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 " تفعيل الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير"
 ىشام سيد عباسد.                                                          
 مدرس الإدارة التعميمية                                                          

 جامعة بني سويف -كمية التربية                                                           
 

 القسم الأول:
 الإطار العام لمبحث

 مقدمة: 
يمر العالم حاليا بثورات عممية وتكنولوجيو ىائمة أدت إلى حدوث تغييرات وتحولات       

التغيرات  كبرى في شتى ميادين الحياة السياسية والاقتصادية والاجتماعية، وقد ألقت ىذه
بظلبليا عمى النظم التعميمية عامة وعمى التعميم الجامعي بصفة خاصة بحيث اصبحت كفاءة 
الجامعات تقاس بمدى قدرتيا عمى مواجيو ىذه التغيرات والتصدي لمتحديات المصاحبة ليا، 
الأمر الذي أصبح معو التكيف مع ىذه التغيرات المتلبحقة والمستمرة يعد من أبرز التحديات 
التي تواجو المجتمعات الإنسانية، مما تتطمب الاىتمام بتطوير وتحديث التعميم الجامعي 
بوصفة الأداة الرئيسة لتقدم المجتمع وعنوان نيضتو، ففي ظل ىذه التغيرات يبرز دور 
الجامعات وأىميتيا في مواكبة التحولات المتصارعة من خلبل التعاطي مع المستجدات 

بما يضمن بقائيا واستمرارىا، إذ لم تعد الأساليب التربوية التقميدية قادرة والتكيف مع المتغيرات 
عمى التأقمم مع التحولات الحالية؛ وىذا ما يعني أن التغيير بات أمرا واقعا وضرورة ممحة 

 تسعى من خلبلو الجامعات لمواكبة المستجدات والانفتاح عمييا وفق أسس عممية واضحة.
الحاكمة في تطوير الجامعات تمك التي تتعمق بنمط إدارتيا، ويرجع  ومن أىم العوامل       

ذلك إلى أن الإدارة الجامعية ىي الكيفية التي يدار بيا نظام التعميم وفقا لأيدولوجية المجتمع 
الذي يعيش فيو، وظروفو الاجتماعية والسياسية والثقافية المحيطة بو، حتى تتحقق الأىداف 

ن ىذا النوع من التعميم وذلك في إطار مناخ تتوافر فيو بالضرورة التي ينشدىا المجتمع م
بالتالي فإن تطوير الجامعات لا يتم علبقات إنسانية سميمة تزيد من فاعمية وكفاءة الإدارة الجامعية، 

 (678، 2102دون تغيير وتطوير وتحديث للئدارة الجامعية )محمد عبد الرازق إبراىيم، وأحمد نصحي أنيس ، 
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وتعد قيادة التغيير إحدى المداخل الإدارية الحديثة التي تيدف إلى تعديل وتغيير اًىداف       
عادة توزيع الميام لموحدات التنظيمية والأفراد، والعلبقات الييكمية بين القيادة  المؤسسة وا 
الجامعية والعاممين، وكذلك اساليب الاتصال بين أعضاء المؤسسة الجامعية، وكذلك بينيم 

  (Bernard Burnes, 2009, 251) ن بعض حتى يؤتي التغبير ثمار المنشودة.وبي
وعمى مستوى الجامعات تعد القيادات الأكاديمية والإدارية بالكميات ىم حجر الزاوية في اًي 
إصلبح اًو تطوير إداري منشود لممؤسسة الجامعية، حيث يتوقف نجاح التغيير في تحقيق 

عمي وجود قيادة جامعية فعالة لمتغيير تقوم بشرح طبيعة التغيير  أىدافو الذي أجري من أجميا،
 (021، 2117بأىميتو، وتغرس في نفوسيم الدافع لإحداثو )حامد صالح الشمبري ،المنشود، وتشعر الآخرين 

  :مشكمة الدراسة 
تعانى جامعة بنى سويف من العديد من المشكلبت في ابعاد الذكاء التنظيمى ، كما 

ومنيا: عدم مشاركة الطلبب في وضع رؤية  2121ة الاستراتيجية لمجامعة وضحتيا الخط
ورسالة الكميات، وعدم الاعلبن عن انشطة وبرامج الجودة او رؤيتيا ورسالتيا، وضعف 
مشاركة الاداريين في الكثير من الانشطة بالكميات مثل اعداد خطة لتنمية قدرات العاممين، 

وخططيا الاستراتيجية، وقصور معايير توزيع الميام في وعدم اعلبن الكميات عن برامجيا 
بعض كميات الجامعة، وضعف اليات توفير ديمقراطية المشاركة لجميع العاممين بالجامعة، 
وضعف خطط تطوير الاداء في المجالات المختمفة، وقمة استفادة الجامعة من نتائج التقويم 

، وضعف قيام الكميات بدور فاعل في بناء الذاتى، وعد القيام بالتقويم الدورى بشكل دورى
استراتيجية الجامعة، وعدم تحديد الكمية لنظام الاستفادة من التغذية الراجعة، وان رؤية ورسالة 
الجامعة غير معمنة وغير معروفة لدى المؤسسات والاطراف المعنية، وعدم وجود مؤشرات 

ت لمقواعد التى يتم عمى اساسيا لقياس اداء العاممين، وعدم اعلبن الكميات او الجامعا
التعيينات او الترقيات وعدم توزيع العمل بكافة جوانبو عمى العاممين بالإدارات المختمفة)جامعة 

 (.  046 – 042: 2121بنى سويف، الخطة الاستراتيجية ،  جامعة بنى سويف 
اد الذكاء وتعانى كمية التربية كإحدى كميات جامعة بنى سويف من نفس المشكلبت في ابع

 ( وتتمثل تمك المشكلبت في المشكلبت الاتية: 2122-2107كما رصدتيا في خطتيا الاستراتيجية ) التنظيمى 
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عدم وجود نظام متكامل لدعم الطلبب بالكمية ماديا واجتماعيا وصحيا، وضعف مشاركة 
 العاممين فى وضع وتحديث رؤية ورسالة الكمية، وضعف وجود آلية لمتعامل مع النقص
والزيادة فى أعداد الإداريين بأقسام الكمية، وضعف تأىيل قيادات جديدة محتممة لتولى 
المناصب الإدارية، ومبانى الكمية وتجييزاتيا غير ملبئمة لطبيعة نشاط الكمية، والقيم الجوىرية 
لمكمية غير معمنة لمعاممين، وضعف تمثيل الاطراف المجتمعية فى صنع القرار بالكمية، 

لتنسيق بين الكمية ووزارة التربية والتعميم فى تحديد احتياجات المدارس من وضعف ا
التخصصات المختمفة، وعدم وجود اماكن بالكمية بيا وسائل مناسبة لقياس اراء المجتمع 
الخارجى والاستفادة منيا، وقمة توعية المجتمع الخارجى بأنشطة الكمية لخدمة المجتمع 

- 22: 2122-2107ربية، الخطة الاستراتيجية لكمية التربية، )دجامعة بنى سويف، كمية الت
(، ومن ثمفى ضوء المشكلبت السابقة يمكن ان تمعب القيادات الادارية والاكاديمية  28

كقيادات تغيير في علبج ىذه المشكلبت من خلبل تفعيل ابعاد الذكاء التنظيمى بالكمية مثل 
ة عمى الأولويات الاستراتيجية، والاىتمام بان يشعر وجود رؤية استراتيجية محددة ومعمنة ومبني

العاممون بان مصيرىم مشترك ومتعمق بمصير كميتيم ، ورفع الروح المعنوية لمعاممين بالكمية 
، وان تتلبءم العمال الادارية التى تقوم بيا الاقسام المختمفة مع رؤية ورسالة الكمية، ووجود 

 تحاول الدراسة الحالية الإجابة عمي السؤال الرئيس التالي:الاداء، وبذلك معايير واضحة لقياس 
؟  بني سويف في ضوء قيادة التغييركيف يمكن تفعيل الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة      

 ويتفرع عنو الأسئمة الفرعية التالية:
 ما الإطار الفكري لقيادة التغيير ومتطمبات تطبيقيا بالمؤسسات التعميمية؟ -0
 ما الأسس النظرية لمذكاء التنظيمي بالمؤسسات التعميمية؟ -2
  ما واقع الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير؟ -2
 المقترحة لتفعيل الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير؟ما الاليات  -4
  الدراسة:أىداف 

اسة الحالية إلى التوصل لآليات مقترحة لتفعيل الذكاء التنظيمي بكمية التربية ىدفت الدر   
 جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير، وذلك من خلبل:
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عرض نظري لقيادة التغيير، وخصائصيا، وأبعدىا، ومبادئيا، ومتطمبات تطبيقيا  -0
 بالمؤسسات التعميمية.

 تطمباتو، ومجالاتو، ومراحمو، والعوامل المؤثرة فيو.الذكاء التنظيمي وخصائصو، ومتوضيح ماىية  -2
 رصد واقع أبعاد الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير. -2
 مقترحة لتفعيل الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير.اقتراح اليات  -4
  :حدود البحث 

جامعة بنى  -ث الحالي عمى دراسة الأبعاد السبع لمذكاء التنظيمى بكمية التربيةيُركِّز البح     
الرؤية الاستراتيجية، وبعد المصير المشترك، وبعد الرغبة في التغيير، وبعد سويف وىى: 

الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية، وبعد المواءمة والتناغم، وبعد نشر المعرفة، وبعد ضغط 
اقتصرت الدِّراسة عمى رصد آراء اعضاء ىيئة التدريس بكمية التربية حول واقع كما ،  الأداء

 ابعاد الذكاء التنظيمي بالكمية في ضوء قيادة التغيير. 
  :أىمية الدراسة 
تنبع الأىميَّة النظريَّة لمبحث من تناولو لموضوع الذكاء التنظيمى والذى يتمثل فى تعبئة   

كيز عمييا بما يحقق رسالتيا، وكذلك التكيف مع المتغيرات من القدرات العقمية لمكمية والتر 
حوليا ومؤامتيا لتصل إلى أىدافيا، وىذا يتطمب من المؤسسة ان تتوفر لدييا دوماً ابرز 
المعمومات والبيانات المتوفرة في القطاع التي تعمل فيو وأحدثيا، ورصد واقع ابعاد الذكاء 

ه السبع بالكمية في ضوء قيادة التغيير، وتتمثَّل الأىميَّة التنظيمى التى تم تحديدىا في ابعاد
بكمية التربية جامعة بني سويف  الذكاء التنظيميالتطبيقيَّة لمبحث في تقديمو اليات مقترحة لتفعيل 

 .في ضوء قيادة التغيير
 :مصطمحات الدراسة 

 : التغيير، ويمكن تعريفيما كالآتي الحالي عمى مصطمحين رئيسيين، ىما: الذكاء التنظيمى، وقيادةيقوم البحث 
: يعرف الذكاء التنظيمي " انو قدرة  Organization Agilityالذكاء التنظيمي :  -

المنظمة عمى تعبئة جميع قدراتيا العقمية والتركيز عمى ان تمك القدرات العقمية تركز 
ر عمى تحقيق رسالتيا، والمنظمات الغبية تميل الى ىزيمة نفسيا من خلبل إىدا
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(، كما Albrechet,2002,15)1الطاقة البشرية وعدم الاستفادة من ذكاء منسوبييا 
يعرف بانو مدى قدرة المؤسسة عمى التكيف مع المتغيرات من حوليا ومؤامتيا لتصل 
إلى أىدافيا، وىذا يتطمب من المؤسسة ان تتوفر لدييا دوما ابرز المعمومات والبيانات 

ل فيو وأحدثيا، وكذلك يتطمب ان تكون المؤسسة منفتحة المتوفرة في القطاع التي تعم
عمى من حوليا من منظمات وأسواق وتؤمن بالتغيير الذى يساىم في بقائيا 

: 2102واستمراريتيا، وان تقوم بمراجعة عممياتيا وأنشطتيا باستمرار)ىاشم العبادي، 
عمى تعبئة جميع بأنو " قدرة الكمية إجرائيًّا  (، ويمكن تعريف الذكاء التنظيمى22

قدراتيا العقمية والتى تشمل تحسين ابعاد الرؤية الاستراتيجية، وبعد المصير المشترك، 
وبعد الرغبة في التغيير، وبعد الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية، وبعد المواءمة 

 التيا". ، وبعد ضغط الأداء، والتى تسيم في تحقيق رؤية الكمية ورسوالتناغم، وبعد نشر المعرفة
: يعرف التغيير بانو "طرق جديدة في Leading Change قيادة التغيير: -

التنظيم والعمل ومن حيث كونو قانونا عاما، فإن التغيير ظاىرة تخضع ليا جميع 
، وتعرف (Dawson Patrick, 2003,62) مظاىر الكون، وشؤون الحياة المختمفة"

ة معينة )الوضع الراىن(، والذي يشكل قيادة التغيير بأنيا "عممية الانتقال من حال
المشكمة إلى وضع جديد )الوضع المرغوب الانتقال إليو( والذي يعتبر بمثابة الحل، 
من خلبل التأثير عمى العاممين في المنظمة التربوية لتحقيق أىداف خاصة بالمنظمة 

يات نتيجة لتغيير في جزء من نظاميا أو في كل نظاميا وفق خطط منظمة واستراتيج
(، وتعرف بأنيا "قيادة الجيد 26، 2102قيادية تناسب نوع التغيير القائم )سيد عرفة، 

المخطط، والمنظم لموصول إلى تحقيق الأىداف المنشودة لمتغيير، من خلبل 
التوظيف العممي السميم لمموارد البشرية، والإمكانات المادية، والفنية المتاحة لممؤسسة 

(، وتعرف أيضا بأنيا "قيادة الجيد المنظم 24، 2114التعميمية" )منى مؤتمن، 
واليادف إلى تحقيق أىداف التغبير من خلبل تطوير العاممين عن طريق التأثير في 
قيميم ومياراتيم وأنماط سموكيم وتغيير التكنولوجيا المستخدمة والعمميات واليياكل 

تغيير في ويقصد بقيادة ال (،011، 2117" )محمد حسن حمادات، التنظيمية
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المؤسسات الجامعية" قيادة الجيد المخطط داخل كل جامعة، بالشكل الذي يؤدي إلى 
تحقيق الأىداف التي تمت عممية التغيير من اجميا، بحيث تستطيع الجامعة التكيف 
مع ما يواجييا من تحديات، وعقبات، وصولا إلى تحقيق اىداف التغيير المرجوة" 

(، ويمكن تعريف قيادة التغيير اجرائيا بانيا" 096، 2119)تركي بن كديميس العتيبي،
قيادة الجيود المنظمة داخل الكمية والتى تيدف توظيف الامكانات المادية والبشرية 

 بما يسيم في تفعيل الذكاء التنظيمى بيا"
  :الدراسات السابقة 

ي تناولت قيادة التغيير ، تمَّ تقسيم الدِّراسات السَّابقة إلى محورين: محور ييتمُّ بالدِّراسات الت
ومحور ييتمُّ بالدِّراسات التي تناولت الذكاء التنظيمى ، وتمَّ ترتيبيا زمنيِّا من الأقدم إلى 

 الأحدث، وفيما يمي عرض لكلٍّ منيا: 
دراسووة بعبوود حيثثث ىثثدفت المحووور الأول: ييووتمل بالداراسووات التووي تناولووت قيووادة التغييوور 

التعرف عمثى واقثع ممارسثة قيثادة التغييثر مثن قبثل مثديري مراكثز إلى  (8002الخالق الزىراني،
الإشراف التربوي بمنطقة مكة المكرمة، وأكدت الدراسة عمى وجود انخفاض فثي اسثتخدام قيثادة 
التغبير لدى المشرفين التربويين، وأوصت بزيادة تدريب مديري مراكز الاشثراف التربثوي بأنمثاط 

عطثثثاءىم الحريثثثة  إلثثثى  (Ninni,2010)فثثثي صثثثنع القثثثرارات، وىثثثدفت دراسثثثة قيثثثادة التغييثثثر، وا 
تعرف الدور المناط لمدراء المدارس كوكلبء لمتغبير ودورىم في الاستجابة للئصلبح التعميمي، 
وتوصثثمت الدراسثثة إلثثى اًن معظثثم مثثدراء المثثدارس يمتمكثثون تصثثور إيجثثابي نحثثو التغييثثر، كمثثا 

ومنيا: تكوين رؤية واضحة لممارسة التغيير يتمتع مدراء المدارس بمبادرات لمتحسين المدرسي 
بشكل كبير، والتشجيع عمى المشاركة في بناء ثقافة التغييثر، وتشثكيل فريثق لمتحسثين ولتطثوير 

إلثى اسثتطلبع رأي العثاممين حثول تنفيثذ ( (smart, 2010مثن اًجثل التغبيثر، وىثدفت دراسثة 
التثثثي لا يوجثثثد لثثثدييا منيجيثثثة  التغييثثثر داخثثثل منظمثثثاتيم، وتوصثثثمت الدراسثثثة إلثثثى اًن المنظمثثثات

محددة لقيادة التغيير يوجد فييا نسبة كبير من المشاكل التثي تنشثأ داخثل قثوى العمثل والتغييثر، 
وأكدت النتائج أن التغيير يزيد من عبء العمل عمى الموظفين، ومع ذلك يمكثن التغمثب عمييثا 

لثثدقيق لفريثثق التغبيثثر، وتثثوفير بثثالتخطيط السثثميم، ووضثثع الرؤيثثة المسثثتقبمية لمتغبيثثر، والإعثثداد ا
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إلثثى ( Thomson & Hall, 2011الثثدعم والتحفيثثز لتحقيثثق الأىثثداف. وىثثدفت دراسثثة )
الكشثثف عثثن اىميثثة قيثثادة التغييثثر كأسثثاس لمثثربط بثثين سثثمات التغييثثر وصثثفات القائثثد، وأشثثارت 

داعيا نتثثائج الدراسثثة إلثثى أن قيثثادة التغييثثر فثثي المدرسثثة تقثثوم عمثثى أن المدرسثثة تمثثثل مجثثالا إبثث
بحاجثثة إلثثى تغييثثر مسثثتمر، والحاجثثة إلثثى اسثثتمرار بنثثاء المعرفثثة المينيثثة، وأن أي قثثرار يمكثثثن 

إلثثى  (8022بصووالع عبوود ار الرومووي،اتخثثاذه لا بثثد أن يتمركثثز حثثول المثثتعمم، وىثثدفت دراسثثة 
التعثثثثرف عمثثثثى واقثثثثع ممارسثثثثو إدارة التغييثثثثر لثثثثدى مثثثثديري المثثثثدارس الثانويثثثثة بمدينثثثثة الريثثثثاض، 

التثثثثي تحثثثثول دون ممارسثثثثة إدارة التغييثثثثر، وأكثثثثدت الدراسثثثثة عمثثثثي وجثثثثود عثثثثدد مثثثثن  والمعوقثثثثات
المعوقثثات، أىميثثا المركزيثثة، وضثثعف التأىيثثل، وأكثثدت عمثثي تعزيثثز الجيثثود الراميثثة لمتغييثثر مثثن 

بمنيوور حسوون شووقورة، قبثثل مسثثئولي الثثوزارة، والتنميثثة المينيثثة لمثثديري المثثدارس، وسثثعت دراسثثة 
ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظثات غثزة لأسثاليب ( إلى التعرف عمى درجة 8028

إدارة التغيير وعلبقتيا بالإبداع، وأكدت الدراسة بضرورة إشراك العثاممين فثي المواقثف الإداريثة، 
خاصة في صياغة رؤية المدرسة وتحديد أىدافيا بما ينمي لدييم المسؤولية تجاه ما يحدث في 

 بتركووووي د وووويملمتغييثثثثر فثثثثي المدرسثثثثة، كمثثثثا ىثثثثدفت دراسثثثثة  المدرسثثثثة، ويعثثثثزز الثقافثثثثة الداعمثثثثة
إلثثى معرفثثة درجثثة ممارسثثة إدارة التغييثثر لثثدى مثثديري المثثدارس الثانويثثة فثثي  (802٢العصوويمي،

مدينة الطائف، وأكدت الدراسة عمى أن ممارسة مديري المدارس لدورىم في إدارة التغيير كانت 
إدارة التغيير ومياراتيثا عنثد اختيثار مثديري  بدرجة متوسطة، لذا طالبت بضرورة مراعاة كفايات

( إلثى التعثرف عمثى Gaubtaz & Ensminger, 2015المثدارس الثانويثة، وىثدفت دراسثة )
دور رؤسثثاء الأقسثثام فثثي المثثدارس الثانويثثة فثثي الولايثثات المتحثثدة الأمريكيثثة. واظيثثرت أن اعظثثم 

م بالرضثا عثن الوضثع الثراىن، عائق لعممية التغيير ىو مقاومثة التغييثر لثدى المعممثين وشثعورى
إلثى التعثرف عمثي قيثادة التعييثر  (8022محمد معووض،  عبدالمنعم بفاطمةكما ىدفت دراسة 

وتطويرىثثا بمثثا يتفثثق مثثع متطمبثثات العولمثثة الثقافيثثة وتوظيثثف إيجابياتيثثا  فثثي الجامعثثات العربيثثة
يجابيات العولمة الثقافية  والاستفادة من الاتجاىات المعاصرة، وأوضحت الدراسة أىم مخاطر وا 

عمي الجامعات العربية، وأشارت النتائج إلى واقع قيادة التغييثر فثي الجامعثات العربيثة، وقثدمت 
آليثثثات مقترحثثثة لثثثدور قيثثثادة التغييثثثر فثثثي تطثثثوير الجامعثثثات العربيثثثة لمواجيثثثة تحثثثديات العولمثثثة 
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امتثووال السووقا، الثقافيثثة يشثثتمل عمثثى مبثثررات التطثثوير وأىدافثثو وآليثثات تنفيثثذه، وبينثثت دراسثثة )
بعنثثثوان دور مثثثثديرات المثثثثدارس الحكوميثثثة بالريثثثثاض فثثثثي إدارة التغييثثثر نحثثثثو المدرسثثثثة  (802٢

المنظمة التي ىدفت إلى تعرف درجة توفر ابعاد التغيير في المدرسثة كمنظمثو متعممثة، وبينثت 
نتائجيثثثا أن دور مثثثديرات المثثثدارس فثثثي إدارة التغييثثثر نحثثثو تطبيثثثق ابعثثثاد المنظمثثثة جثثثاء بدرجثثثة 

إلى صياغة استراتيجية لتطوير قيادة التغييثر  (2016زىير الكردي، متوسطة، وىدفت دراسة )
فثثثي مؤسسثثثات التعمثثثيم العثثثالي بمحافظثثثة غثثثزة فثثثي ضثثثوء مبثثثادئ التنميثثثة المسثثثتدامة، وتوصثثثمت 
النتائج إلى وضع استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعميم العالي، وأكدت 

سسثثات التعمثثثيم العثثالي الفمسثثطينية الاسثثثتراتيجية المقترحثثة، وتشثثجيع الأكثثثاديميين عمثثي تبنثثي مؤ 
عمى المبادرة بالمشاريع والأفكار الإبداعية لممساىمة في حل مشكلبت المجتمع، وىدفت دراسة 

إلثثثى التعثثثرف عمثثثي درجثثثة ممارسثثثة مثثثديري المثثثدارس الثانويثثثة ( 802٢بميسوووم فووووزي العوووزام، 
لقيثثثادة التغييثثثر مثثثن وجيثثثة نظثثثر المعممثثثين، وأكثثثدت الدراسثثثة عمثثثي  الحكوميثثثة فثثثي محافظثثثة إربثثثد

ضثثثرورة تعثثثديل الممارسثثثات القياديثثثة لمثثثدير المدرسثثثة لتحقيثثثق التغييثثثر المطمثثثوب بمرونثثثة عاليثثثة، 
وعقد دورات تثقيفية لمثديري المثدارس حثول مجثالات وتطبيقثات قيثادة التغييثر وضثرورة صثياغة 

إلثثي تعثثرف مثثدى ( 8022فووواز منصووور العمووري، بجمووال بوونالرؤيثثة والرسثثالة، وىثثدفت دراسثثة 
ممارسثثة قيثثادة التغييثثر لثثدى القثثادة التربثثويين فثثي المثثدارس الحكوميثثة لمبنثثين فثثي منطقثثة المدينثثة 
المنثثورة، والكشثثف عثثن دلالثثة الفثثروق الإحصثثائية لمثثدى ممارسثثة القثثادة التربثثويين لقيثثادة التغييثثر 

ص، واستطلبع مقترحات القادة التربويين فثي وفق متغيرات المرحمة التعميمية، والخبرة، والتخص
المثثثدارس الحكوميثثثة لمبنثثثين فثثثي منطقثثثة المدينثثثة المنثثثورة لتطثثثوير ممارسثثثة قيثثثادة التغييثثثر لثثثدييم، 

 التربوية الإدارة أقسام في التغيير قيادة درجة إلي تحديد (8022الثبيتي،  خالدوىدفت دراسة )
 أداء وتطوير الدراسة عمي ضرورة تدريبكوتر، وأكدت  نموذج ضوء في السعودية بالجامعات
 فثي التغيثر عمميثات لقيثادة واسثتراتيجية رؤيثة التربويثة، ووضثع الإدارة أقسثام رؤسثاء وميثارات

 أقسثام فثي التغير لقيادة عمل فرق وتكوين نشرىا باستمرار عمى والعمل التربوية، الإدارة أقسام
 والضثرورية اللبزمثة المعمومثات و، وتثوفيرقيادتث يتثولى السثعودية، بالجامعثات التربويثة الإدارة
محمود  بزكريوا الإدارة التربويثة، وىثدفت دراسثة أقسثام فثي التغيثر لقيثادة المطموب النجاح لتحقيق
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إلثى الكشثثف عثن واقثع ممارسثثة مثديرات المثدارس لأدوارىثثن حثول قيثاده التغييثثر  (8022ىيبوة، 
دينثثة المنثثورة، وتوصثثمت الدراسثثة إلثثى وتحسثثين الأداء المدرسثثي فثثي المثثداس الثانويثثة لمبنثثات بالم

عدد من النتائج منيثا أن اًفثراد عينثة الدراسثة يؤكثدون عمثي ممارسثة مثديرات المثدارس لأدوارىثن 
حول قيادة التغيير في مثدارس التعمثيم الثثانوي لمبنثات، وتثم وضثع عثدد مثن التوصثيات التثي قثد 

 سووةمةدراسثثة ) يثثر، وىثثدفتتسثاعد فثثي تحسثثين الأداء المدرسثثي باسثثتخدام مثثدخل قيثثادة التغي
 الجامعات في التغيير قيادة واقع معرفة ( إلى8022ميمون الكبيسي،  يوسف طناش، وأريج

 الأكثاديميين، وأشثارت التثدريس والإداريثين ىيئثة أعضثاء نظثر وجيثة مثن في الخاصة الأردنية
 كانت الخاصة ةالأردني الجامعات في التغيير قيادة متطمبات توفر درجة أنّ  إلى نتائج الدراسة

إلثى التعثرف عمثى ( 8022بميا عثموان الزامول، المجالات، وىدفت دراسة  جميع في متوسطة
واقع ممارسة قيادة التغيير في مراكز الإشراف التربوي بمنطقة الرياض من وجية نظر مثديرات 
ومشثثثرفات مراكثثثز الإشثثثراف التربثثثوي، والكشثثثف عثثثن ممارسثثثات قيثثثادة التغييثثثر مثثثن خثثثلبل ابعثثثاد 

ييثثر )تنميثثة العلبقثثات الإنسثثانية الجيثثدة، بنثثاء فثثرق العمثثل، تحقيثثق الاتصثثال الفعثثال، تحقيثثق التغ
مبثثدا الشثثثراكة فثثثي التغييثثر، إدارة التغييثثثر بفاعميثثثة، التحفيثثز نحثثثو تحقيثثثق اىثثداف التغييثثثر(، وقثثثد 
توصمت الدراسة إلي أن ممارسة قيادة التغيير من قبل مديرات مراكز الإشراف التربثوي بمنطقثة 

ياض كان عاليا بشكل عام مثل: السعي لتحقيق العدالة بين المشثرفات، وتعزيثز ثقافثة الثولاء الر 
الثثثوظيفي لثثثدى المشثثثرفات، والحثثثرص عمثثثى الوقثثثوف عمثثثى احتياجثثثاتين المينيثثثة، وىثثثدفت دراسثثثة 

( الثى التعثرف عمثى واقثع ممارسثة قيثادة التغييثر فثي مؤسسثات التعمثيم 2109 العريفوان، أمثال)
مثثثن وجيثثثو نظثثثر مثثثديري المثثثداس فييثثثا، وأكثثثدت عمثثثي ضثثثرورة نشثثثر ثقافثثثة قيثثثادة العثثثام الكويتيثثثة 

التغييثثثر فثثثي المؤسسثثثات التعميميثثثة والتربويثثثة، والسثثثعي إلثثثى التثثثدريب والتعمثثثيم المسثثثتمر لمقيثثثادات 
التربويثثة والتعميميثثة لأسثثاليب قيثثادة التغبيثثر، وتمكثثين العثثاممين فثثي المؤسسثثات التعميميثثة باتخثثاذ 

 ووضع خطط استراتيجية لقيادة أنماط التغبير داخل المؤسسات التعميمية والتربوية.غبير، القرارات وقيادة الت
(: 8022بسمطان خميف،ىدفت دراسةوبالنسبة لمدراسات الخاصة بالذكاء التنظيمي 

الى التعرف عمى اثر الذكاء التنظيمي لدى القيادة الإدارية في إطفاء السموكيات غير المرغوبة 
لآراء عينة من أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الموصل، وتوصمت الدراسة  لمعاممين، دراسة



 

 

 

 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 عدد يوليو 
 9102الجزء الأول 

122 

إلى ان مؤشرات الذكاء التنظيمي لدى القيادات الإدارية قد أخذت نصيباً أوفر في احتواء بل 
إطفاء بعض السموكيات غير المرغوبة لمعاممين في الموقع المدروس، كما ىدفت دراسة 

(Gholami &safe,2013إلى اختب ) ار العلبقة بين الذكاء التنظيمي وأداء المديرين في
ايران وأشارت نتائج الدراسة إلى ان ىناك علبقة ذات  -عدد من المؤسسات التعميمية بطيران

دلالة إحصائية بين الذكاء التنظيمي وأداء المديرين، بما يؤدى إلى تحسين الأداء وزيادة 
(: إلى Sirous Hadadnia& Nima Shahid,2015الإنتاجية، كما ىدفت دراسة )

التعرف عمى العلبقة بين إدارة المعرفة مع راس المال الاجتماعي والذكاء التنظيمي والذى 
تمثل أبعاده في )الرؤية الاستراتيجية، المصير المشترك، التغيير، القمب، التناغم، ونشر 

دراسة الى ان ىناك المعرفة، وضغط الأداء( لمعاممين بجامعة أزاد الإسلبمية ، وتوصمت ال
علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة والذكاء التنظيمي وراس المال 

: فقد ىدفت إلى تشخيص اثر (8022فواز توفيق ، سعود فاضل،الاجتماعي، أما دراسة )
نولوجيا قدرات تكنولوجيا المعمومات )قدرة البنية التحتية لتكنولوجيا المعمومات، وقدرة التمدد لتك

معمومات الأعمال، والقدرة الاستباقية لتكنولوجيا المعمومات( عمى الذكاء التنظيمي)الرؤية 
الاستراتيجية، والمصير المشترك، والرغبة في التغيير، ورفع العاممين وجدانيا لبذل مزيد من 

يمان الموظفين ببذل مزيد من العمل( ف ي شركة الجيد والمواءمة والتطابق، ونشر المعرفة، وا 
بالأردن، وأوصت الدراسة بضرورة تطوير قدرات تكنولوجيا المعمومات والعمل   ViPماركة 

عمى توفير بيئة تكنولوجية قوية وحديثة لما في ذلك من اثر إيجابي في الذكاء التنظيمي في 
ظل العالم الجديد من اجل الاستجابة لمتغيرات المفاجئة وغير المسبوقة في بيئة أعماليا، 

(  بوضع استراتيجية تسترشد بيا جامعة بنى سويف 802٢منى عبد الغنى ،ىتمت دراسة )وا
في تحسين قدرتيا التنافسية في ضوء مدخل الذكاء التنظيمي، تدرج ضمن الخطة الاستراتيجية 
لمجامعة كخطة تكميمية، وتوصمت الدراسة إلى وضع استراتيجية لتحسين القدرة التنافسية 

عتمدت عمى المرتكزات التالية: أىمية تطبيق الذكاء التنظيمي لجامعة بنى سويف ا
بالجامعات، وأبعاده، ومتطمبات تطبيقو ومعايير ومؤشرات التنافسية العالمية، كما وضعت 
الدراسة رؤية ورسالة وقيم ليذه الاستراتيجية، أما أىدافيا الاستراتيجية فتمثمت في إعداد خريج 
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مل المحمى والعالمي، ومنح أعضاء ىيئة التدريس قدرا من قادر عمى المنافسة في سوق الع
الاستقلبلية في إعداد البحوث، وتوفير مناخ يسوده الإبداع والتميز البحثي وتقديم حوافز لمن 

احمد عبد يقومون بنشر أبحاثيم في مجلبت عممية ذات معامل تأثير مرتفع، أما دراسة )
يد مدى التباين بين آراء العاممين في مستشفيات (: فقد ىدفت الدراسة إلى تحد802٢السةم، 

جامعة المنصورة فيما يتعمق بتوافر كل من أبعاد الذكاء التنظيمى الرؤية الاستراتيجية، 
والمصير المشترك، والتغيير، والقمب ، والتناغم، ونشر المعرفة، وضغط الأداء(، وأبعاد الثقة 

شرف المباشر، والثقة في الإدارة العميا(، وتحديد التنظيمية )الثقة في الزملبء، والثقة في الم
تأثير أبعاد الذكاء التنظيمي عمى أبعاد الثقة التنظيمية وتوصمت الدراسة إلى وجود تباين بين 
اراء العاممين فيما يتعمق بتوافر كل من أبعاد الذكاء التنظيمي والثقة التنظيمية، فضلب عن 

حصائية بين أبعاد الذكاء التنظيمي وأبعاد الثقة وجود علبقة ارتباط إيجابي ذو دلالة إ
( إلى دراسة وتحميل استخدام تكنولوجيا 802٢محمد فراج،التنظيمية، وكذلك ىدفت  دراسة )

وآليات إدارة المعرفة كمتغير وسيط لقياس اثر الذكاء التنظيمي في دعم واتخاذ القرارات 
وصمت الدراسة إلى عدة توصيات من الاستراتيجية بالتطبيق عمى الجامعات السعودية، وت

أىميا ان تتبنى الجامعات استراتيجية يتم من خلبليا تطوير الذكاء التنظيمي بمستوياتو الثلبثة 
وذلك من خلبل برامج خاصة لتعزيز ثقافة الذكاء التنظيمي وتعزيز عناصره لدييم ودوره في 

الآلي لتدريب المديرين عمى كيفية  اتخاذ القرارات واستخدام برامج المحاكاة باستخدام الحاسب
استخدام ذكاء الأعمال، وضرورة تشكيل وحدة لمذكاء التنظيمي يكون ميمتيا تزويد الجامعات 
السعودية بالمعمومات المطموبة والإسيام في رسم معالم مستقبميا بصدد المستفيدين من 

جراء تقييمات لممخاطر  ة المحيطة بيا، ومراقبة خدماتيا التعميمية وقنوات التعامل معيم، وا 
التغييرات التي تؤثر في أنشطتيا ثم مساعدة متخذي القرار في اتخاذ الموقف المناسب إزائيا، 

(: فقد تناولت تأثير نظم المعمومات الإدارية عمى تعزيز 8022رمزى إسماعيل،اما دراسة )
الكميات التقنية في  بناء المنظمات الذكية من وجية نظر العاممين في الوظائف الإشرافية لدى

قطاع غزة، وتوصمت الدراسة إلى وجود علبقة ارتباطية طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين 
موارد نظم المعمومات الإدارية )الموارد البشرية، الموارد المادية، المواد المبرمجة، الموارد 
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فيم البيئة ، الرؤية المعموماتية، وموارد الشبكات( وتعزيز بناء المنظمة الذكية وأبعادىا)
الاستراتيجية، التعمم المستمر، العمميات الذكيةث، والذكاء الجماعي( في الكميات التقنية بقطاع 
غزة، كما توصمت الدراسة إلى وجود اثر واضح لاستخدام نظم المعمومات الإدارية وتعزيز 

المؤىل العممي، بناء المنظمات الذكية تعزى لمتغير)العمر ، الجنس، عدد سنوات الخبرة، 
(: إلى رصد 8022عبد الستار محروس ،المستوى الوظيفي(، وأخيراً فقد ىدفت دراسة ) 

واقع الأداء الإداري لرؤساء الأقسام العممية بالجامعات الحكومية المصرية وذلك لوضع اليات 
مقترحة لتطويره في ضوء مدخل الذكاء التنظيمي، وتوصمت الدراسة إلى ان ممارسة رؤساء 
الأقسام العممية بالجامعات الحكومية المصرية لمدخل الذكاء التنظيمي بأبعاده السبعة)الرؤية 
الاستراتيجية، المصير المشترك، الرغبة في التغيير، القمب ، التناغم والملبئمة، نشر المعرفة ، 
ضغط الأداء التنظيمي( جاءت بدرجة منخفضة ، وأوصت الدراسة بضرورة مراجعة معايير 

عادة تأىيل وتدريب رؤساء الأقسام العممية الحاليين، اخت يار وتعيين رؤساء الأقسام العممية وا 
بالإضافة إلى ضرورة العمل عمى تحسين جودة الحياة الوظيفية. بالأقسام العممية، اما دراسة  

( فقد ىدفت إلى التعرف عمى تأثير الذكاء التنظيمي عمي الأداء 8022أسماء محسن، )
بالتطبيق عمي العاممين بديوان عام محافظة الدقيمية، واعتمدت الدراسة عمى عينة الوظيفى، 

من العاممين بالشركة، وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا وجود اختلبفات معنوية بين آراء 
العاممين فيما يتعمق بمتغيرات الدراسة، مع وجود ارتباط معنوي بين أبعاد الذكاء التنظيمي 

 معنوي لأبعاد الذكاء التنظيمي عمى أبعاد الأداء الوظيفي.داء الوظيفي، فضلًب عن وجود تأثير وأبعاد الأ
التي تناولت قيادة التغيير ان ىناك عدة متطمبات لقيادة  يتَّضع من عرض الداراسات السَّابقة

وانو  التغيير لكى تحقق الاىداف المنشودة، ومنيا تأىيل القيادات الادارية وتدريبيم عمييا،
لإحداث التغيير في اى مؤسسة فانو يحتاج الى منيجية واضحة ومحددة حتى لا يتم بصورة 
عشوائية، وان التغيير الناجح يجب ان يشارك في تنفيذه كافة العاممون داخل المؤسسة ويكون 
لدييم الحماس لإجرائو، بالإضافة الى ضرورة تمتع القيادات بكفايات تؤىميا لقيادة التغيير، 

أما الداراسات الإضافة الى ضرورة توفر رؤية واضحة لمتغيير، وتكوين فرق عمل لتنفيذه ، ب
فقد اكدت عمى دوره في اطفاء السموكيات غير المرغوبة لدى التي تناولت الذكاء التنظيمى 
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المرءوسين، كما ان توظيف ادوات تكنولوجيا المعمومات من خلبل عمل برامج محاكاة 
الالى تسيم في تدريب المديرين عمى كيفية استخدام وتوظيف ذكاء باستخدام الحاسب 

الاعمال، كما يسيم الذكاء التنظيمى بأبعاده المختفة في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسة، 
مع الدِّراسات السابقة في  وتتَّفق الداراسة الحاليةوتحقيق الثقة التنظيمية ورفع مستواىا، 

يير ودورىا في نقل المؤسسة من واقع راىن بمشكلبتو الى وضع مأمول اىتماميا بقيادة التغ
عن الدِّراسات السَّابقة في أنيا تحاول التوصُّل  وتختمف الداراسة الحاليةبتحدياتو ومتغيراتو 

 مقترحة لتفعيل الذكاء التنظيمى بكمية التربية في ضوء قيادة التغيير. إلى التوصُّل لوضع اليات 
  أدواتو:منيج البحث و 

الذي يُعدُّ أكثر  Descriptive Methodالمنيج الوصفي يعتمد البحث الحالي عمى 
المناىج البحثيَّة ملبءمةً لدراسة مثل ىذا النوع من الموضوعات؛ حيث إنو لا يقف عند مجرَّد 

نما يعتمد عمى الفَيم والتفسير ومن ثمَّ القياس والتحميل )  .Knupferجمع البيانات وتبويبيا، وا 
N. & McLellan, H,2008 لمذكاء  (، وذلك من خلبل التعرُّف عمى الُأسس النظريَّة

التنظيمي من حيث أىمية الذكاء التنظيمي بالجامعات، وخصائصو بالجامعات، والاستراتيجيات 
الداعمة لو، ونماذج الذكاء التنظيمي بالجامعات وأبعاده ومؤشراتو، وأبعاد الجامعة الذكية، 

لمحور قيادة التغيير بالمؤسسات التعميمية، وخصائص قيادة التغيير ومبادئيا، وكذلك عرض 
وأىداف قيادة التغبير وأىميتو، وأبعاد قيادة التغيير، ومتطمباتيا في مؤسسات التعميم الجامعي، 

ابعاد واقع ورصد ،  ومجالات عمل قيادة التغيير واستراتيجياتو، وسمات قائد التغيير وأدواره
لتنظيمى بالكمية في ضوء قيادة التغيير من خلبل استبانة طبقت عمى اعضاء ىيئة الذكاء ا

زمة لتفعيل الذكاء التنظيمي بكمية التربية  لوضع تمييدًا لمتوصُّل التدريس بالكمية  الآليَّات اللبَّ
الرؤية الاستراتيجية، وبعد المصير في أبعاده السبع جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير 

مشترك، وبعد الرغبة في التغيير، وبعد الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية، وبعد المواءمة ال
 . والتناغم، وبعد نشر المعرفة، وبعد ضغط الأداء
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  :أقسام البحث 
 في ضوء ما تقدَّم يتوزَّع البحث الحالي عمى أربعة أقسام رئيسة؛ بيانيا عمى النحو التالى

 بحثالاطار العام لم :الأول 
 الذكاء التنظيمي وابعاده بالجامعات :الثاني 
 قيادة التغيير بالمؤسسات التعميمية الجامعية :لثالثا 
 :جامعة بنى سويف في ضوء قيادة التغيير –واقع ابعاد الذكاء التنظيمى بكمية التربية  الرابع 
 سويف في ضوء قيادة التغييرالمقترحة لتفعيل الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة بني الاليات  :الخامس 
 :وفيما يمي معالجة تفصيميَّة للأقسام من الثاني حتى الخامس 

 القسم الثاني
 الذكاء التنظيمي وابعاده بالجامعات     

يتضمن القسم الحالي من أقسام البحث، أىمية الذكاء التنظيمي بالجامعات، وخصائصو،   
ن، :التنظيمي بالجامعات وأبعاده ومؤشراتو، ونماذج الذكاء  والاستراتيجيات الداعمة لو

 وأبعاده، وفيما يمى عرض لكلب منيا:  . 
 أولًا: أىمية الذكاء التنظيمي بالجامعات:

 وغير بيا المتنبأ غير الاستجابة لمتغيرات إلى الحاجة من التنظيمي الذكاء إلى الحاجة تنبع  
 تصبح العمل بيئة ظروف تتغير الأعمال، فعندما في بيئة الحاصمة والمفاجئة المسبوقة

 خمق من ولابد وعديمة الفائدة، قديمة المنظمات أنشطة لتنفيذ اللبزمة حالياً  المعرفة المتاحة
 الذكاء أن العمل، ويبدو بيئة في الحاصمة تلبئم التغيرات جديدة معرفة وتطبيق وتطوير
ين المنظمة وبيئتيا الناجمة عن التفاعل ب Organisation Agilityأو ما يدعى  التنظيمي

 ( 212: 2101قيد الحياة من عدمو.)سعود المحاميد،ىي في النياية من يقرر بقاء المؤسسة عمى 
ويعدد البعض أىمية تطبيق الذكاء التنظيمي داخل المؤسسات في انو يدعم تطوير جوانب   

ر وتنفيذه، التخطيط وصنع القرار من خلبل اكتساب وجمع البيانات وتحميميا ثم اتخاذ القرا
ويقوم عمى تقييم قدرة المبادرة لدى المؤسسة، وفيم العلبقات التبادلية بينيا وبين بيئتيا، ومن 
ثم تحديد التحسينات المطموبة في النظم الفرعية لممؤسسة لدعم الابتكار، وتحسين كفاءة 
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يسيم في تطوير المؤسسة وزيادة إنتاجيتيا من خلبل تنمية القدرات العقمية للؤفراد العاممين، و 
وحدات العمل والمؤسسة بأكمميا حيث انو يساعد في فيم العقبات التي تواجييا المؤسسة 

 اكتساب ونشر الجماعة عمى قدرة عمى واتخاذ الإجراءات اللبزمة لمتغمب عمييا، ويركز
المعرفة وتطبيقيا في المواقف والممارسات المختمفة بشكل يتسم بالكفاءة والتميز، ويسيم في 
تحقيق الاستثمار الأمثل لراس المال الفكري الذى يتمثل في الخبرات والمعارف المشتركة لدى 
أفراد المؤسسة، حيث تنامى التركيز عمى البعد الفكري والفعالية التي يمكن عن طريقيا 
استغلبل المؤسسة لقدرات راس ماليا البشرى، وكيف يمكن لممؤسسة ان تصبح اكثر ذكاء عن 

تحديد أنشطتيا بشكل اكثر وضوحا حتى يستفيد كل أطرافيا الداخمية والخارجية، طريق إعادة 
وتقييم ذكاء المؤسسة من اجل التعرف عمى قدرات الأفراد وكذلك تحديد نقاط الضعف لدييم، 
ومن خلبل نتائج التقييم يتم تزويد الأفراد بالحمول المناسبة لتقويم نقاط الضعف والسعي نحو 

قوة المتوفرة لدييم وتنمية قدراتيم ومواىبيم والتي تؤدى في النياية لتحسين استثمار نقاط ال
 ((Mohamed Ali & Fereydoon Azma ,2012: 102الأداء المؤسسي. )

 (.Karimi, F. & Akbari, M. (2014)في النقاط التالية: ) التنظيمي تتمثل أىمية الذكاء يرى البعض انكما 
 مثل لرأس المال الفكري الذي يتمثل في الخبرات والمعارف يسيم في تحقيق الاستثمار الأ

 .المشتركة لدى أفرد المؤسسة
  يركز عمى قدرة الأفراد عمى اكتساب ونشر المعرفة وتطبيقيا في المواقف والممارسات

 .المختمفة بشكل يتسم بالكفاءة والتميز
  درات العقمية للؤفراد العاممينإنتاجيتيا من خلبل تنمية القيسيم في تحسين كفاءة المؤسسة وزيادة. 
  جوانب التخطيط وصنع القرار من خلبل اكتساب وجمع البيانات وتحميميا ثم اتخاذ القرار وتنفيذهيدعم تطوير. 
  يعمل عمى تقييم ذكاء المؤسسة من أجل التعرف عمى قدرات الأفراد وكذلك تحديد نقاط

لضعف والسعي نحو استثمار نقاط الضعف لدييم وتحديد الحمول المناسبة لتقويم نقاط ا
 القوة المتوفرة لدييم وتنمية قدراتيم ومواىبيم. 
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  يدعم تحقيق النجاح والتميز لممؤسسة في ظل ما تواجيو من عوائق وتحديات، وذلك من
خلبل تنمية القدرات الفكرية لأفرادىا والتي توصف بأنيا تمك الأصول غير الممموسة التي 

 سة في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة. تمثل أحد المصادر الرئي
  يدعم تحقيق ميزة تنافسية عالية من خلبل تحسين قدرة المؤسسة عمى اكتساب المعرفة

وتحويل البيانات وتشكيل المعمومات الصحيحة واستخداميا لإحداث التكيف مع التغيرات 
 البيئية المحيطة التي تواجييا المؤسسة. 

ظيمي ييتم في المقام الأول في راس المال الفكري داخل ويتضح مما سبق ان الذكاء التن
الجامعة ومحاولة استثمار وقدرات الأفراد العممين بيا ، بمكا ينعكس عمى كفاءتيا، كذلك 
ييتم بتحديد نقاط القوة والضعف التي توجد بالجامعة ، كما انو يركز  عمى تطوير اىم 

لقرار ومن ثم فا الذكاء التنظيمي ىو وظيفتين من وظائف الجامعة وىما التخطيط وصنع ا
 الأداة الرئيسية التى تحتاجيا اى مؤسسة جامعية لقيادة التغيير والتنبؤ بو والاستعداد لو.  

 ثانيا: خصائص الذكاء التنظيمي بالجامعات والاستراتيجيات الداعمة لو :
لأعمال يرى البعض الآخر ان خصائص الذكاء التنظيمي تتمثل في قدرتو عمى أداء ا

المعنية بالحالات المعقدة والتعامل معيا بفعالية من خلبل تعزيز قدرة المؤسسة عمى فيم 
المعارف ذات العلبقة واستنتاجيا لتحقيق أىدافيا الاستراتيجية ، وتفسير تمك المعارف ، 
والذكاء التنظيمي يتميز بعدد من المميزات التي تدعم تبنى الجامعات لو في تدعيم 

 تغيير والتطوير بيا، ومن ىذه الخصائص انو يعمل عمى تحقيق ما يمى:)عمميات ال
Karl Albrecht ,2002: 15 ) 

 المؤسسة عمى التعامل مع التعقيد الناتج من طبيعة العلبقات داخل المؤسسة وخارجيا. يعزز قدرة  -0
يدعم عممية جمع المعمومات الفنية والإدارية اللبزمة في عممية صنع القرار  -2

 ات وتجييزىا، وتفسيرىا، وتبادليا. بالمؤسس
 يحول المؤسسات إلى منظمات تعمم، ويدعم العمميات الإبداعية بيا.  -2
يفعل الاتصال الإداري والشخصي بالمؤسسات، بما يدعم من عممية إنتاج المعرفة  -4

 وتخزينيا ونشرىا وتطبيقيا. 
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ئية والمرتبطة يدعم عممية معالجة المعمومات التي تسمح بالتكيف مع المطالب البي -1
 بعممية الابتكار في التنفيذ. 

يعتمد عمى العمميات الكمية والإحصائية وتطبيقيا عمى المعمومات المكتسبة من البيئة  -8
 الخارجية أو المنتجة داخمياً لمواجية تحديات البقاء كما يعتمد عمى إدارة المعرفة. 

افة ، والعلبقات مع يشمل عدة أنظمة معرفية فرعية ىي: الييكل التنظيمي، والثق -7
دارة المعرفة، والعمميات الاستراتيجية.  الأطراف المعنية، وا 

ومن ثم فان الذكاء التنظيمي يتسم بعدة خصائص وسمات تميزه عن المداخل الإدارية 
الأخرى، ومنيا انو ذو منظور تكاممي متعدد التوجيات يوظف كافة أنواع الذكاءات المختمفة 

ة إلى انو يييئ المناخ الصحي اللبزم لتفاعل الأفراد، والأفكار لصالح المؤسسة، بالإضاف
والموارد، ويساعد في تحويل طاقة المؤسسة إلى أشكال مختمفة، ويقمل من فقدان الطاقة 
المتاحة عند اختيار الاستراتيجيات اللبزمة لمتعامل مع الأزمات، وحيث انو نافذة لاستثمار 

، ويحقق المنافسة بين المديرين ويعزز روح المشاركة في المواىب واكتشاف المعرفة المتفردة
المعمومات، والمعرفة والأفكار في محاولة الاستفادة منيا واستثمارىا لإدارة أزمات الأعمال 

 (  88:  2101وتشجيع العاممين عمى التفاعل والعمل وفق الشفافية والتعاون)نعمة خفاجى،
ظيمي فتتمثل في الاستراتيجيات التالية)يوسف الطائي، أما الاستراتيجيات الداعمة لمذكاء التن

 (010:  2101عامر حسين ، 
استراتيجية ممارسة الميارات الإدراكية والعمل عمى ترسيخيا في اذىان القيادات  -0

الادارية سعياً لتوظيفيا في ميدان العمل، وعمى النحو الذى يتيح ليذه القيادات الميارة 
ثم فيم السموكيات لدى العاممين وبما يجعل العاممون يعممون في قراءة المستقبميات ومن 

عمى متصل المنظمة والتوجو نحو انجاز مياميا والإحساس بالسرور في سبيميا عمما 
 المتواصل والانتباه العالي وليدة الإحساس ىي ان ىذه  الميارات

ثل جوىر الاجتماعية، مما لا شك ان ىذه الميارات تم الميارات تطوير استراتيجية -2
نجاح التفاعل الاجتماعي بين اطراف العمل في المنظومة فغياب ميارة التعامل 

 الميارى البناء في خملب وامكانية احتواء الآخرين واستيعاب ردود أفعاليم يعني
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 ىو مثمما واقعي وفعمو سموكي ومداه اجتماعي جوىره البناء ىذا الاجتماعي لان
 أن ممكن فالدور ىذه الميارات، من تجريدىا عند الإدارية القيادة دور فما حقيقي،
 التي الاجتماعية الميارات رداء ارتداءىا دون قيمة لممنظومة لا لأنو وينحسر يتراجع
قرار المدخل لمتفاىم تمثل في الطموح ،  الميارات ىذه تمثمت  وقد أفرادىا بين الحوار وا 

 بعد النظر، الصالة ، الإقناع، الخبرة، التحدي(. 
تراتيجية تنمية التفاؤل: حيث يدل عمى حالة الطموح وانبعاث الامل لدى القيادات اس  -2

 لا التفاؤل أن لدييا إذ المتاحة الموارد استغلبل الادارية وعمى نحو يدفعيا خطوات تجاه
مكانية بالموارد ربطو دون لو جدوى  يبقى ىذا الربط غياب في استغلبليا فالتفاؤل وا 
 التفاؤل تنمية يتم أن الأجدر من عميو بالسواد حالك منظمي فضاء في التمنيات أشبو
 التفاؤل كون والقدرات، الإمكانيات وروحيا الموارد حقيقية مبعثيا واقعية رؤية إطار في

 المواقف عن ويفصح الحياة من المشرقة الجوانب يجسد
 ددةمتع المشكلبت أن الشك عن يغيب لا مما :المشكلبت حل في المرونة استراتيجية -4

 وعمى الإداريين القادة لدى الموقف سيدة تبقى المرونة ذلك ومع متضاربة ىي مثمما
 نتوقف .  تحدد متى المرونة فان وعميو والصبر، المطاولة في إمكانياتيم ويؤشر ذكائيم يجمي نحو

يتضح مما سبق ان خصائص الذكاء التنظيمي تتمثل في تفسيره لمتعقيد الناتج عن 
بة بين وحدات وأقسام المؤسسة الجامعية، بالإضافة إلى اىتمامو بجمع العلبقات المتشع

المعمومات والبيانات اللبزمة لصنع القرار السميم الذى يوفر الوقت والجيد لدى المؤسسة 
الجامعية، والكشف عن العقبات التي تعترض طريق المؤسسة وتوضيح سبل التغمب عمييا، 

ادل فييا الخبرات والتجارب مع المؤسسات الأخرى وتحويل الجامعة إلى منظمة تعمم تتب
المناظرة ليا عمى المستوى المحمى والدولي ويتعمم فييا الأفراد كل ما ىو جديد بالنسبة ليم، 
بالإضافة إلى ان الذكاء التنظيمي يعتمد في المقام الأول عمى إدارة المواىب لدى الجامعة 

يا ورعايتيا، ولكى يحقق الذكاء التنظيمي كل ىذه والكشف عن القدرات الفائقة للؤفراد وتنميت
الأىداف فان ىناك عدد من الاستراتيجيات الداعمة لتحقيقو والتي تسيم في قيادة التغيير 
بالمؤسسة الجامعية ومنيا تنمية الميارات الإدراكية الواعية لدى القيادات الإدارية والأكاديمية 
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ل وامتلبك القدرة عمى التواصل مع العاممين وادراك بالجامعة حول الفرص المتاحة في المستقب
احتياجاتيم ومتطمباتيم، بالإضافة إلى امتلبك الميارات الاجتماعية اللبزمة لقيادة التغيير 
بالجامعة والعمل عمى التفاف العاممين حول قيادتيم، وتنمية التفاؤل داخل المؤسسة ونشر 

       يق المرونة في حل المشكلبت التي تواجو الجامعة أثناء تطبيق التغيير.العاممين لدييا، وتحقالروح الإيجابية لدى 
 ثالثاً: نماذج الذكاء التنظيمي بالجامعات وأبعاده ومؤشراتو: 

 Matsuda) 0992يتناول المحور التالى نماذج الذكاء التنظيمى ومنيا نموذج ماتسودا )   
(، 2102نموذج كاظمى واخرون) و (،  2112Karl Albrecht، ونموذج كارل ألبريشت )

الرؤية الاستراتيجية، وبعد المصير وابعاد الذكاء التنظيمى والتى تتمثل في  الابعاد التالية: 
المشترك، وبعد الرغبة في التغيير، وبعد الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية، وبعد المواءمة 

 يمى عرض لكلب منيا: وفيما والتناغم، وبعد نشر المعرفة، وبعد ضغط الأداء
 نماذج الذكاء التنظيمى بالجامعات:   (2ب

، ونموذج كارل ألبريشت  Matsuda) 0992ويعرض ىذا المحور نموذج ماتسودا )
(2112Karl Albrecht  و ،) (وفيما يمى عرض لكلب منيا: 2102نموذج كاظمى واخرون ) 
 : Matsuda) 2228نموذج ماتسودا ب -أ

لتنظيمي يعبر عن القوي الفكرية الجماعية لممؤسسة وقدرتيا عمي يري ماتسودا أن الذكاء ا
حل المشكلبت التي تواجييا من خلبل إحداث التكامل بين الذكاء البشري وذكاء الآلة، 
 ويتكون من مجمل المعمومات والخبرات والفيم والمعرفة المنظمة المرتبطة بالمؤسسة   

Matheson, David & Matheson, James E.,1998; 12)  ويقوم ىذا النموذج ، )
عمي بعدين يعتمد كل منيما عمي الأخر وىما؛ ذكاء العممية وذكاء الناتج 

MaqsoudSmaeilpur and others ,2014; 4276 ):وفيما يمي سيتم تناوليما ) 
: يشير ذكاء العممية التنظيمية إلي العلبقة التفاعمية والتنسيقية  ذكاء العممية التنظيمية -0

كمية بين ذكاء الآلة )الذكاء أجيزة الحاسب الآلي التي يتم استخداميا في عمميات والترا
التواصل والذكاء البشرى )والذي يشير إلي قدرة الأفراد العاممين عمي استخدام الذكاء 
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نسان آخر مثمو بل يكون بين  التكنولوجي بنجاح( أي أن التفاعل لا يكون بين إنسان وا 
 سير العمل داخل المؤسسة عمي أفضل نحو ممكن .إنسان والآلة موجو نحو 

ويمكن تقسيم ذكاء العممية التنظيمية إلي خمسة عناصر، وىي: الذاكرة التنظيمية: وىي    
تعتبر بمثابة العنصر الرئيسي لأي نوع من أنواع الذكاء حيث يعبر عن القدرة عمي تخزين 

لايجابية أو السمبية والاحتفاظ بيو الأحداث والمعمومات والخبرات والسموكيات سواء كانت ا
استرجاعيا وقت الحاجة إلييا ، والتعمم التنظيمي: ويشير إلي قدرة المؤسسة عمي الاستخدام 
الأمثل لممعرفة التي تم تخزينيا في الذاكرة التنظيمية لممؤسسة وفي الوقت المناسب بالإضافة 

: ويشمل القدرات التنظيمية الإدراكية إلي الاستفادة من الخبرات السابقة، والإدراك التنظيمي
والشمولية، التي تمكن المؤسسة من التركيز عمي الأساسيات والتكيف مع التطورات المستقبمية 
، و الاتصال التنظيمي : يصف عممية تبادل البيانات والمعمومات والمعارف بين الأفراد 

يركز فقط عمي حل المشكلبت العاممون والآلة داخل المؤسسة، و الاستدلال التنظيمي: لا 
 التي تواجييا المؤسسة بل يشمل أيضا تجنب المشكلبت وتجاوزىا قبل حدوثيا .

إلي مجمل المعمومات المركبة والمؤسسة والموجية نحو  الناتجيشير ذكاء  ذكاء الناتج : -2
تحقيق اليدف، والتي تنشا عندما تزداد قدرة النظم المعرفية داخل المؤسسة عمي حل 

) المادية في  البياناتلبت، ويمكن تقسيم ذكاء الناتج إلي ثلبثة مستويات، وىي :المشك
) التي تتعمق بتحقيق أىداف المؤسسة(،  المعموماتطبيعتيا والرسمية في طابعيا(، و

 (  :Unland, Rainer ,1994 6عن المعمومات التي تفعل بنشاط(.) ) وىو عبارة  الذكاءو
 (:  800٢Karl Albrechtنموذج كارل ألبريشت ب -ب

يري ألبريشت أن الذكاء التنظيمي يعبر عن قدرة المؤسسة عمي تعبئة جميع  قواتيا 
حداث تكيفيا مع البيئة المتغيرة، وقد قدم  العقمية، والاستفادة منيا في تحقيق رؤية المؤسسة، وا 

دعم المؤسسة نموذجا لمذكاء التنظيمي يقوم عمي سبعة أبعاد مترابطة فيما بينيا، تعمل عمي 
 في تنفيذ استراتيجياتيا، وتكيفيا مع متطمبات البيئة المحيطة بيا، تتمثل فيما يمي

(Albrecht, Karl ,2003: 44): 
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: فكل مؤسسة تقوم بصياغة الرؤية Strategic Visionالرؤية الإستراتيجية  -0
 بداع والابتكار بيا .توضح أىدافيا، وتعمل عمي تحقيقيا لدعم وجودىا، وتنميو الإالخاصة بيا التي 

والذي يتولد لدي الأفراد العاممون عندما يشترك :  Share Fateالمصير المشترك  -2
دراك ماىية الرسالة التي تشكل وجود المؤسسة، فيصبح بينيم  كل الأطراف في فيم وا 

 وبين نجاح المؤسسة روابط قوية
د فرص يجب : يرتبط التغيير بوجو   Chang Appetite forالر بة في التغيير  -2

لاغتناميا، وتحديات تحتاج التعامل معيا، والتوصل إلي طرق جديدة لمنجاح، ومن ثم فيذا 
 عمي مسايرة الرؤية ألاستراتيجيو وتحقيقيا ويدعم القدرة التنافسية لممؤسسة.الميل التغيير يساعد 

قع : ويتمثل في رغبة الأفراد العاممون في أداء أكثر مما ىو متو  Change لقمبا -4
 منيم بيدف تحقيق النجاح لممؤسسة التي يعممون بيا .

: وينشا ىذا التناغم داخل  Alignment and Congruence  المواءمة والتنا م -1
بيئة  تنظيمية تدعم الإستراتيجية وفق قواعد التعاون والتنسيق والتكامل بين المسئوليات والميام 

سياسات والقواعد الحاكمة ونظم التحفيز التي الفردية والجماعية، ونظم وأساليب العمل وال
 تساعد عمي التوجو نحو انجاز الرسالة .

: ويتمثل ذلك في تبادل المعمومات  Knowledge Deployment نشر المعرفة -8
والاستفادة من المعرفة، وتبني أساليب تساعد عمي تطوير الثقافة واستغلبل رأس المال الفكري 

 ديدة .ودعم وتشجيع الأفكار الج
: حيث إن كل فرد  لدية الإدراك العميق لما  performance pressure ضغط الأداء -7

ينبغي تحقيقو وفق الأىداف الاستراتيجية المحددة مع وجود آمال وتوقعات مشتركة لدى الأفراد 
مما يجعميم تحت ضغط الوصول إلي الأداء المأمول، ويوضح الشكل التالي الأبعاد السبعة 

 لمذكاء التنظيمي : السابقة
 (: 8028نموذج كاظمى واخرونببج(  

عناصر يمكن عرضيا فيما يمى:  7نموذج لمذكاء التنظيمى بالجامعات الذى يتكون من   
ضفاء الطابع المؤسسي عمى  البعد الييكمي ويشمل التوافق او المحاذاة الاستراتيجية ، وا 
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نظومى، وتحديد الأطراف المعنية والرؤية الاستراتيجية والمزايا الاستراتيجية والتفكير الم
والقدرة عمى التنبؤ والتكيف البيئي ، والتخصص وحجم المؤسسة، والبعد الثقافي ويشمل : 
المواصفات الثقافية واليوية التنظيمية والمثل العميا المشتركة وتشجيع الابتكار، والبعد 

والتدفق الحر لممعمومات وامن المعموماتي ويشمل ادارة المعرفة وحقوق الممكية الفكرية 
المعمومات، والبعد الوظيفي ويشمل اتجاىات المديرين، والقيادة والإدارة والمعرفة والتعمم 
التنظيمي وتفعيل القرار، والبعد الاتصالى ويشمل استمرارية الاتصالات واستقرار العلبقات 

شمل الانفتاح وجودة حياة وقوة العلبقات والشبكات والتغذية الرابعة، والبعد السموكي: وي
العمل والتفاؤل والإدراك الحسى والعدالة التنظيمية، والبعد البيئى ويشمل التكيف البيئي 

 (Kazemi, Mostafa,2012: 17 ونفاذية او مسامية الحدود التنظيمية الممتدة. )
 ( أبعاد الذكاء التنظيمي بالجامعات: 8ب

ؤسسة عمى تحقيق التكافؤ لإنشاء التطور وتعنى قدرة المالرؤية الاستراتيجية:  -أ
والتغيير عن أىداف المؤسسة ووضع تصور واضح لمستقبل في بيئة أعمال متقمبة 
غير مستقرة تسعى المنظمات فييا إلى تحقيق النجاح، وحيث تشير الرؤية 
مكانية تحقيقيا.  الاستراتيجية إلى قدرة المنظمات عمى وضع الأىداف المستقبمية وا 

(Marjani Amir Babak & Soheilipour Mojdeh ,2012:12)  ، ويعد
توصيل الرؤية الاستراتيجية إلى الأفراد العاممون امرأ بالغ الأىمية، حيث انو لابد ان 
يؤمن الأفراد العاممون جميعاً إلى أين تتجو المؤسسة والتغييرات التى قد تحدث 

غة تستوعب وتجذب الأفراد داخمياً  وخارجياً ، لذا يجب ان يتم تقديم الرؤية بم
العاممون وتولد صورة حية في رؤوسيم وتستثير مشاعرىم واىتماميم، لان التغيير 

 (22: 2100جذابة ليا قيمة تحفيزية كبيرة )محمود عباس،عن الرؤية الاستراتيجية بمغة 
ويشير الى شعور العاممين بروح فريق العمل وبانيم في قارب واحد المصير المشترك:  -ب

باليدف العام لممؤسسة ومشاركتيم لإدارة المؤسسة فيما يتم من أعمال وشعورىم بالانتماء ليا و 
( ، 86: 2101ويستمدون قوتيم بشعورىم الجماعي المشترك بينيم وروح الفريق)نعمة خفاجى،

فعندما يشترك جميع الأفراد العاممون في العمل المؤسسي يجب ان يكونوا عمى دراية جيدة بان 
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وأىداف المؤسسة بمثابة أىداف مشتركة بينيم يسعون إلى تحقيقيا عمى افضل نحو  رسالة
ممكن، ويمثل شعور الأفراد بالانتماء الى مجموعة زملبء العمل حافزا افضل من المال لبعض 
عطائيم قدرا اكبر من الاستقلبلية  الموظفين، فالتركيز عمى العوامل التي تزيد تماسك الزملبء وا 

     (Somaya Nassiri et all,2013:955) ذاتية من الممكن ان يمثل قوة دافعةوالإدارة ال
في المنظمات الذكية يظير التحدي والحاجة إلى فرص وخبرات الر بة في التغيير:  -ج

جديدة ومثيرة ومناسبة لمقيام بشيء ما ذو أىمية كبيرة لإحداث التطور في المنظمات المعنية. 
ير قد تعكس الحاجة لكتابة نموذج أعمال جديد يتمتع بالذكاء أو تعمم لذا فان الرغبة في التغي

  طرق جديدة تؤدى الى تحقيق الأىداف المرجوة.
ويعنى مدى استعداد العاممون لبذل المزيد  القمببوعاء الاتجاىات والمشاعر والر بات(:-د

مك مستوى من الجيد لتقديم افضل مستوى ممكن من الأداء ، حيث ان المؤسسة التي تمت
منخفض من القمب يقوم أفرادىا عمى أداء الميام المطموبة منيم فحسب، في حين ان المؤسسة 
التي تمتمك مستوى عالي من القمب يسعى أفرادىا دائما إلى بذل جيد مضاعف لتحقيق 

 النجاح والتميز، حيث يربطون نجاحيم بنجاح المؤسسة. 
يمية عممية ربط الييكل التنظيمي لممؤسسة : وتعنى المواءمة التنظالمؤامة والتنا م-ه

ومواردىا مع بيئة العمل المؤسسي واستراتيجياتو، فالمواءمة تمكن الأفراد من تحقيق اعمى 
مستويات الأداء من خلبل الاستثمار الأمثل للئمكانات البشرية المتاحة والعمميات التي تتم 

بمة لمقياس، ومن ثم يمكن تقميل داخل المؤسسة وكذلك المدخلبت من اجل تحقيق أىداف قا
الفاقد من الجيود البشرية المبذولة والإمكانات المادية الموجية نحو تحقيق أىداف غير 
محددة، ولكى تحقق المؤسسة المؤاءمة والتناغم مع استراتيجياتيا لابد من امتلبكيا لمجموعة 

لايجاد القيمة المستيدفة من الذكاءات: ىى ذكاء الاداء) ويعنى تناغم عناصر النظام الكمى 
بدون ىدر(، وذكاء التصحيح)ويعنى قدرة المؤسسة عمى منع الخطا ومعالجة العيوب سريعاً(، 
وذكاء الاستثناء) ويعنى قدرة المؤسسة عمى التكيف وتمبية الاحتياجات الخاصة لمعملبء، 

عمى التكيف  والعمل في ظل الظروف غير المعتادة( وذكاء الاسترجاع )ويعنى قدرة المؤسسة
    (87: 2107الاحتياجات الخاصة لمعملبء، والعمل في ظل الظروف غير المعتادة(.)ىانم سالم، أميرة بدر، وتمبية 
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ميما من موارد المؤسسات والقوة الحيوية التي تمكنيا  موردا المعرفة تعتبر نشر المعرفة: -و
تتجو مؤسسات اليوم إلى اتخاذ  من البقاء والتميز ضمن بيئة تنافسية شديدة التعقيد ، لذا

المعرفة أساسا في بناء وتوجيو الإدارة لاختيار غاياتيا وأىدافيا وبناء الاستراتيجيات ورسم 
السياسات وبناء اليياكل التنظيمية وكذلك تصميم العلبقات التنظيمية.) منى عبد الغنى، 

رات تتمثل في: (، ويمكن تحقيق ىذا البعد من خلبل مجموعة من المؤش11-14: 2108
وجود عمميات تمكن الأفراد من نشر المعرفة وتبادليا، وان تظير القيادات الاحترام والتقدير 
لممعرفة والتعمم كمصادر رئيسية لنجاح العمل، وان تتصف نظم المعمومات الخاصة بالعمميات 

جاىات والدراسات والأداء بالإتاحة الواسعة والتدفق الحر، واتباع القيادات احدث الأفكار والات
المتعمقة بتطوير الأداء المستمر، وتفيم القيادات وتقديرىا لمميارات الفردية والمؤىلبت والمعرفة 

   (Ryan,Sherry,D et al,2010 : 140العاممون في الأقسام المختمفة.) المتوفرة لدى الأفراد 
  ضغوط الأداء: -ز

في تحقيق أىداف المؤسسة  يتضمن ضغوط العمل مجموعة من عوامل مترابطة تسيم
ىي: المساءلة عمى النواتج المشتركة لمفريق، وتدقيق الأداء وتقييمو، والنتائج الجوىرية 

(، ويتحقق ىذا البعد من خلبل مجموعة Gradner,Heidi,2012: 4المرتبطة بأداء الفريق)
الأفراد من المؤشرات تتمثل في فيم وتوضيح الأدوار والمسئوليات والميام المتوقع من 

عادة تأىيل  العاممون ادعائيا، وسرعة تصرف القادة لحل المشكلبت التي تتعمق بأدائيم، وا 
القيادات غير الناجحة  او استبعادىا وتوفير الكفاءات اللبزمة بدلًا منيا، واستفادة الأفراد 

 (71، 2100حول اداؤىم لمياميم ومسئولياتيم )سميمان الفارس، العاممون من التغذية الراجعة 
ويتضح مما سبق ان قيادة التغيير يمكن ان تمعب دورا في تفعيل أبعاد الذكاء التنظيمي 
من خلبل تبصير العاممين داخل الجامعة برؤيتيا الاستراتيجية وشرح ىذه الرؤية والعمل عل 
التفاف جميع العاممين بالجامعة عمى تحقيقيا، وكذلك تبصيرىم بالتغيرات المتوقعة حاليا 

قبلب في الجامعة، كذلك بث روح الجماعة والمصير المشترك وان نجاح المؤسسة أو ومست
إخفاقيا ىو نجاح أو إخفاق ليم، كذلك تنمية الرغبة لدى العاممين نحو أىمية التغيير والتطور 
داخل الجامعة، ولا يتأتى ذلك إلا من خلبل تحفيز القيادات لمعاممين والعمل عمى رفع روحيم 
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تحقيق الاستثمار الأمثل لمموارد المادية والبشرية، ونشر المعرفة والتعمم ، وكيفية المعنوية، و 
 التعامل مع ضغوط العمل.   

 (:   MargoSeltzer,2008:53)يمي فتتمثل في المؤشرات التالية:أما مؤشرات الذكاء التنظ
 : حيث يعملتوافر قاعدة بيانية بشان المشكةت المتوقع ان تواجييا المؤسسات -0

ىذا المؤشر عمى تامين حالات البحث لأية مشكلبت بغية انتقاء الحمول ومن ثم المجوء إلى 
 المعالجات في ظل التحري عن المشكمة وأسبابيا ومسبباتيا. 

: يتضح من ىذا المؤشر من خلبل قدرة القيادة عمى تحقيق درجة من العممية الجمعية -2
ن في المؤسسة، وعمى نحو يؤمن حالة التفاعل التجانس وتامين الانسجام بين الأفراد العاممي

بين موارد المؤسسة بغض النظر عن انواعيا، فضلًب عن تحويل حالات الصراع السمبى إلى 
 مسارات فاعمة في اكتشاف الغموض البيئى والتحرك خطوات لاحتوائو. 

نشاط : يستمد ىذا المؤشر فعمو من قدرة القيادات عمى إشاعة روح الالتربية التنظيمية -2
لدى العاممين فضلًب عن إقرار الجدية والتنافس المشروع مقترناً ذلك بإيجاد قاسم يجعل العاممين 

 وقادتيم في المنظمة في حالة حميمية وتقدير.
: يمكن الكشف عن مدى توفر ىذه القدرة من خلبل القدرة عمى إدارة الصراع السمبى -4

ومة وصير خلبفاتيا لصالحيا، فضلًب إمكانية التعامل مع الجماعات المناوئة في المنظ
عن تأليب الرأي العام ضد خصوم المنظومة وعمى نحو يظيرىا بسمعة جيدة، وشيرة دون 

شغاليا حيزاً واسعاً. الإقلبل من قيمتيا او مكانتيا وبما يقودىا   إلى كسب الجولات التنافسية وا 
جود قاعدة بيانات عن ويتضح مما سبق ان مؤشرات الذكاء التنظيمي تتمثل في ضرورة و 

المشكلبت التي تواجو المؤسسة حتى تتضح الرؤية بشأنيا، بالإضافة إلى قدرة القيادة عمى 
ذكاء روح التنافس الإيجابي بين أعضاء المؤسسة والجدية  تحقيق مبدا الجماعية في الأداء، وا 

حقيق أىداف في التعامل مع القضايا ، بالإضافة إلى إدارة الصراع السمبى والذى يعوق ت
 المؤسسة والتعامل بحكمة مع الجماعات غير الرسمية.  
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 رابعا: أبعاد الجامعة الذكية:
 نموذجا نظريا لمجامعة الذكية وىو ما يتمثل في الأبعاد التالية:  Staskeviciute-Butiene) (2009,طور
خال ويوصف بأربع مجموعات من العوامل وىى: ارتفاع مستوى الإد انفتاح المنظمة: -0

 اليدوي، وتكوين الثقافة في تعزيز الانفتاح وسرعة المعمومات وفعالية الاتصال الداخمي. 
: ويوصف من خلبل اربع مجموعات من العوامل: الاحتياطي الفردي العمل الجماعي -2

من الموظفين داخل المؤسسة، ومحتوى العمل الجماعي، ومنيج المشرفين والأفراد في 
 ة جودة العمل. الكفاءات الموجودة وطريق

: ويمكن وصفو بأربع عوامل وىى: مستوى ذكاء المنظمة ، مستوى الذكاء التنظيمي -2
مستوى ذكاء اعمى منصب فيما يتعمق بالموظفين، وذكاء مدير صنع القرار المباشر فيما 

 يتعمق بالموظفين، وأنظمة الرقابة والتقييم ومستوى جودة وأداء الممارسات. 
من خلبل اربع مجموعات ىى تعمم المنظمة ومستوى تعزيز  : ويتحددتعمم المنظمة -4

دارة المعرفة، ومستوى استخدام مديرى المستوى الاعمى والموظفين لمياراتيم  الثقافة، وا 
 الموجودة والمعروفة، واكتساب ميارات ومعارف جديدة في مستوى الترقية. 

المستوى الفردي في  : ويتشكل من خلبل ثلبث مجموعات من العوامل:التفكير المنظومى -1
 التفكير المنظومى لمديري اعمى مستوى وسياسات ادارة الموارد البشرية . التفكير المنظومى، ومستوى 

ويتضح مما سبق ان الجامعة لكى يطمق عمييا مسمى الجامعة الذكية فيجب ان يتوفر بيا 
بدلا من الانغلبق عدة مواصفات منيا الانفتاح عمى الجامعات الأخرى وتبادل الخبرات معيا 

عمى نفسيا وحيث من الممكن ىنا ان يتم استخدام المقارنة بالأفضل في ان ترى الجامعة 
نموذج ممتاز اخر من الجامعات وتقارن نفسيا بو وتحاول ان تصل اليو، بالإضافة إلى وجود 
عمل جماعي وتعاون داخميا وليس صراع من اجل المصالح الشخصية ويتمثل ذلك في 

الجمعي، بالإضافة إلى عامل اخر عمى قدر كبير من الأىمية وىو ذكاء القيادات  التفكير
المسئولة عن إدارة الجامعات وطرق مواجيتيا لممشكلبت ، أو لتطوير أداء الجامعة، 

 بالإضافة إلى تبنى مفيوم المنظمة المتعممة والانفتاح عمى غيرىا من الجامعات.  
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 القسم الثالث:
 لمؤسسات التعميمية الجامعيةقيادة التغيير با

يتضمن القسم الحالي من أقسام البحث خصائص قيادة التغيير ومبادئيا، وأىدافيا     
وأىميتيا، ونماذج وابعاد قيادة التغيير، ومتطمبات قيادة التغبير في مؤسسات التعميم الجامعي، 

 دواره. ، وفيما يمى عرض لكلب منيا:  . واستراتيجياتو، و سمات قائد التغيير وأومجالات عمل قيادة التغيير 
 أولًا: خصائص قيادة التغيير ومبادئيا:

تعد القدرة عمى قيادة التغيير جوىر عممية التنمية الإدارية بأبعادىا المختمفة، فقيادة التغيير  
تعني: قيادة الجيد المخطط والمنظم لموصول إلى تحقيق الأىداف المنشودة لمتغيير من خلبل 

ف العممي السميم لمموارد البشرية والإمكانات المادية والفنية المتاحة لممؤسسة التعميمية، التوظي
 ويتضح ذلك من خلبل عرض لخصائص قيادة التغيير.

 ( خصائص قيادة التغيير :2ب
 :(62، ۴1 0۴)عبدالمعطي محمد عساف،  تتمثل خصائص قيادة التغيير فيما يمي

 ت قيادة التغيير أنيا تتعامل مع المؤسسة من منظور استراتيجي.من أبرز خصائص وسما:الاستراتيجية 
 تعتمد قيادة التغيير بدرجة أساسية عمى )المعمومات والحقائق التشخيص الواعي :

 التي تصف كل جوانب ومكونات المؤسسة، والتشخيص بدقة.
 ليس ىناك نمط محدد لعممية التغيير في كل النظم والمؤسسات الإدارية المرونة :

نما قيادة التغيير ىي التي تحدد طريقة التعامل مع التغيير. ا  لمتعددة، وا 
 التغيير عممية حركية ذات تفاعل ذكي لا يحدث عشوائياً أو ارتجاليا الاستيدافية :

 لأنو مخطط يتم في إطار حركة منظمة.
 ارتباط التعيير بالواقع العممي الذي تعيشو المؤسسة، بحيث يتم التخطيط الواقعية :

 لمتغيير وفق إمكانات وموارد وظروف المؤسسة الفعمية.
 :وجود قدر مناسب من التوافق حول عممية التغيير ورغبات واحتياجات  التوافقية

 وتطمعات القوى المؤثرة في عممية التغيير الداعمة لو؛ لكي تسيل عممية قيادة التعيير.
  المنشودة بأقل جيد ووقت وكمفة ممكنة. التغيير عمى تحقيق الأىداف: بمعنى قدرة قيادة الفاعمية 
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 تحقق التفاعل الإيجابي مع قادة التغيير في مراحل التغيير وتنفيذه.: الشراكة الواعية التي المشاركة 
 بحيث يتم التغيير في القوانين والموائح المنظمة لمعمل، وقواعد الأخلبق لممجتمع.: القانونية والأخةقية 
 ير إلى إنجاز الأعمال ورفع درجة الأداء.: تسعى قيادة التغبالإنجاز 

وتتسم قيادة التغيير أيضا بتوافر مجموعة من الخصائص لدى القائمين عمييا تتمثل فيما 
 (:78، 2114يمي )مني مؤتمن عماد الدين ،

  إرادة جادة قادرة عمى التحول إلى قيادة جادة تسعى لإحداث التغيير من منطمق
 حاضر واقتناعيا بضرورة التغيير استيعابيا الواعي لمعطيات ال

  امتلبك القدرة عمى المبادأة والإبداع والابتكار لإحداث التغيير والتطوير في عناصر
المؤسسة التعميمية وفعالياتيا كافة: بنيتيا، واساليب قيادتيا، وطرائق عمميا، وانماط 

 السموك الإداري الساندة فييا.
 تراتيجيات فاعمة لإحداثو، وتطبيقيا ومتابعة توفير المناخ الملبئم لمتغيير ووضع اس

تنفيذىا من خلبل الاستفادة القصوى من الموارد البشرية والمادية والفنية المتاحة، 
 .بيدف الارتقاء بالأداء المؤسسي وصولًا إلى تحقيق الغايات المرجوة منو

 تلبحقة الارتقاء بقدرات المؤسسة وأدائيا لتكون قادرة عمى مواجية المستجدات الم
 واستيعاب متطمباتيا والتعامل معيا بإيجابية .

  تؤكد قيادة التغيير عمى صنع القرار التشاركي، وتعتمد عمى نوع مختمف من القوة لا
يفرض من الأعمى أو من فوق، وانما يبرز من خلبل العمل الجماعي مع الآخرين، 

ناتيم الفردية ومساعدتيم عمى إيجاد معنى أكبر وأعمق لعمميم، واستثمار إمكا
 والجماعية بشكل افضل وحل المشكلبت المدرسية بصورة تعاونية.

ويتضح مما سبق ان خصائص التغيير بالمؤسسة الجامعية تعتمد عمى التعامل مع التغيير 
من منظور استراتيجي ، والتشخيص الدقيق والواعي لمنواحي التي يتم فييا التغيير، بالإضافة 

لطريقة التي يتم بيا التغيير، وارتباط التغيير بالواقع وعدم انفصالو إلى المرونة في تحديد ا
عنو، وقدرة التغيير عمى تحقيق الأىداف المرجوة منو وىى تحقيق أىداف المؤسسة، بالإضافة 

 إلى ضرورة ان يتم التغيير وفق قوانين ولوائح الجامعة ولا يتعارض معيا.   
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 ( مبادئ التغيير:8ب
موعة من المبادئ يتم الاعتماد عمييا عند تفعيل قيادة التغيير بالمؤسسة، لقيادة التغيير مج

 (: 411-412، 2118تتمثل فيما يمي )ديانا جي. اوبمنفر، رتثارد إن. كاتز،
 يجب آن يكون القادة منفتحين، ويشركون أعضاء الجامعة في الإحساس بالتغيير :

السكان، القدرات حوار صريح متواصل بشأن الاتجاىات )المنافسون، عمم 
 .( وآثارىا المحتممة عمى كمية أو جامعة معينةالتكنولوجية، عمم الاقتصاد، التحولات المعقدة

 أي تكوين فريق عمل لديو قوة كافية لتوجيو جيد التغيير، ويجب تشكيل ائتةف قوي :
غييرات أن يكون بإمكان ىؤلاء الأفراد تنفيذ التغييرات المتعمقة بالمناىج الدراسية، بالت

التكنولوجية والمالية في الحرم الجامعي. وىؤلاء الأفراد عادة ىم الييئة التدريسية 
 .والعمداء وكبار الموظفين الأكاديميين، ورؤساء الجامعات

 البحث عن احتياجات ومطالب أصحاب المصالح الذين يتأثروا مباشرة بناء التصور :
تدريسية، الموظفون، المجتمع بنجاح أو فشل المؤسسة، مثل الطلبب، الييئة ال

المحمي، الخريجون، أصحاب الأعمال. وتوضع البرامج الأكاديمية والخدمات الإدارية 
المستقبمية، ووصف الاستراتيجيات لتحقيق ذلك التصور، وينبغي أن يكون إيصال 

 ا التصور.سيلب، وأن يوضح اتجاه المؤسسة، كما ينبغي لمتغييرات المؤسسية بينيا أن تدعم ىذالتصور 
 من مسؤولية قادة الجامعة مناقشة التصور وآثاره: ما السموكيات الي إيصال التصور :

يجب مكافأتيا؟ ما السموكيات القديمة التي سوف يتم تثبيطيا؟ ما دور كل فرد في 
مساعدة المؤسسة عمي تحقيق الحالة المرغوب فييا؟ ويمكن إيصال التصور بكفاءة 

يات استعراض الأداء، والأفعال غبر المتناقضة لمقادة من خلبل الاجتماعات وعمم
 والتي تمثل أسرع طريقة لتحويل جيود التغيير إلى حقيقة.

 دور قائد التغيير ىو فيم ما المثبطات تمكين الآخرين من العمل بموجب التصور :
زالة تمك المثبطات مثل العقبات التي تحول دون دمج التقنية في التعميم،  الرئيسية وا 

 عدم كفاية التدريب والدعم.و 
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 بدون التخطيط الجيد قد تحدث تخطيط واستحداث مكاسب عمي المدي الطويل :
حدى الطرق لمتخطيط ىي تحديد أىداف تدريجية قابمة لمتحقيق،  مقاومة لمتغيير. وا 
فمثلب في مجال التدريس والتعمم قد تنشئ نوعين من المنح لمييئة التدريسية: منح 

ى وجو التحديد تشجيع الابتكار في التدريس والتعميم بمساعدة التقنية، فردية تستيد فعم
 بين الييئة التدريسية المتعددة ضمن الأقسام أو عبرىا.ومنح تعاونية لنشر تقنيات متوافقة 

 نتاج مزيد من التغيير : أحد الأخطاء الشائعة في برامج التغيير ىو دمج التحسينات وا 
إحراز النصر، قد يستغرق التغيير سنوات عديدة  التسرع الكبير في الإعلبن عن
 ويجب اكتساب المصداقية اللبزمة لمقيام بتغييرات أخري.ليصبح جزءا من ثقافة المؤسسة، 

 ىدف ىذه الخطوة توضيح الربط إضفاء الصبغة المؤسسية عمي مقاربات جديدة :
سيخ تمك بين التغييرات الناتجة في السموك ونجاح المؤسسة، وتطوير وسيمة لتر 

التغييرات المرغوب فييا في ثقافة المؤسسة، ويجب أن يجسد الجيل التالي من قادة 
التغيير في المؤسسة المقاربات الجديدة، ولذا يجب اختيارىم بدقة والتأكد من توافر 

 الصفات المناسبة فييم.
لتنظيمي ويمكن القول في ضوء ما سبق انو لاستخدام قيادة التغيير في تفعيل الذكاء ا   

بالجامعة لابد من فتح الحوارات مع كافة الأفراد داخل المؤسسة حول اتجاىات التغيير وكيفية 
الاستعداد لو، بالإضافة إلى تشكيل ائتلبف قوى وداعم لمتغيير، والبحث عن احتياجات 
الأطراف المعنية وأصحاب المصالح من الطلبب ومؤسسات المجتمع حول المواصفات التي 

يصال ىذا التصور لممعنيين سواء من داخل يجب ان ت تغير وتكون موجودة في الخريج، وا 
زالة العقبات التي تحول دون تنفيذ ىذا التصور،  الجامعة أو من خارجيا، وتمكين الآخرين وا 
ويمكن الأخذ بيذه المبادئ في تفعيل قيادة التغيير من خلبل التوسع في دائرة المشاركة 

معنية بالتغيير وآثاره، بما يحقق احتياجاتيم وتوقعاتيم من التغيير والحوار بين الأطراف ال
المنشود في مجال أو اكثر من مجالات العمل الجامعي، مع التأكيد عمي التخطيط الجيد في 
كل مراحل التغيير ومتابعة تنفيذه ، والوصول بدمج عممية التغيير ضمن ثقافة الجامعة، 

 من مقاومة التغيير. لتحقيق المكاسب المرغوبة والتخمص
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 ثالثا: أىداف قيادة التغبير وأىميتو:
 (:017، 2102تعددت اىداف قيادة التغيير في المؤسسات وتتمثل فيما يمي )جمال محمد ،

 .زيادة قدرة المؤسسة عمى البقاء والنمو والتكيف مع البيئة المحيطة 
 .زيادة درجة التعاون بين وظائف المؤسسة من أجل إنجاز الأىداف 
 .مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيم وتحفيزىم لأحداث التغيير المطموب 
 .تشجيع الأفراد عمى تحقيق الأىداف التنظيمية والرضى الوظيفي 
 .دارتو وتوجيو بشكل يخدم المؤسسة  الكشف عن الصراع وا 
 .بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد والمجموعات في المؤسسة 
  أتباع أسموب الإدارة بالأىداف بدل الإدارة التقميدية.تمكين المديرين من 
 . تزويد المؤسسة بالمعمومات المساعدة عمى حل المشاكل التي تواجييا 
 (: 019، 2101)اسامو محمد سيد،  يمي مؤسسات التعميم الجامعي إلي ماوتيدف قيادة التغبير في    

 ين، والطلبب من معالجة تحسين مناخ العمل بالمؤسسة الجامعية بما يمكن العامم
 المشكلبت التي تعانى منيا المؤسسة الجامعية بشكل صحيح.

 ؛ ليتمكنوا من مواجية التغييرات المحيطة بيم.تعديل سموك الأفراد العاممين في الجامعة 
 .إشاعة جو من الثقة المتبادلة بين القيادة الجامعية والعاممين بالمؤسسة الجامعية 
  ،الصراعات التي يمكن انً تحدث في المؤسسة الجامعية.والقضاء عمي تبسيط إجراءات العمل 
  محاولة التوفيق بين أىداف المؤسسة الجامعية، وأىداف العاممين بيا بما يحقق

 رضاىم ورضا المؤسسة في ذات الوقت.
وتبرز اىمية قيادة التغيير في المؤسسات الجامعية من خةل تحقيقيا لمجموعة من النتائج 

 (:000، 2104دي عبد الوىاب قاسم، وصفاء أحمد شحاتو، مجمنيا ب
  المزمنة، والتي لم تستطع الأفكار التقميدية التغمب عمييا.استخدام بدائل جديدة لحل المشكلبت 
  بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الجامعية، وتحسين وضعيا بين مثيلبتيا سواء عمى

 المستوى المحمى، أو الإقميمي، أو الدولي.
 مية قيم العمل المؤسسي، والولاء، والانتماء لممؤسسة الجامعية، واىدافيا.تن 
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 .بناء العلبقات المينية، والاجتماعية بين العاممين بما ينعكس عمى جودة أدائيم 
 .تغيير ثقافة الجودة، وتعزيز قيميم الأخلبقية لتصبح ثقافة داعمة لمجودة 
  الايجابي مع محركات التغيير، تمكين قيادات المؤسسات الجامعية من التعامل

 والمبادرة بالفعل قبل ان يفرض عمييم التغيير.
 (: 9، 2 100)عبدالرحيم شنيني،  وتتحدد أىمية قيادة التغيير فيما يمي   

 .تحسين مستوى الأداء لممؤسسة وللؤفراد نتيجة التغير الذي يحدث في التنظيم 
 ين في المؤسسة. التجديد في الوسائل والميارات والقدرات لمعامم 
 .تحقيق التوازن التنظيمي عن طريق التناسب لمكونات نظام المؤسسة مع أىدافيا 
  عممية تعتمد عمى توفر المعمومات الكافية لاتخاذ القرار وقيادة التغيير.اتخاذ القرارات وفق منيجية 
 .بناء وتحديث اليياكل التنظيمية 
  والعناصر البشرية في مختمف مجالات العمل.والقدرات والميارات تطوير النظم والإجراءات 
ويتضح مما سبق ان قيادة التغيير تيدف إلى تطوير قدرة الجامعة عمى البقاء والنمو في    

زالة كافة  اطار المنافسة مع غيرىا، ومساعدة العاممين داخل الجامعة عمى حل مشكلبتيم وا 
لجامعية عمى إدارة الصراع بين الأمر التي تعوق أدائيم، بالإضافة إلى دور القيادات ا

العاممين وضمان عدم تأثيره عمى أداء الجامعة لوظائفيا المعروفة، بالإضافة إلى اتباع 
أسموب الإدارة  بالأىداف من خلبل وضع خطط ذات أىداف محددة والعمل عمى وضع نواتج 

ل جديدة لم يتم لمدى تحقق ىذه الأىداف، أما أىمية قيادة التغيير فتتمثل في استخدام بدائ
التطرق ليا من قبل لحل المشكلبت الدائمة لمجامعة، بالإضافة إلى قيادة التغيير تسيم في 
بناء القدرة التنافسية لمجامعة، وتنمية قيم العمل المؤسسي والولاء والانتماء لمجامعة وتبنى ثقافة 

 الجودة في كافة العمميات التنظيمية التي يتم ممارستيا داخل الجامعة
 :ثالثاً: أبعاد قيادة التغيير

يمكن إبراز أبعاد قيادة التغيير السائدة في بيئة المؤسسات التعميمية للئفادة منيا في إحداث    
 نقمة نوعية في الإدارة والقيادة التربوية فيما يمي:
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 تطوير رؤية مشتركة : -2
ية وآفاق مستقبمية لممؤسسة يتضمن ىذا البعد السموكيات القيادية اليادفة إلى البحث عن رؤ    

التعميمية، وأن يعمل القائد عمى بث ىذه الرؤية ونشرىا بين العاممين معو، ويقصد بيذا البعد، 
إلى اي درجة يستطيع القائد خمق الحماس لدى العاممين معو لمتغيير، وجعميم يدركون الغايات 

لدور الاجتماعي الاشمل الرئيسة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا، ومساعدتيم في فيم ا
لممؤسسة التعميمية والذي تشتق منو الرؤية المشتركة بخصوصيا وأن ينثر في كافة أنحاء 
التنظيم المؤسسي إحساسا بضرورة الميمة وحيويتيا، ويحث العاممين معو عمى الإخلبص 

ع ان وتكريس جيودىم لمتغيير، ويغرس لدييم شعورا ينجح قائد التغيير في ميمتو اذا استطا
يكسب ثقة العاممين معو ويعزز إيمانيم بالرؤية !لتي يحمميا وبالقيم التي يتبناىا ، مما يدفعيم 
ليطورا شعورا قويا تجاىو وينظروا إليو كنموذج وقدوة، ويتوقع من قائد التغيير أن يستشعر 
 وجيات نظر المؤسسات المجتمعية المختمفة وقادة المجتمع واولياء الأمور حول توجيات
المؤسسة التعميمية ورؤيتيا وبرامجيا التطويرية، وان يأخذ في اعتباره ماضي المؤسسة 
وحاضرىا أثناء بنائو لخططيا المستقبمية والاعتزاز بالمؤسسة التعميمية واحترام القواعد السائدة 
فييا، وينجح قائد التغيير في ميمتو إذا استطاع ان يكسب ثقة العاممين معو ويعزز ايمانيم 

الرؤية التي يحمميا وبالقيم التي يتبناىا مما يدفعيم ليطورا شعورا قويا تجاىو وينظروا إليو ب
كنموذج وقدوة، فيسعون لكي يماثموه في الرؤية ويتطابقوا معو، ويتوقع من قائد التغيير أن 
يستشعر وجيات نظر المؤسسات المجتمعية المختمفة وقادة المجتمع واولياء الأمور حول 

 (.20، 2114وبرامجيا التطويرية )مني مؤتمن عماد الدين، المؤسسة التعميمية ورؤيتيا  توجيات
 بناء اتفاق جماعي بخصوص اىداف المؤسسة التعميمية وأولوياتيا  -8
يتضمن ىذا البعد السموكيات والممارسات القيادية اليادفة إلى تشجيع التعاون بين العاممين    

م يعممون معا لصياغة أىداف مشتركة تتصف بكونيا: واضحة، في المؤسسة التعميمية وجعمي
وقابمة لمتحقيق، وتشكل تحديا حقيقيا ليم لكي يسعوا لإنجازىا. والحرص عمى الوصول إلى 
اتفاق جماعي بخصوص أولوية تحقيق ىذه الاىداف، ويشمل ىذا البعد تطوير وسائل مناسبة 

وواجباتيم، ولتساعدىم في تحديد أىدافيم لتحديد ميمات العاممين في المؤسسة التعميمية 
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ومراجعتيا، وتعد الممارسات الخاصة بصياغة الأىداف المشتركة ضرورية لتأسيس البنية 
التنظيمية لممؤسسة وتحديدىا، كما يؤكد ىذا البعد عمى اىمية مساعدة العاممين عمى الربط 

ية والفردية، وعادة ما يرجع بين الروية الخاصة بمؤسساتيم التعميمية وبين الاىداف الجماع
قائد التغيير إلى أىداف المؤسسة والأولويات المتفق عمييا عند اتخاذه قرارات تتعمق بإحداث 

 .,Roger Gill (2003, 309) تغييرات تنظيمية في المؤسسة وبرامجيا
 بناء ثقافة مشتركة داخل المؤسسة التعميمية. -٢

عة القواعد السموكية والقيم والمعتقدات والمسممات تتضمن الثقافة المؤسسية المشتركة، مجمو 
التي يشترك بيا أعضاء المؤسسة التعميمية كافة، وعادة ما تساىم الثقافة المؤسسة والمشتركة 
في دعم المبادرات والتوجيات التطويرية وتعزيز المشاريع والتجديدات التربوية، ويشمل بناء 

سموكيات وممارسات تيدف إلى تطوير قواعد السموك الثقافة المؤسسية من قبل قائد التغيير 
العام والنظام المؤسسي والقيم والمعتقدات والمسممات التي تركز عمى الطالب باعتباره محور 

التي توجو البرامج التربوية إلى إعداده وتنميتو نموا سميما متكاملب، وتييئتو  –العممية التعميمية 
ومات والمعموماتية، إضافة إلى الاىتمام بتعزيز النمو لمتعايش الفاعل في عصر ثورة المعم

المستمر لممعممين وتجديد كفاياتيم المينية وتجويدىا بما يؤىميم لأداء أدوارىم المتجددة بكفاءة 
واقتدار في مجتمع التعمم الدائم والتربية المستدامة وتكنولوجيا المعمومات والاتصالات 

لتغيير كل الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة المؤسسة التعميمية المتطورة، وعادة ما يستثمر قائد ا
ونشرىا، ويتصرف بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم المشتركة التي تسود المناخ التنظيمي 

 (Femke Geijsel, 2007, 137).        ويشجع العاممين عمى العمل بموجبيا لممؤسسة التعميمية 
 كي نمذجة السموك/ تقديم نموذج سمو  -4

يشمل ىذا البعد من أبعاد قيادة التغيير سموك القائد الذي يتمثل في كونو يضرب مثالا حيا 
لمعاممين معو كي يحذوا حذوه ويتبعوه، بحيث يعكس ىذا المثال القيم التي يتبناىا القائد 
ويناصرىا، ويعزز مثل ىذا السموك إيمان المعممين بطاقاتيم وحماسيم بقدرتيم عمى إحداث 

ثير والتغيير، ويمارس قائد التغيير عادة أنماطا من السموك تعزز القيم الأساسية مثل: التأ
احترام الاخرين والثقة بآرائيم ، والاستقامة، أضافة إلى القيم الأدائية، وغالبا ما يشارك قائد 
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ية التغيير في مختمف النشاطات والفعاليات، ويساىم بالتعاون مع العاممين في المؤسسة التعميم
في التخطيط لممناسبات والاحداث المختمفة، كما يبدي حماسا ونشاطا ممحوظا أثناء قيامو 
بأداء ميماتو، ويسعى لمحصول عمى التغذية الراجعة من العاممين معو بخصوص ممارساتو 
القيادية. ويبدي استعدادا حقيقيا لتغييرىا في ضوء الدور المطموب منو، ويستخدم قائد التغيير 

وأساليب مناسبة لحل المشكلبت، ويشجع الآخرين عمى استخداميا وتطويرىا بما يلبئم آليات 
 Mark E. Weston Bain, (2004, 291)) طبيعة عمميم.

 مراعاة الحاجات والفروق الفردية لمعاممين  -2
يتضمن ىذا البعد درجة اىتمام قائد التغيير بالحاجات الفردية لمعاممين في المؤسسة التعميمية، 
والاستجابة لمفروق الفردية فيما بينيم وبخاصة ما يتعمق بالحاجة لمنمو والتطوير الميني، 
والسعي للبرتقاء بمستوى قدراتيم وتجديد كفاياتيم المينية من خلبل توفير البرامج والفرص 
يذ التأىيمية والتدريبية والتوجيو الملبئم ليم، وتفويضيم الصلبحيات المناسبة لتحمل مسؤولية تنف

برامج ومشاريع وميمات تربوية جديدة، وتشجيعيم لتجريب أساليب وممارسات حديثة تتفق 
واىتماماتيم وميوليم ورغباتيم الخاصة. وحفزىم للئفادة من الخبرات التربوية التي مروا بيا، 
والاستجابة التطويرية، ويشير ىذا البعد إلي السموك القيادي إلى مدى احترام قائد التغيير 

اممين معو، والاىتمام بمشاعرىم وحاجاتيم الخاصة، إضافة إلى مراعاة وتفيم المشكلبت لمع
التي قد تواجييم أثناء تغييرىم لممارساتيم التعميمية وتطويرىا؛ وبذل الجيول. لمساعدتيم في 
مواجيتيا، وعادة ما ينطمق قائد التغيير من ميول المعممين واىتماماتيم وحاجاتيم الفردية 

 (. 22، 2114بداية لعممية التغيير والتطوير المؤسسي)مني مؤتمن عماد الدين، كنقطة 
 .التحفيز الذىني أو الاستثارة الفكرية 

يتضمن ىذا البعد السموك القيادي الذي يتحدى العاممين في المؤسسة التعميمية لإعادة النظر 
و بشكل أفضل وتنمية روح في عمميم ومراجعتو وتقويمو، والتفكير الجاد العممي في كيفية ادائ

التنافس الإيجابي والاختلبف البناء فيما بينيم مما يساىم في ابتكار بدائل واساليب جديدة 
ومتطورة لأداء العمل، ويشمل ىذا البعد تزويد العاممين بالتغذية الراجعة حول أدائيم لإقناعيم 

ي والممارسات المنشودة بمراجعة ممارستيم، واثارة اىتماميم لممقارنة بين أدائيم الحال
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والمرتبطة بطبيعة التحدي الذي تتضمنو برامج التطوير والإصلبح التربوي، والادوار المتغيرة 
 1(Taylor Harding , 2010, 57) لمعاممين في الميدان التربوي في عصر ثورة المعمومات والعولمةوالمتجددة 

ممين في مؤسستو توجييا يؤكد عمى تنمية ويشير ىذا البعد إلى أي درجة يقدم قائد التغيير لمعا
أسموب التفكير العممي ومنيجية حل المشكلبت لدييم، وحفزىم لمتفكير في أساليب 
واستراتيجيات جديدة لمتعمم والتعميم، وتشجيعيم عمى التساؤل ومراجعة الفرضيات والقيم 

ترحاتيم بعبارات والمعتقدات الخاصة بيم وبالأخرين وبعمميم ومناقشتيا، وحفزىم لدعم مق
منطقية، والعمل عمى تطوير قدراتيم وكفاياتيم الخاصة، والسعي لتوفير الدعم لمبادراتيم 

 1(Dean Fink, 2004, 433) المؤسسة التعميمية بفعالياتيا المختمفةالإبداعية اليادفة لتطوير 
 توقع مستويات اداء عميا من العاممين 

ر السموك القيادي المرتبط بتوقعات القائد لدرجة التميز يظير ىذا البعد من ابعاد قيادة التغيي
والأداء النوعي العالي الجودة من قبل العاممين في المؤسسة التعميمية، وتتضمن ىذه التوقعات 
عناصر التحفيز لتحقيق الاىداف المتفق عمييا، كما توضح ىذه التوقعات الفرق بين ما 

علبث ويشير ىذا البعد إلي أي درجة يقوم قائد تصبو المؤسسة إلى تحقيقو وبين ما أنجز ف
التغيير بإيضاح الأمور فيما يتعمق بما يجب ان ينجزه العاممون من أجل ان تتم مكافاتيم، وان 
يوفر ليم التغذية الراجعة الضرورية فيما يتصل بأدائيم، ويقدم ليم الحوافز والمكافآت المناسبة 

ميز وفقا لما اتفق عميو، أو بذلوا الجيد المطموب تحقيقا في حال قياميم بأداء أعماليم يت
 (Dean Fink ,2004, 33) لمؤشرات الاداء والإنجاز الموضوعة سابقا

  ىيكمة التغيير 
يتضمن ىذا البعد السموكيات والممارسات القيادية اليادفة إلى تييئة البنية التحتية المناسبة 

تحسين بينة العمل وظروفو بما يتيح فرصا حقيقية لدعم المبادرات التجديدية والتطويرية، و 
لأعضاء المؤسسة التعميمية لممساىمة في التخطيط وصنع القرارات المتعمقة بقضايا تيميم 
وتؤثر عمييم. إضافة إلى حل المشكلبت بصورة جماعية، ومن السموكيات المرتبطة بيذا البعد 

تاحة ال حرية لمعاممين معو للئفادة من خبراتيم قيام قائد التغيير بخمق الفرص المناسبة وا 
ومعارفيم وتجاربيم واستثمارىا إلى اقصى حد ممكن، إذ أن تشجيعيم من خلبل استخدام ىذه 
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الأساليب يساىم في دفعيم نحو التغيير والتجديد والتطوير، وحفزىم لبذل أقصى طاقاتيم 
د السموك القيادي اليادف لتطبيق أساليب وممارسات جديدة في مجال عمميم، ويشمل ىذا البع

إلى توفير فرص مناسبة لتحقيق النمو الميني لمعاممين في المؤسسة التعميمية، ووضع برامج 
تنفيذية وتطوير اليات مقترحة لتفعيل التعاون والشراكة الحقيقية بين العاممين في المؤسسة 

ت المجتمع المحمي التعميمية وني مجموعة المؤسسات التعميمية المجاورة وفي مختمف مؤسسا
 .Mark E. Weston Bain, (2004,296) التطوير التربوي والمجتمعي المنشودلغايات إحداث 

 :(Roger Gill, 2003, 311 )وىناك أبعاد آخرى لقيادة التغيير تتمثل فى   
 حيث تتطمب قيادة التغيير الفعالة قدرات عقمية ومعرفية متميزة؛ تساعد قائد البعد العقمى :

ير عمى تصور الاحتمالات، ووضع الأحكام والقدرة عمى حل المشكلبت واتخاذ التغي
 القرارات، فعدم القدرة عمى رؤية الواقع الجديد سيؤدى إلى الانحصار فى بوتقة التأخر .

 ويتطمب ىذا البعد من قائد التغيير الشعور بالقيم والمبادىء التى تحكم البعد الروحى :
 رؤيتو، كما تساعد مرؤوسيو عمى إنجاز الميام والأدوار المطموبة منيم.ديد العمل، والتى تساعده فى تح

 ويتطمب ىذا البعد اكتساب قائد التغيير الميارات السموكية التى تساعده البعد السموكى :
فى بناء جسر لمتواصل بينو وبين مرؤوسيو، كما تعطيو القدرة عمى التحدث والاستماع 

 عمل.وتكوين علبقات إيجابية فى ال
ويتضح مما سبق ضرورة وجود رؤية مشتركة بين القادة والتابعين حول طرق وسبل التغيير    

داخل الجامعة، بالإضافة إلى دور القيادات الإدارية والأكاديمية في بث روح التعاون والحماس 
وتكريس الجيود اللبزمة لمواجية التغيير والأخذ بأسبابو، وبناء اتفاق جماعي بخصوص 

ف التغيير بمعنى التوفيق بين الأىداف الخاصة بالعاممين والأىداف العامة لمجامعة أىدا
وضرورة وجود القيم الإيجابية المشتركة بين كافة العاممين داخل الجامعة، واستخدام الأساليب 
القيادية المبنية عمى الاحترام والتقدير وبث الثقة، ومراعاة الفروق الفردية بين العاممين وانيم 
ليسوا متساويين في القدرات والميارات، وضرورة التحفيز الذىني والاستثارة الفكرية لمعاممين 
وتوقع اعمى مستويات للؤداء من العاممين، بالإضافة إلى تييئة البنية التحتية لتمبية مطالب 

 التغيير داخل الجامعة.
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 رابعا: متطمبات قيادة التغبير في مؤسسات التعميم الجامعي:
 (:2007رافدة عمر الحريري، ) عمي قادة التغيير تتمثل فيما يميمجموعة من المتطمبات ىناك 
 عمى القائد إعطاء معمومات كافية ومفصمة تقديم المعمومات والبيانات المفصمة :

 في المؤسسة ومبرراتو، وتوضيح الفوائد الناتجة عن التغيير.لمموظفين عن التغيير الذي سيجري 
 عمى قائد التغيير مساعدة كل فرد من العاممين ئي من التغييرتحديد اليدف النيا :

في المؤسسة عمى فيم اليدف من التغيير، وأن يوضح لكل فرد تطور المؤسسة عمى 
ضوء ذلك التغيير، وكيفية تأثير استراتيجية التعيير عمى فرص العمل، وخمق بيئة 

 م الجديدة المطموبة منيم.وتوضيح طرق وأساليب القيام بالمياممتعة واضحة الأىداف، 
 يجب عمى قائد التعيير إدارة جيود العاممين لإحداث إدارة تعيير السموك والميارة :

التعيير، وذلك بتوفير مناخ تنظيمي يدعم كلؤ من التغيير والأداء، حتي لا يتصاعد 
 مقاومتيم لمتغيير مع تدني مستوي الأداء لدييم.

  عادة صيا ة الخطط يتطمب التغيير إعادة النظر في ىيكل  والبرامج:إعادة التنظيم وا 
الأىداف والسياسات الجديدة والتركيز عمى الخطط والبرامج، وتحديد ما تحتاجو 
المؤسسة من موارد وذلك بإعادة النظر في الميزانية ومن ثم تحديد الأنشطة الجديدة 

لغاء بعض النشاطات القديمة البالية مع إعادة التقسيمات التنظيمي ة الجديدة ووضع وا 
 تصميم لإجراءات ونظم العمل.

 :إن اىتمام قائد التغيير بسماع آراء المرؤوسين وتساؤلاتيم  تبادل وتقبل وجيات النظر
 حول التعيير أمر ضروري لإقناعيم بقبول التغيير.

 عمى قائد التغيير عدم مفاجأة العاممين بالتغيير، توفير البيئة المةئمة لقبول التغيير :
 يجب التمييد ليم بتوفير البيئة المناسبة لإعلبن أسباب ودواعي وحدود التغيير. ولكن

 إن التعامل الواضح والأمين من الأمانة والمرونة والانفتاح لاىتمامات الموظفين :
قبل فائد التغيير مع موظفيو بالتحدث ليم وتقديم خطة التطوير والتغيير دون إخفاء 

ويشجعيم عمى التطوير بطرق التغيير. بالإضافة  بعض جزئياتيا، سيدفعيم بلب شك
إلى وجود المرونة لدي القائد بتغيير بعض أفكاره أو خططو من خادل تبادل الآراء، 
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فقد تكون لدي بعض العاممين الكفاءة أو الخبرة الواسعة التي تساعد القائد عمى 
 إحداث التغيير بشكل أفضل.

 ( :40، 2101أيضا تتمثل فيما يمي )جمال عبد الله محمد،  متطمبات قيادة التغييروىناك مجموعة من 
  اقتناع قائد التغيير والتطوير في المنظمة بعممية التغيير والتطوير اليادف، بحيث

 يكون قائد لمتغيير وموجياً لو، لكي يُجزي الابتكار، و يكافئ عميو.
  ورتو لمواكبة اقناع القائد لمعاممين في المنظمة بأىمية التغيير الإيجابي، وضر

متطمبات الانفجار المعرفي والتكنولوجي، وبث روح الرغبة والتجديد والابداع في فريق 
 التطوير والتغيير التنظيمي.

  إشراك أفراد المنظمة في عممية التغيير والتطوير، وكل من لو علبقة بالتغيير، حتى
 تتحقق أىداف عممية التغيير والتطوير.

 ناسب لعممية التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمة.اختيار النمط القيادي الم 
  اعتماد التغيير والتطوير المخطط لو في قيادة المنظمة لمواجية تحديات العولمة، لأن

التغيير الحقيقي في العمل الإداري، ييدف إلى تطوير وتحسين فاعمية وكفاءة عمل 
لحل المشكلبت وتذليل قيادة المنظمة، عن طريق مساعدتيا في اختيار أفضل الطرق 

 العقبات والصعوبات، وفي تجديدىا.
  استخدام أفضل الأساليب والطرق بصورة أكثر فعالية لإحداث التغيير والتطوير

المنشود من أجل تحقيق الأىداف المنشودة، من خلبل الاستثمار الأفضل لكافة 
 الموارد البشرية والمالية والمادية المتاحة في المنظمة

عدة متطمبات لنجاح قيادة التغيير بمؤسسات التعميم الجامعي منيا )مجدي عبد  وتوجد أيضا
 (: 000، 2104الوىاب قاسم، وصفاء أحمد شحاتو ،

  التزام وقناعة القيادات الجامعية بضرورة الحاجة لتبنى برامج التغيير، من أجل تحسين
 الوضع التنافسي لممؤسسة الجامعية.

 ديرين في المستويات الوسطى لتنفيذ التغيير.الحصول عمى ولاء والتزام الم 
 .توفير الإمكانات المادية والبشرية المطموبة لدعم التغيير 
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  التغبير عن طريق التقدير المعنوي، ومكافأة المشاركين في التغبير.تحفيز الأفراد خلبل عممية 
  إلى الأىداف المنشودة. العاممين وتعزيز الفاعمية الذاتية ليم لموصولتييئة مناخ المشاركة لتمكين 

 تتركز بالتغيير الميتمين من القادة والمسؤوليات وتتطمب قيادة التغيير مجموعة من الواجبات
 (: 2009يأتي )محمد سرحان المخلبفي ، ما عمى رئيسية بصفة
  التأثير من أجل إحداث تغيير في الأىداف الاستراتيجية، وفي الاستراتيجيات، وفي

 فة المنظمة، وعمميات العمل.بنية المنظمة، وثقا
  يعطون معني للؤشياء الممحة بترجمة وقراءة الأحداث الخارجية، وتركيز اىتماميم

 عمى الميددات الخارجية وعمي الفرص المتاحة.
  يبثون الحماسة لمتغيير بواسطة رسم رؤية مشرقة ذات علبقة بالحاجات والقيم، وأمال

ؤية فيم يقومون بتطوير استراتيجية ذات الأفراد. ولغرض بناء مصداقية لتمك الر 
 علبقة ترتكز عمى كفايات المنظمة والقيم المشتركة.

  تجدىم يشكمون قوة صمبة من الداعمين أو المساندين والمناصرين لمتغيير من داخل
وخارج المنظمة لمفوز بالمصادقة عمى التغيير، ويعطون الصلبحيات لمركز التغيير 

 ي مسؤولياتيم.لمقيام بتنفيذ التغيير ف
  ،يقومون بإعداد الأفراد لمتكيف مع التغيير، فيقدمون المساعدة في التعامل مع التغيير

 ويظيرون ليم استمرار التزاميم الشخصي تجاه التغيير. ويخبرونيم عن مدي تقدم التغيير، 
  يشرعون في بناء التزام تجاه الأىداف والاستراتيجيات، ويعممون تجاه زيادة الكفاية

 لذاتية الفردية والجماعية لمتابعين، ويعممون عمي تقوية اليوية لممنظمة ولمجماعة.ا
  يظيرون أىمية القيم، وولاءىم والتزاميم تجاه الرؤية والاستراتيجيات المعتمدة ويمثمون

 1ىذه القيم في سمكيم ليكونوا قدوة ونموذجا للآخرين
  عة والثقة والتعاون بين الأفراد والجماعة. ىوية الجمايقومون ببناء فرق العمل، والتأثير عمى 
  لتحديد أفضل الطرق كتحقيق الأىداف المشتركة.يشاركون المرؤوسين في صنع القرارات 
  يغتنمون الفرص لتطوير الخبرات تجاه تحقيق الأىداف المشتركة بإعطائيم

 .)المرؤوسين( ثقة اكبر في انفسيم وفي الرؤية وفي القائد
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 ز والقوة الشخصية بطريقة سيمة وواضحة بما يؤدي إلى تقميص يمارسون قوة المرك
 حالة الاختلبفات بين الأفراد.

ويتضح مما سبق ان ىناك متطمبات خاصة بقيادة التغيير منيا ما يخص القيادات 
الإدارية والأكاديمية بالجامعة ودورىا في قيادة التغيير، ومنيا شرح اليدف من التغيير وتقبل 

دارة جيود  آراء العاممين دارة الحوارات البناءة حول التغيير وأىدافو السميمة وكيفية تحقيقيا، وا  وا 
العاممين والتنسيق بينيم في إدارة وقيادة التغيير، وبث الحماس لدى العاممين بالمؤسسة، 
والاعتماد عمى أسموب فرق العمل،  ومنيا ما يخص المؤسسة مثل جيود إعادة الييكمة داخل 

ج الوحدات المتشابية مع بعضيا البعض، او استحدث وحدات وأقسام جديدة تمبى الجامعة ودم
 متطمبات التغيير، والتغيير في مسميات الوظائف واختصاصاتيا . 

 خامسا: مجالات عمل قيادة التغيير واستراتيجياتو:
 فيما يمي:والاستراتيجيات التي تحدد عمميا ، يمكن توضيحيا لقيادة التغيير مجموعة من المجالات 

 ( مجالات عمل قيادة التغيير2ب
تشمل جيود قيادة التغيير جانبين رئيسين من المؤسسة التربوية ىما: الجانب التنظيمي، 

 (:21، 2112والجانب الثقافي والانفعالي، وذلك عمى النحو الآتي )عماد الدين ، 
 داث التغييرات الجيود الرامية إلى إعادة بناء التنظيم وىيكمة المؤسسة، وتتضمن إح

في البناء الرسمي لممؤسسة التعميمية، بما فييا: التنظيم الإداري والجدول المدرسي 
 تتضمن تأثيرا غير مباشر عمى التحسين والتطوير في العممية التعميمية.والأدوار الوظيفية، والتي 

  إحداث الجيود الرامية إلى إعادة بناء النسق الثقافي في المؤسسة التعميمية، وتتضمن
التغييرات في الأنظمة المتصمة بالنماذج، والقيم، والدوافع، والميارات، والعلبقات 
التنظيمية، مما يؤدي إلى تعزيز أساليب ووسائل جديدة لمعمل الجماعي التعاوني 

 فرق ممموس في عمميتي التعمم والتعميم داخل المؤسسة التعميمية.ينعكس اثرىا مباشرة في إحداث 
  بناء النسق الثقافي باعتبارىا تستند عمى العلبقات بشكل رئيس، حيث جيود إعادة

تتطمب تدخلًب مباشراً لتعزيز الجانب الانفعالي سواء من القائد او العاممين معو ام 
المعنيين بالعممية التربوية كافة وتسيم ىذه الجيود في درجة التكيف لدى الافراد 
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عمى مواصمة جيودىم التطويرية بالرغم  والجماعات نحو التغيير، وتساعد العاممين
 1من الصعوبات التي قد يواجيونيا أثناء التطبيق 

  قادة التغيير يركزون عمى الجانب الانفعالي الثقافي مثل تركيزىم عمى الجانب
التنظيمي، ويتميزون بتأكيدىم القوي عمى إنجاز رسالة المؤسسة وميمتيا الرئيسة، 

يسود المؤسسة من خلبل استثمار الفرص المتاحة كافة ويتغمبون عمى القمق الذي قد 
لتطوير البنية التنظيمية ونماذج العمل وأساليب الأداء، إضافة إلى تعزيز الثقافة 
المشتركة والعمل الجماعي التعاوني، مما يوفر الدعم والمساندة، ويرفع من مستوى 

 الطموح والتوقعات والإنجازات 
دة التغيير منيا ما ىو تنظيمي مثل جيود إعادة اليندسة  ومما سبق يتضح ان مجالات قيا

عادة بناء التنظيم الجامعي من الصفر لا عدادىا لمتغيير، ومنيا ما يتعمق بإعادة الييكمة  وا 
مثل دمج الوحدات التنظيمية مع بعضيا البعض، ومنيا ما يتعمق بإعادة النسق الثقافي لدى 

توجو نحو التغيير والإيمان بو، وبذل اقصى جيد في الأفراد العاممين بالجامعة وضرورة ال
سبيل تحقيقو، والقادة الإداريون بالجامعة لابد ان يراعوا التوازن بين الجانب التنظيمي والجانب 

 الثقافي وعدم الاىتمام باى منيما عمى حساب الأخر.   
 (استراتيجيات قيادة التغبير:8ب 

الناجحة لقيادة التغيير، والتغمب عمي معوقاتو،  تعدد الاتجاىات المحددة للبستراتيجيات
 (:000، 2104ومن ىذه الاستراتيجيات ما يمي )معتز سيد عبد الله، 

   تستند ىذه الاستراتيجية عر افتراض اًن الأفراد عقلبنيون الاستراتيجية العقةنية :
ية، ومنطقيون، ويميمون إلى التصرف والسموك في ضوء اىتماماتيم ومصالحيم الذات

ومن ثم يعتمد التغيير في ضوء ىذه الاستراتيجية عمي انشطة الاتصال في توضيح 
 بالدقة، والموضوعية، والتدعيم بالحجج المنطقية القوية.طبيعة التغيير، ومبرراتو بطريقة تتسم 

  تفترض ىذه الاستراتيجية أن الأفراد يميمون إلى التصرف في الاستراتيجية المعيارية :
المعايير الاجتماعية السائدة في المجتمع، ومن ثم يعتمد التغيير عمى ضوء القيم و 

 والمعايير القائمة بالفعل، ثم دفع الأفراد إلى مزيد من التزام بيا في مضمونيا الجديد.إعادة تشكيل القيم 
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   تفترض ىذه الاستراتيجية أن الأفراد بطبعيم يميمون إلى استراتيجية القوة او الإجبار :
لا تعرضوا لمجزاء والعقاب، ويعتمد  الإذعان والمسايرة، ويفعمون عادة ما يطمب منيم وا 

التغيير في ىذه الاستراتيجية عمى افتراض امتلبك قائد التغيير النفوذ والسمطة الكافية 
التي تمكنو من تطبيق القانون والموائح، واتخاذ القرارات، ومنح الحوافز، وفرض 

 م الأفراد بقبول التغيير وتطبيقو.العقوبات التي تؤدى إلى الزا
ومما سبق يمكن القول ان استراتيجيات التغيير منيا ما ىو عقلبني يعتمد عمى إقناع 
العاممين بمنطقية التغيير وأىميتو، وضورة إحداث التوازن بين المصالح الشخصية والمصالح 

ايير التي يتبناىا الأفراد العامة لممؤسسة، بالإضافة إلى إعادة التدريب الإدراكي لمقيم والمع
وبالرغم من ثبات ىذه القيم فان ىناك العديد من القيم التي تحتاج إلى إعادة تقييم مرة أخرى، 
والاستراتيجية الثالثة وىى تيتم بدور القائد في استخدام سمطاتو وفرض نفوذه في تكميف 

 العاممين او الروسين بتنفيذ التغيير كما ينبغي ان يكون. 
 : سمات قائد التغيير وأدواره. سادسا 

 ويعرض ىذا المحور لسمات قائد التغيير، وادواره ، وفيما يمى عرض لكلب منيا: 
 (سمات قائد التغيير2ب

(،)رفعت عبد 2108تتعدد سمات قائد التغيير بالسموكيات والخصائص التالية )سارة نبيل ، 
 ( 02-2111،060الحميم الفاعوري، 

  الإدارة، ومعايير موضوعية في اتخاذ القرارات وفقا لمنيج واضح.ي يتبنى فمسفة واضحة ف 
   لديو دائرة اىتمامات أوسع من مجرد العمل، ويستطيع وضع شؤون العمل ضمن

 منظومة أعم وأشمل.
   ليم طبيعة الظروف التي سيعممون فييا.يوضح لمرؤوسيو الميام المطموبة منيم، ويشرح 
   تيا، ويدرك إمكانية وجود فرص لمتشابو مع مواقف أخرى مماثمة سابقاً.موقف كقضية متفردة بذايرى كل 
  .يستشعر المسؤولية الكاممة لتحقيق أىداف المؤسسة 
   .يقدر عمى حشد الأفراد واستثارة طاقاتيم لمواجية مواقف الأزمات 
  .يتمسك بالقيم والأخلبقيات الايجابية 
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 متأكد من مناسبتيا، ولا يمانع في الرجوع عن يتمتع بالمرونة والقدرة عمى مراجعة قراراتو ل
 قرار أصدره إذ لم يكن محققا لأىداف المؤسسة.

  يميل لمتطوير والتجديد المخطط، وتحمل المخاطر المدروسة 
  .يتفحص المشكلبت والموضوعات من مختمف جوانبيا 
   المتغيرة.اللبمركزية المتسم بالمرونة لمتكيف مع الظروف يستخدم نمطا من المركزية أو 
   يتسم بالجرأة والمبادأة واتخاذ مواقف ىجومية دفاعا عن مصالح المؤسسة وتحسين

 فرص تحقيق الأىداف.
   وكسب ثقة الاخرين واقناعيم، ويتقبل آراء الآخرين.منفتح، يقبل النقد، ويسعى إلى نشر أفكاره 
  .يعد نموذجا لمعاممين معو ، وقدوة للآخرين في سموكو وأفعالو 
  إلى التعميم المستمر لمواكبة عالم سريع التغيير، والبحث دائما عن الفرص  يسعى

 المتاحة لمتعميم والتطوير.
   يعمل مع التغيير ويستمتع بو بدلا من مقاومتو ومعارضتو، فعميو اًن يبحث عن وسائل

حداث التغيير.  لخمق وا 
  إدراك الحاضر وفيمو  يستطيع التطمع قدما نحو الأمام والتفكير لممستقبل مثمما يستطيع

 والانطلبق منو لمتخطيط المستقبمي.
   يمتمك ميارات متنوعة تساعد عمى الاندماج الفاعل في علبقاتو مع الآخرين، والتفاوض

الناجح معيم، والتفويض الملبئم ليا، باعتبارىم الأعضاء الرئيسيين في عممية التغيير، 
أتناء العمل في المجموعات الصغيرة سواء أكان ذلك عن طريق المقاءات الفردية، او 

 أو من خلبل الاجتماعات الرسمية.
وفى ضوء ما سبق لكى تستطيع القيادات الإدارية والأكاديمية بالجامعة ان تقود التغيير 
وتفعيل الذكاء التنظيمي فان القائد ىو الشخص الأول المسئول عن قيادة التغيير لذا لابد ان 

يا الموضوعية في الحكم عمى كافة الأمور وعدم التحيز، يتصف بعدد من المواصفات من
وان يوسع دائرة اىتماماتو، ويشرح لمرؤوسيو طبيعة الميام المطموب منيم تنفيذىا، بالإضافة 
إلى استشعار المسئولية، وحشد طاقات الأفراد نحو إنجاز أىداف التغيير، بالإضافة إلى 



 

   

  
 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 عدد يوليو 
 9102الجزء الأول 

191 

م بالمرونة في التعامل مع المواقف والمشكلبت دعم القيم والأخلبقيات الإيجابية، وان يتس
التي تواجيو، وان ييتم بالتطوير ، وان يتفحص المشكلبت التي تواجو الجامعة والبحث عن 
أسبابيا ومشاركة العاممين بالجامعة في اقتراح الحمول اللبزمة ليا، وان يتسم بالجرأة والمبادأة 

 ويميل إلى التفكير في المستقبل والاستعداد الدائم لو.  ،  وتقبل النقد والراي الأخر، والتعمم المستمر
 ( أدوار قائد التغيير8ب 

يعتبر قائد التغيير ىو العنصر الأساسي لتنفيذ التغيير، ويستند لقائد التغيير العديد 
من الأدوار الميمة التي تعزز من نجاح قيادتو لعممية التغيير، وتتطمب المؤسسة الحديثة قيادة 

وقيادة تحفز جميع العاممين في واعية قادرة عمى رؤية الأبعاد الحقيقية لمعممية التعميمية،  تربوية
المؤسسة عمى التعاون المثمر لتحقيق أىداف التربية وتتيح الفرصة لكل فرد في المؤسسة لتنمية قابمياتو واستعداداتو 

 (،.11، 2101عبد الفتاح ، )منال رشادواتجاىاتو لتحقيق ميولو ضمن إطار من الحرية المسئولة 
ويجب عمى قادة التغيير مساعدة العاممين عمى الانتقال من الحالة القديمة إلى 
الوضع الجديد بكل ارتياح وثقة وتوضيح الأىداف المرجوة من عممية التغيير بدقة وشفافية 
بأن التغيير لن يكون ضد مصالحيم الشخصية، وذلك من خلبل بناء علبقات جيدة معيم، 
مما يتطمب حرفية مينية عالية المستوى في إدارة العلبقات، ولابد أيضاً لقادة التغيير أن ييتموا 
اىتماماً جمياً بتكوين فريق عمل متخصص لعبور مرحمة الانتقال بشكل أمن وبذل كل جيد 

 (.020، 2102ممكن من أجل إنجاح عممية التغيير )سيد سالم عرفة ،
ر رؤية لمتغيير المؤسسي، وأن تكون تمك الرؤية أساساً ولابد أن يكون لقائد التغيي

لعممو، عمى أن تتصف تمك الرؤية بوضوح الصياغة والمرونة وبالقابمية لمتطبيق حتى يمكن 
أن يناقشيا مع العاممين موضحاً الوضع المستقبمي المرغوب فيو تحقيقاً لبداية ناجحة لمتغيير، 

ءمة الوضع الحالي لمواجية التحديات القادمة حيث وعمى القائد أن يقنع العاممين بعدم ملب
يقوم بطرح أفكار ونماذج تساعد عمى حل المشكلبت التي تواجو المؤسسة وعند طرح القائد 
لمرؤية لابد أن يضع في الاعتبار أن تكون ذات قيمة مضافة وذات بعد خمقي وطابع إبداعي 

اذ التصرفات السميمة وربط الأفراد لبعضيم البعض وتوحد ، وتوضح الاتجاه لمتغيير، وتحفز الأفراد لاتختخيمي
 (.048، 2104) مجدى عبد الوىاب قاسم وصفاء أحمد شحاتو، جيودىم بأسموب فعال
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ويمثل قائد التغيير القادر عمى أحداث التغيير حجر الزاوية في فعالية مسارات التغيير 
عتبارات ذات الصمة المباشرة، وغير نفسيا، ومن خلبل معالجة تفاصيل القضايا الإدارية، والا

المباشرة بتحقيق النتائج المرجوة، والحد من المشكلبت الفنية والإنسانية، ومعوقات التغيير 
داخل منظمة العمل. ويتعين عمى قائد التغيير أن يعي دائما بكل ما من شأنو المساىمة في 

عة، والحرص عمى الجدولة الوصول إلى اليدف المنشود، مع ربط الخيال بالنتائج المتوق
الزمنية القائمة بصرف النظر عن حجميا، وطبيعة، وتفاصيل العمل، ويجب عمى قائد التغيير 
أن يشغل نفسو بكل التفاصيل التي تساىم في تحسين الأداء من خلبل معاصرة النتائج 

 (216، 2110الفعمية) سعيد يس عامر ،
من الأدوار التي تعزز من نجاح قيادتو لعممية ويجب عمى قائد التغيير أن يقوم بالعديد    

 التغيير، وتشمل تممك الأدوار ما يمى:
 .التعامل الإيجابي مع محركات التغيير والمبادرة بالعمل 
  ،تطوير منيجية عممية إدارة عمميات التغيير، تأخذ في اعتبارىا مجمل العوامل

 والمؤثرات الفاعمة المعاصرة.
  كة في تطوير نماذج متميزة لإدارة التغيير، توافق أوضاع تمكين العاممين من المشار

مكانياتيا.  منظماتيم وأىدافيا وا 
  إدماج مفاىيم وتقنيات إدارة التغيير في نسيج التفكير الإداري، وضمان ميام المديرين

 فى المنظمات المعاصرة.
 ،001، 2118تأكيد التوجيو الإيجابي في التعامل مع محركات التغيير عمى السممى) 

وينبغي عمى قادة التغيير بالمؤسسات الجامعية القيام بالعديد من المسئوليات التي تعزز من 
بمجدي عبد الرىاب قاسم،  نجاح قيادتيم لمتغيير، وىذه المسئوليات يمكن تصنيفيا إلي ما يمي

 :(8024وصفاء أحمد شحاتة، 
 :مسؤوليات خاصة بالقيادات الأكاديمية، منيا 

معة، وصياغتيا، ومراجعتيا وفقأ لممتغيرات، والمستجدات العممية، تحديد رؤية الجا -
 والاجتماعية، والتكنولوجية.
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 1تحديد وينا ء جميع عمميات التغيير والتطوير -
 الحفاظ عمى القيم المؤسسية، والإعلبن المستمر عنيا وعن عكد مخالفتيا. -
بالثقة في النتائج  تشجيع فرق التعمم المؤسسي، وفرق العمل بالجامعة، ونشر الشعور -

 المتوقعة من إجراءات التغيير، واستراتيجياتو.
توصيل رؤية الجامعة لجميع العاممين، وتحديد الرؤية والاستراتيجية اللبزمة لمتغبير،   -

  وصياغتيا، ومراجعتيا وفقا لممتغيرات العممية والاجتماعية والتكنولوجية.
 1لجامعة ورسالتياتمكين العاممين من المساعدة في تنفيذ رؤية ا -
 الجامعة، والتوفيق بين حاجات وأىداف الأفراد، والجامعة.تحقيق المكاسب لجميع أطراف  -
 بتاء سياسات عمل جديدة تحقق أىداف الجامعة. -

 مسؤوليات خاصة بالقيادات الادارية، منيا:
 تطبيق رؤية الجامعة. -
عداد الميزانيات. -  التخطيط، والتمويل، وتنظيم العمل، وا 
 ظ عمى النظام، وتسمسل اتخاذ القرار.الحفا -
 قياس تأثير عمميات التغبير التي تحدث في الجامعة. -
 إعداد وتنفيذ خطط التحسين والتطوير.  -

ويقع عمى قادة التغيير في الميدان التربوي مسؤولية إحداث التغيير أيا كان نوعو والذي لا   
قائد التغيير أن يشعر العاممين يمكن أن يحدث بعيدا عن العاممين بالمدرسة، لذلك عمى 

بأىمية التغيير ويخمق الدافع لدييم لإحداثو، كما عميو أن يمنحيم فرصة المشاركة سواء فيما 
يتعمق بالتخطيط أو بالتنفيذ، وتتطمب قيادة التعيير توافر خصائص عدة يتميز بيا قائد 

برز الخصائص المميزة التغيير، تشمل المواقف وطرق التفكير والمعارف والميارات، ومن أ
لقائد التغيير الفعال أنو يوفر دعما إيجابيا لمعاممين معو، ويعامل العاممين معو بالمساواة، 
ويصف بالحماسة والدافعية، والاىتمام بقضايا التربية والتعميم وأولوياتيا، ويمتاز قائد التغير 

ر، مما يمكن أن يؤثر بفاعمية بالمرونة ويشجع استمرار التفكير ومتابعتو أثناء تطبيق التغيي
عمى سير العمل والتطوير، والقدرة عمى التفكير المتعمق في الأمور، ودراستيا وتحميميا، 
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ويتفيم ديناميكية عممية التغيير ويستطيع التعامل معيا، والعمل بموجبيا بكفاءة ونجاح، 
من ميارات  ويمتمك ميارات الاندماج الفاعل في علبقتو مع الآخرين، ويمتمك حصيمة

 (28-24، 2112الاتصال لممواقف الرسمية وغير الرسمية )عماد الدين ، 
ويتضح ما سبق ان أدوار القيادات الأكاديمية والإدارية في تبنى التغيير وتنفيذه داخل   

الجامعة يعتمد عمى الإدراك الواعي لكافة الجوانب التي يشمميا التغير والتي بتطويرىا يتطور 
ة ككل، بالإضافة إلى الانتقال السمس من الحالة القديمة الى الحالة الجديدة لدى أداء الجامع

العاممين وانتقاليم بكل ارتياح وثقة، وامتلبك الرؤية الواضحة لمتغيير المؤسسي، وان تعي ىذه 
القيادات كل ما شانو ان يسيم في الوصول الى الاىداف المنشودة، والتوجو الإيجابي في 

 التغيير، بالاضافة الى تطبيق التغيير في ضوء رؤية الجامعة ورسالتيا، وقياس اثر التغيير. حركات التعامل مع م
 القسم الرابع

 بنى سويف في ضوء قيادة التغيير.  جامعة  –واقع ابعاد الذكاء التنظيمى بكمية التربية 
ة التربية ، جامعة يعالج ىذا القسم من البحث الراىن رصد واقع ابعاد الذكاء التنظيمى بكمي  

بنى سويف في ضوء قيادة التغيير،وفى ىذا يتوزع القسم عمى أربع محاور رئيسة ىي: أىداف 
بناء أداة الدراسة، والمجتمع الأصمي وعينة الدراسة، والمعالجات الدراسة الميدانية، و

 ، وتحميل نتائج الدراسة الميدانية.الإحصائية
 ر: وفيما يمى بيان تفصيمي لتمك المحاو 

 أولًا: أىداف الدراسة الميدانية:
ىدفت الدراسة الميدانية الى التعرف عمى واقع أبعاد الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة بنى   

سويف فى ضوء قيادة التغيير، بما يسيم في وضع اليات لتفعيل الذكاء التنظيمي بإعادة 
 دة التغيير. ويف فى ضوء قياالمختمفة بكمية التربية ، جامعة بنى س

 ثانياً: وصف أداة الدراسة: 
تم بناء أداة الدراسة)الاستبانة ( في ضوء ما توصمت اليو الدراسة النظرية من عرض للؤسس 
 النظرية لمذكاء التنظيمي من حيث أىمية الذكاء التنظيمي بالجامعات، وخصائصو بالجامعات

ي بالجامعات وأبعاده ومؤشراتو، وأبعاد ، والاستراتيجيات الداعمة لو ، ونماذج الذكاء التنظيم
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الجامعة الذكية، وكذلك عرض لمحور قيادة التغيير بالمؤسسات التعميمية، وخصائص قيادة 
التغيير ومبادئيا، و أىداف قيادة التغبير وأىميتو، وأبعاد قيادة التغيير، ومتطمباتيا في مؤسسات 

راتيجياتو، وسمات قائد التغيير وأدواره ، ولذا التعميم الجامعي، ومجالات عمل قيادة التغيير واست
اعتمدت الدراسة عمى استبانة في صورة أسئمة مغمقة تنتيى بسؤال مفتوح لتقديم مقترحات أخرى، 

بعد الرؤية عبارة( في سبع محاور ىي:   12وكانت تشمل الاستبانة في صورتيا الأولية )
في التغيير، وبعد الروح المعنوية لدى  الاستراتيجية، وبعد المصير المشترك، وبعد الرغبة

، وتم عرض   العاممون بالكمية، وبعد المواءمة والتناغم، وبعد نشر المعرفة، وبعد ضغط الأداء
من أساتذة الإدارة التعميمية( 02الاستبانة في صورتيا المبدئية عمى مجموعة من المحكمين )

جراء التعديلبت عمييا في  ضوء آرائيم حتى وصمت إلى صورتيا للئفادة من توجيياتيم، وا 
 عبارة( ومحاور الاستبانة يوضحيا الجدول التالي:            42النيائية التي تضم )

 (2جدول ب
 محاور الاستبانة وعدد العبارات الموجودة بكل محور  
 عدد العبارات موضوعو المحور
 ٢ بعد الرؤية الاستراتيجية. الأول
 2 .بعد المصير المشترك الثاني
 2 الر بة في التغيير: الثالث
 ٢ الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية. الرابع
 4 المواءمة والتنا م. الخامس
 2 واقع بعد نشر المعرفة .  السادس
 2 واقع بعد ضغط الاداء. السابع

 4٢ الاجمالى
 

 ثالثاً: المجتمع الأصمي وعينة الدراسة: 
الادارية والاكاديمية بالكمية ممثمين فى عميد الكمية ووكلبء الكمية استيدفت الدراسة القيادات    

لشئون الطلبب والدراسات العميا وخدمة المجتمع وتنمية البيئة، ورؤساء اقسام الكمية وىى:اقسام 
المناىج وطرق التدريس، والصحة النفسية، وعمم النفس التعميمى، واصول التربية، والادارة 
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المقارنة، وبمغ اجمالى القيادات الاكاديمية والادارية بالإضافة الى رؤساء التعميمية والتربية 
 عضوا عاملًب.   80بالكمية حوالى الاقسام واعضاء ىيئة التدريس بالأقسام المختمفة 

 : *(0)رابعاً:  المعالجات الإحصائيَّة 
جابات العيِّنة؛ وذلك استخدم البحث التكرارات والأوزان النسبيَّة في التحميل الإحصائي لاست   

، وبعد تحديد الأوزان النسبيَّة لكلِّ عبارة تمَّ ترتيبيا ترتيبًا تنازليِّا تبعًا SPSSباستخدام برنامج 
لموزن النِّسبي المعبِّر عثثن درجة الموافقة، ولتحميل نتائج الاستبانة استخدمت الجداول التكراريَّة 

كلِّ محور وترتيبيا حسب معدلاتيا، ولتحديد درجة لحساب النسبة المئويَّة لكلِّ عبارة تحت 
الموافقة عمى كلِّ عبارة من العبارات استخدمت طريقة الأوزان النسبيَّة لممقياس ذي الدرجات 

 الثلبثة طبقًا لمجدول التالي:
 (8جودول ب

 مستوى الموافقة ومداىا لةستبانة
 
 
 
 

 تمَّ حساب الصدق الظاىري )صدق المحكِّمين(، وذلك : حساب الصدق والثبات
 حيث تمَّ عرض الاستبانة في صورتيا ؛بعرض الاستبانة عمى المتخصِّصين بالمجال

من أساتذة الإدارة التعميميَّة( للئفادة من 02المبدئيَّة عمى مجموعة من المحكِّمين )
، لمتأكُّد من أن الاستبانة تقيس ما وُضِعت من أجمو، وتمَّ تعديل الاستبانة توجيياتيم

في ضوء ملبحظاتيم، وبعدىا طُبِّقت الاستبانة وحساب قيم معاملبت الارتباط بين 

                                                           

 .SPSSبرنامج  تم معالجة البيانات إحصائياً باستخدام *

درجة  مستوى الموافقة
 الموافقة

 المدى
 إلى من

 2.٢٢ 2 ضعيفة قميمة الأىميَّة /قميمة
 8.٢٢ 2.٢٢ متوسطة متوسطة الأىميَّة /متوسطة 

 ٢ 8.٢٢ كبيرة كبيرة / شديدة الأىميَّة
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كلِّ بُعد والدرجة الكُميَّة للبستبانة، ويتَّضح منيا أن جميع قيم معاملبت الدرجة الكُميَّة ل
 ؛ ممَّا يؤكِّد صدق الاستبانة.1010الارتباط مرتفعة ودالة عند مستوى دلالة 

 (٢جدول ب
 معامل الارتباط بين درجة كلا محور والدرجة الكُميَّة لةستبانة

 
  
 
 
 
 
 

 

(، وىي دالة عند 1074معاملبت الارتباط كمَّيا أكبر من )يتَّضح من الجدول السابق أن 
(؛ ممَّا يؤكِّد صدق الاستبانة، وتمَّ حساب ثبات الاستبانة باستخدام 1010مستوى دلالة )

 الثبات مرتفعة، كما يتَّضح من الجدول التالي:وقد كانت جميع قيم معاملبت  معامل ألفا كرونباخ،
 (4جوودول ب

 ألفا لمحاور الاستبانةقيمة الثبات بطريقة 
 
  
 
 

 

 معامل الارتباط المحور م
 ,22٢ ستراتيجية.بعد الرؤية الا 2
 ,222 بعد المصير المشترك. 8
 ,228 الر بة في التغيير: ٢
 ,222 الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية. 4
 ,224 المواءمة والتنا م. 2
 ,228 واقع بعد نشر المعرفة .  ٢
 ,222 واقع بعد ضغط الاداء. 2

 ,22٢ الاجمالى

 معامل الثبات المحور م

 0822 بعد الرؤية الاستراتيجية. 2
 082٢ بعد المصير المشترك. 8
 0828 الر بة في التغيير. ٢
 0820 الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية. 4
 0822 المواءمة والتنا م. 2
 082٢ واقع بعد نشر المعرفة .  ٢
 0822 اء.واقع بعد ضغط الاد 2
 0824 الإجمالي 
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كانت جميع قيم معاملبت الثبات مرتفعة ومرضية، ويمكن الاعتماد عمييا، وبالتالي 
يتَّضح مما سبق صدق أداة الدِّراسة بجميع محاورىا؛ )أي إن محاور الاستبانة جميعًا تقيس ما 

ن ىناك اتساقًا في نتائج وُضِعت لقياسو(، وكذلك ثبات أداة الدِّراسة بجميع محاورىا؛ )أي إ
 أداة الدِّراسة؛ أي إنو إذا أُعيد تطبيقو عدَّة مرات سيُعطي نفس النتائج(.

 خامسًا: تحميل نتائج الداراسة الميدانيّة:
 :تمثَّمت نتائج الدِّراسة الميدانيَّة في تحميل استجابات عيِّنة الدِّراسة عمى محوري الاستبانة، وفيما يمي عرض ليذه النتائج

 بعد الرؤية الاستراتيجية: المحور الأول:
يسعي ىذا المحور إلى التعرف عمى مدى معرفة العاممون بالكمية لرؤيتيا المستقبمية وبذل    

 كما ىي موضَّحة في الجدول التالي:الجيد اللبزم لبموغيا، 
 (2جوودول ب

 استجابات أفراد العيانة فيما يتعمَّق بعد الرؤية الاستراتيجية

 لعبارةا م
 الاستجابة

الوزن 
 النسبي

 درجوة
 صغيوورة متوسطوة كبيورة الموافقة

 % ك % ك % ك

2.  
يوجود حووار اسوتراتيجي داخول الكميوة حوول 
متغيوووورات البيئووووة المحيطووووة بيووووا وكيفيوووووة 

 التعامل معيا. 
 ضعيفة 1.41 67.2 42 24.6 22 8.2 2

8.  
يووتم مناقشووة التحووديات التووي تواجووو الكميووة 

 ضعيفة 1.30 78.7 42 13.1 2 8.2 2 واجيتيا.وسبل م

٢.  
يووتم القيووام بالمسووع البيئووي الوودوري لبيئووة 

 ضعيفة 1.20 83.6 22 13.1 2 3.3 8 الكمية الداخمية والخارجية.

4.  
يووتم عموول المراجعووة الاسووتراتيجية السوونوية 
بالكميووووة لتحديوووود الأولويووووات الاسووووتراتيجية 

 التي تحكم العمل بيا. 
 ضعيفة 1.39 72.1 44 16.4 20 11.5 2

تمتموووووك الكميوووووة رؤيوووووة ورسوووووالة واضوووووحة   .2
ومحووددة تووودليا عمووى خطووووات السووير فوووي 

 المستقبل.
 ضعيفة 1.26 80.3 42 13.1 2 6.6 4

يووتم الرجوووع لرؤيووة الكميووة ورسووالتيا عنوود   .٢
 ضعيفة 1.46 62.3 ٢2 29.5 22 8.2 2 صنع القرارات وتحديد الأولويات.

 ضعيفة 2.٢٢ ي لمعبارات( الإجمالي بمتوسط الوزن النسب
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  يتَّضح من الجدول السابق أن واقع بعد الرؤية الاستراتيجية يتمُّ ممارستيا بدرجة ضعيفة
(؛ ممَّا يدلُّ عمى ان بعد الرؤية الاستراتيجية لمكمية غير مدرك من قبل 2.٢٢بوزن نسبي )

ون ذلك بسبب عدم العاممين بالكمية بالرغم من وجودىا في اماكن مختمفة بالكمية وقد يك
 التوعية المستمرة بيا ودفع العاممين بالكمية نحو السعى الى تحقيقيا. 

  جاءت عبارات بعد الرؤية الاستراتيجية  بدرجة موافقة ضعيفة وبوزن نسبي يتراوح بين
(، وربَّما يُؤكِّد ذلك عمى ضعف الاىتمام بعقد الحوارات التى ترصد المتغيرات 2.4٢، 2.80)

لتحديات الخارجية لمكمية، ووضع الاستراتيجيات اللبزمة لذلك، وان الخطة الستراتيجية البيئية وا
لمكمية لا يطرا عمييا اى مراجعة او تغيير طبقاً لممستجدات والاولويات الاستراتيجية ، وضعف 
رؤية ورسالة الكمية وقمة انطباق مواصفات الرؤية الصحيحة عمييا، وان القرارات التى يتم 

ا بالكمية تكون حسب الموقف ولا يتم الرجوع عند اتخاذىا الى رؤية الكمية او رسالتيا اتخاذى
 والتى تعنى الغرض الذى من اجمو انشئت الكمية.

  أخذت وزنًا نسبيِّا ضعيفًا؛ ممَّا بعد الرؤية الاستراتيجية يُلبحظ أن العبارات التي تقيس واقع
راك العاممين والقيادات الادارية والاكاديمية لبعد الرؤية ان اد يؤكِّد عمى اتفاق أفراد العيِّنة عمى

 الاستاتيجية لمكمية ومراقبة التغيرات والتحديات المحمية والعالمية تتم بصورة ضعيفة.
 المحور الثاني: بعد المصير المشترك:

ت يسعي ىذا المحور لعرض لواقع ارتباط كافة الأفراد العاممون بالكمية وجميثع الأطثراف ذا    
 العلبقة ومشاركتو في تحقيق أىداف الكمية، كما ىي موضَّحة في الجدول التالي:
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 (٢جوودول ب
 استجابات أفراد العيانة فيما يتعمَّق ببعد المصير المشترك:

 
 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 النسبي

 درجوة
 صغيوورة متوسطوة كبيورة الموافقة

 % ك % ك % ك

2 
ك الأطثثراف المعنيثة بالكميثة فثثي يثتم إشثرا

 ضعيفة 1.36 72.1 44 19.7 02 8.2 1 إعداد الخطة الاستراتيجية الخاصة بيا

8 
تشثثثثثترك الأطثثثثثراف المعنيثثثثثة فثثثثثي تحديثثثثثد 

 ضعيفة 1.20 83.6 10 13.1 6 3.3 2 الأولويات الاستراتيجية لمكمية

٢ 
يعثثثثرف كافثثثثة العثثثثاممون بالكميثثثثة رؤيتيثثثثثا 

 ضعيفة 1.52 50.8 20 45.9 26 3.3 2 قيا. الاستراتيجية ويسعون لتحقي

تسود روح العمثل الجمثاعي بالكميثة ويثتم  4
مشثثاركة المعمومثثات بثثين كافثثة العثثاممين 

 لدييا.
 ضعيفة 1.39 72.1 44 16.4 01 11.5 7

يشثثعر العثثاممون داخثثل الكميثثة انيثثم جثثزء  2
 لا يتجزآ منيا وينتمون الييا

 ضعيفة 1.31 75.4 48 18.0 00 6.6 4

يشعر العاممون بالكمية انيم شركاء في  ٢
 إدارتيا وليس مجرد منفذين لسياساتيا

 ضعيفة 1.30 78.7 46 13.1 6 8.2 1

يؤمن كافة العاممون بالكمية بالتطمعات  2
 المستقبمية لمكمية ويسعون لتحقيقيا.

 ضعيفة 1.56 62.3 26 19.7 02 18.0 00

ينظر كافة العاممون لمكمية بان علبقتيم  2
 ا ىي علبقة دائمة وليست مؤقتةبي

 متوسطة 1.70 47.5 29 34.4 20 18.0 00

يتم تشجيع الأنشطة العممية بالكمية  2
 والتي تتطمب العمل الجماعي.

 متوسطة 1.69 50.8 20 29.5 06 19.7 02

 ضعيفة 2.44 الإجمالي بمتوسط الوزن النسبي لمعبارات(

 صير المشترك يتمُّ ممارستيا بدرجة ضعيفة بوزن يتَّضح من الجدول السابق أن واقع بعد الم
ارتباط كافة الأفراد العاممون بالكمية وجميع الأطراف (؛ ممَّا يدلُّ عمى ضعف  2.44  نسبي )

 ذات العلبقة ومشاركتو في تحقيق وضع استرتيجياتيا وتحديد اولوياتيا. 
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  0.89ح بين ) جاءت بعض عبارات المحور بدرجة موافقة متوسطة وبوزن نسبى يتراو  ،
( مما يدل عمى ضعف روح العمل الجماعى وسيادة الصراع بين العاممين بالكمية، 0.71

وقمة الانتماء لمكمية وربما يعود ذلك الى احساس العاممين بالكمية انيم مجرد منفذين 
 لقرارات الادارة العميا وليسوا مشاركين فييا

  0.21وبوزن نسبي يتراوح بين )جاءت بعض عبارات المحور بدرجة موافقة ضعيفة  ،
( ويؤكِّد ذلك عمى ان الكية عند وضع خطتيا الاستراتيجية وتحديد اولوياتيا المستقبمية 0.12

لا تنظر الى بعد المصير المشترك سواء داخميا او خارجيا من خلبل مشاركة الاطراف 
ة الى ضعف مشاركة المعنية واولياء الامور في وضع الخطة الاستراتيجية لمكمية، بالاضاف

المعمومات وتبادليا بين الاقسام الادارية بالكمية،  وينتج عن ذلك ضعف حماسيم نحوتحقيق 
تطمعات الكمية مستقبلًب، وضعف الارتباط بيا بسبب كثرة التنقل من الكمية الى الكميات 

  الاخرى، وقمة الاعتماد عمى مفيوم فرق العمل في تنفيذ العمال الادارية بالكمية.
  أخذت وزنًا نسبيِّا ضعيفًا؛ ممَّا بعد المصير المشترك  يُلبحظ أن العبارات التي تقيس واقع

ضعف مشاركتيم في صنع القرارت بالكمية، وقمة الانتماء  يؤكِّد عمى اتفاق أفراد العيِّنة عمى
 . الييا وان مصيرىم كاعضاء بالكمية مرتبط بمصيرىا وضرورة العمل عمى تطوير ادائيا 

 لمحور الثالث: بعد الر بة في التغيير:ا
ييدف ىذا المحور إلى التعرف عمى واقع المناخ التنظيمي الملبئم الذى يدعم التغيير       

 وكيفية إدارتو ، كما ىي موضَّحة في الجدول التالي:
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 (2جوودول ب
 استجابات أفراد العيانة فيما يتعمَّق ببعد الر بة في التغيير

 ةالعبار  م
 الاستجابة

الوزن 
 النسبي

 درجوة
 صغيوورة متوسطوة كبيورة الموافقة

 % ك % ك % ك
تسثثاعد سياسثثثات الكميثثثة فثثي تثثثدعيم الإبثثثداع والابتكثثثار  2

 متوسطة 1.69 50.8 20 29.5 06 19.7 02 لدى العاممين بيا

تشجع الكمية العاممون لدييا بإيجاد طرق جديدة لأداء  8
 لدييم الأعمال الموكمة

 ضعيفة 1.20 83.6 10 13.1 6 3.3 2

 ضعيفة 1.26 80.3 49 13.1 6 6.6 4 يتوفر بالكمية مناخ يدعم روح العمل الجماعي. ٢
تعترف القيادات الإدارية والأكاديمية بالكمية بأخطائيا  4

 ضعيفة 1.62 52.5 22 32.8 21 14.8 9 وتقوم بتصحيح القرارات التي لا تحقق نتائج متميزة 

تتثثوفر المرونثثة فثثي تنفيثثذ القواعثثد والتوجييثثات بالكميثثثة  2
 بما يعوق الإبداع والابتكار بيا

 ضعيفة 1.38 68.9 42 24.6 01 6.6 4

يثثثثتم التخمثثثثي عثثثثن الأسثثثثاليب البيروقراطيثثثثة لثثثثثدى إدارة  ٢
 ضعيفة 1.30 78.7 46 13.1 6 8.2 1 الكمية والتي تستنزف الوقت والجيد

 متوسطة 1.72 45.9 26 36.1 22 18.0 00 اح والرغبة في التغيير بالكميةيتم توفير جو من الانفت 2

 ضعيفة 2.42 

  يتَّضح من الجدول السابق أن واقع  بعد الرغبة في التغيير يتمُّ ممارستيا بدرجة ضعيفة
 . يدعمو المناخ التنظيمي السائد بالكمية لا يشجع عمى  التغيير ولا (؛ ممَّا يدلُّ عمى واقع2.42بوزن نسبي )

 0.89بعض عبارات المحور بدرجة موافقة متوسطة وبوزن نسبي يتراوح بين ) جاءت  ،
وقمة وقمة وضع السياسات اللبزمة لذلك، يُؤكِّد ذلك عمى ضعف الاىتمام بتدعيم الابتكار والابداع(، وربَّما 0.72

    وخبراتيا في تطوير اداء الكمية.توفير جو يساعد عمى الانفتاح عمى الكميات الاخرى والاستفادة من تجاربيا 
 ( 0.21جاءت بعض عبارات المحور بدرجة موافقة ضعيفة وبوزن نسبي يتراوح بين  ،

( ويؤكِّد ذلك عمى ان اتباع الكمية لمطرق التقميدية في اداء العمل وعدم الخروج عنيا، 0.82
الاخطاء لدى  وضعف المناخ الذى يساعد عمى العمل الجماعى، وان ىناك قصورا في علبج

البيروقراطية القيادات بسبب بعض القرارات التى تم اخذىا وثبت عدم صحتيا بعد ذلك، وسيادة 
   وضعف المرونة في تنفيذ القواعد والتوجييات بالكمية بما يعوق الابداع والابتكار لدى العاممين بالكمية.
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 ذت وزنًا نسبيِّا ضعيفًا؛ ممَّا يُلبحظ أن العبارات التي تقيس واقع بعد الرغبة في التغيير أخ
ان الرغبة لدى العاممين بالكمية لاحداث التغيير ضعيفة الى  يؤكِّد عمى اتفاق أفراد العيِّنة عمى

 الى التغيير او التطوير في اداء الكمية.حد والميل الى الابقاء عمى الوضع الراىن كما ىو وقمة الميل 
 العاممون بالكمية: المحور الرابع: بعد الروح المعنوية لدى

يسعي ىذا المحور إلى الكشف عن رغبة العاممين بالكمية واستعدادىم لبذل المزيد من       
 الجيد لتقديم افضل مستوى ممكن من الأداء لدييم، كما ىي موضَّحة في الجدول التالي:

 (2جدول ب
 مون بالكميةاستجابات أفراد العيانة فيما يتعمَّق ببعد الروح المعنوية لدى العام

  يتَّضح من الجدول السابق أن واقع بعد الروح المعنوية لدى العاممين بالكمية يتمُّ ممارستيا
رغبة العاممين بالكمية واستعدادىم (؛ ممَّا يدلُّ انخفاض  2.42بدرجة ضعيفة بوزن نسبي )

 لبذل المزيد من الجيد لتقديم افضل مستوى ممكن من الأداء لدييم

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 صغيوورة متوسطوة كبيورة س النسبي

 % ك % ك % ك

يشثثعر العثثاممين داخثثل الكميثثة بالرضثثا عثثن   .2
 ضعيفة 1.57 56.7 24 30.0 06 13.3 6 العمل بداخميا

يؤمن العاممون بالكمية انيا تقدر   .8
 1.30 73.8 41 23.0 04 3.3 2 اىتماماتيم وترعاىا.  

 ضعيفة

يعبر العاممين بالكمية عن سعادتيم   .٢
 بوجودىم فييا وبانتمائيم ليا. 

 ضعيفة 1.41 65.6 41 27.9 07 6.6 4

يقوم العاممين بالكمية ببذل اقصى الجيد   .4
 ضعيفة 1.66 52.5 22 29.5 06 18.0 00 لتحقيق المستوى المتوقع منيم. 

يشعر العاممون بالكمية بالتفاؤل الدائم   .2
غبتيم في استثمار الفرص المتاحة في ور 

 مسار عمميم الوظيفي عمى افضل نحو
9 14.8 01 24.6 27 60.7 1.54 

 ضعيفة

تؤدى القيادات الإدارية والأكاديمية   .٢
لعمميا بطاقة وحماس يقتدى بيا  كافة 

 العاممين بالكمية. 
1 8.2 08 26.2 41 65.6 0.42 

 ضعيفة

 ضعيفة 2.42 عبارات(الإجمالي بمتوسط الوزن النسبي لم
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 ( 0.88، 0.21وبوزن نسبي يتراوح بين ) عظم عبارات المحور بدرجة موافقة ضعيفة جاءت م
ويؤكِّد ذلك عمى ان عدم رضا معظم العاممين بالكمية عن العمل بيا مما يؤدى الى انخفاض 
روحيم المعنوية، حيث لا تقدر الكمية اىتماماتيم مما ينعكس عمى سعادتيم بالعمل فييا، 

حساس بالتفاؤل وعدم الرغبة في استثمار الفرص التى تحسن من مسارىم بالاضافة الى قمة الا
 الوظيفى، وانخفاض حماسيم والذى يعكسو انخفاض حماس القيادات الادارية بالكمية. 

 أخذت وزنًا نسبيِّا  يُلبحظ أن العبارات التي تقيس واقع الروح المعنوية لدى العاممين بالكمية
 . ضعف رضاىم عن الكمية وانتماؤىم ليا اق أفراد العيِّنة عمىضعيفًا؛ ممَّا يؤكِّد عمى اتف

 المحور الخامس: بعد المواءمة والتنا م
ييدف ىذا المحور إلى  قياس مدى تمكن العاممين بالكمية من تحقيق اعمى مستويات    

بشرية للؤداء من خلبل الاستثمار الأمثل للئمكانات البشرية المتاحة وتقميل الفاقد من الجيود ال
 أىداف غير محددة، كما ىي موضَّحة في الجدول التالي:المبذولة والإمكانات الموجية نحو تحقيق 

 (2جدول ب
 استجابات أفراد العيانة فيما يتعمَّق ببعد المواءمة والتنا م

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 النسبي

 درجوة
 صغيوورة متوسطوة كبيورة الموافقة

 % ك % ك % ك

يتةءم الييكل التنظيمي بمكوناتو ووحداتو وأقسوامو  2
 ضعيفة 1.63 53.3 ٢8 30.0 22 16.7 20 بالكمية مع رسالتيا والغرض الذى أنشئت من أجمو.  

تتوافق القواعد والسياسات الموجودة بالكمية مع  8
 ضعيفة 1.34 73.8 42 18.0 22 8.2 2 أولوياتيا الاستراتيجية.  

ورسالة الأقسام الداخمية بالكمية مع بعضيا تتوافق رؤية  ٢
 ضعيفة 1.48 62.3 ٢2 27.9 22 9.8 ٢ البعض ومع رؤية ورسالة الكمية بدلا من الصراع بينيم. 

تقوم إدارة الكمية بتيسير عمل العاممين بيا لتحسين  4
 أداؤىم وزيادة إنتاجيتيم. 

 متوسطة 1.75 52.5 ٢8 19.7 28 27.9 22

الإدارية بتمكين العاممين لدييا  تقوم القيادات 2
 ضعيفة 1.54 60.7 ٢2 24.6 22 14.8 2 وتفويضيم في بعض الأعمال الإدارية بالكمية. 

 ضعيفة 2.24 الإجمالي بمتوسط الوزن النسبي لمعبارات(
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  يتَّضح من الجدول السابق أن واقع بعد المؤاءمة والتناغم يتمُّ ممارستيا بدرجة ضعيفة بوزن
تمكن العاممين بالكمية من تحقيق اعمى مستويات (؛ ممَّا يدلُّ عمى ضعف  2.24نسبي )

للؤداء من خلبل الاستثمار الأمثل للئمكانات البشرية المتاحة وتقميل الفاقد من الجيود البشرية 
 المبذولة والإمكانات الموجية نحو تحقيق أىداف غير محددة

 يسير عمل العاممين بيا لتحسين أداؤىم وزيادة بقيام إدارة الكمية بت جاءت العبارة المتعمقة
(، وربَّما يُؤكِّد ذلك عمى الجيد الذى 0.71بدرجة موافقة متوسطة وبوزن نسبي )  إنتاجيتيم

 تبذلو ادارة الكمية في تيسير عمل العاممين بيا وتحسين اداؤىم وزيادة انتاجيتيم.
  ( 1.75، 1.34) ي يتراوح بينوبوزن نسبجاءت بعض عبارات المحور بدرجة موافقة ضعيفة

ويؤكِّد ذلك عمى ضعف التلبؤم بين الييكل التنظيمى والوحدات والاقسام الادارية بيا وكذلك 
التوافق مع رسالتيا، وضعف التلبؤم بين سياسات الكمية والاولويات الاستراتيجية ليا، وضعف 

 مكين العاممين بالكمية وتفويضيم .   بين رؤية الاقسام مع بعضيا البعض، بالاضافة الى ضعف مماراسات ت
  أخذت وزنًا نسبيِّا ضعيفًا؛ ممَّا يؤكِّد التلبؤم والتناغم  يُلبحظ أن العبارات التي تقيس واقع

تمكين العاممين بالكمية من تحقيق اعمى مستويات للؤداء ضعف  عمى اتفاق أفراد العيِّنة عمى
، وتقميل الفاقد من الجيود البشرية المبذولة نحو من خلبل الاستثمار الأمثل لامكاناتيم البشرية

  ،  تحقيق أىداف غير محددة
 المحور السادس: بعد نشر المعرفة: 

ييدف ىذا المحور إلى  قياس مدى قيام الكمية ببناء استراتيجياتيا ورسم سياساتيا ،       
مات والأفكار والخبرات وبناء اليياكل التنظيمية لدييا عمى أساس المعرفة ، ومدى تبادل المعمو 
كما ىي موضَّحة في والممارسات والاتجاىات الظاىرة والضمنية بين الأفراد العاممين لدييا، 

 الجدول التالي:
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 (20جدول ب
 استجابات أفراد العيانة فيما يتعمَّق ببعد نشر المعرفة

  أن واقع بعد نشر المعرفة يتمُّ ممارستيا بدرجة ضعيفة بوزن يتَّضح من الجدول السابق
قيام الكمية ببناء استراتيجياتيا ورسم سياساتيا ، وبناء (؛ ممَّا يدلُّ عمى ضعف  2.22نسبي )

اليياكل التنظيمية لدييا عمى أساس المعرفة ، ومدى تبادل المعمومات والأفكار والخبرات 
  والضمنية بين الأفراد العاممين لديياوالممارسات والاتجاىات الظاىرة 

  باىتمام  القيادات الإدارية والأكاديمية بالكمية باتباع احدث الافكار جاءت العبارة المتعمقة
(، 1.72بدرجة موافقة متوسطة وبوزن نسبي ) والاتجاىات المتعمقة بالتطوير المستمر للؤداء،
لى تغيير الاساليب الادارية التى تتبعيا في وربَّما يُؤكِّد ذلك عمى ان ادارة الكمية تسعى ا

 التطوير المستمر لاداء العاممين.   
 ( 1.41،1.72جاءت بعض عبارات المحور بدرجة موافقة ضعيفة وبوزن نسبي يتراوح بين )

ويؤكِّد ذلك ضعف تمكين العاممين من نشر المعرفة وتباجميا بين كافة العاممين داخل الكمية، 

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 النسبي

 درجوة
 صغيوورة متوسطوة كبيورة الموافقة

 % ك % ك % ك

يوووتم تمكوووين العووواممين بالكميوووة مووون نشووور  2
 ضعيفة 1.62 55.7 24 26.2 08 18.0 00 المعرفة وتبادليا

تيتم القيادات الإدارية والأكاديمية بالكمية  8
 ضعيفة 1.41 67.2 40 24.6 01 8.2 1 بالمعرفة والتعمم كمصادر رئيسة لنجاح العمل. 

٢ 
لتنظيمية الموجودة بين تساعد الحدود ا

الأقسام الإدارية والأكاديمية  بالكمية 
 بتبادل ونشر المعمومات معا

 ضعيفة 1.56 62.3 26 19.7 02 18.0 00

4 
تيتم القيادات الإدارية والأكاديمية بالكمية 
باتباع احدث الافكار والاتجاىات المتعمقة 

 بالتطوير المستمر للأداء. 
 متوسطة 1.72 52.5 22 23.0 04 24.6 01

تقدر القيادات الإدارية والأكاديمية بالكمية  2
لمميارات الفردية والمؤىةت والمعرفة المتوفرة 

 لدى الأفراد العاممون بالأقسام المختمفة.  
 ضعيفة 1.54 60.7 27 24.6 01 14.8 9

 ضعيفة 2.22 الإجمالي بمتوسط الوزن النسبي لمعبارات(
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دات الادارية بالكمية بالمعرفة والتعمم كمصدر لممعرفة، وضعف استغلبل وضعف اىتمام القيا
 توجد لدى العاممين بيا واستغلبليا عمى افضل نحو. الكمية لمميارات التى 

  أخذت وزنًا نسبيِّا ضعيفًا؛ ممَّا يؤكِّد  بعد نشر المعرفة يُلبحظ أن العبارات التي تقيس واقع
 نشر المعرفة وتبادليا بين العاممين داخل الكمية. ضعف سياسات الكمية في   عمى اتفاق أفراد العيِّنة عمى

 المحور السابع: بعد ضغط الأداء 
ييدف ىذا المحور إلى  قياس مدى وجود ضغوط لدى العاممين بالكمية لتحسين الأداء       

توقع منيم، بالكمية وتحقيق تميزه، وتحفيز فرق العمل عمى تحقيق أداء يفوق مستوى الأداء الم
 كما ىي موضَّحة في الجدول التالي:، 

 (22جدول ب  
 ببعد ضغط  الأداء استجابات أفراد العيانة فيما يتعمَّق

 

  يتَّضح من الجدول السابق أن واقع بعد ضغط الاداء  يتمُّ ممارستيا بدرجة ضعيفة بوزن
قمة وجود ضغوط لدى العاممين بالكمية لتحسين الأداء بالكمية  (؛ ممَّا يدلُّ عمى 2.22نسبي )

   فرق العمل عمى تحقيق أداء يفوق مستوى الأداء المتوقع منيم وتحقيق تميزه، وتحفيز

 العبارة م

 الاستجابة
الوزن 
 النسبي

 درجوة
 صغيوورة متوسطوة كبيورة الموافقة

 % ك % ك % ك

يثثثثثثثتم توضثثثثثثثيح الأدوار والمسثثثثثثثئوليات والميثثثثثثثام  2
 متوسطة 1.72 50.8 20 26.2 08 23.0 04 العاممين القيام بيا.  المتوقع من

8 
تقوم القيادات الإدارية بحل المشكلبت التي 
تتعمق بأداء العاممين وتشجيعيم بدلا من 

 تثبيط عزيمتيم. 
 ضعيفة 1.57 59.0 28 24.6 01 16.4 01

يستفيد العاممون بالكمية من التغذية الراجعة  ٢
 متوسطة 1.75 52.5 22 19.7 02 27.9 07 ومسئولياتيم.  حول أداؤىم لمياميم

يدرك العاممون بالكمية ان ما يبذولوه من جيد  4
 ضعيفة 1.43 65.6 41 26.2 08 8.2 1 يسيم في تحقيق النجاح والتميز.

يتم ربط غايات الكمية وأىدافيا بالتوقعات  2
 ضعيفة 1.64 55.7 24 24.6 01 19.7 02 بيدف إثارة جيود الأفراد لدييا. 

 ضعيفة 2.22 الإجمالي بمتوسط الوزن النسبي لمعبارات(
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 الأدوار والمسئوليات والميام المتوقع من العاممين القيام  جاءت العبارتان الخاصتان بتوضيح
بدرجة  بيا، واستفادة العاممون بالكمية من التغذية الراجعة حول أداؤىم لمياميم ومسئولياتيم

(، وربَّما يُؤكِّد ذلك عمى ضعف وضوح 1.75، 1.72) موافقة متوسطة وبوزن نسبي
المسئوليات والميام والاختصاصات لدى العاممين وقمة ادراكيم ليا، بالاضافة الى القصور في 

 الحصول عمى التغذية الراجعة حول ادائيم ومدى تحقييم لاىداف الكمية . 
  ( 1.64، 1.43) اوح بينوبوزن نسبي يتر جاءت بعض عبارات المحور بدرجة موافقة ضعيفة

ويؤكِّد ذلك عمى ان القيادات الادارية والاكاديمية بالكمية لا تقوم بعلبج المشكلبت الموجودة 
في اداء العاممين بالكمية، بالاضافة الى عدم الربط بين اىداف الكمية الاستراتيجية، واداء 

وارتفع مستوى ادائيم ينعكس  العاممين بيا، وادراك العاممون بالكمية الى انو كمما زاد جيدىم
 ذلك عل اداء الكمية. 

 أخذت وزنًا نسبيِّا ضعيفًا؛ ممَّا يؤكِّد عمى  يُلبحظ أن العبارات التي تقيس واقع ضغط الاداء
ان حل مشكلبت الاداء والتحفيز الدائم والمستمر لمعاممين بالكمية  اتفاق أفراد العيِّنة عمى
 .يعانى من اوجو قصور

 :القسم الخامس
الاليات المقترحة لتفعيل الذكاء التنظيمي بكمية التربية جامعة بني سويف في ضوء 

 قيادة التغيير 
الأسس انطلبقًا ممَّا ورد بالإطار النظري لمبحث بما تضمنو من تحميلبت نظريَّة حول  

 النظرية لمذكاء التنظيمي من حيث أىمية الذكاء التنظيمي بالجامعات، وخصائصو بالجامعات
والاستراتيجيات الداعمة لو ، ونماذج الذكاء التنظيمي بالجامعات وأبعاده ومؤشراتو، وأبعاد  ،

الجامعة الذكية، وكذلك عرض لمحور قيادة التغيير بالمؤسسات التعميمية، وخصائص قيادة 
ات التغيير ومبادئيا، و أىداف قيادة التغبير وأىميتو، وأبعاد قيادة التغيير، ومتطمباتيا في مؤسس

،  وفى التعميم الجامعي، ومجالات عمل قيادة التغيير واستراتيجياتو، وسمات قائد التغيير وأدواره
ضوء التعرف عمى آراء اعضاء ىيئة التدريس بالكمية حول واقع ابعاد الذكاء التنظيمى بالكمية 

زمة لتفعيل الذكاء التنظيمي بكم في ضوء قيادة التغيير يمكن وضع ية التربية الآليَّات اللبَّ
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، وسيتمُّ استعراض ىذه الآليَّات في أبعاد الذكاء جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير 
الرؤية الاستراتيجية، وبعد المصير المشترك، وبعد الرغبة في التغيير، وبعد التنظيمى السبع: )

عرفة، وبعد ضغط الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية، وبعد المواءمة والتناغم، وبعد نشر الم
قات تنفيذىا وسُبل التغمُّب عمى ذلك، وفيما يمي توضيح لكلٍّ منيا:     الأداء  (، ثم عرض لمعوِّ

زمة لتفعيل  الذكاء التنظيمي   بكمية التربية جامعة بني سويف في ضوء قيادة التغيير: أولًا: الآليَّات الةَّ
الرؤية الاستراتيجية، وبعد د الذكاء التنظيمى )وتتمثَّل ىذه الآليَّات في آليَّات تحسين أبعا   

المصير المشترك، وبعد الرغبة في التغيير، وبعد الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية، وبعد 
، ، بكمية التربية، جامعة بنى سويفالمواءمة والتناغم، وبعد نشر المعرفة، وبعد ضغط الأداء

 يقيا: وفيما يمي عرض ليذه الآليَّات وخطوات تطب
جامعة  –اليات تفعيل بعد الرؤية الاستراتيجية كاحد ابعاد الذكاء التنظيمى بكمية التربية  (0)

 بنى سويف في ضوء قيادة التغيير: 
)أ( العمل عمى وجود حوار استراتيجي داخل الكمية حول متغيرات البيئة المحيطة بالكمية 

بمواصفات الخريج او التحديات وكيفية التعامل معيا، سواء كانت ىذه المتغيرات تتعمق 
التى تواجو الكمية كمؤسسة ويتم ذلك من خلبل اتاحة القيادات الادارية والاكاديمية 

 ىذه التغيرات وكيفية الاستعداد ليا ومواجيتيا. الفرصة امام العاممين بالكمية لمتعبير عن ارائيم حول 
يتم ذلك من خلبل اجراء )ب( مناقشة التحديات التي تواجو الكمية وسبل مواجيتيا و 

الدراسات التى تقوم بيا فرق عمل ممثمة لكافة اعضاء ىيئة التدريس والعاممين بالكمية 
 لرصد ىذه التحديات وتحديد سبل مواجيتيا.

)ج( القيام بالمسح البيئي الدوري لبيئة الكمية الداخمية والخارجية وذلك من خلبل تحديد 
تيا الداخمية والفرص والتحديد لوضع استراتيجيات مرنة نقاط القوة والضعف بالكمية في بيئ

لمتعامل مع التغيرات التى تحدث داخل وخارج الكمية وليس فقط الاقتصار عمى 
 الاستراتيجيات الواردة في الخطة الاستراتيجية لمكمية. 
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العمل )د( المراجعة الاستراتيجية السنوية بالكمية لتحديد الأولويات الاستراتيجية التي تحكم 
بيا وذلك في اطار الخطة الاستراتيجية لمكمية وذلك بان تقوم القيادات الادارية والاكاديمية 

 بالكمية بقيادة التغيير داخل الكمية وتحديد الاولويات الاستراتيجية الحقيقية لمكمية.
)ه( ان تمتمك الكمية رؤية ورسالة واضحة ومحددة تدليا عمى خطوات السير في 

ذلك ان تتسم ىذه الرؤية بالواقعية والمرونة في التعامل مع المتغيرات التى المستقبل وك
 تحدث من حول الكمية والتكيف معيا.

)ز( يتم الرجوع لرؤية الكمية ورسالتيا عند صنع القرارات وتحديد الأولويات ويتم ذلك من 
بالكمية  خلبل شرح رؤية الكمية والغرض من انشائيا لمعاممين وضمان مشاركة العاممين

 في صنع القرارات المتعمقة بالكمية بكافة انواعيا وذلك في اطار رؤية الكمية ورسالتيا. 
جامعة  –اليات تفعيل بعد المصير المشترك كاحد ابعاد الذكاء التنظيمى بكمية التربية  (2)

 بنى سويف في ضوء قيادة التغيير: 
ستراتيجية الخاصة بيا وذلك بالتعاون )أ( إشراك الأطراف المعنية بالكمية في إعداد الخطة الا

مع اولياء الامور ومجالس الامناء والاباء والمعممين بوغييم بحيث لا تعمل الكمية بمعزل عن 
 البيئة المحمية المحيطة وتغيراتيا المستمرة.  

)ب( ضمان مشاركة الأطراف المعنية في تحديد الأولويات الاستراتيجية لمكمية واقتراح الطرق 
 ءمة عمى ادارة الكمية ومساعدتيم في تنفيذ ىذه الاولويات. الملب

)ج( ان يعرف كافة العاممون بالكمية رؤيتيا الاستراتيجية ويسعون لتحقيقيا وذلك من خلبل 
ابراز ىذه الرؤية في اماكن بارزة بالكمية مع عقد الندوات التى تناقش الرؤية مع العاممين 

   بالكمية والسبل الى تحقيقيا.
( ان تسود روح العمل الجماعي بالكمية ومشاركة المعمومات بين كافة العاممين لدييا وذلك )د

من خلبل وضع الاليات اللبزمة لمعمل الجماعى من دعم المبادرات الفردية وتشجيع الابتكار 
 والمشاركة الجماعية في كافة الاعمال الادارية بالكمية. 
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جزء لا يتجزآ منيا وينتمون الييا وذلك من خلبل  )ه( اشعار العاممون داخل الكمية انيم 
عرض القضايا الحيوية والتحديات التى تواجيو الكمية عمى العاممين بيا واستطلبع راييم حول 

 ىذه التغيرات وطرق التعامل معيا واشعارىم ان نجاح الكمية ىو نجاح لكل فرد فييا. 
ا وليس مجرد منفذين لسياساتيا وذلك من )و( اشعار العاممون بالكمية انيم شركاء في إدارتي

خلبل توزيع اليام الادارية عمى كافة العاممين بالكمية وذلك من خلبل تبنى فرق العمل 
 مزيد من الحرية لاتخاذ القرارات داخل الكمية بعد مراجعة ادارة الكمية. الجماعية وتكميفيا بميام محددة واعطاء 

بالتطمعات المستقبمية لمكمية ويسعون لتحقيقيا وذلك من  )ز( ان يؤمن كافة العاممون بالكمية
خلبل عرض الخطط المستقبمية التى تنوى ادارة الكمية عمميا والتغيرات المتوقع القيام بيا عمى 

 العاممين بالكمية واستطلبع ارائيم بشانيا لضمان حماسيم في تقديم الدعم اللبزم ليا.
ن علبقتيم بيا ىي علبقة دائمة وليست مؤقتة وذلك من )ح( ان ينظر كافة العاممون لمكمية با

خلبل قيام ادارة الكمية بعلبج المشكلبت التى تعوق اداء العاممين بيا والقضاء عمى مسبباتيا، 
 الوظيفى لمعاممين بالكمية والحد من تنقلبتيم بين الكميات المختمفة داخل الجامعة. ومحاولة تحقيق الاستقرار 

جامعة  –الر بة في التغيير كأحد ابعاد الذكاء التنظيمى بكمية التربية اليات تفعيل بعد  (2)
 بنى سويف في ضوء قيادة التغيير: 

)أ( ان تسيم سياسات الكمية في تدعيم الإبداع والابتكار لدى العاممين بيا وذلك من خلبل 
 لابتكار في عمميم. لمعاممين المتميزين في الابداع وارصد المكافات وتقديم الدعم المالى والمعنوى 

)ب( ضرورة تشجيع الكمية العاممون لدييا بإيجاد طرق جديدة لأداء الأعمال الموكمة لدييم 
وذلك من خلبل تييئة الظروف الملبئمة ليم للببداع والابتكار في سبيل تطوير اعماليم 

 وتوفير الموارد المادية والالية اللبزمة لذلك. 
الجماعي بالكمية وتشجيع التعاون بين العاممين وذلك من  )ج( توفير مناخ يدعم روح العمل

 واذكاء روح الننافس الايجابى داخل الكمية.خلبل قدرة القيادات الادارية بالكمية عمى ادارة الصراع 
)د( ان تقوم القيادات الإدارية والأكاديمية بمراجعة سياساتيا الادارية والقيام بتصحيح القرارات 

 ج متميزة وعدم التشبث بالراى وانما قبول الراى والراى الاخر.  التي لا تحقق نتائ



 

 

 

 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 عدد يوليو 
 9102الجزء الأول 

111 

)ه( توفير المرونة في تنفيذ القواعد والتعميمات بالكمية بما يعوق الإبداع والابتكار بيا والحد 
 من البيروقراطية في العمل والتى تستنزف الوقت والجيد. 

تفاقات التؤامة بين اقساميا والاقسام )و( توفير جو من الانفتاح عمى الكميات الاخرى وعقد ا 
 واذكاء الرغبة في التغيير البناء بالكمية والذى يسعى الى تطوير الاداء بيا. المناظرة ليا في الكميات الاخرى، 

اليات تفعيل بعد الروح المعنوية لدى العاممون بالكمية كاحد ابعاد الذكاء التنظيمى بكمية  (4)
 وء قيادة التغيير: جامعة بنى سويف في ض –التربية 

)أ( ان يشعر العاممين داخل الكمية بالرضا عن العمل بداخميا وذلك من خلبل توفير كافة 
مسببات الرضا الوظيفى لدى العاممين والقضاء عمى المعوقات التى تعوق ادائيم، و ان يؤمن 

 لاىتمامات وتقديم سب الرعاية ليا.  العاممون بالكمية انيا تقدر اىتماماتيم وترعاىا وذلك من خلبل الكشف عن ىذه ا
)ب( ان يعبر العاممين بالكمية عن سعادتيم بوجودىم فييا وبانتمائيم ليا وتفضيميم البقاء بيا 
عن الانتقال الى الكميات الاخرى وذلك يتم من خلبل توفير القيادات الادارية والاكاديمية 

ت الدائمة مع العاممين لمتعرف عمى بالكمية لكافة اوجو الرعاية والاىتمام وعقد الحوارا
 المعوقات التى تواجييم اثناء اداء أعماليم وتذليميا .

)ج( ان يقوم العاممين بالكمية ببذل اقصى الجيد لتحقيق المستوى المتوقع منيم، والشعور 
 الفرص المتاحة في مسار عمميم الوظيفي عمى افضل نحوبالتفاؤل الدائم ورغبتيم في استثمار 

ن تؤدى القيادات الإدارية والأكاديمية عمميا بطاقة وحماس يقتدى بيا  كافة العاممين )و( ا
بالكمية وان تتحمل مسئولياتيا في تطوير الكمية واستيعاب التغيرات التى توجييا وان يكونوا في 

 مقدمة الصفوف في بذل اقصى جيد ممكن لكى يقتدى بيم مرؤوسييم.
م لدى العاممون بالكمية كاحد ابعاد الذكاء التنظيمى اليات تفعيل المواءمة والتنا   (2ب

 جامعة بنى سويف في ضوء قيادة التغيير: –بكمية التربية 
)أ( ان يتلبءم الييكل التنظيمي بمكوناتو ووحداتو وأقسامو بالكمية مع رسالتيا والغرض 

ل تحقيق الذى أنشئت من أجمو وذلك لان الاقسام الادارية في الكمية تقوم بعمميا من اج
 والغرض التى انشئت من اجمو ويجب ان تشتق رؤية ورسالة كل قسم من رؤية ورسالة الكمية. .  رسالة الكمية 
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)ب( ان تتوافق القواعد والسياسات  الادارية التى يتم ممارستيا بالكمية مع أولوياتيا 
 ء الكمية.   الاستراتيجية وان تستمد اجرءاتيا منيا وتعمل عمى تحقيقيا بيدف تطوير ادا

)ج( ان تقوم القيادات الإدارية بتمكين العاممين لدييا وتفويضيم في بعض الأعمال   
الإدارية بالكمية وذلك من اجل بث الثقة لدييم في اداء الاعمال الادارية المكمفين بيا ، 

 واعدادىم لممارسة المسئولية واعداد صف ثانى من القيادات.
معرفة لدى العاممون بالكمية كاحد ابعاد الذكاء التنظيمى ( اليات تفعيل بعد نشر ال٢ب

 جامعة بنى سويف في ضوء قيادة التغيير: –بكمية التربية 
يتم تمكين العاممين بالكمية من نشر المعرفة وتبادليا وذلك من خلبل مرونة الحدود )أ( ان 

ى تسمح بتبادل ونشر التنظيمية الموجودة بين الأقسام الإدارية والأكاديمية  بالكمية والت
 خلبل بكة معمومات داخمية تربط اقسام ووحدات الكمية. المعمومات معا ويمكن عمل ذلك من 

)ب( ان تيتم القيادات الإدارية والأكاديمية بالكمية بالمعرفة والتعمم كمصادر رئيسة لنجاح 
 داء. العمل، و واتباع احدث الافكار والاتجاىات المتعمقة بالتطوير المستمر للؤ

)ه( ان تقدر القيادات الإدارية والأكاديمية بالكمية الميارات الفردية والمؤىلبت والمعرفة 
 المتوفرة لدى الأفراد العاممون بالأقسام المختمفة.  

اليات تفعيل بعد ضغط الأداء لدى العاممون بالكمية كاحد ابعاد الذكاء التنظيمى بكمية  (٢ب
 قيادة التغيير:جامعة بنى سويف في ضوء  –التربية 

)أ( توضيح الأدوار والمسئوليات والميام المتوقع من العاممين القيام بيا منعا لازدواج الميام 
والمسئوليات وقيام القيادات الادارية والاكاديمية بتوضيح الاختصاصات الوظيفية لكل موظف 

 والادوار المتوقع منو القيام بيا. . 
بحل المشكلبت التي تتعمق بأداء العاممين ومحاولة تطوير  )ب( ضرورة قيام القيادات الإدارية

 اؤىم وتوفير كافة الظروف اللبزمة لذلك وتشجيعيم بدلا من تثبيط عزيمتيم. 
)ج( ضرورة ادراك العاممون بالكمية ان ما يبذلونو من جيد يسيم في تحقيق النجاح والتميز، 

ول أداؤىم لمياميم ومسئولياتيم، وان يتم وان يستفيد العاممون بالكمية من التغذية الراجعة ح
 ربط غايات الكمية وأىدافيا بالتوقعات بيدف إثارة جيود الأفراد لدييا.
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 المراجع
دراسة تطبيقية  –(: العلبقة بين الذكاء التنظيمي والثقة التنظيمية 2108احمد يوسف عبد السلبم) .0

، كمية التجارة، جامعة   ير منشورةرسالة ماجستير عمى العاممين بمستشفيات جامعة المنصورة، 
 المنصورة. 

 الإمام بجامعة التنظيمي الذكاء (: مستوى2108أسامة محمود قرني، محمود عمى ابو سيف) .2
التدريس،  ىيئة أعضاء نظر وجية من " البريشت نموذج كارل ضوء في الإسلبمية سعود بن محمد

مؤسسة العربية لمبحث العممي والتنمية البشرية، ، تصدرىا الالمجمة الدولية لمعموم التربوية والنفسية
 العدد الثاني. 

دراسة تطبيقية عمى  -(: تأثير الذكاء التنظيمي عمى الأداء الوظيفي2109أسماء محسن محمود) .2
 ، كمية التجارة، جامعة المنصورة.  رسالة ماجستير  ير منشورةالعاممين بديوان محافظة الدقيمية، 

ور مديرات المدارس الحكومية بالرياض في إدارة التغيير نحو المدرسة (. د2108امتثال السقا) .4
، تصدره الجمعية السعودية لمعموم التربوية مجمة رسالة التربية وعمم النفسكمنظمة متعممة، 

 .12والنفسية، العدد
 من الكويتية العام التعميم مؤسسات في التغيير قيادة ممارسة (: واقع2109العريفان ) حمد أمثال .1

 .82، تصدرىا كمية التربية، جامعة سوىاج، ج التربوية المجمةفييا،  المدارس مديري نظر وجية
(: قيادة التغيير في الجامعات السعودية :أنموذج مقترح لدور 2119تركي بن كديميس العتيبي) .8

في الفترة  القيادة ومسئولية الخدمة المقامةرئيس القسم الأكاديمي كقائد لمتغيير، دراسة مقدمة لندوة 
 مارس، إدارة التطوير الاداري بالمنطقة الشرقية، المممكة العربية السعودية.  22 – 22من 

( واقع ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة 2102تركي دغيم العصيمي) .7
ى، كمية ، جامعة ام القر رسالة ماجستير  ير منشورةالطائف من وجية نظر المشرفين التربويين 

 التربية، مكة المكرمة.
(: مدي ممارسة القادة التربويين في المدارس الحكومية 2106جمال بن فواز منصور العمري) .6

، مجمة العموم التربوية والنفسيةلمبنين في منطقة المدينة المنورة لقيادة التغيير : دراسة ميدانية، 
 .0، ع 09مج تصدرىا كمية التربية، جامعة البحرين جامعة البحرين، 

، ، دار المعتز لمنشر والتوزيع، إدارة التغيير والتطوير التنظيمى(، 2101جمال عبد الله محمد) .9
 القاىرة

، الطبعة الثانية: مكتبة العبيكان، الرياض إدارة الجودة الشاممة(: 2117حامد صالح الشمبري ) .01
. 
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في  السعودية بالجامعات تربويةال الإدارة أقسام في التغيير (: قيادة2106عواض الثبيتي ) خالد .00
، جامعة أم القري، والنفسية التربوية لمعموم القرى أم جامعة مجمةلمتغيير،  كوتر نموذج ضوء

 المجمد العاشر، العدد الاول.  
تييئة الكميات والجامعات لمقرن  –تجديد الإدارة ( 2118دبانا جي. اوبمنغر، رتشارد إن. كاتز ) .02

سميح أبو فارس، الرياض، مكتبة العبيكان بالتعاون مع شركة أنكر  مترجم: الحادي والعشرين،
 لمنشر.

إعداد القيادات الإدارية لمدارس المستقبل في ضوء الجودة (:2117رافدة عمر الحريري) .02
 ، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن.الشاممة

ظمة العربية لمتنمية الادارية، ، المنإدارة الابداع التنظيمي( : 2111رفعت عبدالحميم الفاعوري ) .04
 القاىرة .

الذكية  المنظمة بناء تعزيز في الإدارية المعمومات نظم استخدام (: أثر2107رمزي إسماعيل) .01
، كمية التجارة، الجمعة رسالة ماجستير  ير منشورةغزة،  بقطاع التقنية الكميات عمى ميدانية دراسة

 الإسلبمية بغزة. 
 في قيادة التغيير حول لأدوارىن المدارس مديرات ممارسة واقع( 2106محمد ىيبة ) زكريا .08

 العميا الدراسات ، تصدرىا كميةمجمة العموم التربويةالمنورة،  بالمدينة لمبنات الثانوية المدارس
 القاىرة، المجمد السادس وعشرون، العدد الثالث.  لمتربية، جامعة

ادة التغبير في مؤسسات التعميم العالي (. استراتيجية مقترحة لتطوير قي2016زىير الكردي) .07
. الجامعة الإسلبمية، رسالة ماجستير منشورةبمحافظات غزة في ضوء مبادئ التنمية المستدامة، 

 غزة، فمسطين.
(: خصائص قائد التغيير الفعال ،المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية ، قسم 2108سارة نبيل ) .06

 https://hrdiscussion.com/hrlQ9965.htmlتالى:  عموم الادارة متاح عمى الموقع ال
(: اثر ممارسات عمميات ادارة المعرفة في الاداء بوجود الذكاء 2101سعود محمد المحاميد) .09

المجمة دراسة ميدانية في المراكز الرئيسة لممصارف التجارية الاردنية في عمان،  -التنظيمى
بحث العممى وضمان الجودة، الجامعة الاردنية، وارة ، تصدرىا عمادة ال الاردنية في ادارة الاعمال

 ، العدد الثانى.  00التعميم العالى والبحث العممى،  المجمد 
 ، الإسكندرية، الاشعاع الفنيةالإدارة وتحديات التغيير(، 2110سعيد يس عامر ) .21
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لأردنية (: واقع قيادة التغيير في الجامعات ا2106ميمون الكبيسي ) يوسف طناش، وأريج سلبمة .20
، دراسات العموم التربويةالخاصة من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس والإداريين الأكاديميين، 

 عمادة البحث العممي، الجامعة الأردنية.
(: اثر الذكاء التنظيمي لدى القيادة الإدارية في إطفاء السموكيات غير 2100سمطان احمد خيف) .22

مجمة أعضاء الييئة التدريسية في جامعة الموصل،  دراسة لآراء عينة من -المرغوبة لمعاممين
، تصدرىا كمية الادارة والاقتصاد، جامعة الانبار،  جامعة الأنبار لمعموم الاقتصادية والإدارية

 المجمد الرابع، العدد السابع. 
مجمة (: اثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمى بالمؤسسات العامة، 2100سميمان الفارس) .22

 ، العدد الاول. 27، المجمد شق لمعموم الاقتصادية والقانونيةجامعة دم
 ، القاىرة: سور الأزيكية.استراتيجيات حديثة في إدارة التغيير(. 2 102سيد سالم عرفة ) .24
(: واقع ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة 2100صالح عبدالله الرومي) .21

، كمية العموم الاجتماعية، جامعة الإمام محمد بن سعود ورةرسالة ماجستير  ير منشالرياض، 
 الإسلبمية.

(: تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام العممية 2109عبد الستار محروس عبد الستار) .28
، تصدرىا كمية التربية، المجمة التربويةبالجامعات الحكمية في ضوء مدخل الذكاء التنظيمي، 

 يونيو.  جامعة سوىاج، الجزء الثاني،
( واقع ممارسة قيادة التغيير من قبل مديري مراكز الإشراف التربوي 2116عبدالخالق الزىراني) .27

 ، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، السعودية.رسالة ماجستير منشورةبمكة المكرمة، 
، ، مطابع أم القرى، التفكير الاستراتيجى والخروج من المأزق الراىن(، 2118عمى السممى) .26

 صورة .المن
(: قيادة التغيير في الجامعات العربية في ظل تحديات 2101فاطمة عبدالمنعم محمد معوض ) .29

 ، جامعة عين شمس، العدد التاسع والثلبثون، الجزء الرابعمجمة كمية التربيةالعولمة الثقافية، 
منشر ، دار أسامة لإدارة التغيير وتطبيقاتيا في الإدارة المدرسية(: 2102فرحان حسن برخ ) .21

 والتوزيع، عمان.
دراسة حالة في  –(: اثر قدرات تكنولوجيا المعمومات في الذكاء التنظيمي  2101فواز توفيق) .20

، كمية الأعمال، جامعة الشرق رسالة ماجستير  ير منشورةفي الأردن،   VIP  شركة ماركة 
 الأوسط، الأردن. 
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مستقبل التعميم الجامعي بين صناعة (: 2104مجدي عبد الوىاب قاسم، وصفاء أحمد شحاتو ) .22
دارتو  ، دار الفكر العربي، القاىرةإرادة التغيير وا 

(: تأثير تكنولوجيا وآليات إدارة المعرفة كمتغير وسيط في العلبقة 2108فراج) بن عمي بن محمد .22
دراسة ميدانية عمى الجامعات السعودية،  -بين الذكاء التنظيمي ودعم اتخاذ القرارات الاستراتيجية

، تصدرىا كمية التجارة ، جامعة سوىاج، المجمد الثلبثون، العدد مة البحوث التجارية المعاصرةمج
 الأول.

، الطبعة الثانية، دار وظائف وقضايا معاصرة فى الإدارة التربوية(: 2117محمد حسن حمادات) .24
 الحامد لمنشر والتوزيع، عمان.

دارة(:2119محمد سرحان المخلبفي ) .21 ، مكتبة العلب لمنشر والتوزيع، التغير القيادة الفاعمة وا 
 القاىرة.

(: تطوير إدارة مؤسسات التعميم الجامعي 2102محمد عبد الرازق إبراىيم، وأحمد نصحي أنيس ) .28
، المؤتمر العربي الدولي الثاني لضمان جوده التعميم العاليفي ضوء أسموب حمقات الجودة، 

 معة الخميجية: البحرين ، الجا 2 102أبريل  1-4المنعقد في الفترة من 
(: مقارنة التغيير تجاه ثقافة الجودة والاعتماد لدى اعضاء ىيئة 2100محمود السيد عباس) .27

، تصدرىا الجمعية المصرية مجمة التربيةدراسة نظرية تحميمية،  –التدريس بالجامعات المصرية 
 ، اغسطس. 22، العدد 04لمتربية المقارنة والادارة التعميمية، المجمد 

ادارة التغيير التنظيمي :الأسس النظرية والميارات والتطبيقات (: 2104معتز سيد عبد الله) .26
 ، القاىرة، مكتبة الأنجمو المصرية، الجزء الأول.العممية

التحديات  -القيادة الإدارية فى المؤسسات التعميمية(، 2101منال رشاد عبد الفتاح ) .29
 لتوزيع، القاىرة، دار النيضة العربية لمنشر وا والتطمعات

(: استراتيجية مقترحة لتحسين القدرة التنافسية لمجامعات 2108منى عبد الغنى عبد الستار) .41
  كمية التربية، جامعة بنى سويف .، ، رسالة دكتوراه  ير منشورةالمصرية في ضوء مدخل الذكاء التنظيمي

المدرسية فى إعداد مدير  تقويم فعالية برنامج تطوير الإدارة(، 2112منى مؤتمن عماد الدين ) .40
 ، عمان، مركز الكتاب الاكاديمى.المدرسة فى الأردن لقيادة التغيير فى مدرستو

، عمان، الأردن، وزارة قيادة التغيير فى المؤسسة التربوية(، 2114منى مؤتمن عماد الدين ) .42
 التربية والتعميم
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ري لدى مديري المدارس الثانوية (:إدارة التغير وعلبقتيا بالإبداع الإدا2102منير حسن شقورة ) .42
، كمية التربية، جامعة رسالة ماجستير  ير منشورةفي محافظات عزه من وجية نظر المعممين، 

 الأزىر، غزة.
(: واقع ممارسة قيادة التغيير في مراكز الإشراف التربوي بمنطقة 2106ميا عثمان الزامل ) .44

 مجمة شئون اجتماعيةراكز الاشراف التربوي، الرياض: دراسة ميدانية عمى المديرات والمشرفات بم
 .026، ع 21تصدرىا جمعية الاجتماعيين في الشارقة، مج 

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة إربد (: 2108ميسم فوزي العزام ) .41
 .42عمادة البحث العممي، الجامعة الأردنية، مج لقيادة التغيير من وجية نظر المعممين، 

، عمان، ميارات القيادة التربوية الحديثة(: 2102ناريمان يونس ليموب، وماجدة احمد الصرايرة) .48
 دار الخميج لمنشر والتوزيع.

مجمة ( : الذكاء المنظمى، فكرة معاصرة في إدارة أزمات الأعمال، 2121نعمة عباس خفاجي) .47
امعة عمان العربية لمدراسات العميا، ، تصدرىا كمية الدراسات العميا والمالية ، جالإدارة والاقتصاد

 العدد الرابع والثمانون.
(: الذكاء التنظيمى كممارسة اعمال نحو بناء منظمة ذكية ، منظور، 2102ىاشم العبادى) .46

، المنعقد في ذكاء الاعمال واقتصاد المعرفةمفاىيم، المؤتمر العممى السنوى الحادى عشر حول 
 الزيتونة الاردنية، عمان. ابريل ، بجامعة  28 -22الفترة من 

(: النموذج البنائى لمعلبقات بين الذكاء التنظيمى 2107ىانم محمد سالم، اميرة محمد بدر) .49
والابداع وادارة الازمات المدرسية لدى مديرى المدارس الثانوية في ضوء بعض المتغيرات 

الارشاد النفسى ، كمية ، تصدرىا مركز مجمة الارشاد النفسىالديموجرافية كما يدركو المعممون، 
 ، الجزء الثانى.  12التربية، جامعة عين شمس، العدد 

، مؤسسة الوراق ، مدخل متكامل –الذكاء الشعورى (: 2101يوسف الطائى، عامر حسين ) .11
 عمان. 
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