
 

351 

 صقر  عبدالعزيز محمد عليد.        تطوير الأداء الإداري للقيادات الجامعية في ضوء مدخل إدارة التغيير

       مقدمة:
تعد الإدارة من أولى اهتمامات المجتمعات الحديثة في جميع مجالات الحياة 
الاقتصادية والاجتماعية والتربوية، حتى باتت تشمل مجمل النظم في البنيان الاجتماعي 

طة التنظيم والتنسيق والتوجيه والتقويم والمتابعة، سواء كانت أنشوما تتضمنه من عمليات 
أو فعاليات، تصب في اتجاه تحقيق الأهداف المرجوة، كما أن حياة الإنسان تحولت من 
الحياة البسيطة إلى الحياة المعقدة، وذلك لتعدد الاحتياجات، مما دفع المجتمعات إلى 

ائم بين الاحتياجات وما لديهم من موارد، إيجاد نظام ينسق بين مصالح الأفراد ويو 
 وتتطلب الأمر أيضا إلى وجود إدارة لتحقيق تلك الأهداف.

وتعتبر الإدارة بصفة عامة الركيزة الأساسية في تطوير الأفراد والجماعات، 
( ونظراً 2009،3والعامل والحاسم في تحقيق التنمية في كافة المجالات )الأغا وآخرون،

ت ظهرت الحاجة إلى عدة أنواع من الإدارة مثل إدارة الأعمال، والإدارة لتعدد الاحتياجا
العامة، والإدارة التربوية، والتي وضعت نصب عينيها تسخير الإمكانات والطاقات 
البشرية على أحسن وجه وبأفضل الطرق من أجل إفادة كل فئات المجتمع، وبصفة 

الدول النامية والمتقدمة، فبدورها خاصة تحتل الإدارة التربوية مكانة خاصة من قبل 
ترتقي العملية التربوية، وذلك عن طريق توعية القيادات والعاملين في الجامعات، 
وتبصيرهم بمسئولياتهم وتوجيههم التوجيه التربوي السليم، وهي المسئولة عن النجاح أو 

 الإخفاق في تحقيق الأهداف التربوية ومواكبة تطورات العصر. 
رَ لخدمة الجامعة مثل ومجالات الإ دارة التربوية كثيرة ومتشعبة الغالب منها سُخِّ

دارة التغيير، ومعظم هذه  دارة الاجتماعات، والإدارة الذاتية للجامعة، وا  إدارة الوقت وا 
المجالات ماهي إلا مجالات حديثة من مجالات الإدارة الجامعية، حيث أن الإدارة 

 ات التعليمية، وهي تمثل الأساس في تطور ونجاحالجامعية هي المنوطة بتنفيذ السياس
 المؤسسات الجامعية في أداء رسالتها.
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وتعتبر إدارة التغيير في مشروع نظام إدارة المعلومات الجامعية أحد محاور العمل 
الرئيسة في تقديم الخدمات التعليمية المرتبطة بالرؤية والأهداف الاستراتيجية للجامعة 

من إدارة تلك المؤسسة التعليمية بكفاءة وفاعلية عن طريق توفيـر بتمكين المستخدمين 
قاعدة بيانــات دقيقة وشاملة ومحددة تدعم اتخاذ القرارات وصنعها في الوقت الملائم. 
وهو ما استلزم الاعتماد على استراتيجية فعالة ومؤثرة لإدارة التغيير تعتمد في رسالتها 

د وجيهات اللازمة واستخدام كافة الوسائل الممكنة لإعداعلى توفير الأدوات والتقنيات والت
كافة المستفيدين، خصوصاً مستخدمي النظام، لكي يتقبلوا التحول والانتقال إلى النظام 

 (.64، 2015)محمود حامد، الجديد، و يكونوا أكثر استعداداً ودافعيةً والتزاماً نحو تطبيقه
عية في تحقيق أهدافها التي تسعى إليها واتساقاً مع مسلمة أن نجاح الإدارة الجام

يتوقف على مدى اتباعها التقنيات والأساليب الإدارية الحديثة والتي ثبت أهميتها في 
مجال الإدارة الجامعية والتي من أهمها إدارة التغيير. فالباحث يؤكد أيضاً أن إدارة 

دف أو ما مستهالتغيير هي عملية تستلزم الانتقال من وضع كائن بالفعل إلى وضع 
ينبغي أن يكون لتحقيق أهداف محددة في إطار رؤية شاملة وواضحة ومشتركة بين 
القيادة والعاملين تتم من خلالها إحداث تغييرات في نظام معين، حيث يتم تنفيذ هذه 
التغييرات بطريقة يمكن التحكم بها عن طريق اتباع إطار ونموذج محددين سلفاً، ويتم 

نظامي وبأقل مضايقة أو إزعاج، والتغيير ببساطة هو الانتقال  إجراء ذلك بأسلوب
 والتحول مما نحن فيه الآن إلى ما نريد أن نكون عليه.

ولعل الواقع المعاش ومتابعة المؤتمرات والندوات العلمية في الشهور الأخيرة يؤكد       
ت ر من مقوماحاجة جامعاتنا في المملكة العربية السعودية إلى إعادة النظر في كثي

العمل ومعطياته، وتبقى الإدارة نقطة مفصلية ومدخل لا يمكن الاستغناء عنه إذا أردنا 
تطوير واقعنا الجامعي، وفي البحث الحالي نطرح مدخل إدارة  التغيير لتكون ركيزة إدارة 
الجامعة في عمليات التطوير الإداري ومن ثم تطوير الجامعات. وسيتم توضيح ذلك 

 ر توضيحاً مع عرض مشكلة الدراسة فيما يلي:بصورة أكث
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 مشكلة الدراسة:

منذ ظهور نظرية رأس المال البشـــــــــــــري فان الطموح في التعليم وتطويره لا حدود       
قصـــوى له، يدعم ذلك أن المعرفة أصـــبحت في الوقت الحاضـــر تمثل قوة لمن يملكها، 
وبطبيعة الحال ترتبط المعرفة بالبحث العلمي وهو من الوظائف الرئيســـــــــــــــة للجامعة. 

المفكر لتحقيق أهدافها، ومن هنا فتطوير أداء هذه وتبقى إدارة الجامعة العقل المحرك و 
همال ذلك أو تحييده  القيادات ســــــــــيكون المدخل الأفضــــــــــل لتطوير أداء الجامعة، بل وا 

 سيعد ضياعاً لفرص حقيقية يجب ألا نهملها.
إن كثيرا من أنشــطة الإدارة تتضــمن تشــخيص المشــكلات وتحليلها والتعرف على       

ها والتغلب عليها. والمدير الناجح هو الذي يعمل على تحويل أبعادها والعمل على حل
المشــــــــكلات إلى فرص يتم من خلالها المواجهة والمعالجة الإيجابية لهذه المشــــــــكلات، 
ومن ثم العمل على تطوير العمل وتحســينه والارتفاع بمســتواه،  والإدارة تتعلق بالتغيير 

 لى الوضع الراهن. والتطوير والتحسين أكثر مما تتعلق بالمحافظة ع
والمدخل المقترح للتغيير والتطوير المرجو هو الاهتمام بالأداء الإداري للقيادات       

الجامعية وتطويره من خلال توظيف مدخل إدارة التغيير. وفي ضـــــــــوء ما ســـــــــبق يمكن 
 الدراسة بالسؤال التالي : بلورة مشكلة

بمااام ااة الأمير ساااااااااطااا  بن  كيف يمكن تطوير الأداء الإداري للقياااداا المااام يااة
 عبدال زيز في ضوء مدخل إدارة التغيير؟ 
 ويتفرع من هذا السؤال الأسئلة التالية : 

ما درجة ممارســـــــــــــــة القيادات الأكاديمية بجامعة الأمير ســــــــــــــطام بن عبدالعزيز -1
 لأساليب إدارة التغيير كمدخل إداري يحقق نتائج إيجابية؟

 ية من جامعة الأمير سطام بن عبدالعزيز؟ما الواقع الإداري بالجامعات السعود-2
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( بين متوسطات تقديرات 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى)-3
أفراد العينة لمســـــــتوى ممارســـــــة القيادات الأكاديمية لأســـــــاليب إدارة التغيير تعزى 

 رئيس قسم(؟ -وكيل-لمتغيرات الدراسة)عميد
 ما المقترحات التي يمكن طرحها لتطوير الأداء الإداري لقيادات الجامعة؟ -4

 أهداف الدراسة:
  -هدفت الدراسة الحالية إلى ما يلي : 

 الوقوف على مفهوم إدارة التغيير وأبعاده ودوره في تطوير الأداء للقيادات الجامعية  -1
ية متضـــــمنا نموذج جامعة التعرف على واقع الأداء الإداري في الجامعات الســـــعود -2

الأمير ســـطام بن عبدالعزيز مع تحديد أبرز العوامل الإيجابية والســـلبية التي تؤثر على 
 تطبيق استراتيجية التغيير . 

الخروج بمجموعة من المقترحات القابلة للتطبيق الفعلي والتي تتناســـــــــــب مع نوعية  -3
 النتائج التي سوف تسفر عنها الدراسة . 

 ة:أهمية الدراس
 أهمية نظرية تتمثل في التعريف بمدخل إدارة التغيير باعتباره أحد المداخل الإدارية

 المعاصرة التي يمكن من خلالها تطوير الأداء الإداري للقيادات الجامعية . 
 تهتم الدراســـــــــــــــة بتقديم ما يدعم إدارة التغيير للقيادات الجامعية لتصــــــــــــــبح الجامعة

 ذاتها مواكبة للتغيرات المتسارعة . منظمة متطورة قادرة على تحديد 
 قد تســــــــــــــهم الدراســــــــــــــة في تطوير الأداء الإداري لكل من عمداء الكليات ووكلائها

عدادهم وتأهيلهم لممارسة أدوارهم القيادية للمستقبل وتستفيد منه  ورؤساء الأقسام وا 
 أجهزة التخطيط والتنظيم وصنع القرار ورسم السياسات داخل الجامعة . 
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شـــــــــــــاكل والمعوقات الإدارية لقطاع الإدارة الجامعية يعتبر أمراً ضـــــــــــــرورياً بحث الم
حيث أن مخرجات العمليات الإدارية لها تأثير مناظر على سير العمليات التعليمية 

 وتطويرها وتقدمها.
 : منهج الدراسة

تعتمد الدراســـــــــــــــة الحالية على المنهج الوصــــــــــــــفي التحليلي لملائمته لطبيعة تلك       
الدراســـــــة ولما له من مزايا عديدة أهمها عدم اقتصـــــــاره على جمع وجدولة البيانات عن 
موضـــــــوع الدراســـــــة ، بل تفســـــــير وتحليل هذه البيانات والخروج منها باســـــــتنتاجات ذات 

 واقعية لمشكلة البحث .  دلالة ومعنى ، تفيد في تقديم حلول
كما يمكن للباحث من خلال هذا المنهج اســتخدام المقابلات الشــخصــية واســتمارة       

 جمع المعلومات ، لجمع أكبر قدر من البيانات والمعلومات عن موضوع البحث .
 حدود الدراسة:

 تقتصـــــــــــــر الدراســـــــــــــة على القيادات الأكاديمية العليا بجامعة الأمير ســـــــــــــطام بن      
بالمملكة ) عمداء الكليات والعمادات المســـــــاندة والوكلاء ورؤســـــــاء الأقســـــــام (عبدالعزيز

 هـ. 1435/1436العربية السعودية خلال الفصل الدراسي الثاني للعام الجامعي 
 عينة الدراسة

تعتمد الدراسة الحالية على عينة ممثلة من مجتمع البحث من القيادات العليا من       
والعمادات المســاندة والوكلاء ورؤســاء الأقســام بجامعة الأمير ســطام بن  عمداء الكليات
 عبد العزيز.

 خطواا الدراسة:
ســوف يتم البدء بتناول المفاهيم الرئيســة بالتحليل وصــولًا للمفهوم الإجرائي، ومن       

ثم يتم عرض أهداف التغيير وأبعاده... ليكون ذلك المدخل للدراســـــــــــــــة الميدانية التي 
 يعقبها نتائج الدراسة، وأخيرا عرض لتوصياتها.
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 مفاهي  الدراسة: -أولا 
 إدارة التغيير: -1

( أن إدارة التغيير هي "إدارة الجهد المخطط والمنظم 18، 2003الدين،يرى)عماد       
للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير من خلال التوظيف العلمي السليم للموارد 

 البشرية والمادية والفنية والتقنية المتاحة للمؤسسة التعليمية".
غيير الإدارة التي تهتم بالت وفي نفس الإطار الســـــــــــــــابق يعرفها البعض بأنها تلك      

الموجه والمقصــــــــــــود والهادف والواعي لتحقيق التكيف الداخلي والخارجي بما يضــــــــــــمن 
 (.69، 2012)سيد سالم عرفة، الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات

( على وصف إدارة التغيير 1998،338(،)اللوزي، 62، 2002ويتفق)العتيبي،      
عملية تبديل أو تعديل أو إلغاء أو إضافة مخطط لها في بعض أهداف وسياسات بكونها 

المؤسسات، أو قيم واتجاهات الأفراد والجماعات فيها، أو في الإمكانيات والموارد المتاحة 
لها، أو في أساليب وطرق العمل ووسائله، ويستجيب لها المديرون بأشكال وطرق مختلفة 

 ك المؤسسات وتحقيق كفاءتها.لغرض زيادة فاعلية أداء تل
وبناء على التعريفات السابقة يعرف الباحث إدارة التغيير بأنها "العملية التي يتم       

من خلالها وضع خطة شاملة تهدف إلى إحداث تعديلات في الوضع الحالي من خلال 
لال خ استثمار كافة الموارد المتاحة في المؤسسة التربوية وفي البيئة المحيطة بها من

تطوير الرؤية والرسالة المشتركة للجامعة وتحديد أهدافها وأولوياتها وبناء ثقافة مشتركة 
داعمة للتغيير وتقديم النموذج السلوكي التربوي والاستثارة الفكرية للقيادات الأكاديمية 
حتى نصل للتغيير المنشود ويتم قياسها بالدرجة الكلية التي يحصل عليها القيادات 

 .يمية على الاستبانة "الأكاد
ويعرفها الباحث إجرائياً بأنها "عملية إحداث التغيير الإيجابي للواقع الحالي       

للجامعة إلى واقع آخر منشود يُتوصل إليه في مقياس زمني محدد، بأساليب وطرق 
 محددة، لتحقيق أهداف ورؤى طويلة وقصيرة المدى".
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 : التطوير -2
عملية مقصــــودة لذاتها وتتضــــمن قوة دافعة بهدف الوصــــول بالنظام المطو ر إلى       

أحســــــــن صــــــــورة له حتى يؤدي الغرض المطلوب منه بكفاءة تامة ويحقق كل الأهداف 
المنشـــــــــــــودة منه على أتم وجه وبطريقة اقتصـــــــــــــادية في الوقت والجهد والتكاليف)حلمي 

 .  (1992الوكيل،

التغيير في البنية أو الوظيفة أو التنظيم، وهو ينطوي على كما يعرف بأنه "       
 Goodزيادة الحجم أو التخصص أو الكفاءة أو درجة النضج فيما يجرى تطويره)

Carter V،1989،175 ." ) 
 الإدارة المام ية : -3

ــة        ــائف التي يقوم بها الجهاز الإداري في الجامعـ ـــ ـــ ـــ تعرف إجرائياً بأنها " تلك الوظـ
ديميون( من تخطيط ، تنظيم ، اتخاذ قرار ، اتصـــــــــــــــال ، توجيه ، رقابة من أجل )أكا

 تحقيق أهداف الجامعة بأقصى كفاءة ممكنة ".
 أهداف إدارة التغيير:

 تسعى عملية التغيير إلى تحقيق أهداف معينة يمكن توضيحها فيما يلي:      
.فحص مستمر لنمو أو تراجع المنظمة والفرص المحيطة بها 
.تطوير أساليب المنظمة في علاجها للمشاكل التي تواجهها 
.زيادة الثقة والاحترام والتفاعل بين أفراد المنظمة 
.زيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في مواجهة مشاكلهم وفي انضباطهم الذاتي 
.تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فيه 
 (.416، 2005والتطوير والإبداع)ماهر،بناء مناخ يسعى نحو التغيير 
 أما إدارة التغيير في المؤسسات التربوية والجامعية بصفة خاصة فانها تسعى إلى

 ( كما يلي:2011تحقيق مجموعة من الأهداف أشار لها )الحريري،
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 إحداث التغيير الإيجابي المحمل بالقيم العلمية والتربوية والإدارية والأخلاقية
التعليم وفقاً لتشريعات قانونية، وفي إطار أخلاقيات المجتمع لتجويد مخرجات 

 الجامعي .
 ثرائه بالجديد علمياً وفكرياً وتقنياً من خلال قنوات اتصال رسمية دفع الواقع وا 

 وغير رسمية.
 مساعدة الإدارة على تلبية التغيير الذاتي في الإدارة ومواجهة المشكلات التربوية

 كل جدي وفعال.والتعليمية والإدارية بش
 تلبية التربية لحاجات التغيير الاجتماعي وتحقيق خطط التنمية، واستيعاب

معطيات ثقافة العصر المتراكمة للحاق بركب الحضارة وسباق التقدم العملي 
 العالمي.

.تحديث وتطوير أنماط السلوك في المؤسسات التربوية 
(،)سالم 2006منها)هوزان نوح،وقد اتفقت العديد من الأدبيات المعنية أيضاً       

 ( على أن أهداف عملية إدارة التغيير تتمثل فيما يلي:2012سيد عرفة،
 التواصل المستمر والاعتماد على التغذية الراجعة المستمرة مع المستفيدين لتلبية

 أي متطلبات من شأنها تحسين وتطوير جودة النظام.
العمل على دعم المشروع حتى ينجح. 
 أي تحديات من شانها أن تتعارض مع أهداف ورؤى المشروعالتعامل مع. 
 الحث على مشاركة كافة الجهات التي تؤثر وتتأثر بالمشروع للعمل الجماعي

 .لإحداث التطوير والتغيير لضمان نجاح المشروع
توفير قاعدة بيانات متعلقة بمفاهيم التغييرات المطلوبة وفوائدها. 
ازات بعد التطبيقالمساهمة في عملية تقييم الإنج. 
توفير الخطط التدريبية التي تضمن كفاءة وقدرة  تطبيق التغيير. 



 

359 

 صقر  عبدالعزيز محمد عليد.        تطوير الأداء الإداري للقيادات الجامعية في ضوء مدخل إدارة التغيير

 تثقيف المجتمع الجامعي والمستفيدين، ونشر التوعية فيما يتعلق بأهداف المشروع
 والرؤيا المحددة له، إضافة لكيفية إنجازه.

التي سيتم توظيفها. توفير خطة للتطبيق وتحديد الإستراتيجيات 
الدعم من قبل الإدارة العليا الفعالة والتي يتمثل دورها في التطبيق الاجرائي  توفير

جراء وتحديث القوانين والأنظمة التي تدعم عملية تطبيق المشروع.  للنظام بثبات وا 
وفي ضوء ما سبق يرى الباحث أن الأهداف الأساسية لإدارة التغيير في 

 :المؤسساا المام ية تتمثل فيما يلي
 أهداف المؤسسة الجامعية على مستوى عالي.تحقيق 
.التكيف الكامل للمؤسسة الجامعية مع البيئة العالمية والإقليمية والمحلية 
 عادة صياغة الرؤية والرسالة والأهداف استشراف مستقبل العملية التربوية وا 

 الاستراتيجية.
جامعة لمساندة بتحويل أسلوب القيادات الأكاديمية في إدارتهم للكليات والعمادات ا

الأمير سطام بن عبدالعزيز من إدارة تقليدية إلى إدارة تغيير تتوافق ومتطلبات 
 العصر.

 خصائص إدارة التغيير وممالتها: :ثانياا 
القيادة الفعالة لمؤســســات التعليم العالي تعد أحد أهم العوامل المســاعدة للتصــدي       

للتحديات، لذا لابد أن تكون مســــــــــــــتعدة للتغيير وقادرة على التعامل معه، قيادة مدركة 
لديها القدرة والقابلية على إدارة المعرفة بتيارها المتدفق والســـــريع وتمكين جميع العاملين 

ن إلا عن طريق أســــــــلوب قيادي قادر على التعامل معها ويكون ذلك منها وهذا لن يكو 
عن طريق تحفيز العاملين على إنجاز وأداء أعمال لم يكن من المتوقع أن يقوموا بها 

تتصاااف إدارة التغيير ب دة خصاااائص يت ين الإلما  أصـــــلًا بدون وجود هؤلاء القادة، و
:بها وم رفتها من أهمها
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كة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائياً أو ارتجاليا، بل يتم في التغيير حر  الستهدافية:.1
إطار حركة منظمة تتجه إلى غاية مرجوة وأهداف محددة موافق عليها من قوى 

 التغيير.
يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم  الواق ية:.2

 ها.في إطار إمكانياتها ومواردها وظروفها التي تمر ب
يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين  التوافقية:.3

 رغبات واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير.
يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، اي تملك القدرة على الحركة بحرية  الفاعلية:.4

ظمة وجيه قوى الفعل في الأنمناسبة، وتملك القدرة على التأثير على الآخرين، وت
 والوحدات الإدارية المستهدف تغييرها.

تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الايجابي والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك  المشاركة:.5
 هو المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير.

، لشرعية القانونية والأخلاقية في آن واحديجب أن يتم التغيير في إطار ا الشرعية:.6
ولما كان القانون القائم في المؤسسة  قد يتعارض مع اتجاهات التغيير، فانه يتعين 

 أولا تعديل القانون قبل إجراء التغيير.
حتى تنجح إدارة التغيير يجب ان تتصف بالإصلاح  بمعنى أنها يجب لإصلاح: ا.7

عيوب، ومعالجة ما هو موجود من اختلالات أن تسعى إلى إصلاح ما هو قائم من 
 في المؤسسة الجامعية.

 خاصية عملية لازمة لإدارة التغيير، فالتغيير يتعين القدرة على التطوير والبتكار:.8
أن يعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالياً، فالتغيير 

لا فقد مضمونه.  يعمل نحو الارتقاء والتقدم وا 
: إدارة التغيير تهتم اهتماما قوياً بالقدرة على القدرة على التكيف السريع للأحداث.9

التكيف السريع مع الأحداث، ومن هنا فانها لا تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكن 
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تتوافق وتتكيف معها وتحاول السيطرة عليها والتحكم في اتجاهها ومسارها، بل وقد 
 قاء على حيوية وفاعليةتقود وتصنع الأحداث بذاتها للإب

 (2005،345المنظمة)العميان،
 (1شكل )

 
 
 
 
 
 
 

 ممالا إدارة التغيير: 
جهود قيادات التغيير في المؤسسة الجامعية تتناول جوانب كثيرة ويمكن تصنيفها       

في جانبين رئيســــــــــــــيين هما الجانب التنظيمي، والجانب الفكري والنفســــــــــــــي، وذلك على 
 النحو الآتي:

 الجهود التي تهدف إلى إعادة بناء وتنظيم المؤسسة. -أ
الجهود التي تهدف إلى إعادة بناء النســــــــــــق الثقافي والفكري في المؤســــــــــــســــــــــــة  -ب

 التعليمية.
( أن مجــالات إدارة التغيير يمكن أن تتنــاول أي 112، 2011ويرى )الحريري،       

 مجال من ميادين الحياة العملية أو الخاصة والتي تشتمل على:
.القيم والمبادئ 
.السلوك والتعامل مع الآخرين 
.أساليب القيادة والإدارة 
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.الوظيفة والعمل 
.اللوائح والقوانين والأنظمة والإجراءات 
.المهارات والقدرات 
.الميول والرغبات والهوايات 
.الإمكانيات المادية والمعنوية 
.المسئوليات والصلاحيات 

  ثالثاا_ استراتيمياا إدارة التغيير
( إلى مجموعـــة من 403، 2011(،)الطويـــل، 165، 2011أشـــــــــــــــــار)الحريري،      

الاستراتيجيات التي يمكن استخدامها في المؤسسات الجامعية لتحقيق التغيير وهي كما 
 يأتي:

وهذه الاســـتراتيجية تســـتند إلى التفاعل الاجتماعي الذي يتســـم  اسااتراتيمية الزمالة:.1
 الزمالة.بالمودة والتعاطف والشعور بروح 

: وتقوم هذه الاســـــتراتيجية على اســـــتقطاب أحد المتنفذين الساااتراتيمية الساااياساااية.2
 لتبني عملية التغيير.

: وتهدف إلى ربط التغيير بتحســين الأوضــاع الاقتصــادية الستراتيمية القتصادية.3
 والتقليل من النفقات.

للأمور،  العقلانيوتقوم هذه الاســـــــتراتيجية على التناول  الساااااتراتيمية الأكاديمية:.4
 والسعي إلى مسايرة المستجدات التي توصلت إليها الدراسات الأكاديمية.

التي يمكن إتباعها لإحداث  ويشاااااااير الباحث إلى ممموعة من الساااااااتراتيمياا      
التغيير في جامعات المملكة بصــــفة عامة وجامعة الأمير ســــطام بن عبدالعزيز بصــــفة 

 خاصة منها:
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فلابد من اشــــــتراك كافة العناصــــــر المؤثرة  التغيير عن طريق الإقناع:اسااااتراتيمية .1
والفاعلة لإحداث عملية التغيير، والذين يملكون قدرات ومهارات خاصة في التعامل 
مع اتخاذ القرارات التعليمية المتعلقة بالتغيير، وذلك ســــــــــــــيلزمهم بعملية التغيير مما 

 يجعل نتائجه جوهرية.
قوة وتســتند هذه الاســتراتيجية على اســتخدام ال ن طريق القوة:استراتيمية التغيير ع.2

المتمثلة بالســلطة الرســمية وتشــتمل على التدرج الهرمي الإداري من رئيس الجامعة 
وحتى رئيس القســـــــم، واســـــــتخدام اللوائح التنفيذية والقوانين والموجهات، والمشـــــــاركة 

 والتوجيه من جانب الإدارة العليا.
لى وتشـــــتمل هذه الاســـــتراتيجية ع عن طريق المدخل المفتوح: اساااتراتيمية التغيير.3

التحديد الواضــــــــــــــح للأهداف والإجراءات، والاســــــــــــــتخدام الموســــــــــــــع للموارد المحلية 
والإقليميــــة والقوميــــة، والبحــــث عن أفكــــار جــــديــــدة من أكبر عــــدد ممكن من أفراد 

 المجتمع والهيئات والمراكز المختلفة.
جية وتســـــــتهدف هذه الاســـــــتراتي تمديد التنظيمي:اسااااتراتيمية التمديد عن طريق ال.4

إحــداث التغيير في الوضــــــــــــــع الراهن في الكليــات، والــذي يؤثر في أهــداف عمليــة 
التغيير، او بنيته أو التكنولوجيا المســــــــــــــتخدمة في تحقيقه، أو الأفراد العاملين فيه، 

 وهذه الاستراتيجية قد تكون مخططة أو غير مخططة، متوقعه أو غير متوقعه.
 راب اا_ أب اد إدارة التغيير

للتغيير أبعاد يتعين الإحاطة بها ومعرفتها، واســــــــــتخلاص علاقات الارتباط بينها       
-25، 2003ومعرفة العوامل المؤثرة عليها والمتأثرة بها وهذه الأبعاد هي)الخضـــيري، 

29:) 
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 : الب د التشري ي والقانوني.1
التغيير في إطاره التشــــريعي يتطلب فهماً عميقاً لمضــــمون العدالة، ومفهوم الظلم       

أيضـاً، وكلما كان الإطار التشـريعي عادلًا متوافقاً مع روح العصـر ومتطلباته كلما كان 
فعــالًا في إحــداث عمليــة التغيير، ومن هنــا فــان عمليــة التغيير تتطلــب إلمــامــاً كــاملًا 

 ة المؤثرة على عملية التغيير ذاته وعلى سلوك قوى التغيير.بالجوانب التشريعي
 الب د القتصادي ل ملية التغيير:.2

مكانية اســــــــــــــتخدام هذه الموارد        من خلال حســـــــــــــــابات التكلفة والعائد والموارد، وا 
وســـــهولة توجيهها لإحداث التغيير، تتضـــــح مدى إمكانية تنفيذ التغيير، والســـــيطرة على 

 يمكن تحديد مصادر الأموال والموارد التي سيتم الاعتماد عليها. قوى مقاومته، كما
 :الب د الإعلامي ل ملية التغيير.3

تحتاج عملية التغيير إلى جهد إعلامي اتصـــالي جماهيري ضـــخم لتوضـــيح مزايا       
التغيير وضــرورته وحتميته، فضــلًا عن القيام بعملية تنوير واســعة للقضــاء على الجهل 

يجابية، والتي من خلالها تزداد فاعلية والخوف والســــــــــــــلبي ة وتحويلها إلى معرفة وأمن وا 
 قوى التغيير، وتنمو قدرتها على إحداثه.

 البعد الأمني لعملية التغيير: وهو من أخطر الأبعاد حيث يهتم هذا البعد بجانبين هما:
حســــــــــاســــــــــها بســــــــــيطرتها على الأمور، وعدم إمكانية  -أ أمن قوى التغيير ذاتها، وا 

 أو انتصار قوى عدم التغيير أو القوى المحافظة عليها. العودة
للطلاب والمجتمع المســـــــتفيدين من التغيير والمحيطة به والمهتمة به من حيث  -ب

عدم تعرضــها لغضــب قوى مقاومة التغيير، وعقابها وانتقامها أو عدم تعرضــها 
 لحدوث فوضى تدمر أي مكاسب سبق للمجتمع الجامعي تحقيقها.

 عي ل ملية التغيير:الب د المتما.4
ويتعلق هـــذا البعـــد بكيفيـــة إدارة مجتمع التغيير والمحـــافظـــة على نســــــــــــــيج القوى       

والعلاقـــــات الاجتمـــــاعيـــــة وعلى هيكـــــل القيم والعـــــادات والأعراف والتقـــــاليـــــد والمبـــــادئ 
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الاجتماعية، أو إحداث تغيير في بعض منها مع الاســــــــــــــتفادة من الأخرى في إحداث 
 عملية التغيير.

 البُ د التكنولومي ل ملية التغيير:.5
حتى ينجح التغيير، لابد من وجود تقدم في أســــــــاليب وأنماط ممارســــــــة الأعمال،       

بمعنى أن التغيير يحتاج إلى إدخال تكنولوجيا جديدة متطورة حتى يوجد الدافع الشرعي 
 والمنطقي والمبرر الطبيعي الحتمي لعملية التغيير.

 ا الأداء الإداري للقياداا المام يةالس ودية.لمحة عن مشكلا :خامساا 
من منطلق أن الإدارة الجيدة هي جوهر العمل في أي تنظيم مؤســـســـي وذلك بما       

تســعى إليه من حســن اســتغلال للموارد المالية والبشــرية المتاحة له بهدف الوصــول إلى 
لهذا يجية، و غايات ونتائج مرغوبة كل هذا في أوضــــــاع تســــــير على هدي رؤية اســــــترات

فــان الخطوة الأولى نحو تطوير الأداء الجــامعي هو تحــديــث الإدارة الجــامعيــة والتغلــب 
 على أي معوقات بمعالجة أوجه القصور بها . 

وبصفة عامة تواجه مؤسسات التعليم العالي في المملكة العربية السعودية العديد       
نــاتجــة عن التغيرات المتلاحقــة في من التحــديــات والتهــديــدات الخــارجيــة بــالغــة الخطورة 

التقنيـة ومـا صـــــــــــــــاحبهـا من انفجـار معرفي ومعلومـاتي وظـاهرة العولمـة، والاتجـاه نحو 
المتخصصين الأمر الذي لا يدع مجالًا للتردد في ضرورة البدء ببرامج شاملة للتطوير 

اوز جوالتحديات التي تمثل أحد أهم الحلول لمؤســـــســـــات التعليم العالي في القدرة على ت
 مشاكلها ونقاط الضعف فيها لتتوائم مع عصر التغير السريع والعولمة.

أن  )57، 2008ورغم أن الأدبيات العلمية تشــــير كما في دراســــة )صــــالح الفائز      
إدارة التغيير تتطلب ضـــرورة إدراك القادة الإداريين أهمية التدريب كمهارة عصـــرية لابد 
من إتقانها وفق مبادئها وأســــــــــســــــــــها العلمية والعملية، كذلك لا بد لنجاح القادة في إدارة 
التغيير إدراك أهمية التغيير المنبثق من متطلبات الواقع وحاجته، وهذا ما أشـــــــارت إليه 

( بــأهميــة نمط القيــادة المنتج في إدارة التغيير  35، 2005م رمضـــــــــــــــان،دراســـــــــــــــة )ري
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دارته  وضـــــــــرورة تبني مفاهيم الاتصـــــــــال والمشـــــــــاركة والتدريب والتمكين لدعم التغيير وا 
(  12- 11هــــــ ، 1427) أمل الشامان  وتفادي مقاومته وفي ذات الإطار بينت كلا من دراسة

كل ما سبق من حقائق إلا أن معظم رؤساء .. رغم ( 57 – 56،  2009) منير حربي ،و 
الأقسام في الجامعات السعودية يقضون جل وقتهم الرسمي في أعمال لم يتدربوا عليها 
أو يقوموا بهــا من قبــل أو لا يرغبون في أدائهــا، وأن الــذي يزيــد الأمر صــــــــــــــعوبــة هو 

دا يا في ر تعددية المهام المســـــــندة إليهم، كأن يكون رئيس القســـــــم عضـــــــو هيئة تدريس وا 
ذات الوقت ، يضـــــــــــــــاف إلى ذلك عدم الإعداد الجيد لتلك القيادات مما يفضــــــــــــــي إلى 
مجانبة الصــواب في اتخاذ القرار أو تقليد الســلف من رؤســاء الأقســام واســتخدام أســلوب 
 المحاولة والخطأ في الممارسات الإدارية واتخاذ قرارات غير مدروسة لرؤساء الأقسام . 

ي أظهرتها البحوث العلمية أيضـــــــــــاً مقاومة التغيير وتعد من ومن المشـــــــــــكلات الت     
المشــــــكلات التي تواجه المخططين في مختلف المنظمات ومنها الجامعات ويرجع ذلك 

( إلى فقــدان الثقــة 22،  2006( )أحمــد الخطيــب، 22، 2006في رأي )هوازن نوح،
تغيير ، بقة للفيمن يقومون بالتغيير والإحباط واليأس لدى الموظفين من تجارب ســـــــــــــــا

 وسوء علاقة الموظفين مع القائمين بتنفيذ التغيير . 
وفي الوقــت الــذي تلعــب فيــه الاتصـــــــــــــــالات دوراً في عمليــة إنجــاح التغيير بينـت       

( حاجة القائد إذا أراد ممارسة دوره بفاعلية أن تكون 73،  2001دراسة )دلال الزغبي،
لأمور الأســـــــــــاســـــــــــية المطلوبة لإحداث هناك عملية اتصـــــــــــالات ناجحة والتي تعد من ا

 التغيير المنشود في سلوك الآخرين بصفة عامة. 
، 2006وحول المشــاكل التي تقلل من كفاءة العمل الإداري أشــارت )حنان زاهر،      
(على غلبة الروتين والبيروقراطية على العمل الإداري وضعف مسايرة بعض القوانين 8

 عصرية . واللوائح الجامعية للمتغيرات ال
( أنه في معظم الأحيان تبدو مؤســـــــســـــــات 26،  2003ويرى )بســـــــمان فيصـــــــل       

التعليم العالي مقاومة بشـــدة للتغير نظراً لطبيعتها الخاصـــة ونزوعها إلى التحفظ بقصـــد 
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الحفاظ على التقاليد الجامعية أو الرصـــــانة ورســـــوخ المفاهيم الجامعية، ومع ذلك وبرغم  
قيادات الأكاديمية وخاصـــــــــة في الجامعات العربية نحو التمســـــــــك تعمد انحياز غالبية ال

والتقيد بما وجدوه في جامعاتهم التي تخرجوا منها فان معالم التغيير بدأت تضــغط على 
بوابات جامعاتنا وكلياتنا وأقســــامنا العربية ، لتظهر اســــتجابات لها على قدر واســــع من 

 الاختلاف .
( في دراســـــتها 103،  2007ماجده الجارودي،ولعل كل ما ســـــبق هو ما دعى )      

التي أجرتها في جامعتي الملك ســــــــــــــعود وأم القرى تؤكد على أن هناك حاجة لتدريب 
 القيادات الأكاديمية على مهارات القيادة.

وعلى مســــــــــــــتوى جـامعـة الأمير ســــــــــــــطـام بن عبـد العزيز فهي انطلاقـاً من مبـدأ       
 شعاراً لها من خلال خطتها الاستراتيجية)جامعةالتحديث والتغيير الذي جعلته الجامعة 

ه(، فقد لقي ســـــلوك هذا المنهج مقاومة بدت خوفاً 1435الأمير ســـــطام بن عبدالعزيز،
ضــمنياً لدى منســوبي الجامعة وممن هم على ســلم الأقدمية الوظيفية، وقد يكون انبثاق 

يب لة في أســـــالهذا الخوف من إحســـــاســـــهم لفقدان مراكزهم بســـــبب النقلة النوعية الشـــــام
الجامعة، وهي أمر غير مرغوب لدى البعض بالإضـــــــــــافة إلى ســـــــــــيادة الشـــــــــــعور بعدم 
الاطمئنــان للأســــــــــــــــاليــب الجــديــدة نحو التطوير والتغيير متمثلــة في اســــــــــــــتخــدام الإدارة 

 الإلكترونية واستخدام التقنية في العملية التعليمية . 
ام رؤســـاء الأقســـ –ســـطام بن عبد العزيز  وبالنظر في القيادات الإدارية بجامعة الأمير      

الــذين يعول عليهم تطبيق  –وعمــداء ووكلاء الكليــات وعمــداء ووكلاء العمــادات المســــــــــــــانــدة 
التغيير وتبني ســـــــياســـــــته. فان الواقع يشـــــــير الى نقص الخبرات الادارية لديهم، ونســـــــبة منهم 

التــدريــب الإداري  منتــدبين من جــامعــات أخرى، وبــالتــالي فــان غــالبيتهم بحــاجــة مــاســـــــــــــــة إلى
وصــــــناعة القرار لمواكبة التطوير والتجديد، وهذا الأمر يظهر تناقضــــــاً بين ما تفرضــــــه البيئة 
الخارجية من ضــــــرورة تبني اســــــتراتيجية تغيير وغياب القيادات الإدارية القادرة على صــــــياغة 

 تلك الاستراتيجية وتبنيها ووضعها موضع التنفيذ . 
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الدراسة الحالية للبحث عن أفكار ومداخل حديثة للتطوير ولعل كل ما سبق وجه       
الإداري لدى القيادات في مختلف الجامعات وبخاصـــــــــة جامعة الأمير ســـــــــطام بن عبد 
العزيز موضـــــــوع الدراســـــــة ومن هذه المداخل إدارة التغيير، الذي بدوره يؤدي إلى وجود 

وأنشــــــــــــــطة الإدارة وما  جيل من القيادات الإدارية المعدة والمدربة على ممارســــــــــــــة مهام
يتوافق مع المتغيرات الحديثة. وكل ذلك ســــــيظهر بصــــــورة كبيرة وخاصــــــة في الدراســــــة 

 الميدانية موضوع الجزء التالي: 
 الدراسة الميدانية:

  -أولا : إمراءاا الدراسة الميدانية : 
 أهداف الدراسة الميدانية .  -1

  -يمكن تحديد أهداف الدراسة الميدانية على النحو التالي : 
التعرف على أهم المشكلات التي تواجه القيادات الأكاديمية في تطبيق مدخل إدارة  –أ 

 التغيير  . 
ام الأمير سطالتعرف على واقع الإدارة الجامعية ومشكلاتها في كليات جامعة أم  –ب 

 .  بن عبدالعزيز
ي القيادات حول مقترحاتهم لتطوير الإدارة الجامعية في ظل مدخل استجلاء رأ –جـــــــــــــ 

 إدارة التغيير . 
عداد أدواا الدراسة الميدانية :  -2   -بناء وا 

اســـــتخدم الباحث اســـــتمارة جمع المعلومات أداة رئيســـــية للدراســـــة الميدانية ، كما 
 تمارة . استخدم المقابلة الشخصية كأداة تمهيدية لجمع المعلومات وبناء الاس

 المقابلة الشخصية :  –أ 
قام الباحث باجراء عدد من المقابلات الشــــــــخصــــــــية مع الســــــــادة عمداء ووكلاء 

 بهدف التعرف على أهمالأمير ســـــطام بن عبدالعزيز الكليات ورؤســـــاء الأقســـــام بجامعة 
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 المشكلات التي تواجههم والمرتبطة بتطبيق مدخل إدارة التغيير  . 
وقــد اســــــــــــــتفــاد البــاحــث من هــذه المقــابلات في جمع المعلومــات والبيــانــات التي 

 ساعدته في بناء استمارة جمع المعلومات . 
 استمارة ممع الم لوماا :  -ب 

تعد هذه الاســـــــــتمارة أداة رئيســـــــــية في جمع المعلومات الخاصـــــــــة بمجال البحث 
 والاستفادة من آراء العينة ومقترحاتهم في هذا الشأن . 

فيما يلي تحديد لأهم الخطوات التي اتبعت في بناء الاســـــتمارة ووصـــــفها وبيان و 
 كيفية استخراج نتائجها 

 : بناء الستمارة 
  -اعتمد الباحث في بنائه للاستبانة على ما يلى : 

 المقابلات الشخصية مع السادة العمداء والوكلاء ورؤساء الأقسام  -1
 الإطار النظري الذى تناوله الباحث سابقاً .   -2
سطام  الأميرالدراسات السابقة التي تناولت الإدارة الجامعية ومشكلاتها في جامعة -3

 وغيرها من جامعات المملكة العربية السعودية.بن عبدالعزيز 
 -وقد ت  تحديد محاااور الستمااااارة وعددها ثلاثة محاور رئيسية وهى : 

 المحور الأول : الهتماماا الأساسية في عملية التغيير. 
 وتضمن هذا المحور محاولة الإجابة على تسعة أسئلة وهى على النحو التالي : 

 في ظل الجهود المبذولة للتطوير. إلى أي مدى توجد فلسفة دائمة لعملية التطوير ؟  1س
 : ما الفرص المتاحة للعاملين للمشاركة في تخطيط التغيير؟ 2س
 : إلى أي مدى يكون التغيير استجابة لرضا المستفيدين؟ 3س
: في ضــوء الأهداف التي تســعى الجامعة لتحقيقها. إلى أي مدى يتم توضــيح هذه 4س

 الأهداف لأعضاء هيئة التدريس؟ 
 تدريس؟ : ما أساليب توضيح الأهداف لأعضاء هيئة ال5س
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وكان الهدف من هذه الأســــــــــئلة التعرف على الاهتمامات لثقافة التغيير وكيفية  
بناء عمليات التغيير وهل ينفرد بها القيادات أم يشارك الجميع في هذه العملية والتعرف 
لى أي  على كيفية إشــــــــــــــراك العاملين في هذه العملية من حيث الفرص المتاحة لهم وا 

التغيير ، لما للعمل الجماعي من فوائد مرجوة مدى يمكن لهم المشـــــــــــــــاركة في عملية 
عطاء نتائج أفضـــــل تســـــاعد في رفع الأداء بشـــــكل عام خاصـــــة  على نفوس العاملين وا 
فيما يخص أعضاء هيئة التدريس مما يعود على العملية التعليمية بالنفع والفائدة الأمر 

 الذى يقلل من أي مقاومة لهذا التغيير. 
 التغيير.المحور الثاني : مقاومة  

 تضمن هذا المحور خمسة أسئلة كانت على النحو التالي : 
 : إلى أي مدى توجد مقاومة للتغيير؟1س
 : ما أسباب هذه المقاومة؟ 2س
 : ما أشكال هذه المقاومة؟ 3س
 : إلى أي مدى يتم استيعاب الآراء المعارضة في عملية التغيير؟ 4س

التغيير من قبل القيادات وأشــــكال وهدفت هذه الأســــئلة إلى معرفة واقع مقاومة  
هذه المقاومة وكيفية التغلب عليها ومعالجتها والتعرف على الأســــــــــــــباب والمواقف التي 
حصلت مع أفراد العينة وأشكال هذه المقاومة وذلك من خلال التجارب السابقة ومعرفة 

ضـــل فأفضـــل الحلول التي أتبعت ، ومناقشـــة ذلك مع أفراد العينة عن قرب ، للخروج بأ
 النتائج والحلول التي يمكن من خلالها تطوير الأداء الإداري للقيادات.

 المحور الثالث : الأداء الإداري . 
 وتضمن هذا المحور اثني عشر سؤالا وهي : 

 : ما واقع الأداء الإداري داخل الجامعة بشكل عام ؟ 1س
 ؟ : ما المشاكل الحالية التي تواجه عملية التطوير من وجهة نظرك2س
 : إلى أي مدى تسهم برامج التدريب في تطوير أداء العاملين ؟ 3س
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 : كيف يتم شغل المناصب الأكاديمية؟ 4س
 : إلى أي مدى تتوافر برامج تدريبية للقيادات الأكاديمية؟ 5س
: ما دور الزملاء من أعضـــــــــــــــاء هيئة التدريس في عملية تقويم أداء رؤســـــــــــــــائهم 6س

 الأكاديميين؟ 
 الملاحظات التي توجه من قبل أعضاء هيئة التدريس؟ : كيف تستقبل 7س
: كيف ترى أن الجامعة تســــير في الاتجاه الذي تفرضــــه التحديات العصــــرية على 8س

 الجامعات؟ 
: إلى أي مدى ترى أن الاتصـــــــــــــــالات الإدارية داخل الجامعة تســــــــــــــهم في تلبية 9س

 الاحتياجات المرغوبة ؟ 
المتســــــــارعة، إلى مدى ترى أن القيادات : في ظل عصــــــــر المعلومات والتغيرات 10س

 الأكاديمية مؤهلة فعلا لمواكبة هذه التغيرات؟
 : ما دور الجامعة تجاه خدمة المجتمع الخارجي؟ 11س
 : بشكل عام إلى أي مدى ترى أن الأداء العام يسير وفق ما خطط له؟ 12س
وقد خصـــــــص هذا المحور لرؤســـــــاء الأقســـــــام وكان الهدف من هذا التخصـــــــيص هو   

التعرف على وجهــة النظر المقــابلــة لمن هم يعملون وفق منظومــة العمــل الإداري فقط 
ولهم التعامل المباشـــر مع القيادات الإدارية العليا، والتعرف على الأداء الإداري بشـــكل 

لإدارية، ومعرفة البرامج التطويرية التي تقدم خاص ومعرفة مكامن الخلل في العلمية ا
للجميع وماهي الســــــــــــــبل المتبعة في عملية رفع الأداء وأهداف الجامعة تجاه المجتمع 
لى أي مــدى تمكنــت الجــامعــة من تثقيف المجتمع خــارج وداخــل الجــامعــة  الخــارجي وا 

 والجهود المبذولة في هذا المجال. 
ى لا ( ويجيب المســتفتون عل –إلى حد ما  –م وتحددت الاســتجابة بمقياس ثلاثي ) نع

عبارات الاســتمارة بوضــع علامة )/( أمام كل مشــكلة في خانة المقياس يرونها موجودة 
 في كليتهم .
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 تحكي  الستبانة : 
قام الباحث بعرض الاســـــــــــــتمارة على مجموعة من المحكمين الأســـــــــــــاتذة بكلية التربية،  

مصــر العربية وكلية التربية بجامعة الأمير ســطام بن جامعة الأزهر وعين شــمس ، بجمهورية 
عبدالعزيز بالمملكة العربية السعودية  للتحكيم على مدى وضوح مقترحات الاستمارة ووضوح 
الهدف منها وســــــلامة صــــــياغة عباراتها وقد أبدى بعض المحكمين ملاحظات تجاه صــــــياغة 

ند خذها الباحث في اعتباره عبعض العبارات واقترحوا بعض التعديلات والإضــــــــــــــافات التي أ
 صياغة الصورة النهائية للاستمارة.

 :ثبات الاستبانة 
للتأكد من ثبات الاستبانة، استخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ؛ حيث تم 

 الحصول على قيمة ألفا لكل محور على حدة وقد استخدمت المعادلة التالية : 
 (2)س ن –  1ل                         
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ( × ) ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ( = ) 
 2مج س                  1 –ل       
 = التباينات لكل عبارة فردية  ن  2س حيث 

 لعبارات = التباين لمجموع ا  2مج س 
 = العبارة  ل 

كما تم الحصول على قيمة ثبات لمحاور الاستبانة، كما هو موضح في الجدول 
 (قيمة الثبات لمحاور الاستبانة1جدول )                       التالي:

 الثبات المحور
 0.90 المحور الأولي
 0.70 المحور الثاني
 0.86 المحور الثالث
 0.82 الاستبانةمتوسط معامل ثبات 
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 ثانياا : اختيار عينة الدراسة الميدانية وتحديد حممها : 
اختلفت الآراء حول حجم العينة المختارة للدراسة الميدانية ، فمنهم من يرى " أن العينة 

( فرداً "  ومنهم من يرى أن " حجم العينة  30الكبيرة هي التي يزيد عدد أفرادها عن ) 
التجانس في المجتمع الأصلي ، ففي حالة توافر التجانس يقل حجم يتوقف على درجة 

العينة وفي حالة تباين المجتمع الأصلي يتحتم أن يكون حجم العينة كثيراً حتى يمكن 
التقليل من خطأ الصدفة، والجدول التالي يوضح إجمالي مجتمع البحث والعينة المختارة 

 موزعة وفقاً لفئات عينة البحث

 ة الدراسة الميدانية(عين2جدول )
عمداء الكلياا 

وال ماداا المساندة 
 والم اهد

وكلاء الكلياا 
وال ماداا المساندة 

 والم اهد
 الإممالي رؤساء الأقسا 

النسبة 
 المئوية
% 

الـمـجـتـمـع 
 الأصلي

الـــعـــيـــنـــــــة 
 المختارة 

الـمـجـتـمـع 
 الأصلي

الـــعـــيـــنـــــــة 
 المختارة 

الـمـجـتـمـع 
 الأصلي

الـــعـــيـــنـــــــة 
 المختارة 

الـمـجـتـمـع 
 الأصلي

الـــعـــيـــنـــــــة 
 المختارة 

 

28 10 54 20 94 40 176 70 39.77% 
 راب اا : الم المة الإحصائية للبياناا .

بعد أن انتهى الباحث من مرحلة تطبيق اســــــــــــــتمارة جمع المعلومات واســــــــــــــتبعاد 
الاســـتمارات غير الصـــالحة للتحليل الإحصـــائي قام بتفريا وتبويب البيانات والمعلومات 
التي احتوت عليها الاستمارة وقد راعى الباحث عند تصميم الاستمارة اختيار الأسلوب 

 ه تحقيق أهداف الدراسة . الإحصائي الملائم الذى يمكن من خلال
( الحزمة الإحصـــــــــــائية في  Spssوقد اســـــــــــتخدم الباحث الحاســـــــــــب الآلي وبرنامج )  

  -المعالجة الإحصائية للبيانات مستخدماً الآتي : 
 ( النسبة المئوية ) % ( حيث ت تبر النسبة المئوية أكثر ت بيراا عن الأرقا  الخا  1)
  Test  –quare s-Chi(  2( اختبار مربع كاى ) كا2)

( للمقارنة بين التوزيع التكراري ) التجريبي (  2يســــــــــتخدم اختبار مربع كاى ) كا
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لإحدى العينات والتوزيع التكراري المتوقع ، أو بعبارة أخرى التحقق مما إذا كانت هناك 
فروق ذات دلالة إحصـــــــــــائية بين التكرارات الملاحظة لعدد أفراد أو اســـــــــــتجابات العينة 

 والتكرارات المتوقعة.
 ( .  0.05،  0.01وما إذا كانت هذه الفروق دالة إحصائياً وذلك عند مستوى ) 

الجدولية فان قيمتها تكون  2المحســـــــــــوبة أعلى من قيمة كا 2وعندما تأتى قيمة كا
حينئذ دالة إحصــــــــائياً ، أي أن هناك فروقاً بين اســــــــتجابات أفراد العينة ، أما إذا كانت 

الجدولية ، فانها تكون حينئذ غير دالة إحصـائيا،  2لمحسـوبة أقل من قيمة كاا 2قيمة كا
 أي ليس هناك فروق أو توجد فروق طفيفة لا تحسب بين استجابات أفراد العينة . 

 (1)(0.01( عند المستوى )2( القيمة الجدولية لمربع )كا3جدول )
 مستوى الدللة

 0.01 درمة الحرية

8 20.09 
6 16.81 

 خامساا: عرض نتائج الدراسة وتفسيرها: 
ســــــيتم في هذا الجزء عرض لنتائج الدراســــــة الميدانية وتفســــــيرها وفق التكرارات  

 والنسب المئوية وتحليلها وفق الدراسات السابقة وذلك على النحو التالي : 
المحور الأول : الاهتمامات الأســـــــــــاســـــــــــية في عملية التغيير، وتضـــــــــــمن مجموعة من 

 لمتعلقة كما يلي:الأسئلة ا
الساااااااؤال الأول: في ظل المهود المبتولة للتطوير إلى أي مدى تومد فلسااااااافة دائمة 

 ل ملية التطوير؟
 بيان استماباا أفراد ال ينة حول مدى ومود فلسفة دائمة ل ملية التطوير
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 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

 ل يحدث احياناا  دائما
 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

عميد 
 2،6 %10 1 %2 2 %70 7 10 كلية

 38،58 دائماً 

دالة 
عند 
مستوى 

0،05 

وكيل 
 الكلية

20 12 60% 6 3% 2 10% 2،5 

رئيس 
 2.85 %5 2 %5 2 %90 36 40 قسم

 2،77 %7.14 5 %14،28 10 %78،57 55 70 الإجمالي

 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الأول4جدول )
وجاءت نتائج التطبيق مؤكدة على أن النســــبة المئوية الأكبر لاختيار " دائما "  

(، مما يؤكد وجود هذه الفلســــفة لعملية التغيير ولكنها لم 55(،وكان عددهم)78.57%)
ماســــــة لتطبيق هذه الفلســــــفة  تظهر على أرض الواقع، وهذه إشــــــارة إلى أن هناك حاجه

من قبل القيادات التي يعول عليها صــــــــــــنع القرارات ومن ثم المتابعة لها وهذا ما اتفقت 
( و)  2009( و) أحمد نجم الدين،2008معه دراســـــــــــــــة كلا من ) عبدالحفيظ لمفون،

( وهذا يؤكد على أهمية القيادة ولما لها من دور فاعل  في تنفيذ 2001دلال الزعبى،
 ر وحلق هذه الاستراتيجية.التطوي

 السؤال الثاني : إلى أي مدى يكون التغيير استمابة لرضا ال ملاء؟ 
 استماباا افراد ال ينة حول مدى الستمابة لرضا ال ملاء من مانب المسئولين

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

          مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

 يحدثل  احياناا  دائما

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

عميد 
 كلية

10 3 30% 6 60% 1 10% 2،2 
 38،41 أحياناً 

دالة 
عند 
مستوى 

0،05 
وكيل 
 الكلية

20 4 20% 12 60% 4 20% 2،0 
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 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

          مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

 يحدثل  احياناا  دائما

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك
رئيس 
 قسم

40 12 30% 25 62،5% 3 7،5% 2.22 

 الإجمالي
70 19 27.14% 43 61.42 8 11.42% 2.2 

 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الثاني5جدول )
( %61،42وكانت النســــــــــــبة الأكبر للاختيار " أحيانا " حيث كانت النســــــــــــبة ) 

( وهذه إشارة أخرى تدل على مركزية الإدارة التي بدورها تنفرد بالقرار 43وكان عددهم )
( الأمر الذي 2006)حنان زاهر،الإداري في أغلب الأحيان وهذا ما يتفق مع دراســـــــــــة 

( 2005تفرضه القيود من السلطات العليا في الوزارة كما تضمنت دراسة ) ريم رمضان،
 التأكيد على دور المستفيدين من هذا التغيير والأخذ بالآراء والمقترحات.

في ضاااوء الأهداف التي تسااا ى المام ة لتحقيقهاأ إلى أي مدى يت  الساااؤال الثالث: 
 الأهداف لأعضاء هيئة التدريس؟توضيح هته 

 استماباا افراد ال ينة إلى مدى وضوح الأهداف التي تس ى المام ة إلى تحقيقها
 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 ل يحدث احياناا  دائما الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 2.6 % 0 0 %40 4 %60 6 10 عميد كلية

 44،51 دائماً 

دالة 
عند 
مستوى 

0،05 

 2.4 %10 2 %40 8 %50 10 20 وكيل الكلية
 2.47 %10 4 %32.5 13 %57.5 23 40 رئيس قسم
 الإجمالي

70 39 55،7% 25 35.7% 6 8،6% 2.47 

 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الثالث6جدول )
ـــة )        ـــة المئوي ـــار " دائمـــا " وكـــان عـــدد %55.7وكـــانـــت النســــــــــــــب ( الأكبر لاختي

( فعندما تكون الأهداف واضــــــحة لجميع العاملين يكون الأداء أعلى 39الاســــــتجابات )
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ق له التدريس مما يخلوهذه نقطة إيجابية تصـــب في مصـــلحة العمل العام لعضـــو هيئة 
( ودراســــــــــــة 2005شــــــــــــعور الانتماء وهو ما اتفقت معه دراســــــــــــة ) عبد الرحمن الداود،

(Kristine ،2007.) 
 السؤال الرابع : ما أساليب توضيح الأهداف لأعضاء هيئة التدريس؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

 أخرى مراسلاا لقاءاا
 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

عميد 
 كلية

10 5 50% 4 40% 1 10 % 2. 4 

 28،71 لقاءات

دالة 
عند 
مستوى 

0،05 

وكيل 
 الكلية

20 14 70% 6 30% 0 0% 2،7 

رئيس 
 قسم

40 22 55% 13 32،5% 5 12،5% 2.42 

 الإجمالي
70 41 58،57% 23 32،85% 6 8.57% 2.5 

 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الرابع7جدول)
بة المئوية )       ( الأكبر لاختيار " لقاءات " وكان عددهم %58.57وكانت النســــــــــــــ

دارة الصـــــــراع 41) ( من أفراد العينة فقد تنوعت أســـــــاليب المهنية  لرؤســـــــاء الأقســـــــام وا 
كســـــاب أعضـــــاء هيئة التدريس الثقة بتوضـــــيح الأهداف  والقدرة على حل المشـــــكلات وا 

 المرجو تنفيذها.
 المحور الثاني : مقاومة التغيير.

خصـــــص المحور التالي أيضـــــا لاســـــتجابات عمداء الكليات والوكلاء ورؤســـــاء  
الأقســـــــــــــــام للوقوف على الدور الذي يقومون به في دفع عجلة التغيير، والواقع الحالي 

 خص مقاومة التغيير.لأداء القيادات العليا على مستوى الجامعة فيما ي
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الساااااااااؤال الأول: إلى أي مدى تومد مقاومة للتغيير وماءا الساااااااااتماباا كما في 
 المدول التالي:

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 ل يحدث احياناا  دائما الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

عميد 
 كلية

10 4 40% 6 60% 0 0 % 2.4 

 37،52 أحياناً 

دالة 
عند 
مستوى 

0،05 

وكيل 
 الكلية

20 6 30% 12 60% 2 10% 2،2 

رئيس 
 قسم

40 12 30% 22 55% 6 15% 2.15 

 2.2 %11،42 8 %57،14 40 %31،42 22 70 الإجمالي

 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الأول)ب(8جدول )
( الأكبر لاختيار " أحيانا" وكان عدد الذين %57.14كانت النســــــــــــــبة المئوية )

( ولا شـــــــــــــــك إن مقاومة التغيير من أصــــــــــــــعب ما يخشـــــــــــــــاه 40أجابوا من أفرا العينة )
ي قد تمارس ذه العينة التالمخططون لعملية التغيير وهذه النسبة تعتبر عالية جدا بين ه

رفضـــها لهذا التغيير بطرق مختلفة وهنا يأتى دور القائد المدرب والمعد أصـــلا لمواجهة 
أشـــــــكال المقاومة مما يتطلب إعداده وتأهيله فقد كشـــــــفت الدراســـــــة الميدانية ومن خلال 
المقابلات الشــــخصــــية عن قصــــور في الجانب الإعدادي لغالبية القيادات الإدارية التي 

هرت جليا من خلال قرارات التعيين التي لا تعتمد أصــــــــــــــلا على الدورات في مجال ظ
القيادة بل في مجملها التعيين المباشــــــــر أو الترشــــــــيح في بعض الأحيان أو التزكية في 

( ودراســــة ) حنان  2009أحيان أخري وهذا ما أشــــارت إليه دراســــة ) أحمد نجم الدين،
( وليس Hamish،2008( ودراســـة )2007،( ودراســـة ) ماجده الجارودي2006زاهر،

 .بمستغرب من هذه القيادات أن يكونون أول الأشخاص الذين يقاومون التغيير
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 السؤال الثاني : ما أسباب هته المقاومة؟

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

عد الرغبة في 
 التغيير

عد  القدرة على 
 أخرى التغيير

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 2.3 % 20 2 %30 3 %50 5 10 عميد كلية
عدم 

الرغبة في 
 التغيير

38،48 

دالة 
عند 
مستوى 

0،05 

وكيل 
 2،5 %10 2 %30 6 %60 12 20 الكلية

 2.37 %12،5 5 %37،5 15 %50 20 40 رئيس قسم
 1،74 %12.85 9 %34.28 24 %52،85 37 70 الإجمالي

 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الثاني)ب(9جدول)
بة الأكبر ) ( لإجابات العينة " عدم الرغبة في التغيير" %52،85كانت النســــــــــــــ

( ويعود ذلك لأســـباب عدة لعل من بينها خشـــيتهم لفقدانهم مناصـــبهم 37وكان عددهم )
( وهذا بلا Alice hall،2007)أو تغيير ما ألفوه لســـــنين عديدة ، كما أشـــــارت دراســـــة 

 . شك من الأسباب التي تعمل على تثبيط الأداء بشكل عام
 السؤال الثالث : ما أشكال هته المقاومة ؟  

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

 أخرى الروتين التكاسل
 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

عميد 
 2.53 % 20 2 %10 1 %60 6 10 كلية

 38،82 التكاسل

دالة 
عند 
مستوى 

0،05 

وكيل 
 2،1 %30 6 %20 4 %50 10 20 الكلية

رئيس 
 2.2 %30 12 % 20 8 %50 20 40 قسم

 2.2 %28،57 20 %18،57 13 %51،42 36 70 الإجمالي

 (التكرارات والنسب المئوية للسؤال الثالث)ب(10جدول)
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( لاختيار " التكاســــــــل أو )التباطؤ( في التغيير %51،66كانت النســــــــبة الأكبر )      
(، فقد يعمد البعض ممن يرفضـــــون التغيير إلى أبداء نوع 31وكان عدد الاســـــتجابات )

عدم الرضــــــــــــــا وفي أثناء مقابلة أحد من المقاومة إما بالرفض المطلق أو بالتعبير عن 
المســــــؤولين بكلية علوم البحار حيث تحدث عن الرفض التام من قبل الأشــــــخاص لأي 

تطوير إلى فلســـــفة التغيير وال –في رأي الباحث  –عملية تغيير أو تطوير ، وهذا يعود 
التي يجب أن تنمى في فكر القيادات بشــــــــــــــكل عام ، وذكر أن هناك تعبيرات مختلفة 

المقاومة ويلاحظ عليهم تغير مفاجئ في السلوك وفي بعض الأحيان نقف حائرين  لهذه
( 2008تجاه هذا النوع من التصــــــرف فقد جاء ذلك متوافقا مع دراســــــة ) هدى صــــــالح،

ير لخوض غمار التغي –أحيانا  –بأهمية دور القيادة في هذه الأحوال بل غير مستعدة 
 (.Stephanie،2003وهو ما ذهبت إليه دراسة )

 السؤال الرابع: إلى أي مدى يت  استي اب الآراء الم ارضة في عملية التغيير؟

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

 ل يحدث احياناا  دائما
 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 2.1 % 10 1 %70 7 %20 2 10 عميد كلية

 71أ32 أحياناا 
دالة عند 
مستوى 

 05أ0

وكيل 
 الكلية

20 6 30% 14 70% 0 0% 2،3 

 2.2 %12،5 5 %55 22 %32،5 13 40 رئيس قس 
 2.21 %8.57 6 %61.42 43 %30 21 70 الإممالي

 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الرابع)ب(11جدول )
( لعل 36( لاختيار " أحيانا " وكانت الاستجابات )%60كانت النسبة المئوية الأكبر )

أخذ الرأي والمشورة من الأسباب ذات الأهمية لدى المرؤوسين للمشاركة في اتخاذ القرار مما 
 2008ود ، وهذا يأتي مؤكدا لما ذكرته دراســة)هدى صــالح،يحد من أي مقاومة للتغيير المنشــ

( بـــــأهميـــــة الـــــدور الـــــذي يجـــــب أن يتحلى بـــــه القـــــائـــــد المحنـــــك ، كمـــــا اتفقـــــت دراســـــــــــــــــة 
(Stephanie،2003. بالتفكير بنوعية القيادة بدلا من التفكر فقط في القيادة ) 
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 المحور الثالث : الأداء الإداري. 
تدور حول الأداء العام داخل الجامعة بناء ســــــؤالا  13أشــــــتمل هذا المحور على 

جابات المقابلات الشــخصــية وقد خصــص هذا  على الاســتبيانات الموزعة على العينة وا 
الحور لرؤســـــــــاء الأقســـــــــام للتعرف عن قرب أكثر على الواقع الإداري فهم يمثلون حلقة 

ج ئالوصـــــــل بين العمداء وأعضـــــــاء هيئة التدريس، ويتضـــــــح من الجدول الســـــــابق بالنتا
 الخاصة بأسئلة مقاومة التغيير، وهي على النحو التالي:

 السؤال الأول: ما واقع الأداء الإداري داخل المام ة بشكل عا  ؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 غير مرضي مرضي الدللة

 % ك ٪ ك

رئيس 
 33،83 مرضي 1،8 %20 8 %80 32 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الأول)ج(12جدول )

( 32( الأكبر لاختيار " مرضــــــــي " وكان عددهم )%80كانت النســــــــبة المئوية )
( وهذه نسبة كبيرة 8( بقولهم غير مرضى ، وكان عددهم )%20وقد أجاب ما نسبته )

(  2009بالنســـــــــبة لعدد اســـــــــتجابات العينة، وفقد أشـــــــــارت دراســـــــــة ) أحمد نجم الدين،
ويم الأداء فقد ذكر البعض ممن ( عن أهمية نظم وآليات تق 2006ودراسة)حنان زاهر،

تمت المقابلة معهم أن هناك مشـــاكل كثيرة تتمثل بتقويم الأداء الســـنوي وعدم الاســـتقرار 
الوظيفي لوجود وظائف البند أو لعدم تأهيل بعض الأفراد للمناصــــــــب الإدارية إضــــــــافة 

لى المؤول، إضــــــــافة إلى فقدان الثقة ي ف إلى ذلك البطء في علية ســــــــير المعاملة من وا 
من يقومون بــالتغيير من قبــل الموظفين الأدنى في المســــــــــــــتويــات الإداريــة ، وهــذا مــا 

( ، وفي نفس السياق ومن خلال معايشة 2007أشارت إليه دراسة ) ماجده الجارودي،
البــاحــث للعمــل الإداري داخــل الجــامعــة وجــد أن هنــاك نظــام جــديــد تقوم الجــامعــة على 
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روني ( أو ما يســـــمى ) جامعة بلا ورق ( حيت يتم تطبيقه وهو نظام ) الأرشـــــفة الإلكت
التعامل مع المعاملة إلكترونيا ومتابعتها ومعرفة مكان المعاملة وفي أي مكتب وماذا 
حصــــــــل بشــــــــأنها وهذا البرنامج الذي دعا إليه معالى مدير الجامعة وهذا توجه يســــــــهل 

 العمل الإداري  وبلا شك يعمل في رفع الأداء العام .
 الثاني : إلى أي مدى ترى أن المركزية لها دور في تلك ؟السؤال 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 ل يحدث أحيانا دائما الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 رئيس قسم
دالة عند  27،81 دائماً  2.67 5% 2 22،5% 9 72،5% 29 40

 0،05مستوى 

 (التكرارات والنسب المئوية للسؤال الثاني)ج(13جدول)
( الأكبر لاختيار " %72،5وبالنظر إلى الجدول يتضــــــــــــح أن النســــــــــــبة المئوية )

( من أفراد العينــة / فقــد تبين من خلال الــدراســـــــــــــــة النظريـة 42دائمــا " وكــان عــددهم )
الد )خالســـــــــلبيات التي قد تنجم من خلال المركزية المفرطة كما أشـــــــــارت إليها دراســـــــــة 

( وكانت النسبة المئوية لأكبر لأسئلة 2005( ودراسة ) فتحي درويش،2006الغامدي،
 .المفتوحة في هذا السؤال كان التركيز غالبا على " عدم توفر الاعتمادات المالية "
 السؤال الثالث: إلى أي مدى تسه  برامج التدريب في تطوير أداء ال املين ؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

 ل يحدث احياناا  دائما
 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

رئيس 
 29،71 دائماً  2.67 %10 4 %12،5 5 %77،5 31 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الثالث)ج(14جدول )
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( من الأفراد 31( لاختيار " دائما " لعدد )%77،5كانت النســـبة المئوية الأكبر )
تمثـــل الـــدورات التـــدريبيـــة والتطويريـــة العنصــــــــــــــر الأهم في عمليـــة التغيير فقـــد كـــانـــت 

اقع أرض الو  استجابات العينة حول هذا السؤال هم الأغلب مما يشير إلى وجودها على
ولكنها ليســـــــــــت بالفعالية المنشـــــــــــودة التي تشـــــــــــمل عمليات التغيير والتطوير فقد ركزت 

( و) عبد الرحمن  2001( و ) منتظر حكيم،2009دراســــــــــــــات كلا من ) منير حربي،
( على أهميــة برامج التــدريــب وهــذا مــا جــاء متوافقــا Collins،2001( و)2005الــداود،

 مع الدراسات السابقة.
 السؤال الرابع: كيف يت  شغل المناصب الأكاديمية؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 اخرى النتخاب الت يين الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

رئيس 
 27،34 التعيين 2.82 %5 2 %7،5 3 %87،5 35 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الرابع)ج(15جدول )

( لاختيـــار " التعيين " وكـــانـــت عـــدد %87.5كـــانـــت النســــــــــــــبـــة المئويـــة الأكبر )      
( ومع مناقشــــة هذا الســــؤال مع المســــؤولين تبين أن التعيين يأتي من 35الاســــتجابات )

مجلس الجامعة الذي يرأسه معالى وزير التعليم العالي وفي هذه الحالة يكون هنا شكل 
عيين هنا وفق شــــــــروط وضــــــــوابط لعل من أهمها آخر من أشــــــــكال المركزية، ويكون الت

الخبرة الكافية في العمل الإداري، وعند مقابلة بعض العمداء والوكلاء ورؤســاء الأقســام 
تبين أن بعضـــــهم خبرته ســـــنه واحدة على الأقل فضـــــلا عن عدم توفر الدورات المؤهلة 

 (Kristine،2007للقيادة في هذه المناصب العليا، وهذا ما جاء متوافقا مع دراسة )
 
 



 

384 

  2016مجلة دراسات فى التعليم الجامعى                                                 العدد الثالث والثلاثون 

 السؤال الخامس: إلى أي مدى تتوافر برامج تدريبية للقياداا الأكاديمية ؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 ل يحدث أحيانا دائما الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك
رئيس 
 23،81 أحياناً  1،95 %15 6 %75 30 %10 4 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 التكرارات والنسب المئوية للسؤال الخامس)ج(16جدول ) 

( الأكبر لاختيار " أحيانا " وهذا الســؤال اســتكمالا %75كانت النســبة المئوية ) 
للســــــؤال الســــــابق، فقد اشــــــتملت هذه الدراســــــة على برنامج تدريبي مخصــــــص للقيادات 

بيق أثنــاء تطالأكــاديميــة دلالــة على أهميــة التــدريــب لهؤلاء القيــادات، وفي واقع الأمر و 
المقابلات اتضـــــــــــح أن غالبيه هذه البرامج تقدم للموظفين الإداريين فقط مع قلة البرامج 

 التدريبية للقيادات .
الساااؤال الساااادس: ما دور الزملاء من أعضااااء هيئة التدريس في عملية تقوي  أداء 

 رؤسائه  الأكاديميين؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

من خلال 
تطوير 
 المناهج

القدرة على 
اتخات قراراا 

 صائبة
 أخرى

     ٪ ك ٪ ك ٪ ك

رئيس 
 27،21 دائماً  2،72 %2،5 1 %22،5 9 %75 30 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 التكرارات والنسب المئوية للسؤال السادس)ج(17جدول)
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( لإجاباتهم " من خلال تطوير المناهج " %75كانت النســــــــــــــبة المئوية الأكبر )
( فقد أشــــــارت دراســــــة ) عبد الرحمن الداود( على أهمية 30وكانت عدد الاســــــتجابات )

دور عضــــــــــــــو هيئــة التــدريس لمــا يكمــل منظومــة العمــل الإداري ، والــدور الفــاعــل في 
 الارتقاء بالمناهج مما يعود أثره على المجتمع الخارجي.

 السؤال السابع: كيف تستقبل الملاحظاا التي تومه من قبل أعضاء هيئة التدريس ؟

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 أخرى القبول الفوري القبول المتأني الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك
رئيس 
القبول  2،47 %15 6 %22،5 9 %62،5 25 40 قسم

 24،83 المتأني
دالة عند 
مستوى 

0،05 
 (التكرارات والنسب المئوية للسؤال السابع)ج(18جدول)

( لاختيار " القبول المتأني " وكان عدد %(62،5كانت النســــــــــــــبة المئوية الأكبر 
( من أفراد العينة وهذا جاء مكملا للسؤال السابق لأهمية دور أعضاء 25المستجيبين )

 هيئة التدريس في العمل الإداري.
السااااااؤال الثامن : كيف ترى أن المام ة تسااااااير في التماه التي تفرضااااااه التحدياا 

 ال صرية على المام اا ؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 ل يحدث أحيانا دائما الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك
رئيس 
 29،68 دائماً  2،62 %7،5 3 %22،5 9 %70 28 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال الثامن)ج( 19جدول ) 
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( 28("دائما" وكانت عدد الاســـــتجابات ) %70وجاءت النســـــبة المئوية الأكبر )       
تعمل الجامعة جاهدة في هذا المجال وهي تقدم لطلبتها المناهج المتطورة في شــــــــــــــتي 

ا المناهج لطلابنالعلوم ، فقد ذكر أحد رؤســــــــــاء الأقســــــــــام بقوله : ) نعمل على تحديث 
وفق التطورات العصــــرية أما على مســــتوى العمل الإداري نرى كثرة التغيير أو التطوير 

( و ) فتحي  2009متطلب أســـاســـي وهذا ما اتفقت معه دراســـة كلا من ) منير حربي،
 (  Hamish،2008( و )2005درويش،

م ة تسااه  في السااؤال التاسااع : إلى أي مدى ترى أن التصااالا الإدارية داخل الما
 تلبية الحتياماا المرغوبة ؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 الدللة

 ل يحدث أحيانا دائما
 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

رئيس 
 25،43 أحياناً  2،3 %5 2 %65 26 %30 12 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال التاسع)ج(20جدول )

( لاختيار أحيانا وكانت الاستجابات لهذا  % 65كانت النسبة المئوية الكبر )       
( وبلا شك أن الاتصالات لها دور هام في تفعيل العمل الإداري حيث  26السؤال ) 

تجد ى دراية بما يسأنها تمثل الشريان المغذي وعن طريقها يكون المجتمع الإداري عل
 ( 2001وعلى علم بأحدث القرارات الإدارية وهذا ما توافق مع دراسة ) دلال الزغبي،
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السؤال ال اشر: في ظل عصر الم لوماا والتغيراا المتسارعة إلى أي مدى ترى أن 
 القياداا الأكاديمية مؤهلة ف لا لمواكبة هته التغيراا ؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
 الوزن
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 ل يحدث احياناا  دائما الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك
رئيس 
 22،81 أحياناً  1،74 %5 2 %72،5 29 22،5 9 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 ( التكرارات والنسب المئوية للسؤال العاشر)ج( 21جدول ) 

( لاختيار "أحيانا " وكان عدد المســتجيبين 72،5وكانت النســبة المئوية الأكبر )       
( متى ما كانت القيادة واعية بما يســــــــــــــتجد من تطورات ومواكبة للعصــــــــــــــر تظهر 29)

 ( 2006خالد الغامدي، )الحاجة لهدم في الرغبة في التغيير والتطوير فقد أشــــارت دراســــة 
 بضرورة إكساب القيادات مهارات التغيير والتطوير .

الساااؤال الحادي عشااار: بشاااكل عا  إلى أي مدى ترى أن الأداء ال ا  يساااير وفق ما 
 خطط له ؟ 

 
 الفئة

 
 عددها

 الستمابة
الوزن 
 النسبي

مستوى 
 الستمابة

 
 2كا

 
 ل يحدث أحيانا دائما الدللة

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك

رئيس 
 24،81 أحياناً  1،26 %15 6 %72،5 92 %10 4 40 قسم

دالة عند 
مستوى 

0،05 
 (التكرارات والنسب المئوية للسؤال الحادي عشر)ج(22جدول )

( لاختيار " أحيانا " وكانت الاســـــتجابات  %75وكانت النســـــبة المئوية الأكبر )       
( ففي إحدى المقابلات مع أحد رؤســــاء الأقســــام فقد بدا انه غير راض عن الأداء 45)

بشـــــــكل عام وذكر أن بعض القرارات تحتاج إلى متابعة وهناك من القيادات ليس لديهم 
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الخبرة الكافية لتولي برامج أو دورات أصــــــــــلا وأخذ يتحدث عن الوضــــــــــع الراهن بوجود 
لتنظيم في بعض الأحيان وقلة الدعم المادي ســــلبيات إدارية تتعلق معظمها عن ســــوء ا

 وهناك من لا يؤمن بفكرة التغيير والتطوير أصلا.
 سادساا : النتائج والتوصياا والمقترحاا : 

تضــــمن الحديث في الجزء الســــابق أســــاســــيات البحث الميداني والإجراءات، فيما       
ن خلال لهذه الدراســـة، مســـيتناول الجزء التالي عرضـــا للنتائج والتوصـــيات والمقترحات 

الإطار النظري والعمل الميداني الذي شـــــمل واقع جامعة الأمير ســـــطام بن عبدالعزيز، 
وذلك من خلال المقابلات الشخصية المباشرة مع القيادات الأكاديمية متضمنة استبانة 
تم توزيعها عليهم ومن خلال الدراسة الميدانية والإطار النظري يمكن الخروج بمجموعة 

 ن النتائج والتوصيات التي  يمكن طرحها وذلك على النحو التالي : م
 نتائج الدراسة : 
 أولا نتائج عامة.

هناك العديد من جوانب القصــــور في مختلف النواحي الإدارية وخاصــــة فيما يتعلق .1
بــالقيــادات ، ومن ثم تبرز الحــاجــة إلى عقــد الــدورات التــدريبيــة للقيــادات الجــامعيــة 

 لأهمية بناء القائد الإداري المتوافق مع متغيرات العصر. 
 ي وأثره في البيئةتوضــــــــــــــح نتائج الدراســـــــــــــــة الميدانية أهمية تطوير الأداء الإدار  .2

الإدارية . وأيضــاً أهمية ثقافة التغيير ودور القائد التحويلي صــانع التغيير من أجل 
 التطوير .

( ليس لديهم  % 48.64أظهرت النتائج أن هناك نسـبة كبيرة من عينة الدراسـة )  .3
أي دورات تدريبية في مجال القيادة الإدارية مما يجعل عملهم الإداري عن طريق 

 اولة والخطأ. المح
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هناك قصــــــــــــــور في معايير تقييم الأداء الإداري وبالتالي فان ما يتم من عمليات   .4
 تقييم للأداء في أبسط صورها يعتبر غير معبر عن الأداء الحقيقي . 

يشــــــــــــــير واقع القيـــادات إلى وجود مقـــاومـــة للنظـــام الإداري ولعمليـــات التحـــديـــث   .5
 والتغيير. 

لقوانين لم تتغير من ســــــــــــــنوات طويلة وفقا للتطوير في من الملاحظ أن اللوائح وا  .6
النظم، وصــحيح أن عمليات التغيير للوائح والقوانين مســؤولية جهات أخرى، إلا أن 

 تغييرها يعد أمر مطلوب خاصة مع سرعة التغيرات الحادثة أو المأمولة.
الفشل ببينت الدراسة أن هناك عدد من المحاولات للتغيير والتطوير ولكنها باءت   .7

قد يعود أحد أهم أســــباب فشــــل عملية التغيير في المنظمات بشــــكل عام إلى فشــــل 
 إتباعها للأسس العلمية في إدارة التغيير .

أن هناك قصــــور في الدعم المادي المقدم لدعم البحث العلمي مما تســــبب في قلة  .8
 لالبحوث المتخصـــصـــة وقلة النتاج العلمي لأعضـــاء هيئة التدريس والقيادات بشـــك

 عام .  
اتفق أفراد عينة الدراســـــــــــــــة على أن القرار الإداري بحاجة إلى تطوير وربما تكون  .9

 هناك قرارات إلحاقيه مفسرة للقرار السابق.
 ثانياا: فيما يت لق بالقياداا:

( غير راضين عن  الأداء الإداري بشكل عام  % 40بينت الدراسة أن ما نسبته ) .1
ء الأقســـام لعل من أســـبابها الفتور في العلاقة وهي نســـبة عالية على مســـتوى رؤســـا
 بين عمداء الكليات ورؤساء الأقسام.

أن اختيــار البــديــل أو الحــل من قبــل متخــذ القرار يتم بنــاءً على خبرة متخــذ القرار  .2
 وتجاربه الشخصية وليس على البحث العلمي والاستقصاء والمقارنة بين البدائل . 
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بعض القيادات مقابل الكم الهائل من المســئوليات أن قلة الصــلاحيات الممنوحة ل  .3
الملقاة على عاتقهم جعلهم ينتظرون القرارات من الأعلى لمجمل الأمور مما يؤثر 

 سلبا على أداء الإداري.
أن ابرز معوقات التغيير المتعلقة بالجوانب الســــــــــــــلوكية للقيادات تتمثل في فقدان  .4

لتعـامـل مع الأمور المجهولـة النتـائج الثقـة فيمن ســــــــــــــيقومون بـالتغيير والحـذر من ا
 والخوف من الأعباء التي قد تأتي من التغيير . 

أن ابرز معوقــات التغيير المتعلقــة بــالجوانــب الاجتمــاعيــة هي : خوف الموظفين  .5
من عدم التغيير والإحباط واليأس لدى الموظفين من تجارب فشـــــــل ســـــــابقة للتغيير 

 خصية من التغيير . وخوف الموظفين من فقدان العلاقات الش
أن معوقــات إدارة التغيير المتعلقــة بــالجوانــب التنظيميــة : نــدرة الحوافز لتشــــــــــــــجيع  .6

الموظفين للانخراط في عمليــات التغيير والغموض والازدواجيــة بين مهــام الإدارات 
 ونقص الصلاحيات الممنوحة لإدارة القسم للقيام بالتغيير . 

 توصياا الدراسة
من خلال نتائج الدراســـــــــة الميدانية الســـــــــابق عرضـــــــــها تبين أن القيادات الإدارية       

بجامعة الأمير ســــــــطام بن عبدالعزيز بحاجة للتدريب وعقد دورات وندوات تســــــــاعد في 
تلبية احتياجاتهم وما تفرضــــــه التحديات المعاصــــــرة  من أجل خلق جيل مهتم بالتطوير 

ل التخلي شيئا فشيئا عن المركزية التي تحد من هذا والتغيير ولا يكون ذلك إلا من خلا
التغيير،  وقد كشـــفت الدراســـة عن وجود قصـــور في ممارســـات القيادات الإدارية لقيادة 

 التغيير، لذا فان الباحث يوصي بما يلي : 
ضــــــــــــــرورة التركيز على نمط إدارة التغيير في جـــــامعـــــات المملكـــــة، حتى يمكن .1

 العملية التعليميةاستخلاص أفضل النتائج في 
إعـــادة النظر في معـــايير وآليـــات اختيـــار القيـــادات الأكـــاديميـــة بحيـــث تتواكـــب مع .2

 متطلبات المرحلة القادمة . 
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التطبيق التدريجي للتغيرات المراد إحداثها بحيث تبدأ كتجربة ثم تعمم بعد تقويمها .3
 وتطويرها.

شــــــــروع في فيذ التغيير قبل التوفير المتطلبات المادية والكوادر البشــــــــرية اللازمة لتن.4
 عمليات التنفيذ . 

دعم وحدات التدريب بالكوادر المؤهلة القادرة على تطوير ممارستهم الفنية والإدارية .5
 بشكل عام وما يخص قيادة التغيير بصفة خاصة . 

وضــــــــــــــع آليات محددة لمراجعة ممارســـــــــــــــات القيادات الأكاديمية وقياس أثرهم في .6
 ذها مختصين في والقياس والتقويم . الميدان ويشرف على تنفي

 قيادة التغيير وفق استراتيجيات التغيير المقترحة في هذه الدراسة . .7
إلزام رؤســـــاء الأقســـــام بوضـــــع خطط متدرجة المســـــتويات ) قصـــــيرة و متوســـــطة و .8

طويلة ( تحدد تطلعات رئيس القســـــــــم بالتعاون مع أعضـــــــــاء هيئة التدريس وتناقش 
 س الكلية ومجلس الجامعة.هذه الخطط على مستوى مجل

عمل دورات للمرشحين لرئاسة القسم أو وكالة وعمادة الكلية ودورات تنشيطية لمن .9
 هم على رأس العمل ويتولى إدارتها خبير في الإدارة والنظم.

عمل برامج زيارات لتبادل الخبرات بين الأقسام المتجانسة على مستوى جامعات .10
معات العالمية والسـعي للاسـتفادة من المنظمات المملكة والخليج وعلى مسـتوى الجا

 خارج نطاق التعليم العالي.
توفير المزيد من المخصـــــصـــــات المالية حيث أظهرت الدراســـــة أنها أحد معوقات .11

 التغيير . 
ضـــــــــــرورة الاهتمام باختيار القيادات من المؤهلين لتولي المناصـــــــــــب الإدارية من .12

ة والمهنية الواقعية من خلال خلال عدة معايير منها معرفة خصــــــائص الشــــــخصــــــي
 اختبارات القيادة المطبقة في الجامعات ومراكز التدريب المعنية . 
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التوســــــع في الدورات التدريبية بمراكز التدريب والمقدمة للقيادات والتي تســــــاعدهم .13
في التعرف على كل ما هو جديد تطبيقا في مجال الســــــلوك القيادي بصــــــورة عامة 

 ورة خاصة .والقيادة التحويلية بص
يقترح أن يتم تقــديم عمليــة التغيير للعــاملين في القســــــــــــــم وهي مــدعومــة ببراهين  .14

وحجج معقولة تنســــــجم وتتوائم مع القيم الســــــائدة داخل القســــــم الأكاديمي ومع القيم 
 والتقاليد التي تقتضيها المؤسسة الأكاديمية العامة.

ـــة التغ .15 ـــدير الأمور، وأن تكون عملي ـــدة عن من المهم مراعـــاة تق يير برمتهـــا بعي
 التفاؤل المفرط والمبالغة الزائدة.

يفضـــــــــــــــل أن تكون عملية التغيير المرغوبة مدعومة من جهات أخرى محايدة .16
كالجمعيات العلمية ومؤســســات الاعتماد الأكاديمي أو تكون مأخوذة من مؤســســات 

 . علمية معروفة بمصداقيتها وبمهنيتها لضمان قبولها
من الإعلام ليكون داعماً لا معوقاً، وميســــــراً لا معســــــراً لكل من المهم الاســــــتفادة .17

 عمليات التغيير.
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 قائمة المرامع
 أولا: المرامع ال ربية

،الاسكندرية: الدار السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراا(.2005) أحمد ماهر.1
 الجامعية للطبع والنشر والتوزيع.

 ، عمان: عالم الكتب.الإبداعية للمام ااالإدارة (. 2006أحمد محمود الخطيب ).2
(. التطوير الإداري بالكليات الجامعية في ضوء 2009أحمد نجم الدين عيروس ).3

 بعض الخبرات الأجنبية، رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية التربية ، جامعة الزقازيق.
 ،1، طالإدارة التربوية والتخطيط الستراتيمي(.2009الأغا، صهيب وآخرون ).4

 غزة: دار المقداد للطباعة.
(. حاجات التطوير لوكيلات الأقسام الأكاديمية ببعض 1427أمل سلامة الشامان ).5

  المملة الس ودية للت ليالجامعات السعودية في ضوء مسئولياتهن الوظيفية. 
 .4العدد ال اليأ

(. الدور القيادي لعمداء الكليات في الجامعات 2003بسمان فيصل محجوب ).6
 العربية، القاهرة : المنظمة العربية للتنمية الإدارية.

، مكة المكرمة : جامعة خطواا نحو التطوير(. 1426جامعة الملك عبدالعزيز ).7
 أم القرى.

، 1، طالتماهاا الحديثة في تطوير المناهج(. 1992حلمي احمد الوكيل ).8
 القاهرة: عالم الكتب.

تطوير الأداء الإداري لأمناء عموم (. 2006حنان زاهر عبدالخالق عبدالعظيم ).9
الجامعات المصرية في ضوء خبرات بعض الدول،  رسالة ماجستير غير منشورة ، 

 كلية التربية جامعة الزقازيق.
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(. ممارسة رؤساء الأقسام العلمية في جامعتي أم 2006خالد سعيد الغامدي ).10
ة ظر أعضاء هيئالقري والملك فهد للبترول والمعادن إدارة التغيير من وجهة ن

 التدريس، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية بجامعة أم القرى.
(. استجابة التعليم العالي السعودي لتحديات العولمة، 2005خالد محمد العتيبي ).11

 رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية بجامعة أم القرى.
ة للمديرين ورؤساء الأقسام (. أهمية المهارات الإداري2001دلال محمد  الزغبي).12

مملة مام ة دمشق لل لو  الإداريين في الجامعات الأردنية من وجهة نظرهم،
 ، العدد الثالث.  17، المجلد  التربوية

، عمان: 1،طإدارة التغيير في المؤسساا التربوية(.2011رافدة عمر الحريري ).13
 دار الثقافة والنشر والتوزيع.

لتغيير في التطوير التنظيمي دراسة واقع عملية إدارة (. إدارة ا2005ريم رمضان ).14
التغيير لتطوير المنظمات في سوريا، رسالة دكتوراه غير منشورة ،كلية الاقتصاد 

 والإدارة ، جامعة دمشق.
ر : منتدى سو اتماهاا حديثة في إدارة التغييرأ القاهرة(. 2012سيد سالم عرفه ).15

 الازبكية.
الاستراتيجيات القيادية في ادارة التغيير  .(2008)صالح بن سليمان الفائز .16

، رسالة دكتوراه، قسم العلوم الادارية، جامعة نايف التنظيمي والتعامل مع مقاومته
 العربية للعلوم الأمنية.

، عمان: دار تطور الفكر والأنشطة الإدارية(. 2002صبحي جبر العتيبي ).17
 الميسرة للنشر والتوزيع.

الأسلوب الشامل لتدريب القياداا الإدارية (. 2007ان )عبد الرازق محمد زي.18
المام ية المنظماا والإمراءاا رؤية مقترحة في ضوء ب ض أساليب التغيير 
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، الرياض، جامعة الإمام محمد بن سعود التنظيمي واستخدامها في المام اا
 الإسلامية: عمادة البحث العلمي.

التميز البحثي في مام ة الملك "مراكز (. ورشـــــة عمل 2005عبدالرحمن الداود).19
 برنامج منح التميز العلمي. س ودأ المفهو  والتطبيق"أ

(. القيادة التحويلية وتأثيرها على المناخ الابداعي، 2005فتحي محمد درويش ).20
 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة عين شمس.

الجامعات . إعداد القيادات التحويلية في (2007ماجده بنت ابراهيم الجارودي ).21
 السعودية : برنامج تدريبي مقترح، رسالة دكتوراه، جامعة الملك سعود.

مدخل اقتصادي للسيكولوميا  -إدارة التغيير(. 2003محمد حسن الخضيري ).22
الإدارية للت امل مع متغيراا الحاضر لتحقيق التفوق والمتياز الباهر في 

 ، دمشق:دار الرضا للنشر.المستقبل للمشروعاا
، القاهرة: دار (. الدارة المام ية بين الواقع والمأمول2015حامد السيد )محمود .23

 الفكر العربي.
، 3، طالسلوك التنظيمي في منظماا الأعمال(. 2005محمود سليمان العميان ).24

 عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.
 (. إدارة راس المال الفكري وتنميته في التعليم الجامعي في2007محيا المطيري ).25

 ضوء التحولات المعاصرة، رسالة دكتوراه، جامعة ام القرى.
(. تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية 2003منى مؤتمن عماد الدين ).26

في إعداد مدير المدرسة في الأردن لقيادة التغيير، رسالة دكتوراه منشورة، مركز 
 الكتاب لأكاديمي: عمان.

 ، عمان : دار كنوز المعرفة.تغيير والتطويرإدارة ال(.  2007منير حربي زيد ).27
(. اتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو 1998موسى اللوزي ).28

 .مملة دراساا في ال لو  الإداريةإدارة التغيير،
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