعد الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية في تحقيق فاعمية المؤسسة، 212.زة، ياسين )قبوز  -48

 1432-111، ص12، العدد 9، المجمد العممية
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( أثر الثقافة التنظيمية عمى الالتزام التنظيمي للؤفراد في مؤسسة 2.3.بوسعيد، شريفة، ومراد، الرايس ) -45
 882-22، ص.، العدد 19، المجمد دراسات العدد الاقتصادي ائر، مجمةاتصالات الجز 

دارسة ميدانية  –( أثر الثقافة التنظيمية في الإبداع الإداري 2.2.جازية، عمر، وبولحية، الطيب )بم -32
 – 124، ص .، عدد 3، المجمد البحوث والدراسات التجارية في البنوك التجارية لولاية جيجل، مجمة

1852 
( الجامعة الريادية ودورىا في دعم وتحقيق 212.توفيق، صلبح الدين محمد، ومرسي، شيرين عيد ) -31

، ص 125، العدد 8. كمية التربية، جامعة بنيا، المجمد تصور مقترح، مجمة–المزايا التقنية المستدامة 
1-552 

في تنمية ثقافة ريادة الأعمال ( دور حاضنات الأعمال البحثية الجامعية 218.جاد الله، باسم سميمان ) -.3
 42.. – 148، ص 3، العدد 44، المجمد كمية التربية، جامعة المنوفية بمصر، مجمة

( التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس بكميات التربية في ضوء مدخل 215.حسن، أسماء كمال ) -34
 852-34، ص 1، العدد جامعة المنوفية–كمية التربية  إدارة المعرفة، مجمة

( دور الإدارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشرية وأداء العاممين 2.3.حمزة، عبدالعال عبد الودود ) -33
 ابن خمدون لمدراسات والأبحاث، بالتطبيق عمى عينة من الجامعات بالمممكة العربية السعودية، مجمة

 1.42 – 88، ص.، العدد 3المجمد 
( دور التعميم العالي في تنمية الموارد البشرية في الدول 215.مد أمين )حميدي، زقاي، ورماس، مح -39

 1.2-1، ص1، العدد 9 نور لمدراسات الاقتصادية، المجمد العربية، مجمة
( الحاضنات التكنولوجية كآليات لمربط بين الجامعات وقطاعات الانتاج 215.حنفي، خالد صلبح ) -35

دراسة تحميمو لداء أعضاء ىيئة التدريس بالجامعات  –مع في مجالي البحث العممي وخدمة المجت
-92، ص 1، العدد 45، المجمد اتحاد الجامعات العربية لمبحوث في التعميم العاليالمصرية، مجمة 

282 
( تنمية الثقافة التنظيمية الداعمة لتحقيق الريادة بالجامعات المصرية، 215.خاطر، محمد إبراىيم ) -32

 82..-132، الجزء الأول، ص89، العدد 15، المجمد ة، جامعة بني سويفكمية التربي مجمة
دراسة  –( أثر البعد التنظيمي لمثقافة عمى تنفيذ الاستراتيجية في المؤسسة 215.خبابة، علبء الدين ) -38

، 4، المجمد الجزائرية لمتنمية الاقتصادية حالة بعض المؤسسات المتوسطة الصناعية الجزائرية، المجمة
 1252 – 82، ص 9لعدد ا
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عمى  (O.C.A.I( أثر التغيير الثقافي باستخدام أداة تقييم الثقافة التنظيمية )2.1.داوود، محمد عمى ) -35
 البحوث الإدارية، دراسة ميدانية عمى الشركة القابضة مصر لمطيران، مجمة –تحسين الأداء التنظيمي 

 952-5.، ص .، العدد 45المجمد 
دراسة اجتماعية  –( الثقافة التنظيمية في الجامعة 2.1.صالح، وعميوي، افتخار زكى )داوود، أحمد  -92

 4152-51.، ص5، العدد 8.، المجمد جامعة تكريت لمعموم الإنسانية تحميمو، مجمة
( الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الأردنية في اقميم الشمال ..2.دراوشة، نجوى عبد الحميد ) -91

، جدارا لمدراسات والبحوث نظر أعضاء ىيئة التدريس وعلبقتيا ببعض المتغيرات، مجمة من وجية
 1412-51، ص .، العدد 1المجمد 

( الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الأردنية 212.دراوشة، نجوى عبد الحميد، والشرمان، منيرة ) -.9
العموم  قتيا بانتمائيم الوظيفي، دراساتفي اقميم الشمال من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس وعلب

 1.12-125، ص5، الممحق 3، العدد 33المجمد  التربوية،
( إدارة الموارد البشرية، ترجمة: محمد سيد أحمد عبد المتعال، مراجعة: عبد 224.مر، جارى )سدي -94

 المحسن جودة، دار المريخ لمنشر، الرياض2 المحسن عبد
دراسة حالة كمية  –ت الثقافة التنظيمية السائدة لدى أعضاء ىيئة التدريس ( سما213.زبير، محمد ) -93

، العدد 4، المجمد الإدارة والتنمية لمبحوث والدراسات العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة شمف، مجمة
 15.2-159، ص5

ع المعرفة، مجمة ( إدارة المواىب الإدارية في الجامعات المصرية في مجتم218.زكى، فاطمة أحمد ) -99
 4322-182، ص12، العدد 12، المجمد الإدارة التربوية

( الاستراتيجية والثقافة التنظيمية، مطبوعة موجية لطمبة الماجستير، جامعة باجي 2.4.سحنون، ىبو ) -95
 ، متاح عمى الموقع الإلكتروني:52-1مختار، الجزائر، ص 

http://facsceg.univ-annaba.dz 
 –( ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا عمى تحقيق التميز المؤسسي 2.2.سميم، نجوى وفائي ) -92

، .، المجمد الدراسات الانسانية والاجتماعية أكتوبر، محافظة الجيزة، مجمة 5دراسة ميدانية جامعة 
 482. – 29.، ص 5العدد 

( أثر الثقافة التنظيمية عمى تطبيق التحول الرقمي في الجامعات 2.4.سميم، محمد محسن كمال ) -98
 الخاصة المصرية، رسالة ماجستير، جامعة حموان، القاىرة2

http://facsceg.univ-annaba.dz/
http://facsceg.univ-annaba.dz/
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( أثر الدور الاستراتيجي ..2.سميمان، دينا عيسى، وحامد، سعيد شعبان وسباع، محمد فاروق ) -95
، العممية لمدراسات التجارية والبيئية مجامعات عمى كفاءة إدارة الموارد البشرية المستدامة، المجمةل

 552.- 35.، ص 4، العدد 14المجمد 
دارة المواىب البشرية بالمؤسسات الاجتماعية الإغوائية، 2.4.شحاتة، نورا أمين ) -52 ( الثقافة التنظيمية وا 

 8382-822، ص 51، العدد عيةمجمة دراسات في الخدمة الاجتما
( التنمية المينية لمييئة الإدارية من وجية نظر قيادات جامعة 2.1.شميوب، طرفة فيد ناصر ) -51

- 392، الجزء الثالث، ص .، العدد 5.، المجمد العموم التربوية الأميرة نورة بنت عبد الرحمن، مجمة
3552 

( إدارة الموارد البشرية في الجامعات 212.صطفى )شياب، فادية ابراىيم، وأبو عاشور، خميفة م -.5
، 33، المجمد دراسات العموم التربوية الخاصة في الأردن والأداء المؤسسي "الواقع والمأمول"، مجمة

 122- 1، ص 1، ممحق 3العدد 
أثيره ( نظام معمومات الموارد البشرية وت2.1.صالح، صلبح الدين حسين، وعبد الله، رقية عبد القادر ) -54

 الدراسات دراسة استطلبعية في ديوان الوقف السني، مجمة –في التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية 
 5822 – 592، ص 4.، العدد 1، المجمد الاقتصادية والإدارية )مجمة الدنانير(

 -نصورة ( التنمية المينية لمعاممين في الجياز الإداري بجامعة الم2.1.صبح، شيماء السيد محمد ) -53
-11.9، ص 113، العدد جامعة المنصورة –كمية التربية  مدخل لتطوير المسار الوظيفي، مجمة

11922 
( دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميز ..2.عباس، حوراء مؤيد، وعبد الحسين، صفاء جواد ) -59

، الجامعة التقنية الوسطى دراسة استطلبعية في وزارة العمل والشؤون الاجتماعية، مجمة –المؤسسي 
 1252-152، ص 3، العدد 3المجمد 

( دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تقييم أداء العاممين لممنظمات 2.1.عبدالخير، آسيا يعقوب )-55
العموم الاقتصادية والإدارية  دراسة تطبيقية عمى عينة من كميات جامعة الممك خالد، مجمة -

 5.2- 91، ص .، العدد 9، المجمد والقانونية
( تطور دور جامعة الأزىر في تنمية 2.3.عبد الرحيم، محمد عباس، وابراىيم، محمود مصطفى ) -52

البحث العممي في التربية،  ثقافة الابتكار لدى طلببيا في ضوء مدخل الريادة الاستراتيجية، مجمة
 252-1، ص 9، العدد 9.المجمد  جامعة عين شمس،
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( الثقافة التنظيمية 215.عبد الرزاق، خالدية مصطفى، وعباس، سامي أحمد، وأحمد، حميد عمى ) -58
دراسة تطبيقية في وزارة التعميم العالي والبحث العممي،  –وتأثيرىا في تحديد التوجو الاستراتيجي لممنظمة 

 5.2-59، ص 1، العدد 45، المجمد العربية للإدارةالمجمة 
( استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 215.حيدر، ومحمود، زيد خوام، وخمف، ياسر لطيف )عبد الله،  -55

بحث استطلبعي لآراء عينة من القيادات الأكاديمية في الجامعات  –وانعكاسيا في الثقافة التنظيمية 
 822 -21، ص 32، العدد 19، المجمد مجمة تكريت لمعموم الإدارية والاقتصاديةالعراقية، 

( ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في تحقيق التميز 2.4.عبد النبي، بيدوا، ويوسف، بوكار ) -22
 –دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية بآلف، رسالة ماجستير، جامعة أحمد دراعية  –المؤسسي 

 أدرار، الجزائر2
تخطيط الموارد البشرية وأثره عمى  (215.عريشي، زكية محمد عمى، والطراونة، اخلبص ابراىيم )-21

البمقاء لمبحوث والدراسات، جامعة عمان  تطبيق إدارة الجودة الشاممة في جامعة جازان السعودية، مجمة
 992- 34، ص 1، العدد 4.المجمد  الأىمية،

( دراسة معوقات تقييم ..2.عشري، وليد محمد، وصبح، محمود عبد اليادي، ونصار، محمد أحمد ) -.2
دراسة تطبيقية عمى قطاع التدريب بوزارة الانتاج الحربي،  –أداء الموارد البشرية لتحسين الإدارة البيئية 

 13.2- 124، ص1، العدد 91، المجمد العموم البيئية، جامعة عين شمس مجمة
لتنظيمية ( تصور مقترح لدور القيادات الإدارية في تنمية الثقافة ا2.4.غانم، رحاب محمد عبد الرحيم )-24

 لدى العاممين بجامعة مدينة السادات، رسالة ماجستير بجامعة مدينة السادات، القاىرة2
( إدارة رأس المال الفكري بالجامعات المصرية كمدخل .21.قرني، أسامة، والعتيق، إبراىيم مرعى ) -23

المصرية لمتربية  الجمعية –العالمي لجمعيات التربية المقارنة  لتحقيق قدرتيا التنافسية، المجمس
 4432 – 4..، ص 48، العدد 19، المجمد والإدارة التعميمية المقارنة

 جامعة القاىرة، القاىرة2 -( إدارة الموارد البشرية، كمية التجارة218.مصطفى ) ،كامل -29
( إدارة 2.4.كوفان، عبد الرحمن، واسماعيل، عمر ىاشم، والميدى، ياسر فتحي، والعبري، خمف ) -25

مستقبل  دراسة تحميمية، مجمة-ع الموارد البشرية بمؤسسات التعميم العالي في ضوء النماذج العالمية تنو 
 1332 – 129،ص  148،العدد  42، المجمد العربية التربية

دراسة عينة من الجامعات  –( دور الثقافة التنظيمية في التشارك المعرفي ..2.لخضر، دلال ) -22
 بسكرة، الجزائر2 -ه، جامعة محمد خيضرالجزائرية، رسالة دكتورا
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( الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بنمط العلبقات الاجتماعية ..2.، عبد الله، ومنصوري، نبيل )سلونا -28
دراسة ميدانية  –داخل الجامعة ودورىا في تحسين مستوى التعميم العالي وتعزيز الجودة في الجامعة 

، .، العدد 5، المجمد الجزائر-ومة الرياضية، جامعو الجمفة المنظ عمى مستوى جامعة البويرة، مجمة
 9252- 353ص 

( محددات ومداخل تطوير أداء الموارد البشرية ورؤية 215.ماىر، آية، والعربي، محمد عوض ) -25
، 2.المجمد  القاىرة كمية الاقتصاد والعموم السياسية، جامعة مدخل نظري، مجمة –مستقبمية لمتطوير 

 322.- 11.ص، .العدد 
( أثر الثقافة التنظيمية عمى تطبيق التحول الرقمي في الجامعات الخاصة 215.محسن، محمد ) -82

 11412-1222، ص 3، العدد 42، المجمد المجمة العممية لمبحوث والدراسات التجاريةالمصرية، 
مقترحة  ( آليات2.3.محمد، علبء حمدي، وجوىر، يوسف عبد المعطي، وعثمان، منى شعبان )-81

لتفعيل دور حاضنات الأعمال الجامعية في تحقيق الشراكة البحثية بين الجامعات المصرية والمؤسسات 
 4812- 432، ص 9، العدد 18، المجمد مجمة جامعو الفيوم لمعموم التربوية والنفسيةالمجتمعية، 

ي بالجامعات المصرية في ( تصور مقترح لتنمية رأس المال الفكر 218.محمود، ولاء محمود عبد الله )-.8
 542- 1، ص 115، العدد 5.، المجمد جامعة بنيا–كمية التربية  ضوء مدخل إدارة المعرفة، مجمة

دراسة عمى الجامعات  -( دور الثقافة التنظيمية في التطوير الأكاديمي218.مسودي، بشائر ابراىيم ) -84
 امعة الخميل، فمسطين2الفمسطينية العامة في الضفة الغربية، رسالة ماجستير، ج

( دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم 215.مشنان، بركة ) -83
 باتنة، الجزائر2 -العالي، رسالة دكتوراة، جامعة الحاج لخضر

بتكار ( أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية عمى دعم الإبداع والا2.2.مصطفى، أمل محمد ) -89
مجمة بحوث الشرق الأوسط، جامعة الاداري لدى العاممين بالتطبيق عمى العاممين بجامعة عين شمس، 

 552- 42، الجزء الثاني، ص 92، العدد 8، المجمد عين شمس
( دور إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية في تعزيز القدرة 2.2.موسى، محمود عبد المطيف ) -85

- 181، ص 1، العدد 99، المجمد الدولية لمعموم التربوية والنفسية سة تحميميو(، المجمةالتنافسية )درا
..52 
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( دراسة مقارنة لدور الجامعة في التحول إلى اقتصاد المعرفة في 218.ناصف، محمد أحمد حسين ) -82
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