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تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام 
الأكاديمية بجامعة الملك خالد في ضوء مدخل 

 القيادة التحويلية

 

 :الدراسة ممخص
 مع التكيف عمى المجتمعات تساعد أساسية ركيزة العالي التعميم مؤسسات تعد

زاء المعاصرة، المجتمعات تواجو التي والتغيرات التحديات  رورةوض اليوم الجامعات حال وا 
 القيادة مثل ملبئمة أكثر قيادية أنماط إلى التفكير تحول المختمفة، لمتطورات مواكبتيا
 والولاء بالثقة يشعرىم وبما ليم، المعنوية الروح ورفع المرؤوسين وتحفيز التحويمية
 الأقسام لرؤساء الإداري الأداء تطوير الدراسة واستيدفت لقائدىم، والاحترام والإعجاب
 درجة عمى والوقوف التحويمية، القيادة مدخل ضوء في خالد الممك بجامعة ةالأكاديمي
 من التحويمية القيادة لسموكيات خالد الممك بجامعة الأكاديمية الأقسام رؤساء ممارسة
 الأقسام لرؤساء الإداري الأداء لتطوير مقترح تصور وتقديم الدراسة، عينة أفراد نظر وجية

 أسفرت وما التحويمية لمقيادة النظرية الأسس ضوء عمى خالد الممك بجامعة الأكاديمية
 لجمع كأداة والاستبانة الوصفي المنيج الدراسة واسـتخدمت الميدانية، الدراسة عنو

 إلى الدراسة توصمت وقد تدريس، ىيئة عضو( 024)بمغت عينة عمى طبقت والتي البيانات
 بالأقسام الإداري الأداء لتطوير رحمقت تصور تقديم منيا والتوصيات النتائج من العديد

 . التحويمية القيادة مدخل ضوء في خالد الممك بجامعة الأكاديمية
 .التحويمية القيادة - الإداري الأداء - التطوير: المفتاحية الكممات

Developing The Administrative Performance of The Heads of 
Academic Departments at King Khalid University in The Light of 

Transformational Leadership 

Study Abstract: 
The institutions of higher education are essential to help 

societies adapt to the challenges and changes facing modern 
societies, because of the situation of universities today, the need to 
cope with various developments and the increase of the 
complexity of the environment in all its aspects, thinking shifts to 
more appropriate leadership styles such as transformational 
leadership, by motivating the followers, raising their morale, 
making them feel confident, loyal, admired and respected by their 
leader. This study aims to develop the administrative performance 
of the heads of academic departments at King Khalid University 
in the light of transformational leadership, by identifying the 
reality of the administrative performance of the heads of the 
academic departments at King Khalid University and the extent of 
their practice of transformational leadership behavior from the 
viewpoint of the members of the study sample, and providing a 
suggested proposal for the development of the administrative 



 

 794 

performance of the heads of academic departments at King 
Khalid University in the light of transformational leadership, The 
study used the descriptive method and the questionnaire as a tool 
which was applied to a sample of (420) from the deans, vice deans 
and head departments, The study reached several conclusions and 
recommendations, including presenting a suggested proposal for 
the development of administrative performance in the academic 
departments of King Khalid University in the light of 
transformational leadership.  

Keywords: Development - Administrative Performance - 

Transformational Leadership. 
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 العام لمدراسة: الإطارالجزء الأول:  -

 مقدمة:
مع التحديات  التكيف عمى المجتمعات ساعدت أساسية العالي ركيزة التعميم مؤسسات تعد

 إلى يسعى الذي الإداري الناشط الوعي بفضل والتغيرات التي تواجو المجتمعات المعاصرة،

فيي تمثل قمة اليرم التعميمي وتعد بحق صاحبة الدور الريادي  والتحسين، التطوير
 والتأثير القيادي في الحياة الاجتماعية.

 توجيو كافة من شأنيا والتي النجاح عناصر أىم الجامعة في الفعالة القيادة وتعد

 والتخطيط أفكارىم، وتوجيو الآخرين في والتأثير الأىداف، لتحقيق والبشرية المادية الموارد

لتحقيق  المختمفة، العناصر بين والتنسيق والعممية، التربوية وفعاليتيا الجامعية، للؤنشطة
من خلبل (Winston, & Patterson, 2006,8)  مدخلبتيا، بين المنشود التكامل

التأثير التفاعمي الذي يحدث بين القائد وتابعيو لتحقيق الأىداف 
ىي  (Bolden,2004,5) فالقيادة كما يعرفيا )بولدن( (.Silva,2016,3المشتركة")

"عممية يؤثر فييا الفرد عمى مجموعة من الأفراد؛ وتنطوي عمى النفوذ؛ وتحدث في سياق 
 لفاعمية الأساس المحرك الإدارية تعد وتسعى لتحقيق اليدف المنشود. والقيادة ،المجموعة

 وىى والكامنة وحشدىا، الموجودة الطاقات تسخير يستطيع من ىو القائد ذلك أن تنظيم، أي

 وحل القرارات، اتخاذ عمى تحسين قدرات القسم الأكاديمي إلى تيدف عالمية، ظاىرة إنسانية

قامة المشكلبت، شاعة إيجابية، لبقاتع وا   عمى والعمل أعضاء ىيئة التدريس، بين الثقة وا 

 & Winston)والأىداف التنظيمية لمقسم والمنظمة ككل  الفردية الأىداف بين التوازن

Patterson, 2006) ممارسة أىمية والنفسية التربوية ( وفي ىذا السياق بينت الدراسات 

 مستوى في وتأثيرىا وتطورىا التعميمية مؤسسةال نجاح لارتباطو بدرجة القيادي السموك

: 7>>4العمل )المغيدي وبن ناجي،  عن ورضاىم لأدوارىم إتقان أعضاء ىيئة التدريس
96-99 .) 

فيي  وتمثل الأقسام الأكاديمية القاعدة الأساسية في ىرم مؤسسات التعميم العالي،
جراء  منشأ الممارسات الأكاديمية، الدراسات والبحوث العممية المتمثمة في التدريس وا 
قرار واعتماد المناىج والساعات  ووضع الخطط الدراسية، والإشراف عمى الدراسات العميا، وا 

 الذي وىي الأساس (،644: 5448وتنظيم الندوات التخصصية )العيدروس،  الدراسية،

 وانجاز المؤسسة شؤون إدارة أن إذ لمؤسسات التعميم العالي، الييكل التنظيمي منو يتكون

 منشأ ومبدأ فيي الأكاديمية عاتق الأقسام عمى مسئوليتو تقع أىدافيا وتحقيق أعماليا

وىي الجية المناط بيا تنفيذ قرارات الجامعة  (،76: 4765الجامعة )فاضل،  قرارات معظم
 تتخذىا الجامعة التي القرارات فمعظم (،;8-68: 5444ولوائحيا وأنظمتيا )اليحيوى، 

في  أيضا يكون القرارات ليذه التنفيذ حيز فإن وبالتالي الأكاديمية لأقساما منبعيا يكون
 الأكاديمية.  الأقسام
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يساىم بفاعمية في جودة  الذيويعد رئيس القسم الأكاديمي بالجامعة المتغير الأساس 
فسموكيات وممارسات القيادات الأكاديمية من قيم واتجاىات وأنماط  تقدمو، الذيالتعميم 
والتي تعكس بدورىا الرسالة  ميارات مختمفة تنعكس عمى المنظومة الإدارية،تفكير و 
ومدى انسجاميا مع متطمبات روح  من خلبل حجم الخدمات الجامعية وجودتيا، الجامعية،

 (.6: 4767العصر وجامعة المستقبل )مددين، 
 لتمك فشلب أو نجاحا يمثل جامعة أي في الأكاديمية الأقسام فشل أو نجاح وعمى ىذا فإن

 بكفاءة المحددة مياميا ممارسة عمى الأقسام تمك قدرة مدى فإن ذلك عمى وبناءً  الجامعة،

 يؤكد وىذا وفاعمية، بكفاءة أىدافيا عمى تحقيق الجامعة قدرة بالضرورة يعني وفاعمية

وجوىر الأداء الإداري في  شكل في التطوير والتحسين من مزيد إدخال إلى المستمرة الحاجة
 الأكاديمية. الأقسام تمك

زاء حال الجامعات اليوم وضرورة مواكبتيا لمتطورات وزيادة التعقيدات في البيئة  وا 
والحاجة إلى التغيير الشامل وتنشيط العلبقات التفاعمية بين  المحيطة بيا بكافة جوانبيا،

 لتحويمية،تحول التفكير إلى أنماط قيادية أكثر ملبءمة مثل القيادة ا القائد والمرؤوسين،
(Barnett ,et al,2001,3 ،التي تعتمد التحفيز أساساً ليا )  فالقادة التحويميون يوفرون

ترفع الروح المعنوية ليم وتنشط سيادة القيم وتثير  محفزات غير اعتيادية لأتباعيم،
بداعية لممشكلبت التي تواجييم أثناء تنفيذ أعماليم،  تفكيرىم نحو إيجاد معالجات جديدة وا 

يصال رسالة المنظمة ورؤيتيا  شعرىم بالثقة والولاء والإعجاب والاحترام لقائدىم،وت وا 
ظيار سموكيات أخلبقية عالية لتحقيق أىداف المنظمة باعتبار  المستقبمية بوضوح ليم، وا 

فقد أشارت  (، ولا غرو في ذلك، Murphy ,2005,131أن أىدافيا مكممة لأىدافيم )
ود علبقة إيجابية وذات دلالة بين القيادة التحويمية ومقدار ( إلى وج (Bass, 1998دراسة

وكذلك  وتقييمات الأداء الوظيفي والفعالية، والرضا عن القائد، الجيود التي يبذليا الأتباع،
 & Verma)و  (Dumdum, et al, 2002)و  (،YU Bo,2013 ,29أكدت دراسات )

Krishnan, 2014) ثير إيجابي عمى الكثير من جوانب عمى أن القيادة التحويمية ليا تأ
وليا تأثير إيجابي عمى سموك  السموك التنظيمي ومنيا: الالتزام التنظيمي في المنظمات،

وأن القيادة التحويمية تحدث عندما يتفاعل شخص أو أكثر مع  القائد والمرؤوسين،
مى من الآخرين بطريقة ترتقي بيا القيادات والأتباع ببعضيم البعض إلى مستويات أع

 الدوافع والأخلبق.
( إلى أن نموذج القيادة التحويمية يشجع القادة (Rudnick, 2007وتوصمت دراسة 

وأن القادة التحويميين يميمون أتباعيم من خلبل تبادل  عمى تجاوز الطموح الشخصي،
وتوفير  والتمكين، والتواصل بشكل واضح مع مستويات السمطة، رؤية المنظمة معيم،

( إلى أن ىناك Shane,2014وأشارت دراسة ) لبزمة والمتاحة لتحقيق الأىداف،الموارد ال
كما  علبقة ارتباطية بين القيادة التحويمية والمرونة القيادية في التعميم العالي الماليزي،

( عمى أن زيادة ممارسات القيادة التحويمية من Sadeghi & Pihie,2013أكدت دراسة )
 يمية يؤدى إلى زيادة الرضا الوظيفي لممحاضرين.قبل رؤساء الأقسام الأكاد
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( عمى ضرورة قيام الجيات العميا 5445ركزت دراسة )الديب،  الإطاروفي ىذا 
بالجامعات بكل ما من شأنو زيادة وتفعيل امتلبك القيادات الإدارية الأكاديمية بالجامعات 

( إلى ضرورة 5448كما أشارت دراسة )مساعدة،  لسمات وخصائص القيادة التحويمية،
والاستثارة  حث القادة عمى ممارسة أبعاد القيادة التحويمية المتمثمة في التأثير المثالي،

نظرا لتأثيرىا عمى تحقيق الريادة والإبداع المؤسسي في  والحفز الإليامي، الفكرية،
 ( إلى ضرورة استمرار عمداء كميات5446كما دعت دراسة )السبيعي،  الجامعات الأردنية،

 التربية في ممارسة سموك القيادة التحويمية باعتباره أحد أىم مقومات تحقيق الجودة،
وربط برامج تطوير ميارات القيادة التحويمية لدى القيادة الجامعية بمبادئ ومتطمبات 

( عمى ضرورة قيام الجامعة بعقد دورات تدريبية 5444)خمف،  وركزت دراسة الجودة،
القيادة التحويمية وفوائدىا عمى المدى البعيد في تطوير أداء ب الوعيوورش عمل لزيادة 

 المرؤوسين. 
م )رؤية المممكة العربية 5464وفي ىذا السياق أكدت رؤية المممكة العربية السعودية 

( عمى ضرورة التركيز عمى تأىيل وتدريب القيادات التربوية 74-69: 5464السعودية 
 ممارسات القيادة التحويمية. ومن ذلك التدريب عمى  والأكاديمية،

فالميدان  وىنا تبرز الحاجة إلى الاستفادة من ممارسات وتطبيقات القيادة التحويمية،
وذات  بحاجة لقادة من نوع خاص تتوافر فييم القدرة عمى رسم رؤية مستقبمية واضحة،

وغني عن القول بأن القائد التحويمي يعد الحل الأمثل  شخصية إليامية تحويمية،
كما أن القائد التحويمي ىو القائد التكاممي الذي لو دور أساسي  لممنظمات الطموحة،

 ووضع استراتيجيات مقترحة لتطويرىا، وشمولي في المنظمة وقادر عمى بناء رؤية ليا،
 والتفكير في كيفية تطبيقيا عمميًا كنموذج متكامل.

 مشكمة الدراسة وتساؤلاتيا: -
 (، و)السبيعى، 6;-5;: ٦٢٤١راسات )الشامان، والد توصمت العديد من البحوث

 رؤساء وأدوار ميام دراسة ( إلى ضرورة التركيز عمىAlarifi , 2013(، و)7-8: 4764

وأن النمط  المختمفة كماً وكيفاً، وممارساتيم أدائيم المؤثرة في والعوامل الأقسام الأكاديمية،
اً عمى مواجية التحديات والمشكلبت الإداري التقميدي بالأقسام الأكاديمية لم يعد قادر 

وىي بحاجة إلى قادة يتميزون بالخبرة والمعرفة والقدرة عمى  الناتجة عن قضايا التغيير،
في ظل التطور  وممارسة أدوار قيادية جديدة، التكيف مع المتغيرات والمستجدات الحديثة،

 .الحالي وتعدد الأدوار المطموبة وتعقدىا
 -بالإضافة إلى ما سبق -سام الأكاديمية بالجامعات السعودية ويشير واقع إدارة الأق

مثل ضعف الميارات الإدارية  تواجييا إلى أنيا تعاني من العديد من المشكلبت التي
وعدم  (، وقمة خبراتيم بالشئون الإدارية،668: 4768 والقيادية لرؤساء الأقسام )الثبيتي،

الرتيبة) الشامان،  الإدارية الأعمال وكثرة ة،تعامميم مع المشكلبت بدراية وحنكة وموضوعي
 وسيادة وقمة الالتزام بممارسة الشفافية الإدارية الداخمية والخارجية، (، 6;-5;: ٦٢٤١
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بما ينعكس سمباً  (،668: 5445 تقميدية )الحربي، أساليب إدارية واستخدام البيروقراطية،
 ف الجامعة.عمى تحقيق أىداف الأقسام الأكاديمية وبالتالي أىدا

التي تمقي الضوء عمى  والأبحاث الدراسات لإجراء الممحة ومما سبق تبرز الحاجة  
والتعرف عمى درجة ممارسة  والعمل عمى تطويره، الأداء الإداري بالأقسام الأكاديمية،

 وتييئة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لسموكيات وأبعاد القيادة التحويمية،

وتكمن مشكمة الدراسة في التساؤل  وفاعمية، القسم بكفاءة الملبئمة لإدارة لظروفا أفضل
 الرئيس التالي:

كيف يمكن تطوير الأداء الإداري بالأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد في ضوء مدخل 
 القيادة التحويمية؟

 ويتفرع من السؤال الرئيس التساؤلات الفرعية التالية:
ؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لسموكيات وأبعاد ما درجة ممارسة ر  .4

 القيادة التحويمية من وجية نظر أفراد عينة الدراسة؟

ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات أفراد العينة في محاور  .5
رئيس  -وكيل -الاستبانة تعزى إلى متغيرات الدراسة؛ والتي تشمل الوظيفة )عميد

 –وطبيعة التخصص )نظري  إناث(،–والنوع )ذكور لا يشغل منصب إداري(، -قسم
 عممي( ؟

ما التصور المقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك  .6
 خالد عمى ضوء الأسس النظرية لمقيادة التحويمية ونتائج الدراسة الميدانية؟

 أىداف الدراسة: -
لى تحقيق اليدف الرئيس ليا والمتمثل في تطوير الأداء الإداري تسعى ىذه الدراسة إ 

لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد في ضوء مدخل القيادة التحويمية وذلك من 
 خلبل الأىداف الفرعية التالية:

الوقوف عمى درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد  .4
 يادة التحويمية من وجية نظر أفراد عينة الدراسة. لسموكيات وأبعاد الق

الكشف عن ما إذا كانت توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات  .5
 –النوع  –أفراد العينة في أبعاد الاستبانة تعزى إلى متغيرات الدراسة )الوظيفة 

 طبيعة التخصص(.

سام الاكاديمية بجامعة الممك تقديم تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الاق .6
 خالد عمى ضوء الأسس النظرية لمقيادة التحويمية ونتائج الدراسة الميدانية.

   فروض الدراسة: -



 

 798 

 تقوم الدراسة عمى اختبار صحة الفروض الصفرية التالية:
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة  .4

ساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لسموكيات وأبعاد حول درجة ممارسة رؤ 
لا يشغل  -رئيس قسم -وكيل–القيادة التحويمية تعزى إلى متغير الوظيفة )عميد 

 منصب إداري(.
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة  .5

امعة الممك خالد لسموكيات وأبعاد حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بج
 إناث(. -القيادة التحويمية تعزى إلى متغير النوع )ذكور

لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة  .6
حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لسموكيات وأبعاد 

 عممي(. -ى متغير طبيعة التخصص )نظريالقيادة التحويمية تعزى إل

 أىمية الدراسة:  -

 تتمثل أىمية الدراسة في النقاط التالية: 
التحديات التي تواجو جامعة الممك خالد )وغيرىا من الجامعات( من الانفجار  .4

المعرفي والعولمة وتحديات الجودة واستخدام التقنيات الحديثة وما يتبع ذلك من 
 يبدأ بتطوير أقساميا الأكاديمية. والذيجامعة ضرورة تطوير العمل بال

تزايد الاىتمام من قبل الباحثين بالقيادة التحويمية لفاعميتيا في تحسين الأداء  .5
 الجامعي بالجامعات المعاصرة.

تعدد أوجو القصور التقميدية التي تعاني منيا إدارة الأقسام الأكاديمية بالجامعات  .6
الخصوص والتي يمكن إرجاعيا إلى ضعف  عامة وجامعة الممك خالد عمى وجو

أداء القيادات بالأقسام الأكاديمية باعتبارىا المحرك الأساس والعمود الفقري الذي 
 يقوم عمية العمل داخل الجامعات.

لتنمية ميارات  التجديد من خلبل الاستفادة من مفاىيم القيادة التحويمية وتوظيفيا، .7
 ء بقدراتيم عمى التغيير.والارتقا رؤساء الأقسام الأكاديمية،

في الجامعات عامة  المسئولينيمكن أن تسيم نتائج ىذه الدراسة في مساعدة  .8
وجامعة الممك خالد عمى وجو الخصوص لمعرفة الخصائص الشخصية والمينية 

 لمقيادات المطموبة للؤقسام الأكاديمية في ظل المتغيرات المحيطة.
 منيج الدراسة وأداتيا: -

المنيج الوصفي وذلك من خلبل تشخيص الظاىرة كما ىي قائمة  استخدمت الدراسة
وبالتالي التنبؤ بالمستقبل  وتحميميا وتفسيرىا، بقصد تحديد العلبقات بين عناصرىا،
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كما استخدمت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البيانات لمتعرف عمى  (،:>: ;544)العزاوى، 
عة الممك خالد لسموكيات وأبعاد القيادة درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجام

 التحويمية من وجية نظر أفراد عينة الدراسة.
 حدود الدراسة: -

 :يميتتمثل حدود الدراسة فيما   
اقتصرت الدراسة عمى تقديم تصور مقترح لتطوير الأداء  الحدود الموضوعية: .4

س النظرية الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد في ضوء الأس
 لمقيادة التحويمية ونتائج الدراسة الميدانية.

 الحدود المكانية: تم تطبيق الدراسة عمى جامعة الممك خالد. .5

الحدود الزمنية: تم تطبيق ىذه الدراسة في بداية الفصل الدراسي الأول من العام  .6
 م.  :5449/544ىـ الموافق  >476/;476الجامعي 

 مصطمحات الدراسة:  -
ومن أىميا ما  تتعدد وتتنوع تعريفات التطوير، : Developmentالتطوير:  -

 : يمي
 (Oxford Advanced Learner's Dictionary) يعرف قاموس أكسفورد -

 التطوير بأنو عممية إنتاج أو خمق شيء جديد أو أكثر تقدما؛ منتج جديد أو متقدم،
 أو ىو النمو التدريجي لشيء بحيث يصبح أكثر تقدما وأقوى. 

تعريف التطوير إجرائيا بأنو: عممية مقصودة ومخططة تتم داخل الأقسام  ويمكن -
تركز عمى تشخيص وفيم وتغيير ثقافة القسم بيدف تحسين الجانب  الأكاديمية،

ومن ثم التكيف مع المتغيرات  الإنساني السائد بالقسم وزيادة فاعمية البعد التنظيمي،
ضل صورة ممكنة بيدف تحقيق الجودة وصولا بالأقسام الأكاديمية إلى أف البيئية،

من خلبل تنمية ممارسات رؤساء الأقسام الأكاديمية  والتميز للؤقسام الأكاديمية،
 لسموكيات القيادة التحويمية. 

  Administrative performanceالأداء الإداري: -

يقصد بالأداء الإداري انجاز الفرد ما يسند إليو من ميام بكفاية وفعالية )محسن،  -
5444 :9;: .) 

ويعرف الأداء الإداري إجرائياً: بأنو قدرة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد  -
 عمى القيام بإنجاز الميام الوظيفية من مسؤوليات وواجبات بكفاية وفاعمية. 

 : Transformational Leadershipالقيادة التحويمية:  -
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: Transformational Leadership( القيادة التحويمية Burns,2004يُعرف ) -
بأنيا نمط من القيادة يسعى القائد من خلبلو إلى الوصول إلى الدوافع الكامنة 
والظاىرة لدى الأفراد التابعين لو ثم يعمل عمى إشباع حاجاتيم واستثمار أقصى 

 طاقاتيم بيدف تحقيق تغيير مقصود.

ثر فييا الفرد عمى (أن القيادة التحويمية "عممية يؤ Bolden , 2004,3ويرى ) -
 مجموعة من الأفراد لتحقيق ىدف مشترك". 

ويمكن تعريف القيادة التحويمية إجرائيا عمى أنيا عممية يؤثر من خلبليا رئيس القسم  -
في أعضاء ىيئة التدريس لتجاوز مصالحيم الشخصية وتبنى مصالح القسم من 

ومراعاة الاعتبارات الفردية  ،خلبل التركيز عمى الاستثارة الفكرية ليم وتحفيزىم إليامياً 
 بينيم وذلك من خلبل كونو قدوة ليم في أفعالو وتصرفاتو. 

 الدراسات السابقة: -
أسفرت الدراسة المسحية التي قام بيا الباحث حول الدراسات السابقة العربية منيا   

 التي عنيت بموضوع الدراسة الراىنة عمى مجموعة من الدراسات ذات الصمة والأجنبية،
عمى النحو  من الأقدم للؤحدث، زمنيوسيتم عرضيا وفق ترتيب  المباشرة وغير المباشرة،

 التالي:
( إلى معرفة أثر القيادة التحويمية عمى الأداء في  5449ىدفت دراسة )بني عيسى ، 

ومعرفة مدى توافر خصائص القيادة التحويمية في إدارة تمك  المؤسسات العامة في الأردن،
ووزعيا عمى عينة الدراسة  استخدم الباحث الاستبانة لجمع البيانات،و  المؤسسات،

وخمصت الدراسة إلى أن المؤسسات العامة الأردنية تتمتع  ( موظفاً،784المكونة من )
لى وجود أثر ايجابي لمقيادة التحويمية  بمستوى متوسط من خصائص القيادة التحويمية، وا 

د فروق في اتجاىات العاممين نحو أثر القيادة وعدم وجو  عمى الأداء في تمك المؤسسات،
والمسمى  والمؤىل العممي، والعمر، التحويمية عمى الأداء تعزى لمتغيرات: الجنس،

وأوصت الدراسة باستخدام أسموب القيادة التحويمية في العمل لما ليا من دور  الوظيفي،
 ايجابي في رفع مستوى الأداء في المؤسسات العامة الأردنية. 

( عمى تصميم برنامج تدريبي لإعداد القيادات :544ركزت دراسة )الجارودى، و 
الأكاديمية والإدارية في الجامعات السعودية لتمكينيم من اكتساب الميارات اللبزمة لمقائد 

ولتحقيق ذلك استخدمت  الجامعي لتطبيق القيادة التحويمية في بيئة عمل مميئة بالتحديات،
واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات والتي تم تطبيقيا عمى  ،الدراسة المنيج الوصفي

وتوصمت  ( قائداً من جامعتي الممك سعود والممك عبد العزيز،648عينة بمغ عددىا)
 الدراسة إلى عدة نتائج من أىميا ضرورة التدريب عمى ميارات القيادة التحويمية.

وافر ودرجة ممارسة خصائص ( التعرف عمى درجة ت>544كما ىدفت دراسة)العمر، 
 محمد بن سعود الإسلبمية، الإمامالقيادة التحويمية لدى رؤساء الأقسام العممية في جامعة 
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والاستبانة كأداة لجمع البيانات والتي  ولتحقيق ذلك استخدمت الدراسة المنيج الوصفي،
ميا وتوصمت الدراسة لعدة توصيات أى (عضو ىيئة تدريس،476طبقت عمى عينة بمغت)

 الإمامتضمين خصائص القيادة التحويمية ضمن عناصر اختيار رؤساء الأقسام في جامعة 
 محمد بن سعود الإسلبمية.

(الوقوف عمى تصورات رؤساء الأقسام الأكاديمية Brian ,2009وحاولت دراسة)
ولتحقيق ذلك  وأعضاء ىيئة التدريس بالأقسام حول تطبيق سموكيات القيادة التحويمية،

واعتمدت عمى الاستبانة كأداة لجمع  الوصفية، الإحصائيةمت الدراسة الأساليب استخد
( من أعضاء ىيئة 645(من رؤساء الأقسام الأكاديمية و)9;وتم التطبيق عمى) البيانات،

وتوصمت الدراسة لعدة نتائج أىميا  التدريس بالأقسام من ثلبث جامعات بولاية فيرجينيا،
تصورات أعضاء ىيئة التدريس ورؤساء الأقسام حول تطبيق أنو لا يوجد اختلبفات بين 

 وأوضحت قابمية النموذج لمتطبيق في ىذه الجامعات. (،Rouche , et alنموذج )
( إلى استكشاف القضايا التي تواجو رؤساء Basham ,2010) كما ىدفت دراسة

مية أو التبادلية في التعميم العالي وتحديد ما إذا كان ىناك ما يبرر ممارسة القيادة التحوي
ولتحقيق ذلك استخدمت الدراسة أسموب دلفاي لمتعرف عمى أي الأسموبين  التعميم العالي،

( من مديري التعميم العالي في الولايات 85وتم تطبيقو عمى) يحدث تأثير وكفاءة عالية،
 وتوصمت الدراسة لنتائج عدة أىميا أنو لابد من تطبيق ممارسات المتحدة الأمريكية،

القيادة التحويمية والتبادلية عمى حد سواء في التعميم العالي لضمان التغيير لعزوف 
 أعضاء ىيئة التدريس عن التغيير بسبب التأثيرات الشخصية.

إلى اختبار العلبقة بين إدراك مربي المتطوعين  (Rose, 2010) وسعت دراسة
ن من خلبل استقرار مفاىيم وتطوير قدرات ىؤلاء المتطوعي الراشدين للؤنماط القيادية،

وتكونت العينة  التمكين القيادي كخطوة نحو تكوين الشخصيات القيادية من المتطوعين،
أو مربييم  المشاركون قاسوا إدراك مدربييم، ( عضوا تم اختيارىم عشوائياً،4>8من )

فقد  لدييم،أما بعد تمكين العاممين  لأبعاد القيادة التحويمية باستخدام مقياس باس وأفوليو،
وأظيرت النتائج أن نمط القيادة التَحويمية  تم قياسو باستخدام المقاييس النفسية لمتمكين،

يرتبط ارتباطاً موجباً بعلبقة ذات دلالة إحصائية مع مدى تمكين العاممين والمربين لمشباب 
وقدرتيم عمى تحمل  والدور البارز لذلك في صقل شخصياتيم القيادية، المتطوعين،

 مسئولية.ال
التعرف عمى أثر سموكيات القيادة ( Gao & Bai ,2011واستيدفت دراسة )

التحويمية لمالكي منظمات الأعمال العائمية الصينية عمى الالتزام التنظيمي لدى العاممين 
منظمة أعمال عائمية في  9;4وشممت الدراسة عينة مكونة من  في تمك المنظمات،

مالكين والعاممين في تمك المنظمات بواسطة استبانة وجمعت المعمومات من ال الصين،
وخمصت الدراسة إلى أن مالكي تمك المنظمات يمارسون  طورىا الباحثان ليذه الغاية،

وأن ليذه السموكيات أثر ايجابي عمى الالتزام التنظيمي  القيادة التحويمية بدرجة عالية،
كما أظيرت وجود فروق ذات  ات،وعمى التزاميم بالبقاء في تمك المنظم لدى العاممين،
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في إدراك المبحوثين لمقيادة التحويمية تعزى لمتغيري العمر والمركز  إحصائيةدلالة 
 بينما لم تظير فروق ذات دلالة تعزى لمتغيري المؤىل العممي والنوع الاجتماعي.  الوظيفي،

ة ورضا إلى تعرف العلبقة بين القيادة التحويمي( Ibraheem ,2011وىدفت دراسة )
 الممرضين القانونيين في مستشفيات القطاع الخاص في العاصمة الأردنية عمان،

)لقياس القيادة التحويمية  MLQواستخدمت الدراسة مقياس القيادة متعدد العوامل )
( لقياس الرضا وزعت بواسطة البريد عمى عينة مكون من MSQومقياس مينيسوتا )

وكان العائد  مستشفيات الخاصة في مدينة عمان،ممرض قانوني من العاممين في ال 544
بين  إحصائياوخمصت الدراسة إلى وجود علبقة قوية وايجابية ودالة  استبانة، 9;4منيا 

سموكيات القيادة التحويمية والرضا الوظيفي لدى عينة الدراسة، مما يشير إلى أن عناصر 
في مستشفيات القطاع الخاص  القيادة التحويمية تخمق بيئة جيدة لزيادة الرضا الوظيفي

وأوصت الدراسة بتصرف القادة بثقة ومنح العاممين الاستقلبلية ليكونوا مميمين  الأردني،
 .ومحفزين ليم والعمل عمى توضيح رؤى المؤسسة المستقبمية

توضيح العلبقة بين القيادة التحويمية  (Farahani et al,2011وناقشت دراسة )
 الذكاء العاطفي لدى العاممين كمتغير وسيط في تمك العلبقة،والالتزام التنظيمي وأثر 

موظف يعممون في ستة فروع لمؤسسة الضمان  547وشممت الدراسة عينة مكونة من 
وقد تم قياس سموك القيادة التحويمية  الإيرانية، Qazvinالاجتماعي العاممة في مقاطعة 

مم الباحثون استبانة لقياس كل بينما ص (،MLQبواسطة مقياس القيادة متعدد العوامل )
وخمصت الدراسة إلى وجود علبقة  من الالتزام التنظيمي والذكاء العاطفي للؤعضاء،

وبينت أن الذكاء العاطفي  بين القيادة التحويمية والالتزام التنظيمي، إحصائياإيجابية ودالة 
القيادة التحويمية والالتزام لدى العاممين يعتبر عاملًب وسيطاً مؤثراً إيجابياً في العلبقة بين 

مما يعني أن المديرين الذين يستخدمون نمط القيادة التحويمية يكونوا مؤثرين  التنظيمي،
 عندما يتمتع مرؤوسوىم بمستوى عال من الذكاء العاطفي. 

تحديد علبقة  (Abdelghafour & Alzawahreh , 2011)وتناولت دراسة 
من العمداء والوكلبء ورؤساء الأقسام الأكاديمية في ممارسات القيادة التحويمية لدى كل 

الجامعات الأردنية العامة ومستوى الابتكار لدى أعضاء ىيئة التدريس بيذه  إحدى
( من 544واستخدمت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البيانات وتم تطبيقيا عمى ) الجامعة،

دة أىميا وجود علبقة وتوصمت الدراسة لنتائج ع أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة،
وأوضحت أن ىناك  ارتباطيو موجبة قوية بين ممارسات القيادة التحويمية والابتكار،

ممارسات مرتفعة لمقيادة التحويمية وكذلك مستويات عالية من الابتكار لدى أعضاء ىيئة 
 التدريس. 

 ىـ( التعرف عمى درجة ممارسة مديري مدارس4766 كما استيدفت دراسة )الغامدي،
واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي  التعميم العام لمقيادة التحويمية بمحافظة المخواة،

( مديراً بمحافظة ;66والاستبانة كأداة لجمع البيانات وتم تطبيقيا عمى)  المسحي،
وخمصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أىميا: أن ممارسة مديري مدارس  المخواة،
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المخواة لمقيادة التحويمية من وجية نظرىم كانت بدرجة منخفضة التعميم العام بمحافظة 
وفي ضوء ما توصمت إليو الدارسة من نتائج قدم الباحث عددا  (،5584بمتوسط حسابي) 

من التوصيات أبرزىا: ضرورة زيادة وعي مديري المدارس بأىمية ممارسة القيادة 
وضرورة إعداد  ممارستيا،توضح أىمية  من خلبل عقد ندوات ومحاضرات، التحويمية،

 برامج تدريبية تسيم في زيادة درجة ممارسة مديري المدارس لمقيادة التحويمية. 
( إيضاح العلبقة بين الذكاء Mir ,Ghilam & Abbasi,2012وحاولت دراسة)

وذلك  الوجداني والقيادة التحويمية لدى القيادات الأكاديمية بالتعميم العالي الباكستاني،
ولتحقيق ذلك استخدمت الدراسة الاستبانة  الية القيادة لدى القيادات الأكاديمية،لتعزيز فع

( من أعضاء ىيئة التدريس 678وتم تطبيقيا عمى عينة بمغت) كأداة لجمع البيانات،
وتوصمت الدراسة لنتائج عدة أىميا أن جميع مكونات الذكاء  بالجامعات الباكستانية،

وأوضحت أن القائد المتمتع بالذكاء الوجداني أكثر  ويمية،الوجداني مرتبطة بالقيادة التح
 قدرة عمى تطبيق وممارسة القيادة التحويمية.

 بالروح وعلبقتيا التحويمية القيادة ممارسة ىـ( درجة4767وناقشت دراسة )مددين، 

 الوصفي المنيج واستخدمت الدراسة بالجامعات السعودية، التدريس ىيئة لأعضاء المعنوية

 الروح مستوى أن الدراسة وكان من نتائج واستخدمت الاستبانة كأداة ليا، يمي،التحم

 فروق توجد وأنو لا مرتفع لممارسات القيادة التحويمية، التدريس ىيئة لأعضاء المعنوية

 ممارسة درجة حول الدراسة عينة أفراد استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات

 الرتبة الكمية، الجامعة، الجنس،:لمتغيرات تعزى لتحويميةا لمقيادة القيادات الأكاديمية

 مؤسسات دور الدراسة؛ تعزيز ليذه التوصيات أبرز وكان من الخبرة، العممية، سنوات

 عمى التغيير، قادرة واضحة، رؤية ذات تحويمية جامعية قيادات اختيار في العالي التعميم
 لمتعريف والتوعوية أفكارىم، واستثارة التابعين تشجيع عمى قادرة إليامية شخصية وذات

 الإداري.  العمل في وأىميتيا وأبعادىا التحويمية القيادة بأىمية
إلى بيان كيف يمكن لمقيادة التحويمية أن تؤدي إلى  (Raja, 2012وسعت دراسة )

واستخدم الباحث  اندماج العاممين في المنظمات العاممة في القطاع الخدمي الباكستاني،
فرداً  484المقابلبت والاستبانة لمحصول عمى المعمومات من عينة الدراسة البالغة أسموب 

والمؤسسات  أباد الباكستانية في مجال: الفنادق والبنوك، إسلبممن العاممين في مدينة 
وخمصت الدراسة إلى أن تطبيق القيادة التحويمية بعناصرىا موضوع الدراسة:  التعميمية،

والاعتبارية الفردية يؤدي إلى اندماج  والدافع الإليامي، ستثارة الفكرية،والا التأثير المثالي،
 العاممين بشكل أفضل وتكريس كافة طاقاتيم وخبراتيم لصالح مؤسساتيم. 

( إلى تحميل العلبقة بين القيادة التحويمية Si & Wei ,2012وىدفت دراسة)
ى العاممين في أكبر الشركات متعددة والتبادلية والمناخ التنظيمي الممكن والأداء المبدع لد

فريق  6>موظفاً وكذلك  798فريق عمل ضمت  6>شممت الدراسة  الجنسيات في الصين،
وخمصت الدراسة إلى أن القيادة التحويمية ليا أثر  عمل من المشرفين في ىذه الشركات،

ي الممكن عمى الأداء المبدع لممرؤوسين، ويعتبر المناخ التنظيم إحصائياايجابي ودال 
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بينما  عاملًب وسيطاً ذو أثر ايجابي بين سموك القيادة التحويمية والأداء المبدع لممرؤوسين.
 أظيرت الدراسة علبقة سمبية بين نمط القيادة التبادلية والأداء المبدع لممرؤوسين.

( التعرف عمى تأثير أسموب القيادة Sadeghi & Pihie,2013واستيدفت دراسة )
عزيز الرضا الوظيفي لممحاضرين في ظل التحديات التي تواجو الجامعات التحويمي في ت

وتكونت عينة الدراسة من المحاضرين من ثلبث جامعات بحثية رائدة  البحثية في ماليزيا،
في ماليزيا. واستخدمت الدراسة تحميل الانحدار المتعدد. وكشفت النتائج أن أساليب 

العالي تؤدي دوراً حاسماً في تحقيق الرضا  القيادة المستخدمة في مؤسسات التعميم
الوظيفي لممحاضرين وأن أبعاد وممارسات القيادة التحويمية المستخدمة "الدافع المميم" و 

أدت إلى تحسن أداء المحاضرين أكثر من  "التأثير المثالي" من قبل رؤساء الإدارات،
 أساليب القيادة الأخرى. 
( إجراء مسح حول ممارسات Rashed, & Bin Daud,2013واستيدفت دراسة)

القيادة التحويمية بالأقسام الأكاديمية بمؤسسات التعميم العالي في ماليزيا من خلبل 
( كوزيس وبوسنر في القيادة Kouzes and Posnerالتعرف عمى العلبقة بين نموذج)

لدراسة وتوصمت ا التحويمية والالتزام التنظيمي لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات،
لعدة نتائج أىميا أن لمقيادة التحويمية تأثير مباشر وغير مباشر عمى الالتزام التنظيمي 

 لأعضاء ىيئة التدريس.
(تحديد تأثير القيادة التحويمية عمى Hussain ,et al ,2014كما حاولت دراسة)

الاستبانة واستخدمت الدراسة  الإبداع الإداري والتسويقي في الجامعات العراقية الحكومية،
( جامعات 44( عضو ىيئة تدريس من)4;5كأداة لجمع البيانات والتي تم تطبيقيا عمى)

وأظيرت نتائج الدراسة أن القيادة التحويمية تمعب دوراً حيوياً في تعزيز  عراقية حكومية،
 كل من الإبداع الإداري والإبداع التسويقي في بيئة التعميم العالي.

ة في تحفيز ( إلى التعرف عمى دور القيادة التحويمي5447وسعت دراسة)الحبابي،  
مديراً ومديرة  6;5ة نظر مدراء المدارس وقد تكونت عينة البحث من يالعاممين من وج

باليمن. واستخدم الباحث المنيج الوصفي والاستبانة كأداة من أدواتيا. وقد توصمت 
وارىم القيادية في تحفيز الدراسة إلى أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لأد

العاممين في ضوء القيادة التحويمية بشكل عام كانت متوسطة من وجية نظر المدراء 
وأنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة مديري المدارس  أنفسيم،

بينما توجد فروق ذات  الثانوية لأدوارىم القيادية تعزى لمتغير سنوات العمل أو الخبرة،
وقد أوصت الدراسة بإجراء بحوث  لة إحصائية تعزى لمتغير الجنس ولصالح الإناث،دلا 

تتناول متغيرات أخرى لمعرفة  مماثمة عن القيادة التحويمية في مؤسسات تربوية أخرى،
 أثرىا.

( عمى دور القائد كعضو في التغيير وعمى Jyoti & Bhau, 2015وركزت دراسة )
و تم اختبار ىذا النموذج في قطاع التعميم  ة والأداء الوظيفي،العلبقة بين القيادة التحويمي
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كما تم استخدام  وقد تم الممارسة من صحة البيانات باستخدام التحميل العاممي، العالي،
وأوضحت النتائج أن القائد يعمل كمنسق  الانحدار اليرمي لاختبار التأثير المعتدل،

 وكنموذج وليس كوسيط بين الأعضاء.
( معرفة مدي ممارسة مديري المدارس الثانوية 4769دراسة )الشريف، وحاولت 

الحكومية بمحافظة الطائف لممارسات القيادة التحويمية في تعاملبتيا الإدارية واليومية 
واستخدم الباحث  ومدي تحقيق الرضا الوظيفي ليم، وذلك من وجية نظر المعممين،

وكان من  ا تم توظيف الاستبانة كأداة ليا،كم المنيج الوصفي التحميمي في ىذه الدراسة،
نتائج الدراسة أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمقيادة التحويمية بمحافظة 

ودرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظة الطائف  الطائف كانت بدرجة متوسطة،
ومن  رجة متوسطة،لمقيادة التحويمية في تحقيق الرضا الوظيفي لدى المعممين كانت بد

وضرورة اىتمام  أبرز التوصيات إيجاد نظام تحفيز مادي ومعنوي لمديري المدارس،
والعمل عمى تعزيز ميارات التعامل الإنساني  المديرين بقياس الروح المعنوية لممعممين،
وضرورة الاىتمام باختيار مديري المدارس من  من أجل رفع مستويات الروح المعنوية،

 لعميا لتولي المناصب الإدارية.المؤىلبت ا
 التعميق عمى الدراسات السابقة:  -

 فإنو ىذه الدراسة، موضوع في أجريت التي والبحوث لمدراسات السابق الاستعراض خلبل من

 ما يمي:  استخلبص يمكن
أظيرت تمك الدراسات أىمية القيادة التحويمية في تحقيق أىداف المؤسسات التعميمية  -

وركزت عمى توضيح مفيوم القيادة  لجامعية عمى وجو الخصوص،عامة والمؤسسات ا
دراك العلبقة بين أبعاد المنظمة المتعممة  التحويمية ومكوناتيا ومبررات الأخذ بيا، وا 

وتأثير القيادة التحويمية عمى الإبداع الإداري والتسويقي في  والقيادة التحويمية،
 لمسؤولية المجتمعية لمجامعات،ودور القيادة التحويمية في تعزيز ا الجامعات،

يضاح العلبقة بين الذكاء الوجداني والقيادة التحويمية لدى القيادات الأكاديمية  وا 
مما أدى إلى حرص تمك المؤسسات عمى تطبيقيا؛ حيث يناسب ىذا  بالتعميم العالي،

وجعميا أكثر ملبءمة من  المدخل التعامل مع الأوضاع المتغيرة داخميا وخارجيا،
ساليب الإدارية والقيادية التقميدية التي تتفق والطبيعة الديناميكية لمنظام التعميمي الأ

 عموماً والتعميم الجامعي خاصة.

اتفقت تمك الدراسات عمى أىمية الدور الإداري الذي يمعبو رؤساء الأقسام الأكاديمية  -
ـسام في تحقيق الأىـداف المنشودة لأقساميم إذ يمثمون مفتاح نجاح تمك الأق

وأن أدوار رؤساء الأقسام الأكاديمية يمكن أن تندرج  وانطلبقيـا نحـو تحقيـق أىدافيا،
والدور الأكاديمي  تحت محورين رئيسين وميمين ىما: الـدور الإداري والقيادي،

 والعممي.
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وجود  إلى والقديمة منيا الحديثة والأجنبية العربية الدراسات كافة نتائج توصمت -
أكدت  كما الأكاديمية، الأقسام إدارة منيا تعاني التي والمشكلبت اياالقض من مجموعة

أدائيم الإداري  عمى سمبا تؤثر والمعوقات المشكلبت تمك من الأقسام رؤساء معاناة أن
 تربوية لإيجاد بيئة المشكلبت ليذه التصدي ضرورة ومن ثم أكدت عمى والوظيفي،

  .الجامعة أىداف تحقيق وبالتالي الوظيفي أدائيم عمى إيجاباً  تنعكس مناسبة

أفاد الباحث من خلبل اطلبعو عمى تمك الدراسات التي توافرت لديو في التأصيل  -
 النظري لمدراسة الحالية؛ حيث تعرف من خلبليا عمى مفيوم القيادة التحويمية،

وكذلك أفاد من تمك الدراسات في تحديد  ومكوناتيا، وفمسفتيا ومبادئيا وأىدافيا،
الدراسة وتحديد أىدافيا وتساؤلاتيا وفروضيا وكذلك أعانتو عمى إعداد مشكمة 
 الأمر الذي يسر تنفيذ الدراسة وتحقيق الأىداف المرجوة من إجرائيا. الاستبانة،

تتفق الدراسة الحالية مع معظم الدراسات العربية والأجنبية السابقة في تناول القيادة  -
غير أن وجو الاختلبف يكمن في الحدود  ،التحويمية في مؤسسات التعميم الجامعي

حيث  وكذلك المتغيرات النوعية الخاصة بكل دراسة عمى حدة، الجغرافية لكل منيا،
تستيدف الدراسة الحالية تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة 

ساتيم الممك خالد في ضوء مدخل القيادة التحويمية من خلبل الوقوف عمى مدى ممار 
ومن ثم تقديم تصور مقترح لتطوير أدائيم الإداري  لمقيادة التحويمية ومعوقاتيا،

مما ينعكس بشكل إيجـابي عمـى  والقيادي من خلبل تطبيق مدخل القيادة التحويمية،
 سـير العمل وعمى الناتج الأكاديمي والعممي بالأقسام الأكاديمية بالجامعة.

ظري عدداً من النقاط التي تتعمق بموضوع الدراسة وتتناول الدراسة في جانبيا الن
 وذلك عمى النحو التالي:

 الجزء الثاني: الأسس النظرية لمقيادة التحويمية:   -

 The Concept of Transformational مفيوم القيادة التحويمية: -

Leadership 

نتيجة وذلك  تعددت الدراسات والكتابات التي تناولت مفيوم القيادة التحويمية،   
إلى  Stewart, 2006 )) حيث يشير للبختلبفات المفاىيمية حول طبيعة القيادة نفسيا،

أن مصطمح القيادة التحويمية برز عمى لسان عالم التاريخ السياسي الأمريكي جيمس 
ثم انتياءً بما  وبروس أفوليو، ثم تطور بجيود برنارد باس، حيث كانت البداية، بيرنز،

وعمى نحو ملبئم لتطوير البيئة  ن أجل إحداث التغييرات المطموبة،قدمو كينث ليثوود م
 المحيطة. 

( أن القيادة التحويمية عممية يتبنى فييا Ngang, 2011, 25-76حيث يرى نجانج ) 
 لما ىو صواب، الوعيالقائد إجراءات لتنمية أعضاء ىيئة التدريس عن طريق زيادة 

 Argialكما أشار آرغيال ) المصمحة العامة،بحيث يتجاوزون المصالح الذاتية من أجل 

& Aziah , 2013,138 إلى أن القيادة التحويمية عممية يتم من خلبليا تغيير وتحويل )
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ويصبحون  من خلبل تحفيزىم بحيث يأممون التغيير والتحسين، أعضاء ىيئة التدريس،
عمى القيادة ( أنو ينبغي أن يُشجع المسؤولون  Bass ,1990,4-7ويؤكد باس )  قادة،

 التحويمية لأنيا يمكن أن تحدث فرقا كبيرا في أداء المؤسسات عمى جميع المستويات،
فمن خلبل القيادة الكاريزمية يستطيع القائد التحويمي تزويد الأتباع بالإحساس بالرؤية 

ب ومن خلبل التدري ويحفزىم فكرياً وخُمقياً، والإليام، ويكسبيم الاحترام والثقة، والرسالة،
 يتعمم المدراء التقنيات ويُزودوا بالصفات التي يحتاجونيا ليصبحوا قادة التحول.

( أن القيادة Vlado & Miha, 2009, 148وفي ىذا الصدد يرى فلبدو ومييا )
التحويمية تعمل عمى إليام الثقة والولاء والإعجاب لدى أعضاء ىيئة التدريس وتجاوز 

من خلبل الصفات غير الممموسة كالرؤية  مة،المصالح الشخصية لأجل المصمحة العا
( Business Dictionary, 2015والقيم المشتركة والأفكار. ويعرف القاموس التجاري )

ويعمل  القيادة التحويمية عمى أنيا عممية يتعرف من خلبليا القائد عمى احتياجات التغيير،
 ء ىيئة التدريس.عمى تكوين رؤية لتوجيو التغيير من خلبل تحفيز والتزام أعضا

( إلى أن القيادة التحويمية ىي عممية Manshad, 2014, 13ويشير مانشادي )
 تحفيز أعضاء ىيئة التدريس إلى بذل الجيود التي تتوافق مع أىداف ومصالح القسم،
بحيث يستطيع القائد الوصول بأعضاء ىيئة التدريس إلى أداء يفوق توقعاتيم والعمل 

لك تؤدي إلى مستويات عالية من الرضا والالتزام لممجموعة وكذ عمى تحقيقيا معاً،
( القيادة التحويمية Seyyed, et al ,2011,140ولممنظمة. كما عرف سيد و آخرون )

عمى أنيا نمط قيادي يمارس فيو القادة الاىتمام الشخصي بالعاممين معيم والعمل عمى 
كينيم من الوسائل الجديدة وتم تنميتيم من خلبل فيم طبيعة كل فرد منيم عمى حدة،

 لمعمل عن طريق التدريب والتشجيع لمحمول المبتكرة لممشكلبت. 
وانطلبقاً من المفاىيم السابقة نجد تنوعاً كبيراً في النظر إلى مفيوم القيادة التحويمية 

حيث إن الاعتماد عمى القيم الأخلبقية في  فالبعض ينظر ليا من الجانب الأخلبقي لمقيادة،
كما ينظر ليا البعض الأخر من خلبل  دة إحدى مظاىر التأثير لدى القادة التحويميين،القيا

يعد إحدى ركائز  والذي قدرة القائد عمى تغيير وتحويل الأفراد والوصول بيؤلاء إلى قادة،
والجانب الأول من إجراءاتيا ألا وىو تحويل وتغيير الأفراد لموصول في  القيادة التحويمية،

وىناك من ينظر لمقيادة التحويمية من خلبل  ى تحويل وتغيير عمى مستوى القسم،النياية إل
ويعد تحقيق النتائج من العوامل اليامة في عممية القيادة  النتائج وتحقيق أىداف القسم،

 وقدرة القائد عمى إحداث التغيير في الأقسام الأكاديمية.
أن  ،(Crawford & Strohtirch, 2004, 41) وستروىتريتش كراوفورد ويرى
عمى اعتبار أنيا قيادة جماعية أكثر من التركيز عمى القائد  ترتكزالتحويمية  القيادة فمسفة
وتركز عمى السبق  قيادة تركز عمى التغيير أكثر من التركيز عمى الوضع الراىن، بمفرده،

النتائج  قيادة تركز عمى البعد الأخلبقي وليس عمى والمبادأة بالفعل بدلا من رد الفعل،
فحسب وىي ممارسات أكثر من إنسانية تراعي المشاعر وتيتم بالعامل والعمل والمجتمع 

كما تنفرد عن  منيا، لأيوليا نظرة شمولية تراعي جميع الجوانب دون إىمال  الأكبر،
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 الاتجاىات القيادية الأخرى في أنيا تستند إلى أنماط قيادية مختمفة كالقيادة الكاريزمية،
 ،الحربيحيث تتطمب القيادة التحويمية كما يرى ) والتبادلية، والتشاركية، ة،والموقفي
ويدرك  ( قائد يتصف بسمات وخصائص القائد الكاريزمي )نظرية السمات(،494م:;544

ويتبادل المكافآت مع أعضاء ىيئة التدريس مقابل الأداء  أبعاد الموقف القيادي )موقفية(،
كة الآخرين ومناقشة أعضاء ىيئة التدريس في القرارات وييتم بمشار  الجيد )تبادلية(،

المختمفة الخاصة بالقسم )تشاركية(. وبالتالي فالقيادة التحويمية تستفيد من جميع 
بالإضافة إلى اىتماميا بالبعد الأخلبقي  النظريات القيادية مما يدعم تحقيق الأىداف،

  )القيادة الأخلبقية(.
( أن القيادة التحويمية تيدف إلى Delattre , 2014 ,1-2ويرى)ضحاوى( و )

و تعزيز النمو  مساعدة أعضاء ىيئة التدريس بالقسم عمى بناء ثقافة تعاونية ومينية،
يجابياً، الميني ليم، في جعل  والإسيام ومساعد تيم عمى حل المشكلبت حلًب تعاونياً وا 

ستقبل القسم والمؤسسة التغيير عملًب مؤسسياً من خلبل إيجاد رؤية مشتركة ومتجددة لم
قناع أعضاء ىيئة التدريس بقدرتيم عمى تجسيد الرؤية عممياً. ككل،  وا 

( و أودوميرو Koehler & Pankowski 1997وأورد كل من كوىمر وبانكويسكي )
عدة مبادئ لمقيادة التحويمية تتمثل  (Odumeru,& Ogbonna, 2013,358)وأجبونا 

ينظر القادة التحويميون إلى المنظمة نظرة كمية عمى في النظر إلى المنظمة كنظام؛ حيث 
يصاليا للآخرين، جميع جوانبيا وليست كأجزاء منفصمة، وتكوين  وتكوين الاستراتيجية وا 

وتمكين  وتطوير وتدريب جميع المساىمين في العممية الإدارية، نظام إداري مؤسسي،
مميات من خلبل قياس والقياس والتحكم في الع أعضاء ىيئة التدريس وفرق العمل،

وتقديم المكافآت لعمميات  والاعتراف بالنتائج، المدخلبت والعمميات والمخرجات والنتائج،
والتحفيز لاستمرارية التغيير. وعمى ىذا فالقائد التحويمي يدرك أن  التحسين المستمر،

ويظير  المحافظة عمى التحسين المستمر ضروري لمحفاظ عمى المكاسب التي تحققت،
والتقميل من  ك في تحفيز أعضاء ىيئة التدريس لممحافظة عمى استمرارية التحسين،ذل

 مقاومة التغيير. 

 & Leithwood( وليثوود وصن )Marshal ,2011,pp28-34وترى مارشال )

Sun, 2012,pp400-401،) ( و وأريموWarrilow, 2012 أن من خصائص القائد )
وتحديد الأىداف وربط أعمال أعضاء  لعميق،التحويمي؛ القدرة عمى التفكير الشخصي ا

 الذيوالذكاء العاطفي  ىيئة التدريس بيا مما سيساعد عمى أن يصبح أدائيم أكثر فاعميو،
وتعزيز  إدارة العلبقات، –الاجتماعي  الوعي –الإدارة الذاتية  –الذاتي  الوعييشتمل عمى 

قادر عمى تحديد القيم الأخلبقية والحس الأخلبقي ال نقاط القوة لدى أعضاء ىيئة التدريس،
والقدرة  لمحصول عمى الدعم الكمى لمتغيير، لمقسم وربطيا بقيم أعضاء ىيئة التدريس،

والعمل عمى تطوير  عمى تحديد الاتجاه ووضع رؤية وبناء إجماع حول الأىداف المشتركة،
وبناء ىيكل والعمل عمى إعادة تصميم المنظمة  أعضاء ىيئة التدريس وتمكينيم إدارياً،

 تنظيمي يشجع عمى إحداث التعاون.
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مما سبق يتضح أن غالبية الخصائص تركز عمى العوامل الذاتية لمقائد وكأنيا تتحدث 
 وىو ما ينبغي توافره في القادة الأكاديميين، عن نظرية السمات أو نظرية الرجل العظيم،

المتمثمة في التغيير بالإضافة إلى بعض الخصائص المطموبة في العممية التحويمية و 
وغيرىا مما يعبر عن فمسفة وفكر القيادة  والقيادة بالقيم وامتلبك الرؤية الجذابة،

 التحويمية.
 of Transformationalأبعاد ومكونات القيادة التحويمية:  -

leadership Dimensions 

 سيا،تطورت أبعاد مكونات القيادة التحويمية بتطور مفيوميا وكذلك بتطور أدوات قيا
 Multifactor Leadershipوتقاس القيادة التحويمية من خلبل مقياس

Questionnaire (MLQ)  وىو مقياس القيادة متعددة العوامل والذي طوره باس
(: وفيو تشتمل Warrilow, 2012و) (Verma , & Krishnan, 2014)وأفوليو 

  القيادة التحويمية عمى أربعة أبعاد تتمثل في:
 :Idealized Influence( الكاريزما) ليالمثا التأثير 45

وىى سموكيات وصفات تجعل أعضاء ىيئة التدريس ينظرون إلى القادة كنماذج  
حيث يرغب القادة في تحمل المخاطر والاستعداد  (،(Bass & Riggio,2006,P6لمدور 

اجو لمتضحية وامتلبك مستوى عال من الأخلبق والقيم والقدرة عمى إزالة العراقيل التي تو 
ويشتمل التأثير المثالي عمى الإعجاب بسموك القائد حيث يفعل الشيء  الأفراد والمؤسسة،

ويعد التأثير  والإعجاب بصفات القائد بحيث يجعميم يرغبون في محاكاتو، الصحيح،
المثالي الصادق لمقيادة التحويمية وثيق الصمة بالقيادة الأخلبقية حيث يمتمك القائد مستوى 

(، كما أن تمسك رئيس Steffen,G & Niels,2010,p44ايير الأخلبقية)عال من المع
 القسم بمعايير عالية من الأخلبق يجعمو بمثابة نموذج لأعضاء ىيئة التدريس بالقسم،

(، وتتطمب القيادة Dess, et al ,2008ويرفع المستوى الأخلبقي لمعمل داخل القسم)
ث أن الأفعال دائماً تكون أكثر تأثيراً ووصولًا إلى الفعالة التأثير المثالي لمقائد )القدوة( حي

فالقدوة تزيد من تأثير القائد عمى أعضاء ىيئة التدريس معو  من الكممات، الآخرينقموب 
 وبالتالي تزداد فعاليتو. 

مما سبق يمكن التأكيد عمى أنو في حال غياب التأثير المثالي لمقائد وعدم اعتباره 
وبالتالي تنحصر  الثقة فيو من جانب أعضاء ىيئة التدريس،كقدوة يتولد عن ذلك عدم 

مما يضعف القدرات الابتكارية والإبداعية  طاعتيم لو عمى ما يممكو من سمطة رسمية،
ويجعميم يميمون إلى التكاسل والخمول وتأدية الحد الأدنى  لدى أعضاء ىيئة التدريس،

 من العمل الذي يخرجو عن نطاق المساءلة.
 Inspirational Motivation: ياميالإل الحفز 55
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من  يعمل القادة التحويميون عمى تحفيز ودفع أعضاء ىيئة التدريس للبلتفاف حوليم،
ظيار الحماس  إكسابخلبل  أعضاء ىيئة التدريس التحدي والعمل بروح الفريق وا 

 والمشاركة في بناء صورة لممستقبل تمبى حاجاتيم وتزيد من التزاميم بتحقيق والتفاؤل،
كما يعمل القائد عمى ربط تصورات  (،Pass & Riggio,2006,p6الأىداف المؤسسية )

 Raesويمدىم بمعنى لمميام التي يؤدونيا ) أعضاء ىيئة التدريس معو برؤية المؤسسة،

, et al, 2013,p291،)  حيث يرتبط التأثير المثالي والحفز الإليامي ارتباطاً كبيراً بقدرة
كما يستطيع  (،Roger,2008,p7) ضيح رؤية القسم للؤخرين،القائد عمى صياغة وتو 

القادة التحويميون استمالة أعضاء ىيئة التدريس لممسئوليات الجديدة والتحدث معيم عن 
وبأن ميمات المنظمة  وغرس الثقة لدييم بأن الأىداف سيتم تحقيقيا، المستقبل بتفاؤل،

بالقائد وأنو قادر عمى تجاوز العقبات  مما يبعث لدييم الثقة المستقبمية سيتم إنجازىا،
 & ,Aldag )وبإمكانو المساعدة لمواجية التحديات واغتنام الفرص بجدية ) والصعاب،

Kunzuhara,2003,P3،  كما أن الحفز الإليامي ينبع من داخل الفرد ولا يرتبط فقط
رجية قد بالمحفزات الخارجية التي تحتاج إلى تجديد من الآخرين ولأن المحفزات الخا

 تضعف بمرور الوقت.
مما سبق يتضح أن الارتباط بالقائد ينبع من أمرين أحدىما شخصي يتعمق بصفات 

يستطيع  حتىالقائد وسموكو مما يستدعى أن يكون رئيس القسم قدوة في أقوالو وأفعالو 
والثاني أن يكون صاحب رؤية وبصيرة لحل مشكلبت  التأثير في أعضاء ىيئة التدريس،

 والعبور بو إلى الأفضل. القسم 
 Intellectual Stimulation: الفكرية الاستثارة 65

ىي ممارسة سموكية يتحدى من خلبليا القائد الافتراضات التقميدية السائدة التي أدت 
إلى الوضع الحالي مع تكميف أعضاء ىيئة التدريس بالقسم بالميام التي تبعث عمى 

عطائيم الحرية التي تشجعيم  التحدي، عمى التقدم نحو اليدف بصورة إبداعية. وا 
(Gill,2006,p52 ونتيجة لذلك يصبح أعضاء ىيئة التدريس قادرين عمى حل )

المشكلبت المستقبمية التي تواجييم بطريقة إبداعية بدون الاعتماد الكمى عمى قادتيم 
(Hebert, 2011, 10-11 ويدعم القادة التحويميون أعضاء ىيئة التدريس عن طريق .)
ولعل  (،Bass & Riggio, 2006,p7دم انتقادىم بصورة عامة عمى الأخطاء الفردية )ع

حرية الاستفسار والحديث بصراحة مع القادة بالجامعات ىي مسألة حيوية لنشاط الجامعة 
ولابد أن يدرك القادة أىمية ىذا المصدر واعتباره مصدر قوة أساسي  وفائدة لممجتمع،

تدعيمو )منظمة التعاون العربي والتنمية في الميدان  بالجامعات بحيث يعمموا عمى
 ( 7; م،5444 الاقتصادي والبنك الدولي،

مما سبق يتضح أن القيادة التحويمية لا تريد أشخاصا وعاممين معصوبي العينين 
ويقمل روح الإبداع والابتكار في  مما يفقدىم القدرة عمى التطوير، يسيرون خمف القائد،

وذلك نتيجة لما  والقدرة عمى النظرة الشمولية، بالوعييتحمى الأعضاء  بل يجب أن القسم،
 يحيط بيم من تغيرات تتطمب عقول مدركة ليذه التحديات وقادرة عمى التعامل معيا.
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Consideration 

ويستخدم  ذاتية لرسالة القسم وقيم العمل،ينظر القائد التحويمي أبعد من الرؤية ال 
العديد من الميارات كالاستماع والتدريب والتعاطف والدعم والإيمان بأىمية مشاركة أعضاء 

وبناء ثقافة داعمة لمساىماتيم داخل القسم  ىيئة التدريس في صياغة رؤية القسم،
((Marshal, 2011,5، وتقديم النصح  ريبيم،كما يقدم التغذية الراجعة للؤعضاء أثناء تد

ليم لزيادة قدراتيم عمى تحمل المسؤولية سواء ما يتعمق بواجبات العمل أو ما يتعمق 
تاحة الفرصة ليم لمتطوير الذاتي وتمكينيم بما يؤدي إلى  بمسئولياتيم تجاه أنفسيم، وا 

الاعتبارات  مراعاةإذ تعد  (،Hebert,2011,10حدوث نتائج إيجابية عمى مستوى القسم )
( Gill, 2006 ,52الفردية الجزء الأساسي لفاعمية الدور التوجييي لمقائد التحويمي)

فاليدف من مراعاة الاعتبارات الفردية لمقيادة التحويمية ىو إشراك الجميع وتمكينيم لحل 
القضايا المعقدة داخل القسم والعمل عمى تطويره وغير ذلك مما يعتقد أنو من مسئولية 

 القائد فقط. 
( أن جيود القيادة التحويمية تشمل جانبين رئيسين Fullan,1998:6-10) ر:ويذك

في المؤسسات التربوية تتمثل في الجانب التنظيمي لمقسم ويشمل: الجيود الرامية إلى 
والجانب الثقافي  إعادة بناء وىيكمة القسم وتتضمن إحداث التغييرات في البناء الرسمي لو،

 امية إلى إعادة بناء النسق الثقافي في المؤسسة التعميمية،والانفعالي ويشمل الجيود الر 
مما يؤدي إلى تعزيز أساليب جديدة لمعمل الجماعي التعاوني داخل  والعلبقات الإنسانية،

 القسم.
مما سبق يتضح أن القيادة التحويمية أكثر توجيا نحو مشاركة الجميع في العممية 

فمن خلبل  المنظمة والمشكلبت التي يواجيونيا،القيادية وجعميم عمى دراية بما يدور في 
كما تعمل القيادة  التأثير المثالي يصبح القائد قدوة للؤعضاء مما يزيد من مستوى تأثيره،

وتتناول الجانب العقمي  التحويمية عمى تحريك الجانب العاطفي من خلبل ارتباطو بالرؤية،
ات الفردية وبالتالي القيادة التحويمية وتراعى أيضا الاعتبار  عن طريق الاستثارة الفكرية،

تنظر إلى الفرد من منظور شامل بحيث تعمل عمى استثارة جميع حركاتو سواء العاطفية 
 ويوضح الشكل التالي أبعاد ومكونات القيادة التحويمية كما يمي: أو العقمية،
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 ( أبعاد ومكونات القيادة التحويمية.4شكل رقم )
ة التحويمية في الأقسام الأكاديمية من خلبل العمل عمى وبذلك تكمن أبعاد القياد

تطوير رؤية مشتركة لمقسم الأكاديمي من خلبل التأثير المثالي وشخصية القائد )البعد 
ويتطمب ذلك وجود نوع من الإجماع بين غالبية أعضاء القسم حول أىداف  الأول(،

لثاني حول الاىتمام بالأعضاء ويدور البعد ا وأولويات القسم لموصول إلى أفضل النتائج،
ويركز البعد الثالث عمى  وتقديم الدعم الفردي ونماذج لمممارسات المينية ليم، وحفزىم،

ويشير  ،ديمقراطيةوأن يتم اتخاذ القرار بطريقة  الاستثارة العقمية والمشاركة في القيادة،
آليات متنوعة لاستثارة  واستخدام البعد الرابع إلى دور رئيس القسم في تعزيز ثقافة القسم،

ومن ىنا يكون  وتعزيز التغير الثقافي، وتعزيز الاعتبارات الفردية للؤعضاء وتمكينيم،
رئيس القسم مطالباً بالمشاركة في الاتصال المباشر والمتواصل حول المعايير والقيم 

 والمعتقدات الثقافية بالإضافة إلى مشاركة الآخرين في السمطة وتحمل المسئولية.
وتجدر الإشارة إلى وجود العديد من النماذج التي تعبر عن الممارسات الإجرائية 

وىى تطبيقات عممية لما تم عرضو من أطر نظرية لمقيادة التحويمية  لمقيادة التحويمية،
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 Kouzes( نموذج لين إم ليتل وفقاً لنموذج "كوزيس وبوسنر";:م:5447ومنيا)العمفي، 

and Posner (:;9: 5449)لين إم ليتل،  عة من الأبعاد تتمثل في: ويتكون من مجمو 
واليام  والتي تعد أولى الخطوات في تحويل القيم إلى أفعال،Model Way نمذجة السموك

حيث يقع عمى عاتق رئيس القسم  Inspire a Shared Vision الرؤية المشتركة
العممية  وتحدى مسئولية اليام أعضاء ىيئة التدريس لوضع رؤية مشتركة لمقسم،

Challenge The Process حيث يشكل تقويم وضع القسم أولى ميام رئيس القسم :
وكيف  ولماذا نفعمو، نفعمو، الذيعمى أسئمة منيا؛ ما  الإجابةلدى توليو منصبو من خلبل 

 Enable Othersوتمكين أعضاء ىيئة التدريس  نستطيع أن نفعمو عمى نحو أفضل،

To Act وفير الموارد الضرورية بعد تكوين الرؤية وتييئة البيئة من خلبل العمل عمى ت
 والعلبقات الإيجابية، الملبئمة لمعمل داخل القسم، كما يبعث التمكين عمى بناء التعاون،

دراك أعضاء ىيئة التدريس لإمكاناتيم الفردية،  Encourage Theوتشجيع القموب  وا 

Heart ى أدائيم في مجالات التدريس : حيث العمل عمى رفع معنويات الأعضاء ومستو
 .والبحث العممي وخدمة المجتمع

يتضح من خلبل عرض ىذا النموذج أن مكوناتو لا تختمف كثيراً عن أبعاد القيادة 
وتشجيع القموب)الحفز  ن نمذجة السموك ىي )التأثير المثالي(،إحيث  التحويمية،
 ائج الاعتبارات الفردية،وتمكين أعضاء ىيئة التدريس ىو أساس لتحقيق نت الإليامي(،

والرؤية ىي أساس تحقيق القائد التحويمي  وتحدى العممية ىو نتاج الاستثارة الفكرية،
 لعممية الحفز الإليامي.

نموذجاً لإدارة التغيير نحو  Kotter (Kotter,1999)وحدد البروفيسور جون كوتر
 التغيير مطمباً ممحاً تتضمن؛ جعل  يتكون من ثماني مراحل لمتغيير القيادة التحويمية

Establishing A sense of Urgency والعمل عمى بناء فريق التغيير ،Creating 

The Guiding Coalition والعمل عمى تشكيل الرؤية ،Developing a vision 

and a Strategyوالسعي إلى حشد التأييد والموافقة ،  Communicating The 

Change Vision، ين الأعضاءوالعمل عمى تمك Empowering Employees For 

Broad Based Action والحرص عمى أن يتم تحقيق مكاسب قصيرة ،
 ، والحرص عمى الإصرار والمثابرة Generating Short-Term Winsالمدى

Consolidating Gains and Producing more change  والعمل عمى تثبيت ،
، وتعزيز قيمة التغيير Anchoring New Approaches in The Culture  التغيير

  (.6>- ;;،  5449 الناجح )لوكس،
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 لإدارة التغيير نحو القيادة التحويمية Kotter( يوضح نموذج كوتر 6شكل رقم )
كما تطرق إلى تطوير  مما سبق يتضح توسع ىذا النموذج بصورة أكثر إجرائية،

يصال الجماعي ومدى أىميتو في تحقيق وتطرق إلى العمل  وتمكين العاممين، الرؤية، وا 
 وأىمية إرساء منيجيات جديدة في الثقافة، التغيير ممثلًب في بناء التحالفات القيادية،
 إلا أنو لم يتطرق إلى بعد التأثير المثالي لمقائد، والتي تعد من أىم نتائج العممية القيادية،

 ومدى أىميتو لتحقيق باقي المكونات.
بتطوير نموذج لمتغيير  Watermanوروبرت ووترمان Peters وقام توم بيترز

دارة  7s Model of Mckinseyيتكون من سبعة عناصر لمساعدة القادة عمى التحول وا 
وىذه العناصر  التغيير التنظيمي. وىي عناصر يمكنيا أن تساىم في نجاح أي منظمة،

، Systemلأنظمة ، اStructure، البنية/ الييكل  Strategy تشتمل عمى؛ الاستراتيجية
 Shared، والقيم المشتركة Skills ، و المياراتStaff، الموظفون Styleالأساليب 

value و جميع ىذه العناصر مترابطة ،Ravanfar, 2015:7-9)). 
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 ماكنزي لمؤسسة السبعة العناصر ذو التغيير نموذج يوضح( 7) رقم شكل
لإحداث التغيير الناجح نحو  ينبغي الاىتمام بالعناصر جميعيا وحسب ىذا النموذج،

وأن كل عنصر منيا يصمح أن يكون نقطة انطلبق  فيي عناصر مترابطة لا تتجزأ، التحول،
 لتطبيق القيادة التحويمية والتغيير التنظيمي بالأقسام الأكاديمية.

(في القيادة التحويمية 4Rsنموذج ) (Mc Closkey, 2009وقدم ماك كموسكي )
 -macroفي إطار مفاىيمي من أربع وحدات كبيرة ) الفضيمة،القائم عمى الأخلبق و 

categories،وتتكون الوحدات الأربع ( تتكون من مواقف وسموكيات القادة (Hill, et 

al, 2012,32-39)  من العلبقاتRelationships،)و  : )سائق القيادة التحويمية
 ، والنتائجResponsibilities)سياق القيادة التحويمية(، و المسئوليات Roles  الأدوار

Results.)مخرجات القيادة التحويمية( 
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 (في القيادة التحويمية4Rs( نموذج )8شكل رقم )
جرائية لتحقيق القيادة التحويمية من  ويعد ىذا النموذج من أكثر النماذج إيضاحاً وا 

تائج خلبل عرض مجموعة من الوظائف والميام التي يقوم بيا القائد التحويمي لتحقيق ن
وتبدو العلبقات في ىذا النموذج محققة لبعد التأثير المثالي سواء من الناحية  إيجابية،

من خلبل  كما أن الأدوار تعمل عمى تحقيق بعد الحفز الإليامي، الشخصية أو السموكية،
وتشكيل  وكذلك مسئوليات التشجيع والمحاذاة، دور القائد كمحدد الاتجاه ودوره كمتحدث،

لكن النموذج لم يتطرق  حدد بُعد الاعتبارات الفردية من خلبل دور القائد كمدرب،الرؤية ويت
 إلى الاستثارة الفكرية.

 :الأكاديمية الأقسام تطوير في تحويمي كقائد القسم رئيس دور -
ويتمثل  والقائد ىو أحد أركانيا الأساسية واليامة، تعتبر القيادة التحويمية عممية،    

ئد تحويمي في تطوير الأقسام الأكاديمية من خلبل طبيعة الفئة التي دور رئيس القسم كقا
يتعامل معيا رئيس القسم )فئة القادة(: حيث يتم التعامل في الأقسام الأكاديمية مع 

 ولدييم مواىب متميزة، أعضاء ىيئة التدريس كأفراد وعمى درجة عالية من الذكاء،
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في التعامل معيم ىي التشجيع والإرشاد  حيث تصبح ميمة رئيس القسم وامتيازات فكرية،
(، وتقبل الأدوار Salacuse, 2006, pp136-146لا التوجيو والرقابة ) نحو اليدف،

وأن تتوافر لديو  القيادية وتقميل الصراعات بالقسم ومنع نشوء صراع بينو وبين زملبئو،
شة الأمور بعقلبنية القدرة عمى الحفز الإليامي والاستثارة الفكرية التي تعتمد عمى مناق

(Warrilow, 2012 وتأثير القيادة التحويمية عمى أعضاء ىيئة التدريس في القسم ،)
 (، والانتقال إلى مستويات أعمى من الدافعية والنضج الأخلبقي،:57 ،5447 )الساكارنة،

(، و تحقيق الرضا Krishnan ,2002,p23حيث تعتمد عمى القيم في تحقيق الأىداف )
 (،Burns,2007دى أعضاء ىيئة التدريس ورفع الروح المعنوية ليم )الوظيفي ل

والاىتمام بالاستثارة الفكرية والاعتبارات الفردية لما ليا من أثر كبير في تعمم أعضاء ىيئة 
(، وتحفيز أعضاء ىيئة التدريس Colbert, 2004,60-64التدريس وتنميتيم مينيا.)

 ,Tickle,et al) الميام التي يقومون بيا وتمكينيم من خلبل التحديات التي تواجو

2005,p463.) 
ولمقيادة التحويمية دور في تطوير القسم كوحدة متكاممة من خلبل التأثير العميق 

والتقميل  (،Bruce & Acworth, 2004,p109في ثقافة القسم نحو تحقيق أىدافو )
 Cindy ,etمن التيكم والسخرية تجاه التغيير وأخذ ىذه العممية بجدية. )

al,2007,p247،كما  والتقميل من ضغوط العمل، (، وبناء الثقافة الأخلبقية داخل القسم
حتى  (،Trevor & Hill, 2012,p103يعمل عمى تقميل الاحتراق النفسي داخل القسم )

 & Filanيصبح رئيس القسم مصدراً لتحفيز أعضاء ىيئة التدريس والعاممين والطلبب )

Seagren,2004, 23-26 ،) ،يفكر فييا رؤساء الأقسام  وتحويل القسم إلى منظمة تعمم
م، ;544والضبط بمساعدة أعضاء ىيئة التدريس لا التحكم فييم.)عبودى،  في التحكم

<<.) 
يستطيع  لكي ويرى )ف.لوكاس( أن رئيس القسم يجب أن يكون قائداً تحويمياً،

عادة  ىيئة التدريس بالقسم،تحقيق أداء الميام الجوىرية المتمثمة في تحفيز أعضاء  وا 
 والعمل أيضا عمى تحسين ثقافة القسم، وتحسين التطوير الميني، الحيوية والنشاط لمقسم،

وخمق مناخ أكاديمي تنظيمي عالي الجودة  والتعرف عمى التوجيات الحديثة،
حيث تعد ممارسة القائد التحويمي للبستثارة الفكرية أحد  (،645م، 5449 )زلوتكوفسكى،

لأن مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في فيم المشكلبت ووضع حمول ليا  سباب نجاحو،أ
 بل يعمل وفق تفكير جماعي، والوقوف عمى آخر المستجدات يجعل القائد لا يعمل بمفرده،

 يساىم في حل المشكلبت. 
 متطمبات تطبيق القيادة التحويمية بالأقسام الأكاديمية: -

لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية توافر ما  يتطمب تطبيق القيادة التحويمية
 (Trevor & Hill, 2012.42-46يمي:)
 :وتشمل والقيادية الإدارية المتطمبات -
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 .الإدارية القيادات وتنمية لإعداد والخطط البرامج وتطبيق إعداد 45
 .اللبزمة والتنظيمية والإدارية التشريعية البيئة إيجاد 55

  .البديل القائد وتأىيل بإعداد ديينالقيا جميع إلزام 65

 لمعايير وفقاً  نوعية برامج بتقديم التحويمي القيادي الإبداع مفيوم وتعزيز تأصيل 75
 . العصر متطمبات وتواكب عالمية

 .والمشاركة الزمالة وروح التعاونية القيادة روح تعزيز 85

 . الإداريين القادة اختيار عند موضوعية ومؤشرات معايير تبني 95
 وتفويض والميارية، المعرفية بنيتيم توسيع من التحويميين القياديين الأفراد نتمكي 5:

 . الصلبحيات بعض
 .المرؤوسين مع الإنسانية العلبقات بأىمية الإيمان 5;
 .التحويمي التغيير ودعم والتغيير التكيف عمى القدرة 5>

 .والمتوقعة المرغوبة النتائج تحديد عمى القدرة 445
 .المخاطرة وتحمل، والتطوير التحسين ولوياتأ مع التعامل عمى القدرة 445
 . المشكلبت لمواجية العمل فرق دور دعم 455
 .العمل لصالح القرارات اتخاذ في المرونة 465
 .الأمور عميو تكون أن ينبغي لما التصور عمى بالقدرة التمتع 475
 :التنظيمية الثقافة متطمبات -
 .المستمر حسينوالت والمرونة بالتغيير تتميز تحويمية قيادية ثقافة تأسيس 485

 .العاممين لدى التنظيمي الولاء زيادة 495
 . المسؤوليات وتحمل الشفافية توفير 4:5
 .المرؤوسين بين الميام توزيع في العدالة 5;4

 .والمبادأة الابتكار عمى المساعد المناخ تييئة 5>4
 .الطويل المدى عمى الأعضاء لدى المعنوية بالروح الإيمان 545
 .ومقترحاتيم فكارىمأ تقديم عمى وتحفيزىم الأعضاء تشجيع 545
 : وتشمل والفنية المادية المتطمبات -
 .الحديثة الإدارية الأساليب تطبيق 555
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 .اللبزمة والمالية المادية الإمكانات توفير 565
 .جيد اتصالات نظام توفير 575
 .العاممين أداء لتطوير الحديثة التقنيات استخدام 585
 .الانجاز ومراقبة الأعمال لمتابعة آلية أنظمة تطوير 595

 عمى ذلك ولأىمية تطبيق أبعاد القيادة التحويمية بالأقسام الأكاديمية،وبناءً 
والبشرية والثقافة  المادية يتطمب الأمر توافر البيئة التشريعية والبنية التحتية والموارد

التنظيمية المناسبة والملبئمة حيث التأثير في المرؤوسين؛ بحيث يصبحون أكثر ثقة في 
وىذا بدوره يعطي تأثيراً  ويشعرون بأنيم يعاممون بعدالة، ،رؤساء الأقسام الأكاديمية
ومن ثم يبذل الأعضاء جيداً أكبر  وزيادة الود والدفء بينيم، إيجابياً عمى دافعيتيم لمعمل،

 وشعورىم بالرضا عن العمل. كما يرتفع مستوى أدائيم، من المتوقع منيم،
 الأكاديمي و إدارتو: مفيوم القسم الجزء الثالث: -

 أن من شأنيا والتي النجاح فييا عناصر أىم الجامعة أحد في الفعالة د القيادةتع

 أفكارىم، وتوجيو الآخرين في والتأثير أىدافيا، والبشرية لتحقيق المادية الموارد توجو كافة
ومن ثم  : (،:544)محاسنة،  والعممية التربوية الجامعية وفعاليتيا للؤنشطة والتخطيط

بالأقسام الأكاديمية  السموك القيادي والنفسية عمى أىمية ممارسة ربويةالت أكدت الدراسات
إتقان أعضاء ىيئة  مستوى في وتأثيرىا وتطورىا التعميمية المؤسسة نجاح لارتباطو بدرجة

 ذلك أن (،99-96: 7>>4العمل )المغيدي وبن ناجي،  عن ورضاىم التدريس لأدوارىم

وتحسين قدراتيا عمى  والكامنة وحشدىا، لموجودةا تسخير الطاقات يستطيع من ىو القائد
قامة المشكلبت، القرارات وحل اتخاذ شاعة إيجابية بين علبقات وا   أعضاء ىيئة التدريس وا 

 المستويات الإدارية. مختمف الثقة بينيم عبر
 الجامعة، أىداف تحقيق خلبلو عمى من يعمل تنظيمياً  حيزاً  الأكاديمي القسم ويمثل
ويشكل تخصصا  الجامعي، اليرم التي تقع في قاعدة المتخصصة عمميةال وىو الوحدة

)محجوب  تضمو التي الجامعة نطاق في العممية والمعرفية مستوياتو أعمى في أكاديمياً 
ويعد القسم الأكاديمي المبنة الأساسية في المؤسسة الجامعية ويكون  (، ١٠ م: ٤٠٠٢

 ويقصد بإدارة (، :85: 5446 لكريمين،عمى قمة اليرم فيو رئيس القسم الأكاديمي )ا

 والمالية المادية والطاقات تعبئة الإمكانات عن المسئول الإداري الأكاديمي؛ الجياز القسم

العممي وبالتالي  القسم لتحقيق أىداف وتوجيييا تنسيقيا عمى والعمل البشرية والجيود
 فمعظم (،76ىـ:4765الجامعة )فاضل،  قرارات معظم ومبدأ وىو منشأ الجامعة، أىداف

 التنفيذ حيز فإن وبالتالي الأكاديمية، الأقسام منبعيا يكون التي تتخذىا الجامعة القرارات

 بنية في الأساسية المبنة ومن ثم تعد الأكاديمية، في الأقسام يكون أيضا القرارات ليذه

 أن يجب عةالجام مجمس التنظيم وىو قمة من قرار يصدر أي وأن النظام الإداري بالجامعة
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 إلى النياية في يذىب أن يجب تنفيذه أن كما مجمس الجامعة، إلى القسم من أولاً  ينبع

 .القسم
ورئيس القسم الأكاديمي ىو عضو ىيئة التدريس المكمف بتسيير أمور القسم 

عن تطبيق لوائح وأنظمة الجامعة )نظام مجمس  والمسئول العممية والإدارية والمالية،
دارة شؤونو العممية  والمسئول (،٦٢٤١ التعميم العالي، عن تنفيذ السياسة العامة لمقسم وا 

كما يُعّد رئيس القسم العنصر الفاعل في جودة  (،59 ،5444والإدارية والماليـة )الحجيمي، 
و ينعكس تميّزه إيجاباً عمى الكفاءة  البرامج والأنشطة التعميمية عمى اختلبف أىدافيا،

ويتوقف  لأنيم يمثمون أىم المدخلبت بحكم أدوارىم، رامج الأكاديمية،الداخمية والخارجية لمب
 69-68 ،5444 عمى جودتيم مستوى جودة المخرجات من العممية التعميمية )اليحيوي،

.) 
إذ أن كل دور يقوم بو  ولرئيس القسم أىمية في نجاح القسم وتحقيق أىدافو،

 الميام كما وتتعدد اري بالقسم،رئيس القسم الأكاديمي يساىم في تميز الأداء الإد

 عميو حيث يتولى رئاسة مجمس القسم والإشراف عمى تنظيم شؤونو، الممقاة والمسؤوليات
والتنسيق والتواصل فيما يخدم  ىيئة التدريس، أعضاء وتعيين واختيار وتنفيذ قراراتو،

كمية -ودأىداف القسم مع الأقسام والكميات والوحدات داخل الجامعة )جامعة الممك سع
 كما يعد العلبقة، ذات والأعمال المناىج علبوة عمى تطوير  (،4765المجتمع بالرياض، 

 القسم، لمنسوبي المعنوية الروح وتنمية في القسم، إيجابي تنظيمي مناخ إيجاد عن مسئولاً 
 المرافق عاتقو تخطيط (، كما يقع عمى84-;7: :476وتنميـة العلبقـات بينيم )الشيري، 

 التقنيات وتوفير والمعامل والمعدات، المباني من القسم احتياجات وتحديد التجييزات، وتوفير

كمية الفنون الجميمة ، -الحديثة، ووضع سياسات وأنظمة القبول بالقسم )جامعة ديالي
544:.) 

جامعة –و) كمية التربية  (،>; :٦٢٤١ويرى العديد من الباحثين )الشامان، 
أن من أىم ما يميز رئيس  (،5448جامعة طنطا ، –بية و)كمية التر  (،5448 أسيوط،

يصال المعمومات، والقدرة  القسم الأكاديمي لمقيام بميامو وأدواره؛ التمتع بميارات الإقناع وا 
والتعامل مع الأزمات والصراعات التي قد تحدث داخل  وتحمل المسئولية، عمى الإنصات،

في  المسئولينومن ثم ينبغي عمى  ،وضبط النفس والتسامح، القسم بكفاءة وفاعمية،
 الجامعات اختيار رؤساء الأقسام الأكاديمية ممن يمتمكون الميارات الإدارية بدرجة عالية،
مع تأىيميم وتدريبيم من خلبل برامج تدريبية مناسبة لتطوير مياراتيم الإدارية والقيادية 

ح متمتعًا بالاحترام وأن يكون المرش (،:544 و) الجارودي، (،668: 4768)الثبيتي، 
وأن يكون نموذجًا يحتذى بو من حيث السموك والتعامل مع  والتقدير من الآخرين،

وروح  والعدالة، والصبر، والتواضع، والثقة بالنفس، وأن يتصف بالمرونة، الآخرين،
 والإقناع والتفاوض. التعاون،

 ة الممك خالد:واقع الأداء الإداري بالأقسام الأكاديمية بجامع الجزء الرابع: -
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تشير مسؤوليات القيادات الأكاديمية والإدارية بجامعة الممك خالد )جامعة الممك 
( إلى أنيا تنص عمى تكريس الوقت والجيد في تحقيق رؤية ورسالة  :544 خالد،

وتوظيف الصلبحيات الممنوحة لصالح الجامعة  وأىداف الجامعة والتقدم المنشود ليا،
 يم مصمحة الجامعة وأىدافيا الاستراتيجية عمى المصالح الشخصية،وتقد وبيئة العمل بيا،

 ،الإداريوالشفافية في كافة جوانب العمل  ورعاية كافة المواد والبنود المنظمة لمعمل،
 وتييئة المناخ الأكاديمي والإداري الملبئم لطبيعة العمل داخل الجامعة ووحداتيا.

 امتلبكو فإنو يتطمب ه بكفاءة وفاعمية،بأدوار  رئيس القسم من القيام يتمكن ولكي

مؤىلبتو ومياراتو مقنعة  تكون وأن والفكرية، الفنية والإنسانية من الميارات لمجموعة
كمية  -وتوجيييم )جامعة الممك سعود  فييم التأثير يتمكن من كي يقودىم لمن وواضحة

 تحقيق في الموائح تمنحيا التي السمطة الرسمية تكفي لا إذ (،4765) المجتمع بالرياض،

تجاه  عالية بحساسية تتسم ما والتي عادة الأكاديمية، البيئة في ميامو القيادية وخاصة
 المختمة، المقاومة أشكال إزاء محقق فشل إلى تقود القرارات والتي ربما بعض أنماط اتخاذ

ه قسمو وعن تطوير  في العمل سير عن المسئولىو القائد  القسم وبناء عمى ذلك فرئيس
 تعاممو مع أفراد ليم في المؤثرة الأكاديمي الذي لو خصائصو الإداري وىو الكمية عمادة أمام

كونو  بالإضافة إلى متعددة، ومشكلبت تحديات قسمو ويواجو في وطموحات، خصائص أيضاً 
 .الجامعية الإدارة تواجو التي مصغر لممشكلبت والتحديات نموذج

الممك خالد كغيرىا من الجامعات العديد من  وتواجو الأقسام الأكاديمية بجامعة
لأجل احتفاظ الجامعة بميزتيا  والتي تتطمب التعامل معيا بجدية، التحديات والأعباء،

ومن بين ىذه التحديات؛ زيادة وتنوع الطمب  التنافسية التي ظمت محتفظة بيا منذ نشأتيا،
لتنافس في تقديم خدمات وا الاجتماعي عمى التعميم الجامعي خاصة من جانب الفتيات،

والقدرة عمى التكيف  التعميم الجامعي العالي مما يتطمب نظرة شمولية ومرونة في الأداء،
والثورة المعرفية والتحول  (،66-64: >544مع التغيرات وغير ذلك من الميارات )محمود، 

ويل (، والعولمة وتد9-6 :5444نحو اقتصاد المعرفة )مركز الدراسات الاستراتيجية، 
: 5448 التعميم العالي الأمر الذي نجم عنو بروز مسألة تدويل التعميم العالي. )صائغ،

والتطور المذىل في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات فقد أصبح العالم قرية كونية  (،9
والتوافق مع متطمبات  (،:4-49: 5444 صغيرة في ظل حالة من عدم اليقين )مدكور،

لارتقاء بتقنيات التعميم والتوافق بين مخرجات الجامعات من حيث الجودة والاعتماد وا
 (.5: :544 وأنبيو، الجودة وبين متطمبات المستفيدين من تمك الخدمات)أنداره،

ولم يكن يتم تقييم الأساليب المستخدمة في قياس وتقييم الأداء وتحسين الجودة 
ة ومعقدة ولا يسيل عزليا ويرجع ذلك إلى حد كبير إلى أنيا متداخم تقييما صارما،

كما أن الأدلة الداعمة ليذه الاستراتيجيات تستند في الغالب إلى دراسات وصفية  وقياسيا،
وىناك من حيث المبدأ خمسة أنواع مختمفة  أو تقارير خبراء تصدر عن سمطة محترمة،

 (:World Health Organization ,2003:6من أساليب قياس الأداء الإداري منيا )
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 وتقييمات الطرف الثالث، واستقصاء تجارب وخبرات المستفيدين، تفتيش التنظيمي،ال
 والتقييمات الداخمية. والمؤشرات الإحصائية،

وتسعى الدراسة إلى التعرف عمى واقع الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية 
خبراء بجامعة الممك خالد من خلبل الدراسات الوصفية والتقارير الصادرة عن ال

بالإضافة إلى استقصاء تجارب وخبرات المستفيدين من أعضاء  والمتخصصين في المجال،
ىيئة التدريس والعاممين بالقسم كما سيتضح من خلبل الدراسة الميدانية لمتعرف عمى 

 درجة ممارسة أبعاد وسموكيات القيادة التحويمية بالأقسام الأكاديمية.
قسام الأكاديمية أنيا تعانى من العديد من ويشير واقع الأداء الإداري بالأ 

ضعف الميارات الإدارية والقيادية لدى رئيس  الأقسام منيا رؤساء تواجو المشكلبت التي
ىمال العممية والمرتبة الخبرة عمى الاختيار في والتركيز القسم،  وكثرة القيادية، الميارات وا 

-5;: ٦٢٤١اللبزمة )الشامان،  ماديةال المخصصات كفاية وعدم الرتيبة، الإدارية الأعمال
 البيروقراطية، وسيادة وقمة الالتزام بممارسة الشفافية الإدارية الداخمية والخارجية، (،6;

والتركيز  وضعف المتابعة، (،668: 5445 الإدارة) الحربي، في تقميدية أساليب واستخدام
وعزوف غالبية رؤساء  (،9;- 8; :5448  عمى تنفيذ القرارات دون مناقشتيا )الطائي،

الأقسام عن الاطلبع عمى الجديد والحديث في مجال الإدارة من أساليب أو اتجاىات 
مما ينتج عنو العديد من السمبيات التي تعيق القسم عن تحقيق  عالمية أو خبرات دولية،

علبوة عمى ضعف  (،88: 5449 أىدافو وغاياتو ومن ثم أىداف الجامعة وغاياتيا )العمي،
وعمى التحديد  رة عمى استثمار الإمكانات المتاحة في تنفيذ الخطط التي يرسميا القسم،القد

وعمى التوظيف الفعال لتكنولوجيا المعمومات في اتخاذ القرارات المتعمقة  الدقيق للؤىداف،
 وضعف مشاركة أعضاء الييئة التدريسية في بناء الخطط التطويرية لأقساميم، بأقساميم،

وضعف العلبقات الإنسانية بين أعضاء القسم  التنظيمي المشجع بالقسم،وغياب المناخ 
 (.494-487: :544 )المصري،

 بالأقسام الأكاديمية، للبىتمام بتطوير الأداء الإداري الممحة الحاجة ومن ىنا تبرز
 قدرات زيادة إلى وصولاً  وفاعمية، الملبئمة لتطويره بكفاءة الظروف أفضل تييئة عمى والعمل

من خلبل تطبيق بعض المداخل الإدارية  المتلبحقة، التغيرات ومواكبة مواجية عمى سمالق
الحديثة ومنيا القيادة التحويمية كما سيتضح من خلبل التعرف عمى درجة ممارساتيا في 

 الدراسة الميدانية.
 : إجراءات الدراسة الميدانية ونتائجيا: الخامسالجزء  -

 :وثباتيا صدقيا واختبار انيةالميد الدراسة أداة بناء: أولاً  -
 الاستبانة: –بناء أداة الدراسة الميدانية   -

وما استخدمتو الدراسات السابقة من  في ضوء الإطار النظري لمدراسة الحالية،
 –الاستبانة  –وما أسفرت عنو من نتائج قام الباحث ببناء أداة الدراسة الميدانية  أدوات،
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ر حول محاولة تطوير الأداء الإداري بالأقسام بعد أن حدد ىدفيا الرئيس حيث يدو 
وذلك من خلبل التعرف  الأكاديمية بجامعة الممك خالد في ضوء مدخل القيادة التحويمية،

عمى آراء أفراد العينة حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية لسموكياتيا وأبعادىا 
 ياق اشتممت الاستبانة عمى ما يمي:وفي ىذا الس بالأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد،

لا -رئيس قسم-وكيل-والتي تشتمل عمى الوظيفة )عميد بيانات أولية حول المستفتى، 5أ‌
 نظري(.-وطبيعة التخصص )عممي  أنثى(، -والنوع )ذكر يشغل منصب إداري(،

( فقرة لمتعرف عمى درجة ممارسة >5حيث اشتممت الاستبانة عمى ) فقرات الاستبانة، 5ب‌
 قسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية،رؤساء الأ

 وىو ما يمثل السؤال الأول من أسئمة الدراسة.
كما تحددت درجات الإجابة أمام أفراد العينة المستفتاة بمقياس ليكرت ذي خمسة أبعاد 

عمى أن  ضعيفة جداً( -ضعيفة-متوسطة -كبيرة-تمثل درجة الممارسة: )كبيرة جداً 
 ( أمام كل فقرة في خانة المقياس التي تتفق ورأيو.يستجيب المستفتى بوضع علبمة )

 صدق الاستبانة وثباتيا: -
 : لحساب صدق الأداة قام الباحث باستخدام صدق المحكمين،صدق المحكمين -

وذلك بعرضيا عمى مجموعة من المتخصصين في أقسام الإدارة والإشراف التربوي 
 وجنوب الوادي، وتبوك، وطنطا، والأزىر، ة جامعات الممك خالد،بكميات التربي
(، وذلك لمتعرف عمى مدى ملبئمة 4( محكماً)ممحق رقم 49بمغ عددىم ) والمنصورة،

وفي ضوء آراء المحكمين  عبارات أداة الدراسة لقياس اليدف الذي صممت من أجمو،
صل إجمالي فقرات واستبعاد البعض الآخر لي تم إعادة صياغة بعض العبارات،
( في صورتيا المبدئية >7( فقرة من إجمالي )>5الاستبانة في صورتيا النيائية إلى )

 %.8>-4;وقد تراوحت نسبة الاتفاق عمى العبارات ما بين  (،5)ممحق رقم 

تم التأكد من صدق الاتساق الداخمي للبستبانة من خلبل  صدق الاتساق الداخمي: -
ن بين درجات كل بعد من أبعاد الدراسة والدرجة الكمية حساب معاملبت ارتباط بيرسو

 (:4كما ىو موضح في الجدول ) للبستبانة،

 مستوى الدلالة معامل ارتباط بيرسون أبعاد الاستبانة الرقم

 4548 67>45 البعد الأول  45

 4548 ;9>45 البعد الثاني  55

 4548 88>45 البعد الثالث  65

 4548 >6>45 البعد الرابع  75
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 4548 >7>45 نة ككلالاستبا

يتضح من الجدول السابق أن معامل صدق الاتساق الداخمي للبستبانة من خلبل 
( وىذا يدل عمى أن الاستبانة تتمتع بدرجة >7>45حساب معاملبت ارتباط بيرسون بمغ )

 .عالية من صدق الاتساق الداخمي
 الاستبانة: ثبات -

مل ألفا كرونباخ لجميع تم التأكد من ثبات الاستبانة عن طريق حساب معا 
( وىذا يدل عمى 6>>45وبمغ معامل الثبات الاستبانة ككل ) (،:;>45العبارات حيث بمغ )

أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات اطمأن الباحث إلى تطبيقيا عمى عينة 
لى النتائج التي تكشف عنيا الأداة، الدراسة،  كما ىو موضح في الجدول التالي:  وا 

 ( يبين معامل ألفا كرونباخ5) جدول
 معامل الثبات  كرونباخ ألفامعامل  عدد العبارات العبارات م

 6>>45 :;>45 >5 الاستبانة  4

                    معامل الثبات = الجذر التربيعي لمعامل ألفا كرونباخ 
عمى حدة  كل بعد ويوضح الجدول التالي معامل ألفا كرونباخ لجميع أبعاد الاستبانة،

 كما ىو موضح بالجدول التالي:
 ( يبين معامل ألفا كرونباخ6جدول )

 معامل الثبات  كرونباخ ألفامعامل  عدد العبارات أبعاد الاستبانة م

 :9>45 69>45 : البعد الأول  45

 8;>45 4:>45 : البعد الثاني  55

 >:>45 94>45 9 البعد الثالث   65

 5;>45 98>45 > البعد الرابع  75

 6>>45 :;>445 >5 تبانة ككلالاس

                      معامل الثبات = الجذر التربيعي لمعامل ألفا كرونباخ 
( وىذا يدل عمى أن 6>>45يتضح من الجدول السابق أن معامل ثبات الاستبانة بمغ )

 الاستبانة بأبعادىا الأربعة تتمتع بدرجة عالية من الثبات.
 شتيا:ثانيا: نتائج الدراسة ومناق

 مجتمع الدراسة وعينتيا: -
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يتمثل المجتمع الأصمي من جميع أعضاء ىيئة التدريس من القياديين بجامعة الممك  
وكذلك من أعضاء  ورؤساء أقسام، ووكلبء، خالد بالمممكة العربية السعودية من عمداء،

لعممية والنظرية في الكميات ا ذكوراً و إناثاً، ىيئة التدريس الذين لا يشغمون منصباً إدارياً،
م. وقد قام الباحث باختيار  :5449/544ىـ الموافق  >476/;476في العام الجامعي 

( 6;67( من إجمالي )754عينة ممثمة من المجتمع الأصمي بطريقة عشوائية بمغت )
%( ممن أتيح لو الفرصة من 45( بنسبة )5449عضو ىيئة تدريس)جامعة الممك خالد:

وتم تطبيق أداة الدراسة في  ي للبستبانة عبر استمارات جوجل،خلبل التطبيق الالكترون
وبعد  م، :544/ 5449 -ىـ >476/;476بداية الفصل الدراسي الأول من العام الجامعي 

والجدول  ( استمارة صحيحة وصالحة لمتحميل،754جيد استطاع الباحث أن يحصل عمى )
 ة:التالي يبين توزيع العينة تبعاً لممتغيرات التصنيفي
 (7جدول رقم )

 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة وخصائصيا بجامعة الممك خالد تبعاً لممتغيرات التصنيفية
  م

 متغيرات الدراسة

 
 تقسيميما

 
 العدد

 
% 

45   
 الوظيفة

 %:445 78 عميد

 %4554 84 وكيل

 %6654 >46 رئيس قسم

 %7754 8;4 لا يشغل منصب إداري

 %444 754 جموعالم               

55   
 النوع

 %>855 555 ذكر

 %7:54 ;>4 أنثى

 %444 754 المجموع                

65   
 طبيعة التخصص

 %:685 484 عممي

 %9756 5:4 نظري/ إنساني

 %444 754 المجموع               

وظيفة يتضح من الجدول السابق أن ىناك تنوعا في أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير ال 
–والنوع )ذكور  لا يشغل منصب إداري(،-رئيس قسم-وكيل-حيث تشتمل عمى )عميد

 نظري/ إنساني(.–إناث( وطبيعة التخصص )عممي 
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 ة( توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير الوظيف9شكل رقم )
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 ( توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير نوع الكمية:شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 أفراد العينة وفقاً لمتغير طبيعة التخصص ( توزيع;شكل رقم )
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 لمبيانات:المعالجات الإحصائية  -
( لإجراء التحميلبت Spssاستعان الباحث بالرزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية ) 

معتمداً سمم التقدير الخماسي لمقياس ليكرت وىي  والإحصاءات اللبزمة لبيانات الاستبانة،
حيث  ضعيفة جداً(، ضعيفة، متوسطة، كبيرة، الاستجابة عمى درجة الممارسة)كبيرة جداً،

تم استخدام كما  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري،النسب المئوية و  تم حساب
 الأساليب الإحصائية التالية:

أبعاد القيادة وذلك لمتعرف عمى درجة ممارسة  المتوسط الوزني: –الوزن النسبي  5أ‌
التحويمية لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد بالمممكة العربية السعودية 

والاعتبارات الفردية )تنمية  بأبعادىا الأربعة والتي تشمل؛ التأثير المثالي )الكاريزما(،
والتحفيز الإليامي  لعقمية(،والتحفيز العقمي )الاستثارة ا الأعضاء وتمكينيم (،

وقد استخدم الباحث  وجية نظر أفراد العينة وفئاتيا ككل،)الدافعية الإليامية( من 
 كما في الجدول التالي: مقياس ليكرت الخماسي،

 درجة الممارسة

ضعيفة جداً / لا  ضعيفة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 
 توجد

8 7 6 5 4 

 ( 7جدول )
وعمى ىذا تم تحويل مقياس ليكرت إلى  7( =4-8ت = )يكون مدى الدرجا وبذلك

( يكون طول 7/8ويكون الحكم عمى تقييمات المستفتيين =) خمس فترات متساوية الطول،
 كما ىو موضح بالجدول التالي: (،;45الفترة = )

 (يوضح المقياس الخماسي.8جدول رقم )
 

 مستوى الممارسة

 
 %   النسبة المئوية

 
 درجة الممارسة

% إلى أقل من 7;من  جة كبيرة جداً بدر 
444% 

 854إلى أقل من  755من 

% إلى أقل من ;9من  بدرجة كبيرة
;7% 

 755إلى أقل من  657من 

% إلى أقل من 85من  بدرجة متوسطة
9;% 

 657إلى أقل من  559من 
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% إلى أقل من 69من  بدرجة ضعيفة
85% 

 559إلى أقل من  ;45من 

بدرجة ضعيفة جداً/ لا 
 دتوج

% إلى أقل من 54من 
69% 

 ;45إلى أقل من  454من 

ويمكن اعتبار الحد الأدنى المقبول لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية   
لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية بالأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد بالمممكة العربية 

ممارسة بدرجة كبيرة نظراً لعدم  أي بمستوى %(،;9بنسبة مئوية ) (،657السعودية ىو )
( كمؤشر مقبول عمى 657كفاية ومناسبة الاعتماد عمى الدرجة المتوسطة التي دون )

 (،448: >544وىذا ما ذىب إليو )الثقفي  درجة ممارسة سموكيات القيادة التحويمية،
 (.5;6-644: 5448و)العقيمي:  (،;76-:>6: 5444و)أبو حشيش ومرتجى 

بيدف  ،One -Way Analysis of Varianceأحادي الاتجاه: تحميل التباين  5ب‌
والمقارنة  حساب الفروق بين متوسطات درجات أفراد العينة وفقاً لمتغيرات الدراسة،
والعوامل  بينيا والتوصل إلى قرار يتعمق بوجود أو عدم وجود فروق بين المتوسطات،

 رى.التي تجعل متوسط من المتوسطات يختمف عن المتوسطات الأخ
لبيان اتجاه دلالة الفروق بين المتوسطات  ،T-Testكما تم استخدام اختبار )ت(:  5ج‌

وعميو قام الباحث بإجراء  والتي أظير تحميل التباين دلالتيا، الحسابية لأفراد العينة،
%( لجميع فقرات أداة ;9( بنسبة مئوية )657اختبار "ت" لمعينة الواحدة عند متوسط )

أقل من الحد الذي يمكن  ما إذا كان متوسط تقييمات أفرد العينة،لمحكم عمى  الدراسة،
وذلك عند  أو أكبر منو، أو أقل منو، (،657الاعتماد عميو كمستوى ممارسة مقبول )

 (.4548مستوى معنوية )

 عرض وتحميل نتائج الدراسة الميدانية: -
ووفقاً  اؤلاتيا،سوف يتم السير في عرض وتحميل نتائج الدراسة الميدانية وفقاً لتس   

 لأبعاد أداة الدراسة وأدواتيا الإحصائية عمى النحو التالي:
أولًا: عرض وتحميل النتائج المتحصل عمييا باستخدام أداة الوزن النسبي )المتوسط  -

 والانحراف المعياري لاستجابات أفراد العينة ككل عمى فقرات الاستبانة. المرجح(،
عمى  واختبار)ت(، حصل عمييا باستخدام تحميل التباين،ثانياً: عرض وتحميل النتائج المت -

 فقرات الاستبانة ووفقاً لمتغيراتيا.
نتائج السؤال الأول: ما درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة  -

الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية من وجية نظر أفراد عينة 
 الدراسة؟
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يداني عن السؤال الأول الذي نص عمى" ما درجة أجابت الدراسة في جانبيا الم
ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية 
من وجية نظر أفراد عينة الدراسة ؟ وللئجابة عن ىذا السؤال ميدانياً تم باستخدام 

والترتيب  حراف المعياري،والان والمتوسطات المرجحة، والنسب المئوية، التكرارات،
 وقد جاءت النتائج عمى النحو التالي: لاستجابات أفراد العينة،

 
 (:9جدول رقم )

ودرجة مستوى  والانحرافات المعيارية، والمتوسطات، والنسب المئوية، التكرارات،
الممارسة لاستجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة 

 "754ك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية " حيث " ن= المم
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 ما يمي: (،9يتضح من الجدول رقم )
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( 9تشير نتائج الوزن النسبي المستخمصة لاستجابات أفراد العينة بالجدول رقم )    
ت إلى أن درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيا

القيادة التحويمية من وجية نظر أفراد عينة الدراسة عمى فقرات الاستبانة ككل جاءت " 
لى أن العبارات أرقام ) بدرجة متوسطة" و "بدرجة ضعيفة"، ( بالبعد الأول: 7 ،5 ،4وا 

والتي تشير إلى: يمتزم بالقيم والقدوة الحسنة في عممو  التأثير المثالي )الكاريزما (،
يتصرف بطرق تجمب لو و  وينمي الاعتزاز في الآخرين لارتباطيم بو، و،وسموكو وقرارات

وبوزن  احترام الآخرين وتقديرىم حصمت عمى الترتيب الأول والثاني والثالث عمى التوالي،
ومستوى ممارسة " بدرجة متوسطة  عمى التوالي، (،44;55) (،:8;55) (،8;654نسبي )

والتي تشير إلى: يذىب إلى أبعد من مصالحو  (،6) " عمى التوالي. بينما جاءت العبارة رقم
ومستوى  (،;5595وبوزن نسبي ) الذاتية من أجل مصمحة القسم في المرتبة الأخيرة،

 ممارسة" بدرجة متوسطة "أيضاً.
( بالبعد الثاني: رعاية 46 ،47 ،44وتشير نتائج الوزن النسبي إلى أن العبارات أرقام )

ات الفردية(: والتي تشير إلى: يثق في قدرات الأعضاء بشكل الأفراد وتمكينيم )الاعتبار 
ويشجع أعضاء ىيئة التدريس  ويعتمد الاتصال المفتوح والمباشر مع الأعضاء، كبير،

وبوزن نسبي  وييتم بمشاعرىم حصمت عمى الترتيب الأول والثاني والثالث عمى التوالي،
ارسة " بدرجة متوسطة " عمى ودرجة مم عمى التوالي، (،;55:5) (،4::55) (،4::55)

والتي تشير إلى: يساعد الآخرين عمى تطوير  (،>التوالي. بينما جاءت العبارة رقم )
ومستوى  (،;5585وبوزن نسبي ) أنفسيم وتعزيز نقاط القوة لدييم في المرتبة الأخيرة،

 ممارسة" بدرجة ضعيفة ".
( بالبعد الثالث: :4 ،54 ،49وتشير نتائج الوزن النسبي إلى أن العبارات أرقام )

التحفيز العقمي )الاستثارة العقمية(: والتي تشير إلى: يحث الآخرين عمى حل المشكلبت 
ويدعم الأعضاء عن طريق عدم انتقادىم  بشجاعة من جوانب مختمفة وبطرق مبتكرة،

ويحدد نقاط القوة والضعف والفرص والتيديدات  بصورة عامة عمى الأخطاء الفردية،
 (،8;559وبوزن نسبي ) ى الترتيب الأول والثاني والثالث عمى التوالي،حصمت عم

ومستوى ممارسة " بدرجة متوسطة ". بينما جاءت  عمى التوالي، (،;5595) (،:5598)
والتي تشير إلى: يتحدى الافتراضات التقميدية السائدة التي أدت إلى  (،;4العبارة رقم )

ومستوى ممارسة" بدرجة  (،558:4وزن نسبي )وب الوضع الحالي في المرتبة الأخيرة،
 ضعيفة ".

( بالبعد الرابع: التحفيز >5 ،57 ،55وتشير نتائج الوزن النسبي إلى أن العبارات أرقام )
ويُؤّكد عمى  الإليامي )الدافعية الإليامية(: والتي تشير إلى: يتحدث بتفاؤل عن المستقبل،

يصال  جامعة،أىمية وجود حس ووعي جماعي برؤية ورسالة ال ولديو قدرة عمى إيضاح وا 
وبوزن  توقعاتو إلى الأعضاء حصمت عمى الترتيب الأول والثاني والثالث عمى التوالي،

ومستوى ممارسة " بدرجة متوسطة  عمى التوالي، (،8;;55) (،;;;55) (،75>55نسبي )
اء أسموب والتي تشير إلى: يصف للؤعض (،;5" عمى التوالي. بينما جاءت العبارة رقم )
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ومستوى ممارسة" بدرجة  (،>55:9وبوزن نسبي ) الالتزام بالأىداف في المرتبة الأخيرة،
 متوسطة " أيضاً.
 ( ترتيب أبعاد الاستبانة تنازلياً حسب المتوسط المرجح العام للبستجابات:جدول رقم )

 المتوسط المرجح العام ترتيب أبعاد المحور الأول

 5>55  الي )الكاريزماالبعد الأول: التأثير المث

 7;55 البعد الرابع: التحفيز الإليامي )الدافعية الإليامية(: 

 5599   البعد الثاني: رعاية الأعضاء وتمكينيم:

 5595   :)تحفيز العقمي )الاستثارة العقميةالبعد الثالث: ال

ويستخمص من استجابات أفراد عينة الدراسة حول عبارات الاستبانة حول درجة 
مارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية م

 ما يمي:
اتفاق أفراد عينة الدراسة عمى أن معظم عبارات الاستبانة جاءت الموافقة عمييا  45

حيث يعتبر الحد الأدنى  بمستوى ممارسة "بدرجة متوسطة". وىو مستوى غير مقبول،
لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة  -ظر الدراسةمن وجية ن -المقبول

 %(،;9( وبنسبة مئوية )657الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية ىو )
الأمر الذي يشير إلى أن درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية لأبعاد القيادة 

ورعاية  لإليامي )الدافعية الإليامية(،والتحفيز ا التحويمية؛ التأثير المثالي )الكاريزما(،
 والتحفيز العقمي )الاستثارة العقمية( جاءت "بدرجة متوسطة".  الأعضاء وتمكينيم،

اتفاق أفراد عينة الدراسة جميعيم عمى أن الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية  55
ية لا يساعد بجامعة الممك خالد من خلبل ممارسة أبعاد وسموكيات القيادة التحويم

الآخرين من أعضاء ىيئة التدريس أو العاممين بالقسم عمى تطوير أنفسيم وتعزيز 
وأنو لا يتحدى الافتراضات التقميدية السائدة التي أدت إلى الوضع  نقاط القوة لدييم،

وأن رئيس القسم لا يسعى  حيث جاءت بمستوى ممارسة "بدرجة ضعيفة"، الحالي
 وىو مستوى غير مقبول أيضاً. الأفراد، لتمبية احتياجات وطموحات

عمى أن الأداء الإداري لرؤساء الأقسام  –أيضاً -أكدت استجابات أفراد العينة 65
الأكاديمية بجامعة الممك خالد من خلبل ممارسة أبعاد وسموكيات القيادة التحويمية لا 

يسمح وأن أدائيم لا  يذىب إلى أبعد من مصالحيم الذاتية من أجل مصمحة القسم،
ن كانت مخالفة لآرائيم، وأنيم لا يقترحون طرقا جديدة لمنظر في  لسماع الآراء وا 

 وأنيم لا يصفون للؤعضاء أسموب الالتزام بالأىداف. كيفية إنجاز الميام،

ىناك تجانس بين استجابات أفراد عينة الدراسة عمى اختلبف متغيراتيا من حيث  75
اوح متوسط درجات الانحراف المعياري وطبيعة التخصص حيث تر  والنوع، الوظيفة،
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وىذا يعني أنو لا يوجد تباين كبير حول المتوسط  ( درجة، 4568-;454بين )
مما يشير  حيث تقارب الانحراف المعياري مع المتوسط، ،الحسابي عمى نطاق واسع

 إلى دقة المتوسطات.

ويمية جاءت تشير ىذه النتائج إلى أن درجة ممارسة أبعاد وسموكيات القيادة التح 85
مما يؤكد عمى ما تعانيو الأقسام الأكاديمية بجامعة  بدرجة متوسطة وبدرجة ضعيفة،

الممك خالد بالمممكة العربية السعودية من مشكلبت تواجييا وتحول دون تطبيق 
ممارسات وسموكيات القيادة التحويمية ولعل منيا؛ خوف الإدارة العميا من القيادات 

والاعتماد عمى الإدارة  أو لعدم الرغبة في التغيير، لسمطة،الأكاديمية من فقدان ا
وأن المناخ  وضعف ميارات الأعضاء وعجزىم عن تحمل المسؤولية، اليرمية،

وضعف الميارات الإدارية والقيادية لرؤساء  التنظيمي بالقسم الأكاديمي غير صحي،
 عمال الإدارية الرتيبة،وكثرة الأ وقمة خبراتيم بالشئون الإدارية، الأقسام الأكاديمية،

ونظرة بعض الأعضاء  وسيادة البيروقراطية، وقمة الالتزام بممارسة الشفافية الإدارية،
 وسيادة ثقافة العمل الفردي، إلى أن رئيس القسم يعمل لأجل مصالحو الشخصية،

 وضعف الحوار خاصة بين الأعضاء ورئيس القسم خاصة في ظل ضعف تقبمو لمنقد،
وعمى تحقيق  باً عمى معنويات الأعضاء والعاممين ومستوى أدائيم،مما ينعكس سم

وتتفق ىذه النتائج مع ما توصمت  أىداف الأقسام الأكاديمية وبالتالي أىداف الجامعة،
( Basham,2010و)  (،Raja, 2012ودراسة ) (،5449دراسة )بني عيسى،  إليو

 (،5445 سة) الحربي،ودرا (،٦٢٤١( ودراسة)الشامان، 4768و دراسة )الثبيتي، 
 (.:544ودراسة )الجارودي، 

ومما تقدم نجد أن درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية لسموكيات وأبعاد القيادة  95
التحويمية في الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد جاءت بدرجة "ضعيفة" 

التحويمية و"متوسطة" ؛ إذ بمغ متوسط استجابات عينة الدراسة عمى أبعاد القيادة 
( مما يوجب عمى إدارة الجامعة إيلبء نمط القيادة 8;654( و);5585مجتمعة ما بين )

وخاصة في بعدي الاستثارة الفكرية ورعاية الأعضاء  التحويمية اىتماماً كبيراً،
وىذا  وتمكينيم حيث جاءا في المراتب الأخيرة مقارنة بالأبعاد الأخرى موضوع الدراسة،

 (،Rose, 2010)و (،5449دراسة )بني عيسى،  إليو يتفق مع ما توصمت
ن كانت تختمف في نتائجيا  (،Raja, 2012ودراسة ) (،(Ibraheem, 2011و وا 

( من أن درجة ممارسة الخصائص 4767)مددين، مع ما توصمت إليو دراسة 
المتعمقة بالقيادة التحويمية جاءت بدرجة كبيرة لدي القيادات الجامعية بالجامعات 

 دية.السعو 

السؤال الثاني: ما مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات  -
درجات أفراد العينة عمى أداة الدراسة والتي تتمثل في درجة ممارسة 
رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة 
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وكيل/  التحويمية يمكن أن تعزي إلى متغيرات الدراسة: الوظيفة؛ )عميد/
وطبيعة التخصص؛ )نظري /  رئيس قسم/لا يشغل منصب إداري(،

 )ذكور/إناث(؟ والنوع ؛ عممي(،
تشير إلى  تم صياغتو في مجموعة من الفروض الصفرية، للئجابة عمى ىذا السؤال،  

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات أفراد العينة يمكن أن تعزي 
 لا يشغل منصب إداري(، -رئيس قسم  -وكيل -سة: الوظيفة: )عميدإلى متغيرات الدرا

إناث(. ولمتأكد من صحة ىذه  -والنوع: )ذكور عممي(، -وطبيعة التخصص:) نظري 
لمتعرف عمى الفروق بين متوسطات  الفروض تم استخدام تحميل التباين أحادي الاتجاه،

 ،(LSD) (Post Hoc Tests) كما تم استخدام الاختبار البعدي وىو اختبار الدرجات،
وذلك  لمتعرف عمى اتجاه دلالة الفروق وفقاً لمتغيرات الدراسة، (T-Test)واختبار )ت( 

 عمى النحو التالي:
 أولًا: وفقاً لمتغير الوظيفة:

 لأبعاد خالد الممك بجامعة الأكاديمية الأقسام رؤساء ممارسة درجة -
 :الوظيفة يرلمتغ وفقاً  التحويمية القيادة وسموكيات

نتائج تحميل التباين لمتوسطات الدرجات حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام  .4
الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية وفقاً لمتغير 

 الوظيفة. 
 (;جدول رقم )

ة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول درجة ممارس
رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية وفقاً 

 (754لمتغير الوظيفة:) ن = 

 الانحراف المعياري المتوسط عدد الوظيفة

 458>:45 55848 78 عميد 

 >4544 >5594 84 وكيل

 45444 59>55 >46 رئيس قسم 

 :>>45 ;5599 8;4 لا يشغل منصب إداري

 45467 55:64 754 المجموع 

يتضح من الجدول السابق أن ىناك تجانس بين استجابات أفراد عينة الدراسة وفقاً 
 – >:45بين) لمتغيراتيا حيث تراوح متوسط درجات الانحراف المعياري لاستجاباتيم
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الأمر الذي يشير إلى تقارب وجيات نظرىم نحو المتوسط في درجة ممارسة  (،4544
 وأبعاد القيادة التحويمية بالأقسام الأكاديمية.سموكيات 

 (>جدول رقم )
نتائج تحميل التباين لمتوسطات الدرجات حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية 

 بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية وفقاً لمتغير الوظيفة.
المتغير المستقل 

 )الوظيفة(

مجموع 
 المربعات

 درجة
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
F 

 مستوى الدلالة

)عميد/ وكيل / رئيس 
قسم / لا يشغل منصب 

 إداري(

دالة احصائياً  55:88 45>55 6 :5:6;
عند مستوى 

4548 

( لتحميل التباين أن ىناك فروقاً دالة إحصائياً عند مستوى >يتضح من الجدول رقم )
حيث كانت قيمة  عزي إلى متغير الوظيفة،في متوسطات درجات أفراد العينة ت (،4548)

ولبيان اتجاه  وىي أكبر من قيمتيا النظرية، (،55:88)ف( المحسوبة لمتغير التخصص )
( لدلالة الفروق بين Post Hoc Tests) (LSD)الدلالة تم استخدام الاختبار البعدي 

 كما ىو موضح بالجدول التالي: المتوسطات،
 (44جدول رقم )

( لبيان اتجاه دلالة الفروق بين المتوسطات Post Hoc Tests) (LSD)نتائج اختبار
حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة 

 التحويمية وفقاً لمتغير الوظيفة.

المتغير  م
المستقل 

I 

المتغير 
 Jالمستقل 

 

الفروق بين 
 المتوسطات

الخطأ 
 المعياري

 مستوى
 الدلالة

الدلالة 
 الإحصائية

- -45447:8- وكيل عميد  45
455445;- 

غير دال  >4594
 إحصائياً 

-8>45744- رئيس قسم
* 

دالة  45454 454:967
 إحصائياً 

لا يشغل 
 منصب إداري

غير دال  456:4 >;454:4 -:454867-
 إحصائياً 

غير دال  >4594 ;455445 45447:8 عميد وكيل  55
 إحصائياً 
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غير دال  454:4 65;4549 -4564954- سمرئيس ق
 إحصائياً 

لا يشغل 
 منصب إداري

غير دال  45:98 4549594 -6:;4547-
 إحصائياً 

رئيس   65
 قسم

دالة  45454 454:967 *8>45744 عميد
 احصائياً 

غير دال  454:4 65;4549 4564954 وكيل
 إحصائياً 

لا يشغل 
 منصب إداري

 دالة 45459 4544874 *;4558:7
 احصائياً 

لا يشغل   75
منصب 
 إداري

غير دالة  456:4 >;454:4 :454867 عميد
 احصائياً 

غير دالة  45:98 4549594 6:;457 وكيل 
 إحصائياً 

-;4558:7- رئيس قسم
* 

دالة  45459 4544874
 إحصائياً 

 .4548* الفروق بين المتوسطات دالة عند مستوى 

( Post Hoc Tests) (LSD)ين باستخدام ( لتحميل التبا44يتضح من الجدول رقم )
في متوسطات درجات أفراد العينة  (،4548أن ىناك فروقاً دالة إحصائياً عند مستوى )

تعزي إلى متغير الوظيفة لصالح رؤساء الأقسام الأكاديمية ذات المتوسط الأعمى 
ن ( م4وبناءً عمى ذلك فإن ىذه النتائج تدعم رفض الفرض الصفري رقم ) (،59>55)

 وق ذات دلالة إحصائية عند مستوىوالذي ينص عمى أنو" لا توجد فر  فروض الدراسة،
بين متوسطات درجات أفراد العينة عمى محور واقع الأداء الإداري لرؤساء  (،4548)

تعزي إلى متغير  الأقسام الأكاديمية من خلبل ممارسة أبعاد وسموكيات القيادة التحويمية،
ونقبل الفرض  (،59>55ؤساء الأقسام ذات المتوسط الأعمى )لصالح فئة ر  "الوظيفة"،

بينما كان ىناك  تعزى لمتغير الوظيفة، إحصائيةالبديل القائل بأن ىناك فروقا ذات دلالة 
اتفاقاً بين العمداء والوكلبء وأعضاء ىيئة التدريس الذين لا يشغمون منصباً إدارياً عمى 

حيث لم توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لأكاديمية،واقع الأداء الإداري لرؤساء الأقسام ا
بين متوسطات استجاباتيم. وربما يرجع ذلك لإدراك رؤساء الأقسام الأكاديمية بالجامعة 

وأنيا تؤثر في  لأىمية القيادة التحويمية وممارساتيا وأىمية تطبيقيا بالأقسام الأكاديمية،
ويشعرون بأنيم  قسام الأكاديمية،المرؤوسين؛ بحيث يصبحون أكثر ثقة في رؤساء الأ

وزيادة الود والدفء  وىذا بدوره يعطي تأثيراً إيجابياً عمى دافعيتيم لمعمل، يعاممون بعدالة،
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 كما يرتفع مستوى أدائيم، ومن ثم يبذل الأعضاء جيداً أكبر من المتوقع منيم، بينيم،
، ودراسة Gao & Bai 2011)وتتفق ىذه النتائج مع نتائج دراسة) ويشعرون بالرضا،

Ibraheem ,2011)،)  و دراسةFarahani et al,2011) ،) ودراسة Si & 

Wei,2012).) 
 ثانياً: وفقاً لمتغير النوع:

 لأبعاد خالد الممك بجامعة الأكاديمية الأقسام رؤساء ممارسة درجة -
 :النوع لمتغير وفقاً  التحويمية القيادة وسموكيات

لدرجات حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام نتائج تحميل التباين لمتوسطات ا -
 الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية وفقاً لمتغير النوع. 

 (44جدول رقم )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة 

د لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية وفقاً رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خال
 لمتغير النوع:

 الانحراف المعياري المتوسط عدد النوع 

 4544785 85>>55 555 ذكور 

 :7::>45 557689 ;>4 إناث

 :454678 55:647 754 المتوسط العام

يتضح من الجدول السابق أن ىناك تجانس بين استجابات أفراد عينة الدراسة وفقاً 
 – :>45بين ) غيراتيا حيث تراوح متوسط درجات الانحراف المعياري لاستجاباتيملمت

الأمر الذي يشير إلى تقارب وجيات نظرىم نحو المتوسط في درجة ممارسة  (،4544
 سموكيات وأبعاد القيادة التحويمية بالأقسام الأكاديمية.

 (45جدول رقم )
ة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية نتائج تحميل التباين لمتوسطات الدرجات حول درج

 بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية وفقاً لمتغير النوع.
المتغير المستقل 

 )النوع(

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة 

دالة احصائياً عند  96>655 4;:655 4 4;:655 ذكور/إناث 
4548مستوى   
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( لتحميل التباين أن ىناك فروقاً دالة إحصائياً عند 45يتضح من الجدول رقم )   
حيث كانت  في متوسطات درجات أفراد العينة تعزي إلى متغير النوع، (،4548مستوى )

ولبيان اتجاه  ( وىي أكبر من قيمتيا النظرية،96>655قيمة )ف( المحسوبة لمتغير النوع)
كما ىو موضح بالجدول  ر )ت( لدلالة الفروق بين المتوسطات،الدلالة تم استخدام اختبا

 التالي:
 (46جدول رقم )

نتائج اختبار )ت( لبيان اتجاه دلالة الفروق بين المتوسطات حول درجة ممارسة رؤساء 
الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية وفقاً لمتغير 

 النوع.
الانحراف  المتوسط ددع النوع  م

 المعياري

مستوى  قيمة ت
 الدلالة

 الدلالة الاحصائية

  4544785 85>>55 555 ذكور 

-
465577- 

 

 

4548 

 
 دالة إحصائياً 

 

 :7::>45 557689 ;>4 إناث 

المتوسط  
 العام

754 55:647 454678: 

 (. 4548* الفروق بين المتوسطات دالة عند مستوى )   

في  ،4548( إلى أن ىناك فروقاً دالة إحصائياً عند مستوى 46رقم ) يشير الجدول
-)متوسطات درجات أفراد العينة تعزي إلى متغير النوع، حيث كانت قيمة )ت( المحسوبة 

وتوضح المتوسطات الحسابية بالجدول ىذه  ، وىي أكبر من قيمتيا النظرية،(-442.11
لذكور كانوا أكثر تأكيداً عمى تدني الأداء حيث تشير إلى أن أفراد العينة من ا الفروق،

الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية من خلبل درجة ممارسة أبعاد وسموكيات القيادة 
( درجة لمذكور مقابل متوسط 85>>55وذلك بمتوسط حسابي قدره ) التحويمية من الإناث،
 ( درجة.:7::>45حسابي للئناث قدره )

( من فروض 5نتائج تدعم رفض الفرض الصفري رقم )وبناء عمى ذلك فإن ىذه ال   
 ،4548والذي ينص عمى أنو " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  الدراسة،

بين متوسطات درجات أفراد العينة عمى درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة 
لصالح الذكور ذو  ير النوع"،الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة التحويمية تعزي إلى متغ

ونقبل الفرض البديل القائل بأن ىناك فروقاً ذات دلالة  (،85>>55المتوسط الأعمى )
وربما يرجع السبب في ذلك إلى أن الذكور قد أعطوا  تعزى لمتغير النوع، إحصائية

مما قد يشير إلى توافر عوامل الخبرة لأعضاء  متوسطات أعمى من متوسطات الإناث،
ومن ثم فيم أكثر تممساً لواقع الأداء الإداري لرؤساء الأقسام  التدريس من الذكور، ىيئة
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وأن القادة الذكور  الأكاديمية وما تعانيو تمك الأقسام من قيود تفرضيا الأنظمة والموائح،
مما يحول الأداء الوظيفي إلى  يتبعون في قيادتيم مبدأ المعاملبت لممكافآت أو التأديب،

عطاء  لمعاملبت والعلبقات التي تروق لممصالح الذاتية لممرؤوسين،سمسمة من ا وا 
المكافآت لأشخاص بذاتيم لتحقيق الأىداف التي يسعون ليا بغض النظر عن روح 

بينما الإناث أكثر  كما أن الذكور ربما يكونوا أكثر اىتماماً بالنظام والقوانين، الفريق،
فالمرأة بعكس الرجل تتميز بقدرتيا عمى التحول  ،اىتماماً بالعلبقات الإنسانية وجو العمل

فقد أشارت  من الشخصية القيادية إلى الشخصية التي يقتدي بيا موظفوىا في العمل،
العديد من الدراسات إلى أن المرأة لدييا أسموب التحول من القيادة فوق الجماعة إلى 

وتشجيعيم عمى  يا،القيادة مع الجماعة وجعل نفسيا قدوة من خلبل كسب ثقة موظفي
(. ومن ثم فالقائد الناجح ىو من يستطيع أن :544تطوير كامل إمكانياتيم )المنقاش، 

 يتوافق معو الجميع.
 ثالثاً: وفقاً لمتغير طبيعة التخصص:

طبيعة  درجة ممارسة رؤساء الأقسام لسموكيات القيادة التحويمية وفقاً لمتغير -
 التخصص:

الدرجات حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام  نتائج تحميل التباين لمتوسطات -
 لسموكيات وأبعاد القيادة التحويمية وفقاً لمتغير طبيعة التخصص. 

 (47جدول رقم )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة 

 طبيعة التخصص:رؤساء الأقسام لسموكيات وأبعاد القيادة التحويمية وفقاً لمتغير 

 الانحراف المعياري المتوسط عدد طبيعة التخصص

 6>;4>45 6:;557 484 عممي

 454:466 9:4;55 5:4 نظري/ إنساني

 :454678 55:647 754 المتوسط العام

 
 
 
 

 (48جدول رقم )
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نتائج تحميل التباين لمتوسطات الدرجات حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام لسموكيات 
 دة التحويمية وفقاً لمتغير طبيعة التخصص.وأبعاد القيا
المتغير المستقل )طبيعة 

 التخصص(

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

دالة  4656:4 44>465 4 44>465 عممي/ نظري إنساني
احصائياً 

عند مستوى 
4548 

فروقاً دالة إحصائياً عند ( لتحميل التباين أن ىناك 58يتضح من الجدول رقم )   
في متوسطات درجات أفراد العينة حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام  (،4548مستوى )

حيث كانت قيمة  لسموكيات وأبعاد القيادة التحويمية تعزي إلى متغير طبيعة التخصص،
ولبيان  وىي أكبر من قيمتيا النظرية، (،4656:4)ف( المحسوبة لمتغير التخصص )

كما ىو موضح  دلالة تم استخدام اختبار )ت( لدلالة الفروق بين المتوسطات،اتجاه ال
 بالجدول التالي:

 (49جدول رقم )
نتائج اختبار )ت( لبيان اتجاه دلالة الفروق بين المتوسطات حول درجة ممارسة رؤساء 

 الأقسام لسموكيات وأبعاد القيادة التحويمية وفقاً لمتغير طبيعة التخصص.
طبيعة  م

 تخصصال

الانحراف  المتوسط عدد
 المعياري

مستوى  قيمة ت
 الدلالة

الدلالة 
 الإحصائية

  6>;4>45 6:;557 484 عممي 

-
465577- 

 

 

4548 

 
دالة 
 إحصائياً 

 

نظري  
 إنساني

5:4 55;9:4 454:466 

المتوسط  
 العام

754 55:647 454678: 

  (.4548* الفروق بين المتوسطات دالة عند مستوى )   

في  (،4548( إلى أن ىناك فروقاً دالة إحصائياً عند مستوى )49يشير الجدول رقم )
متوسطات درجات أفراد العينة حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام لسموكيات وأبعاد القيادة 

-)حيث كانت قيمة )ت( المحسوبة  التحويمية تعزي إلى متغير طبيعة التخصص،
وتوضح المتوسطات الحسابية بالجدول ىذه  لنظرية،وىي أكبر من قيمتيا ا ،(-442.11
حيث تشير إلى أن أفراد العينة من ذوي التخصص النظري كانوا أكثر تأكيداً عمى  الفروق،
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واقع الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية من خلبل درجة ممارسة أبعاد وسموكيات 
وذلك بمتوسط حسابي قدره  ،القيادة التحويمية من أقرانيم من ذوي التخصص النظري

  مقابل متوسط حسابي لأقرانيم من ذوي التخصص العممي قدره (،454:46)
(45<4;<6.)  

( من فروض 6وبناءً عمى ذلك فإن ىذه النتائج تدعم رفض الفرض الصفري رقم )   
 (،4548والذي ينص عمى أنو " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) الدراسة،
توسطات درجات أفراد العينة حول درجة ممارسة رؤساء الأقسام لسموكيات وأبعاد بين م

لصالح فئة أعضاء ىيئة التدريس  القيادة التحويمية تعزي إلى متغير طبيعة التخصص"،
ونقبل الفرض البديل  (،454:46من ذوي التخصصات النظرية ذات المتوسط الأعمى )

تعزى لمتغير طبيعة التخصص والسبب في ذلك  ائيةإحصالقائل بأن ىناك فروقا ذات دلالة 
يرجع إلى أن أفراد العينة من ذوي التخصصات النظرية قد أعطوا متوسطات أعمى من 

الذين ينشغمون بدرجة كبيرة في  متوسطات أفراد العينة من ذوي التخصصات العممية
ذوي التخصص وربما يرجع ذلك إلى أن أعضاء ىيئة التدريس من  المعامل والمختبرات،

الأمر الذي قد  النظري ينتمون إلى كميات قد تضم أقساماً متخصصة في الإدارة والتخطيط،
 يكون لو أثره في تقييم درجة ممارسة رؤساء الأقسام لسموكيات وأبعاد القيادة التحويمية،

فالقيادي الفعال ىو من يتمتع بقوة  عكس الحال نسبياً لأقرانيم ذوي التخصص العممي،
والقدرة عمى اتخاذ  والحزم والرحمة والدىاء والطيبة، خصية أو ما يسمى بالكاريزما،الش

والقدرة عمى التخطيط ومتابعة  وتحممو لمصعاب والعمل في ظل الضغوط الشديدة، القرارات،
وىو ما قد يتوافر بدرجة أكبر لدى  والقدرة عمى التأثير في المرؤوسين، التنفيذ،

 التخطيط في الكميات النظرية.المتخصصين في الإدارة و 
 أىم النتائج:

أسفرت نتائج التطبيق الميداني ليذه الدراسة عن أن أفراد العينة بمختمف وظائفيم  .4
والكمية التي يعممون بيا  لا يشغل منصب إداري(،-رئيس قسم-وكيل-)عميد
يوافقون بدرجـة كبيرة عمى أن  نظرية(-وطبيعة تخصصاتيم )عممية  بنات(،-)بنين
داء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد من خلبل ممارسة الأ

أبعاد وسموكيات القيادة التحويمية جاء بمستوى ممارسة "متوسط" وىو مستوى غير 
 مقبول.

تشير نتائج الوزن النسبي المستخمصة لاستجابات أفراد العينة حول درجة   .5
ة الممك خالد لأبعاد وسموكيات القيادة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامع

التحويمية جاء بمستوى ممارسة " بدرجة متوسطة" عمى البعد الأول: التأثير 
المثالي )الكاريزما(: حيث تشير إلى أن رئيس القسم الأكاديمي لا يمتزم بالقيم 

يم ولا يزرع الاعتزاز في الآخرين لارتباط والقدوة الحسنة في عممو وسموكو وقراراتو،
ولا يذىب إلى أبعد من  ولا يتصرف بطرق تجمب لو احترام الآخرين وتقديرىم، بو،

 مصالحو الذاتية من أجل مصمحة القسم.



 

 84: 

درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية  اتفاق أفراد عينة الدراسة جميعيم عمى أن .6
الثاني:  بجامعة الممك خالد لسموكيات وأبعاد القيادة التحويمية فيما يتعمق بالبعد

رعاية الأعضاء وتمكينيم )الاعتبارات الفردية( جاءت "بدرجة متوسطة" و"ضعيفة" 
الأكاديمية الآخرين من أعضاء ىيئة التدريس عمى  رؤساء الأقسام حيث لا يساعد

وأن الأداء الإداري لرؤساء الأقسام  تطوير أنفسيم وتعزيز نقاط القوة لدييم،
 التقميدية السائدة التي أدت إلى الوضع الحالي، الأكاديمية لا يتحدى الافتراضات

وىو مستوى غير  وأن رئيس القسم لا يسعى لتمبية احتياجات وطموحات الأفراد،
 مقبول أيضاً.

أكدت استجابات أفراد العينة عمى أن الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية  .7
لاستثارة العقمية(: لا يسمح بجامعة الممك خالد في البعد الثالث: التحفيز العقمي )ا

ن كانت مخالفة لآرائيم، يقترحون طرقا جديدة لمنظر في  وأنيم لا لسماع الآراء وا 
 وأنيم لا يصفون للؤعضاء أسموب الالتزام بالأىداف. كيفية إنجاز الميام،

أكدت استجابات أفراد العينة عمى أن رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد  .8
ق بالبعد الرابع: التحفيز الإليامي )الدافعية الإليامية(: لا يتحدثون فيما يتعم

وليس لدييم قدرة  ولا يتحدثون بتفاؤل عن المستقبل، بحماسة عما يجب إنجازه،
يصال توقعاتيم إلى الأعضاء.  عمى إيضاح وا 

توجد علبقة ارتباطية ذات دالة إحصائية في متوسطات درجات أفراد العينة تعزي  .9
الأقسام الأكاديمية حول درجة ممارسة رؤساء  رؤساءير الوظيفة لصالح إلى متغ

وتدعم  الأقسام الأكاديمية بجامعة الممك خالد لسموكيات وأبعاد القيادة التحويمية،
وقبول الفرض  ( من فروض الدراسة،4ىذه النتائج رفض الفرض الصفري رقم )
 عزى لمتغير الوظيفة.ت إحصائيةالبديل القائل بأن ىناك فروقا ذات دلالة 

 تعزي العينة أفراد درجات متوسطات في إحصائية دالة ذات ارتباطية علبقة توجد .:
 عمى تأكيداً  أكثر كانوا الذكور من العينة أفراد أن إلى تشير حيث النوع، متغير إلى
 وسموكيات أبعاد ممارسة خلبل من الأكاديمية الأقسام لرؤساء الإداري الأداء تدني
 .الإناث من لتحويميةا القيادة

 حول العينة أفراد درجات متوسطات في إحصائية دالة ذات ارتباطية علبقة توجد .;
 وأبعاد لسموكيات خالد الممك بجامعة الأكاديمية الأقسام رؤساء ممارسة درجة
 العينة أفراد أن إلى تشير حيث التخصص، طبيعة متغير إلى عزيت التحويمية القيادة
 الأقسام رؤساء ممارسة درجة أن عمى تأكيداً  أكثر كانوا ريالنظ التخصص ذوي من

 بدرجة جاءت التحويمية القيادة وأبعاد لسموكيات خالد الممك بجامعة الأكاديمية
 . العممي التخصص ذوي من أقرانيم من متوسطة

 الجزء السادس: التصور المقترح: 
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اري لرؤساء الأقسام استيدفت الدراسة وضع تصور مقترح بيدف تطوير الأداء الإد  
الأكاديمية بجامعة الممك خالد في ضوء الأسس النظرية لمدخل القيادة التحويمية ونتائج 

 ويمكن تناول التصور المقترح عمى النحو التالي: الدراسة الميدانية،
 :مصادر التصور المقترح 

 :منطمقات وركائز التصور المقترح 
 :أىداف التصور المقترح 

 ترح )ما يشتمل عميو التصور المقترح(:جوانب التصور المق 

 :متطمبات تطبيق التصور المقترح 

 :آليات تنفيذ التصور المقترح 

 :المعوقات التي قد تواجو التصور المقترح والحمول المقترحة ليا 

 أولًا: مصادر التصور المقترح:
 وىي: يعتمد التصور المقترح عمى مجموعة من المصادر، 

 .نتائج من عنيا فرتأس وما السابقة الدراسات .4
 الأسس من عميو اشتمل وما نتائج، من عنو أسفر وما لمدراسة النظري الإطار  .5

 .التحويمية لمقيادة النظرية
 .نتائج من عنيا أسفرت وما الميدانية الدراسة .6

 ثانياً: أسس ومنطمقات التصور المقترح:

ضوع الدراسة يرتكز التصور المقترح عمى مجموعة من الأسس تنبثق من أىمية مو   
وأىمية الأدوار الإدارية لرؤساء الأقسام الأكاديمية بالجامعة  المتمثل في القيادة التحويمية،

 أسس التصور المقترح في ما يمي: وتتمثل
 القيادة مسؤولية قبل أن تكون سمطة.  .4
تكريس الوقت والجيد لتحقيق رؤية ورسالة وأىداف القسم سعياً نحو التقدم  .5

 المنشود.
 الإدارة العميا بفمسفة القيادة التحويمية والتزاميا بتبني ىذه الفمسفة. اقتناع .6
البيئة التشريعية والإدارية والتنظيمية والأكاديمية اللبزمة لتطبيق القيادة  إيجاد .7

 التحويمية بالقسم الأكاديمي.
  النظر إلى القسم الأكاديمي بنظرة كمية من جميع جوانبو وليس كأجزاء منفصمة، .8
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 جميع القياديين بإعداد وتأىيل القائد البديل بالأقسام الأكاديمية. إلزام  .9
تأصيل وتعزيز مفيوم الإبداع القيادي التحويمي بتقديم برامج نوعية وفقاً لمعايير  .:

 عالمية تواكب متطمبات العصر. 
 تقديم مصمحة القسم وأىدافو الاستراتيجية عمى المصالح الشخصية.  .;

 لعمل الإداري بالقسم الأكاديمي. الشفافية في كافة جوانب ا .>

 العدل والمساواة بين منسوبي القسم وتقديم الأكفأ في كل مجال. .44

 ثالثاً: أىداف التصور المقترح:
 ييدف التصور المقترح إلى: 

 بناء القيادات الإدارية الواعية بالأقسام الأكاديمية بالجامعة. .4

يمية في أدائيم لأدوارىم علبج المعوقات التي قد تواجو رؤساء الأقسام الأكاد .5
 الإدارية.

تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بالجامعة ومواكبة التطورات  .6
 العالمية في مجال القيادة التحويمية.

تقديم نموذج عممي مقترح يمكن تطبيقو في مجال العمل الإداري لرؤساء الأقسام  .7
 الأكاديمية.

 رابعاً: جوانب التصور المقترح: -

 كما ىو موضح بالشكل التالي: 
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 المقترح التصور نموذج( 9) رقم شكل

 

 : التحويمية القيادة مدخل ضوء في الأكاديمية الأقسام بإدارة يقصد -
أنيا عممية يؤثر من خلبليا رئيس القسم في أعضاء ىيئة التدريس لتجاوز 

ة الفكرية ليم مصالحيم الشخصية وتبنى مصالح القسم من خلبل التركيز عمى الاستثار 
ومراعاة الاعتبارات الفردية بينيم وذلك من خلبل كونو قدوة ليم في  وتحفيزىم إليامياً،
 أفعالو وتصرفاتو. 

 أىداف إدارة الأقسام الأكاديمية من خلبل القيادة التحويمية:  -

 تيدف إدارة الأقسام الأكاديمية من خلبل القيادة التحويمية إلى:
لأكاديمية عمى الارتقاء بقدراتيم في إحداث التغير من مساعدة رؤساء الأقسام ا .4

 خلبل ممارستيم لمقيادة التحويمية.
 تعزيز النمو الميني والإداري لأعضاء ىيئة التدريس والعاممين بالقسم. .5

في جعل التغيير عملًب مؤسسياً من خلبل إيجاد رؤية مشتركة ومتجددة  الإسيام .6
قناع أعضاء ىيئة التدريس بقدرتيم عمى تجسيد الرؤية  لمستقبل القسم ككل وا 

 .عممياً 

 :وأبعادىا التحويمية القيادة خلبل من الأكاديمية الأقسام إدارة أسس -
تنطمق إدارة الأقسام الأكاديمية من خلبل القيادة التحويمية من عدد من الأسس 

 أىميا:
 أن الأفراد يتبعون الأشخاص الذين يؤثرون فييم.  .4
ؤية والعاطفة والقيم الأخلبقية يمكنو تأدية أمور عظيمة أن الفرد الذي يمتمك الر  .5

 لمقسم الذي ينتمي إليو. 
شاعة الحماسة والحيوية بين الأفراد. .6  أن الطريق لتأدية الأعمال ىو التحفيز وا 
  نشر المعرفة بين الأعضاء وتحويل القسم إلى منظمة متعممة. .7

 خصائص القائد التحويمي للؤقسام الأكاديمية ووظائفو:  -

يتميز القائد التحويمي بالأقسام الأكاديمية بمجموعة من الخصائص والميارات 
 المتعددة والمتنوعة ومن أىميا ما يمي:

 القدرة عمى التفكير الشخصي العميق وفيم الآخرين. .4

 وضوح الرؤية لمتغيير والتطوير والسعي لتحقيقيا بطرق ووسائل أخلبقية.  .5
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 ء ىيكل يشجع عمى إحداث التعاون.القدرة عمى إعادة تصميم القسم وبنا .6

امتلبك الحس الأخلبقي القادر عمى تحديد القيم الأخلبقية لمقسم وربطيا بقيم  .7
 لمحصول عمى الدعم الكمى لمتغيير.  أعضاء ىيئة التدريس،

وتعزيز نقاط القوة لدى أعضاء ىيئة  القدرة عمى تحسين البرامج التعميمية، .8
 التدريس. 

خاصةً عند  لأعضاء ىيئة التدريس ولرقابة العمميات الإدارية، المثابرة وتقديم الدعم .9
 ظيور مقاومة التغيير.

 المصداقية والثقة بالأعضاء والعاممين بالقسم. .:

فساح المجال أمام الأعضاء والعاممين بالقسم لمنمو والتطوير  .; تشجيع الإبداع وا 
 وتحقيق ذواتيم.

لا السيطرة  معتقدات المؤثرة،التأثير القوي في العاممين من خلبل الأفعال وال .>
واستخدام السمطة. وفي ىذا الإطار ىناك ستة وظائف رئيسية لمقائد التحويمي 

 للؤقسام الأكاديمية منيا:
 إدراك الحاجة لمتغيير.  .4
 تقديم رؤية مستقبمية لمتغيير.   .5
 اختيار نموذج التغيير. .6
 إعادة تشكيل ثقافة القسم.   .7
دارة الفترة الانتقالية وىي أ .8 صعب ميام القائد التحويمي لأنيا تتطمب التخمص من وا 

 القديم والوىم بعظمة ىذا القديم.
التعامل مع كل مشكمة تظير بسبب التغيير باستراتيجية مناسبة لمتقميل من مقاومة  .9

 ولعل ىذا يمكن تحقيقو من خلبل: التغيير وتقميل الصراعات بالقسم،
 سوا وسيمة في تحقيق الأىداف.النظر إلى الأفراد كأىداف في حد ذاتيم ولي 

  تحقيق الرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس ورفع الروح المعنوية ليم عبر
 ممارسات القيادة التحويمية. 

  الاستثارة الفكرية ومراعاة الاعتبارات الفردية لأعضاء ىيئة التدريس وتنميتيم
 مينيا.

  الإداري ليم.تحفيز أعضاء ىيئة التدريس وزيادة التمكين النفسي و 

 ،وتقميل الاحتراق النفسي للؤعضاء. التقميل من ضغوط العمل والصراع داخل القسم 
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 ،يفكر فييا رؤساء الأقسام في ضبط العمل مع  تحويل القسم إلى منظمة تعمم
 أعضاء ىيئة التدريس لا التحكم فييم.

وحتى يتحقق ذلك لابد من أن يبدأ إعداد رئيس القسم التحويمي باستكشاف 
واستيعاب  والرؤية المستقبمية لمقسم وفيم ديناميكيات الجماعة، الوعي الذاتي للؤعضاء،

 والموضوعية في بيئة متغيرة، والتحفيز، والتدريب، وتطوير أساليب الاتصال، العولمة،
وبعد التأكد من توفر المتطمبات السابقة  ووضع الاستراتيجيات، والتقييم، والكفاءة،

مع تحديد نقاط قوة وضعف  ا يعد برنامج تدريبي لممستيدفين،ومعالجة القصور فيي
ومن ثم  (،MLQالأعضاء من خلبل استبانات خاصة كاستبانة القيادة متعددة الأبعاد )

وفي ضوء ذلك تقدم الدراسة  يصمم البرنامج التدريبي وفقًا لواقع احتياجاتيم الفعمية،
د وتطوير رئيس القسم التحويمي للؤقسام خمس كفايات يمكن تَعمّميا والتدريب عمييا لإعدا

 الأكاديمية وىي كما يمي:
 التقييم الناقد واكتشاف المشكلبت. .4
 وضع الرؤية. .5
 ميارات تسويق الرؤية. .6
 إدارة الانطباع. .7
 تمكين التابعين. .8

 :الأكاديمي القسم بإدارة التحويمية القيادة أبعاد -

 اسية كما يمي: أبعاد القيادة التحويمية في أربعة مكونات أس تتمثل 
التأثير المثالي )الكاريزما(: سموكيات وصفات تجعل أعضاء ىيئة التدريس ينظرون  .4

ويأخذ حاجات الآخرين  إلى رئيس القسم كنموذج لمدور حيث يفعل الشيء الصحيح،
 في الحسبان. 

الحفز الإليامي )الدافعية الإليامية(: يعمل رئيس القسم عمى تحفيز ودفع أعضاء  .5
كسابيم ريس للبلتفاف حولو،ىيئة التد  التحدي والعمل بروح الفريق. وا 

التحفيز العقمي )الاستثارة الفكرية(: ممارسة سموكية يتحدى فييا رئيس القسم   .6
وتكميف أعضاء ىيئة  الافتراضات التقميدية السائدة التي أدت إلى الوضع الحالي،

عطاءىم الح التدريس معو بالميام التي تبعث عمى التحدي، رية التي تشجعيم عمى وا 
 التقدم نحو اليدف بصورة إبداعية. 

الاعتبارات الفردية )رعاية الأفراد( وتمكينيم: يستخدم رئيس القسم العديد من الميارات  .7
المتمثمة في الاستماع والتدريب والتعاطف والدعم والإيمان بأىمية مشاركة أعضاء 

داعمة لمساىمتيم في العمل. وبناء ثقافة  ىيئة التدريس في صياغة رؤية القسم،
 وبذلك تكمن أبعاد القيادة التحويمية في إدارة الأقسام الأكاديمية من خلبل:
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مما يتطمب وجود نوع من  البعد الأول: يتعمق بتطوير رؤية مشتركة لمقسم الأكاديمي، -
والتمسك بدرجة  الإجماع بين الغالبية من أعضاء القسم حول أىداف القسم وأولوياتو،

 ة من توقعات الأداء لموصول إلى أفضل النتائج.عالي
 البعد الثاني: يدور حول الاىتمام بالأعضاء والعاممين بالقسم ورعايتيم وتمكينيم، -

ونماذج لمممارسة المينية للؤعضاء  والاستثارة العقمية، ويتضمن تقديم الدعم الفردي،
 بالقسم.

ريس والعاممين في القسم في البعد الثالث: التركيز عمى مشاركة أعضاء ىيئة التد -
وجعل المسؤولية جماعية من  ،ديمقراطيةبمعنى أن يتم اتخاذ القرار بطريقة  القيادة،

 خلبل أنشطة قيادية تشجعيم عمى تحقيق أىداف القسم.
من خلبل استخدام  البعد الرابع: التركيز عمى دور رئيس القسم في تعزيز ثقافة القسم، -

ودعم مشاركة أعضاء ىيئة التدريس  زيز التغيير الثقافي،آليات متنوعة لاستثارة وتع
 في السمطة وتحمل المسئولية.

نموذج التحول بإدارة القسم الأكاديمي إلى القيادة التحويمية )نموذج  -
 كوتر(:

تقترح الدراسة نموذج الانتقال بإدارة القسم الأكاديمي إلى القيادة التحويمية والمرتكز 
 :عمى نموذج كوتر كما يمي

 الشعور بإلحاح عممية تحول القسم الأكاديمي نحو القيادة التحويمية. .4
 إنشاء تحالف قوي من أعضاء ىيئة التدريس والعاممين بالقسم لدعم خطة التحول.  .5
وضع الخطة الاستراتيجية التحويمية لإدارة القسم الأكاديمي في ضوء القيادة  .6

 التحويمية.
 ن جميع الأطراف المعنية بالقسم. نشر الخطة الاستراتيجية التحويمية بي .7
تمكين أعضاء ىيئة التدريس والعاممين بالقسم ودعميم من أجل تنفيذ الخطة  .8

 الاستراتيجية.
 وضع خطط مرحمية قصيرة الأمد لتنفيذ التغيير. .9
 تعزيز المكاسب وتدعيم نقاط القوة والسعي نحو المزيد من التغيير.  .:

مع إضفاء الطابع المؤسسي عمى  القسم،تحفيز أعضاء ىيئة التدريس والعاممين ب .;
والتأكد من أن السموكيات الجديدة تضرب بجذورىا في ثقافة القسم  النيج الجديد،

 التنظيمية.

ويوضح الشكل التالي أدوار رئيس القسم التحويمي من خلبل نمط القيادة التحويمية 
 القائم عمى القيادة الأخلبقية كما يمي:
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يس القسم التحويمي في ضوء نمط القيادة التحويمية القائم عمى ( أدوار رئ44شكل رقم )
 الفضيمة الشخصية لمقائد

 الممك بجامعة الأكاديمية الأقسام لرؤساء الإداري الأداء تطوير متطمبات -
 :التحويمية القيادة ضوء في خالد

 يتطمب تطبيق القيادة التحويمية بالأقسام الأكاديمية ما يمي:
 لقيادية التحويمية لرؤساء الأقسام الأكاديمية:أولًا: المتطمبات ا

 تطبيق الأساليب الإدارية الحديثة.  .4
وتفويض بعض  تمكين القادة التحويميين من توسيع بنيتيم المعرفية والميارية، .5

 الصلبحيات. 
 توافر القدرة عمى إدراك أبعاد الموقف القيادي وتحديد النتائج المرغوبة والمتوقعة. .6
 ة وتحمل المخاطرة والتكيف ودعم التغيير التحويمي.الاتسام بالشجاع .7

تشجيع العاممين وتحفيزىم عمى المشاركة وتقديم أفكارىم ومقترحاتيم في القرارات  .8
 المختمفة الخاصة بالقسم.

 تمكين أعضاء ىيئة التدريس وتفويض بعض الصلبحيات ليم. .9
 دعم دور فرق العمل وتوظيفيا بالقسم لمواجية المشكلبت.  .:

 : متطمبات الثقافة التنظيمية التحويمية:ثانياً 
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 تأسيس ثقافة قيادية تحويمية تتميز بالتغيير والمرونة والتحسين المستمر. .;
 زيادة الولاء التنظيمي لدى أعضاء ىيئة التدريس والعاممين بالقسم الأكاديمي. .>

 تييئة المناخ المساعد عمى الابتكار والمبادأة. .44

 وأدوارىم. احترام الأعضاء وتقدير أفعاليم .44

 ثالثاً: المتطمبات المادية والفنية لمقيادة التحويمية لمقسم الأكاديمي:

 توفير الإمكانات المادية والمالية اللبزمة. .45

 توفير نظام اتصالات جيد. .46

 استخدام التقنيات الحديثة لتطوير أداء الأعضاء والعاممين. .47

 تطوير أنظمة آلية لممتابعة ولمراقبة الإنجاز بالقسم. .48

 بالأقسام الإداري الأداء لتطوير المقترح التصور تنفيذ آليات: عاً راب -
 :التحويمية القيادة ضوء في الأكاديمية

يعتمد التصور المقترح عمى مجموعـة من الآليات اللبزمة لتطوير الأداء الإداري 
 :بالأقسام الأكاديمية في ضوء الأسس النظرية لمقيادة التحويمية والدراسة الميدانية منيا

الأخذ بعين الاعتبار عند تعيين القيادات الإدارية في الجامعة عامة وفي الأقسام  .4
الأكاديمية خاصة توافر خصائص القيادة التحويمية لدييم وتضمين تمك الخصائص 
ضمن معايير عممية الاختيار بحيث يتم اختيار القيادات الكفؤة التي تتوافر فييا القدرة 

اضحة وذات شخصية إليامية قادرة عمى استثارة عمى إيجاد رؤية مستقبمية و 
 ويكون ذلك من خلبل: الأعضاء وحفزىم،

 خلبل من قيادية سمات لدييم يلبحظ الذين للؤعضاء محددة وظيفية مسارات إتباع -أ 
لحاقيم رؤسائيم، تقارير  الوظائف لتولي وتعدىم القدرات ىذه تنمي تدريبية بدورات وا 
 .المستقبل في القيادية

 عن تكشف منمطة مقابلبت خلبل من الكفاءة بحسب الإدارية القيادات اختيار -ب 
 التأكد لحين معينة لفترة"  بالأعمال قائم"  بصفة تعيينيم ثم لدييم، القيادية الصفات

 .التحويمية القيادة لمتطمبات وفقاً  القيادية قدراتيم من

 بناء أعمى وظيفة لىإ الترقية تتم بحيث المقدرة إلى الأداء من الترقية معاير تحويل -ج 
 أن يمكن وظيفتو في يتفوق موظف كل فميس أدائو، عمى وليس الموظف قدرات عمى
 موظف حساب عمى سيء مدير ظيور إلى الترقية تمك تقود ما فغالباً  مديراً، يصبح
 .لقدراتيم وفقاً  الموظفين ترقية يقتضي والواجب متفوق،
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الأفكار والآراء المبدعة لحل  ثقافة تنظيمية تشجع الأعضاء عمى تقديم إيجاد .5
 المشكلبت التي تواجييم في العمل بطرق عممية.

الاىتمام بتطوير قدرات أعضاء ىيئة التدريس والعاممين الإدارية والقيادية وتدريبيم  .6
وفقاً لبرامج عممية مدروسة تيدف إلى تنمية قدراتيم وتحسين مستوى أدائيم وخاصة 

وبيان أىمية ىذا النمط من القيادة حتى يتسنى  مية،ما يتعمق بمفيوم القيادة التحوي
ويمكن تنفيذ ذلك من خلبل اشتراط نظام الموظفين في الجامعة  ،إتباعولتمك القيادات 

نمط  إتباعاجتياز القيادات الإدارية فييا لدورات تدريبية في القيادة تركز عمى أىمية 
 ون ذلك شرطاً لمترقية. وأن يك القيادة التحويمية وعناصرىا وكيفية تطبيقيا،

عطائيا صلبحيات واسعة في مجال اتخاذ  التركيز عمى فرق العمل، .7 وتمكينيا وا 
 القرارات.

 :ليا المقترحة والحمول المقترح التصور تطبيق تواجو قد التي المعوقات -

قد تواجو الأقسام الأكاديمية بعض المعوقات التي تحول دون تطبيق القيادة التحويمية 
 لأكاديمية منيا:للؤقسام ا

 خوف الإدارة العميا من فقدان السمطة.  .4
 تذمر الأعضاء وعدم قدرتيم عمى التكيف مع التغيير وتحمل ضغوط العمل. .5
 الاعتماد عمى الإدارة اليرمية. .6
 ضعف ميارات الأعضاء وعجزىم عن تحمل المسؤولية. .7
ومستوى مما ينعكس سمباً عمى معنويات الأعضاء  المناخ التنظيمي غير الصحي، .8

 .أدائيم
 افتقار الأقسام الأكاديمية إلى رؤية واضحة لتبني مدخل القيادة التحويمية. .9

تمسك الأقسام الأكاديمية بعقمية الأمر والتحكم الملبزمة لمنموذج البيروقراطي والتفرد  .:
 في اتخاذ القرارات.

تاحةعدم سعى الأقسام الأكاديمية لتطوير ميارات الأعضاء  .; لمتعبير  الفرصة أماميم وا 
 ورفض مشاركتيم وتفويضيم الصلبحيات لدييم. عن قدراتيم الإبداعية،

ضعف سموكيات القيادة التحويمية ومن ثم الصراع بين الأعضاء يحد من تعاونيم  .>
 ومن روح الجماعة وعمل الفريق.

 :المقترح التصور تطبيق معوقات لمواجية المقترحة الحمول وتتضمن

 تحقيـــق فـــي ودورىـــا التحويميـــة القيـــادة أىميـــة تبـــرز متخصصـــة تدريبيـــة دورات عقـــد .4
 .لممنظمات والتميّز النجاح
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 .أفقي شكل إلى اليرمي شكمو من القسم يتحول أن .5

 .المرونة من عالية درجة وعمى مستقمة صلبحيات تمارس بحيث العمل بفرق الاىتمام .6

تاحــة بالقسـم والعــاممين التــدريس ىيئـة أعضــاء أداء بتحســين الاىتمـام .7  ليــم رصــةالف وا 
دارة القرارات اتخاذ ميارات عمى وتدريبيم أنفسيم لتطوير  . الصراع وا 

 بالقسم والعاممين التدريس ىيئة أعضاء فيو يشعر صحي تحويمي تنظيمي مناخ إيجاد .8
 وتحديــد السياســات وضــع فــي الإدارة يشــاركون ثــم ومــن يؤدونــو، الــذي العمــل بأىميــة
 .بالقسم القرارات واتخاذ الأىداف

 ومعاونتيم بالقسم والعاممين التدريس ىيئة لأعضاء الأكاديمية الأقسام رؤساء تشجيع .9
ثـارة مناسـب بشكل الصراعات وحل، منيم المبدعين ودعم أعماليم انجاز عمى  الجـو وا 
 .القسم في والمريح الدافئ

 :مقترحة وبحوث دراسات -
 .الإداري بالإبداع وعلبقتيا التحويمية القيادة .4

 .التنظيمي التغيير إدارة في التحويمية القيادة أبعاد أثر .5

 ىيئـة لأعضاء المعنوية بالروح وعلبقتيا العممية الأقسام رؤساء لدى التحويمية القيادة .6
 .التدريس
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متاح عمى الرابط التالي: التاريخ: محرم  الإصدار الأول، الوظيفي،
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المجمة  الحفز الذىني لمعاممين في ضوء القيادة التحويمية في الجميورية اليمنية،
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(. درجة الالتزام بممارسة الشفافية الإدارية 5445محمد بن محمد أحمد ) الحربي، .46
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http://www.kku.edu.sa/ar/kku/about/ethics_code%20%20%20في%208/3/2017
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