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بجلاله وعظمته. وصَلِّ اللهم على خاتم والفضل والإحسان، حمداً یلیق  الحمد الله ذي المنِّ 
تبلّغنا بها ات، وترفعنا بها أعلى الدرجات، و الرسل، من لا نبي بعده، صلاةً تقضي لنا بها الحاج

أقصى الغایات من جمیع الخیرات، في الحیاة وبعد الممات. والله الشكر أولاً وأخیراً، على حسن 
، بعد أن یسّر العسیر، الدراسةلهذه  عليَّ من إنجازٍ  ، وعلى ما منَّ وفتح به، وكریم عونهِ توفیقهِ 

له عليَّ بوالدَین كریمین شقّا لي طریق العلم، وكانا خیر سند  وذلّل الصعب، وفرَّج الهم، وعلى تفضُّ
جعل االله ما قاما به في میزان ، راسیة من تشجیع ودعاء وصبر وعطاءلي طیلة حیاتي الد

  وأعانني على برهما. مل صالح،حسناتهما وأمدَّ في عمرهما على ع

 الدراسة هكما أَدِینُ بعظیم الفضل والشكر والعرفان بعد االله سبحانه وتعالى في إنجاز هذ
ي منحني الكثیر ذ. الالأغا عثمان محمدالدكتور الفاضل/ ، لمرجوة؛ إلى مشرفيبالصورة ا اوإخراجه

للسیر قدماً  مدَّ ید العون لي دون ضجر و  ،مةمن وقته، وجهده، وتوجیهاته، وإرشاداته، وآرائه القیّ 
  إن شاء االله.  بالدراسة نحو الأفضل سائلةً المولى القدیر أن یجزیه عني خیر الجزاء ویثیبه الأجرَ 

  كلٍ من: إلى عضوي لجــنة المناقشة الجزیل كما أتـقـدم بجـزیل الشكر
  حفظه االله فؤاد علي العاجز/ الفاضل الدكتورالأستاذ 

  االله احفظه هیفاء فهمي الأغا/ ةالفاضل هوالدكتور 

أن أنتفع بما القدیر راجیةً من المولى ، وعناء مناقشتها وتصویبها؛ الدراسةفي قراءة  جهدهماعلى 
  الجزاء. ، فجزاهما االله عني خیریقدمانه من توجیهات سدیدة ومعلومات قیمة

  .أنا ، منحني القوة، وجعلني منكر ربي على أن وهبني قلباً صادقاً أشو 

ء  فكري  بالنصح، والتوجیه يوأشكر من تعهداني  بالتربیة  في الصغر، وكانا لي  نبراساً  یض
  .أمي، وأبي حفظهما االله

  .وأشكر من شملوني بالعطف، وأمدوني بالعون، وحفزوني للتقدم، إخوتي، وأخواتي رعاهم االله

  معرفة.أشكر كل من علمني حرفاً، وأخذ بیدي في سبیل تحصیل العلم، وال

   الصادقة، أو أمنیاته المخلصة. كما أتوجه بالشكر إلى كل من ساندني بدعواته
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  أشكرهم جمیعاً وأتمنى من االله عز وجل أن یجعل ذلك في موازین حسناتهم.

  .    ةالمتواضع دراستيوإلیهم جمیعاً أهدي  ثمرة  جهدي، ونتاج  

ه، وأن یجعله علماً نافعاً، ویسهّل هخالصاً لوجوختاماً أسال االله العلي القدیر أن یكون هذا العمل 
  لي به طریقاً إلى جنانه.
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  الدراسة ملخص 
    

اء الأقسام الأكاديمية في فاعلية اتخاذ القرار وعلاقتها بقيادة التغيير لدى رؤس
  الجامعات الفلسطينية

    

  بوسمرةالباحثة: أسماء نعيم أ    
 محمد عثمان الأغاالدكتور  المشرف: 

لدى رؤساء  وتبني قیادة التغییر درجة فاعلیة اتخاذ القرار إلىالتعرف هدفت الدراسة 
علاقة بین فاعلیة اتخاذ الدراسة ، كما هدفت كذلك إلى في الجامعات الفلسطینیة الأكادیمیة الأقسام
الكشف عن ، ومن ثم في الجامعات الفلسطینیة الأكادیمیة الأقسامقیادة التغییر لدى رؤساء القرار و 

 تعزى لمتغیراتوالتي  لدورهم في اتخاذ القرار الأكادیمیة الأقسامدلالة الفروق في تقدیرات رؤساء 
المتغیرات في نفس  دورالتحقق من وكذلك  ).التعلیمي، سنوات الخدمة، الجامعة (الجنس، المؤهل
 الباحثة قامت الدراسة أهداف تحقیقلو ، للتغییر لدورهم كقادة الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء 

ون ، واستخدام استبانتین لتطبیق الدراسة المیدانیة، حیث تكَّ التحلیلي الوصفي المنهج باستخدام
وهي ( الجامعة ، في الجامعات الفلسطینیة الثلاث یةالأكادیمالأقسام  رؤساء مجتمع الدراسة من

الدراسي الأول للعام الدراسي وذلك خلال الفصل ، )الأقصى، جامعة الأزهر، جامعة الإسلامیة
الموظفین في الجامعات  والبالغ عددهم وفقاً للبیانات المستخرجة من قسم شؤون، 2013\2014

ذلك عن طریق المسح الشامل ، و الدراسة الأصلیةعینة رئیساً للقسم مثلوا ) 117( آنفة الذكر
تم معالجة البیانات إحصائیاً و  ،%)94( ) استبانة أي بنسبة110وقد تم استرداد (لمجتمع الدراسة، 

   .SPSSباستخدام برنامج الرزم الإحصائیة 

  الدراسة: توصلت إلیهاومن أهم النتائج التي 

فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء  الخاصة بدرجة نةستباالاالحسابي لجمیع فقرات  بلغ المتوسط -1
وبوزن نسبي ، 4.24)( نظرهم الجامعات الفلسطینیة من وجهه الأقسام الأكادیمیة في

  .أي أن هناك موافقة بدرجة عالیة جداً على فقرات الاستبانة)، 84.82%(

وسطات تقدیرات بین مت )α ≤ 0.05(عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  -2
( ذكر، أنثى)،  رؤساء الأقسام الأكادیمیة لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار تُعزى إلى متغیر الجنس

سنوات  5سنوات، من  5أقل من ( سنوات الخدمة(ماجستیر، دكتوراه)، أو  المؤهل العلميأو 
 امعةالج، أو )فأكثر سنة  15سنة،  15 إلى أقل من سنوات 10سنوات، من  10أقل من إلى 

   ( الجامعة الإسلامیة، جامعة الأزهر، جامعة الأقصى ).



 ) س (   

ممارسة رؤساء الأقسام الاستبانة الخاصة بدرجة  المتوسط الحسابي لجمیع فقراتبلغ  -3
وبوزن نسبي )، 4.01(الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة لقیادة التغییر من وجهه نظرهم 

  .جة عالیة على فقرات الاستبانة بشكل عاموهذا یعني أن هناك موافقة بدر  )،%(80.27

بین متوسطات تقدیرات  )α ≤ 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة -4
، أو رؤساء الأقسام الأكادیمیة لدرجة ممارسة قیادة التغییر وفقاً لمتغیر الجنس ( ذكر، أنثى )

سنوات إلى  5سنوات، من  5أقل من خدمة (سنوات ال، أو المؤهل العلمي (ماجستیر، دكتوراه)
 الجامعة، أو )سنة فأكثر  15سنة،  15إلى أقل من  سنوات 10سنوات، من  10أقل من 

 الجامعة الإسلامیة، جامعة الأزهر، جامعة الأقصى ).(

 )α =0.05متوسطة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة إحصائیة ( طردیهوجود علاقة  -5
اتخاذ القرار ودرجة ممارسة قیادة التغییر لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في  لیةبین درجة فاع

  .الجامعات الفلسطینیة
  ومن أهم التوصیات التي خرجت بها الدراسة:

داخل القسم  نجاح اتخاذ القرارات في تسییر الموارد البشریة على الأخذ بأسبابالعمل  -1
 ودراسة مناصب العمل.، ز والتشجیعمن خلال الاعتماد على نظام الحواف، الأكادیمي

الأنظمة واللوائح  المزید من الصلاحیات التي تمكنهم من تحدیثرؤساء الأقسام منح  -2
  وتطویر الهیاكل التنظیمیة بما یتناسب مع متطلبات التغییر.

كبیوت خبرة لتقدیم النصح والاستشارات لإدارات  العالمیة فادة من تجارب الجامعاتستالا -3
 فيوتطبیقها ، بتجارب قیادات التغییر صتفیما یخ لكلیات ورؤساء الأقساموا التعلیم

  .الإبداع والابتكار والتمیز والجودة نحونقلة نوعیة  جامعاتنا العربیة لإحداث
  



 ) ع (   

Abstract 
The Effectiveness of Decision Taking and its Correlation with 

Change Leadership of the Academic Departments  
Heads at the Palestinian Universities 

 
Researcher: Asmaa Naim Abu Samra 

Supervisor: Dr. Mohammed Othman El Agha 
 

The study aimed to identify the degree of effectiveness of the 
decision-taking  and the adoption  of change leadership to the heads of 
academic departments in the Palestinian universities. It also aimed to study 
the correlation between the effectiveness of decision-taking and change 
leadership to the heads of the academic departments in Palestinian 
universities. It detected the statistical significance of differences in 
estimates to the heads of academic departments for their role in decision-
taking and change leadership, which was attributable to the variables of 
(gender , educational qualification , years of service , the university ). To 
achieve these objectives, the researcher used the descriptive analytical 
method, and by using two quesonnaires. The population of the study was 
made up of the heads of academic departments in   three Palestinian 
universities ( Islamic University , Al-Azhar University and Al  Aqsa 
University) during the first semester of the academic year (2013 \ 2014) 
,according to data extracted from the personnel department at the 
universities mentioned above. The quesonnaires were administered to a 
sample of (117) by scanning the overall study population, about (110) 
quesonnaires were recovered with a percentage of (%94). The data 
obtained were imported into the SPSS program for a series of descriptive 
and inferential statistical analyses; the findings included: 

1. The arithmetic average of all the questionnaire sections for the 
degree of effectiveness of the decision-taking to the heads of 
academic departments in the Palestinian universities from their 
prospective was (4.24) and  rated (%84.82), meaning that there was a 
very high degree of approval. 

2. There were no statistically significant differences between the 
participants’ estimates to the degree of effectiveness of the decision-
taking due to the variable  gender (male, female), or academic 
qualification (MA, PhD), or years of service (less than 5 years, from 
5 years to less than 10 years, from 10 yearsto less than 15 years, 
more than 15 years), or the university (Islamic University, Al-Azhar 
University and Al Aqsa University). 



 ) ف (   

3. The arithmetic average of all the questionnaire sections regarding the 
degree  of practicing change leadership to the heads of academic 
departments in Palestinian universities from their prospective was 
(4.01) and rated ( %80.27), and this meant that there was a high 
degree of approval.  

4. There were no statistically significant differences between the 
participants’ estimates to the degree of change leadership due to the 
variable  gender (male, female), or academic qualification (MA, 
PhD), or years of service (less than 5 years, from 5 years to less than 
10 years, from 10 years to less than 15 years, more than 15 years), or 
university (Islamic University, Al-Azhar University and Al Aqsa 
University).  

5. The existence of a positive medium correlation, statistically 
significant at the level of (α = 0.05) between the degree of 
effectiveness of the decision-taking and the degree of change 
leadership to the heads of academic departments in Palestinian 
universities. 
The study recommended the following:  
1. Taking reasons for the success of the decision-taking in managing 

human resources within the academic department by relying on a 
system of incentives and encouragement.  

2. Granting  department heads more powers to enable them to 
update the rules and regulations and to improve organizational 
structures to commensurate with the requirements of change. 

3. Getting benefit from the experiences of international universities 
to provide advice and consultation to the departments of 
education, colleges and heads of departments and to apply it in 
the Arab universities to make a tremendous  leap towards 
innovation and creativity, excellence and quality. 
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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

 تمهید

إنما ، جردةأو ممارسة إداریة مفحسب  للأعمال راً تسییلا تعتبر  هامتِ برُ  الإداریةالعملیة إنَّ 
وحدها قد ترغم العاملین في مؤسسة ما على  الإداریة فالقیادةهي عملیة قیادیة بالدرجة الأولى، 

العمل والطاعة، ولكنها قد لا تمنحهم الإلهام والتحفیز، ولا تبعث فیهم روح الحماس والدافعیة 
لاقیات والقیم الأساسیة من الأخ ي العمل، كما أنها تجمع  بین كلٍ والإبداع والإتقان ف والانتماء

 والتي لا یمكن الاستغناء عنها. 

وتوجیههم لإنجاز الهدف  ،جلیةً في القدرة على الـتأثیر في الناس الإداریة تظهر القیادةإن 
فالجمیع قد ، حب المنصب القیادي، وطبیعة عملهعلى حجم السلطة الممنوحة لصا المنشود، بناءً 

مما یتطلب المهارة في التنقل من نمط قیادي ، ةذوي ثقافات مختلفیمارس القیادة بالتعامل مع أناس 
 ). 2006: 9مد، آخر( مح إلى

إدارة المؤسسات التربویة بصفة من قیادة و  بیر في المجال التربوي بقیمة كلٍ هناك اهتمام كو 
فما  عامة والتعلیمیة منها بصفة خاصة؛ لما لها من عظیم المكانة المنشودة في العملیة التربویة.

عن المسؤولة عملیة القیادة في تلك المؤسسات إلا تطبیق وصقل واقعي لهذا الاهتمام؛ باعتبارها 
إحدى هذه  هي الجامعةتعتبر ف المنشودة. و للأهدا ووصولاً قیادة وتوجیه سیر العمل تحقیقاً 

یة الثروة وتنم الفكر الإنساني ومصدر الاستثماروالتي تعتبر معقل ، المهمةالمؤسسات التعلیمیة 
ولیة النهوض بالأمة والدفاع ؤ فاعلة في المجتمع والتي تتحمل مسفهي مصنع للعناصر ال؛ البشریة

   .)418: 2004(ستراك، التحدیات التي تواجهها عنها، ومواجهه

تخریج أعداد من  لم تعد قاصرة علىف، عصرنا الحاليتطورت واتسعت وظیفة الجامعة في 
، من حقائق عدة التطویر والتقدم بما تسهم به دةبل أصبحت قائ الخریجین في مجالات مختلفة؛

حلول للمشاكل الحالیة والمستقبلیة،  فهي تسهم في مواجهة تحدیات العصر ومتطلباته، وتعمل و 
النهوض بالجامعة مع خطط  ویتلاءمعلى نشر المعرفة والثقافة المتجددة، ولذلك ینبغي أن ینسجم 

 ).3:2002عناصرها المهمة (عسیوي،التنمیة الشاملة؛ لأنه أحد 

تطویر القرار نحو  ستراتیجیةاعملیة اتخاذ القرار عملیة رشیدة رصینة، تنطلق من إن 
التطبیق الفعال وتقییم النتائج، وبالتالي فهي من العملیات الأساسیة الضروریة في حیاة الأفراد 

، لنظر عن نوعها وطبیعتهابغض ا المؤسساتالقرار تظهر في جمیع  اتخاذوالجماعة، فعملیة 
القرار، فأفضل الطرق هي التي تناسب ظروف المؤسسة وتحقق  لاتخاذست هناك طریقة مثلى ولی
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من أهم مكونات العملیة  وبالتالي كانت عملیة اتخاذ القرار ،(Harris, 2005: 25) أهدافها
، نجازومن ثم الإ، اءدالإداریة، فالخطأ أو القصور في القرار المتخذ یترتب علیه القصور في الأ

على أنها نشاط متسق  إلى عملیة اتخاذ القرار نظرما یُ ك لي صعوبة الوصول للهدف المنشود،وبالتا
مستمر یوظّف النظام السلوكي من خلال كافة المعلومات المتاحة عن الظروف والأوضاع و 

تي یحددها النظام الو استناداً إلى معاییر المفاضلة والاختیار  قاتیمع من فرص أوالمحیطة 
 للوصول للأهداف المنشودة.  لنفسهالسلوكي 

لها هي عملیة إداریة یقوم بها قائد تخول له صلاحیات معینة، ن عملیة اتخاذ القرار في جُ إ
ولكنها ترتبط وتؤثّر في العملیات الإداریة الأخرى: كالتخطیط، والتنظیم، والتوجیه، والتدریب، 

في مجالات  فاعلیةفعملیة اتخاذ القرار من أهم العملیات الإداریة وأكثرها  والرقابة، والمتابعة، وبذلك
باتخاذ  یة والتربویة یقوم العاملونوفي الإدارة التعلیمیة متمثلة في المنظمات التعلیم، الحیاة المختلفة

لا أنه إ، وبالتالي فهي قرارات لا حصر لها القرارات المؤثّرة في العملیة التربویة بجمیع جوانبها،
وأهمیتها، ومدى ومدة تطبیقها، والآلیة المناسبة لاتخاذها  راتأن یتم التمییز بین هذه القرا ینبغي

ومدى تحقیق هذه البرامج ، نظیم المناهج والبرامج التعلیمیةوتنفیذها، كون بعضها یتعلق ببناء وت
البیئة التربویة  یمیة، أوفیة تحسین الإدارة التعلللأغراض والأهداف المنشودة، والآخر یتعلق بكی
 (Cameron & Degraf & Quinn, 2006: 43) لاستثمار الوقت والجهد والمشاركة في اتخاذ القرارات

   

من أهم  أسباب النجاح في اتخاذ القرارات في المنظمات التعلیمیة والتربویة هو وضع آلیة و 
اسة ظروف صناعة القرار، لصنع القرار قبل اتخاذه، عن طریق جمع المعلومات اللازمة، ودر 

ومشاركة الجهات ذات العلاقة، والمراجعة للقرارات السابقة قبل اتخاذ القرارات الجدیدة، ووضع 
القرارات حتى لا یحدث تعارض فیما بینها،  إصدارالآلیة التنفیذیة المناسبة لها، وتوحید جهة 

 .تنفیذیةكیة، أو ، أو تكتیستراتیجیةاالقرارات من حیث كونها  هذه وتحدید أنواع

  الأنماطولعل الانعكاس التطبیقي للقیادات الصحیحة یظهر جلیاً بتوظیف وتبني العدید من 
مة التطورات ءوالناتج عن موا، وخاصة الجدید والحدیث منهاالقیادة العام،  إطارالقیادیة ضمن 

انعكست على میادین ، و الإدارةالقیادیة الجدیدة التي غزت مضمار  الأنواعوالتغیرات حتى ظهرت 
یتناول قیادة ممیزه في كي الحالي لانبثق موضوع الدراسة  ومنها، التربويالإطار  أهمها عدّة، تربویة

  .(Steven, 2005: 45) نوعها ومحتواها حملت مسمى قیادة التغییر

أهمیتها  تتجاوز، اجتماعیة وسیاسیة مركبة تربویة اقتصادیة إنسانیةظاهرة  هو التغییرإن 
الحفاظ على الحیویة الفاعلة وتنمیة الدوافع نحو  محققاً ، یتحقق  في الحاضر وما یمتد للمستقبل ما

 الإسلاميوالتقني في جمیع مجالات الحیاة. ودیننا  الارتقاء والتقدم في ضوء مواكبة التقدم العلمي
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ا نعِْمَةً أَنْعَمَهَا عَلىَ قَوْمٍ حَتَّى  ذَلكَِ بأَِنَّ االلهََّ لمَْ يَكُ  ﴿ :فقد قال االله تعالى اً ذلك حثیث إلىتطرق  ً مُغَيرِّ
وا مَا بأَِنْفُسِهِمْ وَأَنَّ االلهََّ سَمِيعٌ عَليِمٌ  ُ ن  ﴿. وقال تعالى:  )53: ا    ل  رة ( ﴾ يُغَيرِّ بَاتٌ مِّ لَهُ مُعَقِّ

فَظُونَهُ مِنْ أَمْرِ االلهَِّ إنَِّ االلهََّ  واْ مَا بأَِنفُسِهِمْ وَإذَِا أَرَادَ بَينِْ يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يحَْ ُ ُ مَا بقَِوْمٍ حَتَّى يُغَيرِّ لاَ يُغَيرِّ
ن دُونهِِ مِن وَالٍ  م مِّ   .)11:ا       رة ( ﴾االلهَُّ بقَِوْمٍ سُوءًا فَلاَ مَرَدَّ لَهُ وَمَا لهَُ

، أنفسهموللأفراد  الأفرادتحدث عن طریق  الأهمیةلة في غایة ألتغییر مسویعد ا    
الذي یواجهه القائد  والأزمان، ویتطلب التحدي الأوقاتالإنسان هو الوسیلة والغایة والهدف في كل ف

مع المستجدات الكثیرة وتتواكب ، تنسجم مع المتغیرات، ومتطورة دوار متجددةأالناجح لعب 
 المجتمعوتغیر  التكنولوجیا الحدیثة لمواكبةر یفي كل میادین الحیاة، فلا بد من التغیالمتلاحقة 
 .)76: 1994(الجابري، 

عال لابد وأن والقائد الف، اً مثل ضرورة حتمیة وطلباً ملحَّ یُ التغییر في المؤسسات التربویة  إن
 متمثلةً ، رجیةالبیئة الخا واجهه تلك التحدیات التي تفرضهامعینة لم یتمیز بخصائص وسمات

خرى متمثلةً في تبني فرادها من جهة أتطلبات المؤسسة التربویة وأمن جهة ومُ  بالتطورات التقنیة
جدیدة  آلیات إیجادمع ضرورة ، مبتكرة لصناعة واتخاذ القرار وطرقٍ ، الفعّ و  نمطا قیادي خاص

بین وسائل  . فهو یحمل على عاتقه الجمعوتأییدهموكسب دعم  العاملین ، وحدیثة للتغییر الفعال
النجاح وتحقیق  إلىوف ومبتكر لیقود جل التطویر بشكل غیر مألأمن ، حدیثة مبتكرة للتغییر

التغییر في المؤسسات التربویة قد یقع ضمن  نإ. )68: 2003ن، (عماد الدیالهدف المنشود
ة رؤیذلك ل كخطط للمستقبل متضمناً ، الذي یهتم  بالقضایا طویلة المدىالتغییر الاستراتیجي 

كل التنظیمي في یمي المرتبط بالهیوأهدافها، وفلسفتها حول الجودة، كذلك التغییر التنظ المؤسسة
ات والهیاكل والأسالیب التي الجدیدة والإجراء ي المرتبط بالنظموالتغییر الوظیف، المؤسسة التربویة

 أنلابد و مع التركیز على طاقم العمل.  یم العمل داخل المؤسسة التربویةثر مباشر على تنظألها 
والموارد ، والأعمال، والعنصر البشرى، نشطةالأتتمثل في  ةعدّ  تطال التغییرات كذلك مجالات

 . )90: 2003ن، (عماد الدی العمل إجراءوطرق ، والسیاسات، المالیة

وعلاقتها  من فاعلیة اتخاذ القرار مع بین كلٍ جدید یج إطارهذه الدراسة بأنها  أهمیةتأتي و 
الدراسات السابقة تناولت  غلبأن لأ، هذا النوع من القیادة إلىبقیادة التغییر كمنحى جدید للتطرق 

في  إلیهاالمختلفة والتطرق  الإداراتتنفیذه في  ومدى، هاقع قیادة التغییر على حدَ تتعلق بو  أموراً 
في  كادیمیةكذلك فإن مجتمع الدراسة في هذه الدراسة یرتبط برؤساء الأقسام الأ الجانب التربوي.

الكبیرة في انعكاسه على  أهمیتهوله ، ئة جدیدهذه الف إلىوبالتالي فالتطرق ، الجامعات الفلسطینیة
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وتطویره بشكل محفز وفعال للعاملین تحت ، الحالي في الجامعات الفلسطینیة الأكادیمي الأداء
  .بهاوانعكاسها على جودة التعلیم  المرتبطة  الأقساممظلة هذه 

 مشكلة الدراسة

التغییر أمراً حتمیاً في  یتمیز العصر الذي نعیشه بسرعة التغییر، مما یجعل من عملیة
المنظمات التربویة، حتى تصبح تلك المنظمات قادرة على القیام بدورها في خدمة مجتمعها، بحیث 

التي تواكب ط نحو إحداث التغیرات التربویة و تكون قیادة التغییر مهیأة لتقوم بالدور الریادي المنا
عربي الیوم أكثر من أي وقت مضى إلى التغیرات. وتحتاج مؤسسات التعلیم العالي في عالمنا ال

بدورها في تحقیق التنمیة الاجتماعیة،  القیام ذلك الذي یضمن لها وإنما، تغییرأي ، ولیس رالتغیی
المؤسسات لنماذج،  هذه یة للمجتمع، مما یؤكد أهمیة تبنيوالاقتصادیة، والثقافیة، والتربو 

من الأهمیة التي  وعلى الرغم، هذا الدور ط الذي یضمن لها تحقیقواستراتیجیات التغییر المخط
هذا المجال  التي ربطتإلا أن هناك ندرة في الدراسات ، اتخاذ القرار في المؤسسات التربویة یحتلها

 .حسب علم الباحثة بمحافظات غزة الأكادیمیةفي مؤسساتنا بقیادة التغییر 

 أواذ القرار وفاعلیته، جانب اتخ إلىالتطرق  إمامعظم الدراسات انتهجت في سبیلها إن 
علاقة تربط بین  إیجادا دون الجمع بینهما، أو قیادة التغییر بواقعها ودرجة تطبیقه إلىالتطرق 

)، النبیه 2012البلادي ( . فالدراسات الخاصة باتخاذ القرار لدى كل منمفهوم الموضوعین
وغیرها  Bright (2010)و Kretzer (2012)، )2006(  ومهنا)، 2008)، عالم (2011(

في الدراسات الخاصة  أما، الإدارةفي عملیة  ه، ودور راتخاذ القرا أهمیةتمیزت بتمركزها حول 
فقد اشتركت ، التعلیمیة وعلى رأسها الجامعات المتعلقة بقیادة التغییر لاسیما التي تناولت المؤسسات

الهبوب )، 2012یوب (أ وهو ما ورد لدى كل من دراسة، ها لقضیة التغییر التربويفي عكس
مع التركیز على ، )2010ني (ی) والحس2012الهادي (، )2012الشوابكة (و  السعود ،)2012(

 .الجامعاتموضوع  إلىلتطرقها  ) 2009بعض الدراسات مثل العتیبي (

 غالباً  الأكادیمیینالرؤساء  أنتبین لها ، الأكادیمیةومن خلال عمل الباحثة في المؤسسات 
نافذة  اتخاذ قراراتب الأكادیمیة أقسامهمومحاولة تطبیقها في ، یادة التغییرتبني ق إلىما یسعون 
واللوائح  الأنظمةالصادرة عن  الإجراءات الروتینیة والقراراتن ، إلا أالإداریةالمتطلبات  ناشئة عن
ومن هنا رأت الباحثة ضرورة ، قیادة التغییر المنشودة إلىدون الوصول  أحیاناً  قد تحول الجامعیة

وتأكید مدى  ،تبني قیادة التغییر لدى هؤلاء الرؤساءب وعلاقتهالیة اتخاذ القرار عاف العلاقة بینتتبع 
فاعلیة  إلىعلى ذلك برزت مشكلة الدراسة الحالیة في التعرف  وبناءً العلاقة الارتباطیة بینهما، 
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لجامعات الفلسطینیة وسبل ا في الأكادیمیة الأقساملدى رؤساء  التغییر بقیادة وعلاقتها اتخاذ القرار
 تطویرها.

قیادة التغییر و من فاعلیة اتخاذ القرار  الجمع بین كلٍ في  ة الموضوع وحداثتهلأهمی ونظراً 
 یمكن أن تتحدد مشكلة الدراسة في السؤال الرئیس الآتي:؛ وفي ضوء ما سبق

في الجامعات  یةالأكادیم الأقسامالتغییر لدى رؤساء  بقیادة علاقة فاعلیة اتخاذ القرار ما
 الفلسطینیة ؟

 أسئلة الدراسة
 :ویتفرع من هذا التساؤل الرئیس مجموعة من التساؤلات الفرعیة الآتیة

في الجامعات الفلسطینیة من  الأكادیمیة الأقسامما درجة فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء  •
 وجهه نظرهم؟

بین متوسطات  ) α ≤ 0.05عند مستوى دلالة ( إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة  •
لمتغیرات ( الجنس، سنوات الخدمة،  تقدیرات عینة الدراسة لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار وفقاً 

 والمؤهل التعلیمي، الجامعة)؟ 

لقیادة التغییر من  في الجامعات الفلسطینیة الأكادیمیة الأقسامما درجة ممارسة رؤساء  •
 وجهه نظرهم؟

بین متوسطات  ) α ≤ 0.05(ند مستوى دلالة ع إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة  •
( الجنس، سنوات الخدمة،  لمتغیرات وفقاً  لدرجة ممارسة قیادة التغییرتقدیرات عینة الدراسة 

 والمؤهل التعلیمي، الجامعة)؟ 

بین متوسطات  ) α ≤ 0.05(عند مستوى دلالة  إحصائیاهل توجد علاقة ارتباط  دالة  •
درجة ممارسة قیادة التغییر لدى و ، تخاذ القرارجة فاعلیة ابین در  تقدیرات عینة الدراسة

 في الجامعات الفلسطینیة؟ الأكادیمیة الأقسامرؤساء 

 فرضیات الدراسة

 اتمتوسط بین ) α ≤ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  -1
الجنس  لمتغیر وفقاً  فاعلیة اتخاذ القرار لدرجة الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء 

  ).أنثىذكر،(
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 اتمتوسط بین ) α ≤ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  -2
لمتغیر سنوات الخدمة  وفقاً  لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء 

إلى أقل من  سنوات 10سنوات، من  10أقل من سنوات إلى  5سنوات، من  5أقل من (
 ).سنة فأكثر  15سنة،  15

 اتمتوسط بین ) α ≤ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  -3
لمتغیر المؤهل التعلیمي  وفقاً  لدرجة فاعلیة اتخاذ القرارالأكادیمیة  الأقسامرؤساء  تقدیرات

 (ماجستیر، دكتوراه).

 اتمتوسط بین ) α ≤ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  -4
 الجامعةالجامعة ( لمتغیر وفقاً  لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار الأكادیمیة الأقسام تقدیرات رؤساء

 ). الأقصى، جامعة  الأزهر، جامعة الإسلامیة

 اتمتوسط بین)  α ≤ 0.05( عند مستوى الدلالة إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  -5
لدرجة ممارسة قیادة التغییر الاستراتیجي والتنفیذي    یةالأكادیم الأقسامتقدیرات رؤساء 

 ). أنثىلمتغیر الجنس ( ذكر،  وفقاً 

 اتمتوسط بین ) α ≤ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  -6
 والتنفیذي وفقاً  ارسة قیادة التغییر الاستراتیجيلدرجة مم  الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء 

سنوات، من  10أقل من سنوات إلى  5سنوات، من  5أقل من (سنوات الخدمة  لمتغیر
 .)سنة فأكثر  15سنة،  15إلى أقل من  سنوات 10

 اتمتوسط بین ) α ≤ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  -7
والتنفیذي  لدرجة ممارسة قیادة التغییر الاستراتیجي   الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء 

 لمتغیر المؤهل التعلیمي (ماجستیر، دكتوراه). وفقاً 

 اتمتوسط بین ) α ≤ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  -8
 لدرجة ممارسة قیادة التغییر الاستراتیجي والتنفیذي  وفقاً الأكادیمیة  الأقسامتقدیرات رؤساء 
 ). الأقصى، جامعة  الأزهر، جامعة الإسلامیة الجامعة(  لمتغیر الجامعة

درجة  ینب ) α ≤ 0.05(ة عند مستوى الدلالة ئیعلاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصا لا توجد -9
لدى رؤساء التغییر الاستراتیجي والتنفیذي  ودرجة ممارسة قیادة، ة اتخاذ القراریفاعل

 في الجامعات الفلسطینیة. الأكادیمیة الأقسام

  



  خطة الدراسة

- 8 - 

 الفصل الأول

  أهداف الدراسة 
 :إلىالدراسة  هدفت

بأنواعه في الجامعات  الأكادیمیة الأقسامدرجة فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء قیاس  -1
  .من وجهه نظرهم الفلسطینیة

 في الجامعات الفلسطینیة لقیادة التغییر. الأكادیمیة الأقسامرؤساء  ممارسةدرجة  تحدید -2

في  الأكادیمیة الأقسامى رؤساء قیادة التغییر لدو  العلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرار تحدید -3
 الجامعات الفلسطینیة.

لدورهم في اتخاذ  الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء متوسط  الكشف عن دلالة الفروق في -4
 لمتغیرات (الجنس، المؤهل التعلیمي، سنوات الخدمة، الجامعة ).تبعاً  القرار

الأكادیمیة لدرجة ممارستهم دلالة الفروق في متوسط تقدیرات رؤساء الأقسام  عن الكشف -5
 .تعلیمي، سنوات الخدمة، الجامعة)(الجنس، المؤهل اللقیادة التغییر تبعاً لمتغیرات 

في الجامعات  الأكادیمیة الأقساماتخاذ القرار لدى رؤساء  فاعلیةاقتراح سبل تطویر  -6
 الفلسطینیة في ظل قیادة التغییر.

  أهمیة الدراسة 
  تي:تكمن أهمیة الدراسة فیما یأ

لمن یبحث  في  مهموهو مجال ، یرطبیعة موضوع الدراسة حیث تناولت مفهوم قیادة التغی -1
  وربطها بالمجال التربوي. الإدارةمجال 

یثین، وهما فاعلیة اتخاذ تركز على موضوعیین إداریین حد تبرز أهمیة هذه الدراسة بأنها -2
الأكادیمیة   الأقسامءة رؤساء وقیادة التغییر، ومن خلالهما یتم زیادة فاعلیة وكفا القرار

 لأداء مهامهم .
أُجریت حیث ، ه بموضوع جدید وهو قیادة التغییرثر فاعلیتأربط موضوع اتخاذ القرار و  -3

فلم ، بقیادة التغییر ولكنها لم ترتبط سابقاً ، ذ القرارفي مجال اتخا عدیدة وبحوثٌ  دراساتٌ 
 .الأقللعربیة على یتم الربط بینهما  حسب علم الباحثة  في الدراسات ا

معرفة العلاقة بین ضرورة  إلى الأكادیمیةالمؤسسات التربویة والأقسام  أنظارمحاولة لفت  -4
 الأسالیبالنظر في  إعادةلى ضرورة إ و ، عملهم في الأقسامرؤساء  أداءفي  قیادة التغییر

 ة التغییر.والذي یدعم قیاد الأنسب القیادي الأسلوب ختیاروالعمل على ا، القیادیة المتبعة
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 الإدارةوالدارسین في مجال  من المعرفة للباحثینشيء إضافة قد تسهم الدراسة في  -5
 التربویة.

 انبها المختلفة.جو إلى  ن في مجال قیادة التغییر والتعرفقد تفید هذه الدراسة الباحثی -6
  حدود الدراسة

 تتحدد الدراسة بالحدود التالیة:

 الأقسامتخاذ القرار وعلاقتها  بقیادة التغییر لدى رؤساء : دراسة فاعلیة اةموضوعیال ودحدال - 1
 .الأكادیمیة

 الذین همو  الأكادیمیة الأقسامرؤساء ن بمنصب اقتصرت الدراسة على العاملی: ةالبشری ودالحد - 2
 .2013\2014العام الدراسي للفصل الدراسي الأول من بهذا المنصب عملهم  رأسى عل

، الإسلامیة( الجامعة التالیة  الجامعات الفلسطینیةالدراسة على أُجریت  :المكانیة الحدود - 3
 .بغزة جامعه الأقصى)، الأزهرة جامع

من العام الدراسي  الأول لفصل الدراسي اتم تطبیق  الدراسة المیدانیة في  حد زماني:ال - 4
2014\2013. 

  مصطلحات الدراسة
  تتحدد مصطلحات الدراسة على النحو التالي:

  اذ القرارفاعلیة اتخ ×

القدرة " : والتي منها، في اتخاذ القرار اب العدید من التعریفات لمفهوم الفاعلیةذكر بعض الكتَّ 
على تحقیق أقصى النتائج والخدمات، التي یمكن تحقیقها باستخدام الموارد المتاحة أحسن 

اتها، والقدرة استخدام ممكن، والقدرة على اختیار أنسب الوسائل لتحقیق الأهداف، وتحدید أولوی
 ).33:2005(محمد، "الأهدافعلى استخدام الموارد المتاحة، بأقصى كفاءة لتحقیق 

وممارسة اتخاذ ، المهام التعلیمیة والإداریة"  عنوكما وردت في دراسة مهنا فهي عبارة 
وجهة نظر أعضاء الهیئة القرارات لمجالس الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة من 

ة" قیاس الفاعلیة المستخدمة في الدراس استبانهوذلك وفق ما تقیسه ، یسیةالتدر 
 ).8.2006(مهنا:

كالتالي: كل جهد منسق یقوم به رئیس القسم  في الدراسة القرار إجرائیاً  فاعلیة اتخاذ عرفتُ و 
ما ختیار وا، المطروحة والمتاحة اراتبین الخی الجامعات الفلسطینیة بالمفاضلة الأكادیمي في
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والذي یقاس من خلال ، المؤسسة التعلیمیة هإلیوما تهدف ، التربویة الأهدافیتماشى مع 
فاعلیة اتخاذ القرار التي أعدتها الباحثة  استبانةالدرجة التي یعطیها أفراد العینة على مجالات 

  لذلك.

 قیادة التغییر  ×

ف المنشودة للتغییر، والمنظم للوصول إلى تحقیق الأهدا، " قیادة الجهد المخطط بأنهاتعرف 
والإمكانات المادیة، والفنیة المتاحة ، من خلال التوظیف العلمي السلیم للموارد البشریة

هي قیادة التغییر المخطط داخل كل "  أو) 68: 2003ن، للمؤسسة التعلیمیة " (عماد الدی
، بحیث جامعة، بالشكل الذي یؤدي إلى تحقیق الأهداف التي تمت عملیة التغییر من أجلها

تستطیع الجامعة التكیف مع ما یواجهها من تحدیات، وعقبات، وصولاً إلى تحقیق أهداف 
 ).7: 2008، العتیبي(" التغییر المرجو

في رؤساء الأقسام الأكادیمیة  : قدرةبأنها في الدراسة الحالیة قیادة التغییر إجرائیاً  عرفتُ و 
یجابي الإ توجیه جهودهم نحو إحداث التغییرو ، على التأثیر في العاملینالجامعات الفلسطینیة 

(الجامعة  من كلالمتمثلة ب، كادیمیة في الجامعات الفلسطینیةالمرغوب  فیه في الأقسام الأ
، مع التطورات المعرفیة والتقنیة یتلاءمالأقصى) والذي ة جامع الأزهر، ةالإسلامیة، جامع

، والتي تقدر الأهداف المنشودةوافقة إلى م ن من مواجهه التحدیات والعقبات وصولاً مكِّ ویُ 
قیادة التغییر التي أعدتها الباحثة لهذا  استبانةبالدرجة التي یعطیها أفراد العینة على مجالات 

  الغرض.
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 المحور الأول
 اتخاذ القرار  

  تمهید
، ذههو مفتاح نجاحه وهو ما یعكس شخصیته، والإنسان موقف وقرار یتخ الإنسان قرارإن 

 وتعترضنا في حیاتنا الیومیة العدید من المتطلبات والمشكلات التي تستلزم منا اتخاذاً لقرارٍ جازمٍ 
 ي حملتدار ما إن ارتبطت هذه القرارات بإطار العمل الإو  حاسمٍ یراد به الوصول إلى هدف معین؛و 

حیویاً مور التي تمثل أمراً خاصاً، ومن هنا كان القرار الإداري واتخاذه من الأبمجملها طابعاً ممیزاً و 
یتنوع باختلاف الأهداف والمجالات التي  ترتبط بالمؤسسة والقائمین ، و جوهریاً یرتبط بنشاط الإدارةو 

الإدارة، وذلك  علیها، وهذا التنوع في النشاط الإداري ینعكس بالضرورة على القرارات التي تتخذها
تعریف ماهیة القرار أولاً ثم  التطرق إلى  نظامها، ومن هنا برزت ضرورة من حیث طبیعتها و 

  ماهیة اتخاذه.

  مفهوم القرار 
عنه في  الكتابات لكثرة الصعبة والمتعددة الموضوعات من واتخاذه القرار مفهوم إن

 دراسة في المتنوعة باختلاف النظریات تختلف فتعریفاته استعمالاته، وتنوع الأدبیات المختلفة
طلاع الباحثة على العدید من التعریفات ومن خلال االفكریة،  رسالمدا وباختلاف القرارات،

 المصاحب الغموض القدم والحداثة، ولإزالةتي تمازجت بین وفقاً للآراء الو المرتبطة بهذا الموضوع، 
والتعریفات لاسیما التي ارتبطت  المعاني بعضفقد ارتأت الباحثة  التطرق إلى القرار،  لمعنى

  :قبل التطرق الى مفهوم اتخاذ القرار وهي كالتالي، صطلاحي للقراربالمعنى اللغوي والا

  القرار لغةً 
تبارك  یناً، كما في قولهالعین"، ویقال: قرَّ بهذا الأمر عَ  ریرُ ه": سُرّ ورضيَ، فهو "قَ ینُ رّ عَ "قَ  .1

زَنَ  ﴿: وتعالى  وأمضاه.ضیه الرأي": رَ  "أقرّ  .)13القصص:سورة ( ﴾كَيْ تَقَرَّ عَيْنُهَا وَلاَ تحَْ
ر": أمر  الأمر": استقرّ وثبت. "تقرّرو وحقّقه. هحوضّ أي المسألة والأمر":  رَ ویقال: "قرَّ  "المُقرَّ

: 1900(ابن منظور،  "القرار": الرأيو ثابت معترف به، وهو الأمر الذي لا یتم إلا بقرار.
345.(  

فیه ن بهُ وتمكَّ في المكان، أي قرَّ رّ ن" فیقال قَ ، وأصل معناه هو "التمكُّ القرار لغةً مشتق من القَرّ  .2
فَبِئْسَ ﴿ :تعالى وقال )64غافر:سورة ( ﴾االلهَُّ الَّذِي جَعَلَ لَكُمُ الأرَْضَ قَرَاراً  ﴿قال تعالى: 
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وأسكنهُ  ثبَّتهُ، المكان، في أَقرًه القرار ومعناها كلمة )، حیث وردت60( سورة ص:  ﴾الْقَراَرُ 
  ). 753:1992(الفیروزآبادي، 

 من المستقرهو  القرار: )291: 1990والعلوم ( الجوهري،  اللغة في الصحاح قاموس فيورد  .3
 المستقر. الاتزان حالة والاستقرار هو الأرض،

 "القرار" لغة الاختیار والحُكم، أو تغلیب جانب على آخر، وهو بهذا یعني الوقوف على رأي .4
 .)66: 2003بكر، ( بعینه یمكن لمتخِذِه تنفیذُه

 ارتأتو اللغویة لكلمة قرار وفقاً للسیاق الذي وردت به،  يا سبق تعدد المعانممیتضح  
وهو  بما یقتضي الاطمئنان إلى حیثیاتهأن یكون القرار بمعنى ما استقر علیه الرأي  الدراسة الحالیة

 ). 1974)، كذلك تعریف الجوهري (2003ما یوافق تعریف بكر (

 القرار اصطلاحاً 

ة متعددة  لمعنى القرار الإداري وضعها مفكرو الإدارة، وفیما یلي هناك تعریفات اصطلاحی
  أبرز التعریفات:

وذلك بعد الفحص یفعله الفرد في موقف ما،  أنحكم معین عما یجب  إصدار" القرار هو -1
 ).Harrison, 1974: 50( " كما فيتباعهالدقیق للبدائل الممكنة التي یمكن اا

قضیة أو خلاف،  لة ما أوفصل أو حكم في مسأار بأنه ") القر  5:1983یعرف ( یاغي، -2
  وكذلك فإن  القرار هو اختیار بین بدائل مختلفة".

) بأنه "عملیة الاختیار بین بدیلین 17:2001ورد تعریف القرار السلیم لدى (حسین والساعد،  -3
كله ومحتواه، بشواضحاً ومفهوماً  ویكونلى القرار الذي لا یخالف القانون، أو أكثر للوصول إ

  .وقادراً على إقناع الذین یقومون بتنفیذه "وتكون محاسنه أكثر من مساوئه، 

دة أو رغبة  معینة  لدى شخص معین، " تعبیر عن إرا هو) 14:2004القرار عند ( الفضل،  -4
وذلك بشكل  شفهي أو مكتوب، من أجل بلوغ  هدف معین، ویفترض في هذه الحالة توفر 

 یارات اللازمة  لبلوغ ما یصبو إلیه متخذ القرار من أهداف ". البدائل والاخت

عدة  بدائل  معینة، وقد  ) أن القرار هو عبارة عن "اختیار من بین34:2011ویرى ( تعلب،  -5
الخطأ والصواب أو بین الأبیض والأسود وإذا لزم  الترجیح  وتغلیب یكون الاختیار دائما بین 

 راً".الأصوب والأفضل أو الأقل ضر 
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الاختیار بأنه "  )30:2007) والمذكور في( مراد، 130:1977یعرفها ( غنایم والشرقاوي،  -6
ویكون  القرار هو البت أو أو أكثر، القائم على أسسٍ موضوعیة  لبدیلٍ واحد من بدیلین 
للحصول على نتیجة بصورةٍ نهائیة، التحدید لما یجب أن یتم، وذلك لإنهاء وضعٍ معین 

 حل مشكلة موضوع القرار".ملموسة ب

على أن القرار اتفاق الباحثین تبین تعریفات السابقة الدراسة والتحلیل للومن خلال التطرق ب
قرارات هو البت بالحكم النهائي لمتخذ القرار بشأن ما یجب وما لا یجب فعله؛ بحیث یمكن إدراج ال

والتي تركز على جانب تجة، ات النافتكون القرارات جزءاً من المخرجضمن إطار التمعن والتفكیر، 
ذهاب الكثیر . كذلك یترتب علیها نتیجة ینبغي إنجازها للوصول إلى تحقیق الهدف المنشودو التنفیذ، 

واعتماد العقلانیة كأساس هو العملیة الأساسیة في الإدارة، من الباحثین أیضاً إلى اعتبار القرار 
خدام الطرق العلمیة مطروحة في استعدة ئل منهجي من خلال انتقاء أفضل البدائل ضمن بدا

 . لاتخاذ القرار

  اتخاذ القرار 
لقیادات والإدارات على ة المنوطة باالرئیسات الإداریة من الواجبات اتخاذ القرار تعتبر عملیة 

ویطلق علیها أحیاناً بجوهر عمل القیادة الإداریة، وهي نقطة الانطلاق لجمیع الأنشطة اختلافها، 
 عملیة كذلك فإن)، (Moodley, 2012: 35التي تتم داخل المنظمات والمؤسسات  والتصرفات

 وتتعامل قائد تناط به مهام السلطة،  كل بها ویقوم الإداریة، جمیع المستویات تشمل القرار اتخاذ
ومن هنا   (Rue & Byars, 2005: 67)العملیة الإداریة  العدید من الموضوعات ضمن  مع

  التعریفات:  وفیما یلي أهملمفهوم اتخاذ القرار،  لتطرقكانت ضرورة ا

على  " تلك العملیة المبنیة ) عملیة اتخاذ القرار بأنها 17:2001یعرف (حسین والساعد،  -1
  الدراسة والتفكیر الموضوعي الواعي للوصول إلى قرار، وهو الاختیار ما بین بندین".

مجموعة خطوات شاملة ومتسلسلة تهدف ) هو " 17- 16: 2004اتخاذ القرار لدى ( الفضل، -2
في النهایة إلى إیجاد حل لمشكلة معینة، أو لمواجهة  حالات طارئة أو مواقف معینة محتملة 

 الوقوع أو لتحقیق أهداف مرسومة ".

تصاص  الإدارة ) یعرف عملیة اتخاذ القرار "هي عملیة  من اخ91:2009(الدوري وآخرون،  -3
من ولة عن تحقیق أهداف المنظمة لمسؤ صاحبة السلطة العلیا واا العلیا في المنظمة، بصفته

 وتقییم البدائل".لمقدمة نتیجة عملیة صنع القرار الحلول البدیلة اخلال استعراض 
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یدة كل البعد عن العواطف وأن  أي قرار بعهي "عملیة رشیدة ) 109:2009یعرف ( غباین، -4
ذهبیة تتمثل بالمعلومات الكافیة، وتحدید  یتخذه الفرد یجب أن یكون مستنداً إلى قواعد

  .القرارات البدیلة  المتاحة" إلىوتخصیص  الوقت  الكافي  للتعرف الأهداف، 

على التعبیر عن  قدرة الإدارةبأنها " في دراسته  ) اتخاذ القرار259: 2010 ،الإبراهیمیعرف ( -5
مات قاصدة إنشاء، أو تعدیل، أو إلغاء إرادتها بما لها من سلطة وفقاً للأنظمة واللوائح والتعلی

 ."إجراء معین آخذین في الحسبان المصلحة العامة لتحقیق أهداف محددة

عقلانیة  إدارةهي خط عام من الفعل تجسده " بأنها) 21: 2011، إبراهیمو  عرفها (شهاب -6
 ."معنیة بكل الوظائف والمهام

لأغراض للوصول إلى تعریف عام  دةع استنتاجاتالخروج بتم للتعریفات السابقة  ووفقاً 
تباع عدة خطوات  متتابعة  تشكل أسلوباً  منطقیاً  في یتم من خلال ااتخاذ القرار  نّ ومنها أ الدراسة

بدیلة یجب تحدیدها،  الوصول إلى الحل الأمثل، بحیث یكون لكل موقف أو مشكلة عامة حلولاً 
) حیث تمت الإشارة في 2004تعریفات الفضل ( كما في، مقارنتها وفقاً لهدف المؤسسةوتحلیلها، و 

 وأنّ  ) بالقواعد الذكیة.2009تعریفه إلى الخطوات الخاصة باتخاذ القرار، بینما أسماها غباین (
اذ القرار هو أسوأ فعدم اتخولو ترتب على ذلك بعض الأخطاء،  الإنسان ملزم باتخاذ القرار

 الأخطاء كلها.
  

  ي وتطوره في الفكر الإدار  اتخاذ القرار
فنون الإدارة وممارستها بشریة عرفت اللیست ولیدة اللحظة، فقد  الإداريالقرارات في الفكر 

في تاریخ الحضارة الإنسانیة  فهو قدیم أ  ظهور النشاط الإداري مبكراً حیث بدالعصور،  منذ أقدم
لجماعات  الأفراد وا توجیه جهودعملیة  تنسیق و  فالعملیة الإداریة هي أساساً . بقدم الإنسان نفسه

ه وسائل الإدارة  لتحقیق هذمن أهم فردیة أو جماعیة، وتعتبر القرارات نحو تحقیق أهداف معینة 
ت، والتي لها جذور هناك العدید من المفاهیم المرتبطة  بالقرارا الأهداف، ومن هذا المنطلق كان

المفاهیم وعلیه فإن الكثیر من وصولاً إلى الوقت الحالي،  في تاریخها من ابتداء البشریةتمتد 
یجة لتطور تاریخي في الإدارات الإداریة  كانت نترات المرتبطة  بموضوع القراالحدیثة   الإداریة
  ).19:2009(كنعان،  القدیمة

 والآثار المصریة القدیمة والتي تعود في تاریخها إلى القرن الثالث لبردي تدل تراجم أوراق او 
میة التنظیم والإدارة في ظل الدولة البیروقراطیة التي عرفها المصریون على أهعشر قبل المیلاد، 

باتخاذ  القدیمة أنماطاً وأسالیب متقدمة من الإدارة ترتبط القدماء. فقد عرفت الإدارة المصریة
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القرارات الإداریة، ومن هذه الأسالیب استعمالها للتخطیط من أجل التحكم في الموارد المالیة. كذلك 
الدولة وتوسیع ي باتخاذ القرارات، حیث عملت على تدریب كبار موظفالمرتبطة للمفاهیم  تطبیقها
قرارات السلیمة نحوها، كما لتمكنهم من حل المشاكل التي تواجههم واتخاذ ل، وتنمیة قدراتهم مداركهم

عیة القرارات، وتمثلت بالجهود الجماالتي تضمن عقلانیه و  عرفت الكثیر من المعاییر الموضوعیة
ة لوزراء ارات والتي تمثلت بالمهام الرئیسلاتخاذ القر كما ابتدعت أسالیب دقیقة لحل المشكلات، 

ن، (عماد الدی والفصل في النزاعاتوالنیابة  والتفتیش والأوامر والتقاریر ملوك الفراعنة كالتعیین 
2003 :90(  

سادت  في الفترة   التيمهمة في ظل الحضارة  الصینیة كما أن الإدارة حظیت  بمكانه 
ق. م. فعرفت الصین المناصب الإداریة، وكذلك القرارات  2357التي ترجع في تاریخها  إلى عام 
وذلك  للكشف لشغل المناصب الإداریة،  الذي اتخذ معیاراً الامتحان المرتبطة باتخاذ القرارات كنظام 

الصینیة بضرورة   مام الإدارةمما دل على اهتدى طالب الوظیفة، والإبداع  ل الابتكارعن ملكة 
كبار الموظفین مما وحلها، وخاصة لدى  مواجهه المشاكل الإداریة على المهارة، والقدرةتوافر 

 شهدت الإدارةفة الصین العظام أمثال كونفشیوس یشغلون مناصب قیادیة. وعند ظهور فلاس
 جال اتخاذ القرارات الإداریةفي مالتوجیهات التي قدمها كونفوشیوس فمن الصینیة تطبیق القوانین، 

على مصلحته  الشخصیة، وأن  یتجنب كل العامة أن یؤثر المصلحة یجب على الإداري  قوله أنه
ویرى كونفوشیوس أنه على  القائد أن یضع في اعتباره  عند حله ، مظاهر التحیز والموالاة

ویدرس بعمق ، الآراء المتباینةوأن یتیح الفرصة  لهم لإبداء  تابعیه،  آراءالتي تواجهه المشكلات 
  ).27- 19:2009كل الحقائق (كنعان، 

  اتخاذ القرار في المنظور الإسلامي 
رق إلیه في ظل التطعبر الحضارات؛ كان حریاً بعد التطرق إلى نشأه القرار الإداري 

اذ  حیث یحتاج العمل الإسلامي دوماً إلى القائد  البصیر الذي  یستطیع اتخمنظورنا الإسلامي، 
 على القرارمدى المصالح  والمفاسد المترتبة القرار الصائب في الوقت المناسب، والذي یدرس 

). ودیننا القویم ضرب أصدق مثال في أسس اتخاذ القرار بمنهجیة 46:2007تخذ ( مراد، المُ 
كثیر  فيفالقرآن الكریم یبین  .rآیات من الذكر الحكیم، وسنة رسولنا الكریم  لىعواقعیة استندت و 

بذوي الخبرة، ثم علیه أن یتخذ قراره متوكلاً على االله  یستأنسلمواضع أن القائد ینبغي له أن من ا
 وتتبین )،159آل عمران: سورة ( ﴾ وَشَاوِرْهُمْ فيِ الأمَْرِ  ﴿سبحانه وتعالى، یقول االله تعالى:  

 وبعض ث الشریفالقرآن الكریم، والحدی نصوص خلال من لقرارهr  النبي اتخاذ ملامح بعض
  :ذلك ) ومثال17:2005المطوع،( النبویة السیرة مواقف
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وإشعارهم أن القرار قرارهم  من حولهوالاستفادة بمشورة  تطبیق الشورى،امتثال و  علىrحرصه . 1
مْ وَلَوْ كُنتَ فَظ ا غَليِظَ الْقَلْبِ لانَفَضُّ  ﴿: Uامتثالاً لقوله  نَ االلهِّ لنِتَ لهَُ ةٍ مِّ واْ مِنْ فبما رَحمَْ

لْ عَلىَ االلهِّ إنَِّ االلهَّ  مْ وَشَاوِرْهُمْ فيِ الأمَْرِ فَإذَِا عَزَمْتَ فَتَوَكَّ  حَوْلكَِ فَاعْفُ عَنْهُمْ وَاسْتَغْفِرْ لهَُ
لينَِ    .)159:آل عمرانسورة ( ﴾يحُبُِّ المُْتَوَكِّ

بین ذلك في موقف ویت، ستفادة بالخبرة حتى بعد المشورة. إتاحة الفرصة لإبداء الرأي، والا2
ابن إسحاق: فحُدثت عن رجال من بني سلمة، في روایة عن  rالصحابي الذي سأل النبي 

 الجموح قال: یا رسول االله، أرأیت هذا المنزل، أمنزلاً  بن المنذر بن الخبابأنهم ذكروا: أن 
ل: بل هو قا هو الرأي والحرب والمكیدة؟ نتقدمه، ولا نتأخر عنه، أم أن لنا أنزلكه االله لیس

نأتي  والحرب والمكیدة، فقال: یا رسول االله، فإن هذا لیس بمنزل، فانهض بالناس حتى الرأي
، ثم فنملؤه ماءً  حوضاً  أدنى ماء من القوم، فننزله، ثم نُغَوِّر ما وراءه من القلب، ثم نبني علیه

   .لقد أشرت بالرأي :rنقاتل القوم، فنشرب ولا یشربون؛ فقال رسول االله 

لجدیدة والأفكار السابقة، العلوم امن ریق الاستفادة محاولة مواكبة تجدید القرار وذلك عن ط. 3
المدینة في غزوة  حول ندقفي حفر الخ tلسلمان الفارسي  rما أقره رسول االله  ومثاله

كتطبیق  ولكنه كانت تفعله الروم وفارس، أمراً لا تفعله العرب في حروبها وكان، الأحزاب
  .الفكریة ومواكبتهاللتجدیدات 

لأم  rویظهر ذلك بوضوح في قوله ، . دراسة الظروف البیئیة والاجتماعیة المتعلقة بالقرار4
خالد  عن الأعلى عبد بن محمد في الحدیث: أن أنبأعائشة رضي االله عنها المؤمنین السیدة 

 أن " لولا: قال r االله رسول إن قالت المؤمنین أم أن الأسود عن إسحاق أبي عن شعبة عن
  ."بابین لها وجعلت الكعبة لهدمت بجاهلیة عهد حدیثو قومك

ة من كتاب االله في الدروس الإداریة المشتقة ثاره الجلیآو ، ن الناظر للتاریخ الإسلاميإ
والمتتبع لتطور الفكر الإسلامي كما ورد لمرجع فكري خالد،  یجدها خیر معلم، تعالى وسنه رسوله

 .طورهوت في موضوع اتخاذ القرار ) یجدها قد قطعت باعاً 2007( دمراو  )2009( في  كنعان

  واتخاذ القرار  الفرق بین  صنع  القرار
ا یتعلق بالفرق بین صنع القرار اقتضت الأهمیة ضمن سیاق الدراسة الحالیة إلى إیضاح م

اتخاذ  المهتمین  في الفكر الإداري إلى اعتماد  التفسیر القائل بأنیذهب بعض اتخاذه، حیث و 
  .والتنفیذ في صناعه القرارمرحلة الاختیار یعني القرار 
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  ): الفرق بین صنع القرار واتخاذه1شكل (

   )49:2004( الفضل، المصدر:

تتضمن كافة   بأن صناعه القرار) 1في الشكل ( ) 49:2009فقد وضح (الفضل، 
من شأنها أن تقود إلى عملیة اتخاذ التي و  (تحدید المشكلة، عملیات، متداخلة، وتحضیریة) المراحل

 ,Brightوالتنفیذ في صناعه القرار. ویرى (ختیار مرحلة الاأن اتخاذ القرار یعني القرار، في حین 
هو قانون تحدید وتقییم الخیارات والاختیار من بینها؛ حیث تتكون أن صنع القرار )  5 :2010

من  للاختیارتبادل مفتوح للأفكار، وطریقة و د، بین الأفراصنع القرار من بعض الخبرات فیما  عملیة
  .عدة بین خیارات

 اً قرار تتضمن العدید من الخطوات بدء) إلى أن عملیة صنع ال2: 2009ویشیر (محمد، 
بتحدید المشكلة والتعرف علیها وتحلیلها، ثم وضع معاییر للحكم على البدائل، ثم البحث عن 

خاذ القرار فهو یعتبر جزءاً من عملیة صنع القرار حیث یتم البدائل المناسبة لحل المشكلة، أما ات
  البدیل.  باختیارتقییم البدائل، ومقارنتها ببعضها البعض ثم القیام 

اغ، وإنما هي  في الواقع فر  منلا تحصل  القراراتاتخاذ  ) أن عملیة129:2009( العلاق، ویرى 
 والرقابة كما أنها تخضع للأخلاق، توجیهمثل التخطیط، التنظیم، وال بالوظائف الإداریةمحكومة 

 لجُ  أنمن  (Mclaud & Beatty, 2008: 44) كذلك إلیهلیة الاجتماعیة وهو ما یشیر و المسؤ و 
  هو اتخاذ القرار. الإدارة عملیة

وصولاً إلى أن كار المشتقة من الأدبیات السابقة، الأفالفرق من  الدراسة جمله تُ علی وبناءً 
ل تحدید البدائالقرار، ویجري خلالها مل المراحل التي یمر بها تعني بمجعملیة صناعه القرار 

هي تتضمن البحث عن المعلومات وتهیئتها نة، و حالة إداریة معیوالحلول الممكنة لمشكلة  ما أو 
دیل من بینما اتخاذ القرار یمثل المرحلة الأخیرة التي یقوم  فیها المدیر باختیار بلمتخذ القرار، 

أو خارجها، وذلك استناداً إلى تي نجمت عن مرحلة  صناعه القرار الالحلول المتاحة البدائل و 
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خبرته الشخصیة، ومدى فهمه للظروف المحیطة بالمشكلة، ومن هنا استدعت أهمیة التركیز 
  والدراسة.

  أهمیة  اتخاذ القرار 
طت بالمجال خاصةً وإن ارتبإن لعملیة اتخاذ القرار أهمیة كبیرة ضمن السیاق الإداري، 

 القرار هي اتخاذ علىتهم قدر  نإ حیث؛ للقیادات التربویة الأساسیة المهام من تعتبرفهي  التربوي
 تشهدها التي الأهداف وتداخل تعددكما أن  .الإداري التنظیم أعضاء من غیرهم تمیزهم عن التي

 من القرارات عدیدال اتخاذ یتطلب وهذا الإداریة، القیادات مشكلات من زاد الإدارات الحدیثة
  .لمواجهتها

محور العملیة الإداریة، ذلك أنها عملیة متداخلة في جمیع وتعتبر عملیة اتخاذ القرار هي 
وظائف الإدارة ونشاطاتها، فعندما تمارس الإدارة وظیفة التخطیط فإنها تتخذ قرارات معینة في كل 

یاسات، أو إعداد البرامج، أو مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف، أو رسم الس
القرار من شأنه إنجاح اتخاذ  أنكما ئل والأسالیب لتشغیلها وتنفیذها، اختیار أفضل الطرق والبدا

، الإداريوظیفة القائد وعملیة اتخاذ القرار هي لب وجوهر ).  17: 2012العمل أو تدمیره (عالم،
فنجد أنها تتصل ، وظائف الأساسیة للإدارةفیما یعد التخطیط، والتنظیم، والتوجیه، والرقابة، ال

  . )160:2008القرارات (العلاق،باتخاذ  بوضوح مباشر

في نجاح منظمات الأعمال هو عملیات لرئیس ان المفتاح ) أ83: 2011(دودین،ویشیر
الناجحة  تعني النجاح في عملیات اتخاذ  الإداریةاتخاذ  القرار الإداري، وذلك لأن  المنظمة 

أو تأجیله كل  من عدمهالمناسب لاتخاذ القرار وقیت ن التوالمهارة، حیث إ تحقیق  الكفاءةالقرار، و 
  ذلك یقود إلى القرار الناجح.

) في تعریفاتهم 81: 2007( عبدالرحیم، و )90:2009( الدوري وآخرون،  ویشیر كل من
للأهداف والسیاسات  فعلیةما هو إلا ترجمة الخاصة باتخاذ القرار بأن مضمون القرار في الإدارة 

التي تناط بالإدارة لتحقیقها، ذلك أن نظریات الإدارة والتنظیم  التقلیدیة كانت تركز في دراستها على 
دون أن تعطي قدراً كافیاً من الاهتمام ، الإداريمجموعة الإجراءات والأنشطة التي یمارسها القیادي 

ي شخص یشغل منصباً إداریاً، والیوم لمفهوم القرارات وأسس اتخاذها كجزء أساسي من عمل أ
كما أنها العملیة الإداریة، فهو یعتبر جوهر حیث یمثل اتخاذ القرار آخر مرحلة في صنع القرار 

أن النجاح الذي تحققه أي مؤسسة یتوقف على قدرة وكفاءة  كما المنطلق لدراسة الإدارة ووظائفها. 
ذ القرار تشمل من الناحیة العملیة كافة جوانب وذلك لأن عملیة اتخافي اتخاذ القرار، قیادتها 
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ن أي تفكیر في العملیة الإداریة ینبغي أن یركز حیث إبه ارتباطاً وثیقاً؛ وترتبط الإداري، التنظیم 
  اتخاذ القرار مع التركیز على أسالیب وإجراءات تنفیذها.على أسس 

  اتخاذ القرار نظریات 
 على، والملاحظ شتى مجالاتاتخاذ القرار في نظریات التي تناولت هناك العدید من ال

یمكن العدید من الكتب التي تناولت هذه النظریات أن الخاصیة المشتركة فیها و الدراسات المختلفة 
 بأن نظریة اتخاذ القرارات تعتمد على حقیقتین أساسیتین هما: إجمالها

  المشكلات.الجانب النظري لاتخاذ القرارات حیث یسعى فیه الإداریون لحل  -1

ن التحلیل الدقیق یشكل الأساس ي الذي یعبر عن الواقع الاجتماعي، حیث إالجانب العمل -2
 المنطقي لكل قرار إداري تتخذه القیادة. 

ى تطرقها إللطبیعة البحوث، و  وفقاً راسات في تحدیدها لنظریات اتخاذ القرار وقد تباینت الد
الاتجاهات النظریة كما أن  والإداریة المختلفة.التربویة بالجوانب الجانب الإداري البحت، أو ربطها 

وفقاً للإطار الفكري لمتخذ القرار في تحدیده للمشكلة والبدائل المختلفة ر تتباین في اتخاذ القرا
  . )115: 2000(جواد، ومعالجتها 

) 38:2010( موسى،لما ذكره وفقاً حسب تعاقبها الزمني ومن أهم نظریات اتخاذ القرار 
 كالتالي: هي

 Classical Modified Theoryأولاً: النظریة التقلیدیة الكلاسیكیة في اتخاذ القرار 

اعتمد الفكر التقلیدي في عملیة اتخاذ القرار على أسس انبثقت من نموذج الرجل 
الذي یستند في اتخاذ القرارات إلى العقلانیة أو الرشد، وتقوم على فكرة أساسیة  مفادها ي، الاقتصاد

الأفضل لمعالجة یعني ضرورة اختیار البدیل ، مما ن الفرد  یستهدف في اتخاذه القرار تحقیق الربحأ
ى تحدید المشكلة  بشكل عل الفردهذه النظریة على قابلیة  تعتمد)، و 319:2010المشكلة (سلیمة، 

أنه إنسان  إلى متخذ القرار علىتجاه للمعالجة. وینظر هذا الا وحصر جمیع البدائل الممكنةدقیق، 
السدید والمبني  على معرفة تامة بالمشكلة، والبدائل، یتمتع بالقدرة على وضع الرأي  رشید

 ).77:2008والمقاییس، والتقویم ( النعیمي،

  Behavioral Theoryثانیاً: النظریة السلوكیة  
 الجماعي، تركز على  نموذج الرجل الإداري، وضرورة اهتمام  متخذ القرار بروح العمل

النفسیة، والسلوك الفردي والجماعي، والروح المعنویة والقبول الاجتماعي؛ والعوامل الاجتماعیة و 
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وظهرت عدیدة بالسلوك الإنساني داخل المؤسسة، وقد اهتمت دراسات . كونها  مصادر اتخاذ القرار
یة التي عرفت تلك المدرسة  بالمدرسة السلوكي مدرسة علمیة  متكاملة الجوانب فتلك الدراسات 

 .Hسایمون و )  C. Bernard)، برنارد(Marry Follettقادها المفكرون  أمثال  فولت (
Simon) أهمیة العلاقات الإنسانیة، ومدى قدرتها على تحقیق إلى  أبحاثهم توصلت). وقد
لیة من قبل الأفراد أنفسهم عاكبر فالأسالیب الممكنة  للحصول على أأفضل  عنالبحث و الأهداف، 

 رضاهم، وهذا لا یتم إلا عن طریق مراعاة النظریات الكیفیة التي تحكم  السلوك الإنساني ومن ثم
إلیها في  الإشارةحیث تمت والأمور شخصیة، مبدأ عدم جعل القرارات داخل التنظیم، ومن ذلك 

  ).(Winterfeldt, &  Edwards, 1986:  76و  )114:2011عبداالله،(

  Quantity Theoryثالثاً: النظریة الكمیة 
 معتمدةً في ذلك على الاختیارلاتخاذ القرار، تعتمد النظریة الكمیة على النماذج الكمیة 

اذج هي أربعه نمالنظریة وقد طور رواد هذه ، مفترضةً المشكلة، ومحددةً للبیانات، والبدائلو 
مخاطرة، لنموذج  اتخاذ القرار، اتخاذ القرار في ظل ظروف مؤكدة، اتخاذ القرار في ظل ظروف ا(

عدم التأكد والصراع) وقد استخدم  روادها عدداً من الأسالیب الكمیة اتخاذ القرار في ظل ظروف 
المصفوفات، والبرمجة  الخطیة وغیر و نظریة الألعاب، و الإحصائیة  الریاضیة كبحوث العملیات، 

بالحدیث عن الكمیة في اتخاذ القرار إلى النظریات ) 40: 1994الخطیة. وقد أشار (جیماوات، 
ضبط طبیعة، ونوع القرار، یستلزم حیث لاتخاذ القرار  إلیهاو القاعدة التي یمكن الاستناد النظریة  أ

  .ومستواه، وأهمیته

ومنه عملیة صنع القرار واتخاذه، ، یشكل جوهر العمل الإداريمع المشكلات إن التعامل 
فمن الضروري الاعتماد على من مجال،  كثرالعوامل المؤثرة في القرار، وتعدي آثاره لأتدخل وتبعاً ل

ومعالجة المشكلات المتنوعة، وهذا رغم الجهود التي بذلها نظریه في اتخاذ القرار، أكثر من مدخل و 
السلوكیین، تجمعوا في مسمیات مختلفة كالواقعیین، العلماء في موضوع  اتخاذ القرار حیث 

وتندرج ضمن هذه النظریة النظریات )، 1347: 2004(العاني والإبراهیم،  العقلانیین، والمثالیین
  :الآتیة

    Operational Research نظریة  بحوث العملیات  - 1

بحوث العملیات هي إطار نظري ومدخل إداري یستعمل أكثر من نظریة  للتعامل مع 
لدوافع والظروف المحیطة بالمؤسسة، فهي أداه نظریة  لتقدیر الأسباب وا، مشكلة من المشكلات

لابد أن یستمد القرار فیها وفقاً لمبدأ روح الفریق، . و منطلقا لترشید القراروالتي یمكن  أن تشكل 
بهذه الأخذ ن ، حیث إوتعاون الجماعة  في التغلب على الصعوبات التي تعترض نشاط المؤسسة
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من تحت إشراف قائد أو مدیر له مختلفة، و من اختصاصات  النظریة  یستلزم غرفة عملیات مكونة
سیختار والحلول التي تمثل بدائل  الأفكارواستخلاص الخبرة والكفاءة ما تسمح  له بإدارة النقاش، 

-  18: 2008إیجاباً على رشد القرار (عالم، یؤثر  شأنه أنالذي من  منها الرئیس الأعلى البدیل
19.(  
  Probability Theoryنظریة الاحتمالات  - 2

لمعطیات  المشكلة من االتي تنطلق في حل ت الكمیة النظریانظریة الاحتمالات هي أحد 
أسئلة متكررة  مفادها  هل المعلومات   عنومن الظروف المحیطة بالموقف لتجیب والمعلومات، 

وهل الظروف المحیطة  بالقرار مواتیة  ومناسبة  لا؟ ة  وكاملة أمیوالمعطیات المتوفرة  لدینا حقیق
ضعین مختلفین؛ الإداري  یجد نفسه في و  القائدابات  فإن ومن منطلق تلك الإج ؟لاتخاذ القرار
من تلك المعطیات والحقائق ووضع عدم التأكد من المعطیات المتوفرة،  وضع التأكد

)Cavalcante. 2007 :63.(  
  الوضع الأول: وضع التأكد ×

وأن الأسباب والعوامل ظروفه والمعلومات المتوفرة مؤكدة، وضع القرار و أن بمعنى 
ئیة  قلیلة ومعلومة لدى الرئیس الإداري كما هي، ومثل هذه الأوضاع  تجعل القرار العشوا

  .حتى معدومة یتصف بالرشد والیقین، وتكون احتمالات المخاطرة قلیلة أو

  الوضع الثاني: وضع عدم التأكد ×

ارتباط القرار بمتغیرات نها قلة المعلومات أو تعارضها، و حیث یعود إلى أكثر من سبب م
بة ونسمؤكدة، للقرار غیر  النتائج المحتملةلذلك فإن  وتبعاً یها، یة لا یمكن التحكم  فعشوائ

لحوافز التي تجعل متخذ القرار واعلى الدوافع  حیث یتوقف هناالتحقق فیها ضعیفة، 
 Anderson(و )67: 2005یاسین، ( من تقدیر القراریمكنه  یعصف أفكاره  بالشكل الذي
& Sweene, 1981: 51.(  

   Game Theoryنظریة  المباراة   - 3

الإداریة في ظروف  عدم التأكد،   هي أحد الأسالیب الریاضیة التي تحاول حل المشكلة  
وكل طرف منهما ) یعملان وفق قواعد اللعبة، actorsبافتراض أن للمشكلة طرفین أو فاعلین (

ف ومعرفته لقوة من خلال توقعات كل طر ، یحاول  تحقیق منفعته على حساب الطرف الآخر
ستراتیجیته، ومعالم قراراته، والعوامل المؤثرة فیها، یقوم كل واحد منهما برسم االطرف الآخر، ف

والوقت والتكلفة، والمكاسب المحتملة. وحتى یستطیع كل طرف  تعظیم منفعته وربح المباراة  فإنه 
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ثم للمفاضلة بینها،  الریاضیة ، واستعمال مختلف الأسالیبعدة یتوجب علیه  وضع احتمالات
ترجیح  احتمال على باقي الاحتمالات، وفي حالة فشل الاحتمال المفضل فإن البدیل الثاني یكون 

  ).Anderson, 2012: 15جاهزاً  للتعامل مع الموقف (

وقد حظیت هذه النظریة باهتمام العدید من العلماء والمهتمین بالتحلیل الریاضي 
في حل المشكلات الإداریة قرب  إلى الواقعیة  والموضوعیة ظریة  أهذه النمما یجعل والإحصائي، 

تعدد وقدرة تلك  النظریة على ضبط  محددات الموقف وعناصر القرار من جانب ، من جهة
  ).96:2003( بكر،والمتاحة الاستراتیجیات والبدائل المحتملة 

   Tree Decision Theoryنظریة شجرة القرار   - 4

لمبرمجة، لاستخدام القرارات ا من احتمال تستخدم أكثرالكمیة التي هي إحدى النظریات 
والتي تشكل اتخاذها لموقف معین، بیانیة تصور سلسلة القرارات التي یجب  ةهي أداوشجرة القرار 

بدائل مختلفة لموقف من المواقف المطروحة على المؤسسة، ویكثر استعمال هذه النظریة  في 
المعقدة، وبالذات أثناء عملیة البرمجة والتخطیط لأجل حصر مشاریع وفي الالمؤسسات الصناعیة 

مثل هذه و  ).43: 2005الاحتیاجات، أو القیام بأي عقود ذات طابع استراتیجي للمؤسسة (یاسین، 
والبشري والآفاق وضع المؤسسة المالي ورؤساء المؤسسات من تقدیر ن القادة مكِّ تُ النظریة 

  ضوء دراسة البدائل المتاحة  في زمن  ومكان معین. ما یجب فعله في ومن ثم تقدیر المستقبلیة، 
 Statistical theory النظریة الإحصائیة  - 5

التي في تجمیع البیانات والحقائق، و   الإحصاء هو أحد الأسالیب الكمیة  التي تستعمل
یة  بشكل وقد تطورت بتطور الأسالیب الإحصائة معلومات  لبناء برامج ومخططات، تشكل قاعد

كبیر  في مجال إعداد البیانات، وتبویبها، ووضعها  في برامج آلیة باعتماد التكنولوجیا لإمكانیة 
استرجاعها عند الحاجة، وحتى یمكن استخدام  النظریة الإحصائیة  في اتخاذ القرار؛ فإنه على 

هذه الخطوات  ذكرت وقدت الضروریة لاستعمال هذه النظریة، الرئیس الإداري مراعاة  الخطوا
جمع البیانات اً ومكانیاً، و ) بتحدید المشكلة محل القرار زمنی111:2012موجزةً في ( عبداالله،

تحلیل البیانات  والتدقیق فیها، و تبویب البیانات، ومراجعتها لإحصائیة من مصادرها المختلفة، و ا
 من ثم تفسیرها .و  المجمعة  في الجداول  والرسوم البیانیة

 Stimulation Techniquesلتقلید والمحاكاة  نظریة ا  - 6

شأنها عن یسمح بحل المشكلة  واتخاذ القرار  بد هو أسلوب كیفي، تقنیة المحاكاة أو التقلی
أو لدى أي مؤسسة بنجاح، أو موقف مماثل وقع داخل المؤسسة مسبقاً طریق  تقلید نموذج سابق، 

النموذج  ، ومثل هذه الحالات فإن التجربةأخرى لها تجربة مشابهه وعولجت على مستواها بنجاح
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الرئیس الإداري استخدام أخرى، یعید من خلالها تصبح مركز قیاس تستعمل من طرف مؤسسات 
والرئیس الإداري ستخدامها لحل المشكلة، مجموعة من الظروف والمتغیرات والأسالیب التي سبق ا

تجربة   سواء كان مصدره  نموذجالحل الیماثل ویحاكي خصائص وخطوات في مثل هذه الحالة 
إخضاع و  خارجیة، أو حل داخلي  لمشكلة مما یعمل على إمكانیة  نجاح الحل بنسبة عالیة،

لنموذج  مع مراعاة  فارق المشكلة  محل البحث إلى الظروف والشروط ذاتها التي خضع لها الحل ا
د كما ورد في لتأكد إلى دائرة التأكاالزمن، وتخفیف التكلفة والوقت، والخروج من دائرة عدم البیئة و 
  . (Monahan, 2000: 54 )و )65: 2005(خلیل، 

 Using an Expert Theory  نظریة الاستعانة بخبیر - 7

مع  نوعي یستند  إلیه الرئیس الإداري للتعاملأو مختص هي أسلوب بخبیر  الاستعانة
لا خاب ( مفادها أنه: مةظریة من مسلَّ والمعقدة، وهو  یتمثل في استعمال هذه النالمشكلات العدیدة 

التشاور والمناقشة مع المرؤوسین، ومن لهم ستهدف ولا ضل من استخار). والاستشارة تمن استشار 
هو خبرة من داخل المؤسسة  أو من  خارجها، وما هو مطلوب من الرئیس في مثل هذه الحالات 

حول المشكلات التي  رائهممن إبداء آ حتى یتمكنواومات المتعلقة  بعملهم؛ على المعلإطلاعهم 
 من المسؤولیة الإداریة تواجه العمل في المؤسسة، وبالمقابل  یمكن أن یحمل الرئیس  الإداري جزءاً 

أداء المؤسسة  وبالتالي ن الرئیس الإداري من تحسین مستوى ، فهي أسلوب كیفي یمكِّ لتابعیه
  .).Cavalcante. 2007 :63( واستقرارهاتطویرها 

اً ضروریأمراً  تن أصبححاجة الرئیس الإداري إلى خبیر مُتمكِّ  إلى أن تجدر الإشارة هناو 
ودور من كبر حجم  نابعةوهذه الحاجة لاسیما فیما یتعلق بالنظام الإداري، للنهوض بالمؤسسة، 

مما یتطلب الاستعانة لكل اختصاص أفراد یتحكمون فیه  حیث أن ع الاختصاصاتالمؤسسة، وتفرُّ 
 بهم.

  The Process of Reflective Thinkingالتفكیر الذهني  المعمق  - 8

التي استخلصت من تجارب  النوعیةحد الأسالیب الفكریة هي أعملیة التفكیر المعمق  إن
لك التجارب على ركزت توقد ، ومؤسسات مختلفةوك مدیرین في مستویات على سلأجریت عدیدة، 

وقدرتهم على التغییر، والاستفادة من الخبرة الماضیة الراشد هم في سلوكقدرة وفهم هؤلاء المدیرین 
حول كیفیة التعامل مع المشكلات  وتركیز الفكربتجمیع القوى الذهنیة، في حل مشكلات الحاضر، 

 & Karlsenولیس المظاهرعلى جوهر المشكلة الفكري التي تعترض سبیلهم، وبالتالي التركیز 
Eidene, 2012: 456).(  
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رؤساء المؤسسات حتى یمكن ل منهجیاً  یشكل إطاراً من النظریات  شارة إلیهتمت الإما و 
لم یعد محصوراً  حیث وترشیده وتوجیه  القرار إلى الأفضل الرشد في اتخاذ القرار،  إلىالوصول 

، كما كذلك إلى العدید من التجارب والدراساتفحسب، بل  في نطاق العوامل  الكمیة والإحصائیة
كیفیة والسلوكیة الدور الكبیر في توجیه وترشید القرار، خاصة وأن القرار یبقى في ید أن للعوامل  ال
ح  وفهم أسباب  المشكلة فله إمكانیة إرجاء المشكلة إلى وقت لاحق  بقصد توضی، القائد الإداري

أن   ماسابقة، ك اتاتخاذ قرار  الاستعانة بخبیر، أو تقلید ومحاكاة نماذج  وأسالیب الحقیقة، ویمكنه
وتزداد أهمیة  وقیمة وأسلوباً كیفیاً یرشد متخذ  القرار إلى الصواب،  منهجاً تشكلان المحاولة والخطأ 

  القرار بالمشاركة في اتخاذ القرار. 

في مجال اتخاذ القرار؛ كون متخذو همیة من الأ على درجة كبیرةالنظریات الكمیة  نً إ
على الاعتماد  أن. كما أكثر من العوامل الكیفیةالقرارات یمكنهم التحكم في العوامل  الكمیة 

الخاصة  مة لتحقیق الأهدافملاءاه اختیار أكثر الأسالیب عنفي اتخاذ القرار ملجوانب الكمیة ا
ومختلف ، والإحصائیةن إدخال الأسالیب الریاضیة لذا فإ، جذریاً  حلاً  ما مشكلةلحل  أوبالمؤسسة، 

نها تحقیق القرار من شأتمالات ونظریة الاحوبحوث العملیات، لبرمجیة الخطیة، كا الأسالیب الكمیة
ن التعامل مع حل أإضافة إلى بشرط سلامة استعمال الأسالیب والحلول المقترحة كبدائل. الرشید، 

مع إمكانیة إخضاع  تلك الأسالیب  في مجال اتخاذ القرار  الإداریة یتطلب تنوع الأسالیبالمشكلات 
  العملیة.إلى التجربة  والخبرة 

  أسالیب اتخاذ القرار 
من حیث الجهد والوقت والتكلفة، ، و أسالیب اتخاذ القرارات من الأسهل إلى الأصعبتتعدد 

ویتوقف استخدام أحد هذه الأسالیب على طبیعة المشكلة، وعلى تقدیر المدیر، والظروف المحیطة، 
  أتي:ومن أبرز الأسالیب ما ی). 43:2010المتوفرة (موسى،والإمكانات 

  أولاً :الأسالیب النظریة وغیر الكمیة:
  :كالآتي أبرزها اً عدة،وتشمل هذه  الأسالیب النظریة أمور 

 الحكم الشخصي أو البدیهة - 1

للأمور على أسس شخصیة غیر  الإداري وتقدیر هذا المعیار في اتخاذ القرار یتضمن نظرةو 
ویعد هذا الأسلوب علمیاً مقارنةً  موضوعیة؛ إذ یستمد حكمه من خبراته  ومعلوماته السابقة،

  ).78: 2010بالأسالیب الكمیة ( الغلبان، 
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  لحقائقا - 2

 لهان القرارات المتخذة  تصبح فإ، وحین توفرها تعد الحقائق قواعد ممتازة في اتخاذ القرارات
 تخاذ القرار.لاالوقود اللازم للوصول كحیث تعتبرها الباحثة هنا  جذور قویة ومنطقیة.

  خبرةال - 3

مع قد تتشابه حیث یعتمد المدیر  على  ذكائه، وخبراته السابقة معتبراً أن المشكلات  الحالیة 
سرعة وبدون المشكلات السابقة  التي سبق أن اتُخذت  قرارات بشأنها؛ حیث یتخذ القرار هنا ب

 ).26:2011(النبیة ،تفسیر
  المحاكاة - 4

تقلید  لطرق اتبعها  مدیرون آخرون في اتخاذ  على یلجأ المدیر إلى اتخاذ قراراته بناءً قد 
نه هنا یوفر عامل الوقت والجهد إلا أ، الإبداعوقد یقتل التقلید شبیهه، قراراتهم إزاء مشكلات 

  والاستفادة من عدم تكرار الأخطاء.

  الهروب من المشكلة - 5

ى الحلول وذلك عندما تكون المشكلة موضوع القرار غامضة أو معقدة، قد یلجأ المدیر إل
السهلة  التي تخفف من تداعیات  الموقف، ویترك المشكلة الأساسیة باقیة  كما هي  مما 

إلقاء مسؤولیة  اتخاذ القرار إلى الآخرین ا  یقوم بتأجیل القرار أو یجعلها عرضة للتفاقم، أو ربم
  خوفاً من الفشل أو تهرباً  من المسؤولیة.

  استخدام السیاسات التقلیدیة - 6

فهي تعمد إلى القوة، وترفض التجدید، لمؤسسات تعمل على انتهاج السیاسات القدیمة، بعض ا
واستخدام السلطة  للتأثیر على الآخرین وتخویفهم، مما یجعل  العاملین فیها یفقدون  اهتمامهم  

ومن هنا تنشأ المصالح شيء تحت نظام صارم،  بالتفكیر لأنهم غیر قادرین على عمل
 ).90: 1997( شرقي،  كم باتخاذ القرارالشخصیة التي تتح

  التجربة والخطأ - 7

مصدراً مهماً لا یمكن الاستغناء عنه في اتخاذ القرارات، وبخاصة إذا تمثل التجارب السابقة 
كانت التجارب السابقة تمثل مقیاساً جدیداً لاتخاذ القرارات في مواقف مشابهه، إلا أنها  یجب 

لدیة لحل مشكلة ما لیس فعندما یتعرض المدیر تخاذ القرارات، معیار الوحید في األا تكون ال
معرفة الأسباب  لالها یستطیع من خأو طریقة منظم لمعالجتها، نهج مفهوم  موحد عنها، ولا م
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یستمر فإنه ینجح هذا القرار لقرار، فإذا لم ة للمشكلة؛ فهو یلجأ هنا للتجربة باتخاذ ایالحقیق
  ). Markkula ,2009: (45خرى تلو الأمرة  بالمحاولة

  الآراء - 8

وهو أفضل من سلوب دیمقراطي في اتخاذ القرارات، أإن الاعتماد على الآراء الخارجیة 
  ).  98: 1999لأنه مبني على المشاركة وإعطاء الرأي (سمیث، الفردیة القرارات 

  الكمیة ا: الأسالیب ثانی
  تي:أموراً عدة، أبرزها كالآ الكمیةوتشمل هذه  الأسالیب 

  الاحتمالات - 1

في حدث تعتمد عملیة اتخاذ  القرار الأمثل على قیاس الاحتمالات، والاحتمال درجة اعتقاد 
 :كالتالي )91: 2004( العبد، ما یشیر إلیهویشمل ذلك ما، 

من و المحتملة والمتوقع حدوثها، حداث تمثیل بیاني یظهر تتابع للأ: وهي شجرة  القرارات •
 ناسب لها.المثم اتخاذ القرار 

ت اتخاذ القرارات الخطیة، ووجود معلومات جزئیة تعكس عملیاو : الخطیةمصفوفة القرارات  •
وقوع في حساب احتمالات وتستخدم تلك المعلومات المحدودة متخذ القرار،  غیر كاملة أمام

 كل الظروف. تحت البدیل 
  بحوث العملیات - 2

مشكلة معینة من خلال تي یمكن اتخاذها تجاه بین البدائل الة ریقة على المفاضلتعتمد هذه الط
إذ ؛ على وجه أفضل من اتخاذ القرار رجال الإدارةن وهي تمكّ ، الریاضیة والمنطقیةالمقاییس 

اللازمة وتحدد البیانات تعطي وصفاً دقیقاً للمشكلة، والعوامل المؤثرة أو المتداخلة فیها، 
: 2011واختیار أفضلها (شراب، قترحة بدقة الحلول، كما تحدد البدائل الم على أفضلللتعرف 

42(.  
  نظریة  المباریات - 3

الاستراتیجیات التي یواجهها متخذ ي تمكن من تحدید التن النماذج م تشمل مجموعهوهي 
بعد لاستراتیجیة الأفضل اوكیفیة الوصول إلى المنافسة،  مباریاتكأحد المشتركین في القرارات 

 ).76: 1997وظروف  المنافسین( شرقي، ات استراتیجیالاعتبار الأخذ في 
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  ثالثا: الأسلوب الجماعي
لاتخاذ القرار في  ة لشكّ المُ أو اللجان الموسعة، وهو أسلوب لاتخاذ القرارات خلال الاجتماعات 

من فرد یطرحه قراراً حیث یتبنى المناقشون مجال معین، وتتم صیاغة  القرار عن طریق المناقشات، 
  الداخلیة النفسیة والخارجیة.بالمتغیرات القرارات الجماعیة  تأثربینهم. كذلك 

في اتخاذ المؤسسات  قادة ) في أن هناك أربعة أسالیب یتبعها54: 2013( محمد،  ویشیر
تقدیر للنتائج، والتي تستند بدورها  وفقاً لكل من الجهد،  والكلفة،  والوقت،  والدقة، فهي بالتاليالقرار 
مشاكل  حل تطبیق الحلول التي اتبعها مدیرون آخرون فيوالتقلید، و  الخبرة،مثل  عدة أسالیبعلى 

العلمي الذي  سیرد تباعاً في هذه  الأسلوب إتباعالخطأ، و و  استخدام  التجربة إلىبالإضافة شبیهة، 
 الدراسة.

  المشاركة في اتخاذ القرار
سالیب اتخاذ ) أن المشاركة والمشاورة هي أسلوب من أ135:2012یشیر( عبد االله، 

مفاده أن العمل الجماعي أفضل من العمل الفردي، وأن الرأي  أساسحیث تستند على   ،القرار
لحكم واتخاذ القرارات من الرأي الفردي، والمشاركة أسلوب قدیم استعمل في ا قوىالجماعي أفضل وأ

، ویتخذون منه في هذا الشأن فهذه ملكة بلقیس تشاور من حولها فتعرض  الأمر علیهمالحاسمة. و 
ا المَْلأَُ أَفْتُونيِ فيِ أَمْرِي مَا كُنتُْ  ﴿موقفاً وتعلق بدورها على ذلك، قال االله تعالى :  َ قالَتْ يَا أَيهُّ

)، وقد أمر االله تعالى رسوله بالشورى في إدارة 35-29النمل: سورة ( ﴾ قَاطعَِةً أَمْرًا حَتَّىٰ تَشْهَدُونِ 

واْ مِنْ حَوْلكَِ  فَبماَِ  ﴿الحكم فقال تعالى:  مْ وَلَوْ كُنتَ فَظّاً غَليِظَ الْقَلْبِ لانَفَضُّ نَ االلهِّ لنِتَ لهَُ ةٍ مِّ رَحمَْ
لْ عَلىَ االلهِّ إنَِّ االلهَّ يحُبُِّ  مْ وَشَاوِرْهُمْ فيِ الأمَْرِ فَإذَِا عَزَمْتَ فَتَوَكَّ لِينَ فَاعْفُ عَنْهُمْ وَاسْتَغْفِرْ لهَُ   المُْتَوَكِّ

ن بَعْدِهِ وَعَلىَ االلهِّ  إنِ )159( كُم مِّ ذُلْكُمْ فَمَن ذَا الَّذِي يَنصرُُ كُمُ االلهُّ فَلاَ غَالبَِ لَكُمْ وَإنِ يخَْ يَنصرُْ
ؤْمِنُونَ  لِ المُْ المسلمین وإدارة قد وصف االله جماعة ). و 160-159آل عمران:سورة ( ﴾ فَلْيَتَوَكِّ

لاةَ وَأَمْرُهُمْ شُورَى بَيْنَهُمْ وَممَِّا وَالَّذِينَ اسْتَجَابُ  ﴿شؤونهم في قوله تعالى:  مِْ وَأَقَامُوا الصَّ وا لرَِبهِّ
 .)38الشورى: سورة (  ﴾رَزَقْنَاهُمْ يُنفِقُونَ 

تكون  على مستوى الدولة، كما یمكن أنتكون  یمكن  أنإن المشاركة في اتخاذ القرار 
واتخاذ القرار بصورة منفردة قد تنتج لرأي لمشاركة، أما الإنفراد باعلى مستوى المؤسسة وفقاً لمبدأ ا

  عنه عواقب وخیمة لاسیما إن لم یحقق الهدف المطلوب.
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  مزایا المشاركة في اتخاذ القرار
ونمو قیم جماعیة حدیثة أدى والتطور التكنولوجي، إن التطور الذي شهدته الإدارة الحدیثة، 

ضرورة تطبیق مبدأ المشاركة بصفة ما حتم لقیادیون في إداراتهم، مإلى تعقد الدور الذي یقوم به ا
ن في وسیع الدور الذي یقوم به المرؤوسو عامة واتخاذ القرارات بصفة خاصة، وتعني المشاركة ت

والجماعیة التي یبدیها عملیة اتخاذ القرار، حیث یتم الأخذ بالاقتراحات والتوصیات والآراء الفردیة 
 ,Brost)  لیة، وضمان سهولة تنفیذهاعاالأكثر فمن الوصول للقرارات ن، مما یمكن المرؤوسو 

كما یشیر إلیها  الآتیةبالنقاط بطة بهذه المشاركة المرتومن هنا انبثقت  المزایا  ( 6 : 2000
  ):20: 2011) و( الغزالي، 248:2010(عبوي،

ن، تحسین نوعیة القرار، وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتاً وقبولاً لدى العاملی فيالمساعدة  -1
 فیعملون على تنفیذه بحماس شدید ورغبة صادقة.

 والجمهور الذي یتعامل تحقیق الثقة المتبادلة بین الرئیس والمرؤوسین من ناحیة وبین المؤسسة -2
 معه من ناحیة  أخرى.

القیادات الإداریة في المستویات الدنیا من التنظیم، وتجعلهم أكثر استعداداً لتقبل علاج تنمیة  -3
 ت، وتنفیذ القرارات التي اشتركوا في صنعها.المشكلا

  .الاحترام وتأكید الذاتالتنظیم وإشباع حاجة ة لأفراد رفع الروح المعنوی -4
ن سمات  هي مالقرارات الإداریة والتطویریة، ذ في اتخاأن مشاركة المدیر للموظفین ویتضح 

إلى نظام دیمقراطي یعمل توري من نظام دیكتافیه المؤسسة النظام التربوي المتطور الذي تتحول 
حترم رأي كل فرد، ویستفاد من یسهم فیه الجمیع كجسد واحد بحیث یُ فیه الجمیع كخلیة واحدة، و 

بطریقة تعسفیة، واستبدالها  تتخذتي القرارات الفردیة الإلغاء معلومات وتخصص كفاءات كل فرد، و 
ل هذه القرارات على تطویر كما تعمالمؤسسة عامة، واعیة تخدم مصلحة بقرارات جماعیة 

)  المذكور  Brew, er 2001, Brost 2000الصحیح (وإحداث  التغییر فیها بالشكل المؤسسة، 
 شؤون إدارة أنفي  )Miner& Minar, 1990: 123() كما تشترك مع 8: 2010في (دروزة:

  . أهمیتهمبكیانهم في المؤسسة و  إشعارهمالعاملین تستلزم 
وكلما في اتخاذها، دة بالمساعنا قملى الالتزام بتنفیذ القرارات التي نمیل إوبشكل عام نحن 

كبر في حصة  أتضمن لنا التخطیط ا في كلما قل اهتمامنا، كما أن مشاركتنقلت مشاركتنا فیها 
  النتائج.إلى الوصول 
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  خطوات اتخاذ القرارات 
محدد یتفق علیه ل و تضح له بأنه لیس هناك نموذج شامالمختلفة یإن الناظر في الأدبیات 

خاذ القرارات وأسلوب حل عملیة اتتم الربط بین و اتخاذ القرارات،  الباحثون فیما یتعلق بخطوات
والتي اعتبرت أن عملیة أو ما یعرف باسم المنهج العلمي في التفكیر وحل المشكلات، المشكلات، 

 الدراسةتعرض  سوفلى ما سبق لحل المشكلات،  وبناءً ع إلا كونها أسلوباً اتخاذ القرارات لا تعد 
البلادي  مثل تلفةالمخالأدبیات و  مجمل كما أوردها بعض الباحثین خطوات اتخاذ القرار بشكلٍ 

، Kretzer (2012)و )،2006، ومهنا()2011)، ورفاعي (2011)، والنبیه (2012(
 ): 60 -51 : 2007(كوردي، وفیما یلي ما أشار إلیه  Moodley (2012)و
لمشكلة فیجب تحدید ابملاحظة وجود مشكلة،  ادةعتبدأعملیة اتخاذ القرار : مشكلةتحدید ال - 1

والوقت الملائم للتصدي بها، وعدم الخلط بین أعراضها وأسباومواجهتها وتحدید أهمیتها، 
  لحلها، واتخاذ القرار الفعال والمناسب بشأنها.

دائل مناسبة لحلها یتطلب جمع واقتراح ب، حقیقاً  إن فهم المشكلة فهماً : جمع المعلومات - 2
 علىاتخاذ القرار في  لذا یعتمد القیاديالكافیة ذات الصلة بالمشكلة،  البیانات والمعلومات

  حجم المعلومات التي تجمع عن هذه المشكلة.
طبیعة عمل المؤسسة  ف عدد الحلول البدیلة ونوعها على عوامل عدة منهایتوق :البدائلتحدید  - 3

تطبقها، والفلسفة التي تلتزم بها، وإمكانیاتها المادیة، والوقت المتاح أمام متخذ والسیاسات التي 
  القرار، ویجب تقییم هذه البدائل أو الأفكار لحل المشكلة.

: تتضمن هذه الخطوة في اتخاذ القرارات تطبیق ما تم اختیاره لحل المشكلة على تنفیذ الحل - 4
مع إعطائهم لمهارات الكافیة لتنفیذ هذا الحل، هم اعملیة تنفیذ أي بدیل عن طریق أشخاص لدی

  نهم من تنفیذ الحل.فرص الصلاحیة والمرونة التي تمكِّ 
ه ومتابعته للوقوف على مدى فاعلیته في ت: عندما یتم تنفیذ الحل یجب مراقبمتابعة تنفیذ الحل - 5

من هنا تبرز أهمیة و صحة اختیارنا السلیم لحل المشكلة، علاج المشكلة، فالمتابعة تبین لنا 
 .الراجعةالتقییمات والتغذیة 

ي  تحلیلالذي یعتمد في اتخاذه على أسلوب ار الجید ) فإن القر 14:2013وفقاً ل(الموسوي،و 
إلى  من أجل الوصول اً لجمیع البیانات المتوفرة المنطق العلمي، موظف إلى یعتبر قراراً مرتكزاً 

في (كوردي،  المذكورة لك فقد أورد في دراسته نفس الخطواتلاتخاذه، ولذالبدائل أو الحلول الممكنة 
) إلى 12: 1996) و(كینان، (Koory & Wedley, 1987: 208 أشارهذا وقد  .)51: 2007
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)  step by stepالقیام بما یعرف بطریقة (القرارات مما یستدعي  ضرورة التخطیط في اتخاذ
   موضحاً الخطوات ضمن هیكلیة معینة.

تمر بها عملیة تي اب الإدارة حول طبیعة المراحل والخطوات الاتفاق بین كتَّ  هناك شبهن إ
تباع اترتیبها، وكذلك هناك تشابه حول ضرورة  أوتختلف في عددها الفعلي  أنهااتخاذ القرار غیر 

ج العلمي الذي مراحل هذه العملیة تتفق والمنهأن قد یعود إلى ومرد ذلك ه الخطوات ومضمونها، هذ
المنطقیة في أنها تتفق والطریقة كما ثم استخلاص النتائج، والمقارنة والتحلیل لى الدراسة یقوم ع

  ن.اب والباحثیالتفكیر والتي دعا إلیها العدید من الكتَّ 

                                         
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
   خطوات اتخاذ القرار): 2شكل (    

  )106:1999( الجعلوك، المصدر:
) حیث 106:1999لخطوات اتخاذ القرار لدى (الجعلوك، نموذج تم إدراج)  2وفي شكل (

تظهر طریقة اتخاذ القرار على شكل خطوات، وتأثیر العوامل التي من شأنها المساهمة في بلورة 
  القرار. 

 تحدید المشكلة ى:الخطوة الأول

 ثانیة: البحث عن البدائل كلها ( البدائل المتاحة)الخطوة ال

 الخطوة الثالثة: تقییم البدائل

 الخطوة الرابعة: اختیار البدیل الأفضل

القرار موازنة  بین المزایا التي سیجلبها  الخطوة الخامسة: 
  والمخاطر المتوقعة من اتخاذه
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  العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار 
واحد أو جماعة، وفي معظم الحالات  تقع مسؤولیة اتخاذ القرار في كافة المراحل على فرد 

والتي یتم لجان عدة،  دراسات وأبحاث أومن شخص واحد، ونتیجة  یأتي القرار نتیجة لجهود أكثر
قد تعیقها عن الظهور بالصورة القرارات الإداریة بعوامل عدیدة تشكیلها لهذه الغایة، وقد تتأثر 

ذین من المنفمن المعارضة سواء لقي الكثیر ، أو تالصحیحة، أو قد تؤدي إلى التأخر في إصدارها
   تحقیقها لغایتهم ومصالحها.من المتعاملین مع المؤسسة لعدم  أولتعارض القرارات مع مصالحهم، 

 
  

  

  

  

  

  

  
  وامل المؤثرة في اتخاذ القراراتعال):3شكل (

  )25:1999( كنعان،المصدر: 
 القرارات اتخاذ في المؤثرة ) العوامل3في شكل ( )25: 2009(كنعان،  ت دراسةوقد صنف

إنسانیة  فهي تدرجها ضمن عوامل مجموعات بناءً على المعلومات المستنبطة من دراستها أربع في
  ط الخارجیة والداخلیة.لى الضغو بالإضافة اوتنظیمیة إداریة وبیئیة، 

 ما وردت لدىعوامل عدة تؤثر في اتخاذ القرار من قبل متخذي القرارات منها  هناك كذلكو 
  :كالآتي) وهي 46:2010( موسى، 

  العوامل النفسیةأولاً: 
وهي عبارة عن التكوین النفسي  لمتخذ القرار، ویشمل ذلك التعلیم والدوافع والاتجاهات 

الناس ختلف )، كذلك الاختلاف في الإدراك والخبرة الشخصیة، إذ ی122: 2010، براونوالسلوك  (
شخیص المشكلات، لومات وظواهر ومشكلات، وبالتالي توتفسیرهم لما یحیط بهم من معفي فهمهم 

  فضلاً عن خطأ تعمیم  قة، مدیر وآخر مع أثر واضح  للخبرة الساببین قد یختلف وتحدید البدائل، و 

 

 

العوامل المؤثرة في فاعلیة 
 اتخاذ القرارات

عوامل 
تنظیمیة 

عوامل 
 بیئیة

عوامل 
 إنسـانیة

ضغوط 
خارجیة 



  لدراسةالإطار النظري ل      

- 34 - 

 الثانيالفصل 

  ).67:2005( ماهر،  مدى كون القرار الشخصي أكثر رشداً وتنمیطها، و الصفات 
 العوامل الاجتماعیة ثانیاً: 

إدارة المؤسسة یترتب علیها فرض بعض القرارات على  التيجیة الضغوط الخار تتمثل في و 
) وقد تتمثل بالبیئة الاجتماعیة التي یتم فیها فرض بعض القرارات، أو 25: 2012البلادي، (

منها وغیر الاجتماعیة الأخرى الرسمیة التأثیر المتبادل  بین متخذ القرار، أو أفراد المنظمات 
 الرسمیة.

  حضاریة والثقافیةالعوامل الثالثاً: 

وسلوك الأفراد والمجتمع،  والتقالید السائدة، والتي تحكم أفكاروتتضمن القیم والعادات 
 وبذلك فإن متخذ القرار یتأثر بهذه العوامل في وصوله للقرار أو البدیل الأحسن.

  تأثیر البیئة  الخارجیةرابعاً: 
به مباشرة أو غیر مباشرة، فهي  تتأثر من خلایا المجتمع، إن أي مؤسسة تشكل خلیة 

جتماعیة، الاسیاسیة، القتصادیة، الاظروف الومن أهم الظروف التي تؤثر على عملیة اتخاذ القرار 
الأخرى في  المؤسساتوالقیم، ویضاف إلیها مجموعة القرارات التي تتخذها التقنیة، والعادات 

التي تتخذها  ضمن  إطار القرارات  مللا بد وأن یتأثر ویعمؤسسة ن كل قرار یتخذ في إذ إ المجتمع
  .والتنظیمات المتعددة كالوزاراتالأخرى  المؤسسات
 تأثیر البیئة الداخلیة خامساً: 

، ومدى المؤسسةفي المنظمة نفسها بدءاً من حجم الداخلیة بالعوامل البیئیة یتأثر القرار 
والبیئة على توفیر الجو الملائم تعمل  فالمؤسسات، ومن هنا نموها  وعدد العاملین والمتعاملین معها

یتطلب من الإدارة أن تحدد وتعلن الهدف من اتخاذ ة لكي یتحقق نجاح القرار المتخذ، وهذا المناسب
والمطلوبة السرعة الملائمة ع فیه القدرة على الابتكار حتى یخرج القرار بوتشجالقرار 

كل التنظیمي، وطرق الاتصال ). ومن تلك العوامل البیئیة ما یرتبط بالهی29:1997،مشرقي(
السائدة، وإمكانیات الأفراد، وقدراتهم سمي، وطبیعة العلاقات الإنسانیة والتنظیم الرسمي وغیر الر 

ومدى تدریبهم، وتوافر مستلزمات تنفیذ التدریب سواء المادیة  والمعنویة والفنیة، وقد یتأثر المدیر 
رغم العلى المدیرین، بقرارات غیره من اً للالتزام مضطر رار مما یجعل متخذ القبآراء مدیرین آخرین 

 :239الحریري،(وتضیف هذا  مفاهیمه وأهدافه.قد تختلف عن من ارتباطها بمفاهیم وأهداف 
  :المؤثرة في اتخاذ القرار ما یلي ) إلى هذه العوامل2008
باره في اعتر متخذ القرافلابد أن یأخذ : لأخرى  التي تعمل في نفس المجالالمؤسسات ا •

 التي تعمل في نفس المجال.سیاسات المؤسسات الأخرى، وكذلك المؤسسات المنافسة 
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فهم لیسوا من رغبات ودوافع وحاجات،  لدیهمبما : نمن المرؤوسیالمتأثرون بالقرار  •
ختیار تعلم حل المشكلات، بل لابد من مشاركتهم  وادرة على القمجردین من المعرفة و 

 . أولاً وآخراً  ن عملیة اتخاذ القرار هي عملیة إنسانیةإالكیفیة للتعامل معهم حیث 
أم  ذا كان جیداً القرار فیما إها الآثار الإیجابیة  التي تمیز حیث یقصد ب :القرار كثافة تأثیر •

 عدیم  الكثافة.یعني أنه قرار  ن عدم  وجود تأثیر  للقرار لا، وإ 

  ویمكن إجمال هذه العوامل بالشكل التالي:

 

 

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات): 4شكل ( 
  )226: 2005(فلیة وعبدالمجید،  المصدر

 
  عوامل تتعلق بالقائد

 .ثقافة القائد وفلسفته •
 إدراك القائد لمعنى القیادة. •
 ثقة القائد بمرؤوسیه •

  عوامل تتعلق بالمرؤوسین

 نوع القرارات المتخذة. •
 مدى حاجة المرؤوسین للاستقلال •
 الاستعداد الكافي •

  عوامل تتعلق بالموقف ذاته

 طبیعة المنظمة وفلسفتها الخاصة. •
 طبیعة المشكلة ذاتها. •
 عنصر الوقت •
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لا أحد یستطیع أن یوصي باتباع نمط معین دون الآخر، ودون النظر وتشیر الدراسة أنه 
ا إلى طبیعة  الموقف الذي یتخذ القرار بشأنه لأن المواقف متغیرة، وطبیعة المشكلات متباینة، كم

یمكن إجمال هذه العوامل و أن البیئة المحیطة بالقائد أو متخذ القرار لا تتسم بالثبات أو السكون، 
  ).4كما هو موضح في الشكل ( )226: 2005، وعبدالمجید فلیة(والتي تمت الإشارة إلیها في 

ن نه مترى أن الباحثة فإالقرارات،  التي تؤثر في اتخاذ استعراض العوامل المختلفة وبعد
للقسم بطریقة سلسة ومتسقة،  القرارات من قبل الرئیس الأكادیميالضروري أن تتم عملیة اتخاذ 

القسم الأكادیمي الناجح العوامل الصحیح، وأن یأخذ رئیس ومترابطة وفق خطوات المنهج العلمي 
  رأیه صائباً وفاعلاً.مذكورة بعین الاعتبار حتى یكون ال

  قات اتخاذ القرار معی
 القادة الاداریینتشكل تحدیاً كبیراً أمام اتخاذ القرار لا تتسم بالسهولة، كما أنها  إن عملیة

على المؤسسات التي یعملون بها في بیئة تتسم بسرعة التغییر، وهذا یستلزم لى اختلافهم، و ع
صناعة المعتمدة في  لعدد المعاییر اهتماماً كبیراً لكي یكون القرار صائباً، ویأتي هذا التعقید وفقاً 

من العناصر التي ترتبط بالبدائل أو الخیارات التي یتم تطویرها عدم الوضوح لكثیر ، و القرار
). وتبعاً لذلك فإن اتخاذ القرارات داخل المؤسسات 107:2002لاختیار الأفضل منها( البدري، 

فضل، بدءاً من تحدید المشكلة، وجمع المعلومات، والبحث عن حلول بدیله، واختیار البدیل الأ
وصولاً إلى التنفیذ والمتابعة والتقویم سیكون عرضةً للمعیقات المختلفة، فالمشكلات قد تكون 

أهم  یأتيمرتبطة بمتخذ القرار، أو بالمناخ المحیط، وما یتصل به من علاقات وأهداف، وفیما 
 المعیقات التي تم استنباطها من الكتب ودراسات الباحثین المختلفة:

فقد یلقى القیادي في إدارته صعوبة في تحدید أبعاد المشكلة وتحدیدها بدقة، إدراك  صعوبة -1
ة یالتعرض إلى المشكلة الحقیقاته على حل المشاكل الفرعیة دون المشكلة، وقد تنصب قرار 

)(Spalter,2011: 34 ستكون منطلق التالي تشكل أبرز المعیقات لأنه وفقاً للباحثة، فهي ب
ن ترتب على عدم تحدیدها السلیم مشكلة، تزامنت هذه المشكلة وصولاً اتخاذ القرار السدید وأ

  القرار المتخذ. إلى

هذه الأهداف للقائد نفسه،  غموضال، إما بسبب القدرة على تحقیق الأهداف بشكل فعّ  ضعف -2
فعدم وضوح الأهداف التي سوف تتحقق باتخاذ املین ضمن المؤسسة التي یعمل بها؛ أو للع

( البدري،  على تحدید النتائج المتوقعة لكل بدیل القدرة ضعفإلى القرار یؤدي 
108:2002(. 
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البیئة التي تعمل فیها المؤسسة ویقصد بها العادات، والقوانین، والتغییرات، والعلاقات  -3
الحكومیة، والتطورات والمالیة والسیاسیة، والتشریعات  الاقتصادیة، والظروف الإنسانیة

  .)109:2002ري، ( البد التكنولوجیة

تحت تأثیر ضغوطات أو عوامل ترتبط واقعاً شخصیة متخذ القرار، فقد یكون عند اتخاذ القرار  -4
ا ینبثق عنها من قیود  قد تتحكم بالمؤسسة والتي تشمل التنظیم الهرمي أو السلطات، وم

 المؤسسةسلوك والتي بدورها تنعكس على لباً على أفكار وتطلعات القائد، وتنعكس س
صفات القائد المتمثلة بالذكاء، والخبرة،  ن ملا یمكننا إغفال دور كلٍ ونجاحها. وبالطبع 

 والقدرة العلمیة والعقلیة والجسدیة،  ضمن هذا السیاق والتي تم ذكرها سابقاً في الدراسة
  .)2014\3\15في  w% %AA.pdfhttp://iefpedia.com/arab/(فرحات، 

والخوف من اتخاذ القرارات، فالمعلومات هي وقود الإداري في اتخاذه نقص المعلومات  -5
واقعیة لتمكن الإدارة من و  للقرارات، ویجب أن تكون المعلومات ممثله للظاهرة المدروسة

ستكون علیه الأمور  استخدامها، ووضع التقدیرات اللازمة حول الأوضاع  القائمة، والتنبؤ بما
إلى دور  )Evans& Olson, 281:2003(كذلك أشار  .)109:2002( البدري،مستقبلاً 

في التأثیر على القرار، واتخاذه وما ینتج عنه من قرارات غیر صائبة تبنى  طأالمعلومات الخ
  على المجازفة.

اتخاذ القرار، فمن  ل العدید من الأشخاص والمجموعات والأقسام والإدارات في عملیةتدخُّ  -6
 ).Snowden&Boone,2007 : 33النادر أن یتخذ القرار مدیر واحد بمختلف مراحله (

من رئیس مما ینتج عنه  أكثركفریسة لتفویض السلطة من  الإطاروهنا یقع العامل ضمن هذا 
 سوء تنفیذ القرار المتخذ.

الغموض، والقرار في هذه الحال التردد وعدم الحسم وارتباطه بالمستقبل، فالمستقبل یكتنفه  -7
مع عناصر البیئة  راربالقة الأهداف والافتراضات المتعلقة مجازفة أو مخاطرة  تقتضي مطابق

 وهو ما یدفع إلى  التردد في اتخاذ القرار. لا كانت تلك التوقعات خطأً في المستقبل، وإ 

یستدعي وجود تصور وهذا السلطات والمسؤولیات وممارستها على وجه غیر مرضٍ، غیاب  -8
واضح للشرائع والتعلیمات والمهام والقرارت حتى یتم العمل بمقتضاها على اتخاذ القرار  

 أكبر دون تعارضها مع ما هو موجود. نجاعةو  بفاعلیة

الوفاق بین المدیرین والمرؤوسین من عدم عد ضعف الثقة و ضعف الثقة المتبادلة، حیث تُ  -9
ون إطار مشوه ولیة إصدارها فإنها تكّ وتحمل مسؤ خاذ القرارات، الأسباب التي لا تشجع على ات

 ).O’Sullivan,2012: 34یسلبها فاعلیتها ولا یحقق النتائج المرجوة ( 

http://iefpedia.com/arab
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في عجلة من على رجل الإدارة لاتخاذ قرار ما  ضغوطٌ  فرضُ كثیراً ما تُ حیث وقت القرار  - 10
یجعل القرار غیر  الذيلموقف الإداري حول دون إجراء الدراسة، والبحث الكافي لمما یالوقت 

 ).32: 1994سلیم ولا یحقق الهدف منه (مفتي، 

فالمشاركة هي روح القرار المتخذ، ویختلف المدیرون في ؛ عدم المشاركة في اتخاذ القرار - 11
مدى أخذهم بمبدأ المشاركة الجماعیة باختلاف جوانبهم النفسیة والشخصیة، فهناك من یشجع 

 :329من یأخذ بالمشاركة بدرجة دون بأخرى (سلمیة،أو ناك من یرفضها، المشاركة، وه
2010.( 

صیة لمتخذ القرار، الجوانب النفسیة والشخأننا لا نستطیع تجاهل ا أن نجمل نومن هنا یمكن
والنتائج الأساسیة المرتبطة بالسلوك البشري، والتي أسفرت عنها الدراسات والتجارب المختلفة في 

م السلوكیة، والتي تتعرض لدوافع الأفراد، واتجاهاتهم، وانفعالاتهم، وحالتهم الصحیة، مجالات العلو 
إضافة إلى ذلك فإن المعتقدات، والتقالید، والعادات السائدة التي لمختلفة، ومیولهم في المواقف ا

ا من تحكم أفكار وسلوك الأفراد والمجتمع ككل من الجوانب التي تؤثر في القرار وعدم الإلمام به
 جانب الإدارة یشكل معوقاً لاتخاذ القرار.

  مفهوم الفاعلیة في اتخاذ القرار
اتخاذ القرار یعد من المهام الجوهریة والحیویة للقائد الإداري، كما تبدو أهمیة القرارات إن 

تتطلب اشتراك  وأنهاا، بالنسبة للقائد من خلال كونها تؤثر في أداء المؤسسة التي یقودها وأهدافه
هنا كانت الضرورة تستدعي إلقاء الضوء على فاعلیة اتخاذ لجهود من القائد ومرؤوسیه. ومن ا

في مؤسساتهم على اتخاذ  فیها، والأسباب التي تستدعي إحجام القادةوالعوامل التي تؤثر القرار، 
 ).90: 2008وخاصة الفاعلة منها ( النعیمي، القرارات، 

 الأهدافالدرجة التي تحقق فیها المدرسة "  بأنها) الفاعلیة 11: 2012وتعرف ( أیوب، 
 تنتهي القرارات اتخاذ عملیة أن یرى البعض. و " خلال الموارد المتوفرة لدیها التربویة المنشودة من

 موضع القرار بوضع إلا تنتهي غیر أن ذلك لا یعد صحیحاً، فالعملیة لا، بانتقاء البدیل الأفضل
 فاعلیة على مدى یعتمد فشلها أو المؤسسة فنجاح فعّال، عمل إلى لهالتنفیذ وتطبیقه فعلیاً، بتحوی

 الالفعَّ  القرار لذلك، فالحكم على المقبول المقیاس هي القرارات اتخاذ عملیة وتُعدُّ  العملیة الإداریة،
 & Vroom) یوتن و  ) متفقاً مع فروم 56:2011محكین وفقاً لما یراه ( النبیه، خلال من یكون

Yitton 1973:34) ییر الجودة وقبول معا خلال من قیاسها یمكن للقرار الكلیة الفاعلیة في أن
  كالآتي:وهما  القرار، 

 .والسلامة والإجراءات والتكالیف الدقة عناصر ضوء في الجودة :أولاً 
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 .التنفیذ في والرغبة والشعور والرضا الاقتناع عناصر إطار في القبول ثانیاً:

"  ) أن الفاعلیة تعني أیضاً 105:1999) و( الجعلوك، 389:2009بینما ترى ( كنعان ،
قدرة القائد حین الاختیار بین البدائل  المتاحة على اختیار البدیل الذي یحقق أقصى عائد باستخدام 

، أي أن الهدف من اختیار البدیل الأفضل هو تعظیم الناتج من استخدام  كمیة " نفس الموارد
 ومحیطه، التنظیم إلى شاملة نظرة ظل في اتخاذه یتم الذي الفعّال هو محددة من الموارد، فالقرار

 ,Wbetten& Camerson(وقتیه. ویرى  أو محلیة مشكلة قاصرة على نظرة ضوء في ولیس
   فاعلیة اتخاذ القرار.التغییر تسهم في تحقیق  قرار اتخاذ مهاراتأن ). 2007:8

لتكنولوجیا وتفعیلها في عملیة اتخاذ  ) إلى دور ا (Nordbäck,2011: 5كما تشیر دراسة 
كذلك إذا كان اتخاذ القرارات من أهم مسؤولیات القائد؛ فإن الفاعلیة  فاعلیته، القرار مما یزید من 

 تنطوي على مجهودات مشتركة  بین القائد ومرؤوسیه.  والمهمةفي هذه العملیة الحیویة 
د على من یتخذه، بقدر اعتمادها على ) أن فاعلیة القرار لا تعتم55:2006وقد رأى (مهنا:

ار في الاعتبار، وتقدیرها بوعي وموضوعیة إدخال جمیع الحقائق الخاصة بالمشكلة موضوع القر 
، وأن الفعّالةهي التي تتخذ القرارات أن الجامعة الفعّالة ومن ثمّ نجدلتحقیق الأهداف المنشودة،

المحققة للأهداف المرغوبة للجامعة القرارات ها القدرة على اتخاذ الفاعلیة تعني في إحدى جوانب
  والمجتمع.

 فاعلیة بأن) 345: 1983یاغي، (  أورده ما مع )44 -43: 2012(الغزالي، ویتفق
 یحقق نحو على الموضوعة الأهداف إنجاز في المتخذة القرارات هي مساهمة القرار اتخاذ عملیة
  تي:الآ

وهذا  ینبثق ، معوقات دون للتنفیذ قابلاً  المتخذ القرار یكون وذلك بأن: القرار تنفیذ سهولة •
 من واقعیته ومروره بالخطوات السلیمة المتبعه لاتخاذه.

قبل  من ومقبولاً  به مرحباً  الإداري القرار یكون وذلك بأن: المعنیین قبل من القرار قبول •
 العاملین، ولا یتحقق ذلك إلا بإشراكهم في حیثیاته.

المشكلة مما یسهل  لحدوث المناسب الوقت في القرار یتخذ نبأوذلك : القرار اتخاذ زمن •
  عملیه تنفیذه.

ساعدتها  في بلورة التعریف  عدة مضامینب الدراسة الحالیةعلى ما سبق خرجت  وبناءً 
 (Philibin, 2005: 22 ))، و 56:2011مشتقاً من دراسة ( النبیه،الخاص بالدراسة،  الإجرائي

المستهدفة الجامعات ة القرار الذي یصدره رئیس القسم الأكادیمي في في التركیز على الجودة ونوعی
حیث  فقط على متخذ القرار، تعتمد في الدراسة الحالیة، وعلاقته بقیادة التغییر، فهي بالتالي لا
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 المتفق علیها، الفاعلیة مقاییس ضوء وفي للعمل،  المحددة الأهداف ضوء في الفاعلیة یمكن تقویم
راجعة،  تغذیة بالفعل من تقدیم إنجازه تم ما تقدیر أمور أبرزها: ثلاثة في لتقویما هذا حیث یفید

 إمدادو  أفضل، إنجاز لتحقیق المطلوبة التفعیل درجة لتحدید اللازمة واقتراح الشروط القواعد تقدیمو 
 ضوئها في لیتخذوا المستقبلیة بالخطط المتعلقة بالمعلومات القیادات متمثله برؤساء الأقسام

  المرتبطة بأقسامهم الإداریة.  ستراتیجیاتالا القرارات، ویرسموا
لارتباطها في الإطار النظري؛ تمت دراستها  من أبرز النقاط التيهذا الموضوع  یعتبر  نّ إ

الخاصة متحققةً ضمن عنوان الدراسة له شمولیته ومعانیة  بمفاهیم متعددة تجعلها محوراً ممیزاً 
  الحالیة.

  

  القرار الفعال مقومات اتخاذ  
فاعلیة اتخاذ القرار تعتمد على الاختیار بین عدد من البدائل المتاحة في موقف معین  نّ إ

مةً والمبني على دراسة وتفكیر، لیتم ومواء مةً ملاءهو موضوع القرار، وصولاً لانتقاء أفضل البدائل 
ة وصولاً وتحقیقاً للهدف تنفیذه بأقل تكلفة لتحقیق أقصى عائد من الناحیتین  المادیة والمعنوی

یمكن أن تتخذها كما أن هناك إجراءات وخطوات عدة  ).350: 2002كوجان، و  (بوكراس
 :Baron & Greenberg,2005ما أشار به (ومن أهمها فاعلیة القرارات، المؤسسات لتحسین 

  ) وهي:25: 2011في( أبو الروس،  إلیه) المشار 438
ذلك من خلال  إلىعلى اتخاذ القرارات، ویمكن الوصول  تكوین فرق من أعضاء أكثر قدرة  .1

تباع القرارات مثل التدریب والتوجیه لاعدد من الخطوات التي یمكن اتخاذها لتحسین جودة 
  أسالیب مهنیة وأخلاقیة في اتخاذ القرارات.

ت ویمكن الوصول إلى ذلك من خلال نظم خبراالتي تتخذها الجماعات، تحسین جودة القرارات   .2
 الجماعة بطریقة تمكنها من الاستفادة بمزایا الجماعة وتفادي نواحي الضعف.

أن اتخاذ القرار الفعال یتوقف على قائد المؤسسة وقدرته على  أیضاً إلى یشیركما 
دراسات علمیة، مستمدة من الواقع  ختیار المبني علىعن طریق الاالواعي، وهذا لا یتم إلا الاختیار

به مسؤولیة إدارة القسم،  والمناطكما في  الدراسة الحالة،  الرئیس الأكادیميأو بحیث یحصل القائد 
على أكبر قدر ممكن من البیانات والمعلومات عن البدائل المتاحة من مصادرها المختلفة. وهذا 

من خلال والمزایا  التي قد یجلبها اتخاذ القرار، طر التي قد یسببها یتطلب منه أن یوازن المخا
مدى تحقیقه للهدف المنشود و لمعرفة مدى الأفضلیة التي ینطوي علیها، كل بدیل وبدقة؛  تمحیص

  الذي تصبو إلیه الإدارة داخل المؤسسة.
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 المحور الثاني
  قيادة التغيير

  تمهید
فإننا نعیش من المحال، الحال دوام  نیث إیعتبر التغییر والتجدید من سنن االله الكونیة، وح

لها تداعیاتها الفكریة والإداریة باستمرار،  ثقافة وتعلیمیة متغیرة ومتجددةفي عولمة الآن 
التجدید لتسایر و والمعلوماتیة والاتصالیة؛ مما یحتم الاستجابة دوماً للتطور، ومواكبة عملیة التغییر 

وعلمیاً في حتى یتسنى لنا الإسهام فكریاً، وإداریاً، وتكنولوجیاً، جددة؛ هذه التغییرات المتلاحقة والمت
  .ركب الإسهام الفكري

الداخلیة  أسبابهیرافقه هدف للتغییر ومعرفة  أنولابد  الحیاةالتغییر قانون  یعتبرو 
 متوازنةعلاقات  وإیجاد، ومعرفة شاملة بالمحددات البیئیة وما یشتمل علیه من تقنیات، والخارجیة

 عملیة كما أن ).227: 2004شریدة، مع البیئة لتحسین قدرة المنظمة على اتخاذ قرار التغییر (ال
 تواجهها، تي قدال قوة المقاومة بسببالمؤسسات  داخل تتم التي العملیات أصعب من ر تعتبرالتغیی

 مما یستدعي الحاجة إلىح، نجاب التحكم بزمامها تستطیع فاعلة قیادة وجود حیث یتطلب ذلك
 عبوي،أشار إلیه (، وهذا یتفق مع ما ةمستقبلی إستراتیجیة رؤیة لهم قیادیین بمدیرین الاستعانة
) أن 27: 2011(الطیطي، بینما یرى  .)10: 2008، العتیبي) المذكور في (٨٢٩: ٢٠٠٦

ومن هنا كانت عدم القدرة على التنافس  والتطور، و یكون مصیرها الموت، المؤسسة التي لا تتغیر 
  .م قیادة  التغییرضرورة إلقاء الضوء على ماهیة التغییر وحیثیاته وصولاً لمفهو 

  لغةً:ر یالتغی
إن المنظمات المعاصرة لا تتغیر من أجل التغییر نفسه، بل تتغیر لأنها جزء  من عملیة  
تطویر واسعة، ویجب علیها أن تتفاعل مع التغیرات والمتطلبات والضرورات والفرص التي قد تظهر 

: لى ذلك قوله تعالىبین فینه وأخرى في البیئة التي تعمل بها، ولعل أصدق دلیل ع
نْسَانَ فيِ  خَلَقْنَا لَقَدْ ﴿ كانت هناك ضرورة لإبراز معنى ومفهوم )، ومن هنا 4(البلد:  ﴾كَبَدٍ  الإِْ

من أبرز التعریفات  لى تعریف قیادة التغییر، و ومنه إقاً منه لمفهومه اصطلاحاً لغویاً انطلاالتغییر 
  :ما یأتي اللغویة في هذا السیاق

میَّة اللغویة للفظ التغییر حیث تدور مادَّة (غَیَّرَ) في اللُّغة على أصلیْن، هما: الدلالة المعج -1
فمن الأصل الأول: ، انتِقال الشيء من حالةٍ إلى حالة أخرىو  إحداث شيء لم یكن قبلَه.
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لَهُ وبَدَّلَهُ. ومن الأصل الثاني: (الغِ  (غَیَّرَه): جَعَلَهُ  یَر)؛ أَي: تَغَیُّر غَیْرَ ما كَانَ، و(غَیَّرَه): حَوَّ
  .)3325: 1900، الحال وانتقالها من الصلاح إِلى الفساد (ابن منظور

ویقال  تغایرت ، جعله غیر ما كان كأنوبدله  حولهأي : یر وغیرةُ التغییر مشتق من الفعل غَ  -2
  . )28:1994(الجابري، حولهالأمر، أي علیه  یعني اختلفت وغیر الأشیاء

) الذي أورده 668: 1989الوسیط،  (المعجم تعریف في جاء كما للتغییر اللغوي والمفهوم -3
 وأصلحَ  رحله عنه حط: بعیره عن فلان غیر یقال )یرغَ ( الفعل من )12: 2008(السبیعي، 

 كان ما غیر على علهوجَ  غیره به بدل الشيء روغیّ . القوم یغیرون نزل: یقال شأنه، من
  كان. الذي غیر بناءً  بنیتها إذا داري غیرت :ویقال ثیابي، وغیرت غیرت دابتي: یقال علیه،

وجمیع التعریفات تصب في كون التغییر انتقال وتبدیل من حال إلى حال آخر بسبب أو 
حیث أشار إلى الوصول إلى  یجابیة إلا في تعریف (ابن منظور)، ولم یربط بالإلغایة ما
الإیجابي تحقیقاً لجانب الحالیة من ربط هذا الانتقال با الدراسةوهو ما تنشده ، الصلاح

  لى الهدف المنشود.إللوصول 

  التغییر اصطلاحاً 
الأدبیات عنى التغییر اصطلاحاً من الكتب و تحري م إلى قادت التعریفات اللغویة السابقة 

  : تيارتبطت بالتغییر ما یأمن أبرز التعریفات التي المختلفة، و 

عما كان علیه من قبل، معین وضع  " تحول من ) التغییر بأنه225:1975عرف ( السلمي، -1
 وقد یكون هذا التحول في الشكل أو النوعیة أو الحالة ".

التحول من نقطة أو حالة في فترة زمنیة معینة إلى نقطة أو حالة أخرى في "التغییر هو  -2
 :2007وصوص، و  (الجوارنة في المشار إلیهو  )25: 1999(الحمادي، " المستقبل

http://www.tarbyatona.net/articles 25/02/2013 بتاریخ.(  

و سلبي هدام في أاء تغیر ایجابي بنَّ  إحداثالتغییر بأنه "  )377، 2004یعرف (فهمي ،  -3
  ." تنظیم ما

الارتقاء بالعملیة التربویة "  نهالتغییر في دراسته بأ ) 29: 2008( الزهراني، ویعرف  -4
لى حالة ، إو الجمودأمن حالة توصف بالتخلف ، عناصرهاو بعض أوالتعلیمیة  في جمیع 

لى إالتربویة المخطط لها، والتي تهدف  الإشرافیةنتیجة  للجهود  والفاعلیةتوصف بالنمو 
ع المتغیرات المتلاحقة في یجابي ممواكبة التقدم المعرفي والتقني المتسارع، وتحقیق التفاعل الإ

 ة ".جمیع مجالات الحیا

http://www.tarbyatona.net/articles
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قبل ویشمل لاستنباط التصرفات الحالیة المطلوبة للمست، هو عملیة  تحلیل الماضي" التغییر  -5
"  المنشودة في المستقبل الحالةلى إلى  حالة انتقالیة حتى نصل إحاضرة ة التحرك من حال

  ).182: 2011( زیدان،كما في 
هو " زیادة فاعلیة وجودة إدارة المؤسسات نحو  )253: 2013غة لدى ( الهادي، التغییر ل -6

والتوافق مع متغیرات البیئة اساً بنفسها أو قیاساً مع غیرها نفسها قیتحقیق أهدافها أو تطویر 
 داخلیاً وخارجیاً".

، آخرب في التحول من حال ما إلى التغییر یصأن منطلق  نجدووفقاً للتعریفات السابقة 
وذلك بنیة  )2010دراسة غلبون (و  )،1996وهو ما ظهر واضحاً في تعریفات كل من السلمي (

كلمة أدرج في تعریفه من أشار بوضوح و  ومنهمتحقیق غایة ما، الوصول إلى الأهداف المنشودة أو 
الشریدة  في Fullan ( 1993(في دراسة و  )2011) وزیدان (1996المستقبل مثل سلمي ( 

) على ربط 2008، بینما  یركز تعریف الزهراني (هبالآلیات المتبعة لتحقیقبط التغییر تم ر ) 2004(
مفهوم  الدراسةحیث تبنت الدراسة الحالیة، ا یصب في أهداف التربوي، وهو مالتغییر بالجانب 

  .اً مع متطلبات الدراسةتماشیالمذكور في دراسته لغة التغییر 

  نآمفهوم التغییر  في القر 
 أنزله مكان، فهو منهجو  زمان الحیاة في كل أوجه لكل الإسلامي یتمیز بشمولیتهإن دیننا 

 الإیجابي التغییر إلى فهو بالتالي یدعو  الآخرة، بنعیم به ونفوزَ  الدنیا في لنسعد به تعالى االله
 صفحاته ثنایا في القرآني فالإعجاز .)92: 2006، (العطیات والتغییر السلبي  الجمود عن وینهى

 الحدیثة العلوم سبقت العلمیة، والتي المعارف شتى في الحقائق الكثیر من حول علمیة راتإشا
قرناً، ومن هذا المنطلق كان حریاً في الدراسة التطرق إلى مفهوم التغییر في  عشر أربعة من كثرلأ

   ، موضحة كالآتي:مواضع ةربعأفي القرآن حیث وردت لفظة التغییر 

ْ  االلهََّ  نَّ بأَِ  ذَلكَِ  ﴿قال تعالى:  .1 ا يَكُ  لمَ ً وا حَتَّى قَوْمٍ  عَلىَ  أَنْعَمَهَا نعِْمَةً  مُغَيرِّ ُ  بأَِنْفُسِهِمْ  مَا يُغَيرِّ
 .)53:الأنفالسورة ( ﴾عَليِمٌ  سَمِيعٌ  االلهََّ وَأَنَّ 

نكُم سَوَاءٌ  ﴿قال تعالى:  .2 نْ  مِّ  لَّيْلِ باِل مُسْتَخْفٍ  هُوَ  وَمَنْ  بهِِ  جَهَرَ  وَمَن الْقَوْلَ  أَسرََّ  مَّ
بَاتٌ  لَهُ  ﴾10﴿ باِلنَّهَارِ  وَسَارِبٌ  ن مُعَقِّ فَظُونَهُ  خَلْفِهِ  وَمِنْ  يَدَيْهِ  بَينِْ  مِّ  االلهََّ  إنَِّ  االلهَِّ  أَمْرِ  مِنْ  يحَْ

ُ  لاَ  وا حَتَّىٰ  بقَِوْمٍ  مَا يُغَيرِّ ُ م وَمَا  لَهُ  مَرَدَّ  فَلاَ  سُوءًا بقَِوْمٍ  االلهَُّ أَرَادَ  وَإذَِا بأَِنفُسِهِمْ  مَا يُغَيرِّ ن لهَُ  مِّ
 .)11-  10،الرعدسورة ( ﴾وَالٍ  مِن دُونهِِ 
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نَّهُمْ  ﴿قال تعالى:  .3 مُْ  وَلأَمَُنِّيَنَّهُمْ  وَلأَضُِلَّ مُْ  الأْنَْعَامِ  آذَانَ  فَلَيُبَتِّكُنَّ  وَلآَمُرَنهَّ نَّ  وَلآَمُرَنهَّ ُ  فَلَيُغَيرِّ
خِذِ  وَمَنْ  االلهَِّ خَلْقَ  يْطَانَ  يَتَّ انًا خَسرَِ  فَقَدْ  االلهَِّ دُونِ  مِنْ  اوَليِ   الشَّ  :النساءسورة ( ﴾امُبيِن خُسرَْ
119(. 

نَّةِ  مَثَلُ  ﴿قال تعالى:  .4 ْ  لَبَنٍ  مِنْ  وَأَنهْاَرٌ  آسِنٍ  غَيرِْ  مَاءٍ  مِنْ  أَنهْاَرٌ  فيِهَا المُْتَّقُونَ  وُعِدَ  الَّتيِ الجَْ  لمَ
 ْ ارِبينَِ  ةٍ لَذَّ  خمَْرٍ  مِنْ  وَأَنهْاَرٌ  طَعْمُهُ  يَتَغَيرَّ ى عَسَلٍ  مِنْ  وَأَنهْاَرٌ  للِشَّ مْ  مُصَف   كُلِّ  مِنْ  فيِهَا وَلهَُ

 )15:محمدسورة ( ﴾رَبِّهِ  مِنْ  وَمَغْفِرَةٌ  الثَّمَرَاتِ 

یأتي من داخل   التغییر أن یشیر إلىوالرعد  كلِ من سورتي الأنفالحیث كان المعنى في 
في سورة  ورد ما من التغییر. أما یجابیة والسلبیةلإارغبته في ممارسة النواحي و وقناعته،  الإنسان
    .االله سبحانه وتعالى من سننفهي لا یمكن تغییرها ثابتة  أموراً ن هناك بأمحمد 

ومن الآیات السابقة یظهر أن التغییر في الإسلام سنه من سنن االله تعالى، وأن التغییر 
 فإذاالبشریة،  بالنفس تبدأ للتغییر الأولى محطةال أن، و إلى الأصلح هو الغایة  التي یتبعها الإسلام

 هذا في بحث من غالبیة علیه ما أجمع وهو حوله ما غیری أن یمكنه لا بنفسه ما الفرد یغیر لم
  ).534: 2009الموضوع (طشطوش، 

 قیادة التغییر اصطلاحاً 

 ، وإنمااحد ذاتهفي  مطلباً التربوي ووفقاً للباحثین لیست  الإداريإن قیادة التغییر بالمفهوم 
وسیله من وسائل المؤسسات على اختلافها من أجل فاعلیة أنشطتها، وتحسین أدائها ضمن هي 

  :یأتيالعمل، ومن أبرز هذه التعریفات ما  إطارات

في أهداف الإدارة  إحداث تعدیلات ) التغییر بأنه "338:1998(اللوزي،جاء في تعریف  -1
أساسیین، بقصد تحقیق أمرین  مي؛ التنظیالعمل من عناصر وسیاستها، أو في أي عنصر 

إداریة، وأوجه نشاط وأسالیب أوضاع تنظیمیة و استحداث أوضاع التنظیم، أهما ملاءمة 
 غیره من المنظمات".على  جدیدة تحقق للتنظیم سبقاً 

 تطبیق خلال من المؤسسة تحویل بأنها "عملیة التغییر ) قیادة17: 2001یعرف (سمیث، و  -2
 تطویر خلال من إلیه؛ الوصول المراد الواقع إلى الحالي الواقع من متدرج مولي عمليش منهج

  إحداثه". المراد التغییر أسالیب تباعوالسلوك با الأعمال
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" عملیة تعمل نها قیادة التغییر بأ )12: 2012) في ( أیوب، 19: 2002یعرف (الخضیري،  -3
یة واجتماعیة معینة، تحكمها العادات، ار إداخ وبیئة وفي ظل منفي واقع اجتماعي معین، 

  ." وتفرض على حركتها قیود وضوابطوتسیطر علیها التقالید، 

الذي  بالشكل جامعة، كل داخل المخطط التغییر ) بأنها " قیادة6: 2009یعرفها ( العتیبي، -4
 تكیفال الجامعة تستطیع بحیث أجلها، من التغییر عملیة تمت التي الأهداف تحقیق إلى یؤدي

 .المرجوة " التغییر أهداف تحقیق إلى وصولاً  وعقبات، تحدیات، من مع ما یواجهها

وتوجیه لتخطیط وتنظیم  عملیة منظمة"  نهاقیادة التغییر أ )84: 2010(عبد الغفار،  یعرف -5
وما یكتنفها ، توازنة بینة وبین البیئة المحلیةعلاقات م وإیجاد، التغییر في المؤسسات التربویة

 ".جل التطویرأهداف التربویة المنشودة من وذلك لتحقیق الأ، ن متغیرات ومستجداتم

 وفاعلیة) هي " استخدام أفضل الطرق اقتصاداً 248: 2013قیادة التغییر لدى ( الهادي،  -6
طلاع التعلیم العالي للامؤسسات  أهدافلإحداث التغییر وفق مراحل حدوثه بقصد خدمة 

 تغییر الفعال". إیجاد البمسؤولیاتها و 

عملیة منظمة  هيیر یقیادة التغأن  إلیها الإشارةمن التعریفات التي تمت ومن الملاحظ 
في الوصول إلى  إلى التدرج )2001كما یشیر تعریف سمیث ( تستهدف الوصول إلى حالة معینة

  مؤسسة.) التغییر بتعدیل الأهداف في ال1998كما ربطت دارسة اللوزي (، هذا النوع من القیادة

هما فكرة وقدوة، بحیث أن عنصري عملیة التغییر  )37: 1994یشیر (الجابري، هذا و 
 كمنهج هاوبین كظاهرة التغییر بین التمییز من بد لا ومن هنافي القادة المغیرین. تتمثل  القدوة 

 اتخاذ لعملیة فعلي تطبیق سوى لیست التغییر قیادة ل. لذلك فإنوقواعد وأصو  أسس له تطبیقي
  . الإداري الفكر في القرار

  الفرق بین إدارة التغییر وقیادة التغییر 
نظراً لإدراج قیادة التغییر  وقیادة ریالتغی إدارة بین كل من الفرق استدعت الضرورة توضیح

والأدبیات  لدى عدد من الدراساتأحیاناً كثیرة ، وورودها عنوان الرسالة الرئیسلتغییر ضمن ا
 )39: 1997الفرق بینهما كما في (المشرقي،  ذلك توضیح ة التغییر، ویمكنالمختلفة بمسمى إدار 

وصعوبة التفریق الرغم من التداخل الكبیر بینهما،  حیث یرى أن هناك فرقاً بین المدیر والقائد على
بینهما في العملیة التطبیقیة واتخاذ القرارات، فالمدیر هو الشخص الذي یعمل على أداء الواجبات 

المقررة له، أما القیادة فإنها تتطلب إلى جانب ذلك كله قدرة على مستعملاً السلطات  لف بهاالتي كُ 
مد من التأثیر في الآخرین لكسب تعاونهم، ویقصد بذلك أن السلطات لا تُستعمل بل السلطات تُستَ 
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صف عملیة دارة التغییر لو مصطلح إهداف. ویستخدم الأفراد العاملین مع القائد وإیمانهم بتحقیق الأ
 أنها) 50: 2003(شوقي، بینما یشیر . )29: 2011التغییر كما في (الطیطي، التنفیذ لعملیة 

 الوسیط الترابط على مع التأكید .ن كل مدیر قائد ولیس كل قائد مدیرأأي  علاقة الجزء بالكل
  .لارتباطها بالعاملین نظراً  بینهما

أتباعه ن المكتب وقوه القائد المستمدة من م المستمدةلة فهم الفرق بین قوة القائد إن مسأ
فهم قادرون على كسب یكونوا مصدراً للقوة،  أن الأفرادفغالباً یستطیع یتحكم بهذه القوة، تكمن فیمن 

الدعم الذي طالما منحوه لقائدهم طوعاً، كما یستطیعوا أن یزیدوا من دعمهم له فیزداد القائد قوة 
  ).22: 2013(دواني، 

 رییالتغ ادةیق ةیمأه

 تجنباً  ةیاجتماع ضرورةك ادةیالق تحتم رالبش عةیطبالقیادة الإداریة لیست ولیدة اللحظة، و 
تم طرحه في  ما الإدارة فقرروا علماء لذلك تنبه ف، والحیلولة دون ضیاع الجهود. وقدلخلال
 فهي ،مفتاحها بل النابضوقلبها ة یالإدار  ةملیالع جوهر"ھي  ادةیالق ن) أ2009:1982،كنعان(

 أنواعها أكثرمن  رییالتغ ادةیقویمكن اعتبار  أهدافه" قیتحق يف میتنظ أي نجاح حددیُ  الذي اریالمع
 فیه الحاجة تشتد الذي بالوقت لارتباطها وخاصةً  ،تمیزاً وأهمیة حسب طبیعتها بدءاً من المسمى

مع فق الباحثة تت والتغییر القیادة أدبیات مراجعه خلال ومن .یر في مختلف المجالاتیللتغ
 تستطیع فعل كل شيءعصا سحریة  ) في أن القیادة لیست وصفة جاهزة، أو272:2011(نجم،

العاملین في المؤسسة بما في كل الظروف، وإنما هي قوة التغییر الأساسیة المدعومة بجهود كل و 
للقیادة   النجاح  الحقیقيوهذا هو لكل العاملین، هو المشروع الشخصي یجعل التغییر والابتكار 

  . الفعالة

  الأفراد أصبح أنعد ب، الأفراد على التركیز إلى على المهام التركیزن القیادة م تطورتوقد 
تحدیات التي تتسم بالمنافسة  الن لأ یكن كافیاً  ولكن هذا لم، العلمیة والفنیة بالقدرات عونیتمت

وفقاً ل( إبراهیم  من البیئات المختلفةالجدیدة والأسالیب بالمبادئ یأتون الذین  والمنافسین، الشدیدة
 على قدرةً  الأكثرالقیادة الجدیدة لابد من  ) فكان54: 2009) و( الكردي والغامدي، 22: 2001

، الابتكارعلى الفرد  بقدرة الإیمان  معبه  الأفكار لما تمتاز تلك یجابیة معإالتغییر والتعامل بروح 
على دور القیادة في المنظمة ككل،  هذا بدوره ینعكسإظهار القدرات والإبداعات في العمل، و و 

إلى تحقیق هذه الرؤیة كما وإنما  تتجاوز ذلك ابتكار الرؤیة الخلاقة فقط؛ في  حیث لا ینحصر
  ).43: 2011وضح (جلاب، 
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ع المبادرات الجدیدة یالمنظمة التقلیدیة بثقافة مبنیة على الابتكار، وتشجتغییر ثقافة  إنّ 
وتُمكن من المحافظة على العاملین الممیزین ممن یمتلكون ، بمثابة قوة فعالة للتغییریجعل  القیادة 

المواهب والإبداعات، بالإضافة إلى تطویر قائد التغییر لرؤیته بمشاركة جماعیة، ضمن رؤیة 
 ).23: 2004( الحداد،جیة فعالة، وصولاً للهدف المنشودواحدة، وإستراتی

  

  
  
  
  
  
  
  
  

  یادة التغییر أهمیة ق): 5شكل ( 
  )16:2009،عبید(المصدر: 

ضمن نقاط، من بینها  )16:2009،عبید(لدى  أهمیة قیادة التغییر) یوضح 5شكل (و 
الحفاظ على الحیویة الفاعلة في المؤسسة التي تقوم بالتغییر، وتنمیة القدرة على الابتكار والإبداع، 

  ة، والوصول إلى درجة أعلى من القوة.وإزكاء الرغبة في  التطویر، والتوافق مع متغیرات الحیا

والبارز في الحفاظ على الحیویة الفاعلة  المهمإلى دور قیادة التغییر  الدراسةوتخلص 
وتزید وعملیات الإصلاح، للمؤسسة، والرغبة في تنمیة القدرة على الابتكار والرغبة في التطویر، 

لة لدمج التكنولوجیا بشكل جدید في العمل كمدخل للتطور الشامل كمحص الإنتاجیةمن القوة 
  .ومتطور

  التغییر أهداف قیادة
باختلاف المؤسسات والقادة القائمین علیها، ومن ثم  ودوافعه التغییر أهداف تختلف

وثقافتها ، وإمكانیاتها، والاجتماعیةالإداریة، وفلسفتها ، وطبیعتهاالمؤسسة، فحجم  العاملین بدورهم،

 

 

أھمیة قیادة 
 التغییر

 الحفاظ على الحیویة الفاعلة

 الوصول إلى درجة أعلى من القوة

 تنمیة القدرة على الابتكار

 إزكاء الرغبة في التطویر

 التوافق مع متغیرات الحیاة
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على جمیع إسقاطها یتم وثابتة  محددة أهداففي اختبار وتحدید  بدرجة كبیرة یؤثر، التنظیمیة
أهداف  ، ومن أبرز )97:2011على اختلاف المنظمات وتنوعها( الزعبیر، عملیات التغییر

  التغییر:

جدیدة   وأوضاعونشاطاتها  مع تغیرات    الإدارةعمل  وأسالیبالتنظیم   أوضاع مةءملا -1
 بالمؤسسة.في المناخ المحیط 

ه على غیر  سبقاً نشاط جدیدة تحقق للتنظیم  أوجهو إداریة  وأسالیب تنظیمیة أوضاعاث استحد -2
 المؤسسات.من 

 إیجاد أوضاع تنظیمیة أكثر فاعلیة وكفاءة في المؤسسة. -3

 .المؤسساتالخدمات التي تقدمها  تطویر  مستوى  -4

 ودبوج یرتبط أهدافه تحقیق في التغییر ) أن نجاح367 - 366: 2012ویشیر (دودین، 
 عدت وقد. معه للتعامل اللازم والعلمي الفكري، ورالتص وتمتلك ومبادئه، سسه،أُ  تعي تغییر قیادة
. وتتولد الحاجة الى التغییر المختلفة بأبعادها الإداریة التنمیة جوهر هي التغییر قیادة على القدرة

  :الآتیةنتیجة العوامل 

سیما مؤسسات التعلیم العالي الجامعیة كما في  لازیادة حده المنافسة الخارجیة من المؤسسات،  -1
 الدراسة الحالیة.

وتطبیق لى التجدیدات في مختلف المجالات، ع طلاعتستدعي الا متطلبات الجودة الشاملة -2
 الرسمیة. والاعتماد نماذج الجودة واستخدام

 للوصول إلى الأهداف المنشودة. والمواكبالتغییر المستمر  -3

وهذا ینشأ من نظام التحفیز ، إیجابیة نحو الوظیفة لاسیما الولاء لدى العاملین إیجاد اتجاهات -4
 والتعلم. الإبداعوالكفاءات، ومن ثم زیادة قدرة المؤسسة على  الإبداعالفعال، وتقدیر 

 فلا یجب أن یكون القائد فقط هو مصدر التغییر.، بناء محیط إیجابي للتغییر والتطور والإبداع -5

في فیما یتعلق بجوانب التغییر راغبة فیه، وتبحث عن الجدید و  ادات قادرة على الإبداعتطور قی -6
 مختلف المجالات.

مؤسستهم التغییر یعزز ولاء العاملین نحو  أن (Haynes-Smart,2010: 54)ویرى 
 أداءوأسالیب إداریة حدیثة لتسهیل تقنیات  كذلك الحاجة إلى إدخال، حسب موقفهم من التغییر

كما أن  رفع كفاءة أدائهم.و لأعمالها، ومعالجة  أوضاع  العاملین، وزیادة الاهتمام  بهم   سسةالمؤ 
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 الإداريوسلوكهم المؤسسة في العاملین  أداءعلى  للتغییر تركز العامة الأهدافمن  ةمجموعهناك 
 من یةعال درجة تحقیقو الأفراد  أداء الارتقاء بمستوى المخطط إلى التغییر ، كما یسعىداخلها

 مكان في البشریة بالإضافة إلى التجدید الموارد الوظیفي، وتطویر معدلات الدوران تقلیلو التعاون، 
 وترشید للموارد المتاحة كذلك الاستخدام الأمثلو المحیطة،  البیئة مع التوازن من نوع إیجادالعمل و 

 المؤسسة. في  السلوك أنماط وتطویر تحدیدالمشكلات و  لحل العلمي الأسلوب استخدامو النفقات، 

  خطوات قیادة التغییر 
تباع افي  تتمثلمستهدفة، ضمن خطة واضحة و  عمل إطار عملیة قیادة التغییر تتطلب

التغییر كخطوة أساسیة  ) إلى تخطیط54: 2005، كما یشیر (الحسن، من الخطوات ةمجموع
قامت الباحثة لمطلوب، حیث صولاً لتحقیق التغییر ابلورة وصیاغة الأهداف الضروریة، و ترتبط في 

  :الآتیةبإجمالها من  خلال البحث بالنقاط 

 المنوطة بالتغییر. تشخیص وتحلیل المشكلة -1

 والتي ترتبط بالرؤیة. المنشودة الأهدافتحدید   -2

 إلى الوضع الوضع القدیم ضع خطة  مفصلة  مبنیة على رؤیة  معینة لعملیة الانتقال منو  -3
   جدید.ال

 الأهداف المنشودة وفقاً لسیاسة المؤسسة أو المكان الناشد للتغییر.وتحقیق  تنفیذ -4

 تتفق مع الرؤیة الخاصة بالتغییر لدى القائد. حلول مناسبةلإیجاد  الممكنة عن البدائل البحث -5

ات المادیة والبشریة ، وقد تتمثل بالامكانالتغییر والالتزام بها عملیة دعم ومساندة على الحصول -6
 المؤسسة. في

 المرتبطة بالتغییر . النتائج أفضلالذي یحقق   الأمثلاختیار البدیل   -7

 الخطوات السابقة. تباعاعلى بناءً  اتخاذ القرار المناسب -8

 .المتابعةوأدائه ومراقبة هذه مراقبة  سیر العمل   -9

 ج  من خلال التغذیة الراجعة.متابعه كیفیة  تحقیق النتائ - 10

سابقة تظهر تشابهاً في الخطوات التي تم طرحها مسبقاً في آلیة اتخاذ والخطوات ال
ر الفعال تركز ی)  بدوره ست خطوات للتحول والتغی186: 2011القرارات، بینما یطرح ( زیدان، 

ولیات والعلاقات لحل على ما یسمى  بتنظیم المهام، وهي إعادة تنظیم أدوار العاملین والمسؤ 
من ثم إیجاد رؤیة مشتركة، تحدید المشكلات، و  تزام بالتغییر عن طریق تهیئة الالالمشكلات، و 
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في نشر الحیویة و توفیر الإجماع على التغییر، والكفاءة، و وتحقیق الأهداف مثل روح المنافسة، 
مة واللوائح والأنظعن طریق السیاسات  الحیویة الجدیدة بناءروح الفریق، و من خلال الأقسام 

ومراجعة وتعدیل الاستراتیجیات وفقاً للمشاكل الناجمة عن عملیة التحول  والهیاكل التنظیمیة،
  والتغییر.

) أدرج مخططاً لخطوات قیادة التغییر یظهر كلاً من دور 69:1994الجابري،(كما أن 
  وجود عامل محرض  لحدوث  التغییر.ر قوى المقاومة  في لدو   الإشارةمع ین، القادة  المغیر 

یبدأ التغییر من وجود  حیثخطوات التغییر، لى إ) 13: 2012ابكة، ( السعود والشو ویشیر
إحداث تأثیره من خلال مروره في ست  مثیرات تؤثر في قوة البناء التنظیمي، ویأخذ هذا التغییر في 

   مراحل، على النحو الآتي:
ي مستویاتها الإدارة ف على المرحلة بوجود ضغوط هائلة دأ هذهالضغط والإثارة، وتب :المرحلة الأولى

في وضع یقبلون معه  ولینالمسؤ تجعل  ، قویاً  اً هزّ  المؤسسةالعلیا؛ لتهزّ بنیان 
  في أنفسهم أیضاً.، و المؤسسةللتغییر أن یأخذ مكانه في 

تجد بحیث المشكلة،  ف الإدارة العلیا على یؤدي إلى تعرُّ و التدخل وإعادة التوجیه،  المرحلة الثانیة:
  لمناسب. تلك الإدارة لها الحل ا

، والقضاء على مسببات المشكلة إعادة التوجیه تتمثل في و ، التشخیص والتعرُّف المرحلة الثالثة:
وبطریقة تدریجیة، عبر التنظیم الهرمي، لتصل إلى كافة مستویات التنظیم ویتم 

   فیها لصناعة القرار لتقبل التغییر. المشاركة 
، والمحافظة على الالتزام فاعلةتطویر حلول من خلال  ذلكالاختراع والالتزام، و  المرحلة الرابعة:

   الكامل؛ لتطبیقها.
وهذا یتطلب البحث عن ، قوة التنظیم نفسه من ءٍ جز للقرارات ك التجریب والبحث المرحلة الخامسة:

   وسائل دعم القرارات.

من  إیجابیةالتعزیز والقبول، حیث یتم تعزیز القرارات التي تؤدي إلى نتائج  المرحلة السادسة:
  .الفاعلة تشجیع للاستمرار في التغییرات الو ، التعزیزخلال 

حضیر بالتبدأ حیث یظهره على ثلاث مراحل تالتغییر،  قیادةیبین مراحل عملیة ) 6وشكل (
كما یظهر الشكل ، لى تأكید عملیة التغییرإوصولاً ذاتها،  التغییربعملیة للتغییر، ومن ثم القیام 

التغییر، وتحضیر یر بدءاً من مرحلة التحضیر، وتشتمل على استراتیجیات مراحل عملیة التغی
وتدخل فیها تطویر خطط الاتصال ثم القیام بمرحلة التغییر مؤیدي التغییر،  إظهاروتأهیل القادة و 
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فتتم عن والبدء بالتنفیذ والتطبیق، أما مرحلة تأكید عملیة التغییر  والتدریب، وخطط مقاومة التغییر
خاذ الإجراءات العلاجیة المناسبة، مع المعلومات بعد التنفیذ، وتشخیص نقاط الضعف واتطریق ج

  :كما هو موضح في الشكل الآتي

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  خطوات قیادة التغییر): 6شكل (

  )32: 2005،النخبة الدولیة للاستشاراتالمصدر:(

  

( كوتر، ل یر وفقاً للتغی المراحل التي یجب القیام بهاالخطوات أو  إلى) 7بینما یشیر شكل (
هذه المراحل على حیث یتوقف نجاح كل مرحلة من ) ویلاحظ اهتمامه بالتسلسل، 5: 1979

  تعمل على تقسیم وضع العمل الراهن.   4إلى 1المرحلة التي تسبقها: فالخطوات من 
تعمل على تثبیت وترسیخ هذه  8الخطوة تقدم الممارسات الجدیدة،  7إلى  5والخطوات من 

لتغیرات في ثقافة المؤسسة. وعلى الرغم من إمكانیة اتخاذ العدید من هذه الخطوات في وقت ا
واحد، إلا أن تخطي أي من هذه الخطوات بشكل كلي، قد یؤدي إلى حدوث مشاكل أثناء المراحل 

  المتأخرة من التغییر. 
  

  

  

 

 
 مرحلة التحضیر لعملیة التغییر

 مرحلة التغییر

 مرحلة تأكید عملیة التغییر

 تعریف استراتیجیات التغییر
 تحضیر وتأھیل القادة
 إظھار مؤیدي التغییر

 تطویر الخطط
 خطط الاتصال والتدریب
 خطط مقاومة التغییر

 البدء بالتنفیذ والتطبیق
 جمع المعلومات بعد التنفیذ

 تشخیص نقاط الضعف
 اتخاذ الإجراءات العلاجیة المناسبة
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  عمل التغییرخطوات  :)7شكل ( 

  )7- 3: 1972 كوتر،(المصدر: 

، خطوتین للتغییر یجادإضرورة  إلى) 8) في شكل ( 12 -11: 2010ویشیر ( ریفز، 
من و ، تنفیذ التغییر إلىوالثاني هو التخطیط للتغییر وصولاً ، تتمثل أولاهما بتهیئة الظروف للتغییر

لتي طرحها الكاتب فقد جمعت الباحثة ا الأفكارلجمال وحداثة  ثم الحفاظ على دیمومته، ونظراً 
  :الآتيالمعطیات في المخطط 

  

  

ة  إیجاد شعور بأن التغییر ضرورة ملحَّ

 إقامة تحالف لقیادة التغییر

 وضع رؤیة واستراتیجیة التغییر
 

 توصیل هذه الرؤیة لكافة أفراد المؤسسة

 ترسیخ وتثبیت التغییر في ثقافة المؤسسة

 تعزیز المكاسب لبناء قوة دافعة للمضي قدماً 

 تحقیق بعض المكاسب على المدى القصیر

 فراد صلاحیات للتحرك والعملتحویل الأ

1 

4 

7 

6 

5 

8 

3 

2  

لیة
عم

  
ییر

لتغ
ا
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  مراحل التغییر  ):  8شكل ( 

  الباحثة وتنظیم)  12-11 ،2010ریفز، (المصدر: 

  

 

 

 تهیئة الظروف للتغییر

 التخطیط للتغییر

 تنفیذ التغییر

 دیمومة التغییر

اقتلع العشب الضار قبل أن تزرع الزهور 

تقییم جاهزیة  التغییر 

التغییر الثقافي 

مواجهه أساطیر قیادة التغییر 
قوة القیادة في التركیز على  تغییرات ذات نتائج كبیرة 

اختیار الفریق الصحیح 

بناء القدرة بالتدریب 

 ً  جعل التخطیط الاستراتیجي مجدیا

ردم فجوة التنفیذ 

التوازن والحصول على مكاسب قصیرة المدى 

الحفاظ على تغییر طویل المدى 

 

دیمومة التغییر 

دروس وعبر حول العالم 

 قیادة المعلم
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  خصائص قیادة التغییر
خرى، وقد القیادات الأتتمیز قیادة  التغییر بعدد من الخصائص والتي تمیزها عن أنواع 

: 2008 السبیعي،) و(8: 2008(العتیبي، ) و34: 2005(توفیق، في كماالآتیة بالنقاط  جُمعت
26: (  
 إلىتتجه و  ،ضمن خطة محددة المعالم منظم إطارفي یجب أن یحدث  التغییرف: الاستهدافیة - 1

 .من قوى التغییر ومقبولةغایة معلومة 

 ومواردها إمكانیاتها إطار ضمن تعیشه المؤسسةلذي بالواقع العملي ا بارتباطها: الواقعیة - 2
 . التي تمر بهاوظروفها 

وبین رغبات   یریالتغ من التوافق بین عملیة قدر مناسب هناكبحیث یكون : التوافقیة - 3
 .القوى المختلفة لعملیة التغییر واحتیاجات

 الأنظمةفي قوى الفعل  وجیهوت الآخرینعلى  التأثیر، و تملك  القدرة على الحركة بأن: الفاعلیة - 4
 ).365: 2009فلیة وعبد المجید، (ه بالتغییر المستهدف الإداریة والوحدات

 تتأثرالمشاركة الواعیة للقوى التي  عن طریق یجابيلتفاعل الإاإلى  تحتاجحیث : المشاركة - 5
  بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییر.

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  التغییر إدارةخصائص ):  9شكل ( 

  )19:2009المصدر: (عبید،

 

 

 

 خصائص إدارة التغییر

 الإستھدافیة

 التكیف 

التطویر و 
 الابتكار

 الإصلاح الرشد

 الشرعیة

 المشاركة

 الفاعلیة
 الواقعیة التوافقیة
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 .واحد آنفي  الأخلاقیةو  القانونیة لشرعیةاطار ضمن إیتم التغییر  أنیجب ف: الشرعیة - 6

 المؤسسة.في تها ما هو قائم من عیوب ومعالج بالسعي إلى إصلاح أي: الإصلاح - 7

 قدرات تطویریة إیجادیعمل على  أنیتعین على التغییر حیث : القدرة على التطویر والابتكار - 8
 .فقد مضمونه وإلالارتقاء والتقدم ل جدیدة

تتوافق  أیضاً ولكنها  ، فقط الأحداثلا تتفاعل مع  التغییر فإدارة: تكیف السریعالقدرة على ال - 9
 .)347 -345: 2008( العمیان،  وتتكیف معها

  

  عناصر قیادة التغییر
من  كلنصح یُ و رئیسة  اصرعن ستةتتكون من عملیة تغییر  أي أنّ یرى بعض العلماء 

كما في بحرف المیم  اهجمیع وتبدأ، ادراستها  والتعرف على كیفیة  التعامل معهبیتعامل مع التغییر 
) 1000:2006العطیات ،( في كور) والمذ27:1999( الحمادي،  علیها أطلقحیث ، )10(شكل 

مت بشكل سداسي سِ حیث رُ لبدئها جمیعا بحرف المیم،  الست" في كتابة التغییر الذكي" المیمات
  : كالتالي هي العناصر  هذهو  مي بسداسي التغییرسُ 
 .التغییر یتناولهالموضوع الذي  وهو: موضوع التغییر - 1
 .في ممارستها  ویبدأ، بالعملیة التغییریةبه  یناطالذي وهو : غیرالمُ  - 2
 .غییرالت والمساعدة لعملیة ویقدم الدعم وهو الذي یؤید للتغییر: ؤیدالمُ  - 3
 .تجاه العملیة التغییریة واضحاً  یتبنى موقفاً  أورأیاً، یشكل وهو الذي لم : حایدالمُ  - 4
 أووالقضاء علیها   إفشالها إلىویسعى ، ریرفض ویقاوم عملیة التغییوهو الذي : قاومالمُ  - 5

 .تشویهها أو  تأخیرها
 أوومؤیدوه لترویض المقاومة ، رالتغیی بها قادة التي یقوم وهي الممارسات: المقاومة قاومةمُ  - 6

  .القضاء علیها أو إجهاضها
إذ تستعرض عناصر قیادة التغییر فهي تشیر إلى ضرورة أخذ هذه العناصر بعین  والدراسة

  .الإعتبار لتحقیق هذا النوع من القیادة والوصول إلى الأهداف المناطة بعملیة التغییر
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  التغییر  سداسي: ) 10(شكل

  )101:2006( العطیات،  ) في28:1999( الحمادي، : صدرالم

  التغییر  قیادة نماذج
، فإن هناك الإداريوفقاً لأنواع التغییر المختلفة لا سیما الأدبیات التي ارتبطت بالمجال 

( عرفة، ) و 30:2009هبیل،(الكل من  أوردهاوالتي التغییر، لإحداث عالمیاً نماذج مشهورة 
) و( السبیعي، 108- 107: 2006(العطیات، ) و228 - 227: 2003، و( اللوزي) 17:2011

 :ما یأتي) والتي  من أبرزها 21 -18: 2008

 Kirt Lwin لوین كیرت نموذجأولاً: 
 الأفراد بین النموذج هذا انتشر وقد التغییر، لإحداث النماذجن بتطویر إحد لوی كیرت قام
(السلمي،  الآتیة المراحل خلال من بنجاح لتغییرا إحداث على لوین نموذج ساعد فقد والتنظیمات،

2002:227:(  

 والسلوكیات والممارسات والقیم الاتجاهات من التخلص یتم المرحلة هذه وفي د:الجلی إذابة - 1
 تدني من للتخلص هذه المرحلة فيیتم ممارسة الضغط و ، التنظیم داخل یمارسها الأفراد التي

كما  أیضاً  الموقف وإذابة تحریر أسالیب ضمن ومنة، شكلبوجود م والاعتراف الأداء، مستوى
 من نوعاً  تمثل التي السلوك لأنماط معززات أو مدعمات أي منع) 440: 2007في (ماهر،

 التي والتصرفات العمل وأسالیب والسیاسات التصرفات انتقادو  تغییرها، یجب التي المشاكل
 العاملین ارإشعو  .بالذنب الإحساس عزر  إلى بالانتقاد الأمر یصل وقد مشاكل، إلى تؤدي

 .التغییر لمقاومة مسببات أي بإزالة ذلك ویتم ،مستقبلاً  تحدث قد التي التغییرات تجاه بالأمان

 

مقاومة  الموضوع
 المقاومة

 المحاید المؤید

 المغیر المقاوم
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عمل  ومهارات وأسالیبٍ  أفكارٍ  الفرد تعلم ضرورة على التركیز یجب المرحلة هذه في: التغییر - 2
 وفي هذه نجاز العمل بما توفره لهم الإدارة، لإ الجیدة البدائل الأفراد لدى یتوفر بحیث جدیدة،
التقنیات  في كذلك والمهام، الواجبات في وتعدیل تغییر إجراء على العمل یتم أیضاً  المرحلة
 توفیر معلومات على العمل ضرورة الإدارة نم یتطلب دة، بحیثالموجو  التنظیمیة والهیاكل
 تطویر في للمساهمةوذلك ؛ بالمؤسسة ینالعامل للأفراد جدیدة عمل وأسالیب جدیدة ومعارف

  ).330: 2004( كارنال، ) و228 : 2002 اللوزي، كما في ( العاملین مهارات وسلوك
 ما على الحفاظ جداً  المهم من بل بالتغییرات، القیام یكفي في هذه المرحلة لا: التجمید إعادة - 3

 التغییر عملیة لنتائج تمرةالمس المتابعة خلال من الناتجة عنه، المكاسب وعلى عمله تم
 تشجیعكذلك  لها، حوافز أنظمة وتطویر التغییر المشاركین في تدریب في والاستمرار وتقییمها

 في التغییرات على التأكیدو ت، التغییرا تثبیت في یساعد مما بالتطویر، الاقتراحات الخاصة
 الآتي والشكل السائدة، قیموال الجدیدة السلوك أنماط نبی العلاقة وتوضیح، والاتجاهات القیم

 ).437:2005(ماهر، الخطوات هذه یوضح

  
 
 

  
  

   Kirt Lwinلوین  كیرت نموذجخطوات  ):  11شكل ( 

  )437:2005عن (ماهر، ) نقلاً 30:2009المصدر(عبید،  

  Ivancevich ایفانسفتش نموذجثانیاً: 
 قدم النموذج هذا على تماداً واع التغییر، لعملیة إطاراً  لوین اقترحه الذي التغییر نموذج یمثل

 Ivancevich ایفانسفتش  الباحثین هؤلاء ومن تفصیلاً، أكثر نماذج ابوالكتَّ  الباحثین منعدد هو و 
ي كما منطق بتسلسل المترابطة الخطوات من عدد من تتكون منظمة عملیة التغییر أن اعتبر قدف 

 تي:وتمثلت بالآ) 371: 2004في (حریم،

القوى  هذه تكون وقدر، التغیی إلى المنظمة إدارة تدفع التي القوى مثلت وهي ر:یالتغی قوى -1
 .داخلیة أو خارجیة

  

 

 التغییر التجمید  الإذابة 
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 خلال من للتغییر حاجتها تعرف أن المنظمة إدارة تستطیع: للتغییر بالحاجة الاعتراف -2
، البیانات خلال فمن المختلفة، المصادر من تصلها التي اتوالمعلوم والاحصائیاتالتقاریر 

 قوة تعرف أن الإدارة تستطیع ا،وغیره معنویات العاملین وتدني، الأداء لاتمعد نخفاضاو 
 .التغییر قوى وكثافة

،  اللاحقة الإجراءات لاتخاذ المشكلة تحدید یتم التشخیص خلال فمن: المشكلة تشخیص -3
 التيو  والعاملین ولینؤ سالم بین والاجتماعات اللقاءات للتشخیص المستخدمة الأسالیب ومن
 . العاملین اتجاهات لمعرفة المختلفة وجهات النظر هافی تطرح

 تحقق أنب احتمالاً  الأكثر ریاستراتیجیات التغی أي ر:التغیی واستراتیجیات بدائل تطویر -4
 تغییرو  الأفراد تغییرو  الهیكل التنظیمي، تغییر الاستراتیجیات هذه ومن المرجوة، النتائج

 .المستخدمة التقنیات
 تشخیص على التغییر ستراتیجیةا اختیار یتوقف: ةالمقید ظروفال ات أومحددال تعریف -5

 طرق ومنها المنظمة في السائدة والظروف المتغیرات ببعض كذلك یتأثر المشكلة، ولكنه
 اً ضروریاً أمر  ریعتب المقترح للتغییر العلیا الإدارة فدعم المنظمة، وثقافة والتنظیم، القیادة

 الثقافة كذلك المقترح، التغییر مع الرسمي التنظیم قیتواف أن یجب كذلك لنجاح التغییر،
 .في المنظمة السائدة

 المقاومة، معرفة أسباب علیها ویجب التغییر، مقاومة تتوقع أن الإدارة على: التغییر مقاومة -6
  .وتطویعها علیها التغلب على والعمل

 التوقیت أما .لنطاقوا التوقیت هما: عنصرین المرحلة هذه تتضمنو :ومتابعته التغییر تنفیذ -7
 دورة حیاة منها كثیرة عوامل على ذلك ویعتمد التغییر، إحداث یتم ىمت معرفة فیعني

 التغییر مقدار معرفة إلى فیشیر النطاق وأما .التغییر سبقت التي الأولیة والأعمال المنظمة،
 في التغییر ذتنفی یتم فقد التغییر، ستراتیجیةاعلى  التغییر نطاق ویتوقف یتم، أن یجب الذي
 فیما أما .لآخر مستوى ومن على مراحل تنفیذه یمكن أو بسرعة،و  المؤسسة أنحاء جمیع
 مرحلة إلى تؤديفهي  الراجعة، التغذیة عن معلومات توفیر إلى تهدف فهي بالمتابعة، یتعلق
والشكل  المشاكل، بعض تسبب أن یمكن جدیدة حالة ینشئ نفسه التغییر لأنر، التغیی قوى

 .خطوات النموذج یوضح فیما یلي )12(

   



  لدراسةالإطار النظري ل      

- 60 - 

 الثانيالفصل 

 

  

  

  

  

 

  
  

  Ivancevich ایفانسفتش نموذج نموذج: ) 12شكل ( 

 372 ): 2004 (حریم، :المصدر

 :درة الباري عبد نموذجثالثاً: 
 والمراحل الخطوات من یتكونت، المنظما في له مخطط تغییر لإدخال نموذجاً  الدرة یقترح

 ):357: 1986(درة،  الآتیة
 الذي كالتغییر، للمؤسسة الخارجیة البیئة التغییر مصدر یكون فقد: التغییر ادرمص معرفة -1

 مصدر یكون وقد، القانونیة أو السیاسیة والتغیرات التكنولوجیة، ، والتغیراتالهیكلیة  في یحدث
 الثقافة التغییر مصدر یكون قد وكذلكوالاتصال،  السلطة وعلاقات، المؤسسة هیكل التغییر
 .نظیميالت والمناخ

 الآن المؤسسة موقع بین الفاصلة الفجوة تحدید خلال من وذلك: التغییر إلى الحاجة تقدیر -2
  ه مستقبلاً.تحقیق ترید ما وبین

 التكنولوجیاو  العمل، بأسالیب تتعلق قد یقصد بها المشاكل التيو : المنظمة مشكلات تشخیص -3
 .المشاكل من غیرهاو  العمل دوران أو المستخدمة،

 فقد التغییر، لمقاومة الحقیقیة الأسباب على التعرف فیجب : التغییر مقاومة ىعل التغلب -4
 إحساس أو التغییر، آثار فهم سوء أو المعنویة، أو الخسارة المادیة، من الخوف السبب یكون

 إیجاد على العمل یجب الأسباب تلك إلى وبعد التعرف التغییر، على أجبروا أنهم العاملین
 .التغییر مقاومة التغلب على یمكن خلالها من لتيا والأسالیب الطرق

  

 

تشخیص  
 المشكلة

تطویر 
استراتیجیات 
 بدیلة للتغییر

اختیار 
 الإستراتجیة

تنفیذ 
ومراقبة 
 التغییر

قوى 
 التغییر

الاعتراف 
بالحاجة 
 للتغییر

التعرف على 
مقاومة 
 التغییر

تعریف محددات 
 الظروف المقیدة
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 دقیق بشكل التغییر أهداف توضیح خلال من ذلك ویكون ر:للتغیی اللازمة الجهود تخطیط -5
 .قیاسه یمكن

المؤسسة  بها تتأثر قد التي العناصر رالاعتبا بعین الأخذ فیجب: التغییر استراتیجیات وضع -6
 إدخالو الاتصال،  أسالیب في تغییرو  والصلاحیات، السلطات تغییر، و التنظیمي الهیكل وهي
 الإداریین، للقادة تدریبیة ندواتل، وعقد أثناء العم التدریبو العاملة،  البشریة القوىو ة، الأتمت

 جدد. أفراد توظیفو  العمل، فرق نمیةوت
 ا.فیه والضعف القوة نواحي ومعرفة الخطة تنفیذ متابعة: معینة مدة خلال الخطة تنفیذ -7

 

 
 
 
  
  

  
  ): نموذج عبد الباري 13شكل (

  ): 1986  1981 درة،(  ر:المصد

  التغییر قیادة استراتیجیات
 بشكل في المجال التربوي للاستخدام تصلح التي التغییر، استراتیجیات من العدید هناك

النظري  الإطارضمن  إدراجهاالباحثة ضرورة  ترى، و خاص بشكل العالي وفي التعلیم عام،
تطبیقي  إطارموضوع البحث لاسیما فیما یتعلق باستخدام هذه الاستراتیجیات ضمن لارتباطها ب

كما  تفعیل هذه الاستراتیجیات یعطي التغییر فاعلیته، أن (Scott, 2003: 64) ویشیر   للتغییر،
  هي:، استراتیجیات أربعة ضمن) 16-14: 2008وردت أیضاً في ( العتیبي، 

 الفرد لقبول الحافز حیث یكون علیها أیضاً التجریبیة، ویطلق: العقلانیة الاستراتیجیات -1
 أنشطة على العقلانیة تركز الاستراتیجیات ولذلك نفسه، التغییر بالتغییر فیها هو طبیعة

 التي الآلیات ومن والصدق، الدقة، ومبرراته، بدرجة من التغییر، طبیعة توضح التي الاتصال

 

 معرفة مصدر التغییر 

تخطیط الجھود 
 اللازمة للتغییر

متابعة تنفیذ الخطة 
ومعرفة نواح القوة 

 ً   والضعف قدما

تنفیذ الخطة خلال 
  المدة المعینة

وضع استراتیجیات 
 التغییر

التغلب على مقاومة 
 التغییر

تشخیص مشاكل 
 المنظمة

تقدیر الحاجة للتغییر 
 في المنظمة
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 المعرفة، وإنتاج الخدمة، أثناء أو قبل، التدریب، التعلیمو  التربیة في ستراتیجیةالا هذه تستخدمها
 .العلمیة البراهین المعلومات، وتقدیم ونشر

 طریق عن، التغییر بیئة في التحكم من شيء على وتقوم: والإقناع المناورة استراتیجیات -2
 جهود تفضیل إلى تمیل بالتغییر المستهدفة الجماعات أو الأفراد، تجعل في صورة إظهارها
الاستراتیجیات  هذه في المستخدمة الأسالیب یجابیة التغییر في السلوك. ومنبإ والإقناع التغییر
ناعیة بالتغییر، الإق والاتصالات التغییر، جهود المواد بتواجد القائمین في بعض بتوفیر القیام

والسلوك،  تالاتجاها في التأثیر خلال من للتغییر، المطلوبة المهارات لتوفیر والتدریب اللازم
 التغییر. في للمساهمین حوافز وتقدیم

 المؤسسات، ویتطلب ذلك في التغییر حدوث تسهیل إلى تهدف والتي: التسهیل استراتیجیات -3
 .علیها وبطرائق الحصول المتاحة، التسهیل بخدمات للمعلومات للقیام بالتعریف فعالاً  نظاماً 

 قبول التغییر، على المؤسسات أفراد ارستخدم لإجبتُ  حیث: القوة وأ النفوذ استراتیجیات -4
 وتوجیههم أفراد المنظمة، على التأثیر في والعقاب الثواب أسالیب عن طریق استخدام وتطبیقه
 ).٣٣: ١٩٩٥، الزهراني(التغییر یتطلبها التي الوجهة

  

الرئیس الأكادیمي  یتبعه الذيباختلاف النمط القیادي لتغییر تختلف استراتیجیات ا نّ إ
  .وقد تتمثل بصور عدةي، یمبها الاستراتیجیات  التي یتم عبرها التغییر داخل القسم  الأكاد ویقصد

  أبعاد  قیادة التغییر
حول طبیعة قیادة  أجریتقیادة  التغییر في ضوء النتائج والبحوث التي   أبعاد إبرازیمكن 

: 2008ك ( العتیبي، وأشار إلیها كذل )28:2003،الدین عماد(كما في الآتيالتغییر على النحو 
  :كالآتي ) 14) في شكل (  12- 11
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  ):أبعاد قیادة التغییر 14شكل ( 

  )28:2003المصدر (عمادالدین،
  هي كالتالي: وفقاً للشكل السابق وهذه الأبعاد

  الحدیثة الإدارةمجالات قیادة  التغییر في 
 الجانبیتمثل في  أبرزهما ،التربویة المؤسسةتشمل جهود قیادة التغییر  جانبین  رئیسیین في 

  :الآتيوذلك على النحو ، )32: 2002(حمود، الجانب الثقافي والانفعالي والآخر في ، التنظیمي

 التغییرات في البناء  إحداث التنظیم المؤسسي وتتضمن بناء وهیكلة  إعادة إلىالجهود الرامیة  -1
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غیر  تأثیراً والتي تتضمن  ةالوظیفی والأدوار المؤسسيبما فیها التنظیم ، للمؤسسةالرسمي 
  .والتطویر في العملیة التعلیمیةالتحسین مباشر على 

التغییرات في  إحداثالتعلیمیة وتتضمن  المؤسسة الثقافي فيالنسق  إعادة إلىالجهود الرامیة   -2
 إلىمما یؤدي ، التنظیمیة والمهارات والعلاقات لمتصلة بالنماذج والقیم والدوافع ا الأنظمة
 إحداثفي  مباشرة أثرهاینعكس ، بحیث التعاونيووسائل جدیدة للعمل الجماعي  الیبأستعزیز 

 داخل المؤسسات. فرق ملموس في عملیتي التعلم والتعلیم 

 حیث تصنف) 21:2003لتغییر لدى (عمادالدین:مجالات ا) إلى 15ویشیر الشكل (
سلوك، وبناء ثقافة مشتركة تطویر رؤیة مشتركة، ونمذجة الضمن أربع مجالات أساسیة من ضمنها 

  بالإضافة الى هیكلة التغییر.
  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  

  

  مجالات عمل قیادة التغییر):  15شكل ( 
  )21:2003الدین: (عماد: المصدر

  

  

  

مجالات عمل 
 لتغییرقیادة ا

 

تطویر رؤیة مشتركة 
  للمدرسة

بناء اتفاق جماعي 
بخصوص أھداف 

  المدرسة وأولویاتھا

توقع مستویات أداء 
 علیا من العاملین

  

ناء ثقافة مشتركة ب
 داخل المدرسة

  

 ھیكلة  التغییر

تقدیم و نمذجة السلوك
  نموذج سلوكي یحتذى بھ

 مراعاة  الحاجات
الفردیة لدى  والفروق
  العاملین

لتحفیز الذهني أو ا
 الاستثارة الفكریة
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على الجانب ل تركیزهم مثعلى الجانب الانفعالي الثقافي  قادة التغییر یركزون إنّ 
ویتغلبون على ، ومهمتها الرئیسیة المؤسسة رسالة زالقوي على انجا بتأكیدهمویتمیزون ، التنظیمي

ونماذج  ، لتطویر البنیة التنظیمیةة المتاح استثمار الفرص من خلالالمؤسسة القلق الذي قد یسود 
  عاوني مما توالعمل الجماعي ال، تعزیز الثقافة المشتركة بالإضافة إلى، الأداء وأسالیبالعمل 

-Fullan, 1998 : 6(  نجازاتلإى  الطموح والتوقعات  واو یوفر الدعم والمساندة  ویرفع مست
10(.  

  

  أسلوب التغییر بإدارة الجودة الشاملة:
مؤسسات التعلیم العالي الحدیثة للتغییر في الدراسات وهذا الأسلوب هو الذي تركز علیه 

لجودة وتتمثل إدارة ا) 256: 2013في (الهادي،والمشار إلیه  )3: 2005( عبد الكریم، كما بینها 
  :فیما یأتي والنوعیة كمدخل للتغییر الشامل داخل مؤسسات التعلیم العالي

حیث تمثل الأسلوب الأمثل لدخول دور ، علیم العالي معنیة بتحقیق الجودةكل مؤسسات الت -1
والتحدیث العلمي والتقني والفني ، لیمیة والعالمیة في مجال التطویرالمنافسة المحلیة والإق

 ملیات والمخرجات لضمان جودة الإنتاج .للمدخلات والع

مهما كان ، وان الجودة كل حسب اختصاصه وعملهمؤسسات التعلیم العالي أعو یمثل منسوب -2
عن ولاً مسؤ ن كل فرد یصبح إ حیث، منصبهم ومستواهم التنظیمي أو الأكادیمي أو الفني

 الجمیع. ولیةمسؤ فالجودة ا، التي ینتمي إلیه المجموعةجودة العمل الذي ینجزه أو 

مؤسسات التعلیم العالي من أداء، وتكالیف،  جمیع حاجات ومتطلباتبالأخذ في الحسبان  -3
 وإداریة وتكنولوجیة .، أكادیمیة ةوجود، وإمكانات

، یة والبشریة نحو التحسین المستمروجه وسائلها الخاصة المادكل قسم أكادیمي وإدارة تشغیلیة تُ  -4
من  ، والوقایةالمستمر خطة محكمة نحو التحسین والتطویرل اً وفقوذلك بتوجیه الموارد 

 .الأخطاء المتوقعة قبل حدوثها

جات مؤسسات التعلیم العالي إدارة الجودة الشاملة هي أسلوب إداري یهدف إلى إرضاء حا -5
في وذلك من خلال التركیز على حاجات الجهاز الأكادیمي والوظیل المرونة، إرضاءً و  البقاءك

  ووضع هذا على رأس قائمة الأولویات.خرجات الم
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  التغییر قیادة  أنواع
ونموذج ممیز وفرید  ، نمط جدید  إیجاد إلىتسعى ، التغییر هو عملیة منظمة وواعیة

من  التغییر والتطویر التي صنفها الكثیر أنواعن إولذلك ف، ةمن دافع فعلي وحاجة ملحَّ  ینبثق
نصنف  أنیمكن وعلى ضوء ذلك ، وخصائص التغییر وأهداف تترتبط بمجالا أنهاالباحثین  نجد 

  :كالآتيوهي  ةرئیس أنواع إلىالتغییر  أنواع

 التغییر الاستراتیجي : أولاً 
وهو ، التي تشغل المؤسسة الأجلالرئیسیة  طویلة القضایا  التغییر الاستراتیجيیقصد ب
هدف  ویشملستراتیجیة الا یةبمصطلح  الرؤ  بصفة عامةیمكن تعریفه  ولذلك، خطوة  للمستقبل

 التي تخص العاملین، والجودة والابتكار والقیم عن النمو المشتركة وفلسفتها المؤسسة  ورسالتها
نقاط یساهم في تحدید  وهذا النوع من التغییر، والتقنیات المستخدمةالمستفیدة واحتیاجات الفئات 

یر یحدث هذا التغیو  والإجراءات والسیاسات بالأهدافالمرتبطة  للمؤسسة و  بالنسبة الأساسیة مالدع
المادیة    ، والإمكاناتوالموارد الداخلیة للمنظمة، هي البیئة الخارجیة عدة عوامل في نطاق

  ).15: 2010والأنظمة (الحواجرة،والهیاكل ، والثقافة  التنظیمیة، والبشریة

 أومهام  أو لتحویل مكانودة المقص عملیة  التغییر" یعرف التغییر الاستراتیجي بأنهو          
 ,George) " مألوفةغیر حالة جدیدة  إلىعدد من الموجودات من حالتها الطبیعیة المعتادة  أجزاء

مستقبلیة  ةتجاه حالمنظمة تحریك الوضع الحالي  للعملیة " ویعرف أیضاً بأنه، (1996:59
 (Tushman, 1997: 32) " كما في للمنظمة لتنافسیةا المیزة جل تعزیزأمرغوبة من 

في ل یحصتغییر  أي" هو  الاستراتیجي التغییر نأب  ( Bennis & Nanus, 2009: 24)ویشیر
  ."أفرادها أو تقنیاتها أوهیكلها أو  بنیتها من حیث المؤسسات

 (الدوري، إلیهأشار  كماه التغییر وحجم عمق حسب التغییر فت مستویاتنٍّ صُ  وقد        
من صنف التغییر  وهناك). 64:2008حسین،في (دوسة و ) والذي تم ذكره 904:2003
) ,Thompson 18 :2003 (أما ، والجذري، هما التغییر  التدریجين یمستوی إلىالاستراتیجي 

وتغییر الهیكل الأهداف، وتغییر ، والثقافة وهي تغییر القیم خمسة مستویات إلى أشارفقد 
) 16، حیث یظهر الشكل (الوظیفیة الاستراتیجیات وتغییرالإدارة،  وقواعد النظم وتغییر، التنظیمي

  المستویات في التغییر الاستراتیجي.هذه 
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  نموذج التغییر  الاستراتیجي  المنظمي): 16كل (ش

  Burke&Litwin (1992),Robbins (1993 المصدر

 

 

 البیئة  الخارجیة
 رؤیة  المؤسسة وإستراتیجیتھا

مبادرة المؤسسة وعامل 
 التغییر موجة وغیر موجھھ

  عملیة  التغییر
عدم التجمید\ التغییر\ إعادة 

  التجمید
عملیة السلوك التنظیمي 
 المؤسسي (تعدیل السلوك)

 أھداف  المؤسسة
 التصمیم  التنظیمي

 التكنولوجیا
 الثقافة  التنظیمیة
 الممارسات الإداریة

 مقاومة التغییر
 التدرب  المھام والمھارات

القیادة في الادارة  
 العلیا والوسطى

 التعلم

 الأداء المؤسسي والفردي

 الدافعیة

عملیة 
 التغییر

التغذیة 

 التغذیة الراجعة

التغذیة 
 الراجعة

محددات 
 التغییر
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 قیادة التغییر التنفیذيثانیاً: 
التغییر المرتبط  " بأنهرف عیو تنفیذي والتطبیقي للتغییر، یعد التغییر التنفیذي الإطار ال

التغییر یستخدم مصطلح "، و التنفیذیین ضمن فریق عمل مرؤوسهم المباشرعمل المدراء  بأجندة
منها  التنفیذي التغییر لإدارةعدة ریفات تع الأدبیاتوقد وردت في ، لوصف عملیة التنفیذ التنفیذي

 تستخدمها ةعملیهو "التنفیذي  التغییر أن) Recardo,1995 :89(على سبیل المثال  تعریف 
التي تفرضها البیئة   المتطلباتالملائمة  للتعامل مع  المنظمة  لتصمیم تنفیذ وتقییم المبادرات

  ". الخارجیة

 یتطلب التغییربینما ، حسب ظروف التغییرستراتیجیة الا تطلب عملیة التغییر إعادةو 
 الأهمیةلا یعطي قد الوحید الذي  المكون هوالتواصل و الأقل، على  ابعةوالمتالتنفیذي الانضباط 

 أنتخطط للتغییر یجب التي الجهات . كما أن كما یرى بعض الباحثین في  عملیة التنفیذالكافیة 
المبادرات  على حجم التغییر یعتمدو ، لى من تصلإ و ، وكیفیة توصیلهات، نوع وكم المعلوما تقرر

على حل المشكلات القدرة و ، قعلى الحقائ حل  المشاكل  المبنيو  خطواتها  وتتابع، المتداخلة
 (العتیبي). ویشیر 423: 2004أوسع ( فهمي، تغییر لقدرات  الأساسوتعد ، للأفكارمصدر مهم ك

التغییر  أنموظف  داخل القسم یحدث فقط عندما یعرف كل التغییرأن إلى  )3: 2007، وخریس
 المتبعة الحالیة  الطریقةفي  تطلب قیادة التغییر تطویراً حیث ، شتركةالمصلحة الم جلأیحدث من 

  .اللازمة  للتغییرعلى المخرجات  تؤثر الثقافة والعقلیةبینما ، جذریاً  تغییرها دون

 اللازمة القیادیة المهام أو الممارسات التنفیذیة، جمیع بأن )48: 2008(الزهراني، ویصنف
  :هي ةرئیس أبعاد ستة في یر الفعالیالتغ لقائد

 .الجیدة الإنسانیة العلاقات تنمیة -1

 .الأفراد قدرات وتنمیة التغییر، إحداث فریق بناء -2

 الفعال. الاتصال تحقیق -3

 التغییر. في الشراكة مبدأ -4

 .التغییر وقت إدارة في الفاعلیة -5

 .التغییر أهداف تحقیق نحو التخطیط -6

كادیمي  الأئیس القسم من ممارسات ر  التنفیذي تنبعالباحثة أن آلیات تطبیق التغییر  وترى
  :ما یأتيمنها تذكر منها  عدة ممارساتبكمحقق  للتغییر وذلك من خلال  القیام 
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  .محددة زمنیة خطة وفق، أدائهم وتطویر للأكادیمیین المهني النمو في المساهمة -1

  .المؤتمرات في كةوالمشار  العلمیة البحوث تقدیم القسم على في التدریسیة الهیئة تشجیع أعضاء -2

  .القسم داخل التغییر تحقیق في الحدیثة التكنولوجیا  أسالیب  استخدام تشجیع -3

  .التغییر أجل من بالقسم الخاصة الإجراءات حوسبة جمیع -4

  .التغییر لتنفیذ كأساس الجودة نماذج لالتزام باعتمادا -5

  .ییرالتغ مهام لتنفیذ بالقسم التدریسیة الهیئة تفویض أعضاء -6

  .تدریجیة  بطریقة التغییر تنفیذ مراحل -7

  .القسم داخل الأنشطة تنفیذ في التجدیدات متابعة -8

 العوامل المؤثرة في قیادة التغییر

علاقة تبادل وتأثیر بین القادة والتابعین له، وهذه العلاقة تتم قیادة التغییر هي لاشك أن 
قائد الإداري، كما أن هناك العدید من العوامل في إطار مناخ وظروف المنظمة التي یعمل بها ال

 :یأتيل ما هم هذه العوامأو ، قیادة الإداریة إیجاباً أو سلباً والمؤثرات التي تؤثر على ال

  التنظیمیة أولاً: الثقافة
 كافة مستوى على ملائمة وتطورات بتغیرات مدعوماً  یكون ما غالباً  الناجح التغییر إنّ 

 عاملاً مساعداً  الأخیرة هذه أصبحت حیث التنظیمیة، الثقافة بما فیها سسةالمؤ  في الفرعیة النظم
 التغییر، إحداث في تسهم الداعمة الثقافة أن أبحاث عدة بینت وقد له، أو معیقًا التنظیمي للتغییر

  الموظفین.  لدى التغییر إحداث في والرغبة العمل، في من التفاني عالیة درجة إیجاد خلال من

ؤسسة على إیجاد قیم ها " قدرة الم) الثقافة التنظیمیة بأنّ 51:2011لحریري،وتعرف ( ا
المؤسسة"، بینما یرى ویات في أن تتحرك حولها كل الجهود وعلى جمیع المستأساسیة  یمكن 

أن الثقافة التنظیمیة تركز على "مجموعة القیم، والافتراضات، والاعتقادات   )312:2011(دیري،
  یع  العاملین  في المنظمة ".التي یشترك بها  جم

عم والمساندة  تضح أهمیة الثقافة التنظیمیة في توفیر الدومن  خلاصة التعریفات السابقة ت
 بها الإدارة العلیا، ولتوفیر فهم أعمق لما یحدث في المؤسسة من أحداثالتنظیمیة التي تؤم للقیم 

العاملین بالانتماء والولاء للتنظیم،  زیادة شعور إلىتقود  من سیاسات، كما أنهاوما یتم تبنیه 
  توفیر الإحساس بوحدة الهویة من قبل العاملین. و وتحسین علاقات العمل، 
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 (Smollan & Sayers, 2009: 435)و )161: 2007جون ،و  ویشیر كل من (برینان
خلال تغییر ثقافة تقویم الجودة من  إلى أثر (Kavanagh & Ashkanasy 2006: 81)و 

الناس حیال شعور تشمل الثقافة . و وعرقلة التغییرأعلى تسهیل قافات حیث تعمل الث المؤسسات،
ت والسلوكیات وفوق ذلك كله هي القیم والاتجاهاتضم بالتالي نفسهم وأعمالهم ومؤسساتهم، وهي أ

تباع ثقافة المؤسسة التربویة لابد من ا) أنه لتغییر  54:2011لة مشتركة. وتشیر (الحریري،مسأ
  ت التالیة:الخطوا

 .والسلوكیات المتبعة من قبل العاملین حصر وتحدید الثقافة -1

 للمستجدات المطروحة. التي ترغب فیها المؤسسة التربویة وفقاً تحدید المتطلبات الجدیدة  -2

 التربویة.لمتطلبات المرغوبة في المؤسسة ل اً السلوكیات الجدیدة وفقتعدیل وتطویر  -3

تأثیرها على  ومدىالجدیدة،  افة الحالیة والسلوكیاتالثق والاختلاف بینتحدید الفجوة  -4
 المؤسسة بشكل عام. 

 . جدیدتنظیمي ي سلوك اتخاذ الخطوات والإجراءات الكفیلة لتبن - 5
ن تكون قابلة للتطویر أنه یجب أفیها، و  الثقافة التنظیمیة أساسیة  لكل من المؤسسة والعاملین إنّ 

لتحقیق الأهداف المنشودة من القیام والخارجیة؛ الداخلیة ت البیئیة المتغیرامع  تماشیاً والتغییر 
  بالتغییر.

  البیئة التنظیمیةثانیاً: 
والتي یتم بموجبها ، التنظیمي الخاص بها وإطارهالكل مؤسسة واقعها وبیئتها وقیادتها  إن

وتوصیف ، تحدید الهیكل التنظیمي والفعالیات والمهمات والواجبات والصلاحیات والمسؤولیات
وبرامج تنسیق العلاقات الوظیفیة، ففي ، المناسبین لتولي المسؤولیات الأشخاصلوظائف واختیار ا

ات أعراف وتقالید وبیئتها التنظیمیة متماسكة ذوكفؤة، المؤسسات التي تكون قیادتها فاعلة 
 نهأوح واجباته ومسؤولیاته وأهدافه و كل من یعمل فیها یعرف وبكل وض أننجد ، وممارسات راسخة

ا التنظیمیة غیر عندما تكون قیادة مؤسسة ما وبیئتهفومن جانب آخر ، یعمل من أجل تحقیقها
بلا ن العاملین فیها یعملون أو ، نها تتسم بأعراف وتقالید وممارسات غیر متناسقةأ نجد، محددة

في مثل هذه المؤسسات یتسم بعدم وضوح  الإداري الأداءذلك لأن  الأهدافولا یدركون دافعیة، 
  .(Morgan & Sturdy, 2002: 4)) وGlensor, 2010: 43( الرؤیة

ة في سلم تطرح نفسها كأولویة ملحَّ  إداریة من هنا بدت ضرورة القیام بإصلاحات
ومواكبة ما أنجزته الدول ، المعاصرة في هذا المجال الإنسانیةوالاستفادة من التجارب الأولویات، 



  لدراسةالإطار النظري ل      

- 71 - 

 الثانيالفصل 

والخروج من سر التقالید التي ، الإدارينفق التردي للخروج من ، الإدارةالمتحضرة في عالم 
تسعي نحو تفعیل دور القیادة في  إداریة، والسعي لوضع خطط ومناهج للأداءأصبحت معوقاً رئیساً 

 ورفع فاعلیة العاملین، فوتحقیق الأهدا، واستغلال الموارد المتاحة، بناء البیئة التنظیمیة إعادة
  فیها.

  التغییر قیادةقات یمع
واجه قیادة التغییر كغیرها من أنواع القیادات القدیمة منها أو الحدیثة عدداً من المعیقات، ت

 أهم المشاكل التي تعیقأن كما المشاكل التي تعترض العمل، لجمیع فقیادة التغییر لیست حلاً 
  : قیادة  التغییر قد تكمن في الآتي

ما لا یجعله م، حضاریةال  وأبعادهاافة الفرد مع ثق محاور التغییر قد تتعارض: الثقافة الفردیة - 1
ینبغي على   ومن هذا المنظور، في هذا المنهجوالاندماج  في عملیة الانخراط مرتاحاً 

المزیج الثقافي  المنظمي  وإدارة، هذا البعد الخطیر مراعاةمصممي برامج التغییر وقیاداته 
 ).158:1999(الجعلوك، بعنایة

 تالتزاما عنه ینشأ جدیداً  وظیفیاً  الوضع الجید توصیفاً  قد یتطلب: خوفال أو بالأمانالشعور  - 2
، بهذه المعاییر  للالتزامفي قدراتهم الشك  إلىوهذا ما یدفع  البعض ، الجودة مثلاً  تجاه معاییر

ومن هنا كان على ، في السلم الوظیفي التدحرج أو من فقدان المنصب وبالتالي التخوف
كل الوظائف  بأهمیة إشعارهممن خلال ین العامللدى  الأمانحاجات قیادیي المؤسسة تلبیة 

 .)54 :2012(الحربي،  نحو التمیز لمؤسسةا وقیادة، التغییر إنجاح في

الفرد عن فریق فصل یُ  أن قد یفرض التغییر: الاجتماعیةالمساندة  أو الخوف الاجتماعي - 3
العمل بمعزل عن  هیفرض علیقد وحتى ، ممیزة إنسانیةالذي تربطه به علاقات  العمل

 قادةلعب  إذا ما، أالقائم على الوضعلحثیث بهدف المحافظة ا السعي إلىیدفعه الآخرین، مما 
من  فرص ذلك سیزید ف؛ المستهدف التغییربقنعوا  منقادیهم  أو  یجابیاً إ دوراً التغییر في المنظمة 
  ملات.تساع  دائرة التفاعلات والمعاویؤدي لاالانتماء الاجتماعي 

 الحساسیةوغیاب ، الكاملة في قیادي التغییرالثقة ف: التغییر في المؤسسة قادةمع  درجة الثقة- 4
 أنالتغییر دونما الاعتقاد  إطار يفإلیه یجعل الفرد  یتقبل المهام التي توكل ، منهم السلبیة

على قة وتقضي القیادة هذه الثتكثر التوجیهات. ولكي تكسب لأنها  همتحاملة علی القیادة هذه
(الحربي، من التغییر المبتغاة الحقیقیة والأهدافغایات البعد وال تشرح  أنالحساسیات ینبغي  

2012 :43.(   
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منها كما ، التي تقف في وجه عملیات التغییرو  الأخرى قاتیهناك عدد من المعو       
  :ما یأتي )124- 123، 2005یذكر(حمادات، 

التضخم، وسوء وسائل  من حیث التنظیمیة، كل: وترتبط بالهیاقات تنظیمیةیمع  .أ 
 الاتصال، والإجراءات الرقابیة، وتقادم السیاسات الإداریة ونظم الحوافز.

 وتتعلق بمدى قبول العاملین بالتغییر الجدید ودرجة المقاومة، ودرجة قات سلوكیة:یمع  .ب 
 الدافعیة لدى العاملین، والتنظیمات غیر الرسمیة.

 .التقنیة المستخدمة والإمكانات والموارد المتاحةوتتعلق ب قات فنیة:یمع  .ج 

 لحضاریة من أهداف وعادات وتقالیدوتتعلق بالبیئة الثقافیة وا قات اجتماعیة:یمع  .د 
، والتركیب الطبقي، لاقات السائدة بین أفراد المجتمعوظروف اقتصادیة، إضافة إلى الع

 ء لم یعد لها قیمة.ومیل التربویین خاصة إلى الانغلاق والتمسك بمنهجیات وأشیا

 تتعلق بطریقة توزیع الموارد، وما یرتبط بنقص مخصصات برامج قات اقتصادیة:یمع  .ه 
  (Buss, 2009: 23).ل النامیة التغییر والتطویر وخاصة في الدو 

  مقاومة التغییر
ومن هنا كان حریاً قیادة التغییر، مقاومة التغییر من أهم المعیقات التي تعترض  تعد  

" ) تعني 46- 43: 2011دى ( دودین، فمقاومة التغییر لمن التفصیل؛  بشيءا التطرق إلیه
امتناع  الأفراد عن التغییر أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة، والركون إلى المحافظة على 

مجهول الارتیاح للمألوف والخوف من ة المقاوم أسباب، ویشیر إلى أن من  " الوضع القائم
 (Reeves, 2006: 88)یعدها الانتماءات الخارجیة. و دراك، والمصالح المكتسبة و وسوء الإالعادات، 

  لفشل التغییر. سبباً 

 الأسبابمن المهم  تفهم و لمقاومة التغییر أسباباً،  أن )22-20: 1999(الحمادي، ویشیر  
عب وإن كان یصأو ترویضها، للقضاء على المقاومة  مدخلاً مهماً حتى یمكن التعامل معها لتكون 

التمسك بالعادات والتقالید، : في الآتي أهمها إلى الإشارةه یمكن نّ أ تحدید جمیع الأسباب إلا
فقد بعض الامتیازات  سبباً فين التغییر سیكون والتوهم بأمادیة والمعنویة، الخوف على المصالح الو 

تأثیر التغییر وتنضیج المشروع التغییري، وكذلك الخوف من  إعدادعدم المشاركة في والمكاسب، و 
ات ر ر عدم وجود مبو أعدم الاقتناع بالتغییر تغییر، و على العلاقات الشخصیة مع من یقع علیهم ال

أو الجهل بحقیقته وأهدافه اتخاذه، وعدم وضوح صورة التغییر،  وجیهة أو حجج كافیة للتغییر المراد
  لمجرد المعارضة. أو
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 التغییر، ومشاركة نجاح بین طردیه لاقةع هناك ) بأن 10: 2007قبایلي، و  ویرى ( بوقره  
 من خوفاً  ویخشونه التغییر الأفراد یقاوم وبالتالي التغییر، بنتائج سیتأثرون الذین الأشخاص
 من تتدرج حیث حولهم، من التغییرات عن الناجمة الأشخاص أفعال ردود تختلف كما المجهول،

 هذه ومصادر التغییر مقاومة سبابأ على نتعرف أن یجب لذا والرفض، المقاومة إلى القبول
  معها.  التعامل وكیفیة المقاومة

) أیضاً أهدافا للمقاومة حیث تؤدي مقاومة التغییر إلى إجبار 46: 2011ویضع ( دودین،  
ن حالة الخوف من آثاره بشكل أفضل، كما أة المؤسسة  على توضیح أهداف التغییر ووسائله و إدار 

لى تحلیل أدق للنتائج المؤسسة إدارة تدفع إاني منها الأفراد العاملون التغییر ومشاعر القلق التي یع
الضغط  في عملیة و غیر المباشرة، كما تكشف النقاب عن نقاط یر سواء المباشرة أیالمحتملة للتغ

  معالجة  المشكلات واتخاذ  القرارات في المنظمة.

یعة  المقاومة، بالإضافة بطو ترویض المقاومة  یعتمد على كل من طبیعة المغیرین،  نّ إ  
مرتبطاً حوال الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، إلیها الظروف والأ ات البشریة والمالیة، مضافاً للإمكان

  بالطبع بطبیعة الزمان والمكان الذي تتم به حیثیات التغییر.

  التغییردور القادة في 
 الحاجة تكمن ، حدیاتهاعلى ت والتغلبوالمستجدات التغییرات  متابعه تنشد في أي مؤسسة  

، فحسب مدیراً  یكون ألا فالمطلوب من المدیر؛ فاعلیةالتغییر  عناصر لإیجاد من هم أكثر الأكبر
كما   الأشیاءهو من یفعل  فالمدیر؛ الاثنینبین وهناك فرق ، كذلك یكون قائداً  أن هبل المطلوب من

فالقادة ؛ حیویان الأمرینوكلا ، االتي یجب عمله الأشیاءهو الذي یعمل  والقائد، تكون أنیجب 
   )201:2006العطیات،(والموارد  الأشیاء بإدارةالمدیرون  یقوم بینما الناس یقودون

ن وعواطف  على وجدا ما هو مؤثر یملك من الصفات، قائد ذو رؤیة خاصة تغییر لكلو   
 لتحمّ تو  إلیه وهو یملك  القدرة على تحریك  الجماهیر  وجعلها تصغي ، الجماهیر المحیطة  به

  . )75 -74: 2003، ( الخضري التغییر المطلوب وتكالیف أعباء

لى تطویر المهارات القیادیة إ  (Hindle, 2000)،  (Higgs, 2001) ویشیر كل من   
، للتابعین الأمورهو بیان وتوضیح   الإداریةفي مختلف المستویات دور القادة ومن هنا كان  للتغیر

یكونوا   أنن لیس علیهم  أو ، نجازهإعلى  قادرون أنهممما كانوا  یعتقدون  ثرأك نجازإ ن بمقدورهمأو 
عن  (Mid Isa &WeihIN & Yunus 2010: 110)والوضع الذي یشغلونه  بالمكانةراضین 

  :ما یأتي أبرزها ةینم  عن تحدیات  ثلاث الأمروهذا طریق  تشجیع مبادرات التغییر، 
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  كةالرغبة  في  المشار  إیجاد  :أولاً 

 أهمتعتبر من في ذلك  والإبداع بالأعمالللقیام  العاملین ىالرغبة  الداخلیة  لد أثارهن إ  
، والرؤیا تنمیة الحس المشترك بالمصیرویتم ذلك من خلال ، الأیامفي هذه القیادیة  التحدیات

، الأهدافوغ  جل بلألالتزام من او للتركیز  تفكیراً  العاملین لمنح هي  فرصة فوجود  الرؤیا المشتركة
 بمكافأتهمتقوم  س  أن القیادةعندما یشعرون  خبرتهم وتسخیر، بالتحسنلدیهم  الداخلیة الرغبة وإثارة

 .)87: 2000(هامل،  أنهم سیعملون معاً جنباً الى جنبو 
  تجهیز التابعین للمشاركة  : ثانیاً 

من بدء لهم مخاطر  بدولاحه النافذ، وما أن تالعاملین ضمن المؤسسة هم وقود التغییر وسإن   
م البیئة الخصبة لهنا تبرز أهمیة القائد في توفیر ومن ه فسوف یحجمون عنه بدءاً من الفكرة، التغییر

ولیات وصنع المبادرات، ما یشجع الإبداع وتحمل المسؤ  بات التغییر، وذلك من خلال تطویع كللإن
قد  التي  تختفي  فیها كافة الحواجز التينة، المتعاو البیئة  هي التي تعمل على إیجادالناجحة المؤسسة ف

 .الذین یدیرون المؤسسة القادة بین أو أنفسهم، سواء بین الزملاء عملیة التعلم تعیق
  ثالثا:  تمكین التابعین  من المشاركة 

جمیع  مشاكلها  فيفیها  هي التي تناقش وتحاور العاملین الأیامهذه مؤسسة في ال إن  
الطریق فتح باب الحوار والنقاش الصریح هو  نّ إ و ، من المعارضةلو مؤسسة تخحیث لا ، الجوهریة

لا  بأنهمسوف یشعرهم  لدى العاملینفعدم وجود متنفس ، الرائدةالجدیدة  الأفكاروتقدیم الإبداع،  إلى
قتل كل   وبالتالي، والقلق الوظیفيالأمان، عدم  إلىقدر فكرهم وبالتالي سیؤدي ذلك ولا یُ  رأیهمسمع یُ 

  .)205:2006وفكر جدید( العطیات ،إبداع 

الوضع  إلىمساعدة الموظفین على الانتقال من الحالة القدیمة  یجب على قادة التغییرو   
وطمأنتهم ، یةفافالمرجوة من عملیة التغییر بدقة وش الأهدافوتوضیح ، وثقة بكل ارتیاحالجدیدة 

 الأمر، ل  بناء علاقات جیدة معهممن خلاوذلك ، الشخصیة مصالحهمضد لن یكون  ن التغییرأب
  .العلاقات إدارةفي عالیة المستوى حرفیة مهنیة الذي یتطلب 

  خصائص قادة التغییر الفعال 
 (Harrison, 1974: 8)) و2011) و( النبیة،2009المختلفة كدراسة (الهبیل،للدراسات  وفقاً   

، ومن التربویة هفي مؤسست یریللتغ اً یكون قائد أن يالقائد الفعال ینبغ فإنّ  (Harper, 1998: 26) و
التي تشمل المواقف وطرق التفكیر والمعارف ، و الیر الفعّ یالخصائص الممیزة  لقائد التغأهم 

  :هي كالآتي )25-24: 2003كما أوردتها (عماد الدین، وذلك على النحو التالي والمهارات
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بالقسم الأكادیمي  متمثلهالتغییر  بالبیئة التي ینبثق منها الفعال مواقف قائد التغییرارتباط  -1
العامل بالقسم، كادیمي التدریسي الأ وهي لیست بمعزل عن الطاقمبجمیع حیثیاته، 

 والعمل على تحقیق  التوازن.المنبثقة من قیادات الجامعة،  والقرارات والسیاسات الأكادیمیة

ویظهر ذلك من ، علیةبفا إلیهم ، والاستماع بالمساواةالعاملة معه الهیئة  أعضاء معاملة -2
 الایجابي الدعم توفیرو  ،اتخاذ القراركة العاملین في خلال تفویض الصلاحیات ومشار 

 من خلال متابعه قضایاهم وحل مشكلاتهم بإیجابیة. للعاملین

طاقمه  الدافعیة إلىهذه  وأولویاتها ونقل والاهتمام بالقضایا التربویة حماس والدافعیةال -3
 الأمورسارت  إذا بل یكون عقلانیاً  أفعاله في ردودوعدم المبالغة المثابرة  باستمرار، و 

 .بعكس ما هو منشود

ما یحفز طاقمه على  الأفضل وهوعلى النحو  وتنفیذ المهام الأعمال أداءالالتزام في  -4
 ویحاول أن یكون قائداً ، حتمیة كأموروالتطویر  والإصلاحالتغییر  ذلك بتقبلالاقتداء به و 

 ه.یر في قسمیللتغ

ن مما یستدعي أوهو ، للانفراد بالحوار دائماً عدم السعي و  نظر بالقوةالوجهه  عدم فرض -5
 اتخاذ الرأي.یكون شوریاً في 

والمبنیة على توقع النتائج،  ستعداد للتجریب والتغییر والمخاطرة المنطقیة المحسوبةالا -6
 والتنبؤ بها ضمن منظومة معینه.

  

  

  

  

  

  

  

  
    

  ئد التغییرمواصفات قا ): 17شكل ( 

  )74:2003(الخضیري،  المصدر:

 

 
 الزعامة

 الواقعیة

 القدرة على التأثیر 

 التواصل والاتصالیة

  حب صادق

  تقدیر كامل

 احترام ولاء وانتماء

قائد  
 التغییر
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) إلى أن الزعامة والواقعیة والقدرة على التأثیر مع التواصل والاتصالیة 17ویشیر الشكل (
في ظل  الحب الصادق والتقدیر الكامل بجو من الاحترام والولاء هي من تصنع قائد التغییر كما 

أن و إلى ضرورة تقییم التغییر،  ( Gerald, 1994: 43). كما یشیر )74:2003(الخضیري،في 
  هذا ما یصنع التفوق في التغییر.

  التغییر في مؤسسات التعلیم العالي
 والمهام الممارسات من مجموعة أنه تعریفه على المؤسسات التعلیمیة یمكنفي  إن التغییر  

 نها منمكِّ ی، آخر  لوضع  الحالي الوضع التعلیمیة من  خلالها الانتقال بالمؤسسة من یتمالتي 
 التغییر لاستیعاب فإذا لم یحدث .بها المحیطة والمتغیرات التحدیات  مع دائم التوافق بشكل

المؤسسات  إخراج في  یسهم فإن ذلك سوف المطلوب المستوى المؤسسي مستجدات العصر على
  .تالتطویریة والاستراتیجیا الخطط وفشل سیاق الجمود إلى البقاء والنماء سیاق من التربویة

ن التربیة في مفهومها المعاصر یمكن القول بأ) بأنه 81: 2010ویشیر( عبد الغفار،   
الركائز المهمة لأي  إحدىالناجحة  الإدارةد، وتشكل لعملیة تغییر وتطویر اجتماعي في أي ب

ة عملیفإذا كانت التربیة في مفهومها الحدیث نقله نوعیة فیه، لمجتمعات لتشكیل مجتمع  من ا
اتخاذ حیث یقع علیهم عبء  على عاتق  القادة الإداریین، ملقاةن هذه العملیة تطویر، فإتغییر و 

    .والتمهید للتطورات والتغیرات المنتظرةلمشكلات ومواجهه المستقبل بكفاءة، القرارات للتغلب على ا

 كإدرا الإداریّین والقادة التربویین المخططین على أنه) Fullan, 1993: 154( فولن ویرى  
 هذه ومن، التأثیر هذا مجالات معرفة علیها نأ كما التّربویّة، العملیّة في العولمة تأثیر كیفیّة

 على والتركیز والمرونة، الإدارة، لامركزیة: منها جدیدة أسس على العمل تنظیم إعادة المجالات،
 تكنولوجیا لإدخا أهمیة إلى إضافةً  ومهارة، وعلماً  معرفة أكثر عمل وىق ینتج الذي التعلیم

 تعدّد عبرالمعرفة  توسیع مجال في تأثیر من لها لما نظراً  التّربویّة، النظم إطار في المعلومات
  .وأدواتها وسائطها

الشبكیة  الإدارةضرورة تعزیز استخدام التكنولوجیا وتطبیق  (Wheatley, 2007: 15)ویرى   
 & Wagner & Kegan) ة كما في خطة عمل مناسب آلیةوتفعیل ، في تطویر بیئة خصبة للتغییر

Lemons, 2006: 32) وتطبیقها في المیدان التربوي كما مهارات القیادیة الخاصة بالتغییر، وتعزیز ال
  . (Smid, &  Burger, 2006: 35)و (Thomas & Winston 1978: 422) في

، دراتهمبا رصد وكیفیة العالمیة الجامعات في له المخطط التغییر ملامح في یتأمل ومن  
 والداخلیة الخارجیة البیئة مع ومتوائمة محددة أهداف نحو المدروس الجاد التوجه ویلمس یجد

 أو والأبحاث المنح في التغییر أو، القیادة إلى موجه هو ما الملامح تلك ومن، العالي للتعلیم
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 الجامعة بین یةالتطویر  المشاركة عملیة أو وإدارتها، والأكادیمیة التعاونیة العالمیة المشروعات
 الملامح في التفكیر قبل ولكن. الجامعات تلك في برزت التي الملامح من ذلك وغیر الطلابو 

 المنظم التخطیط جداً  المهم من فإنه العالي، التعلیم في الفعالة التغییر إدارة في الأساسیة والجوانب
 ففي والتقویم، التخطیط، والتنفیذ،  الثلاث التغییر مراحل في الإدارة خبراء یذكر كما التغییر لعملیة
إعلان الهدف  على القدرة ثم ومن، القیادة وتكوین التغییر إلى یحتاج ما تحدید یتم التخطیط مرحلة
 على القیادة تعمل أیضاً  المرحلة هذه وفي. فیها لبس لا واضحة رؤیة تقدیم وكذلك، واضحة بصورة
 السبل أفضل عن البحث، و المفرط الاستعجال نبتج مع التغییر عملیة في المهمة الخطوات تحدید
 الشعور نشر وكذلك، للتغییر والمقاومة المساعدة العوامل وتحدید التغییر على العاملین حث لكیفیة
  .)7: 2012ظهوره (الهادي،  قبل المشكلات لحل والاستعداد بالثقة

التعلیمیة،  ؤسساتالم في  نواحٍ  ثلاث التغییر یحدث في أنب )9: 2012( الهبوب، یشیرو   
مثل  العمل  طرق في أو تغییرجدد،  مجموعة العمل كتوظیف موظفین عن طریق تغییر في

 فاعلیة من لیزید العمل سیر في تغییرالأمور الإداریة، و  تحدیث في الكمبیوتر أجهزة استخدام
 مجال في تطوراتال التغییر لمسایرة إحداث في الإدارة المؤسسة التعلیمیة، وصولاً إلى رغبة وكفاءة

 تطور لإحداث المستقبل نحو ستشرافیةا رؤیة ذات تغییر قیادات وجود یتطلب الأمر هذاو الإدارة. 
 والتمیز الجودة ثقافة تمعي. وتعزیزلمجوا والمهني، والبحثي،  والثقافي، المعرفي، في المجال شامل

 وتطویر، التقلیدیة النظم ییروتغ، التنظیمیة الهیاكل وتحدیث، ستراتیجیاتوضع الا على والتركیز
  الفاعلة. القیادیة والأنماطالمشتركة،  والقیم الحالیة المهارات

  وأدواره الأكادیمي القسم

 التي الأكادیمیة الإجراءات لأغلب والمنطلق الأساس الأكادیمي في الجامعات القسم یمثل  
 من الهیئة التدریسیة بالقسم،  الطاقم الأكادیمي تعیینوالتي تبرز من بینها  داخل الجامعة، تتم

الدرجات العلمیة المرتبطة  ومنح الدراسیة للتخصصات المختلفة التي تدرس فیه، الخطط وإقرار
 تبُذل التي العلمیة والعملیة الجهود یدعم الأساس الذي الأكادیمي القسم یوفر بالتخصصات، حیث

 وهو الجامعة، تقدمها التي الخدمات دةلجو  الواسعة وتحمل المسؤولیة القضایا والمشكلات، لتغطیة
 المكان الذي یؤمن هو بأنه بل ویدفع  الاعتقاد بالباحثةترابط  القیم، و  والرفاهیة، الدعم، مكان أیضاً 

  د. التجدی عملیة في لینطلقوا البیئة السلیمة واللازمةیریدون التغییر في  الذین لأولئك

والأكادیمیة بإحدى كلیات الجامعة  داریةالإالوحدة " بأنه  الأكادیميویعرف القسم   
كما في ، "مرتبطة بعضها ببعضأو عدة حقول ة في حقل واحد من حقول المعرفة، والمتخصص

  ).63: 2009المذكور في (كساب،و  )9: 1994تعریف (حرب،
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یمثل القسم الأكادیمي الوحدة الإداریة الأولى في الهیكل التنظیمي للجامعة، حیث لا یمكن و   
عة أن تؤدي رسالتها، وتحقق أهدافها إلا من خلال الأقسام الأكادیمیة، فكثیر من القرارات للجام

نه الجهة المناط بها تنفیذ إإذ ، أ من القسمالتي تصدر من قمة التنظیم في مجلس الجامعة تبد
 وتترجمالتغییر،  فیه یتولد الذي المكان القسم الأكادیمي ویعد .اقرارات الجامعة ولوائحها وأنظمته

 طریقة یقرر فیه الرئیس الأكادیمي الذي التغییر بتنفیذ القرار الفعال، فهو المكان مبادرات فیه
 في القسم دفع یستطیع بذلك التغییر لفریق قائداً  القسم رئیس یكون وعندما التغییر، هذا تطبیق

 و ) 10:2008(العتیبي،لتزام لتوجه أساتذة القسم كما في ابدقة و  مدروسة اتجاهات
(Diefenbach, 2007: 18 ). ،القسم هو المكان  الذي أن  إلى) 46: 2006وتشیر ( لوكاس

تلتقي فیه عجلة المركبة بالطریق، إنه المكان  الذي یتولد  فیه التغییر، وتترجم فیه مبادرات التغییر 
فیه تقرر  ه المكان  الذينّ ر وواقعي لفروع العلم والمعرفة، إعلى ما هو خی الأعلىالقادمة من 

 وباً دؤ طریقة تطبیق هذا التغییر، وسوف تقتضي بعض التغییرات المطلوبة، التزاماً بها وعملاً جاداً 
أسلوب قیادة ن اتبع في هذا الشأن ملكیة هیئة التدریس للأفكار. وم أیضاً كما تقتضي من أجلها، 

 .صبهلزوال بزوال رئیس القسم من منالفریق، فلن یكون مصیر هذه التغییرات ا

 النواةو ، الأساسیة الارتكاز قاعدة الأقسام اعتبار على الجامعیة والأعراف اللوائح، واتفقت
 المدخلات تستقبل التي وهي مواقعها، في العملیات تجري إذ الجامعیة، المنظومة علیها تقوم التي

 سماتها تالمخرجا تكتسب وفیها ومنها التعلیمیة، والمواد والطلاب التدریسي بالطاقم متمثلة
 إلى یشیر ما وهو التربویة،و  الأكادیمیة ممارساتها هیكل إطار في العملیات وتنجز وخصائصها،

 التكلفة، في وتتمثل الاستراتیجي، للأداء أهداف وضع وإلى المخرجات، تلك تحدید في الأقسام دور
 ستراتیجیةا اغةصی عند حاكمة كمعاییر تبدووالتي  والإبداع والمرونة، والاعتمادیة، والجودة،
 والتعلیم والنشر، العلمي، والبحث والتدریس كالاختبارات، الأكادیمیة الممارسات إطار ضمن الأقسام

 منظومة من معالمها تستمد التي التربویة الممارسات إطار أو ضمن والاستشارات، المستمر،
 .نفسها  الجامعة

 الذي تستمد  منهلبیئة والمنطلق ا هوأن یكون القسم الأكادیمي  الدراسة ومن هنا ارتأت 
حیث یتم اتخاذ القرارات من قبل الرؤساء الأكادیمیین داخل تلك الأقسام الأكادیمیة، ، محاورها

إلى إلقاء الضوء على هذه ومن هنا  اقتضت الضرورة  وتطبیق قیادة التغییر ضمن هذا المنطلق، 
  .المهمالمنظومة ودورها الحیوي 
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  الجامعیة المنظومة  داخل للتغییر كقائد القسم الأكادیمي رئیس
 من مرؤوسیه ولجمیع في قسمه، التدریسیة الهیئة لأعضاء قائداً  القسم الأكادیمي رئیس یعد

 وواضحة مقنعة، والتربویةوالأكادیمیة  الإداریة، ومهاراته مؤهلاته تكون أن العاملین، مما یستلزم
أو  فیهم، بالتأثیر بالشكل المطلوب سواءً  قیادته يلیستوف وذلكبقیادتهم؛  یقوم بدرجة كافیة لمنو 

  اً لتحقیق الغرض المنشود تحقیقاً لأهداف الجامعة.م إیجابتوجیهه

الشخص " ) رئیس القسم بأنه 63: 2009) في ( كساب، 9: 1990یُعرف ( زیتون ،و 
یر ساسیة التخطیط، وتطو الذي یشغل منصب رئیس القسم الأكادیمي في الجامعة، ومهمته الأ

: 2005. ویعرفه ( الحولي، " المتابعة، والرقابةو بالإضافة إلى التنسیق، اتخاذ القرارات، القسم، و 
الاستقلال  انب المعرفة الإنسانیة، یغلب علیه) بأنه "هو عالم مختص في جانب من جو 13

، قراطیة مع جماعة صغیرة من أعضاء هیئة التدریسدیم والفردیة، هو قائد تربوي یعمل بطریقة
 یحرص على تنمیة ولائهم للقسم مع زیادة إنتاجیتهم الأكادیمیة".

 ثابتاً  تعریفاً  له نضع أن الصعب معقد، ومن دور القسم رئیس دور ویتضح من ذلك أن
 المتمیزةللجامعات  الفرعیة الكیانات باختلافأبعاده  وتختلف الدور تعریفات تتباین حیث ومحدداً،

 مراعاة القسم رئیس دور تعریف عند الضروري فمن ثم ومن دة،السائ بثقافاتها، وممارساتها
 القسم رئیس یتولىهذا و  .والممارسات التخصصات متعددة للثقافات النوعیة والظروف الحاجات
لتنفیذها، وذلك برامج  واضعاً  لها، التخطیط ویمارس قسمه، وأنشطة فعالیات على المباشر الإشراف

وتقییم المستویات  ةمتضمناً ذلك المتابعة المستمر  لها لزمات اللازمةالموارد، والمست عن طریق توفیر
ترتبط  إداریة أخرى، كذلك أدواراً  القسم الأكادیمي رئیس ویمارسا، أهدافه لتحقیق والتغذیة الراجعة

    الأكادیمیة. بالممارسات

، تجاهینویمثل رئیس القسم القیادة الأكادیمیة والإداریة حیث یمارس دوره الوظیفي في ا
  الأخرىأما ، الإشرافیة على مهام الوظیفة المكلّف بها على من یرأسهم یرتبط أحدهما بمسؤولیته

المسؤولیة التنفیذیة للواجبات والمهام المطالب بتنفیذها أمام من هم أعلى منه في الدرجة فهي 
  .التنظیمیة من القیادات الإداریة في الجامعة

أن رئیس القسم  الأكادیمي  ینبثق  عمله في التغییر إلى   )17: 2009( العتیبي،  ویشیر
تمكین العاملین عن طریق تفویض المزید من  السلطة التنفیذیة لهم، ضمن معطیات أساسیة ك

التحسین و إدارة الجودة الشاملة وذلك من خلال تطبیق ، وإشراكهم في صنع القرار تمهیداً لاتخاذه
الهندرة، ، وما یعرف بوالمراجعة والاستجابة لمتطلبات القسمالمستمر للأداء، والعمل  الجماعي، 

لتحقیق  ريالمؤسسة وإعادة تصمیمها بشكل جذوهي التفكیر بصورة جادة وأساسیة في عملیات 
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كذلك المقارنة المرجعیة وهي إجراء  إداري  و ، تحسینات في معاییر الأداء لسرعة إنجاز العمل
اتها وتقییم منافسیها، واستخدام المعلومات الناتجة عن مستمر یساعد  المؤسسات  في تقییم ذ

الیحیوي، (وذلك لتصبح المؤسسة أفضل ، لتحقیق التفوق ستراتیجیةالاالمقارنة  في تصمیم الخطة 
2011 :36.(   

 متمثلةً  الجامعیة المنظومة في كبرى، وجوهریة أهمیة الأكادیمي للقسم أن سبق مما ویتضح
متخذاً  الأدوار،و  ولیات،والمسؤ  والمهام، الأعمال، لكافة مباشر قائدك الأكادیمي القسم برئیس

الدراسة في المحور القسم، وهو ما تطرقت إلیه  وعملیات نشاطات إطار ضمن تنفذ للقرارات التي
 لعملیة قیادة القسم كقائد رئیس دور ومحوریة أهمیة، على یؤكد أیضاً  الذي الأمر وهو ،الأول

 تنبع التي ةالرئیس الأكادیمي، والذي یمثل الوحدة القسم من سة الحالیة، بدءاً التغییر كمحور الدرا
 أهم من واحدة التغییر عملیة تعتبر والتي المؤسسة الجامعیة، داخل العملیات كافة داخلها من

  مقدمتها.  في تكن لم إن وعملیاتها نشاطاتها
  

وضوح على  وبكل ادیمي یعتمدالناجح داخل القسم الأك التغییر بأن القول یمكن وأخیراً 
 تنشر التي هيالناجحة المتمثلة برئیس القسم، و  الجماعي، والقیادة عملهم الأفراد العاملین فیه وعلى

 مسؤولیة تحمل على والقدرة بالتمكین العاملون فیها یشعر ثقافة وتشجع العاملین، الأفراد بین الثقة
 ذلك وكل واقع إلى الرؤیة تحویل من یستطیع  هو یقيالحق المرغوبة؛ فالقائد النتائج وتحقیق، أكبر

  بالمقاومة. تتأثر لا قیادیة شجاعة إلى یحتاج
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  الثالثالفصل 
 الدراسات السابقة

 وفقاً  بموضوع الدراسةذات العلاقة من الأدبیات السابقة  لأبرز الجهودالفصل هذا یتطرق 
 : الآتيحسب الترتیب  رئیسیینقسمین  إلى دبیاتهذه الأ قسیمت ثم تم ها،لعنوان

 باتخاذ القرار. تتعلق: دراسات المحور الأول 

 بقیادة التغییر. تتعلقدراسات : المحور الثاني  

قامت الباحثة بترتیب قد و مختلفة،  على دراسات عربیة وأجنبیة منهما قسم حیث یحتوي كل
 على النحو التالي:یها التعقیب علومن ثم ، إلى الأقدممن الأحدث  الدراسات زمنیاً 

 باتخاذ القرار  تتعلقدراسات : المحور الأول

 الدراسات العربیة أولاً:

ببعض  المتعلقة القرارات لاتخاذ الإداریةالمستویات ، بعنوان: " )2012( البلادي دراسة - 1
 ."المدارس الثانویة بمدینة مكة المكرمةمدیرو المهام  التربویة كما یدركها 

متعلقة والتعرف على المستویات الإداریة المطلوب فیها اتخاذ قرارات ال إلىالدراسة  هدفت
وجهة نظر مدیري المرحلة الثانویة حول واقع الإدارة المدرسیة  إلىالتعرف ، و ببعض المهام التربویة

(المؤهل العلمي، مكتب التربیة والتعلیم التابعة له المدرسة، طبیعة المؤهل، الخبرة في  باختلاف
) 44مجتمع الدراسة فتكونت من ( أماالمنهج الوصفي التحلیلي.  مدرسیة). وقد تم استخدامدارة الالإ

تم استخدام الاستبانة لجمع البیانات المطلوبة لأغراض و ، المدارس الثانویة مدیريمدیراً من 
  الدراسة. 

داري الدراسة أن وزارة التربیة والتعلیم هي المستوى الإإلیها ومن أهم النتائج التي خلصت 
المرغوب فیه لاتخاذ القرارات المتعلقة بالمناهج الدراسیة من وجهة نظر مدیري المدارس الثانویة 
  بمدینة مكة المكرمة، وأن إدارة التربیة والتعلیم وإدارة المدرسة هي المستوى الإداري المرغوب 

  الثانویة بمدینة مدیري المدارس  ون الموظفین من وجهة نظرؤ فیه لاتخاذ القرارات المتعلقة بش
 .مكة المكرمة

إدارات التربیة والتعلیم في  ضرورة تفعیل دور بها الدراسة التوصیات التي خرجت أبرزمن و 
العمل على إشراك مدیري المدارس الثانویة في و  ،عملیة المشاركة في بناء المناهج الدراسیة واللجان

ات صنع القرار المدرسي المتعلق بطرق وضرورة تزوید مدیري المدارس بآلی، لجان تألیف المناهج
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التدریس والإشراف على التدریس من خلال تفعیل دور مدیري المدارس في الإشراف التطویري، 
  والعمل على منحهم الصلاحیة لاتخاذ القرارات المتعلقة بذلك.

ة العلیا  التربوی الإدارة وليؤ لدى مس اتخاذ القرار، بعنوان: " )2011( رفاعيدراسة  - 2
 ."تطویره (رؤیة مقترحة) كانیةإمو 

استخدام بحوث العملیات  في تطویر اتخاذ القرار على  على التركیز إلى الدراسةهدفت 
في  الإداريصنع اتخاذ القرار خاصة، وتطویر عملیة  العلیا والإدارةالعامة  الإدارةمستوى 

القرارات عن اتخاذ ین المسئولومساعدة ، بحوث العملیات أسالیبالمؤسسات  التربویة باستخدام 
، اتخاذه وأسالیب صنع القرار على التعرف من خلال، التربویة العلیا الإدارةفي   ستراتیجیةالا

. أدائهمیزید من قدرتهم على تطویر مستوى  مما، ومعرفة المشكلات التي تعوق عملیة صنع القرار
اقتصرت الدراسة على  قیادات و ، الدراسة لأهدافالمنهج الوصفي لمناسبته  الدراسةم في خدواستُ 

) من 101عینة الدراسة ( حیث بلغت ومدیرات  التعلیم ، ومدیرونیوكلاء وزارات وموجه تربویة من
  العلیا.    الإدارةمسئولي 

باتخاذ القرارات التربویة في  العلیا الإدارة انفراد الدراسة إلیهاالنتائج التي توصلت  همأومن 
 تقلیدیة  في اتخاذ القرارات  منها  أسالیبعلى العلیا  كذلك  الإداراتاد واعتم، المؤسسات التعلیمیة

وقصور برامج ن ، واللوائح والقوانیوالخطأالمحاولة  وأسلوبالشخصي،  الخبرة السابقة، والحكم
  العلیا. الإدارة لإعداد مسئولي التدریب الحالیة

وبناء  ، حوث العملیاتب ، وأسالیبعلى نموذج حل المشكلات بالتأكید الباحث ىوصأو 
  نموذج  محدد لحل المشكلات.

 الابتدائیة المدارس لمدیري القیادي السلوك)، بعنوان: "2011( إبراهیمدراسة شهاب و  - 3
  ."القرار اتخاذ على بالقدرة وعلاقته

نینوى،  محافظة في الابتدائیة المدارس لمدیري القیادي السلوك إلىهدفت الدراسة التعرف 
 نظر وجهة من نینوى في محافظة الابتدائیة المدارس مدیري لدى القرار اتخاذ على القدرة مستوىو 

 مدیري المدارس لدى القرار اتخاذ على والقدرة القیادي السلوك بین أنفسهم، والعلاقة المدیرین
 القیادي السلوك بین والعلاقات الإنسانیة، والعلاقة العمل ببعدیه نینوى مركز محافظة في الابتدائیة

 تكونتلباحث المنهج الوصفي التحلیلي، و المدارس الابتدائیة، واستخدم ا مدیري لدى القرار واتخاذ
) 86(و للبنات مدرسة) 54منها (، عشوائیة بطریقة اختیروا ومدیرة مدیراً  )140من( البحث عینة

استبانتین  استخدام تم فقد البحث أما أدوات .المدراء مجتمع %) من30( نسبة وشكلوا للبنین مدرسة
   )67( من الابتدائیة والمكونة المدارس لمدیري القیادي السلوك الأولى لوصفكأداتین، 
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 )38من ( القرار والمكونة اتخاذ على القدرة أداة اعتماد تم القرار، اتخاذ على القدرة ولمعرفةفقرة، 
   .فقرة

مستوىً عالیاً  تدائیةالاب المدارس لمدیري أن، الدراسة إلیهاالنتائج التي توصلت  همأومن 
 علاقة ووجود .القرار اتخاذ في مستوىً عالیاً  الابتدائیة المدارس لمدیري وأن .القیادي السلوك من

 دال احصائیاً  فرق وأنه یوجد .المدارس الابتدائیة لمدیري القرار واتخاذ القیادي السلوك بین ارتباطیه
  القیادي. والسلوك القرارات باتخاذ الذكور لصالح

بشكل  القرار اتخاذ على الابتدائیة المدارس مدیري قدرة زیادة أوصت الدراسة بضرورةو 
 المدارس إدارات تزوید كذلك ضرورةالتطویریة، و  البرامج خلال من القرار اتخاذ عن دورهم یساوي

  .والتربویة المدرسیة بالقیادة ودراسات تتعلق بحوث من جدید هو ما بكل
ثر الذكاء الاستراتیجي على عملیة اتخاذ القرارات دراسة أن: " )، بعنوا2011دراسة قاسم ( - 4

  ."رواى المدراء في مكتب غزة الاقلیمي التابع للأنتطبیقیة عل

ثر الذكاء الاستراتیجي على عملیة اتخاذ  القرارات للمدراء أإلى هدفت الدراسة التعرف 
أثر كل من ( الجنس، والعمر، ى وا، والتعرف إلر نالعاملین  في مكتب غزة الإقلیمي  التابع للأ

وعدد سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والدرجة الوظیفیة، وعدد المشرف علیهم) على الذكاء 
  الاستراتیجي، وعملیة اتخاذ القرارات.

بانه لاستطلاع آراء عینة الوصفي التحلیلي واستخدام الاستاعتمدت الدراسة على المنهج 
روا، والذین بلغ عددهم التابع للأن ء العاملین في مكتب غزة الإقلیميوالمكونة من  المدراالدراسة، 

  ) مدیراً حیث مثل هذا العدد مجتمع الدراسة، وتم استخدام أسلوب الحصر الشامل. 94(

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین منها  الدراسة إلیهاالنتائج التي توصلت  همأومن 
ف، تفكیر النظم، الرؤیة المستقبلیة، الدافعیة، الشراكة) عناصر الذكاء الاستراتیجي (الاستشرا

وعملیة اتخاذ القرارات للمدراء العاملین في مكتب غزة الإقلیمي، وأنه لا توجد فروقات ذات دلالة 
ثر الذكاء الاستراتیجي على عملیة اتخاذ القرارات تعزى ین حول أإحصائیة بین استخدام  المبحوث

  ة ( الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الدرجة الوظیفیة).للصفات الشخصیة والوظیفی

روا بالمعلومات ید الأنالاستراتیجي مهمتها تزو أوصت الدراسة بضرورة تشكیل وحدة للذكاء و 
  المطلوبة، والإسهام في رسم معالم مستقبلها بصدد المستفیدین من خدماتها وقنوات التعامل 

 معهم.
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علاقتها بالأنماط القیادیة السائدة لدى و  علیة اتخاذ القرارفا" :، بعنوان)2011( النبیه دراسة - 5
 ". مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

النمط التفاعلي والنمط  العلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرار وتوافر إلىهدفت الدراسة التعرف 
ك معرفة أثر هم، وكذللدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظر معلمی، التحویلي

على متوسطات  )الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، والمنطقة التعلیمیة( من لٍ متغیرات ك
تقدیرات المعلمین على هذه العلاقة. ولتحقیق أهداف الدراسة اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي 

لقیاس درجة توافر النمط  والثانیةالأولى لقیاس درجة فاعلیة اتخاذ القرار استبانتین:  مستخدماً 
: النمط التحویلي بأبعاده والثانيمجالین، الأول: النمط التفاعلي،  ضمن التفاعلي والنمط التحویلي

  معلماً ومعلمة. )670(العنقودیة من  بالطریقة اختیارها تم التي الدراسة عینة وتكونت، الخمسة
ات دلالة إحصائیة بین متوسطات توجد فروق ذلا أنه ومن النتائج التي خرجت بها الدراسة 

 الكلیة الدرجة حیث أن تقدیرات عینة الدراسة لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار تعزى لمتغیر الجنس.
فروق ذات دلالة  وجودكذلك % )، 90.77(   نسبي قدره وزن على حصلت قد القرار اتخاذ لفاعلیة

تخاذ القرار تعزى لمتغیر المؤهل إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة فاعلیة ا
لمتغیر سنوات الخدمة لصالح الخدمة "الأقل من خمس و ، العلمي لصالح المؤهل العلمي الأقل

عدم وجود  الوسطى، وكذلك أوسنوات"، ولمتغیر المنطقة التعلیمیة لصالح شرق غزة وغرب غزة، 
جة توافر جمیع أبعاد القیادة فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدر 

تعزى لمتغیر الجنس، وتوجد  (الایجابیة) التحویلیة، وبُعدي: المكافآت الطارئة والإدارة بالاستثناء
 لصالح الإناث. (السلبیة) فروق في بُعد الإدارة بالاستثناء
وفق  المهمةمن أهمها: تبیان أهمیة اتخاذ القرارات عدة،  توصیاتوتوصل الباحث إلى 

طریقة الصحیحة ومن خلال الأسلوب العلمي في حل المشكلات، وذلك بالتواصل المستمر مع ال
مدیري المدارس ومعلمیهم والطلبة وأولیاء الأمور وأفراد المجتمع المحلي ومؤسساته، وإشراكهم في 

اف حقیق الأهدعملیة اتخاذ القرارات التي تخص كلاً منهم؛ وصولاً إلى فاعلیة اتخاذ القرارات، وت
دعم وتفعیل و  نشر ثقافة القیادة التحویلیة لدى القیادات التربویة المختلفةو ، المدرسیة المنشودة

  .أسالیب هذه القیادة وسلوكیاتها
بین المدارس الإداریة وتكنولوجیا المعلومات "العلاقة : بعنوان)، 2010الإبراهیم ( دراسة - 6

راسة میدانیة لدى مدیري وضباط تدریب والاتصالات، ودورها في اتخاذ القرارات الإداریة (د
  ."مراكز التدریب المهني في الأردن)

 اتخاذ في الإداریة، ودورها والمدارس المعلومات، تكنولوجیا عن الكشف إلى الدراسة هدفت
 خلال من وذلك الأردن، المهني في التدریب مراكز تدریب وضباطمدیري  لدى الإداري القرار
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 أربع شملت فقرة) 33( من تكونت استبانة إعداد لتحلیلي وعن طریقاستخدام المنهج الوصفي ا
 السلوكیة، والمدرسة الإنسانیة، العلاقات ومدرسة الكلاسیكیة، المدرسة :هي إداریة، مدارس

التكنولوجیا  استخدام منها كل تعكس فقرة،) 30( على الاستبانة احتوت كما. والمدرسة الحدیثة
 تدریب، وجرى استخدام وضابط مدیراً ) 83( من الدراسة ینةع وتكونت. للمعلومات مصدراً 

 والنسب التباین الأحادي، وتحلیل ،)ت(واختبار  المعیاریة، والانحرافات الحسابیة المتوسطات
  . الدراسة أسئلة عن للإجابة والتكرارات المئویة،

 ضباطو  المدیرین استجابات في الحسابیة المتوسطات أعلى أن نتائج الدراسة وأظهرت
 المراكز مدیري قبل من التكنولوجیا استخدام وأن السلوكیة، المدرسة سجلت لمصلحة التدریب

 على وبناءً %).  82.7(  بنسبة والوضوح الشفافیة، صفة قراراتهم یكسب التدریب المهنیة وضباط
 في ومحددة فلسفة واضحة تبني ضرورة: منها عدة توصیات على الحصول جرى الدراسة نتائج
 الأعمال في ممارسة مفهوماً، وأسلوب المعلومات تكنولوجیا واعتماد الإداریة، القرارات اذاتخ

 .وضباط التدریب المهني، التدریب مراكز مدیري من الإداریة
العامة للتربیة  الإدارةفي درجة ممارسة القیادات التربویة " : ، بعنوان)2008( دراسة عالم - 7

 ."القراراتخاذ  لعملیة مكة المكرمة لتعلیم للبنین بالعاصمة المقدسةوا

درجة ممارسة عملیة اتخاذ القرارات لدى القادة التربویین في  إلىهدفت الدراسة التعرف 
الفروق بین  إلىالتعرف ، و مكة المكرمة الإدارة العامة للتربیة والتعلیم للبنین بالعاصمة المقدسة

تخاذ القرارات لدى القادة التربویین في متوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول عملیة ا
الإدارة العامة للتربیة والتعلیم للبنین بالعاصمة المقدسة في ضوء متغیرات الدراسة. وتم استخدام 

مجتمع وعینة الدراسة  أماالمنهج الوصفي، وإعداد وتصمیم استبانة خاصة لتحقیق أهداف الدراسة. 
الغ العامة للتربیة والتعلیم للبنین بالعاصمة المقدسة، والبالقادة التربویین في الإدارة من فتكونت 
موزعین على القادة الذین یدیرون المناصب الإداریة والبالغ عددهم ، ) قائداً تربویاً 108عددهم (

  ) مشرفاً تربویاً.  70) قائداً تربویاً، إضافة إلى (38(

محاور عملیة اتخاذ القرارات  النتائج التي توصلت إلیها الدراسة أن درجة ممارسة همومن أ
لدى القادة التربویین في الإدارة العامة للتربیة والتعلیم للبنین بالعاصمة المقدسة كان بدرجة كبیرة 

أن المقارنات البعدیة لتدریبیة). و (عدد سنوات الخبرة في العمل القیادي، الدورات ا وفقاً لمتغیرات
ول عملیة اتخاذ القرار وفقاً لمتغیر العمل القیادي دل لمتوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة ح

ومساعدي مدیر عام ، عام التربیة والتعلیم لة إحصائیة لصالح مدیرق ذات دلاعلى وجود فرو 
ومدیري الإدارات في التربیة والتعلیم على مدیري مراكز الإشراف التربوي ورؤساء ، التربیة والتعلیم
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أن المقارنات البعدیة وفقاً لمتغیر عدد سنوات الخبرة في العمل و . نالأقسام والمشرفین التربویی
سنة على  15على وجود فروق ذات دلاّلة إحصائیة لصالح الذین خبرتهم أكثر من  تالقیادي دل

 جمیع مستویات الخبرة الأخرى.

تطویر خطوات عملیة اتخاذ القرارات في الإدارة الدنیا في  ركزت علىقد التوصیات  أهم
رة العامة للتربیة والتعلیم للبنین بالعاصمة المقدسة من خلال تفویض الصلاحیات لهم باتخاذ الإدا

تبني إقامة الندوات و دوارهم من خلال التدریب العملي المیداني. أالتي تتعلق ب المهمةبعض القرارات 
لتربیة ولین عن عملیات التدریب في الإدارة العامة لؤ وورش العمل من قبل المس، والمحاضرات

والتعلیم للبنین بالعاصمة المقدسة حول عملیة اتخاذ القرارات لزیادة وعي الإداریین نحوها من حیث 
 المعرفة والممارسة.

العلاقة بین تفویض السلطة وفاعلیة اتخاذ القرارات في " : ، بعنوان)2006مهنا ( دراسة  - 8
 . "الجامعات الفلسطینیةالأقسام الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في 

هدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة بین تفویض السلطة وفاعلیة اتخاذ القرارات في الأقسام 
الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة، وذلك من خلال 

قرارات في مجالس التعرف إلى درجة تفویض السلطة، وكذلك التعرف إلى درجة فاعلیة اتخاذ ال
الأقسام الأكادیمیة في المجالات المختلفة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات 
الفلسطینیة، وتكون مجتمع الدراسة من جمیع أعضاء الهیئة التدریسیة المتفرغین والعاملین في 

امعة العربیة الجامعات الفلسطینیة (جامعة بیت لحم، جامعة بیرزیت، جامعة الخلیل، الج
أبو دیس، وجامعة النجاح الوطنیة)، ممن یحملون شهادة  -جنین، جامعة القدس - الأمریكیة

، وتكونت تدریسالأعضاء هیئة عضواً من ) 1710الدكتوراه أو شهادة الماجستیر، والبالغ عددهم (
استخدم الباحث ) عضوًا. والتي اختیرت بطریقة العینة الطبقیة العشوائیة. و 370عینة الدراسة من (

 المنهج الوصفي المیداني، ولجمع البیانات استخدم الباحث استبانتین.

أن درجة تفویض السلطة في الأقسام  الدراسة إلیهاالنتائج التي توصلت  همأومن 
 أنّ ت الفلسطینیة كانت كبیرة جدًا، و الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعا

خاذ القرارات في الأقسام الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في درجة فاعلیة ات
  %).76. حیث وصلت النسبة المئویة للاستجابة للدرجة الكلیة (الجامعات الفلسطینیة كانت كبیرة

قدم الباحث عددًا من التوصیات من أهمها ضرورة الاهتمام بمشروعات البحوث العلمیة و 
وظیفة أساسیة من وظائف الجامعة وخاصة الأقسام الأكادیمیة. ریسیة كونه لأعضاء الهیئة التد
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توسیع نطاق و  ربط مشاریع الأبحاث العلمیة وأطروحات الماجستیر والدكتوراه بقضایا المجتمع.و 
  تفویض الصلاحیات لمجالس الأقسام الأكادیمیة من خلال المشاركة في موضوع میزانیة الأقسام.  
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 الإداريبالقرار  ، والحاجة لتقییم الأحداث المرتبطةالإداريبالعمل  المنوطة الأزمنةمستمرة لتحلیل 
  .مع تعقیداتها الطبیعیة

 أن الإستراتیجیة مجال القراراتمطلوب في أن الإلى من نتائج الدراسة أشار الباحث و 
الضوء الدراسة تسلط یطلب أن ، كما تقوم بتبني نماذج جدیدة أن ، أوباسم "عملیة" هتنتهج ما یعرف

إلى الدروس المستفادة في  ذج عملیة استناداً تطویر نماو  جدیدة في البحث العلميالعلى الاتجاهات 
المحتوى إلى  على من التركیز لانتقالها ستراتیجیةالااتخاذ القرارات التي تركز على و المؤسسة 

  .التركیز علي العملیة بمفهومها
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  بقیادة التغییر تتعلقدراسات :  المحور الثاني
 هي كالآتي:التي تناولت قیادة التغییر  السابقة من أهم الأدبیات

 الدراسات العربیة ولاً:أ

درجة فاعلیة المدراء في قیادة التغییر اللازمة للتطویر ، بعنوان: ")2012( أیوبدراسة  - 1
 ."في فلسطین من وجهات نظرهم الأساسیةفي المدارس الحكومیة   الإداري

ر الإداري هدفت الدراسة التعرف إلى درجة فاعلیة المدراء في قیادة التغییر اللازمة للتطوی
الاختلاف في  معرفةفي المدارس الحكومیة الأساسیة في فلسطین من وجهات نظرهم، إضافة إلى 

وجهات النظر تبعاً لمتغیرات (الجنس، والمؤهل العلمي، والتخصص، والخبرة، والموقع الجغرافي، 
ومیة الأساسیة الحك راسة من جمیع المدراء في المدارستكون مجتمع الدو وعدد الدورات التدریبیة). 

بلغ  ) مدیراً ومدیرة، وقد اختارت الباحثة عینة عشوائیة طبقیة895في فلسطین والبالغ عددهم (
) مدیراً ومدیرة، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج الوصفي، وقامت 255عددهم (

وم الاجتماعیة لئیة للعوتم تحلیل البیانات باستخدام برنامج الرزم الإحصا الباحث بإعداد استبانة
)SPSS.(  

 للتطویر اللازمة التغییر قیادة في المدراء لفاعلیة عالیة درجة وجود الدراسة ومن نتائج
 المتوسط حیث بلغ نظرهم، وجهات من فلسطین في الأساسیة الحكومیة المدارس في الإداري

 دلالة ذات فروق دوجو  الثمانیة، كذلك عدم للمجالات الكلیة الدرجة على) 4.07( الحسابي
 قیادة في المدراء فاعلیة نظر وجهات متوسطات بین) α=  0.05( الدلالة مستوى على إحصائیة

 لمتغیري تعزى فلسطین في الأساسیة الحكومیة المدارس في الإداري للتطویر اللازمة التغییر
 الدلالة وىمست على إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدمو  .الجغرافي والموقع العلمي المؤهل

)0.05 =α (والبناء والمعلمین، المدرسیة، الإدارة مجالات في المدراء نظر وجهات متوسطات بین 
  الجنس. لمتغیر تعزى المحلي، المجتمع مع والعلاقة المدرسي،

 الحكومیة المدارس مدراء توعیة زیادة على منها العمل عدة، بتوصیات الباحثة أوصتو 
 للمجتمع بالمدرسة التدریب مراكز وإنشاء الإدارة، في التكنولوجیة تالمستحدثا بفوائد الأساسیة
 حول البحثیة الدراسات من المزید وإجراء التكنولوجیة، والمستحدثات والطلبة المنهاج حول المحلي

  .أخرى تربویة فئات على التغییر قیادة



  السابقةالدراسات           

- 92 - 

 لثالثاالفصل 

یة والتعلیم للبنات تطبیق إدارة التغییر في مكاتب الترب، بعنوان: " )2012دراسة الحربي ( - 2
  ".بمدینة الریاض من وجهة نظر المشرفات التربویات

معوقات تطبیق إدارة التغییر في مكاتب التربیة والتعلیم للبنات  إلىهدفت الدراسة التعرف 
وجد فروق ذات دلالة هل تو ، شرفات التربویات، ودرجة تطبیقهامبمدینة الریاض من وجهة نظر ال

: الوظیفة الحالیة الآتیةتغیرات مجابات أفراد عینة الدراسة تعزى إلى البین متوسطات إإحصائیة 
ؤهل العلمي (تربوي، م(مدیرة مكتب، رئیسة قسم، مشرفة)، والخبرة (طویلة، متوسطة، قلیلة)، وال

وایجاد المقترحات التي تساعد ، غیر تربوي) والالتحاق بالدورات التدریبیة في مجال إدارة التغییر
شرفات التربویات في مكاتب التربیة مهني ورفع مستوى التغییر الإداري لدى الذر العلى التطوی

  .والتعلیم للبنات بمدینة الریاض

نهج الوصفي التحلیلي، وأداة الاستبانة لجمع ماستخدمت الباحثة في هذه الدراسة الو 
 الأقسامم ورئیسات طلوبة من عینة الدراسة التي تضم مدیرات مكاتب التربیة والتعلیمعلومات المال
ومن أهم  .من رئیسات الأقسام والمشرفات التربویات )190شرفات التربویات، وقد بلغ حجمها (موال

نتائج الدراسة أن أفراد عینة الدراسة موافقات بشدة على قناعاتهن حول عملیة التغییر في مكاتب 
أن التغییر یدفع  الشعورو بداع، والإللتطور  كدافعلأهمیة التغییر  الإدراكوهي ، التربیة والتعلیم

قات تطبیق إدارة التغییر وهي قلة یسة موافقات بشدة على واحدة من معأفراد عینة الدرا أنّ و  للعمل.
لا توجد فروق ذات  أنهاقتناع بعض المعلمین والمعلمات بالتغییر وعزوفهم عن تطویر أنفسهم. و 

، تعامل مع مقاومة التغییرأسالیب الوزارة لل دلالة إحصائیة في اتجاهات أفراد عینة الدراسة حول
قات تطبیق ید البشریة على عملیة التغییر ومعوار موعلاقة التطور التقني بعملیة التغییر وتأثیر ال
  إدارة التغییر باختلاف متغیر الخبرة الإشرافیة.

تعلیم العام الكفایات المهنیة لقیادة التغییر لدى مدارس ال، بعنوان: ")2012( دراسة الزهراني - 3
الحكومي بمدینة مكة المكرمة دراسة میدانیة من وجهة نظر المعلمات والموجهات 

  ."الإداریات

مدى توفر الكفایات المهنیة لقیادة التغییر لدى مدیرات مدارس  إلىهدفت الدراسة التعرف 
یات. كرمة من وجهة نظر المعلمات والموجهات الإدار مالتعلیم العام الحكومي بمدینة مكة ال

المقومات المطلوبة لتفعیل وجود الكفایات المهنیة لقیادة التغییر لدى مدیرات مدارس  إلىوالتعرف 
التعلیم العام الحكومي بمدینة مكة المكرمة من وجهة نظر عینة الدراسة، وتحدید ما إذا كان هناك 

سمى الوظیفي، ملفروق ذات دلالة إحصائیة بین استجابات عینة الدراسة تعزى إلى المتغیرات (ا
  المؤهل العلمي، المرحلة الدراسیة، مدة الخبرة).
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استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي بتطبیق استبانه على المشرفات وقد 
) مشرفة، وعینة عشوائیة طبقیة 41عددهن (الإشراف التربوي بمكة المكرمة و  والإداریات بمكاتب

  جمیع المراحل. معلمة من 411 بلغ من معلمات التعلیم العام

وجود نسبة متوسطة من الكفایات المهنیة  التي توصلت إلیها الدراسة برز النتائجأومن 
أهمیة وجود بعض م الحكومي بمدینة مكة المكرمة. و لقیادة التغییر لدى مدیرات مدارس التعلیم العا

س التعلیم العام المقومات المطلوبة لتفعیل الكفایات المهنیة لقیادة التغییر لدى مدیرات مدار 
مدینة مكة المكرمة، ووجود  فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد العینة في جمیع أبعاد بالحكومیة 

وجود  ة، ودعمالمحور الأول الخاص بمدى وجود الكفایات المهنیة تبعاً لمتغیر المرحلة الدراسی
ول الخاص بمدى وجود الأ في جمیع أبعاد المحور فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد العینة

 الكفایات المهنیة تبعاً لمتغیر الخبرة ماعدا البعد الخاص بالتفكیر الاستراتیجي والتخطیط وتبعاً 
  للمؤهل العلمي.

وجاء في التوصیات ضرورة إعداد خطة شاملة لتدریب جمیع مدیرات المدارس اللاتي هن 
الاحتیاجات التدریبیة لمدیرات دید وتح ة،على رأس العمل لإعدادهن على أساس الكفایات المهنی

الإفادة من الجامعات لتقدیم النصح والاستشارات لإدارات و ، المدارس في مجال التغییر وقیادته
  التعلیم فیما یخص مدیرة المدرسة كقائدة للتغییر.

الجامعة وثقافة التغییر دراسة تحلیلیة نقدیة لواقع ثقافة ، بعنوان: ")2012دراسة الهبوب ( - 4
 ."التغییر في الجامعات الیمنیة

في المیدان التربوي وخاصة  التغییرقیادة  أهمیة التركیز على إلىت الدراسة هدف
واقع ثقافة التغییر في  إلى الباحث الدراسة لتستهدف التعرف أعدحیث  الجامعات لدواعي التغییر

  .الیمنیةالجامعات 

الباحث المنهج الوصفي بأسلوبه التحلیلي النقدي وذلك  هداف الدراسة استخدمألتحقیق و 
والدور الریادي للجامعة في ، بالتأصیل الفكري لثقافة التغییریعنى  الأولعبر مسارین متكاملین: 

ء تحلیلي المسار الثاني فیعنى باستقصا أماهذه العملیة المصیریة على مستوى التحلیل النظري، 
 ، أوالبنیة التنظیمیة ، أوالتشریعیة الأطرنقدي  لأبعاد ثقافة التغییر في الجامعات الیمنیة سواء في 

وفي ضوء ذلك، قدم الباحث مجموعة من التوصیات والمقترحات التي  التدریسیة. والأنشطةالمناهج 
 تسهم في تفعیل دور الجامعة في نشر ثقافة التغییر. أنیمكن 

الجامعات الیمنیة تواجه العدید  أن جملة من الاستنتاجات أهمها إلىالدراسة  وقد خلصت
تتمثل في برز هذه التحدیات أن مواكبة متطلبات التغییر، ولعل من التحدیات التي تجعلها عاجزة ع
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وهیمنة المناهج ، القیادة التحویلیة إلىالتغییر والافتقار  إدارةوغیاب ، المرجعیات الفكریةجمود
  سالیب التدریسیة التقلیدیة. والأ
تغییر مؤسسات التعلیم العالي العربي نحو جودة  إدارة، بعنوان: ")2012اسة الهادي (در  - 5

 ."الأداءالنوعیة وتمیز 

لجودة النوعیة إدارة تغییر مؤسسات التعلیم للوصول إلى ا إلىالدراسة التعرف هدفت 
 .لي المستند على البیانات حول التنفیذ والجودةالمنهج الوصفي التحلی اً مستخدم، والتمیز في الأداء

وقد تناولت الدراسة كیفیة إدارة التغیر والآلیات المطلوبة في المؤسسات الجامعیة وأسالیب إدارة 
ونماذج جوائز الجودة العالمیة للأخذ بالنموذج ، یریالجودة النوعیة وتمیز الأداء كمدخل حدیث للتغ

یم العالي إلى تجارب مؤسسات التعل اً أیضوتطرقت الدراسة ، عربیةنسب تطبیقه في الجامعات الالأ
وخاصة تجارب بعض الجامعات الأمریكیة والبریطانیة كونها من أكثر ، في بعض الدول المتقدمة

وتوصلت الدراسة إلى تصور مقترح تطبیقه في الجامعات العربیة للارتقاء نحو ، التجارب نجاحًا
خلال وضع تصویر نموذج هیكلي للتغیر، واختیار نموذج مناسب من  والتمیز من، الجودة النوعیة

 تشملالمراحل و نماذج الجودة الشاملة، وتنفیذ برنامج للجودة الشاملة وفق مجموعة من المهام 
المطلوبة وتطویرها، ووضع عملیة التخطیط ذات السبع  ستراتیجیةالاووضع  ستراتیجیةالاالترتیبات 

 حداث التقییم الذاتي بحسب معاییر نموذج الجودة المطبق، وأخیراً خطوات موضع التنفیذ، وإ 
 تطبیقات إجرائیة مقترحة للتحول نحو جودة النوعیة وتمیز في الأداء.

متطلبات تطبیق التغییر التنظیمي بالمؤسسات ": ، بعنوان)2010( دراسة الحسیني - 6
 . "التعلیمیة

في ر التنظیمي وتقدیم نماذج  التغیی  التغییر التنظیميماهیة  إلىهدفت الدراسة التعرف 
المؤسسات في ر التنظیمي الكامنة وراء مقاومة التغیی الأسبابوالوقوف على ، المؤسسات التعلیمیة

. واستخدم الباحث فیهااللازمة لتطبیق التغییر التنظیمي المتطلبات  أهم إلىوالتعرف ، التعلیمیة
 إلىخلال الرجوع  ومن ، من خلال جمع البیانات للحصول على النتائج المطلوبةالمنهج الوصفي 

المتطلبات  أهم إلىات الصلة بالموضوع  بهدف الوصول التربیة والدراسات السابقة ذ أدبیات
  المؤسسات التعلیمیة.في لب على مقاومة التغییر التنظیمي اللازمة للتغ

حیث تتطلب ، القادةدلیل على نجاح   هيالنتائج في هذه الدراسة أن عملیة التغییر  وأهم
محاولات لمقاومة ن هناك أدوار ومهام القیادة. و ألى تغییر عملیة التغییر تكوین نظام جدید  یقوم ع

منها ما یتعلق بالسمات الشخصیة  الأسبابالتنظیم للعدید من  أعضاءالتغییر التنظیمي من قبل 
یمي بالمؤسسات  التعلیمیة هو ن التغییر  التنظإ یرتبط بالقائمین على التغییر، و  منها ماو  لهم
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الحالي لوضع  عمجموعه من الممارسات یتم من خلالها  الانتقال بالمؤسسة التعلیمیة من الوض
 ق بشكل دائم مع التحدیات والتغیرات المحیطة بها. فیمكنها من التوا آخر

لین والتزام العام، الدراسة بضرورة توفیر رؤیة واضحة لمبادرة التغییر التنظیمي أوصت
والتأكید ، الجیدة م للأفكارالتنظی أفرادقد تستمر مقاومة  والإیمان بأنه، القبول إطاربالتغییر في 

  الاتصال بین القادة وأعضاء التنظیم وتوفیر الثقة التي تدعم النجاحات. أهمیةعلى 
تصور مقترح لممارسة إدارة التغییر التربوي لدى ، بعنوان: ")2010دراسة عبد الغفار ( - 7

  ."قادة الإداریین بالإدارات التعلیمیةال

قات ممارستها، ثم یالتغییر التربوي، ومع درجة الممارسة لإدارةإلى التعرف  هدفت الدراسة
التوصل إلى تصور مقترح لممارسة التغییر التربوي لدى القادة الإداریین في القاهرة والدقهلیة 

الإداریین في شتى المجالات ومنها التعلیم، مما في إعداد القادة  الدراسةوالغربیة . وتتمثل أهمیة 
یعكس حیویة مؤسسات التعلیم ومساهمتها في تطویر المجتمع . وقد حدد الباحث مكان البحث في 
الإدارة التربویة في محافاظات القاهرة والدقهلیة والغربیة، وأشار إلى تطبیقها على مدراء الإدارة 

المنهج في المحافظات المشار إلیها،  وقد استخدم الباحث والمرحلة، ورؤساء الأقسام ووكلائها 
فقرة موزعة على سبعة مجالات، وقد بلغ  )66(في ذلك على استبانة مكونة من  معتمداً  الوصفي

ین إحصائیین هما: المتوسطات ، كما اعتمد الباحث معالجَ تربويٍ  قائدٍ  )400(عدد عینة البحث 
  الحسابیة، والانحرافات المعیاریة .

من أهم نتائج الدراسة إمكان المداخل الإداریة الحدیثة إحداث نقلة نوعیة تجاه تعلیم و 
ن نقطة البدء في إدارة التغییر التربوي تتمثل في تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة قوة إ یز. و متم

ریة، اقات إدارة التغییر التربوي، غیاب النسق الفكري، وضعف التقنیة الإدی. ومن أهم معوضعفاً 
ومقاومة بعض العاملین لإدارة التغییر، مع سلبیة التحول الفجائي، ، بالإضافة إلى جمود اللوائح

یوجد خلل في مجال القیادة التربویة، یرجع إلى ضعف  كما أنهوقلة الدوافع المشجعة على التغییر. 
اطیة، مع ضعف تبني علاقات شراكة فاعلة مع المجتمع، مع الاعتماد الكبیر على مدخل البیروقر 

  .فاعلةاستخدام أنظمة اتصال 

دور المناخ التنظیمي في فاعلیة إدارة التغییر بمدارس ، بعنوان: ")2009(إمام دراسة  - 8
 . "التعلیم الثانوي العام (تصور مقترح)

، المناخ التنظیمي في مدارس التعلیم الثانوي من حیث مفهومهإلى هدفت الدراسة التعرف 
، واستراتیجیاتها، وأهدافها، مفهوم إدارة التغییر إلى التعرف. و المؤثرة علیه العواملو ، وأبعاده، وأنواعه

المدرسة الثانویة العامة في وتحلیل انعكاسات المناخ التنظیمي على إدارة التغییر ، ومعوقاتها
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ة رصد واقع دور المناخ التنظیمي لمدارس التعلیم الثانوي العام والكشف عن علاقته بعملی، و بمصر
المناخ التنظیمي في  فاعلیة إدارة التغییر بمدارس  وضع تصور مقترح لتفعیل دورو  التغییر وإدارته.

أداة الدراسة وعینتها  شملتالوصفي التحلیلي، و  استخدمت الدراسة المنهجو التعلیم الثانوي العام. 
 –حلوان  –الجیزة  –مدیري بعض المدارس الثانویة العامة الحكومیة في بعض المحافظات (القاهرة 

واقع دور  إلىالمدارس الثانویة العامة للتعرف  لمدیريالسویس ).  وتم إعداد استبانة  –البحیرة 
 المناخ التنظیمي في فاعلیة إدارة التغییر في بعض المدارس الثانویة العامة في مصر.

، درسة للتغییرمعیاراً لفاعلیة أداء مدیر الم یعد المناخ التنظیمي أننتائج الدراسة  ومن
إدارة التغییر وإن  وبالتالي یعد المناخ التنظیمي معیاراً لفاعلیة أداء المدرسة من خلال مدیرها .

، رالتطوی ىالواقعیة، والفاعلیة، والمشاركة، والقدرة عل هي الاستهدافیة، عدةبخصائص تتصف 
وجود المناخ  ىلتغییر علإدارة ا، واعتماد التكیف السریع مع المستجدات التربویة ىوالقدرة عل

 ووضع استراتیجیات فاعلة وتطبیقها ومتابعة تنفیذها.، التنظیمي الملائم للتغییر

قیادة التغییر في الجامعات السعودیة نموذج  مقترح ، بعنوان: ")2009العتیبي ( دراسة - 9
 ."لدور رئیس القسم الأكادیمي كقائد للتغییر

خصائص  إلىالتعرف ، و تغییر، وبیان أهدافهام قیادة التحدید مفهو  إلىهدفت الدراسة 
التعرف و  وطبیعة قیادة التغییر في المنظمات التربویة إجمالاً، وفي الجامعات على وجه الخصوص.

، داخل المنظمات التربویة استراتیجیات قیادة التغییر تحدید المهارات اللازمة لقیادة التغییر  إلى
ن عملیة التغییر هي عملیة إ حیث، الجامعات السعودیة ة التغییر فيبناء نموذج مقترح لقیادو 

تكون في غایة الصعوبة حین یتم تطبیقها في المنظمات التربویة لخصوصیة و  معقدة، وغیر سهلة،
ثم الخروج بنموذج مقترح لقیادة التغییر في الجامعات السعودیة ینطلق من الدور الرئیس ، مجتمعها

الجزء الذي یختص بقیادة و  لیة التغییر داخل البیئة الجامعیة.لرئیس القسم الأكادیمي كقائد لعم
عملیة التغییر بصورة إجرائیة داخل الجامعة بشكل عام، ویتضمن ذلك قیام رئیس القسم العلمي 

ترك الفرصة لأعضاء هیئة أهمها:  عدةإجراءات بلتغییر داخل المؤسسة الجامعیة كقائد لعملیة ا
فرص تطویر عمل الفریق، وفق أسالیب تقییم  إلىقة عملهم، وللتعرف القسم لتقییم طریفي التدریس 

إدراك رؤساء الأقسام هم كقادة. و ب المنوطةوللأدوار ، كمتدرجة، ومقبولة. ومراقبة رؤساء الأقسام لذل
ء الأقسام مواصلة رؤساولیاتهم. و ؤ لأقسام لمسرؤساء  ملتحو  م.به المنوطة الأدوار، المهام مةلضخا

ضرورة ، و لهم یسعون دائماً إلى تحقیقها مهمةمن خلال وضع أهداف  ر أنفسهملعملیة تطوی
لشخصیة، تطویر رئیس القسم لصفاته او  الاستقرار داخل بیئة القسم. یس القسم علىمحافظة رئ

 إدراك رئیس القسم لتبعات سلوكه على زملائه الآخرین.والمهنیة على حد سواء، و 
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واقع ممارسة قیادة التغییر من قبل مدیري مراكز ")، بعنوان: 2008( دراسة الزهراني -10
 ."الإشراف التربوي بمنطقة مكة المكرمة

 الإشرافمن قبل مدیري مراكز  واقع ممارسة قیادة التغییر إلى التعرفهدفت الدراسة 
التربوي بمنطقة مكة المكرمة من وجهه نظرهم، ومن وجهه نظر المشرفین التربویین في كل بعد من 

، التربوي الإشرافسنوات الخدمة في ، ( درجة المؤهل العلميللآتي دة التغییر  تعزى قیا أبعاد
شملت . وقد )الدورات التدریبیة في مجالي القیادة والإشراف التربوي، المركز إدارةسنوات الخدمة في 

یین وعینة عشوائیة طبقیة من المشرفین التربو ، مدیراً  )22( الدراسة جمیع مدیري المراكز وعددهم
استند الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي باستخدام استبانه و . مشرفاً  )314( أفرادهابلغ عدد 

  ة لقیادة التغییر. رئیس أبعاد )6(وزعت على ، فقرة )48(تكونت من 

لتربوي ا الإشرافمراكز  يمدیر  أننه یرى أومنها ، عدد من النتائج إلىوتوصلت الدراسة 
بینما  البعد ، الجیدة بدرجة عالیة الإنسانیةبتنمیة العلاقات  في البعد المتصلیمارسون قیادة التغییر 

الشراكة  مبدأفیما یتعلق بتحقیق  أما، بالاتصال الفعال بالآخرین فكانت بدرجة عالیة جداً تصل الم
اد التي بالأبع التغییر  فكانوا جمیعاً  أهدافوقت التغییر والتحفیز نحو  إدارةفي  والفاعلیةلتغییر افي 

  .حملت درجة عالیة

التوسع في منح الصلاحیات كان منها توصیات  الباحث أدرجفقد على تلك النتائج  بناءً 
القرارات اللازمة لتخطیط وتطبیق البرامج  التربوي بما یمكنهم من اتخاذ الإشرافلمدیري مراكز 

التربوي  الإشرافمراكز المخصصات المالیة الكافیة ل واعتماد، والمشروعات التربویة التطویریة
مین متطلباتها، كذلك تحدید الاحتیاجات التدریبیة أللإنفاق على ما تتبناه من برامج  تطویریة وت

قیادة التغییر التي تناولته الدراسة. واقترح الباحث   أبعادالتربوي في ضوء  الإشرافلمدیري مراكز 
ان التربوي من وجهه نظر المشرفین  من قبل العاملین في المید مقاومة التغییر أسبابدراسة 

  .مراكز الإشراف التربوي التربویین ومدیري
القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء  الأدوار، بعنوان: ")2008دراسة السبیعي ( -11

 . "متطلبات إدارة التغییر

وء هدفت الدراسة إلى تحدید درجة أهمیة الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ض
والكشف ، وأهم المعوقات التي تحول دون ذلكمتطلبات إدارة التغییر، ودرجة إمكانیة ممارستها، 

عن دلالة الفروق في استجابات أفراد مجتمع الدراسة فیما یتعلق بأهمیة الأدوار القیادیة، وإمكانیة 
نوع الإدارة، (  الآتیةممارستها، والمعوقات التي تحول دون ممارستها، وفقاً لمتغیرات الدراسة 

)، الوظیفة، المؤهل العلمي، الخبرة في مجال الإدارة، الدورات التدریبیة في مجال إدارة التغییر
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استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وتكون مجتمع الدراسة من جمیع مدیري التربیة والتعلیم و 
. مدیراً  )100( السعودیة البالغ عددهم ومساعدیهم في إدارات التربیة والتعلیم للبنین بالمملكة العربیة

وتمت معالجة بیانات الدراسة باستخدام برنامج  واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع المعلومات،
SPSS.  

أن الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء  یها الدراسةإلخلصت التي النتائج  أهم
أن هناك و من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة،  متطلبات إدارة التغییر مهمة بدرجة كبیرة جداً 

لقیادیة في ضوء قات التي تحول دون ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لأدوارهم ایمجموعة من المع
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في تقدیر أفراد مجتمع الدراسة ، و التغییر متطلبات إدارة

 ،ينوع الإدارة، الوظیفة، المؤهل العلمات ( عزى لمتغیر للدرجة الكلیة لأهمیة الأدوار القیادیة ت
 ).الدورات التدریبیة في مجال إدارة التغییر الخبرة،

ربیة والتعلیم فكان منها وضع إستراتیجیة عامة من قبل وزارة الت الدراسة توصیاتهم أ أما
وزیادة ، والتعلیماللازم لإحداث التغییر النابع من حاجات إدارات التربیة م، تضمن تحقیق الدع

ومنح مدیري التربیة والتعلیم ، ستراتیجیة العامة للوزارةإطار الا قدرتها على التحسین الذاتي في
صلاحیات أوسع یمكنهم من خلالها إحداث التغییر في الهیكل التنظیمي لإدارة التربیة والتعلیم. 

  .حدیث المطلوبالعمل على إلغاء اللوائح والأنظمة القدیمة التي تتعارض مع التو 
درجة صعوبة ممارسة قیادة التغییر لدى ، بعنوان: ")2007دراسة الجوارنة ووصوص ( -12

   ".الشمال في الأردن لإقلیملقادة الإداریین في مدیریات التربیة والتعلیم التابعة 

درجة الصعوبة في ممارسة إدارة التغییر لدى القادة الإداریین  إلىهدفت الدراسة التعرف 
غیرات المستقلة علیها متمعرفة أثر بعض الو الشمال،  لإقلیمیات التربیة والتعلیم التابعة في مدیر 

  وتقدیم قائمة بتلك الصعوبات .

تكون مجتمع وعینة الدراسة من مدیري التربیة ، فیما استخدمت الدراسة المنهج الوصفي
ورؤساء الأقسام في ، والمالیة ومدیري الشؤون الإداریة، ومدیري الشؤون التعلیمیة والفنیة، والتعلیم

م هوقد بلغ عدد، مدیریة )12(ا همدیریات التربیة والتعلیم في محافظات إقلیم الشمال البالغ عدد
إلى ستة  مقسمةفقرة  )66(ما أداة الدراسة المستخدمة فكانت استبانة مكونة من أفرداً.  )204(

  مجالات.

على مجالات الصعوبات في ممارسة إدارة  نه تراوحت تقدیرات العینةأومن نتائج الدراسة 
الشمال مابین المتوسطة والعالیة، بینما حصل مجال  لإقلیمالتغییر في مدیریات التربیة والتعلیم 

والسیاسات  مجال الأهداف یلیه، الصعوبة الأولى في المرتبة على ةالمناهج والكتب الدراسی
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وحصل مجال المؤسسة التربویة وعلاقتها ، التربویة والاستراتیجیات في الأبنیة والتجهیزات والتقنیات
ثم مجال الإدارة التربویة ثم مجال إعداد وتدریب المعلمین ، بالمجتمع المحلي على المرتبة الرابعة

  بالمرتبة الأخیرة.

ة وضع أهداف التغییر وصت الدراسة بضرورة إشراك القادة الإداریین في عملیوقد أ
عقد و  عة التشریعات التربویة لتعدیلها بما یتلاءم مع متطلبات التغییر.لعمل على مراجاو ، والتخطیط

في مدیریات التربیة والتعلیم. وربط عملیة  الدورات التدریبیة لتعزیز ثقافة التغییر لدى العاملین
لحوافز، لتحفیزهم على التغییر والتطویر. وأن یعمل القادة الإداریون على اتدریب المعلمین بنظام 

  ر المنشود.یشراكة بین المؤسسات التربویة والمجتمع المحلي لتحقیق أهداف التغیالتعمیق 

التغییر لدى القادة  إدارةدرجة ممارسة ، بعنوان: ")2007( وصوصو  دراسة علیمات -13
 . :الأردنالشمال في  لإقلیمفي مدیریات التربیة والتعلیم   الإداریین

في مدیریات  الإداریینالتغییر لدى القادة  إدارةدرجة ممارسة  إلىهدفت الدراسة التعرف 
المسمى الوظیفي، (  ثر كل من المتغیراتأوبیان ، الأردنلإقلیم الشمال في  التابعةالتربیة والتعلیم 
، في مدیریات التربیة  الإداریینالتغییر لدى القادة  إدارةعلى ممارسة  )والخبرة ،والمؤهل العلمي

وتم تطبیقها ، مجالات )6( إلىفقرة  قسمت  )66(انه مكونه من وصمم الباحث لهذه الدراسة استب
 باستخدام لإقلیم الشمال التابعةفي مدیریات التربیة والتعلیم   تربویاً  قائداً   )192(على عینة قوامها 

  .المنهج الوصفي التحلیلي

 إدارةعلى مجالات ممارسة  العینة أفراد استجابات تقدیراتن أ إلىوقد خلصت الدراسة 
بویة التر  الإدارةوقد حصل مجال ، التغییر  في مدیریات التربیة والتعلیم  ما بین العالیة والمتوسطة

والسیاسات، بینما احتلت  الأهدافثم ، وتدریب المعلمین إعدادیلیه مجال ، الأولىعلى المرتبة 
كذلك ، الخامسة التربویة فاحتلت المرتبة المؤسسةمجال  ، أماةوالمباني المرتبة الرابع الأجهزة

تعزى للمؤهل العلمي   عینة الدراسة أفرادالدراسة وجود فروق بین متوسطات تقدیرات  أوضحت
  لصالح حملة الماجستیر والمسمى الوظیفي.
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  :الأجنبیةالدراسات (ب) 
1. Yılmaz & Kılıçoğlu (2013): "Resistance to Change and Ways of 

Reducing Resistance in Educational Organizations". 

 في المقاومة من الحد وسبل التغییر مقاومة)، بعنوان: "2013كیلكوجلو (و  دراسة یلماظ
  ".التعلیمیة المؤسسات

  التنظیمي، التغییر الناتجة عن بالضغوط المتعلقة المفاهیم معالجة إلى الدراسة هدفت
فادت وأ .المقاومة على غلبللت المدارس والطرق التي یستخدمها مدیرو التغییر، مقاومة وأسباب

، التغییر مبادرات نحوإلى التوجه  المدرسیة المؤسسات تجبر المستمرة الدراسة بأن التطورات
  .التحلیلي الدراسة بمجملها اتبعت الاسلوب الوصفيو 

 المتقلبة البیئة ظروف مع التكیف مثل إیجابیة لأسباب یُنفذ ن التغییرأومن نتائج الدراسة 
 فعل یظهرون رد الأحیان من كثیر في المنظمة ن أعضاءإلا أ التنافسیة، لنزعةوالحفاظ على ا

 المنظمات داخل التغییر لمقاومة الشائعة الأسباب بعض وتشمل. مقاومتهو  الجهود لتغییر سلبي
 من الخوفو  والأمنیة، الاقتصادیة الآثارو  الحریات، الخوف من فقدانو  العادات،و  الانتقائي، الإدراك

التنظیمي،  الهیكلو المهارات، و والمعارف،  كالنفوذ السلطة لها تتعرض التي التهدیداتو  ،المجهول
 یمكن التغییر مقاومة على التغلب في محددة تساعد طرق وتطرح الدراسة ستة. المحدودة والموارد
عملیة التفاوض مع  ودعم استخدامها في التعلیم، والاتصال، والمشاركة، وتسهیل المدرسة لمدیر

 قاومي التغییر.م
2. Smart ( 2010): " The Implementation of a Clear Change 

Management Plan Assists Employees in Remaining Committed to 
the Organisation:. 

 في العاملین لمساعدة التغییر لإدارة واضحة خطة تطبیق)، بعنوان: "2010دراسة سمارت (
  :للمنظمة الالتزام مواصلة

 سعت كما. منظماتهم داخل التغییر تنفیذ استطلاع رأي العاملین حول ت الدراسةهدف
. التغییر باستخدام المنهج الوصفي التحلیلي التصورات المختلفة ضمن تجربة إلى التعرف الدراسة

 استعراض خلال من استبانةواستخدام  المنظمة، شبه المقابلات طریق عن البیانات جمع تم وقد
 لمساعدة التغییر لقیادة واضحة خطة تنفیذ في التحقق إلى تهدف التي ظیمیة، والبحوثالتن الوثائق

 .في المنظمة والبقاء الالتزام على الموظفین

 كانت فیها التغییر لقیادة محددة منهجیة تعتمد لم التي المنظمات أن النتائج أظهرتوقد 
یختبر العاملون فیها  أن المرجح ، ومنالتغییرو  العمل قوى داخل تنشأ التي المشاكل من أكبر نسبة
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بالاضافة الموظفین،  على العمل عبء من یزید التغییر أن النتائج أظهرتو . التغییر بشكل سلبي
 التخطیط مع علیها التغلب یمكنذلك  ومع العقبات، هذه من بالإجهاد والكثیر المتعلقة المشاكل إلى

 .الدعم وتوفیر الدقیق السلیم، والإعداد

 یتم التعامل مع أن ینبغي لا حیث، التغییر قیادة طریقة لتحسین بتوصیات الدراسة موتختت
 مع للتعامل كاملاً  تجهیزاً  تجهیزها یتم لم التي مدیري المنظمات قبل من حاسم بشكل التغییر قیادة

  . التغییر مقاومة
3. Nahmias (2009): "Who is the Change Manager?".  

 ".من هو قائد التغییر؟وان: ")، بعن2009دراسة نامیس (
، وعن لقادةالتنظیمي من قبل ا التغییر ة وإدار  تحقیق كیفیة  إلىالدراسة التعرف  هدفت

 العوامل في الدراسة تبحث فإن ذلك، إلى بالإضافة. فعال بشكل لإدارتها یحتاجونها التي الكفاءات
 .صفي التحلیليباستخدام المنهج الو  التنظیمیة التغییرات حدوث في تسهم التي

منظمات مختلفة،  ثلاث في التنظیمي بالمشروع حالات للتغییر تتعلق ثلاث دراسة وتمت
 مع مقابلات وأجریت. حدى الجامعاتإ البنوك و  وإحدى واللاسلكیة، السلكیة الاتصالات منظمة وهي

  لاتالمقاب تحلیلو . البحثیة المسائل ومن ثم تمت معالجة المشروع، وكذلك الموظفین أعضاء
 .البیانات لتحلیل برنامج من بدعم نظریة أسس باستخدام

 التغییر مشاریع في لقیادة التغییرات حاجة هناك الدراسة أن لهذه الرئیسیة من النتائج
 مثل التنظیمیة العوامل هو اثنین من  العناصر، الأول على التنظیمي حیث یعتمد قائد التغییر

. للتغییر المقاومة درجة مثل المطلوب السلوكي التغییر من درجة فهو ما الثانيأ. والقیادة الثقافة
في  والقیادة الثقافة كانت أهدافها إذا تحقیق في أیضا المشاریع ن تساعدتنظیمیة أ لعوامل یمكنأنه و 

 .للتغییر داعمة المؤسسة هي
4. Pagon & Banutai (2008): "Leadership Competences  for Successful 

Change Management a Primary Study Report". 

 . "التفوق القیادي  لإدارة التغییر الناجح، بعنوان: ")2008دراسة  باجون وبانتي (

حیث تناول الباحثون القیادة بشكل عام ، تناول التفوق القیادي وأهمیته إلىالدراسة هدفت 
. والاجتماعي ،والشخصي ،والوظیفي ،العقلي ونماذج التفوق، التفوق القیادي إلىومن ثم تطرقوا 

المتغیرات  ثرأالكشف عن الدراسة حاولت  .ناجحة تغییر إدارة هیئة ن المخرجات تكون علىوأ
ستخدم الباحثون المنهج او . )والدرجة الوظیفیة  ،والدرجة التعلیمیة ،الجنس(الخاصة بكل من 

 مختلفة حیث أوروبیة من دول إداریاً  مدیراً  )283(طبقت الدراسة على عینة  قوامها و ، الوصفي
  من الذكور.  )130(و )153(النساء ما یقارب  فیه شكلقاموا بتعبئة استبیان الكتروني 
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، لمتغیر الجنس وفقاً   إحصائیةللدراسة عدم وجود فروق  ذات دلالة  الأساسیةالنتائج بینت 
ة الماجستیر  عن نظرائهم من حمل تفوقاً التعلیمي  للمستوى وفقاً  الدكتوراه حملة ظهرأبینما 

لتطویر  مكثفاً  كذلك في مجال الخبرة فالتفوق كان من نصیب من تلقوا تدریباً و ، والبكالوریوس
  مهاراتهم القیادیة. 

وفهم ، على تجارب القیادیین في الدول المختلفة طلاعالاالدراسة بأهمیة  أوصتوقد 
 ن التخطیط واتخاذ القرارات.والاهتمام بكل م، الآخرینوالتغییر في المؤسسات ومهارات  الإبداع

5. Diefenbach (2007):"The Managerialistic Ideology of 
Organizational Change Management". 

 .  "التنظیمي التغییر لإدارة  الإداریةالایدلوجیة  ، بعنوان: ") 2007دراسة دیفنباك (

 ل مبادرات التغییرتي تؤدي إلى فشتسلیط الضوء على الأسباب والظروف الالدراسة هدفت 
تطبیقه و ، وكیفیة إدراكه، لآخرینمحتوى التغییر ل إیصالالجدیدة، وكیف یتم  الإداراتالتي تقوم بها 

وهي ما بین  على السیاسات التنظیمیة. وقد تم إجراء الدراسة في إحدى جامعات أوروبا الشرقیة
  لحصول على البیانات الأولیة. وقد تم الاعتماد على المقابلة المعمقة في ا، 2005و 2004عامّي 

على  یعتمدأن نجاح أو فشل عملیة التغییر  ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة
أهداف التغییر للآخرین،  كذلك دور السیاسات التنظیمیة  إیصالوكیفیة ، الأسلوب الإداري

ت التي یسببها فرض التغییر. كذلك سلطت الدراسة الضوء على السلبیا إحداثفي  یدولوجیاوالأ
  التغییر من أعلى إلى أسفل. 

بالتركیز على القیم  یمیونالأكاد أن یقومكمن التوصیات  وقد خلصت الدراسة إلى جملة
، التغییر في المنظمات إجراءوالاهتمامات التي تقف وراء ، والسیاسات التنظیمیةیدولوجیا، والأ

  مات.والتمییز بینه وبین التغییرات التي تحدثها الأز 
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  السابقة التعقيب على الدراسات    
  

  أوجه التشابه والاختلاف  بین الدراسات السابقة والدراسة  الحالیة:أولاً: 
  الخاصة باتخاذ القرارالدراسات  - 1

من خلال مراجعة الأدبیات السابقة باتخاذ القرار وجدت الباحثة أنها قد تشابهت  فیما بینها 
ي التطرق للدراسة، كذلك في أدوات الدراسة المستخدمة، حیث اتبعت فیما یتعلق  بالمنهج المتبع ف

، شهاب )2012المنهج الوصفي التحلیلي في تطبیق الدراسة لاسیما في دراسات مثل البلادي (
)، عالم 2010براهیم ()، الإ2011النبیة ()، 2011)، قاسم(2011)، رفاعي(2011إبراهیم (و 
، وبالتالي Snowden& Boone (2007)و  Moodly (2012)) و2006( مهنا،)، و2008(

 Brightمن دراسة نها تختلف مع كلٍ فهي تتشابة مع الدراسة  الحالیة في المنهج المتبع، غیر أ
  .حیث استخدمت المنهج الكمي  (2010)

اتخاذ القرار على فقد ركزت جمیع الدراسات الخاصة في بأدوات الدراسة وفیما یتعلق 
)، مهنا 2011ة لجمع المعلومات من مجتمع الدراسة، عدا دراسة النبیة (استخدام استبانه واحد

) فقد تم استخدام استبانتین في تطبیق الدراسة على غرار 2011شهاب وإبراهیم () و 2006(
 مااستخدتم حیث  Bright (2010)الدراسة  الحالیة، كما تختلف الدراسة الحالیة عن دراسة 

  ، Kretzer (2012 ،Moodly (2012)الدراسات مثل ( لكتروني، واعتمدت بعضاستبیان إ
) Spalter (2011.على استخدام أسلوب المقابلات بالإضافة إلى استخدام الاستبیان  

  الدراسات الخاصة بقیادة التغییر - 2

مع دراسة  عظم الدراسات تشابهت فیما بینها بقیادة التغییر فمفیما یتعلق بالدراسات الخاصة 
)، الهبوب 2012أمثال دراسات كل من أیوب (هج الوصفي التحلیلي المتبع، ي المنالباحثة ف

عبد و )، 2012(الهادي،و)، 2012السعود والشوابكة (و )، 2008الزهراني (و  )،2012(
، Smart (2010 ،Nahmias(2009)(و )2008السبیعي (و )، 2009إمام (و )، 2010الغفار(

Pagon & Banutai (2008)، و)Diefenbach (2007،.  

وفیما یتعلق بأدوات الدراسة؛ استخدمت الدراسة الحالیة استبیانین للدراسة وجمع المعلومات، 
)  2012)، السعود والشوابكة (2012)، الزهراني (2012وهي بالتالي اختلفت عن دراسة أیوب (

 حیث استخدمتSmart (2010) و )2008السبیعي (و  )،2009إمام (و  )،2010عبد الغفار(و 
الهبوب مع كل من دراسة  استبیاناً واحداً لإجراء الدراسة. والتي بدورها اختلفت أیضاً  اتهذه الدراس
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) 2012دراسة الهادي (قدیة، وفي ) حیث لم یستخدم الباحث استبیاناً بل قدم رؤیة تحلیلیة ن2012(
) وعبد 2009إمام (و )، 2009العتیبي (في كلٍ من ، و من جامعات مختلفة تجارباً  الباحث قدم

 Smart(و ) قدموا تصوراً مقترحاً للتغییر وفقاً لمجتمع دراستهم. وأضاف كل من2010لغفار(ا
(2010 ،Nahmias (2009)، )Diefenbach (2007، .المقابلات الى الاستبیان المستخدم  

بالجمع بین فاعلیة اتخاذ القرار  لدراسة الحالیة للباحثة قد امتازطار ان إنجد أ كذلك
تم اختیار ثلاث منها وهي الجامعات، حیث  لتغییر في مؤسسات التعلیم العاليوعلاقته بقیادة ا

تختلف عن دراسة  فهي بالتاليالاقسام الأكادیمیة في الجامعات، لتستهدف بشكل خاص رؤساء 
منها تناول القیادة واتخاذ القرار بشكل عام، أو في  ن كلاً )  في هذا التوجه لأ2011(النبیه 

 & Pagon عن . كما اختلفت Snowden& Boone (2007)مثل دراسة  مؤسسات غیر تربویة
Banutai (2008)  .بالتركیز على قیادة التغییر بأنواعها  

 وفيكادیمیة كمجتمع للدراسة، على رؤساء الأقسام الأالدراسة الحالیة كذلك ركزت 
العمداء مثل السبیعي ن الدراسات التي تناولت اختلفت ع الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة، وبالتالي

ن متغیرات الدراسة ). كذلك فإ2008اف مثل الزهراني (التي تناولت مدراء الإشر ) أو 2007( 
ركزت على ( الجنس، سنوات الخدمة والمؤهل التعلیمي ) وبالتالي اختلفت عن الدراسات التي 

  المنطقة التعلیمیة كمتغیر للدراسة. أضافت

  

 السابقةالاستفادة من الدراسات ثانیاً: 

 استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في الآتي:

تكوین إطار مرجعي نظري حول موضوع البحث الذي یشمل المتغیرین الرئیسین وهما  •
 قیادة  التغییر.و  اتخاذ القرار

الوصفي التحلیلي بما یتلاءم مع طبیعة  نهج الدراسة المناسب وهو المنهجاختیار م  •
 الدراسة.

ستفادة من التوصیات والمقترحات المقترحة لبلورة موضوع البحث الذي المساعدة في الا •
 من اتخاذ القرار وقیادة التغییر. الجمع بین كلٍ  إلىتطرق 

وذلك ، تطبیق الدراسة إجراءاتإعداد الاستبانة المناسبة وصیاغة الفقرات وتطویرها لتلائم  •
 عند تطبیق الدراسة المستقبلي.
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في  إلیهاسنوات الخدمة، المؤهل التعلیمي، الجامعة) للتطرق اختیار المتغیرات (الجنس،  •
 الدراسة.

 وإجرائیا . اصطلاحاً تعریف مصطلحات الدراسة  •

 

  ثالثاً: ما تمیزت بها الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة 
ار بقیادة القر اتخاذ  فاعلیةأنها تناولت علاقة رها من الدراسات یتتمیز الدراسة الحالیة عن غ

السابقة  معظم الدراسات نإحیث ، الجامعات الفلسطینیةفي  لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة غییرالت
  الدراسة الحالیة.في بینهما تم الجمع بینما ، منهما دون الآخر واحداً  موضوعاً ناقشت  قد
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  الفصل الرابع
  الطريقة والإجراءات منهجية الدراسة

  تمهید:
حیث ، الدراسة في تنفیذتم اتباعها  صلاً للإجراءات التيوصفاً مفیتناول هذا الفصل 

التي تمت في الجانب المیداني من حیث تعریف منهج الدراسة،  والإجراءات، یتضمن الخطوات
ووصف مجتمع الدراسة، وتحدید العینة التي طبقت علیها الدراسة ومتغیراتها، وإعداد أداتي الدراسة 

الاستطلاعیة لاختبار صدق وثبات هذه الأدوات، والمعالجات  )، والدراسةاستبانتینالمستخدمة( 
وصف لهذه  یأتي، وفیما استخدامها في تحلیل البیانات واستخلاص النتائج الإحصائیة التي تم

  الإجراءات:

  :منهج الدارسة
تم الذي ی التحلیلي الوصفي المنهج باستخدام الباحثة قامت الدراسة أهداف تحقیق أجل من

 التي والآراء، مكوناتها بین بیاناتها، والعلاقة وتحلیل الدراسة، موضوع الظاهرة فوص خلاله من

  .تحدثها التي والآثارا، تتضمنه التي والعملیاتا، حوله تطرح

"المنهج الذي یسعى  بأنه التحلیلي الوصفي المنهج )100: 2006(الحمداني،  ویعرف
هو أحد أشكال التحلیل والتفسیر المنظم ف، أو الأحداث المعاصرة، أو الراهنةلوصف الظواهر 

لوصف ظاهرة أو مشكلة، ویقدم بیانات عن خصائص معینة في الواقع، وتتطلب معرفة المشاركین 
 في الدارسة والظواهر التي ندرسها والأوقات التي نستعملها لجمع البیانات". 

  وقد تم استخدام مصدرین أساسین للمعلومات:

ــة .1 مصــادر البیانــات الثانویــة  ىلإطــار النظــري للبحــث تــم الرجــوع إلــة ا: لمعالجــالمصــادر الثانوی
والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربیة والأجنبیـة ذات العلاقـة، والـدوریات والمقـالات والتقـاریر، 
والأبحــــاث والدراســــات الســــابقة التــــي تناولــــت موضــــوع الدارســــة، والبحــــث والمطالعــــة فــــي مواقــــع 

  الإنترنت المختلفة.
تـم جمـع البیانـات الأولیـة ، حیـث لجوانـب التحلیلیـة لموضـوع الدراسـة: لمعالجة ادر الأولیةالمصا .2

 ة للدراسة، صممت خصیصاً لهذا الغرض. رئیس واتكأد استبانتینمن خلال 
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  :مجتمع الدراسة
لجامعـــات الفلســـطینیة الـــثلاث فـــي ا الأكادیمیـــةرؤســـاء الأقســـام  یتكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن

حیــث تعــد مــن ) الأقصــى، جامعــة الأزهــر، جامعــة الإســلامیةســة وهــي ( الجامعــة الدرا طــارإضــمن 
فــي الفصــل الدراســي الأول للعــام الدراســي وذلــك رئیســة بغــزة بــأكبر عــدد مــن الأقســام، الجامعــات ال

والبـــــالغ عـــــددهم وفقـــــاً للبیانـــــات المســـــتخرجة مـــــن قســـــم شـــــؤون  المـــــوظفین فـــــي ، )2013\2014(
 )36(و، الإســلامیةللقســم فــي الجامعــة  رئیســاً  )46(منهــا، رئــیس قســم )117(الجامعــات آنفــة الــذكر 

  .الأقصى ةجامع) رئیساً  للقسم في 35(و، الأزهر ةللقسم في كل من جامع رئیساً 
  :عینة الدراسة

  عینة الدراسة الأصلیة: •

للقسم، ) رئیساً 117( جمیع مجتمع الدراسة والبالغ عددهم ونت عینة الدراسة الأصلیة منتك
حسب الجامعة، وقد  توزیع الاستبانات على كامل مجتمع الدراسة بطریقة المسح الشاملتم وقد 

%) وهي نسبة مناسبة جداً لإجراء المعالجات 94(  ) استبانة أي بنسبة110تم استرداد (
  :المتغیرات أفراد عینة الدارسة حسب توزیع وفیما یأتي، الإحصائیة علیها

  :  المتغیراتوفق الوصف الإحصائي لعینة الدراسة 
  :المتغیراتوفیما یلي عرض لخصائص عینة الدراسة وفق 

  توزیع أفراد العینة حسب الجنس -1

% إنــاث. ومــن 6.4% مــن عینــة الدراســة ذكــور، بینمــا 93.6) أن مــا نســبته 1یبــین جــدول (
العــاملات بمنصــب رئــیس قســم فــي الجامعــات الــثلاث قلیــل نســبیاً مقارنــه   الإنــاثالملاحــظ أن نســبة 

وهــي نســبة  23.3%نظــراً لأن نســبة الإنــاث إلــى الــذكور فــي  الجامعــات تصــل إلــى نســبة الــذكور، ب
  قلیلة.

  :)1جدول (
  توزیع أفراد العینة حسب الجنس

 النسبة المئویة % العدد الجنس

 93.6 103 ذكر

 6.4 7 أنثى

 100.0 110 المجموع
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  ): توزیع أفراد العینة حسب الجنس18( شكل

  د العینة حسب المؤهل العلميتوزیع أفرا -2

% من عینة الدراسة یحملون درجة الماجستیر، بینما 15.5) أن ما نسبته 2یبین جدول (
سام من حملة شهادة الماجستیر قنسبة رؤساء الأن أمن الملاحظ و % یحملون درجة الدكتوراه. 84.5
سلامیة الإو الأزهر معتي قل من نظیرتها من حملة الدكتوراه، فبعض  الجامعات لاسیما في  جاأهي 

یتم اختیار رئیس القسم وفق معاییر واشتراط درجة الدكتوراه لاستحقاق الخبرة المرتبطة بها، بینما 
، لة الماجستیر یعملون بهذا المنصبیوجد فیها نسبة من حم وجدت الباحثة أن جامعة الأقصى

  ة.یعزى ذلك لفتح المجال للخبرات الجدید قد ومن وجهه نظر الباحثة

  ): 2جدول (
  توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي

 النسبة المئویة % العدد المؤهل العلمي

 15.5 17 ماجستیر

 84.5 93 دكتوراه

 100.0 110 المجموع

  
  ): توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي19( شكل

ذكر
94%

أنثى
6%

ماجستیر
15%

دكتوراه
85%
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  في التدریس توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة -3

 5خدمة أقل من لدیهم سنوات % من عینة الدراسة 6.4ما نسبته  ) أنّ 3یبین جدول (
% تتراوح 30.9و سنوات، 10أقل من  -  5% تتراوح سنوات الخدمة لدیهم من 20.9 وأن سنوات،

سنة  15 من % سنوات الخدمة لدیهم41.8بینما سنة، 15أقل من  -10سنوات الخدمة لدیهم من 
التدریس ترتبط بالفئة  راد العینة حسب سنوات الخدمة فيكبر لأففأكثر. ومن هنا كانت النسبة الأ

 أقل من -10تلیها في النسبة الفئة ممن لهم فأكثر في الخدمة.  ةسن 15 من یتراوحممن لدیهم ما 
هذا  ةمسؤولیالخبرة المرتبطة بسنوات الخدمة في اختیار من یتولون  دور إلى، وهذا یشیر ةسن 15

دمج الفئة ممن فقد قامت الباحثة ب الدراسةون التأثیر على نتائج د الإحصائیاتلسهولة و المنصب. 
  .سنوات  10اقل من  - 5سنوات مع من لدیهم سنوات خدمة من  5قل من الدیهم سنوات خدمة 

  ): 3جدول ( 
  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة

 النسبة المئویة% العدد سنوات الخدمة
 6.4 7 سنوات 5أقل من 

 20.9 23 سنوات 10ل من أق -  5من  

 30.9 34 سنة15أقل من - 10

 41.8 46 سنة فأكثر 15

 100.0 110 المجموع

  
  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة): 20شكل(

  

سنوات 5أقل من 
6%

أقل  - 5من  
 10من 

سنوات
21%

أقل  -10
سنة15من

31%

سنة فأكثر 15
42%
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  توزیع أفراد العینة حسب الجامعة التي یعمل بها المستجیب -4

الإســلامیة،  % مــن عینــة الدراســة یعملــون فــي الجامعــة39.1) أن مــا نســبته 4یبــین جــدول (
% یعملون في جامعة الأقصى. وتجد الباحثة تقـارب 30.0یعملون في جامعة الأزهر، بینما  30.9%

ـــد النســـب ، والأقصـــى الأزهـــرالنســـب التـــي جمعتهـــا مـــن كـــل مـــن جـــامعتي  ـــدى العـــاملین فـــي  وتزای ل
 ةعــــقســــام وهــــي أكثــــر فــــي الجاموذلــــك یعــــزى لارتبــــاط المنصــــب بالكلیــــات والأ، الإســــلامیة الجامعــــة

قصـــى مـــن یحملـــون نفـــس المنصـــب ن فـــي جامعـــه الأأمنهـــا عـــن بـــاقي الجامعـــات، كمـــا  الإســـلامیة
  لقسمین بدلاً من قسم واحد مما تسبب في تناقص العدد.

  ): 4جدول (
  توزیع أفراد العینة حسب الجامعة

 النسبة المئویة % العدد الجامعة

 39.1 43 الجامعة الإسلامیة

 30.9 34 جامعة الأزهر

 30.0 33 عة الأقصىجام

 100.0 110 المجموع

    

  
  الجامعةتوزیع أفراد العینة حسب ): 21شكل (

 :الدراسة أدوات

 وبنود أبعاد ذات بأنها: "أداة الاستبانة للدراسة، وتعرف واتكأد استبانتینتم استخدام 
 تابیةك وهي نفسه، المفحوص لها بالاستجابة یقوم آراء أو ت،معلوما على للحصول تستخدم

 ).116: 2004الأستاذ، تحریریة" (الأغا و 

الجامعة 
الإسلامیة

39%

جامعة الأزھر
31%

جامعة الأقصى
30%



  الدراسةنهجیة م          

- 112 - 

 لرابعاالفصل 

بقیادة التغییر لدى رؤساء الأقسام  وعلاقتها القرار اتخاذ فاعلیة " حیث تم استخدامها لقیاس
قامت الباحثة ببناء على عنوان الدراسة السابق  وبناءً الجامعات الفلسطینیة "في دیمیة الأكا

درجة  إلىفهي خاصة بالتعرف ، ما الاستبانه الثانیةأقرار، ولى لقیاس فاعلیة اتخاذ الالأ، استبانتین
  .الأكادیمیة الأقسامتطبیق قیادة التغییر لدى رؤساء 

  

  أولاً: الاستبانة الخاصة بفاعلیة اتخاذ القرار

  خطوات بناء الاستبانة:

منهـا  طلاع على الأدب التربوي والدراسـات السـابقة ذات الصـلة بموضـوع الدراسـة، والاسـتفادةالا -1
  وصیاغة فقراتها. الاستبانةفي بناء 

  .الاستبانةتحدید المجالات الرئیسة التي شملتها  -2

  تحدید الفقرات التي تقع تحت كل مجال. -3

وقد تكونت الاستبانة الخاصة بفاعلیة اتخاذ القرار من ، في صورتها الأولیة الاستبانةتم تصمیم  -4
  ).1) فقرة، ملحق رقم (55(و ) مجالات4(

مــن أعضــاء هیئــة التــدریس فــي الجامعــات الفلســطینیة.  محكمــاً ) 23تــم عــرض الاســتبانة علــى ( -5
  ) یبین أسماء أعضاء لجنة التحكیم.3والملحق رقم ( 

اء المحكمین تم تعدیل بعض فقرات الاستبانة من حیث الحذف أو التعـدیل، لتسـتقر آر في ضوء  -6
ملحــق  ) فقــرة،32() مجــالات و4النهائیــة علــى ( الاســتبانة الخاصــة باتخــاذ القــرار فــي صــورتها

  كالآتي:والمجالات هي  )4(
  ) فقرات.8، ویتكون من (تهیئة اتخاذ القرارالمجال الأول: 

  ) فقرات.8ویتكون من (، المشاركة في اتخاذ القرارالمجال الثاني: 

  ) فقرات.8ویتكون من (، صیاغة وإعلان القرارالمجال الثالث: 

  ) فقرات.8ویتكون من (، متابعة تنفیذ القرارالمجال الرابع: 
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  .الخاصة بفاعلیة اتخاذ القرار صدق الاستبانة

)، 105: 2010صدق الاستبانة یعني " أن یقیس الاستبیان ما وضع لقیاسه" (الجرجاوي،
كما یقصد بالصدق "شمول الاستقصاء لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة، 

ا ومفرداتها من ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها" (عبیدات ووضوح فقراته
  ستبانة بطریقتین:). وقد تم التأكد من صدق الإ2001 وآخرون،

  صدق المحكمین"الصدق الظاهري": -1
مجال  في المتخصصین المحكمین من عددًا الباحث یختار أن یقصد بصدق المحكمین "هو

رض الإستبانة في ) حیث تم ع107: 2010الدراسة" (الجرجاوي، عموضو  المشكلة الظاهرة أو
) 23تألفت من ( ) على مجموعة من المحكمین3( الملحق رقمكما هو موضح في صورتها الأولیة 

ولین وذوي الخبرة ؤ من عمداء الجامعات والمسمن المتخصصین في التربیة والإدارة التربویة محكماً 
وجامعة الأقصى، وجامعة القدس المفتوحة، وجامعة الأزهر، في كل من الجامعة الإسلامیة، 

. وقد تم الاستجابة لآراء المحكمین من حیث وجامعة فلسطین، وجامعة غزة، ووزارة التربیة والتعلیم
كما هو  الحذف والتعدیل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبیان في صورته النهائیة

  .)4موضح في الملحق (
  

  Internal Validityالاتساق الداخلي  صدق-2

تبانة مـع المجـال الـذي سـي مدى اتسـاق كـل فقـرة مـن فقـرات الایقصد بصدق الاتساق الداخل
هذه الفقرة، وقد تم حساب الاتساق الداخلي للاسـتبیان وذلـك مـن خـلال حسـاب معـاملات  هتنتمي إلی
 لكلیة للمجال نفسه.ستبانه والدرجة ابین كل فقرة من فقرات مجالات الا الارتباط

مدى فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة فـي  نتائج الاتساق الداخلي لاستبانه: "
  "  الجامعات الفلسطینیة

"  تهیئة اتخاذ القرار ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "5جدول (یوضح 
 α= 0.05معنویة  ىلارتباط المبینة دالة عند مستو ا والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات

  لما وضع لقیاسه. اً وبذلك یعتبر المجال صادق
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  :)5جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال تهیئة اتخاذ القرارمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " 

  معامل بیرسون الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(. 

 0.000* 753. لمراد تحقیقه عند اتخاذ القرار.أحدد الهدف  ا  .1

 0.000* 654. أحدد البیانات والمعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار.  .2

 0.000* 642. أطلع على التعمیمات واللوائح الأكادیمیة  التي تتعلق بالقرار قبل اتخاذه.  .3

 0.000* 642. أطلع على الخبرات السابقة للقسم الأكادیمي قبل اتخاذ القرار.  .4

 0.000* 715. الجامعة.الأهداف والمنظومة الإداریة في أراعي توافق القرار عند اتخاذه مع   .5

 0.000* 683. أحدد درجة أهمیة القرار قبل اتخاذه وفقاً لحاجة القسم.  .6

 0.000* 666. أراعي عند اتخاذ القرار  استعداد  أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم  لتنفیذه.  .7

 0.000* 741. بالاعتبار احتمال حدوث نتائج غیر متوقعة عند اتخاذ القرار الأكادیمي.آخذ   .8

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو  *

  

المشاركة في اتخاذ  ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "6جدول (یوضح و 
معنویة  ىت الارتباط المبینة دالة عند مستو والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملا " القرار
0.05 =α لما وضع لقیاسه. اً وبذلك یعتبر المجال صادق  

    

  :)6جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال المشاركة في اتخاذ القرارمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " 

  معامل بیرسون  الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(. 

1. 
ث أعضاء الهیئة التدریسیة  بالقسم على تقدیم البیانات والمعلومات اللازمة أح

 0.000* 675. لاتخاذ القرار.

2. 
أتقبل من  أعضاء الهیئة التدریسیة الحلول المقترحة للمشكلات  التي  تواجه 

 0.000* 742. العمل  بالقسم.

3. 
لمقترحة لاتخاذ أشرك  أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم في تقدیم  البدائل  ا

 القرار.
.653 *0.000 

4. 
أشجع جمیع الحاضرین في اجتماعات القسم على المشاركة الكاملة في 

  المناقشات للوصول إلى القرارات بالإجماع.
 

.636 *0.000 
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  معامل بیرسون  الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(. 

 0.000* 632. أتبع أسلوب التشاور عند وجود اعتراض على القرار داخل القسم. .5

 0.000* 574. ما یبرر ذلك. أتراجع في القرار  المتخذ إذا وجد .6

 0.000* 574. تخذ قراراتي مراعیاً لقدرات  أعضاء الهیئة التدریسیة وتخصصاتهم.أ .7

8. 
ستفید من الخبرات المتوفرة لدى  أعضاء الهیئة التدریسیة داخل  القسم أ

 0.000* 633. لاتخاذ القرارات المناسبة.

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *

  

" والدرجة  صیاغة وإعلان القرار ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "7جدول (یوضح 
وبذلك  α= 0.05معنویة  ىالكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو 

  لما وضع لقیاسه. اً یعتبر المجال صادق
    

  :)7جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال صیاغة وإعلان القرار قرة من فقرات مجال "معامل الارتباط بین كل ف

  معامل بیرسون  الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(. 

 0.000* 666. أختار الوقت المناسب لتنفیذ القرار داخل القسم.  .1

 0.000* 693. أصیغ القرار بعبارات واضحة.  .2

 0.000* 704. أتخذ القرار بموضوعیة تامة.  .3

 0.000* 725. أراعي عدم تناقض عبارات القرار  المتخذ مع بعضها.  .4

 0.000* 707. أراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته.  .5

 0.000* 673. أحدد  أعضاء الهیئة التدریسیة الذین سیقومون بعملیة  تنفیذ القرار  بعد اتخاذه.  .6

 0.000* 731. عن القرار. أستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان  .7

 0.000* 646. أحرص على تبلیغ القرار لجمیع المستویات المستهدفة في القسم .  .8

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو  *

"  متابعة تنفیذ القرار ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "8جدول (یوضح 
 α= 0.05معنویة  ىبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو والدرجة الكلیة للمجال، والذي ی

  لما وضع لقیاسه. اً وبذلك یعتبر المجال صادق
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  :)8جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال متابعة تنفیذ القرار معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "

  معامل بیرسون الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(. 

 0.000* 707. أعطي  الوقت الملائم لتنفیذ القرار داخل  القسم.  .1

 0.000* 752. أضع خطة لتنفیذ القرار بعد اتخاذه بمشاركة  أعضاء الهیئة التدریسیة في القسم.  .2

 0.000* 772. أتابع بدقة عملیة تنفیذ القرار بعد اتخاذه.  .3

 0.000* 722. ألزم نفسي بتنفیذ القرار.  .4

 0.000* 760. اءلة  المقصرین في تنفیذ القرارات.أقوم بمس  .5

 0.000* 794. أستفید من  التغذیة الراجعة بعد  تنفیذ القرارات.  .6

 0.000* 849. أقیم نتائج  القرارات  بعد تنفیذها.  .7

 0.000* 823. أتحقق من أن تنفیذ القرار یتم وفقاً للخطة التي تم تحدیدها.  .8

  . α=0.05دلالة  ىد مستو الارتباط دال إحصائیاً عن *

  

  Structure Validityالصدق البنائي 

یعتبر الصدق البنائي أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس مـدى تحقـق الأهـداف التـي تریـد 
ارتبـــاط كـــل مجـــال مـــن مجـــالات الدراســـة بالدرجـــة الكلیـــة لفقـــرات  ىالأداة الوصـــول إلیهـــا، ویبـــین مـــد

  الاستبیان. 

مـدى فاعلیـة اتخـاذ القـرار لـدى رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة فـي سـتبانه " نتـائج الصـدق البنـائي لا
  "  الجامعات الفلسطینیة

ـــة 9یتضـــح مـــن جـــدول ( ـــع مجـــالات الاســـتبانة دال ـــاط فـــي جمی ـــع معـــاملات الارتب ) أن جمی
وبذلك تعتبر جمیع مجالات الاستبانة صادقه لما وضعت ، α= 0.05معنویة  ىعند مستو إحصائیاً 

  لقیاسه.
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  : )9( جدول
" مدى فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء معامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات استبانة 

  والدرجة الكلیة للاستبانة الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة "
 (sig)القیمة الاحتمالیة  معامل بیرسون للارتباط المجال

 0.000* 791. .تهیئة اتخاذ القرار

 0.000* 842. .ة في اتخاذ القرارالمشارك

 0.000* 883. .صیاغة وإعلان القرار

 0.000* 889. .متابعة تنفیذ القرار

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو * 

    

   Reliabilityستبانة ثبات الا
 مرات عدة تطبیقھ أعید إذا النتائج الاستبیان نفس یعطي یقصد بثبات الاستبانة ھو "أن  

"إلى أي درجة یعطي المقیاس قراءات متقاربة  )، ویقصد به أیضاً 97: 2010(الجرجاوي، متتالیة"
هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراریته عند تكرار استخدامه في  ما د كل مرة یستخدم فیها، أوعن

  ). 2002أوقات مختلفة" (القحطاني، 

  

رار لـدى رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة فـي الجامعـات مدى فاعلیة اتخـاذ القـ"  ةنتائج الثبات لاستبان
  "  الفلسطینیة

 :یأتي وذلك كما، ستبانة من خلال طریقتینثبات الا تم التحقق من

  :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   -أ
ســتبانة. وتشــیر النتــائج الموضــحة فــي جــدول ریقــة ألفــا كرونبــاخ لقیــاس ثبــات الاتــم اســتخدام ط

ــــــا كرونبــــــاخ مرتفعــــــة لكــــــل مجــــــال) أن قیمــــــة معا10( ــــــث تتــــــراوح بــــــین (، مــــــل ألف   ). 0.788،0.901حی
). وهذا یعنى أن معامل الثبات مرتفع ودال 0.943كذلك كانت قیمة معامل ألفا لجمیع فقرات الاستبانة (

  .إحصائیاً 
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  : )10جدول (

ر لدى رؤساء الأقسام مدى فاعلیة اتخاذ القرامعامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات استبانة " 
  الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة "

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال م
 0.839 8 .تهیئة اتخاذ القرار  .1
 0.788 8 .المشاركة في اتخاذ القرار  .2
 0.845 8 .صیاغة وإعلان القرار  .3
 0.901 8 .متابعة تنفیذ القرار  .4

 0.943 32 جمیع المجالات معاً  

  :Split Half Methodالتجزئة النصفیة  ةطریق - ب

جـــزأین (الأســـئلة ذات الأرقـــام الفردیـــة، والأســـئلة ذات  ىحیـــث تـــم تجزئـــة فقـــرات الاختبـــار إلـــ
ـــین درجـــات الأســـئلة ـــم حســـاب معامـــل الارتبـــاط ب ـــة) ثـــم ت ـــام الزوجی الفردیـــة ودرجـــات الأســـئلة  الأرق

: Spearman Brownة ســبیرمان بــراون وبعــد ذلــك تــم تصــحیح معامــل الارتبــاط بمعادلــ، الزوجیــة
2rمعامــل الارتبــاط المعــدل = 

1 r+
ودرجــات ، رتبــاط بــین درجــات الأســئلة الفردیــةمعامــل الا rحیــث  

  ).11الأسئلة الزوجیة. وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول (
  :)11جدول (

  دى فاعلیة اتخاذ القرار لدىملقیاس ثبات استبانة " التجزئة النصفیة  ةطریق 
  رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة " 

 معامل الارتباط المعدل معامل الارتباط  المجال م 

 0.876 0.780 .تهیئة اتخاذ القرار .1

 0.881 0.787 .المشاركة في اتخاذ القرار .2

 0.898 0.816 .صیاغة وإعلان القرار .3

 0.901 0.820 .متابعة تنفیذ القرار .4

 0.963 0.930 جمیع المجالات معاً  

الارتبــاط المعــدل (ســبیرمان ) أن قیمــة معامــل 11واضــح مــن النتــائج الموضــحة فــي جــدول (
  .اً وداله إحصائی ة) مرتفعSpearman Brownبراون 
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) قابلـة للتوزیـع. وتكـون 4ستبانة في صورتها النهائیـة كمـا هـي فـي الملحـق (وبذلك تكون الا
ممــــا یجعلهــــا علــــى ثقــــة تامــــة بصــــحة الاســــتبانة ، إلاســــتبانةثــــة قــــد تأكــــدت مــــن صــــدق وثبــــات الباح

  أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتها. عنوصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة 

  

  ثانیاً: الاستبانة الخاصة بقیادة التغییر
  :الاستبانةخطوات بناء 

ت الصـلة بموضـوع الدراسـة، والاسـتفادة منهـا طلاع على الأدب التربوي والدراسـات السـابقة ذاالا -1
  وصیاغة فقراتهما. الاستبانةفي بناء 

  .الاستبانةتحدید المجالات الرئیسة التي شملتها  -2

  تحدید الفقرات التي تقع تحت كل مجال. -3

) 5من ( بقیادة التغییر الخاصة  وقد تكونت الاستبانة، في صورتها الأولیة الاستبانةتم تصمیم  -4
  .)2() فقرة ملحق رقم 66(الات ومج

مـن المحكمـین التربـویین مـن أعضـاء هیئـة التـدریس فـي محكماً ) 23تم عرض الاستبانة على ( -5
  ) یبین أسماء أعضاء لجنة التحكیم.3الجامعات الفلسطینیة. والملحق رقم ( 

یل، لتسـتقر راء المحكمین تم تعدیل بعض فقرات الاستبانة من حیث الحذف أو التعـدآفي ضوء  -6
ملحــق  ) فقــرة،32() مجــالات و4الاســتبانة الخاصــة باتخــاذ القــرار فــي صــورتها النهائیــة علــى (

  والمجالات هي كا الآتي: )5(

  ) فقرات.8، ویتكون من (التوجه نحو قیادة التغییرالمجال الأول: 

  ) فقرات.8ویتكون من (، التغییر الاستراتیجيالمجال الثاني: 

  ) فقرات.8ویتكون من (، غییر التنفیذيالتالمجال الثالث: 

  ) فقرات.8ویتكون من (، مقاومة التغییرالمجال الرابع: 

  
  .الخاصة بقیادة التغییر صدق الاستبانة

)، 105: 2010صدق الاستبانة یعني " أن یقیس الاستبیان ما وضع لقیاسه" (الجرجاوي،
أن تدخل في التحلیل من ناحیة، كما یقصد بالصدق "شمول الاستقصاء لكل العناصر التي یجب 
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ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها" (عبیدات 
  ستبانة بطریقتین:). وقد تم التأكد من صدق الا2001 وآخرون،

  صدق المحكمین"الصدق الظاهري": -1

مجال  في المتخصصین المحكمین من عددًا الباحث یختار أن یقصد بصدق المحكمین "هو
) حیث تم عرض الإستبانة في 107: 2010الدراسة" (الجرجاوي، موضوع المشكلة الظاهرة أو

) 23) على مجموعة من المحكمین تألفت من (2( رقمكما هو موضح في الملحق صورتها الأولیة 
وذوي الخبرة  ولینؤ من عمداء الجامعات والمسمن المتخصصین في التربیة والإدارة التربویة محكماً 

في كل من الجامعة الإسلامیة، وجامعة الأقصى، وجامعة القدس المفتوحة، وجامعة الأزهر، 
. وقد تم الاستجابة لآراء المحكمین من حیث وجامعة فلسطین، وجامعة غزة، ووزارة التربیة والتعلیم

  لنهائیة.الحذف والتعدیل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبیان في صورته ا

  Internal Validityصدق الاتساق الداخلي -2

سـتبانة مـع المجـال الـذي ي مدى اتسـاق كـل فقـرة مـن فقـرات الایقصد بصدق الاتساق الداخل
هذه الفقرة، وقد تم حساب الاتساق الداخلي للاسـتبیان وذلـك مـن خـلال حسـاب معـاملات  هتنتمي إلی
 بانه والدرجة الكلیة للمجال نفسه.ستبین كل فقرة من فقرات مجالات الا الارتباط

  

مدى تطبیق قیادة التغییر لـدى رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة فـي "  ةنتائج الاتساق الداخلي لاستبان
  " : الجامعات الفلسطینیة

التوجه نحو قیادة  ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "12جدول (یوضح 
معنویة  ىالذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو " والدرجة الكلیة للمجال، و  التغییر
0.05 =α لما وضع لقیاسه. اً وبذلك یعتبر المجال صادق  
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  : )12جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجالالتوجه نحو قیادة التغییرمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " 

 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
حتمالیة القیمة الا

)Sig(. 
 0.000* 631. أعضاء الهیئة التدریسیة  فیه.و  أقبل بالتغییر  إذا  كان  یؤدي إلى تطویر القسم   .1

2.  
لقسم مع التغییر ترتبط بالظروف التي تسمح بالتفاعل داخل ا فاعلیةأعتقد أن 

 0.000* 743. .أعضاء الهیئة التدریسیة

 0.000* 760. التغییر.أحث أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم على   .3

 0.000* 661. أراجع تاریخ القسم الأكادیمي قبل المبادرة بالتغییر.  .4

 0.000* 544. أقیم جاهزیة  التغییر على أساس التشخیص والإلحاحیة وأثر نتائج التغییر.  .5

 0.000* 639. أشارك بنفسي في التغییر من قبیل الانتماء والتوحد مع  القسم.  .6

 0.000* 610. یر یساعد على تحسن الحالات غیر المرضیة في العمل داخل القسم.أرى أن التغی  .7

 0.000* 595. أؤمن بأهمیة التغییر والتطویر التربوي لتحسین أداء القسم.  .8

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو  *
  

"  ر الاستراتیجيالتغیی ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "13جدول (یوضح 
 α= 0.05معنویة  ىوالدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو 

  لما وضع لقیاسه. اً وبذلك یعتبر المجال صادق
  : )13جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال التغییر الاستراتیجي معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "

 ةالفقر  م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة 

 .)Sigالاحتمالیة(
 0.000* 779. أقوم بصیاغة الرؤیة المستقبلیة بشكل واضح. .1

 0.000* 769. أراعي المرونة  في التخطیط  المسبق لقیادة  التغییر داخل القسم. .2

 0.000* 813. .أحرص على توضیح الرؤیة المستقبلیة للعاملین  والطلبة .3

 0.000* 846. رونة  عند  صیاغة  الرؤیة المستقبلیة للقسم  ضمن إطار  التغییر.أراعي الم .4

 0.000* 776. .أراعي  الموضوعیة  عند صیاغة الرؤیة  المستقبلیة للقسم .5

 0.000* 805. أشارك  أعضاء الهیئة التدریسیة في صیاغة الرؤیة المستقبلیة للقسم. .6
 0.000* 775. دراك رسالة القسم والأهداف التي یسعى إلى تحقیقها.أساعد أعضاء الهیئة التدریسیة على إ .7
 0.000* 649. أستعین  بنتائج البحوث والدراسات في التخطیط  للمستقبل. .8

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو * 
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" التغییر التنفیذي) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "14جدول (یوضح 
 α= 0.05معنویة  ىلدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو وا

  لما وضع لقیاسه. أً وبذلك یعتبر المجال صادق

  : )14جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال التغییر التنفیذي معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "

  معامل بیرسون الفقرة م
 اطللارتب

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(. 

 0.000* 746. أساهم في النمو المهني للأكادیمیین وتطویر أدائهم  وفق خطة زمنیة محددة.  .1

2.  
أشجع   أعضاء الهیئة التدریسیة في القسم  على تقدیم البحوث العلمیة والمشاركة 

 0.000* 755. في المؤتمرات.

 0.000* 761. لحدیثة في تحقیق  التغییر داخل القسم.أشجع على استخدام  أسالیب  التكنولوجیا ا  .3

 0.000* 706. أحوسب جمیع الإجراءات الخاصة بالقسم من أجل التغییر.  .4

 0.000* 740. ألتزم  باعتماد نماذج الجودة كأساس لتنفیذ التغییر.  .5

 0.000* 702. أفوض  أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم لتنفیذ  مهام التغییر.  .6

 0.000* 728. مراحل التغییر  بطریقة  تدریجیة. أنفذ  .7

 0.000* 798. أتابع التجدیدات في تنفیذ الأنشطة داخل القسم.  .8

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو  *

" والدرجة الكلیة  مقاومة التغییر ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "15جدول (یوضح 
وبذلك یعتبر  α= 0.05معنویة  ىي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو للمجال، والذ
  لما وضع لقیاسه. اً المجال صادق

  

  : )15جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال مقاومة التغییر معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "

  معامل بیرسون الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig.( 

1.  
ولیس  تنفیذ  تجدیدات ، الحقیقیة ثقافة الجامعة هو أجندة  العمل أعتقد أن تغییر

 فردیة على مستوى القسم.
.683 *0.000 

 0.000* 813. أبدأ بالتغییر الثقافي لأنجح في التغییر.  .2

 0.000* 743. أحدد  أنواع التغییر  المثیرة  للمقاومة في المؤسسة  الجامعیة .  .3

 0.000* 846. ة أكادیمیة قائمة على  الابتكار والتجدید.أرسخ ثقاف  .4
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  معامل بیرسون الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig.( 

 0.000* 791. أوضح للعاملین الثقافة  المشتركة في  القسم للعمل بموجبها.  .5

 0.000* 774. أحاول إقناع المعارضین من العاملین في القسم للقبول بتنفیذ التغییر.  .6

 0.000* 676. ما قبلوا  بالتغییر.أطمئن أعضاء هیئة التدریس في القسم على مصالحهم إذا   .7

 0.000* 775. أراعي الحوار مع مقاومي التغییر  بالقسم.  .8

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو  *
  

  Structure Validityالصدق البنائي  -3

یعتبر الصدق البنائي أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس مـدى تحقـق الأهـداف التـي تریـد 
ارتبـــاط كـــل مجـــال مـــن مجـــالات الدراســـة بالدرجـــة الكلیـــة لفقـــرات  ىاة الوصـــول إلیهـــا، ویبـــین مـــدالأد

  الاستبیان. 
مدى تطبیق قیادة التغییر لدى رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة ثانیا: نتائج الصدق البنائي لاستبانه " 

  "  في الجامعات الفلسطینیة

جمیـــع مجـــالات الاســـتبانة دالـــة  ) أن جمیـــع معـــاملات الارتبـــاط فـــي16یتضـــح مـــن جـــدول (
عتبـــر جمیـــع مجـــالات الاســـتبانة وبـــذلك ت، α= 0.05معنویـــة  ىعنـــد مســـتو إحصـــائیاً وبدرجـــة قویـــة 

  لما وضعت لقیاسه. ةصادق

  : )16جدول (
" مدى تطبیق قیادة التغییر لدى رؤساء معامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات استبانة 

  والدرجة الكلیة للاستبانة معات الفلسطینیة "الأقسام الأكادیمیة في الجا

 (sig)القیمة الاحتمالیة  معامل بیرسون للارتباط المجال

 0.000* 775. التوجه نحو قیادة التغییر.

 0.000* 851. التغییر الاستراتیجي.

 0.000* 885. التغییر التنفیذي.

 0.000* 776. مقاومة التغییر.

  . α=0.05دلالة  ىمستو  الارتباط دال إحصائیاً عند*
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   Reliabilityستبانة ثبات الا

 مرات عدة تطبیقه أعید إذا النتائج الاستبیان نفس یعطي یقصد بثبات الاستبانة هو "أن         
"إلى أي درجة یعطي المقیاس قراءات متقاربة  )، ویقصد به أیضاً 97: 2010(الجرجاوي،متتالیة" 

ا هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراریته عند تكرار استخدامه في عند كل مرة یستخدم فیها، أو م
  ). 2002أوقات مختلفة" (القحطاني، 
مـدى ممارسـة قیــادة التغییـر لـدى رؤســاء الأقسـام الأكادیمیـة فــي  " ةثانیـا: نتـائج الثبـات لاســتبان

  "  الجامعات الفلسطینیة

 :یأتيا وذلك كم، ستبانة من خلال طریقتینتم التحقق من ثبات الا

  :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   -أ

تم استخدام طریقة ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الإستبانة. وتشیر النتـائج الموضـحة فـي جـدول 
). كــذلك 0.801،0.904حیــث تتــراوح بــین (، مــل ألفــا كرونبــاخ مرتفعــة لكــل مجــال) أن قیمــة معا17(

). وهـذا یعنـى أن معامـل الثبـات مرتفـع ودال 0.942قـرات الاسـتبانة (كانت قیمـة معامـل ألفـا لجمیـع ف
  .إحصائیاً 

  : )17جدول (
مدى تطبیق قیادة التغییر لدى رؤساء الأقسام معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات استبانة " 

  " الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال م
 0.801 8 .ادة التغییرالتوجه نحو قی  .1
 0.904 8 .التغییر الاستراتیجي  .2
 0.881 8 .التغییر التنفیذي  .3
 0.893 8 .مقاومة التغییر  .4

 0.942 32 جمیع المجالات معاً  

  
  :Split Half Methodالتجزئة النصفیة  ةطریق - ب

لة ذات ، والأســـئحیـــث تـــم تجزئـــة فقـــرات الاختبـــار إلـــي جـــزأین (الأســـئلة ذات الأرقـــام الفردیـــة
ثـــم تـــم حســـاب معامـــل الارتبـــاط بـــین درجـــات الأســـئلة الفردیـــة ودرجـــات الأســـئلة ، الأرقـــام الزوجیـــة)

: Spearman Brownالزوجیــة وبعــد ذلــك تــم تصــحیح معامــل الارتبــاط بمعادلــة ســبیرمان بــراون 
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2rمعامــل الارتبــاط المعــدل = 
1 r+

ســئلة الفردیــة ودرجــات معامــل الارتبــاط بــین درجــات الأ rحیــث  
  ).18الأسئلة الزوجیة. وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول (

  : )18جدول (
  "مدى تطبیق قیادة التغییر لدىلقیاس ثبات استبانة التجزئة النصفیة  ةطریق

  " رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة 

 المعدلمعامل الارتباط  معامل الارتباط  المجال م 

 0.878 0.782 .التوجه نحو قیادة التغییر  .1

 0.929 0.867 .التغییر الاستراتیجي  .2

 0.922 0.855 .التغییر التنفیذي  .3

 0.915 0.843 .مقاومة التغییر  .4

 0.957 0.917 اً جمیع المجالات مع 

  

الارتبــاط المعــدل (ســبیرمان ) أن قیمــة معامــل 18واضــح مــن النتــائج الموضــحة فــي جــدول (
  إحصائیًا. ة) مرتفعه ودالSpearman Brownراون ب

) قابلـة للتوزیـع. وتكـون 5ستبانة في صورتها النهائیـة كمـا هـي فـي الملحـق (وبذلك تكون الا
ســــتبانة ممــــا یجعلهــــا علــــى ثقــــة تامــــة بصــــحة الاســــتبانة إلاالباحثــــة قــــد تأكــــدت مــــن صــــدق وثبــــات 

  واختبار فرضیاتها. وصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة

  

  المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة:
  :الآتیةتم استخدام الأدوات الإحصائیة 

): وذلك بغرض وصف البیانات Frequencies & Percentages( النسب المئویة والتكرارات -1
ار لدى ما درجة فاعلیة اتخاذ القر الدراسة:  أسئلةعن  الإجابةو  الشخصیة لأفراد عینة الدراسة

ما درجة ممارسة و  في الجامعات الفلسطینیة من وجهه نظرهم؟ الأكادیمیة الأقسامرؤساء 
 لقیادة التغییر من وجهه نظرهم؟في الجامعات الفلسطینیة   الأكادیمیة الأقسامرؤساء 

وذلك بغرض ). Mean and Stander Deviation( المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري -2
ما درجة فاعلیة الاجابة عن اسئلة الدراسة: و  خصیة لأفراد عینة الدراسةوصف البیانات الش
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ما و  في الجامعات الفلسطینیة من وجهه نظرهم؟ الأكادیمیة الأقساماتخاذ القرار لدى رؤساء 
لقیادة التغییر من وجهه في الجامعات الفلسطینیة  الأكادیمیة الأقسامدرجة ممارسة رؤساء 

 نظرهم؟

) وكذلك طریقة التجزئة النصفیة، لمعرفة ثبات Cronbach's Alphaنباخ(اختبار ألفا كرو  -3
 .الاستبانتینفقرات 

) لقیاس درجة الارتباط: یقوم Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بیرسون ( -4
. وقد تم استخدامه لحساب الاتساق الداخلي هذا الاختبار على دراسة العلاقة بین متغیرین

، مثل متغیر اتخاذ القرار، ومتغیر والعلاقة بین المتغیرات، لكلا الاستبانتینائي والصدق البن
 قیادة التغییر.

متوسط درجة الاستجابة قد  ) لمعرفة ما إذا كانT-Test( في حالة عینة واحدة Tاختبار  -5
أم زادت أو قلت عن ذلك. ولقد تم استخدامه للتأكد من  3وهي ، الدرجة المتوسطة ىوصلت إل

 للاستبانتین. لة المتوسط لكافة الفقراتدلا

) لمعرفة ما إذا كان هناك Independent Samples T-Test( في حالة عینتین Tاختبار  -6
مثل متغیر الجنس (ذكر، ، فروقات ذات دلالة إحصائیة بین مجموعتین من البیانات المستقلة

 . أنثى) ومتغیر المؤهل التعلیمي (ماجستیر، دكتوراه)

) ( One Way Analysis of Variance - ANOVAیل التباین الأحادياختبار تحل -7
لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائیة بین ثلاث مجموعات أو أكثر من 

أقل من خمس سنوات، من خمس سنوات إلى مثل سنوات الخدمة (في المتغیرات،  البیانات
) ومتغیر سنه فأكثر 15سنه، من  15إلى  أقل من  من عشر سنوات عشر سنوات،أقل من 

 .)الأقصى، جامعة الأزهر، جامعة الإسلامیة الجامعة( ةالجامع
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  الفصل الخامس    
  نتائج الدراسة الميدانية " إجابة التساؤلات ومناقشتها "

  تمهید

ــائج الدراســة، وذلــك مــن خــلال الإجابــة عــن أســئلة الدراســة  یتضــمن هــذا الفصــل عرضــاً لنت
 إلىنتائج الاستبانة والتي تم التوصل إلیها من خلال تحلیل فقراتها، بهدف التعرف  واستعراض أبرز

  .  "ةینیة في  الجامعات الفلسطیمیر لدى رؤساء الأقسام الأكادییدة  التغیابق وعلاقتها القرار اتخاذ ةیفاعل"

اسـتخدام  سـتبانة الدراسـة، إذ تـمالإحصـائیة للبیانـات المتجمعـة مـن الذا تم إجراء المعالجـات 
للحصــول علــى نتــائج الدراســة التــي ســیتم  (SPSS)برنــامج الــرزم الإحصــائیة للدراســات الاجتماعیــة 

  عرضها وتحلیلها في هذا الفصل. 
  

  المحك المعتمد في الدراسة
الخماسي  لیكرت مقیاس في الخلایا طول تحدید تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحدید

 في أكبر قیمة على تقسیمه ثم ومن، )4=1-5( المقیاس اتدرج بین المدى حساب خلال من
 أقلإلى هذه القیمة  إضافةوبعد ذلك تم ، )0.80=4/5( أي الخلیة طول على للحصول المقیاس

 وهكذا الخلیة، لهذه الأعلى الحد لتحدید وذلك) صحیح واحد وهي المقیاس بدایة( المقیاس في قیمة
  :الآتي جدولال في موضح هو كما الخلایا طول أصبح

   

  :)19جدول (
  یوضح المحك المعتمد في الدراسة

  درجة الممارسة  الوزن النسبي المقابل له  طول الخلیة
  منخفضة جداً   20% -36%من  1 – 1.80من 
  منخفضة  36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
  متوسطة  % 52%- 68أكبر من   2.60 – 3.40أكبر من 
  عالیة 68%- 84%كبر من أ 3.40 – 4.20أكبر من 

  عالیة جداً  84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 
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 ترتیبعلى  ةالباحث تاعتمد الاستجابة، مستوى على والحكم الدراسة نتائج ولتفسیر
 وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى ككل للأداة المجالات مستوى على الحسابیة المتوسطات

  .للدراسة المعتمد المحك بحس موافقةال درجة ثةالباح تحدد

  أسئلة الدراسة
في الجامعات  الأكادیمیة الأقسامما درجة فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء السؤال الأول: 

 الفلسطینیة من وجهه نظرهم؟

  لعینة واحدة. Tهذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي والوزن النسبي واختبار  عنللإجابة 

  :)20جدول(
  سابي والوزن النسبي والترتیب لكل مجال من مجالات استبانة المتوسط الح

  "" مدى فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة

0.05α دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو  * =.  

مــدى فاعلیــة اتخــاذ القــرار المتوســط الحســابي لجمیــع فقــرات اســتبانة " ) أن 20یبــین جــدول (
وبـذلك فـإن الـوزن النسـبي ، 4.24یسـاوي  " لدى رؤساء الأقسـام الأكادیمیـة فـي الجامعـات الفلسـطینیة

وهـــذا ، 0.000تســـاوي  )Sig(. القیمـــة الاحتمالیـــة وإن34.01 یســـاوي Tن قیمـــة اختبـــار وإ %، 84.82
بشـكل عـام. وهـذا  یـدل علـى اهتمـام  بدرجـة عالیـة جـداً علـى فقـرات الاسـتبانة یعني أن هناك موافقـة

رؤساء الأقسام في الجامعات الثلاث باتخاذ القرار، ومشاركة العاملین فیه وتهیئـة الظـروف الخاصـة 
التي تستلزم تحقیق الفاعلیة في اتخـاذ  میةبب طبیعة عمل الأقسام الأكادیبه، وتعزو الباحثة ذلك بس

تقییمات جدیدة المتبعة في تلك الجامعات، كما أن لالجودة الونماذج تقییمات البالإضافة إلى ، القرار
المتعلق بمتابعـة  ن هذه الفاعلیة في الجانب، إلا أأیضاً  ضمن هذا الجانبالأثر الكبیر سام أداء الأق

الضـغط  نتیجـةوقـد یكـون سـبب ذلـك ، لمجـالات الأخـرى وبدرجـة كبیـرةكانت أقـل مـن ا تنفیذ القرارات

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

 3 0.000* 29.18 84.74  4.24 تهیئة اتخاذ القرار. .1

 1 0.000* 33.54 85.94 4.30 المشاركة في اتخاذ القرار. .2

 2 0.000* 31.79 85.83 4.29 صیاغة وإعلان القرار. .3

 4 0.000* 23.01 82.79 4.14 متابعة تنفیذ القرار. .4

  0.000* 34.01 84.82 4.24  جمیع المجالات معاً   
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عــزى ، وقــد یُ الهائــل فــي طبیعــة عمــل الأقســام الأكادیمیــة، والمهــام العدیــدة المطلوبــة مــن رئــیس القســم
لــى إممــا یــؤدي الأكــادیمیین ضــمن الهیئــة التدریســیة، التنفیــذ یقــع علــى عــاتق  نّ أإلــى  یضــاً أ الســبب

إلى جهد أكبر للمتابعة، كما أن التنفیذ یحتـاج عة كبیرة مما یقتضي الحاجة و على مجم توزیع المهام
  .نوعاً ما المتابعة متعبةأمور إلى وقت كافٍ وطویلٍ نسبیاً، مما یجعل 

 اتخـاذ لفاعلیـة الكلیـة الدرجـة حیـث كانـت، )2011( همـع دراسـة النبیـالنتـائج  تشـابهت هـذه
كمـا  وهـي  درجـة عالیـة نسـبیاً. %)90.77  (قـدرهنسـبي  وزن علـى حصـلت قـد ر فـي دراسـتهالقـرا

حیث كـان المتوسـط الحسـابي للقـدرة علـى اتخـاذ )، 2011مع دراسة شهاب وإبراهیم (أیضاً تشابهت 
وهذا  ،)7.1531) بدرجة انحراف معیاري(20.7423( الابتدائیة یساوي ى مدیري المدارسالقرار لد
 هــذه النتــائج تؤیــدكمــا  فــي اتخــاذ القــرارات. یــة نســبیاً درجــة عاللمــدیري المــدارس الابتدائیــة  أنیعنــي 

عملیة اتخاذ القرارات لدى  درجة ممارسة محاورأظهرت أن حیث ، )2008دراسة عالم ( التشابة مع
فقـد ، بدرجـة كبیـرة تالعاصـمة المقدسـة كانـالعاملة للتربیة والتعلیم للبنـین ب الإدارةالقادة التربویین في 

حیـــث )، 2006( وفقـــاً لمتغیـــرات الدراســـة. وكـــذلك فـــي دراســـة مهنـــا )4.03(بلـــغ المتوســـط الحســـابي 
الهیئــة  أعضــاءمــن وجهــه نظــر  الأكادیمیــة الأقســامفاعلیــة اتخــاذ القــرارات فــي  أنالدراســة  أظهــرت

ــث وصــلت النســبة المئویــة للاســتجابة للدرجــة الفلســطینیة كانــت كبیــرة، التدریســیة فــي الجامعــات  حی
  %). 76الكلیة (

" قـد حصـل علـى المرتبـة تهیئـة اتخـاذ القـرار مـن الجـدول أن المجـال الأول "  یضـاً ویتضح أ
بدرجـة عالیـة جـداً علـى فقـرات  وهذا یعني أن هناك موافقـة%، 84.74الثالثة حیث بلغ الوزن النسبي 

للقـرار  أسـاسبنـاء  إلـىیحتـاجون  الأكادیمیـة الأقسـامرؤساء  أنهذا المجال. وتعزو الباحثة ذلك إلى 
تشـابهت فیـه الدراسـة الحالیـة للقرارات الصادرة ضمن سیاسـة الجامعـة، وهـذا مـا  طلق لتنفیذه وفقاً كمن
  ).2006مهنا ( دراسةو )، 2011( النبیهالدراسات السابقة كدراسة  مع

ــغ " علــى المرتبــة الأولــى،  المشــاركة فــي اتخــاذ القــراروقــد حصــل المجــال الثــاني "  ــث بل حی
علــى فقــرات هــذا المجــال. ة جــداً بدرجــة عالیــ یعنــي أن هنــاك موافقــةوهــذا %، 85.94الــوزن النســبي 

ین مشـاركة اتخـاذ القـرار مـع العـامل همیـةلأ الأكادیمیـة الأقسـامرؤسـاء  إدراكوتعزو الباحثـة ذلـك إلـى 
 الأقسـام مجـالس نإفـاركة كـان التنفیـذ واقعـاً، وكـذلك بهـم تنفیـذه فمتـى تأتـت المشـ ینـاطحیث  ،بالقسم

 الجماعیــة، المشــاركةعلــى  تعتمــد التــيو  جلســاتها عقــد فــي الاجتماعــات أســلوب مــدتاعت الأكادیمیــة
وهــذا مــا أكدتــه الدراســات الســابقة وإیجابیــة،  تنظیمیــة إبداعیــة ثقافــة بــدورها تعمــل علــى إیجــاد والتــي

متوسـط ب الأخیـرةرتبـة ماستشـارة العـاملین  فـي دراسـته جـاءت فـي ال أنغیر )، 2011(كدراسة النبیة 
  )88185.وانحراف معیاري (، )4.0379( بلغحسابي 
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" على المرتبة الثانیة حیث بلغ الـوزن النسـبي  صیاغة وإعلان القرارحصل المجال الثالث "  وقد
ا المجـال. وتعـزو الباحثـة ذلـك إلــى علـى فقـرات هــذ بدرجــة عالیـة جـداً  وهـذا یعنـي هنـاك موافقـة%، 85.83
بشـــكلٍ واضـــح ومفهـــوم  إلیـــهقـــرار والهـــدف الـــذي یرمـــي ضـــرورة وضـــع صـــورة الأن رؤســـاء الأقســـام  إدراك

  لتنفیذ لتحقیق الفاعلیة المطلوبة.اعملیة  مبهلأعضاء الهیئة التدریسیة، لأنهم هم المناط 
حیـث بلـغ الـوزن النسـبي " علـى المرتبـة الرابعـة،  متابعة تنفیذ القرارحصل المجال الرابع "  وأخیراً 

رجــة عالیــة علــى فقــرات هــذا المجــال. وتعــزو الباحثــة ذلــك إلــى بد وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة% 82.79
وهــذا مــا م التغذیــة الراجعــة، یوالتقیــیم وتقــدبالمتابعــة  لاإناجعیــة القــرار لا تتحقــق  أن الأقســامرؤســاء  إدراك

 القـرار اتخـاذ عملیـة ومتابعـة ممارسـة لمجـال الكلیـة الدرجـةف)، 2006اسات السابقة كدراسة مهنا (أكدته الدر 
وجـاءت كـذلك فـي المرتبـة 78.8 )  إلـى (  للاسـتجابة المئویـة النسـبة وصـلت حیـث كانـت كبیـرة، دراسـتهفي 

 تلــت الفقـرة الخاصــة بتنفیــذ ومتابعــة) فقــد اح2011أمــا فــي دراســة قاسـم ( الأخیـرة مــن مجــالات الاسـتبیان.
  وهذا یعني موافقة بدرجة كبیرة على هذه الفقرة.، القرارات المرتبة الأولى

  " تهیئة اتخاذ القرارل فقرات مجال " تحلی -

  :)21جدول رقم (
  " تهیئة اتخاذ القرار لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

 2  0.000* 24.95 86.91 4.35  خاذ القرار.أحدد الهدف المراد تحقیقه عند ات   .1

 4 0.000* 22.20 86.00 4.30  أحدد البیانات والمعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار.   .2

أطلع على التعمیمات واللوائح الأكادیمیة  التي    .3
 6 0.000* 18.63 84.59 4.23  تتعلق بالقرار قبل اتخاذه.

مي قبل أطلع على الخبرات السابقة للقسم الأكادی   .4
  اتخاذ القرار.

4.05 80.92 16.25 *0.000 7 

أراعي توافق القرار عند اتخاذه مع الأهداف    .5
  والمنظومة الإداریة في   الجامعة.

4.34 86.73 22.98 *0.000 3 

 1 0.000* 24.64 87.82 4.39  أحدد درجة أهمیة القرار قبل اتخاذه وفقاً لحاجة القسم.   .6

ستعداد  أعضاء الهیئة أراعي عند اتخاذ القرار ا   .7
  التدریسیة بالقسم  لتنفیذه.

4.28 85.64 20.64 *0.000 5 

الاعتبار احتمال حدوث نتائج غیر في آخذ    .8
 8 0.000* 12.81 79.27 3.96  متوقعة عند اتخاذ القرار الأكادیمي.

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *  =.  
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  فقرتین في هذا المجال كانتا: أعلى

"  أحـــدد درجـــة أهمیـــة القـــرار قبـــل اتخـــاذه وفقـــاً لحاجـــة القســـم"  والتـــي نصـــت علـــى) 6الفقـــرة رقـــم ( -
وتعـــزو الباحثـــة ذلـــك لاهتمـــام رؤســـاء الأقســـام  .%87.82احتلـــت المرتبـــة الأولـــى بـــوزن نســـبي قـــدره 

ــث أن در  جــة الأهمیــة تــرتبط بالتنفیــذ وتحقیــق الأكادیمیــة بتحدیــد درجــة أهمیــة القــرار قبــل اتخــاذه حی
واضـــحة وتنبـــع مـــن حاجـــة القســـم الفعلیـــة للقـــرار كلمـــا كانـــت الأهمیـــة درجـــة الفاعلیـــة، فمتـــى كانـــت 

الاستجابة من قبل الهیئة التدریسیة العاملة بالقسم أكبر، كما أن قرارات القسم نفسها تتدرج من حیث 
  همیة مطلباً رئیساً.الأهمیة، ومن هنا كانت ضرورة تحدید درجة هذه الأ

" احتلـت المرتبـة  أحـدد الهـدف المـراد تحقیقـه عنـد اتخـاذ القـرار"  والتي نصت علـى) 1الفقرة رقم ( -
رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة بتحدیــد وتعــزو الباحثــة ذلــك لاهتمــام  .%86.91الثانیــة بــوزن نســبي قــدره 

العاملـة  واضـحاً بالنسـبة للهیئـة التدریسـیة الهدف وبناءً علیه یتم التنفیذ والمتابعـة، ومتـى كـان الهـدف
  .كانت درجة تنفیذه عالیةكلما  بالقسم
  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى

الاعتبار احتمال حدوث نتائج غیر متوقعة عند اتخاذ في آخذ "  والتي نصت على) 8الفقرة رقم ( -
وتعــزو الباحثـــة ذلـــك أیضـــاً  .%79.27" احتلـــت المرتبـــة الأخیــرة بـــوزن نســـبي قـــدره  القــرار الأكـــادیمي

لعامل افتقار الخبرة اللازمة، فالخبرة الاداریة تؤهـل رئـیس القسـم الأكـادیمي لتوقـع احتمالیـات مختلفـة 
سلبیةً كانت أو إیجابیـة للقـرار المتخـذ كمـا تمكنـه مـن تهیئـة البـدائل المختلفـة والحلـول البدیلـة للنتـائج 

  غیر المتوقعة.

" أطلع على الخبرات السابقة للقسم الأكادیمي قبـل اتخـاذ القـرار"  تي نصت علىوال) 4الفقرة رقم ( -
وتعـــزو الباحثـــة ذلـــك نظـــراً لأن غالبیـــة رؤســـاء  .%80.92احتلـــت المرتبـــة الســـابعة بـــوزن نســـبي قـــدره 

الأقسام الأكادیمیة لا یمتلكون خبـرة إداریـة كافیـة، بالإضـافة إلـى الخبـرة الأكادیمیـة، وغالبـاً إن تأتـت 
لا یمكث رئیس القسـم أكثـر مـن سـنتین أو ثـلاث، وبالتـالي یـتم تعیـین ؛ ذه الخبرة  في السنة الأولىه

  ممن لا یملك الخبرات الإداریة المطلوبة.رئیس قسم جدید 
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 " المشاركة في اتخاذ القرارتحلیل فقرات مجال "  -

  : )22جدول رقم (
  "المشاركة في اتخاذ القرار من فقرات مجال "لكل فقرة  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

 أحث أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم على تقدیم   .1
 7 0.000* 17.07 82.36  4.12  البیانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ القرار.

اء الهیئة التدریسیة الحلول المقترحة أتقبل من  أعض   .2
 3 0.000* 27.13 88.36 4.42  للمشكلات  التي  تواجه العمل  بالقسم.

أشرك  أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم في تقدیم     .3
 5 0.000* 23.65 87.34 4.37  البدائل  المقترحة لاتخاذ القرار.

أشجع جمیع الحاضرین في اجتماعات القسم على    .4
ة الكاملة في المناقشات للوصول إلى المشارك

  القرارات بالإجماع.
4.47 89.45 26.36 *0.000 1 

أتبع أسلوب التشاور عند وجود اعتراض على القرار    .5
 2 0.000* 25.07 88.81 4.44  داخل القسم.

 8 0.000* 13.42 80.91 4.05  أتراجع في القرار المتخذ إذا وجد ما یبرر ذلك.   .6

عیاً لقدرات  أعضاء الهیئة التدریسیة اتخذ قراراتي مرا   .7
 6 0.000* 17.80 82.91 4.15  وتخصصاتهم.

ستفید من الخبرات المتوفرة لدى  أعضاء الهیئة أ   .8
 4 0.000* 24.47 87.45 4.37  التدریسیة داخل  القسم لاتخاذ القرارات المناسبة.

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو * =.  

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:
أشــجع جمیــع الحاضــرین فــي اجتماعــات القســم علــى "  والتــي نصــت علــى) 4الفقــرة رقــم ( -

" احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي  المشاركة الكاملة في المناقشات للوصول إلى القرارات بالإجماع
ام الأكادیمیــة لأهمیــة تشــجیع وإشــراك العــاملین ومــن هنــا یتضــح إدراك رؤســاء الأقســ .%89.45قــدره 

بالقســم مــن الهیئــة التدریســیة فــي اتخــاذ القــرارات، والتــي  بــدت تبــرز بشــكل واضــح فــي عمــل مجــالس 
بمشــاركة مــن فــي  فالوصــول إلــى إجمــاع علــى القــرارتفعیلهــا بالشــكل المطلــوب، و الأكادیمیــة الأقســام 

  مواجهه مشكلات.القسم سیعین على تنفذه ومن ثم متابعته دون 
أتبــع أســلوب التشــاور عنــد وجــود اعتــراض علــى القــرار داخــل "  والتــي نصــت علــى) 5الفقــرة رقــم ( -

رؤســاء الأقســام  مشــاورةیتضــح أن وفیهــا  .%88.81" احتلــت المرتبــة الثانیــة بــوزن نســبي قــدره  القســم
رؤساء الأقسام أنفسهم  للعاملین بأقسامهم هي من الضرورات، وتعزو الباحثة ذلك لإدراكالأكادیمیة 

  .لاحقاً  بأن ذلك سیقلل من مقاومة القرار المتخذ والتي قد تحول دون تنفیذه
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  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى

" احتلـــت  أتراجـــع فـــي القـــرار المتخـــذ إذا وجـــد مـــا یبـــرر ذلـــك"  والتـــي نصـــت علـــى) 6الفقـــرة رقـــم ( -
هنـا أن أقـل فقـرات المجـالات كانـت فـي التراجـع  ویظهـر .%80.91المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره  

عن القرارات المتخذة، وتعزو الباحثة ذلك إلى أسباب عدة، أبرزها ألا تهتز صـورة رئـیس القسـم لـدى 
العـــاملین لدیـــه مـــن الهیئـــة التدریســـیة، وســـبب آخـــر ینـــاط بطبیعـــة القـــرارات المفروضـــة مـــن الشـــؤون 

، كما یمكن الإشـارة إلـى ان لتراجع  في طبیعة القرار المتخذالأكادیمیة بحیث  قد لا تقبل التغییر، وا
  .ثقافة المجتمع لا تشجع على الإعتذار والتراجع عن القرار

أحــث أعضــاء الهیئــة التدریســیة  بالقســم علــى تقــدیم البیانــات "  والتــي نصــت علــى) 1الفقــرة رقــم ( -
ـــ والمعلومـــات اللازمـــة لاتخـــاذ القـــرار ـــة الســـابعة ب ـــت المرتب وتعـــزو  .%82.36وزن نســـبي قـــدره " احتل

الباحثـــة ذلـــك لمـــا فیـــه مـــن تحقیـــق المشـــاركة، كمـــا أن جمـــع  المعلومـــات والبیانـــات بمســـاعدة الهیئـــة 
والتنفیذ من قبلهم للقـرار المتخـذ، واشـعاراً بـأهمیتهم كنـوع مـن التعزیـز، كمـا أنـه التدریسیة یحقق الدقة 

  ل الممكنه لتحقیق القرار. یساعد رئیس القسم على تحري الدقة لجمعه كل السب

  " صیاغة وإعلان القرارتحلیل فقرات مجال "  -

  : )23جدول رقم (
  " صیاغة وإعلان القرارلكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

 6 0.000* 24.01 84.55 4.23  أختار الوقت المناسب لتنفیذ القرار داخل القسم.   .1

 3 0.000* 24.33 87.09 4.35  أصیغ القرار بعبارات واضحة.   .2

 1 0.000* 25.12 87.71 4.39  أتخذ القرار بموضوعیة تامة.   .3

 4 0.000* 23.57 86.73 4.34  أراعي عدم تناقض عبارات القرار  المتخذ مع بعضها.   .4

 8 0.000* 17.83 83.74 4.19  أراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته.   .5

أحدد  أعضاء الهیئة التدریسیة الذین سیقومون بعملیة     .6
 5 0.000* 19.21 84.91 4.25  تنفیذ القرار  بعد اتخاذه.

 7 0.000* 19.51 84.36 4.22  أستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار.   .7

المستهدفة في  أحرص على تبلیغ القرار لجمیع المستویات   .8
 2 0.000* 23.85 87.45 4.37  القسم .

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو  * =.  
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  أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:

" احتلــت المرتبــة الأولــى بــوزن  ةأتخــذ القــرار بموضــوعیة تامــ"  والتــي نصــت علــى) 3الفقــرة رقــم ( -
ــأن رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة یــدركون أن الموضــوعیة  .%87.71نســبي قــدره  وتعــزو الباحثــة ذلــك ب

  دون التحیز ستساعد في عملیة التنفیذ والوصول بالقرار إلى أعلى درجات الدقة.

ات المســتهدفة فــي أحــرص علــى تبلیــغ القــرار لجمیــع المســتوی"  والتــي نصــت علــى) 8الفقــرة رقــم ( -
 ومــن هنــا یتضــح اهتمــام رؤســاء الأقســام .%87.45" احتلــت المرتبــة الثانیــة بــوزن نســبي قــدره  القســم

 علـى كاهـللمسـتهدفة فـي القسـم حیـث سـیكون لجمیـع الفئـات ا بالحرص على تبلیغ القـرار الأكادیمیة
صـهم عوضـأ عـن أن یقــوم وتقـدیراً لشخ لهــم بعظـم المسـؤولیة واشـعاراً عـبء التنفیـذ، مـنهم  كبیـر عـدد

  .للقرار المتخذ القسم بدوره بالمتابعةوسیقوم رئیس شخص آخر بأداء ذلك عنه، 

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى

" احتلـت المرتبـة  أراعي انسجام القرار مع القـرارات التـي سـبقته"  والتي نصت على) 5الفقرة رقم ( -
ا ربما لفقـد عنصـر المهـارات الإداریـة وطبیعـة القـرارات  ویعزى هذ. %83.74الأخیرة بوزن نسبي قدره 

الصادرة من الشؤون الأكادیمیة وتفرض على القسم. كذلك فإن عامـل الوقـت المطلـوب قـد لا یعطـي 
اصـة الرئیس الأكادیمي فرصة كافیـة لتحقیـق الانسـجام ومتابعـة ماسـبق مـن قـرارات مـع مـا یسـتجد خ

عزى أیضاً إلـى عـدم معرفـة رئـیس القسـم القسـم باسـتخدام الوسـائل وإن كان رئیساً جدیداً للقسم، وقد ی
  التكنولوجیة الحدیثة أو عدم الاقتناع بها.

" احتلت أستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار"  والتي نصت على) 7الفقرة رقم ( - 
قار للمهارات الإداریة وتعزو الباحثة ذلك مجدداً للافت .%84.36المرتبة السابعة بوزن نسبي قدره 

)، فقد 2010مع دراسة الإبراهیم (الكافیة حیث تندرج من خلالها مهارات الاتصال، وهذا لا یتشابه 
إلى دور الاتصال الجید واستخدام التكنولوجیا كمصدر للمعلومات حیث احتلت  دراسته أشارت

  أعلى الفقرات مع الفارق في النسب. درجة كبیرة وبنسبة كانت من 
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  " متابعة تنفیذ القرارلیل فقرات مجال " تح -

  : )24جدول رقم (
  " متابعة تنفیذ القرارلكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

 3 0.000* 23.21 84.04 4.20  القرار داخل  القسم. أعطي  الوقت الملائم لتنفیذ   .1

أضع خطة لتنفیذ القرار بعد اتخاذه بمشاركة  أعضاء    .2
  الهیئة التدریسیة في القسم.

4.14 82.75 16.96 *0.000 4 

 2 0.000* 20.81 84.95 4.25  أتابع بدقة عملیة تنفیذ القرار بعد اتخاذه.   .3

 1 0.000* 26.82 89.09 4.45  ألزم نفسي بتنفیذ القرار.   .4

 8 0.000* 11.81 78.18 3.91  أقوم بمساءلة المقصرین في تنفیذ القرارات.   .5

 7 0.000* 13.65 79.45 3.97  أستفید من التغذیة الراجعة بعد تنفیذ القرارات.   .6

 5 0.000* 16.42 82.18 4.11  أقیم نتائج  القرارات  بعد تنفیذها.   .7

قاً للخطة التي تم أتحقق من أن تنفیذ القرار یتم وف   .8
  تحدیدها.

4.07 81.45 17.06 *0.000 6 

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو  * =.  

  

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:

" احتلـت المرتبــة الأولـى بـوزن نســبي  ألـزم نفســي بتنفیـذ القـرار"  والتـي نصــت علـى) 4الفقـرة رقـم ( -
وتشــیر الباحثــة إلــى إدراك رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة ضــرورة البــدء بأنفســهم بتنفیــذ  .%89.09ه قــدر 

  القرارات كقدوة للعاملین لدیهم من مبدأ إبدأ بنفسك أولاً وإشعاراً لهم بأهمیة القرار المتخذ.
ــ أتــابع بدقــة عملیــة تنفیــذ القــرار بعــد اتخــاذه"  والتــي نصــت علــى) 3الفقــرة رقــم ( - ت المرتبــة " احتل

هــي ضــرورة  للتأكــد  بدقــةوتعــزو الباحثــة ذلــك لأن متابعــة القــرار  .%84.95الثانیــة بــوزن نســبي قــدره 
  .المتخذ القرار منالوصول إلى الهدف  وبنیة من تنفیذه بالشكل المطلوب

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى
" احتلــت المرتبــة  تنفیــذ القــراراتأقــوم بمســاءلة المقصــرین فــي "  والتــي نصــت علــى) 5الفقــرة رقــم ( -

إن مساءلة المقصرین كانت من أدنى المراتب، وفیها إشارة  إلى  .%78.18الأخیرة بوزن نسبي قدره 
ضرورة وجودها كمهارة إداریة لدى القائـد متمـثلاً بـرئیس القسـم الأكـادیمي، غیـر أنـه أحیانـاً قـد تصـل 
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منعــاً للحــرج، وقــد تأخــذ المســاءلة منحــى العقــاب المســاءلة إلــى منحــى أخــوي أكثــر مــن كونــه إداریــاً 
  والجزاء كسبیل انتقام وهذا خطأ قد یمارس من قبل رؤساء الأقسام. 

" احتلـت المرتبـة  أستفید من التغذیة الراجعة بعـد تنفیـذ القـرارات"  والتي نصت على) 6الفقرة رقم ( -
یعود لعدم معرفـة رؤسـاء الأقسـام  ن سبب ذلك قدأوترى الباحثة  .%79.45السابعة بوزن نسبي قدره 

  لتغذیة الراجعة المناسبة للقرار المتخذ كونها إحدى المهارات الاداریة.سالیب اأالأكادیمیة ب
  

) بین α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ( السؤال الثاني:
المؤهل لمتغیرات( الجنس،  متوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار وفقاً 

 ، الجامعة )؟ سنوات الخدمة ،العلمي

  :الآتیةهذا التساؤل تم اختبار الفرضیات  عنللإجابة 
 نبی )α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة ( إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  الفرضیة الأولى:

     لمتغیر الجنس  وفقاً  لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء  اتمتوسط
  ). أنثى( ذكر، 
  لعینتین مستقلتین ". -  T" اختباراستخدام هذه الفرضیة تم  عنللإجابة 

المقابلة  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة  25الموضحة في جدول (من النتائج 
استنتاج أنه لا  وبذلك یمكن، α ≥ 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  لعینتین مستقلتین -   Tلاختبار"

لدرجة فاعلیة  الأكادیمیة الأقسامرؤساء تقدیرات توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات 
وتعزو الباحثة ذلك لأن متطلبات المنصب تقتضي اجتهاد . الجنسعزى إلى متغیر اتخاذ القرار تُ 

أن الفارق في عدد ر الإشارة الجمیع ذكوراً أو إناثاً للوصول إلى تقییمات عالیة في أداء القسم. وتجد
ویدفع ذلك ، في الجامعات الثلاث نسبیاً  واضحصب رئیس قسم أكادیمي الإناث بالنسبة للذكور بمن

شروط أخرى  أو، الإناثتساؤلات عدیدة تتعلق بمتطلبات المنصب وعدم توافرها في بالباحثة إلى 
د المنوطة بالمنصب والمهام لى القیو ستقبلي، وتعزو الباحثة ذلك ربما إتستدعي البحث الم

  .الأكادیميالملقاة على عاتق رئیس القسم  توالمسؤولیا
) في 2011ودراسة قاسم ()، 2011( النبیهراسة مع كل من دراسة بالتالي اشتركت الدو 

  إناث). ذكور،( الجنس لمتغیر عینة الدراسة تعزى تقدیرات في إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم
نه یوجد فرق بأ الدراسة) حیث خرجت 2011إبراهیم (مع دراسة شهاب و واختلفت في هذا 

لصالح الذكور. كذلك تختلف مع  مستوى اتخاذ القرارفي لمدیري المدارس الابتدائیة  إحصائیاً دال 
على القیادات التربویة في  الدراسة ) لطبیعة متغیرات الدراسة حیث ركزت2008دراسة عالم (
  فقط.الذكور أي مدارس البنین 
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   ):25جدول (
  الجنس –لعینتین مستقلتین "  -  Tاختبار"نتائج 

 بین )α ≤ 0,05عند مستوى الدلالة ( إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة الثانیة: الفرضیة 
لمتغیر المؤهل  فقاً و لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار الأكادیمیة  الأقسامتقدیرات رؤساء  اتمتوسط

  العلمي(ماجستیر، دكتوراه).
ابلة المق (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 26الموضحة في جدول ( من النتائج 

وبذلك یمكن استنتاج أنه لا ، α ≥ 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  لعینتین مستقلتین -   Tلاختبار"
لدرجة فاعلیة  الأكادیمیة الأقسامرؤساء تقدیرات توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات 

  . المؤهل العلميعزى إلى متغیر اتخاذ القرار تُ 
معات الثلاث لاسیما في الجامعة الإسلامیة وجامعة الجاحیث إن غالبیة العاملین في 

في جامعة الأقصى وفي طریقهم كما الأزهر من حملة الدكتوراه، وعدد منهم من حمله الماجستیر 
دراستهم، وتعزو الباحثة ذلك أیضاً إلى دور المؤهلات المطلوبة لمنصب رؤساء الأقسام   إكمالإلى 

  برة.والمقترنة بما یرتبط بالمؤهلات من خ
فقد خرجت دراسته )، 2011اسات كدراسة دراسة قاسم (واتفقت هذه النتائج مع بعض الدر 

  بنتائج أبرزها عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة على اتخاذ القرارات  تعزى للمؤهل العلمي.
خرجت دراسته بنتائج أبرزها عدم وجود فروق  التي) 2008مع دراسة عالم (كذلك واتفقت 

  تعزى للمؤهل العلمي.إحصائیة على اتخاذ القرارات لة ذات دلا

المتوسط  العدد  الجنس المجال
    الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

مستوى  tقیمة 
 الدلالة

 0.44 4.24 103 ذكر  تهیئة اتخاذ القرار
 0.55 4.23 7 أنثى 0.977 0.029

 المشاركة في اتخاذ القرار
 0.40 4.29 103 ذكر

-0.406 0.686 
 0.50 4.36 7 أنثى

  صیاغة وإعلان القرار
 0.42 4.29 103 ذكر

0.151 0.880 
 0.52 4.27 7 أنثى

  متابعة تنفیذ القرار
 0.52 4.13 103 ذكر

 0.57 4.23 7 أنثى 0.629 0.485-

  جمیع المجالات معاً 
 0.38 4.24 103 ذكر

 0.52 4.27 7 أنثى 0.831 0.214-
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خرجت دراسته بنتائج أبرزها وجود فروق ذات  التي) 2011واختلفت مع دراسة النبیة (
 .الأقلدلالة إحصائیة على اتخاذ القرارات تعزى للمؤهل العلمي لصالح المؤهل العلمي 

   ):26جدول (
  مؤهل العلميال –لعینتین مستقلتین "  -  Tاختبار" نتائج 

 بین )α ≤ 0,05عند مستوى الدلالة ( إحصائیة توجد فروق ذات دلالة لاالفرضیة الثالثة: 
سنوات  لمتغیر وفقاً  لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء  اتمتوسط

إلى أقل من  سنوات 10سنوات، من  10أقل من سنوات إلى  5سنوات، من  5أقل من الخدمة (
 ).سنة فأكثر  15سنة،  15

  التباین الأحادي "."  اختباراستخدام هذه الفرضیة تم  عنابة للإج

 المقابلة لاختبار" (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 27الموضحة في جدول (من النتائج 
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات ، α ≥ 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  التباین الأحادي

عزى لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار تُ  الأكادیمیة الأقسامرؤساء تقدیرات  دلالة إحصائیة بین متوسطات
قصر المدة التي یعمل فیها رئیس القسم أن لى إوتعزو الباحثة ذلك  . إلى متغیر سنوات الخدمة

الأكادیمي والتي قد لا تزید عن ثلاث سنوات قد لاتعكس الخبرة التي قضاها واكتسبها في سنوات 
  إلى احتیاج المنصب لمهارات اداریة معینة قد تتحقق بالتدریب.الخدمة، بالاضافة 

 المجال
 العدد  المؤهل العلمي

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 tقیمة   المعیاري

مستوى 
 الدلالة

  تهیئة اتخاذ القرار
 0.39 4.29 17 ماجستیر

0.502 0.617 
 0.45 4.23 93 دكتوراه

 المشاركة في اتخاذ القرار
 0.31 4.27 17 ماجستیر

-0.272 0.786 
 0.42 4.30 93 دكتوراه

  صیاغة وإعلان القرار
 0.38 4.39 17 ماجستیر

1.078 0.284 
 0.43 4.27 93 دكتوراه

  متابعة تنفیذ القرار
 0.46 4.26 17 ماجستیر

 0.53 4.12 93 دكتوراه 0.292 1.058

 جمیع المجالات معاً 
 0.28 4.30 17 ماجستیر

0.715 0.476 
 0.40 4.23 93 دكتوراه
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خرجت دراسته  التي) 2011واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة دراسة قاسم (
  بنتائج أبرزها عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة على اتخاذ القرارات  تعزى لسنوات الخدمة.

المقارنات البعدیة ) حیث إن 2008كدراسةعالم ( واختلفت هذه النتائج مع بعض الدراسات
دل على وجود فروق ذات دلاّلة في دراسته  وفقاً لمتغیر عدد سنوات الخبرة في العمل القیادي 

واختلفت  سنة على جمیع مستویات الخبرة الأخرى. 15إحصائیة لصالح الذین خبرتهم أكثر من 
أبرزها وجود فروق ذات دلالة إحصائیة على  ) التي خرجت بنتائج2011كذلك مع دراسة النبیة (

  اتخاذ القرارات تعزى لسنوات الخدمة لصالح الخدمة الأقل.
  

   ):27جدول (
  سنوات الخدمة –" اختبار " التباین الأحادي نتائج 

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

  القرار تهیئة اتخاذ
 0.696 0.138 2 0.277 بین المجموعات

  
  

0.501 
  
  

 0.199 107 21.264 داخل المجموعات

   109 21.541 المجموع

 المشاركة في اتخاذ القرار
 

 0.581 0.096 2 0.193 بین المجموعات
  
  

0.561 
  
  

 0.166 107 17.735 داخل المجموعات

   109 17.927 المجموع

  اغة وإعلان القرارصی
 0.196 0.036 2 0.072 بین المجموعات

  
  

0.823 
  
  

 0.184 107 19.721 داخل المجموعات

   109 19.793 المجموع

 متابعة تنفیذ القرار

 0.410 0.112 2 0.224 بین المجموعات
  
  

0.665 
  
  

 0.273 107 29.186 داخل المجموعات

   109 29.410 المجموع

 جمیع المجالات معاً 
 0.237 0.035 2 0.070 بین المجموعات

  
  

0.790 
  
  

 0.149 107 15.901 داخل المجموعات

   109 15.972 المجموع
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 بین )α ≤ 0,05عند مستوى الدلالة ( إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة الفرضیة الرابعة: 
         الجامعة لمتغیر وفقاً  رجة فاعلیة اتخاذ القرارلد الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء  اتمتوسط

 ). الأقصى، جامعة الأزهر، جامعة الإسلامیة الجامعة( 

  التباین الأحادي "."  اختباراستخدام هذه الفرضیة تم  عنللإجابة 

 المقابلة لاختبار (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 28الموضحة في جدول (من النتائج 
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات ، α ≥ 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  الأحادي "التباین

عزى لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار تُ  الأكادیمیة الأقسامرؤساء تقدیرات دلالة إحصائیة بین متوسطات 
بفاعلیة شابهه فیما یتعلق متفالجامعات الثلاث قدمت نتائج عالیة نسبیاً، و   .الجامعةإلى متغیر 

تخضع لآلیات معینة  الأقسامالقرارات في مجالس وتعزو الباحثة ذلك إلى أن اتخاذ القرار، اتخاذ 
تقتضي تتبع آلیة اتخاذ  في كل من الجامعات المذكورة، والتي  الأكادیمیةوتقییمات من قبل  الشؤون 

بعض الجامعات یخضع ن أداء الأقسام في المطلوب وفقاً للقسم، حیث إلها بالشكل تفعیالقرار و 
  لتقییمات ترتبط بهذا الشأن. 

 دلالة ذات فروق توجد لا أنه) التي بینت 2006سة الحالیة مع دراسة مهنا (وتشترك الدرا

 أعضاء نظر وجهة من الأكادیمیة الأقسام في القرارات اتخاذ فاعلیة الدلالة في مستوى عند إحصائیة

  الجامعة. لمتغیر تعزى ةالفلسطینی الجامعات في الهیئة التدریسیة

إنما مجتمع الدراسة على العاملین في الجامعات و  أما بقیة الدراسات فلم تركز في طبیعة
  الإدارات التربویة والمدارس وجزء منها ارتبط بالمؤسسات الإداریة.

  
   ):28جدول (

  الجامعة –" التباین الأحادي اختبار " نتائج 

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

  تهیئة اتخاذ القرار
 0.269 0.054 2 0.108 بین المجموعات

  
  

0.765 
  
  

 0.200 107 21.433 داخل المجموعات

   109 21.541 المجموع

 المشاركة في اتخاذ القرار
 

 0.505 0.084 2 0.168 بین المجموعات
  
  

0.605 
  
  

 0.166 107 17.760 داخل المجموعات

   109 17.927 المجموع
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درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

  صیاغة وإعلان القرار
 0.870 0.158 2 0.317 بین المجموعات

  
  

0.422 
  
  

 0.182 107 19.477 داخل المجموعات

   109 19.793 المجموع

 متابعة تنفیذ القرار

 0.867 0.234 2 0.469 بین المجموعات
  
  

0.423 
  
  

 0.270 107 28.941 داخل المجموعات

   109 29.410 المجموع

 اً جمیع المجالات مع
 0.657 0.097 2 0.194 بین المجموعات

  
  

0.520 
  
  

 0.147 107 15.778 داخل المجموعات

   109 15.972 المجموع

امعــات الفلســطینیة لقیــادة فــي الج الأكادیمیــة الأقســاممــا درجــة ممارســة رؤســاء  الســؤال الثالــث:
  التغییر من وجهه نظرهم؟

  لعینة واحدة. Tهذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي والوزن النسبي واختبار  عنللإجابة 

  : )29جدول(
" مدى ممارسة قیادة المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل مجال من مجالات استبانة 

  " الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیةالتغییر لدى رؤساء الأقسام 

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
  الاختبار

القیمة 
 .)Sigالاحتمالیة(

 الترتیب

 2 0.000* 23.30 81.90 4.09 التوجه نحو قیادة التغییر .1

 1 0.000* 22.18 82.50 4.13 التغییر الاستراتیجي .2

 4 0.000* 16.73 77.98 3.90 التغییر التنفیذي .3

 3 0.000* 16.38 78.69 3.93 مقاومة التغییر .4

  0.000* 23.64 80.27 4.01  جمیع المجالات معاً   

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو  * =.  

مدى ممارسة قیادة التغییر المتوسط الحسابي لجمیع فقرات استبانة " ) أن 29یبین جدول (
وبذلك فإن الوزن النسبي ، 4.01یساوي  " لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة
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وهذا ، 0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة ن وإ 23.64 یساوي  Tن قیمة اختبار % وإ 80.27
  بشكل عام. بدرجة عالیة على فقرات الاستبانة یعني أن هناك موافقة
تغییري الالدور  لأهمیةفي الجامعات الثلاث  الأكادیمیة الأقسام رؤساء إدراكویظهر ذلك 

القضاء على الجو  إلى الأقساموتعزو الباحثة ذلك إلى  حاجة رؤساء التطویري لقیادة التغییر، 
  لها. منطلقاً  الأكادیميیریة یكون القسم یوالبدء بتجدیدات تغ الأقسامالروتیني السائد في معظم 

) حیث دلت نتائج الدراسة على 2012( أیوباسات السابقة كدراسة وهذا ما أكدته الدر 
  ).4.07تغییر حیث بلغ المتوسط الحسابي (وجود درجة عالیة لفاعلیة المدراء في قیادة ال

التربوي یمارسون قیادة  الإشرافمراكز مدیري  أنالتي بینت ) 2008كذلك دراسة الزهراني (
  بدرجة عالیة. الإنسانیةقات التغییر في البعد المتصل بتنمیة العلا

وتختلف الدراسة الحالیة عن بقیة  الدراسات والأدبیات المتعلقة بقیادة التغییر حسب طبیعة 
 أهمیة) تركز على 2012الدراسة، ومجتمع الدراسة والمتغیرات المستخدمة فیها. فدراسة الهبوب (

) موضوع مقاومة  2012عود والشوابكة (قیادة التغییر في المیدان التربوي، بینما تتناول دراسة الس
تغییر  إدارة) حیث ركزت على 2011التغییر لدى المنظمات التربویة، كذلك دراسة الهادي (

المؤسسات التربویة بالإطلاع على تجارب الجامعات المختلفة، كما تتناول دراسة الحسیني 
مقترحاً تصوریاً  قد قدمتف) 2010دراسة عبد الغفار ( أما) متطلبات تطبیق التغییر، 2010(

بالإدارات التعلیمیة، كذلك قدمت دراسة العتیبي  الإداریینالتغییر التربوي لدى القادة  إدارةلممارسة 
) 2009( إمامكقائد للتغییر، كذلك دراسة  الأكادیميرئیس القسم لدور  مقترحاً  ) نموذجاً 2009(

ییر بمدارس التعلیم الثانوي العام كتصور التغ إدارةعلى دور المناخ التنظیمي في فاعلیة أكدت 
والتعلیم في ضوء القیادیة لمدیري التربیة  الأدوار) 2008مقترح، كما تناولت دراسة السبیعي (

الضوء على درجة  ألقت) حیث 2007وصوص (و  دراسة الجوارنه إلىوصولاً متطلبات التغییر، 
  ات التربیة والتعلیم.في مدیری الإداریینصعوبة ممارسة التغییر لدى القادة 

" قــد حصــل علــى  التوجــه نحــو قیــادة التغییــرمــن الجــدول أن المجــال الأول "  ویتضــح أیضــاً 
ــغ الــوزن النســبي  ــث بل بدرجــة عالیــة علــى  وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة%، 81.90المرتبــة الثانیــة حی

ادة التغییــر، وأن بأهمیــة قیــ الأقســامفقــرات هــذا المجــال. وتعــزو الباحثــة ذلــك إلــى استشــعار رؤســاء 
قائـداً لانطلاقهـا مـن قسـمه وهـي حاجـة مشـتركة فـي الجامعـات الـثلاث رئـیس القسـم الأكـادیمي یكون 

  محط الدراسة الحالیة.
حیــث بلــغ الـــوزن  ى" علــى المرتبــة الأولـــ التغییــر الاســـتراتیجيوقــد حصــل المجـــال الثــاني " 

لى فقرات هـذا المجـال. وتعـزو الباحثـة بدرجة عالیة ع وهذا یعني أن هناك موافقة%، 82.50النسبي 
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یــة الخاصــة بالقســم أن التغییــر الاســتراتیجي منبثــق مــن الرؤ  علــى رؤســاء الأقســام إجمــاعذلــك إلــى 
 الأهـدافن البـدء بـالتغییر یسـتلزم الانطـلاق مـن وإ لـى تطبیـق التغییـر الاسـتراتیجي. وأهمیة الحاجـة إ
  لتحقیق الهدف المنشود. والرؤیة وصولاً 

ـــغ الـــوزن " علـــى المرتبـــة الرابعـــة،  التغییـــر التنفیـــذيل المجـــال الثالـــث " بینمـــا حصـــ حیـــث بل
بدرجة عالیة على فقرات هـذا المجـال. وتعـزو الباحثـة  وهذا یعني أن هناك موافقة%، 77.98النسبي 

لــم یتــوج بالتنفیــذ الفعلــي  إنن الاقتنــاع بــالتغییر لا یكفــي أ الأكادیمیــة الأقســامرؤســاء  إدراك إلــىذلــك 
غیـر أن هـذا المجـال كـان أقـل مـن فـي ظـل الخبـرات والمهـارات اللازمـة،  إجراءاتو  رقن طریق طُ ع

  .المجالات الأخرى في الاستبانة
وأخیراً حصل المجال الرابع " مقاومة التغییر " علـى المرتبـة الثالثـة حیـث بلـغ الـوزن النسـبي 

وتعـزو الباحثـة ذلـك ، ا المجـالرجـة عالیـة علـى فقـرات هـذوهذا یعني أن هناك موافقـة بد%، 78.69
بــأن أي محاولــة للتغییــر ســتنتج عنهــا مقاومــة كــرد فعــل. ومقاومــة التغییــر  الأقســامرؤســاء  إدراكإلــى 

ــــى تــــرتبط بموقــــف التغییــــر وظــــروف المقــــاومین وإجــــراءاتاســــتراتیجیات  إلــــىتحتــــاج  ، بالاضــــافة إل
  .استلزامها لمهارات إداریة للتغلب على هذه المقاومة

ـــة هنـــا مـــوتشـــترك ا ـــة 2012دراســـة الســـعود والشـــوابكة ( كـــلً مـــن  علباحث )، ودراســـة الجوارن
تقـــدیرات العینـــة علـــى مجـــالات الصـــعوبات فـــي  أن دراســـاتهمنتـــائج  فقـــد بینـــت) 2007وصـــوص (و 

. كانــت عــالي حیــثفــي مــدیریات التربیــة والتعلــیم  وتطرقــت فیهــا إلــى المقاومــة ممارســة إدارة التغییــر
فـي دراســته  المنظمـة أعضـاءن أفــي   Yılmaz&Kılıçoğlu, (2013)اسـة وتختلـف الباحثـة عـن در 

  .التغییر مقاومةو  الجهود لتغییر سلبي فعل یظهرون رد  الأحیان من كثیر فيو 
  " التوجه نحو قیادة التغییرتحلیل فقرات مجال "  -

  :)30جدول رقم (
  " التوجه نحو قیادة التغییر " لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
  الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

 أقبل بالتغییر إذا  كان  یؤدي إلى تطویر  القسم    .1
 2 0.000* 14.67 86.18 4.31  أعضاء الهیئة التدریسیة فیه.و 

ظروف التي تسمح التغییر  ترتبط بال  فاعلیةأعتقد  أن    .2
  بالتفاعل  داخل القسم مع  أعضاء الهیئة التدریسیة .

3.85 77.09 10.76 *0.000 7 

 5 0.000* 14.63 79.82 3.99  أحث أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم على التغییر.   .3

 8 0.000* 9.82 76.00 3.80  أراجع تاریخ القسم الأكادیمي قبل المبادرة بالتغییر.   .4
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المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
  الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

ة  التغییر على أساس التشخیص أقیم جاهزی   .5
 6 0.000* 12.95 78.18 3.91  والإلحاحیة وأثر نتائج التغییر.

أشارك بنفسي في التغییر من قبیل الانتماء والتوحد مع     .6
 3 0.000* 20.20 85.64 4.28  القسم.

أرى أن  التغییر یساعد على  تحسن الحالات  غیر    .7
  المرضیة  في العمل  داخل القسم.

4.19 83.85 17.46 *0.000 4 

أؤمن بأهمیة التغییر والتطویر التربوي لتحسین أداء    .8
  القسم.

4.43 88.52 23.54 *0.000 1 

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *  =.  

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:
"  ة التغییـر والتطـویر التربـوي لتحسـین أداء القســمأؤمــن بأهمیـ"  والتـي نصـت علـى) 8الفقـرة رقـم ( -

وتــرى الباحثــة أن ذلــك قــد یعــزى إلــى أن الإیمــان  .%88.52احتلــت المرتبــة الأولــى بــوزن نســبي قــدره 
والاقتناع بالتغییر والتطویر التربوي هو منطلق یدرك أهمیته رؤساء الأقسام للبدء بالتغییر، وإیصـال 

  لهیئة التدریسیة ضمن العاملین بالقسم.هذه الأهمیة بالشكل المطلوب ل
أعضـاء الهیئـة القسـم و  ا كان یؤدي إلى تطـویرأقبل بالتغییر إذ"  والتي نصت على) 1الفقرة رقم ( -

قبـولهم بــالتغییر هــو مــن منطلــق ف .%86.18" احتلــت المرتبــة الثانیـة بــوزن نســبي قــدره  التدریسـیة فیــه
زو الباحثة ذلك أیضاً إلى أن البدء بالتغییر یتسنى من ، وتعإحساسهم بأنه سیؤدي إلى تطویر القسم

  قبول رئیس القسم له أولاً كقائد لتنفیذه ضمن طاقم عمله وألاّ یفرض علیه بالإجبار.
  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى
" احتلــت  أراجــع تــاریخ القســم الأكــادیمي قبــل المبــادرة بــالتغییر"  والتــي نصــت علــى) 4الفقــرة رقــم ( -
إن مراجعـة تـاریخ القسـم الأكـادیمي قبـل المبـادرة بـالتغییر  .%76.00لمرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره ا

حصلت على أدنى فقرات المجال وتعزوه الباحثة إلى افتقار بعض رؤساء الأقسام للمهارات الإداریـة 
ط بفتـرة رئاسـة التي تسـتلزم مراجعـه مـا سـبق للبـدء بالجدیـد، وكـذلك إلـى عامـل الوقـت القصـیر المـرتب

  القسم.
التغییر ترتبط بالظروف التـي تسـمح بالتفاعـل   فاعلیةأعتقد أن "  والتي نصت على) 2الفقرة رقم ( -

إن  .%77.09" احتلـت المرتبـة السـابعة بـوزن نسـبي قـدره داخل القسم مـع  أعضـاء الهیئـة التدریسـیة 
یمي قبل المبـادرة بـالتغییر حصـلت علـى ارتباط فاعلیة التغییر بالظروف ومراجعة تاریخ القسم الأكاد
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أدنى فقرات المجال وتعـزوه الباحثـة إلـى افتقـار رؤسـاء الأقسـام للفهـم العمیـق إلـى الآلیـة التـي  یعمـل 
  بها التغییر

  " التغییر الاستراتیجيتحلیل فقرات مجال "  -

  : )31جدول رقم (
  " التغییر الاستراتیجي مجال " لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
  الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

 4 0.000* 18.02 82.94 4.15  أقوم بصیاغة الرؤیة المستقبلیة بشكل واضح.   .1

أراعي المرونة  في التخطیط  المسبق لقیادة  التغییر    .2
 2 0.000* 20.23 84.04 4.20  داخل القسم.

 7 0.000* 15.52 81.64 4.08  .أحرص على توضیح الرؤیة المستقبلیة للعاملین  والطلبة   .3

أراعي المرونة  عند  صیاغة  الرؤیة المستقبلیة للقسم     .4
  ضمن إطار  التغییر.

4.13 82.55 18.16 *0.000 5 

أراعي  الموضوعیة  عند صیاغة الرؤیة  المستقبلیة    .5
 1 0.000* 22.09 85.45 4.27  .للقسم

أشارك  أعضاء الهیئة التدریسیة في صیاغة الرؤیة    .6
  المستقبلیة للقسم.

4.20 84.04 17.19 *0.000 2 

أساعد  أعضاء الهیئة التدریسیة على إدراك رسالة    .7
  القسم والأهداف التي یسعى إلى تحقیقها.

4.13 82.55 16.76 *0.000 5 

 8 0.000* 11.37 77.09 3.85  ات في التخطیط للمستقبل.أستعین بنتائج البحوث والدراس   .8

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو * =.  

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:

"  أراعــي  الموضــوعیة عنــد صــیاغة الرؤیــة المســتقبلیة للقســم"  والتــي نصــت علــى) 5الفقــرة رقــم ( -
وترى الباحثة أن الموضوعیة عنـد صـیاغة الرؤیـة  .%85.45بة الأولى بوزن نسبي قدره احتلت المرت

المســتقبلیة هــي خیــار نــاجح لمــن یریــد البــدء بــالتغییر الاســتراتیجي، وهــو مــا یدركــه رؤســاء الأقســام 
  الأكادیمیة

سـتقبلیة أشارك أعضاء الهیئة التدریسیة فـي صـیاغة الرؤیـة الم"  والتي نصت على) 6الفقرة رقم ( -
ــــدره  للقســــم ــــوزن نســــبي ق ــــة ب ــــت المرتبــــة الثانی ــــث إن   .%84.04" احتل ــــة حی مشــــاركة أعضــــاء الهیئ

مــن منطلــق أن مــن یشــارك فــي التغییــر ســیقوم بتنفیــذه هــي  المســتقبلیة فــي صــیاغة الرؤیــة ةالتدریســی
  فقط.التغییر  ولیس من یُملى علیه 
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  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى

"  أســتعین بنتــائج البحــوث والدراســات فــي التخطــیط للمســتقبل"  والتــي نصــت علــى) 8الفقــرة رقــم ( -
إن الاســـتعانة بنتـــائج البحـــوث والدراســـات فـــي  .%77.09احتلـــت المرتبـــة الأخیـــرة بـــوزن نســـبي قـــدره 

تخطیط المستقبل قد نال أدنى مرتبة في هذا المجال وتعزوه الباحثة ربما لكون قیادة التغییـر جدیـدة، 
ق بالشــكل الواســع والمطلــوب فــي الجامعــات، ولافتقــار رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة جــزءٍ مــن ولــم تطبــ

  المهارات الضروریة اللازمة لها التي قد تتحقق بالتدریب والممارسة.

"  أحــرص علــى توضــیح الرؤیــة المســتقبلیة للعــاملین والطلبــة"  والتــي نصــت علــى) 3الفقــرة رقــم ( -
إن توضــیح الرؤیــة المســتقبلیة هــو ضــرورة لمــن  .%81.64نســبي قــدره احتلــت المرتبــة الســابعة بــوزن 

سیناط بهم تنفیذ التغییر، وقد یعزى وجودها في أدنى الفقرات لارتباطها  بالمهارات الاداریـة التـي قـد 
  لا یتسنى لرئیس القسم اكتسابها ضمن سنتین أو ثلاث من عمله كرئیس للقسم.

  " يالتغییر التنفیذتحلیل فقرات مجال "  -

  : )32جدول رقم (
  " التغییر التنفیذيلكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  المجال  م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
  الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

أساهم في النمو المهني للأكادیمیین وتطویر أدائهم     .1
  حددة.وفق خطة زمنیة م

3.85 77.09 11.21 *0.000 5 

أشجع   أعضاء الهیئة التدریسیة في القسم  على    .2
  تقدیم البحوث العلمیة والمشاركة في المؤتمرات.

3.95 79.09 12.42 *0.000 3 

أشجع على استخدام أسالیب التكنولوجیا الحدیثة في    .3
 2 0.000* 13.36 80.00 4.00  تحقیق  التغییر داخل القسم.

سب جمیع الإجراءات الخاصة بالقسم من أجل أحو    .4
  التغییر.

3.81 76.18 10.99 *0.000 7 

 8 0.000* 8.28 73.09 3.65  ألتزم باعتماد نماذج الجودة كأساس لتنفیذ التغییر.   .5

أفوض أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم لتنفیذ  مهام    .6
 6 0.000* 11.99 77.06 3.85  التغییر.

 4 0.000* 14.13 78.91 3.95  بطریقة تدریجیة.أنفذ مراحل التغییر    .7

 1 0.000* 18.16 82.36 4.12  أتابع التجدیدات في تنفیذ الأنشطة داخل القسم.   .8

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو  * =.  
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  أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:

" احتلـــت  أتـــابع التجدیـــدات فـــي تنفیـــذ الأنشـــطة داخـــل القســـم"  والتـــي نصـــت علـــى) 8الفقـــرة رقـــم ( -
وقــد یعــزى ذلــك لأن هــذا هــو منبــع التغییــر ومنطلقــه مــن  .%82.36المرتبــة الأولــى بــوزن نســبي قــدره 

قبــل رئــیس القســم، فــالتغییر یقتضــي مواكبــة التجدیــدات ومتابعــة تنفیــذها تحقیقــاً للهــدف المنشــود مــن 
  عملیة التغییر.

أشــجع علـى اســتخدام أســالیب التكنولوجیـا الحدیثــة فــي تحقیــق  "  والتــي نصـت علــى) 3( الفقـرة رقــم -
  .%80.00" احتلت المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره  التغییر داخل القسم

لإدراك رؤســاء الأقســام أعلــى المراتــب أســالیب التكنولوجیــا باســتخدام نالــت الفقــرات الخاصــة 
للتغییــرات التطویریــة داخــل القســم، وفــي ظــل العولمــة العلمیــة  الأكادیمیــة بــأن التجدیــدات هــي منطلــق

والتكنولوجیــة اســتدعت الحاجــة إلــى تشــجیع اســتخدام  أحــدث  أســالیب  التكنولوجیــة الحدیثــة لتحقیــق 
  التغییر المنشود.

  

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى

" احتلــت ســاس لتنفیــذ التغییــرألتــزم باعتمــاد نمــاذج الجــودة كأ"  والتــي نصــت علــى) 5الفقــرة رقــم ( -
بآلیـــة ونمـــاذج  اوقـــد نالـــت مرتبـــة أدنـــى نظـــراً لارتباطهـــ .%73.09المرتبـــة الأخیـــرة بـــوزن نســـبي قـــدره 

ـــاً لاســـیما لرؤســـاء الأقســـام الجـــدد فـــي هـــذا  المنصـــب  الجـــودة المعتمـــدة، وهـــي تقتضـــي تـــدریباً مكثف
  وتحدیث هذا التدریب بشكل متتابع ومستمر.

"  أحوسـب جمیـع الإجـراءات الخاصـة بالقسـم مـن أجـل التغییـر"  التي نصت علـىو ) 4الفقرة رقم ( -
وتــرى الباحثــة أن هــذا ینبــع مــن مهــارات رئــیس  .%76.18احتلــت المرتبــة الســابعة بــوزن نســبي قــدره 

الحاسوب بشكل فعال، وتأكید تطبیق استخداماته لدى جمیع الهیئة التدریسیة مـن القسم في استخدام 
حدیثها بشـكل مسـتمر لمواكبـة التكنولوجیـا الحدیثـة، وربطهـا بنمـاذج الجـودة الحدیثـة خلال الدورات وت

  وقد لایتسع ذلك بالشكل المطلوب لرئیس القسم ضغط الوقت ومهام القسم.
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  " مقاومة التغییرتحلیل فقرات مجال "  -

  : )33جدول رقم (
  " مقاومة التغییرال " لكل فقرة من فقرات مج (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

المتوسط   المجال  م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قیمة 
  الاختبار

القیمة 
 الترتیب .)Sigالاحتمالیة(

أعتقد أن تغییر ثقافة الجامعة هو أجندة  العمل    .1
الحقیقیة ولیس  تنفیذ  تجدیدات فردیة على مستوى 

  القسم.
3.69 73.76 7.64 *0.000 8 

 7 0.000* 9.38 75.45 3.77  نجح في التغییر.أبدأ بالتغییر الثقافي لأ   .2

أحدد  أنواع التغییر  المثیرة  للمقاومة في المؤسسة     .3
 6 0.000* 10.82 76.18 3.81  الجامعیة .

 2 0.000* 13.64 81.09 4.05  أرسخ ثقافة أكادیمیة قائمة على  الابتكار والتجدید.   .4

عمل أوضح للعاملین الثقافة  المشتركة في  القسم لل   .5
 5 0.000* 13.62 79.44 3.97  بموجبها.

أحاول إقناع المعارضین من العاملین في القسم للقبول    .6
 4 0.000* 13.91 80.00 4.00  بتنفیذ التغییر.

 أطمئن أعضاء هیئة التدریس في القسم على   .7
  مصالحهم إذا ما قبلوا  بالتغییر.

4.12 82.36 18.16 *0.000 1 

 2 0.000* 15.21 81.09 4.05  التغییر بالقسم.أراعي الحوار مع مقاومي    .8

0.05αدلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو  * =.  

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:

مصالحهم إذا ما  أطمئن أعضاء هیئة التدریس في القسم على"  والتي نصت على) 7الفقرة رقم ( -
رؤســاء  إدراكوتــرى الباحثــة أن  .%82.36حتلــت المرتبــة الأولــى بــوزن نســبي قــدره " ا قبلــوا  بــالتغییر

ــالتغییر  إلــى الأكادیمیــة الأقســام  مــن بــاب منــع مقاومــة التغییــرهــي ضــرورة طمأنــه هیئــة التــدریس ب
وإیضــاحاً لحیثیاتــه، ومنعــاً لخــوف أعضــاء الهیئــة التدریســیة مــن ترتــب أي مخــاطر قــد تــنجم  مســتقبلاً 

  التغییر المنشود.عن القیام ب

" احتلــت المرتبــة  أراعــي الحــوار مــع مقــاومي التغییــر بالقســم"  والتــي نصــت علــى) 8الفقــرة رقــم ( - 
فـــي غنـــى عـــن  أنهـــمیـــدركون  الأقســـامن رؤســـاء لأ ویعـــزى ذلـــك .%81.09الثانیـــة بـــوزن نســـبي قـــدره 

فـالحوار  لشـكل المطلـوبعـن القیـام بقیـادة التغییـر با هموتعـیق، قاومـةعن المأ الصراعات التي قد تنش
  . الفعال یساهم في القضاء على المقاومة
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  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى

أعتقد أن تغییر ثقافة الجامعة هو أجندة العمل الحقیقیة ولـیس "  والتي نصت على) 1الفقرة رقم ( -
 .%73.76ه  " احتلـــت المرتبـــة الأخیـــرة بـــوزن نســـبي قـــدر  تنفیـــذ تجدیـــدات فردیـــة علـــى مســـتوى القســـم

ربمـــا یعـــزى هـــذا لإدراك ، و المراتـــب فـــي هـــذا المجـــال تغییـــر ثقافـــة الجامعـــة أدنـــىاحتـــل وبالتـــالي فقـــد 
الصــادرة مــن  الأكادیمیــةعلــى القــرارات  تعــدٍ قــد یعتبــر كنــه أمــن منطلــق  ذلــكصــعوبة  الأقســامرؤســاء 

أي تغییــر قــد یكــون فــي ن أو ، الخضــوع للتنفیــذفقــط مــا علــى القســم هــو  نّ أو للجامعــة، القیـادات العلیــا 
  نفسها. الجامعةوالتجدیدات ولیس في ثقافة  الإجراءات

" احتلـــت المرتبـــة  أبـــدأ بـــالتغییر الثقـــافي لأنجـــح فـــي التغییـــر"  والتـــي نصـــت علـــى) 2الفقـــرة رقـــم ( -
وتعــزو الباحثــة ذلــك إلــى صــعوبة البــدء بــالتغییر الثقــافي كونــه  .%75.45الســابعة بــوزن نســبي قــدره 

  ، وحاجته إلى المزید من الجهود من قبل رئیس القسم الأكادیمي.ات متاصلةیرتبط بقناع
  

بین  )α ≤ 0.05عند مستوى دلالة ( إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة السؤال الرابع: 
المؤهل  لمتغیرات ( الجنس، متوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة ممارسة قیادة التغییر وفقاً 

 لجامعة)؟ سنوات الخدمة، ا العلمي،

  :الآتیةهذا التساؤل تم اختبار الفرضیات  نللإجابة ع

لدى  )α ≤ 0.05( عند مستوى الدلالة إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة الفرضیة الخامسة: 
    لمتغیر الجنس لدرجة ممارسة قیادة التغییر وفقاً  الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء  اتمتوسط
 ). أنثى( ذكر، 

  لعینتین مستقلتین ". -  T" اختباراستخدام هذه الفرضیة تم  عنللإجابة 

المقابلة  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 34الموضحة في جدول ( من النتائج 
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا ، α ≥ 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  لعینتین مستقلتین -   Tلاختبار"

لدرجة ممارسة  الأكادیمیة الأقسامرؤساء تقدیرات وسطات توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مت
  . الجنسعزى إلى متغیر قیادة التغییر تُ 

في الجامعات الثلاث لأهمیة الدور  الأكادیمیة الأقسامرؤساء  إدراكذلك من ویظهر 
لى حاجة ه. وتعزو الباحثة ذلك إوبشكل متشاب إناثالتغییري التطویري لقیادة التغییر من ذكور و 

ریة یكون یوالبدء بتجدیدات تغی، الأقسامالتجدید والخروج عن السائد في معظم  إلى الأقسامساء رؤ 
  .لها منطلقاً  الأكادیميالقسم 
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فروق  في دراسته ) حیث لا توجد2012( أیوبواتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
  المدراء تعزى لمتغیر الجنس.بین متوسطات وجهات نظر  الدلالةعند مستوى  إحصائیةذات دلالة 

في تقدیر  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة ) التي بینت 2008كذلك دراسة السبیعي (
وتختلف  القیادیة تعزى لمتغیرات المؤهل التعلیمي. الأدوارالمجتمع للدرجة الكلیة لأهمیة  أفراد

  فقط. الإناثن ن مجتمع الدراسة كان م)  حیث إ2012الزهراني (الدراسة الحالیة مع 
  

   ):34جدول (
  الجنس –لعینتین مستقلتین "  -  Tاختبار"نتائج 

  
 بین )α ≤ 0.05( عند مستوى الدلالة إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  السادسة: الفرضیة
لمتغیر المؤهل  لدرجة ممارسة قیادة التغییر وفقاً  الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء  اتمتوسط
 (ماجستیر، دكتوراه). العلمي

  لعینتین مستقلتین ". -  T" اختباراستخدام هذه الفرضیة تم  عنللإجابة 
المقابلــــــة  (.Sig)) تبــــــین أن القیمـــــة الاحتمالیـــــة  35الموضــــــحة فـــــي جـــــدول (مـــــن النتـــــائج 

وبـذلك یمكـن اسـتنتاج أنـه لا ، α ≥ 0.05أكبـر مـن مسـتوى الدلالـة "  لعینتـین مسـتقلتین -  Tلاختبـار"
لدرجـة ممارسـة  الأكادیمیـة الأقسـامرؤسـاء تقـدیرات توجد فروق ذات دلالـة إحصـائیة بـین متوسـطات 

ومـن هنـا یتضـح إدراك رؤسـاء الأقسـام بغـض النظـر . المؤهل العلمـيعزى إلى متغیر التغییر تُ  قیادة
وتعــزو الباحثــة ذلــك إلــى میــل رئــیس القســم الأكــادیمي للتغییــر عــن مــؤهلاتهم لأهمیــة قیــادة التغییــر، 

 العدد  الجنس المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 tقیمة   المعیاري

مستوى 
 الدلالة

  التوجه نحو قیادة التغییر
 0.48 4.09 103 ذكر

 0.72 4.16 7 أنثى 0.717 0.364-

 التغییر الاستراتیجي
 0.53 4.12 103 ذكر

-0.640 0.524 
 0.60 4.25 7 أنثى

  التغییر التنفیذي
 0.56 3.89 103 ذكر

-0.661 0.510 
 0.59 4.04 7 أنثى

  مقاومة التغییر
 0.58 3.96 103 ذكر

 0.73 3.50 7 أنثى 0.144 1.657

 جمیع المجالات معاً 
 0.45 4.02 103 ذكر

 0.53 3.99 7 أنثى 0.870 0.164
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ة كمنطلــق للخــروج عــن الــروتین الإداري، وهــذا یحقــق رغبــة الجمیــع مــنهم بــاختلاف مــؤهلاتهم العلمیــ
  .یر من الوصول إلى التمیزیلتحقیق الغایة الحقیقة للتغ

دراســــة الســــبیعي و )، 2012أیـــوب ( اتفقــــت هـــذه النتــــائج مــــع بعـــض الدراســــات كدراســــةوقـــد 
 عینـة أفـراد تقـدیراتفـي  إحصـائیة) بعدم وجود فـروق ذات دلالـة 2008ودراسة الزهراني ()، 2008(

  تعزى لمتغیرات المؤهل التعلیمي. الدراسة

وجود فروق  أوضحت التي) 2007وصوص (و  لفت الدراسة هنا مع دراسة علیماتواخت
  عینة الدراسة تعزى للمؤهل العلمي لصالح حملة الماجستیر. أفرادبین متوسطات تقدیرات 

  
   ):35جدول (

  المؤهل العلمي –لعینتین مستقلتین "  -  Tاختبار"نتائج 

  

   

 المجال
 العدد  المؤهل العلمي

المتوسط 
  الحسابي

نحراف الا 
 tقیمة   المعیاري

مستوى 
 الدلالة

  التوجه نحو قیادة التغییر
 0.42 4.19 17 ماجستیر

0.875 0.383 
 0.50 4.08 93 دكتوراه

 التغییر الاستراتیجي
 0.49 4.25 17 ماجستیر

1.053 0.295 
 0.54 4.10 93 دكتوراه

  التغییر التنفیذي
 0.48 4.14 17 ماجستیر

1.938 0.055 
 0.57 3.86 93 وراهدكت

  مقاومة التغییر
 0.61 4.07 17 ماجستیر

0.986 0.326 
 0.60 3.91 93 دكتوراه

 جمیع المجالات معاً 
 0.37 4.16 17 ماجستیر

1.485 0.141 
 0.46 3.99 93 دكتوراه
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 بین )α ≤ 0.05( عند مستوى الدلالة إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة فرضیة السابعة: ال
سنوات  لمتغیر لدرجة ممارسة قیادة التغییر وفقاً  الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء  اتوسطمت

إلى أقل من  سنوات 10سنوات، من  10أقل من سنوات إلى  5سنوات، من  5أقل من الخدمة (
 ).سنة فأكثر  15سنة،  15

  التباین الأحادي "."  اختباراستخدام هذه الفرضیة تم  عنللإجابة 

 المقابلة لاختبار" (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 36الموضحة في جدول (تائج من الن
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات ، α ≥ 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  التباین الأحادي

زى علدرجة ممارسة قیادة التغییر تُ  الأكادیمیة الأقسامرؤساء تقدیرات دلالة إحصائیة بین متوسطات 
وتعزو الباحثة ذلك لكون المیل إلى التغییر حاجة ماسة واستشعار . إلى متغیر سنوات الخدمة

  الجمیع لضرورته تحقیقاً لهدف ما یصب في مصلحة القسم الذي یعملون فیه.

)، ودراســـة 2007وصـــوص (و  ات كدراســـة  علیمـــاتواتفقـــت هـــذه النتـــائج مـــع بعـــض الدراســـ
ـــة ) 2008( )، ودراســـة الزهرانـــي2008الســـبیعي ( بـــین  إحصـــائیةفـــي عـــدم وجـــود  فـــروق ذات دلال

فـي   أنمتغیـر سـنوات الخدمـة غیـر  إلـىمتوسطات تقدیرات عینـة مجتمعـات الدراسـة السـابقة تعـزى 
حیـث مـن الخدمـة،  الخبـرة  بـدلاً  إلـى الإشـارةتمـت ) 2012( أیـوبودراسـة )، 2012دراسة الحربـي (

  تعزى لسنوات الخبرة. إحصائیةدلالة  وضحت النتائج كذلك بأنه لا توجد فروق ذات

  
   ):36جدول (

  سنوات الخدمة –" التباین الأحادي اختبار " نتائج 

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

  التوجه نحو قیادة التغییر
 0.590 0.144 2 0.289 بین المجموعات

  
  

0.556 
  
  

 0.245 107 26.192 داخل المجموعات

   109 26.480 المجموع

 التغییر الاستراتیجي

 1.091 0.308 2 0.617 بین المجموعات
  
  

0.340 
  
  

 0.283 107 30.238 داخل المجموعات

   109 30.854 المجموع

  التغییر التنفیذي
 1.148 0.364 2 0.727 بین المجموعات

  
  

0.321 
  
 0.317 107 33.896 داخل المجموعات  
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درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

   109 34.623 المجموع

 مقاومة التغییر

 0.036 0.013 2 0.026 بین المجموعات
  
  

0.964 
  
  

 0.364 107 39.001 داخل المجموعات

   109 39.028 المجموع

  جمیع المجالات معاً 
 0.640 0.130 2 0.261 بین المجموعات

  
  

0.529 
  
  

 0.204 107 21.781 داخل المجموعات

   109 22.042 المجموع

  

 بین )α ≤ 0.05( عند مستوى الدلالة إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة الفرضیة الثامنة: 
   الجامعة لمتغیر لدرجة ممارسة قیادة التغییر وفقاً  الأكادیمیة الأقسامتقدیرات رؤساء  اتمتوسط

 ). الأقصى، جامعة الأزهرمعة ، جاالإسلامیة الجامعة( 

  التباین الأحادي "."  اختباراستخدام هذه الفرضیة تم  عنللإجابة 

 المقابلـة لاختبـار" (.Sig)) تبـین أن القیمـة الاحتمالیـة 37الموضـحة فـي جـدول (من النتائج 
وق ذات وبذلك یمكـن اسـتنتاج أنـه لا توجـد فـر ، α ≥ 0.05أكبر من مستوى الدلالة "  التباین الأحادي

لدرجـــة ممارســـة قیـــادة التغییـــر  الأكادیمیـــة الأقســـامرؤســـاء تقـــدیرات دلالـــة إحصـــائیة بـــین متوســـطات 
  . الجامعةعزى إلى متغیر الاستراتیجي تُ 

فیما یتعلق بدرجة قیادة  في الجامعات الثلاث تشابهت الأكادیمیةفآراء رؤساء الأقسام 
بضرورة وحاجة  الأقسامرؤساء  إدراكو  كادیمیةالأ الأقسامطبیعة عمل  إلىعزى ذلك ویُ التغییر، 

 وكسر حاجز الروتین الذي قد ینبثق عنه تجدیدات نوعیةالتغییر في الجامعات الثلاث،  إلىالعمل 
  .قد تنعكس على أداء القسم أولاً وعلى الجامعة ككل ثانیاً 
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   ):37جدول (
  الجامعة –" التباین الأحادي اختبار " نتائج 

درجات   مجموع المربعات  اینمصدر التب  المجال
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

  التوجه نحو قیادة التغییر
 0.537 0.132 2 0.263 بین المجموعات

  
  

0.586 
  
  

 0.245 107 26.217 داخل المجموعات

   109 26.480 المجموع

 التغییر الاستراتیجي

 0.962 0.272 2 0.545 بین المجموعات
  
  

0.385 
  
  

 0.283 107 30.309 داخل المجموعات

   109 30.854 المجموع

  التغییر التنفیذي
 0.893 0.284 2 0.569 بین المجموعات

  
  

0.412 
  
  

 0.318 107 34.054 داخل المجموعات

   109 34.623 المجموع

 مقاومة التغییر

 0.010 0.004 2 0.007 بین المجموعات
  
  

0.990 
  
  

 0.365 107 39.020 داخل المجموعات

   109 39.028 المجموع

  جمیع المجالات معاً 
 0.326 0.067 2 0.133 بین المجموعات

  
  

0.723 
  
  

 0.205 107 21.909 داخل المجموعات

   109 22.042 المجموع

  

بین  )α ≤ 0.05(ند مستوى دلالة ع إحصائیاهل توجد علاقة ارتباط دالة السؤال الخامس: 
في  الأكادیمیة الأقسامدرجة فاعلیة اتخاذ القرار ودرجة ممارسة قیادة التغییر لدى رؤساء 

 الجامعات الفلسطینیة؟

  :تیةالآهذا التساؤل تم اختبار الفرضیة  عنللإجابة 

 ≥ α(لة لا توجد علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلا الفرضیة التاسعة: 
 الأقسامبین درجة فاعلیة اتخاذ القرار ودرجة ممارسة قیادة التغییر لدى رؤساء ، )0.05

 في الجامعات الفلسطینیة. الأكادیمیة

) تساوي .Sigالقیمة الاحتمالیة (، وأن 725.یساوي  ) أن معامل الارتباط38جدول (یبین         
متوسطة ذات  طردیهذا یدل على وجود علاقة وه، α ≥ 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة  0.000
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 الأقساماتخاذ القرار ودرجة ممارسة قیادة التغییر لدى رؤساء  بین درجة فاعلیةدلالة إحصائیة 
   ).α =0.05عند مستوى دلالة إحصائیة ( في الجامعات الفلسطینیة الأكادیمیة

لما ازدادت الفاعلیة في اتخاذ القرار فكباط اتخاذ القرار بقیادة التغییر، وهذا یدل على ارت        
ومن هنا كان مقتضى الدراسة بالربط بینهما ات قیادة التغییر لرؤساء الأقسام، تحقیق متطلبزاد كلما 

هو  الأكادیميوتقدیم التوصیات فیما یتعلق بهذا الشأن. وتعزو الباحثة ذلك إلى ضرورة كون القسم 
ولیس فقط تنفیذ ما یملى علیها من قرارات القیادات العلیا ، تخاذ القرارات المرتبطة بالتغییرمعقل ا

  في الجامعة.

) أیضاً أن أكثر العلاقات قوة هي العلاقة بین متابعة تنفیذ 38وقد تبین من جدول (        
العلاقة  ، ومن ثم759.یساوي  معامل الارتباطتبین أن  حیث ودرجة ممارسة قیادة التغییرالقرار 

یساوي  معامل الارتباطتبین أن  حیث ودرجة ممارسة قیادة التغییر ن القراربین صیاغة وإعلا
تبین أن  حیث ودرجة ممارسة قیادة التغییر العلاقة بین المشاركة في اتخاذ القرارومن ثم ، 701.

 ودرجة ممارسة قیادة التغییر العلاقة بین تهیئة اتخاذ القراروأخیرا ، 581.یساوي  معامل الارتباط
  520.یساوي  معامل الارتباطبین أن ت حیث

باستبانة  الخاصة المجالاتمن  یجابي یجمع بین كلٍ وهذا فیه إشارة إلى وجود ارتباط إ         
قوى أن أ فنجد، ارتباطاً  لأقلهاقواها من أن تدرجت وإ اتخاذ القرار ومجالات قیادة التغییر، 

ر، ودرجة ممارسة قیادة التغییر؛ ویعزى ذلك من متابعة تنفیذ القرا هي بین كلٍ  الفقرات ارتباطاً 
ذ القرار یعزز الممارسة فتنفیعلى ممارسة قیادة التغییر،  یجاباً تنفیذ القرار تنعكس إمتابعة ن لأ

س القسم متابعته لتنفیذ قراراته كانت درجة ممارسته فكلما عزز رئیوكلاهما یشیر إلى الأداء، 
ن صیاغة وإعلان القرار، ودرجة ممارسة قیادة التغییر؛ لیة في ذلك العلاقة بی. تكبرللتغییر أ

الصحیح للممارسة الخاصة  تفعیلالفوضوح الصیاغة والاعلان عن القرار بشكل جید تصب في 
ممارسة قیادة التغییر، و اط بین المشاركة في اتخاذ القرار، الارتب في ذلك لیهابقیادة التغییر. ی

، عزز من ممارسات التغییر؛ التدریسیة في اتخاذ القرار فكلما فعل رئیس القسم مشاركة الهیئة
 قیاساً  قل المجالات ارتباطاً اذ القرار ودرجة ممارسة التغییر أبین تهیئة اتخبینما نالت العلاقة 
  بالمجالات السابقة.

وجمیع الدراسات السابقة التي تناولتها الباحثة في الفصل الثالث منها ما تناول اتخاذ         
ارات على حدة، ومنها ما تناول  قیادة التغییر على حدة دون الربط بینهما، ومن هنا كان القر 
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الهدف من الدراسة الحالیة إیجاد العلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرارات وقیادة التغییر لدى رؤساء 
  الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الثلاث.

  ):38جدول (
  اذ القرار ودرجة ممارسة قیادة التغییر بین درجة فاعلیة اتخمعامل الارتباط 

 
التوجه نحو 
 قیادة التغییر

التغییر 
  الاستراتیجي

التغییر 
  التنفیذي

مقاومة 
  التغییر

 قیادة التغییر

  تهیئة اتخاذ القرار
 520. 352. 389. 547. 436.  معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

ي اتخاذ المشاركة ف
  القرار

 581. 480. 407. 512. 519.  معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

صیاغة وإعلان 
  القرار

 701. 459. 569. 671. 625.  معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

  متابعة تنفیذ القرار
 759. 596. 593. 675. 641.  رتباطمعامل الا

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

 فاعلیة اتخاذ القرار
 757. 559. 579. 709. 655.  معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو  *
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  وصیات الدراسة ومقترحاتهات

النظري للدراسة،  الإطاروبالاستفادة من ، عنه الدراسة الحالیة من نتائج أسفرتفي ضوء ما 
  :الآتیةالسابقة، تقدم الباحثة التوصیات  الأدبیاتومراجعة 

  

  :الدراسة توصیات: أولاً 
  :القرار اتخاذ بفاعلیة الخاصة التوصیات. أ

من ، الأكادیميداخل القسم  القرارات في تسییر الموارد البشریة العمل بأسباب نجاح اتخاذ -1
  دراسة مناصب العمل.و  خلال الاعتماد على نظام الحوافز والتشجیع

إعطاء أهمیة خاصة لرؤساء الأقسام الأكادیمیین من حیث التأهیل والتدریب المستمر، وحسن  -2
، م حسب الكفاءة والجدارة والإبداعلقسوتكلیف رؤساء الأقسام الأكادیمیین برئاسة ا، الاختیار

 صل الفاعل وأداءاالشخصیة والعلاقات الإنسانیة والتو  لصفاتكا مجالات الجودة الشخصیةو 
مراجعة معاییر اختیار رؤساء الأقسام مع ، على حساب التناوب والزمالة العمل الفائق لا

  الأكادیمیین، وذلك بوضع أسس واضحة لاختیارهم. 

، التعلیمیة من الصلاحیات، وخاصة في اتخاذ القرارات في النواحي الأقسام مزیداً  السمنح مج -3
 توسیع نطاق تفویض الصلاحیات لمجالس الأقسام الأكادیمیة من خلال المشاركة فيو 

 متابعة نظام توفیر مع اللامركزیة من أوسع مساحة إعطاءو  انیة الأقسامموضوع میز 
  والمهنیة. ةوالعدال الوضوح على یقوم ومحاسبة

ات المؤتمر  منح مجالس الأقسام الأكادیمیة صلاحیة ترشیح أعضاء الهیئة التدریسیة لحضور -4
طلاع على للا لما في ذلك من تحفیز أعضاء الهیئة التدریسیة، والندوات العلمیة خارج فلسطین

عمل  وتطویر ما یستجد من معلومات وعلى خبرات جدیدة تفیدهم في التدریس والبحث العلمي
  وأداء الأقسام ومجالسها.

 الذيإعاقة تنفیذ القرار الناجح  نهاشأمن  التيالعمل على الحد من تعارض الأدوار الوظیفیة  -5
  إلى تحقیق الجودة التعلیمیة یسعى
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  ب. التوصیات الخاصة بقیادة التغییر

بالحاجة إلى تبني منهج إدارة  يالعالتنمیة وعي القیادات الإداریة العلیا في وزارة التربیة والتعلیم  -1
والورش  من خلال عقد الندوات والمؤتمرات والمحاضرات العلمیة، لتطویرلالتغییر كمدخل 

 أثناءقبل و  التغییر، والتوعیة بأهمیتها في مجال التربیة والتعلیمقیادة للتعریف بمفاهیم  التدریبیة
  .الخدمة

، روعات ومبادرات تطویریة  للأقساملتنفیذ مش مالأقساتخصیص میزانیة سنویة مناسبة لرؤساء  -2
الأنظمة واللوائح وتطویر  المزید من الصلاحیات التي تمكنهم من تحدیث الأقسامرؤساء منح و 

  الهیاكل التنظیمیة بما یتناسب مع متطلبات التغییر.

 ارات التعلیمكبیوت خبرة لتقدیم النصح والاستشارات لإد العالمیة فادة من تجارب الجامعاتستالا -3
، وتطبیقها فى جامعاتنا العربیةتجارب قیادات التغییر  فیما یخص الأقساموالكلیات ورؤساء 

  .الإبداع والابتكار والتمیز والجودة نحونقلة نوعیة  لإحداث

مع جنب  إلىوالعمادات جنباً  الأكادیمیة الأقسامبین كل من بناء قنوات اتصال فعالة  -4
  .لیمیةاء في العملیة التعللمساهمة في إحداث التغییر البنَّ ، والمجتمع مؤسسات القطاع الخاص

لضخامة الأدوار، والمهام  همإدراك، و م كقادةبهالمنوطة  ، وللأدوارلذاتهممراقبة رؤساء الأقسام  -5
لعملیة تطویر أنفسهم، من خلال وضع أهداف تهم مواصلاتهم و ولیؤ لمسهم تحملبهم، و  المنوطة

التركیز على الأبعاد القیادیة، ولیس على المهام مع  تحقیقها دائماً إلى لهم یسعون مهمة
  .فقط  الإداریة

المواءمة بین أهداف والحفاظ على ، ضوئها تطویر رسالة القسم فيإیجاد رؤیة مشتركة یتم  -6
وضع وتحدید الأهداف الإستراتیجیة للعمل داخل ، و عضاء هیئة التدریس، وأهداف القسمأ

تجذیر عملیة التغییر، والتأسیس لها ضمن ثقافة القسم، ن، و ركة كافة العاملیبمشا القسم
  والجامعة.

من خلال ، نشر ثقافة التغییر بین العاملین في القسم، وفي الوحدات المرتبطة به داخل الجامعة -7
  والجامعة بعملیة التغییر. العمل داخل القسمب الجودةربط إجراءات 

منح ب، معة لعملیة التغییر، وأهمیة متابعتها لخطواته في كل مرحلةضرورة دعم إدارة الجا -8
 الجامعات صلاحیات أوسع فیما یتعلق بعملیة قیادة عملیة التغییر،في  رؤساء الأقسام العلمیة

  .واتخاذ القرارات

  آثارها.، و حدتها عوامل مقاومة التغییر، للعمل على إزالتها، أو للتخفیف من إلىالتعرف  -9
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رؤساء الأقسام على التواصل  فیر الإمكانات المادیة والبشریة التي تسهم في مساعدةتو  - 10
توفیر نظم اتصالات فعالة، ومناسبة، و ، مع أعضاء هیئة التدریس والتفاعل بشكل إیجابي

  توفر بیئة النجاح اللازمة لعملیة التغییر.ل

على التوصل والتفاعل مع  الأقسام إیجاد مناخ تنظیمي مفتوح في الجامعة یساعد رؤساء - 11
تخفیف الأعباء و ، في سلوكهم لكي یصبح مثل ذلك النظام جزءً ، الجامعة القیادات العلیا في

  التفاعل والتوصل مع أعضاء هیئة التدریس. الإداریة عن رؤساء الأقسام، لیتمكنوا من

، ثقافة التغییرلومات تعنى بقضایا ربط الجامعات والكلیات والمكتبات الجامعیة بشبكة مع - 12
  ومواكبة مطالب العصر وتحدیاته ولاسیما في مجال تقنیات المعلومات.

  

  ثانیاً: المقترحات

 وربطها الأقسامرؤساء  من قبل القرار اتخاذأخرى مماثلة حول أثر ممارسة  دراسات إجراء -1
 .الرضا الوظیفيب

لدى  التغییر قیادةمجال  ویرلتط أو تصورات مقترحة إجراء دراسة حول تصمیم برامج تدریبیة -2
 .الفلسطینیة الأقسامرؤساء 

 إلىللتعرف  قیادات الجامعاتإجراء دراسة تحلیلیة للأنظمة واللوائح التنظیمیة المعمول بها في  -3
 دعم برامج التغییر، وإمكانیة تطویرها.على مدى قدرتها 

 طینیة.دراسات حول معیقات قیادة التغییر لدى الجامعات الفلس إجراء -4

  الفلسطینیة. الجامعات في التغییر ثقافة حول مقارنة دراسة إجراء -5
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 قائمة المراجع

  أولاً: المراجع العربیة.

  ثانیاً: المراجع الأجنبیة.

helsous
Text Box

helsous
Text Box



            

- 162 - 

  مراجع الدراسة

 ن الكریم القرآ -
  أولاً: المراجع العربیة - 

، غزة، مقدمة في تصمیم البحث التربوي: )2004( الأستاذ، محمودو  غا، إحسانالأ .1
 فلسطین.

التوزیع  دار، ت المستقبلقیادا الإداریة وإعدادالتحدیات : )2001( ، عبد الحمیدإبراهیم .2
 الإسلامیة، القاهرة، جمهوریة مصر العربیة.والنشر 

الإداریة وتكنولوجیا المعلومات ): العلاقة بین المدارس 2010، عدنان بدري (الإبراهیم .3
(دراسة میدانیة لدى مدیري وضباط تدریب  الإداریةوالاتصالات، ودورها في اتخاذ القرارات 

 .383-251)، 4( 26، مجلة جامعة دمشقفي الأردن)، مراكز التدریب المهني 

 ، بیروت، لبنان.دار صادر للطباعة والنشر، لسان العرب: )1900ابن منظور، محمد ( .4

لدى المدراء في  أسلوب ونمط اتخاذ القرار فاعلیة تقییم: )2011( الروس، سامي علي أبو .5
 – 10، )1( فلسطین،ه مجلة جامعالمؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیة في قطاع غزة. 

 .http://journal.up.edu.ps/Assessمن  2013\01\25في  الاسترجاع. تم 51

دور المناخ  التنظیمي في فاعلیة إدارة التغییر ): 2009إمام، ناهد عزت إسماعیل ( .6
، جامعة عین شمس، القاهرة، تیررسالة ماجسبمدارس التعلیم الثانوي تصور مقترح، 

 مصر.

درجة فاعلیة المدراء في قیادة التغییر اللازمة  للتطویر ):  2012أیوب، حنان عصام ( .7
، رسالة ماجستیرفي فلسطین من وجهات نظرهم،  الأساسیةفي المدارس الحكومیة  الإداري

 جامعة النجاح، نابلس، فلسطین.

 للطباعةدار الفكر ، القیادة إدارة في علمیات أساس: )2002( البدري، طارق عبد الحمید .8
 ، عمان، الأردن.والنشر

الأهلیة ، )ترجمة عادل كامل، (شخصیتك المبدعة في اتخاذ القرار: )2010(د. بروان،  .9
 ، عمان، الأردن.للنشر والتوزیع

المستویات الإداریة لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام ): 2012البلادي، فهد مطیر( .10
،  رسالة ماجستیرالمدارس الثانویة بمدینة مكة المكرمة،  مدیروتربویة كما یدركها ال

 القرى، مكة المكرمة، السعودیة. أمجامعة 

http://journal.up.edu.ps/Assess
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منظور دولي عن  من التعلیم العاليجودة  إدارة: )2007( في شاه تارلاو  جون برینان، .11
، العامة للبحوث رةالإدا، معهد )ترجمة دلال منزل النصیر ( ،والتغییر المؤسسيالتقویم 

 الریاض، المملكة العربیة السعودیة.

 للطباعةدار الوفاء . وصنع القرار السیاسات التعلیمیة: )2003( بكر، عبد الجواد .12
 ، الإسكندریة، جمهوریة مصر العربیة.والنشر

 مع التكیف في التنظیمي التغییر مجالات دور): 2007قبایلي، آمال (و  بوقره،  رابح .13
 المسیلة، الجزائر. .جامعة رسالة ماجستیرمتغیر،  محیط

 دار، واتخاذ القرارات الفاعلة حل المشكلات: )2002( بیدج، كوجانو  بوكراس، ساندي .14
 ، القاهرة، جمهوریة مصر العربیة.الفاروق للنشر والتوزیع

 . عمان: دار الفكرةینظم ودعم اتخاذ القرارات الإدار : )2011( تعلب، سید صابر .15
 ، عمان، الأردننشارون وموزعون

 في ) ( 9001 )(آیزو الجودة إدارة نظام استخدام فاعلیة): 2004( فواز التمیمي، .16
 العاملین نظر وجهة من الأردن في التعلیم  التربیة وزارة في الإداریة الوحدات أداء تطویر

 ن، عمان.عما جامعة ،دكتوراه رسالة النظام، هذا عن رضاهم ودرجة فیها

مركز   ،في عصر العولمة والتغییر والمدیر القائد: )2005( توفیق، عبد الرحمن .17
 للإدارة، الجیزة، جمهوریة مصر العربیة.الخبرات المهنیة  

دار الحافظ  ،أخرىالقیادة والتغییر وبحوث قیادیة ). 1994( الجابري، بشیر شكیب .18
 ، جدة، المملكة العربیة السعودیة.للنشر والتوزیع

، غزة، مطبعة أبناء الجراح، قواعد المنهجیة لبناء الاستبیانال: )2010الجرجاوي، زیاد ( .19
 فلسطین.

  الإداریةالعلوم   موسوعة  والإعمالرجال المال  دلیل: )1999(  جعلوك، محمد  علي .20
 ، بیروت، لبنان.دار الراتب  الجامعیة، نیصنعو أمالقادة  هل یولدون 

دار صفاء ، ي عصر التغییرإدارة السلوك التنظیمي  ف: )2011( جلاب ، إحسان دهش .21
 ، عمان، الأردن.للنشر والتوزیع

المدرسیة   الأزمات إدارةاذ  القرار في اتخ أسالیب: )2010( الجهني، عبداالله  بن مسعود .22
الملك  عبد  ة، جامعرسالة ماجستیر، من وجهه  نظر مدیري  المدارس  بمحافظة ینبع

 .، المملكة العربیة السعودیةجدة، العزیز
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ر ومكتبة الحامد للنشر  دا ،منظور كليالأعمال  إدارة: )2000( شوقي  ناجيجواد،  .23
 ، عمان، الأردن.والتوزیع

درجة صعوبة ممارسة  :)2007( وصوص، دیمة محمدو  الجوارنة، المعتصم باالله سلیمان .24
الشمال في  لإقلیمقیادة التغییر لدى لقادة الإداریین في مدیریات التربیة والتعلیم التابعة 

من  2013\12\24تم الاسترجاع في  )،11( 2، حولیة كلیة المعلمین بأبهاردن. الأ
http://www.tarbyatona.net/articles.php  

تم الصحاح: تاج اللغة وصحاح العربیة، :)1990بن حماد ( عیلاسماالجوهري،  .25
 /http://majles.alukah.net/t1304، من  2013\6\12ترجاع في الاس

ترجمة سعاد  ، اتخاذ القرارات الإداریة وإستراتیجیة الالتزام :)1994( جیماوات، بنكاح .26
  ، القاهرة، جمهوریة مصر العربیة.الدار الدولیة للنشر والتوزیع ،الطنبولي

، القاهرة، جمهوریة دار الفاروق  للنشر والتوزیع ،فن القیادة: )2004، عماد (الحداد .27
 مصر العربیة.

معوقات تطبیق إدارة التغییر في مكاتب التربیة : )2012( الحربي، نوف حمود جرید .28
، رسالة ماجستیروالتعلیم للبنات بمدینة الریاض من وجهة نظر المشرفات التربویات. 

تم  محمد بن سعود، الریاض، السعودیة. الإمام، جامعة الاجتماعیةوالعلوم كلیة التربیة 
 meshaal.com/leadership/-http://dr من  2013\7\23الاسترجاع في 

دار الثقافة للنشر  ،إدارة التغییر في المؤسسات التربویة: )2011(ر الحریري، رافدة عم .29
 ، عمان، الأردن.والتوزیع

دار  ،الإداریةالقرارات  في اتخاذ التربویة مهارات القیادة :)2008( الحریري، رافدة .30
 ، عمان، الأردن.المناهج  للنشر والتوزیع

 منظمات في والجماعات الأفراد سلوك التنظیمي، السلوك): 2004( حسین حریم، .31
 ، عمان، الأردن.والتوزیع للنشر دار الحامد ،لالأعما

، العامة الإدارة مجلة ،ةالإدار  لتنمیة مدخل ر:للتغیی لتخطیط): 2005الحسن، ربحي ( .32
 .142- 143، )27المجلد(

زهران للنشر  دار، الإداریةالقرارات  نظریة). 2001( الساعد، رشادو  حسین، علي .33
 ، عمان، الأردن.والتوزیع

http://www.tarbyatona.net/articles.php
http://majles.alukah.net/t1304/


            

- 165 - 

  مراجع الدراسة

تطبیق التغییر التنظیمي بالمؤسسات   متطلبات: )2010( الحسیني محمد، محمد محمد .34
 117-  93، )74(العدد ،ةبیة  جامعه المنصورة كلیة التر التربی كلیة مجلةالتعلیمیة، 

الحامد للنشر  دار ،التربویة  في القرن الجدید القیادة: )2005( حمادات، محمد حسن .35
 ، عمان، الأردن.والتوزیع

، الریاض، المملكة العربیة ابن حزم دار ،الذكي التغییر: )1999( الحمادي، علي .36
 السعودیة.

طریقة  لریادة  التغییر وترویض  30مقاومة المقاومة : )1999الحمادي، علي ( .37
 ، بیروت، لبنان.، دار ابن حزمالمقاومة

، مؤسسة الوراق للنشر ،مناهج البحث العلمي): 2006( الحمداني، موفق وآخرون .38
 عمان، الأردن.

، عمان، دار صفاء للنشر والتوزیع ،السلوك التنظیمي: )2002( حمود، خضیر كاظم .39
 الاردن.

المدرك للتغییر   والاستعداد التنظیمي المنظمة المتعلمة: ا)2010( رة، كامل محمدالحواج .40
 2013\3\2تم الاسترجاع في  30-1، )45(العدد، إنسانیةمجلة علوم  . الاستراتیجي

 www.ULUML.com من 
مجلة الجودة لمفهوم والدور، القسم الأكادیمي في الجامعة، ا :)2005الحولي، علیان ( .41

 .20 - 13)، 2(العدد 1 المجلد،في التعلیم العالي

  الإداریة دارة التغییر مدخل اقتصادي للسیكولوجیاإ :)2003(  حمدأالخضیري، محسن  .42
لتحقیق التفوق والامتیاز الباهر  في المستقبل مع متغیرات  الحاضر  للتعامل

 ریا.، دمشق، سو دار الرضا للنشر، للمشروعات

 عالم  الكتب الحدیث للنشر، وإداریةتجدیدات تربویة : )2005( الخطیب، احمد .43
 ، إربد، عمان.والتوزیع

 المؤسسة ،الممارسة الوظائف، المبادئ، المعاصرة الإدارة ):2005( موسى، خلیل .44
 ، بیروت، لبنان.والتوزیع والنشر للدراسات الجامعیة

ط القیادیة السائدة لدى رؤساء الأقسام الأنما: )2012مجد محمود محمد (أدرابكة،  .45
مجلة دراسات ، الأكادیمیین من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس في جامعة الیرموك

http://www.ULUML.com
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 2014\1\30، تم الاسترجاع في )30(العدد 3المجلد عربیة في التربیة وعلم النفس،
 m/leadership/meshaal.co-http://drمن 

   9،والإداریة الاقتصادیة البحوث مجلة المنظمات، في التغییر: )1981درة، عبد الباري ( .46
 .157)، 4(العدد 

مدى قدرة  مدیر المدرسة  على اتخاذ القرارات التطویریة  :)2003( نظیر أفناندروزة،  .47
 .35- 5)، 41(العدد .مجلة اتحاد  الجامعات  العربیة، التغییر إحداثو 

، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع، القیادة التربویة :)2013دواني، كمال سلیم ( .48
  الأردن.

عمان، ، الیازوري ،التنظیميإدارة التغییر والتطویر  :)2012حمد یوسف (دودین، أ .49
 الأردن.

عبد و  ؛العملة، شفیق شاكرو  ؛ السكارنة، بلال خلفو  ؛العزاوي، نجمو  ؛الدوري، زكریا .50
دار الیازوري للنشر  ،وعملیات منظمات الأعمال وظائف :)2009(محمد القادر،

 ، عمان، الأردن.لتوزیعوا

التغییر الاستراتیجي وانعكاساته  :)2008حسین، سوسن جواد (و  صغرأدوسة، طالب  .51
 .77- 60)، 69(العدد   والاقتصاد، الإدارةمجلة  التنظیمي، الأداءعلى 

، عمان، دار المسیرة  للنشر والتوزیع، يالسلوك التنظیم :)2011( دیري، زاهد محمد .52
 الأردن.

مجله  التغییر في المؤسسة ودور الكفاءات مدخل  النظم،  :)2005(رحیم، حسین  .53
من  2013\5\6)، تم الاسترجاع في 7(العلوم الإنسانیة، 

http://www.webreview.dz/IMG/pdf/13_Le_changement_et_les_competences_Rahi
m.pdf  

 إمكانیةسؤولي الإدارة العلیا التربویة و لدى ماتخاذ القرار  :)2011قیل محمود (رفاعي، ع  .54
  -270)، 22(العدد ، مجلة دراسات في التعلیم الجامعيتطویریة (رؤیة مقترحة)، 

281. 
ساطیر وتبني یر في  المدارس كیف تنتصر على الأالتغی قیادة :)2011( د. ریفز، .55

 ، عمان، الأردن.دار وائل للنشر ،) ترجمة ماجد حرب(  الالتزام وتخرج بنتائج

http://www.webreview.dz/IMG/pdf/13_Le_changement_et_les_competences_Rahi
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التغییر الأسس والمنطلقات  إدارة :)2011(  االله عبد الرحمن عبد إبراهیمالزعبیر،  .56
 وریة مصر العربیة.، الإسكندریة، جمهدار الجامعة الجدیدة ،الفكریة

الكفایات المهنیة لقیادة التغییر لدى مدارس التعلیم  :)2012الزهراني، سهام حاتم مبارك ( .57
العام الحكومي بمدینة مكة المكرمة دراسة میدانیة من وجهة نظر المعلمات والموجهات 

 .. جامعة أم القرى، مكة المكرمة، السعودیةرسالة ماجستیرالإداریات. 

واقع ممارسة قیادة التغییر من قبل مدیري  :)2008بد الخالق حنش سعید (الزهراني، ع .58
القرى. مكة م أ، جامعة ماجستیر رسالةمراكز الإشراف التربوي بمنطقة مكة المكرمة. 

 المكرمة.

 للنشر المناهج دار ،والتغییر الوقت إدارة استراتیجیات :)2011( سلیمان، زیدان .59
 ، عمان، الأردن.والتوزیع

القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء  الأدوار :)2008ي، عبید عبداالله بحیتر (السبیع .60
 القرى، مكة المكرمة، السعودیة. أمجامعة ، رسالة دكتوراهمتطلبات إدارة التغییر. 

 ورقة عملالتغییر في المنظمات التربویة.  :)2012الشوابكة، زینب (السعود، راتب و  .61
-العوامل-ا الدولي السابع عشر (ثقافة التغییر: الأبعادمؤتمر فیلادلفی مقدمة إلى:
 .8/11/2012- 6، جامعة فیلادلفیا، التمثلات )

 ، الكویت، الكویتالمطبوعات وكالة ،التنظیمي الفكر تطور :) 1975ي (علالسلمي،  .62

یة مالمشاركة في اتخاذ القرارات آلیة أساسیة  في  تحقیق  التن :)2010(. سلیمة، بوزید .63
 .333 -319، )20(العدد ، الإنسانیةمجلة العلوم ة، الإداری

، والتوزیع للنشر وائل ، دارالتربویة الإدارة في دراسات):  2004(  ریاض ستراك، .64
 عمان، الأردن.

، ترجمة مركز خلال ثلاثین دقیقة فن اتخاذ القرارات الصائبة :)1999( جین، سمیث .65
 لبنان.، بیروت، دار العلوم العربیة ،والترجمةالتعریب 

، الریاض، المملكة مكتبة الشقري، وسائل عملیة لإدارة التغییر :)2001( سمیث، ستیف .66
 العربیة السعودیة.

  الأكادیمیةوعلاقتها بالصلابة  أسالیب اتخاذ القرار: )2011(وف الرؤ شراب، نبیلة عبد  .67
 .449- 424، )28(العدد  ،النفسي الإرشادمجلة لدى طلاب الجامعة. 
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، ( مدخل كمي في الإدارة) نظریة  القرارات الإداریة :)1997( عليشرقي، حسن بن  .68
  ، عمان، الأردن.دار المسیرة  للنشر والتوزیع والطباعة

في وزارة التربیة والتعلیم    الإدارةالقیادیة  لمدیري  الأنماط :)2004( الشریدة، هیام نجیب .69
، مجلة اتحاد الجامعات. مالأقسا  رؤساءفي  التغییر التربوي  من  منظور   وتأثیرها
 .270-227)، 43(العدد 

السلوك القیادي لمدیري المدارس : )2011إبراهیم، یونس محمد (شهاب، شهرزاد محمد و  .70
 -13)، 15(العدد ، مجلة دراسات تربویةالابتدائیة وعلاقته بالقدرة على اتخاذ القرارات، 

58. 

لدى القیادات الإداریة في المدارس التطویر و  التغییر إدارة :)2007(الشهري، خالد حسن  .71
 ، مكة المكرمة، السعودیة.القرى أمجامعة ، دكتوراهرسالة . الأهلیة بالمنطقة الشرقیة

، والنشر للطباعةغریب  دار ، الإدارة وفاعلیةالسلوك القیادي  :)2003( شوقي، طریف .72
 القاهرة، جمهوریة مصر العربیة.

 الإسلاميالنموذج والإدارة القیادة  فيیات أساس: )2009(  عبد المولى طشطوش، هایل .73
 ، إربد، الأردن.دار الكندي للنشر والتوزیع، والإدارةفي القیادة 

 للمدراء والاستراتیجیات التحدیات التغییر إدارة :)2011( مصباح خضر، الطیطي .74
 للنشر، عمان، الأردن. الحامد مكتبة دار، المعاصرین

رسة القیادات التربویة  في الإدارة العامة للتربیة درجة مما :)2008حمد (عالم، خالد أ .75
م ، جامعة أرسالة ماجستیر .القرار بالعاصمة المقدسة  لعملیة اتخاذوالتعلیم للبنین 

 القرى، مكة المكرمة، السعودیة.

الفكریة والمعلوماتیة في   الأصول :)2004( عدنان بدري، الابراهیمالعاني، وجیه ثابت و  .76
أ  3(العدد  ،الیرموك أبحاث، الأردنمن قبل مدیري المدارس في  اريالإداتخاذ القرار 

،(1345 – 1375. 
، في اتخاذ القرارات الإداریة الأسالیب الكمیة استخدام :)2004(. إبراهیم جلال العبد، .77

 ، الإسكندریة، جمهوریة مصر العربیة.الجامعة الجدیدة دار

، النفاذ والانقضاء التعریف والمقومات، الإداريالقرار  :)2001( عبد الباسط، محمد فؤاد .78
 ، الإسكندریة، جمهوریة مصر العربیة.الجامعي دار الفكر
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 القرار، مشروع الطرقحل  المشاكل وصنع   :)2007( عبدالرحیم، محمد عبد االله .79
 ةجامع،رسالة ماجستیر، العلیا والبحوث الدراسات لى التعلیم العالي مركز تطویرإ المؤدیة

 .WWW.CAPSCU.COMمن  2013\6\16لاسترجاع في رة تم االقاه

تصور مقترح لممارسة إدارة التغییر التربوي لدى القادة  :)2010حمد (أعبد الغفار، السید  .80
 16المجلد، مجلة المركز القومي للبحوث التربویة والتنمیة، الإداریین بالإدارات التعلیمیة

http://dr- من 2013\6\6تم الاسترجاع في  .)2(العدد 
meshaal.com/leadership/?p=1227 

، عمان، دار ومكتبة  الحامد للنشر والتوزیع ،القرار الإداري :)2011( ، رابح سریرعبداالله .81
 الأردن.

، المشرق الثقافي دار ،مبادئه وأساسیاته ريالتنظیم الإدا :)2006( عبوي، زید منیر .82
 عمان، الأردن.

 دار ،الإداریة دور القیادة  التربویة  في اتخاذ القرارات :)2010(منیر  عبوي، زید .83
 ، عمان، الأردن.الشروق للنشر والتوزیع

 - البحث العلمي :)2001عبیدات، ذوقان وعدس، عبد الرحمن، وعبد الحق، كاید ( .84
 ، عمان، الأردن.دار الفكر للنشر والتوزیع، أسالیبهمفهومه وأدواته و 

قیادة التغییر في الجامعات السعودیة نموذج  :)2009( العتیبي، تركي بن كدیمیس .85
ولیة ؤ دراسة مقدمة لندوة القیادة ومس، مقترح لدور رئیس القسم الأكادیمي كقائد للتغییر

ة الطائف، المملكة العربیة جامعالأول، ربیع 25 - 26الخدمة أمارة المنطقة الشرقیة، 
 السعودیة.

ورقة  عمل  التغییر.   إدارةفي   التحویلیةدور  القیادة   :)2005( سعد مرزوق العتیبي، .86
، ، جدةالإداريالتغییر  ومتطلبات التطویر  في العمل   إدارةالثالث    الإداريللملتقي  

 .جامعه  الملك سعود، صفر 19-18المملكة  العربیة  السعودیة 

، مبادئ وأصول وعلم وفن العملیة الإداریة :)2007(إبراهیم خریس، العتیبي، ضرار و  .87
 ، عمان، الاردن.دار الیازوري  للنشر والتوزیع

والتحدیات العصریة للمدیر  التغییر إدارة :)2006( العطیات، محمد  یوسف  النمران .88
 الخطوط الجویة القرن الواحد والعشرین دراسة تطبیقیة على رؤیة  معاصرة لمدیر

 ،  عمان، الأردن.الحامد للنشر والتوزیع دار ،العربیة السعودیة

http://www.CAPSCU.COM
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  :)1ملحق رقم (
  الأولیةصورتها استبانة اتخاذ القرار في 

  غزة –الإسلامیـــة  الجـــــــامعــــــة
   اـــــــــات العلیـــــــــالدراسعمــادة 

  ةــیـــــــــــربــــــــة التــــــــــیـــــكل
  ةـالتربوی قسم أصول التربیة الإدارة

  
  

 تحكیم استبانة في صورتها الأولیة
  المحترم / ........................................ :دیالس

  :وبعد .وبركاته االله ورحمة كمیعل السلام

ر لدى  رؤساء الأقسام ییدة  التغیابق وعلاقتها القرار اتخاذ ةیفاعل " ن: بعنوا ریماجست دراسة بإجراء الباحثة تقوم
  :الآتیةالأسئلة  عنوتهدف الدراسة إلى الإجابة  "،ةینیة في  الجامعات الفلسطیمیالأكاد

 فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة من وجهه نظرهم؟ ما درجة •

بین متوسطات تقدیرات عینة    α ≤ 0,05)(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  •
لتعلیمي، الجامعة لمتغیرات ( الجنس ، سنوات الخدمة ، والمؤهل ا الدراسة لدرجة فاعلیة اتخاذ القرار وفقاً 

 )؟ 

 لقیادة التغییر من وجهه نظرهم؟لفلسطینیة ما درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات ا •

بین متوسطات تقدیرات عینة    α ≤ 0,05)(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  •
 المؤهل التعلیمي، الجامعة)؟ الخدمة، ، سنوات لمتغیرات ( الجنس الدراسة لدرجة ممارسة قیادة التغییر وفقاً 

بین متوسطات تقدیرات عینة    α ≤ 0,05)(إحصائیا عند مستوى دلالة  دالة علاقة ارتباط  توجد له •
درجة ممارسة قیادة التغییر لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في بین درجة فاعلیة اتخاذ القرار، و  الدراسة

 الجامعات الفلسطینیة؟

وجهه  نظر رؤساء  وقیادة التغییر منلعلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرار، قتضت الدراسة استخدام استبانتین لبیان اوقد ا
  الأقسام أنفسهم، وفیما یأتي

جامعات الفلسطینیة حیث الاستبانة الأولى: لقیاس مدى فاعلیة اتخاذ القرار  لدى رؤساء الأقسام  الأكادیمیة في ال
  :الآتیةوفقاً للمجالات الأربع   فقرة ) 55تتكون من (

 .تهیئة اتخاذ القرار .1
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 قرار.المشاركة في  اتخاذ ال .2

    صیاغة وإعلان القرار. .3

  .متابعة تنفیذ القرار .4

: كل جهد منسق یقوم به رئیس القسم الأكادیمي في الجامعات كالآتي حیث  تعرف  الباحثة  اتخاذ القرار إجرائیاً 
 هما یتماشى مع الأهداف  التربویة وما تهدف  إلیختیار المطروحة والمتاحة وا اراتبین الخی الفلسطینیة بالمفاضلة

، والذي یقاس من خلال الدرجة التي یعطیها أفراد العینة على مجالات استبیان فاعلیة اتخاذ المؤسسة التعلیمیة
  القرار التي أعدتها الباحثة لذلك.

 الاستبانة هذه كمیدین أیب تضع أن الباحثة سری فإنه المجال، هذا في ةیودرا وخبرة طلاعا من به عرفتم الم نظراً و 
الفقرات للمجالات التي وضعت مة من حیث  دقة الصیاغة  وملاء ومقترحاتكم، خبراتكم نیوتضم كم،أیر   لإبداء
  .مناسبة ترونها التي البنود إضافة مكنكمیو فیها، 

 لیالسب سواء إلى والهادي الموفق االلهو ،  تعاونكم على ریوالتقد الشكر فائق بقبول وتفضلوا

  باحثةال                                                                                                

  القسم الأول : البیانات  الشخصیة

  في الخانة  التي تنطبق علیك: (×) یرجى وضع علامة  

  نثىأ(     )   (     )   ذكر  الجنس  1
  

  دكتوراه(     )   ماجستیر(     )     المؤهل العلمي  3
  

  سنوات الخدمة  4

 10قل من أ –سنوات  5(     )   واتسن 5قل من أ(     )   
  سنوات

 15قل من أ -سنوات  10(     )
  واتسن

  فأكثر ةسن 15 من(     ) 

  

  المؤسسة  التعلیمیة  5

  سلامیةالإ ة(     )   الجامع

  زهرعة الأ(     )   جام

  قصىالأ ة(     )   جامع
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  منتمیة  الفقرات  م
غیر 
  منتمیة

  مناسبة
غیر 
  مناسبة

  المجال الأول: تهیئة اتخاذ القرار
أشعر كرئیس  لقسمي  بالمشكلة  التي تتطلب   1

  اتخاذ القرار. 
        

أبحث عن أسباب المشكلة التي تتطلب اتخاذ   2
  القرار  داخل القسم.

        

          لهدف  المراد تحقیقه عند اتخاذ القرار.أحدد ا  3
أحدد البیانات والمعلومات اللازمة قبل اتخاذ   4

  القرار وفقاً للقسم الأكادیمي.
        

          أجمع المعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار.  5
أتأكد من صحة البیانات والمعلومات اللازمة   6

  لاتخاذ القرار 
        

لأكادیمیة  التي تتعلق أطلع على التعمیمات ا  7
  بالقرار

        

أطلع على التجارب السابقة للقسم الأكادیمي   8
  قبل اتخاذ القرار

        

أراعي توافق القرار عند اتخاذه مع الأهداف   9
  والمنظومة الإداریة في   الجامعة

        

احدد درجة أهمیة القرار قبل اتخاذه وفقاً   10
  لحاجة القسم

        

لمحتملة لمواجهة المشكلة أضع البدائل ا  11
  المتعلقة  باتخاذ القرار

        

أدرس فاعلیة البدائل المقترحة لحل المشكلة   12
  موضوع القرار

        

أراعي عند اتخاذ القرار  استعداد الأكادیمیین   13
  بقسمي  لتنفیذه

        

آخذ في الاعتبار احتمال حدوث نتائج غیر   14
  متوقعة عند اتخاذ القرار الأكادیمي
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  منتمیة  الفقرات  م
غیر 
  منتمیة

  مناسبة
غیر 
  مناسبة

  المجال الثاني: المشاركة في اتخاذ القرار
أشجع العاملین بقسمي على تقدیم البیانات   1

  والمعلومات اللازمة لاتخاذ القرار.
        

أتقبل من أكادیمیي  القسم الحلول المقترحة   2
  للمشكلات  التي  تواجه العمل  بالقسم.

        

أشرك العاملین بالقسم على تقدیم  البدائل    3
  المقترحة لاتخاذ القرار.

        

أستشیر  العاملین عند اتخاذ القرارات مما   4
  یسهل  قبولهم للقرارات.

        

أعامل المرؤوسین  من قیادات  الجامعة   5
  في اتخاذ القرار.  كشركاء

        

أشجع جمیع الحاضرین في اجتماعات القسم   6
على المشاركة الكاملة في المناقشات 

  ارات بالإجماع.والوصول إلى القر 

        

أناقش القرار المراد اتخاذه بصورة جماعیة    7
  في اجتماع  القسم .

        

آخذ برأي الأغلبیة عند وجود اعتراض على   8
  القرار داخل  القسم .

        

أقوم بإشراك  جمیع الأطراف المعنیة في   9
  القسم  في اتخاذ القرار.

        

طلب  أحیل القرار  لمسئولي المباشر إذا  10
  الآخرون مني العدول  عن القرار

        

أعید النظر في القرار  المتخذ إذا وجد ما   11
  یبرر ذلك.

        

اتخذ قراراتي مراعیاً لقدرات العاملین وامتلاكهم   12
  للمعرفة اللازمة لتنفیذ  القرار.

        

أقوم بإشراك  المستویات المختلفة من العاملین   13
  في اتخاذ القرار.
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  منتمیة  الفقرات  م
غیر 
  منتمیة

  مناسبة
غیر 
  مناسبة

أثق في الخبرات المتوفرة لدى العاملین معي   14
  داخل  القسم .

        

أتبادل الآراء لوضع أفضل البدائل الممكنة   15
  للقرار. 

        

  المجال الثالث: صیاغة وإعلان القرار
          أختار الوقت المناسب لتنفیذ القرار داخل القسم.  1
أهتم بجودة اتخاذ القرار وارتباطه  بالنواحي   2

  ملیة في القسم.الع
        

          أقوم  بصیاغة القرار بعبارات واضحة.  3
ابدي رأیي لمواجهه المشكلة  التي تتطلب   4

  اتخاذ القرار بشأنها.
        

          أتخذ القرار بموضوعیة تامة.  5
أراعي عدم تناقض عبارات القرار  المتخذ مع   6

  بعضها.
        

          تربوي.أراعي الفروق الفردیة لعناصر النظام ال  7
أهتم بعدم تعارض القرار مع اللوائح والأنظمة   8

  داخل المؤسسة الأكادیمیة.
        

          أراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته.  9
احدد الأكادیمیین  الذین سیقومون بعملیة    10

  تنفیذ القرار  بعد اتخاذه.
        

أستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان   11
  القرار.عن 

        

أحرص على تبلیغ القرار لجمیع المستویات   12
  المستهدفة في القسم .

        

أقوم  بتوضیح المتغیرات التي دعت إلى اتخاذ   13
  القرار؟

        

أقوم بإعلام جمیع الأطراف بالقرار بصورة   14
  ودیة في اجتماع مجلس القسم .

        

          أوضح وأشرح مضمون القرار للتقید به.  15
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  منتمیة  الفقرات  م
غیر 
  منتمیة

  مناسبة
غیر 
  مناسبة

  المجال الرابع: متابعة تنفیذ القرار
أعطي  الوقت الملائم والفرصة الكافیة لتنفیذ   1

  القرار داخل  القسم.
        

أضع خطة لتنفیذ القرار بعد اتخاذه بمشاركة   2
  المعنیین في القسم.

        

          أتابع بدقة عملیة تنفیذ القرار بعد اتخاذه.  3
          ه.ألتزم بنفسي بتنفیذ القرار وتعمیم  4
أقوم  تنفیذ القرارات وفق معاییر معلنة   5

  وواضحة للعاملین بقسمي.
        

          أقوم بمساءلة  المقصرین في تنفیذ القرارات.  6
          استفید من  التغذیة الراجعة من تنفیذ القرارات.  7
          أقیم نتائج  القرارات  بعد تنفیذها.  8
نتائج أقوم بتصحیح القرارات إذا كانت ذات   9

 سلبیة.
        

أعطي الوقت الملائم والفرصة الكافیة لتنفیذ   10
  القرار.

        

أتحقق من أن تنفیذ القرار یتم وفقا للصورة   11
  المرسومة له.
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  : )2ملحق رقم (
  الأولیةاستبانة قیادة التغییر في صورتها 

  

  غزة –الإسلامیـــة  الجـــــــامعــــــة
   اـــــــــات العلیـــــــــالدراسعمــادة 

  ةــیـــــــــــربــــــــة التــــــــــیـــــكل
  ةـالتربوی قسم أصول التربیة الإدارة

  

 تحكیم استبانة في صورتها الأولیة
 المحترم / ........................................ :دیالس

  :وبعد .وبركاته االله ورحمة كمیعل السلام

ر لدى  رؤساء الأقسام ییدة  التغیابق وعلاقتها القرار اتخاذ ةیفاعل " ن: بعنوا ریماجست دراسة راءبإج الباحثة تقوم
  :وتهدف الدراسة إلى الإجابة على الأسئلة التالیة "،ةینیة في  الجامعات الفلسطیمیالأكاد

 من وجهه نظرهم؟ ما درجة فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة •

بین متوسطات تقدیرات عینة    α ≤ 0,05)(عند مستوى دلالة  ةفروق ذات دلالة إحصائی هل توجد •
 )؟ الخدمة، المؤهل التعلیمي، الجامعةلمتغیرات ( الجنس، سنوات  وفقاً علیة اتخاذ القرار، الدراسة لدرجة فا

 لقیادة التغییر من وجهه نظرهم؟فلسطینیة ادیمیة في الجامعات الما درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأك •

بین متوسطات تقدیرات عینة    α ≤ 0,05)(عند مستوى دلالة  فروق ذات دلالة إحصائیة هل توجد •
لمتغیرات ( الجنس ، سنوات الخدمة ، والمؤهل التعلیمي،  الدراسة لدرجة ممارسة قیادة التغییر وفقاً 

 الجامعة)؟ 

بین متوسطات تقدیرات عینة    α ≤ 0,05)(عند مستوى دلالة  حصائیاً إ دالة علاقة ارتباط  توجد له •
درجة ممارسة قیادة التغییر لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في جة فاعلیة اتخاذ القرار، و بین در  الدراسة

 الجامعات الفلسطینیة؟

قیادة التغییر من وجهه  نظر رؤساء و لعلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرار، وقد اقتضت الدراسة استخدام استبانتین لبیان ا
الاستبانة الثانیة : لقیاس درجة تطبیق رؤساء الأقسام  الأكادیمیة في الجامعات  یأتيالأقسام أنفسهم وفیما 

  :الآتیةفقرة  وفقاً للمجالات الخمس   )61(الفلسطینیة  لقیادة التغییر حیث تتكون من

    التوجه نحو قیادة التغییر. .1

     .لتغییراستراتیجیات ا .2

    .التغییر الاستراتیجي .3

 .التغییر التنفیذي .4
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  .مقاومة  التغییر  .5

وجیه جهودهم  بأنها: قدرة رؤساء الأقسام الأكادیمیة  على التأثیر في العاملین وت لباحثة قیادة التغییر إجرائیاً وتعرف ا
الفلسطینیة المتمثلة بجامعات كلٍ عات الایجابي المرغوب  فیه في الأقسام الأكادیمیة في الجامنحو إحداث التغییر 

ویمكن معرفیة والتقنیة، م مع التطورات الءالأزهر، جامعه الأقصى )  والذي یتلا ةمن ( الجامعة الإسلامیة، جامع
  إلى موافقة  الأهداف المنشودة. من مواجهه التحدیات والعقبات وصولاً 

 الاستبانة هذه كمیدین أیب تضع أن الباحثة سری فإنه، مجالال هذا في ةیودرا وخبرة طلاعا من به عرفتم لما نظراً و 
مة الفقرات للمجالات التي وضعت وملاء من حیث  دقة الصیاغة   ومقترحاتكم، خبراتكم نیوتضم كم،أیر  ءلإبدا
  .مناسبة ترونها التي البنود إضافة مكنكمیو فیها 

 لیالسب سواء إلى والهادي وفقالم واالله،  تعاونكم على ریوالتقد الشكر فائق بقبول وتفضلوا

  الباحثة                                                                                            

  سمرةأبو أسماء نعیم جمیل                                                                                  

  یةالبیانات  الشخص أولاً:
  في الخانة  التي تنطبق علیك: (×) یرجى وضع علامة  

  نثىأ(     )   (     )   ذكر  الجنس  1

  

  دكتوراه(     )   ماجستیر(     )     المؤهل العلمي  3

  

  سنوات الخدمة  4
  سنوات 10قل من أ –سنوات  5(     )   واتسن 5قل من أ(     )   

  فأكثر ةسن 15من )     (     واتسن 15قل من أ -سنوات  10(     )

  

  المؤسسة  التعلیمیة  5

  سلامیةالإ ة(     )   الجامع

  زهر(     )   جامعة الأ

  قصىالأ ة(     )   جامع
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  ثانیاً: استبیان قیادة التغییر

  منتمیة  الفقرات  م
  غیر

  منتمیة 
  مناسبة

غیر 
  مناسبة

  المجال الأول : التوجه نحو قیادة التغییر
          لتغییر  إذا  كان  یؤدي إلى تطویر القسم  والعاملین فیه.أقبل با  1
أعتقد  أن فاعلیة  التغییر  ترتبط بالظروف التي تسمح بالتفاعل    2

  داخل القسم مع العاملین الآخرین.
        

          أرى أن العاملین بالقسم یحتاجون إلى إلحاح وحث على التغییر.  3
أن یكون علیه التغییر هي التي  افترض أن رؤیتي  حول  ما ینبغي  4

  تستحق التنفیذ.
        

          أراجع تاریخ القسم الأكادیمي قبل المبادرة بالتغییر.  5
          أرى أن رئیس القسم هو من یحدد ما یتغیر وما لا یتغیر في القسم.  6
أقیم جاهزیة  التغییر على أساس التشخیص والإلحاحیة وأثر نتائج   7

  التغییر
        

          ل  بالتغییر منعاً للإحراج.أقب  8
          أضع خططاً مستقبلیة للتغیر  الفعال  داخل القسم.  9

          أشارك بنفسي في التغییر من قبیل الانتماء والتوحد مع  القسم.  10
أرى أن  التغییر یساعد على  تحسن الحالات  غیر المرضیة  في   11

  العمل  داخل القسم.
        

          لفعال  یتطلب وقتاً طویلاأجد أن التغییر ا  12
          أعرف  الأسس العلمیة لتخطیط  التغییر.  13
          أؤمن بأهمیة التغییر والتطویر  التربوي لتحسین أداء القسم  14

  المجال الثاني: استراتیجیات التغییر
          استخدم  أدوات لقیاس جاهزة التغییر في  القسم.  1
ة الأمد في التغییر والانطلاق منها أركز على تحقیق فاعلیة  قصیر   2

  نحو النفع الأكبر.
        

          أقوم بحوار تدریجي مع العاملین في القسم لتحدید ضروریات التغییر.   3
          أقدم الحوافز من  اجل التغییر المادي والمعنوي.  4
أعمد إلى التغییر عن طریق تنمیة  التفكیر الإبداعي لدى العاملین   5

  بالقسم.
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  مناسبة  غیر منتمیة  منتمیة  الفقرات  م
غیر 
  مناسبة

          أفرض التغییر بالمنطق والحوار والمناقشة في اجتماعات القسم.  6
          أستخدم الاتصال الفعال لنجاح التغییر.  7
          أحمل الآخرین مسؤولیة فشل  قرارات التغییر التي أقوم بها.  8
          التغییر. اقترح مداخل وأسالیب جدیدة لتنفیذ   9

          أختار  العاملین على التغییر من الأشخاص ذوي الخبرة.  10
          أراجع الأداء بفاعلیة لتحدید الاهتمامات وتشجیع المستمر للعمل.  11
أربط برنامج التغییر  داخل القسم بالمبادرات الحالیة واستراتیجیات   12

  المؤسسة الجامعیة.
        

          ناء خطط علاجیة تشجع التغییر.أساعد العاملین  في ب  13
          أحفز  العاملین على إتقان العمل لإحداث التغییر  المنشود.  14
          أراعي تعدیل الممارسات الإداریة  لتحقیق  التغییر  المطلوب.  15

  المجال الثالث: التغییر الاستراتیجي
          القسم. أراعي المرونة  في التخطیط  المسبق لقیادة  التغییر داخل  1
          أحرص على توضیح الرؤیة المستقبلیة للعاملین  والطلبة.  2
          أقوم بصیاغة الرؤیة المستقبلیة بشكل واضح ومفهوم.  3
أراعي المرونة  عند  صیاغة  الرؤیة المستقبلیة للقسم  ضمن   4

  إطار  التغییر.
        

          قسم.أراعي  الموضوعیة  عند صیاغة الرؤیة  المستقبلیة لل  5
          أشارك العاملین في صیاغة الرؤیة المستقبلیة للقسم.  6
أساعد العاملین على إدراك رسالة القسم والأهداف التي یسعى إلى   7

  تحقیقها.
        

          آخذ بعین الاعتبار  خطط القسم  السابقة عند تطویر برامج مستقبلیة.  8
ط  للمستقبل وصنع  استعین  بنتائج البحوث والدراسات في التخطی  9

  القرار التربوي.
        

  المجال الرابع: التغییر التنفیذي
أرى أن   التغییر التنفیذي  یتطلب الشدة والانضباط على الأقل    1

  في إدارة الخدمات الرئیسة  للقسم.
        

أجد أن التواصل  هو المكون  الذي لا یعطى أهمیة كافیة  في   2
  التغییر التنفیذي.
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  مناسبة  غیر منتمیة  منتمیة  لفقراتا  م
غیر 
  مناسبة

          أرى أن التغییر  التنفیذي  یعتمد على تحقیق المصلحة المشتركة.  3
أستخدم  التطبیقات  العلمیة  للبرامج التربویة الجدیدة المتعلقة   4

  بالعملیة التربویة.
        

ة أساهم في النمو المهني للأكادیمیین وتطویر أدائهم  وفق خط  5
  زمنیة محددة.

        

أشجع  العاملین  في القسم  على استكمال  دراساتهم العلیا وتقدیم   6
  البحوث العلمیة والمشاركة في المؤتمرات.

        

أشجع على استخدام  أسالیب  التكنولوجیا الحدیثة في تحقیق    7
  التغییر داخل القسم.

        

          التغییر. أحوسب جمیع الإجراءات الخاصة بالقسم على سبیل  8
          التزم  باعتماد نماذج جودة كأساس لتنفیذ التغییر.  9

          أفوض العاملین بالقسم لتنفیذ  مهام التغییر.  10
          أنفذ مراحل التغییر  بطریقة  تدریجیة.  11
          أطبق  قرارات التغییر  بشكل هرمي.  12
          أتابع التجدیدات في تنفیذ الأنشطة داخل القسم.  13

  المجال الخامس: مقاومة التغییر
أعتقد أن تغییر ثقافة الجامعة هو أجندة  العمل  الحقیقیة  ولیس    1

  تنفیذ  تجدیدات فردیة على مستوى القسم.
        

          أبدا بالتغییر الثقافي لأنجح في التغییر.  2
          أحدد  أنواع التغییر  المثیرة  للمقاومة في المؤسسة  الجامعیة.  3
          أرسخ ثقافة أكادیمیة قائمة على  الابتكار والتجدید.  4
          أوضح للعاملین الثقافة  المشتركة في  القسم للعمل بموجبها.  5
أرى أن  سبب عدم تنفیذ التغییر هو المعارضة  الشدیدة له من   6

  العاملین بالقسم.
        

          مي.أعدل عن بعض الأفكار  عندما یقاومها  العاملین في قس   7
أرى أن  العاملین  بالقسم یقاومون التغییر خوفاً على  مصالحهم   8

  الشخصیة.
        

          أراعي الحوار مع مقاومي التغییر  بالقسم.  9
          أوضح حیثیات التغییر بدقة تجنبا بالمقاومة.  10
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  : )3ملحق رقم (
  المحكمین للاستبیان أسماء

  

  ن العملامك  اسم المحكم  م

  الجامعة الإسلامیة   فؤاد  العاجز أ. د.  1

  الجامعة الإسلامیة   د. سلیمان المزین   2

  الجامعة الإسلامیة   د. فایز شلدان  3

  الجامعة الإسلامیة   د. إیاد الدجني  4

  الجامعة الإسلامیة   أ. د. محمود أبو دف  5

  جامعة الأزهر   د. صهیب الأغا  6

  جامعة الأزهر   د. محمد آغا  7

  جامعة القدس المفتوحة   یاد الجرجاويأ.د. ز   8

  جامعة القدس المفتوحة   حمد أبو الخیرد. أ  9

  جامعة الأقصى   د. رندة شریر  10

  جامعة الأقصى     د. نافذ الجعب  11

  جامعة الأقصى   د. ناجي سكر  12

  جامعة الأقصى   د.بسام أبو حشیش  13

  الكلیة الجامعیة للعلوم التطبیقیة  د. محمد كلخ  14

  الكلیة الجامعیة للعلوم التطبیقیة  د. نجوى صالح  15
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  مكان العمل  اسم المحكم  م

  الكلیة الجامعیة للعلوم التطبیقیة  د. لینا صبیح  16

  جامعة غزة   أ.د. سهیل دیاب  17

  جامعة غزة   د. زكي مرتجى  18

  وزارة التربیة والتعلیم    د. فتحي كلوب  19

  لتعلیم  وزارة التربیة وا  د.خلیل حماد  20

  جامعة فلسطین  د.صباح نصار  21

  جامعة فلسطین  د.عبد الرحمن المدهون  22

  جامعة فلسطین  د. علي جمعة  23
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  : )4ملحق رقم (
  في صورتها النهائیةاتخاذ القرار استبانة 

   اـــــــــــات العلیـــــــــالدراسعمــادة 
  ةـــــیــــــــربــــــــة التــــــــــیـــــــكل

  التربویة الإدارة - قسم أصول التربیة
  

  الاستبانة بعد التحكیم
  هوبركات االله ورحمة كمیعل السلام

  و بعد ...

ر لدى رؤساء ییدة  التغیابق وعلاقتها القرار اتخاذ ةیفاعل" ن: بعنوا ریماجست دراسة بإجراء الباحثة تقوم
 ."ةینیة في  الجامعات الفلسطیمیالأقسام الأكاد

لدراسة استخدام استبانتین لبیان العلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرار وقیادة التغییر من وجهه نظر اقتضت ا
الاستبانة الأولى لقیاس مدى فاعلیة اتخاذ القرار لدى رؤساء الأقسام  یأتيرؤساء الأقسام أنفسهم، وفیما 

  :الآتیةمجالات الأربعة  ) فقرة  وفقاً لل 32الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة حیث تتكون من  (

 تهیئة اتخاذ القرار.   .5

 المشاركة في  اتخاذ القرار . .6

 صیاغة وإعلان القرار.     .7

  متابعة تنفیذ القرار. .8

رئیس القسم الأكادیمي في  به قومی منسق جهد كل: "كالآتيحیث تعرف الباحثة اتخاذ القرار إجرائیاً 
المطروحة والمتاحة، وانتقاء ما یتفق مع الأهداف التربویة  الجامعات الفلسطینیة بالمفاضلة  بین الخیارات 

  وما تهدف إلیه المؤسسة التعلیمیة".

) في ×ووضع أمام كل فقرة إشارة (فقرات الاستبانة بترو،  لذا نرجو منك أخي الكریم / أختي الكریمة  قراءة
  :ة الآتيمضمون، وعند الأجوبة نرجوك مراعاالخانة التي تعكس ممارستك الفعلیة  لل

 .تغییر في فقرات الاستبانة أوتعدیل  أيعدم  إجراء   •

 .الإجابة عن جمیع الفقرات دون نقصان •

 .إعطاء حكم واحد  فقط  للفقرة  من بین الأحكام الخمسة •

 .الإجابة عن جمیع  الأسئلة كاملة •
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الإجابة  ن إإذ  ،الموضوعیة والصدق  والواقعیة  في الإجابة وعدم  الظهور بالمثالیة الزائدة •
 .على نتائج موضوعیة  تخدم البحث العلمي والتطویر هي التي ستساعدنا  في الحصول الصادقة

لا داعي لذكر اسمك فستحفظ المعلومات بسریة تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي،  •
  وأنت أهل لها  شاكرین لك حسن تعاونك.الأمانة في الإجابة، و  هو الصدق وما ننشده  فقط 

 لیالسب سواء إلى والهادي الموفق واالله  تعاونكم على ریوالتقد الشكر فائق بقبول وتفضلوا

  باحثةال                                                                                          

  سمرةأبو أسماء نعیم جمیل                                                                          

  : البیانات  الشخصیةأولاً 
  في الخانة  التي تنطبق علیك: (×) یرجى وضع علامة  

  نثىأ(     )   (     )   ذكر   الجنس  1

  

  دكتوراه(     )   ماجستیر(     )     المؤهل العلمي  3

  

4  
في  سنوات الخدمة
  التدریس

قل من أ – سنوات 5(     )   واتسن 5قل من أ(     )   
  سنوات 10

 15قل من أ -سنوات  10(     )
  سنة

  فأكثر ةسن 15من (     )   

  

5  
  الجامعة التي تعمل بها 

  

  سلامیةالإ ةلجامعا(     ) 

  زهرجامعة الأ(     ) 

  قصىالأ ةجامع(     ) 
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  ثانیاً: استبانة اتخاذ القرار.

  الفقرات  م
  درجة الممارسة

عالیة 
  جداً 

  منخفضة  متوسطة  یةعال
منخفضة 

  جداً 
  المجال الأول: تهیئة اتخاذ القرار

            أحدد الهدف  المراد تحقیقه عند اتخاذ القرار.  1
            أحدد البیانات والمعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار.  2
أطلع على التعمیمات واللوائح الأكادیمیة  التي تتعلق   3

  بالقرار قبل اتخاذه.
          

أطلع على الخبرات السابقة للقسم الأكادیمي قبل اتخاذ   4
  القرار.

          

أراعي توافق القرار عند اتخاذه مع الأهداف والمنظومة   5
  الإداریة في   الجامعة.

          

            أحدد درجة أهمیة القرار قبل اتخاذه وفقاً لحاجة القسم.  6
التدریسیة أراعي عند اتخاذ القرار  استعداد  أعضاء الهیئة   7

  بالقسم  لتنفیذه.
          

آخذ بالاعتبار احتمال حدوث نتائج غیر متوقعة عند اتخاذ   8
  القرار الأكادیمي.

          

  المجال الثاني: المشاركة في اتخاذ القرار
أحث أعضاء الهیئة التدریسیة  بالقسم على تقدیم البیانات   1

  والمعلومات اللازمة لاتخاذ القرار.
          

من  أعضاء الهیئة التدریسیة الحلول المقترحة  أتقبل  2
  للمشكلات  التي  تواجه العمل  بالقسم.

          

أشرك  أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم في تقدیم  البدائل    3
  المقترحة لاتخاذ القرار.

          

أشجع جمیع الحاضرین في اجتماعات القسم على المشاركة   4
  ى القرارات بالإجماع.الكاملة في المناقشات للوصول إل

          

أتبع أسلوب التشاور عند وجود اعتراض على القرار داخل   5
  القسم.

          

            أتراجع في القرار  المتخذ إذا وجد ما یبرر ذلك.  6

helsous
Text Box



            

197 
  

  ملاحق الدراسة

  
   

  الفقرات  م
  درجة الممارسة

عالیة 
  جداً 

  منخفضة  متوسطة  عالیة
منخفضة 

  جداً 
لهیئة التدریسیة أتخذ قراراتي مراعیاً لقدرات  أعضاء ا  7

  وتخصصاتهم.
          

أستفید من الخبرات المتوفرة لدى  أعضاء الهیئة التدریسیة   8
  داخل  القسم لاتخاذ القرارات المناسبة.

          

  المجال الثالث:  صیاغة وإعلان القرار 
            أختار الوقت المناسب لتنفیذ القرار داخل القسم.  1
            أصیغ القرار بعبارات واضحة.  2
            أتخذ القرار بموضوعیة تامة.  3
            أراعي عدم تناقض عبارات القرار  المتخذ مع بعضها.  4
            أراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته.  5
أحدد  أعضاء الهیئة التدریسیة الذین سیقومون بعملیة    6

  تنفیذ القرار  بعد اتخاذه.
          

            المناسبة للإعلان عن القرار.أستخدم وسائل الاتصال   7
أحرص على تبلیغ القرار لجمیع المستویات المستهدفة في   8

  القسم .
          

  المجال الرابع: متابعة تنفیذ القرار
            أعطي  الوقت الملائم لتنفیذ القرار داخل  القسم.  1
أضع خطة لتنفیذ القرار بعد اتخاذه بمشاركة  أعضاء   2

  یة في القسم.الهیئة التدریس
          

            أتابع بدقة عملیة تنفیذ القرار بعد اتخاذه.  3
            ألزم نفسي بتنفیذ القرار.  4
            أقوم بمساءلة  المقصرین في تنفیذ القرارات.  5
            أستفید من  التغذیة الراجعة بعد  تنفیذ القرارات.  6
            أقیم نتائج  القرارات  بعد تنفیذها.  7
            قق من أن تنفیذ القرار یتم وفقاً للخطة التي تم تحدیدها.أتح  8
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  استبانة قیادة التغییر في صورتها النهائیة

  غزة –الإسلامیـــة  الجـــــــامعــــــة
   اـــــــــات العلیـــــــــالدراسعمــادة 

  ةــیـــــــــــــربــــــــة التــــــــــیـــــكل
  ةـالتربوی الإدارة- سم أصول التربیةق
  

 الاستبانة بعد التحكیم
  وبعد:  وبركاته االله ورحمة كمیعل السلام

ر لدى  رؤساء ییدة  التغیابق وعلاقتها القرار اتخاذ ةیفاعل "ن: بعنوا ریماجست دراسة بإجراء الباحثة تقوم
  ".ةینیة في  الجامعات الفلسطیمیالأقسام الأكاد

اسة استخدام استبانتین لبیان العلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرار وقیادة التغییر من وجهه  وقد اقتضت الدر  
الاستبانة الثانیة لقیاس درجة تطبیق رؤساء الأقسام  الأكادیمیة في  یأتينظر رؤساء الأقسام أنفسهم، وفیما 

  :الآتیةجالات الأربعة  ) فقرة  وفقاً للم 32الجامعات الفلسطینیة  لقیادة التغییر حیث تتكون من ( 

   التوجه نحو قیادة التغییر. .6

    .التغییر الاستراتیجي .7

 .التغییر التنفیذي .8

  .مقاومة  التغییر .9

الباحثة قیادة التغییر إجرائیا بأنها: قدرة  رؤساء الأقسام الأكادیمیة  على التأثیر في العاملین و تعرف 
رغوب  فیه في الأقسام الأكادیمیة في الجامعات وتوجیه جهودهم  نحو إحداث التغییر  الایجابي الم

الأقصى )  والذي  ةالأزهر ، جامع الفلسطینیة المتمثلة بجامعات كلٍ من ( الجامعة الإسلامیة ، جامعة
إلى موافقة  الأهداف  ن من مواجهه التحدیات والعقبات وصولاً م مع التطورات المعرفیة والتقنیة، ویمكَّ یتلاء

  المنشودة.

) ×ووضع أمام  كل فقرة إشارة (  و منك أخي الكریم / أختي الكریمة  قراءة فقرات الاستبانة بتروٍ لذا نرج
  :الآتيفي الخانة التي تعكس ممارستك الفعلیة  للمضمون وعند الأجوبة نرجوك مراعاة 

 .و تغییر في فقرات الاستبانةاي تعدیل  اعدم  إجراء   •

 .الإجابة عن جمیع الفقرات دون نقصان •
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 .عطاء حكم واحد  فقط  للفقرة  من بین الأحكام الخمسةإ •

 .الإجابة عن جمیع  الأسئلة كاملة •

ن الإجابة  إإذ ، الموضوعیة والصدق  والواقعیة  في الإجابة وعدم  الظهور بالمثالیة الزائدة •
الصادقة  هي التي ستساعدنا  في الحصول  على نتائج موضوعیة  تخدم البحث العلمي 

 والتطویر.

البحث العلمي ، خدم إلا لأغراض  داعي لذكر اسمك فستحفظ المعلومات بسریة تامة، ولن تستلا •
 وأنت أهل لها  شاكرین لك حسن تعاونك. الأمانة في الإجابة، و  وما ننشده  فقط هو الصدق

 لیالسب سواء إلى والهادي الموفق واالله، تعاونكم على ریوالتقد الشكر فائق بقبول وتفضلوا

  سمرةأبو أسماء نعیم جمیل                                                                      

  : البیانات  الشخصیةولاً أ
  في الخانة  التي تنطبق علیك: (×) یرجى وضع علامة  

  نثىأ(     )   ذكر(     )    الجنس  1

  

  دكتوراه(     )   ماجستیر(     )   المؤهل العلمي  3

  

4  
في  لخدمةسنوات ا

  التدریس

قل من أ –سنوات  5(     )   واتسن 5قل من أ(     ) 
  سنوات 10

 15قل من أ -سنوات  10(     )
  واتسن

  فأكثر ةسن 15 من(     )  

  

  الجامعة التي تعمل بها  5

  .سلامیةالإ ةالجامع(     ) 

  .زهرجامعة الأ )    (   

  .قصىالأ ةجامع)     (  
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  انة قیادة التغییر.ثانیاً: استب

  المجال الأول: التوجه نحو التغییر

  الفقرات  م

  درجة الممارسة

عالیة 
  جدا

  منخفضة  متوسطة  عالیة
منخفضة 

  جدا

أقبل بالتغییر  إذا  كان  یؤدي إلى تطویر  القسم  وأعضاء   1
  الهیئة التدریسیة  فیه.

          

تسمح أعتقد  أن فاعلیة  التغییر  ترتبط بالظروف التي   2
  بالتفاعل  داخل القسم مع  أعضاء الهیئة التدریسیة .

          

            أحث أعضاء الهیئة التدریسیة بالقسم على التغییر.  3
            أراجع تاریخ القسم الأكادیمي قبل المبادرة بالتغییر.  4
أقیم جاهزیة  التغییر على أساس التشخیص والإلحاحیة وأثر   5

  نتائج التغییر.
          

            ارك بنفسي في التغییر من قبیل الانتماء والتوحد مع  القسم.أش  6
أرى أن  التغییر یساعد على  تحسن الحالات  غیر المرضیة    7

  في العمل  داخل القسم.
          

            أؤمن بأهمیة التغییر والتطویر التربوي لتحسین أداء القسم.  8
  المجال الثاني: التغییر الاستراتیجي

            یاغة الرؤیة المستقبلیة بشكل واضح.أقوم بص  1
أراعي المرونة في التخطیط  المسبق لقیادة  التغییر داخل   2

  القسم.
          

            أحرص على توضیح الرؤیة المستقبلیة للعاملین  والطلبة  3
أراعي المرونة  عند  صیاغة  الرؤیة المستقبلیة للقسم  ضمن   4

  إطار  التغییر.
          

  الموضوعیة  عند صیاغة الرؤیة  المستقبلیةأراعي    5
  للقسم 

          

أشارك  أعضاء الهیئة التدریسیة في صیاغة الرؤیة المستقبلیة   6
  للقسم.
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  الفقرات  م
  درجة الممارسة

عالیة 
  جدا

  منخفضة  متوسطة  عالیة
منخفضة 

  جدا
أساعد أعضاء الهیئة التدریسیة علىإدراك رسالة القسم والأهداف   7

  لتي یسعى إلى تحقیقها.ا
          

            أستعین  بنتائج البحوث والدراسات في التخطیط  للمستقبل.  8
  المجال الثالث: التغییر التنفیذي

أساهم في النمو المهني للأكادیمیین وتطویر أدائهم  وفق خطة   1
  زمنیة محددة.

          

ث أشجع أعضاء الهیئة التدریسیة في القسم  على تقدیم البحو   2
  العلمیة والمشاركة في المؤتمرات.

          

أشجع على استخدام  أسالیب  التكنولوجیا الحدیثة في تحقیق    3
  التغییر داخل القسم.

          

            أحوسب جمیع الإجراءات الخاصة بالقسم من أجل التغییر.  4
            ألتزم  باعتماد نماذج الجودة كأساس لتنفیذ التغییر.  5

            لهیئة التدریسیة بالقسم لتنفیذ  مهام التغییر.أفوض  أعضاء ا  6
            أنفذ مراحل التغییر  بطریقة  تدریجیة.  7
            أتابع التجدیدات في تنفیذ الأنشطة داخل القسم.  8

  المجال الرابع: مقاومة التغییر
أعتقد أن تغییر ثقافة الجامعة هو أجندة  العمل  الحقیقیة ولیس    1

  ت فردیة على مستوى القسم.تنفیذ  تجدیدا
          

            أبدأ بالتغییر الثقافي لأنجح في التغییر.  2
            أحدد  أنواع التغییر  المثیرة  للمقاومة في المؤسسة  الجامعیة .  3
            أرسخ ثقافة أكادیمیة قائمة على  الابتكار والتجدید.  4
            بموجبها. أوضح للعاملین الثقافة  المشتركة في  القسم للعمل  5
أحاول إقناع المعارضین من العاملین في القسم للقبول بتنفیذ   6

  التغییر.
          

أطمئن أعضاء هیئة التدریس في القسم على مصالحهم إذا ما   7
  قبلوا  بالتغییر.

          

            أراعي الحوار مع مقاومي التغییر  بالقسم.  8
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 الإسلامیة الجامعة ىإلكتاب تسهیل مهمة الباحثة 

  
  

helsous
Text Box



            

203 
  

  ملاحق الدراسة
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  الأزهرجامعة  إلىكتاب تسهیل مهمة الباحثة 
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  الأقصىجامعة  إلىكتاب تسهیل مهمة الباحثة 
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