
قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية بالجامعات السعودية في ضوء 
نموذج كوتر للتغيير

Leading Change in Departments of Educational 
Administration in Saudi Universities by using Kotter 

Model of Change

د. خالد بن عواض بن عبد الله الثبيتي

قسم الإدارة والتخطيط التربوي

جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية

dr.khalid2020@gmail.com



قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية بالجامعات السعودية في ضوء نموذج كوتر للتغيير
162

المقدمة:

يشــهد العــالم في الألفيــة الثالثــة تغــرات وتحــولات سريعــة وشــاملة؛ لدرجــة أن التغيــر أصبــح ســمة 

رئيســة تميــز العــر الحــالي عــن غــره مــن العصــور الماضيــة، ولم يقتــر التغيــر عــى مجــال دون الآخــر، 

فجميــع المؤسســات والــركات الحكوميــة والخاصــة والقطاعــات الربحيــة وغــر الربحيــة تتأثــر بالتغيــر 

ــر كالمؤسســات المبدعــة  ــود التغي ــع وتق ــا أن تصن ــركات إم ــع المؤسســات وال ــح واق ــه، وأصب ــر في وتؤث

والمبتكــرة والمتطــورة، أو مؤسســات تواكــب التغيــر وتحــاول جاهــدة أن توظــف التطــورات العصريــة في 

تحقيــق أهدافهــا وتحقيــق التنافســية، ويــأتي آخــراً المؤسســات والــركات التــي تحــاول ملاحقــة التغيــر 

والاســتفادة منــه.

ــة،  ــة والأكاديمي ــة والتعليمي ــه المؤسســات التربوي ــر في ــر وتؤث ــر بالتغي ــي تتأث ومــن المؤسســات الت

ــم والمعــارف  ــات والمفاهي ــة المعلومــات وفي النظري ــا وتقني ــرات في مجــال الاتصــالات والتكنولوجي فالتغي

تتطلــب قيــادات عــى مســتوى عــالٍ مــن الأداء الإداري والقيــادي، تســهم في تحقيــق أهــداف المؤسســة، 

ــادة  ــاءة وزي ــن الكف ــر الأداء وتحس ــهم في تطوي ــا يس ــا بم ــورات، وتوظيفه ــتجدات والتط ــة المس ومواكب

ــة. الإنتاجي

ولقــد شــهدت مؤسســات التعليــم العــالي العديــد مــن التغيــرات، وأصبــح التغيــر مشــكلة تواجــه 

ــات  ــج الكلي ــط وبرام ــى خط ــا ع ــا وتأثيره ــث سرعته ــن حي ــالي م ــم الع ــات التعلي ــات ومؤسس الجامع

والجامعــات )الثبيتــي، 1435هـــ(.

ــه  ــاصره وعمليات ــط عن ــوب، وضب ــر المرغ ــداث التغي ــم لإح ــط ومنظ ــد مخط ــر جه ــادة التغي وقي

نحــو تحقيــق الأهــداف المرجــوة منــه، وزيــادة قــدرة المؤسســات العامــة ومؤسســات التعليــم العــالي عــى 

التكييــف مــع الأوضــاع الجديــدة؛ مــن خــال الاســتغلال الأمثــل للمــوارد الماديــة والبشريــة والإمكانــات 

المتاحــة بكفــاءة وفاعليــة، والعمــل عــى حــل المشــكلات المصاحبــة للعمــل.

وتتنــوع وتتعــدد مداخــل قيــادة التغيــر في مؤسســات التعليــم العــالي باختــاف المدخــل والنمــوذج 

ــر  ــاد الاكاديمــي أو في ضــوء التطوي ــر في ضــوء إدارة الجــودة الشــاملة أو الاعت الإداري، فقــد يكــون التغي

التنظيمــي أو التخطيــط الاســراتيجي، وتوجــد نمــاذج مختلفــة خاصــة بقيادة التغيــر في المؤسســات المختلفة، 

 ،)Edgar Huse( ونمــوذج هــوس ،)Kurt Lewin( ومــن تلــك النــاذج نمــوذج كــرت لويــن

 Burke &( ونمــوذج بــورك وليتويــن ،)Beckhard and Harris’s( ونمــوذج بيكهــارد وهاريــس

.)Kotter( ــر ــه، ونمــوذج كوت Litwin(، ونمــوذج lvancevich(( وزملائ
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ــق خطــة التحــول نحــو  ــد تطبي ــة عن ــا الأساســية والمهم ــن القضاي ــر م ــادة التغي ــاذج قي ــد نم وتع

التغيــر المنشــود في المؤسســات، فالنمــوذج يمثــل إعــادة بنــاء مبســط للوضــع الحقيقــي الــذي يقلــل مــن 

مســتوى التعقيــد؛ لــي يتــم إدراكــه بشــكل كاف، وتحقيــق الأهــداف المطلوبــة مــن التغيــر.

ــة في  ــي تشــارك مشــاركة فعال ــع، فه ــر المجتم ــد في تطوي ــدور رائ ــات الســعودية ب ــوم الجامع وتق

ــد  ــم القواع ــازم لدع ــم ال ــادة التراك ــة، وفي زي ــارات المتقدم ــة ذات المه ــة المؤهل ــوادر الفني ــداد الك إع

الإنتاجيــة والثقافيــة وتنويعهــا، مــا يســهم في تنفيــذ الخطــط والبرامــج التنمويــة الضخمــة التــي تتبناهــا 

رؤيــة المملكــة 2030، كــا تســهم في الوقــت نفســه في بنــاء الشــخصية الإســامية الوطنيــة القــادرة عــى 

ــات. ــة التحدي تحمــل المســؤوليات ومواجه

فالأقســام العلميــة تقــوم بــدور مهــم في الجامعــات الســعودية، فهــي تمثــل نــواة وانطــاق الأعــال 

الإداريــة والأكاديميــة بالجامعــة، ونجــاح الأقســام العلميــة في قيــادة التغيــر وإدارة أعمالهــا بتفــوق يســهم 

بدرجــة كبــرة في نجــاح الجامعــة وتطورهــا.

وتــأتي أقســام الإدارة التربويــة ضمــن الأقســام العلميــة التــي تــرف عليها كليــات التربيــة بالجامعات 

ــال  ــة، وأع ــة وقيادي ــال إداري ــن أع ــا ب ــة م ــددة ومتنوع ــاً متع ــؤدي أدواراً ومهام ــث ت الســعودية، حي

ــة. وهــذه الأدوار  ــة مختلف ــة بشري ــة وتنمي ــة، وبرامــج تدريب ــة، وبرامــج وأنشــطة بحثي وشــؤون أكاديمي

ــف المســتجدات  ــرات وتوظي ــة التغي ــادرة عــى مواكب ــادة عــى مســتوى القســم العلمــي ق ــب قي تتطل

ــة. ــة القســم العلميــة والعملي ــر العمــل وبيئ المختلفــة لتطوي

ــددة،  ــام متع ــن أدوار ومه ــه م ــوم ب ــا يق ــة؛ لم ــة والأكاديمي ــادة الإداري ــم القي ــس القس ــل رئي ويمث

فعملــه لا يقتــر عــى تســيير شــؤون القســم تســييراً روتينيــاً ومبــاشرة أعمالــه التنظيميــة فقــط، بــل يقــوم 

ــة  ــة في تهيئ ــة، وأعــال إداري ــة والبحثي ــة التعليمي ــة بالعملي ــة متعلق بأعــال متغــرة ومتطــورة أكاديمي

ــة )الســيد، 2002م،  ــق أهــداف القســم وأهــداف الجامع ــر وتحقي ــادة التغي ــز لقي ــاخ إيجــابي ومحف من

ص224(

ــة التــي تتــم داخــل المؤسســة أو المنظمــة؛ لعــدة  ــات الصعب ــات التغيــر مــن العملي وتعتــر عملي

عوامــل مــن أهمهــا سرعــة التغيــر، ومقاومــة التغيــر التــي قــد تحــدث مــن أفــراد المؤسســة، وتحتــاج 

ــودة،  ــداف المنش ــق الأه ــوب وتحقي ــر المطل ــادة التغي ــن قي ــة م ــة متمكن ــادة فاعل ــود قي ــا إلى وج أيض

وتتطلــب قيــادة التغيــر أيضــاً وجــود قــادة يملكــون رؤيــة مســتقبلية، وخيــال يمكنهــم مــن وضــع التصــور 

المناســب للوصــول إلى المســتقبل المنشــود.
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أقسام الإدارة التربوية بالجامعات السعودية:

شــهدت المملكــة العربيــة الســعودية خــال العقديــن الماضيــن تطــوراً متســارعاً في شــتى مجــالات 

ــاً في  ــاً عالي ــة تأهي ــة مؤهل ــوادر وطني ــة إلى ك ــا الحاج ــرزت معه ــة، وب ــة والاجتماعي ــة الاقتصادي التنمي

مختلــف التخصصــات العلميــة؛ لســد حاجــة قطاعــات الدولــة المختلفــة مــن الكفــاءات المؤهلــة، ويشــهد 

ــل  ــن في ظ ــن الوطني ــس والباحث ــة التدري ــاء هيئ ــن أعض ــتمراً م ــاً مس ــالي احتياج ــم الع ــاع التعلي قط

ــم  ــة ودع ــة المختلف ــول المعرف ــر حق ــة إلى تطوي ــة إلى الحاج ــات، إضاف ــات والكلي ــداد الجامع ــي أع تنام

عمليــة البحــث العلمــي في المملكــة؛ ونتيجــة لذلــك فقــد قامــت بعــض الجامعــات ومؤسســات التعليــم 

ــة  ــة التنمي ــع عجل ــاهمة في دف ــة للمس ــات مختلف ــا في تخصص ــات العلي ــج الدراس ــداد برام ــالي بإع الع

الوطنيــة بتأهيــل الكــوادر العليــا المتخصصــة لمواجهــة الاحتياجــات التنمويــة وتطويــر المعرفــة وابتكارهــا 

وتجديدهــا، وإثــراء البحــث العلمــي وتطويــره، وانســجاماً مــع سياســة التعليــم في تأكيدهــا عــى ضرورة 

توفــر التعليــم العــالي في كافــة أنواعــه ومراحلــه. )الثبيتــي، 1435هـــ(

ــام  ــن الأقس ــا م ــا كغيره ــراً به ــاً كب ــة اهتمام ــام الإدارة التربوي ــعودية أقس ــات الس ــولي الجامع وت

ــداد  ــج ودورات وإع ــن برام ــام م ــك الأقس ــه تل ــا تقدم ــام م ــك الاهت ــق ذل ــة، ومنطل ــة بالجامع العلمي

ــر أقســام الإدارة  ــه المؤسســات في كافــة المجتمــع، وتعت ــاج ل ــي تحت ــة والت ــة والتعليمي ــادات التربوي للقي

ــعود،  ــك س ــة المل ــامية، وجامع ــعود الإس ــن س ــد ب ــام محم ــة الإم ــرى، وجامع ــة أم الق ــة بجامع التربوي

ــة ومعــاصرة، وتقــدم  ــة مــن أقــدم الأقســام نشــأة في الجامعــات الســعودية، وتمتلــك أصال وجامعــة طيب

ــة  ــدورات التدريبي ــوراه، وال ــتير والدكت ــا في الماجس ــات العلي ــتوى الدراس ــى مس ــج ع ــن البرام ــد م العدي

المتخصصــة في الإدارة التربويــة، وتعمــل أقســام الإدارة التربويــة تحــت مظلــة كليــات التربيــة بالجامعــات 

ــعودية. الس

أهداف أقسام الإدارة التربوية:

ــي  ــة الت ــن الحري ــوع م ــعودية بن ــات الس ــة بالجامع ــام الإدارة التربوي ــن أقس ــم م ــع كل قس يتمت

ــات  ــة بالجامع ــام الإدارة التربوي ــداف أقس ــة أه ــه، ولمعرف ــالته وأهداف ــه ورس ــال رؤيت ــن خ ــها م يمارس

ــة  ــة الخاصــة بــكل كلي ــة التنظيمي الســعودية محــل الدراســة، قــام الباحــث بالرجــوع إلى الكتــب والأدل

ــا  ــة لخصه ــداف عام ــرك في أه ــا تش ــم، لكنه ــداف كل قس ــن أه ــات ب ــث اختلاف ــد الباح ــم، ووج وقس

الباحــث في الأهــداف التاليــة )دليــل الدراســات العليــا في كليــة العلــوم الاجتماعيــة,1439ه؛ دليــل كليــة 

التربيــة بجامعــة أم القــرى, 1435هـــ؛ دليــل كليــة التربيــة بجامعــة الملــك ســعود، 1438هـــ؛ دليــل كليــة 
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التربيــة بجامعــة طيبــة، 1437هـــ(:

- ــوم 	 ــط، في الدبل ــة والتخطي ــات الإدارة التربوي ــا في تخصص ــات العلي ــة الدراس ــن طلب ــوادر م ــداد ك  إع

ــى  ــية ع ــة التدريس ــن الهيئ ــة؛ لتأم ــوادر المتخصص ــن الك ــاج م ــد الاحتي ــوراه وس ــتير والدكت والماجس

ــي. ــم الجامع ــتوى التعلي مس

- إعداد طلاب وطالبات كلية التربية ممن يرغبون العمل في مجال التعليم .	

- المســاهمة في رفــع الكفــاءة الإداريــة والأكاديميــة لمديــري المــدارس الابتدائيــة والمتوســطة والثانويــة، 	

وذلــك مــن خــال المشــاركة في تقديــم المقــررات التربويــة ضمــن برامــج مركــز التدريــب التربــوي 

بكليــة التربيــة.

- إعــداد القــادة التربويــن، بإكســابهم المهــارات والمعرفــة اللازمــة في قيــادة وإدارة وتخطيــط التعليــم، 	

وتحليــل السياســات التعليميــة بطــرق اقتصاديــات التعليــم.

- تقديم الخبرات والاستشارات في مجال التعليم العالي وبرامجه وإداراته.	

- ــج 	 ــن برنام ــة ضم ــررات الإدارة التربوي ــم مق ــال تقدي ــن خ ــن م ــاءة المعلم ــع كف ــاهمة في رف المس

ــة. ــام في التربي ــوم الع الدبل

- ــق المشــاركة في البحــوث 	 ــر البحــث العلمــي عــن طري ــي المســتمر مــن خــال تطوي ــاج البحث الإنت

ــة. ــا والمشــكلات التربوي ــن القضاي ــر م ــي تســهم في معالجــة الكث ــة الت الأساســية والتطبيقي

- المســاهمة الفاعلــة في خدمــة المجتمــع، وذلــك مــن خــال البرامــج والمحــاضرات والنــدوات والتعليــم 	

المســتمر التــي يشــارك فيهــا أعضــاء هيئــة التدريــس بالقســم.

- ــة إلى 	 ــوي، بالإضاف ــة والإشراف الترب ــا في الإدارة التربوي ــا عالي ــة تأهي ــة المؤهل إعــداد القــوى البشري

ــوس. ــوي في مســتوى البكالوري المســاهمة في الإعــداد الترب

- الإســهام في تطويــر علــم الإدارة التربويــة عــن طريــق إثــراء البحــوث العلميــة والتعــاون مــع 	

المؤسســات التربويــة لإجــراء الدراســات الميدانيــة بهــدف تطويــر الإدارة التربويــة.

رئيس القسم:

رئيــس القســم: هــو عضــو هيئــة التدريــس المكلــف بتســيير الأمــور العلميــة والإداريــة والماليــة في 
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ــة كل  ــر في نهاي ــم العــالي، ويقــدم تقاري ــس التعلي ــح وأنظمــة مجل ــق لوائ القســم، والمســؤول عــن تطبي

ســنة بأعــال القســم، ويتــم تعيــن رئيــس القســم مــن بــن أعضــاء هيئــة التدريــس المتميزيــن بالكفــاءات 

العلميــة والإداريــة بقــرار مــن مديــر الجامعــة، بنــاءً عــى ترشــيح مــن عميــد الكليــة أو المعهــد، ويكــون 

التعيــن لمــدة ســنتين قابلــة للتجديــد )نظــام مجلــس التعليــم العــالي والجامعــات ولوائحــه، 1428هـــ(.

ــام  ــولى إدارة القســم مــن أجــل انجــاز المه ــس، يت ــة التدري فرئيــس القســم هــو أحــد أعضــاء هيئ

والمســؤوليات الإداريــة والأكاديميــة والبحثيــة المناطــة بالقســم، والإشراف التــام عــى أعــال القســم ولجانــه 

المختلفــة التــي يتــم تكوينهــا عــن طريــق مجلــس القســم، ونجــاح رئيــس القســم في أداء مهامــه يتوقــف 

عــى القــدرات والمهــارات الإداريــة والأكاديميــة التــي يمتلكهــا، ويتــم اختيــاره مــن أعضــاء القســم، ومــا 

يميــز أقســام الإدارة التربويــة أن أعضاءهــا متخصصــون في مجــال الإدارة والقيــادة الأكاديميــة، والمفــرض أن 

تتوفــر لديهــم المهــارات الإداريــة اللازمــة لقيــادة التغيــر في القســم ولــو بحــد الكفايــة.

مهام رئيس القسم:

ــات  ــالي والجامع ــم الع ــات التعلي ــة بمؤسس ــة الخاص ــح والأنظم ــوع إلى اللوائ ــث بالرج ــام الباح ق

الحكوميــة كنظــام مجلــس التعليــم العــالي، ولم يجــد مهــام محــددة وواضحــة ومكتوبــة لرئيــس القســم 

ــكل  ــة ل ــة والبشري ــات المادي ــق الإمكان ــام وف ــك المه ــد تل ــة تحدي ــات حري ــت للجامع ــل ترك ــي، ب العلم

ــة. جامع

وبالرجــوع إلى عــدد مــن الدراســات التــي حــددت عــدداً مــن المهــام لرئيــس القســم العلمــي في 

الجامعــات الســعودية كدراســة الغامــدي )1425هـ(، ودراســة كعكي )2005م(، ودراســة العــودة )2007م(، 

ودراســة الثبيتــي )1435هـــ( التــي حددتهــا في النقــاط التاليــة:

- تنفيذ الأهداف والسياسات والأنظمة الخاصة بالقسم العلمي.	

- تنفيذ قرارات مجلس القسم العلمي، وقرارات المجالس الجامعية، والمجالس المختصة.	

- الإشراف على البرامج التي يقدمها القسم العلمي.	

- الإشراف على اللجان المختلفة التي يتم تشكيلها عن طريق مجلس القسم.	

- الإشراف عــى منســوبي القســم العلمــي؛ لأنــه الجهــة المرجعيــة في جميــع شــؤونهم العلميــة 	

والوظيفيــة.
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- تقديم تقرير سنوي لعمادة الكلية عن أعمال وأنشطة القسم.	

- إدارة الشؤون الداخلية في القسم الأكاديمي.	

- القيادة واتخاذ القرار.	

- التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة.	

- تكوين جو من الألفة بين أعضاء هيئة التدريس.	

- تمثيل القسم في الاجتماعات والندوات والمؤتمرات العلمية.	

وغــر ذلــك مــن المهــام والمســؤوليات، وتــرك الحريــة للجامعــة والكليــة والقســم في تحديــد المهــام؛ 

ــرات  ــة التغ ــا مواكب ــن خلاله ــن م ــي يمك ــة الت ــن الحري ــدًا م ــة مزي ــام العلمي ــاء الأقس ــل إعط ــن أج م

والتطــورات العصريــة، والعمــل عــى توظيفهــا، وتحديــث أعــال القســم بمــا يســهم في تحقيــق التنافســية 

والتقــدم لــه.

قيادة التغيير:

ــات المخطــط لهــا داخــل كل قســم مــن أقســام الإدارة  ــادة التغيــر الإجــراءات والعملي يقصــد بقي

التربويــة بالجامعــات الســعودية، مــن خــال تطبيــق الاســراتيجيات والنــاذج المناســبة؛ لتحقيــق الــرؤى 

الجديــدة والأهــداف التــي تمــت عمليــات التغيــر مــن أجلهــا، بحيــث تســتطيع الأقســام العلميــة التكيــف 

مــع مــا يواجههــا مــن تحديــات، ووصــولاً إلى الأهــداف المنشــودة.

ــه  ــا التوجي ــة، وتوجيهه ــرة ومتنوع ــود كب ــذل جه ــاج إلى ب ــددة تحت ــة متج ــة حيوي ــر عملي فالتغي

ــادة للتغيــر لديهــا معرفــة واطــاع  الســليم لتحقيــق الأهــداف التــي يســعى القســم إليهــا -يتطلــب قي

ــات في  ــات والجامع ــذي شــهدته الكلي ــالي؛ نتيجــة التحــول ال ــم الع ــام واســع في مؤسســات التعلي واهت

ضــوء مفاهيــم إداريــة حديثــة تــم نقلهــا مــن قطــاع الأعــال وتكييفهــا مــع طبيعــة مؤسســات التعليــم 

العــالي.

وقيــادة التغيــر تعــد أكــر التحديــات التــي تواجــه معظــم المؤسســات عامــة ومؤسســات التعليــم 

العــالي خاصــة، فالقيــادة وحدهــا هــي التــي تســتطيع أن تتجــاوز كل مصــادر القصــور الــذاتي في المؤسســة، 

والقــادة فقــط هــم الذيــن يســتطيعون دفــع الأفــراد للقيــام بــكل مــا يلــزم مــن أفعــال وإجــراءات لتغيــر 

الســلوك، والقيــادة هــي التــي تســتطيع تثبيــت التغيــر، بغرســه وترســيخه في الثقافة الأساســية للمؤسســة. 
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)كوتــر، 2018م(

أهمية قيادة التغيير:

تنبــع أهميــة قيــادة التغيــر في الأقســام العلميــة والكليــات والجامعــات ومؤسســات التعليــم العــالي 

ــة والإجــراءات  ــاكل التنظيمي ــر للهي ــة، وتطوي ــة للمــوارد البشري ــن تنمي ــا م ــي تحققه ــن الأهــداف الت م

الإداري��ة، وإع�ـادة هندس�ـة العمليــات الإداري��ة، وتكم��ن أهمي��ة قيــادة التغييـر في النقــاط التالي��ة )شــنيني، 

2011م، ص9(: 

- تحسين مستوى الأداء للمؤسسة وللأفراد نتيجة التغيير الذي يحدث في التنظيم.	

- التجديد في الوسائل والمهارات والقدرات للعاملين في المؤسسة.	

- تحقيق التوازن التنظيمي عن طريق التناسب لمكونات نظام المؤسسة مع أهدافها.	

- ــرار 	 ــاذ الق ــة لاتخ ــات الكافي ــر المعلوم ــى توف ــد ع ــة تعتم ــة علمي ــق منهجي ــرارات وف ــاذ الق اتخ

ــر. ــادة التغي وقي

- بناء وتحديث الهياكل التنظيمية.	

- تطوير النظم والإجراءات والقدرات والمهارات والعناصر البشرية في مختلف مجالات العمل.	

خصائص قيادة التغيير:

اتفق كل من )الزعيبر، 2011م؛ عساف، 2012م( على خصائص قيادة التغيير التالية:

- الاســراتيجية: مــن أبــرز خصائــص وســات قيــادة التغيــر أنهــا تتعامــل مــع المؤسســة مــن منظــور 	
اســراتيجي.

- التشــخيص الواعــي: تعتمــد قيــادة التغيــر بدرجــة أساســية عــى المعلومــات والحقائــق التــي تصــف 	
كل جوانــب ومكونــات المؤسســة، والتشــخيص بدقــة.

- ــة المتعــددة، 	 ــر في كل النظــم والمؤسســات الإداري ــة التغي ــاك نمــط محــدد لعملي ــس هن المرونــة: لي
ــادة التغيــر هــي التــي تحــدد طريقــة التعامــل مــع التغيــر. وإنمــا قي

- الاســتهدافية: التغيــر عمليــة حركيــة ذات تفاعــل ذكي لا يحــدث عشــوائياً أو ارتجاليــا؛ً لأنــه مخطــط 	
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يتــم في إطــار حركــة منظمــة.

- الواقعيــة: ارتبــاط التغيــر بالواقــع العمــي الــذي تعيشــه المؤسســة، بحيــث يتــم التخطيــط للتغيــر 	
وفــق إمكانــات ومــوارد وظــروف المؤسســة الفعليــة.

- التوافقيــة: وجــود قــدر مناســب مــن التوافــق بــن عمليــة التغيــر ورغبــات واحتياجــات وتطلعــات 	
القــوى المؤثــرة في عمليــة التغيــر الداعمــة لــه؛ لــي تســهل عمليــة قيــادة التغيــر.

- الفاعليــة: بمعنــى قــدرة قيــادة التغيــر إلى تحقيــق الأهــداف المنشــودة بأقــل جهــد ووقــت وكلفــة 	
ممكنــة.

- ــر 	 ــة التــي تحقــق التفاعــل الإيجــابي مــع قــادة التغيــر في مراحــل التغي المشــاركة: المشــاركة الواعي
ــذه. وتنفي

- القانونيــة والأخلاقيــة: بحيــث يتــم التغيــر في القوانــن واللوائــح المنظمــة للعمــل، وقواعــد الأخــاق 	
الحميــدة للمجتمــع.

- الإنجاز: تسعى قيادة التغيير إلى إنجاز الأعمال ورفع درجة الأداء.	
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ــن  ــر م ــادة التغي ــات لقي ــص والس ــن الخصائ ــدداً م ــوري )2005م، ص 182( ع ــر الفاع ــا ذك بين

ــا:  أهمه

- وجود رؤية أو هدف يسعى قائد التغيير لتحقيقه.	

- وجود رسالة للمؤسسة تحدد هويتها وآلية عملها.	

- القدرة على التواصل الجيد، وتكمن أهميتها في تنفيذ برامج التغيير المطلوبة.	

- يكون لدى قيادة التغيير المبادرة.	

- القدرة على توفير المناخ الملائم للتغيير.	

- الارتقاء بقدرات المؤسسة.	

يتضــح مــن خصائــص قيــادة التغيــر أن نجــاح التغيــر وتحقيقــه للأهــداف والــرؤى الجديــدة يعتمــد 

وبشــكل رئيــس عــى قائــد التغيــر في المؤسســة والقســم، ومــدى امتلاكــه لعــدد مــن الســات والمهــارات 

ــها  ــادرة وأسس ــاك روح المب ــاً، امت ــاً وخارجي ــد داخلي ــل الجي ــال والتواص ــا: الاتص ــي منه ــدرات والت والق

العلميــة، المرونــة في التعامــل مــع الأفــراد والقضايــا المختلفــة التــي تحــدث في البيئــة الداخليــة والخارجيــة، 

أخلاقيــات القائــد التــي تعمــل عــى رفــع الــروح المعنويــة وتحفيــز الأفــراد والموظفــن، وقدرتــه عــى توفــر 

منــاخ مناســب وملائــم لعمليــات التغيــر.

مجالات قيادة التغيير:

ذكــر الســلمي )2005م( أن جهــود قيــادة التغيــر داخــل المؤسســات التعليميــة تتركــز في المجــالات 

ــات  ــكل المؤسســة، ومجــال الأنظمــة والتنظي ــافي والتنظيمــي لهي ــة: المجــال الإداري، والمجــال الثق التالي

الداخليــة، ومجــال الطــرق والأســاليب الإداريــة، ومجــال الإجــراءات والعمليــات الإداريــة.

ــة والأكاديميــة عــى  ــادة التغيــر في المؤسســات التربوي ــادة التغيــر في جهودهــا لقي تركــز قي

:)1998 ,fullan( ــن رئيســن هــا جانب

الجانــب التنظيمــي مــن خــال إعــادة البنــاء التنظيمــي، وهيكلــة المؤسســة؛ بغيــة إحــداث التغيــر 

ــادة النســق  ــن خــال إع ــافي م ــب الثق ــة، والجان ــر الأدوار الوظيفي ــاء الرســمي للمؤسســة، وتطوي في البن

الثقــافي في المؤسســة التعليميــة، ويتضمــن تغيــرات في القيــم والدوافــع والمهــارات والعلاقــات التنظيميــة.
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ويصنــف عــاد الديــن )2003م( مجــالات التغيــر إلى أربعــة مجــالات رئيســة هــي: تطويــر رؤيــة 

مشرت�كة، ونمذجــة الســلوك التنظيمــي، وبنــاء ثقافــة مشــركة بالإضافــة إلى هيكليــة التغيــر.

ــة تكمــن في  ــة والتعليمي ــر في المؤسســات التربوي ــادة التغي ــود قي يتضــح مــا ســبق أن جه

ــن  �ـم المؤسسـي )Restructuring( ويتضم �ـة التنظي �ـاء وهيكل �ـادة بن مـا :إع جانبي�ن رئيسي�ن ه

ــن  �ـافي )Reculturing( ويتضم �ـق الثق �ـاء النس �ـادة بن �ـمي، وإع �ـاء الرس يـر في البن �ـداث التغي إح

ــارات، إذ تتضمــن  ــات والمه ــع والعلاق ــم والدواف ــاذج والأســاليب والقي ــرات في الن إحــداث التغي

ــة  ــاس، والبني ــية، والن ــة المؤسس ــداف، والثقاف ــات و الأه ــر: الغاي ــادة التغي ــل لقي ــالات العم مج

�ـة. �ـة أو الهيكلي التنظيمي

مهام ومسؤوليات قائد التغيير:

ينبغــي عــى قائــد التغيــر القيــام بعــدد مــن المهــام التــي تســهم في نجــاح قيادتــه للتغيــر، وتلــك 

المهــام كــا ذكرهــا الســلمي )2005، ص115(:

- تطوير منهجية علمية لقيادة عمليات التغيير.	

- التعامل الإيجابي مع عوامل ومحركات التغيير.	

- إدراج تقنيات قيادة التغيير ضمن مهام ومسؤوليات العاملين بالمؤسسة.	

- تمكين العاملين من المشاركة في بناء نماذج لقيادة التغيير، توافق أوضاع المؤسسة وأهدافها.	

- البراعة في التخطيط الزمني، واستثمار الوقت لضمان نجاح عمليات التغيير.	

- التواصل مع الأفراد، والاستماع إلى احتياجات واهتمامات أعضاء فريق التغيير.	

- الاعتراف المستمر بجهود أعضاء فريق التغيير وانجازاتهم.	

وقد صنف الزهراني )1429هـ( مهارات ومسؤوليات قائد التغيير في ستة أبعاد هي:

11 تنمية العلاقات الإنسانية الجيدة..

22 بناء فريق إحداث التغيير وتنمية قدراتهم..

33 تحقيق الاتصال الفعال..
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44 تحقيق مبدأ الشراكة في التغيير..

55 الفاعلية في إدارة وقت التغيير..

66 التحفيز نحو تحقيق أهداف التغيير..

يتضح من مهام قائد التغيير ومسؤولياته أنها تتركز في ثلاث مهارات رئيسة هي:

ــا  ــا وإدراكه ــر وفهمه ــاذج التغي ــي نم ــداف وتبن ــع الأه ــط ووض ــم الخط ــة: كرس ــارات إدراكي مه

ــة العمــل،  والقــدرة عــى تطبيقهــا، ومهــارات إنســانية: كإجــادة للتعامــل مــع الأفــراد والموظفــن في بيئ

ــم،  ــل وتحفيزه ــرق العم ــاء ف ــة: كبن ــارات فني ــراد، ومه ــادات والأف ــع القي ــدة م ــات الجي ــاء العلاق وبن

ــراتيجية. ــراكات الاس ــاء ال ــال، وبن ــال الفع ــق الاتص وتحقي

نماذج قيادة التغيير:

تعــد نمــاذج قيــادة التغيــر أو إدارة التغيــر مــن الأمــور المهمــة والضروريــة عنــد تطبيــق أي 

تغيــر، فالنمــوذج يصــف ويبســط عمليــة التغيــر للتمكــن مــن فهمهــا وتطبيــق مبادئهــا، ويكــون 

وفــق خطــوات ومراحــل متتابعــة؛ لضــان نجــاح قيــادة التغيــر.

ــف المنظــات، ومــن  ــق في مختل ــح للتطبي ــي تصل ــاذج الت ــد مــن الن ويوجــد العدي

:)Jeffrey,2014( أبرزهــا

ــل رئيســة لقيــادة  ــاث مراح ــن ث ــون م ــرت لويــن )Kurt Lewin( والــذي يتك ــوذج ك نم

التغيــر هــي: 1( إذابــة أو إســالة الجليــد )Unfreezing(، 2( التغيــر )Changing(، 3( إعــادة التجميــد 

)Refreezing(، ونمــوذج هــوس )Edgar Huse( وهــو مبنــي عــى النمــوذج الســابق للويــن ويتكــون 

مــن ســبع مراحــل أساســية لقيــادة التغيــر هــي: 1(الاستكشــاف، 2(الدخــول، 3(التشــخيص، 4(التخطيــط، 

 Beckhard( ــس ــارد وهاري ــوذج بيكه ــل، ونم ــاء العم ــم، 7(إنه ــت والتقيي ــل، 6(التثبي ــة العم 5(خط

and Harris’s( الــذي يركــز عــى تحفيــز التغيــر، ويتكــون مــن أربــع مراحــل )عــدم الرضــا بالحالــة 
المســتقرة- المســتقبل المرغــوب فيــه – مســار معــن للتغيــر – تكاليــف التغيــر(، ونمــوذج بــورك وليتويــن 

)Burke & Litwin( حــول الأداء التنظيمــي والتغيــر، ويتكــون النمــوذج مــن 12 عنــراً ،كل عنصر 

يمثــل مهمــة في المنظومــة وهــي )البيئــة الخارجيــة – المهمــة – الاســراتيجية – القيــادة – الثقافــة – الهيــكل 

– الممارســات الإداريــة – النظــم – المنــاخ – متطلبــات العمــل والمهــارات الفرديــة – الاحتياجــات والقيــم 

ــوم  ــذي يق ــه ال ــوذج lvancevich(( وزملائ ــي(، ونم ــردي والتنظيم ــز – الأداء الف ــة – التحفي الفردي



د. خالد بن عواض بن عبد الله الثبيتي
173

عــى أن إدارة التغيــر عمليــة منظمــة تتكــون مــن ســبع خطــوات مترابطــة بتسلســل منطقــي هــي ) قــوى 

التغيــر – الاعــراف بالحاجــة للتغيــر – تشــخيص المشــكلة – تطويــر بدائــل واســراتيجيات/ أســاليب 

التغيــر – تقريــر المحــددات والظــروف المقيــدة – مقاومــة التغيــر – تنفيــذ التغيــر ومتابعتــه(، 

ونمــوذج كوتــر )Kotter, 1996( وهــو مــن أكــر النــاذج شــهرة في التغيــر التنظيمــي، حيــث 

ــات وفي  ــكل المنظ ــح ل ــه صال ــأن نموذج ــر ب ــرح كوت ــات، وي ــدة دراس ــه في ع ــوع إلي ــم الرج ت

جميــع البيئــات، وقــد حظــي نمــوذج كوتــر باهتــام واســع، حتــى في مؤسســات التعليــم العــالي.

ــات  ــة بالجامع ــر في أقســام الإدارة التربوي ــادة التغي ــر لقي ــى الباحــث نمــوذج كوت ــد تبن وق

ــذي  ــوذج الأنســب ال ــالم، والنم ــاء الع ــاً في انح ــر شــهرة واهتمام ــوذج الأك ــه النم الســعودية؛ لأن

يمكــن اســتخدامه في الأقســام العلميــة والكليــات والجامعــات ومؤسســات التعليــم العــالي ، حيــث 

يــرى آن.ف لــوكاس )2006م، ص95( أن نمــوذج كوتــر هــو أنســب نمــوذج لتطبيــق التغيــرات في 

ــم  ــوام في قس ــة أع ــد لثماني ــروع امت ــون في م ــرلي ديكنس ــة ف ــه جامع ــذي طبقت ــة، وال الجامع

ــات. ــن الجامع الإدارة والتســويق وغيرهــا م

:)Kotter Model, 1996( نموج كوتر للتغيير

ــدور  ــر، ف ــق أي تغي ــد تطبي ــة عن ــور الضروري ــن الأم ــر م ــادة التغي ــاذج إدارة وقي ــد نم تع

ــا. ــق مبادئه ــا وتطبي ــن فهمه ــن م ــر للتمك ــة التغي ــيط عملي ــو تبس ــاذج ه الن

ويعتــر كوتــر أحــد المتخصصــن والمهتمــن بــإدارة وقيــادة التغيــر في المؤسســات، مــن خــال 

اتبــاع أفضــل الطــرق لتحقيــق التحــولات الناجحــة، وكوتــر أســتاذ متقاعــد لمــادة القيــادة بكليــة 

ــر إنترناشــونال، وهــي مؤسســة  ــك مؤســس لمؤسســة كوت ــارد، وشري إدارة الأعــال بجامعــة هارف

رائــدة تســاعد قــادة الــركات الــواردة بقائمــة جلوبــال 5000 عــى تسريــع تنفيــذ اســراتيجياتهم 

الأكــر أهميــة وقيــادة التغيــر في بيئــة عمــل معقــدة وسريعــة الحركــة، وقــد ألــف كوتــر ثمانيــة 

ــوان  ــاب بعن ــان المتتابعــة في كت ــه الث ــه وخطوات ــر ومبادئ ــر عــن التغي ــب كوت ــاً، وكت عــر كتاب

ــر Leading Change ســنة 1996م. ــادة التغي قي

ولقــد بــن كوتــر )2018م( مــن خــال خبرتــه ودراســاته العديــدة أن حــوالي 70% مــن مشروعــات 

ــا المؤسســة أو المنظمــة قــد تتعــرض للفشــل إمــا بســبب عــدم القــدرة عــى  ــاج إليه ــي تحت ــر الت التغي

البــدء بهــا رغــم وضــوح أهميتهــا بالنســبة للمنظمــة وللأفــراد، أو بســبب عــدم القــدرة عــى إتمامهــا رغــم 

جه��ود الأفـر�اد الكبي�رة، أو بســبب تجــاوز حــدود الميزانيــة المقــررة لهــا، أو التأخــر في إنهائهــا في الموعــد 



قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية بالجامعات السعودية في ضوء نموذج كوتر للتغيير
174

المحــدد أو الشــعور بالإحبــاط وخيبــة الأمــل.

ويتكون نموذج كوتر لقيادة التغيير من المراحل والخطوات الثماني التالية )كوتر، 2018م(:

11 إيجــاد شــعور بالحاجــة إلى التغيــر: وتتضمــن رصــد الحقائــق التنافســية، والأزمــات الحاليــة، والفــرص .
ــل  ــف في أداء العم ــاط الضع ــور نق ــة، وظه ــتجدات العصري ــورات والمس ــة التط ــة، ومواكب المحتمل

ــة: ــك وفــق الخطــوات التالي بالمؤسســة. ويكــون ذل

- إيجاد الأسباب الواضحة للتغيير.	

- ــر 	 ــق التغي ــع لتحقي ــل السري ــام بالعم ــة القي ــتيعاب أهمي ــراد في اس ــاعدة الأف مس

ــوب. المطل

- تحديد التحديات والتهديدات وقوة المنافسة.	

- تطوير السيناريوهات التي تشير إلى ما يمكن أن يحدث في المستقبل.	

- البحث عن الفرص التي يمكن استغلالها.	

- تبسيط رغبة الأفراد في النقاش والتفكير.	

- دعم قدرة قيادة الفريق على الإقناع.	

2. إقامــة تحالــف لقيــادة التغيــر: تتطلــب عمليــات وجهــود التغيــر فــرق عمــل وجماعة قوية في المؤسســة 
لتوجيــه التغيــر نحــو تحقيــق الأهــداف والــرؤى المطلوبــة، وهــذا التحالــف بمثابــة فريــق العمــل، 

ويمكــن اتبــاع الخطــوات التاليــة في تكويــن فــرق قيــادة التغيــر:

- تشــكيل فريــق مــن الأفــراد المناســبين وتزويدهــم بالســلطة اللازمــة، عــى أن يكــون منهــم المديــرون 	

والقــادة في المؤسســة.

- الحصول على الالتزام من جميع الأفراد.	

- العمل على بناء الفريق ضمن تحالف التغيير.	

- مراقبة نقاط الضعف في الفريق.	
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- التأكد من وجود مجموعة من الأفراد المناسبين في مختلف الأقسام والمستويات في المؤسسة.	

ــة في  ــة ومرغوب ــم صــورة مغري ــة عمــل هــو تقدي 3. وضــع رؤيــة اســراتيجية للتغيــر: إن جوهــر أي رؤي

المســتقبل، مصحوبــة بــكل مــا يدعمهــا مــن عوامــل تؤكــد أنهــا رؤيــة جيــدة، ورؤى العمــل الجيــدة تــؤدي 

إلى تبســيط الأمــور مــن خــال توضيــح التوجــه العــام القــادم للمؤسســة، وتــؤدي إلى دفــع الأفــراد للتحــرك 

ــة  ــح الرؤي ــي تصب ــرة مــن الأعــال؛ ول ــد أنشــطة سلســلة كب ــؤدي إلى توحي ــح، وت نحــو الاتجــاه الصحي

فعالــة لابــد أن تأخــذ بعــن الاعتبــار الأوضــاع الواقعيــة للمؤسســة، وتضــع الأهــداف المســتقبلية الطموحــة 

بصــورة حقيقيــة، ويمكــن تحقيــق ذلــك باتبــاع الخطــوات التاليــة:

- تحديد القيم الرئيسة لعملية التغيير.	

- وضع ملخص يعكس ما يتوقع أن يكون مستقبل المؤسسة )الرؤية(.	

- إيجاد الاستراتيجية المطلوبة لتحقيق الرؤية.	

- التأكد أن تحالف التغيير قادر على نقل الرؤية للآخرين.	

4. إيصــال رؤيــة التغيــر: يســتخدم قائــد التغيــر الناجــح كل وســيلة ممكنــة لتوصيــل الرؤيــة الجديــدة 
واســراتيجيات تحقيقهــا، ويكــون مــن خــال الإجــراءات التاليــة:

- التحدث باستمرار عن رؤية التغيير.	

- تطبيق الرؤية في جميع مجالات العمل.	

- نقلها بصورة مكررة وقوية وجعلها جزءًا من كل عمل يتم القيام به.	

- استخدامها بصورة يومية لحل المشكلات وصنع القرارات حتى تبقى في أذهان الأفراد.	

5. تمكــن الأفــراد مــن العمــل ذي القاعــدة العريضــة: تتطلــب جهــود التغيــر إزالــة المعوقــات، وتغيــر 
العمليــات والهيــاكل التــي تعيــق التغيــر، وتشــجع الطــرق غــر التقليديــة لإنجــاز التغيــر، ويكــون 

تمكــن الأفــراد مــن خــال:

- تمكينهم من القيام بالتغييرات في المجالات المطلوبة منهم.	

- توزيع الميزانية على المبادرات والنشاطات الجديدة.	
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- تغيير طريقة تنظيم العمل بوضع الأفراد في الأماكن المناسبة لجهودهم وإمكاناتهم.	

- التخلص من العقبات التي قد تقف في طريق التغيير؛ لتجنب الإحباط لدى الأفراد.	

- مراجعة الهيكل التنظيمي وطريقة وصف الأعمال ونظم الأداء.	

- تقدير الأفراد ومكافأتهم للقيام بعملية التغيير.	

ــة  ــط لتحســينات ملموســة تتحقــق مــع بداي 6. تحقيــق مكاســب علــى المــدى القصــر: ينبغــي التخطي
ــن يســهمون  ــأة الأفــراد الذي ــه، ومكاف ــة العمــل وإجراءات ــق التحســن في بيئ ــر، وتحقي خطــة التغي

بشــكل فعــال في تحقيــق تحســينات ومكاســب قريبــة، ويتطلــب التغيــر الناجــح أن يعمــل قــادة 

التغيــر عــى وضــع أهــداف قصــرة الأجــل قابلــة للتحقيــق؛ مــن أجــل إقنــاع أفــراد التنظيــم بــأن 

جهودهــم قــد بــدأت تعطــي النتائــج المرغوبــة، مــا يســاعد عــى تحفيــز الأفــراد والحفــاظ عــى 

الشــعور بالحاجــة الملحــة للعمــل.

7. تعزيــز المكاســب وتحقيــق مزيــد مــن التغيــر: مــع اندفاع العمل نحو التغيير، تســتخدم المكاســب 
التــي تحققــت لتحقيــق مكاســب إضافيــة ومزيــد مــن المشــاركين الذيــن يســتطيعون تجديــد 

ــاج إلى  ــا يحت ــه بصــورة واضحــة وم ــم تحقيق ــا ت ــل م ــر، وتحلي ــر بصــورة أك ــل التغي وتفعي

تطويــر بعــد كل نجــاح، والعمــل مــن أجــل إجــراء التحســينات المســتمرة.

8. ترســيخ وتثبيــت التغيــر في ثقافــة المؤسســة: قيــادة التغيــر الناجحــة تعمــل على الربط بين الســلوكيات 
الجديــدة ونجــاح المنظمــة، وتســعى لاتخــاذ الإجــراءات التــي تضمــن اســتمرار جهــود التغيــر، ولا 

تكــون مرهونــة بوجــود أحــد، وإن كان قائــد التغيــر نفســه، ويتــم ترســيخ وتثبيــت التغيــر في ثقافــة 

المؤسســة مــن خــال:

- ــك مــن 	 ــر في كل جــزء مــن أجــزاء المؤسســة، وذل ــة لضــان ظهــور التغي ــام بالجهــود المتواصل القي

خــال عاملــن رئيســن هــا، الأول: الربــط بــن الجهــود والنتائــج، والثــاني: إيمــان الجيــل القــادم مــن 

قيــادات المؤسســة بطــرق التغيــر وجعلهــا جــزءًا مــن ثقافــة المؤسســة.

- التحدث عن مدى التقدم في التغيير.	

- سرد قصص نجاح عملية التغيير.	
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- ويشــر كوتــر )2018م( إلى أن المؤسســات والمنظــات عندمــا تحتــاج للقيــام بتغيــرات مهمــة وفعالة 	

فإنهــا تســتطيع تحقيــق ذلــك بصــورة أفضــل إذا تــم تنفيــذ هــذه الخطــوات بنفــس الترتيــب. وقــد 

يكــون مــن الأفضــل أن يبــدأ التغيــر باســتخدام نمــوذج محــدد، ثــم العمــل عــى تعديلــه وتكييفــه 

إذا تطلــب الأمــر ذلــك؛ ليناســب ظــروف المؤسســة ودرجــة التغيــر المطلوبــة.

فالهــدف مــن نمــوذج كوتــر لقيــادة التغيــر هــو توفــر مســتوى ثابــت مــن التركيــز عــى العمليــة 

ــذ  ــي تتعامــل فقــط مــع تنفي ــاً لغــره مــن النــاذج الت ــي تســتغرقها، خلاف بغــض النظــر عــن المــدة الت

التغيــر نفســه، ويتضمــن نمــوذج كوتــر الخطــوات الحيويــة التــي يجــب أن تحــدث قبــل العمليــة حيــث 

يتــم إطلاقهــا، والخطــوات الحيويــة بنفــس القــدر التــي يجــب أن تحــدث بعــد العمليــة، وبذلــك تكتمــل 

مراحــل وخطــوات التغيــر؛ مــن أجــل جعــل التغيــر دائمًــا ومســتمراً.

ــة  ــن ثقاف ــزءاً م ــر ج ــة التغي ــل عملي ــاعد في جع ــد يس ــر ق ــر للتغي ــوذج كوت ــوات نم ــاع خط فاتب

ــا يمكــن  ــم إلى القاعــدة، وهن ــإدارة مــن أعــى التنظي المؤسســة تعمــل مــن خــال التسلســل الهرمــي ل

ــة دائمــة  ــر عملي ــا إذا كان التغي ــر م ــود إلى تقري ــد يق ــذي ق ــر، ال الإعــان عــن النجــاح الحقيقــي للتغي

ــم العمــل مــن خــال  ــة، ويجــب أن يت ــج المطلوب ــد حقــق النتائ ــر ق مســتمرة في المؤسســة، أو أن التغي

ــدة.  ــتقرار الجدي ــة الاس ــول إلى مرحل ــدة والوص ــات الجدي ــدة والعملي ــارات الجدي المه

ــر في أقســام  ــادة التغي ــم نمــوذج لقي ــام الباحــث بتصمي ــاني للنمــوذج، ق ــاءً عــى المراحــل الث وبن

ــة  ــع بيئ ــاده؛ لتتناســب م ــه وأبع ــف عبارات ــى تكيي ــل ع ــات الســعودية، والعم ــة بالجامع الإدارة التربوي

ــادة  ــن في الإدارة والقي ــراء ومختص ــل خ ــن قب ــوذج م ــم النم ــم تحكي ــة، وت ــام العلمي ــق في الأقس التطبي

ــة. التربوي

الدراسات السابقة:

ــر أو  ــادة التغي ــة بقي ــابقة ذات العلاق ــات الس ــن الدراس ــدد م ــى ع ــة ع ــدت الدراس اعتم

إدارة التغيــر في مؤسســات التعليــم العــالي كالجامعــات والكليــات والأقســام العلميــة، ومــن تلــك 

الدراســات مــا يــي:

هدفــت دراســة تيرنبــول وإدواردز )Turnbull and Edwards, 2005( إلى تحديــد أثــر 

ــافي الجــذري،  ــر الثق ــة التغي ــن ناحي ــة، م ــو البريطاني ــة ني ــر المؤســي في جامع ــادي للتغي ــر القي التطوي

واســتخدمت الدراســة منهــج البحــث الاســتقرائي، وشــملت أفــراد الدراســة )120( أكاديميــاً وإداريــاً مــن 

ــادي لمــدة ســتة أشــهر، بغــرض  ــر قي ــم في برنامــج تطوي ــم إدراجه ــة، ت ــو البريطاني ــن بجامعــة ني العامل
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ــوط  ــة الضغ ــت الدراس ــا تناول ــن، ك ــادة والمرؤوس ــة للق ــية والعاطفي ــب النفس ــذات والجوان ــة ال دراس

المجتمعيــة التــي تؤثــر في القيــادة، والضغــوط القياديــة المنبثقــة عــن المجتمعــات، وأظهــرت الدراســة بــأن 

ــة يتقاطعــان، ويتشــابهان في اختلافهــا، ويظهــر  كلا النوعــن مــن الضغــوط ســواء المجتمعيــة أم القيادي

ــرت الدراســة  ــا أظه ــات والإدارة، ك ــن عمــداء الكلي ــاف ب ــل: الاخت ــاف بصــور عــدة مث هــذا الاخت

وجــوب التركيــز عــى دعــم المهــارات القياديــة المتطــورة لــدى الإدارة العليــا، ومــدى الحاجــة إلى 

لوجــود عــدد أكــر مــن القــادة الأكاديميــن، وإدماجهــم في عمليــة التغيــر، وضرورة خلــق منــاخ 

ــا. مــن المشــاركة في الكليــات، وأن تنبــع الرغبــة في المشــاركة مــن الأفــراد، ومــن القيــادة العلي

بينــا هدفــت دراســة نــوح )2006م( إلى التعــرف عــى معوقــات إدارة التغيــر، والمتعلقــة 

ــس  ــة التدري ــدى رؤســاء الأقســام وأعضــاء هيئ ــة ل ــة، والتنظيمي ــب الســلوكية، الاجتماعي بالجوان

ــر،  ــات إدارة التغي ــى معوق ــب ع ــة للتغل ــات المقترح ــى الآلي ــرف ع ــرى، والتع ــة أم الق بجامع

ــس  ــة تدري ــن )208( عضــو هيئ ــة م ــة الدراس ــت عين ــد تكون ــج المســحي، وق ــتخدمت المنه واس

ذكــوراً وإناثــاً، واســتخدمت الاســتبانة لجمــع المعلومــات، وتوصلــت الدراســة إلى أن درجــة معوقات 

التغيــر المتعلقــة بالجوانــب الســلوكية منخفضــة، وأن درجــة معوقــات التغيــر المتعلقــة بالجوانــب 

الاجتماعيــة متوســطة، أمــا درجــة معوقــات إدارة التغيــر المتعلقــة بالجوانــب التنظيميــة عاليــة.

وهدفــت دراســة آلــن وكريســتوف )Alain and Christophe, 2006( إلى التعــرف على 

إدارة التغيــر في الجامعــات، مــن خــال أهــم العوامــل التــي يأخذهــا الأســاتذة الجامعيــون بعــن 

ــا يعــرف  ــط الســياسي الأوروبي ضمــن م ــر المفــروض مــن المحي ــار لدعــم أو مقاومــة التغي الاعتب

بمســار بولونيــا، وتــم إجــراء 48 مقابلــة مــع هيئــة التدريــس، والتــي تبــن تصــورًا متناقضًــا لعوامــل 

ذات المضمــون الداخــي والخارجــي، ومرتبطــة بمرحلــة التنفيــذ وكذلــك جوهــر الإصــاح، كــا تبــن 

وجــود تــردد نحــو التغيــر مــن طــرف الأســاتذة، والــذي يفــر مــن خــال غمــوض التغيــر المقترح، 

هــذا الغمــوض مبنــي عــى نقــص الفهــم المشــرك، ومبنــي عــى نقــص المعلومــة، كــا أن تناقــض 

وتعــارض التصــورات يوضــح صعوبــة توقــع تصرفــات ومواقــف المعنيــن بالتغيــر.

ــة  ــات اليمين ــر في الجامع ــاً لإدارة التغي ــاً مقترح ــي )2007م( نموذج ــة الأصبح ــت دراس تناول

العامــة، وذلــك في ضــوء الواقــع والاتجاهــات الإداريــة المعــاصرة، واســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي 

الوثائقــي لتحليــل الأدب النظــري ذي العلاقــة بــإدارة التغيــر، واســتخدم المنهــج المســحي للتعــرف 

عــى واقــع إدارة التغيــر في الجامعــات اليمنيــة، وتكونــت العينــة مــن )133( قائــداً إداريــاً وأكاديميــاً، 

وأظهــرت نتائــج الدراســة أن واقــع إدارة التغيــر في الجامعــات مــن وجهــة نظــر العينة كان متوســطاً.
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وهدفــت دراســة العتيبــي )2009م( إلى قيــادة التغيــر في الجامعــات الســعودية: نمــوذج مقترح لدور 

ــا،  ــان أهدافه ــر، وبي ــادة التغي ــد مفهــوم قي ــر، مــن خــال تحدي ــد للتغي ــس القســم الأكاديمــي كقائ رئي

والتع��رف إلى خصائــص وطبيعــة قيــادة التغيــر في المؤسســات التربويــة إجــالاً، وفي الجامعــات عــى وجــه 

الخصــوص، والتعــرف عــى اســراتيجيات قيــادة التغيــر، وتحديــد المهــارات اللازمــة لقيــادة التغيــر، وبنــاء 

ــم  ــس القس ــس لرئي ــدور الرئي ــن ال ــق م ــعودية ينطل ــات الس ــر في الجامع ــادة التغي ــرح لقي ــوذج مق نم

الأكاديمــي كقائــد لعمليــة التغيــر داخــل البيئــة الجامعيــة، ويتضمــن ذلــك قيــام رئيــس القســم العلمــي 

كقائــد لعمليــة التغيــر داخــل المؤسســة الجامعيــة بإجــراءات عــدة أبرزهــا: التعــرف عــى فــرص تطويــر 

فــرق العمــل وفــق أســاليب تقييــم متدرجــة ومقبولــة، ومراقبــة رؤســاء الأقســام لذلــك، ولــأدوار المنوطــة 

ــن خــال  ــر أنفســهم م ــة تطوي ــم عملي ــادة، وتحمــل رؤســاء الأقســام لمســؤولياتهم، ومواصلته ــم كق به

وضــع أهــداف مهمــة يســعون دائمــاً إلى تحقيقهــا.

ــر في التعليــم  ــر وإدارة التغي ــوان )kittiwan, 2009( حــول التغي بينــا ركــزت دراســة كيتي

العــالي بتايلنــد، بدراســة ســت جامعــات ببانكــوك خــال الفــرة 2004-2006م، والتــي شــهدت فــرة تغيــر 

مــن العمــل وفــق نظــام الكليــات إلى الجامعــات؛ وذلــك بهــدف تحديــد كيفيــة اســتجابة الرؤســاء والنــواب 

ــر والوثائــق مــن  ــة، وتحليــل محتــوى التقاري لمثــل هــذا التغيــر التحــولي، واعتمــد الباحــث عــى المقابل

الجامعــات والــوزارة كأدوات للدراســة، في إطــار منهــج دراســة الحالــة، وقــد أظهــرت نتائــج الدراســة أن 

ــعت  ــل، إذ س ــاكل في التموي ــا مش ــا واجهته ــيير أموره ــتقلالية في تس ــى اس ــت ع ــي حصل ــات الت الجامع

ــدي  ــاس تعاق ــى أس ــدد ع ــن الج ــع الموظف ــد م ــة، والتعاق ــاريع مختلف ــول في مش ــات إلى الدخ الجامع

يحرمهــم مــن المزايــا الحكوميــة كمنــح التقاعــد؛ مــا ولــد ضغوطـًـا أكــر عــى الرؤســاء ونوابهــم بخصــوص 

التمويــل، وتوصلــت الدراســة إلى أن الجامعــات الســت قامــت بتطبيــق إدارة التغيــر بعــدة طــرق 

مختلفــة، إذ أدخلــت تقنيــات مختلفــة في المســتقبل مــن خــال التحــرك في اتجاهــات مختلفــة، وغــرت 

في هياكلهــا التنظيميــة مــن خــال تمكــن العمــداء وتشــجيع الموظفــن عــى المشــاركة في صنــع سياســات 

جامعاتهــم، إضافــة إلى تحفيــز الموظفــن للتغيــر مــن خــال وضــع مكافــآت ومعايــر ترقيــة للأشــخاص 

الذيــن يســهمون في تحقيــق أهــداف الجامعــة، وأكــد الرؤســاء الســتة أن التغيــر أمــر صعــب ويتطلــب 

اســتخدام العديــد مــن التقنيــات والخــرات مــن القــادة.

وهدفــت دراســة اللحيــاني )2012م( إلى التعــرف عــى واقــع ممارســة إدارة التغيــر في كليــات التربيــة 

ــر  ــة نظ ــن وجه ــرى م ــة أم الق ــة بجامع ــات الملحق ــات البن ــة كلي ــادة هيكل ــوء إع ــة في ض ــة المكرم بمك

العميــدات ورئيســات الأقســام وأعضــاء هيئــة التدريــس، ومعوقــات التغيــر، وعوامــل نجــاح إدارة التغيــر، 
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واســتخدمت الباحثــة المنهــج الوصفــي المســحي، والاســتبانة لجمــع المعلومــات، وبلغــت عينــة الدراســة 

)84( مــن عميــدات ورئيســات أقســام وعضــوات هيئــة تدريــس بكليــات التربيــة في مكــة المكرمــة، وكان 

مــن أبــرز نتائــج الدراســة مــا يــي: أن رئيســات الأقســام في كليــات التربيــة يمارســن إدارة التغيــر بدرجــة 

عاليــة.

بينــا ركــزت دراســة الهبــوب )2012م( حــول موضــوع الجامعــة وثقافــة التغيــر دراســة تحليليــة 

نقدي��ة لواقــع ثقافــة التغيــر في الجامعــات اليمنيــة، واســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي بأســلوبه 

ــة،  ــر التشريعي ــواء في الأط ــة، س ــات اليميني ــر في الجامع ــة التغي ــاد ثقاف ــدي لأبع ــي النق التحلي

ــات  ــة إلى أن الجامع ــت الدراس ــية، وتوصل ــطة التدريس ــج والأنش ــة، أو المناه ــة التنظيمي أو البني

اليمينيــة تواجــه العديــد مــن التحديــات التــي تجعلهــا عاجــزة عــن مواكبــة متطلبــات التغيــر، 

ــار إلى  ــر، والافتق ــاب إدارة التغي ــري وغي ــود الفك ــل في الجم ــات يتمث ــذه التحدي ــرز ه ــل أب ولع

ــة. ــات شــيوع المناهــج والأســاليب التدريســية التقليدي ــة، ومــن التحدي ــادة التحويلي القي

ــم  ــات التعلي ــر في مؤسس ــى إدارة التغي ــرف ع ــادي )2013م( إلى التع ــة اله ــت دراس ــا هدف بين

ــي المســتند  ــز في الأداء، مســتخدماً المنهــج الوصفــي التحلي ــة والتمي العــالي؛ للوصــول إلى الجــودة النوعي

عــى البيانــات حــول التنفيــذ والجــودة، وقــد تناولــت الدراســة كيفيــة إدارة التغيــر والآليــات المطلوبــة 

في المؤسســات الجامعيــة، وأســاليب إدارة الجــودة النوعيــة، وتميــز الأداء كمدخــل للتغيــر، ونمــاذج 

الجــودة العالميــة للأخــذ بالنمــوذج الأنســب تطبيقــه، وتوصلــت الدراســة إلى تصــور مقــرح يتــم تطبيقــه 

ــر،  ــز، مــن خــال وضــع نمــوذج هيــكلي للتغي ــة للارتقــاء بهــا نحــو الجــودة والتمي في الجامعــات العربي

واختيــار نمــوذج مناســب مــن نمــاذج الجــودة الشــاملة، وأخــراً تطبيقــات إجرائيــة مقترحــة نحــو الجــودة 

ــز الأداء. ــة وتمي النوعي

بينــا هدفــت دراســة أبــو ســمرة )2014م( إلى التعــرف عــى درجــة فاعليــة اتخــاذ القــرار وتبنــي 

ــة  ــع الدراس ــل مجتم ــطينية، وتمث ــات الفلس ــة في الجامع ــام الأكاديمي ــاء الأقس ــدى رؤس ــر ل ــادة التغي قي

ــت  ــت أداة الدراســة الاســتبانة، وتوصل برؤســاء الأقســام في الجامعــة الإســامية، والأزهــر والأقــى، وكان

ــر  ــادة التغي ــات الفلســطينية لقي ــة في الجامع ــاء الأقســام الأكاديمي الدراســة إلى أن درجــة ممارســة رؤس

جــاءت بدرجــة عاليــة، ووجــود علاقــة طرديــة متوســطة بــن درجــة فاعليــة اتخــاذ القــرار، ودرجة ممارســة 

ــادة التغيــر لــدى رؤســاء اقســام الأكاديميــة في الجامعــات الفلســطينية. قي

وهدفــت دراســة معــوض )2015م( إلى التعــرف عــى قيــادة التغيــر في الجامعــات العربيــة 

وتطويرهــا بمــا يتفــق مــع متطلبــات العولمــة الثقافيــة وتوظيــف إيجابياتهــا والاســتفادة مــن الاتجاهــات 
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المعــاصرة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي، وأوضحــت النتائــج أهــم مخاطــر وإيجابيــات 

العولمــة الثقافيــة عــل الجامعــات العربيــة، ومــن تلــك المخاطــر ضعــف اللغــة العربيــة وإهمالهــا خاصــة في 

الكليــات العلميــة، هجــرة العقــول العربيــة إلى الغــرب، ومــن الإيجابيــات انتشــار تكنولوجيــا المعلومــات، 

وتنميــة الكــوادر البشريــة، والتدريــب عــن بعــد، ودعــم اقتصــاد المعرفــة، والتعــاون الــدولي بــن 

الجامع��ات، وحري��ة ت�ـداول المعلومـا�ت، وانته��ت الدراس��ة بوض��ع آليــات مقترحــة لــدور قيــادة التغيــر في 

تطويــر الجامعــات العربيــة لمواجهــة تحديــات العولمــة الثقافيــة يشــتمل عــى مــررات التطويــر وأهدافــه 

وآليــات تنفيــذه.

ــات  ــر في مؤسس ــادة التغي ــر قي ــراتيجية لتطوي ــة اس ــي )2016م( إلى صياغ ــة الدجن ــت دراس هدف

التعليــم العــالي بمحافظــة غــزة في ضــوء مبــادئ التنميــة المســتدامة، واعتمــدت الدراســة المنهــج الوصفــي 

التحليــي والمنهــج البنــائي، واســتخدم الباحــث أداة الاســتبانة والمجموعــة البؤريــة، وتكونــت عينــة 

الدراســة مــن )110( مــن عمــداء ونــواب عمــداء ورؤســاء أقســام ومديــري الوحــدات الأكاديميــة والإداريــة 

في الجامعــة الإســامية بغــزة، وتوصلــت الدراســة إلى وضــع اســراتيجية مقترحــة لتطويــر قيــادة التغيــر 

في مؤسســات التعليــم العــالي في ضــوء مبــادئ التنميــة المســتدامة، جــاءت درجــة تطويــر قيــادة التغيــر 

في ضــوء مبــادئ التنميــة المســتدامة بدرجــة كبــرة، وأوصــت الدراســة بتشــجيع الأكاديميــن عــى المبــادرة 

بالمشــاريع، والأفــكار الإبداعيــة للمســاهمة في حــل مشــكلات المجتمــع.

جميــع الدراســات الســابقة ركــزت عــى إدارة التغيــر إمــا في الجامعــات أو الكليــات او في الأقســام، 

وفي ضــوء هــدف كل دراســة تباينــت الأهــداف والمنهجيــة والأدوات، فمعظــم الدراســات الســابقة 

ــي، 2009م(  ــوح، 2006م( و)العتيب ــن )ن ــة كل م ــد دراس ــات ماع ــر في الجامع ــادة التغي ــتهدفت قي اس

و)أبــو ســمرة، 2014م(، فقــد اســتهدفت الأقســام العلميــة والأكاديميــة، بينــا اســتهدفت دراســة 

اللحيــاني )2012م( كليــات التربيــة للبنــات، ومــن حيــث المنهــج فمعظــم الدراســات الســابقة اســتخدمت 

 Turnbull and( ــول وإدواردز ــة تيرنب ــدا دراس ــي ماع ــج التحلي ــحي والمنه ــي المس ــج الوصف المنه

 )kittiwan, 2009( ــوان ــة كيتي ــتقرائي، ودراس ــج الاس ــتخدمت المنه Edwards, 2005( فاس
فاســتخدمت منهــج دراســة الحالــة، ومــن حيــث أداة الدراســة فأغلــب الدراســات الســابقة اســتخدمت 

ــن وكريســتوف )Alain and Christophe, 2006( فاســتخدمت  الاســتبانة ماعــدا دراســة آل

المقابلــة، فأمــا النتائــج فقــد بينــت أن درجــة ممارســة إدارة التغيــر في دراســة  كل مــن )اللحيــاني، 2012م( 

و)أبــو ســمرة، 2014م(  جــاءت بدرجــة عاليــة، ودراســة الأصبحــي )2007م( جــاءت بدرجــة متوســطة، أمــا 

بقيــة نتائــج الدراســات الأخــرى فأكــدت عــى دعــم المهــارات القياديــة لقيــادات التغيــر في الجامعــات 
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مــع إدمــاج القــادة الأكاديميــن في عمليــة التغيــر، وتوفــر الأطــر التشريعيــة والتنظيميــة التــي تدعــم قيادة 

التغيــر، والعمــل عــى التغلــب عــى معوقــات التغيــر في الجامعــات ســواء المعوقــات المتعلقــة بالجوانــب 

ــة. ــة أو الجوانــب التنظيمي الســلوكية أو الجوانــب الاجتماعي

ــر بأبعــاده  ــر للتغي ــة عــن الدراســات الســابقة في اســتخدام نمــوذج كوت وتختلــف الدراســة الحالي

ــة بالجامعــات الســعودية، واســتخدمت المنهــج  ــة الأقســام العلمي ــه ليتناســب مــع بيئ ــة، وتكييف الثماني

ــن  ــة م ــام الإدارة التربوي ــر في أقس ــادة التغي ــف لقي ــوة والضع ــاط الق ــخيص نق ــحي وتش ــي المس الوصف

ــة التدريــس. وجهــة نظــر أعضــاء هيئ

مشكلة الدراسة:

يتوقــف نجــاح العمليــة التعليميــة في تحقيــق أهدافهــا وتنفيــذ برامجهــا عــى إدارتهــا التــي تمثــل 

القيــادة أســاس عملياتهــا، وتنبــع أهميــة القيــادة مــن أهميــة الــدور الــذي تقــوم بــه وتؤديــه، لذلــك فــإن 

العمــل في البيئــة الجامعيــة، وخاصــة في الأقســام العلميــة يوضــح حاجــة رؤســاء الأقســام العلميــة للتطويــر 

الإداري والقيــادي والمهنــي لقيــادة التغيــر في القســم العلمــي، وهــذا مــا أكدتــه نتائــج دراســة الثبيتــي 

)1435هـــ( مــن أن تقييــم المهــارات الإداريــة لرؤســاء الأقســام العلميــة بالجامعــات الســعودية الحكوميــة 

جــاءت بدرجــة متوســطة وهــي دون المســتوى المطلــوب؛ مــا يــدل عــى أن رؤســاء الأقســام يفتقــدون 

للمهــارات الإداريــة اللازمــة لتحقيــق أهــداف الأقســام العلميــة.

ــؤدي رســالتها أو  ــة في الجامعــة، فالجامعــة لا تســتطيع أن ت ــة حجــر الزاوي وتعــد الأقســام العلمي

ــا )Rita, 1996( أن حــوالي 80% مــن  ــة، ويؤكــد ريت تحُقــق أهدافهــا إلا مــن خــال أقســامها العلمي

ــة تتخــذ عــى مســتوى الأقســام العلميــة. جميــع القــرارات الإداري

ويــرز دور رئيــس القســم مــن خــال مــا يقــوم بــه مــن دور قيــادي، ومــا يوفــره مــن منــاخ محفــز 

يعمــل عــى تحفيــز القســم وأعضائــه عــى تحقيــق أهدافــه المنشــودة، وهــذا يتطلــب مــن رئيــس القســم 

أن يكــون محــركًا وموجهًــا وقائــدًا للتغيــر داخــل القســم العلمــي.

وأكــدت دراســة أبــو ســمرة )2014م( عــى أهميــة دور رئيــس القســم في التغيــر، والارتقــاء بقــدرات 

أعضــاء هيئــة التدريــس في قيــادة التغيــر، كــا أوصــت دراســة أبــو مســاعد )2016م( بــرورة العمــل على 

تحديــث البرامــج والخطــط الدراســية بمــا يتناســب والتطــورات المتتاليــة في ميــدان العلــم والتكنولوجيا.

وتوصلــت دراســة نــوح )2006م( أن درجــة معوقــات إدارة التغيــر لــدى رؤســاء الأقســام المتعلقــة 
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بالجوانــب التنظيميــة -عاليــة.

فــالأدوار والمســؤوليات الملقــاة عــى عاتــق رؤســاء الأقســام العلميــة بالجامعــات باعتبارهــم قــادة 

ــورات  ــرات والتط ــة التغ ــودة، ومواكب ــداف المنش ــق الأه ــل تحقي ــن أج ــددة؛ م ــرة ومتع ــر -كب للتغي

ــددة. ــة والمتج ــة المتنوع العصري

وقــد أكــدت دراســة العتيبــي )2009م( أن رئيــس القســم العلمــي في الجامعــات الســعودية كقائــد 

ــرق العمــل بالقســم، والأدوار المنوطــة بأعضــاء  ــر ف ــرص تطوي ــه أن يتعــرف عــى ف ــر ينبغــي علي للتغي

هيئــة التدريــس كقــادة للتغيــر، مــع تحمــل رؤســاء الأقســام لمســؤولياتهم، ومواصلــة تطويــر أنفســهم 

بوضــع أهــداف مهمــة يســعون إلى تحقيقهــا.

وتــأتي أقســام الإدارة التربويــة بالجامعــات الســعودية ضمــن الأقســام العلميــة بالجامعــات 

ــرة،  ــة والكث ــة السريع ــات العصري ــع المتطلب ــب م ــر لتتواك ــر والتطوي ــاج إلى التغي ــي تحت الســعودية الت

ــق النجــاح  ــة تســهم في تحقي ــات علمي ــاذج أو نظري ــق نم ــر في الأقســام وف ــادة التغي ــب قي وهــذا يتطل

ــة  ــام الإدارة التربوي ــر في أقس ــادة التغي ــة قي ــى درج ــرف ع ــة للتع ــذه الدراس ــاءت ه ــذا ج ــوب؛ ل المطل

ــر. ــر للتغي ــوذج كوت ــوء نم ــعودية في ض ــات الس بالجامع

فالهــدف مــن نمــوذج كوتــر لقيــادة التغيــر هــو توفــر مســتوى ثابــت مــن التركيــز عــى العمليــة 

ــذ  ــي تتعامــل فقــط مــع تنفي ــاً لغــره مــن النــاذج الت ــي تســتغرقها، خلاف بغــض النظــر عــن المــدة الت

التغيــر نفســه، فإتبــاع خطــوات نمــوذج كوتــر للتغيــر قــد يســاعد في جعــل عمليــة التغيــر جــزءاً مــن 

ــا  ثقافــة المؤسســة، تعمــل مــن خــال التسلســل الهرمــي لــإدارة مــن أعــى التنظيــم إلى القاعــدة، وهن

يمكــن الإعــان عــن النجــاح الحقيقــي للتغيــر، الــذي قــد يقــود إلى تقريــر مــا إذا كان التغيــر عمليــة دائمــة 

ــم العمــل مــن خــال  ــة، ويجــب أن يت ــج المطلوب ــد حقــق النتائ ــر ق مســتمرة في المؤسســة، أو أن التغي

المهــارات الجديــدة والعمليــات الجديــدة والوصــول إلى مرحلــة الاســتقرار الجديــدة. 

أسئلة الدراسة:

 سعت الدراسة للإجابة عن السؤال التالي: 

مــا درجــة قيــادة التغيــر في أقســام الإدارة التربويــة بالجامعــات الســعودية في ضــوء نمــوذج كوتــر 

للتغيــر مــن وجهــة نظــر أعضــاء هيئــة التدريــس؟
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أهمية الدراسة:

تنبــع أهميــة الدراســة مــن أهميــة الأدوار والمســؤوليات التــي تقــوم بهــا أقســام الإدارة التربويــة في 

الجامعــات الســعودية مــن برامــج مختلفــة ومتنوعــة ودورات تدريبــة وغيرهــا مــن الأنشــطة، وقــد تمثلــت 

أهميــة الدراســة في العنــاصر التاليــة:

- الوقــوف عــى دور رؤســاء أقســام الإدارة التربويــة في قيــادة التغيــر في الجامعــات الســعودية، ومــا 	

يقومــون بــه مــن مهــام ومســؤوليات تســهم في تحقيــق التغيــر المطلــوب.

- الكشــف عــن طبيعــة التغيــر في أقســام الإدارة التربويــة ودور أعضــاء هيئــة التدريــس في تحقيــق 	

التغيــر المطلــوب.

- ــة في الجامعــات 	 ــادة التغيــر في أقســام الإدارة التربوي تشــخيص نقــاط القــوة والضعــف لمراحــل قي

الســعودية.

أهداف الدراسة: سعت الدراسة إلى تحقيق الهدف التالي:

تحديد درجة قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية بالجامعات السعودية في ضوء نموذج كوتر 

للتغيير

حدود الدراسة:

الحدود الموضوعية:

تحــددت موضوعــات الدراســة في أبعــاد الدراســة الثمانيــة التــي تناولــت قيــادة التغيــر في أقســام 

ــة  ــة نظــر أعضــاء هيئ ــر مــن وجه ــر للتغي ــة بالجامعــات الســعودية في ضــوء نمــوذج كوت الإدارة التربوي

التدريــس وهــي: )ضرورة التغيــر الملحــة - تكويــن فــرق قيــادة التغيــر - وضــع رؤيــة واســراتيجية التغيــر 

- نــر رؤيــة التغيــر - تمكــن أعضــاء القســم مــن العمــل - تحقيــق مكاســب عــى المــدى القصــر - تعزيــز 

المكاســب وتأكيدهــا - ترســيخ وتثبيــت التغيــر في ثقافــة القســم(.
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الحدود المكانية:

ــن  ــد ب ــام محم ــة الإم ــرى - جامع ــة ام الق ــة )جامع ــات التالي ــة في الجامع ــام الإدارة التربوي أقس

ــا مــن  ــار هــذه الجامعــات؛ لأنه ــم اختي ــة(، وت ــك ســعود - جامعــة طيب ســعود الإســامية - جامعــة المل

ــة وخصوصــاً برنامــج  ــا افي الإدارة التربوي ــم برامــج الدراســات العلي أقــدم الجامعــات الســعودية في تقدي

ــا  ــد في بيئته ــر والتجدي ــادة التغي ــاج إلى قي ــي تحت ــة والت ــن الأقســام العريق ــر أيضــاً م ــوراه، وتعت الدكت

ــية. ــة والمؤسس ــة والثقافي ــة والتنظيمي الإداري

الحدود الزمنية:

تم تطبيق الدراسة في الفصل الأول من العام الجامعي 1438/ 1439هـ.

الحدود البشرية: 

أعضاء هيئة التدريس في أقسام الإدارة التربوية بالجامعات السعودية

مصطلحات الدراسة:

أقسام الإدارة التربوية: 

يقصــد بهــا إجرائيــاً: الأقســام العلميــة المتخصصــة في الإدارة التربويــة بالجامعــات الســعودية مجــال 

ــوراه،  ــتير والدكت ــج للماجس ــوس وبرام ــتوى البكالوري ــى مس ــاندة ع ــج مس ــدم برام ــي تق ــة والت الدراس

ــة  ــادة التربوي ــدم للمؤسســات التعليمــة في مجــال القي ــي تقُ ــدورات الت ــة مــن خــال ال ــج تدريبي وبرام

والإشراف التربــوي، وتقــدم النــدوات والمؤتمــرات المتخصصــة في المجــال، وأيضــاً تقــوم بالأبحــاث العمليــة 

ــي تخــدم مؤسســات المجتمــع ذات العلاقــة. والمشــاريع المتخصصــة والت
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قيادة التغيير:

ــا  ــوم به ــي يق ــا المراحــل والخطــوات والإجــراءات الت ــاً بأنه ــر إجرائي ــادة التغي يعــرف الباحــث قي

رؤســاء أقســام الإدارة التربويــة لإحــداث التغيــر الإيجــابي في الأقســام، مــن خــال تطبيــق نمــوذج كوتــر 

ــة. ــه الثماني ــاده ومراحل ــر بأبع ــادة التغي لقي

منهجية الدراسة:

اعتمــدت الدراســة عــى المنهــج الوصفــي المســحي للإجابــة عــن ســؤال الدراســة بأبعــاده الثمانيــة 

وتحقيــق هــدف الدراســة، وهــو المنهــج الــذي يتــم بواســطته اســتجواب جميــع أفــراد مجتمــع الدراســة 

أو عينــة ممثلــة لهــم؛ وذلــك بهــدف وصــف الظاهــرة المدروســة مــن حيــث طبيعتهــا ودرجــة وجودهــا.

مجتمع الدراسة:

تكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع أعضــاء هيئــة التدريــس رجــالاً ونســاءً في أقســام الإدارة التربوية 

بالجامعــات الســعودية في الفصــل الأول للعــام الجامعــي 1438/ 1439هـــ والبالــغ عددهــم )107( عضــو 

هيئــة تدريــس كــا هــو مبــن في الجــدول التــالي:
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جدول )1( توزيع مجتمع الدراسة وفق متغيرات )الجامعة - الرتبة العلمية - الجنس(

المجموعأستاذأستاذ مشاركأستاذ مساعدالجنسالجامعة

جامعة أم القرى
4239ذكر

2507أنثى

جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية
1510429ذكر

84012أنثى

جامعة الملك سعود
47718ذكر

82111أنثى

جامعة طيبة
65314ذكر

5207أنثى

523718107المجموع
المصــدر: إحصائيــة أقســام الإدارة التربويــة بالجامعــات الســعودية محــل الدراســة في الفصــل الأول للعــام 

الجامعــي 1439/1438هـــ

وقــام الباحــث بتوزيــع أداة الدراســة عــى مجتمــع الدراســة البالــغ )107( عضــو هيئــة تدريــس، 

ــد مــن الأدوات تمثــل )61( أداة، حيــث تمثــل نســبة 57% مــن مجتمــع الدراســة. وكان العائ

ــاد  ــى الأبع ــة ع ــارة موزع ــن )60( عب ــت م ــتبانة تكون ــم اس ــام الباحــث بتصمي أداة الدراســة: ق
ــة بالجامعــات الســعودية عــى  ــر في أقســام الإدارة التربوي ــادة التغي ــر لقي ــة لنمــوذج كوت الثماني

النحــو التــالي:

البعد الأول: ضرورة التغيير الملحة، وتكون من )8( عبارات.

البعد الثاني: تكوين فرق قيادة التغيير، وتكون من )8( عبارات.
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البعد الثالث: وضع رؤية واستراتيجية للتغيير، وتكون من )8( عبارات.

البعد الرابع: نشر رؤية التغيير، وتكون من )8( عبارات.

البعد الخامس: تمكين أعضاء القسم من العمل، وتكون من )7( عبارات.

البعد السادس: تحقيق مكاسب على المدى القصير، وتكون من )7( عبارات.

البعد السابع: تعزيز المكاسب وتأكيدها، وتكون من )7( عبارات.

البعد الثامن: ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة القسم، وتكون من )7( عبارات.

صــدق وثبــات الأداة: للتأكــد مــن صــدق أداة الدراســة في أبعادهــا وعباراتهــا وأنهــا تقيــس مــا صمّمــت 

مــن أجلــه، قــام الباحــث بإجــراءات الصــدق التاليــة:

الصــدق الظاهــري: تــم عــرض أداة الدراســة عــى عــدد مــن الخــراء المتخصصــن في مجــال الإدارة التربويــة 

والبالــغ عددهــم )12( محكــاً علميــاً، قامــوا بتحكيمهــا؛ لتصبــح جاهــزة للتطبيق.

ــم حســاب قيمــة الصــدق  ــأداة، ت ــد مــن صــدق الاتســاق الداخــي ل صــدق الاتســاق الداخلــي: للتأك

ــم  ــاءت قي ــد، وج ــة للبع ــة الكلي ــارة والدرج ــن كل عب ــون ب ــاط بيرس ــل ارتب ــتخدام معام ــي باس الداخ

ــالي: ــى النحــو الت الصــدق ع
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 جدول )2( معاملات ارتباط بيرسون لكل عبارة من أبعاد قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية في 
ضوء نموذج كوتر للتغيير

العبارةم

معامل 

ارتباط 

بيرسون

العبارة

معامل 

ارتباط 

بيرسون

0.919*تمكين أعضاء القسم وفرق العمل من فهم الرؤية والاهتمام بها0.471*وضع أهداف للقسم يصعب تحقيقها بالوضع الحالي1

0.942*إعادة هيكلة وتنظيم الهيكل الداخلي ليتوافق مع الرؤية0.935*إبراز نقاط الخلل والضعف في أداء القسم الحالي2

3
مراعاة تلبية احتياجات المستفيدين من برامج القسم 

وأنشطته
*0.934

توفير التدريب اللازم لأعضاء القسم على المهارات الفنية 

والاجتماعية
*0.980

0.980*الموازنة والتنسيق بين نظم المعلومات الإدارية ونظم العاملين0.954*مواكبة التطورات والمستجدات العصرية المختلفة4

0.955*تشجيع فرق العمل على الإنجاز وتحقيق الأهداف0.804*وجود تحديات تؤثر على أداء القسم الأكاديمي والعلمي5

0.980*إزالة العوائق التنظيمية التي تعطل العمل وتؤثر عليه0.911*زيادة قدرات منسوبي القسم على أداء المهام بفاعلية عالية6

0.942*مواجهة المشرفين الذين يضعفون التغييرات الضرورية وتغييرهم0.962*حل المشكلات التي تؤثر على أداء القسم باستمرار7

--0.964*تجويد أداء القسم ومنسوبيه بما يحقق الأهداف المطلوبة8

0.947*ارتباط المكاسب المتحققة بالجهد المبذول في إحداث التغيير0.960*وضع أهداف مشتركة لكل فريق عمل بالقسم1

2
تكوين فرق عمل لقيادة التغيير بالقسم ذات أهداف 

مختلفة
0.955*ارتباط المكاسب المتحققة بالرؤية الجديدة للتغيير0.963*

3
تكليف الأعضاء ذوي القدرة العالية على الأداء لقيادة 

فرق العمل
0.955*تبرز المكاسب المتحققة أهمية الجهود المبذولة في التغيير0.950*

0.984*مكافأة فرق العمل على المكاسب التي تحققت0.944*توزيع أعضاء القسم على فرق العمل بناءً على قدراتهم4

0.955*بناء الثقة المتبادلة بين أعضاء كل فريق عمل5
توفير التدريب اللازم لأعضاء القسم على المهارات الفنية 

والاجتماعية
*0.944

0.952*تؤدي المكاسب إلى دفعة قوية للمضي قدماً نحو تحقيق الرؤية0.944*تمكين كل فريق عمل من أداء مهامه المطلوبة بكل اقتدار6

0.963*بناء الانطلاقة القوية الكافية لتخطي العوائق الصلبة للتغيير0.981*إزالة جميع العقبات التي تواجه أداء كل فريق لمهامه7

--0.978*المتابعة المستمرة لأداء فرق العمل بالقسم8

0.969*مشاركة كافة أعضاء القسم في قيادة التغيير0.938*وضع رؤية توضح التوجه العام للقسم1

0.973*تعزيز الدافعية القوية نحو تحقيق المزيد من الإنجازات0.965*تتسم الرؤية بالواقعية وإمكانية التحقيق بجهد دؤوب2

3
تكون الرؤية على درجة كافية من التركيز والوضوح لترشد 

القرارات
0.912*زيادة المصداقية لضمان الموافقة على القيام بمشروعات أكبر0.955*
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العبارةم

معامل 

ارتباط 

بيرسون

العبارة

معامل 

ارتباط 

بيرسون

0.943*تقديم الدعم والمزيد من الموارد لفرق العمل0.972*دفع أعضاء فرق العمل للتحرك في الاتجاه الصحيح4

0.953*مشاركة إدارة القسم في عمليات التغيير عن قرب0.964*تحفيز فرق العمل نحو تحقيق الرؤية5

0.898*تبسيط الهياكل المنظمة لفرق العمل بالقسم0.946*تنظيم جهود فرق العمل بتنسيق الإجراءات بينهم6

0.985*تبني مزيد من عمليات التغيير لتحقيق الرؤية0.953*بناء خطط عمل لتحقيق الرؤية7

--0.954*جدولة مهام كل فريق بناء على خطط العمل8

0.969*فهم النتائج الملموسة المتحققة من عمليات التغيير0.923*يتم التعبير عن الرؤية ببساطة ووضوح1

2
بيان الرؤية بشكل منتظم في كافة الاجتماعات واللقاءات 

والمقابلات
0.973*ربط الحوافز بالثقافة التنظيمية الجديدة للقسم0.950*

3
تكرار الرؤية باستمرار في كافة التعاملات والاتصالات 

اليومية
0.912*التأكيد على فاعلية الطرق الجديد في العمل0.939*

0.943*الإفصاح عن البيانات والمعلومات والنتائج التي تحققت0.969*شرح وتفصيل نقاط التعارض أو الخلاف الظاهرة في الرؤية4

0.953*توضيح العلاقة بين الإجراءات الجديدة وتحسين مستوى الأداء0.962*اتصاف الرؤية بالمرونة التي تسمح بتغييرها إذا لزم الأمر5

0.898*مناقشة كل القضايا المتعلقة بقيادة التغيير0.908*التزام قيادة القسم بمنطلقات وأسس العمل بالرؤية6

0.985*ربط المكاسب التي تحققت من قيادة التغيير بثقافة القسم0.952*الإنصات الفعال لمناقشة الرؤية وأبعادها7

--0.928*التأكيد الدائم على أهمية الرؤية وتحقيقها8

*مستوى الدلالة الإحصائية )0.01(

يتضــح مــن جــدول )2( أن قيــم معامــات الارتبــاط موجبــة وعاليــة ودالــة إحصائيــاً عنــد مســتوى 

ــكل  ــد ل ــة للبع ــارات كل بعــد والدرجــة الكلي ــن عب ــا يشــر إلى الاتســاق الداخــي ب ــة )0.01( م الدلال

الأبعــاد الثمانيــة لنمــوذج كوتــر للتغيــر.
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ثبات أداة الدراسة:

تــم التأكــد مــن ثبــات أداة الدراســة باســتخدام معامــل الثبــات » الفــا كرونبــاخ« ويوضــح الجــدول 

)3( معامــل الثبــات لــكل بعــد مــن أبعــاد أداة الدراســة الخــاص بنمــوذج كوتــر لقيــادة التغيــر.

جدول )3( معامل الثبات لكل بعد من أبعاد قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية في ضوء نموذج 
كوتر لقيادة التغيير

معامل الثباتالبعدم

0.952ضرورة التغيير الملحة1

0.986تكوين فرق قيادة التغيير2

0.982وضع رؤية واستراتيجية التغيير3

0.980نشر رؤية التغيير4

0.984تمكين أعضاء القسم من العمل5

0.982تحقيق مكاسب على المدى القصير6

0.980تعزيز المكاسب وتأكيدها7

0.985ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة القسم8

0.994الثبات الكلي للأداة

يتضــح مــن جــدول )3( أن قيــم معامــات الثبــات لــكل بعــد مــن أبعــاد نمــوذج كوتــر للتغيــر مرتفعــة، 

مــا يــدل عــى أنهــا تتمتــع بدرجــة عاليــة مــن الثبــات يمكــن الاعتــاد عليهــا.

ــاً  ــا إحصائي ــة ومعالجته ــات الدراس ــل بيان ــث لتحلي ــتخدم الباح ــة: اس ــة الإحصائي المعالج

ــزم  ــائي )spss(، Statistical Package for Social Sciences )الح ــج الإحص البرنام

ــام بتفســرها. ــج وق ــم اســتخرج الباحــث النتائ ــن ث ــة(، وم ــوم الاجتماعي ــة للعل الإحصائي

تم تفسير البيانات وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي التالي:

- بدرجة عالية جداً يكون في الفئة )4.21 – 5.00(	

- بدرجة عالية يكون في الفئة )3,41 – 4,20(	
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- بدرجة متوسطة يكون في الفئة )2.61 – 3.40(	

- بدرجة منخفضة يكون في الفئة )1.81 – 2.60(	

- بدرجة منخفضة جداً يكون في الفئة )1.00 – 1.80(	

الأساليب الإحصائية:

استخدم الباحث الأساليب الإحصائية التالية:

- المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة، والترتيــب لاســتجابات أفــراد مجتمــع الدراســة 	

ــابي. ــط الحس ــم المتوس ــب قي ــارات حس للعب

- معامل ارتباط بيرسون؛ للتحقق من الاتساق الداخلي لعبارات أداة الدراسة.	

- معادلة الفا كرونباخ، للتحقق من ثبات اداة الدراسة.	

عرض ومناقشة نتائج الدراسة:

فيما يلي عرض لنتائج الإجابة على سؤال الدراسة، والذي جاء على النحو التالي:

إجابة سؤال الدراسة:

ــات  ــة بالجامع ــر في أقســام الإدارة التربوي ــادة التغي ــا درجــة قي ــة عــى ســؤال الدراســة »م للإجاب

الســعودية في ضــوء نمــوذج كوتــر للتغيــر« تــم إيجــاد قيــم المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة 

لإجابــات أفــراد الدراســة لــكل بعــد مــن أبعــاد نمــوذج كوتــر للتغيــر، والتــي جــاءت عــى النحــو التــالي:
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جدول )4( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية في ضوء 
نموذج كوتر التغيير

أبعاد قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية في ضوء نموذج كوتر للتغييرم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

عالية3.600.8631ضرورة التغيير الملحة1

متوسطة3.041.0408تكوين فرق قيادة التغيير2

متوسطة3.231.0043وضع رؤية واستراتيجية التغيير3

متوسطة3.120.9966نشر رؤية التغيير4

متوسطة3.131.0845تمكين أعضاء القسم من العمل5

متوسطة3.080.9297تحقيق مكاسب على المدى القصير6

متوسطة3.171.1054تعزيز المكاسب وتأكيدها7

متوسطة3.230.9432ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة القسم8

متوسطة3.200.995المتوسط الحسابي العام

يتضــح مــن جــدول )4( أن قيمــة المتوســط الحســابي العــام لقيــادة التغيــر في أقســام الإدارة التربويــة 

ــذه  ــاوي )0,995(، وه ــاري تس ــراف المعي ــة الانح ــاوي )3.20(، وقيم ــر تس ــر للتغي ــوذج كوت ــوء نم في ض

القيمــة تقــع في الفئــة الثالثــة مــن المقيــاس، والتــي تشــر إلى درجــة »متوســطة«، ويمكــن تفســر هــذه 

ــر،  ــات التغي ــد عملي ــادات تجي ــر قي ــب توف ــة تتطل ــام الإدارة التربوي ــر في أقس ــادة التغي ــة أن قي النتيج

ــاج إلى  ــداف، وتحت ــق الأه ــازم لتحقي ــر ال ــداث التغي ــتطيع إح ــورة تس ــة متط ــارات قيادي ــب مه وتتطل

قيــادات تصنــع رؤيــة مســتقبلية للقســم، وتُكّــن أعضــاء القســم مــن إحــداث التغيــر المطلــوب، وتتفــق 

هــذه النتيجــة مــع نتيجــة دراســة الأصبحــي )2007م( في أن واقــع إدارة التغيــر في الجامعــات كان 

متوســطاً، وتختلــف مــع دراســة كل مــن )اللحيــاني، 2012م( و)أبــو ســمرة، 2014م( والتــي توصلــت إلى أن 

ــادة التغيــر جــاءت بدرجــة عاليــة. درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام الأكاديميــة لإدارة وقي
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ــة«،  ــر الملحــة« جــاء بدرجــة »عالي ــد الأول فقــط »ضرورة التغي ــن جــدول )4( أن البع ويتضــح م

ــاري تســاوي )0,863(، ويمكــن  ــث قيمــة المتوســط الحســابي تســاوي )3.60( وقيمــة الانحــراف المعي حي

تفســر النتيجــة إلى أن أقســام الإدارة التربويــة بالجامعــات الســعودية تحتــاج إلى التغيــر والتطويــر 

لتتواكــب مــع المســتجدات العصريــة، ويــرى أعضــاء هيئــة التدريــس أن التغيــر في طبيعــة وآليــة عمــل 

ــدار. ــره باقت ــر وتدي ــع التغي ــادات تصن ــاج إلى قي ــاَ، وأن الأقســام تحت ــح ضروري الأقســام أصب

ــث  ــة بدرجــة »متوســطة« حي ــر في أقســام الإدارة التربوي ــادة التغي ــاد قي ــة أبع ــاءت بقي ــا ج بين

تراوحــت قيــم المتوســط الحســابي لهــا بــن )3.04-3.23(، وقيــم الانحــراف المعيــاري لهــا بــن )0.929 – 

1.105(، ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة إلى أن التغيــر قــد يحــدث لكــن دون منهجيــة علميــة أو إداريــة 

ــارات  ــراتيجيات ومه ــاج إلى اس ــة تحت ــام الإدارة التربوي ــوب، وأن أقس ــر المطل ــق التغي ــة وتحقي لصناع

لقيــادة التغيــر بهــا، وتتفــق النتيجــة مــع نتيجــة دراســة العتيبــي )2009م( التــي أكــدت عــى دور رئيــس 

القســم كقائــد للتغيــر داخــل البيئــة الجامعيــة.

البعد الأول: ضرورة التغيير الملحة:

ــام الإدارة  ــر في أقس ــر للتغي ــوذج كوت ــة« لنم ــد »ضرورة التغيــر الملح ــة درجــة بع لإيجــاد قيم

التربويــة بالجامعــات الســعودية -تــم إيجــاد قيــم المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لإجابــات 

أفــراد الدراســة، حيــث جــاءت عــى النحــو التــالي:
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جدول )5( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد ضرورة التغيير الملحة

العبارةم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

متوسطة3.180.4048وضع أهداف للقسم يصعب تحقيقها بالوضع الحالي1

عالية3.730.7862إبراز نقاط الخلل والضعف في أداء القسم الحالي2

عالية3.540.8204مراعاة تلبية احتياجات المستفيدين من برامج القسم وأنشطته3

عالية3.450.9346مواكبة التطورات والمستجدات العصرية المختلفة4

عالية جدا4.630.8091ًوجود تحديات تؤثر على أداء القسم الأكاديمي والعلمي5

عالية3.460.8215زيادة قدرات منسوبي القسم على أداء المهام بفاعلية عالية6

7
عالية3.550.6873حل المشكلات التي تؤثر على أداء القسم باستمرار

متوسطة3.271.1907تجويد أداء القسم ومنسوبيه بما يحقق الأهداف المطلوبة8

عالية3.600.863المتوسط الحسابي العام

يتضــح مــن جــدول )5( أن قيمــة المتوســط الحســابي لبعــد "ضرورة التغيــر الملحــة" تســاوي )3.60(، 

ــة  ــى درج ــدل ع ــط، وي ــتت دون المتوس ــي تش ــا يعن ــاوي )0.863( م ــاري تس ــراف المعي ــة الانح وقيم

ــا؛ً  ــاً ضروري ــح مطلب ــة أصب ــر في أقســام الإدارة التربوي ــأن التغي ــة"، ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة ب "عالي

ــرت عــى أداء الأقســام،  ــا، ولوجــود نقــاط ضعــف أث نتيجــة وجــود أهــداف مســتقبلية ينبغــي تحقيقه

بالإضافــة إلى التحديــات المســتمرة نتيجــة التطــور الهائــل والسريــع في مختلــف المجــالات، وتتفــق هــذه 

النتيجــة مــع نتيجــة دراســة الهبــوب )2012م( التــي أكــدت أن الجامعــات اليمنيــة تواجــه العديــد مــن 

ــر،  ــادة التغي ــاب إدارة وقي ــات غي ــن التحدي ــر، وم ــة التغي ــا عاجــزة عــن مواكب ــي تجعله ــات الت التحدي

ــة. ــادة التحويلي ــار إلى القي والافتق

ــى أداء القســم الأكاديمــي  ــر ع ــات تؤث ــارة واحــدة هــي "وجــود تحدي ــن الجــدول أن عب ويتضــح م
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ــة  ــاوي )4.63(، وقيم ــابي تس ــط الحس ــة المتوس ــت قيم ــداً، وكان ــة ج ــة عالي ــاءت بدرج ــث ج والعلمي"حي

الانحــراف المعيــاري تســاوي )0.809(، ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة  بــأن أقســام الإدارة التربويــة 

بالجامعــات الســعودية تواجــه تحديــات كثــرة، تحديــات تتعلــق بتحديــث وتطويــر البرامــج والأنشــطة، 

وتحديــات تتعلــق بتطويــر العمــل الإداري والتنظيمــي، وتحديــات محليــة كرؤيــة المملكــة 2030 وتحولهــا 

ــة  ــه مــن تطــورات تقني ــا تحمل ــة الرابعــة وم ــورة الصناعي ــة كالث ــات دولي الاقتصــادي والتنمــوي، وتحدي

ــر  ــادة التغي ــوض )2015م( في أن قي ــة مع ــة دراس ــع نتيج ــة م ــذه النتيج ــق ه ــة، وتتف ــة ومعرفي وعلمي

ــا  ــف إيجابياته ــة، وتوظي ــة الثقافي ــات العولم ــع متطلب ــق م ــر يتف ــاج إلى تطوي ــة تحت ــات العربي بالجامع

ــاصرة. ــن الاتجاهــات المع ــتفادة م والاس

ويتضــح مــن جــدول )5( أن عبارتــن جــاءت بدرجــة متوســطة هــا العبارتــان )8، 1( عــى التــوالي، 

ــن  ــا ب ــاري له ــراف المعي ــم الانح ــن )3.18- 3.27(، وقي ــا ب ــابي له ــط الحس ــم المتوس ــت قي ــث تراوح حي

)0.404- 1.190(، وقــد تفــر النتيجــة بــأن أقســام الإدارة التربويــة بحاجــة إلى رؤيــة وخطــط اســراتيجية 

تحمــل معهــا أهــداف تســعى إلى تحقيقهــا في المســتقبل، وبالتــالي ينبغــي أن يحــرص رؤســاء أقســام الإدارة 

التربويــة عــى تجويــد أداء العمــل وتجويــد أداء العاملــن فيــه، وتتفــق هــذه النتيجــة مــع نتيجــة دراســة 

الهــادي )2013م( التــي تتطلــب تطبيقــات إجرائيــة مقترحــة نحــو الجــودة النوعيــة وتميــز الأداء.

البعد الثاني: تكوين فرق قيادة التغيير:

لإيجــاد قيمــة درجــة بعــد »تكويــن فــرق قيــادة التغيــر« لنمــوذج كوتــر للتغيــر في أقســام الإدارة 

التربويــة بالجامعــات الســعودية، تــم إيجــاد قيــم المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لإجابــات 

أفــراد الدراســة، حيــث جــاءت عــى النحــو التــالي:
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جدول )6( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد تكوين فرق قيادة التغيير

العبارةم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

متوسطة2.811.0787وضع أهداف مشتركة لكل فريق عمل بالقسم1

متوسطة3.090.8314تكوين فرق عمل لقيادة التغيير بالقسم ذات أهداف مختلفة2

متوسطة3.021.0956تكليف الأعضاء ذوي القدرة العالية على الأداء لقيادة فرق العمل3

متوسطة2.731.0098توزيع أعضاء القسم على فرق العمل بناءً على قدراتهم4

متوسطة3.190.9812بناء الثقة المتبادلة بين أعضاء كل فريق عمل5

متوسطة3.271.1911تمكين كل فريق عمل من أداء مهامه المطلوبة بكل اقتدار6

متوسطة3.161.1363إزالة جميع العقبات التي تواجه أداء كل فريق لمهامه7

متوسطة3.071.0005المتابعة المستمرة لأداء فرق العمل بالقسم8

متوسطة3.041.040المتوسط الحسابي العام

يتضــح مــن جــدول )6( أن قيمــة المتوســط الحســابي لبعــد »تكويــن فــرق قيــادة التغيــر« تســاوي 

ــة  ــط، وبدرج ــوق المتوس ــتت ف ــي تش ــا يعن ــاوي )1.040( م ــاري تس ــراف المعي ــة الانح )3.04(، وقيم

ــم المتوســط الحســابي  ــارات جــاءت بدرجــة »متوســطة« حيــث تراوحــت قي ــع العب »متوســطة«، وجمي

لهــا بــن )2.73- 3.27(، وقيــم الانحــراف المعيــاري بــن )0.831- 1.191( بتشــتت بــن المتوســط والمرتفــع 

ــن فــرق  ــاج إلى تكوي ــة تحت ــر في أقســام الإدارة التربوي ــادة التغي ــأن قي ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة ب

عمــل تملــك المهــارات اللازمــة لقيــادة التغيــر، وتحقــق الأهــداف التي يســعى التغيــر لتحقيقهــا، والبحث 

عــن الأعضــاء ذوو القــدرة العاليــة لقيــادة فــرق العمــل، مــع الحــرص عــى تمكــن فــرق العمــل مــن أداء 

مهامهــا ومســؤولياتها، وعــدم الاكتفــاء بتكويــن اللجــان؛ لأن طبيعــة عمــل فــرق العمــل تختلــف عــن 

عمــل اللجــان، وتتفــق هــذه النتيجــة مــع نتيجــة دراســة )Kittiwan, 2009( التــي تؤكــد عــى أهميــة 

اختيــار الأشــخاص وترقيتهــم وتحفيزهــم مــن أجــل قيــادة التغيــر.

يتضــح مــن الجــدول أن أعــى عبــارة هــي "تمكــن كل فريــق عمــل مــن أداء مهامــه المطلوبــة بــكل 

ــد  ــاري )1.191(، وق ــراف معي ــابي )3.27(، وانح ــط حس ــطة"، وبمتوس ــة "متوس ــاءت بدرج ــث ج اقتدار"حي

ــام الإدارة  ــر أقس ــر وتغي ــل في تطوي ــرق العم ــادي لف ــن الإداري والقي ــة التمك تعُ��زى النتيج��ة إلى أهمي

التربويــة والتــي جــاءت دون المســتوى المطلــوب والمأمــول، ويمكــن تحميــل مســؤولية تكويــن فــرق العمــل 
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وتمكينهــم إلى قائــد التغيــر بالقســم.

ــاءً  ــل بن ــرق العم ــى ف ــم ع ــاء القس ــع أعض ــي »توزي ــارة ه ــدول )6( أن أدنى عب ــن ج ــح م ويتض

عــى قدراتهــم« حيــث جــاءت بدرجــة »متوســطة«، وبمتوســط حســابي )2.73(، وانحــراف معيــاري 

)1.009(، ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة بــأن العمــل في أقســام الإدارة التربويــة يفتقــد إلى فاعليــة فــرق 

العمــل المتخصصــة في قيــادة التغيــر، بــل إن قيــادة التغيــر تتطلــب مــن رؤســاء أقســام الإدارة التربويــة 

بالجامعــات الســعودية العمــل عــى تكويــن فــرق العمــل وتطويــر مهاراتهــم وقدراتهــم؛ مــن أجــل تحقيق 

ــة. الأهــداف المســتقبلية والخطــط المرحلي

البعد الثالث: وضع رؤية واستراتيجية التغيير:

ــر في أقســام  ــر للتغي ــر" لنمــوذج كوت ــة واســراتيجية التغي لإيجــاد قيمــة درجــة بعــد "وضــع رؤي

الإدارة التربويــة بالجامعــات الســعودية -تــم إيجــاد قيــم المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة 

لإجابــات أفــراد الدراســة، حيــث جــاءت عــى النحــو التــالي:

جدول )7( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد وضع رؤية واستراتيجية التغيير

العبارةم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

عالية3.541.2131وضع رؤية توضح التوجه العام للقسم1

متوسطة3.370.8092تتسم الرؤية بالواقعية وإمكانية التحقيق بجهد دؤوب2

متوسطة3.270.7864تكون الرؤية على درجة كافية من التركيز والوضوح لترشد القرارات3

متوسطة3.181.0786دفع أعضاء فرق العمل للتحرك في الاتجاه الصحيح4

متوسطة3.281.0093تحفيز فرق العمل نحو تحقيق الرؤية5

متوسطة3.230.8735تنظيم جهود فرق العمل بتنسيق الإجراءات بينهم6

متوسطة2.911.0448بناء خطط عمل لتحقيق الرؤية7

متوسطة3.091.2217جدولة مهام كل فريق بناء على خطط العمل8

متوسطة3.231.004المتوسط الحسابي العام

يتضــح مــن جــدول )7( أن قيمــة المتوســط الحســابي لبعــد »وضــع رؤيــة واســراتيجية التغيــر« تســاوي 
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ــة  ــط، وبدرج ــوق المتوس ــتت ف ــي تش ــا يعن ــاوي )1.004( م ــاري تس ــراف المعي ــة الانح )3.23(، وقيم

ــل  ــة تمث ــاج إلى وضــع رؤي ــة تحت ــأن أقســام الإدارة التربوي »متوســطة«، ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة ب

التوجــه الاســراتيجي للقســم، وتتواكــب مــع التطــورات المحليــة والعالميــة، وتحقــق رؤى وأهــداف 

الجامعــات الســعودية المســتقبلية، والتــي ينبغــي أن تتــاشى مــع رؤيــة المملكــة 2030، وحينــا تغيــب 

الرؤيــة التــي يصُنــع مــن أجلهــا التغيــر في الأقســام، يصبــح عمــل الأقســام نمطــي وروتينــي، وتتفــق هــذه 

النتيجــة مــع نتيجــة دراســة الدجنــي )2016م( التــي أوصــت بــرورة صياغــة اســراتيجية لتطويــر قيــادة 

ــم العــالي. ــر في مؤسســات التعلي التغي

ويتضــح مــن جــدول )7( أن أعــى عبــارة هــي »وضــع رؤيــة توضــح التوجــه العــام للقســم« حيــث 

جــاءت بدرجــة »عاليــة«، وكانــت قيمــة المتوســط الحســابي تســاوي )3.54(، وقيمــة الانحــراف المعيــاري 

ــعودية  ــات الس ــة بالجامع ــام الإدارة التربوي ــأن أقس ــة ب ــذه النتيج ــر ه ــن تفس ــاوي )1.213(، ويمك تس

تعمــل وفــق خطــط وبرامــج علميــة وموضوعيــة توضــح التوجــه العــام للقســم، وقــد يحتــاج التغيــر في 

الأقســام إلى وضــع رؤيــة تقــود عمليــات وإجــراءات التغيــر.

ــث  ــة« حي ــق الرؤي ــل لتحقي ــط عم ــاء خط ــي » بن ــارة ه ــدول أن أدنى عب ــن الج ــح م ــك يتض كذل

ــر  ــن تفس ــاري )1.044(، ويمك ــراف معي ــابي )2.91(، وانح ــط حس ــطة«، وبمتوس ــة »متوس ــاءت بدرج ج

النتيجــة بــأن تحقيــق الرؤيــة المســتقبلية لعمليــات التغيــر يتطلــب وجــود خطــط عمــل، تكــون غايتهــا 

تحقيــق الأهــداف التــي يســعى لهــا القســم، وبالتــالي فقيــادة التغيــر تســتلزم بنــاء الخطــط التشــغيلية 

التــي يعمــل في ضوئهــا فــرق العمــل وأعضــاء القســم.

البعد الرابع: نشر رؤية التغيير

لإيجــاد قيمــة درجــة بعــد »نــر رؤيــة التغيــر« لنمــوذج كوتــر للتغيــر في أقســام الإدارة التربويــة 

بالجامعــات الســعودية -تــم إيجــاد قيــم المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لإجابــات أفــراد 

الدراســة، حيــث جــاءت عــى النحــو التــالي:
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جدول )8( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد نشر رؤية التغيير

العبارةم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

متوسطة3.280.9041يتم التعبير عن الرؤية ببساطة ووضوح1

متوسطة2.821.0788بيان الرؤية بشكل منتظم في كافة الاجتماعات واللقاءات والمقابلات2

متوسطة3.000.8947تكرار الرؤية باستمرار في كافة التعاملات والاتصالات اليومية3

متوسطة3.180.9814شرح وتفصيل نقاط التعارض أو الخلاف الظاهرة في الرؤية4

متوسطة3.190.9433اتصاف الرؤية بالمرونة التي تسمح بتغييرها إذا لزم الأمر5

متوسطة3.270.9052التزام قيادة القسم بمنطلقات وأسس العمل بالرؤية6

متوسطة3.091.1366الإنصات الفعال لمناقشة الرؤية وأبعادها7

متوسطة3.161.1275التأكيد الدائم على أهمية الرؤية وتحقيقها8

متوسطة3.120.996المتوسط الحسابي العام
*مستوى الدلالة الإحصائية )0.01(

يتضــح مــن جــدول )8( أن قيمــة المتوســط الحســابي لبعــد »نــر رؤيــة التغيــر« تســاوي )3.12(، 

ــارات جــاءت  ــع العب ــك جمي ــاري تســاوي )0.996(، وبدرجــة »متوســطة«، وكذل ــة الانحــراف المعي وقيم

ــم الانحــراف  ــم المتوســط الحســابي لهــا بــن )2.82- 3.28(، وقي بدرجــة »متوســطة« حيــث تراوحــت قي

ــأن  ــة  ب ــذه النتيج ــر ه ــن تفس ــع، ويمك ــط والمرتف ــن المتوس ــتت ب ــن )0.894- 1.136( بتش ــاري ب المعي

غيــاب الرؤيــة التــي تبنــى عليهــا عمليــات التغيــر في أقســام الإدارة التربويــة أدى إلى غموضهــا، وبالتــالي 

كان التعبــر عنهــا والحديــث المســتمر عنهــا غــر متوفــر باســتمرار، ومــن غــر رؤيــة حــاضرة أمــام فــرق 

ــح نحــو  ــه ســليم وصحي ــر دون توجي ــادة التغي ــات وإجــراءات قي ــح عملي العمــل وأعضــاء القســم تصب

الغايــة المنشــودة.

يتضــح مــن جــدول )8( أن أعــى عبــارة هــي "يتــم التعبــر عــن الرؤيــة ببســاطة ووضــوح" حيــث 

جــاءت بدرجــة "متوســطة"، وبمتوســط حســابي )3.28(، وانحــراف معيــاري )0.904(، وقــد ترجــع النتيجــة 

ــات التغيــر، وأن تكــون حــاضرة في  ــة والتــي تبنــى عليهــا عملي ــة القســم التطويري ــة نــر رؤي إلى أهمي
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كل وق�ـت وفي كل حيـن، مــن خــال اللقــاءات والنــدوات والاجتماعيــات، بحيــث تصبــح الرؤيــة جــزءًا مــن 

شــخصية القســم وفــرق العمــل.

ويتضــح مــن جــدول )8( أن أدنى عبــارة هــي »بيــان الرؤيــة بشــكل منتظــم في كافــة الاجتماعــات 

واللقــاءات والمقابــات« جــاءت بدرجــة »متوســطة«، وبمتوســط حســابي )2.82(، وانحــراف معيــاري 

)1.078(، ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة بــأن رؤيــة التغيــر غــر حــاضرة باســتمرار في اجتماعــات القســم 

ولقاءاتــه الدوريــة، وبالتــالي يعطــي انطباعًــا لــدى أعضــاء هيئــة التدريــس بعــدم أهميتهــا والعمــل عــى 

تحقيقهــا، مــا يكــون لــه الأثــر الســلبي عــى قيــادة التغيــر في القســم.

البعد الخامس: تمكين أعضاء القسم من العمل

لإيجــاد قيمــة درجــة بعــد "تمكــن أعضــاء القســم مــن العمــل" لنمــوذج كوتــر للتغيــر في أقســام 

الإدارة التربويــة بالجامعــات الســعودية -تــم إيجــاد قيــم المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة 

لإجابــات أفــراد الدراســة، جــاءت عــى النحــو التــالي:

جدول )9( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد تمكين أعضاء القسم من العمل

العبارةم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

متوسطة3.270.9042تمكين أعضاء القسم وفرق العمل من فهم الرؤية والاهتمام بها1

متوسطة3.071.0445إعادة هيكلة وتنظيم الهيكل الداخلي ليتوافق مع الرؤية2

متوسطة3.051.1836توفير التدريب اللازم لأعضاء القسم على المهارات الفنية والاجتماعية3

متوسطة3.121.1963الموازنة والتنسيق بين نظم المعلومات الإدارية ونظم العاملين4

متوسطة3.091.1564تشجيع فرق العمل على الإنجاز وتحقيق الأهداف5

متوسطة3.371.1671إزالة العوائق التنظيمية التي تعطل العمل وتؤثر عليه6

متوسطة2.910.9437مواجهة المشرفين الذين يضعفون التغييرات الضرورية وتغييرهم7

متوسطة3.131.084المتوسط الحسابي العام

يتضــح مــن جــدول )9( أن قيمــة المتوســط الحســابي لبعــد "تمكــن أعضــاء القســم مــن العمــل" 

ــع  ــك جمي ــطة"، وكذل ــة "متوس ــاوي )1.084(، وبدرج ــاري تس ــراف المعي ــة الانح ــاوي )3.13(، وقيم تس

ــارات جــاءت بدرجــة "متوســطة" حيــث تراوحــت قيــم المتوســط الحســابي لهــا بــن )2.91- 3.37(،  العب

اـف المعيــاري بــن )0.904- 1.196( بتشــتت بــن المتوســط والمرتفــع، ويمكــن تفســر هــذه  وقي�ـم الانحرـ
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النتيجــة بــأن أعضــاء القســم يفتقــدون التمكــن الإداري والقيــادي الكامــل للعمــل في القســم، وقــد يكــون 

ذلــك نتيجــة العوائــق التنظيميــة والإداريــة التــي تحــد مــن أدائهــم للعمــل وتحقيــق الأهــداف المطلوبــة، 

وقــد يكــون نتيجــة افتقادهــم للتدريــب الــازم عــى المهــارات الفنيــة والاجتماعيــة والإداريــة والتنظيميــة، 

بالإضافــة إلى ضعــف التنســيق بــن فــرق أعضــاء القســم للقيــام بالمهــام المطلوبــة، وتتفــق هــذه النتيجــة 

مــع نتيجــة دراســة نــوح )2006م( التــي بينــت وجــود معوقــات للتغيــر في الجوانــب التنظيميــة بدرجــة 

عاليــة، وبدرجــة متوســطة في الجوانــب الاجتماعيــة.

البعد السادس: تحقيق مكاسب على المدى القصير

ــر في  ــر للتغي ــوذج كوت ــر« لنم ــدى القص ــى الم ــب ع ــق مكاس ــد »تحقي ــة بع ــة درج ــاد قيم لإيج

ــات  ــابية والانحراف ــطات الحس ــم المتوس ــاد قي ــم إيج ــعودية -ت ــات الس ــة بالجامع ــام الإدارة التربوي أقس

ــالي: ــو الت ــى النح ــاءت ع ــة، ج ــراد الدراس ــات أف ــة لإجاب المعياري

جدول )10( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد تحقيق مكاسب على المدى القصير

العبارةم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

متوسطة3.250.9811ارتباط المكاسب المتحققة بالجهد المبذول في إحداث التغيير1

متوسطة3.170.7503ارتباط المكاسب المتحققة بالرؤية الجديدة للتغيير2

متوسطة3.050.8645تبرز المكاسب المتحققة أهمية الجهود المبذولة في التغيير3

متوسطة3.001.0076مكافأة فرق العمل على المكاسب التي تحققت4

متوسطة2.820.9817توفير التدريب اللازم لأعضاء القسم على المهارات الفنية والاجتماعية5

متوسطة3.190.8732تؤدي المكاسب إلى دفعة قوية للمضي قدماً نحو تحقيق الرؤية6

متوسطة3.091.0444بناء الانطلاقة القوية الكافية لتخطي العوائق الصلبة للتغيير7

متوسطة3.080.929المتوسط الحسابي العام

يتضــح مــن جــدول )10( أن قيمــة المتوســط الحســابي لبعــد "تحقيــق مكاســب عــى المــدى 

ــطة"،  ــة "متوس ــاوي )0.929(، وبدرج ــاري تس ــراف المعي ــة الانح ــاوي )3.08(، وقيم ــر" تس القص

ــم المتوســط الحســابي  ــارات جــاءت بدرجــة »متوســطة« حيــث تراوحــت قي ــع العب وكذلــك جمي

ــن المتوســط  ــاري بــن )0.750- 1.044( بتشــتت ب ــم الانحــراف المعي لهــا بــن )2.82- 3.25(، وقي



د. خالد بن عواض بن عبد الله الثبيتي
203

والمرتفــع، ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة بضعــف تحقيــق إنجــازات ومكاســب لعمليــات التغيــر 

ــازات، وكل  ــن الإنج ــد م ــق المزي ــم في تحقي ــاء القس ــدى أعض ــة ل ــف الرغب ــا يضع ــة؛ م المطلوب

يتطلــب قيــادة للتغيــر عــى مســتوى عــال مــن المهــارة والقــدرة لتدعيــم نجاحــات العمــل بتحقيق 

مكاســب سريعــة تعــزز الدافعيــة لــدى أعضــاء القســم والعاملــن للعمــل بحــاس وجــد ومثابــرة.

ــذول في  ــد المب ــة بالجه ــاط المكاســب المتحقق ــارة هــي "ارتب ــن جــدول )10( أن أعــى عب يتضــح م

ــاري )0.981(،  ــة "متوســطة"، وبمتوســط حســابي )3.25(، وانحــراف معي ــاءت بدرج ــر" ج ــداث التغي إح

وقــد تفــر النتيجــة بأهميــة ارتبــاط المكاســب المتحققــة مــن عمليــات التغيــر بنوعيــة العمــل والجهــد 

الــذي تــم بذلــه في عمليــات التغيــر، وألا تكــون مكاســب ليــس لهــا علاقــة بالإنجــاز المتحقــق، بــل قــد 

تكــون أحيانــاً مكاســب مــن أجــل التعزيــز والدعــم غــر الهــادف؛ مــا ينعكــس ســلباً عــى أداء العمــل.

ــى  ــم ع ــاء القس ــازم لأعض ــب ال ــر التدري ــي »توف ــارة ه ــدول )10( أن أدنى عب ــن ج ــح م ويتض

المهــارات الفنيــة والاجتماعيــة« جــاءت بدرجــة »متوســطة«، وبمتوســط حســابي )2.82(، وانحــراف معيــاري 

)0.982(، ويمكــن تفســر هــذه النتيجــة بــأن أعضــاء هيئــة التدريــس بأقســام الإدارة التربويــة يحتاجــون 

ــة التــي تســاعدهم عــى النجــاح في عمليــات  إلى التدريــب الــذي يكســبهم المهــارات الفنيــة والاجتماعي

ــى  ــدت ع ــي أك ــوح )2006م( الت ــة ن ــع نتيجــة دراس ــق هــذه النتيجــة م ــر بالقســم، وتتف ــادة التغي قي

ــة مــن  ــة التدريــس بالأقســام العلمي ــدى أعضــاء هيئ ــة ل ــب الســلوكية والاجتماعي ــر الجوان ضرورة تطوي

ــادة التغيــر بنجــاح. أجــل إدارة وقي

البعد السابع: تعزيز المكاسب وتأكيدها

لإيجــاد قيمــة درجــة بعــد »تعزيــز المكاســب وتأكيدهــا« لنمــوذج كوتــر للتغيــر في أقســام الإدارة 

التربويــة بالجامعــات الســعودية -تــم إيجــاد قيــم المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لإجابــات 

أفــراد الدراســة، جــاءت عــى النحــو التــالي:

جدول )11( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد تعزيز المكاسب وتأكيدها
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العبارةم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

متوسط3.091.2646مشاركة كافة أعضاء القسم في قيادة التغيير1

متوسط3.281.1031تعزيز الدافعية القوية نحو تحقيق المزيد من الإنجازات2

متوسط3.150.9435زيادة المصداقية لضمان الموافقة على القيام بمشروعات أكبر3

متوسط3.001.1837تقديم الدعم والمزيد من الموارد لفرق العمل4

متوسط3.181.0784مشاركة إدارة القسم في عمليات التغيير عن قرب5

متوسط3.251.0002تبسيط الهياكل المنظمة لفرق العمل بالقسم6

متوسط3.211.1673تبني مزيد من عمليات التغيير لتحقيق الرؤية7

متوسط3.171.105المتوسط الحسابي العام

يتضــح مــن جــدول )11( أن قيمــة المتوســط الحســابي لبعــد "تعزيــز المكاســب وتأكيدهــا" تســاوي 

ــارات  ــع العب ــك جمي ــاري تســاوي )1.105(، وبدرجــة "متوســطة"، وكذل ــة الانحــراف المعي )3.17(، وقيم

ــم  ــن )3.00- 3.28(، وقي ــا ب ــابي له ــط الحس ــم المتوس ــت قي ــث تراوح ــطة" حي ــة "متوس ــاءت بدرج ج

الانحــراف المعيــاري بــن )0.943- 1.264( بتشــتت مرتفــع، وتعتــر هــذه النتيجــة مرتبطــة بنتيجــة البعــد 

الســابق "تحقيــق مكاســب عــى المــدى القصــر" والتــي جــاءت بدرجــة متوســطة، مــا يــدل عــى تــدني 

ــب  ــق المكاس ــة، فتحقي ــس الدرج ــا بنف ــب وتأكيده ــز المكاس ــيكون تعزي ــالي س ــب، وبالت ــق المكاس تحقي

ــل باســتمرار  ــات الســعودية تعم ــة بالجامع ــر في أقســام الإدارة التربوي ــادة التغي ــل قي واســتمرارها يجع

عــى تأكيدهــا وتحقيــق الإنجــازات المتتاليــة للوصــول إلى الأهــداف المــراد تحقيقهــا، وهــذا يتطلــب مهــام 

ومســؤوليات مــن رؤســاء الأقســام للقيــام بذلــك.

ــد  ــق المزي ــو تحقي ــة نح ــة القوي ــز الدافعي ــي "تعزي ــارة ه ــى عب ــدول )11( أن أع ــن ج ــح م يتض

مــن الإنجازات"جــاءت بدرجــة "متوســطة"، وبمتوســط حســابي )3.28(، وانحــراف معيــاري )1.103(، وقــد 

ــرق  ــدى أعضــاء القســم وف ــة ل ــززون الدافعي ــة لا يع ــاء أقســام الإدارة التربوي ــأن رؤس تفــر النتيجــة ب

العم��ل بالش��كل المناســب والمطلــوب، مــن خــال التحفيــز المــادي والمعنــوي الدائــم والمســتمر والمرتبــط 

ــر. ــادة التغي ــات قي بتحقيــق الإنجــازات في ضــوء عملي

ويتضــح مــن جــدول )11( أن أدنى عبــارة هــي »تقديــم الدعــم والمزيــد مــن المــوارد لفــرق العمــل« 

جــاءت بدرجــة »متوســطة«، وبمتوســط حســابي )3.00(، وانحــراف معيــاري )1.183(، ويمكــن تفســر هــذه 
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ــم  ــن الدع ــد م ــاج إلى المزي ــة تحت ــام الإدارة التربوي ــة بأقس ــان العامل ــل واللج ــرق العم ــأن ف ــة ب النتيج

ــاح  ــهم في نج ــي تس ــة الت ــة والبشري ــات المادي ــر الإمكان ــق، وتوف ــادة الفري ــن قي ــادي م ــوي والم المعن

ــر. ــادة التغي ــات وإجــراءات قي عملي

البعد الثامن: ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة القسم

لإيجــاد قيمــة درجــة بعــد »ترســيخ وتثبيــت في ثقافــة القســم« لنمــوذج كوتــر للتغيــر في أقســام 

ــة بالجامعــات الســعودية، تــم إيجــاد قيــم المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة  الإدارة التربوي

لإجابــات أفــراد الدراســة، جــاءت عــى النحــو التــالي:

جدول )12( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة القسم

العبارةم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الدرجةالترتيب

عالية3.451.0351فهم النتائج الملموسة المتحققة من عمليات التغيير1

متوسطة3.091.0446ربط الحوافز بالثقافة التنظيمية الجديدة للقسم2

متوسطة3.041.0047التأكيد على فاعلية الطرق الجديدة في العمل3

متوسطة3.280.7864الإفصاح عن البيانات والمعلومات والنتائج التي تحققت4

متوسطة3.360.9042توضيح العلاقة بين الإجراءات الجديدة وبين تحسين مستوى الأداء5

متوسطة3.121.0435مناقشة كل القضايا المتعلقة بقيادة التغيير6

متوسطة3.290.7863ربط المكاسب التي تحققت من قيادة التغيير بثقافة القسم7

متوسطة3.230.943المتوسط الحسابي العام

ــة  ــر في ثقاف ــت التغي ــد "ترســيخ وتثبي ــة المتوســط الحســابي لبع ــن جــدول )12( أن قيم يتضــح م

القســم" تســاوي )3.23(، وقيمــة الانحــراف المعيــاري تســاوي )0.943( مــا يعنــي تشــتت دون المتوســط، 

ــن  ــر م ــة الأخ ــول إلى المرحل ــأن الوص ــة ب ــذه النتيج ــر ه ــن تفس ــطة"، ويمك ــة "متوس ــى درج ــدل ع وت

مراحــل التغيــر في ضــوء نمــوذج كوتــر للتغيــر يتطلــب تحقيــق إنجــازات في المراحــل الســابقة وبدرجــة 

عالي��ة، وبالتــالي ج��اءت نتائجــ المراح��ل الســابقة بدرجــة متوســطة، ماعــدا مرحلــة "ضرورة التغيــر الملحة"، 

وهــي مــن مراحــل دفــع قســم الإدارة التربويــة نحــو التغيــر، ولا يمكــن ترســيخ وتثبيــت التغيــر في ثقافــة 

القســم دون أن يتــم تحقيــق إنجــازات في مراحــل التغيــر الســابقة ودعمهــا.
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ويتضــح مــن جــدول )12( أن عبــارة واحــدة هــي "فهــم النتائــج الملموســة المتحققــة مــن عمليــات 

التغيير"جــاءت بدرجــة عاليــة، حيــث كانــت قيمــة المتوســط الحســابي )3.45(، وقيمــة الانحــراف المعيــاري 

ــى  ــت ع ــازات تحقق ــر وإنج ــات تغي ــج عملي ــاك نتائ ــأن هن ــة ب ــذه النتيج ــر ه ــن تفس )1.035(، ويمك

مســتوى أقســام الإدارة التربويــة، وقــد تكــون نتائــج متحققــة نتيجــة العمــل عــى تحقيــق أهــداف القســم 

وليــس نتيجــة عمليــات تغيــر مخطــط لهــا.

ــادة التغيــر في أقســام الإدارة التربويــة  خلاصــة النتائــج: يتضــح مــن نتائــج الدراســة أن درجــة قي
بالجامعــات الســعودية جــاءت بدرجــة متوســطة، وبمتوســط حســابي )3.20(، ويتضــح مــن نتائــج الدراســة 

ــا  ــة، بين ــة عالي ــاء بدرج ــة" ج ــر الملح ــر "ضرورة التغي ــر للتغي ــوذج كوت ــاد نم ــن أبع ــد الأول م أن البع

جــاءت درجــة الأبعــاد الســبعة الأخــرى لنمــوذج كوتــر للتغيــر بدرجــة متوســطة.

التوصيات: بناء على نتائج الدراسة، يوصي الباحث بالتالي:

- ــوء 	 ــعودية في ض ــات الس ــة بالجامع ــام الإدارة التربوي ــاء أقس ــارات رؤس ــر أداء ومه ــب وتطوي تدري

ــر. ــادة التغي ــوم قي مفه

- وضــع رؤيــة واســراتيجية لقيــادة عمليــات التغيــر في أقســام الإدارة التربويــة، والعمــل عــى نشرهــا 	

باســتمرار والتأكيــد عليهــا.

- تكويــن فــرق عمــل لقيــادة التغيــر في أقســام الإدارة التربويــة بالجامعــات الســعودية، يتــولى قيادتهــا 	

أعضــاء يتمتعــون بقــدرة عاليــة مــن الأداء، ويعملــون عــى تطويــر أدائهــم باســتمرار.

- توفــر المعلومــات اللازمــة والضروريــة لتحقيــق النجــاح المطلــوب لقيــادة التغيــر في أقســام الإدارة 	

التربويــة.

- تطويــر التشريعــات القانونيــة والأنظمــة الإداريــة؛ لتعطــي المرونــة الكافيــة لقيــادة عمليــات التغيــر 	

في أقســام الإدارة التربويــة.

- التمكــن الإداري والقيــادي الــازم والكامــل لفــرق العمــل بأقســام الإدارة التربويــة؛ مــن أجــل النجــاح 	

في تحقيــق أهــداف عمليــات التغيــر.

- توفــر الدعــم المــادي والمعنــوي الــازم لفــرق العمــل وأعضــاء القســم؛ مــن أجــل تحقيــق الإنجــازات 	

باســتمرار لعمليــات التغيــر.
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- توفير الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لقيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية.	

الدراسات المستقبلية:

- بناء استراتيجية مقترحة لقيادة التغيير بالجامعات السعودية في ضوء نموذج كوتر للتغيير.	

- إجراء دراسة لتقييم مهارات وممارسات رؤساء أقسام الإدارة التربوية في ضوء قيادة التغيير.	

- القيام بدراسة لتحديد متطلبات عمليات قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية.	

- إجــراء دراســة للتعــرف عــى معوقــات قيــادة التغيــر في أقســام الإدارة التربويــة بالجامعــات 	

ــا. ــام ووكلائه ــاء الأقس ــر رؤس ــة نظ ــن وجه ــعودية م الس
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