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  دراسةلخص الم
  

، ومن ضمنها الجامعات في عصرنا الحالي الكـثير مـن    مؤسسات التعليم العالي في بلادناتواجه 
، ولذلك كان من اللازم على تلك المؤسسات أن تعد عدا  والمتلاحقة  التحديات ، والتغيرات المتسارعة

كون داخل الجامعة لكي ت الأكاديميأقسامها الأكاديمية حجر الزاوية ، ومصنع قرارات العمل إنطلاقاً من 
  .اتحديات ، ومواكبة تلك التغيرتلك الت جهةجراءاا حتى تستطيع مواقادرة على تغيير قواعدها ، وإ

فاعلـة   تكون هناك قيادة أنول العمل الإداري داخل أي منظمة تربوية يقتضي في المقام الأ ولأن
تقود العاملين إلى تحقيق أهـدافهم   أنطيع توجيه مسار العمل بداخل تلك المنظمات ، وتستطيع أيضاً تست

  .المشتركة
يتم سهلة ، بل إا تكون في غاية الصعوبة حين غير عملية معقدة ، وهي عملية التغيير  حيث أنو

عامل مع العنصر الإنساني الذي قد يـرى في  تطبيقها في المنظمات التربوية لخصوصية مجتمعها ، ولكوا تت
حتى لوكان ذلك الأمـر  ، أن ينتزعها منه  لأحد، ومقوضاً لصلاحياته التي لايريد  لاستقرارهالتغيير مهدداً 
  .أو حتى في مصلحة اتمع الذي ينتمي إليه في مصلحة المنظمة التي يعمل ا ،، أو في مصلحته 

إسـتراتيجيات  إلى  مهمة عسيرة تحتاج إلى بيئة مناسـبة ، و ولذلك أصبحت مهمة قيادة التغيير
قيادة فاعلة تستطيع نقل المؤسسة التربويـة الـتي   تحتاج إلى إمكانات متكاملة ، وقبل ذلك إلى ملاءمة ، و

أيضـاً  ، وتلبي رغبات منتسبيها ، وتضـمن   أهدافهاتحتضنها إلى آفاق أرحب ، تحقق للمؤسسة التربوية 
واحداً من أبرز  ا تعتبروسط أمواج المقاومة المتلاطمة التي لاشك ألعملية الانتقال تلك ، السلس  الانتقال

  .معوقات عملية التغيير داخل أي منظمة
التعـرف علـى    ، وبيـان أهـدافها ، وإلى   تحديد مفهوم قيادة التغيير إلى  وتسعى هذه الدراسة

، وإلى  وفي الجامعات على وجـه الخصـوص   ، الاًخصائص وطبيعة قيادة التغيير في المنظمات التربوية إجم
دة التغـيير في الجامعـات   أنموذج مقترح لقيا، ثم الخروج ب تغييرقيادة الالمتبعة في ستراتيجيات لإاالإحاطة ب
  .ينطلق من الدور الرئيس لرئيس القسم الأكاديمي كقائد لعملية التغيير داخل البيئة الجامعية السعودية
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  : مقدمة 
تبدلت تلك الحالة اليوم في عالمنا المعاصر  ، والتغيير هو الاستثناء، قاعدة كان الثبات هو البعد أن 

  . ، والجمود هو الاستثناءوالثبوت  ، فأصبح التغيير هو القاعدة
 ، باتت تواجهها الكثير مـن التحـديات  ، ومن ضمنها المنظمات التربوية ، ولأن منظمات اليوم 

قادرة على قيادة عملية ، والتحولات المتسارعة التي تستلزم وجود قيادة فاعلة ، ت تغيراوتمر بالعديد من ال
ر يوسط هذه الأمـواج العاتيـة إلى بـر التطـو    ، للعبور بتلك المنظمات ، وفعالية ، التغيير بكل كفاءة 

خلالـه   وتلبي من، تطلعاا و، تلك التنظيمات في إطاره آمالها والعمل المخطط الذي تحقق ، والتحسين 
  .وفي كل ثانية ، بل في كل دقيقة، ومتطلبام التي تتزايد في كل يوم ، احتياجات جماهيرها 

وصعبة بحكـم  ، والجامعات بخاصة عملية معقدة ، ويعد التغيير في مؤسسات التعليم العالي بعامة 
الزهراني، ( ساتفي تلك المؤس وتتصدى له، وبحكم وجود قوى تقاوم التغيير ، مكونات هذه المؤسسات 

  .)٩، ص م١٩٩٥
على أهمية قيادة التغيير باعتبارهـا  ، أكدت أبرز الاتجاهات الإدارية الحديثة في العقد الماضي قد و

النمط القيادي الضروري للانتقال بمؤسساتنا التعليمية إلى مجتمع القرن الواحد والعشـرين ، والتعـايش   
  .(Leithwood, 1994, p498)ته ، وتحدياته ، وتقنياته  الفاعل فيه ، والاستجابة بشكل أفضل لمتطلبا

وتشعر الآخرين  ، تقوم بشرح طبيعة التغيير المنشود، ويحتاج مجهود التغيير الناجح إلى قيادة فعالة 
  .)١٢-١٢٠م ، ص ص ٢٠٠٧ري ، الشم( لق لديهم الدوافع لإحداثه، وتخبأهميته

تصعب مقاومتها خلال العقد القـادم  ، الي قوة ملزمة التغيير في ميدان التعليم العيكون أن  ويتوقع
تجبرنا على التي تفرضها الميزانية العامة  التقييداتين ، وسوف تكون هناك عوامل أخرى إضافة إلى من السن

والمناقشـات   ، السرعة الهائلة في انتقال المعلومات : تلك التقييدات تشملو، فعل الكثير بالقليل من المال 
والدورات الدراسية التي تنظمها الشـركات ، والحاجـة إلى    ، لقادمة بين الجامعات الافتراضيةالمحتدمة ا

وانتقاء وإدارة  ، ات والمطالب المتبدلة الصادرة عن الطلبة والآباءـإدخال التكنولوجيا في التعليم ، والتوقع
وهي تحـديات تضـع إداري   ، سبة المساءلة والمحامبدأ الجسم الطلابي والتدريسي ، والتأكيد المتزايد على 
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وتقتضي منهم القيـام بحـوارات    ، الجامعات أمام مسئولية تطوير رؤية لا يستطيعون دوماً تحديدها بدقة
فروع العلمية ذاا ل الـاكل داخـرة للمشـاد حلول مبتكـوإن ينكبوا على إيج، تتسم بعمق التفكير 

  . )٥١صم ، ٢٠٠٠لوكاس ، ( يير الحقيقي حيث يحدث التغ
ومخططاً له بدقـة ، كمـا   ، التغيير في النظم التربوية أو في أي من مجالاا جهداً منظماً ويتطلب 

لأن التربية تعد في مقدمة الوسائل التي تساعد على تطوير اتمع ، ومؤثرة ، يتطلب قيادات تربوية مدربة 
  . )٢٥م ، ص٢٠٠٤،  سوسالق( وبناء الإنسان 

  : ها مشكلة الدراسة وأسئلت
 ـ عملية ، مما يجعل من يتميز العصر الذي نعيشه بسرعة التغيير  اً في المنظمـات  التغيير أمـراً حتمي

وتكون قيادة التغيير ا ، تلك المنظمات قادرة على القيام بدورها في خدمة مجتمعها  حتى تصبح، التربوية 
التي تواكب ا التغيرات التغيرات التربوية ومهيأة لتقوم بالدور الريادي المناط ا نحو إحداث بل  ، مستعدة

  . الحادثة والمتسارعة
المسئولة عن أا هي باعتبارها ، الضغوط التي تقع على عاتق المنظمات التربوية  وبالنظر إلى وجود

 فإن ذلك الأمر هو مما ، والركيزة الأساسية التي يعول عليها للقيام بتلك المهمة، وتحديث اتمع  ، تطوير
قادـا  ، و بل أن ذلك الوضع يجعل من تلك المنظمات ، تلك المهمةعلى تلك المنظمات قيامها بيصعب 
  . )٢٥-٢٤: ، ص ص م ٢٠٠٦وسمي ، ال(، ولقيادة عملية التغيير  ة ما يحدثـد كبير لمواكبـأمام تح

الـذي  ، لتغيير إلى ا اليوم أكثر من أي وقت مضى في عالمنا العربي التعليم العاليمؤسسات وتحتاج 
 ، والتربوية للمجتمع العربي ، والثقافية ، والاقتصادية ، يضمن لها الاضطلاع بدورها في التنمية الاجتماعية

 واستراتيجيات التغيير المخطط الذي يضمن لها تحقيق هـذا  ، مما يؤكد أهمية تبني هذه المؤسسات لنماذج
  . )٦٣م ، ص١٩٩٥الزهراني ، (الدور 

وعمـاد الـدين   ،  (Cochren,1993)يد من الدراسات مثل دراسة كوشرين وقد كشفت العد
وغياب الدور  ، عن أن عدم توفر القيادة المؤثرة )م٢٠٠٦(والعطيات ، ) م٢٠٠٥(وسليمان ،  )م٢٠٠٤(

وضعف كفاية القيادات التربوية تعد مـن أبـرز    ، وعدم ممارسة دور قائد التغيير بشكل فعال ، القيادي
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 تواجه عملية التغيير ، وأن هناك حاجة ماسة إلى ظهور قيادة تغيير قادرة علـى اسـتيعاب   المقومات التي
  .ى التعامل مع ما تفرضه من تحدياتوعل ، التغيرات

 ، وتتولد عند مناقشة قوى التغيير في معظم الأحيان صورة متشائمة عن أوضاع التعلـيم العـالي  
ة الناس تناقلـت  حتى أن ألسن ، م ليس لديه قابلية للتكيفوأنه نظا ، تصوره على أنه نظام يتسم بالجمود

أنه من السهل على المرء أن ينقل مقبرة من مكاـا ،  : من قناة التعليم العالي ومنها دعايات كثيرة تغمز 
في مقبرة يوجد الكثير مـن   حفارأن رئيس الجامعة كمثل ، داث تغيير في الجامعة ـإح عليه وليس سهلاً
  ).٥٢م ، ص ٢٠٠٠، لوكاس  (ولا أحد يصغي إليه الناس تحته ، 

وتعد القدرة على قيادة التغيير هي جوهر عملية التنمية الإدارية بأبعادها المختلفة ، حيث ـدف  
إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير من خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشـرية ، والإمكانـات   

  ).٤-٣: م ، ص ص ٢٠٠٤منى عماد الدين ، (ؤسسة التعليمية المادية ، والفنية المتاحة للم
بناء أنمـوذج مقتـرح   السؤال الذي يتعلق بوفي ضوء ما سبق فإن مشكلة هذه الدراسة تتحدد في 

بواسطة الدور الذي يمكن أن يقوم به رؤساء الأقسـام الأكاديميـة   ، الجامعات السعودية لقيادة التغيير في 
  .بتلك الجامعات

  : دراسة أهداف ال
  : دف الدراسة إلى التالي 

 . ، وبيان أهدافهاتحديد مفهوم قيادة التغيير  - ١

وفي الجامعات على وجه  ، التعرف على خصائص وطبيعة قيادة التغيير في المنظمات التربوية إجمالاً  - ٢
 .الخصوص

 .تغييرالتعرف على استراتيجيات قيادة ال  - ٣

 . داخل المنظمات التربوية التغيير تحديد المهارات اللازمة لقيادة  - ٤

  . دة التغيير في الجامعات السعوديةبناء أنموذج مقترح لقيا - ٥
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  : أهمية الدراسة 

  : تنبع أهمية هذه الدراسة من كوا 
تسلط الضوء على واحداً من أهم المداخل الإدارية الحديثة الذي يعول عليه كثيراً لتحقيـق التنميـة    - ١

 . والجامعات على وجه الخصوص ، ملين في المنظمات التربوية عموماًوأداء العا، المرغوبة في سلوك 

الذي يمكنها من التغلـب علـى التحـديات    ، حاجة مؤسسات التعليم العالي إلى التغيير المستمر  - ٢
العملية بكـل   تستطيع قيادة تلك، وما يتطلبه ذلك من وجود قيادة فاعله  ، المتسارعة التي تواجهها

  .وفعالية، كفاءة 

لتحقيـق  ، كانياتـه  وإم، ويبرز خصائصه ، يحدد مفهوم هذا الاتجاه الجديد ، تقديم إطار نظري   - ٣
  .التغيير المرجو

يئة القيادات التربوية في الجامعات السعودية للاستفادة من الاستراتيجيات التي تستخدمها قيـادة    - ٤
 .المناسبةوفي اتخاذ القرارات  ، التغيير في الرفع من مستوى أداء العاملين

 . ناولت قيادة التغيير في الجامعاتقلة الدراسات العربية التي ت  - ٥

ائمين بناء أنموذج مقترح لكيفية قيادة التغيير في الجامعات السعودية تأمل الدراسة أن يستفيد منه الق  - ٦
  . على أمر الجامعات السعودية

  : حدود الدراسة 
  : الحدود الموضوعية  –أ 

وعلى التعرف على  ، وخصائصها ، وطبيعتها ،تحديد مفهوم قيادة التغيير اقتصرت الدراسة على 
دة وبناء أنموذج لقيـا  ، المهارات اللازمة لقيادة التغييروتحديد  ، الاستراتيجيات التي تعتمدها قيادة التغيير

  . التغيير في الجامعات السعودية
  : الحدود المكانية  –ب 

  . السعوديةالدراسة على الجامعات  اقتصرت هذه
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  : مصطلحات الدراسة 
السلوك الذي  : "وهي ) . ٣٠٦م ، ص١٩٩٧ماهر ، " (القدرة على التأثير في الآخرين " هي  :القيـادة 

   .)١٠٥م ، ص٢٠٠٢البدري ،  " (يقوم به الفرد حين يوجه نشاط جماعة نحو هدف مشترك 
ونظم الأداء وتقويمها ، والتكنولوجيـا ،  عملية تشمل سلوك الأفراد ، وهياكل التنظيم ، " هو  :التغيير 

  . )١٢م ، ص٢٠٠٣عماد الدين ، " ( ة والتكيف مع البيئة المحيط، وذلك بغرض التفاعل 
إلى واقع آخـر منشـود   ، أو المؤسسة ، عملية التحول من الواقع الفردي للفرد : " وهو 

لتحقيـق أهـداف   ، وفة وطرق معر، يرغب في الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة ، بأساليب 
،  العطيات" ( عاً هما مو كليأ، أو المؤسسة ، وقصيرة المدى كي تعود بالنفع على الفرد ، طويلة 
   .)٩٤، ص هـ١٤٢٦

من ، والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير ، قيادة الجهد المخطط " هي  :قيادة التغيـير 
والفنية المتاحة للمؤسسة ، والإمكانات المادية  ، البشرية خلال التوظيف العلمي السليم للموارد

  . )٦٨م ، ص٢٠٠٣عماد الدين ، منى " ( التعليمية 
بالشـكل الـذي   ، قيادة التغيير المخطط داخل كل جامعة : الباحث في هذه الدراسة ا ويقصد 

امعة التكيـف مـع مـا    بحيث تستطيع الج ، يؤدي إلى تحقيق الأهداف التي تمت عملية التغيير من أجلها
  .إلى تحقيق أهداف التغيير المرجو وصولاً،  وعقبات ، يواجهها من تحديات

  الإطار النظري والدراسات السابقة
  :الإطار النظري : أولاً 

  : مفهوم التغيير 
وفق قيم وفلسفة ومفاهيم وأساليب وطرق علميـة ذات   ، الإصلاح الشامل المنظم المنسق" هو  التغيير

  . )٣٦٠م ، ص٢٠٠٩وعبد ايد ،  فليه" (واقعية حقيقية موضوعية قابلة للتطبيق أهداف 
والـتي  ، التحول في التوازن بين الأنظمة المعقدة من ثقافية واقتصادية واجتماعية وتكنولوجيـة  : " وهو 

  . )٢٩٧م ، ص٢٠٠٠الطجم والسواط ، ( " تكون أساسيات اتمع 
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د ، وهياكل التنظيم ، ونظم الأداء وتقويمها ، والتكنولوجيا ، وذلـك  عملية تشمل سلوك الأفرا: " وهو 
  . )١٢م ، ص٢٠٠٣عماد الدين ، منى " (بغرض التفاعل والتكيف مع البيئة المحيطة 

  : خصائص التغيير 
  : يتصف التغيير بعدة خصائص ومن أبرز تلك الخصائص 

ومقبولة من قوى  ، ة معلومة موافق عليهابحيث يتجه إلى تحقيق هدفه ، ويسعى إلى غاي، الادافية  - ١
 . التغيير

وظروفها التي تمـر  ، ومواردها ، فيرتبط بواقع حياة المنظمة ، ويتم في إطار إمكانياا ، الواقعية   - ٢
 . ا

المختلفة  ىوتطلعات القو، واحتياجات ، وبين رغبة  ،جب حدوث توافق بين التغييرفي، التوافقية   - ٣
 . لعملية التغيير

لفاعلية بأن تملك القدرة على الحركة بحرية ومناسبة ، وتملك القدرة على التأثير على الآخرين ، ا  - ٤
 .  وحدات الإدارية المستهدف تغييرهاوال، وتوجيه قوى الفعل في الأنشطة 

والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة  ،فتحتاج عملية التغيير إلى التفاعل الإيجابي، المشاركة  - ٥
 . وتتفاعل مع قواه ، والأطراف التي تتأثر بالتغيير، ة للقوى الواعي

 . ، والأخلاقية في آن واحدفيجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية ، الشرعية   - ٦

 . ، لكي تنجح عملية التغييراتصاف عملية التغيير بالإصلاح  يشترط، فالإصلاح  - ٧

 . ، وهو صفة لازمة لكل عمل إداريالرشد   - ٨

 . ، وإلا فَقَد مضمونهوالتقدم ، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء ، والابتكار ، لقدرة على التطوير ا  - ٩

ولكنها ، فعملية التغيير لا تتفاعل مع الأحداث فقط  ، القدرة على التكيف السريع مع الأحداث  -  ١٠
،  العميان(ا وفي مساره، والتحكم في اتجاهها  ، اول السيطرة عليهاتحوتتكيف معها ، و، تتوافق 
 . )٣٤٧-٣٤٥: م ، ص ص ٢٠٠٨

اعتبـاره الجانـب   بحيث تستند عملية التغيير إلى الجانب العقلـي ب ، أو الإرادة ) العقيدة(الرغبة   -  ١١
 . الإيجابي للتغيير



٨ 

 

 .وأسبقية معينة، وتوحي بالأفضلية في تبني تغيير ما على آخر لاعتبارات تفصيلية ، النسبية   -  ١٢

والقـيم  ، والقوانين ، والتقاليد ، والأعراف ، دى اتساق التغيير مع النظم ويشير إلى م، التوافق   -  ١٣
 . ، ومع الممارسات والإداريةروف الآخرين بالإضافة إلى تناغمه مع ظ ، السائدة

، والتقيـيم  ، والتطبيـق  ، والتشـغيل  ، أن التغيير الفعال أمر صعب في الفهم  ويعني، التعقيد   -  ١٤
 . والتصميم

والانتقال به من موقف تجريبي محدود إلى موقـف  ، ضمن القدرة على تقييم التغيير ويت، التواصل   -  ١٥
 . ، وانتشاراًميداني أكثر توظيفاً 

للتعرف علـى السـلبيات   ، ويراد به مدى قابلية التغيير للتجريب على نطاق ضيق ، التجريب   -  ١٦
 . اسبثم الوصول إلى القرار المن ، والنتائج، وتقدير الآثار  ، والإيجابيات

وهـي دليـل علـى     ، ونوعية المخرجات، ويقصد ا العلاقة بين الأهداف ، الكفاية والفعالية   -  ١٧
فليـه  (والمعايير المحـددة   ، دافـتمرار عمل المؤسسة ككل في أداء وظائفها في ضوء الأهـاس

 . )٣٦٥-٣٦٣: م ، ص ص٢٠٠٩الحميد ،  وعبد

  : محفزات التغيير
ومن ضمنها ، يمكن اعتبارها مصادر لتحفيز مؤسسات التعليم العالي  هناك العديد من المصادر التي  

  : الجامعات على إحداث التغيير ،  ومن تلك المصادر 
النظرة إلى التعليم العالي كوسيلة فعالة لتدريب القوى البشرية اللازمة لتحديث اتمع ، وتطويره  .١

  .تقنياً
النخبة الاجتماعية ، إلى أداة للحراك الاجتماعي ،  تغير النظرة إلى رسالة الجامعة من مكان لإعداد .٢

  .ق الفرص الوظيفية لأفراد اتمعوالاقتصادي ، ووسيلة لخل، والارتقاء بالوضع الاجتماعي 
  . تزايد المسؤوليات الملقاة على عاتق التعليم العالي ، وأتساع نطاق أدواره .٣
  .واحتياجاته الخاصة ر ملاءمة لظروف اتمع ،البة بجعل برامج التعليم العالي ، ومناهجه ، أكثالمط .٤
  .والاقتصادية أي قطاع من القطاعات الاجتماعية ،فتح مجالات وظيفية جديدة في  .٥



٩ 

 

 ـ  ، الأزمات  .٦ ادية ، ـوالتغيرات الجذرية التي يمر ا اتمع في اـالات الاجتماعيـة ، والاقتص
  .م التعليم العاليوالثقافية ، والسياسية التي لها آثار مباشرة على نظا

  .الضغوط الطلابية نحو الحصول على دور أكبر في عملية صنع القرارات الأكاديمية .٧
التوسع الكبير في عملية القبول ، وفي البرامج الأكاديمية ، وماترتب على ذلـك مـن متطلبـات     .٨

،  الزهـراني ( جديدة للتوسع في المكتبات ، والمعامل ، وسكن الطلاب ، والخدمات المسـاندة  
 ).٢٥٦ه ، ص ١٤١٦

  : مفهوم قيادة التغيير 
لاشك أن عملية التغيير كواحدة من أصعب العمليات التي تتم داخل أي منظمـة بسـبب قـوة    

  . تطيع قيادة تلك العملية بكل نجاحست، ، تحتاج إلى وجود قيادة فاعلة  المقاومة التي تواجهها
وخيال يمكنهم ، ديرين قياديين لهم رؤية مستقبلية وتستدعي الحاجة للتغيير في منظماتنا الاستعانة بم
  . )٨٢٩م، ص٢٠٠٦عبوي، (  من تخيل ما ستؤول إليه الأوضاع بعد إجراء عملية التغيير

وعلـى  ، وفعالية لإحداث التغيير ، وتعبر قيادة التغيير عن كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصاداً 
  . )٥١م ، ص١٩٩١عامر ،  (قصد خدمة الأهداف المنشودة ، وب مراحل حياته

ومبادئه ، وتمتلـك التصـور   ، ويرن نجاح التغيير في تحقيق أهدافه بوجود قيادة تغيير تعي أسسه 
  . )٩م ، ص١٩٩٥الزهراني ، (امل معه والعلمي اللازم للتع، الفكري 
ث تعني حي، ر التنمية الإدارية بأبعادها المختلفة ـادة التغيير هي جوهـدت القدرة على قيعقد و

ير من خلال التوظيـف  يداف المنشودة للتغـول إلى تحقيق الأهـوالمنظم للوص، ادة الجهد المخطط ـقي
جرادات ومنى عمـاد  (والفنية المتاحة للمؤسسة ، ادية والإمكانات الم، رية ـالعلمي السليم للموارد البش

  . )٢٨م ، ص ٢٠٠٠الدين  
  : خصائص وسمات قيادة التغيير 

  : ومن أبرز تلك الخصائص ، والسمات التي يتميز ا قائد التغيير ، من الخصائص  العديد هناك
 .والدولية، أو الهدف حتى يتمكن قائد التغيير من قراءة التحديات المحلية ، وجود الرؤية  - ١
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 . وكيفية تنفيذها ، وتوزيع المسئوليات ، أو التصور التي تعبر عن تفاصيل الرؤية،  وجود الرسالة  - ٢

 . وتيسره ، د القيم المهنية التي تدعم العملوجو  - ٣

من خلال عمل تعاوني تسـوده الأجـواء الإيجابيـة     ،  المصادر البشرية اللازمة للتغيير وقيادا - ٤
 . ، والوضوحوالتفاهم ، التواصلية التي تغمرها الثقة 

 . مناسبامج التغيير بشكل وهي عملية مهمة جداً لتنفيذ برن، القدرة على التواصل الجيد   - ٥

والسبق ، شرفة لكي تضمن للمؤسسة التنافس ستم، المبادرة فيجب أن تكون قيادة التغيير مبادرة   - ٦
 . والتميز 

تحمل المخاطرة فبالرغم من ارتفاع نسبة المخاطرة التي ترافق عملية التغيير لابد من تحمـل قائـد     - ٧
 . )١٨٢-١٨٠: م ، ص ص ٢٠٠٥فاعوري ، ال(  التغيير للمخاطر المترتبة عليها 

 . التخصص في جمع البيانات  - ٨

 . ، وحث الآخرين على القبول بالتغييروالحماس في دعوة ،  الالتزام  - ٩

 . از الأعمال والمهامالقدرة على التعامل بأسلوب سياسي في إنج -  ١٠

 . وقضايا التغيير في المنظمة ، المعرفة العلمية بعمليات  -  ١١

 . ع الحسن على استراتيجيات التغييرالإطلا  -  ١٢

 . )٥٩م ، ص١٩٩٥الزهراني ، ( تغيير الخبرة العملية السابقة في مجال ال  -  ١٣

 . الإرادة الجادة -  ١٤

 . والابتكار ، والإبداع ، امتلاك القدرة على المبادأة  -  ١٥

 . لى توفير المناخ الملائم للتغييرالقدرة ع  -  ١٦

 .)٢٩-٢٨:  ، ص ص م٢٠٠٠عماد الدين ، منى جرادات و( الارتقاء بقدرات المؤسسة   -  ١٧

  :  الات عمل قيادة التغييرمج
: تركز قيادة التغيير في جهودها لقيادة التغيير داخل المؤسسات التربوية على جانبين رئيسين همـا  

وهيكلة ، الجانب التنظيمي ، والجانب الثقافي والانفعالي ، وذلك من خلال جهودها الرامية إلى إعادة بناء 



١١ 

 

يرات في البناء الرسمي للمؤسسة التعليميـة ، أو مـن خـلال    التنظيم المؤسسي ، والمتضمنة إحداث التغي
جهودها الرامية إلى إعادة النسق الثقافي في المؤسسة التعليمية ، والذي يتضـمن إحـداث التغـييرات في    

، والمهارات ، والعلاقات التنظيمية مما يـؤدي إلى تعزيـز   الأنظمة المتصلة بالنماذج ، والقيم ، والدوافع 
ائل جديدة للعمل الجماعي التعاوني ينعكس أثرها مباشرة في إحداث فـرق ملمـوس في   ووس، أساليب 

أو العـاملين  ، عمليتي التعلم ، والتعليم داخل المؤسسة التعليمية ، وهو مايتطلب تدخلاً مباشراً من القائد 
نة ، ودرجـة التكيـف   أو من المعنيين بالعملية التربوية بقصد تعزيز الجانب الانفعالي ، وزيادة المرو، معه 

والجماعات نحو التغيير ، ومساعدة العاملين على مواصـلة جهـودهم التطويريـة رغـم     ، لدى الأفراد 
  ).١٠-٦ : ، ص ص ١٩٩٨،   Fullan( الصعوبات التي قد تواجههم أثناء التطبيق

  : التغيير  أبعاد قيادة
بقصد إحـداث نقلـة   ، لبيئة التعليمية هناك أبعاد عدة لقيادة التغيير ، ويمكن لنا العمل ا داخل ا

  : نوعية في القيادة السائدة في المؤسسات التربوية ، والتعليمية ، وتشمل تلك الأبعاد مايلي
وآفـاق  ، القيادية الهادفة إلى البحث عـن رؤيـة    ، وتتضمن السلوكيات تطوير رؤية مشتركة .١

  .ونشرها بين العاملين، ذه الرؤية مستقبلية للمؤسسة التعليمية ، وتتضمن عمل القائد على بث ه
 ، ويتضمن ذلك السـلوكيات  بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المؤسسة التعليمية ، وأولوياا .٢

والممارسات القيادية الهادفة إلى تشجيع التعاون بين العاملين في المؤسسة التعليميـة ، وجعلـهم   
وقابلة للتحقيق ، وتشكل تحـدياً   يعملون معاً لصياغة أهداف مشتركة تتصف بكوا واضحة ،

ولوية تحقيق ى الوصول إلى اتفاق جماعي بخصوص أحقيقياً لهم لكي يسعوا لإنجازها ، والحرص عل
، تلك الأهداف ، وتطوير وسائل وآليات مناسبة لتحديد مهام العاملين في المؤسسـة التعليميـة   

    .على تحديد أهدافهموبما يساعدهم ، وواجبام 
فة مشتركة داخل المؤسسة التعليمية تتضمن مجموعـة القواعـد السـلوكية ، والقـيم ،     بناء ثقا .٣

والمعتقدات ، والمسلمات التي يشترك ا أعضاء المؤسسة التعليمية كافة ، وتشـمل السـلوكيات   
والممارسات القيادية الهادفة إلى تشجيع حل المشكلات ، ومواجهة الصراع بأسلوب تشـاركي  



١٢ 

 

وإزالة الحواجز بين الفئات المختلفة العاملة ، ذلك ممكناً ، والحد من المعوقات  وتعاوني كلما كان
ينـها  في المؤسسة التعليمية ، وحفزها للتغيير والتطوير ، وبناء علاقات متينة ، وتعاونيـة فيمـا ب  

  .والفائدة التربويةلتحقيق المنفعة المتبادلة ، 
، ويشمل ذلك سلوك القائد الذي يتمثـل في   هب نمذجة السلوك ، أو تقديم نموذج سلوكي يحتذى .٤

ويتبعوه ، بحيث يعكس ذلك القيم الـتي  ، ذوه حكونه يضرب مثالاً حياً للعاملين معه كي يحذوا 
ان العاملين بطاقام ، وإحساسهم بقدرم على ويناصرها ، ويعزز هذا السلوك إيم، يتبناها القائد 

  .والتغيير، إحداث التأثير 
، وفروق العاملين الفردية ، ويتضمن ذلك درجة اهتمام قائد التغيير بالحاجـات   مراعاة حاجات .٥

وبخاصة مايتعلق ، الفردية للعاملين في المؤسسة التعليمية ، والاستجابة للفروق الفردية فيما ببينهم 
ة من بالحاجة للنمو ، وللتطوير المهني ، والسعي للارتقاء بمستوى قدرام ، وتجديد كفايتهم المهني

والتدريبية لهم ، وتفويضهم الصلاحيات المناسبة لتحمل ، هيلية والفرص التأ، البرامج خلال توفير 
مسؤولية تنفيذ برامج ، ومشاريع ، ومهمات تربوية جديدة ، وتشجيعهم لتجريـب أسـاليب ،   

الخبرات وميولهم ،  ورغبام الخاصة ، وحفزهم للإفادة من ، ثة تتفق واهتمامام وممارسات حدي
  .، والاستجابة بصورة بناءة لمبادرام التطويرية ، والتجديديةالتربوية التي مروا ا 

الذي يتحدى فيه العـاملين  التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية ، ويتضمن ذلك السلوك القيادي  .٦
لـي الجـاد في   ويتضمن التفكير العم في المؤسسة التعليمية لإعادة عملهم ، ومراجعته ، وتقويمه ، 

كيفية أدائه بشكل أفضل ، وتنمية روح التنافس الايجابي ، والاختلاف البناء فيما بينهم ، وتزويد 
لإقناعهم بمراجعة ممارسام ، وإثارة اهتمامهم للمقارنـة   ، العاملين بالتغذية الراجعة حول أدائهم

لتحدي الذي تتضمنه برامج التطوير بين أدائهم الحالي ، والممارسات المنشودة ، والمرتبطة بطبيعة ا
والمتجددة للعاملين في الميدان التربوي في عصـر ثـورة   ، والإصلاح التربوي ، والأدوار المتغيرة 

  .المعلومات ، والعولمة ، وعالمية المعرفة
وهو مايظهر السلوك القيادي المرتبط بتوقعـات القائـد   ،  توقع مستويات أداء أعلى من العاملين .٧



١٣ 

 

، وتتضمن تلك  والأداء النوعي العالي الجودة من قبل العاملين في المؤسسة التعليمية، ميز لدرجة الت
التوقعات عناصر التحفيز ، والتحدي للعاملين لإنجاز الأهداف المتفق عليها ، كما توضح هـذه  

  .التوقعات الفرق بين ماتصبو المؤسسة إلى تحقيقه ، وبين ما أنجز فعلاً
ضمن ذلك السلوكيات ، والممارسات القيادية الهادفة إلى يئة البنية التحتيـة  هيكلة التغيير ، ويت .٨

المناسبة لدعم المبادرات التجديدية ، والتطويرية ، وتحسين بيئة العمل ، وظروفه بما يتـيح فرصـاً   
 ضايا مهم حقيقية لأعضاء المؤسسة التعليمية للمساهمة في التخطيط ، وصنع القرارات المتعلقة بق

تؤثر عليهم ، وحل المشكلات بصورة جماعية ، وتوفير فرص مناسبة لتحقيق النمو المهني للعاملين و
والشراكة ، في المؤسسة التعليمية ، ووضع برامج تنفيذية ، وتطوير آليات مقترحة لتفعيل التعاون 

اورة ، وفي مختلف الحقيقية بين العاملين في المؤسسة التعليمية ، وفي مجموعة المؤسسات التعليمية ا
منى عماد الـدين ،  (واتمعي المنشود ، مؤسسات اتمع المحلي لغايات إحداث التطوير التربوي 

  ). ٢٠ -١٤: م ، ص ص ٢٠٠٤
  : مهام ومسئوليات قائد التغيير 

 وتشمل، ز من نجاح قيادته لعملية التغيير هام التي تعزيجب على قائد التغيير أن يقوم بالعديد من الم
  : تلك المهام ما يلي 

 . ، بدلاً من ردة الفعلالتعامل الإيجابي مع محركات التغيير ، والمبادرة بالفعل  - ١

والمؤثرات الفاعلة  ، تأخذ في اعتبارها مجمل العوامل، لإدارة عمليات التغيير تطوير منهجية عملية   - ٢
 .في الموقف

م المديرين في المنظمات مهاضمن و ،الإداريوتقنيات إدارة التغيير في نسيج الفكر ، مفاهيم  إدماج  - ٣
 . المعاصرة

 ، توافق أوضـاع منظمـام  ،  العاملين من المشاركة في تطوير نماذج متميزة لإدارة التغيير ينكتم  - ٤
 . وإمكانياا ، وأهدافها

،  يـل التحل:  المهمةيقوم على ثلاثة  نطقبم، تأكيد التوجيه الإيجابي في التعامل مع محركات التغيير   - ٥
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  .)١١٥م ، ص٢٠٠٥السلمي ، ( لتغيير التفكير ، ا
  : مهارات قيادة التغيير 

يجب أن تتوافر لدى قائد التغيير العديد من المهارات التي يستطيع من خلالها قيادة عملية التغـيير  
  : وفاعلية ومن تلك المهارات ، بكل كفاءة 

علـى مـنحهم   ل في علاقاته مع الآخرين ، والمهارات التي تساعد قائد التغيير على الاندماج الفاع - ١
 .التفويض الملائم لهم

 . من مهارات الاتصالامتلاك حصيلة جيدة   - ٢

منى عماد الدين ، ( ابي الذي يساند عملية التغييرـاخ العمل الإيجـوتقدير من، اء ـالقدرة على بن  - ٣
 . )٢٦م ، ص٢٠٠٣

 . ، وإصرارمسار التغيير بكل عزيمة  والإحباط ، والعقبات التي تعترض، مواجهة حالات الفشل   - ٤

وكافـة  ، مع مراعاة الطوارئ ، واستثمار الوقت لأقصى قدر ممكن  ، البراعة في التخطيط الزمني  - ٥
 . والعوامل المؤثرة في ذلك ، الظروف

والمسـتهدفين   ، واهتمامات أعضاء فريق التغـيير  ، والاستماع إلى حاجات ، التواصل مع الأفراد  - ٦
   .بالتغيير

نجاح يتحقق هم عند كل ازام ، وتحفيزـوانج ، فريق التغييراء ـبجهود أعضالاعتـراف المستمر   - ٧
  . )٣٧-٣٦: م ، ص ص ٢٠٠٥،  برس( 

والمهارات القيادية اللازمة لقائد التغيير الفعال في سـتة أبعـاد    ، ويمكن تصنيف جميع الممارسات
  : رئيسية هي 

 . دةتنمية العلاقات الإنسانية الجيبعد  - ١

 . وتنمية قدرات الأفراد ، بعد بناء فريق إحداث التغيير  - ٢

 . بعد تحقيق الاتصال الفعال - ٣
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 . د تحقيق مبدأ الشراكة في التغييربع  - ٤

 .  د الفعالية في إدارة وقت التغييربع - ٥

  .)٤٨هـ ، ص١٤٢٩الزهراني ، (تغيير بعد التحفيظ نحو تحقيق أهداف ال - ٦
  : استراتيجيات قيادة التغيير 

وفي  ، في اال التربوي بشكل عامالتي تصلح للاستخدام ، هناك العديد من استراتيجيات التغيير 
  : ويمكن تصنيف تلك الاستراتيجيات إلى أربعة استراتيجيات هي ، التعليم العالي بشكل خاص 

لهـذه  ووفقـاً   ، وتسمى أيضاً الاسـتراتيجيات العقلانيـة التجريبيـة   ، الاستراتيجيات العقلانية  - ١
ولـذلك تركـز    ، طبيعة التغـيير نفسـه  : يكون الحافز لقبول الفرد بالتغيير هنا هو  الإستراتيجية

وتم باختيـار   ، ومبرراته، الاستراتيجيات العقلانية على أنشطة الاتصال التي توضح طبيعة التغيير 
سـتخدمها هـذه   ومن الآليات الـتي ت  ، والصدق، وبناء الرسائل ذات الدرجة العالية من الدقة 

 ،ونشر المعلومات ، وإنتاج المعرفة ، أو أثناء الخدمة، التدريب قبل  : في التربية والتعليم الإستراتيجية
 . وتقديم البراهين العلمية

وتقوم على شيء من التحكم في بيئة التغيير عن طريق إظهارها في ، استراتيجيات المناورة والإقناع   - ٢
يل جهود التغيير والإقناع بـأن  ضتفماعات المستهدفة بالتغيير تميل إلى أو الج ، صورة تجعل الأفراد

وتعتمد هذه الاستراتيجيات غالباً في الحث على التغـيير  ، التغيير والسلوك الذي تدعمه شيء جيد 
 .  بشكل غير موضوعي متحيز للتغييرأسلوب تصميم رسائل التغيير

بعض المواد التي لا تستخدم القيام بتوفير :  ومن الأساليب المستخدمة في هذه الاستراتيجيات
والتدريب ) الدعاية للتغيير (إلا بالمنخرطين في جهود التغيير ، والاتصالات الاقناعية المتحيزة للتغيير 

أو تسهيل حدوثه من خلال التأثير في الاتجاهات والسلوك ،  ، اللازم لتوفير المهارات المطلوبة للتغيير
 .هود التغييرلجومناصرم ، زامهم تالتغيير حسب ال همين فيللمساوتقديم حوافز 

وأفرادهـا ، ويتطلـب   ، استراتيجيات التسهيل التي دف إلى تسهيل حدوث التغيير في المنظمات  - ٣
طرائـق  بو ، تولي التعريف بخدمات التسـهيل المتاحـة  والعلاقات ي، ماً فعالاً للمعلومات ذلك نظا
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   .الحصول عليها

النفوذ أو القوة التي تستخدم سلطة القوة والنفوذ لإجبار أفراد المنظمة علـى قبـول    استراتيجيات  - ٤
التلويح باستخدام أساليب الثواب والعقاب في التأثير على أفراد : وتطبيقه وذلك من خلال  ،التغيير

  . )٤٠-٣٣: م ، ص ص ١٩٩٥الزهراني ، (المنظمة ، وتوجيههم الوجهة التي يتطلبها التغيير 
  : م الأكاديمي وأدواره القس

يمثل القسم الأكاديمي بالجامعة الأساس الذي تنطلق منه أغلب الإجراءات الأكاديمية التي تتم داخل 
لأسـاس  ومنح الدرجات ، ويوفر القسم الأكاديمي ا، وإقرار الخطط الدراسية ، الجامعة كتعيين الأعضاء 

ولتحمـل  ، والمشكلات المعقـدة  ،  ة القضاياتغطيل لتبذوغير العلمية التي ، دعم الجهود العلمية الذي ي
، مكان الهويـة  هو أيضاً و، ، وهو البيت العلمي  الجامعة المسؤولية الواسعة لجودة الخدمات التي تقدمها

يخالجنا الاعتقاد بأنه هو الذي يؤمن المكان لأولئك الـذين يريـدون   أنه كثيراً مابل ، والرفاهية ، والدعم 
  . ) ٥م ، ص ١٩٩٦، Zemsky (  وا في عملية التجديدالتغيير لينطلق

وهو المكان الذي يتولد فيه التغيير ، ، ويعد القسم هو المكان الذي تلتقي فيه عجلة المركبة بالطريق 
والمعرفة ، وهـو  ، وواقعي لفروع العلم ، وتترجم فيه مبادرات التغيير القادمة من الأعلى إلى ما هو خير 

ر فيه طريقة تطبيق هذا التغيير ، وعندما يكون رئيس القسم قائداً لفريق التغيير يسـتطيع  المكان الذي تتقر
م ، ٢٠٠٠لوكاس ، . آن ف (  وا يلتزم الأساتذة جميعاً، بذلك دفع القسم في اتجاهات مدروسة بدقة 

  . )٤٦ص
رتكاز الأساسية الـتي  والأعراف الجامعية على اعتبار الأقسام العلمية قاعدة الا، وقد اتفقت اللوائح 

يقوم علها الهرم الجامعي ، إذ تجري العمليات في مواقعها ، وهي التي تستقبل المدخلات ، ومنـها وفيهـا   
وخصائصها ، وتنجز العمليات في إطار هيكل ممارساا الأكاديمية والتربوية ، ، تكتسب المخرجات سماا 

ر الأقسام العلمية في تقرير مصير المخرجات ، وإلى وضع أهداف للأداء الاستراتيجي وهو ما يشير إلى دو
والإبداع وتبدو كمعايير ، والمرونة ، والتسليم ، والاعتمادية ، والجودة ، وتتمثل في التكلفة ، متفق عليها 

لمـتغيرات  عة تأثير ااا على وفق طبيـتتخذ بموجبها أسبقيالتي الأقسام ،  إستراتيجيةحاكمة عند صياغة 
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وديـدات يقـود تحليلـها إلى بيـان الخيـارات      ، تمثله من فرص ك عن ماـالبيئية ، وحجمها ، ناهي
والتـدريس والبحـث   ، والاختبارات ،  ضمن إطار الممارسات الأكاديمية كالامتحانات،  الإستراتيجية

الممارسات التربوية التي تستمد معالمها ضمن إطار ، أو ، والاستشاراتوالتعليم المستمر ، والنشر ، العلمي 
ها ، والتي تعكس تلك الأدوار في عدة ممارسات موصوفة كالإرشاد  تضممن المنظومة القيمية للجامعة التي

  . )٧٦-٦٧: م ، ص ص ٢٠٠٤محجوب ، (  والأنشطة اللاصفية، التربوي 
  : رئيس القسم قائد عملية التغيير داخل البيئة الجامعية 

ولجميع مرؤوسيه من العاملين ولذلك يجب ، س القسم قائداً لأعضاء هيئة التدريس بالقسم يعد رئي
وواضحة لمن يقودهم ليسـتطيع  ، والتربوية مقنعة ، والأكاديمية ، ومهاراته الإدارية ، أن تكون مؤهلاته 

  . وتوجيههم، ولكي يستطيع التأثير فيهم ، قيادته 
، ويضع  أنشطة قسمه ، ويمارس التخطيط لهاو، ر على فعاليات ويتولى رئيس القسم الإشراف المباش

  . ويقيم مستويات تحقيق أهدافها، ع برامج تنفيذها ، ويوفر الموارد اللازمة لها ، ويتاب
أدواراً إداريـة   ،  ومسـئوليات لب إضافة إلى ماسبق ذكره من مهام في الغاويمارس رئيس القسم 

تربويـاً  نموذجاً كونه مايمثله من ناهيك عن ، زم للممارسات الأكاديمية ناد اللاـتعتبر بمثابة الإس، أخرى 
   .)٩٥-٨٧: ص ص  م ٢٠٠٤محجوب ، (مباشر على طلبته وأدواره التربوية بشكل ، يمارس تأثيراته 

أن لـرئيس  ة الجامعية ، كما في المنظومومحورية ، قسم العلمي أهمية كبرى الواضح مما سبق أن للو
نشـاطات  ضمن إطـار  التي تتم ، والمسئوليات ،والأدوار والمهام ، باشر لكافة الأعمال القسم كقائد م

رئيس القسم ومحورية دور ، أهمية على ، وهو الأمر الذي يؤكد  لاتقل عنها  القسم أهمية مماثلةوعمليات 
 المؤسسةمليات داخل بدءاً من القسم الوحدة الرئيسية التي تنبع من داخلها كافة الع،  كقائد لعملية التغيير

  . إن لم تكن في مقدمتها واحدة من أهم نشاطاا وعملياابدون شك والتي تعتبر عملية التغيير ، الجامعية 
  :الدراسات السابقة 
أثر سلوك القيادة في تسهيل عملية التغـيير في   " التي عنواا  )Case  )1997 كيسهدفت دراسة 

لتعليميـة في  مديري المقاطعات ا حدالتعرف على دور السلوك القيادي لأ إلى" إحدى المقاطعات التعليمية 
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أن هناك خمسة أمور أخذها ذلك المدير في الاعتبار لإحداث التغيير : إلى  وتوصلت،  تسهيل عملية التغيير
 وبـث روح ، البراعة الشخصية للمدير ، بناء نماذج عقلانية ، بناء رؤية مشتركة التفكير المنظم ، : هي و

  .الفريق في المشاركين في العملية التعليمية
إدارة المقاومة  " التي عنواا  )Theron & Westhuizen  )1996 دراسة ثورن ووسثاوزنهدفت و

 " في جنوب أفريقيا Potchefstroom University، في جامعة بوتشيفستروم  للتغيير في المنظمات التعليمية
، وتحديد الاستراتيجيات المتاحـة   ، وتحديد أنواع المقاومة للتغيير لتغييرإلى تحديد مختلف أشكال المقاومة ل

، وقد أظهرت الدراسة عدة نتـائج   اء أنموذج لإدارة مقاومة التغيير، والعمل على بن لإدارة مقاومة التغيير
، ومن حيث  ييرأن المنظمات التعليمية الجامعية تختلف فيما بينها من حيث الرغبة في تقبلها للتغ: أهمها من 

  .الاستراتيجيات المطبقة لإدارة هذا التغيير
إلى تقـديم إطـار   "  إدارة التغيير التنظيمـي  "بعنوان )Watwood )1997وهدفت دراسة واتوود 

والقـادة  ، ، وتكون مجتمع الدراسة من رؤساء الكليات  ، وأنموذج حول إدارة التغيير التنظيمي مفاهيمي
أنه يجب على رؤساء الكليـات ممارسـة   :  ، وكان من أهم نتائجها ه الكلياتالإداريين العاملين في هذ

العمل على تمكين الأفراد من إحداث التغيير  ، ووجوب القيادة المثالية لإنجاح عملية التغيير داخل منظمام
كيز على ، ويجب على قادة الكليات التر أو مهارام تجاه التغيير، فضلاً عن دوافعهم ، داخل مؤسسام 

  .العمليات المراد إجراؤها لإحداث التغيير داخل الكلية
تسليط الضوء على الآلية التي يدير ا قادة كليات اتمع  إلى )Baker )1998دراسة باكر وهدفت 

تقديم أنموذج مركزي للمنظمات يساعد على التغيير القائم على التفاعل بين ثلاثة عناصر مع ،  مؤسسام
تكون مجتمع الدراسة من قادة الكليـات  قد ، و ، والمخرجات ، وأنظمة الكليات الخارجيةالقوى :  هي

كليـات   ١٠قيادي في ) ١٠٠(من  ت عينة الدراسة تكونحيث ،  والإداريين العاملين في كليات اتمع
الإنجـاز  زيادة قدرة الموظفين على :  ، وكان من أهم نتائجها من كليات اتمع في عشر ولايات أمريكية

استثمار وقت الموظفين في التفكير بتنفيذ بعض و،  وزيادة الرواتب ونظام المكافآت، من خلال الترقيات 
الأعمال والتي تؤدي إلى التغيير الذي سيؤدي بدوره إلى حصول الموظفين على المكافآت التي ينشـدوا،  
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 .التي تؤدي إلى التغيير داخل المؤسسة والرجوع إلى أعضاء الس لاستشارم في القيام ببعض النشاطات

إلى زيادة إدراك الأفراد لمعاني التغيير التنظيمي في كليـات   ) Levin )1998و هدفت دراسة ليفن 
وقد تكونت عينة الدراسة مـن   ير ،بالقوى الداخلية والخارجية للتغي ماكان منها متعلقاًخاصة ، و اتمع
تمع في الولايات المتحـدة  ن ست كليات من كليات او مجلس وموظف وطالب مـمدير وعض ٢٠٠

بمعالجة المشكلات التي تطرأ في الكلية  ديد الأهداف لكل مدير حتى يقومتحوكندا ، وخلصت الدراسة إلى 
، وتنظيم الإطار التعليمي للكلية ليسمح بمجال أكبر من السيطرة على هـذا   بالاعتماد على تلك الأهداف

، وأخـيراً   تشجيع الكليات للاستجابة للتغيير ضمن استراتيجيات مؤسسية معينـة  ، والعمل على النظام
مع الاحتفاظ بالهيكل الأصلي للكلية والذي يدل علـى   ،  تنظيم مرحلة التنمية داخل المنظمات التعليمية

  .وثقافتها، تاريخ تلك المنظمة 
تغيير التنظيمي في كلية ارة الإد "كان عنواا  لتيا )Kozeracki )1998 دراسة كوزراسكي وهدفت

البيئة الجامعيـة إلى   تغيير من خارج أحدهما مدى تأثر البيئة الجامعية بنوعين من التغيير إلى إظهار " اتمع
نتيجـة   توصلت هذه الدراسة إلىو.  تغيير إبداعي من داخل البيئة الجامعية إلى خارجها والآخرداخلها ، 

ضرورة تضي ق، وتأثير التكنولوجيا ت ة الخارجية التي تشمل العوامل الاقتصاديةبأن التغيرات في البيئ مفادها
إحداث استجابة من قبل كليات اتمع لتواكب هذه التغيرات، وأشارت إلى وجود نقـص في التعـاون   

  .المؤسساتي أدى لتعطيل تنفيذ التغييرات المفروضة قانونياً بموجب تشريعات معينة
تقويم فعاليـة برنـامج تطـوير الإدارة    " التي عنواا ) م٢٠٠٣( الدين  وهدفت دراسة منى عماد

إلى التعرف على مدى نجاح ذلـك  " المدرسية في أعداد مدير المدرسة في الأردن لقيادة التغيير في مدرسته 
 ٦٧١مـدير و  ٢٤البرنامج في إعداد مدير المدرسة ليصبح قائداً فاعلاً للتغيير ، وطبقت على عينة قدرها 

معلم ، وغطت ثمانية أبعاد في قيادة التغيير ، وخلصت إلى أن الممارسات المتصلة بقيادة التغـيير تنطبـق   
  . بدرجة كبيرة على سلوكيات مديري المدارس المشاركة في البرنامج

التغـيير  تأثير الإدراك الرئاسـي في تشـكيل    "التي عنواا  )Eddy )2003إيدي  هدفت دراسةو
التغيير التنظيمي للحرم الجامعي   والتشكيل النهائي لأطر، ث العلاقة بين الإدراك الرئاسي إلى بح " التنظيمي
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حداث تغيير تنظيمـي  لإ ميتشجانوتم في هذه الدراسة تعيين رئيسين لكليتين من كليات اتمع في ولاية 
ئـد يـؤدي إلى   موضوعين أولهما أن نوع إدراك القاالدراسة نتائج ، وأظهرت  كل على حده لكل كلية

الثاني نص ، و ، كما يؤدي إلى تحديد الاستراتجيات الواجب استعمالها لتنفيذ تلك الأهداف اختيار التغيير
أنه طالما تبقى مخططات المعاني المحدودة لإدراك القائد ثابتة فإن التعليم المتواصل يمكن دمجه ضمن إطار على 

  .والتفاعلات مع الآخرين، لجديدة عمل الرؤساء ومخططام دف مواءمة التجارب ا
التغيير  "وانبعنـ التي كانت )Storberge & Tarraco )2004دراسة ستوربيرج وتاراكو  وهدفت

، وتقييم هذه  إلى توضيح العوامل الرئيسة للتغيير في التعليم العالي" منهج متعدد الأساليب: م العاليوالتعلي
توضيح العلاقة الممكنة وإلى ،  )أنموذج البحث العملي(للتغيير القوى والعوامل عن طريق استخدام أنموذج 

غيير في مناخ التعليم ، والاقتصاد مع إنجاح فكرة إدارة الت ، وتطوير شؤون الموظفين نتيجة التغيير في الإدارة
والذي يسـتخدم   -نموذج البحث العملي –أنموذج التغيير تتمثل في وكانت أداة الدراسة  العالي ككل ،

، وتمثلت إجابات عينة الدراسة في ثلاث وجهات نظر مختلفة تبحـث   ثرة في عمليات التغيير المخططةبك
من أهم نتائج هذه الدراسة كان و، ) ١٩٦٠(عن مسألة التغيير المنظم عن طريق استخدام أنموذج شيبارد 

ن تلك المؤسسات أو لعالي يختلف من حيث الشدة والمدى ،أن التغيير الذي تعرضت له مؤسسات التعليم ا
  .، ومتزايد ومدروس وصف بأنه متطور يالذ إلى إدارة هذا التغيير ،تسعى 

 التي )م٢٠٠٥( ,Toracco, Hoover, & Knippelmeyerتوراكو وهوفر وينلمير  هدفت دراسة و
التطـوير  ، إلى تأكيد أن  جامعة نبراسكا والتي طبقت في  " تطوير المنظمة والتغيير في الجامعات " عنواا

، والقطاعات غير الربحيـة ،   التنظيمي هو منهج يتناول التغيير المدروس في كل من القطاع العام والخاص
ظيمي بعضاً مـن  لاث جامعات من عينة الدراسة التي طبق فيها التطوير التنوخلصت الدراسة إلى تحقيق ث

ظهرت فروق نتيجـة  امعات ، وبين الجلوحظ الاختلاف في مدى التغيير واتساعه  النتائج الإيجابية ، كما
  .الاختلاف في طريقة تقديم التطوير التنظيمي وتطبيقه في كل من الجامعات الأربع

التطوير القيادي  "وعنواا  )م ٢٠٠٥( Turnbull & Edwards دراسة تيرنبول وإدواردزوهدفت 
طوير المؤسسي على جامعة نيو البريطانيـة  التعرف إلى أثر الت إلى " لمؤسسي في جامعة نيو البريطانيةللتغيير ا
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العاملين بجامعـة نيـو    أكاديمياً وإدارياً من ١٢٠، وشملت عينة الدراسة  من ناحية التغيير الثقافي الجذري
والجوانب النفسـية  ، الذات  بغرض دراسة،  أشهر ةست دةلمتم إدراجهم في برنامج تطوير قيادي  البريطانية

، كما تناولت الدراسـة   منهج البحث الاستقرائيالدراسة  تواستخدم،  رؤوسينوالم، والعاطفية للقادة 
وأظهرت الدراسة بـأن  القيادية المنبثقة عن اتمعات ،  ، والضغوط الضغوط اتمعية التي تؤثر في القيادة

يظهر هـذا  و،  ويتشاان في اختلافهما، أم القيادية يتقاطعان ، كلا النوعين من الضغوط سواء اتمعية 
، أو بين الرغبة في وجـود إدارة   الاختلاف بين عمداء الكليات وبين الإدارة: الاختلاف بصور عدة مثل 

التركيز على دعم المهارات وجوب كما أظهرت الدراسة الرغبة في عدم وجود إدارة تماماً ، ، وبين  متغيرة
وإدمـاجهم  ، د عدد أكبر من القادة الأكاديميين الحاجة لوجودية المتطورة لدى الإدارة العليا ، ونشوء القيا

الرغبـة في  ضرورة أن تنبـع  ، و خلق جو عام من المشاركة في كل الكلياتضرورة ، و في عملية التغيير
  .ومن القيادة العليا، المشاركة من الأفراد 

الجامعات أنموذج مقترح لإدارة التغيير في " التي كان عنواا )  م٢٠٠٧(  الأصبحيوهدفت دراسة 
الجامعات في  لإدارة التغييرأنموذج  اقتراحإلى " اليمنية العامة في ضوء الواقع و الاتجاهات الإدارية المعاصرة 

القادة الإداريـين الأكـاديميين    من هان مجتمعتكو و المعاصرة ،في ضوء الواقع والاتجاهات  اليمنية العامة
الاتجاهات أن توصلت الدراسة إلى وفرداً ،  ١٤٥والبالغ عددهم العاملين في جميع الجامعات اليمنية العامة 

،  إدارة الإبـداع  إدارة المعرفة ،: قد جاءت مرتبة  كما يلي الإدارية المعاصرة لإدارة التغيير في الجامعات 
، إدارة  في، إدارة التكيف الثقا الإستراتيجية، الإدارة  إدارة إعادة الهندسة التنظيمية،  إدارة الجودة الشاملة

واقع إدارة التغيير في الجامعات اليمنية العامـة  ن م ، وأنظام إدارة التعل،  فرق العمل ذات الثقافات المتعددة
مجال دور الجامعـة في   : من وجهة نظر القادة الإداريين كان متوسطاً في مجالات أداة الدراسة الستة وهي

، ومجـال دور    في ظل الاتجاهات الإدارية المعاصـرة ، ودور الجامعات في إحداث التغيير إحداث التغيير
، و دور  ، و العناصر التي يقوم عليها التغيير ، و الخطوات العملية لبرنامج التغيير الإدارة في إحداث التغيير
أنموذج مقترح تكون من الاتجاهات وبنت الدراسة  ،ية القيادية القادرة على التغيير الجامعة في بناء الشخص

، ومن خلال الكشـف   دارية المعاصرة التي تمَّ التوصل إليها من خلال تحليل الأدب النظري ذي العلاقةالإ
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أن درجة إمكانيـة  الدراسة نتائج أظهرت قد  الجامعات اليمنية العامة ، وعن واقع ممارسة إدارة التغيير في
  .ية العامةتطبيق أنموذج إدارة التغيير المقترح كانت مرتفعة في الجامعات اليمن

ممارسات قيادة التغيير لدى المشرفين التربـويين  " وعنواا ) هـ ١٤٢٨( وهدفت دراسة الزهراني 
إلى التعرف علـى درجـة ممارسـة     ) "بنين / جدة ( بالإدارة العامة للتربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة 

مساعد مدير مركـز إشـراف تربـوي    مدير و) ١٧(وشملت الدراسة المشرفين التربويين لقيادة التغيير ، 
، وخلصت إلى أن  معلماً) ١٠٢٤( مدير ووكيل مدرسة و) ٢١٢( رئيس قسم إشراف تربوي و) ١٤(و

  .وأبعادها المختلفة بدرجة متوسطة، بمراحلها المشرفين التربويين  يمارسون قيادة التغيير 
مديري مراكز  من قبلالتغيير  قيادة واقع ممارسة" وعنواا ) هـ ١٤٢٩( وهدفت دراسة الزهراني 

واقع ممارسة قيادة التغيير من قبل مديري  تلـك  إلى التعرف على  "بمنطقة مكة المكرمة  الإشراف التربوي
وعينة عشوائية طبقيـة مـن    مديراً ،) ٢٢(تلك المراكز وعددهم وشملت الدراسة جميع مديري  ، المراكز

يري تلك المراكز يـرون  د، وخلصت إلى أن م مشرفاً تربوياً)  ٣١٤( المشرفين التربويين بلغ عدد أفرادها 
مـديري تلـك    أنودرجة عالية ، فيما يرى المشرفون التربويون ،  أم يمارسوا مابين درجة عالية جداً

  .ودرجة متوسطة، مابين درجة عالية المراكز يمارسوا 
  
  
  
  
  
  
  
  
  



٢٣ 

 

  عودية الأنموذج المقترح لقيادة التغيير في الجامعات الس
المرشـدات العامـة   و ، يتعلق بالموجهاتنظري مفاهيمي أحدهما : يتكون النموذج من جزأين 

  : وهما كالتالي ، التطبيق العملي للنموذج اليات والآخر يتعلق ب، لنموذج عملية التغيير 
  : موجهات ومرشدات النموذج : الجزء الأول 

والمرشدات العامة لعمليـة  ، الموجهات ثابة أو تصور عام مفاهيمي يكون بم ، بوضع إطارويتعلق 
وفي القسم العلمي كوحدة تنفيذية داخل الجامعـة الأم  ، قيادة التغيير داخل المؤسسة الجامعية بشكل عام 

ويستطيع من خلالها تحديد إطـار  ، في السياسات التي ينتهجها القسم  ، ويتمثل هذا الإطاربشكل خاص 
وفي ظل وجود الرغبة الكبيرة ، وبكثرة الخدمات ، ر يتسم بسرعة التغيير ونشاطاته في عص، عام لأعماله 

الـتي  وتوفير البيئة المناسبة لقائد التغـيير  ، داخل الحديثة لإنجاح عملية التغيير الم بعضواستخدام ، لتطويع 
  . ، وبحسب ماخطط لها وبكفاءة، التغيير بنجاح عملية قيادة  تمكنه من

التأكيد على أهمية الأخذ بالعديد مـن مـداخل التطـوير    ذه الموجهات الجزء الخاص تضمن وي
وإدارة المعرفـة  ، المنظمة المتعلمة : ومن أبرز تلك المداخل ، زة لها والمعز، ي المساعدة لقيادة التغيير الإدار

والجودة ، ، لية والتخطيط الاستراتيجي والقيادة التحوي، وإدارة التميز ،  والبيئة الإبداعية الخلاقة، ونقلها 
وتحسينها بشكل ، وتطويرها ، لال المعرفة الجامعات على استغوالقيادة الذاتية وهي مداخل مهمة تساعد 

 وهو ما ينعكس بالإيجاب على دور الجامعة كمولد للمعرفة ، وتجعلها دائماً في مرحلة تعلم مستمر ، دائم 
تستطيع أيضاً تجعلها و، وبأقصر وقت ، بأقل تكلفة وكمنظمة مبدعة تحقق نتائجها ، وكبيئة محفزة للتعلم 

التي ينتظر منـها   لجانب المعرفي أساس عمل الجامعاتالتعامل بكل مرونة مع التغيرات السريعة التي يمر ا ا
تعتمد في أدائها بشكل أكبر ، ددة ، وبمواصفات محسنة ، ومجأن يكون نتاجها مخرجات ذات جودة عالية 

طـور مـن   اخل سوف تلك المدت لأن، الذي يجب إعادة عمل الجامعات على أساسه  على الجانب التقني
التي يعتمد عليها بشـكل  تزل الكثير من الإجراءات الروتينية ، وسوف تخأساليب العمل داخل الجامعات 

ومتكيفة ، وسوف يوفر أيضاً للجامعات بيئة مرنة ، الجانب البشري في إدارة العمل داخل الجامعات  كبير
التي ، ووجود الثقافة التنظيمية المتميزة ل ، ناهيك عن تعزيزهاتستطيع أن تتخذ القرارات المناسبة في أوقاا 
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  . عمالها العمل بروح الفريق الواحديغلب على أ
وحجـج  ، وهي مدعومة بـبراهين  ، تقديم عملية التغيير للعاملين في القسم أن يتم ويجب أيضاً 

ومع القيم والتقاليد الـتي تقتضـيها   ،  مع القيم السائدة داخل القسم الأكاديميوتتواءم ، تنسجم  معقولة 
، والمبالغة الزائـدة  ، وأن تكون عملية التغيير برمتها بعيدة عن التفاؤل المفرط ، المؤسسة الأكاديمية العامة 

ومؤسسات ، ويفضل أن تكون عملية التغيير تلك مدعومة من جهات أخرى محايدة كالجمعيات العلمية 
  .وبمهنيتها لضمان قبولها، بمصداقيتها أو تكون مأخوذة من مؤسسات علمية معروفة ، الاعتماد الأكاديمي 

  : التطبيق العملي للنموذج : الجزء الثاني 
والقسـم  ، قيادة عملية التغيير بصورة إجرائية داخل الجامعة بشكل عام الجزء الذي يختص ب وهو

ويتضمن ذلك قيام رئيس القسم العلمي كقائـد  ات خاصة ، ومناسبة  ، وفق آلي، العلمي بشكل خاص 
  : لعملية التغيير داخل المؤسسة الجامعية بالإجراءات التالية 

تعرف على فرص تطوير عمل ، وللترك الفرصة لأعضاء هيئة التدريس بالقسم لتقييم طريقة عملهم  - ١
 . ومقبولة، وفق أساليب تقييم متدرجة ، الفريق 

 . وللأدوار المناطة م كقادة، ة رؤساء الأقسام لذام مراقب  - ٢

 . والمهام المناطة م، الأدوار  إدراك رؤساء الأقسام لضخامة  - ٣

 . تحمل رؤساء الأقسام لمسئوليام  - ٤

إلى دائماً من خلال وضع أهداف هامة لهم يسعون ، مواصلة رؤساء الأقسام لعملية تطوير أنفسهم   - ٥
 . تحقيقها

 . القسمبيئة القسم على الاستقرار داخل  فظة رئيسضرورة محا  - ٦

 . ، والمهنية على حد سواءأهمية تطوير رئيس القسم لصفاته الشخصية   - ٧

 يس من منظوره الشخصـي ل، إدراك رئيس القسم لتبعات سلوكه على زملائه الآخرين في القسم   - ٨
 . ور الآخرين الذين يشاركونه العملبل في منظ، فحسب 

 . ، وليس على المهام الإداريةلأبعاد القيادية التركيز على ا - ٩



٢٥ 

 

 . الذاتي في تصريف الأمور الروتينية في الأقساممنح قادة التغيير مزيداً من الحكم   -  ١٠

 . من أعضاء القسم الآخرينوالقبول ، القيادة بالتناوب لضمان التجديد   -  ١١

  .المشاركة في العمل ضمن فريق واحدحث كافة أعضاء هيئة التدريس على   -  ١٢

 . يتم على ضوئها تطوير رسالة القسمإيجاد رؤية مشتركة   -  ١٣

 . أعضاء هيئة التدريس ، وأهداف القسمالمواءمة بين أهداف   -  ١٤

 . ستراتيجية للعمل داخل القسموتحديد الأهداف الإوضع   -  ١٥

 . لعملوخطوات ا، تحديد إطار عام لتطبيق الأهداف   -  ١٦

 . ل القسم أعضاء هيئة التدريس داخإيجاد مناخ تفاعلي بين  -  ١٧

وبالشكل الذي يجعلهم يشعرون بتقدير كل واحد وتماسكاً ، يئة فريق العمل ليكونوا أكثر ترابطاً   -  ١٨
 . منهم

تجويد مهـامهم  لدفعهم نحو ، والدافع الضاغط لدى أعضاء هيئة التدريس ، القوي تكوين الحافز   -  ١٩
اد بصورة فردية حيث يعد ذلـك  ديد أهداف الأفربتح: أو لزيادة حماسهم للتعليم إما ، التدريسية 

لاجتماعات العامة التي أو بطرح المسائل المتعلقة بالتعليم في ا،  من أكثر الوسائل فاعلية في تحفيزهم
 . تعقد معهم

، ومهارام الفردية كحضورهم لورش عمل ، ترك الفرصة لأعضاء هيئة التدريس لتطوير مواهبهم   -  ٢٠
 . عمل بالقسملجان ل كترؤسهمو

 . ، والتواصل بين أعضاء هيئة التدريسنوع من الثقة  إيجاد  -  ٢١

، وطلـب عـوم   ، مساعدة أعضاء هيئة التدريس بالقسم على فهم مبدأ عملية حل المشـكلة    -  ٢٢
 . الناجحة لهالول الحومشاركتهم في إيجاد 

  .تظهر الحاجة لذلك عندما، ترك الفرصة لكافة أعضاء هيئة التدريس للمشاركة في صنع القرارات   -  ٢٣

الاستفادة من ما توفره الاجتماعات التي تعقد داخل القسم لإيجاد حلول للمشكلات التي تصادف   -  ٢٤
 . كل عضو بدوره في القسم من خلال شعور، وأعضاؤه ، القسم 
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ينشـأ  وظيفية عند قيادته لأي نـزاع   أية اختلالاتعمل رئيس القسم على منع حدوث ضرورة   -  ٢٥
 .، ومناسبةيجيات بناءه استخدام استرات داخل القسم ، عبر

 . لوحدات المرتبطة به داخل الجامعةوفي ا، نشر ثقافة التغيير بين العاملين في القسم  -  ٢٦

 .يس على كيفية التعامل مع التغييرتدريب أعضاء هيئة التدر  -  ٢٧

 . ، والجامعة بعملية التغييرربط إجراءات تجويد العمل داخل القسم   -  ٢٨

 . ، ومراحلهة تتماشى مع متطلبات التغيير ومناسب، وضع هياكل تنظيمية مرنة   -  ٢٩

 . ، وإجراءات تربوية حديثةواستراتيجيات  ، تبني سياسات  -  ٣٠

 . التغيير بين أعضاء هيئة التدريس خلق الشعور بالحاجة إلى  -  ٣١

 . للقيام بعملية التغييرمعلومة وضع جداول زمنية  -  ٣٢

 . ل اتصال مناسبة مع كافة العاملينوأشكا، استخدام أساليب   -  ٣٣

 . ية متابعتها لخطواته في كل مرحلةوأهم، رورة دعم إدارة الجامعة لعملية التغيير ض -  ٣٤

، التغـيير  عملية رؤساء الأقسام العلمية بالجامعات صلاحيات أوسع فيما يتعلق بعملية قيادة  منح  -  ٣٥
 . تعلقة اواتخاذ القرارات الم

 . خطة التغيير لضمان نجاح تطبيقها بذل عناية كبيرة عند صياغة  -  ٣٦

 . جذرية في الأساسالحرص على أن تكون تلك التغييرات   -  ٣٧

 . رارية القيادة التي تبنت التغييراستم  -  ٣٨

 .كن تدبيرها من موازنة القسميم، وجود تكلفة مادية معقولة للتغيير   -  ٣٩

 .توفير الدعم الإيجابي الذي يوفر البيئة المناسبة لمشاركة كافة العاملين في إنجاح عملية التغيير -  ٤٠

 .والمساواة بين العاملين، على الالتزام بمبدأ العدل  الحرص -  ٤١

 .وكفاءة مع عملية التغيير، تكييف العاملين ، وإجراءات العمل للتعامل بكل سلاسة   -  ٤٢

 .ضرورة الإلمام الكافي بطبيعة برامج التعلم ، وبأساليب تعزيزه لدى العاملين  -  ٤٣

 .المناسبة الاتصالقائد التغيير لمهارات  امتلاك -  ٤٤
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 .وتوليد الحماس بين العاملين، ئد التغيير إلى خلق سعي قا -  ٤٥

 .بكل دقةتحديد مهام ، وادوار العاملين  -  ٤٦

تطوير قواعد السلوك ، وبناء نظام قيمي مؤسسي يتناسب مع رسالة المؤسسة ، وحاجات العاملين  -  ٤٧
 .فيها

 .تعزيز ، وزيادة كل مايسهم في رفع مستوى النمو المهني لدى العاملين -  ٤٨

 .ثقافة الجامعة ، وتوضيحها للعامليننشر ، وإشاعة  -  ٤٩

 .احترام رغبات ، ومشاعر العاملين ، والاهتمام ا في كل وقت  -  ٥٠

 .تحسين بيئة العمل ، والحرص على جعلها بيئة جاذبة في كل وقت -  ٥١

يوجـد بينـهم مـن    قد تعزيز التعاون والتشارك بين العاملين ، وحفزهم على التعاون ، وإزالة ما -  ٥٢
 .حواجز

 .تقبلية مشتركة للقسم ، وللجامعة بمشاركة كافة العاملينبناء رؤية مس -  ٥٣

 .تجذير عملية التغيير ، والتأسيس لها ضمن ثقافة القسم ، والجامعة -  ٥٤

قادة مستقبليين ممن يتوسم فيهم ذلك ، ويسـتطيعون قيـادة التغـيير في    ويئة العمل على إعداد  -  ٥٥
 .المستقبل

 .إزالتها ، أو للتخفيف من حدا ، ومن آثارها التعرف على عوامل مقاومة التغيير ، للعمل على -  ٥٦

 .توفير نظم اتصالات فعالة ، ومناسبة ، توفر بيئة النجاح اللازمة لعملية التغيير -  ٥٧

 .تنمية أساليب التفكير العلمي لدى العاملين -  ٥٨

 .لعاملين لتقديم ، وطرح أفكارهم ، ومقترحام حول عملية التغييرلإتاحة اال  -  ٥٩

 .يلات اللازمة لنجاح قيادة التغييرتوفير كافة التسه -  ٦٠
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  قائمة المراجع
  المراجع العربية

أنموذج مقترح لإدارة التغيير في الجامعات اليمنيـة   ) :م٢٠٠٧( الأصبحي ، آلاء أحمد  )١
ة يكل، رسالة دكتوراه غير منشورة ،  العامة في ضوء الواقع و الاتجاهات الإدارية المعاصرة

  .ا ، عمان ، الأردنجامعة عمان العربية للدراسات العلي، الدراسات التربوية العليا 
، دار  أساسيات الإدارة التعليمية ومفاهيمهـا ) : م ٢٠٠٢( البدري ، طارق عبدالحميد  )٢

 .الفكر للطباعة والنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن
،  ، الشركة المصرية العالمية للنشـر ، القـاهرة   إدارة التغيير) : م٢٠٠٥( برس ، يورك  )٣

 .جمهورية مصر العربية
آفـاق الإدارة   استشـراف ) : م ٢٠٠٠( الدين ، منى مؤتمن  جرادات ، عزت ، وعماد )٤

 .، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم ، تونس التربوية في البلاد العربية
نماذج واستراتيجيات تخطيط التغـيير وإدارتـه في   ) : م ١٩٩٥( الزهراني ، سعد عبداالله  )٥

، مركز البحوث التربوية والنفسية ، معهد البحـوث العلميـة   سات التعليم العالي مؤس
 .وإحياء التراث الإسلامي ، جامعة أم القرى ، مكة المكرمة

تخطيط التغيير وإدارته في مؤسسـات التعلـيم   ) : هـ ١٤١٦( الزهراني ، سعد عبداالله  )٦
أم القرى للبحـوث العلميـة   مجلة جامعة مدخل تطويري ، .. العالي ، المبادئ والأسس 

 .، العدد الثاني عشرالمحكمة 
واقع ممارسة قيادة التغيير من قبل مـديري  ) : هـ١٤٢٩( الزهراني ، عبدالخالق حنش  )٧

، رسالة ماجستير غير منشورة ، كليـة   راف التربوي بمنطقة مكة المكرمةـمراكز الإش
 .التربية ، جامعة أم القرى ، مكة المكرمة

ممارسات قيادة التغيير لدى المشرفين التربويين ) : هـ١٤٢٨( عجب جاراالله الزهراني ، م )٨
، رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية  بالإدارة العامة للتربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة

   .التربية ، جامعة أم القرى ، مكة المكرمة
على  وانعكاساايرات ملامح الإدارة الجديدة في عصر المتغ) : م ٢٠٠٥( السلمي ، علي  )٩

 .، الملتقى الإداري الثالث ، الجمعية السعودية للإدارة ، جدةإدارة التغيير 
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إدارة التغيير التربوي في المدارس الثانوية العامـة  ) : م ٢٠٠٥( سليمان ، هالة عبدالمنعم  )١٠
 ، رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية التربية ن جامعـة  باستخدام مدخل إعادة الهندسة

 .عين شمس ، القاهرة ، جمهورية مصر العربية
إدارة الجودة الشاملة ، صناعة النجاح في سـباق  ) : م ٢٠٠٧( الشمري ، حامد صالح  )١١

 .٢، الرياض ، ط التحديات
  السلوك التنظيمي:  )م ٢٠٠٠(  عبداالله عبدالغني ، والسواط ، طلق عوض االله ، الطجم  )١٢

  .٣ط، جدة ،  دار حافظ للنشر والتوزيع
، مركز وايد سيرفس ، القاهرة ،  مفاهيم إدارة التغيير وإدارا) : م ١٩٩١( عامر ، سيد  )١٣

 .جمهورية مصر العربية
، دار كنوز المعرفـة ، عمـان ،    إدارة التغيير والتطوير) : م ٢٠٠٦(عبوي ، زيد منير  )١٤

 .الأردن
رؤية  –للمدير إدارة التغيير والتحديات العصرية ) : م ٢٠٠٦( العطيات ، محمد يوسف  )١٥

، رسالة دكتوراه منشورة ، دار الحامـد للنشـر   معاصرة لمدير القرن الواحد والعشرين 
 .والتوزيع ، عمان ، الأردن

تقويم فعالية برنامج تطوير الإدارة المدرسـية في  ) : م ٢٠٠٣( عماد الدين ، منى مؤتمن  )١٦
 ، كز الكتـاب الأكـاديمي  ، مر إعداد مدير المدرسة في الأردن لقيادة التغيير في مدرسته

 .عمان ، الأردن
آفاق تطوير الإدارة والقيادة التربوية في الـبلاد  ) : م ٢٠٠٤( عماد الدين ، منى مؤتمن  )١٧

 .، مركز الكتاب الأكاديمي ، عمان ، الأردنالعربية 
، وزارة التربية  قيادة التغيير في المؤسسات التربوية) : م ٢٠٠٤( عماد الدين ، منى مؤتمن  )١٨

 .لتعليم ، عمان ، الأردنوا
دار  ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمـال :  )م ٢٠٠٨( العميان ، محمود سليمان  )١٩

 .وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن
، المنظمـة العربيـة    إدارة الإبداع التنظيمي) : م ٢٠٠٥( الفاعوري ، رفعت عبدالحليم  )٢٠

 .العربيةللتنمية الإدارية ، القاهرة ، جمهورية مصر 
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السلوك التنظيمـي في إدارة   ) :م٢٠٠٨( فليه ، فاروق عبده ، وعبدايد ، السيد محمد  )٢١
 .دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان ، الأردن، المؤسسات التعليمية 

الإدارة والإشراف  خصائص التغيير التربوي في مجالي:  )٢٠٠٤(القسوس، ابتسام متري  )٢٢
ومدى إدراك القيادات الإدارية ) ٢٠٠٢ – ١٩٨٧(ن في الفترة ما بين التربوي في الأرد

كلية الدراسات التربوية العليـا  ،  دكتوراه غير منشورة رسالة، بناء أنموذج للتطوير / لها 
  .، الأردن عمان ، جامعة عمان العربية للدراسات العليا

 الأقسامدوار المهمة لرؤساء ال( قيادة التغيير في الجامعات ) : م ٢٠٠٠( لوكاس ، آن ف  )٢٣
 .، ترجمة وليد شحاذه ، مكتبة العبيكان ، الرياض) في الكليات 

مركـز التنميـة    ، التنظيمي ، مدخل بناء المهارات السلوك) : م ١٩٩٧( ماهر ، احمد  )٢٤
 .٦للنشر ، الإسكندرية ، جمهورية مصر العربية ، ط 

رؤسـاء الأقسـام العلميـة في    الدور القيادي ل:  )م ٢٠٠٤( محجوب ، بسمان فيصل  )٢٥
 .، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ن جمهورية مصر العربيةالجامعات العربية 

درجة إسهام القادة التربـويين في إدارة التغـيير في   ) : م٢٠٠٦( الوسمي ، فيصل سعد  )٢٦
دراسـات  كلية ال،  غير منشورة ماجستير رسالة ، المؤسسات التربوية في دولة الكويت

 .، الأردن عمان ، جامعة عمان العربية للدراسات العلياالتربوية العليا ، 
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