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 واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمدينة الرياض
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 جامعة الملك سعود             

هدفت الدّراسة إلى التعرف على درجة ممارسة قيادة التغيير والمعوقات التي تحَُددّ 

من ممارسته لدى قيادات الجامعات الأهليدة بمديةدة الريداي فدي ندوذ ةمدوذ  ندوتر مدن 

المسدددحي   وجهدددة ةأدددر أعنددداذ هيسدددة التددددرياس اسدددتجدمت الدراسدددة المدددةه  الو ددد ي

ُُبتّدت علدى عيةدة بلده عدددها   ( عندو هيسدة تددريا فدي 249والاستباةة نأداة للدراسدة  

إلدى موافتدة أفدراد الدراسدة  جامعة ال ي ل وجامعة الأمير سلُانس تو لت ةتاس  الدراسة

على درجة ممارسة قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمديةة الرياي فدي ندوذ 

درجددة عاليددة  وجدداذ ترتيدد  الأبعدداد نددالتيو  بعُددد اليددعور بددأن التغييددر ةمددوذ  نددوتر  ب

نرورة مُلحة في المرتبة الأولى  بعُد ونع رؤية للتغييدر فدي المرتبدة الثاةيدة  بعُدد ةيدر 

الرؤية وتعميمها في المرتبة الثالثة  بعُد بةاذ التحدالف لتيدادة التغييدر فدي المرتبدة الرابعدة  

ة الجامعة في المرتبدة الجامسدة  تمندين أعنداذ ال ريدا فدي المرتبدة تثبيت التغيير في ثتاف

السادسددة  تعزيددز المناسدد  المحتتددة فددي المرتبددة السددابعة  تحتيددا المناسدد  علددى المدددى 

الت ير بالمرتبة الثامةة(  نما تو لت الةتاس  إلى موافتة أفراد الدراسدة بدرجدة متوسدُة 

ة التغييدر لددى قيدادات الجامعدات الأهليدة بمديةدة على المعوقات التي تحَُدّ من ممارسة قيداد

 الرياي في نوذ ةموذ  نوترس

 و قيادة التغيير  ةموذ  نوتر  الجامعات الأهليةسالكلمات المفتاحية
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Abstract 

The study aimed to identify the degree of change leadership 

practice and to reveal the obstacles that limit the practice among the 

leaders of private universities in Riyadh city in the light of the 

Kotter model from the point of view of the faculty members. The 

study used the descriptive survey method, and the questionnaire as a 

tool for the study, and it was applied to a sample of (249) faculty 

members, at Al-Faisal University and Prince Sultan University.The 

results of study reached the, The approval of the study members on 

the degree of change leadership practice among the leaders of 

private universities in the city of Riyadh in the light of the Kotter 

model; It came at a high degree, The order of dimensions was as 

follows:(The sense that change is an urgent necessity in the first 

place, the development of a vision for change in the second place, 

the dissemination and dissemination of the vision in the third place, 

the building of the alliance to lead change the fourth place, the 

consolidation of change the university culture the fifth place, the 

empowerment of team members in the sixth place, the promotion of 

gains the seventh place, the achievement of short-term gains in the 

eighth place), The results of the study also reached the approval of 

the study members on the obstacles that limit the practice of change 

leadership among leaders of private universities in Riyadh city in 

the light of Kotter's model, It came at a medium degree. 
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 واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمدينة الرياض

 في ضوء نموذج كوتر للتغيير
 أ.د. فايز بن عبدالعزيز الفايز                        منال بنت عبدالعزيز الناهض                            

 أستاذ الإدارة التربوية                                             باحثة                                       

 جامعة الملك سعود   

لع ر العديد من التُورات المتسارعة والتغيرات النبيرة المتلاحتة في ييهد هذا ا

من بيةها مؤسسات التعليم  –مجتلف الميادين والمجالات  مما جعل جميع المؤسسات 

تواجه العديد من التحديات لموانبة هذه التغيراتس ويعد التعليم العالي ذا أهمية  -العالي

ا في تُبيا الجُُ والرؤى الاستراتيجية لتعزيز وتأثير على المجتمع  وداعمًا أساسي  

التةمية الاقت ادية والاجتماعية والثتافية  نما يعتبر عاملاً أساسي ا في رسم واقع المجتمع 

ا في قيادة  ومستتبله  لما ييهده من تتدّم وتغيير مستمرين  ويلع  التعليم العالي دورًا مهم 

 (س13  2018تةمية المجتمع  المُير  

ولأن التيادة هي عة ر الةجاح في أيّ عمل  وهي التي تستُيع التعرف من جلالها 

على قدرات العاملين في مجتلف المجالات في المؤسسات ب  ة عامة والجامعات ب  ة 

جا ة  والتدرة على توأيف تلك النوادر البيرية لتحتيا أهداف الجامعة  والأجذ بمبادرة 

تغيير  ويتميز دور التيادة بالتعتيد في عملية التغيير الإداري  التغيير فالتادة هم مسؤولو ال

فمن جهة ةجد أةه لابد من ونع جُة لإةجاز المهام  ومن جهة أجرى ةجد أن استجابة 

 (س2019أعناذ التةأيم ليا لتبول التغيير فتُ  وإةما الميارنة في تة يذه  الحربي  

مية الاتجاه ةحو قيادة التغيير وقد أندت الاتجاهات العالمية الحديثة على أه

باعتبارها ةمُ قيادي للاةتتال بالمؤسسات التعليمية إلى الترن الحادي والعيرين  

 (س2016والاستجابة لتحدياته ومتُلباته بُريتة مُثلى  التحُاةي  
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لذا أ بحت قيادة التغيير من أعأم التحديات التي تواجه مؤسسات التعليم العالي 

  نما أ بح معيار الةجاح يعتمد بينل نبير على قدرة قادتها على في الوقت الحانر

(  فعملية التغيير 2013إدارة التغيير بما يتوافا مع التغييرات المحيُة بها  العل ي  

( أن 198, 2017تتأثر بتاسدها وما يمتلك من ن ايات ةحو التغيير  وقد أند النريديا  

زة  بتدرات إدارية عالية  تيجع على المبادرة قيادة التغيير تتُل  قيادة واعية متمي

 والتغيير  تمتلك رؤية جديدة  ومتتةعة بالتغيير ومستعدة لهس

( عةد Kotter,1996وحتى تحتا قيادة التغيير أهدافها في الجامعة  يرى نوتر  

يادة التيام بعملية التغيير يتُل  في المتام الأول قادة قادرين على فهم التغيير وتة يذه  فالت

وحدها هي التي تستُيع أن تع ف بنل م ادر الت ور الذاتي في المةأمة  وتدفع 

العاملين للتيام بنل ما يلزم من إجراذات لتغيير السلوك بأيّ ُريتة من الُرق  وهي 

 التي يتسةَّى لها تثبيت التغيير في ثتافة المةأمةس

ت التعليم العالي تترنز ( أن جهود قيادة التغيير في مؤسسا2018وقد أند الثبيتي  

في إدارة الجودة الياملة  التُوير التةأيمي  والاعتماد الأناديمي  والتجُيُ 

 الاستراتيجي في الجامعةس

نما تعتبر قيادة التغيير أحد المداجل الإدارية الحديثة  حيث يوجد العديد من 

ومدارا ال نر الةماذ  العلمية لتيادة التغيير  وهي مرتبُة بتعدد مداجل التغيير 

الإداري  ومعرفة التادة للةماذ  العلمية وفهمها بعمُا تساعدهم في تة يذ التغيير المةيود  

نما تعتبر مُريدًا للتاسد في نل مرحلة من مراحل التغيير  ويةبغي لتاسد التغيير اجتيار 

(  وةموذ  Kurt Lewinالةموذ  الملاسم للتُبيا  وأيهر تلك الةماذ و نيرت لوين 

 أ(س2017( المجلافي  Kotter(  وةموذ  نوتر ADKARأدنار 

( من أفنل الةماذ  العلمية لتيادة التغيير  Kotter Modelويعد ةموذ  نوتر  

ويسُتجدم على ةُاق واسع مِن قِبلَ اليرنات الاستيارية الراسدة لمساعدة التادة في 

 (س2019إحداث التغيير  الحديثي  المُيري  
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من الدراسات الاهتمام بتيادة التغيير في الجامعات  فأو ت  لذا أو ت العديد

( بالاهتمام بتةمية الجواة  التيادية من جلال ت ميم برةام  2016دراسة الترةي  

يتنمن مةهجًا حول أفنل الممارسات لتيادة التغيير  نما أو ت دراسة التاعود 

التدريا لرفع مستوى  ( بنرورة تعزيز جواة  قيادة التغيير بين أعناذ هيسة2020 

قيادة التغيير داجل الجامعة وفا أهدافها وجُُها الاستراتيجية  وبةاذً على ذلك جاذت 

ف على واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات  هذه الدراسة التي يمنن من جلالها التعرُّ

 الأهلية بمديةة الرياي في نوذ ةموذ  نوتر من وجهة ةأر أعناذ هيسة التدرياس

 مشكلة الدراسة وأسئلتها:

تيهد المملنة العربية السعودية ةتله ةوعية غير مسبوقة  بجميع مجالاتها 

  والتي تتوم 2030الاقت ادية والاجتماعية والتعليمية  وذلك تزامةاً مع رؤية المملنة

على ثلاث رناسز أساسية  وهيو مجتمع حيوي ذو قيم راسجة  من أجل تحتيا اقت اد 

 ُموحسمزدهر لوُن 

فالجامعات الأهلية في المملنة في تُور مستمرّ  استجابةً لعملية التغيير التي 

  "فتهدف 2030تعييها المملنة وفا جُُ التةمية المتمثلة في أهداف رؤية المملنة

الرؤية إلى سدّ ال جوة بين مجرجات التعليم العالي ومتُلبات سوق العمل  نما تهدف أن 

جامعة  200ية السعودية جما جامعات ت ةف نمن أفنل ينون لدى المملنة العرب

 (س2016  2030م"  رؤية المملنة2030-ه 1452دولية بحلول عام 

على دور الجامعات في دعم جُُ التةمية من  2030وقد أندت رؤية المملنة 

جلال تأهيل وتُوير النوادر البيرية  بما يتةاس  مع احتياجات المرحلة المتبلة  مما 

ولاً في سياسات الجامعات التي ترنز على انتسا  المهارات والمعارف يتُل  تح

(س إلا أن مؤسسات التعليم العالي توُاجه بينل وانح 96  2017الأساسية  الدجيل  

العديد من التحديات التي ةيأت عن التغيرات السريعة في التنةولوجيا وما ي احبه من 
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تغيير  الأمر الذي يتُل  من قياداتها تبةيّ اة جار معرفي  مما يدفعها ةحو المبادرة لل

أسالي  إدارية حديثة  لذا فالجامعات بحاجة إلى ةماذ  جديدة من قيادات أناديمية 

باتجاهات فنرية حديثة ون ايات قيادية  قادرة على فهم التغيير  وتمُنّةهم من تحتيا 

 (س2020أهدافها وممارسة متُلباتها بةجاح  الزامل 

ن أهمية قيادة التغيير إلا أن بعي الدراسات أيارت إلى وجود وعلى الرغم م

عدد من المعوقات عةد ممارسة قيادة التغيير في مؤسسات التعليم الجامعي  فأيارت 

( إلى نعف قدرة التيادات الجامعية على 2017ةتاس  دراسة عبد المعُي وآجرون  

جل الجامعة  ونعف تينيل فريا يَحْذ همم العاملين لتة يذ التغيير  ةتيجة المرنزية دا

 قيادة التغيير في الجامعة لنمان تحتيا الجودةس

نما أندت ةتاس  العديد من الدراسات على نعف ممارسة قيادة التغيير في 

( درجة ممارسة 2020الجامعاتو فأيارت ةتاس  دراسة نل من الذيابي والعتيبي  

أم الترى جاذت بدرجة متوسُة  نما رؤساذ الأقسام العلمية لتيادة التغيير في جامعة 

( أن درجة تُبيا ةموذ  نوتر في أقسام الإدارة 2018تو لت ةتاس  دراسة الثبيتي  

التربوية في الجامعات السعودية جاذت بدرجة متوسُة  وتو لت دراسة الحديثي  

( أن درجة تُبيا ةموذ  نوتر في المةأمات الحنومية جاذت بدرجة 2019والمُيري  

 تميل إلى النعفس قليلة

واستةادًا لما سبا  فإن ممارسة قيادة التغيير وفا ةماذ  علمية تعُدّ من 

المونوعات البحثية المهمة في المجال  وقد تم اجتيار ةموذ  نوتر للتغيير  باعتباره 

أيهر الةماذ  العلمية وأنثرها اهتمامًا في قيادة التغيير  نما أثبت فعاليته في إحداث 

ي العديد من المةأمات  وباتباع قيادات الجامعات الأهلية عةد تة يذ أي مبادرة التغيير ف

تغيير لجُوات نوتر الثماةية وتُبيتها يساعدهم في إحداث التغيير الإيجابي  ولةدرة 

الدراسات التي تةاولت ةموذ  نوتر في التعليم  وعدم وجود دراسات تةاولته في 

جاذت هذه الدراسة من جلال ُرح السؤال -باحثان على حد علم ال -الأهلية الجامعات 



 منال بنت عبدالعزيز الناهض                                    عبدالعزيز الفايز            أ.د. فايز بن 

   

ما واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمدينة الرياض في الرسيا التاليو 

 ضوء نموذج كوتر من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس؟

 ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية:

 ر؟ما الأسا الةأرية لةموذ  نوتر للتغي -1

ما درجة ممارسة قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمديةة الرياي في  -2

 نوذ ةموذ  نوتر من وجهة ةأر أعناذ هيسة التدريا؟ 

ما المعوقات التي تحَُدّ من ممارسة قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية  -3

 التدريا؟بمديةة الرياي في نوذ ةموذ  نوتر من وجهة ةأر أعناذ هيسة 

 أهداف الدراسة:

 سعت الدراسة إلى تحتيا الأهداف التيةو

 التعرف على الأسا الةأرية لةموذ  نوتر للتغييرس -1

التعرف على درجة ممارسة قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمديةة  -2

 الرياي في نوذ ةموذ  نوتر للتغيير من وجهة ةأر أعناذ هيسة التدرياس

معوقات التي تحَُدّ من ممارسة قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات النيف عن ال -3

 الأهلية في نوذ ةموذ  نوتر للتغيير من وجهة ةأر أعناذ هيسة التدرياس

 أهمية الدّراسة: نبعت أهمية الدراسة من الآتي:

 أولاً: الأهمية النظرية:

دة التغييدر  وةيدر تسليُ النوذ على أحد المداجل الإدارية الحديثة المرتبُة بتيا -1

 ثتافته في الجامعات الأهلية وهو ةموذ  نوتر لتيادة التغييرس

  والتددي تسددعى لتُددوير 2030أتددت اسددتجابة لرؤيددة المملنددة العربيددة السددعودية  -2

 الجامعات الأهلية ونرورة موانبتها للتغييرات الحديثةس
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 ثانياً: الأهمية التطبيقية:

ة التغيير في الجامعات بممارسة قيادة يؤمل أن ت يد ةتاس  هذه الدراسة قاد -1

التغيير وفا ةماذ  علمية لإحداث التغيير المةيود  بونع جُُ واستراتيجيات 

 للتغيير والتغل  على المعوقات التي تواجههم في الجامعةس

قد ت تح هذه الدراسة آفاقاً للباحثين لإجراذ دراسات مستتبلية في مجال قيادة  -2

 تغيير العالميةسالتغيير في نوذ ةماذ  ال

 حدود الدّراسة:

 تحددت الدراسة بالحدود التالية:

اقت رت الدراسة الحالية على بحث درجة ممارسة قيادة  الحدود الموضوعية: 

التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية في نوذ ةموذ  نوتر من جلال جُواته 

 الثماةي  والمعوقات التي تحَُدّ من ممارستهس

اقت رت الدراسة على أعناذ هيسة التدريا  أستاذ  والمكانية: الحدود البشرية  

أستاذ ميارك  أستاذ مساعد( في جامعة ال ي ل وجامعة الأميرسلُان بمديةة 

 .الرياي

الأول من العام ُُبتِّت أداة الدراسة الميداةية في ال  ل الدراسي الحدود الزمنية:  

 مس2022-م2021هـ/1443الدراسي 

 منهج الدّراسة: 

( بأةه مةه  "يتم 2016 191استجدم المةه  الو  ي المسحي  عرّفه العساف      

بواسُته استجوا  نافة أفراد مجتمع البحث أو عيةة نبيرة مةهم  بهدف و ف 

الأاهرة المدروسة من حيث ُبيعتها ودرجة وجودها" تم اجتيار المةه  لملاذمته 

ى و ف الواقع الحتيتي للأاهرة  لُبيعة الدراسة وتحتيتاً لأهدافها  واعتماده عل

 واستجدمت الاستباةة نأداة للدراسةس
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 مصطلحات الدراسة:

 تتناول الدراسة بالتأصيل النظري والتحليل مجموعة من المصطلحات أبرزها ما يلي:

  Leadership Change قيادة التغيير:-1

لمةيودة للتغيير  "قيادة الجهد المجُُ للو ول إلى تحتيا الأهداف ا وتعرف بأنها:    

من جلال التوأيف العلمي السليم للموارد البيرية  والإمناةات المادية وال ةية المتاحة في 

 (س 194  2013المؤسسات التعليمية"  علي  

بأةهاو "هي جُوات علمية وعملية تسداعد التيدادات الجامعيدة لإحدداث  إجرائيًّاوتعرف     

   نوتر الثماةيسالتغيير الإيجابي وفتاً لجُوات ةموذ

 Leaders Universitiesقيادات الجامعات: -2

"أعناذ هيسة التدريا المتميزين المعيَّةين بمةا   مديري الجامعات  وهم 

وونلاسها  وعمداذ النليات  والعمادات والمعاهد  ونلاسهم  ورؤساذ الأقسام العلمية" 

 (س2015 ةأام مجلا التعليم العالي  

أةهم الأفراد الذين لديهم التدرة على التأثير الإيجابي في سلوك ب وتعرف إجرائيًّا: 

العاملين مستةدين على ما يمتلنون من مهارات وقدرات قيادية لتحتيا الأهداف المةيودة 

في الجامعةس ويتَُ د بتيادات الجامعات الأهلية في هذه الدراسة  ونلاذ الجامعات  

 ( في جامعتي ال ي ل والأمير سلُانسوعمداذ النليات  ورؤساذ الأقسام العلمية

 :Kotter Modelنموذج كوتر -3

 Johnهو ةموذ  عالمي في قيادة التغيير  ونعه جون نوتر إجرائيًّا: بأنه ويعرف  

Kotter  أستاذ في نلية الأعمال بجامعة هارفارد وجبير إدارة التغييدر التةأيمدي  يتندون

ييددر نددرورة مُلحددة  بةدداذ تحددالف لتيددادة الةمددوذ  مددن ثمدداةي جُددواتو  اليددعور بددأن التغ

التغييددر  ونددع رؤيددة للتغييددر  ةيددر الرؤيددة وتعميمهددا  تمنددين أعندداذ ال ريددا  تحتيددا 

المناسددد  علدددى المددددى الت دددير  تعزيدددز المناسددد  المحتَّتدددة  تثبيدددت التغييدددر فدددي ثتافدددة 

 -عداليو مةها مؤسسات التعلديم ال-المةأمة(  بهدف إحداث التغيير المةيود في المؤسسات
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 وتمنين التيادات للتغيير بُريتة  حيحة ولنمان عدم فيل جهود التغييرس

 الدراسات السابقة: -

تةاول الباحثان عددًا من الدراسات السابتة المرتبُة بمونوع الدراسة  وةأرًا لتلة 

الدراسات المحلية التي تةاولت ةموذ  نوتر  وعدم توفر دراسات عربية حس  علم 

اسُتعرِي عدد من الدراسات في قيادة التغيير سواذً نمونوع رسيسي أو الباحثان  فتد 

تةاولتها من جلال درجة ممارستها  بيةما عُرِنَت دراسات أجةبية تةاولت ةموذ  نوتر 

 في التعليمس

( هدفت التعرف على واقع ممارسة 2017مةها دراسة عبد المعُي وآجرون  

ة أسيوُ بم ر لنمان جودة التعليم الجامعي  التيادات الجامعية لتيادة التغيير بجامع

( 201استجدمت المةه  الو  ي التحليلي  والاستباةة نأداة للدراسة  تنوةت العيةة  

( فردًا من العاملين في الجامعة  تو لت الةتاس  إلى أن 433عنو هيسة التدريا و 

عوقات أبرزها ممارسة قيادة التغيير في مؤسسات التعليم الجامعي يواجه عدد من الم

نعف قدرة بعي التيادات الجامعية على يحذ الهمم لتة يذ التغيير  ةتيجة المرنزية 

الم رُة داجل الجامعة  نعف الاهتمام بتدرات العاملين  واعتماد التادة على جبراتهم 

اليج ية في  ةع قرارتهم وق ور ميارنتها مع العاملين  نُعف تينيل فريا التغيير 

 لجودة  عدم و ول التغيير إلى ثتافة المؤسسة الجامعيةسلنمان تحتيا ا

( بتحديد أسلو  التيادة الُريتة التي Anbar,2018بيةما جاذت دراسة عةبر  

قادوا بها التغيير في الجامعات السعودية  استجدمت البحث الةوعي  والمتابلة نأداة 

مجتل ة في الجامعة  ( من التيادات الذين قادوا تغيرات 5للدراسة  تنوةت العيةة  

وتو لت الةتاس  أن قيادة التغيير في الجامعة ليست سهلة وتواجه النثير من المتاومة  

وأسلو  التاسد أثةاذ عملية التغيير يج  أن ينون مرةاً  توفير التدري  للعاملين  اجتيار 

 أسلو  التيادة المةاس  للتاسد يساعد في إحداث التغييرس
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( هدفت تحديد درجة قيادة التغيير في أقسام الإدارة 2018أما دراسة الثبيتي  

التربوية بالجامعات السعودية في نوذ ةموذ  نوتر للتغيير  استجدمت المةه  الو  ي 

ُُبتّت في 107المسحي  والاستباةة نأداة للدراسة  تنوةت العيةة   ( عنو هيسة تدريا  

مية  جامعة الملك سعود  جامعة جامعة أم الترى  جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلا

ُيبة  وتو لت الةتاس  أن قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية بالجامعات السعودية 

في نوذ ةموذ  نوتر جاذت بدرجة متوسُة  جاذ بعُد "نرورة التغيير الملحة" بدرجة 

ر  ةير الرؤية  عالية   بيةما بتية الأبعادو تنوين فريا قيادة التغيير  ونع رؤية للتغيي

تمنين أعناذ ال ريا  تحتيا المناس  على المدى الت ير  تعزيز المناس   تثبيت 

 التغيير في ثتافة التسم( بدرجة متوسُةس

( بالتعرف على واقع قيادة التغيير في 2018نما هدفت دراسة ُةاش والنبيسي  

داريين الجامعات الأردةية الجا ة من وجهة ةأر أعناذ هيسة التدريا والإ

الأناديميين  استجدمت المةه  الو  ي التحليلي  والاستباةة نأداة للدراسة  تنوةت العيةة 

( عنو هيسة التدريا وإداري أناديمي  وتو لت الةتاس  إلى أن درجة توفر قيادة 500 

التغيير في الجامعات الأردةية الجا ة جاذت متوسُة في الأبعادو العةا ر التي يتوم 

يير  دورة إدارة الجامعة في إحداث التغيير   ياغة رؤية ميترنة  دور عليها التغ

الجامعة في بةاذ يج ية قادرة على التغيير  الجُوات العملية لتيادة التغيير  دور 

 الجامعة في نوذ الاتجاهات الإدارية المعا رة(س

في  ( هدفت بتحديد درجة متُلبات تُبيا قيادة التغيير2020أما دراسة التاعود  

جامعة ُيبة من وجهة ةأر أعناذ هيسة التدريا  استجدمت المةه  الو  ي التحليلي  

( عنو هيسة تدريا  وتو لت الةتاس  أن 345والاستباةة نأداة للدراسة  تنوةت العيةة  

درجة متُلبات تُبيا قيادة التغيير في جامعة ُيبة جاذت عالية  في المتُلبات 

تيادة التغيير  الرؤية والأهداف الاستراتيجية  مهارات قيادة التاليةو الموارد البيرية ل

 التغيير  ةير ثتافة التغيير(س
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( التعرف على درجة ممارسة رؤساذ 2020وهدفت دراسة الذيابي والعتيبي       

الأقسام العلمية لتيادة التغيير بنلية التربية بجامعة أم الترى من وجهة ةأر أعناذ هيسة 

ت المةه  الو  ي المسحي  والاستباةة نأداة للدراسة  تنوةت العيةة التدريا  استجدم

( عنو هيسة تدريا  وتو لت الةتاس  أن درجة ممارسة رؤساذ الأقسام العلمية 61 

لتيادة التغيير جاذت متوسُة في الأبعادو بةاذ وتُوير الرؤية المستتبلية   ياغة 

 ةأيمية داعمة للتغيير  قيادة فريا التغيير(سالأهداف التةأيمية الميترنة  بةاذ الثتافة الت

( هدفت بتوثيا عملية تغيير kang, et al, 2020أما دراسة ناة  وآجرون  

ةاجحة في قسم الهةدسة بجامعة بحثية أمرينية  رنزت جهود التغيير على تعزيز قدرة 

مت أعناذ هيسة التدريا لدعم ةجاح الُلا  المتةوع  باستجدام ةموذ  نوتر  استجد

مةه  بحث تة يذ قاسم على الت ميم  اعتمد التحليل الةوعي لاجتماعات أعناذ هيسة 

التدريا المسجلة  وتي ا  والملاحأات الميداةية على ني ية تة يذ ةموذ  نوتر بينل 

متنرر وةايئ  تو لت الةتاس  أن عملية التغيير ناةت مجُُة ومتسلسلة  ونرورة 

رة مع معاملة الاستراتيجيات بأةها قابلة للتحسين  وعزّز إعادة الةأر في الجُوات المبن

هذا من قبول أعناذ هيسة التدريا الميارنة في مياريع التغيير  ويوفر تو يف نل 

 جُوة حول ني ية تُبيا ةموذ  نوتر في التعليم العاليس

( التعرف Petersen& Bartel, 2020بيةما هدفت دراسة بيترسن  بارتل  

التادة في التعليم العالي بتة يذ التغيير عةدما لا يرى بعي أ حا   على ني ية قيام

الم لحة أن التغيير المُلو  لا يتمايى مع الثتافة التةأيمية للجامعة باستجدام ةموذ  

ُُبتِّت في جامعة أمرينية ة ذت أول برةام  لليهادات عبر الإةترةت  وهذا  نوتر  

  دراسة حالة  والمتابلة والملاحأة نأدوات يتعاري مع ثتافة الجامعة  استجدمت مةه

( فردًا من أ حا  الم لحة والميارنين في تة يذ التغيير من 16للدراسة  تم متابلة  

أعناذ هيسة التدريا والإداريين  وتو لت الةتاس  إلى أةه يمنن تة يذ التغيير الذي 

توياتها  وساهم يتعاري مع ثتافة المةأمة مع المحافأة على الاةسجام في نافة مس
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ةموذ  نوتر في الةجاح الإجمالي لهذا التغيير  وم تاح التة يذ تُوير فهم عميا لثتافة 

الجامعة  مع نمان وجود نرورة مُلحة وتحديد الأسبا  للتيام بعملية التغيير  ودعم 

ال ريا للمبادرة في تة يذ التغيير من جميع أ حا  الم لحة  نما تو لت بأن التحول 

ي الذي بدأ من قبل مبادرة التغيير في الجامعة سمح بالاةتتال بسرعة إلى ُرق الثتاف

 مس2020لعام  covid-19تدريا بديلة جلال فترة وباذ 

( إلى التعرف على ني ية تُبيا ةموذ  نوتر Thanh,2022وهدفت دراسة ثان  

نيف عن على الإدارة التعليمية في جامعات فيتةام الجا ة في مديةة هويي ميةه  وال

محرنات التغيير في ةموذ  الميارنة والتوعية في إدارة التعليم العالي  استجدمت مةه  

مجتلُ يتنمن بياةات ةوعية ونمية  تم استجدام الاستباةة والمتابلة نأدوات للدراسة  تم 

من الموأ ين  %25من رؤساذ الأقسام   %15العمداذ  %40متابلة من إدارة الجامعة 

ت الةتاس  إلى أن تُبيا ةموذ  نوتر له العديد من ال واسد مع وجود والُلا   تو ل

أوجه الت ور التليلة في التة يذ  نما يوفر عملية تغيير أنثر قابلية التةبؤ ويمنن التحنم 

فيها  ية   الترنيز على التبول والاستعداد للتغير مما يجعله أسهل اةتتالا للتغيير في 

 إدارة التعليم العاليس 

 تعليق على الدراسات السابقة:ال-

باستتراذ الدراسات السابتة يتنح أوجه التيابه والاجتلاف مع الدراسة الحالية 

 على الةحو التيو

تتيابه الدراسة الحالية مع بعي الدراسات السابتة في تةاولها ةموذ  نوتر ندراسة  

 ,Petersen& Bartel(  و kang, et al,2020(  ودراسة  2018الثبيتي  

 (سThanh,2022( و 2020

تتيابه الدراسة الحالية مع الدراسات السابتة في واقع قيادة التغيير ودرجة ممارسته  

(  وعبد 2018مع اجتلاف الأبعاد المعتمدة في درجة الممارسة  ندراسة ُةاش 

 (س2020(  والذيابي 2020(  والتاعود 2018(  والثبيتي 2017المعُي 
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( متُلبات تُبيا قيادة التغيير  2020ع دراسة التاعود اجتل ت الدراسة الحالية م 

( تعزيز kang, et al,2020( تحديد أسالي  التيادة لتيادة التغيير  و 2018وعةبر 

 ,Petersen& Bartelأعناذ هيسة التدريا لدعم ةجاح الُلا  المتةوع  و 

 ( التغيير الذي لا يتمايى مع الثتافة التةأيمية للجامعةس2020

الدراسة الحالية مع الدراسات السابتة في البعُد المناةي من حيث تُبيتها   اجتل ت 

ُُبتّت 2018ندراسة الثبيتي   ( في الجامعات السعودية الحنومية  بيةما الدراسة الحالية 

 ,Petersen& Bartel, 2020   )2020 , (kangفي الجامعات الأهلية  ودراسة  

et al   الجامعات الأمرينيةThanh,2022في الجامعات الجا ة في فيتةامس ) 

( في 2020(  والذيابي  2018تتيابه الدراسة الحالية مع دراسة نل من الثبيتي   

 المةه  الو  ي المسحيس

(  عبد المعُي 2020اجتل ت الدراسة الحالية مع دراسة نل من التاعود   

ة ( في المةه  الو  ي التحليلي  واجتل ت مع دراس2018(  وُةاش 2017 

 ( في مةه  دراسة حالةسPetersen& Bartel,2020( و 2018عةبر 

تميزت الدراسة الحالية بتةاولها ةموذ  نوتر للتغيير  واتنح للباحثان عدم وجود  

دراسات تةاولت قيادة التغيير في الجامعات الأهلية في نوذ ةموذ  نوتر للتغيير 

 بالمملنة العربية السعوديةس

 محاور الدراسة:

 الدراسة المحاور التالية:تتناول 

 المحور الأول: الإطار النظري: 

أولاو قيادة التغيير من حيث الم هوم ومتُلبات ةجاح قيادة التغيير وةماذ  التغيير   

وجُوات نوتر للتغيير ومعوقات قيادة التغيير  ثم مؤسسات التعليم الجامعي الأهلي 

 يليو بالمملنة العربية السعودية  وتونحه الدراسة نما
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 مفهوم قيادة التغيير -1  

يعد التغيير أاهرة تعييها نل مؤسسة  فالمؤسسات التربوية لا تتغير من أجل  

التغيير ذاته  بل تتغير لأةها جزذ من عملية تُوير هادفة  ولموانبة التغيرات الحديثة 

 (س2014وال رص التي تعمل من أجلها  اليمري  

وتبايةت بحس  اتجاهات الباحثين والإداريين   التغييروقد تعددت م اهيم قيادة 

وبما يجدم الأهداف التي يسعون لتحتيتها  فمةهم من عرّف قيادة التغيير بأةهاو "استجدام 

أفنل الُرق اقت ادًا أو فاعلية لإحداث التغيير وفا مراحل حدوثه  بت د جدمة أهداف 

  2013غيير ال عال" الهادي  مؤسسات التعليم العالي للاُلاع بمسؤولياتها وإيجاد الت

ُُّة Wagner et al,2010(  بيةما عرّف واجةر وآجرون  249 ( بأةها عملية مج

مةأمة تهدف إلى الارتتاذ بالمؤسسة  وعليه لا بد من وجود قيادات ذات ن اذة تمتلك 

 مهارات قيادية لإحداث التغييرس

  متطلبات نجاح قيادة التغيير:-2

من تحتيا أهداف التغيير بةجاح في الجامعة  هةاك العديد من  حتى يتمنن التاسد      

 ( وتتمثل فيوDanial, 2007المتُلبات يج  توافرها  وقد أيار إليها داةيال  

 وجود مةهجية علمية قابلة للتة يذ  وم هومة لجميع العاملين المؤثرين والمتأثرينس -أ      

  ال ال عاّل داجل الهينل التةأيميس توفير بيسة تةأيمية داعمة للتغيير  والات-  

الالتزام بالتغيير ولابد أن يبدأ بالتيادة العلُيا ثم يمتد لنافة المستويات الإدارية  -  

 الأجرىس

 نماذج التغيير: -3 

 هةاك العديد من ةماذ  التغيير تسُتجدم على ةُاق واسع في المؤسسات  أيهر تلك الةماذ و

من أقدم ةماذ  التغيير  ُوّره العالم "نيرت  (:Kurt Lewinنموذج كيرت لوين ) -أ 

لوين"  ويرى أن أي عملية تغيير يج  أن تمر بثلاث مراحل  يونّحها المجلافي 

  ( على الةحو التيو2017 
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 (سUnfreezingمرحلة التهيسة   -

 (سChangingمرحلة التغيير   -

 (سRefreezingمرحلة التثبيت   -

اجت ار للنلمات الم تاحية  تمُثلّ مراحل التغيير هو  :(ADKARنموذج أدكار ) -ب

 ( في نتابه نالتاليوHiatt, 2006للةموذ  يونّحها  

 (سAwarenessالوعي  -

 (سDesireالرغبة  -

 (سKnowledgeالمعرفة  -

 (سActionالتدرة  -

 (سReinforcementالتعزيز  -

 (:Kotter Model for Changeنموذج كوتر للتغيير ) -ج

( من أيهر علماذ التغيير على مستوى John p. Kotterجون بي نوتر   يعد

العالم  ونع ثماةي جُوات متسلسلة لعملية التغيير  وةجاح نل جُوة تعتمد على ةجاح 

(  Kotter, 1996الجُوة التي تسبتها  بين نوتر تلك الجُوات في نتابه قيادة التغيير  

دة التغيير  التي استمرت ما يتار  ثلاثين أبحاثه في قياويرى نوتر من جلال ةتاس  

من الجهود المبذولة في مياريع التغيير ت يل  بسب  عدم تبةيّ  %70عامًا  أن 

المؤسسات مةهجية علمية لرؤية التغيير من جلاله  وهذا ما دعاه لتتديم ةموذجه الذي 

قيادة  يتنون من ثماةي جُواتس ويعتبر ةموذ  نوتر من أيهر الةماذ  العلمية في

 (سKotter, 2014التغيير  وأثبت ةجاحه في إحداث التغيير في العديد من المةأمات  

 خطوات كوتر للتغيير:-4

 وتوضحها الدراسة على النحو التالي:
 (:Feeling That Change is an urgentnecessity)الشعور بأن التغيير ضرورة مُلحة -أ

ذل جهد مناعف في الجُوة ( أن على التاسد بKotter, 2014ونح نوتر  
 الأولى لزيادة اليعور بنرورة التغيير  وفا الجُوات التاليةو
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افتعال الأزمة ولو من جلال السماح بجساسر مالية  حيث تنون الأزمات المرسية  -

 م يدة في جذ  اةتباه العاملينس

تحديد التحديات والتهديدات وونع سيةاريوهات توُنح ما يمنن أن يحدُث  -

 بلاسًمستت

ُرح المزيد من المةاقيات حول المينلات في اجتماعات الإدارة أو ال حف  -

 الجا ة بالمةأمة 

الاستعاةة بالجبراذ لُرح بياةات ذات  لة لتتوية الحجة  ومةاقيتها ب وره  -

  ادقة في اجتماعات الإدارةس

 تزويد العاملين بمعلومات عن ال رص المستتبلية التي يمنن استغلالهاس -

التناذ على اليعور بالرنا الذاتي  وتحديد أسبا  تغيير مُتةعة من جلال إأهار  -

 ةتاُ النعف في المةأمةس

 (:(Building The Alliance to lead Changeبناء تحالف لقيادة التغيير  -ب

يةبغي على التاسد استمالة العاملين  وإقةاع المجموعة التي ترى أن التغيير يهدد 

ته حتى لا يينلون عاستاً متاومًا للإ لاح  يتم تينيل ال ريا من م الحهم بنرور

 جلال الجُوات التاليةو

المةاسبين وتزويدهم بالسلُة اللازمة  على أن ينون مةهم  الأفراد تنوين فريا من -

 التادة والمديرونس

 أن ينون أعناذ التحالف ذو الجبرة عملية متعلتة بمهمة التغييرس -

 مة للمجموعةسوجود قيادة داع -

أن ينون أعناذ التحالف ذو السُّمعة الحسةة في المةأمة  والتي تتمثل بالجدية  -

والالتزام والإيجابية  مع وجود ةوع من التتار  ال نري  والثتة بين أعناذ ال ريا  

 وعدم وجود  راعات بيةهمس

 (:(Setting a Vision for Changeوضع رؤية للتغير -ج

ونع رؤية وانحة مح زّه لما سيبدو عليه المستتبل المةيود  تهدف هذه المرحلة 

 فبدوةها من ال ع  تة يذ أةيُة التغيير  ويمنن تحتيا ذلك بإتباع الجُوات التاليةو



 موذج كوتر للتغيير في ضوء ن واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمدينة الرياض

   

ونع رؤية قابلة للتجيل تةتل  ورة وانحة عما سينون عليه الحال في المستتبل  -

 أو ةتيجة التغييرس

 تياستنون الرؤية واقعية وقابلة للتح -

 الغمويستنون الرؤية مرنزة ووانحة بعيدة عن   -

 تتميز بالمروةة بما يسمح بالمبادرات ال ردية وفتاً للأروف المتغيرةس -

 متوافتة مع أهداف المةأمة وم الح العاملين والمست يدين لتنون متبولة للجميعس -

 سهولة تو يلها إلى الجرين وت سيرهاس -

 (:(Publishing The Change Visionها نشر رؤية التغير وتعميم-د

تهدف هذه المرحلة مدى إيجاد السُّبل الن يلة بةير الرؤية على نافة مستويات 

 المةأمة  من جلال الإجراذات التاليةو

التحدث عن الرؤية باستمرار من جلال الاجتماعات وال حف والت اعل الرسمي  -

 وغير الرسميس

 العمل في الجامعةستُبيا الرؤية في جميع مجالات  -

 جعل الرؤية جزذًا من نل عمل يتم التيام بهس -

 (:(Empowering Team Membersتمكين أعضاء الفريق  -ه

تهدف هذه المرحلة إيجاد بيسة مةاسبة لإحداث التغيير  وتمنين العاملين بإعُاسهم 

 التاليةوال لاحيات التي تجُوّلهم للعمل بوساسل تت ا مع الرؤية  من جلال الجُوات 

 إزالة ال عوبات التي تحَُدّ من الإبداع في العملس 

إعادة ت ميم وهينلة التةأيم الداجلي للجامعة وتةأيم الأعمال بما يتوافا مع  

 الرؤيةس

 توفير التدري  اللازم للعاملين لعملية التغييرس 

 تح يز العاملين ومنافأتهم لتحتيا الأهداف المرجوةس 

 لتجةُّ  إحباُ العاملينسإبعاد المتاومين للتغيير  
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جعل با  الحوار م توحًا داسمًا  وإيجاد قةاة ات ال وتوا ل داسمة مع العاملين  

 سلاستتبال التغذية الراجعة

 (:(Achieving Short-Term Gainsتحقيق المكاسب على المدى القصير -و

تة يتم بالُرييةبغي على التاسد في هذه المرحلة تتديم دليل على أن التغيير  

ال حيحة ويحتا ةتاس  إيجابية  وذلك بإأهار مناس  وانحة  التي تأهر بعد فتره 

وجيزة  للتأنيد بأن جهود التغيير تؤتي ثمارها  وينون حافز للعاملين و د للمتاومين  

ومنافأتهم ةتيجة تحتيا تلك المناس   وونع أهداف محددة وانحة ق يرة الأجل قابلة 

ة التغيير ومن أجل إقةاع ال ريا بأن هذه الةتاس  هي ةتيجة للتحتيا  للاستمرار بعملي

بالحاجة حتمية مجُُة لما تم إةجازه من جُوات للتغيير  والمحافأة على اليعور 

 الملحة لعمل التغييرس 

 (: (Consolidating The Gains Achievedالمحققة  المكاسب تعزيز -ز

عية العاملين والاتجاه ةحو المزيد من الهدف من هذه الجُوة الاست ادة من داف       

يستغل التُوير المستمر ومةع الاةتناسة في نوذ تحتيا بعي المناس   فعلى التاسد أن 

مأاهر ال رحة بتحتيا ما تبتى من جُوات لتحتيا الرؤية المجُُ لها  من جلال 

لموارد الحرص على إيراك التيادة العلُيا لتزداد ثتة العاملين  وإنافة المزيد من ا

والميارنين للمساعدة في عملية التغيير  وإقةاع بعي المترددين بجدوى التغيير 

 وحر هم على الميارنة فيهس

 Confirming The Change in):تثبيت التغيير في ثقافة الجامعة  -ح

university Culture) 

نتسابها هي مرحلة استدامة التغيير  يتم تثبيت التيم والممارسات الجديدة التي تم ا

في ثتافة الجامعة  يلتزم بها العاملين ويتم تعززيها من جلال الحوافز والترقيات  يتم 

 تثبيت التغيير من جلال التيو
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التيام بالجهود المستمرة لنمان إأهار الةتاس  الملموسة من التغيير في ممارسات  

 وأةيُة المةأمة لبيان الةتاس  للجميعس

 م تحتتيها من عملية التغييرسالتحدث عن الإةجازات التي ت 

الاستعداد التام لمةاقية نافة التنايا التي يواجهوةها مهما ناةت وعلى نافة  

 المستوياتس

 عدم التمسك بالعاملين الذين لا يتبةون الثتافة الجديدةس 

 تثبيت ثتافة التغيير في ةهاية عملية التغيير وليا في بدايتها أو أي مرحلة أجرىس 

تييم جديدة لترقية العاملين تتوم على أساا المهارات والثتافات إةياذ معايير ت 

 المنتسبةس

 معوقات قيادة التغيير:-5

تمر عملية التغيير بالعديد من المعوقات التي تحَُدّ من فعاليتها  حدد نوتر         

 Kotter,1996 ثماةية أجُاذ تعُيا جهود التغيير في المةأمات  وهي ما ستعتمد )

 اسة الحالية في معوقات التغيير  وتتمثل في التيوعليه الدر

 الرنا المباله فيه عن الونع الحاليس-

 غيا  تحالف قوي بين التيادة والأفرادس -

 افتتاد الرؤيةس -

 نعف إي ال الرؤية للآجرين بونوحس -

 السماح للعتبات الإدارية أمام تة يذ الرؤيةس -

 الإج اق في تحتيا مناس  ق يرة المدىس -

 إعلان الة ر النبير في وقت سابا لأواةهس -

 إهمال ترسيخ التغيرات في ثتافة المةأمةس -
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 مؤسسات التعليم الجامعي الأهلي في المملكة العربية السعودية:-6

يحأى التعليم العالي في المملنة العربية السعودية باهتمام باله من التيادة الرييدة  

السُّبل للةهوي به  حيث تناعف عدد الجامعات حتى فتد هيَّأت حنومة المملنة نافة 

 (س2022جامعة في المملنة  وزارة التعليم   32و ل إلى 

اقت ر التعليم العالي على الحنومي فتُ لأنثر من جمسة وعيرين عامًا  إلى أن 

هـ على تمنين التُاع الأهلي من 1418ال ادر عام  33تنمن قرار مجلا الوزراذ رقم 

تعليمية لا تهدف الربح  للمساهمة في تلبية احتياجات التةمية ومنمّلة بذلك  إقامة مؤسسات

 م(س2022الدور الذي تتوم به الجامعات الحنومية  وزارة التعليم  التعليم العالي الأهلي  

وقد بله عدد الجامعات الأهلية بعا مة المملنة العربية السعودية مديةة الرياي 

اليو  جامعة ال ي ل  جامعة الأمير سلُان  جامعة سبع جامعات أهلية  وهي نالت

اليمامة  الجامعة العربية الم توحة  جامعة دار العلوم  المعرفة  رياي العلم(  وزارة 

 (س2022التعليم  الجامعات الأهلية  

ورنزت الدراسة الحالية على جامعة ال ي ل وجامعة الأمير سلُان في مديةة 

 الرياي مونع تُبيا الدراسةس

 جامعة الفيصل:-أ

م بمبادرة من مؤسسة الملك في ل 2002تأسست جامعة ال ي ل في عام 

الجيرية  نأول جامعة أهلية غير ربحية بالمملنة  حتتت جلال فترة ق يرة من تأسيسها 

واحدًا من أسرع معدلات الةمو  احتلت المرنز الثاةي بين الجامعات السعودية والعربية 

م  و ةّ ت في المرنز العاير نمن أفنل الجامعات 2021 وفا ت ةيف التايمز لعام

ً عام  م  تتنمن الجامعة النليات التاليةو نلية الهةدسة  ونلية 2020ال غيرة عالميا

الُ   ونلية ال يدلة  ونلية إدارة الأعمال  ونلية العلوم  نما تتنمن أقسامًا للدراسات 

 (س2022العلُيا  جامعة ال ي ل  عن الجامعة  
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مت الجامعة باستتُا  النوادر التعليمية المميزة  ولديها العديد من الات اقيات اهت

ومحلية  ناليرانة مع يرنة هارفارد العالمية  مع جامعات عريتة ومرانز بحثية عالمية

بتوفير مستيارين للعمل على تُوير المةاه  الدراسية والبرام  العلمية  وتينيل لجةة 

منوةة من أساتذة في معهد ماسايوسيتا للتنةولوجيا للميارنة في ت ميم برةام  نلية 

العالمية والمحلية  الهةدسة  جامعة ال ي ل  التعاون مع الجامعات ومرانز البحوث 

 م(س2022

 جامعة الأمير سلطان:-ب

م( باسم 2000م/ 1999هـ   1420/ 1419تأسست جامعة الأمير سلُان عام 

م بأةها جامعة  2003نلية الأمير سلُان الأهلية  وأعلةت وزارة التعليم العالي في عام 

ة الأعمال  نلية وتعُدّ جامعة أهلية غير ربحية  وتتنمن النليات التاليةو نلية إدار

الهةدسة  نلية العلوم والحاس  والمعلومات  التاةون  نلية العمارة والت ميم  نلية 

الإةساةيات والعلوم  نما تتنمن أقسامًا للدراسات العلُيا  جامعة الأمير سلُان  عن 

 م(س2022الجامعة  

اهتمت جامعة الأمير سلُان بإةياذ مرانز تهتم بالبحث العلمي  لمواجهة 

في المملنة  نمرنز المبادرات والبحث  2030التحديات والتغيرات الموانبة لرؤية 

العلمي  ومرنز الأمير مترن للاستنياف المعرفي  ومرنز الامتياز  والاهتمام بتدري  

النوادر البيرية نتتديم برام  علمية من جلال إةياذ مرنز المجتمع والتعليم المستمر 

 م(س2022ث العلمي   جامعة الأمير سلُان  البح

 المحور الثاني: الدراسة الميدانية )الإجراءات والنتائج(:

 أولا: مجتمع الدّراسة وعينتها:

تنون مجتمع الدراسة من أعناذ هيسة التدريا في جامعة ال ي ل وجامعة الأمير -1

( عنواً  حس  إح اسية موقع وزارة التعليم 697سلُان بمديةة الرياي  بله عددهم  

 هـ(س1442ـ  وزارة التعليم  ه1442
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وقد تم اجتيار جامعة ال ي ل وجامعة الأمير سلُان مونع تُبيا الدراسة عن بتية 

م  2021الجامعات الأهلية  باعتبار جامعة ال ي ل أفنل ثاةي جامعة محلي ا وعربي ا عام 

تُوير نما أةها تتيم علاقات تعاوةية مع جامعات عالمية  بتوفير مستيارين تعمل على 

 (س2022المةاه  الدراسية والبرام  العلمية نيرناذ هارفارد العالمية  جامعة ال ي ل  

وباعتبار جامعة الأمير سلُان تجنع للإيراف الدولي مِن قِبلَ الرابُة الدولية 

ا لها  وح ولها على الاعتماد العالمي لبعي  للجامعات  والتي تتجذ اليوةسنو متر 

يم علاقات تعاوةية مع بعي الجامعات والنليات العالمية  ناليرانة برامجها  نما أةها تت

في تبادل الُلا  وأعناذ هيسة التدريا للاست ادة من الجبرات العلمية  جامعة الأمير 

 (س 2022سلُان  

 عينة الدراسة:-2

( عنو هيسة تدريا  وتم تحديد 249بسيُة بله عددها  تم اجتيار عيةة عيواسية   

( يونح ج اسص أفراد العيةة وفتاً 1(  والجدول  Morganجدول  العيةة حس  

 لمتغيرات الدراسةس

 ( خصائص أفراد العينة وفقاً لمتغيرات الدراسة1جدول )

 النسبة المئوية العدد          متغيرات الدراسة          
عة

ام
ج
ال

 
 % 34.9 87 جامعة ال ي ل

 % 65.1 162 جامعة الأمير سلُان

 % 100.0 249 الإجمالي

س
جن

ال
 

 % 63.9 159 ذنر

 % 36.1 90 أةثى

 % 100.0 249 الإجمالي

 ثانيا: أداة الدّراسة:

استجدم الباحثان الاستباةة نأداة لجمع البياةات  لمةاسبتها لأهداف الدراسة  

والإجابة عن أسسلتها  وبعد الاست ادة من الإُار الةأري والدراسات السابتة ذات  لة 

 سة  تمّ بةاذ استباةة منوةه من ثلاثة أقسامو بمونوع الدرا
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متدمة تعري ية بأهداف الدراسة  مع التعهُد بسرية المعلومات   القسم الأول:

 واستجدامها لأغراي البحث العلميس 

 البياةات الأولية لأفراد الدّراسة  ممثلة بالجامعة  والجةاس القسم الثاني:

( عبارة موزعة على 44تنوةت من  تنمن محاور الاستباةة   القسم الثالث:

( محاور الاستباةة وعدد عباراتها  وني ية 2محورين أساسين  ويتنح من الجدول  

توزيعها على الأبعاد الثماةية لةموذ  نوترس تم استجدام المتياا الجماسي للينرت على 

 التاليو عالية جد ا  عالية  متوسُة  مةج نه  مةج نه جد ا(سالةحو 

( محاور الاستبانة وعدد عباراتها، وكيفية توزيعها على الأبعاد الثمانية 2ول )جد      
 لنموذج كوتر.

 البعد المحور
عدد 

 العبارات
 المجموع

 قيادة ممارسة المحور الأولو درجة
 الأهلية الجامعات قيادات لدى التغيير

 نوترس ةموذ  نوذ في

 التغيير بأن اليعور
 ملحة نرورة

4 

32 

 لتيادة لفالتحا بةاذ
 التغيير

4 

 4 للتغيير رؤية ونع

 4  الرؤية ةير

 4 أعناذ ال ريا تمنين

 على المناس  تحتيا
 الت ير المدى

4 

 4 المحتتة المناس  تعزيز

 ثتافة في التغيير تثبيت
 الجامعة

4 

 لدى التغيير قيادة ممارسة من تحد التي المحور الثاةيو المعوقات
  نوتر ةموذ  نوذ في الأهلية معاتالجا قيادات

12 12 

 عبارة 44 الاستبانة

 الدّراسة: أداة صدق-1

 المحكّمين(: )صدق الظاهري الصدق- أ        

بعد ت ميم أداة الدراسة عُرِنَت ب ورتها الأولية على محنّمين من ذوي الجبرة 

( مُحنّمًا  وتمّ 17 في مجال الإدارة التربوية والمجت ين بمونوع الدراسة  بله عددهم 



 منال بنت عبدالعزيز الناهض                                    عبدالعزيز الفايز            أ.د. فايز بن 

   

إجراذ التعديلات اللازمة التي ات ا عليها غالبية المحنمين  ومن ثمّ أهرت الاستباةة 

 ب ورتها الةهاسية

 صدق الاتساق الداخلي:-ب

تددمّ اسددتجدام  معامددل ارتبدداُ بيرسددون(  لحسددا  ارتبدداُ العبددارات بالأبعدداد التددي تمثلهددا  

 ددق ( يوندح ةتداس  3يدة للاسدتباةة  والجددول  وارتباُ الأبعداد بالمحداور والدرجدة النل

 الاتساق الداجليو

 (30( نتائج صدق الاتساق الداخلي لأبعاد ومحاور الاستبانة )ن= 3جدول )

 (0.01** دالة عةد مستوى  

( معاملات ارتباُ محوري الاستباةة بالدرجة النليدة بلغدا علدى 3يتنح من الجدول  

(  ممددا يؤنددد أن محددوري 0.01(  ذا دلالددة اح دداسية  0.635(   0.877الترتيدد   

 لتُبياسالاستباةة يتمتعان بدرجة عالية من ال دق ومن ثم  لاحيتها ل

 

 

 أبعاد الاستبانة محاور الاستبانة
معامل الارتباط 

 بالمحور 

معامل الارتباط 
بالدرجة الكلية 

 للاستبانة

المحور الأولو 
درجة ممارسة قيادة 

تغيير لدى قيادات ال
الجامعات الأهلية 
في نوذ ةموذ  

 نوتر

اليعور بأن التغيير نرورة 
 ملحة

0.889 ** 0.834 ** 

 ** 0.755 ** 0.846 بةاذ التحالف لتيادة التغيير

 ** 0.782 ** 0.918 ونع رؤية للتغيير

 **0.836  ** 0.942 ةير الرؤية

 ** 0.847 ** 0.950 تمنين أعناذ ال ريا

تحتيا المناس  على المدى 
 الت ير

0.894 ** 0.829 ** 

 ** 0.869 ** 0.931 تعزيز المناس  المحتتة

 ** 0.882 ** 0.961 تثبيت التغيير في ثتافة الجامعة

 ** 0.905 الدرجة الكلية للمحور الأول

المحور الثاني: المعوقات التي تحد من ممارسة قيادة التغيير لدى قيادات 
 ت الاهلية في ضوء نموذج كوترالجامعا

0.626 ** 



 موذج كوتر للتغيير في ضوء ن واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمدينة الرياض

   

 )الاستبانة(: الدّراسة أداة ثبات   -2

للتأند من ثبدات  (Alpha Cronbach's)نروةباخ -تم استجدام معامل الثبات أل ا

 ( يونح ذلكو4الاستباةة  وجدول  

 (30( معامل ألفا كرونباخ لقياس أداة ثبات الدراسة )ن= 4جدول )

(  وهي قيمة 0.967( أن معامل الثبات العام للاستباةة بله  4يتنح من الجدول  

 تؤند أن الاستباةة ننل تتمتع بدرجة عالية من الثبات ومن ثم  لاحيتها للتُبياس

 اليب الإحصائية المستخدمة في الدّراسة:ثالثا: الأس

تمت المعالجة الإح اسية باستجدام برةام  الحزم الإح اسية للعلوم الاجتماعية 

(SPSSv25) لبياةات استجابات أفراد الدراسة  وتنمةت الأسالي  التيةو 

التنرارات والةس  المسوية  للتعرف على ج اسص أفراد الدراسة  وتحديدد اسدتجاباتهم  -

 ول محاور الدراسةسح

 معامل ارتباُ "بيرسون" للتأند  دق الاتساق الداجليس -

 عامل الثباتم عدد العبارات  أبعاد الاستبانة محاور الاستبانة

 درجة الأولو المحور

 لدى التغيير قيادة ممارسة

 الأهلية الجامعات قيادات

 نوتر ةموذ  نوذ في

 نرورة التغيير بأن اليعور

 ملحة
4 0.922 

 0.930 4 التغيير لتيادة التحالف بةاذ

 0.917 4 للتغيير رؤية ونع

 0.937 4 الرؤيةس ةير

 0.902 4 ال ريا أعناذ تمنين

 المدى على المناس  حتيات

 الت ير
4 0.884 

 0.959 4 المحتتة المناس  تعزيز

 0.918 4 الجامعة ثتافة في التغيير تثبيت

 قيادات لدى التغيير قيادة ممارسة درجة الأولو المحور       

 نوتر ةموذ  نوذ في الأهلية الجامعات
32 0.984 

 التغيير قيادة ةممارس من تحد التي المعوقات الثاةيو المحور

 نوتر ةموذ  نوذ في الاهلية الجامعات قيادات لدى
12 0.949 

 0.967 44  الكلية الدرجة



 منال بنت عبدالعزيز الناهض                                    عبدالعزيز الفايز            أ.د. فايز بن 

   

 ثبات الاستباةةسمعامل الثبات بُريتة أل ا نروةباخ للتأند من  -

 سلحسا  متوسُ استجابات أفراد الدراسة على عبارات الاستباةةالمتوسُ الحسابي  -

فراد الدراسة  واةحرافهدا عدن الاةحراف المعياري للتعرف على مدى تيتت استجابات أ -

 التيمة المتوسُة للعبارة وللبعدس

 رابعا: عرض النتائج ومناقشتها:

إجابة السؤال الثاني: "ما درجة ممارسة قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات 

 الأهلية في ضوء نموذج كوتر للتغيير من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس؟".

المتوسُات الحسابية  والاةحرافات المعيارية  تللإجابة عن هذا السؤال حُسِبَ 

لاستجابات أفراد الدراسة  رُتبّتَ الأبعاد ال رعية للمحور الأول تةازلي ا في نوذ قِيمَ 

 ( يونح الةتاس  العامة لهذا المحورو5متوسُاتها  والجدول  

( النتائج العامة لاستجابات أفراد الدراسة حول درجة ممارسة قيادات 5جدول )
 (249الجامعات الأهلية في ضوء نموذج كوتر )ن= 

 الأبعاد الفرعية للمحور الأول
عدد 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 الرتبة

 1 عالية جدًا 0.85 4.33 4 اليعور بأن التغيير نرورة ملحة

 4 عالية 0.79 4.20 4 بةاذ التحالف لتيادة التغيير

 2 عالية جدًا 0.74 4.31 4 للتغييرونع رؤية 

 3 عالية جدًا 0.84 4.24 4 ةير الرؤية

 6  عالية 0.84 4.08 4 تمنين أعناذ ال ريا

 8 عالية 0.88 4.02 4 تحتيا المناس  على المدى الت ير

 7 عالية 0.77 4.04 4 تعزيز المناس  المحتتة

 5  عالية 0.83 4.10 4 تثبيت التغيير في ثتافة الجامعة

 عالية 0.82 4.16 32 المتوسط العام

( استجابات أفراد الدراسة على المحور الأول جاذت بدرجة 5يتنح من الجدول  

(  وقد يعُزى ذلك إلى حرص قيادات الجامعات الأهلية موانبة 4.16عالية  بمتوسُ  

  2030التُورات الحديثة  وتحتيا أهدافها بما يوافا جُُ التةمية لرؤية المملنة 

( درجة ممارسة قيادة التغيير في أقسام 2018وتجتلف هذه الةتيجة مع ةتيجة الثبيتي  

 الإدارة التربوية بالجامعات السعودية في نوذ ةموذ  نوتر جاذت بدرجة متوسُةس 



 موذج كوتر للتغيير في ضوء ن واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمدينة الرياض

   

وجاذت ترتي  أبعاد المحور الأول من حيث المتوسُ الحسابي  من وجهة ةأر 

 أفراد الدراسة نالتاليو 

الأولو "اليعور بأن التغيير نرورة ملحة" في المرتبة الأولى  بمتوسُ جاذ البعُد 

(  4.31(  يليه البعُد الثالثو "ونع رؤية للتغيير" بالمرتبة الثاةية  بمتوسُ  4.33 

(  البعُد الثاةيو "بةاذ 4.24البعُد الرابعو "ةير الرؤية" بالمرتبة الثالثة  بمتوسُ  

(  البعُد الثامنو "تثبيت التغيير 4.20تبة الرابعة  بمتوسُ  التحالف لتيادة التغيير" بالمر

(  البعُد الجاماو "تمنين أعناذ 4.10في ثتافة الجامعة" المرتبة الجامسة  بمتوسُ  

(  البعُد السابع "تعزيز المناس  المحتتة" 4.08ال ريا" بالمرتبة السادسة  بمتوسُ  

ساداو "تحتيا المناس  على المدى الت ير" (  البعُد ال4.04بالمرتبة السابعة بمتوسُ  

 \(س4.02بالمرتبة الثامةة بمتوسُ  

 ( يونح ذلكو6وفيما يلي ت  يل الةتاس  لنل بعُد من أبعاد ةموذ  نوتر  والجدول   

( استجابات أفراد الدراسة حول تحديد درجة ممارسة قيادات 6الجدول )
 الجامعات الأهلية في ضوء نموذج كوتر
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 الأول

 يحدد التاسد أسبا  التغييرس 1
 4 4 25 78 138 ت

 1 عالية جداً  0.85 4.37
% 55.4 31.3 10.0 1.6 1.6 

2 
يونددددددح للعدددددداملين أهميددددددة 

 التغييرس

 4 2 25 102 116 ت
 3 عالية جداً  0.81 4.30

% 46.6 41.0 10.0 0.8 1.6 

3 
يوندددددح للعددددداملين أهدددددداف 

 التغييرس

 2 7 24 82 134 ت
 2 عالية جداً  0.83 4.36

% 53.8 32.9 9.6 2.8 0.8 

4 

يةداقش الميددنلات التددي تددؤثر 

مدددددع علدددددى عمليدددددة التغييدددددر 

 العاملينس

 6 4 31 81 127 ت

 4 عالية جداً  0.92 4.28
% 51.0 32.5 12.4 1.6 2.4 

 عالية جدًا   0.85 4.33 المتوسط العام

 الثاةي

5 

 فريددددا تيددددنيل علددددى يعمددددل

 قددددددددددراتهم وفدددددددددا العمدددددددددل

 وجبراتهمس

 4 4 27 105 109 ت

 2 جداً  عالية 0.83 4.25
% 43.8 42.2 10.8 1.6 1.6 

6 
 ال ريدددا أعنددداذ مهدددام يحددددد

 بونوحس التغيير لعمل

 3 3 28 105 110 ت
 1 جداً  عالية 0.80 4.27

% 44.2 42.2 11.2 1.2 1.2 



 منال بنت عبدالعزيز الناهض                                    عبدالعزيز الفايز            أ.د. فايز بن 
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7 
 بددددين المتبادلددددة الثتددددة يعددددزز

 ال رياس بروح للعمل العاملين

 1 9 24 131 84 ت
 3 عالية 0.77 4.16

% 33.7 52.6 9.6 3.6 0.4 

8 

 اللازمدددددة لاتالتسدددددهي يتددددددم

 التغييدر لإحدداث العمل ل ريا

 المرغو س

 2 6 29 137 75 ت

 4 عالية 0.76 4.11
 0.8 4س 11.6 55.0 30.1 %

 عالية      0.79 4.20 العام المتوسط

 الثالث

9 

ينددع رؤيددة وانددحة واقعيددة 

للتغييدددر الدددذي سدددتؤول إليددده 

 الجامعة مستتبلاسً

 2 1 28 85 133 ت

 2 جداً عالية  0.77 4.39
% 53.4 34.1 11.2 0.4 0.8 

10 
يراعي المروةة عةدد  دياغة 

 رؤية التغييرس

 1 2 37 124 85 ت
 4 عالية 0.73 4.16

% 34.1 49.8 14.9 0.8 0.4 

11 
يدددددددربُ الرؤيدددددددة بأهدددددددداف 

 الجامعةس

 1 1 16 91 140 ت
 1 عالية جداً  0.67 4.48

% 56.2 36.5 6.4 0.4 0.4 

12 
يونددددددح مدددددددلولات رؤيددددددة 

 للتغيير للعاملينس

 1 6 36 100 106 ت
 3 عالية جداً  0.81 4.22

% 42.6 40.2 14.5 2.4 0.4 

 جداً  عالية   0.74 4.31 العام المتوسط

 الرابع

13 

يحدددرص علدددى فدددتح قةدددوات 

ات ددددددال لإي ددددددال الرؤيددددددة 

 للعاملينس

 5 4 37 108 95 ت

 3 عالية 0.87 4.14
% 38.2 43.4 14.9 1.6 2.0 

14 
يعمدددل علدددى إقةددداع العددداملين 

 بالرؤية المستتبلية للجامعةس

 2 8 32 120 87 ت
 4 عالية 0.81 4.13

% 34.9 48.2 12.9 3.2 0.8 

15 
يددربُ الرؤيدددة بيددنل مةدددتأم 

 في نافة التعاملاتس

 2 6 32 81 128 ت
 2 عالية جداً  0.85 4.31

% 51.4 32.5 12.9 2.4 0.8 

16 
يتحددددددث عدددددن الرؤيدددددة فدددددي 

 الاجتماعات واللتاذاتس

 2 6 25 79 137 ت
 1 عالية جداً  0.82 4.38

% 55.0 31.7 10.0 2.4 0.8 

 عالية جدًا  0.84 4.24 المتوسط العام

 الجاما

17 
ي وي ال دلاحيات للعداملين 

 ليمنةهم من إحداث التغييرس

 4 5 33 106 101 ت
 2 عالية 0.86 4.18

% 40.6 42.6 13.3 2.0 1.6 

18 
يوفر التدري  اللازم لإحداث 

 التغييرس

 5 9 40 135 60 ت
 4 عالية 0.85 3.95

% 24.1 54.2 16.1 3.6 2.0 

19 
ييدددددددجع العددددددداملين بددددددددذنر 

 إةجازاتهم لتعزيز الثتةس

 5 4 26 112 102 ت
 1 عالية جداً  0.85 4.21

% 41.0 45.0 10.4 1.6 2.0 

20 
يوفر مةاجاً مح دزاً للميدارنة 

 في للتغييرس

 3 6 50 130 60 ت
 3 عالية 0.80 3.96

% 24.1 52.2 20.1 2.4 1.2 

 عالية     0.84 4.08 المتوسط العام

 21 السادا
ينع أهداف محددة واندحة 

 تدعم التغيير الذي تم تحتيتهس

 2 4 36 124 83 ت
 2 عالية 0.77 4.13

% 33.3 49.8 14.5 1.6 0.8 
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22 

يحت دددددددل بالميدددددددارنة مدددددددع 

العاملين بالةجاحات التي أدت 

إلددددى للتغييددددر المةيددددود فددددي 

 الجامعةس

 4 5 31 102 107 ت

 1 عالية جداً  0.86 4.22
% 43.0 41.0 12.4 2.0 1.6 

23 
ينافئ فريدا العمدل بدالحوافز 

 بةاذ على المناس  المحتتةس

 8 11 40 114 76 ت
 3 عالية 0.97 3.96

% 30.5 45.8 16.1 4.4 3.2 

24 
يواجدددددده متاومددددددة العدددددداملين 

 للتغييرس

 4 20 58 116 51 ت
 4 عالية 0.92 3.76

% 20.5 46.6 23.3 8.0 1.6 

 عالية     0.88 4.02 المتوسط العام

 السابع

25 
يجُددُ لبددرام  تغييددر جديدددة 

 لتحتيا رؤية الجامعةس

 1 1 40 128 79 ت
 1 عالية 0.72 4.14

% 31.7 51.4 16.1 0.4 0.4 

26 
يددددددوفر المددددددوارد والافددددددراد 

 للاستمرار في عملية التغييرس

 2 5 51 128 63 ت
 4 عالية 0.78 3.98

% 25.3 51.4 20.5 2.0 0.8 

27 

ينددددديف جواةددددد  تةأيميدددددة 

تسدددداعد فددددي ةجدددداح عمليددددة 

 التغييرس

 3 5 39 137 65 ت

 2 عالية 0.78 4.03
% 26.1 55.0 15.7 2.0 1.2 

28 
يعددددددزز الدافعيددددددة للعدددددداملين 

 لإحداث المزيد من التغييرس

 4 3 44 138 60 ت
 3 عالية 0.78 3.99

% 24.1 55.4 17.7 1.2 1.6 

 عالية     0.77 4.04 المتوسط العام

 الثامن

29 
يرسددددخ ثتافددددة التغييددددر بددددين 

 سالعاملين في الجامعة

 3 3 41 131 71 ت
 3 عالية 0.78 4.06

% 28.5 52.6 16.5 1.2 1.2 

30 
ي  ددددح عددددن الةتدددداس  التددددي 

 تحتتت من عملية التغييرس

 3 5 32 93 116 ت
 1 عالية جداً  0.85 4.26

% 46.6 37.3 12.9 2.0 1.2 

31 
ييددجع علددى تبددادل الجبددرات 

 بين العاملينس

 3 9 33 105 99 ت
 2 عالية 0.87 4.16

% 39.8 42.2 13.3 3.6 1.2 

32 

يددذلل ال ددعوبات التددي تمةددع 

من تثبيت التغييدر الجديدد فدي 

 الجامعةس

 4 5 62 118 60 ت

 4 عالية 0.84 3.90
% 24.1 47.4 24.9 2.0 1.6 

 عالية      0.83 4.10 المتوسط العام 

 من أبعاد ةموذ  نوتر على الةحو التاليو( ت  يل الةتاس  لنل بعُد 6يتنح من الجدول  

جاذ البعُد الأولو "اليعور بأن التغيير نرورة مُلحة" بدرجة عالية جدًا  بمتوسُ  - 

( تمثلت أعلى عبارة في البعُد "يحدد التاسد أسبا  التغيير"  وقد يعُزى ذلك أن 4.33 

بنرورته  واتنح قادة الجامعات الأهلية تحرص على دعم التغيير وتوعية مرؤوسيها 
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ذلك من جلال تغيير التيادات في الجامعة لعدد من الأسالي  التعليمية والتدريسية جلال 

جاسحة نوروةا  في حين جاذت العبارة "يةاقش المينلات التي تؤثر على عملية التغيير 

نة مع العاملين" بالمرتبة الأجيرة  ويعُزى ذلك اهتمام التادة العمل بروح ال ريا  والميار

 في حل المينلات  وتهيسة البيسة في سبيل تحتيا التغييرس

( وتمثلت 4.20البعُد الثاةيو "بةاذ التحالف لتيادة التغيير" بدرجة عالية  بمتوسُ   -

أعلى عبارة "يحدد مهام أعناذ ال ريا لعمل التغيير بونوح" بدرجة عالية جد ا  

ن الأعمال  واتنح ذلك بتينيل فريا ويعُزى ذلك تةأيم جهود ال ريا لنمان التةاسا بي

لتُوير المةاه  في الجامعتين والات اق مع يرنات وجامعات عالمية  حين ناةت عبارة 

"يتدم التسهيلات اللازمة ل ريا العمل لإحداث التغيير المرغو " بالمرتبة الأجيرة 

 ويعُزى ذلك أن التادة تعمل على تهيسة البيسة المةاسبة لإحداث التغييرس

البعُد الثالثو "ونع رؤية للتغيير" في المرتبة الثاةية  بدرجة عالية جد ا  بمتوسُ  -

( وتمثلت أعلى عبارة "يربُ الرؤية بأهداف الجامعة"  وقد يعُزى ذلك اهتمام 4.31 

التادة العمل نمن إُار رؤية محددة مرتبُة بأهداف مستتبلية تسعى لتحتيتها  واتنح 

 ل رؤية ةّ ت أن تنون جامعة بحثية غير ربحية تُمح من جلال ونع جامعة ال ي

إلى التميز عالمياً والريادة في الابتنار  وجامعة الأمير سلُان ة ت جامعـة أهليـة غير 

ربحية راسدة في اليرق الأوسُ توفير تعليم ذو جودة عالية يرقى إلى مستوى التعليم 

( 2020مع ةتيجة دراسة الذيابي  الذي تتدمه الجامعات العالمية  وتجتلف هذه الةتيجة

تو لت درجة ممارسة رؤساذ الأقسام العلمية لتيادة التغيير في جامعة أم الترى جاذت 

بدرجة متوسُة في بةاذ الرؤية المستتبلية   ياغة الأهداف التةأيمية(  في حين ناةت 

سهيل أداذ عبارة "يراعي المروةة عةد  ياغة الرؤية" بالمرتبة الأجيرة  ويعُزى ذلك لت

 مهام التغيير للعاملين وتعزيز مبادرتهم للتيام بهس
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( 4.24البعُد الرابعو "ةير الرؤية وتعميمها" بدرجة عالية جد ا  بمتوسُ حسابي   -

وتمثلت أعلى عبارة "يتحدث عن الرؤية في الاجتماعات" بدرجة عالية جد ا  وقد يعُزى 

وأهميتها والعمل على تحتيتها  في حين ذلك حرص التادة لةير الوعي برؤية الجامعة 

ناةت عبارة "يعمل على إقةاع العاملين بالرؤية المستتبلية للجامعة" المرتبة الأجيرة  وقد 

يعُزى ذلك إلى إدراك التادة بأهمية ميارنة العاملين لتحتيا رؤية الجامعة التي تبُةى 

 عليها عمليات التغييرس

( تمثلت 4.08 ريا" بدرجة عالية  وبمتوسُ  البعُد الجاماو "تمنين أعناذ ال -

أعلى عبارة "ييجع العاملين بذنر اةجازاتهم لتعزيز الثتة" بدرجة عالية جد ا  ويعُزى 

ذلك لتح يز العاملين في الميارنة وتجة  المتاومة  في حين ناةت عبارة " يوفر 

حرص على تتديم التدري  اللازم لإحداث التغيير" في المرتبة الأجيرة  ويعُزى ذلك 

برام  تدريبية متعلتة بمهمة التغيير لرفع أداذ العاملين وانسابهم المهارات اللازمة  

م( توفير التدري  للعاملين وتح يزهم 2018وتت ا هذه الةتيجة مع ةتيجة دراسة عةبر  

 لتة يذ التغيرات في الجامعةس

عالية  بمتوسُ  البعُد الساداو "تحتيا المناس  على المدى الت ير" بدرجة -

( تمثلت أعلى عبارة "يحت ل بالميارنة مع العاملين بالةجاحات التي أدت إلى 4.02 

للتغيير المةيود" في المرتبة الأولى بدرجة عالية جد ا  ويعُزى ذلك أن لتح يز العاملين 

ولإيعارهم بأن الجهود تسير بالمسار ال حيح لإحداث المزيد من التغيير  واتنح ذلك 

لال احت ال الجامعة بتحتيا التميز محلي ا وعربي ا وفا الت ةيف التعليم العالي  من ج

( نعف بعي التيادات الجامعية على 2017وتجتلف هذه الةتيجة مع ةتيجة عبدالمعُي 

يحذ ههم العاملين لتة يذ التغيير ةتيجة المرنزية داجل الجامعة  في حين ناةت العبارة 

عاملين للتغيير" المرتبة الأجيرة  ويعُزى ذلك إلى أن التادة تعمل "يواجه التاسد متاومة ال

على الحد من المتاومة بنس  المتاومين وتيجيعهم للميارنة في أةيُة التغيير  وتت ا 
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( تو لت أن قيادة التغيير في الجامعة ليست سهلة وتواجه 2018هذه الةتيجة مع عةبر  

 النثير من المتاومةس

(   تمثلت 4.04"تعزيز المناس  المحتتة" بدرجة عالية  بمتوسُ  البعُد السابعو  -

أعلى عبارة "يجُُ لبرام  تغيير جديدة لتحتيا رؤية الجامعة"  ويعُزى ذلك أن التادة 

تعمل على تحديث وساسل تحتيا التغيير لذلك ةجدها تجُُ لبرام  متجددة موافتة لرؤية 

العبارة "يوفر التاسد الموارد والأفراد  الجامعة للو ول للهدف المراد  في حين ناةت

للاستمرار في عملية التغيير" بالمرتبة الأجيرة  ويعُزى ذلك إلى أن التادة تسعى لتوفير 

متُلبات التغيير من النوادر البيرية والموارد المالية تسهم في تحتيا ةجاح التغيير  

ت ادة من الجبرات واتنح ذلك باستتُا  نوادر تعليمية من جامعات عالمية للاس

( 2020وتُوير العملية التعليمة في الجامعتين  وتت ا هذه الةتيجة مع ةتيجة التاعود  

التي أيارت درجة متُلبات تُبيا قيادة التغيير جاذت بدرجة عالية مةها متُلبات 

 الموارد البيرية لتيادة التغييرس

(   4.10جة عالية  وبمتوسُ  البعُد الثامنو "تثبيت التغيير في ثتافة الجامعة" بدر -

تمثلت أعلى عبارة "ي  ح عن الةتاس  التي تحتتت من عملية التغيير" بدرجة عالية جد ا  

ويعُزى ذلك حرص التادة على إيراك العاملين بالةتاس  التي تحتتت من التغيير  في حين 

معة" بالمرتبة جاذت عبارة "يذلل ال عوبات التي تمةع من تثبيت التغيير الجديد في الجا

الأجيرة  ويعُزى ذلك إلى التادة تعمل على تثبيت الممارسات الجديدة في الجامعة  

( التي تو لت درجة قيادة التغيير في أقسام 2018وتجتلف هذه الةتيجة مع الثبيتي 

الإدارة التربوية في نوذ ةموذ  نوتر جاذت بدرجة متوسُة  مةها تثبيت التغيير في 

 ثتافة التسمس

ابة السؤال الثالث: "ما المعوقات التي تحَُدّ من ممارسة قيادة التغيير لدى قيادات إج

 الجامعات الأهلية في ضوء نموذج كوتر من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس؟".
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المتوسُات الحسابية  والاةحرافات المعيارية   للإجابة عن هذا السؤال حُسِبتَ
 س  على الةحو التيولاستجابات أفراد الدراسة وجاذت الةتا

( استجابات أفراد الدراسة حول المعوقات التي تحَُدّ من ممارسة قيادة التغيير 7جدول )
 (249لقيادات الجامعات الأهلية في ضوء نموذج كوتر)ن=

( موافتة أفراد الدراسة على "المعوقات التي تحَُدّ من ممارسة قيادة 7يتنح من الجدول  

 (س2.62تغيير لتيادات الجامعات الأهلية في نوذ ةموذ  نوتر" بدرجة متوسُة  بمتوسُ  ال

 وتمثلت أبرز المعوقات على الةحو التيو

( "استعجال التاسد في الح ول على ةتاس  التغيير" في المرتبة الأولى  11العبارة   

حداث ( وبدرجة  متوسُة( وقد يعُزى ذلك إلى حماا التاسد لإ2.92بمتوسُ  

 المزيد من التُوير والتغيير في الجامعةس
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1 
 فيه المباله التاسد رنا

 الحالي الونع عن

 6 85 113 32 13 ت
 2 متوسُة 0.87 2.84

% 5.2 12.9 45.4 34.1 2.4 

2 
 عةد ال يل من الجوف

 التغييرس ممارسة

 16 91 108 22 12 ت
 4 متوسُة 0.90 2.69

% 4.8 8.8 43.4 36.5 6.4 

3 
 التاسد اهتمام غيا 

 عمل فريا بتينيل

 للتغييرس

 27 126 66 19 11 ت
 12 مةج نة 0.94 2.44

% 4.4 7.6 26.5 50.6 10.8 

4 
 ونوح في ق ور

 للتغييرس المستتبلية الرؤية

 28 122 68 21 10 ت
 11 مةج نة 0.94 2.45

% 4.0 8.4 27.3 49.0 11.2 

5 
 بين التوا ل نعف

 في والعاملين اسدالت

 الجامعةس

 26 109 79 19 16 ت
 8 مةج نة 1.00 2.56

% 6.4 7.6 31.7 43.8 10.4 

6 
 التي ال لاحيات قلة

 لإحداث التاسد يمتلنها

 التغييرس

 30 107 86 14 12 ت
 10 مةج نة 0.95 2.48

% 4.8 5.6 34.5 43.0 12.0 

7 
نعف الن اذات البيرية 

  لإحداث التغيير

 24 95 99 16 15 ت
 6 متوسُة 0.96 2.61

% 6.0 6.4 39.8 38.2 9.6 

8 
غلبة الةمُ المرنزي 

 على أداذ التاسدس

 20 116 74 21 18 ت
 7 مةج نة 1.00 2.60

% 7.2 8.4 29.7 46.6 8.0 

9 
قلة الموارد المالية 

 اللازمة لإحداث التغييرس

 23 84 113 19 10 ت
 5 ةمتوسُ 0.90 2.63

% 4.0 7.6 45.4 33.7 9.2 

10 
ةتص البرام  التدريبية 
 للتاسمين بعملية التغييرس

 15 86 108 25 15 ت
 3 متوسُة 0.93 2.76

% 6.0 10.0 43.4 34.5 6.0 

11 
 في التاسد استعجال

 ةتاس  على الح ول

 التغييرس

 11 49 149 29 11 ت
 1 متوسُة 0.81 2.92

% 4.4 11.6 59.8 19.7 4.4 

12 
 لدى التغيير ثتافة نعف

 الجامعةس في التادة

 27 113 78 17 14 ت
 9 مةج نة 0.97 2.51

% 5.6 6.8 31.3 45.4 10.8 

 متوسطة          0.93 2.62 العام المتوسط
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( "رنا التاسد المباله فيه عن الونع الحالي في الجامعة" في المرتبة الثاةية 1العبارة   

( وبدرجة  متوسُة( ويعُزى ذلك إلى عدم وجود أزمة وانحة 2.84بمتوسُ  

 التغييرسللتغيير  والارتياح للمألوف لذلك لا يميل التاسد لإحداث المزيد من 

 المحور الثالث: توصيات الدراسة والمقترحات الإجرائية:
 في نوذ ةتاس  الدراسة يو ي الباحثان بالتيو  

نرورة تبةي الةماذ  العلمية في قيادة التغيير لدورها ال عاّل في تحسين وزيادة ن اذة -1   

لجامعات  والمتترح الأداذ عةد ممارسة أي عملية التغيير  والحد من متاومة التغيير في ا

الاجراسي لذلك أن يتم تة يذها بينل تدريجي على الجامعات الأهلية أولا لتلة عددها وذلك 

 بتينيل لجان متج  ة في نل جامعة للتيام بهذه المهمةس

ت ميم دليل عملي في نوذ ةموذ  نوتر يعتبر مُريدًا للتيادات الجامعية عةد تُبيا  -2

هدف المةيود وذلك بالاستعاةة بالمجت ين والمتميزين في أي مبادرة تغيير لتحتيا ال

 ةموذ  نوتر عالميا ومحلياس

تنوين فريا عمل لتيادة التغيير في الجامعة  يتمتعون بمهارات وجبرات عالية  -3

وتدريبهم لتيادة عملية التغيير  وتوفير الإمناةيات المادية لهم والمتترح الاجراسي لذلك يتم 

مةهم ونلاذ الجامعة بحيث يتم تحديد  3أعناذ   5ةه لا تتل عن من جلال تينيل لج

 الأيجاص الأعناذ ذوي الن اذة والجبرة العالية ويتم اجتيارهم من قبل اللجةةس

ةير ثتافة التغيير بين التيادات وأعناذ هيسة التدريا والعاملين في الجامعة  -4

مل والةدوات والمؤتمرات والمتترح الاجراسي لذلك يتم عن ُريا اللتاذات وورش ع

وحملات التوعية لتعميا الوعي بأهمية التغيير وال واسد الةاتجة من إحداثه من أجل 

 تُوير الجامعة ودوره في موانبة التُورات الحديثة لإحداث التغيير المةاس س

نرورة عتد البرام  التدريبية للتاسمين على التغيير والعاملين لتةمية المهارات  -5

التغيير بن اذة عالية  والمتترح الاجراسي لذلك بتنليف التيادات بونع جُُ لإحداث 

 واستراتيجيات للتغيير  وآليات تُوير لنافة الموارد البيرية والمادية وال ةيةس

تتديم الحوافز والدعم المعةوي والمادي لتيجيع التادة والعاملين لتة يذ التغيير وإأهار  -6

 يزاةية جا ة بالتغيير نمن المج  ات المالية في الجامعاتسال اسدة مةه وذلك بتج يص م

إأهار مناس  التغيير للمجتمع وذلك عبر وساسل الإعلام المجتل ة و وساسل التوا ل  -7

 الاجتماعي والتي تح ز لمزيد من التغيير الإيجابي في الجامعاتس
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 قائمة المراجع

لإدارة التربويددددة بالجامعددددات السددددعودية (س قيددددادة التغييددددر فددددي أقسددددام ا2018الثبيتددددي  جالدددددس  

  مجلدددددة جامعدددددة أم التدددددرى للعلدددددوم التربويدددددة والة سددددديةفدددددي ندددددوذ ةمدددددوذ  ندددددوترس 

 س161-209(  1 10

مس 20/4/2022(س عن الجامعةس البحث العلميس مسترجع بتاريخ 2022جامعة الأمير سلُانس  

   https://www.psu.edu.sa/ar/researchعلى الرابُو

مس على الرابُو  17/5/2022(س عن الجامعةس مسترجع بتاريخ 2022جامعة ال ي لس    

https://www.alfaisal.edu/ar/about 

مس على 20/4/2022ريخ (س عن الجامعةس البحث العلميس مسترجع بتا2022جامعة ال ي لس  

  /https://research.alfaisal.eduالرابُو

(س عن الجامعةس التعاون مع الجامعات ومرانز البحوث العالمية 2022جامعة ال ي لس  

مس على الرابُو 20/4/2022والمحليةس مسترجع بتاريخ 

https://www.alfaisal.edu/ar/affiliation 

مدددددى تددددوافر قدددددرات قيددددادة التغييددددر لدددددى (س 2019الحددددديثي  هدددددى  المُيددددري  هي دددداذس  

الريدددددايو معهدددددد  المدددددديرين فدددددي المةأمدددددات الحنوميدددددة السدددددعودية  بحدددددث ميدددددداةيس

 الإدارة العامةس

تجدام الددددتعلم التةأيمددددي نمدددددجل اسددددتراتيجية لتةميددددة (س متُلبددددات اسدددد2019الحربددددي  مةددددالس  

المجلدددددة العربيدددددة مهدددددارات التيدددددادة الإبداعيدددددة لددددددى العددددداملين بالمؤسسدددددات التربويدددددةس 

 س91-63(  6 3 للآدا  والدراسات الإةساةية 

لبةددددانو  وبعدددددهاس2030الاقت دددداد السددددعوديو قبددددل رؤيددددة (س 2017الدددددجيل  عبددددد العزيددددزس  

 دار الساقي للةيرس

ةددددوفمبر(س درجددددة ممارسددددة رؤسدددداذ  12-10  2020ابي  عبددددد ل  العتيبددددي  عبددددد لس  الددددذي

الأقسددددام العلميددددة لتيددددادة التغييددددر بنليددددة التربيددددة بجامعددددة أم التددددرى مددددن وجهددددة ةأددددر 

المددددددؤتمر العلمددددددي الأول لرؤسدددددداذ وميددددددرفات الأقسددددددام  أعندددددداذ هيسددددددة التدددددددرياس

 ةو جامعة أم الترىسمنة المنرمس المملنة العربية السعوديةالعلميةس 

رؤية المملنة العربية السعودية (س 2016س  2030رؤية المملنة العربية السعودية 

 م  26/1/2021سمسترجع بتاريخو 2030

https://www.vision2030.gov.sa/ar/  

داريددددة للتيددددادة التحويليددددة وعلاقتهددددا (س درجددددة ممارسددددة التيددددادات الإ2020الزامددددل  مهدددداس  

بتيدددادة التغييدددر فدددي بعدددي الجامعدددات السدددعوديةس مجلدددة الجامعدددة الإسدددلامية للدراسدددات 

 س381-348(  6 28التربوية والة سية  

https://www.psu.edu.sa/ar/research
https://www.alfaisal.edu/ar/about
https://research.alfaisal.edu/
https://www.alfaisal.edu/ar/affiliation
https://www.vision2030.gov.sa/ar/


 منال بنت عبدالعزيز الناهض                                    عبدالعزيز الفايز            أ.د. فايز بن 

   

(س قيدددادة التغييدددرس المؤسسدددة العربيدددة للاستيدددارات العلميدددة وتةميدددة 2014اليدددمري  محمددددس  

 س193-125(  47 15الموارد البيرية  

(س واقددددع قيددددادة التغييددددر فددددي الجامعددددات الأردةيددددة 2018اش  سددددلامة  النبيسددددي  أريدددد س  ُةدددد

الجا دددة مدددن وجهدددة ةأدددر أعنددداذ هيسدددة التددددريا والادريدددين الأنددداديميينس دراسدددات 

 س681– 662(  4 45العلوم التربوية  

(س قيدددادة التغييدددر مددددجل 2017عبدددد المعُدددي  أحمدددد  محمدددد  مدددروه  عبدددد العزيدددز  مدددروةس  

 س202 – 171( 118 18جودة التعليم الجامعيس مجلة الثتافة والتةمية   لنمان

(س الريددددايو 6(س المدددددجل إلددددى البحددددث فددددي العلددددوم السددددلونية  2016ُالعسدددداف   ددددالحس  

 دار الزهراذ للةيرس

(س التيددددادة التحويليددددة مدددددجل لإعددددداد قددددادة التغييددددر فددددي الجامعدددداتس 2013العل ددددي  هدددددىس  

 يرسالتاهرةو دار إيتراك للة

 (س إدارة التغيير التربويس م رو دار العلم والايمان للةيرس2013علي  أسامةس  

(س متُلبددددات تُبيددددا قيددددادة التغييددددر فددددي جامعددددة ُيبددددة بالمديةددددة 2020التدددداعود  مجدددددلينس  

 س388 – 311(  1 26المةورةس مجلة المةارة للبحوث والدراسات  

الددددمامو  .حدددول ةحدددو ةمدددوذ  التيدددادي العدددالميالتيدددادة الإداريدددة الت(س 2016التحُددداةي  سدددالمس  

 منتبة المتةبي للةيرس

اتجاهدددددات إداريدددددة معا دددددرة "الوأددددداسف  الأسدددددا  ةمددددداذ   (س2017النريدددددديا  علددددديس  

 الريايو منتبة الملك فهدس .وةأريات معا رة"

الددددمامو منتبدددة  .التيدددادة ال اعلدددة وإدارة التغييدددر فدددي المةأمددداتأ(س  2017المجلافدددي  محمددددس  

 متةبي للةيرسال

 الدمامو منتبة المتةبي للةيرس سقيادة التغيير والتُوير المةأمي (س 2017المجلافي  محمدس  

 س الريايو دار النتا  الجامعيس 2030التعليم العالي الأهلي في رؤية (س 2018المُير  عبااس  

لةوعيددة وتميددز (س إدارة التغييددر فددي مؤسسددات التعلدديم العددالي ةحددو جددودة ا2013الهددادي  يددرفس  

 س305 – 243(  11 6 المجلة العربية لنمان جودة التعليم الجامعي الأداذس 

(س 4 ُ ةأدددام مجلدددا التعلددديم العدددالي والجامعدددات ولواسحدددهس(س 2015وزارة التعلددديم العددداليس  

 الريايو الأماةة العامة لمجلا التعليم العاليس

هــ على الرابُو 14/6/1442مسترجع بتاريخ  "ونالة التعليم الأهلي"سهــ(س 1442وزارة التعليمس  
https://departments.moe.gov.sa/PHE/UnivAndCollageList/Pages/default.aspx  

  

https://departments.moe.gov.sa/PHE/UnivAndCollageList/Pages/default.aspx


 موذج كوتر للتغيير في ضوء ن واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأهلية بمدينة الرياض
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