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من الأخطاء  وأصبح أسلوبها العلمي سلیماً ، تحت إشرافي  قد تم مراجعتها لغویاً ) الفلسطینیة
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 الإهداء
 َ ْ إلى م   .إلى أمي الحبیبة ...غمرتني بحبها ودعائها الدائم لي ن

ّ لمربّ إلى نعم ا   .إلى والدي العزیز ...وتعب من اجلنا  ي الذي كد

 َ ْ إلي  م ّ  ن ّ وقف بجانبي دون تر ّ في الّ  دد ّ اء والضّ سر   اء ر

َ  إلى ْ م   حمدأزوجي .. تظارلمني العطاء بدون انعّ  ن

  أبنائي ونبض قلبي ریحان وجمان وعبد الرحمنإلى 

  إلى إخوتي وأخواتي

  إلى صدیقاتي وأقاربي
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َ  نافعا لكلّ ..العمل خالصا لوجهه الكریم  ْ م   .قرأه واسترشد به ن
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 وتقدیر شكر
ذ تأذن ربكم لئن شكرتم لازیدنكم ولئن كفرتم إن عذابي ": القائل ،  الحمد الله رب العالمین ٕ وا

  )7:إبراهیم" (لشدید

وتوفیقه لي في إنهاء هذه ،  بعد شكر االله تعالى والثناء علیه لنعمه التي لا تحصى عليَّ 

  .نا محمد صلى االله علیه وسلموبعد الصلاة والسلام على سید، الدراسة

 ،الدكتور محمد الجعبري الفاضل  إلى أستاذيأسمى آیات الشكر والعرفان أتشرف بتقدیم  

  ...على متابعته ونصحه وتوجیهاته المتواصلة  لي منذ بدایة البحث وحتى نهایته

  ...رین الموقّ لجنة المناقشة  أعضاء أیضا للأساتذة شكر الجزیل و ال

  ...لوا بتحكیم أداة الدراسةالأساتذة الأفاضل الذین تفضّ  إلىبالشكر الجزیل  وأتقدم كما

دارتها ٕ وعمادة ، وعمادة الدراسات العلیا ، ویطیب لي أن أتقدم بجزیل الشكر لجامعة الخلیل وا

  ...كلیة الإدارة والتمویل وكافة الأساتذة بالكلیة 

  ...الشكر والتقدیر  فلهم جمیعا كلّ 

  الباحثة
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 :صملخ
الجامعات  دراسة على: المهارات القیادیة اللازمة لإدارة التغییر التنظیمي 

 "من وجهة نظر الإداریین و الأكادیمیین الإداریین"في الضفة الغربیة  الفلسطینیة

هدفت الدراسة وبشكل رئیس إلى التعـرف علـى المهـارات القیادیـة اللازمـة لإدارة التغییـر التنظیمـي  

هـذه  أهـدافولتحقیـق ، سطینیة من وجهة نظـر الإداریـین والأكـادیمیین الإداریـین في الجامعات الفل

، كـأداة لجمـع البیانـاتسـتبانه الا واسـتخدمت ،المـنهج الوصـفي التحلیلـي  لباحثـة اعتمـدت االدراسة 

وبلــغ عــدد الاســتبانات المســتردة ) 333( البــالغ عــددهم  عینــة الدراســة أفــرادحیــث تــم توزیعهــا علــى 

ـــلالصـــالحة  ـــم،  )305( للتحلی ـــة بتحلیـــل مخرجـــات  ث ومعالجتهـــا  إحصـــائیاســـتبانة لإاقامـــت الباحث

   . SPSSللعلوم الاجتماعیة  الإحصائیةبرنامج الحزمة مستخدمة 

ّ  أنّ   أبرزهامن كان  ،مجموعة من النتائج إلىخلصت الباحثة  التغییر التنظیمي في مجالات  أهم

أكثر المهارات  أنّ  علىكما دلت النتائج ، التكنولوجیا يهو مجال التغییر فالجامعات الفلسطینیة 

 النتائج تكذلك بین ،)المهارات القیادیة الذاتیة(القیادیة تطبیقا في الجامعات الفلسطینیة هو مجال 

 ّ لإدارة عملیة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة هي  لازمةالمهارات القیادیة ال أن أهم

 .لإداریة تلیها المهارات القیادیة الإنسانیةالمهارات القیادیة ا

دارة التغییر التنظیمي في علاقة متوسطة وجود  إلى أیضا أشارت النتائج   ٕ بین المهارات القیادیة وا

  .الجامعات الفلسطینیة
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  :هاأهموبناء على تلك النتائج خلصت الباحثة إلى جملة من التوصیات  

منهج تبني  إلىالجامعیة بالحاجة  الإدارةي مختلف مستویات ف الأكادیمیةتنمیة وعي القیادات   •

 المحلیة والإقلیمیة و إدارة التغییر كمدخل لتطویر الجامعات ورفع مستواها في ضوء التوجهات

 .العالمیة نحو التغییر

من خلال تحدید  العمل على بناء معاییر واضحة تتفق علیها الجامعات في اختیار القیادة  •

 .أن یتصف بها القائد في الجامعة  من الضروريات القیادیة التي نموذج للمهار 

وكیفیة إدارته الإداریین للتدریب على التغییر  عقد دورات تدریبیة للإداریین والأكادیمیین  •

 .والخطوات اللازمة لذلك

 وأهمیةعقد ندوات ومؤتمرات علمیة وتثقیفیة حول قضایا التغییر ومطالب التحدیث والتطویر  •

  .المؤسسات التعلیمیة وخاصة الجامعات في نشر ثقافة التغییردور 
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Leadership Skills needed For Organization Change in Palestinian 

Universities From the Perspective of Administrators and Academic 

Administrators' 

Abstract: 
 

Primarily, the study aims at investigating the leadership skills needed to 

manage the organizational change in the Palestinian universities from the 

perspective of administrators and academicians. For the purpose of 

achieving the aims of the study, the researcher depended on the analytical 

descriptive methodology, as the researcher utilized using the 

questionnaire as a tool for collecting data. The questionnaire was 

distributed on the study sample that contained 333 questionnaires from 

which 305 were returned and analyzed. Statistically, the researcher 

analyzed and processed the findings of the questionnaire using the SPSS.  

The researcher reached some of the findings, notably, the most important 

scopes of the organizational change in the Palestinian universities is the 

field that contains change in technology. The findings also indicated that 

the most applicable leadership skills in the Palestinian universities appears 

to be within the field of (self-leadership skills).  

In addition, the most important leadership skill needed to manage the 

organizational change in the Palestinian universities is the administrative 
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leadership skills followed by the humanitarian leadership skills. 

Moreover; findings have also shown the existence of a mediocre 

relationship between the leadership skills and the management of 

organizational change in the Palestinian universities.   

Based on these findings, the researcher concluded to a group of 

recommendations, the most important of which are:  
 

• Developing the awareness of academic leadership in all levels of 

university administration regarding the process of adopting the 

approach of managing the change as an entrance to develop 

universities and raise their levels in the light of local, regional, and 

international trends towards change.  

• Working on building clear criteria to be agreed upon by the 

universities in the process of selecting leaders through specifying a 

form for leadership skills needed for any leader at the university, in an 

attempt to provide moral, financial, technical, and artistic supporting 

facilitations for the process of the change which is to be implemented 

by the administration of the university.  

• Conducting training courses for administrators and academic 

administrators regarding the concept of change, its management, and 

needed procedures.  
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• Conducting educational and scientific conferences and symposiums 

regarding the issues of change and development and the importance of 

educational institutions' role – especially universities- in spreading the 

culture of change.  
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 : المقدمة 1.1
 ،المعرفة والثقافة والتكنولوجیامستمرا في استخدامات  تطورا لواقع المعاصر الذي یشهدفي ظل ا   

لامناص عنه للمجتمع الذي یبحث عن التقدم  ،أهمیة التغییر أصبح مطلبا واجبا إدراك نّ إف

ُ ، والرفعة ّ ولا فكاك عنه للباحثین وطلبة العلم ور نَّ و ، قادتهااد المؤسسات و و ٕ  قد یرالتغی إدارة متعلُّ  ا

 من وثبات، بقوة والبقاء التحدیات مواجهة من والمنظمة المدیر لتمكین المهارات الرئیسة أحد أصبح

جراء الأحداث مع خلال التكیف ٕ   .)2009،السبیعي( المستمرة التغییرات وا

ُ ، منها إلیهتختلف باختلاف الزاویة التي ینظر حیث ، تتعدد مفاهیم التغییرو   ّ فالبعض ی فه من عر

ُ  والآخر، الأسباب زاویة ّ ی ّ  وآخرون، فه من زاویة النتائجعر ، والأعراضفونه من زاویة المظاهر یعر

ّ علیه من حركة فَ  لما هو، حالة  بأنهفالتغییر صعب وصفه   حركته ولا تستقر ألا تهد ةالع

فالتغییر هو عملیة مدروسة ومخططة لفترة زمنیة طویلة عادة، وینصب على ، )2005،البلوي(

الإجراءات  أو، أو الثقافة التنظیمیة، وتكنولوجیا الأداء، السیاسات أو الهیكل التنظیميطط و الخ

وغیر ذلك بغرض تحقیق الموائمة والتكیف مع التغیرات في البیئة الداخلیة  وظروفه وطرق العمل

  .)2008،الرقب(والخارجیة للبقاء والاستمرار والتطویر والتمیز

تكون على شكل مشاكل ذاتیة داخل تدفع المنظمة نحو التغییر، خلیة وقد تكون هناك أسباب دا  

بعض الوحدات التنظیمیة، أو تتمثل في مقدرة التنظیم على مواجهة الأوضاع والظروف الخارجیة، 

أو قد تتمثل بوجود ضعف أو خلل في بعض وحدات التنظیم وعدم تناسبها مع الوحدات الأخرى، 

إعادة التنظیم كأسلوب مناسب لهذه المشكلات، ویتم  إلىالإدارة وأمام هذه المشاكل الداخلیة تعمد 

التغییر في العملیات والأنشطة واتخاذ القرارات والاتصال والعلاقات الشخصیة، كما یمكن أن یكون 

في وتنقلهم  ودوران الأفراد كهم نظراً لارتفاع معدل الغیاب التغییر  في الأفراد من خلال تعدیل سلو 

  ).2009،عبید(وانخفاض الروح المعنویة لدیهموظائف متعددة 
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أن تكون هناك قیادة فاعلة  المقام الأول في عمل الإداري داخل أي منظمة یقتضيال كونول

، وتستطیع أیضاً أن تقود العاملین إلى تحقیق ه مسار العمل بداخل تلك المنظماتتستطیع توجی

ة و  ،أهدافهم المشتركة ، وغیر سهلة ولكونها تتعامل مع یة معقدةعملیة التغییر هي عمل أنّ خاصّ

لتي لا یرید لأحد ، ومقوضاً لصلاحیاته ایرى في التغییر مهدداً لاستقرارهالعنصر الإنساني الذي قد 

، أو في مصلحة المنظمة التي یعمل بها ، مر في مصلحتهكان ذلك الأ ، حتى لوأن ینتزعها منه

ولذلك أصبحت مهمة قیادة  ،)2009،العتیبي( أو حتى في مصلحة المجتمع الذي ینتمي إلیه

لى االتغییر  ٕ لى إمكانات متكاملة ، وقبل ذلك تحتاج إلى بیئة مناسبة ، وا ٕ ستراتیجیات ملائمة ، وا

فالقائد الذي یتمتع ، سسة  التي تحتضنها إلى آفاق أرحب تحتاج إلى قیادة فاعلة تستطیع نقل المؤ 

، ا على التأثیر في سلوك الآخرین نحو التغییر المنشود بمهارات قیادیة تمیزه عن غیره یكون قادر 

  .بل ویدفعهم نحو المبادرة للتغییر بدلا من مقاومته 

ٌ مهمٌّ  لتعلیم العاليامؤسسات لو  فهي التي ،  نمیة المجتمعات البشریة وتطویرهافي ت وأساسيٌّ  دور

َ  ،وتخطط معالم مستقبلها، ع حاضرها تصن د الجامعات بالتطویر عهُّ من هنا كان من اللازم ت

ویعد التغییر في مؤسسات التعلیم العالي بصفة عامة والجامعات بصفة خاصة ، المستمروالتغییر 

ییر وتتصدى له وبحكم وجود قوى تقاوم التغ، عملیة صعبة ومعقدة بحكم مكونات هذه المؤسسات 

والتحول من الإدارة ، ظاهرة طبیعیة تعیشها كل مؤسسة  التغییر ومن ثم فإنّ ، في تلك المؤسسات

حتى یستطیعوا ممارسة مجموعة من المهارات لدى القادة  التقلیدیة إلى قیادة التغییر یتطلب وجود

ّ توهذه المهارات یمكن أن ت، والنجاح في تحقیق غایات الجامعات ، أدوارهم   ویتم تحسینها، ر طو

  . لدى القادة لإحداث التغییر المطلوب 
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رت بها مؤسسات التعلیم والتجارب التي م، ثة في أدبیات القیادة والتغییراحخلال قراءات البومن 

دارة التغییر في جامعاتناعمق العلاقة بین المهارات القی عن طریقهاالتي أدركت ، العالي  ٕ  ،ادیة وا

، ت الصلة بإدارة التغییر التنظیميتحدید المهارات القیادیة ذا إلىولهذا تسعى هذه الدراسة 

والمبادئ التي تقوم علیها هذه المهارات وتصنیفها  والأسسطبیعتها من ناحیة المفاهیم والتعریف ب

ثرا ٕ ّ لكون المهارات من ،  هاؤ وا   .الاستثمارات التي یجب على المنظمات الاهتمام بها أهم

  :  الدراسة مشكلة1.2 
    ُ ّ ی حیزا ضخما من  حیث أخذ، حد المفاهیم التي ظهرت في الآونة الأخیرة أمفهوم التغییر  عد

هذا القرن مثل الانفتاح المعرفي  فتحدیات ،ستوى العالمي والإقلیمي والمحليالاهتمام على الم

تشكل اختبارا قاسیا ، وغیرها من تحدیات العولمة ، المليء بثورة المعلومات والاتصالات ، والتقني

حداثه بمهارة ذا التحول كیفیة التعامل مع دینامیكیة ه، بشكل عام  المؤسساتلمدیري  ٕ غییر وا

 .)2008،الرقب(عالیة

وتتمایز الشخصیات الإنسانیة بمدى ما  ، وتمثل القیادة مكانة بارزة في حیاة المجتمعات والشعوب

المجموعات  أوادة على المستوى الشخصي للأفراد ثر القیأولا یتوقف . یها من سمات قیادیة لد

ومع ، اعیة والاقتصادیة والتعلیمیة والسیاسیة بل یمتد لیشمل المؤسسات الاجتم، الصغیرة فحسب

في جمیع المجالات تصبح القیادة الحكیمة الواعیة مطلبا لترشید وتطورها ازدیاد نشاط المنظمات 

وتوجیههم  ، أمورهموتنظیم ، وتنسیق جهودهم  ، وحشد طاقاتهم وتعبئة قدراتهم، الأفرادسلوك 

لذا فإن القادة یقع علیهم العبء  ، )2008،الأغا(ات والغای الأهدافالصحیحة نحو تحقیق  ةالوجه

فرق العمل نحو الهدف  أو الأفرادالأكبر في تسییر العمل داخل المنظمات عن طریق توجیه 



5 
 

وحفز الهمم باستخدام ما لدیهم من مهارات ،  المنشود من خلال بث روح الحماس والنشاط لدیهم

  .قیادیة 

في الجامعات فشل العدید من محاولات التغییر  ئیس فيالسبب الر  أنّ نجد  من هناوتأسیسا 

 ،، یعود إلى الإفراط في ممارسة الدور الإداري وغیاب الدور القیادي الفلسطینیةوخاصة  ،العربیة

وجود الرؤیة الواضحة أو ضعف إلى ، والافتقار جامعةوالرضا المبالغ فیه عن الوضع الحالي لل

، ومقاومة جامعةامعة، وعدم وصول التغییر إلى جذور ثقافة الالقدرة على توصیلها عبر رسالة الج

بعض العاملین للتغییر ومعارضتهم له بسبب ارتیاحهم للمألوف، والخوف من المجهول أو من 

فقدان المصالح المكتسبة والمرتبطة بالوضع القائم، أو سوء فهمهم للآثار المرتقبة للتغییر وتسییس 

بل وهو ما یكّ  ، ة الضغوط المجتمعیة على عملیة صناعة القرارالجامعي وهیمن الإداريالعمل 

السیاسیة في توجهاتها وفي وتبرز تدخلات السلطة  ،الجامعات ویكرس تبعیتها للسلطة السیاسیة 

  .)2007،الدعیس( یةتعیین قیاداتها الإدار 

بطریقه تجعلهم فالنجاح الحقیقي للقائد هو استخدام ما لدیه من مهارات للتأثیر على المرؤوسین 

ّ  ،یتقبلون ما یصدر إلیهم من توجیهات  وتعلیمات برضا وقبول ها عن طیب خاطر وتحتاج نذو وینف

، الذي یضمن لها القیام  بدورها أكثر من أي وقت مضى إلى التغییر مؤسسات التعلیم العالي الیوم

ّ  ، عیة ، والاقتصادیة ، والثقافیةفي التنمیة الاجتما ّ ا یؤكد أهمیة تبمم ي هذه المؤسسات لنماذج  ن

فیكمن دور الإدارة في العمل  ،المخطط الذي یضمن لها تحقیق هذا الدور هواستراتیجیات التغییر

على إحداث التغییر بصورة منهجیة تعمل من خلالها على إقناع العاملین بأهمیة ودور عملیة 

أداة حیویة في المجتمعات  لجامعات تعتبرا التغییر للوصول إلى الأهداف المنشودة ، وبما أنّ 

قیادات هذه الجامعات تعتبر العنصر المحوري في تحقیق الأهداف والغایات  نّ إف، الإنسانیة 
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ادرة توفر قدرات ومتطلبات خاصة حتى تكون ق أن وهذا یفرض على تلك القیادات، المرغوب فیها 

 ّ   .لات المعاصرة والتعامل معها بكفاءة على مواجهة التغیرات والتحو

ما : السؤال الرئیسعن  الإجابةمشكلة الدراسة التي تكمن في ملاح  تبلورت فقد في ضوء ما تقدم

 ینیالأكادیم الإداریین و من وجهة نظرالتغییر التنظیمي  لازمة لإدارةالمهارات القیادیة ال هي

  ؟"الإداریین في الجامعات الفلسطینیة 

 :الدراسة أسئلة 1.3
  :على النحو الآتي تحدید أسئلة الدراسةضوء مشكلة الدراسة تم في 

لدى الإداریین والأكادیمیین الإداریین في الجامعات  ما مدى توفر المهارات القیادیة  .1

 الفلسطینیة ؟

في الجامعات الفلسطینیة من وجهة نظر إدارة التغییر التنظیمي ما مدى ممارسة  .2

 ؟ الإداریین الأكادیمیین الإداریین و

دارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة من وجهة نظر أهم مجالات إ هي ما .3

 الإداریین والأكادیمیین الإداریین ؟

دارة التغییر التنظیمي في  .4 ٕ هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المهارات القیادیة وا

 الجامعات الفلسطینیة؟ 

  :الآتیةویتفرع منه الأسئلة الفرعیة 

دارة التغییر التنظیمي في هل توجد علاقة ذات دلالة إ   - أ ٕ حصائیة بین المهارات الذاتیة  وا

 .الجامعات الفلسطینیة
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دارة التغییر التنظیمي في   - ب ٕ توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المهارات الفنیة وا

 .الجامعات الفلسطینیة

دارة التغییر التنظیمي في  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة  - ت ٕ بین المهارات الإنسانیة  وا

 .جامعات الفلسطینیةال

دارة التغییر التنظیمي في   - ث ٕ توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المهارات الإداریة  وا

 .الجامعات الفلسطینیة

دارة التغییر التنظیمي في  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة  -  ج ٕ بین المهارات الفكریة  وا

  .الجامعات الفلسطینیة

 : الدراسة فرضیات 1.4
  :رئیسیة الأولىالفرضیة ال 1.4.1 

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

 .المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر الجامعة

  :الفرضیة الرئیسیة الثانیة1.4.2 

في تصورات المبحوثین نحو إدارة ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

 .التغییر التنظیمي المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر الجامعة 

   :لثالثةالفرضیة الرئیسیة ا1.4.3

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

  .لفلسطینیة تعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات ا
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  :رابعةالفرضیة الرئیسیة ال1.4.4

في تصورات المبحوثین نحو إدارة ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

  .التغییر التنظیمي المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي 

 :ةالدراس أهداف 1.5
ر المهارات القیادیة في الجامعات الفلسطینیة من وجهة نظر التعرف على مدى توفّ  .1

 .الإداریین والأكادیمیین الإداریین

إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة من وجهة مدى ممارسة التعرف على  .2

 .الإداریین نظر الإداریین و الأكادیمیین

3.  ّ لتغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة من وجهة مجالات إدارة ا التعرف على أهم

 . نظر الإداریین والأكادیمیین الإداریین

تحدید العلاقة بین المهارات القیادیة و إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة  .4

 .الإداریین من وجهة نظر الإداریین و الأكادیمیین

إحصائیة في تصورات المبحوثین نحو التعرف إذا ما كان هناك فروق ذات دلالة   .5

المهارات القیادیة المطبقة و إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى 

 .متغیر الجامعة

التعرف إذا ما كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في تصورات المبحوثین نحو   .6

دارة التغییر التنظیمي في ال ٕ جامعات الفلسطینیة تعزى إلى المهارات القیادیة المطبقة وا

  .متغیر المسمى الوظیفي
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 : الدراسة أهمیة 1.6
 ُ ّ ت دراســـــة المهـــــارات القیادیـــــة اللازمـــــة لإدارة التغییـــــر التنظیمـــــي مـــــن الموضـــــوعات المهمـــــة فـــــي  عـــــد

لاقــــت اهتمامــــا كبیــــرا مــــن المؤسســــات علــــى اخــــتلاف أشــــكالها بمــــا فیهــــا  حیــــث ،الوقــــت الحاضــــر

ــــى ، ات الجامعــــ ــــك إل ــــه مــــن ویرجــــع ذل ــــأهم المهــــارات القیادیــــة أمــــا تحدث ــــادة ب ــــف الق ــــي تعری ــــر ف ث

ّ  ،لقیادة التغییر   .نجاز مهامهم بشكل أفضلإا سیساعدهم على مم

، تقـــــــدمها نظریــــــا وتطبیقیـــــــا  أنمــــــن الإســـــــهامات المتوقــــــع  أیضـــــــا تنبــــــع أهمیــــــة هـــــــذه الدراســــــة و

  : لكل مما یلي الأهمیةحیث تتمثل 

ـــــــة الدراســـــــة للجامعـــــــات الف:  أولا ـــــــاول الدراســـــــة موضـــــــوعأهمی ـــــــ الســـــــطینیة حیـــــــث تتن ّ هـــــــو و  اٌ مهم

فـــــــــي الجامعــــــــات الفلســـــــــطینیة ، حیـــــــــث  التنظیمــــــــي المهــــــــارات القیادیـــــــــة اللازمــــــــة لإدارة التغییـــــــــر

التغییـــــــر  ، وبالتـــــــالي تقـــــــدیم  لإدارةمهـــــــارات القیادیـــــــة اللازمـــــــة الســـــــتعمل الدراســـــــة علـــــــى تحلیـــــــل 

المختلفــــــة، والتغلــــــب علــــــى المشــــــاكل  المقترحــــــات اللازمــــــة للاســــــتفادة مــــــن التغییــــــر فــــــي مجالاتــــــه

بالجامعــــــــات  وكــــــــذلك الارتقــــــــاء  هوتطــــــــویر  الأداء التــــــــي قــــــــد تعتــــــــرض عملیــــــــة التغییــــــــر، لتعزیــــــــز

 . الفلسطینیة

ــــــا ــــــاء بعمــــــل  تهــــــاأهمی: ثانی ــــــى المجتمــــــع مــــــن خــــــلال الارتق ــــــث تعــــــود الاســــــتفادة عل للمجتمــــــع حی

الجامعـــــــــــات  إنّ  إذ، وفعـــــــــــالیتهم  ، وتعزیـــــــــــز كفـــــــــــاءة العـــــــــــاملین فیهـــــــــــا الجامعـــــــــــات الفلســـــــــــطینیة

هــــــذا التغییــــــر علــــــى  ســــــینعكسف ، الفلســــــطینیة  إذا مــــــا أدارت التغییــــــر بصــــــور منهجیــــــة وعلمیــــــة

  .المجتمع بأكمله
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 :الدراسة حدود 1.7
  : الآتي في الدراسة حدود تتمثل

 اللازمة القیادیة المهارات بیان على الموضوعي جانبها في الدراسة ركزت:  الموضوعیة الحدود

 الفلسطینیة الجامعات في والأكادیمیین الإداریین الإداریین نظر وجهة من التنظیمي غییرالت لإدارة

 .  الغربیة الضفة فيالعامة 

 فيوالأكادیمیین الإداریین  الإداریین من عینة على الدراسة هذه تقتصر سوف: البشریة الحدود

 .   الغربیة الضفة في العامة الفلسطینیة الجامعات

  .م2013- 2012 خلال الفترة الدراسة هذه أجریت : ةالزمنی الحدود

 : التعریفات الإجرائیة  1.9
عن تعدد المعاني  ةتكمن أهمیة تحدید مصطلحات الدراسة في تجنب الخلط بین المفردات الناتج

ٌ  الإجرائیة التعریفاتولقد حددت الباحثة ، والمفاهیم  ِ لكل مصطلح است   .م في الدراسةخد

والتي ، مجموعة السلوكیات والمهارات التي تمارسها الجامعات الفلسطینیة  :ئیا تعریف القیادة إجرا

لحثهم على تحقیق أهداف التغییر بأكبر قدر من ، یجابي في المرؤوسین الإیتم من خلالها التأثیر 

 .الفاعلیة

م على السلوكیات والمهارات التي تمتلكها قیادات الجامعات الفلسطینیة والتي تساعده :المهارة  

مع توظیف ، وقت  جهد وأقلّ  وبأقلّ ،  القیام بالأعمال والمهام المسندة إلیهم بكفاءة وفعالیة

 .الإمكانات البشریة والمادیة المتاحة التوظیف الأمثل لتحقیق التغییر المنشود
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ممارسات وسلوكیات یمتلكها أو یكتسبها الإداري والأكادیمي الإداري  هي:القیادیةالمهارات 

تقانها  ، اسة والعلمبالدر  ٕ ، أثناء إجراءات عملیات التغییر في وتظهر، ثم التدریب على ممارستها وا

  .بالإضافة إلى المهارات الإداریة، وتشمل المهارات الذاتیة والفنیة والإنسانیة والفكریة 

 صیة الإداري والأكادیميتتضمن بعض السمات والقدرات اللازمة لبناء شخ: الذاتیة اتالمهار  

تتمثل في ، وتنبثق عنها أربع مهارات فرعیة، في الجامعات الفلسطینیة لیصبحوا قادةالإداري 

 .وضبط النفس، وملكة الابتكار، والمبادأة ، القدرات العقلیة 

معي ترتبط المهارات الفنیة بالمعرفة المتخصصة في مجال قیادة التعلیم الجا :المهارات الفنیة 

القدرة على ، القدرة على تحمل المسؤولیة : تمیز بعدد من القدرات تو .  والقدرة على الأداء الجید

مكانیة تحقیقه، سمة الحزم، الفهم العمیق والشامل للأمور ٕ  . الإیمان بالهدف وا

قدرة القائد على فهم العمل الذي یقوم به وقدرته على توزیع العمل داخل  :المهارات الإداریة

، ت ومقاییس  للأداء والتنسیق بین الأنشطة والوحدات المختلفةالجامعة توزیعا عادلا ووضع معدلا

دارة  ٕ مع القیام بتطویر الكفاءات البشریة وتبسیط الإجراءات من خلال قدرته على اتخاذ القرار وا

دارة الاجتم ٕ  .اعات واللجان وتشجیع العاملینالوقت والتغییر  وا

سطینیة على التعامل مع الأفراد والجماعات من قدرة الإدارة في الجامعات الفل :المهارات الإنسانیة

وتنبثق عن المهارات الإنسانیة خمس ، جل تنسیق جهودهم وخلق روح العمل الجماعي والتعاونيأ

تقدیر _ بناء فرق العمل _  تكوین علاقات مع الآخرین_ مهارات الاتصال :  " مهارات فرعیة هي

 . لإقناعمهارة ا_ الآخرین 
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الجامعات الفلسطینیة على التحلیل والدراسة والاستنتاج قدرة المسئول في  :المهارات الفكریة 

 .یجابيالإوالمقارنة والربط والقدرة على التطویر والتغیر 

القدرة على الاستنتاج ومعرفة الأسباب،التفكیر :  هي،المهارات الفكریة أربع مهارات عن وتنبثق

 .نعكاسيالإبداعي،الاستنتاجات الأخلاقیة، التفكیر الا

إلى وضع أكثر كفاءة وفاعلیة في وضع الحالي للجامعات الفلسطینیة التحول من ال :التغییر 

لتفاعل والتكیف بتغییر الأفراد وهیاكل التنظیم والتقنیة المستخدمة إلى الأفضل بغرض ا، المستقبل 

  .مع متطلبات العصر

 :دارة التغییر إ

والهادف إلى تحقیق أهداف التغییر من خلال تطویر عة  داخل الجام إدارة الجهد المخطط والمنظم 

عن طریق التأثیر في قیمهم وأنماط سلوكهم وتغییر  لإداریین والأكادیمیین الإداریینالعاملین ا

  ".التكنولوجیا المستخدمة والعملیات والهیاكل التنظیمیة

 :لتغییر التنظیميا
لمشاكل، وتجدید عملیاتها على أن یتم مجهود طویل المدى لتحسین قدرة الجامعات على حل ا 

ذلك من خلال إحداث تطور شامل في المناخ السائد في الجامعات، مع تركیز خاص على زیادة 

والتغییر التنظیمي یشمل التغییر في الإستراتیجیة وفي الهیكل التنظیمي ,فعالیة جماعات العمل 

 . رادوفي التكنولوجیا وفي الأف

جامعة الخلیل، : التي تعمل في الضفة الغربیة وهي العامة ي الجامعاته :الجامعات الفلسطینیة

جامعة النجاح ، جامعة بیرزیت، القدس جامعة ، ولتیكنیك فلسطین، جامعة بیت لحم جامعة ب

 .الوطنیة التي تقتصر علیها الدراسة الحالیة

 : الدراسة نموذج1.10 
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ه المتغیر المستقل وهو عبارة عن حیث یظهر من خلال، نموذج الدراسة) 1- 1(یوضح الشكل 

أما المتغیر التابع فهو إدارة ، ) الفكریة، الإداریة ، الإنسانیة ،الفنیة ، الذاتیة(المهارات القیادیة 

التغییر في الهیكل التنظیمي ، التغییر في الإستراتیجیة (التغییر التنظیمي من خلال مجالاته التالیة 

  ) .في الأفرادوالتغییر ، التغییر التكنولوجي، 

  

 نموذج الدراسة :1شكل 

                                                    

  

  

  

  

  

  

  

 المتغیر المستقل

  :المهارات القیادیة وتتمثل في

 المهارات الذاتیة .1

 الفنیةالمهارات  .2

 الانسانیة المهارات .3

 الإداریةالمهارات  .4

 الفكریةالمهارات  .5

مثل في التغییر التنظیمي تت إدارة
  :المجالات التالیة

 التغییر في الإستراتیجیة .1

 التغییر في الهیكل التنظیمي .2

 التغییر في الأفراد .3

 التغییر في التكنولوجیا .4

 التابع المتغیر
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 السابقة والدراسات النظري الإطار: الثاني الفصل
 

  :مبحثین هما إلىتقتضي طبیعة دراسة هذا الفصل تقسیمه 

 .النظريالإطار  :المبحث الأول

  .الدراسات السابقة : المبحث الثاني
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 الإطار النظري :الأول المبحث 2.1
 

  .المهارات القیادیة   2.1.1

  .إدارة التغییر التنظیمي 2.1.2

  .قیادة التغییر في الجامعات الفلسطینیة 2.1.3
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 :تمهید

المهارات الفنیة ، المهارات الذاتیة :بمجالاتها الخمسة  المهارات القیادیة موضوعتتناول الباحثة في 

  .المهارات الفكریة و المهارات الإداریة ، المهارات الإنسانیة ، 

 : القیادة مفهوم2.1.1  
ومع اتساع ، تشكل القیادة محورا مهما ترتكز علیه مختلف النشاطات في جمیع المؤسسات 

وتأثرها ، وتنوع العلاقات الداخلیة وتشابكها ، ها المؤسسة وكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقد

أصبحت القیادة الحكیمة ، والاجتماعیة ، والاقتصادیة ، بالبیئة الخارجیة كالمؤثرات السیاسیة 

وتنسیق ، وتعبئة قدراتهم ، وحشد الطاقات ، جیه سلوك الأفراد الواعیة أمرا لا غنى عنه لتو 

تحقیق الأهداف والغایات المرجوة لوجهة الصحیحة نحو وتوجیههم ا، وتنظیم أمورهم ، جهودهم 

  ).2009،أبو زعیتر (

ّ إن هناك تعریفا مثالیا اتفق الكُ : ولا یمكن القول  ، بالقیادة الخاصة التعریفات تعددت اب والمؤلفون ت

ّ ولكن تختلف التعریفات باختلاف الزوایا التي ینظر منها هؤلاء الكُ ، علیه  ،  اب والمفكرون للقیادةت

ّ  من الرغم وعلى  معظم من اتفاق شبه هناك أنّ  إلا ،وتعددها القیادة بمفهوم الخاصة التعریفات عتنو

 وتعدیل سلوكهم واتجاهاتهم وأفعالهم، جوهر القیادة یتمثل في التأثیر في الآخرین  نّ أ على الباحثین

  .)2006،الوسمي(بغرض تحقیق أهداف المنظمة  وتغییرها

  :التعریفات التي تناولت مفهوم القیادة وفیما یلي عرض لأهم

o محددة أهداف \ هدف لتحقیق معینة وقوة نفوذ استعمال بأنها القیادة) 2000،الباحسین( ویعرف 

 ." المرؤوسین" آخرین أناس طریق عن
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o ا لدیهم لتحقیق النتائج المرجوة لهام الأفراد لیقدموا أفضل معملیة إبأنها ) 2007(عرفها عبوي وی. 

o والتي ، مجموعة من القدرات والمهارات التي یتمتع بها القائد  :بأنها) 2009(أبو زعیتر  ویعرفها

، تمكنه من التأثیر في المرؤوسین وتوجیههم بطریقة یكسب من خلالها ودهم واحترامهم وطاعتهم له

 .وجعلهم یعملون ضمن فریق متعاون لتحقیق الأهداف المنشودة ، هم للمؤسسة وولاءهم وانتماء

 : القیادیة المهارات أنواع 2.1.2
وتصقل ، وتنمو بالمعرفة والتعلیم ، مكتسبة  أوموهبة طبیعیة  أواستعداد  :مفهوم المهارة  

على سلوك  التأثیرتستخدم في  أنهاكما ، ذهنیا  أوجسمیا  الأداءوتجعل الفرد قادرا على ، بالتدریب

  .)2009،الجابري(تحقیق هدف معین  أو،  الآخرین

فیما القدرة على القیام بعمل من الأعمال بشكل یتسم بالدقة والسهولة والسیطرة : ا كنعان بأنهاعرفه

  .)2009،كنعان(یبذله الفرد من جهد ووقت 

 وطرق أسالیب باستخدام هدف اتخاذ أو ، إجراء تنفیذ أو ، عمل أداء على القدرة هي المهارة إن

 قد المهارة ومصدر ، المتاحة اتوالإمكان الموارد من النتائج أفضل وتحقیق والتمیز بالكفاءة تتسم

 وما البیئة مصدرها یكون وقد ، لغیرهم تتوفر لا بقدرات الأفراد لبعض تسمح التي الوراثة یكون

 إنّ  حیث،  الإداریة القیادة في اتأثیر  أقل الفطریة المهارات أن والملاحظ ، وتدریب تعلیم من توفره

 علیها بالتدریب تنمیتها یتم مكتسبة مهارات هي للتأثیر توافرها واجبالقیادیة ال المهارات معظم

  .)2008،الأغا( وخبرة علما أكثر قادة إشراف تحت وممارستها

 من بعدد هقیام بعد القیادیة والمقومات المهارات من مجموعة إلى  , 2009 )كنعان (خلص وقد

  :هيو  الناجحین الأعمال مدیري من كبیرة عینة شملت الدراسات
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 ضبط ، الابتكار ، المبادأة ، العقلیة القدرات ، الجسمیة السمات على وتشتمل : الذاتیة المهارة

  .النفس

 ، الحزم ، للأمور والشامل العمیق الفهم ، المسئولیة تحمل على القدرة على وتشتمل : الفنیة المهارة

  . تحقیقه وبإمكانیة بالهدف الإیمان

  .الأفراد مع التعامل على القدرة ، الإخلاص ، الأمانة ، الاستقامة على تملشوت : الإنسانیة المهارة

  :تنقسم المهارات القیادیة إلى

 ،القدرات العقلیة، یة تشتمل على القدرات الجسم :)Individualistic Skills( المهارات الذاتیة )1

  .)2008،الأغا( ط النفسوضب، الابتكار، المبادأة 

  ) abilities Physical ( :  القدرات الجسمیة :أولا

مثل القامة والهیئة والاستعدادات ،  تشمل كافة الاستعدادات التي تتصل بالناحیة الجسمیة 

الطلاقة ، وتتمثل في القوة البدنیة والعصبیة والقدرة على التحمل والنشاط والحیویة ، الفسیولوجیة 

  .)2009،كنعان(والعدالة التامة، ة النفسیة حّ الصّ ، الخلق الطیب والقدوة الحسنة ، اللفظیة 

 أوأن مشكلة القادة في الغالب لیست توافر الطاقة البدنیة والعصبیة لدیهم ، ومما ینبغي الإشارة إلیه

َ بنا ّ ، بل المشكلة في معرفة كیفیة استخدام هذه الطاقة بحكمة ورویة ، هاء دون فالكثیر من القادة یبد

توفر ما یحتاجه ، ولذلك فان من الأمور المفیدة  .سمیة طاقاتهم نتیجة لسوء استخدام طاقاتهم الج

  .وكذلك تنظیم العمل بالشكل الذي یمكنهم من الاحتفاظ بنشاطهم  ، القادة من العطلات والإجازات

  )Mental abilities: (القدرات العقلیة : ثانیا

ویأتي ، جاهات العلمیة یقصد بالقدرات العقلیة مجموعة الاستعدادات الفكریة والعادات الذهنیة والات

 بین علاقة وجود الدراسات من الكثیر كشفت ففد، الذكاء في صدارة القدرات العقلیة اللازمة للقادة 

  .)2009،الجابري( القیادة في والنجاح الذكاء
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 .القدرة على التصور والتمتع بروح المرح والدعابة : هما، وهناك سمتان ممیزتان للذكاء   •

ُ    :صورالت على فالقدرة   على  هوتساعد مواجهتها وكیفیة المشكلات من التعرف علىن القائد مكّ ت

ّ هموسرعة البدیهة في إدراك العناصر الرئیسة ال، الفهم العمیق والشامل لكل التفاصیل  ة للأمور م

ویلیها مدى تقبل القائد للأفكار ، المرونة الذهنیة ، ویرتبط بالقدرة على التصور ، التي تعرض له 

  .)Metwally,2012( یدة ودمجها ضمن مفاهیمه السابقةجدال

ّ ، ع القائد بروح المرح والدعابة أما تمتُّ  ویساعده على إقامة ، ت فیجعله بعیدا عن الصرامة والتزم

، الاتجاه الذي یجعلهم متأثرین به نه من اجتذابهم واستمالتهم فيتمكّ ، علاقات ودیة مع مرؤوسیه 

ُ ویخلق لدیهم الإحساس بعد  .)2009،كنعان( عد اجتماعي بینهمم وجود ب

 على وقدرته القیادي للموقف السریع والتحلیل الأفكار لتقبُّ  على وقدرته الذهنیة القائد مرونة إنّ 

قامة وحبهم المرءوسین  ولاء كسب ٕ  یستطیع خلالها ومن القائد ذكاء من تنبع معهم العلاقات وا

  .)2008،الأغا(الأهداف المطلوبة تحقیق

  

  )Initiation(: المبادأة والابتكار : الثاث

ٕ تقدیم المقترحات و إلى هي المیل الذي یدفع الفرد  ُ ، نجاز العمل قبل الآخرین ا ّ وت إحدى المهارات  عد

ثارتهم إلى نه من معرفة القوة المحركة لتمكّ  إذ .اللازمة للقائد  ٕ نجاز العمل إلعمل لدى الموظفین وا

 .)2009،الجابري(

 ،سریع الامتعاض ، طا یضجر من النقد والنقاشلا یتصف بالمبادأة یكون قائدا متسلّ والقائد الذي 

سمة المبادأة تمكن القائد من اتخاذ قرارات  كما أنّ ، غیر مخلص في أفكاره  التي یجهر بها 

  .)2009،كنعان(أیضا على التنفیذ  وتوافرها یعني القدرة، صائبة دون تردد 
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، والقدرة على الحسم وسرعة التصرف ، الشجاعة : هي ، أخرى  ویرتبط بالمبادأة ثلاث سمات

  .)2009،زعیتر أبو(تكار الوسائل الكفیلة بمواجهتها والقدرة على توقع الاحتمالات واب

لا تعني من الناحیة  أنها إلا، وحزمتمكن القائد من مواجهة المواقف الصعبة بعزم : فالشجاعة  •

عدم توفر سمة الشجاعة لدى القائد یؤدي  قات العملیة تظهر أنّ والتطبی، الأخرى التهور والاندفاع 

ومن أهم ، دوره القیادي  وبالتالي إلى عدم نجاحه في أداء، إلى خوفه من الإقدام في العمل 

َ  الأسباب كفء  شعوره بأنه غیر ،الأحیان دون شجاعة القائد غلبأ في حولالتي ت

 .)2009،كنعان(

عة تقتضي سر  د علیها كفاءة القائد في المواقف الاستثنائیة التيتعتم: القدرة على حسم الأمور •

 .)2009،كنعان(اختیار البدائل وسرعة التصرف

ّ : التوقع  • فقط ، بمعنى أن یكون لدیه القدرة لیس ، م الموقف المتطور فمعناها قدرة القائد على تفه

موقف الذي یمكن وقوعه بل أكثر من ذلك یضع خطة لمواجهة ال، على تفهم الموقف الذي یواجهه 

 المنظمة التي یقودها التوقع كلما اتسعت معرفته بماضي وتزداد قدرة القائد على ، في المستقبل 

یجعله قادرا على التنبؤ بمستقبلها في ، لان تفهم القائد لماضي المنظمة وحاضرها ،  وحاضرها

وتبدو أهمیة ، السلیمة لها  مواجهة الأزمات التي قد تعترض المنظمة في المستقبل ووضع الحلول

 .)2009،كنعان(د واضحة في مجال اتخاذ القرارات هذه السمة لدى القائ

الحلول  إیجادتساعد على  وخلقها حیثالجدیدة  الأفكار تساعد القائد على ابتكار: ة بتكاریالقدرة الإ •

 .)2009،زعیتر أبو(شاكل الصعبة المناسبة للم

 الوسائل الكفیلة تقوم علیها قدرة القائد على ابتكار أنبد وهناك بعض العناصر التي لا    

التي یتطلب تفكیر القائد في  الأفكارغزارة : أهمهاو  ،وحلها الإداریةبمواجهة المشاكل  وابتداعها

ومن زوایا متعددة ، في ضوء جدید  للأشیاءوالمرونة التي تقتضي النظر ،  الأفكاركبر عدد من أ
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یكون  أنالتي تعني  والأصالةوالجدة ، والصواب  الخطأتقلیدیة التي تحتمل ال الأنماطوالخروج عن 

 .) 2009،كنعان( في الفكرة نوع من التجدید 

  )Self-Control(: ضبط النفس -رابعا

 فالقائد ، المهام أداء الاندفاع في من والتخلص انفعالاته في والتحكم السیطرة على القائد قدرة هي

 والقوى الجماعات مواجهة على قادرا وحتى یكون بهدوء التصرف إلى مرءوسیه یدفع الهادئ

من  أو الإداريویستمد قوته من شخصیته ولیس من موقعه  الخضوع للضغوط وعدم المتصارعة

  .)Gill,2003(سلطته  وهو ما یطلق علیه بالذكاء العاطفي

 على والسیطرة الأمور بزمام الإمساك على والقدرة الانفعالي النضج على القدرة هي النفس ضبط

 القائد یجعل النفس فضبط ، قدوة للمرءوسین یكون حتى والغضب الرضا حالات في والاتزان النفس

  عن ویبعده فعالة وغیر سطحیة راراتق اتخاذ متجنبا، وغضب  انفعال دون للنقد متقبلا ، متفهما

َ  التصرف  كنعان،( العمل نجازإ نحو وتوجیهها عواطفه في التحكم من ویمكنه ، فقط أهدافه قفْ و

2009(.  

هي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم : ) Technical skills( المهارات الفنیة )2

وقدرته على ، والكفاءة في استخدام هذه المعرفة والقدرة على الأداء الجید في حدود التخصص 

تقان استخدام الأدوات و  ٕ   .)2008،الزهراني(،)2009،الجابري(الأجهزة المتاحة بمهارة وا

  : أهم الخصائص التي تمیز المهارات الفنیة 

 .)2009،زعیتر أبو( كن التحقق من توافرها لدى القائدأنها أكثر تحدیدا من المهارات الأخرى ویم •

وتبسیط الإجراءات المتبعة ، تمتاز بالمعرفة الفنیة العالیة والقدرة على التحلیل في مجال التخصص •

 .)2009، كنعان ( نجاز العملت والوسائل الفنیة اللازمة لإدوافي استخدام الأ
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وفي ظل ، رة الحدیثة لكونها أصبحت مطلوبة في الإدا، أنها مألوفة أكثر من غیرها من المهارات  •

 .)2009،زعیتر أبو(عصر التخصص 

ء قبل فقد ثبتت فائدة برامج التدریب سوا، أنها أسهل في اكتسابها وتنمیتها من المهارات الأخرى  •

، كنعان ( ة للمتخصصین في مختلف المجالاته في تنمیة المهارات الفنیئأثنا في العمل أو

2009(.  

  :هي ، ویتفرع من المهارات الفنیة أربع مهارات فرعیة 

   :القدرة على تحمل المسؤولیة  •

لمسؤولیة القائد الحقیقي یرى أن القیادة قبل كل شيء مسؤولیة ولیست مركزا أو تمیزا ویتحمل ا   

فالتفویض ومنح الثقة لا یعفي القائد من تحمل المسؤولیة . عن الأخطاء دون أن یحملها للآخرین

 العامة والخاصة تجاه المنظمة التي یدیرها وتجاه ما هو منوط به من أعمال ومهام

  .)2008،الهبیل(

  ّ  وفي قدرته ، نفسه ثقته في : السمات التي ترتبط بقدرة القائد على تحمل المسؤولیة  ومن أهم

وتحمل أعبائها وتحمل مسؤولیة القرارات ، ورغبته في أداء واجبات وظیفته ، ما یقرره  نجازإعلى 

نجازها إالتهرب منها أو إلقاء مسؤولیة  دون محاولة الأعمال التنفیذیة التي یقوم بهاو ، التي یتخذها 

ّ إلى ن الطموح یدفعه على الآخرین وتوفر مستوى معین م   .)2009،كنعان (المسؤولیة  لتحم

ولیس المقصود ، تتطلب هذه القدرة الإلمام بالمعارف الإنسانیة : الشامل للأمور العمیق و الفهم  •

ولكن یجب أن یكون لدیه القدر الكافي من ، أن یكون القائد خبیرا أو متخصصا بهذه الأمور 

أبو ( بنفسه وثقة الآخرین به نمي ثقتهحتى یكون على معرفة شاملة ت، خلال الاطلاع الثقافي 

 .)2009،زعیتر
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وتعني هذه المهارة أن یكون القائد قاطعا في أوامره وقادرا على التوفیق بین الحكم الصائب  :الحزم •

 .ومراعاة شعور الآخرین 

ر قدرته على تمییز الجوانب الهامة وغی: توفر هذه السمة لدى القائد  إلىومن الدلائل التي تشیر 

قرار كان مستعدا  إلىما انتهى  إذاحتى ، و الاختیار بین البدائل المتاحة لحلها ، شكلة الهامة للم

 .)2009،كنعان (للدفاع عنه وتحمل نتیجته 

مكانیة تحقیقه  • ٕ تتجلى هذه المهارة في قدرة القائد على صیاغة أهداف واقعیة  :الإیمان بالهدف وا

 .اواضحة ومحددة یسهل على المرؤوسین فهمها وتحقیقه

لقائد القدرة على إقناع ویجب أن یكون ل همواهتماماتوأن تكون الأهداف ملبیة لطموحات العاملین 

ویتطلب الإیمان بالهدف من القائد الاهتمام بالعمل  ، وسیه بالأهداف وبإمكانیة تحقیقهاؤ نفسه ومر 

  .)2009، زعیتر أبو( وشعوره بالسعادة عند إنجاز العملورغبته الأكیدة في النجاح 

تعني قدرة القائد على التعامل مع المرؤوسین : )Human skills( المهارات الإنسانیة )3

وهذا یتطلب وجود الفهم المتبادل بینه ، وتنسیق جهودهم وخلق روح العمل الجماعي بینهم 

  .)2012،سقا(ومعرفة لآرائهم ومیولهم واتجاهاتهم  ،وبینهم

ذا كانت المهارة الفنیة تعكس قدرة ال ٕ المهارة الإنسانیة تعكس  نّ إف، على التعامل مع الأشیاء  قائدوا

ومن هنا یظهر أن اكتساب القائد  للمهارة الإنسانیة أكثر صعوبة ، قدرته على التعامل مع الأفراد 

وسبب ذلك أن ما یدخل في مجال العلاقات الإنسانیة هو بالضرورة ، من اكتسابه للمهارة الفنیة 

ثر صعوبة من التعامل مع التعامل مع الأفراد أك نّ أا من المجالات الفنیة و یرا وتنوعأكثر تعقیدا وتغ

  .)2009،كنعان(الأشیاء 

الأمانة ، وتكامل الشخصیة ، الاستقامة : ومن السمات التي ترتبط بالمهارة الإنسانیة للقائد 

  .لق الطیب والإخلاص والخُ 



24 
 

ُ ، تعني احترام الأنظمة وسلامة النهج والهدف  :الاستقامة  وهكذا یكون ، ل العلیا ثُ والتطلع إلى الم

  .القائد قدوة حسنة لمرؤوسیه 

سواء في شؤونه ، وهذه السمة تعني توافر الانسجام والاتزان في سلوك القائد  :تكامل الشخصیة 

كما یعني أن یكون القائد رقیبا على نفسه لتحقیق التكامل اللازم في سلوكه ، العامة أو الخاصة 

  .وأخلاقه

القائد على خلق الثقة بقیادته لدى  هذه السمات تساعد :لق الطیبخلاص والخُ والإ لأمانةا

  .)2009،كنعان(مصالحهم مصونة لدیه  أنّ بوالاطمئنان  ،مرؤوسیه

  :المهارات الفرعیة المنبثقة عن المهارات الإنسانیة  

َ  :والتواصل  مهارة الاتصال • ّ هي قدرة القائد على الاتصال الف تتسم بالتعاون والتواصل  ال والتيع

ّ  ،وسینؤ حترام المتبادل بین القائد والمر والتنسیق المستمر والا المصداقیة بین سهم في تحقیق ا یمم

وتتصف بالصراحة والشفافیة والصدق في نقل المعلومات بما یسهل عملیة اتخاذ  ، القائد ومرؤوسیه

وأن تكون المعلومات مفهومه  ، تجاهاتالقرارات المختلفة وحسن التعامل مع المعلومات في كل الا

ة تعمل بروح المنظم نّ إف ، بنفس المستوى لدى الأطراف المتصلة وعندما تكون الاتصالات فعالة

 .)Babarinsa, 2012 ( فریق متعاون ومترابط

وسین وعلى ؤ لتسیر الاتصالات بینه وبین المر  فالقائد الماهر ینظم أدواته التنظیمیة والإداریة

ولة تدفق المعلومات منه إلى المستویات بدرجة عالیة من الفعالیة ، وأن یراعي سهمختلف 

 .)2008،الأغا( وسین إلیهؤ من سهولة وصول المعلومات من المر ویتأكد ، وسین ؤ المر 
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القائد یقیم علاقات واتصالات فاعلة مع كافة أطراف  :مهارة تكوین العلاقات مع الآخرین •

حتى یحصل على أقصى درجة من تعاونهم في ، والمرؤوسین وزملائه  مع الرؤساءو  ئهوأجزا العمل

 .)Merrell,2012(تحقیق الأهداف المرغوبة وتجنب عرقلة الجهود  

قدرته على التعامل مع الأفراد وما یتطلبه ذلك ، من الدلائل على توافر المهارة الإنسانیة لدى القائد 

دراكه الواعي ، أصدقاءه  أمه ءء أكانوا أعداطیبة مع الجمیع سوامن قدرة على بناء علاقات  ٕ وا

َ ، واتجاهاتهم لمیول مرؤوسیه  ّ وفهمه لمشاعرهم وثقته فیهم وتقبله لاقتراحاتهم وانتقاداتهم الب ، اءة ن

فساح المجال لهم لإظهار روحهم ا ٕ شباع حاجاتهمبتكاریة وتلبیة طلباتهم و لإوا ٕ  .)2002،كنعان( ا

مهارات القائد الإنسانیة في قدرته على تنظیم العاملین تحت تظهر  :بناء فرق العمل للتغییر  •

 .)2009،زعیتر أبو( شكل مجموعات عمل أو فرق متعاونة قیادته في 

وتتمثل قدرة القائد في تكوین فرق العمل من الذین یتمیزون بالكفاءة والمسئولیة والإبداع ، وفرق 

ار أعضائها ، وحددت بشكل دقیق العمل مفیدة وضروریة في أكثر الأحیان متى أحسن اختی

م لأداء مهمتها ، فهي تساعد مهامها وتحركاتها ومسئولیاتها وصلاحیاتها واتصالاتها والزمن اللاز 

وكذلك هي ، والتعامل مع المشاكل المزمنة والحوادث الطارئة وتطویرها نجاز أعمال كثیرة إعلى 

 .)2008،الأغا( م في مهام غیر عادیةخلال إشراكهذات فائدة معنویة في تدریب المرءوسین من 

من أهم مؤشرات توافر المهارات الإنسانیة لدى القائد قدرته على التأثیر في إنّ  :تقدیر الآخرین •

قلوب التابعین من خلال حبه وتواضعه وتقدیره لجهودهم وتقبله اقتراحاتهم  إلىوالنفاذ ، الآخرین 

 َ  . لالتزام والتفاني في العمل د الاحترام ویحقق اوالتقدیر یولّ ، هم وآراء

والمساندة للأتباع ، المرؤوسین  إلىویظهر تقدیر الآخرین في الدعم المادي والمعنوي من القائد 

وتفویض بعض السلطات إلى بعض الأفراد وتدریبهم على القیادة ، المتمیزین الجادین في العمل 

  .وتحمل  المسؤولیة ومشاركتهم في صنع القرارات
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َ  ، ائما یتحدث بلهجة الجمیعفالقائد د ْ لأن القائد الماهر هو م یقود المنظمة من خلال الآخرین  ن

الإنسانیة لدى القادة تبدو أكثر أهمیة في الدراسات  تهاوضرور وأن التركیز على أهمیة المهارات 

تعتبر من فقد أثبتت التطبیقات العلمیة أن المهارة الإنسانیة ، والمؤلفات الحدیثة للقیادة الإداریة 

 .)2009،كنعان(المنظمات الحدیثة وتحقیق أهدافهالنجاح القادة و  الهامةالمهارات الفردیة و 

ُ  :مهارة الإقناع  • ّ ت برز المهارات التي یحتاج إلیها القائد للتأثیر على أمن  الإقناعمهارة  عد

ت الناجمة عن المشكلا وحل، الآخرین بهدف توجیه العاملین لتحقیق أهداف المنظمة التي یدیرها 

 .)2009،الجابري( بیئة العمل

على  التأثیرتتمثل في قدرة القائد على فهم عمله وممارسته لعملیة  : الإداریةالمهارات  )4

المحیط وبالمجتمع ، ومعرفة علاقة ذلك بالتنظیم ، وقیادتهم نحو تحقیق الهدف ، الجماعة 

  .)2012،سقا(وبالموظفین 

لقائد لتأدیة عمله الإداریة ینبغي أن تتوافر لدى االمهارات مهارات فرعیة تتفرع من  وهناك

 ٕ   :نجازه بفعالیةوا

هذه المهارة تتطلب من القائد ضرورة : )Decision Making Skills(القرارات مهارة اتخاذ  •

شراك ، عدم التسرع في اتخاذ القرار واستثمار المعلومات والتقدیر الصحیح لاحتمال النجاح  ٕ وا

 على والقدرة،  الإداریة العملیة جوهر هي القرار اتخاذ فعملیة، لیة صنع القرارالمرؤوسین في عم

 الخاصة التخطیطیة القرارات یتخذ من هو فالقائد مرؤوسین،لا عن القائد یمیز ما هو القرار اتخاذ

 والرقابة والحفز بالتوجیه الخاصة التنظیمیة والقرارات والإجراءات والسیاسات بتحدید الأهداف

 أهم من ، المتاحة البدائل بین من السلیم القرار فاتخاذ،  )2009،زعیتر أبو( والتدریب توظیفوال

 القائد بخصائص تتأثر فردیة عملیة القرار اتخاذ عملیة أن ورغم ، القائد تواجه التي التحدیات
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 المعلومات على الحصول على والقدرة المهارة لدیة تكون أن للقائد لابد أنه إلا ، السابقة وخبراته

 إلى ینظر أن لا ،القرار اتخاذ عند شاملة نظرة صاحب یكون أن القائد فعلى ، الدقیقة و الصحیحة

 الحاضر إلى ینظر وأن ، متكامل ككل المنظمة إلى ینظر بل ، منفصل كجزء شخص أو قسم كل

  .)2008،الأغا(القرار صحة سلامة أركان حدأ هي الشاملة فالنظرة ، والمستقبل

هذه المهارة تتطلب من  : )Meeting Management( إدارة الاجتماعات واللجان مهارة •

ومن هذه المهارات القدرة على تحدید موضوع ، القائد تحقیق فعالیة هذه اللجان والاجتماعات 

عداد و ، الاجتماع والمشاركین فیه والأهداف المراد تحقیقها منه  ٕ رقة عمل وتوزیعها على وا

 .)2009،ترزعی أبو(المشاركین 

 أنمطلوب منه  القائد هو داعیة التغییر و ):Change Management(التغییر إدارةمهارة  •

 ُ َ ی مهارة القائد في التخطیط للتغییر وتحدید مداه ووقت حدوثه ، في البناء والتنظیم  التغییر حدث

فیما یتعلق والوقت اللازم للوصول إلى الهدف منه ، یتطلب من القائد أن یكون ذا نظرة شمولیة 

بتحدید الأهداف أو رسم السیاسات ورصد المتغیرات الداخلیة والخارجیة وافتراضات الأحوال في 

عادة تصمی ٕ جیههم وسین بإرشادهم وتو ؤ یجابي مع المر م الهیاكل التنظیمیة والتفاعل الإالمستقبل وا

یة ووضع الخطط والقدرة على تجنب الصراعات الداخلیة والخارج،  ورفع الروح المعنویة لدیهم

، المشكلات والقدرة على التعامل مع الحوادث  للتعامل مع الأفكار والمقترحات والعمل على حلّ 

دراكه لأهمیة التغیر مهم ٕ   .)2008،الأغا(في إنجاح التغییر اً كما أن مرونة القائد وا

واستغلاله  إدارتهتنظیم الوقت و حسن  إنّ  ):Time Management( مهارة إدارة الوقت •

ولكنه ملك ، فوقت القائد لیس ملكه ، والمبادئ المهمة للقیادة  الأدواتالاهتمام به واحترامه من و 

جل التنظیم من أ جلهم وأدوار محددة من أفهم یتوقعون منه القیام ب، ككل  المرؤوسین والمنظمة

 .)2008،الأغا(أیضاً 
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ت بأنها القدرة على ضبط تعرف مهارة إدارة الذا:  )Self Management(مهارة إدارة الذات  •

یجادالتوازن  ٕ فالقائد لا یمكن أن ینجح ، لیوائم بین الواجبات والرغبات والأهداف ، في حیاة الفرد  هوا

 .)2009،أبو زعیتر(لم یكن ناجحا في تعامله مع نفسه  والتعامل معهم ما، في قیادة مرؤوسیه 

 )Conflict Management)  (الخلافات(مهارة إدارة الصراع  •

تخلو ولا تكاد ، تعد ظاهرة الصراع من الظواهر الطبیعیة التي تحدث في كافة المجتمعات البشریة 

جل وقتهم في إدارة هذه والتي تشكل عبئا على المدیرین حیث یصرفون ، مؤسسة من هذه الظاهرة 

  .)2009،زعیتر أبو(الصراعات 

ّ الطریقة أو الآلیة التي : ویقصد بإدارة الصراع التنظیمي  بعها القائد ویمكن من خلالها توجیه یت

أو ، بین أنماط السلوك سواء بین المدیر والعاملین معه  أالخلاف أو النزاع أو التضارب الذي ینش

 .بین العاملین أنفسهم 

، ویقصد بها قدرة القائد على إدراك الموقف ككل وتحلیله إلى عناصره :  المهارات الفكریة )5

والقدرة على تكوین رؤیة ، والتفنن في إیجاد الحلول لها ، بالمشكلات  وابتكار الأفكار والإحساس

دراك وعلى تنمیة شبكة العلاقات الداخلیة، مستقبلیة للمنظمة  ٕ والعلاقات ، بعضها ببعض  هاوا

 .)2009،أبو زعیتر(لبیئة الخارجیة التي تربطها بالإدارة ومؤسسات المجتمع المدني في ا

، المهارات العقلیة ، والمهارات التصوریة، المهارات الإدراكیة:  مثلویطلق علیها مسمیات أخرى 

  .  والمهارات الذهنیة

   :يه، مهارات أربع لفكریة ا المهارات من وتنبثق

،  لالمشاك لحل الرئیس المفتاح هو السلیم فالتفكیر : الاستنتاج ومعرفة الأسباب على القدرة .1

ّ ثَ  ومن ،مسبباتها ة ومعرفةالمشكل أو الحالة فهم إلى یقود الذي فهو  واكتساب السلیم القرار اتخاذ م
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   المشاكل معالجة في سابقة كخبرة ذلك

 )Kalargyrou,Pescosolido&Kalargiros,2012(.المستقبلیة

ً  القائد یصادف قد: التفكیر الإبداعي .2  قدیمة مشكلة أو قبل من تواجهه لم جدیدة مشاكلا أحیان

 ،التصور وهي فكریة مهارات إلى القائد یحتاج وهنا ، مسبقا لوفةمأ غیر جدیدة حلول إلى تحتاج

 یربط لا وأن،  حدیثة وأسالیب طرق استحداث إلى الأشیاء لعمل القدیمة الطرق من الانتقال وتعني

 من تفكیره یحرر أن بمعنى ، وسونؤ المر  علیها اعتاد التي القدیمة أو المستهلكة بالأطر تفكیره

 .)2008،الأغا( الماضي الروتین قیود

 صحیحة أسباب أجل من الصحیحة الأشیاء یعملون الأخلاقیون القادة: الأخلاقیة الاستنتاجات .3

ّ  إلا، أحد من مراقبة بدون كافة الأوقات في  وتطبیقها بأسالیب الصحیحة الأشیاء هي ما إدراكأن

 فإنه المهنة وقیم دینه من یستمدها التي قیمه على القائد حافظ إذا ولكن. الشاقة المهمة هو أخلاقیة

التعریف  : هي الأخلاقیة الاستنتاجات وخطوات ، الأخلاقیة الاستنتاجات على یكون قادرا سوف

 الحلول اختیار أكثر ، وحلول وبدائل قیم ،تطویر بالمشكلة العلاقة ذات القواعد معرفة ، بالمشكلة

 )2009،أبو زعیتر(.والمهنة الدین لقیم تمثیلا

ین بیرح یكونوا أن القادة على یجبإذ ،  فراغ من یأتي لا القادة تطویر: عكاسيالان التفكیر .4

 ،القدماء القادة خلال ومن المتعددة ،النظر وجهات خلال من أدائهم عنالمرتدة  الأفكار لاستقبال

 ھذا لیس ، المرتدة الأفكار لاستقبال بینیرح یكونوا وأن وسیهمؤمر حتى بل ، نظرائهم خلال ومن

نما ، ءشي كل ٕ  الأفكار تلكإلى   یستمعوا أن القادة فعلى ، للقادة تطویر معادلة من جزء هو وا

 وتقییمها والمعلومات الأفكار هذه أخذ على القائد مقدرة في یبرز هنا والانعكاس ویستخدموها

 للتغذیة القادة وعي أن كما , وتصحیحها الأخطاء لتوضیح وتصرفات سلوكیات إلى وتطبیقها
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 دوما یسعى الذي للقائد ضروریة تعتبر التي والضعف القوة مكامن إلى یرشدهم أدائهم عن المرتدة

  .نفسه لتطویر

 :نظریات القیادة  1.32. 
حیث نظر البعض إلى القیادة على أنها ، تعد النظریات التي قدمت لتفسیر ظاهرة القیادة الإداریة 

وهناك من یرى أنها ظروف  ، بح قائداإذا توافرت لدى شخص ما یص، مجموعة من السمات فقط 

ذا تغیرت تغیر القائد، إذا وجدت ظهر القائد ، خاصة  ٕ وذهب فریق رابع إلى التأكید على أن ، وا

هناك من أكد ، وأخیرا ، فإذا تغیر هذا الهدف تغیر القائد  ، القائد یظهر نتیجة ظهور هدف معین

القائد بما یملكه من سمات إذن ف، من العوامل  وأنها محصلة العدید ، الطبیعة التفاعلیة للقیادة

مكان وأفراد الجماعة، ومعارف ومهارات  ٕ والموقف ، ات واستعداد للعمل بما یتمتعون به من قدرات وا

  )2010،الرقب.(بما یتضمنه من ظروف وعوامل بیئیة وتنظیمیة متشابكة متداخلة

ترى الباحثة أن ، قیادة الإداریة ومن خلال مراجعة عدد من الأدبیات التي تناولت موضوع ال

  :نظریات القیادة الإداریة مرت بالمراحل الآتیة

القادة یولدون ولا  نّ مفاده أتدور هذه النظریة حول مفهوم أساسي  : الرجل العظیم .1

القادة الذین احتلوا مكانا عالیا في التاریخ  نّ وأ، یحملون مواهب تؤهلهم للقیادة و  ،یصنعون

وما یعاب على هذه النظریة ، بصفات لم تأت بأعمال وبرامج مخططة الإنساني تمتعوا 

 )2010،الرقب.(إغفالها دور التعلم في صناعة القادة 

: مثل، الفرد یملك مجموعة من الصفات الشخصیة  تقوم النظریة على أنّ  :نظریة السمات .2

مهارة اللغویة الذكاء والحزم والقدرة على التعاون والحماس والشجاعة والقدوة الحسنة وال

 .والتقدیر 
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تفترض هذه النظریة أن الخصائص القیادیة لا ترتبط بسمات نسبیة : نظریة الموقف .3

بروز  نّ وأ، یادیة لا تحركها إلا المواقف المهارات الق نّ أو ، تتفاعل مع موقف قیادي معین 

  )2009،السبیعي.(القیادة یعتمد على وجود المشكلات

ظهرت النظریة ، سابقة لانتقادات التي تعرضت لها النظریات النتیجة ل :النظریة التفاعلیة .4

التي تجمع بین كل من نظریة السمات والنظریة الموقفیة  فالقیادة الناجحة في التفاعلیة 

لكن تعتمد على ، هذه النظریة لا تعتمد على السمات التي یتمتع بها القائد في موقف معین

  )2010،الرقب.(ماعة  قدرة القائد في التفاعل مع أفراد الج

رأت ، دبیات المهارات القیادیة من خلال دراسة الباحثة لأ :النظریات الإداریة الحدیثة في القیادة

اط النظریات الإداریة الحدیثة في القیادة لما لها من ارتبري التطرق إلى موضوع نه من الضرو أ

  .مهارات التي هي في الأصل أساس لتلك ال، كبیر في المهارات القیادیة 

  :)الإجرائیة (نظریة القیادة التبادلیة : أولا

فالقائد یقدم  .س یقوم هذا النمط من القیادة على علاقة التبادل الاقتصادي بین الرئیس والمرؤو 

ُ  سیه مقابل عقد یلزمهم بعمل كلّ و الاحتیاجات المادیة لمرؤ  وهناك ، طلب منهم من أعمال ما ی

  .في رسالته) 2010،الرقب(الباحث  أوردها ثلاثة عناصر للقیادة التبادلیة

 .وتتضمن تقدیم مكافآت عندما یكون هناك مبرر لذلك) المشروطة(الطارئة  أةالمكاف •

وذلك من خلال ، وفیها یتدخل القادة فقط عندما تسیر الأمور بشكل خاطئ : الإدارة بالاستثناء  •

 .استخدام التعزیز السالب أو الموجب

 .یث یتابع القائد ویعطي الفرصة للآخرین للاستمرار ومواصلة العملح: الإدارة بدون تدخل  •
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  نظریة القیادة التحویلیة : ثانیا

ثم ، م1985هو مؤسس هذه النظریة عندما میزها عن القیادة الإجرائیة عام ) Burns(یعد بیرنز 

یة كما یصفها والقیادة التحویل، م 1978بتطویر فكرة القیادة التحویلیة في عام ) Bass(قام باس 

وهي عبارة عن عملیة یقوم بها القائد والتابع بدعم كل منهما الآخر ) 2012،سقا(بیرنز في 

  .للوصول إلى أعلى مستوى من الروح المعنویة والدافعیة

ة لتغییر الوضع الراهن القیادة التحویلیة هي نمط قیادي یسري بین القادة والمرؤوسین یستخدمه القاد

وتتكون من أربعة عناصر  ، المشكلات الموجودة في المنظمة التي یعملون فیها تباع ببتعریف الأ

  :و هي ) 2005،كوزس (كما ذكرها المؤلف 

والإحساس بالرسالة العلیا ، وتعني قدرة القائد على إیجاد الرؤیة الواضحة : التأثیر والجاذبیة  •

 .للمنظمة

 .  ه العالیة للآخرین وهي قدرة القائد على إیصال توقعات: الدفع والإلهام  •

تباع یتصدون لحل المشكلات بطرق ني قدرة القائد ورغبته في جعل الأوتع: التشجیع الإبداعي •

 .إبداعیة

والتعامل مع كل واحد منهم ، وتعني اهتمام القائد الشخصي بمرؤوسیه : الاهتمام بالمشاعر الفردیة  •

 .بالطریقة التي تناسبه

  

  

  

  



33 
 

  

 ميالتنظی التغییر إدارة 2.2
  مقدمة2.2.1 

 التغییر التنظیمي 2.2.2

  أهمیة التغییر التنظیمي 2.2.3

  التغییر التنظیمي  أسباب 2.2.4

 خصائص إدارة التغییر التنظیمي2.2.5 

 .أهداف إدارة التغییر التنظیمي 2.2.6

  .ه وتصنیفات أنواع التغییر التنظیمي 2.2.7

  .مجالات التغییر التنظیمي 2.2.8

  .ة عملیة التغییر التنظیميأنماط إدار  2.2.9

 استراتیجیات التغییر التنظیمي 2.2.10

 نماذج إدارة التغییر التنظیمي 2.2.11

  مقاومة التغییر التنظیمي 2.2.12

  

  

  

  

  



34 
 

 المقدمة 2.2.1
 السیاسیة ، كافة الأصعدة على الكبیرة والتحولات السریعة التغیرات من مجموعة الیوم العالم یشهد

 من المتلاحقة التغیرات مواكبة أصبحت معه الذي الأمر ، والتكنولوجیة تماعیةوالاج والاقتصادیة

  . الحدیثة المجتمعات سمات أبرز

 معه التعامل یعد ، ولم الحدیث العصر سمات أبرز والمفكرین الباحثین باتفاق التغییر أصبح لذلك

  . الحدیث العصر تتفرضها متطلبا ملحة ضرورة أصبح بل ، فكریاً  ترفاً  وتوظیفه واستیعابه

فمراعاة أن العصر الحالي هو عصر ثورة المعلومات وتكنولوجیا الاتصالات یتطلب هندسة 

وهذا ما یفرض تحدیا رئیسا یتمثل في تطویر القیادة ، إضافة إلى هندسة العملیات ،  العلاقات

عادة ا، التربویة ضمن إطار فكري حدیث یراعي قابلیة القیادة للتعلم والتطویر ٕ لصیاغة بما ینسجم وا

وذلك انطلاقا من أن القیادة هي عملیة صناعة یمكن ، مع متطلبات العصر و مستجداته وتقنیاته 

ّ  ،إعادة التفكیر بها وتشكیلها   .)2012،سقا(ن إدارة مؤسسات المستقبل بكفاءة ا یمكنها ممم

دارة ٕ نما ، وبسیطة سهلة عملیة تلیس التغییر وا ٕ  عناصرها في ةمتداخل متشابكة عملیة هي وا

 العنصر على الأولى بالدرجة نجاحها ویعتمد ،ممارساتها في بتكارلااو  بالإبداع تتسم ومكوناتها

 المتأثرین والتزام جهة من التغییر قادة حماس  :هما سیینرئی جانبین في یتمثل الذي البشري

  .)2008،الهبیل( أخرى جهة من بتنفیذه بالتغییر

في  الإداري التغییر یكون أن ینبغي لذا والحكومات، لمجتمعا اهتمام رةبؤ  الجامعي التعلیم ویعتبر

ً  الجامعات  غیر التغیر نّ إ إذ،   "ما تحول " أجل من التغییر ولیس ا،ومدروسً  امخططً  اتغییر

 مخرجاته ضعف لتشمل آثاره تمتد الجامعي التعلیم إدارة في أزمات إلى حدوث یؤدي المدروس

 ّ  من الرغم وعلى ، قلیلا یكون عثراته احتمال فإنّ  ، والمخطط الهادف ییرالتغ ،أما تهجود يوتدن
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 الاستقرار عدم شكل على أتيت قد التي والعقبات الأعباء من یخلو لا المخطط التغییر فإنّ ،  ذلك

 .)2007،صبحيالأ( والوظیفي المهني

   :التنظیمي التغییر  2.2.2 
ة أو غیر مخططة من قبل منظمات الأعمال بأنه استجابة مخطط” التغییر التنظیمي“یعرف 

لموس في الأمور المادیة تنشأ من التقدم الملموس وغیر الم التيللضغوط الیومیة 

 .)2005،القواسمة(والأفكار

باختلاف النظرة إلى مجال التغییر ووسائل تحقیقه ” التغییر التنظیمي“هذا وتختلف تعریفات 

  :وأهدافه وأبعاده 

ــ َ ْ فهنــاك م ــ ،لتغییــر التنظیمــي علــى إدخــال تغییــرات فــي ســلوكیات الأفــرادیقتصــر ا ن َ ْ وهنــاك م ینظــر  ن

علـى أنـه إدخـال تغییـرات علـى الـنظم الداخلیـة للمنظمـة مـن هیكـل وتكنولوجیـا وعملیـات تشـغیل  إلیه

  .مجالات المعرفة باستخداموغیرها 

وبالتـالي لابـد مـن فهمهـا التغییر هـو عملیـة معقـدة یصـاحبها معوقـات وتحـدیات كثیـرة،  وبالتالي فإنّ 

 َ ـووضع الخطط الكفیلة للتعامـل الف ّ ال معهـا وتفادیهـا، حیـث ینبغـي الإدراك الواضـح لأهمیـة التغییـر ع

َ  والإدارةوعملیاتـــه ومـــدى شـــمولیته وتأثیراتـــه المحتملـــة وكیفیـــة معالجتـــه  ّ الف  اعتبـــارهالـــة لـــه، وینبغـــي ع

ُ ، عملیــة  نمــا عملیــة  ، لیــه علــى أنــه مخرجــات أو نتــائجنظــر إولــیس حــدثاً قائمــاً بحــد ذاتــه، وألا ی ٕ وا

 ومعتقــــــدات ومفــــــاهیم وســــــلوكیات عدیــــــدةمهــــــارات  اكتســــــابمكتملــــــة بوجــــــود أفــــــراد یركــــــزون علــــــى 

  .)2007،صبحيالأ(

ر موجه وهادف یضمن التحول إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل یالتغییر التنظیمي هو تغی   

لم تسبقها عملیة تهیئة للقادة والتابعین قد تؤدي إلى المقاومة فعملیة التغییر التنظیمي إن  ،المشاكل

ولابد من التمییز بین التغییر ، إلى حد العنف وفشل عملیة التغییر وقد تصل المقاومة، والرفض
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إن إدارة التغییر لیست سوى ، كظاهرة وبین إدارة التغییر كمنهج تطبیقي له أسس وقواعد وأصول 

  .)2005،الغیلاني(لقرار في الفكر الإداري المعاصراتطبیق فعلي لعملیة صنع 

أو  سواء كانوا علماء إداریینالعلماء والمتخصصون على وضع تعریف واحد للتغییر اختلف 

   .ولذلك تعددت التعریفات حول التغییر ، أو غیرهم انیینأو نفس یین أو تربوییناجتماع

إحداث تعدیلات في أهداف الإدارة "أنه التغییر ب) 2005،كما ورد في الغیلاني(عرف اللوزي ف

هما ،  حد أمرین أساسینناصر العمل التنظیمي بقصد تحقیق أوسیاساتها أو في أي عنصر من ع

استحداث أوضاع تنظیمیة وأسالیب إداریة وأوجه نشاط جدیدة تحقق ملائمة أوضاع التنظیم أو 

  ."اتللتنظیم سبقا على غیره من المنظم

عملیة " بأنه ، )2012،سقا(المشار إلیه في ، عرفه عماد الدین ره كما والتغییر في أبسط صو 

َ ظُ ونُ ، تشمل سلوك الأفراد والهیاكل التنظیمیة  وذلك بغرض ، والتكنولوجیا ، الأداء وتقویمها  م

  ."التفاعل والتكیف مع البیئة المحیطة

اهن للجامعات إلى وضع ومما سبق یمكن تعریف التغییر بأنه عملیة تحویل وانتقال من الوضع الر 

  .آخر منشود لتحقیق أهداف معینة خلال فترة زمنیة محددة وبطرق وأسالیب معروفة 

  :مفهوم إدارة التغییر  2.2.2.1 

دارة ٕ عادة الجدیدة لمواجهة الأوضاع الإدارة تحرك:  تعني )2009، السبیعي(في  التغییر وا ٕ  وا

 التغییر عواملمن  تقلل أو ، وتتجنب یجابيلإا التغییر عوامل من تستفید بحیث الأمور،  ترتیب

 لخدمة التغییر لإحداث وفعالیة اقتصاداً  أفضل الطرق استخدام كیفیة عن تعبر أنها أي السلبي،

  . المنشودة الأهداف

 ّ ّ   ف العطیات إدارة التغییر بأنهاوعر بق من خلال توفیر المهارات الفنیة والسلوكیة الاستعداد المس

بكفاءة وفاعلیة ) بشریة وقانونیة ومادیة وزمنیة (راكیة لاستخدام الموارد المتاحة والإداریة والإد
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للتحول من الواقع الحالي إلى الواقع المستقبلي المنشود خلال فترة محددة بأقل سلبیات ممكنة على 

  . )2007،صبحيالا( قل جهد وتكلفة أوبأقصر وقت ممكن و  ، الأفراد والمؤسسات

إدارة الجهد المخطط والمنظم والهادف إلى "  بأنها) 2009،السبیعي(دراسة  إدارة التغییر في 

تحقیق أهداف التغییر من خلال تطویر العاملین عن طریق التأثیر في قیمهم وأنماط سلوكهم 

  ".وتغییر التكنولوجیا المستخدمة والعملیات والهیاكل التنظیمیة

عملیة تعدیل أو إلغاء أو ة أنّ إدارة التغییر هي ت السابقبالاعتماد على التعریفا، وترى الباحثة 

 همواتجاهات أو قیم الأفراد والجماعات، هاوسیاساتإضافة مخطط لها في بعض أهداف المؤسسة 

  .أو في أسالیب طرق العمل ووسائله ، ات والموارد المتاحة لها أو في الإمكان، افیه

  :مفهوم التغییر التنظیمي 2.2.2.2

 ّ تعتمد على التي خطة لتحسین جزء أو كل المنظمة  التغییر التنظیمي بأنه )2010،ماهر(ف وعر

وتأخذ في الحسبان دراسة البیئة المحیطة بها لتحدید ، تعاون الأطراف المرتبطة بالمنظمة 

  .العلاجات والتدخلات المناسبة 

  ّ واع یر موجه ومقصود وهادف و یهو عبارة عن تغ: التنظیمي التغییر )2007،عبوي( فویعر

بما یضمن الانتقال إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة ) الداخلي والخارجي(یسعى لتحقیق التكیف البیئي 

  .على حل المشكلات 

 ّ ناصر التنظیم إحداث تعدیلات مدروسة في أي عنصر من ع"التغییر بأنه  )2009،عبید( فویعر

  .لتحقیق أهداف محددة 

 سابقة من مرحلة الانتقال عن ویعبر وتطورها، نشأةالم لنمو مرافقة ظاهرة هو التنظیمي یریالتغ

 قابلیة أكثر المنشأة بمواصفات تجعل تمتاز فیها مرغوب مرحلة إلى البیئة مع متكیفة غیر أصبحت
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لها عملیاته المنشأة تمس بحیث شاملاً  ریالتغی یكون أن ویمكن للبقاء،  وهیكلها نشاطاتها مثل،  كّ

  .)2010،زروق(الاجتماعي  وجانبها وثقافتها وتكنولوجیتها

من منطلق التعریفات السابقة ترى الباحثة أن التغییر التنظیمي جهد طویل المدى یركز على البعد 

بما یضمن  ،بوضع مخطط هادف وموضوعي بعیدا عن العشوائیة  الإنساني والهیكلي والتكنولوجي

  .الانتقال إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشكلات 

  :التنظیمي التغییر همیةأ 2.2.3

ّ  وتبرز أنواع التغییر في منظمات الأعمال، بسبب اقترانه  أهمیة التغییر التنظیمي، كأحد أهم

بمختلف جوانب المنظمة، سواء من حیث رؤیتها ورسالتها، أو من حیث عملیاتها ومهامها، أو من 

تهم والإجراءات المنظمة حیث هیاكلها التنظیمیة، أو من حیث سلوك الأفراد العاملین واتجاها

وأهمیة إدارة التغییر تكمن بأنها مزیج من العلم ، )2010،عبد الفتاح،حسین( وتقنیاتها المستخدمة

  :من خلال التالي الأهمیةوتظهر هذه ) Merrell,2012(والفن 

ي غییر یؤدفالت، یعمل التغییر على تجدید الحیویة داخل المنظمات :  ى الحیویة الفاعلةالحفاظ عل )1

ٕ و ، إلى انتعاش الآمال   تتجلىو ، المبادرات الفردیة والجماعیة  وتظهر، لى سیادة روح التفاؤل ا

ومن ثم تختفي روح ،  وجدواها یجابیةكة الإالمشار حات ویزداد الإحساس بأهمیة الآراء والاقترا

  .)2009،عبید(  لفترة طویلة من الزمن یناللامبالاة والسلبیة الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد

یجابي جهد للتعامل معه سواء التعامل الإالتغییر یحتاج دائما إلى :تنمیة القدرة على الابتكار )2

وكلا النوعین من التعامل یتطلب إیجاد وسائل وأدوات ، أو التعامل السلبي بالرفض، بالتكیف

وفي الشكل ، سالیبالأومن ثم یعمل التغییر على تنمیة القدرة على الابتكار في ، وطرق مبتكرة 

  .)2008،الرقب ( وفي المضمون
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وتنمیة الدافع نحو  الطاقاتیعمل التغییر على تفجیر  :إذكاء الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء )3

وما یستدعیه ذلك من تطویر وتحسین متلازم في كل المجالات كزیادة الإنتاجیة ، الارتقاء والتقدم 

  .)2009،عبید( :معنوي من خلال الآتي وتحسین وضع الأفراد المادي وال

 .عملیات الإصلاح والمعالجة للعیوب والأخطاء التي حدثت والمشاكل التي نجمت عنها  - أ

ُ   - ب هلكت وأصبحت غیر قادرة على الإنتاج عملیات التجدید والإحلال محل القوى الإنتاجیة التي است

 . أو العمل 

سالیب إنتاج جدیدة تعتمد على تكنولوجیا التطویر الشامل والمتكامل الذي یقوم على تطبیق أ  - ت

  .)2008،الرقب (  جدیدة

یعمل التغییر على زیادة القدرة على التكیف والتوافق مع متغیرات  :التوافق مع متغیرات الحیاة  )4

وبیئة تتفاعل فیها ، ومواقف غیر ثابتة ، ومع ما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة ، الحیاة 

  .)2009،السبیعي( فكار والاتجاهات والقوى والمصالحالعدید من العوامل والأ

یعمل التغییر على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفیذي والممارسة : زیادة مستوى الأداء )5

  :وذلك من خلال، التشغیلیة 

والتالف والضائع ، الإسراف: اكتشاف نقاط الضعف والثغرات التي أدت إلى انخفاض الأداء مثل   - أ

 .ومعالجتها

یجابي مع وزیادة الرغبة في التفاعل الإ، ل تحسین مناخ العم: معرفة نقاط القوة وتأكیدها مثل   - ب

 .)2008،عبید( والولاء والارتباط بالعمل   .العاملین

 تعدد وقلة ، الرسمیة من منخفضة بدرجة تتمیز تنظیمیة بنیة إیجاد :تطویر الهیكل التنظیمي )6

 اللازمة والقدرات المعلومات توفیر ، القرار صناعة في اللامركزیةو  ، العمودیة المستویات التنظیمیة

  .)2009،السبیعي(المستویات التنظیمیة  أو المواقع كل في المشكلات لحل
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 :أسباب التغییر التنظیمي 2.2.4
 )Internal Sources(  :الأسباب الداخلیة  - أ

ومن  ،ظمة والعاملین فیهاوهي القوى والمسببات الناشئة من داخل المنظمة بسبب عملیات المن

  .)2011،حماد(  :بین هذه القوى

 .تغییر في أهداف المنظمة ورسالتها وأغراضها .1

 .تدني معنویات العاملین .2

 .إدخال أجهزة ومعدات جدیدة  .3

 .ندرة القوى العاملة  .4

 .ارتفاع نسبة الدوران الوظیفي .5

 )External Sources( :الأسباب الخارجیة   - ب

، اشئة من خارج المنظمة بسبب التفاعل المستمر بین المنظمة وبینهاوهي القوى والمسببات الن

  .)2011،حماد(  :ومن أهم القوى الخارجیة التي تدفع التغییر التنظیمي

 .التنافس الحاد بین المنظمات .1

 .التطورات التكنولوجیة المتسارعة  .2

 .الثورة المعرفیة والنمو المتسارع في مجالات العلم والمعرفة جمیعها .3

 .و خدمات السریع للمنتجات سواء كانت سلعا قادم الت .4

  .ویشمل ذلك القیم والأهداف والمستوى التعلیميوتركیبها التغییر في طبیعة القوى العاملة  .5
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 : التنظیمي التغییر إدارة خصائص2.2.5 

ها والإحاطة بجوانبها المختلفة لابد من الاهتمام بالتغییر بعدة خصائص مهمة  إدارةتتصف 

ئیسة للتغییر من حیث الأهمیة وتنقسم الخصائص الر ، التغییر المطلوب في المؤسسات  نجازلإ

ر شْ    : وهي ألاخصائص  إلى عَ

بل یتم في إطار حركة ، التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا أو ارتجالیا : الاستهداف  )1

 لة من قوى التغییر وتسعى إلى غایة معلومة متفق علیها مقبو ، منظمة تتجه إلى تحقیق هدف 

  .)2007،عبوي(

ن یتم في إطار أو ، ع العملي الذي تعیشه المنظمة یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواق: الواقعیة ) 2

  .)2006،الوسمي(ومواردها وظروفها التي تمر بها اتها إمكان

رغبات القوى یجب أن یكون هناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر وبین : التوافقیة ) 3

  .)2009،عبید(لعاتها المختلفة لعملیة التغییر واحتیاجاتها وتط

ّ : الفاعلیة ) 4 ، أي تملك القدرة على الحركة بحریة مناسبة ، الة یتعین أن تكون إدارة التغییر فع

ات لى بذل الطاقة المتوفرة والإمكانوهي تعني العمل ع، وتملك القدرة على التأثیر على الآخرین

حدد حة لتحقیق الأهداف المرجوة من خطة إدارة التغییر على الوجه المطلوب وفي الوقت المالمتا

  .)2008،الرقب(

یجابي بین العاملین على إدارة واعیة  لابد من إیجاد التفاعل الإلإحداث المشاركة ال: المشاركة) 5

تحیط بعملیة التغییر  التغییر وبین قیاداتهم لیحیط كل منهم بالتغییرات والقیود والضوابط التي

یجابیة للتوجیهات تنفیذهم ثم ومن ،سلیم بشكل لمتطلباته وتفهمهم ٕ   ).2012،شقورة( بدقة وا
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ّ ، یجب أن یتم التغییر في إطار الشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آن واحد : الشرعیة ) 6 ا كان ولم

نه یتعین أولا تعدیل القانون إف، د یتعارض مع اتجاهات التغییر ق، القانون القائم في المنظمة 

  .)2005،الغیلاني( شرعیة القانونیة من اجل الحفاظ على ال، وتغییره قبل إجراء التغییر 

إذ لابد من أن یتم في هذه المرحلة ، وهو صفة من صفات نجاح عملیة التغییر : الإصلاح ) 7

ملیة إصلاح شامل و ومن هنا تصبح عملیة التغییر ع، تهإصلاح ما هو قائم من عیوب ومعالج

  .)2009،عبید(ر وللكیان الإداري الذي تتم فیه عملیة التغیی، متكامل للمجتمع 

إذ یخضع ، وبصفة خاصة في إدارة التغییر ، والرشد هو صفة لازمة لكل عمل إداري : الرشد) 8

     ائر فلیس من المقبول أن یحدث التغییر خس، وكل تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد ، كل قرار 

  .)2007،عبوي(تغطیتها بعائد یفوق هذه الخسائر ضخمة یصعب 

فالتغییر یتعین أن یعمل على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما : القدرة على التطویر والابتكار) 9

لا فقد مضمونه فالتغییر یعمل على الا، هو قائم أو مستخدم حالیا  ٕ   .)2012،شقورة(رتقاء والتقدم وا

إن إدارة التغییر تهتم اهتماما قویا بالقدرة على : ى التكیف السریع مع الأهدافالقدرة عل) 10

ولكنها أیضا تتوافق ، ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط ، التكیف السریع مع الأحداث 

 الأحداثبل وقد تقود وتصنع ، وتتكیف معها وتحاول السیطرة علیها والتحكم في اتجاهها ومسارها 

  .)2005،الغیلاني( و فاعلیتهاللإبقاء على حیویة المنظمة  بذاتها

 : التنظیمي التغییر إدارة أهداف 2.2.6   
الجهود المبذولة من قبل المنظمات تجاه عملیة التغییر غالبا ما تكون موجهة لتحقیق  إنّ    

فراد ذات مجموعة من الأهداف التي تسعى إلى زیادة فعالیة المنظمة من خلال تكامل رغبات الأ

ویعد تحدید أهداف التغییر من أهم الأسس  ، مع أهداف المنظمةالعلاقة بالنمو والتطور 

  :ما یليالتغییر  أهداف أهم ومن ، والاعتبارات لإنجاح عملیة التغییر
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وذلك بزیادة قدرتها على التكیف مع ، زیادة قدرة المنظمة على التطور والبقاء والاستمراریة ) 1

  ).2009،عبید (مما یجعل منها نظاما متجددا، رة البیئة المتغی

، العاملین بأهمیة أهداف المنظمة  زیادة إحساسو إیجاد المناخ الذي یتصف بالدیمقراطیة ) 2

  .)2008،الرقب( یادة درجة ولائهم وانتمائهم لهاوز 

تنظیم والأفراد المطابقة بین أهداف الأفراد وأهداف التنظیم لإیجاد نوع من التكامل بین أهداف ال )3

  ).2005،القواسمة( وحاجاتهم العاملین

یجاد أفضل الأسالیب للقضاء على الصراعات ، فهم عملیات الاتصال ) 5 ٕ ، وأسالیب القیادة وا

  .)2009،السبیعي(یادة الوعي بدینامیكیة الجماعة والتعرف على أسبابها من خلال ز 

تهتم بالعاملین  أنماط إلىبیروقراطیة  أنماط القیادیة في المنظمة والتحول من الأنماطتغییر )  7

  .)2011،الحریري( في اتخاذ القرارات وتتیح لهم فرص المشاركة

 وتكییفها وتعدیلها في ضوء التغییراتوتحدیثها وتبسیطها  نظم العمل وأسالیبه تطویر) 8

  .)2008،الرقب(

جراء ، قبلها الأفرادسلیمة یإدخال التقنیة الحدیثة في النظام التكنولوجي للمنظمة بطریقة ) 9 ٕ وا

التكنولوجي لوبة لإنجاح التغییر اللازمة في نظم المنظمة الداخلیة والمطالتعدیلات 

  ).2005،القواسمة(

من خلال الاستجابة لقوى التي یسعى التنظیم لتحقیقها  الأهداف أهممن  السابقة الأهدافوتعتبر  

سیشملها التغییر من هیكل تنظیمي والتغییر في وتلك الأهداف تتعلق بالمجالات التي ، التغییر

  . الأفراد والتكنولوجیا وأخیرا التغییر الاستراتیجي
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 :و تصنیفاتھ التنظیمي التغییر أنواع 2.2.7

ویتعین على  ،التغییر هالمجال الذي یحدث فی أوتعددت أنواع التغییر وتنوعت تبعا للموقف 

 الأدواتتحقیقه حتى یستخدم  إلىتغییر الذي یسعى یحدد نوع ال أن التغییر إدارة المسؤول عن

  .المناسبة لتحقیقه 

  :)التغییر المخطط والتغییر العارض(التغییر وفقا للمنهج  أنواع: أولا

، العشوائیة والشخصیة والمزاجیة إن عملیة التغییر یجب أن تكون عملیة مخططة وهادفة بعیدة عن

یر بحكمة ووعي حتى لا تترك المنظمة في مهب الریح وعلى إدارة المنظمة أن تدیر عملیة التغی

  .)2003،خلیل( وكیانها تتحكم الظروف والصدفة بوجود المنظمة

 لإحداث واضحة خطة هناك ویكون ، قصد عن النابع الهادف التغییر هو: التغییر المخطط

  .)2009،عبید( ملموسة أهداف إلى ویرمي التغییر،

بل یحدث مصادفة دون ، التغییر الذي لا یخضع للتخطیط هو ): العشوائي(التغییر العارض 

نما، حد أتدخل من  ٕ التكنولوجیة أو الطبیعیة عوامل اختلال في التوازن بین عدد من ال إلىیرجع  وا

  .)2009،الجابري( ریوبالتالي فهو لیس لدیه خطه مرسومة ویطلق علیه اسم التغی، أو الدیمغرافیة 

   )التغییر الشامل والتغییر الجزئي (لنطاق التغییر وفقا ل أنواع: ثالثا

ولكن یعاب علیه ، یهتم بكل الجوانب الاجتماعیة والإنسانیة والتكنولوجیة وغیرها: التغییر الشامل

  .) 2008،الزهراني( ارتفاع التكلفة

 جيالتكنولو  التغییر مثل المنظمة، جوانب من اً واحد اً جانب یتناول الذي التغییر هو :التغییر الجزئي

ُ ، ى الأخر  المجالات في التغییر دون فقط  ،لمنظمةاعدم توازن  إلىخطورة قد تؤدي  حدثُ وهذا قد ی

 ال ذلك التركیز على الأهداف مثلاومث، مما یقلل من فاعلیة التغییر بحكم المقاومة الشدیدة 

   .)2006،الوسمي(
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   )عنويالتغییر المادي والتغییر الم(التغییر وفقا للمضمون  أنواع: رابعا

دون الاهتمام بتدریب العاملین علیها ) بیئة العمل المادیة (یهتم بالتكنولوجیا  :التغییر المادي

  . )2008،الزهراني( عتبر هذا التغییر سطحیا وغیر مجدویهم بالمهارات اللازمة لتشغیلها وتزوید

أداء العمل أي  وتغییر طرق، یهتم بالجانب السلوكي بتغییر سلوك العاملین :التغییر المعنوي

  .)2005،الغیلاني()  تغییر المواقف والاتجاهات الفردیة والجماعیة (

متطورة ولكن أنماط  ، وقد تكون بعض المؤسسات قد أحدثت تغییرا في معداتها وأجهزتها لتصبح 

وهنا یصبح التغییر سطحیا وغیر ، العمل فیها بقیت على رتابتها وجمودها  وأسالیبسلوك العاملین 

 ّ  قیمة وفائدة االمعنوي لیصبح ذ التغییر یتلازم معأن المادي یجب  فالتغییر لذا. الفع

  .)71ص،2011،الحریري(

  ):جيیتدر التغییر السریع والتغییر ال(التغییر وفقا للسرعة  أنواع: خامسا

ُ ویبدأ بالأمور البسیطة التي یسهل قَ  :التغییر المتدرج أو البطيء  ثم یتدرج إلى الأمور، ولها ب

على  ویركز، ویمتاز هذا النوع من التغییر بأنه أكثر رسوخا ومتانة، الأكثر تعقیدا وصعوبة 

  .)2005،القواسمة(النواحي الثقافیة والسلوكیة 

والذي یركز ، )2008،الزهراني(بالتغییرات الإجرائیة البسیطة عادة یرتبط  هو : التغییر السریع

  .على الهیكل والعملیات

ولكن اختیار ، رسوخا من التغییر السریع المفاجئ أكثردریجي البطيء عادة یكون التغییر الت

 بموجبها حدث التغییر ییر یعتمد على طبیعة الظروف التيالتغ لإحداث أحیاناالسرعة 

  .)2011،الحریري(
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  )التغییر التقلیدي والتغییر الحدیث(أنواع التغییر وفقا للحداثة : سادسا

هذا الأسلوب في محاولة سد الثغرات وترمیم الأضرار التي یسببها  ویتمثل: التغییر التقلیدي

رة تنتظر حتى یحدث التغییر ثم تحاول البحث ادالإ أي أنّ ، وهو أسلوب دفاعي بطبیعته ، التغییر 

وغالبا ما تكتفي الإدارة بمحاولة التخفیف من الآثار ، عن وسیلة للتعامل مع الأوضاع الجدیدة 

  .التغییر ولا تنجح في الاستفادة من الفرص الجدیدة التي یتیحها التغییر السلبیة الناشئة عن

ّ  وتنبُّئه التغییر عیتمثل هذا الأسلوب في توقّ و  :التغییر الحدیث ق للتعامل مع والإعداد المسب

وتلجأ ، هو أسلوب هجومي في طبیعته و ، ومن ثم یمكن تحقیق أفضل النتائج ، الظروف الجدیدة 

من جانبها  ى المبادرة باتخاذ إجراءات وقائیة لمنع التغییر أو تجنبه أو اتخاذ مبادراتفیه إل الإدارة

  .)2006،مرزوق( للاستفادة من التغییر

 :التنظیمي التغییر مجالات 2.2.8

إن مجالات التغییر حظیت بالكثیر من الدراسات والأبحاث من قبل المهتمین في مجال التغییر 

نه قد كما أ، تغییر إلى عدة مجالات مختلفة في المنظمة ویتطرق ال،  وذلك لأهمیتها ، التنظیمي

ومن أهم مجالات التغییر التي تم التطرق إلیها في  ، یشمل أكثر من مجال واحد في الوقت نفسه

  .هذه الدراسة

 :ستراتیجیةفي الا تغییرال .1

 نّ فإ الأساس هذا وعلى،  ورسالتها المؤسسة ستراتیجیةا في النظر التنظیمي یبدأ بإعادة التغییر

 والثقافة والهیكل التكنولوجیا في التغییر مثل ، أخرى تغییرات إجراء یتطلب الاستراتیجي التغییر

، مرزوق( النشاط مستوى على أو المنظمة مستوى على ستراتیجیةالا تغییر یكون وقد،  التنظیمیة

2006(.  
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ولذلك ، یلة الأجل وهو خطوة للمستقبل یرتبط معنى التغییر الاستراتیجي بالقضایا الرئیسیة طو 

ستراتیجیة حیث یشمل هدف المؤسسة ورسالتها ریفه بصفة عامة بمصطلح الرؤیة الایمكن تع

ت وفلسفتها المشتركة عن النمو والجودة والابتكار والقیم التي تخص العاملین واحتیاجات الفئا

  .)2011،الحریري(المستفیدة والتقنیات المستخدمة 

ستراتیجیة الخطة التي تتبعها الشركة بغرض الموازنة بین نقاط قوتها ونقاط ضعفها لاویقصد با

 .داخلیا مع الفرص والتهدیدات التي تفرضها البیئة الخارجیة بهدف الحصول على میزة تنافسیة

  .)2006،الإلهعبد (

  :الإجراءات التالیةفان ذلك یتطلب ، ولصیاغة الاستراتیجیات وتكوینها 

 .سفة الجامعة وغرضها ورسالتهاتحدید فل  •

ّ تمثل الرسالة عنصرا مه :الرسالة  وقد ، وأساسیا ترتكز علیه المنظمة في تحدید رؤیتها وغایاتها، ام

ّ تناول كُ  بأنها الإطار   )2006،الدجني ( اب كثیرون مفهوم الرسالة ومن تلك المفاهیم كما ورد فيت

من حیث مجال نشاطها ومنتجاتها وعملاؤها  ،الممیز للمنظمة عن غیرها من المنظمات الأخرى

وأشكال  ،ونوعیات عملیاتها، والتي تعكس السبب الجوهري لوجود المنظمة وهویتها، وأسواقها 

 .ممارستها

 وضع أهداف طویلة الأجل لتحقیق الرسالة •

  .اختیار الاستراتیجیات لتحقیق الأهداف طویلة الأجل •

  :ستراتیجیة والأهدافوضع الغایات الا

حیث ، ستراتیجیة ارة الادنصر المحوري في عملیات التخطیط والإستراتیجیة العثل الغایات الاتم

فالأهداف تسهم في توجیه القدرات ، تحدد الإطار العام للجمهور والأنشطة التي تقوم بها المنظمة 

  ،الإستراتیجیة وتحدید أولویاتها وأهمیتها النسبیة
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 .ي تسعى المنظمة إلى تحقیقها  الرغبة  الت: وتعرف الأهداف بأنها 

) 2005،الفرا( ستراتیجیة  كما ذكرهانجاح التغییر في الا فيالعوامل التي تساعد 

 .)2006،الدجني(

  .قیام التخطیط الاستراتیجي على نظام واقعي متكامل بعیدا عن التخمین والحدس - 

 .أن یشترك جمیع العاملین في وضع الخطة لضمان تفاعلهم عند التطبیق - 

 .وتطویرها ن تحقق الأهداف العامة للتخطیط حاجة الأفراد والمجتمعات إلى تنمیة ذاتهاأ - 

 .أن تكون الخطة الموضوعة قابلة للتغییر والتطویر والزیادة والنقصان  - 

 .أن تكون الخطة منسجمة مع الأهداف الموضوعة لتحقیق النماء والتطویر - 

 .أن تركز الخطة على الأولویات في العمل بالمنظمة - 

 .أن تكون الخطة قابلة للتقییم والمتابعة والرقابة - 

 .وجود إدارة علیا تؤمن بالتخطیط الاستراتیجي  - 

 .للمؤسسة  هیكل تنظیمي واضح ومناسب - 

 .توفر الإمكانات المادیة والمهارات المناسبة والمتنوعة للقیام بالتخطیط  - 

دراك القصور جیدا -  ٕ  .توفر صورة واضحة عن بیئة المنظمة وا
  
 
  :التنظیمي الهیكل في ییرالتغ .2

 التقسیمات یبین فهو للمنظمة، الداخلي التركیب یحدد الذي الإطار أو البناء : هو التنظیمي الهیكل

 أهداف تحقیق یتطلبها التي والأنشطة الأعمال بمختلف تقوم التي الفرعیة والوحدات التنظیمیة

، عبید(فیها الاتصال وشبكات السلطة وخطوط أقسامها بین العلاقات نوعیة ویوضح المنظمة،

2009(.  
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 إعادة: یشمل والذي ، التنظیمي التغییر إحداث في الطرق أسرع من التنظیمي الهیكل في التغییر

 المختلفة الإدارات بین التنسیق ودرجة الوظیفیة والعلاقات الإشراف ونطاق المنظمة أقسام تصمیم

 هذا في التغییر یتم و، ) Dessler,2011( واتخاذه القرار صنع في المركزیة ودرجة بالمنظمة

 والأنظمة والمساءلة والمسؤولیات السلطات من یتكون الذي التنظیمي الهیكل مكونات في المجال

 یةآلو  الاتصال وخطوط والترقیات والاختیار التعیین ونظام الأجور وخارطة والأهداف والتعلیمات

 وحدات استحداث و، ) 2003،خلیل( الیومي ملالع وساعات والنفوذ القوى ومراكز القرار اتخاذ

 في تغییر أو ، السلطة هیكل أو الاتصال، خطوط تغییر أو قائمة، وحدات إلغاء أو جدیدة

 أو قسم كل في الموظفین عدد أو الوظیفیة، المسمیات في أو التنظیمیة الوحدات اختصاصات

  ).Schroeder,2001(السیاسات والإجراءات في تغییر

جل الوصول أجزء معین منها أو عدة أجزاء من  ات كالبشر قد تتغیر بالكامل أو یتغیرإن المنظم

 .)2011،الطیطي(إلى الهدف المنشود 

و التغییر في الهیكل التنظیمي للمنظمة قد یكون أحیانا نتیجة لأولئك الذین یحتلون مراكز اتخاذ 

ي یعزز صلاحیاتهم ونفوذهم فهم الذین یختارون الهیكل التنظیمي الذ ،القرار في المنظمة

الذین یمتلكون السلطة والقوة لها الأثر و  ، وسیاساتها ومصالحهم ، وعلیه فاتجاه الإدارات العلیا

  .)Diefenbachia,2007( ییر الهیكل التنظیمي للمنظمةالأكبر في تغ

  :التكنولوجي التغییر

 أعمال نجازإ في المتبعة لیبهاوأسا العمل نظم في تعدیلات إجراء التغییر من النوع هذا یستهدف

 الجدد الأفراد فرز في جدید نظام أو،  الإنتاج في جدیدة تكنولوجیا إدخال تشمل فهي لذا،  المنظمة

  .)2010،دیري( العاملین أداء تقییم في متطورة أسالیب استخدام أو، واختیارهم 
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 یركز التكنولوجي التغییر نفإ ، والإنتاجیة الأداء على یركز أو یهدف التنظیمي التغییر كان إذا

 عن قلأ المبذول والجهد أسهل الوظیفة لجعل المحاولة تتم حیث،  والعاملین الأداء من كل على

 التغییر عملیة بإجراء المنظمة تقوم أن ذلك على وینطوي،  الحدیثة الآلیة الوسائل استخدام طریق

جراءات ووسائل قاً طر  یولد مما والإجراءات، والوسائل الطرق في التكنولوجي ٕ  هذا بفعل جدیدة وا

 الهیكل على وكذلك والجماعات الفردي السلوك على ظاهرة آثار ذا التغییر ویكون، التغییر

  .)2003،خلیل( المنظمة داخل التنظیمي

  : إجراءها یمكن التي التكنولوجیة التغییرات ومن

ّ لل المثال سبیل على الأداء أو الإنتاج طریقة تغییر .1  أسلوب إلى الإنتاج خطوط أسلوب نم لتحو

  .)2009،عبید( العمل جماعات خلال من الأداء

 الیدوي العمل من بدلا الآلات استخدام المثال سبیل على المستخدمة الإنتاج وسائل في التحسین.2

  .)2010،دیري( البدایة منذ مطبقا الآلي النظام یكون عندما حداثة أكثر آلات استخدام أو

 العاملین تربط متطورة إداریة معلومات أنظمة لدیها الیوم المنظمات أغلب نّ إ حیث ، الحوسبة. 3

  .)2009،عبید( الجغرافیة مواقعهم عن النظر بغض المنظمة في

  ):2009،عبید(وردها ا كما أیالتكنولوج تغییر أسباب تصنیف ویمكن

 لزیادة تغییرإلى  لمنظمةا تلجأ فقد المنظمة، منتجات على المتوقع الطلب ومواجهة الطاقة زیادة •

  .المنظمة منتجات على الطلب لزیادة نظراً  الإنتاجیة الطاقة

 إحلال خلال من العاملة الأیدي تقلیل على المنظمة تعمل فقد ،الإنتاج تكالیف تخفیض •

  .الفاقد تقلیل إلى یؤدي التكنولوجیا استخدام كذلك الأفراد، مكان التكنولوجیا

  .المقدمة الخدمات جودة تحسین هو التكنولوجي التغییر في السبب یكون قد الجودة، تحسین •
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 ضعف نتیجة اقتصادیاً  كفاءة اقل والعملیات الآلات تصبح حیث ، المعدات وتدهور التقادم •

  .الاحتیاطیة الأدوات توفر وعدم الصیانة،

 : الأفراد تغییر .3

السلوك الإنساني في المنظمة ویلعب ، التنظیمي  التغییر مجالات أصعب من الأفراد تغییر یعتبر

حیث یتوقف إحداث التغییر بدرجة  كبیرة على قبول ، دورا بارزا في عملیة التغییر التنظیمي 

 & Garg( ورسالتھا الأفراد لھ وتعاونھم في إنجاحھ فھم الذین یشكلون رؤیة المنظمة وقیمھا

Singh,2006 .(  

    :طریق عن الأفراد مجال في التنظیمي التغییر إدخال ویتم

    :ویستخدم لذلك ثلاثة مداخل: المهارات والأداء : أولا

نتاجیة : الإحلال  • ٕ  إلا أنّ ، أي الاستغناء عن العاملین الحالیین واستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة وا

 .هذا یصعب تحقیقه

جدیدة لاختیار العاملین الجدد بمعنى وضع شروط ومعاییر : لعاملینالتحدیث التدریجي ل •

 .)2000،يالبلو (

م من خلال إكسابهم مهارات تدریب العاملین الموجودین على رأس العمل بهدف تحسین أدائه •

 .)Case,1997(جدیدة 

  

  :القیادة نمط:  ثانیا

 اً قادر  القائد یكون أن یجب كذلك وسلوكیاته، واتجاهاته قیمه في حسنة قدوة یمثل أن یجب فالقائد 

یصاله یریده ما توضیح على ٕ  المرؤوسین، وتوقعات بالأهداف یتعلق فیما وخاصة لمرؤوسیه وا
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 التأثیر في یفشل منهم یریده ما وتوضیح إلیهم والتحدث مرؤوسیه مخاطبة في یفشل الذي فالقائد

  .)2009،عبید( العاملین سلوك تعدیل في وفشل الفوضى إلى یؤدي وهذا،  علیهم

  :والمكافآت الحوافز نظام: ثالثا

 تحفیز على قادراً  یكون أن یجب فالمدیر الجاد، العمل دوافع یثیر نأ یمكن صیاغته حسنت إنف

 نظراً  علمي وبمنهج دوري بشكل الحوافز نظام تقویم یجب كذلك المطلوب، بالتغییر للقیام العاملین

 الاعتبار بعین آخذین، العمل وطبیعة والأشخاص، والظروف الوقت بتغیر العاملین تحفیز یریلتغ

 الوظائف طبیعة وكذلك ، المهني التقدم ومرحلة الشخصیة والأدوار والأداء الإنسانیة العوامل

 .)(Gilley,Jerry &  McMillan, 2009  المهنیون أو العاملون بها یقوم التي والأعمال

  . القرارات اتخاذ في العاملین لمشاركة الاتصال قنوات فتح: رابعا

بین  العلاقات وتقویة المعلومات تبادل في كبیر تأثیر لها والإدارة الأفراد بین الاتصال قنوات 

  نقل خلال من الإنساني، السلوك نوع تحدید في اً أساسی اً نشاط الاتصال ویعتبر والإدارة، الأفراد

ذا والعاملین، الإدارة بینوتبادلها  المعلومات ٕ إلى  یؤدي فقد،  المطلوب بالشكل الاتصال یتم لم وا

 وسائل كفاءة مدى على ذلك ویعتمد المنشود، التغییر على سلباً  یؤدي مما العلاقات، تدهور

  .)2003،خلیل( المنظمة في  الاتصال

  القیم السائدة داخل المنظمة :خامسا

فبالنسبة للفرد هي معتقدات طویلة الأجل یكتسبها ویحرص على الحفاظ لأنه یصعب تغییرها 

، فإذا ما  محركاً لطاقاته وقدراتهوبالتالي  ، علیها، فتصبح جزءا من تفكیره وموجهاً لسلوكه

 ّ ع بین العاملین تعارضت هذه المعتقدات التنظیمیة مع القیم الشخصیة للفرد فسینتج عن هذا تصد

وهذا سیؤدي إلى ، وأرباب العمل، وبالتالي فشل المشاركة في نفس المعتقدات وطرق أداء العمل 

ى مثل هذه الحالة، على الإدارة القیام بنشر ولتفادي الوصول إل. التأثیر سلباً على أهداف المنظمة
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ّ  و وتبني قیم سلیمة    بین العاملین تقوم على الصراحة، التعاون، الثقة والمصلحة المتبادلة،ها یتبن

النتائج الإیجابیة المرغوب مما سیساعد على توجیه التغییر وجهة سلیمة وتحقیق 

  ).McLagan,2002(فیها

  

  

  التنظیمي مجالات ادارة التغییر 2 شكل

  
  تصمیم الباحثة : المصدر

 : التغییر عملیة إدارة أنماط 2.2.9
حیث یتوقف نمط التغییر المطبق على ، هناك في الواقع أكثر من نمط للتغییر في المنظمات 

ع ظروف المنظمة وبیئتها من جهة  ومن جهة أخرى على طبیعة الأهداف المراد تحقیقها من مشرو 

  .)2012،شقورة(  :وبشكل عام یمكن حصر هذه الأنماط فیما یلي، التغییر 

مجالات 
ادارة  

التغییر

الاستراتیجیة

الافراد

الھیكل 
التنظیمي

االتكنولوجي
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، ویحدث هذا النمط وفقا لخطوط السلطة الرسمیة  :التغییر الذي یبدأ من الأعلى إلى الأسفل  •

 وتوجیهه وضع سیاسات التغییر وتتخذ القرارات اللازمة لقیادة التغییر، حیث تتولى الإدارة العلیا 

 .دارات الأقل في المنظمةدون تدخل الإ

یصلح هذا النمط عندما تتبنى المنظمة التغییر الاستراتیجي حیث تصبح الإدارة العلیا هي المسئولة 

وعادة ما یتمیز هذا النمط بالسرعة والفعالیة في إحداث التغییر ، عن مشروع التغییر وقراراته

ولد مقاومة من المستویات الإداریة نه قد یولكن یعاب على هذا النمط أ، نظمة الرئیسي في الم

خاصة إذا كانت هذه المستویات غیر جاهزة لتقبل أعباء التغییر أو غیر متفهمة لضرورات ، الأقل 

  .ومتطلباته التغییر

 :نمط التغییر الذي یبدأ من الأسفل إلى الأعلى •

تشجیع الكافي حیث یتوافر ال، یفترض هذا النمط وجود بیئة تنظیمیة مفتوحة للتغییر التنظیمي

للعاملین لأخذ المبادرة لاقتراح التغییر المناسب على المستویات التشغیلیة والتكتیكیة مع تمسك 

وفي حالة افتقار المنظمة ، الإدارة العلیا بمسؤولیاتها عن مشروع التغییر والتطویر الاستراتیجي 

ام الإدارة العلیا بتشجیع عدم التز للمناخ المشجع للابتكار والتطویر في المستویات الأقل أو في حالة 

ن مصیر هذا النمط فإ،  المقترحةلتنفیذ مشاریع التغییر والتطویر  وعدم دعمهاوتأییدها المبادرات 

  .سیكون الفشل

 :نمط التغییر والتطویر المتكامل •

 التغییر والتطویر المرغوب یات الإداریة في تقریریقوم هذا النمط على المشاركة من جمیع المستو 

حداثه  ٕ وفي ظل هذه المشاركة یمكن تكوین فرق أو جماعات عمل من المستویات التشغیلیة ، وا

لمكافأة أصحاب  اً كما أن هناك نظام، ولمتابعة تنفیذ برامج التغییر والتطویر، لتقدیم المقترحات 

  .الأفكار المتمیزة



55 
 

مة رؤساء ومرؤوسین یكونون الجمیع بالمنظ نّ والقائم على المشاركة بأ یتمیز هذا النمط المتكامل

وبالتالي تقل احتمالات المقاومة نظرا لمشاركة ، مسئولین عن نجاح مشروع التغییر والتطویر 

  . أغلبیة الأفراد بمختلف مستویاتهم التنظیمیة وقبولهم لمتطلباته وأعبائه

 :التنظیمي التغییر استراتیجیات2.2.10 

 ،بل هو عملیة مدروسة ومخططة ،ذي یحدث عشوائیاالسهل ال بالأمر تعملیة التغییر لیس إنّ 

   :هاومن، من وضع الاستراتیجیات المناسبة لا بد،التي تسعى لتحقیقها الأهدافولتحقیق 

  )Empirical-Rational Strategy(ستراتیجیة العقلانیة التجریبیة الا: أولا

 لتقویم ومؤهلون بالرشد، نویتصفو  عقلانیون المنظمة في العاملین أنّ  الاستراتیجیة هذه تفترض 

وهي تتعامل مع الإنسان على ) 37ص ،2009،عبید( ، سلوكهم تعدیل على وقادرون الحقائق هذه

لذا فالفرد والجماعة سوف یقبلون بالتغییر إذا ، أساس عقلانیته وسعیه لتحقیق مصالحه الذاتیة 

فیجب إقناعه بتلك ، لشخصیة وبما أن الفرد عقلاني ومدفوع بمصالحه ا، كان یحمل فوائد ومزایا 

  .) 2008،الفائز (ى یقبل التغییر الفوائد مع ضرورة تبني سیاسة تعلیمیة حت

  : نذكر منها الاستراتیجیات تتفرع من هذه الاستراتیجیة عدد منو 

 :المستمر التعلیم استراتیجیات .1

 ومواكبین تدریبال من عالیة درجة على نیكونو  عندما العاملین أنّ  تفترض ستراتیجیةالا وهذه 

 وتحدید المشاكل إدراك على قادرین سیكونون تخصصاتهم مجال في والمعرفي التكنولوجي للتطور

  .)2009،عبید( الأداء على إیجابیاً  ینعكس مما الحلول

 :المسحیة للدراسات الراجعة التغذیة ستراتیجیةا .2

 أنشطة حول البیانات جمع خلال من التغییر لعملیة كبدایة مسوح إجراء هي الأساسیة الفكرة إن

 إلى للوصول الأفراد من لمجموعات تقدم الاستقصاءات هذه ونتائج استقصاءات، باستعمال التنظیم
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 العملیات إجراء بعد أخرى مرة بیانات تجمع ثم التصحیحیة، بالإجراءات القیام وبالتالي،  نتائج

  .)2009،عبید( التصحیح لعملیة النتائج على بناء التقویم ویتم التصحیحیة

  ) Normative-Reductive Strategy( إستراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجهة :ثانیا 

، الحاجز الرئیسي أمام التغییر لیس نقص المعلومات وعدم توافرها  نّ أستراتیجیة تفترض هذه الا

فقد یكون  ،خوف منه ال أوفیه  الرغبةعدم  أوبل عدم اقتناع الأفراد والمؤسسات بضرورة التغییر 

وبالتالي فإنهم ، تضارب مع قیمهم ومعتقداتهم  أوفي التغییر تهدید لمصالح بعض الأشخاص 

یتغلب على هذه  أنومن ثم یحاول القائد الذي یرغب في إحداث التغییر ، یقاومونه ولا یقبلونه 

زالة المخاوف  ٕ ذلك التدریب سالیب المستخدمة في ومن الأ، المقاومة عن طریق التوعیة والتثقیف وا

  .) 2006،الوسمي(تغییر اتجاهات الفرد ومواقفه  إلىالذي یهدف 

 البیانات تصمیم في المقصود التحیز خلال من التغییر إحداث الإقناع استراتیجیات تحاول

  .)2009،عبید( المتبعة الأسالیب ومن للأفراد، وتقدیمھا والمعلومات

  :المتتابع التقریب .1

 ضئیلة، علیها موافقتهم عدم تكون التي النواحي حول السلبیة الأفراد مواقف تغییر هو والهدف

   .إضافي تغییر إلى یؤدي البسیط فالتغییر وهكذا

  :التشابھ أسلوب.2

 .مباشرة به مرتبط غیر أنه إلا، الإشكالي للموقف مشابه موضوع استعمال على الأسلوب هذا ویقوم

 :الاجتماعیة الضغوط أسلوب.3 

 مواقف مع والتناغم الانسجام لضمان أفرادها على ضغطاً  تمارس الجماعة نأ المعروف فمن

   .قیمها ومعاییر الجماعة
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 :الذهن تشتیت أسلوب.4
 الأفراد یكون لا عندما أسهل تكون الإقناع عملیة إلى أنّ  الاجتماعي النفس علم تجارب تشیر

ّ  بشكل واعین إقناعهم المراد ٍ  قدر إدخال میت وعندما ، الإقناع لمحاولة بقمس   الذهن تشتیت من كاف

  .الإقناع محاولة صمیم في 

  :القوة استراتیجیات: ثالثا

الأشخاص الأقل سلطة سوف یخضعون لمن هم أكثر منهم  ستراتیجیة على افتراض أنّ تقوم هذه الا

  كافة باستخدام العقوبا ومظاهرها ویتم التغلب على أشكال المقاومة، سلطة 

 َ ْ ت والجزاءات لكل م   ).2005،البلوي(یخالف ویقاوم التغییر  ن

، كفاءة عالیةستراتیجیة واحدة مثلى یمكن استخدامها لإحداث التغییر بانه لا توجد أوعلى الرغم من 

لتي یتحدد على ضوئها مدى والمعاییر ا ، طبیعة الموقف والظروف هي التي تحدد ذلك  نّ لأ

، ومواطن القوة والضعف فیها ، ف المتوقعة ستراتیجیة معینة لموقف محدد تشمل التكالیملائمة ا

ومع اختلاف ، ومقدار السلطة الممنوحة للمسؤول عن التغییر ، والتحلیل الواقعي لعملیة المقاومة 

وقدرتهم في  القادة الإدارییناتیجیة أمرا مرتبطا بمهارة ستر ظروف وتنوعها یظل موضوع تحدید الاال

  .)2011،حمد أ( تحدید ذلك

 :التغییر  إدارة جنماذ2.2.11 
 ٕ إلا أنها تؤكد في مجملها ، ن اختلفت في بعض الجزیئات هناك العدید من نماذج التغییر التي وا

دارته ضمن خطوات منظمة وواضحة  ٕ   .عملیة التغییر وا

 )Kurt Lewin(نموذج كیرت لوین  .1
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 راد والتنظیمات،الأف بین النموذج هذا انتشر وقد التغییر، لإحداث نموذجاً  لوین كیرت طور لقد   

  )Carter,2008(  :التالیة المراحل خلال من بنجاح التغییر إحداث على لوین نموذج ساعد فقد

  .التهیئة للتغییر  "De freezing"مرحلة إذابة الجلید : أولا

وفي هذه المرحلة یتم التخلص من الاتجاهات والقیم والممارسات والسلوكیات التي یمارسها الأفراد 

ثم العمل على تهیئة الأجواء الملائمة لخلق دوافع جدیدة عند ، ظیم في الوقت الحاضر داخل التن

ثم العمل على تقویة شعور الأشخاص بضرورة استبدال الأنماط السلوكیة ، الأفراد لعمل شيء ما 

  .)2009،عبید( یم والاتجاهات القدیمة بشيء جدیدوالق

ّ ویعتبر كثیر من الكُ   ة هذه اب والباحثین أنّ ت ّ وتلعب دورا كبیرا في نجاح عملیة ، جدا  المرحلة مهم

وتهدف هذه المرحلة ، نتیجة إهمال هذه المرحلة  ومحاولاته التغییروكثیرا ما تفشل جهود ، التغییر 

، وتعلم معارف أو مهارات  أو اتجاهات جدیدة ، إلى إیجاد الاستعداد والدافعیة لدى الفرد للتغییر 

  .)2006،مرزوق(أو استبعادهاف والمهارات الحالیة المعار اء عن طریق إلغ

  " . Changing" مرحلة التغییر : ثانیا 

العمل على إحداث صدمة لدى الأفراد بالأقوال أو الأفعال للتخلص من الوضع الراهن وعدم 

  .الركون والاستقرار لما هو قائم

 ٍ ، عمل جدیدة  ومهاراتِ  لیبَ وأسا وفي هذه المرحلة یجب التركیز على ضرورة تعلم الفرد لأفكار

وهذا الأمر ، بحیث تتوافر لدى الأفراد البدائل الجیدة لأداء الأعمال من خلال ما تقدمه الإدارة لهم 

یتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفیر معلومات ومعارف جدیدة وأسالیب عمل جدیدة للأفراد 

  .)2008،الرقب( العاملین للمساهمة في تعدیل سلوكهم وتطویر مهاراتهم
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  . "Refreezing"مرحلة إعادة التجمید : ثالثا

  ،التقلیل من القلق وعدم الاستقرار عن طریق مشاركة العاملین بالرؤیة والتواصل المستمر معھم

واتجاهات جدیدة ،  وأفكار، وفي هذه المرحلة یتم التأكید على ما تم اكتسابه للأفراد من مهارات 

وعلى الإدارة هنا أن ، ث تهدف هذه المرحلة إلى تثبیت التغییر واستقراره حی، في مرحلة التغییر 

وتعمل على تعزیز السلوكیات ، تعطي الفرصة الكاملة للأفراد لإظهار ممارساتهم السلوكیة الجدیدة 

  . )2009،السبیعي(یجابیة حتى یستمر الأفراد في مواصلة هذا السلوك برغبة ورضا لإا

  

 :وزملائه IVANCEVICHتش نسفافیإ نموذج  .2

واعتمادا على هذا النموذج قدم عدد ، إطارا لعملیة التغییر  )لوین(یمثل نموذج التغییر الذي اقترحه 

ّ من الباحثین والكُ   IVANCEVICHتش نسفافیا ومن هؤلاء الباحثین ، اب نماذج أكثر تفصیلا ت

من الخطوات المترابطة أن إدارة التغییر عملیة منظمة تتكون من عدد وقد اعتبر ،  هوزملاؤ 

  .)2009،عبید( بتسلسل منطقي

وقد تكون ، وهي تمثل  القوى ومسببات التغییر التي تدفع المنظمة إلى التغییر  :قوى التغییر  .1

 . داخلیة أو خارجیة

تستطیع إدارة المنظمات أن تعرف حاجتها للتغییر من خلال :  الاعتراف بالحاجة للتغییر .2

فمن خلال البیانات المالیة ، لمعلومات التي تصلها من المصادر المختلفة التقاریر والإحصائیات وا

وانخفاض معدلات الأداء وهبوط المبیعات وتدني معنویات ، والمیزانیات وانخفاض الأرباح 

 . وكثافتها قوى التغییر ستطیع الإدارة أن تعرف قوة العاملین وغیرها ت

وقد ، المشكلة وتحدیدها قبل تبني أي إجراء فالتشخیص یهدف إلى تعریف  :تشخیص المشكلة  .3

 .لا تكون المشكلة ظاهرة وواضحة للجمیع 
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ـــــدائل التغییـــــر .4 ـــــر أي مـــــن :  تهواســـــتراتیجیا تطـــــویر ب ـــــر بتقری تقـــــوم الإدارة أو مستشـــــار التغیی

تغییـــر ، تغییـــر الهیكـــل التنظیمـــي(اســـتراتیجیات التغییـــر الأكثـــر احتمـــالا أن تحقـــق النتـــائج المرجـــوة 

 )التغییر التكنولوجي ،الأفراد

 ،یتوقف اختیار أسلوب التغییر على تشخیص المشكلة ) :الظروف المقیدة(تعریف المحددات  .5

منها مناخ القیادة والتنظیم  ، ولكنه یتأثر كذلك ببعض المتغیرات والظروف السائدة في المنظمة

لنجاح  اً ضروری اً لمقترح أمر ویعتبر دعم الإدارة العلیا وتحمسها للتغییر ا، الرسمي وثقافة المنظمة 

ذا ما أخذت الإدارة بتنفیذ التغییر بدون الأخذ بالحسبان المحددات والقیود التي تفرضها ، التغییر  ٕ وا

 .مزید من المشكلات إلىمثل هذا التغییر قد یؤدي فعلا  نّ فإ، الظروف السائدة في المنظمة 

ویجب علیها معرفة  ، لتغییر أمر طبیعيمقاومة ا نّ على الإدارة أن تدرك بأ :مقاومة التغییر  .6

 .مسببات المقاومة ومعالجتها 

أو ، ویتم تكریسه بسرعة ، قد یتم تنفیذ التغییر في جمیع أنحاء المنظمة :تنفیذ التغییر ومتابعته .7

تهـدف فإنهـا وفیمـا یتعلـق بالمتابعـة ، یمكن تنفیذه على مراحل ومن مستوى لآخر ومن إدارة لأخرى 

 نّ كمــا أنّ المعلومــات تغــذي إلــى مرحلــة قــوى التغییــر؛ لأومــات عــن التغذیــة الراجعــة فیر معلإلــى تــو 

 .ن تسبب بعض المشاكلغییر نفسه ینشئ حالة جدیدة یمكن أالت

  خطوات التغییر 3 شكل
  

  

 

  

  إعداد الباحثة: المصدر 

الاعتراف بالحاجة   قوى التغییر 
 للتغییر  

تشخیص المشكلة  
وإیصال رؤیة 

 للآخرینالتغییر 

تطویر استراتیجیات 
 بدیلة للتغییر 

التعرف على مقاومة  اختیار الاستراتیجیة 
 التغییر 

تنفیذ التغییر 
 ومقاومتھ

التعریف بالظروف 
 المقیدة
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الذي و مراحل للتغییر من النماذج الشاملة المكون من ثماني : )Kotter,1990(نموذج كوتر .3

اشتمل على العناصر الأساسیة لعملیة حیث حقق نجاحا عند تطبیقه في عدد من المؤسسات 

 )Bonvillian,Pearse,2000(  :على النحو الآتي،  التغییر ضمن ترتیب منظم

o المتابعة المستمرة والسریعة لعملیة التغییر. 

o وأهدافه وعملیاته رالتغیی ر الوضوح في مراحلتوفی. 

o ستراتیجیة باستمرارتطویر الرؤیة والا. 

o  إیصال رؤیة التغییر للآخرین. 

o تفویض صلاحیات واسعة المدى. 

o تولید مكاسب قصیرة الأجل . 

o تعزیز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة للمضي قدما. 

o في ثقافة المؤسسة وتثبیته التغییر  ترسیخ)Gilly,Jerry,McMillan,2009(. 

 ) : ADKAR(أنموذج  .4

ّ  ، یتكون من خمسـة عناصـر أو أهـدافو  وذلـك لیتمكنـوا مـن ، نجازهـا عـن طریـق الأفـراد مـن إ لا بـد

، الرغبـــة ، الـــوعي: (وهـــي، وتشـــكل هـــذه العناصـــر كتـــل البنـــاء الأساســـیة للتغییـــر النـــاجح ، تطبیقـــه

 ).2007،الاصبحي) (التعزیز، القدرة، المعرفة 

 :  ووالاس نموذج سیزلاقي .5

  )2009،السبیعي( لإدارة التغییر إتباعها للقادة یمكن مراحل ست یقترح هذا النموذج

  . للتغییر الحاجة لتحدید التشخیص مرحلة:  الأولى المرحلة

  . التغییر أهداف تحدید:  الثانیة المرحلة

  . المشكلة لحل البدیلة والأسالیب المداخل تحدید:  الثالثة المرحلة
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  . مناسب بدیل باختیار قرار خاذات:  الرابعة المرحلة

  . المختار البدیل تقویم:  الخامسة المرحلة

  .لذلك وفقاً  والتصرف المرتدة المعلومات دراسة:  السادسة المرحلة

في التطویر أو التغییر التنظیمي مؤلفا من ست ) Harvey & Brown 2001,(نموذج  .6

  ) 2005،القواسمة(: مراحل على النحو التالي

التراجع في  أوكدخول المنظمة في حالة من عدم الاتزان بسبب النمو ، جة للتغییر الحا إدراك .1

 .اجتماعیة في البیئة الخارجیة أوتنافسیة  أوبسبب تغییرات تكنولوجیة  أو، الأداء

لما لهذه العلاقة من أهمیة في تحدید النجاح ، بناء علاقة بین خبیر التغییر وصاحب العمل .2

 .وتجنب الفشل المحتمل 

واختیار ، وتشخیص المشكلة، وتحلیلها، وذلك من خلال جمع المعلومات ، تشخیص التغییر  .3

 .طرق الحل والاستراتیجیات المناسبة

حیث تعتبر هذه المرحلة ، واختیار طرق العمل ، وصیاغة الاستراتیجیات ، وضع خطط العمل .4

 .من أهم المراحل وأطولها زمنا

 ل التي بدأت في المرحلة السابقة ث تم مراقبة نتائج برامج العمحی، والتثبیت ، التجدید والمراقبة  .5

كما تسهم هذه المرحلة في تقییم فاعلیة استراتیجیات التغییر وقدرتها ، وتثبیت التغییرات المرغوبة 

 .على تحقیق الأهداف الموضوعة 

تغیــــر علیهــــا أن ت،  فالمنظمــــة التــــي ترغــــب فــــي مواصــــلة التقــــدم والنجــــاح، التحســــین المســــتمر  .6

 .ومنظمات تهلك وتتلاشى ، منظمات تتغیر دوما: نوعان ، فالمنظمات ، باستمرار
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 :التنظیمي التغییر مقاومة 2.2.12
ّ  باستمرار متطور عالم في بنجاح التنظیمي التغییر تنفیذ على القدرة عد ُ  أي لنجاح حاسما عنصرا ی

لموجود ، بالمؤسسة التي یعملون قد لا یشعر العاملون بالسرور من الوضع الحالي الذا ، منظمة 

بها ، و لكنهم قد یتخوفون من أي تغییر سیكون مربكا و مؤدیا إلي ما هو أسوأ ، و في الحقیقة 

ّ لظروف الجدیاالخوف من إن ف هو ما التغییر ، و بیؤدي إلي عدم الرغبة في القبول  دة واقع ملموس

  .)Babarinsa ,2012( مقاومة التغییر التنظیمي: علیه  یطلق

 له الامتثال عدم عدم تجاوب المرؤوسین مع  ما قد یحدث من تغییر أو التغییر تعني مقاومة

القائم مما یستوجب تدخل القادة للحد من ذلك  الوضع على المحافظة إلى المناسبة والركون بالدرجة

  . )2008، الفائز (

 من له كان أو التنظیم، مصالحب ضار التغییر أن الفرد أدرك إن التغییر علنیة مقاومة تكون وقد 

، التغییر یجعله یرفض ما القوة عناصر  التلویح أو بالإضراب أو التباطؤ أو بالاحتجاج فیبادر علناً

 أدرك إذا ضمنیة أو مستترة سریة المقاومة تكون وقد فعلاً، الاستقالة بالاستقالة أو أو النقل بطلب

 المقاومة تظهر وقد للآخرین، مشاكل یسبب نول فقط الخاصة یهدد مصالحه التغییر أن الموظف

 المرض، بسبب الغیاب زیادة للعمل، الدافعیة انعدام للمنظمة، عدم الانتماء مثل مختلفة بأشكال

  .)2009،عبید( العمل في الأخطاء زیادة

  :أسباب مقاومة التغییر التنظیمي  2.1.10.1 

عندها قد تكون هذه الإجراءات سـلبیة إذا كـان و ، قد یتخذ الأفراد إجراءات مناقضة لعملیات التغییر 

إلـى وهنـاك عـدة أسـباب تـدفع العـاملین  ،وقـد تكـون ایجابیـة إذا كـان التغییـر سـلبیا ، التغییر ایجابیـا 

   .قد تطرق إلیها عدد من الباحثین و ،  مقاومة التغییر منها
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لتغییر المقترح لا هي الأسباب النابعة من خوف الموظفین من أن ا :موضوعیةعقلانیة  أسباب .1

یقاومون التغییر على أسس منطقیة  فالموظفون، نظیمي المناسب لتحقیقهیقابله الاستعداد الت

من حیث التكلفة المادیة والمعنویة والوقت ومدى توافر ، عقلانیة تعتمد على التحلیل الموضوعي 

 ، )2005،الغیلاني(البشریة اللازمة لإحداث التغییر الكفاءات

وتنبع مقاومة التغییر التنظیمي من اعتبارات سیاسیة كالمحافظة على علاقات  :سیةسیا أسباب .2

 ).2005،البلوي( القوة السائدة في المنظمة والحفاظ على التحالفات القائمة وسلطة اتخاذ القرارات

یتطلب التغییر الإداري وضوحا في الإجراءات والتعلیمات والخطوات  :فنیة إجرائیة أسباب .3

ولان غیاب الوضوح سیولد ، تنفیذه تغییر وحداث التغییر لكل من المشاركین في عملیة الاللازمة لإ

 .)2008،الفائز(مبالاة والتغییر شكلي ولیس جدیا  لدى الموظفین شعورا بان الأمور تتم بتلقائیة ولا

المحــــددات المهمــــة تعــــد العلاقــــات الاجتماعیــــة داخــــل جماعــــات العمــــل مــــن : أســــباب اجتماعیــــة .4

و تهدیــــد التغییــــر لقــــیم الجماعــــة وللعلاقــــات الاجتماعیــــة والثقافیــــة الســــائدة بــــین ك الإنســــاني للســــلو 

ــــــــة مــــــــن  ــــــــى تماســــــــكها أعضــــــــاء الجماعــــــــة بقالمــــــــوظفین ســــــــیقابله مقاومــــــــة قوی ــــــــاء عل صــــــــد الإبق

 .)2006،الوسمي(وترابطها

، تصادیة أهم الأسباب التي تجعل الموظفین یقاومون التغییر الأسباب الاق إنّ : أسباب اقتصادیة .5

فخوف العاملین من إلغاء ، الأسالیب التكنولوجیة مثل تبني ، وخاصة تغییر أسالیب العمل 

الوظائف بسبب التقنیة الجدیدة وما یمكن أن یترتب علیه من تسریح العاملین من وظائفهم إما لعدم 

 ومستلزماته العمل الجدیدهم عن التكیف مع خصائص ملاءمتهم لمتطلبات التقنیة الجدیدة أو لعجز 

)Williams,2009(. 

نحو  همواتجاهات وتنبع المقاومة العاطفیة من شعور الأفراد أو المجموعات: عاطفیةأسباب  .6

حد مظاهر المجهول وعدم الرغبة في التغییر أویمثل الخوف من ، التغییر نفسه أو القائمین علیه 
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أكثر من الاهتمام مزایا الشخصیة وترتبط المقاومة العاطفیة بالمصالح وال، المقاومة العاطفیة 

 .)Bejestani،2011( بمصالح المؤسسة 

7.  ِ َ أسباب ق ٌ وعاداتٌ وسلوكٌ : میة ثقافیةی وتتطور حتى ، مع الزمن  ات تنشأوممارسلكل منظمة قیم

ها یلإفعدم انسجام القیم التي یدعو ، لأفراد التنظیم یصعب تغییرها ماتٍ ومسلّ  تصبح معتقداتٍ 

 ).Williams,2009( السائدة سوف یسبب مقاومة كبیرة والعادات التغییر مع القیم

وعدم إدراك الأفراد ، الانغلاق الفكري ، عدم المعرفة، ویتمثل في الجهل : أسباب فكریة معرفیة  .8

 ).2011،الحریري( غییر وعدم إحساسهم بالحاجة إلیهبأهمیة عملیات الت

وهذا ، ن القائمین على التغییر والمنفذینضعف مستویات الاتصال والتنسیق بی: أسباب تنسیقیة .9

  . )2006،الوسمي(یؤدي إلى ضعف الثقة بین الموظفین والإدارة ومقاومة شدیدة للتغییر

  : أسالیبه و التغلب على مقاومة التغییراستراتیجیات  2.1.10.2
  

  : طرق للتعامل مع مقاومة التغییر  هناك ستّ 

وذلـك بتعلـیم العـاملین قواعـد عملیـة ، علیم من خـلال الاتصـالات الت:ستراتیجیة التعلیم والاتصالا .1

،  والمــؤتمرات والتــدریب، والتقــاریر ، التغییــر وتوضــیح أهــدافها مــن خــلال المناقشــات والاجتماعــات 

ممــــــا یســــــهم فــــــي الحــــــد مــــــن المخــــــاوف والإشــــــاعات ویســــــاعد فــــــي توصــــــیل المعلومــــــات المتعلقــــــة 

 .)2007،عبوي(بالتغییر

مما ، الأفراد في عملیة التخطیط للتغییر وتنفیذه  خلال مساهمة منتكون : اركة ستراتیجیة المشا .2

 .)2005،الغیلاني(في الحد من مقاومة التغییر یساعد

ومعرفة المشاكل ، وذلك من خلال التعرف على نظرة العاملین تجاه التغییر  :التعاطف والدعم .3

بالإضافة إلى الاهتمام ، وطرق الحد منهاا وطبیعتهونوع المقاومة ، التي تحول دون تقبل التغییر 

 .وفهم بشعور العاملین ومشاركتهم أحاسیسهم ومخا
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 عندما تكون الأسالیب السابقة عدیمة الجدوى وذات تكالیف عالیة یتم: التحكم والاستمالة  .4

د وتتم من خلال استمالة بعض الأفراد بشكل انتقائي وتزوید من تری،ستراتیجیة الاستعانة بهذه الا

َ واستخدام أسالیب ه، ه بالمعلومات الإدارة فقط تزوید ْ ي ظاهرة للكل لاستمالة م لى سیعملون ع ن

  .)2003،خلیل(ستراتیجیة حلا سریعا غیر مكلف وتشكل هذه الا، إعاقة التغییر 

 أو تلطیفها المقاومة تخفیض یتقرر عندما لازماً  الأسلوب هذا یبدو :الصریح أو الضمني الإلزام .5

 والإلزام بالتغییر، للإقناع جهد لأي اً زمنی مدى یتوفر ولا حتمیاً  هذا التغییر یكون بینما ،رللتغیی

 لا بأنه بالتغییر المستهدف معه یدرك ضمني تلمیح أو مكتوبة غیر أي صیغة في یتمثل الضمني

ر قرار أو سیاسة في فیتمثل الصریح الإلزام بالتغییر،أما الالتزام من مفر  دفالمسته به یخطَ

 الإلزام یصاحب أن یجب الحالات كل وفي به، الالتزام رسمیاً یتعین توجهاً  باعتباره بالتغییر

 یصیب الذي السلبي الأثر تلطف رسمیة وغیر اتصالات رسمیة صیغته كانت أیاً  بالتغییر

له  إكراهاً  ولیس بالتغییر له إلزاماً  الأمر یبدو بحیث به، لإلزامه نتیجة بالتغییر المستهدف

 .)2011،الحریري(

ستراتیجیة عندما یشكل التغییر خسارة تمیل الإدارة إلى استخدام هذه الا :التفاوض والاتفاق .6

ستراتیجیة من خلال تقدیم بعض الحوافز للأشخاص الذین وتتم هذه الا، فراد لبعض المزایا الأ

 .)2003،خلیل(یتوقع منهم أن یقاوموا التغییر 

  

  

  
  

  

  



67 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .الفلسطینیة الجامعات في التغییر ةقیاد 2.3
  

  .المقدمة 2.3.1

  .التغییر في الجامعات الفلسطینیة 2.3.3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



68 
 

  

 :مقدمة  2.3.1
 أهمحد أ هو لأنه، یعد التعلیم العالي من الدعائم المؤثرة في المسیرة التنمویة في أي بلد 

ویحظى  ،قدم لأفراد المجتمع العلم والمعرفة حیث ی ، التنمویة والاستثماریة بالدولةالقطاعات 

فة عامة وفي فلسطین بصفة التعلیم العالي باهتمام بالغ من قبل جمیع الدول والمجتمعات بص

  .)2012،سقا(وتقدمها العلمي وتطورها الشعوب  ثر في رقيأله من  اخاصة لم

فة خاصة عملیة معقدة وبالجامعات بص، ویعد التغییر في مؤسسات التعلیم العالي بصفة عامة 

وتتصدى له في تلك ، یر وبحكم وجود قوى تقاوم التغی، وصعبة بحكم مكونات هذه المؤسسات 

  .)2012،سقا(المؤسسات 

 إشعاعمراكز  بأنهاوبذلك توصف الجامعات ،  مؤسسة اجتماعیة وثقافیة وتربویة فالجامعة هي

تعیش منعزلة عن  أنلا یمكن الجامعة  أنعلاوة على ، حضاري وعلمي للإنسانیة جمعاء 

 ، فالجامعة لها الدور الرائد في هذه العملیة بحكم طبیعة رسالتها في المجتمع ؛المجتمع وثقافته 

الرفیعة من  الإنسانیةالمتخصص من جهة وبالثقافة   الأكادیميوهي رسالة مزدوجة تهتم بالتعلیم 

  .)2011،عوض،بركات(أخرى ناحیة 

تي تشغل بال العدید من مفكري التربیة والتعلیم الجامعي في الوطن العربي وبالتالي فالتغییرات ال

ونوع التعلیم ، والتغییرات المحتمل حدوثها في بنائها وتكوینها ، عن مستقبل الجامعات العربیة 

وجود الجامعات بمعناها التقلیدي ؟ هذه التساؤلات لغد إلى وهل سیحتاج مجتمع ا، الذي ستقدمه

إجماع هؤلاء المفكرین بضرورة التركیز على دور الجامعات الذي یرفد المجالات  بمجملها تعكس

وأن تصمد مع فلا بد ، وابتكار مجالات جدیدة تتفق مع توقعات المستقبل، البحثیة ویطورها
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 للمعلوماتل معاهد تردید وتكرار لا أن تظ، مؤسسة ابتكار وتجدیدالتغییر؛ لأنها ستكون 

  .)2007،صبحيالأ(

 :  فلسطینیةال الجامعات في التغییر2.3.2 
 ، ي عملیة التغییر داخل المجتمعاتوینظر إلى الجامعات على أنها مؤسسات مهمة وبالغة التأثیر ف

الـذي یقـع علـى كاهلـه مهمـات مباشـرة داخـل ، لمـا لهـا مـن دور أسـاس فـي تنمیـة رأس المـال البشـري

واقـع التعلـیم العـالي  غیـر أنّ ، هوض الشـامل مؤسسات المجتمع وبشكل فاعل في عملیة التنمیة والن

ومن بین أهـم تلـك المشـكلات ، یواجه عدة مشاكل قد تمتد آثارها السلبیة إلى المستقبل فلسطین في 

المتعلــق بالتمویــل القاصــر عــن القیــام بمواجهــة متطلبــات التعلــیم والبحــث فــي عصــر لا یكــاد یلاحــق 

ـــــة والاقتصـــــادیة وال ـــــرات الاجتماعی ـــــادة، سیاســـــیة ســـــرعة التغی ـــــة   وزی ـــــة والتكنولوجی التطـــــورات العلمی

  .)2012،الهبوب(

الهیكلیـــة  فـــالتحول مـــن، التغییـــر الـــذي دخـــل علـــى المجتمعـــات الجامعیـــة أصـــبح أمـــرا مفروضـــا  إنّ 

التــــي تعتمــــد علــــى فعالیــــات الأداء البشــــري إلــــى هیكلیــــة شــــاملة تعتمــــد علــــى ، التقلیدیــــة للجامعــــات 

والتحول من ثقافة الاحتكار والتملـك إلـى ثقافـة التشـارك فـي ، والوقت  التي تختصر الجهد، التقنیات

  .)2003،محجوب(وبالغ الأهمیة  التغییر أمر ملحّ  نّ كل هذه التغیرات تؤكد بأ، علومات الم

بناء على الضغوط التي تواجهها مـن المجتمـع ، كما أن مهمة الجامعات لا تقف عند تقدیم التغییر 

التــي  تــهلیكــون متحــررا لــه قیم، جعــل مــن المجتمــع الجــامعي نــواة للتغییــر بــل یجــب أن ت، الخــارجي

ویستجیب للمعرفة المتجددة التي یتابعهـا ، تتجاوب مع القیم الاجتماعیة والثقافیة للمجتمع الخارجي 

، جمیـع الأقســام فـي الجامعــة ومهمـة التغییــر لا تحمـل صــورة واحـدة یمكــن تطبیقهـا علــى ، باسـتمرار

  .)2007،صبحيالأ(الضرورة نفسها الأقسام قد لا تحتاج للتغییر ب جمیع حیث إنّ 
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لتماثل بین الجامعة وغیرها فریدا من نوعه، وهذه سمة تعكس عدم ا للجامعة الإداري النظام ویعتبر

 الجهاز في والهیكل التنظیمي والقیم فالأهداف ، )2007،المصري(جهزة البیروقراطیة الأخرى من الأ

ا مغایرة الاأشك تأخذ الجامعي ً ّ مالأخرى،  الأجهزة في لمثیلاتها تمام  أن الأحیان معظم في یستدعي ام

 بما هیكلها، تعقید ومستوى وقیمها وأهدافها یتفق ومعطیاتها إداري ونمط قیادیة بفلسفة الجامعة تدار

  .)2007،الدعیس( الاتصال جهات وتعدد القرارات اتخاذ ،وأسالیب  السلطة نوعیة ذلك في

لتغییر، وهذه ابضرورة الحاجة لتبني وقناعتها نجاح التغییر على مدى التزام القیادة الإداریة  یتوقف

القناعة یجب أن تترجم في شكل دعم ومؤازرة فعالة من خلال توضیح الرؤیة، والحصول على ولاء 

د أهم الأدوار أح نّ إخر آبمعنى  ،في المستویات المتتابعة لتنفیذ عملیة التغییروالتزاماتهم  المدیرین

عدم التأكد ین بالتغییر للتكیف مع بیئة للقیادات خلال عملیة التغییر تتمثل في مساعدة المتأثر 

كد من أن التي یخلقها التغییر، ویتحتم على القیادات في نفس الوقت العمل على التأوظروفه 

  .)Gill,2003( التغییر یسیر حسب الخطة

م مؤسسات التعلیم العالي الفلسطیني، سواء من حیث توفر تعد الجامعات الفلسطینیة أه       

الكفاءات العلمیة، والتخصصات العلمیة المتوفرة فیها، وقد ، البنى التحتیة و الموازنات السنویة

وتنقسم الجامعات الفلسطینیة في الضفة الغربیة ، جامعة) 11(وصل عدد الجامعات الفلسطینیة  

 :ادیمي والإداري والتمویل إلى ثلاثة أقساموقطاع غزة من حیث الإشراف الأك

م من ویضم هذا القس، وهي مستقلة من ناحیة التمویل والإشراف الأكادیمي : جامعات عامة .1

، جامعة بیرزیت ، جامعة الأزهر ، میة الجامعة الإسلا: جامعات هي الجامعات الفلسطینیة ثماني

جامعة بولتیكنیك ، القدس جامعة  ،نیة جامعة النجاح الوط، یت لحم جامعة ب، جامعة الخلیل 

  .فلسطین
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، وتقع تحت الإشراف المباشر لوزارة التربیة والتعلیم العالي والبحث العلمي : جامعات حكومیة .2

خضوري وهي جامعات  –ویقتصر هذا النوع على جامعة الأقصى في غزة وجامعة فلسطین التقنیة 

ولكنها عامة ، وهي جامعة حكومیة النشأة  والرئاسة أما جامعة القدس المفتوحة ، تقلیدیة حكومیة 

 . في التوظیف والمالیة 

ویضم هذا النوع ، وهي تقع تحت الإشراف المباشر لجهات أهلیة خاصة : جامعات خاصة  .3

، أبو عید(وجامعة فلسطین ، عة غزة للبنات جام، الجامعة العربیة الأمریكیة : ثلاث جامعات هي 

2011(.  

ا لمتطلبات التغییر و امعات الفلسطینیة الحلقة المجتمعیة اتعد مؤسسات الج التطور، لأكثر تحسسً

  .)2003،محجوب(وهي بذلك تعبر عن مبرر وجودها ودورها 

  .وتطورها الجامعات الفلسطینیة استخلص بعض الملامح لنشأة ) 2007،المصري(وفي دراسة 

لكنه جاء ، على المستوى الوطني تطور الجامعات الفلسطینیة لم یقم على خطة معدة سلفا  إن .1

لتلبیة احتیاجات المجتمع الفلسطیني بقدر  أیضا یأتولم ، كرد فعل سیاسي في ظل قمع احتلالي 

جامعة بحیث كانت عملیة افتتاح ،في بناء الجامعات الأسهلما جاء لترسیخ النظام التقلیدي 

رادتهم أفرادمرتبطا بقرار  ٕ  .جتمعیة أكثر مما هي استجابة لحاجات م، وا

بالفعل بتوفیر التعلیم العالي وبتخصصات متنوعة للطلبة في الجامعات الفلسطینیة قامت  إنّ  .2

وبالتالي ساهمت بدرجة كبیرة في عدم توجه جزء كبیر من الطلبة إلى ، الضفة الغربیة وقطاع غزة 

 .التعلیم الجامعي خارج الوطن

فقي والعمودي مرحلیة تقود نموها الأ الجامعات الفلسطینیة لیست محكومة بخطط تنمویة إنّ  .3

وذلك لأنها مازالت تفتقد إلى فلسفة تربویة وطنیة تحدد ، ستراتیجیة محددة وفق أهداف واضحة وا

  .لها مسارها وأهدافها
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ن تنطلق من ألا بد  ولضمان تحقیق الجامعات الفلسطینیة لرسالتها في قیادة حركة التغییر المنشود

 ّ  تقییم الواقع وتحدید نقاط الضعفمما یتطلب ،إحداثهایرات التي ینبغي بالتغی وعي عقلاني ملم

ففي سیاق عالم متغیر تتطور فیه المعرفة وتتجدد بسرعة، لا ،  )2011،عوض،بركات( وعلاجها

غرس الروح النقدیة  إلىتتجاوز ذلك  أنتقتصر وظیفة الجامعة على مجرد نقل المعرفة، بل ینبغي 

  .)2012،الهبوب ( والابتكار الإبداعمیة مهارات و تعلم طرق التفكیر وتن

 المساعدة في قیادة التغییر في الجامعات الإداريبالعدید من مداخل التطویر  ومن ثم الأخذ

دارة، المنظمة المتعلمة : برز تلك المداخلأومن ، الفلسطینیة والمعززة لها  ٕ دارة، المعرفة ونقلها وا ٕ  وا

وهي مداخل مهمة تساعد الجامعات ، والجودة، والقیادة التحویلیة والتخطیط الاستراتیجي ، التمیز 

وهو ما ینعكس بالإیجاب على ) 2009،العتیبي(كما أوردها ، على استغلال المعرفة وتطویرها 

، وكمنظمة مبدعة تحقق نتائجها بأقل تكلفة، دور الجامعة كمولد للمعرفة وكبیئة محفزة للتعلم 

ع أیضا التعامل بكل مرونة مع التغیرات السریعة التي تمر بها وتجعلها تستطی، وبأقصر وقت 

كبر على الجانب التقني الذي یجب إعادة عمل الجامعات معات التي تعتمد في أدائها بشكل أالجا

وسوف تختزل ، تلك المداخل سوف تطور من أسالیب العمل داخل الجامعات  نّ على أساسه ؛ لأ

لتي یعتمد علیها بشكل كبیر الجانب البشري في إدارة العمل داخل الكثیر من الإجراءات الروتینیة ا

  .الجامعات الفلسطینیة
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 علیها والتعقیب السابقة الدراسات: ثانيال المبحث   2.4
  مقدمة  2.4.1

  سابقة الدراسات ال  2.4.2

  التعقیب على الدراسات السابقة  2.4.3
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  :مقدمة 2.4.1

 موضوع تناولت التي السابقة الدراسات بعض على التعرف إلى الدارسة من الجزء هذا یهدف   

، حیث تمثل الدراسات السابقة مرحلة مهمة في نمو الدراسة ومصدرا غنیا لتدعیم نتائجها ،  البحث

 فرضیاتها، أهدافها، توضیح كذلك دارسة، كل عالجتها التي المشكلة عن إعطاء نبذة عبر وذلك

  . إلیها خلصت نتائجها التي وأهم ، و العینة الدراسة عمجتم منهجها،

  :هما  ، سمت هذه الدراسات إلى قسمین رئیسینوقد قُ 

  .الدراسات العربیة: القسم الأول

  .الدراسات الأجنبیة: القسم الثاني

 :الدراسات السابقة 2.4.2  
 

 :الدراسات العربیة 2.4.2.1  
 

ات المطلوبة لدى القادة الأكادیمیین لقیادة التغییر المهار " بعنوان ) : 2012،السقا(دراسة  .1

 .   القرى من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس أمبجامعة 

هذه الدراسة إلى التعرف على درجة أهمیة المهارات المطلوبة لدى القادة الأكادیمیین لقیادة  تهدف

على درجة ممارسة  التعرفو  ،التغییر بجامعة أم القرى من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس 

لمطلوبة لدى القادة الأكادیمیین لقیادة التغییر بجامعة أم القرى من وجهة نظر أعضاء االمهارات 

لمطلوبة لدى القادة الأكادیمیین لقیادة التغییر بجامعة أم االتعرف على المهارات و ، هیئة التدریس

ذات الدلالة الإحصائیة في تحدید درجة الفروق ، هیئة التدریس  القرى من وجهة نظر أعضاء
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الدورات ، الجنس، الخبرة ، الرتبة العلمیة(متغیرات الدراسة إلى  الأهمیة والممارسة التي تعزى

دارة التغییر  ٕ   )التدریبیة في مجالي القیادة وا

وشملت الدراسة جمیع أعضاء ، اتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي :  وعینتها منهج الدراسة

ّ ثُ ، ) 933(والبالغ عددهم ، س هیئة التدری ّ  م ْ أ تم ّ خ ، نة عشوائیة من أعضاء هیئة التدریس ذ عی

  .وأداة الدراسة المستخدمة هي الاستبانة 

  :ومن أهم نتائج الدراسة 

 ُ َ جِ و استجابات عینة الدراسة فیما یتعلق بدرجة أهمیة مهارات قائد التغییر لدى القائد الأكادیمي  بأنّ  د

و استجابات عینة الدراسة ، " عالیة "هیئة التدریس كانت درجة استجابتها  من وجهة نظر أعضاء

فیما یتعلق بدرجة ممارسة مهارات قائد التغییر لدى القائد الأكادیمي من وجهة نظر أعضاء هیئة 

كما بینت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ، "عالیة "التدریس كانت درجة استجابتها 

استجابات عینة الدراسة حول مهارات قائد التغییر فیما یتعلق بدرجة  الأهمیة تبعا  بین متوسطات 

كما بینت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات ، لمتغیر الرتبة العلمیة 

استجابات عینة الدراسة حول مهارات قائد التغییر فیما یتعلق بدرجة الأهمیة تبعا لمتغیر الجنس 

كما بینت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات عینة ، ناث لصالح الإ

الدراسة حول مهارات قائد التغییر فیما یتعلق بدرجة   الممارسة  تبعا لمتغیر الجنس لصالح 

كما بینت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات عینة الدراسة ، الذكور

ارات قائد التغییر فیما یتعلق بدرجة الأهمیة و الممارسة  تبعا لمتغیر الدورات التدریبیة في حول مه

  .مجال القیادة وكانت لصالح الذین التحقوا بالدورات في مجال القیادة عن الذین لم یلتحقوا 
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 غییروالت التطویر إحداث في ودورها الإداریة القیادات"بعنوان :  )2010،الأغاوفیق ( :دراسة  .2

  "غزة قطاع في العاملة البنوك في الإیجابي التنظیمي

 التنظیمي والتغییر التطویر إحداث في الإداریة القیادات دور على التعرف إلى البحث هذا هدف

 بیروقراطیة، دیمقراطیة،( القیادیة الأنماط علاقة وتحدید غزة قطاع في العاملة البنوكفي  الإیجابي

 والتنظیم والجماعات الأفراد مستوى على الإیجابي التنظیمي التغییرو  التطویر إحداث في )حرة

  .الإیجابي التنظیمي والتغییر التطویر عملیة في القیادیة القدرات علاقة ومدى نفسه

 والمصـارف البنـوك فـي والإداریـین والوسـطى العلیـا القیـادات مـن المسـتهدف البحـث مجتمـع یتكـون

 مـن البحـث عینـة اختیـار وتـم وموظفـةً  اً موظفـ ( 630 ) عـددهم یبلـغ والـذي غـزة قطـاع فـي العاملـة

 اً موظف    (245 ) البح ث عین ة حج م بل غ وق د الطبقی ة، العشـوائیة العینـة بطریقـة البحـث مجتمـع

 ً   .وموظفة

 المتمثلة ةالإحصائی الأسالیب بعض إلى بالإضافة ، التحلیلي الوصفي المنهج استخدام تم وقد

 الوصول بهدف المناسبة الإحصائیة الاختبارات واستخدام حصائيالإ) SPSS(برنامج باستخدام

  :أهمها من ، نتائج استخراج تم وقد .البحث موضوع تدعم ومؤشرات قیمة ذات دلالاتإلى 

 النمط ویلیه الدیموقراطى النمط هو غزة قطاع في الفلسطینیة البنوك في السائد القیادي النمط نّ أ - 

 .الحر القیادي نمطال ویلیه البیروقراطي القیادي

 قطاع في البنوك في الایجابي والتغییر التطویر إحداث في الإداریة للقیادات اً كبیر  اً دور  كهنا أنّ   - 

 .والتنظیم والجماعات الأفراد مستوى على غزة

 غزة قطاع في العاملة البنوك في الإداریة القیادات في مقبولة بدرجة القیادیة للقدرات اً توافر  كهنا أنّ   -

  .والتغییر التطویر على إیجابي بشكل رتؤث
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 وزارة الصحة في العاملین أداء على وأثرها التغییر إدارة واقع"بعنوان  ) 2009،عبید( دراسة .3

  "الطبي الشفاء مجمع حالة دراسة الفلسطینیة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع إدارة التغییر في وزارة الصحة الفلسطینیة، وأثر ذلك  

ُ عل ّ جَ ى أداء العاملین، من خلال دراسة حالة م مجالات  ةع الشفاء الطبي، وقد تم تناول ثلاثم

 .هي التغییر في الهیكل التنظیمي، التغییر في التكنولوجیا، التغییر في الأفراد ،للتغییر

الباحث استبانه لغرض جمع البیانات الأولیة، واستخدم العینة الطبقیة العشوائیة في جمع أعدّ و 

ّ ( البیانات الأولیة، فقد تم تقسیم مجتمع الدراسة إلى أربع فئات  ّ طبیب، فن وتم ) مرض، إداريم، ي

لعدم  )اناتاستب 3(، واستبعاد ) استبانه 288(على أفراد العینة، واسترجاع  )استبانه 300( عتوزی

 . )%95(بنسبة  )285(انات الصالحة للتحلیل صلاحیتها، وبذلك یكون عدد الاستب

ّ  ، مجموعة من النتائجإلى توصلت الدراسة  قدو   :هاكان من أهم

التغییر في الهیكل التنظیمي لم یكن واضح المعالم، وذلك بسبب إحداث تغییرات في الهیكل  

عدم وضوح خطوط السلطة والمسئولیة ،  داف تخدم مصالح شخصیة لفئة معینةالتنظیمي لأه

التغییر في ، داخل في الصلاحیات والمسئولیاتت مما یؤدي إلى، مع تللإدارات في داخل المج

، ولم یعمل على تقلیل الجهد والوقت، أو السرعة في الإنجاز حیث لم  التكنولوجیا لم یكن واضحاً

  .یوجد خطة شاملة تحدد ما هي التكنولوجیا المطلوبة

متطلبات  في ضوء الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم" بعنوان ) 2009،السبیعي:(دراسة  .4

   "إدارة التغییر

 ضوء في والتعلیم التربیة لمدیري القیادیة الأدوار أهمیة درجة تحدید إلى الدراسة هذه هدفت   

 وجهة من ذلك دون تحول التي المعوقات وأهم ، ممارستها إمكانیة ودرجة ، التغییر إدارة متطلبات
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 فیما الدراسة مجتمع أفراد ستجاباتا في دلالة الفروق عن والكشف ، الدراسة مجتمع أفراد نظر

مكانیة ، القیادیة الأدوار بأهمیة یتعلق ٕ  وفقاً  ، دون ممارستها تحول التي والمعوقات ، ممارستها وا

 – الإدارة مجال في الخبرة – العلمي المؤهل - الوظیفة – الإدارة نوع :( التالیة الدراسة لمتغیرات

  ) یرالتغی إدارة مجال في الدورات التدریبیة

 مجتمع وتكون ، التحلیلي الوصفي المنهج الباحث استخدم : وأداتها ومجتمعها الدراسة منهج

 بالمملكة للبنین والتعلیم التربیة إدارات في ومساعدیهم والتعلیم مدیري التربیة جمیع من الدراسة

ُ  ، دفر  ) 100 ( عددهم البالغ السعودیة العربیة  لمعلومات،وتمتا لجمع كأداة خدمت الاستبانةواست

  .الإحصائي(spss) برنامج  باستخدام الدراسة بیانات معالجة

  : الدراسة نتائج أهم

  كبیرة بدرجة مهمة التغییر إدارة متطلبات ضوء في والتعلیم التربیة لمدیري القیادیة الأدوار نإ -

   . الدراسة  مجتمع أفراد نظر وجهة من جداً  

ُ  نإ - ُ  تلاه،  الأهمیة حیث من الأولى المرتبة احتل قد بالإدارة العاملین تحفیز عدب   القیادة  عدب

ُ  ةالإدار  في التشاركیة ُ  ثم ، وتطویرھا للإدارة المشتركة الرؤیة بناء عدوب  ستراتیجیةاوضع  عدب

ُ  الإدارة لتطویر ُ  وجاء ،رللتغیی بالإدارة التنظیمیة البنیة تهیئة عدوب  التنظیمیة الثقافة بناء عدب

   .الأخیرة المرتبة في لإدارةل المشتركة

 التربیة إدارة متطلبات ضوء في القیادیة لأدوارهم والتعلیم التربیة مدیري ممارسة إمكانیة نإ -

  ، الدراسة مجتمع نظر أفراد وجهة من كبیرة والتعلیم

ُ  احتل - ُ  تلاه ، الممارسة إمكانیة حیث من الأولى المرتبة بالإدارة العاملین تحفیز عدب قیادة ال عدب

ُ  الإدارة في التشاركیة ُ  ثم ، وتطویرھا للإدارة المشتركة الرؤیة بناء عدوب  ستراتیجیةاوضع  عدب
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ُ  الإدارة رلتطوی ُ  وجاء ، للإدارة المشتركة التنظیمیة الثقافة بناء عدوب  التنظیمیة البنیة تهیئة عدب

  . الأخیرة المرتبة في للتغییر بالإدارة

الاستراتیجیات القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي والتعامل : ( بعنوان) 2008،الفائز( دراسة .5

  ) مع مقاومته

هدفت الدراسة إلى التعرف على أسباب مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي في قطاعات وزارة 

والتعرف على أهم الآلیات ، الداخلیة والتعرف على أسالیب هذه المقاومة والسلبیات المترتبة علیها 

دة لتطبیق الاستراتیجیات التي یمكن للقیادات الإداریة في قطاعات وزارة الداخلیة من خلالها المساع

  . إدارة التغییر التنظیمي والتغلب على مقاومته 

كما توجد في الواقع ، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعتمد على دراسة الظاهرة 

الوثائقي : هما، وذلك من خلال مدخلین ، وكمیاً  كیفیاً  اً عبیر ویهتم بوصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها ت

  ).من خلال الاستبانة (المسحي ، )الاستقرائي(

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

والاعتماد ، وعدم توفر التدریب الكافي ، خوف العاملین على مصالحهم  أثبتت نتائج الدراسة أنّ  .1

 .وضعف الاتصال من أهم أسباب مقاومة التغییر ، على الأسالیب الروتینیة 

حباط العاملین ، وعرقلة سیر الأعمال ، ترسیخ أسالیب العمل القدیمة  أثبتت نتائج الدراسة أنّ  .2 ٕ وا

ضعاف قادة التغییر  ٕ ، وتفشي الصراع بین العاملین في المنظمة ، وتعظیم الاتجاهات السلبیة ، وا

 .التغییر  من أهم السلبیات المترتبة على مقاومة

وتبني مداخل إداریة ، وتكثیف التدریب ، التدرج في إدخال التغییر  أثبتت نتائج الدراسة أنّ  .3

دارة المعرفة  ٕ والاستعانة بالتقنیات ، واختیار الوقت المناسب ، حدیثة مثل الإبداع والتمكین وا

  .  مة التغییروالاستفادة من الجهات العلمیة من أهم استراتیجیات الحد من مقاو ، الحدیثة 
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 )الفلسطینیة السلطة وزارات لدى التغییر إدارة واقع(: بعنوان  2008 )الرقب،(  :دراسة .6

 الفلسطینیة بقطاع السلطة وزارات لدى وتشخیصه التغییر إدارة واقع تحلیل إلى البحث هذا هدف

 المالیة والإمكانات راتوالقد التنظیمیة الهیاكل وأثر التغییر، إدارة فعالیة مستوى على والتعرف غزة،

 غزة، في قطاع للوزارات الإداریة المستویات هو الدراسة مجتمع وكان التغییر، تحقیق في البشریة

  .)موظف (300 العینة بلغت وقد

  :الدراسة هایلإ توصلت التي النتائج أبرز ومن

ٍ  غیر التغییر بعملیة القیام في للوزارة العلیا الإدارة دور نّ إ .1 في  وتنمیة تطویر إلى ویحتاج،  كاف

 بإحداث عملیة تؤمن قیادة وجود أو الأولویات تحدید أو الرؤیا وضوح في سواء الجوانب مختلف

  .التغییر

 .كبیرة كانت التغییر عملیة حول العاملین قناعات  .2

ت استراتیجیا كذلك الوزارة، ستراتیجیةا في التغییر مع یتوافق لا التنظیمي الهیكل في التغییر  .3

  .ضعیفة التغییر عملیة لإحداث وطرقها أسالیبها عبر رةالوزا

لا  بالوزارات الموجودة والتكنولوجیا التغییر، حاجة مع والفنیة المالیة للقدرات مةءموا توجد لا .4

 .التغییر عملیة  تبني باتجاه تدفع

 
 رافالإش زكمرا مدیري قبل من التغییر قیادة ممارسة واقع" بعنوان ) 2008،الزهراني(دراسة  .7

  " المكرمة مكة بمنطقة التربوي

 الإشراف مراكز مدیري قبل من التغییر قیادة ممارسة واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 والكشف ، التربویین المشرفین نظر وجهة ومن ، نظرهم وجهة من المكرمة مكة بمنطقة التربوي

 والمشرفین الإشراف مراكز مدیري إجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق هناك كانت إذا ما على
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 دلالة ذات فروق هناك كانت إذا عما الكشف كذلك ، التغییر قیادة أبعاد من بعد كل في التربویین

 درجة إلى الآتي ىتعز  التربوي الإشراف مراكز مدیري لإجابات الحسابیة المتوسطات بین إحصائیة

 - المركز إدارة في الخدمة سنوات – التربوي الإشراف في الخدمة سنوات – العلمي المؤهل

   .  التربوي والإشراف القیادة مجالي في التدریبیة الدورات

ا 22( وعددهم المراكز، مدیري جمیع الدراسة شملت وقد ً  المشرفین من طبقیة عشوائیة وعینة ،)مدیر

ثلون)  314(  أفرادها عدد بلغ التربویین ّ   . للدراسة الأصلي لمجتمعا من  %)52( یم

ّ و  ، التحلیلي الوصفي المنهج على الباحث اعتمد الدراسة أهداف تحقیقول  تضمنت " استبانة " أعد

   .فقرة )48(

  :وخلصت نتائج الدراسة إلى ما یلي

  .مدیري المراكز یرون أنهم یمارسون قیادة التغییر بدرجة ما بین عالیة جدا وعالیة أنّ 

اكز یمارسون قیادة التغییر بدرجة مابین عالیة إلى فیما یرى المشرفون التربویون أن مدیري تلك المر 

  .متوسطة

 بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى التغییر إدارة واقع :"بعنوان  )2008،الهبیل(دراسة  .8

 "المعلمین رنظ وجهة من غزة

 إلى التعرف على واقع إدارة التغییر لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من هدفت الدراسة

) والمنطقة التعلیمیة ، وسنوات الخدمة ،الجنس(من  ثر كلّ والكشف عن أ، وجهة نظر المعلمین 

  .في تقدیرات المعلمین لمدى ممارسة مدیري المدارس الثانویة لدورهم كقادة لإدارة التغییر

، معلما ومعلمة ) 3234(وقد بلغ مجتمع الدراسة ، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي

تقریبا %) 10(من معلمي المرحلة الثانویة بمحافظات غزة أي بنسبة ) 328(ت عینة الدراسة وبلغ

  .من مجتمع الدراسة 
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وللتحقق من أهداف الدراسة تم إعداد استبانه لقیاس واقع إدارة التغییر لدى مدیري المدارس الثانویة 

الرؤیة :(الات الآتیة فقرة موزعة على المج) 60(على واشتملت الاستبانة ، حافظات غزة بم

والثقافة التنظیمیة ، القدوة الحسنة، بداع والابتكار لدى العاملین وتشجیع الإ ،المستقبلیة للمدرسة

  )الداعمة للتغییر

  :یلي ما إلىالنتائج  أشارتوقد 

التغییر في المدارس الثانویة  لإدارةبلغت درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة لدورهم كقادة  - 

 %.74.6ات غزة درجة جیدة وبنسبة بمحافظ

في تقدیرات المعلمین لمدى ممارسة مدیري المدارس الثانویة لدورهم  إحصائیةلا توجد فروق دالة  - 

 .متغیر الجنسالتغییر تعزى إلى  لإدارةكقادة 

أنموذج مقترح لإدارة التغییر في الجامعات الیمنیة العامة في :"بعنوان ) 2007،صبحيالأ(دراسة  .9

 " .واقع والاتجاهات الإداریة المعاصرةضوء ال

لواقع هدفت الدراسة إلى اقتراح أنموذج لإدارة التغییر في الجامعات الیمنیة العامة في ضوء ا

ّ وقد ، والاتجاهات المعاصرة  العاملین في  ینیالأكادیمن مجتمع الدراسة من القادة الإداریین تكو

قائدا إداریا  )133(حیث استجاب منهم  )145(م والبالغ عدده ،جمیع الجامعات الیمنیة العامة

ُ و  ،) 2007-2006(أكادیمیا للعام الدراسي خدم في هذه الدراسة منهج البحث النوعي لتحلیل است

، ممثلا بالاتجاهات الإداریة المعاصرة في هذا المجال ، لنظري ذي العلاقة بإدارة التغییرالأدب ا

  .اقع إدارة التغییر في الجامعات الیمنیة العامة وتم استخدام منهج البحث المسحي لتعرف و 

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتیة

 :كانت الاتجاهات الإداریة المعاصرة لإدارة التغییر في الجامعات كما یأتي - 
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.   5إدارة إعادة الهندسة التنظیمیة . 4إدارة الجودة الشاملة . 3إدارة الإبداع . 2إدارة المعرفة .1

 .نظام إدارة التعلم. 8إدارة فرق العمل ذات الثقافات المتعددة . 7التكیف الثقافي إدارة 

واقع إدارة التغییر في الجامعات الیمنیة العامة من وجهة نظر القادة الإداریین  أظهرت النتائج أنّ  - 

 ودور، مجال دور الجامعة في إحداث التغییر: كان متوسطا في مجالات أداة الدراسة الستة وهي 

ومجال دور الإدارة في إحداث ، الجامعات في إحداث التغییر في ظل الاتجاهات الإداریة المعاصرة

ودور الجامعة ، والعناصر التي یقوم علیها التغییر ، والخطوات العملیة لبرنامج التغییر، التغییر 

 .في بناء الشخصیة القیادیة القادرة على التغییر 

 -  ّ ّ ن متم بناء أنموذج مقترح تكو التوصل إلیها من خلال تحلیل  ن الاتجاهات الإداریة المعاصرة التي تم

ومن خلال الكشف عن واقع ممارسة إدارة التغییر في الجامعات ، الأدب النظري ذي العلاقة 

 .الیمنیة العامة

درجة إمكانیة تطبیق أنموذج إدارة التغییر المقترح كانت مرتفعة في الجامعات  أظهرت النتائج أنّ  - 

  .یمنیة العامةال

درجة إسهام القادة التربویین في إدارة التغییر في " :  بعنوان) 2006، الوسمي(دراسة   .10

 " .المؤسسات التربویة في دولة الكویت 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة درجة إسهام القادة التربویین في إدارة التغییر في المؤسسات التربویة 

ثر الجنس والخبرة والمسمى الوظیفي في درجة كما هدفت إلى التعرف على أ، كویت في دولة ال

  .إسهام القادة التربویین في إدارة التغییر في المؤسسات التربویة في دولة الكویت 

 ّ   :وتضمن الفئات التالیة ، ن مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في وزارة التربیة بدولة الكویت وتكو

قائد ) 200(ویبلغ عددهم ) : ورؤساء الأقسام  ، والمراقبین ، مدیري الإدارات (ویین القادة الترب

مدیر ) 155(ومدیري المدارس في منطقة الأحمدي التعلیمیة ویبلغ عددهم ، إداري من الجنسین 
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والمعلمین العاملین في مدارس منطقة الأحمدي التعلیمیة التابعة لوزارة ، مدرسة ومدیرة مدرسة 

ٍ ) 7700(ویبلغ عددهم : لكویت یة والتعلیم في دولة االترب ٍ  معلم قت الدراسة على عینة بّ وطُ ، ومعلمة

قائد تربوي من مركز ) 100(من مجتمع الدراسة بواقع  )%50 (عشوائیة من القادة التربویین بنسبة

 )%50 ( كذلك تم اختیار عینة من مدیري المدارس في منطقة الأحمدي التعلیمیة بنسبة، الوزارة 

من المعلمین والمعلمات %) 10(وما نسبته ، مدیرا ومدیرة ) 77(وبواقع ، من مجتمع الدراسة 

انات على أفراد العینة البالغ عددهم الإجمالي وقد تم توزیع الاستب، ما ومعلمة معل) 770(بواقع 

  .استبانة)  850( بیانات المسترجعة وبلغ عدد الاست، فردا ) 947(

 ُ حیث قام الباحث بتطویر هذه الاستبانة التي تكونت من ، ه الدراسة الاستبانة خدمت في هذاست

اتخاذ ، التوجیه والرقابة ، التنظیم ، التخطیط : مجالات هي  ةفقرة توزعت على خمس )48(

ّ . التقییم والتقویم ، القرارات ّ  وثباتها التحقق من صدق أداة الدراسة وقد تم وذلك  ،تحكیمها بعد أن تم

َ  ا على ستةَ بعرضه   %)82(وكان معامل الثبات ، محكما  عشر

  :وقد كانت من نتائج الدراسة 

متغیر الجنس في تعزى إلى ) α≥0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة .1

بینما توجد فروق في وجهات نظر ، وجهات نظر القادة ومدیري المدارس في جمیع المجالات 

 .لجنس في جمیع المجالات عدا التخطیط متغیر اإلى المعلمین تعزى 

 الخبرة فيإلى متغیر  تعزى) α≥0.05( الدلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .2

َ  جمیع في المدارس ومدیري القادة نظر وجهات ْ المجالات لصالح م عشر  لىتزید خبرتهم ع ن

ي وجهات نظر مدیري المدارس في جمیع متغیر الخبرة فبینما لا توجد فروق تعزى إلى ، نوات س

 .والمعلمین في جمیع المجالات عدا التخطیط ، المجالات 
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متغیر المسمى إلى  تعزى) α≥0.05( الدلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا

  .الوظیفي في وجهات نظر عینة الدراسة في جمیع المجالات لصالح مدیري مدارس

دارة التغییر لدى : (بعنوان  )2006مرزوق، :( دراسة .11 ٕ فعالیة متطلبات التطویر التنظیمي وا

 )المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیة

دارة التغییر لدى المؤسسات  ٕ هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على متطلبات التطویر التنظیمي وا

 المنهج داماستخ ،ومتطلباته  البحث هذا طبیعة غیر الحكومیة الفلسطینیة في قطاع غزة، تطلبت

 دقیق بشكل ویصفه الواقع أرض على هي كما الظاهرة على دراسة یعتمد لأنه التحلیلي، الوصفي

 و النظریة الجوانب لدراسة التحلیلي الوصفي المنهج تم استخدام فقد .وكیفیاً  كمیاً  تعبیراً  عنه ویعبر

   .المیدانیة الدراسة

ّ ت فقد ، للبحث اللازمة الثانویة البیانات أما  على والاطلاع البحث خلال من علیها الحصول م

 جمع في الباحثة اعتمدت وقد نترنت،الإ وشبكة السابقة والدراسات والدوریات والأبحاث الكتب

 الإدارة مجلس أعضاء هانع بالإجابة قام خاصة استبانة تصمیم خلال من الأولیة البیانات

 SPSSالإحصائي  البرنامج باستخدام الباحثة قامت حیث المؤسسة، في الإداریین والموظفین

 من ثةوثلا الإدارة مجلس أعضاء من اثنین على الاستبانة توزیع تم وقد .الأولیة لتحلیل البیانات

   الحكومیة، غیر الفلسطینیة المؤسسات من مؤسسة كلّ  في العاملین الإداریین الموظفین

وألا  اً موظف )30(د الموظفین عن وكانت المعاییر لاختیار المؤسسات غیر الحكومیة ألا یقل عد

 .$280000 لىتزید المیزانیة ع

 :ها الدراسةیلإومن أبرز النتائج التي توصلت 

ّ اتوجد علاقة طردیة ایجابیة بین . 1 أسلوب التخطیط الاستراتیجي وقدرة المؤسسة على عملیة  باعت

 .إدارة التغییر والتطویر التنظیمي
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بین قدرة المنظمة على إدارة التغییر وتنمیة مهارات العاملین یجابیة إطردیة  أن هناك علاقةً . 2

 .وتطویرها

حداث التطویر التنظیمي . 3 ٕ توجد علاقة طردیة إیجابیة بین قدرة المؤسسة على إدارة التغییر وا

 .ومراعاة تحلیل الظروف البیئة الداخلیة والخارجیة في المؤسسة

ّ  مناسبة الهیكل التنظیمي. 4 عد ُ  وأنّ  ، حد متطلبات إدارة التغییر والتطویر التنظیميأ وملاءمته ی

المؤسسة تعتبر ذات فاعلیة إذا راعت ملائمة الهیكل التنظیمي ومراعاة تعدیله وتغییره وتقییمه 

  .بشكل دوري بما یتلاءم مع احتیاجات المنظمة

 أسبابها :الإداريمقاومة موظفي الجامعات للتغییر " بعنوان  ) :2006،الحقباني(دراسة . 12

  " القرى  أمبجامعة   الإداریة الأكادیمیةالتعامل معها من وجهة نظر الهیئة  وأسالیبومؤشراتها 

من وجهة نظر ، مجالات التغییر تعرضا لمقاومة الموظفین أكثرمعرفة  إلىهذه الدراسة  تهدف

ین للتغییر من مقاومة الموظف أسباب أهمومعرفة ، القرى  أمبجامعة  الإداریة الأكادیمیةالهیئة 

ؤشرات مقاومة الموظفین رز مأبومعرفة ، القرى أمبجامعة  الإداریة الأكادیمیةوجهة نظر الهیئة 

  . القیادیة للتعامل مع مقاومي التغییر  الأسالیبهم أللتغییر و 

ّ  وقد التحلیلي، الوصفي المنهج استخدام تم: ة ومجتمعهالدراس منهج  من الدراسة مجتمع نتكو

 منسقي و وكلائه عدا مدیر الجامعة ، القرى أم بجامعة الإداریة الأكادیمیة الهیئة أعضاء جمیع

ً   (235) عددهم البالغ و الكلیات   .إناث و اذكور

  :الدراسة مجتمع من البیانات لجمع الإستبانة الدراسة استخدمت :الدراسة أداة

 و الحسابیة المتوسطات-مئویةال النسب و (التكرارات م استخدا بواسطة تمت :الإحصائیة المعالجة

  )المعیاریة الانحرافات
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 لمقاومة اتعرضً  الإداري التغییر مجالات أكثر من الجامعة ثقافة في التغیر یعد :الدراسة نتائج أبرز
 .الموظفین

  . الإداري للتغییر الموظفین مقاومة أسباب أهم من التعود یعتبر

 الموظفین مقاومة مؤشرات أبرز من الإداري ییرالتغ تنفیذ في التأخیر أنّ  الدراسة مجتمع یرى .1

  الإداري للتغییر

 للتغییر الموظفین مقاومة مع التعامل أسالیب أهم من العمل ورش و التدریب أسلوب یعد .2

 .الإداري

إدارة التغییر في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان " بعنوان  )2005، الغیلاني(دراسة .13

  " بدیوان عام الوزارة من وجهة نظر العاملین 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور إدارة التغییر في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان من 

الدوائر  یريعاملین في هذه الدراسة نواب مدوقصد بال، وجهة نظر العاملین بدیوان عام الوزارة  

  .یات والدوائر الخاصة بمجتمع الدراسة ورؤساء الأقسام  والموظفون بدیوان عام الوزارة من المدیر 

ّ ، ولتحقیق أهداف الدراسة  وجهود إدارة ، تحلیل الأدبیات المتعلقة بإدارة التغییر بصفة عامة  تم

وقد تألفت عینة الدراسة من ، التغییر في وزارة التربیة والتعلیم في سلطنة عمان بصفة عامة 

ٍ مو ) 100(   .بمختلف مسمیاتهم الوظیفیة  ظف

، والانحرافات المعیاریة ، ت المعالجة الإحصائیة للبیانات باستخدام المتوسطات الحسابیة وتم

  .وتحلیل التباین الأحادي )  t-test(واختبار ، والرتبة 

 ّ   :النتائج التي توصلت إلیها الدراسة المیدانیة ما یلي ومن أهم

في وزارة التربیة والتعلیم في سلطنة تراوحت تقدیرات أفراد عینة الدراسة على مجالات إدارة التغییر 

وحصل مجال تكنولوجیا المعلومات والاتصالات على المرتبة ، عمان ما بین المرتفعة والمتوسطة 
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واحتل مجال ، فمجال تنمیة الموارد البشریة ، الأولى یلیه مجال الأهداف والهیاكل التنظیمیة 

الشراكة مع المجتمع المحلي على المرتبة وحصل مجال ، القیادة وصنع القرار المرتبة الرابعة 

  . الخامسة

التغییر في شركات  لإدارةعوامل النجاح الحرجة " بعنوان  ) 2005،القواسمة ( دراسة . 14

  " الأردنالاتصالات في 

ومحركات ، التغییر  كأهدافالتغییر  لإدارةالتعرف على الجوانب الرئیسیة  إلىهدفت هذه الدراسة 

 والآثار، ومدى التغییر ، والقوى المقاومة للتغییر وطرق الحد منها ، التغییر  عوأنوا، التغییر 

عوامل النجاح  أهموكذلك التعرف على ،  الأردنالمترتبة على التغییر في شركات الاتصالات في 

   .ومقارنة عوامل النجاح الحرجة بین الشركات المبحوثة ، الحرجة لكل شركة 

 ّ والبالغ عددها حوالي ،  الأردنمن جمیع شركات الاتصالات العاملة في ن مجتمع الدراسة لقد تكو

ّ ، هذه الدراسة  إعدادشركة لغایة ) 29(  بأسلوب نجاحا خمس شركات أكثراختیار  حیث تم

 استبانةوقد تم توزیع . من مجموع الشركات الكلي %) 17.24(ما نسبته  أي، المعاینة القصدیة 

العلیا والوسطى  الإداراتمتماثلة الحجم من المدیرین العاملین في الدراسة على عینة طبقیة غیر 

حیث بلغت عینة ، مدیر  )500(والبالغ عددهم حوالي ، في الشركات الخمس المختارة  والإشرافیة

  .من عدد المدیرین الإجمالي )%23.2(مفردة وشكلت حوالي  )116(الدراسة 

الضوء على موضوع قلما تم  هاإلقائمن حیث  .البحث الثلاثة  أغراضجمعت هذه الدراسة بین 

المقارنة والتحلیل  الأغراضباستخدام دراسة الحالة المتعددة  الأردنیةفي بیئة العمل  إلیهالتطرق 

َ ها وصفیة من حیث وصف أنهاكما ، المعمق   بالإضافة، عینة البحث ومتغیرات الدراسة  خصائص

  .ولكن فسرت العلاقات بین متغیرات الدراسة ، الوصف لم تقف عند حد  أنها إذ، تحلیلیة  أنها إلى
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  :  إلیهابرز النتائج التي تم التوصل أومن 

من  تتألفعوامل النجاح الحرجة التي أجمعت علیها المنظمات المبحوثة مجتمعة  أنّ بینت النتائج 

، والجودة ، یات والعمل والأنظمة، والتكنولوجیا ، العلیا  الإدارةودعم ، الموارد : سبعة عوامل هي 

 .تكرارا بین المنظمات الخمس المبحوثة  الأكثروهي العوامل ، والتدریب، ورضا العاملین 

اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظیمي والعوامل المؤثرة " بعنوان ) 2003،خلیل(دراسة . 15

  ." علیها في مؤسسات السلطة الوطنیة الفلسطینیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظیمي والعوامل المؤثرة 

  .علیها في مؤسسات السلطة الوطنیة الفلسطینیة في محافظات شمال الضفة الغربیة

على ) المركز الوظیفي، الخبرة ،المؤهل العلمي ، الجنس(تحدید دور المتغیرات  إلىكما هدفت 

العاملین نحو التغییر التنظیمي والعوامل المؤثرة علیها في مؤسسات السلطة الوطنیة  اتجاهات

وذلك ، كما استخدم المنهج الوصفي المسحي ، الفلسطینیة في محافظات شمال الضفة الغربیة

  .لمناسبته لأغراض الدراسة 

 ّ یة في محافظات ن مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في مؤسسات السلطة الوطنیة الفلسطینتكو

  موظفا وموظفة ) 2065(م والبالغ عددهم حوالي  2003- 2002شمال الضفة الغربیة في العام 

 خذت بالطریقة العشوائیة الطبقیة وبنسبةأُ  ، موظفا وموظفة) 486(وتكونت عینة الدراسة من 

انات استب) 106(وفقدان ة استبان) 380(وقد استرجع منها ، نة استبا) 486(وتم توزیع ، )23,5(

  . انات المستردة م إجراء التحلیل الإحصائي للاستبوقد ت، 

، واستخدم الباحث أداة الدراسة بشقیها بعد أن قام بإعدادها معتمدا على الدراسات السابقة 

ومن ثباتها ، وتأكد من صدقها بعرضها على لجنة من المحكمین ، والأدبیات في الإدارة العامة 
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الاتجاهات نحو  ةوكان معامل الثبات لاستبان، خلي للاتساق الدا ألفاونباخ بعد استخدام معادلة كر 

  ).0.82(لعوامل المؤثرة على الاتجاهات نحو التغییر لومعامل الثبات ، ) 0.81(التغییر 

 ّ   : النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ما یلي وكانت أهم

د كانت النسبة المئویة للمجالات مرتبة ق، النتائج المتعلقة بالاتجاهات نحو التغییر التنظیمي  - 

ویلیه %) 70(ویلیه مجال التغییر التكنولوجي %) 71(مجال التغییر السلوكي : تنازلیا كما یلي

 %).65(مجال التغییر الهیكلي 

فقد كانت النسبة ، النتائج المتعلقة بالعوامل المؤثرة على الاتجاهات نحو التغییر التنظیمي  - 

ویلیه مجال العوامل ، %)73(مجال العوامل الشخصیة : رتبة تنازلیا كما یلي المئویة للمجالات م

ویلیه مجال العوامل %) 61.2(ویلیه مجال عوامل المناخ التنظیمي %) 67.4(البیئیة الخارجیة 

 %).61(المعلوماتیة 

 :كانت النتائج تبعا لمتغیرات الدراسة  - 

في كل من اتجاهات  والإناثور لا توجد فروق ذات دالة إحصائیا بین الذك: الجنس •

 .العاملین نحو التغییر التنظیمي والعوامل المؤثرة علیها

، یوجد فروق دالة إحصائیا بین اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظیمي : المؤهل العلمي •

والعوامل المؤثرة علیها في مجالي عوامل المناخ التنظیمي ومجال العوامل المعلوماتیة 

 .م والبكالوریوسلصالح الدبلو 

لا توجد فروق دالة إحصائیا بین العاملین في كل اتجاهات العاملین نحو التغییر : الخبرة •

 .التنظیمي والعوامل المؤثرة علیها 

یوجد فروق دالة إحصائیا بین اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظیمي : المركز الوظیفي •

 .نولوجي لصالح الموظف ورئیس القسموالعوامل المؤثرة علیها في مجال التغییر التك
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دارة التغییر " بعنوان  )2002، البلبیسي (دراسة . 16 ٕ دراسة تطبیقیة " الأسالیب القیادیة وا

  . على الشركات المساهمة العامة الأردنیة 

من خلال ، هذه الدراسة إلى التعرف على الأسالیب القیادیة وعلاقتها بإدارة التغییر  تهدف 

كما تهدف أیضا إلى ، ستراتیجیات التغییر وأهدافه في الشركات المساهمة الأردنیة التعرف على ا

التعرف على طبیعة العلاقة بین هذه الأسالیب من جهة وكل من استراتیجیات التغییر وأهدافه من 

یتكون مجتمع الدراسة من الشركات ، اعتمدت هذه الدراسة الأسلوب المیداني التحلیلي ،جهة أخرى 

  .الرئیسة في جمع البیانات  الأداةاستخدمت الاستبانة التي تعتبر ، همة العامة الأردنیة المسا

 ّ   : النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة ما یلي  ومن أهم

استراتیجیات التغییر التي  نّ إحیث ، ا في تحقیق أهداف الشركات تلعب القیادة الإداریة دورا مهم

أي تغییر على مستوى  لاف الأسالیب القیادیة المستخدمة لتحقیقیتبعها المدیرون تختلف باخت

 .ن أهداف التغییر تتأثر وتختلف باختلاف الأسالیب القیادیة أیضاأو ، الشركات 

هناك تقاربا في الأوساط الحسابیة  رغم الاختلاف الجوهري بین كل أسلوب قیادي وآخر إلا أنّ  .1

) الظرفیة(النظریة الموقفیة  إلىمن خلال الاحتكام ویمكن تفسیر ذلك ، والانحرافات المعیاریة 

 ّ  . ر هذه النظریة الأسالیب القیادیة المختلفة من خلال الظروف والمواقف المسیطرة حیث تفس

الأسالیب القیادیة تختلف من أسلوب لآخر من  هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة تدل على أنّ  .2

 .حیث علاقتها باستراتیجیات التغییر 

ر من لاقة ذات دلالة إحصائیة تدل على أن الأسالیب القیادیة تختلف من أسلوب لآخهناك ع .3

 .حیث علاقتها بأهداف التغییر
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 :الدراسات الأجنبیة   2.4.2.2

سواء ، بیة ن أجانب وبغیر اللغة العر تلك التي تم إعدادها من قبل باحثییقصد بالدراسات الأجنبیة 

 .ارجهأو خ الوطن العربي تم نشرها داخل

1) (Bejestani, Hamid Shafaei,2011) Improving Project Change Management Using 
Leadership Spirit 

والتعرف على آثار مقاومة الموظفین ، التعرف على المهارات القیادیة : الهدف من هذه الدراسة 

 .للتغییر و تقییم دور المهارات القیادیة في إدارة مشروع التغییر

ومن الوسائل المستخدمة في جمع المعلومات  ، لدراسة تم استخدام أسلوب دراسة الحالةوفي هذه ا

، مختلفین فریق الرقابة والإشراف على مشروعین وتم اخذ عینة الدراسة من، الاستبانة والمقابلات

  .البناءأحدهما صناعي وآخر في 

  :ومن نتائج هذه الدراسة

 .الموظفین للتغییر روح القیادة لها تأثیر في تقلیل مقاومة

خلال عملیة التغییر وكفاءته تنفیذ المشروع دة التغییر تزید من فعالیة المهارات القیادیة لقا  

2) Diefenbach, (2007),"The managerialistic ideology of organizational change 

management",  

دي إلى فشل مبادرات تسلیط الضوء على الأسباب والظروف التي تؤ إلى  هدفت هذه الدراسة

وكیف یتم إیصال محتوى التغییر للآخرین وكیفیة إدراكه ، التغییر التي تقوم بها الإدارات الجدیدة 

.وكیفیة تطبیقه على السیاسات التنظیمیة   

وقد تم ،  2005و2004وقد تم إجراء الدراسة في إحدى جامعات أوروبا الشرقیة ما بین أعوام  

.المعمقة في الحصول على البیانات الأولیةالاعتماد على المقابلة   
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:ها الدراسة یلإبرز النتائج التي توصلت ومن أ  

تعتمد على الأسلوب الإداري وكیفیة إیصال أهداف التغییر  أو فشلها نجاح عملیة التغییر  إنّ 

.یدولوجیا في إحداث التغییر كذلك دور السیاسات التنظیمیة والأ، للآخرین   

.ة الضوء على السلبیات التي یسببها فرض التغییر من أعلى إلى أسفلكذلك سلطت الدراس  

  

3) (Turnbull & Edwards,2005) Leadership Development for Organizational Change 

in a (New) UK University. 

نیة التطویر القیادي للتغییر المؤسسي على جامعة نیو البریطا: " دراسة بعنوان  بإعدادقام الباحثان 

من العاملین في  إداریا أكادیمیا )120(وشملت عینة الدراسة ، من ناحیة التغییر الثقافي الجذري " 

بغرض دراسة الذات ،  أشهرفي برنامج تطویر قیادي لمدة ستة  إدراجهمجامعة نیو البریطانیة تم 

كما  ، ث الاستقرائيواستخدمت الدراسة منهج البح، والجوانب النفسیة والعاطفیة للقادة والمرؤوسین 

والضغوط القیادیة المنبثقة عن ، القیادة  ة الضغوط المجتمعیة التي تؤثر فيتناولت الدراس

القیادیة  أو، كلا النوعین من الضغوط سواء المجتمعیة  نّ أالدراسة ب وأظهرت ، المجتمعات

الاختلاف بین  :مثل ، ویظهر هذا الاختلاف بصور عدة  ،ویتشابهان في اختلافهما ، یتقاطعان

وبین الرغبة في عدم وجود ، متغیرة إدارةبین الرغبة في وجود  أو،  الإدارةعمداء الكلیات وبین 

 الإدارةالدراسة وجوب التركیز على دعم المهارات القیادیة المتطورة لدى  أظهرتكما ، تماما إدارة

ٕ ،  الأكادیمیینكبر من القادة ونشوء الحاجة لوجود عدد أ، العلیا ، في عملیة التغییر دماجهموا

ّ لْ وضرورة خَ  من  تنبع الرغبة في المشاركة أنوضرورة ، عام من المشاركة في كل الكلیات  ق جو

.ومن القیادة العلیا،  الأفراد  
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4) (Schroeder, Connie Marie ,2001):"Faculty change agents: Individual and 

organizational factors that enable or impede faculty involvement in organizational 

change" .  

تحلیل العوامل الفردیة  التي تعمل على المساهمة أو الإعاقة في تنفیذ  إلى هدفت هذه الدراسة

حیث تم ، مادیسون  –في إحدى كلیات جامعة ویسكونسن جریت هذه الدراسة وقد أَ ، التغییر 

مساهمة الكلیة كواحد من العوامل التي  توكان، لیة مشتركین في برنامج تطویر الك) 6(اختیار 

  .وتطویر الكلیة كان من خلال خلق بیئة تعلم تعاونیة ، تمكن من المساهمة في التغییر 

و  منها الحلفاء الداعمون، التغییر  هناك عوامل فردیة تساهم في نّ ولقد كان من نتائج الدراسة أ

و من العوامل التنظیمیة المساعدة للتغییر القیادة ،  الذكاء السیاسي والحاجة الفردیة للتغییر

وهیكلیة اتصال ، والحاجة التنظیمیة ، والانسجام ، ووضوح القیم والأهداف ، المفوضة للسلطة 

  .وقلة الدعم ، وضعف الثقة ، العلاقات الضعیفة ، ومن العوامل التي تعیق التغییر ، أفقیة 

5) Agnes Gilman Case(Case,1997):" The effect of leadership behaviors on the 

facilitation of change in an urban school district" 

التعلیمیة الحضریة نحو الهدف من هذه الدراسة هو معرفة توجه المربین نحو قیادة المنطقة 

 ة  لتتولى مهمة معرفة كیف یستخدم المشرفون التربویونلهذا اقترحت هذه الدراس. التغییر

 الهدف من هذه الدراسة هو إظهار أنّ ،  وتشجیعه التغییرالقیادیة بفعالیة لإحداث  السلوكیات

عرف على  سلوكیات وللت، سلوكیات القیادیة للمشرفین سهلت عملیة التغییر في المنطقة التعلیمیة

لمشرف وا. السلوكیات لتسهیل عملیة التغییر لهذه وثانیا لإظهار تطبیق المشرفین، هؤلاء القادة

الحضري یعرف على المستوى الوطني كعامل للتغییر وقائد تحویلي تم مراقبته في هذه الدراسة 

هذه دراسة ، وعة من المعارف في مجال القیادة هذه الدراسة أضافت مجمو  ،لفترة ثلاثة أشهر

لقیادیة متعمقة في دراسة المهارات القیادیة لأحد المشرفین التربویین وتم تطبیق تلك المهارات ا
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ولهذا فقد اختار  ، یفهم التحول في المنطقة التعلیمیة بكل عمق  أنالباحث  أراد، لخمس سنوات 

وتم جمع المعلومات الأولیة من خلال الملاحظة المشاركة ومن ، الباحث طریقة  دراسة الحالة 

تحلیل ، ة واهم نتائج الدراس. خلال المقابلات الشخصیة وتحلیل الوثائق لاستكمال الملاحظات

 Peter(المعلومات من الملاحظة والمقابلات والوثائق نتج عنها تأكید للإطار المقترح  بواسطة 

M. Senge1990 ( مسة مشیرا إلى أن هناك خ" منظمة متعلمة "لدفع التغییر في المؤسسة لتكون

إتقان ، فكیرنظم الت"، جل إحداث التغییر في المنطقة التعلیمیة مجالات تحتاج إلى معالجة من أ

هذه الدراسة تعطي أمثلة لكل . فرق التعلم، بناء رؤیة مشتركة ، بناء النماذج العقلیة ، الشخصیة 

مجموعة من السلوكیات التي تجعل هذه المنطقة التعلیمیة تختلف عن المنطقة التعلیمیة المصنفة 

كل  أنّ إلى الإضافة ب، كل مجال من هذه المجالات ضروري لإحداث التغییر ، بأنها التقلیدیة 

  .مجال یتفاعل مع الآخر وغیاب أي مجال من هذه المجالات یؤدي إلى فشل التغییر

  :ومن أهم النتائج المتعلقة  بماهیة التغییر 

 .الاختلاف الأول وهو الاختلاف في الهیكل الإداري في المنطقة   .1

خلال المنطقة والوكالات  في ونوعها المستخدمة الاختلاف الثاني هو التغییر في كمیة الاتصالات .2

ّ ، الخارجیة   .ال مع جمیع المجموعاتالاتصال مفتوح وفع

  .والاختلاف الأخیر هو العلاقة بین المكتب الرئیسي والمراكز التعلیمیة منفردة  .3

 :السابقة الدراسات على التعقیب 2.4.3
تبحث في موضوع  أنها، تبین من خلال استعراض الدراسات السابقة العربیة منها والأجنبیة 

دارة التغییر التنظیمي  ٕ وتم الوصول إلى بعض الدراسات التي تربط المتغیرین ، المهارات القیادیة وا

حیث ربطت بین مفهوم المهارات القیادیة  ، مع بعضهم كالدراسة الحالیة التي تقوم بها الباحثة
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دارة التغییر التنظیمي إلا أن المتغیرات التي اعتمدتها الباحثة ٕ دارة في قیاس المهارات القیادیة و  وا ٕ ا

  .الباحثة واستعانت بها عرضتهاما اعتمدته الدراسات التي التغییر التنظیمي تختلف ع

القضایا التالیة شكلت محاور أساسیة في معظم الدراسات السابقة التي  أنّ  إجمالاً  یمكن القول

  .عرضتها الباحثة 

  

  :من حیث أغراض الدراسة وأهدافها •

سهامه في تطویر المؤسسات التعلیمیة  وحتمیته الدراسات أهمیة التغییر أكدت بعض .1 ٕ دارته وا ٕ وا

 ،)2008،الهبیل( ،)2008،الزهراني(، )2009،زعیتر أبو(و) 2009،السبیعي(ومنها دراسة 

 )2005،الغیلاني(، )2006،الوسمي(

التغییر ومنها  لإدارةأظهرت بعض الدراسات وجود تجارب میدانیة محلیة وعربیة وعالمیة ناجحة  .2

  )2007،صبحيالأ(، )2008،الرقب (دراسة 

 )2006،الحقباني(اهتمت بعض الدراسات بمقاومة التغییر كدراسة   .3

دارة التغییر  .4 ٕ ودراسة ) 2010،الأغا(دراسة  مثل التنظیميتناول بعضها الأسالیب القیادیة وا

،  )2002،البلبیسي(ودراسة ) 2006،الوسمي(و)  2008،الزهراني(ودراسة ) 2009،السبیعي(

)Bejestani,2011( 

التي تساعد في نجاح عملیة التغییر مثل دراسة  والأسالیبتبنت بعض الدراسات بعض الطرق  .5

 )Coltsman,2008(، )2002،البلبیسي) . (2005،القواسمة (  )2010،الاغا(

عملیة  عرضت بعض الدراسات نماذج ناجحة للتغییر المخطط في التعلیم العالي وقدمت نصائح .6

 )Diefenbach,2007(، )2007،صبحيالأ(ي مؤسسات التعلیم العالي مثل لتخطیط التغییر ف
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 )2008،الرقب(و دراسة ) 2009،عبید(   مثل دراسة التغییر إدارة واقع تناولت بعض الدراسات .7

 )2005،الغیلاني(و ) 2008،الهبیل(ودراسة 

ومدى ، مؤسسات التعلیم العالي ي واقع ممارسة قیادة التغییر ف كشفت بعض الدراسات عن .8

 )Turnbull&Edwards,2005(،)2012،سقا(مثل دراسة  ،فاعلیتها 

تناول الاستراتیجیات القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي والتعامل مع مقاومته مثل دراسة  .9

 ، ) 2006،الحقباني(ودراسة ) 2008،الفائز(

 :من حیث المنهج المستخدم •

فمعظمها استخدم المنهج الوصفي التحلیلي بالاعتماد ، منهجیة المستخدمة تنوعت الدراسات في ال

، النظري  أووجزء منها اعتمد على المنهج الوصفي المسحي ، على أدوات الاستبانة أو المقابلة 

 . وبعضها على المنهج المقارن

 : من حیث أداة الدراسة •

في استخدامها للاستبانة  كأداة رئیسة ، اشتركت هذه الدراسة مع جمیع الدراسات السابقة العربیة 

  .أو كإحدى أدوات الدراسة

نتهاالدراسة  من حیث مجتمع • ّ  .وعی

اشتركت هذه الدراسة في اختیار الجامعات كمجتمع مع بعض الدراسات العربیة مثل دراسة 

في ) 2007،صبحيالأ(ودراسة ، القرى  أمفي جامعة  )2012،السقا(ودراسة )  2006،بانيالحق(

  .جامعات الیمنیةال

ة في محافظات شمال استهدفت مؤسسات السلطة الوطنیة الفلسطینی فقد )2003،خلیل(دراسة  أما

) 2009،عبید(ودراسة ، استهدفت وزارات السلطة الفلسطینیة) 2008،الرقب( الضفة الغربیة ودراسة

  . املة في قطاع غزةاستهدفت البنوك الع) 2010،الأغا(ودراسة ، استهدفت وزارة الصحة الفلسطینیة
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و  )2005،الغیلاني(منها دراسة ، مان وهناك دراسات استهدفت وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عُ 

) 2009،السبیعي(في المؤسسات التربویة في دولة الكویت ودراسة ) 2006،الوسمي(دراسة 

  . لمدیري المدارس الثانویة) 2009،زعیتر أبو(لمدیري التربیة والتعلیم ودراسة 

اســــتهدفت  حیــــث) 2002،البلبیســــي(دراســــة مثــــل ، وبعــــض الدراســــات اســــتهدفت شــــركات خاصــــة 

صـالات فـي فت  شـركات الاتاسـتهد)  2005،القواسـمة(ردنیـة ودراسـة الشركات المساهمة العامـة الأ

الخلویـــــة دفت المســـــئولین فـــــي شـــــركة الاتصـــــالات فقـــــد اســـــته) 2008،الأغـــــا(دراســـــة  أمـــــا، الأردن 

 .الفلسطینیة

 :السابقة الدراسات عن الحالیة الدراسة یمیز ما 2.4.4
  

لتنظیمي في إلى معرفة المهارات القیادیة اللازمة لإدارة التغییر اتهدف الدراسة الحالیة  .1

وهو الأمر الذي لم تتناوله أي دراسة سابقة في هذا المجال على حد علم  ، الجامعات الفلسطینیة

 .الباحثة

مجتمع الدراسة من  نّ إذ إ، لدراسات السابقة في مجال التطبیقتمیزت الدراسة الحالیة عن ا .2

 .في الجامعات الفلسطینیة في الضفة الغربیة الإداریین الأكادیمیینو الإداریین 
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 منهجیة الدراسة: الفصل الثالث
 

  .مقدمة 3.1

  .منهج الدراسة 3.2

   .مجتمع الدراسة 3.3

  .عینة الدراسة 3.4

   .أداة الدراسة3.5 

  .المعالجة الإحصائیة 3.6

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



100 
 

 :مقدمة   3.1
جراءا    ٕ ، از الجانب المیداني من الدراسةنجیتم من خلاله إ، تها محورا رئیسا تعد منهجیة الدراسة وا

للتوصل إلى النتائج ، وعن طریقها یتم الحصول على البیانات المطلوبة لإجراء التحلیل الإحصائي 

  .وبالتالي تحقیق أهداف الدراسة، بیات الدراسة التي یتم تفسیرها في ضوء أد

، التي تشمل المنهج المستخدم في الدراسة ، ویتناول هذا الفصل الإجراءات المنهجیة للدراسة   

 وأسالیبها أدوات جمع البیانات، أفراد العینة وخصائص ، الدراسةوعینة ، ومجتمع الدراسة 

داة الدراسة والإجراءات التي تم بناء أإلى ما تطرق ك، والمعلومات ومصادرها الأولیة والثانویة

ّ ا ّ ، ا للتحقق من صدقها وثباتها باعهت وأسالیب المعالجة ، ن أیضا كیفیة تطبیق الدراسة میدانیا وبی

  . تساؤلاتها الجة بیانات الدراسة والإجابة عنالإحصائیة التي تم استخدامها في مع

 .الدراسة منهجیة 3.2
الدراسة والمعلومات المراد الحصول علیها للتعرف على المهارات القیادیة انطلاقا من طبیعة 

اللازمة لإدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة من وجهة نظر العاملین الإداریین 

الذي یلاءم طبیعة ، فقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي ، الإداریین  والأكادیمیین

ّ ، حیث تم وصف ودراسة الظاهرة كما هي في الواقع ، ا الدراسة وأهدافه  ومن ثم تقدیم تحلیل مبني

  .على ذلك

  : وقد استخدمت الباحثة مصدرین أساسین لجمع البیانات

سة إلى مصادر البیانات حیث اتجهت الباحثة في معالجة الإطار النظري للدرا: المصادر الثانویة  .1

والدوریات والمقالات ، جع العربیة والأجنبیة ذات العلاقة التي تتمثل في الكتب والمراالثانویة 

والبحث والمطالعة في مواقع ،  والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، والتقاریر

  .نترنت المختلفةالإ



101 
 

إلى جمع البیانات  ةالباحث تلجأ، لمعالجة الجوانب التحلیلیة لموضوع الدراسة : المصادر الأولیة .2

ّ صُ ، الأولیة من خلال الاستبانة كأداة رئیسیة للدراسة  ُ ، یصا لهذا الغرض مت خصّ م ّ وو عت على ز

  .العاملین الإداریین والأكادیمیین الإداریین في الجامعات الفلسطینیة 

  :الدراسة مجتمع 3.3
ة في الضفة یتمثل مجتمع الدراسة من  الأكادیمیین برتبة إداریة والإداریین  في الجامعات الفلسطینی

جامعة بیت ،جامعة بولتیكنیك فلسطین، جامعة الخلیل(موزعین على ست جامعات وهي ، الغربیة 

 اً موظف )2304( وقد بلغ حجم المجتمع،  ) جامعة النجاح، جامعة بیرزیت،جامعة القدس، لحم

والتعلیم العالي لعام  بناء على دلیل وزارة التربیة اً إداری اً وأكادیمی) الإداري والمكتبي(ویشمل   اً إداری

  .)3(كما هو مبین في الملحق   2011\2010

 :الدراسة عینة 3.4
موقع  وتم الاعتماد على، )  حسب متغیر الجامعة(تم اختیار عینة عشوائیة طبقیة غیر منتظمة 

  : نترنتاختیار حجم العینات على الإ

)3 ,20/1/201advisors.com/tools/SampleSize.htm-http://research(    
 (314) وقد تم استرداد ،مفردة ) 333( وقد بلغ حجمها،  في تحدید حجم عینة هذه الدراسة 

ُ و  ،استبانة وبذلك قد بلغت  )305( عدد الاستبانات الصالحة للتحلیلانات وبالتالي فاستب 9بعد است

 نسبة) 1(ویبین الجدول ، وهي نسبة مرتفعة ومقبولة إحصائیا  (%91.6)نسبة الاسترداد 

  .الاستجابات الموزعة والعائدة والصالحة
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  انات الموزعة والمستردة والصالحة للمعالجة والنسب المئویةستبعدد الإ: 1 جدول

  النسبة المئویة للصالح  الصالح  المستبعد  المستردة  الفاقد  العدد الكلي

333  19  314  9  305  91.6 

  

  

  : تحلیل خصائص العینة 3.4.1
  :وفیما یلي عرض لعینة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصیة

  :العینة حسب الجامعة  أفرادتوزیع  1.
  

  توزیع أفراد العینة حسب الجامعة : 2جدول 
  

  %النسب المئویة   الصالح للمعالجة   الجامعة

 10.8 33  جامعة الخلیل

 12.1 37  جامعة بولیتكنك فلسطین

 6.9 21  جامعة بیت لحم

 33.1 101  جامعة القدس

 19.7 60  جامعة بیرزیت

 17.4 53  جامعة النجاح الوطنیة

 100.0 305  المجموع

  

ما ) جامعة الخلیل(كلت فئة فقد ش، أنه فیما یتعلق بمتغیر الجامعة ) 3.1(یلاحظ من الجدول 

 ما نسبته) بولیتكنك فلسطینجامعة (و شكلت فئة  ، من إجمالي حجم العینة )%10.8( نسبته

من  )% 6.9(ما نسبته ) جامعة بیت لحم(من إجمالي حجم العینة، و شكلت فئة  )12.1%(
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من إجمالي حجم  )% 33.1(  ما نسبته) جامعة القدس(إجمالي حجم العینة، و شكلت فئة 

شكلت فئة من إجمالي حجم العینة، و  )% (19.7ما نسبته ) جامعة بیرزیت(العینة، و شكلت فئة 

زیع تو ) 4(ویبین الشكل، من إجمالي حجم العینة )% 17.4(ما نسبته ) جامعة النجاح الوطنیة(

  .البحث حسب متغیر الجامعة عینة أفراد

  

  .البحث حسب متغیر الجامعة أفراد عینةتوزیع  :4 شكل

  

  :الفئة العمریة العینة حسب أفرادتوزیع  2.

من إجمالي حجم  )%(5.9ما نسبته ) سنة 25أقل من (بمتغیر العمر فقد شكلت فئة  فیما یتعلق  

من إجمالي حجم العینة،  )% (30.2ما نسبته ) سنة 35أقل من _  25من (العینة، و شكلت فئة 

من إجمالي حجم العینة، و  )% (33.8ما نسبته ) سنة 45أقل من _  35من (و شكلت فئة 

كما هو واضح ،  من إجمالي حجم العینة )% (30.2ما نسبته ) برسنة فأك 45من (شكلت فئة 

  .أدناهفي الجدول 
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دارة التغییر التنظیمي بحاجة إلى أشخاص  وتعزو الباحثة تلك النتائج إلى أنّ  ٕ المهارات القیادیة  وا

ُ  ، ذوي خبرة في مجال العمل ُ ، كتسب مع الزمن والتي ت صقل مهاراتهم القیادیة وبالتالي بحیث ت

وهذا التنوع في ، ون لها دور بارز في  نجاح إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة یك

أعمار أفراد مجتمع الدراسة من الإداریین والإداریین الأكادیمیین یعكس وجود خبرات متنوعة 

  .لتحقیق أهداف الدراسة 

  لعمریةالأعداد والنسب لمتغیر الفئة ا: 3جدول 
 %النسب المئویة  العدد  البدائل  المتغیرات

  العمر

 5.9 18  سنة25أقل من 
 30.2 92  سنة 35أقل من _  25من 
 33.8 103  سنة 45أقل من _  35من 
 30.2 92  سنة فأكبر 45من 

 100.0 305  المجموع
  

  :العینة حسب طبیعة العمل أفرادتوزیع  3.  

من  )%59.3(من الأكادیمیین و من عینة الدراسة %)40.7( نسبتهأن ما  )3.3(جدولیبین 

العمل الإداري  نّ حیث إ، الأكادیمیین برتبة إداریة الإداریین في الجامعات أكثر من  نّ ین؛ لأالإداری

  .وحیوي لاستمرار الأداء والعطاء ،عماد العمل

  الأعداد والنسب لمتغیر المسمى الوظیفي:  4جدول 
 %النسب المئویة  العدد  البدائل  المتغیرات

  المسمى الوظیفي
 40.7 124  الأكادیمي الإداري

 59.3 181  الإداري
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  :توزیع أفراد العینة حسب الجنس .4

ّ یتب فالذكور یشكلون ما ، ناث ة الذكور في العینة تفوق نسبة الإنسب أنّ ) 3.4(ن من خلال الجدول ی

  .من إجمالي حجم العینة  )% (38ما نسبته ناث بینما الإ )% (62نسبته 

  

  الأعداد والنسب لمتغیر الجنس: 5جدول 

 %النسب المئویة  العدد  البدائل  المتغیرات

  الجنس
 62.0 189  ذكر

 38.0 116  أنثى

  

  :متغیر المؤهل العلمي لأفراد العینة. 5

  لنسب لمتغیر المؤهل العلميالأعداد وا: 6جدول 

 %النسب المئویة  العدد  البدائل  المتغیرات

  المؤهل العلمي

 60.0 183  دراسات علیا

 30.5 93  بكالوریوس

 9.5 29  غیر ذلك

  

من إجمالي  )% (60ما نسبته ) دراسات علیا(فقد شكلت فئة  ، فیما یتعلق بمتغیر المؤهل العلمي

من إجمالي حجم العینة، و شكلت  )%(30.5ما نسبته ) وریوسبكال(حجم العینة، و شكلت فئة 

كما یظهر في نتائج الجدول السابق ،  من إجمالي حجم العینة )% 9.5(ما نسبته ) غیر ذلك(فئة 

وهذا التنوع في المؤهل العلمي یعكس مدى التنوع في المستویات التعلیمیة لدى أفراد مجتمع ، 

ُ الأمر ، الدراسة ِ الذي ی دارة آراء المبحوثین  باحثة من أنّ ال نُ طمئ ٕ وتقدیراتهم للمهارات القیادیة وا
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الذي یفید حتما أهداف ، وتتسم بكثیر من التأمل ، التغییر التنظیمي ستبتعد كثیرا عن العشوائیة 

ّ ، الدراسة الحالیة من أفراد العینة یحملون شهادات علیا  %)60(نت نتائج هذه الدراسة وجود وبی

  .بالنسبة لمثل هذا النوع من التنظیماتوهذا مؤشر جید 

  :توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة. 6

للخبرات العملیة هي التي تتراوح  الأكبرالنسبة  نّ فإ) 3.6(حسب النتائج الظاهرة  في الجدول 

ثم یلیهم ، من إجمالي حجم العینة  )%(34.4بنسبة ) سنة فأكثر  15( خبراتهم العملیة مابین 

من إجمالي حجم  )%28.2(بنسبة ) سنوات 10-6من (تراوح خبراتهم العملیة ما بین الذین ت

من  )%(20.7ما نسبته  )سنة 15-11من (ثم یلیهم الذین تتراوح خبراتهم العملیة ما بین ، العینة

من  )% (16.7ما نسبته) سنوات فما دون 5( وأخیرا الذین تتراوح خبرتهم بین، إجمالي حجم العینة

یعطي انطباعا عن ، وهذا التنوع في عامل الخبرة لدى أفراد مجتمع الدراسة حجم العینة، إجمالي 

حیث ، مقدرة أفراد مجتمع الدراسة على تكوین أراء ایجابیة أو سلبیة أكثر دقة حیال محاور الدراسة 

لتجارب لان الخبرات المتراكمة عبر ا،المبحوثین  تعتبر الخبرة من أكثر العوامل المؤثرة في أراء

ّ  - تسهم    .في تكوین اتجاهات ایجابیة أو سلبیة نحو موضوع معین -كبیر إلى حد

  الأعداد والنسب لمتغیر سنوات الخبرة: 7جدول 
%النسب المئویة  العدد  البدائل  المتغیرات  

 عدد سنوات الخبرة

 16.7 51  سنوات فما دون 5

 28.2 86  سنوات 10_6من 

 20.7 63  سنة 15_11من 

 34.4 105  سنة 15أكثر من 

 100.0 305  المجموع
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  : أداة الدراسة3.5  

یلي تفصیل لطریقة تطویر  وفیما، استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع البیانات من أفراد العینة 

  .و إختبارها الأداة

  :طریقة تصمیم أداة الدراسة 3.5.1

لرجوع إلى الأدبیات السابقة  ولدراسة المهارات القیادیة اللازمة لإدارة و با، لتحقیق أهداف الدراسة 

تكونت من ثلاثة أقسام رئیسة طورت الباحثة استبانة ، التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة 

    :هي،

الفئة ،اسم الجامعة : (حوثین من حیث  وهو عبارة عن معلومات عامة عن المب :القسم الأول

  ):عدد سنوات الخبرة ، المؤهل العلمي ، الجنس ، المسمى الوظیفي ، العمریة 

: خمسة محاور المهارات القیادیة على،  ویتكون من المهارات القیادیة وشملت :القسم الثاني

وتم ، المهارات الإداریة ، المهارات الفكریة ،المهارات الإنسانیة ، المهارات الفنیة ، المهارات الذاتیة 

  ، فقرة لمحاولة الإجابة عن المهارات القیادیة اللازمة لإدارة التغییر التنظیمي (25)صیاغة 

، مجالات ةأربعوهي ، ویشمل  مجالات التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة  :القسم الثالث

، جيالتغییر التكنولو ، التغییر في الأفراد ، التغییر في الهیكل التنظیمي، ستراتیجیةالاالتغییر في 

  .فقرة لدراسة مجالات التغییر في الجامعات الفلسطینیة21) (وتكونت من 

  :صدق أداة الدراسة3.5.2 

 ُ ْ قصد بصدق الای ُ  تقیس أسئلة الاستبانة ستبانة أن وشمول الاستبانة لكل ، عت لقیاسه ضِ ما و

، یة ثانیة ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناح، العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة 

َ وواضحة لكل  بحیث تكون مفهومة ْ م ّ  ؛ یستخدمها ن ق من صدق ولذلك قامت الباحثة بالتحق

ْ مین الذین أبعرضها على مجموعة من المحكّ  الاستبانة ح ویوضّ  ،ظات حولها وا عددا من الملحو بد
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ا آراحیث ، ین قاموا بتحكیم أداة الدراسة أسماء المحكمین الذ) 2(الملحق رقم  ْ و ءهم في مدى أبدَ

ُ ملاء ومدى وضوح صیاغة العبارات ومدى مناسبة كل ، عت لأجله ضِ مة العبارات لقیاس ما و

بالإضافة إلى اقتراح ما یرونه ضروریا من تعدیل  ،ذي تنتمي إلیه عبارة للمحور أو المجال ال

أرائهم فیما  وكذلك إبداء، صیاغة العبارات أو حذفها أو إضافة عبارات جدیدة لازمة لأداة الدراسة 

إلى جانب مقیاس ، المطلوبة من المبحوثین ) الخصائص الشخصیة(یتعلق بالبیانات الأولیة 

، واستنادا إلى الملاحظات والتوجیهات التي أبداها المحكمون ، المستخدم في الاستبانة )لیكرت(

) 1(رقم  ویوضح الملحق، قامت الباحثة بإجراء التعدیلات التي اتفق علیها معظم المحكمین 

  . الاستبانة في صورتها النهائیة

  ثبات أداة الدراسة 3.5.3 

لو تم إعادة توزیع الاستبانة أكثر من نفسها النتیجة ة انة أن تعطي هذه الاستبانیقصد بثبات الاستب

ثبات الاستبانة یعني الاستقرار في  نّ فإأو بعبارة أخرى ، نفسها تحت الظروف والشروط ، مرة 

انة وعدم تغییرها بشكل كبیر فیما لو تم إعادة توزیعها على أفراد العینة عدة مرات نتائج الاستب

   .خلال فترات زمنیة معینة

  )ألفا كرونباخ(ا المختلفة بحساب معادلة الثباتوقد تحققت الباحثة من ثبات استبانة الدراسة بأبعاده

(Cronbach Alpha) ، 8(وكانت النتائج كما هي مبینة في الجدول(  

  )Cronbach Alpha(نتائج معادلة الثبات كرونباخ الفا  :8جدول 

 عدد الفقرات  المجال
قیمة معامل الثبات 

 ألفا كرونباخ
 0.70 5 المهارات القیادیة الذاتیة
  0.76  5 المهارات القیادیة الفنیة

 0.68  5 المهارات القیادیة الإنسانیة
  0.69  5  داریةالمهارات القیادیة الإ

  0.80  5 المهارات القیادیة الفكریة
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 0.85  5 التغییر في التكنولوجیا
  0.79  5 التغییر في الإستراتیجیة

  0.82  5 التغییر في الهیكل التنظیمي
 0.78  6 التغییر في الأفراد

 لاتمعام وتراوحت 0.80) - 0.68( بین ما المهارات القیادیة لمجالات الثبات معاملات وتراوحت

الأداة تتمتع  أنّ إلى وهذا یشیر  )0.85 -  (0.79بین ما إدارة التغییر التنظیمي لمجالات الثبات

  .بدرجة جیدة من الثبات

  .إجراءات تطبیق الدراسة المیدانیة  3.5.4

إرفاق الاستبانة بكتاب على  ةالباحث تبعد التأكد من صدق الاستبانة وثباتها قام، عملت الباحثة 

جة هذا البحث یأتي استكمالا لمتطلبات در  أنّ  إلى یشیرحیث ، مبحوثین لإلى ا تغطیة موجه

جامعة الخلیل مع التأكید على سریة البیانات والإشارة لاستخدامها الماجستیر في إدارة الأعمال 

  .  لأغراض البحث فقط

، لدراسة تم البدء بتوزیعها على أفراد عینة ا، بعد إعداد الاستبانه وتجهیزها بصیغتها النهائیة 

  .ببعض الأقارب والأصدقاء أحیاناً  الباحثة الاستبانات بنفسها استعانت وزعت

 ّ المتابعة المستمرة لإعادة الاستبانات عملت الباحثة على ثم ، استبانة  )(333عت الباحثة وقد وز

ّ ، بعد تعبئتها  بعد التأكد و ، استبانة  305)(وتم استرداد ، تقریبا  اً ونصف اً ت هذه العملیة شهر واستمر

لتحلیلها  الآليتم ترقیمها استعدادا لإدخالها إلى جهاز الحاسب ، من صلاحیة الاستبانات المستلمة 

  .إحصائیا

  الإحصائیة المعالجة3.6  
 ، تمهیدا لإدخالها إلى الحاسوب وتدقیقها بعد جمع بیانات الدراسة ، قامت الباحثة بمراجعتها   

 ّ میة ، حیث معینة أي بتحویل الإجابات اللفظیة إلى رق اً ئها أرقامإدخالها للحاسوب بإعطا وقد تم
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 )غیر موافق(أما الإجابة ، درجتین  )غیر متأكد(درجات ، والإجابة  )3( أعطیت الإجابة موافق

كلما زادت الدرجة زاد مستوى تصورات العاملین الإداریین والإداریین و  ، عطیت درجة واحدةفقد أُ 

  .معات الفلسطینیة نحو المهارات القیادیة اللازمة لإدارة التغییر التنظیميالأكادیمیین في الجا

 ّ  ،  للفقراتستخراج الأعداد والنسب المئویة ت المعالجة الإحصائیة اللازمة للبیانات باوقد تم

ّ قو ،  الحسابیة والانحرافات المعیاریة متوسطاتإلى ال بالإضافة فحص فرضیات الدراسة  د تم

بسبب تحویل نوع البیانات إلى  )Pearson Correlation( ر معامل الارتباط بیرسونباستخدام اختبا

للمقارنات ) Tukey (واختبار توكي) ANOVA(اختبار تحلیل التباین الأحادي، الطبیعة الكمیة

ُ  ،الثنائیة البعدیة، ولقیاس الصدق والثبات ِ فقد است  Cronbach(معادلة الثبات كرونباخ ألفا  تمخد

Alpha  ( ومعاملات الاستخراج بطریقة المكونات الأساسیة)Principal Component ( وذلك،

  . SPSSباستخدام الحاسوب و برنامج الرزم الإحصائیة 

المئویة  تعانة بمفتاح المتوسطات الحسابات ومستویات النسب ولفهم نتائج الدراسة یمكن الاس

  :جداول  التالیة وذلك كما هو واضح في ال ، ومستویات معاملات الارتباط

  

  مفتاح التصحیح للأوساط الحسابیة: 9جدول 
 المستوى الارتباط معامل 

 منخفض 1.67أقل من 

 متوسط 2.32أقل من  – 1.67من 

 مرتفع  فأكثر 2.32من 
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  یبین مستویات النسب المئویة: 10جدول 

 المستوى النسبة

 منخفض جدا %20أقل من 

 منخفض %40أقل من  -% 20

 متوسط %60أقل من  -% 40

 مرتفع %80أقل من  -% 60

 مرتفع جدا  فأكثر% 80

  
  
  
  

  جدول یبین مستویات معاملات الارتباط: 11جدول 

 المستوى معامل الارتباط 

 قلیلة 0.3أقل من 

 متوسطة 0.7أقل من  – 0.3من 

 كبیرة  فأكثر 0.7من 
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 تحلیل النتائج واختبار الفرضیات: الفصل الرابع
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  : تمهید  
هدفت الدراسة إلى التعرف على المهارات القیادیة اللازمة لإدارة التغییر التنظیمي في الجامعات 

حقیق أهداف الدراسة والإجابة ولت ،الفلسطینیة من وجهة نظر الإداریین و الأكادیمیین الإداریین 

وذلك من خلال عرض ، أسئلتها وفرضیاتها قامت الباحثة بتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة عن 

ومعالجتها إحصائیا باستخدام الأسالیب الإحصائیة ، استجابات عینة الدراسة على أسئلة الدراسة 

َ لتي توصّ فیما یلي عرض للنتائج او ، المشار إلیها بالفصل الثالث  َ فْ لت إلیها الباحثة وتحلیلها و  ق

  .تسلسل أسئلة الدراسة  

ما مدى توفر المهارات القیادیة لدى الإداریین ولأكادیمیین الإداریین  في  :السؤال الأول4.1 
  الجامعات الفلسطینیة ؟

 اتللإجابة عن هذا السؤال استخدمت الباحثة  النسب المئویة والمتوسطات الحسابیة والانحراف

فقرات المهارات القیادیة في الجامعات الفلسطینیة كما هو ظاهر  المعیاریة لإجابات المبحوثین عن

  ) :12(في نتائج الجدول 

النسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمجالات المهارات القیادیة في الجامعات :12جدول 
  .الفلسطینیة

        غیر موافق  غیر متأكد  فقموا    

الوسط  % ك  % ك  %  ك مجالات المهارات القیادیة الترتیب
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

  ةمرتفع 0.44 2.55 %9.5 145 %25.6 391 %64.9 989 المهارات القیادیة الذاتیة 1.

ةمرتفع 0.42 2.54 %7.5 114 %31.1 474 %61.4  937 المهارات القیادیة الإداریة  .2  

 متوسط 0.48 2.48 %10.3 157 %31.1 474 %58.6 894 المهارات القیادیة الفنیة  .3

 متوسط 0.44 2.47 %10.7 163 %31.1 475 %58.2 887 الإنسانیة المهارات القیادیة  .4

 متوسط 0.50 2.45 %9.6 147 %35.6 54 %54.8 835 المهارات القیادیة الفكریة  .5

 متوسط 0.38 2.50 %9.5 726 %30.9 2357 %59.6 4542  الدرجة الكلیة 
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) المهارات القیادیة الذاتیة(أكثر المهارات القیادیة توفرا في الجامعات الفلسطینیة هو مجال  تبیّن أنّ 

یلیه في   ،%)64.9(والذي جاءت درجة تطبیقه في المرتبة الأولى من حیث الموافقة بنسبة 

ثم جاء في المرتبة ، %)61.4(بنسبة موافقة ) قیادیة الإداریةالمهارات ال(المرتبة الثانیة مجال 

ثم جاء في المرتبة الرابعة مجال ، %)58.6(بنسبة موافقة ) المهارات القیادیة الفنیة(الثالثة مجال 

في ) المهارات القیادیة الفكریة(وجاء مجال ، %) 58.2(بنسبة موافقة ) المهارات القیادیة الإنسانیة(

وهذه النتیجة تتفق مع دراسة  ، %)54.8(مسة والأخیرة من حیث التطبیق بنسبة موافقة المرتبة الخا

واختلفت  ، التي أظهرت  درجة توافر متوسطة للمهارات القیادیة) 2012(السقا و ) 2008،الأغا(

في  ومدیراتها مدیري المدارس الثانویة قیامحیث جاءت درجة ) 2009،زعیتر  أبو(مع نتیجة دراسة 

ولكنها اختلفت مع تلك الدراسات في ترتیب ، بدرجة كبیرة  ات غزة للمهارات القیادیةمحافظ

  .المهارات القیادیة 

سطینیة من وجهة نظر  ن  في الجامعات الفلارات القیادیة التي یمتلكها المسؤولو للتعمق في  المهو  

مهارة من المهارات  كلّ تم دراسة ، الأكادیمیین الإداریین في الجامعات الفلسطینیة الإداریین و 

بشكل مستقل كما هو مبین في النتائج ) الذاتیة و الفنیة والإنسانیة والفكریة والإداریة (القیادیة  

  .التالیة

  المهارات القیادیة الذاتیة   : أولا 

 ّ الجامعات المهارات القیادیة الذاتیة في توفر  أنّ  )13( جدولال المدرجة في نتائجالضح من یت

  ).%64.9( لهذه المهارة نسبة الموافقة الكلیة ت حیث بلغ، یة كان مرتفعا الفلسطین

ّ  تاليومن خلال ترتیب فقرات المهارات القیادیة الذاتیة في الجدول ال یواجه (الفقرة  ضح بأنّ یت

 %)76.7(جاءت في المرتبة الأولى من حیث الموافقة بنسبة ) المسؤول المواقف المختلفة بمرونة
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بالمرتبة الأخیرة ) یتخذ المسؤول قراراته بدون تردد(وأخیرا جاءت الفقرة ، ة مرتفعة وبدرجة موافق

  . %)53.1(وبنسبة موافقة 

فقرات ن المعیاریة لإجابات المبحوثین عالتكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات : 13جدول 
  .المهارات القیادیة الذاتیة

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

الوسط  % ك  % ك %  ك المهارات القیادیة الذاتیة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

1.  
المواقف  ولالمسؤ  یواجه

  .المختلفة بمرونة 
  مرتفعة  0.64 2.67 9.5% 29 13.8% 42 76.7% 234

2.  
بالهدوء في  ولمسؤ یتمتع ال
  .الأزمات مواجهة 

  مرتفعة  0.62 2.59 6.9% 21 26.9% 82 66.2% 202

3.  
بین الحزم  ولالمسؤ یوفق 

  .واللین في معاملة الموظفین 
  مرتفعة  0.63 2.58 7.9% 24 26.6% 81 65.6% 200

4.  
عن رأیه بشكل مسؤول یعبر ال
  .واضح 

  مرتفعة 0.66 2.53 9.2% 28 28.8% 86 62.6% 191

5.  
یتخذ المسؤول قراراته بدون  

  .تردد
  مرتفعة 0.72 2.39 14.1% 43 32.8%  100 53.1% 162

 مرتفعة 0.44 2.55 %9.5 145 %25.6 391 %64.9 989  الدرجة الكلیة 

  

 ّ ا سبق ضح یت ّ ّ  أنّ مم ع بها المسؤول تتمثل بأنه یواجه المواقف المهارات القیادیة الذاتیة التي یتمت

كما أنه یوفق بین الحزم واللین في  ،و یتمتع بالهدوء في مواجهة الأزمات ، المختلفة بمرونة

  .ویعبر عن رأیه بشكل واضح كما أنه یتخذ قراراته بدون تردد، معاملة الموظفین

    المھارات القیادیة الفنیة : ثانیا
في  لفنیةلمهارات القیادیة االدرجة الكلیة ل أنّ ) 14(الموضحة أدناه في جدول نتائج الیتضح من 

  ).%58.6(لهذه المهارة  ت نسبة الموافقة الكلیة حیث بلغ،  ةمتوسط تالجامعات الفلسطینیة كان
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یتابع المسؤول (من خلال ترتیب فقرات المهارات القیادیة الفنیة في الجدول التالي یتضح بأن الفقرة 

وأخیرا ، %)72.8(جاءت في المرتبة الأولى من حیث الموافقة بنسبة ) تنفیذ القرارات المتخذة

بالمرتبة الأخیرة وبنسبة موافقة ) على تفویض السلطات المسؤولص یحر (جاءت الفقرة 

)48.9.(%  

فقرات  نالتكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات المبحوثین ع: 14جدول 
  .المهارات القیادیة الفنیة

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

الوسط  % ك % ك %  ك المهارات القیادیة الفنیة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

1.  
یتابع المسؤول تنفیذ القرارات 

  . المتخذة
 مرتفعة 0.57 2.68 5.2% 16 22.0% 67 72.8% 222

2. 
المسؤول یشارك الموظفین في 

وضع الخطط العلاجیة 
  .للمشكلات المتوقعة

178  58.4% 95 31.1% 32 10.5% 2.48 0.68 
 متوسطة

3. 
المسؤول لدیه القدرة على 
اختیار أفضل الأسالیب 

  . لانجاز العمل
173 56.7% 102 33.4% 30 9.8% 2.47 0.67 

 متوسطة

4. 
یحرص المسؤول على تطویر 

  .أداء الموظفین
 متوسطة 0.69 2.45 11.1% 34 32.5% 99 56.4% 172

5. 
یحرص المسؤول على تفویض 

  .السلطات
 متوسطة 0.72 2.34 14.8% 45 36.4% 111 48.9% 149

 متوسطة 0.48 2.48 %10.3 157 %31.1 474 %58.6 894  الدرجة الكلیة 
  

المهارات القیادیة الفنیة التي یتمتع بها المسؤول تتمثل بأنه یتابع تنفیذ  النتائج السابقة تشیر إلى أنّ 

 یهلدكما أنه ، للمشكلات المتوقعة لعلاجیة الخطط ا وضعفي  وظفینیشارك المالقرارات المتخذة و 

لكنه ، أداء الموظفینعلى تطویر و یحرص  نجاز العملقدرة على اختیار أفضل الأسالیب لإال

  .یحرص على تفویض السلطاتبدرجة متوسطة 
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  .المهارات القیادیة الإنسانیة:ثالثا   
 ّ في الجامعات  الإنسانیة قیادیةلمهارات الالدرجة الكلیة ل التالي أنّ جدول الضح من نتائج یت

ومن ،  )%58.2(لهذه المهارة   نسبة الموافقة الكلیة  ت حیث بلغ ،ة متوسط تالفلسطینیة كان

 ّ ع یشجّ (الفقرة  ضح بأنّ خلال ترتیب فقرات المهارات القیادیة الإنسانیة في الجدول السابق یت

، %)69.8(ن حیث الموافقة بنسبة جاءت في المرتبة الأولى م) على العمل بروح الفریق المسؤول

والتي ) المختلفة على تحقیق الاتصال الفعال مع المستویات الإداریة یعمل المسئول(یلیها الفقرة 

 التهدید بالعقوبات المسؤولیتجنب (ثم الفقرة  ،%)63.9(جاءت في المرتبة الثانیة بنسبة موافقة 

  یهلدالمسؤول (وجاءت الفقرة ، %)57.7(وافقة والتي جاءت في المرتبة الثالثة بنسبة م) للموظفین

وأخیرا  ، %)51.8(بالمرتبة الرابعة بنسبة موافقة ) بضرورة مواكبة التطویر عالیةمهارة إقناع 

بالمرتبة الأخیرة ) على تلبیة جزء من الحاجات الاجتماعیة للمرؤوسینالمسؤول یعمل (جاءت الفقرة 

  .%)47.5(وبنسبة موافقة 

فقرات  نالتكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات المبحوثین ع:15 جدول
  .المهارات القیادیة الإنسانیة

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

الوسط  % ك % ك  %  ك المهارات القیادیة الإنسانیة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

یشجع المسؤول على العمل بروح  .1
  .الفریق

213 69.8% 74 24.3% 18 5.9% 2.64 0.59 
 مرتفعة

2. 
یعمل المسئول على تحقیق الاتصال 

الفعال مع المستویات الإداریة 
  .المختلفة

195 63.9% 87 28.5% 23 7.5% 2.56 0.63 
 مرتفعة

یتجنب المسؤول التهدید بالعقوبات  .3
 .للموظفین 

176 57.7% 91 29.8% 38 12.5% 2.45 0.71 
 متوسطة

المسؤول لدیه  مهارة إقناع عالیة  .4
  .بضرورة مواكبة التطویر

158 51.8% 104 34.1% 43 14.1% 2.38 0.72 
 متوسطة

یعمل المسؤول على تلبیة جزء من  .5
  .الحاجات الاجتماعیة للمرؤوسین

145 47.5% 119 .039%  41 13.4% 2.34 0.70 
 متوسطة

 متوسطة 0.44 2.47 %10.7 163 %31.1 475 %58.2 887  الدرجة الكلیة 
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ا سبق یتضح  ّ یشجع على أن المهارات القیادیة الإنسانیة التي یتمتع بها المسؤول تتمثل بأنه مم

المختلفة كما انه  على تحقیق الاتصال الفعال مع المستویات الإداریةو یعمل ،  العمل بروح الفریق

لكنه و  بضرورة مواكبة التطویر عالیةمهارة إقناع  یهلدللموظفین و  العقوباتیتجنب التهدید ب

  .یعمل على تلبیة جزء من الحاجات الاجتماعیة للمرؤوسینبدرجة متوسطة 

  المهارات القیادیة الإداریة:رابعا
الجامعات في  الإداریة لمهارات القیادیةالدرجة الكلیة ل التالي أنّ جدول المدرجة في النتائج ال توضح

  ).%61.4(لهذه المهارة  نسبة الموافقة الكلیة  ت حیث بلغ،  مرتفعة تالفلسطینیة كان

 ّ یتقید (الفقرة  ضح بأنّ من خلال ترتیب فقرات المهارات القیادیة الإداریة في الجدول التالي یت

نسبة جاءت في المرتبة الأولى من حیث الموافقة ب) بالتعلیمات الصادرة من الإدارةالمسؤول 

) لمشاركة في اتخاذ القراراتعلى االموظفین  المسؤول زیحفّ (وأخیرا جاءت الفقرة ، %)68.5(

  %).53.1(بالمرتبة الأخیرة وبنسبة موافقة 

هارات فقرات الم نالمعیاریة لإجابات المبحوثین ع التكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات: 16جدول 
  .القیادیة الإداریة

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

الوسط  % ك  % ك  % ك القیادیة الإداریة المھارات الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

1. 
بالتعلیمات مسؤول یتقید ال 

  .  الصادرة من الإدارة
209 68.5% 85 27.9% 11 3.6% 2.65 0.55 

 مرتفعة 

2. 
القرارات المسؤول یتخذ  

  .المناسبة للعمل 
203 66.6% 76 24.9% 26 8.5% 2.59 0.60 

 مرتفعة

3. 
المهام على  المسؤول یوزع 

 .الدوائر والأقسام المختلفة 
197 64.6% 91 29.8% 17 5.6% 2.58 0.64 

 مرتفعة 

4. 
وقته حسب  المسؤول ینظم 

  الأولویات 
166 54.4% 116  38.0% 23 7.5% 2.47 0.63 

 متوسطة 
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5. 
الموظفین  المسؤول یحفز 

  . للمشاركة في اتخاذ القرارات
162 53.1% 106 34.8% 37 12.1% 2.41 0.70 

 متوسطة
 

 مرتفعة 0.42 2.54 %7.5 114 %31.1 474 %61.4 937  الدرجة الكلیة 

  

 ّ علیمات یتقید بالتالمهارات القیادیة الإداریة التي یتمتع بها المسؤول تتمثل بأنه  أنّ ضح مما سبق یت

، المهام على الدوائر والأقسام المختلفة یوزع، یتخذ القرارات المناسبة للعمل، الصادرة من الإدارة

  .مشاركة في اتخاذ القراراتعلى الالموظفین  یحفزكما أنه وقته حسب الأولویات  ینظم

   المھارات القیادیة الفكریة:خامسا
 ّ في الجامعات الفلسطینیة  الفكریة لمهارات القیادیةة لالدرجة الكلی التالي أنّ جدول الضح من نتائج یت

  ).%54.8(لهذه المهارة  نسبة الموافقة الكلیة  ت حیث بلغ متوسطة تكان

یتخذ (الفقرة  من خلال ترتیب فقرات المهارات القیادیة الفكریة في الجدول التالي یتضح بأنّ 

بة الأولى من حیث الموافقة بنسبة جاءت في المرت) بالاعتماد على الحقائقالقرارات  المسؤول

والتي جاءت في المرتبة الثانیة ) یتروى المسؤول في إصدار الأحكام(یلیها الفقرة ، %)58.7(

لدیه القدرة على تطویر الخطط وجعلها مقبوله من  المسؤول(ثم الفقرة ، %)56.4(بنسبة موافقة 

 المسؤول یستثمر(وجاءت الفقرة ، %)55.1(والتي جاءت في المرتبة الثالثة بنسبة موافقة ) العاملین

حیث بلغت نسبة عدم %) 51.8(بالمرتبة الرابعة بنسبة موافقة ) الأفكار المرتدة  من المرؤوسین

بالمرتبة ) بدائل متعددة لحل المشكلات المسؤول یقترح(وأخیرا جاءت الفقرة ، %)42.3(التأكد 

  %).37.0(دم التأكد حیث بلغت نسبة ع%) 51.8(الأخیرة وبنسبة موافقة 
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فقرات المهارات  نلإجابات المبحوثین عالتكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة : 17جدول 

  .القیادیة الفكریة

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

الوسط  % ك  %  ك  % ك المهارات القیادیة الفكریة  الرقم
  لحسابيا

الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

1. 
القرارات المسؤول یتخذ 

 0.64 2.51 %7.9 24 %33.4 102 %58.7 179  .بالاعتماد على الحقائق 
 متوسطة

2.  
في إصدار  المسؤول یتروى

 0.66 2.47 %9.2 28 %34.4 105 %56.4 172 .الأحكام 
 متوسطة

3.  
لدیه القدرة على المسؤول 

مقبوله تطویر الخطط وجعلها 
  . من العاملین

168 55.1% 94 30.8% 43 14.1% 2.46 0.61 
 متوسطة

4. 
الأفكار  المسؤول یستثمر

 0.72 2.41  %5.9 18 %42.3 129 %51.8 158  .المرتدة  من المرؤوسین 
 متوسطة

5. 
بدائل  المسؤول یقترح

 0.68 2.41 %11.1 34 %37.0 113 %51.8 158  .متعددة لحل المشكلات 
 متوسطة

 متوسطة 0.50 2.45  %9.6 147 %35.6 543 %54.8 835  الدرجة الكلیة 

  

  ّ یتخذ القرارات أن المهارات القیادیة الفكریة التي یتمتع بها المسؤول تتمثل بأنه مما سبق ضح یت

لدیه القدرة على تطویر الخطط وجعلها مقبولة ، یتروى في إصدار الأحكام، بالاعتماد على الحقائق

  . بدائل متعددة لحل المشكلات یقترحو ، الأفكار المرتدة  من المرؤوسین یستثمر، من العاملین

  

  

  



121 
 

  

في الجامعات الفلسطینیة من وجهة مدى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي  ما :السؤال الثاني 4.2

  ؟  الإداریین الأكادیمیین نظر الإداریین و

إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات  سوف یتم استعراض مدى ممارسة، هذا السؤال  للإجابة عن

  : على النحو التالي ،الفلسطینیة من خلال المجالات المختلفة آنفة الذكر

  :ستراتیجیةي الاالتغییر ف:  المجال الأول •
للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج النسب المئویة  والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

ُ قد و ، ة لاستجابات عینة الدراس ّ ر تلك العبارات من حیث مدى ممارستها و توفرها في الجامعات  تبت

الإداریین والأكادیمیین  فكانت النتیجة الكلیة أنّ  ، بة الموافقةالفلسطینیة ترتیبا تنازلیا بناء على نس

حیث  في الجامعات الفلسطینیة ستراتیجیةللتغییر في الا متوسطةالإداریین ینظرون بدرجة موافقة 

ترتیب ظهر من خلال و %)  (49.7ستراتیجیة لمجال التغییر في الا المئویة الكلیة ةبلغت النسب

یتوفر لدى الجامعة رسالة (: بأن الفقرة  )18(ستراتیجیة في الجدول فقرات مجال التغییر في الا

ت ءوأخیرا جا ، وهي مرتفعة %)72.5(جاءت في المرتبة الأولى من حیث الموافقة بنسبة ) واضحة

 (39.7بالمرتبة الأخیرة وبنسبة موافقة) ستراتیجیة إلى أهداف سنویةیتم ترجمة الأهداف الا(الفقرة 

  .الفقرات فكانت نسبهم تتأرجح بین هاتین النسبتین بقیة  أما، وبدرجة موافقة منخفضة  %)

ا سبق بأن مظاهر التغییر في الا  ّ   لة واضحةرسافي توفر لدى الجامعة ستراتیجیة تتمثل یتّضح مم

في حین أن إدارات الجامعات ، اللازمة رات یستراتیجیة لإجراء التغیاإدارة الجامعة تمتلك خططا أن و 

ترجمة أما فیما یتعلق ب، ستراتیجیة بشكل دوري قییم الخطط الاتحرص بدرجة متوسطة على ت

فإنها تقل  ،اد تنفیذهاستراتیجیة للخطط المر اإیجاد بدائل و  ستراتیجیة إلى أهداف سنویةالأهداف الا

  .مظاهرها في الجامعات الفلسطینیة 
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فقرات ن المعیاریة لإجابات المبحوثین عالتكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات :18جدول 
  .ستراتیجیةالتغییر في الا

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

الوسط   %  ك % ك  %  ك ستراتیجیةالتغییر في الإ الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  درجة ال

1. 
یتوفر لدى الجامعة رسالة 

  .واضحة
221 72.5% 59 19.3% 25 8.2% 2.64 0.63 

 مرتفعة

2. 
تمتلك إدارة الجامعة خططا 
إستراتیجیة لإجراء التغییرات 

  .اللازمة في الجامعة
154 50.5% 112  36.7% 39 12.8% 2.38 0.70 

 

 متوسطة

  
3.  

تحرص إدارة الجامعة على تقییم 
الخطة الإستراتیجیة بشكل 

  .دوري
135 44.3% 128 42.0% 42 13.8% 2.30 0.70 

 متوسطة

4. 
یتم إیجاد بدائل إستراتیجیة 

  .للخطط المراد تنفیذها
 متوسطة 0.67 2.29 12.1% 37 46.9% 143 41.0% 125

5. 
ترجمة الأهداف الإستراتیجیة  یتم
 0.66 2.28 %11.5  35 %48.9  149 %39.7 121  .أهداف سنویة إلى

 منخفضة

 متوسطة 0.53 2.38 %11.7 178 %38.8 591 %49.7 756  الدرجة الكلیة 

  

  : التغییر في الهیكل التنظیمي: المجال الثاني

، ة عند قیام الجامعة بالتغییر التنظیمي یعتبر التغییر في الهیكل التنظیمي من المجالات المطروح

شارت ویوضح هذا المحور مستوى التغییر في الهیكل التنظیمي من خلال أراء المبحوثین الذین أ

وانحراف معیاري %) 44.3(لإدارة التغییر في الهیكل التنظیمي  أن الدرجة الكلیة نتائجهم إلى

  .وهي درجة متوسطة نسبیا) 0.50(
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 أنّ یتضح ) 19(تنظیمي في الجدول من خلال ترتیب فقرات مجال التغییر في الهیكل الیتّضح 

سهولة في الاتصالات بین الأقسام (التغییر في الهیكل التنظیمي یحقق  أنّ  إلى التي تشیر الفقرة

وهي نسبة %) 66.9(جاءت في المرتبة الأولى من حیث الموافقة بنسبة ) والإدارات المختلفة

الصلاحیات للموظفین في  الهیكل التنظیمي مصمم لزیادة تفویض(الفقرة  وجاءت،مرتفعة

  .وهي نسبة منخفضة %) 30.2(بالمرتبة الأخیرة وبنسبة موافقة ) المستویات الأخرى

فقرات  نالمعیاریة لإجابات المبحوثین ع والأوساط الحسابیة والانحرافات التكرارات والنسب المئویة: 19جدول 
  .التغییر في الهیكل التنظیمي

        غیر موافق  غیر متأكد  قمواف    

  % ك  % ك %  ك التغییر في الهیكل التنظیمي الرقم
الوسط 

  الحسابي
الانحراف 

  المعاري
   درجةال

1. 
سهولة الاتصالات بین الأقسام 

 0.66 2.58 %9.2 28 %23.9 73 %66.9 204  .والإدارات المختلفة
 مرتفعة

2. 

تقوم الإدارة بتغییر الهیكل 
رات في التنظیمي حسب التغیی

  .بیئة الأعمال 
128 42.0% 148  48.5% 29 9.5% 2.32 0.64 

 

 متوسطة

3. 
یتم إشراك المرؤوسین في صنع 

 0.71 2.26 %15.4 47 %43.0 131 %41.6 127 القرارات
 متوسطة

4. 
تزود الإدارة العاملین بالمهارات 

 0.73 2.23 %17.4 53 %42.0 128 %40.7 124  .اللازمة لتحمل المسؤولیة 
توسطةم  

5. 

 ُ ّ الهیكل التنظیمي م م لزیادة صم
الصلاحیات للموظفین تفویض 

  الإداریة المختلفة في المستویات
92  30.2% 154 50.5% 59 19.3% 2.11 0.70 

 

 منخفضة

 متوسطة 0.50 2.30 %14.2 216 %41.6 634 %44.3 675  الدرجة الكلیة 
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یر في الهیكل التنظیمي في الجامعات التغی إلى أنّ  )19(وتشیر النتائج الواردة في الجدول

الاتصالات بین في سهولة  الإداریین یحققلإداریین والأكادیمیین الفلسطینیة من وجهة نظر ا

إشراك ویتم ، الأعمالحسب التغییرات في بیئة  و یحدث هذا التغییر، الأقسام والإدارات المختلفة

، بالمهارات اللازمة لتحمل المسؤولیةلدیها  عاملینالالإدارة  وتزود، المرؤوسین في صنع القرارات

التغییر في الهیكل التنظیمي لم یحقق حسب وجهة نظر المبحوثین التفویض المناسب بینما 

  .لصلاحیات الموظفین في المستویات الإداریة المختلفة 

   الأفرادالتغییر في :  الثالث مجالال

حصلت على نسبة موافقة  لتغییر في الأفرادلكلیة لإدارة االدرجة ا أنّ  )20(یلاحظ من الجدول 

ا یدل ، )43.9%( ّ كما ،  في الجامعات الفلسطینیة ةمتوسط الأفرادعلى أن إدارة التغییر في مم

یجابي عند السلوك الإ عززت(التغییر في الأفراد یظهر من خلال أن الإدارة   أشارت النتائج إلى أنّ 

لفقرة  في المرتبة الأولى من حیث الموافقة بنسبة حیث جاءت هذه ا) لتحقیق التغییر العاملین

والتي جاءت في ) یوجد جو من الثقة والاحترام بین العاملین والإدارة(یلیها الفقرة ، %)48.9(

یوجد جو من التنافس البناء بین العاملین (ثم الفقرة ، %)48.5(المرتبة الثانیة بنسبة موافقة 

وجاءت ، %)44.6(تي جاءت في المرتبة الثالثة بنسبة موافقة وال) والعلاقات الإنسانیة الایجابیة

بالمرتبة الرابعة بنسبة ) تنفذ إدارة الجامعة برامج تدریبیة بشكل دوري للموظفین الإداریین(الفقرة 

بالمرتبة الأخیرة وبنسبة موافقة ) یوجد موازنات للتدریب(وأخیرا جاءت الفقرة ، %)43.3(موافقة 

  .نخفضة وهي درجة م%) 34.4(
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فقرات  نالمعیاریة لإجابات المبحوثین ع التكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات: 20جدول 
  .التغییر في الأفراد

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

الوسط   % ك  % ك %  ك التغییر في الأفراد الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

1. 
تعزز الإدارة السلوك الایجابي 

 .عند العاملین لتحقیق التغییر 
149 48.9% 101 33.1% 55 18.0% 2.36 0.69 

  مرتفعة

2. 
یوجد جو من الثقة والاحترام بین 

 .العاملین والإدارة
148 48.5% 119 39.0% 38 12.5% 2.31 0.76 

  متوسطة

3. 

 َ ّ یوجد جو من التنافس الب اء بین ن
ملین والعلاقات الإنسانیة العا
  . یجابیةالإ

136 44.6% 122 40.0% 47 15.4% 2.29 0.72 
 متوسطة

4.  
تنفذ إدارة الجامعة برامج تدریبیة 

  .بشكل دوري للموظفین 
132 43.3% 91 29.8% 82 26.9% 2.16 0.82 

 متوسطة

 ةمتوسط 0.77 2.09 %25.9 79 %39.7 121 %34.4 105 .یوجد موازنات للتدریب .5

طة 0.57 2.24 %19.7 301 %36.3 554 %43.9 670  الدرجة الكلیة    متوس
  

  ّ ا سبق ضح یت ّ حیث بدرجة متوسطة  كانت مظاهر التغییر في الأفراد المتوفرة في الجامعات أنّ مم

د جو من و وجو ، لتحقیق التغییر یجابي عند العاملینالسلوك الإ عززت الإدارة تمثل ذلك في أنّ 

َ و وج و ،ام بین العاملین والإدارةالثقة والاحتر  ّ د جو من التنافس الب العاملین والعلاقات اء بین ن

ات  الجامعإدارة   نّ وأ ،د على تحقیق التغییر في الأفرادبین الموظفین یساع یجابیةالإنسانیة الإ

ا یسهم في تغییر الأفراد، رامج تدریبیة بشكل دوري للموظفینبالفلسطینیة تنفذ  ّ قر ولكن تفت، مم

  .موازنات للتدریبإلى وضع _ حسب وجهة نظر المبحوثین _الجامعات الفلسطینیة 
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    التكنولوجیا التغییر في:المجال الرابع 

بناء على النتائج المدرجة  %)58.5(لقد جاء مستوى إدارة التغییر في التكنولوجیا بدرجة متوسطة 

 إلىوهذا یشیر   )0.47(لمعیاري وهذا یتأكد من خلال انخفاض الانحراف ا )21(في الجدول 

جاباتهم زیادة تركیز المبحوثین في اتجاهاتهم  ٕ ّ ، وا إدارة التغییر في التكنولوجیا  ا یدل على أنّ مم

  .في الجامعات الفلسطینیة ةمتوسط

تواكب (الفقرة  أنّ كنولوجیا في الجدول السابق من خلال ترتیب فقرات مجال التغییر في التیتّضح 

من حیث الموافقة جاءت في المرتبة الأولى ) التطور العلمي في مجال التكنولوجیا إدارة الجامعة

توفر الجامعة الأجهزة والمعدات المطلوبة (وأخیرا جاءت الفقرة ، وبدرجة مرتفعة%) 78.4(بنسبة 

  %).48.2(بالمرتبة الأخیرة وبنسبة موافقة ) لكل قسم

  ّ جیا المتوفرة  تتمثل بأن إدارة الجامعات الفلسطینیة مظاهر التغییر في التكنولو  أنّ  مما سبق ضحیت

 كما أنّ ، وتوفر برامج كمبیوتر متطورة من حین لآخر، تواكب التطور العلمي في مجال التكنولوجیا

كما أنها توفر نظاما من الرقابة ، تقلیل الجهد وتوفیر الوقتإلى التكنولوجیا المتوفرة أدت 

نولوجیا الجدیدة دورات تدریبیة للعاملین لمساعدتهم في التعامل مع و یرافق إدخال التك، التكنولوجیة

ّ ،  جهزة والمعدات المطلوبة لكل قسمالأ إدارة الجامعات توفر في حین أنّ ، البرامج الجدیدة ا مم

  .تصبو إلیه كل جامعة  ذيالتكنولوجي ال ریساعد على تحقیق التغیی

حیث بلغت نسبة  التغییر )  2006،مرزوق( جاءت هذه النتائج مشابهة جزئیا لنتائج دراسةو 

  .التكنولوجي أعلى النسب من بین مجالات التغییر المشابهة لهذه الدراسة
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فقرات  نالمعیاریة لإجابات المبحوثین ع التكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات:21جدول 
  .التغییر في التكنولوجیا

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

 % ك  %  ك % ك التغییر في التكنولوجیا الرقم
الوسط 

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

1. 
تواكب إدارة الجامعة التطور 

 0.54 2.73 %4.9 15 %16.7 51 %78.4  239 العلمي في مجال التكنولوجیا
  مرتفعة

2. 
توفر الجامعة برامج كمبیوتر 

 0.67 2.51 %10.2 31 %28.5 87 %61.3 187 .ن لآخرمتطورة من حی
  مرتفعة

3. 
إلى التكنولوجیا المتوفرة أدت 

 0.70 2.48 %11.8 36 %28.5  87 %59.7 182  .تقلیل الجهد وتوفیر الوقت
  متوسطة

4. 
الجامعة نظاما من الرقابة  توفر

 0.71 2.39 %13.4 41 %34.4 105 %52.1 159  .التكنولوجیة 
 متوسطة

5.  

رافق إدخال تكنولوجیا جدیدة ی
مع دورات تدریبیة للعاملین 
لمساعدتهم في التعامل مع 

  .البرامج الجدیدة

156 51.1% 97  31.8% 52 17.0% 2.34 0.75 

 متوسطة

6. 
توفر الجامعة الأجهزة والمعدات 

 0.74 2.32 %16.1 49 %35.7 109 %48.2 147  .المطلوبة لكل قسم
 متوسطة

 متوسطة 0.47 2.46 %12.2 224 %29.3 536 %58.5 1070  الدرجة الكلیة 

 
ما هي أهم مجالات إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة من : الثالسؤال الث 4.2

  وجهة نظر الإداریین والأكادیمیین الإداریین؟  
 ُ ة والنسب خرجت الأعداد والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریللإجابة عن هذا السؤال است

) 22(حیث ظهرت النتائج في جدول ، التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة لإدارة التغییر المئویة 
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تنازلیا من حیث الأكثر أهمیة من  ترتیبامجالات إدارة التغییر التنظیمي والتي تمثلت في ترتیب 

  :وجهة نظر المبحوثین  

المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمجالات إدارة التغییر التنظیمي في التكرارات والنسب : 22جدول 
  .الجامعات الفلسطینیة

        غیر موافق  غیر متأكد  موافق    

مجالات إدارة التغییر  الترتیب
الوسط  % ك % ك %  ك التنظیمي

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة

  متوسطة 0.47 2.46 %12.2 224 %29.3 536  %58.5 1070 التغییر في التكنولوجیا .1 

 2. 
ــــــــــــــــــــــــــــي ــــــــــــــــــــــــــــر ف  التغیی

  ستراتیجیةالا
756 49.6% 591 38.8% 178 11.7% 2.38 0.53 

 متوسطة

 3. 
التغییر في الهیكل 

 التنظیمي
675 44.3% 634 41.6% 216 14.2% 2.30 0.50 

 متوسطة

 متوسطة 0.57 2.24 %19.7 301 %36.3 554 %43.9 670 التغییر في الأفراد .4 

 متوسطة 0.41 2.35 %14.3 919 %36.1 2315 %49.5  3171  الدرجة الكلیة 

  

ّ  أنّ إلى  أعلاهتشیر النتائج في الجدول  هو التغییر التنظیمي في الجامعات  إدارة مجالات أهم

بنسبة  لموافقةالذي جاءت درجة أهمیته في المرتبة الأولى من حیث امجال التغییر في التكنولوجیا 

، %)49.6(ستراتیجیة بنسبة موافقة رتبة الثانیة مجال التغییر في الایلیه في الم، %)58.5(مئویة 

ل وجاء مجا، %)44.3(ثم جاء في المرتبة الثالثة مجال التغییر في الهیكل التنظیمي بنسبة موافقة 

  .%) 43.9(بنسبة موافقة الأخیرة  التغییر في الأفراد في المرتبة
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دارة التغییر توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة  هل: السؤال الرابع   4.4 ٕ بین المهارات القیادیة وا

  ؟التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة

التغییر  إدارةعلى دراسة العلاقة بین المهارات القیادیة المختلف من جهة وبین  هذا السؤالیركز 

تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لاختبار  السابق الإجابة عن السؤالمن أجل و ، التنظیمي 

دارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیةالعلاقة بین  ٕ والجدول التالي ، المهارات القیادیة وا

  :یوضح ذلك

دارة التغییر نتائج اختبار معامل الارتباط بیرسون : 23 جدول ٕ بین المهارات القیادیة وا
  ي في الجامعات الفلسطینیةالتنظیم

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط بیرسون  العدد

305 0.39 0.00 

   

وجود  إلىوهي تشیر ) 39.(تساويقیمة معامل الارتباط  یتضح من نتائج الجدول السابق بأنّ 

دارة التغییر التنظیمي فعلاقة متوسطة  ٕ حیث ، ي الجامعات الفلسطینیةبین المهارات القیادیة وا

ّ تف الزیادة في مستوى المهارات القیادیة یؤدي إلى الزیادة في مستوى  هذه العلاقة الطردیة بأنّ  رس

هذه العلاقة  أنّ ومن الملاحظ  ، والعكس صحیح، إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة

التي ) 2010،الأغا(وهذه النتیجة تتفق مع دراسة ،  )(0.05عند مستوى دلالة  إحصائیاهي دالة 

یجابي في البنوك في قطاع یة في إحداث التطویر والتغییر الإللقیادات الإدار  اً هنالك دور  أظهرت أنّ 

 التربیة لمدیري القیادیة الأدوار أنّ حیث أظهرت ) 2009،السبیعي(دراسة وتتفق أیضا مع ، غزة 

  مجتمع أفراد نظر وجهة من جداً  كبیرة بدرجة مهمة التغییر إدارة متطلبات ضوء في والتعلیم

  ) .2008،الزهراني (وتتفق مع نتیجة دراسة ،  الدراسة
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دارة التغییر توضح العلاقة بین ، عامة  إشارةالنتیجة السابقة بمثابة وتعدّ  ٕ المهارات القیادیة وا

وللاطلاع على العلاقات الخاصة بین المهارات القیادیة المختلفة كل على حدة وبین ، التنظیمي 

  :نه یمكن صیاغة السؤال الفرعي التاليفإ ، ارة التغییر التنظیميمجالات إد

الذاتیة والفنیة (المختلفة  بین المهارات القیادیة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة  هل •

ستراتیجیة التغییر في الا( إدارة التغییر التنظیميوجمیع مجالات ) والإنسانیة والإداریة والفكریة 

في الجامعات   )التكنولوجیاتنظیمي والتغییر في الأفراد والتغییر في والتغییر في الهیكل ال

  .الفلسطینیة

بین المهارات القیادیة جل فحص مستوى العلاقة تم استخدام معامل الارتباط بیرسون من أ

فجاءت النتائج كما هي في  ،ومجالات إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة

  :) 24(جدول

ومجالات إدارة التغییر التنظیمي في  القیادیة بین المهارات نتائج اختبار معامل الارتباط بیرسون : 24جدول 
  الجامعات الفلسطینیة

المهارات   مجالات إدارة التغییر التنظیمي
  الذاتیة 

المهارات 
  الفنیة

المهارات 
  الانسانیة

المهارات 
  الاداریة 

المهارات 
  الفكریة 

 التغییر في الإستراتیجیة
 0.28 0.38 0.34 0.23 0.23 معامل الارتباط

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 مستوى الدلالة 

 التغییر في الهیكل التنظیمي
 0.37 0.37 0.37 0.27 0.25 معامل الارتباط

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 مستوى الدلالة

 التغییر في الأفراد
 0.29 0.38 0.37 0.28 0.21 معامل الارتباط

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 مستوى الدلالة

االتغییر في التكنولوجی  
 0.08 0.19 0.22 0.18 0.08 معامل الارتباط
 0.00 0.00 0.00 0.00 0.19 مستوى الدلالة

 الدرجة الكلیة لإدارة التغییر التنظیمي
 0.31 0.41 0.40 0.30 0.24 معامل الارتباط
لةمستوى الدلا   0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 
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إدارة  جمیع مجالات بین المهارات الذاتیة و أنه توجد علاقة منخفضة  یلاحظ من الجدول السابق 

، )0.24(قیمة معامل الارتباط حیث بلغت  ،ما عدا التغییر في التكنولوجیا  التغییر التنظیمي

المهارات الذاتیة یؤدي إلى الزیادة في  هذه العلاقة الطردیة بأن الزیادة في مستوى یمكن تفسیرو 

  . والعكس صحیح، مستوى إدارة التغییر التنظیمي  في الجامعات الفلسطینیة

جمیع و  والإنسانیة والإداریة والفكریة  بین المهارات الفنیة نخفضةتوجد علاقة م هأنویلاحظ أیضا 

لطردیة بأن الزیادة في مستوى حیث یمكن تفسیر هذه العلاقة ا ،التغییر التنظیميإدارة  مجالات

في ؤدي إلى الزیادة في مستوى إدارة التغییر التنظیمي ت والإنسانیة والإداریة والفكریة الفنیة المهارات

  .والعكس صحیح، في الجامعات الفلسطینیة جمیع مجالاته 

  :الفرضیة الرئیسة الأولى 4.5

في تصورات المبحوثین نحو ) 050.(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

  .المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر الجامعة 

 ُ ِ للتحقق من صحة الفرضیة  السابقة است لفحص  ANOVA م اختبار  تحلیل التباین الأحادي خد

سطینیة تعزى إلى المبحوثین نحو المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفل الفروق في أراء

  :الجامعة وذلك كما هو واضح من الجدول التالي ،متغیر

نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي للفروق في تصورات المبحوثین نحو المهارات القیادیة المطبقة : 25جدول 
  .في الجامعات الفلسطینیة حسب إلى متغیر الجامعة

 مصدر التباین  المجال
مجموع 

  المربعات
درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

قیمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائیة

المهارات 
  القیادیة الذاتیة

 0.68 0.63 0.12 5 0.62 بین المجموعات

   0.20 299 58.76 داخل المجموعات

    304 59.38 المجموع
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المهارات 
  القیادیة الفنیة

 0.01 3.33 0.73 5 3.67 بین المجموعات

   0.22 299 65.86 داخل المجموعات

    304 69.52 المجموع

المهارات 
القیادیة 
  الإنسانیة

 0.00 3.57 0.68 5 3.39 بین المجموعات

   0.19 299 56.67 داخل المجموعات

    304 60.06 المجموع

المهارات 
  القیادیة الإداریة

 0.02 2.74 0.46 5 2.32 بین المجموعات

   0.17 299 50.65 خل المجموعاتدا

    304 52.97 المجموع

المهارات 
  الفكریة

 0.00 3.55 0.84 5 4.19 بین المجموعات

   0.24 299 70.62 داخل المجموعات

    304 74.80 المجموع

الدرجة الكلیة 
للمهارات 

  القیادیة

 0.01 3.06 0.43 5 2.17 بین المجموعات

   0.14 299 42.48 داخل المجموعات

    304 44.65 المجموع

  

ّ أقة تشیر إلى الساب النتائج في  )(0.05ه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ن

متغیر  إلى تعزى المطبقة في الجامعات الفلسطینیة تصورات المبحوثین نحو المهارات القیادیة

ولإیجاد مصدر هذه  )والفكریة ، الإداریة ، انیةالإنس ،الفنیة(الجامعة عند مجال المهارات القیادیة 

حیث كانت ) 25(كما هو مبین في الجدول رقم  )tukey test(م اختبار توكي ااستخد تم الفروق

كما یتضح من نتائج  ، جامعة القدسمقابل  زیت والنجاحجامعتي بیر هذه الفروق لصالح 

   . حیث یستنتج رفض الفرضیة الصفریة ، الاختبارات البعدیة



133 
 

نه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى أتبین  و من خلال استعراض الجدول السابق

في تصورات المبحوثین نحو المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة   )(0.05الدلالة 

دلالة قیمة مستوى ال نّ إحیث ، متغیر الجامعة عند مجال المهارات القیادیة الذاتیة إلى  تعزى

وهي غیر دالة إحصائیا على )  0.63= ف ( ، وقیمة  )(0.05أكبر من ) 0.68(الإحصائیة 

  .حیث یستنتج قبول الفرضیة الصفریة عند هذا المجال ،وجود فروق أو اختلافات

  للمقارنات البعدیة حسب متغیر الجامعة) Tukey(نتائج اختبار توكي: 26جدول 

الفروق في   لجامعةا  المجال
 الأوساط

مستوى 
 الدلالة

 177. 23909. الخلیل زیت بیر الفنیة القیادیة المھارات

 273. 20928. فلسطین بولیتكنك   

 169. 28238. لحم بیت  

 004. (*)27917. القدس  

 881. 09730. النجاح  

 994. 05273. الخلیل زیت بیر الإنسانیة القیادیة المھارات

  908. 09351. فلسطین كنكبولیت  

 909. 11333. لحم بیت  

 008. (*)24535. القدس  

 1.000 00491.- النجاح  

 991. 05763. الخلیل النجاح 

 898. 09842. فلسطین بولیتكنك  

 899. 11824. لحم بیت  

 010. (*)25025. القدس  

 1.000 00491. زیت بیر  

 1.000 02642. الخلیل احالنج  الإداریة القیادیة المھارات

 1.000 02642. فلسطین بولیتكنك  

 718. 15022. لحم بیت  
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 049. (*)20067. القدس  

 1.000 01975. زیت بیر  

 968. 08394. الخلیل زیت بیر الفكریة المھارات

 988. 06477. فلسطین بولیتكنك  

 612. 19476. لحم بیت  

 022. (*)24974. القدس  

 997. 04333.- احالنج  

 846. 12727. الخلیل النجاح 

 905. 10811. فلسطین بولیتكنك  

 404. 23810. لحم بیت  

 006. (*)29307. القدس  

 997. 04333. زیت بیر  

 847. 09630. الخلیل زیت بیر القیادیة للمھارات الكلیة الدرجة

 962. 06528. فلسطین بولیتكنك  

 660. 14410. لحم بیت  

 012. (*)20488. القدس  

 1.000 01594. النجاح  

 930. 08037. الخلیل النجاح 

 990. 04934. فلسطین بولیتكنك  

 775. 12816. لحم بیت  

 039. (*)18894. القدس  

 1.000 01594.- زیت بیر  

  .0.05الفروق بین الوسطین دال إحصائیا عند مستوى *
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  :لثانیةالفرضیة الرئیسة ا4.6 

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

  .إدارة التغییر التنظیمي المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر الجامعة 

 )تــــوكي( ختبــــارإ و اختبــــار تحلیــــل التبــــاین الأحــــادي دامهــــذه الفرضــــیة تــــم اســــتخ مـــن أجــــل فحــــص

تصــورات المبحــوثین نحــو إدارة التغییــر التنظیمــي  لدراســة الاخــتلاف فــي الثنائیــة البعدیــة للمقارنــات

  .كما هو ظاهر في الجدول التالي المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر الجامعة 

وثین نحو إدارة التغییر التنظیمي نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي للفروق في تصورات المبح: 27جدول 
 .المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة حسب متغیر الجامعة

مجموع  مصدر التباین  المجال
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

قیمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
  الإحصائیة

التغییر في 
  الإستراتیجیة

 0.00 9.24 2.27 5 11.37 بین المجموعات

   0.25 299  73.54 لمجموعاتداخل ا

    304 84.91 المجموع

التغییر في 
الھیكل 
  التنظیمي

 0.00 7.14 1.65 5 8.26 بین المجموعات

   0.23 299 69.19 داخل المجموعات

    304 77.45 المجموع

التغییر في 
  الأفراد

 0.00 6.89 2.08 5 10.38 بین المجموعات

   0.30 299 90.05 داخل المجموعات

    304 100.42 المجموع

التغییر في 
  التكنولوجیا

 0.00 7.54 1.53 5 7.67 بین المجموعات

   0.20 299 60.82 داخل المجموعات

    304 68.48 المجموع

الدرجة الكلیة 
لإدارة التغییر 

  التنظیمي

 0.00 11.31 1.66 5 8.30 بین المجموعات

   0.15 299 43.84 داخل المجموعات

    304 52.14 المجموع
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في تصورات المبحوثین نحو  )(0.05نه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة أبین ت

 جمیع متغیر الجامعة عندإلى ة في الجامعات الفلسطینیة  تعزى إدارة التغییر التنظیمي المتوفر 

، )(0.05أقل من ) 0.00(صائیة قیمة مستوى الدلالة الإح نّ إحیث  ، التغییر التنظیمي تمجالا

 كانت هذه الفروقف، وهي دالة إحصائیا على وجود فروق أو اختلافات  ) 11.31= ف ( وقیمة 

والنجاح  كما  بیرزیتجامعتي  لصالح ظاهرة بین معظم الجامعات وفي الأغلب كانت هذه الفروق 

    .هو مبین في الجدول التالي

نحو إدارة التغییر التنظیمي المتوفرة  المبحوثین آراءللفروق في ) test Tukey( تائج اختبار توكين: 28جدول 
  .في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر الجامعة 

الفروق في   الجامعة المجال
 الأوساط

مستوى 
 الدلالة

 الإستراتیجیة في التغییر

 105. 35758. الخلیل لحم بیت

 087. 36036. فلسطین بولیتكنك 

 000. (*)56304. القدس 

 038. (*)37333. زیت بیر 

 994. 06918. النجاح 

 095. 28839. الخلیل النجاح

 070. 29118. فلسطین بولیتكنك 

 994. 06918.- لحم بیت 

 000. (*)49385. القدس 

 016. (*)30415. زیت بیر 

  التنظیمي الھیكل في التغییر

 

 016. (*)34763. خلیلال النجاح

 000. (*)44804. فلسطین بولیتكنك 

 102. 32165. لحم بیت 

 000. (*)46602. القدس 

 019. (*)28975. زیت بیر 

 000. (*)54397. الخلیل النجاح الأفراد في التغییر
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 006. (*)41948. فلسطین بولیتكنك 

 580. 23055. لحم بیت 

 000. (*)49344. القدس 

 032. (*)31245. زیت بیر 

 التكنولوجیا في التغییر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  627. 16817. فلسطین بولیتكنك الخلیل

 998. 05556. لحم بیت 

 026. (*)27998. القدس 

 1.000 01667. زیت بیر 

 631. 15514.- النجاح 

 1.000 01667.- الخلیل زیت بیر

 595. 15150. فلسطین بولیتكنك 

 999. 03889. لحم بیت 

 005. (*)26331. القدس 

 333. 17180.- النجاح 

 631. 15514. الخلیل النجاح

 012. (*)32330. فلسطین بولیتكنك 

 460. 21069. لحم بیت 

 000. (*)43511. القدس 

 333. 17180. زیت بیر 

  

 التنظیمي التغییر لإدارة الكلیة الدرجة

 725. 15007. الخلیل لحم بیت

 438. 19305. فلسطین بولیتكنك 

 018. (*)29514. القدس 

 940. 08968. زیت بیر 

 484. 17520.- النجاح 

 002. (*)32527. الخلیل النجاح

 000. (*)36825. فلسطین بولیتكنك 

 484. 17520. لحم بیت 

 000. (*)47035. القدس 

 004. (*)26488. زیت بیر 

  .0.05روق بین الوسطین دال إحصائیا عند مستوى الف*
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  :ثالثةالفرضیة الرئیسیة ال  4.7  

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

  .المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي 

للفروق في آراء المبحوثین نحو  )T-test (اختبار ضیة السابقة استخدم الفر  للتحقق من صحة

وذلك كما ، المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي 

  :هو واضح من الجدول التالي

تصورات المبحوثین نحو المهارات القیادیة المطبقة في  للعینات المستقلة للفروق في) ت(نتائج اختبار : 29 جدول
 .الجامعات الفلسطینیة حسب متغیر المسمى الوظیفي

  المجال
  

الوسط  العدد  المسمى الوظیفي
  الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

) ت(قیمة 
  درجة الحریة المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

 الإحصائیة

المهارات القیادیة 
 0.23 303 1.21 0.40 2.59 124 أكادیمي إداري  الذاتیة

    0.47 2.53 181 إداري  

 0.01 303 2.58 0.43 2.57 124 أكادیمي إداري  المهارات القیادیة الفنیة

    0.50 2.43 181 إداري  

المهارات القیادیة 
 0.44 303 0.77 0.43 2.50 124 أكادیمي إداري  الإنسانیة

    0.45 2.46 181 إداري  

ة المهارات القیادی
 0.10 303 1.66- 0.44 2.49 124 أكادیمي إداري  الإداریة

    0.40 2.57 181 إداري  

 0.70 303 0.39 0.48 2.46 124 أكادیمي إداري  المهارات الفكریة
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    0.51 2.44 181 إداري  

الدرجة الكلیة للمهارات 
 0.40 303 0.83 0.35 2.52 124 أكادیمي إداري  القیادیة

    0.40 2.49 181 إداري  

  
د فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى و جو  إلى السابقتشیر المعطیات الواردة في الجدول 

ة في الجامعات الفلسطینیة  في تصورات المبحوثین نحو المهارات القیادیة المطبق) 0.05(الدلالة 

مة مستوى قی نّ إحیث  ، متغیر المسمى الوظیفي عند مجال المهارات القیادیة الفنیةإلى تعزى 

وهي دالة إحصائیا على )   2.58= ت ( ، وقیمة 0.05)(أقل من ) 0.01(الدلالة الإحصائیة 

بوسط حسابي مقداره ) أكادیمي إداري(هذه الفروق لصالح الفئة  كانتف ،جود فروق أو اختلافاتو 

 وبالتالي یستنتج رفض الفرضیة، )2.43(بوسط حسابي مقداره ) إداري(مقابل الفئة ) 2.57(

  .الصفریة عند هذا المجال

 ُ في تصورات ) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  وجود ظهر النتائج بینما لم ت

المسمى  متغیرإلى المبحوثین نحو المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة  تعزى 

قیمة  نّ إ إذانیة والإداریة والفكریة والمهارات الإنس مجال المهارات القیادیة الذاتیة الوظیفي عند

دالة إحصائیا على وجود فروق أو  وهي غیر ،)(0.05أكبر من مستوى الدلالة الإحصائیة 

  . وبالتالي یستنتج قبول الفرضیة الصفریة عند هذا المجال، اختلافات
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  :رابعةالفرضیة الرئیسة ال 4.8 

في تصورات المبحوثین نحو )  0.05(لالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الد

  .إدارة التغییر التنظیمي المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي 

مجالات إدارة التغییر لدراسة الفروقات في  )T-test(دام من أجل فحص هذه الفرضیة تم استخ

ییر في الهیكل التنظیمي والتغییر في الأفراد ستراتیجیة والتغالتغییر في الا( لتنظیمي المختلفة ا

وذلك )والأكادیمي الإداري ، الإداري(متغیر المسمى الوظیفي  إلىتعزى ) والتغییر في التكنولوجیا 

  :التاليكما هو واضح من الجدول 

ة نحو إدارة التغییر التنظیمي المتوفر  للعینات المستقلة للفروق في تصورات المبحوثین) ت(نتائج اختبار : 30 جدول
  .متغیر المسمى الوظیفي في الجامعات الفلسطینیة حسب

  المجال
  المسمى الوظیفي

الوسط  العدد
  الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

) ت(قیمة 
  درجة الحریة المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

 الإحصائیة

التغییر في 
 0.86 303 0.18- 0.57 2.37 124 أكادیمي إداري  الإستراتیجیة

    0.50 2.38 181 إداري  

التغییر في الھیكل 
 0.21 303 1.27 0.50 2.35 124 أكادیمي إداري  التنظیمي

    0.51 2.27 181 إداري  

 0.54 303 0.61- 0.58 2.22 124 أكادیمي إداري  التغییر في الأفراد

    0.57 2.26 181 إداري  

 0.51 303 0.66 0.45 2.48 124 يأكادیمي إدار  التغییر في التكنولوجیا

    0.49 2.45 181 إداري  

الدرجة الكلیة لإدارة 
 0.74 303 0.33 0.42 2.36 124 أكادیمي إداري  التغییر التنظیمي

    0.41 2.35 181 إداري  
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ّ أل استعراض الجدول السابق  تبین و من خلا ه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ن

المتوفرة في الجامعات المبحوثین نحو إدارة التغییر التنظیمي  في تصورات )0.05(الدلالة 

قیم جمیع  نّ إ إذ المختلفةالتغییر  تمتغیر المسمى الوظیفي عند مجالاإلى الفلسطینیة تعزى 

دالة إحصائیا على وجود فروق أو  ، وهي غیر0.05)(من  مستوى الدلالة الإحصائیة أكبر

   .اختلافات
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 والتوصیات النتائج مناقشة: الخامس الفصل
  

  

 ملخص النتائج 5.1

  .مناقشة النتائج و الاستنتاجات5.2

  .التوصیات 5.3

 .آلیات التنفیذ 5.4
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  :تمهید

عددا من التوصیات في ضوء هذه الدراسة كما تقدم ، یتناول هذا الفصل ملخصا لنتائج الدراسة   

ُ ، لتي تم التوصل إلیها النتائج ا ز والتي ی ّ المهارات القیادیة اللازمة لإدارة التغییر توقع أن تعز

بالإضافة إلى تقدیم بعض المقترحات لدراسات مستقبلیة لقیادة ، التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة 

  . ها الدراسة الحالیةیلإالتغییر تعالج الجوانب التي لم تتطرق 

  ملخص النتائج  5.1
فق أفراد عینة الدراسة على ممارسة إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة بدرجة ات .1

 .متوسطة لجمیع مجالات التغییر التنظیمي

هو مجال التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة مجالات  أهم أنّ  أظهرت نتائج الدراسة .2

 .التكنولوجیا التغییر في

المهارات القیادیة (یادیة تطبیقا في الجامعات الفلسطینیة هو مجال أكثر المهارات الق تبین أنّ  .3

المهارات (یلیه في المرتبة الثانیة مجال ، والذي جاءت درجة تطبیقه في المرتبة الأولى) الذاتیة

ثم جاء في المرتبة ، )المهارات القیادیة الفنیة(ثم جاء في المرتبة الثالثة مجال ، )القیادیة الإداریة

في المرتبة ) المهارات القیادیة الفكریة(وجاء مجال ) المهارات القیادیة الإنسانیة(ة مجال الرابع

 .الخامسة والأخیرة 

أهم المهارات القیادیة المطلوبة لإدارة عملیة التغییر التنظیمي في الجامعات  أنّ  أكدت الدراسة .4

 .دیة الإنسانیةالفلسطینیة هي المهارات القیادیة الإداریة تلیها المهارات القیا

دارة علاقة متوسطة ذات دلالة إحصائیة وجود أشارت النتائج إلى  .5 ٕ بین المهارات القیادیة وا

 .التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة
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توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تصورات المبحوثین نحو المهارات القیادیة المطبقة في  .6

حیث كانت ، الجامعة عند مجال المهارات القیادیة الفنیةمتغیر  إلى الجامعات الفلسطینیة  تعزى

 . جامعة بیرزیتهذه الفروق لصالح 

في تصورات المبحوثین نحو  0.05)(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  .7

متغیر الجامعة عند مجال المهارات إلى تعزى  المطبقة في الجامعات الفلسطینیة المهارات القیادیة

 زیت والنجاحجامعتي بیر حیث كانت هذه الفروق لصالح ، والفكریة  والإداریة دیة الإنسانیةالقیا

 . جامعة القدسمقابل 

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  .8

ند مجال المهارات متغیر الجامعة عإلى ة في الجامعات الفلسطینیة تعزى المهارات القیادیة المطبق

 .القیادیة الذاتیة

في تصورات المبحوثین  0.05)(نه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة أتبین  .9

 متغیر الجامعة عندإلى تعزى  المتوفرة في الجامعات الفلسطینیةنحو إدارة التغییر التنظیمي 

رة بین معظم الجامعات وفي ظاه حیث كانت هذه الفروق، التغییر التنظیمي تمجالا جمیع

وفي بعض المجالات كانت لصالح ،والنجاح جامعتي بیرزیت  لصالح الأغلب كانت هذه الفروق 

بینما التغییر في التكنولوجیا فقد كان لصالح ، ح مثل التغییر في الإستراتیجیة بیت لحم والنجا

 .الخلیل وبیرزیت والنجاح 

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05( ى الدلالةد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستو و جو  .10

متغیر المسمى الوظیفي عند إلى المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة  تعزى 

 .مجال المهارات القیادیة الفنیة
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في تصورات المبحوثین ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  .11

مطبقة في الجامعات الفلسطینیة  تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي عند نحو المهارات القیادیة ال

  .والمهارات الإنسانیة والإداریة والفكریة مجال المهارات القیادیة الذاتیة 

في تصورات المبحوثین ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  .12

متغیر المسمى الوظیفي إلى تعزى ت الفلسطینیة لمتوفرة في الجامعانحو إدارة التغییر التنظیمي ا

  .المختلفةالتغییر  تعند مجالا

 : والاستنتاجات النتائج  مناقشة 5.2
 : الأولمناقشة نتائج السؤال  5.2.1 

  ما مدى توفر المهارات القیادیة لدى الإداریین ولأكادیمیین الإداریین  في الجامعات الفلسطینیة ؟

المهارات القیادیة (القیادیة تطبیقا في الجامعات الفلسطینیة هو مجال  أكثر المهارات تبین أنّ 

یلیه ، %)64.9(والذي جاءت درجة تطبیقه في المرتبة الأولى من حیث الموافقة بنسبة ) الذاتیة

ثم جاء في المرتبة ، %)61.4(بنسبة موافقة ) المهارات القیادیة الإداریة(في المرتبة الثانیة مجال 

ثم جاء في المرتبة الرابعة مجال ، %)58.6(بنسبة موافقة ) المهارات القیادیة الفنیة(ال الثالثة مج

في ) المهارات القیادیة الفكریة(وجاء مجال %) 58.2(بنسبة موافقة ) المهارات القیادیة الإنسانیة(

مع  وتختلف هذه النتیجة، %) 54.8(المرتبة الخامسة والأخیرة من حیث التطبیق بنسبة موافقة 

احتل مجال : من حیث ترتیب المهارات حیث جاءت كالتالي ) 2009،زعیتر  أبو(دراسة 

، یلیه مجال المهارات الإنسانیة، یلیه مجال المهارات الذاتیة ، المهارات الإداریة المرتبة الأولى 

  . وتعزو الباحثة هذا الاختلاف تبعا لمجتمع الدراسة  . وأخیرا مجال المهارات الفنیة 
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، بـــان درجـــة تـــوفر المهـــارات القیادیـــة متوســــطة ) 2008،الأغــــا(تفقـــت هـــذه الدراســـة مـــع دراســـة وا

المهــــارات ، المهــــارات الذاتیــــة  ،المهــــارات الفنیــــة ( واختلفــــت فــــي ترتیــــب تــــوافر المهــــارات القیادیــــة 

) 2012،الســقا (مــع دراســة  أیضــاوهــذا یتفــق "  المهــارات الفكریــة،  الإداریــةالمهــارات ،  الإنســانیة

  .مهارات قائد التغییر عالیة أهمیةدرجة  أننتائجها  أظهرتالتي 

وهذا یعود حسب رأي ،  أما بالنسبة لحصول المهارات الذاتیة على المرتبة الأولى وبدرجة مرتفعة

إلى أن المهارات الذاتیة تعتمد على السمات الجسدیة المتمثلة بالقوة العقلیة والعصبیة  الباحثة

ّ  وهي بذلك ترتبط بالصحة الجیدة التي، النشاط  والقدرة على تحمل عد ُ اً لأي قائد توافرها ضروری ی

ّ ، أو أكادیمي إداري إداري القدرات العقلیة اللازمة  وتعتمد كذلك على الذكاء الذي یعتبر من أهم

 ،إذن فمن الطبیعي أن یمتلك القائد المهارات الذاتیة وتكون ممارسته لها بدرجة مرتفعة ، للإدارة 

  .وهذا یتفق مع الإطار النظري، حتى یتمكن من أداء المهام المنوطة به بنجاح 

ذلك یعود  نّ فإ، ة الثانیة وهي درجة مرتفعة نسبیاالمهارات الإداریة على المرتبأما بالنسبة لحصول 

التي المهام الإداریة بالإضافة إلى كثرة ، تعلیماتفي الجامعات الفلسطینیة بال إلى التزام الإداریین

ولذلك فمن ، تي تستحوذ على جزء كبیر من وقتهمالعة عملهم طبیوهذا عائد إلى ، یقومون بها

  . الطبیعي أن تكون درجة ممارسة المهارات الإداریة عند الإداریین والأكادیمیین الإداریین مرتفعة

 :مناقشة نتائج السؤال الثاني 5.2.2 

لجامعات الفلسطینیة من وجهة نظر الإداریین و ما مدى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي في ا
 الأكادیمیین الإداریین ؟

درجة إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة ب تطبیق اتفق أفراد عینة الدراسة على •

بما فیها ،  مؤسسات التعلیم العالي أنّ  إلىوهذا یعود ، التنظیمي متوسطة لجمیع مجالات التغییر 
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ا لخصائصها ونزوعها إلى التحفظ، تحت عناوین المحافظة  ت أكثرالجامعا ً مقاومة للتغییر، نظر

  .السمعةورسوخ  لى التقالید الجامعیة أو الرصانةع

وفیما یلي سیتم مناقشة مدى ممارسة إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة من وجهة 

 :جالات إدارة التغییر التنظیمينظر الإداریین والأكادیمیین الإداریین في كل جمیع م

  : التغییر في الإستراتیجیة 

یــــــرتبط معنــــــى التغییــــــر الاســــــتراتیجي بالقضــــــایا الرئیســــــیة طویلــــــة الأجــــــل وهــــــو خطــــــوة للمســــــتقبل 

ولــــــــذلك یمكــــــــن تعریفــــــــه بصــــــــفة عامــــــــة بمصــــــــطلح الرؤیــــــــة الإســــــــتراتیجیة حیــــــــث یشــــــــمل هــــــــدف 

الإداریـــــــین والأكـــــــادیمیین  أنحیـــــــث أظهـــــــرت نتـــــــائج الدراســـــــة ،  المؤسســـــــة ورســـــــالتها وفلســـــــفتها

فــــــي  لتغییــــــر فــــــي الإســــــتراتیجیةا متوســــــطة لمــــــدى ممارســــــةینظــــــرون بدرجــــــة موافقــــــة  الإداریــــــین

فـــــــي )  یتـــــــوفر لـــــــدى الجامعـــــــة رســـــــالة واضـــــــحة: ( ت فقـــــــرةوقـــــــد جـــــــاء،  الجامعـــــــات الفلســـــــطینیة

وتعـــــزو الباحثـــــة ذلـــــك علـــــى حـــــرص إدارة %) 72.5(المرتبــــة الأولـــــى مـــــن حیـــــث الموافقـــــة بنســــبة 

، امعـــــــات الفلســـــــطینیة علـــــــى صـــــــیاغة رســـــــالتها ونشـــــــرها بطریقـــــــة واضـــــــحة ومیســـــــرة للجمیـــــــع الج

ـــــــق هـــــــذه النتیجـــــــة مـــــــع دراســـــــة  ـــــــت ) 2012،شـــــــقورة(ودراســـــــة ) 2006،مـــــــرزوق(وتتف ـــــــث كان حی

  .درجة الموافقة لدیهم لفقرة یتوفر لدى المؤسسة رسالة واضحة درجة متوسطة

  :التغییر في الهیكل التنظیمي

ور حول التغییر في الهیكل التنظیمي وهو عبارة عن إطار یحدد الإدارات تدور فقرات هذا المح

من خلاله تتحدد خطوط السلطة ومراكز اتخاذ القرار والاتصالات ، والأقسام المختلفة في المنظمة 

  .بین الرؤساء والمرؤوسین ونطاق الإشراف ودرجة المركزیة
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، في الهیكل التنظیمي من المجالات المطروحة  عند قیام الجامعة بالتغییر التنظیمي یعتبر التغییر

إن  ویوضح هذا المحور واقع الهیكل التنظیمي من خلال أراء المبحوثین الذین أظهرت النتائج 

وهي درجة ) 0.50(وانحراف معیاري ) 2.30(الدرجة الكلیة لإدارة التغییر في الهیكل التنظیمي 

  .متوسطة نسبیا

سـهولة الاتصـالات (غییـر فـي الهیكـل التنظیمـي یتضـح بـأن الفقـرة من خلال ترتیب فقرات مجـال الت

، %)66.9(جــاءت فــي المرتبــة الأولــى مــن حیــث الموافقــة بنســبة ) بــین الأقســام والإدارات المختلفــة

  )2006،عبد الإله(وهذه النتیجة تتفق مع دراسة 

الهیكـــــــــل التنظیمـــــــــي مصـــــــــمم لزیـــــــــادة تفـــــــــویض الصـــــــــلاحیات للمـــــــــوظفین فـــــــــي (جـــــــــاءت الفقـــــــــرة 

ــــــــة الأخیــــــــرة وبنســــــــبة موافقــــــــة  )المســــــــتویات الأخــــــــرى وهــــــــي نســــــــبة منخفضــــــــة %) 30.2(بالمرتب

، ویســــتنتج مــــن ذلــــك  إلــــى انــــه لا یــــتم توزیــــع الصــــلاحیات حســــب مــــا تتطلبــــه احتیاجــــات العمــــل 

واســـــتحواذ الإدارة العلیـــــا علــــــى كثیـــــر مــــــن الصـــــلاحیات والســــــلطات وعـــــدم تمكــــــین العـــــاملین فــــــي 

  ).2009،عبید(وهذا یتفق مع دراسة ، ة والمبادأةالمستویات الأخرى من المبادر 

  :التغییر في الأفراد

تعزز الإدارة السلوك الایجابي عند العاملین (بأن الفقرة  أظهرت النتائج المتعلقة بالتغییر في الأفراد

وأخیرا جاءت ، %)48.9(جاءت في المرتبة الأولى من حیث الموافقة بنسبة ) لتحقیق التغییر

  %).34.4(بالمرتبة الأخیرة وبنسبة موافقة ) موازنات للتدریب یوجد(الفقرة 

بان ) 2006،مرزوق(واتفقت فقرة تنفذ إدارة الجامعة برامج تدریبیة بشكل دور للموظفین مع دراسة 

  .هناك اهتمام بتدریب وتطویر العاملین 
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  :في التكنولوجیاالتغییر 

 الجامعات في الجامعات تتمثل بأن إدارات یتضح بأن مظاهر التغییر في التكنولوجیا المتوفرة

كما أن ، لآخر حین من متطورة كمبیوتر برامج وتوفر، التكنولوجیا مجال في العلمي التطور تواكب

، نظاما من الرقابة التكنولوجیة وفركما أنها ت، التكنولوجیا المتوفرة أدت لتقلیل الجهد وتوفیر الوقت

مع دورات تدریبیة للعاملین لمساعدتهم في التعامل مع البرامج  یرافق إدخال تكنولوجیا جدیدةوأیضا 

توفر الأجهزة والمعدات المطلوبة لكل في حین أن إدارات الجامعات بدرجة متوسطة  . الجدیدة

  .وهي ذات قیم مرتفعة نسبیا ،قسم

ن یكالتي أظهرت أن التغییر في التكنولوجیا لم ) 2009،عبید(وتختلف هذه النتیجة مع دراسة 

ولم یعمل على تقلیل الجهد والوقت أو السرعة في الانجاز حیث لم یوجد خطة شاملة ، واضحا

 .تحدد ما هي التكنولوجیا المطلوبة

  :مناقشة نتائج السؤال الثالث 5.2.3

ما هي أهم مجالات إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة من وجهة نظر الإداریین 

   ین ؟والأكادیمیین الإداری

هو مجال التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة إدارة مجالات  أهم أنّ  أظهرت نتائج الدراسة

بدرجة والذي جاءت درجة أهمیته في المرتبة الأولى من حیث الموافقة  ،التكنولوجیا التغییر في

، وتطویره  التغییر التكنولوجي هو تغییر مادي من السهل تغییره أنوتعزو الباحثة ، متوسطة 

  .نحو التكنولوجیا  یتغیرفالعالم برمته 
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  :مناقشة نتائج السؤال الرابع 5.2.4 

دارة التغییر التنظیمي هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة :السؤال الرابع ٕ بین المهارات القیادیة وا

  .في الجامعات الفلسطینیة

عملیة التغییر التنظیمي في الجامعات  أن أهم المهارات القیادیة المطلوبة لإدارة أكدت الدراسة •

حیث حصلت هذه ، الفلسطینیة هي المهارات القیادیة الإداریة تلیها المهارات القیادیة الإنسانیة

المجالات على أعلى معاملات ارتباط بینها وبین إدارة عملیة التغییر التنظیمي وهي تدل على 

  . ارتباط متوسط

دارة ة متوسطة ذات دلالة إحصائیة علاقوجود  إلىكما أشارت النتائج  ٕ بین المهارات القیادیة وا

ادة في مستوى الزی أنّ حیث تفسر هذه العلاقة الطردیة ، التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة

، ؤدي إلى الزیادة في مستوى إدارة التغییر التنظیمي في الجامعات الفلسطینیةتالمهارات القیادیة 

 اً هنالك دور  التي أظهرت أنّ ) 2010،الأغا(النتیجة تتفق مع دراسة  وهذه ، والعكس صحیح

وتتفق أیضا مع ، یجابي في البنوك في قطاع غزة یة في إحداث التطویر والتغییر الإللقیادات الإدار 

 ضوء في والتعلیم التربیة لمدیري القیادیة الأدوار أنّ حیث أظهرت ) 2009،السبیعي(دراسة 

وتتفق مع ،  الدراسة  مجتمع أفراد نظر وجهة من جداً  كبیرة بدرجة مهمة یرالتغی إدارة متطلبات

  ) .2008،الزهراني (نتیجة دراسة 
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 الفرضیات نتائج مناقشة 5.3
  :الأولىة الرئیسة الفرضیمناقشة نتائج 5.3.1 

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا

  .هارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر الجامعة الم

في تصورات المبحوثین نحو المهارات ) (0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

الجامعة عند مجال المهارات القیادیة  رمتغیإلى تعزى  المطبقة في الجامعات الفلسطینیة القیادیة

 زیت والنجاحجامعتي بیر حیث كانت هذه الفروق لصالح ،  والفنیة والفكریة والإداریة الإنسانیة

  . جامعة القدسمقابل 

المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات  نّ أ _من خلالها_ رالسابقة التي ظه وتعزو الباحثة النتائج

دیها برامج تدریبیة ومهنیة كلتا الجامعتین ل أنّ و الفلسطینیة كانت لصالح جامعتي بیرزیت والنجاح 

والفكریة  والإنسانیةالقیادیة المختلفة الفنیة  منتسبیها متقدمة تحرص من خلالها على رفع مهارات

  . والإداریة

یضـم فریقـا حیـث  )GAM(والمحاسـبیة  الإداریةجامعة بیرزیت یوجد لدیها مركز الخبرات  أنحیث 

ت المصـریة الجامعـا وأسـاتذةات فـي الـوطن العربـي متمیزا من صفوة الخبراء في التـدریب والاستشـار 

حیــث یضــع المركــز خطــة ســنویة تحــت مــا  والفنیــین المهنیــینلمیــة والخبــراء الكبــرى والجامعــات العا

تخطـــیط ، مثـــل الاتجاهـــات العالمیـــة الحدیثـــة فـــي التطـــویر  الإداریـــةیســـمى خطـــة البـــرامج التدریبیـــة 

عداد ٕ    .یثة لتحدید الاحتیاجات التدریبیةالحد والأسالیب، البرامج التدریبیة  وا

تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین على تعمل دائرة الموارد البشریة في جامعة النجاح الوطنیة و 

تلبي هذه الاحتیاجات، وذلك بالتعاون مع الجهات ذات  یةوتأهیل یةفي الجامعة، وعقد برامج تدریب

ّ القضاء على الروتین و ،  العلاقة في الجامعة ا الإداري الذي یؤدي إلى الملل لدى العاملین، مم

  .یؤدي إلى انخفاض مستوى أدائهم، وذلك من خلال التطویر المستدام لنظام العمل في الجامعة
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تم إنشاء وحدة ضمان الجودة في جامعة النجاح الوطنیة بقرار لدائرة الموارد البشریة  وبالإضافة

، وتهدف الوحدة إلى تنمیة إمكانات الجامعة 2005 من مجلس أمناء الجامعة في بدایة العام

الجهات المعنیة، بحیث یتم تحسین و تطویر   وقدراتها في مجال الجودة و النوعیة بالتنسیق مع

  :وتشمل نشاطات الوحدة. الأداء الأكادیمي والإداري

  .توفیر أسس ومعاییر لضمان الجودة والنوعیة لجمیع برامج الجامعة •

  .لتقییم الذاتي والتقییم الخارجي لجمیع البرامج الأكادیمیة في الجامعةمتابعة عملیات ا •

دارة ندوات ودورات تدریبیة بهدف تنمیة القدرات والخبرات في مجال الجودة  • ٕ تنظیم وا

  .والنوعیة لجمیع العاملین في الجامعة

نحو  في تصورات المبحوثین) 0.05(ة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلال •

متغیر الجامعة عند مجال المهارات إلى ة في الجامعات الفلسطینیة تعزى المهارات القیادیة المطبق

المهارات الذاتیة هي مهارات تعتمد بشكل  أنّ  إلىوتعزو الباحثة هذه النتیجة ،  القیادیة الذاتیة

ُ  غلبهاأالتي في ، على الصفات الوراثیة من ذكاء وقدرات بدنیة وعقلیة  أساسي  ،ولد مع الشخصت

برامج تدریبیة  إلىولكن في المراحل العمریة المبكرة وهي لا تحتاج ، مكن تنمیة جزء منهان الموم

امعات جال إدارةالتي تعمل  والإداریةوالفكریة  والإنسانیةوورش عمل لتنمیتها مثل المهارات الفنیة 

 . آنفاالمختلفة كما ذكر  على تطویرها وتنمیتها بشكل مستمر من خلال مراكزها ومعاهدها
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  :مناقشة نتائج الفرضیة الرئیسة الثانیة5.3.2 

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

  .إدارة التغییر التنظیمي المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر الجامعة 

في تصورات المبحوثین نحو  )(0.05لالة إحصائیة عند مستوى الدلالة نه توجد فروق ذات دأتبین  •

 جمیع متغیر الجامعة عندإلى  تعزى ة في الجامعات الفلسطینیةإدارة التغییر التنظیمي المتوفر 

وفي الأغلب ، معات ظاهرة بین معظم الجا حیث كانت هذه الفروق، التغییر التنظیمي تمجالا

وفي بعض المجالات كانت لصالح بیت لحم ، والنجاح عتي بیرزیت جام لصالح كانت هذه الفروق

بینما التغییر في التكنولوجیا كان لصالح الخلیل وبیرزیت ، ح مثل التغییر في الاستراتیجیةوالنجا

 .والنجاح 

طبیعة  إلى غلبها لصالح جامعتي بیرزیت والنجاحأفي الباحثة السبب في كون هذه الفروق  زووتع

والرؤى   الإستراتیجیةا الجامعتین من حیث التغییر في تطورات السریعة التي تشهدها كلتالالتغیرات و 

  .وتدریبهموالتغییر في البنى التحتیة والتكنولوجیا وسعیهما الدؤوب لتنمیة الموظفین لدیهما 

  نلاحظت أ،الفلسطینیة محل البحث للجامعات  ةلكترونیة المیدانیة والإومن خلال زیارات الباحث 

لتفوق الأكادیمي إلى اتهدف لیس فقط  إذ ،خمسة معاهد وستة مراكزلدیها جامعة بیرزیت 

المراكز  تعمل تلكتنمیة المجتمع و إلى أیضا تهدف ولكن ، والبحوث التطبیقیة والبحث العلمي 

من خلال بحوث مكثفة وتطویرها تعزیز مهامها على والمعاهد المجتمعیة التابعة لجامعة بیرزیت 

 .ة للسیاسات التي تساعد على التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والإنسانیة في فلسطینوموجه

ُ جامعة النجاح  أنّ غلبها ه الفروق لصالح جامعة النجاح في أتعلل الباحثة السبب لكون هذ • ّ ت  عد

فقد حققت سجلاً أكادیمیاً  ، ا تقدما في مختلف المجالاتأكبر الجامعات الفلسطینیة، وأكثره
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، فكانت الأولى على مستوى Webometricsاً من خلال تصنیفها العالمي على موقع متمیز 

بالمئة على مستوى  الجامعات العربیة، ومن أفضل أربعجامعات الوطن، والسادسة على مستوى 

 .جامعات العالم التي خضعت للتقییم

المؤسسة الأوروبیة حصلت جامعة النجاح الوطنیة على شهادة التمیز الأوروبي التي تمنحها ولقد 

وجامعة النجاح الوطنیة هي أولى الجامعات الفلسطینیة التي تطبق نموذج التمیز . للجودة

الأوروبي في الجودة، وضمن مجموعة قلیلة من الجامعات العربیة والأوروبیة التي تطبق هذا 

  . النموذج

 التغییر في الاستراتیجیة  بین جامعة بیت لحم وجامعة القدس في مجال وتعزو الباحثة وجود الفروق

ستراتیجیة لإجراء اإدارة الجامعة تمتلك خططا و أن  لدى الجامعة رسالة واضحة فراتو  بحیث

وتعمل  ، ستراتیجیة بشكل دوريو تحرص على تقییم الخطط الا. في الجامعةاللازمة رات یالتغی

یجاد بدائل و ،  ستراتیجیة إلى أهداف سنویةرجمة الأهداف الاعلى ت ٕ ستراتیجیة للخطط المراد اا

قرب للمجتمع الغربي في مباشرة إلى الفاتیكان فهي بذلك أ أن جامعة بیت لحم تابعة إلى، ا تنفیذه

  ).2005، علاونة(النتیجة تتفق جزئیا مع دراسة  هستراتیجیة وهذالاالاهتمام بالتغییر في 

  :ثالثةالفرضیة الرئیسیة المناقشة نتائج  5 3.3.

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05(ات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذ

  .المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي 

في تصورات ) 0.05( د فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةو جو أشارت النتائج إلى  •

متغیر المسمى إلى  قة في الجامعات الفلسطینیة تعزىدیة المطبالمبحوثین نحو المهارات القیا

  .الوظیفي عند مجال المهارات القیادیة الفنیة
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وتعزو الباحثة  ،المهارات القیادیة الفنیة یمتلكها  الأكادیمي الإداري أكثر من الإداري وهذا یعني أنّ 

 والقدرة الجامعي التعلیم قیادة مجال في المتخصصة بالمعرفة ذلك إلى أن المهارات الفنیة ترتبط

َ  ،الجید الأداء على ْ وم  تحمل على القدرة: منها القدرات من بعدد یتمیز یطبق المهارات الفنیة ن

مكانیة بالهدف الإیمان، الحزم سمة، للأمور والشامل العمیق الفهم على القدرة، المسؤولیة ٕ   .تحقیقه وا

رها من المهارات وتجعلها أكثر ظهورا ووضوحا عن غی أهم الخصائص التي تمیز المهارات الفنیة

  :  وتطبیقا لدى القائد الأكادیمي الإداري

ü  ویمكن التحقق من توافرها لدى القائد، أنها أكثر تحدیدا من المهارات الأخرى. 

ü وتبسیط الإجراءات ، تمتاز بالمعرفة الفنیة العالیة والقدرة على التحلیل في مجال التخصص

 . نجاز العمل دوات والوسائل الفنیة اللازمة لإم الأالمتبعة في استخدا

ü  لكونها أصبحت مطلوبة في الإدارة الحدیثة ، أنها مألوفة أكثر من غیرها من المهارات ،

 .وفي ظل عصر التخصص 

ü  فقد ثبتت فائدة برامج التدریب ، أنها أسهل في اكتسابها وتنمیتها من المهارات الأخرى

  . في تنمیة المهارات الفنیة للمتخصصین في مختلف المجالات  سواء قبل العمل أو أثناءه

في تصورات المبحوثین نحو ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  •

مجال  متغیر المسمى الوظیفي عندإلى المهارات القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة  تعزى 

الموظف الإداري لا یختلف  أي أنّ ،  هارات الإنسانیة والإداریة والفكریةوالم المهارات القیادیة الذاتیة

   .والمهارات الإنسانیة والإداریة والفكریة القیادیة الذاتیة یمي الإداري في امتلاكه للمهاراتعن الأكاد

ري عند مجال وتعلل الباحثة عدم وجود فروق واختلافات عند الموظف الإداري والأكادیمي الإدا

 شخصیة لبناء اللازمة والقدرات السمات بعض تتضمن المهارات الذاتیة أنّ ب هارات الذاتیةالم
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 مهارات أربع عنها وتنبثق، قادة في الجامعات الفلسطینیة لیصبحوا الإداري والأكادیمي الإداري

 .النفس وضبط، الابتكار وملكة،  والمبادأة،  العقلیة القدرات في تتمثل، فرعیة

متغیر المسمى إلى تعزى  في تصورات المبحوثینة السبب في عدم وجود اختلافات وترجع الباحث

قدرة القائد على التعامل مع  هي انیةالمهارات الإنس الإنسانیة إلى أنّ  الوظیفي عند مجال المهارات

یجادالمرؤوسین وتنسیق جهودهم  ٕ وهذا یتطلب وجود الفهم المتبادل ، روح العمل الجماعي بینهم  وا

وهذه المهارة یشترك فیها الإداري والأكادیمي ، ومعرفة لآرائهم ومیولهم واتجاهاتهم ، وبینهم  بینه

  .الإداري على حد سواء  

الاثنین  أنّ إلى بین الإداري والأكادیمي الإداري تعود  المهارات الإداریةوعدم الاختلاف في 

 وقدرته ،به یقوم الذي العمل فهم على القائد قدرةتتمثل في ن في بعض المهام الإداریة التي یشتركا

 بین والتنسیق للأداء  ومقاییس معدلات ووضع عادلا توزیعا الجامعة داخل العمل توزیع على

 خلال من الإجراءات وتبسیط البشریة الكفاءات بتطویر القیام مع، المختلفة والوحدات الأنشطة

دارة القرار اتخاذ على قدرته ٕ دارة والتغییر الوقت وا ٕ  . العاملین وتشجیع واللجان الاجتماعات وا

هذه المهارة تعتمد  إلى أنّ  الفكریة بالمهاراتوتعزو الباحثة عدم الاختلاف بین كلتا الوظیفتین  

الذي هو  یجابيالإ والتغیر التطویر على والقدرة والربط والمقارنة والاستنتاج والدراسة التحلیل :على

 .ي على حد سواءمن مهام الإداري والأكادیمي الإدار 

  :رابعةالفرضیة الرئیسیة المناقشة نتائج   5.3.4

في تصورات المبحوثین نحو )  0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

  إدارة التغییر التنظیمي المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي

في تصورات المبحوثین ) 0.05(لة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلانه تبین أ

متغیر المسمى الوظیفي إلى نحو إدارة التغییر التنظیمي المتوفرة في الجامعات الفلسطینیة  تعزى 
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هي إدارة الجهد  التغییر التنظیمي إدارةعملیة  أنّ إلى ویعود ذلك ، المختلفةالتغییر  تعند مجالا

من خلال تطویر العاملین  والهادف إلى تحقیق أهداف التغییر ،ل الجامعة داخ المخطط والمنظم 

سواء كانوا إداریین أو أكادیمیین إداریین على حد سواء عن طریق التأثیر في قیمهم وأنماط سلوكهم 

 الجامعات إدارة تحركیعني والتغییر ، وتغییر التكنولوجیا المستخدمة والعملیات والهیاكل التنظیمیة 

عادة الجدیدة لمواجهة الأوضاع مثلة في الإداریین والأكادیمیین الإداریینالمت ٕ  بحیث الأمور ترتیب وا

 تعبر أنها أي السلبي، التغییر عواملمن  تقلل أو ، وتتجنب یجابيالإ التغییر عوامل من تستفید

وبناء ، شودةالمن الأهداف لخدمة التغییر لإحداث وفعالیة اقتصاداً  أفضل الطرق استخدام كیفیة عن

لین لقیادة هذا عند وجود قادة مؤه یتحقق في الجامعات فإن التغییر ، على تلك التعریفات للتغییر

ّ  التغییر بغض النظر  .اهم الوظیفي عن مسم

، والإنسانیة ، والفنیة ، الذاتیة (المتوسطات الحسابیة لتطبیق المهارات القیادیة  تظهر النتائج أنّ   •

أنهم إلى  وتعزو الباحثة ذلك، ادیمیین برتبة إداریة أعلى منها من الإداریین كانت للأك) والفكریة

  .  القرار فیها وهم قیادة الجامعات ومتخذو، یمتلكون شهادات علمیة أعلى 

طبیعة مهامهم إلى  وهذا یعود، فقد كانت لصالح الإداریین ، أما بالنسبة للمهارات الإداریة   

  .ارة الأساسیة التي یعتمدون علیها في أداء مهامهم الوظیفیةالتي تعتبر المه  الإداریة 
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  التوصیات أهم  5.4
  :بناء على النتائج التي تم التوصل إلیها جاءت توصیات الدراسة على النحو التالي   

 إلـــــــىحاجـــــــة الجامعیـــــــة ب الإدارةفـــــــي مختلـــــــف مســـــــتویات  الأكادیمیـــــــةتنمیـــــــة وعـــــــي القیـــــــادات   •

ـــــــي  ـــــــرلإمـــــــنهج تبن ـــــــي الإســـــــتراتیجیة والهیكـــــــل التنظیمـــــــي والأفـــــــراد (شـــــــملی دارة التغیی ـــــــر ف التغیی

ــــــا ــــــع مســــــتواها فــــــي ضــــــ، كمــــــدخل لتطــــــویر الجامعــــــات  )والتكنولوجی وء التوجهــــــات المحلیــــــة ورف

 .العالمیة نحو التغییروالإقلیمیة و 

تتفــــق علیهــــا الجامعــــات فــــي اختیــــار القیــــادة مــــن خــــلال   العمــــل علــــى بنــــاء معــــاییر واضــــحة   •

المهـــــارات الذاتیـــــة والفنیـــــة والإنســـــانیة (ویشـــــمل هـــــذا النمـــــوذج  هـــــارات القیادیـــــةتحدیـــــد نمـــــوذج للم

 .التي من الضروري أن یتصف بها القائد في الجامعة  )والإداریة والفكریة

عقــــــــد دورات تدریبیــــــــة للإداریــــــــین والأكــــــــادیمیین الإداریــــــــین للتــــــــدریب علــــــــى التغییــــــــر  وكیفیــــــــة  •

 .إدارته والخطوات اللازمة لذلك

 وأهمیةات ومؤتمرات علمیة وتثقیفیة حول قضایا التغییر ومطالب التحدیث والتطویر عقد ندو  •

  .وخاصة الجامعات في نشر ثقافة التغییر، دور المؤسسات التعلیمیة 

 :التنفیذ آلیاتمقترح 5.5 
 عقد ورشتيمنها  ،للتنفیذ آلیاتبعض  اقترحت، من خلال التوصیات التي توصلت إلیها الباحثة 

   :وتحت إشراف وزارة التعلیم العالي، امعة الخلیل عمل في ج

 :ا في جامعة الخلیلمخطوات التحضیر والإعداد لورشتي العمل المقترح إقامته §
 .خذ الموافقة من جامعة الخلیل لعقد ورش العمل في حرمهاأ .1

 .خذ الموافقة من وزارة التعلیم العالي لعقد ورش العمل تحت رعایتهاأ .2

 .ب لعقد ورش العملتحدید الموعد المناس .3
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ووسائل العرض المناسبة ، تجهیز المادة العلمیة التي سیتم عرضها في ورش العمل  .4

عداد بروشور سی لعرض المادة بالصورة المناسبة ٕ تم توزیعه في ورشتي العمل كما ورد وا

 .)7(و رقم ) 6(في الملحق رقم 

 .لوزارة التعلیم العالي لحضور الورشةتوجیه دعوة رسمیة  .5

  .ه دعوة رسمیة للجامعات الفلسطینیة لحضور الورشةتوجی .6

  مقترح ورشة العمل الأولى 5.5.1
  "قیادة التغییر في الجامعات  الفلسطینیة  "ورشة عمل بعنوان   :أولا

  م15/6/2013:  الموعد الزمني للمؤتمر
، خلیلمحافظة ال، حرم جامعة الخلیل، ستراتیجیةدراسات الامبنى ال:  الموعد المكاني للورشة

  :فلسطین
  :الفئة المستهدفة

 .ممثلي عن وزارة التعلیم العالي •
 .عمداء الكلیات ورؤساء الأقسام ورؤساء الدوائر في الجامعات الفلسطینیة •

  : أهداف الورشة

والى التعرف على خصائص وطبیعة ، وبیان لأهدافها ، تتناول هذه الورشة مفهوم قیادة التغییر 

والى ، وفي الجامعات على وجه الخصوص ، لتعلیم العالي إجمالاقیادة التغییر في مؤسسات ا

ثم الخروج بأنموذج مقترح لقیادة التغییر في ، الإحاطة بالاستراتیجیات المتبعة في قیادة التغییر 

  . الجامعات الفلسطینیة 

  :محتویات الورشة 

 . مفهوم إدارة التغییر التنظیمي وبیان لأهمیته  وخصائصه  •

 . یر في الجامعات الفلسطینیة مجالات التغی •
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 .استعراض لنماذج مقترحة لإدارة التغییر في الجامعات الإقلیمیة والعالمیة  •

والتي یمكن توظیفها في إدارة التغییر في الاتجاهات الإداریة المعاصرة لإدارة التغییر  •

  .الجامعات الفلسطینیة

 .تحدیات  إدارة التغییر في الجامعات الفلسطینیة مابین الواقع وال •

 .أنموذج مقترح لقیادة التغییر في الجامعات الفلسطینیة •

  :المحاضرون 

عمید كلیة الإدارة والتمویل في جامعة ، دكتوراه في إدارة الأعمال : محمد الجعبري . د -

 . ورئیس لجنة الدراسات العلیا في جامعة الخلیل، الخلیل

  .الخلیل طالبة ماجستیر إدارة أعمال في جامعة:  ربى التمیمي -

  ) .6(البروشور الذي سیتم توزیعه خلال ورشة  العمل الأولى في الملحق رقم
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  :مقترح ورشة العمل الثانیة 5.5.2

 "المهارات القیادیة للقائد الإداري والأكادیمي الإداري في الجامعات الفلسطینیةتنمیة "

  م22/6/2013 :  الموعد الزمني للمؤتمر
، محافظة الخلیل، حرم جامعة الخلیل، سات الإستراتیجیةمبنى الدرا:  الموعد المكاني للورشة

  :فلسطین
  :الفئة المستهدفة

 .ممثلي عن وزارة التعلیم العالي •
 .عمداء الكلیات ورؤساء الأقسام ورؤساء الدوائر في الجامعات الفلسطینیة •

  : أهداف الورشة

لتنمیة ، ت الفلسطینیة الورشة لتدریب الإداریین والأكادیمیین الإداریین في الجامعا تهدف هذه

وتحسین قدراتهم ومهاراتهم القیادیة للنهوض بالجامعات ولتحقیق التغییر التي تسعى إلیه الجامعات 

لإحداث تطور شامل في المجال المعرفي والثقافي والمهني والبحثي والتركیز على ، الفلسطینیة 

ي الجامعات الفلسطینیة لیكون لها وضع الاستراتیجیات وتحدیث الهیاكل وتغییر النظم التقلیدیة ف

  .الأثر الكبیر قي تقدم وتطور ورفعة المجتمع الفلسطیني

  :محتویات الورشة 
  .مفهوم القیادة •

 .القیادة الإداریة  •

 .المهارات القیادیة  •

الرؤى والتحدیات في مجال تنمیة وتطویر المهارات القیادیة للقائد الإداري والأكادیمي  •

 .الإداري
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  :المحاضرون 
عمید كلیة الإدارة والتمویل في جامعة ، دكتوراه في إدارة الأعمال : محمد الجعبري . د -

 . ورئیس لجنة الدراسات العلیا في جامعة الخلیل، الخلیل

  طالبة ماجستیر إدارة أعمال في جامعة الخلیل:  ربى التمیمي -

  ) .7(ملحق رقم الذي سیتم توزیعه خلال الورشة مرفق في ورالبروش
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 )1(  الملحق

  بسم االله الرحمن الرحیم

  الاستبانة

  ....أختي الفاضلة \أخي الفاضل

  ،،السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

لقیادیة اللازمة لإدارة التغییر التنظیمي من وجهة المهارات ا" بعنوان  دراسةة بإعداد ثتقوم الباح

وذلك كمتطلب لنیل  "نظر العاملین الإداریین والإداریین الاكادیمین في الجامعات الفلسطینیة 

لذا أرجو منكم التكرم بتخصیص جزء من ، درجة الماجستیر في إدارة الأعمال من جامعة الخلیل

یة مؤكدة لكم أن البیانات ستعامل بسریة تامة ولن تستخدم وقتكم لتعبئة الاستبانة المرفقة بموضوع

  .إلا لأغراض البحث العلمي 

  لكم حسن تعاونكم  ةشاكر 

  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتحیة

  الباحثة                                                                                  

  ربى تیسیر التمیمي
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  :سم الأول البیانات الشخصیة والوظیفیةالق

  :في المربع المناسب) ×(یرجى الإجابة عن الأسئلة التالیة بوضع علامة 

  :  الجامعة  )1

  جامعة الخلیل                    جامعة بولیتكنیك فلسطین           جامعة بیت لحم                                         

  لقدس                    جامعة بیرزیت                      جامعة  النجاح الوطنیةجامعة ا        

  : العمر  )2

  سنة فاكبر 45 سنة         45اقل من – 35سنة          35اقل من -   25         25اقل من     

  :المسمى الوظیفي )3

        .أكادیمي إداري              إداري      

     :الجنس )4 

  ذكر             أنثى       

  :المؤهل العلمي ) 5

  .دراسات علیا                بكالوریوس                   غیر ذلك   

  :عدد سنوات الخبرة) 6

  سنة           15 من أكثر        سنة 15 – 11       سنوات  10– 6         سنوات فما دون 5   
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  المهارات القیادیة: ثانيقسم الال

یهدف هذا القسم إلى التعرف على المهارات القیادیة التي یمتلكها مسؤولك في الجامعة التي تعمل 
  . بها 

   :المربع الذي یعبر عن رأیكم في الفقرة المقابلة في) ×(علامة  بوضع یرجى التكرم 
غیر   غیر متأكد  موافق  العبارة  الرقم

  موافق
 أربع عنها وتنبثق، قادة لیصبحوا الأفراد شخصیة لبناء اللازمة والقدرات السمات بعض وتتضمن:  الذاتیة القیادیة اراتالمه: أولاً 

  .النفس وضبط، الابتكار وملكة،  والمبادأة،  العقلیة القدرات في تتمثل، فرعیة مهارات
        .المواقف المختلفة بمرونة  المسؤول یواجه 1
        .الأزمات  لهدوء في مواجهةمسؤول بایتمتع ال  2
        . الموظفینبین الحزم واللین في معاملة  المسؤولیوفق   3
        .عن رأیه بشكل واضح  مسؤولالیعبر   4
        .قراراته بدون تردد المسؤول یتخذ  5

 الأداء على والقدرة الجامعي تعلیمال قیادة مجال في المتخصصة بالمعرفة الفنیة المهارات ترتبط:  الفنیة القیادیة المهارات: ثانیاً 
 الإیمان، الحزم سمة، للأمور والشامل العمیق الفهم على القدرة،  المسؤولیة تحمل على القدرة:  القدرات من بعدد ویتمیز . الجید

مكانیة بالهدف ٕ   .تحقیقه وا
        . تنفیذ القرارات المتخذة المسؤول یتابع 1
         .أفضل الأسالیب لانجاز العملالقدرة على اختیار  یهلد المسؤول  2
        .للمشكلات المتوقعةالخطط العلاجیة  وضعفي  وظفینیشارك المالمسؤول  3
        .أداء الموظفینعلى تطویر  المسؤول یحرص  4
       .على تفویض السلطات المسؤولیحرص  5

 تنسیق اجل من والجماعات الأفراد مع التعامل على یةالفلسطین الجامعات في الإدارة قدرة:  الإنسانیة القیادیة المهارات: ثالثاً 
_  الاتصال مهارات"  :هي فرعیة مهارات خمس الإنسانیة المهارات عن وتنبثق، والتعاوني الجماعي العمل روح وخلق جهودهم
  ".الإقناع مهارة_  الآخرین تقدیر_  العمل فرق وبناء_  الآخرین مع علاقات وتكوین

        .المختلفة تحقیق الاتصال الفعال مع المستویات الإداریةعلى  المسئول یعمل 1
        .على تلبیة جزء من الحاجات الاجتماعیة للمرؤوسینمسؤول الیعمل   2
        .على العمل بروح الفریق المسؤولیشجع  3
        .بضرورة مواكبة التطویر عالیةمهارة إقناع   یهلدالمسؤول   4
       .للموظفین  باتالتهدید بالعقو  المسؤولیتجنب   5
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غیر   موافق  العبارة  الرقم
  متأكد

غیر 
 موافق

 عادلا توزیعا التنظیم داخل العمل توزیع على وقدرته به یقوم الذي العمل فهم على القائد قدرة:  الإداریة القیادیة المهارات: رابعاً 
 الإجراءات وتبسیط البشریة الكفاءات بتطویر القیام مع، المختلفة والوحدات الأنشطة بین والتنسیق للأداء  ومقاییس معدلات ووضع

دارة القرار اتخاذ على قدرته خلال من ٕ دارة والتغییر الوقت وا ٕ   .العاملین وتشجیع واللجان الاجتماعات وا
        .القرارات المناسبة للعمل  المسؤولیتخذ    1
        .  بالتعلیمات الصادرة من الإدارةمسؤول الیتقید    2
        . الموظفین للمشاركة في اتخاذ القرارات سؤولالم یحفز   3
        .وقته حسب الأولویات  المسؤول ینظم   4
       المهام على الدوائر والأقسام المختلفة المسؤول یوزع   5

  
  

 على والقدرة لربطوا والمقارنة والاستنتاج والدراسة  التحلیل على الفلسطینیة الجامعات  في المسئول قدرة:  الفكریة المهارات: خامساً 
 الأسباب،التفكیر ومعرفة الاستنتاج على القدرة:  وهى مهارات أربع الفكریة المهارات من وتنبثق. الایجابي والتغیر التطویر

  .الإبداعي
        . لدیه القدرة على تطویر الخطط وجعلها مقبوله من العاملین المسؤول 1
        .بدائل متعددة لحل المشكلات  المسؤول یقترح  2
        .الأفكار المرتدة  من المرؤوسین  المسؤول یستثمر 3
        . بالاعتماد على الحقائقالقرارات  المسؤولیتخذ   4
       . في إصدار الأحكام المسؤول یتروى  5

  
یهدف هذا القسم إلى جمع معلومات حول مجالات التغییر المتوفرة في الجامعة التي : القسم الثالث

  .تعمل بها

   :المربع الذي یعبر عن رأیكم في الفقرة المقابلة في) ×(علامة  بوضع تكرمیرجى ال

غیر   غیر متأكد  موافق  العبارة الرقم
  موافق

  الإستراتیجیة في التغییر: المجال الأول
        .یتوفر لدى الجامعة رسالة واضحة  1
         . جامعةفي الاللازمة رات یإدارة الجامعة خططا إستراتیجیة لإجراء التغی تمتلك  2
        تحرص إدارة الجامعة على تقییم الخطة الإستراتیجیة بشكل دوري 3
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        .یتم ترجمة الأهداف الإستراتیجیة إلى أهداف سنویة  4
        .یتم إیجاد بدائل إستراتیجیة للخطط المراد تنفیذها  5

  التنظیمي الهیكل في التغییر: المجال الثاني
        .قسام والإدارات المختلفةسهولة الاتصالات بین الأ  1
        . الأعمالتقوم الإدارة بتغییر الهیكل التنظیمي حسب التغییرات في بیئة  2
        .تزود الإدارة العاملین بالمهارات اللازمة لتحمل المسؤولیة   3
4  ّ         .م لزیادة تفویض الصلاحیات للموظفین في المستویات الأخرىالهیكل التنظیمي مصم
       .راك المرؤوسین في صنع القراراتیتم إش  5

  
  
 الرقم العبارة موافق  غیر متأكد  غیر موافق

التغییر في الأفراد: المجال الثالث  
.تنفذ إدارة الجامعة برامج تدریبیة بشكل دوري للموظفین الإداریین      1 
. لتحقیق التغییر السلوك الایجابي عند العاملین الإدارة عززت     2 
.جو من الثقة والاحترام بین العاملین والإدارةیوجد      3 
 4  .یوجد جو من التنافس البناء بین العاملین والعلاقات الإنسانیة الایجابیة   
.یوجد موازنات للتدریب     5 

التكنولوجیا في التغییر  المجال الرابع:
.التكنولوجیا مجال في العلمي التطور الجامعة إدارة تواكب     1 
.لآخر حین من متطورة كمبیوتر برامج الجامعة وفرت     2 
یرافق إدخال تكنولوجیا جدیدة مع دورات تدریبیة للعاملین لمساعدتهم في    

  .التعامل مع البرامج الجدیدة
3 

 4  .توفر الجامعة الأجهزة والمعدات المطلوبة لكل قسم   
 5  .تالتكنولوجیا المتوفرة أدت لتقلیل الجهد وتوفیر الوق   
 6 .الجامعة نظاما من الرقابة التكنولوجیة   توفر   
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 )2( ملحق ال

 الاستبانة محكميأسماء 

 

 .جامعة الخلیل/ راتب الجعبري الدكتور  .1

 .جامعة القدس المفتوحة  /فارة أبوالدكتور یوسف  .2

 .جامعة القدس المفتوحة  /محمد عمروالدكتور  .3

 بولتیكنیكجامعة ال/الشریف الدكتور إقبال .4

 جامعة البولتیكنیك /معن الصرصورالدكتور  .5

 جامعة القدس المفتوحة / عیدهفضل الدكتور  .6

  جامعة الخلیل /الدكتور بدر جودي  .7
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التصنیف الوظیفي الجنس لعام ، توزیع العاملین حسب المؤسسة ): 3(الملحق رقم 
2010\2011  
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  )4(ملحق 

 Principal(ت الاستخراج بطریقة التحلیل العاملي للمكونات الأساسیةمعاملا قیم مصفوفة: 31 جدول

Component(  

 الاستخراج معامل  الفقرة  الرقم

 0.70  .المواقف المختلفة بمرونة  المسؤول یواجه  .1

 0.68  .الأزمات  مسؤول بالهدوء في مواجهةیتمتع ال  .2

 0.60  . الموظفینعاملة بین الحزم واللین في م المسؤولیوفق   .3

 0.61  .عن رأیه بشكل واضح  مسؤولالیعبر   .4

 0.56  .قراراته بدون تردد المسؤول یتخذ   .5

 0.67  . تنفیذ القرارات المتخذة المسؤول یتابع  .6

 0.59   .القدرة على اختیار أفضل الأسالیب لانجاز العمل یهلد المسؤول  .7

 0.63  .للمشكلات المتوقعةلاجیة الخطط الع وضعفي  وظفینیشارك المالمسؤول   .8

 0.60  .أداء الموظفینعلى تطویر  المسؤول یحرص  .9

 0.56 .على تفویض السلطات المسؤولیحرص   .10

 0.62  .المختلفة على تحقیق الاتصال الفعال مع المستویات الإداریة المسئول یعمل  .11

 0.67  .الحاجات الاجتماعیة للمرؤوسینعلى تلبیة جزء من مسؤول الیعمل   .12

 0.67  .على العمل بروح الفریق المسؤولیشجع   .13

 0.67  .بضرورة مواكبة التطویر عالیةمهارة إقناع   یهلدالمسؤول   .14

 0.53 .للموظفین  التهدید بالعقوبات المسؤولیتجنب   .15

 0.72  .القرارات المناسبة للعمل  المسؤولیتخذ    .16

 0.72  .  بالتعلیمات الصادرة من الإدارةمسؤول الیتقید    .17

 0.63  . الموظفین للمشاركة في اتخاذ القرارات المسؤول یحفز   .18
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 0.69  .وقته حسب الأولویات  المسؤول ینظم   .19

 0.57 . المهام على الدوائر والأقسام المختلفة المسؤول یوزع   .20

 0.74  . لدیه القدرة على تطویر الخطط وجعلها مقبوله من العاملین المسؤول  .21

 0.70  .متعددة لحل المشكلات  بدائل المسؤول یقترح  .22

 0.61  .الأفكار المرتدة  من المرؤوسین  المسؤول یستثمر  .23

 0.64  . بالاعتماد على الحقائقالقرارات  المسؤولیتخذ   .24

.تنفذ إدارة الجامعة برامج تدریبیة بشكل دوري للموظفین الإداریین   .25  0.68 

. التغییر لتحقیق السلوك الایجابي عند العاملین الإدارة عززت  .26  0.59 

.یوجد جو من الثقة والاحترام بین العاملین والإدارة  .27  0.72 

 0.78  .یوجد جو من التنافس البناء بین العاملین والعلاقات الإنسانیة الایجابیة  .28

.یوجد موازنات للتدریب  .29  0.77 

.التكنولوجیا مجال في العلمي التطور الجامعة إدارة تواكب  .30  0.73 

.لآخر حین من متطورة كمبیوتر برامج الجامعة توفر  .31  0.62 

 0.58  .یرافق إدخال تكنولوجیا جدیدة مع دورات تدریبیة للعاملین لمساعدتهم في التعامل مع البرامج الجدیدة  .32

 0.70  .توفر الجامعة الأجهزة والمعدات المطلوبة لكل قسم  .33

 0.75  .التكنولوجیا المتوفرة أدت لتقلیل الجهد وتوفیر الوقت  .34

 0.69 .الجامعة نظاما من الرقابة التكنولوجیة   توفر  .35

 0.80 . في إصدار الأحكام المسؤول یتروى  .36

 0.70  .یتوفر لدى الجامعة رسالة واضحة   .37

 0.66   . في الجامعةاللازمة رات یتمتلك إدارة الجامعة خططا إستراتیجیة لإجراء التغی  .38

 0.65  اتیجیة بشكل دوريتحرص إدارة الجامعة على تقییم الخطة الإستر   .39

 0.66  .یتم ترجمة الأهداف الإستراتیجیة إلى أهداف سنویة   .40
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 0.70  .یتم إیجاد بدائل إستراتیجیة للخطط المراد تنفیذها   .41

 0.74  .سهولة الاتصالات بین الأقسام والإدارات المختلفة  .42

 0.64  . لالأعماتقوم الإدارة بتغییر الهیكل التنظیمي حسب التغییرات في بیئة   .43

 0.56  .تزود الإدارة العاملین بالمهارات اللازمة لتحمل المسؤولیة   .44

 0.75  الهیكل التنظیمي مصمم لزیادة تفویض الصلاحیات للموظفین في المستویات الأخرى  .45

 0.57 یتم إشراك المرؤوسین في صنع القرارات  .46
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  )5ملحق(
  

و المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة التي تقیس تصورات المبحوثین نحو المهارات الأعداد :32جدول 
  .القیادیة المطبقة في الجامعات الفلسطینیة حسب إلى متغیر الجامعة 

 الانحرافات المعیاریة المتوسط الحسابي العدد الجامعة  المجال

 0.42 2.49 33  جامعة الخلیل  المهارات القیادیة الذاتیة

  
جامعة بولیتكنك 

  فلسطین
37 2.64 0.38 

 0.61 2.59 21  جامعة بیت لحم  

 0.45 2.52 101  جامعة القدس  

 0.47 2.59 60  جامعة بیرزیت  

  
جامعة النجاح 

  الوطنیة
53 2.54 0.38 

 0.44 2.55 305  المجموع  

 0.50 2.42 33  جامعة الخلیل  المهارات القیادیة الفنیة

  
جامعة بولیتكنك 

  طینفلس
37 2.45 0.49 

 0.57 2.38 21  جامعة بیت لحم  

 0.50 2.38 101  جامعة القدس  

 0.35 2.66 60  جامعة بیرزیت  

  
جامعة النجاح 

  الوطنیة
53 2.57 0.46 

 0.48 2.48 305  المجموع  
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 0.39 2.53 33  جامعة الخلیل  المهارات القیادیة الإنسانیة

  
جامعة بولیتكنك 

  فلسطین
37 2.49 0.41 

 0.49 2.47 21  جامعة بیت لحم  

 0.49 2.33 101  جامعة القدس  

 0.38 2.58 60  جامعة بیرزیت  

  
جامعة النجاح 

  الوطنیة
53 2.58 0.39 

 0.44 2.47 305  المجموع  

 0.42 2.60 33  جامعة الخلیل  المهارات القیادیة الإداریة

  
جامعة بولیتكنك 

  فلسطین
37 2.60 0.37 

 0.48 2.48 21  جامعة بیت لحم  

 0.49 2.43 101  جامعة القدس  

 0.28 2.61 60  جامعة بیرزیت  

  
جامعة النجاح 

  الوطنیة
53 2.63 0.37 

 0.42 2.54 305  المجموع  

 0.53 2.47 33  جامعة الخلیل  المهارات الفكریة

  
جامعة بولیتكنك 

  فلسطین
37 2.49 0.44 

 0.51 2.36 21  جامعة بیت لحم  

 0.55 2.31 101  جامعة القدس  
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 0.43 2.56 60  جامعة بیرزیت  

  
جامعة النجاح 

  الوطنیة
53 2.60 0.40 

 0.50 2.45 305  المجموع  

 0.40 2.50 33  جامعة الخلیل  الدرجة الكلیة للمهارات القیادیة

جامعة بولیتكنك   
  فلسطین

37 2.53 0.35 

 0.50 2.46 21  جامعة بیت لحم  

 0.41 2.39 101  جامعة القدس  

 0.29 2.60 60  رزیتجامعة بی  

جامعة النجاح   
  الوطنیة

53 2.58 0.34 

 0.38 2.50 305  المجموع  
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  ".قیادة التغیر في الجامعات الفلسطینیة"بروشور مقترح ورشة العمل الأولى ) : 6(الملحق 
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للقائد الإداري تنمیة المهارات القیادیة "بروشور مقترح ورشة العمل الثانیة ): 7(الملحق رقم 
 ".والأكادیمي الإداري في الجامعات الفلسطینیة
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