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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

  ة :ــالمقدم
الحاضر وتوقعات المستقبل ، علـى أنـه لا سـبيل  هدالماضى وشواتؤكد أحداث 

بهــا بــين الأمــم إلا بــالتعليم ، والتعلــيم لأمــة العربيــة واحتلالهــا المكانــة اللائقــة ارقــى إلــى 
العـــالى منـــه علـــى وجـــه الخصـــوص ، خاصـــة فـــى ظـــل المتغيـــرات الدوليـــة والتطـــورات 

العـــالم مختلـــف أنحـــاء فـــى التكنولوجيـــة وامتـــداد ثـــورة المعلومـــات والاتصـــالات العلميـــة و 
 الجامعـات والكليــات، ولـذلك أصـبحت بــالتعليم العـالى والتـى أدت إلـى ضـرورة الاهتمـام

لـى خبـرة وتقـدمها عمؤسسـات قائمـة علـى المعرفـة وتعتمـد فـى تطورهـا  فى هذا العصـر
  .والتزام وابتكار أعضائها

ومن أهـم الإدارية الجامعية القيادات الجامعية من أبرز أعضاء المنظومة  وتعد
عناصــرها حيــث "تتســم القيــادات الإداريــة والأكاديميــة فــى المؤسســة الجامعيــة ، ممثلــة 

كلياتهـــا وأقســـامها ومراكزهـــا البحثيـــة ووحـــداتها الإداريـــة الســـائدة ، بخصـــائص مختلـــف ب
وسمات تجعلها تختلف كليـاً عـن القيـادات لمؤسسـات إنتاجيـة أو خدميـة ، الأمـر الـذى 

  .)1(ر وآليات تعيين واختيار تلك القيادات"تأثيره على معايييظهر 
القـادة إلـى "تنميـة  هؤلاء وفى ظل التحديات والتغيرات العالمية المعاصرة يحتاج

قــــدراتهم علــــى تشــــخيص المشــــكلات وتحليلهــــا واســــتخدام الأســــلوب العلمــــى فــــى اتخــــاذ 
وللبيئـات فضلاً عن تنميـة قـدراتهم علـى الإدراك الشـامل لمنظمـاتهم القرارات الإدارية ، 

ـــة والثقافيـــة والاقتصـــادية المحيطـــة ، إضـــافة إلـــى تطـــوير وتنميـــة ســـلوكيات  الاجتماعي
  .)2(واتجاهات وقيم هؤلاء القادة"

                                                 
، جامعـة الـدول  إدارة الجامعـات العربيـة فـى ضـوء المواصـفات العالميـةبسمان فيصل محجـوب :  )1(

  .23، ص  2003ية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة، العرب
مــن بحــوث مــؤتمر تأهيــل القيــادات راشــد الغــافرى : "تنميــة القيــادات التربويــة فــى ســلطنة عمــان" ،  )2(

، الجمعيـة المصـرية  ينـاير 28 – 27التربوية فـى مصـر والعـالم العربـى ، المنعقـد فـى الفتـرة مـن 
الإدارة التعليمية ، مركـز تطـوير التعلـيم الجـامعى، دار الفكـر العربـى ، القـاهرة ، للتربية المقارنة و 

  .611، ص  2007
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القيــادات مــن رؤســاء مجــالس الأقســام والــوكلاء  يعتبــروعلــى المســتوى الجــامعى 
 ر إدارى منشـود للمؤسسـةيوالعمداء بالكليات هـم حجـر الزاويـة فـى أى إصـلاح أو تطـو 

لهــؤلاء القــادة باعتبارهــا مســتمرة الجامعيــة وبــذلك تتزايــد الحاجــة إلــى وجــود تنميــة إداريــة 
نهم مـن القيـام الـذى يمكـالقدرات الإدارية للمـديرين بالقـدر  لتطوير"عملية واعية وهادفة 

مـن الكفـاءة والفعاليـة ، وهـى بمثابـة خطـة  عـالٍ  بقـدرٍ بالعملية الإدارية وتحقيق أهـدافها 
كمــا ينظــر للتنميــة ،  )1(ين قيــادات إداريــة تســتطيع أن تــدير المنظمــة بنجــاح"هــدفها تكــو 

المتزايــدة للمــديرين والتغيــرات الإداريــة علــى أنهــا "موجهــة تبعــاً للاحتياجــات والتوقعــات 
،  )2(من الثقافات الوطنية"تحول الثقافات المؤسسية لتصبح أكثر تأثيراً حول العالم مع 

وتنميتـــه والتخطـــيط لـــه فـــى مطلـــع مقومـــات التنميـــة شـــرى أن "العنصـــر البوبـــذلك نجـــد 
  .)3(الإدارية"

الاختيـــار التنميـــة الإداريـــة علـــى مجموعـــة مـــن العناصـــر تتمثـــل فـــى : "وترتكـــز 
الفـــرد للأشـــخاص المـــؤهلين ، التـــدريب والتمهـــين العلمـــى الهـــادف لزيـــادة قـــدرات الســـليم 

نيــات الإداريـــة فـــى التطبيـــق والتقعلــى اســـتخدام وتطبيـــق المبــادئ والمفـــاهيم والأســـاليب 
حاطتـــــه بالنظريـــــات االتثقيـــــف المســـــتمر لتنميـــــة معلومـــــات الفـــــرد الإداريـــــة و العملـــــى ، 

الإشــــراف والتوجيــــه و ،  ةالمعاصــــر والاتجاهــــات والأســــاليب الحديثــــة فــــى مجــــال الإدارة 
هذه العناصر مـع وتتكامل  .)4("وتقويم الأداء على أسس ومعايير علمية سليمة والقيادة
وتكــوين قيــادات إداريــة لهــا القــدرة ، بمــا يمكنهــا مــن إحــداث التغييــر المطلــوب  بعضــها

، وتمتــاز التنميــة الإداريــة بأنهــا المتغيــرات المســتقبليةالمتطلبــات الحاليــة و علــى مواجهــة 
                                                 

فـى التنميـة الإداريـة وأثرهـا علـى تطـوير المسـار الـوظيفى علـى قطـاع الـدواء "أيمن حسن ديـوب :  )1(
  .72، ص 2002، كلية التجارة، جامعة عين شمس، رسالة ماجستير غير منشورةمصر"، 

(2) Ruth Damian : "Management Development in New Zealand", Journal of 
European Industrial Training, Vol. 31, No. 1, 2007, p. 54. 

 2000، دار صـفاء للنشـر والتوزيـع ، عمـان  1، ط إدارة المـوارد البشـريةنادر أحمد أبـو شـيخة :  )3(
  .32، ص 

ـــة )4( ـــدى : "علاقـــة التنمي ـــة" ،  عمـــار عواب ـــة الإدارةالإداريـــة بالتنمي ، مركـــز التوثيـــق  6، العـــدد  مجل
  .10، ص 1996والبحوث الإدارية ، الجزائر ، 
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أعـــم وأشـــمل مـــن التـــدريب فالتنميـــة تحتـــوى علـــى حلقـــات عديـــدة تتكامـــل مـــع بعضـــها "
ـــة الشـــاملة ـــبعض لتكـــون منظومـــة التنمي ـــة لهـــذه  ال ـــدريب أحـــد الحلقـــات المكون ويعـــد الت

التدريب والتنمية الإداريـة هـى علاقـة الجـزء بالكـل "العلاقة بين حيث إن  ،)1(المنظومة"
ــــدريب  ــــى البحــــوث ، فالت ــــة بالإضــــافة إل ــــة الإداري ــــل أحــــد المحــــاور الرئيســــية للتنمي يمث

  .)2(والاستشارات التى تتعلق بتنمية الكفايات الإدارية"
بالكفــاءات القياديــة لضــمان بــرامج التنميــة الإداريــة "يمكــن الارتقــاء ومــن خــلال 

حيــث تهــدف تلــك البــرامج  )3(اســتمرارية وتنميــة هــذه القيــادات داخــل مناصــبها الرئاســية"
ـــة إلـــى "تحســـين  ـــة روح الفريـــق والقـــدرة علـــى المخططـــة بفاعلي المهـــارات القياديـــة وتنمي

كلات الإدارية وزيادة الثقة بالاعتماد على استخدام الأساليب العلمية الحديثة لحل المش
  .)4(كما تهدف إلى تطوير الأداء الوظيفى"، الاتصال الذاتى 
علــى تحقيــق أهــداف ج ســوف تســاعد القيــادات الجامعيــة هــذه البــرامفــإن  ولــذلك

لتحــول التعلــيم مــن الجمــود إلــى المرونــة ، الجامعــة فــى عصــر أصــبح هنــاك "ضــرورة 
حيـث ،  )5(والجـودة"الإتقـان ومن ثقافة الحد الأدنى إلـى ثقافـة ومن التجانس إلى التنوع 

                                                 
اســتخدام مــدخل إعــادة الهندســة لتحســين فاعليــة التــدريب الإدارى "محمــد عبــد المحســن ســليمان :  )1(

، كليـة  غيـر منشـورةرسـالة ماجسـتير ، ""دراسة تطبيقية على مركز إعداد القـادة للقطـاع الحكـومى
  .44، ص  2005التجارة، جامعة بنها ، 

، كلية التجارة ، جامعـة عـين شـمس ، القـاهرة ،  إدارة الموارد البشريةعلى عبد الوهاب وآخرون :  )2(
  .188، ص  1997

(3) Betty Mutwiri: "Building the Next Generation of Leaders an Evaluation 
of the City of Saskatoon's Management Development Program", Ph.D. 
Royal Roads University, City of Saskatoon, 2005, p. 1. 

(4) Thanos Kriemadis & Anna Kourtesopoulou : "Human Resource Training 
and Development The out Door Mangament Development (OMD) 
Method", Sport Management International Journal, Vol. 4, No. 1, 2008, 
p. 36. 

محمـــد عيســـى العبـــادى : "التعلـــيم العـــالى مـــا بـــين التطـــور ومتطلبـــات الاعتمـــاد والجـــودة "التجربـــة  )5(
من بحوث مؤتمر جودة الجامعات ومتطلبات الترخيص والاعتماد ، المنعقد فى الفترة الأردنية" ، 

ارات ، جامعـــة الـــدول العربيـــة ، المنظمـــة العربيـــة للتنميـــة ، الشـــارقة ، الإمـــ أبريـــل 26 – 23مــن 
  .314، ص  2006الإدارية ، القاهرة، 
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"تعتبــر الجــودة أحــد أهــم الوســائل والأســاليب لتحســين نوعيــة التعلــيم والإرتقــاء بمســتوى 
، فلـم تعـد عصـر الجـودةأدائه فى العصـر الحـالى ، الـذى يطلـق عليـه بعـض المفكـرين 

لاً تأخــــذ بــــه أو تتركــــه الأنظمــــة المؤسســــات التعليميــــة أو بــــديالجــــودة ترفــــاً ترنــــو إليــــه 
   .)1(التعليمية ، بل أصبحت ضرورة ملحة تمليها حركة الحياة المعاصرة"

وتعتبــر القيــادات الجامعيــة الأداة التــى يمكــن مــن خلالهــا تحقيــق جــودة التعلــيم 
والتى تقوم بالعملية الإدارية مـن تخطـيط وتنظـيم "توفرت الإدارة الجيدة فإذا  الجامعى ،
ـــلأداء بشـــكل كفـــوتوجيـــه و  لـــى تهيئـــة الطالـــب والأســـتاذ إ، فـــإن ذلـــك ســـيؤدى  ؤرقابـــة ل

   .)2(والعملية التدريسية بشكل أفضل"
مـن الأمـور الجودة فـى الجامعـات إلا أن ذلـك "لـيس بـوعلى الرغم مـن الاهتمـام 

وفى ،  )3(قيادات الجامعة"بعض اليسيرة ، بسبب ترسخ المفاهيم الإدارية التقليدية لدى 
ومعالجـة لحالى فإنه لا يمكـن للجامعـات "تحقيـق الجـودة فـى أدائهـا وخريجيهـا العصر ا

ــــإدارة الأمــــس أو الإدارة التقليديــــة" حيــــث "تحتــــاج جهــــود  )4(التحــــديات التــــى تواجههــــا ب
  . )5(التى تعمل بمقتضاها الإدارة"الجودة تغيراً فى الأساليب تحسين 

                                                 
إيهـاب محمــد فـوزى البــديوى : "رؤيـة اســتراتيجية لرفـع جــودة التعلـيم الجــامعى فـى جمهوريــة مصــر  )1(

قبلية مــن بحــوث المــؤتمر العربــى الأول، الجامعــات العربيــة : التحــديات والآفــاق المســتالعربيــة"، 
، الربـاط، المملكـة المغربيـة، جامعـة الـدول العربيـة، المنظمـة ديسـمبر 13 – 9المنعقد فـى الفتـرة مـن 

  .3، ص  2007العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 
محفــوظ أحمــد جــودة : "الإطــار المفــاهيمى والعمليــاتى لتطــوير جــودة الأداء الجــامعى "دراســة حالــة  )2(

مــن بحــوث المــؤتمر العربــى الأول ، الجامعــات العربيــة : يــة فــى الأردن" ، جامعــة العلــوم التطبيق
، الربـاط ، المملكـة المغربيـة  ديسمبر 13 – 9التحديات والآفاق المستقبلية المنعقد فى الفترة من 

  .6، ص 2007ربية للتنمية الإدارية، القاهرة، ، جامعة الدول العربية ، المنظمة الع
إدارة الجودة الشاملة كمـدخل لتحسـين مسـتوى جـودة الخدمـة التعليميـة ":  صلاح حسن على سلام )3(

، كليــة التجــارة ، جامعــة عــين  رســالة دكتــوراه غيــر منشــورة،  "فــى الجامعــات المصــرية الحكوميــة
  .58، ص  2001شمس ، 

رة الجـودة تطوير إدارة كليات التربية بالجمهورية اليمنية فى ضوء مـدخل إدا"على شوعى ناجى عرجاش :  )4(
  .5، ص 2004، كلية التربية، جامعة عين شمس، رسالة ماجستير غير منشورة، "الشاملة

مـــن محمـــد ســـعيد الطـــاهر : "الجـــودة فـــى التعلـــيم العـــالى : رؤيـــة وأبعـــاد (حالـــة جامعـــة النيلـــين)"،  )5(
قــد فــى بحــوث المــؤتمر العربــى الأول ، الجامعــات العربيــة : التحــديات والآفــات المســتقبلية، المنع

ـــرة مـــن  ـــة ، المنظمـــة  ديســـمبر 13 – 9الفت ، الربـــاط ، المملكـــة المغربيـــة ، جامعـــة الـــدول العربي
  .30، ص  2007العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 
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لهــا تنميــة وتطــوير القــدرات يمكــن مــن خلا مهمــة التنميــة الإداريــة وســيلةً وتعتبــر 
والمهارات الإدارية للقيادات الجامعية ومواكبة التغيرات والمستجدات العالمية فى مجال 

  وهو ما ينعكس على العملية التعليمية ويضمن جودتها.، الإدارة 
علــــى مســــتوى العــــالم للقيــــادات الجامعيــــة الإداريــــة وتحظــــى ممارســــات التنميــــة 

  ظل التغيرات والتطورات السريعة.باهتمام متزايد خاصة فى 
تهــــتم جامعــــة كاليفورنيــــا بالتنميــــة الإداريــــة  ففــــى الولايــــات المتحــــدة الأمريكيــــة

يعتمــد علــى اســتخدام ، تطبيــق أســلوب متعــدد الأنظمــة  للقيــادات الجامعيــة عــن طريــق
  : )1(الأسلوبين الكمى والكيفى لجمع البيانات والمعلومات فى ثلاثة جوانب رئيسية

   يانات العامة عن القيادات الجامعية.الب -أ
  الإعداد المتخصص للدور القيادى والإدارى. -ب
بـــرامج  وتركـــز،  تحديـــد الاحتياجـــات فـــى مجـــال التخصـــص لهـــذه القيـــادات -ج

الإداريـة للقيـادات ومناقشـة على عمليات الإدارة والعلاقـات التنمية الإدارية 
نولوجيـــة ومســـاعدة المؤسســـة القضـــايا التعليميـــة والاهتمـــام بـــالتطورات التك

فـــى وضـــع الأهـــداف والخطـــط الاســـتراتيجية والاهتمـــام التعليميـــة والأقســـام 
   الجماعية.بالتنمية التنظيمية من خلال الاستشارات الفردية واللقاءات 

حيث أنشأ  مجلـس  1981أت برامج التنمية الإدارية منذ عام بد : وفى فلوريدا
ميــة متخصصــة لتنميــة القيــادات وتــدريبهم إداريــاً بغــرض فلوريــدا لــلإدارة التعليميــة أكادي

   .)2(تحسين جودة الإدارة على جميع المستويات التعليمية

                                                 
(1) Angelica Buendia – Bangle : "A Study of the Need for Faculty 

Leadership and Management Development and Training for Self-
Selected or Elected Division Chairs, Department Chairs, and Program 
Coordinators", Ph.D., California Community Colleges, 2005, pp 3, 91. 

(2) Virginia cupp Abernathy : "ADescriptive Case Study of A Florida School 
District's Human Resource Management Development Plan : Preparing New 
Principals Program", Ph.D.,  University of Florida, 2000,  p. 44. 
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منــذ عــام  Edge Hillبــرامج التنميــة الإداريــة بجامعــة بــدأت  :وفــى إنجلتــرا 
بـــالتطبيق مــــن ومحاولـــة دمـــج النظريـــة والابتكـــار واســـتخدمت أســـلوب الإبـــداع  1990

إلــى تنميــة سلســلة مــن المهــارات الإداريــة م والــتعلم وهــدف البرنــامج خــلال نمــوذج التعلــي
أربعــة  مــدى ها علــىســدورات يــتم تدري لقيــادات ، والبرنــامج عبــارة عــن ســتللمــديرين وا

          الدراسى الأول على : الفصلفصول دراسية ، يعتمد 
  إدارة التغيير -ب           تأمليةممارسة الإدارة بطريقة  -أ

الدراسى الثانى على : الاسـتراتيجية فـى العمـل واتخـاذ  الفصللعمل فى ويركز ا
 ومسـئوليات المشـاركة وينـاقشالثالث علـى : الإدارة  الدراسى الفصلالقرار بينما يعتمد 
ويعتمـد المـنهج فـى البرنـامج ، الرابع : التغيـرات المسـتقبلية فـى العمـل  الفصل الدراسى

  . )1(فى مجال الإدارةعلى التطورات والتغيرات العالمية 
 2003الغربيـــة عـــام  Midlandsبينمـــا بـــدأت بـــرامج التنميـــة الإداريـــة بجامعـــة 

وعنــوان ويتكــون البرنــامج مــن عشــرين سلســلة تحتــوى علــى مختلــف المهــارات الإداريــة 
وفى هذا البرنامج يتم عرض المشكلات ، البرنامج هو عشرون خطوة للإدارة الأفضل 

والبرنـامج العرض المرئيـة يصـاحبها دراسـة نظريـة ، لال وسائل الإدارية الواقعية من خ
كل حلقة دراسة حالة لمشكلة إدارية وكيفية عبارة عن مجموعة من الحلقات ، تتضمن 

الأســاليب الإداريــة الحديثــة ثــم يــتم عقــد ســيمنار مدتــه ثــلاث عليهــا مــن خــلال التغلــب 
لتقيــيم عشــرين أســبوعاً علــى مــدار ســاعات منتظمــة مــرة واحــدة كــل خمســة عشــر يومــاً 
   .)2(المشاركين والتعرف على مدى الاستفادة من البرنامج

                                                 
(1) Richard choueke & Penny West : "The MSc Mangement Development : a 

Programme in Management or a Management Development Processs? A 
Study Focusing on the MSc in Management Development at Edge Hill", 
Education-Training, Vol. 44, No. 6, 2002, pp. 272, 275. 

(2) Roger Mumby – Croft & Reva Berman Brown : "Management 
Development in SMES Practical Insights from a University 
Programme", Journal of Management Development, Vol. 24, No. 8, 
2005, pp. 674 – 675. 
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 1989بـدأت بـرامج التنميـة الإداريـة بجامعـات شـرق كنـدا منـذ عـام  :وفى كندا 
الــذى بوضــع أســس البرنــامج ومحتــوى المنــاهج وقــد قامــت اللجــان الاستشــارية الإداريــة 

ستراتيجى وإدارة الجودة الشاملة ، كما يط الإوالتخطركز على النواحى الوظيفية للإدارة 
قامـــــت اللجنـــــة بوضـــــع قائمـــــة تحتـــــوى علـــــى المهـــــارات والمعـــــارف والصـــــفات الإداريـــــة 

وحــدات رئيســية تغطــى تلــك الضــرورية للقيــادة الناجحــة ، ويتكــون البرنــامج مــن ثــلاث 
مج يقـدم البرنـا، الوحدات خمسة عشر موضوعاً إداريـاً خـلال فتـرة تسـتمر تسـعة أشـهر 

   .)1(خلالها خبرات تعليمية مع التطبيق العملى داخل أماكن العمل
من خـلال اسـتبيان للاسـتطلاع الكمـى والكيفـى برامج التنمية الإدارية ويتم تقييم 

للمشاركين من القيادات للتعرف على التغيرات التى حدثت فـى مجـال المعرفـة الإداريـة 
ف علـــى مـــدى تـــأثير هـــذه البـــرامج فـــى التعـــر والمهـــارات والاتجاهـــات المكتســـبة وكـــذلك 

مجالات : القيادة والموارد البشرية وإدارة القضـايا المختلفـة وتحديـد نقـاط القـوة ومحاولـة 
   .)2(علاج نقاط الضعف بالبرنامج

كــان هنــاك اهتمــام بتطبيــق بــرامج التنميــة الإداريــة بالجامعــات  وفــى أســتراليا :
إقامــة برنــامج التنميــة الإداريــة لــدعم ب "Charles Sturt"وقــد قامــت جامعــة ، هنــاك 

الجامعـــة فـــى تحقيـــق أهـــدافها الاســـتراتيجية وإعـــداد قيـــادات أفضـــل لمواجهـــة تغييــــرات 
  المستقبل.

  :  )3(ويهدف برنامج التنمية الإدارية بالجامعة إلى ما يلى

                                                 
(1) E. Joy Mighty & William Ashton : "Management Development Hoax or 

Hero?", Journal  of Management Development, Vol. 22, No. 1, 2003, pp. 
15 – 19. 

(2) Betty Mutwiri : "Building the Next Generaton of Leaders : An 
Evaluation of the City of Saskatoon's Management Development 
Program", op. cit., pp. 30, 40. 

(3)  Charles Sturt University : Leadership and Managemnt Development 
Framework, available at : http://www. auqa.edu.au/ gp/ search/ detail. 
php? gp id = 1875, on (20-3-2010).  
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فــى للقيــادات ات الضــرورية تحســين أداء الجامعــة ، وتحديــد الصــفات والمســئولي
التنموية لمسـاعدة الجامعـة فـى بنـاء ، وإتاحة مجموعة من الفرص لجامعىبيئة التعليم ا

  قدرات القادة بها.
ويتنـــاول البرنـــامج موضـــوعات متنوعـــة مثـــل : التعيـــين والاختيـــار ، إدارة الأداء 

  ، التنمية الوظيفية.مبادئ التخطيط فى العملالحوافز والمكافآت ، بالجامعة ، نظم 
لتنميـــة المعـــارف والمهـــارات للقـــادة والمـــدراء  تكـــاملاً م اً البرنـــامج إطـــار كمـــا يقـــدم 

ويــتم تقــويم ، بالجامعــة بالإضــافة إلــى تقــديم الإرشــادات والــدعم للقــادة والمــدراء الجــدد 
درجة ويمنح الخريجين من القيادات شهادات  360البرنامج من خلال أداة التقييم ذات 

  .الجامعيةمعتمدة ومتخصصة فى الإدارة 

  : مشكلة الدراسة 
تعيــــين المحلـــى حــــدد قــــانون تنظـــيم الجامعــــات المصـــرية آليــــات علـــى الصــــعيد 

وأوضــحت المــادة ، والعمــداء بالكليــات الأقســام والــوكلاء واختيــار القيــادات مــن رؤســاء 
مــن قــانون تنظــيم الجامعــات "بــأن يعــين رئــيس مجلــس القســم مــن بــين أقــدم ثلاثــة " 56"

رئـيس الجامعـة بعـد أخـذ رأى عميـد الكليـة ويكـون تعيينـه بقـرار مـن ، فـى القسـم أساتذة 
  .)1(مرة واحدة"قابلة للتجديد أو المعهد لمدة ثلاث سنوات 
مـــن قـــانون تنظـــيم الجامعـــات شـــروط تعيـــين وكـــلاء " 47كمـــا أوضـــحت المـــادة "

ار مــن رئــيس ر الكليــات "بــأن يكــون تعيــين الوكيــل مــن بــين أســاتذة الكليــة أو المعهــد بقــ
  .)2(عميد وذلك لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة"الجامعة بناء على ترشيح ال

                                                 
، 27، ط )56مـادة قـم (1972لسنة  49قانون تنظيم الجامعات رقم المجلس الأعلى للجامعات :  )1(

  .30، ص  2009المطابع الأميرية ، القاهرة ، 
  .27) ، ص 47مادة رقم ( المرجع السابق : )2(
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تنظــيم الجامعــات أوضــحت شــروط تعيــين العمــداء بــأن " مــن قــانون 43والمــادة "
"يعين رئيس الجامعة المختص عميد الكلية أو المعهد التابع للجامعة من بين الأسـاتذة 

  .)1(العاملين بهما لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد"
تنظــيم الجامعــات المصــرى الحــالى يلاحــظ إغفالــه لجانــب ســتقرئ لقــانون "إن الم

  .)2(تدريب القيادات على كيفية ممارسة وظائفهم الجديدة"
 –القيـادات علـى مسـتوى الكليـة  –القانون حال تطرقه لهذه الوظائف ن "إحيث 
  .)3(وإن لم يحدد ما تستوجبه من تأهيل وما تحتاجه من مهارات"، حدد مهامها
من مستوى وظيفـى تاج القيادات الجامعية إلى التنمية الإدارية عند الانتقال وتح

  تحكمه مهام إدارية أخرى.، إلى مستوى وظيفى آخر 
الجامعيـة ، ويظهـر ورغم قيام الجامعة بمحاولات لتقديم بـرامج لتـدريب القيـادات 

نجـد ريس ، ذلك "فى إطار الدورات التى يقدمها مشروع تنمية قدرات أعضاء هيئـة التـد
إجبارياً أو أساسياً منها سوى مـا يتعلـق بجـدارة  لم يجعل للجامعاتالمجلس الأعلى  أن

ـــاق ـــةالتـــدريس والبحـــث العلمـــى أمـــا ب والملاحـــظ أن ، ى بـــرامج المصـــفوفة فكلهـــا اختياري
علــى مــن يصــل إلــى درجـــة الجديــد  ىءجــدارات التــدريس والبحــث العلمــى ليســت بالشــ

  .)4(للترقى للأستاذية"الترشيح 

                                                 
رجـع م،  )43قم (ر مادة 1972لسنة  49قانون تنظيم الجامعات رقم المجلس الأعلى للجامعات :  )1(

  .26، صسابق
عــادل رجــب إبــراهيم إبــراهيم وعبــد الهــادى مبــروك محمــد النجــار : "برنــامج تــدريبى مقتــرح لتأهيــل  )2(

مـــن بحـــوث مـــؤتمر تأهيـــل القيـــادات الجامعيـــة بمصـــر فـــى ضـــوء مـــدخل الإدارة الاســـتراتيجية" ، 
، الجمعيــة  ينــاير 28 – 27القيــادات التربويــة فــى مصــر والعــالم العربــى المنعقــد فــى الفتــرة مــن 

المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية ، مركز تطوير التعلـيم الجـامعى ، جامعـة عـين شـمس 
  .414 – 413، ص  2007، دار الفكر العربى ، القاهرة ، 

مـــن بحـــوث مـــؤتمر تأهيـــل ســـامح جميـــل عبـــد الـــرحيم : "تأهيـــل القيـــادات الجامعيـــة الأكاديميـــة" ،  )3(
ــاد ، الجمعيــة  ينــاير 28 – 27ات التربويــة فــى مصــر والعــالم العربــى المنعقــد فــى الفتــرة مــن القي

المصرية للتربية المقارنـة والإدارة التعليميـة، مركـز تطـوير التعلـيم الجـامعى ، جامعـة عـين شـمس 
  .134، ص  2007، دار الفكر العربى ، القاهرة ، 

  .138: ص  المرجع السابق )4(
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إلى أن هناك بعـض جوانـب التنمية الإدارية بالواقع المصرى فيما يتعلق ويشير 
  القصور والمعوقات يمكن تصنيفها كما يلى :

 –فــى جوانــب (التــدريب  قصــورأولاً : أشــارت العديــد مــن الدراســات إلــى وجــود 
ويتضـح ذلـك كمـا للقيـادات الجامعيـة ، ) التقويم - الاختيار –التخطيط 

  يلى :
ة والإدار م تـــوفير بـــرامج التأهيـــل المتميـــزة فـــى مجـــالات القيـــادة الجامعيـــة عـــد" -1

  .)1("قد القوانين الحاكمة وقدمهابالإضافة إلى تع، التربوية 
ختيار القيادات الجامعية ، وهو تدريبهم على امراعاة جانب مهم فى قصور " -2

 .)2("كيفية ممارسة مهامهم المستقبلية

الجامعيـــــة ومنهـــــا : إهمـــــال التشــــــريعات  "تعـــــدد مشـــــكلات تـــــدريب القيــــــادات -3
تــدريب القيــادات الجامعيــة علــى ، وإغفــال  الجديــدةالجامعيــة لتــدريب القيــادات 

 .)3("تلك القيادات، وغياب الخطط اللازمة لتدريب  وظائفها الجديدة

"تختار قيادات المؤسسات التعليمية على أساس خبرتها الفنية الطويلة ولكن   -4
المـدة يجعـل القيـادات نظـام التعيـين وتجديـد و ، ريباً إداريـاً تلقـى تـدالقليل منهم 

 .)4(الأعلى فى إدارة العمل"المستويات متأثرة بتوجهات 

                                                 
دور القيــادات الجامعيــة فــى تنميــة الإبــداع الإدارى لــدى "لام علــى عبــد الســلام : أســامة عبــد الســ )1(

، كليـــة التربيـــة ،  رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورة،  "أعضـــاء هيئـــة التـــدريس بالجامعـــات المصـــرية
  .222، ص  2007جامعة عين شمس ، 

مجلـة ،  "لمعاصـرةأدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضـوء التحـديات ا"فتحى درويش عشيبة :  )2(
،  2005، معهــد الإدارة العامــة ، الريــاض ، الســعودية ،  2، العــدد  45المجلــد ،  الإدارة العامــة

  .333ص 
عادل رجب إبراهيم إبراهيم وعبد الهادى مبـروك محمـد : "برنـامج تـدريبى مقتـرح لتأهيـل القيـادات الجامعيـة  )3(

  .454، ص سابق مرجعبمصر فى ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية" ، 
مــن بحــوث المــؤتمر العربــى حســن فتحــى نجيــب : "رؤيــة لإدارة الجامعــات المصــرية الحكوميــة" ،  )4(

، أبريــل24 – 23الأول جــودة الجامعــات ومتطلبــات التــرخيص والاعتمــاد المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
للتنميـة الإداريـة ، الإمارات العربية المتحدة ، جامعة الـدول العربيـة ، المنظمـة العربيـة  –الشارقة 
  .562، ص  2006
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وغيـــاب وجـــود علـــى عنصـــر الأقدميـــة عتمـــاد الترقيـــة إلـــى هـــذه المناصـــب "ا -5
 .)1(القيادية"والتجديد لهذه الوظائف معايير واضحة فى الاختيار 

تأهيـل هـذه القيـادات يق يحقق أهداف وأسـاليب شامل ودقوجود تخطيط "ندرة  -6
 .)2(وإجراءاتها"

"قصور عمليات التقويم للقادة التربويين ، وتقويم البرامج التأهيلية ، حيث يتم  -7
الاكتفاء بحضور البرنـامج فـى أغلـب الأحيـان وينعـدم التقـويم المسـتمر لهـؤلاء 

 ".)3(القادة

: ريب ، يتمثــل أهمهــا فــى توجــد مظــاهر متكــررة مــن الشــكلية فــى بــرامج التــد -8
علـى وعـدم اتفـاقهم ، كل منهم فى إطار البرنـامج   رعدم معرفة المدربين بدو 

 .)4(قبل تنفيذه"تصور أو سيناريو لبرنامج التدريب 

التـدريس والقيـادات مـن "وجود فجوة متكررة فى الرؤى بين القيادات مـن هيئـة  -9
 )5(الإداريين".

                                                 
،  "الفعاليـــة الإداريـــة والتمويـــل الـــذاتى للجامعـــات المصـــرية"نســـرين صـــالح محمـــد صـــلاح الـــدين :  )1(

  .142، ص  2005، كلية التربية ، جامعة عين شمس ،  رسالة ماجستير غير منشورة
ــــى مصــــر والعــــالم ا )2( ــــادات التربويــــة ف ــــل القي ــــل فهمــــى شــــنوده : "تأهي ــــى فــــى ظــــل التعلــــيم إمي لعرب

مــن بحــوث مــؤتمر القيــادات التربويــة فــى مصــر والعــالم العربــى المنعقــدة فــى الفتــرة الافتراضــى" ، 
، الجمعيـة المصـرية للتربيـة المقارنـة والإدارة التعليميـة، مركـز تطـوير التعلـيم يناير 28 – 27من 

  .534، ص 2007الجامعى، دار الفكر العربى، القاهرة، 
  .535ص  السابق :المرجع  )3(
مــن بحــوث مــؤتمر تأهيــل فــايز مــراد مينــا : "تأهيــل القيــادات التربويــة فــى مصــر والعــالم العربــى" ،  )4(

، الجمعيــة  ينــاير 28 – 27القيــادات التربويــة فــى مصــر والعــالم العربــى المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
الجـامعى ، دار الفكـر العربـى ، المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية، مركـز تطـوير التعلـيم 

  .586 – 587، ص  2007القاهرة ، 
  .562ص  ، مرجع سابق،  حسن فتحى نجيب : "رؤية لإدارة الجامعات المصرية الحكومية" )5(
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إلى أن معوقات تحقيـق الجـودة ث الجودة ، دراسات وبحو أشارت نتائج ثانياً : 
بالجامعات المصرية قد يرجـع إلـى قصـور فـى الجانـب الإدارى للقيـادات 

  : لجامعية ، ومنها ما يلىا
النظــــام الإدارى والــــذى يعتبــــر جــــزءاً أساســــياً مــــن منظومــــة "ضــــعف مســــتوى  -1

  .)1(الجودة بمؤسسات التعليم العالى"
ـــة : "قصـــور  -2 ـــتفإدارة الجامعـــة أو الكلي ـــادات بالجامعـــة أو مـــا زال  بعـــض القي

لكليـــة تمـــارس بعـــض الســـلوكيات التـــى تعـــوق تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة ا
ندفاع والاهتمـام فى اتخاذ القرارات والتسلط والاالمرؤوسين عدم إشراك ومنها 

 .)2(بالمصالح الفردية"

ة علـى أو الجامعـالجزئية والتى تظهر بوضوح فى تركيز قيادة الكلية "القيادة  -3
ــــأثير  ــــة ، ولهــــذا ت ــــر مــــن الجوانــــب الداخلي ــــة أكث ــــر الموضــــوعات الخارجي غي

لأنـــه بــدون الجهــد القيـــادى  ؛مرغــوب علــى أيــة عمليـــات إصــلاح أو تطــوير 
النشــط الــذى يهــتم بجميــع جوانــب العمليــة التعليميــة بالجامعــة مــن العســير أن 

 .)3(إدارة الجودة الشاملة"ينفذ برنامج 

تقـديس ثقافـة الثبـات ت بثقافـة الجـودة ، و جامعة والقيادامجتمع ال قتناعا"عدم  -4
 .)4(والاستقرار"

                                                 
مجلــة محســن المهــدى ســعيد : "التقيــيم والاعتمــاد الأكــاديمى : جامعاتنــا خــارج نطــاق المنافســة"،  )1(

  .17، ص  2006،  92، العدد  التدريب والتقنية
موسى على الشـرقاوى : "تطـوير التعلـيم الجـامعى فـى مصـرفى ضـوء مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة  )2(

، سـبتمبر ، جامعـة قنـاة السـويس 3، العـدد  مجلة كليـة التربيـة بالإسـماعيلية(الواقع والإشكالية)"، 
  .32، ص  2003

  .33: ص المرجع السابق )3(
ــيم فاطمــة عبــد القــادر بهنســ )4( ى : "تقــويم أداء أعضــاء هيئــة التــدريس بالجامعــة لتحقيــق جــودة التعل

، ص  2006، مـايو 53، العـدد  مجلـة كليـة التربيـة بالزقـازيقالجامعى فى عصر المعلومـات" ، 
123.  
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الإداريــــة والتعليميــــة لمواجهــــة تيــــارات التجديــــد بعــــض أعضــــاء الهيئــــة "نــــزوع  -5
 ".)1(ومقاومتها

الإدارى هـــــذا يوضـــــح أن هنـــــاك بعـــــض القصـــــور فـــــى جوانـــــب التـــــدريب ولعـــــل 
إلـــى قصـــور فـــى عمليـــة التنميـــة وهـــذا يشـــير بالتبعيـــة  ، والتقـــويموالاختيـــار والتخطـــيط 

  الإدارية باعتبار هذه الجوانب مكونات أساسية من مكوناتها.
الدراســـات إلـــى وجـــود علاقـــة بـــين جـــودة العمليـــة التعليميـــة تلـــك كمـــا أوضـــحت 

  والأداء الإدارى للقيادات الجامعية.
   هذا العرض يمكن التعبير عن مشكلة الدراسة فى السؤال الرئيسى التالى :وفى ضوء 

فــى مصــر فــى ضــوء بعــض التنميــة الإداريــة للقيــادات الجامعيــة  تفعيــلكيــف يمكــن 
  الخبرات الأجنبية؟

  فرعية على النحو التالى : تساؤلاتعن هذا السؤال الرئيسى عدة وينبثق 
 ؟فى الفكر الإدارى المعاصرما ماهية التنمية الإدارية  - 1

  جامعية؟الإدارية والقيادات الما طبيعة العلاقة بين التنمية  - 2
الأجنبيـــــة فـــــى مجـــــال التنميـــــة الإداريـــــة للقيـــــادات مـــــا خبـــــرات بعـــــض الـــــدول  -3

 الجامعية؟

 ؟فى جمهورية مصر العربيةقع التنمية الإدارية للقيادات الجامعية ما وا -4

التنميـة الإداريـة للقيـادات  تفعيـلالذى يمكن أن يسهم فى ما التصور المقترح  -5
  جنبية؟الأ فى مصر فى ضوء بعض الخبراتالجامعية 

  
                                                 

مـؤتمر تأهيـل القيـادات ،  "مؤشرات الجودة ومعوقاتها فى أداء القيادات الجامعية"رشدى طعيمة :  )1(
، الجمعيـة المصـرية  ينـاير 28 – 27صـر والعـالم العربـى ، المنعقـد فـى الفتـرة مـن التربوية فـى م

للتربية المقارنة والإدارة التعليمية ، مركز تطوير التعليم الجامعى ، دار الفكـر العربـى ، القـاهرة ، 
  .55، ص 2007
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  أهداف الدراسة :
  الهدف الأساسى من الدراسة الحالية هو : 

فــى التنميــة الإداريــة للقيــادات الجامعيــة  تفعيــلتصــور مقتــرح يســهم فــى وضــع 
  .مصر فى ضوء بعض الخبرات الأجنبية

  من خلال الأهداف الفرعية التالية :  الهدف الرئيسويمكن تحقيق 
ليــه التنميــة الإداريــة فــى الفكــر إند الــذى تســتالتعــرف علــى الأســاس النظــرى  -1

 .الإدارى المعاصر

  بالقيادات الجامعية.الإدارية التى تربط التنمية طبيعة العلاقة  تحديد -2
خبـــرات بعـــض الـــدول الأجنبيـــة فـــى مجـــال التنميـــة الإداريـــة للقيـــادات  تحليـــل -3

 الجامعية.

ل علـــى واقـــع التنميـــة الإداريـــة للقيـــادات الجامعيـــة فـــى مصـــر مـــن خـــلا الوقـــوف - 4
 الدراسة النظرية.

ــــل التنميــــة  -5 ــــة للقيــــادات التوصــــل إلــــى تصــــور مقتــــرح يســــهم فــــى تفعي الإداري
  .الجامعية فى مصر

  أهمية الدراسة : 
  الحالية أهميتها من : تستمد الدراسة 

السياســـــات التعليميـــــة والمســـــئولين عـــــن تطـــــوير التعلـــــيم مخططـــــى  تبصـــــير -1
، ت الجامعيـــة إداريـــاً تنميـــة القيـــادا عمليـــةنقـــاط الضـــعف فـــى إلـــى الجـــامعى 

لتحســـين الأداء  فعالـــة لهـــؤلاء القـــادةج تنميـــة إداريـــة بـــرامومتطلبـــات تطبيـــق 
  الحالى.

التنميـــة الإداريـــة للقيـــادات مقتـــرح يمكـــن أن يســـهم فـــى تحقيـــق طـــرح تصـــور  -2
الجامعية فى مصر ، بما يعنـى تنميـة قـدراتهم القياديـة والإداريـة ، ومـواكبتهم 

ـــــة التـــــى تمكـــــنهم مـــــن التعامـــــل مـــــع الإداللاتجاهـــــات والمعـــــارف  ـــــة الحديث ري
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المســـتجدات والتغيـــرات العالميـــة المعاصـــرة ، ممـــا يترتـــب عليـــه تطـــوير أداء 
، وذلـك ها بكفاءة إدارتها واتسـاع رؤيتهـاالجامعة ، حيث يرتبط نجاحها وتقدم

  الأجنبية.خبرات بعض الفى ضوء 
  منهج الدراسة : 

ـــتالمـــنهج الوصـــفى تســـتخدم الدراســـة  ـــه "وصـــف الظـــاهرة والـــذى ي  –م مـــن خلال
والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها جمع الحقائق اعتماداً على  –موضوع الدراسة 

أو تعميمـات عـن الظـاهرة إلـى نتـائج دلالتها والوصـول تحليلاً كافياً ودقيقاً لاستخلاص 
ك فـى وذل، التفسير ما تتعدى الوصف إلى وع محل البحث ، كما أنها كثيراً أو الموض

 –وفقــاً لهــذا المــنهج  –وســوف تســير الدراســة  )1(الإجــراءات المنهجيــة المتبعــة".حــدود 
  على النحو التالى : 

فــى  التنميــة الإداريــة للقيــادات الجامعيــةبجمــع المعلومــات والبيانــات المتعلقــة  -1
 .الفكر الإدارى المعاصر

  الجامعية.طبيعة العلاقة التى تربط بين التنمية الإدارية والقيادة ل عرض -2
خبـــرات بعـــض الـــدول الأجنبيـــة فـــى مجـــال التنميـــة الإداريـــة للقيـــادات  تحليـــل -3

 الجامعية.

بمصـــر مـــن خـــلال للقيـــادات الجامعيـــة واقـــع التنميـــة الإداريـــة تنـــاول ودراســـة  -4
 .الدراسة النظرية

تصـــور بهــدف التوصــل إلــى وضــع البيانــات ونتــائج الدراســـة تحليــل وتفســير  -5
بمصـر فـى ضـوء ة الإداريـة للقيـادات الجامعيـة التنميـ تفعيـلمقترح يسـهم فـى 

  .بعض الخبرات الأجنبية

                                                 
لكتاب الحديث ، دار ا 1، ط مناهج البحث التربوى رؤية تطبيقية مبسطةبشير صالح الرشيدى :  )1(

  .59، ص 2000، القاهرة ، 
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  الدراسة :  حدود
  هذه الدراسة رؤساء مجالس الأقسام والوكلاء والعمداء بالكليات. تشمل -أ

داخــل وحــدة  متكــاملاً  يــاً إدار  اً تتنــاول الدراســة هــذه الفئــات باعتبــارهم كيانــوســوف 
  الجامعية.تنظيمية واحدة (الكلية) فى المؤسسة 

فــى المنظمـــات التعليميــة ، مـــن  عــدة مـــداخل لإحــداث التنميـــة الإداريــة "إن هنــاك -ب
  :  )1(بينها ما يلى

  بالمهام الوظيفية.غيرات الخاصة توهى تتعلق بالم المداخل الوظيفية : -1
 وهى تتعلق بالمتغيرات الخاصة بالبناء التنظيمى للمنظمة. المداخل الهيكلية : - 2

والأدوات وهى تتعلـق بـالمتغيرات الخاصـة بالأسـاليب  جية :المداخل التكنولو  -3
 والبرامج الفنية التى تعين المنظمة على معالجة مشكلاتها.

وهــى تتعلــق بــالمتغيرات الخاصــة بالعنصــر البشــرى فــى  المــداخل البشــرية : -4
  المنظمة".

قيادات وتطوير ال على تنميةدخل البشرى الذى يعتمد وسوف تتناول الدراسة الم
ـــــراممـــــن  ـــــرات ج والأســـــاليب خـــــلال مجموعـــــة مـــــن الب ـــــة التغي ـــــى مواكب التـــــى تهـــــدف إل

والمســـتجدات العالميـــة فـــى مجـــال الإدارة ، وســـتركز الدراســـة علـــى القيـــادات الجامعيـــة 
عـن تطـوير الأداء المنظومـة الإداريـة الجامعيـة والمسـئولين باعتبارهم من أهم عناصر 

  الإدارى بالكليات والجامعات.
  سة : مصطلحات الدرا

  Management Development                  التنمية الإدارية : -1
: ، منها ما ينظر إليها على أنهاهناك العديد من التعريفات الخاصة بالتنمية الإدارية 

بناء وتنمية وتطوير النظم والمهارات الإدارية لمقابلة الاحتياجات الحاليـة  المتجددة فى"القدرة 
  .)2(قبلية المتوقعة لمواجهة مقتضيات العملية التنموية"والمتطلبات المست

                                                 
، دار  إدارة المنظمـــات التعليميـــة رؤيـــة معاصـــرة للأصـــول العامـــةشـــاكر محمـــد فتحـــى  أحمـــد :  )1(

  .266، ص  1996المعارف ، القاهرة ، 
  .266ص  : المرجع السابق )2(
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وتــوفير كنظــام مــن الممارســات الشخصــية تســتخدمه المنظمــة لتــأمين وتعــرف : "
  .)1(الإدارية فى الوقت المناسب كما تستخدم كنظام تحفيزى للمنظمة"الكفاءات 

لقـــدرات يــتم خلالهـــا زيــادة ا منظمــةالتنميـــة الإداريــة بأنهــا : "عمليـــة كمــا تعــرف 
  .)2(والمعارف والمهارات لدى المديرين بما يمكنهم من قيادة المنظمة بنجاح"

متكاملة تتضمن التخطيط والاختيـار والتـدريب والتقيـيم والصـيانة "عملية وأنها : 
  .)3(للعنصر البشرى"

الســـلوك يهـــدف إلـــى تطـــوير  نشـــاط مخطـــط ومســـتمر ،وكـــذلك تعـــرف : "بأنهـــا 
والمهــارات التــى يكتســبونها مــن ديرين مــن خــلال المعــارف الإدارى وتطــوير قــدرات المــ
  .)4(خلال برامج التنمية الإدارية"

  الجامعية إجرائياً بأنها : ويمكن تعريف التنمية الإدارية للقيادات 
، يموالتــدريب والتقــو عمليــة بنائيــة تكامليــة ومســتمرة تتضــمن التخطــيط والاختيــار 

بفاعليـــة بهـــدف ة طَـــخطَّ موعـــة مـــن البـــرامج المُ م للقيـــادات الجامعيـــة مـــن خـــلال مجقـــدَّ تُ 
ومواجهـــة مقتضـــيات العمليـــة تحســـين قـــدراتهم الإداريـــة والفنيـــة ، الحاليـــة والمســـتقبلية ، 

  التنموية ، لتطوير الأداء الإدارى بالجامعات المصرية.
 University Leadership  : القيادة الجامعية -2

أفــراداً وجماعــات فــى ير علــى الآخــرين علــى التــأثالقــدرة بأنهــا : "القيــادة عــرف تُ 
وإحـداث ، بهـا القائـد وتـوجيههم لتحقيـق الأهـداف التـى يرغـب وسلوكهم قيمهم وأفكارهم 

                                                 
(1) Michele O'Dwyer & Eamon Ryan : "Management Development a Model 

for Retail Business", Journal of European Training, Vol. 26, No. 9, 2002, 
p. 421. 

(2) Michael R. Carrell & et al. : Personnel – Human Resource Management, 
4th Ed., Macmillan Publishing Company, New Yourk, 1992, p. 310. 

رســـالة ،  "داريـــة فـــى الشـــركات متعـــددة الجنســـياتنمـــوذج مقتـــرح للتنميـــة الإ"أيمـــن حســـن ديـــوب :  )3(
  .65، ص  2006، كلية التجارة ، جامعة عين شمس،  دكتوراه غير منشورة

، الـــدار  إدارة المـــوارد البشـــرية مـــن الناحيـــة العلميـــة والعمليـــةصـــلاح الـــدين محمـــد عبـــد البـــاقى :  )4(
  .239، ص  2000الجامعية ، الإسكندرية ، 
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مع والتفاعل على التصور والقدرة والإجراءات فى العمل تغيير فى الأهداف والأساليب 
  .)1(والمستقبل"الحاضر 

فى بيئـة العمـل ، مـن خـلال بداع إلى الإالعملية التى تؤدى رف بأنها : "عَ كما تُ 
  .)2(الأفراد القائمين بذلك العمل"

، )3(أهـداف معينـة"العملية الخاصة بـدفع الأفـراد وتشـجيعهم نحـو إنجـاز وأنها : "
يـــؤثر فيهـــا القائـــد علـــى العمليـــة التـــى يمكـــن تعريـــف القيـــادة الجامعيـــة إجرائيـــاً بأنهـــا : و 

يمكـن مواجهـة تحـديات بيئة العمل ، حتـى ويحثهم على الإبداع والابتكار فى ، أتباعه 
  ومتطلبات المستقبل".الحاضر 

  الدراسات السابقة : 
  الدراسات التى تتعلق بالتنمية الإدارية : أولاً : 

  الدراسات العربية : -أ
ــالتعليم قبــل الجــامعى فــى  )1( التنميــة الإداريــة وتقــويم أداء مــديرى الإدارات ب

   : )4(جمهورية مصر العربية
التنميــة الإداريــة وتقــويم وضــع تصــور مقتــرح لمنظــومتى  الدراســة إلــى : هــدفت

أداء مــــديرى إدارات التعلــــيم قبــــل الجــــامعى فــــى مصــــر بغيــــة تحقيــــق متطلبــــات الإدارة 
  التعليمية الفعالة.

                                                 
ـــرح )1( ـــادة والدافعيـــة فـــى الإدارة التربويـــةمن عياصـــرة : علـــى أحمـــد عبـــد ال ، دار الحامـــد للنشـــر  القي

  .34، ص  2006والتوزيع ، عمان ، 
  .331، ص 1991، مكتبة عين شمس، القاهرة، إدارة الأفرادعبد الحميد بهجت فايد :  )2(
، العـدد الأول ة آفاق جديـدةمجلسامى عبداالله ألبا حسين : "القيادة الإدارية العربية ومتطلبات التغيير"،  )3(

  .161، ص 2004والثانى، السنة السادسة عشر، كلية التجارة ، جامعة المنوفية، أبريل 
إيمان زغلول راغب أحمد : التنمية الإدارية وتقويم أداء مديرى الإدارات بالتعليم قبل الجامعى فـى  )4(

تربيـــة ، جامعـــة عـــين شـــمس ، ، كليـــة ال رســـالة دكتـــوراه غيـــر منشـــورةجمهوريـــة مصـــر العربيـــة ، 
2002.  
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وتكونـــت منظومـــة التنميـــة الإداريـــة بالدراســـة مـــن : الهيكـــل التنظيمـــى لـــلإدارات 
  التعليمية.

  .مديرى الإدارات التعليميةتنمية  -   .بالإدارات التعليميةإجراءات ونظم العمل  -
، ومعـــايير كمــا تكونـــت منظومـــة تقـــويم الأداء مـــن : أهـــداف ومـــداخل وأســـاليب 

  التعليم قبل الجامعى.إدارات وخطوات تقويم أداء مديرى 
  النظممدخل تحليل  الدراسة :واستخدمت 

  إلى مجموعة من النتائج منها : وتوصلت الدراسة 
لـلإدارات التعليميـة بمـا لا يتناسـب مـع متطلبـات تطـوير العمـل جمود الهيكل التنظيمـى  - أ

  الإدارى.
عـــدم الاســـتقرار فـــى سياســـات ونظـــم العمـــل وتـــداخل اختصاصـــات ومســـئوليات  -ب

  بعض الأفراد بالإدارات التعليمية نتيجة لافتقارها الوضوح والدقة.
ـــيم قبـــل الجـــامعى فـــى وتنميـــة مـــديرى إدارات و القصـــور فـــى إعـــداد  -ج مراحـــل التعل

  مصر.
لمعهد التنمية الإدارية فى رفـع الكفـاءة الإداريـة فـى أثر البرامج التدريبية ) 2(

   : )1(المؤسسات الحكومية
  هدفت الدراسة إلى : 

درجــة اســتفادة المتــدربين بالمؤسســات الحكوميــة مــن بــرامج التــدريب التــى تحديــد 
راز العلاقـة بـين أهميـة العمـل التـدريبى وفاعليـة بـرامج ينظمها معهد التنمية الإدارية وإب

  التنمية الإدارية.
  المنهج الوصفى. واستخدمت الدراسة :

                                                 
أثـــر البـــرامج التدريبيـــة لمعهـــد التنميـــة الإداريـــة فـــى رفـــع الكفـــاءة "فاطمـــة عبـــد الحميـــد الخواجـــة :  )1(

، المعهـد القـومى لـلإدارة العليـا  رسالة ماجستير غير منشـورة،  "الإدارية فى المؤسسات الحكومية
  م.1999، أكاديمية السادات القاهرة ، 
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  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها : 
  يتم تقويم البرامج التدريبية بشكل غير مستمر وغير منظم بالمعهد. - أ
الكفـاءة الإداريـة للمتـدربين  ضعف مساهمة معهـد التنميـة الإداريـة فـى رفـع -ب

  وكذلك ضعف وحدات التنمية الإدارية فى وضع الخطط التدريبية.
مـــن بـــرامج معهـــد لـــدى الجهـــات المســـتفيدة التـــدريب غيـــر واضـــحة اســـتراتيجية  - ج

  التنمية الإدارية.
    : )1(استراتيجيات التنمية الإدارية كمدخل للتطوير التنظيمى )3(

  هدفت الدراسة إلى : 
  ص أهم المشكلات الإدارية والتى تتعلق بالجانب البشرى.تشخي -
خطـط وبـرامج التنميـة الإداريـة فـى إحـداث  تقوم بـهالتعرف على الدور الذى  -

 عملية التطوير التنظيمى فى ضوء احتياجات دائرة أبو ظبى.

تلـك التـى يقـدمها معهـد التنميـة وتقييم برامج التنمية الإدارية وخاصـة  عرض -
 الإدارية.

ـــة الأمـــاح اســـتراتياقتـــر  - ـــة البشـــرية مـــع التركيـــز علـــى جية شـــاملة طويل د للتنمي
الاحتياجـات الحاليـة والمسـتقبلية فـى التنمية الإدارية التى تأخـذ فـى اعتبارهـا 

  ضوء المتغيرات المحلية والعالمية.
  المنهج الوصفى التحليلى. واستخدمت الدراسة :

  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها : 
  بدائرة أبوظبى.قصور واضح فى مستوى التنمية الإدارية  -1
 غياب الاستراتيجية الواضحة لعملية التنمية الإدارية. -2

                                                 
دراســة لإداريــة كمــدخل للتطــوير التنظيمــى اســتراتيجيات التنميــة ا"محمــد ناصــر النعيمــى : أحمــد  )1(

، كليـة التجـارة ، جامعـة عـين  رسالة ماجسـتير غيـر منشـورة،  "تطبيقية على دائرة بلدية أبو ظبى
  .1998شمس ، 
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وبالتـالى فـإن مجهـودات التـدريب والتنميـة خطـط لتـدريب المـديرين عدم توافر  -3
  تتم بصورة غير مخططة.

  :  )1( ةلتنمية الإداريين الأكاديميين فى الجامعات المصريبرنامج مقترح  )4(
    :   التعرف على ما يلى هدفت الدراسة إلى

  الأكاديميين بالجامعات المصرية.التنمية المهنية للإداريين برامج  -
 المتطلبات الأساسية للتنمية المهنية. -

 ومدى قدرتها على تحقيق أهدافها.واقع البرامج الحالية  -

، وتحليـل  هـو قـائم المنهج الوصفى التحليلى لوصف مـا الدراسة :واستخدمت 
البرامج التدريبية فى الجامعات المصرية، بهدف التوصـل إلـى برنـامج يفيـد فـى محتوى 

  التنمية المهنية للإداريين الأكاديميين فى الجامعات المصرية.
  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها : 

للإداريـــــين الأكـــــاديميين بالجامعـــــات القصـــــور فـــــى عمليـــــات التنميـــــة المهنيـــــة  -
فــــى الأدب التربــــوى الإدارى مــــن علــــى مــــا ورد وعــــدم اعتمادهــــا ، لمصــــرية ا

  استراتيجيات وأساليب.
وجــود الكثيــر مــن أوجــه القصــور والضــعف فــى مشــروع تنميــة قــدرات أعضــاء  -

هيئــة التــدريس والقيــادات الجامعيــة (واعتمــدت الدراســة فــى تحليلهــا للمشــروع 
 2004ى الفتـــرة مـــن ســـبتمبر علـــى مرحلتـــى التنفيـــذ الأولـــى والثانيـــة المنفـــذه فـــ

  بجامعة المنوفية). 2005وحتى سبتمبر 
  
  :  )1(حتياجات الفرد التدريبية على ضوء التنمية الإدارية فى قطاع غزةا) 5(

                                                 
لجامعــــات اأمــــل محمــــود محمــــد نــــور الــــدين : "برنــــامج مقتــــرح لتنميــــة الإداريــــين الأكــــاديميين فــــى  )1(

  .2006، كلية التربية ، جامعة المنوفية، رسالة ماجستير غير منشورة ،  "المصرية
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  هدفت الدراسة إلى : 
نســــحاب ريبيــــة فــــى قطــــاع غــــزة بعــــد  الاداحتياجــــات الفــــرد الت التعــــرف علــــى -

  الإسرائيلى منها.
ساســـية التـــى تســـتوجب اهتمامـــاً مســـتقبلياً للتنميـــة إلقـــاء الضـــوء علـــى النقـــاط الأ -

 الإدارية وذلك لرفع كفاءة العملية التدريبية.

  المنهج الوصفى. واستخدمت الدراسة :
  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها : 

فـى إدراك الفـرد لجـدوى  مهمـاً دوراً  يـؤدىأن الربط بين سياسة الترقية والتـدريب  -
  الاحتياجات التدريبية. التدريب وتحديد

للحصــــول علــــى يعتبــــر إجــــراء أساســــى توضــــيح الفوائــــد مــــن البــــرامج التدريبيــــة  -
 مستويات عالية من دافعية المشاركة فى برامج التنمية الإدارية.

أن الشكل الهرمى للتنظيم لم يعد مناسباً لعصر المعلومات وأهمية الاتجاه إلى  -
  العمل. وفرقالنظام الشبكى 

  ت الأجنبية : الدراسا -ب
ــادة الكليــة ) الحاجــة 1( ــذاتى للتنميــة الإداريــة وتــدريب قي ــار ال أو علــى الاختي

  :  )2( الأقسام ، والعمداء ، ومنسقى البرامجالانتخاب الذاتى لرؤساء 
  هدفت الدراسة إلى : 

 اختيار القيادات بكليات المجتمع. التعرف على دور برامج التنمية الإدارية فى - 

 البرنامج فى تطوير الأداء بالكلية.ثر أالتعرف على  -

                                                                                                                   
وفيق حلمى الأغا وإيهاب وفيق الأغا : "احتياجات الفرد التدريبية على ضوء التنميـة الإداريـة فـى  )1(

مـــن بحـــوث المـــؤتمر الســـنوى العـــام الســـابع قطـــاع غـــزة (مـــن خـــلال بنـــاء نمـــوذج لقطـــاع غـــزة)" ، 
الإدارة العربية وتحديات أهداف التنمية للألفية ، المنعقد فـى الفتـرة  –للإبداع والتجديد فى الإدارة 

، الــدار البيضــاء، المملكــة المغربيــة ، جامعــة الــدول العربيــة ، المنظمــة  أغســطس 31 – 27مــن 
  .2006العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 

(2) Angelica Buendia – Bangle : "A Study of The Need for Faculty 
Leadership and Management Development and Training for Self-
Selected or Elected Division Chairs, Department Chairs, and Program 
Coordinators", op cit. 
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 20علــى القيــادات فــى التــى تــم تطبيقهــا الاســتبيانات والمقــابلات ومــن خــلال  -
كلية من كليات المجتمع بسان فرانسيسكو ، توصلت الدراسة إلى مجموعة من 

 النتائج منها : 

  دور بــــارز فــــى توضــــيح الطــــرق الملائمــــة ة لهــــا يــــأن بــــرامج التنميــــة الإدار
هــذا بالإضــافة إلــى دور هــذه ، التعيــين والاختيــار بكليــات المجتمــع  لعمليــة

البــرامج فــى تنميــة الجانــب القيــادى والإدارى والاهتمــام بموضــوعات هامــة 
والتمويــــل والإشــــراف والتنظــــيم وتحديــــد أدوار ومســــئوليات ، مثــــل الميزانيــــة 

ام فى القيادات فى مجال التعليم العالى ومساعدة المؤسسة التعليمية والأقس
  وضع الأهداف والخطط الاستراتيجية.

  بكليــــات المجتمــــع رغــــم تعلمهــــم مــــن خــــلال أســــلوب التجربــــة أن القيــــادات
والخطــأ وتنميــة خبــراتهم عــن الأدوار القياديــة والإداريــة إلا أن هــؤلاء القــادة 

  غير قادرين على الجمع بشكل فعال بين الجانب الإدارى والقيادى.
  :  )1(قافة على التنمية الإدارية فى دول الخليج العربىاللغة والثأثر اختلاف  )2(

  هدفت الدراسة إلى : 
التعــرف علــى تــأثير اخــتلاف اللغــة والثقافــة للمــدربين الأجانــب علــى المتــدربين 

العربــى بلغــات أجنبيــة م بــرامج التنميــة الإداريــة فــى دول الخلــيج دَّ قَــحيــث تُ ،  مــن العــرب
  ومدربين من الغرب.
  إلى مجموعة من النتائج منها :  وتوصلت الدراسة

  من الأفراد والمنظمات بشكل عام. التنمية الإدارية على أداء كلتؤثر  -
 بين المتدرب والمدرب نتيجة اختلاف اللغة.ضعف الاتصال  -

                                                 
(1) Stephen Wilkins : "Management Development in the Arab Gulf States – 

The Influence of Language and Culture", Industrial and Commercial 
Training, Vol. 33, No. 7, 2001. 
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ج المشـــكلة فـــى بـــرامكمـــا نـــتج عـــن اخـــتلاف اللغـــة والثقافـــة أن أصـــبح أســـاس  -
حاجـة الفـرد لهـذه جنبيـة ولـيس التنمية الإدارية هو مستوى المرشح فى اللغـة الأ

 ج لتطوير المهارات والمعارف والقدرات الإدارية لديه.البرام

"أصوات من ) احتياجات المديرين فى المستويات الإشرافية للتنمية الإدارية 3(
  : )1(داخل المجال"

  هدفت الدراسة إلى : 
فــى يرين التعــرف علــى أهميــة التنميــة الإداريــة فــى تطــوير الأداء الإدارى للمــد -

 المستويات الإشرافية.

 التعرف على الممارسات المتعلقة بالتنمية الإدارية فى المنظمات الأمريكية. -

تــم عمــل دراســة مســحية لمجموعــة مــن المــدراء فــى مختلــف الــدرجات الوظيفيــة  -
خدميـــة منظمـــات  110مـــدير مـــن  524بالمنظمـــات الأمريكيـــة وشـــملت العينـــة 
ضــل الممارســات التــى تســتخدم فــى التنميــة وتصــنيعية أمريكيــة للتعــرف علــى أف

  الإدارية والتى لها دور فعال فى تحسين الأداء.
  وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية : 

مهـارات والقـدرات الإداريـة الأن برامج التنمية الإدارية لهـا دور فعـال فـى تنميـة  -
 للمدراء.

 :  مل على ما يلىتأن ممارسات التنمية الإدارية ينبغى أن تش -

 .الأهداف الواضحة ، تحديد دقيق للأداء الحالى والأداء المتوقع 

  الخبرات الهادفة.قياس الأداء و 

 .الاتصال الفعال ، التكليفات الوظيفية ، السيمنارات والجلسات العلمية 

 .التعليم الميدانى فى أماكن العمل والتعليم من خلال الكليات والجامعات 

                                                 
(1) Clinton O. Longenecker & et al. : "The Management Development Needs 

of Front-Line Managers : Voices from the Field", Career Development 
International, Vol. 8, No. 4, 2003. 
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 امى ، إرشاد وتوجيه المدراء الجدد.الإشراف من قبل المدراء القد 

 .التدريب على استخدام الكمبيوتر والشبكات  
الإداريــة تــدريب المــديرين عبــر الثقافــات المختلفــة "تقــويم بــرامج التنميــة  )4( 

  : )1( للمديرين الصينيين"
  هدفت الدراسة إلى : 

قبــل  التعــرف علــى نتــائج تقــويم بــرامج التنميــة الإداريــة المصــممة والمنفــذة مــن
هـــذه ، وإلـــى أى مـــدى تـــنجح لمـــدراء المـــدارسوالتـــى تقـــدم الخبـــراء الأوربيـــين الغـــربيين، 

  البرامج فى تحقيق مخرجاتها التعليمية.
  وتوصلت الدراسة  إلى مجموعة من النتائج منها : 

عـــدد مـــن المـــديرين فـــى أنـــه علـــى الـــرغم مـــن الجهـــود التـــى بـــذلت لتـــدريب أكبـــر  -
ن و ما زالت هناك فجوة بـين مـا يسـتطيع المـدير  نهإلا أالصين فى مجال التعليم 

  جهة متطلبات الإصلاح المتزايدة.منهم لموا فعله وما يتوقع
أن هنــاك بعــض العوائــق التــى أثــرت علــى نجــاح بــرامج التنميــة الإداريــة منهــا :  -

  طرق التعليم والتدريب التقليدية. –الوسائل غير الملائمة  –الموارد المحدودة 
   : )2(لتعلم الابتكارى وبعيد المدى فى تدخلات التنمية الإداريةنقل أثر ا )5( 

  هدفت الدراسة إلى : 
التعرف على عينة مـن الدراسـات المتعلقـة بالتنميـة والتـى ترعاهـا مؤسسـات فـى 

الولايات المتحدة وكندا والمملكة المتحدة والمؤسسات الأوروبية. واشتملت هذه العينة : 
لمنشــــورة والرســــائل العلميــــة المختلفــــة ، للتعــــرف علــــى علــــى مجموعــــة مــــن المقــــالات ا

  ومدى انتقال أثر التعلم الابتكارى لهذه المؤسسات.تدخلات التنمية الإدارية 
                                                 

(1) Mohamed Branine : "Cross – Cultural Training of Managers An 
Evaluation of a Management Development Programme for Chinese 
Managers", Journal of Management Development, Vol. 24, No. 5, 2005. 

(2) Pamela Marie Dixon – Krausse : "Far and Creative Learning Transfer in 
Management Development Interventions : An Ecological Triangulation 
Approach to Qualitative Meta-Synthesis", Ph.D, Colorado State 
University, Colorado, 2006. 
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  مجموعة من النتائج منها : وتوصلت الدراسة إلى 
ويمكــن ، تنــدرج فـى تــدخلات التنميـة الإداريــة أن هنـاك ثلاثــة تفسـيرات أساســية 

  لتعلم الابتكارى وهى : عن طريقها انتقال أثر ا
فـــى ديرون إلـــى مســـتوى أعلـــى لانتقـــال أثـــر الـــتعلم الابتكـــارى لكـــى يصـــل المـــ -1

طـــــوروا أفكـــــارهم بحيـــــث تـــــتلاءم مـــــع التغيـــــرات مؤسســـــاتهم فـــــإن علـــــيهم أن ي
  والتحديات العالمية.

 إجراءات تركز على تحليل الأنشطة المختلفة بهذه المؤسسات.تطبيق  -2

  على المعارف والمهارات الإدارية المختلفة. أن يكون هناك تدريباً مستمراً  -3
  :  بالقيادة الإدارية فى التعليم الجامعىدراسات تتعلق ثانياً : 

  الدراسات العربية : -أ
للقيـادات الجامعيـة بجامعـة الكويـت فـى ضـوء الإداريـة تطوير الممارسـات  )1(

  .)1( الفكر الإدارى المعاصر
    هدفت الدراسة إلى : 

تـــأثيرات الفعليـــة للقيـــادات الجامعيـــة فـــى تجويـــد الممارســـات علـــى الالتعـــرف  -
 الإدارية بجامعة الكويت.

 القيادات فى جامعة الكويت.التعرف على مشكلات  -

بالممارســات الإداريــة للقيــادات بجامعــة التوصــل إلــى تصــور مقتــرح للارتقــاء  -
 الكويت.

  المنهج الوصفى. استخدمت الدراسة :
  ن النتائج منها : وتوصلت الدراسة إلى مجموعة م

                                                 
ت الجامعية بجامعة تطوير الممارسات الإدارية للقيادا"عبد الهادى مطلق عبد الهادى المطيرى :  )1(

، كليـــة التربيـــة ،  رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورة،  "الكويـــت فـــى ضـــوء الفكـــر الإدارى المعاصـــر
  .2008جامعة الزقازيق ، 
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الجامعيــة (العميــد ، والعمــداء المســاعدون) لا يتبعــون مبــدأ الشــورى القيــادات  -1
 عند اتخاذ القرارات.هم ءمع الأفراد ، ولا يحترمون آرا

التــى تــنظم العمــل والقــوانين القيــادات بجامعــة الكويــت لا تــدرك جميــع اللــوائح  -2
 فى الكلية.

ة لمناقشـــــة تطـــــوير أهـــــداف الكليـــــة دوريـــــالقيـــــادات لا تقـــــوم بتنظـــــيم لقـــــاءات  -3
 وإجراءات تنفيذها.

القيــــادات لا تحــــرص علــــى حــــدوث الاتصــــالات بــــين المســــتويات الوظيفيــــة  -4
 المختلفة بالكلية.

   : )1(والتمويل الذاتى للجامعات المصريةالإدارية الفعالية ) 2(
  هدفت الدراسة إلى : 

التمويـــل ى تحقيـــق لفعاليـــة الإدارة الجامعيـــة فـــعلـــى الأســـس النظريـــة الوقـــوف  -
  الذاتى لها.

رهــا فــى تحقيــق التمويــل بالجامعــات ودو الوقــوف علــى واقــع الفعاليــة الإداريــة  -
  الذاتى لها.
  : المنهج الوصفى. واستخدمت الدراسة

  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها : 
وضـــــــعف الماليـــــــة فـــــــى إدارة شـــــــئونها ضـــــــعف حريـــــــة الجامعـــــــات المصـــــــرية  -

 استقلاليتها.

الرقابيـــة التـــى تخضـــع لهـــا الجامعـــات المصـــرية علـــى مواردهـــا عـــدد الأجهـــزة ت -
 المتاحة.

 غياب التوصيف الدقيق للوظائف الإدارية فى الجامعات المصرية. -

                                                 
نســـرين صـــالح محمـــد صـــلاح الـــدين : "الفعاليـــة الإداريـــة والتمويـــل الـــذاتى للجامعـــات المصـــرية" ،  )1(

  .مرجع سابق
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نظام المعلومات عـن المـوارد المتاحـة للجامعـات ممـا يـؤثر فـى قـدرتها قصور  -
  تحقيق التمويل الذاتى. على

   : )1(لإدارة فى التعليم الجامعى) القيادة كعامل محدد لفعالية ا3(
  هدفت الدراسة إلى : 

التعرف على طبيعة القيادة ومعرفـة جوانبهـا لتحديـد دورهـا فـى الارتقـاء بفعاليـة الإدارة 
  الجامعية.

  المنهج الوصفى.  واستخدمت الدراسة :
  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها : 

ريـة بالجامعـات والكليـات نتيجـة لغيـاب ظهور العديد من جوانب القصور الإدا -
 القيادة الإدارية الواعية.

ممــا ، أعبــاء العمــل الإدارى بالجامعــة الكثيــر مــن أعضــاء هيئــة التــدريس يتحمــل - 
 وبالتالى تفقدهم الجامعة كأساتذة وباحثين. التخصصيبعدهم عن مجالات 

القيـــادات عـــدم تـــوافر المعرفـــة الإداريـــة والخبـــرة بأســـاليب العمـــل الإدارى لـــدى  -
 الأكاديمية.

) تطوير الأداء الإدارى بالكليات الجامعية المصرية فى ضوء بعض الخبرات 4(
    : )2(الأجنبية

    هدفت الدراسة إلى التعرف على ما يلى : 
أســـاليب تقيـــيم الأداء الإدارى وأهـــم العوامـــل المـــؤثرة عليـــه وكـــذلك المعـــايير  -1

  ارية.الموضوعية المتبعة عند اختيار القيادات الإد

                                                 
مــن بحــوث ،  "امــل محــدد لفعاليــة الإدارة فــى التعلــيم الجــامعىالقيــادة كع"حنــان إســماعيل أحمــد :  )1(

الكفـاءة والفعاليــة والمسـتقبل ، المنعقـد فــى الفتـرة مــن  –المـؤتمر القـومى الســنوى، الأداء الجـامعى 
  .1995، مركز تطوير التعليم الجامعى ، جامعة عين شمس ،  نوفمبر 2 –ديسمبر  31

طـوير الأداء الإدارى بالكليـات الجامعيـة المصـرية فـى ضـوء ت"أحمد نجم الدين أحمد عيداروس :  )2(
، كليــــة التربيــــة ، جامعــــة الزقــــازيق ،  رســــالة دكتــــوراه غيــــر منشــــورة،  "بعــــض الخبــــرات الأجنبيــــة

  م.1999
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واقــع الأداء الإدارى لعمــداء الكليــات الجامعيــة فــى ضــوء الخبــرات الألمانيــة  -2
 والاسترالية والأمريكية.

واقــع الأداء الإدارى لعمــداء الكليــات الجامعيــة المصــرية فــى ضــوء مــا حــدده  -3
  لهم قانون تنظيم الجامعات.

  المنهج الوصفى. واستخدمت الدراسة :
  لنتائج منها : وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من ا

ــــة الأداء الإدارى  )1( ــــى فعالي ــــأثير الســــلبى عل ــــد مــــن العوامــــل ذات الت وجــــود العدي
 للعمداء وأهمها.

  نفرادية للعميد على أدائه الإدارى.غلبة النزعة الا -
 نظام التعيين الحالى لا يعتمد على أية معايير موضوعية. -

 ضغوط السلطات الجامعية الأعلى. -

لتقــويم الأداء الإدارى ســواء للإداريــين مــداء عــدم وجــود تخطــيط مــن قبــل الع -
 الأقسام.أو للوكلاء أو لرؤساء 

 لدى العمداء فى كتابة التقارير السنوية وعرضها على مجلس الكلية.القصور  - 

  :  )1( الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرةأدوار ) 5(
  هدفت الدراسة إلى : 

عــين علــى الإدارة الجامعيــة فــى مصــر القيــام والمهــام التــى يتتحديــد الأدوار  -
 التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى.بها فى ضوء انعكاسات 

 ،الكشـــف عـــن أبـــرز المشـــكلات التـــى تواجـــه الإدارة الجامعيـــة فـــى مصـــر  -
 وتعوقها عن الاستجابة للتحديات المعاصرة.

 اقتـــراح بعـــض الســـبل والإجـــراءات التـــى تســـهم فـــى التغلـــب علـــى مشـــكلات -
  وتزيد من تفاعلها مع التحديات المعاصرة.فى مصر ، الإدارة الجامعية 

                                                 
مرجـع ،  "أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصـرة"فتحى درويش عشيبة :  )1(

  .سابق
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  .المنهج الوصفى استخدمت الدراسة :
  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها : 

 قصور استقلال الجامعة. -1

 قصور أساليب اختيار القيادات الجامعية. -2

 قصور القوانين واللوائح المنظمة للعمل الجامعى. -3

  ة الموارد المالية وضعف الإمكانات المتاحة.محدودي -4
  الدراسات الأجنبية :  -ب
   : )1(القيادة فى التعليم العالى -1

  هدفت الدراسة إلى : 
 التعرف على دور القيادة فى خلق رؤية وسياسة التواصل بالجامعات. -

التعرف على آلية النموذج الأوروبى فـى الجـودة والتميـز الـذى تصـدره مؤسسـة  -
الأوروبية وكيفية استخدام هذا النموذج كأداة لتحسين القيادة فى التعلـيم  الجودة
 العالى.

المقابلات مع قيادات التعليم العالى توصلت الدراسة إلى مجموعة ومن خلال  -
 من النتائج منها :

 متعــددة تواجــه التعلــيم العــالى فــى المملكــة المتحــدة مثــل  اً أن هنــاك ضــغوط
داد الطـلاب هـذا بالإضـافة إلـى أعبـاء ضـمان انخفاض التمويل وارتفاع أعـ

  الجودة وآليات التقييم.
  الأوروبــى كآليــة مناســبة يمكــن مــن خلالهــا التميــز إمكانيــة اســتخدام نمــوذج

 تطوير المهارات القيادية.

  أنشطتها وتوفير الدعم اللازم ضرورة أن تهتم المؤسسات التعليمية بتطوير
  بين العاملين بالجامعات. لها وكذلك الاهتمام بغرس روح التعاون

                                                 
(1) J. Davies M & et al : "Leadership in Higher Educaiton", Total Quality 

Management, Vol. 12, No. 7, 2001. 
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   :)1(رتبة على برامج تنمية القياداتتالقيادة فى التعليم العالى : الآثار الم -2
  هدفت الدراسة إلى : 

 ويسكونسن.التعرف على أثر برامج التنمية على مهارات وقدرات القيادات بجامعة  - 

بيئـة التعلـيم والتحـولات التـى تواجـه التعرف على دور هذه البـرامج فـى التغييـرات  -
  العالى.

  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها : 
بجامعــــة ويسكونســــن اســــتندت فــــى  1992أن بــــرامج التنميــــة منــــذ نشــــأتها عــــام  -

، تصــميمها علــى تطــوير المعــارف مــن خــلال الســياق الــذى تعمــل فيــه الجامعــة 
 والاقتصادية والسياسية.والأوضاع الاجتماعية 

فرصــة للقيــادات وأعضــاء هيئــة التــدريس تتمثــل فــى تنميــة  أن هــذه البــرامج تــوفر -
الجانب القيادى والتعرف على واقـع المؤسسـة التعليميـة وتحقيـق أقصـى قـدر مـن 

  الأوضاع الراهنة للجامعة.الفعالية فى ضوء 
   : )2(وما بعده 2010قيادة كلية المجتمع : فن الممارسات لعام  -3

  هدفت الدراسة إلى : 
 2010هارات المطلوبة من قبل قادة كليـة المجتمـع فـى عـام التعرف على الم -1

 وما بعده.

  على أساليب تطوير هذه المهارات.التعرف  -2
  لى مجموعة من النتائج منها : إوتوصلت الدراسة 

 أن المهـــارات المطلوبـــة فـــى المســـتقبل يجـــب أن تعتمـــد علـــى مـــا تـــم تعلمـــه فـــى -
علـى  بـل القيـادة هـى القـدرة،  ليسـت فقـط مـا ينبغـى أن يكـونفالقيادة  ، الماضى

 خبرات الماضى وتوقعات المستقبل.الجمع بين 

                                                 
(1) Mary Ann Wisniewski : "Leaderhisp in Higher Education : Implications 

for Leadership Development Programs", Academic Leadership Journal, 
Vol. 2, No. 1, 2007. 

(2) Patsy Fulton – Calkins & Charlie Milling : "Community – College 
Leadership : An art To Be Practiced : 2010 and Beyond", Community 
College Journal of Research and Practice, Vol. 29, No. 3, 2005. 
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الإداريـــة بـــين الأســـاليب يجـــب أن تجمـــع أن البـــرامج التـــى يـــتم تقـــديمها للقيـــادات  -
ـــــيجـــــب أن تُ وكـــــذلك ، القديمـــــة والحديثـــــة  قـــــيم المؤسســـــة التعليميـــــة وتلبـــــى خ رسَّ

 احتياجاتها.

وتنميـة الجانـب ، قياديـة وميـول  هـبَ يملكـون موا نْ مَـ الاهتمام بـالطلاب وخاصـةً  -
 القيادى لديهم.

  أن تكون القيادات قادرة على مواكبة الثورات التكنولوجية الحادثة. -
القيادية الأفضل لتدعيم الجودة فى التعليم العـالى فـى المملكـة الممارسات  -4

وجهــة نظــر نمــوذج التميــز الخــاص بمؤسســة إدارة الجــودة المتحــدة مــن 
    : )1(الأوروبية

  هدفت الدراسة إلى : 
الممارسات القياديـة التـى تسـاعد علـى تـدعيم بـرامج تحسـين التعرف على أفضل  -

 الجودة فى مؤسسات التعليم العالى فى المملكة المتحدة.

الشخصـــــية مـــــع مجموعـــــة مـــــن المـــــدراء ومـــــن خـــــلال الاســـــتبيانات والمقـــــابلات  -
وصــلت الدراســة إلــى نجلتــرا ، تإوالقيــادات بمختلــف مؤسســات التعلــيم العــالى فــى 

 مجموعة من النتائج منها :

، ى أربعة فئات (ضعيف ، جيد ، أفضـلالقيادية يمكن وضعها فأن الممارسات  -
والممارســات الفئــات فــى ضــوء مســتوى الكفايــة والفعاليــة  ويــتم وضــع هــذهمتميــز) 

 التى تساعد على تحسين الجودة.

وصـف بأنهـا ضـعيفة ضرورة تحديد نموذج يعمل علـى تـدعيم الممارسـات التـى ت -
 المؤسســة الأوروبيــة لإدارةوصــفته الدراســة مــن نمــوذج التميــز الــذى  دت، واســتفا

  الممارسات الضعيفة للقيادات.الجودة فى تحسين 
                                                 

(1) Augustus E. Osseo – Asare & et al. : "Leaderhsip Best Practics for 
Sustaining Quality in UK Higher Educaiton from The Perspective of The 
EFQM Ecellene Model", Quality Assurance in Education, Vol. 13, No. 
2, 2005. 
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  التعليق على الدراسات السابقة : 
  بالنسبة للمحور الأول "التنمية الإدارية" : 

عنصر تطوير الأنظمـة ركزت بعض الدراسات السابقة فى التنمية الإدارية على  -1
التنميـة الإداريـة والتـى تناولـت  )2002 ، إيمـان زغلـول راغـب(، كما فى دراسـة 

وتنميــــة مــــديرى ، كمنظومــــة تشــــمل الهياكــــل التنظيميــــة وإجــــراءات ونظــــم العمــــل 
  إدارات التعليم قبل الجامعى.

  وتختلف الدراسة الحالية عن هذه الدراسة فى الآتى : 
إدارات التعلــيم قبــل الجــامعى ، بينمــا قة علــى مــديرى طبقــت الدراســة الســاب - أ

  تتناول الدراسة الحالية القيادات على المستوى الجامعى.
الـذى بالتنمية الإداريـة مـن خـلال المـدخل الهيكلـى اهتمت الدراسة السابقة  -ب

الدراسة التنظيمى للمنظمة ، بينما تتناول يهتم بالمتغيرات الخاصة بالبناء 
ل البشرى الذى يتعلق بتنمية وتطوير القيادات الجامعية من الحالية المدخ

  خلال أساليب وبرامج التنمية الإدارية.
ولــم تتنــاول ، ة عــن الإدارة الفعالــعرضــت الدراســة الســابقة الإطــار النظــرى  -ج

بشــكل تنظيــرى ، وإنمــا تناولــت مكونــات منظومــة التنميــة التنميــة الإداريــة 
وســـوف تعـــرض ، فـــى التعلـــيم قبـــل الجـــامعى الإداريـــة لـــلإدارات التعليميـــة 

الدراســـة الحاليـــة الإطـــار التنظيـــرى عـــن التنميـــة الإداريـــة وذلـــك توضـــيحاً 
  لماهيتها وطبيعتها.

المهنيـــة للإداريـــين علـــى التنميـــة  "2006،  محمـــد "أمـــل محمـــودركـــزت دراســـة  -2
 محتوى البرامج التدريبية فى الجامعـات المصـريةالأكاديميين بالجامعات وتحليل 

، بهــدف التوصــل إلــى برنــامج يفيــد فــى التنميــة المهنيــة للإداريــين الأكــاديميين ، 
 وتختلف الدراسة الحالية عن هذه الدراسة فى الآتى :

التنميـة تناول تأن هذه الدراسة تناولت التنمية المهنية ، بينما الدراسة الحالية  - أ
لإطار التنظيـرى من خلال الفكر الإدارى المعاصر ولذلك يختلف االإدارية 

  الدراستين. كل منفى 
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تنميــة قــدرات أعضــاء هيئــة بتحليــل وتقــويم مشــروع الدراســة الســابقة اهتمــت  -ب
التدريس فى جانبه الأكاديمى والإدارى ، بينما الدراسة الحالية تهتم بتطبيـق 

  برنامج تنمية إدارية للقيادات الجامعية فى ضوء بعض الخبرات الأجنبية.
بوجــه عــام ، بينمــا ركــزت الدراســة ســة الســابقة بالتنميــة المهنيــة اهتمــت الدرا -ج

ــــة ،  ــــادات الجامعي ــــب الإدارى للقي ــــى الجان ــــة عل ــــرى الدراســــةالحالي ــــث ت  حي
ـــادات التـــى وصـــلت إلـــى درجـــة الأســـتاذية ،  ـــاجالحاليـــة أن القي إلـــى  لا تحت

والبحـــث العلمـــى ، وإنمـــا هـــى بحاجـــة إلـــى الجـــدارات ارات فـــى التـــدريس دَ جَـــ
وذلــك علـــى ،  إدارى متخصــص والتــى لــم تتلقــى لهـــا أى تــدريب، ة الإداريــ

الـــرغم مـــن أن المناصـــب القياديـــة تحتـــاج إلـــى المهـــارات والقـــدرات الإداريـــة 
 أكثر من المهارات البحثية والعلمية.

التنميـــة الإداريـــة فـــى  تؤديـــهركـــزت الدراســـات الأجنبيـــة علـــى أهميـــة الـــدور الـــذى  -3
 .والمنظمات المختلفة بالجامعاتتطوير الأداء الإدارى 

مع دراسـات المحـور الأول فـى الاهتمـام بالتنميـة الإداريـة تتشابه الدراسة الحالية  -4
 الإطار النظرى للدراسة.، ويمكن الاستفادة من هذه الدراسات فى تكوين 

رة فى الدراسات السابقة التى ربطت بـين التنميـة الإداريـة دْ تبين وجود نُ ا سبق مم -5
عن الدراسات السابقة ، ويؤكد ة ، وهو ما يميز البحث الحالى والقيادات الجامعي

  على أهمية إجرائه.
  " : الجامعية القيادةبالنسبة للمحور الثانى "

ـــادات والتـــى تتمثـــل فـــى الدراســـات علـــى الممارســـات الإداريـــة ركـــزت بعـــض  - للقي
لأزمـة" الوقـت ، وإدارة ا"اتخاذ القـرار ، والاتصـالات الإداريـة ، والقـدرة علـى إدارة 

ــــــى دراســــــة  ــــــادى مطلــــــق ، ، كمــــــا ف ــــــى دراســــــة )2008(عبــــــد اله  ، وكمــــــا ف
(Augustus E., 2005)  والتـى صـنفت الممارسـات القياديـة إلـى أربعـة فئـات

وقامـــت بتصـــميم نمـــوذج يمكـــن مـــن خلالـــه (ضـــعيف ، جيـــد ، أفضـــل ، متميـــز) 
 ,Patsy Fultin)ودراســة ، تــدعيم الممارســات الضــعيفة للقيــادات وتنميتهــا 
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تنمية الممارسات القيادية من خـلال الـتعلم مـن التى أشارت إلى ضرورة  (2005
 الخبرات الماضية والاهتمام بالتطورات المستقبلية.

يمكن كزت على ضرورة تنمية القيادات الجامعية حتى ر معظم الدراسات السابقة  - 
لى كمـا العصر الحامواجهة التغييرات والتحولات المستمرة التى تواجه الجامعات فى 

 .(J. Davies, 2001) ,(Mary Ann, 2007)فى دراسة

بينما اهتمـت دراسـات أخـرى بتطـوير الأداء الإدارى بالجامعـات واقترحـت بعـض  -
(أحمـد نجـم السبل لعلاج الضعف والقصور فى الإدارة الجامعيـة كمـا فـى دراسـة 

 .)2005) ، (فتحى درويش عشيبة ، 1999الدين ، 

الأداء معظــــم الدراســــات الســــابقة فــــى مجــــال تطــــوير الحاليــــة مــــع  ةالدراســــتتفــــق  -
الإدارى بالجامعــات ، ولكنهــا تختلــف فــى طريقــة عــلاج القصــور أو الضــعف فــى 

للتنميــة الإداريــة  اً برنامجــالإدارى للقيــادات ، حيــث تقتــرح الدراســة الحاليــة الأداء 
تــرا وذلــك فــى ضــوء خبــرة الولايــات المتحــدة الأمريكيــة وانجل، للقيــادات الجامعيــة 

 وكندا واستراليا ، مما يعزز من أهمية هذه الدراسة.

القــول بــأن الدراســات الســابقة التــى تناولتهــا الدراســة ســوف تســهم بشــكل ويمكــن  -
وأيضــاً فــى تحديــد ، العلمــى والمنهجــى للدراســة الحاليــة فعــال فــى تشــكيل الإطــار 

  العديد من القضايا المرتبطة بالقيادات الجامعية.
  خطوات الدراسة : 

  الدراسة الحالية وفق عدة خطوات كما يلى : تسير 
، ومشـكلة الدراسـةمقدمـة ، الإطـار العـام للدراسـة ، ويشـمل  الخطوة الأولـى : -1

هج ، وحـــدود ، ومصـــطلحات الدراســـة ، والدراســـات نمـــوأهـــداف ، وأهميـــة ، و 
  السابقة ذات العلاقة ثم خطوات الدراسة.

داريــــة فــــى الفكــــر للتنميــــة الإالمنظــــور الفكــــرى وتتضــــمن  الخطــــوة الثانيــــة : -2
وأهــــدافها وأهميتهــــا الإدارى المعاصــــر ، مــــن حيــــث مفهــــوم التنميــــة الإداريــــة 
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وخصائصــها ومــداخلها ونظرياتهــا والاســتراتيجية التــى تقــوم عليهــا وتخطيطهــا 
 .ها المختلفةوأسسها وبرامجها وأساليب ومراحلها

ق بـين القيـادة والإدارة وتشمل مفهـوم القيـادة ونظرياتهـا والفـر الخطوة الثالثة :  -3
والمهـام الإداريـة للقيـادات الجامعيـة ، وأبعاد ومصادر قوة القيـادة الجامعيـة ، 

، وكذلك المهارات الإداريـة والسـلوكية للقيـادات الجامعيـة والتحـديات العالميـة 
 التى تواجههم وطبيعة العلاقة بين التنمية الإدارية والقيادات الجامعية.

خبـــرات الأجنبيـــة فـــى بعض اللـــ وتحلـــيلاً  اً عرضـــوتضـــمن  : الرابعـــةالخطـــوة  -4
 مجال التنمية الإدارية للقيادات الجامعية.

الواقـــــع الفعلـــــى للتنميـــــة الإداريـــــة للقيـــــادات وتتضـــــمن  : الخامســـــةالخطـــــوة  -5
 .من خلال الأدبيات واللوائح والقوانين فى جمهورية مصر العربية الجامعية

رح الـذى يسـهم فـى تفعيـل التنميـة التصور المقتـوتتضمن  الخطوة السادسة : -6
الإداريــة للقيــادات الجامعيــة فــى جمهوريــة مصــر العربيــة ، فــى ضــوء بعــض 

 وبما يتفق مع طبيعة المجتمع المصرى.، الأجنبية الخبرات 
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  الفصل الثانى

  التنمية الإدارية فى الفكر الإدارى المعاصر
  مقدمـــة : 

لتنميـة فـى المجتمـع يمثل التعليم العالى والجامعى الرصيد الاستراتيجى لحركة ا
، كما أنه المدخل الرئيسى للوفاء باحتياجات التنمية المسـتقبلية ، فالجامعـة هـى معقـل 
الفكر الإنسانى فى أرفع صوره ومستوياته. ومن ثَمّ فإن إثـراء وتطـوير الجامعـة وحسـن 
اســـتثمار إمكانياتهـــا كَمـــاً وكيفـــاً ، وتوظيـــف عائـــدها يُعـــدّ مـــن المعـــايير الأساســـية التـــى 
يُستند إليها فى تقدير التمايز الحضارى بين المجتمعات ، وتأتى الإدارة الجامعية على 
رأس أولويــات تطــوير التعلــيم الجــامعى ، فــلا يمكــن أن يــنجح العمــل الجــامعى أكاديميــاً 

، ولــــذلك أصــــبحت القيــــادات   أو بحثيــــاً مــــا لــــم تكــــن علــــى رأســــه إدارة علميــــة متطــــورة
قبل بالاستجابة للتحديات التكنولوجية والمعرفية. فضـلاً  الجامعية مطالبة أكثر من ذى

  عن التحديات الداخلية التى تواجهها.
وتعد التنمية الإدارية الدعامة الأساسية التى يمكن من خلالها إكساب القيـادات 
الجامعيــــة العديــــد مــــن المهــــارات الإداريــــة والقياديــــة التــــى تــــؤهلهم للــــدخول فــــى عصــــر 

مقومــــات التميــــز ، فالتنميــــة الإداريــــة ضــــرورة ملحــــة لإصــــلاح المتغيــــرات، واســــتكمال 
  وتجويد الإدارة الجامعية خاصة إزاء التغيرات التى حدثت فى البنية المعرفية.

وسيتناول الفصـل الحـالى : مفهـوم التنميـة الإداريـة للقيـادات الجامعيـة ، طبيعـة 
ميــة الإداريــة فــى التنميــة الإداريــة ، أهــداف وأهميــة وخصــائص ومــداخل ونظريــات التن

الجامعـــات ، وعلاقـــة التنميـــة الإداريـــة بالتـــدريب والتعلـــيم ، وكـــذلك اســـتراتيجية التنميـــة 
الإداريــة ، التخطــيط للتنميــة الإداريــة بالجامعـــات ، التنميــة الإداريــة وعلاقتهــا باختيـــار 
 القيــادات الجامعيــة ، ومراحــل عمليــة التنميــة الإداريــة ، دور الاستشــارات الإداريــة فــى

  التنمية الإدارية.
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  مفهوم التنمية الإدارية للقيادات الجامعية : 
تعرف التنمية بشكل عام بأنها : "انبثاق ونمو كل الإمكانات والطاقات الكامنـة 
فى كيان معين وبشـكل كامـل وشـامل ومتـوازن، سـواء كـان هـذا الكيـان فـرداً أو جماعـة 

  .)1(أو منظمة أو مجتمعاً"
ة علــى تحســين الأداء وتطــوير المهــارات لزيــادة الكفــاءة كمــا تعــرف بأنهــا "القــدر 

  .)2(والفعالية على مرّ الزمن ، لتحقيق النمو والتقدم"
وأنهــــا "العمليــــة التــــى يمكــــن مــــن خلالهــــا زيــــادة المعرفــــة والإدراك لــــدى الأفــــراد 

، ويـرى آخـرون  )3(وتحسين مهاراتهم وقدراتهم ، مما يؤدى إلى أداء العمل بشكل جيـد"
ميـــة هـــى : "عمليـــة مجتمعيـــة شـــاملة متكاملـــة ، وهادفـــة لتقـــدم المجتمـــع وارتقائـــه أن التن

باســتمرار ، تتفاعــل فــى محيطهــا الإمكانــات البشــرية والماديــة المتاحــة مــن خــلال رفــع 
  .)4(فاعلية النشاط المؤسسى ، المخطط والمبدع ، والمنظم"

ميــة يرجــع وفــى كثيــر مــن الأدبيــات وجــد أن هنــاك "اختلافــاً حــول مصــطلح التن
إلى حقيقة أن المصطلح قيمى وليس معيارياً ، ولذلك يلاحَظ تعدد المداخل فى تعريفه 
مما يشير إلى اختلاف القيم الإنسانية والمجتمعية واختلاف الإطار الفلسفى والظـروف 
المكانيــة والزمنيــة وبــنفس المســتوى الــذى تعــددت فيــه وجهــات النظــر حــول التنميــة فــإن 

فهنـاك العديــد مــن الآراء التــى تناولــت مفهــوم  )5(التنميــة الإداريــة" ذلـك الغمــوض اكتنــف
  التنمية الإدارية.

                                                 
، مجموعــة النيــل  إدارة وتنميــة المــوارد البشــرية "الاتجاهــات المعاصــرة"مــدحت محمــد أبــو النصــر :  )1(

  .181، ص  2007اهرة ، العربية ، الق
(2) Joanne C. Loggins : "A Historical Perspective of Florida's Human 

Resource Management Development Program", Ph.D., College of 
Education, University of Central Florida, 1997, p. 9. 

(3) Abdulrahman Saleh Alsamani : "The Management Development Program 
In Saudi Arabia and its Effects on Managerial Job Performance", Ph.D, 
Mississippi State University, Mississippi, USA, 1997, p. 11. 

  .276، ص 2005، الدار العلمية الدولية، عمان، الإدارة العامة المقارنةعبد العزيز صالح حبتور :  )4(
، مركـز وايـد سـيرفيس للاستشـارات والتطـوير الإدارى ،  الإدارة وآفـاق المسـتقبلامر : سعيد يـس عـ )5(

  .467م ، ص 1998مصر الجديدة ، 
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   : )1(التنمية الإدارية بأنها Brownفلقد عَرَّف 
  محاولة لتحسين الفعالية الإدارية من خلال عمليات التعلم. -
وأنها عملية واعية ومنهجية علمية يمكن من خلالها التحكم فى تنمية المـوارد  -

 دارية فى المنظمة وتحقيق الأهداف التنظيمية والاستراتيجية.الإ

بأنهـــــا : "الجهـــــد المخطـــــط لتحســـــين أداء القـــــائمين علـــــى  Chandaويعرفهـــــا  -
 .)2(الإدارة فى المستقبل"

أن التنمية الإداريـة هـى : "فلسـفة الإنجـاز التـى تـدعم الهيكـل  Gilbertويرى  -
هلين علــى تنميــة قــدراتهم وتعظــيم التنظيمــى والعمليــة التــى تســاعد الأفــراد المــؤ 

 .)3(إمكاناتهم الإدارية"

ويعرفها أحمد زكى بدوى : بأنها "تزويد الإداريين بالمهارات والمعلومات التـى  -
تســاعدهم علــى تحســين أدائهــم فــى العمــل ورفــع مســتوى كفــايتهم فــى مواجهــة 

  .)4(المشاكل الإدارية

   : )5(أنها فى تعريفه للتنمية الإدارية Woodallبينما يرى 
الجهـــــد المبـــــذول لتطـــــوير الفعاليـــــة الإداريـــــة عبـــــر عمليـــــة تعليميـــــة مخططـــــة  -

  ومقصودة.
وأنها عملية يمكن من خلالها الحصول على مهارات وقدرات تمكن الفـرد مـن  -

  إدارة ذاته وإدارة الآخرين.
                                                 

(1) Paul Brown : "Seeking Success Through Strategic Management 
Development", Journal of European Industrial Training, Vol. 27, No. 6, 
2003, p. 292. 

(2) Ashok Chanda & et al. : Strategic Human Resource Technologies Keys to 
Managing People, Response, London, 2007, p. 488. 

(3) Richard L. Gilbert : "An Investigation of The Impact on Management 
Development Programs Caused by Rapid Growth : The Case of Three 
Young, Leading High Technology Companies in Silicon Valley", Ph.D., 
Golden Gate University, USA, 1998, p. 23. 

، ، دار الكتـــاب المصــرى ، القـــاهرة 2، ط معجــم مصـــطلحات العلــوم الإداريــةأحمــد زكــى بـــدوى :  )4(
  .25، ص  1994

(5) Jean Woodall & Diana Winstanley : Management Development Strategy 
and Practice, Wiley Black Well, London, 1998, p. 4. 
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أن "التنمية الإداريـة هـى العمليـة التـى تشـمل مجموعـة  Weisenseelكما يرى 
ى تُصـــــمَّم لزيـــــادة المعرفـــــة والمعلومـــــات التـــــى تســـــاعد علـــــى نجـــــاح الأداء البـــــرامج التـــــ

  .)1(الوظيفى"
ـــة مـــن خـــلال كونهـــا أداة أو  إن التعريفـــات الســـابقة ركـــزت علـــى التنميـــة الإداري
وسيلة لزيادة القدرات والمهارات لدى القيادات ، بينما هناك تعريفات أخرى ترى التنمية 

  الإدارية من جوانب مختلفة.
رفها محمود السيد بأنها : "الجهـود المبذولـة بصـورة مسـتمرة بغـرض التطـوير فيع

ــــة ، وتطــــوير الســــلوك  ــــاء الهياكــــل التنظيميــــة الفعال الإدارى والمؤسســــى مــــن خــــلال بن
التنظيمــى ، وتبســيط إجــراءات العمــل ، وتحســين البيئــة الماديــة، وبالتــالى فهــى تســاعد 

ريــة والإنســانية لكــى يــؤدوا أعمــالهم بطريقــة علــى تحســين قــدرات المــديرين القياديــة والإدا
   .)2(أفضل

ويرى آخرون أنها "عملية شاملة تهدف إلى إحداث تغيير فى الهياكل التنظيمية 
والإجـــــراءات والأســـــاليب واللـــــوائح والقـــــوانين وإعـــــداد وتنميـــــة الأفـــــراد لمقابلـــــة التغيـــــرات 

  .)3(المتوقعة بشكل فعال"
مخططــة منظمــة ديناميكيــة شــاملة هادفــة إلــى كمــا تُعَــرف بأنهــا : "عمليــة واعيــة 

التغييــــر ، تشــــمل كــــل الأنشــــطة اللازمــــة لاختيــــار وتهيئــــة الأفــــراد وإكســــابهم المهــــارات 
والقدرات والاتجاهات التى تؤهلهم لأداء عملهم بطريقة أفضل ، من أجل نقل المنظمـة 

                                                 
(1) Gerald E. Weisenseel : "The Effectiveness of The Assessment Method for 

Management Development", Ph.D, Nova University, USA, 1991,  
p. 2. 

مــن بحــوث الملتقــى العربــى الســابع "الاتجاهــات التــدريب" ، محمــود الســيد : "الاستشــارات الإداريــة و  )2(
الجمهوريــة  –، دمشــق  يوليــو 9 – 6الحديثــة فــى الاستشــارات والتــدريب ، المنعقــد فــى الفتــرة مــن 

،  2008العربية السـورية ، جامعـة الـدول العربيـة ، المنظمـة العربيـة للتنميـة الإداريـة ، القـاهرة ، 
  .1ص 

ـــد ســـيرفيس للاستشـــارات والتطـــوير  رة القـــرن الواحـــد والعشـــرينإداســـعيد يـــس عـــامر :  )3( ، مركـــز واي
  .463، ص  1997الإدارى ، القاهرة ، 
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ن المقـدرة إلى وضعية مسـتقبلية متطـورة تحقـق لهـا التطـور والنجـاح فـى العمـل بمـا يـؤم
  .)1(الاستراتيجية والأداء التنافسى فى المنظمة"

ونستنتج من التعريفات السابقة أن التنمية الإداريـة تعتبـر عمليـة شـاملة يمكـن مـن 
خلالهــا إحــداث تغييــر فــى الهياكــل التنظيميــة، وتطــوير اللــوائح والقــوانين، وإعــداد وتنميــة 

وتحقيـــق الأهـــداف التنظيميـــة، وعلـــى  القيـــادات حتـــى يمكـــن مواجهـــة التغيـــرات المســـتقبلية
المســـتوى الجـــامعى، يتضـــح أنـــه لا ســـبيل لتحقيـــق أهـــداف الجامعـــة دون أن تتـــوفر لـــذلك 

  الأداة الإدارية ذات القدرة على الإضطلاع بأعباء التنمية ومتطلباتها.
  وبذلك يمكن تعريف التنمية الإدارية للقيادات الجامعية إجرائياً بأنها : 

، طــيط والاختيــار والتــدريب والتقــويمكامليــة ومســتمرة تتضــمن التخعمليــة بنائيــة ت
تقـــدم للقيـــادات الجامعيـــة مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن البـــرامج المخططـــة بفاعليـــة بهـــدف 
تحســـين قـــدراتهم الإداريـــة والفنيـــة ، الحاليـــة والمســـتقبلية ، ومواجهـــة مقتضـــيات العمليـــة 

  .التنموية؛ لتطوير الأداء الإدارى بالجامعات المصرية
  طبيعة التنمية الإدارية : 

تكتسـب التنميـة الإداريــة طبيعتهـا مــن البيئـة المحيطـة بهــا ، "فالتنميـة كــالفكرة لا 
يمكـن اسـتيرادها ، وبـث الحيـاة فـى فضـائها ؛ لأنهـا نمـط مـن أنمـاط النمـو ، يتفـتح مــن 

ن ولــذلك تقــوم التنميــة الإداريــة علــى فلســفة محــددة تعتمــد علــى الأركــا )2(النســيج ذاتــه"
  :   )3(التالية
فهــم العوامــل البيئيــة المــؤثرة فــى المنظمــة، واكتشــاف تفاعلهــا معهــا وانعكاســاتها  - أ 

 عليها.

تنمية الموارد البشرية : أى إيجاد العنصر البشرى القادر على ترجمـة أهـداف  - ب 
 المنظمة إلى أفعال.

                                                 
 مرجـع سـابقأيمن حسن ديوب : "نموذج مقترح للتنمية الإدارية فى الشركات متعددة الجنسيات" ،  )1(

  .61، ص 
  .281، ص  ابقمرجع سعبد العزيز صالح حبتور : الإدارة العامة المقارنة ،  )2(
  .31، ص  مرجع سابقنادر أحمد أبو شيخة : إدارة الموارد البشرية ،  )3(
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 تصميم البناء الإدارى القادر على استيعاب أنشطة المنظمة. -ج 

جراءات العمل القائمة ، والعمل على تبسيطها وكسر حلقات دراسة أساليب وإ  -د 
 الروتين المعقد.

دراســة وتحــديث الأنظمــة التــى تحكــم العمــل ، بحيــث تغــدو متلائمــة مــع البيئــة  -هـــ
 التى تعمل فيها ومواكبة لمتطلبات العصر الحديث.

" أن التنميــــة الإداريــــة المتكاملــــة تقــــوم علــــى خمســــة Armstrongبينمــــا يــــرى "
   : )1( ر أساسية تتمثل فىعناص

ويقوم هـذا العنصـر علـى تجنـب التنميـة الإداريـة للافتراضـات الواقع الإدارى :  -أ 
واعتمادهــــا علــــى التحليــــل الكلاســــيكى لــــلإدارة مــــن خــــلال عمليــــات التخطــــيط 
والتنظيم والتوجيه والتحكم ، لمعرفة الواقع الإدارى المحيط ، ومواجهة التغيرات 

  هذا المجال.والتحديات السريعة فى 
ويوضح هذا العنصر أن الأفراد قد يحتاجون إلى تعلم موضوعات  المطابقة : - ب 

محــددة فــى المجــال الإدارى ، ولكــن قــد تكــون هــذه الموضــوعات غيــر مرتبطــة 
باحتياجـــــاتهم العمليـــــة ، ولـــــذلك فـــــإن التنميـــــة الإداريـــــة يجـــــب أن تتطـــــابق مـــــع 

تشمل أيضاً احتياجات الأفراد الاحتياجات الفعلية للأفراد ، ليس هذا فقط وإنما 
 المستقبلية.

إن المبــادرة للتنميــة عــادة مــا تكمــن فــى الفــرد ذاتــه ولــذا فــإن  التنميــة الذاتيــة : -ج 
التنميـــة الإداريـــة تقـــوم علـــى تشـــجيع الأفـــراد والمؤسســـات علـــى التنميـــة الذاتيـــة 

 المستمرة.

السـلوك  إن التعلم يمكن وصفه أنه عملية تهدف إلى تعـديل التعلم التجريبى : -د 
مــن خــلال الخبــرة أو التجريــب ، والطريقــة الرئيســية التــى تعتمــد عليهــا التنميــة 
 الإدارية هى إعداد الأفراد من خلال الخبرة التى تكتسب أثناء ممارسة العمل.

                                                 
(1) Michael Armstrong : Human Resource Management Practice, 7th Ed., 

Kogan Page Limited, London, 1999, pp. 546 – 547. 
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تســتطيع بــرامج التنميــة الإداريــة أن تــدعم قــدرات ومهــارات  البــرامج التدريبيــة : -هـــ
تكـون محـددة الـزمن بشـكل دقيـق ويجـب أن يـتم الأفراد، وهذه البرامج يجـب أن 

  تصميمها لمقابلة الاحتياجات الحالية والمستقبلية للأفراد.
أن التنميـــــة الإداريـــــة الشـــــاملة تتضـــــمن أربعـــــة أنـــــواع مـــــن  "Forsyth"ويـــــرى 

   :)1(المعرفة
والتـــى تنـــتج مـــن معرفـــة النظريـــات الإداريـــة المجـــردة  المعرفـــة العلميـــة : )1(

  وتحديد الهدف منها.
والتى تتضمن معرفة المنظمات للسياق الاجتمـاعى  لمعرفة الاجتماعية :ا )2(

 والاقتصادى والثقافى الذى نشأت فيه.

وهـــى تتضـــمن الأنشـــطة الإداريـــة والعمليـــات المختلفـــة  المعرفـــة المحليـــة : )3(
 التى يقوم بها الأفراد داخل مؤسساتهم.

ــــة : )4( ــــة الذاتي داريــــة والتــــى تشــــمل تــــاريخ الأفــــراد فــــى مناصــــبهم الإ المعرف
  واتجاهاتهم ودوافعهم.

إن ما تقدم يؤكد على أن التنمية الإدارية هى فى جوهرها مجموعة متكاملة من 
المعــارف التــى ترتكــز علــى قاعــدة علميــة مــن الأســس والمبــادئ ، وهــذا بــدوره يجعلهــا 
وســـيلة مهمـــة لإكســـاب القيـــادات العديـــد مـــن القـــدرات والمهـــارات المتجـــددة والمتطـــورة ، 

  هذه القدرات ما يسمى بالقدرة الإدارية. ومن أهم 
والتـــى تظهـــر فـــى القـــدرة علـــى اتخـــاذ القـــرارات ، وذلـــك عـــن طريـــق التشـــخيص 
الدقيق للمشكلة وتحديدها واتخاذ القرار فيها ، والقـدرة علـى الاتصـال والتـى تتضـح مـن 
خلال نقل المعلومات بصورة واضحة ، وتحقيق فهم مشترك بين الأفـراد القـائمين علـى 
عمليـــة الاتصـــال ، وكـــذلك القـــدرة علـــى القيـــادة وذلـــك مـــن خـــلال التـــأثير فـــى الآخـــرين 

  .)2( لتحقيق الأهداف المرجوة منهم
                                                 

(1) Wendy Forsyth : "What's Gender Got To Do with it? A Ten-Year 
Retrospective Case Study of a Management Development for Women 
Program", Ph.D., Concordia University, Montreal, Canada, 2004, p. 29. 

، ، مؤسســة شــباب الجامعــة إدارة الأفــراد والعلاقــات الإنســانية مــدخل الأهــدافصــلاح الشــنوانى :  )2(
  .161، ص  1999الاسكندرية ، 
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يتضــح ممــا ســبق أن التنميــة الإداريــة تكتســب طبيعتهــا مــن البيئــة المحيطــة بهــا 
ومــــن عناصــــرها المختلفــــة ، وفــــى الجامعــــات تكتســــب التنميــــة الإداريــــة طبيعتهــــا مــــن 

ساســية المكونــة للمنظومــة الجامعيــة ، وتعــد القيــادات الجامعيــة مــن أبــرز العناصــر الأ
عناصر هذه المنظومة وهى العنصر الذى يؤثر ويتأثر بعمليـة التنميـة الإداريـة ، فهـى 
تــؤثر مــن خــلال قــدرتها علــى صــنع القــرارات الاســتراتيجية ورســم السياســات التعليميــة ، 

الإداريــة عنــد اكتســابها مجموعــة مــن المعــارف  بينمــا تتــأثر القيــادات الجامعيــة بالتنميــة
والقــدرات والمهــارات الإداريــة التــى توفرهــا لهــا بــرامج التنميــة الإداريــة ، والتــى تســاعدها 

  على استشراف آفاق المستقبل وتصور أبعاده.
  مداخل التنمية الإدارية بالجامعات : 

؛ متعــددة ومتنوعــةالتنميــة الإداريــة تشــير أدبيــات الفكــر الإدارى إلــى أن مــداخل 
نتيجة لاختلاف مفهوم التنميـة الإداريـة واخـتلاف الظـروف المحيطـة مـن مكـان لآخـر، 
فهناك دراسات تشير إلى أن مداخل التنميـة الإداريـة فـى المنظمـات التعليميـة هـى كمـا 

   :)1(يلى
  Task Approachesالمداخل الوظيفية :                      -1

  لخاصة بالمهام الوظيفية.وهى تتعلق بالمتغيرات ا
 Structural Approachesالمداخل الهيكلية :                 -2

  وهى تتعلق بالمتغيرات الخاصة بالبناء التنظيمى للمنظمة.
  Technological Approachesالمداخل التكنولوجية :        -3

ــــة  ــــالمتغيرات الخاصــــة بالأســــاليب والأدوات والبــــرامج الفني ــــق ب التــــى وهــــى تتعل
  تساعد المنظمة على معالجة مشكلاتها.

  People Approachesالمداخل البشرية :                  -4
  وهى تتعلق بالمتغيرات الخاصة بالعنصر البشرى فى المنظمة.

                                                 
 مرجع سـابقشاكر محمد فتحى أحمد : إدارة المنظمات التعليمية رؤية معاصرة للأصول العامة ،  )1(

  .266، ص 
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بينما هناك دراسات تشير إلى مداخل أخرى للتنمية الإدارية ، يمكن توضـيحها 
   : )1(كما يلى

  خلال تغيير اللوائح والقوانين : التنمية الإدارية من -أ
يركــز هــذا المــدخل علــى التنميــة مــن خــلال تعــديل وصــياغة نصــوص الأنظمــة 

  واللوائح والقوانين ، بحيث تكون أكثر مرونة.
  التنمية الإدارية من خلال تعديل الهياكل التنظيمية :  -ب

يــة ويركــز هــذا المــدخل علــى ضــرورة البــدء ببنــاء المؤسســات والهياكــل التنظيم
الجديدة وإعادة بناء التنظيم الإدارى بجميع وحداته ، وإزاحة الإزدواجيـة والتضـارب فـى 

  العمل.
  التنمية الإدارية من خلال إعداد وتنمية الأفراد :  -جـ

ويركز هذا المـدخل علـى نظريـات العلاقـات الإنسـانية وإتاحـة الفرصـة للإنسـان 
  ه مادياً ومعنوياً.لكى يظهر إبداعه وابتكاره ، والعمل على تحفيز 

  التنمية الإدارية من خلال المدخل البيئى :  -د
ويعتمــد هــذا المــدخل علــى العوامــل والمــؤثرات التــى تحــدث فــى البيئــة الخارجيــة 

  وتؤثر على الجهاز الإدارى.
  التنمية الإدارية من خلال المدخل التحليلى المتكامل : -هـ

بيئة الخارجية والمتغيرات الحاليـة ويعتمد هذا المدخل على تحليل المنظمة ، وال
والمســتقبلية للتعــرف علــى العقبــات والمشــكلات التــى تواجــه المنظمــة ووضــع خطــوات 

  لعلاج هذه المشكلات وتنفيذها من أجل استمرار عملية التنمية والتطوير.
وبالرغم من تعدد تلك المداخل إلا أن معظم أدبيات الإدارة تركز علـى مـدخلين 

مــــدخل التنظيمــــى أو الهيكلــــى ، والمــــدخل البشــــرى ، وســــوف تتنــــاول مهمــــين همــــا : ال
الدراســة الحاليــة المــدخل البشــرى للتنميــة الإداريــة وهــذا المــدخل "يعــرف التنميــة الإداريــة 

                                                 
  .464، ص  مرجع سابقسعيد يس عامر : إدارة القرن الواحد والعشرين ،  )1(
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كعمليــة تغيــر موجــة ومــنظم وهــادف إلــى زيــادة معرفــة القيــادات العاملــة فــى الوحــدات 
مهارتها لحل المشاكل التى تواجهها ورفع الإدارية بطرق الإدارة العلمية وزيادة قدرتها و 

. وسوف يساعد هذا المدخل فى تنمية القيادات الجامعيـة فـى المجـال )1(مستوى أدائها"
الإدارى ، بحيــــث تكــــون قــــادرة علــــى مواجهــــة المشــــكلات الحاليــــة وقــــادرة علــــى التنبــــؤ 

  باحتمالات المستقبل.
  نظريات التنمية الإدارية : 

اريــــة قــــد مــــرت بمراحــــل وفتــــرات زمنيــــة متعــــددة حتــــى إن نظريــــات التنميــــة الإد
تبلـورت وفــق الأسـس العلميــة الحاليـة ، حيــث اتســمت كـل فتــرة بنظريـات وأفكــار علميــة 
تعــــالج الظــــواهر المحيطــــة بنــــا وفــــق معطيــــات ومحــــددات البيئــــة ، وتشــــمل النظريــــات 

   : )2(الحديثة للتنمية الإدارية ما يلى
  الإدارية : نظرية التخطيط الشامل للتنمية  -أ

وتقوم هذه النظرية على التخطيط الكلى الهـادف ، لجعـل الجهـاز الإدارى قـادراً 
علــى إنتــاج الخــدمات وفــق معــايير محــددة ، وترتكــز نظريــة التخطــيط الشــامل للتنميــة 
الإدارية على ما يلى : شمولية التخطيط للتنمية الإدارية بحيـث تشـمل جميـع قطاعـات 

تحديد فترة زمنية معينة للخطـة ، يمكـن مـن خلالهـا إحـداث  ووحدات الجهاز الإدارى ،
عمليـــــات التغييـــــر والتطـــــوير ، دقـــــة ووضـــــوح خطـــــة التنميـــــة الإداريـــــة، دقـــــة البيانـــــات 
والمعلومـــات اللازمـــة لدراســـة وتحديـــد المـــوارد البشـــرية والماديـــة المتاحـــة، وتمتـــاز هـــذه 

خــذ عليهــا عــدم قــدرتها علــى بقــدرتها علــى خلــق جهــاز إدارى كــفء وفعــال، بينمــا يؤ النظريــة 
تحديــــد الأهــــداف بشــــكل محــــدد وصــــعوبة الحصــــول علــــى البيانــــات والمعلومــــات والكفــــاءات 

  والخبرات الفنية اللازمة لعملية التخطيط والتنفيذ.

                                                 
  .467، ص  مرجع سابقسعيد يس عامر : الإدارة وآفاق المستقبل ،  )1(
، دار الشـــروق للنشـــر والتوزيـــع ،  ات الحديثـــة فـــى المنظمـــات الإداريـــةالاتجاهـــزيـــد منيـــر عبـــوى :  )2(

  .232 – 225، ص ص  2006عمان ، 
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  نظرية التخطيط الجزئى للتنمية الإدارية :  -ب
وتعتمـــد هـــذه النظريـــة علـــى إحـــداث التغييـــر والتطـــوير فـــى الأنمـــاط والضـــوابط 

لسلوكية لقطاع إدارى أو وحـدة إداريـة محـددة ، حتـى تكـون قـادرة علـى تقـديم خـدماتها ا
ضمن فترة زمنية محددة وفـى ظـل ظـروف البيئـة المحيطـة ، ويتميـز التخطـيط الجزئـى 
بقصـــر فتراتـــه ومحدوديـــة نطاقـــه وهـــو أقـــل تكلفـــة مـــن التخطـــيط الشـــامل وأقـــل مقاومـــة 

هــــداف وقدرتــــه علــــى تصــــحيح الانحرافــــات للتغييــــر ، كمــــا يمتــــاز بســــهولة تحديــــده للأ
  والأخطاء بشكل أدق من التخطيط الشامل.

  نظرية التنمية الإدارية المخططة :  -ج
وتقــــوم هــــذه النظريــــة علــــى التخطــــيط المســــبق لعمليــــة تنميــــة وتطــــوير الجهــــاز 
الإدارى مــــن خــــلال جهــــة مركزيــــة تتــــولى عمليــــة التخطــــيط وتقــــوم هــــذه النظريــــة علــــى 

  ئ منها : مجموعة من المباد
الطـــــابع العلمـــــى للخطـــــة ، وشـــــمول الخطـــــة وتناســـــقها ، والمرونـــــة ، والطـــــابع 

  الإلزامى للخطة.
  نظرية التنمية الإدارية غير المخططة :  -د

تقــوم هــذه النظريــة علــى إدخــال تغييــرات علــى الجهــاز الإدارى بصــورة تدريجيــة 
ولقــد أثبتــت التجــارب وعلــى فتــرات زمنيــة منفصــلة ، وفقــاً لمتطلبــات الجهــاز الإدارى، 

  محدودية هذه النظرية وعدم قدرتها على تحقيق أهدافها.
  نظرية النظم وتطبيقاتها فى التنمية الإدارية :  -هـ

تقوم نظرية النظم على اعتماد فكرة أن المؤسسات يمكن تصورها كنظام مكون 
رجــوة مــن مجموعــة مــن الأجــزاء المترابطــة ، التــى تعمــل فــى ســبيل تحقيــق الأهــداف الم

منهـــا، وأن الجهـــاز الإدارى نظـــام مفتـــوح يعمـــل بتفاعـــل مســـتمر مـــع البيئـــة الخارجيـــة ، 
وتتضمن نظرية النظم ما يلـى: تحليـل الهيكـل التنظيمـى، وتحليـل الأعمـال والوظـائف، 
وتحليــل العلاقــات التنظيميــة، وتحليــل الطــرق والوســائل والإجــراءات ، وتحليــل المــوارد 

  والإمكانات.
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  لموقفية وتطبيقاتها فى التنمية الإدارية : النظرية ا -و
تقوم النظريـة الموقفيـة علـى أن الممارسـات الإداريـة ومهامهـا وأدوارهـا المختلفـة 
تتطلـــب مـــن الأفـــراد مراعـــاة الموقـــف الـــذى تمـــارس فيـــه هـــذه الأدوار وتســـتخدم النظريـــة 

الأخطـــاء ، الموقفيــة فـــى التنميـــة الإداريـــة لمبـــررات خاصــة منهـــا : محاولـــة الـــتعلم مـــن 
دراســــة المشــــكلات الإداريــــة فــــى الأوضــــاع والظــــروف المتغيــــرة ، كمــــا يمكــــن للنظريــــة 

  الموقفية أن تقدم حلولاً سريعة للأزمات الإدارية والحيلولة دون الاستسلام لها.
ويتضــح ممــا ســبق أنــه علــى الــرغم مــن اخــتلاف نظريــات التنميــة الإداريــة ، إلا 

وهــو إحــداث التغييــر والتطــوير للجهــاز الإدارى ،  أنهــا تشــترك فــى الهــدف النهــائى لهــا
  حتى يستطيع أن يقوم بواجباته الحالية ومتطلباته المستقبلية.

  أهداف التنمية الإدارية داخل الجامعات : 
إن الهـــدف الأساســـى لعمليـــة التنميـــة الإداريـــة هـــو تحســـين ورفـــع مســـتوى كفايـــة 

تدريبيــة وتثقيفيــة متخصصــة قــد وفعاليــة الإداريــين وذلــك مــن خــلال إخضــاعهم لــدورات 
تكــون مكثفــة أو طويلــة الأجــل ، الغايــة الأساســية منهــا هــو تعريــف الإداريــين بالقواعــد 

  .)1(والمبادئ والنظريات فى مجال معين من ميادين الإدارة المتخصصة
   : )2(بينما تتمثل الأهداف الفرعية للتنمية الإدارية فى الآتى

نســـان هـــو جـــوهر العمليـــة التنمويـــة ، كمـــا أن تنميـــة القـــوى البشـــرية حيـــث إن الإ -أ 
 تحقيق التنمية مرهون بوجود إدارة مؤهلة وقادرة على استيعاب العنصر البشرى.

التأكيــد علــى الــدور الحضــارى للتنميــة ، بالإفــادة الواعيــة مــن التجــارب الإنســانية  - ب 
 المعاصرة وبعيداً عن النقل العشوائى للأنماط الناجمة من البيئات الأخرى.

                                                 
مـن بسام حجازى : "تأهيـل القيـادات الإداريـة والأكاديميـة فـى الجامعـات وتنميـة المـوارد البشـرية" ،  )1(

ســبتمبر  24 – 22بحــوث الملتقــى العربــى المواصــفات العالميــة للجامعــات المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
،  2003، لمنظمــة العربيــة للتنميــة الإداريــة، جامعــة الــدول العربيــة ، ا الجمهوريــة اليمنيــة –عــدن 
  .300ص 

  .298 – 297، ص ص  مرجع سابقعبد العزيز صالح حبتور : الإدارة العامة المقارنة ،  )2(
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 تنمية وتطوير البناء التنظيمى والوظيفى. -ج 

 ترشيد التنظيمات واللوائح ، بما يتلاءم مع البيئة وروح العصر.  -د 

   : )1(كما تهدف التنمية الإدارية من جانب آخر إلى
  تحسين الأداء الوظيفى. -
 مواجهة الظروف غير المتوقعة ومواجهة الأزمات المختلفة. -

 ظمة.رفع مستوى التفكير الإدارى فى المن -

العمــل علــى إمــداد المنظمــة بــالكوادر والمواهــب الإداريــة لمواجهــة المتطلبــات  -
 المستقبلية الناجمة عن التقدم التكنولوجى.

  توسيع الآفاق فى المجال المعرفى وفى مجال إدارة الموارد البشرية. -
ممـــا ســـبق تســـتنتج الدراســـة أن تحقيـــق الأهـــداف الســـابقة للتنميـــة الإداريـــة فـــى 

جــــب أن تقــــوم علــــى مجموعــــة مــــن المتطلبــــات الأساســــية ، والتــــى تعتبــــر الجامعــــات ي
  كمقومات لاغنى عنها ومن أهمها :

تهيئة المناخ الملائم بالجامعات لعملية التنمية الإدارية من خلال تكوين رؤية  -
  واضحة تقوم على التخطيط والتنظيم لأنشطة التنمية وعملياتها.

ئولية تنفيــــــذ بــــــرامج التنميــــــة الإداريــــــة أن تقبــــــل الإدارة العليــــــا بالجامعــــــة بمســــــ -
 وسياساتها.

أن يــتم توجيــه عمليــة التنميــة الإداريــة لخدمــة القيــادات الجامعيــة ورفــع قــدراتهم  -
 ومهاراتهم. 

وبــــذلك يتضــــح أن تحقيــــق أهــــداف التنميــــة الإداريــــة بالجامعــــات ليســــت مســــألة 
سـتند إليهـا وتنطلـق تقليدية ، ولهذا فهى تحتـاج إلـى مرتكـزات وأسـاليب غيـر تقليديـة ، ت

  منها لتحرير الإدارة الجامعية من قيود الجمود الإدارى.
                                                 

(1) Richard L. Gillbert : "An Investigation of the Impact of Management 
Development Programs Caused  by Rapid Growth : The Case of Three 
Young, Leading High Technology Companies in Silicon Valley", op. cit, 
p. 23. 
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  أهمية التنمية الإدارية للقيادة الجامعية : 
إن للتنميــــة الإداريــــة العديــــد مــــن المميــــزات التــــى تســــاعد فــــى تحســــين وتطــــوير 

  المجال الإدارى حيث تتبلور أهميتها فى الآتى :
ى كافـة المواقـع بمـا يحقـق كفــاءة الأداء "تحـديث سياسـات وأسـاليب الإدارة فـ -1

وفاعليتــه ، ووضــع الضــوابط المســتمرة علــى أداء الأفــراد والإدارات لضــمان 
  .)1(الانضباط المستمر"

إن التنميـــة الإداريـــة بمـــداخلها المتعـــددة يمكـــن أن تقضـــى علـــى الكثيـــر مـــن  -2
قُدماً المعوقات الإدارية ، ولذا "تسارع الدول كافة بكل مؤسساتها إلى السير 

فــى طريــق النمــو والارتقــاء حتــى يــتم القضــاء علــى مظــاهر التخلــف الإدارى 
 .)2(من خلال التنمية الإدارية"

قـــدرتها علـــى "الدراســـة التحليليـــة للوظـــائف الإداريـــة للوقـــوف علـــى واجباتهـــا  -3
ومســـئولياتها والشـــروط الواجـــب توافرهـــا مـــن ناحيـــة التأهيـــل العلمـــى والخبـــرة 

 .)3(والقدرات والمهارات"

تظهـــر أهميتهـــا فـــى "التشـــخيص المـــنظم والمســـتمر ، ووضـــع اســـتراتيجيات  -4
 .)4(لتحسين وتطوير أداء العاملين فى كافة أجزاء المنظمة

النمو الإداري حيث يعتبر منتج التنمية الإدارية ومـن أهـم مخرجاتهـا ؛ لأنـه  -5
 . )1(يمثل الزيادة فى قدرات الإدارة كماً وكيفا

                                                 
، مكتبــة عــين شــمس، القــاهرة، 10، ط إدارة الأعمــال فــى المنظمــات المعاصــرةصــديق محمــد عفيفــى:  )1(

  .558، ص  2003
، مكتبــة الجــلاء، المنصــورة، الإدارة العامــة بــين عــالم متغيــر ومتطلبــات التحــديثح الــدين فــوزى : صــلا )2(

  .284، ص 1994
  .294، ص 2001، مكتبة الإشعاع الفنية، الاسكندرية، إدارة الأفرادصلاح الدين عبد الباقى :  )3(
، أكاديميــة الســادات للعلــوم طبيــقالتــدريب والتنميــة الإداريــة بــين النظريــة والتمحمــد كمــال أبــو هنــد:  )4(

  .13، ص 1995الإدارية، 
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لبـاً مـا يمثـل التغيـر التكنولـوجى سـبباً رئيسـياً لتقـادم منع تقادم المهارات : غا -6
المهارات ، ولـذلك فـإن الأفـراد الـذين لا يعملـون علـى تنميـة مهـاراتهم سـوف 
يتعرضـــون لمخـــاطر ناتجـــة مـــن تقـــادم هـــذه المهـــارات ، فبينمـــا يقـــوم بعـــض 
الأفراد بتنمية مهـاراتهم للحـاق بـالتغيرات التكنولوجيـة والمعرفيـة فـإن الـبعض 

  .)2(خر يتخلف عن هذا التواؤمالآ

تعتبر أداة لتغيير ثقافة المنظمة وتطوير السلوك الإدارى ، كمـا أنهـا وسـيلة  -7
   .)3(لتحقيق الجودة

أن أهمية التنمية الإدارية ترجع إلى قدرتها على إحداث  "Linda"كما توضح 
   : )4(أثر فعال على ما يلى

  تقدير الذات :  -1
لفـــرد علـــى إدراك ذاتـــه، مـــن خـــلال إبـــراز قدرتـــه علـــى تســـاعد التنميـــة الإداريـــة ا

، بأهميـة العمـل الموكـل إليـهالتفكير الفعال وتحديد رؤيته ، وهو مـا يجعـل الفـرد يشـعر 
  والقدرة على مواجهة العوائق والمشكلات.

  
  الكفاءة الذاتية فى إدارة الوظيفة :  -2

                                                                                                                   
، إســتراتيجية التطــوير الإدارى فــى مصــر مــدخل تنظيمــى معاصــرمحمــد نجيــب صــبرى محمــود :  )1(

  .14، ص  1998كلية التجارة ، جامعة الزقازيق ، مطبعة طارق برس ، 
الــدار الجامعيــة، الاســكندرية، ، مــدخل اســتراتيجى لتخطــيط وتنميــة المــوارد البشــريةراويــة حســن :  )2(

  .216، ص  2002
(3) Jean Woodall and Diana Winstanley : Management Development 

Strategy and Practice, op. cit, p. 6. 
(4) Linda Scourtoudis : "An Examination of the Impact of The Management 

Development Program for Women on Its Participants", Masters in 
Business Administration, Carleton University, Canada, 2001, pp. 54 - 63. 
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المطلوبـة منـه ، وإحـراز  تعرف الكفاءة الذاتية بأنها قدرة الفرد على تنفيذ المهـام
النتائج المرغوبة، فالكفاءة الذاتية ترتبط إيجابياً بنتائج العمل والقدرة على التكيف البناء 
، وتركز التنميـة الإداريـة علـى تعلـيم الأفـراد الممارسـات الإداريـة الفعالـة ، ويـؤدى ذلـك 

  إلى ارتفاع الكفاءة الذاتية للأفراد فى إدارة وظائفهم.
  ط الوظيفى : التخطي -3

وهـــى العمليـــة التـــى يمكـــن مـــن خلالهـــا تحديـــد أهـــداف الوظيفـــة واختيـــار أفضـــل 
الطــرق التــى يمكــن مــن خلالهــا تحقيــق هــذه الأهــداف ، وتقــدم التنميــة الإداريــة للأفــراد 
الاســتراتيجيات المختلفــة التــى يمكـــن مــن خلالهــا تحقيــق هـــذه الأهــداف ، كمــا توضـــح 

  واختيار الأفضل منها. كيفية تقويم هذه الاستراتيجيات
  الرضا الوظيفى :  -4

ـــدم  ـــة المهمـــة ، كمـــا تق ـــديم المعـــارف الإداري ـــة الفرصـــة لتق ـــة الإداري تـــوفر التنمي
المشــكلات المرتبطــة بالعمــل وأفضــل الطــرق لحــل هــذه المشــكلات ، ممــا يجعــل الأفــراد 

التــى  يشــعرون بمزيــد مــن الثقــة بــالنفس وبــأنهم قــادرون علــى مواجهــة العوائــق والعقبــات
تــواجههم فــى العمــل ، وقــادرون علــى تحقيــق أهــدافهم وهــذا يشــعرهم بمزيــد مــن الرضــا 

  الوظيفى والقدرة على التوافق مع أجواء العمل المختلفة.
  التقدم الوظيفى :  -5

تسـاعد التنميــة الإداريــة الأفــراد علــى تنميـة مهــاراتهم وقــدراتهم الإداريــة وتجعلهــم 
ات والمسـتجدات التـى تحـدث فـى مجـال العمـل ، وذلــك أكثـر قـدرة علـى مواجهـة التغييـر 

  يوفر للأفراد القدرة على التقدم فى المناصب الإدارية ، والنجاح فى مجال العمل.
ومما سبق يتضـح أن التنميـة الإداريـة سـوف تبـرز أهميتهـا للقيـادات الجامعيـة مـن 

  خلال قدرتها على الآتى : 
  تقادم المهارات والمعرفة. تنمية المسار الوظيفى والقضاء على مشكلة -
ـــــة  - ـــــى مواكبـــــة التطـــــورات الحديثـــــة فـــــى الأســـــاليب الفني مســـــاعدة القيـــــادات عل

 والإدارية.
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إشباع حاجات النمو الذاتى ، وذلك لأن معظم القيادات الجامعيـة لـديهم دافـع  -
للإنجاز والتقدم مما يعتبر تحدياً لهم. وبالتالى فإن التنمية الإدارية تقوم بـدور 

دى إلـــى تحقيـــق الفعاليـــة الإداريـــة بالجامعـــات وإشـــباع الاحتياجـــات مـــزدوج يـــؤ 
 الذاتية للقيادات الجامعية.

مســــاعدة القيــــادات علــــى تحديــــد أهــــدافهم ، واســــتخدام الاســــتراتيجيات الفعالــــة  -
ـــيهم بطريقـــة إيجابيـــة ويجعلهـــم  لتحقيـــق هـــذه الأهـــداف ، وهـــو مـــا يـــنعكس عل

 نفس.يشعرون بالرضا الوظيفى ومزيد من الثقة بال

  خصائص التنمية الإدارية : 
وخصـــائص التنميـــة الإداريـــة مهمـــة ؛ لأنهـــا تلقـــى الضـــوء علـــى أبعادهـــا وســـبل 

   :)1(تحقيقها على نحو أفضل لدى القيادات الجامعية وتتمثل هذه الخصائص فيما يلى
  الصفة الرسمية :

ويقصــد بــه الإطــار القــانونى والتنظيمــى الـــذى تجــرى فــى إطــاره جهــود التنميـــة 
لإدارية فيكسبها الشرعية الضرورية وذلك لأن التنمية الإدارية هـى فـى الأسـاس نشـاط ا

ـــة ولـــذا فهـــى تكتســـب منـــه الصـــفة  مؤسســـى ينشـــأ وفـــق قواعـــد قانونيـــة وتنظيميـــة معين
  الرسمية.

  الشمولية : 
إن عناصر التنمية الإدارية ، منظومة متكاملة وعناصر متساندة بـل ومتداخلـة 

لبـــــاً فيمـــــا بينهـــــا ، ولـــــذا لابـــــد أن يشـــــمل التطـــــوير جميـــــع لدرجـــــة يصـــــعب الفصـــــل غا
الخصــائص الإيجابيــة والســلبية فــى المنــاخ التنظيمــى كــى يتحقــق التكامــل بــين الأجهــزة 

  الإدارية.
  الاستمرارية : 

                                                 
  .293 – 287، ص ص  مرجع سابقعبد العزيز صالح حبتور : الإدارة العامة المقارنة ،  )1(
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إن البيئة المحيطة أصبحت خاضـعة لعمليـات التغييـر ، وبالتـالى أصـبحت لهـا 
جب اســتمرارية التنميــة الإداريــة ولــذلك أطلــق احتياجاتهـا الإداريــة الجديــدة وهــذا مــا يسـتو 

  عليها التنمية المستديمة.
  التوازن والاتساق : 

تشـــمل التنميـــة الإداريـــة جميـــع عناصـــر المنظومـــة الإداريـــة وتتعامـــل معهـــا بمـــا 
يضــمن الإنســجام فــى أداء نشــاطاتها المختلفــة ، إذ لا يمكــن لجهــود التنميــة أن تجنــى 

ى نشـاط دون غيـره مـن النشـاطات وبـذلك يسـير نشـاط ثمار عملهـا إذا مـا اقتصـرت علـ
  التنمية الإدارية بتوازن واتساق.

  الوضوح : 
وهـــذه الخاصـــية مرتبطـــة بالخاصـــية الســـابقة لهـــا ، فـــلا يمكـــن أن يكـــون هنـــاك 
اتســـاق فـــى العمـــل وتـــوازن فـــى المســـار ، وجـــودة فـــى الإنتـــاج ، دون أن يكـــون هنـــاك 

بـــد مـــن وضـــوح الأهـــداف التـــى تتوخاهـــا وضـــوح فـــى جميـــع مراحـــل العمـــل ، ولـــذلك فلا
  جهود التنمية.

مـــن الخصـــائص الســـابقة يتضـــح أن التنميـــة الإداريـــة عمليـــة ديناميكيـــة مســـتمرة 
طويلة الأمد ولذلك فإن نجاحها فى الجامعات يجب أن يكون قائماً على مبادئ وأسس 

امعــة إلا إذا إداريــة ســليمة ، بمعنــى أن التنميــة الإداريــة لــن يتحقــق لهــا النجــاح فــى الج
كانــــت متفقــــة مــــع الظــــروف والإمكانــــات الماديــــة والبشــــرية للجامعــــة حتــــى يكتــــب لهــــا 

، لأنـه الجامعيـةتبـث روح التنميـة الإداريـة فـى أوصـال القيـادات الاستمرارية. كما يجـب أن 
بدون القيـادات الواعيـة لـروح العصـر والواعيـة لمسـئولياتها فإنـه مـن الصـعب أن تـنجح مهمـة 

  دارية داخل الجامعة.التنمية الإ
  

  التدريب والتنمية الإدارية : 
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يستخدم مفهوم التدريب والتنمية بشكل مترادف فى الكثير مـن الأدبيـات ، وهـذا 
يؤدى إلى الخلـط بـين كـلا المفهـومين رغـم أن هنـاك فرقـاً واضـحاً بينهمـا يرجـع إلـى أن 

   .)1(لكل منهما أهدافه وخصائصه ووظائفه الخاصة به
   : )2(از هذه الاختلافات والفروق من خلال ما يلىويمكن إبر 

أن التدريب أياً كان نوعه يـزود الفـرد بالمعلومـات النوعيـة والمهـارات والاتجاهـات  - 
التى يحتاجها بينما تعمـل التنميـة الإداريـة علـى تزويـد الأفـراد بإمكانيـات متكاملـة 

  لأداء مجموعة من الواجبات فى الوظائف النوعية المختلفة.
التــدريب قــد تصــادفه مشــكلات أو عوائــق خارجيــة تــؤثر عليــه بينمــا تهــتم  إن -

التنميــــة الإداريــــة بتحســــين الظــــروف ومواجهــــة العوائــــق التــــى يمكــــن أن تــــؤثر 
 عليها.

فــى التــدريب يــتم اختيــار المتــدربين بنــاءً علــى اكتشــاف نقــص فــى مهــاراتهم أو  -
دربين عنـــدما يتضـــح حالـــة التنميـــة الإداريـــة يـــتم اختيـــار المتـــمعـــارفهم، أمـــا فـــى 

  احتمال إلقاء مسئوليات أكبر على عاتقهم.
كمــا يمكــن إبــراز مجموعــة مــن الفــروق الأخــرى بــين التــدريب والتنميــة الإداريــة 

  تظهر فيما يلى : 
"إن التــدريب يســاعد الأفــراد علــى القيــام بأعمــالهم بشــكل أفضــل ، أمــا التنميــة  -

ية بطريقــة أفضــل مــن طريقـــة فتســاعد الأفــراد علــى القيــام بالواجبــات المســتقبل
  .)3(أدائهم الحالية"

                                                 
(1) Leonard Vincent Park : "University – Employer Educational Joint 

Ventures : An Open Systems Approach To Collaboration and 
Management Development Programs", Ph.D., University of Toronto, 
Canada, 1993, p. 70. 

، ص 2003، المكتـب الجـامعى الحـديث، الاسـكندرية ، أساسيات فى علـم الإدارةمنال طلعت محمود:  )2(
  .242–241ص 

، إيتـراك للنشـر والتوزيـع  مهـارات تخطـيط المـوارد البشـرية (دليـل عملـى) بسيونى محمد البرادعى : )3(
  .47 – 46، ص ص  2005، 
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"تهـــتم التنميـــة الإداريـــة بالمـــدى الطويـــل إذ أن العائـــد منهـــا تظهـــر نتيجتـــه فـــى  -
المــــدى الطويـــــل وتتصــــف بالاســـــتمرار ، بينمــــا يركـــــز التــــدريب علـــــى المـــــدى 

  .)1(القصير"
داريـة يتعامل التدريب مع الاحتياجات الحالية ، بينما تتعامل برامج التنمية الإ -

مــع الاحتياجــات المتوقعــة ، كمــا يــتلاءم التــدريب مــع متطلبــات الوظيفــة بينمــا 
  .)2( تتلائم التنمية الإدارية مع متطلبات الأفراد وقدراتهم

يعتبـــر التــــدريب اســــتراتيجية تكيفيـــة تعتمــــد علــــى مهـــارات محــــددة ومعروفــــة ،  -
نميـة وتساعد الأفراد علـى أن يصـبحوا متخصصـين فـى مجـال محـدد ، أمـا الت

فهـــى اســـتراتيجية بنائيـــة توســـع أفـــق الأفـــراد وتـــوجههم وتثـــرى وجهـــات نظـــرهم 
ـــدة ، وتجعلهـــم قـــادرين علـــى التفكيـــر بشـــكل اســـتراتيجى ،  وتكســـبهم رؤى جدي

  .)3( حتى إذا كان عملهم لا يستدعى ذلك
  
  
  
  
  

                                                 
أيمــن حســن ديــوب : "التنميــة الإداريــة وأثرهــا علــى تطــوير المســار الــوظيفى بــالتطبيق علــى قطــاع  )1(

  .49، ص  مرجع سابقالدواء فى مصر" ، 
(2) Abdulrahman Saleh Alsamani : "The Management Development Program 

in Saudi. Arabia and its Effects on Managerial Job Performance", op. cit., 
p. 12. 

(3) Leonard Vincent Park : "University – Employer Educational Joint 
Ventures : An Open Systems Approach To Collaboration and 
Management Development Programs", op. cit., p. 70 - 71. 
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   :)1(ويوضح الشكل التالى الفرق بين التدريب والتنمية الإدارية
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )1شكل (
  الفرق بين التدريب والتنمية

 .2007المصدر : محمد الدمنهورى ، 

                                                 
محمــد الــدمنهورى : "تصــور مقتــرح لتــدريب القيــادات التربويــة علــى بعــض المهــارات الإداريــة فــى  )1(

مــن بحــوث مــؤتمر تأهيــل القيــادات التربويــة فــى ضــوء معــايير الجــودة الشــاملة "دراســة تحليليــة" ، 
، الجمعيـة المصـرية للتربيـة المقارنـة  ينـاير 28 – 27مصر والعالم العربى المنعقد فـى الفتـرة مـن 

، ص  2007والإدارة التعليميــة ، مركــز تطــوير التعلــيم الجــامعى ، دار الفكــر العربــى ، القــاهرة ، 
376.  

  التنميــة
تحتوى فى الغالب على 

 المفاهيم النظرية

  التنميــة
الأهداف فى الغالب تتعلق 

 بالمعرفة

  التنميــة
 طويلة المدى

  التدريب
يحتوى فى الغالب على 
 العمليات الفنية والمهارية

  التدريب
الأهداف فى الغالب تتعلق 

 بالعمل والوظيفة

  التدريب
 مدىقصير ال

التدريب يعنى 
التنمية ، والتنمية 

تعنى التدريب 
وكلاهما يعنى 
الجهد المنظم 

والمخطط له لتزويد 
لقوى البشرية ا

بمعارف ومهارات 
وقدرات تغير 

سلوكها واتجاهاتها 
 بشكل إيجابى وبناء

التدريب 
والتنمية
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ويتضح من هذا الشـكل أنـه علـى الـرغم مـن وجـود فـروق بـين التـدريب والتنميـة 
الإدارية إلا أن كلاً منهمـا يهـدف إلـى تزويـد الأفـراد بمجموعـة مـن المعـارف والمهـارات 

ى تغيـــر ســـلوكيات واتجاهـــات الأفـــراد بشـــكل إيجـــابى، ممـــا والقـــدرات التـــى تســـاعد علـــ
  ينعكس على مجال عملهم ويؤدى إلى تحسين وتطوير أدائهم.

وانطلاقاً مما سبق يتضح أن التنمية الإداريـة طويلـة المـدى ، وهـو مـا يفيـد فـى 
ذى التنمية المستمرة للقيادات الجامعية نظراً لارتبـاط التنميـة الإداريـة بـالتطور والنمـو الـ

يحــــدث فــــى البنيــــة المعرفيــــة ، كمــــا يتضــــح أن التنميــــة الإداريــــة تركــــز علــــى القيــــادات 
الجامعيـــــة وقـــــدراتهم ومحاولـــــة تنميـــــة هـــــذه القـــــدرات والمهـــــارات لمواجهـــــة المتطلبـــــات 
المســـتقبلية أكثـــر مـــن تركيزهـــا علـــى متطلبـــات الوظيفـــة ، فهـــى تفـــوق متطلبـــات الأداء 

  لتى يجب توافرها فى القيادات الجامعية.الوظيفى لتهتم بالمتطلبات العالمية ا
  التنمية الإدارية والتعليم الإدارى : 

إن هنــــــاك علاقــــــة وثيقــــــة بــــــين التنميــــــة الإداريــــــة والتعلــــــيم الإدارى ، وتوضــــــح 
"Ruth"  ــــذى يجــــرى داخــــل ــــيم المــــنظم الرســــمى ال ــــك التعل ــــيم الإدارى هــــو ذل أن التعل

رى ويؤكــد علــى الاهتمــام بالكيــان المؤسســات التعليميــة والــذى يميــل إلــى الجانــب النظــ
المعرفــى ، وتشــمل التنميــة الإداريــة داخــل إطارهــا هــذا النــوع مــن التعلــيم الرســمى حيــث 
يتم اكتساب المهارات المعرفية والنظرية من خلال المؤسسات الرسمية التعليمية ، كمـا 

ل تشــكيتشــمل الجانــب غيــر الرســمى والمقصــود بــه البيئــة الخارجيــة والتــى تســاعد فــى 
المهارات العمليـة ولـذلك فـإن التنميـة الإداريـة تعـرف بأنهـا جميـع الأنشـطة التـى تـتم داخـل أو 

   .)1(خارج المنظمة، الرسمية وغير الرسمية التى تتخذ لتنمية الخبرة الإدارية
كما أن "التعليم الإدارى هو عمليـة يمكـن تحديـد جوانبهـا والهـدف منهـا ، وينـتج 

ابــات يمكــن اختبــار صــحتها ، أمــا التنميــة الإداريــة فهــى فــى النهايــة موقــف مــنظم وإج
عمليـــة بالغـــة الغمـــوض ، لا يمكـــن وضـــع إطـــار محـــدد لهـــا ، كمـــا أنهـــا لا تعنـــى فقـــط 

  .)2(التغيير ، وإنما تعنى التقدم نحو الأفضل والسير دائماً فى الاتجاه المرغوب فيه"
                                                 

(1) Ruth Damian : "Management Development in New Zealand", op. cit., pp 
53 – 54. 

(2) Wendy Forsyth : "What's Gender Got To Do with it? A ten-year 
Retrospective Case Study of a Managemnt Development for Women 
Program", op. cit., p. 3. 
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تـى يـتم تصـميمها أن التعليم هو عبارة عن الأنشطة التعليميـة ال "Bird"ويرى 
لتحسين كفاءة الأفراد ، أما التنمية فهى تشمل أكثـر مـن ذلـك ، فهـى عبـارة عـن جميـع 

   .)1(أهداف التعلم التى تتصل بعملية النمو والتغيير والتطوير التى تحدث فى المستقبل
فــى الشــكل التــالى علاقــة التنميــة الإداريــة بــالتعليم والــتعلم  "Mabey"ويوضــح 

   .)2(الإدارى
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )2شكل (
  التنمية الإدارية والتعليم والتعلم الإدارى

 Finch-lees & Mabey ,2007المصدر : 

                                                 
(1) Lelija A. Bird : "Introducing Individual Development Plans (IDPS) to the 

Work Place : IDP Effect of Participants in a Management Development 
Program", Ph.D, Faculty of George, Peabody College for Teachers, 
Vanderbilt University, 1990, p. 14. 

(2) Christopher Mabey & Tim Finch-lees : Management and leadership 
Development, Sage, Los Angeles, 2007, p. 37. 

 التعلم التنظيمى

 تنمية المنظمة

 التعلم الإدارى

 التنمية الإدارية التعليم الإدارى

التدريب
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ويتضــح مــن الشــكل الســابق العلاقــة المتداخلــة والمترابطــة بــين التنميــة الإداريــة 
والتعلـــيم الإدارى وارتبـــاطهم تحـــت مظلـــة عمليـــة الـــتعلم الإدارى وأن كـــلاً مـــن منظومـــة 

  نمية والتعليم والتعلم تهدف إلى تنمية المنظمة وإحداث عملية التعلم التنظيمى بها.الت
كما يتضح أن الجامعات هى مؤسسات تعليمية رسمية يمكن من خلالها تقـديم 
برامج التنمية الإدارية كما يحدث فى الكثير من الدول المتقدمة ، نظـراً لأن الجامعـات 

البــارزة مــن الخبــراء والمختصــين فــى مجــال الإدارة ، بهــا الكثيــر مــن العناصــر العلميــة 
والـذين يمكـن مــن خلالهـم تصــميم وتنفيـذ بــرامج التنميـة الإداريــة بنجـاح. ومــن ثـَمّ يتبــين 
أن "التنمية الإدارية عملية تشمل التعليم والتدريب داخل إطارها وبذلك فهى تساعد فـى 

  .)1(التعليمية"نجاح وازدهار العملية التنموية داخل نطاق المؤسسات 
  استراتيجية التنمية الإدارية فى الجامعات : 

إن الاســـتراتيجية بمختلـــف أنواعهـــا ســـواء كانـــت اســـتراتيجية بشـــرية أو أى نـــوع 
آخــــر مــــن اســــتراتيجيات الإدارة، فإنهــــا يجــــب أن تتضــــمن عنصــــرين أساســــيين همــــا : 

بتحقيقها] ، وخطة الأهداف الاستراتيجية [بمعنى أشياء يفترض أن تقوم الاستراتيجيات 
  .)2( العمل [بمعنى الوسائل التى تستخدم للوصول إلى الأهداف]

ولذا فإن استراتيجية التنمية الإداريـة تهـتم بأهـداف المنظمـة ، وتـوفير الكفـاءات 
الإداريــة لســد الاحتياجــات التنظيميــة ، وذلــك فــى ضــوء خطــط العمــل المســتقبلية ، كمــا 

منظمــة وأدوارهــا فهــى ليســت نشــاطاً مســتقلاً بــل نشــاط تهــتم التنميــة الإداريــة بمــداخل ال
   .)3(متكامل مع جميع المستويات التنظيمية

                                                 
(1) David Johnson : "Developing an Approach to Educational Management 

Development in South Africa", Comparative Education, Vol. 31, No. 2, 
1995, p. 226. 

، ، ترجمـــة إينـــاس الوكيـــل الإدارة الاســـتراتيجية للمـــوارد البشـــرية دليلـــك للعمـــلمايكـــل أرمســـترونج :  )2(
  .36، ص  2008مجموعة النيل العربية ، القاهرة ، 

(3) Michael Armstrong : Human Resource Management Practice, op. cit., . 
539. 
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كمــــا أن هنــــاك رباطـــــاً محكمــــاً بـــــين اســــتراتيجية التنميـــــة الإداريــــة واســـــتراتيجية 
المنظمــة ، ترجــع إلــى أن سياســات التنميــة الإداريــة وأنشــطتها تقــوم بــدور مهــم فــى دفــع 

فتقر إليه المنظمة وتحديد ما هو ملائم وغير ملائم لاستراتيجية الانتباه إلى معرفة ما ت
   .)1(المنظمة

أن السبب الرئيسى لوضع برامج التنمية الإدارية هـو أنهـا يجـب  Minerويرى 
أن تكــون متكاملــة مــع اســتراتيجية العمــل وأن عــدم ارتبــاط اســتراتيجية التنميــة الإداريــة 

فـــى أنشـــطة التنميـــة الإداريـــة وعـــدم تحقيـــق باســـتراتيجية العمـــل ســـيؤدى إلـــى التنـــاقض 
الأهداف التنظيمية. كما أوضح أن القيادة مصدر ضرورى وحيـوى لتحقيـق اسـتراتيجية 

  . )2(التنمية الإدارية
   : )3(حيث إن القيادات يقع على عاتقهم تحقيق المسئوليات التالية

  تكوين وتصميم غرض المنظمة وتحديد رؤيتها وقيمها المحورية. -
الخطـــوط العامـــة للاســـتراتيجيات والسياســـات والتـــى مـــن شـــأنها تحويـــل  تحديـــد -

 الغرض والرؤية والقيم إلى قرارات عملية.

  كما تتبلور مسئولية القيادات فى تكوين بيئة التعلم التنظيمى. -
أن تنميـــة القـــادة جـــزء جـــوهرى مـــن خطـــة العمـــل ويجـــب أن  Suutariوأوضـــح 

ات البيئيـة وتـدعم الاسـتراتيجيات ، كمـا أوضـح تتفق مبادرات تنميـة القيـادات مـع التغيـر 
أن تصميم استراتيجية التنمية الإدارية تعتمد على توافر مجموعة من المتطلبات تتمثـل 

  :  )4(فى

                                                 
(1) Paul Jansen & Mandy Van : "A Typology of Management Development", 

Journal of Management Development, Vol. 20, No. 2, 2001, p. 110. 
(2) John B. Miner & Donald P. Crane : Human Resource Management The 

Strategic Perspective, Harper Collins College, New York, 1995, p. 401. 

،  الفكـــر الاســـتراتيجى للقـــادة "دروس مســـتوحاه مـــن التجـــارب العالميـــة والعربيـــة"طـــارق شـــريف يـــونس :  )3(
  .41، ص  2002جامعة الدول العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 

(4) Vesa Suutari : Global Leader Development : "An Emerging Research 
Agenda", Career Development International, Vol. 7, No. 4, 2002, p. 220. 
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  تحقيق الالتزام التنفيذى بالاشتراك مع الإدارة العليا. -
 أن يتحول الاهتمام من الفعالية الفردية إلى الفعالية التنظيمية. -

 فة والمهارات لدى القيادات.تنمية المعر  -

التركيــز علــى وجهــات النظــر المشــتركة وقــدرة المنظمــة التنمويــة علــى المــدى  -
 الطويل.

   مشاركة المختصين فى مجال التنمية فى جميع مراحل صياغة الاستراتيجية. -
وتساعد الأنماط المختلفة للتنمية الإداريـة علـى تكامـل اسـتراتيجية العمـل داخـل 

   )1( هذه الأنماط فى الآتى :التنظيم وتتمثل 
  والتى تركز على جانب التوجيه والتطبيق. التنمية الإدارية التنفيذية : -أ 
والتـى تنبـع مـن اسـتراتيجيات  المنظمـة وتسـتخدم التنمية الإداريـة المشـتقة :  - ب 

للمســاعدة فــى تحقيــق وتنفيــذ الخيــارات الاســتراتيجية وذلــك مــن خــلال تمكــين 
 .الأفراد من تنمية مهاراتهم

والتى تشير إلى العلاقة بين استراتيجية المنظمة  التنمية الإدارية التشاركية : -ج 
، وبين التنمية الإدارية ، ويعمل هذا النمط بنظام التكافـل لتحقيـق التنميـة فـى 

 العمل.

والتــى تركــز علــى تنميــة المعرفــة والمهــارات لــدى  التنميــة الإداريــة القياديــة : -د 
  هذه المهارات فى تحقيق استراتيجية المنظمة. القيادات والعمل على استخدام

  
نموذجــاً لاســتراتيجية التنميــة الإداريــة يتضــح فــى الشــكل  Brownولقــد أوضــح 

   : )1(التالى

                                                 
(1) Michele O'Dwyer & Eamon Ryan : Management Development – A 

Model For Retail Business, op. cit., p. 422. 
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  )3شكل (

  استراتيجية التنمية الإدارية
  .Brown  ،2001المصدر : 

التنميـــة الإداريـــة بتنميـــة المنظمـــة ويوضـــح الشـــكل الســـابق ارتبـــاط اســـتراتيجية 
والإدارة الاســتراتيجية وأهميــة التوصــل إلــى الاحتياجــات الفرديــة والاحتياجــات التنفيذيــة 

  بالمنظمة؛ لتحقيق التنمية الإدارية الفعالة.
أن نجــــــاح اســــــتراتيجية التنميــــــة الإداريــــــة فــــــى تحســــــين الأداء  Mabeyويــــــرى 

   : )2(بالمنظمة يرجع إلى الآتى
  نمية الإدارية فى أولويات أعمال المنظمة.وضع الت -1

                                                                                                                   
(1) Paul Brown : "Seeking Success Through Strategic Management 

Development", op. cit, p. 300. 
(2) Chris Mabey : Management Development Works : The Evidence, 

Chartered Management Institute, London, 2005, p. 2. 

 الإدارة الاستراتيجية

 تنميــة المنظمـة

 استراتيجية التنمية الإدارية

 التنمية الإدارية المتكاملة يةخطط التنمية الذات

 التنمية الإدارية الفعالة

 الاحتياجات التنفيذية الاحتياجات الفردية
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 ارتباط التنمية الإدارية باستراتيجية العمل. -2

 أن تصمم التنمية الإدارية لمواجهة المنافسة الخارجية. -3

  أن تركز على تطوير مهارات الأفراد على المدى الطويل. -4
بالمنظمــــات يعتمــــد علــــى شــــمولية لتنميــــة الإداريــــة كمــــا أن نجــــاح اســــتراتيجية ا

كــل نميــة الإداريــة علــى العديــد مــن الأنشــطة المهمــة ، حيــث "تشــمل التنميــة الإداريــة الت
الأنشـــطة التـــى تســـهم فـــى تحســـين الفعاليـــة الإداريـــة بالمنظمـــة ، فهـــى عمليـــة تتضـــمن 
الاختيــار والتــدريب وتنظــيم العمــل ووضــع الأهــداف ، كمــا أنهــا تشــمل عمليــات الــتعلم 

   .)1("يط وإدارة فرق العمل والتنمية الذاتيةوتقدير مراحل التطوير الوظيفى والتخط
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .)2( والشكل التالى يوضح عملية التنمية الإدارية وعناصرها المختلفة
 

                                                 
(1) Jean Woodall & Diana Winstanley : Management Development Strategy 

and Practice, op. cit., p. 4. 
(2) Richard L. Gilbert : "An Investigation of The Impact on Management 

Development Programs Caused by Rapid Growth : The case of Three 
Young, Leading High Technology Companies in Silicon Valley, op. cit., 
p. 164. 

عملية التنمية الإدارية

 إدارة الموارد البشرية
الاستراتيجيات 
 والأهداف

التخطيط

الأداء مبادرة الأفراد
 السلطة التنفيذية

 التمكين

إدارة المرحلة 
 الانتقالية

 التقويم والمتابعة

 إدارة التدريب

 الإدارة

 التناوب الوظيفى

  الاستشارات
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  )4شكل (

  "عملية التنمية الإدارية والعناصر والأنشطة المرتبطة بها"
  .Gilbert  ،1998المصدر : 

التنميــة الإداريــة تشــمل العديــد مــن العناصــر  أن عمليــة ويوضــح الشــكل الســابق
، ومـن هـذه العناصــر مـا يـرتبط بالتكنولوجيــا ، وإدارة داخـل إطارهــا والأنشـطة المختلفـة 

المــوارد البشــرية ، والــدور القيــادى والإدارى ، كمــا أنهــا تــرتبط أيضــاً بالثقافــة التنظيميــة 
التــى تتفاعــل مــع الأخــرى للمؤسســة هــذا بالإضــافة إلــى العديــد مــن العناصــر والأنشــطة 
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بعضها البعض ، مما يؤدى إلى تكامـل اسـتراتيجية التنميـة الإداريـة بحيـث تكـون قـادرة 
  على تحقيق أهداف المنظمة.

  وبـــــذلك يتضـــــح أهميـــــة الـــــدور الـــــذى تقـــــوم بـــــه التنميـــــة الإداريـــــة فـــــى تحســـــين 
ثــــل : الأداء الإدارى نظــــراً لارتباطهــــا بمجموعــــة مــــن العناصــــر والأنشــــطة المختلفــــة م

التخطـــــيط والاختيـــــار والاستشـــــارات والبـــــرامج التدريبيـــــة وتقـــــويم التـــــدريب وغيرهـــــا مـــــن 
العناصر الأخرى التى يمكـن الاسـتفادة منهـا فـى الجامعـات حتـى يمكـن تنميـة وتطـوير 

  الأداء الإدارى بها.

  وستتناول الدراسة الحالية من العناصر السابقة : 
 جامعات.التخطيط للتنمية الإدارية بال أولاً :

 التنمية الإدارية وعلاقتها باختيار القيادات الجامعية. ثانياً :

 مراحل عملية التنمية الإدارية والتى تشمل :  ثالثاً :

  تحديد الاحتياجات التدريبية للقيادات الجامعية. -1

  تصميم برامج التنمية الإدارية وتنفيذها. -2

  تقويم البرامج التدريبية. -3

  ستشارات فى التنمية الإدارية بالجامعاتدور الا رابعاً :

  

  أولاً : التخطيط للتنمية الإدارية بالجامعات : 
تؤكد جميع المداخل والنظريات الإدارية المعاصـرة ، أن التنميـة الإداريـة ليسـت 
عمليـــة تلقائيـــة يمكـــن أن تحـــدث وفقـــاً لقـــوانين الطبيعـــة ، كمـــا أنهـــا ليســـت ســـلعة يمكـــن 

تقدمــة ، بــل هــى عمليــة مخططــة تســير وفــق مراحــل وخطــوات اســتيرادها مــن الــدول الم
  علمية محددة.
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"ويعتبــر التخطــيط للتنميــة الإداريــة عمليــة مســتقبلية تهــدف إلــى تحقيــق الانتقــال 
المـــنظم مـــن موقـــف معـــين فـــى الوقـــت الحـــالى إلـــى مواقـــف أكثـــر قيمـــة فـــى فتـــرة زمنيـــة 

عــة مــن المراحــل المتتابعــة ، وتشــمل عمليــة التخطــيط للتنميــة الإداريــة مجمو  )1(لاحقــة"
  : )2(والمتزامنة يمكن توضيحها كما يلى

  مرحلة البداية :  -1
يفضــــل أن تبــــدأ عمليــــة التخطــــيط للتنميــــة الإداريــــة مــــن خــــلال حملــــة تعريفيــــة 
وتوضــيحية شــاملة لكــل المســتويات ولجميــع المســئولين التنفيــذيين بمفهــوم خطــة التنميــة 

  ل المحاضرات الجماعية أو الاتصالات الفردية.الإدارية ، ويمكن أن يتم ذلك من خلا
  مرحلة الاتصال والاستشارة :  -2

حين تصبح فكرة التخطيط للتنمية الإدارية رائجة ومقبولة وتصبح الحاجة إليهـا 
ــــة مــــع الجهــــات المســــئولة ،  ــــدأ مرحلــــة إجــــراء الاتصــــالات الأولي واضــــحة ومتزايــــدة تب

فــــى تنفيــــذها وهكــــذا تكــــرس هــــذه المرحلــــة والإدارات المســـتفيدة مــــن الخطــــة والمشــــاركة 
  للوقوف على الأبعاد النظرية والعملية لخطة التنمية الإدارية.

  مرحلة اتخاذ القرار :  -3
فــــى هــــذه المرحلــــة ينبغــــى تخصــــيص الاعتمــــادات وإعــــداد التجهيــــزات اللازمــــة 

تــى للنهــوض بهــذه المهمــة واتخــاذ القــرار ، علــى أن يوضــح هــذا القــرار الفتــرة الزمنيــة ال
  ينبغى أن تقدم خلالها الخطة المقترحة.

  مرحلة التحضير الفنى :  -4

                                                 
مرجـع محمد نجيب صبرى محمود : اسـتراتيجية التطـوير الإدارى فـى مصـر مـدخل تنظيمـى معاصـر،  )1(

  .37، ص سابق
 2، العـدد  المجلة العربيـة لـلإدارةعامر الكبيسى : "التخطيط للتنمية الإدارية فى الوطن العربى" ،  )2(

  .11 - 8، ص ص  1999،  19، مجلد 
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وفى هذه المرحلة يتم تنظيم اللقاءات مع المختصين والفنيين ومن يُسـتعان بهـم 
، كمـا دية لتنفيذ خطـة التنميـة الإداريـةمن خبراء أو استشاريين لوضع خطة العمل المؤ 

والاستبيانات المطلـوب مـن خلالهـا جمـع سيتم تجهيز فرق العمل لتقوم بوضع النماذج 
  المعلومات وإجراء المسح الإدارى الشامل.

  مرحلة المسح وجمع المعلومات وتحليلها :  -5
وهـــــى الخطـــــوة العمليـــــة التـــــى تســـــتلزم تـــــدريب المشـــــاركين علـــــى كيفيـــــة إجـــــراء 
المقـــــابلات وتـــــدوين الآراء ثـــــم تحليـــــل هـــــذه المعلومـــــات ، ويجـــــب التأكـــــد مـــــن حداثـــــة 

  ات ومطابقتها للواقع الفعلى.المعلوم
  مرحلة وضع البرامج التنموية المتخصصة :  -6

ما إن تتضح نتائج المسح الميدانى وتعلن الإحصـائيات والمؤشـرات التـى تعبـر 
عــن حجــم المشــاكل الإداريــة حتــى يــتم تصــميم بــرامج التنميــة الإداريــة التــى تــتلاءم مــع 

  الواقع القائم.
  :  مرحلة الصياغة والمناقشة -7

ويتم فى هذه المرحلـة وضـع المسـودة لخطـة التنميـة الإداريـة ولابـد مـن صـياغة 
  الخطة بلغة واضحة وأن يُدرج بها الملاحق والجداول التفصيلية.

  المرحلة الأخيرة : الصياغة النهائية للخطة :  -8
وفى هذه المرحلة يتم تشريع خطة التنمية الإدارية من خلال إصـدار قـرار يلـزم 

  هذه الخطة مع متابعة الخطة باستمرار من خلال تقارير المتابعة. بتنفيذ
   : )1(ولكى تنجح مهمة التخطيط للتنمية الإدارية فإنه لابد من مراعاة الآتى

أن يقوم التخطيط على أساس برمجة الأنشطة والفعاليات المختلفة وذلك وفق  -
  ئولية بدقة.جدول زمنى محدد حتى يتيح فرصة الإعداد المسبق وتحديد المس

                                                 
  .311 - 310، ص ص  مرجع سابقلإدارة العامة المقارنة ، عبد العزيز صالح حبتور : ا )1(
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الاســتفادة مــن عمليــة التخطــيط لمعرفــة مــدى التطــابق بــين مــا تــم إنجــازه ومــا  -
 ينبغى إنجازه.

أن تكون خطة التنمية الإدارية وسـيلة فاعلـة لبـث روح الديمقراطيـة والعلاقـات  -
 الإنسانية بين أفراد الجهاز الإدارى.

 يحـــد مـــن وبـــذلك يتضـــح "أن التخطـــيط بمفهومـــه العلمـــى لا يمنـــع المرونـــة ولا
ســـلطة القيـــادة فـــى اتخـــاذ القـــرارات ، وأن تحقيـــق أهـــداف التنميـــة الإداريـــة يتوقـــف علـــى 

كمـا أن "طبيعـة التخطـيط للتنميـة الإداريـة تتـأثر بعـدد  )1(فاعلية الخطة الموضوعة لها"
مـــن العوامـــل والمتغيـــرات ، فنطـــاق الخطـــة ومـــدى شـــموليتها أو خصوصـــيتها وفلســـفة 

ودرجة إيمانها بالمشاركة ، ومستوى المشاركين ومـدى وعـيهم  القيادة والجهة المخططة
كل هذه العوامل تؤثر  )2(التخطيطى ، ونوع المعلومات المتوفرة ودرجة حداثتها ودقتها"

  فى نجاح أو فشل خطة التنمية الإدارية.
  دور القيادات الجامعية فى عملية التخطيط للتنمية الإدارية :

أدوار عديـــدة فـــى عمليـــة التنميـــة الإداريـــة ســـواء فـــى إن القيـــادة الإداريـــة تقـــوم بـــ
المرحلـــة التمهيديـــة لصـــنع بـــرامج التنميـــة الإداريـــة أو المرحلـــة التخطيطيـــة وكـــذلك فـــى 
المرحلــة التنفيذيــة ومرحلــة التقيــيم والمتابعــة وهــذه الأدوار تعتبــر ضــرورية للوصــول إلــى 

   . )3(الأهداف المرجوة من التنمية الإدارية
حلـة التخطـيط للتنميـة الإداريـة مـن أهـم هـذه المراحـل حيـث تعتبـر وإذا كانت مر 

الركيــزة الأساســية التــى تبنــى عليهــا عمليــة التنميــة الإداريــة ، فــإن القيــادات يمكنهــا أن 
 : )4(تقوم فى هذه المرحلة بأدوار عدة من أهمها

                                                 
مرجــع محمـد نجيــب صــبرى محمــود: اســتراتيجية التطــوير الإدارى فـى مصــر مــدخل تنظيمــى معاصــر،  )1(

  .38، ص سابق
  .6، ص  مرجع سابقعامر الكبيسى : "التخطيط للتنمية الإدارة فى الوطن العربى" ،  )2(
يب : "دور القيادة فى التنميـة الإداريـة فـى الجمهوريـة العربيـة اليمنيـة" عبد الكريم على محمد الخط )3(

، ص  1996، كليـة الاقتصـاد والعلـوم السياسـية ، جامعـة القـاهرة ،  رسالة دكتوراه غير منشورة، 
62.  

عبد الكريم على محمد الخطيب : "دور القيادة فى التنميـة الإداريـة فـى الجمهوريـة العربيـة اليمنيـة"  )4(
  .32 - 31، ص ص  مرجع سابق ،
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تحديــد الأهــداف العامــة للتنميــة الإداريــة والتــى تضــمن الرغبــات والطموحــات  -1
  وة والسعى إلى تحقيقها من خلال استراتيجية التنمية الإدارية وبرامجها.المرج

تحديـــد المعوقـــات والعقبـــات التـــى أدت إلـــى القصـــور فـــى تـــوفير الاحتياجـــات  -2
 المطلوبة.

تحديــد المــوارد والإمكانــات فــى الوحــدات الإداريــة والتــى يمكــن أن تســاهم فــى  -3
 حل المشكلات الإدارية.

ـــامج  -4 ـــة والتـــى تشـــمل نـــوع دراســـة الجـــدوى لكـــل برن ـــة الإداري مـــن بـــرامج التنمي
 البرنامج وتكلفته ومردوده الفعلى.

وضع التصور النهائى لخطة التنمية الإدارية والتـى تتضـمن البـرامج الإداريـة  -5
  التى تمت دراستها ومعرفة جدواها الإيجابية.

م مما سـبق ذكـره يتبـين أن تنفيـذ خطـة التنميـة الإداريـة فـى الجامعـات سـوف تسـتلز 
  الآتى : 

توضـــيح أهميـــة عمليـــة التخطـــيط للتنميـــة الإداريـــة ، لـــلإدارة العليـــا بالجامعـــة  -1
ولجميــع القيــادات الجامعيــة وتعــريفهم بمفهــوم خطــة التنميــة الإداريــة وحصــر 

  مزاياها
تشــترك الوحــدات الإداريــة بالجامعــة فــى وضــع الخطــة والتعــرف علــى الأبعــاد  -2

 ية.النظرية والعملية لخطة التنمية الإدار 

تقــوم الإدارة العليــا بالجامعــة باتخــاذ القــرار الــذى مــن خلالــه ســوف تبــدأ خطــة  -3
التنمية الإدارية على أن يشمل هذا القرار الفترة الزمنية التـى سـوف تسـتغرقها 

 الخطة.

يـــتم الاســـتعانة بالاستشـــاريين والخبـــراء فـــى مجـــال التنميـــة الإداريـــة ؛ لوضـــع  -4
معــة بالاشــتراك مــع القيــادات لتقــوم الخطــة كمــا ســيتم تجهيــز فــرق عمــل بالجا

بجمـــع المعلومـــات وإجـــراء مســـح إدارى للتعـــرف علـــى أوجـــه القصـــور الإدارى 
 بالجامعة.
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يـــتم جمـــع المعلومـــات وتحليلهـــا فـــى صـــورة جـــداول مـــع التأكيـــد علـــى حداثـــة  -5
 المعلومات والبيانات.

مـن  يتم تصميم برامج التنمية الإدارية بحيث تـتلاءم مـع الواقـع الفعلـى ، ويـتم -6
خلال هذه البرامج معالجة القضايا الإدارية من خـلال دورات تدريبيـة مسـتمرة 

 تقدم للقيادات الجامعية.

صياغة الخطة فى صورة نهائية والعمل على إصدار قـرار مـن الجامعـة يلـزم  -7
  بشرعية الخطة وأهمية تنفيذها.

  ثانياً : التنمية الإدارية وعلاقتها باختيار القيادات الجامعية : 
ـــــك الاســـــتعداد  ـــــاً لا يمل ـــــداً إداري ـــــق قائ ـــــة لا تســـــتطيع أن تخل ـــــة الإداري إن التنمي
الشخصى والنفسى ليكـون قائـداً ومسـئولاً ولـذلك فـإن عنصـر اختيـار القيـادات الجامعيـة 
لــه أهميــة خاصــة فــى عمليــة التنميــة الإداريــة حيــث إن القيــادات "هــى صــاحبة الســلطة 

ــذا فلابــد مــن فــى اتخــاذ القــرارات والتــى يقــع عليهــا م ســئولية تحقيــق التنميــة الإداريــة ول
. فــى عمليــة الاختيــار ، وأن يكــون ذلــك "علــى أســس علميــة ومقومــات )1(مراعــاة الدقــة"

موضــوعية دقيقــة ، إذ أنــه فــى غيبــة الاختيــار الموضــوعى لتلــك الكــوادر يصــبح هنــاك 
  .)2(تبديد لموارد الكليات والجامعات"

حقـل الإدارة مفـاهيم متعـددة للاختيـار ، منهـا  ولقد تنـاول البـاحثون والكتـاب فـى
أنــه "تلــك العمليــات التــى تقــوم بهــا المنظمــة لانتقــاء أفضــل المرشــحين للوظيفــة ، وهــو 
الشخص الذى تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر مـن غيـره ، ويـتم هـذا 

  .)3(الاختيار طبقاً لمعايير الاختيار التى تطبقها المنظمة"

                                                 
مرجــع محمـد نجيــب صــبرى محمــود: اســتراتيجية التطــوير الإدارى فـى مصــر مــدخل تنظيمــى معاصــر،  )1(

  .44، ص سابق
هــــدى ســــعد الســــيد وأميمــــة حلمــــى مصــــطفى : "الاحتياجــــات التدريبيــــة لرؤســــاء مجــــالس الأقســــام  )2(

فـــى ضـــوء خبـــرات بعـــض الـــدول الأكاديميـــة بالجامعـــات المصـــرية بـــالتطبيق علـــى جامعـــة طنطـــا 
، السـنة  7، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليميـة ، العـدد  مجلة التربيةالمتقدمة" ، 

  .222، ص  2002الخامسة ، يوليو 
  .155، ص  1999، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر :  )3(
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عــرف الاختيــار بــأن : "عمليــة فنيــة تعتمــد المــنهج العلمــى للحصــول علــى كمــا يُ 
العنصــر البشــرى المناســب الــذى تتــوافر فيــه المــؤهلات والقــدرات والاســتعدادات النفســية 

، وعنــــد  )1(والعقليـــة للاطــــلاع بمســـئوليات الوظيفــــة التـــى يشــــغلونها حاضـــراً ومســــتقبلاً"
الشخص الناجح فى عمله الفنى أو المهنى اختيار القيادات الجامعية يجب مراعاة "أن 

لـــيس بالضـــرورة أن يكـــون ناجحـــاً فـــى الوظيفـــة الإداريـــة ؛ وذلـــك لأن متطلبـــات العمـــل 
  .)2(الفنى مختلفة عن متطلبات الوظيفة الإدارية"

ولــذا فــإن "الاختيــار الموضــوعى لشــغل الوظــائف الإداريــة يجــب أن يركــز علــى 
مـن المهـارات بجانـب التأهيـل العلمـى والمهنـى مسلمة مؤداها : وجوب توافر حد أدنـى 

  .)3(تتيح جميعها للفرد إدراك الجوانب الفنية ، والعلاقات الوظيفية ، والقدرة الإدراكية"
"وتضــم عمليــة الاختيــار عــدة مراحــل متتابعــة زمنيــاً ومنطقيــاً حتــى تصــل إلــى 

التـــى يـــتم  اختيـــار الشـــخص المناســـب فـــى المكـــان المناســـب ، وفقـــاً للشـــروط والمعـــايير
  )4(تحديدها سلفاً من قبل المنظمة".

                                                 
: "اختيـــار القيـــادات الإداريـــة فـــى المؤسســـات الأكاديميـــة بـــالتركيز علـــى عـــوض محمـــد باشـــراحيل  )1(

من بحوث الملتقى العربى المواصفات العالمية للجامعات المنعقد فى الفتـرة مـن رؤساء الأقسام" ، 
، جامعــــة الــــدول العربيــــة ، المنظمــــة العربيــــة  الجمهوريــــة اليمنيــــة –عــــدن  –ســــبتمبر  24 – 22

  .315، ص  2003اهرة ، للتنمية الإدارية ، الق
،  1994، دار النهضة العربية ، القـاهرة ،  2، ط إدارة الموارد البشريةحامد أحمد رمضان بدر :  )2(

  .199ص 
إعــداد القيــادات الإداريــة المدرســية بمصــر فــى ضــوء خبــرات بعــض "شــريف محمــد محمــد شــريف :  )3(

  .210، ص  2009ء الأول ، أبريل ، الجز  63،العدد  مجلة كلية التربية بالزقازيق،  "الدول
عائشة جاسم محمد عبيد : "اختيار وتدريب القيادات التربوية بوزارة التربية والتعليم والشـباب بدولـة  )4(

،  رســالة دكتــوراه غيــر منشــورةالإمــارات العربيــة المتحــدة فــى ضــوء مــدخل الإدارة الاســتراتيجية" ، 
  .55، ص  2006كلية التربية ، جامعة عين شمس ، 
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"وكلمـــــــــا تحـــــــــددت هـــــــــذه المعـــــــــايير بدقـــــــــة كلمـــــــــا حســـــــــن الأداء ، واتضـــــــــحت 
  .)1(الاختصاصات ، وتطور العمل إلى الأفضل"

  معايير اختيار القيادات الجامعية : 
إن فكرة المعايرة تنطلق مـن الحاجـة إلـى توصـيف الوظـائف للقيـادات الجامعيـة 

ت ذات بعـــــد ميـــــدانى ، ويكـــــون الاختيـــــار صـــــحيحاً عنـــــدما تتطـــــابق ووضـــــع مواصـــــفا
   : )2(خصائص المرشح مع تلك المواصفات والتى يمكن عرضها وفقاً للمحاور الآتية

  السمات والخصائص الموضوعية ومنها :  -أ
  الشهادات الأكاديمية. -    المؤهلات والخبرات. -
  جم.المؤلفات والترا -  الخبرات والمناصب السابقة. -
  الخبرات والممارسات الإدارية. -    البحوث المنشورة. -
  عضوية الجمعيات والمؤسسات العلمية. -

  السمات والخصائص الشخصية ومنها :  -ب
  القدرة على اتخاذ القرار. -القدرة على تحمل المسئولية الإدارية. -
  القدرة على التعاون مع الآخرين. -     القدرة على إدارة المرؤوسين. -
  القدرة على إقامة العلاقات وتقديم الاستشارات. -
  القدرة على التفاعل مع التكوينات العلمية (جامعات ، كليات). -
  القدرة على استيعاب ومواكبة التقدم العلمى. -

                                                 
عيسى محمد الأنصارى : "المهام الوظيفية لرئيس القسم ومعـايير اختيـاره مـن وجهـة نظـر أعضـاء  )1(

 2005، ديسـمبر  128، الجزء الثالث ، العـدد  مجلة كلية التربية جامعة الأزهرهيئة التدريس" ، 
  .294، ص 

، مرجــع ســابقلميــة، بســمان فيصــل محجــوب : إدارة الجامعــات العربيــة فــى ضــوء المواصــفات العا )2(
  .30 - 28ص ص 
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  القدرة على التخطيط ومتابعة التنفيذ للمشاريع العلمية. -
يــر المنهجــى المــنظم ، التمتــع بالخصــائص التاليــة : (الصــحة العامــة ، التفك -

  منطقية الآراء وواقعيتها، النزاهة ، العدالة ، ..........).
  آليات الاختيار : 

لا تقـــل أهميـــة آليـــات الاختيـــار عـــن فلســـفته ومعـــاييره ، والضـــعف فـــى منهجيـــة 
الاختيار قد يؤدى إلى عدم تحقيق الأهداف الصحيحة وعليه فـإن مهـارات الاختيـار لا 

   .)1(توى خطورة القرار المستهدفبد وأن تكون على مس
  :  )2( وهناك أربعة أساليب لاختيار القيادات الجامعية هى

يعــد قــرار التعيـين حصــيلة لتفعيــل مجموعــة المعــايير الســابقة ، وقــد  التعيــين : -1
  يناط قرار التعيين برئيس الجامعة ومجلسها.

لقيـادات تلجأ بعض الجامعات إلى أسلوب الانتخـاب فـى اختيـار ا الانتخاب : -2
الإداريــة والأكاديميــة، إلا أنهــا تختلــف فــى تحديــد مــن لهــم الحــق فــى الترشــيح 

 والانتخاب.

تقــوم آليــة هــذا الأســلوب علــى انتخــاب  المزاوجــة بــين الانتخابــات والتعيــين : -3
عدد محـدد للموقـع القيـادى ثـم تنـاط مهمـة الاختيـار بأحـد مراكـز القـرار ممثلـة 

 بشخص أو مجلس.

ــة : -4 الأقدميــة أســلوباً يعتمــد المرتبــة العلميــة والأســبقية فــى نيلهــا تمثــل  الأقدمي
 معياراً للاختيار وهو الأسلوب الأكثر قبولاً فى الجامعات.

                                                 
، جامعــة الــدول  الــدور القيــادى لعمــداء الكليــات فــى الجامعــات العربيــةبســمان فيصــل محجــوب :  )1(

  .98، ص  2003العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، 
،  قمرجـع سـاببسمان فيصل محجوب : إدارة الجامعات العربيـة فـى ضـوء المواصـفات العالميـة ،  )2(

  .34ص 
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ولقــد وجــه لأســلوب الأقدميــة بعــض الانتقــادات حيــث يــؤدى هــذا الأســلوب إلــى 
م ، "قتــل روح المنافســة والمبــادأة ، وتثبـــيط الهمــم وعــدم اهتمـــام العــاملين بتنميــة قـــدراته

  .)1(وترك المجال مفتوحاً لذوى الأقدمية وحدها"
ويفترض أن تتخلل عملية اختيار القيادات الجامعية ، إجراء المقابلة والاختبـار 
فالمقابلة للقائد الإدارى بمثابة استقصاء وبحـث نفسـى واجتمـاعى للوصـول إلـى أعمـاق 

لتعــــرف علــــى ميولهــــا الــــنفس البشــــرية التــــى يــــراد اســــتخدامها لشــــغل الوظيفــــة القياديــــة ل
وطباعهــا ، بينمــا الاختبــارات تهــدف إلــى الكشــف عــن قــدرات ومواهــب المتقــدم لشــغل 
الوظيفــــة علــــى أســــاس الكفــــاءة والجــــدارة دون التــــأثر باعتبــــارات سياســــية أو اجتماعيــــة 

  .)2( والابتعاد عن المحاباة الشخصية وتأكيد مبدأ تكافؤ الفرص
ــاً ممــا ســبق ذكــره يتضــح أهميــة ع نصــر الاختيــار فــى التنميــة الإداريــة وانطلاق

بالجامعات ، فالتنمية لن تكون مجدية إذا كان اختيار القيـادات قائمـاً علـى أسـس غيـر 
موضـوعية ، فالقيـادات غيــر المؤهلـة لتحمــل المسـئولية وغيــر القـادرة علــى التواكـب مــع 

داريـة مقتضيات العصر يكون من الصعب تنميتها حتى مع التحاقها ببرامج التنميـة الإ
بالجامعــات ، فــإن الاســتفادة مــن هــذه البــرامج ســيكون ضــئيلاً للغايــة وذلــك لعــدم وجــود 
الاســـتعداد الكـــافى لـــدى هـــذه القيـــادات لتنميـــة مهـــاراتهم ومعـــارفهم ، ولـــذا تبـــرز أهميـــة 
عنصـــر الاختيـــار فـــى التنميـــة الإداريـــة ، فالاختيـــار الموضـــوعى ، والقـــائم علـــى أســـس 

دى فـــى النهايـــة إلـــى اختيـــار قيـــادات تســـعى إلـــى التنميـــة ومعـــايير علميـــة ســـليمة ســـيؤ 
وتحمـــل المســـئولية وســـتكون بـــرامج التنميـــة الإداريـــة وســـيلة فعالـــة لهـــا لتحقيـــق أهـــدافها 

  وتنمية قدراتها.
                                                 

مـن بحـوث سالم سليمان خميس الغافرى : "أساليب اختيـار القيـادات التربويـة فـى سـلطنة عمـان" ،  )1(
،  ينـاير 28 – 27مؤتمر تأهيل القيادات التربوية فى مصر والعالم العربى المنعقد فـى الفتـرة مـن 

علـيم الجـامعى ، دار الفكـر الجمعية المصرية للتربيـة المقارنـة والإدارة التعليميـة ، مركـز تطـوير الت
  .748، ص  2007العربى ، القاهرة ، 

عـــوض محمـــد باشـــراحيل : "اختيـــار القيـــادات الإداريـــة فـــى المؤسســـات الأكاديميـــة بـــالتركيز علـــى  )2(
  .331 - 330، ص ص  مرجع سابقرؤساء الأقسام" ، 
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  ثالثاً : مراحل عملية التنمية الإدارية
عنــد الانتهــاء مــن مرحلــة التخطــيط للتنميــة الإداريــة بالجامعــة واختيــار القيــادات 

امعيــــة المؤهلــــة للالتحــــاق ببــــرامج التنميــــة الإداريــــة ، تبــــدأ عمليــــة التنميــــة الإداريــــة الج
مــن خــلال  )1("بتشــخيص مــنظم للوضــع الــراهن ، ثــم تحديــد دقيــق للوضــع المســتهدف"

  ثلاثة مراحل أساسية : 
  تحديد الاحتياجات  التدريبية للقيادات الجامعية. المرحلة الأولى :
  البرامج التدريبية وتنفيذها.تصميم  المرحلة الثانية :
  تقويم برامج التنمية الإدارية. المرحلة الثالثة :

وحتـــى تحقـــق هـــذه المراحـــل الفعاليـــة المطلوبـــة منهـــا فلابـــد مـــن مراعـــاة الضـــوابط 
  :  )2(التالية
تــــوافر بيئــــة تنظيميــــة تنمويــــة تتميــــز بوجــــود أهــــداف ورســــالة وفلســــفة محــــددة  -1

  ومعروفة للمنظمة.
وواضـــح لكـــل الوظـــائف ؛ لتســـهيل جمـــع وتحليـــل كافـــة  تـــوافر توصـــيف دقيـــق -2

 المعلومات المرتبطة بتلك الوظائف.

التأكد من اشتراك الفرد المتوقع تدريبه منذ البداية فى العمليـة التنمويـة وإشـعاره بأنـه  - 3
 شريك ومسئول فى الوقت نفسه عن نجاح برامج التنمية الإدارية.

علـــى قابليـــة المتـــدرب واســـتعداده  التأكيـــد فـــى مرحلتـــى تصـــميم وتنفيـــذ البـــرامج -4
الـــذاتى للـــتعلم واكتســـاب المهـــارات وكـــذلك مراعـــاة التوافـــق بـــين قـــدرة المتـــدرب 

  ومستوى المادة المقدمة إليه.

                                                 
المحليــة دراســة تطبيقيــة  شــوقى محمــود أحمــد إبــراهيم الســمرى : "أثــر التــدريب علــى تنميــة القيــادات )1(

، أكاديميـــة الســـادات للعلـــوم الإداريـــة ،  رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورةعلـــى محافظـــة الشـــرقية" ، 
  .79، ص 2003المعهد القومى للإدارة العليا ، 

فضــل صــباح الفضــلى : "مراحــل العمليــة التدريبيــة كمــدخل لتقيــيم فعاليــة بــرامج التــدريب والتنميــة  )2(
 23، ص ص  1995، المجلد الرابع والثلاثـون ، العـدد الرابـع ، مـارس  ارة العامةالإدالإدارية" ، 

– 24.  
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   .)1(ويوضح الشكل التالى عملية التنمية الإدارية والمراحل الأساسية المرتبطة بها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )5شكل (

  مراحل عملية التنمية الإدارية
  Rue & Byars ,2004المصدر : 

ويوضـــح الشـــكل الســـابق أهميـــة التخطـــيط للتنميـــة الإداريـــة وحصـــر المتطلبـــات 
الإداريـة ، كمـا يوضـح الشـكل مراحـل عمليـة التنميـة الإداريـة والتـى تبـدأ بمرحلـة تحديـد 
الاحتياجــات التدريبيــة والتــى مــن خلالهــا تتضــح أهــداف عمليــة التنميــة الإداريــة ثــم تبــدأ 

                                                 
(1) Lioyd L. Byars & Leslie W. Rue : Human Resource Management, 7th Ed., 

MC Graw Hill, New York, 2004, p. 205. 

  التخطيط للتنمية الإدارية 
 التغيرات فى فريق الإدارة الأهداف التنظيميةالإدارة وتسلسل الخطةبيانات 

متطلبات الشبكة الإدارية 
ومقدار جودة الإدارة

تحديد الاحتياجات التدريبية

 أهداف التنمية الإدارية

 برامج التنمية الإدارية

تقويم برامج التنمية الإدارية



 

 -80-

ة الثانيــة وهــى تصــميم بــرامج التنميــة الإداريــة وتنفيــذها ثــم المرحلــة الثالثــة وهــى المرحلــ
  مرحلة تقويم برامج التنمية الإدارية.

  وسوف تتناول الدراسة بالشرح والتفصيل المراحل السابقة لعملية التنمية الإدارية.
  المرحلة الأولى : تحديد الاحتياجات التدريبية للقيادات الجامعية : 

، بدايـة فـى بـرامج التنميـة الإداريـةد تحديد الاحتياجات التدريبية هى نقطـة الويع
كمـــا تعتبـــر هـــى "حجـــر الزاويـــة فـــى أى نشـــاط تـــدريبى ، فهـــى المرحلـــة التـــى يـــتم فيهـــا 
التخطــيط للبــرامج التدريبيــة التــى تشــبع الاحتياجــات الفعليــة ، وعليهــا يتوقــف نجــاح أو 

  .)1(إخفاق هذه البرامج"
ياجات التدريبية بأنها : "الفرق بـين المسـتوى المعرفـى أو المهـارى وتعرف الاحت

المطلوب لأداء عمل معين ، وذلك المستوى الواجب تـوافره عنـد الفـرد الـذى يـؤدى هـذا 
  .)2(العمل"

كما تعـرف الاحتياجـات التدريبيـة بأنهـا : "مجموعـة التغيـرات المطلـوب إحـداثها 
لأفــــراد العــــاملين فــــى الإدارة لتعــــديل أو فــــى معــــارف ومعلومــــات ومهــــارات واتجاهــــات ا

تطـــوير ســـلوكهم ، أو اســـتحداث الســـلوك المرغـــوب صـــدوره عـــنهم ، والـــذى يمكـــن أن 
يحقــق وصــولهم إلــى الكفايــة الإنتاجيــة فــى أدائهــم ، والقضــاء علــى نــواحى القصــور أو 

  .)3(العجز فى هذا الأداء ، وبالتالى فى زيادة فعاليتهم فى العمل"

                                                 
  .267، ص  مرجع سابقنادر أحمد أبو شيخة : إدارة الموارد البشرية ،  )1(
، ، كليـــة التجـــارة، جامعـــة عـــين شـــمس إدارة المـــوارد البشـــريةعلـــى محمـــد عبـــد الوهـــاب وآخـــرون :  )2(

  .314، ص  2007
دار الفكـر العربــى ، ،  الإدارة التربويـة مـداخل جديـدة لعـالم جديـديوسـف عبـد المعطـى مصـطفى :  )3(

  .92 - 91، ص ص  2005القاهرة ، 
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قيق للاحتياجــــات التدريبيــــة لابــــد أن يتضــــمن الخصــــائص إن المفهــــوم الــــد
   :)1(التالية
ــــة  -1 ــــرد وتشــــمل حاجــــات الوظيف ــــة تتعــــدى حاجــــات الف أن الاحتياجــــات التدريبي

  والعمل والمنظمة.
الاحتياجات التدريبية ليسـت لمعالجـة مشـكلات حاليـة فـى بيئـة العمـل ، وإنمـا  -2

 قد تكون لمواجهة مشكلات متوقعة أو مستقبلية.

  ياجات التدريبية تختلف باختلاف وتنوع ظروف العمل المحيطة.الاحت -3
وبـــذلك فـــإن الاحتياجـــات التدريبيـــة "هـــى عبـــارة عـــن الفجـــوة مـــا بـــين كـــم ونـــوع 
المعــــارف والمهــــارات والاتجاهــــات والســــلوك الــــذى يتطلبــــه الأداء الحــــالى ، وتوجهــــات 

  .)2(التطوير والرؤى المستقبلية"
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
رح لزيــادة فاعليــة التــدريب الإدارى فــى تنميــة المــوارد البشــرية عبيــد علــى راشــد مســلم : "نمــوذج مقتــ )1(

  .41، ص 2004التجارة ، جامعة عين شمس ،  ، كلية رسالة دكتوراه غير منشورةالوطنية" ، 
رســـالة مــريم محمـــد عيســى العبـــار : "تقـــويم فعاليــة بـــرامج التـــدريب الإدارى بــالوزارات الاتحاديـــة" ،  )2(

  .44، ص  2002ة التجارة ، جامعة عين شمس ، ، كلي ماجستير غير منشورة
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   .)1(فجوة التدريبيةوالشكل التالى يوضح ال
  
  
  
  
  
  

  * وظيفة حالية / جديدة        * وظيفة حالية
  * أداء مرغوب فيه  الحاجة إلى التدريب        * أداء حالى

  )6شكل (
  الفجوة التدريبية

  2008المصدر : إبراهيم رفاعى ، 
ومن خلال تحديد هذه الاحتياجات يمكن التعرف "علـى هـذه الفجـوة التـى تمثـل 

  .)2(اج التدريبى وأن ندرسها ونحللها لمعرفة التدريب المطلوب"الاحتي
   .)3(وبذلك فإن هناك نوعين من الاحتياجات التدريبية فى برامج التنمية الإدارية

  وهى الاحتياجات التى ترتبط بمستوى الأداء الحالى. الاحتياجات الحالية : -أ 
طــة بالمســتقبل ، والتــى يــتم وهــى الاحتياجــات المرتب الاحتياجــات المســتقبلية : -ب

  التنبؤ بها من خلال الأفراد القائمين على الإدارة والمنظمة.
                                                 

الاتجاهـات الحديثـة فـى إبراهيم رفاعى : "طبيعة تحديد الاحتياجات التدريبية" ، من بحوث ملتقـى " )1(
 – 27تحديد الاحتياجات التدريبيـة وورشـة عمـل التـدريب الموجـه بـالأداء ، المنعقـد فـى الفتـرة مـن 

ـــدول ا ينـــاير شـــرم الشـــيخ 31 لعربيـــة ، المنظمـــة العربيـــة للتنميـــة الإداريـــة ، القـــاهرة ، ، جامعـــة ال
  .5، ص  2008

، ص 1996للنشـر والتوزيـع ، القـاهرة ، ، القاهرة  إدارة الموارد البشريةمصطفى مصطفى كامل :  )2(
319.  

(3) Michael R. Carrel L & et al : Personnel – Human Resource Management, 
op. cit., p. 314. 

  الوضع فى المستقبل
  معارف (مفاهيم)
  مهارات (قدرات)

 سلوك (اتجاهات)

  الفجوة التدريبية
Training Gap 

  الوضع الحالى
  معارف (مفاهيم)

  رات)مهارات (قد
سلوك (اتجاهات)



 

 -83-

   : )1(أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية
  (أ) تحليل التنظيم : 

ويهــدف إلــى تحديــد درجــة ملاءمــة التنظــيم للأهــداف المحــددة لــه ، ومتطلبــات 
  للازمة لزيادة فعاليته.العمل وتقويم فعالية التنظيم وتحديد التعديلات ا

  (ب) تحليل العمل : 
ويهـــدف إلـــى تحديـــد نـــوع المهـــارات والمعلومـــات والاتجاهـــات المطلوبـــة لإتمـــام 

  العمل والمعايير التى تقاس بها درجة تحصيل الفرد لهذه المتطلبات.
  (ج) تحليل الفرد : 

 ويهـــدف إلـــى التعـــرف علـــى نـــوع المعلومـــات التـــى تلـــزم الفـــرد لكـــى يطـــور أداءه
  ويرفع إنتاجيته ويشبع دوافعه الوظيفية والشخصية.

"وبالإمكـــان تحديـــد الاحتياجـــات التدريبيـــة باتبـــاع معـــايير معروفـــة لـــلأداء تحـــدد 
المتوقـــع ، كمـــا يـــتم "حصـــر المصـــادر التـــى  )2(مســـتوى الأداء الحـــالى ومســـتوى الأداء"

حيــث  )3(يــاً"يمكــن أن تســاعد المخطــط فــى تحديــد هــذه الاحتياجــات وقياســها قياســاً علم
تحتـــاج هـــذه المرحلـــة إلـــى تحـــرى الدقـــة فـــى مختلـــف جوانبهـــا فعـــدم القـــدرة علـــى "تحديـــد 
الاحتياجات التدريبية بطريقة سـليمة يجعـل التـدريب غيـر مجـد ويصـبح مضـيعة للوقـت 

، وتعتبــر علميــة تحديــد الاحتياجــات التدريبيــة مهمــة مســتمرة ، تنشــأ نتيجــة  )4( والجهــد"
                                                 

  .322، ص  مرجع سابقعلى محمد عبد الوهاب وآخرون : إدارة الموارد البشرية ،  )1(
مــن وقــائع نــدوة آفــاق أنــدرومايو : "تحديــد الاحتياجــات التدريبيــة وتخطــيط تنميــة المــوارد البشــرية" ،  )2(

، عمــان، مــارس 4 – 2جديــدة فــى التنميــة البشــرية وإدارة العمليــة التدريبيــة المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
  .107، ص 1997ربية للتنمية الإدارية، القاهرة، ، المنظمة العجامعة الدول العربية

،  2000، دار صــفاء للنشــر والتوزيــع ، عمــان ،  إدارة المــوارد البشــريةنظمــى شــحادة وآخــرون :  )3(
  .55ص 

جمـــال وهبــــه نصـــر : العمليــــة التدريبيــــة ودورهـــا فــــى تنميـــة العنصــــر البشــــرى فـــى ظــــل التحــــولات  )4(
، ، جامعــة الــدول العربيــة مــن وقــائع نــدوة آفــاق جديــدة فــى التنميــة البشــرية والتــدريبمعاصــرة ، ال

  .312، ص  2007المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، 
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غيرة ، ولذلك فـإن التحديـد العلمـى للاحتياجـات التدريبيـة يمكـن أن لمتطلبات العمل المت
يرصد مجموع التغيرات المطلوب إحداثها فى معلومات ومهارات واتجاهات القيـادات ؛ 
حتـــى يمكـــن مواجهـــة العقبـــات والمشـــكلات التـــى تعتـــرض العمـــل وتحـــول دون تحقيـــق 

  أهدافه.
   : )1(تياجات التدريبيةوالشكل التالى يوضح النموذج العملى لتحديد الاح

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )7شكل (
  نموذج عملى لتحديد الاحتياجات التدريبية

  .2005المصدر : يوسف عبد المعطى ، 

                                                 
، ص مرجــع ســابقيوســف عبــد المعطــى مصــطفى : الإدارة التربويــة مــداخل جديــدة لعــالم جديــد ،  )1(

93.  

تحليل الموقف 
 العام

تحليل السياسات 
 والأهداف

تحليل نتائج المتابعة 
 وتقويم الأداء للمؤسسة

 مقارنة أوصاف الوظائف

ج تحليل تقديرات  الكفاءة ونتائ
 تقويم الأداء

 تحليل المعلومات عن الأفراد

 تحليل سجلات ومعلومات المؤسسة

 تحليل مشكلات العمليات ومعوقات التنفيذ

 تحليل الخطط طويلة الأجل للمؤسسة
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ويتضح من الشكل السابق أن عملية التحليل والحصول على المعلومات تحتل 
أهميــــة خاصــــة ودقيقــــة عنــــد تحديــــد الاحتياجــــات التدريبيــــة ، فمــــن خلالهــــا يــــتم تقريــــر 

ــــوب ا ــــات والمهــــارات المطل ــــة الكفاي ــــه ومعرف ــــد أهداف ــــه وتحدي ــــدريبى ، ومدت ــــامج الت لبرن
إكسابها كما تستخدم فى عمليات التنبؤ بالاحتياجات التدريبيـة المسـتقبلية لـذا يجـب أن 

  تتم عملية جمع المعلومات وفق منهجية علمية دقيقة.
مـــــع وهنـــــاك مجموعـــــة مـــــن الطـــــرق والوســـــائل التـــــى يمكـــــن اســـــتخدامها فـــــى ج

   : )1(المعلومات مثل
  الاستقصاءات. -2    الملاحظة.  -1
  المقابلة الشخصية. -4    الاختبارات. -3

  تصنيف الاحتياجات التدريبية : 
وتصــنف الاحتياجــات التدريبيــة إلــى عــدة أشــكال وفقــاً لمجموعــة مــن المعــايير 

   )2( تتمثل فى:
  (أ) المحدودية والشمولية (الحجم العددى) : 

لية تحديد الاحتياجات طابعاً ضيقاً فتشمل فرداً واحداً أو مجموعـة فقد تأخذ عم
  قليلة من الأفراد أو تتسع لتشمل أعداداً كبيرة من الأفراد على مستوى المنظمة ككل.

  (ب) الاعتيادية والوظيفية : 
ــــدريب  ــــل ت ــــة منتظمــــة مث ــــة احتياجــــات اعتيادي ــــد تكــــون الاحتياجــــات التدريبي فق

ياجــــات تعــــالج مشــــكلات العمــــل الإنســــانية أو الفنيــــة وتتعلــــق العــــاملين وقــــد تكــــون احت
  بمعلومات الأفراد ومهاراتهم.

  (ج) المدى الزمنى : 
                                                 

 2، ط الإدارى مـع تطبيقـات عـن المملكـة العربيـة السـعودية أسـس التـدريبيوسف محمد القبلان :  )1(
  .37، ص  1992، دار عالم الكتب ، الرياض ، 

هــــدى ســــعد الســــيد وأميمــــة حلمــــى مصــــطفى : "الاحتياجــــات التدريبيــــة لرؤســــاء مجــــالس الأقســــام  )2(
الأكاديميـــة بالجامعـــات المصـــرية بـــالتطبيق علـــى جامعـــة طنطـــا فـــى ضـــوء خبـــرات بعـــض الـــدول 

  .216، ص  مرجع سابقدمة" ، المتق
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إن الاحتياجات التدريبية قد تكون ذات أهداف قصيرة ، وقد تكون ذات أهداف 
  بعيدة المدى تمتد إلى خمس أو عشر سنوات.

  (د) المدى الكمى أو الكيفى : 
ــ ة قــد تكــون احتياجــات نوعيــة ، أو تكــون احتياجــات كميــة الاحتياجــات التدريبي

  يعبر عنها بعدد الوظائف التى تحتاج إلى تنمية أو عدد الأفراد الذين سيتدربون.
  بعض مشكلات تحديد الاحتياجات التدريبية : 

إن هنـــاك بعـــض العقبـــات والمشـــكلات التـــى تواجـــه عمليـــة تحديـــد الاحتياجـــات 
  )1( التدريبية ومنها ما يلى :

  عدم وعى الإدارة بأهمية تحديد الاحتياجات التدريبية. -أ 
تعجــــــل تنفيــــــذ البــــــرامج التدريبيــــــة فــــــلا يســــــمح الوقــــــت بالانتظــــــار لتحديــــــد  -ب

  الاحتياجات الفعلية.
  الاهتمام بالكم دون الكيف فى البرامج التدريبية. -جـ

حتياجـــات ولمعالجـــة هـــذه المشـــكلات فإنـــه ينبغـــى أن تهـــتم الإدارة بعمليـــة تحديـــد الا
  التدريبية وأن تخصص الوقت الكافى لها وكذلك الإمكانات المادية والبشرية. 

مما تقدم يتضح أهمية الدور الذى تقـوم بـه عمليـة تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة 
فـى معرفــة الاحتياجـات الفعليــة للقيــادات الجامعيـة ، وتحديــد الفجـوة بــين مســتوى الأداء 

وقــع فــى المســتقبل ، ويمكــن تحديــد هــذه الاحتياجــات مــن الحــالى ومســتوى أدائهــم المت
خــــلال اســــتخدام مجموعــــة مــــن الطــــرق والوســــائل المســــتخدمة فــــى جمــــع المعلومــــات 
والبيانات مثل الملاحظة والمقابلة والاختبارات وتقويم الأداء وغيرها من الأساليب التـى 

البيانـــــات تســـــاعد فـــــى تحديـــــد المهـــــارات والقـــــدرات المطلوبـــــة مـــــنهم ومـــــن خـــــلال هـــــذه 
والمعلومات يتم تصميم برامج التنمية الإداريـة للقيـادات الجامعيـة وتحديـد مـدة البرنـامج 

  وأهدافه والمهارات والكفايات المطلوب اكتسابها من خلاله.
  المرحلة الثانية : تصميم برامج التنمية الإدارية وتنفيذها : 

                                                 
  .323، ص  مرجع سابقعلى محمد عبد الوهاب : إدارة الموارد البشرية ،  )1(
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المرحلـة الثانيـة وهـى  فى إطار ما تـم تحديـده مـن الاحتياجـات التدريبيـة ، تـأتى
  تصميم برامج التنمية الإدارية فى ضوء هذه الاحتياجات وتنفيذها.

ولقـــد اعتمـــدت بـــرامج التنميـــة الإداريـــة فـــى تصـــميمها فـــى البدايـــة علـــى أســـلوب 
المحاضرة ودراسة الحالة ، وبعبـارة أخـرى اعتمـدت علـى الـتعلم مـن تجـارب الآخـرين ، 

لتنميــة الإداريــة. ثــم نشــأ الجيــل الثــانى مــن البــرامج ويمكننــا تســمية ذلــك بالجيــل الأول ل
والذى ركز على اكتساب خبرات التعلم من العمل ذاته ، بينما اعتمد الجيل الثالث من 
برامج التنمية الإدارية على التأمل فى التجارب الواقعية فى بيئة العمل الإدارى وأصبح 

   .)1( خدم العمل ، لا تصنع العمل)شعار الجيل الثالث من برامج التنمية الإدارية (است
   : )2(ولذلك اعتمدت برامج التنمية الإدارية على نوعين من الأساليب هما

  (on-The Job)أساليب التنمية فى مكان العمل                       -1
  (off-The Job)أساليب التنمية خارج مكان العمل                    -2

  ى شرح كل أسلوب بشىء من التفصيل.وتتناول الدراسة فيما يل
  ) أساليب التنمية فى مكان العمل : 1( 

وتركز هذه الأسـاليب علـى تنميـة القيـادات فـى بيئـة العمـل ذاتـه ، وهـذه التنميـة 
   : )3(تعتمد على مجموعة من الطرق يمكن توضيحها فيما يلى

  
  (Job Rotation)   (أ) التناوب الوظيفى :

                                                 
(1) Henry Mintzberg : Third-Generation Management Development : 

available at : http:// www. mintzberg. org / pdf / Third %20 Generation 
%20 Management %20 Development. pdf. 2004, on (10/6/2009). 

مرجـع بسام حجازى: "تأهيل القيادات الإداريـة والأكاديميـة فـى الجامعـات وتنميـة المـوارد البشـرية"،  )2(
  .301، ص سابق

(3) Gary Dessler : Human Resource Management, 7th Ed., Prentice Hall 
international, London, 1997, pp. 282 – 284. 
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قــل المتــدربين مــن قســم إلــى آخــر فــى بيئــة العمــل ، ويســتهدف هــذا الأســلوب ن
بهدف زيادة خبراتهم فى التعامل مع مختلف الأقسام الموجودة بالمنظمـة ، وقـد يقضـى 
المتــدرب عــدة أشــهر بكــل قســم ، وهــذا لا يســاعد المتــدرب فــى زيــادة خبراتــه فقــط ولكــن 

  يمكنه أيضاً من التعرف على نوعية الوظيفة التى يفضل العمل بها.
  Coaching or Guided  Experienceب) التنمية عن طريق الرئيس المباشر : (

وفقـــاً لهـــذا الأســـلوب يقـــوم المتـــدرب بالعمـــل مـــع رئيســـه المباشـــر ويصـــبح رئـــيس 
العمــل مســئولاً عــن المتــدرب مــن خــلال إتاحــة الفرصــة أمامــه لــتعلم المبــادئ والواجبــات 

فـــى إتاحـــة الفرصـــة للأفـــراد للقيــــام  الأساســـية للوظيفـــة القياديـــة ، ويفيـــد هـــذا الأســـلوب
  بواجبات رئيس العمل فى حالة تقاعده أو ترقيته أو غير ذلك.

  Action learning            (ج) التعلم بالممارسة :                         
وهــو أحــد أســاليب التنميــة الإداريــة التــى تســمح للمتــدربين بقضــاء أوقــات العمــل 

تلفـة ومحاولـة تحليلهـا، ويعتمـد هـذا الأسـلوب علـى المقابلـة فى مواجهة المشكلات المخ
أفراد بالمجموعـة الواحـدة  5 – 4الدورية بين المتدربين فى شكل مجموعات تتكون من 

ويكون الغرض من هذه المقابلات هو مناقشة النتائج التـى توصـلوا إليهـا لمواجهـة هـذه 
  المشكلات.

المكتســبة مــن العمــل أمــراً فــى غايــة "وتعــد التنميــة الإداريــة مــن خــلال الخبــرات 
الأهميــة. فتلــك الخبــرات تــؤدى إلــى نمــو المعــارف وحــدوث تغيــرات إيجابيــة فــى الأفــراد 

  .)1(نتيجة لتغير الأدوار والمسئوليات والمهام التى تحدث فى العمل"
ويــرى الخبــراء أن أســاليب التنميــة الإداريــة فــى بيئــة العمــل تتضــمن الكثيــر مــن 

الشخص المتدرب فى الوظيفة يجعله أكثر دراية بظروف العمل الواقعية المزايا "فوجود 

                                                 
(1) Cynthia D. McCauley & Stephane Brutus : Management Development 

Through Job Experiences, Center for Creative Leadership, North 
Carolina, 1998, p. 1. 



 

 -89-

ويســاعد فــى حــل المشــكلات التــى تواجهــه بأســلوب عملــى وفعــال ، ومــع ذلــك فــإن هــذه 
  .)1(الطريقة تستغرق وقتاً طويلاً فى معظم الأحوال وبالتالى فإنها تكون عالية التكلفة"

  ) أساليب التنمية خارج مكان العمل : 2(
ى هـــذا النـــوع مـــن الأســـاليب يـــتم إبعـــاد المتـــدربين مـــن القيـــادات عـــن ضـــغط وفـــ

العمل ، والتحرر مـن أعبائـه ومسـئولياته ، وتخصـيص الوقـت الكـافى للتـزود بـالخبرات 
وتنمية المهارات ، والتعرف على تجـارب الآخـرين، وهـذه الأسـاليب تأخـذ مجموعـة مـن 

  الأشكال والطرق تتضح فيما يلى : 
  Management games ت الإدارية :(أ) المباريا

وهنــاك أكثــر مــن مائــة نــوع مــن المباريــات الإداريــة تســتخدم فــى بــرامج التنميــة 
الإداريـــة ، وهـــذه المباريـــات عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن المتـــدربين يقومـــون بتمثيـــل أحـــد 
المواقــف التــى يتعرضــون لهـــا فــى الواقــع، ويحتلــون مراكـــز فــى الإدارة العليــا ، ويكـــون 

خاذ قرارات إدارية ، ويتم اللعب فى مواقف تسودها المنافسة ويواجه المتدربون عليهم ات
فى المباريات الإدارية مجموعة من العقبات ويتطلب مـنهم إصـدار سلسـلة متصـلة مـن 
القرارات التى تؤثر على مجرى العمل داخل المباراة والتعـرف علـى تـأثير هـذه القـرارات 

تبـــر أســـلوب المباريـــات الإداريـــة مـــن أحـــدث الأســـاليب ويع .)2(والنتـــائج المترتبـــة عليهـــا
التدريبية الديناميكية التى تفيـد المتـدرب فـى "مواجهـة أى أحـداث متجـددة مسـتخدماً فـى 
التعامل معها النظر إلى أبعادهـا المتجـددة ، حيـث تتجـدد مهارتـه فـى اتخـاذ القـرار فـى 

، وكــذلك التوصــل لأفضــل مجــالات : التخطــيط ، ورســم السياســات ، والتنظــيم والرقابــة 
الســـبل لاســـتخدام المـــوارد الماليـــة والإمكانـــات البشـــرية والماديـــة المتاحـــة ، والاســـتخدام 
الأمثـل للوقـت والمعلومـات مـع مراعـاة التـرابط الـديناميكى المسـتمر بـين الوظـائف التــى 

  .)3( تقوم بها الإدارة وبين الظروف والأحداث البيئية"
                                                 

، الســــنة الأولــــى ،  1، العــــدد  مجلــــة الإدارى الحــــديثعبــــد الوهــــاب الإريــــانى : "عــــن التــــدريب" ،  )1(
  .76، ص  2000

، ص ص  مرجـــع ســـابقصـــلاح الشـــنوانى : إدارة الأفـــراد والعلاقـــات الإنســـانية مـــدخل الأهـــداف ،  )2(
178 - 179.  

  .219، ص مرجع سابقيوسف عبد المعطى مصطفى : الإدارة التربوية مداخل جديدة لعالم جديد،  )3(
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  Lecture(ب) أسلوب المحاضرة : 
ويعتبر أسلوب المحاضرة مـن أقـدم أسـاليب التنميـة الإداريـة ، ولا يـزال يسـتخدم 
حتــى وقتنــا الحاضــر ، وهــو عبــارة عــن تقــديم للمعلومــات والبيانــات بشــكل يــتم إعــداده 

 & Rue، ويوضـح  )1( مسبقاً ويهدف إلى نقـل رسـالة محـددة إلـى مجموعـة المتـدربين

Byars مميزات ، كمـا أن لـه بعـض جوانـب الضـعف أن لهذا الأسلوب مجموعة من ال
   : )2(ويتضح ذلك كما يلى

  من مميزات هذا الأسلوب : 
تستطيع المحاضرة أن توضح جميع الجوانب المتعلقة بالموضوع الإدارى وأن  -

  توفر المادة العلمية له.
 يستطيع هذا الأسلوب أن يصل إلى عدد كبير من المتدربين فى وقت واحد. -

لا ينقل فقط المعلومـات ، بـل يسـتطيع أن يقـدم للمتـدربين  إن المحاضر الجيد -
ــــاتهم  كــــل أنــــواع الخبــــرات والمهــــارات التــــى يمكــــن أن يســــتفيدوا منهــــا فــــى حي

 العملية.

كمـــا أن هـــذا الأســـلوب يمكـــن مـــن خلالـــه الـــتحكم فـــى الموضـــوعات التـــى يـــتم  -
عرضها على المتدربين وطريقة تسلسل هذه الموضـوعات والـزمن المخصـص 

 وع.لكل موض

  جوانب الضعف فى هذا الأسلوب : 
  إن المحاضرات عادة لا تسمح بالتغذية الراجعة. -
إن المتدربين لا يتفاعلون مـع هـذا الأسـلوب لأنـه يخلـو مـن عنصـر المشـاركة  -

 بين المدرب والمتدرب.

 إن هذا الأسلوب لا يراعى الفروق الفردية بين المتدربين. -

                                                 
 مرجـع سـابقعمليـة ، صلاح الدين محمد عبد الباقى : إدارة الموارد البشرية من الناحية العلميـة وال )1(

  .246، ص 
(2) Lioyd L. Byars & Leslie W. Rue : Human Resource Management, op. cit, 

p. 213. 
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خيص والتحليــل فــى الموضــوعات لا تســتطيع المحاضــرة أن تعتمــد علــى التشــ -
 التى يتم عرضها على المتدربين.

 تعتمد المحاضرة على مهارات التحدث العامة وقدرات المحاضر. -

  The Case Study Method(جـ) طريقة دراسة الحالة : 
وفى هذا الأسلوب يقوم المتدرب بطرح مشـكلة محـددة ويصـفها ويقـدم اقتراحاتـه 

المشـكلة أو الحالـة التـى يقـوم بدراسـتها مـن واقـع خبرتـه وحلوله لها ، ويفضل أن تكون 
. ويشــجع هــذا )1( العمليــة حتــى يكــون قــادراً علــى معرفــة الخلفيــة الحقيقيــة لهــذه المشــكلة

الأســلوب علــى الاســتقلال والمبــادأة "وزيــادة الاهتمــام بالمشــكلة الإداريــة والاســتفادة مــن 
وإحـــداث تكامـــل حـــول الحلـــول  خبـــرات الآخـــرين مـــن خـــلال مناقشـــة الحـــالات المختلفـــة

المقترحــة ، وهــذا يــؤدى بــدوره إلــى إمكانيــة التوصــل إلــى الحلــول الصــحيحة مــن واقــع 
  .)2(الخبرات المختلفة"

  Conferences(د) طريقة المؤتمرات :                        
ويهــــــدف هــــــذا الأســــــلوب إلــــــى تبــــــادل الآراء وتشــــــجيع المشــــــاركة مــــــن خــــــلال 

ت ، ويعتبــر الــبعض هــذه الطريقــة وســيلة لحــل المشــكلات نظــراً الاجتماعــات والمــؤتمرا
لأن مثل هذه الاجتماعات عادة ما تعقد حينما تظهر بعـض المشـكلات الإداريـة حيـث 
يطلــب مــن الأعضــاء تقــديم الحلــول المناســبة لهــا ولكــى تــزداد درجــة الاســتفادة مــن هــذه 

وع المناقشة معروفـاً مقـدماً الطريقة فى برامج التنمية الإدارية فإنه يجب أن يكون موض
   .)3(لجميع أفراد المجموعة ؛ حتى تتنوع الآراء والخبرات لدى المتدربين

                                                 
، ترجمة محمد سـيد أحمـد وعبـد المحسـن عبـد المحسـن ، دار  إدارة الموارد البشريةجارى ديسلر :  )1(

  .286، ص  2003المريخ، الرياض، 
  .178، ص 1995، دار النهضة العربية ، القاهرة،  7ية ، طالإدار التنمية إبراهيم درويش :  )2(
،  الجوانـــب العلميـــة والتطبيقيـــة فـــى إدارة المـــوارد البشـــرية بالمنظمـــاتصـــلاح الـــدين عبـــد البـــاقى :  )3(

  .218، ص  2001الدار الجامعية ، الاسكندرية ، 
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وهناك مجموعة من المبادئ التى يجب مراعاتهـا عنـد تصـميم بـرامج التنميـة 
  الإدارية : 

لكــى تحقــق بــرامج التنميــة الإداريــة الفعاليــة المطلوبــة منهــا فــإن هنــاك مجموعــة 
  :  )1( لتى يجب مراعاتها عند تصميم البرنامج وهى كالتالىمن العوامل ا

  الاحتياج التدريبى الذى يُصَمم من أجله البرنامج. -
 نوعية المتدربين الذين سيُصَمم لهم البرنامج. -

 تحديد المادة التدريبية. -    الإمكانات والوقت المتاح. -

 تحديد زمان التدريب ومكانه. -    تحديد الوسائل التدريبية. -

  ميزانية البرنامج التدريبى. -  تيار المتدربين والمدربين.اخ -
كـــل هـــذه العوامـــل يجـــب مراعاتهـــا حيـــث "إن الإعـــداد الصـــحيح لبـــرامج التنميـــة 
الإداريـــة واختيـــار المـــواد التدريبيـــة والتنمويـــة واختيـــار الأشـــخاص الأَكْفـــاء مـــن مـــدربين 

يــة مــن حيــث إعــداد القيــادات ومتــدربين ســيخدم بالتأكيــد الأهــداف النهائيــة للتنميــة الإدار 
الإدارية المطلوبة ذات الفعالية العالية والقادرة على مواجهة المشكلات الإدارية ووضع 

  .)2(الحلول المناسبة لها"
  المرحلة الثالثة : تقويم برامج التنمية الإدارية :

إن التقــويم عمليــة تشخيصــية وقائيــة وعلاجيــة ، وهــو عمليــة مســتمرة تصــاحب 
لتـــدريبى فـــى مراحلـــه الأولـــى بدايـــةً مـــن عمليـــة التخطـــيط والتصـــميم للبرنـــامج البرنـــامج ا

التـــدريبى ، ووصـــولاً إلـــى عمليـــة التنفيـــذ ، وحتـــى بعـــد الانتهـــاء مـــن تنفيـــذه فـــإن عمليـــة 
التقويم تظل مسـتمرة حيـث "تسـتهدف هـذه العمليـة التعـرف علـى مـدى تحقيـق الأهـداف 

                                                 
  .238 – 234ص ، ص  مرجع سابقمنال طلعت محمود : أساسيات فى علم الإدارة ،  )1(
أيمــن حســن ديــوب : "التنميــة الإداريــة وأثرهــا علــى تطــوير المســار الــوظيفى بــالتطبيق علــى قطــاع  )2(

  .72، ص  مرجع سابقالدواء فى مصر" ، 
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يمكـــن الحكـــم علـــى نجـــاح أو فشـــل النشـــاط ، فـــلا " )1(المرجـــوة مـــن البرنـــامج التـــدريبى"
التدريبى إذا لم يـتم تقويمـه والتأكـد مـن أن العمليـة التدريبيـة تمـت طبقـاً لمـا هـو مخطـط 

  .)2(لها"
ويعتبــر تقــويم بــرامج التنميــة الإداريــة أكثــر تعقيــداً وصــعوبة مــن بــرامج التــدريب 

ظـائف الإداريـة العليـا الأخرى ؛ وذلك لعدم وجود معايير محددة للقياس ، نظـراً لأن الو 
   .)3(تعتبر وظائف غير ملموسة

ولذلك فإن عملية التقويم يجب أن تأخذ فى اعتبارها مجموعة المبادئ والأسس 
   : )4(التالية
أن يشتمل التقويم على جميع عناصر ومكونات البرنامج التـدريبى مـن جميـع  -1

البرنـامج التـدريبى الجوانب الإدارية والفنية والمالية ، وأن يغطى التقويم خطة 
  وأسس ومعايير اختيار المدربين والمتدربين.

أن يشــــمل التقــــويم علــــى البرنــــامج التــــدريبى ذاتــــه مــــن حيــــث محتــــواه ومادتــــه  -2
 وخططه وموعده ومدته.

أن يمتد التقويم ليشمل الأثر الفعلى الذى يتركـه البرنـامج علـى المتـدربين مـن  -3
الكفايـات والمهـارات اللازمـة  حيث مدى قدرة البرنامج علـى إكسـاب المتـدربين

 للارتقاء بأدائهم الوظيفى.

                                                 
أثــر التــدريب علــى تنميــة القيــادات المحليــة دراســة تطبيقيــة "شــوقى محمــود أحمــد إبــراهيم الســمرى :  )1(

  .31، ص  بقمرجع ساعلى محافظة الشرقية" ، 
مرجـــع مــريم محمـــد عيســى العبـــار : "تقـــويم فعاليــة بـــرامج التـــدريب الإدارى بــالوزارات الاتحاديـــة" ،  )2(

  .38، ص سابق
، 1994النهضـــةالعربية ، القـــاهرة ،  ، دار إدارة المـــوارد البشـــريةمحمـــد عثمـــان إســـماعيل حميـــد :  )3(

  .211ص 
، ص مرجــع ســابقمــداخل جديــدة لعــالم جديــد ،  يوســف عبــد المعطــى مصــطفى : الإدارة التربويــة )4(

  .106 – 105ص 



 

 -94-

اســتخدام أدوات ووســائط تقويميــة متعــددة فــى عمليــة التقــويم مثــل الاســتبيانات  -4
 والملاحظات والاختبارات والمقابلات ودراسة الحالة وتحليل المشكلات.

ج أن يشترك فى عملية تقويم البرنامج التدريبى جميـع مـن لهـم علاقـة بالبرنـام -5
 من مشرفين ومدربين ومتدربين.

ــــدريبى  -6 ــــامج الت ــــع الأهــــداف التــــى يســــعى البرن ــــويم شــــاملاً لجمي أن يكــــون التق
 لتحقيقها.

أن تــــتم عمليــــات المتابعــــة للبرنــــامج التــــدريبى عــــن طريــــق الزيــــارات الميدانيــــة  -7
للمتدربين فى مواقع أعمالهم بهدف معرفـة قـدرة البرنـامج التـدريبى علـى تلبيـة 

  ت الوظيفية لهم.الاحتياجا
أن يتم اعتمـاد التغذيـة الراجعـة كعنصـر أساسـى مـن عناصـر النظـام التـدريبى  -8

لمراقبة وضبط البرنـامج وتوجيهـه ضـمن مسـاره المقـرر حتـى يحقـق الأهـداف 
  المطلوبة منه.

  الهدف من تقويم برامج التنمية الإدارية : 
   : )1(يهدف تقويم البرامج التدريبية إلى تحقيق ما يلى

التأكـد مـن أن البرنــامج التـدريبى يعمـل وفقــاً للأهـداف والخطـة التــى وضـعت لــه ،  -أ 
  وما الذى تم إنجازه من البرنامج التدريبى ، وما تم تحقيقه من أهداف.

تحديد مواطن القوة والضعف فى البرنامج التدريبى ، والتعرف على مدى النجـاح  -ب
بين عــن المــادة العلميــة ، وبيــان فــى تطبيــق أســاليب التــدريب ومــدى رضــا المتــدر 

  إيجابيات وسلبيات البرنامج وتحديد من يجب أن يشارك مستقبلاً.
التعرف على مدى قدرة المتدربين علـى تطبيـق المعرفـة والمهـارات والخبـرات التـى  -ج

  تعلموها فى بيئة العمل عند أداء مهام وظائفهم وواجباتها.

                                                 
، جامعـة الـدول العربيـة ، المنظمـة  التـدريب الإدارى الموجـه بـالأداءعقلة محمد وأسامة جـرادات :  )1(

  .128 - 127، ص ص  2001العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 
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  رنة كلفة البرنامج مع عائده.إبراز اقتصاديات التدريب من حيث مقا -د
  تكوين قاعدة معلومات لمساعدة الإدارة فى اتخاذ القرارات المستقبلية. -هـ

مما تقدم يتضح أن القيـادات الجامعيـة هـى الدعامـة الأساسـية والهـدف المرجـو 
مــن برنــامج التنميــة الإداريــة وأى قصــور فــى أدائهــم وإمكانيــاتهم وقــدراتهم يمثــل خطــراً 

علـــى الجامعـــة ، وعلـــى ذلـــك فلابـــد مـــن بـــذل الجهـــد والعنايـــة الفائقـــة فـــى  تـــنعكس آثـــاره
تصميم وتقويم برامج التنمية الإداريـة واسـتخدام الأسـاليب الملائمـة والحديثـة فـى عمليـة 
التقــويم حتــى يمكــن اكتشــاف نقــاط القــوة لــدى القيــادات لتعزيزهــا ومعرفــة نقــاط الضــعف 

نامج ، ويجب مراعـاة أن عمليـة التنميـة مسـتمرة لتداركها من خلال التغذية الراجعة للبر 
فهــى لا تنتهــى بمجــرد انتهــاء مجموعــة معينــة مــن البــرامج ، لــذلك لابــد وأن تبــدأ عمليــة 
إجــراء التعــديل والتغييــر الــلازم علــى مســتوى ونوعيــة بــرامج التنميــة الإداريــة بنــاءً علــى 

ابية تلك النتائج ، ففى نتائج كافة المراحل السابقة بغض النظر عن مدى سلبية أو إيج
كلتا الحالتين لابد من التغيير والإضافة والحـذف سـواء مـن خـلال التركيـز علـى تعـديل 
الجوانب السلبية أو تدعيم وتطوير الجوانب الإيجابية حتـى يمكـن الانطـلاق مـرة أخـرى 

  لإشباع متطلبات واحتياجات حالية ملحة أو مستقبلية مستجدة.
  فى التنمية الإدارية بالجامعات :  رابعاً : دور الاستشارات

تؤدى الاستشارات الإدارية دوراً مهماً وبارزاً فى التنمية الإدارية ، نظـراً لقـدرتها 
على تشخيص  المشكلات الإدارية وتحليلها ووضع التوصيات والمقترحات التى تسـهم 

لتنميـــة فـــى عمليـــة افـــى حلهـــا كمـــا "تعتبـــر الاستشـــارات الإداريـــة أحـــد المحـــاور المهمـــة 
ســيتم وفــى هــذا الجــزء  )1(الإداريــة ســواء علــى المســتوى القــومى أو المســتوى التنظيمــى"

إلقــــــاء الضــــــوء علــــــى ماهيتهــــــا وعناصــــــرها وخطواتهــــــا ودورهــــــا فــــــى التنميــــــة الإداريــــــة 
  بالجامعات.

  ماهية الاستشارات الإدارية :  -1

                                                 
  .99، ص  2008معية ، الاسكندرية ، ، الدار الجا التنمية الإداريةفريد راغب النجار :  )1(
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مــن  مــن الأســباب التــى تبعــث علــى الرضــا تبــادل الــرأى والمشــورة فــى كــل أمــر
أمور الحياة ، فالفهم المشترك للأمور يدعو إلى الطمأنينة والثقة وبذل الجهد فى سبيل 

  تحقيق الأهداف.
وفــى مجــال التعلــيم يتضــح أن هنــاك ضــرورة إلــى غــرس مبــدأ "جماعيــة الإدارة 
خاصة مستوياتها العليا، حيـث إن عمـل الإدارة العليـا هـو عمـل فريـق ولـيس عمـل فـرد 

م العمل وتنوعه فى المنظمات التعليمية يفوق قدرات الفرد الواحد ، وذلك نظراً لأن حج
ــا فــى المنظمــات التعليميــة بمهامهــا الوظيفيــة علــى  ومــن أجــل أن تضــطلع الإدارة العلي
النحو الأفضل وكذلك التوصل إلى القرارات التربوية الرشـيدة ، فلقـد أصـبح مـن المحـتم 

جالــه ، ســواء مــن داخــل المنظمــات عليهــا أن تســتعين بــآراء ذوى التخصــص كــل فــى م
وفـــى العصـــر الحـــالى تزايـــدت الحاجـــة إلـــى الاستشـــارات  )1(التعليميـــة أو مـــن خارجهـــا"

الإداريــة بســبب تطــور وتنــامى المعرفــة الإنســانية ، والتــى ترتــب عليهــا تطــور وتنــامى 
مجــالات التخصــص والتخصــص الــدقيق إلــى الحــد الــذى تعــذر فيــه الإلمــام والإحاطــة 

  .)2( ب التخصص المختلفة فتزايدت الحاجة إلى استشارة المتخصصينبجميع جوان
وتُعــرّف الاستشــارة الإداريــة بأنهــا "محاولــة منظمــة ، بواســطة أشــخاص مــدربين 
وذوى خبرة لمساعدة الإدارة فى مواجهة مشكلاتها وتحسين عملياتها عن طريق تطبيق 

ــــــ ــــــى معلومــــــات متخصصــــــة ومهــــــارات وتحلي ــــــول موضــــــوعية مرتكــــــزة عل ل مــــــنظم حل
  .)3(للحقائق"

وتهــدف الاستشــارات الإداريــة إلــى "تغييــر المنظمــة مــن خــلال الاهتمــام بتغييــر 
المهارات ، الكفايات، القيم ، الرؤى والوعى ؛ لجعل المنظمة أكثر فاعلية وأفضل قـدرة 

                                                 
 مرجع سـابقشاكر محمد فتحى أحمد : إدارة المنظمات التعليمية رؤية معاصرة للأصول العامة ،  )1(

  .279، ص 
مــــن بحــــوث المــــؤتمر صــــديق محمــــد عفيفــــى : "المستشــــار الإدارى معــــايير التأهيــــل والاعتمــــاد" ،  )2(

 –أبريـــــل الشـــــارقة  23 – 21قـــــد فـــــى الفتـــــرة مـــــن العربـــــى الثـــــانى الاستشـــــارات والتـــــدريب ، المنع
  .2، ص 2003ربية للتنمية الإدارية، القاهرة، ، جامعة الدول العربية ، المنظمة العالإمارات

  .47، ص مرجع سابق، الإدارة التربوية مداخل جديدة لعالم جديديوسف عبد المعطى مصطفى:  )3(
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ـــــى النمـــــو والاســـــتمرار. وبالتـــــالى تهـــــتم الاستشـــــارات الإداريـــــة فـــــى مجـــــال التعلـــــيم  عل
ال للموارد البشرية (القيادة والإدارة) ، السياسات والاستراتيجيات ، إدارة بالاستخدام الفع

  .)1(الموارد المالية ، وإدارة الوقت"
   : )2(كما تهدف الاستشارات الإدارية إلى ما يلى

  تشخيص المشكلات والأزمات. -1
 طرح الحلول العلمية والعملية للتغلب على تلك المشكلات. -2

 تراتيجية لمواجهة المستقبل.التنبؤ وإعداد الخطط الاس -3

 إعادة تنظيم المؤسسة لتصبح أكثر فعالية وقدرة على مواجهة المنافسة. -4

 دعم الإدارة العليا فى طرح سياسات جديدة. -5

 التطوير التنظيمى والتجديد السلوكى للمنظمة. -6

 تقديم بدائل جديدة لإدارة المنظمة. -7

  مساعدة المدراء على تحقيق الأهداف. -8
يكــــــون فــــــرداً أو منظمــــــة أو مكتبــــــاً متخصصــــــاً فــــــى تقــــــديم  والاستشــــــارى قــــــد

الاستشارات وسواء كـان هـذا أو ذاك فالمستشـار مسـئول عـن إيجـاد الحلـول للمشـكلات 
المهنيــة والفنيــة والتقليديــة ، وأن تؤهلــه تخصصــاته للقيــام بدراســة مســتقلة وغيــر منحــازة 

الاستشــارى فــى  لجانــب معــين ، للتوصــل إلــى حلــول صــحيحة ومنطقيــة ، وتكمــن قيمــة
 مســتوى تدريبــه وقيمــة خبراتــه الســابقة وفــى قدرتــه علــى اختيــار أســلوب العمــل الصــحيح

)3(.  
   : )4(ويجب أن تتوافر فى المستشار الإدارى المتطلبات التالية

                                                 
ــــــد المعطــــــى مصــــــطفى:  )1(   ،  ســــــابقمرجــــــع  ، داخل جديــــــدة لعــــــالم جديــــــدالإدارة التربويــــــة مــــــيوســــــف عب

  .46ص 
  .102، ص  مرجع سابقفريد راغب النجار : التنمية الإدارية ،  )2(
، كليــة  مجلـة البحـوث التجاريـةصـالح عبـد الـرحمن ســبعان : "الاستشـارة فـى منظمـات الأعمــال" ،  )3(

  .195، ص  1991، يناير  13التجارة ، جامعة الزقازيق ، العدد الأول ، المجلد 
  .5، ص  مرجع سابقصديق محمد عفيفى : "المستشار الإدارى معايير التأهيل والاعتماد" ،  )4(
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  المتطلبات العلمية : 
حصوله على شـهادة جامعيـة فـى مجـال التخصـص ويفضـل الحاصـلون علـى  -

  د فروع الإدارة.الماجستير والدكتوراه فى أح
 المنهجية العلمية فى كل ما يقوم به من أعمال. -

  متطلبات الخبرة : 
  خبرة عملية فى المجال الذى يتخصص فيه. -
 يفضل من له خبرات متعددة فى ممارسة المهنة. -

  المتطلبات المهنية : 
   الالتزام بأخلاقيات المهنة وميثاقها. -

 التطوير الذاتى المستمر. -

  ية والعامة : المتطلبات الشخص
 قوة الشخصية والثقة بالنفس.    -

 توافر الدافع المستمر للإنجاز والتميز. -

  القدرة على التشخيص والتصور الشامل للموقف. -
  عناصر العمل الاستشارى :  -2

   : )1(إن العمل الاستشارى يتكون من العناصر الآتية
  الخدمة المطلوبة ، وهى الاستشارة. -1
 ، وهى المنظمات التعليمية ، متمثلة فى إدارتها. الجهة الطالبة للخدمة -2

  المتخصص المسئول عن تقديم الخدمة ، وهو المستشار. -3

                                                 
،  مرجــع ســابقشــاكر محمــد فتحــى : إدارة المنظمــات التعليميــة رؤيــة معاصــرة للأصــول العامــة ،  )1(

  .280ص 
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وتـرتبط هـذه العناصـر ببعضــها الـبعض بعلاقـة تكامليــة تبقيهـا متصـلة ببعضــها 
تماماً ، كما هو موضح بالشكل حيث توضح الأسهم اتجـاه العلاقـات بـين كـل عنصـر 

هـــذه العلاقـــات تتولـــد سلســـلة مـــن التفـــاعلات والتـــأثيرات  والعنصـــرين الآخـــرين ، ومـــن
  المتبادلة.
  
  
  
  

  
  
  )8شكل (

  عناصر العمل الاستشارى
  1996المصدر : شاكر محمد فتحى ، 

  خطوات الاستشارات الإدارية فى مجال التعليم الجامعى : -3
هنــاك خطــوات عامــة للاستشــارات الإداريــة حيــث يمكــن تقســيمها إلــى المراحــل 

   )1(ة التالية:الأساسي
مرحلة تحديد أبعاد المشكلة الإدارية والتعليمية والعوامـل المـؤثرة فيهـا  المرحلة الأولى :

  من داخل أو من خارج النظام التعليمى.
  مرحلة تشخيص وتحليل المشكلة الإدارية التعليمية. المرحلة الثانية :
  لإدارية.مرحلة التخطيط وإعداد خطة الاستشارات ا المرحلة الثالثة :
  مرحلة تنفيذ الاستشارات. المرحلة الرابعة :

                                                 
، ص  مرجــع ســابق يوســف عبــد المعطــى مصــطفى : الإدارة التربويــة مــداخل جديــدة لعــالم جديــد ، )1(

604.  

 إدارة المنظمات التعليمية

  العمل 
 ستشارىالا

 الاستشارة المستشار
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  مرحلة متابعة عمليات التنفيذ. المرحلة الخامسة :
  مرحلة تقويم برنامج الاستشارات. المرحلة السادسة :

  دور الاستشارات فى التنمية الإدارية بالجامعات :  -4
التنميـــة يمكـــن إلقـــاء الضـــوء علـــى أبعـــاد الـــدور الـــذى تؤديـــه الاستشـــارات فـــى 

   : )1(الإدارية من خلال المحاور التالية

  (أ) دور الاستشارات فى التنظيم ووصف الوظائف : 
ويتضـــح هـــذا الـــدور مـــن خـــلال الدراســـات والبحـــوث التـــى يمكـــن أن يقـــوم بهـــا 
المستشــار وجهــازه ، والمتعلقــة بكافــة أبعــاد النــواحى الوظيفيــة ، ســواء كانــت تحلــيلاً أو 

ظيميـــة ، أو تنميـــة للهيئـــات الإداريـــة ، وبصـــفة عامـــة يمكـــن تحديـــد تقييمـــاً للهياكـــل التن
أبعاد الدور الذى تقوم به الاستشارات فـى مجـال التنظـيم ووصـف الوظـائف مـن خـلال 
قــدرة الاستشـــارات الإداريـــة علــى حصـــر وترتيـــب وتصــنيف الوظـــائف وفقـــاً لنوعياتهـــا ، 

وإصـــدار الـــدليل  والعمـــل علـــى توصـــيف الوظـــائف وإعـــداد بطاقـــات الوصـــف الـــوظيفى
  التنظيمى الخاص بالمنظمة.

  (ب) دور الاستشارات فى تطوير أساليب العمل وتطوير الخدمات : 
ويتضـــح هـــذا الـــدور مـــن خـــلال الدراســـات والبحـــوث التـــى يمكـــن أن يقـــوم بهـــا 
المستشــار وجهــازه والمتعلقــة بطــرق وأســاليب العمــل ، ويتضــح ذلــك مــن خــلال إجــراء 

الإجــراءات وخــرائط ســير العمــل وعمــل بحــوث حــول تنظــيم الدراســات الخاصــة بتبســيط 
البيانــات وقواعــد المعلومـــات ، والاهتمــام بدراســـة عمليــة تطــوير وتحســـين العلاقــة بـــين 

  متلقى الخدمة والأفراد الذين يؤدونها.

                                                 
، جامعـة الـدول نظـم ومهـارات استشـارات تحسـين الأداء المؤسسـىعبد العزيز جميل مخيمر وآخرون :  )1(

  .22 – 17، ص ص 2000العربية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة، 
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  (جـ) دور الاستشارات فى مجال التدريب : 
تدريبيـــة حيـــث يكـــون علـــى المستشـــار إجـــراء الدراســـات حـــول تخطـــيط البـــرامج ال

والـــدورات التأهيليـــة أو المتخصصـــة وكشـــف الأخطـــاء ، وقـــد يتســـع هـــذا الـــدور ليشـــمل 
أيضــاً متابعــة المتــدربين وإعــداد التقــارير الدوريـــة بالإضــافة إلــى حصــر وتحديــد أنـــواع 

  الاحتياجات والإمكانات التدريبية.
وانطلاقــاً ممــا ســبق ذكــره يتضــح أهميــة الــدور الــذى تقــوم بــه الاستشــارات فــى 
التنميــــة الإداريــــة بالجامعــــات حيــــث تعتبــــر مــــدخلاً علميــــاً يمكــــن عــــن طريقــــه مواجهــــة 
المشكلات الإدارية بالجامعات من خلال إجراء الدراسات والبحوث على كافة الوحدات 
ـــة بالجامعـــة ، وحصـــر العقبـــات والمشـــكلات التـــى تواجـــه القيـــادات الجامعيـــة ،  الإداري

عـــن طريـــق بـــرامج التنميـــة الإداريـــة ، كمـــا  وإجـــراء البحـــوث لمواجهـــة هـــذه المشـــكلات
يســـتمر دور الاستشـــارات فـــى متابعـــة المتـــدربين ، وإعـــداد تقـــارير عـــن مـــدى نجـــاح أو 

، حيــــث إن لهــــذه البــــرامج أهميــــة خاصــــة  قصــــور بــــرامج التنميــــة الإداريــــة بالجامعــــات
، وحتـــى يمكــن تصــميم هـــذه البــرامج بإتقــان ، فإنـــه ينبغــى التعـــرف  للقيــادات الجامعيــة

علــى جميــع الجوانــب المتعلقــة بالقيــادة الجامعيــة ، بدايــة مــن مفهــوم القيــادة الجامعيــة ، 
وأبعادها ، والمهارات الإدارية والسلوكية اللازمة لهؤلاء القـادة ، ووصـولاً إلـى التحـديات 
العالميــة التــى تواجــه القيــادات الجامعيــة ، فهــذه المعلومــات تســاعد فــى تحديــد الإطــار 

، كما أنها تفيد فى تحديـد الاتجاهـات والجوانـب الرئيسـية التـى يمكـن أن  العام للبرنامج
يشـــملها البرنـــامج ، ولـــذلك فـــإن الفصـــل التـــالى مـــن هـــذه الدراســـة والـــذى يحمـــل عنـــوان 
"القيــــادة الجامعيــــة وعلاقتهــــا بالتنميــــة الإداريــــة" ، يوضــــح هــــذه الجوانــــب مــــع العــــرض 

  والتحليل.
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  الفصل الثالث
  القيادة الجامعية وعلاقتھا بالتنمية الإدارية

  ـة : المقدم
يــؤدى التعلــيم الجــامعى الــدور الأكبــر فــى النهــوض بالأمــة والارتقــاء بهــا ، كمــا 

رمزهــا الحضــارى واســتقلالها الثقــافى والفكــرى ، وهــذا مــا دعــا كثيــر مــن البلــدان  يشــكل
النامية إلى تطوير أداء جامعاتها من خلال الاهتمام بإدارة الجامعة وقياداتهـا المختلفـة 
خاصة القيادات على مستوى الكليات بداية من العمداء ، ثـم الـوكلاء ورؤسـاء مجـالس 

التــى تنســج الخيــوط التــى تمتــد بــين جميــع الأفــراد الــذين  الأقســام ، فهــذه القيــادات هــى
يعملــون فــى الجامعــة ، وتشــكل مــنهم نســيجاً حيــاً ينــبض بالحركــة والنشــاط والفاعليــة ، 

، أمـا إذا كانـت العمل متماسكاً ويزخر بالفاعلية فإذا كانت هذه الخيوط قوية كان نسيج
إن القيـــادات هـــى محـــور واهيـــة وضـــعيفة تمـــزق نســـيج العمـــل وخبـــت فاعليتـــه ولـــذلك فـــ

الفعالية الإدارية والعلمية بالجامعات وهى الأكثـر قـدرة علـى إحـداث التغييـرات وتطبيـق 
اللـــوائح والـــنظم خاصـــة مـــع النمـــو المســـتمر فـــى مجـــال التعلـــيم الجـــامعى وتعقـــد أدواره 

  وتعددها.
  وتسير الدراسة فى الفصل الحالى على النحو التالى : 

العلاقة بين القيـادة والإدارة ، أبعـاد ومتطلبـات القيـادة  مفهوم ونظريات القيادة ،
الجامعيـــة ، مصـــادر قـــوة القيـــادة الجامعيـــة ، المهـــام الإداريـــة للقيـــادة الجامعيـــة وكـــذلك 
المهارات الإداريـة والسـلوكية ، طبيعـة العلاقـة بـين التنميـة الإداريـة والقيـادة الجامعيـة ، 

لجامعى، والتحديات العالميـة التـى تواجـه القيـادة التنمية الإدارية وضمان جودة التعليم ا
  الجامعية.

  مفهوم القيادة : 
لقــد تعــددت وتباينــت مفــاهيم القيــادة وتعريفاتهــا فــى الفكــر الإدارى المعاصــر ، 
ويرجع ذلك إلى أن مفهوم القيادة تحكمه مجموعة من العوامـل المتغيـرة كالبيئـة والـزمن 

ثقافيـــة فـــى المجتمـــع ، ولـــذلك فلقـــد تزايـــدت أبحـــاث والعوامـــل السياســـية والاجتماعيـــة وال
  ودراسات القيادة للوقوف على ماهيتها وأبعادها الحقيقية.
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ولقـــد توصـــلت هـــذه الدراســـات إلـــى وجـــود آراء واتجاهـــات مختلفـــة حـــول مفهـــوم 
ـــتج مـــن مجموعـــة مـــن الســـمات والصـــفات  ـــادة تن ـــادة ، فالاتجـــاه الأول يـــرى أن القي القي

ــــى يمتلكهــــا ــــدرات الت ــــادة هــــى  والق ــــرى أصــــحاب هــــذا الاتجــــاه أن القي ــــث ي ــــد ، حي القائ
"مجموعـــــة الســـــمات والمهـــــارات التـــــى يمتـــــاز بهـــــا القائـــــد ، واللازمـــــة للقيـــــام بوظـــــائف 

  .)1(القيادة"
ــــى  ــــادة ف ــــى إنجــــاز مــــا ترغــــب القي ــــراد عل ــــى حــــث وحفــــز الأف ــــدرة عل وأنهــــا "الق

  .)2(تحقيقه"
بيعـــة البشـــرية والتـــأثير فـــى كمـــا تعـــرف القيـــادة بأنهـــا: "القـــدرة علـــى معاملـــة الط

الســـلوك البشــــرى لتوجيـــه الأفــــراد نحـــو هــــدف مشـــترك ، بطريقــــة تعمـــل علــــى اكتســــاب 
  .)3(طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم"

وأنهـــا "القـــدرة علـــى الخـــروج مـــن الإطـــار الثقـــافى التقليـــدى للتكيـــف مـــع عمليـــة 
   .)4(التغيير"

خصـــية ومهنيـــة وأخلاقيـــة أن القيـــادة هـــى "علاقـــة ش "Augustus"بينمـــا يـــرى 
بـــين الأفـــراد فـــى مواقـــع القيـــادة وأتبـــاعهم مـــن المرؤوســـين الـــذين يحتـــاجون إلـــى تعزيـــز 

   .)5(قدراتهم ومواهبهم"

                                                 
ت الإداريـة وسـبل سيكولوجية الإدارة مع دراسة ميدانية عن المشـكلاعبد الرحمن محمد العيسوى :  )1(

  .181، ص  1998، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  علاجها
، الاســـكندرية ،  ، الـــدار الجامعيـــةإدارة الأعمـــال محمـــد فريـــد الصـــحن ، ســـعيد محمـــد المصـــرى :  )2(

  .283، ص  1998
  .266، ص  مرجع سابقأحمد ذكى بدوى : معجم مصطلحات العلوم الإدارية ،  )3(

(4) William J. Roth Well & H.C. Kazanas : Building in House Leadership 
and Management Development Programs, GreenWood, London, 1999, 
p.5.  

(5) Augustus E. Osseo-Asare & et al. : "Leadership Best Practices for 
Sustaining Quality in uk Higher Education from The Perspective of The 
EFQM Excellence Model", op.cit., p. 151. 
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كمــا تعــرف بأنهــا "فــن تحفيــز المــوارد البشــرية داخــل المنظمــة لتحقيــق الأهــداف 
   .)1(المرجوة"

مات والقـدرات إن التعريفات السـابقة أوضـحت أن القيـادة هـى مجموعـة مـن السـ
التى يتصف بها القائد والتى تجعله قادراً على أداء عمله بشكل جيد عن طريق التأثير 
فى الآخرين ، بينما هناك اتجـاه آخـر يـرى أن القيـادة ليسـت سـمة بـل هـى عمليـة تنـتج 
من خلال التفاعل الـذى يحـدث مـا بـين القائـد وأتباعـه، "ويؤكـد مفهـوم العمليـة علـى أن 

خطية (فى اتجاه واحد) وإنما هى تفاعل مع الحدث ، وعندما يتم تعريف  القيادة ليست
القيــادة بأنهــا عمليــة فإنهــا تصــبح متاحــة لأى فــرد وليســت محصــورة فــى القائــد الرســمى 

  .)2(المحدد فى الجماعة"
ـــادة هـــى " العمليـــة التـــى تـــؤدى إلـــى  حيـــث يـــرى أصـــحاب هـــذا الاتجـــاه أن القي

   .)3(ل الأفراد القائمين بذلك العمل"الإبداع فى بيئة العمل، من خلا
وأنهـــا "عمليـــة تفاعـــل بـــين القـــادة ومجموعـــة مـــن المرؤوســـين فـــى موقـــف معـــين 
ــــك  ــــة لتحقيــــق تل ــــام بــــالإجراءات الفعال ــــم القي يترتــــب عليــــه تحديــــد أهــــداف مشــــتركة ، ث

  .)4(الأهداف"
أن القيــادة هــى "العمليــة التــى يــؤثر بهــا الفــرد  "George"  ،"Jones"ويــرى 

، )5(الآخــرين ويحــثهم ويثيــر دافعيــتهم ويوجــه أنشــطتهم لتحقيــق أهــداف المجموعــة"علــى 
                                                 

(1) William W. Arnold : "Authenticity in Leadership : Perspectives from 
Business Students on their Preparation for Careers as Leaders", Ph.D, 
Pepperdine University, 2009, p. 14. 

، ، ترجمــة صــلاح بــن معــاذ المعيــوف دة الإداريــة النظريــة والتطبيــقالقيــابيتــر ج. نــورث هــاوس :  )2(
  .21، ص  2006معهد الإدارة العامة، الرياض ، 

  .331، ص  مرجع سابقعبد الحميد بهجت فايد : إدارة الأفراد ،  )3(
،  مرجـع سـابقمدحت محمد أبـو النصـر : "إدارة وتنميـة المـوارد البشـرية "الاتجاهـات المعاصـرة" ،  )4(

  .319 ص
(5) Gareth R. Jones & Jennifer M. George : Contemporary Management, 3rd 

Ed., M.C Graw-Hill, New York, 2003, p. 443. 
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كما تعرف بأنها "عملية تنمية الرؤية ، واستراتيجيات التفكير المستقبلى ، والتعامل مـع 
  .)1(التغيرات"

ومن خلال التعريفات السابقة نجد أن أصحاب هذا الاتجاه يـرون أن المهـارات 
ا القائــد ، يمكـن اكتسـابها وتعلمهـا ، كمــا يمكـن تنميتهـا وتطويرهــا والقـدرات التـى يمتلكهـ

لمواجهـــة التحـــديات والتغيـــرات المعاصـــرة وبـــذلك يتضـــح "أن التعريفـــات الحديثـــة للقيـــادة 
ومحاولـة التنبـؤ   .)2(تؤكد على نقطة جوهرية لعملية القيادة ، وهى التصـور المسـتقبلى"

لك تـــرى الدراســـة الحاليـــة ، أنـــه علـــى بمـــا يحملـــه الغـــد مـــن مشـــكلات وصـــعوبات ، ولـــذ
الرغم من أهمية وجود بعض السمات والصفات فى شخصية الفرد والتى تؤهله إلى أن 
ـــادة أيضـــاً تعتبـــر عمليـــة يمكـــن اكتســـابها وتنميتهـــا علـــى مـــر  يكـــون قائـــداً ، إلا أن القي

  الزمن.
يتناسـب  وهو ما يوضحه "بينيس" فى قوله بأن "القيادة قابلة للتعلم والتطور بمـا

  . )3(مع العصر ، فهى صناعة يمكن إعادة اختراعها لإدارة المستقبل"
ومن خلال ما سبق يمكن تعريف القيادة إجرائياً بأنها : العملية التى يؤثر فيهـا 
القائد على أتباعه ويحثهم على الإبداع والابتكار فى بيئة العمل ، حتى يمكن مواجهـة 

  . تحديات الحاضر ومتطلبات المستقبل

  

                                                 
، مركــز الخبـــرات المهنيــة لــلإدارة "بمبـــك" ،  الشخصــية القياديــة فكـــراً وفعــلاً عبــد الــرحمن توفيـــق :  )1(

  .39، ص  2004القاهرة ، 
، دار الفكر الجامعى  توجه القيادات الإدارية العربية فى ظل العولمةت بن ميرة : آمنة بواشرى بن )2(

  .129، ص  2005، الاسكندرية ، 
 ، خلاصات كتـب المـدير ورجـل الأعمـالوارين بينيس وروبرت تاونسند : "إعادة إختراع القيادة" ،  )3(

،  1996ى (شـــعاع) ، القـــاهرة ، العـــدد العاشـــر ، الســـنة الرابعـــة ، الشـــركة العربيـــة للإعـــلام العلمـــ
  .1ص
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  نظريات القيادة : 
علــى الــرغم مــن هــذا الفــيض المتزايــد مــن الأبحــاث والدراســات حــول القيــادة إلا 
أننــا نجــد أن هــذه الدراســات لــم تســتطع أن تهتــدى لموقــف موحــد تجــاه حقيقــة القيــادة ، 
ولقد جمع الفكر الإدارى المعاصر هذه النظريـات بـالرغم مـن تباينهـا فـى أربعـة مـداخل 

  ى :رئيسية كالتال
  The Traits Approach to leadershipأولاً : مدخل السمات :           

يعتبر مدخل السمات من أقدم مداخل الفكر الإدارى فى دراسته وتفسيره لحقيقة 
نشأة القيادة ، ومن أهـم مـا يميـز هـذا المـدخل "هـو أنـه يرجـع نشـأة وظهـور القيـادة إلـى 

، ولقــد  )1(العقليــة والنفســية والاجتماعيــة"شخصـية القائــد وســماته وخصائصــه الجسـمية و 
ظهــرت العديــد مــن النظريــات القياديــة التــى ســلكت هــذا المــدخل فــى دراســتها وتفســيرها 

  للقيادة ولعل من أشهرها : 
  The Great Man Theoryنظرية الرجل العظيم :                     

يتمتعـون بمواهـب تنطلق هذه النظرية من الافتراض القائل بأن القـادة أشـخاص 
خارقــة تمكــنهم مــن إحــداث العديــد مــن التغييــرات فــى حيــاة اتبــاعهم ومجتمعــاتهم ، وأن 

، و"تؤكــد هــذه  )2(هــذه المواهــب والقــدرات لا تتكــرر فــى أنــاس كثيــرين علــى مــر التــاريخ
النظريـــة علـــى الصـــفات الفرديـــة للقـــادة والتـــى يـــتم التعبيـــر عنهـــا بمصـــطلح الشخصـــية 

  .)3(يمكن من خلالها التأثير فى المرؤوسين"(الكاريزما) والتى 

                                                 
  .52، ص  مرجع سابقعلى أحمد عبد الرحمن عياصرة : القيادة والدافعية فى الإدارة التربوية ،  )1(
، دار الثقافـة للنشـر  الإدارة التعليمية والإشراف التربـوى أصـولها وتطبيقاتهـاجودت عزت عطوى :  )2(

  .82 – 81، ص ص  2004والتوزيع ، عمان ، 
(3) Joni Montez : "Developing An Instrument to Assess Higher Education 

Leadership", Paper Presented at The Annual Meeting of The American 
Educational Research Association, April 21-25, Chicago, 2003, p. 7. 
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  :  )1(ولقد وجد الكثيرون أن هذا المدخل ينطوى على الكثير من العيوب منها
أن مــدخل الســمات لــم يحــدد الأهميــة النســبية لمختلــف الســمات والخصــائص  -1

  التى يتميز بها القائد.
 .تجاهلت هذه النظريات تأثير وأهمية المرؤوسين على نتائج القيادة -2

لــم تفــرق هــذه النظريــات بــين الســمات المطلوبــة للوصــول إلــى الهــدف وتلــك  -3
  الضرورية للحفاظ على وضع أو مركز القيادة.

أن هــذه النظريــات قــد أخفقــت فــى التطــرق للســياق الــذى  "Montez"كمــا يــرى 
تحدث فيه العلاقة بين القائد وأتباعه ، كما افترضت هذه النظريات مسـبقاً مبـدأ هرميـة 

   .)2(فى العمل السلطة
  ثانياً : المدخل السلوكى : 

وظهــــر هــــذا المــــدخل نتيجــــة لعــــدم الرضــــا التــــام عــــن نتــــائج أبحــــاث ونظريــــات 
، حيـــث كانـــت تلـــك النظريـــات  1940الســـمات فـــى القيـــادة الإداريـــة والتـــى بـــدأت عـــام 

ترتكــز علــى ســمات القائــد وخصائصــه الشخصــية ، لــذلك فقــد دعــت الحاجــة فــى عــام 
وظهـرت منـذ ذلـك الوقـت "نظريـات القيـادة السـلوكية  )3(ة سلوك القائدم إلى دراس1950

   .)4(، والتى تتعلق وتهتم بسلوكيات القائد ، أكثر من اهتمامها بسماته الشخصية"
  :  )5(ولقد ارتكز هذا المدخل على ثلاثة مبادئ رئيسية تتمثل فى

  ه.التركيز على سلوك القائد وكيفية تأثره وتأثيره فى التابعين ل -1
 التركيز على المرؤوسين، دوافعهم وسلوكهم ومدى تأثيرهم على نجاح القائد. - 2

                                                 
  .286، ص  مرجع سابقل ، محمد فريد الصحن وسعيد محمد المصرى : إدارة الأعما )1(

(2) Joni Montez: "Developing an Instrument to Assess Higher Education 
Leadership", op. cit., p. 7. 

، الإدارة العامة للبحـوث ،  السلوك الإنسانى والتنظيمى منظور كلى مقارنناصر محمد العديلى :  )3(
  .332، ص  1995معهد الإدارة العامة ، الرياض ، 

(4) Peter L. Wright & David S. Taylor : Improving Leadership Performance, 
Prentice Hall, New York, 1994, p. 3. 

، ص ص  مرجـع سـابقعلى أحمد عبد الـرحمن عياصـرة : القيـادة والدافعيـة فـى الإدارة التربويـة ،  )5(
53 – 54.  
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  التركيز على المهمة. -3
ومن المبادئ السابقة يتضح أن هذا المدخل يرتكز علـى عـاملين رئيسـيين همـا 

الاهتمــــام بالعــــاملين ، كمــــا اهــــتم هــــذا المــــدخل بالأنمــــاط  -الاهتمــــام بالعمــــل، ب -: أ
  ى قدرتها على التأثير فى الآخرين.القيادية المختلفة ومد

  :  )1(ومن النظريات التى تندرج تحت هذا المدخل ما يلى
  Continuum of leadership            ) نظرية الأنماط المتاحة         1(

وتقــدم هــذه النظريــة نموذجــاً يحتــوى علــى مجموعــة مــن الأنمــاط الســلوكية للقائــد 
  وتتمثل هذه الأنماط فيما يلى : 

  الإدارى المحاور. -  الإدارى المساوم. -  الإدارى المستبد. -
  الإدارى الموجه. -  الإدارى المحلل. -  الإدارى الاستشارى. -

ويختلف كل نمط من هذه الأنماط القيادية فى سلوكه القيـادى والتـى تتمثـل فـى 
  ل.طريقة مواجهته للمشكلات واتخاذ القرارات وإقرار السياسة التى يسير بها العم

  Likerts Theory                             ) نظرية ليكرت لنظم القيادة :2(
ولقد ركزت نظرية ليكرت على العلاقات الإنسانية فى الإدارة ، وتوصل ليكرت 

  إلى أربعة أنظمة تمثل أربعة أنماط قيادية هى : 
      النمط التسلطى الاستغلالى. -أ
  ح بالمشاركة فى اتخاذ القرار.النمط التسلطى الخير والذى يسم -ب
  النمط الاستشارى. -ج
  نمط المشاركة الجماعية. -د

ويفترض ليكرت أن النمط الأخير هو النمط الأمثل والأكفأ ؛ لأنه يزيـد الإنتـاج 
  ويحافظ على مستوى الرضا بين العاملين على حد سواء.

  Halpin      ) نظرية هالبن فى القيادة :                               3(
                                                 

، ص ص  مرجـع سـابقدافعيـة فـى الإدارة التربويـة ، على أحمد عبد الـرحمن عياصـرة : القيـادة وال )1(
54 – 59.  



 

 -110-

ولقــد طــورت هــذه النظريــة المقيــاس الشــهير لأنمــاط القيــادة والــذى عــرف باســم 
  مقياس وصف سلوك القائد ، وتوصلت إلى أن هناك بعدين رئيسيين للقيادة هما : 

  ويشير هذا البعد إلى تحديد الأدوار بين القادة واتباعهم. هيكلة المهام : -أ 
ا البعــد مــدى اهتمــام القائــد بمشــاعر التــابعين ويوضــح هــذ الاهتمــام بالمشــاعر: -ب

  له، واحترام أفكارهم.
  ) نظرية الشبكة الإدارية : 4(

وضــعت هـــذه النظريـــة مخططـــاً ذكيـــاً للتعامـــل مـــع بعـــدى القيـــادة المتمثلـــين فـــى 
(الأفــراد ، الإنتــاج) وقســمت كــل بعــد مــن هــذه الأبعــاد إلــى تســع درجــات وتوصــلت إلــى 

  اً ولكنها اهتمت بوصف خمسة أنماط قيادية فقط.واحد وثمانين نمطاً قيادي
  النقد الموجه إلى المدخل السلوكى :

ولقــد وجــه إلــى المــدخل الســلوكى العديــد مــن الانتقــادات التــى يمكــن توضــيحها 
  كما يلى :

أن هناك تعارضاً كبيراً فى نتائج بحوث ودراسـات هـذا المـدخل ، حيـث يصـعب  -أ 
  .)1( يادة على الجوانب السلوكية للمرؤوسينتحديد أثر الأنماط المختلفة للق

يؤخذ على النظريات السلوكية أنها تجعل العمل القيادى يسـير وفـق نمـط القائـد  -ب
  .)2( وفلسفته

هذه النظريـات قـد أغفلـت متغيـرات أخـرى شـديدة الأهميـة مثـل : القـدرات الذهنيـة -جـ
   .)3(تقهموالمهارية ودافعية المرؤوسين ونوع المهام الملقاة على عا

إن دراســـات المــــدخل الســــلوكى قــــد أغفلــــت تمامــــاً المتغيــــرات الموقفيــــة التــــى تــــتم  -د
  .)1( ممارسة العملية القيادية فى ظلها

                                                 
، 1997 ، الــدار الجامعيــة ، الاســكندرية ، الســلوك التنظيمــى مــدخل بنــاء المهــاراتأحمــد مــاهر :  )1(

  .328ص 
، المكتـــب الجـــامعى الحـــديث ، الاســـكندرية ،  أساســـيات فـــى علـــم الإدارةمنـــال طلعـــت محمـــود :  )2(

  .119، ص  2003
، 2007فكــر الجــامعى ، الاســكندرية ، ، دار ال إدارة الأعمــال مــنهج حــديث معاصــرطــه :  طــارق )3(

  .587ص 
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  ثالثاً : المدخل الموقفى : 
وظهـــر هـــذا المـــدخل بعـــد أن عجـــزت الســـمات مـــن أن تعطـــى الجـــواب الشـــافى 

للقائــــد ، لــــذلك فقــــد بــــرزت الــــذى يحــــدد الــــنمط القيــــادى ، وكــــذلك النظريــــات الســــلوكية 
دراســات مختلفــة تركــز علــى أن القائــد النــاجح هــو ذلــك القائــد الــذى يســتطيع أن يــتلاءم 
مـــع مـــا يقتضـــيه الموقـــف ، حيـــث إن الموقـــف الـــذى يوجـــد فيـــه الفـــرد هـــو الـــذى يحـــدد 

  .)2(إمكانياته القيادية
امـل ولعل أبـرز مـا يميـز هـذا المـدخل أنـه يرجـع نشـأة أو ظهـور القيـادة إلـى عو 

خارجيــة ، حيــث يركــز هــذا المــدخل علــى أن "ظهــور القائــد يتوقــف علــى وجــود عوامــل 
اجتماعية خارجة عنه ، على الرغم من أن القائد قد يمتلك بعـض القـدرات والمواهـب ، 
إلا أن الظــروف الاجتماعيــة هــى التــى تســمح لــه باســتخدام هــذه المواهــب أو هــى التــى 

  .)3(تعطلها أو تطمسها"
  ت التى تندرج تحت هذا المدخل : ومن النظريا

  Theory Fred E. Fiedler                ) نظرية فيدلر                  1(
وتعتمـــد هـــذه النظريـــة علـــى قيـــاس درجـــة نجـــاح القائـــد مـــن خـــلال مســـتوى أداء 

   : )4(المرؤوسين من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية تتمثل فى
  علاقة القائد بالمرؤوسين. -أ
  العمل من خلال برمجة وتبسيط أساليب العمل.تنظيم  -ب
  قوة منصب القائد والتى يستطيع من خلالها إصدار الأوامر والتوجيهات. - ج

                                                                                                                   
  .588ص  ، سابقمرجع ،  إدارة الأعمال منهج حديث معاصرطارق طه :  )1(
  .119، ص  مرجع سابقمنال طلعت محمود : أساسيات فى علم الإدارة ،  )2(
لإدارة مع دراسة ميدانية عن المشـكلات الإداريـة وسـبل عبد الرحمن محمد العيسوى : سيكولوجية ا )3(

  .191 – 190، ص ص  مرجع سابقعلاجها ، 
، ص  مرجــع ســابقيوســف عبــد المعطــى مصــطفى : الإدارة التربويــة مــداخل جديــدة لعــالم جديــد ،  )4(

434.  
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ـــادة ، أُطلـــق علـــى الأول  ـــاك نمـــوذجين أساســـيين للقي كمـــا "اعتبـــر فيـــدلر أن هن
ين وقـام بـربط هـذين النمـوذج )1(القيادة المتساهلة وعلى النموذج الثانى القيادة الموجهة"

  بالأبعاد الثلاثة السابقة.
  Theory William Reddin:                        )2() نظرية وليام ريدن2(

قام ريدن بتطوير الشبكة الإدارية وذلك بإضـافة بعـد جديـد وهـو الفاعليـة والـذى 
عرفــه ريــدن بأنــه الدرجــة التــى يحقــق فيهــا القائــد المخرجــات المطلوبــة مــن منصــبه وقــد 

  فة هذا البعد التوصل إلى ثمانية أنماط قيادية مختلفة.نتج من إضا
  Path – Goal Theory:                         )3() نظرية المسار والهدف3(

وتفترض هذه النظرية أن نمط القيادة الفعال هو ذلك النمط الـذى ييسـر تحقيـق 
مـن خلالهـا أهداف المرؤوسين وهو الذى يوضح لهـم المسـارات والأسـاليب التـى يمكـن 

  تحقيق هذه الأهداف.
  وتقوم هذه النظرية على أنماط القيادة التالية : 

  القيادة المشتركة. -    القيادة الداعمة. -  .  القيادة الموجهة -
  القيادة المهتمة بالإنجاز. -

  Theory Hersey, Blankard:               )4() نظرية هرسى وبلانكارد4(
ظريتهما على تحليلهما لأنماط القيادة على متغيـر اعتمد هرسى وبلانكارد فى ن

مــوقفى وســيط أطلقــا عليــه مســتوى النضــح الــوظيفى والنفســى للفــرد ، كمــا قامــا بتحديــد 
بعــدين أساســيين همــا الاهتمــام بالعمــل والاهتمــام بــالأفراد وطبقــاً لنظريتهمــا فــإن الــنمط 

  فى المواقف المتغيرة.القيادى الفعال هو الذى يتصف بالمرونة والقدرة على التكيف 

                                                 
  .338، ص  مرجع سابقعبد الحميد بهجت فايد : إدارة الأفراد ،  )1(
  .65، ص مرجع سابقرحمن عياصرة : القيادة والدافعية فى الإدارة التربوية، على أحمد عبد ال )2(
  .334، ص  مرجع سابقأحمد ماهر : السلوك التنظيمى مدخل بناء المهارات ،  )3(
  .50، ص 2004، دار الوفاء، القاهرة، السلوك التنظيمى فى الإدارة التربويةمحمد حسن رسمى :  )4(
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  النقد الموجه إلى المدخل الموقفى : 
كان النقد الموجه لهذا المدخل هو مبالغته فـى الاعتمـاد علـى المواقـف ، حيـث 
إن معظم الأفراد يمكن أن يغدو قادة ، إذا نجحوا فى مواجهة المواقف التـى يتعرضـون 

فى موقفٍ مـا ، يُعـد فـى لها ، والشخص الذى قد ينجح مصادفة فى تلبية الاحتياجات 
   .)1(نظر هذه النظريات قائداً 

  رابعاً : الاتجاهات الحديثة فى القيادة : 
وظهرت الاتجاهات الحديثة بعد أن شـكلت النظريـة الموقفيـة ونماذجهـا للسـلوك 
القيــادى بدايــة تحــول فــى التفكيــر القيــادى ، حيــث بــدا الاهتمــام واضــحاً بــالنمط القيــادى 

لك بالمواقف المتغيرة وعواملها ، وبدأ البحث يخرج مـن إطـار السـمات الفعال وارتباط ذ
حتــى  )2(والــنمط القيــادى إلــى دور العــاملين والجماعــة والبيئــة وقــدرة القائــد علــى التكيــف

يمكــن أن يحقــق أهــداف العمــل ، وهــو مـــا ســعت إليــه الاتجاهــات الحديثــة فــى القيـــادة 
  والتى تتمثل فيما يلى : 

  Transactional leadership           : )3( رائية (التبادلية)) القيادة الإج1( 
وهــذا الــنمط مــن القيــادة يقــوم علــى علاقــة متبادلــة بــين القائــد وأتباعــه ، فالقائــد 
يهتم بالنتائج ويؤثر على مرؤوسيه من خلال الجـوائز والمكافـآت أو العقوبـات ، ولـذلك 

  تقوم عوامل القيادة الإجرائية على ما يلى : 
  المكافأة المشروطة وتشمل عمليات التعزيز الإيجابى لتحقيق أهداف العمل. - أ
الإدارة بالاســـتثناء : والتـــى يتـــدخل فيهـــا القائـــد عنـــدما تســـير الأمـــور بشـــكل غيـــر  -ب

  صحيح من خلال التعزيز السلبى والعقاب.
                                                 

،  مرجــع ســابقارة التعليميــة والإشــراف التربــوى أصــولها وتطبيقاتهــا ، جــودت عــزت عطــوى : الإد )1(
  .83ص 

، ص ص  مرجـع سـابقعلى أحمد عبد الـرحمن عياصـرة : القيـادة والدافعيـة فـى الإدارة التربويـة ،  )2(
76 – 77.  

  .77ص  : سابقالمرجع ال )3(
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  Transformational leadership) القيادة التحويلية :                    2(
القيــادة التحويليــة تقــوم علــى رؤيــة واضــحة وتظهــر هــذه الرؤيــة مــن خــلال إن 

محاولة تحفيز المرؤوسين وإيجاد ثقافة تنظيمية تتفق مع تلك الرؤية ، كما يحاول هـذا 
ولذلك "يجب أن يكون القائد التحويلى قادراً  )1(النوع من القيادة اكتساب ثقة التابعين له

مناقشاته الخارجية والداخلية ، كمـا يجـب أن تكـون على توصيل هذه الرؤية من خلال 
  .)2(هذه الرؤية متصلة باحتياجات الأفراد"

  العلاقة بين القيادة والإدارة : 
لقد حاولت الكثير من الدراسات أن تميز بـين طبيعـة العمـل الإدارى ، وطبيعـة 

ى العمــــــل القيــــــادى ولقــــــد اختلفــــــت الآراء حــــــول علاقــــــة القيــــــادة بــــــالإدارة ، حيــــــث يــــــر 
"Taggart"  أن الإدارة والقيــــادة نظامــــان مختلفــــان ولكنهمــــا متكــــاملان ورغــــم أن لكــــل

مجـال مــنهم خصائصــه ووظائفــه إلا أنهمــا ضـروريان لنجــاح المنظمــات والجمــع بينهمــا 
   .)3(يعتبر تحدياً حقيقياً 
: أن القادة أشـخاص لهـم رؤى محـددة وواضـحة  Rees"و  "Porterكما يرى 

التخطــيط الاســتراتيجى المتميــز ، وبــذلك فهــم يفوقــون المــدراء  ويعملــون فــى مســتوى مــن
أن القيـادة هـى الأشـمل لأنهـا تحـوى  "Lund , Chapman"  وأوضـح )4(والإداريـين

  .)5(داخل طياتها التغيير والمخاطرة والرؤية والإبداع والتحدى"
                                                 

(1) Peter L. Wright & David S. Taylor : Improving Leadership Performance, 
op. cit., p. 5. 

، ص  مرجـع سـابقيوسف عبد المعطـى مصـطفى : الإدارة التربويـة مـداخل جديـدة لعـالم جديـد ،     )2(
442.  

(3) James L.C. Taggart : Will That Be Leadership or Management 
Development? Integrating the Right Hand with The Left Hand, 2009, 
available at : http://www.leadership world connect.com /management. 
pdf , on (3-10-2009). 

(4) W. David Rees & Christine Porter : "The Re-branding of Management 
Development as Leadership Development and it's Dangers", Industrial 
and Commercial Training, Vol. 40, No. 5, 2008, p. 242. 

(5) Elwood N. Chapman & Sharon Lund O'Neil : Leadership Essential Steps 
Every Manager Needs to Know, 3rd. Ed, Prentice Hall, London, 2000,  
p. 5. 
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وتضـــيف الدراســـات الحديثـــة أن "الإدارة تعنـــى بالحاضـــر ، بينمـــا تعنـــى القيـــادة 
الحاضــر والمســتقبل معــاً ، والإدارة تقــوم علــى الاكتفــاء بــأداء العمــل وفــق الإمكانــات ب

المتاحـــة ، أمـــا القيـــادة فـــلا تكتفـــى بـــذلك ، بـــل تطـــور الأســـاليب وتحفـــز العـــاملين نحـــو 
  .)1(الفاعلية والإبداع عن طريق التفاعل معهم واستغلال إمكاناتهم"

زه الرســمى (الــوظيفى) ، بينمــا كمــا أن "الإدارى يســتمد ســلطته ونفــوذه مــن مركــ
يســـتمد القائـــد ســـلطته ونفـــوذه مـــن خـــلال قدرتـــه علـــى التـــأثير الإيجـــابى ومكانتـــه بـــين 
المرؤوســين ، ولـــذلك فإنـــه لـــيس بالضـــرورة أن يكـــون كـــل إدارى قائـــد ، ولكـــن كـــل قائـــد 

  .)2(يمكن أن يكون إدارياً فعالاً"
ف آخر إداريـاً ، فهـو وقد "يكون الشخص نفسه فى موقف ما قيادياً ، وفى موق

حينمــا يقــوم بأعمــال تيســرية روتينيــة وفــق نظــام محــدد ، فإنــه يكــون مــديراً ، أمــا حينمــا 
  فإنه يصبح قائداً. )3(يتجاوز النمطية إلى الابتكار والابداع"

ومــن خــلال مــا ســبق يتضــح أنــه علــى الــرغم مــن هــذه الفــروق إلا أن الــبعض 
ا وجهــان لعملــة واحــدة بحيــث لا يســتطيع الفــرد يجــدون أن كــلاً مــن "القيــادة والإدارة همــ
  .)4(تجنب وجه منهم دون أن يتجنب الآخر"

  أبعاد القيادة الجامعية : 
تمثل القيادة الجامعية محوراً مهماً فى كثير من أدبيات الإدارة التعليمية ، نظراً 

قـة الأمـر للدور البارز الذى تقوم به فى المجال التعليمـى والتربـوى والثقـافى ، وفـى حقي

                                                 
ات من بحوث الملتقى العربى الأول (إعـداد القيـادعمرو حامد : إعداد القيادات الإدارية والمالية ،  )1(

، الشـــارقة ، دولــة الإمـــارات العربيـــة  أكتـــوبر 27 – 23الإداريــة والماليـــة) المنعقــد فـــى الفتـــرة مــن 
  .4، ص 2007العربية للتنمية الإدارية،  المتحدة ، جامعة الدول العربية ، المنظمة

  .4: ص  المرجع السابق )2(
،  مرجــع ســابقوتطبيقاتهــا ، جــودت عــزت عطــوى : الإدارة التعليميــة والإشــراف التربــوى أصــولها  )3(

  .72ص 
(4) James L.C. Taggart :Will That be Leadership or Management 

Development? Integrating The Right Hand With The Left Hand, op. cit, 
p. 2, on (3-10-2009). 
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وجد أن "القيادة الجامعية لا تختلف عن القيادة فى أى موقع آخر من حيث المضمون 
والأبعاد والمتطلبات ، والتى تجعلهـا قـادرة علـى التعامـل مـع الأوضـاع  )1(والمواصفات"

  المختلفة داخل الجامعة وخارجها.
  :  )2(أن أبعاد القيادة الجامعية تتمثل فيما يلى "Gill"ويرى 

ويتطلــب هــذا البعــد مــن القائــد أن يكــون لديــه القــدرة علــى التفكيــر ،  البعــد العقلــى : -أ
فعدم القدرة على رؤية الواقع الجديد ومواجهة التغيرات والتطـورات السـريعة سـيؤدى 
إلــى الانحســار فــى بوتقــة التخلــف والرجعيــة ، ولــذلك تتطلــب القيــادة الفعالــة قــدرات 

لقائد على تصـور الاحتمـالات واسـتخدام البديهـة ، عقلية ومعرفية متميزة ، تساعد ا
  ووضع الأحكام ، والقدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات.

ويتطلب هذا البعـد مـن القائـد الشـعور بـالقيم والمبـادئ التـى تحكـم  البعد الروحى : -ب
العمـل ، والتــى تسـاعده فــى تحديـد رؤيتــه كمــا تسـاعد مرؤوســيه علـى إنجــاز المهــام 

ار المطلوبة منهم ، فوظيفة الإدارة اليوم لابد أن يكون لها مغزى وقيمة حتى والأدو 
  تكتسب أرواح كل من يعمل بها.

ــالى : -ج ويتطلــب هــذا البعــد مــن القائــد أن يتصــف بالــذكاء الوجــدانى ،  البعــد الانفع
ونعنــى بــه القــدرة علــى فهــم الــذات والآخــرين ، والتــى تجعــل القائــد يســتخدم ســلطته 

دلاً مـــن ســـلطة المنصـــب أو الوظيفـــة ، كمـــا يعتبـــر الـــذكاء الوجـــدانى الشخصـــية بـــ
  مفتاحاً للقائد يساعده على دفع مرؤوسيه نحو الإنجاز والتقدم.

ويتطلب هذا البعد اكتساب القائد للمهارات السلوكية التى تساعده  البعد السلوكى : -د
لــى التحــدث فــى بنــاء جســر للتواصــل بينــه وبــين مرؤوســيه ، كمــا تعطيــه القــدرة ع

  والاستماع وتكوين علاقات إيجابية فى العمل.
                                                 

،  الجامعيـة وقيادتهـارؤيـة فـى الإدارة محمد رجائى جودة الطحـلاوى ويحيـى عبـد الحميـد إبـراهيم :  )1(
  .20، ص  1995مركز دراسات المستقبل ، أسيوط ، 

(2) Roger Gill : Change Management or Change Leadership, Journal of 
Change Management, Vol. 3, No. 4, 2003, p. 311. 
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   : )1(بعدين آخرين للقيادة الجامعية وهما "Montez"ويضيف 
حيث يتضمن هذا البعـد قـدرة القائـد علـى التعامـل بمصـداقية ووضـوح  المصداقية : -أ

مــع العــاملين معــه ويتطلــب ذلــك مــن القائــد أن يكــون لديــه القــدرة علــى المحاســبية 
  فافية وغرس الثقة فى نفوس أتباعه.والش

ويجســد هــذا البعــد قــدرة القائــد علــى توجيــه عمــل الأعضــاء بالجامعــة ،  التوجيــه : -ب
نتيجة لما يواجهونه من تحديات داخلية وخارجية ويتطلـب هـذا البعـد مـن القائـد أن 

  يكون متعدد الرؤى ولديه القدرة على التغيير المستمر فى بيئة العمل.
  القيادة الجامعية : مصادر قوة 

تتضــمن عمليــة القيــادة القــدرة علــى التــأثير فــى الآخــرين ، وحتــى تــتمكن القيــادة 
الجامعية من القيام بأدوارها ومسـئولياتها ، فـإن ذلـك نـاتج عـن قـوة معينـة تجعلهـا قـادرة 
علــى التــأثير فــى اتجاهــات وســلوك العــاملين بالجامعــة ، ويمكــن تصــنيف مصــادر قــوة 

  عية على النحو التالى : القيادة الجام
  :  )2(أولاً : المصادر الرسمية ومن مظاهرها

هــذه القــوة مصــدرها توقعــات الفــرد مــن أن قيامــه بعملــه علـــى  قــوة المكافــأة : -أ 
الوجه الأمثل وإطاعته لرئيسه سيعود عليـه بمكافـأة ماديـة أو معنويـة مـن قبـل 

  القائد.
أن قصوره فى تأدية واجباتـه أو  وهى متصلة بتوقعات الفرد من قوة الخوف : -ب

  عدم إطاعته لرئيسه سيترتب عليه نوع من العقاب المادى أو المعنوى.
ــة : -جـــ إن مصــدر هــذه القــوة هــو المركــز الرســمى الــذى يحتلــه  الســلطة القانوني

  القائد فى التنظيم الإدارى ، وهذه القوة تنساب من أعلى إلى أسفل.

                                                 
(1) Joni Montez : "Developing an Instrument to Assess Higher Education 

Leadership", op. cit., p. 9. 

،  مرجــع ســابقجــودت عــزت عطــوى : الإدارة التعليميــة والإشــراف التربــوى أصــولها وتطبيقاتهــا ،  )2(
  .72ص 
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  خصية : ثانياً : المصادر الذاتية أو الش
وهـــى مرتبطـــة بالصـــفات الشخصـــية للقائـــد ولـــيس بالمنصـــب أو الســـلطة ومـــن 

  مظاهرها : 
  سلطة الخبرة :  -أ

وتعتمـــد ســـلطة الخبـــرة علـــى المعرفـــة المتخصصـــة والمهـــارة التـــى يملكهـــا القائـــد 
والتـــى تفيـــد فـــى إرشـــاد وتوجيـــه المرؤوســـين فـــى العمـــل ، وهـــذه الخبـــرة لابـــد أن تكـــون 

ورات والتغيرات التكنولوجية وأن تتماشى مع التغيرات الحادثة فى معاصرة لأحدث التط
   .)1(مجال عمل القائد

  سلطة الإعجاب :  -ب
ويحصـــل عليهـــا القائـــد مـــن خـــلال إعجـــاب التـــابعين بشخصـــيته والانتمـــاء لـــه ، 
واعتبــاره القــدوة لهــم ، حيــث يســتثمر القائــد هــذا الإعجــاب والانتمــاء فــى تطــوير وتنميــة 

   .)2(رؤوسيهأداء وسلوك م
  المهام الإدارية للقيادة الجامعية : 

تضـــطلع الجامعـــات فـــى العصـــر الحـــالى بمســـئوليات متعـــددة ومهمـــة للنهـــوض 
بأعبــاء التنميــة فــى مجــالات الحيــاة المختلفــة "وتســتمد الجامعــة قوتهــا مــن قــوة كلياتهــا ، 

لأعضـــائها ،  وتتمثـــل قـــوة الكليـــة فـــى اســـتقلالها القـــائم علـــى المقـــدرة الفرديـــة والجماعيـــة
ومــــدى مســــايرتهم للحركــــات العلميــــة ، ففــــى آفاقهــــا المتســــعة والمتجــــددة دعمــــاً للفكــــر 

وعلى "مستوى الكليات ، تكون  )3(الجامعى وتلبية لمطالب المجتمع ومواجهة مشكلاته"

                                                 
(1) Gareth R. Jones & Jennifer M. George : Contemporary Management, op. 

cit., pp 447 – 448. 

، دار الحامــد للنشــر والتوزيــع ،  القــرن الجديــدالقيــادة التربويــة فــى محمــد حســن محمــد حمــادات :  )2(
  .25، ص  2006عمان، 

، الـدار الجامعة والسلطة "دراسة تحليلية للعلاقة بين الجامعة والسلطة"عبد العزيز الغريب صقر :  )3(
  .229، ص  2005العالمية للنشر والتوزيع ، القاهرة ، 
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الإدارة هى المسئولة عن جميع الأعمال التى تتعلق بالعمل التربوى والتعليمى والثقافى 
ذه الأعمـال إداريـة أم فنيـة ، ولهـذا يعـد عميـد الكليـة والـوكلاء ورؤسـاء ، سواء كانـت هـ

 )1(الأقســـام مســـئولين عـــن جميـــع الممارســـات الإداريـــة والفنيـــة والإشـــرافية داخـــل الكليـــة"
  ويمكن تحديد أهم هذه الأدوار والمسئوليات على النحو التالى : 

  أولاً : العميد : 
الملقــاة علــى عــاتق العميــد ، والتــى تتســم هنــاك العديــد مــن المهــام والمســئوليات 

بالتوســــــع فــــــى ظــــــل ديناميكيــــــة جامعــــــات اليــــــوم ، حيــــــث التطــــــورات المتســــــارعة فــــــى 
الاختصاصـــات ووســـائل الاتصـــال ، فمـــا قـــد يجـــده اليـــوم هـــدفاً مناســـباً ، قـــد يـــراه اليـــوم 
 التــالى متقادمــاً ، وعليــه أن يغــادره نحــو هــدف آخــر ، وهكــذا لا يلبــث ســاكناً فــى قيادتــه

ـــه نحـــو  ـــه وخططـــه وبرامجـــه التـــى عليـــه أن يطورهـــا ، ويســـتجمع طاقـــات كليت وتوجهات
  .)2(أهداف متجددة بوسائل متجددة أيضاً 

وتشــمل الممارســات الإداريــة للعميــد : إدارة الشــئون الماليــة للكليــة ، والإشــراف 
علـــى حســـن اســـتخدام وإدارة المبـــانى الجامعيـــة مـــن قاعـــات ومختبـــرات وأقســـام داخليـــة 

نتها ، إلى جانب توفير الرواتب والأجور والحـوافز وتـأمين صـرفها فـى التوقيتـات وصيا
المعتمدة ، بالإضافة إلى مهام التسجيل والتـى تبـدأ مـن قبـول الطلبـة ومتابعـة اجتيـازهم 
للسنوات الدراسية حتى تخرجهم من الكلية فضلاً عن خدمات المكتبـة والإنترنـت وغيـر 

    .)3(ذلك
                                                 

ســاء الأقســام وصــفاتهم الشخصــية كمــا بيــومى محمــد ضــحاوى ويوســف محمــود قطــامى : "مهــام رؤ  )1(
  يتوقعهـــــــــا أعضـــــــــاء هيئـــــــــة التـــــــــدريس فـــــــــى كليـــــــــة التربيـــــــــة والعلـــــــــوم الإســـــــــلامية فـــــــــى جامعـــــــــة 

، ص 1997، مـارس 19، السـنة  68، العـدد  مجلة الإدارىالسلطان قابوس "دراسة ميدانية" " ، 
13.  

الميــة "دراســة تطبيقيــة بســمان فيصــل محجــوب : إدارة الجامعــات العربيــة فــى ضــوء المواصــفات الع )2(
  .30، ص  مرجع سابقلكليات العلوم الإدارية والتجارة" ، 

،  مرجــع ســابقبســمان فيصــل محجــوب : الــدور القيــادى لعمــداء الكليــات فــى الجامعــات العربيــة ،  )3(
  .93 – 92ص ص 
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   : )1(الجامعات أهم الأدوار التى يقوم بها العميد كما يلىويوضح قانون تنظيم 
يقـوم العميــد بتصـريف أمــور الكليــة وإدارة شـئونها العلميــة والإداريـة والماليــة فــى 
حـــدود السياســـة التـــى يرســـمها مجلـــس الجامعـــة ومجلـــس الكليـــة ووفقـــاً لأحكـــام القـــوانين 

   واللوائح والقرارات المعمول بها ، ويتولى على الأخص :
  الإشراف على إعداد الخطة التعليمية والعلمية فى الكلية ومتابعة تنفيذها. -1
 التنسيق بين الأجهزة الفنية والإدارية والعاملين بالكلية. -2

ــــات  -3 ــــى تقــــديم الاقتراحــــات بشــــأن اســــتكمال حاجــــة الكليــــة مــــن هيئ العمــــل عل
ات التــدريس والفنيــين والفئــات المســاعدة الأخــرى والمنشــآت والتجهيــزات والأدو 

 وغيرها.

 مراقبة سير الدراسة والامتحانات وحفظ النظام داخل الكلية. -4

 الإشراف على العاملين بالأجهزة الإدارية بالكلية ومراقبة أعمالهم. -5

إعــداد تقريــر فــى نهايــة كــل عــام جــامعى عــن شــئون الكليــة العلميــة والتعليميــة  -6
كليــة ومســتوى والإداريــة والماليــة ويتضــمن هــذا التقريــر عرضــاً لأوجــه نشــاط ال

أداء العمـل بهـا ، وشــئون الدراسـة والامتحانـات ونتائجهــا وبيـان العقبـات التــى 
اعترضت التنفيذ وعرض المقترحات بالحلول الملائمة ، ويعرض هذا التقرير 

 على مجلس الكلية لإبداء الرأى بشأنه.

  ثانياً : وكلاء الكلية : 
ات والتـى تختلـف مـن وكيـل إلـى يقوم وكلاء الكلية بالعديد من المهام والمسئولي

آخـر ، كـل حسـب اختصاصـه ، كمـا "يتحمـل الوكيـل مـع العميـد مسـئولية تنفيـذ اللـوائح 
  .)2(والخطة الدراسية ومتابعة سير الدراسة ومتابعة أعمال الامتحانات"

                                                 
، )34، مــادة رقــم ( 1972، لســنة  49 المجلــس الأعلــى للجامعــات : قــانون تنظــيم الجامعــات رقــم )1(

  .127-126، ص ص مرجع سابق
كلمـــة مقدمـــة إلـــى المـــؤتمر الســـنوى الســـابع "الإدارة الجامعيـــة فـــى الـــوطن العربـــى" أمـــين الخـــولى :  )2(

، بيــة المقارنــة والإدارة التعليميــة، الجمعيــة المصــرية للتر  ينــاير 25 – 23المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
  .362، ص  1999لقاهرة ، مركز تطوير التعليم الجامعى ، دار الفكر العربى ، ا
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ويمكن تصـنيف وكـلاء الكليـات مـن خـلال أدوارهـم واختصاصـاتهم علـى النحـو 
  التالى : 

لشـــــئون التعلـــــيم والطـــــلاب ، ويتـــــولى تحـــــت إشـــــراف العميـــــد ] وكيـــــل الكليـــــة 1[
  : )1( الاختصاصات الآتية

 تصريف الطلبة فى الكلية والإشراف على التدريب العملى للطلاب. -1

دراســـة مقترحـــات الأقســـام فـــى شـــأن النـــدب للتـــدريس والامتحانـــات مـــن خـــارج  -2
 الكلية وعرضها على مجلس الكلية.

 ية والاجتماعية للطلاب.الإشراف على رعاية الشئون الرياض -3

 الإشراف على متابعة تدريس المقررات فى الكلية. -4

 الإشراف على شئون الطلاب الوافدين. -5

  إعداد ما يعرض على المؤتمر العلمى السنوى للكلية. -6
] وكيــل الكليــة لشــئون الدراســات العليــا والبحــوث ، ويتــولى تحــت إشــراف العميــد 2[

  :)2(الاختصاصات الآتية
دراسات العليـا والبحـوث العلميـة فـى الكليـة بنـاء علـى اقتراحـات إعداد خطة ال -1

 مجالس الأقسام واللجان المختصة.

 متابعة تنفيذ هذه الخطة فى الأقسام المختلفة بالكلية. -2

الإشــــراف علــــى شــــئون النشــــر العلميـــــة فــــى الكليــــة ومتابعــــة تنفيــــذ السياســـــة  -3
 المرسومة فى هذا الشأن.

ات العلميــة فــى الكليــة وتــولى شــئون العلاقــات اقتــراح تنظــيم المــؤتمرات والنــدو  -4
 الثقافية الخارجية.

                                                 
) ، 35، مــادة رقــم ( 1972لســنة   49المجلــس الأعلــى للجامعــات : قــانون تنظــيم الجامعــات رقــم  )1(

  .127، ص  مرجع سابق
  .128ص  ) ،35: مادة رقم ( سابقالمرجع اال )2(
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 إعداد ما يعرض على المؤتمر السنوى للكلية فيما يخصه. -5

الإشــــراف علــــى شــــئون المكتبــــة واقتــــراح الخطــــة لتزويــــدها بالكتــــب والمراجــــع  -6
  والدوريات.

  ] وكيل الكلية لخدمة البيئة وتنمية المجتمع : 3[
   : )1(تص بخدمة البيئة وتنمية المجتمع فى الآتىيشارك مجلس الجامعة المخ

دراســــة واقتــــراح السياســــة العامــــة والخطــــط والبــــرامج التــــى تكفــــل تحقيــــق دور  -1
  الجامعة فى خدمة المجتمع وتنمية البيئة.

دراسة مشاكل النشاط الإنتاجى ودور الخدمات ومواقع العمل فى البيئة ودور  -2
 البحث العلمى التطبيقى فى حلها.

واقتــراح السياســة العامــة لإنشــاء وإدارة الوحــدات ذات الطــابع الخــاص دراســة  -3
 والتى تقدم خدماتها لغير الطلاب.

دراسة واقتراح السياسة العامة لإعداد وتنفيذ برامج تدريب أفراد المجتمع علـى  -4
اســتخدام الأســاليب العلميــة والفنيــة الحديثــة وتعلــيمهم ورفــع كفــاءتهم الإنتاجيــة 

 فى شتى المجالات.

دراســـــــة واقتـــــــراح السياســـــــة العامـــــــة لتنظـــــــيم المـــــــؤتمرات والنـــــــدوات العلميـــــــة  -5
  والمحاضرات التى تستهدف خدمة المجتمع وتنمية البيئة.

  ثالثاً : رئيس مجلس القسم : 
إن كفـــاءة القســـم الأكـــاديمى وقدرتـــه علـــى تحقيـــق أهدافـــه ، وأهـــداف الجامعـــة ، 

ديميــة لرئيســه ، فنوعيــة وكفــاءة القســم تعتمــد إلــى حــد كبيــر علــى الكفــاءة الإداريــة والأكا
الأكـــاديمى تتحـــدد بقـــدرات واســـتعدادات رئـــيس القســـم ، فهـــو قائـــد ومـــدير يتـــولى توجيـــه 
الآخـــرين نحـــو تحقيـــق أهـــداف القســـم ، وهـــو المشـــرف المباشـــر علـــى فعاليـــات وأنشـــطة 

                                                 
ـــم ( 1972لســـنة  49المجلـــس الأعلـــى للجامعـــات : قـــانون تنظـــيم الجامعـــات رقـــم  )1( ) 35، مـــادة رق

  .20ص ، سابقمرجع كرر ، م
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و القســم ، كمــا أنــه المخطــط والمتــابع والمقــيم لمســتويات الأداء ســواء بالنســبة للطــلاب أ
  .)1( الباحثين أو أعضاء هيئة التدريس والإداريين

ولقد "بلغت أهمية مسئوليات رئيس القسـم الإداريـة الدرجـة التـى جعلـت الـبعض 
يصــور منصــب رئــيس القســم علــى  أنــه انتقــال مــن دور مهنــى إلــى دور شــبه إدارى ؛ 

  .)2(وذلك لأن معظم القرارات الإدارية تتخذ على مستوى القسم"
موقــع رئــيس القســم هــو المــدخل الأول والمهــم فــى التسلســل الهرمــى كمــا "يعتبــر 

الأكــاديمى الجــامعى، حيــث يعمــل كحلقــة وصــل ضــرورية بــين القســم الأكــاديمى والهــرم 
الإدارى للكلية والجامعة ، محاولاً نقل وجهة نظر القسم للإدارة وتوضـيحها مـن جهـة ، 

يس فــــى قســــمه مــــن جهــــة ونقــــل وجهــــة نظــــر الإدارة وتفســــيرها لأعضــــاء هيئــــة التــــدر 
  .)3(أخرى"

ويحـــدد قــــانون تنظـــيم الجامعــــات اختصاصـــات ومســــئوليات رئـــيس القســــم كمــــا 
  :  )4(يلى

يشــرف رئــيس مجلــس القســم علــى الشــئون العلميــة والإداريــة والماليــة فــى القســم 
فى حدود السياسـة التـى يرسـمها مجلـس الكليـة ، ومجلـس القسـم ووفقـاً لأحكـام القـوانين 

  قرارات المعمول بها ويتولى بصفة خاصة : واللوائح وال

                                                 
جمال على الدهشان وجمال أحمد السيسـى : "أداء رؤسـاء الأقسـام الأكاديميـة لمسـئولياتهم المهنيـة  )1(

مــن بحــوث المــؤتمر القــومى الســنوى الثــانى وعلاقتــه برضــا أعضــاء هيئــة التــدريس عــن عملهــم" ، 
ة ونظـم الاعتمـاد ، المنعقـد عشر "تطوير أداء الجامعات العربيـة فـى ضـوء معـايير الجـودة الشـامل

 2005، مركز تطوير التعليم الجامعى ، جامعة عـين شـمس ،  ديسمبر 19 – 18فى الفترة من 
  .79، ص 

  .99، ص  المرجع السابق )2(
عيسى محمد الأنصارى : "المهام الوظيفية لرئيس القسم ومعـايير اختيـاره مـن وجهـة نظـر أعضـاء  )3(

  .293ص ،  مرجع سابقهيئة التدريس" ، 
) ، 42، مــادة رقــم ( 1972) لســنة 49المجلــس الأعلــى للجامعــات: قــانون تنظــيم الجامعــات رقــم ( )4(

  .130، ص  مرجع سابق
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اقتراح توزيع المحاضرات والدروس والأعمال الجامعية الأخرى علـى أعضـاء  -1
  هيئة التدريس القائمين بالتدريس فى القسم وذلك للعرض على مجلس القسم.

إعداد مقترحات الندب للتدريس من خـارج الكليـة بالنسـبة للقسـم للعـرض علـى  -2
 مجلس القسم.

 ح خطة الدراسات العليا والبحوث بالقسم للعرض على مجلس القسم.اقترا -3

 متابعة تنفيذ قرارات وسياسة مجلس القسم والكلية وذلك فيما يخصه. -4

 الإشراف على العاملين فى القسم ومراقبة أعمالهم. -5

حفـــظ النظـــام داخـــل القســـم وإبـــلاغ عميـــد الكليـــة بكـــل مـــا مـــن شـــأنه المســـاس  -6
 بحسن سير العمل بالقسم.

داد تقريــر فــى نهايــة كــل عــام جــامعى عــن شــئون القســم العلميــة والتعليميــة إعــ -7
  الإدارية والمالية.

إن هذه الأدوار والمسئوليات توضح أن "كل فعاليات وقرارات رئـيس القسـم تعـد 
  .)1(قرارات إدارية ذات مضامين أكاديمية أو علمية"

اراتهم تعــد قــرارات وكــذلك الحــال بالنســبة للعمــداء والــوكلاء بالكليــات فمعظــم قــر 
إدارية لها تأثير على الدور الأكاديمى أو العلمى ، ولذلك ينبغى تنمية الجانب الإدارى 
لدى هذه القيـادات حتـى تكـون قـادرة علـى اسـتقراء الحاضـر ورسـم سياسـات أفضـل فـى 

  المستقبل.
  المهارات الإدارية والسلوكية للقيادات الجامعية : 

لقياديــة هــى مفتــاح الإدارة ، فهــى التــى تنقــل الجهــاز تعتبــر المهــارات الإداريــة وا
الإدارى مـــن الحالـــة الســـاكنة إلـــى الحالـــة المتحركـــة، وفـــى العصـــر الحـــالى "أصـــبحت 
الكفـــاءة الإداريـــة فـــى الجامعـــات ضـــرورة مُلّحـــة ، وتحتـــاج القيـــادات الإداريـــة أن تتمتـــع 

                                                 
، المنظمـة  الدور القيادى لرؤساء الأقسـام العلميـة فـى الجامعـات العربيـةبسمان فيصل محجوب :  )1(

  .94، ص  2003العربية للتنمية الإدارية ، جامعة الدول العربية ، 
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أن تواكــب كــل هــذه حتــى تســتطيع  )1(بمهــارات إداريــة ، فنيــة وســلوكية رفيعــة المســتوى"
المتغيــرات المحيطــة بهــا ، ومــن المهــارات الأساســية التــى ينبغــى توافرهــا فــى القيــادات 

  الجامعية ما يلى : 
  :  )2() مهارات التصور الكلى1(

إن هــذه المهــارة تتمثــل فــى رؤيــة واســتيعاب مجمــل نشــاطات العمــل كمنظومــة 
حســار والاهتمــام الضــيق بجزئيــة واحــدة ، وهــذه المهــارة تعصــم القيــادة الإداريــة مــن الان

واحدة من جزئيات العمل دون غيرها ، وتتحقق للقيادة الإدارية مهارة التصـور الكلـى ، 
إذا وضعت اهتمامها الأول فـى التوصـل إلـى الأهـداف الكليـة للمنظمـة ، وبنـاء وتنميـة 
أســــاليب الاتصــــال المؤسســــى التــــى تمثــــل الجهــــاز العصــــبى للتنظــــيم وابتــــداع الطــــرق 

ساليب لحل أوجه الصراع وإثراء ذلك بالدراسة والتأمل فى التجارب المماثلة والعمل والأ
  على الإفادة منها.

  ) المهارات الإنسانية : 2(
تعنى المهارة الإنسانية قدرة القائد على التعامل مع الأفـراد والجماعـات وتنسـيق 

لعــام لــدى جهــودهم ، كمــا تتمثــل فــى "خلــق منــاخ صــحى للعمــل والــذى يحقــق الرضــا ا
المرؤوسين ويحقق المشاركة الإيجابية فـى صـنع القـرار ، بمـا يـؤدى إلـى خلـق الشـعور 

وهـــذه المهـــارة ينبغـــى  )3(بالانتمـــاء والـــولاء للقســـم العلمـــى والكليـــة والجامعـــة بشـــكل عـــام"
توافرها فى جميع المستويات الإدارية حتى يمكن تحقيـق أهـداف الجامعـة بدرجـة عاليـة 

  علية.من الكفاءة والفا

                                                 
مرجـع بسام حجازى: "تأهيل القيادات الإداريـة والأكاديميـة فـى الجامعـات وتنميـة المـوارد البشـرية"،  )1(

  .307، ص سابق
حســــن أبشــــر الطيــــب : "فلســــفة التطــــوير الإدارى ودور القيــــادات الإداريــــة فــــى تحقيــــق فعالياتــــه" ،  )2(

  .10 - 9، ص ص  1999نيو ، يو  19، العدد الأول ،المجلد  المجلة العربية للإدارة
عـــوض محمـــد باشـــراحيل : "اختيـــار القيـــادات الإداريـــة فـــى المؤسســـات الأكاديميـــة بـــالتركيز علـــى  )3(

  .324، ص  مرجع سابقرؤساء الأقسام" ، 
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  :  )1() المهارات الفنية3(
إن المهــارة الفنيــة للقيــادات الإداريــة ، لا تعنــى التخصــص الفنــى الضــيق ، بــل 
تتعدى ذلك حيث تحمل هذه المهارة فـى جوهرهـا قـدرة القائـد علـى التعمـق المبنـى علـى 
 المعرفة ، والقدرة على توظيف المعارف والتجارب ومعطيات التقدم التقنى لإثراء النظم

  والأساليب التى ترفع كفاءة الأداء وتزيد فعاليته.
  :  )2() المهارة الإدارية4(

إن القـــدرة الإداريـــة لـــم تعـــد ضـــربا مـــن ضـــروب الصـــفات التـــى يكتســـبها المـــرء 
بالفطرة ، وإنما أصبحت علما له نظرياته وقواعده وأصوله التى تتعمق بالمعرفة وتثرى 

المعاصر لا غنى له عن التعليم والتـدريب وزيـادة  بالتجربة ، والقائد الإدارى فى عالمنا
التأهيــل فــى علــم الإدارة ومــا يتصــل بــه مــن معــارف إنســانية تثــرى قــدرات القائــد الفنيــة 

  وتنمى فيه المهارات والاتجاهات الإيجابية.
ويشـــير علمـــاء الإدارة إلـــى مهـــارات أخـــرى تعتبـــر ضـــرورية وأساســـية للقيـــادات 

 )3(هـذه المهـارات كمـا يلـى "Luthans"سـابقة ، ويوضـح الجامعية بجانب المهـارات ال
:   

  (أ) مهارات التواصل : 
فالقائد الناجح يجب أن يكون قادراً على التواصل الفعال سواء كان ذلـك شـفوياً 

  ، كتابياً ، وكذلك بالإشارات والإيماءات.
  (ب) مهارات تنمية الموارد البشرية : 

أساسـياً مـن القيـادة الفعالـة ، حيـث يجـب أن  وتعتبر تنمية الموارد البشرية جزءاً 
يتمتــع القائــد بهــذه المهــارة والتــى تتضــح مــن خــلال قدرتــه علــى تصــميم وتنفيــذ البــرامج 

                                                 
مرجـع حسن أبشر الطيب : "فلسفة التطوير الإدارى ودور القيـادات الإداريـة فـى تحقيـق فعالياتـه ،  )1(

  .10، ص  سابق
  .11، ص  مرجع السابقال )2(

(3) Fred Luthans : Organizational Behavior, 8th Ed, Mc Graw-Hill, New 
York, 1998, p. 429.. 
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التدريبية وتوفير بيئة مناسبة للتعلم ، وتحديد أساليب نقل المعلومات والخبرات فى هذه 
  راً على تطوير منظمته.البرامج ، ومتابعة التغذية الراجعة والنتائج ، حتى يكون قاد

  (ج) الإبداع : 
ويظهـر إبـداع القائــد مـن خــلال قدرتـه علــى حـل المشــكلات ، ومحاولـة التجديــد 
المســـتمر فـــى العمـــل ، كمـــا أن القائـــد الجيـــد لا يتمتـــع بالقـــدرة علـــى الإبـــداع فقـــط ، بـــل 

  أيضاً بالقدرة على خلق مناخ جيد يشجع على هذا الإبداع.
  (د) الوعى الثقافى : 

تشــير هــذه المهــارة إلــى الحاجــة المســتمرة لــتعلم المعلومــات والمهــارات الحديثــة و 
فــى هــذا العصــر الــذى يتســم بــالتطور الســريع والتغيــرات الجذريــة والتنافســية العالميــة ، 
ـــذاتى لمواجهـــة التغيـــرات  ـــتعلم ال ـــذى يملـــك القـــدرة علـــى ال ـــاجح هـــو ال ـــد الن ـــذلك فالقائ ول

  لمحيطة به.والتواصل مع الثقافات المتنوعة ا
وانطلاقاً مما سبق يتضح أنه إذا "توافرت هذه المهارات وأحسـن القائـد توظيفهـا 
، فإن ذلك سيؤدى للوصول إلـى الهـدف المنشـود بـأكبر قـدر مـن الكفـاءة والفاعليـة فـى 

  .)1(حدود الإمكانات والعناصر المتاحة"
  طبيعة العلاقة بين التنمية الإدارية والقيادة الجامعية : 

ناك علاقة وثيقة تربط التنميـة الإداريـة بالقيـادات الجامعيـة ، ويظهـر ذلـك إن ه
فـــى قـــدرة التنميـــة الإداريـــة علـــى تطـــوير وتنميـــة قـــدرات ومعـــارف هـــؤلاء القـــادة ، "فمـــن 
مهارات ومعارف محـدودة وضـيقة ومحصـورة فـى العمـل الروتينـى اليـومى إلـى مهـارات 

عنـــه الغـــد مـــن مشـــكلات لـــم تكـــن  ومعـــارف عامـــة متســـعة يمكـــن لهـــا مقابلـــة مـــا يســـفر

                                                 
 –القيـادة العليـا والأداء "دراسـة ميدانيـة تحليليـة لـدور القيـادات السـعودية ثامر بن ملوح المطيـرى :  )1(

، القـاهرة ، دار الفجـر للنشـر والتوزيـع ج تطبيقى)الأمريكية فى إدارة الأداء وتقييمه وتطويره (نموذ
  .17، ص 2003، 
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. كمـــا تســـتطيع التنميـــة )1(معروفــة مـــن قبـــل ومتطلبـــات لـــم تكـــن فـــى الحســـبان بـــالأمس"
الإداريــة أن تحــول القائــد "مــن مجــرد شــخص ســاكن فــى مكانــه ، إلــى شــخص متحــرك 
ومتنقـــل ، ومـــن مجـــرد معطـــى للبيانـــات إلـــى مســـتخدم لهـــا ، ومـــن مجـــرد تـــابع ومتخـــذ 

   .)2(ع لهذه القرارات"للقرارات إلى صانع مبد
ولقـــد أشـــار علمـــاء الإدارة "أن تحقيـــق التنميـــة الإداريـــة يجـــب أن يبـــدأ مـــن قمـــة 
التنظـــيم الإدارى ومـــا يتضـــمنه هـــذا التنظـــيم مـــن وظـــائف قياديـــة ســـواء كـــان ذلـــك علـــى 

، وهـذا يعنـى أن التنميـة الإداريـة  )3(مستوى القمة أو على مختلف المسـتويات الأخـرى"
قمة الجهاز الإدارى بالكليـات بدايـة مـن العمـداء ثـم الـوكلاء ورؤسـاء  يجب أن تبدأ من

مجــالس الأقســام ، حيــث أنهــا تقــوم بــدور حيــوى وفعــال فــى مختلــف الوظــائف الإداريــة 
  القيادية ويتضح ذلك من خلال ما يلى : 

   : )4(دور التنمية الإدارية فى عملية صنع القرار واتخاذه -أ
بنــــاء القيــــادة الاستشــــارية أو القيــــادة الديمقراطيــــة  تهــــدف التنميــــة الإداريــــة إلــــى

القائمة على أسلوب الحرية وعلى تفويض السلطة بشكل يكفل تحقيق المشاركة الفعلية 
فـــى عمليـــة صـــنع القـــرار حتـــى تـــتمكن المنظمـــة مـــن تأديـــة وظائفهـــا ، وتعطـــى التنميـــة 

ما عملية صـنع القـرار الإدارية أهمية شديدة لوظيفتين أساسيتين وقياديتين فى الإدارة ه
والتخطـــيط لـــه ، فـــالقرار لا ينتهـــى بمجـــرد صـــدوره ، وإنمـــا تســـتمر العمليـــة المتعلقـــة بـــه 
قائمة إلى حين يتحقق الهدف الذى جاء مـن أجلـه القـرار ، وقـد قـدمت التنميـة الإداريـة 
محـــاولات مثمـــرة فـــى هـــذا المجـــال ، حيـــث اهتمـــت بســـحب نتـــائج العمليـــات المتصـــلة 

ية، وتطبيـــق الطـــرق الكميـــة علـــى العناصـــر المختلفـــة التـــى تـــدخل فـــى بـــالطرق الرياضـــ
                                                 

شوقى محمـود أحمـد إبـراهيم السـمرى : "أثـر التـدريب علـى تنميـة القيـادات المحليـة "دراسـة تطبيقيـة  )1(
  .78، ص  مرجع سابقعلى محافظة الشرقية" ، 

(2) Elwood N. Chapman & Sharon Lund O'Neil : Leadership Essential Steps 
Every Manager Needs to Know, op. cit., p. 6. 

  .142، ص  مرجع سابقإبراهيم درويش : التنمية الإدارية ،  )3(
  .147 – 146: ص ص  المرجع السابق )4(
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 Game"عملية صنع القرار ، وتطبيقها فى مجال الإدارة ، واستخدمت نظرية المباراة 

Theory"  والتى ركزت على عملية صنع القـرار مـن خـلال الاهتمـام بمضـمون القـرار
ه المختلفــة والديناميكيــة والقــائم علــى صــياغته والمشــتركين فــى صــنعه ، وكــذلك مراحلــ

التى تقوم عليها هذه العملية ، كما اهتمت هذه النظرية بالمرحلة النهائية والمتمثلـة فـى 
اتخــاذ هــذا القــرار ، واســتلزم ذلــك ضــرورة تــوافر الوســائل الفنيــة والبيانــات والإحصــاءات 

  والأفراد المدربين على استخدام الأجهزة الالكترونية.
ولات ، ويعتبــر الأحــدث منهــا فــى هــذا الصــدد ، تلــك وتــابع ذلــك بعــض المحــا

المحـــاولات التـــى تســـتهدف ســـحب نظريـــة الاحتمـــالات إلـــى نطـــاق عمليـــة صـــنع القـــرار 
وتطويرهـــا رياضـــياً وإحصـــائياً وتطبيقهـــا فـــى التحليـــل الســـلوكى لهـــذه العمليـــة وتفتـــرض 

 أن أحـداث الماضـى ومـا تشـمله مـن Theory of probabilityنظريـة الاحتمـالات 
فــروض معينــة واعتبــارات محــددة يمكــن أن تســاعد فــى التوصــل إلــى إقامــة افتراضــات 

  صحيحة وسليمة بشأن توقعات المستقبل.
  : )1([ب] دور التنمية الإدارية فى عملية التخطيط 

منذ الستينات والاتجاهات الإداريـة تعتبـر التخطـيط هـو أحـد الوسـائل الأساسـية 
طيط هو أولى مراحل العملية الإدارية ، فهو يمثل الفكرة لعملية التنمية الإدارية ، فالتخ

التى تنصب بعد ذلك فى الخطة ، ثم يحملها التنظيم إلى مجـال التجربـة والتطبيـق فـى 
  الواقع العملى وتقوم التنمية الإدارية على عنصرين أساسيين فى عملية التخطيط.

  تحديد الهدف.الوظيفة الأساسية للتخطيط والتى تتمثل فى قدرته على  -أ
  الوسيلة التى يمكن من خلالها تحقيق هذا الهدف. -ب

ويجــب أن يكــون هنـــاك تناســق وتـــرابط فــى عمليــة التخطـــيط ، وأن تمتــاز هـــذه 
  العملية بالمنطق والمعقولية حتى يمكن تطبيقها فى الواقع العملى.

                                                 
  .149 – 148، ص ص  مرجع سابقإبراهيم درويش : التنمية الإدارية ،  )1(
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 ولا تقتصر التنمية الإدارية علـى عمليتـى التخطـيط وصـنع القـرار واتخـاذه علـى
الرغم من كونهمـا أسـاس الوظـائف القياديـة ، بـل تتعـدى ذلـك حيـث تقـوم بـأدوار أخـرى 

  :  )1(متعددة تتضح كما يلى
  الاهتمام بإنشاء الوظائف وترتيبها أو تصنيفها وكيفية تطبيق هذا الترتيب. -
 توصيف الوظائف وتحديد واجباتها ومسئولياتها. -

ماديـــة والمعنويـــة والترقيـــات التركيـــز علـــى دور القائـــد فـــى تقـــديم الحـــوافز ال -
لمرؤوســـيه ، وأثـــر ذلـــك فـــى رفـــع الـــروح المعنويـــة وتحقيـــق العدالـــة وتكـــافؤ 

  الفرص بين الأفراد.
  برامج التنمية الإدارية للقيادات الجامعية :

تهدف برامج التنمية الإدارية إلى دعم الجامعة فى تحقيق أهدافها الاسـتراتيجية 
المبـــادئ التعليميـــة المســـتمرة للقيـــادات الحاليـــة  مـــن خـــلال تـــوفير مجموعـــة متنوعـــة مـــن

، كما تهدف إلى تحرير الجامعـة مـن القيـود الإداريـة التـى تقلـل مـن قـدرة  )2(والمستقبلية
الإدارة الجامعيــة علــى الحركــة والتطــور مــن خــلال "التنميــة المســتمرة للقيــادات الإداريــة 

طتهــا بالنظريــات والاتجاهــات فــى مختلــف المســتويات والمواقــع الإداريــة بالجامعــة وإحا
  .)3(الحديثة فى المجالات الإدارية المختلفة وتطوير أنماط التفكير والسلوك الإدارى"

وترتكــز بــرامج التنميــة الإداريــة فــى الجامعــات علــى مجموعــة مــن العناصــر ، والتــى 
   : )4(تتضح كما يلى

                                                 
  .151ص ،  سابقمرجع إبراهيم درويش : التنمية الإدارية ،  )1(

(2) Charles Sturt University : CSU Leadership and Management 
Development Frame Work, available at : http://www. csu.edu.au/ 
division/hr/ developing-and-supporting / leadership-devl/ framework. 
htm, on (10-6-2009). 

مرجــع الجامعــة والســلطة "دراســة تحليليــة للعلاقــة بــين الجامعــة والســلطة" ، عبــد العزيــز الغريــب صــقر :  )3(
  .258، ص  سابق

(4) Charles Sturt University : CSU Leadership and Management 
Development Frame Work, op. cit., on (10-6-2009). 
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ـــيم التعـــرف علـــى الصـــفات الأساســـية للقـــادة ومســـئولياتهم وأدوارهـــم فـــى ب - يئـــة التعل
  الجامعى.

تــوفير التنميــة المســتمرة والمــوارد للقيــادات ممــا يســاعد فــى بنــاء الجامعــة ويحقــق  -
 أهدافها.

 الاهتمام بعملية الاختيار والتعيين للقيادات الجامعية. -

 التعرف على أنظمة الأداء الإدارى ونظم المكافآت والحوافز بالجامعة. -

لإداريـــة توضـــح أن "الفـــرد هـــو الموضـــوع إن العناصـــر الســـابقة لبـــرامج التنميـــة ا
الأساسى الذى تسعى كافة أنشطة وفعاليـات بـرامج التنميـة إلـى خلـق التغييـر الإيجـابى 

 )1(فى قدراته ومعلوماته وسلوكه التنظيمـى بمـا يتناسـب مـع تطلعـات وظيفتـه ومنظمتـه"

الحــالى وبالتــالى فــإن هــذا ســيؤدى إلــى إحــداث التــوازن وســد الفجــوة بــين مســتوى الأداء 
للقيــادات الجامعيـــة ومســتوى أدائهـــم المتوقــع فـــى المســتقبل ، وبـــذلك يــرتبط نجـــاح هـــذه 

، هــــذا تياجــــات الحاضــــر ومتطلبــــات المســــتقبلالبــــرامج فــــى قــــدرتها علــــى مواجهــــة اح
بالإضافة إلى ارتكاز هذه البـرامج علـى مجموعـة مـن المبـادئ التـى تجعلهـا قـادرة علـى 

الكليــات بشــكل خــاص وتتمثــل هــذه المبــادئ فيمــا تحقيــق أهــداف الجامعــة بوجــه عــام و 
   : )2(يلى

  أن التنمية الإدارية يجب أن تتماشى مع أهداف الكلية وخطتها الاستراتيجية. -1
أن التنميـــــة الإداريـــــة يجـــــب أن تتفـــــق مـــــع طبيعـــــة وخصـــــائص بيئـــــة التعلـــــيم  -2

 الجامعى فلا يجب أن تبنى على نماذج غير مناسبة.

لإداريــــة يجــــب أن يكــــون قائمــــاً علــــى حصــــر أن توظيــــف واســــتثمار التنميــــة ا -3
 الاحتياجات الحالية والمتطلبات المستقبلية.

                                                 
ج التـدريب والتنميـة الإداريـة" ، فضل صباح الفضلى : "مراحل العملية التدريبية كمدخل لتقييم برام )1(

  .15، ص  مرجع سابق
(2) Queen Mary University : A Strategy for Management Development, 

2002, available at : http//www.qmul.ac.uk/about/college info/docs/s-
mdev, pdf, on (26-6-2009). 
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إدراك التداخل بين الجانب الإدارى والأكاديمى للقيادات ومحاولة الفصل بين  -4
  الجانبين من خلال هذه البرامج. 

   : )1(ومن المبادئ الأخرى المهمة التى تقوم عليها برامج التنمية الإدارية ما يلى
  أنها تعكس القيم التى ترتكز عليها المنظمة. -1
 الإقرار بأن القيادة هى أساس الأداء التنظيمى بالجامعات. -2

تكــوين شــبكة تعليميــة للقــادة وإتاحــة الفرصــة أمــامهم لتبــادل الخبــرات العمليــة  -3
 فيما بينهم.

تنمية وتطوير القادة فى ثلاثة جوانب رئيسية تتمثـل فـى : المعرفـة والمهـارات  -4
  دية والتنمية الذاتية.القيا

علـى أما بالنسبة لمحتوى هذه البرامج فإنهـا "تشـمل موضـوعات متنوعـة تسـاعد 
   .)2(وضع استراتيجيات لتحقيق النمو ومواجهة التنافس العالمى والارتفاع بمستوى الأداء"

   : )3(ومن أهم الموضوعات التى تتناولها برامج التنمية الإدارية ما يلى
تركـز التنميـة الإداريـة فـى هـذا المجـال علـى عناصـر عمليـة صـال : فى مجال الات -أ

الاتصال والحواجز والعقبات التى تحول دون تحقيق هذه العمليـة ، وكيفيـة تطبيـق 
  الاتصال الفعال من خلال المحاكاة الواقعية.

تهتم التنمية الإدارية بمعالجة القضايا الرئيسية  فى مجال إدارة الموارد البشرية : -ب
ى إدارة الموارد البشرية ، وتوضيح الأهمية الاستراتيجية للموارد البشرية ، وكيفية ف

  إدارة وبناء هذه الموارد ودور هذه الموارد فى تحقيق الأهداف التنظيمية.
تقوم هذه البرامج بتغطية مختلـف نظريـات  فى مجال الإدارة والسلوك التنظيمى : -ج

رة ومناقشــة موضــوعات أساســية مثــل ديناميــات الإدارة والقضــايا التنظيميــة المعاصــ
                                                 

(1) Charles Sturt University : CSU Leadership and Management 
Development Frame Work, op. cit., on (10-6-2009). 

(2) Darden Executive Education : Management Development Program : 
Driving Vision, Action, and Results, 2009, available at : 
http://www.darden.virginia.edu/uploaded files / programs/ Executive - 
Education / MDP - 1009. pdf, on (15-10-2009). 

(3) Carleton University : Management Development Program for Women, 
available at : http//www/sprott.carleton.ca/mdpw/documents/MDPW-
brochure-09.pdf, on (22-10-2009). 
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الجماعــة ، وكيفيــة التوصــل إلــى حلــول للمشــكلات الإداريــة بصــورة ابتكاريــة وإدارة 
  الحياة الوظيفية والاهتمام بإدارة التغيير وأساليب تطبيقها فى الواقع العملى.

تخدام توضح هـذه البـرامج مميـزات وفوائـد اسـ فى مجال نظم المعلومات الإدارية : -د
نظـــم المعلومـــات فـــى تطـــوير المجـــال الإدارى وأهميـــة اســـتخدام الإدارة الإلكترونيـــة 

  وكذلك التقنيات اللازمة لإدارة وتنفيذ نظم المعلومات بالمنظمات.
 )1(هذا بالإضافة إلى موضوعات أخرى رئيسية تتناولها هذه البرامج تتمثل فـى الآتـى

:   
اعدة المتـدربين علـى معرفـة أسـاليب مفهـوم القيـادة وخصائصـها ونظرياتهـا ومسـ

ــــة ، والاهتمــــام بــــالإدارة ووظائفهــــا ونظرياتهــــا  ــــل الجوانــــب القيادي ــــادة وتحلي وأنمــــاط القي
المختلفة وكيفية تحقيق الإبداع الإدارى فى العمل والوصول إلى الكفاءة فى الأداء من 

  خلال المحاسبية والشفافية.
ارات أساســية للقيــادات الجامعيــة والتــى كمــا تــوفر بــرامج التنميــة الإداريــة ثــلاث مهــ

  :  )2(تتضح كما يلى
وهـــى المهـــارات المطلوبـــة لأداء العمـــل الـــوظيفى والتـــى  مهـــارات فنيـــة ومهنيـــة : -أ 

  تساعد فى إنجاز العمل بطريقة سريعة ومباشرة.
وهـى المهـارات المرتبطـة بالتفاعـل مـع الآخـرين وبنـاء  مهارات العمـل الجمـاعى : -ب

وقـــادر علـــى التواصـــل والاســـتماع ومواجهـــة القضـــايا والمشـــكلات  فريـــق متماســـك
  المختلفة.

وهى تلك المهارات التى تساعد القائد علـى تحليـل بيئـة العمـل ،  مهارات إدارية : -جـ
ــــول  ــــى الحل ــــة التوصــــل إل ــــدها ، ومحاول وتشــــخيص المشــــكلات التنظيميــــة وتحدي

                                                 
(1) NRSP – Institute of Rural Management : Leadership and Management 

Development Training, available at : http//www.irm.edu.pk/web 
publications / Brochure-LMDT.pdf., on (1-10-2009). 

(2) David J. Cherrington : The Management of Human Resources, 4th Ed, 
Prentice Hall, New Jersey, 1995, p. 381. 
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ـــدي ـــاء الب ـــدائل وانتق ـــيم هـــذه الب ـــة وتقي ـــم اتخـــاذ القـــرار الملائمـــة والبديل ل الأفضـــل ث
  المناسب لعلاج هذه المشكلات.

ولقــد أشــارت العديــد مــن الدراســات إلــى مميــزات وفوائــد بــرامج التنميــة الإداريــة 
  للقيادات الجامعية والتى تتضح كما يلى :

أن هــذه البــرامج تســاعد القيــادات علــى الوقــوف علــى بدايــة الطريــق الصــحيح  -1
ناصـب الإداريـة والنشـاط المؤسسـى ، كمـا للوصول إلى مستوى أعلى مـن الم

  .)1(تكمن قيمتها فى قدرتها على إشباع احتياجات ومتطلبات هؤلاء القادة
تعتمــد التنميــة الإداريــة علــى اســتخدام التقنيــات الحديثــة والتــى أصــبحت ســمة  -2

  .)2(ضرورية للارتقاء بالمجال الإدارى

نى ، وتنمى المهـارات تعمل على تقديم المادة فى شكل خبرة تعليمية ذات مع -3
السلوكية من خلال الملاحظة والممارسـة والاسـتفادة مـن التغذيـة الراجعـة مـن 

  .)3(الآخرين

تعتمــــد علــــى المجــــال العلمــــى الــــذى يســــتخدم العلــــوم الســــلوكية للتعامــــل مــــع  -4
 .)4( مشكلات التغيير الحادثة فى العصر الحالى

يــــادات المهــــارات العمليــــة إن بــــرامج التنميــــة الإداريــــة تقــــدم للمتــــدربين مــــن الق -5
اللازمــــــة لإدارة التعلــــــيم الجــــــامعى ، كمــــــا تســــــاعدهم علــــــى توســــــيع خبــــــراتهم 

  .)1(المعرفية

                                                 
(1) W. David Rees & Christine Porter : The Re-Branding of Management 

Development as Leadership Development and it's Dangers, op. cit., p. 
243. 

(2) William G. Doubleday : Frame Work for Management Development in 
the Fedreal Science & Technology Community, 2001, available at : 
http//www.dsp-psd.pwgsc.gc.ca / collection/ sc94-84-2001E. pdf, on 
(22-10-2009). 

(3) Tony  Edwards & Chris Rees : International Human Resource 
Management, Prentice Hall, New York, 2006, p. 176. 

(4) John M. Ivancevich : Human Resource Management, MC Graw-Hill, 
New York, 2001, p. 405. 
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تركــز علــى القــدرات الجماعيــة وأهميــة عمــل الفريــق فــى مواجهــة المشــكلات  -6
  .)2(وتحقيق الأهداف

تعمــل علــى تعزيــز ثقافــة الــتعلم التــى تحتــرم القــيم والأخــلاق ومراعــاة الاتســاق  -7
  .)3(ترابط فى الممارسات الإدارية المختلفةوال

  .)4(تحقق التوازن بين الطموح الفردى والتنظيمى -8

تركــز علــى إكســاب معــارف إداريــة جديــدة وتعــديل الاتجاهــات لــدى القــائمين  -9
ـــة، كمـــا تســـعى إلـــى إدخـــال تعـــديلات علـــى التنظيمـــات  علـــى الإدارة الجامعي

 .)5( الإدارية بالجامعة

لوظـــــائف الرئيســـــية لـــــلإدارة والتـــــى تشـــــمل التخطـــــيط تحلـــــل هـــــذه البـــــرامج ا -10
والتنظـــيم والتوجيـــه والرقابـــة ، وتوضـــح الأســـس والمبـــادئ العلميـــة التـــى تقـــوم 

   .)6(عليها هذه الوظائف
مـــن خـــلال مــــا ســـبق يتضــــح أهميـــة بــــرامج التنميـــة الإداريــــة وطبيعـــة علاقتهــــا 

فى تنمية القيادات الجامعيـة بالقيادة الجامعية ، وأنها تمثل عنصراً رئيسياً وأداة حاكمة 
وعن طريقهـا يمكـن تحقيـق الفعاليـة الإداريـة وتحسـين مسـتوى الأداء بالجامعـة ، ولـذلك 
                                                                                                                   
(1) University of Greenwich : Management Development Programmes at the 

University of Greenwich, available at : http//www.gre.ac.uk/-data / 
assets / pdf-file / 0014/ 331232/ Management – Development – 
programmes – Jan-09.pdf, on (16-10-2009). 

(2) Phyllis Wiedman : An Assessment of The Management Development 
Needs of De Anza College Administrators, available at : http//www. 
eric.ed.gov/Eric web portal/record Detail? Accno=ED135432, on (3-10-
2009). 

(3) Centre For Learning & Development : A Guide to Leadership & 
Management Development, 2009, available at : 
http//www.exec.gov.nl.ca/exec/pss/advancing-your-career/Leadership-
and-management-Development. pdf, on (30-10-2009). 

(4) Van Dijk : Management Development in A complex Organization, 2006, 
p. 358, available at : http//www. repository.up. ac.za/upspace/ handle/ 
2263/3915, on (16-10-2009). 

ة والســلطة "دراســة تحليليــة للعلاقــة بــين الجامعــة والســلطة" ، عبــد العزيــز الغريــب صــقر : الجامعــ )5(
  .243، ص  مرجع سابق

(6) David J. Cherrington : The Management of Human Resources, op. cit., p. 
379. 
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يجب التأكيد على ضرورة وضع هذه البرامج على كافة المستويات الإداريـة بالجامعـة، 
وخاصـــة علـــى مســـتوى قمـــة التنظـــيم الإدارى بالكليـــات والـــذى يشـــمل العمـــداء والـــوكلاء 

ساء مجالس الأقسام ، نظراً للدور القيادى والحيوى الذى تقوم به هذه القيـادات فـى ورؤ 
رسم السياسات واتخاذ القرارات ، ولذلك ترى الدراسة الحاليـة أن بـرامج التنميـة الإداريـة 
يجب أن تكون قائمة على أسس ومبادئ واضحة داخل الجامعة، وتتمثل هـذه المبـادئ 

  فيما يلى : 
ف مــن هــذه البــرامج محــدداً وواضــحاً طبقــاً للاحتياجــات الفعليــة أن يكــون الهــد -1

للقيــادات الجامعيــة ، ومراعــاة أن يكــون هــذا الهــدف موضــوعياً وواقعيــاً وقــابلاً 
  للتطبيق.

م ثــيراعــى فــى هــذه البــرامج أن تبــدأ بمعالجــة الموضــوعات الإداريــة البســيطة  -2
ة أكثـــــر التـــــدرج إلـــــى الأكثـــــر صـــــعوبة ، حتـــــى يمكـــــن الوصـــــول إلـــــى معالجـــــ

 المشكلات الإدارية صعوبة وتعقيداً.

أن تواكــب هــذه البــرامج التطــورات التــى تحــدث فــى هــذا العصــر حتــى تكــون  -3
مصدراً لا ينضب ، يمكن أن تتزود منه القيادات الجامعية بكل ما هـو جديـد 

 وحديث فى شتى مجالات العمل.

للقائــــد  أن تكــــون البــــرامج مســــتمرة ، حيــــث تبــــدأ مــــن بدايــــة الحيــــاة الوظيفيــــة -4
وتستمر معه لتطويره وتنميته بمـا يتماشـى مـع متطلبـات التطـوير فـى وظيفتـه 

 القيادية.

كمــا تــرى الدراســة أن هنــاك رباطــاً محكمــاً وعلاقــة قويــة تــربط التنميــة الإداريــة 
، الإداريــةبالقيــادة الجامعيــة ، وأثــر ذلــك علــى تطــوير الأداء الإدارى بالجامعــة "فالمهــام 

والتوجيــه والرقابــة ، تتطلــب تنميــة إداريــة مســتدامة لجميــع القــائمين  كــالتخطيط والتنظــيم
على أداء تلك المهام بمـا يكفـل أداءهـا علـى نحـو أفضـل ، وبمـا يهيـئ البيئـة الصـالحة 
والمناســــبة لممارســــة الجامعــــة لأداء دورهــــا الأكــــاديمى ، ويجعلهــــا قــــادرة علــــى التميــــز 
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جودتهـــا وكفاءتهـــا ، وبـــذلك فـــإن التنميـــة ومحافظـــة علـــى  )1(والمنافســـة محليـــاً وعالميـــاً"
الإداريــة لا يظهــر أثرهــا علــى القيــادات فقــط ، بــل يمتــد هــذا الأثــر ليشــمل جــودة أداء 

  المؤسسة الجامعية.
  التنمية الإدارية للقيادات الجامعية وضمان جودة التعليم الجامعى : 
راهن أصبح التعليم الجامعى بحاجة ضـرورية إلـى ضـمان الجـودة فـى الوقـت الـ

حتى يستطيع أن يحافظ على جودته ، فالتراكم المعرفى وسرعة التغير والحصول على 
المعلومـــات جعلـــت مؤسســـات التعلـــيم الجـــامعى "معرضـــة لخطـــرين أولهمـــا : أن تنغلـــق 
على نفسها وتقاوم التغيير المتلاحق ، فتصبح خلف الزمن ، وتخرج عن إطار التاريخ 

، وتغدو غير مواكبـة لعصـرها ولا مواتيـة لمتطلباتـه  من حيث بنيتها ومناهجها وقيادتها
، والآخـــر : أن تنهـــار مناعتهـــا وتفقـــد قواهـــا كمؤسســـة تنمويـــة لثقافـــة بلـــدنا ، فتلاحقهـــا 

ولـذلك يجـب أن تواجـه الجامعـات هـذه  )2(سياسات التدخل وموجات الأنشطة الموجهـة"
حلـى والعـالمى ، ولقـد التحديات والتغيرات المتلاحقة لضمان جودتها علـى المسـتوى الم

"انتشــر مــدخل ضــمان الجــودة فــى التعلــيم العــالى بعــد انعقــاد المــؤتمر الــدولى لضــمان 
م ، حيث ترتب علـى نتـائج وتوصـيات 1993الجودة فى التعليم الجامعى بمونتریال عام 

ــــى بعــــض الجامعــــات  هــــذا المــــؤتمر إنشــــاء مراكــــز دوليــــة لضــــمان الجــــودة والتقــــويم ف
ى الوطن العربى فلقد تزايد الاهتمام بـه فـى مجـال التعلـيم فـى أواخـر أما ف )3(الأوروبية"

                                                 
، ضــوء إدارة الجــودة الاســتراتيجية" نهلــة عبــد القــادر هاشــم : "تطــوير أداء الجامعــات المصــرية فــى )1(

، الســنة الحاديــة  23، الجمعيــة المصــرية للتربيــة المقارنــة والإدارة التعليميــة ، العــدد  يــةمجلــة الترب
  .330، ص 2008عشر، سبتمبر 

صفاء محمود عبد العزيز وسلامة عبد العظـيم حسـين : "ضـمان جـودة ومعـايير اعتمـاد مؤسسـات  )2(
ثالــث عشــر "الاعتمــاد مــن بحــوث المــؤتمر الســنوى الالتعلـيم العــالى فــى مصــر (تصــور مقتــرح)" ، 

، الجمعيـة المصـرية  ينـاير 25 – 24وضمان جودة المؤسسات التعليمية ، المنعقد فى الفترة من 
، دار الفكـر العربـى ، التربيـة ببنـى سـويف جامعـة القـاهرةللتربية المقارنة والإدارة التعليمية ، كليـة 

  .472، ص  2005القاهرة ، 
عتماد وضمان الجودة فى مؤسسات التعليم العالى دراسة تحليلية ماجدة محمد أمين وآخرون : "الا )3(

مــن بحــوث المــؤتمر الســنوى الثالــث عشــر "الاعتمــاد فــى ضــوء خبــرات وتجــارب بعــض الــدول" ، 
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التســـعينات ، ولقـــد تعـــددت تعريفـــات ضـــمان الجـــودة حيـــث يعـــرف بأنـــه "نظـــام لتوجيـــه 
وتقيــيم الأداء لضــمان تحقيــق جــودة المخرجــات وتحســين مســتوى الإنجــاز ، لبنــاء الثقــة 

"تلك العملية الخاصة بالتحقق مـن كما يعرف بأنه  )1(لدى المشاركين فى جودة الإدارة"
ــــدها  أن المعــــايير الأكاديميــــة المتوافقــــة مــــع رســــالة المؤسســــة التعليميــــة ، قــــد تــــم تحدي
وتعريفهـــا وتحقيقهـــا علـــى النحـــو الـــذى يتوافـــق مـــع المعـــايير المنـــاظرة لهـــا ســـواء علـــى 

  .)2(المستوى القومى أو العالمى"
اء بمســــتوى الممارســــات ويعتبــــر الهــــدف الرئيســــى لضــــمان الجــــودة هــــو "الارتقــــ

المهنيــــة بمــــا يضــــمن تحقيــــق أقصــــى اســــتفادة مــــن المــــوارد والمصــــادر والوصــــول إلــــى 
 .)3(مخرجات عالية الجودة بالجامعات"

  :  )4(ويمر ضمان الجودة فى التعليم الجامعى بالمراحل التالية

                                                                                                                   
ــــرة مــــن  ــــى الفت ــــد ف ــــة ، المنعق ــــاير 25 – 24وضــــمان الجــــودة المؤسســــات التعليمي ــــة  ين ، الجمعي

ة، كليــة التربيــة ببنــى ســويف جامعــة القــاهرة، دار الفكــر المصــرية للتربيــة المقارنــة والإدارة التعليميــ
  .706، ص  2005العربى ، القاهرة ، 

ــــيم  )1( هاشــــم بــــن ســــعيد الشــــيخى : "دور الأســــتاذ الجــــامعى فــــى تحقيــــق الجــــودة فــــى مخرجــــات التعل
مـن بحـوث مـؤتمر الاعتمـاد الأكــاديمى لمؤسسـات وبـرامج التعلـيم العـالى النـوعى فــى الجـامعى" ، 
، كليـــة التربيـــة  أبريـــل 9 – 8عـــالم العربـــى" الواقـــع والمـــأمول" ، المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن مصـــر وال

  .461، ص  2009النوعية ، جامعة المنصورة ، 
محمد جابر محمود رمضان : "بعض معوقات ضمان الجودة والاعتمـاد بكليـة التربيـة النوعيـة بقنـا  )2(

اديمى لمؤسســــات وبـــرامج التعلـــيم العــــالى مـــن بحــــوث مـــؤتمر الاعتمـــاد الأكـــ"دراســـة ميدانيـــة" ،  
، كليــة أبريــل"  9 – 8النــوعى فــى مصــر والعــالم العربــى" الواقــع والمــأمول المنعقــد فــى الفتــرة مــن 

  .151، ص  2009التربية النوعية ، جامعة المنصورة ، 
ــــيم  )3( هاشــــم بــــن ســــعيد الشــــيخى : "دور الأســــتاذ الجــــامعى فــــى تحقيــــق الجــــودة فــــى مخرجــــات التعل

  .462، ص  مرجع سابقامعى" ، الج
السعيد السـعيد بـدير سـليمان : "نظـام ضـمان جـودة واعتمـاد مؤسسـات التعلـيم الجـامعى فـى مصـر  )4(

مجلة كلية التربية فى ضوء خبرتى المملكة المتحدة والولايات المتحدة الأمريكية "تصور مقترح" ، 
  .77، ص  2008، العدد الحادى عشر، مايو  بالإسماعيلية
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ــــذاتى : ويمثــــل الخطــــوة الأولــــى فــــى ضــــمان الجــــودة ، حيــــث تســــتطيع  (أ) التقيــــيم ال
ســة مــن خلالــه تحديــد موقفهــا الحقيقــى وواقعهــا ، ويــتم تحليــل مؤشــرات هــذا المؤس

الواقــع ممــا يســاعد علــى وضــع اســتراتيجية للتطــوير والتحســين المســتمر مــن خــلال 
قيــــاس معــــدل الأداء والإنجــــاز ، ويتطلــــب التقيـــــيم الــــذاتى مشــــاركة العــــاملين فـــــى 

من التقييم إلى ما يلـى المؤسسة وتحسين دافعيتهم نحو العمل ، ويحتاج هذا النوع 
 :  
 : وتُعد أحد ركائز هذا النظام ، حيث تستند على سجلات الاعتماد  الإجراءات

، والقيام باعتماد البرامج الدراسية التى يجب أن يدرسها الطالب ، كما توضـح 
مقــدار المشــكلات التــى تتعــرض لهــا مؤسســات التعلــيم العــالى ومــدى التطــوير 

 التعليم العالى والبرامج الدراسية داخلها.والتحسين اللازم لمؤسسات 

 : ويتطلــب التنظــيم وجــود عــدد كــافى مــن الوحــدات الهيكليــة والإداريــة  التنظــيم
والتى تشارك فى كتابة التقريـر الخـاص بعمليـة التقـويم ، كمـا يجـب أن يشـارك 
أعضاء مجلس الإدارة وأعضاء هيئة التدريس والطلاب فى كتابة هذه التقارير 

 معرفة الواقع الحقيقى للمؤسسة. حتى يمكن

وخـــلال هـــذه المرحلـــة يـــتم التعـــرف علـــى الجوانـــب  (ب) التقيـــيم الخـــارجى للخبـــراء :
المختلفــة للمؤسســة التعليميــة والتأكــد مــن مــدى تحقيقهــا للمعــايير المختلفــة ، وفــى 
نهايــة هــذه المرحلــة يــتم تحديــد نقــاط القــوة التــى تتســم بهــا المؤسســة ونقــاط الضــعف 

التــــى يجــــب أن تقــــوم المؤسســــة التعليميــــة بتطويرهــــا وتحســــينها لضــــمان  والقصــــور
  الحصول على الاعتماد.

  :  )1(ويقوم ضمان الجودة فى التعليم الجامعى على المبادئ التالية

                                                 
مـن سهير على الجيـار : "فلسـفة الجـودة والاعتمـاد البعـد الغائـب فـى التعلـيم الجـامعى المصـرى" ،  )1(

ــيم العــالى النــوعى فــى مصــر والعــالم  بحــوث مــؤتمر الاعتمــاد الأكــاديمى لمؤسســات وبــرامج التعل
جامعــة ، كليــة التربيــة النوعيــة ،  أبريــل 9 – 8العربــى "الواقــع والمــأمول" ، المنعقــد فــى الفتــرة مــن 

  .108، ص  2009المنصورة ، 
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الاهتمـــام بالطالـــب والعنايـــة بـــه والحـــرص علـــى تحقيـــق متطلباتـــه مـــن خـــلال  -1
  مقابلة احتياجاته ورغباته.

ـــــادة والحوكمـــــة الموجهـــــ -2 ـــــالفكر والتخطـــــيط الاســـــتراتيجى والموضـــــوعية القي ة ب
 والشفافية والعدالة.

نمــط الإدارة الديمقراطيــة التـــى تعتمــد علـــى المشــاركة الفعالـــة لكافــة الأطـــراف  -3
ذات المصـلحة وتسـتخدم التفـويض والتمكـين فـى سـلطة اتخـاذ القـرارات وتقبــل 

 النقد.

 وير المستمر.الابتكار والإبداع بغرض التغيير الهادف والتحسين والتط -4

الاســـــتقلالية بمـــــا يضـــــمن احتـــــرام المؤسســـــة التعليميـــــة ومســـــئولياته فـــــى إدارة  -5
 عملياتها وأنشطتها الأكاديمية والإدارية.

الالتـــــزام وعـــــدم التخلـــــى عـــــن المســـــئوليات والواجبـــــات التـــــى تحـــــددها الأدوار  -6
 الخاصة بالمؤسسات أو الأفراد.

الاســتفادة مــن الخبــرات  الــتعلم المســتمر مــن جانــب المؤسســة والمعتمــد علــى -7
  المتراكمة وتقبل الأفكار الجديدة والانفتاح على العالم.

إن المبــادئ الســابقة لضــمان الجــودة ركــزت علــى القيــادة ونمــط الإدارة بــالتعليم 
الجـامعى ، وذلـك للــدور الحيـوى الــذى تقـوم بـه القيــادات الجامعيـة فــى "صـياغة سياســة 

هـــداف التـــى تســـعى الجامعـــة لتحقيقهـــا ، ومتابعـــة الجـــودة والتبشـــير بثقافتهـــا وتحديـــد الأ
هـذا بالإضـافة إلـى "خلـق وتكـوين قـدرات  )1(ومراقبة الخطط الإدارية والبرامج التعليميـة"

تنظيمية تسـاهم فـى تحقيـق الجـودة ، وتنميـة وتطـوير مهـارات المـوارد البشـرية المختلفـة 
  .)2(املين"فى الكليات وتشجيع الروابط والعلاقات الاجتماعية بين الع

                                                 
مرجــع محمــد ســعيد الطــاهر : "الجــودة فــى التعلــيم العــالى : رؤيــة وأبعــاد (حالــة جامعــة النيلــين)" ،  )1(

  .30، ص  سابق
جهاد قاسم وأحمد بدح : "درجة تطبيق مبادئ ضمان الجودة فى كلية الزرقاء الجامعية مـن وجهـة  )2(

مـن بحـوث مـؤتمر الاعتمـاد الأكـاديمى لمؤسسـات وبـرامج التعلـيم نظر الأقسام الأكاديمية فيها" ، 
،  أبريـل 9 – 8العالى النوعى فى مصر والعالم العربى "الواقع والمأمول ، المنعقد فـى الفتـرة مـن 

  .131، ص 2009كلية التربية النوعية ، جامعة المنصورة ، 
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أن هـــذه الأدوار والمســـئوليات للقيـــادات توضـــح أن الجـــودة فـــى مضـــمونها هـــى 
عمليــة إداريــة ، ولــذلك فــإن تحقيــق ضــمان الجــودة بالجامعــات يتطلــب "الآن وأكثــر مــن 
أى وقـــت مضـــى إلـــى إدارة تعـــالج القصـــور وتستشـــرف المســـتقبل ببصـــيرة نافـــذة وترســـم 

سوف تساعد التنمية الإداريـة القيـادات الجامعيـة و  )1(الاستراتيجيات لمواجهة التحديات"
علــــى التطــــوير والتجديــــد والابتكــــار و "معالجــــة القصــــور الإدارى بالجامعــــات وإتاحــــة 
الفرصـــة للقيـــادات لتبـــادل الخبـــرات ومواجهـــة القضـــايا المختلفـــة ســـواء علـــى المســـتوى 

يــادات الجامعيــة ، ، وبــذلك يتبــين أن تنميــة الجوانــب الإداريــة للق )2(المحلــى أو العــالمى"
يمكن أن يكون سبيلاً واضحاً وطريقاً ممهداً للوصول إلى ضمان الجودة بالجامعـات ، 
ولا يقتصــر دور التنميــة الإداريــة علــى تنميــة القيــادات أو الوصــول إلــى ضــمان الجــودة 
بالجامعــات فقــط ، بــل يمتــد هــذا الأثــر ليشــمل جانبــاً آخــر أكثــر أهميــة ، وهــو مواجهــة 

  عالمية التى تواجه القيادات الجامعية.التحديات ال
  التحديات العالمية التى تواجه القيادات الجامعية : 

تعددت التحديات والمتغيرات العالمية مع بداية القرن الحادى والعشرين ، والتى 
انعكســت آثارهــا علــى كــل منــاحى الحيــاة ، وفــى كــل المجــالات السياســية والاقتصــادية 

العالم ثـورة معرفيـة ومعلوماتيـة أدت إلـى اختصـار المسـافات والاجتماعية ، حيث شهد 
، وترتـــب عليهـــا ثـــورة علميـــة وتكنولوجيـــة جديـــدة نـــتج عنهـــا تطـــور واضـــح فـــى وســـائل 
الاتصال ، مما أدى إلى صهر الزمان والمكان فى كل ركن من أرجاء الأرض ، وهذه 

والجـامعى بصـفة التحديات فرضت على مؤسسات التعليم بصفة عامـة والتعلـيم العـالى 
خاصــة ، أن تعيــد النظــر فــى فلســفتها وبرامجهــا وإدارتهــا وتنظيماتهــا لتحقيــق المطالــب 
التى تمليها عليهـا التنميـة فـى شـكلها الجديـد ، وتعتبـر القيـادات الجامعيـة المؤهلـة لفهـم 

                                                 
، ة كأحـد ركـائز نظـم ضـمان الجـودةيميـمشـهور محمـد عبـد ربـه طويقـات : "تطـوير المعـايير الأكاد )1(

مـــــن بحـــــوث مـــــؤتمر الاعتمـــــاد والاعتمـــــاد بمؤسســـــات التعلـــــيم الجـــــامعى النـــــوعى فـــــى الأردن" ، 
الأكاديمى لمؤسسات وبرامج التعليم العالى النـوعى فـى مصـر والعـالم العربـى "الواقـع والمـأمول" ، 

، ص  2009معــة المنصــورة ، ، كليــة التربيــة النوعيــة ، جا أبريــل 9 – 8المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
332.  

(2) Charles Sturt University : "CSU Leadership and Management 
Development Frame Work", op. cit., on (10-6-2009).. 
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هذه المتغيرات والقادرة على التفاعل بإيجابية مع هذه التحولات ، هى الركيزة الأساسية 
  تى يمكن من خلالها أن تعبر الجامعة هذا الجسر من التحديات والتغيرات العالمية.ال

  ومن أهم التحديات العالمية التى تواجه القيادات الجامعية ما يلى : 
  ) تحدى العولمة : 1(

منــذ عقــد التســعينات والحــديث يجــرى علــى نطــاق واســع فــى كــل أنحــاء العــالم ، 
الفئــات عــن تحــدى العولمــة ، وقــد أخــذت العولمــة وعلــى كافــة المســتويات، وبــين كــل 

تتسارع بشكل خاص خـلال التسـعينات مـن القـرن العشـرين مسـتمدة حيويتهـا مـن الثـورة 
ـــــى وســـــائل الاتصـــــال  ـــــى حـــــدثت ف ـــــة الت ـــــة ومـــــن التطـــــورات المذهل ـــــة التكنولوجي العلمي
ــــى  ــــرق الحــــواجز التــــى تقــــود إل ــــة أن تخت ــــة عملي والمعلومــــات والتــــى اســــتطاعت بطريق

  .)1(تقبلالمس
ولقـــد اختلفـــت العديـــد مـــن الدراســـات والبحـــوث حـــول مصـــطلح العولمـــة والـــذى 

  .)2("يعنى لغوياً جعل الشىء على مستوى عالمى أو إكسابه طابع العالمية"
"فحينمــا تطرقــت أدبيــات الــوطن العربــى إلــى مفهــوم العولمــة، كانــت هنــاك آراء 

تعرفهـا بالعالميـة والهيمنـة، ومـنهم ترى أن العولمـة هـى الكوكبيـة والكونيـة، وآراء أخـرى 
  .)3(من يرى أنها التدويل والأمركة"

                                                 
مــن حــافظ فــرج أحمــد : "التنميــة المهنيــة المســتدامة لأســتاذ الجامعــة فــى ضــوء متغيــرات العصــر" ،  )1(

ــــى : آفــــاق الإصــــلاح بحــــوث المــــؤتمر القــــومى الســــن ــــيم الجــــامعى العرب وى الحــــادى عشــــر" التعل
، مركــز تطــوير التعلــيم الجــامعى ، جامعــة  ديســمبر 19 – 18والتطــوير ، المنعقــد فــى الفتــرة مــن 

  .116، ص  2004عين شمس ، 
، ص  مرجـع سـابقآمنة بواشرى بنت بن ميرة : توجه القيادات الإدارية العربية فى ظل العولمـة ،  )2(

31.  
، ص  مرجـع سـابقآمنة بواشرى بنت بن ميرة : توجه القيادات الإدارية العربية فى ظل العولمـة ،  )3(

32.  
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إن اختلاف الأدبيات لم ينحسر فى مفهوم العولمة فقط ، بل فى العولمة ذاتهـا 
، مــــا بــــين مؤيــــد ومعــــارض لهــــا ولأشــــكالها المختلفــــة ، ســــواء كانــــت عولمــــة ثقافيــــة ، 

  اقتصادية أو سياسية.
لثقافيـة ، هـى أكثـر أشـكال العولمـة خطـراً لأنهـا ويرى المعارضـون أن العولمـة ا

"تعمــل علــى تــذويب الثقافــات الوطنيــة مــن خــلال وســائل الإعــلام والتقنيــات الحديثــة ، 
وتوظيــف العلــم للاختــراق الثقــافى والهيمنــة علــى الثقافــات التقليديــة بهــدف طمــس هويــة 

ذ مــــن كــــل ، حيــــث "أصــــبحت ثقافــــة العولمــــة ثقافــــة طليقــــة ومتفتحــــة تأخــــ )1(الشــــعوب"
الثقافــات الأخــرى وتتغــذى منهــا ، وتحصــل منهــا علــى روافــدها ، تنتقــى الأفضــل حتــى 
يكون فى وسعها أن تستمر وأن تطور نفسها كلما كان هذا ممكنا وكلمـا كـان ضـرورياً 

  .)2(ومطلوباً"
ويـــــرى المؤيـــــدون أن "العولمـــــة الآن هـــــى القـــــوة الرئيســـــية التـــــى تقـــــود البشـــــرية 

ـــــات الأ ـــــة ، وأصـــــبح مـــــن الواضـــــح أن معظـــــم التحـــــولات لمعطيـــــات ومتطلب ـــــة الثالث لفي
الاقتصادية والسياسية والثقافيـة المذهلـة التـى يشـهدها العـالم هـى إمـا سـبب مـن أسـباب 

  .)3(العولمة أو مجرد نتيجة من نتائجها"
وهنــاك اتجــاه الوســط ، وهــو الاتجــاه الــذى لا يقبــل العولمــة ولا يرفضــها رفضــاً 

م القـــوانين الحاكمـــة للعولمـــة حتـــى يكـــون قـــادراً علـــى مواجهـــة قاطعـــاً وإنمـــا يحـــاول "فهـــ

                                                 
،  الدافعيــة للتــدريب الإدارى فــى ضــوء التحــديات العالميــة والمحليــةمحمــود عبــد اللطيــف موســى :  )1(

  .37، ص  2006الدار العالمية للنشر والتوزيع ، القاهرة ، 
  .241، ص  مرجع سابق: الاتجاهات الحديثة فى المنظمات الإدارية ،  زيد منير عبوى )2(
، مرجــع ســابقحــافظ فــرج أحمــد : "التنميــة المهنيــة لأســتاذ الجامعــة فــى ضــوء متغيــرات العصــر" ،  )3(

  .116ص 
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، ويؤكــــد أصــــحاب هــــذا الاتجــــاه "أنــــه إزاء هــــذه العولمــــة لا نملــــك ترقــــب  )1(أخطارهــــا"
  .)2(الانغلاق والانسحاب ولا نملك خيار الذوبان والاندماج"

"ومــن مجمــل الســمات والملامــح المميــزة لعصــر العولمــة يمكــن اســتنتاج الآثــار 
تعرض لها منظمات التعليم الجامعى المعاصرة ، والتى تمثل تحديات تهدد ليس التى ت

ولكـى تـتمكن  )3(فقط إمكانياتها وجودة مخرجاتها ، بل تهدد فى الأسـاس وجودهـا ذاتـه"
القيــــادات الجامعيــــة مــــن معايشــــة عصــــر العولمــــة والتعامــــل مــــع مفرداتــــه التقنيــــة التــــى 

لمعاصرة ، فـإن عليهـا أن تخـوض عمليـة فرضت نفسها على مختلف قطاعات الحياة ا
، لأن المضــمون خاصــة فــى الجانــب الإدارى تغييــر شــامل وجــذرى يتعــدى الشــكل إلــى

الإدارة هـــى المســـئولة عـــن إحـــداث التغييـــر والتطـــوير "وهـــذا يؤكـــد أن الـــدور الحقيقــــى 
ـــادات إدارة التغييـــر" ـــة ينحصـــر فـــى كونهـــا قي ـــادات الجامعي بشـــكل يناســـب ســـمة  )4(للقي

  وتحدياته.العصر 
  ) التحديات التكنولوجية : 2(

يعتبــــر التطــــور التكنولــــوجى مــــن أهــــم ســــمات العصــــر الحــــالى ، فالمجتمعــــات 
الحديثـــة تحولـــت مـــن مجتمعـــات تعـــانى مـــن قلـــة المعرفـــة التكنولوجيـــة إلـــى مجتمعـــات 

                                                 
، ص مرجـع سـابقرة : توجه القيادات الإداريـة العربيـة فـى ظـل العولمـة ، آمنة بواشرى بنت بن مي )1(

39.  
حمد علـى نصـر : "إعـداد عضـو هيئـة التـدريس للتعلـيم والبحـث العلمـى لمواجهـة بعـض تحـديات م )2(

مــــن بحــــوث المــــؤتمر القــــومى الســــنوى الســــادس "التنميــــة المهنيــــة لأســــتاذ عصــــر المعلوماتيــــة" ، 
، مركـز تطـوير التعلـيم  نوفمبر 24 – 23الجامعة فى عصر المعلوماتية ، المنعقد فى الفترة من 

  .95، ص  1999امعة عين شمس ، الجامعى ، ج
علـــى الســـلمى : "اســـتراتيجيات إعـــداد وتـــدريب عضـــو هيئـــة التـــدريس للتعلـــيم والبحـــث العلمـــى فـــى  )3(

مـــن بحـــوث المـــؤتمر القـــومى الســـنوى الســـادس" التنميـــة المهنيـــة عصـــر المعلوماتيـــة والمعرفـــة" ، 
، مركـز تطـوير  نوفمبر 24 – 23لأستاذ الجامعة فى عصر المعلوماتية ، المنعقد فى الفترة من 

  .119، ص  1999التعليم الجامعى ، جامعة عين شمس ، 
عبد الهادى مطلق عبد الهادى المطيرى : "تطوير الممارسات الإدارية للقيـادات الجامعيـة بجامعـة  )4(

  .107، ص  مرجع سابقالكويت فى ضوء الفكر الإدارى المعاصر" ، 
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تفـــيض بهـــا ، حيـــث أصـــبحت التكنولوجيـــا بمختلـــف أنواعهـــا تمتـــاز "بقوتهـــا الاقتحاميـــة 
  .)1(باً فيها ، أو مرغوباً عنها"سواء كان مرغو 

وتؤثر التكنولوجيا الجديدة علـى الأنمـاط والمهـارات المطلوبـة مـن الأفـراد ، كمـا 
تؤثر على الوظائف ذاتها وظهر ذلك فـى إلغـاء بعـض الوظـائف وخلـق وظـائف أخـرى 

  .)2( فى مجالات متعددة
رين علـــى ولـــذلك فـــإن هـــذا التقـــدم التكنولـــوجى "يحتـــاج إلـــى مـــواطنين مهـــرة قـــاد

مواجهــــة هـــــذا التقــــدم ، مـــــواطنين يمتلكــــون قـــــدرات عقليــــة عليـــــا ، مكتســــبين لمهـــــارات 
تكنولوجية متقدمة ، وممتلئين بوجدانيات إيجابية وانتمائية لوطنهم وقوميتهم وإنسـانيتهم 

  .)3(وقيمهم الرفيعة"
  وتتخذ التكنولوجيا أشكالاً متنوعة ، من أهمها : 

  تكنولوجيا الاتصالات :  -أ
لقـــد شـــهدت تكنولوجيـــا الاتصـــال تطـــوراً هـــائلاً فـــى كافـــة المجـــالات ، ومنهـــا و 

المجــــال التعليمــــى فالتحــــديث المســــتمر فــــى تكنولوجيــــا الاتصــــالات أدى إلــــى ســــهولة 
الاتصـــال والتفاعـــل الـــدائم والميســـر خاصـــة فـــى مجـــال التعلـــيم الجـــامعى حيـــث أصـــبح 

ول التعليميــة ، لمــا لهــا مــن "يُنظــر إلــى تقنيــات الاتصــال الحديثــة علــى أنهــا مــن الأصــ
قــدرة علــى المســاهمة فــى رفــع كفــاءة وجــودة التعلــيم مــن خــلال تطــوير طــرق المعالجــة 
الحديثــة للعمليــة التعليميــة ، المبنيــة علــى العمــل التعــاونى وتبــادل المعلومــات والخبــرات 

 )4(من جهة ، وكذا حلها للعديد من المشـكلات والتحـديات التـى تواجـه الـنظم التعليميـة"
  من جهة أخرى.

                                                 
التـدريس للتعلـيم والبحـث العلمـى لمواجهـة بعـض تحـديات  محمد علـى نصـر : "إعـداد عضـو هيئـة )1(

  .94، ص  مرجع سابقعصر المعلوماتية" ، 
محمــود عبــد اللطيــف موســى : الدافعيــة للتــدريب الإدارى فــى ضــوء التحــديات العالميــة والمحليــة ،  )2(

  .42، ص  مرجع سابق
ة الأنجلـو المصـرية ، القـاهرة ، ، مكتبـ التعلـيم والتنميـةمحمد صبرى الحوت وناهد عدلى شاذلى :  )3(

  .80، ص  2007
فاطمــة عبـــد القـــادر بهنســـى : "تقـــويم أداء أعضـــاء هيئــة التـــدريس بالجامعـــة لتحقيـــق جـــودة التعلـــيم  )4(

  .56، ص  مرجع سابقالجامعى فى عصر المعلومات" ، 
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كمـــا أصـــبحت ثـــورة الاتصـــالات "تتخطـــى الحـــدود المكانيـــة ، والأبعـــاد الزمانيـــة 
وذلك عن طريق الأقمـار الصـناعية وشـبكات الأليـاف الضـوئية ، والإنترنـت وأصـبحت 
السماوات مفتوحة وبات العالم ساحة تعليمية كبيرة ، فما تلبث الفكرة أو الاكتشاف فـى 

العـالم حتـى تنتقـل وتنتشـر فـى ثـوان معـدودة فـى بقيـة أنحـاء الظهور فـى أى مكـان فـى 
  .)1(العالم"

وإزاء ذلـــك فـــإن القيـــادات الجامعيـــة اليـــوم تحتـــاج إلـــى مبـــادرة ســـريعة لتحســـين 
قدراتها الإدارية ، فمع اتساع دائرة الاتصالات ، ارتفعت مكانـة هـذه الثـورة التكنولوجيـة 

القيـادات الجامعيـة أن تمتلـك مهـارات وتعاظمت مشكلاتها بالجامعة ويقتضى ذلك مـن 
إداريــة متجــددة ، تكــون درعــاً واقيــاً لهــا تســتطيع بــه أن تواجــه هــذه المشــكلات وتتغلــب 

  عليها.
  تكنولوجيا المعلومات :  -ب

تعتبـــر تكنولوجيـــا المعلومـــات هـــى عصـــب الحيـــاة فـــى مجتمعـــات اليـــوم ، نظـــراً 
ان لـيس فقـط فـى جمـع المعلومـات لقدرتها على تطوير "وتوسـيع القـدرات الذهنيـة للإنسـ

وتداولها ونقلها بسرعة هائلة وجعلها أيسر وفى متناول اليد ، وإنما سهلت معالجة هذه 
ــــدة باســــتمرار" ــــد أصــــبحت  )2(المعلومــــات وتحليلهــــا وإعطاءهــــا معــــانى وأبعــــاداً جدي ولق

المعلوماتيــة مــادة أوليــة لأى نشــاط إنســانى ، فهــى تتــوافر مــن حولنــا وتــؤثر فــى مجــرى 
حياتنـــا، وتـــنعكس آثارهـــا علـــى المؤسســـات التعليميـــة وبخاصـــة التعلـــيم الجـــامعى حيـــث 
ـــا المعلومـــات جـــزءاً مـــن النظـــام الإدارى والتعليمـــى لتلـــك  "أصـــبحت تطبيقـــات تكنولوجي
المؤسســـات ، وأصـــبح وجودهـــا واســـتخدامها فـــى مختلـــف التخصصـــات ضـــرورة حتميـــة 

قة منظمة وسريعة ودقيقة ؛ ليسهل حيث إنها تفيد فى معالجة وتخزين المعلومات بطري

                                                 
بحــوث مــؤتمر مــن محمــد أمــين المفتــى : "طــرق التعلــيم والتعلــيم الجــامعى فــى مجتمــع المعلوماتيــة"  )1(

،  ديسمبر 19 – 18"التعليم الجامعى الغربى : آفاق الإصلاح والتطوير ، المنعقد فى الفترة من 
  .425 – 424، ص ص  2004مركز تطوير التعليم الجامعى ، جامعة عين شمس ، 

التعلـــيم العـــالى التكنولـــوجى بـــين مشـــكلات الواقـــع وحتميـــة التطوير"دراســـة حنـــان البـــدرى كمـــال :  )2(
 2009، الـدار العالميـة للنشـر والتوزيـع ، القـاهرة ، ليلية مقارنة فى ضوء خبرات بعـض الـدول تح

  .22، ص 
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وأصـبح التحـدى المطـروح اليـوم هـو  أن نـنجح  )1(الوصول إليها متى تـم الاحتيـاج لهـا"
فى الوصول إلى الاستثمار الأمثل لهـذه التكنولوجيـا بهـدف الارتقـاء بـالتعليم الجـامعى، 

تكنولوجيــة، ولــذلك فــإن علــى القيــادات الإداريــة بالجامعــات أن تمتلــك العلــم والمهــارات ال
وأن يتــوافر لــديها القاعــدة الفكريــة التــى تهيــئ لهــا مناخــاً منســاباً يســاعدها علــى مواكبــة 
التطورات العالمية والتكيف مع التحولات المتسارعة ومواجهـة التجديـدات والمسـتحدثات 

  بعقل متفتح يحسن الاختيار ويجيد اتخاذ القرار.
  ) تحدى المعرفة : 3(

من أهم القضايا التى تشغل دول العالم الناشـئ بمـا فيهـا يعد الانفجار المعرفى 
مـــن دول عربيـــة وإســـلامية ، حيـــث لـــم يعـــد الســـلاح أو الثـــروة الماديـــة هـــى القـــوة ، بـــل 
أصبحت المعرفة المتجددة هى القوة المسيطرة الآن علـى جميـع أنحـاء العـالم ، كمـا لـم 

  .)2(أصبحت متغيرة ولا نهائية"تعد "المعرفة ثابتة أو محددة بنقطة بداية أونهاية ، بل 
ولقــد أدى "تعــدد مصــادر المعرفــة وازديــاد القنــوات التــى يتواصــل الفــرد فيهــا مــع 

إلـى مـا يسـمى بـالتفجر المعرفـى ، والـذى أدى إلـى "ظهـور  )3(المراكز العلمية والبحثيـة"
  .)4(علوم جديدة لم تكن موجودة من قبل"

                                                 
أحمد سعيد غنـيم وأسـامة علـى السـيد نـدا : "أهميـة نظـم المعلومـات وتقنيـة الاتصـالات ودورهـا فـى  )1(

قى فى مصـر" ، دعم تطبيق معايير الجودة والاعتماد فى مؤسسات التعليم العالى النوعى والتطبي
من بحوث مؤتمر "الاعتماد الأكاديمى لمؤسسات وبرامج التعليم العالى النوعى فى مصر والعـالم 

، كليــة التربيــة النوعيــة ، جامعــة  أبريــل 9 – 8العربــى" الواقــع والمــأمول " المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
  .737، ص  2009المنصورة ، 

مرجــع يب الإدارى فــى ضــوء التحــديات العالميــة والمحليــة، محمــود عبــد اللطيــف موســى : الدافعيــة للتــدر  )2(
  .44، ص سابق

معى بــــين رصــــد الواقــــع ورؤى التعلــــيم الجــــارشــــدى أحمــــد طعيمــــة ومحمــــد بــــن ســــليمان البنــــدرى :  )3(
  .526، ص  2004، دار الفكر العربى ، القاهرة ، التطوير

ة فى توعيـة الطـلاب بمبـادئ المواطنـة عبد الفتاح جودة السيد وطلعت حسينى إسماعيل : "دور الجامع )4(
، 66، الجـزء الثـانى، العـدد مجلـة كليـة التربيـة بالزقـازيقكمدخل تحتمـه التحـديات العالميـة المعاصـرة"، 

  .58، ص 2010يناير 
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ة الوحيــدة التــى يعتمــد عليهــا فــى كمــا تراجــع دور الجامعــات فلــم تعــد "هــى القنــا
تحصــيل المعلومــات ، فهنــاك وســائل أخــرى وأجهــزة متنوعــة تتســابق فــى تقــديم المعرفــة 

هــذه الجامعــات ، حيــث انتقلــت المعرفــة مــن "المجتمــع  )1(بطــرق وأســاليب تفــوق قــدرة"
  .)2(العلمى إلى مؤسسات عديدة لها نظرياتها ونماذجها وطرائقها وأساليبها"

ك أصبحت القيادات الجامعية تواجه نـوعين مـن تحـديات المعرفـة وفى ضوء ذل
 :  

والذى يظهر فى النمو المعرفى المذهل والمستمر فـى المجـال  التحدى الأول :
الإدارى والـــذى يتضـــح فـــى التطـــور المســـتمر فـــى نظريـــات الإدارة وعملياتهـــا وأســـاليبها 

جامعـات أن تواكـب هـذا النمـو واتجاهاتها وبرامجها ، وكيف يمكن للقيادات الإداريـة بال
المعرفــى المســتمر ، حتــى لا تتخلــف عــن ركــب التقــدم العلمــى الــذى يجتــاح العــالم أمــا 

فهو مـدى قـدرة القيـادات الجامعيـة علـى إدارة هـذه المعرفـة مـن خـلال  التحدى الثانى :
"توفير بنية تحتية متطورة من خطوط الاتصالات وشبكة المعلومـات وأجهـزة الحاسـوب 

امل كـل ذلـك فـى إطـار منظومـة تعليميـة ، تعمـل علـى إنتـاج المعـارف وتسـويقها ، وتك
  .)3(فى المجتمع"

ومــن خــلال مــا ســبق يتبــين أن هــذه التحــديات تفــرض علــى القيــادات الجامعيــة 
بإعتبارها الركيزة الأساسية التـى يتوقـف عليهـا نجـاح الجامعـة فـى تحقيـق أهـدافها ، أن 

ريـــة علـــى أســـاس علمـــى وتطبيقـــى مـــن خـــلال نشـــر ثقافـــة تنمـــى قـــدراتها ومهاراتهـــا الإدا
التنميـة الإداريــة علــى المسـتوى الجــامعى ، حتــى يمكــن مواجهـة هــذه التحــديات التــى لا 

  تقتصر على الآونة الراهنة بل تمتد إلى المستقبل أيضاً.
                                                 

عبد الفتاح جودة السيد وطلعت حسينى إسماعيل : "دور الجامعة فى توعيـة الطـلاب بمبـادئ المواطنـة  )1(
  .58ص ،  مرجع سابقيات العالمية المعاصرة"، كمدخل تحتمه التحد

، ترجمة السيد عبـد دراسات حالة" –المستقبل  –العولمة والتعليم الجامعى "المضامين ج.ب & م. ل :  )2(
  .115، ص 2006العزيز البهواشى وسعيد بن حمد الربيعى، عالم الكتب، القاهرة، 

مــن بحــوث مــؤتمر الإعتمــاد الأكــاديمى مــأمول" ، زينــب صــبره : "التعلــيم الجــامعى بــين الواقــع وال )3(
لمؤسسات وبرامج التعليم العالى النوعى فى مصر والعالم العربى" الواقع والمـأمول" ، المنعقـد فـى 

  .548، ص  2009، كلية التربية النوعية ، جامعة المنصورة ،  أبريل 9 – 8الفترة من 
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ويعتمــد نشــر ثقافــة التنميــة الإداريــة إلــى حــد كبيــر علــى المعرفــة الدقيقــة لفلســفة 
داريــة ومفهومهــا وأبعادهــا ، وكــذلك معرفــة الخبــرات المتنوعــة للــدول الأجنبيــة التنميــة الإ

ولـــذلك ينبغـــى فـــى هـــذا المجـــال ، ومـــدى اهتمـــام تلـــك الـــدول ببـــرامج التنميـــة الإداريـــة ، 
، وهذا مـا توضـحه  فى هذه الدول وأساليبها المختلفةالتعرف على محتوى هذه البرامج 

والــذى يحمــل عنــوان "الخبــرات الأجنبيــة فــى التنميــة الدراســة الحاليــة فــى فصــلها التــالى 
  الإدارية للقيادة الجامعية".
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  الفصل الرابع
  لتنمية الإدارية الخبرات الأجنبية فى ا

  للقيادة الجامعية 
  أولاً : خبرة الولايات المتحدة الأمريكية 

تعتبـــر الولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة مـــن أكثـــر الـــدول تقـــدماً فـــى مجـــال التنميـــة 
  .)1(الإدارية وتمتاز بالسبق فى هذا المجال على كل من إنجلترا وأوروبا

داريــة مرادفــاً للتــدريب إلا أنــه كانــت أمريكــا تعتبــر التنميــة الإ 1980وحتــى عــام 
قد تم إعادة وتنظيم فكرة البرنامج التدريبى وكيف يمكن أن يكون أكثر إكساباً للخبـرات 
، وذلك من خلال إجراء العديد من الدراسات والبحوث فى فترة الثمانينات والتى أكـدت 

وتنميــة علــى أن الخبــرات التــى يــتم اكتســابها مــن العمــل هــى المصــدر الأساســى لتعلــيم 
  .)2(المدراء

ـــة لـــلإدارة  ـــة الأمريكي  American Management"ولقـــد قامـــت الجمعي

Association's"  بعمل دراسة مسحية لقياس أثـر واحـد وعشـرين مـؤثراً أساسـياً يمكـن
أن يــؤثر علــى التنميــة الوظيفيــة ، وعلــى الــرغم مــن أن قائمــة المــؤثرات قــد شــملت علــى 

خبـــرات والعلاقـــات إلا أن نتيجـــة هـــذه الدراســـة قـــد الاتجاهـــات الشخصـــية والمهـــارات وال
توصـــلت إلـــى أن الخبـــرات الوظيفيـــة هـــى الأكثـــر تـــأثيراً علـــى تنميـــة المـــدراء بالولايـــات 

  .)3(المتحدة الأمريكية

                                                 
(1) Graeme Martin & Mark Butler : "Comparing Managerial Careers, 

Management Development and Management Education in the UK with 
the US : Some Theoretical and Practical Implications", Management 
Development Symposium 15 Concurrent Symposium Session at 
Academy of Human Resource Development Conference, March 8 – 12, 
North Carolina, 2000, p. 18. 

(2) Cynthia D & Stephane Brutus : Management Development Through Job 
Experiences, op. cit., p. 4. 

(3) Ibid : p. 5. 
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ونتيجــــة لهــــذه الدراســــات فقــــد حــــدث تطــــور كبيــــر فــــى بــــرامج التنميــــة الإداريــــة 
ــــتعلم التجريبــــى (القــــ ائم علــــى محاكــــاة الواقــــع) وأصــــبحت هــــذه البــــرامج تعتمــــد علــــى ال

واســــتخدمت أســــاليب مختلفــــة مــــن الــــتعلم التجريبــــى مثــــل تكــــوين الفــــرق ولعــــب الأدوار 
والتحفيــز للعمــل والمباريــات الإداريــة وجميــع هــذه الأســاليب تســاعد علــى زيــادة مهــارات 
الاتصال على كافة المستويات ، ولقـد اعتمـدت الكثيـر مـن المؤسسـات بكافـة أحجامهـا 

، فهـــذا نميـــة الإداريـــة خـــارج مكـــان العمـــلوع مـــن البـــرامج الـــذى يهـــتم بالتعلـــى هـــذا النـــ
الأسلوب يفيد فى تحسـين عمـل الفريـق كمـا يشـجع علـى الإبـداع ، وقـد تصـدرت مقالـة 
بعنوان "اللعب من أجل البقـاء" إحـدى الصـحف الأمريكيـة ، وأوضـحت هـذه المقالـة أن 

ب فــى برامجهــا حيــث تــم اســتبدال الولايــات المتحــدة الأمريكيــة أصــبحت تســتخدم الألعــا
الطـــرق التقليديـــة والمحاضـــر العـــادى بهـــذه الطريقـــة التعليميـــة الجديـــدة والتـــى أصـــبحت 

  .)1(تُستخدم فى العديد من برامج التنمية الإدارية سواء الخاصة أو الحكومية
وبــذلك فقــد اختلــف "نمــط التفكيــر الأمريكــى وأصــبح يركــز علــى البــرامج الثقافيــة 

مــن خــلال البــرامج التدريبيــة المختلفــة ورصــد المبــالغ اللازمــة لــدعم وإجــراء فــى الإدارة 
  .)2(هذه البرامج"

وأصبحت الكثير من ولايات أمريكا تهتم بالبرامج التدريبيـة الإداريـة ومثـال ذلـك 
عــــن تنفيــــذ قــــرار التــــدريب  1981ولايــــة فلوريــــدا فمنــــذ "أعلــــن المجلــــس التشــــريعى عــــام 

بــدأ الاهتمــام  )3("231-87بالقــانون التشــريعى رقــم  1980ام الإدارى لولايــة فلوريــدا لعــ

                                                 
(1) Daniel Richard Vicker : "Relationships Between Interpersonal 

Communication Competence and Learning in Management Development 
Training With An Experiential Learning Approach", Ph.D, The College 
of Communication, The Florida State University, 1998, p. 23. 

إدارة المـــوارد البشـــرية فـــى المؤسســـات محمـــد نبيـــل ســـعد ســـالم ومحمـــد محمـــد جـــاب االله عمـــار :  )2(
  .83، ص 2008، الكتب الجامعى الحديث، الاسكندرية، 3، طالاجتماعية

(3) Virginia Cupp Abernathy : "A Descriptive Case Study of A Florida 
School District's Human Resource Management Development Plan : 
Preparing New Principals Program", op. cit., p. 43. 
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بموجــب هــذا القــانون بتنميــة الجانــب الإدارى وتــم إنشــاء العديــد مــن المراكــز والمعاهــد 
  :  )1(المخصصة لذلك ومثال ذلك 
  Florida Center for Public Managementمركز فلوريدا للإدارة العامة 

ـــتم وضـــع معـــايير  ـــة وفـــى هـــذا المركـــز ي ـــار المشـــاركين فـــى بـــرامج التنمي لاختي
الإدارية حيث يشترط فى المتدرب الذى يدخل البرنامج أن يكون سريع البديهة ، واسـع 
ــــه ، ويقــــوم المركــــز بجمــــع البيانــــات مــــن  ــــى التواصــــل مــــع زملائ الإطــــلاع ، قــــادراً عل
المشاركين من خلال الاستبيانات وتشمل هـذه البيانـات الوقـت المنقضـى فـى المنصـب 
ــــامج  ــــة وردود الفعــــل المرتبطــــة بمشــــاركتهم بالبرن ــــة الاجتماعي الإدارى والعمــــر ، والحال
ويتقلد الخريجون من هذا البرنامج مناصب إدارية فى مؤسسات ولاية فلوريدا الحكومية 
، أما تقديم البرنامج فيتم من خلال جامعة ولاية فلوريدا ، ويشـتمل المسـتوى الأول مـن 

عن طريق العمل ، " أما المستوى الثـانى : فإنـه يركـز علـى إدارة البرنامج على "التعلم 
أداء المجموعــة وكيفيــة عمــل الأفــراد مــن خــلال الفــرق والجماعــات ويتضــمن البرنــامج 
تعليم صـفى وقـراءات خارجيـة، وامتحانـات، وتكليفـات كتابيـة ويتـراوح مسـتوى الحضـور 

ع مجموعــات ، ويســتخدم مشــاركاً يــتم تقســيمهم إلــى أربــ 25:  15فــى كــل مســتوى مــن 
البرنــامج أســاليب مختلفــة مثــل : (الأفــلام المرئيــة ، وحــل المشــكلات ، والتنــافس داخــل 
المجموعــــة، ومحاكـــــاة المواقـــــف ، وأيضـــــاً تبـــــادل ردود الأفعـــــال مثـــــل : رســـــم وعـــــرض 
المشاعر ومحاولة التعبير عنها) ، كما يترك للمشترك حرية التعبير عن آرائـه وإعطـاء 

يــتم تقــديم هــذا البرنــامج علــى مــدار ثمانيــة أشــهر ، ويتــولى أمــر التــدريب ملاحظاتــه ، و 
ثلاثة من كبار المدربين بمركز فلوريدا للإدارة العامة ويتبع كل مدرب خطـة موضـوعة 
للتـــدريب تعتمـــد علـــى موضـــوعات وأنشـــطة محـــددة ، وفـــى نهايـــة البرنـــامج تـــتم عمليـــة 

  ن.التقويم للتعرف على أثر البرنامج على المشتركي
أن معظــم بــرامج التنميــة الإداريــة  )Frank & Robert")1"ولقــد أوضــح 

درجــــة حيــــث يــــتم تقيــــيم المشــــتركين فــــى بدايــــة  360تســــتخدم تقييمــــات الأداء ذات الـــــ 
                                                 

(1) Daniel Richard Vicker : "Relationships Between Interpersonal 
Communication Competence and Learning in Management Development 
Training with An Experiential Learning Approach", op. cit., pp. 40 – 43. 
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البرنامج وفى نهايته ، وبذلك فإن التغذية الراجعة تتم من خلال دورتين : تهدف الدورة 
الدورة الثانية تهدف إلى تعزيز عملية التعليم ،  الأولى إلى تقييم فعالية التدريب ، بينما

كمـــا تســـمح بيانـــات الـــدورة الثانيـــة بـــالتعرف علـــى التغيـــرات الإيجابيـــة والتطـــورات التـــى 
حــــدثت فــــى المهــــارات الإداريــــة للمشــــتركين ، وتــــتم عمليــــة التقــــويم مــــن خــــلال إعــــداد 

سـتمارات يـتم الاستمارات التى تحتوى على مجموعة من الأسئلة ، وعـن طريـق هـذه الا
جمـــع المعلومـــات والبيانـــات مـــن جميـــع المحيطـــين بالمشـــترك بدايـــة مـــن العـــاملين معـــه 
ورفاقه فى البرنامج التدريبى ووصولاً إلى رؤسائه فى العمل للتعرف على جوانـب القـوة 

  والضعف لدى المشترك ، وكذلك السلوكيات التى تم اكتسابها من البرامج.
الإداريــــة فــــى مجــــال الإدارة العامــــة ، فــــإن هــــذه  ونتيجــــة لنجــــاح بــــرامج التنميــــة

البــــرامج وأســــاليبها المختلفــــة قــــد ألقــــت بظلالهــــا علــــى مجــــال التعلــــيم العــــالى بالولايــــات 
  المتحدة الأمريكية ، وهذا ما تتناوله الدراسة فيما يلى: 
  التعليم العالى فى الولايات المتحدة الأمريكية :

  :  )2(أربعة أنواع رئيسية هىيصنف التعليم العالى فى أمريكا إلى 
ومــدة الدراســة بهــا ســنتان وهــى أكثــر معاهــد  كليــات صــغرى أو كليــات المجتمــع : -أ 

التعليم العالى انتشاراً نظراً لانخفاض نفقاتها وقرب مواقعهـا مـن المراكـز السـكنية 
ومرونة مناهجها الدراسية ، والطالـب الـذى ينهـى دراسـته فـى هـذه الكليـات يكـون 

للالتحــــاق بالكليــــات الكبــــرى ذات الأربــــع ســــنوات ومواصــــلة الدراســــة بهــــا مــــؤهلاً 
  للحصول على درجة الليسانس أو البكالوريوس.

وهى معاهد عامة أو خاصة وهدفها الرئيسى هو إعـداد الطالـب  المعاهد الفنية : -ب
للمهن الفنية ومدتها تتـراوح مـن سـنة إلـى ثـلاث سـنوات حسـب نـوع التخصـص ، 

                                                                                                                   
(1) Robert T. Rosti & Frank Shipper : "A study of the Impact of Training in a 

Management Development Program Based on 360 Feed back", Journal 
of Managerial Psychology, Vol. 13, No. 1/2, 1998, pp. 77 – 78. 

، طبعـة  الاتجاهـات الحديثـة فـى التعلـيم الجـامعى المعاصـر وأسـاليب تدريسـهمحمد منير مرسى :  )2(
  .219 – 218، ص ص  2002مزيدة ومنقحة ، عالم الكتب ، القاهرة ، 
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هادات مـــن هـــذه المعاهـــد يؤهـــل للعمـــل بالحكومـــة ومختلـــف والحصـــول علـــى شـــ
  الأعمال فى الصناعة وإدارة الأعمال.

التـى تشـمل  كليات الفنون الحرة والكليات الحكومية والمعاهـد الفنيـة المسـتقلة : -جــ
ــــون وغيرهــــا ،  ــــة ومــــدارس اللاهــــوت والفن ــــات المعلمــــين والمعاهــــد التكنولوجي كلي

الكليـــات والمعاهـــد إلـــى الحصـــول علـــى الدرجـــة  وتـــؤدى الدراســـة بهـــذا النـــوع مـــن
  الجامعية الأولى الليسانس أو البكالوريوس.

وهـــى تنتشـــر فـــى كـــل الولايـــات ، والدراســـة بهـــا مـــدتها أربـــع ســـنوات ،  الجامعـــات : -د
  وتقوم على نظام الساعات المعتمدة وتمنح درجة الليسانس أو البكالوريوس.

رى لكليـــات الســـنوات الأربـــع وكليـــات "وهنـــاك فـــروق واضـــحة فـــى التشـــكيل الإدا
العـــــامين (مثـــــل كليـــــات المجتمـــــع) ، ففـــــى الأولـــــى يتســـــم التـــــدرج الإدارى بشـــــىء مـــــن 

عن الثانية ، وبعيداً عـن البسـاطة والتعقيـد فـى التـدرج الإدارى فـى المعاهـد  )1(البساطة"
ل والكليــات فهنــاك "مــا يميــز نظــم الإدارة فــى الجامعــات الأمريكيــة وهــو وضــوح الهياكــ

وتحديـــــد الاختصاصـــــات والمســـــئوليات لكـــــل فـــــرد مـــــن أفـــــراد الهيكـــــل الإدارى وتنظـــــيم 
ـــة والأعلـــى والأدنـــى ، فكـــل فـــرد داخـــل هـــذا  ـــدرجات الإداريـــة المتوازي العلاقـــات بـــين ال
الإطـــار يعـــرف مســـئولياته ومـــع مـــن يتعامـــل ، وعلـــى الـــرغم مـــن أن الهياكـــل الإداريـــة 

ت العامة والتقاليد الجامعيـة ثابتـة ، ويـأتى تختلف من جامعة إلى أخرى إلا أن التوجها
  .)2(الاختلاف فقط ليتلاءم مع اختصاصات الجامعة ورسالتها وأهدافها الأكاديمية"

وجامعـــات أمريكـــا مثلهـــا مثـــل بـــاقى الجامعـــات الأخـــرى بالعـــالم فهـــى معرضـــة 
لعديد لخطر العولمة وتزايد المعرفة "والتغيرات السريعة والمتلاحقة التى أصبحت تهدد ا

من الكليات والجامعات وتؤثر عليها، كمـا تـؤثر علـى دور القـادة الأكـاديميين فـى إدارة 

                                                 
، عـالم الكتـب  منظومة التعلـيم العـالى بالولايـات المتحـدة الأمريكيـةفردوس عبدالحميد البهنساوى :  )1(

  .19، ص 2006، القاهرة ، 
  .16: ص  المرجع السابق )2(
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هذا التغيير بفاعلية ، ونتيجة لذلك اتجهـت الجامعـات إلـى بـرامج التنميـة الإداريـة التـى 
تنبثق من رؤية ورسالة ومبادئ الجامعة حيث تحاول هذه البرامج أن تمكن الأفراد مـن 

  .)1( ل والتوجه بجرأة نحو المستقبل"مواجهة المجهو 
ويرجع استخدام تطبيقات التنمية الإدارية فى مجال التعليم بأمريكا إلى ضـرورة 
أن يتــوافر لــدى المــدراء مجموعــة مــن الكفايــات والمتطلبــات مــن أجــل المســتقبل ، وهــذه 

  :  )2( الكفايات يجب أن تشتمل على ما يلى
  فــة والتــى تتضــمن إدارة الفــرد لذاتــه التخصصــات الفنيــة القائمــة علــى المعر

  بالإضافة إلى قدرته على إدارة الآخرين.
 .(محو الأمية التكنولوجية) زيادة المعرفة بالتكنولوجيا الحديثة 

 .الكفايات الدولية التى تتخطى حدود الوظيفة 

 .مهارات الإدارة الذاتية 

 .الكفايات الشخصية مثل المرونة والشمول والتكامل  
ه الكفايــات والمتطلبــات هــى بمثابــة جســر يمكــن مــن خلالــه عبــور إن تــوافر هــذ

هـذه التغييـرات والتحــولات السـريعة والمتلاحقـة ، وفيمــا يلـى أمثلـة لــبعض بـرامج التنميــة 
  الإدارية لمدراء الكليات والجامعات بالولايات المتحدة الأمريكية : 

  بولاية كاليفورنيا  (Community Colleges)كليات المجتمع  -1

                                                 
(1) Mary S. Spangler : "The Practitioner's Guide to Midlevel Management 

Development", New Directions for Community Colleges, Vol. 99, No. 
105, 1999, p. 22. 

(2) Graeme Martin & Mark Butler : "Comparing Managerial Careers, 
Management Development And Management Education in the UK with 
the US : Some Theoretical and Practical Implications", op. cit., p. 16.  
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إن كليــــات المجتمــــع فــــى الولايــــات المتحــــدة الأمريكيــــة كانــــت تســــمى بالكليــــات 
) ومـا زال 1980 – 1970منـذ عـام ( Junior Collegeالمتوسطة (الكليات الأدنى) 

  .)1(هذا المسمى يستخدم حتى الآن فى بعض أجزاء الولايات المتحدة الأمريكية
كنولوجيــة وخبــرات العمــل "وتهــدف هــذه الكليــات إلــى تطــوير وتنميــة القــدرات الت

  .)2(التى تحددها المؤسسات الصناعية التى تمنح الخريجين الوظائف وفرص العمل"
 Los[التى تتضمن لوس أنجلـوس  Californiaوبالنسبة إلى ولاية كاليفورنيا 

Angeles  وسان فرانسيسكوSan Francisco  وسان ديجوSan Diego  وشـيكاغو
Chicagoسمى ] فإن كليات المجتمع تCity College  لأنهـا تُمَـوّل مـن قبـل المدينـة

  .)3(التى تقع فيها ، كما أن هذه الكليات قد تم تصميمها لتوفير احتياجات هذه المدن
كليـــة  109وتتكـــون مـــن  1967وقـــد أنشـــئت كليـــات المجتمـــع بكاليفورنيـــا عـــام 

ب كــل مليــون طالــ 2.5منطقــة بولايــة كاليفورنيــا وتخــدم أكثــر مــن  72مجتمــع تقــع فــى 
  .)4(عام

وبالنسبة لإدارة هذه الكليـات فقـد أشـارت إحـدى الدراسـات إلـى أن مـدراء كليـات 
المجتمــع ذات العــامين يتحملــون مســئوليات إضــافية علــى عــاتقهم ، فبعيــداً عــن أعمــال 
الكليــة فمــنهم مــن يعمــل بالاستشــارات الخارجيــة أو يســاعد فــى عمليــة التقــويم والتغذيــة 

لديـه عضـوية فـى مجـالس الولايـة والمجـالس القوميـة ولـذلك فهـم  الراجعة بالكليـات ، أو
  .)5( يحتاجون إلى تنمية قدراتهم ومهاراتهم الإدارية

                                                 
ـــة محمـــد أحمـــد درويـــش :  )1( ـــاً للمواصـــفات والمعـــايير  –الإدارة الاســـتراتيجية للمنظمـــات التعليمي طبق

  .81 – 80، ص ص  2008عالم الكتب ، القاهرة ،  العالمية،
مرجـــع فـــردوس عبـــد الحميـــد البهنســـاوى : منظومـــة التعلـــيم العـــالى بالولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة ،  )2(

  .228، ص سابق

طبقــــاً للمواصــــفات والمعــــايير -محمــــد أحمــــد درويــــش : الإدارة الاســــتراتيجية للمنظمــــات التعليميــــة  )3(
  .81، ص مرجع سابقالعالمية ، 

  .92: ص  المرجع السابق )4(
(5) Kae R. Hutchison : "Management Development in Higher Education : A 

Study of the Relationship of Managerial Skill Development Intentions, 
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ولقد أرجعت هذه الدراسة إلى أن الحاجة إلـى التنميـة الإداريـة بكليـات المجتمـع 
  :  )1( ترجع إلى ثلاثة أسباب رئيسية هى

  ضعف الإعداد الإدارى للقيادات. -1
 مام بتنمية المهارات الإدارية لهؤلاء القادة.عدم الاهت -2

الطلــب المتزايــد مــن جانــب البيئــة الخارجيــة لإحــراز مســتوى أعلــى مــن الخبــرة  -3
  الإدارية.

مـيلاً  882أما عن كليات المجتمع فـى لـوس أنجلـوس والتـى تقـع علـى مسـاحة 
ختلفـة وتعتبر من أكبر كليات المجتمع فى أمريكا ، وتضم طلاباً من أجناس وأعراق م

، فيتضح أنه نتيجة لكبر حجـم هـذه الكليـات فـإن ذلـك قـد أدى إلـى حـدوث قصـور فـى 
إدارتهــا ، وهــذا مــا لاحظتــه إحــدى لجــان المراقبــة والتــى توصــلت إلــى أن هــذا القصــور 
يرجــع إلــى أن بعــض الكليــات بهــا مناصــب إداريــة شــاغرة ، وكليــات أخــرى بهــا تكــدس 

المقدم فى هـذه الكليـات يعتبـر غيـر ملائـم ، وهـو وزيادة فى الأعداد ، كما أن التدريب 
مــا أثــر علــى اســتقرار تلــك الكليــات وعلــى نوعيــة خريجيهــا ، وقــد أوصــت اللجنــة بشــغل 
تلك الوظائف الشاغرة ، وتقديم برامج التنمية الإدارية بمعهد القيادة الإداريـة الـداخلى ، 

، حيـث اجتمـع مـدراء  1995ية وقد نشأت فكرة الاتجاه للتنمية الإدارية القيادية فى يون
مــديراً) بمكتــب ولايــة كاليفورنيــا وكــان هــدف هــذا  20تســع كليــات (وصــل عــددهم إلــى 

الاجتمـــاع هـــو القيـــام بتخطـــيط مُحكـــم ومنســـق ؛ لتطـــوير بـــرامج التنميـــة داخـــل الولايـــة 
والتوســع فــى محتــوى هــذه البــرامج ، حتــى يمكــن تنميــة المهــارات الإداريــة لمــدراء هــذه 

  )2( الكليات.
  :  )3(ولقد تم التخطيط والإعداد للبرنامج من خلال المراحل التالية

                                                                                                                   
Strategies, And Institutional Support To Community College 
Administrators' Job Performance And Job Statisfaction", Ph.D., The 
Faculty of the Fielding Institute, 1996, p. 20. 

(1) Ibid : p. 18. 
(2) Mary S. Spangler : "The Practitioner's Guide to Midlevel Management 

Development", op. cit., p. 23. 
(3)Mary S. Spangler : "The Practitioner's Guide to Midlevel Management 

Development", op. cit., p. 23 – 25.  
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  (أ) المسودة المبدئية للبرنامج : 
وفــى هــذه المرحلــة  1996حتــى فبرايــر  1995بــدأت هــذه المرحلــة مــن ســبتمبر 

تــم تشــكيل المجلــس الاستشــارى والــذى يتضــمن تســعة مــن المــدراء المتطــوعين والــذين 
يمية والإدارية بالكليات ، وقـام هـذا المجلـس بتطـوير الافتراضـات يمثلون الشئون الأكاد

المبدئيـــة للبرنـــامج ، وتحديـــد مهمـــة المجلـــس وحصـــر مميـــزات وفوائـــد البرنـــامج وتحديـــد 
  الموضوعات التى ستتناولها ورش العمل.

  (ب) الحصول على تأييد ودعم مجلس الولاية :
الولايـة مـن أجـل المراجعـة  تـم تقـديم المسـودة المبدئيـة لمجلـس 1996فى أبريل 

والمناقشة وحتى تتم الموافقة على محتوى البرنامج وكذلك توفير مصادر التمويل ، فلا 
  يمكن لأعضاء المجلس الاستشارى تطبيق البرنامج دون تلقى الدعم المناسب.

  (ج) وضع نموذج البرنامج : 
وفى هذه حتى سبتمبر من نفس العام ،  1996استمرت هذه المرحلة من مايو 

المرحلــــة حــــرص المجلــــس الاستشــــارى علــــى الاجتمــــاع شــــهرياً لتنميــــة وتطــــوير أفكــــار 
وموضـــوعات ورش العمـــل بالبرنـــامج ورصـــد الاحتياجـــات التمويليـــة ، وزيـــادة الميزانيـــة 
المبدئية ، كما قام المجلس الاستشارى بتقـديم طلـب لمجلـس الولايـة لتخصـيص ميزانيـة 

  ورش العمل والبرنامج التقويمى. تكاليف إعداد البرنامج وتكاليف
  (د) التخطيط : 

وفـــى هـــذه  1997حتـــى ينـــاير  1996ولقـــد اســـتمرت هـــذه المرحلـــة مـــن أكتـــوبر 
دولار مـــن التمويـــل الـــذى خصصـــته الولايـــة كنـــواة للتمويـــل  15000المرحلـــة تـــم تـــوفير 

وبــدء البرنــامج ، كمــا طــور المجلــس فــى هــذه المرحلــة أنشــطة اســتراتيجيات العمــل مــن 
ل عمــل الأبحــاث وتنظــيم مواقــع ورش العمــل ، كمــا اســتطاع المجلــس الاستشــارى خــلا

فى هذه المرحلة توفير الدعم الكامل للبرنامج من ميزانية الولايـة لمـدة عـام وقـام مكتـب 
ألف دولار لتغطية نشـاطين فقـط مـن أنشـطة البرنـامج  65000ولاية كاليفورنيا بصرف 

نيـــــات الكليـــــات وعـــــن طريـــــق رســـــوم تســـــجيل وتـــــم تغطيـــــة التكـــــاليف الأخـــــرى مـــــن ميزا
  المشاركين بالبرنامج.
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  (هـ) التطبيق :
، وفــى هــذه المرحلــة  1997حتــى مــايو  1997بــدأت مرحلــة التنفيــذ مــن ينــاير 

ـــة التواصـــل والاتصـــال علـــى مســـتوى  حـــرص المجلـــس الاستشـــارى علـــى تطـــوير عملي
 240ين بالبرنامج إلى الولاية وتلقى طلبات الالتحاق بالبرنامج وقد وصل عدد المشترك

فــرداً ، كمــا تــم تــرك مســئولية تنفيــذ البرنــامج إلــى استشــاريين مــن الخــارج ، وبــدأ العمــل 
  . 1997بالبرنامج فى سبتمبر عام 
  :   )1( أجزاء ومكونات البرنامج

  لقد حدد المجلس الاستشارى ثلاثة أهداف رئيسية للبرنامج وهى : 
  عملية التعلم للمدراء الحاليين والجدد. توفير البيئة الداعمة التى تساعد على - 1
 تحسين مهارات الاتصال لجميع العاملين بإدارة الكليات. -2

 ترسيخ مبادئ القيادة الفعالة. -3

ــــامج مــــن  ــــوى  18فصــــول دراســــية اســــتغرقت  3وتكــــون البرن شــــهراً ، أمــــا محت
  البرنامج فيدور حول ثلاثة أفكار رئيسية تتمثل فيما يلى : 

مواجهـــة  –إدارة العـــاملين –والتـــى تتمثـــل فـــى [بنـــاء الفريـــق ة:المفـــاهيم الإداريـــ - أ
  المخاطر وتجاوزها].

  والتى تتمثل فى [إدارة الضغوط ووضع أولويات العمل]. مهارات البقاء : -ب
والتــى تتمثــل فــى [توجيــه العــاملين، وإعــداد الميزانيــات،  تطبيــق المعرفــة : -ج

  وعمليات التوظيف].
نــامج ورش العمــل ذات الأفكــار المختلفــة لمــدة تزيــد وفــى العــام الأول يقــدم البر 

، التالية : القيـادة ، حـل المشـكلاتعن ثمانية أشهر وتغطى ورش العمل الموضوعات 

                                                 
(1) Mary S. Spangler : "The practitioner's Guide to Midlevel Management 

Development", op. cit., pp. 25 – 26. 
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التغييـــر الإدارى ، تكـــوين الفريـــق ، الاتصـــال والتواصـــل ، تطـــوير المنـــاخ المؤسســـى ، 
  الإشراف والتوجيه ، إدارة الوقت ، وصنع القرار.

ى للبرنــامج يــتم عقــد النــدوات والمــؤتمرات فــى الربيــع والخريــف وفــى العــام الثــان
وتستمر ورش العمل لمدة ثلاثين يوماً ، وتتناول هذه الورش المبادئ التى توجه عملية 

 12القيــادة ، أمــا عــن اجتيــاز البرنــامج فيجــب أن يحصــل المشــارك فــى البرنــامج علــى 
د كـل نشـاط فـى البرنـامج نقطة هى عدد أنشطة البرنـامج حيـث يعـ 18نقطة من أصل 

بمثابــة نقطــة ولــذلك يجــب علــى المشــارك حضــور جميــع أنشــطة البرنــامج حتــى يمكــن 
  اجتيازه بنجاح.

  :  )1(ولقد نجح البرنامج فى تحقيق أهدافه ، ويرجع ذلك إلى العوامل التالية
شـــعور الأعضـــاء بالكليـــات أن البرنـــامج برنـــامجهم ولا تفرضـــه علـــيهم هيئـــات  -1

  خارجية.
 دة القوية من إدارة الكليات إزاء البرنامج.المسان -2

أن فاعليـــة البرنـــامج ترجـــع إلـــى اســـتخدام الاستشـــاريين المحليـــين فـــى إعـــداد  -3
 البرنامج وهذا أفضل من الاعتماد على استشاريين من الخارج.

اســتخدام الأفكــار المطروحــة مــن قبــل أعضــاء الكليــة كإرشــادات يُعتمــد عليهــا  -4
  فى تطوير البرنامج.

عد برنامج التنمية الإداريـة فـى كليـات المجتمـع بكاليفورنيـا علـى إحـداث كما سا
  :  )2( العديد من الانتقالات والتى تتمثل فيما يلى

  الانتقال من النمو الفردى فقط إلى النمو الفردى والتنظيمى. -أ 
                                                 

(1) Angelica Buendia – Bangle : "A Study of the Need for Faculty 
Leadership and Management Development and Training for Self-
Selected or Elected Division Chairs, Department Chairs, and Program 
Coordinators", op. cit., p. 91. 

(2)Angelica Buendia – Bangle : "A Study of the Need for Faculty Leadership 
and Management Development and Training for Self-Selected or Elected 
Division Chairs, Department Chairs, and Program Coordinators", op. cit., 
90 – 91. 



 

 -162-

الانتقال من جهود التحسين التدريجى غير المخطط إلى النمو الذى يقوده  -ب
  ستراتيجى الواضح والمتناسق للكلية والأقسام.التخطيط الا

الانتقـــال مـــن الأســـاليب التـــى ترتكـــز علـــى الكليـــة بوجـــه عـــام إلـــى أســـاليب  -ج
  أخرى تهتم بأقسام وأعضاء الكلية.

الانتقال إلى التنمية العملية الواقعيـة لأعضـاء الكليـة والابتعـاد عـن الشـكلية  -د
  فى البرامج.

مج التنميـــة الإداريـــة فـــى كليـــات المجتمـــع يتضـــح مـــن خـــلال مـــا ســـبق أن برنـــا
بكاليفورنيـــا يخضــــع لتخطــــيط محكـــم ، وأن المجلــــس الاستشــــارى الـــذى قــــام بــــالتخطيط 
للبرنامج يتكون فى الأساس من مجموعة من مدراء الكليـات ، وذلـك لأنهـم أكثـر درايـة 

ركهـــــا بمتطلبـــــاتهم واحتياجـــــاتهم التدريبيـــــة بينمـــــا عمليـــــة التنفيـــــذ الفعلـــــى للبرنـــــامج تـــــم ت
لاستشاريين مـن الخـارج لأنهـم أكثـر خبـرة بعمليـة تنفيـذ هـذه النوعيـة مـن البـرامج ، كمـا 
يتضح أن الولاية هى الأساس فى عملية تمويل البرنامج حيث يقع على عاتقهـا معظـم 

  التكاليف والباقى تتحمله الكلية.
  Harvard University )1( جامعة هارفارد -2

بجامعـــة هارفـــارد صُـــمم خصيصـــاً لمـــدراء التعلـــيم  إن برنـــامج التنميـــة الإداريـــة
العالى ، حيث يواجـه هـؤلاء المـدراء نمطـاً خاصـاً مـن التحـديات القياديـة فهـم مسـئولون 
عـــن قيـــادة وحـــداتهم الإداريـــة ووضـــع الاســـتراتيجيات ، وزيـــادة الدافعيـــة لـــدى العـــاملين 

اعلية، وتقديم الدعم وأعضاء هيئة التدريس ، والتحكم فى المصادر التمويلية بحكمة وف
  اللازم لتحقيق أهداف الجامعة.

ولذلك فهم فى حاجة إلى اكتساب مجموعـة مـن المهـارات التـى تسـاعدهم علـى 
إدارة كــــل مــــن فــــى قمــــة أو قاعــــدة الهــــرم المؤسســــى ، ويقــــدم برنــــامج التنميــــة الإداريــــة 
مجموعــة مــن الموضــوعات المهمــة والتــى يصــاحبها ورش العمــل ، وهــذه الموضــوعات 
تمكن هؤلاء القادة من التفكير بطريقة واعية ومخططة لمواجهة التحديات التـى تقـابلهم 

                                                 
(1) Harvard University : Management Development Program (MDP), 2010, 

available at : http// gseacademic. harvard. edu/ cascade/ ppe/ programs/ 
higher-education/ portfolio/ management – development. html, on (8-1-
2010). 
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بشكل يومى ، ويعرض البرنامج رؤية استراتيجية جديدة تساعد على التزام هؤلاء القادة 
بمســـئولياتهم الإداريـــة ســـواء كانـــت هـــذه المســـئوليات علـــى مســـتوى الوحـــدة أو القســـم أو 

  الكلية.
  برنامج : المشتركون فى ال

تم تصـميم هـذا البرنـامج للعمـداء والمـدراء ورؤسـاء الأقسـام ويتـيح هـذا البرنـامج 
  تبادل الرؤى الفردية والخبرة المهنية وتدعيم هذه الخبرات.

  هدف البرنامج : 
  يهدف البرنامج إلى تدعيم وتقوية مهارات التفكير القيادى الناقد.

  موضوعات البرنامج : 
  ية الإدارية الموضوعات التالية : يتناول برنامج التنم

 .تحديد سمات القيادة الفعالة فى التعليم العالى  
 .التعرف على طرق تنمية وإدارة فرق العمل 

 .التعرف على كيفية استخدام العمل كأداة فعالة للتغيير 

 .معرفة سمات التغيير المؤسسى ودور القائد فى تدعيم التغيير والتحول المؤسسى 

  الأساسـية والــدور الإيجـابى للمــدراء فـى مبــادرات التخطـيط داخــل تحديـد الســمات
 الحرم الجامعى.

 .تعليم القيادات كيفية وضع الميزانيات وأسلوب التحليل التمويلى 

 .فهم العوامل المؤثرة على تخصيص المصادر التمويلية للمؤسسة 

 .التعرف على مبادئ وأخلاقيات القيادة الفعالة  
 The University of North Carolina : )1(جامعة شمال كارولينا - 3

                                                 
(1) The University of North Carolina : University Management Development 

Program (UMDP), 2010, available at : http:// hr.unc.edu/ Data/SPA/ 
training/ umdp?action= revision Comment Log, on (20-5-2010). 
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إن برنـــامج التنميـــة الإداريـــة بشـــمال كارولينـــا هـــو برنـــامج شـــهرى تـــم تصـــميمه 
مشــتركاً ســنوياً عــن طريــق التقــديم مــن  40لمــدراء الجامعــة ، ويــتم اختيــار مــا يزيــد عــن 
  خلال استمارات الالتحاق لحضور البرنامج.

  تكلفة البرنامج : 
حضور البرنامج ، حيث تسعى جامعة شـمال كارولينـا إلـى ليست هناك رسوم ل

مســاعدة المــدراء علــى زيــادة فــاعليتهم الوظيفيــة لتصــل المؤسســة التعليميــة إلــى مرحلــة 
الجودة ، وتؤكد الجامعة على أن البرنامج يشمل الخبرات التعليمية الواقعية التى يمكن 

ويتــيح البرنــامج مجموعــة مــن  تطبيقهــا علــى الوظــائف الإداريــة بالتعــاون مــع الجامعــة ،
  الخبرات الثرية والمجزية للمشتركين.

  أهداف البرنامج : 
توسيع معـارف ومهـارات وقـدرات المشـاركين، والتـى تعُـد أمـراً ضـرورياً فـى تحسـين  - 

  البيئية الجامعية المتغيرة، وذلك من خلال الجلسات التجريبية والصفية.
والوظيفية من خـلال التـدريب والتقـويم زيادة الوعى بتنمية الاحتياجات الفردية  -

  المستمر 
إتاحـــة شـــبكة مـــن المعلومـــات عبـــر الإنترنـــت تـــربط بـــين قـــادة جامعـــة شـــمال  -

ــــوفير التغذيــــة الراجعــــة  ــــة بالجامعــــات الأخــــرى وت ــــادات المركزي ــــا والقي كارولين
المســتمرة ونظــم الــدعم وذلــك مــن خــلال (التــدريب فــى المجموعــات الصــغيرة 

 والجلسات الصفية).

  صف البرنامج :و 
لقــد تـــم تصـــميم البرنــامج بحيـــث يكـــون شـــاملاً ومتكــاملاً ، يقـــوم علـــى الاهتمـــام 
بدراســة الكفــاءات المطلوبــة لتحقيــق القيــادة الفعالــة فــى الجامعــة وفــى البيئــة الأكاديميــة 

  ككل .
  ويتضمن البرنامج ما يلى :
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برنــامج اليــوم الأول : هــو يــوم التقــديم للبرنــامج وفيــه يــتم عــرض محتويــات ال -1
وكـــــذلك شـــــروطه ومتطلباتـــــه وإتاحـــــة الفرصـــــة للمشـــــاركين لتكـــــوين الشـــــبكات 

  التعليمية عبر الإنترنت
يســـتغرق التعـــرف علـــى محتـــوى البرنـــامج خمســـة أيـــام ، ويغطـــى موضـــوعات  -2

 متعددة مثل التنمية القيادية والحياة المؤسسية وإدارة التغيير.

لمتعــددة المقــاييس ؛ لتحديــد درجــة وا 360يــتم اســتخدام أدوات التقيــيم ذات الـــ  -3
 نقاط القوة والضعف لكل مشارك وكذلك احتياجاته التنموية.

يتيح البرنامج جلسة للتـدريب الفـردى مـع مـدرب محتـرف مُؤهَّـل لتنفيـذ الخطـة  -4
التنموية للبرنامج وكذلك جلسات تدريب مجموعـات الأقـران المنتظمـة لتطبيـق 

 الدعم والتغذية الراجعة للمشاركين.المهارات وتكوين الشبكات العلمية وتوفير 

فـــى نهايــــة البرنــــامج يــــتم عمــــل مشــــروع مــــن خــــلال فــــرق العمــــل يركــــز علــــى  -5
المهــــارات الإداريــــة والقياديــــة (وتهــــدف هــــذه المشــــروعات إلــــى التعــــرف علــــى 

 الجوانب الإدارية والقيادية التى لم يتطرق لها البرنامج).

يـــادات الجامعيـــة فـــى جامعـــة يتضـــح ممـــا ســـبق أن برنـــامج التنميـــة الإداريـــة للق
وذلـــك هارفــارد وشـــمال كارولينـــا هدفـــه الرئيســـى هـــو تنميـــة المهـــارات الإداريـــة والقياديـــة 

، حيـــث ركـــزت علـــى الـــرغم مـــن اخـــتلاف موضـــوعات وأســـاليب البرنـــامج بالجـــامعتين 
جامعة هارفارد على الموضوعات التى يمكـن مـن خلالهـا مواجهـة التحـديات والتغيـرات 

ب الاهتمــام بالموضــوعات التــى تتصــل بعمليــة التمويــل وكيفيــة تحديــد المؤسســية بجانــ
الميزانيات وتخصيص الموارد للكليات ، بينما ركز برنامج جامعة شمال كارولينا علـى 
اكتســـاب المهـــارات مـــن خـــلال المشـــروعات وفـــرق العمـــل والاســـتفادة مـــن التكنولوجيـــا 

ومتطلباتهـــا وأهـــدافها مـــن  الحديثـــة ، ولـــذلك يتضـــح أن كـــل جامعـــة تعكـــس احتياجاتهـــا
  خلال محتوى برنامج التنمية وأساليبه وموضوعاته المختلفة.

  ثانياً : خبرة إنجلترا :
على الرغم من أن الولايات المتحدة الأمريكية كانـت الأسـبق فـى مجـال التنميـة 
الإداريـــة ، إلا أن إنجلتـــرا كانـــت مـــن أفضـــل الـــدول التـــى ســـعت مـــن خـــلال الدراســـات 
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تطوير وتنمية أساليب وبرامج التنمية الإدارية ، ويرجـع ذلـك إلـى " إدراك  والبحوث إلى
حكومة المملكة المتحدة إلى أهمية الدور الإدارى فى تحسين كفاءة المملكـة المتحـدة ، 
وضـــرورة إلقـــاء الضــــوء علـــى أثــــر الإدارة والمهـــارات القياديـــة علــــى فعاليـــة المنظمــــات 

  .)1(بها"
حـــين قـــام رفـــانز  1980اث فـــى إنجلتـــرا منـــذ عـــام ولقـــد بـــدأت الدراســـات والأبحـــ

Revans  بتطوير استراتيجية التعلم الميدانى فى برامج التنميـة الإداريـة ، والتـى حـاول
مــن خلالهــا توظيــف العمــل فــى مواجهــة المشــكلات الواقعيــة بمؤسســات انجلتــرا ، وفــى 

هـدف إلـى مجموعـة مـن النصـائح العلميـة التـى ت  Mumfordنفس العام قـدم مـامفورد 
 1984مساعدة المديرين على الاستفادة من وظائفهم كفرص حقيقية للتعلم ، وفى عام 

بتحليـل  Davies and Easterby Smithقـام كـل مـن دافيـيس و ايسـترباى سـميث 
  .)2(خصائص وسمات الوظائف التنموية

 & Charles Handyوفى منتصف الثمانينات قام تشارلس هاندى وآخرون  

others  دراســـة تحليليـــة للتعـــرف علـــى الوســـائل التـــى يمكـــن مـــن خلالهـــا تنميـــة بعمـــل
  .)3(المدراء بإنجلترا

وحرصت إنجلترا على إنشاء المجـالس والمعاهـد والمراكـز لتطـوير الإدارة بهـا ، 
واتجهـــت هـــذه المعاهـــد والمجـــالس إلـــى عمـــل الأبحـــاث وتقـــديم التقـــارير والوســـائل التـــى 

  المملكة المتحدة. يمكن من خلالها تنمية الإدارة فى
 Chartered)فعلـــــــى ســــــــبيل المثــــــــال : قــــــــام معهــــــــد الإدارة الدســــــــتورى 

Management Institute)  بعمــــل دراســــة مســــحية عــــن مــــدى جــــودة القيــــادة فــــى
مـن القيـادات والمـدراء المسـاعدين)  100منظمات انجلترا ، وشملت الدراسة المسـحية (

                                                 
(1) Chris Mabey : Management Development Works : The Evidence , op. 

cit., p.7   
(2 Cynthia D. Mc Cauley & Stephane Brutus : Management Development 

Through Job Experiences , op. cit ., p. 5  
(3) Chris Mabey : Management Development Works : The Evidence , op. cit, 

p.7.  
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ودة القيـادة فـى المنظمـات التـى ، وتوصلت الدراسة المسحية إلى أن معـدل تصـنيف جـ
لا تتجـه إلـى التنميــة القياديـة قـد جــاء ترتيبـه فــى المنزلـة الأدنـى ، بينمــا يحتـل الاهتمــام 

  )1( بجودة القيادة مرتبة أعلى فى المنظمات التى تتجه إلى تنمية القادة بها.
، وذلـك  1987كما تم إنشاء المجلس القومى للتعليم الإدارى والتنميـة فـى عـام 

كمبـادرة لتحسـين العمليــة الإداريـة بالمملكـة المتحــدة ، وكـان هـدف المجلــس هـو تحقيــق 
الجــودة والمرونــة والتــرابط فــى المجــال الإدارى ، ومحاولــة تحقيــق التنميــة الإداريــة مــن 

  .)2(خلال البرامج التدريبية ، سواء كان هذا التدريب داخل أو خارج الوظيفة
ر القوميـة لـلإدارة ، حتـى يمكـن أن تعبـر هـذه وقام هذا المجلس بتطوير المعايي

المعايير عن مستوى الأداء المطلوب والمتوقع مـن المـدراء القيـام بـه فـى عملهـم ، كمـا 
تســاعد هــذه المعــايير فــى توضــيح العلاقــة بــين العمــل الإدارى وخطــط المؤسســة ودور 

  .)3(كل منهم فى تحقيق الأهداف المؤسسية
مـــة المملكـــة المتحـــدة إلـــى ضـــرورة إنشـــاء توصـــلت حكو  2000ومــع قـــدوم عـــام 

وعقـــد مجلـــس للتميـــز فـــى الإدارة والقيـــادة بهـــدف تطـــوير وتنميـــة المهـــارات الإداريـــة ، 
وإعداد مدراء وقادة على مستوى عالمى ، وقد تبنى هذا المجلس اتجاها جديداً ، حيث 

يؤكـد علـى يقدم إرشادات للأداء المتميز وأفضل الممارسات الإدارية المستخدمة ، كما 
  .)4(ضرورة الاستجابة لمتطلبات التنمية الإدارية والقيادية فى إنجلترا

                                                 
(1) Barbara Dexter & Christopher Prince : "Evaluating the Impact of 

Leadership Development : A Case Study", Journal of European Industrial 
Training, Vol. 31, No. 8, 2007, p. 611.   

(2) Further Education Unit : Standards in Action . using National Standards 
For Human Resource Management and Development in Further 
Education (standards – based Management Development), available at : 
http :// www.eric. ed . gov / ERIC web portal / content delivery / servlet / 
ERIC servelt ? accno = ED 363767 , on (26-5-2010)      

(3) Ibid : p.2 
(4) Paul Brown : "Strategic Capability Development in The Higher 

Education Sector", The international Journal of Education Management , 
Vol. 18, No. 7 , 2004 , p.437. 
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ولم يقتصر اهتمام المملكة المتحدة بمتطلبـات التنميـة الإداريـة فقـط بـل اهتمـت 
أيضــا بأســاليبها المختلفــة وبــدأت الدراســات تتجــه إلــى التنميــة الإداريــة الداخليــة (داخــل 

ة الخارجية (خارج مكان العمل) ، وأيهما أفضل فى تنمية مكان العمل) والتنمية الإداري
  المهارات الإدارية للقيادات.

ومـــن هـــذه الدراســـات دراســـة قـــام بهـــا فريـــق مـــن كليـــة الإدارة بجامعـــة لانكســـتر 
القيـادات ، وجعلهــا  ةلمحاولـة تطـوير بعـض الأســاليب والنمـاذج التـى تسـاعد علــى تنميـ

ة وتوصلت هذه الدراسة إلى ضرورة استخدام كلٍ من محوراً أساسياً فى البرامج التدريبي
أســــلوب التنميــــة الإداريــــة الداخليــــة والخارجيــــة واعتبارهمــــا تراثــــاً ونمطــــاً فكريــــاً وعمليــــة 

  .)1(تعليمية مبتكرة تفى باحتياجات كلٍ من الفرد والمنظمة
بينمـــا أشـــارت دراســـة أخـــرى إلـــى أهميـــة التنميـــة الإداريـــة الخارجيـــة فـــى تمكـــين 

بين مــن مهــارات القيــادة وعمــل الفريــق والقــدرة علــى حــل المشــكلات وزيــادة الثقــة المتــدر 
بــالنفس والقــدرة علــى الاتصــال الفعــال ، نظــراً لاعتمــاد التنميــة الإداريــة الخارجيــة علــى 
أســلوب لعـــب الأدوار ، وهــو مـــا يجعــل المتـــدربين يشــعرون بمشـــاعر واقعيــة ، وعنـــدما 

راتهم وقــراراتهم ممــا يجعــل المشــتركين يخرجــون يواجهــون المشــكلات فــإنهم يــدركون خيــا
عــن الإطــار التقليــدى ويبتعــدون عــن الطــرق القديمــة فــى التفكيــر ، كمــا أنهــم يتوصــلون 
إلى حل مشكلاتهم بعيداً عن التعقيدات الهرمية التنظيمية التى يمكن أن يواجهوهـا فـى 

  .)2(عملهم
علــــى مجموعــــة مــــن ويرجــــع نجــــاح التنميــــة الإداريــــة الخارجيــــة إلــــى اعتمادهــــا 

  :)3(الخطوات يمكن توضيحها كما يلى 
                                                 

(1) Sally Watson & Elena Vasilieva : "Wilderness Thinking : A Novel Approach 
to Leadership Development", Development and Learning in Organizations , 
Vol. 21, No. 2, 2007, pp. 10-11 

(2) Thanos Kriemadis & Anna Kourtesopoulou: "Human Resource Training and 
Development: The Out Door Management Development (OMD) Method", 
op.cit., pp. 35 – 36.   

(3)Thanos Kriemadis & Anna Kourtesopoulou: "Human Resource Training and 
Development: The Out Door Management Development (OMD) Method", 
op.cit., p.38 
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  شعور المتدرب بأن ما يقوم به هو تجربة واقعية. -1
 ملاحظة الأحداث التى يواجهها بدقة. -2

 يضع المتدرب أفكاره التى تساعده على تحسين أدائه. -3

 يقوم بتطبيق هذه الأفكار من خلال التجربة. -4

اريـة الخارجيـة تمتـاز بأنهـا أن التنميـة الإد Newell & Ibbetson وأوضـح 
تأخــذ شــكلين مختلفــين، فهنــاك بــرامج التنميــة الإداريــة الخارجيــة التنافســية والتــى تأخــذ 
الطابع التنافسى ، حيث يتم تقسيم المتدربين إلى فرق ، وكل فرقة تواجـه مجموعـة مـن 
التحــديات المتنوعــة مــن خــلال أنشــطة البرنــامج المختلفــة ، وفــى كــل نشــاط يحــرز كــل 

قدرته على اجتياز هـذا النشـاط ، ولـذلك نجـد  ىيق مجموعة من النقاط بناءً على مدفر 
   .)1(أن هناك فريقاً يتعرض للخسارة وآخر يحالفه الحظ بالفوز

بينمـــا الشـــكل الآخــــر هـــو بـــرامج التنميــــة الإداريـــة الخارجيـــة والتــــى تقـــوم علــــى 
ريـــق الواحـــد فـــى كـــل التعـــاون ولـــيس علـــى المنافســـة ، فالمشـــتركون يتعـــاونون داخـــل الف

  .)2(أنشطة البرنامج حتى يستطيعوا اجتياز جميع الأنشطة بنجاح
وســواء اعتمــدت بــرامج التنميــة الإداريــة علــى أســاليب التنميــة داخــل العمــل أو 
خارجــه فمــن الضــرورى "أن تكــون التنميــة الإداريــة وســيلة فعالــة بحيــث تجعــل المتــدرب 

  .)3(التعلم"قادراً على الانتقال إلى مستوى أعمق من 
ونظــراً لأهميــة بــرامج التنميــة الإداريــة وأســاليبها المختلفــة ، فلقــد قامــت إنجلتــرا 
بتطبيـق هـذه البـرامج فــى مجـال التعلـيم والتعلـيم العــالى علـى وجـه الخصـوص ، ويوجــد 

  : )1(فى إنجلترا خمسة أنواع رئيسية من التعليم العالى وهى

                                                 
(1) Adrian Ibbetson & Sue Newell : "A Comparison of A Competitive and 

Non – Competitive Out Door Management Development Programme", 
Personnel Review, Vol. 28, No.1 , 1999, p .58.  

(2) Adrian Ibbetson & Sue Newell : "A Comparison of A Competitive and 
Non – Competitive out Door Management Development Programme", 
op.cit., p .62. 

(3) Richard Choueke & Penny West : "The MSC Management Development 
: A Programme in Management or A Management Development Process 
? A study Focusing on The MSC in Management Development at Edge 
Hill", op. cit. , p . 271.   



 

 -170-

ـــ الجامعـــات :أ )  را مؤسســـات مســـتقلة ، وتعمـــل وفـــق تعتبـــر الجامعـــات فـــى إنجلت
، يهــا الحـق فــى مـنح الــدرجات العلميــةالميثـاق الملكــى الممنـوح لهــا والـذى يعط

ومـدة الدراســة بهـا ثــلاث سـنوات ، ولكنهــا تمتـد إلــى أكثـر مــن ذلـك فــى بعــض 
  التخصصات.

وهــــى معاهــــد تقنيــــة تطبيقيــــة فــــى  :Polytechnicsالمعاهــــد البوليتكنيكيــــة ب) 
ــــوم مجــــالات الصــــناعة وا ــــدم دراســــات فــــى مجــــال الإنســــانيات والعل لتجــــارة تق

الاجتماعيـة ، ومــدة الدراســة بهــا ثــلاث ســنوات وتــم تطــوير هــذه المعاهــد حتــى 
  أصبحت كالجامعات.

والتــــى تعمــــل مــــن خــــلال الإذاعــــة والتلفــــاز والمراســــلة  الجامعــــات المفتوحــــة :ج) 
  والموجهين غير المتفرغين.

د المعلمـين مهنيـاً للتعلـيم الابتـدائى أو الثـانوى وهى تع كليات إعداد المعلمين :د) 
ومــدة الدراســة بهــا ثــلاث ســنوات ، ويمكــن بعــدها مواصــلة الدراســة لمــدة ســنة 
رابعــة يحصــل الطالــب بعــدها علــى الليســانس أو البكــالوريوس فــى التربيــة مــن 

  إحدى الجامعات أو من المجلس القومى للمنح الأكاديمية.
وهـــى تعـــد طلابهـــا للحصـــول علـــى الـــدبلومات  ى :كليـــات الفنـــون والموســـيقهــــ) 

المختلفــة وبعضــها يكــون علــى مســتوى مماثــل للدرجــة الجامعيــة الأولــى مثــل 
  الكلية الملكية للفنون والتى تحظى بمكانة مماثلة للجامعة.
يتضــح أن مــدراء  اوبالنســبة إلــى الإدارة فــى مؤسســات التعلــيم العــالى فــى إنجلتــر 

تم علــيهم العمــل فــى بيئــة ديناميــة ومعقــدة بشــكل متزايــد ، مؤسســات التعلــيم العــالى يتحــ
حيــــث حــــدث انخفــــاض شــــديد فــــى نصــــيب الطالــــب مــــن ميزانيــــة التعلــــيم ، وذلــــك لأن 
الحكومات المتعاقبة فى المملكة المتحـدة كانـت تسـعى إلـى تحقيـق مكاسـب فـى التعلـيم 

لمؤسســات العــالى ، ومــع تزايــد أعــدد الطــلاب أدى ذلــك إلــى زيــادة الضــغط علــى هــذه ا
لإيجــــاد مصـــــادر جديـــــدة للتمويـــــل مثـــــل الاستشـــــارات والتـــــدريب التجـــــارى وغيرهـــــا مـــــن 
                                                                                                                   

مرجـع محمد منير مرسى : الاتجاهات الحديثـة فـى التعلـيم الجـامعى المعاصـر وأسـاليب تدريسـه ،  )1(
  .224، ص سابق
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ونتيجة لهـذا الاضـطراب فـى بيئـة التعلـيم العـالى أصـبحت التنميـة الإداريـة  )1(المصادر
  مطلباً حيوياً لمواجهة هذه التعقيدات.

  : وفيما يلى أمثلة لبرامج التنمية الإدارية فى كليات وجامعات إنجلترا
   Wiltshire College     Eastleigh &:   )2(كلية ويلشير وإيستليه -1

برامج التنمية الإدارية القائمـة  Wiltshire Eastleigh &لقد استخدمت كلية 
علــى المعــايير، حيــث اســتخدمت الكليــة المعــايير القوميــة لــلإدارة الصــادرة مــن المجلــس 

ل هــذه المعــايير حتــى تتناســب مــع مجــال القــومى للتعلــيم الإدارى والتنميــة ، وتــم تعــدي
التعليم العالى ، فالمعايير التى أصدرها المجلس القومى للتعليم الإدارى والتنمية كانـت 
تشمل جميع المدراء بكافـة القطاعـات الوظيفيـة ، لـذلك كانـت اللغـة المُصَـاغة بهـا هـذه 

الصـناعى والقطاعـات المعايير لغة مجردة للغاية ، تتناسب مع الإدارة العامة بالمجـال 
والمهــن المختلفــة ولــذلك كــان لابــد مــن تعــديل اللغــة والمصــطلحات حتــى تتناســب مــع 

  مجال التعليم العالى.
  وقد قامت الكلية باستخدام هذه المعايير فى برامجها للأسباب التالية :

  أنها تساعد فى توضيح العلاقة بين الأدوار الإدارية المختلفة داخل الكلية. - 1
لمعــايير توضــح الأدوار والمســئوليات داخــل قطــاع التعلــيم العــالى أن هــذه ا -2

 بشكل عام.

تــوفر إطــار عمــل منســق علــى مســتوى الكليــة حتــى يمكــن تنميــة الكفــاءات  -3
 الإدارية بها.

تســاعد علــى تطــوير وتنميــة الإجــراءات والأســاليب المســتخدمة فــى اختيــار  -4
 وتعيين المدراء.

                                                 
(1) Paul Brown : "Strategic Capability Development in the Higher Education 

Sector, op. cit , p. 437. 
(2) Further Education Unit : "Standards in Action Using National Standards 

For Human Resource Management and Development in Further 
Education (Standards-Bbased Management Development", op. cit , pp . 
3-13.. 
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ب احتياجـــات المؤسســـة والأفـــراد تســـاعد علـــى تقيـــيم الكفـــاءة الإداريـــة حســـ -5
 العاملين بها.

تعتبــر هــذه المعــايير دلــيلاً مفيــداً ومقياســاً أساســياً للتنميــة الإداريــة وبــذلك  -6
 فهى أداة عملية أثناء التقويم.

 توفر القاعدة الأساسية للاستراتيجيات الإدارية الفعالة. -7

 تساعد على تطبيق خطة إدارة الموارد البشرية بالكليات. -8

وجــدت الكليــة أن المعــايير الإداريــة تعــد بمثابــة الطريــق الموجــه أو المرشــد  ولــذلك
لبرنــامج التنميــة الإداريــة ، فهــى ليســت أداة فحســب ولكنهــا مقيــاس يوضــح حــدود الأداء 

  للأفراد وللمؤسسة ككل فى ظل الجودة التى تسعى إليها المؤسسات التعليمية.
بشكل منفرد بالوظائف الإداريـة إلا وعلى الرغم من أن المعايير الإدارية ترتبط 

أنــه تــم تعــديلها لتراعــى أن المــدراء بالكليــات يقومــون بوظــائف أخــرى غيــر إداريــة مثــل 
  التدريس والتدريب وأنه ينبغى ترك الوقت اللازم لهذه المهام.

  وتعتمد برامج التنمية الإدارية القائمة على المعايير على متطلبات أساسية هى :
وبيانــات عــن أداء المــدراء بالكليــات وتحديــد متطلبــات وظــائفهم  تــوفير ســجلات -1

  وذلك لتحديد ما يلى:
  شروط الكفاءة اللازمة لأداء الأدوار الإدارية. -أ
  واقع الأداء الحالى لمدراء الكليات. -ب

وســوف تحــدد نتــائج هــذه البيانــات الفجــوة بــين مســتوى الأداء الحــالى للقيــادات 
  لتعرف على احتياجاتهم التدريبية.ومستوى أدائهم المتوقع وا

  شروط الكفاءة : -2
من الضرورى أن يتم تحديد شروط الكفاءة فـى وظيفـة كـل مـدير بالكليـة ؛ لأن 
هــذا ســيحدد مســتوى المعــايير التــى ســيتم تطبيقهــا بالإضــافة إلــى أن هــذه الشــروط هــى 

  الأساس الذى سينطلق منه البرنامج التدريبى.
  :خطط التنمية الشخصية  -3
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وخطــــة التنميــــة الشخصــــية هــــى خطــــة تعــــد مــــن قبــــل المــــدراء المشــــتركين فــــى 
البرنــــامج ، وتــــتم هــــذه الخطــــة مــــن خــــلال التشــــاور مــــع المستشــــار الإداري أو موجــــه 
  البرنامج وتعبر عن رؤية المشترك وكيف يمكن أن يخطط للوفاء باحتياجاته التنموية.

  عقود التعلم : -4
طة التــى ســوف يــتم تطبيقهــا فــى البرنــامج وتوضــح هــذه العقــود للمشــترك الأنشــ

  ويتم تحديد هذه الأنشطة بالتعاون مع : 
  الإدارة  -ج         الموجه أو المستشار -ب   المشارك -أ 

وتضمن هذه العقود للمشارك أنه لا يعمل منعزلاً ويتم دعمه من خـلال الموجـه 
  والإدارة.

  الأساليب المستخدمة فى برنامج التنمية الإدارية :
  (أ) التعلم بالممارسة :

عند تنفيذ البرنامج يتم تقسـيم المشـاركين فـى مجموعـات صـغيرة ، وتسـمى هـذه 
المجموعــات بمجموعــات الأقــران أو مجموعــات مســاعدة الــذات ، ويركــز هــذا الأســلوب 
علــى الــتعلم الفعــال مــن خــلال العمــل حيــث يقــوم مــدرب أو موجــه المجموعــة باختيــار 

كل مجموعة ، ويقوم المشاركون بممارسة هذا العمل الإدارى إحدى الوظائف الإدارية ل
والتعرف على الهيكل التنظيمى للعمل ومسـئولياته ومتطلباتـه ، ثـم تـدور مناقشـات بـين 
المشــتركين حــول طبيعــة هــذه الوظــائف الإداريــة المختلفــة ، والمشــكلات والعقبــات التــى 

لمشتركون من بعضهم الـبعض واجهتهم فى العمل ، ومن خلال هذه المناقشات يتعلم ا
  ، ويتوصلون إلى أفضل الطرق لمواجهة هذه المشكلات.

  (ب) التعليم عن بعد :
وقد أصبح هذا النوع من التعليم متاحاً للجميع ، يتم مـن خلالـه تقـديم مجموعـة 
مــن المــواد الدراســية للمشــتركين ، ويراعــى فــى هــذه المــواد إرتباطهــا بالمعــايير الإداريــة 
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، وقبــل تقــديم هــذه المــواد الدراسـية للمشــتركين فإنــه يجــب أن يــتم تقويمهــا بشـكل مباشــر 
  والتأكد من مدى ملاءمتها لهم.

  (ج) الدورات وورش العمل وحلقات النقاش (السيمنارات) :
تعــد كــلا مــن الــدورات وورش العلــم وحلقــات النقــاش ذات فائــدة كبيــرة فــى تنميــة 

كين مجموعة من الخبرات التى يمكن تطبيقها الجوانب المعرفية ، كما أنها تتيح للمشتر 
  فى بيئة العمل.
  (د) التقييم : 

فى نهاية البرنامج يتم تقييم المشتركين ، ويعد هذا التقيـيم عرضـه للفحـص مـن 
  قبل الهيئة المختصة والتى تمنح الدرجة للمشتركين.

ويراعى أن يقـوم المـدرب بعمـل دليـل أو ملـف لكـل مشـارك ، يوضـح فيـه مـدى 
ة المشترك على اجتياز أنشـطة البرنـامج ، ويعتبـر هـذا الملـف أو الـدليل أحـد أدوات قدر 

  تقييم المشارك ، بالإضافة إلى الأسئلة الشفوية وأساليب التقويم الأخرى.
  University College:  )1( الكلية الجامعية : (فى لندن) -2

ى فـى إنجلتـرا ، تعتبر الكلية الجامعية بلندن مـن أصـغر مؤسسـات التعلـيم العـال
وبها حوالى عشرة آلاف طالب ، وتعتمد فى دخلها بشكل كبير علـى التـدريس بخـلاف 
معظــم الكليــات الأخــرى المنافســة التــى زادت مــن دخلهــا مــن خــلال البحــوث والخــدمات 

  الاستشارية وقبول طلاب من الدول الأخرى.
بســـيط مـــن وفـــى أوائـــل التســـعينات قامـــت الكليـــة الجامعيـــة بتقـــديم عـــدد قليـــل و 

تتنـاول الدورات القصـيرة ، بهـدف تطـوير الإدارة الرسـمية للكليـة ، وكانـت هـذه الـدورات 
موضــوعات محــددة مثــل : مراجعــة الأداء، والتجديــد، والاختيــار، وبنــاء الفريــق، ولــم تكــن 

  هناك محاولات فى ذلك الوقت لربط تطوير الإدارة باستراتيجية الكلية.
عـــــادة تنظـــــيم الكليـــــة مـــــن خـــــلال البحـــــوث تـــــم البـــــدء فـــــى إ 1999وفـــــى عـــــام 

الاستشـــارية ، وكـــان الهـــدف مـــن هـــذه الأبحـــاث هـــو تقليـــل روتـــين الإدارة وزيـــادة مبـــدأ 
، جعــل الوظــائف الإداريــة أكثــر مرونــةتفــويض الســلطة ، وتعزيــز القيــادة الأكاديميــة ، و 

                                                 
(1) Paul Brown : "Strategic Capability Development in The Higher 

Education Sector", op. cit., pp. 438 - 439. 



 

 -175-

اليـة، وتوصلت الكلية إلى أن هذه التغييرات ستسـاعد علـى خلـق ثقافـة أكثـر إبـداعاً وفع
وســتجعل الأفــراد بالكليــة أكثــر قــدرة علــى تحمــل المســئولية ، ولتســهيل هــذه التغييــرات 
علــى أفــراد الإدارة قامــت الكليــة بتطبيــق برنــامج التنميــة الإداريــة الاســتراتيجية ، وكــان 
الهدف الرئيسى للبرنامج هو ربط التنمية الإدارية للمـدراء باسـتراتيجية الكليـة ، وهـو مـا 

كليــة فــى الــدورات التــى قــدمتها فــى بدايــة التســعينات ، أمــا الأهــداف الأخــرى افتقدتــه ال
للبرنـــامج فكانـــت تحقيـــق الاحتياجـــات التعليميـــة للمـــدراء بالكليـــة خاصـــة المـــدراء الجـــدد 
الــذين يتقلــدون مناصــب إداريــة عليــا حيــث يســاعد البرنــامج علــى تنميــة قــدراتهم القياديــة 

  والتكيف مع التغييرات المؤسسية.
ى أثناء تصميم البرنامج ، تم إجراء مجموعة من المقابلات مع مدراء الكليـة وف

والتشــاور معهــم حــول البرنــامج ، كمــا تــم اســتخدام اســتبيان احتياجــات الكفــاءة للتعــرف 
على الاحتياجات التدريبية لهم بالإضافة إلى عمل حلقات للنقاش على مستوى الكلية، 

، توصل مصـممو البرنـامج إلـى موضـوعات أخـرى ونتيجة لهذه المقابلات والإجراءات 
ذات أهمية مثل : تقويم الأداء على مستوى القسم ، واستخدام المعلومات لصنع القرار 
، وتحديــد الأهــداف الاســتراتيجية للكليــة ، وتــم إدراج هــذه الموضــوعات داخــل محتــوى 

  البرنامج.
مــن ورش ولقــد حــرص مصــممو البرنــامج علــى أن يشــمل البرنــامج علــى اثنــين 

العمـــل لمـــدة يـــوم كامـــل (فـــى بدايـــة ونهايـــة كـــل عـــام) ، وعلـــى ثلاثـــة مـــؤتمرات تـــرتبط 
بموضــوعات البرنــامج وعرفــت هــذه المــؤتمرات "بــالمؤتمرات الاســتراتيجية" ، كمــا شــمل 
البرنامج جلسات تطوعية للمشتركين (تناقش الأساليب والطـرق التـى يمكـن مـن خلالهـا 

لإضــافة إلــى مجموعــات تعلــم الأداء التــى تحلــل وتنــاقش تطــوير كفــاءة المــدراء ، هــذا با
الموضــوعات الفرديــة التــى يقــدمها المشــتركون ، وفــى النهايــة يــتم اســتخدام نظــام مقــنن 

  لمتابعة البرنامج وتقويمه للتعرف على مدى التطور الحادث فى أداء مدراء الكلية.
ت مـع ثمانيـة مـن وفى نهاية السنة الأولى من تطبيق البرنامج تـم إجـراء مقـابلا

المشتركين واثنين من أعضـاء مجلـس الإدارة واثنـين مـن رؤسـاء الأقسـام ، وكانـت مـدة 
) دقيقة ، وكان هـدف هـذه المقـابلات هـو التعـرف 60 – 45كل مقابلة تتراوح ما بين (

علــى مــدى قــدرة البرنــامج علــى تحقيــق أهدافــه ، وكــذلك التعــرف علــى آراء المشــاركين 
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ج وقدرتـــه علـــى توضـــيح عمليـــات التخطـــيط الاســـتراتيجى التـــى الخاصـــة حـــول البرنـــام
  تنتهجها الكلية.

ويوضح الجدول التالى دور برنامج التنمية الإداريـة فـى تحقيـق الالتـزام بـالإدارة 
   .)1(الاستراتيجية للمؤسسة التعليمية عبر مجموعة من المستويات

  )1جدول (
  بالإدارة الاستراتيجية دور برنامج التنمية الإدارية فى تحقيق الالتزام

الالتزام بالإدارة 
  الاستراتيجية

دور برنامج التنمية الإدارية   سمات المؤسسة التعليمية
  الاستراتيجية

المســــــــــــــتوى الأول 
  (المنخفض)

التوقـــف الاســـتراتيجى باســـتثناء -
بعــــــض المحــــــاولات الضــــــعيفة 

  لمواجهة التغيير الحادث.
 التحول الاستراتيجى  -
وضــــع  المشــــاركة الطفيفــــة فــــى -

 الاستراتيجية 
نــدرة المشــروعات التــى تســاعد  -

  فى عملية التغيير.

تقـــــديم المعرفـــــة حـــــول الإدارة -
  الاستراتيجية.

المناقشـــــة الاستكشـــــافية عـــــن  -
 التوجه الاستراتيجى 

بــــدء مرحلــــة بنــــاء فريــــق مــــن  -
 كبار المدراء.

  دعم المشاركين ومساندتهم. -

المســــــتوى الثــــــانى 
  (الناشئ)

ش تجريــــــب ميكانيزمــــــات النقــــــا-
 الاستراتيجى وصنع القرار.

ــــــلإدارة  - ــــــدة ل إحــــــداث لغــــــة جدي
 الاستراتيجية.

مزيد من المشاركة والـدعم مـن  -
 أعضاء الكلية.

عــدم الرضــا عــن الاســتراتيجية  -
  الحالية.

عمــــــــــل منتــــــــــديات لمناقشــــــــــة -
المقترحــــــات والاســــــتراتيجيات 

 الموصى بها.
مواجهــــــــــــــــــة الموضــــــــــــــــــوعات  -

 الخاصة ببناء الفريق.
فــاءات إدراك الحاجــة إلــى الك -

  فى الإدارة الاستراتيجية.

ــــــث  المســــــتوى الثال
  (المتطور)

ترســــــيخ ميكانيزمــــــات النقــــــاش  -
 الاستراتيجى وصنع القرار.

الاتفـــــــــــاق والإجمـــــــــــاع حـــــــــــول  -
 الاتجاه الاستراتيجى.

تعــــــــديل الأنظمــــــــة والعمليــــــــات  -

تحديــــد الكفــــاءات فــــى الإدارة  -
 .الاستراتيجية وتطويرها

تطبيــــق اســــتراتيجية المنظمــــة  -
ـــــــــى الوحـــــــــدات الخاصـــــــــة  عل

 بالمديرين.

                                                 
(1) Paul Brown : "Strategic Capability Development in The Higher 

Education Sector", op. cit., p. 444. 
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بالكليـــــــــــــــــــة لتســــــــــــــــــــهيل الإدارة 
  الاستراتيجية.

ــــة "المعياريــــة" الخاصــــة  - مرحل
  ببناء الفريق.

ـــــــع  المســـــــتوى الراب
  (الناضج)

زيـــــــــــــــادة الالتـــــــــــــــزام بـــــــــــــــالإدارة  -
الاســتراتيجية ويظهــر ذلــك مــن 

 خلال نشر ثقافتها.
المراجعـــــــــــــــــــــــــــة المســـــــــــــــــــــــــــتمرة  -

 للاستراتيجيات المستخدمة.
  جية.التطبيق الفعال للاستراتي -

تطبيــــــــق الاســــــــتراتيجية مــــــــن  -
خـــــــــــــــلال الفـــــــــــــــرق وتنفيـــــــــــــــذ 

 مشروعات التغيير.
التخطـــيط المتتـــابع والتطـــوير  -

المـــــنظم للكفـــــاءات الخاصـــــة 
 بالإدارة الاستراتيجية.

مرحلــة تنميــة الأداء الخاصــة  -
  بكل فريق.

ويوضـــح هـــذا الجـــدول كيـــف انتقلـــت الكليـــة الجامعيـــة مـــن المســـتوى الأول إلـــى 
ثالــث والرابــع مــن خــلال الــدور المميــز لبرنــامج التنميــة الإداريــة ، الثــانى ثــم المســتوى ال

وكيف وصلت الكلية إلى المستوى الناضج من خلال تخطيط محكم لنشر ثقافة الإدارة 
  الاستراتيجية.

  University of Bradford:  )1(جامعة برادفورد -3
هـــدفها  2014 – 2009قامـــت جامعـــة برادفـــورد بوضـــع اســـتراتيجية مـــن عـــام 

  التوصل إلى مستويات عالية فى القيادة والإدارة.
لــذلك التزمــت الجامعــة بتنميــة مهــارات ومعــارف القــادة والمــدراء بهــا مــن خــلال 
بــــرامج التنميــــة الإداريــــة كمــــا قامــــت بوضــــع دليــــل لــــلإدارة ، يشــــمل هــــذا الــــدليل علــــى 

تخدم هــذا مواصــفات القيــادة والإدارة الجيــدة ، ومــا تتوقعــه الجامعــة مــن مــدرائها ، ويســ
  الدليل كجزء من عملية متابع الأداء بها.

وتقــدم الجامعــة برنــامج التنميــة الإداريــة بشــكل إلزامــى وأساســى لجميــع القيــادات 
  والمدراء بها ويتكون البرنامج من مجموعة من الدورات يوضحها الجدول التالى : 

  )2جدول (

                                                 
(1) University of Bradford : "Staff Development", 2010, available at : http:// 

www. bradford. ac. uk/ peopledev/managers, on (20/3/2010). 
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  الدورات التدريبية للقيادات بجامعة برادفورد
  الهدف منها  رةعنوان الدو 

وتهدف إلى تقديم الإرشادات إلى المدراء والتى تسـاعدهم فـى إدارة   إدارة الأداء والأفراد 
أداء أعضـــــاء هيئـــــة التـــــدريس ، وســـــوف تشـــــمل هـــــذه الـــــدورة إدارة 
الأداء للمـــــــدراء الجـــــــدد، والمتابعـــــــة الفعالـــــــة لـــــــلأداء وغيرهـــــــا مـــــــن 

  الموضوعات.
ــــى التعــــرف  التعيين والاختيار  ــــة  وتهــــدف إل ــــى الأســــاليب الملائمــــة للتعيــــين وكيفي عل

  اختيار عضو جديد من أعضاء الجامعة.
ـــى مواجهـــة  ـــدريب عل الت

  المشكلات 
ويهـــدف إلـــى زيـــادة وعـــى الأعضـــاء بالمعوقـــات والمشـــكلات التـــى 
ـــة التعامـــل مـــع هـــذه المعوقـــات ومـــدى  ـــواجههم بالجامعـــة ، وكيفي ت

  تأثيرها على العمل.
صــــمم هــــذا الموديــــول ليوضــــح أنــــه علــــى الــــرغم مــــن التنــــوع  وقــــد  التنوع فى أماكن العمل 

والاخـــتلاف فـــى الوظـــائف بالجامعـــة إلا أن هنـــاك مبـــادئ أساســـية 
يجــب ترســيخها مثــل العدالــة والمســاواة وذلــك فــى ضــوء التشــريعات 

  الحالية بالجامعة.
ــــدة القائمــــة علــــى   سياسة الاحترام  ــــول سياســــة الجامعــــة الجدي ويوضــــح هــــذا المودي

والتـــزام الجامعـــة بالتعامـــل وفـــق هـــذه السياســـة مـــع كافـــة الاحتـــرام 
الأعضــــاء بهــــا وكــــذلك الطــــلاب والزائــــرين ، ويقــــدم هــــذا المــــديول 

  الطريقة التى يجب على المدراء التصرف بها وفق هذه السياسة.
ويقدم هذا الموديـول خصيصـاً للمـدراء الجـدد للتعـرف علـى الأدوار   المدراء الجدد

  على عاتقهم.والمسئوليات التى تقع 
إدارة الضــغوط المرتبطــة 

  بالعمل
وهــــذا الموديــــول يوضــــح الاســــتراتيجيات التــــى تســــتخدمها الجامعــــة 

  لإدارة الضغوط المرتبطة بالعمل.
وهــو موديــول خــاص يقــدم مجموعــة مــن الإرشــادات للحفــاظ علــى   صحة كبار المدراء 

  الصحة العامة لكبار المدراء.

رات التـى تقـدمها الجامعـة للمـدراء ولأعضـاء وهناك مجموعة من الأنشطة والـدو 
  هيئة التدريس معاً مثل : 

  التدريب والتوجيه : -أ
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توضــــح هــــذه الــــدورات أن الــــدور الأساســــى للمــــدراء هــــو تنميــــة أعضــــاء هيئــــة 
التــدريس مــن خــلال مســاعدتهم فــى تحســين أدائهــم ، ويقــدم هــذه الــدورات الأفــراد ذوى 

  الخبرة ومن هم فى درجة وظيفية أعلى.
  عقد الاجتماعات والمقابلات :  -ب

  وتتناول هذه الاجتماعات والمقابلات الموضوعات التالية : 
      التخطيط الاستراتيجى.  -
  التركيز على التطوير والتحسين المستمر بالجامعة.  -
  تنمية وتدريب فرق العمل. -    التخطيط للمشروعات.  -
  ف الجامعة.تقديم المعلومات التى تساعد على تحقيق أهدا -

  إدارة الأداء :  -ج
  وهذه الدورات تعقد لمدة يومين وتتناول :

    إدارة الغياب لأسباب صحية  -
  الإجراءات النظامية التى تتعلق بقبول الشكاوى فى الجامعة -

  متابعة الأداء :  -د
ويمكن التعرف على أسـاليب متابعـة الأداء مـن خـلال ورشـة عمـل لمـدة يـومين 

  ابعة السنوية للأداء.توضح أنماط المت
  حل المشكلات :  -هـ

لقــد تــم تصــميم عــدد مــن الــدورات الخاصــة بتطــوير القــدرة لــدى أعضــاء هيئــة 
  التدريس والقيادات فى مواجهة المشكلات من خلال تحسين المهارات التالية : 

  مهارات التشاور والنصح.  -    مهارات الاتصال الفعال.  -
  مهارات التيسير.  -    مهارات التدريب والتوجيه.  -
  مهارات التعامل مع الأفراد.  -

  التدريب على الاختيار والتعيين :  -و



 

 -180-

تقدم الجامعة هذه الدورات مرتين سنوياً فى ديسمبر ويونية ، وتسـتمر كـل دورة 
لمــدة يــومين وتغطــى هــذه الــدورة مبــادئ التوصــيف الــوظيفى بالجامعــة ، كمــا تتضــمن 

لجامعة ، والتشريعات الخاصة بـالتعيين والتعـرف علـى معلومات حول تحقيق الجودة با
التخصصات المختلفة بالجامعة ، وتعقد هذه الدورة بالمشاركة مع إدارة تنميـة العـاملين 
وشئون الأفراد بالجامعة ، كما تقدم هذه الـدورة لرؤسـاء الأقسـام مـرة كـل عـام ، وتعتبـر 

  ريس والمدراء والقيادات بالجامعة.من الدورات الإجبارية والإلزامية لأعضاء هيئة التد
  Imperial College:  )1(الكلية الملكية -4

بلنــــدن ، بوضــــع اســــتراتيجية  (Imperial College)قامـــت الكليــــة الملكيــــة 
  : إلى ما يلىللتنمية الإدارية والقيادية لجميع المدراء بالكلية وتهدف هذه الاستراتيجية 

  دعم سياسات وإجراءات الجامعة. -
 الموارد والإمكانيات التى تساعد على التنمية الإدارية والقيادية.توفير  -

تحديــــد مســــئوليات القيــــادات وتعزيــــز دورهــــم فــــى تنميــــة الهيئــــة الإداريــــة بالكليــــة  -
 الملكية.

إشـــراك المـــدراء بالكليــــة فـــى عمليــــة التخطـــيط والتقـــويم لبــــرامج التنميـــة الإداريــــة  -
 الخاصة بهم.

  ناولها برامج التنمية الإدارية ما يلى : ومن الموضوعات الأساسية التى تت
  القيادة وتوضيح أهميتها والهدف منها. -
 التوجيه الاستراتيجى للأفراد وتكوين فرق العمل. -

 إدارة التغيير ، والاهتمام بالتخطيط ، وإدارة المشروعات ، واتخاذ القرار. -

 فى الآخرين. الكفاءة الإدارية والشخصية وعلاقتها بالتعاون والقدرة على التأثير -

  هذا بالإضافة إلى موضوعات أخرى تتعلق بالتنمية الذاتية وتنمية الفريق.

                                                 
(1) Imperial College : "Leadership and Management Development Strategy", 

2010, available at : http://www3 imperial. ac. uk / staffdevelopment 
/Idc/leadership/strategy, on (20/3/2010). 
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وتقــام بــرامج التنميــة الإداريــة فــى مركــز التطــوير والتعلــيم بالكليــة ويتحمــل هــذا 
  المركز مجموعة من المسئوليات منها :

  التخطيط لبرامج التنمية الإدارية. -أ
  المدراء الجدد على بناء وتنمية فريقهم.الاستشارات الداخلية لمساعدة  -ب
  الدعم والإرشاد الفردى. -ج
عقــــد الاجتماعــــات مــــع المــــدراء الجــــدد فــــى الإدارة العليــــا لمناقشــــة أنشــــطة  -د

  التنمية الإدارية المناسبة لهم.
الاهتمــام بعمليــة التقــويم للتأكــد مــن أن جميــع أنشــطة البرنــامج تحقــق تــأثيراً  -هـــ

 ادة الكلية.فعالاً على إدارة وقي

ويقوم مركز التطوير والتعليم بتنفيذ برامج التنمية الإدارية بالتعـاون مـع الأقسـام 
  :  )1(والكليات ويتألف البرنامج مما يلى

  أولاً : خمسة موديولات إجبارية وهى : 
  الفرص المتكافئة -  التعيين والاختيار -  التنمية الشخصية -
  لأداءإدارة ا -  نظام التمويل بالجامعة  -

  ثانياً : أربعة موديولات يقوم المدراء باختيارها من بين ما يلى : 
  عقد الاجتماعات. -    تنمية وتدريب أعضاء الفريق.  -
  اتخاذ القرار. -      إدارة المشروعات. -
  إدارة التحفز والأداء. -  مناقشات حول المهارات القيادية.  -
  إقامة العروض التعليمية الفعالة.  -
ضـافة إلـى مجموعـة مـن الـدورات الأخـرى التـى تقـدم لمـدراء وقيـادات الكليـة هـذا بالإ
  وهى : 

                                                 
(1) Imperial College : "Leadership and Management Development", 2010, 

available at : http://www3 imperial. ac. uk / staffdevelopment / 
Idc/leadership, on (20/3/2010). 
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  الإدارة والقيادة.  -          خطوات تحقيق الإدارة الفعالة. -
   مقدمة عن الإدارة بالكلية الملكية. -
  قيادة الفرق الناجحة. -مقدمة عن الفرق والمجموعات الإدارية.  -
          فراد.إدارة العلاقات بين الأ -  
  التدريب على المساواة والتنوع -
  السياسات والإجراءات الداخلية للكلية الملكية.  -
  دورات الاعتماد.  -

انطلاقــاً ممــا ســبق ، يتضــح أن كليــات وجامعــات إنجلتــرا قــد تعــددت وتنوعــت 
 (Eastleigh) (Wiltshire)فيهــا أشــكال بــرامج التنميــة الإداريــة. حيــث قامــت كليــة 

برامج التنمية الإدارية القائمة على المعايير ، بينما اسـتخدمت الكليـة الجامعيـة  بتطبيق
(University College)  بـــرامج التنميـــة الإداريـــة الاســـتراتيجية كمـــا قامـــت جامعـــة

بتطبيـــــق برنـــــامج التنميـــــة الإداريـــــة طبقـــــاً للاســـــتراتيجية التـــــى  (Bradford)برادفـــــورد 
واسـتخدمت البرنـامج كوسـيلة لتحقيـق هـذه  2014 – 2009وضعتها الجامعة من عام 

فقـد  (Imperial College)الاستراتيجية ، أما برنامج التنمية الإدارية بالكلية الملكيـة 
اســــتطاعت الجامعــــة أن تــــدعم مــــن خلالــــه سياســــاتها وإجراءاتهــــا ، ورغــــم أن سياســــة 

يــة مــدراء البرنــامج تختلــف مــن كليــة إلــى أخــرى إلا أن هنــاك هــدفاً مشــتركاً ، وهــو تنم
وقيــادات الكليــة لإدراك الجامعــة والكليــة أن تنميــة المهــارات الإداريــة لهــؤلاء القــادة هــى 

  الأداة الرئيسية التى يمكن من خلالها تحقيق الأهداف المرجوة.
  ثالثاً : خبرة كندا 

بعــد فتــرة الحــرب العالميــة الثانيــة بــدأت دولــة كنــدا تهــتم بالتــدريب وذلــك بســبب 
ملين المهرة ، ولم يكن هناك فى ذلك الوقت التدريب القائم علـى تنميـة الحاجة إلى العا
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أو إدارة الأفــراد ، ولكــن كــان التــدريب المســتخدم يعتمــد فقــط علــى تعلــم مهــارات محــددة 
  .)1(خاصة فى القطاع الصناعى

ولقد تأثرت كندا مثل غيرها من الدول "بالنظريات والممارسات الإدارية القديمـة 
كــة الإداريــة العلميــة لتــايلور ومبــادئ فــايول الإداريــة وبيروقراطيــة ويبــر بدايــة مــن الحر 

حيث تفترض تلك النظريات أن المدراء لهم دور فعال وإيجابى فى ارتفاع كفاءة الأداء 
  .)2(بالمؤسسة"

فى دراستهم أن الاهتمـام بـالإدارة وتنميتهـا  Ashton & Mightyولقد أوضح 
  :  )3(ىفى كندا قد سار على النحو التال

بــدأت كنــدا فــى فتــرة الثمانينــات تهــتم بالتــدريب الإدارى والــذى كــان موجــه إلــى 
الرجــال فقــط ولــم يكــن هنــاك أدنــى اهتمــام بتــدريب النســاء ، واســتمر الوضــع علــى ذلــك 
إلــى أن التحقــت فــى تلــك الفتــرة الآلاف مــن النســاء بالجامعــات ، كمــا شــغلن أكثــر مــن 

ذلــك كانــت المــرأة فــى كنــدا لا تســتطيع أن تتقلــد  خمســين بالمائــة مــن الوظــائف ، ورغــم
ـــا ، وكـــان يطلـــق علـــى هـــذا فـــى ذلـــك الوقـــت تعبيـــر "الســـقف  ـــة العلي المناصـــب الإداري
الزجاجى" وهذا التعبيـر يـدل علـى حصـر النسـاء فـى الـدرجات الوظيفيـة الـدنيا وحرمـان 

قد قادت هذه العديد منهم من فرص الترقى أو التدريب لاكتساب المهارات الإدارية ، ول
الأوضــاع "قســم التوســـع فــى الخـــدمات التعليميــة والدراســـة الصــيفية" إلـــى البحــث حـــول 
إمكانيـــة تطبيـــق برنـــامج دائـــم يقـــدم للنســـاء بغـــرض تنميـــتهم إداريـــاً ، وقـــام هـــذا القســـم 
بالاشــتراك مــع إدارة الهجــرة والعمــل الكنديــة بتقــويم الاحتياجــات التدريبيــة للنســاء ، وتــم 

مج التنميــة الإداريــة الأول فــى كنــدا والــذى كــان يقــدم بــاللغتين الرســميتين التخطــيط لبرنــا
للدولـــة وفـــى الســـنة التجريبيـــة الأولـــى للبرنـــامج تـــم تأســـيس الجمعيـــة الاستشـــارية والتـــى 

                                                 
(1) William J. Morrissey : "A Phenomenological Study of The Awareness, 

Comprehension and Application of Instruction Design in Management 
Development Among Large Companies In New Found land and 
Labrador", Degree of Master of Education, Memorial University of New 
Found Land, 1996, p. 32. 

(2) E. Joy Mighty & William Ashton : "Management Development Hoax or 
Hero?", op.cit., p. 14.  

(3) Ibid : pp. 16 – 20.  
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كانــت تهــدف إلــى تطــوير البرنــامج وتألفــت هــذه الجمعيــة مــن مــديرات وســيدات أعمــال 
ء إداريــــين ، كمــــا كانــــت هنــــاك لجنــــة كممثلــــين للمجتمــــع الكنــــدى بالإضــــافة إلــــى خبــــرا

، وقامــت مجموعــة مــن ىتوجيهيــة أبــدت اهتمامهــا بالمشــاركة فــى الســنة التجريبيــة الأولــ
المؤسسات الكندية برعاية البرنـامج وتمويلـه ، ولقـد أعطـى هـذا البرنـامج فرصـة للنسـاء 
ق لــــتعلم نظريــــات الإدارة وتنميــــة مهــــاراتهم وســــلوكياتهم وبعــــد ســــنة مــــن التجريــــب الشــــا

لبرنامج التنمية الإدارية تـم إجـراء بعـض التعـديلات علـى البرنـامج حيـث تـم تقسـيم هـذا 
البرنــامج إلــى برنــامجين الأول يقــدم للنســاء ، والثــانى يقــدم للنســاء والرجــال معــاً ، ولقــد 
استقر البرنامج على هذا الوضع حتى بداية التسعينات وأصبح البرنامجـان يقـدمان فـى 

يـــث كانـــت اللجنـــة الاستشـــارية مســـئولة عـــن اختيـــار المشـــتركين مـــوقعين مختلفـــين ، ح
للالتحاق ببرنـامج التنميـة الإداريـة للنسـاء ، بينمـا تولـت المؤسسـات التـى قامـت برعايـة 
البرنـــامج بعمليـــة اختيـــار المشـــاركين مـــن الرجـــال والنســـاء للالتحـــاق بالبرنـــامج الثـــانى 

  المشترك بينهما.
  لى الموضوعات التالية : ولقد كان محتوى البرنامج يركز ع

    العمل الجماعى  -  إدارة المشروعات  -  ارة الضغوط إد -
    إدارة الموارد البشرية  -    الإدارة المالية  -  الاتصال -
    التعرف على الإدارة  -      التخطيط الاستراتيجى  -
  السلوك المؤسسى  -      المشاركة المجتمعية  -
  إدارة الجودة الشاملة  -

لبرنــامج مــدة تســعة أشــهر بــدأت بالعزلــة الســكنية ، حيــث تــم تــوفير واســتغرق ا
أماكن مخصصة لإقامـة المشـتركين ، وكـان البرنـامج يقـدم خبـرات تعليميـة متنوعـة مـع 

  الاهتمام بالتطبيق الفورى داخل مكان العمل.
ولقـــد حقـــق هـــذا البرنـــامج نجاحـــاً ملموســـاً ونتيجـــة لـــذلك انتشـــرت بـــرامج التنميـــة 

ــــى  ــــة ف ــــد أوضــــح الإداري ــــرامج التنميــــة  "Mintzberg"جميــــع أنحــــاء كنــــدا ، ولق أن ب
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الإداريــة فــى كنــدا قــد تطــورت عبــر مراحــل وأجيــال مختلفــة وأصــبح الجيــل الثالــث منهــا 
  : )1(يمتاز بالخصائص التالية 

حيـث اعتمـدت بـرامج التنميـة الإداريـة علـى الـتعلم مـن  تجـارب  التأمل : -1
  جربة".الآخرين وسمى ذلك "بالتأمل فى الت

 فهذه البرامج تطورت طبقاً للتغيرات التى تحدث فى العالم. عالمية : -2

 تقوم على تحليل  جميع جوانب المؤسسة والعاملين فيها. تحليلية : -3

تعتمـــد هـــذه البـــرامج علـــى العمـــل الجمـــاعى والعلاقـــات بـــين  جماعيـــة : -4
 الأفراد.

ـــــه هـــــ الأداء : -5 ـــــذى تـــــدور حول ذه يعتبـــــر الأداء هـــــو المحـــــور الرئيســـــى ال
  البرامج.

ولقـــد انعكـــس نجـــاح هـــذه البـــرامج علـــى الجامعـــات حيـــث اهتمـــت الكثيـــر مـــن 
أن  "Vincent"الجامعــــــات بتطبيــــــق هــــــذه البــــــرامج لتنميــــــة أعضــــــائها ولقــــــد أوضــــــح 

الجامعات الكندية أصبحت تعتبر التنميـة الإداريـة اسـتراتيجية هـدفها تحسـين الأوضـاع 
ين مختلفـين مـن بـرامج التنميـة الإداريـة بالجامعة ، كما أوضـح أن الجامعـات تقـدم نـوع

  :  )2(وهما كما يلى
ـــوع الأول -أ ـــد المـــادة ،  الن ـــه البرنـــامج وحي ـــة الإداريـــة ويطلـــق علي ـــرامج التنمي مـــن ب

والمادة هنا هـى مجموعـة مـن الموضـوعات المترابطـة ، ولـذلك تـم تصـنيفها علـى 
المـادة الواحـدة يمكـن  أنها مادة واحدة شاملة وأساسية وبرنامج التنمية الإداريـة ذو

أن يصــنف علــى أنــه برنــامج تــدريبى الهــدف منــه تنميــة المهــارات الإداريــة ويقــدم 
  هذا النوع من البرامج للمدراء والقادة ويتضمن الموضوعات التالية: 

  الاتصال     -الممارسات الإدارية     -الإشراف     -الإدارة     -
                                                 

(1) Henry Mintzberg : "Third-Generation Management Development", 
op.cit., on (10-6-2009). 

(2) Leonard Vincent Park : "University – Employer Educational Joint 
Ventures : An Open Systems Approach To Collaboration and 
Management Development Programs", op.cit., pp. 71 – 73. 
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  إدارة الموارد البشرية  -
مــن بــرامج التنميــة الإداريــة ويطلــق عليــه البرنــامج متعــدد المــواد ،  انىالنــوع الثــ -ب

ويمتـــــاز هـــــذا النـــــوع بتعـــــدد مناهجـــــه وموضـــــوعاته حيـــــث يمكـــــن أن تشـــــمل هـــــذه 
الموضـــوعات علـــى العقائـــد والأخـــلاق والقيـــادة والاقتصـــاد والسياســـة وبيئـــة العمـــل 

ــــــة والإدارة العامــــــة ومــــــا تشــــــمله مــــــن إدارة المــــــوا رد البشــــــرية والحســــــابات الإداري
  والاتصالات.

وقد تعتمد الجامعـة علـى النـوع الأول أو الثـانى وذلـك حسـب سياسـتها وأهـدافها 
ــــالنظم الوظيفيــــة والســــلوكية  ــــدأ رئيســــى لهــــذه البــــرامج وهــــو الاهتمــــام ب ولكــــن هنــــاك مب

  للجامعة. 
ورغم تطوير برامج التنمية الإدارية بالجامعات الكندية واتخاذها أشـكالاً مختلفـة 

وعة ، إلا أنهـا مـا زالـت تهـتم بالهـدف الرئيسـى الـذى بـدأت مـن أجلـه ، وهـو تنميـة ومتن
المهــارات الإداريــة للنســاء ومواجهــة المشــكلات والمعوقــات التــى تــواجههم فــى عملهــم ، 
ومثــال ذلــك جامعــة كــارلتون ، وجــامعتى مونــت ســانت فينســيت وســانت مــارى ، حيــث 

ات للاهتمــام بالنســاء العــاملات بالجامعــة وضــعت بــرامج التنميــة الإداريــة بهــذه الجامعــ
ومساعدتهم على أن يتقلـدوا المناصـب الإداريـة العليـا وفيمـا يلـى عـرض لبـرامج التنميـة 

  الإدارية بهذه الجامعات : 
   Carleton University : )1(جامعة كارلتون -1

إن برنــامج التنميــة الإداريــة بجامعــة كــارلتون يتكــون مــن سلســلة مــن الجلســات 
  د لفترة عشرة أشهر حيث تستمر من شهر أغسطس إلى شهر مايو.تمت

  ويهدف البرنامج إلى تحسين المعارف والمهارات فى المجالات الآتية : 
  الاستراتيجيات  -    نظم المعلومات الإدارية  -
  إدارة المشروعات  -      الميزانية المالية -

                                                 
(1) Linda Scourtoudis : "An Examination of The Impact of The Management 

Development Program for Women on Its Participants", op.cit., pp. 35 – 
44. 
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  إدارة الموارد البشرية -الإدارة والسلوك التنظيمى  -
  اختيار المدربين : 

يتم اختيار المدربين لبرنامج التنمية الإدارية بجامعة كارلتون بناءً على مـا يلـى 
 :  
  أن يكون المدرب قادراً على توصيل المادة العلمية بفاعلية للمتدربين. -1
  أن يتحلى المدرب بالمعرفة خاصة بالموضوعات التى يتناولها البرنامج العلمى. -2
المــــدرب مجموعــــة مــــن المهــــارات المتنوعــــة ويكــــون خبيــــراً فــــى الجانــــب أن يمتلــــك  -3

  العلمى.
والبرنــامج يتســم بوجــود شــرط ســكنى للمشــاركين ، حيــث يطلــب مــن المتــدربين 

  الإقامة معاً ، وهدف ذلك هو إتاحة الفرصة للمشاركين بتبادل الخبرات فيما بينهم.
ازن بـــين الجانـــب ويســـتخدم البرنـــامج أســـاليب متنوعـــة تســـاعد علـــى حفـــظ التـــو 

النظرى والعملى ومحاولة دمج النظريـة بـالتطبيق ولـذلك يركـز البرنـامج علـى الأسـاليب 
  التالية : 

  الأنشطة والتدريبات الصفية. -
 ورش العمل التى تتيح فرص الإنماء الشخصى. -

  دراسة الحالة -    لعب الأدوار      -مجموعات النقاش المصغرة      -
ات الوظيفيـة حيـث يقـوم كـل متـدرب بكتابـة المعلومـات كما يـتم اسـتخدام التكليفـ

والخبـــــرات التـــــى تـــــرتبط بوظيفتـــــه والغـــــرض مـــــن تلـــــك التكليفـــــات هـــــو إتاحـــــة الفرصـــــة 
  للمشاركين لتبادل هذه التكليفات فيما بينهم حتى يستطيعوا أن يكتسبوا خبرات متنوعة.

ـــــــــك  ـــــــــرك باتري ـــــــــتم اســـــــــتخدام نمـــــــــوذج كي ـــــــــامج في ـــــــــويم البرن أمـــــــــا بالنســـــــــبة لتق
""Kirkpatrick  والمكون من أربعة مستويات ، يركز كل مستوى على نوع معين من

  البيانات وتعبر هذه المستويات عما يلى : 
  ويجيب هذا المستوى على التساؤل التالى :  أولاً : رد الفعل :

  هل هناك توافق بين البرنامج والمشاركين فيه؟
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ين حـول محتـوى البرنـامج ويركز هذا المستوى علـى التعـرف علـى آراء المشـارك
  وأساليبه والمدربين وطرق التقويم المستخدمة.

  ويجيب هذا المستوى على السؤال التالى :  ثانياً : التعلم :
  ماذا تعلم المشاركون من البرنامج؟

ويركز هذا المستوى على قياس عملية التعلم لدى المشترك ، ويراعى أن تكون 
ة للقيــاس ، وتتضــمن هــذه المقــاييس الاختبــارات المقــاييس المســتخدمة موضــوعية وقابلــ

  التحريرية وممارسة المهارات والمحاكاة الوظيفية ومنحنيات التعلم.
  ويجيب هذا المستوى على التساؤل التالى :  ثالثاً : السلوك :

  هل التغيير فى سلوك المشاركين ناتج لما تعلموه من البرنامج؟ 
فـى الأداء الـوظيفى للمشـاركين وعمـل  ويركز هذا المستوى على دراسـة التطـور

مقارنـــات بـــين أداء المتـــدرب قبـــل البرنـــامج وبعــــده كمـــا يـــتم التقـــويم أيضـــاً مـــن خــــلال 
  الملاحظات التى يبديها المشرفون والمدربون.

ويجيــب هــذا المســتوى علــى الســؤال التــالى : هــل أثــر تغييــر الســلوك  رابعــاً : النتــائج :
علــى المؤسســة؟ ويركـــز هــذا المســتوى علـــى لــدى المشــتركين بطريقــة إيجابيـــة 

  دراسة أثر البرنامج على تحسين وتطوير الأداء المؤسسى.
 The Center ofوقـــد أوضـــح مركـــز الأبحـــاث والتعلـــيم للنســـاء والعمـــل 

Research and Education on Women and Work الفوائد التالية للبرنامج :  
داريـــة والعلاقـــات التـــى تـــربط يعتبـــر البرنـــامج وســـيلة مهمـــة لفهـــم العمليـــات الإ -1

  بينها.
 يساعد البرنامج على تنمية المهارات الإدارية. -2

 يساعد على النمو المهنى والنمو الذاتى. -3

 يؤدى إلى زيادة التفاعل والاتصال من خلال تكوين الشبكات التعليمية. -4

  يتيح الفرص لمناقشة القضايا الهامة التى تعوق العمل الإدارى. -5
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  :  )1(نت فنسينت وجامعة سانت مارىجامعة مونت سا -2
Mount Saint Vincent University and Saint Mary's 
University 

قامت جامعة مونت سانت فنسيت وجامعة سانت مـارى بتقـديم  1990فى عام 
فى  New Brunswickبرنامج التنمية الإدارية مستخدمة نموذج رائد صنعته جامعة 

  دة تسعة أشهر من سبتمبر حتى مايو.، واستغرق البرنامج م 1987عام 
  لجنة التخطيط والمجالس الاستشارية : 

يشـــرف علـــى البرنـــامج لجنـــة التخطـــيط والتـــى تتـــألف مـــن أقســـام كليـــات التجـــارة 
بالجـــامعتين وهـــذه اللجنـــة مســـئولة عـــن تحديـــد موضـــوعات البرنـــامج ومناهجـــه واختيـــار 

يتـــولى مســـئولية إدارة البرنـــامج المـــدربين وتقـــويم البرنـــامج ، أمـــا المجلـــس الاستشـــارى ف
وتمويلـــه مـــن قبـــل الحكومـــة ، كمـــا يســـاعد هـــذا المجلـــس لجنـــة التخطـــيط فـــى تطبيـــق 

  البرنامج.
  أهداف البرنامج :

  فهم المبادئ التى تحكم الوظائف وكذلك العلاقات الداخلية بالعمل. -1
 الاستمرارية فى عملية التعلم. -3    تنمية المهارات الإدارية. -2

 ة من الاتصالات بين جميع المشتركين.تكوين شبك -4

 زيادة الثقة بالنفس. -6  تنمية الآفاق المهنية لدى المتدربين. -5

  ويتناول البرنامج الموضوعات التالية : 
  استراتيجيات الإدارة. -3  مداخل الإدارة. -2  السلوك المؤسسى.  -1
    إدارة الموارد البشرية -5  التمويل والموازنة.  -4
  إدارة التغيير والحل الإبداعى للمشكلات.  -7وجيا المعلومات. تكنول -6

                                                 
(1) Wendy Forsyth : "What's Gender Got To Do With It? Aten-year 

Retrospective Case Study of a Management Development for Women 
Program", op.cit., pp. 6 – 12. 
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  التخطيط وإدارة المشروعات.  -9          الاتصال.  -8
  تقويم البرامج.  -10

ويــتم تقــديم التعلــيم النظــرى فــى الجلســات الصــفية ، أمــا التطبيــق العملــى فيــتم 
  ظرية والتطبيق.داخل مكان العمل ويراعى فى تصميم البرنامج التوازن بين الن

ـــــل : ورش العمـــــل ،  ـــــامج مجموعـــــة متنوعـــــة مـــــن الأنشـــــطة مث ويســـــتخدم البرن
  التكليفات الوظيفية ، حلقات النقاش. 

    مدربين البرنامج :
  أساتذة الجامعات بكليات التجارة. -أ
  الاستشاريين المتخصصين فى البرامج الإدارية. -ب
  فية أكاديمية قوية.الخبراء فى مجال الإدارة والذين يتمتعون بخل -ج

  تقويم البرنامج : 
تختلف سبل التقويم طبقاً لموضوع الدورات ، ويتم تقييم المتدربين اعتماداً على 

  معيارين هما : 
  جودة التكليفات التى يقدمها المتدرب -2  المشاركة الصفية  -1

ولكــــى يمــــنح المشــــتركون شــــهادة معتمــــدة للبرنــــامج فــــإن علــــيهم حضــــور كافــــة 
  لصفية واجتياز جميع دورات البرنامج بنجاح.الجلسات ا

يتضـــح ممـــا ســـبق أن بدايـــة بـــرامج التنميـــة الإداريـــة فـــى كنـــدا كانـــت الاهتمـــام 
بالنساء ومساعدتهم على تنمية مهاراتهم الإدارية ، ولذلك تعتبر هذه البرامج أداة مهمة 

حتى الوقـت يمكن أن تساعدهم على الترقى والوصول إلى المناصب الإدارية العليا ، و 
الحــالى تهــتم جامعــات كنــدا بتنميــة المهــارات الإداريــة لــدى النســاء ومثــال ذلــك جامعــة 
كارلتون وجامعتى مونت سـانت فنسـينت وسـانت مـارى ، ورغـم وجـود تشـابه فـى بـرامج 
التنميـــة الإداريـــة فـــى هـــذه الجامعـــات حيـــث تحـــرص هـــذه البـــرامج علـــى دمـــج النظريـــة 



 

 -191-

 أنهـــا تختلـــف فـــى الموضـــوعات التـــى يتطـــرق إليهـــا بـــالتطبيق داخـــل مكـــان العمـــل ، إلا
  البرنامج وكذلك الأساليب المستخدمة وطريقة التقويم.

  رابعاً : خبرة استراليا 
لقـد شــهدت السـنوات الماضــية فـى اســتراليا اهتمامـاً متزايــداً بتنميـة القيــادات وقــد 

  :  )1(حدث ذلك للأسباب التالية
  والاتصال العالمى. التغيير السريع فى مجال التكنولوجيا -1
 التغييرات التى حدثت فى القيم الإنسانية. -2

  فقد المجتمعات للثقة فى قدرة العلوم والتكنولوجيا على مواجهة المشكلات. -3
ونتيجة لذلك أصبحت هناك حاجة ملموسة إلى مزيد مـن المنظـورات الإنسـانية 

لســـــابقة ، ولقـــــد كالقيـــــادة المتطـــــورة والتـــــى أصـــــبحت أداة رئيســـــية لمواجهـــــة التغييـــــرات ا
حرصـت اسـتراليا علـى إصـدار العديــد مـن الكتـب فـى مجــال القيـادة كمـا حرصـت علــى 

  .)2(تطوير البرامج القيادية
ولقد انعكس الاهتمام بالقيادة على مجال التعليم العالى نظراً لاهتمام "الحكومـة 
 بوضــع أجنــدة للإصــلاح الإدارى فــى التعلــيم العــالى تتضــمن العديــد مــن الموضــوعات

  : )3(منها
  الجودة والكفاءة  -1

فالتوجـــــه نحـــــو الجـــــودة هـــــو أحـــــد الموضـــــوعات الهامـــــة التـــــى تتصـــــدر جـــــدول 
  المناهج الملائمة.  -ب  التدريس الفعال.  -الإصلاح ويتطلب ذلك ما يلى : أ

  التعليم الفعال.  -د            وجود هيكل إدارى فعال.  -ج
  المحاسبية :  -2

                                                 
(1) Ron Cacioppe : "An Integrated Model and Approach For The Design of 

Effective Leadership Development Programs", Leadership and 
Organization Development Journal, Vol. 19, No. 1, 1998, p. 44. 

(2) Ibid : p. 44. 
، ص  مرجــع ســابقيوســف عبــد المعطــى مصــطفى : الإدارة التربويــة مــداخل جديــدة لعــالم جديــد ،  )3(

  .275 - 274ص 
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فى أجنـدة الإصـلاح الإدارى الحـالى ، فالجامعـة وهذا الموضوع يظهر بوضوح 
هــــى المســــئولة أمــــام الطــــلاب والآبــــاء والمــــوظفين وعامــــة الشــــعب ، كمــــا أن الجامعــــة 

  مسئولة أمام الحكومة بضمان حسن استخدام مواردها.
  التوجه نحو السوق :  -3

تتجـه أجنـدة الإصـلاح نحــو السـوق ، ولعـل السـمة العامــة لتوجـه التعلـيم العــالى 
و الســوق هــى التصــاعد العــالمى لرأســمالية الســوق ، والمبــادئ الاقتصــادية الليبراليــة نحــ

  الحديثة.
وحتى يمكن تحقيق هذه الأجندة فإنه ينبغى أن يكون هناك قيادات إدارية قادرة 

  على تحقيق ما تضمنته هذه الأجندة من موضوعات.
النمـــاذج المختلفـــة ولـــذلك اهتمـــت اســـتراليا بالتنميـــة الإداريـــة للقيـــادات وتطبيـــق 

ذو المراحــل الســبعة مــن أفضــل  "Vicere"لتطــوير البــرامج التدريبيــة ويعتبــر نمــوذج 
النمــاذج التــى يــتم اســتخدامها فــى بــرامج القيــادة ، ويشــمل هــذا النمــوذج علــى المراحــل 

  :  )1(التالية
  ] توضيح القضايا الاستراتيجية : 1[

ذه المرحلـــة تحديـــد القضـــايا وهـــى المرحلـــة الأولـــى فـــى البرنـــامج ويراعـــى فـــى هـــ
الاســتراتيجية التــى تواجــه المؤسســة ، فالبرنــامج يجــب أن يعمــل علــى تنميــة المهــارات 
الإداريـــة للقيـــادات فـــى ضـــوء هـــذه القضـــايا ، وفـــى هـــذه المرحلـــة يجـــب الإجابـــة علـــى 

  الأسئلة التالية : 
  ما هى القضايا التى تواجه البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة؟ -1
القضــيتان الــداخليتان والخارجيتــان الأكثــر أهميــة والمرتبطتــان بنجــاح  مــا همــا -2

 وازدهار المؤسسة؟

كيف يمكن معالجة هذه القضـايا بفاعليـة؟ ومـا هـى المهـارات والمعـارف التـى  -3
  يحتاجها المدراء لمواجهة هذه القضايا؟

                                                 
(1) Ron Cacioppe : "An integrated Model and Approach For The Design of 

Effective Leadership Development Programs", op. cit., pp. 44 – 46. 
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إن الإجابـــة علـــى هـــذه الأســـئلة توضـــح القضـــايا الهامـــة التـــى يجـــب أن يشـــملها 
  امج ، وكذلك المهارات والمعارف التى تساعد على مواجهة هذه القضايا.البرن

  ] وضع الأهداف :2[
وفــــى هــــذه المرحلــــة يــــتم تحديــــد أهــــداف البرنــــامج ، وينبغــــى عنــــد وضــــع هــــذه 
الأهــداف مراعــاة خبــرات المشــتركين ومســتواهم الــوظيفى وخلفيــاتهم الإداريــة والتحــديات 

  الحالية والمستقبلية التى تواجههم.
  ] إيضاح الطرق الملائمة 3[

وفــــى هــــذه المرحلــــة يقــــوم الاستشــــاريين والخبــــراء بــــالتخطيط لسياســــة البرنــــامج 
والوقت اللازم له وتحديد الأساليب المختلفة مثل دراسات الحالة ، جلسات بنـاء الفريـق 

  ، وعمل المشروعات.
  ] تصميم البرنامج 4[

برنـامج فـالتغييرات التـى تواجـه ويتم فى هـذه المرحلـة تحديـد الأهـداف النهائيـة لل
المؤسسة يمكن أن تؤثر على أهداف البرنامج فيتم تطويرها أو تغييرها ، ولذلك يراعـى 
فى هذه المرحلة وضع البرنامج وأهدافـه فـى صـورتهم النهائيـة وعمـل التصـميم النهـائى 

  للبرنامج.
  ] تقييم فعالية البرنامج 5[

ج وأنشـــطته ويفضـــل فـــى عمليـــة فـــى هـــذه المرحلـــة يـــتم فحـــص محتـــوى البرنـــام
ذو المســـتويات الأربعـــة والـــذى يشـــمل : رد  "Kirkpatrick"التقـــويم اســـتخدام نمـــوذج 

  النتائج. –السلوك  –التعلم  –الفعل 
  ] التكامل مع الإدارة ونظم الموارد البشرية 6[

وتتطلب هذه المرحلة من المدراء أن يكونوا على وعـى بالقضـايا والموضـوعات 
ها البرنــامج ، كمــا يجــب أن يعكــس البرنــامج نظــم المــوارد البشــرية التــى لهــا التــى يناقشــ

تــــــــأثير علــــــــى المؤسســـــــــية مثــــــــل إدارة الأداء والمكافـــــــــآت والمســــــــئوليات والتوجيهـــــــــات 
  الاستراتيجية.
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  ] التقييم الكلى لقيمة البرنامج 7[
وتشـــمل هـــذه الخطـــوة التقيـــيم الكامـــل للبرنـــامج مـــن حيـــث أهدافـــه وفلســـفته وهـــل 

البرنـــامج قـــيم العمـــل اللازمـــة لنجـــاح المؤسســـة ، كمـــا يـــتم تقيـــيم إدارة البرنـــامج  يعكـــس
والأســـاليب المســـتخدمة فيـــه وكـــذلك مكـــان البرنـــامج ومـــدى ملائمتـــه مـــن حيـــث الموقـــع 

  والإضاءة ، والتجهيزات.
مـن أفضـل النمـاذج التـى يـتم اسـتخدامها فـى بـرامج  "Vicere"ويعتبر نمـوذج 

  التنمية الإدارية.
مـن  35جامعة حكومية ،  36سبة للجامعات الاسترالية فإن استراليا تضم وبالن

هذه الجامعات أنشئت وتـم الاعتـراف بهـا تحـت تشـريع الدولـة أو المقاطعـة بينمـا هنـاك 
ومــن المعــروف "أن الجامعــات  )1(جامعــة واحــدة أنشــئت وفقــاً لقــانون البرلمــان الفيــدرالى

مكــــن أن تــــدخل ضــــمن أفضــــل الممارســــات الاســــترالية قــــد تبنــــت ممارســــات إداريــــة ، ي
ولقـد حرصـت هـذه الجامعـات علـى تطبيـق بـرامج التنميـة الإداريـة للقيـادات  )2(العالمية"

  بها وفيما يلى عرض لنماذج متنوعة من هذه البرامج بالجامعات الاسترالية.
  New England] جامعة نيوانجلاند : 1[

يل الاســــترالية بمنزلــــة رفيعــــة تمتــــع جامعــــة نيــــو انجلانــــد الواقعــــة بمدينــــة أرميــــد
، مىالمستوى دولياً حيث تعد من الجامعات الرائدة فـى مجـال البحـث والابتكـار الأكـادي

جامعـة علـى مسـتوى العـالم  500كواحدة مـن أفضـل  2007ولقد صنفت الجامعة عام 
   .)3(حيث  تم تقييمها من حيث مستوى جودة التعليم والخدمات التى تقدمها للطلاب

                                                 
، ص  مرجــع ســابقيوســف عبــد المعطــى مصــطفى : الإدارة التربويــة مــداخل جديــدة لعــالم جديــد ،  )1(

273.  
 مرجـع سـابقدراسـات حالـة ،  –المسـتقبل  –ج.ب & م.ل : العولمة والتعليم الجامعى "المضامين  )2(

  .187، ص 
(3) University of New England : International Marketing and Pathways, 

available at : http:// www. une.edu.au /imp/about/about-arabic.php, on (1-

7-2010). 
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م وعـــادة مـــا يقـــدم 1999أ برنـــامج التنميـــة الإداريـــة بالجامعـــة منـــذ عـــام ولقـــد بـــد
البرنامج كل عامين حيث يعتمد فى تطبيقـه علـى احتياجـات القيـادات بالجامعـة وتقـديم 
الــدعم لهــم علــى كافــة المســتويات ، وتــم وضــع هــذا البرنــامج طبقــاً للخطــة الاســتراتيجية 

تراعـى هـذه الخطـة متطلبـات السـوق ، و  2009 – 2007التى وضـعتها الجامعـة لعـام 
العالميــة والتنافســية ، وأثرهــا علــى التعلــيم العــالى ، كمــا تحــدد هــذه الخطــة الــدور الــذى 

  .)1(تقوم به القيادات الجامعية لتحقيق أهداف الجامعة
ويعكس البرنامج فى تصميمه استراتيجية الجامعة فى تحقيق هـذه الاسـتراتيجية 

  :  )2(نيوانجلاند على النحو التالى ، والبرنامج يقدم فى جامعة
  أهداف البرنامج : 

  التعرف على الفرق بين القيادة والإدارة ودور كل منهم فى التنمية الجامعية. -
 توضيح مبادئ القيادة. -

 تطبيق إدارة التغيير فى النسق الجامعى. -

 تحديد مبادئ التخطيط الاستراتيجى بالجامعة. -

 الحديثة.التعرف على الاتجاهات الإدارية  -

كشــف الصــراعات الخاصــة بالعمــل والتعــرف علــى المهــارات اللازمــة لحــل هــذه  -
 الصراعات فى ضوء استخدام مبدأ الشورى.

التعرف على كيفية مراعاة الفروق الفردية بين الأفراد العـاملين بالجامعـة وكيفيـة  -
 التعامل معهم.

المعرفيــة التــى التعــرف علــى مهــارات الاتصــال الفعالــة بالإضــافة إلــى المهــارات  -
 تسهل عملية صنع القرار.

                                                 
(1) University of New England : Leadership and Management Development 

Strategy 2007 – 2009, p. 1 available at, http:// www. une. edu.au / od / 
courses / staff %20 leadership program %20 Information %20 Booklet 
%20. 2010. doc., on (16-2-2010) 

(2) Ibid : pp. 4 – 9. 
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ــــز الأكــــاديمى والإدارى  - ــــدعيم ثقافــــة التمي ــــى ت تنميــــة المهــــارات التــــى تســــاعد عل
 بالجامعة.

التعرف على الأسلوب الخاص بكل قائد وكيفية تعزيز هـذا الأسـلوب مـن خـلال  -
  طرح استراتيجيات متنوعة لتطوير وتنمية شخصية القيادات.

ويركــز هــذا  2007زأين. الجــزء الأول تــم تقديمــه عــام والبرنــامج ينقســم إلــى جــ
الجزء على الإدارة الذاتية وعمل الفريق ودور الأفراد فى تحقيق أهداف الجامعـة ، كمـا 
يشــــمل هــــذا الجــــزء موضــــوعات متنوعــــة مثــــل التعامــــل مــــع الآخــــرين ، وطــــرق تنميــــة 

ويض والتيســير ، العلاقــات بــين الأفــراد وإدارة الضــغوط وتطــوير مهــارات الانتــداب والتفــ
وكذلك الاهتمام بالمناقشـات العامـة المرتبطـة بالتوجيـه الاسـتراتيجى للجامعـة بالإضـافة 

  إلى الموضوعات التى تتعلق بالإشراف والتوجيه وإدارة الأداء.
فإنـــه يشـــمل ورش  )2009،  2008(أمـــا الجـــزء الثـــانى والـــذى تـــم تقديمـــه عـــام 

انــب النظــرى والــذى يشــمل الموضــوعات عمــل لمــا يزيــد عــن شــهرين مــع الاهتمــام بالج
  التالية : 
  أدوات التعلم القيادى.  -    نظريات ونماذج القيادة.  -
  المساواة والتنوع فى العمل.  -    مهارات الاتصال. -
  إدارة الذات فى سياق المؤسسة. -      إدارة الصراع.  -
  إدارة المشروعات.  -  الأهداف الاستراتيجية للجامعة.  -
  الأخلاق والقيادة. -  راءات العمل بالجامعة. نظم وإج -

ـــادات العديـــد مـــن الاتجاهـــات  كمـــا يعـــرض البرنـــامج علـــى المشـــاركين مـــن القي
  والأساليب التى تساعدهم على إدارة الصراعات بالجامعة ومواجهة المشكلات.

  تقييم البرنامج : 
يـــة ويمكـــن تـــتم عمليـــة التقـــويم مـــن خـــلال التكليفـــات المكتوبـــة ، والتقـــارير الذات

  توضيحها كما يلى : 
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  التكليفات المكتوبة :  )أ(
يطلــب مــن القيــادات المشــتركين بالبرنــامج إعــداد اثنــين مــن التكليفــات المكتوبــة 

كلمة) وتضـم أسـئلة خاصـة بموضـوعات البرنـامج  2500إلى  2000والتى تضم من (
تعبــر عــن حيــث يقــوم المشــتركين بالإجابــة عــن هــذه الأســئلة مــع إضــافة أســئلة أخــرى 

  اهتماماتهم الشخصية.
  .2009أبريل  13ويتم تقديم التكليف الأول فى 
  .2009مايو  18أما التكليف الثانى فيقدم فى 

  ومن أمثلة الأسئلة التى قد تشملها هذه التكليفات ما يلى : 
اشرح مع التحليل الاستراتيجيات التى يمكن أن تستخدم لتحويـل الجامعـة مـن  -1

  إلى النمط الديمقراطى.النمط البيروقراطى 
بالنسبة لمؤسسة تخضع للتغيير الهيكلى اعرض تحليـل نقـدى لعمليـة التغييـر  -2

 والآثار والنواتج المرتبطة بها.

اشرح بالتفصيل كيف تؤثر كـل مـن السـلطة والسياسـات السـائدة علـى الهيكـل  -3
 المؤسسى ودور كل منهم فى عملية التغيير.

ت القياديـة ، اشـرح كيـف يمكـن أن تـؤثر فى ضوء الطفرة الحادثة فـى النظريـا -4
  هذه النظريات على فاعلية القيادة داخل المؤسسة التى تعمل فيها.

  (ب) التقارير الذاتية :
يــتم تشــجيع المشــاركين علــى كتابــة تقــارير ذاتيــة لهــم منــذ بدايــة البرنــامج والتــى 

عـاتهم كما توضـح انطبا )كلمة 500 - 300حوالى من (تشمل على آرائهم المختصرة 
ــــتم  عــــن محتــــوى البرنــــامج وورش العمــــل، ويقــــوم المشــــاركون بتســــليم هــــذه التقــــارير وي
مناقشــتها مــن قبــل منســقى ومشــرفى البرنــامج ومــن خــلال هــذه التقــارير يمكــن التعــرف 
على نواحى القصور والضعف بالبرنامج والتى يتم التعرف عليها من خلال انطباعات 

  وآراء المشاركين.
  Monash   universityجامعة موناش  -2
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وهــى جامعــة متعــددة الأفــرع حيــث 1961لقــد تأسســت جامعــة مونــاش فــى عــام 
تشـــمل ســـتة أفـــرع جامعيـــة فـــى اســـتراليا بالإضـــافة إلـــى فـــرع لهـــا فـــى ماليزيـــا وآخـــر فـــى 

  .)1(جنوب أفريقيا
وتتــزعم جامعــة مونــاش التوجــه الحــالى فــى الجامعــات الاســترالية والــذى يتعلــق 

 ا نجاحــاً حيــث إنهــا أكثــر الجامعــات انتشــاراً حــول العــالم وأكثرهــ بخلــق جامعــات عالميــة
   .)2(نظراً لأنها تعمل بصورة متوازية محلياً وعالمياً 

وضــــمن هــــذا التوجــــه العــــالمى تقــــدم جامعــــة مونــــاش برنــــامج التنميــــة الإداريــــة 
  :  )3(للقيادات والمدراء بالجامعة والبرنامج يقدم على النحو التالى

  : أهداف البرنامج 
يهــدف البرنــامج إلــى إكســاب المــدراء بالجامعــة العديــد مــن المهــارات والمعــارف 
المتنوعـة ، مــع التركيـز علــى تطـوير القــدرات الاسـتراتيجية للأفــراد والتـى تتعلــق بالعمــل 

  وأداء المهام والقدرة على تطبيقها داخل مكان العمل.
ارة والتعرف علـى مـدى ويركز برنامج التنمية الإدارية على النماذج الحالية للإد

ـــدور الإدارى  تـــأثير القيـــادة علـــى تنميـــة الأداء بالجامعـــة ، ويصـــف البرنـــامج ويحلـــل ال
والقيـــادى داخـــل الجامعـــة ، كمـــا يعـــرض المبـــادئ الإداريـــة والقياديـــة ، وأهميـــة التغييـــر 
والتحــول فــى الســياق الجــامعى طبقــاً للتغييــرات الحادثــة فــى العــالم كمــا يركــز البرنــامج 

  رورة التنوع فى المهارات الإدارية والاتصال الفعال وإدارة الفريق.على ض
  ويتضمن البرنامج الموضوعات التالية : 

  النماذج الإدارية والأساليب القيادية. -1

                                                 
مرجــــع دراســــات حالــــة" ،  –المســــتقبل  –م.ل : العولمــــة والتعلــــيم الجــــامعى "المضــــامين  &ج.ب  )1(

  .181، ص  سابق

  .190، ص  المرجع السابق )2(
(3) Monash University : Leadership and Management Development (level 2), 

2010, available at : http:www.adm.monash.edu.au/staff – development / 
ws / 1 m/ 1md2.html, on (20-3-2010). 
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 ملامح الشخصية القيادية. -2

 تحليل وتنمية المهارات التى تتعلق بما يلى :  -3

  توجيه أداء الأفراد.  -ب          قيادة الفريق. -أ
 تشكيل ثقافة المؤسسة. -د إدارة التغيير والتحول فى أماكن العمل. -ج

اســـتخدام المعـــارف والمهـــارات والخبـــرات فـــى حـــل المشـــكلات التـــى تواجـــه  -4
 القيادات.

  تطوير العلاقات بالعمل. -5
  أساليب البرنامج : 

يستخدم البرنامج أسلوب المناقشة ومؤثرات العرض المرئيـة (الفيـديو) ودراسـات 
  التطبيق العملى داخل مكان العمل.الحالة ، و 

والبرنامج يساعد المشاركين من القيادات على تطبيق مبـادئ وأساسـيات الإدارة 
والقيــادة فــى الجامعــة ، ويعمــل البرنــامج علــى إتاحــة الفرصــة لكــل مشــترك علــى تحديــد 
رؤيتــه الخاصـــة ، كمــا يـــوفر لــه إمكانيـــة التطبيــق العملـــى للمهــارات المتنوعـــة التــى تـــم 

  سابها من البرنامج.اكت
  University of Western Sydney : )1(جامعة سيدنى الغربية -3

إن جامعة سيدنى الغربية تعترف بملكات وقـدرات المـدراء والقيـادات بهـا وتلتـزم 
بتنمية قدراتهم ومهاراتهم من خلال برنـامج التنميـة الإداريـة التـى تقدمـه الجامعـة والـذى 

يتوقــع مــن كافــة العــاملين بالجامعــة الالتــزام بهــا وتشــمل  يعكــس القــيم والســلوكيات التــى
  هذه القيم ما يلى : 

  الوصول إلى مستويات خلقية ومهنية عالية. -أ
                                                 

(1) University of Western Sydney : UWS Leadership and Management 
Development Program 2010, available at http:// www. UWS. edu. au/ 
organisational - development / odu / leadership - and - management – 
development, on (26-5-2010). 
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  أن يكون كل فرد بالجامعة دائم المحاسبة لذاته ومسئول عن أفعاله. -ب
  أن يلتزم الأفراد بمسئوليات الجامعة. -ج
ثقافــة الخدمــة حتــى يمكــن مواجهــة أن تتولــد داخــل كــل فــرد يعمــل بالجامعــة  -د

  احتياجات الطلاب.
ويركـــز البرنـــامج علـــى الموضـــوعات التـــى تتعلـــق بسياســـة وإجـــراءات الجامعـــة 
وكيفيــــة تطبيــــق التشــــريعات الجامعيــــة ودور القيــــادات والمــــدراء بالجامعــــة فــــى تطبيــــق 
يــة الأحكــام والشــروط القانونيــة التــى تحكــم الجامعــة وكــذلك تحديــد مســئولياتهم فــى عمل

  الإشراف والتوجيه.
ـــة العـــاملين  ـــه المـــدراء فـــى توعي ـــذى يقـــوم ب ـــدور ال ـــامج علـــى ال كمـــا يركـــز البرن
بالجامعـــة وتقـــديم الإرشـــادات لهـــم وضـــرورة تـــوفير بيئـــة آمنـــة لكافـــة الطـــلاب ، ويعمـــل 
البرنــامج علــى إبــراز دور القيــادات فــى تنميــة أعضــاء هيئــة التــدريس بالجامعــة ، هــذا 

مــن الموضــوعات الأخــرى التــى يتناولهــا البرنــامج والتــى تعتبــر  بالإضــافة إلــى مجموعــة
  من الموضوعات الرئيسية وهى : 

 التعيين والاختيار. -      الالتزامات التشريعية. -

  إدارة الأداء. -      الأمن والصحة العامة. -
والبرنــامج الزامــى للمــدراء الجــدد بالجامعــة أو الــذين تــم تعييــنهم حــديثاً ، ويجــب 

برنامج قبل إتمام فترة ستة أشهر من تولى المنصب. أما المدراء القـدامى اجتياز هذا ال
بالجامعـة فعلـيهم تحـديث مهــاراتهم وخبـراتهم عـن طريـق حضــور البـرامج التدريبيـة التــى 

  تعقد باستمرار فى الجامعة.
  أساليب البرنامج : 

  يستخدم البرنامج أساليب متعددة ومتنوعة مثل : 
  الشبكات :  -1
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لشبكات العلمية عقد منتديات للمشتركين فى البرنامج للتعـرف علـى وتستهدف ا
ـــة لجامعـــة ســـيدنى والاســـتماع إلـــى خبـــرات المتحـــدثين مـــن الضـــيوف  المبـــادرات الحالي

  والزائرين ، ووضع مقترحات وتوصيات مستقبلية بشأن الجامعة.
  منتدى الجودة بالجامعة :  -2

بالقيــادات المشــاركين بالبرنــامج يعقــد هــذا المنتــدى ســنوياً بالجامعــة وهــو خــاص 
وتـــدور  )كبـــار المـــدراء –رؤســـاء الأقســـام  –مســـاعدين العمـــداء  –العمـــداء (مـــن فئـــة 

المناقشــــات حــــول الجــــودة وأهميــــة إدخــــال تعــــديلات وتحســــينات علــــى طــــرق التــــدريس 
  والأبحاث بالجامعة.

  مؤتمر الإدارة العليا :  -3
الجامعـة وتـدور مناقشـات المـؤتمر يعقد هذا المؤتمر سنوياً ويقدمه نائب رئـيس 

  حول أولويات الجامعة والاتجاه الاستراتيجى الذى تلتزم به.
  منتديات القيادات  : -4

ويـــرأس هـــذه المنتـــديات نائـــب رئـــيس الجامعـــة ويشـــترك فيهـــا المـــدراء التنفيـــذيين 
ومســاعدين العمــداء ورؤســاء الأقســام ومــدراء مراكــز البحــث العلمــى ، ومــدراء الوحــدات 

ـــــديات الطـــــرق المســـــتخدمة لتحـــــديث وتطـــــوير الأنشـــــطة بالأ ـــــاقش هـــــذه المنت قســـــام وتن
  الجامعية.

  دليل المدراء بالجامعة :  -ج
ويعــرض الــدليل نظــرة ســريعة علــى الجامعــة مــن حيــث إدارتهــا وهيكلهــا الإدارى 
ومعلومــات أخــرى عــن مســئوليات المــدراء والقيــادات وقائمــة توضــح سياســات الجامعــة 

  ة.وخططها المتتابع
من خلال مـا سـبق يتضـح أن الكثيـر مـن جامعـات الـدول الأجنبيـة قـد وضـعت 
برامج التنمية الإدارية ضمن أولوياتهـا ، بـل وجعلتهـا وسـيلة أساسـية يمكـن مـن خلالهـا 
أن تعكــــس اســــتراتيجية الجامعــــة وسياســــاتها وإجراءاتهــــا ، ورغــــم التشــــابه فــــى أهــــداف 

الأهداف على تنمية القدرات والمهارات البرنامج من دولة إلى أخرى حيث تركز معظم 
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لدى القيـادات الجامعيـة ، إلا أن البرنـامج يأخـذ أشـكالاً مختلفـة فـى كـل جامعـة ويعتمـد 
 على أساليب مختلفة ، وهذا يرجع إلى الاختلاف فى ثقافة ومبادئ وأهداف كل جامعة

خبــرات ، العديــد مــن بــرامج التنميــة الإداريــة فــى دول ال، ولقــد عــرض الفصــل الحــالى 
وحتـــى يمكـــن الاســـتفادة مـــن هـــذه البـــرامج ، ومحاولـــة تصـــميم بـــرامج مشـــابهة لهـــا فـــى 
جمهورية مصر العربية ، فإنه ينبغى فى البداية التعرف على واقع التنمية الإداريـة فـى 
جمهوريـــة مصـــر العربيـــة ، وذلـــك لتحديـــد أوجــــه القصـــور فـــى عمليـــة تنميـــة القيــــادات 

عــلاج هــذا القصــور مــن خــلال تصــميم بــرامج تنميــة إداريــة الجامعيــة إداريــاً ، ومحاولــة 
تتناســــب طبيعتهــــا مــــع طبيعــــة الواقــــع المصــــرى ، ويمكــــن التعــــرف علــــى واقــــع التنميــــة 
الإداريــة للقيــادات الجامعيــة فــى مصــر مــن خــلال الفصــل التــالى والــذى يحمــل عنــوان 

  "واقع التنمية الإدارية للقيادات الجامعية فى جمهورية مصر العربية".
  
  
  
  
  



  الفصل الخامس

واقع التنمية الإدارية للقيادات 
الجامعية فى جمھورية مصر 

  العربية

  
  المقدمة  

 نشأة وتطور التنمية الإدارية فى مصر 

 واقع الإدارة الجامعية المصرية  

 واقع التنمية الإدارية للقيادات الجامعية المصرية 

  ـــــة ـــــه بالتنمي ـــــالى وعلاقت الاســـــتقلال الإدارى والم
 ية للقيادات الجامعية المصريةالإدار 

 أساليب اختيار القيادات الجامعية المصرية 

  
  



 

 -204-

  
  الفصل الخامس

  واقع التنمية الإدارية للقيادات الجامعية 
  فى جمھورية مصر العربية

  المقدمة :
إن الثــورة العلميــة والتكنولوجيــة قــد أحــدثت تغيــرات عميقــة فــى البِنَــى والعلاقــات 

والثقافيـــة ، وباتـــت تفـــرض علـــى التعلـــيم الجـــامعى مســـئوليات الاجتماعيـــة والاقتصـــادية 
ومتطلبات تستدعى إجراء تغييرات جذرية خاصـة فـى أنظمتـه الإداريـة ، وهـو مـا جعـل 
العديــــد مــــن الــــدول تتجــــه إلــــى التنميــــة الإداريــــة والتــــى تهــــتم بجميــــع جوانــــب المؤسســــة 

ءات العمل المتبعة وكـذلك التعليمية لتشمل أهدافها وفلسفتها والعاملين فيها ونظم وإجرا
ـــة  القـــوانين والتشـــريعات التـــى تحكـــم العمـــل ، ولقـــد ســـعت مصـــر إلـــى الاهتمـــام بالتنمي
الإدارية وظهر ذلك خلال مراحل وفترات زمنية متعـددة وسـوف يتنـاول الفصـل الحـالى 

 :  
نشـــأة وتطـــور التنميـــة الإداريـــة فـــى مصـــر ، واقـــع الإدارة الجامعيـــة المصـــرية ، 

الإداريـــــة للقيـــــادات الجامعيـــــة المصـــــرية ، والاســـــتقلال المـــــالى والإدارى واقـــــع التنميـــــة 
وعلاقتــــه بالتنميــــة الإداريــــة للقيــــادات الجامعيــــة ، أســــاليب اختيــــار القيــــادات الجامعيــــة 

  المصرية.
  أولاً : نشأة وتطور التنمية الإدارية فى مصر : 

؛ متراكمـةللقد مـر الجهـاز الإدارى فـى مصـر بالعديـد مـن المشـكلات المزمنـة وا
نتيجة للظروف التى مرت بها الـبلاد عبـر حقبـة طويلـة مـن الـزمن ، ولقـد بـدأت تجربـة 

حيـث كـان الإحسـاس قويـاً  1952مصر فى التنمية الإدارية منذ بدايـة ثـورة يوليـو عـام 
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يسـاعد فـى مواجهـة  )1(بضرورة الاهتمام بالتنميـة الإداريـة وإعـداد جيـل جديـد مـن القـادة
  هذه المشكلات.

استخدمت الحكومة خبيراً من هيئة الأمم المتحدة يدعى  1952ع "قدوم ثورة فم
"ســالفورد" والــذى قــدم تقريــراً أشــار فيــه إلــى أن النجــاح فــى التنظــيم وفــى إصــلاح العمــل 
الحكومى يتطلب اتباع مقاييس معينة ومحددة لإيجاد الأفراد الأكفاء فى هذا المجال ، 

رة عامـــة تكـــون مســـئولة عـــن أعمـــال التنظـــيم وطـــرق ومـــن ثــَـمّ فقـــد أشـــار إلـــى إنشـــاء إدا
  .)2(وأساليب العمل فى الجهاز الحكومى"

مـــن مجلـــس الـــوزراء  1954لســـنة  657ونتيجـــة لـــذلك فقـــد "صـــدر قـــانون رقـــم 
وقيــادة الثــورة فــى ذلــك الوقــت بإنشــاء معهــد الإدارة العامــة لإعــداد المــوظفين العمــوميين 

  .)3(اع بمستوى الإدارة فى مصر"إعداداً علمياً على أساسٍ يكفل الارتف
ولهــــذا فقــــد "كانــــت مصــــر مــــن أســــبق الــــدول العربيــــة فــــى إنشــــاء معهــــد الإدارة 

، ثم تبعه "المعهد القومى للإدارة العليا ، وكذلك معهد الإدارة المحلية بهدف  )4(العامة"
تأهيل القيادات على مختلف المستويات والتخصصات والتـى تسـهم فـى تحقيـق أهـداف 

ة الإدارية ، ولكن تأثرت أنشطة هذه المعاهـد بانعـدام التنسـيق وتشـتت جهودهـا ، التنمي
ليكـــون مختصـــاً  1969إلـــى أن تـــم تحويلهـــا إلـــى المعهـــد القـــومى للتنميـــة الإداريـــة عـــام 

بممارســـة وظـــائف البحـــث والتـــدريب والاستشـــارات العلميـــة ، وتـــوفير المهـــارات اللازمـــة 
   .)5(لممارسة الوظائف الإدارية

                                                 
  .209، ص  2001، دار غريب ، القاهرة ،  خواطر فى الإدارة المعاصرعلى السلمى :  )1(
محمـــد نبيـــل ســـعد ســـالم ومحمـــد محمـــد جـــاب االله عمـــار : إدارة المـــوارد البشـــرية فـــى المؤسســـات  )2(

  .92، ص مرجع سابقالاجتماعية ، 
  .191، ص  مرجع سابقفريد راغب النجار : التنمية الإدارية ،  )3(
  .210، ص  مرجع سابقعلى السلمى : خواطر فى الإدارة المعاصرة ،  )4(

مرجـع محمد نجيب صبرى محمود : اسـتراتيجية التطـوير الإدارى فـى مصـر مـدخل تنظيمـى معاصـر،  )5(
  .22، ص سابق
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توالـــت محـــاولات إدارة التنميـــة الإداريـــة وكانـــت بشـــكل عـــام تحمـــل عنـــوان  "ثـــم
"الإصــلاح الإدارى" والتــى ركــزت فــى أغلــب الأحيــان علــى إنشــاء المزيــد مــن الأجهــزة 
مثــل : مـــديريات التنظـــيم والإدارة فـــى جميـــع وحـــدات الجهـــاز الإدارى للدولـــة ، كمـــا تـــم 

شــكل مجلــس لبحــث الأســس  1970تشــكيل المزيــد مــن اللجــان والمجــالس ، ففــى عــام 
تكونت لجنة الثـورة الإداريـة  1977العلمية للتنمية الإدارية واقتراح برامجها ، وفى عام 

  .)1(لوضع استراتيجية قومية للتنمية الإدارية الشاملة"
،  1971وكانــت بدايــة التنظــيم المؤسســى الرســمى لإدارة التنميــة الإداريــة عــام 

ســئولية التنميــة الإداريــة وذلــك إلــى جانــب مســئولياته حيــث أســند إلــى وزيــر التخطــيط م
وتـــم  1976الأخـــرى ، ثـــم تـــم إنشـــاء وزارة للتنميـــة الإداريـــة فـــى مصـــر لأول مـــرة عـــام 

إسنادها إلى أ.د. أحمد فؤاد شـريف والـذى كـان لـه الفضـل فـى إنشـاء أول معهـد قـومى 
زارة الدولـــة للتنميـــة يهـــتم بالتنميـــة الإداريـــة وهـــو معهـــد الإدارة العليـــا ، ورغـــم تأســـيس و 

ــــى  ــــة الرئيســــية الت ــــة ، إلا أن الجهــــاز المركــــزى للتنظــــيم والإدارة كــــان هــــو الآلي الإداري
اعتمدتها الدولة لإدارة التنمية الإدارية فى الجهـاز الحكـومى والقطـاع العـام ، وانحصـر 

يات دور وزير الدولة للتنمية الإداريـة فـى أمـور السياسـة العامـة ومحاولـة بنـاء اسـتراتيج
   .)2( قومية للتنمية الإدارية

وفـــى الوقــــت الحــــالى تســـعى وزارة التنميــــة الإداريــــة إلـــى تحــــديث وتطــــوير أداء 
الجهـــاز الإدارى للدولـــة، بهـــدف تـــدعيم قدرتـــه علـــى الوفـــاء برســـالته الأساســـية لتحقيـــق 
يـة النهضة التنموية المأمولة ، ورفع القيود البيروقراطية والتخفيف من التعقيدات الروتين

، وتهيئــــة المنــــاخ الإدارى الملائــــم لإنجــــاز خطــــط التنميــــة الشــــاملة ، إلا أن الأهــــداف 
السابقة لا يمكن بلوغهـا إلا عـن طريـق معالجـة المشـكلات المزمنـة التـى تراكمـت علـى 
الجهــاز الإدارى علــى مــدى فتــرة طويلــة مــن الــزمن ، لــذلك كــان مــن الطبيعــى أن تبــدأ 

ى بوضـع السياسـات الكفيلـة بمحاصـرة هـذه المشـكلات المرحلة الأولى للإصـلاح الإدار 
ووضــع قواعــد وأســس ثابتــة لمعالجتهــا ولقــد بــدأ تطبيــق هــذه السياســات منــذ نهايــة عــام 

وتنوى الوزارة الاستمرار فيها وتفعيلها بهدف السعى التدريجى نحو تحديث نظم  1997
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دات الجهاز الإدارى الإدارة الحكومية فى مصر ولتحقيق التنمية الإدارية على كافة وح
  .)1( للدولة

والجــدول التــالى يوضــح مراحــل تطــور وإنشــاء المعاهــد الإداريــة المســئولة عــن 
  التنمية الإدارية فى جمهورية مصر العربية.

  )3جدول (

  مراحل تطور وإنشاء المعاهد الإدارية المسئولة عن التنمية الإدارية فى مصر
  الأنشطة  داف والأغراضالأه  التبعية  الموضوع  القرار / القانون

 657قـــانون رقـــم 
الصـــــادر بتـــــاريخ 

ديســـــــــــــــــــــــــــمبر  8
1954  

إنشـــــــــــــاء معهـــــــــــــد 
  الإدارة العامة 

مجلــــــــــــــــــــــــــــس 
  الوزراء 

إعـــــــداد المـــــــوظفين العمـــــــوميين 
إعداداً علميـاً وعمليـاً علـى نحـو 
  يكفل الارتفاع بمستوى الإدارة 

ـــــــى أداء  ـــــــدريب المـــــــوظفين عل ت
أعمـــــــالهم عمليـــــــاً عـــــــن طريـــــــق 
 محاضـــــــــرات وحلقـــــــــات بحـــــــــث
ـــــة  ومناقشـــــات ومشـــــاهدات واقعي

  فى مجالات الإدارة العامة 
ـــــــرار جمهـــــــورى  ق

ــــــــــــــــــــــــم   1517رق
الصـــــادر بتـــــاريخ 

ســـــــــــــــــــــبتمبر  25
1961  

إنشــــــــــاء المعهــــــــــد 
ــــــــلإدارة  ــــــــومى ل الق

  العليا 

مجلــــــــــــــــــــــــــــس 
  الوزراء 

القيام بالبرامج العلمية والتدريبيـة 
والبحــــــــــوث وتقــــــــــديم خــــــــــدمات 
الاستشــــــــــــــــــارات والخــــــــــــــــــدمات 
والمعونــــات الفنيــــة وغيرهــــا مــــن 
أوجــه النشــاط التــى تخــدم هــدف 
ـــة الإدارة وتأهيـــل المـــديرين  تنمي

  بالجمهورية العربية المتحدة

تحديــــــــــد احتياجــــــــــات التــــــــــدريب 
ووضـــع بـــرامج التـــدريب وتنظـــيم 
المــؤتمرات المحليــة وتقريــر مــنح 
دراســــــية وإيفــــــاد بعثــــــات علميــــــة 

فــى الجمعياــت المهنيــة والمســاهمة 
والعلميــــــــــــة وإصــــــــــــدار النشــــــــــــرات 

يـــــــــدان إدارة والمطبوعــــــــاـت فـــــــــى م
  الأعمال

ـــــــرار جمهـــــــورى  ق
ــــــــــــــــــــــــم   1518رق

الصـــــادر بتـــــاريخ 
ســـــــــــــــــــــبتمبر  25

1961  

تــولى نائــب رئــيس 
الجمهوريــة لشــئون 
المؤسسات العامـة 
ـــاج الإشـــراف  للإنت
ــــــــــــى المعهــــــــــــد  عل
ــــــــلإدارة  ــــــــومى ل الق

  العليا 

مجلــــــــــــــــــــــــــــس 
  الوزراء

    

ـــــــرار جمهـــــــورى  ق
ــــــــــــــــــــــــم   1288رق

الصـــــادر بتـــــاريخ 
  1967مايو  8

إنشـــــــــــــاء معهـــــــــــــد 
  الإدارة المحلية

ـــــة  وزيـــــر الدول
ـــــــــــــــــــــــــــــلإدارة  ل

  المحلية 

إعـــــــداد العـــــــاملين فـــــــى مجـــــــال 
ـــــاً  ـــــة إعـــــداداً علمي الإدارة المحلي
وعملياً على نحو يكفل الارتفاع 

  بمستوى الإدارة 

تـــــــدريب العـــــــاملين فـــــــى مجـــــــال 
الإدارة المحليــــة والانتفــــاع بكافــــة 
ـــــــــــدى  ـــــــــــوفرة ل ـــــــــــات المت الإمكاني

  الجهات الأخرى وتنسيقها
ـــــــرار جمهـــــــورى  ق

ــــــــــــــــــــــــم   2281رق
إنشــــــــــاء المعهــــــــــد 
ــــــــة  القــــــــومى للتنمي

وزيــــر التنميــــة 
  الإدارية

يخــتص بمختلــف أوجــه النشــاط 
العلمـــــى والمهنـــــى مـــــن بحـــــوث 

تبادل الخدمات والمعونات الفنية 
فــى مجــال تخصصــه مــع الــدول 

                                                 
تجارب التنمية الإدارية والإصلاح الإدارى فـى الـوطن منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية :  )1(
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  الأنشطة  داف والأغراضالأه  التبعية  الموضوع  القرار / القانون
صـــــادر بتـــــاريخ ال

ســـــــــــــــــــــبتمبر  11
1971  

ــــــــة ودمــــــــج  الإداري
معهـــــــــــــــــــــــد الإدارة 
العامـــــــة والمعهـــــــد 
ــــــــلإدارة  ــــــــومى ل الق
العليــــــــــــا ومعهــــــــــــد 
  الإدارة المحلية به

واستشــــــــارات وتــــــــدريب ونشــــــــر 
ميــــة وتوثيــــق بهــــدف خدمــــة التن

الإداريـــة فـــى جميـــع المجـــالات 
ــــــــــى جميــــــــــع  والقطاعــــــــــات وعل

  المستويات بالجمهورية

والمنظمــــــات الدوليــــــة والمعاهــــــد 
الأجنبيــــــــــــــة المعتــــــــــــــرف بهــــــــــــــا 
والمــرخص للتعامــل معهــا وذلــك 
طبقــــاً للقواعــــد المقــــررة فــــى هــــذا 

  الشأن

ـــــــرار جمهـــــــورى  ق
 127رقـــــــــــــــــــــــــــــــم 

لصــــــــــــــــــــــــــــــــــــادر ا
فبرايـــر  23بتـــاريخ
1981  

ـــــــة  إنشـــــــاء أكاديمي
الســـــــادات للعلـــــــوم 

  والإدارة 

رئيس مجلـس 
  الوزراء 

تنميــــــــــــة الإدارة فــــــــــــى جميــــــــــــع 
ـــــى  المجـــــالات والقطاعـــــات وعل
  جميع المستويات بالجمهورية

تــدريب العــاملين ومــنح شــهادات 
علميـــــة تـــــتم معادلتهـــــا بنظائرهـــــا 
بالجامعـــــــات المصـــــــرية وتقـــــــديم 

حــــــــــوث المشــــــــــورة وتشــــــــــجيع الب
ــــــــــــة وتنظــــــــــــيم دراســــــــــــات  العلمي
تخصصــية فــى مجــالات التنميــة 
الإداريــــة والقيــــام بأعمــــال النشــــر 
والتوثيق المتعلقة بالإدارة وتبـادل 
الخدمات والمعلومات فـى مجـال 
تخصـــــــــــص الأكاديميـــــــــــة مـــــــــــع 

  المنظمات والهيئات الدولية
ـــــــرار جمهـــــــورى  ق

 556رقـــــــــــــــــــــــــــــــم 
الصـــــادر بتـــــاريخ 

نــــــــــــــــــــــــوفمبر  18
1982  

إصــــــدار اللائحــــــة 
يذية لأكاديمية التنف

الســـــــادات للعلـــــــوم 
  الإدارية 

مجلــــــــــــــــــــــــــــس 
  الوزراء

إنشـــــاء الأقســـــام العلميـــــة بكليـــــة 
الإدارة وتحديــد اختصـــاص كـــل 
قســــم والمعهــــد القــــومى لـــــلإدارة 
العليا المختص بالدراسات العليا 
وأيضـــاً إنشـــاء المراكـــز العلميـــة 
ـــــــــــــــدريب  وهـــــــــــــــى مراكـــــــــــــــز الت
والاستشــــــــــــــــــارات والبحــــــــــــــــــوث 
والمعلومـــــــــات ومركـــــــــز تنميـــــــــة 

ـــــــــى الإ دارة فـــــــــى الحكـــــــــم المحل
  وتحديد اختصاصات كل منها

القيــــام بأعمــــال النشــــر والتوثيــــق 
المتعلقــــة بــــالإدارة علــــى مســــتوى 
الأكاديميـــــــــــــة ككـــــــــــــل وتبـــــــــــــادل 
الخــدمات والمعلومــات الفنيــة فــى 
مجــال تخصــص الأكاديميــة مــع 
الــــــــدول والمنظمــــــــات والهيئــــــــات 

  الدولية

ـــــــرار جمهـــــــورى  ق
 294رقـــــــــــــــــــــــــــــــم 

الصـــــادر بتـــــاريخ 
أغســــــــــــــطس  19

1997  

نقــــل التبعيــــة مــــن 
رئــــــــــيس مجلــــــــــس 
الــوزراء إلــى وزيــر 
ــــــــــة  ــــــــــة للتنمي الدول

  الإدارية

ـــــة  وزيـــــر الدول
للتنميـــــــــــــــــــــــــــــة 

  الإدارية

    

ـــــــرار جمهـــــــورى  ق
الصــادر  30رقــم 

ينــاير  17بتــاريخ 
2004  

إعــــــــــــادة تنظــــــــــــيم 
أكاديميــة الســادات 

  للعلوم الإدارية 

ـــــة  وزيـــــر الدول
للتنميـــــــــــــــــــــــــــــة 

  الإدارية 

تنميــــــــــــة الإدارة فــــــــــــى جميــــــــــــع 
ـــــى المجـــــالات  والقطاعـــــات وعل

  جميع المستويات بالجمهورية

إنشاء كلية أو أكثر مـن الكليـات 
المتخصصــة فــى علــوم وتــدريب 
العــاملين لتنميــة مهــاراتهم وتقــديم 
المشــــــــــورة وتشــــــــــجيع وتطــــــــــوير 
البحــوث العلميــة والقيــام بأعمــال 
النشــر والتوثيــق المتعلقــة بــالإدارة 
وتبـــــــادل الخـــــــدمات والمعونـــــــات 
 الفنيـــــــة فـــــــى مجـــــــال تخصـــــــص
الأكاديمية مع الدول والمنظمات 

  والهيئات الدولية
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، ص ص  2008، الـدار الجامعيـة، الاسـكندرية ،  التنميـة الإداريـةفريد راغب النجار :  المصدر :* 

195 - 196  

  
من خلال ما سبق يتضـح أنـه علـى الـرغم مـن المحـاولات المتعـددة التـى قامـت 

أنهــا لــم تحقــق نتــائج متميــزة تقــاس بــالجهود  بهــا الدولــة فــى مجــال التنميــة الإداريــة ، إلا
والتكاليف والوقت المستغرق فيها ، فضلاً عن الآمال والتوقعات العالية التـى تصـاحب 
كــل محاولــة جديــدة ، وكانــت مــن أهــم الأســباب التــى أدت إلــى تواضــع هــذه النتــائج مــا 

   : )1(يلى
صـــلاحات إن محـــاولات التنميـــة الإداريـــة وجهودهـــا تمـــت فـــى شـــكل بـــرامج وإ  -1

جزئية فى حين أن التنمية الإدارية لابد وأن تقـوم علـى فلسـفة الشـمول بحيـث 
  تتناول جميع جوانب العمل الإدارى من تنظيم وأفراد وقوانين وسلوكيات.

قلة الاستفادة من البحوث والدراسات والتقارير التى أعدت فى الإدارة والتنمية  -2
 ية.الإدارية خاصة فى الجامعات والمعاهد المصر 

نقـــص القيـــادات الإداريـــة ، وكـــذلك الأســـلوب غيـــر الموضـــوعى الـــذى تـــتم بـــه  -3
عمليـــة اختيـــارهم ، ممـــا أدى إلـــى ســـوء تنظـــيم الأجهـــزة الإداريـــة وعـــدم القـــدرة 

 على اتخاذ القرارات الفعالة لها.

عدم وضوح الرؤية بشأن فلسفة التنميـة الإداريـة ومفهومهـا وأبعادهـا وافتقارهـا  -4
 امل.إلى التخطيط المتك

ـــام بواجباتهـــا نظـــراً  -5 قصـــور الأجهـــزة المختصـــة عـــن التنميـــة الإداريـــة فـــى القي
لقصـــــور الســـــلطات الممنوحـــــة إليهـــــا ، وقلـــــة تـــــوافر البيانـــــات والإحصـــــائيات 

 اللازمة.

                                                 
، لإدارى فــى مصــر مــدخل تنظيمــى معاصــرمحمــد نجيــب صــبرى محمــود : اســتراتيجية التطــوير ا )1(

 .34 – 33، ص ص  سابق مرجع
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   : )1(هذا بالإضافة إلى
انحصـــار اهتمـــام مؤسســـات التنميـــة الإداريـــة القوميـــة فـــى مشـــكلات الحاضـــر  -

  بلية شاملة.دون الانطلاق إلى رؤية مستق
افتقـــار جهـــود إدارة التنميـــة الإداريـــة إلـــى الســـلطة القـــادرة علـــى التنفيـــذ وفـــرض  -

 الإصلاحات فى مختلف مواقع العمل.

غيــاب الإطــار التشــريعى المحكــم الــذى يــنظم ويضــبط الممارســات ســواء فــى  -
  مجال التدريب أو الاستشارات.

عــددة إلا أن هنــاك إن مــا تقــدم يوضــح أنــه علــى الــرغم مــن هــذه المحــاولات المت
قصوراً فى مجال التنمية الإدارية فـى جمهوريـة مصـر العربيـة ، وهـذا القصـور لـم يكـن 
بمعزل عن التعليم عامة ، والتعلـيم العـالى خاصـة ، حيـث يشـير واقـع الإدارة الجامعيـة 
  المصرية إلى وجود العديد من أوجه الضعف بها ، وهذا ما تتناوله الدراسة فيما يلى :

  : واقع الإدارة الجامعية المصرية :  ثانياً 
إن كفاءة التعلـيم الجـامعى رهـن بكفـاءة إدارتـه ، فالجامعـات لا تسـتطيع تحقيـق 
أهدافها بكفاءة وفعالية إلا بتـوافر إدارة جامعيـة ناجحـة تتميـز بدرجـة عاليـة مـن الكفـاءة 

فـاءة الإدارة وقادرة على التكيف والتوافـق مـع التغيـرات والتحـديات العصـرية ، كمـا أن ك
الجامعيــــة رهــــن بكفــــاءة القيــــادات الإداريــــة ومســــتواهم ونوعيــــة تــــدريبهم وقــــدرتهم علــــى 
اســتخدام الأســاليب الإداريــة الحديثــة واســتخدام أنظمــة المعلومــات المتطــورة فــى المجــال 

  الإدارى.
وفــى مصــر يشــير واقــع إدارة الجامعــات المصــرية إلــى أنهــا لا زالــت تعــانى مــن 

ا تواجـه العديـد مـن المشـكلات التـى تحـد مـن فعاليتهـا وقـدرتها علـى الضعف ، كما أنهـ
  تحقيق أهدافها ، ويتضح ذلك من خلال ما يلى : 

                                                 
 .216 – 215، ص ص  مرجع سابقعلى السلمى : خواطر فى الإدارة المعاصرة ،  )1(
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"إن متطلبـــات شـــغل الوظـــائف القياديـــة بـــإدارة الجامعـــة وشـــروطها ، تتصـــف  -1
بالعمومية وعدم الدقة، فلا تتضمن شرط الحصول على مؤهل متخصـص أو 

  .)1(ة الجامعية"دورات تدريبية فى مجال الإدار 
"التــداخل بــين الوظــائف المختلفــة بالجامعــة ، خاصــة الوظــائف القياديــة فيمــا  -2

 .)2(يتعلق بالمسئوليات والسلطات الخاصة بكل منها"

ســيادة ثقافــة الأفــراد داخــل الجامعــة وغيــاب ثقافــة النظــام ، ويتضــح ذلــك عنــد  -3
أو الإدارة علـى تغيير القيـادات سـواء علـى مسـتوى الإدارة العليـا فـى الجامعـة 

 .)3( مستوى الكليات أو الأقسام

وجود سلسلة طويلة من المستويات الإدارية ، ممـا أدى إلـى اسـتطالة التنظـيم  -4
الإدارى الجامعى ، وتتمثل تلك المستويات فـى المجلـس الأعلـى للجامعـات ، 
ثــــم رؤســــاء الجامعــــات ونــــوابهم ، ثــــم عمــــداء الكليــــات ووكلائهــــم ثــــم رؤســــاء 

  .)4(الأقسام

                                                 
مرجـع نسرين صالح محمد صلاح الدين : "الفعالية الإدارية والتمويل الذاتى للجامعات المصـرية"،  )1(

  .141، ص سابق
وء مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة موسى على الشرقاوى : "تطوير التعليم الجامعى فى مصـر فـى ضـ )2(

  .31، ص  مرجع سابق(الواقع والإشكالية)"، 
مـن بحـوث مـؤتمر التعلـيم محمد صبرى حافظ محمود : "بعض الرؤى لتطوير التعلـيم الجـامعى" ،  )3(

، مركــز ديســمبر 19 – 18آفــاق الإصــلاح والتطــوير المنعقــد فــى الفتــرة مــن  –الجــامعى العربــى 
،  2004ى بالتعــاون مـع مركــز الدراسـات المعرفيــة ، جامعـة عــين شــمس ، تطـوير التعلــيم الجـامع

  .470ص 
محمــــد طــــه حنفــــى : "اســــتقلال الجامعــــات وفعاليــــة إدارتهــــا دراســــة مقارنــــة بــــين الولايــــات المتحــــدة  )4(

، المجلــد الخــامس عشــر ، العــدد الثــانى ، كليــة  دراســات تربويــة واجتماعيــةالأمريكيــة ومصــر" ، 
  .212، ص  2009حلوان ، أبريل بية ، جامعة التر 
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 .)1("ضعف البرامج التدريبية لتنمية القدرات الإبداعية وقلتها" -5

غيـاب التوصـيف الـدقيق للوظـائف الإداريــة فـى الجامعـات المصـرية وضــعف  -6
  .)2(المهارات الإدارية والتسويقية لدى القيادات الجامعية

"القصـــور فـــى تطبيـــق الأســـاليب التكنولوجيـــة فـــى الإدارة الجامعيـــة فـــى جميـــع  -7
 .)3(فروعها"

ـــة ، وصـــعوبة الاتصـــالات الأفقيـــة  -8 ـــة تفـــويض الســـلطة فـــى الإدارة الجامعي "قل
 .)4(والاتصالات الرأسية الصاعدة والهابطة"

"غلبــة الجــو البيروقراطــى علــى أولويــات الجامعــة ووحــداتها المختلفــة ، ســواء  -9
 .)5(على مستوى إدارة الجامعة أو الكلية أو القسم"

 .)6(لتغيير""مقاومة النظام الإدارى للتحديث وا -10

                                                 
ـــدى  )1( ـــات مواجهتهـــا ل ـــداع الإدارى ومتطلب منـــى أحمـــد البهـــى الســـيد وحـــيش : "معوقـــات تحقيـــق الإب

، كليـة التربيـة ، جامعـة  رسالة ماجسـتير غيـر منشـورةرؤساء الأقسام العلمية بجامعة المنصورة ، 
  .268، ص  2008المنصورة ، 

: "الفعاليـــة الإداريـــة والتمويـــل الـــذاتى للجامعـــات المصـــرية" ، نســـرين صـــالح محمـــد صـــلاح الـــدين  )2(
  .255،  142، ص ص  مرجع سابق

أحمــد محمـــد غـــانم ، أســـامة محمـــود قرنـــى : "تحســـين الفعاليـــة التنظيميـــة للجامعـــات المصـــرية فـــى  )3(
، العـدد الخـامس  دراسات فى التعليم الجامعى "مجلة غيـر دوريـة"ضوء مدخل التعلم التنظيمى" ، 

  .102، ص  2003، مركز تطوير التعليم الجامعى ، جامعة عين شمس ، ديسمبر 
علـــى عبـــد الـــرؤوف محمـــد نصـــار : "معوقـــات أداء أعضـــاء هيئـــة التـــدريس بالجامعـــات المصـــرية"  )4(

، الســــنة الحاديــــة عشــــر ، العــــدد الثالــــث والعشــــرون ، الجمعيــــة  مجلــــة التربيــــة"دراســـة ميدانيــــة" ، 
  .342، ص  2008رنة والإدارة التعليمية ، سبتمبر المصرية للتربية المقا

مرجــع نهلــة عبــد القــادر هاشــم : "تطــوير أداء الجامعــات المصــرية فــى ضــوء إدارة الجــودة الإســتراتيجية"،  )5(
  .342، ص سابق

رسـالة ريم على محمد درباله : "استخدام نظم المعلومات الإدارية لتطوير الأداء بكليـات التربيـة" ،  )6(
  .229، ص  2000، كلية التربية ، جامع حلوان ،  ير غير منشورةماجست
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قصور تدريب الهيئة الإدارية فى الجامعة على الأساليب الحديثة والمتطورة  -11
فى الإدارة عن طريق الدورات التدريبية لجميع القيادات الإدارية على مختلف 
مســــــتوياتها ، هــــــذا بالإضــــــافة إلــــــى قصــــــور دور بعــــــض الأجهــــــزة الجامعيــــــة 

لم تحظ الإدارة الجامعية المختصة فى مجال تطوير الإدارة الجامعية ، حيث 
بالاهتمـــام الكـــافى مـــن المجلـــس الأعلـــى للجامعـــات الـــذى يمثـــل قمـــة التنظـــيم 

 .)1( الجامعى

  .)2(إغفال الأسس والمبادئ العلمية والتنظيمية فى الإدارة الجامعية -12

، صــرى"أن كــل مســتوى مــن مســتويات التنظــيم الإدارى للتعلــيم الجــامعى الم -13
دنـــى منـــه لســـلطته ، ومـــن ثـــم يعمـــل علـــى يعمـــل علـــى إخضـــاع المســـتوى الأ

 .)3(إضعاف استقلاليته"

"البنــاء التنظيمــى المــزدوج للكليــات والجامعــات ، والــذى يظهــر فيــه نــوع مــن  -14
التميـــز والفصـــل بـــين الوظـــائف الأكاديميـــة والإداريـــة الأمـــر الـــذى يـــؤدى إلـــى 

ب وجود اتجاهين متوازيين فى العمل لكنهما غير متعاونين بالمسـتوى المطلـو 
مما يترتب عليه صعوبة إنماء الحس المشترك إزاء المهمـة التـى تسـعى إليهـا 

 .)4(الجامعة"

                                                 
عبــد العزيــز الغريــب صــقر : الجامعــة والســلطة "دراســة تحليليــة للعلاقــة بــين الجامعــة والســلطة" ،  )1(

  .255 – 254، ص ص  مرجع سابق
، الجامعــة"عضــو هيئــة التــدريس ب نهــى حامــد عبــد الكــريم : "المســاءلة التربويــة كمــدخل لتقــويم أداء )2(

مــن بحــوث مــؤتمر الجامعــات العربيــة فــى القــرن الحــادى والعشــرين : الواقــع والــرؤى ، المنعقــد فــى 
،  2006، مركــز تطــوير التعلــيم الجــامعى ، جامعــة عــين شــمس ،  نــوفمبر 27 – 26الفتــرة مــن 

  .407ص 
: ه باسـتقلالهاخدمـة المجتمـع وعلاقتـعبد الناصر محمـد رشـاد عبـد الناصـر : "أداء الجامعـات فـى  )3(

رسـالة دكتـوراه دراسة مقارنة فى جمهوريـة مصـر العربيـة والولايـات المتحـدة الأمريكيـة والنـرويج" ، 
  .504ص  ، 2004، كلية التربية ، جامعة عين شمس ،  غير منشورة

موسى على الشرقاوى : "تطوير التعليم الجامعى فى مصـر فـى ضـوء مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة  )4(
  .33، ص  مرجع سابقوالإشكالية)" ،  (الواقع
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مـــن خـــلال مـــا ســـبق يتضـــح أن هنـــاك قصـــوراً واضـــحاً فـــى الإدارة الجامعيـــة ، 
وضــعفاً فــى مســتوى المهــارات الإداريــة للقيــادات بهــا ، هــذا علــى الــرغم مــن المحــاولات 

يم العــالى والتــى بــرزت بصــورة واضــحة فــى الآونــة والجهــود التــى قامــت بهــا وزارة التعلــ
الأخيــــرة ، حيــــث أصــــبح هنــــاك إهتمــــام بتنميــــة القيــــادات الجامعيــــة وتــــدريبهم وهــــذا مــــا 

  توضحه الدراسة فى محورها التالى :
  ثالثاً : واقع التنمية الإدارية للقيادات الجامعية المصرية : 
لـــى وضـــوح الرؤيـــة إن مســـتقبل التعلـــيم الجـــامعى فـــى مصـــر لا يتوقـــف فقـــط ع

بالنســـــبة لفلســـــفته وأهدافـــــه، ولا علـــــى تطـــــوير مناهجـــــه وأســـــاليبه ، أو تـــــوفير أفضـــــل 
الإمكانات المادية له من مبان وتجهيزات وموارد مالية ، إنما يتوقف أيضاً علـى تـوافر 
قيـــادات واعيـــة لإدارتـــه ، قـــادرة علـــى التخطـــيط العلمـــى الســـليم والتنفيـــذ الـــدقيق لخطـــط 

يـــع المســـتويات ، ولـــذلك كـــان مـــن الضـــرورى أن يكـــون هنـــاك تأهيـــل التعلـــيم علـــى جم
وتـــدريب لتنميـــة هـــؤلاء القـــادة فـــى المجـــال الإدارى ، ولـــذلك قامـــت وزارة التعلـــيم العـــالى 
بتقــــديم مشــــروع لتنميــــة قــــدرات أعضــــاء هيئــــة التــــدريس والقيــــادات ، حيــــث يمثــــل هــــذا 

تعلـيم العـالى بمصـر ، ذلـك المشروع "الآلية الأهم فى إحداث عملية تطـوير وتحـديث ال
أنــه يركــز علــى أهــم مكــون فــى العمليــة التعليميــة وهــو عضــو هيئــة التــدريس والقيــادات 

  .)1(الجامعية"
كمــــا يعــــد مشــــروع تنميــــة قــــدرات أعضــــاء هيئــــة التــــدريس والقيــــادات مــــن أهــــم 
مشـــروعات تطـــوير التعلـــيم الجـــامعى فـــى مصـــر ، والحاجـــة لهـــذا المشـــروع هـــى حاجـــة 

ى ســد الفجــوة بــين مــا هــو كــائن وبــين مــا ينبغــى أن يكــون ، بمعنــى ضــرورية تقــوم علــ
إحــداث نقلــة نوعيــة فــى التعلــيم الجــامعى بمصــر : مــن جامعــات تقليديــة وقائمــة علــى 
تكنولوجيــا متواضــعة ومســتوى جــودة مــنخفض ، إلــى جامعــات عصــرية ترقــى للمســتوى 

   .)2(العالمى وتوظف تكنولوجيا المعلومات وتتمتع بمستوى جودة متميز

                                                 
جامعــــة الاســــكندرية : مشــــروع تنميــــة قــــدرات أعضــــاء هيئــــة التــــدريس والقيــــادات ، متــــاح علــــى:  )1(

-, on (26http://www.damanhuyr.alex.edu.eg/pages/centers/staffdev.html
7-2010). 

رات أعضـاء هيئـة التـدريس فـى طلعت حسنى اسماعيل : "دور برامج التنمية المهنيـة فـى تنميـة قـد )2(
ــيم فــى الــدول ضــوء متطلبــات المتغيــرات الحضــارية المعاصــرة" ،  مــن بحــوث مــؤتمر أنظمــة التعل
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  وفيما يلى عرض لرسالة المشروع وأهدافه والمستفيدين منه : 
  Project Missionرسالة المشروع :  -أ

إن الرســــالة التــــى يقــــوم عليهــــا مشــــروع تنميــــة قــــدرات أعضــــاء هيئــــة التــــدريس 
والقيــادات هــى : "تبنــى وتطبيــق مفــاهيم وممارســات التطــوير الــذاتى المســتمر للقــدرات 

ية بالجامعــات المصــرية ومؤسســات التعلــيم العــالى لتحســين جــودة المهنيــة للمــوارد البشــر 
مخرجــات التعلــيم الجــامعى والعــالى ، بمــا يحقــق التكيــف مــع تحــديات العصــر، وكــذلك 

  .)1(التوافق مع قواعد السلوك الأخلاقى المهنى للمشتغلين بالتعليم الجامعى"
   : )2(أهداف المشروع -ب

ن القدرات المؤسسية والمهنيـة لمؤسسـات يتمثل الهدف العام للمشروع فى تحسي
التعليم العـالى مـن خـلال تنميـة وتحـديث المهـارات الأكاديميـة والقياديـة للمـوارد البشـرية 

  بهذه المؤسسات وعلى وجه التحديد فإن المشروع يهدف إلى : 
  فيما يتعلق بأعضاء هيئة التدريس :  -1

دريس بمؤسسـات التعلـيم تحسين وتحديث القدرات التطويرية لأعضاء هيئة التـ -
  العالى بما يمكنهم من تحسين جودة مخرجات التعليم العالى.

تنميـــة الخبـــرات الذاتيـــة التـــى تـــدعم التطـــوير المســـتمر لأنشـــطة المشـــروع بمـــا  -
  يحقق استمراريته فى أداء رسالته.

  فيما يتعلق بالقيادات الأكاديمية والإدارية : -2
داريـــــة للقيـــــادات الأكاديميـــــة والكـــــادر تنميـــــة وتحـــــديث القـــــدرات والمهـــــارات الإ -

 الإدارى بما يمكنهم من إحداث التغيير المستهدف بنجاح.

                                                                                                                   
، كلية التربية ، جامعـة الزقـازيق ،  مايو 6 – 5العربية التجاوزات والأمل ، المنعقد فى الفترة من 

  .343، ص  2009
مشــــروع تنميــــة قــــدرات أعضــــاء هيئــــة التــــدريس وعات ، وزارة التعلــــيم العــــالى : وحــــدة إدارة المشــــر  )1(

  2، ص  2005، مطبوعات جامعة الزقازيق ،  والقيادات
، متـاح علـى :  (FLDP)جامعة القاهرة : مشـروع تنميـة قـدرات أعضـاء هيئـة التـدريس والقيـادات  )2(

2020)-7-on (26 :http://ww.cu/edu.eg/Arabic/pmu/FLDP.aspx, 
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تطــوير الخبــرات الذاتيــة فــى مجــال الإدارة الجامعيــة بمؤسســات التعلــيم العــالى  -
  التى تحقق استمرارية عملية التطوير.

  المستفيدون من المشروع :  -ج
ديميـــــة لأعضـــــاء هيئـــــة التـــــدريس "يهـــــدف المشـــــروع إلـــــى تنميـــــة القـــــدرات الأكا

ومعاونيهم فى مؤسسـات التعلـيم العـالى المصـرية ، وكـذلك المهـارات الإداريـة للقيـادات 
  .)1( الجامعية وشاغلى الوظائف الإدارية"

وبالنســــبة للقيــــادات فالمشــــروع يســــتهدف رؤســــاء الجامعــــات ونــــوابهم والعمــــداء 
  .)2(ووكلاءهم ، ورؤساء الأقسام العلمية"

   : )3(المستهدفة من المشروع الجدارات
تـــم اقتـــراح مجموعـــة مـــن الجـــدارات الأساســـية التـــى تحتـــاج لتنميـــة حتـــى يمكـــن 
الارتقاء بالمستوى المهنى لأعضاء هيئة التدريس ، وهذه الجدارات أمكن تصـنيفها فـى 

  المجموعات التالية وكذلك البرامج التى تندرج تحت كل مجموعة : 
  البحثقدرات التدريس والتعلم و  -1

  .(ICDL)مهارات التعامل مع تكنولوجيا المعلومات  -1
 البحث. -3             التدريس. -2

  قدرات التفاعل الإنسانى  -2
 مهارات العرض والتقديم.  -2          الاتصال الفعال.  -1

                                                 
لعالى : وحدة إدارة المشروعات مشروع تنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس والقيـادات وزارة التعليم ا )1(

  .2، ص  مرجع سابق، 
ســامح جميــل عبــد الــرحيم : "تأهيــل القيــادات الجامعيــة الأكاديميــة"، مــؤتمر تأهيــل القيــادات التربويــة فــى  )2(

  .137، ص بقمرجع سايناير،  28 – 27مصر والعالم العربى، المنعقد فى الفترة من 
مشــروع تنميــة قــدرات أعضــاء وزارة التعلــيم العــالى : وحــدة إدارة مشــروعات تطــور التعلــيم العــالى ،  )3(

، اللجنة القومية لإدارة مشـروع تنميـة قـدرات  (وثيقة المشروع) "FLDP"هيئة التدريس والقيادات 
  .6، ص  2005أعضاء هيئة التدريس والقيادات ، ابريل 
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 ديناميكية التفاعل الجماعى. -4 إدارة الناس (إدارة الموارد البشرية). -3

  القدرات الشخصية -3
 المهارات الإدارية. -2    مهارات التفكير. -1

 قواعد السلوك المهنى.  -4  إدارة الوقت وضغوط العمل.  -3

  القدرات القيادية -4
 اتخاذ القرارات وحل المشكلات. -2    التطوير التنظيمى.  -1

  الشئون القانونية والمالية فى الإدارة الجامعية. -3
جامعيـــة تقـــع ضـــمن أولويـــات هـــذا ويتضـــح مـــن خـــلال مـــا ســـبق أن القيـــادات ال

المشــروع ويظهــر ذلــك مــن خــلال أهــداف المشــروع والمســتفيدين منــه وكــذلك مــن خــلال 
  الجدارات المستهدفة منه.

   : )1(الإطار الزمنى ومراحل المشروع
  م).2007 – 2003الإطار الزمنى للمشروع هو خمس سنوات من (

  مراحل أساسية هى :  3والمشروع يتضمن 
  شهراً). 15التخطيط والإعداد ( ولى :المرحلة الأ 

  شهراً). 42التنفيذ والمتابعة ( المرحلة الثانية :
  شهور). 3التقييم النهائى للمشروع ( المرحلة الثالثة :

  المرحلة الأولى : التخطيط والإعداد 
  وتشمل هذه المرحلة المهام التالية : 

  دة.مراجعة الأدبيات والاطلاع على تجارب الجامعات الرائ -1

                                                 
م العالى : وحـدة إدارة مشـروعات تطـوير التعلـيم العـالى ، مشـروع تنميـة قـدرات أعضـاء وزارة التعلي )1(

ــــــــــــادات " ــــــــــــدريس والقي   ، ص ص مرجــــــــــــع ســــــــــــابق ، (وثيقــــــــــــة المشــــــــــــروع) FLDP"هيئــــــــــــة الت
5 –6.  
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 تحديد الاحتياجات التدريبية. -2

 تحيد الجدارات الأساسية للفئات المختلفة. -3

ترجمــة الجـــدارات إلــى مجموعـــة مـــن البــرامج التدريبيـــة الموجهــة لكـــل مســـتوى  -4
 أكاديمى وإدارى.

 عمل زيارات للجامعات للتعرف على إمكانياتها التدريبية واحتياجاتها. -5

 ريب الجامعية.تحديد المواصفات المطلوبة فى مراكز التد -6

 إعداد وثيقة المشروع المتكاملة (الاستراتيجية العامة وخطة العمل التنفيذية). -7

 وضع معايير اختيار المرشحين للتدريب كمنسقين تدريب. -8

 تدريب المرشحين كمنسقين للأنشطة التدريبية بالجامعات. -9

 متابعة إنشاء وتجهيز المراكز التدريبية بالجامعات. -10

 مية والأدلة التدريبية.إعداد المواد العل -11

  إعداد البرامج التنفيذية للبرامج التدريبية بالتنسيق مع الجامعات. -12
  المرحلة الثانية : التنفيذ والمتابعة 

وهذه المرحلة تمثل جـوهر المشـروع والمنـوط بهـا تحقيـق أهدافـه عمليـاً ، ولـذلك 
مرحلــة تتعلــق مخصــص لهــا القــدر الأكبــر مــن المــوارد ومــن الوقــت والمجهــود ، وهــذه ال

بالتنفيـــذ الفعلـــى للبـــرامج التطويريـــة بعـــد صـــياغتها فـــى صـــورتها النهائيـــة ومـــا يصـــاحب 
التنفيــذ مــن متابعــة وتقيــيم دورى يقــوم علــى مطابقــة النتــائج الفعليــة بالنتــائج المســتهدفة 
اعتمــاداً علــى مؤشــرات الإنجــاز الــواردة بخطــة عمــل المشــروع. وتؤكــد اللجنــة القوميــة 

ع على أن تنفيذ البرامج هى مسئولية الجامعات طبقاً للمعـايير والضـوابط لإدارة المشرو 
  التى تضعها اللجنة بالتنسيق مع الجامعات.

  ويمكن تقسيم مهام هذه المرحلة إلى ما يلى : 
  تنفيذ البرامج التطويرية للقيادات الأكاديمية. -
 تنفيذ البرامج التطويرية للأساتذة. -
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 ساتذة المساعدين.تنفيذ البرامج التطويرية للأ -

 تنفيذ البرامج التطويرية للمدرسين. -

 تنفيذ البرامج التطويرية لمعاونى أعضاء هيئة التدريس. -

 تنفيذ البرامج التدريبية للإداريين. -

ومتابعة تنفيذ هذه البـرامج مـن خـلال تقـارير دوريـة عـن مـدى التقـدم فـى التنفيـذ 
  اللازمة. وتحديد جوانب القصور واتخاذ الإجراءات التصحيحية

  شهور) 3المرحلة الثالثة : التقييم النهائى للمشروع (
  وتشمل هذه المرحلة على المهام التالية : 

  قياس المخرجات النهائية. -1
 .2007تقييم الإنجازات من أجل استمرارية المشروع بعد  -2

 تحديد مدى فاعلية المشروع (من بيانات المتابعة المصاحبة للتنفيذ). -3

 ختامى للمشروع.كتابة التقرير ال -4

اســــــتخلاص الآثــــــار الضــــــمنية والتوصــــــيات للجامعــــــات لضــــــمان اســــــتمرارية  -5
  المشروع.

   : )1(كيفية تعامل الجامعات مع المشروع
للجامعــات دور حيــوى فــى كــل مراحــل المشــروع ، ذلــك أنــه يصــعب تحقيــق أى 
 نتائج ذات قيمة بدون دعـم وتعـاون وتفاعـل الجامعـات فهـى المنوطـة بـالتغيير وإحـداث

  التطوير المستمر.

                                                 
وزارة التعليم العالى : وحـدة إدارة مشـروعات تطـوير التعلـيم العـالى ، مشـروع تنميـة قـدرات أعضـاء  )1(

  ، ص ص  مرجــــــــــــع ســــــــــــابق (وثيقــــــــــــة المشــــــــــــروع) ، "FLDP"قيــــــــــــادات هيئــــــــــــة التــــــــــــدريس وال
7 - 8.  
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وقبــل الشــروع فــى بيــان دور الجامعــات ، نوضــح فيمــا يلــى البــدائل التــى يمكــن 
  للجامعات الاختيار من بينها : 

أن تقــوم الجامعــة بتنفيــذ ومتابعــة الأنشــطة التدريبيــة لأعضــاء هيئــة التــدريس  -1
بها حسـب برنـامج زمنـى ، تتقـدم بـه كـل جامعـة للجنـة القوميـة ، وهـذا البـديل 

ب أن يكـــون لـــدى الجامعـــة الخبـــرات والكـــوادر التـــى تمكنهـــا مـــن تـــدريب يتطلـــ
أعضــــــائها ، وأن يكــــــون لــــــديها مركــــــز تــــــدريب مجهــــــز بــــــالخبرات والأجهــــــزة 

  والمنهجية المتوافقة مع مواصفات مركز التدريب المعتمد.
إشــراف اللجنــة القوميــة لإدارة المشــروع علــى الأنشــطة التدريبيــة بالتنســيق مــع  -2

، وذلـك فـى الجامعـات التـى تفتقـر للخبـرات والكـوادر اللازمـة ، إدارة الجامعة 
 وفى هذه الحالة يمكن تنفيذ بعض البرامج إقليمياً أو مركزياً.

الإشراف المشترك على تنفيذ البرامج التدريبية بواسطة كل من اللجنة القومية  -3
 وإدارة الجامعة.

  : وفيما يلى أهم جوانب المشروع ومدى إسهام الجامعات فيها
  استكمال البنية الأساسية للتدريب والتطوير  -1

مـــن أجـــل تحقيـــق أهـــداف المشـــروع وحســـن تنفيـــذ البـــرامج التدريبيـــة المقترحـــة ، 
وكذلك لضمان استمرارية المشروع يلزم إنشاء وتجهيز مركز تدريب معتمد بكل جامعة 

ا علــى ، ولــذلك فــإن الجامعــات تلعــب الــدور الأعظــم نحــو إنشــاء هــذه المراكــز وجعلهــ
  مستوى متميز ، كما تسعى لاعتمادها من الهيئات العلمية ذات السمعة الدولية.

  ويمكن تحديد دور الجامعات فى هذا الجانب كما يلى : 
  تخصيص مبنى ملائم كمركز تدريب. -
 إعداد خطة لتجهيز المركز بالوسائل والمعينات التدريبية المطلوبة. -

هو متاح حالياً لديها ، وما قـد تحتـاج  تحدد الجامعة مقدار ما تسهم به أو ما -
 إليه من تسهيلات تدعم العملية التدريبية.
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 توفير الكوادر البشرية اللازمة للعمل بالمركز وإدارته وتدريب هذه الكوادر. -

 إعداد قاعدة بيانات تدريبية. -

 إعداد خطة عمل للمركز حتى نهاية فترة المشروع. -

ـــالمركز تتصـــل ب - طبيعـــة عمـــل المشـــروع وتســـاعد فـــى إنشـــاء مكتبـــة تدريبيـــة ب
 تحقيق أهدافه.

أن يكون للمركـز منهجيـة تـدريب واضـحة فـى ضـوء المعـايير والضـوابط التـى  -
  تضعها لجنة إدارة المشروع.

  معايير اختيار المتدربين (المشاركين) : -2
فيمـــا يلـــى مجموعـــة مـــن المعـــايير التـــى يمكـــن أن تسترشـــد بهـــا الجامعـــات فـــى 

البــرامج التدريبيــة، ويمكــن إضــافة بعــض المعــايير التــى تقترحهــا  اختيــار المشــاركين فــى
  الجامعات فى هذا المجال : 

  توافر احتياج تدريبى فعلى.  -2  الأحدث أو الأصغر سناً. -1
    الرغبة فى التطور والاستعداد للتعلم الذاتى. -3
  المرشحون لتولى وظائف قيادية أعلى. -4

  معايير اختيار المدربين : -3
كـــــل جامعـــــة باختيـــــار مجموعـــــة المـــــدربين لتنفيـــــذ البـــــرامج التدريبيـــــة بهـــــا  تقـــــوم

للمســـتويات المختلفـــة ، وفيمـــا يلـــى مجموعـــة مـــن المعـــايير التـــى يمكـــن للجامعـــات أن 
  تسترشد بها عند اختيار المدربين :

  أن يكون حاصلاً على درجة الدكتوراه. -1
 بة أعلى.أن يكون فى نفس المرتبة الأكاديمية للمشاركين أو فى مرت -2

ســنوات) فــى مجــال التــدريب فــى تخصــص  10خبــرة متميــزة (لا تقــل عــن  -3
 معين.

 أن يكون مشهوداً له بالكفاءة ولديه مهارات التأثير والإقناع. -4
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  إجادة التواصل مع الآخرين. -5
  تصميم مجموعة من الأدلة التدريبية :  -4

للجامعات فى ضوء المعايير والضوابط التى تضعها لجنة إدارة المشروع يمكن 
أن تقــوم بتصــميم وإخــراج مجموعــة مــن الأدلــة التدريبيــة التــى تســاعد فــى حســن تنفيــذ 

  البرامج التدريبية بمستوى متميز فى كل الجامعات ، وهذه الأدلة هى : 
يتضـــمن طـــرق التـــدريب المســـتخدمة ومنهجيـــة تنفيـــذ البرنـــامج  دليـــل المـــدرب : -أ

  حسب طبيعة كل برنامج.
يحتـــوى هـــذا الـــدليل علـــى الإطـــار العـــام للبرنـــامج وللمـــادة و  دليـــل المتـــدرب : -ب

  التدريبية.
ويتم فـى هـذا الـدليل عـرض الأسـاليب والطـرق المسـتخدمة فـى  دليل التقييم : -ج

  تقييم الأنشطة التدريبية قبل وأثناء وبعد تنفيذ البرنامج.
ــيم العــالى قــد قامــت بجهــد كبيــر فــى  مــن خــلال مــا ســبق يتضــح أن وزارة التعل

يـــة التخطـــيط والتنفيـــذ والمتابعـــة لهـــذا المشـــروع ، هـــذا بالإضـــافة إلـــى الـــدور البـــارز عمل
الــذى قدمتــه الجامعــات فــى إنشــاء مراكــز تدريبيــة بهــا لتنفيــذ المشــروع وتــوفير المــدربين 
والحــرص علــى إعــداد هــذه المراكــز وتجهيزهــا ، ولكــن الســؤال الــذى يطــرح ذاتــه ، هــل 

فـه؟ خاصـة فيمـا يتعلـق بتنميـة المهـارات والقـدرات استطاع هذا المشـروع أن يحقـق أهدا
الإداريـــة للقيـــادات الجامعيـــة ، والإجابـــة علـــى هـــذا الســـؤال يمكـــن اســـتنتاجها مـــن نتـــائج 
العديــد مــن الدراســات التقويميــة التــى خاضــت فــى أعمــاق هــذا المشــروع للوقــوف علــى 

  واقعه الفعلى ، ولقد توصلت هذه الدراسات إلى ما يلى : 
ية قام المشروع بتقسـيم الأعضـاء إلـى فئتـين ، الأولـى أعضـاء هيئـة "منذ البدا -1

التـــدريس الـــذين لا يحتلـــون أيـــة مناصـــب إداريـــة واعتبـــارهم هـــم الفئـــة الواجـــب 
الاهتمــام بهــا دون غيرهــا ، لــذلك تركــزت الــدورات التدريبيــة علــيهم بــدرجاتهم 

ريـــة فقـــد العلميـــة المختلفـــة ، أمـــا الفئـــة الثانيـــة وهـــم مـــن يحتلـــون مناصـــب إدا
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اســتعان بهــم المشــروع كمــدربين دون أن يضــع فــى اعتبــاره أن تلــك الفئــة فــى 
حاجـــة أيضـــاً إلـــى الإهتمـــام بهـــا حســـب مـــا جـــاء فـــى التنظيـــر للمشـــروع علـــى 

  .)1(المستوى القومى"
"يوجـــد نقـــص فـــى عـــدد الـــدورات التدريبيـــة التـــى تنفـــذ لفئـــة القيـــادات الإداريـــة  -2

 .)2(مقارنة بباقى الفئات المستهدفة"

"نمطيــة البــرامج وعــدم التركيــز علــى المســتحدث فــى الإدارة والقيــادة الجامعيــة  -3
 .)3(بما يتلاءم والتطور المنشود"

"تركز البـرامج علـى الجانـب النظـرى ، لـذا تقتصـر طـرق التـدريب المسـتخدمة  -4
على المحاضرة والمناقشة ، كمـا يقتصـر الجانـب العملـى إن وجـد علـى ورش 

 .)4(العمل فقط"

داف المشروع لدى الغالبية العظمى سـواء للمـدربين أو المشـاركين غموض أه -5
  .)5(، كما أن رسالة المشروع عامة وينقصها الوضوح والتحديد الدقيق

 (ToT)يوجد نقص فى عدد المدربين الحاصلين علـى دورة تـدريب المـدربين  -6
عامـل مما يؤثر على أداء النشاط التدريبى ، كمـا لا توجـد أفـراد مؤهلـة فنيـاً للت

                                                 
عبــد المــنعم محيــى الــدين عبــد المــنعم : "مشــروع تنميــة قــدرات أعضــاء هيئــة التــدريس بــين الــرفض  )1(

مؤتمر تطوير التعلـيم فـى الـدول العربيـة بـين المحليـة والعالميـة ، المنعقـد دراسة حالة"،  –والقبول 
  .534، ص  2007، كلية التربية ، جامعة الزقازيق ،  مارس 25 – 24فى الفترة من 

علا محمد العزازى أحمد أبو إدريس : "تقويم مشروع تنمية قدرات اعضاء هيئة التدريس والقيـادات  )2(
FLDP  ، "كليــة التجــارة ،  رســالة ماجســتير غيــر منشــورة"دراســة تطبيقيــة علــى جامعــة الزقــازيق ،

  .178، ص  2009جامعة الزقازيق ، 
طلعت حسنى اسماعيل : "دور برامج التنمية المهنيـة فـى تنميـة قـدرات أعضـاء هيئـة التـدريس فـى  )3(

  .375، ص  مرجع سابقضوء متطلبات المتغيرات الحضارية المعاصرة" ، 
ســـحر حســـنى أحمـــد الســـيد نايـــل : "دراســـة تقويميـــة لمشـــروع تنميـــة قـــدرات أعضـــاء هيئـــة التـــدريس  )4(

 رسالة ماجسـتير غيـر منشـورةت المصرية فى ضوء بعض الخبرات العالمية" ، والقيادات بالجامعا
  .239، ص 2009، كلية التربية ، جامعة بنها ، 

  .238: ص  المرجع السابق )5(
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مـــع الكمبيـــوتر والأنترنـــت ممـــا أدى إلـــى عـــدم وجـــود إمكانيـــة توظيـــف بـــرامج 
 .)1( الكمبيوتر فى إدارة النشاط التدريبى

"تقتصـــر بـــرامج المشـــروع علـــى تشـــخيص الواقـــع دون وجـــود رؤيـــة مســـتقبلية  -7
 .)2(للتطوير"

"تتميــز المــادة العلميــة بالنمطيــة بحيــث يحصــل جميــع المشــاركين علــى نفــس  -8
علميـــة بصـــرف النظـــر عـــن الدرجـــة الأكاديميـــة للمشـــارك وتخصصـــه المـــادة ال

 .)3(وخلفيته العلمية"

"الافتقـــــــار إلـــــــى التحديـــــــد الـــــــدقيق للاحتياجـــــــات التدريبيـــــــة الحقيقيـــــــة للفئـــــــات  -9
 .)4(المستهدفة"

إن البرامج التدريبية غير ملائمة من حيث المدة فهى غالباً قصيرة ، وغير  -10
ف المرجوة ، كمـا أن التحديـد الزمنـى كثيـراً قادرة على الوفاء بمتطلبات الأهدا

ما يكون غير مناسب ويتعارض مع مسئوليات المتدربين أو المشاركين حيث 
 .)5(تقع على عاتقهم العديد من المسئوليات خاصة أثناء العام الدراسى"

إن الالتحـــاق بـــالبرامج التدريبيـــة ســـواء الإجبـــارى منهـــا أو الاختيـــارى يعتبـــر  -11
رقــى ، وهــو مــا يجعــل منهــا شــيئاً اضــطرارياً ولــذلك يصــبح مــن مســتلزمات الت

  .)6( الالتحاق بهذه البرامج والحصول عليها أمراً شكلياً 
                                                 

ياســــر عبــــاس فهــــيم أحمــــد : "تقــــويم فعاليــــة بــــرامج مشــــروع تنميــــة قــــدرات أعضــــاء هيئــــة التــــدريس  )1(
  .122، ص  2009، كلية التجارة ، جامعة حلوان ،  رسالة ماجستير غير منشورةوالقيادات" ، 

لمياء على أمين المرسى : "دراسة تقويمية لمشروع تنمية قـدرات أعضـاء هيئـة التـدريس والقيـادات"  )2(
، جامعـــة ، كليـــة التربيـــة رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورةدراســـة حالـــة علـــى جامعـــة المنصـــورة" ، 

  .135، ص  2009المنصورة، 
فهــــيم أحمــــد : "تقــــويم فعاليــــة بــــرامج مشــــروع تنميــــة قــــدرات أعضــــاء هيئــــة التــــدريس ياســــر عبــــاس  )3(

  .202، ص  مرجع سابقوالقيادات" ، 
علا محمد العزازى أحمد أبو إدريس : "تقويم مشروع تنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس والقيـادات  )4(

FLDP  ،"179، ص  مرجع سابقدراسة تطبيقية على جامعة الزقازيق.  
  .140، ص  مرجع سابقسامح جميل عبد الرحيم : "تأهيل القيادات الجامعية الأكاديمية"  )5(
  .142: ص المرجع السابق )6(
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إن مــا ســـبق يوضـــح أن هنــاك قصـــوراً واضـــحاً فـــى هــذا المشـــروع خاصـــة فيمـــا 
يتعلـــق بتنميـــة المهـــارات الإداريـــة للقيـــادات الجامعيـــة فعلـــى الـــرغم مـــن أهميـــة الجانـــب 

"الــدورات المخصصــة للإداريــين لــم تتعــد بشــكل متخصــص دورة واحــدة  الإدارى إلا أن
هـــى البـــرامج القياديـــة للإداريـــين. بينمـــا تركـــزت البـــرامج التدريبيـــة علـــى أعضـــاء هيئـــة 

، هــذا بالإضــافة إلــى جوانــب القصــور الأخــرى التــى تــم ذكرهــا، ســواء مــا  )1( التــدريس"
  زات.يتعلق بالمدربين أو بالمادة العلمية ، أو بالتجهي

كما يتضح مما سـبق أن الجامعـة بحاجـة الآن وأكثـر مـن أى وقـت مضـى إلـى 
برامج متخصصة فى المجال الإدارى ، فلا يكفى أن يكون هناك دورة واحـدة أو جـدارة 
مســتهدفة داخــل المشــروع ، بــل ينبغــى أن يكــون هنــاك برنــامج متكامــل متخصــص فــى 

البرنـــامج علـــى مجموعـــة متنوعـــة مـــن التنميـــة الإداريـــة للقيـــادة الجامعيـــة ويشـــتمل هـــذا 
الــدورات تتناســب مناهجهــا وموادهــا التعليميــة مــع كــل مــا هــو جديــد فــى مجــال الإدارة 
وعلــى أفضــل الأســاليب والتوجهــات العالميــة التــى حــدثت فــى مجــال الإدارة الجامعيــة ، 
كمـــا تراعـــى هـــذه البـــرامج التـــوازن بـــين الجانـــب النظـــرى والتطبيـــق العملـــى والتنـــوع فـــى 

تخدام الأساليب التدريبية المختلفة ، سواء الأساليب التـى تـتم داخـل مكـان العمـل أو اس
  التى تتم خارجه.

ـــيم  ـــرامج ، وليســـت وزارة التعل ـــالتخطيط لهـــذه الب وينبغـــى أن تقـــوم كـــل جامعـــة ب
العالى أو المجلس الأعلى للجامعات ؛ لأن الجامعة أكثر دراية باحتياجـات ومتطلبـات 

ك بالمنــاخ المؤسســى المحــيط بهــم ، كمــا أن كــل جامعــة تكــون أكثــر هــؤلاء القــادة وكــذل
إدراكــاً لمشــكلاتها الإداريــة وإمكانياتهــا الماديــة والبشــرية المتاحــة والبيئــة المحيطــة بهــا. 
وحتى يتاح للجامعة تطبيق هذه البرامج فهى بحاجة إلى الاستقلالية سـواء فـى الجانـب 

  لدراسة فى محورها التالى.الإدارى أو المالى ، وهذا ما تتناوله ا

                                                 
عبــد المــنعم محيــى الــدين عبــد المــنعم : "مشــروع تنميــة قــدرات أعضــاء هيئــة التــدريس بــين الــرفض  )1(

  .521، ص  مرجع سابقوالقبول "دراسة حالة"، 
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رابعـــاً : الاســـتقلال الإدارى والمـــالى وعلاقتـــه بالتنميـــة الإداريـــة للقيـــادات 
  الجامعية : 

يعــد اســتقلال الجامعــات أحــد أهــم مقومــات التعلــيم الجــامعى ، حيــث إنــه يعتبــر 
مؤشــراً رئيســياً فــى فاعليــة المؤسســة التعليميـــة ومقيــاس تطورهــا ، وباتــت هنــاك حاجـــة 

لــــى اســــتقلالية الجامعــــات المصــــرية خاصــــة فــــى المرحلــــة الراهنــــة التــــى تتميــــز ماســــة إ
  بتطوراتها العلمية والتقنية والتكنولوجية.

"واستقلال الجامعة بصورة مبسطة للغاية يعنى ذاتية التخطيط والتوجيه والإدارة 
، أو بمعنى آخر أن تكون الجامعة فى الأساس هى صاحبة القـرار فـى كـل مـا يتصـل 

  .)1(ا"بشأنه
ـــــى إدارة شـــــئونها  ـــــة الجامعـــــة ف ـــــف اســـــتقلال الجامعـــــة بأنـــــه "حري ويمكـــــن تعري
ـــة مـــع إشـــرافها الكامـــل علـــى مكانهـــا (الحـــرم  ـــة ، إدارة ذاتي ـــة والمالي ـــة والإداري الأكاديمي
الجامعى) دون أى ضغوط أو وصاية خارجية عليهـا كمؤسسـة ، وعلـى المنتمـين إليهـا 

الطــلاب ، فــى إطــار الالتــزام بالقواعــد العامــة مــن أعضــاء هيئــة التــدريس والإداريــين و 
  .)2(المنظمة لسير العمل فى مؤسسات الدولة ومنظماتها الاجتماعية"

"ومنــذ نشــأت الجامعــات فــى العصــور الوســطى ومبــدأ الاســتقلال يعــد جــزءاً لا 
ـــدأ تعـــرض لهـــزات عنيفـــة نالـــت منـــه ،  يتجـــزأ مـــن مفهومهـــا وفلســـفتها ، لكـــن هـــذا المب

فتــرات التــى ســيطرت فيهــا سياســة الدولــة وتوجيههــا المباشــر علــى وخاصــة فــى تلــك ال
مختلـــف الـــنظم المجتمعيـــة بـــدعوى ضـــرورة تنـــاغم حركـــة التعلـــيم الجـــامعى مـــع الإيقـــاع 

  .)3(العام لحركة المجتمع"

                                                 
، مؤسســة الأهــرام ،  نحــو اســتراتيجية لتطــوير التعلــيم الجــامعى فــى مصــرســعيد اســماعيل علــى :  )1(

  .55، ص  2007القاهرة ، 
مرجـع فتحى درويش عشيبة : "أدوار الإدارة الجامعيـة فـى مصـر فـى ضـوء التحـديات المعاصـرة ،  )2(

  .327 – 326، ص ص  سابق
  .55، ص مرجع سابقى مصر، سعيد إسماعيل على : نحو استراتيجية لتطوير التعليم الجامعى ف )3(
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"وإذا كانت الأعذار قائمة فى الماضى من أن الجامعة المصـرية حديثـة النشـأة 
أمــر وارد ، ومــا مــر بنــا مــن حــروب ومشــكلات والتــدرج فــى إعطــاء الصــلاحيات، فهــذا 

عبر التاريخ المصرى وثوراته من أجـل الاسـتقلال ، الأمـر الـذى يحـتم إلـى حـد مـا مـن 
مركزيــة التخطــيط واتخــاذ القــرار ، فمــا الأعــذار بعــدما أبرمــت اتفاقيــات الســلام وحــدث 

ان يجــب أن ، إن هــذا الإنفتــاح والتطــور كــ )1( الانفتــاح الاقتصــادى علــى العــالم أجمــع"
يؤثر بصـورة إيجابيـة علـى الجامعـات ويقـوى مبـدأ اسـتقلالها ولكـن عنـد "اسـتقراء وضـع 
اســــتقلال الجامعــــات المصــــرية ، يتضــــح أن ثمــــة ضــــعفاً ملحوظــــاً فــــى اســــتقلال هــــذه 

  .)2(الجامعات"
وذلك على الرغم من أن "مبـدأ اسـتقلال الجامعـات مبـدأ مسـلم بـه فـى جمهوريـة 

) منــه ، كمــا أنــه 18فــى المــادة ( 1971عليــه دســتور ســنة  مصــر العربيــة ، ولقــد نــص
الــذى أوضــح فــى  )3(بشــأن تنظــيم الجامعــات" 1972لســنة  49مقــرر فــى القــانون رقــم 

مادته الأولى أن "الدولة تكفل استقلال الجامعات بما يحقق الربط بين التعليم الجامعى 
لم  –قانون تنظيم الجامعات  –، إلا أن "الواقع يؤكد أن  )4(وحاجات المجتمع والإنتاج"

ولقـد  )5(يحقق لها استقلالاً ذاتياً كاملاً ، فهو يتضمن مواداً تقيد حركتهـا فـى التصـرف"
                                                 

محمــد أحمــد عبــد الــدايم وأحمــد نجــم الــدين أحمــد عيــداروس : "رؤســاء الجامعــات ونــوابهم ؛ نظــم  )1(
مجلــة الاختيــار وطبيعــة الأدوار فــى كــل مــن مصــر وجمهوريــة ألمانيــا الاتحاديــة دراســة مقارنــة" ، 

  .271، ص  2001، مايو  38، العدد  كلية التربية بالزقازيق
لايــــات المتحــــدة مــــد طــــه حنفــــى : "اســــتقلال الجامعــــات وفعاليــــة إدارتهــــا دراســــة مقارنــــة بــــين الو مح )2(

  .155، ص  مرجع سابقالأمريكية ومصر" ، 
رئاسة الجمهورية المجالس القومية المتخصصة : "الأوضاع الإدارية والمالية بالجامعات المصرية  )3(

والبحـث العلمـى والتكنولوجيـا ، الـدورة الثالثـة  تقريـر المجلـس القـومى للتعلـيموسبل النهوض بها" ، 
  .171، ص  1996،  والعشرون

مرجــع ) ، 1مــادة ( 1972) لســنة 49المجلــس الأعلــى للجامعــات : قــانون تنظــيم الجامعــات رقــم ( )4(
  .2، ص  سابق

محمـــد طـــه حنفـــى : "اســـتقلال الجامعـــات وفعاليـــة إدارتهـــا "دراســـة مقارنـــة" بـــين الولايـــات المتحـــدة  )5(
  .156، ص  مرجع سابقالأمريكية ومصر" ، 
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انعكـــس ذلـــك علـــى الإدارة الجامعيـــة بوجـــه خـــاص ، فثمـــة مظـــاهر متعـــددة تعبـــر فـــى 
  : المصرية منهامجموعها عن ضعف الاستقلال الإدارى للجامعات 

تملك وضع قوانينها بنفسها ، ولا تملك تخطـيط العمـل  أن الإدارة الجامعية لا -1
بهـــا ، ولا تملـــك تنظـــيم الرقابـــة عليـــه ، كمـــا أنهـــا لا تســـتطيع تعيـــين أو ترقيـــة 

  .)1( أعضاء هيئة التدريس بكلياتها دون موافقة جهات أخرى
لا تقــوم الجامعــة بصــياغة أهــدافها وأولوياتهــا ، وكــذلك تحديــد اســتراتيجياتها،  -2

ذلك ، حيث أنه فى إطار من تنميط التعليم الجامعى المصـرى وما إلى غير 
يــتم صــياغة تلــك الأمــور وتحديــدها فــى قــانون تنظــيم الجامعــات والتعــديلات 
القانونيـــة المتلاحقـــة لـــه ، ويـــرتبط بـــذلك أن الجامعـــات لا تـــتمكن مـــن وضـــع 
تنظيماتهـــا وهياكلهـــا ، ومـــن ثـــم لا تـــتمكن مـــن تحديـــد قواعـــد وإقـــرارات العمـــل 

  .)2(بها

لرقابــة العديــد مــن الجهــات  -إداريــاً وماليــاً  –إن الجامعــات المصــرية تخضــع  -3
التى لا يوجد بينها أدنـى تنسـيق ، كمـا أن دور الجامعـات المصـرية يعـد دوراً 
هامشــياً فيمــا يتصــل بوضــع اللــوائح الداخليــة ســواء علــى مســتوى الكليــات أو 

عـد أن تقترحهـا الجامعـة مستوى الأقسام ، فسلطة الموافقـة علـى تلـك اللـوائح ب
  .)3(تظل فى يد المجلس الأعلى للجامعات

                                                 
عبـــد العزيـــز الغريـــب صـــقر : الجامعـــة والســـلطة دراســـة تحليليـــة للعلاقـــة بـــين الجامعـــة والســـلطة ،  )1(

  .255، ص  مرجع سابق
: خدمـة المجتمـع وعلاقتـه باسـتقلالهاعبد الناصر محمـد رشـاد عبـد الناصـر : "أداء الجامعـات فـى  )2(

،  مرجـع سـابقمصر العربيـة والولايـات المتحـدة الأمريكيـة والنـرويج" ،  دراسة مقارنة فى جمهورية
  .504 – 503ص ص 

محمــــد طــــه حنفــــى : "اســــتقلال الجامعــــات وفعاليــــة إدارتهــــا دراســــة مقارنــــة بــــين الولايــــات المتحــــدة  )3(
  .209، ص  مرجع سابقالأمريكية ومصر" ، 
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يخضـــع إنشـــاء الكليـــات والأقســـام والمنـــاهج بالجامعـــات إلـــى قـــرارات المجلـــس  -4
  .)1( الأعلى للجامعات

من خلال ما سبق يتضح أن هذا الضعف والقصـور لـم يـأت مـن وحـى الخيـال 
طـيط علمـى لمعالجـة هـذا القصـور وإنما نتيجة واقع مـؤلم واسـتقلال إدارى مفقـود ، وتخ

ولكــن لــيس لــه مجــال ســوى الرســائل العلميــة ونشــرات وقــرارات متعــددة لا تجــد ســبيلها 
للتنفيذ وتدخل مستمر من السلطة فى شئون الإدارة الجامعية ، والحقيقة أنـه "إذا فقـدت 

ح أمــا "عنــدما تتمتــع بالاســتقلالية تصــب )2(الجامعــة اســتقلالها فقــدت طابعهــا الجــامعى"
  .)3(أكثر حرية وقدرة على تحقيق أهدافها"

كمــــا أن "الاســــتقلال الإدارى لا يعنــــى انعــــزال الجامعــــة عــــن المجتمــــع ، فهــــذا 
الانعــــزال مســــتحيل بحكــــم تكــــوين الجامعــــة وطبيعــــة دورهــــا ، ولكنــــه اســــتقلال تنظيمــــى 
وإدارى مــن حيــث نمــط التنظــيم المناســب، والتحــرر مــن القيــود الإداريــة التــى تقلــل مــن 

والواقع أن المجتمع هو الذى يؤثر علـى  )4(رة الإدارة الجامعية على الحركة والتطور"قد
اســـتقلال الجامعـــة حيـــث إن هنـــاك "ارتباطـــاً واضـــحاً بـــين الاســـتقلال الجـــامعى ودرجـــة 
الديمقراطيـــة والاتجاهـــات الليبراليـــة الســـائدة فـــى المجتمـــع ، وعلـــى ذلـــك فبزيـــادة الثانيـــة 

يح ، فليس من المتوقع أن تحصل جامعة على استقلالها تتنامى الأولى، والعكس صح
                                                 

ورقــة بحثيــة ات الفلســفية ومعــايير الجــودة" ، فــايز مــراد مينــا : "التعلــيم الجــامعى فــى مصــر المنطلقــ )1(
مقدمة إلى المؤتمر السنوى الأول للمركز العربى للتعليم والتنمية بالتعاون مـع جامعـة عـين شـمس 

، ص 2006امعى الحــديث ، الاســكندرية ، ، المكتــب الجــمــايو 5 – 3، والمنعقــد فــى الفتــرة مــن 
1606.  

لطة "دراســـة تحليليـــة للعلاقـــة بـــين الجامعـــة والســـلطة ، عبـــد العزيـــز الغريـــب صـــقر : الجامعـــة والســـ )2(
  .263، ص  مرجع سابق

محمــد أحمــد عبــد الــدايم وأحمــد نجــم الــدين أحمــد عيــداروس : "رؤســاء الجامعــات ونــوابهم ؛ نظــم  )3(
مرجــع الاختيــار وطبيعــة الأدوار فــى كــل مــن مصــر وجمهوريــة ألمانيــا الاتحاديــة دراســة مقارنــة" ، 

  .218، ص  سابق
مرجـع عبد العزيز الغريب صقر : الجامعة والسلطة دراسة تحليلية للعلاقة بـين الجامعـة والسـلطة،  )4(

  .238، ص سابق
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وأن تتحرر من التدخل الحكومى فى شئونها الذاتية ، وهى تعيش فى إطـار مجتمـع لا 
  .)1(يؤمن بالديمقراطية إيماناً حقيقياً"

ولذلك فإن "سيادة الديمقراطيـة الشـكلية فـى المجتمـع المصـرى ، ومـا يـرتبط بهـا 
تعـزز مـن دور الدولـة، ومـن ثـَم تعمـل علـى تهمـيش الحريـة  من مفاهيم واتجاهات وقـيم
  .)2(والاستقلالية فى مؤسساتها"

قــد أثــر علــى اســتقلال الجامعــة بــل وعلــى أهــدافها أيضــاً ، فمــن المفتــرض "أن 
هنــاك أهــدافاً عامــة تناســب جميــع الجامعــات المصــرية ، وأهــدافاً خاصــة تتناســب مــع 

  .)3(طبيعة وظروف كل جامعة وحدها"
الواقـع الحـالى يؤكـد علـى أن الجامعـات المصـرية "تخضـع جميعـاً لرسـالة  ولكن

واحـدة ، بمـا تتضــمن مـن أهــداف ووظـائف ، وهـى تلــك الرسـالة المنصــوص عليهـا فــى 
المـــادة الأولـــى مـــن قـــانون تنظـــيم الجامعـــات ، ومـــن ثـــم فلـــيس هنـــاك أيـــة مســـاحة مـــن 

رغم مـن تنـوع البيئـات التـى المرونة لأية جامعة لصياغة وتحديد أهدافها ، ذلك على ال
  .)4(تعمل فى إطارها تلك الجامعات"

وتــرى الدراســة الحاليــة أنــه إذا كانــت الجامعــات المصــرية لا تملــك حريــة تحديــد 
أهـــدافها التـــى تتناســـب مـــع البيئـــة المحيطـــة بهـــا ، ولا تملـــك أن تحـــدد لوائحهـــا الداخليـــة 

القــوانين التــى تلائمهــا فكيــف واســتراتيجياتها وقواعــد وإجــراءات العمــل بهــا ، أو وضــع 
                                                 

: خدمـة المجتمـع وعلاقتـه باسـتقلالهاعبد الناصر محمـد رشـاد عبـد الناصـر : "أداء الجامعـات فـى  )1(
،  مرجـع سـابقالنـرويج" ، دراسة مقارنة فى جمهورية مصر العربيـة والولايـات المتحـدة الأمريكيـة و 

  .494ص 
  .492: ص  المرجع السابق )2(
رئاســــة الجمهوريــــة : المجــــالس القوميــــة المتخصصــــة ، "الأوضــــاع الإداريــــة والماليــــة بالجامعــــات  )3(

  .174، ص  مرجع سابقالمصرية وسبل النهوض بها" ، 
: ع وعلاقتـه باسـتقلالهاخدمـة المجتمـعبد الناصر محمـد رشـاد عبـد الناصـر : "أداء الجامعـات فـى  )4(

،  مرجـع سـابقدراسة مقارنة فى جمهورية مصر العربيـة والولايـات المتحـدة الأمريكيـة والنـرويج" ، 
  .478ص 
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يمكـــن لهـــذه الجامعـــات أن تحقـــق التنميـــة الإداريـــة لقياداتهـــا ، فالجامعـــة التـــى لا تملـــك 
  حريتها ، لا تملك حق الاختيار حتى فيما يتعلق بتنمية أعضائها.

وحقيقـــــة الأمـــــر أن الجامعـــــة لا تفتقـــــد إلـــــى الاســـــتقلال الإدارى فقـــــط بـــــل إلـــــى 
المســتقرئ لقضــية تمويــل الجامعــات المصــرية يلاحــظ مــدى الاســتقلال المــالى أيضــاً "ف

، ويمكــن الإشــارة إلــى  )1(جمــود القواعــد الماليــة التــى تعــيش فــى ظلهــا تلــك الجامعــات"
  بعض مظاهر ضعف الاستقلال المالى بالجامعات المصرية على النحو التالى : 

وجـــــود بعـــــض التـــــداخل فـــــى الشـــــئون الماليـــــة التـــــى تتعلـــــق بالجامعـــــة ، فـــــى  -1
صاصات جهات أخرى مما يتسبب فى صعوبات تتعـرض لهـا الجامعـات اخت

، بالإضــافة إلــى اشــتراط موافقــة وزارة الماليــة للســماح باســتخدام الاعتمــادات 
المدرجــة بموازنــة الجامعــة وعــدم جــواز ترحيــل أى مبــالغ مــن ســنة ماليــة إلــى 

  .)2( سنة مالية تالية إلا بعد موافقة وزارة المالية
ماليــة الذاتيــة للجامعــات ، حيــث تخضــع الجامعــات لرقابــة "ضــعف الرقابــة ال -2

العديــد مـــن الأجهـــزة الحكوميـــة  ، التـــى تعمــل علـــى التأكـــد مـــن مـــدى تطبيـــق 
ــــوائح الحكوميــــة ، أكثــــر مــــن اهتمامهــــا بمــــدى تحقيــــق الأهــــداف  القواعــــد والل

 .)3(الجامعية"

ثــم "يتوقــف دور الجامعــات عنــد حــد إبــداء الــرأى فــى شــأن تحديــد ميزانيتهــا ،  -3
تــأتى مرحلــة الإقــرار والموافقــة بدايــة بــالمجلس الأعلــى للجامعــات ، ثــم يــأتى 
دور وزير التعليم العـالى للقيـام بعرضـها علـى جهـات الاختصـاص ، ويترتـب 

                                                 
محمــــد طــــه حنفــــى : "اســــتقلال الجامعــــات وفعاليــــة إدارتهــــا دراســــة مقارنــــة بــــين الولايــــات المتحــــدة  )1(

  .194، ص  مرجع سابقالأمريكية ومصر" ، 
وريــــة : المجــــالس القوميــــة المتخصصــــة ، "الأوضــــاع الإداريــــة والماليــــة بالجامعــــات رئاســــة الجمه )2(

  .172، ص  مرجع سابقالمصرية وسبل النهوض بها" ، 
عبد الناصر محمـد رشـاد عبـد الناصـر : "أداء الجامعـات فـى خدمـة المجتمـع وعلاقتـه باسـتقلالها:  )3(

،  مرجـع سـابقحـدة الأمريكيـة والنـرويج" ، دراسة مقارنة فى جمهورية مصر العربيـة والولايـات المت
  .506ص 
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على عدم تفـاوض الجامعـات علـى تقـدير ميزانيتهـا ، تقبلهـا مـا يـرد إليهـا مـن 
 .)1(المخصصات ، وتصرفها فى حدود المتاح"

الشــــئون الماليــــة للجامعــــة وقصــــور اســــتقلالها المــــالى يظهــــر  إن التــــدخل فــــى
حيـــث تشـــير المـــادة رقـــم  1972لســـنة  49بوضـــوح فـــى قـــانون تنظـــيم الجامعـــات رقـــم 

) إلى ما يلى : "تتصرف الجامعة فى أموالها وتـديرها بنفسـها ويخضـع التصـرف 189(
اللـوائح الماليـة فى أموال الجامعـة وإدارة هـذه الأمـوال ونظـام حسـابات الجامعـة لأحكـام 

والحســابية التــى تصــدر بقــرار مــن وزيــر التعلــيم العــالى بعــد أخــذ رأى مجلــس الجامعــة 
لســـنة  90وموافقـــة المجلـــس الأعلـــى للجامعـــات وذلـــك مـــع التقيـــد بأحكـــام القـــانون رقـــم 

1958")2(.  
وتــــرى الدراســــة أن هــــذه المــــادة مــــن قــــانون تنظــــيم الجامعــــات تُظهــــر أن هنــــاك 

مــــن وزيــــر التعلــــيم العــــالى ، وآراء يجــــب الموافقــــة عليهــــا مــــن  قــــرارات يجــــب أن تتخــــذ
المجلس الأعلى للجامعات وأحكام لقوانين يجب التقيد بها وهذا إن دل على شىء فهو 
يــدل علــى عــدم قــدرة الجامعــات المصــرية علــى تقــدير ميزانيتهــا والتصــرف فيهــا ، ولقــد 

وهـــو مـــا أدى إلـــى  انعكـــس هـــذا الضـــعف فـــى الاســـتقلال المـــالى علـــى هـــذه الجامعـــات
حـــدوث "قصـــور فـــى التمويـــل والنمـــو غيـــر المتـــوازن فـــى التعلـــيم الجـــامعى ، فمـــا زالـــت 
الجامعــات تعــانى مــن نقــص كبيــر فــى مواردهــا ، بالإضــافة إلــى أن معــدل الزيــادة فــى 
أعداد الطلاب مازال يفوق الزيادة فى الموارد والإمكانيات المتاحة وأيضـاً يفـوق الزيـادة 

                                                 
محمــــد طــــه حنفــــى : "اســــتقلال الجامعــــات وفعاليــــة إدارتهــــا دراســــة مقارنــــة بــــين الولايــــات المتحــــدة  )1(

  .196، ص  مرجع سابقالأمريكية ومصر" ، 
مرجــع ،  189مــادة  1972لســنة  49المجلــس الأعلــى للجامعــات : قــانون تنظــيم الجامعــات رقــم  )2(

  .68، ص  سابق
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هيئــة التــدريس ، وهنــاك بعــض الجامعــات غيــر قــادرة علــى اســتيعاب فــى عــدد أعضــاء 
  .)1(هذه الأعداد فى ضوء ما لديها من أجهزة ومعامل ومنشآت"

والجامعات المصرية فى الوقت الراهن بحاجة ماسة إلـى هـذا الاسـتقلال ، فهـو 
"شـــرط ضـــرورى لاســـتقلالها الفكـــرى والإدارى معـــاً بـــل هـــو أقـــوى الضـــمانات لاســـتقلال 

امعـــة فـــلا يمكـــن أن تســـتمر الجامعـــة فـــى أداء رســـالتها دون تـــوفير المـــوارد الماليـــة الج
  .)2(اللازمة لها"

وهــذا الاســتقلال المــالى يعنــى "إتاحــة المــوارد الماليــة التــى تمكــن الجامعــة مــن 
تمويل أنشطتها المختلفة وقيامها بوظائفها دون أى ضغط أو تدخل من جانب الهيئات 

  .)3(ولها أو تنفق عليها"، أو المصادر التى تم
مـن خــلال مــا سـبق يتضــح أن الجامعــة إذا امتلكــت زمـام الأمــور وأصــبح لــديها 
الاستقلال المـالى والإدارى فإنهـا ستصـبح قـادرة علـى تنميـة أعضـائها ، وخاصـة القـادة 
الذين تقع على عاتقهم مسـئولية التخطـيط والتنظـيم والتوجيـه والإشـراف واتخـاذ القـرارات 

م مســـئولون عـــن تهيئـــة المنــــاخ المناســـب وتـــوفير البيئـــة الأساســـية اللازمــــة ، كمـــا أنهـــ
لتحقيق جميع أهداف الجامعة من النواحى العلمية والأكاديمية والبحثية وسـوف يسـاعد 
الاســتقلال الإدارى الجامعــة علــى تقــديم بــرامج تنميــة إداريــة لهــم حيــث ســيكون للجامعــة 

ف تحـــاول أن تعكســـها مـــن خـــلال هـــذه الحـــق فـــى تحديـــد أهـــدافها الخاصـــة والتـــى ســـو 
البــرامج ، كمــا أنهــا ســتكون قــادرة علــى تخطــيط هــذه البــرامج وتنفيــذها بحريــة دون أن 

  يكون هناك لوائح وقوانين وقرارات وعقبات تقف أمامها من الجهات الأخرى.

                                                 
موسى على الشرقاوى : "تطوير التعليم الجامعى فى مصـر فـى ضـوء مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة  )1(

  .33 – 32، ص ص  مرجع سابق(الواقع والاشكالية)" ، 
مرجـع عبد العزيز الغريب صقر : الجامعة والسلطة دراسة تحليلية للعلاقة بـين الجامعـة والسـلطة،  )2(

  .261، ص سابق
مرجـع العزيز الغريب صقر : الجامعة والسلطة دراسة تحليلية للعلاقة بـين الجامعـة والسـلطة،  عبد )3(

  .261، ص  سابق
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أمــا الاســتقلال المــالى فســوف يتــيح للجامعــة الحريــة فــى التصــرف فــى ميزانيتهــا 
للازمـة لهـذه البـرامج ، وتـوفير التجهيـزات والإمكانيـات الماديـة والبشـرية ورصد المبالغ ا

  لها دون وجود خلل أو قصور ينعكس على تنفيذ هذه البرامج.
وتـــرى الدراســـة أن القصـــور فـــى اســـتقلال الجامعـــة لـــن تكـــون نتائجـــه عـــدم قـــدرة 

ثارها علـى الجامعة على إقامة البرامج للقيادات فقط ، بل هناك نتائج أخرى انعكست آ
هؤلاء القادة ، ومثال ذلك : القصور فى أساليب اختيار القيادات الجامعيـة المصـرية ، 

  وهذا ما تتناوله الدراسة فيما يلى : 
  خامساً : أساليب اختيار القيادات الجامعية المصرية : 

تعـــد مشـــكلة القصـــور فـــى أســـاليب اختيـــار القيـــادات الجامعيـــة نتيجـــة للمشـــكلة 
رازاً من إفرازاتهـا ؛ وذلـك لأن أسـاليب اختيـار القيـادات الجامعيـة المصـرية السابقة أو إف

تتوقـــف إلـــى حـــد كبيـــر علـــى مـــا تتمتـــع بـــه هـــذه الجامعـــات مـــن اســـتقلالية. ففـــى حالـــة 
اســـتقلال الجامعـــة بالصـــورة المرجـــوة يصـــبح لمجتمـــع الجامعـــة دور فعـــال فـــى اختيـــار 

الاســـتقلال يكـــون دور مجتمـــع قياداتـــه ، وعلـــى الجانـــب الآخـــر فـــى حالـــة قصـــور هـــذا 
   .)1(الجامعة هامشياً وليس له تأثير يذكر

ويلاحــظ فــى مصــر أنــه يــتم الاقتصــار علــى التعيــين فقــط عنــد اختيــار القيــادات 
  الجامعية ، وهذا ما يوضحه قانون تنظيم الجامعات على النحو التالى : 

  عميد الكلية :  -1
   : )2(ى ما يلىفى قانون تنظيم الجامعات عل 43تنص المادة 

يعين رئيس الجامعـة المخـتص عميـد الكليـة أو المعهـد التـابع للجامعـة مـن بـين 
  الأساتذة العاملين بهما لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد.

                                                 
مرجـع فتحى درويش عشـيبة : "أدوار الإدارة الجامعيـة فـى مصـر فـى ضـوء التحـديات المعاصـرة"،  )1(

  .330، ص  سابق
مرجـــع ،  43مـــادة  1972لســـنة  49المجلـــس الأعلـــى للجامعـــات : قـــانون تنظـــيم الجامعـــات رقـــم  )2(

  .26، ص  سابق
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وفى حالة عـدم وجـود أسـاتذة فـى الكليـة أو المعهـد ، لـرئيس الجامعـة أن ينـدب 
ة للقيام بعمل العميد، وله أن يندب أحد الأساتذة من الكليات أو المعاهد التابعة للجامع

  أحد الأساتذة المساعدين من ذات الكلية أو المعهد للقيام بعمل العميد.
ويجـــوز إقالـــة العميـــد مـــن العمـــادة قبـــل نهايـــة مـــدتها بقـــرار مســـبب مـــن رئـــيس 
الجامعة بعد موافقة مجلس الجامعة المختص ، وذلك إذا أخلَّ بواجباتـه الجامعيـة ، أو 

  ئولياته الرئاسية بعد إجراء التحقيق اللازم.بمقتضيات مس
  وكلاء الكلية : -2

   : )1(من قانون تنظيم الجامعات على ما يلى 47وتنص المادة 
يكـــون لكـــل كليـــة أو معهـــد وكـــيلان يعاونـــان العميـــد فـــى إدارة شـــئون الكليـــة أو 

اسـات المعهد ويقوم أقدمهما مقامه عند غيابه. ويختص أحدهما بالشئون الخاصـة بالدر 
ــــــة والرياضــــــية  ــــــة البكــــــالوريوس أو الليســــــانس وشــــــئون الطــــــلاب الثقافي ــــــيم بمرحل والتعل
والاجتماعيـــة. ويخـــتص الآخـــر بشـــئون الدراســـات العليـــا والبحـــوث وتوثيـــق الـــروابط مـــع 

  الكليات ومع المعهد والمراكز والهيئات المعنية بالبحث العلمى.
دمـة المجتمـع وتنميـة كما يجـوز تعيـين وكيـل ثالـث لكـل كليـة يخـتص بشـئون خ

البيئــة ، ويكــون بحكــم وظيفتــه عضــواً فــى مجلــس خدمــة المجتمــع وتنميــة البيئــة ويجــوز 
الاكتفـــاء فـــى بعـــض الكليـــات أو المعاهـــد بتعيـــين وكيـــل واحـــد. ويكـــون ذلـــك بقـــرار مـــن 

  رئيس الجامعة بعد أخذ رأى مجلس الكلية أو المعهد وموافقة مجلس الجامعة.
بين أساتذة الكلية او المعهد بقرار من رئـيس الجامعـة ويكون تعيين الوكيل من 

  بناء على ترشيح العميد ، وذلك لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة.
  رئيس مجلس القسم :  -3

   : )1(من قانون تنظيم الجامعات على ما يلى 56وتنص المادة 

                                                 
  .27، ص  47: مادة  سابقالمرجع ال )1(
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ون تعيينــه يعــين رئــيس مجلــس القســم مــن بــين أقــدم ثلاثــة أســاتذة فــى القســم ويكــ
بقرار من رئيس الجامعة بعد أخذ رأى عميد الكلية أو المعهـد لمـدة ثـلاث سـنوات قابلـة 
للتجديد مرة واحدة ، ولا يسرى هذا الحكم فى حالة وجود أقل من ثلاثة أساتذة إذ تكون 
رئاســة مجلــس القســم لأقــدمهم. ويعتبــر رئــيس مجلــس القســم متنحيــاً عــن رئاســة مجلــس 

داً أو وكيلاً للكلية أو المعهد ، وذلـك إذا وجـد غيـره مـن الأسـاتذة فـى القسم بتعيينه عمي
  القسم.

من خلال مـا سـبق يتضـح أن اختيـار القيـادات الجامعيـة "وتعييـنهم وفـق قـانون 
تنظيم الجامعات ، يعتمد فى الغالب على قدرة المرشح علـى البحـث والتـدريس لا علـى 

ئـــة التـــدريس لا تأخـــذ فـــى الاعتبـــار قـــدرتهم القيـــادة والإدارة ، إذ أن ترقيـــات أعضـــاء هي
،  )2(على القيـادة والإدارة ، بـل تعتمـد بصـفة رئيسـية علـى مهـاراتهم البحثيـة والتدريسـية"

علــى الــرغم مــن أن مناصــبهم القياديــة بحاجــة إلــى الجانــب الإدارى أكثــر مــن الجانــب 
  التدريسى أو البحثى.

انون تنظــيم الجامعــات بحيــث ولــذلك تــرى الدراســة الحاليــة أنــه ينبغــى تعــديل قــ
يراعى إعداد وتأهيـل هـؤلاء القـادة إداريـاً قبـل تـوليهم هـذه المناصـب ، وأن يكـون هنـاك 
بـــرامج تدريبيـــة مســـتمرة لهـــم حتـــى بعـــد تـــوليهم لمناصـــبهم ، ولـــذلك فـــإن تطبيـــق بـــرامج 
التنمية الإدارية فى الجامعات المصرية سوف يسـاعد علـى إعـداد وتأهيـل هـؤلاء القـادة 

علــــى أن يكــــون الالتحــــاق بهــــذه البــــرامج واجتيازهــــا هــــو شــــرط للاســــتمرار فــــى تــــولى ، 
  المناصب الإدارية بالجامعات المصرية.

                                                                                                                   
مرجــع ، 56، مــادة  1972لســنة   49المجلــس الأعلــى للجامعــات : قــانون تنظــيم الجامعــات رقــم  )1(

  .30، ص  سابق
المهنيـة جمال على الدهشان ، جمال أحمد السيسى : "أداء رؤساء الأقسام الأكاديمية لمسئولياتهم  )2(

  .80، ص  مرجع سابقوعلاقته برضا أعضاء هيئة التدريس عن عملهم" ، 
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ومـــن جانـــب آخـــر يجـــب "وضـــع معـــايير علميـــة لاختيـــار القيـــادات الجامعيـــة ، 
تجمع بين الديمقراطية فى الاختيار ، والتمتع بالصفات القيادية ، والتـدريب علـى مهـام 

  .)1(الإدارة الجامعية"وأساليب 
وذلــك لأن أســلوب التعيــين الــذى تســتخدمه الجامعــات المصــرية ، قــد أدى إلــى 

  حدوث بعض السلبيات نذكر منها : 
  .)2(احتكار المناصب القيادية والتجديد المستمر لمن يشغلها" -1
"أن الطريقة التى يتم بها اختيار القيـادات الجامعـة فيهـا إهـدار لحـق الجامعـة  -2

 .)3(اختيار قياداتها وفى حريتها واستقلاليتها" فى أسلوب

"أن تعيين القيادات الإدارية بالجامعة يتم من خلال الاختيار فقط وهذا يؤدى  -3
 .)4(فى معظمه إلى تدخل الرغبات الشخصية والمصالح المشتركة"

"افتقــــار المناصــــب القياديــــة إلــــى الكفــــاءات المؤهلــــة إداريــــاً ، ممــــا يقلــــل مــــن  -4
 ".)5(قيق الإنجازات المطلوبةكفاءتها فى تح

ــــة ،  -5 "عُــــزوف كثيــــر مــــن ذوى الكفــــاءات عــــن تــــولى مســــئولية الإدارة الجامعي
  .)6(وتدخل بعض الأجهزة السيادية فى عملية الإختيار"

                                                 
مرجــع فتحــى درويــش عشــيبة : "أدوار الإدارة الجامعيــة فــى مصــر فــى ضــوء التحــديات المعاصــرة،  )1(

  .233، ص  سابق
علــى عبــد الــرؤوف محمــد نصــار : "معوقــات أداء أعضــاء هيئــة التــدريس بالجامعــات المصــرية" ،  )2(

  .248، ص  2001، كلية التربية بالقاهرة ، جامعة الأزهر ،  لة دكتوراه غير منشورةرسا
مـن بحـوث مـؤتمر أنظمـة التعلـيم فـى كامل زكى حميد : "الجامعة فى خطر التجـاوزات والفسـاد" ،  )3(

، كليــة التربيــة ، جامعــة  مــايو 6 – 5الــدول العربيــة التجــاوزات والأمــل ، المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
  .400، ص  2009قازيق ، الز 

مــاهر أحمــد حســن محمــد : "كفــاءة التعلــيم الجــامعى فــى ضــوء بعــض المتغيــرات العصــرية دراســة  )4(
  .332، ص 2004ية التربية ، جامعة أسيوط ، ، كل رسالة دكتوراه غير منشورةتقويمية" ، 

ت المصــرية" ، علــى عبــد الــرؤوف محمــد نصــار : "معوقــات أداء أعضــاء هيئــة التــدريس بالجامعــا )5(
  .245، ص  مرجع سابق

عــادل رجــب إبــراهيم إبــراهيم وعبــد الهــادى مبــروك محمــد النجــار : "برنــامج تــدريبى مقتــرح لتأهيــل  )6(
  .453، ص  مرجع سابقالقيادات الجامعية بمصر فى ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية" ، 
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وبذلك يتضح أنه "مهما كانت المبررات لاختيار القيادات الجامعيـة عـن طريـق 
التعيين أصبح لا يتوافق مع تطور  التعيين ، والتخلى عن مبدأ الانتخاب ، فإن أسلوب

الحياة السياسية ، والتحولات الديمقراطية التى حدثت على المستوى العالمى والمحلى ، 
  .)1(كما أنه يحمل ضمناً ضعف الثقة فى أهلية أساتذة الجامعات فى اختيار قياداتهم"

وعلـــى هـــذا فـــإن "اختيـــار القيـــادات بعنايـــة وموضـــوعية ووفـــق معـــايير واضـــحة 
علنــة أمــام الجميــع ، يُعــد مــن الأمــور الهامــة التــى تســاعد علــى أداء العمــل بالصــورة وم

  .)2(المرجوة وتحقيق الأهداف المنشودة"
ومـن خــلال مـا تقــدم يتضـح أهميــة أن تتخلـى الجامعــات عـن أســلوب التعيــين ، 
وتتجـــه إلـــى اختيـــار أســـلوب ديمقراطـــى آخـــر يســـاعد علـــى وضـــع الأفـــراد المـــؤهلين فـــى 

لحقيقيــــة، كمــــا أن التنميــــة الإداريــــة تعتمــــد علــــى الاختيــــار الأمثــــل للقيــــادات أمــــاكنهم ا
ـــة  ـــدافع لتنمي ـــديها ال ـــادات ل ـــار صـــحيحاً كلمـــا كانـــت القي ـــة ، فكلمـــا كـــان الاختي الجامعي
وتطــوير قــدراتها ومهاراتهــا الإداريــة وســوف تكــون بــرامج التنميــة الإداريــة مجديــة لهــؤلاء 

  يقية لتطوير وتنمية قدراتهم.القادة ؛ لأن بداخلهم الرغبة الحق
إن كل ما سبق سواء فيمـا يتعلـق بمشـروع تنميـة قـدرات أعضـاء هيئـة التـدريس 

، وضــعف الجامعيــة وقصــور هــذا المشــروع خاصــة فيمــا يتعلــق بالتنميــة الإداريــة للقيــادة
الاســـتقلال المـــالى والإدارى ، والقصـــور فـــى أســـاليب اختيـــار القيـــادات الجامعيـــة ، كـــل 

ى قصــــور واضــــح فــــى الإدارة الجامعيــــة وضــــعف فــــى مســــتوى المهــــارات ذلــــك أدى إلــــ
الإداريــة ، ولــذلك أصــبحت هنــاك حاجــة ملحــة إلــى وجــود تنميــة إداريــة مســتمرة لهــؤلاء 

، ومـــن خـــلال مـــا تـــم  القـــادة حتـــى يمكـــن تحســـين وتطـــوير إدارة الجامعـــات المصـــرية

                                                 
مرجـع ضـوء التحـديات المعاصـرة" ، فتحى درويش عشيبة : "أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى  )1(

  .332، ص  سابق
مديحة فخرى محمود : "تصور مقترح لتنمية ثقافة الجودة لدى أعضاء هيئـة التـدريس دراسـة حالـة  )2(

من بحوث مؤتمر الاعتماد الأكاديمى لمؤسسـات وبـرامج التعلـيم العـالى النـوعى بجامعة حلوان" ، 
، كليــة التربيــة  أبريــل 9 – 8ل" ، المنعقــد فــى الفتـرة مــن فـى مصــر والعــالم العربــى" الواقـع والمــأمو 

  .244، ص  2009النوعية ، جامعة المنصورة ، 
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اريــــة والقيــــادة عرضــــه فــــى فصــــول الدراســــة ، بدايــــة مــــن الإطــــار النظــــرى للتنميــــة الإد
الجامعيـــة ، ثـــم عـــرض لخبـــرات بعـــض الـــدول الأجنبيـــة فـــى مجـــال التنميـــة الإداريـــة ، 
ووصولاً إلى واقع التنمية الإدارية للقيادات الجامعية فى جمهورية مصر العربية ، فإنه 
يمكن للدراسة الحالية أن تعرض تصوراً مقترحاً يمكن من خلاله تفعيل التنمية الإدارية 

الجامعيــة فــى مصــر ، وهــذا مــا يوضــحه الفصــل التــالى والــذى يحمــل عنــوان  للقيــادات
  ."تصور مقترح لتفعيل التنمية الإدارية للقيادات الجامعية فى مصر"

  
  
  
  
  



  الفصل السادس

  تصور مقترح لتفعيل التنمية الإدارية 
  للقيادات الجامعية فى مصر

  المقدمة  
  : أولاً : أهم نتائج الدراسة 

بالتنميــة الإداريــة للقيــادات الجامعيــة  نتــائج تتعلــق -
  فى ضوء بعض الخبرات الأجنبية.

نتــائج تتعلــق بالتنميــة الإداريــة للقيــادات الجامعيــة  -
 فى مصر.

  ثانيــاً : تصــور مقتــرح لتفعيــل التنميــة الإداريــة للقيــادات
 الجامعية فى مصر :

 منطلقات التصور المقترح وتشمل : -

  ستقبلتوقعات الم -ب    مشكلات الواقع  -أ
ملامــح التصـــور المقتــرح لتفعيـــل التنميــة الإداريـــة  -

 للقيادات الجامعية فى مصر.

 معوقات التصور المقترح. -
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  الفصل السادس
  تصور مقترح لتفعيل التنمية الإدارية 

  للقيادات الجامعية فى مصر

  مقدمـة : 
بعـــد العـــرض الســـابق لفصـــول الدراســـة ، بـــدءاً مـــن الإطـــار العـــام وحتـــى واقـــع 

ة الإدارية للقيادات الجامعية فى مصر ، تعرض الدراسة فـى هـذا الفصـل تصـوراً التنمي
مقترحــاً يســهم فــى تفعيــل التنميــة الإداريــة للقيــادات الجامعيــة فــى مصــر ، وقــد حرصــت 
الدراسـة علـى  أن يبـدأ هـذا الفصـل بعـرض لأهـم النتـائج التـى توصـلت إليهـا الدراسـة ، 

اس الـذى تنطلـق منـه الدراسـة فـى وضـع التصـور على اعتبار أن هذه النتائج تعد الأس
  المقترح فى ضوء خبرات بعض الدول الأجنبية.

  أولاً : نتائج الدراسة وتشمل : 
نتــائج تتعلــق بالتنميــة الإداريــة للقيــادات الجامعيــة فــى ضــوء بعــض الخبــرات  -1

  الأجنبية.
  نتائج تتعلق بالتنمية الإدارية للقيادات الجامعية فى مصر. -2

  رض لأهم نتائج الدراسة : وفيما يلى ع
  نتائج تتعلق بالتنمية الإدارية للقيادة الجامعية فى دول الخبرات الأجنبية: - 1

إن الولايــات المتحــدة الأمريكيــة تهــتم بــالتخطيط والإعــداد الجيــد لبــرامج التنميــة  -
الإداريــة بالجامعــات ولقــد ظهــر ذلــك فــى التخطــيط والإعــداد لبرنــامج التنميــة 

ت المجتمـــع ، حيـــث بـــدأت مرحلـــة التخطـــيط مـــن ســـبتمبر عـــام الإداريـــة بكليـــا
، وهـذا يعنـى أن البرنـامج اسـتغرق قرابـة  1997وانتهت فى مايو عام  1995

 العامين فى عملية الإعداد والتخطيط له.

إن المجلـــس الاستشـــارى الـــذى قـــام بـــالتخطيط للبرنـــامج فـــى كليـــات المجتمـــع  -
الأســـاس مـــن مجموعـــة مـــن مـــدراء بالولايــات المتحـــدة الأمريكيـــة ، يتكـــون فـــى 

وقيــــادات هــــذه الكليــــات، وذلــــك لأنهــــم أكثــــر درايــــة بمتطلبــــاتهم واحتياجــــاتهم 
 التدريبية.
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يقع تمويل برامج التنمية الإدارية فى أمريكا على عاتق الولايات وتكون هنـاك  -
 إسهامات قليلة من قبل الكليات.

فـــى جامعـــات  تنوعـــت أهـــداف وموضـــوعات وأســـاليب بـــرامج التنميـــة الإداريـــة -
 أمريكا ، وذلك طبقاً لاحتياجات ومتطلبات المدراء والقيادات بها.

تتفــاوت الفتــرة الزمنيــة للبرنــامج مــن جامعــة إلــى أخــرى ، ففــى بعــض الكليــات  -
والجامعـــات قـــد تصـــل مـــدة البرنـــامج إلـــى عـــامين مثـــل البرنـــامج الـــذى تقدمـــه 

 7 – 6نامج من كليات المجتمع ، بينما فى جامعات أخرى قد تصل مدة البر 
 أيام كما فى جامعة شمال كارولينا ، ولذلك يتم تقديمه شهرياً.

استفادت بعض كليات إنجلتـرا مـن المعـايير القوميـة لـلإدارة فـى بـرامج التنميـة  -
الإداريــة بهــا ، وقامــت بتعــديل هــذه المعــايير بحيــث تتناســب مــع بيئــة التعلــيم 

ـــاييس ـــد  العـــالى ، واعتبـــرت هـــذه المعـــايير بمثابـــة مق يمكـــن مـــن خلالهـــا تحدي
 شروط الكفاءة للوظائف الإدارية.

حرصــــــت الكليــــــة الملكيــــــة بــــــانجلترا علــــــى تطبيــــــق برنــــــامج التنميــــــة الإداريــــــة  -
ـــة الإداريـــة باســـتراتيجية  الاســـتراتيجية ، والـــذى قامـــت مـــن خلالـــه بـــربط التنمي
الكلية ، وذلك من خلال عدة مستويات ، فالمستوى الأول مـن البرنـامج شـمل 

المعــــارف والمعلومــــات النظريــــة عــــن الإدارة الاســــتراتيجية ، بينمــــا فــــى علــــى 
المســــتوى الثــــانى قــــدم البرنــــامج مــــؤتمرات ونــــدوات حــــول الإدارة الاســــتراتيجية 
وآلياتها المختلفة، والمستوى الثالث تم من خلاله تطبيق بعض الاسـتراتيجيات 

أطلــــق عليــــه  علــــى الوحــــدات الإداريــــة بالكليــــة ، أمــــا المســــتوى الرابــــع والــــذى
المســـتوى الناضـــج أو المتطـــور فـــتم فيـــه تطبيـــق الاســـتراتيجيات المختلفـــة مـــن 

 خلال فرق العمل والمشروعات.

إن تعيــين واختيــار القيــادات الجامعيــة يعتبــر مــن أكثــر الموضــوعات التــى يــتم  -
تناولهــا فــى بــرامج التنميــة الإداريــة فــى إنجلتــرا ، حيــث يحــرص البرنــامج علــى 

الملائمـــــة للتعيـــــين والطـــــرق المناســـــبة لاختيـــــار القيـــــادات توضـــــيح الأســـــاليب 
 الجامعية.
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ـــدقيق للاحتياجـــات  - تميـــزت الكليـــة الملكيـــة بـــإنجلترا بحرصـــها علـــى التحديـــد ال
التدريبيــة لمــدراء الكليــة حيــث تــم إجــراء مجموعــة مــن المقــابلات مــع المــدراء 

إلــى عمــل  والقيــادات بالكليــة ، كمــا تــم اســتخدام الاســتبيانات ، هــذا بالإضــافة
حلقــــات للنقـــــاش علـــــى مســـــتوى الكليـــــة للتعـــــرف علـــــى الاحتياجـــــات التدريبيـــــة 

 الحقيقية للقيادات بالجامعة.

توجد مراكز متخصصة لإقامة بـرامج التنميـة الإداريـة ويظهـر ذلـك فـى الكليـة  -
الملكية بإنجلترا حيث يقام البرنامج فى مركز التطوير والتعليم بالكلية ، ويقوم 

يط للبرنامج وتقديم الاستشارات بالإضافة إلى تقديم الإرشـادات المركز بالتخط
 الفردية لمدراء الكلية.

يعكــــس برنــــامج التنميــــة الإداريــــة بالكليــــات والجامعــــات فــــى انجلتــــرا أهــــداف  -
 وسياسات وإجراءات واستراتيجيات الكلية والجامعة.

وذلــك حرصــت كنــدا علــى تقــديم بــرامج التنميــة الإداريــة للنســاء بالجامعــات ؛  -
لتنمية مهاراتهن وقدراتهن الإدارية ومساعدتهن علـى تـولى المناصـب الإداريـة 

 العليا.

قــدمت جامعــات كنــدا نــوعين مــن بــرامج التنميــة الإداريــة ، النــوع الأول : هــو  -
برنامج التنمية الإدارية وحيد المادة ، والمادة هنا عبارة عن مجموعة مترابطـة 

وعات الإدارة والإشراف والممارسـات من الموضوعات والتى تشمل على موض
الإداريــــة والاتصــــال وإدارة المــــوارد البشــــرية أمــــا النــــوع الثــــانى : فيطلــــق عليــــه 
برنـــــامج التنميـــــة الإداريـــــة متعـــــدد المـــــواد ويمتـــــاز هـــــذا النـــــوع بتنـــــوع مناهجـــــه 
وموضوعاته والتى تشمل على : العقائد والأخـلاق والاقتصـاد والسياسـة وبيئـة 

 ية ، والإدارة بما تشمله من موضوعات مختلفة.العمل ، والميزان

تميــزت بــرامج التنميــة الإداريــة فــى جامعــات كنــدا بــالتوازن فيمــا بــين الجانــب  -
 النظرى والتطبيق فى مكان العمل.
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ـــة مـــن أســـاتذة الجامعـــات بكليـــات  - ـــم اختيـــار المـــدربين فـــى الجامعـــات الكندي ت
، فــــى مجــــال الإدارةء التجــــارة والاستشــــاريين الإداريــــين المتخصصــــين والخبــــرا

والــــذين يتمتعــــون بخلفيــــة أكاديميــــة وتــــم اختيــــارهم علــــى أســــاس قــــدرتهم علــــى 
توصـــيل المـــادة العلميـــة بفاعليـــة وامـــتلاكهم مجموعـــة متنوعـــة مـــن المهــــارات 
بالإضافة إلى اهتمامهم بتنمية الجانب المعرفى خاصة فى الموضوعات التى 

 يتناولها البرنامج.

ا واســـتراليا نمـــوذج "كيـــرك باتريـــك" فـــى تقـــويم اســـتخدمت بعـــض جامعـــات كنـــد -
برنامج التنمية الإدارية ويعتبر هـذا النمـوذج مـن أفضـل النمـاذج ؛ وذلـك لأنـه 

 مكون من أربعة مستويات وهى : 

ويجيـــــب هـــــذا المســـــتوى عـــــن ردود فعـــــل المشـــــتركين حـــــول  رد الفعـــــل : -1
  البرنامج.

ات والمعــارف ويقــيس هــذا المســتوى التطــور الحــادث فــى المهــار  الــتعلم : -2
 التى تم اكتسابها من البرنامج.

ويقـــــيس هـــــذا المســـــتوى مـــــدى التغييـــــر الحـــــادث فـــــى ســـــلوك  الســـــلوك : -3
 المشاركين.

ويقــيس هــذا المســتوى تــأثير المهــارات والمعــارف والســلوكيات  النتــائج : -4
 المكتسبة على المؤسسة التعليمية.

فنســــيت ،  إن التخطـــيط لبـــرامج التنميــــة الإداريـــة فــــى جـــامعتى مونــــت ســـانت -
وسانت مـارى بكنـدا كـان مـن خـلال لجـان متخصصـة بهـذه الجامعـات ، ولقـد 
تألفت هذه اللجان من أقسام كليات التجارة بالجامعتين ، بالإضافة إلـى وجـود 

 مجلس استشارى ساعد فى عملية التخطيط للبرنامج.

عـة يعد برنامج التنمية الإدارية الزامياً فـى بعـض جامعـات اسـتراليا ، مثـل جام -
أشـــهر مـــن تـــولى  6ســـيدنى الغربيـــة ويجـــب اجتيـــاز البرنـــامج قبـــل إتمـــام فتـــرة 

 المنصب الإدارى.
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اهتمت برامج التنمية الإدارية فى جامعات اسـتراليا بالموضـوعات التـى تتعلـق  -
بالتشــــريعات الجامعيــــة ودور القيــــادات والمــــدراء بالجامعــــة فــــى الالتــــزام بهــــذه 

ـــادات فـــى تنميـــة أعضـــاء هيئـــة التشـــريعات ، كمـــا اهتمـــت بتوضـــيح دور  القي
 التدريس بالجامعة.

إن الهـــــدف الـــــرئيس لبـــــرامج التنميـــــة الإداريـــــة فـــــى دول الخبـــــرات هـــــو تنميـــــة  -
المهــارات والقــدرات الإداريــة للقيــادات بالجامعــة ، ولــذلك تناولــت هــذه البــرامج 
موضــــــوعات متنوعــــــة مثــــــل القيــــــادة ، وإدارة التغييــــــر ، اتخــــــاذ القــــــرار ، إدارة 

ات بـين الأفــراد ، وإدارة الضـغوط ، والاتصــال ، وإدارة المـوارد البشــرية، العلاقـ
والتخطـــيط الاســـتراتيجى ، والميزانيـــة والتمويـــل ، ونظـــم المعلومـــات الإداريـــة ، 
ـــــة ، وإدارة الصـــــراع ، وإدارة الأداء ،  ـــــة الحديث والمـــــداخل والاتجاهـــــات الإداري

الموضــوعات وتختــار كــل  والتشــريعات الجامعيــة ، وإدارة الوقــت ، وغيرهــا مــن
جامعة الموضوعات التى تتناسب مع احتياجات القيادات واحتياجات الجامعة 

 ذاتها.

تنوعــت الأســاليب المســتخدمة فــى برنــامج التنميــة الإداريــة فــى دول الخبــرات  -
مـــابين التنميـــة الإداريـــة الداخليـــة ، والتـــى تقـــوم علـــى اكتســـاب المهـــارات مـــن 

مــاكن العمــل الحقيقيــة ، وكــذلك التنميــة الإداريــة خــلال الميــدان والنــزول إلــى أ
، ات الإداريـــة والنـــدوات والمـــؤتمراتالخارجيـــة والتـــى بـــرزت مـــن خـــلال المباريـــ

ـــــــاش المصـــــــغرة ، والجلســـــــات الصـــــــفية  ودراســـــــة الحالـــــــة ، ومجموعـــــــات النق
والاجتماعــات، هــذا بالإضــافة إلــى الاهتمــام باســتخدام وســائل العــرض المرئيــة 

 ة.والشبكات التعليمي

حرصت برامج التنمية الإدارية فى دول الخبرات على الاهتمام بالمدراء الجدد  -
من خلال تعـريفهم بالمسـئوليات والمهـام التـى تقـع علـى عـاتقهم وتـوفير الـدعم 

 والإرشاد المستمر لهم.

اعتمــدت بــرامج التنميــة الإداريــة فــى دول الخبــرات علــى الاستشــارات الإداريــة  -
 جية وخاصة فى عملية التخطيط والإعداد للبرنامج.سواء الداخلية أو الخار 
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تميزت برامج التنمية الإدارية فى دول الخبرات على تشخيص واقع الجامعات  -
مع وجود رؤية مستقبلية تساعد علـى مواجهـة التغييـرات التـى تحـدث فـى بيئـة 

  التعليم الجامعى.
  : نتائج تتعلق بالتنمية الإدارية للقيادات الجامعية فى مصر  -2

بذلت وزارة التعليم العالى جهوداً فى سبيل إعداد مشروع تنمية قدرات أعضاء  -
هيئــة التــدريس والقيــادات ، وظهــر ذلــك فــى وثيقــة المشــروع التــى تــم إصــدارها 
مـــن قبـــل وحـــدة إدارة مشـــروعات تطـــوير التعلـــيم العـــالى ، حيـــث أظهـــرت هـــذه 

لتنفيـــذ والمتابعـــة الوثيقـــة مراحـــل التخطـــيط للمشـــروع وإطـــاره الزمنـــى ومرحلـــة ا
والتقيــيم النهــائى ، ولقــد دل ذلــك علــى أن هنــاك إعــداداً جيــداً مــن قبــل الــوزارة 

  للمشروع.
هـــــدف المشـــــروع إلـــــى تنميـــــة وتحـــــديث القـــــدرات القياديـــــة والإداريـــــة للقيـــــادات  -

الأكاديميـــة بمـــا يمكـــنهم مـــن إحـــداث التغييـــر المســـتهدف ، وتطـــوير الخبـــرات 
معية بمؤسسات التعليم العالى ، وبـذلك فقـد اهـتم الذاتية فى مجال الإدارة الجا

المشــروع بفئــة القيــادات الجامعيــة رغــم أن هــذا الاهتمــام لــم يظهــر إلا بشــكل 
  تنظيرى فقط.

يوجــد نقــص فــى عــدد الــدورات التدريبيــة التــى يقــدمها المشــروع لفئــة القيــادات  -
 ونيهم.الإدارية مقارنةً بالدورات التى تقدم إلى أعضاء هيئة التدريس ومعا

لا يوجــد تحديــد دقيــق للاحتياجــات التدريبيــة بالمشــروع ، ولقــد أثــر ذلــك علــى  -
 تحديد نوعية المهارات والقدرات اللازمة لتنمية القيادات الجامعية.

لا توجــد أفــراد مؤهلــة للتعامــل مــع الأجهــزة الالكترونيــة ممــا أدى إلــى القصــور  -
 المشروع .فى توظيف برامج الكمبيوتر فى الدورات التدريبية ب

ضــــعف البــــرامج التدريبيــــة المقدمــــة للقيــــادات وعــــدم تركيزهــــا علــــى الاســــاليب  -
الإداريـــة الحديثـــة بالإضـــافة إلـــى اقتصـــارها علـــى تشـــخيص الواقـــع دون وجـــود 

 رؤية مستقبلية.
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لا يوجد تجانس بين فئات المشتركين بالدورة التدريبية الواحدة ، كما تقـدم لهـم  -
 ظر عن درجاتهم الأكاديمية وخلفياتهم العلمية.نفس المادة العلمية بصرف الن

تركـــــز البـــــرامج علـــــى الجانـــــب النظـــــرى وعلـــــى اســـــتخدام أســـــلوب المحاضـــــرة  -
 والمناقشة ، أما الجانب العملى فيقتصر على ورش العمل.

إن الالتحــاق بــالبرامج التدريبيــة بالمشــروع ســواء الإجبــارى منهــا أو الاختيــارى  -
رك ، وهو ما يجعل الالتحـاق بهـذه البـرامج شـيئاً يرتبط بالترقية الوظيفية للمشا

  اضطرارياً والحصول عليها أمراً شكلياً.
  ثانياً : محاور التصور المقترح : 

  يسير هذا التصور وفقاً للمحاور التالية : 
  منطلقات التصور المقترح وتتناول ما يلى :  -1

  (أ) مشكلات الواقع 
  (ب) توقعات المستقبل

  المقترح لتفعيل التنمية الإدارية للقيادات الجامعية فى مصر.ملامح التصور  -2
  معوقات التصور المقترح. -3

  وفيما يلى تتناول الدراسة محاور التصور المقترح : 
  منطلقات التصور المقترح وتشمل : -1
  مشكلات الواقع والى تتمثل فيما يلى : -أ

ة فيمــا يتعلــق القصــور فــى مشــروع تنميــة قــدرات أعضــاء هيئــة التــدريس خاصــ -
 بتنمية المهارات الإدارية للقيادات الجامعية.

 ضعف مستوى النظام الإدارى بالجامعات المصرية. -

 إهمال التشريعات الجامعية فيما يتعلق بتدريب القيادات الجديدة. -

 القصور فى تطبيق الأساليب التكنولوجية فى الإدارة الجامعية. -

 اف وأساليب تأهيل هؤلاء القادة.نُدرة وجود تخطيط شامل ودقيق يحقق أهد -
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 ضعف المهارات والقدرات الإدارية للقيادات الجامعية المصرية. -

ـــة المختصـــة فيمـــا يتعلـــق بتطـــوير  - القصـــور فـــى دور بعـــض الأجهـــزة الجامعي
 الإدارة الجامعية.

 عدم توافر برامج التأهيل المتميزة فى مجال القيادة الجامعية. -

  ل فيما يلى :توقعات المستقبل والتى تتمث -ب
الثــورة العمليــة والتكنولوجيــة الحادثــة فــى العــالم ، ممــا يســتدعى وجــود قيــادات  -

جامعيــــة قــــادرة علــــى اســــتيعاب هــــذا التقــــدم حتــــى يمكــــن النهــــوض بالجامعــــة 
 وتطويرها وقيامها برسالتها.

التحــديات المعاصـــرة والتــى فرضـــت علــى التعلـــيم الجــامعى إعـــادة النظــر فـــى  -
وعناصــره كافــة ، لا ســيما إدارتــه التــى أصــبح مــن محتــوى ومضــمون جوانبــه 

 الضرورى أن تضطلع بالعديد من الأدوار والمهام المتجددة.

زيادة الاهتمام بالبرامج التدريبية فى هذا العصـر ؛ لمواجهـة التغيـرات الحادثـة  -
فى ميدان المعرفـة، واعتبـار التـدريب الأسـلوب الأمثـل الـذى يسـتخدم فـى رفـع 

 مهارات الإدارية.مستوى القدرات وال

ضـــرورة أن يكـــون هنـــاك إدارة جامعيـــة قـــادرة علـــى قيـــادة التغييـــر الاجتمـــاعى  -
بحيـــــث يكـــــون هـــــذا التغييـــــر ملبيـــــاً لطبيعـــــة المجتمـــــع ، دون إهمـــــال للعوامـــــل 

 الخارجية والتغيرات الاجتماعية التى تحدث فى العالم.

هـو جديـد عصر العولمة والذى يفرض على القيادات الجامعية مواكبة كل ما  -
فى مجال الإدارة الجامعية حتى يمكن التعايش مـع هـذا العصـر والتعامـل مـع 

 مفرداته التقنية.

إن الاهتمــــام بتحقيــــق الجــــودة فــــى الجامعــــات العربيــــة والعالميــــة فــــرض علــــى  -
الإدارة الجامعية تطوير وتغيير آلياتها الإدارية القديمـة ، بحيـث يـتم اسـتبدالها 

  حسين والتطوير بصفة مستمرة.بآليات أخرى تؤدى إلى الت
  ملامح التصور المقترح :  -2
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التصــــور المقتـــــرح هـــــو عبـــــارة عـــــن برنـــــامج مقتـــــرح للتنميـــــة الإداريـــــة للقيـــــادات 
الجامعية فى مصر ويفضل أن تقوم الجامعة بجميـع مراحـل البرنـامج بدايـة مـن عمليـة 

أو أى جهة أخرى ؛  التخطيط والإعداد وحتى عملية التنفيذ وليست وزارة التعليم العالى
وذلك لأن الجامعة أكثر دراية باحتياجاتها ومتطلباتها وإمكانياتها. ويجب ألا ننسـى أن 
كــل مــا هــو مفــروض مرفــوض أى أن البرنــامج إذا كــان مفروضــاً مــن قبــل وزارة التعلــيم 
العـالى أو غيرهـا مـن الجهـات سـتكون آثـاره السـلبية أكبـر بكثيـر مـن إيجابياتـه ، ولــذلك 

  أن تقوم الجامعة بجميع مراحل البرنامج حتى يمكن أن يحقق أهدافه.ينبغى 

  مسئولية التخطيط للبرنامج : 
ـــامج يجـــب أن يكـــون مـــن قبـــل مجلـــس استشـــارى  - إن التخطـــيط والإعـــداد للبرن

  يتكون من : 
 .مجموعة من قيادات الكليات  
 .استشاريين إداريين من الخارج ومتخصصين فى إعداد البرامج  

  هذا المجلس ما يلى : وتكون وظيفة 
الإعــداد والتخطــيط للبرنــامج مــن حيــث محتــوى البرنــامج ومناهجــه والأنشــطة  -أ 

المســــتخدمة فيــــه ، والتمويــــل الــــلازم لــــه ، ومدتــــه الزمنيــــة، وأســــاليب التقــــويم 
  المستخدمة.

تحديـــد مكـــان التـــدريب (ويفضـــل أن يـــتم إنشـــاء مركـــز متخصـــص بالجامعـــة  -ب
  لإقامة البرنامج).

  ار المدربين.اختي -ج
  اختيار الأفراد المسئولين عن إدارة البرنامج. -د

  مراحل البرنامج :
  المرحلة الأولى : التهيئة :
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وتبدأ هذه المرحلة مـن خـلال حملـة تعريفيـة وتوضـيحية شـاملة لكـل المسـتويات 
ولجميع القيادات بالكليات ؛ لتوضيح مميزات هذا البرنامج والإسهامات التـى يمكـن أن 

هــا فــى تحســـين الأوضــاع الإداريــة بالجامعــات ويمكـــن أن يــتم ذلــك مــن خـــلال يســهم ب
  ندوات أو محاضرات جامعية، أو اتصالات فردية.

  المرحلة الثانية : الإعداد :
وفى هذه المرحلة يتم تخصيص الاعتمـادات الماليـة وإعـداد التجهيـزات اللازمـة 

معـات ومـن مؤسسـات المجتمـع للبرنامج ، ويقتـرح أن يـتم تمويـل هـذا البرنـامج مـن الجا
المــدنى ، كمــا يمكــن أن يكــون هنــاك رســوماً للاشــتراك فــى البرنــامج تســاعد فــى عمليــة 

  التمويل.
  المرحلة الثالثة : تحديد الاحتياجات التدريبية 

وفــى هــذه المرحلــة يــتم تجهيــز فــرق العمــل بالاشــتراك مــع القيــادات لعمــل مســح 
ة للتعــرف علــى أوجــه القصــور والمشــكلات إدارى شــامل علــى مســتوى الكليــات بالجامعــ

التى تواجه القيادات الجامعية ، كما سيتم فى هذه المرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية 
للقيادات مـن خـلال الاسـتبيانات والتـى ينبغـى إعـدادها بحيـث توضـح احتياجـات هـؤلاء 

ء القيـادات القـادة ، وأيضـاً يجـب أن يكـون هنـاك مجـال فـى الاسـتبيان للتعـرف علـى آرا
ورؤيـــتهم حـــول البرنـــامج والموضـــوعات التـــى ينبغـــى أن يشـــملها ، كمـــا ســـيتم فـــى هـــذه 
المرحلــة إجــراء المقــابلات مــع الفئــة المســتهدفة للبرنــامج مــن العمــداء والــوكلاء ورؤســاء 
مجالس الأقسام للتعـرف علـى أدوارهـم ومسـئولياتهم الإداريـة وخبـراتهم السـابقة سـواء مـا 

يفـة أو بتجـارب الـتعلم والتنميـة السـابقة والتعـرف علـى الخلفيـة الثقافيـة ارتبط منها بالوظ
  والذاتية لهم.

  المرحلة الرابعة : تحليل البيانات والمعلومات 
وفى هذه المرحلة يتم تحليل البيانات والمعلومات ؛ للتعـرف علـى نتـائج المسـح 

ع الفعلـى كمـا يـتم فـى الميدانى ويجب التأكد من حداثة هذه المعلومات ومطابقتهـا للواقـ
هذه المرحلة تحديـد الإحصـائيات والمؤشـرات التـى تعبـر عـن حجـم المشـكلات الإداريـة 
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بالجامعـة ، وتحديــد المعـايير الإداريــة المتعلقــة بكـل وظيفــة مــن الوظـائف القياديــة للفئــة 
  المستهدفة وشروط الكفاءة اللازمة لهذه الوظائف.

  مية الإدارية : المرحلة الخامسة : تصميم برنامج التن
بناءً على نتـائج المسـح الميـدانى يـتم تصـميم برنـامج التنميـة الإداريـة ، وتحديـد 

  أنشطته وأهدافه ومحتواه التدريبى ومدته الزمنية.
وفــى ضــوء مــا ســبق فــى فصــول الدراســة يمكــن إبــراز أهــم جوانــب هــذا البرنــامج 

  على النحو التالى : 
  أهداف البرنامج : -1

  وأساليب الإدارة الجامعية.تطوير اتجاهات  -
 تحديد الاستراتيجيات الملائمة لتحقيق أهداف المؤسسة الجامعية. -

تحليل المتغيرات البيئية السياسية والاقتصادية والاجتماعية المؤثرة فـى الإدارة  -
 الجامعية.

 تنمية المعارف والسلوكيات والمهارات الإدارية للقيادات الجامعية. -

 القيادة الفعالة. ترسيخ مبادئ وأخلاقيات -

 تمكين القيادات من توظيف التكنولوجيا فى العمل الإدارى. -

 الاهتمام بالعلاقات الإنسانية وتنمية روح العمل الجماعى. -

 تحفيز القيادات على الإبداع والابتكار. -

 إحداث تغييرات إيجابية فى الممارسات الوظيفية للفئات المستهدفة. -

  عة.بناء نظام اتصال فعال فى الجام -
  محتوى البرنامج :  -2

  بناء على الأهداف السابقة فإن البرنامج سوف يشمل الموضوعات التالية : 
  الاتجاهات والأساليب الإدارية الحديثة فى مجال الإدارة الجامعية. -
 الإدارة الاستراتيجية ومراحلها فى الجامعات. -
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ـــــ - ـــــة وانعكاســـــاتها عل ـــــرات السياســـــية والاقتصـــــادية والاجتماعي ـــــيم المتغي ى التعل
 الجامعى.

ــــك فــــى  - ــــق ذل ــــث نظرياتهــــا ومبادئهــــا وأنماطهــــا) وســــبل تحقي ــــادة (مــــن حي القي
 الجامعات.

 طرق إدارة الموارد البشرية بالجامعة. -

الأدوار والمسئوليات الإدارية للقيادات الجامعيـة المسـتهدفة (العمـداء والـوكلاء  -
 ورؤساء مجالس الأقسام).

 عيين والاختيار.الت -      متطلبات الاتصال الفعال. -

 الموازنة والتمويل -    إدارة العلاقات بين الأفراد. -

 إدارة التغيير وآلية تطبيقها فى الجامعات -

  التشريعات والقوانين التى تحكم الإدارة الجامعية. -
ـــة أن  ـــدورات التـــى تتعـــرض لأدوار ومســـئوليات الوظـــائف القيادي وينبغـــى فـــى ال

تكــون هنــاك دورات خاصــة لفئــة العمــداء يكــون هنــاك تجــانس فــى الفئــات ، بمعنــى أن 
لتعريفهم بمسئولياتهم وأدوارهم ، وكذلك دورات خاصة لرؤساء مجالس الأقسـام ووكـلاء 

  الكليات.
أمـــا الـــدورات التـــى تتنـــاول الإدارة الجامعيـــة وتشـــريعاتها واتجاهاتهـــا والأســـاليب 

؛ لأن ذلـــك  الإداريـــة الحديثـــة ، فيفضـــل التنـــوع فـــى الفئـــات التـــى تحضـــر هـــذه الـــدورات
  سيؤدى إلى اكتساب الخبرات.

كما يراعى أن يبدأ البرنـامج بمعالجـة الموضـوعات الإداريـة البسـيطة ثـم التـدرج 
إلــــى الموضــــوعات الأكثــــر صــــعوبة ، حتــــى يمكــــن الوصــــول إلــــى معالجــــة المشــــكلات 

  الإدارية الأكثر تعقيداً.
  أنشطة البرنامج : 

  ج : يمكن استخدام الأنشطة التالية فى البرنام
  التكليفات المكتوبة :  -1
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وهى عبارة عن مجموعة من الأسئلة التى تتناول الموضوعات التى تم طرحهـا 
فـــى البرنـــامج ويطلـــب مـــن القيـــادات المشـــتركين بالبرنـــامج الإجابـــة عـــن هـــذه الأســـئلة ، 
ويراعــــى تــــرك المجــــال للقيــــادات لإضــــافة الأســــئلة التــــى تتعلــــق باهتمامــــاتهم وخبــــراتهم 

ليهــا ، كمــا يراعــى أن تتنــوع هــذه التكليفــات بــين الفئــات ، فالتكليفــات التــى والإجابــة ع
تقــدم للعمــداء تختلــف عــن التكليفــات التــى تقــدم إلــى الــوكلاء ورؤســاء مجــالس الأقســام 
حيث يجب أن تشير هذه التكليفات إلى أسئلة تعبر عن أدوار ومسـئوليات كـل مـنهم ، 

الإدارية التى تم تحديدها لهذه الوظائف ،  ويتم قياس هذه الإجابات فى ضوء المعايير
وكذلك ينبغى أن تكون هناك أسئلة مقالية يترك فيها الحرية للمشترك للتعبير عن آرائه 

 :  
  ويمكن عرض أمثلة للأسئلة التى يمكن أن تشملها هذه التكليفات : 

فــى ضــوء الطفــرة الحادثــة فــى النظريــات القياديــة اشــرح كيــف يمكــن أن تــؤثر  -
  نظريات على فاعلية القيادة داخل المؤسسة الجامعية؟هذه ال

اشرح مع التحليل الاستراتيجيات التى يمكـن أن تسـتخدم لتحويـل الجامعـة مـن  -
 النمط البيروقراطى إلى النمط الديمقراطى؟

اشرح بالتفصيل كيـف تـؤثر كـل مـن السـلطة والسياسـات السـائدة علـى الهيكـل  -
 يير؟المؤسسى ودور كل منهم فى عملية التغ

فــى ضــوء منصــبك كعميــد فأنــت مســئول عــن تقــديم تقريــر ســنوى إلــى رئــيس  -
الجامعــة ، وضــح محتويــات وبنــود هــذا التقريــر ورتبهــا حســب أهميتهــا بالنســبة 

 إليك؟

  التقارير الذاتية :  -2
يـــتم تشـــجيع المشـــتركين مـــن القيـــادات علـــى كتابـــة تقـــارير ذاتيـــة لهـــم منـــذ بدايـــة 

طباعــــاتهم حــــول محتــــوى البرنــــامج وأهدافــــه والأنشــــطة البرنــــامج تعبــــر عــــن آرائهــــم وان
وتســاعد هــذه ، ويقــوم المشــاركون بتســليم هــذه التقــارير إلــى المــدربين ، المســتخدمة فيــه 

التقــارير فــى معرفــة نــواحى القــوة والضــعف بالبرنــامج وكــذلك مقترحــات المشــارك لعــلاج 
  هذا القصور.

  المقابلات الشخصية مع المدربين : -3
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ون هناك مقـابلات فرديـة بـين المـدرب والمتـدرب ، ويقـوم المشـارك ينبغى أن تك
فى هذه المقابلة لمناقشة المدرب فى بعض الموضـوعات والمشـكلات وطـرق معالجتهـا 

  ويفيد هذا النشاط فى تنمية العلاقات الإنسانية والشخصية بين المدرب والمتدرب.
  البحث والإطلاع فى موضوع محدد : -4

، الموضـوعاتب المدرب مـن المشـارك الإطـلاع علـى أحـد فى هذا النشاط يطل
ويمكــن أن تكــون هــذه الموضــوعات هــى أحــد موضــوعات البرنــامج ولــذلك فــإن البحــث 
والإطلاع يجعل المشارك ملماً بجوانب الموضوع وهذا سيسـاعده فـى متابعـة الموضـوع 

  ، وتحديد النقاط والأجزاء التى يريد أن يناقشها مع المدرب.
  لمستخدمة فى البرنامج : الأساليب ا

التنميــة مــن  –الــتعلم بالممارســة  –التنــاوب الــوظيفى أســاليب داخــل العمــل مثــل : -أ
  خلال الرئيس المباشر.

المحاضرات والندوات والمؤتمرات ، دراسـات الحالـة ،  أساليب خارج العمل مثل : -ب
  المباريات الإدارية ، حلقات النقاش ، وورش العمل.

  المدربين : 
  م اختيار المدربين من : يت

  أساتذة الجامعات من كليات التجارة. -
 الخبراء والاستشاريين الإداريين الذين يتمتعون بخلفية أكاديمية.  -

ويراعــى أن يكــون المــدرب قــادراً علــى توصــيل المــادة العلميــة بفاعليــة ويمتلــك 
ين المشـتركين مجموعة من المهارات المتنوعة التى تؤهله للتعامل مع الفروق الفرديـة بـ

  ، كما يجب أن يكون ملماً بالموضوعات التى يتناولها البرنامج.
  تقويم البرنامج : 

  يتم تقويم البرنامج من خلال ما يلى : 
  نموذج كيرك باتريك :  -أ
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ويتكون هذا النموذج من أربعة مستويات يركز كل مستوى على نوع معين مـن 
  البيانات وتعبر هذه المستويات عما يلى : 

  ويجيب هذا المستوى على السؤال التالى :  رد الفعل : -
  هل هناك توافق بين البرنامج والمشاركين فيه؟

ويمكـــن مـــن خـــلال هـــذا المســـتوى التعـــرف علـــى آراء المشـــاركين حـــول محتـــوى 
  البرنامج وأساليب وطرق التقويم المستخدمة.

  ويجيب هذا المستوى على السؤال التالى :  التعلم : -
  لمشاركون من البرنامج؟ماذا تعلم ا

ــتعلم لــدى المشــاركين ، ويراعــى أن  ويركــز هــذا المســتوى علــى قيــاس عمليــة ال
  تكون المقاييس المستخدمة موضوعية وقابلة للقياس.

  ويجيب هذا المستوى على التساؤل التالى :  السلوك : -
  هل التغيير فى سلوك المشاركين ناتج لما تعلموه من البرنامج؟

توى على دراسة التطور الحادث فى أداء المشاركين قبـل بدايـة ويركز هذا المس
  البرنامج وبعد الانتهاء منه.

  ويجيب هذا المستوى على السؤال التالى :  النتائج : -
  هل أثر تغيير السلوك لدى المشتركين بطريقة إيجابية على المؤسسة؟

داء ويركـــز هـــذا المســـتوى علـــى دراســـة أثـــر البرنـــامج علـــى تحســـين وتطـــوير الأ
  بالمؤسسة.

  التكليفات المكتوبة :  -ب
يمكن عن طريق التكليفات المكتوبة تقويم المشتركين وذلك من خلال إجابـاتهم 
على هذه التكليفات ، حيـث يـتم قيـاس هـذه الإجابـات باسـتخدام المعـايير الإداريـة التـى 

  تم تحديدها لكل وظيفة من الوظائف القيادية عند تصميم البرنامج.
  ند تصميم وتنفيذ البرنامج مراعاة ما يلى : وينبغى ع
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حداثــة المنــاهج والموضــوعات وتغييرهــا مــع التغييــرات والتطــورات الحادثــة فــى  -
  مجال الإدارة الجامعية.

أن يكــون البرنــامج إلزاميــاً وإجباريــاً للقيــادات الجــدد ، وأن يلتحــق هــؤلاء القــادة  -
ب الإدارى الجديــد ، أشــهر علــى تــولى المنصــ 6بالبرنــامج قبــل انقضــاء فتــرة 

والهــــدف مــــن ذلــــك هــــو تعريــــف هــــؤلاء القــــادة بمســــئولياتهم وأدوارهــــم الإداريــــة 
الجديدة واكتسابهم خبرات متعددة تساعدهم على مواجهة المشكلات والعقبـات 

 التى قد يتعرضون لها عند توليهم لهذا المنصب.

التعليمـــى ،  اســـتخدام الوســـائل التكنولوجيـــة الحديثـــة مثـــل الفيـــديو والتليفزيـــون -
 والمرئيات الثابتة ، والكمبيوتر.

 أن تكون الفترة الزمنية للبرنامج ملائمة مع موضوعات وأنشطة البرنامج. -

أهليــة المــدربين وكفــاءتهم فــى القيــام بمســئوليات التــدريب ويراعــى أن يتناســب  -
 أعداد المدربين مع موضوعات البرنامج والمشاركين فيه.

  ن لإدارة البرنامج.أن يتم اختيار أفراد مؤهلي -
  معوقات التصور المقترح :  -3

ضــآلة المعلومــات المتــوفرة عــن الجامعــات عامــة ، والإدارة الجامعيــة خاصــة  -
وصــعوبة الحصــول عليهــا ممــا يعــوق فــرص البحــث والدراســة فــى هــذا المجــال 
وســــوف يــــنعكس ذلــــك علــــى عمليــــة التخطــــيط للبرنــــامج وســــيؤدى إلــــى وجــــود 

 المتعلق بالإدارة الجامعية.قصور فى نظام المعلومات 

ضعف الاستقلال الإدارى للجامعة وارتباط تنفيذ البرنامج بكثير من العمليـات  -
الإداريـــــة والتشـــــريعات والقـــــوانين الجامـــــدة والاعتبـــــارات السياســـــية الحاكمـــــة ، 

 وسيؤدى ذلك إلى وجود كثير من العقبات التى تعترض تنفيذ البرنامج.

ات يمكـــن أن يـــؤثر علـــى إعـــداد البرنـــامج مـــن ضـــعف المـــوارد الماليـــة للجامعـــ -
حيــــث التجهيــــزات واختيــــار المــــدربين الأكفــــاء ، وأنشــــطة وأســــاليب البرنــــامج. 
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وسوف يؤدى ذلـك فـى النهايـة إلـى ضـعف البرنـامج وعـدم قدرتـه علـى تحقيـق 
 أهدافه.

 سيادة البيروقراطية وعدم الإيمان بإحداث أى تغييرات فى مجتمع الجامعة. -

يــــة بشــــأن فلســــفة التنميــــة الإداريــــة ومفهومهــــا وأبعادهــــا فــــى عــــدم وضــــوح الرؤ  -
  الجامعات المصرية.

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

  المراجـــــع

  
  
 

  أولاً : المراجع العربية 

 

  ثانياً : المراجع الأجنبية 
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  أولاً : المراجع باللغة العربية
 ) المعاجم والوثائق الرسمية :1(

، دار الكتـــاب  2، ط لعلــوم الإداريــةمعجـــم مصــطلحات اأحمــد زكــى بــدوى :  )1
  .1994المصرى ، القاهرة ، 

 1972لسـنة  49قانون تنظيم الجامعـات رقـم المجلس الأعلى للجامعات :  )2
  .2009، المطابع الأميرية ، القاهرة ، 27، ط )56، مادة قم (

ــــة  )3 ــــة المتخصصــــة ، "الأوضــــاع الإداري ــــة المجــــالس القومي رئاســــة الجمهوري
تقريـر المجلـس القـومى ت المصرية وسبل النهوض بهـا" ، والمالية بالجامعا

  .1996،  ، الدورة الثالثة والعشرون للتعليم والبحث العلمى والتكنولوجيا
ــــة :  )4 ــــة للتنميــــة الإداري ــــة الإداريــــة منشــــورات المنظمــــة العربي تجــــارب التنمي

، جامعــة الــدول العربيــة، المنظمــة  والإصــلاح الإدارى فــى الــوطن العربــى
  .2002للتنمية الإدارية، العربية 

مشـــــروع تنميـــــة قـــــدرات وزارة التعلـــــيم العـــــالى : وحـــــدة إدارة المشـــــروعات ،  )5
  .2005، مطبوعات جامعة الزقازيق ، أعضاء هيئة التدريس والقيادات

مشـروع وزارة التعليم العالى : وحدة إدارة مشروعات تطور التعليم العالى ،  )6
 (وثيقة المشـروع) "FLDP"دات تنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس والقيا

، اللجنـــــة القوميـــــة لإدارة مشـــــروع تنميـــــة قـــــدرات أعضـــــاء هيئـــــة التـــــدريس 
 .2005والقيادات ، ابريل 

 ) الكتب :2(

، دار النهضـــة العربيـــة ، القـــاهرة ،  7يـــة ، طالتنميـــة الإدار إبـــراهيم درويـــش :  )7
1995. 

  .1999كندرية ، ، الاس، الدار الجامعيةإدارة الموارد البشريةأحمد ماهر :  )8



 

 -259 -

، الـــدار الجامعيـــة ،  الســـلوك التنظيمـــى مـــدخل بنـــاء المهـــاراتأحمـــد مـــاهر :  )9
  .1997الاسكندرية ، 

ـــرة :  )10 ـــة فـــى ظـــل آمنـــة بواشـــرى بنـــت بـــن مي ـــادات الإداريـــة العربي توجـــه القي
  .2005، دار الفكر الجامعى ، الاسكندرية ،  العولمة

ى ضــوء المواصــفات إدارة الجامعــات العربيــة فــبســمان فيصــل محجــوب :   )11
، جامعة الدول العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة  العالمية

 ،2003.  
الــــدور القيــــادى لرؤســــاء الأقســــام العلميــــة فــــى بســــمان فيصــــل محجــــوب :  )12

ــــة ــــة ، جامعــــة الــــدول  الجامعــــات العربي ــــة الإداري ، المنظمــــة العربيــــة للتنمي
  .2003العربية ، 

الــــدور القيــــادى لعمــــداء الكليــــات فــــى الجامعــــات ب : بســــمان فيصــــل محجــــو  )13
  .2003، جامعة الدول العربية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، العربية

،  مهارات تخطيط الموارد البشـرية (دليـل عملـى)بسيونى محمد البرادعى :  )14
  .2005إيتراك للنشر والتوزيع ، 

 1، ط تطبيقية مبسطةمناهج البحث التربوى رؤية بشير صالح الرشيدى :  )15
  .2000، دار الكتاب الحديث ، القاهرة ، 

، ترجمـة صـلاح  القيادة الإدارية النظرية والتطبيـقبيتر ج. نورث هاوس :  )16
  .2006بن معاذ المعيوف، معهد الإدارة العامة، الرياض ، 

القيادة العليا والأداء "دراسة ميدانية تحليلية لـدور ثامر بن ملوح المطيرى :  )17
الأمريكيــة فــى إدارة الأداء وتقييمــه وتطــويره (نمـــوذج  –دات الســعودية القيــا

  .2003، دار الفجر للنشر والتوزيع ، القاهرة ،  تطبيقى)
 –المســـــتقبل  –العولمـــــة والتعلـــــيم الجـــــامعى "المضـــــامين ج.ب & م. ل :  )18

، ترجمــــة الســــيد عبــــد العزيــــز البهواشــــى وســــعيد بــــن حمــــد  دراســــات حالــــة"
  .2006تب ، القاهرة ، الربيعى ، عالم الك
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، ترجمــــة محمــــد ســــيد أحمــــد وعبــــد  إدارة المــــوارد البشــــريةجــــارى ديســــلر :  )19
  .2003، الرياض،  المحسن عبد المحسن، دار المريخ

الإدارة التعليميــــــة والإشــــــراف التربــــــوى أصــــــولها جــــــودت عــــــزت عطــــــوى :  )20
  .2004، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ،  وتطبيقاتها

، دار النهضــــة  2، ط إدارة المــــوارد البشــــريةن بــــدر : حامــــد أحمــــد رمضــــا )21
  .1994العربية ، القاهرة ، 

التعلــــيم العــــالى التكنولــــوجى بــــين مشــــكلات الواقــــع حنــــان البــــدرى كمــــال :  )22
، وحتميـــة التطوير"دراســـة تحليليـــة مقارنـــة فـــى ضـــوء خبـــرات بعـــض الـــدول 

  .2009الدار العالمية للنشر والتوزيع ، القاهرة ، 
، الـــدار مـــدخل اســـتراتيجى لتخطـــيط وتنميـــة المـــوارد البشـــرية: راويـــة حســـن  )23

  .2002الجامعية، الاسكندرية، 
التعلــيم الجــامعى بــين محمــد بــن ســليمان البنــدرى : و رشــدى أحمــد طعيمــة  )24

  .2004، دار الفكر العربى ، القاهرة ، رصد الواقع ورؤى التطوير"
، دار  ريـــــةالاتجاهـــــات الحديثـــــة فـــــى المنظمـــــات الإدازيـــــد منيـــــر عبـــــوى :  )25

  .2006الشروق للنشر والتوزيع ، عمان ، 
 نحو استراتيجية لتطوير التعليم الجـامعى فـى مصـرسعيد اسماعيل على :  )26

  .2007، مؤسسة الأهرام ، القاهرة ، 
، مركـــز وايـــد ســـيرفيس  إدارة القـــرن الواحـــد والعشـــرينســـعيد يـــس عـــامر :  )27

  .1997للاستشارات والتطوير الإدارى ، القاهرة ، 
، مركـــــــز وايـــــــد ســـــــيرفيس  الإدارة وآفـــــــاق المســـــــتقبلد يـــــــس عـــــــامر : ســـــــعي )28

  م.1998للاستشارات والتطوير الإدارى ، مصر الجديدة ، 
ــــة معاصــــرة شــــاكر محمــــد فتحــــى  أحمــــد :  )29 ــــة رؤي إدارة المنظمــــات التعليمي

  .1996، دار المعارف ، القاهرة ،  للأصول العامة
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من تأهيل والاعتماد" ، صديق محمد عفيفى : "المستشار الإدارى معايير ال )30
بحوث المؤتمر العربى الثانى الاستشارات والتدريب ، المنعقد فى الفترة من 

، المنظمــــة ، جامعــــة الــــدول العربيــــةالإمــــارات –أبريــــل الشــــارقة  23 – 21
  .2003العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 

،  ، مكتبــــــة الإشــــــعاع الفنيــــــة إدارة الأفــــــرادصــــــلاح الــــــدين عبــــــد البــــــاقى :  )31
  .2001الاسكندرية ، 

الجوانـــب العلميـــة والتطبيقيـــة فـــى إدارة المـــوارد صـــلاح الـــدين عبـــد البـــاقى :  )32
  .2001، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  البشرية بالمنظمات

، الإدارة العامـــة بـــين عـــالم متغيـــر ومتطلبـــات التحـــديثصـــلاح الـــدين فـــوزى :  )33
  .1994مكتبة الجلاء، المنصورة، 

"إدارة الموارد البشرية من الناحيـة العلميـة د عبد الباقى : صلاح الدين محم )34
  .2000، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  والعملية

،  إدارة الأفــــراد والعلاقــــات الإنســــانية مــــدخل الأهــــدافصــــلاح الشــــنوانى :  )35
  .1999مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية ، 

مســــتوحاه مــــن الفكــــر الاســــتراتيجى للقــــادة "دروس طــــارق شــــريف يــــونس :  )36
، جامعــــة الــــدول العربيــــة ، المنظمــــة العربيــــة  التجــــارب العالميــــة والعربيــــة"
  .2002للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 

، دار الفكـر الجــامعى ،  إدارة الأعمــال مـنهج حـديث معاصــرطـارق طـه :  )37
  .2007الاسكندرية ، 

  .1991، مكتبة عين شمس، القاهرة، إدارة الأفرادعبد الحميد بهجت فايد :  )38
، مركــــز الخبــــرات  الشخصــــية القياديــــة فكــــراً وفعــــلاً عبــــد الــــرحمن توفيــــق :  )39

  .2004المهنية للإدارة "بمبك"، القاهرة ، 
ســيكولوجية الإدارة مــع دراســة ميدانيــة عــن عبــد الــرحمن محمــد العيســوى :  )40

، الـــــدار الجامعيـــــة ، الاســـــكندرية ،  المشـــــكلات الإداريـــــة وســـــبل علاجهـــــا
1998.  
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الجامعـة والسـلطة "دراسـة تحليليـة للعلاقـة بـين ريـب صـقر : عبد العزيـز الغ )41
  .2005، الدار العالمية للنشر والتوزيع، القاهرة ، الجامعة والسلطة"

نظـــم ومهـــارات استشـــارات تحســـين عبـــد العزيـــز جميـــل مخيمـــر وآخـــرون :  )42
، جامعة الدول العربية ، المنظمة العربية للتنميـة الإداريـة  الأداء المؤسسى

  .2000ة ، ، القاهر 
، الـدار العلميـة الدوليـة  الإدارة العامـة المقارنـةعبد العزيز صـالح حبتـور :  )43

  .2005، عمان ، 
، جامعــة  التــدريب الإدارى الموجــه بــالأداءأســامة جــرادات : و عقلــة محمــد  )44

  .2001الدول العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 
، القيــادة والدافعيــة فــى الإدارة التربويــة: علــى أحمــد عبــد الــرحمن عياصــرة  )45

  .2006دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ، 
  .2001، دار غريب، القاهرة، خواطر فى الإدارة المعاصرعلى السلمى :  )46
، كليـة التجـارة ، جامعـة  إدارة الموارد البشـريةعلى عبد الوهاب وآخرون :  )47

  .1997عين شمس ، القاهرة ، 
، كليــة التجــارة،  إدارة المــوارد البشــريةوهــاب وآخــرون : علــى محمــد عبــد ال )48

  .2007جامعة عين شمس، 
منظومــة التعلــيم العــالى بالولايــات المتحــدة فــردوس عبدالحميــد البهنســاوى :  )49

  .2006، عالم الكتب ، القاهرة ،  الأمريكية
  .2008، الدار الجامعية، الاسكندرية، التنمية الإداريةفريد راغب النجار :  )50
، الإدارة الاســـتراتيجية للمـــوارد البشـــرية دليلـــك للعمـــلكـــل أرمســـترونج : ماي )51

  .2008ترجمة إيناس الوكيل ، مجموعة النيل العربية ، القاهرة ، 
طبقـــاً  –الإدارة الاســـتراتيجية للمنظمـــات التعليميـــة محمـــد أحمـــد درويـــش :  )52

  .2008عالم الكتب ، القاهرة ،  للمواصفات والمعايير العالمية،
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، ، دار الوفـاء السـلوك التنظيمـى فـى الإدارة التربويـةسن رسـمى : محمد ح )53
  .2004القاهرة ، 

ـــادة التربويـــة فـــى القـــرن الجديـــدمحمـــد حســـن محمـــد حمـــادات :  )54 ، دار  القي
  .2006الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 

رؤيـــة فـــى يحيـــى عبـــد الحميـــد إبـــراهيم : و محمـــد رجـــائى جـــودة الطحـــلاوى  )55
  .1995، مركز دراسات المستقبل ، أسيوط ،  هاالإدارة الجامعية وقيادت

، مكتبـــة  التعلـــيم والتنميـــةمحمـــد صـــبرى الحـــوت ، وناهـــد عـــدلى شـــاذلى :  )56
  .2007الأنجلو المصرية ، القاهرة ، 

، دار النهضـةالعربية  إدارة المـوارد البشـريةمحمد عثمان إسماعيل حميد :  )57
  .1994، القاهرة ، 

، الــــدار إدارة الأعمــــال رى : محمــــد فريــــد الصــــحن ، ســــعيد محمــــد المصــــ )58
  .1998الجامعية ، الاسكندرية ، 

، التــدريب والتنميــة الإداريــة بــين النظريــة والتطبيــقمحمــد كمــال أبــو هنــد:  )59
  .1995أكاديمية السادات للعلوم الإدارية، 

الاتجاهــات الحديثــة فــى التعلــيم الجــامعى المعاصــر محمــد منيــر مرســى :  )60
  .2002، عالم الكتب، القاهرة ، نقحة، طبعة مزيدة وم وأساليب تدريسه

إدارة المــــوارد محمــــد محمــــد جــــاب االله عمــــار : و محمــــد نبيــــل ســــعد ســــالم  )61
، الكتـــب الجـــامعى الحـــديث ،  3، ط البشـــرية فـــى المؤسســـات الاجتماعيـــة

  .2008الاسكندرية ، 
إســـتراتيجية التطـــوير الإدارى فـــى مصـــر محمـــد نجيـــب صـــبرى محمـــود :  )62

التجـارة ، جامعـة الزقـازيق ، مطبعـة طـارق ، كلية  مدخل تنظيمى معاصر
  .1998برس ، 

الدافعيــــــة للتــــــدريب الإدارى فــــــى ضــــــوء محمــــــود عبــــــد اللطيــــــف موســــــى :  )63
ـــة ، الـــدار العالميـــة للنشـــر والتوزيـــع ، القـــاهرة ، التحـــديات العالميـــة والمحلي

2006.  
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ــــو النصــــر :  )64 ــــة المــــوارد البشــــرية "الاتجاهــــات مــــدحت محمــــد أب إدارة وتنمي
  .2007مجموعة النيل العربية ، القاهرة ، ،  المعاصرة"

، القـاهرة للنشـر والتوزيـع  إدارة المـوارد البشـريةمصطفى مصـطفى كامـل :  )65
  .1996، القاهرة ، 

ــــال طلعــــت محمــــود :  )66 ــــى علــــم الإدارةمن ــــب الجــــامعى  أساســــيات ف ، المكت
  .2003الحديث ، الاسكندرية ، 

، دار صــفاء للنشــر  1، ط إدارة المــوارد البشــريةنــادر أحمــد أبــو شــيخة :  )67
  .2000والتوزيع ، عمان 

، السـلوك الإنسـانى والتنظيمـى منظـور كلـى مقـارنناصر محمـد العـديلى :  )68
  .1995الإدارة العامة للبحوث ، معهد الإدارة العامة ، الرياض ، 

، دار صفاء للنشر والتوزيـع  إدارة الموارد البشريةنظمى شحادة وآخرون :  )69
  .2000، عمان ، 

أســس التــدريب الإدارى مــع تطبيقــات عــن المملكــة القــبلان :  يوســف محمــد )70
  .1992، دار عالم الكتب ، الرياض ،  2، ط العربية السعودية

  ) الدوريات والمجلات :3(
أســـــامة محمـــــود قرنـــــى : "تحســـــين الفعاليـــــة التنظيميـــــة و أحمـــــد محمـــــد غـــــانم  )71

لـيم دراسـات فـى التعللجامعات المصرية فى ضوء مدخل التعلم التنظيمى" ، 
، العـــــدد الخـــــامس، مركـــــز تطـــــوير التعلـــــيم  الجـــــامعى "مجلـــــة غيـــــر دوريـــــة"

  .2003الجامعى ، جامعة عين شمس ، ديسمبر 
الســــعيد الســــعيد بــــدير ســــليمان : "نظــــام ضــــمان جــــودة واعتمــــاد مؤسســــات  )72

التعلـــيم الجـــامعى فـــى مصـــر فـــى ضـــوء خبرتـــى المملكـــة المتحـــدة والولايـــات 
، العدد  مجلة كلية التربية بالإسماعيلية المتحدة الأمريكية "تصور مقترح" ،

  .2008الحادى عشر، مايو 
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يوســـف محمـــود قطـــامى : "مهـــام رؤســـاء الأقســـام و بيـــومى محمـــد ضـــحاوى  )73
وصــفاتهم الشخصــية كمــا يتوقعهــا أعضــاء هيئــة التــدريس فــى كليــة التربيــة 

مجلــة والعلــوم الإســلامية فــى جامعــة الســلطان قــابوس "دراســة ميدانيــة" " ، 
  .1997، مارس 19، السنة  68، العدد  الإدارى

حســن أبشــر الطيــب : "فلســفة التطــوير الإدارى ودور القيــادات الإداريــة فــى  )74
،  19المجلــــد  العــــدد الأول ، ، المجلــــة العربيــــة لــــلإدارةتحقيــــق فعالياتــــه" ، 

  .1999يونيو 
ســامى عبــداالله ألبــا حســين : "القيــادة الإداريــة العربيــة ومتطلبــات التغييــر" ،  )75

، العـــدد الأول والثـــانى ، الســـنة السادســـة عشـــر ، كليـــة  ة آفـــاق جديـــدةمجلـــ
  .2004التجارة ، جامعة المنوفية ، أبريل 

إعداد القيادات الإدارية المدرسية بمصر فـى "شريف محمد محمد شريف :  )76
،  63، العــدد  مجلــة كليــة التربيــة بالزقــازيق،  "ضــوء خبــرات بعــض الــدول

  .2009الجزء الأول ، أبريل 
مجلــة الح عبــد الــرحمن ســبعان : "الاستشــارة فــى منظمــات الأعمــال" ، صــ )77

، كليـة التجـارة ، جامعـة الزقـازيق ، العـدد الأول ، المجلـد  البحوث التجارية
  .1991، يناير  13

عبد الفتاح جودة السـيد وطلعـت حسـينى إسـماعيل : "دور الجامعـة فـى توعيـة  )78
مجلـة ت العالميـة المعاصـرة"، الطلاب بمبادئ المواطنة كمدخل تحتمه التحـديا

  .2010، يناير 66، الجزء الثانى، العدد كلية التربية بالزقازيق
المجلـــة عـــامر الكبيســـى : "التخطـــيط للتنميـــة الإدارة فـــى الـــوطن العربـــى" ،  )79

  .1999،  19، مجلد  2، العدد  العربية للإدارة
، 1العـدد ،  مجلـة الإدارى الحـديث،  "عن التدريب"عبد الوهاب الإريانى :  )80

  .2000السنة الأولى ، 



 

 -266 -

علــى عبــد الــرؤوف محمــد نصــار : "معوقــات أداء أعضــاء هيئــة التــدريس  )81
، السنة الحادية عشر  مجلة التربيةبالجامعات المصرية" "دراسة ميدانية" ، 

، العــــدد الثالــــث والعشــــرون ، الجمعيــــة المصــــرية للتربيــــة المقارنــــة والإدارة 
  .2008التعليمية ، سبتمبر 

، العــدد  مجلــة الإدارةعوابــدى : "علاقــة التنميــة الإداريــة بالتنميــة" ،  عمــار )82
  .1996، مركز التوثيق والبحوث الإدارية ، الجزائر ،  6

عيسى محمد الأنصـارى : "المهـام الوظيفيـة لـرئيس القسـم ومعـايير اختيـاره  )83
 مجلة كلية التربية جامعـة الأزهـرمن وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس" ، 

  .2005، ديسمبر  128ء الثالث ، العدد ، الجز 
فاطمــة عبــد القــادر بهنســى : "تقــويم أداء أعضــاء هيئــة التــدريس بالجامعــة  )84

مجلـة كليـة التربيـة لتحقيق جودة التعليم الجامعى فى عصر المعلومـات" ، 
  .2006، مايو 53، العدد  بالزقازيق

 أدوار الإدارة الجامعيــــة فــــى مصــــر فــــى ضــــوء"فتحــــى درويــــش عشــــيبة :  )85
ــــة الإدارة العامــــة،  "التحــــديات المعاصــــرة ــــد ،  مجل ،  2، العــــدد  45المجل

  .2005معهد الإدارة العامة ، الرياض ، السعودية ، 
فضـــل صـــباح الفضـــلى : "مراحـــل العمليـــة التدريبيـــة كمـــدخل لتقيـــيم فعاليـــة  )86

، المجلـد الرابـع والثلاثـون  الإدارة العامـةبرامج التدريب والتنمية الإدارية" ، 
  .1995لعدد الرابع ، مارس ، ا

ـــيم والاعتمـــاد الأكـــاديمى : جامعاتنـــا خـــارج  )87 محســـن المهـــدى ســـعيد : "التقي
  .2006،  92، العدد  مجلة التدريب والتقنيةنطاق المنافسة" ، 

رؤســــاء "أحمــــد نجــــم الــــدين أحمــــد عيــــداروس : و محمــــد أحمــــد عبــــد الــــدايم  )88
مصـــر كـــل مـــن الجامعـــات ونـــوابهم ؛ نظـــم الاختيـــار وطبيعـــة الأدوار فـــى 

،  مجلـة كليـة التربيـة بالزقـازيقدراسة مقارنة" ، وجمهورية ألمانيا الاتحادية 
  .2001، مايو  38العدد 
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اسـتقلال الجامعـات وفعاليـة إدارتهـا دراسـة مقارنـة بـين "محمد طـه حنفـى :  )89
، المجلـد  دراسـات تربويـة واجتماعيـة،  "الولايات المتحدة الأمريكية ومصـر

د الثــــانى ، كليــــة التربيــــة ، جامعــــة حلــــوان ، أبريــــل الخــــامس عشــــر ، العــــد
2009.  

موســــى علــــى الشــــرقاوى : "تطــــوير التعلــــيم الجــــامعى فــــى مصــــرفى ضــــوء  )90
مجلـــــة كليـــــة التربيـــــة مـــــدخل إدارة الجـــــودة الشـــــاملة (الواقـــــع والإشـــــكالية)"، 

  .2003، جامعة قناة السويس، سبتمبر  3، العدد  بالإسماعيلية
طـوير أداء الجامعـات المصـرية فـى ضـوء إدارة نهلة عبد القـادر هاشـم : "ت )91

، الجمعيــة المصــرية للتربيــة المقارنــة  مجلــة التربيــةالجــودة الاســتراتيجية" ، 
  .2008، السنة الحادية عشر ، سبتمبر  23والإدارة التعليمية ، العدد 

هدى سعد السيد وأميمـة حلمـى مصـطفى : "الاحتياجـات التدريبيـة لرؤسـاء  )92
كاديميـــة بالجامعـــات المصـــرية بـــالتطبيق علـــى جامعـــة مجـــالس الأقســـام الأ

، الجمعيـة  مجلـة التربيـة،  "طنطا فى ضـوء خبـرات بعـض الـدول المتقدمـة
، ، الســنة الخامســـة 7ليميــة ، العــدد المصــرية للتربيــة المقارنــة والإدارة التع

  .2002يوليو 
خلاصـات كتـب روبـرت تاونسـند : "إعـادة إختـراع القيـادة" ، و وارين بينـيس  )93

العــدد العاشــر ، الســنة الرابعــة ، الشــركة العربيــة  ، المــدير ورجــل الأعمــال
 .1996للإعلام العلمى (شعاع) ، القاهرة، 

  ) المؤتمرات العلمية والندوات والملتقيات :4(
إبــراهيم رفــاعى : "طبيعــة تحديــد الاحتياجــات التدريبيــة" ، مــن بحــوث ملتقــى  )94

التدريبيــة وورشــة عمــل التــدريب  الاتجاهــات الحديثــة فــى تحديــد الاحتياجــات"
،  ينــــاير شــــرم الشــــيخ 31 – 27الموجــــه بــــالأداء ، المنعقــــد فــــى الفتــــرة مــــن 

  .2008، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، جامعة الدول العربية
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أســامة علــى الســيد نــدا : "أهميــة نظــم المعلومــات وتقنيــة و أحمــد ســعيد غنــيم  )95
يـق معـايير الجـودة والاعتمـاد فـى مؤسسـات الاتصالات ودورها فى دعم تطب

مـن بحـوث مـؤتمر "الاعتمـاد التعليم العالى النـوعى والتطبيقـى فـى مصـر" ، 
الأكــــاديمى لمؤسســــات وبــــرامج التعلــــيم العــــالى النــــوعى فــــى مصــــر والعــــالم 

، كلية التربيـة  أبريل 9 – 8العربى" الواقع والمأمول " المنعقد فى الفترة من 
  .2009لمنصورة ، النوعية ، جامعة ا

إميل فهمى شنوده : "تأهيل القيادات التربوية فى مصر والعـالم العربـى فـى  )96
مــن بحــوث مــؤتمر القيــادات التربويــة فــى مصــر ظــل التعلــيم الافتراضــى" ، 

، الجمعيـة المصـرية  يناير 28 – 27والعالم العربى المنعقدة فى الفترة من 
كــــز تطــــوير التعلــــيم الجــــامعى، دار للتربيــــة المقارنــــة والإدارة التعليميــــة ، مر 

  .2007الفكر العربى، القاهرة ، 
كلمـة مقدمـة إلـى المـؤتمر السـنوى السـابع "الإدارة الجامعيـة أمين الخـولى :  )97

، الجمعيــــة  ينــــاير 25 – 23فــــى الــــوطن العربــــى" المنعقــــد فــــى الفتــــرة مــــن 
لجــامعى المصـرية للتربيـة المقارنـة والإدارة التعليميــة، مركـز تطـوير التعلـيم ا

  .1999، دار الفكر العربى ، القاهرة ، 
أندرومايو : "تحديد الاحتياجات التدريبية وتخطيط تنمية الموارد البشـرية" ،  )98

مـــن وقـــائع نـــدوة آفـــاق جديـــدة فـــى التنميـــة البشـــرية وإدارة العمليـــة التدريبيـــة 
، عمـــان ، جامعـــة الـــدول العربيـــة ، مـــارس  4 – 2المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن 

  .1997العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، المنظمة 
إيهاب محمد فوزى البديوى : "رؤية استراتيجية لرفع جودة التعلـيم الجـامعى  )99

من بحوث المؤتمر العربـى الأول، الجامعـات فى جمهورية مصر العربية"، 
 13 – 9العربيــــة : التحــــديات والآفــــاق المســــتقبلية المنعقــــد فــــى الفتــــرة مــــن 

، المملكـــة المغربيــة، جامعــة الـــدول العربيــة، المنظمــة العربيـــة ، الربــاطديســمبر
  .2007للتنمية الإدارية، القاهرة، 
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بسام حجازى : "تأهيل القيـادات الإداريـة والأكاديميـة فـى الجامعـات وتنميـة  )100
مــــــن بحــــــوث الملتقــــــى العربــــــى المواصــــــفات العالميــــــة المــــــوارد البشــــــرية" ، 

الجمهوريـــة  –ســـبتمبر عـــدن  42 – 22للجامعـــات المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن 
  .2003، جامعة الدول العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  اليمنية

جمـــــال أحمـــــد السيســـــى : "أداء رؤســـــاء الأقســـــام و جمـــــال علـــــى الدهشـــــان  )101
الأكاديميــة لمســئولياتهم المهنيــة وعلاقتــه برضــا أعضــاء هيئــة التــدريس عــن 

وى الثـــانى عشـــر "تطـــوير أداء مـــن بحـــوث المـــؤتمر القـــومى الســـنعملهـــم" ، 
الجامعــــات العربيــــة فــــى ضــــوء معــــايير الجــــودة الشــــاملة ونظــــم الاعتمــــاد ، 

، ، مركز تطـوير التعلـيم الجـامعى ديسمبر 19 – 18المنعقد فى الفترة من 
  .2005جامعة عين شمس ، 

العمليــة التدريبيــة ودورهــا فــى تنميــة العنصــر البشــرى "جمــال وهبــه نصــر :  )102
مـــن وقـــائع نـــدوة آفـــاق جديـــدة فـــى التنميـــة ،  "المعاصـــرةفـــى ظـــل التحـــولات 
، جامعة الدول العربيـة، المنظمـة العربيـة للتنميـة الإداريـة  البشرية والتدريب

 ،2007.  
أحمــد بــدح : "درجــة تطبيــق مبــادئ ضــمان الجــودة فــى كليــة و جهــاد قاســم  )103

مـــن بحـــوث الزرقـــاء الجامعيـــة مـــن وجهـــة نظـــر الأقســـام الأكاديميـــة فيهـــا" ، 
مر الاعتمــاد الأكــاديمى لمؤسســات وبــرامج التعلــيم العــالى النــوعى فــى مــؤت

 9 – 8مصـــر والعـــالم العربـــى "الواقـــع والمـــأمول ، المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن 
  .2009، كلية التربية النوعية ، جامعة المنصورة ،  أبريل

حــافظ فــرج أحمــد : "التنميــة المهنيــة المســتدامة لأســتاذ الجامعــة فــى ضــوء  )104
مـــن بحـــوث المـــؤتمر القـــومى الســـنوى الحـــادى عشـــر" عصـــر" ، متغيـــرات ال

التعليم الجامعى العربى : آفاق الإصلاح والتطوير ، المنعقد فى الفتـرة مـن 
، مركـز تطـوير التعلـيم الجـامعى ، جامعـة عـين شـمس  ديسـمبر 19 – 18
 ،2004.  
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مـــن حســـن فتحـــى نجيـــب : "رؤيـــة لإدارة الجامعـــات المصـــرية الحكوميـــة" ،  )105
ؤتمر العربــــــى الأول جــــــودة الجامعــــــات ومتطلبــــــات التــــــرخيص بحـــــوث المــــــ

ـــرة مـــن  الإمـــارات  –، الشـــارقة  أبريـــل24 – 23والاعتمـــاد المنعقـــد فـــى الفت
العربية المتحدة ، جامعـة الـدول العربيـة ، المنظمـة العربيـة للتنميـة الإداريـة 

 ،2006.  
تعلـــيم القيـــادة كعامـــل محـــدد لفعاليـــة الإدارة فـــى ال"حنـــان إســـماعيل أحمـــد :  )106

 –مـــــن بحـــــوث المـــــؤتمر القـــــومى الســـــنوى ، الأداء الجـــــامعى ،  "الجـــــامعى
 2 –ديســــمبر  31الكفــــاءة والفعاليــــة والمســــتقبل ، المنعقــــد فــــى الفتــــرة مــــن 

  .1995، مركز تطوير التعليم الجامعى ، جامعة عين شمس ،  نوفمبر
مــن بحــوث راشــد الغــافرى : "تنميــة القيــادات التربويــة فــى ســلطنة عمــان" ،  )107

مـــؤتمر تأهيـــل القيـــادات التربويـــة فـــى مصـــر والعـــالم العربـــى ، المنعقـــد فـــى 
ـــة والإدارة  ينـــاير 28 – 27الفتـــرة مـــن  ـــة المصـــرية للتربيـــة المقارن ، الجمعي

التعليميــة ، مركــز تطــوير التعلــيم الجــامعى ، دار الفكــر العربــى ، القــاهرة ، 
2007.  

، "لقيـادات الجامعيـةمؤشـرات الجـودة ومعوقاتهـا فـى أداء ا"رشدى طعيمـة :  )108
مـــؤتمر تأهيـــل القيـــادات التربويـــة فـــى مصـــر والعـــالم العربـــى ، المنعقـــد فـــى 

ـــة والإدارة  ينـــاير 28 – 27الفتـــرة مـــن  ـــة المصـــرية للتربيـــة المقارن ، الجمعي
التعليميــة ، مركــز تطــوير التعلــيم الجــامعى ، دار الفكــر العربــى ، القــاهرة ، 

2007.  
مـن بحـوث مـؤتمر بـين الواقـع والمـأمول" ،  زينب صبره : "التعليم الجامعى )109

الإعتمـــاد الأكـــاديمى لمؤسســـات وبـــرامج التعلـــيم العـــالى النـــوعى فـــى مصـــر 
،  أبريــل 9 – 8والعــالم العربــى" الواقــع والمــأمول" ، المنعقــد فــى الفتــرة مــن 

 .2009لنوعية ، جامعة المنصورة ، كلية التربية ا
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ار القيــــادات التربويــــة فــــى ســــالم ســــليمان خمــــيس الغــــافرى : "أســــاليب اختيــــ )110
مـــن بحـــوث مـــؤتمر تأهيـــل القيـــادات التربويـــة فـــى مصـــر ســـلطنة عمـــان" ، 

، الجمعيـة المصـرية  ينـاير 28 – 27والعالم العربى المنعقـد فـى الفتـرة مـن 
للتربيـــة المقارنـــة والإدارة التعليميـــة ، مركـــز تطـــوير التعلـــيم الجـــامعى ، دار 

  .2007الفكر العربى ، القاهرة ، 
مـــن ح جميـــل عبـــد الـــرحيم : "تأهيـــل القيـــادات الجامعيـــة الأكاديميـــة" ، ســـام )111

بحوث مؤتمر تأهيل القيادات التربوية فى مصر والعالم العربى المنعقد فـى 
ـــة والإدارة  ينـــاير 28 – 27الفتـــرة مـــن  ـــة المصـــرية للتربيـــة المقارن ، الجمعي

ر الفكـر التعليمية، مركز تطوير التعليم الجامعى ، جامعة عين شـمس ، دا
  .2007العربى ، القاهرة ، 

ســـهير علـــى الجيـــار : "فلســـفة الجـــودة والاعتمـــاد البعـــد الغائـــب فـــى التعلـــيم  )112
مـــن بحـــوث مـــؤتمر الاعتمـــاد الأكـــاديمى لمؤسســـات الجـــامعى المصـــرى" ، 

وبرامج التعليم العالى النوعى فى مصر والعـالم العربـى "الواقـع والمـأمول" ، 
، كليـــــة التربيـــــة النوعيـــــة، جامعـــــة  أبريـــــل 9 – 8المنعقـــــد فـــــى الفتـــــرة مـــــن 

  .2009المنصورة ، 
، مكتبـة 10، ط إدارة الأعمال فى المنظمات المعاصـرةصديق محمد عفيفى:  )113

  .2003عين شمس، القاهرة، 
ســـلامة عبـــد العظـــيم حســـين : "ضـــمان جـــودة و صـــفاء محمـــود عبـــد العزيـــز  )114

مـن " ، ومعايير اعتماد مؤسسات التعليم العالى فـى مصـر (تصـور مقتـرح)
بحــوث المــؤتمر الســنوى الثالــث عشــر "الاعتمــاد وضــمان جــودة المؤسســات 

، الجمعيـــة المصـــرية  ينـــاير 25 – 24التعليميـــة ، المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن 
للتربية المقارنة والإدارة التعليمية ، كلية التربية ببنـى سـويف جامعـة القـاهرة 

  .2005، دار الفكر العربى ، القاهرة ، 
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ســـماعيل : "دور بـــرامج التنميـــة المهنيـــة فـــى تنميـــة قـــدرات طلعـــت حســـنى ا )115
أعضاء هيئة التدريس فى ضوء متطلبـات المتغيـرات الحضـارية المعاصـرة" 

مــن بحــوث مــؤتمر أنظمــة التعلــيم فــى الــدول العربيــة التجــاوزات والأمــل ، ، 
ـــرة مـــن  ـــة ، جامعـــة الزقـــازيق ،  مـــايو 6 – 5المنعقـــد فـــى الفت ـــة التربي ، كلي

2009.  
رجــب إبــراهيم إبــراهيم وعبــد الهــادى مبــروك محمــد النجــار : "برنــامج  عــادل )116

تــدريبى مقتــرح لتأهيــل القيــادات الجامعيـــة بمصــر فــى ضــوء مـــدخل الإدارة 
مــــن بحــــوث مــــؤتمر تأهيــــل القيــــادات التربويــــة فــــى مصــــر الاســــتراتيجية" ، 

، الجمعيـة المصـرية  ينـاير 28 – 27والعالم العربى المنعقد فـى الفتـرة مـن 
ربية المقارنة والإدارة التعليمية ، مركز تطوير التعلـيم الجـامعى ، جامعـة للت

  .2007عين شمس ، دار الفكر العربى ، القاهرة ، 
عبد المنعم محيى الـدين عبـد المـنعم : "مشـروع تنميـة قـدرات أعضـاء هيئـة  )117

مــن بحــوث مــؤتمر التطــوير دراســة حالــة"،  –التــدريس بــين الــرفض والقبــول 
 24دول العربية بين المحلية والعالمية ، المنعقد فى الفتـرة مـن التعليم فى ال

  .2007، كلية التربية ، جامعة الزقازيق،  مارس 25 –
علــى الســلمى : "اســتراتيجيات إعــداد وتــدريب عضــو هيئــة التــدريس للتعلــيم  )118

مـــن بحـــوث المـــؤتمر والبحـــث العلمـــى فـــى عصـــر المعلوماتيـــة والمعرفـــة" ، 
التنميــــة المهنيــــة لأســـــتاذ الجامعــــة فــــى عصـــــر القــــومى الســــنوى الســـــادس" 

ـــة ، المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن  ـــوفمبر 24 – 23المعلوماتي ، مركـــز تطـــوير  ن
  .1999التعليم الجامعى ، جامعة عين شمس ، 

مـــن بحـــوث الملتقـــى ،  "إعـــداد القيـــادات الإداريـــة والماليـــة"عمـــرو حامـــد :  )119
 23منعقـد فـى الفتـرة مـن العربى الأول (إعداد القيادات الإدارية والمالية) ال

، الشـارقة ، دولـة الإمـارات العربيـة المتحـدة ، جامعـة الـدول  أكتوبر 27 –
  .2007العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
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عـــــوض محمـــــد باشـــــراحيل : "اختيـــــار القيـــــادات الإداريـــــة فـــــى المؤسســـــات  )120
لعربـــى مـــن بحـــوث الملتقـــى االأكاديميـــة بـــالتركيز علـــى رؤســـاء الأقســـام" ، 

 –سبتمبر  24 – 22المواصفات العالمية للجامعات المنعقد فى الفترة من 
، جامعــــة الــــدول العربيــــة ، المنظمــــة العربيــــة  الجمهوريــــة اليمنيــــة –عــــدن 

  .2003للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 
فايز مراد مينا : "التعليم الجـامعى فـى مصـر المنطلقـات الفلسـفية ومعـايير  )121

ثيــة مقدمــة إلــى المــؤتمر الســنوى الأول للمركــز العربــى ورقــة بحالجــودة" ، 
للتعليم والتنميـة بالتعـاون مـع جامعـة عـين شـمس ، والمنعقـد فـى الفتـرة مـن 

  .2006، المكتب الجامعى الحديث ، الاسكندرية ،  مايو 5 – 3
مـن فايز مراد مينا : "تأهيل القيادات التربوية فـى مصـر والعـالم العربـى" ،  )122

يــل القيــادات التربويــة فــى مصــر والعــالم العربــى المنعقــد بحــوث مــؤتمر تأه
، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة  يناير 28 – 27فى الفترة من 

التعليميــة، مركــز تطــوير التعلــيم الجــامعى ، دار الفكــر العربــى ، القــاهرة ، 
2007.  

ث مــن بحــو كامــل زكــى حميــد : "الجامعــة فــى خطــر التجــاوزات والفســاد" ،  )123
مــؤتمر أنظمــة التعلــيم فــى الــدول العربيــة التجــاوزات والأمــل ، المنعقــد فــى 

  .2009، كلية التربية ، جامعة الزقازيق ،  مايو 6 – 5الفترة من 
ماجـــدة محمـــد أمـــين وآخـــرون : "الاعتمـــاد وضـــمان الجـــودة فـــى مؤسســـات  )124

التعلــيم العــالى دراســة تحليليــة فــى ضــوء خبــرات وتجــارب بعــض الــدول" ، 
ــــث عشــــر "الاعتمــــاد وضــــمان الجــــودة مــــن بحــــو  ث المــــؤتمر الســــنوى الثال

، الجمعيــة  ينــاير 25 – 24المؤسســات التعليميــة ، المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
المصــــرية للتربيــــة المقارنــــة والإدارة التعليميــــة، كليــــة التربيــــة ببنــــى ســــويف 

  .2005جامعة القاهرة، دار الفكر العربى ، القاهرة ، 
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طـار المفـاهيمى والعمليـاتى لتطـوير جـودة الأداء محفوظ أحمـد جـودة : "الإ )125
مــن بحــوث الجــامعى "دراســة حالــة جامعــة العلــوم التطبيقيــة فــى الأردن" ، 

المؤتمر العربى الأول ، الجامعـات العربيـة : التحـديات والآفـاق المسـتقبلية 
، الربـــاط ، المملكـــة المغربيـــة ،  ديســـمبر 13 – 9المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن 

العربيـــــة ، المنظمـــــة العربيـــــة للتنميـــــة الإداريـــــة ، القـــــاهرة ، جامعـــــة الـــــدول 
2007.  

يــة علــى بعــض و محمــد الــدمنهورى : "تصــور مقتــرح لتــدريب القيــادات الترب )126
مـن المهارات الإدارية فى ضـوء معـايير الجـودة الشـاملة "دراسـة تحليليـة" ، 

بحــوث مــؤتمر تأهيــل القيــادات التربويــة فــى مصــر والعــالم العربــى المنعقــد 
، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة  يناير 28 – 27فى الفترة من 

التعليمية ، مركز تطـوير التعلـيم الجـامعى ، دار الفكـر العربـى ، القـاهرة ، 
2007.  

محمــــــد أمــــــين المفتــــــى : "طــــــرق التعلــــــيم والتعلــــــيم الجــــــامعى فــــــى مجتمــــــع  )127
: آفـاق الإصـلاح من بحوث مـؤتمر "التعلـيم الجـامعى الغربـى المعلوماتية" 

، مركــــز تطــــوير  ديســــمبر 19 – 18والتطــــوير ، المنعقــــد فــــى الفتــــرة مــــن 
  .2004التعليم الجامعى ، جامعة عين شمس ، 

محمــد جــابر محمــود رمضــان : "بعــض معوقــات ضــمان الجــودة والاعتمــاد  )128
مــن بحــوث مــؤتمر الاعتمــاد بكليــة التربيــة النوعيــة بقنــا "دراســة ميدانيــة" ،  

ـــيم العـــالى النـــوعى فـــى مصـــر والعـــالم الأكـــاديمى لمؤس ـــرامج التعل ســـات وب
، كلية التربية أبريل"  9 – 8العربى" الواقع والمأمول المنعقد فى الفترة من 

  .2009النوعية ، جامعة المنصورة ، 
محمـــد ســـعيد الطـــاهر : "الجـــودة فـــى التعلـــيم العـــالى : رؤيـــة وأبعـــاد (حالـــة  )129

: بــى الأول ، الجامعــات العربيــةالعر مــن بحــوث المــؤتمر جامعــة النيلــين)"، 
،  ديســمبر 13 – 9التحـديات والآفـات المســتقبلية ، المنعقـد فـى الفتــرة مـن 

الربــــاط ، المملكــــة المغربيــــة ، جامعــــة الــــدول العربيــــة ، المنظمــــة العربيــــة 
  .2007للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 
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 محمــد صــبرى حــافظ محمــود : "بعــض الــرؤى لتطــوير التعلــيم الجــامعى" ، )130
آفـــاق الإصـــلاح والتطـــوير  –مـــن بحـــوث مـــؤتمر التعلـــيم الجـــامعى العربـــى 

، مركــز تطــوير التعلــيم الجــامعى ديســمبر 19 – 18المنعقــد فــى الفتــرة مــن 
  .2004بالتعاون مع ركز الدراسات المعرفية ، جامعة عين شمس ، 

محمــد علــى نصــر : "إعــداد عضــو هيئــة التــدريس للتعلــيم والبحــث العلمــى  )131
مـن بحـوث المـؤتمر القـومى تحديات عصر المعلوماتيـة" ،  لمواجهة بعض

السنوى السادس "التنمية المهنية لأسـتاذ الجامعـة فـى عصـر المعلوماتيـة ، 
، مركز تطوير التعليم الجامعى ،  نوفمبر 24 – 23المنعقد فى الفترة من 
  .1999جامعة عين شمس ، 

ومتطلبات الاعتماد محمد عيسى العبادى : "التعليم العالى ما بين التطور  )132
من بحوث مؤتمر جودة الجامعات ومتطلبـات والجودة "التجربة الأردنية" ، 

، الشـارقة ،  أبريـل 26 – 23الترخيص والاعتماد ، المنعقد فى الفتـرة مـن 
الإمـــارات ، جامعـــة الـــدول العربيــــة ، المنظمـــة العربيـــة للتنميـــة الإداريــــة ، 

  .2006القاهرة، 
مــــن بحــــوث الملتقــــى رات الإداريــــة والتــــدريب" ، محمــــود الســــيد : "الاستشــــا )133

العربى السابع "الاتجاهات الحديثة فى الاستشارات والتدريب ، المنعقد فـى 
الجمهوريــة العربيــة الســورية ، جامعــة  –، دمشــق  يوليــو 9 – 6الفتــرة مــن 

  .2008الدول العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 
ود : "تصــور مقتــرح لتنميــة ثقافــة الجــودة لــدى أعضــاء مديحــة فخــرى محمــ )134

مــن بحــوث مــؤتمر الاعتمــاد هيئــة التــدريس دراســة حالــة بجامعــة حلــوان" ، 
ـــيم العـــالى النـــوعى فـــى مصـــر والعـــالم  ـــرامج التعل الأكـــاديمى لمؤسســـات وب

، كليـــة  أبريـــل 9 – 8العربـــى" الواقـــع والمـــأمول" ، المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن 
  .2009جامعة المنصورة ،  التربية النوعية ،
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مشهور محمد عبد ربه طويقات : "تطوير المعايير الأكاديمية كأحد ركائز  )135
نظــم ضــمان الجــودة ، والاعتمــاد بمؤسســات التعلــيم الجــامعى النــوعى فــى 

من بحوث مؤتمر الاعتماد الأكاديمى لمؤسسات وبـرامج التعلـيم الأردن" ، 
لواقــع والمــأمول" ، المنعقــد فــى العــالى النــوعى فــى مصــر والعــالم العربــى "ا

، جامعـــــة المنصـــــورة ، ، كليـــــة التربيـــــة النوعيـــــة أبريـــــل 9 – 8الفتـــــرة مـــــن 
2009.  

نهى حامد عبد الكريم : "المساءلة التربوية كمدخل لتقويم أداء عضو هيئة  )136
من بحوث مؤتمر الجامعات العربية فى القرن الحادى التدريس بالجامعة"، 

،  نـــوفمبر 27 – 26، المنعقـــد فـــى الفتـــرة مـــن  والعشـــرين : الواقـــع والـــرؤى
  .2006مركز تطوير التعليم الجامعى ، جامعة عين شمس ، 

هاشــم بــن ســعيد الشــيخى : "دور الأســتاذ الجــامعى فــى تحقيــق الجــودة فــى  )137
مــــن بحــــوث مــــؤتمر الاعتمــــاد الأكــــاديمى مخرجــــات التعلــــيم الجــــامعى" ، 

والعـالم العربـى" الواقـع  لمؤسسات وبرامج التعلـيم العـالى النـوعى فـى مصـر
، كليــة التربيــة النوعيــة ،  أبريــل 9 – 8والمــأمول" ، المنعقــد فــى الفتــرة مــن 

  .2009جامعة المنصورة ، 
وفيــق حلمــى الأغــا وإيهــاب وفيــق الأغــا : "احتياجــات الفــرد التدريبيــة علــى  )138

ضوء التنمية الإدارية فى قطاع غزة (من خـلال بنـاء نمـوذج لقطـاع غـزة)" 
 –ث المـؤتمر السـنوى العـام السـابع للإبـداع والتجديـد فـى الإدارة من بحو ، 

 27الإدارة العربية وتحديات أهداف التنمية للألفية ، المنعقد فى الفترة من 
، الـــــدار البيضـــــاء، المملكـــــة المغربيـــــة ، جامعـــــة الـــــدول  أغســـــطس 31 –

 .2006العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 

  الرسائل العلمية :) 5(
لإداريـــــة كمـــــدخل اســـــتراتيجيات التنميـــــة ا"أحمـــــد محمـــــد ناصـــــر النعيمـــــى :  )139

ـــىللتطـــوير التنظيمـــى  ـــة أبـــو ظب ـــرة بلدي ـــة علـــى دائ رســـالة ،  "دراســـة تطبيقي
  .1998، كلية التجارة ، جامعة عين شمس ،  ماجستير غير منشورة
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كليـــــات تطـــــوير الأداء الإدارى بال"أحمـــــد نجـــــم الـــــدين أحمـــــد عيـــــداروس :  )140
رســـالة دكتـــوراه ،  "الجامعيـــة المصـــرية فـــى ضـــوء بعـــض الخبـــرات الأجنبيـــة

  م.1999، كلية التربية ، جامعة الزقازيق ،  غير منشورة
دور القيــادات الجامعيــة فــى تنميــة "أســامة عبــد الســلام علــى عبــد الســلام :  )141

رسـالة ،  "الإبداع الإدارى لدى أعضـاء هيئـة التـدريس بالجامعـات المصـرية
  .2007، جامعة عين شمس ،التربية، كلية تير غير منشورةماجس

أمل محمود محمد نور الدين : "برنامج مقترح لتنمية الإداريين الأكـاديميين  )142
، كليــة التربيــة ،  رســالة ماجســتير غيــر منشــورة،  "فــى الجامعــات المصــرية

  .2006جامعة المنوفية ، 
م أداء مــديرى الإدارات التنميــة الإداريــة وتقــوي"إيمــان زغلــول راغــب أحمــد :  )143

رســالة دكتــوراه غيــر ،  "بــالتعليم قبــل الجــامعى فــى جمهوريــة مصــر العربيــة
  .2002، كلية التربية ، جامعة عين شمس ،  منشورة

التنميـة الإداريـة وأثرهـا علـى تطـوير المسـار الـوظيفى "أيمن حسـن ديـوب :  )144
التجارة  ، كلية رسالة ماجستير غير منشورة،  "على قطاع الدواء فى مصر

  .2002، جامعة عين شمس ، 
أيمــن حســن ديــوب : نمــوذج مقتــرح للتنميــة الإداريــة فــى الشــركات متعــددة  )145

، كليــــة التجـــارة ، جامعــــة عــــين  رســــالة دكتـــوراه غيــــر منشـــورةالجنســـيات ، 
  .2006شمس ، 

ريم على محمـد دربالـه : "اسـتخدام نظـم المعلومـات الإداريـة لتطـوير الأداء  )146
ـــة التربيـــة ، جـــامع  رســـالة ماجســـتير غيـــر منشـــورة بكليـــات التربيـــة" ، ، كلي

  .2000حلوان ، 
ســـحر حســـنى أحمـــد الســـيد نايـــل : "دراســـة تقويميـــة لمشـــروع تنميـــة قـــدرات  )147

أعضـــاء هيئـــة التـــدريس والقيـــادات بالجامعـــات المصـــرية فـــى ضـــوء بعـــض 
، كليــة التربيــة ، جامعــة  رســالة ماجســتير غيــر منشــورةالخبــرات العالميــة ، 

  .2009بنها ، 
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ريب علــى تنميــة القيــادات أثــر التــد"شــوقى محمــود أحمــد إبــراهيم الســمرى :  )148
ـــة علـــى محافظـــة الشـــرقية" ، المحليـــة  رســـالة ماجســـتير غيـــر دراســـة تطبيقي
، أكاديمية السادات للعلوم الإدارية ، المعهد القومى للإدارة العليا ،  منشورة
2003.  

مـدخل لتحسـين مسـتوى إدارة الجـودة الشـاملة ك"صلاح حسـن علـى سـلام :  )149
رسـالة دكتـوراه ،  "جودة الخدمة التعليمية فى الجامعـات المصـرية الحكوميـة

  .2001، كلية التجارة ، جامعة عين شمس ،  غير منشورة
عائشة جاسم محمد عبيد : "اختيار وتدريب القيادات التربوية بـوزارة التربيـة  )150

ى ضــوء مــدخل الإدارة والتعلــيم والشــباب بدولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة فــ
، كليــة التربيــة ، جامعــة عــين  رســالة دكتــوراه غيــر منشــورةالاســتراتيجية" ، 

  .2006شمس ، 
عبـــد الكـــريم علـــى محمـــد الخطيـــب : "دور القيـــادة فـــى التنميـــة الإداريـــة فـــى  )151

، كليــة الاقتصــاد  رســالة دكتــوراه غيــر منشــورةالجمهوريــة العربيــة اليمنيــة" ، 
  .1996عة القاهرة ، والعلوم السياسية ، جام

عبـــــد الناصـــــر محمـــــد رشـــــاد عبـــــد الناصـــــر : "أداء الجامعـــــات فـــــى خدمـــــة  )152
المجتمـــع وعلاقتـــه باســـتقلالها: دراســـة مقارنـــة فـــى جمهوريـــة مصـــر العربيـــة 

، كليــة  رســالة دكتــوراه غيــر منشــورة، "والولايــات المتحــدة الأمريكيــة والنــرويج
  .2004التربية ، جامعة عين شمس ، 

لـــق عبـــد الهـــادى المطيـــرى : تطـــوير الممارســـات الإداريـــة عبـــد الهـــادى مط )153
للقيـــادات الجامعيـــة بجامعـــة الكويـــت فـــى ضـــوء الفكـــر الإدارى المعاصـــر ، 

  .2008، كلية التربية ، جامعة الزقازيق ، رسالة ماجستير غير منشورة
عبيـد علـى راشـد مسـلم : "نمــوذج مقتـرح لزيـادة فاعليـة التـدريب الإدارى فــى  )154

، كليـة التجـارة  رسالة دكتوراه غيـر منشـورةالبشرية الوطنية" ،  تنمية الموارد
  .2004، جامعة عين شمس ، 
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علا محمد العزازى أحمد أبو إدريس : "تقويم مشـروع تنميـة قـدرات اعضـاء  )155
دراسة تطبيقية علـى جامعـة الزقـازيق" ،  FLDP""هيئة التدريس والقيادات 

  .2009جامعة الزقازيق ،  ، كلية التجارة ، رسالة ماجستير غير منشورة
تطــــوير إدارة كليــــات التربيــــة بالجمهوريــــة "علــــى شــــوعى نــــاجى عرجــــاش :  )156

رســــالة ماجســــتير غيــــر ، "اليمنيــــة فــــى ضــــوء مــــدخل إدارة الجــــودة الشــــاملة
  .2004، كلية التربية ، جامعة عين شمس ،  منشورة

علــى عبــد الــرؤوف محمــد نصــار : "معوقــات أداء أعضــاء هيئــة التــدريس  )157
، كليــــة التربيــــة بالقــــاهرة ،  رســــالة دكتــــوراه منشــــورةعــــات المصــــرية"، بالجام

  .2001جامعة الأزهر ، 
أثر البرامج التدريبية لمعهـد التنميـة الإداريـة "فاطمة عبد الحميد الخواجة :  )158

رسـالة ماجسـتير غيـر ،  "فى رفع الكفاءة الإدارية فى المؤسسات الحكومية
يــــا ، أكاديميــــة الســــادات القــــاهرة ، ، المعهــــد القــــومى لــــلإدارة العل منشــــورة
  م.1999

لمياء علـى أمـين المرسـى : "دراسـة تقويميـة لمشـروع تنميـة قـدرات أعضـاء  )159
رســـالة هيئـــة التـــدريس والقيـــادات" دراســـة حالـــة علـــى جامعـــة المنصـــورة" ، 
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  الملخـص العربى
  مقدمة : 

إن للتعلــيم الجــامعى أهميتــه وخصوصــيته فــى النهــوض بالأمــة والارتقــاء بهــا ، 
كمـــا يشـــكل رمزهـــا الحضـــارى واســـتقلالها الثقـــافى والفكـــرى خاصـــة فـــى ظـــل التحـــديات 

قرن الحادى والعشـرين والتـى فرضـت علـى والمتغيرات العالمية التى ظهرت مع بداية ال
الجامعات أن تعيد النظر فى برامجها وإدارتها وتنظيماتها لتحقيق المطالب التى تمليها 
عليها التنمية فى شكلها الجديد ، وهذا ما دعا الكثير من البلدان المتقدمة والنامية إلـى 

داتهـا ، وخاصـة القيـادات تطوير أداء جامعاتها من خـلال الاهتمـام بـإدارة الجامعـة وقيا
مـــن العمـــداء والـــوكلاء ورؤســـاء مجـــالس الأقســـام حيـــث يعتبـــر هـــؤلاء القـــادة هـــم حجـــر 
الزاويـــة فـــى أى إصـــلاح أو تطـــوير إدارى منشـــود ، ولهـــذا تتزايـــد الحاجـــة إلـــى تنميـــتهم 
إدارياً وذلك لإكسـابهم المهـارات المعرفيـة والعلميـة المسـتحدثة فـى ميـدان العمـل وكـذلك 

دراتهم الإدارية والقيادية ، وتحرص الكثير من الدول الأجنبية علـى إقامـة بـرامج زيادة ق
للتنميـة الإداريــة فـى جامعاتهــا ومثـال ذلــك : الولايـات المتحــدة الأمريكيـة وكنــدا وانجلتــرا 
واستراليا ويرجع اهتمام هذه الدول ببرامج التنمية الإدارية إلى الدور الحيوى الـذى تقـوم 

فى تنمية المهارات الإدارية ، ومهارات العمل الجماعى ، والعمـل علـى  به هذه البرامج
  مواجهة احتياجات الحاضر ومتطلبات المستقبل.

  مشكلة الدراسة :
  يمكن تحديد مشكلة الدراسة فى السؤال الرئيسى التالى : 

كيـــف يمكـــن تفعيـــل التنميـــة الإداريـــة للقيـــادات الجامعيـــة فـــى مصـــر فـــى ضـــوء 
  نبية؟بعض الخبرات الأج

  وينبثق من هذا السؤال الرئيسى عدة أسئلة فرعية على النحو التالى :
 ماهية التنمية الإدارية فى الفكر الإدارى المعاصر؟ -1

 ما طبيعة العلاقة بين التنمية الإدارية والقيادة الجامعية؟ -2

 ما خبرات بعض الدول الأجنبية فى مجال التنمية الإدارية للقيادات الجامعية؟ - 3
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 التنمية الإدارية للقيادات الجامعية فى جمهورية مصر العربية؟ما واقع  -4

ما التصور المقترح الـذى يمكـن أن يسـهم فـى تفعيـل التنميـة الإداريـة لقيـادات  -5
 الجامعية فى مصر فى ضوء بعض الخبرات الأجنبية؟

  هدف الدراسة : 
  تهدف الدراسة الحالية إلى :

داريــة للقيــادات الجامعيــة فــى وضــع تصــور مقتــرح يســهم فــى تفعيــل التنميــة الإ
  مصر فى ضوء بعض الخبرات الأجنبية.

  أهمية الدراسة : 
تبصــير مخططــى السياســات التعليميــة والمســئولين عــن التعلــيم الجــامعى إلــى  -1

نقــاط الضــعف فــى عمليــة تنميــة القيــادات الجامعيــة إداريــاً ومتطلبــات تطبيــق 
 لأداء الحالى.برامج تنمية إدارية فعالة لهؤلاء القادة لتحسين ا

طــــرح تصــــور مقتــــرح يمكــــن أن يســــهم فــــى تحقــــق التنميــــة الإداريــــة للقيــــادات  -2
الجامعية فى مصـر ، بمـا يعنـى تنميـة قـدراتهم القياديـة والإداريـة ، ومـواكبتهم 
للاتجاهـــــات والمعـــــارف الإداريـــــة الحديثـــــة. التـــــى تمكـــــنهم مـــــن التعامـــــل مـــــع 

فــى ضــوء بعــض الخبــرات المســتجدات والتغيــرات العالميــة المعاصــرة ، وذلــك 
 الأجنبية.

  منهج الدراسة :
  اقتضت طبيعة الدراسة الحالية استخدام المنهج الوصفى التحليلى.

  خطوات الدراسة : 
  لتحقيق الأهداف التى تسعى إليها الدراسة تم اتباع الخطوات الآتية :

شــكلة الإطــار العــام للدراســة والــذى يشــمل علــى : مقدمــة الدراســة وم الخطــوة الأولــى :
الدراسة وأهدافها وأهميتها ومنهجها وحدودها ومصـطلحات الدراسـة 

  والدراسات السابقة ثم خطوات الدراسة.
وتتضمن المنظور الفكرى للتنمية الإداريـة ، مـن حيـث مفهـوم التنميـة  الخطوة الثانية :

الإداريــــــة وأهميتهــــــا وأهــــــدافها وخصائصــــــها ومــــــداخلها ونظرياتهــــــا 
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م عليهــــا وطريقــــة التخطــــيط لهــــا ومراحلهــــا والاســــتراتيجية التــــى تقــــو 
  وأساليبها المختلفة.

وتشمل مفهوم القيادة ونظرياتها وأبعـاد ومصـادر قـوة القيـادة الجامعيـة  الخطوة الثالثة :
ومهــــامهم الإداريــــة والســــلوكية والتحــــديات العالميــــة التــــى تــــواجههم 

  معية.وطبيعة العلاقة التى تربط بين التنمية الإدارية والقيادة الجا
وتتضمن عرض وتحليـل لـبعض الخبـرات الأجنبيـة فـى مجـال التنميـة  الخطوة الرابعة :

  الإدارية للقيادة الجامعية.
وتشمل الواقع الفعلى للتنمية الإدارية للقيـادات الجامعيـة مـن خـلال  الخطوة الخامسة :

  الأدبيات واللوائح والقوانين فى جمهورية مصر العربية.
تتضــمن التصــور المقتــرح الــذى يســهم فــى تفعيــل التنميــة الإداريــة و  الخطــوة السادســة :

للقيــادات الجامعيــة فــى جمهوريــة مصــر العربيــة فــى ضــوء بعـــض 
  الخبرات الأجنبية ، وبما يتفق مع طبيعة المجتمع المصرى.

  نتائج الدراسة : 
  توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها : 

ـــدول الأ ـــة أن الكثيـــر مـــن جامعـــات ال ـــة الإداري ـــرامج التنمي ـــة قـــد وضـــعت ب جنبي
ضــمن أولوياتهــا ، بــل وجعلتهــا وســيلة أساســية يمكــن مــن خلالهــا أن تعكــس الجامعــة 
اســتراتيجياتها ، وسياســاتها ، وإجراءاتهــا ، وعلــى الــرغم مــن أن البرنــامج يأخــذ أشــكالاً 

درات مختلفـــة فـــى هـــذه الجامعـــات إلا أنـــه يتشـــابه فـــى هـــدف رئـــيس ألا وهـــو تنميـــة القـــ
والمهــارات الإداريــة للقيــادات الجامعيــة ، كمــا توصــلت الدراســة إلــى وجــود قصــور فــى 
مشـــروع تنميـــة قـــدرات أعضـــاء هيئـــة التـــدريس ، وخاصـــة فيمـــا يتعلـــق بتنميـــة الجانـــب 
الإدارى للقيــــادات الجامعيــــة ، ونتيجــــة لــــذلك تعــــرض الدراســــة الحاليــــة تصــــوراً مقترحــــاً 

لجامعيـــة فـــى ضـــوء بعـــض الخبـــرات الأجنبيـــة ، وبمـــا لبرنـــامج تنميـــة إداريـــة للقيـــادات ا
 يتناسب وطبيعة المجتمع المصرى.
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SUMMARY 

Introduction :  

University Education has its significance and specialization 
to achieve progress for the nation. It also formulates its civilized 
symbols, thinking and cultural independence specially in light of 
challenges and world changes that appeared at the beginning of 
21th century. 

These ones imposed that universities should re-view its 
own programmes, administration, and organization for achieving 
requirements regarding development in its modern shape. 

This provokes a lot of advanced and developed countries to 
develop the performance of their universities through having 
interest in university management, leaders, especially these from 
deans, vice-deans, heads of department as these leaders are 
considered to be key stone within any development especially 
hopeful management development, therefore the need to develop 
them administratively is exceeded for acquiring cognitive and 
modernized scientific skills in labour field, exceeding their 
administrative and leadership abilities. 

A lot of foreign countries are keen on constructing 
programmes of management development in their own universities. 
For example : U.S.A., Canada, England, and Austrilia. 

These countries are interested in the management 
development programmes because these programmes play a vital 
role in developing administrative skills, group work skills, and 
facing the needs of the present, and the requirements of the 
future. 

The study problem :  

Study problem can be determined in the following main 
question :  
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 How can the management development for university 
leaders in Egypt in light of some foreign experiences be 
functionalized? 

There are many sub-questions derived from this main 
question. These are as follows : 

1. What is the identity of management development in 
contemporary administrative thought? 

2. What is the nature of relation between the management 
development and university leadership? 

3. What are the experiences of some foreign countries in 
field of management development for university leaders? 

4. What is the reality of management development for 
university leaders in Arabic Republic of Egypt? 

5. What is the proposed framework for functionalizing 
management development for university leaders in Egypt 
in light of some foreign experiences? 

Study objective :  

The current study aims at :  

Posing (constructing) a proposed framework enabling to 
functionalize management development for university leaders in 
Egypt, in light of some foreign experiences. 

Study significance :  

1. Informing planners of educational policies, and who are 
responsible for university Education, with weakness 
points in the process of developing university leaders 
administratively, and requirements of how to apply the 
programmes of effective management development for 
these leaders to enhance the current performance. 

2. Introducing a proposed frame-work that may incorporate 
in achieving management development for university 
leaders in Egypt, that means, developing their 
administrative, leadership abilities, and keeping pace with 
trends and modern management knowledge. 
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Study methodology :  

The nature of current study recommends using the 
analytical-Descriptive curriculum.  

Study steps :  

1. The first step : includes the general pattern of the study, 
including : introduction of the study, study problem, its 
objectives, its significance, its method, its delimitations, 
terms, previous studies, and study procedures. 

2. The second step : including, thought perspective of 
management development : concept of management 
development, its significance, objectives, characteristics, 
approaches, theories, strategies upon which this 
perception based on, planning method, stages, and 
different styles. 

3. Third step : including; concept of leadership, its 
theories, dimensions and power sources of university 
leaders, their behavioural and management tasks, the 
world challenges that face these, and the nature of 
relationship between management development and 
university leadership. 

4. Fourth step : including; projecting and analyzing some 
foreign experiences in field of management development 
for university leadership. 

5. Fifth step : including; the practical reality of 
management development for university leaders through 
literatures, legislations, laws in Arab Republic of Egypt. 

6. Sixth step : including; the proposed framework which 
incorporates in functionalizing management development 
for university leaders in Arab Republic of Egypt in light 
of some foreign experiences, and as matched with the 
nature of Egyptian society. 
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Study results :  

The most significant result of the study is :  

Many of foreign have placed management development 
programmes within its priorities but also considered it a key 
means that can reflect university strategies, politics and 
procedures, in spite of the programme take various – different 
forms, but there is a common major goal that is the management 
abilities and skills development for university leadership, the 
study found that there are deficiencies in developing academic 
staff abilities, particularly, with regard to management 
development for university leadership. As a result, the current 
study was conceived proposal for management development 
programme for university leaderships in the light of some 
foreign experiences and commensurate with the Egyptian society 
nature. 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

Zagazig University 
Faculty of Education 

Comparative Education & 
Educational administration Department 

 

 

Management Development for 
University Leaders in Egypt in the 
Light of Some Foreign Experiences  

 
Submitted by 

Eman Wasfy Kamel El-Sayed Harb 

For a Master's Degree in Education in the Field 
of "Educational Administration" 

 
 

Supervision by 
 

Dr. Mohamed Abdel-
Monem Ahmed EL Sherif 
Lecturer of Comparative Education & 

Educational Administration 
Faculty of Education 
Zagazig University  

Dr. Mahmoud Atta 
Mohamed Masyal 

Professor of Comparative Education 
& Educational Administration 

Faculty of Education 
Zagazig University 

2010 – 1431 
  


