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 تصور مقترح لقيادة جامعية فعالة للتغيير في مؤسسات التعليم الجامعي
                                                       

 دادــعئ                                                                    
 أسامة محمود زيدان د.                                       
 أستاذ أصول التربية المساعد             
 جامعة المنصورة  -كلية التربية النوعية بدمياط                                                   

 

 الملخص :
  

التغييػػػػر أتػػػػر هتتػػػػا ع ر ػػػػر عػػػػت  ال يػػػػر الػػػػذ    ي ػػػػ  ع تتػػػػ  ي ػػػػرض  مػػػػا      
 .ت د ال دة لاعتي  ب  رالتكيؼ ت  تؤعع ت اليرـ أف تعت د لتراجهت  ع رأف تتهيأ ر 

 

التجتتع ع بت  يعتمزـ أف تبدأ  فيقي دة التغيير  فيلج ت  ت درراً   تً  رتم ب ا     
جراءاته  ع رأف تتهرؿ تف الجترد إلا  ب  عه  ع رأف تغير أع ليبه  ر ظته  را 

 رالترضر ي  .   الدي  تكي
 

 ريتطمػػػػب ذلػػػػػؾ ضػػػػػرررة رجػػػػػرد قيػػػػػ دات ف  مػػػػ  تعػػػػػتطيع أف ت ػػػػػرد التغييػػػػػر فػػػػػا      
فػػراد  هػػر ته يػػؽ اأ ػػداؼ التػػا تيػػبرا إليهػػ  ب لطري ػػ  أر الج ت ػػ ت ع رأف ترجػػ  اأ

اأعػػػػمرب التػػػػا تريػػػػد  ع رأف ت تػػػػؿ  مػػػػا ته يػػػػؽ الا عػػػػج ـ بػػػػيف التيػػػػ ل  ال رديػػػػ  
 راأ داؼ ال  ت  .

 

رفا ضرء ذلؾ تع ا الدراع  إلا تهديد ت هرـ التغيير رأ را   رال ػر  التػؤةرة      
ته  ع ركذلؾ أب  د   رتعئرلي ته  التت ػددة ع في  ع ربي ف ت  ي  قي دة التغيير رتتطمب 

رأ ـ تداخمه  راعتراتيجي ته  التختم   فا الج ت  ت ع كت  ت دـ تيرراً ت ترهػً  ل يػ دة 
 التغيير ال   ل  فا تؤعع ت الت ميـ ال  لا الج ت ا .
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 مقدمة 

ع التغيير أتر هتتا ؛ إذ لا  ئ يتكف أف يةبت  ما ه ؿ راهد بي   دائت    
فتف ةـ تراج  تؤعع ت اليرـ ع رتف بي ه  التؤعع ت التربري  ع الكةير تف 

 .التهدي ت ع رال ديد تف التغيرات رالتهرلات التتع ر   
 

أف تتهػػػػػرؾ عػػػػػري ً  لتراجػػػػػ  تمػػػػػؾ إدارة  ػػػػػذ  التؤععػػػػػ ت  مػػػػػا ذلػػػػػؾ ي ػػػػػرض ر       
يػػػر يلتغبهيػػػث تعػػػت يد تػػػف  راتػػػؿ اع د ترتيػػػب أدرار ػػػ   يػػػتأف ر ع اأرضػػػ ع التتغيػػػرة 

ع رت ػػػد لاعػػػتةت ر ال ػػػرص الجديػػػدة ع يػػػر العػػػمبا يرتهػػػد تػػػف  راتػػػؿ التغع الايجػػػ با 
يعتمزـ رجرد قيػ دة ف  مػ  ع قػ درة  مػا ع تت  رتتج ب التخ طر رالتهديدات التترق   

قيػػ دة  تميػػ  التغييػػر بك ػػ ءة رف  ليػػ  ع لم بػػرر بتمػػؾ التؤععػػ ت رعػػط  ػػذ  اأتػػراج 
تهعيف ع الذ  تته ؽ فا إط ر  آت له  رتطم  ته  ع رتمبا ال  تي  إلا بر التطرير رال

   (1).الخ ي   رتتطمب تهـتف خلال  اهتي ج ت أفراد   ع 
 

ع ري د التغييػر فػا تؤععػ ت الت مػيـ ال ػ لا   تػ  ع رالج ت ػ ت بيػ   خ يػ       
رجرد قر  ت  رـ التغييػر ع رتتيػد  ر ع ت ع   تمي  ت  دة بهكـ طبي    ذ  التؤس

 (2).خمه  ل  دا
 

فا ته يؽ أ داف  الذ  أجر  تف أجمه  ع  مػا رف  ليت  ريترقؼ  ج ح التغيير      
رجػػػرد قيػػػ دة تغييػػػر ف  لػػػ  ع ت ػػػرـ ب ػػػرح طبي ػػػ  التغييػػػر الت  ػػػرد ع رت ػػػ ر ا خػػػريف 

 (3)بأ تيت  ع رتخمؽ لديهـ الدرافع لإهداة  .
 

الجػػػػ ت ا قػػػػرة تمزتػػػػ  ع ريترقػػػػع أف يكػػػػرف التغييػػػػر فػػػػا تيػػػػداف الت مػػػػيـ ال ػػػػ لا ر      
أ تهػػ  ع ب  ػػؿ  راتػػؿ ردرافػػع تت ػػددة ع رذلػػؾ تيػػ ب ت  رتتهػػ  خػػلاؿ ال  ػػد ال ػػ دـ 
 متػا رتك رلػرجا   ئػؿ تطػرر ت  ي هبه  تػف تأةير هرك  ال رلت  رالت مرت تي  ع ر 

 هػػر الاقتيػػ د الت رفػػا ع فضػػلًا  ػػف الاتجػػ   التتزايػػد  هػػر الت مػػيـ ع رتهػػرؿ عػػريع 
ق تػػػػػ  ته ل ػػػػػ ت إعػػػػػتراتالالكترر ػػػػػا رالافت جي  ر ػػػػػراك ت تجتت يػػػػػ  بػػػػػيف يراضػػػػػا ع را 

تطبيػػؽ فكػػر إدارة الجػػردة تيػػ  ع رالت تػػؽ فػػا دخ ت جيػػ  رالالإالج ت ػػ ت رالتؤععػػ ت 
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التأكيػد  مػا ضػرررة  اعػتتبع ذلػؾ تػف رتػ  ع ال  تم  فا تؤعع ت الت ميـ الجػ ت ا 
ع قيػ دات الج ت ػ ت تضػه ي يػ  تهػدي ت بتة بػ  ع ر ا  يفالتغيير رالتطرير التعتتر 

رت تضػا تػ هـ ال يػػ ـ بهػرارات  تميػػ  ع أتػ ـ تعػئرلي  تطػػرير رؤيػ    لا يػ  رراق يػػ  
 هتػػػاإيجػػ د همػػػرؿ تبتكػػػرة لمت ػػػكلات التترق ػػػ    تضػػػاكتػػػ  ت تتعػػـ ب تػػػؽ الت كيػػػر ع

  (4).يهدث التغيير اله ي ا الت  رد 
 

ؿ تػػف تجػػ لات هػػداث  ػػذا التغييػػر فػػا الج ت ػػ ت أر فػػا أ  تجػػ إرلا  ػػؾ أف      
تػػػرافر الإتك  ػػػ ت يتطمػػػب جهػػػداً تخططػػػً  رت ظتػػػً  ع كتػػػ  يتطمػػػب ع ال تػػػؿ الجػػػ ت ا 

قيػػػ دات تربريػػػ  تدربػػػ  ع اللازتػػػ  ع رالتتريػػػؿ التطمػػػرب ع فضػػػلًا  ػػػف ضػػػرررة رجػػػرد 
ال ػػػػدرات ع ركػػػػذلؾ رال خيػػػػي  ع تػػػػف اليػػػػ  ت رالتػػػػؤ لات ال  يػػػػ   ع تتتمػػػػؾرتػػػػؤةرة 

 درة  مػػا ال يػػ ـ بتهػػ ـ رتعػػئرلي ت قيػػ دة التغييػػر   يج مهػػ  قػػتػػرالتهػػ رات ال ي ديػػ  ع ت
 . الج ت  ال   ؿ داخؿ 

 

 مشكلة الدراسة :
 

 تراجػػػػ  تؤععػػػػ ت الت مػػػػيـ ال ػػػػ لا فػػػػا  يػػػػر   الػػػػرا ف ال ديػػػػد تػػػػف التهػػػػدي ت      
رالتغيػػرات التتلاه ػػ  ع تتػػ  ي ػػرض  مػػا قيػػ دة  ػػذ  التؤععػػ ت أف ت ػػد  ػػدته  ع رأف 

جراءاتهػػػ  تكػػػرف تعػػػت دة رتهيػػػأة لإهػػػداث ال تغييػػػرات اللازتػػػ  فػػػا  ظتهػػػ  رقرا ػػػد   را 
 لتراجه  تمؾ التغيرات راعتي  به  .

 

لهػػػػذ  التؤععػػػ ت ع ب  تبػػػػ ر أ هػػػػ  التعػػػػئرل   ػػػػف  سربػػػ ل ظر إلػػػػا الػػػػدرر الػػػػرئي     
تطرير رتهديث التجتتع ع ر ف قيػ دة  تميػ  الت تيػ  ال ػ تم  ع فػكف ذلػؾ يضػع تمػؾ 

تراكبػ  تػ  يهػدث ع رل يػ دة  تميػ  التغييػر الػذ  التؤعع ت رق دتهػ  أتػ ـ تهػد كبيػر ل
 يضتف له  الاضطلاع بهذا الدرر اله ـ رالهير  فا ت تي  التجتتع رال هرض ب  .

 

أف  جػ ح تؤععػػ ت الت مػيـ ال ػػ لا فػا أداء رعػػ لته  رته يػؽ أ ػػدافه  ع  لا  ػؾر      
مػػ  تعػػتطيع رفػػا إهػػداث التغييػػر الت  ػػرد ي تضػػا فػػا الت ػػ ـ اأرؿ تػػرافر قيػػ دة ف  
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ترجي  تع ر ال تؿ بداخمه  ع رتعػتطيع أيضػً  أف ت ػرد ال ػ تميف إلػا ته يػؽ أ ػدافهـ 
 (5)الت ترك  .

 

تبرز أ تي  رضرررة رجردة قي دة ف  لػ  لمتغييػر تعػتطيع التػأةير فػا  ر ما ذلؾ     
ق ػػ  هـ ب بػػرؿ ال تػػؿ تػػف أجػػؿ ته يػػؽ أ ػػداؼ التؤععػػ  ع رف ػػً   ا خػريف رتػػرجيههـ را 

ب رالطري ػػ  أر الإعػػتراتيجي  التػػا تهػػدد   ع تػػع  ػػدـ ت  رضػػه  تػػع اأ ػػداؼ للأعػػمر 
 ال ردي  رالخ ي  .

 

 دراعػػػػػػػػػػ ت ع تةػػػػػػػػػػؿ دراعػػػػػػػػػػ  كر ػػػػػػػػػػريفرقػػػػػػػػػػد ك ػػػػػػػػػػ ت  تػػػػػػػػػػ ئ  ال ديػػػػػػػػػػد تػػػػػػػػػػف ال     
(Cochren(1993 ف أف  دـ  (6):( 2006رال طي ت )ع ـ( 2005رعميت ف )  ع 
ر دـ تت رع  درر ق ئد التغيير ب ػكؿ فر ال ي دة التؤةرة ع رغي ب الدرر ال ي د  ع اتر 

الت رق ت التا تراج   تميػ  تف أبرز ت د ع التربري   اتف  ؿ ع رض ؼ ك  ي  ال ي د
ع رأف   ػػ ؾ ه جػػ  ت عػػ  إلػػا ظهػػرر قيػػ دة تغييػػػر فػػا التؤععػػ ت التربريػػ  التغييػػر 
 ػذ  التغيػرات التغيػرات ع ر مػا الت  تػؿ تػع تػ  ت رضػ   بقػ درة  مػا اعػتي  را ي  ر 

 .فا تمؾ التؤعع ت ف تهدي ت ت
 

ب  تب ر ػ  ع الهديةػ  ع أ تيػ  قيػ دة التغييػر  الإداريػ الاتج  ػ ت  تأبػرز   ذا رقػد     
الػػػ تط ال يػػػ د  الضػػػررر  للا ت ػػػ ؿ بتؤععػػػ ت   الت ميتيػػػ  إلػػػا تجتتػػػع ال ػػػرف الراهػػػد 

لتتطمب تػػػ   ؿرالاعػػػتج ب  ب ػػػكؿ أفضػػػع رال  ػػػريف ع رالترافػػػؽ بكيج بيػػػ  تػػػع تتغيراتػػػ  
 (7)رتهدي ت  رت  ي ت  .

 

 ل درة  ما قي دة التغيير  ا جر ر  تمي  الت تيػ  الإداريػ  بأب  د ػ  التختم ػ ع ف     
ته يػػػؽ اأ ػػػداؼ الت  ػػػردة لمتغييػػػر تػػػف خػػػلاؿ الترظيػػػؼ ال متػػػا  ت تػػػؿ  مػػػاهيػػػث 

 (8)العميـ لمترارد الب ري  ع رالإتك   ت الت دي  ع رال  ي  التت ه  لمتؤعع  الت ميتي  .
 

 رفا ضرء ت  عبؽ ع تتهدد ت كم  الدراع  فا التع ؤؿ الرئيس الت لا :      
 ؟فا التغيير داخؿ تؤعع ته  بدرر ف  ؿ ال ي دة الج ت ي   أف تعهـكيؼ يتكف 

 



 943 

 : ذ  الدراع  الإج ب    ه  ع ر ا ريت رع      دة تع ؤلات فر ي  ع ته رؿ     
 ج ت  ت ؟ت  طبي   التغيير ع رت  دراف   فا ال -1
 ت  أ راع التغيير التهتتؿ داخؿ الج ت  ت ع رت  ال راتؿ التؤةرة في  ؟ -2
 ت  الت يرد ب ي دة التغيير ع رت  أ ـ تعئرلي ته  فا تؤعع ت الت ميـ ال  لا ؟ -3
 ت  أ ـ تتطمب ت قي دة التغيير فا الج ت   ؟ -4
 ؟  تلج ت افا د   التا ت تتعتراتيجي ت الاتداخؿ قي دة التغيير ع رت  ت   -5
 ؟ال   ل  فا تؤعع ت الت ميـ ال  لا الج ت ا دة التغيير يالت ترح ل التيرر ت   -6

 

 أهداف الدراسة : 
 

  تهدف الدراسة إلى :     
 

 . ال  ليتؤعع ت الت ميـ  فيت رؼ ت  ي  التغيير ردراف   التختم    -1
  راتؿ التؤةرة في  .ب لج ت  ت رال ؿالتهتت التغييرالت رؼ  ما أ راع  -2
 .داخؿ التؤعع  الج ت ي  ت رؼ ت  ي  قي دة التغيير رتعئرلي ته  التت ددة  -3
 التربريػػػػ    تػػػػ   ؤععػػػػ تتهديػػػػد أ ػػػػـ عػػػػت ت رخيػػػػ ئص ق ئػػػػد التغييػػػػر فػػػػا الت -4

 خ ي  .بي   رالج ت  ت      
فػػػا تؤععػػػ ت راتيجي ت التػػػا ت تتػػػد   تالاعػػػتػػػداخؿ قيػػػ دة التغييػػػر ر بيػػػ ف أ ػػػـ  -5

 .الج ت ار لت ميـ ال  لا ا
 . ت داخؿ الج ت ت  يؿ قي دة التغيير ت ترح ل ت ديـ تيرر -6

 

 أهمية الدراسة : 
 

   : تتضح أهمية الدراسة الحالية فى النواحى التالية     
الذ  ي رؿ قي دة التغيير( ر ر )إل  ء الضرء  ما أهد التداخؿ الإداري  الهدية   -1

الترغرب  فا عمرؾ رأداء ال  تميف فا التؤعع ت التربري   تي  مي  كةيراً لته يؽ الت 
  ترتً  ع رالج ت  ت  ما رج  الخيرص .
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ه جػػ  تؤععػػ ت الت مػػيـ ال ػػ لا إلػػا التغييػػر التعػػتتر ع تػػف أجػػؿ التغمػػب  مػػا  -2
رجرد قيػ دة رضرررة التهدي ت التتع ر   التا تراجهه  ع رت  يتطمب  ذلؾ تف أ تي  

 بك  ءة رف  لي  .داخؿ تمؾ التؤعع ت تطيع قي دة  تمي  التغيير ف  م  رتؤةرة ع تع
تهيئػػػػػ  ال يػػػػػ دات التربريػػػػػ  فػػػػػا الج ت ػػػػػ ت للاعػػػػػت  دة تػػػػػف الاعػػػػػتراتيجي ت التػػػػػا  -3

 تتعػػػتخدته  قيػػػ دة التغييػػػر فػػػا تهعػػػيف تعػػػتر  أداء ال ػػػ تميف ع رفػػػا اتخػػػ ذ ال ػػػرارا
 .  التخطط لأ داؼ الترجرة تف التغيير اته يؽً لالت  عب  

بهيػػث ع  لم يػػ دة ال   لػػ  لمتغييػػر داخػػؿ تؤععػػ ت   الج ت يػػ ت تػػرح تيػػرر ت ػػديـ  -4
لتهعػػػػيف  مػػػػا أتػػػػرر تمػػػػؾ الج ت ػػػػ ت ال ػػػػ ئترف ر  تعػػػػئرلرفال  عػػػػت يد ت ػػػػييتكػػػػف أف 
 .فا ال راها التختم    أدائه رتطرير 

 
 

   مصطلحات الدراسة : 
ته يػؽ أ ػداؼ أر أغػراض   ا "ال درة  مػا التػأةير فػا ا خػريف تػف أجػؿ: القيادة  

  (9). يهركهـ فا اتج   ت ت ي  "ر تهددة ر ا أيضً  العمرؾ الذ  يرج  ا خريف 
 

خػػر آالتؤععػػ  ع إلػػا راقػػع التهػػرؿ تػػف الراقػػع ال ػػرد  لم ػػرد أر  تميػػ  " ػػر  التغييررر :
ت  رد يرغب فا الريرؿ إلي  خلاؿ فترة زت ي  تهددة ع بأع ليب ع رطػرؽ ت ررفػ  

 التؤععػ  ؼ طريم  ع رقييرة التد  كا ت رد بػ ل  ع  مػا ال ػرد ع أرع لته يؽ أ دا
  (10).أر كميهت  ت ً  "  ع
 

ع ته يػؽ أ ػداؼ تهػددة بغيػ  تميػ  ت يػردة رتخططػ   ري  ا ذلؾ أف التغييػر     
يػ  ربػدرف تخطػيط رادغير التعتهدؼ الذ  يػتـ بطري ػ  لا إ ر ذا ت  يتيز   ف التغير

        أر ترتيب تعبؽ .

تخطػط ع رالتػ ظـ لمريػرؿ إلػا ته يػؽ رت رؼ بأ ه  " قي دة الجهد ال قيادة التغيير :
الب ػػري  ع ؿ الترظيػػؼ ال متػػا العػػميـ لمتػػرارد اأ ػػداؼ الت  ػػردة لمتغييػػر ع تػػف خػػلا

  (11). الت ديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ع رال  يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  التت هػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  لمتؤععػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ " رالإتك  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت
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" قيػػ دة الجهػػد التخطػػط رالتػػ ظـ  :  ػػ  ي يػػد بهػػ رأغػػراض الدراعػػ  اله ليػػ  ع فك     
 تميػػػ   عػػ اداخػػؿ كػػؿ ج ت ػػػ  ع ب ل ػػكؿ الػػػذ  يػػؤد  إلػػا ته يػػػؽ اأ ػػداؼ التػػػا ت

ع ربهيث يتك ه  التكيؼ ب عػتترار تػع تػ  يراجههػ  تػف تهػدي ت  إلا ته ي ه التغيير 
 ع ريرلًا إلا ته يؽ أ داؼ التغيير الت  رد بك  ءة رف  لي " . 

 

ري يد ب  ذلؾ ال خص الذ  يرج  عمرؾ ال  تميف ريػ ظـ جهػرد ـ " ير :قائد التغي
ريػ  ع بتػ  يت ػؽ تػع تتطمبػ ت لتهعيف تعتر  أدائهـ تػف أجػؿ الارت ػ ء ب ل تميػ  الترب

 (12)التغيير" .
 

 مػا يتكف تب ا الت ريػؼ الإجرائػا التػ لا ل  ئػد التغييػر فػا الج ت ػ    ذا ر         
تغييػػػر داخػػػؿ التؤععػػػ  الج ت يػػػ  ع ذ  ي ػػػرد  تميػػػ  ال ػػػر ال ػػػخص الػػػا تبػػػ ر أ ػػػ  : 

 ػدر  ج هػػ  فػػا الت   ػػؿ رالتػػأةير فػػا ترؤعػػي  أر التػػ ب يف ب ػػدر  جػػ ح التغييػػر فػػا ري
ع ريترقػؼ ذلػؾ  مػا  خيػيت  رأعػمرب  فػا ال تػؿ راتج   تػ   الترجػرةته يؽ أ داف  

د ػػػػ  أفرا ب ل عػػػػب  لنخػػػػريف ع كتػػػػ  يترقػػػػؼ أيضػػػػً   مػػػػا خيػػػػ ئص الجت  ػػػػ  رتكػػػػريف
أ ػػداؼ التغييػػر تػػع رغبػػ تهـ  ا عػػج ـزاتهـ ردراف هػػـ رتػػد  يػػال خيػػا رخبػػراتهـ رته
   رأ دافهـ ال خيي  " .

 

 منهجية الدراسة وإجراءاتها : 
 

 

اعػػتخدتت الدراعػػ  التػػ ه  الريػػ ا التهميمػػا ع  ظػػراً لتلاءتتػػ  لطبي ػػ  الدراعػػ       
بي هػ  رت  ق ػته  رتهميمهػ  ع  رالهدؼ ت ه  ع تػف خػلاؿ جتػع البي  ػ ت اللازتػ  رالػربط

دراف ػػ  فػػا الج ت ػػ ت ع ربيػػػ ف أ را ػػ  رال ػػر  التػػؤةرة فيػػ  ر لت ػػرؼ ت  يػػ  التغييػػر ر 
راعػػػتراتيجي ته  التختم ػػػ  ع رتهديػػػد أ ػػػـ  رتعػػػئرلي ته  التت ػػػددةت هػػػرـ قيػػػ دة التغييػػػر 

ع ر ذلؾ  ف ت ديـ تيػرر يتتطمب ته  فا تؤعع ت الت ميـ ال  لا الج ت ا ع هيث 
 . لت  يؿ درر ق دة التغيير داخؿ التؤعع  الج ت ي  رح يتكف ت  يذ  ت ت

 

 خطوات الدراسة :
 

 التالية :المنهجية لخطوات ل ا  سارت هذه الدراسة وفق     
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 : الدراسات السابقة أولا  : 
 

راأج بيػ  ذات ع الدراع ت الع ب   ال ربي  اأدبي ت ر  ما  دد تف  الإطلاعتـ      
 :لب ض  ذ  الدراع ت  ً ع رفيت  يما  رضاله لي  ع الدراع  اليم  بترضر 

 

 ػدفت إلػا فػا الرلايػ ت التتهػدة اأتريكيػ  ( دراع  1997) Caseأجر  كيس      
 ػػػ ت الت ميتيػػػ  فػػػا تعػػػهيؿ  الت ػػػرؼ  مػػػا درر العػػػمرؾ ال يػػػ د  أهػػػد تػػػدير  ال ط

   فػػػا أف   ػػػ ؾ ختعػػػ  أتػػػرر يجػػػب أخػػػذ بػػػداخمه  ع رتريػػػمت إلػػػا تميػػػ  التغييػػػر 
ر ػػا : الت كيػػر التػػ ظـ ع البرا ػػ  ال خيػػي  ع الا تبػػ ر لإهػػداث التغييػػر التطمػػرب 

لمتدير ع ب  ء  ت ذج   لا ي  ع ب  ء رؤي  ت ترك  ع ربث ررح ال ريؽ فا الت  ركيف 
 (13)فا ال تمي  الت ميتي  .

( دراعػػػػػػ  اعػػػػػػتهدفت ت ػػػػػػديـ إطػػػػػػ ر 1997) Watwoodأجػػػػػػر  راتػػػػػػررد كتػػػػػػ        
ترذج هرؿ إدارة التغيير الت ظيتا ع رتكػرف تجتتػع الدراعػ  تػف رؤعػ ء ت   يتا رأ 

ب ض الكمي ت ع رال  دة الإدارييف ال  تميف فا  ذ  الكمي ت ع رك ف تػف أ ػـ  ت ئجهػ  
: أ   يجب  ما رؤع ء الكمي ت تت رع  ال ي دة التة لي  لإ ج ح  تمي  التغيير داخؿ 

ع ريترقػػػؼ ذلػػػؾ  مػػػا ف إهػػػداث التغييػػػرتتكػػػيف اأفػػػراد تػػػ تؤععػػػ تهـ ع رال تػػػؿ  مػػػا
الكميػػ ت التركيػػز تمػػؾ يجػػب  مػػا قػػ دة  ذلؾكػػر دراف هػػـ ع تجػػ   التغييػػر ع تهػػ راتهـ ر 

 (14). الت  رد ما ال تمي ت التراد إجراؤ   لإهداث التغيير 
 

( بتعميط الضرء  ما ا لي  التا يدير به  1998) Bakerب كر ت دراع  ق تر      
لمكمي ت يعػ  د  مػا التغييػر    ـتؤعع تهـ ع تع ت ديـ  ترذج ق دة كمي ت التجتتع 

الداخميػػ   ظتػػ  اأالخ رجيػػ  ع ر   ال ػػ ئـ  مػػا الت   ػػؿ بػػيف ةلاةػػ     يػػر  ػػا : ال ػػر 
مكميػػػ ت ع رالتخرجػػػ ت ع رقػػػد تكػػػرف تجتتػػػع الدراعػػػ  تػػػف قػػػ دة الكميػػػ ت رالإداريػػػيف ل

( قيػػ د  فػػا 100) ال ػػ تميف فػػا كميػػ ت التجتتػػع ع هيػػث تكر ػػت  ي ػػ  الدراعػػ  تػػف
( تف كمي ت التجتتع فا   ر رلاي ت أتريكي  ع رك ف تف أ ـ  ت ئجه  : زي دة 10)

قدرة الترظ يف  ما الإ ج ز تف خلاؿ الترقي ت ع رزي دة الرراتب ر ظ ـ التك فػتت ع 
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راعػػتةت ر رقػػت التػػرظ يف فػػا الت كيػػر بت  يػػذ ب ػػض اأ تػػ ؿ التػػا ت ػػرد إلػػا التغييػػر 
(15)التزاي  اأخر  التا ي  در ه  . دد تف  ما هـ إلا هيرل الذ  يؤد  بدرر 

  
 

( ف ػػد أجريػػت لإظهػػ ر تػػد  تػػأةر 1998) Kozerackiا كأتػػ  دراعػػ  كرزراعػػ     
البيئػػ  الج ت يػػ  ب ػػر يف تػػف التغييػػر أهػػد ت  تغييػػر تػػف خػػ رج البيئػػ  الج ت يػػ  إلػػا 

رتريػػمت  علػا خ رجهػ  داخمهػ  ع را خػر تغييػر إبػدا ا تػف داخػؿ البيئػ  الج ت يػ  إ
الدراعػػ  إلػػػا  تيجػػػ  ت  د ػػػ  بػػػأف التغيػػػرات فػػا البيئػػػ  الخ رجيػػػ  التػػػا ت ػػػتؿ ال راتػػػؿ 

 الج ت ػػػػ تت تضػػػا ضػػػرررة إهػػػداث اعػػػتج ب  تػػػف قبػػػؿ   الاقتيػػػ دي  ع رالتك رلرجيػػػ
لتراكػػػب  ػػػػذ  التغيػػػػرات ع رأ ػػػػ رت إلػػػػا رجػػػرد   ػػػػص فػػػػا الت ػػػػ رف التؤععػػػػ تا أد  

 (16)ررض  بترجب ت ري  ت ت ي   .لت طيؿ ت  يذ التغييرات الت 
 

( ت ػػرؼ إدراؾ اأفػػراد لت ػػ  ا 1998) Levinه رلػػت دراعػػ  لػػي ف ف ػػد ركػػذلؾ      
التغيير الت ظيتا فا كمي ت التجتتع ع رخ ي  ت  ك ف ت ه  تت م ػً  بػ ل ر  الداخميػ  

( تػػػدير ر ضػػػر تجمػػػس 200رالخ رجيػػػ  لمتغييػػػر ع رقػػػد تكر ػػػت  ي ػػػ  الدراعػػػ  تػػػف )
 لػب فػا عػت كميػ ت تػف كميػ ت التجتتػع فػا الرلايػ ت التتهػدة رك ػدا ع رترظؼ رط

رخميػػت الدراعػػ  إلػػا ضػػرررة تهديػػد أ ػػداؼ التغييػػر بدقػػ  لت  لجػػ  الت ػػكلات التػػا 
تطػػرأ ب لا تتػػ د  مػػا تمػػؾ اأ ػػداؼ ع رت ظػػيـ الإطػػ ر الت ميتػػا ليعػػت  بتجػػ ؿ أكبػػر 

ت للاعػػػتج ب  لمتغييػػػر تػػػف العػػػيطرة  مػػػا  ػػػذا ال ظػػػ ـ ع رال تػػػؿ  مػػػا ت ػػػجيع الكميػػػ 
ضتف اعتراتيجي ت تؤععػي  ت ي ػ  ع رأخيػراً ت ظػيـ ترهمػ  الت تيػ  داخػؿ التؤععػ ت 

ت ريخهػ  رة  فتهػ    ػير إلػاالت ميتي  ع تع الاهت  ظ ب لهيكؿ اأع عػا لمكميػ  رالػذ  ي
.(17) 
 

( ف ػػػد اعػػػتهدفت بهػػػث ال لاقػػػ  بػػػيف 2003) Eddyربخيػػػرص دراعػػػ  إيػػػد       
ا ع رالت كيؿ ال ه ئا أطر التغييػر الت ظيتػا لمهػرـ الجػ ت ا ع رفػا الإدراؾ الرئ ع

 ػػػذ  الدراعػػػ  تػػػـ ت يػػػيف رئيعػػػيف لكميتػػػيف تػػػف كميػػػ ت التجتتػػػع فػػػا رلايػػػ  تيت ػػػج ف 
لإهداث تغيير ت ظيتا فا كؿ كمي   ما هدة ع رأظهرت  تػ ئ  الدراعػ   ع اأتريكي 
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يؤد  إلا تهديػد الاعػتراتيجي ت  أف  رع إدراؾ ال  ئد يؤد  إلا اختي ر التغيير ع كت 
رأ   ط لت  تب ا تخططػ ت الت ػ  ا التهػدردة ع التغيير  ذا الراجب ا تت د   لت  يذ 

 لإدراؾ ال  ئػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد ة بتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ع فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكف الت مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ التترايػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ
يتكػػػف دتجػػػػ  ضػػػتف إطػػػػ ر  تػػػؿ الرؤعػػػػ ء رتخططػػػ تهـ بهػػػػدؼ تراءتػػػ  التجػػػػ رب  

 (18)الجديدة ع رالت   لات تع ا خريف .
 

ـ( ف ػػػد  ػػػدفت إلػػػا الت ػػػرؼ  مػػػا تػػػد  2003رب ل عػػػب  لدراعػػػ   تػػػ د الػػػديف )     
إ ػداد تػػدير التدرعػ  لييػػب  اأردف فػا  جػ ح بر ػ ت  لتطػػرير الإدارة التدرعػي  فػػا 
ع ( ت مػػػػـ671( تػػػػدير ر )24  قراتهػػػػ  )ق ئػػػػداً فػػػػ  لًا لمتغييػػػػر ع رطب ػػػػت  مػػػػا  ي ػػػػ

التت رع ت التتيػم  ب يػ دة  التغيير ع رخميت إلا أف رغطت ةت  ي  أب  د فا قي دة
دارس الت ػػ رك  فػػا البر ػػ ت  تػػالتغييػػر ت طبػػؽ بدرجػػ  كبيػػرة  مػػا عػػمركي ت تػػدير  ال

.(19) 
 

( ف ػد 2004) Storberge & Tarracoأت  ب ل عب  لدراع  عترربيرج رتػ راكر      
ه رلت ترضي  ال راتؿ الرئيع  لمتغيير فا الت ميـ ال  لا ع رت ييـ  ذ  ال راتؿ  ػف 
طريؽ اعتخداـ  ترذج لمتغيير )أ ترذج البهػث ال متػا( ع رترضػي  ال لاقػ  التتك ػ  

رف التػػرظ يف ع رالاقتيػػ د تػػع إ جػػ ح فكػػرة ئ تيجػػ  التغييػػر فػػا الإدارة ع رتطػػرير  ػػ
أف التغييػػر  تبػػيفربتطبيػػؽ أداة الدراعػػ  إدارة التغييػػر فػػا ت ػػ خ الت مػػيـ ال ػػ لا ككػػؿ ع 

ال  لا يختمؼ تف هيث ال دة رالتد  ع رأف تمؾ  الذ  ت رضت ل  تؤعع ت الت ميـ
التؤععػػػػ ت تعػػػػ ا إلػػػػا إدارة  ػػػػذا التغييػػػػر ع الػػػػذ  ريػػػػؼ بأ ػػػػ  تتطػػػػرر ع رتتزايػػػػد 

 (20)رتدررس )تخطط رت ظـ( .
 

 & Toracco, Hooverر ػػػرفر ري متيػػػر ررفيتػػػ  يت مػػػؽ بدراعػػػ  ترراكػػػ     

Knippelmeyer (2005ف ػػد عػػ ت إلػػا تأكيػػد أف التطػػرير الت ظي )  تػػا  ػػر تػػ ه
يت ػػػ رؿ التغييػػػر التػػػدررس فػػػا كػػػؿ تػػػف ال طػػػ ع ال ػػػ ـ رالخػػػ ص ع رال ط  ػػػ ت غيػػػر 

 ي ػػ  الدراعػػ   فػاج ت ػػ ت تػػف بػػيف أربػع الربهيػ  ع رخميػػت الدراعػ  إلػػا أف ةػلاث 
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رالتػػا طبػػؽ فيهػػ  التطػػرير الت ظيتػػا قػػد ه  ػػت ب ضػػً  تػػف ال تػػ ئ  الإيج بيػػ  ع كتػػ  
    بػػيف الج ت ػػ ت ع رظهػػرت فػػررؽ دالػػ  لػػرهظ الاخػػتلاؼ فػػا تػػد  التغييػػر راتعػػ

 تيج  الاختلاؼ فا طري   ت ديـ التطرير الت ظيتا رتطبي ػ  فػا كػؿ تػف الج ت ػ ت 
 (21)اأربع .

 

دراردز  اعػػػتهدفتركػػػذلؾ ف ػػػد        Turnbull & Edwardsدراعػػػ  تير بػػػرؿ را 
يػ  تػف   ه( الت رؼ إلا أةر التطرير التؤععا  ما ج ت ػ   يػر البريط  يػ  2005)

داريً  تف ال  تميف 120التغيير الة  فا الجذر  ع ر تمت  ي   الدراع  ) ( أك ديتيً  را 
ج ت ػػ  تػػػـ إدراجهػػـ فػػػا بر ػػ ت  تطػػػرير قيػػ د  لتػػػدة عػػت  أ ػػػهر ع بغػػرض دراعػػػ   لب

الػػذات ع رالجرا ػػب ال  عػػي  رال  ط يػػ  لم ػػ دة رالترؤعػػيف ع راعػػتخدتت الدراعػػ  تػػ ه  
لػػػػت  الضػػػػغرط التجتت يػػػػ  التػػػػا تػػػػؤةر فػػػػا ال يػػػػ دة ع البهػػػػث الاعػػػػت رائا ع كتػػػػ  ت  ر 

رالضغرط ال ي دي  الت بة ػ   ػف التجتت ػ ت ع رأظهػرت الدراعػ  أف كػلا ال ػر يف تػف 
يت  ط ػػػػ ف  ريت ػػػػ به ف فػػػػا اختلافهتػػػػ  ع ع الضػػػػغرط عػػػػراء التجتت يػػػػ  أر ال ي ديػػػػ  

ريظهػػػر  ػػػذا الاخػػػتلاؼ بيػػػرر  ػػػدة تةػػػؿ : الاخػػػتلاؼ بػػػيف  تػػػداء الكميػػػ ت ربػػػيف 
لإدارة ع أر بيف الرغب  فا رجرد إدارة تتغيرة ربيف الرغب  فا  دـ رجرد إدارة تت تً  ا

ع كتػػػ  أظهػػػرت رجػػػرب التركيػػػز  مػػػا د ػػػـ التهػػػ رات ال ي ديػػػ  التتطػػػررة لػػػد  الإدارة 
دتػػػ جهـ فػػػا  ال ميػػػ  ع ر  ػػػرء اله جػػػ  لرجػػػرد  ػػػدد أكبػػػر تػػػف ال ػػػ دة اأكػػػ ديتييف ع را 

أف ت بػػع ر  ػػ ـ تػػف الت ػػ رك  فػػا كػػؿ الكميػػ ت ع  تميػػ  التغييػػر ع رضػػرررة خمػػؽ جػػر 
 (22).تف اأفراد ع رتف ال ي دة ال مي الرغب  فا الت  رك  

 

إلػػػػا اقتػػػػراح  تػػػػرذج لإدارة التغييػػػػر فػػػػا ـ( 2007ر ػػػػدفت دراعػػػػ  اأيػػػػبها )     
الج ت  ت اليت ي  ال  تػ  فػا ضػرء الراقػع رالاتج  ػ ت الت  يػرة ع رتكػرف تجتت هػ  

ييف اأك ديتييف ال  تميف فػا جتيػع الج ت ػ ت اليت يػ  ال  تػ  رالبػ ل  تف ال  دة الإدار 
( فػػػػرداً ع رتريػػػػمت الدراعػػػػ  إلػػػػا أف الاتج  ػػػػ ت الإداريػػػػ  الت  يػػػػرة 145 ػػػػدد ـ )

لإدارة التغيير فا الج ت  ت قد ج ءت ترتب  كت  يما : إدارة الت رف  ع إدارة الإبػداع 
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ع إدارة  الإعػتراتيجي  دع  الت ظيتي  ع الإدارة ع إدارة الجردة ال  تم  ع إدارة إ  دة اله
التكيػؼ الة ػ فا ع إدارة فػرؽ ال تػؿ ذات الة  فػ ت التت ػددة ع  ظػ ـ إدارة الػت مـ ع رأف 
راقع إدارة التغيير فا الج ت  ت اليت ي  ال  تػ  تػف رجهػ   ظػر ال ػ دة الإداريػيف كػ ف 

تج  ػػ ت الإداريػػ  الت  يػػرة الدراعػػ   ترذجػً  ت ترهػػً  تكػػرف تػف الاقػػدتت تترعػطً  ع ر 
 ػػف  التػػا تػػـ التريػػؿ إليهػػ  تػػف خػػلاؿ تهميػػؿ أدبيػػ ت الدراعػػ  ع رتػػف خػػلاؿ الك ػػؼ

أظهػرت  تػ ئ  الدراعػ  أف درجػ   كتػ الج ت  ت ع تمؾ راقع تت رع  إدارة التغيير فا 
إتك  يػػػ  تطبيػػػؽ  تػػػرذج إدارة التغييػػػر الت تػػػرح ك  ػػػت ترت  ػػػ  فػػػا جتيػػػع الج ت ػػػ ت 

  (23)  .اليت ي  ال  ت
      

راقػػع تت رعػػ  قيػػ دة التغييػػر تػػف  ت ػػرؼ( ـ2008كتػػ  ه رلػػت دراعػػ  الز را ػػا )     
قبػػؿ تػػدير  تراكػػز الإ ػػراؼ التربػػر  بت ط ػػ  تكػػ  التكرتػػ  ع ر ػػتمت الدراعػػ  جتيػػع 

( تػػػديراً ع ر ي ػػػ    ػػػرائي  طب يػػػ  تػػػف الت ػػػرفيف 22تػػػدير  تمػػػؾ التراكػػػز ر ػػػدد ـ )
فً  تربريػػػػً  ع رخميػػػػت الدراعػػػػ  إلػػػػا أف تػػػػدير   ػػػػذ  ( ت ػػػػر 314) قراتهػػػػ التربػػػػرييف 

التراكز يررف أ هـ يت رعرف قي دة التغيير ت  بيف درج    لي  جداً ع ردرجػ    ليػ  ع 
  ليػ  درجػ  التراكز يت رعر ه  تػ  بػيف  ؾفيت  ير  الت رفرف التربريرف أف تدير  تم

   (24)ع ردرج  تترعط  .
 

 قة : ويتضح من استعراض الدراسات الساب
 

درج  أكبػر تػف بأ ه  قد ركزت  ما قي دة التغيير فا التدارس ركمي ت التجتتع  -1
 صع رالدراعػػ  اله ليػػ  تعػػ ا إلػػا تػػدارؾ الػػ   تركيز ػ   مػػا تت رعػػته  فػػا الج ت ػػ ت

  تةؿ  ذ  الدراع ت  ما التعتر  الج ت ا . فا الترجرد 
داخؿ تؤعع ت الت ميـ الج ت ا الدراع ت ال ربي  التا ت  رلت قي دة التغيير  قم  -2

تف ر ع قي عً  بأ تيته  لتطرير  ذا ال رع تف الت ميـ ع ربخ ي  فا البيئ  التيري  ع 
 . فا  ذا التج ؿلمتكتب  ال ربي  تتةؿ  ذ  الدراع  إض ف  ةـ 
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قي دة التغيير الت ظيتا درف طرح اأع س ترضرع أ ه  قد اعت  ضت فا ت  رؿ  -3
رتتطمب تػ  التغيير ع ردرف الإ ػ رة إلػا ق ئػد التغييػر رترايػ  ت   قي دة ال ظر  ل تمي 

ع ر ػػذا تػػ  تهػػ رؿ الدراعػػ  اله ليػػ  التؤععػػ ت الت ميتيػػ   كتػػدخؿ ل يػػ دة التغييػػر فػػا
ع الج ت ػ ت  فػاال   لػ  خػلاؿ ت ػديـ تيػرر ت تػرح ل يػ دة التغييػر  تػفع التيد  لػ  
ضػػت  ً  ع رتتطمب تهػػ  التختم ػػ  الاعػػتراتيجي ت التػػا يتكػػف أف ت تتػػد   أ ػػـ رترضػػي  

 لته يؽ اأ داؼ الترجرة تف  تمي  التغيير بك  ءة رف  لي  .
 مػا ا تبػ ر الج ت يػ   ةت  رلت ب ػض الدراعػ ت اأدرار الإداريػ  الت ميديػ  لم يػ د -4

 رؿ الدراعػػ  اله ليػػ  لمتهػػرؿ أر الا ت ػػ ؿ الجزئػا التعػػتهدؼ ع فػػا هػيف تت ػػإدارة  أ هػ 
  ركي ي  ت  يمه  داخؿ الج ت  ت .ع تغيير بك ف  أب  د   رتعئرلي ته  القي دة  تمي  

 

 : ثانيا  : الإطار النظرى للدراسة ، ويتناول
 

 أ( طبيعة التغيير ودوافعه فى الجامعات :     
 

التغييػػر   تػػ   ػػر التهػػرؿ تػػف رضػػع إلػػا رضػػع آخػػر جديػػد ع "رالتغييػػر فػػا        
ا التهرؿ أر الت  ؿ أر الت ديؿ تف ه ؿ إلا ه ؿ الت ظت ت أر التغيير الت ظتا ي  

  (25) . أخر "
 

"تجتر ػػػ  تػػػف ردرد ال  ػػػؿ التػػػا تعػػػتهدؼ  : ري ػػػرؼ التغييػػػر أيضػػػً   مػػػا أ ػػػ      
  (26). تراجه  ت  يهدث تف تغيرات فا البيئ  ع  تلًا  ما اعت  دة الترازف"

 

عػؽ ع رفػؽ قػيـ رفمعػ   ال  تؿ التػ ظـ رالت  الإيلاح: "ي بر التغيير  ف كت       
ي  ذات أ داؼ راق ي  ه ي يػ  ترضػر ي  ق بمػ  لمتطبيػؽ مترت   يـ رأع ليب رطرؽ  

عمرؾ اأفراد ع ر ي كؿ الت ظيـ ع ر ظـ اأداء رت ريته  ع رالتك رلرجي   ع ري تؿ ذلؾ
 (27). "ع بغرض الت   ؿ رالتكيؼ تع البيئ  التهيط 

 

أف : "التغييػػػػر فػػػػا    دا ػػػػإلػػػػا ت ريػػػػؼ ترقػػػػد خميػػػػت الب هةػػػػ  عػػػػ تي  تػػػػراز       
دخػ ؿ ت ػديلات  مػا كػؿ  الت ظت  أر التغيير الت ظتا  ر  تمي  تهعيف رتطػرير را 

بغػرض اعػتهداث ع ت  يخص الت ظت ت تف أ داؼ ع رعي ع ت ع ر   يػر ال تػؿ 
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ع ب يػػػد افػػػؽ بي هػػػ  ربػػػيف اأرضػػػ ع الخ رجيػػػ أرضػػػ ع داخميػػػ  ته ػػػؽ الا عػػػج ـ رالتر 
  (28). عي  رالت رؽ  ما الت ظت ت اأخر "إكتع ب تيزة ت  ف

 

ر ميػػ  يتكػػف ال ظػػر إلػػا التغييػػر  مػػا أ ػػ  تجتر ػػ  تػػف الإجػػراءات رال تميػػ ت      
الت هجي  رالرا ي  التا ت رـ  ما أعس إداري  ت تتدة رت ررف  ع ي ػت    هػ  إدخػ ؿ 

أر إهػػػداث تطػػػرير فػػػا   يػػػر أر    يػػػر ع   يػػػر أر تجتر ػػػ     يػػػر جديػػػدة 
 تػلًا  مػا ته يػؽ التػرازف ع ع رذلؾ لتراجه  ت  يهدث تف تغيرات فػا البيئػ  ق ئت  

 البيئ  . ذ  بيف التؤعع  ر 
 

بعدة خصائص ، أهمها الذى نسعى على إيجاده بجامعاتنا ويتصف التغيير           
: 
 

الترجػػػ  ع بهيػػػث يتجػػػ  إلػػػا ته يػػػؽ  دفػػػ  ع ريعػػػ ا إلػػػا غ يػػػ  ت مرتػػػ  تترافػػػؽ  -1
 .التختم   تف قر  التغيير   ميه  ع رت برل 

رتبط براقػػػػع هيػػػػ ة التؤععػػػػ  ع ريػػػػتـ فػػػػا إطػػػػ ر إتك  ي تهػػػػ  ع يػػػػالراق يػػػػ  ع هيػػػػث  -2
 رترارد   ع رظررفه  الت  يرة .

التراف ي  ع أ  هدرث ترافؽ بيف التغيير ع ربيف رغبػ ت راهتي جػ ت ع رتطم ػ ت  -3
 ال ر  التختم   ل تمي  التغيير .

مؾ ال درة  ما الهرك  بهريػ  رت  عػب  ع رتتمػؾ ال ػدرة  مػا ال   مي  ع بت  ا تت -4
التػػػأةير  مػػػػا ا خػػػريف ع رترجيػػػػ  قػػػػر  التغييػػػر فػػػػا اأ  ػػػط  ع رالرهػػػػدات الإداريػػػػ  

 التعتهدؼ تغيير   .
الت  رك  ع إذ أف  تمي  التغيير تهت ج إلا الت   ؿ الإيجػ با ع رالعػبيؿ الرهيػد  -5

ةر بػػ لتغيير ع التػػؤةرة ع راأطػػراؼ التػا تتػػأ ػر  لته يػؽ ذلػػؾ  ػر الت ػػ رك  الرا يػػ  لم
 رتت   ؿ تع قرا  .

ال ػػر ي  ع فيجػػب أف يػػتـ التغييػػر فػػا إطػػ ر ال ػػر ي  ال   ر يػػ  ع راأخلاقيػػ  فػػا  -6
 آف راهد .
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رالػػذ  يجػػب أف ع  ب لإيػػلاحع هيػػث ي ػػترط اتيػػ ؼ  تميػػ  التغييػػر  الإيػػلاح -7
 يكرف الغ ي  اأع عي  لمتغيير .

   ج  . أر تغييرر ر ي   لازت  لكؿ  تؿ إدار   الر د ع -8
 ع  هػر الارت ػ ء رالت ػػدـيجػب أف ي تػؿ ال ػدرة  مػا التطػرير رالابتكػ ر ع فػ لتغيير  -9

لا ف د تضتر   .       را 
ال ػػػدرة  مػػػػا التكيػػػػؼ العػػػػريع تػػػػع اأهػػػػداث ع ف تميػػػػ  التغييػػػػر لا تت   ػػػػؿ تػػػػع  -10

  هع رالتهكـ فا اتج   ميه  العيطرة  رته رؿع رلك ه  تتكيؼ ت ه   اأهداث ف ط ع
 (29). ع رفا تع ر  

الرغبػػ  )ال  يػػدة( أر الإرادة ع بهيػػث تعػػت د  تميػػ  التغييػػر إلػػا الج  ػػب ال  مػػا  -11
 ب  تب ر  الج  ب الإيج با لمتغيير .

يمي  ضػال عبي  ع رترها ب أفضمي  فا تب ا تغيير ت   ما آخػر لا تبػ رات ت  -12
 .ع رأعب ي  ت ي   

رالت  ليػػػػػد ع  عع أ  تػػػػػد  اتعػػػػػ ؽ التغييػػػػػر تػػػػػع الػػػػػ ظـ ع راأ ػػػػػراؼ  لا عػػػػػج ـا -13
ب لإضػػػػ ف  إلػػػػا ت  غتػػػػ  تػػػػع ظػػػػررؼ ا خػػػػريف ع رتػػػػع ع رال ػػػػرا يف ع رال ػػػػيـ العػػػػ ئدة 

 التت رع ت الإداري .
 .ا ال هـ ع  رالتطبيؽ ع رالت ييـالت  يد ع هيث أف التغيير ال   ؿ أتر ي ب ف -14
تضػػػػتف ال ػػػػدرة  مػػػػا ت يػػػػيـ التغييػػػػر ع رالا ت ػػػػ ؿ بػػػػ  تػػػػف ترقػػػػؼ الترايػػػػؿ ع ري -15

 . تهدرد إلا ترقؼ تيدا ا أكةر ترظي ً  ع را ت  راً  تجريبا
 طػ ؽ ضػيؽ ع لمت ػرؼ  مػا  التجريب ع ريراد ب  ق بمي  التغيير لمتجريػب  مػا -16

 عػب رالايج بي ت ع رت دير ا ةػ ر ع رال تػ ئ  ع ةػـ الريػرؿ إلػا ال ػرار الت العمبي ت 
. 

  ي  رال   لي  ع ري يد به  ال لاق  بيف اأ داؼ التترخ   لمتغيير ع ر ر ي  كال -17
التخرجػػ ت ع ر ػػا دليػػؿ  مػػا اعػػتترار  تػػؿ التؤععػػ  ككػػؿ فػػا أداء رظ ئ هػػ  فػػا 

 (30)ضرء اأ داؼ ع رالت  يير التهددة .
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لػذا يجػب أف بؿ  ر رعيم  لتعت بؿ أفضؿ ع ع رالتغيير ليس  دفً  فا هد ذات       
لا كػػػ ف   ػػػرائيً  فرضػػػريً  ع يهػػػد ع الرقػػػت ريعػػػت زؼ التػػػرارد ريكػػػرف التغييػػػر تبػػػرراً را 

عبب ال ديػد تػف الت ػكلات ع رييػ ب هيػر رتهديػد يري  د الهدؼ رالتضترف ع ر 
إذ تختمػػؼ بػػ ختلاؼ درافػػع التغيػػريف ع رتػػف أ ػػـ ال راتػػؿ  تبػػررات رأعػػب ب التغييػػر ع

  يير فا تؤعع ت الت ميـ ال  لا ت  يما :التغ دفع إلارالتبررات التا ت
 

ال ظرة إلػا الت مػيـ ال ػ لا كرعػيم  ف  لػ  لتػدريب ال ػر  الب ػري  اللازتػ  لتهػديث  -1
 . التجتتع ع رتطرير  ب عتترار

تغير ال ظرة إلا رع ل  الج ت   تف تك ف لإ ػداد ال خبػ  الاجتت  يػ  ع رتػف ةػـ  -2
ته يػػػؽ الةبػػػ ت الاجتتػػػ  ا ليػػػ ل  فئػػػ ت ر ع تجتيػػػد التركيبػػػ  الاجتت  يػػػ  لمتجتتػػػع 

طب  ت اجتت  ي  أخر  ع إلػا أداة لمهػراؾ الاجتتػ  ا رأ داؼ ت ي   رضد تي ل  
 رالتغيير الايج با  ما تعتر  ال رد رالتجتتع . أر للارت  ءع ع رالاقتي د  

 لي ت التم  ة  ما   تؽ الت ميـ ال  لا ع راتع ع  ط ؽ أدرار  .ئر تزايد التع -3
التط لبػػػػ  بج ػػػػؿ بػػػػرات  الت مػػػػيـ ال ػػػػ لا ع رت   جػػػػ  ع أكةػػػػر تلاءتػػػػ  لظػػػػررؼ  -4

 التجتتع ع راهتي ج ت  التت ددة .
فػػػػػت  تجػػػػػ لات رظي يػػػػػ  جديػػػػػدة فػػػػػا أ  قطػػػػػ ع تػػػػػف ال ط  ػػػػػ ت الاجتت  يػػػػػ  ع  -5

رالاقتي دي  ع رضرررة أف تكرف برات  رت     الت ميـ ال  لا تترائت  تػع تتطمبػ ت 
 .  عرؽ ال تؿ التتغيرة

 ع التجتتػػع فػػا التجػػ لات الاجتت  يػػ  اأزتػػ ت رالتغيػػرات الجذريػػ  التػػا يتػػر بهػػ  -6
تب  ػرة  مػا ت ظرتػ  ال  ػ رالتػا لهػ  آة ر ع رالاقتي دي  ع رالة  فيػ  ع رالعي عػي       

 الت ميـ رالت ميـ ال  لا . 
ب ركػذلؾ الطػلاع ط لب ت التتزايدة تف قبؿ الرؤعػ ء أر الترؤعػيف ترالالضغرط  -7

اأك ديتي   ما  ك ف  التعتري ت  تال رارادرر أكبر فا  تمي  ي ع لمهيرؿ  ما 
 ربخ ي  الج ت  ت .الت ميتي  
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فػػا الت مػػيـ ال ػػ لا الترعػػع الكبيػػر فػػا  تميػػ  ال بػػرؿ ع رفػػا البػػرات  اأك ديتيػػ   -8
تتطمبػػػػ ت جديػػػػدة لمترعػػػػع فػػػػا التكتبػػػػ ت ع  ع رتػػػػ  ترتػػػػب  مػػػػا ذلػػػػؾ تػػػػفرالجػػػػ ت ا 
 اأخر  .رعكف الطلاب ع رالخدت ت التع  دة  رالت  تؿ ع

التهعػػيف التعػػتتر لػػلأداء تػػف أجػػؿ العػػت   رالإبػػداع رتػػد يـ ال ػػدرات الت  فعػػي   -9
ع رت ميػؿ الرقػت رالجهػد راأخطػ ءع لمج ت  ت ع بت  يعت  بت ظيـ الإ ت جي  رالجردة 

ظهػػ ر ال ػػرة رتج ػػب التمػػؿ رالػػررتيف ع رال تػػؿ بهيريػػ  ر  ػػ ط أكةػػر لإةبػػ ت الػػذات را  
 (31).رالتتيز

 

تتضػػػ  أ تيػػػ  التغييػػػر لتراجهػػػ  الت ػػػكلات العي عػػػي  رالاقتيػػػ دي   ميػػػ  فك ػػػ ر      
التجتتػػع ع رلػػذا ف ػػد د ػػت ةػػررة ال ػػ ب التيػػر  فػػا   رالاجتت  يػػ  التػػا ي ػػ  ا ت هػػ

رات جذريػػػػػ  يػػػػػإلػػػػػا التغييػػػػػر ع تط لبػػػػػ  بضػػػػػرررة إهػػػػػداث تغي (2011)ي ػػػػػ ير ( 25)
 ت التجتتػع رتؤععػ ت  ع رفػا ت ػدتته  الج ت ػ ت كتركػز رجر ري  فا جتيػع قط  ػ

 ػرض  ميهػ  يل يػ دة التغييػر فػا التجتتػع ع ر ػذا تػ   ةإ   ع ة  فا رهض ر  ركرائد
 رأف تهعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف ع أف تغيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف   عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػه  بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ دئ ذ  بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدء 

أدائهػػ  ع بهيػػث تراكػػب الت ػػدـ ال متػػا رالت  ػػا فػػا تختمػػؼ التجػػ لات لته يػػؽ الجػػردة 
تتػػػ  يه ػػػؽ لهػػػ  التتيػػػز رالريػػػ دة إقميتيػػػً  ع تيػػػب  أكةػػػر ت  فعػػػي   هتػػػا الت  ػػػردة  ع

ر  لتيػػً  ع ريعػػتد ا ذلػػؾ ضػػرررة رجػػرد قيػػ دات ج ت يػػ  ف  مػػ  را يػػ  رتػػؤةرة ل يػػ دة 
  تمي  التغيير ب   لي  فا تمؾ التؤعع ت .

 

 : أنواع التغيير داخل الجامعات والعوامل المؤثرة فيه( ب
 

بػػػؿ ت ػػػد  ذلػػػؾ لييػػػب  هتتيػػػ  ع يػػػر كه جػػػ  ف ػػػط لػػػـ ي ػػػد الهػػػديث  ػػػف التغي     
رار لمتؤعع ت تف خلاؿ تراكب  التغيرات رالتطررات فا  تا تلضت ف الب  ء رالاعت

التج لات ع ريته ؽ ذلؾ تف خلاؿ  ػدة تجػ لات أر تعػتري ت تتك ػ  لمتغييػر ر ػا 
:(32) 
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ت ػػػػغؿ  : ري  ػػػػا ب ل ضػػػػ ي  الرئيعػػػػي  طريمػػػػ  اأجػػػػؿ التػػػػا التغييررررر الاسررررتراتيجىأ( )
التؤععػػػ  ع ري ػػػتؿ إ ػػػ دة ت ػػػكيؿ الرؤيػػػ  رالرعػػػ ل  ركػػػذا اأ ػػػداؼ رالاعػػػتراتيجي ت 

   راأع ليب التتب   فا ت  يذ   فضلًا  ف قيـ التؤعع  رفمع ته  .
ر ر تغيير لمهي كؿ رالػ ظـ رال تميػ ت الت ػغيمي  أر  : )ب( التغيير الوظيفى )التطبيقى(
 اأ  ط  الداخمي  لمتؤعع  .

 

تػػف خػػلاؿ تغييػػر  تػػط ال يػػ دة ع ري  ػػا  ػػذا التغييػػر بػػ أفراد  لتغييررر الفررردى :)جرر ( ا
 رطري   الت كير رال يـ الع ئدة بيف اأفراد فا التؤعع  .

 

ر ػػػػر تغييػػػػر تيػػػػير  ر ػػػػ تؿ ع يت مػػػػؽ بتعػػػػت بؿ  )د( التغييررررر الجررررذرى )الثررررورى( :
التغييػػر ع  ريػػؤد  إلػػا إخػػتلاؼ ك تػػؿ ركمػػا لمتؤععػػ  ب ػػد إ تهػػ ء  تميػػ  ع التؤععػػ 
 أةر  إلا جتيع أب  د رجرا ب ال تؿ رلجتيع اأفراد فا التؤعع  . يتتدهيث 

 

تجزئػػ  هيػػث يػػتـ ع ر ػػر تغييػػر ترهمػػا تتػػدرج  التغييررر التطررورى )الترردريجى( : )هرر (
تتػ  يخ ػؼ تػف هػدة الت  رتػ  التػا ع خطرات التغيير الذ  يتـ  ما تراهؿ تتدرج  

 ظ ـ تهدد ريؤد  إلا اختلاؼ تهدرد أر جزئا  يتكف أف تراجه  ع ريتـ   دة رفؽ
  فا التؤعع  ب د ا ته ء  تمي  التغيير .

 

كتػػػػػ  أف التغييػػػػػر ك تميػػػػػ  تتػػػػػس جرا ػػػػػب  ديػػػػػدة فػػػػػا التؤععػػػػػ  ؛ فػػػػػ لتطررات      
ع رطرؽ الت ظيـ رالإدارة ع تج ؿ التؤععػ     ي ترالتغيرات العري   فا الة  ف ت رالت
م  تتضػػتف تجػػ لات الة  فػػ  رالتك رلرجيػػ  رالت ظػػيـ تمزتػػ  بت  يػػذ  تميػػ ت تغييػػر  ػػ ت

رال تػػػؿ ع إذ ي ػػػتؿ التغييػػػر جرا ػػػب  ديػػػدة تتداخمػػػ  رتترابطػػػ  ع هيػػػث تػػػرتبط ت ػػػً  
  (33)د ي تي  ع رأ ـ  ذ  الجرا ب رالتج لات : ب لاق ت 

 

 أولًا التغيير الثقافى )الانسانى( :
 

 ػػ تهـ ع ر ػػ داتهـ ع رقػػيتهـ ع الػػذ  يت مػػؽ بأفكػػ ر ال ػػ تميف راتج  غييػػرر ػػر الت     
هتتيػػػػػ  لمضػػػػػغرط العي عػػػػػي  رالاقتيػػػػػ دي   ج ب ردراف هػػػػػـ رطترهػػػػػ تهـ ع ري ػػػػػد اعػػػػػت



 952 

رالاجتت  ي  رالة  في  الخ رجي  لمتؤعع  ع ريتـ ت  يػذ  فػا التؤععػ  لته يػؽ التكيػؼ 
رالتػػػرازف بػػػيف اأ ػػػداؼ ال رديػػػ  رأ ػػػداؼ التؤععػػػ  ع ر ػػػذا التغييػػػر يكػػػرف لػػػ  تػػػأةير  

  ما تعتر  الهي كؿ الداخمي  لمتؤعع  .  الجر ر  
 

 :ثانياً : التغيير التنظيمى )الهيكمى( 
 

ري يػػػػد بػػػػ  التغييػػػػر الػػػػذ  ي يػػػػب  مػػػػا ال لاقػػػػ ت الرظي يػػػػ  رالب ػػػػ ء الهيكمػػػػا      
دارتهػػػػ  رأقعػػػػ ته  ررهػػػػداته  ع ر ػػػػر تغييػػػػر إعػػػػتراتيجا ذر طػػػػ بع  متػػػػا  لمتؤععػػػػ  را 

 ػ دة بهػدؼ التهعػيف الإدار  ع إذ لا ي بػع  ر تما يت مؽ ب لتؤعع  ربيئتهػ  رأفراد ػ 
تف رجرد ت كم  فا هد ذاته  ع ف د تكرف ترجردة رغير تهددة ع رقد تكرف تترق   

 أر تهتتم  . 
 

 :ثالثاً : التغيير التكنولوجى )التقنى( 
 

ري ػػػتؿ اعػػػتخداـ رترظيػػػؼ التك رلرجيػػػ  الهديةػػػ  رالطػػػرؽ راأعػػػ ليب التتطػػػررة      
لتطػػػػػرير اأداء رتخ ػػػػػيض التكػػػػػ ليؼ راعػػػػػتغلاؿ ت  يػػػػػ ت رأدرات  عال تميػػػػػ ت أتتتػػػػػ  ر 

الت مرت ت رالاتي ؿ التت دت  ك لا تر ت رت  تتيه  تف تزاي  رفرائد  ديدة فا  ػتا 
 التج لات .

 

  :رابعاً : التغيير فى العمل 
 

هيث ي د التغيير فا ال تؿ ك لراجب ت رالته ـ الرظي ي  رطرؽ أدائه  ع ر يكم       
التؤععػػ   داخػػؿتػػف اأرلريػػ ت ع ع ر ظػػـ الاتيػػ ؿ رالتت ب ػػ  راتخػػ ذ ال ػػرارات  ال تػػؿ

 أة  ء ت  يذ  تمي ت التغيير .
 

ر مػػا الػػرغـ تػػف اخػػتلاؼ تجػػ لات التغييػػر ع رت ػػدد أ را ػػ  ع إلا أ ػػ  لا بػػد أف      
 يرتبط بته يؽ تجتر   تف اأ داؼ ع تتض  فا ا تا :
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يؼ رالترازف تع تتغيرات البيئ  اله لي  رالتترق   ج ؿ التؤعع  أكةر ق بمي  لمتك -1
. 
زيػػػػ دة درجػػػػ  ال  ػػػػ ط رالهيريػػػػ  ال   مػػػػ  داخػػػػؿ التؤععػػػػ  ع هيػػػػث تكتػػػػف أ تيػػػػ   -2

ظهػػػػ ر ررح الا ت ػػػػ ش رالتبػػػػ درة ع كتػػػػ  تخ ررح  ا ػػػػتالتغييػػػػر فػػػػا تجديػػػػد الهيريػػػػ  را 
 اللاتب لاة رالررتيف رالعمبي  التا ت تؿ الإبداع رالتطرير . 

ال ػػدرة  مػػا الابتكػػ ر ؛ فػػ لتغيير يهتػػ ج إلػػا جهػػد دائػػـ لمت  تػػؿ ت ػػ  عػػراء  ت تيػ  -3
أر العمبا ب لرفض ع ركلا ال ر يف تف الت  تػؿ يتطمػب ع الت  تؿ الإيج با ب لتكيؼ 

 إيج د رع ئؿ رأدرات رطرؽ تبتكرة ع ر ذا ت  ي  كس إيج بً   ما التؤعع  ككؿ .
ة رة داف يتهـ  هر التهعيف ز اأفراد الرغب  فا التطرير ع تف خلاؿ ه  إ ب ع -4 را 

 .  ب لتؤعع  أر الارت  ء رال ت ء رالتجديد 
درجػػػ  أ مػػػا تػػػف ال ػػػرة رالتتيػػػز فػػػا اأداء ع هيػػػث ي تػػػػؿ ته يػػػؽ إلػػػا  عػػػ اال -5

التغييػػػػر  مػػػػا الريػػػػرؿ إلػػػػا أ مػػػػا درجػػػػ  تتك ػػػػ  تػػػػف اأداء الت  يػػػػذ  رالتت رعػػػػ  
اأداء  ا خ ػ ضؼ التػا أدت إلػا الت ػغيمي  ع رذلػؾ تػف خػلاؿ اكت ػ ؼ   ػ ط الضػ 
  (34)رت  لجته  ع رت رف     ط ال رة رالتتيز رتأكيد   .

التغييػػػػر فػػػػا  التػػػػا ت ػػػؼ رراءالتػػػػؤةرة رجػػػػد ال ديػػػد تػػػػف ال ػػػػر  رال راتػػػؿ ي ػػػذا ر      
 (35):فيت  يما   ت  رله التؤعع  ع 

 

 لتهيطػػػػ  رت ػػػػتؿ التغيػػػػرات الترجػػػػردة فػػػػا البيئػػػػ  الخ رجيػػػػ  ا )أ( القرررروى الخارجيررررة :
 : رتف أتةمته ب لتؤعع      
 . الت  فع زي دة هدة  -
 التغير العريع فا اأع ليب ال  ي  التعتخدت  فا تج ؿ ال تؿ . -
فػػػا تهميػػػ  رال  لتيػػػ  تةػػػؿ التهػػػرلات التغيػػػرات العي عػػػي  رالاقتيػػػ دي  رال   ر يػػػ  ال -

الت ظتػػػ  ل  ػػػ ط رالت ػػػري  ت  رالتغيػػػر فػػػا التػػػرارد الاقتيػػػ دي  قتيػػػ دي الااأ ظتػػػ  
 .  التؤعع 
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اأجيػػػػ ؿ  بػػػػيفالتغيػػػػرات فػػػػا ال عػػػػؽ ال يتػػػػا لمتجتتػػػػع تةػػػػؿ قػػػػيـ الت مػػػػيـ رال ػػػػررؽ  -
 رتطم  ت ال ب ب رقيـ الزراج رالتهرر .

 التتغيرات التت م   ب لعك ف رالخي ئص الديترجرافي  . -
 .تف التؤعع  ترق  ت ال تلاء راهتي ج تهـ التتب ي    -
 اأع ليب ال  ي  رالتك رلرجي  التعتخدت  . ير العريع فاغالت -
 

 رت تؿ التغيرات فا البيئ  الداخمي  لمتؤعع  رت ه  :  : )ب( القوى الداخلية
 التغيير فا اأع ليب رالإجراءات رت  يير ال تؿ . -
 أر التركز رال  رذ .  التغير فا  لاق ت العمط  رالتعئرلي -
لتتب ػػػ  تةػػػؿ التغيػػػرات فػػػا أعػػػ ليب التخطػػػيط تغيػػػرات اأعػػػ ليب رالػػػ ظـ الإداريػػػ  ا -

 رالت ظيـ رالرق ب  رالتت ب   . 
 قدرات ال  تميف ردراف هـ رطتره تهـ . -
 درج  الت     الع ئدة فا التؤعع  . -
 الإتك   ت الت دي  رال  ي  رالب ري  التت ه  . -
 

ع رقبرلػػ  لا أ ػػ  لا يتكػػف إهػػداث التغييػػر دف ػػ  راهػػدة ع رذلػػؾ لضػػت ف  ج هػػ  إ     
 (36):لتغيير بةلاث تراهؿ أع عي  ع ر الد  ال  تميف رالتجتتع ع رلذا تتر قي دة ا

 

ترهم   دـ التجتيد أر الإذاب  : أ  إهداث ه ل  تف التػرتر ر ػدـ الرضػ ء  ػف  -1
اأرض ع اله لي  رترفير ت  خ ت  عب لت ميػؿ ت  رتػ  التغييػر )الإهعػ س رالا تػراؼ 

 ب له ج  لمتغيير( .
 مػا ال تػ ئ  التعػتهدف   ير التطمػرب لمهيػرؿيترهم  التغيير : أ  اختي ر التغ -2

ير( ع هيػث يجػب أف تكػرف ال يػ ـ بػ لتغيالتخطػيط ر التغييػر )  ػذافا إهداث ع رالبدء 
تهديػد الإعػتراتيجي  الت  عػب   لمتغييػر ريمػا ذلػؾرأ داؼ راضػه   ررع ل    ؾ رؤي  

 ت  يذ   رت ريته  .راأع ليب اللازت  للإهداث التغيير 
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ترهمػػػ  إ ػػػ دة التجتيػػػد : هيػػػث يػػػتـ ال تػػػؿ  مػػػا ته يػػػؽ الاعػػػت رار فػػػا العػػػمرؾ  -3
الت ظيتػػػا رتػػػرفير اتج  ػػػ ت إيج بيػػػ   هػػػر التغييػػػر رت زيػػػز ال ػػػيـ رالة  فػػػ  التؤيػػػدة لػػػ  

   التغيير( .ي)اعت رار رتؤعع
 

 

 العالى : فى مؤسسات التعليمالمتعددة تها اوليئمسو( ماهية قيادة التغيير ج
 

لا  ػػػؾ أف  تميػػػ  التغييػػػر كراهػػػدة تػػػف أيػػػ ب ال تميػػػ ت التػػػا تػػػتـ داخػػػؿ أ       
ع ررا ي  بعبب قرة الت  رت  التا تراجهه  ع تهت ج إلا رجرد قي دة ف  م  ع تؤعع  

 . ربك  ءة   لي  تعتطيع قي دة تمؾ ال تمي  ب قتدار
 

رؽ اقتي داً ع رف  لي  لإهداث رت بر قي دة التغيير  ف كي ي  اعتخداـ أفضؿ الط    
 (37)التغيير ع ر ما تراهؿ هي ت  ع رب يد خدت  اأ داؼ الت  ردة .

 

 بته يػػػػػؽ فرائػػػػػد  ديػػػػػدة للأفػػػػػراد ع لمتغييػػػػػر  ررا يػػػػػ ريػػػػػرتبط رجػػػػػرد قيػػػػػ دة ف  مػػػػػ      
  رالتؤعع ت ع رت ه  :

 إةب ت رغب  الإدارة راأفراد فا تهعيف رتطرير اأداء فا التؤعع  . -1
 .غيير رج ؿ تعئرلي  ال رار جت  ي ت  رك  جتيع ال  تميف فا اتخ ذ قرار الت -2
التعػػ  ت  فػػا هػػؿ الت ػػكلات ال  ئتػػ  رالت بػػؤ ب لت ػػكلات التهتتمػػ  ب ػػد التغييػػر  -3

 رتلافيه  .
 بث ررح الة   التتب دل  بيف اأفراد را  ب ع الرض  الذاتا رالرظي ا لديهـ . -4
ج ػػؿ ال ػػ تميف يت بمػػرف التغييػػرات التػػا ع تة  فػػ  التغييػػر  قػػدرة الإدارة فػػا إدخػػ ؿ -5

 تهدث تعت بلًا .
يهعف التغيير تف أداء الترظ يف ع رذلؾ   د إهع عهـ بأف التغيير قد يطرلهـ  -6

 (38)أر يتتد إليهـ .
 

رير ف  ج ح التغيير فا ته يػؽ أ دافػ  داخػؿ الج ت ػ  برجػرد قيػ دة تغييػر ت ػا      
 تميػػ   رتتتمػػؾ التيػػرر ال كػػر  ع رال متػػا اللازتػػيف لمت  تػػؿ تػػع أععػػ  ع رتب دئػػ  ع

 .ب   لي  رك  ءة التغيير 
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ب ل ديد تػف التهػ ـ التػا ت ػزز تػف ال ي ـ  عالتغيير  تمي  ق ئد  ذا ري بغا  ما      
  (39): ت  يما متغيير داخؿ التؤعع  الج ت ي  ع رت تؿ تمؾ الته ـل ج ح قي دت  

 .درة ب ل  ؿ ع بدلًا تف ردة ال  ؿا تع تهرك ت التغيير رالتب الت  تؿ الايج ب -1
ع تأخػػػػذ فػػػػا ا تب ر ػػػػ  تجتػػػػؿ  تميػػػػ ت التغييػػػػر   يػػػػ دةتطػػػػرير ت هجيػػػػ   تميػػػػ  ل -2

 رالظررؼ التؤةرة .ال راتؿ 
إدتػػ ج ت ػػ  يـ ع رت  يػػ ت إدارة التغييػػر فػػا  عػػي  ال كػػر الإدار  ع رضػػتف تهػػ ـ  -3
 .فا التؤعع ت الت  يرة  لإدارةا
تتكػيف ال ػػ تميف تػف الت ػػ رك  فػا تطػػرير  تػ ذج تتتيػػزة لإدارة التغييػر ع تتػػراءـ  -4

تك  ي ته  .ع تع أرض ع التؤعع      رأ دافه  ع را 
تأكيػػد الترجيػػ  الإيجػػ با فػػا الت  تػػؿ تػػع تهركػػ ت التغييػػر ع بت طػػؽ ي ػػرـ  مػػا  -5

 التغيير .ر الت كير ع ر يؿ ع مةلاة  تهت ت : الته
 

أب ػػ د رتعػػئرلي ت قيػػ دة التغييػػر داخػػؿ  (2004لػػت ت ػػا  تػػ د الػػديف )  ر تكتػػ       
البيئػػ  الت ميتيػػ  ع تػػف أجػػؿ إهػػداث   مػػػ   ر يػػ  فػػا ال يػػ دة العػػ ئدة فػػا التؤععػػػ ت 

  تا ال ي ـ ب تتضتفرتؤعع ت الت ميـ ال  لا رالج ت ا خ ي  ع ر ع التربري    ت  
:(40)   
ال ي ديػػ  اله دفػػ  إلػػا البهػػث  ػػف  تطػػرير رؤيػػ  ت ػػترك  ع رتتضػػتف العػػمركي ت -1

كت  تتضتف  تػؿ ال  ئػد  مػا بػث  ػذ  ه  ع يرتب رؤي  ع رآف ؽ تعت بمي  لمتؤعع  ع 
 .   الجتيع داخؿ التؤعع الرؤي  ع ر  ر   بيف 

ب ػػػػػ ء ات ػػػػػ ؽ جتػػػػػ  ا بخيػػػػػرص أ ػػػػػداؼ التؤععػػػػػ  ع رأرلري تهػػػػػ  ع ريتضػػػػػتف  -2
 فا التؤععػ  فراديع الت  رف بيف اأالعمركي ت رالتت رع ت ال ي دي  اله دف  إلا ت ج

ع رق بمػػػ  أ ػػػداؼ ت ػػػترك  تتيػػػؼ بكر هػػػ  راضػػػه  رج مهػػػـ ي تمػػػرف ت ػػػً  ليػػػي غ  ع
لمته يؽ ع رت كؿ تهديً  ه ي يػً  لهػـ لكػا يعػ را لإ ج ز ػ  ع رالهػرص  مػا الريػرؿ 
إلا ات  ؽ جت  ا بخيرص أرلري  ته يػؽ تمػؾ اأ ػداؼ ع رتطػرير رعػ ئؿ رآليػ ت 
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د ته ـ ال  تميف فا التؤعع  ع رراجب تهـ ع ربت  يع  د ـ  ما تهديػد ت  عب  لتهدي
 .الخ ي  أ دافهـ 

ع جتر ػ  ال را ػد العػمركي  ع رال ػيـب  ء ة  ف  ت ترك  داخؿ التؤعع  تتضػتف ت -3
رالت ت ػػػػػدات ع رالتعػػػػػمت ت التػػػػػا ي ػػػػػترؾ بهػػػػػ  أ ضػػػػػ ء التؤععػػػػػ  ك فػػػػػ  ع رت ػػػػػتؿ 

فػػػ  إلػػػا ت ػػػجيع هػػػؿ الت ػػػكلات ع رتراجهػػػ  العػػػمركي ت  رالتت رعػػػ ت ال ي ديػػػ  اله د
زالػػػ  اليػػػراع بأعػػػمرب ت ػػػ ركا كمتػػػ  كػػػ ف ذلػػػؾ تتك ػػػً  ع رالهػػػد تػػػف الت رقػػػ ت ع را  

التختم ػػ  ال  تمػػػ  فػػا التؤععػػ  ع ره ز ػػ  لمتغييػػر رالتطػػػرير ع الهػػراجز بػػيف ال ئػػ ت 
لتربريػ  رب  ء  لاق ت تتي   ع رت  ر ي  فيت  بي هػ  لته يػؽ الت   ػ  التتب دلػ  رال  ئػدة ا

. 
ب  ع ري تؿ ذلػؾ عػمرؾ ال  ئػد  تذج  العمرؾ ع أر ت ديـ  ترذج عمركا يهتذ   -4

قػدرة أر تةػؿ أ مػا لم ػ تميف ت ػ  كػا يهػذرا هػذر  ع ريتب ػر  ع  يجب أف يكػرفالذ  
بهيػػػث ي كػػػس ال ػػػيـ التػػػا يتب   ػػػ  ال  ئػػػد ع ري  يػػػر   ع ري ػػػزز  ػػػذا العػػػمرؾ إيتػػػ ف 

هع عهـ ت ب ال  ب درتهـ  ما إهداث التأةير ع رالتغيير .يف بط ق تهـ ع را 
 ػػررؽ ال رديػػ  ع ريتضػػتف ذلػػؾ درجػػ  ا تتػػ ـ ق ئػػد اله جػػ ت ع ر الت ػػدير رترا ػػ ة  -5

لم  تميف فػا التؤععػ  ع رالاعػتج ب  لم ػررؽ ال رديػ  فيتػ   خ ي الالتغيير ب له ج ت 
للارت ػػ ء يت مػػؽ ب له جػػ  لم تػر ع رلمتطػػرير الته ػا ع رالعػػ ا  فيتػ بيػ هـ ع ربخ يػػ  

تػػػف خػػػلاؿ تػػػرفير البػػػرات  ع رال ػػػرص ؛ بتعػػػتر  قػػػدراتهـ ع رتجديػػػد ك ػػػ يتهـ الته يػػػ  
لي  ت  يػػذ ئر التأ يميػػ  ع رالتدريبيػػ  لهػػـ ع رت ريضػػهـ اليػػلاهي ت الت  عػػب  لتهتػػؿ تعػػ

بػػػػػػرات  ع رت ػػػػػػ ريع ع رتهتػػػػػػ ت تربريػػػػػػ  جديػػػػػػدة ع رت ػػػػػػجي هـ لتجريػػػػػػب أعػػػػػػ ليب ع 
ع رتيرلهـ ع ررغب تهـ الخ ي  ع ره ز ـ للإف دة رتت رع ت هدية  تت ؽ را تت ت تهـ 

تهـ التطريري  ع اتف الخبرات التربري  التا تررا به  ع رالاعتج ب  بيررة ب  ءة لتب در 
 رالتجديدي  .

الته يػػػز الػػػذ  ا أر الاعػػػتة رة ال كريػػػ  ع ريتضػػػتف ذلػػػؾ العػػػمرؾ ال يػػػ د  الػػػذ   -6
هػػػػػـ ع رتراج تػػػػػ  ع رت ريتػػػػػ  ع ال ػػػػػ تميف فػػػػػا التؤععػػػػػ  لإ ػػػػػ دة  تماأفػػػػػراد يتهػػػػػد  
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الجػ د فػا كي يػ  أدائػ  ب ػكؿ أفضػؿ ع رت تيػ  ررح الت ػ فس  ريتضتف الت كير ال متا
ع ب لتغذيػ  الراج ػػ  هػرؿ أدائهػػـ  ـفيتػػ  بيػ هـ ع رتزريػػد الايجػ با ع رالاخػػتلاؼ الب ػ ء

ةػػػػ رة ا تتػػػػ تهـ لمت  ر ػػػػ  بػػػػيف أدائهػػػػـ الهػػػػ لا ع  لإق ػػػػ  هـ بتراج ػػػػ   تت رعػػػػ تهـ ع را 
لتت رعػػػ ت الت  ػػػردة ع رالترتبطػػػ  بطبي ػػػ  التهػػػد  الػػػذ  تتضػػػت   بػػػرات  التطػػػرير را

التربػر  فػا رالإيلاح التربر  ع راأدرار التتغيرة ع رالتتجددة لم ػ تميف فػا التيػداف 
 رال رلت  ع ر  لتي  الت رف  . ير ةررة الت مرت ت ع 

يظهػر العػمرؾ ال يػ د  أ ما ع ر ر تػ   إ ج زالترقع رالدفع دائتً  إلا تعتري ت  -7
كػػؿ التػػرتبط بترق ػػ ت ال  ئػػد لدرجػػ  التتيػػز ع راأداء ال ػػر ا ال ػػ لا الجػػردة تػػف قبػػؿ 

 للأفػرادرالتهػد  تف تمػؾ الترق ػ ت    يػر الته يػز فا التؤععػ  ع رتتضػ تف ي تؿ
 لإ جػػ ز اأ ػػداؼ التت ػػؽ  ميهػػ  ع كتػػ  ترضػػ   ػػذ  الترق ػػ ت ال ػػرؽ بػػيف تػػ  تيػػبر

 ع ربيف ت  أ جز ب ل  ؿ . التؤعع  إلا ته ي  
إلػػػا اله دفػػػ   يكمػػػ  التغييػػػر ع ريتضػػػتف ذلػػػؾ العػػػمركي ت رالتت رعػػػ ت ال ي ديػػػ   -8

تهيئ  الب ي  التهتي  الت  عب  لد ـ التب درات التجديدي  ع رالتطريريػ  ع رتهعػيف بيئػ  
رظررف  بت  يتي  فريً  ه ي يػ  أ ضػ ء التؤععػ  الج ت يػ  لمتعػ  ت  فػا ال تؿ ع 
ريػػ ع ال ػػرارات التت م ػػ  ب ضػػ ي  تهتهػػـ رتػػؤةر  مػػيهـ ع رهػػؿ الت ػػكلات ع التخطػػيط

رتػػػػرفير فػػػػرص ت  عػػػػب  لته يػػػػؽ ال تػػػػر الته ػػػػا ع ررضػػػػع بػػػػرات   بيػػػػررة جت  يػػػػ  ع
ك  اله ي يػػ  بػػيف ال ػػ تميف آليػػ ت ت ترهػػ  لت  يػػؿ الت ػػ رف ع رال ػػرا ت  يذيػػ  ع رتطػػرير

الت ميتيػػ  ع رفػػا تختمػػؼ تؤععػػ ت التربريػػ  التؤععػػ ت عػػ ئر فػػا التؤععػػ  ع رفػػا 
 ع رالتجتت ا الت  رد .لغ ي ت إهداث التطرير التربر  اأخر  التجتتع التهما

 

ل يػػ دة التغييػػر تتكػػرف تػػف ةتػػ ف  ركػػذلؾ ف ػػد ا تتػػد جػػرف كػػرتر ت هجيػػ  التغييػػر     
  (41)ت أع عي  ع ر ا :خطرات أر إجراءا
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 : رذلػػػػؾ تػػػػف خػػػػلاؿ ال ػػػػ رر برجػػػػرد أزتػػػػ  ه ي يػػػػ   إدراك الحاجررررة إلررررى التغييررررر -1
تراجػػ  التؤععػػ  تةػػؿ تػػد ا ت ػػ يير ت يػػيـ اأداء ر ػػدـ ته يػػؽ اأ ػػداؼ ب ػػكؿ      
 التؤعع  .  فاي كس اله ج  إلا الت جيؿ بتهريؾ  تمي  التغيير تت  ع جيد 

 

رذلػؾ تػف خػلاؿ ت ػكيؿ فريػؽ عال لقيرادة مسراعى التغييرر : تشكيل تحالف قيادى ف -2
فر لػديهـ خبػرة طريمػ  ل يػ دة اركذلؾ الترؤعيف الذيف تتػر ع تف تجتر   تف ال ي دات 

 . داخؿ التؤعع  ري يال تمي  التغي
 

: هيػػث تعػػ ا ال يػػ دة إلػػا رضػػع رؤيػػ  تعػػت بمي   وضررا الرؤيررة والإسررتراتيجية -3
يهػػػ  تػػػف خػػػلاؿ إعػػػتراتيجي  تهػػػددة ع رتكػػػرف  ػػػذ  لريػػػرؿ إلا امػػػ التؤععػػػ   ت تػػػؿ

 الرؤي  راضه  رت مرت  رت هرت  لمجتيع .
 

تػػف التهػػـ جػػداً ب ػػد يػػي غ  الرؤيػػ  ع ال تػػؿ الجػػ د تػػف قبػػؿ :  توصرريل الرؤيررة -4
تف خلاؿ آلي ت تهددة لترييؿ ع ال ي دة لترييمه  إلا جتيع التعتري ت ب لتؤعع  

بلاغه  للأفراد فا     لتؤعع  .اتمؾ الرؤي  را 
 

: تػػػف خػػػلاؿ ت ػػػ رك  ال ػػػ تميف  تمكرررين ايخررررين مرررن العمرررل علرررى تنفيرررذ الرؤيرررة -5
رالتتأةريف ب لتغيير فا ال تؿ رال ػرارات رال  ػ ط ت التػا لهػ   لاقػ  بت ػررع التغييػر 

.  
 

هيػث تةبػت ال يػ دة أف  تنفيذ مشراريا مربحرة سرريعة )انتصرارات ااجرل القصرير(: -6
رض قػػدرة  ػػتغييػػر تجديػػ  ع رتكػػ فئ ال ػػ ئتيف  مػػا التغييػػر ع رتالتضػػهي ت الت دتػػ  لم

ع رذلؾ لرفع الت  رتيف ل  ع رته فظ  ما قرة الد ـ رالهت س لد  الدا تيف لمتغيير 
 التزاـ الت ب يف تج   الرؤي  ع ره ز ـ لإ ج ز  تمي ت التغيير التعتهدؼ .

 

ال تػؿ بجػد أكبػر لتزيػد  تػف خػلاؿ: رذلؾ  تعزيز التحسين والاستمرار فى التغيير -7
ض ف  راعتةت ر التزيد تفتف   .الترارد لاعتتراري   ذا التغيير التغيير ع را 

 



 965 

: رذلػؾ تػف  تأسيس وغرس ااساليب والسلوكيات الجديدة )ترسيخ ثقافرة التغييرر( -8
خػػلاؿ إيجػػ د ة  فػػ  تؤععػػي  ت برلػػ  ت ػػتؿ  مػػا تجتر ػػ  ال ػػيـ رالػػ ظـ رالإجػػراءات 

  ت الرعتي  رغير الرعتي  الت  عب  لمتغيير الت  رد .رالعي ع ت رال لاق
 

اأزتػػ  أر التغييػػر العػػريع ع هػػدرث فػػا هػػيف ي ػػير الػػب ض إلػػا أ ػػ  فػػا ه لػػ       
 (42)فكف ق دة التغيير يجب أف يؤدرا رب ج ح اأ  ط  الةلاة  ا تي  :

 

د : أ  تهديػػػد يػػػررة التعػػػت بؿ الت  ػػػرد ع إذ يرضػػػ  ال  ئػػػ خلرررؤ رؤيرررة جديررردة -1
 لمت ب يف الهدؼ ال ه ئا الذ  يع ا إلا ته ي   تف رراء التغيير .

 

: إذ ي ػػد ال بػػرؿ لمرؤيػػ  رالالتػػزاـ بهػػ  تػػف قبػػؿ التػػ ب يف ضػػررريً   تعبئررة الالتررزام -2
 ره عتً  لإهداث التغيير ر ج ه  .

 

به ػػػد كػػػؿ ؛ ج ػػؿ التغييػػػر  تػػػلًا تؤععػػيً  رتعػػػتتراً ب: رذلػػػؾ  التأسررريس للتغييرررر -3
 رترفير الترارد اللازت  راعتترار ال رة الداف   لمتغيير . الط ق ت

 

 ػػدـ ع يتضػػ  أف ق ئػػد التغييػػر يركػػز دائتػػً   مػػا أ  ػػط  خمػػؽ الاعػػت داد ترتتػػ       
الهتػـ ره ػد   ػهذرضػت ف التعػ  دة ر ع لمتغيير ر  ر ة  فتػ  رالتغمػب  مػا ت  رتتػ  

 ػػػػػترك  رت  يػػػػػذ التغييػػػػػر رتطػػػػػرير الرؤيػػػػػ  التع التطمربػػػػػ  ل تميػػػػػ  التغييػػػػػر الط قػػػػػ ت 
رتجػػػذير التغييػػػر راعػػػتتراري  ال ػػػر  الداف ػػػ  لػػػ  ع ف يػػػ دة التغييػػػر تت ػػػد  ع ب لت ػػ رك  

هػػػدرد الإدارة الررتي يػػػ  ع رتهػػػ ـ رتعػػػئرلي ت ق ئػػػد التغييػػػر ك  ئػػػد لمتهػػػرؿ أر لمتغييػػػر 
الػػذ  ي ػػؼ   ػػد هػػد ت  يػػذ الت ميػػد  التعػػتهدؼ داخػػؿ التؤععػػ  تت ػػد  درر التػػدير 

فػا ع لابتكػ ر رالتجديػد لته رلػ  در تػ  رالت ميت ت أر ال را د التعػيرة لم تػؿ ال را يف 
الغ يػػػػ   رتتتةػػػؿالتجديػػػد رالابتكػػػ ر ع  فػػػاالهػػػدؼ اأعػػػتا تػػػف التغييػػػػر  يتتةػػػؿهػػػيف 

ته يؽ ال ت ء رالارت  ء رالتطرير أر الريرؿ إلا الجردة  فااأع عي  ل ي دة التغيير 
  . الرا   التت ه  رالظررؼ  ال  تم  التطمرب  فا ضرء الإتك   ت

 

 د( متطلبات قيادة التغيير فى الجامعات :
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الاضػطلاع بتجتر ػ  تػػف ع تتطمػب قيػ دة التغييػر فػا تؤععػ ت الت مػيـ ال ػ لا      
  (43)الرع ئؿ رالإجراءات اللازت  فا  ذا التج ؿ ر ا ك  تا :

 

 التدريب ورفع المهارات الفنية والسموكية للأفراد :  -2
 

ري يد ب  تمؾ الجهرد الخ يػ  برفػع التهػ رات ال رديػ  أر الجت  يػ  فػا تجػ ؿ      
ت يف ع ف د يكرف التدريب ف يً  تتخييً  فا الرظي   أر اأ  ط  التا يؤديه  ال رد 

 رة ةالبػػرات  التدريبيػػ  التػػا تهػػدؼ اعػػتع رقػػد يركػػز  مػػا الجرا ػػب العػػمركي  ؛ كتمػػؾ 
ع كتػػػ  قػػػد تركػػػز تمػػػؾ البػػػرات   مػػػا ت تيػػػ  التهػػػ رات داف يػػػ  اأفػػػراد لم تػػػؿ رال يػػػ دة 

الإداري  تةؿ طرؽ هؿ الت كلات راتخ ذ ال رارات ع رلكػا ت ػرـ الإدارة برضػع خطػ  
ع ةـ ت رـ بتيتيـ خط  ديد اهتي ج ته  تف التدريبهتتك تم  لمتدريب ع فك ه  ت رـ بت

التػدريب رقيػ س تػد   ت  عب  لت  يذ تمؾ الاهتي ج ت ع رب د ت  يذ   يػتـ ت ػريـ  تػ ئ 
 ر الاهتي جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت ف  ليتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا ته يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ اأ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ أ

 لتدريبي  التطمرب  .ا
 
 

 

 نشر الوعى بالتغيير وأهميته : -1
 

ع رتر يػػ  الت ػػ رتيف لمتغييػػر رضػػرررت  يتطمػػب ال يػػ ـ بػػ لتغيير الػػر ا بأ تيتػػ       
جهػرد  يػ أبهيث يتةمرف ت رقً  رئيعػً  ع ب لت ضا راله ضر  ث بالتالذيف ي ضمرف 

لترجػػ    ػػ  التؤععػػ  فػػا خططهػػ  ع اأتػػر الػػذ  يهػػتـ ضػػرررة رجػػرد اتب ت إيػػلاهي 
دارت  الراض  لد   ؤلاء اأفراد في  .ت  يت مؽ ب برؿ التغيير را 

 

 تطبيق الفكر الحديث فى الإدارة والقيادة :  -3
 

بػػػ  ري ػػػتؿ دراعػػػ  اأ ظتػػػ  رالهي كػػػؿ الإداريػػػ  الهديةػػػ  ع ربخ يػػػ  تػػػ  تػػػـ تجري     
 الظررؼ الت  يرة . ر  تميً  ع رتطبيؽ ت  يت  عب ت   تع البيئ  
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 تطبيق المتهج العممى فى التغيير : -4
 

التػا يتكػف ال متيػ  إلا الإه ط  ب أعس راأب  د ت ع  ف لتؤعع ت فا ه ج       
 التغيير رقي دت  . تطبي ه  لإهداث

 

ل يػػػػ دة  تميػػػػ  التغييػػػػر فػػػػا ربػػػػ لرغـ تػػػػف أ تيػػػػ  ال راتػػػػؿ العػػػػ ب   رضػػػػرررته       
تؤعع ت الت ميـ ال  لا ع إلا أ هػ  ت تضػا فػا الت ػ ـ اأرؿ ضػرررة تػرافر ق ئػد لهػذا 
التغيير ع إذ أف لكؿ تغيير ق ئػد ذر رؤيػ  خ يػ  ع يتمػؾ تػف اليػ  ت تػ   ػر تػؤةر 
 ما رجداف الجت  ير التهيط  ب  ع ريتمؾ ال درة  ما ج ؿ  ذ  الجتػ  ير تيػغا 

ت  ي رؿ رتت بم  ع فهر يهركهـ ريػرجههـ ري ػ  هـ بتهتػؿ أ بػ ء التغييػر إلي  ع رت ا 
 التطمرب .

 

فمػػػـ ي ػػػد الػػػػ تط الإدار  الت ميػػػد  ب ػػػ در  مػػػػا تراجهػػػ  الت رقػػػ ت رالت ػػػػكلات      
ال  جتػػػ   ػػػف قضػػػ ي  التغييػػػر ع تتػػػ  يظهػػػر اله جػػػ  إلػػػا اأ تػػػ ط رالتػػػداخؿ الإداريػػػ  

 (44).  تؿ تع ت كلات التغيير رف  ميت تالالهدية  كضرررة هتتي   تف أجؿ هعف 
 

 إف ترلا دفػ  ال يػ دة أة ػ ء التغييػر لػيس أتػراً يعػيراً ع فه ػ ؾ ه جػ  إلػا تهػ رات      
بػػػد ع رلا رلي ت التػػػديريفئإداريػػػ  تختم ػػػ  ع أف العػػػيطرة التركزيػػػ  ت ػػػؿ ع رتتزايػػػد تعػػػ

اأتػػر الػػذ   كػػا يه ػػؽ ال جػػ ح فػػا  ػػذ  الظػػررؼ أف يبػػذؿ جهػػرداً إضػػ في  ع   ئػػدلم
 يتطمب تف ال  ئد ت  يما :

 

 هرؿ رجه  عير التجتر   .تهددة فهـ ريي غ  رؤي   -
 إ راؾ ا خريف فا  ذ  الرؤي  . -
 إيج د بيئ  ي ػ ر فيهػ  الترؤعػيف ب ػ رر تػف ي تػؿ  مػا تجعػيد الرؤيػ  رتهريمهػ   -
 (45)إلا راقع .   
  

 دة التؤ مػ  فػا ت زيػز  تميػ   مػا أ تيػ  ال يػ Fulmer (1989)كد فػرلتر ريؤ      
إيج د ت  خ تف الد ـ ال  عا لمتغيير ع هيث إف ال  ئد ال  ج  ي دـ ري رض التغييػر 
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لا  مػػا أعػػ س أ ػػ  تطمػػب  خيػػا ع را  تػػ  تطمػػب ت تضػػي  الظػػررؼ الترضػػر ي  
 (46)لمترقؼ تت  ي مؿ تف ت  رت  التغيير .

 

رف التطريريػػ  ع رلا ئتت م ػػ  ب ل ػػف ل  ئػػد لا يت ػػرد بيػػ ع ال ػػرارات رخ يػػ  تمػػؾ ال     
يعتأةر فا تطبي ه  لي رضه   مػا ا خػريف   ػرة راقتػدار ع إذ أف التؤععػ  فػا  ػذا 

بهيػث لا يعػتطيع فػرد ب ي ػ  ع ال ير الت  ا رةررة الت مرت ت أيبهت تػف الت  يػد 
أف ي ػػػػرـ ب تخػػػػ ذ جتيػػػػع ال ػػػػرارات ع أر يطب هػػػػ  رهػػػػد  درف الت ػػػػ رف أر الت ػػػػ رر تػػػػع 

  (47)ف .ا خري
 

رتهتػ ج قيػػ دة التغييػػر إلػػا تػػرفر درجػ    ليػػ  تػػف الترر ػػ  ع ف ل  ئػػد ذر الترر ػػ       
أ تهػ  ر الت خ ض  يتيؼ بي  ت تختمػؼ  ػف يػ  ت ال  ئػد ذ  الترر ػ  ال  ليػ  ع 

 دـ ال ػدرة  مػا تهتػؿ التراقػؼ الغ تضػ  ع ت غمػؽ الػذ ف ريتيػؿ إلػا رضػع قيػرد ع 
تكػػز  مػػا   يػػريف أع عػػييف ع اأرؿ : إدراؾ ال  ئػػد رتػػف   ػػ  فػػكف إدارة التغييػػر تر 

 خػريف ع رالةػ  ا : ترر ػ  ال  ئػد التػا تتك ػ  تػف التكيػؼ لمتغييػر لػد  الردرد ال  ػؿ 
 (48)تع تتطمب ت التغيير .

 

هتػػا ع ( أف ل  ئػػد التغييػػر ترايػػ  ت خ يػػ  رتتك تمػػ  2000ريػػذكر عػػميت ف )     
ع رأف يه ػػػػؽ تػػػػف خلالهػػػػ  أ دافػػػػ    ليػػػػ  بك ػػػػ ءة يعػػػػتطيع أف يػػػػدير  تميػػػػ  التغييػػػػر 

  (49)يجب أف يتتتع ب لتراي  ت رالعت ت ا تي  : ال   ؿ رطتره ت  ع ف  ئد التغيير
 

الهع عػػػػي   هػػػػر اأ ػػػػداؼ رالتط لػػػػب ال رتيػػػػ  ع ريتطمػػػػب ذلػػػػؾ فهػػػػـ ت ػػػػكلات  -1
ع ري ت التهميػػػ  رالرط يػػػ  رال  لتيػػػ تػػػع التعػػػترلي ت الإدارة ئالتجتتػػػع ع رالػػػر ا بتعػػػ

 رتب طه  ب ل ر  العي عي  رالاقتي دي  رالاجتت  ي  التؤةرة فا  تمي  الت تي  .را
ال درة الإبدا ي  رالبهث التعتتر  ف فرص جديدة لته يؽ أ ما   ت  بأقؿ قدر  -2

تػػػػف التكم ػػػػ  ع راتػػػػتلاؾ ال خيػػػػي  الخلاقػػػػ  الطترهػػػػ  التػػػػا تت ػػػػد  هػػػػدرد التػػػػدير 
 الت ميد  أر غير ال  ئد .
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تميػ  الإداريػ  رأعػ ليبه  راكتعػ ب التهػ رات رالاتج  ػ ت الضػررري  فهـ أعػس ال  -3
ل ي دة  تمي  التغيير ع رت ه  الت رؼ  مػا اله جػ ت الجديػدة رتػرفير تيػ در الرفػ ء 

 به  رخمؽ الت  خ التلائـ لت بؿ التغيير .
  ره زتػػ  ع قػػ درة  مػػا اتػػتلاؾ إرادة جػػ دة ر خيػػي  قي ديػػ  ب يػػدة ال ظػػر ع قريػػ -4

ق   هـ بت  يه ؽ ل  عهرل  ت  يذ خطط التغيير درف ت  رتػ  ع ا خريف ر فا التأةي را 
. 
الت ه  ال متا فا هؿ الت كلات ع رالهرص  ما اعتكت ؿ البي   ت الضررري   -5

رت يػػػا كػػػؿ البػػػدائؿ ع رالهػػػرص  مػػػا تهديػػػد أعػػػس الاختيػػػ ر الترضػػػر ا بي هػػػ  ع 
ت ػػكلات التػػا تراجهػػ  بأعػػمرب رت ػػدير أ تيػػ  التخطػػيط لمتغييػػر رال ػػدرة  مػػا هػػؿ ال

 خلاؽ ع رالإه ط  بكدارة اأزت ت .
ال درة  ما تهميػؿ التراقػؼ رت ػخيص ال ػر  الداف ػ  رالت رقػ  لمتغييػر ع رت ػدير  -6

رفهـ أ تي  ال لاق ت الإ ع  ي  رالهع عي  الاجتت  يػ  ع رال ػدرة  مػا إدراؾ ت ػ  ر 
ا رالت تػؽ فػا فهػـ درافػع العػمرؾ ا خريف ع رالاعتج ب  الت  عػب  لمترقػؼ الاجتتػ  

 ردي  تي ت ال خيي  .
 التب دأة رتهتؿ أ ب ء ال ي دة رتب  ته  هعب ت تضي ت الترقؼ . -7
 

  فػػػػاخػػػػر  ل  ئػػػػد التغييػػػػر ريضػػػػ ؼ إلػػػػا ذلػػػػؾ ب ػػػػض اليػػػػ  ت رالخيػػػػ ئص اأ     
 الج ت   ع تةؿ :

 

 .الالتزاـ ع رالهت س فا د رة رهث ا خريف  ما ال برؿ ب لتغيير  -1
 الت رف  ال تمي  ب تمي ت رقض ي  التغيير فا التؤعع  . -2
راختي ر ع بي ه  لمت  ضم  ع الإطلاع الهعف  ما اعتراتيجي ت التغيير التختم    -3

 أ عبه  طب ً  لمترقؼ الذ  تتـ في   تمي  التغيير .
 د بتػػػ  يعػػػ  اعػػػتي  ب الإتك  ػػػ ت رال ػػػدرات الب ػػػري  اللازتػػػ  لمتغييػػػر رقي دتهػػػ  ع  -4

تػػف خػػلاؿ  مػػا الا ػػدت ج ال   ػػؿ تػػع ا خػػريف ع ر مػػا تػػ ههـ الت ػػريض التلائػػـ ع 
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الإيج بيػػػ  التػػػا تغتر ػػػ  الة ػػػ  ع رالت ػػػ  ـ ع الترايػػػمي  ت ػػػ ر ا تعػػػرد  اأجػػػراء  تػػػؿ 
 رالإق  ع .ع رالرضرح 

 الػػػذك ء الاجتتػػػػ  ا رال ػػػدرة  مػػػػا الت  تػػػؿ بأعػػػػمرب عي عػػػا فػػػػا إ جػػػ ز التهػػػػ ـ  -5
   .راأ ت ؿ التطمرب

ة ع رالرعػ ل  الراضػه  التػا ت بػر  ػف ذفػاتتلاؾ الرؤي  التت ت ػ  أر البيػيرة ال   -6
  رتيعر  .ت  ييؿ الرؤي  ع ركذلؾ ال يـ الته ي  التا تد ـ ال تؿ 

 التلائـ لمتغيير .الإيج با الت  خ  خمؽ رت ديرال درة  ما  -7
  (50). ال تؿ التخمص للارت  ء ب درات التؤعع  -8

 

التهػ رات التػا يجػب أف تتػرافر لػد  ق ئػد تجتر ػ  تػف ترجػد بخلاؼ تػ  ت ػدـ ر      
تػػػف خلالهػػػ  قيػػػ دة  تميػػػ  التغييػػػر داخػػػؿ التؤععػػػ   يعػػػهؿرالتػػػا ع الجػػػ ت ا التغييػػػر 

 : ه أ ت الج ت ي  بك  ءة رف  لي  ع رتف
 

الترايػػؿ الجيػػد تػػع اأفػػراد ع رالاعػػتت ع إلػػا ه جػػ ت را تت تػػ ت أ ضػػ ء فريػػؽ  -1
 التعتهدفيف ب لتغيير .كذلؾ ع ر التغيير 

البرا   فا التخطيط الزت ا ع راعتةت ر الرقت أقيا قدر تتكف ع تع ترا  ة  -2
 الظررؼ رالتتغيرات الط رئ  .

التػا ت تػرض تعػ ر أر التخػ طر تراجه  ه لات ال  ؿ ع رالاهب ط ع رال  بػ ت  -3
يرار .  التغيير بكؿ  زيت  را 

د أ ضػػػ ء فريػػػؽ التغييػػػر ع را جػػػ زاتهـ ع رته يػػػز ـ الا تػػػراؼ تػػػع اأفػػػراد بجهػػػر  -4
 (51)ل ج ح التغيير التعتهدؼ .

 

 ه ( مداخل قيادة التغيير فى مؤسسات التعليم العالى واستراتيجياتها المختلفة :
 

تبدأ تػف ال ظػرة ع تركز دراع   تمي  التغيير  ما تداخؿ  ظري  تت ددة للإدارة      
ت د يػ له  لت  لجػ  جهػرد التغييػر ب   ليػ  فػا لـ رالتا  الت ميدي  رتداخمه  التختم  

رلي  التؤععػػ  ت هيػػر فػا رضػػع العي عػػ ت ئظػؿ تتطمبػػ ت التعػت بؿ ع فمػػـ ت ػػد تعػ
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رال ظـ رتركه  ت تؿ تم  ئيً  ع بؿ  ميه  أف تعهـ فا ب  ء التجتتع رت تيتػ  عرب لتػ لا 
 ػرد  تػف ج  ػب ع تػع اللػلأداء أكبػر اتتدت تعئرلي  الإدارة لتتضتف إ طػ ء أ تيػ  

ترهيػػد رترفيػػؽ الجهػػرد ال رديػػ  لخدتػػ  تتطمبػػ ت التغييػػر تػػف ج  ػػب آخػػر ع ةػػـ أتػػا 
 يػػػد الاعػػػت  دة تػػػف ط قػػػ ت ب رذلػػػؾ ع ا تتػػػ ـ تدرعػػػ  ال لاقػػػ ت الإ عػػػ  ي  ب لإ عػػػ ف

إلا أقيػا هػد لمتعػ  ت  فػا تهعػيف الإ ت جيػ  الت ديػ  ع رالتػا ت تهػا ال  تؿ ال رد 
إ  دة الترزيػع ال ػ دؿ راأخػذ بيػد  ف ت ه  ع بيرؼ ال ظر  ب عت  دة أيه ب ال أف

 (52)غير ال  دريف  ما الإ ت ج .
 

فػػػػلا يتكػػػػف فيػػػػؿ الإدارة  ػػػػف الظػػػػررؼ رالتتغيػػػػرات الاقتيػػػػ دي  رالاجتت  يػػػػ       
رالعي عػػي  رالة  فيػػػ  رالتك رلرجيػػػ   مػػػا العػػػ ه  ال  لتيػػػ  رالتهميػػػ  فػػػا أ  تجتتػػػع ع 

تػػع     ػؿفهػا تتػداخؿ رتتع تػ  يػدرر هرلهػػ  تػف تتغيػرات  فػ لإدارة تػؤةر رتتػأةر بكػؿ
فه  ؾ  لاق  ت   مي  بيف الإدارة ك ظ ـ فر ا داخؿ التجتتع ع كؿ تتغيرات ال ير 

بك فػػ  تتغيراتػػ  رتؤةراتػػ  التختم ػػ  ع رأيضػػً  ك ظػػ ـ فر ػػا فػػا  ظػػ ـ أكبػػر فػػا ال ػػ لـ 
 (53)ضه  الب ض .الخ رجا بك ف  تتغيرات ال ير ع رالتا تت   ؿ جتي ه  تع ب 

 

 (54)رل ي دة التغيير فا تؤعع ت الت ميـ ال  لا ع يتكف رلرج التداخؿ ا تي  :     
 

: أ  إهػػداث  مررن أعلررى إلررى أسررفل(قيررادة ) Autocraticااوترروقراطى  : المرردخل ااول
 رترجيػػػػ التغييػػػػر رف ػػػػً  لخطػػػػرط العػػػػمط  الرعػػػػتي  ع هيػػػػث ت ػػػػرـ الإدارة ال ميػػػػ  ب يػػػػ دة 

 ػػػػػ دة فػػػػػا التغييػػػػػر  دخؿف تػػػػػدخؿ ال يػػػػػ دات اأقػػػػػؿ ع رييػػػػػم   ػػػػػذا التػػػػػالتغييػػػػػر در 
 ظػراً ل ػدـ ت ػ رك  الترؤعػيف فػا  ع ع ري  ب  مي  فرض التغيير ب ل رةالاعتراتيجا 

قيػػػػػ دة التغييػػػػػر فضػػػػػلًا  ػػػػػف تركزيػػػػػ  الإدارة ع ر ػػػػػدـ الا تتػػػػػ ـ بػػػػػ ل راها الإ عػػػػػ  ي  
ع ر ػػػدـ ت ػػػجيع التبػػػ درات  رالاجتت  يػػػ  ع رقمػػػ  ال ػػػرص التت هػػػ  للابتكػػػ ر رالإبػػػداع

ال رديػػػ  ع ب لإضػػػ ف  إلػػػا رجػػػرد ت  رتػػػ  كبيػػػرة لمتغييػػػر ع را خ ػػػ ض الػػػررح الت  ريػػػ  
رفػػػػا إ جػػػػ ز ـ  لػػػػد  ال ػػػػ تميف ع تتػػػػ  يػػػػؤةر ب لعػػػػمب فػػػػا أدائهػػػػـرال ػػػػ رر ب لإهبػػػػ ط 
 .أ ت لهـ التختم   
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: أ   مرن أسرفل إلرى أعلرى(قيرادة ) Laissez – Faireخل الثرانى الحرر الفوضروى دالمر
تبػػػػ درات التغييػػػػر ع هيػػػػث ت ػػػػرـ ال يػػػػ دة بت ػػػػجيع تبػػػػ درات  بػػػػ قتراح  الترؤعػػػػيفقيػػػػ ـ 

عػػػتمزـ ذلػػػؾ رجػػػرد بيئيػػػ  ت ظيتيػػػ  ت ترهػػػ  لمتغييػػػر ع ييػػػ  تػػػف أعػػػ ؿ ع ر تالتغييػػػر ا 
أع ليب ال تػؿ ر ري  عب  ذا التدخؿ التغيير الة  فا )الا ع  ا( ع رالتغيير فا طرؽ 

التعػػيب ع إلا أ ػػ  ي ػػ ب  مػػا  ػػذا التػػدخؿ  ع لتغييػػر ػػؿ اهتتػػ لات ت  رتػػ  اتع هيػث 
ت هـ ت  يرا  ت  عػبً   لي تؿ كؿ  ع  فرال رضا رترؾ الهبؿ  ما الغ رب أت ـ الترؤعي

أر تهػػددة تػػف رجهػػ   ظػػر  ع درف تهديػػد ل ظػػ ـ أر تعػػئرلي ت ع ردرف رجػػرد أ ػػداؼ 
 ػف ضػي ع  تت ب   دقي   ع كت  لا ترجد ت  يير راضػه  لمهكػـ  مػا اأداء ع فضػلاً 

الكةير تػف الجهػد رالرقػت ع رارت ػ ع التكم ػ  ع رغمبػ  الػررتيف راللاتبػ لاة ع تتػ  يػؤةر 
 عمبً   ما ال تؿ رالإ ت ج .

 

: أ  الت ػ رك  تػف ج  ػب  (قيرادة تشراركية) Democraticالمدخل الثالث الديمقراطى 
هداث التغيير التطمرب ع رب لرغ ـ تف أف  ػذا جتيع التعتري ت الإداري  فا ت رير را 

 ػؿ اهتتػ لات ت  رتػ  التغييػر تإلا أ ػ   عالتدخؿ يهت ج إلا رقت رجهد رتكم   أكبر 
أ ػػ  ت ػػ رك  رقبػػرؿ جتيػػع اأفػػراد فػػا ذلػػؾ التغييػػر ع كتػػ  ل ظػػراً إلػػا أد ػػا هػػد لهػػ  ع 

لتهعػػيف الجػػردة تت ػػددة للابتكػػ ر رالتجديػػد رالبهػػث  ػػف أفضػػؿ البػػدائؿ فريػػً  يتػػي  
ك  ػػ ت التت هػػ  ع رتت ػػدد ق ػػرات الاتيػػ ؿ الت ترهػػ  ع رترت ػػع ال ػػ تم  فػػا ضػػرء الإت

يػر  براتخ ذ ال ػرار رالت ع رتتهيأ ال رص التت ر   لم ي دةالررح الت  ري  رالة   ب ل  س 
اأ ػداؼ رالتطم ػ ت  لتبػ درات ال رديػ  رالجت  يػ  ع رت عػجـتف خلاؿ اع الذات   ف

بػداع د كػؿ الط قػ ت لم تػؿ رالإهػر ترت عال ردي  تع غ ي  التؤعع  ررعػ لته  رأ ػدافه  
 ب لك  ءة رالجردة التطمرب  .ؤد  إلا الارت  ع يتت  ع 

 

 ميػ  فػا ته يػؽ  ر مي  ي ػد  ػذا التػدخؿ أفضػؿ تػداخؿ قيػ دة التغييػر رأكةر ػ  ف      
      .اأ داؼ الت  ردة 
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ذ  ريتكػػف أف تتػػزج قيػػ دة التغييػػر بػػيف  ػػذ  التػػداخؿ بهعػػب طبي ػػ  الترقػػؼ الػػ     
يػػػتـ فيػػػ   ػػػذا التغييػػػر ع كتػػػ  تتػػػأةر بدرجػػػ  التركزيػػػ  أر اللاتركزيػػػ  التتب ػػػ  ع هيػػػث 

يبػػدأ ب أعػػمرب اأرتػػرقراطا )تركزيػػ  ع يتتهػػرر اأعػػمرب ال يػػ د  فػػا خػػط تعػػت يـ 
العمط  رال ي دة راتخ ذ ال رار( ع ري تها ب أعمرب ال رضر  )هري  تت رعػ  العػمط  

 هت  يتأرج  اأعمرب الديت راطا )الت  رك  فػا العػمط  رال ي دة راتخ ذ ال رار( ع ربي
 رال ي دة راتخ ذ ال رار( .

 

يعػػتطيع ق ئػػد التغييػػر أف يػػؤةر فػػا ت ب يػػ  )أ  يػػدف هـ إلػػا رتػػف ج  ػػب آخػػر ع      
ال تؿ راأداء ب أعمرب رالتعتر  الذ  يرغب ( ب عتخداـ أ  تف الرع ئؿ أر البدائؿ 

 :رقؼ الذ  تتـ في   تمي  التغيير(طبي   التا تي  )ب ضه  أر كمه  بهعب 
 

 اعتخداـ العمط  الرعتي  التا يخرله  ل  ت يب  . -1
 لمهػػرافز الت ليػػ  ع عػػراء إيج بػػػً  ت  عػػب  التػػأةير فػػا الترؤعػػيف ب عػػتخداـ رعػػػيم   -2

 أر عمبً  )الهرت ف تف التك فأة أر ال لارة تةلًا( . ع )ت   تك فتت ت لي (     
 عفا ال  تميف ب لتؤعع  بت  يتبع بػ  ال  ئػد ذاتػ  تػف خبػرة رتهػ رة رك ػ ءةالتأةير  -3

 أ   ي ا ري هـ جيداً ت  ي  م  ا خررف .الجتيع يدرؾ  هيث
 اعتخداـ علاح ال  ط ػ  )الهػب رالكرا يػ ( لمتػأةير فػا ا خػريف ع رقيػ دتهـ  هػر  -4

 التغيير الت يرد .    
م  ئد ع لإجب ر اأفراد  مػا العػمرؾ ب لطري ػ  اعتخداـ ال رة أر ال  رذ ال خيا ل -5

 (55). التا يرض    ع هتا رلر تـ ذلؾ بدرف رض  ـ
 

التغييػر ع التػا تيػم  للاعػتخداـ فػا قيػ دة  ذا ريرجد ال ديػد تػف اعػتراتيجي ت      
هيػػث يتكػػػف أف  عالتجػػ ؿ التربػػر  ب ػػكؿ  ػػ ـ ع رفػػا الت مػػيـ ال ػػ لا ب ػػكؿ خػػ ص 

 ع ريتكف تي يؼ تمؾ الاعتراتيجي ت ك  تا :فا الج ت  ت ت تتد   قي دة التغيير 
 

الاعػػػتراتيجي ت ال  لا يػػػ  ع رتعػػػتا أيضػػػً  الاعػػػتراتيجي ت ال  لا يػػػ  التجريبيػػػ  ع  -1
ع بػ لتغيير  ػر طبي ػ  التغييػر   عػ  ررف ً  لهذ  الإعتراتيجي  يكرف اله فز ل برؿ ال ػرد
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الاتي ؿ التا ترض  طبي   التغيير تركز الاعتراتيجي ت ال  لا ي   ما أ  ط   ارلذ
رجػ  ال  ليػ  تػف الدقػ  ع راليػدؽ ع رتبررات  ع رتهتـ ب ختي ر رب ػ ء الرعػ ئؿ ذات الد

قيػ دة التغييػر فػا التؤععػ ت فػا   ترتف ا لي ت التا تعتخدته   ػذ  الإعػتراتيجيع 
 ػػػػػر : التػػػػػدريب قبػػػػػؿ أر أة ػػػػػ ء الخدتػػػػػ  ع را  تػػػػػ ج الت رفػػػػػ  ع ر التربريػػػػػ  رالت ميتيػػػػػ  

 الت مرت ت ع رت ديـ البرا يف ال متي  . 
اعتراتيجي ت الت  ررة رالإق  ع ع رت رـ  ما  ئ تف التهكـ فا بيئ  التغيير  ف  -2

طريػػؽ إظه ر ػػ  فػػا يػػررة تج ػػؿ اأفػػراد ع أر الجت  ػػ ت التعػػتهدف  بػػ لتغيير تتيػػؿ 
جيػػد ع  إلػػا ت ضػػيؿ جهػػرد التغييػػر رالإق ػػ ع بػػأف التغييػػر رالعػػمرؾ الػػذ  تد تػػ   ػػئ

أعػػمرب تيػػتيـ رعػػ ئؿ  ع رت تتػػد  ػػذ  الاعػػتراتيجي ت غ لبػػً  فػػا الهػػث  مػػا التغييػػر 
التغيير ب كؿ غير ترضػر ا تتهيػز لمتغييػر ع رتػف اأعػ ليب التعػتخدت  فػا  ػذ  
ا الاعػػػتراتيجي ت : ال يػػػ ـ بتػػػرفير ب ػػػض التػػػراد التػػػا لا تعػػػتخدـ إلا بػػػ لت خرطيف فػػػ

 ي  التتهيزة لمتغيير )الد  ي  لمتغيير( ع رالتدريب لاق  اجهرد التغيير ع رالاتي لات 
الػػلازـ لتػػرفير التهػػ رات التطمربػػ  لمتغييػػر ع أر تعػػهيؿ هدرةػػ  تػػف خػػلاؿ التػػأةير فػػا 
الاتج  ػػػػ ت رالعػػػػمرؾ ع رت ػػػػديـ هػػػػرافز لمتعػػػػ  تيف فػػػػا التغييػػػػر هعػػػػب التػػػػزاتهـ ع 

 رت  يرتهـ لجهرد التغيير . 
 ؤععػ تؼ إلا تعػهيؿ هػدرث التغييػر فػا التاعتراتيجي ت التعهيؿ ع رالتا تهد -3

ع رأفراد ػػػػ  ع ريتطمػػػػب ذلػػػػؾ  ظ تػػػػً  ف ػػػػ لًا لمت مرتػػػػ ت ع رال لاقػػػػ ت يتػػػػرلا الت ريػػػػؼ 
 بخدت ت التعهيؿ التت ه  ع ربطرائؽ الهيرؿ  ميه  .

 عػػػػمط  رال  ػػػػرذ لإجبػػػػ ر أفػػػػراد الالتػػػػا تعػػػػتخدـ ع ر اعػػػػتراتيجي ت ال  ػػػػرذ أر ال ػػػػرة  -4
ليب  ب عػػتخداـ أعػػ ي مػػر تيػػر رتطبي ػػ  ع رذلػػؾ تػػف خػػلاؿ الالتؤععػػ   مػػا قبػػرؿ التغي

 (56).الةراب رال   ب فا التأةير  ما اأفراد رترجيههـ الرجه  التا يتطمبه  التغيير

رتختمػؼ الإعػتراتيجي  التػػا يتكػف أف ت تتػد   قيػػ دة التغييػر ع بػ ختلاؼ طبي ػػ       
تػػتـ فيػػ   تميػػ  التغييػػر ع الظػػررؼ أر الترقػؼ الػػذ  بػػ ختلاؼ ركػػذلؾ  ع  ػذا التغييػػر

التغييػػػر فػػػا  التػػػا يتكػػػف إتب  هػػػ  ل يػػػ دةربػػػ لرغـ تػػػف ت ػػػدد التػػػداخؿ رالاعػػػتراتيجي ت 
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ق ئد التغيير يب ا دائتً  ال  ير اله عـ ع رالتهػرؾ اأع عػا أر  إلا أفالج ت  ت ع 
 الهير  فا قي دة  تمي  التهرؿ رالتغيير داخؿ الج ت   .

 
 
 

 فى الجامعات   : الفعالة  ح لقيادة التغييرثالثا  : التصور المقتر 
 

 يػػ دة ال   لػػ  لمالجػػزء اأخيػػر تػػف الدراعػػ  تيػػرراً ت ترهػػً   ػػذا ي ػػدـ الب هػػث فػػا      
 رذلؾ  ما ال هر الت لا : داخؿ تؤعع ت الت ميـ الج ت ا ع فا التغيير

 

   مرتكزات التصور المقترح : -أ
فػػػا الج ت ػػػ ت  مػػػا  ػػػدد تػػػف ال   لػػػ  يػػػر يرتكػػػز التيػػػرر الت تػػػرح ل يػػػ دة التغي     

 ر ا :ع ال  ت   رجه تاأعس رالت
 ف الله لا يغيػػػػػر تػػػػػ  ب ػػػػػرـ هتػػػػػػا إيجػػػػػب أف يبػػػػػدأ بػػػػػ ل رد رتػػػػػػف ال ػػػػػرد ) التغييػػػػػر -1

 . (يغيررا ت  بأ  عهـ    
 را  ت   ر  ت ج جهد ر تؿ جت  ا .ع التغيير ليس تعئرلي  فردي   -2
 فػػ  التػػا أجػػر  تػػف أجمهػػ   مػػا رجػػرد قيػػ دةيترقػػؼ  جػػ ح التغييػػر فػػا بمػػرغ أ دا -3

 رف  ل  لمتغيير .ع تؤةرة      
التغييػػػر فػػػا  ق ئػػػديترقػػؼ  جػػػ ح قيػػػ دة التغييػػػر فػػا الج ت ػػػ ت  مػػػا تػػػد   جػػ ح  -4

را خػػريف داخػػؿ الج ت ػػ  ع رقدرتػػ   مػػا قيػػ دتهـ رتػػرجيههـ  هػػر  ئػػ التػػأةير فػػا زتلا
  خيي  .ته يؽ أ داؼ التؤعع  بج  ب أ دافهـ رتطم  تهـ ال

بترافر تجتر   تف الخيػ ئص ع قي دة التغيير فا الج ت  ت ال درة  ما رتبط ت -5
ب لإض ف  إلا الته رات رال ػدرات ال ي ديػ  رال  يػ  اللازتػ  ل  ئػد  ع رالعت ت ال خيي 

 التغيير داخؿ الج ت   . 
 متغييػػر فػػا الج ت ػػ  ع اعػػتخداـ ب ػػض تػػداخؿ التطػػريرال يػػ دة ال   لػػ  لتطمػػب ت -6

دارة  ه رت ع الإدار  التع  دة رالت ززة له   دارة الت رفػ  ع را  : الت ظت  التت متػ  ع را 
 ريمي  .هرال ي دة التع التتيز ع رالتخطيط الاعتراتيجا 
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  ع   ب أيدلرجيػػ  التػػا يتب   ػػ  ق ئػػد التغييػػرهػػتتػػأةر ال ػػدرة  مػػا قيػػ دة التغييػػر رترجي -7
 . فا  خييت  رعمرك ميً  ه  فكريً  رة  فيً  ر ت ترا  ك ع     

ع داخػػػؿ التؤععػػػ  الج ت يػػػ  بيئػػػ  ت  عػػػب  داف ػػػ  ب   ليػػػ  تتطمػػػب قيػػػ دة التغييػػػر  -8
 ربهعب ت  خطط له  .ع رته زة تتكف تف ته يؽ اأ داؼ الترجرة لمتغيير ب   لي  

 

 أبعاد ومجالات عمل التصور المقترح : -ب

 مػا ب ػديف أر  لتؤعع ت الج ت ي ايركز التيرر الت ترح ل ي دة التغيير داخؿ      
 ج  بيف رئيعيف ع  ت  :

جهرد الراتي  إلا إ  دة  يكم  ال: رذلؾ تف خلاؿ رالتؤععا ( الج  ب الت ظيتا 1)
 ت ظػػػيـ التؤععػػػارات فػػػا اليػػػرالتتضػػػت   إهػػػداث التغيع   متؤععػػػل االت ظيتػػػالب ػػػ ء 
لتت ب ػػ  رالت ػػريـ رالت عػػيؽ را فػػا قرا ػػد رعي عػػ ت ال تػػؿ ر ظػػـ الترجيػػ ر ع   الرعػػتا

 .داخؿ التؤعع  لرعتي  رتطرير اأداء ارال لاق ت  تي ؿرالا
( الج  ػػػب الة ػػػ فا رالا   ػػػ لا : رذلػػػؾ  ػػػف طريػػػؽ الجهػػػرد التبذرلػػػ  لإ ػػػ دة ب ػػػ ء 2)

يػرات فػا اأ ظتػ  التتيػم  يرالذ  يتضتف إهػداث التغع ال عؽ الة  فا فا الج ت   
بػػػػيف   عػػػػ  ي رال لاقػػػ ت الإ    ػػػػؿرالت التهػػػػ راترال ػػػػيـ رالػػػدرافع ر  ب ل تػػػ ذج العػػػػمركي  

 . اأفراد 
 

 أهداف التصور المقترح : -ج  

ع فػا الج ت ػ تال   لػ  فمع   رأب  د التيرر الت ترح ل ي دة التغييػر  ا طلاقً  تف     
   تا : كأ داف   يتكف تهديد

 عع  .رالت  ر ا لخدت  أ داؼ التؤ ع ت زيز أع ليب ررع ئؿ ال تؿ الجت  ا  -1
تتػ  يػؤد  إلػا ع ته يؽ ا عج ـ رترهد اأ داؼ ال رديػ  تػع الغ يػ ت التؤععػي   -2

 .لمتؤعع  فا الت ظيـ الرعتا ذرب ف الت ظيـ غير الرعتا 
 رالت   ػػػػؿ الإ عػػػػ  ي تػػػػد يـ ال لاقػػػػ ت ع ر ت زيػػػػز الج  ػػػػب الا   ػػػػ لا رالا عػػػػ  ا  -3

 الايج با بيف اأفراد .
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 ر مػػػػػا تعػػػػػتر  ع ف لػػػػػلأداء ال ػػػػػرد  رالجتػػػػػ  ا التهعػػػػػيف رالتطػػػػػرير التعػػػػػتتري -4
 التؤعع  ككؿ .     

ع تػػف خػػلاؿ ته يػػؽ درجػػ  أكبػػر تػػف الترر ػػ  الإداريػػ  ع تهعػػيف اأداء الإدار   -5
دخ ؿ الت ديلات اللازت  فا   الهي كؿ رال ظـ الج ت ي  .را 

 
 

 أنشطة وإجراءات تنفيذ التصور المقترح  : -د
ع ب جػػ حقيػ دة  تميػػ  التغييػر دبيػػ ت الدراعػ  ع فػػكف فػا ضػرء الاطػػ ر ال ظػر  رأ     

يتكػػف أف تػػتـ تػػف خػػلاؿ اضػػطلاع لته يػػؽ اأ ػػداؼ الترجػػرة ت هػػ  داخػػؿ الج ت ػػ  ع 
 ق ئد التغيير الج ت ا بت  يما :

 
 

       فجما يتعلق بالجانب التنظجمى والمؤسسى : أولاً(

 : ب لته ـ ا تي التغيير داخؿ الج ت    ق ئد ي رـ     
 يتـ فا ضرئه  التغيير رالتطرير التعتهدؼ .ع إيج د رؤي  ت ترك  لم تؿ  -1
 ـرأ ػػػداؼ اأفػػػراد رتطم ػػػ تهالج ت يػػػ  ع التراءتػػػ  بػػػيف غ يػػػ ت رأ ػػػداؼ التؤععػػػ   -2

 . ال خيي 
 ب لت  رك  تع الزتلاء را خريف .ع يي غ  اأ داؼ الإعتراتيجي  لمتغيير  -3
بتهديػد أ ػدافهـ بيػررة ؛ زيػ دة هت عػهـ لم تػؿ ه ز ال  تميف لتجريػد تهػ تهـ رل -4

فرديػػػ  رال تػػػؿ  مػػػا تمبيتهػػػ  ع رتعػػػ  دتهـ  مػػػا ترايػػػم  جهػػػرد ـ التطريريػػػ  ع تػػػع 
الاعت  دة تف ط ق تهـ الخلاق  فا  تمي  التغيير ع رت  يتطمب  ذلؾ تف ت زيز رد ػـ 

 كؿ ت  يعهـ فا ال تر الته ا لديهـ .
رفػػػا ع لترؤعػػػيف لمت ػػػ رك  فػػػا يػػػ ع ال ػػػرار الػػػزتلاء را جتيػػػعتهيئػػػ  ال ػػػرص ل  -5

  لمت كلات التا تراجههـ داخؿ الج ت   .ال  جه   همرؿالاقتراح 
ع    رلمت رؼ  ما فرص تطرير ع ت جيع الزتلاء را خريف لت ييـ طري    تمهـ  -6

 أع ليب ترضر ي  تتدرج  رت برل  .رفؽ 
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 دةتػع ربػط إجػراءات جػر ع ر تدريب تجتتع الج ت    ما كي ي  الت  تؿ تع التغييػ -7
 .التعتهدؼ ل درة  ما الترافؽ رالت   ؿ الإيج با تع التغيير بع رتتيز ال تؿ 

       رتراهمػ  .  ي كؿ ت ظيتيػ  تر ػ  ع رت  عػب  تتت  ػا تػع تتطمبػ ت التغييػرتطرير  -8

ب لت عػػػيؽ تػػػع الػػػزتلاء ع رت  يػػػذ   بتػػػدرج زت ػػػا ت مػػػرـ ع يػػػي غ  خطػػػ  التغييػػػر  -9  
تػع إ طػ ء اأفػراد ال ريػ  ع  ك فيػ  دقػ بميف ع  ما أف تهدد فيه  التهػ ـ راأدرار رال  ت

 رالتع  ت  فا إهداة  ب ليررة التا ته ؽ أ داؼ التؤعع  .ع لترقع اهتت ؿ التغيير 
جراءات ال تػؿ  -10 لمترجػ   هػر التغييػر ع رلمت  تػؿ بترر ػ  رك ػ ءة ع تهيئ  ال  تميف را 

 تع  تمي  التغيير . 
رالتخطػػػػػيط ع الخ رجيػػػػػ  التػػػػػؤةرة فػػػػػا  تميػػػػػ  التغييػػػػػر ر  داخميػػػػػ دراعػػػػػ  ال راتػػػػػؿ ال -11

 رالت   ؿ ت ه  .   علاعتي  به
بتػ  فيهػ  ال تػؿ  مػا ع  تؤععػ  تمي  التغيير رالتأعيس لهػ  ضػتف ة  فػ  التجذير  -12

 إ داد رتهيئ  جيؿ ة ف ل  دة يعتطي رف قي دة التغيير فا التعت بؿ . 
 ردا ت  لمتغيير .ع  ته زةرالهرص  ما ج مه  بيئ  ع ل تؿ تهعيف بيئ  ا -13

ت ه  ع  تك ر تهيئ  ال رص التت ددة رالتت ر   لت تي  قدرات الت كير ال متا رالإب -14   را 
لت ػػػديـ رطػػػرح أفكػػػ ر ـ رت ترهػػػ تهـ هػػػرؿ  تميػػػ  ع التجػػػ ؿ لك فػػػ  اأفػػػراد داخػػػؿ الج ت ػػػ  

 راأخذ به  .ع التغيير 
رلت  لجػ  أيػ  ا هرافػ ت ع  ػراها ال ػرة  د يـلتػع ر رت ريتػ  أرلًا بػأرؿ تت ب   التغييػ -15

 . التغيير تمي   اعتتراري رالاعت  دة ت ه  فا ع أر فجرات  ف اأداء التخطط 
 
 

 
 

 وفجما يتعلق بالجانب الثقافى والانفعالى :  ثانجاً(
 

   :داخؿ البيئ  الج ت ي  ب لتعئرلي ت ا تيق ئد التغيير  يضطمع     
رتت عػكً  ليكر ػرا أكةػر ترابطػً  ع تهيئ  أ ض ء  يئ  التدريس رال  تميف ب لج ت ػ   -1
 رب ل كؿ الذ  يج مهـ ي  ررف بت دير كؿ راهد ت هـ .ع 
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 يئػ   تػع رال لاق ت الإ عػ  ي  رالترايػؿ الإيجػ باع خمؽ رتد يـ الة   التتب دل   -2
ال تػػؿ ضػػتف فريػػؽ ع الت ػػ رف ر ا التػػدريس رالجهػػ ز الإدار  رال ػػ تميف ع رهػػةهـ  مػػ
زال  ت  قد يرجد بي هـ تف هراجز أر خلاف ت .  را 

 رع تف الهت ع   ترليدع لالج ت    فاالتع  ت  فا   ر ة  ف  التغيير لم  تميف  -3
 رالاعت داد لمتغيير بيف أفراد التجتتع الج ت ا .

 . داخؿ الج ت  خمؽ ال  رر ب له ج  إلا التغيير  -4
   .يالج ت التؤعع  جتيع داخؿ الرالتع راة بيف   لاالالتزاـ بتبدأ ال دإقرار ر  -5
 . الع ا لإ ب  ه  ر ع اأفراد رغب ت رت   ر راهتراـ ت دير  -6

ف التهػػػ ـ اأع عػػػي  ل  ئػػػد فػػػكرأيػػػً  كػػػ ف  ػػػرع التغييػػػر رهجتػػػ  فػػػا التؤععػػػ  ع        
 ب ل كؿ الت لا :ض  فا الج ت   ع يتكف ت  رله   ما ال هر التر التغيير ال   ؿ 
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 (1شكل رقم )
 رية الفعالة فى الجامعاتجمسئولجات القجادة التغج

 

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

خلق الإحساس بأهمية التغيير 

 والاعتراف بالحاجة ئليه

صياغة الرؤية والرسالة وتحديد 

الأهداف والاستراتيجيات للتغيير 

 المستهدف

تىفير وضمان الدعم والمساودة 

 ه لإوجاح التغييريالكافي

تمكيه الأفراد مه المشاركة فً 

 التغيير وحفزهم لمىاصلته

المتابعة والتعزيز الفىري لجهىد 

 التغيير وتقىيمها

ترسيخ التغيير ضمه ثقافة 

 هالمإسسة واستمراريت
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 : وسائل تنفيذ التصور المقترح -ه  
 

 عػػتخداـ ق ئػػػد الج ت ػػ ت ع ي ػػد تر ر ػػً  ب  جػػ ح قيػػ دة التغييػػر رف  ليتهػػ  فػػا إف     
داخػػػػػؿ تؤععػػػػ ت الت مػػػػػيـ التغييػػػػر ب ػػػػػض الرعػػػػ ئؿ الضػػػػػررري  فػػػػا  تميػػػػػ  التغييػػػػر 

 : ( يرض  ذلؾ2الج ت ا ع رال كؿ رقـ )
 

 (2شكل رقم )
 الوسائل الضرورية للقجادة الفعالة للتغججر فى الجامعات

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تا بػػيف تمػػػؾ الرعػػػ ئؿ ي ػػػدريتضػػ  تػػػف ال ػػكؿ العػػػ بؽ ع رجػػرد  لاقػػػ  ت   ػػؿ      
ة دالتا ت تتد   ال يػ دة الج ت يػ  فػا التغييػر داخػؿ تؤععػ ته  ع ربػيف ال يػ  راأدرات

 ال   ل  لمتغيير فا  ذ  التؤعع ت . 
 
 

 
 

 

نشز ثقبفت التغييز 

 فً المؤسست

شحذ الهمم 

وتعبئت الطبقبث 

 لإنجبح التغييز
القيبدة الفعبلت 

للتغييز فً 

 الجبمعبث

تطبيق المنهج 

العلمً فً 

 إدارة التغييز

ز مؤسسيت التغيي

 الدافعت له يوالقى
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 : متطلبات تنفيذ التصور المقترح - و
 

إف اضػػطلاع قيػػ دة التغييػػر ب لتهػػ ـ رالتعػػئرلي ت الت  طػػ  بهػػ  داخػػؿ الج ت ػػ ت      
يتطمػػػب تػػػرافر تجتر ػػػ  تػػػف ال ػػػررط رالتتطمبػػػ ت اللازتػػػ  ع ر ػػػا    ليػػػ  عة  ءك ػػػب

 :ا لك لت
 

وتشجر إلى بعض الأمور الفنجة والمونجة وثجقةة الصةلة بقجةادة ، متطلبات فنجة  -أ
 التغججر فى الجامعات ، ومنوا :  عملجة 

 

 الته ـ الإداري  . بدرج  أكبر تفالتركيز  ما اأب  د ال ي دي   -1
 .داخؿ الج ت  الت  ط  به  رالتعئرلي ت الته ـ  ت  خإدراؾ قي دة التغيير لض -2
اأك ديتيػػػ  رالإداريػػػ    ػػػدراتال عالجػػػ ت ا ق ئػػػد التغييػػػر ضػػػرررة أف تتػػػرافر فػػػا  -3

  هػػػر ته يػػػؽبعػػػهرل  رك ػػػ ءة فػػػا ا خػػػريف رتػػػرجيههـ  متػػػأةيرلالتطمربػػػ  ع  رالتربريػػػ  
 .    ردأ داؼ التغيير الت

 .التختم   خدت ته  بر ع الك فا بطبي   برات  التؤعع  الج ت ي  الإلت ـ  -4
 . اأفرادالتغيير لد   قي دةالإلت ـ ب عتراتيجي ت رأع ليب  -5
 . ت ه  راختي ر اأعمرب اأ عب لكؿ ترقؼع ت ريع أعمرب ال ي دة  -6
 با يػ ؿ رالت   ػؿ الايجػتل جػ ح  تميػ  الاع رت  عػب  ترفير بيئ  اتي لي  ف  ل   -7

 . التجتتع الج ت ا فرادأبيف 
 

ات والخصةائ  الشخصةجة سةموتشمل مجموعة من ال، متطلبات شخصجة  -ب
 :  وأبرزها، لجامعة ا الناجح داخل لقائد التغججر

   

 الة   ب ل  س . -1
 تهتؿ التعئرلي  .التب دأة ر  -2
 الهزـ رال خيي  ال ري  . -3
 إ ع  ي  ال ي دة . -4
   .ال دؿ رالترضر ي -5
 الديت راطي  راهتراـ آراء ررغب ت ا خريف . -6
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 .ع ر ما ترايم  الت ميـ رالتطريرال درة  ما ال  د رالت ريـ الذاتا  -7
 

، الموةارات الززمةة لقائةد التغججةر الفعةال  بعةضوتتضمن ، موارات قجادية  -ج
 فى الأبعاد الرئجسة التالجة : الموارات تلك وتتركز

 

 . يج بي  لاق ت الإ ع  ي  الإالرت  يؿ ت تي   -1
 هداث التغيير رت تي  قدرات اأفراد .إب  ء فريؽ  -2
 ته يؽ الاتي ؿ ال   ؿ . -3
 التغيير . تمي  ته يؽ ال راك  فا   -4
 ال   لي  فا إدارة رقت التغيير . -5
 الترجي  راله د  هر ته يؽ أ داؼ التغيير . -6

 

 : تحقيؤ أهدافه فى  التصور المقترح نجاح ضمانات  -ز
 

الج ت  ت  داخؿل ج ح قي دة التغيير  تطمرب ترجد ب ض ال ررط رالضت   ت ال     
 : أ ته فا ته يؽ أ دافه  بك  ءة رف  لي  ع ر 

ضرررة ت ديـ  تميػ  التغييػر لم ػ تميف تد رتػ  بأعػ  يد ت عػجـ تػع ال ػيـ العػ ئدة  -1
 . لج ت اداخؿ التجتتع ا

يػػػػػر ب ػػػػػكؿ لا يت  عػػػػػب تػػػػػع غيؤؿ أر التب لغػػػػػ  فػػػػػا الت ػػػػػدـ الإفػػػػػراط فػػػػػا الت ػػػػػ  -2
 رالظررؼ أر التتغيرات الرا    . تالإتك  ي 

؛ ضػػػػػرررة أف يكػػػػػرف التغييػػػػػر الجػػػػػ ت ا تػػػػػد رتً  تػػػػػف جهػػػػػ ت أخػػػػػر  ته يػػػػػدة  -3
ع رتؤععػػ ت التجتتػػع التػػد ا ع ر يئػػ ت الا تتػػ د اأك ديتيػػ  ع  ال متيػػ ك لجت يػػ ت 

 لضت ف قبرل  رالرةرؽ ب  .ع ه  رته يته  بتيداقيت  أر أي  تؤعع  أخر  ت ررف
ع كا  لزتلائ  را خريف ترذجً  رقدرة ع يجب أف يتةؿ ق ئد التغيير فا الج ت    -4

 ريعهؿ  مي  قي دتهـ  هر التغيير التعتهدؼ .ع يتع ا ل  التأةير فيهـ 
رذلػػؾ ع اعػتتراري  ال  ئػػد فػػا تطػػرير يػػ  ت  ال خيػػي  رالته يػػ   مػػا هػػد عػػراء  -5

 رالع ا لته ي ه  .ع تهددة فردي  أ داؼ  رضعخلاؿ تف 
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أر التخ يػػؼ تػػف ع لم تػػؿ  مػػا إزالتهػػ  ع ت  رتػػ  التغييػػر  إلػػا تعػػبب تالت ػػرؼ  -6
 هدته  رآة ر   .

ع أر الإداريػ تزيداً تف الهكـ الذاتا راللاتركزي  فا الج ت  ت ت   ق دة التغيير  -7
تؤععػ تهـ ع اأتػرر اله تػ  داخػؿ الترر ػ  فػا تيػريؼ  العت ح لهػـ ب ػدر أكبػر تػف

 . رفا اتخ ذ ال رارات التت م   به 
 .داخؿ التؤعع   جتيع اأفرادلضت ف التجديد رال برؿ تف ع ت  رب ال ي دة  -8
 . ذاتي ً يتكف ترفير   ر ع رجرد تكم   ت برل  لمتغيير  -9 
 التغيير .   تميترفير ك ف  التعهيلات الت دي  رال  ي  رالب ري  اللازت  ل -10  
رت ريته  فا تت ب ته  ع رالتأكيد  ما أ تي  د ـ الإدارة الج ت ي  ل تمي  التغيير  -11  

 . كؿ ترهم  تف تراهمه 
 

 المراجع :

 ػػػػ ت ال تػػػػؿ ع  ػػػػ رتا    : تبػػػػ دئ العػػػػمرؾ الت ظيتػػػػا فػػػػا جتيػػػػفػػػػ ررؽ  بػػػػد  فم -1
 . 235-234ع ص ص  2005لمطب    رال  ر الت يررة ع تير ع 

دارتػػػػػ  فػػػػػا عػػػػػ د  -2  بػػػػػد الله الز را ػػػػػا :  تػػػػػ ذج راعػػػػػتراتيجي ت تخطػػػػػيط التغييػػػػػر را 
تؤععػػ ت الت مػػيـ ال ػػ لا ع تركػػز البهػػرث التربريػػ  رال  عػػي  ع ت هػػد البهػػرث ال متيػػ  

هيػػ ء التػػراث الاعػػلاتا ع ج ت ػػ  أـ ال ػػر  ع التتمكػػ  ال ربيػػ  العػػ ردي  ع  ع  1995را 
 . 9ص
 ؽ بال ػػػػػ تم  ع يػػػػػ     ال جػػػػػ ح فػػػػػا عػػػػػه تػػػػػد يػػػػػ ل  ال ػػػػػتر  : إدارة الجػػػػػردة  -3

 . 122-120ع ص ص 2007ع  (2)التهدي ت ع تكتب  ال بيك ف ع الري ض ع ط
ج بر تهترد طمب  : التجديػد التربػر  تػف أجػؿ ج ت ػ  التعػت بؿ ع آفػ ؽ الخطػ ب  -4

التربػػر  ع قضػػ ي  ربهػػرث فػػا أيػػرؿ التربيػػ  ع تكتبػػ  الإيتػػ ف ع الت يػػررةع تيػػر ع 
 . 5-1ع ص ص1999ع  (1)ع ط (3)ال دد 
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فييػػػػػؿ عػػػػػ د الرعػػػػػتا : درجػػػػػ  إعػػػػػه ـ ال ػػػػػ دة التربػػػػػرييف فػػػػػا إدارة التغييػػػػػر فػػػػػا  -5
التؤعع ت التربري  فا درل  الكريت ع رع ل  ت جعػتير غيػر ت  ػررة ع كميػ  الدراعػ ت 

ع ص  2006التربريػػػػػ  ال ميػػػػػ  ع ج ت ػػػػػ   تػػػػػ ف ال ربيػػػػػ  لمدراعػػػػػ ت ال ميػػػػػ  ع اأردف ع 
 .  25-24ص
 إ ظر : -6
   - John Richard Cochren : A coneneptual Model to Assist 

Educational    Leaders Manage Chang (Change Management, 

Leadership),  

   Disseratation Abstracts, International, Indiana State 

University,1993.    

 

لتػػػػدارس الة  ريػػػػ  ال  تػػػػ  ا ا  لػػػػ   بػػػػد التػػػػ  ـ عػػػػميت ف : إدارة التغييػػػػر التربػػػػر  فػػػػ -
تدخؿ إ ػ دة اله دعػ  ع رعػ ل  دكتػررا  غيػر ت  ػررة ع كميػ  التربيػ  ع ج ت ػ  ب عتخداـ 

 . 2005 يف  تس ع ال   رة ع جتهرري  تير ال ربي  ع 
رؤيػ  ت  يػرة  لتغيير رالتهدي ت ال يػري  لمتػدير عتهتد يرعؼ ال طي ت : إدارة ا -

ع رعػ ل  دكتػررا  ت  ػررة ع دار اله تػد لم  ػر رالترزيػع ع لتدير ال رف الراهػد رال  ػريف 
 . 2006 ت ف ع اأردف ع 

7- Kenneth Leithwood : Leadership for the School Restructuring 

                 Educational Administration 

Quarterly,Vol.(30),No.(4), 1994, p.498 .            

يف : قيػػ دة التغييػػر فػػا التؤععػػ ت التربريػػ  ع رزارة التربيػػ  ت ػػا تػػؤتتف  تػػ د الػػد -8
  . 4-3ع ص ص  2004 اأردف ع رالت ميـ ع  ت ف ع

 

 ل ظػػً  ع فػػ ررؽ  بػػد  فميػػ  ع أهتػػد  بػػد ال تػػ ح الزكػػا : ت جػػـ تيػػطمه ت التربيػػ   -9
 ع جتهرريػػػ  تيػػػر  الإعػػػك دري رايػػػطلاهً  ع دار الرفػػػ ء لػػػد ي  الطب  ػػػ  رال  ػػػر ع     
 . 199ع ص 2004ال ربي  ع     

 

 . 94ترجع ع بؽ ع ص عتهتد يرعؼ ال طي ت  -10
 

 . 4-3ترجع ع بؽ ع ص ص ع ت د الديف تؤتتف ت ا  -11
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12- W. John Morgan ; David Hopkins : Dow Need A Common 

Wealth,     Network of Colleges of Educational Leadership, 

Round Table ,Sep. issue, 2000 .   

13- Agnes Gilman Case : The Effect of Leadership Behaviours on 

the        Facilitation of Chang in An Urban  School District, 

University of New York , 1997 . 

14- Britt Watwood : Managing Organizational Change, Paper 

Presented at the Sixth Annual International Conference for 

Community , Technical College Chairs, Reno, Nevada, 1997.  
15- George A. Baker : Managing Change : A Model for 

Community College Leders , American Association of 

Community Colleges,   Washington, Dc., 1998 .                                                                        
  

16- Carol Kozeracki : Managing Organizational Change in the 

Community College , ERIC Clearing House for Community 

Colleges Los Angeles, ERIC Identifier, ED424884, 1998 .    

17- Johns Levin : Sense-Making in the Community College : The 

Meanings of Organizational Change , Document Resune , Center 

for the Study of Higher Education, University of Arizona,1998.     

 
 
 

18- Pamela Eddy : The Impact of Presidential Cognition on 

Framing       Organizational Change, Paper Presented at the 

Annual Conference of the Study of Community Colleges, Dallas, 

Tx,April , 2003 .                                                                                            
ة التدرعػػػي  فػػػا  تػػػ د الػػػديف : ت ػػػريـ ف  ليػػػ  بر ػػػ ت  تطػػػرير الإدار تػػػؤتتف ت ػػػا  -19

إ داد تدير التدرع  فا اأردف ل يػ دة التغييػر فػا تدرعػت  ع تركػز الكتػ ب اأكػ ديتا 
 .  2003ع  ت ف ع اأردف ع 

 

20- Julia Storberg & Richard Tarraco :Change and Higher 

Education:       A Multidisciplinary Approach , University of 

Nebraska , 2004 .             

21- Richard Toracco, E. Richard Hoover And Sheri 

Knippelmeyer : Organization  Development and Change in 
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Universities, University of Nebraska ,2005 .                                                                                       
    

22-Sharon Turnbull & Gareth Edwards : Leadership 

Development for Organizational Change, "New" UK University, 

2005 .                 

آلاء أهتػػػد اأيػػػبها : أ تػػػرذج ت تػػػرح لإدارة التغييػػػر فػػػا الج ت ػػػ ت اليت يػػػ   -23 
دكتػررا  غيػر ت  ػررة ع  ال  ت  فا ضرء الراقع رالاتج   ت الإداري  الت  يرة ع رع ل 

 ت ف ع اأردف ع  ت ف ال ربي  لمدراع ت ال مي ع كمي  الدراع ت التربري  ال مي  ع ج ت  
2007 . 

: راقع تت رعػ  قيػ دة التغييػر تػف قبػؿ تػدير  تراكػز  الز را ا ه ش بد الخ لؽ  -24
التربي  ع الإ راؼ التربر  بت ط   تك  التكرت  ع رع ل  ت جعتير غير ت  ررة ع كمي  

 .  2008ج ت   أـ ال ر  ع تك  التكرت  ع 
عػػ يد ي عػػيف  ػػ تر ع  مػػا تهتػػد  بػػد الر ػػ ب : ال كػػر الت  يػػر فػػا الت ظػػيـ  -25

رالإدارة ع تركز رايدعيرفس للاعتةت رات رالتطرير الادار  ع تير ع الطب   الة  ي  ع  
 . 544ع ص 1998

إدارتهػػػ  ع التكتػػػػب الجػػػػ ت ا تهتػػػد بهجػػػػ  جػػػ د الله ك ػػػػؾ : الت ظتػػػ ت رأعػػػػس  -26
 . 126ع ص 1999الهديث ع الإعك دري  ع الطب   اأرلا ع 

 

 تػػػ د الػػػديف : ت ػػػريـ ف  ليػػػ  بر ػػػ ت  تطػػػرير الإدارة التدرعػػػي  فػػػا تػػػؤتتف ت ػػػا  -27
 . 12إ داد تديرالتدرع  ع ترجع ع بؽ ع ص

جػػػردة ت ػػػ يير اأيػػػزر رالعػػػ تي  تػػػراز  : تك  ػػػ  تعػػػيير التػػػرارد الب ػػػري  ضػػػتف  -28
ع يريرعػػػ ل  ت جعػػػتير غيػػػر ت  ػػػررة ع كميػػػ  ال مػػػرـ الاقتيػػػ دي  ر مػػػرـ التعػػػ ال ػػػ تم  ع

 . 4ع ص 2004ج ت   الجزائر ع 
 

تهتػرد عػػميت ف ال تيػػ ف : العػػمرؾ الت ظيتػػا فػػا ت ظتػػ ت اأ تػػ ؿ ع دار رائػػؿ  -29
 . 347-345ع ص ص  2008لم  ر رالترزيع ع  ت ف ع اأردف ع 

 



 922 

 ع العػػػػيد تهتػػػػد  بػػػػد التجيػػػػد : العػػػػمرؾ الت ظيتػػػػا فػػػػا إدارة فػػػػ ررؽ  بػػػػد  فميػػػػ   -30
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