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الأساتذا الكراي في الجامعة العربية الأمريكية، الذين لم ينخلوا علينا بعلمهم،  منأت دي بشكري الجزيل 
 هم.ئوعطا
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 ملخص 
أنمو ج م ترح لتفعيل التطوير التنظيمي في ضوء ع قته تطوير الدراسة  لى  هذه هدفت  

في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر الهيئات  نسانيةبالقيادا الأخ قية، لد  عمداء كليات العلوي ام
حيث تم توزيع الاستنانة على عينة عشوائية  ،المنهج المختلط )الكمي والنوعي( يااستخدب التدريسية،

 نسانيةلعلوي اما اتمن العاملين في كلي عضو هيئة تدريس (422)( من أصل 160بسيطة مكونة من )
)جامعة بيرزيت، جامعة فلسطين الت نية خ وهي: في الجامعات الفلسطينية التي اختارها الناحث، 

و لك بعد ف ص ال دق . 2023/2024لعاي الدراسي في اجامعة العربية الأمريكية( خضوري، ال
(، 23ح ائية المناسنة، وتط ي ها على عينة استط عية عشوائية قوامها )بالطرق التربوية واموالقنات 
( 12) ، تم اختيارهم بطري ة العينة العشوائية من أصلنسانيةعمداء كليات العلوي اممن ( 6)وم ابلة 
، وث ثة خ راء في مجال امدارا تم اختيارهم بطري ة العينة العشوائية في الجامعات الق ث، اعميد  

 التربوية.

مستو  القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي  أنالتي توصلت  ليها الدراسة: الكمية ومن النتائج 
 ا ح ائي   الةوجود فروق د عدي ضافة  لى من وجهة نظر عينة الدراسة،  كافة المجالات في امرتفع  جاء 

بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية ومستو  التطوير التنظيمي لد  
متغيرات )الجنس، سنوات العمل، اسم  لى في الجامعات الفلسطينية تعز   نسانيةكليات العلوي امعمداء 

بين واقع القيادا الأخ قية  اوجود ع قة ارتناطية موجنة عالية ودالة  ح ائي  و  ،الكلية، الرتنة الأكاديمية(
 في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  التطوير التنظيمي. نسانيةكليات العلوي املد  عمداء 



 ج
 

لقيادا الأخ قية بدرجة مرتفعة في جميع المجالات، اتط يق العمداء  :هم نتائج ال يانات النوعيةمن أ و 
حل المشك ت، والتعزيز )المعنوي سعيهم  لى و ، ال كمة وضنط النفسكوالتزامهم بالأخ ق ال ميدا 

في مجال الع قات  المشاركة الاجتماعيةانخراطهم في والمادي( و لك في مجال السلوك امداري، و 
ع العمداء اجم لى جانب  ؛ مجالات التطوير التنظيميفي جميع  اأيض  مستو  مرتفع وجود و ، نسانيةام

، وكيفية توظيفها في  دارا الكلية، ، خاصة الميول الن قيةالهيئة التدريسيةمعرفة ميول على أهمية دورهم في 
حرصهم على و ، النظر في حل النزاعاتالتواصل المستمر والاستماع لوجهات ، و في صنع ال رار هموإشراك
 ، في مجال امدارا والتنظيم.التكنولوجية همتنمية قدراتو كاديمية في الكلية، طاء ال  حيات وال رية الأ ع

تم تطوير الأنمو ج الم ترح لتفعيل التطوير التنظيمي في ضوء ع قته  ،ومن النتائج الكمية والنوعية
 بالقيادا الأخ قية.

اهتماي العميد وامدارا بتنمية و نمو ج الم ترح، الأ الجامعات الفلسطينية ت ني ومن أهم التوصيات:
تهيئة الجامعات بيئة م ئمة للتفكير وأعضاء الهيئة التدريسية وتطويرهم بناء على ميولهم واحتياجاتهم، 

 تفويض المزيد من ال  حيات لهيئات التدريس.و ، امبداعي والأب اث النوعية
وير التنظيمي، عمداء الكليات، الجامعات الفلسطينية.الكلمات المفتاحية: القيادة الأخلاقية، التط
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 مقدمة الدراسة وخلفيتها :الفصل الأول
 المقدمة 1.1

في حياا المؤسسات، ويأتي دور ال ائد في ت  يق أهداف المؤسسة،  اهم  مو  احيوي   اتلعب القيادا دور  

وت سين أداء مرؤوسيه، وت فيزهم، ورفع الروح المعنوية لديهم، وحقهم على التغيير، وبذل الجهود، وإيجاد 

ه والأخ قية، فالمناخ الأخ قي يننعث من ال ائد وإدارت نسانيةمناخٍ تنظيميٍ مناسبٍ، يتميز بالعدالة وام

يمارسه جميع العاملين  اتل ائي   اال كيمة، مما يؤثر على العاملين وسلوكياتهم، فيل نح السلوك الأخ قي نهج  

 في المؤسسة، ب ورا اعتيادية. 

، لأن الت دي الذي أحرزته اخاص   الذا ف د لاقت القيادا الأخ قية في النظاي التربوي اهتمام  

، فالقيادا ا، وعملي  االأخ قي الذي عكسته الأنظمة التربوية، نظري   المجتمعات؛ كان نتيجة تأثرها بالجانب

بتوفير مناخ تنظيمي أخ قية، وهذه المسؤولية الأخ قية تعني التزاي ال ائد الأخ قي،  ةالتربوية لديها مسؤولي

يير تغ، و تهاوتنمي من أجل ت سين قدراتهم ورعاية شؤون العاملين، وت سين أوضاعهم، والعمل مناسب،

لوصول  لى الأداء المتميز، دون  غفال دور العمل على اومساعدتهم  سلوكياتهم، وزيادا فعاليتهم، وإنتاجيتهم

للوصول  لى مناخ عمل يتميز بالتعاون والسعادا المؤسسية. وهذا هو  ضمن فريق، والانتماء الوظيفي،

 التطوير التنظيمي.

لسلوك المرؤوسين،  ةتوقف على قيادتها، فهي الموجهن نجاح أي منظمة يأ(  لى 2020وقد أشار غنيم )

 خاصة - وتتطلب القيادا الناج ة مراعاا النعد الأخ قي  لى جانب الأبعاد الفنية وامدارية. والمؤسسات

حيث يتوقف مست  ل المجتمع على مقل هؤلاء ال ادا الذين  ،قادا أخ قيين لى ب اجة  - الأكاديمية

 يستطيعون ممارسة قيادا قوية تتضمن خدمة الآخرين. 

 من يمتلكوليس ، ف ط ايشغل من ن   ال ائد ال قي ي ليس من  لى أن (2023وقد أشارت س مة )

أن ي ول و  استمرار،مهارات جديدا ويطور نفسه بو اكتساب معارف  لى يسعى  وإنما هو من؛ ف ط لسلطةا

ومللهمة توجه الفريق، فهو ال وصلة  واض ة   رؤية   ليكون حام    الت ديات  لى فرص وي  ق النجاح المستديم
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لفري ه، يل دد الاتجاه ال  يح، ويلوفر بيئة م فزا، وي ني ع قاته مع مرؤوسيه على الق ة والاحتراي المتنادل، 

هو من يفهم ال وا ال قيقية التي تكمن  ، وال ائد الناجحالمؤسسة يضمن استمرارية نجاحو  ويرفع معنوياتهم

لمتطلنات كل حالة؛  افي قدرته على التأثير على مرؤوسيه، وتَفّهم احتياجاتهم، وعواطفهم، ومراعاتها، وف   

 ليؤدي دوره على أكمل وجه. ؛و لك لت  يق الأهداف المنشودا

الأخ قية ب فة خاصة باهتمامات العديد من الناحقين  وقد حظي موضوع القيادا ب فة عامة، والقيادا

في المجالات المختلفة، وهناك العديد من الدراسات التي أكدت ضرورا الاهتماي بالقيادا الأخ قية، كون 

منجاز  ،، الذي يؤثر على العاملينت ت  شرافه لنمط القيادي المناسباباستخدامه  انجاح ال ائد مرهون  

 ال اج وشريانودراسة (، 2022) عفيفي وكمالدراسة هذه الدراسات: بين العمل وت  يق الأهداف، ومن 

( 2017) وبشير وسليمسيد ودراسة (، 2018) ال قنانيودراسة (، 2019) ( ودراسة الط اينة2022)

أن مفهوي القيادا ( 2020. وقد أكدت ع د الهادي )(Binti & Bin Daud,2014)بنتي وبن داود دراسة و 

ن و ن والمرؤوسو الأخ قية، هو أساس نجاح المؤسسات في ت  يق أهدافها، وإنجاز مهامها، ويدرك المسؤول

أنه   ا تعاملت القيادا بأسلوب غير أخ قي أو مت يز، فإن الرضا الوظيفي عن  اأهميته، ويدركون أيض  

 العمل سوف يتدنى.

دا كفاءا أداء الموظفين في المؤسسات؛ مما يؤدي  لى زيادا تكمن أهمية التطوير التنظيمي، في زيا

امنتاج، وزيادا ال درا على الاستمرار، فالتطوير التنظيمي ظاهرا ط يعية وص ية في المؤسسات، حيث 

تهتم بإيجاد مناخ م ئم، يساعد على تطوير هذه المؤسسات، وتطوير العاملين فيها، وزيادا مستو  أدائهم، 

ن من ممارسة الرقابة الذاتية وتطوير أنفسهم، وت  يق  واتهم؛ مما يؤثر على و الموظف اويتمكن أيض  

 مؤسساتهم وبيئتهم. 

فإن المؤسسات التعليمية  ،أنه في ظل التسارع والتطور المعرفي لى  ( 2022وقد أشار أبو ديب )

علوي امدارية لتواكب التطورات الاستفادا من المفاهيم المستجدا في ال  لىتواجه ت ديات، مما جعلها تلسارع 



3 
 

( أن 2012ويؤكد فليه وع د المجيد )والتغيرات الداخلية والخارجية في المؤسسات؛ بهدف ت  يق التميز، 

، وأن مراحل تطور هوفهم على دراسة السلوك امنساني اكلي   اامدارا ال ديقة تعتمد في نظرياتها اعتماد  

؛ لأنها تشنك مجتمع السلوك امنساني في صورا تنظيمية معينة، يةنسانامدارا، يعتمد على الع قات ام

جانب وظيفته امدارية على ت ريك سلوك مرؤوسيه، ولن ينجح في  لك،  ن لم يكن على  لى فال ائد يعمل 

هذه  ةدراية وفهم بالسلوك امنساني، فهو يواجه العديد من السلوكيات غير السوية، وعليه أن يت ر  حقي 

 ات وأسنابها ودوافعها؛ ليل  ق التوازن بين حاجات الموظفين وحاجات المؤسسة.السلوكي

(  لى أن من أهداف التطوير التنظيمي رفع مستو  الق ة والدعم 2022ع د المطلب ) شاروقد أ  

المتنادل، بين مجموعات العمل، وإيجاد ع قة تنادلية وتكاملية بين الموظفين، مما يلشجع على المنافسة، 

ن التطوير التنظيمي بال ول  (  Zani 2020زاني ) اوزيادا وتيرا امبداع والمنادرا بينهم، وقد أكد  لك أيض  

في كيفية دعم  افعاليتها، لذا يجب التفكير دوم   يزيد الأمر الذييلعزز الابتكار المرغوب به في المؤسسات، 

رفع من مستو  يت سين قدرتها التنافسية، و طار تطوير تنظيمي يساعدها على  هذه المؤسسات، ميجاد 

 نتاجيتها، وإنجازاتها الم لية والعالمية.  

لذا تسعى الجامعات مقلها مقل أي مؤسسات أخر   لى ال فاظ على توازنها، وضمان تعليم نوعي، 

ارا علم وتجديد في الم افل الم لية وامقليمية والدولية،؛ لتكون من اورفع مستواها العلمي، ورفع مكانتها عالي  

كوادرها الأكاديمية، بداية  من اختيار الكفاءات وتوفير كل ما ل افكر، وت دي علمي، مما جعلها تلولي اهتمام  

يلزي لهم، وتدري هم، وتطوير مهاراتهم، وتعزيز القيم الأخ قية لديهم؛ لتكون الع قة بين العميد والأساتذا 

لطلنة، م نية على الأخ ق والالتزاي الأخ قي، وبما أن قائد الجامعة الجامعيين، وبين الأساتذا الجامعيين وا

تن ث في القيادا لوعليه جاءت هذه الدراسة  .، كما عليه واجب  داري اأخ قي   اعليه واجن  هو ال دوا، فإن 

في: الجامعة  نسانيةوبالت ديد )عميد كلية العلوي ام ،عميد الكلية في الجامعات الفلسطينيةد  الأخ قية ل

 العربية الأمريكية، جامعة خضوري، جامعة بيرزيت(، كونها تربط بين القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي.
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 الدراسة أهمية 2.1

 ما يأتيفي تلخ ت أهمية الدراسة في الجانب النظري والجانب التط ي ي 

 الأهمية النظرية 1.2.1
لى القيادا الأخ قية  ي حدود علم الناحث( في التعرف تعد الدراسة ال الية الأولى في فلسطين )ف -

وع قتها بالتطوير التنظيمي، حيث اقت رت الدراسة ال الية على موضوع القيادا الأخ قية لد  

في الجامعات الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظيمي لد  أعضاء  نسانيةكليات العلوي امعمداء 

 الفلسطينية من وجهة نظرهم.الهيئة التدريسية في الجامعات 

القيادا ظاهرا أن تستعرض وتوصيات مهمة،  في ضوء ما ت دمه من نتائجة، ال الي يلمكن للدراسة -

في الجامعات الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظيمي  نسانيةالأخ قية لد  عمداء كليات العلوي ام

 .تشجع على ت نيها وأن نظرهملد  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية من وجهة 

 الأهمية التطبيقية 2.2.1
الدراسة  هذه والتعليم العالي الفلسطينية من ت ور التربية يؤمل أن يستفيد أص اب ال رار في وزارا -

الواقع،  أرض على والأخذ بنتائجها وتوصياتها وتط ي ها التربوية، العملية ت سين ترح، بما يلسهم فيالم 

 أفضل. تربوي  واقع  لى وبالتالي الوصول

  لى ب يث تؤدي وتوصياتها، ونتائجها الدراسة وأداا  النظري  الأدب منالناحقون  دييستف أن يؤمل   -

 .الموضوع لهذا مكملة ودراسات ب وث  جراء

يلؤمل أن تلسهم الدراسة ال الية في السعي ميجاد بيئة تربوية في التعليم العالي تمارس فيها القيادا  -

 خ قية.الأ

يلؤمل توافر بيئة تربوية م ئمة للعملية التربوية، وأن تلسهم هذه الدراسة في وضع خلطط وبرامج م ئمة  -

تعليم العالي،  ضافة   لى رفع مستو  الوعي لديهم في لتطوير أداء العمداء والمسؤولين في مؤسسات ال

 تنمية السلوك اميجابي.
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 مشكلة الدراسة 3.1

أن من أهم إلى و  ،أهمية دور القيادا الأخ قية في نجاح المؤسسات لى أشارت بعض الدراسات 

القيادا  أهدافأهم إلى أن من صفات ال ائد في نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الم داقية، و 

في  القيادا الأخ قية تط ي   ا، وأن أكقر ممارسات هاوتعزيز  هاوت سين تعديل سلوكيات المرؤوسين الأخ قية

العمل، يليها الالتزاي بالمواعيد الم ددا لأداء الأعمال في المؤسسات التعليمية هي مساعدا الزم ء الجدد 

لمزيد من ممارسات اعمل باتناع قائد المؤسسة التعليمية الرسمية، وعليه لا بد من توفير بيئة صدي ة لل

 لى ن بالمزيد من الانتماء و كي يشعر المرؤوس ،مقل تشجيع روح التعاون والعمل كفريق ،القيادا الأخ قية

 لمؤسسة مما يرفع من مستو  أداء العاملين.ا

يادا الأخ قية عن ( بإجراء أب اث تهتم بالق2020أوصت دراسة الزهراني، ) وفي هذا السياق،

القيادا الأخ قية وع قتها بالالتزاي التنظيمي  عن( بإجراء دراسات 2020ال ادا أنفسهم، وتوصية آل كدري )

( أهمية ممارسة المسؤولين في 2023دراسة: ال اسم والرنتيسي ) اوالق افة التنظيمية، وقد أكدت أيض  

 دراستهما على المؤسسات التعليمية. الجامعات القيادا الأخ قية، وأهمية تعميم نتائج

في ومن هنا انطلق الناحث، في  جراء هذه الدراسة، مما لاحظه من خ ل عمله كم اضر 

، واط عه على الأدب النظري، والدراسات الساب ة المتعل ة بهذه الدراسة، والمذكور جزء منها عدا جامعات

فلم يتوصل  لى أي دراسة اهتمت بمجال القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي في  ،أع ه؛ وعلى حد علمه

 الجامعات الفلسطينية. 

لى واقع القيادا الأخ قية لد   تظهر مشكلة الدراسة في ضرورا التعمق والتعرف  ،مما س ق

مي لد  أعضاء الهيئة في الجامعات الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظي نسانيةعمداء كليات العلوي ام

لخروج بت ور م ترح من شأنه  لى ا اسعي  التدريسية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية والعمداء، 
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خاصة في مؤسسات التعليم العالي، و لك عن  الأخ قية وتعزيزهاممارسة القيادا  في حداث ن لة نوعية 

 طريق طرح السؤال الرئيس الآتي:

المقترح لتفعيل التطوير التنظيمي في ضوء علاقته بالقيادة الأخلاقية، لدى ما الأنموذج التطويري 

 في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر الهيئات التدريسية؟ نسانيةعمداء كليات العلوم الإ 

 

 أهداف الدراسة 4.1

 هدفت الدراسة ال الية  لى:  

في الجامعات الفلسطينية من  نسانيةام واقع القيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلويلى  التعرف  -

 وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.

لى مستو  التطوير التنظيمي لد  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية من  التعرف  -

 وجهة نظرهم. 

ت ديد ط يعة الفروق بين متوسط استجابات أعضاء الهيئة التدريسية للقيادا الأخ قية تلعز   -

 يرات )الجنس، وسنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة الأكاديمية(.للمتغ

ت ديد ط يعة الفروق بين متوسط استجابات أعضاء الهيئة التدريسية للتطوير التنظيمي تلعز   -

 .للمتغيرات )الجنس، سنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة الأكاديمية(

التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء كليات ت ديرات أعضاء الهيئة الت  ي عن الع قة بين  -

  في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  تطويرهم التنظيمي. نسانيةالعلوي ام

لد  عمداء كليات  الخروج بأنمو ج تطويري م ترح لتفعيل التطوير التنظيمي وفق القيادا الأخ قية -

 .في الجامعات الفلسطينية نسانيةالعلوي ام
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 أسئلة الدراسة 5.1

 ويتفرع عن السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية الآتية:

في الجامعات الفلسطينية من  نسانيةما واقع القيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي ام السؤال الأول:

 وجهة نظرهم، ومن وجهة نظر الهيئات التدريسية؟

ما مستو  التطوير التنظيمي لد  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية من  السؤال القاني:

 وجهة نظرهم؟ 

لد  عمداء كليات العلوي هل تختلف ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية : القالثالسؤال 

نس، سنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة باخت ف متغيرات الدراسة: الجفي الجامعات الفلسطينية  نسانيةام

 الأكاديمية؟

هل تختلف ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  تطويرهم التنظيمي باخت ف متغيرات  السؤال الرابع:

 الدراسة: الجنس، سنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة الأكاديمية؟

التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء  : هل توجد ع قة بين ت ديرات أعضاء الهيئةالسؤال الخامس

 في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  تطويرهم التنظيمي؟ نسانيةكليات العلوي ام

: ما الأنمو ج الم ترح لتفعيل التطوير التنظيمي في ضوء ع قته بالقيادا الأخ قية، لد  السؤال السادس

 الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر الهيئات التدريسية؟في  نسانيةعمداء كليات العلوي ام
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 تيةانبثق عن السؤال الثالث والرابع فرضيات الدراسة الآ
( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) ولى:الفرضية ال فرية الأ

في  نسانيةكليات العلوي اممتوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 متغير الجنس. لى الجامعات الفلسطينية تعز  

( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) الفرضية ال فرية القانية:

في  نسانيةكليات العلوي امأعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء  متوسطات ت ديرات

 متغير سنوات العمل. لى الجامعات الفلسطينية تعز  

( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) الفرضية ال فرية القالقة:

في  نسانيةكليات العلوي امسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدري

 متغير اسم الكلية. لى الجامعات الفلسطينية تعز  

( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) الفرضية ال فرية الرابعة:

في  نسانيةكليات العلوي اممتوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 متغير الرتنة الأكاديمية. لى الجامعات الفلسطينية تعز  

( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) الفرضية ال فرية الخامسة:

 سطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير الجنس.متو 

( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) الفرضية ال فرية السادسة:

 متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير سنوات العمل.

( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) الفرضية ال فرية السابعة:

 متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير اسم الكلية.
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( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) الفرضية ال فرية القامنة:

 متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير الرتنة الأكاديمية.

 للإجابة عن السؤال الخامس تم صياغة الفرضية الآتية
( بين متوسطات ت ديرات α ≥ 0.05عند مستو  الدلالة ) اح ائي   لا توجد ع قة ارتناطية دالة 

في الجامعات الفلسطينية  نسانيةكليات العلوي امأعضاء هيئة التدريس لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 وت ديراتهم لمستو  التطوير التنظيمي.

 

 اومحدداته حدود الدراسة. 6.1.1

 تمقلت حدود هذه الدراسة بالآتي

وجميع أعضاء الهيئة التدريسية  نسانيةكليات العلوي اماقت رت الدراسة على جميع عمداء  الحد البشري:

في الجامعات الفلسطينية الآتية: )جامعة بيرزيت، وجامعة فلسطين الت نية خ خضوري، والجامعة العربية 

 .الأمريكية(

يت، وجامعة فلسطين الت نية خ )جامعة بيرز وهي: طلن ت الدراسة في الجامعات الفلسطينية  الحد المكاني:

 والجامعة العربية الأمريكية(. ،خضوري 

 ي(. 2024\2023ألجريت هذه الدراسة خ ل العاي الدراسي ) الحد الزمني:

في الجامعات الفلسطينية وع قتها  نسانيةكليات العلوي امالقيادا الأخ قية لد  عمداء  الحد الموضوعي:

 الهيئة التدريسية من وجهة نظرهم.بالتطوير التنظيمي لد  أعضاء 

 وظفت هذه الدراسة المنهج المختلط )الكمي والنوعي( من خ ل استنانة وم اب ت. الحدود المنهجية: 

ي دد تعميم نتائج الدراسة على مجتمع الدراسة المتمقل في الجامعات الفلسطينية، وعلى  الحدود الإجرائية:

 ودقة استجابة أفراد عينة الدراسة على هذه الأدوات.، هاوثنات درجة صدق أدوات الدراسة
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اقت رت الدراسة على دراسة المفاهيم المرتنطة بها، وأهمها القيادا الأخ قية،  الحدود المفاهيمية:

 والتطوير التنظيمي.

 

 . التعريفات المفاهيمية والإجرائية7.1

موعة من السلوكيات التي تتسم بخ ائص (. بأنها عنارا عن مج2012عرفها  كريم، ) القيادة الأخلاقية:

امدارية قاصدا  ن القياداتممانة والعدالة واميقار والرحمة، ال ادرا أخ قية م ئمة مقل الم داقية والأ

توضيح التوقعات الأخ قية،  بذلك تعديل، وت سين، وتعزيز السلوكيات بين مرؤوسيهم، و لك عن طريق

 الأخ قية.  المعايير والسلوكيات ومناقشة ال ضايا الأخ قية، ودعم

 ،في شخ ية ال ائد بأنها مجموعة من السلوكيات النابعة من قيم متأصلة وثابتة ويعرفها الباحث إجرائيا:

تعمل على تفعيل الجوانب اميجابية لد  العاملين، ويلع ر عنها من خ ل استجابة أفراد عينة الدراسة على 

 الأداا الم ممة لذلك.

( التطوير التنظيمي بأنه "عملية منظمة ومخططة 5: 2021ميمي وإخوان ): عرّفت التنظيميالتطوير 

ما بينهم،  تسعى  لى  حداث تعدي ت على مستو  المؤسسة، بهدف ت سين أداء العاملين فيها، والتعاون في

ونسي وزوزو بتوفير مناخ تنظيمي سليم وقيادا رشيدا، تهدف  لى التكيف مع التغيرات ال اصلة". أما ي

( ف د عرفتا التطوير التنظيمي: بأنه التخطيط المستمر للمنظمة من خ ل التغيير في سلوكيات 2019)

يشمل التغيير بيئة المنظمة الداخلية والخارجية والهيكل التنظيمي  الأفراد بما يستجيب لمتطلنات التنظيم كما

 وت  يق هدف التنظيم والمؤسسة ككل.   باستخداي تكنولوجيا متطورا لمواكنة التطور التكنولخوجي

تخطيط مدروس على مستو  الجامعة، يهدف  لى تغيير سلوكيات الموظفين  بأن :اويُعرفه الباحث إجرائيً 

وزيادا فعاليتهم، وإنتاجيتهم، وإيجاد حلول تنظيمية  بداعية، بهدف توفير مناخ تنظيمي مناسب، يتميز 

 عنه من خ ل استجابة أفراد عينة الدراسة على الأداا الم ممة لذلك. بالتعاون والسعادا المؤسسية، ويلع ر
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يل  د به في هذه الدراسة، الشخص المسؤول عن  دارا الكلية، وي وي بتسيير أعمالها امدارية  عميد الكلية:

 والأكاديمية، ويلنفذ سياسة الجامعة، وأهدافها، وي مل عادا  شهادا الدكتوراه. 
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 )مراجعة الأدبيات( طار النظري والدراسات السابقةالإ: الفصل الثاني
 النظري  دبالقسم الأول: الأ. 1.2

هم أ خ ق والقيم من الأخ ق ب در ك ير من الاهتماي في مجال القيادا، حيث تعت ر الأ حظيت

 نساني.لمجتمعات النشرية لارتناطها المناشر بتوجيه السلوك امامرتكزات 

وضابطة للسلوك  والمنادئ بمجموعة من المعايير، وهي معايير عامةوتتعلق القيم والأخ ق 

لأخ ق فإن المؤسسات كذلك باكما ترت ي الأمم و  .النشري ال  يح، م درها الدين والقيم الاجتماعية

المؤسسات العاملة  ها منظومة أخ قية عالية، وإ ا ما ت دثنا عنفيوتتطور وتزدهر   ا ما توفرت  ترت ي

التربية والتعليم التي هي المنطلق لت  يق التنمية الشاملة للفرد والمجتمع في مختلف المجالات، في مجالات 

خ قية لقيادا الأافي توثيق ال لة بين ال ائد والمرؤوسين، فإدراك المرؤوسين  اك ير   احيث تؤدي الأخ ق دور  

 (Ruiz, & Martínez, 2011)أكقر  الع قة أواصر ديوتز يق ون به  التي يمارسها قائدهم قد تجعلهم

وتلعت ر وتلعت ر القيادات امدارية العملية الأساسية التي ي وي عليها نجاح النظاي والمؤسسة بشكل عاي، 

للمؤسسة، ويزيد من  ا  ق نفع  لل ادا، فال ائد الذي لديه مسؤولية أخ قية، يل  امهم   الأخ قية عام    القيادا

 (.2020يدين  ليها )آل كردي، نتاجيتها، ويجذب المستف 

بناء على ما س ق، سيتم عرض القيادا الأخ قية من مفهومها، وم ادرها وأهميتها، وعناصرها، 

 ومراحله. ،وأنواعه ،وعناصره ،وأهدافهمفهومه  حيث عن التطوير التنظيمي من اوال ديث أيض  

 

 القيادة الأخلاقية. 1.1.2

حيث يسعى  لى  ،ل ناء علم أخ ق قائم على المنهج العلمييمقل مذهب السعادا م اولة رائدا  

بدراسة  اخاص   اوقد "أولى هذا المذهب اهتمام   .تفسير جميع الجوانب الأخ قية بطري ة منهجية وع  نية

 .ت ديد ط يعة كل منهما وت ديد كيفية توازنهما الع قة بين الم الح الفردية والم الح الجماعية، م اولا  

ومن خ ل هذا الت ليل، تم وضع الأسس الأولى لعلم اجتماع أخ قي، حيث تم النظر  لى المجتمع على 
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وقد أكد أتناع هذا المذهب أهمية الت دي المستمر في  .أنه نتاج تفاعل الأفراد ضمن  طار ع د اجتماعي

 (.30: 1998)نيشيف، وفولتشنكو،  ".المجالات الاجتماعية والأخ قية

 

 مفهوم الأخلاق. 1.1.1.2

لق، وهي الأدب والسجية والطنع في قواميس اللغة العربية، أما في ام نجليزية فهي الأخ ق جمع خل

Ethic وجمعها ،Ethics  ال ديمة امغريقية الكلمة من مشت ةهي و Ethos الخاصية الأخ قية، يوتعن 

 ت رف الجماعة فهو قيممع  الفرد أداء يتفق ف ينما جيد، أنه على القيمي المجتمع نظاي ي نفه فعل وهي

 (. 2011أخ قي )التوتنجي، بشكل أو ب ورا

ل طعية فيما الأخ ق ا( الأخ ق بما يأتي: "الأخ ق النظرية هي المنادئ وال وانين 59:2021عرّف جواد )

 العملية هي الجانب التط ي ي في ميدان معين".

 همميزاته، ويعت ر أن نيكشف ع هأن أي بجوهره،عل رف امنسان الأخ قي: بأنه " نسان الفكما عل 

على الم يط، ولكن ب در ما يتطابق هذا التأثير مع مقياسه ال قي ي، ف ذلك  في التأثيرالواسطة الفعالة 

ال در يتوجب على علم الأخ ق أن ي نح نظرية عامة عن ال ياا النشرية السعيدا". )نيشيف، وفولتشنكو، 

1998 :38) 

،  نسانية( "بأنها منهجية ت وي على أسس ومنادئ وقيم، ومعايير 17: 2019) وي عيسوعرفته 

جراءاتها وعملياتها، وت دد الضوابط، وتتسم بت  يق العدالة، والمساواا إوأساليب ومهارات فنية، ت كم المهنة و 

  .بين الأفراد"

 



14 
 

 مفهوم القيادة الأخلاقية. 2.1.1.2

القيادا الأخ قية بأنه مجموعة من القيم والمعايير السلوكية (، مفهوي 2023عرفت ال دوي ) 

الأخ قية التي يعمل ال ائد على ت نيها، وتظهر في صفاته الشخ ية وامدارية، بامضافة  لى ع قاته 

 داخل المنظمة، مما يعمل على توليد ث ة واحتراي، على الموظفين من أجل الاقتداء به. نسانيةام

"أكقر من مجرد التزاي ال ادا بالقيم والمنادئ  بأنها ( القيادا الأخ قية3: 2019وعرفت الفقيه )

 نها عملية شاملة تتضمن توفير الدعم والتشجيع للمرؤوسين على الت رف بأخ قية في جميع  ،الأخ قية

ة الهدف النهائي هو بناء ث افة مؤسسي .جوانب العمل، و لك من خ ل اتناع منهجية واض ة ومدروسة

 ".ميقوية ت وي على الأخ ق، تساهم في تطوير المؤسسة بشكل مستد

القيادا الأخ قية بأنها: مجموعة المنادئ وال واعد والضوابط التي  فعرفت (2020أما الزهراني ) 

تعتمد عليها قائدات المدارس، كإحد  أهم الأدوات الأساسية في ممارساتها امدارية، وتكون ملزمة لها، مقل 

 العدل والمساواا والأمانة وامخ ص، من أجل ت  يق الأهداف التربوية والتعليمية في العمل المدرسي. ت  يق

 وي على التأثير في ي( أن القيادا الأخ قية هي نمط من أنماط القيادا، 2019) عيسوي وتر  

والنزاهة والم داقية، سلوك الموظفين، من خ ل ال ادا والمسؤولين، الذين يتمتعون بالنمط الأخ قي، 

واحتراي الآخرين، وت  يق العدالة التنظيمية، وال درا على التأثير في المرؤوسين وإقناعهم وت فيزهم للعمل، 

 حيث يلمقلون ال دوا ال سنة، وكل  لك لت  يق أهداف المؤسسة.

 

 صفات القائد الأخلاقي. 3.1.1.2

 المرؤوسين، وتوجيههم ن و ت  يق أهداف المؤسسة.ال ائد الناجح هو من ي اول التأثير على 

أن ال ائد من الناحية السيكولوجية هو "الشخص الذي يوجد  لى ( 75: 2001وقد أشار عطية )

على التأثير في سلوكهم دون التدخل  ايكون قادر   نفسه بين أعضاء الجماعة ويتل ى الدعم منهم وفي الوقت

 من أي سلطة خارجية". 
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 واض ة رؤية له :الأخ قي، وهي ال ائد شخ ية ت دد السمات التي  لى) 2014وأشار فريج )

 وفنية  دارية معرفة والمشاركة، يمتلك الجماعي العمل التنظيمية، يدعم والمعت دات بالقيم وم ددا، يؤمن

 .متميزا شخ ية وسمات ، يمتلك صفاتكافة الات ال بأشكالها غزيرا، يدعم عمليات

صفات لل ائد الأخ قي، هي: ال فات الشخ ية،  4(  لى 2029( والفقيه )2023)وأشارت بدوي 

مقل: )ال دق، والنزاهة، وت مل المسؤولية(، ال فات امدارية، مقل: تفويض ال  حيات، وإشراك العاملين 

ف  وي راقية مع العاملين والأطرا  نسانية، و لك ب ناء ع قات نسانيةفي اتخا  ال رارات، الع قات ام

 الع قة، والعمل بروح الفريق. 

منها: أنه يسعى للتعلم  عدا ( أن ال ائد الأخ قي يتمتع ب فات2017وقد  كر ع د الغني )

لخ. سنّاق في عرض خدمته لمساعدا  واكتساب المعرفة وتطوير  اته، من خ ل ال راءا والدورات والتدريب.. 

مهنة. يلشع طاقة  يجابية في الأماكن التي كا كرسالة وليس الآخرين؛ لأنه يشعر بالمسؤولية وينظر لل يا

يوجد فيها، فهو نشيط، وم تسم، ومتفائل، وإيجابي. يقق بالآخرين، ولا يلنالغ في ردا فعله أماي ت رفات 

، ومتميز اونشيط اجتماعي   ،العاملين السل ية، ويراعي  مكاناتهم )الاتزان الانفعالي(. ويعيش حياا متوازنة

 قيمة نفسه، ويل در جهود الآخرين.ب، ويشعر اث افي  

( بعض السمات الأخر  وهي: التدين والتمسك بالفضائل والنعد عن الر ائل، 2001وأضاف عطية )  

والخلق ال سن، والسمعة الطينة، والتمسك بالقيم، مقل: الأمانة، وال دق والنزاهة والخيرية، وقوا العزيمة 

ة العامة على الم ل ة والمقابرا والطموح، وال درا على ت مل المسؤولية، وإنكار الذات وتفضيل الم ل 

 الشخ ية، ويمتاز بالتواضع وعدي التعالي. 

( ف د  كر ال فات الآتية: ال دق، والاست امة، والاحتراي، والعدالة، والاست  لية، 2021أما جواد )

 والق ة، والأمانة، وال دوا ال سنة.
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ي بها هي العدالة، التي أن أهم ال فات الأخ قية التي يجب على جميع ال ادا الالتزا وير  الناحث

تهم امدارية وع قاتهم مع المرؤوسين، مما يكس هم الاحتراي والق ة والت دير ايجب أن تتمقل في جميع قرار 

 من الآخرين. 

 

 مصادر القيادة الأخلاقية. 4.1.1.2

( م ادر أخ قيات القيادا التي يلعتمد 2017( وبطاح )2018(، وجواد )2019تناولت الفقيه ) 

 على الن و الآتي:  أوردتهاست م ادر  ، وهيعليها في تكوين منادئ القيادا

الم ادر الدينية: ويعت ر هذا الم در من أهم الم ادر الأخ قية التي ت وي على تنظيم المعام ت  -1

وفضائل في السلوك من أجل العمل على  الأفراد، ووضعت الأديان السماوية أخ ق  والأعمال بين ا

 بالخالق.بمن حوله و  تنظيم ع قة الفرد

في المجتمع مقل القيم، العادات، الت اليد، الأعراف،  االم ادر الاجتماعية: هي كل ما يكون موجود   -2

 الاتجاهات.

السياسي لل اكم، وأولوياته، وأهدافه، حيث  نها تنعكس كلها الم ادر السياسية: وهي توجيهات النظاي  -3

 ب ورا أو بأخر ، على كل المؤسسات والموظفين فيها.

الم ادر الاقت ادية: هي عنارا عن الظروف الاقت ادية التي تواجهها ال لد، بامضافة  لى الفلسفة  -4

 الاقت ادية التي يعتمدها ويعمل عليها في ال لد. 

عداد ال وانين واللوائح والأنظمة والتشريعات من أجل   ية التنظيمية: تعمل الدولة على الم ادر امدار  -5

بشكل عاي في المجتمع، و لك من منطلق أن ال انون هو وسيلة  هاوتنظيم العمل على تسهيل ال ياا

 المجتمعات. تنظيم أساسية ومل ة في
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نظومة الفكرية والع يدا، والفلسفة، والنظم القيمية، الم ادر الفكرية أو الفلسفية: يتأثر ال ائد التربوي، بالم -6

 أكقر من م ادر الأخ ق، وتكون هي من توجه سلوكه الأخ قي. 

وير  الناحث أن القيادا الأخ قية تستمد جذورها من م ادر متعددا ومتكاملة، تشمل: الدين، 

الم ادر تتفاعل مع بعضها؛ لتشكل والمجتمع، والسياسة، والاقت اد، وامدارا، والفكر، والفلسفة، وهذه 

 .منظومة قيم ومعت دات توجه سلوك ال ائد، وتؤثر على قراراته؛ مما يساهم في بناء جامعات قوية، وناج ة

 

 أهمية القيادة الأخلاقية . 5.1.1.2

للقيادا الأخ قية أهمية ك يرا، ويظهر أثرها على المجتمع والمؤسسة والعاملين فيها، وقد أشارت 

(  لى أهمية القيادا الأخ قية بما يأتي: تنمية وتدريب الموظفين ورعايتهم ضمن  طار 2019ال ارثي )

أخ قي. رسم الخطط ال زمة للسيطرا على مشك ت العمل والنزاعات ال اصلة. ت  يق أهداف المؤسسة 

مواكنة التغيرات ال اصلة، . ت ليص ال و  السل ية في المؤسسة، وتعميم ال و  اميجابية. االمرسومة ساب   

( بأنها تساعد على ت  يق الضنط 2017وتوظيفها، بهدف خدمة المؤسسة والموظفين فيها. وأضاف بطاح )

الاجتماعي؛ لضمان التزاي الموظف بقيمه، وأهدافه، وتوفر بيئة م ئمة للعمل بروح الفريق، وزيادا  نتاجية 

 على الجميع. المؤسسة، وت سين مخرجاتها؛ مما يعود بالنفع 

 أهمية القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية
أن المنظمات بشكل عاي ب اجة  لى قيادا أخ قية، أما  لى ( 2022أشارت ال لواني، وم مد )

في المؤسسات التربية؛ فإنها ضرورية ولها أهمية ك يرا؛ كون تلك المؤسسات تتعامل مع امنسان، وتلرسخ 

تنمية جميع جوانب شخ يته، مما يرفع من مسؤولية ال ائد التربوي في ممارسة ب، وتهتم نسانيةفيه القيم ام

في المؤسسة التربوية، فهو المسؤول عن صنع  الأعلى مركزيعمل في المنادئ القيادا الأخ قية، كونه 

 ال رار، واتخا ه، وتوفير بيئة تعليمية ومناخ تنظيمي جيد. 
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قيادا الأخ قية في المؤسسات التربوية، حيث أشار  لى أن النظاي ( أهمية ال2020تناول الشهري، )

نساني، في معظم مكوناته، وللنعد الأخ قي أهمية ك يرا لل ائمين عليه،  التربوي هو عنارا عن نظاي 

مواجهتهم مواقف يومية في مؤسساتهم، تخت ر خ الهم الأخ قية، وكلما ارتفعت  لجهة، اوللعاملين أيض  

لا يعني  لك أن أخ قيات و  .خص امداري في الهري التربوي، ازدادت الخ ال الأخ قية أهميةمكانة الش

أن انتشار الفساد والتدهور  أما الم  ود فهو .الأشخاص العاملين في المستويات امدارية غير مهمة، ك 

ظاي بأكمله، بامضافة  لى وله مردود سل ي على الن اك ير   االأخ قي في المستويات العليا يمقل ويشكل خطر  

 أنه يجعل ولاء العناصر الشابة للأشخاص، وليس للنظاي وأهدافه.  

( أن Mirkamali & Poorkarimi, &  Karami 2017) ير  ميركامالي وبوركاماري وكاماري 

المنظمة، ويسمح  هدف القيادا الأخ قية خلق السعادا بين الموظفين مما يؤدي  لى المشاركة في تطوير

 للموظفين بالت دث عن أفكارهم وآرائهم.

 ( أن من أبرز الأسناب التي تدعو  لى تط يق مدخل القيادا الأخ قية، هي:2019 كرت الفقيه، )

أخ ق عالية، تتمتع بالمهارات  اتالمشك ت والأزمات التي ت دث، التي تدعو  لى وجود قيادا   -

 ال زمة للقيادا بطري ة فعالة من أجل المضي  لى النجاح والتفوق. 

في فشلها في ت  يق أهدافها، و لك لأنه يضعف معنويات العاملين،  اعد س ن  يغياب القيادا الأخ قية،  -

 ويف دهم الق ة الك يرا بال ائد.

 نتاج العاملين، وأدائهم. لعاملين مما يؤثر على بين القيادات وا نسانيةضعف الع قات ام -

ف دان الموظفين في المؤسسات التربوية الشعور بالأمان الوظيفي، مما يستلزي  لك وجود قيادا أخ قية  -

 تشعرهم بأهميتهم ودورهم ال يوي في تميز الأداء.
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سؤولية مناشرا عن أن ال ائد هو قدوا لمرؤوسيه وهو المسؤول م يستنتج الناحث ومن خ ل ما س ق

خلق وإيجاد المناخ الأخ قي، لذا عليه توجيه العاملين ن و الت رف الأخ قي، ومنع الت رف غير 

  دارا ال راع بينهم بأسلوب أخ قي. االأخ قي وم اومته ون ذه، وعليه أيض  

 

 العناصر الرئيسة في القيادة الأخلاقية. 6.1.1.2

 لقيادا الأخ قية وهي:ا( أربع عناصر من أجل ت ديد خطوات 2019) عيسوي حددت 

: المدخ ت وت سم  لى ث ثة أنواع، وهي: أ(: مدخ ت  دارية من قوانين، ولوائح، ونشرات ت كم العمل أولا  

 ، ج( مدخ ت رمزية.  نسانيةوت دده، ب( مدخ ت 

: العمليات: وهي: التخطيط، والتنظيم، وت ليل الهيكل التنظيمي، والوصف الوظيفي وت ليل العمل اثاني  

 والمنظومة المعمول بها، واتخا  ال رار. 

 ق امدارا التعليمية أهدافها المنشودا.ي: المخرجات، أي ت  اثالق  

 : التغذية الراجعة، وت ويم النظاي. ارابع  

السلطة: يجب أن يملك  ع عناصر أساسية للقيادا الأخ قية وهي: أولا  ( أرب2020 كرت الزهراني ) 

نه يجب أن يكون لد  جميع المشاركين سلطة المشاركة أال ائد السلطة وال وا لاتخا  ال رارات، وأن يعترف ب

ستفيد الق ة: أن ال ائد عندما يعمل على ت فيز العاملين فإنه ي االأهداف المشتركة. ثاني   في السعي لت  يق

المعرفة: يجب  امن هذه الق ة، وهنا تشعر المؤسسة بال رية من خ ل ال وار والاقتراح وطرح الأسئلة. ثالق  

أن يمتلك ال ائد المعرفة و لك من أجل ال كم على الت رفات والمواقف ب كمة، ويجب أن يوضح ما هي 

لى  عامل معهم، و لك من أجل التعرف القيم الأخ قية للموظفين، وأن يعمل على تجسيدها في السلوك والت

وجهات النظر المختلفة حول ال ضايا والقيم المهمة للأفراد. أما العن ر الرابع فهو الهدف: أي أن ال ائد 
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ما يتعلق بالأهداف التنظيمية،  ال سم في الت رفات في ابال جة والمنطق، ويملك أيض   ايجب أن يكون م نع  

 بالمنطق.  قناع  لى أسلوب ام أوأن يلج

 

 مهارات القيادة الأخلاقية: . 7.1.1.2

لى بعض المشك ت التي تواجه  ساعده على التعرف ي، عدا  ن امت ك ال ائد مهارات قيادية

 على سير عمله بطري ة شاملة. االمؤسسة خ ل أعمالها اليومية في امدارا، وي رص دوم  

 ( المهارات التي ي تاجها ال ائد  لى ما يأتي: 2018وقد صنف علي والطائي )

الأنشطة، وال درا على استخداي الأدوات، والمعدات،  ات  وعملياتوهي طرق وإجراءات  المهارات الت نية:

 ال لة بهذا النشاط.

ت ان استخداي إالآخرين، و )المهارات الاجتماعية(: وهي ال درا على فهم مشاعر  مهارات التعامل مع الناس

 أساليب وفنون التواصل )الاستماع بمهارا، الك ي بط قة، اللناقة، معرفة السلوكيات الاجتماعية الم  ولة(.

وهي ال درا على الت ليل المنط ي، والتفكير، وفهم الع قات المع دا بين المتغيرات، المهارات امدراكية: 

 امبداع.و توليد الأفكار، و 

ال درا على و ، واتخا ه وهي ال درا على  دارا الوقت، وإدارا الاجتماعات، وصنع ال رار ات امدارية:المهار 

 تشجيع العمل التعاوني، وابتكار حلول م تكرا، وت مل المسؤولية.

 ( ف د أشارت  لى أن القيادا الأخ قية تتمقل في الخ ائص الآتية: 2019أما ال ارثي )

على اتخا  ال رارات امدارية، وتط يق ال انون والأنظمة بعدالة وشفافية، وامدارا تركز الخ ائص امدارية: 

اختيار الطري ة المناسنة لتنفيذ مهامهم، من أجل بما يتوافق وظروف الموقف، وإتاحة الفرصة للمرؤوسين 

 روح الفريق.وت ييم أداء المرؤوسين وفق معايير معلنة، وتشجيع المميزين منهم وت فيزهم، ودعم العمل ب
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الوفاء بالعهود والوعود الم طوعة و تركز على توزيع المهاي على المرؤوسين بعدالة، الخ ائص الشخ ية: 

رفع ت ارير الأعمال للجهات العليا ب دق و ت مل الأخطاء، و معاقنة منتهك المعايير الأخ قية، و تجاههم، 

 وأمانة، وت  ل ن د الآخرين.

: تركز على التعامل مع الآخرين، والاهتماي بت ديرهم واحترامهم، نسانيةامالخ ائص المرتنطة بالع قات 

 ن ات لهم والتواضع معهم، ومراعاا ظروفهم، وم اولة تل ية احتياجاتهم.وام

 ( مهارات القيادا الأخ قية بما يأتي: 2020وقد صنف الشهري )

ف، ويعترف بالأخطاء، ويت  ل الن د من : فهو يت ر  الأمانة ويتميز بالوفاء، وامن االخ ائص الشخ ية

 الآخرين.

: فهو يط ق ال وانين بعدالة وشفافية، ويلتيح الفرصة مبداء الرأي، ويدعم الخ ائص امدارية والمهنية

 الموظفين وي فزهم، ويلقيم أدائهم بناء على معايير واض ة.

ري الآخرين ويل درهم، وي افظ على )الع قات والتواصل(: ي ت نسانيةالخ ائص المرتنطة بالع قات ام

  يهتم بإشناع حاجاتهم.و يشاركهم مناسناتهم الاجتماعية، و أسرارهم، 

 ( مجموعة من المهارات والخ ائص للقيادا الأخ قية، وهي:2020وتناولت الزهراني )

لتأكد ، ويتم  لك من خ ل التركيز على مجالات التعامل مع الأفراد، وانسانيةالسمات الشخ ية وام -1

 لمرؤوسين.  لى ان ات من الت دير، والاحتراي، والم افظة على أسرار الآخرين، والتواضع، ومن ثم ام

وتشمل الموضوعية في اتخا  ال رار، والعمل على تنظيم ال وانين بعدالة وشفافية ونظم  القيم التنظيمية: -2

يدير ال ائد العمل بأسلوب يتفق لمرؤوسين، على أن  لى امتنعة، والعمل على توضيح المهاي الموكلة 

 مع ظروف م ددا، وأن يعطي حرية التع ير للمرؤوسين. 

ويتم  لك بمراعاا ال ائد ظروف المرؤوسين، ودعمهم والوقوف معهم، وأن ي رص  :نسانيةالع قات ام -3

 .على مشاركتهم المناسنات الاجتماعية، على أن يعدل في توزيع الواجنات والأعمال على المرؤوسين
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الأخ قي متشعب وله العديد من المهارات  ال ائد أن دور يستنتج الناحث ،من خ ل ما س ق

والسمات الشخ ية والقيادية؛ التي لا بد من توافرها لديه، لما لها من دور ك ير وتأثير على المرؤوسين، 

 .هاوأهداف مع رؤية المؤسسة ةنسجممو لك بتغيير سلوكياتهم ب يث ت نح 

 

 أبعاد القيادة الأخلاقية. 8.1.1.2

(  لى أبرز أبعاد القيادا الأخ قية، 2020، للقيادا الأخ قية، ف د أشار غنيم )عدا هناك أبعاد

وهي: العدالة التي تعني المساواا، والمشاركة في السلطة من خ ل احتراي الأفكار الأخر  وق ولها، وضوح 

ي بالعاملين ودعمهم، والتوجيه الأخ قي ويل  د به ممارسة الدور، و لك بت ديد مسؤوليات الأفراد، والاهتما

  م. يالعمل )ال دوا(، والاهتماي بالاستدامة والتدوير المستد

 ( فذكروا أبعاد القيادا الأخ قية، كما يأتي:2020درادكة وآخرون )أما 

من مكونات القيادا الأخ قية، ومن أساسيات  ارئيس   اوجود السلوك الأخ قي، الذي يعت ر مكون   -

 القيادا الناج ة لل ائد، مقل الاحتراي، العدالة والنزاهة، ت دير المرؤوسين.

.  ضافة ممارسات السلوك الأخ قي، حيث  ن الموظفين يتعلمون بالنمذجة، ومن مراقنة سلوك ال ائد -

  قي في معام ته وت رفاته. لك، يجب أن يراعي ال ائد تط يق قواعد السلوك الأخ  لى

، ب يث يعطي اتعزيز السلوك الأخ قي، و لك من خ ل ممارسة ال ائد دوره الأخ قي كونه نمو ج   -

رسالة واض ة للموظفين بأهمية السلوك الأخ قي وتعزيزه، و لك يتم من خ ل: النمذجة السلوكية، 

بة على السلوكيات ومعاقنة الذين لا من خ ل سلوكه وت رفاته، الرقا اأن يكون ال ائد نمو ج  

العمل على تطوير مدونات أخ قية لأهم السلوكيات المرغوبة في  ،يلتزمون بالسلوك الأخ قي

توفير نظاي ال وافز  ،أن يتم توفير التدريب الأخ قي لتط يق هذه المدونات الأخ قية ،المؤسسة

   ت من أجل التشجيع والت فيز.آوالمكاف
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 قية للقائد التربوي السمات الأخلا
: الأمانة، أي الأمانة الوظيفية وتشمل سمات ال ائد الأخ قي هي: أولا  أن ( 2020 كر الشهري ) 

: العدالة: عدي الت يز والتمييز في التعامل االعمل. ثاني   أداءالأمانة المالية، والأمانة العلمية، والأمانة في 

: الرفق والرحمة: ايست ق ح وقه والعدل. ثالق   انسان   نسان بوصفه  مع المرؤوسين، وأن العدل حق، أن كل 

: النشاشة وحسن التعامل:  ن هذه اأي أن الناس ي تاجون  لى الرعاية وأسلوب جيد ل ق من ال ائد. رابع  

: الم داقية: أي الوضوح والمكاشفة بين الموظف اخامس   .هي أفضل طري ة لكسب ال لوب وإدخال السرور

: اميقار: هو أن احول كل تفاصيل العمل، مما ينعكس على الق ة المتنادلة بين الطرفين. سادس  والمدير 

: الرقابة اسابع   .ي دي ال ائد الم ل ة العامة على م ل ته الشخ ية، وأن يهتم ف ط بالم ل ة العامة

ن الخالق، لأن الرقابة الذاتية: التي تعت ر من أهم أنواع الرقابة، لأنها تأتي من ص وا الضمير والخوف م

 اجيد   اتشكل نمو ج   التي: ال دوا ال سنة اوأخير   .ت ول دون وقوع الأخطاء، وتعت ر صماي أمان ضد الفساد

 للمرؤوسين في تدون به. 

أي أن ي رص ال ائد على أن  ،( سمة أخر ، وهي العمل بروح الفريق2019وأضافت الفقيه، )

م، ويعمل على تعزيز روح التعاون والانسجاي، وروح المسؤولية الجماعية يعزز ث ة العاملين بأنفسهم وقدراته

 ز مهارا صناعة ال رارات الجماعية.يجماعي، وتعز التنسيق العمل على يوالالتزاي في ال يئة التي تناس هم، و 

( ف د أشار  لى خ ائص ال ائد )الجانب الأخ قي التربوي( وهي: السمات 2017أما ع د الغني ) 

ية )الكاريزما، ال زي، التعامل مع الآخرين(، القيم والمعت دات التي ت دد السلوك، الأفكار والخ رات، الشخ 

 طموحات ال ائد، ودافعيته للإنجاز.

الأمانة،  :وير  الناحث أنّ ال ائد التربوي الأخ قي يمتلك مجموعة من السمات ال يوية، تشمل

والعدل، والرفق، والنشاشة، والم داقية، واميقار، والرقابة الذاتية، وال دوا ال سنة، كما أنه يعمل على بناء 



24 
 

روح الفريق والتعاون، وي مل مجموعة من الخ ائص الشخ ية والقيم والمعت دات التي تدفعه لت  يق 

 .النجاح

 

 التطوير التنظيمي . 2.1.2

مي من المداخل امدارية ال ديقة التي على الجامعات الاهتماي به؛ لِيل نح أصنح التطوير التنظي

 ، يشمل جميع جوانب المؤسسة، من  دارا وعمليات؛ و لك لت  يق أهدافها.اعملي   اتط ي   

المؤسسة في رات ي( بأنه "جهد مخطط من امدارا العليا محداث تغي77: 2019وعرفته عدلي )         

جوان ها من: )أفراد، جماعات عمل، المؤسسة ككل( بهدف زيادا فعاليتها  التعليمية بجميع

التنظيمية، ويتم  لك وفق خطة طويلة المد ، تلمكنها من الانت ال التدريجي الشامل من الوضع 

 ال ائم  لى ال الة المستهدفة".

ستو  أداء المنظمة أنه "الجهد المخطط والشامل لرفع مب( 44: 2019وعرفته المرزوقي، وأبو العينين )

 وزيادا كفاءتها وفعاليتها لمواجهة التغيرات الداخلية الخارجية".

لتجديد المستمر من خ ل ا( " بأنه أسلوب ل ل المشك ت في المنظمة وآلية 167، 2022وعرفته أرباب )

 يات ال يئية". مة واستغ ل الفرص المتاحة مع الأخذ بعين الاعتنار الت دئالت ليل واتخا  ال رارات الم 

"عنارا عن تغيير مخطط وشامل على مستو  المنظمة بهدف بأنه ( 108: 2022وعرفه ع د المطلب )

 زيادا فعاليتها وص تها امدارية و لك باستخداي المعرفة بالعلوي السلوكية".

في الجامعات،  "مجموعة العمليات التطويرية التي ت وي بها القيادات العليابأنه ( 66:2018وعرفته الشمري )

 لزيادا فاعليتها وم درتها على التوافق مع متطلنات الع ر".
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 أهداف التطوير التنظيمي. 1.2.1.2

(  لى 2014مخطط له، وقد أشار الروقي ) بشكل التطوير التنظيمي لا يأتي بطري ة عفوية، وإنما 

أن التطوير التنظيمي هو عملية هادفة تسعى  لى أن يتم  يجاد نظاي قابل للن اء، ويرت ي بمستو  الأداء، 

ويعمل على تطوير الموارد النشرية والمادية، ويعمل على ت  يق درجة من التعاون، ومن أهداف التطوير 

 التنظيمي:

الم يط، و لك يعود  لى الوظائف المنوطة بها،  ع اء والتجديد يمكن أن يتكيف منشاء نظاي قابل للن  -1

 ن و التغيير والمرونة في الأداء.  متواص    اوهذا يعني جهد  

، وعمل ت ليل نظاي وتطويره رفع الكفاءات التنظيمية الرسمية وغير الرسمية، من خ ل ت سين العمل -2

 يع الموارد النشرية، وأسلوب الاستفادا منها. الأدوار، وأداء المهمات، ومراجعة توز 

 يجاد مناخ تنظيمي يمكن من خ له مواجهة الخ فات ال ائمة، ومعالجتها، فأحد أهم المشاكل الرئيسة  -3

 التستر على ال راعات ال ائمة.  يلمنظمات هفي ا

لطة الوظيفية، الوصول  لى الدرجة التي يتم فيها اتخا  قرارات على أساس سلطة المعرفة، وليس س -4

 بمعنى المزج بين سلطة المعرفة والوظيفة. 
 

(  لى أهداف التطوير التنظيمي 2022( ومكرب وحجاج )2019وأضافت المرزوقي، وأبو العينين )   

ما يأتي: زيادا قدرا المؤسسة على التكيف، والتعامل مع ال يئة الم يطة بها، وت سين قدرتها على الن اء 

اتناع أسلوب امدارا بالأهداف، من ن يتمكين المدير و  ،ال راع؛ بهدف توجيهه وإدارتهلكشف عن وا ،والنمو

 عن أسلوب امدارا الت ليدي. اعوض  
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أخر  هي:  يجاد ع قات تنادلية بين الأفراد والجماعات، وتشجيع  ا( أهداف  2019وأضافت عدلي ) 

روح التعاون والتنافس اميجابي ضمن فريق العمل. فأحد أهم عوائق التنظيم الفعال هو الجهد الذي يضيع 

 في ال راع.

 (  لى أهداف التطوير التنظيمي كما يأتي: 2022وقد أِشارت أرباب )

 ها.بمع ال يئة الم يطة  مساعدا المؤسسات على التعامل -

 ال  ول على تعاون وانسجاي بين المجموعات لت  يق أهداف المؤسسة العامة. -

من الانسجاي والتكامل بين أهداف  ازيادا انتماء الأفراد للمؤسسات، وت  يق أهداف التنظيم؛ بما ي  ق نوع   -

 التنظيم وحاجات الأفراد.

 سة تنظيم نفسها؛ للم افظة على استمراريتها.ير؛ ب يث تلعيد المؤسيتطوير نظاي  اتي للتغ -

 ت ديم المساعدا للمسؤولين في المشك ت امدارية. -

 تطوير نظاي حوافز، يتم ربطه بمستو  تطور الأفراد، وامنجاز، وت  يق أهداف المؤسسة. -

 المعلومات الكاملة للعمليات والنتائج.بمساعدا المؤسسة في حل مشك تها، و لك عند تزويدها  -

 لأسناب التي دفعت المؤسسات التعليمية  لى اتناع أسلوب التطوير التنظيمي: ا

ينت ل من النظاي النظري  لى  كونهيلعد التطوير التنظيمي من المناهج المعتمدا في صناعة المست  ل، 

 التط ي ي.

دفعت المؤسسات التعليمية  لى اتناع (  لى الأسناب التي 2023ض اوي، وزناتي، وقشطة )وقد أشار 

 ، وهي: ةخارجي وأ سواء كانت داخليةأسلوب التطوير التنظيمي، 

تشجيعهم على تسخير و الهيئات التدريسية وزيادا طموحاتهم، أعضاء تتضمن تطور وعي  أسناب داخلية:

كفاءات بشرية موهوبة  وجودو لمشاركة في اتخا  ال رار، لتاحة الفرصة لهم وإقدراتهم الكامنة في العمل، 

ف دان و مل كمة، الأساليب الرقابة غير و ضعف شنكة الات ال بين المسؤول ومرؤوسيه، و غير مستغلة، 
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استمرار ال راعات بين و الق ة بين المسؤول ومرؤوسيه؛ مما يجعل المسؤول يوجه التعليمات مكتوبة، 

 كقرا الدوران ونسنة الغياب.و المسؤولين، 

غيرات السياسية والاقت ادية، التغيرات الاجتماعية والق افية وال ضارية، التغيرات في الت أسناب خارجية:

 الأنظمة وال وانين والتشريعات، التغيرات التكنولوجية. 

 

 أنواع التطوير التنظيمي:. 2.2.1.2

 (،  لى أنواع التطوير التنظيمي وهي على الن و الآتي: 2022أشار أبو ديب )

، ويعني بالفلسفة ما تتمتع به تهاواستراتيجي هاوأهداف تهاالمؤسسة ورسال هتم بفلسفةيو  ،الوظيفي: التطوير أولا  

 تي:المؤسسة من قيم عامة لها خ وصيتها، وتميزها وهي على الن و الآ

تغيير فلسفة ورسالة المؤسسة، مما ينعكس على تغيير الرسالة والأهداف والاستراتيجيات بطري ة أو  -1

اعد على تطويع الموارد وترشيد استخدامها بما يسهم في بلوغ أهداف جديدا وتخفيض بأخر ، مما يس

 التكلفة وت سين الجودا.

جراء التعدي ت في الأهداف  تطوير الأهداف والاستراتيجيات: تعمل بعض المؤسسات على  -2

 الاستراتيجية المنفذا، و لك استجابة للتغيرات ال يئية الم يطة.

 يتم التركيز هنا على بندين هما: ،نساني: التطوير اماثاني  

 التطوير المادي للأفراد، و لك من خ ل الاستغناء عن بعض العاملين أو  ح ل غيرهم. -1

التطوير النوعي للأفراد، و لك من خ ل التركيز على رفع المهارات وتنمية ال درات، أو تعديل أنماط  -2

 ت. آتنفيذ نظاي ال وافز والمكافلأفراد من خ ل وجود نظم التدريب أو اسلوك 
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جراء تعديل وتطوير في  حداث التغيير من خ ل  هو المدخل الذي يعمل على و  ،: التطوير الهيكلياثالق  

الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وعرف الهيكل التنظيمي على أنه امطار المؤسسي الواضح لمكونات المنظمة 

 ات للمستويات التي تندرج عليها. وما ت تويه من أقساي وفروع تتنعها، وم دد

عادا تركيب إ حداث تغيير و  وهو المدخل الذي يتم من خ له التركيز على  ،: التطوير التكنولوجيارابع  

 وتدفق العمل، وعلى أنماط وأساليب وطرق ووسائل مستخدمة في أداء المعدات واللوجستيات. 

 

 أهمية التطوير التنظيمي: . 3.2.1.2

التنظيمي استراتيجية هدفها  حداث تطوير تنظيمي يتم التخطيط له من خ ل التركيز  يمقل التطوير 

على العاملين وسلوكياتهم، وتهيئة المناخ الم ئم من أجل أن ت  ق المؤسسة أهدافها المنشودا، وقد أشارت 

 : بعرض الن اط الآتية (  لى أهمية التطوير التنظيمي،2020الجندي )

ي عملية ت دي المؤسسة وزيادا كفاءتها شريطة أن يتم التطوير بناء على دراسات أنها وسيلة فعالة ف -

 الوقت المناسب. في متعم ة، وإمكانيات متوفرا؛ تنعكس بوجود خطة يمكن تنفيذها 

تنمية ال و  النشرية، وت سين أدائها، والارت اء بالسلوكيات، وامبداع، وال درا على الابتكار، ويتم كشف  -

 ل برامج تدري ية متنوعة، ومناسنة ل حتياجات.  لك من خ 

توفير بيئة متوازنة، ومناخ م ئم، وحل المشك ت، ون اط الضعف في امدارا، ومواجهة الطوارئ، مع  -

 الاستفادا من التكنولوجيا. 

يلعد أداا فاعلة من أجل تغيير ث افة المؤسسة، بما يت ءي وظروف العولمة،  ،التطوير التنظيمي -

 جاهات ال ديقة للعالم. والات
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 (  لى أهمية التطوير التنظيمي: 169: 2022وأضافت أرباب )

 "الاستفادا من التطورات والاكتشافات في مجالات العلوي الأخر . -

 العمل على تكامل أهداف التنظيم، والمجتمع والعاملين". -

 

 مجالات التطوير التنظيمي: . 4.2.1.2

 (  لى أن مجالات التطوير التنظيمي هي: 2023أشارت ال ميدي )

يات التطوير التنظيمي، وهم الأكقر قدرا على التطور لالأفراد: وهم الم ور الرئيس والأهم في عم -

من خ ل فهم أنماط شخ ياتهم، وإدراك  موالتكيف مع الظروف التي تواجهها المؤسسة، ويمكن تطويره

 وتعزيز مشاركتهم في عمليات صنع ال رار، وحل المشك ت. احتياجاتهم، وقدراتهم،

امدارات والأقساي وما و جماعات العمل: ويأتي وجودهم بعد مرحلة تطوير الأفراد، وتشمل الجماعات  -

ما بينهم، وعملية  يطرأ عليهم من ع قات، وخ فات، واتناع الأساليب المناسنة ل ل المشك ت في

 في دعم الأداء الجماعي. اتخا  ال رار، التي تساهم

 التنظيم: ويتمقل في بلعدين هما:  -

الوحدات الرئيسة في التنظيم: مقل امدارات أو الأقساي، ويمكن تطويرها على مستو  هياكل الات ال -أ

بين امدارات، وعلى مستو  الوظائف، ويمكن  عادا الهيكلة؛ الذي يلعد أحد مجالات التطوير 

 التنظيمي.

مية: ويرتنط بتطوير العمل وعمليات صنع ال رار، والع قات بين الجماعات، وقنوات العمليات التنظي-ب

 الات ال، وعملية التخطيط المنظمة.
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 (  لى مجالات التطوير التنظيمي كما يأتي: 2018وأشارت الشمري )

التنظيمية المختلفة، الهيكل التنظيمي: فهو ي دد المهاي الرئيسة، والع قات ال ائمة بين امدارات والوحدات  -

 ورسم الخطط.

لى م دأ التخ ص   االهيكل ال يروقراطي: وي وي على ت سيم العمل وتوزيع الأنشطة بين الأفراد، استناد   -

 وال درا.

الهرمي، وعادا  في هذا المجال تت كم امدارا  السلطة جالهيكل الميكانيكي: يؤكد على ت سيم العمل، وتدرّ  -

 العليا بعملية اتخا  ال رار، ومن أهم أسناب ب اء الأفراد هو الولاء والطاعة.

، فت نح الجامعات منظمات بيروقراطية نسانيةالهيكل العضوي: وهو ي ترب من نمو ج الع قات ام -

لأدوار، وكلما زادت هيكلية لف، والتوقعات ت ليدية،  ات سلم وظيفي واضح، ووصف م دد لجميع الوظائ

 التنظيم، زادت درجة المركزية.

: الهيكل التنظيمي، والعن ر وهي( ف د أشارت  لى مجالات التطوير التنظيمي 2018أما ال مدان )

 النشري، والعن ر التكنولوجي، والق افة.

 

 مراحل تحقيق التطور التنظيمي. 5.2.1.2

( مراحل ت  يق التطوير التنظيمي في 2022 طفى ومخلوف )( وم2021تناولت مغاوري ) 

 نها تمر في أربع مراحل وهي: المؤسسة التعليمية، حيث 

وتتم من خ ل رصد الواقع الفعلي للمؤسسات التعليمية، من خ ل جمع ال يانات  : مرحلة التشخيصأولا  

لى أبرز وأهم  افة  لى التعرف والمعلومات الضرورية عن الوضع ال الي للمؤسسات التعليمية، بامض

 المشاكل التي تعاني منها، وت ديد ن اط ال وا والضعف في المؤسسات التعليمية. 
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بعد العمل على المرحلة الأولى، يتم وضع خطة تطويرية من أجل العمل على  : مرحلة التخطيطاثاني  

معالجة ن اط الضعف، وحل ت قي ها، و لك من خ ل الاستفادا من ن اط ال وا الموجودا، وم اولة 

ليات والأدوات والأساليب مشكاليات التي تعاني منها المؤسسة التعليمية، بامضافة  لى ت ديد الآا

 واممكانيات المناسنة للوصول  لى التطوير التنظيمي المطلوب.

ويتم  لك من خ ل تنفيذ الخطط التي تم وضعها ورسمها، وت ويلها  لى  جراءات يتم  ،: مرحلة التنفيذاثالق  

 تنفيذها على أرض الواقع. 

 ويتم خ ل هذه المرحلة متابعة عملية التنفيذ، والعمل على ت ييم الوضع الجديد أولا   ،: مرحلة الت ييمارابع  

 لعمل على  زالة أي عقنة تظهر أثناء تنفيذ الخطة.بأول، من أجل ت ديد الأهداف المطلوبة، بامضافة  لى ا

 

 عناصر التطوير التنظيمي:. 6.2.1.2

 تطوير التنظيمي، وهي كما يأتي:ال(  لى ستة عناصر من أجل 2020أشارت الجندي، )

لى تكيف المؤسسة مع جميع ال و  التي تؤثر على العملية التعليمية، مقل  التي ترتكز  ال يئة التنظيمية: -1

 ع ي والعوامل الاجتماعية. ال و  الداخلية كالسياسة وامدارا والتربية، وال و  الخارجية مقل ام

: وهي أن تت نى المؤسسة رؤية تسعى لت قي ها، ويجب أن تكون هذه الرؤية هي ن طة الرؤية والقيادا -2

 م ورية لجميع أنشطة المؤسسة. 

يعمل على ت ديد دور العاملين في المؤسسة، من ناحية تنظيم العمل والمهاي الموكلة  الهيكل التنظيمي: -3

  لى كل قسم، والربط بين الدوائر. 

ت ين التغيرات في ث افة المؤسسة أنها تؤثر على قيمة العمل والمواقف والسلوك  قيمة العمل وسلوكه: -4

يشار للأفراد في صناعة ال رار، واتخا ه  للعاملين فيها، ومن أجل أن ت  ق المؤسسة أهدافها يجب أن

 بالشراكة مع الجميع. 
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ن المؤسسة التي تدار بشكل جيد، ينعكس هذا على ارتفاع الأداء لديها، ويشمل أ امنجازات التنظيمية: -5

هذا عملية التطوير التنظيمي مقل ت ييم الاحتياجات، تكوين ال افز، جمع المعلومات وت ليلها، وضع 

 وظفين. الخطط من الم

وهي تشمل جميع العادات، والمعت دات والقيم التي تدار بها المؤسسة ويعمل بها  الق افة التنظيمية: -6

 ن.و الموظف

 

 خصائص التطوير التنظيمي: . 7.2.1.2

(، والشمري 2022، )وم طفى، ومخلوف، ة، وقد تناول عرفعدا يت ف التطوير التنظيمي بخ ائص

 : هيلتطوير التنظيمي اخ ائص من  ( مجموعة2014(، والروقي )2018)

 طابع علمي ي دأ بمرحلة التشخيص ثم وسيلة التغيير المناسنة ثم المتابعة والت ييم. لها -

 برنامج مخطط وطويل الأجل، ي توي على الأهداف والتنفيذ والت ييم وت  يح النتائج. -

 التنظيم.موجه ن و حل المشك ت أي ت سين الأساليب التشغيلية لت  يق أهداف  -

 فهو برنامج متكامل، يهتم بتنشيط التفاع ت بين المكونات والعناصر المختلفة. ،يعكس منهج النظم -

يعتمد على مفاهيم التجربة في التعليم وتعميق تجارب المشاركين؛ و لك من خ ل المناقشة وعرض  -

 الخ رات المختلفة.

 .هاوتنسي  هاوتنفيذ يرخ ير التطوير الذي ي وي بإحداث عملية التطو  لى ال اجة  -

 ميجاد مناخ تنظيمي يسوده التعاون والم ارحة والق ة المتنادلة.  نسانيةقيم  -

خاصية الشمولية، والاستمرارية، والفاعلية التنظيمية، وتشخيص  (2022وأضاف مكرب وحجاج ) 

 المشك ت بدقة، وتجميع الجهود ل لها، والمشاركة.
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 التنظيمي: آليات التطوير . 8.2.1.2

 تي: على الن و الآ جاءت ،( آليات من أجل التطوير التنظيمي2021) ي اقترحت مغاور 

أهمها: )التدريب، الت فيز، مشاركة الأفراد في عمليات  عدا من خ ل أساليبتطوير مهارات الأفراد، : أولا  

 ، وهي كما يأتي:التطوير، التمكين امداري(

 الاهتماي ب داثةمداريين والمعلمين والقيادات المدرسية، من ناحية اشراف على برامج تنمية أن يتم ام -1

 م تو  ال رامج التدري ية الم دمة لهم، والأساليب والطرق التي تم استخدامها في ت ديمها. 

راتهم امدارية ت ديم الندوات والمؤتمرات العلمية ال زمة من أجل رفع كفاءا الموظفين وبناء قدبالاهتماي  -2

 والتكنولوجية والتربوية. 

أن يتم ت ديم الاستشارات التي قد ي تاج  ليها أولياء الأمور، و لك من خ ل  قامة ندوات تققيفية  -3

 وتربوية في تلك المدارس، من أجل رفع وعيهم اتجاه ال ضايا التربوية المهمة. 

 الجدد.  ا، وت ديد  ه والدعم ال زمين للموظفينيالمساهمة في ت ديم التوج  -4

، ومن أهم الأساليب لتطويرها: استخداي أساليب تطوير الوحدات والأقساي التابعة للمؤسسة التعليمية :اثاني  

اقترحت في هذا استخداي الأدوات التكنولوجية ال ديقة، وقد و التشجيع على العمل كفرق، و عمل جديدا، 

 السياق ما يلي: 

أن يتم دعم مجالس المعلمين بأفكار جديدا تعمل على تطوير أسالي هم وطرق تعليمهم، بامضافة  لى  -1

 اقتراح طرق م تكرا للتعامل مع الطلنة، بما فيها احتياجاتهم النفسية والاجتماعية. 

مع ط يعة  المساهمة في تطوير المناهج والم ررات التي يتم تدريسها، ومن ثم ت ييم مستوياتها بما يت ءي -2

 المرحلة العمرية وع لية الطلنة، وأن يتم الن ث عن آليات لتنسيطها وتوضي ها.
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لموقعها الجغرافي في  اتفعيل دور مجالس الأمناء، و لك من خ ل مشاركة الخ راء في الكليات، وف    -3

تلك المجالس، و لك من أجل مناقشة المشاكل التي تواجه المدارس، ومن ثم ت ديم حلول عملية تربوية 

 لمعالجتها.

 لمدرسة، مقل المكتنة المدرسية.االمساهمة في تطوير الوحدات التي تتنع  -4

استخداي نظم ومعلومات حديقة، باقترحت آليات من أجل ت  يق تطوير في مجال المدرسة ككل، و لك : اثالق  

  تي:وهي على الن و الآالتشجيع على ال مركزية في العمل، تغيير الهيكل التنظيمي، 

تشجيع المشاركة المجتمعية بين المدرسة ومؤسسات المجتمع الم لي الذي ي يط بها، من أجل  -1

  ال نية الت تية والمادية توفير اممكانيات المادية التي ت تاجها المدرسة، و لك من أجل رفع مستو 

دعم  على، بامضافة  لى ت ديم تسهي ت وحوافز لمؤسسات المجتمع الم لي، وتشجيعها فيها

 المدارس.

بشكل  يجابي  هذا التطوير في مجال الأفراد ومجال الوحدات والأقساي التابعة لها، يمكن أن يؤثر -2

في تط ي ها، مما  ةمن أجل تغيير الق افة التنظيمية السائدا ن و تشجيع الأفكار الجديدا، والمساهم

 ينعكس على المناخ التنظيمي.

لكتروني بين جميع المساهمة في وجود قواعد بيانات قوية داخل كل مدرسة، تدعم التواصل ام -3

 ا مع وزارا التربية والتعليم، والمدارس الأخر .الوحدات وأقساي المدرسة، بامضافة  لى ربطه

الاهتماي بتط يق منادئ ال كم الرشيد، ودعم نظم المساءلة داخل المدارس، بما يسمح بمعاقنة  -4

 الم  رين.

وت سينها بشكل  مهارات الأفرادبلارت اء  لى اوير  الناحث أن التطوير: هو عمليات استراتيجية تهدف 

 مستو  أداء المؤسسات.ت سين كذلك ، و مستمر
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 معوقات التطوير التنظيمي: . 9.2.1.2

 للتطوير التنظيمي منها:  عدا (  لى معوقات2022أشارت ميمي وإخوان )

 مناصب  دارية يشغلونها.في أفراد غير مناس ين وجود الضعف في التسيير بس ب ضعف المسيرين و  -

ة التوظيف، فعدي توفر شروط التوظيف انتشار ظاهرا الم سوبية، وعدي توفر الموضوعية في عملي -

 في الشخص الذي تم اختياره؛ يؤدي لعرقلة مسار التطوير التنظيمي المؤسساتي.

مديرين يلدربون الآخرين، في حين أنهم غير أكفاء لهذه وجود عدي الاهتماي بالتدريب؛ مما يؤدي  لى  -

 المهمة.

 انية وحب الظهور الفردي.انخفاض روح الفريق، وضعف العمل الجماعي، وانتشار الأن -

 ضعف الق ة بين المدير والمرؤوسين.  -

لتسيير امدارات، وعرقلة حاجات الموظفين في المؤسسات،  المركزية في اتخا  ال رار، مما يلعد معرق    -

 مما يؤدي  لى هدر الجهد والوقت والمال.

 

 أبعاد التطوير التنظيمي: . 10.2.1.2

ي رص الناحقون في مجال التطوير التنظيمي على ت سيمه  لى ث ثة مجالات، ف د أشارت عدلي 

 (  لى هذه المجالات وهي: 2019)

لا يت  ق  لا بتغيير  لأنهم أهم عناصر المؤسسة وجوهرها، فَسِر نجاح تطوير أي مؤسسة ن:و الأفراد العامل

بين أهدافهم، وشخ ياتهم، ودوافعهم، وآمالهم، وقدراتهم، ث افة الأفراد العاملين فيها، ويجب ت  يق توافق 

 وإنشاء روح وظيفية  يجابية لديهم، وتنمية مهاراتهم ومعارفهم.

وهم حل ة الوصل بين الأفراد والمؤسسة، ولهم الدور النارز في تسيير تط يق المؤسسة  جماعات العمل:

ن ال راعات بين الأفراد والجماعات، وإثارا روح للتطوير التنظيمي، وإيجاد مناخ تنظيمي جيد، والتخفيف م

 الألفة والمودا بينهم، و لك من خ ل ع قاتهم اميجابية بالأفراد.
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يعمل التنظيم في المؤسسة على ت  يق أهدافها، ويلعد الكيان الذي يلمقل أطراف  التنظيم في المؤسسة:

ة، العمليات التنظيمية المختلفة وتتمقل في عمليات المؤسسة، ويتكون من: الوحدات التنظيمية امدارية والمالي

 اتخا  ال رار وأنماط الات ال والع قات بين الجماعات.

 : )الأهداف وال وانين، التنظيم، التكنولوجيا(خ( أبعاد التطوير امداري ب2022وقد اعتمد ع د المطلب )

 ( أبعاد التطوير التنظيمي  لى: 2022وآخرون ) ةوقد صنفت عرف

: ويمكن تطويرهم عن طريق:  دراك احتياجاتهم، حل مشك تهم، مشاركتهم في صنع ية الأفراد العاملينتنم

 ال رارات.

ويمكن تطويرهم بت  يق التماسك بين الجماعات المختلفة داخل المؤسسة، والتفاعل اميجابي  فرق العمل:

 ت ال.بينهم، وتطوير طرق حل النزاعات والخ فات بينهم، وتطوير طرق الا

: وتتمقل في: تطوير الع قات، الات الات والمعلومات، السلطات والهيكلية، ومجموعة امدارا والتنظيم

 الوظائف التي تشمل التنظيم، والعمليات امدارية داخل الأقساي وامدارات.

 

 العلاقة بين القيادة الأخلاقية والتطوير التنظيمي: . 3.1.2

( 2019قيادا الأخ قية تلعزز التطوير التنظيمي. وأشارت عدلي )أن ال لى ( 2016أشار الك ير )

  لى أهمية الميقاق الأخ قي في الع قات بين الأفراد.  

ومن خ ل جميع ما س ق يستنتج الناحث أن للقيادا الأخ قية الدور الك ير في التطوير التنظيمي، 

ئ الأخ قية، والاحتراي المتنادل، والالتزاي، نظاي تنظيمي م ني على القيم، والمنادوضع فهي تلشجع على 

النهاية  لى ت فيز الموظفين وتفاعلهم اميجابي، الأمر الذي ي ب في والمسؤولية، والشفافية؛ مما يؤدي 

 في نجاح المؤسسات التعليمية على المد  النعيد.
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أن قناعة  دارا الجامعة والكليات والعمداء بأهمية القيم والمنادئ الأخ قية في  اوير  الناحث أيض  

 انالتطوير التنظيمي، وي فز  انعزز ت سين مستو  التطوير التنظيمي، وممارسة العمداء القيادا الأخ قية، يل 

الذي ينعكس مر الأأعضاء الهيئات التدريسية على ت مل المسؤولية والابتكار ورفع مستو  أداء الكلية؛ 

 بدوره على مستو  منافسة الجامعة للجامعات الأخر . 

وفي الختاي، وبعد الاط ع على امطار النظري والدراسات الساب ة، فإن الناحث ت نى مجالات 

 الدراسة كما يأتي: 

 .نسانيةمجالات القيادا الأخ قية: الخ ائص الشخ ية، السلوك امداري، الع قات ام

  طوير التنظيمي: الأفراد، فرق العمل، امدارا والتنظيم.مجالات الت

 

 

 

 

 

 

 .الدراسة ومجالاتهام اور فيه يوضح من  عداد الناحث ( 1-2شكل )
 

 القسم الثاني: الدارسات السابقة  . 2.2

استندت هذه الدراسة  لى دراسة معم ة لأحدث الدراسات الساب ة، سواء كانت عربية أو أجن ية، 

جوانب مختلفة من موضوع الدراسة، وفي سياق مجتمعها؛ و لك لت ديد أحدث التطورات في  تالتي تناول

تم عرض هذه الدراسات الساب ة، ا، و المجال، وت ديد الفجوات المعرفية التي تسعى الدراسة ال الية لملئه

 :الآتي الن و على  لى الأقدي، الأحدث من الزمني تسلسلها وفق )العربية والأجن ية(،

 لتطوير التنظيميمجالات ا
 .الأفرادتنمية  -
 .فرق العمل -

 .الإدارة والتنظيم -

 :القيادا الأخ قيةمجالات 
 الخصائص الشخصية. -
 السلوك الإداري.  -
 العلاقات الإنسانية  -
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 دراسات عربية حول القيادة الأخلاقية. 1.2.2

التعرف  لى درجة ممارسة القيادا الأخ قية   لى الدراسة هذه هدفت (2023) ال اسم، ورنتيسيدراسة 

خضوري من وجهة نظر أعضاء الهيئة  -لد  رؤساء الأقساي الأكاديمية في جامعة فلسطين الت نية

توزيع استنانة على عينة تم اختيارها بطري ة جر  لت ليلي، و التدريسية، و لك باتناع المنهج الوصفي ا

الدرجة  جاءت عشوائية بسيطة من أعضاء هيئة التدريس، ومن أهم النتائج التي توصلت  ليها الدراسة:

لقيادا الأخ قية بدرجة مرتفعة، ووزن نس ي االكلية لت دير عينة الدراسة لممارسة رؤساء الأقساي الأكاديمية 

، وجاء الترتيب كما يأتي: العدالة بين أعضاء هيئة التدريس، ثم الاهتماي بأعضاء هيئة التدريس، %(75.8)

"مرتفعة" وأظهرت النتائج  ةدرجبجاءت  االتوجيه، وأخيرا المشاركة في المسؤولية، وجميعه اثم النزاهة، يليه

 اتلعز  لمتغيرات )الجنس، الكلية، سنوات الخ را(، ووجود فروق دالة  ح ائ ي   اعدي وجود فروق دالة  ح ائي  

 لمتغير "الرتنة" ول الح الأستا  المساعد.تعز  

التعرف  لى واقع القيادا الأخ قية والالتزاي   لى الدراسةهذه هدفت  (2023دراسة ال دوي ) 

معات الفلسطينية، وت ديد الع قة بين القيادا التنظيمي، وامبداع امداري لد  رؤساء الأقساي في الجا

الأخ قية والالتزاي التنظيمي، والع قة بين القيادا الأخ قية وامبداع امداري، والع قة بين الالتزاي التنظيمي 

وامبداع امداري لد  رؤساء الأقساي في الجامعات الفلسطينية، و لك باستخداي المنهج المختلط )الكمي 

( والمنهج ال نائي الارتناطي، واستخدمت الناحقة أدوات الدراسة الاستنانة وتكونت من المجالات والنوعي

توزيعها على عينة الدراسة المكونة جر  الآتية: القيادا الأخ قية، والالتزاي التنظيمي، وامبداع امداري، و 

من العمداء ورؤساء  ا( خ ير  12( عضو هيئة تدريسية، تم اختيارهم بطري ة عشوائية، وم ابلة )293من )

في الجامعات الفلسطينية، ومن أهم نتائج الدراسة: أن مستو  القيادا  يةهيئة التدريسالقساي وأعضاء الأ

%(، ووجود فروق 71.9( ووزن نس ي )3.59الأخ قية بشكل عاي جاء بدرجة ك يرا، ومتوسط حسابي )

اد عينة الدراسة تلعز  لمتغير الجامعة، ونوع الجامعة،  ات دلالة  ح ائية بين متوسطات درجات ت دير أفر 
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تلعز  لمتغيرات )المسمى الوظيفي، وسنوات الخ را(، ومن أهم التوصيات:  اوعدي وجود فروق دالة  ح ائي  

 العمل على رفع مستو  القيادا الأخ قية وأهمية الوعي بأهميتها في مواجهة التغييرات.

لى مد  ممارسة القيادا الأخ قية وواقع  لتي هدفت  لى التعرف ( ا2022دراسة عفيفي وكمال، ) 

ممارستها في مؤسسات التعليم الجامعي في ال طاعين الخاص وال كومي في م ر وع قتها بتطوير الأداء 

تعليمية  الوظيفي للعاملين وأعضاء هيئة التدريس بها. وقد تم الاعتماد على جمع ال يانات من مؤسسات

من ال طاع الخاص، ثم ت ليل ال يانات لاكتشاف مد  الارتناط أو الاخت ف بين العديد  حكومية وأخر  

من العناصر والمتغيرات، ومن أهم النتائج: أهمية دور القيادا الأخ قية في نجاح المؤسسات، ومن أهم 

ن تط يق  ، كما اهوتعزيز  هاوت سين صفات ال ائد: الم داقية، وأهم أهدافه تعديل السلوكيات بين المرؤوسين

القيادا الأخ قية لا يختلف في أي من مكوناته بين المؤسسات التعليمية المختلفة سواء حكومية أو خاصة 

في المؤسسات التعليمية هي مساعدا الزم ء الجدد  القيادا الأخ قية تط ي   اكقر ممارسات أفي م ر، وأن 

العمل، يليها الالتزاي بالمواعيد الم ددا لأداء الأعمال الرسمية، ومن أهم التوصيات: ضرورا توفير بيئة في 

 ائد ممارسات القيادا الأخ قية مقل: الاهتماي بمشاكل العاملين، وحضور مناسناتهم الصدي ة للعمل باتناع 

وال رص على تسوية الخ فات،  ،ينالاجتماعية، والم داقية والشفافية والوضوح وال راحة مع العامل

 وتشجيع روح التعاون والعمل كفريق.

الدراسة  لى ت سين الممارسات المرتنطة بسلوكيات  هذه هدفت (2022دراسة ال لواني وم مد )

المواطنة التنظيمية لد  أعضاء هيئة التدريس بجامعة أسيوط، باستخداي المنهج الوصفي، وتوزيع استنانة 

( من أعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم، ومن أهم نتائج الدراسة: أن واقع 282ية قوامها )على عينة عشوائ

الأخ قية قد ت   ت بدرجة ك يرا في معظم  لقياداَ اممارسة رؤساء الأقساي الأكاديمية بجامعة أسيوط 

القيادا  بين واقع ممارسة االممارسات، من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، ووجود فروق دالة  ح ائي  

بين واقع ممارسات سلوكيات المواطنة  االأخ قية ل الح الكليات العملية، ووجود فروق دالة  ح ائي  
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لقيادا االتنظيمية ل الح الكليات العملية، ووجود ع قة ارتناطية موجنة بين ممارسة رؤساء الأقساي 

واطنة التنظيمية، ومن أهم التوصيات: الأخ قية وبين ممارسة أعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم سلوكيات الم

وت سين الممارسات المرتنطة ت سين الممارسات المرتنطة بالقيادا الأخ قية لد  رؤساء الأقساي الأكاديمية، 

 بالمواطنة التنظيمية لد  أعضاء هيئة التدريس.

دارات رصد واقع ممارسة القيادات الوسطى بام  لى الدراسة هذه ( هدفت2020دراسة غنيم، ) 

التعليمية للقيادا الأخ قية بأبعادها الستة، لما لها من أهمية ك ر  تنعكس على أداء الكادر امداري بتلك 

امدارات التعليمية في م ر، وتأثير  لك بالتنعية على القيادات التنفيذية بالمدارس التابعة لهذه امدارات. 

انة على عينة من الكوادر امدارية بم افظة ال اهرا و لك باتناع المنهج الوصفي الت ليلي، وتوزيع استن

، ومن أهم النتائج التي توصلت  ليها الدراسة: ت  ق امدارا الأخ قية في امدارات ا( فرد  94والجيزا قوامها )

التعليمية في أربعة أبعاد بدرجة متوسطة، وفي بعد وضوح الدور بدرجة أعلى من المتوسط، ولا تت  ق في 

لقيادا اهو بعد العدالة. ومن التوصيات: ضرورا الاهتماي بممارسة مديري امدارات التعليمية بعد واحد 

الأخ قية بجميع أبعادها، وتشجيع العاملين على ممارسة السلوكيات الأخ قية وتجنب السلوكيات غير 

ث افتها بين المديرين، الأخ قية، مع ضرورا وجود دليل  جرائي يوضح ممارسات القيادا الأخ قية لنشر 

ووضع معايير موضوعية وم ددا لاختيار القيادات التعليمية والتربوية على المستويات امدارية يكون 

  المكون الأخ قي من ضمنها.

التعرف  لى سلوكيات القيادا الأخ قية للعمداء وع قتها  لى ( 2019هدفت دراسة الط اينة ) 

ة التدريس في كليات التربية الرياضية في الأردن، و لك باستخداي المنهج بالالتزاي التنظيمي لأعضاء هيئ

الوصفي، وتط يق استنانة مكونة من قسمين الأول لمعرفة سلوكيات القيادا الأخ قية، وال سم القاني الالتزاي 

ردنية،  ( عضو هيئة تدريس من كليات التربية الرياضية في الجامعات الأ85التنظيمي، على عينة قوامها )

ومن أهم نتائج الدراسة: أن عمداء كليات التربية الرياضية يمارسون سلوكيات القيادا الأخ قية بدرجة عالية 
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، ت ه مجال ال فات الشخ ية الأخ قية، ثم أولا   نسانية، حيث جاء مجال الع قات امكافة المجالات في

الفريق. وأن مستو  الالتزاي التنظيمي لد  أعضاء العمل بروح  امجال ال فات امدارية الأخ قية، وأخير  

، ت ه الالتزاي المعياري، ، حيث حل مجال الالتزاي العاطفي أولا  كافة المجالات في، اهيئة التدريس كان مرتفع  

بين سلوكيات القيادا الأخ قية والالتزاي  االالتزاي الاستمراري. ووجود ع قة  يجابية دالة  ح ائي   اوأخير  

نظيمي، ومن أهم التوصيات: ضرورا الم افظة على الدرجة العالية لممارسة سلوكيات القيادا الأخ قية الت

في كليات التربية الرياضية، وتعزيز ث افة الالتزاي التنظيمي، والانتماء للعمل لد  العاملين، والعمل على 

وإعطاء أولوية ك يرا للقيم الأخ قية في ترسيخ المفاهيم الأخ قية، والتأكيد على منادئ العدالة والنزاهة، 

 العمل امداري.

لى م مح القيادا الأخ قية ووضع  الدراسة  لى التعرف  هذه (هدفت (2019) عيسوي دراسة  

، باستخداي منهج مدخل النظم، وهاوموظف ميقاق أخ قي يلتزي به مدير امدارا التعليمية في الكليات الم رية

؛ لمعرفة أجزائه، ومكوناته، وكيف يعمل، ووصف تهوتجزئ نظاي المعلومات ال الي الذي يعتمد على تفكيك

ال الة الراهنة، والتعرف  لى العقنات التي تعترض النظاي، وت د من قدراته على ت  يق أهدافه، ومن ثم 

يل ت ميم النظاي، ووضع ال دائل ومعالجة ن اط الضعف واختيار الأفضل، ومن أهم النتائج: أهمية تأه

القيادات ب رامج تدري ية ق ل تولي المن ب، وأن الق ة المتنادلة بين ال ائد الأخ قي والمرؤوسين تساعد على 

ترسيخ فكرا مناخ أخ قي يسوده الاحتراي والق ة، ويساعد على نشر الوعي القيمي في المؤسسة، وخل ت 

تعتمد على: مدخ ت ) دارية، وأخ قية، الدراسة  لى منظومة للقيادا الأخ قية باستخداي نمو ج )موني( 

عمليات: )تخطيط، وتنظيم، ومتابعة أعمال بروح الاحتواء، واتخا  ال رار و ورمزية، والعادات السائدا( 

 لأخ قي ، وغرس روح العمل والانتماء وت  يق الرضا الوظيفي. ا

 نسانيةوكي ت الأقساي املى درجة ممارسة  ( التي هدفت  لى التعرف 2018دراسة ال قناني، ) 

لقيادا الأخ قية. ولت  يق أهداف الدراسة استخدمت الناحقة المنهج الوصفي بأسلوبيه ابجامعة الملك سعود 
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بجامعة الملك سعود، وقد أسفرت  نسانيةالمس ي، والارتناطي. وتوزيع استنانة على وكي ت الأقساي ام

بجامعة الملك  نسانيةلا: أن درجة ممارسة وكي ت الأقساي امالدراسة عن عدد من النتائج، من أبرزها: أو 

(، 0.924راف معياري ) نا( و 5من 3.42لقيادا الأخ قية جاءت، بدرجة مرتفعة، بمتوسط حسابي )اسعود 

 (.3.95ومن أبرزها: تتعامل على ن و من العدالة، جاءت بدرجة مرتفعة، بمتوسط حسابي )

الدراسة  لى اقتراح نمو ج لاختيار القيادات امدارية  هذه تهدف ،(2018دراسة علي والطائي )

لمراكز  العليا يتضمن مهارات أخ قية ومعايير وخ ائص مستمدا من واقع ال يئة العراقية، يكون دلي   

( 225المرؤوسين، وتم تنفيذ الدراسة على عينة شملت ) من به  ي تذ ااتخا  ال رار في السلطة، ونمو ج  

 ث جامعات وكليات، و لك بالاعتماد على استنانة ت توي ث ثة أبعاد )أخ قيات الوسائل، من ث اموظف  

وأخ قيات الشخ ية، وأخ قيات النتائج(، ومن أهم النتائج التي توصلت  ليها الدراسة: أن القيادات 

لمعوقات بأسلوب أكقر الجامعية ت تاج  لى المزيد من الخ را والمعلومات امدارية والمهنية في التعامل مع ا

حكمة، وأن عينة الدراسة تفضل ال ائد الذي يتعامل مع مرؤوسيه بسمات أخ قية، وأن ال ائد الأخ قي 

له تأثير دائم في العمل، ومن أهم التوصيات: حث القيادات الجامعية على ت ني الوسائل  ايمتلك نمو ج  

عداد ال ادا على مستو  الجامعات، ومعهد وطني اقتراح أكاديمية مو امدارية  ات المضمون الأخ قي، 

 للعلوي امدارية.  

 

 دراسات أجنبية حول القيادة الأخلاقية. 2.2.2

ت رف الهيئات التدريسية تالدراسة  لى معرفة كيف  هذه هدفت ,Gocen)2021دراسة جوسين )

يربطونها بال ادا الأخ قيين، وردود لقيادا الأخ قية، والخ ائص التي مع اربية غمن الق افتين الشرقية وال

أفعالهم تجاه السلوك غير الأخ قي، وقد اعتمدت الدراسة على المنهج النوعي، باستخداي الم اب ت شنه 

من الدول الشرقية والغربية، ومن أهم النتائج: أن سمات  ا( مدرس  51المنظمة، والمسوحات المفتوحة مع )
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ن اف والعدالة، ت ظى بال  ول من ك  الق افتين، وأعلى درجة، لاحتراي وامالقيادا الأخ قية، مقل ال دق وا

وقد تم التع ير عن سمات أخر  مقل المرونة والتدين والمسؤولية من العينة الشرقية، في حين تم  براز 

نة الدراسة: الع  نية وروح الفريق وال درا على الاستماع في العينة الغربية، ومن أهم الم اور التي  كرتها عي

 على أن الأخ ق ثابتة ع ر التاريخ. االمساواا، والدفاع عن ح وق الآخرين، وقد اتف ت العينة أيض  

الدراسة  لى دراسة دور الوسيط  هذه هدفت (Mirkamali & et al 2017دراسة ميركالي وآخرون )

لعدالة التنظيمية في شرح الع قة بين أسلوب القيادا الأخ قية لمديري الجامعات وال مت التنظيمي في ا

جمع ال يانات الوصفية والمرتنطة بالارتناط وال ائمة على أساس نمذجة المعادلات للموظفين، وقد تم 

ران، باستخداي ( من جميع الموظفين في جامعة طه302و لك على عينة قوامها ) (SEM24الهيكلية )

الاستنانة، وقد أظهرت النتائج وجود ع قة  يجابية بين القيادا الأخ قية للمديرين وال مت التنظيمي، 

وبين القيادا الأخ قية للمديرين والعدالة التنظيمية، وع قة سل ية بين العدالة التنظيمية وال مت التنظيمي 

تشار العدالة وال د من ال مت الوظيفي، ومن أهم التوصيات: للموظفين، وأن القيادا الأخ قية تؤدي  لى ان

ما  الجامعات الموظفين بالأنشطة الرسمية وغير الرسمية، وخلق ع قة عاطفية وثي ة في ي مشاركة مدير 

 دعم الموظفين ومن هم المزيد من السلطة.و بينهم، 

الدراسة  لى تطوير قواعد أخ قية  هذه هدفت ،)Aydın & Alkın 2012لكين )أيدين و أدراسة 

ما يتعلق بت نيهم  مهنية، لد  الأكاديميين في الجامعات ال كومية التركية، والكشف عن آرائهم في

هم هذه ؤ لمسؤوليات الأخ قية تجاه مهنتهم، وزم ئهم، وطل تهم وجامعتهم، وإلى أي مد  يت مل زم ا

 ا( أكاديمي  14058س ي الوصفي، وتكون مجتمع الدراسة من )المسؤوليات، و لك بالاعتماد على المنهج الم

خمسة جداول في في الن ث والتعليم. تم جمع ال يانات  ا( أكاديمي  387من كليات الهندسة والطب واختيار )

بما في  لك المسؤوليات الأكاديمية. وبغية تشكيل الجداول، أجري استعراض شامل للكتينات التي نشرتها 

بتوزيع من كليات الهندسة والطب والتربية،  ا( أكاديمي  387، على عينة قوامها )ابلد   31جامعة من  50
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استنانة ت توي خمسة م اييس حول المسؤولية الأكاديمية التي ألخذت هذه الم اييس، من خ ل مراجعة 

تجاه المهنة  ومن أهم النتائج: يت نى الأكاديميون مسؤولياتهم( جامعة، 50شاملة للكتينات التي نشرتها )

 اهم يت نون هذه ال واعد  لى حد ك ير، وغالن  ءوالزم ء والطلنة والجامعة، والمجتمع ككل، في حين يرون زم 

ما يت ملون مسؤولية امب غ عن أي ممارسات غير أخ قية، وأهم المسؤوليات الأخ قية كانت تجاه 

 غ عن المخالفات الأخ قية، كسلوك فاضل بين الطلنة، ومن ثم الزم ء، ومن أهم التوصيات: أهمية امب

 الأوساط الأكاديمية، وتشجيعه قدر اممكان، وضرورا ت ني منع السلوكيات غير الأخ قية داخل الجامعة.

 القيادا بين ةالع ق  لى التعرف  لى الدراسة هذه هدفت ،(Kaucher، 2010دراسة كوشر )

 المنهج الم ارن، وتوزيع استنانة على عينة الدراسة التي تكونت ال رار الأخ قي، باستخداي وصنع الفعالة

 أنّ  كاليفورنيا، ومن أهم النتائج في جنوبي وكليات جامعات تدريس من ث ث هيئة عضو (168من )

والنزاهة،  والاستماع ال دق وكان الأخ قي، ال رار صنع وبين الفعالة القيادا بين قوية ع قة متنادلة هناك

أفضل خمس خ ائص لل ائد الأخ قي الفعّال، ثم جاءت الن يرا من السمات من ، والت فيز، والكفاءا

 لد  توافرها درجة حيث أن ال دق والنزاهة والأمانة هي أهم السمات الأخ قية منأكدت ، و االأقل اختيار  

 العاملين. نظر من وجهة ال ائد

 

 دراسات عربية حول التطوير التنظيمي. 3.2.2

الدراسة  لى استكشاف أثر التطوير التنظيمي على ت  يق  هذه هدف ،(2023ال ميدي )دراسة 

الاستدامة التنظيمية في أبعادها )الاقت ادية، والاجتماعية وال يئية( بجامعة الطائف. و لك باستخداي المنهج 

 ةسية، كعينة ممقل( من الهيئة التدري341الوصفي الارتناطي، وتوزيع الاستنانة على عينة عشوائية بلغت )

 ي(. ومن أهم النتائج التي توصلت  ليها الدراسة: وجود تأثير  يجابي قوي  2688لمجتمع الدراسة النالغ )

دلالة  ح ائية للتطوير التنظيمي على ت  يق الاستدامة التنظيمية، وأن بعد مستو  الفرد في التطوير 
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، ام ارنة بنعد مستو  الجماعة، وبعد المؤسسة في التطوير التنظيمي، أيض   االتنظيمي كأن أكقر الأبعاد توفر  

دلالة  ح ائية للتطوير التنظيمي على ت  يق الاستدامة التنظيمية في النلعد  يووجود تأثير  يجابي  

عدين النل  االاستدامة ال يئية والاقت ادية كان يالاقت ادي، والاجتماعي، وال يئي بجامعة الطائف، وأن بلعد

العمل الجامعي، ومن أهم التوصيات: في بالتطورات المت ح ة  اكقر تأثر  الأبجامعة الطائف، و  االأكقر توافر  

ترتيب ندوات توعوية لل فاظ على و الجامعة، في زيادا الدعم المالي المخ ص ل رامج التطوير التنظيمي 

 .في ت  يق الاستدامة التنظيميةال يئة والموارد المتاحة، واستقمار جهود التطوير التنظيمي 

الدراسة  لى معرفة واقع الق افة التنظيمية السائدا، والتطوير  هذه هدفت ،(2022دراسة أرباب ) 

التنظيمي في جامعة العلوي والت انة في الخرطوي، ومعرفة الع قة بينهما من وجهة نظر الموظفين امداريين 

ي الت ليلي، والاستنانة كأداا لجمع ال يانات؛ ولزعت على عينة في الجامعة، و لك باستخداي المنهج الوصف

الجامعة مطن ة بدرجة في ( موظف، ومن أهم النتائج: أن الق افة التنظيمية 100عشوائية بسيطة قوامها )

ثم  ،(3.67)مرتفعة( وعلى مستو  أبعادها الأربعة؛ جاءت متوسطاتها مرتنة كالآتي: الأعراف التنظيمية )

ا بينم ،(3.60القيم التنظيمية ) اورابع   ،(3.61المعت دات التنظيمية ) ا(، وثالق  3.61التنظيمية ) التوقعات

( وجميعها بت دير لفظي )مرتفع(، كما أث تت الدراسة 3.65ح ل م ور التطوير التنظيمي على متوسط )

تنظيمي في الجامعة بلغت بين الق افة التنظيمية وأبعادها والتطوير ال اوجود ع قة طردية دالة  ح ائي  

في ( وتعكس ع قة طردية )متوسطة(، ومن أهم التوصيات: العمل على ترسيخ الق افة التنظيمية 0.43)

الجامعة من خ ل: اللوائح المنظمة للعمل، الدورات التدري ية، الأنشطة الاجتماعية، المناسنات العامة 

في وضع الخطط  المختلفة المستويات امدارية فيضرورا  شراك العاملين  ،وفعاليات خدمة المجتمع

وصناعة ال رارات وجعل الالتزاي بمكونات الق افة التنظيمية التي تعمل  دارات الجامعة على ترسيخها أحد 

 .على أن تل رف في مواعيدها الم ددا ،معايير صرف المكافآت وال وافز
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الدراسة  لى التعرف  لى واقع التطوير التنظيمي في  هذه هدفت ،(2022دراسة ميمي وإخوان ) 

المؤسسات الجامعية الجزائرية وآفاقه، و لك باستخداي المنهج الوصفي الت ليلي، و لك بت ليل الأدب 

النظري، ودراسة تاريخ التطوير التنظيمي، وواقعه في الجزائر ومعي اته، وال لول، وقد خرجت الدراسة بأن 

ي الجزائر هو عملية مطلوبة وضرورية منجاح المؤسسة، وزيادا  نتاجها، وقدرتها على التطوير التنظيمي ف

في نجاحها على المد  النعيد، باعتناره ينطوي على تغيرات  اأساسي   عد عام   أنها تل و  ،التطوير والتغيير

رورا النهوض ، وتشمل النظاي امداري على جميع المستويات، ومن أهم التوصيات: ضجوهرية تدوي طوي   

استغ ل التكنولوجيا الرقمية وامدارا و بامدارا الجزائرية من خ ل ت سين نوع الخدمة وزيادا امنتاج، 

املكترونية من أجل الوصول  لى الشفافية داخل امدارا، لا بد لل ائد من حسن ممارسة الات ال مع 

 العاملين وحل مشك تهم.

لى أثر خ ائص المنظمة المتعلمة،  لدراسة  لى التعرف ا هذه هدفت (2022دراسة أبو ديب ) 

على التغيير التنظيمي في كليات الدراسات المتوسطة في قطاع غزا، و لك باستخداي المنهج الوصفي 

من موظفي  ا( موظف  295الت ليلي والاستنانة التي وزعت على عينة عشوائية من مجتمع الدراسة قدرها )

ي غزا، ومن أهم النتائج: أن مستو  ت ورات العاملين في كليات الدراسات كليات الدراسات المتوسطة ف

، ووجود ع قة ارتناطية طردية  ات دلالة  ح ائية بين االمتوسطة حول التغيير التنظيمي كان مرتفع  

خ ائص المنظمة المتعلمة )التعلم المستمر، وتشجيع ال وار، والتمكين الشخ ي، والرؤية المشتركة، 

ن والتعلم الجماعي( والتغيير التنظيمي، أي أنه كلما زادت خ ائص المنظمة المتعلمة، زاد التغيير والتعاو 

التنظيمي، ومن أهم التوصيات: تعزيز التعليم المستمر من خ ل مناقشة الأخطاء في العمل بموضوعية، 

 تشجيع ال وار والتعامل بم دأ الاحتراي المتنادل.

لى الأبعاد الأساسية للتطوير   الدراسة  لى التعرف هذه هدفت ،(2022دراسة ع د المطلب، ) 

التنظيمي، ودورها في ال د من الفساد امداري، من وجهة نظر عينة من مستخدمي قطاع الخدمات الجامعية 
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( 42لولاية الجلفة/ الجزائر، و لك باستخداي المنهج الوصفي، وتوزيع استنانة على عينة عشوائية شملت )

من مستخدمي قطاع الخدمات الجامعية لولاية الجلفة، ومن أهم النتائج: أن هناك ع قة تأثير موجنة  اموظف  

بين جميع أبعاد التطوير التنظيمي في ال د من  )α ≥ (0.05 ات دلالة  ح ائية عند مستو  المعنوية

داري لد  العاملين في الفساد امداري، وأن مختلف أبعاد التطوير التنظيمي تؤثر في ال د من الفساد ام

 .مديرية الخدمات الجامعية لولاية الجلفة

الدراسة  لى اختنار الع قة بين التطوير التنظيمي هذه هدفت  (2022دراسة مكرب وحجاج ) 

وكفاءا الأداء لموظفي جامعة المجمعة )السعودية(، واتنعت المنهج الوصفي والت ليلي، بالاعتماد على 

لى عينة ق دية من موظفي جامعة المجمعة )السعودية( بمختلف مسمياتهم ووصفهم استنانة تم توزيعها ع

( استمارا، ومن أهم النتائج: وجود ع قة  يجابية غير معنوية بين  دارا التغيير والتدريب 60الوظيفي قدرها )

التوصيات:  المستمر، ووجود ع قة  يجابية ومعنوية بين اتجاهات العاملين والتدريب المستمر، ومن أهم

الاهتماي بتنمية الاتجاهات اميجابية للعاملين في كل المستويات التنظيمية، والاهتماي بالتطوير التنظيمي 

 باعتناره يلعد وسيلة فعالة تلمكن امدارا من القياي بدورها خ ل تطور الفكر امداري الت ليدي.

لى واقع امدارا املكترونية  الدراسة  لى التعرف  هذه هدفت (،2019دراسة المرزوقي وأبو العينين ) 

في جامعة جدا، وأثرها على التطوير التنظيمي، و لك من خ ل دراسة ث ثة م اور وهي: تطوير الهيكل 

التنظيمي، تنمية الموارد النشرية، وتوظيف تكنولوجيا المعلومات في الجامعة، و لك باستخداي المنهج 

ع استنانة على عينة عشوائية من امداريين وامداريات في جامعة جدا في المملكة الوصفي الت ليلي، وتوزي

ن مزايا و دركي، ومن أهم النتائج: أن الأفراد العاملين في جامعة جدا ا( فرد  60العربية السعودية، قدرها )

مقل: )ال ريد املكتروني، امدارا املكترونية، وأنهم على معرفة بالتط ي ات املكترونية المتوفرا في الجامعة،  

وبرامج الدرجات(، وأن هناك عقنات حالت دون تط يق امدارا املكترونية منها: )ن ص اممكانيات النشرية، 

والفنية ال زمة لتط يق امدارا املكترونية، ومن أهم التوصيات: تطوير أنظمة المعلومات امدارية الم وسنة 
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التركيز على تطوير التط ي ات املكترونية المتوفرا، وربطها و ية، الجوانب امدار  مختلفب يث تلغطي 

 (. 2030ة المملكة )يجامعة جدا بشكل مستمر، بما يتناغم مع ت  يق رؤ في بالعاملين 

 عداد ت ور م ترح للتطوير التنظيمي للجامعات   لى الدراسة هذه هدفت ،(2018دراسة الشمري )

ن النظري والميداني، و لك بالاعتماد على المنهج الوصفي المس ي،  السعودية ال كومية في ضوء امطاري

من خ ل وصف الظاهرا المراد دراستها، وتوزيع استنانة على مجتمع القيادات العليا في الجامعات ال كومية 

( وعرض الت ور الم ترح 209الجامعات، ووك ء الجامعات، والعمداء(، وعددهم ) ي ر يالسعودية من )مد

ل عرضه على مجموعة من الخ راء في تخ  ات امدارا والتخطيط التربوي، وتخ ص امدارا من خ 

(، ومن أهم النتائج مواف ة عينة الدراسة بدرجة ك يرا على 18عددهم )و العامة، والممارسين من الميدان، 

نظيمي والن ث العنارات الواردا في الاستنانة، التي ت ف واقع التطوير التنظيمي في مجالي الهيكل الت

لت ور الم ترح للتطوير االعلمي في الجامعات، ومن أهم التوصيات: ت ني الجامعات السعودية ال كومية 

 . (آفاق)التنظيمي في ضوء الخطة المست  لية للتعليم الجامعي 

لى مستو  تأثير القيادا امدارية على  الدراسة  لى التعرف  هذه هدفت ،(2018دراسة ال مدان )

ير التنظيمي في جامعة الملك ع د العزيز المركز الرئيس، و لك باستخداي المنهج الوصفي والاعتماد التطو 

( موظفة  دارية من 311على الاستنانة املكترونية التي تم توزيعها على عينة عشوائية بلغ حجمها )

لقيادا امدارية على التطوير ل االجامعة، ومن أهم النتائج التي توصلت  ليها الدراسة: وجود أثر دال  ح ائي  

بين أبعاد القيادا امدارية )النمط الديم راطي، والنمط ال ر(  االتنظيمي، ووجود ع قة  يجابية دالة  ح ائي  

بين بلعد القيادا امدارية )النمط  اووجود ع قة عكسية دالة  ح ائي   ،%(55والتطوير التنظيمي بنسنة )

عند متغير الخ را، ومن أهم التوصيات:  اي، وعدي وجود  فروق دالة  ح ائي  الأوتوقراطي( والتطوير التنظيم

 لمشاركة في التع ير عن آرائهن.اتاحة الفرصة للموظفات  
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ع ر  لى الكشف عن المناخ التنظيمي وع قته بالتطوير التنظيمي  ،(2016هدفت دراسة ن ار ) 

ت وك. واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي الت ليلي. جامعة في دراسة ميدانية على العاملين امداريين 

جامعة ت وك. وتمقلت أداا الدراسة في في من العاملين امداريين  ( عام   384وتكونت عينة الدراسة من )

جامعة ت وك، في لعاملين امداريين د  ااستنانة لقياس المناخ التنظيمي وع قته بالتطوير التنظيمي ل

ن رين: تناول العن ر الأول المناخ التنظيمي من حيث مفهومه، وأهميته، وقسمت الدراسة  لى ع

وخ ائ ه، وأبعاده. واستعرض العن ر القاني التطوير التنظيمي من خ ل مفهوي التطوير، ومفهوي 

ي دد امدارات والأقساي الداخلية المختلفة  االتنظيم. وت دثت الدراسة عن الهيكل التنظيمي باعتناره  طار  

الوسيلة التي يتم من خ لها ن ل الأفكار والمعلومات بين  هيالات الات أن نظمة. وكشفت الدراسة عن للم

مختلف مستويات المنظمة صاعدا أو هابطة أو متوازنة. و كرت الدراسة المشاركة في صنع ال رارات ب يث 

ن تؤدي  لى ت سين طرق  بداء الرأي، والأفكار، الاقتراحات، التي من شأنها أ ةتاحت للعاملين فرصأ

العمل. وناقشت الدراسة نظم وإجراءات العمل. كما ناقشت ال وافز )المادية والمعنوية(. وأشارت نتائج 

( بين عن ر الهيكل التنظيمي 0.05معنوية )   الدراسة  لى وجود ع قة  ات دلالة  ح ائية عند مستو 

وجود ع قة  من وت ين  لك ،االع قة دالة  ح ائي  والتطوير التنظيمي على مستو  الأفراد مما يدل على أن 

   الجماعة والتنظيم. كما أشارت  لى وجود ع قة  ات دلالة  ح ائية عند مستو     ح ائية على مستو 

مما يدل على أن الع قة  ،( بين عن ر الات الات والتطوير التنظيمي على مستو  الأفراد0.05معنوية )

 بينهم. ادالة  ح ائي  

لى معوقات التطوير التنظيمي في المجال   لى التعرف  (2014دراسة الروقي، )هدفت  

 اجامعة ش راء )السعودية(، وهدفت أيض  في )الاستراتيجي، امداري، التنظيمي، الت ني، الموارد النشرية( 

لى ما   ا كانت هناك فروق  ات دلالة  ح ائية باخت ف ال يانات الشخ ية والوظيفية   لى التعرف 

لأفراد عينة الدراسة، ولت  يق هذه الأهداف استخدي الناحث الاستنانة كأداا لدراسته، كما استخدي المنهج 
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لأقساي الوصفي الت ليلي. تكون مجتمع الدراسة في هذا الن ث من جميع عمداء، ووك ء، ورؤساء ا

، وقد توصلت الدراسة  لى أن ا( مستجين  124أما عينة الدراسة الفعلية ف د بلغ عددها ) ،بجامعة ش راء

أفراد الدراسة مواف ون على معوقات التطوير التنظيمي في جامعة ش راء، وقد جاءت المعوقات الت نية 

ية، ثم المعوقات الاستراتيجية، ثم في المرتنة الأولى، تليها المعوقات امدارية، ثم المعوقات التنظيم

معوقات الموارد النشرية، كما توصلت الدراسة  لى عدي وجود فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  

فأقل في اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول معوقات التطوير التنظيمي في جامعة ش راء  0.05دلالة 

  را في الجامعة(.باخت ف )الرتنة الأكاديمية، الوظيفة، سنوات الخ

 

 دراسات أجنبية حول التطوير التنظيمي. 4.2.2

الكشف عن ع قة الضغوط المهنية في   لى لدراسةا هذه هدفت Alka)  ,2021دراسة آلكا )

توزيع استنانة على عينة من أعضاء هيئة ع ر الدراسة  طن تكليات التعليم العالي بالتطوير التنظيمي، 

كليات التعليم العالي )ال كومية والكليات المست لة والكليات الخاصة( في ولاية التدريس الأكاديميين في 

أعضاء الهيئة التدريسية في الكليات  علىتط يق اختنار مستويات التوتر ع ر ماديا براديش في الهند، و 

ا المجتمع بهدف ، وقد اختارت هذا ناث   يأ ا كور  أكانوا ال كومية والكليات المست لة والكليات الخاصة، سواء 

تعميم النتائج على بيئات تعليمية مماثلة في الهند، ومن أهم النتائج: مستو  الضغوط المهنية بس ب التطوير 

التنظيمي في بيئة العمل جاء بدرجة متوسط، وعدي وجود فروق  ات دلالة  ح ائية في متغير الجنس بين 

  الضغوط المهنية والتطوير التنظيمي.

الدراسة  هذه هدفت , Fedeli, Monica, &Taylor, Edward) 2019تايلور )دراسة فيديلي و 

 لى استكشاف ت ديات تنفيذ برامج تطوير أعضاء هيئات التدريس الجامعية، الذي يلعزز التركيز على 

بادوفا  على أعضاء الهيئة التدريسية في جامعةاستنانة  تطوير التنظيمي والتغيير، تم تنفيذ الدراسة بتوزيع
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(، والن ث في تأثير التاريخ 2016عاي )ال يطاليا( التي تهتم بتعزيز وتطوير أعضاء الهيئة التدريسية منذ )

والاتجاهات الوطنية للجامعة على كيفية ممارسة التدريس، والتعلم، واستجابتها لذلك، ومن أهم النتائج أن 

التدريسية، واتناع منهج متعدد الجوانب، من تنفيذ برنامج م تكر لتطوير أعضاء هيئتها  لى الجامعة ت تاج 

 اأعلى  لى أسفل، ومن أسفل  لى أعلى، يهتم بإشراك جميع أعضاء الهيئة التدريسية، وعلى الجامعة أيض  

تطوير مشاركتها المؤسسية والمجتمعية، والن ث عن موارد واستقمارات ن دية، وحوافز وترقيات خارج حدود 

 الجامعة.

لى دور  دارا الجودا  الدراسة  لى التعرف  هذه هدفت ،,Alnaweigah) 2013دراسة الناوي )

وتكون مجتمع  .الشاملة في التغيير والتطوير التنظيمي في جامعة الطائف، باستخداي المنهج الوصفي

(، وتم توزيع الاستنانة على 328الدراسة من جميع الأكاديميين المتفرغين في جامعة الطائف وعددهم )

( تم اختيارها بالطري ة العشوائية، ومن أهم النتائج: أن دور  دارا الجودا الشاملة في 159ها )عينة قوام

التغيير والتطوير التنظيمي في جامعة الطائف جاء عالي الأهمية، وعدي وجود فروق  ات دلالة  ح ائية 

ضرورا الوعي في ب باخت ف العمر والجنس والدرجة العلمية والخ را وط يعة العمل، وقد أوصى الناحث

 ت سين الأداء. فيله دور ك ير  ، كون هذا الأمرالممارسة امدارية السليمة في الكوارث

 

 التعقيب على الدراسات السابقة. 5.2.2

ت ين أن هناك  ومراجعتها، لدراسات الساب ة العربية والأجن ية، التي تم عرضها،على بعد الاط ع 

ها تالقيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي، وقد تنوعت المجالات التي تناولموضوع بمن الناحقين  ااهتمام  

( 2023تناولت درجة ممارسة القيادا الأخ قية كما في دراسة ال اسم ورنتيسي ) ف دالدراسات الساب ة، 

في  الن ث في الع قة بين القيادا الأخ قية والالتزاي التنظيمي كماتناولت ( و 2018ودراسة ال قناني )

 (. 2022( وع قتها بتطوير الأداء كما في دراسة عفيفي وكمال )2019( والط اينة )2023دراسة بدوي )
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(، وع قة 2023كما تناولت التطوير التنظيمي وع قته بالاستدامة التنظيمية مقل دراسة ال ميدي )

د التطوير التنظيمي وماهيته (، وأبعا2022التطوير التنظيمي بواقع الق افة التنظيمية مقل دراسة أرباب )

(، ومعوقاته مقل دراسة الروقي 2020( ودراسة الجندي )2022وعناصره مقل دراسة ع د المطلب )

 .(2022(، والع قة بين التطوير التنظيمي وكفاءا الأداء مقل دراسة مكرب وحجاج )2014)

 نسانيةي في كليات العلوي امف د ربطت بين القيادا الأخ قية والتطوير التنظيم ،أما هذه الدراسة

 لم يجد الناحث أي دراسة ب قت في هذين المتغيرين.حيث في الجامعات الفلسطينية، 

كما يل حظ أن أغلب الدراسات استخدمت المنهج الوصفي أو الوصفي الت ليلي، أو الوصفي 

تمدت المنهج الم ارن، ( التي اع2010المس ي، والاستنانة كأداا لجمع ال يانات باستقناء دراسة كوشر )

 ( التي اعتمدت المنهج النوعي والم اب ت كأداا.2021ودراسة جوسين )

 أما هذه الدراسة ف د اعتمدت المنهج المختلط باستخداي أداتين هما )الاستنانة والم ابلة(. 

م ر، )السعودية،  من الدول الآتية مجتمع الدراسة، ف د أجريت الدراسات في جامعاتب وفي ما يتعلق

، الهند،  يطاليا، تايلند( وقد فلسطين، الولايات المت دا الأمريكية، تركيا، الجزائر،  يرانالأردن، العراق، 

 ( في مجتمع الدراسة، وهو الجامعات الفلسطينية.2023اتف ت هذه الدراسة ودراسة بدوي )

 :، فتمقلت بخالدراسات الساب ةالجوانب التي استفاد منها الناحث في دراسته ال الية من وفي ما يخص 

 الأدب النظري الخاص بمتغيرات الدراسة )القيادا الأخ قية، والتطوير التنظيمي(. -

 أسئلتها وأهدافها. ...صياغة مشكلة الدراسة -

 بناء الاستنانة وت ديد ف راتها وصياغة أسئلة الم ابلة. -

 ، وتعريف الم طل ات.هاوأبعاد ت ديد مجالات الدراسة ال الية -

 الاستعانة بالأدب النظري ونتائج الدراسات في تفسير النتائج، ومناقشتها. -
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تناولت  الّتي الناحث علم حسب الأولى تميزت هذه الدراسة عن الدراسات الساب ة بأنها الدراسةو 

في الجامعات الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظيمي  نسانيةالقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي ام

الذي الأمر لد  أعضاء الهيئة التدريسية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية والعمداء، كنمو ج م ترح، 

لمكتنة العربية، كما تميزت بالمنهج المختلط، حيث استخدمت المنهج الوصفي من  لى ايلعد  ضافة جديدا 

 نانة، والمنهج النوعي من خ ل  جراء الم اب ت، كما تم بناء نمو ج م ترح للقيادا الأخ قية.خ ل توزيع است
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 الدراسة منهجية: الفصل الثالث. 3
 مقدمة 1.3

يعرض هذا الف ل منهج الدراسة، كما ي ف مجتمعها، وعيناتها )الاستط عية والرئيسة(، 

 لى شرح أدوات الدراسة المستخدمة وآلية تطويرها، وضنطها من حيث ال دق والقنات،  اويتطرق أيض  

 يستعرض الأساليب امح ائية التي تمَّ استخدامها لت ليل ال يانات، واختنار ص ة الفروض وصولا   اوأخير  

 لنتائج. لى ا

 

 الدراسة منهج 1.1.3

من  ،)الكمي والنوعي(لت  يق أهداف الدراسة، وامجابة عن أسئلتها؛ تم استخداي المنهج المختلط 

لجمع ال يانات والمعلومات، وم ارنتها وت ليلها، وتفسيرها؛  ،عتماد على المنهج الوصفي الارتناطيخ ل الا

انات الكمية والنوعية، كما هو مته ط يعة هذه الدراسة و لك بجمع ال يءللوصول  لى تعميمات م  ولة، لم 

 يأتي: فيماموضح 

، هاوتفسير  : "يعتمد على اختيار عينة من مجتمع أك ر، وت ليل ال يانات المجمعة عنهاالمنهج الكمي

 (. 30: 2019والوصول  لى تعميمات واستدلالات على ما هو أك ر من المجتمع الأصلي" )المشهداني، 

من الأرقاي، وتجميع  ظاهرا معينة من خ ل ال ور والكلمات بدلا   "يعتمد على تفسير المنهج النوعي:

: 2015ال يانات عن طريق الم حظة والم ابلة والن ث في الوثائق" )غناري، وأبو شندي، وأبو شعيرا، 

27.) 

عن الاعتماد  اهو مزيج من المنهج الكمي والنوعي، للتغلب على أي ق ور قد يكون ناجم  المنهج المختلط: 

منهج وحيد، فهو أكقر شمولية ويهدف  لى فهم الدراسة بشكل أشمل وأعمق، ويلساعد على توضيح  على

 (25: 2019توافق بين النتائج" )السمّاك، الالن اط الغامضة فيه، ويعمل على 
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 الدراسة:   مجتمع 2.1.3

وجميع أعضاء الهيئة التدريسية العاملين كليات العلوي امنسانية تكون مجتمع الدراسة من عمداء 

)جامعة بيرزيت، وجامعة فلسطين الت نية خ خضوري، وهي: في الجامعات الفلسطينية التي اختارها الناحث، 

ا لكليات العلوي 12، وكان عدد العمداء )2023/2024والجامعة العربية الأمريكية( للعاي الدراسي  ( عميد 

( عضو هيئة تدريس، وف  ا ل يانات الجامعات، الموض ة في 422ث. و)امنسانية في الجامعات الق 

  (.1-3جدول )ال

 .ل يانات الجامعات ا( ي ين توزيع أفراد المجتمع وف   1-3جدول )
 العدد الكلية الجامعة

 103 الآداب  جامعة بير زيت

 21 التربية  

 55  دارا الأعمال 

 34 (34ال  وق ) 

 213 المجموع 

 64 الآداب والعلوي التربوية  خضوري  -جامعة فلسطين الت نية

 53 العلوي الاقت ادية والمالية  

 117 المجموع 

 14 التربية  الجامعة العربية الأمريكية

 21 الآداب  

 35 العلوي المالية وامدارية  

 22 ال  وق  

 92 المجموع المجموع

 422  المجموع الكلي 
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 عينة الدراسة 3.1.3

 تم اختيار عينة الدراسة بناء  على التف يل الآتي: 

 عينة الدراسة الكمية: تم اختيار العينة الكمية كما يأتي 1.3.1.3

تم اختيار العينة الاستط عية بطري ة عشوائية من مجتمع الدراسة  العينة الستطلاعية: 1.1.3.1.3

( يوضح 2-3دريس في الجامعات المستهدفة، والجدول )( عضو هيئة ت23وخارج عينتها، وبلغ حجمها )

 توزيع عينة الدراسة الاستط عية ب سب متغيرات الدراسة. 

 ( توزيع العينة الاستط عية ب سب متغيرات الدراسة.2-3جدول )
 الوزن النس ي التكرار متغيرات الدراسة

 %48 11  كر الجنس

 %52 12 أنقى

 %100 23 العدد الكلي

 17.4% 4 سنوات 5أقل من  سنوات العمل

 %8.6 2 سنوات 10 لى  5من 

 % 74 17 سنوات 10أكقر من 

 %100 23 العدد الكلي

الجامعة التي يعمل 

 بها

 %21.8 5 جامعة بيرزيت

 %78.2 18 الجامعة العربية الأمريكية

 %100 23 العدد الكلي

الكلية التي يعمل 

 بها

 %30.4 7 الآداب

 %34.8 8 التربية

 %8.7 2 علوي مالية والاقت اد

 %26.1 6 ال  وق 

 %100 23 العدد الكلي

 %8.7 2 أستا  الرتنة الأكاديمية
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 %30.5 7 أستا  مشارك

 %47.8 11 أستا  مساعد

 %13 3 م اضر

 %0 0 مدرس

 %100 23 العدد الكلي

 

بالطري ة العشوائية النسيطة، بالاعتماد على بيانات  العينة اختيار تم عينة الدراسة الفعلية: 2.1.3.1.3

أعضاء هيئة التدريس، واختيار أرقاي عشوائية تتوافق وأرقاي الهيئة التدريسية في قوائم الكليات؛ لتكون ممقلة 

، ب يث نسانيةكليات العلوي امفي للمجتمع الأصلي لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية 

 بالرجوع و لك Google forms(. حيث تم توزيع الاستنانة من خ ل برنامج 160حجم هذه العينة ) كان

وخضعت جميع الاستنانات للت ليل، ولم تس ط أي من تلك الاستنانخخخخخات من امح ائية،  الجداول  لى

ات الموزعة ( وبذلك تكون نسنة استرجاع الاستنانno missing casesالت ليل بس ب بيانات ناق ة )

 لمتغيرات الدراسة.  ا( يوضح توزيع عينة الدراسة وف   3-3%، والجدول )100

 متغيرات الدراسة.( توزيع مجتمع الدراسة ب سب 3-3جدول )
 الوزن النس ي التكرار متغيرات الدراسة

 %58.8 94  كر الجنس

 %41.2 66 أنقى

 %100 160 العدد الكلي

 %14 22 سنوات 5أقل من  سنوات العمل

 %20 32 سنوات 10 لى  5من 

 %66 106 سنوات 10أكقر من 

 %100 160 العدد الكلي
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 %46 73 جامعة بيرزيت الجامعة التي يعمل بها

 30% 48 الجامعة العربية الأمريكية

 %24 39 خضوري -فلسطين الت نية جامعة

 100.0% 160 العدد الكلي

 31.8% 51 الآداب الكلية التي يعمل بها

 31.8% 51 التربية

 24.5% 39 علوي مالية والاقت اد

 11.9% 19 ال  وق 

 100.0% 160 العدد الكلي

 8.1% 13 أستا  الرتنة الأكاديمية

 23.1% 37 أستا  مشارك

 41.9% 67 أستا  مساعد

 26.9% 43 م اضر

 %100 160 العدد الكلي

 
 النوعية:عينة الدراسة  2.3.1.3

 قاي الناحث باختيار: 

في  نسانيةم ابلة عينة عشوائية بسيطة من عمداء كليات العلوي امعينة الدراسة للم اب ت:  -أ

)جامعة بيرزيت، وجامعة فلسطين الت نية خ خضوري، والجامعة العربية الجامعات الآتية: 

  ( عمداء، بواقع عميدين اثنين من كل جامعة.6) موعدده(، الأمريكية

في من  وي الاخت اص ( 3تم اختيار عينة ق دية عددها )عينة الدراسة للأنمو ج الم ترح:  -ب

تربوية طويلة، من أجل ت ييم الأنمو ج الم ترح لديهم خ را ممن مجال امدارا التربوية من الجامعات 

 ( قائمة بأسماء الخ راء الذين حكموا الأنمو ج.4الأولي، مرفق مل ق رقم )
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  الدراسة أدوات 4.1.3

في الجامعات الفلسطينية وع قته  نسانيةالقيادا الأخ قية لد  عمداء الكليات ام واقع لقياس

 بالتطوير التنظيمي لد  أعضاء الهيئة التدريسية، وبعد الرجوع للأدب النظري، والدراسات الساب ة، قاي

 وهي:الناحث بإعداد أدوات الدراسة، لجمع ال يانات الكمية والنوعية، 

 الاستبانة 1.4.1.3

 تكونت من قسمين:  وقد

)الجنس، سنوات العمل، اسم الجامعة، اسم لأفراد العينة متغيرات الدراسة  ال سم الأول: وفيه تم جمع بيانات

  الكلية، الرتنة الأكاديمية(.

لقيادا الأخ قية لد  اواقع  لقياسم ورين  على( مجالات موزعة 6تكون هذا ال سم من ) ال سم القاني:

في الجامعات الفلسطينية وع قته بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من  نسانيةامعمداء كليات العلوي 

 تية:. وتوزعت المجالات ب سب الم اور الآوجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية

ة، السلوك امداري، الخ ائص الشخ ي: ( مجالات هي3واشتمل على ): .م ور القيادا الأخ قية1

 .نسانيةالع قات ام

 .امدارا والتنظيم ،( مجالات هي: تنمية الأفراد، فريق العمل3واشتمل على ) . م ور التطوير التنظيمي:2

 

 خطوات بناء الاستبانة 1.1.4.1.3

ية، بعد اط ع الناحث على الأدب التربوي والدراسات الساب ة، ومنها ما هو مرتنط بالقيادا الأخ ق

(، وما له ع قة بالتطوير 2023(، ودراسة ال دوي )2020( ودراسة الشهري )2019ال ارثي ) كدراسة

 ،(2014(، ودراسة الروقي )2022ن )يوآخر  ة(، ودراسة عرف2022، دراسة ع د المطلب )مقل التنظيمي

 للخطوات الآتية:  اقاي الناحث ب ناء الاستنانة وف   

 لم اور الاستنانة.ت ديد المجالات الرئيسة  -
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( يل ين نسخة الاستنانة 1( ف را، مل ق رقم )48التي شملت )،  عداد ف رات الاستنانة في صورتها الأولية -

 في صورتها الأولية.

( يل ين أسماء الم كمين، 2( من الم كمين المخت ين، والمل ق رقم )11عرض الاستنانة على ) -

 والدرجة العلمية، والتخ ص، ومكان العمل.

 من هاواخت ار ( ف را بعد  جراء التعدي ت، 45لغت عدد ف رات الاستنانة في صورتها النهائية، )ب -

ن، سواء بال ذف، أو امضافة، أو التعديل، والمل ق ي( ف را، بناء على م حظات السادا الم كم48)

 ن الاستنانة في صورتها النهائية.م( يل ين نسخة 3رقم )

 

 النهائية للاستبانةالصورة . 2.1.4.1.3

 ( ف را موزعة كما يأتي:45( مجالات بواقع )6تكونت الاستنانة النهائية من )

 ( ف رات.8وتكون من )المجال الأول: الخ ائص الشخ ية،  -

 ( ف رات.8من ) المجال القاني: السلوك امداري، وتكون  -

 ( ف رات.8وتكون من )، نسانيةالمجال القالث: الع قات ام -

 ( ف رات.7وتكون من )المجال الرابع: تنمية الأفراد،  -

 ( ف رات.7وتكون من ) المجال الخامس: فريق العمل، -

 ( ف رات.7وتكون من )المجال السادس: امدارا والتنظيم،  -

وقد تم استخداي مقياس ليكرت الخماسي )موافق بشدا، موافق، م ايد، غير موافق، غير موافق 

 ( على الترتيب.1، 2 ،3، 4، 5ب يث تمقل بالدرجات ) ،بشدا( لف رات الاستنانة

 صدق الاستبانة. 3.1.4.1.3

( وقد 2019يل  د ب دق الاستنانة، أن تقيس الاختنار، أو الأداا لما وضعت لقياسه. )الم مودي، 

 من صدق الاستنانة بطري تين:تم التأكد 



61 
 

 ال دق الظاهري ل ستنانة "صدق آراء الم كمين":  .1

بعرض الاستنانة على مجموعة من السادا الم كمين  وي الاخت اص تكونت من قاي الناحث 

(، بأسماء السادا الم كمين، وقاي الناحث بإجراء ما يلزي 2المل ق رقم )في كما هو وارد  ا( م كم  11)

( 3نظر المل ق رقم )ا –ل ورا النهائية  لى ا لم ترحاتهم، وصولا   امن حذف وتعديل وإضافة وف   

 النهائية ل ستنانة.ال ورا 

 :Internal Validityصدق الاتساق الداخلي  .2

( عضو هيئة تدريس 23تط يق الاستنانة لقياس ال دق والقنات على عينة استط عية مكونة من )

من مجتمع الدراسة ومن خارج عينتها، والاتساق الداخلي يعني اتفاق كل ف را مع ف رات الاستنانة مع 

ه هذه الف را، وكذلك اتفاق المجال مع الدرجة الكلية ل ستنانة. ول ساب الاتساق ي تنتمي  ليذالمجال ال

 الداخلي ل ستنانة استخدي الناحث معامل الارتناط بيرسون.

وقد تم ت ديد الدرجة الم كية لمتوسطات استجابة أفراد العينة. حيث احتسب الناحث مد  الفترا 

𝟓−𝟏الجزئية الواحدا على أنه: 

𝟓
. وبناء على  لك يكون توزيع الفئات ب سب درجة المواف ة كما 0.8=  

 يلي:

-3.40(، متوسط، )3.39-2.60( ضعيف، )2.59- 1.80، )ا( ضعيف جد  1-1.79) 

 .ا( مرتفع جد  5.00 -4.19(، مرتفع، )4.19

 أولا: نتائج الاتساق الداخلي لمجالات م ور القيادا الأخ قية:
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 لمجال "الخ ائص الشخ ية" نتائج الاتساق الداخلي

وزان النس ية لكل ف را من ف رات هذا والأ تم حساب المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية

 ( يوضح نتائج كل ف را في مجال الخ ائص الشخ ية.4-3المجال. الجدول رقم )

كل ف را في ل(: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأوزان النس ية 4-3الجدول رقم )
 مجال الخ ائص الشخ ية

الوسط  الف را رقم الف را

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %75 1.10 3.74 يتّ ف العميد بالأمانة في أداء المهاي. 1

 %73 1.07 3.65 التعامل مع الآخرينيت رّ  العميد ال دق في  2

 %70 1.12 3.48 يفي العميد بالوعود التي يلتزي بها. 3

 %60 1.09 3.00 يعتذر العميد عن خطئه أماي الآخرين 4

 %69 1.08 3.43 يتّ  ل العميد وجهات النظر المخالفة لوجهة نظره. 5

 %70 1.12 3.52 ي تري العميد مشاعر الآخرين 6

 %72 1.08 3.61 العميد مهارات الاتّ ال وال وار مع العاملين.يلجيد  7

 %73 0.98 3.65 يتعامل العميد ب كمة في  دارا الأزمات. 8

 %70.25 1.07 3.51 الدرجة الكلية

( أن الدرجة الكلية لمجال "الخ ائص الشخ ية" كانت 4-3يتضح من النتائج الواردا في جدول )

أي أن ت دير . %(70.25بوزن نس ي ) (3.51) حيث بلغ الوسط ال سابي للدرجة الكلية للمجال مرتفعة"،"

. كما كانت غال ية المتوسطات ال سابية لف رات هذا المجال "ا" مرتفع  أفراد العينة لف رات هذا المجخخال جخخاء

بوسط حسابي  ."أداء المهاييتّ ف العميد بالأمانة في " (1وكان أعلى متوسط حسابي لف را ) مرتفعة"."

يعتذر العميد عن خطئه أماي الآخرين" ( "4ما كان أقل متوسط للف را )بين%(. 75وزن نس ي )و ( 3.74)

وهي الف را الوحيدا في هذا المجال  ات الت دير المتوسط.  ،%(60وزن نس ي )و ( 3.00حسابي ) بوسط
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كل ف را من ف رات "الخ ائص الشخ ية" وبين رتناط بين الاوقد تم حساب معامل ارتناط بيرسون لقياس 

 (.5-3الدرجة الكلية للمجال. النتائج موض ة في الجدول )

الشخ ية والدرجة  (: معامل ارتناط بيرسون يل ين كل ف را في مجال الخ ائص5-3الجدول )
 الكلية للمجال

 الخ ائص الشخ ية

عدد أفراد  الف را

 العينة

Sig (2-tail)  معامل بيرسون 

 يتّ ف العميد بالأمانة في أداء المهاي. .**772 000. 23

 يت رّ  العميد ال دق في التعامل مع الآخرين .**846 000. 23

 يفي العميد بالوعود التي يلتزي بها. **738. 000. 23

 يعتذر العميد عن خطئه أماي الآخرين .**753 000. 23

 المخالفة لوجهة نظره.يتّ  ل العميد وجهات النظر  .**819 000. 23

 ي تري العميد مشاعر الآخرين 750.** 000. 23

 يلجيد العميد مهارات الاتّ ال وال وار مع العاملين. 793.** 000. 23

 يتعامل العميد ب كمة في  دارا الأزمات. 786.** 000. 23

 الدرجة الكلية **782. 000. 23

 0.01امح ائية ** معامل الارتناط دالّ عند مستو  الدلالة 

( معامل ارتناط كل ف را في مجال "الخ ائص الشخ ية" والدرجة الكلية 5-3يوضح جدول )

(، وتعت ر هذه 738. - 846.وتراوحت بين ) اللمجال. جاءت معام ت الارتناط  يجابية مرتفعة جد  

جال يتسم بال دق (. وهذا يشير  لى أن المα ≥ 0.01المعام ت دالة عند مستو  الدلالة امح ائية )

 لعميد الكلية ب دق.  "الخ خخخخائص الشخخخ يةالداخلي، وبذلك تقيس ف رات هذا المجال "

 نتائج الاتساق الداخلي لمجال "السلوك امداري":



64 
 

والأوزان النس ية لكل ف را من ف رات هذا المجال.  تم حساب المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية

 يوضح نتائج كل ف را في مجال السلوك امداري.( 6-3الجدول رقم )

كل ف را في مجال السلوك ل( المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأوزان النس ية 6-3الجدول )
 امداري 

الوسط  الف را رقم الف را

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %81 888. 4.06 يعمل العميد على ت  يق الأهداف الجامعية. 1

 %77 878. 3.84 يلعزز العميد العاملين المتميزين.  2

 %71 1.009 3.57 ينسب العميد النجاح الذي يتمّ ت قي ه  لى أص ابه. 3

 %63 1.099 3.14 يل دي العميد الدعم المناسب للعاملين الجدد. 4

 %70 1.066 3.48 ي مجالات العمل.فيدعم العميد منادرات العاملين  5

 %75 990. 3.74 يلطّ ق العميد الأنظمة بشفافيّة. 6

 %73 1.072 3.66 يل دّي العميد م ل ة العمل على م ال ه الشخ ية. 7

 %73 1.00 3.65 يلقيّم العميد العاملين وفق معايير واض ة. 8

 %73 1.01 3.64 الدرجة الكلية 
 

كانت  "لمجال "السلوك امداري أن الدرجة الكلية ( 6-3يتضح من النتائج الواردا في جدول )

%(. أي أن ت دير 73بوزن نس ي ) (3.64لمجال )ل"مرتفعة"، حيث بلغ الوسط ال سابي للدرجة الكلية 

". كما كانت غال ية المتوسطات ال سابية لف رات هذا المجال امرتفع  أفراد العينة لف رات هذا المجال جاء" 

"يعمل  (1وكان أعلى متوسط حسابي لف را ) ،3.14 - 4.06)"مرتفعة". وتراوحت المتوسطات بين )

%(. فيما كان أقل 81وزن نس ي )و ( 4.06العميد على ت  يق الأهداف الجامعية.." بوسط حسابي )

( %63وزن نس ي )و  3.14)( "يل دي العميد الدعم المناسب للعاملين الجدد" بوسط حسابي )4) متوسط للف را

ل  ات الت دير المتوسط. وقد تم حساب معامل ارتناط بيرسون لقياس وهي الف را الوحيدا في هذا المجا
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رتناط بين كل ف را من ف رات "السلوك امداري" وبين الدرجة الكلية للمجال. النتائج موض ة في الجدول الا

(3-7.) 

 ين كل ف را في مجال السلوك امداري والدرجة الكلية ي(: معامل ارتناط بيرسون 7-3الجدول )
 لللمجا

 السلوك امداري 
 الف را

 معامل بيرسون  Sig (2-tail) عدد أفراد العينة

 يعمل العميد على ت  يق الأهداف الجامعية. 0.636** 000. 23

 يلعزز العميد العاملين المتميزين.  0.849** 000. 23

 ينسب العميد النجاح الذي يتمّ ت قي ه  لى أص ابه. 0.764** 000. 23

 يل دي العميد الدعم المناسب للعاملين الجدد. 0.787** 000. 23

 يدعم العميد منادرات العاملين في مجالات العمل. 0.819** 000. 23

 يلطّ ق العميد الأنظمة بشفافيّة. 0.817** 000. 23

 يل دّي العميد م ل ة العمل على م ال ه الشخ ية. 0.764** 000. 23

 العاملين وفق معايير واض ة. يلقيّم العميد 0.804** 000. 23

 الدرجة الكلية 0.780** 000. 23

 0.01** معامل الارتناط دالّ عند مستو  الدلالة امح ائية 
 

" والدرجة الكلية السلوك امداري ( أن معامل ارتناط كل ف را في مجال "7-3يتضح من جدول )

(، وتعت ر هذه المعام ت دالة عند 636. - 849.بين ) اوتراوح ينمرتفعوجاءا  ين يجابي كانا للمجال

(. وهذا يشير  لى أن المجال يتسم بال دق الداخلي، وبذلك فإنَّ α ≥ 0.01مستو  الدلالة امح ائية )

 لعميد الكلية ب دق.  "السلوك امداري ف رات هذا المجال تقيس "

 ":نسانيةنتائج الاتساق الداخلي لمجال "الع قات ام

والأوزان النس ية لكل ف را من ف رات هذا المجال.  طات ال سابية والان رافات المعياريةتم حساب المتوس

 .نسانية( يوضح نتائج كل ف را في مجال الع قات ام8-3الجدول رقم )
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كل ف را في مجال ل(: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأوزان النس ية 8-3الجدول رقم )
 نسانيةالع قات ام

الوسط  الف را رقم الف را

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %73 1.018 3.66 ي ني العميد ع قات ودّية على أساس الق ة مع الزم ء في العمل. 1

 %67 1.077 3.33 يتجنّب العميد الان ياز  لى فرد أو جماعة داخل الجامعة. 2

 %70 1.090 3.52 مناسناتهم الاجتماعيّة.يشارك العميد العاملين في  3

 %72 0.987 3.60 للعاملين. نسانيةيهتمّ العميد بتل ية ال اجات ام 4

 %77 0.922 3.83 ي افظ العميد على أسرار العمل. 5

 %72 1.050 3.60 يل افظ العميد على أسرار العاملين الشخ يّة. 6

 %81 0.746 4.03 التعامل مع العاملين.ي تري العميد العادات والت اليد في  7

 %74 1.011 3.70 يلشجع العميد على التفاعل اميجابي بين العاملين في الجامعة. 8

  %73  0.96 3.66 الدرجة الكلية
 

كانت  نسانية"الع قات ام( أن الدرجة الكلية لمجال "8-3يتضح من النتائج الواردا في جدول )

%(. أي أن ت دير 73بوزن نس ي ) (3.66لمجال )ل"، حيث بلغ الوسط ال سابي للدرجة الكلية "مرتفعة

كما كانت غال ية المتوسطات ال سابية لف رات هذا المجال  ".امرتفع  " أفراد العينة لف رات هذا المجال جاء

"ي تري العميد  (7)وكان أعلى متوسط حسابي لف را  (.4.03 – 3.33وتراوحت المتوسطات بين ) مرتفعة"."

%(. فيما كان أقل 81وزن نس ي )و ( 4.03. بوسط حسابي )"العادات والت اليد في التعامل مع العاملين

( 3.33. بوسط حسابي )"( "يتجنّب العميد الان ياز  لى فرد أو جماعة داخل الجامعة2) متوسط للف را

%(، وهي الف را الوحيدا في هذا المجال  ات الت دير المتوسط. وقد تم حساب معامل 67وزن نس ي )و 

" وبين الدرجة الكلية للمجال. نسانيةالع قات امرتناط بين كل ف را من ف رات "الاارتناط بيرسون لقياس 

 (.9-3النتائج موض ة في الجدول )
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والدرجة الكلية  نسانيةالع قات ام كل ف را في مجال (: معامل ارتناط بيرسون يل ين9-3) الجدول
 للمجال

 نسانيةالع قات ام
 الف را

 معامل بيرسون  Sig (2-tail) عدد أفراد العينة

 ي ني العميد ع قات ودّية على أساس الق ة مع الزم ء في العمل. *.*823 000. 23

 أو جماعة داخل الجامعة.يتجنّب العميد الان ياز  لى فرد  **. 0718 000. 23

 يشارك العميد العاملين في مناسناتهم الاجتماعيّة. *.*0595 000. 23

 للعاملين. نسانيةيهتمّ العميد بتل ية ال اجات ام *.*0835 000. 23

 ي افظ العميد على أسرار العمل. *.*0714 000. 23

 الشخ يّة.يل افظ العميد على أسرار العاملين  *.*0736 000. 23

 ي تري العميد العادات والت اليد في التعامل مع العاملين. *.*0757 000. 23

 يلشجع العميد على التفاعل اميجابي بين العاملين في الجامعة. *.*0812 000. 23

 الدرجة الكلية 0.780** 000. 23

 0.01** معامل الارتناط دال عند مستو  الدلالة امح ائية 
 

" والدرجة الكلية للمجال.  نسانيةالع قات ام( معامل ارتناط كل ف را في مجال "9-3) يوضح جدول

(، وتعت ر هذه المعام ت دالَّخخة 595. - 835.جاءت معام ت الارتناط  يجابية مرتفعة وتراوحت بين )

لي، وبذلك (. وهذا يشير  لى أن المجال يتسم بال دق الداخα ≥ 0.01عند مستو  الدلالة امح ائية )

 لعميد الكلية ب دق. نسانية"الع قات ام"تقيس ف رات هذا المجال 

 :نسانيةملخص نتائج الاتساق الداخلي لم ور القيادا الأخ قية لعمداء كليات العلوي ام 

 ،بعد ف ص درجة ارتناط ف رات كل مجال من مجالات م ور القيادا الأخ قية مع الدرجة الكلية للمجال 

(، 780.-782.جميع المجالات تتسم بال دق، حيث تراوحت الدرجات الكلية لكل مجال بين ) اتّضح أن

( يلخص 10-3. الجدول )0.01كما كانت جميع قيم معامل الارتناط دالّة عند مستو  الدلالة امح ائية 

 هذه النتائج.
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كليات (: ملخص نتائج الاتساق الداخلي لم ور القيادا الأخ قية لعمداء 10-3جدول )
 نسانيةالعلوي ام

 الدرجة الكلية لمعامل الارتناط عدد الف رات المجال الرقم

 782. 8 الخ ائص الشخ ية 1

 780. 8 السلوك امداري  

 780. 8 نسانيةالع قات ام 

 

 : نتائج الاتساق الداخلي لمجالات م ور التطوير التنظيمي:اثاني  

 الأفراد":نتائج الاتساق الداخلي لمجال "تنمية 

وزان النس ية لكل ف را من ف رات هذا المجال. والأ تم حساب المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية

 ( يوضح نتائج كل ف را في مجال تنمية الأفراد.11-3الجدول رقم )

جال كل ف را في مل(: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأوزان النس ية 11-3الجدول رقم )
 تنمية الأفراد

رقم 

 الف را

الوسط  الف را

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %68 1.06 3.38 يلشرك العميد العاملين في صنع ال رارات. 1

 %66 1.05 3.31 يوفر العميد خطة مكتوبة لتطوير أداء العاملين بالجامعة 2

 %64 1.04 3.21 واحتياجاتهم.ي رص العميد على معرفة ميول العاملين  3

 %65 1.13 3.25 من ميزانيتها لتطوير العاملين فيها اي رص العميد على تخ يص الجامعة جزء   4

 %70 1.13 3.50 يعتمد العميد سياسة  شراك العاملين في اقتراحات تطويرية. 5

 %71 1.14 3.53 يلشجع العميد على ال وار الفعّال داخل المؤسسة.  6

 %74 1.02 3.71 يلنمي العميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين في الجامعة. 7

 %68  89. 3.41 الدرجة الكلية
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كانت "مرتفعة"،  ""تنمية الأفرادأن الدرجة الكلية لمجال ( 11-3يتضح من النتائج الواردا في جدول )

%(. أي أن ت دير أفراد العينة 68بوزن نس ي ) (3.41لمجال )لحيث بلغ الوسط ال سابي للدرجة الكلية 

ت ديرات متوسطات أكقر من ن ف الف رات في هذا المجال  ". كما كانتا"مرتفع   لف رات هذا المجال جاء

"يلنمي  (7وكان أعلى متوسط حسابي لف را ) (.3.71 – 3.21"متوسطة". وتراوحت المتوسطات بين )

%(. فيما 74وزن نس ي )و ( 3.71. بوسط حسابي )"عةالعميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين في الجام

( 3.21( "ي رص العميد على معرفة ميول العاملين واحتياجاتهم" بوسط حسابي )3) كان أقل متوسط للف را

تنمية رتناط بين كل ف را من ف رات "الا%(، وقد تم حساب معامل ارتناط بيرسون لقياس 64وزن نس ي )و 

 (.12-3ة للمجال. النتائج موض ة في الجدول )" وبين الدرجة الكليالأفراد

 الأفراد والدرجة الكلية للمجال مجال تنميةفي  (: معامل ارتناط بيرسون يل ين كل ف را12-3) الجدول
 تنمية الأفراد

عدد أفراد  الف را

 العينة

Sig (2-

tail) 

معامل 

 بيرسون 

 يلشرك العميد العاملين في صنع ال رارات. 755.** 000. 23

 يوفر العميد خطة مكتوبة لتطوير أداء العاملين بالجامعة **796. 000. 23

 ي رص العميد على معرفة ميول العاملين واحتياجاتهم. 861.** 000. 23

 من ميزانيتها لتطوير العاملين فيها اي رص العميد على تخ يص الجامعة جزء   624.** 000. 23

  شراك العاملين في اقتراحات تطويرية.يعتمد العميد سياسة  **824. 000. 23

 يلشجع العميد على ال وار الفعّال داخل المؤسسة.  861.** 000. 23

 يلنمي العميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين في الجامعة. 862.** 000. 23

 الدرجة الكلية 797.** 000. 23

 0.01** معامل الارتناط دالّ عند مستو  الدلالة امح ائية 

" والدرجة الكلية للمجال. تنمية الأفراد( معامل ارتناط كل ف را في مجال "12-3يوضح جدول )

(، وتعت ر هذه المعام ت دالَّخخة 624. - 862.جاءت معام ت الارتناط  يجابية مرتفعة وتراوحت بين )
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ل دق الداخلي، وبذلك (. وهذا يشير  لى أن المجال يتسم باα ≥ 0.01عند مستو  الدلالة امح ائية )

 عميد الكلية ب دق. د  ل "تنمية الأفرادتقيس ف رات هذا المجال "

 نتائج الاتساق الداخلي لمجال "فريق العمل":

وزان النس ية لكل ف را من ف رات هذا والأ تم حساب المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية

 في مجال فريق العمل.( يوضح نتائج كل ف را 13-3المجال. الجدول رقم )

كل ف را في لوالأوزان النس ية  (: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية13-3الجدول رقم )
 مجال فريق العمل

رقم 

 الف را

الوسط  الف را

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %69 1.08 3.47 يوزع العميد ال  حيات على العاملين بوضوح 1

 %74 1.03 3.69 من الات الات امدارية بينه وبين العاملين في الجامعة. االعميد مستو  جيد  يوفر  2

 %69 1.02 3.45 يلشجع العميد على تنادل الخ رات بين العاملين في الجامعة. 3

 %70 1.07 3.50 يلنمي العميد لد  العاملين العمل بروح الفريق الواحد. 4

 %70 1.08 3.52 المتنادلة بينه وبين العاملين في الجامعة.يعزز العميد الق ة  5

 %68 1.04 3.38 دوار بين العاملين في الجامعة.يعزز العميد م دأ تكامل الأ 6

 %66 1.02 3.31 ل لّ النزاعات بين العاملين. ايلطور العميد طرق   7

 %69 1.05 3.47 الدرجة الكلية

 

كخخانخخت  "( أن الخخدرجخخة الكليخخة لمجخخال "فريق العمخخل13-3)يتضخخخخخخخخخخخخخخح من النتخخائج الواردا في جخخدول 

%(. أي أن متوسخط 69بوزن نسخخ ي ) (3.47لمجال )ل"، حيث بلغ الوسخخط ال سخخابي للدرجة الكلية مرتفعة"

خاء"  خ خ خ خ خ خ خ خ خ خ خ خخجال جخ خ خ خ خ خ خ خ خ خ خ خذا المخ خ خ خ خ خ خ خ خ خ خ خ خ خ ل سابية ". كما كانت غال ية المتوسطات امرتفعات دير أفراد العينة لف رات هخ

وكان أعلى متوسخخخط حسخخخابي   (.3.69 – 3.31لف رات هذا المجال "مرتفعة". وتراوحت المتوسخخخطات بين )

. بوسخخخخخخخخخط "من الات خخخخخخخخخالات امدارية بينه وبين العاملين في الجامعة ا"يوفر العميد مسخخخخخخخخختو  جيد   (2لف را )
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ل لّ النزاعات  االعميد طرق   ( "يلطور7) %(. فيما كان أقل متوسط للف را74وزن نس ي )و ( 3.69حسابي )

%(، وفي هذا المجال كانت الف رتان السخخخخخادسخخخخخة 66وزن نسخخخخخ ي )و ( 3.31بين العاملين" بوسخخخخخط حسخخخخخابي )

ل لّ النزاعات  ا. والسخخخخخخخخخخخخابعة "يلطور العميد طرق  ""يعزز العميد م دأ تكامل الأدوار بين العاملين في الجامعة

. ولقياس درجة الاتسخخخخخخخخاق الداخلي في هذا المجال، ف د تم حسخخخخخخخخاب ف ط ت دير متوسخخخخخخخخط "  اتابين العاملين

رتناط بين كل ف را من ف رات "فريخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخق العمخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخل" وبين الدرجة الكلية الامعامل ارتناط بيرسون لقياس 

 (.14-3للمجال. النتائج موض ة في الجدول )

 والدرجة الكلية للمجال فريق العمل لمجا ين كل ف را في ي(: معامل ارتناط بيرسون 14-3) الجدول
  فريق العمل

عدد أفراد  الف را

 العينة

Sig (2-tail)  معامل

 بيرسون 

 يوزع العميد ال  حيات على العاملين بوضوح **787. 000. 23

 من الات الات امدارية بينه وبين العاملين في الجامعة. ايوفر العميد مستو  جيد   **825. 000. 23

 يلشجع العميد على تنادل الخ رات بين العاملين في الجامعة. **832. 000. 23

 يلنمي العميد لد  العاملين العمل بروح الفريق الواحد. **855. 000. 23

 يعزز العميد الق ة المتنادلة بينه وبين العاملين في الجامعة. **839. 000. 23

 دوار بين العاملين في الجامعة.يعزز العميد م دأ تكامل الأ **886. 000. 23

 ل لّ النزاعات بين العاملين. ايلطور العميد طرق   **818. 000. 23

 الدرجة الكلية **834. 000. 23

 0.01** معامل الارتناط دالّ عند مستو  الدلالة امح ائية 

" والدرجة الكلية للمجال. فريق العمل( معامل ارتناط كل ف را في مجال "14-3يوضح جدول )

(، وتعت ر هذه المعام ت دالَّخخة 787. - 886.وتراوحت بين ) مرتفعةجاءت معام ت الارتناط  يجابية 

(. وهذا يشير  لى أن المجال يتسم بال دق الداخلي، وبذلك α ≥ 0.01عند مستو  الدلالة امح ائية )

 كلية ب دق. عميد الد  ل" "فريق العملتقيس ف رات هذا المجال 
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 نتائج الاتساق الداخلي لمجال "امدارا والتنظيم":

وزان النس ية لكل ف را من ف رات هذا والأ تم حساب المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية

 ( يوضح نتائج كل ف را في مجال امدارا والتنظيم.15-3المجال. الجدول رقم )

كل ف را في لوالأوزان النس ية  والان رافات المعيارية (: المتوسطات ال سابية15-3الجدول رقم )
 مجال امدارا والتنظيم

رقم 

 الف را

الوسط  الف را

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %70 1.102 3.48 يوزّع العميد المهايّ حسب الكفاءا. 1

 %73 1.059 3.63 يلتيح العميد الفرصة للعاملين للتع ير عن الرأي. 2

 %72 1.007 3.60 يعمل العميد على تطوير  جراءات العمل. 3

 %73 1.030 3.66 يلراعي العميد التطوّرات التكنولوجيّة في الجامعة. 4

 %67 1.010 3.33 يطور العميد باستمرار آلية لقياس وت ويم مد  ت  يق الجامعة أهدافها. 5

 %68 1.062 3.40 .اصارم   ارقابي   ايت نى العميد نظام   6

 %63 1.137 3.17 يتنع العميد أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات. 7

 %69 1.08 3.47 الدرجة الكلية

 

كانت  "أن الدرجة الكلية لمجال "امدارا والتنظيم( 15-3يتضح من النتائج الواردا في جدول )

أي أن ت دير %(. 69) بوزن نس ي (3.47)لمجال لحيث بلغ الوسط ال سابي للدرجة الكلية مرتفعة"، "

". كما كان أكقر من ن ف المتوسطات ال سابية لف رات هذا مرتفعا" أفراد العينة لف رات هذا المجال جاء

 (4وكان أعلى متوسط حسابي لف را ) ،3.17 – 3.66)". وتراوحت المتوسطات بين )امرتفع  المجال "

%(. فيما كان 73وزن نس ي )و ( 3.66ط حسابي ). بوس""يلراعي العميد التطوّرات التكنولوجيّة في الجامعة

وزن و ( 3.17بوسط حسابي ) .( "يتنع العميد أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات"7) أقل متوسط للف را

%(. ول ساب الاتساق الداخلي بين ف رات هذا المجال، ف د تم حساب معامل ارتناط بيرسون 63نس ي )
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رات "امدارا والتنظيم" وبين الدرجة الكلية للمجال. النتائج موض ة في رتناط بين كل ف را من ف الالقياس 

 (.16-3الجخخخدول )

والدرجة الكلية  مجال امدارا والتنظيمفي  معامل ارتناط بيرسون يل ين كل ف را (:16-3) الجدول
 للمجال

 امدارا والتنظيم

عدد أفراد  الف را

 العينة

Sig (2-tail)  معامل بيرسون 

 يوزّع العميد المهايّ حسب الكفاءا. 736.** 000. 23

 يلتيح العميد الفرصة للعاملين للتع ير عن الرأي. 798.** 000. 23

 يعمل العميد على تطوير  جراءات العمل. 829.** 000. 23

 يلراعي العميد التطوّرات التكنولوجيّة في الجامعة. 770.** 000. 23

 باستمرار آلية لقياس وت ويم مد  ت  يق الجامعة أهدافها.يطور العميد  793.** 000. 23

 .اصارم   ارقابي   ايت نى العميد نظام   699.** 000. 23

 يتنع العميد أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات. 763.** 000. 23

 الدرجة الكلية **770. 000. 23

 0.01** معامل الارتناط دال عند مستو  الدلالة امح ائية 
 

( معامل ارتناط كل ف را في مجال "امدارا والتنظيم" والدرجة الكلية للمجال. 16-3يوضح جدول )

، وتعت ر هذه (699.-829.) (، وتراوحت بين770.حيث بلغت ) مرتفعةجاءت معام ت الارتناط  يجابية 

(. وهذا يشير  لى أن المجال يتسم بال دق α ≥ 0.01المعام ت دالَّخخة عند مستو  الدلالة امح ائية )

 لعميد الكلية ب دق.  ""امدارا والتنظيمالداخلي، وبذلك تقيس ف رات هذا المجال 

القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي لد  عمداء نتائج الاتساق الداخلي بين كل مجال من مجالات استنانة 

 نسانيةامكليات العلوي 
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لداخلي كام ، تم حساب المتوسطات ال سابية والان راف المعياري، والأوزان لقياس الاتساق ا

 (.17-3النس ية لمعرفة درجة المواف ة على كل مجال. النتائج موض ة في جدول )

ة في ف( أن جميع متوسطات ال سابية للمجالات المختل17-3يتضح من النتائج الواردا في جدول )

( بوزن نس ي 3.52) ةالاستنانة كانت "مرتفعة". كما بلغ الوسط ال سابي للدرجة الكلية للمجالات الست

. وكان أعلى متوسط حسابي لمجال امرتفع  %(. أي أن ت دير أفراد العينة لف رات الاستنانة ككل جاء 71)

(. فيما كان أقل متوسط لمجال "تنمية الأفراد" بوسط حسابي 3.66" بوسط حسابي )نسانية"الع قات ام

ين كل مجال من مجالات الاستنانة مع رتناط بالا(. وقد تم احتساب معامل ارتناط بيرسون لقياس 3.41)

انخفاض الان راف المعياري في جميع مجالات الاستنانة،   ليه الدرجة الكلية ل ستنانة. ومن الجدير امشارا

 (.18-3مما يدعم دلالة الوسط ال سابي. النتائج موض ة في الجدول )

  

والأوزان النس ية لمجالات استنانة   (: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية17-3الجدول )
 ير التنظيميوالتطو  القيادا الأخ قية

 الوزن النس ي الان راف المعياري  الوسط ال سابي المجال الم ور

قية
خ 
 الأ
ادا
القي

 

 %70 1.07 3.51 الخ ائص الشخ ية  

 %73 1.1 3.64 السلوك امداري 

 %73 0.74 3.66 نسانيةالع قات ام

مي
نظي
 الت
وير
لتط
ا

 

 %68 0.89 3.41 الأفرادتنمية  

 %69 0.88 3.47 فريق العمل

 %69 0.81 3.47 امدارا والتنظيم

 %71 0.91 3.52 الدرجة الكلية
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 كل مجال في الاستنانة والدرجة الكلية ل ستنانة  (: معامل ارتناط بيرسون يل ين درجة18-3الجدول )
 الاستنانة

 المجال
 معامل بيرسون  Sig (2-tail) عدد أفراد العينة

 الخ ائص الشخ ية **782. 000. 23

 السلوك امداري  **780. 000. 23

 نسانيةالع قات ام **780. 000. 23

 فرادتنمية الأ **797. 000. 23

 فريق العمل **834. 000. 23

 امدارا والتنظيم **770. 000. 23

 الدرجة الكلية **790. 000. 23

 0.01** معامل الارتناط دالّ عند مستو  الدلالة امح ائية 

معامل ارتناط كل مجال من مجالات الاستنانة مع الدرجة الكلية  )18-3يتضح من جدول )

(، وتعت ر هذه 834. - 770.وتراوحت بين ) اجد   ل ستنانة. جاءت معام ت الارتناط  يجابية مرتفعة

(. وهذا يشير  لى أن الاستنانة ككل تتسم α ≥ 0.01المعام ت دالة عند مستو  الدلالة امح ائية )

بال دق الداخلي، وبذلك تقيس مجالات هذه الاستنانة واقع القيادا الأخ قية لد  عمداء الكليات من وجهة 

 نظر أعضاء هيئة التدريس.

 

 Reliabilityثبات الاستبانة: . 4.1.4.1.3

( على استجابات أفراد  Cronbach’s  Alph Coefficientتم حساب معامل كرونناخ ألفا )

كانت و لاستنانة ككل. االعينة الاستط عية بهدف حساب القنات لكل مجال من مجالات العينة وم اورها و 

 (.19-3موضح في الجدول ) والنتائج كما ه
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 (: معامل كرونناخ ألفا لقياس ثنات م اور استنانة القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي19-3)جدول 
 الم ور  Cronbach’s Alphaقيمة معامل القنات  عدد الف رات

 الم ور الأول: القيادا الأخ قية 0.97 24

 الم ور القاني: التطوير التنظيمي .9720 21

 الدرجة الكلية .9810 45

 

( أن قيم معامل كرونناخ ألفا مرتفعة في جميع الم اور. حيث بلغت 19-3يتضح من الجدول )

 (.0.971-0.972( وقد تراوحت بين ).9710في مجمل الاستنانة )

وبذلك تكون الاستنانة ب ورتها النهائية قابلة ل ستخداي والتط يق لجمع ال يانات. وبت ليل أكقر 

( يوضح قيمة معامل القنات 20-3لف رات المجال الواحد يتضح ثنات مجالي الاستنانة. الجدول ) اعم   

 لكل مجال من مجالات الاستنانة. 

 لفا حسب القنات لمجالات الاستنانةأ(: معامل كرونناخ 20-3جدول )
 درجة القنات المجال الم ور

قية
خ 
 الأ
ادا
القي

 

 907. الخ ائص الشخ ية

 911. امداري السلوك 

 884. نسانيةالع قات ام

مي
نظي
 الت
وير
لتط
ا

 

 920. تنمية الأفراد

 927. فريق العمل

 884. التنظيم

 .9810 الدرجة الكلية

(، يتضح أن درجة القنات لكل مجالات الاستنانة 20-3وبمراجعة ال يانات الواردا في الجدول ) 

( وبذلك فإن مجالات الاستنانة 0.884 – 0.927مرتفعة، حيث تراوحت درجة القنات للمجالات بين )

 لقيادا الأخ قية. اتتسم بالقنات في قياسها 
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 في الدراسة:المعالجات الإحصائية المستخدمة  5.1.4.1.3

 Statisticalلعلوي الاجتماعية )لمن خ ل برنامج الرزي امح ائية  هاوت ليل تم تفريغ الاستنانة

Package For The Social Sciences (SPSS)) ( وقد تم استخداي الأدوات 26النسخة .)

 امح ائية الآتية في التعامل مع ال يانات الخاي التي تم جمعها.

 تكرارات.النسب المئوية وال .1

 المتوسط ال سابي، والان راف المعياري. .2

 لمعرفة ثنات ف رات الاستنانة ومجالاتها. (Cronbach Alphaاختنار كرونناخ ألفا )  .3

معامل ارتناط بيرسون لقياس وجود ع قة ارتناطية خطية بين متغيرات الدراسة المست لة، كما تم   .4

لات ككل مع الدرجة ااستخدامه في قياس الاتساق الداخلي بين ف رات المجال الواحد، وبين المج

 ة ل ستنانة. يالكل

م ارنة بين ( للt-test for Independent Samplesاختنار ت للعينات امح ائية ) .5

 متوسطي مجوعتين مست لتين.

( لف ص وجود فروقات one way analysis of varianceاختنار ت ليل التناين الأحادي ) .6

 بين متوسطات ث ث مجموعات مست لة. ادالة  ح ائي  

وقد تم ت ديد الدرجة الم كية لمتوسطات استجابة أفراد العينة. حيث احتسب الناحث مد  

 لواحدا على أنه:الفترا الجزئية ا
𝟏−𝟓

𝟓
    =0.8 

 (.21-3موضح في الجدول ) وه وبناء على  لك يكون توزيع الفئات ب سب درجة المواف ة كما

 (: م ك درجة المواف ة بناء على فترا الت دير21-3جدول )
 درجة المواف ة الوزن النس ي للفترا طول فترا الت دير

 اضعيفة جد   36% -% 20  1.79 -1

 ضعيفة 52% -% 36 2.59 – 1.80
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 متوسطة 68% -% 52 3.39 -2.60

 مرتفعة 84% -% 68 4.19 – 3.40

 امرتفعة جد   100% -% 84 5.00 – 4.20

 

 لمقابلة الفردية(االأداة النوعية ) .2.4.1.3

الاستنانة، وح ر  ننتائج الت ليل امح ائي الكمي مجابات المن وثين عبعد ال  ول على 

 نسانيةوبهدف امجابة عن مجموعة من الاستفسارات مبداء عمداء الكليات امأقو  الف رات وأضعفها؛ 

طة الاستنانة؛ احول بعض المعلومات التي لا يمكن ال  ول عليها بوس وتوضي ها وم حظاتهم آراءهم

 في الجامعات الفلسطينية، نسانيةالعلوي امكليات تم  عداد أسئلة الم ابلة المفتوحة الموجهة لعمداء  د ف

 على الن و الآتي

 صدق الأداة النوعية )المقابلة(.  1.2.4.1.3

موزعة على م اور الدراسة  ،( سؤالا  12تم  عداد أسئلة الم ابلة في صورتها الأولية، وتتضمن )

( من الم كمين 7ها على )( أسئلة الم ابلة في صورتها الأولية، وتم عرض5ومجالاتها. مرفق مل ق رقم )

مبداء رأيهم حولها، ومد  مناس تها مجالات  ( أسماء الم كمين لأسئلة الم ابلة،6المخت ين، مل ق رقم )

الدراسة، وطري ة صياغة الأسئلة، وقد أشاروا  لى مناس تها، مع  بداء بعض الم حظات من ت ليل عددها، 

مع أحد العمداء من خارج عينة الدراسة للتأكد من مناسنة  أو عمومية بعضها، كما تم تط يق أداا الدراسة

لغرض الدراسة، وبناء على م حظات الم كمين وإجراء الم ابلة، تمّ تعديل الأسئلة  هاووضوح الأسئلة

وحذف الأسئلة غير الواض ة، أو العامة منها، والخروج بال ورا النهائية لأسئلة الم ابلة التي ت توي على 

وجامعة فلسطين )جامعة بيرزيت، في الجامعات الق ث  نسانيةالعلوي ام اتكلي اء( أسئلة لم ابلة عمد9)

 (. أسئلة الم ابلة ب ورتها النهائية.7مدرج مل ق رقم ) .الت نية خ خضوري، والجامعة العربية الأمريكية(
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 ثبات الأداة النوعية )المقابلة(. 2.2.4.1.3

عتمد الناحث في ت ديد ثنات الأداا النوعية )الم ابلة( من خ ل ما يلعرف ب دق الأسلوب، و لك ا 

نفسه ت ليل جميع امجابات بعد أس وعين؛ للتأكد من الاستنتاجات التي توصل  ليها الناحث  بإعادا الناحث

في المرا الأولى، وأن المفاهيم المستخدمة واض ة وعملية في عرض النتائج، وتم التعامل مع النتائج  اساب   

 بواقعية وأنها قابلة للفهم.

 ابلة(إجراءات الدراسة للمنهج النوعي )المق. 3.2.4.1.3

 وفق امجراءات الآتية:تمت الم ابلة   

نتائج الت ليل امح ائي مجابات  ى عداد أسئلة الم ابلة المفتوحة ب ورتها الأولية، بعد ال  ول عل -

 الاستنانة، وح ر أقو  الف رات وأضعفها. نالمن وثين ع

 والخروج بال ورا النهائية. هاوثنات التأكد من صدق أسئلة الم ابلة -

جامعة بيرزيت، وجامعة في الجامعات الفلسطينية ) نسانيةالتنسيق مع عمداء كليات العلوي ام -

لل  ول على مواعيد مناسنة مجراء  فلسطين الت نية خ خضوري، والجامعة العربية الأمريكية(

 الم اب ت.

ت العمداء ( بيانا8( عمداء، مرفق مل ق رقم )6 جراء م اب ت شخ ية وفردية، حيث بلغ عددهم ) -

 الذين تمت م ابلتهم.

 

 خطوات تحليل البيانات النوعية )المقابلة(. 4.2.4.1.3

وقد مر ت ليل بيانات الم اب ت التي ألجريت بخطوات وإجراءات منظمة، بناء  على طري ة 

(Creswell,2018 :وهي كما يأتي ،) 

 ما بعد.  ليها في، بعد مواف تهم؛ بهدف الاستماع اتسجيل الم اب ت المفتوحة صوتي   -

 .ووضع رموز مستعارا لهم تفريغ المعلومات وال يانات التي تم ال  ول عليها من الم اب ت الفردية -
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 ثين.و تفريغ التسجي ت ال وتية للم اب ت،  لى ن وص مط وعة، وإجابات المن  -

 يسة.قراءا الن وص قراءا جيدا ومتعم ة للوصول  لى جوهر ال يانات، وكتابة الأفكار الرئ -

عن  نسانيةعمداء الكليات ام ات جاب (9نظر مل ق رقم )ا تجميع امجابات المهمة لكل م ابلة. -

 أسئلة الم اب ت.

ت نيف  جابات العمداء، وتجميع المشترك بينهم والمتشابه، وإح اء عدد التكرارات، والنسب  -

 ( 10نظر مل ق رقم )االمئوية. 

  .وأهمية اف رات م تنسة من )الم اب ت(، وتسليط الضوء على الموضوعات الأكقر تكرار   عرض -

 اا كانم، حيث ت ين أنهالت ليل بعد أس وع من الت ليل الناحث التأكد من ال دق والقنات بإعادا -

 بدرجة عالية. ينمتف 

 مناقشة النتائج وتفسيرها. -

الاخت ف(،  ولإجابة عن أسئلة الدراسة سواء )بالاتفاق أم ارنة نتائج الم اب ت بنتائج الاستنانة، ل -

 وربطها بالدراسات الساب ة، وإطارها النظري. 

 

 إجراءات الدراسة . 5.1.3

 تم  جراء الدراسة ال الية وفق الخطوات الآتية:

لكتابة امطار النظري  الاط ع على الدراسات الساب ة والأدب التربوي المرتنط بمواضيع الدراسة؛ -

 والدراسات الساب ة، وبناء أدوات الدراسة.

  ت ديد أفراد مجتمع الدراسة وعينتها، وحجم العينة الاستط عية. -
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تسهيل مهمة موجه من عمادا كلية الدراسات العليا في على مخاطنة الدوائر المخت ة لل  ول  -

لجامعات الفلسطينية الق ث في العينة لل  ول على ال يانات  لى االجامعة العربية الأمريكية 

 الديموغرافية الخاصة بمجتمع الدراسة، والسماح بجمع ال يانات. 

 ح ر مجالات الدراسات وبناء أداتها )الاستنانة( ب ورتها الأولية. -

ينة وتجري ها على عح ائية المناسنة، بالطرق التربوية وام ،هاوثنات الاستنانة ف ص صدق -

ق ل تط ي ها على عينة الفلسطينية،  ات( عضو هيئة تدريس في الجامع23استط عية عددها )

 الدراسة.

التي تم اختيارها من مجتمع  على أفراد عينة الدراسة، ،Google formsتط يق الاستنانة باستخداي  -

في الجامعات الفلسطينية  نسانيةهيئة تدريس من كليات العلوي ام ( عضو160الدراسة، وعددها )

 .)جامعة بيرزيت، وجامعة فلسطين الت نية خ خضوري، والجامعة العربية الأمريكية(الق ث 

. باستخداي ال رنامج امح ائي للعلوي الاجتماعية اجمع ال يانات وتنظيمها ومعالجتها  ح ائي   -

(SPSS.) 

 وم ارنتها بنتائج الدراسات الساب ة، والأدب النظري. ابعد ت ليلها كمي  عرض نتائج الاستنانة ومناقشتها  -

 .ها عداد أسئلة الم ابلة ب ورتها الأولية، والتأكد من صدق -

)جامعة في الجامعات الفلسطينية الق ث  نسانيةعمداء كليات العلوي اممن ( 6) خ جراء م اب ت ل -

 .الأمريكية(بيرزيت، وجامعة فلسطين الت نية خ خضوري، والجامعة العربية 

 الت ليل الموضوعي للم اب ت ومناقشتها وم ارنتها بنتائج الاستنانة، والدراسات الساب ة.  -

 قياس ثنات ت ليل الم ابلة. -

م ترح للع قة بين القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي لد  عمداء  الخروج بال ورا الأولية لأنمو ج -

 ( الأنمو ج ب ورته الأولية.11لسطينية، مل ق رقم )في الجامعات الف نسانيةكليات العلوي ام
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( بيانات الخ راء 4( مل ق رقم )3عرض الأنمو ج ب ورته الأولية على خ راء تربويين عددهم ) -

 الذين حكموا الأنمو ج.

 اعتماد الأنمو ج الم ترح ب ورته النهائية في الدراسة، ومرفق في الف ل الخامس. -
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 الدراسةنتائج : الفصل الرابع
 نتائج الدراسة 1.4

 تمهيد.  1.1.4

يعرض هذا الف ل نتائج ت ليل ال يانات الكمية التي تم جمعها من عينة الدراسة، و لك من خ ل 

تساؤلات الدراسة وف ص فرضياتها. وقد تم  جراء المعالجات امح ائية باستخداي برنامج الرزي  جابة عنام

 Microsoft،  ضافة ل رمجية  كسل في حزمة ))26(النسخة SPSS) امح ائية للدراسات الاجتماعية )

Office   الأنمو ج الم ترح الذي تم  اأيض   هذا الف ل ويعرض .انوعي   (، وت ليل أسئلة الم اب ت، ت لي

 بناؤه للقيادا الأخ قية وع قتها بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية.

 

 الإجابة عن أسئلة الدراسة. 2.1.4
 الإجابة عن السؤال الأول. 1.2.1.4

في الجامعات الفلسطينية من وجهة  نسانيةما واقع القيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي ام

 ومن وجهة نظر الهيئات التدريسية؟نظرهم، 

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأوزان النس ية 

 مجال في هذا الم ور، ثم لكل ف را في المجال.لكل 

 ت ليل ف رات كل مجال في م ور القيادا الأخ قية

( مجالات هي الخ ائص الشخ ية والسلوك امداري 3يندرج في م ور القيادا الأخ قية )

وزان النس ية ية والأ( يوضح المتوسطات ال سابية والان رافات المعيار 1-4. الجخخخخخخخخخخخخدول )نسانيةوالع قات ام

 لكل مجال.
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وزان النس ية لكل مجال في والأ  (: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية1-4الجخدول )
 م ور القيادا الأخ قية

 الوزن النس ي الان راف المعياري  الوسط ال سابي المجال الم ور

ول:
 الأ
 ور
الم

 

 
قية
خ 
 الأ
ادا
القي

 

 %73 1.01 3.65 الخ ائص الشخ ية

 %72 0.98 3.61 السلوك امداري 

 %73 0.9 3.64 نسانيةالع قات ام

 %73 960. 3.63 الدرجة الكلية

 

( أن جميع المتوسطات ال سابية لت ديرات أفراد العينة على 1-4يتضح من ال يانات في الجدول )

-3.61تلك المتوسطات بين ) . حيث تراوحتامرتفع  في م ور القيادا الأخ قية كان  المجالاتمختلف 

 %(. 73س ي )ن( بوزن 3.63، حيث بلغ )اأيض   ا(. كما أنَّ الوسط ال سابي للدرجة الكلية كان مرتفع  3.65

أما ترتيب مجالات م ور القيادا الأخ قية فكان أعلى متوسط لمجال "الخ ائص الشخ ية" 

(، 3.61وك امداري" بوسط حسابي )(. فيما كان أقل متوسط حسابي لمجال "السل3.65بوسط حسابي )

ط مجال "الع قات ام (، مع م حظة أن الفروق بين 3.64" المجالين الآخرين بوسط حسابي )نسانيةوتوسَّ

 ، والمتوسطات مت اربة للغاية.االدرجات الكلية قليل نس ي  

 تحليل فقرات مجالات محور القيادة الأخلاقية

 خ ائص الشخ ية" الكمية:ت ليل ف رات المجال الأول: مجال "ال

تم احتساب المتوسطات ال سابية والان راف المعياري، والأوزان النس ية لكل ف را في هذا المجال لمعرفة     

 (. 2-4درجة المواف ة فيه. النتائج موض ة في جدول )
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في  وزان النس ية لكل ف را(: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأ2-4الجخدول )
 مجال الخ ائص الشخ ية

الوسط  الف را الرقم

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %81 0.89 4.06 يتّ ف العميد بالأمانة في أداء المهاي. 1

 %77 0.88 3.84 يت رّ  العميد ال دق في التعامل مع الآخرين 2

 %72 1.01 3.58 يفي العميد بالوعود التي يلتزي بها. 3

 %63 1.1 3.14 يعتذر العميد عن خطئه أماي الآخرين 4

 %70 1.06 3.48 يتّ  ل العميد وجهات النظر المخالفة لوجهة نظره. 5

 %75 0.99 3.74 ي تري العميد مشاعر الآخرين 6

 %73 1.07 3.66 يلجيد العميد مهارات الاتّ ال وال وار مع العاملين. 7

 %74 0.99 3.69 الأزمات.يتعامل العميد ب كمة في  دارا  8

 %73 1.01 3.65 الدرجة الكلية

 

( أن غال ية المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة 2-4يتضح من ال يانات في الجدول )

(. كما 4.06 – 3.14حيث تراوحت تلك المتوسطات بين ) .امرتفع  في مجال الخ ائص الشخ ية كان 

 %(. 73س ي )ن( بوزن 3.65، حيث بلغ )اأيض   امرتفع  كان الوسط ال سابي للدرجة الكلية لهذا المجال 

(، 4.06( "يتّ ف العميد بالأمانة في أداء المهاي." بوسط حسابي )1وكان أعلى متوسط للف را )

. "العميد عن خطئه أماي الآخرين "يعتذر ( التي نّ ها:4%(. فيما كان أقل متوسط للف را )81ووزن نس ي )

 .(%63)( ووزن نس ي 3.14بوسط حسابي )
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 تحليل تساؤلت المقابلة للمجال الأول: مجال "الخصائص الشخصية"
ما أهم ال فات للإجابة عن التساؤل الأول الموجه للعمداء وهو: من وجهة نظرك كعميد كلية: 

 نسانيةتفريغ  جابة عمداء الكليات ام(: 9)مل ق رقم نظر االشخ ية التي يجب أن يت لى بها عميد الكلية؟ 

 عن أسئلة الم اب ت.
%( أجمعوا 100ظهرت النتائج أن ما نس ته )أف د  ،التساؤل الأول نبعد ت ليل  جابة العمداء ع

  لى أهمية (5)ع. حيث أشار ،على أهمية ال كمة وضنط النفس في التعامل مع العاملين وحل المشك ت

  وعدي التسويف، وال كمة. ،ال  ر، والولاء للجامعة، والمقابراو الت لي بالأخ ق ال ميدا، مقل: الشجاعة، 

على أجمعوا  ا%( أيض  83الوقت المناسب، وما نس ته )في %( أجمعوا على صنع ال رار واتخا ه 83و)

ة والتنظيم، والتأثير على الدق بأهمية (3)ع. نوهكما  ،تفضيل م ل ة الجامعة، والعمل بمهنية، وعدالة

الآخرين، والرؤية القاقنة، والدافعية، والولاء للمؤسسة التي يعمل بها ولوطنه، وعدي خيانة الأمانة العلمية، 

ت  ل الرأي الآخر والسعي لسماعه،  :(  لى أهمية4.ع) أشار وعدي استغ ل الموقع لأي س ب كان. وكذلك

أجمع و  العاي وأهدافها والقيم الأكاديمية. المؤسسة ع النظاي وصالحوال زي في تط يق ال رارات المنسجمة م

ما يأتي: أهمية على  وا%( أجمع33الت لي بال  ر والشجاعة، وما نس ته ) أهمية %( على50ما نس ته )

( 6)ع. وهذا ما أكده ،والاستراتيجية الواض ة، والعمل ضمن فريق العمل ،الأخ ق ال ميدا، والرؤية القاقنة

شخ يا  اتخا  ال رار والدفاع عنه، وأن يعطي مقالا ندبالشجاعة ع يت لالالأمور بدقة و  أهمية وزن من 

 سامية في الن ث العلمي والتدريس.للزم ء والعاملين في احتراي العمل والمهمة الجامعية ال

 تحليل فقرات المجال الثاني: مجال "السلوك الإداري" الكمية
ل سابية والان راف المعياري، والأوزان النس ية لكل ف را في هذا المجال لمعرفة تم احتساب المتوسطات ا    

 (. 3-4درجة المواف ة فيه. النتائج موض ة في جدول )
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وزان النس ية لكل ف را في (: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأ3-4الجخدول )
 مجال السلوك امداري 

الوسط  الف را الرقم

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %80 0.8 4.00 يعمل العميد على ت  يق الأهداف الجامعية. 1

 %68 1.1 3.42 يلعزز العميد العاملين المتميزين.  2

 %72 1.0 3.62 ينسب العميد النجاح الذي يتمّ ت قي ه  لى أص ابه. 3

 %69 .1 3.44 يل دي العميد الدعم المناسب للعاملين الجدد. 4

 %73 1 3.64 يدعم العميد منادرات العاملين في مجالات العمل. 5

 %70 .1 3.53 يلطّ ق العميد الأنظمة بشفافيّة. 6

 %71 0.95 3.56 يل دّي العميد م ل ة العمل على م ال ه الشخ ية. 7

 %73 0.96 3.65 يلقيّم العميد العاملين وفق معايير واض ة. 8

 %72 0.98 3.61 الدرجة الكلية

 

( أن كل المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة في 3-4يتضح من ال يانات في الجدول )

(. كما كان الوسط 4.0 – 3.42حيث تراوحت تلك المتوسطات بين ) مرتفعة.السلوك امداري كانت  مجال

 %(. 72س ي )ن( بوزن 3.61، حيث بلغ )اال سابي للدرجة الكلية لهذا المجال مرتفع  

(، 4.0( "يعمل العميد على ت  يق الأهداف الجامعية" بوسط حسابي )1وكان أعلى متوسط للف را )

"يلعزز العميد العاملين المتميزين" بوسط  ( التي نّ ها:2%(. فيما كان أقل متوسط للف را )80ووزن نس ي )

 .(%68)( ووزن نس ي 3.42حسابي )

 الثاني: مجال "السلوك الإداري"تحليل تساؤلت المقابلة للمجال 
للإجابة عن التساؤل القاني في م ابلة العمداء الذي ينص على: كيف تلشجع العاملين المتميزين 

 في الكلية؟ 
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 هذا التساؤل، كما يأتي نف د كانت  جابة العمداء ع

 التعزيز المعنوي مقل: مشاورتهم أهمية%( 83%( حيث أكد ما نس ته )100التعزيز بنسنة )

ومشاركتهم في ال رارات، ومنح ال  حيات، الت دير والامتنان، وامشادا في المنابر العامة، وحث الآخرين 

  لى أهمية (4)ع. أشاركما  ،على الاقتداء بهم، والزيارات الميدانية المستمرا لهم. وتشجيعهم على المنادرا

أن شادا و الت دير وامو شراف عليها، في اممرونة ال  حيات مع التشجيع روح المنادرا لد  الجميع، ومنح 

الامتنان للعاملين المميزين يمن هم الق ة والرغنة في مواصلة العمل الناجح وحث الآخرين على الاقتداء بهم 

شادا في المنابر العامة والخاصة( والمادي مما أمكن مع مراعاا الفروق الفردية، والت دير المعنوي )الشكر وا

ق ل اتخا  أي قرار يهم الكلية، والزيارات الميدانية لهم  ا العاملينمشاور أهمية ( 1)ع. أكد)حوافز(، كذلك 

مادي، مقل: مكافآت مادية،  عطاء مساقات عمل الت فيز أهمية ال %(66ما نس ته )رأ  . و باستمرار

  ضافي، مهمات سفر خارج الوطن.

 الكمية" نسانيةتحليل فقرات المجال الثالث: مجال "العلاقات الإ 
تم احتساب المتوسطات ال سابية والان راف المعياري، والأوزان النس ية على ف رات مجال الع قات     

 (.4-4لمعرفة درجة المواف ة. النتائج موض ة في جدول ) نسانيةام

وزان النس ية لكل ف را في (: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأ4-4الجخدول )
 نسانيةالع قات اممجال 

الوسط  الف را الرقم

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %72 0.99 3.58 ي ني العميد ع قات ودّية على أساس الق ة مع الزم ء في العمل. 1

 %73 1.0 3.65 يتجنّب العميد الان ياز  لى فرد أو جماعة داخل الجامعة. 2

 %67 1.1 3.33 مناسناتهم الاجتماعيّة.يشارك العميد العاملين في  3

 %70 1.1 3.52 للعاملين. نسانيةيهتمّ العميد بتل ية ال اجات ام 4

 %72 0.98 3.61 ي افظ العميد على أسرار العمل. 5
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 %77 0.92 3.83 يل افظ العميد على أسرار العاملين الشخ يّة. 6

 %72 1.1 3.59 العاملين.ي تري العميد العادات والت اليد في التعامل مع  7

 %81 0.7 4.03 يلشجع العميد على التفاعل اميجابي بين العاملين في الجامعة. 8

 %73 0.90 3.64 الدرجة الكلية

 

( أن غال ية المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة 4-4يتضح من ال يانات في الجدول )

(. أما 3.33 – 4.03حيث تراوحت تلك المتوسطات بين ) مرتفعة. تكان نسانيةالع قات ام في مجال

 %(.73س ي )ن( بوزن (3.64، حيث بلغ اأيض   االوسط ال سابي للدرجة الكلية لهذا المجال ف د كان مرتفع  

. "( "يلشجع العميد على التفاعل اميجابي بين العاملين في الجامعة8وكان أعلى متوسط للف را )

( التي نّ ها:" يشارك العميد 3%(. فيما كان أقل متوسط للف را )81نس ي )(، ووزن 4.03بوسط حسابي )

 %(.67( ووزن نس ي )3.33بوسط حسابي ) .العاملين في مناسناتهم الاجتماعيّة"

 "نسانيةتحليل تساؤلت المقابلة للمجال الثالث: مجال "العلاقات الإ 
 اعل اميجابي بين العاملين في كليتك؟ تدعم التف للإجابة عن التساؤل القالث الذي ينص على: كيف

 هذا التساؤل كما يأتي:  نف د كانت  جابات العمداء ع

%( من العمداء 50%( على التشجيع والمدح المستمر، وأجمع ما نس ته )66أجمع ما نس ته )

على كل مما يأتي: الل اءات والاجتماعات خارج نطاق العمل، والمشاركة في الأفراح والأحزان وهذا ما 

لعمل، الاجتماعات خارج نطاق ا ،  ضافة  لى أهمية(5(، و)ع.3(، و)ع.1كل من )ع. ى أهميتهل أشار 

الزيارات الودية، وقد انفرد  بأهمية%( 33ما نس ته )نوه و حزان، والقناء باستمرار، والمشاركة في الأفراح والأ

 لى  (4)ع. أشار ، ف دمرونة في تط يق الأنظمة والتعليماتالمنح  علىد ي%( بالتأك17عميد بما نس ته )

  .حساب القيم وروح ال انون على  والتعليماتمرونة في تط يق الأنظمة المنح أهمية 
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في الكلية؟ ف د  العاملينوللإجابة عن التساؤل الرابع، والذي ينص على: ما أهم الأنشطة التي تشارك بها 

 التساؤل الرابع كما يأتي نكانت  جابة العمداء ع

%( على المشاركة المهنية سواء كانت المشاركة في ورشات عمل ودورات 83ركز ما نس ته ) 

 ضافة  لى (، 5( و)ع.3( و )ع.1وهذا ما أكده كل من )ع. ،، أو مؤتمرات ول اءات وندوات علميةتدري ية

التواصل مع الزم ء وإشراكهم في رسم سياسات الكلية،  أهمية (  لى2)ع.ف د أشار رسم سياسات الكلية: 

لمشاركة الاجتماعية مقل ا همية%( أ 33ما نس ته )أكد . و الوطنية والتطلعاتالاستماع  لى الآراء والأفكار و 

عندما تتطرق ( 6)ع.القياي بالواجنات في الأفراح والأتراح، والمناسنات الاجتماعية بشكل عاي وهذا ما  كره 

الواجب الاجتماعي من  داءأو المشاركة في الأمور الشخ ية للعاملين، مقل الأفراح والأتراح،   لى أهمية

 مناركة أو تعزية.

ورشات العمل، الدورات التدري ية، الندوات السياسية   لى أهمية (5)ع.( و3(، و)ع.1وأشار )ع.

  .والق افية، المؤتمرات العلمية، المناسنات

 الإجابة عن السؤال الثاني. 2.2.1.4

ما مستو  التطوير التنظيمي لد  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية نص السؤال القاني: "

 من وجهة نظرهم؟"

وزان النس ية لكل مجال هذا السؤال تم حساب المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأ جابة عنللإ

 في هذا الم ور، ثم لكل ف را في كل المجال.

 تحليل فقرات مجالات محور التطوير التنظيمي

ا والتنظيم. امدار  ،( مجالات هي تنمية الأفراد، فريق العمل3ندرج في م ور القيادا الأخ قية )ت

 وزان النس ية لكل مجال.( يوضح المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأ5-4الجخخخخخخخخخخخخدول )
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وزان النس ية لكل مجال في (: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأ5-4الجخدول )
 ور التطوير التنظيمي م

 الوزن النس ي المعياري  الان راف الوسط ال سابي المجال الم ور

ول:
 الأ
 ور
الم

 

 
مي
نظي
 الت
وير
لتط
ا

 

 %68 0.89 3.42 تنمية الأفراد

 %69 0.87 3.47 فريق العمل

 %69 0.81 3.47 امدارا والتنظيم

 69% 0.86 3.45 الدرجة الكلية
 

 ( أن المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة على5-4يتضح من ال يانات في الجدول )

. حيث تراوحت تلك المتوسطات بين كافة المجالات في ةمرتفع تمجالات م ور التطوير التنظيمي كان

س ي ن( بوزن 3.45، حيث بلغ )اأيض   ا(. أما الوسط ال سابي للدرجة الكلية ف د كان مرتفع  3.47-3.42)

 %(. ويدعم انخفاض الان راف المعياري للدرجة الكلية تفسير المتوسط ال سابي.69)

ترتيب مجالات هذا الم ور. حيث كان أدنى ترتيب بين  ا( أيض  5 -4كما يتضح من الجدول )

(. 3.42مجالات م ور التطوير التنظيمي حسب الوسط ال سابي لمجال "تنمية الأفراد" بوسط حسابي )

 (.3.47امدارا والتنظيم" و"فريق العمل" بوسط حسابي )" يمجال افيما تساو  متوسط

 مجال تنمية الأفراد، الكمي تحليل فقرات
تم احتساب المتوسطات ال سابية والان راف المعياري والأوزان النس ية لت ديرات أفراد العينة على ف رات 

 (. 6-4مجال. النتائج موض ة في جدول )المجال تنمية الأفراد لمعرفة مستو  مواف تهم على 
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وزان النس ية لكل ف را في مجال المعيارية والأ(: المتوسطات ال سابية والان رافات 6-4الجخدول )
 تنمية الأفراد

الوسط  الف را الرقم

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %68 1.01 3.39 يلشرك العميد العاملين في صنع ال رارات. 1

 %66 1.5 3.31 يوفر العميد خطة مكتوبة لتطوير أداء العاملين بالجامعة 2

 %64 1.04 3.22 على معرفة ميول العاملين واحتياجاتهم. ي رص العميد 3

 %65 1.13 3.25 من ميزانيتها لتطوير العاملين فيها اي رص العميد على تخ يص الجامعة جزء   4

 %70 1.13 3.50 يعتمد العميد سياسة  شراك العاملين في اقتراحات تطويرية. 5

 %71 1.14 3.53 يلشجع العميد على ال وار الفعّال داخل المؤسسة.  6

 %74 1.01 3.71 يلنمي العميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين في الجامعة. 7

 %68 1.08 3.42 الدرجة الكلية

 

( أن أكقر من ن ف المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد 6-4يتضح من ال يانات في الجدول )

(. أما 3.71- 3.22. حيث تراوحت تلك المتوسطات بين )امتوسط  العينة في مجال تنمية الأفراد كان 

 %(. 68)نس ي بوزن ( 3.42، حيث بلغ )االوسط ال سابي للدرجة الكلية لهذا المجال ف د كان مرتفع  

( "يلنمي العميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين في الجامعة. بوسط 7وكان أعلى متوسط للف را )

( التي نّ ها:" ي رص العميد على 3%(. فيما كان أقل متوسط للف را )74(، ووزن نس ي )3.71حسابي )

 %(.64( ووزن نس ي )3.22معرفة ميول العاملين واحتياجاتهم" بوسط حسابي )

 ليل تساؤلت المقابلة لمجال تنمية الأفرادتح
للإجابة عن التساؤل الخامس في الم ابلة، الذي ينص على: ما أهمية معرفة ميول العاملين في الكلية 

  واحتياجاتهم؟ وما هي الآلية لمعرفة الميول؟ وكيف يمكن توظيفها في  دارا الكلية؟
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 ف د جاءت  جابة العمداء كما يأتي

، خاصة الميول الن قية، وكل ما يخص اعمداء أن معرفة ميول العاملين مهمة جد  أكد جميع ال

%( من خ ل 66: ما نس ته )يلي الجامعة. أما  جابة العمداء حول آلية معرفة هذه الميول ف د كانت كما

معرفة ميول  اع  من المهم طن لى أن ( 6)ع.الن اشات في الاجتماعات، والزيارات المستمرا، ف د أشار 

%( من الأنشطة التي ي وي بها 17وما نس ته ) العاملين، و لك ع ر  ب اء قنوات الن اش وال وار مفتوحة.

أنه يمكن استخ صها بناء على الن اشات والاجتماعات،   لى (4أشار )ع. ن، والملف الوظيفي، ف دو العامل

 .والملف الوظيفي، والأنشطة التي ي وي بها العاملون 

%( 50 جابتهم حول كيفية توظيف هذه الميول كما يأتي: تشجيع المنادرات، ما نس ته ) وجاءت

( على 3)ع. ف د أكدبتكليف العاملين بمهمات يرغ ون بها، وإتاحة المجال للتفاعل والمشاركة في ال رارات، 

ووضع الرجل  ، وأشار أحدهم  لى التش يك بين العاملين،العمل بهافي همات يرغ ون متكليف العاملين ب

وضع الشخص المناسب في المكان الذي ي تاج   لى أهمية( 4أشار )ع.والمناسب في المكان المناسب، 

 لفتو العمل،  في اواسع   امكانيات المتاحة ومن هم هامش  لمقل هذه الميول مع تمكينهم من الم ادر وام

  عطاء فرصة للمشاركة في اتخا  ال رار. لى أهمية عميد آخر 

 فقرات مجال فريق العمل، الكميتحليل 
تم احتساب المتوسطات ال سابية والان راف المعياري والأوزان النس ية لمعرفة مستو  مواف ة أفراد     

 (.7-4العينة على مجال فريق العمل. النتائج موض ة في جدول )
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لكل ف را في مجال  وزان النس ية(: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأ7-4الجخدول )
 فريق العمل

الوسط  الف را الرقم

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %70 1.08 3.48 يوزع العميد ال  حيات على العاملين بوضوح 1

 %74 1.03 3.69 من الات الات امدارية بينه وبين العاملين في الجامعة. ايوفر العميد مستو  جيد   2

 %69 1.02 3.45 على تنادل الخ رات بين العاملين في الجامعة.يلشجع العميد  3

 %70 1.00 3.49 يلنمي العميد لد  العاملين العمل بروح الفريق الواحد. 4

 %70 1.08 3.52 يعزز العميد الق ة المتنادلة بينه وبين العاملين في الجامعة. 5

 %68 1.04 3.38 الجامعة.دوار بين العاملين في يعزز العميد م دأ تكامل الأ 6

 %66 1.02 3.31 ل لّ النزاعات بين العاملين. ايلطور العميد طرق   7

 %69 1.04 3.47 الدرجة الكلية
 

( أن غال ية المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة 7-4يتضح من ال يانات في الجدول )

(. أما الوسط 3.69 – 3.31المتوسطات بين ). حيث تراوحت تلك ة"مرتفع" تفي مجال فريق العمل كان

 %(. 69) بوزن نس ي( 3.47، حيث بلغ )اال سابي للدرجة الكلية لهذا المجال ف د كان مرتفع  

( "يلنمي العميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين في الجامعة. بوسط 2وكان أعلى متوسط للف را )

 ا"يلطور العميد طرق   ( التي نّ ها:7متوسط للف را ) %(. فيما كان أقل74(، ووزن نس ي )3.69حسابي )

 %(.66( ووزن نس ي )3.31ط حسابي ). بوس"ل لّ النزاعات بين العاملين

 تحليل تساؤلت المقابلة لمجال فريق العمل
مجابة عن التساؤل السادس في م ابلة العمداء، الذي ينص على: ما الاستراتيجيات التي تنتهجها للوصول ا

 تو  تواصل جيد مع العاملين في الكلية؟ جاءت نتائجه كما يأتي لى مس
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وجهات نظرهم،  لى التواصل المستمر مع العاملين والاستماع  لى أهمية %( 83أشار ما نس ته ) 

سواء بالطرق الرسمية كالاجتماعات والل اءات أو غير الرسمية كالمناسنات الاجتماعية والاحتفالات، وأفاد 

( على  لك، 6( و )ع.5( و)ع.3( و)ع.1كد )ع.أاتناع سياسة الناب المفتوح، ف د ب%( 66ما نس ته )

( أنه 4ف د أكد )ع. العمل على  لك،  حل المشك ت التي ت لهم وسريةعلى %( 50نس ته ) بينما أكد ما

ب كم القيم المجتمعية، فإنه ي  ل تواصل مستمر بطرق غير رسمية وال ديث بشكل عابر وسريع عن 

يتم التواصل بشكل جدي في مناسنات مختلفة مت لة بالعمل وتطوير ال رامج  االأحوال وما شابه، وأيض  

 لى  ، بامضافةونهايته السنوية في بداية العاي الأكاديميالأكاديمية، كالاجتماعات الدورية، والل اءات 

لتواصل العاملين مع  امتاح   التواصل الم ني على ح ول مناسنات مختلفة. في الم ابل، ين ى المجال دوم  ا

معرفة ميول العاملين ومن هم فرصة المشاركة وتطوير  اتهم،   لى أهميةعميد واحد  شاروأ مكتب العميد.

معرفة ميول العاملين ومن هم فرصة المشاركة والتواصل والتطوير، مما  لى ضرورا ( 2)ع. لفتحيث 

 الكلية ىعل انعكس  يجاب  ي

مجابة عن التساؤل السابع، الذي ينص على: من خ ل عملك كعميد ما هي الاستراتيجيات التي تتنعها ا

 اء كما يأتي:قد كانت  جابات العمدو في حل النزاعات بين العاملين  ن وجدت؟ 

الأولى الاستماع وحل  ،مرحلتين على اعتمادهم استراتيجية من%( 100أجمع العمداء بما نس ته )  

النزاع بال وار والن اش والتعاون، والمرحلة القانية اللجوء للإجراءات النظامية من خ ل تشكيل لجان وما 

لجأ مناشرا  لى أنه ي (6وأشار )ع. لف الأنظمة. لى  لك،  ن لم تنفع الطري ة الأولى، أو  ن كان النزاع يخا

 اول امص ح ع ر توضيح يقيمّ الوضع، و ي مع كل من الأطراف، وبعدها ا لى  جراء م ادثة مناشرا منفرد  

 لجان، وم اسنة المخطئ.اللجأ  لى امجراءات النظامية في تشكيل ي ال دود، وإن لم ينفع  لك،
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 نظيم، الكميتحليل فقرات مجال الإدارة والت
وزان النس ية لكل ف را في مجال (: المتوسطات ال سابية والان رافات المعيارية والأ8-4الجخدول )

 امدارا والتنظيم
الوسط  الف را الرقم

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

الوزن 

 النس ي

 %70 1.10 3.49 يوزّع العميد المهايّ حسب الكفاءا. 1

 %73 1.06 3.63 للعاملين للتع ير عن الرأي.يلتيح العميد الفرصة  2

 %72 1.00 3.60 يعمل العميد على تطوير  جراءات العمل. 3

 %73 1.03 3.66 يلراعي العميد التطوّرات التكنولوجيّة في الجامعة. 4

 %67 1.01 3.33 يطور العميد باستمرار آلية لقياس وت ويم مد  ت  يق الجامعة أهدافها. 5

 %68 1.06 3.39 .اصارم   ارقابي   االعميد نظام  يت نى  6

 %63 1.13 3.17 يتنع العميد أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات. 7

 %69 1.06 3.47 الدرجة الكلية

تم احتساب المتوسطات ال سابية والان راف المعياري والأوزان النس ية لمعرفة مستو  مواف ة أفراد     

 (. 8-4العينة على مجال امدارا والتنظيم. النتائج موض ة في جدول )

( أن معظم المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة في 8-4يتضح من ال يانات في الجدول )

(. أما الوسط 3.66 – 3.17. حيث تراوحت تلك المتوسطات بين )امرتفع  ا والتنظيم كان مجال امدار 

 %(. 69)بوزن نس ي ( 3.47، حيث بلغ )اال سابي للدرجة الكلية لهذا المجال ف د كان مرتفع  

(، 3.66)( "يلراعي العميد التطوّرات التكنولوجيّة في الجامعة." بوسط حسابي 4وكان أعلى متوسط للف را )

( التي نّ ها:" يتنع العميد أسلوب ال مركزية في 7%(. فيما كان أقل متوسط للف را )73ووزن نس ي )

 .(%63ووزن نس ي ) 3.17)اتخا  ال رارات." بوسط حسابي )
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 تحليل تساؤلت المقابلة لمجال الإدارة والتنظيم
ذي ينص على: برأيك كيف يمكن تفعيل للإجابة عن التساؤل القامن الموجه للعمداء في م ابلتهم، ال

 أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات بالكلية؟ ف د جاءت  جابتهم كما يأتي:

%( على أهمية  عطاء ص حيات أكقر لرؤساء الأقساي وأعضاء الهيئات 83اتفق ما نس ته ) 

عطاء   ( من خ ل 3)ع.و(، 2(، و)ع.1)ع. كاديمية في الكلية(، و لك ما أشار  ليهالتدريسية )ال رية الأ

هناك أهمية  %( أن33وأكد ما نس ته ) كاديمية في الكلية،ص حيات أكقر لهم في مجال العمل، وال رية الأ

على  اق ل  عطاء ال  حيات حتى ي نح قادر   ك ر  لتدريب العامل على مجريات الأمور الأكاديمية

تدريب العاملين على   لى أهمية( 5أشار )ع. ف دنطلق المسؤولية. الت رف دون الرجوع للعميد، والعمل بم

 على الت رف دن الرجوع اي نح كل عضو هيئة تدريس قادر   حتىمجريات الأمور الأكاديمية في الكلية 

وخالف عميد الرأي لعميد، وإعطاء ص حيات أكقر لهم في مجال العمل، ال رية الأكاديمية في الكلية.  لى ا

هناك حاجة  لى مزيد أن  (  لى6، حيث أشار )ع.المجال للتع ير عن الآراء وتعدد وجهات النظربإعطاء 

من المركزية، ولكن مع مزيد من المساءلة والم اسنة. هذا يستدعي لا مركزية في الميزانيات، وهو أمر 

 غير معهود للأسف في جامعاتنا الم لية أو العربية.

 ابلة العمداء، الذي ينص على: كيف تدعم العاملين لتفعيل التطور التساؤل التاسع في ممجابة عن ا

 التكنولوجي في الكلية والجامعة؟ ف د جاءت  جابتهم كما يأتي:

تنمية قدرات العاملين من خ ل التدريب وحضور  أهمية على من العمداء %(100أجمع ) 

بما نس ته  اة وتوصياتها، وأجمعوا أيض  المؤتمرات العلمية  ات الع قة، والاستفادا من الدراسات ال ديق

 لى أهمية %( 50ما نس ته ) شار%( على أهمية الدعم اللوجستي والمادي )مستلزمات ووسائل( وأ100)

ت ني الأفكار التطويرية بالكلية  لى ( 2أشار )ع.ت ني الأفكار التطويرية وامبداعية من العاملين. ف د 
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 لعاملين، وتنمية ال درات وتوفير الدعم المادي واللوجستي، وت نياريب إعطاء الفرص لتدو ، ودعمها والجامعة

 .الأفكار التطويرية العاملين

 

 الإجابة عن السؤال الثالث. 3.2.1.4

لد  عمداء كليات هل تختلف ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية نصّ السؤال القالث: 

باخت ف متغيرات الدراسة: الجنس، سنوات العمل، اسم الكلية، في الجامعات الفلسطينية  نسانيةالعلوي ام

 الرتنة الأكاديمية؟

ل يانات التي تم اتم ف ص ط يعة توزيع ف د ف ص الفرضيات،  جر   هذا السؤال جابة عنللإ

ف د تم ف  ها (، أما تجانس ال يانات Kolmogorov- smirnovباستخداي اختنار ) (Normalityجمعها )

، كما أنها اوت ين من الف ص أن ال يانات تتنع التوزيع الط يعي ت رين   .(Levene Testباستخداي اختنار )

)ت ليل التناين الأحادي( على تلك  كانت متجانسة. لذا أصنح من الممكن تط يق اختناري "ت" و"ف"

 ال يانات.

 فحص الفرضية الأولى

( بين متوسطات ت ديرات α ≥ 0.05لالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )لا توجد فروق  ات دالتي ن ها "

في الجامعات الفلسطينية  نسانيةكليات العلوي امأعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 تعز  لمتغير الجنس.

 نتيجة فحص الفرضية الأولى
 ( ي ين نتيجة هذا الف ص.9-4الأولى. الجدول )ح ائي لف ص الفرضية تم استخداي اختنار )ت( ام 
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(: نتيجة اختنار "ت" لف ص الاخت فات بين ت ديرات أفراد العينة ب سب الجنس على 9-4جدول )
 م ور القيادا الأخ قية

درجات  العدد الجنس القياس

 ال رية

الوسط 

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

قيمة 

 اختنار "ت"

Sig التفسير 

الاستجابات متوسط 

 الكلي

 94  كر
158 

3.70 0.70 
1.213 .277 

غير دال 

 0.73 3.56 66 أنقى ااح ائي  

( أن القيمة الاحتمالية الم ابلة لاختنار 9-4يتضح من المعالجات امح ائية التي يعرضها جدول )

(. وعلى  لك، يتم ق ول α ≥ 0.05( كانت أك ر من مستو  الدلالة امح ائية )277."ت" امح ائي )

 αالفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )

كليات العلوي ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 0.05 ≤

 تغير الجنس.في الجامعات الفلسطينية تعز  لم نسانيةام

 فحص الفرضية الثانية

( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ): هوتنص على أن

في  نسانيةكليات العلوي اممتوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 الجامعات الفلسطينية تعز  لمتغير سنوات العمل.

 نتيجة فحص الفرضية الثانية
ح ائي على متوسطات تم ف ص الفرضية القانية بتط يق اختنار ت ليل "التناين الأحادي" ام

في الجامعات الفلسطينية.  نسانيةكليات العلوي امأعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 ( ي ين نتيجة هذا الف ص. 10-4الجدول )
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نتيجة اختنار "ف" لف ص الاخت فات بين ت ديرات أفراد العينة ب سب سنوات  (:10-4) جدول
 العمل على م ور القيادا الأخ قية

مجموع  م در التناين

 المربعات

درجات 

 ال رية

قيمة اختنار  متوسط المربعات

 "ف"

Sig التفسير 

 1.113 2 2.226 بين المجموعات

2.241 .110 

غير 

دال 

 ااح ائي  

 497. 157 77.954 داخل المجموعات

  159 80.180 امجمالي

 

( أن القيمة الاحتمالية الم ابلة لاختنار "ت ليل التناين الأحادي" 10-4من الجدول )يت ين 

(. وعلى  لك، يتم ق ول α ≥ 0.05( وهي أك ر من مستو  الدلالة امح ائية )11.امح ائي تساوي )

الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه بالفعل لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء α ≥ 0.05الدلالة )

 تعز  لمتغير سنوات العمل.في الجامعات الفلسطينية  نسانيةكليات العلوي ام

 فحص الفرضية الثالثة

 ≤ α"لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) تنص الفرضية القالقة على أنه

كليات العلوي ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 0.05

 .تعز  لمتغير اسم الكلية" في الجامعات الفلسطينية نسانيةام

 نتيجة فحص الفرضية الثالثة
ح ائي على متوسطات تم ف ص الفرضية القالقة بتط يق اختنار "ت ليل التناين الأحادي" ام

في الجامعات الفلسطينية.  نسانيةكليات العلوي امأعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 نتيجة هذا الف ص. ( ي ين11-4ول )الجد
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نتيجة اختنار "ف" لف ص الاخت فات بين ت ديرات أفراد العينة ب سب اسم  (:11-4جدول )
 الكلية على م ور القيادا الأخ قية

 درجات ال رية مجموع المربعات م در التناين
متوسط 

 المربعات

قيمة اختنار 

 "ف"
Sig التفسير 

غير  0.658 0.537 0.273 3 0.819 بين المجموعات

دال 

 ا ح ائي  

 

   0.509 156 79.361 داخل المجموعات

  159 80.180 امجمالي
  

 

( يت ين أن القيمة الاحتمالية الم ابلة لاختنار "ت ليل التناين الأحادي" 11-4من الجدول )

(. وعلى  لك، يتم ق ول α ≥ 0.05وهي أك ر من مستو  الدلالة امح ائية ) (658.امح ائي تساوي )

 αالفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )

كليات العلوي ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 0.05 ≤

 تغير اسم الكلية.في الجامعات الفلسطينية تعز  لم نسانيةام

 فحص الفرضية الرابعة

( α ≥ 0.05"لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) على أنه: تنص الفرضية الرابعة

 نسانيةكليات العلوي امبين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 لمتغير الرتنة الأكاديمية.في الجامعات الفلسطينية تعز  

 نتيجة فحص الفرضية الرابعة
ح ائي على متوسطات تم ف ص الفرضية الرابعة بتط يق اختنار "ت ليل التناين الأحادي" ام

في الجامعات  نسانيةكليات العلوي امت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 ( ي ين نتيجة هذا الف ص. 12-4الفلسطينية. الجدول )
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نتيجة اختنار "ف" لف ص الاخت فات بين ت ديرات أفراد العينة ب سب الرتنة  (:12-4جدول )
 كاديمية على م ور القيادا الأخ قيةالأ

 م در التناين
مجموع 

 المربعات
 التفسير Sig قيمة اختنار "ف" متوسط المربعات درجات ال رية

 205. 4 820. بين المجموعات
.400 

 

.808 

 

غير دال 

 اح ائي   
 512. 155 79.360 داخل المجموعات

  159 80.180 امجمالي
 

( أن القيمة الاحتمالية الم ابلة لاختنار "ت ليل التناين الأحادي" 12-4من الجدول )يت ين 

(. وعلى  لك، تم ق ول α ≥ 0.05( وهي أك ر من مستو  الدلالة امح ائية )808.امح ائي تساوي )

 αالفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )

كليات العلوي ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 0.05 ≤

 غير الرتنة الأكاديمية.في الجامعات الفلسطينية تعز  لمت نسانيةام

 

 السؤال الرابع جابة عنالإ. 4.2.1.4

هل تختلف ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  تطويرهم التنظيمي نصّ السؤال الرابع: 

 باخت ف متغيرات الدراسة: الجنس، سنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة الأكاديمية؟

ل يانات التي تم جمعها اهذا السؤال، وق ل ف ص الفرضيات، تم ف ص ط يعة توزيع  جابة عنوللإ

(Normality) ( لكل متغير مست ل باستخداي اختنارKolmogorov- smirnov أما تجانس ال يانات ،)

وت ين من الف ص أن ال يانات تتنع التوزيع الط يعي  .(Levene Testف د تم ف  ه باستخداي اختنار )

)ت ليل التناين الأحادي(  نها كانت متجانسة. لذا أصنح من الممكن تط يق اختناري "ت" و"ف" ، كما ات رين  

 على تلك ال يانات.



103 
 

 فحص الفرضية الخامسة

( بين متوسطات α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )التي ن ها "

في الجامعات  نسانيةكليات العلوي امت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم في 

 الفلسطينية تعز  لمتغير الجنس.

 نتيجة فحص الفرضية الخامسة
 الف ص.  ( ي ين نتيجة هذا13-4ح ائي لف ص الفرضية الخامسة. الجدول )تم استخداي اختنار )ت( ام 

(: نتيجة اختنار "ت" لف ص الاخت فات بين ت ديرات أفراد العينة ب سب الجنس 13-4جدول )
 على م ور التطوير التنظيمي

درجات  العدد الجنس القياس

 ال رية

الوسط 

 ال سابي

الان راف 

 المعياري 

قيمة 

 اختنار "ت"

Sig التفسير 

متوسط 

 الاستجابات الكلي

 94  كر
158 

3.5586 0.76 1.589 

 
.114 

غير دال 

 0.88 3.3521 66 أنقى اح ائي   

 

( أن القيمة الاحتمالية الم ابلة 13-4يتضح من المعالجات امح ائية التي يعرضها جدول )

(. وعلى  لك، α ≥ 0.05كانت أك ر من مستو  الدلالة امح ائية ) .(114لاختنار "ت" امح ائي )

يتم ق ول الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم α ≥ 0.05الدلالة )

 يعز  لمتغير الجنس.

 فحص الفرضية السادسة

 ≤ αلا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )" ة على أنهتنص الفرضية السادس

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير سنوات 0.05

 العمل.
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 نتيجة فحص الفرضية السادسة
ح ائي على متوسطات تم ف ص الفرضية السادسة بتط يق اختنار "ت ليل التناين الأحادي" ام

( ي ين نتيجة هذا 14-4ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم. الجدول )

 الف ص.

نتيجة اختنار "ف" لف ص الاخت فات بين ت ديرات أفراد العينة ب سب سنوات  (:14-4جدول )
 العمل على م ور التطوير التنظيمي

 م در التناين
مجموع 

 المربعات
 التفسير Sig قيمة اختنار "ف" متوسط المربعات درجات ال رية

 1.633 1.070 2 2.141 بين المجموعات

 

 

0.199 

 

 

غير 

دال 

 اح ائي   

 0.656 157 102.917 داخل المجموعات

  159 105.057 امجمالي

 

"ت ليل التناين الأحادي" ( يت ين أن القيمة الاحتمالية الم ابلة لاختنار 14-4من الجدول )

(. وعلى  لك، يتم ق ول α ≥ 0.05( وهي أك ر من مستو  الدلالة امح ائية )199.امح ائي تساوي )

 αالفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم تعز  لمتغير 0.05 ≤

 سنوات الخ را.

 فحص الفرضية السابعة

 ≤ αلا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )" تنص الفرضية السابعة على أنه

ة لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير اسم ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسي0.05

 الكلية.
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 نتيجة فحص الفرضية السابعة
ح ائي على متوسطات تم ف ص الفرضية السابعة بتط يق اختنار "ت ليل التناين الأحادي" ام

( ي ين نتيجة هذا 15-4ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم. الجدول )

 . الف ص

نتيجة اختنار "ف" لف ص الاخت فات بين ت ديرات أفراد العينة ب سب اسم الكلية  (:15-4جدول )
 على م ور التطوير التنظيمي

مجموع  م در التناين

 المربعات

 التفسير Sig قيمة اختنار "ف" متوسط المربعات درجات ال رية

 482. 321. 3 964. بين المجموعات

 

.695 

 

غير 

دال 

 ا ح ائي  

 

 667. 156 104.093 داخل المجموعات

  159 105.057 امجمالي

 

( يت ين أن القيمة الاحتمالية الم ابلة لاختنار "ت ليل التناين الأحادي" 15-4من الجدول )

(. وعلى  لك، يتم ق ول α ≥ 0.05وهي أك ر من مستو  الدلالة امح ائية ) 695.)امح ائي تساوي )

 αالفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم تعز  لمتغير 0.05 ≤

 اسم الكلية.

 فحص الفرضية الثامنة

 ≤ αلا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )" القامنة على أنهتنص الفرضية 

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير اسم 0.05

 الكلية.
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 نتيجة فحص الفرضية الثامنة
ح ائي على متوسطات امتم ف ص الفرضية القامنة بتط يق اختنار "ت ليل التناين الأحادي" 

( ي ين نتيجة هذا 16-4ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم. الجدول )

 الف ص. 

الرتنة  نتيجة اختنار "ف" لف ص الاخت فات بين ت ديرات أفراد العينة ب سب (:16-4جدول )
 الأكاديمية على م ور التطوير التنظيمي

 التفسير Sig قيمة اختنار "ف" متوسط المربعات درجات ال رية مجموع المربعات م در التناين

 0.043 0.029 3 0.087 بين المجموعات

 

 

0.988 

 

 

غير دال 

 ح ائيا 

 

 0.673 156 104.971 داخل المجموعات

  159 105.057 امجمالي

لاختنار "ت ليل التناين الأحادي" ( يت ين أن القيمة الاحتمالية الم ابلة 16-4من الجدول )

(. وعلى  لك، يتم ق ول α ≥ 0.05( وهي أك ر من مستو  الدلالة امح ائية )988.امح ائي تساوي )

 αالفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم تعز  لمتغير 0.05 ≤

 الرتنة الأكاديمية.

 

 الإجابة عن السؤال الخامس. 5.2.1.4

هل توجد ع قة بين ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  الذي ينص على "

 في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  تطويرهم التنظيمي؟ نسانيةامعمداء كليات العلوي 

هذا السؤال تم ف ص الفرضية التاسعة التي تنص على أنه: "لا توجد ع قة ارتناطية  جابة عنوللإ

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء هيئة التدريس لواقع القيادا α ≥ 0.05عند مستو  الدلالة ) اح ائي   دالة 
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في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  التطوير  نسانيةكليات العلوي امخ قية لد  عمداء الأ

   .التنظيمي"

أعضاء هيئة التدريس  ت ديرات(: اختنار بيرسون لف ص معامل الارتناط بين متوسطات 17-4جدول )
الفلسطينية وت ديراتهم لمستو   في الجامعات نسانيةكليات العلوي املواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 التطوير التنظيمي
ت ديرات لواقع القيادا الأخ قية  الم ور

 لعمداء الكليات

ت ديرات مستو  التطوير التنظيمي 

 لأعضاء التدريس

 Sig قيمة معامل الارتناط Sig قيمة معامل الارتناط

 000. 869. 000. 1 ت ديرات لواقع القيادا الأخ قية لعمداء الكليات

 000. 1 000. 869. ت ديرات مستو  التطوير التنظيمي لأعضاء التدريس

أعضاء  ت ديرات( يعرض نتيجة ف ص معامل الارتناط بيرسون بين متوسطات 17-4الجدول )

في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم  نسانيةكليات العلوي امهيئة التدريس لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

  .لأعضاء هيئة التنظيم لمستو  التطوير التنظيمي

يتضح من النتائج أن قيمة معامل ارتناط بيرسون بين متوسطات ت ديرات أفراد العينة على م وري 

عند مستو  الدلالة امح ائية  اح ائي   ع قة دالة  وهي (869.الق افة التنظيمية والانتماء التنظيمي كانت )

(α ≥ 0.01 وبذلك يتم .) رفض الفرضية ال فرية العاشرا. أي أنَّه توجد ع قة ارتناطية موجنة عالية

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء هيئة التدريس لواقع α ≥ 0.05عند مستو  الدلالة ) اودالة  ح ائي  

ير في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  التطو  نسانيةكليات العلوي امالقيادا الأخ قية لد  عمداء 

 التنظيمي.
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 الإجابة عن السؤال السادس. 6.2.1.4
ما الأنمو ج الم ترح لتفعيل التطوير التنظيمي في ضوء ع قته بالقيادا الذي ينص على:  

 في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر الهيئات التدريسية؟ نسانيةالأخ قية، لد  عمداء كليات العلوي ام

في ضوء نتائج ت ليل بيانات الن ث الكميّة والنوعيّة، وتفسيراتها وم ارنتها بالدراسات الساب ة، 

والخروج بأهم الف رات؛ مدراجها (، 2020الشهري )(، ودراسة 2023وامطار النظريّ، مقل دراسة بدوي )

في الجامعات الفلسطينية  نسانيةماللقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي في بناء أنمو ج تطويريّ مل ترح 

 ( يوضح مكونات هذا الأنمو ج:2شكل ) وع قتها بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم،

 
 ( من  عداد الناحث يل ين مكونات الأنمو ج الم ترح1-4شكل رقم )

 الأنمو ج الم ترح

 الخ ائص الشخ ية

 السلوك امداري 

نسانيةالع قات ام  امدارا والتنظيم 

 فريق العمل

 تنمية الأفراد

 آلية مواجهة الت ديات

 متطلنات التط يق

 الت ديات

 أهداف الأنمو ج

 م مح الأنمو ج
 التطوير التنظيمي القيادا الأخ قية

 منطل ات وفلسفة
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ينطلق الأنمو ج الم ترح من الجوانب التي تميّزت بها الدراسة،  المقترح:منطلقات وفلسفة الأنموذج 

 وهي: 

أهمية تغيير توجهات عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية، ن و القيادا الأخ قية، ورفع مستو   -

 الالتزاي بها، لي ل لدرجة أعلى مما توصلت  ليه نتائج الدراسة.

ماي باحتياجات الهيئة التدريسية، وت سين ع قته مع أعضاء الهيئة دور القيادا الأخ قية في الاهت -

 التدريسية وت  يق أهداف الكلية.

دور التطوير التنظيمي في ت سين مستو  أداء العاملين وممارساتهم المهنية في الجامعات، ودعم  -

 تفاعلهم اميجابي.

 رفع الروح المعنوية للموظفين، وتشجيع المميزين منهم. -

 ناء الأنموذج المقترحخطوات ب

 للوصول  لى الأنمو ج الم ترح، وهي:  عدا أجر  الناحث خطوات

 مراجعة نتائج الت ليل الكميّ للدراسة، وربطها بالأدبيات. -

 وضع أسئلة للم اب ت، وت ليل نتائجها. -

 صياغة الأنمو ج ب ورته الأولية. -

 .عرض الأنمو ج على الم كّمين لت كيمه وأخذ التغذية الراجعة -

 صياغة الأنمو ج في صورته النهائية. -

 أهداف الأنموذج المقترح

 يهدف الأنمو ج  لى ما يلي: 

القيادا الأخ قية لتفعيل التطوير التنظيمي في ب في ما يتعلقالخروج بدليل لمساعدا عمداء الكليات  -

 أداء دورهم.

 والهيئة التدريسية في الجامعة.توفير بيئة عمل قائمة على الاحتراي والق ة المتنادلة بين العميد  -
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 مراعاا ميول أعضاء الهيئة التدريسية، والاستفادا من الكفاءات التي يتميزون بها. -

 قيادية، وإشراكهم في المسؤوليات واتخا  ال رار.  عطاء الهيئات التدريسية مهايَّ  -

لتنظيمي في الكليات ما يتعلق بتفعيل التطوير ا  ثراء خ رات العمداء، وإكسابهم مهارات قيادية في -

 المسؤولين عنها.

 (.اوأكاديمي   اتط يق ال وكمة املكترونية في الكليات ) داري   -

 تعزيز القيادا التنظيمية والتطوير التنظيمي لد  العمداء؛ لت سين العملية التربوية وفق بيانات معينة. -

ادا الأخ قية والتطوير التنظيمي اقتراح آليات وطرق ميجاد بيئة تربوية في الجامعات تمارَس فيها القي -

 في الكليات.

 تنفيذ برامج تدري ية للعمداء على آليات ت  يق القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي؛ لتفعيلها في الكليات. -

 بناء وتشجيع ث افة العمل الجماعي بين العميد وهيئة التدريس في الجامعة. -

 ية والاجتماعية(.مراعاا احتياجات أعضاء هيئة التدريس )النفس -

 ملامح الأنموذج المقترح )بصورته الأوليةّ(

دبيات والدراسات الساب ة المرتنطة بمتغيرات الدراسة؛ بعد مراجعة نتائج الت ليل الكمي والنوعي والأ

تم وضع الأنمو ج الم ترح )ب ورته الأولية( حيث يتضمن متطلنات وإجراءات لت سين القيادا الأخ قية 

التطوير التي لها دور ك ير في رفع مستو  في الجامعات الفلسطينية،  نسانيةاملد  عمداء كليات العلوي 

 على الن و الآتي: ومجالاتها ، وهي موزّعة على م اور الدراسةالتنظيمي للهيئات التدريسية

 الم ور الأول: القيادا الأخ قية:  -1

 مجال الخ ائص الشخ ية.

 في التعامل.العدالة والموضوعية  -

 ي تري مشاعر الآخرين. -
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 يتعامل ب كمة وضنط نفس في  دارا الأزمات وحل المشك ت. -

 يلل ي احتياجات أعضاء هيئات التدريس قدر اممكان. -

 الشخ ية. هوتفضيل م ل ة الجامعة على م ال  ،العمل بمهنية -

 يفي بالوعود التي يلتزي بها. -

 يت  ل وجهات النظر المخالفة لوجهة نظره. -

 يت ر  ال دق في تعامله مع الآخرين. -

 يعتذر عن أخطائه. -

 مجال السلوك امداري.

 يل دي الدعم المناسب للعاملين الجدد. -

 ر هيئة التدريس.يلتطو  ايوفر فرص   -

 يدعم منادرات أعضاء هيئة التدريس في مجالات العمل. -

 يلعزز أعضاء هيئة التدريس المميزين )تعزير مادي ومعنوي(. -

 ال  حيات لأعضاء هيئة التدريس، مع المتابعة المستمرا.يفوض بعض  -

 يلط ق الأنظمة والتعليمات بشفافية على الجميع. -

 ز أو نجاح تم ت قي ه ل احنه.تميّ أي ينسب  -

 نسانيةمجال الع قات ام

 مع هيئات التدريس. نسانيةرفع مستو  التواصل والع قات ام -

 .مرارباست ي رص على تشجيع أعضاء هيئة التدريس -

 يلشجع ال وار الجماعي وطرح الأفكار، وحرية التع ير. -

 يتجنّب الان ياز  لى فرد أو جماعة داخل الجامعة. -
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 يل افظ على أسرار أعضاء هيئة التدريس الشخ ية. - -

 ي تري العادات والت اليد في ع قاته مع أعضاء هيئة التدريس. -

 والأحزان(.يشارك أعضاء هيئة التدريس بالمناسنات )الأفراح  -

 الم ور القاني: التطوير التنظيمي -2

 مجال تنمية الأفراد.

 الجامعة.في يوفر خطة مكتوبة لتطوير أداء العاملين  -

 يهتم بت فيز المميزين من أعضاء هيئة التدريس.  -

 يلشرك أعضاء هيئة التدريس في صنع ال رارات، والاقتراحات التطويرية. -

 اجاتهم.ي رص على معرفة ميول العاملين واحتي -

 يلنمي امحساس بالمسؤولية لد  أعضاء هيئة التدريس. -

 يهتم بالزيارات الميدانية المستمرا. -

 تكليف أعضاء هيئة التدريس بمهاي يرغ ون بها. -

 مجال فرق العمل.

 ل لّ النزاعات بين العاملين. ايلطور طرق   -

 يلشجع على تنادل الخ رات بين أعضاء هيئة التدريس في الكلية. -

 العمل ضمن فريق.يلشجع  -

 يلعزز م دأ تكامل الأدوار بينه وبين أعضاء هيئة التدريس. -

 اعتماد سياسة الناب المفتوح. -

 الم افظة على السرية في العمل. -
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مجراءات النظامية من خ ل تشكيل لجان، في حال لم يتمكن من حل النزاعات  لى االلجوء  -

 .اودي  

 مجال امدارا والتنظيم.

 ال  حيات واستخداي أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات.العمل على تفويض  -

 يدعم التطور التكنولوجي في الكلية. -

 يطور آلية لقياس مد  ت  يق أهداف الجامعة. -

يراعي تدريب أعضاء هيئة التدريس على مجريات الأمور الأكاديمية، ورفع مستو  قدراتهم  -

 امدارية.

 سب الكفاءا.يوزع المهاي بين أعضاء هيئة التدريس ح -

 يطور  جراءات العمل بما يضمن التسهيل على هيئة التدريس، وت  يق الأهداف. -

 هيكلية الأنموذج المقترح

تتكون هيكلية الأنمو ج الم ترح من تفعيل دور عميد الكلية في أساسيات القيادا الأخ قية؛ التي 

 ( يوضح هذه الهيكلية:3التطوير التنظيمي في الكلية، والشكل رقم ) فيبدورها لها الأثر 

 
 .( من  عداد الناحث يل ين هيكلية الأنمو ج الم ترح2-4شكل رقم )

 عميد الكلية

 القيادا الأخ قية التطوير التنظيمي
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 اختبار الأنموذج ومراجعته

الم ترح في ضوء القيادا الأخ قية وع قتها بالتطوير التطويري للتأكد من درجة م ءمة الأنمو ج 

التنظيمي لد  عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية، وفاعليته لما ولضع من أجله، علرض على مجموعة 

(، ممن ي ملون درجة الدكتوراه تخ ص  دارا تربوية، 3من الخ راء من  وي الاخت اص والخ را وعددهم )

( يل يّن  لك، وبعد  دخال التعدي ت ال زمة 4طويلة في السياسات التربوية، والمل ق رقم )ولديهم خ را تربوية 

التي أوصى بها الم كّمون حول الأنمو ج الم ترح، كما هو في الأنمو ج النهائي أدناه، ت ين أنه ي ئم 

على  االذي ينعكس  يجاب   النتائج، وأهداف الجامعات؛ التي تتمقل في رفع المستو  التعليمي وامداري، الأمر

 هيئات التدريس، والطلنة.

 متطلبات تطبيق الأنموذج

العمل امداري بيتطلّع الناحث  لى الأخذ بالأنمو ج الم ترح، وتط ي ه على أرض الواقع، والنهوض 

 في الجامعات الفلسطينية، وإحداث تغييرات على أرض الواقع، وفق الخطوات الآتية:

التخطيط الجيد لوضع منهجية الأنمو ج الم ترح في الجامعات الفلسطينية عامة   مرحلة التخطيط: -

خاصة ، بناء  على النتائج الكمية والنوعية وف رات لها ع قة بالقيادا  نسانيةوكليات العلوي ام

 الأخ قية، وع قتها بالتطوير التنظيمي.

م ترح على عدد من العمداء في كليات تهدف هذه المرحلة  لى تجريب الأنمو ج ال مرحلة التجريب: -

 لى جوانب ق وره، ومتطلنات تط ي ه. ؛ للتعرف نسانيةوي املالع

: و لك باختنار الأنمو ج للتأكد من مد  واقعيته، ومرونته، والمشك ت التي المتابعة والت ييممرحلة  -

 يمكن أن تطرأ أثناء تط ي ه، وكيفية معالجتها.

يادا قناعة العاملين في الجامعات بأهمية مخرجات الأنمو ج الم ترح، ز  مرحلة التوعية والتعريف: -

 من خ ل الل اءات التوعوية بذلك.
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تدريب العاملين في الجامعات الفلسطينية )عمداء، وهيئات تدريسية( على الأنمو ج  مرحلة التدريب: -

والتأكيد على أهمية  الم ترح، مع التركيز على القيادا الأخ قية، والتطوير التنظيمي بشكل خاص،

 تفعيلها، و لك بإعداد مواد تدري ية وأنشطة، ل ستفادا منها عند تطوير ممارسات العمداء امدارية.

في ضوء نتائج مرحلة المتابعة والت ييم، والتعديل  ن لزي الأمر، يتم تعميمه على  مرحلة التنفيذ: -

فيذه، وتوفير الموازنات الت ديرية ال زمة جميع العمداء في الجامعات الفلسطينية ل لتزاي به، وتن

 لتنفيذه.  

 التحديات التي تواجه تطبيق الأنموذج

 قد تواجه تنفيذ الأنمو ج الم ترح في الجامعات الفلسطينية، وتتمقل في: عدا هناك ت ديات

 توفر كوادر بشرية مؤهلة لتط يق الأنمو ج.في   ور ال -

  دارات الجامعات في  دارا الأنمو ج وتط ي ه وتنفيذه.وجود بعض الاتجاهات السل ية عند بعض  -

 المواف ة على تنفيذ الأنمو ج الم ترح. فيتردد  دارا الجامعات الفلسطينية  -

في ت  ل التغيير في ممارساتهم امدارية حول القيادا الأخ قية  نسانيةتردد عمداء كليات العلوي ام -

 في الكليات. 

عليه، كونه يعاني من كقرا المهاي التي  ا ضافي   انمو ج سيضيف ع ئ  الأ اعت اد العميد بأن تط يق -

 .هأماي التزامه بتط ي  ان عائ   يكو سوأنه ت ع على عات ه 

 قلة توفر موازنة مالية كافية للتدريب. -

 آلية مواجهة التحديات

 ع د برامج تطويرية وتدري ية في م اور الأنمو ج ومجالاته.  -

عالمية، للمساعدا في التعريف بآلية القليمية أو امم لية أو الالاستعانة بخ راء من الجامعات سواء  -

 .الكتروني   ، أو اتط يق الأنمو ج ويمكن أن يكون وجاهي  
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التواصل المستمر مقناع المسؤولين عن  دارا الجامعات بأهمية الأنمو ج الم ترح لرفع مستو   -

 ارية.العملية التعليمية وامد

أهمية الأنمو ج، وأهمية رفع مستو  التطوير التنظيمي لد  العمداء في بع د دورات توعوية  -

 الجامعات.

عليه، وإنما سيكون ضمن تعديل لنعض ممارساته  ا ضافي   الا يلشكل ع ئ  توعية العميد بأن تط ي ه  -

 امدارية ف ط.

 .أو التدريب التطوعيع د اتفاقيات م لية أو دولية مع مؤسسات لتغطية النف ات،  -

 

 لنتائج الكمية والنوعية ومدى التوافق بينهمااملخص  . 3.1.4

في  نسانيةاتضح من ت ليل ال يانات الكمية أن ت ديرات أعضاء هيئة التدريس في الكليات ام

على م اور الدراسة: م ور القيادا الأخ قية في مجالاته  امرتفع  الجامعات الفلسطينية لعميد الكلية كان 

 . ة. وم ور التطوير التنظيمي في مجالاته الق ثةالق ث

تم ق ول جميع الفرضيات ال فرية لم ور القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي لجميع متغيرات و 

ث أظهرت النتائج عدي وجود فروق دالّة الدراسة )الجنس، سنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة الأكاديمية( حي

لت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية، ومستو  التطوير التنظيمي باخت ف  ا ح ائي  

 متغيرات الدراسة: )الجنس، سنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة الأكاديمية(.

جمعها، ت ين وجود ع قة  يجابية عالية بعد  جراء المعالجات امح ائية على ال يانات التي تم و 

ومستو  التطوير التنظيمي لأعضاء الهيئة التدريسية  نسانيةبين القيادا الأخ قية لعمداء كليات العلوي ام

 في تلك الكليات.
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 جماع العمداء على أهمية القيادا الأخ قية، وقد جاء أما أهم نتائج ال يانات النوعية، ف د أظهرت 

ف د كان التزامهم بالأخ ق ال ميدا داء القياداَ الأخ قية بدرجة مرتفعة في جميع المجالات، تط يق العم

في مجال ال فات الشخ ية، واض ا  وأهمها ال كمة وضنط النفس في التعامل مع العاملين وحل المشك ت 

لتدريس و لك في مجال لهيئة امع ا خ ل تعاملهم التعزيز )المعنوي والمادي( من أهم يلشجعه العمداءأن و 

ف د أكد العمداء حرصهم على التشجيع المستمر،  نسانيةمجال الع قات امفي السلوك امداري، أما 

 والمشاركة الاجتماعية.

في جميع المجالات حيث  اأما مستو  التطوير التنظيمي، ف د أظهرت النتائج النوعية مستو  مرتفع  

، وكيفية توظيفها في  دارا فة ميول العاملين، خاصة الميول الن قيةمعر أجمع العمداء على أهمية دورهم في 

الكلية، وإشراك الهيئة التدريسية في صنع ال رار واتخا ه، أما في مجال فريق العمل، ف د أظهرت النتائج 

التواصل المستمر مع العاملين والاستماع لوجهات نظرهم، سواء بالطرق تط يق  في امستو  مرتفع   اأيض  

 ا جماع  كما أظهروا الرسمية كالاجتماعات والل اءات أو غير الرسمية كالمناسنات الاجتماعية والاحتفالات، 

هم حرصأظهروا على أهمية الاستماع لأعضاء هيئة التدريس عند حل النزاعات. وفي مجال امدارا والتنظيم، 

 على أهمية تنمية قدرات العاملين التكنولوجية. واجمعأكاديمية، و على  عطاء ال  حيات وال رية الأ

 ينهما.دعمها، ولا يوجد أي تعارض بيو  ما س ق يتوافق مع النتائج الكمية ويؤكدها وير  الناحث أن
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 والتوصيات النتائجمناقشة : الفصل الخامس.5
 تمهيد

هذا الف ل نتائج الدراسة الكمية والنوعية، والأنمو ج الم ترح والتوصيات، حيث بداية  يناقش  ناقشي

في  نسانية)نتائج الاستنانة( والنوعية )نتائج م اب ت عمداء كليات العلوي ام  جابات الأسئلة الكمية

ويناقش  العربية الأمريكية()جامعة بيرزيت، وجامعة فلسطين الت نية خ خضوري، والجامعة الجامعات الق ث: 

نتائج الفرضيات، التي تم جمعها من عينة الدراسة، ومن ثم يعرض التوصيات بناء  على نتائج  اأيض  

 الدراسة، والم ترحات المست  لية.

 مناقشة نتائج الدراسة 1.5
 مناقشة نتائج السؤال الأول 1.1.5

في الجامعات الفلسطينية من وجهة  نسانيةما واقع القيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي ام

  ومن وجهة نظر الهيئات التدريسية؟نظرهم، 

 يتضح من ال يانات الكمية أن جميع المتوسطات ال سابية لت ديرات أفراد العينة على المجالات

 . امرتفع  في م ور القيادا الأخ قية كان  كافة

ثم على متوسط لمجال "الخ ائص الشخ ية"، أما ترتيب مجالات م ور القيادا الأخ قية فكان أ 

 . في الترتيب الأخير ، فيما جاء مجال "السلوك امداري"نسانية"الع قات ام مجال

( 2018ال قناني، )(، ودراسة 2023(، ودراسة بدوي )2023وهذا يتوافق ودراسة ال اسم ورنتيسي )

 بدرجة مرتفعة، أو ك يرا. تالأخ قية جاءحيث أظهرت النتائج أن الدرجة الكلية لممارسة القيادا 

( التي أظهرت أن القيادا الأخ قية جاءت بدرجة 2020وقد اختلفت نتائج الدراسة ودراسة غنيم )

جاء مجال الع قات ( التي أظهرت نتائجها ترتيب المجالات كما يأتي: 2019متوسطة، ودراسة الط اينة )

 خ ية الأخ قية، ثم مجال ال فات امدارية الأخ قية.، ت ه مجال ال فات الشأولا   نسانيةام

وتتمقل نجاح في دوره لالعميد ل هأهم ما ي تاجقد تكون  أنها أن س ب هذه النتيجة ويفسر الناحث

الخ ائص الشخ ية والالتزاي بالأخ ق ال ميدا، وحرص  دارا الجامعة على اختيار العميد الذي ي مل  في
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ية، التي تساعده على أداء دوره امداري والفني، وت  يق أهداف الجامعة، الخ ائص الشخ ية الأخ ق

 ضافة  لى قناعة الجامعة بأن القيادا الأخ قية عامل مهم للعميد، فالعميد الذي لديه مسؤولية أخ قية، 

  .يزيد من رفع مستو  الجامعة

 مناقشة نتائج فقرات المجال الأول: مجال "الخصائص الشخصية"

ظهرت النتائج أن غال ية المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة في مجال الخ ائص أ     

  .اأيض   امرتفع  كما كان الوسط ال سابي للدرجة الكلية لهذا المجال  .ةمرتفع تالشخ ية كان

ما كان أقل متوسط  ( "يتّ ف العميد بالأمانة في أداء المهاي." في1وكان أعلى متوسط للف را )

  .( التي نّ ها:" يعتذر العميد عن خطئه أماي الآخرين"4للف را )

ف د أظهرت  جماع العمداء الكامل على بعض ال فات التي يجب أن يت لى  ،أما نتائج الم اب ت

بها عميد الكلية مقل: ال كمة وضنط النفس في التعامل مع العاملين وحل المشك ت، وهناك  جماع بدرجة 

عالية على مجموعة أخر  من ال فات التي على العميد الت لي بها، مقل: التزامه بالأخ ق ال ميدا، 

الوقت المناسب، وتفضيل م ل ة الجامعة، في صنع ال رار واتخا ه  فية، والت لي بال  ر والشجاعة والعدال

 لجامعة ومراعاا م ال ها. لى اه ئوالعمل بمهنية، والقيادا الأخ قية، التي بدورها ترفع من نسنة انتما

 قية )ال دق التي أظهرت أن سمات القيادا الأخ Gocen), 2021)و لك يتوافق ونتائج دراسة 

 والأمانة( هي الأعلى.

تتعامل "( التي أظهرت أن أعلى درجة ح لت عليها 2018اختلفت النتائج ونتائج دراسة القناني )

 . "بجامعة الملك سعود على ن و من العدالة نسانيةكلية الأقساي ام

 نابة العمداء عالاستنانة، وإج نوجود توافق عاي بين  جابة الهيئات التدريسية ع ويعزو الناحث

لى أن الجامعة تراعي ال فات الشخ ية والأخ ق ال ميدا عند اختيار عميد الكلية،  ضافة  لى  الم ابلة، 
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ت لي بالخ ائص الشخ ية الأخ قية مقل ال  ر، وال كمة، والعدالة، وغيرها من ال فات التي تتوافر ال

 عادا  لد  الأفراد، وتنسجم والقيم المجتمعية.  

 مناقشة نتائج المجال الثاني: مجال "السلوك الإداري"

السلوك  أظهرت النتائج الكمية أن كل المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة في مجال

%(. وكان أعلى 72)بوزن نس ي ( 3.61وبلغ الوسط ال سابي للدرجة الكلية ) .ةمرتفعامداري كانت 

 ( التي نّ ها:2ت  يق الأهداف الجامعية"، فيما كانت أدنى ف را )( "يعمل العميد على 1متوسط للف را )

 "يلعزز العميد العاملين المتميزين".

أهمية التركيز على على لعمداء د  ا جماع كامل ل هناك ف د كان ،أما النتائج النوعية لهذا المجال

مشاورتهم ومشاركتهم في ال رارات،  التعزيز لتشجيع المتميزين في الكلية، وأهمية تفعيل التعزيز المعنوي مقل:

الت دير والامتنان، وامشادا في المنابر العامة، وحث الآخرين على الاقتداء بهم، و ومنح ال  حيات، 

أما الت فيز المادي ف د أكد بعض العمداء عليه  والزيارات الميدانية المستمرا لهم. وتشجيعهم على المنادرا.

 قات عمل  ضافي، مهمات سفر خارج الوطن.مقل: مكافآت مادية،  عطاء مسا

(، ودراسة ال لواني 2023( ودراسة ال دوي )2023و لك يتوافق ودراسة كل من ال اسم ورنتيسي )

 ( التي أظهرت نتائج دراساتهم أن السلوك امداري جاء بدرجة مرتفعة.2022وم مد )

 .اسلوك امداري جاء متوسط  مستو  الأن ( التي أظهرت 2020وتخالف هذه النتيجة دراسة غنيم )

ط يق القيادا الأخ قية في مهاي عملهم بت يهتمون  العمداء ي دو أن بأنهويفسر الناحث النتيجة 

وتعزيز هيئات التدريس المتميزين، كاستراتيجية دائمة، الأمر الذي له دور في تشجيعهم، ورفع الروح 

 الكلية، ونجاح العميد في دوره امداري والفني. المعنوية لديهم، وبذلهم أق ى ما لديهم في رفع مستو  

 نسانيةمناقشة نتائج المجال الثالث: مجال "العلاقات الإ

أن غال ية المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد  نسانيةالع قات ام أظهرت النتائج الكمية لمجال

نس ي بوزن ( (3.64، حيث بلغ اأيض   اوالوسط ال سابي للدرجة الكلية كان مرتفع   مرتفعة.العينة كانت 
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فيما  .( "يلشجع العميد على التفاعل اميجابي بين العاملين في الجامعة"8%(. وأعلى متوسط للف را )73)

  ."يشارك العميد العاملين في مناسناتهم الاجتماعيّة" ( التي نّ ها:3أقل ف را ) تكان

، وواقع دعم التفاعل اميجابي بين نسانيةام مجال الع قاتفي أما النتائج النوعية لم ابلة العمداء 

فمنهم من أشار  لى المشاركة المهنية سواء المشاركة في ورشات عمل  ،راء العمداءآالعاملين، ف د اختلفت 

التشجيع  أهميةودورات تدري ية، أو مؤتمرات ول اءات وندوات علمية، ورسم سياسات الكلية. ومنهم من أكد 

الل اءات والاجتماعات خارج نطاق العمل، والمشاركة في الأفراح  أهميةم من أكد والمدح المستمر، ومنه

 والأحزان، والزيارات الودية.

( التي أظهرت درجة عالية في مجال الع قات 2019وتتوافق نتائج هذه الدراسة ودراسة الط اينة )

 .نسانيةام

 بدرجة متوسطة. فيها نسانيةام( التي جاء مجال الع قات 2020وتختلف ونتائج دراسة غنيم )

للعميد، فهي تلعد من أهم مهامه امدارية، التي  نسانية لك  لى أهمية الع قات ام ويعزو الناحث

 لى شعور  تؤديو  ،مع هيئة التدريس والطلنة نسانيةتتطلب التواصل ال ادق والمفتوح، وتعزيز الع قات ام

الكلية، وأن العميد قريب منهم، ويفهمهم؛ مما يرفع من مستو  أنهم جزء من منظومة بهيئة التدريس أعضاء 

 أداء الكلية.

 مناقشة نتائج السؤال الثاني 2.1.5

ما مستو  التطوير التنظيمي لد  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات نص السؤال القاني: "

 الفلسطينية من وجهة نظرهم؟"

مجالات م ور التطوير لأظهرت نتائج ال يانات أن المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة 

كان أدنى ترتيب حسب الوسط ال سابي  ف د، أما ترتيب مجالات هذا الم ور. ةمرتفع تالتنظيمي كان

  .امدارا والتنظيم" و"فريق العمل""مجالي  المجال "تنمية الأفراد" فيما تساو  متوسط
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أن التطوير التي أشارت  لى ( 2022(، ودراسة ع د المطلب، )2022دراسة أرباب )و لك يتوافق و 

 التنظيمي مط ق بدرجة مرتفعة.

مستو  التطوير التنظيمي جاء أن التي أظهرت  Alka) ,2021وتختلف هذه النتيجة ودراسة )

 .امتوسط  

بالتطوير  اتالتنظيمي  لى اهتماي الكليع مجالات م ور التطوير يمتوسطات جمارتفاع  عز  وقد ي

ا ساوي هذا يالتنظيمي، بهدف زيادا فعاليتها امدارية، و  تركيزها على امدارا والتنظيم، وفريق العمل،  أيض 

 لكنها ت تاج  لى الاهتماي أكقر بتنمية الأفراد وتطويرهم.

 مناقشة نتائج مجال تنمية الأفراد

أظهرت نتائج ت ليل ف رات تنمية الأفراد، أن أكقر من ن ف المتوسطات ال سابية لاستجابات 

(. 3.71- 3.22. حيث تراوحت تلك المتوسطات بين )امتوسط  أفراد العينة في مجال تنمية الأفراد كان 

%(. 68) س ي بوزن ن( 3.42، حيث بلغ )اأما الوسط ال سابي للدرجة الكلية لهذا المجال ف د كان مرتفع  

ما كان بين( "يلنمي العميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين في الجامعة"، 7وكان أعلى متوسط للف را )

  .( التي نّ ها:" ي رص العميد على معرفة ميول العاملين واحتياجاتهم"3أقل متوسط للف را )

د أجمعوا على أن معرفة مجال تنمية الأفراد، ف  بخ وصالعمداء  نتائج م ابلةأما عند ت ليل 

هذه الميول تكون بمعرفتهم أن و  ،، خاصة الميول الن قية، وكل ما يخص الجامعةاميول العاملين مهمة جد  

ن، والملف و من خ ل الن اشات في الاجتماعات، والزيارات المستمرا، والأنشطة التي ي وي بها العامل

 الوظيفي. 

المنادرات، وتكليف العاملين بمهمات يرغ ون بها، وإتاحة المجال ويتم توظيف هذه الميول بتشجيع 

وأشار أحدهم  لى أن مهمة العميد التعريف والتش يك بين هيئات التدريس،  ،للتفاعل والمشاركة في ال رارات

  عطاء فرصة للمشاركة في اتخا  ال رار.ضرورا عميد آخر ب نوهو 
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واضح ال وأن منلجامعة بتنمية الأفراد جاء متوسط ا، أن اهتماي ا  لىهذه النتيجة  الناحث ويعزو

هتماي بتنمية الأفراد وتطويرهم بناء على ميولهم الاقلة و تركيزها على تنمية امحساس بالمسؤولية، 

معرفة ميول العاملين في  وتكمن أهمية. واحتياجاتهم، كونهم الم ور الرئيس في أي عملية  دارية تطويرية

من ن كل عضو هيئة  دارية  يجابي، حيث يمكّ  ايلعت ر مؤشر  من كونه ث العلمي الكلية خاصة في الن 

عمل بمهمات يرغب بها، مما يؤدي  لى رفع مستو  امنجاز، مع أن ف را الاهتماي بميول الأفراد جاءت ال

 أقل درجة في هذا المجال.

ية رفع مستو  ( التي أكدت أهم2014( الروقي )2020وتتفق هذه النتيجة ودراسة الجنيدي )

 .مرتفعة بدرجةوجاء  لك ، مالكفاءات وتنمية الأفراد وت سين أدائه

 مناقشة نتائج مجال فريق العمل

تلظهر نتيجة ت ليل ال يانات الكمية أن غال ية المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة في 

%(، وكان 69) بوزن نس ي ( 3.47)، والوسط ال سابي للدرجة الكلية، بلغ ةمرتفع تمجال فريق العمل كان

، فيما كان أقل "( "يلنمي العميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين في الجامعة2أعلى متوسط للف را )

  .ل لّ النزاعات بين العاملين" ا"يلطور العميد طرق   ( التي نّ ها:7متوسط للف را )

اهتمامهم تشير  لى  نسانيةعمداء كليات العلوي امأما نتائج ال يانات النوعية ف د كانت  جابة غال ية  

بالتواصل المستمر مع العاملين والاستماع لوجهات نظرهم، سواء بالطرق الرسمية كالاجتماعات والل اءات 

 أو غير الرسمية كالمناسنات الاجتماعية والاحتفالات، واتناع سياسة الناب المفتوح، 

الأولى الاستماع لهم  شك ت التي يتنعونها  لى مرحلتين،وقد صنف العمداء استراتيجيات حل الم 

وحل النزاع بال وار والن اش والتعاون، والمرحلة القانية اللجوء للإجراءات النظامية من خ ل تشكيل لجان 

وما  لى  لك،  ن لم تنفع الطري ة الأولى، أو  ن كان النزاع يخالف الأنظمة، وأضاف أحد العمداء استراتيجية 
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ال  حيات للعاملين، وإشعارهم بالمسؤولية، وأضاف عميد آخر الم افظة على الأجواء المست را وعدي  منح

 العمل.في التمييز 

( التي أكدت أهمية اتناع الأساليب المناسنة ل ل 2023تتوافق هذه النتيجة ودراسة ال ميدي ) 

 المشك ت، بشكل مرتفع.

م من هيئات التدريس، وث تهم بأنفسهم، مما يجعلهم قادرين تواضع العمداء وقربه ةوت ين هذه النتيج 

 لى التزامهم بالقيم  اعلى اعتماد سياسة الناب المفتوح، وقدرتهم على حل المشك ت، ويعزو  لك أيض  

 الاجتماعية، والم افظة على التواصل اميجابي مع العاملين بشكل عاي. 

 مناقشة نتائج مجال الإدارة والتنظيم

ال يانات الكمية أن معظم المتوسطات ال سابية لاستجابات أفراد العينة في مجال امدارا يتضح من 

( 4، وكان أعلى متوسط للف را )اأيض   ا. وأن الوسط ال سابي للدرجة الكلية جاء مرتفع  امرتفع  والتنظيم كان 

"يتنع العميد أسلوب  (:7 را )"يلراعي العميد التطوّرات التكنولوجيّة في الجامعة." فيما كان أدنى متوسط للف

  .ال مركزية في اتخا  ال رارات"

على أهمية الدعم  ا، ف د أجمعوا أيض  نسانيةأما بخ وص نتائج م اب ت عمداء كليات العلوي ام  

كان هناك اتفاق على أهمية  عطاء ص حيات أكقر لرؤساء ، و اللوجستي والمادي )مستلزمات ووسائل(

كاديمية في الكلية(، ودعم نظاي ال مركزية، ف د أكد أحد ئات التدريسية )ال رية الأالأقساي وأعضاء الهي

العمداء في حالتنا ي وي نمط امدارا على الأسلوب ال مركزي، وأجمعوا على: أهمية دورهم في دعم تنمية 

لعلمية  ات ، من خ ل التدريب وحضور المؤتمرات اهاوتفعيل قدرات العاملين في استخداي التكنولوجيا

أكقر من ورشة  هع د لى الع قة، والاستفادا من الدراسات ال ديقة وتوصياتها، ف د أشار أحد العمداء 

هناك  ، وإلى أنلالت اق بدورات أو مؤتمرات تطور هذه المهاراتعلى االزم ء  هعيشجتو  هتدري ية وحق
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كل الدعم  يل ى بالريادا في المجالكل من يرغب من العاملين  ضافة  لى أن خطة جامعية لهذا الغرض 

 من العمادا.

قد تعود هذه النتيجة  لى اهتماي الجامعة بشكل عاي والكليات والعمداء يشكل خاص في مواكنة  

اهتمامهم بتطوير  االتطور التكنولوجي ال اصل، وتفعيله في  دارا الجامعة والتواصل بين الآخرين، وأيض  

ية، وتطوير قدرات هيئات التدريس على اتخا  ال رار؛ فيساعدهم  لك على الع قات بين المستويات امدار 

وبالتالي ي نح  ،وتدري هم على مجريات الأمور الأكاديمية في الكلية العمل بمسؤولية لت  يق أهداف الكلية،

 لعميد، مما يؤدي  لى ال رية الأكاديمية في لى اعلى الت رف دن الرجوع  اكل عضو هيئة تدريس قادر  

 الكلية.

(، التي أكدت اهتماي امدارا بالتط ي ات 2019المرزوقي، وأبو العينين )وتتفق هذه النتيجة ودراسة 

 املكترونية.

 

 مناقشة نتائج السؤال الثالث. 3.1.5

لد  عمداء كليات العلوي هل تختلف ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية 

باخت ف متغيرات الدراسة: الجنس، سنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة في الجامعات الفلسطينية  نسانيةام

 الأكاديمية؟

 مناقشة نتائج الفرضية الأولى

( بين متوسطات α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )التي ن ها "

في الجامعات  نسانيةكليات العلوي امالأخ قية لد  عمداء ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا 

 الفلسطينية تعز  لمتغير الجنس.
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ق ول الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية أظهرت النتيجة 

ادا الأخ قية ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيα ≥ 0.05عند مستو  الدلالة )

 في الجامعات الفلسطينية تعز  لمتغير الجنس. نسانيةكليات العلوي املد  عمداء 

قد تكون سياسة الجامعات متماثلة في التعامل مع الهيئات التدريسية بأنه هذه النتيجة  ويفسر الناحث

أعضاء  عة، واستقمار قدرات، فالتركيز الأسمى لقيادا الجامعة هو م ل ة الجاماأو  ناث   اسواء كانوا  كور  

ومعارفهم في تطوير التنظيم بشكل عاي، وأن امجراءات المتنعة تلط ق على جميع أعضاء  الهيئات التدريسية

 الهيئات التدريسية.

تلعز  لمتغير  اعدي وجود فروق دالة  ح ائي  ( ب2023واتف ت هذه النتيجة ودراسة ال اسم ورنتيسي )

 )الجنس( في ممارسة القيادا الأخ قية.

 مناقشة نتائج الفرضية الثانية

( بين α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ): هوتنص على أن

 في نسانيةكليات العلوي اممتوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 

 الجامعات الفلسطينية تعز  لمتغير سنوات العمل.

ق ول الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل، أي أنه بالفعل لا توجد فروق  ات أظهرت النتيجة 

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع α ≥ 0.05دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )

 في الجامعات الفلسطينية تعز  لمتغير سنوات العمل. نسانيةعلوي امكليات الالقيادا الأخ قية لد  عمداء 

عدي وجود فروق في ( 2023( ودراسة ال اسم ورنتيسي )2023واتف ت هذه النتيجة ودراسة بدوي )

 تلعز  لمتغير )سنوات العمل( في ممارسة القيادا الأخ قية. ادالة  ح ائي  
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أن أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية، و  لى تشابه ظروف عمل هذه النتيجة  عز  وت

في ممارسة القيادا الأخ قية لد  العمداء مع جميع أعضاء الهيئات التدريسية، ومعاملة راسخة  اهناك ثنات  

 وقيادا أخ قية واض ة؛ مما يؤدي  لى الشعور بالعدل والمساواا في ال  وق والواجنات.

 ثةمناقشة نتائج الفرضية الثال

 ≤ α"لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) تنص الفرضية القالقة على أنه

كليات العلوي ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 0.05

 في الجامعات الفلسطينية تعز  لمتغير اسم الكلية" نسانيةام

الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل. أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ق ول تظهر النتيجة

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا α ≥ 0.05 ح ائية عند مستو  الدلالة )

 في الجامعات الفلسطينية تعز  لمتغير اسم الكلية. نسانيةكليات العلوي امالأخ قية لد  عمداء 

 اعدي وجود فروق دالة  ح ائي  التي أشارت  لى ( 2023و لك يتوافق ودراسة ال اسم ورنتيسي )

 )الكلية(. تلعز  لمتغير

ل الح  اوجود فروق دالة  ح ائي   ها( التي أظهرت نتائج2022ودراسة ال لواني وم مد )وتختلف 

 الكليات العملية.

أنها ضرورية في  لى القيادا الأخ قية،  ويعزو الناحث نتيجة مراعاا  دارا الجامعات ممارسة

ممارسات العميد امدارية، كون القيادا الأخ قية تننع من ث افة المجتمع الفلسطيني، وعدي وجود اخت ف 

أو قانون أو غيرها، وأن ط يعة ال يئة امدارية  ةيبفي نمط القيادا وصناعة ال رار بين الكليات سواء كانت تر 

 العمداء الكليات التي يوجد بها أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الق ث ت رين   والقيادا الأخ قية

 متشابهة.
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 مناقشة نتائج الفرضية الرابعة

 ≤ α"لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة ) على أنه: تنص الفرضية الرابعة

كليات العلوي ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداء 0.05

 في الجامعات الفلسطينية تعز  لمتغير الرتنة الأكاديمية. نسانيةام

تلظهر النتيجة ق ول الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل، أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة 

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا α ≥ 0.05تو  الدلالة ) ح ائية عند مس

 في الجامعات الفلسطينية تعز  لمتغير الرتنة الأكاديمية. نسانيةكليات العلوي امالأخ قية لد  عمداء 

"الرتنة" ول الح  تلعز  لمتغير اوجود فروق دالة  ح ائي  ب( 2023واختلفت ودراسة ال اسم ورنتيسي )     

 الأستا  المساعد.

احتمال أن أفراد عينة الدراسة )أعضاء الهيئات التدريسية( يعملون بويفسر الناحث هذه النتيجة، 

ضمن قيادا م ددا، ويخضعون للأنظمة، والتعليمات، وامجراءات، بغض النظر عن رت تهم الأكاديمية. 

الق ث، يتأثرون بق افة المجتمع السائدا، التي لا تختلف  ن عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية كما 

 بينهم.  اكقير  

 

 مناقشة نتائج السؤال الرابع. 4.1.5

هل تختلف ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  تطويرهم التنظيمي نصّ السؤال الرابع: 

 الأكاديمية؟باخت ف متغيرات الدراسة: الجنس، سنوات العمل، اسم الكلية، الرتنة 

 مناقشة نتائج الفرضية الخامسة

( بين متوسطات α ≥ 0.05لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )التي ن ها "

في الجامعات  نسانيةكليات العلوي امت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي لديهم في 

 الفلسطينية تعز  لمتغير الجنس.
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رت النتائج ق ول الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل، أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة أظه

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  α ≥ 0.05 ح ائية عند مستو  الدلالة )

 التطوير التنظيمي لديهم يعز  لمتغير الجنس.

 2013)، ودراسة Alka)  ,2021ودراسة )( 2014(وتتفق هذه النتيجة ودراسة الروقي 

(Alnaweigah, لمستو  التطوير التنظيمي تلعز  لمتغير  التي أظهرت عدي وجود فروق دالة  ح ائي  ا

 )الجنس(. 

 لى اشتراك أفراد عينة الدراسة بق افة واحدا، وقيم اجتماعية واحدا، وموروث  الناحث النتيجةويعزو 

له دور في نظرا أفراد العينة التي لا تفرق بين الذكور  الذي، الأمر يعيشونها واحداوبيئة  واحد ث افي

 وامناث؛ مما يظهر ت اربا في  جاباتهم بين الذكور وامناث.

 مناقشة نتائج الفرضية السادسة

 ≤ αلا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )" تنص الفرضية السادسة على أنه

ء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير سنوات ( بين متوسطات ت ديرات أعضا0.05

 العمل.

أظهرت النتيجة ق ول الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل، أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة 

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  α ≥ 0.05 ح ائية عند مستو  الدلالة )

 هم تعز  لمتغير سنوات العمل.التطوير التنظيمي لدي

 2013)(، ودراسة 2014(، ودراسة الروقي )2018وتتفق هذه النتيجة ودراسة ال مدان )

(Alnaweigah,  لمستو  التطوير التنظيمي يلعز  لمتغير سنوات العمل. اعدي وجود فروق دالة  ح ائي  في 

هذه الفرضية  لى أن جميع أفراد العينة من الهيئات التدريسية باخت ف  ويعزو الناحث نتيجة

 . نفسها للأنظمة والتعليمات الموحدا، ويتل ون التوجيهات اخ راتهم الأكاديمية، قد يعملون في الكلية وف   
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 مناقشة نتائج الفرضية السابعة

 ≤ αعند مستو  الدلالة )لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية " تنص الفرضية السابعة على أنه

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير اسم 0.05

 الكلية.

أظهرت النتائج ق ول الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل، أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية 

ت أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير ( بين متوسطات ت ديراα ≥ 0.05عند مستو  الدلالة )

 عز  لمتغير اسم الكلية. تالتنظيمي لديهم 

ويعزو الناحث نتيجة هذه الفرضية  لى وجود تجانس بين وجهات نظر عمداء كليات العلوي 

، وعدي وجود اخت فات في ممارساتهم مستو  التطوير التنظيمي، حيث جاء مستو  التطوير نسانيةام

 جماع كامل على الاهتماي بالتطوير التنظيمي، ظهر ، وبالت ليل النوعي افي الت ليل الكمي مرتفع   التنظيمي

واحتمال أن  دارات الجامعات تلط ق سياسات وإجراءات موحدا للتطوير التنظيمي في جميع الكليات؛ مما 

 يل  ق المساواا.

 مناقشة نتائج الفرضية الثامنة

 ≤ αلا توجد فروق  ات دلالة  ح ائية عند مستو  الدلالة )" تنص الفرضية القامنة على أنه

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  التطوير التنظيمي تعز  لمتغير اسم الرتنة 0.05

 الأكاديمية.

أظهرت النتائج ق ول الفرض ال فري ورفض الفرض ال ديل، أي أنه لا توجد فروق  ات دلالة 

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لمستو  α ≥ 0.05مستو  الدلالة )  ح ائية عند

 التطوير التنظيمي لديهم تعز  لمتغير الرتنة الأكاديمية.

لمستو   اعدي وجود فروق دالة  ح ائي  في  ,Alnaweigah) 2013)وتتفق هذه النتيجة ودراسة 

 ية.عز  لمتغير الرتنة الأكاديمتالتطوير التنظيمي 
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مع هيئات التدريس بما  هاتعاملو  لى سياسة  دارا الجامعة، قد تعود  لى أنها ويعزو الناحث النتيجة 

يضمن قدرتهم على اتخا  ال رار، وال درا على حل المشك ت، وال مركزية بالعمل، أي العدالة للجميع، دون 

 النظر  لى رتنة عضو هيئة التدريس.

 

 الخامسمناقشة نتائج السؤال . 5.1.5

هل توجد ع قة بين ت ديرات أعضاء الهيئة التدريسية لواقع القيادا "على ينص السؤال الخامس 

في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  تطويرهم  نسانيةالأخ قية لد  عمداء كليات العلوي ام

 "التنظيمي؟

أنه: "لا توجد ع قة ارتناطية دالة هذا السؤال تم ف ص الفرضية التاسعة، التي تنص على  جابة عنوللإ

( بين متوسطات ت ديرات أعضاء هيئة التدريس لواقع القيادا α ≥ 0.05عند مستو  الدلالة ) اح ائي   

في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  التطوير  نسانيةكليات العلوي امالأخ قية لد  عمداء 

   .التنظيمي"

(. وبذلك α ≥ 0.01عند مستو  الدلالة امح ائية ) اح ائي   ع قة دالة  وأظهرت النتائج وجود

عند مستو   اح ائي   يتم رفض الفرضية ال فرية العاشرا. أي أنَّه توجد ع قة ارتناطية موجنة وعالية ودالة 

ء ( بين متوسطات ت ديرات أعضاء هيئة التدريس لواقع القيادا الأخ قية لد  عمداα ≥ 0.05الدلالة )

 في الجامعات الفلسطينية وت ديراتهم لمستو  التطوير التنظيمي. نسانيةكليات العلوي ام

ما أن القيادا الأخ قية تلعزز التطوير التنظيمي. و من ( 2016وتتفق هذه النتيجة وما أشار  ليه الك ير )

 فراد.  أهمية الميقاق الأخ قي في الع قات بين الأ  برازها ( من2019عدلي )  ه ت  ليه

وحسب النتائج التي تم التوصل  ليها على سؤال الدراسة الخامس، واستجابات الهيئات التدريسية، 

ادا الأخ قية، يفإن الناحث ير  أن القيادا الأخ قية هي الم رك الأساسي للتطوير التنظيمي، فكلما زادت الق
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ممارسة لمدارا الجامعة والعمداء  اتلشكل حافز  ارتفع مستو  التطوير التنظيمي، وير  الناحث أن هذه الع فة 

القيادا الأخ قية بشكل ك ير، والالتزاي بالقيم والمنادئ الأخ قية، وتعزيز الق ة بينهم وبين أعضاء الهيئات 

على المناخ السائد، ويرفع من مستو  التطوير  االتدريسية، وت فيزهم على ممارستها؛ مما ينعكس  يجاب  

 لكليات بشكل عاي. التنظيمي في ا

 

 التوصيات .2.5
 يوصي الناحث بما يأتي: ،في ضوء نتائج الدراسة

 الأنمو ج الم ترح. التعليم العالي الفلسطينيةالتربية و ت ني الجامعات الفلسطينية ووزارا  -

؛ لت  يق أهدافها، من هاوتعزيز  عمل الجامعات الفلسطينية على دعم القيادا الأخ قية بمجالاتها -

 الدورات التدري ية.خ ل 

 اهتماي العميد وامدارا بتنمية أعضاء الهيئة التدريسية وتطويرهم بناء على ميولهم واحتياجاتهم. -

 تهيئة الجامعات بيئة م ئمة للتفكير امبداعي والأب اث النوعية ل ستفادا من توصياتها. -

 تطوير نظاي مكافآت لت فيز المميزين من أعضاء هيئة التدريس. -

لى تفعيل العمل الجماعي ومشاركة أعضاء هيئة التدريس في اتخا  ال رارات الخاصة عت فيز العميد  -

 بالكلية.

 اضرورا اهتماي العميد بالجانب امنساني، وعدي التركيز ف ط على دوره امداري، وعليه الم اولة دوم   -

 لتغيير اميجابي، وال فاظ على مناخ  يجابي في الكلية.  لى اوالسعي 
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 مقترحات لدراسات مستقبلية. 3.5

 جديرا بإجراء دراسات مست  لية حولها، وهي: المن ال ضايا  اي ترح الناحث عدد  

الن ث في الع قة بين التطوير التنظيمي ومتغيرات أخر  مقل: )الضغوط المهنية، وجودا  -

 الأداء( في الجامعات الفلسطينية.

  جراء دراسات مماثلة في كليات العلوي التط يقية.  -
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 المراجع
 المراجع العربية

(، أثر خ ائص المنظمة المتعلمة على التغيير التنظيمي في كليات الدراسات 2022أبو ديب، أحمد، )

 .54-34( 21، )6المتوسطة في قطاع غزا، مجلة العلوي الاقت ادية وامدارية وال انونية، 

( واقع الق افة التنظيمية في جامعة العلوي والت انة بالخرطوي وع قتها بالتطوير 2022، )أرباب، نهى

التنظيمي من وجهة نظر امداريين العاملين في الجامعة، مجلة مركز جزيرا العرب للن وث التربوية 

 .183-163(، 15، )2وامنسانية، 

سلوكيات القيادا الأخ قية على تط يق مفهوي  دارا (، نمو ج م ترح لتأثير 2012 كريم، م مد سليمان، )

 .569-549(، 2الجودا الشاملة في المستشفيات، المجلة العلمية ل قت اد والتجارا، )

( دور القيادا الأخ قية في ت  يق الفعالية المدرسية والرضا الوظيفي للمعلمين 2020آل كردي، مفرح، )

 .58-33(، 2، )188ربية، جامعة الأزهر، بمدارس التعليم العاي، مجلة كلية الت

(، القيادا الأخ قية كمتغير وسيط بين الالتزاي التنظيمي، وامبداع امداري لد  2023ال دوي، دولت )

رؤساء الأقساي في الجامعات الفلسطينية، وبناء ت ور تطويري م ترح، أطروحة لنيل شهادا الدكتوراه، 

 الجامعة العربية الأمريكية.

 : دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن عمان.1(. قضايا معاصرا في التعليم العالي، ط2017أحمد ) بطاح،

 ل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.(، أخ قيات المهنة، دار وائ2011التوتنجي، م مد )

ع رية، (، م ددات التطوير التنظيمي للمؤسسة التعليمية، دراسة ت ليلية ورؤية 2020الجندي، ياسمين، )

 .732-705(، 123، )31مجلة كلية التربية، جامعة بنها، 
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 -(، دور المسؤولية الاجتماعية وأخ قيات الأعمال في الرفع من أداء الموارد النشرية2019جواد، بل ايد )

رسالة دكتوراه في  دارا الأعمال وحوكمة  -دراسة تط يقية لعينة من مؤسسات الغرب الجزائري 

 ، جامعة أبي بكير بل ايد، كلية العلوي الاقت ادية والتجارية.الشركات، الجزائر

(. مستو  ممارسة القيادا الأخ قية لد  رؤساء الأقساي العلمية في 2022ال اج، بشير، وشريان، أمين، )

الكليات التأسيسية لجامعة عدن وع قتها بالرضا الوظيفي. مجلة الأندلس للعلوي امنسانية 

  .231-195، 59والاجتماعية. 

(، القيادا الأخ قية ل ائدات المدارس القانوية ال كومية بمدينة الرياض وع قتها 2019ال ارثي، سامية )

 20كلية ال نات للآداب والعلوي والتربية،  -بالالتزاي التنظيمي للمعلمات، مجلة جامعة عين شمس

(5 )1-35 . 

 قية لد  وكي ت الأقساي امنسانية بجامعة الملك ( مد  ممارسة القيادا الأخ2018ال قناني، ع د الله )

 .177-148، 16سعود، المجلة الدولية للعلوي التربوية والنفسية. 

دراسة  -( مستو  تأثير القيادا امدارية على التطوير التنظيمي في الجامعات2018ال مدان، صفاء )

ا، مجلة العلوي الاقت ادية وامدارية ميدانية على الموظفات امداريات بجامعة الملك ع د العزيز بجد

 .101-77(، 8)2وال انونية، 

(، أثر التطوير التنظيمي على الاستدامة التنظيمية: دراسة ميدانية على جامعة 2023ال ميدي، منال )

 .517-466(، 111)2الطائف، مجلة جامعة سوهاج، كلية التربية، 

ا الأخ قية لد  رؤساء الأقساي الأكاديمية في ت سين دور القياد( 2022ال لواني، حنان، وم مد، مروا )

المواطنة التنظيمية لأعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم )دراسة ميدانية بجامعة أسيوط(، مجلة كلية 

 .57-1(،12) 38جامعة أسيوط،  –التربية 



136 
 

في تعزيز الق ة  (، درجة ممارسة القيادا الأخ قية2020درادكة، أمجد، الدجاني، ياسمين، وداود، هناء )

التنظيمية لد  مديري المدارس القانوية الخاصة في م افظة العاصمة عمان، وع قتها بالالتزاي 

 24- 1(، 14)4التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم، مجلة العلوي التربوية والنفسية، 

س، كلية ال نات ( معوقات التطوير التنظيمي بجامعة ش راء، مجلة جامعة عين شم2014الروقي، مطلق، )

 .468-427، 4( ج.15وي والتربية، )للآداب والعل

( درجة ممارسة قائدات مدارس م افظة قلوا للقيادا الأخ قية وع قتها بالرضا 2020الزهراني، سلو ، )

 .723-673(، 185) 2الوظيفي للمعلمات من وجهة نظرهن، مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، 

الممارسات امدارية المقيرا للعواطف لد  موظفي وزارا التربية والتعليم الفلسطينية ( 2023س مة، هد  )

 راه، الجامعة العربية الأمريكية.أطروحة لنيل شهادا الدكتو "ت ور تطويري م ترح"، 

 ات، دار اليازوري، عمان، الأردن.( طرق الن ث العلمي: أسس وتط ي 2019السمّاك، م مد )

(، سلوكيات القيادا الأخ قية لد  العاملين بالات اد 2017 مد، وسليم، ع د ال ق. )سيد، عادل، وبشير، م

 .645-613(، 2)45تربية الرياضية، الم ري لكرا السلة، مجلة أسيوط لعلوي وفنون ال

( ت ور م ترح للتطوير التنظيمي للجامعات السعودية ال كومية في ضوء الخطة 2018الشمري، بدرية )

 .109 -53، 3( ج3فاق"، مجلة العلوي التربوية، )"آ المست  لية

( درجة ممارسة القيادا الأخ قية لد  قادا مدارس مدينة الدماي وع قتها 2020الشهري، ع د العزيز، )

 .751-701( 186، )2كلية التربية، -بالرضا الوظيفي عند المعلمين، مجلة التربية، جامعة الأزهر

( دراسة ت ويمية لدور القيادا الجامعية في ت  يق 2023شطة، نادين )ض اوي، بيومي، وزناتي، أمل، وق

 .23-1(،34)11متطلنات التطوير التنظيمي بجامعة العريش، مجلة كلية التربية، 
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(. سلوكيات القيادا الأخ قية للعمداء وع قتها بالالتزاي التنظيمي لأعضاء 2019الط اينة، معت م. )

ية الرياضية في الأردن. رسالة ماجستير غير منشورا، جامعة اليرموك هيئة التدريس في كليات الترب

 الأردن.

( أثر القيادا الأخ قية على جودا العمل، رسالة دكتوراه غير منشورا، جامعة 2017ع د الغني، عمرو، )

 عين شمس، كلية التجارا.

ورها في ال د من الفساد ( الأبعاد الأساسية للتطوير التنظيمي امداري ود2022ع د المطلب، قزو، )

امداري من وجهة نظر عينة من مستخدمي قطاع الخدمات الجامعية لولاية الجلفة، مجلة  دارا 

 .118-103(، 2، )8جامعة زيان عاشور بالجلفة،  -الأعمال والدراسات الاقت ادية

ميدانية، المجلة  (. أثر القيادا الأخ قية على درجة الرضا الوظيفي، دراسة2020الهادي، ع ير ) ع د

 .1247-1217(، 2)11العلمية للدراسات التجارية وال يئية. 

( أبعاد التطوير التنظيمي بمدارس ال ل ة الأولى من التعليم الأساسي المعتمدا 2019عدلي، أمينة )

بم افظة المنيا، دراسة ميدانية، مجلة الن ث في التربية وعلم النفس، كلية التربية، جامعة المنيا، 

 .101-63، 1( ج2)34

( دور التطوير التنظيمي في ت سين أداء 2022عرفه، رضوا، وم طفى، جوهر، ومخلوف، سمي ة، )

العاملين بمركز التطوير التكنولوجي بامدارات التعليمية بم افظة الفيوي، مجلة جامعة الفيوي للعلوي 

 .245-178( 9، )16التربوية والنفسية، 

 في السلوك التنظيمي، المكتب الجامعي ال ديث، امسكندرية. ( م دمة2001عطية، م طفى )

ت التعليمية بال طاع آخ قية في المنش( مد  ممارسة القيادا الأ2022عفيفي، أمل، وكمال، حنان، )

الخاص وال كومي وع قتها بتطوير الأداء الوظيفي للعاملين وأعضاء هيئة التدريس بها، المجلة 

 .406-357(، 2)45، العلمية للن وث التجارية
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 التغيير لأحداث العليا امدارية القيادات لأخ قيات نمو ج (. بناء2018علي، س راء والطائي، علي. )

العراق. مجلة الناحث في العلوي امنسانية  في الت نية الجامعات من عينة على ت ليلي التنظيمي ب ث

 .2018جوان  /34والاجتماعية، العدد

 بين الع قة في وسيط كمتغير الأجر عن الرضا" .2014)علي ) شيماء وفريج، أحمد م مد عواد، عمرو

 (.1)32م ر،  امدارية، الن وث مجلة ،"الأخ قي والسلوك الأخ قية القيادا

(، القيادا الأخ قية كمدخل لتغيير ث افة الدور للعاملين بامدارا التعليمية، المجلة 2019عيسو ،  يمان، )

 .38-11(، 13للن وث النوعية المتخ  ة، )الدولية 

(، القيادا الأخ قية في امدارات التعليمية: دراسة حالة، المجلة التربوية. 2020غنيم، ص ح الدين. )

(77 ،)2193-2229.  

(، السلوك التنظيمي في  دارا المؤسسات التعليمية، دار المسيرا، 2012فليه، فاروق، وع د المجيد، م مد، )

 (.3ط )

(، ممارسات القيادا الأخ قية بالمدارس اليابانية وإمكانية امفادا منها بالمدارس 2019الفقيه، هند )

 .17-1(، 9السعودية، المجلة العربية للعلوي التربوية والنفسية، )

( واقع القيادا الأخ قية لد  رؤساء الأقساي الأكاديمية في جامعة 2023ال اسم، حساي، ورنتيسي، نانسي )

خضوري من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية، مجلة جامعة ال دس المفتوحة  -فلسطين الت نية

 .125 -107(، 42)14للأب اث والدراسات التربوية والنفسية، 

(، القيادا من منظور  س مي دراسة نظرية تط يقية م ارنة، كتاب أعد من أطروحة 2016الك ير، أحمد، )

  دارا الأعمال، مكتنة الملك فهد الوطنية.لنيل شهادا الدكتوراه في 

 (، م ر، دار الكتب للنشر.3( مناهج الن ث العلمي، )ط،2019الم مودي، م مد )
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لكترونية في جامعة جدا وأثرها على ( واقع امدارا ام2019المرزوقي، مها، وأبو العينين، نجو ، )

 .57-40( 8، )3وال انونية، لعلوي الاقت ادية وامدارية االتطوير التنظيمي، مجلة 

 ( مناهج الن ث امع مي، دار المسيرا أسامة والتوزيع، عمان، الأردن.2019المشهداني، سعد )

( الت الف الاستراتيجي بين وزارا التربية والتعليم وكليات التربية لت  يق التطوير 2021مغاوري، هالة، )

 (.5، )22، جامعة عين شمس، التنظيمي في المدارس الع رية، مجلة الن ث العلمي

( دور التطوير التنظيمي في رفع كفاءا أداء العاملين بجامعة 2022مكرب، ضياء، وحجاج، بروف، )

-481( 67"، مجلة رماح للن وث والدراسات، )2022-2021المجمعة المملكة العربية السعودية "

509. 

( واقع التطوير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية، مجلة جامعة م مد 2022ميمي، ن يلة، وإخوان، جهيدا، )

 . 301-277(، 2( عدد )11خيضر بسكرا، كلية العلوي امنسانية، مجلد )

(. المناخ التنظيمي وع قته بالتطوير التنظيمي: دراسة ميدانية على العاملين 2016ن ار، حمدي. )

 .177 – 121، 1ين بجامعة ت وك. مجلة الن وث المالية والتجارية، عامداري

، دار حوران ة( أخ قيات السعادا، ترجمة يوسف الجهماني، سوري1998نيشيف، كيريل، وفولتشنكو، )

 للطناعة والنشر والتوزيع.

نواعه. (. التطوير التنظيمي في المؤسسة: مفهومه، خ ائ ه، أ2019يونسي، مختار، وزوزو، رشيد. )

  .82-75(، 2)11مجلة الناحث في العلوي امنسانية والاجتماعية، 
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 الملحقات
 الستبانة بصورتها الأولية: (1الملحق رقم )

 

 الجامعة العربية الأمريكية

 كلية الدراسات العليا

في الجامعات الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظيمي للهيئات  امنسانيةالقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي 

 )أنمو ج م ترح(التدريسية من وجهة نظرهم 

 خطاب ت كيم

 حضرا الدكتور/ .................. الم تري/ ا

 الدرجة العلمية ....................

 التخ ص ...................

 مكان العمل: ..........................

  ت ية طينة وبعد:

في الجامعات الفلسطينية وع قتها  نسانيةاملقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي ي وي الناحث بإجراء دراسة بعنوان: ا

لل  ول على متطلنات شهادا  و لك استكمالا   ،)أنمو ج م ترح(بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم 

  .الدكتوراه في امدارا التربوية

أن  الما تتمتعون به من خ را ودراية واسعة في موضوع الن ث العلمي، ومنفعة العلم والمتعلمين، فإنني أستمي كم عذر   اونظر  

، او حذف أو  ضافة ما ترونه مناسن  تتفضلوا علينا بجزء من وقتكم القمين، وت دموا لنا التوجيهات وامرشادات من أجل تعديل أ

مة، لتكون أداا الدراسة جيدا، وتقيس ما وضعت ءوتوضيح مد  انتماء الف رات للم اور، وت كيمها من حيث ال ياغة، والم 

 لقياسه.

 ولكم منا خالص الشكر والت دير                                              

 englishprofessor4@gmail.comالناحث / موسى غطاس 

mailto:englishprofessor4@gmail.com
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 أماي امجابة المناسنة: ( وضع ع مة )يرجى  ال يانات الشخ ية،يشمل  ال سم الأول:

   أنقى   كر  : الجنس:أولا  

سنوات  لى أقل من  5من    سنوات    5أقل من   : سنوات العمل:اثاني  

 سنوات  10

  10  سنوات

 فأكقر  

 

: الرتنة اثالق  

 :الأكاديمية

  م اضر   أستا  مساعد     أستا  مشارك   فسور   و بر 

 ( عند الخيار الذي تراه مناسن ا، ويمقل وجهة نظرك:ال سم القاني: يرجى وضع ع مة من )

غير  مناسنة   المجال

 مناسنة

غير  واض ة

 واض ة

غير  منتمية

 منتمية

 القيادا الأخ قيةالم ور الأول: 

الخ ائص 

 الشخ ية: 

 

       يت ف المسؤول بالأمانة في أداء المهاي  1

يت ر  المسؤول ال دق في التعامل مع  2

 الآخرين

      

       يفي المسؤول بالوعود الي يلتزي بها. 3

       الآخرينيعتذر المسؤول عن خطئه أماي  4

       يت  ل المسؤول وجهات النظر المخالفة 5

       ي تري المسؤول مشاعر الآخرين 6

يلجيد المسؤول مهارات الات ال وال وار مع  7

 المرؤوسين.

      

       يتعامل المسؤول ب كمة في الأزمات. 8

السلوك 

 امداري:

       المؤسسة.يعمل المسؤول على ت  يق أهداف  9

       يشجع المسؤول الموظفين المميزين. 10
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ينسب المسؤول النجاح الذي يتم ت قي ه  لى  11

 طاقم العاملين.

      

       يدعم المسؤول الموظفين الجدد. 12

يدعم المسؤول منادرات المرؤوسين في مجالات  13

 العمل.

      

       بشفافية.يط ق المسؤول الأنظمة  14

يل دي المسؤول م ل ة العمل على م ال ة  15

 الشخ ية.

      

       يلقيم المسؤول العاملين وفق معايير واض ة. 16

الع قات 

 نسانيةام

يلتيح المسؤول الفرصة للموظفين للتع ير عن  17

 الرأي.

      

ي ني المسؤول ع قات ودية مع الزم ء على  18

 أساس الق ة

      

يتجنب المسؤول الان ياز  لى فرد أو جماعة  19

 داخل الجامعة.

      

يشارك المسؤول الموظفين في مناسناتهم  20

 الاجتماعية.

      

       للمرؤوسين. نسانيةيهتم بتل ية ال اجات ام 21

       ي افظ المسؤول على أسرار العمل. 22

       العاملين الشخ ية.يل افظ المسؤول على أسرار  23

ي تري المسؤول العادات والت اليد في التعامل مع  24

 الموظفين.

      

  الم ور القاني: التطوير التنظيمي

       يلشرك المسؤول الموظفين في صنع ال رارات. 25
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تنمية 

 الأفراد:

توجد خطة مكتوبة لتطوير أداء العاملين  26

 بالجامعات

      

ت رص امدارا على معرفة ميول العاملين  27

 واتجاهاتهم.

      

ت رص امدارا على مشاركة العاملين في صنع  28

 ال رارات.

      

تلخ ص امدارا جزء من ميزانيتها لتطوير  29

 العاملين.

      

من سياسات امدارا  شراك العاملين في اقتراح  30

 التطوير وإحداثه.

      

امدارا على ال وار الفعال داخل تشجع  31

 المؤسسة.

      

تنمي امدارا امحساس بالمسؤولية لد   32

 العاملين.

      

تلشجع امدارا على ت  يق أهداف مشتركة بين  33 فرق العمل

 جماعات العمل.

      

       تلشجع امدارا على التماسك بين العاملين 34

التفاعل الموجب بين تلشجع امدارا على  35

 المرؤوسين.

      

       تطور امدارا طرق ل ل النزاعات بين العاملين. 36

       تلشرك امدارا العاملين في حل المشك ت. 37

تلشجع امدارا على التنافس السل ي بين  38

 العاملين.
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تعمل امدارا على ترسيخ ث افة التعاون بين فرق  39

 العمل.

      

       تطور امدارا هيكل الات الات والمعلومات 40

امدارا 

 والتنظيم: 

 

يوجد توصيف وظيفي يوضح المسؤوليات كل  41

 وظيفة.

      

       يوزع المسؤول المهاي حسب ال درا والكفاءا 42

       تعمل امدارا على تطوير  جراءات العمل. 43

التطورات التكنولوجية في تلراعي امدارا  44

 الجامعة.

      

توجد آلية واض ة لقياس مد  ت  ق الجامعة  45

 أهدافها.

      

       تتزايد أعمال الرقابة على العاملين. 46

توجد المركزية في اتخا  ال رار، رغم الاتساع  47

 الجغرافي للجامعة.

      

تؤكد امدارا على تكافؤ بين السلطات  48

 والمستويات
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 أسماء محكمي الستبانة: (2ملحق رقم )
 مكان العمل التخ ص   الدرجة العلمية الاسم 

 جامعة بيرزيت  دارا تربوية دكتوراه  أحمد فتي ة 1

 وزارا التربية والتعليم  دارا تربوية أستا  مساعد  براهيم النوري  2

 أورانيمكليّة  اللغة العربية دكتوراه  ريما برانسي 3

 جامعة النجاح دكتوراا مناهج وأساليب تدريس أستا  مشارك علي حنايب 4

 مدرسة ثانوية المغار  دارا تربوية دكتوراه  ل نى علينات خ يلة 5

 وزارا التربية والتعليم  دارا تربوية أستا  مساعد هد  أحمد س مة 6

الجامعة العربية   دارا تربوية أستا  خالد أبو ع نة 7

 الأمريكية

 جامعة ال دس المفتوحة  رشاد نفسي وتربوي -فلسفة التربية أستا  م مد أحمد شاهين 8

جامعة فلسطين الت نية   دارا تربوية أستا  مساعد نداء م مود فرهود 9

 خضوري/ راي الله

 جامعة ال دس  دارا تربوية أستا  مشارك أشرف م مد أبو خيران 10

 مركز رعاية الأحداث علم اجتماع دكتوراه      ل نى ص ري  11
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 الستبانة بصورتها النهائية : (3الملحق رقم )

 

 الجامعة العربية الأمريكية

 كلية الدراسات العليا

في الجامعات الفلسطينية وع قتها  نسانيةامالقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي 

 )أنمو ج م ترح(بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم 

 حضرا الدكتور/ا ........

  ت ية طينة وبعد:

في الجامعات الفلسطينية وع قتها  نسانيةاملقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي ي وي الناحث بإجراء دراسة بعنوان: ا

لل  ول على متطلنات شهادا  و لك استكمالا   ،)أنمو ج م ترح(بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم 

 الدكتوراه في امدارا التربوية. 

ى نتائج صادقة، تخدي أهداف العنارات الواردا في هذه الاستنانة؛ لها دور مهم في التوصل  ل جابة عنوإن مشاركتك في ام

 هذا الدراسة، والمعلومات التي سوف يتم ال  ول عليها، ستكون سرية ولن تستخدي  لا لأغراض الن ث العلمي.

وعليه، يرجى منكم التكري ب راءا كل ف رات الاستنانة المرف ة، و لك مبداء الرأي بكل دقة وموضوعية لكل عنارا           

 في المكان المناسب.( √)من عناراته، بما ترونه مناسنا و لك من خ ل وضع ع مة 

 دير ولكم منا خالص الشكر والت                                           

                                                           

 englishprofessor4@gmail.comالناحث / موسى غطاس                                     

  

mailto:englishprofessor4@gmail.com
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 أماي امجابة المناسنة: ( وضع ع مة من )يرجى  ال يانات الشخ ية،ويشمل  ال سم الأول:

    أنقى   كر  : الجنس:أولا  

   سنوات  10أكقر من    سنوات  10سنوات  لى  5من    سنوات    5أقل من   : سنوات العمل:اثاني  

   جامعة خضوري   الجامعة العربية الأمريكية  جامعة بيرزيت  : الجامعة التي تعمل بهااثالق  

 علوي الرياضة  ال  وق  علوي مالية والاقت اد التربية   الآداب  التي تعمل بها: الكلية ارابع  

 مدرس  م اضر أستا  مساعد   أستا  مشارك  أستا    :: الرتنة الأكاديميةاخامس  

 

القيادا  ( عند الخيار الذي تراه مناسن ا، ويمقل وجهة نظرك حولال سم القاني: يرجى وضع ع مة )

 : الجامعة التي تعمل بها الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي امنسانية في

موافق    المجال

 بشدا

غير  م ايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدا

 القيادا الأخ قيةالم ور الأول: 

الخ ائص 

 الشخ ية: 

 

      يتّ ف العميد بالأمانة في أداء المهاي. 1

      ال دق في التعامل مع الآخرينيت رّ  العميد  2

      يفي العميد بالوعود التي يلتزي بها. 3

      يعتذر العميد عن خطئه أماي الآخرين 4

      يتّ  ل العميد وجهات النظر المخالفة لوجهة نظره. 5

      ي تري العميد مشاعر الآخرين 6

يلجيد العميد مهارات الاتّ ال وال وار مع  7

 العاملين.

     

      يتعامل العميد ب كمة في  دارا الأزمات. 8

      يعمل العميد على ت  يق الأهداف الجامعية. 9
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السلوك 

 امداري:

 

 

      يلعزز العميد العاملين المتميزين.  10

ينسب العميد النجاح الذي يتمّ ت قي ه  لى  11

 أص ابه.

     

      المناسب للعاملين الجدد.يل دي العميد الدعم  12

      يدعم العميد منادرات العاملين في مجالات العمل. 13

      يلطّ ق العميد الأنظمة بشفافيّة. 14

يل دّي العميد م ل ة العمل على م ال ه  15

 الشخ ية.

     

      يلقيّم العميد العاملين وفق معايير واض ة. 16

الع قات 

 نسانيةام

ي ني العميد ع قات ودّية على أساس الق ة مع  17

 الزم ء في العمل.

     

يتجنّب العميد الان ياز  لى فرد أو جماعة داخل  18

 الجامعة.

     

      يشارك العميد العاملين في مناسناتهم الاجتماعيّة. 19

      للعاملين. نسانيةيهتمّ العميد بتل ية ال اجات ام 20

      ي افظ العميد على أسرار العمل. 21

      يل افظ العميد على أسرار العاملين الشخ يّة. 22

ي تري العميد العادات والت اليد في التعامل مع  23

 العاملين.

     

يلشجع العميد على التفاعل اميجابي بين العاملين  24 

 في الجامعة.

     

 الم ور القاني: التطوير التنظيمي

      يلشرك العميد العاملين في صنع ال رارات. 25
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تنمية 

 الأفراد:

يوفر العميد خطة مكتوبة لتطوير أداء العاملين  26

 بالجامعة

     

ي رص العميد على معرفة ميول العاملين  27

 واحتياجاتهم.

     

من  اي رص العميد على تخ يص الجامعة جزء   28

 ميزانيتها لتطوير العاملين فيها

     

يعتمد العميد سياسة  شراك العاملين في اقتراحات  29

 تطويرية.

     

      يلشجع العميد على ال وار الفعّال داخل المؤسسة.  30

يلنمي العميد امحساس بالمسؤولية لد  العاملين  31

 في الجامعة.

     

 فرق العمل

 

 

 

 

 

 

      العميد ال  حيات على العاملين بوضوحيوزع  32

من الات الات امدارية  ايوفر العميد مستو  جيد   33

 بينه وبين العاملين في الجامعة.

     

يلشجع العميد على تنادل الخ رات بين العاملين في  34

 الجامعة.

     

يلنمي العميد لد  العاملين العمل بروح الفريق  35

 الواحد.

     

يعزز العميد الق ة المتنادلة بينه وبين العاملين في  36

 الجامعة.

     

يعزز العميد م دأ تكامل الادوار بين العاملين في  37

 الجامعة.

     

      ل لّ النزاعات بين العاملين. ايلطور العميد طرق   38
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امدارا 

 والتنظيم: 

 

      يوزّع العميد المهايّ حسب الكفاءا. 39

      يلتيح العميد الفرصة للعاملين للتع ير عن الرأي. 40

      يعمل العميد على تطوير  جراءات العمل. 41

      يلراعي العميد التطوّرات التكنولوجيّة في الجامعة. 42

يطور العميد باستمرار آلية لقياس وت ويم مد   43

 ت  يق الجامعة أهدافها.

     

      .اصارم   ارقابي   انظام  يت نى العميد  44

      يتنع العميد أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات. 45
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 أسماء الخبراء التربويين محكمي الأنموذج: (4الملحق رقم )
سنوات الخ را في  التخ ص   الدرجة العلمية الاسم 

 المجال التربوي 

 مكان العمل

 وزارا التربية والتعليم العالي 25  دارا تربوية أستا  مساعد هد  أحمد س مة 1

   دارا تربوية أستا  مشارك د. جعفر أبو صاع 2

10 

 -جامعة فلسطين الت نية

 خضوري 

د. حساي حسني  3

 ال اسم

 -جامعة فلسطين الت نية 28  دارا تعليمية أستا  مشارك

 خضوري 
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 أسئلة المقابلة بصورتها الأولية : (  5الملحق رقم )

 
 حضرا الدكتور/ ا............................ الم تري/ ا

 الدرجة العلمية ...................

 التخ ص ............................

 مكان العمل: ...........................

  ت ية طينة وبعد:

ية لد  عمداء كليات العلوي القيادا الأخ ق بعنوان ه يرجى التكري بت كيم أسئلة م ابلة أطروحة الدكتورا 

في الجامعات الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم  نسانيةام

لل  ول على متطلنات شهادا الدكتوراه في امدارا التربوية، من كلية  و لك استكمالا  ، )أنمو ج م ترح(

 الدراسات العليا/ الجامعة العربية الأمريكية

 ولكم منا خالص الشكر والت دير                                             

 الناحث: موسى غطاس                                                                    
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 الم ور الأول: القيادا الأخ قية

 مجال الخ ائص الشخ ية:

 لشخ ية التي يجب أن يت لى بها عميد الكلية؟ما أهم ال فات امن وجهة نظرك كعميد كلية:  .1

 مجال السلوك امداري:

 لت  يق أهداف الجامعة ما هو دورك كعميد؟ .2

  لى أي مد  يمكنك اعتنار نفسك تلشجع العاملين المتميزين؟ هل يمكن  عطاء أمقلة  ن وجدت؟  .3

 :نسانيةمجال الع قات ام

 وصف  لككيف تر  التفاعل بين العاملين في كليتك؟ أرجو  .4

 ما هي المناسنات التي تشارك بها العاملين في الكلية؟ .5

 الم ور القاني: التطور التنظيمي: 

 مجال تنمية الأفراد:

ما أهمية معرفة ميول العاملين في لجامعة واحتياجاتهم؟ وكيف يمكن توظيفها في  دارا   .6

 الجامعة؟

 ورهم حينما تطلب منهم  لك؟ ما هي المهاي المطلوبة من العاملين القياي بها؟ ما هو شع  .7

 مجال فريق العمل: 

 ما هي الطرق التي تتنعها لتسهيل تواصلك مع العاملين في الجامعة؟  .8

 ما دورك كعميد في حل النزاعات بين العاملين  ن وجدت؟ .9

 مجال امدارا والتنظيم:

 ما رأيك بأهمية استخداي أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات داخل الجامعة؟  .10

 كيف تدعم التطور التكنولوجي في الكلية والجامعة؟ .11
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 الع قة بين القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي: 

من وجهة نظرك: هل تر  وجود ع قة بين القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي؟ مع التوضيح  .12

   ا ممكن.
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 أسماء محكمي أسئلة المقابلة: (6الملحق رقم )
 مكان العمل التخ ص   العلميةالدرجة  الاسم 

 كلية أورانيم  دارا تربوية دكتوراه  راوية بربارا 1

 جامعة النجاح مناهج وأساليب تدريس أستا  مشارك علي حنايب 2

 مركز رعاية الأحداث علم اجتماع دكتوراه      ل نى ص ري  3

 مدرسة ثانوية المغار  دارا تربوية دكتوراه  ل نى علينات خ يلة 4

أصول التربية وامدارا  أستا  مجدي زامل 5

 التربوية

جامعة ال دس 

 المفتوحة

 وزارا التربية والتعليم  دارا تربوية أستا  مساعد هد  أحمد س مة 6

الجامعة العربية   دارا تربوية أستا  خالد أبو ع نة 7

 الأمريكية
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 العلوم الإنسانية بصورتها النهائيةأسئلة مقابلات عمداء الكليات في : (7الملحق رقم )

 
 حضرا الدكتور/ ا........ِ.................... الم تري/ ا

 الدرجة العلمية ...................

 التخ ص ............................

 عميد كلية .............  

 الجامعة ...........................

  ت ية طينة وبعد:

القيادا الأخ قية لد  عمداء كليات  بعنوان ه بامجابة عن أسئلة م ابلة أطروحة الدكتورا يرجى التكري 

في الجامعات الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم  نسانيةامالعلوي 

را التربوية، من كلية لل  ول على متطلنات شهادا الدكتوراه في امدا و لك استكمالا  ، )أنمو ج م ترح(

 الدراسات العليا/ الجامعة العربية الأمريكية

 ولكم منا خالص الشكر والت دير                                             

 الناحث: موسى غطاس                                                                    
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 الأخ قيةالم ور الأول: القيادا 

 مجال الخ ائص الشخ ية:

 ما أهم ال فات الشخ ية التي يجب أن يت لى بها عميد الكلية؟من وجهة نظرك كعميد كلية:  .1

 مجال السلوك امداري:

 كيف تلشجع العاملين المتميزين في الكلية؟  .2

 :نسانيةمجال الع قات ام

 كيف تدعم التفاعل اميجابي بين العاملين في كليتك؟  .3

 ما أهم الأنشطة التي تشارك بها العاملين في الكلية؟   .4

 الم ور القاني: التطور التنظيمي: 

 مجال تنمية الأفراد:

ما أهمية معرفة ميول العاملين في الكلية واحتياجاتهم؟ وما هي الآلية لمعرفة الميول؟ وكيف   .5

  يمكن توظيفها في  دارا الكلية؟

 مجال فريق العمل: 

 ت التي تنتهجها للوصول  لى مستو  تواصل جيد مع العاملين في الكلية؟ ما الاستراتيجيا .6

من خ ل عملك كعميد ما هي الاستراتيجيات التي تتنعها في حل النزاعات بين العاملين  ن  .7

  وجدت؟

 مجال امدارا والتنظيم:

 برأيك كيف يمكن تفعيل أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات بالكلية؟   .8

 عاملين لتفعيل التطور التكنولوجي في الكلية والجامعة؟كيف تدعم ال .9
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 بيانات العمداء الذين تمت مقابلتهم: ( 8الملحق رقم )
الدرجة  الرمز الرقم 

 العلمية

 اسم الجامعة اسم الكلية التخ ص

 العربية الأمريكية ال  وق  ال انون الدولي أستا  مشارك 1ع. 1

والعلوي الآداب  التاريخ أستا  مساعد 2ع. 2

 التربوية

 العربية الأمريكية

 خضوري   الدراسات العليا  دارا أستا  مشارك 3ع. 3

 بيرزيت ال  وق  قانون  أستا  مشارك 4ع. 4

الآداب والعلوي   دارا تربوية أستا  مشارك 5ع. 5

 التربوية

 خضوري 

 بيرزيت الآداب التاريخ أستا  مشارك 6ع. 6
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 إجابة العمداء على أسئلة المقابلةتفريغ : (9الملحق رقم )
 الم ور الأول: القيادا الأخ قية

 مجال الخ ائص الشخ ية: 

 ما أهم ال فات الشخ ية التي يجب أن يت لى بها عميد الكلية؟ من وجهة نظرك كعميد كلية:  .1

   ال  ر، الت لي بالأخ ق ال ميدا، صنع ال رار، عدي التسويف، ال كمة.( 1)ع. 

تنفيذها، والمعرفة بشؤون الكلية، والعمل  ىون لدية رؤية وفلسفة ورسالة ويمتلك ال درا علتكن أ( 2)ع.

 ضمن الفريق، والاستراتيجية الواض ة.

الذكاء الع لي، الدقة والتنظيم، التأثير على الآخرين، الرؤية القاقنة، الدافعية، التخطيط، ال درا على ( 3)ع. 

ي الوقت المناسب واتخا  ال رار ال  يح في الوقت المناسب، الولاء حل المشاكل وصنع ال رار النهائي ف

 خيانة الأمانة العلمية، عدي استغ ل الموقع لأي س ب كان. يللمؤسسة التي يعمل بها ولوطنه، عد

( الالتزاي بأوقات الدواي ك دوا للآخرين، وعدي استقناء نفسه من الخضوع للتعليمات، المهنية، 4)ع.

عدالة والمساواا، ال  ر وال كمة، وضنط النفس، ت ييد ال داقات وع قة ال ربى والخ فات الموضوعية، ال

الشخ ية عن متطلنات وم تضيات العمل، وت  ل الرأي الآخر والسعي لسماعه، التشاور والعمل ضمن 

لنظاي وال الح روح الفريق مع التمتع بال درا على ت مل المسؤولية وال زي في تط يق ال رارات المنسجمة مع ا

 العاي للمؤسسة وأهدافها والقيم الأكاديمية. 

الت لي بالأخ ق ال ميدا، الشجاعة، ال  ر، اتخا  ال رار ال  يح، الولاء للجامعة، المقابرا وعدي ( 5)ع.

  التسويف، ال كمة

لى بالشجاعة المن ب لأجل الجاه،  نما لأجل المهمة نفسها، أن يزن الأمور بدقة ويت في لا يرغب ( أ6)ع.

تخا  ال رار والدفاع عنه، ألا ينظر بمنظار شخ ي  لى الاخرين والوظيفة، وأن يعطي مقالا شخ يا لا

 للزم ء والعاملين في احتراي العمل والمهمة الجامعية السامية في الن ث العلمي والتدريس.
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 مجال السلوك امداري:

شاورتهم ق ل اتخا  أي قرار يهم الكلية، ( م1)ع.كيف تلشجع العاملين المتميزين في الكلية؟  .2

 الزيارات الميدانية لهم باستمرار.

( التعامل مع المتميزين تتمقل في  عطاء الفرصة لان يكون متميزا، منح امتيازات ومكافآت مادية 2)ع.

 تعزيز قدراته. ىومعنوية، العمل عل

المشاورا بشكل استراتيجي في كل ال رارات التي حساس بالأمان بموقعه، ( المشاركة في ال رارات، ام3)ع.

تخرج من ق ل الكلية،  عطائه الق ة والأمان واحساسه بأهميته في كل المواقع، التفويض، ال رص دائما على 

 التجمع لا الفراق لا سيما مع كل الزم ء والزمي ت في العمل.

شراف عليها، وقدرا المسؤول ة في ام( تشجيع روح المنادرا لد  الجميع، منح ص حيات مع مرون4)ع.

شادا والامتنان للعاملين المميزين على ت مل المسؤولية عن الآخرين في  طار العمل التطويري. الت دير وام

يمن هم الق ة والرغنة في مواصلة العامل الناجح وي ث الآخرين على الاقتداء بهم ما أمكن مع مراعاا 

لاستقمار فيها، ب يث ي دي كل عامل أق ى ما لديه للمؤسسة. الت دير الفروقات الفردية، والعمل على ا

شادا في المنابر العامة والخاصة( والمادي )حوافز(، بامضافة ل ستماع لآرائهم المعنوي )الشكر وام

 واستشارتهم في ال ضايا الاستراتيجية للمؤسسة.

بمهمات سفر خارج الوطن، مشاورتهم ق ل  ( القناء المستمر،  عطائهم مساقات عمل  ضافي، تكليفهم5)ع.

 ي قرار يهم الكلية، الزيارات الميدانية لهم باستمرار.أاتخا  

( يتابع أداء العاملين عن كقب، يقني على من يست ق ويطلب مكافآت لمن يست ق بدون م سوبيات، 6)ع.

 و الترهل في العمل.أو يتساهل بالتجاوزات أألا يسمح 
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 :نسانيةمجال الع قات ام

 كيف تدعم التفاعل اميجابي بين العاملين في كليتك؟  .3

 المدح والقناء باستمرار. –( الاجتماعات خارج نطاق العمل، المشاركة في الأفراح والاحزان 1)ع.

 ( التفاعل اميجابي بين العاملين.2)ع.

الاحزان، المدح والقناء الاجتماعات خارج نطاق العمل، المشاركة في الأفراح و  ( الزيارات الودية،3ع.

 باستمرار.

( بالتشجيع ومنح مساحة مناسنة للفكر والم ترحات والن اش مع تشجيع ث افة الاخت ف والتعددية في 4)ع.

 طرح الأفكار، ومنح مرونة في تط يق الأنظمة والتعليمات على حساب القيم وروح ال انون. 

 الودية، وع د الل اءات خارج نطاق العمل، المدح المستمر.حزان، والزيارات ( المشاركة في الأفراح والأ5)ع.

 ما أهم الأنشطة التي تشارك بها العاملين في الكلية؟   .4

 ( ورشات العمل، الدورات التدري ية، الندوات السياسية والق افية، المؤتمرات العلمية.1)ع. 

 والتطلعات.  لى الآراء والأفكار  ( التواصل مع الزم ء وإشراكهم في رسم سياسات الكلية، الاستماع2)ع.

( المؤتمرات والندوات العلمية سواء داخل الوطن أو خارجه، الدورات العلمية المتخ  ة، المشاركة 3)ع.

 في المناسنات الوطنية، ورشات العمل.

صة ( الأفراح والأتراح، والمناسنات الاجتماعية بشكل عاي، بامضافة  لى المشاركة في الل اءات الخا4)ع.

 والعامة العلمية والأكاديمية التي يكونون طرفا فيها. 

( ورشات العمل، الدورات التدري ية، الندوات السياسية والق افية، المؤتمرات العلمية، الاحتفالات 5)ع. 

 .والمناسنات الوطنية

بتأدية الواجب ( المشاركة في الأمور الشخ ية التي ت دث مع العاملين، مقل الأفراح والأتراح، وأقوي 6)ع.

 مر مهم لل فاظ على روح عمل وزمالة  يجابية.أو تعزية، فهذا أالاجتماعي من مناركة 
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 الم ور القاني: التطور التنظيمي: 

 مجال تنمية الأفراد:

ما أهمية معرفة ميول العاملين في الكلية واحتياجاتهم؟ وما هي الآلية لمعرفة الميول؟ وكيف   .5

  يمكن توظيفها في  دارا الكلية؟

( معرفة ميول العاملين مهمة جدا في الكلية خاصة أن العميد من خ لها يدرك مد  اهتماي العاملين 1)ع.

 بالعمل ومد  امنجاز المأمول.

يجاد نشاطات منهجية  ألية لمعرفة الميول: الاجتماعات الدورية، تشجيع المنادرات وال ث على ( الآ1)ع.

 .ولا منهجية

و نشاط أكاديمي، أا تعلمية ر ( كيفية التوظيف: ال وافز المادية والمعنوية لكل من ينادر في مناد1)ع.

 شهادات الشكر والقناء

مداري  عطاء الفرصة لهم المشاركة في صناعة ال رار، الجانب ا: ( مشاركة الزم ء من جوانب عدا2)ع.

لمشاركة في تطوير المالية، الجانب الاجتماعي  تاحة المجال التفاعل لالجانب الأكاديمي منح الفرصة 

 اجتماعيا.والتواصل 

ا يكون ن( معرفة ميول العاملين مهمة جدال ولا سيما في الجامعة بشكل عاي والكلية بشكل خاص وه3)ع.

كل عضو هيئة تدريس أو رئيس قسم ومد  التركيز بر العميد من خ ل الزيارات المستمرا ومد  الاهتماي دو 

 مد  امنجاز الذي ي وي به سواء بشكل منهجي أو غير منهجي.   فيكل عضو هيئة تدريس على 

لمعنوية لكل من العمل بها، ال وافز المادية وافي ( تكليف العاملين بهمات يرغ ون 3كيفية التوظيف: )ع.

 شهادات الشكر والقناء. –ا تعلمية او نشاط أكاديمي ر مناد  لىينادر 

أمور يمكن استخ صها بناء على  ي( كمؤسسة أكاديمية، ما يهم هو الميول الن قية والتعليمية، وه4)ع.

الن اشات والاجتماعات، والملف الوظيفي، والأنشطة التي ي وي بها العاملون، وحال الت  ق من ع قتها 
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بالرؤية التطويرية للمؤسسة فإنه يتم وضع الشخص المناسب في المكان الذي ي تاج لمقل هذه الميول مع 

 العمل. في ا  واسع ا  ومن هم هامشمكانيات المتاحة تمكينهم من الم ادر وام

(  ن معرفة ميول العاملين مهمة جدا في الكلية خاصة أن العميد من خ لها يدرك مد  اهتماي 5)ع. 

 العاملين بالعمل ومد  امنجاز المأمول.

الزيارات في مكات هم، الاجتماعات الدورية، المكالمات الهاتفية خارج  هي (5الالية لمعرفة الميول )ع.

 ث على ايجاد نشاطات منهجية ولا منهجية. عمل، تشجيع المنادرات والال

ال وافز المادية والمعنوية لكل من  ،العمل بها في ( تكليف العاملين بهمات يرغ ون 5كيفية التوظيف: )ع.

 ا تعلمية أو نشاط أكاديمي، شهادات الشكر والقناء.ر ادنمبينادر 

ين، و لك ع ر  ب اء قنوات الن اش وال وار مفتوحة. أن أهمية ( من المهم طنعا معرفة ميول العامل6)ع.

 لك تكمن في اقتناص الفرص للتطوير، فأحيانا تت قى أو تت اطع اهتمامات العاملين بما قد يشكل فارقا 

 في العمل والتطوير، ومن مهمة العميد تعريف الزم ء والتش يك بينهم.

 مجال فريق العمل: 

 تنتهجها للوصول  لى مستو  تواصل جيد مع العاملين في الكلية؟  ما الاستراتيجيات التي .6

 .( الناب المفتوح، السرية بالعمل، ال راحة بإعطاء المعلومة1)ع.

( معرفة ميول العاملين تكون من خ ل منح العاملين فرصة المشاركة والتواصل والتطوير، تنعكس 2)ع.

 ذ الرؤية المست  لية لتطوير الكلية.يتم التوصيف من خ ل تنفي ،الكلية ى يجابيا عل

خرين هي من أهم الاستراتيجيات سياسة الناب المفتوح تم استخدامها بشكل مستمر واستيعاب الآ (3)ع.

 اقساي دائم  ة وفتح المجال أماي رؤساء الأيالناج ة في  نهاء المشكلة، العمل بمنطلق المشاركة ال قيق

ال فاظ على السرية التامة لخ وصية كل عضو هيئة تدريس  لى وجهات نظرهم بشكل شفاف، ل ستماع 

خطاء التي يمكن ألا تؤثر على الم ور الأ عنورئيس قسم في الكلية، التغاضي في كقير من الأحيان 
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 ا كان ال  د منها هو  خرين خارج الكلية لا سيما لى الآ الاستراتيجي ورؤية ورسالة الكلية، عدي الاستماع 

 مر بكل يسر وسهولة دون  شعار الآخر.داخل الكلية والعمل على حلها  ن احتاج الأخلق  شكالية 

( ب كم القيم المجتمعية، فإنه ي  ل تواصل مستمر بطرق غير رسمية وال ديث بشكل عابر وسريع 4)ع.

ج عن الأحوال وما شابه، وأيضا يتم التواصل بشكل جدي في مناسنات مختلفة مت لة بالعمل وتطوير ال رام

الأكاديمية، كالاجتماعات الدورية، والل اءات السنوية للجميع في بداية ونهاية العاي الأكاديمي، بامضافة 

للتواصل الم ني على ح ول مناسنات مختلفة. في الم ابل، ين ى المجال دوما متاحا لتواصل العاملين مع 

 مكتب العميد. 

العمل، ال راحة بإعطاء في السرية  ،ساعة 24( سياسة الناب المفتوح، التواصل طوال الوقت 5)ع.

 المعلومة

( أب ى على ات ال مع رؤساء الدوائر وكذلك هناك قنوات غير رسمية تكون أحيانا  يجابية، مع أني 6)ع.

 ن جدها في اغلب الأحيان غير منتجة  يجابيا. بابي دائما مفتوح، ومن يأتي لل ديث يل ى الاحتراي والأأ

 على حق، دعمته، وإن كان غير م ق، صارحته.ال اغية. فإن كان 

من خ ل عملك كعميد ما هي الاستراتيجيات التي تتنعها في حل النزاعات بين العاملين  ن  .7

  وجدت؟

 ( التعاون.1)ع.

( تكون من خ ل منح ال  حيات للعاملين مع المراقنة والتوجيه،  شعارهم بالمسؤولية، ت فيزهم من 2ع.

حل النزاعات بين العاملين، من المفترض أن يكون تجانس بين العاملين، وحل ، تنمية ال دراتخ ل 

كون من خ ل ال وار والن اش والاستماع  لى جميع الأطراف مع عدي الدخول في ن اشات يالنزاعات 

زاعات  ل النلالجامعة في حالة عدي اممكانية في ضنابية، واخيرا يتم اللجوء  لى التعليمات والأنظمة المتنعة 

 بالطرق الن اشية وال وارية.
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شكالية خارج العمل، ال فاظ خرين قدر اممكان، التفاوض، التعاون، حل ام( استراتيجية استيعاب الآ3)ع.

 على خلق جو المشاركة والعدالة للجميع داخل العمل، عدي التمييز.

( ت تضي تفعيل حكم النظاي والتعليمات نظرا لجسامتها، وعدي مناسنة حلها بالطرق الودية لتعارض 4)ع.

 غير  أو لتعارضها مع القيم الأكاديمية. ال لك مع م الح وح وق 

 التعاون.  –المساومة  –مكان خرين قدر ام( استراتيجية استيعاب الآ5)ع.

طراف. وبعدها أقيّم الوضع، وأحاول مع كل من الأ امناشرا منفردجراء م ادثة  ألجأ مناشرا  لى  (6)ع.

امص ح ع ر توضيح ال دود. وإن لم ينفع  لك، ألجأ  لى امجراءات النظامية في تشكيل لجان، وم اسنة 

 المخطئ.

 مجال امدارا والتنظيم:

 برأيك كيف يمكن تفعيل أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات بالكلية؟   .8

 كاديمية في الكلية.عطاء ص حيات أكقر لهم في مجال العمل، ال رية الأ  ( من خ ل 1)ع. 

ال لرؤساء الأقساي، جعطاء المإ فعيل ال مركزية، تكون من خ ل منح ال  حيات وعدي التدخل، و ت (2)ع.

 النظر. وإفساح المجال والفرصة للعمل بكل حرية،  عطاء المجال للتع ير عن الآراء وتعدد وجهات

كاديمية في الكلية وبالتالي ي نح كل مور الأ( يمكن من خ ل تدريب العاملين على مجريات الأ3)ع.

على الت رف دن الرجوع للعميد، والعمل بمنطلق المسؤولية لكل عضو هيئة  ا  عضو هيئة تدريس قادر 

ل التخ ص الخاص تدريس بأن يت مل المسؤولية في كل أمر،  عطاء ال  حيات بتوسع أكقر في مجا

 كاديمية في الكلية.بكل عضو هيئة تدريس، ال رية الأ

رئيس  ( في حالتنا ي وي نمط امدارا على الأسلوب ال مركزي، هناك  دارا لل رامج والدوائر )مدير/4)ع.

ومجلس(، ومن ثم عمادا للكلية ومجلس، ومن ثم التسلسل في امدارا العليا ومجالسها. هناك ص حية 

 شرافية بالأساس. لل رامج والدوائر، وص حيات العميد هي واسعة 
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( من خ ل تدريب العاملين على مجريات الأمور الأكاديمية في الكلية وبالتالي ي نح كل عضو 5)ع.

على الت رف دن الرجوع للعميد،  عطاء ص حيات أكقر لهم في مجال العمل، ال رية  ا  هيئة تدريس قادر 

 الأكاديمية في الكلية.

( هناك حاجة  لى مزيد من المركزية، ولكن مع مزيد من المساءلة والم اسنة. هذا يستدعي لا مركزية 6)ع.

 في الميزانيات، وهو أمر غير معهود للأسف في جامعاتنا الم لية أو العربية.

 كيف تدعم العاملين لتفعيل التطور التكنولوجي في الكلية والجامعة؟ .9

ل من وسائل ومعدات، توفير الدعم المادي، التنادل الأكاديمي مع الجامعات ( توفير مستلزمات العم1)ع. 

 الأخر ، الن ث العلمي.

( التفعيل التكنولوجي، يكون عن طريق ت ني ودعم الأفكار التطويرية بالكلية والجامعة،  عطاء الفرص 2)ع. 

التدري ية، توفير الدعم المادي  للتدريب للعاملين، تنمية ال درات الذاتية عن طريق ع د الل اءات والورش

 .واللوجستية، ت ني الأفكار التطويرية من العاملين

العمل على  عطائهم دورات متخ  ة في المجال التكنولوجي حسب مجال كل عضو هيئة تدريس  (3ع.)

لى  بداع من خ ل العمل التكنولوجي، الاتجاه امفي ماي عضو هيئة التدريس أبالتخ ص، فتح المجال 

ت ليدية من خ ل فتح وسائل تكنولوجية حديقة في مجال تخ  ه، العمل على حضور اللمنهجية غير ا

المؤتمرات  ات التطور الخاص بالت ول الرقمي والذكاء الاصطناعي في مجال التخ ص كل عضو هيئة 

 ن أمكن في ب اث المرموقة في المجال الأكاديمي والتط ي ي لكي يتم تط ي ها تدريس، الاستفادا من الأ

لى  مجال تخ  ه، والاستفادا من الدراسات ال ديقة والتوصيات التي قاي الناحقين بنشرها، الذهاب 

المن ات العالمية المت دمة ل ستفادا من التجارب العالمية، التنادل الأكاديمي بشكل وطني أو م لي ودولي 

 سيما في التطورات التكنولوجية العالمية.وعالمي ل ستفادا من التطورات التي حدثت في الجامعات ولا 
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( هذا ي تل مكانة خاصة في سياسات الكلية والجامعة التطويرية، حيث يتم تشجيع استخداي التكنولوجيا 4)ع.

في التعليم بشكل واسع، وتمنح الكلية فرصا للتدريب وت ديم منادرات، كذلك جوائز للمدرس المتميز بناء 

وكذلك تمنح تفرغا جزئيا للعمل على تطوير المنادرات الخاصة بالت ول  على معايير موضوعية معلنة،

الرقمي في العملية التعليمية. وأيضا، هناك نظاي ت ييم خاص بالطلنة وامدارا لمجمل العملية التعليمية بما 

 في  لك أساليب وأدوات التدريس. 

ينجز، توفير الدعم المادي، التنادل  ( توفير مستلزمات العمل من وسائل ومعدات، تفريغ النعض حتى5)ع.

 الأكاديمي مع الجامعات الأخر ، الن ث العلمي.

لالت اق بدورات أو مؤتمرات تطور هذه على اشجع الزم ء ( ع دنا أكقر من ورشة تدري ية ون ث ون6)ع.

ل كل الريادا في المجافي المهارات. هناك خطة جامعية لهذا الغرض ويل ى كل من يرغب من العاملين 

 الدعم من العمادا.
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 التكرارات، والنسب المئوية في إجابة العمداء: (10ملحق رقم )
رقم  المجال

 التساؤل

النسنة  التكرار الجملة

 المئوية

 م ور القيادا الأخ قية

الخ ائص 

 الشخ ية

 %100 6 أهمية ال كمة وضنط النفس في التعامل مع العاملين وحل المشك ت، 1

واتخا ه بالوقت المناسب تفضيل م ل ة الجامعة، والعمل  صنع ال رار

 بمهنية، وعدالة

5 83% 

 %50 3 الت لي بال  ر والشجاعة

الأخ ق ال ميدا، والرؤية القاقنة والاستراتيجية الواض ة، والعمل ضمن 

 فريق العمل.

2 33% 

السلوك 

 امداري 

 %100 6 التعزيز 2

مشاورتهم ومشاركتهم في ال رارات، ومنح ال  حيات،  التعزيز المعنوي:

الت دير والامتنان، وامشادا في المنابر العامة، وحث الآخرين على الاقتداء 

 بهم، والزيارات الميدانية المستمرا لهم. وتشجيعهم على المنادرا.

5 83% 

ت فيز مادي، مقل: مكافآت مادية،  عطاء مساقات عمل  ضافي، مهمات 

 خارج الوطن. سفر

4 66% 

الع قات 

 نسانيةام

 %66 4 لتشجيع والمدح المستمر 3

 %50 3 الل اءات والاجتماعات خارج نطاق العمل، والمشاركة في الأفراح والأحزان

 %33 2 الزيارات الودية

 %17 1 منح مرونة في تط يق الأنظمة والتعليمات

المشاركة في ورشات عمل ودورات تدري ية، لمشاركة المهنية سواء  كانت  4 

 أو مؤتمرات ول اءات وندوات علمية

5 83% 
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المشاركة الاجتماعية مقل القياي بالواجنات في الأفراح والأتراح، والمناسنات 

 الاجتماعية بشكل عاي

2 33% 

 م ور التطوير التنظيمي

تنمية 

 الأفراد

 %100 6 امعرفة ميول العاملين مهمة جد   5

 %66 4 الن اشات في الاجتماعات، والزيارات المستمرا

 %17 1 الأنشطة التي ي وي بها العاملين، والملف الوظيفي

تكليف العاملين بمهمات يرغ ون بها، وإتاحة المجال للتفاعل والمشاركة 

 في ال رارات

3 50% 

 %50 3 تشجيع المنادرات

 %17 1 المناسب،وضع الرجل المناسب في المكان 

التواصل المستمر مع العاملين والاستماع لوجهات نظرهم، سواء  كان  6 فريق العمل

بالطرق الرسمية كالاجتماعات والل اءات أو غير الرسمية كالمناسنات 

 الاجتماعية والاحتفالات،

5 83% 

 %66 4 اتناع سياسة الناب المفتوح،

 %50 3 العملحل المشك ت والتأكيد على سرية 

مرحلتين الأولى الاستماع لهم وحل النزاع بال وار والن اش والتعاون،  7 

والمرحلة القانية اللجوء للإجراءات النظامية من خ ل تشكيل لجان وما 

  لى  لك،  ن لم تنفع الطري ة الأولى، أو  ن كان النزاع يخالف الأنظمة

6 100% 

 دارا 

 والتنظيم

 %83 5 ص حيات أكقر لرؤساء الأقساي ولأعضاء الهيئات التدريسيةأهمية  عطاء  8

على  اتدريب العاملين على مجريات الأمور الأكاديمية حتى ي نح قادر  

الت رف دون الرجوع للعميد، والعمل بمنطلق المسؤولية، ثم  عطاء 

 ال  حيات

2 33% 
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المؤتمرات العلمية  ات تنمية قدرات العاملين من خ ل التدريب وحضور  9 

 الع قة، والاستفادا من الدراسات ال ديقة وتوصياتها

6 100% 

 %100 6 أهمية الدعم اللوجستي والمادي )مستلزمات ووسائل(

 %50 3 ت ني الأفكار التطويرية وامبداعية من العاملين. 
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 الأنموذج بصورته الأولية: (11ملحق رقم )
في الجامعات  نسانيةامللقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي  مل ترح، أنمو ج تطويريّ ت كيم 

 الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم

 ---------------------------------الاسم 

 ------------------سنوات الخ را في المجال التربوي 

 ---------------------------مكان العمل 

 --------------------------------الل ب العلمي والتخ ص

 حضرا الخ ير التربوي الم تري.....

للقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي نمو ج تطويريّ مل ترح، قاي الناحث بإجراء دراسة بهدف الخروج بأ

، وبعد بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم في الجامعات الفلسطينية وع قتها نسانيةام

ت ديرات أفراد وإجراء م اب ت لعمداء كليات العلوي توزيع الاستنانة والانتهاء من ت ليل ال يانات وتفسير 

 ، توصلت الدراسة  لى أهم الف رات مدراجها في الأنمو ج.نسانيةام

 وإبداء الم حظات عليهحول الأنمو ج الم ترح يلرجى معرفة رأيك 
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 الأنموذج المقترح
في ضوء نتائج ت ليل بيانات الن ث الكميّة والنوعيّة، وتفسيراتها وم ارنتها بالدراسات الساب ة، 

والخروج بأهم الف رات؛ مدراجها (، 2020الشهري )(، ودراسة 2023وامطار النظريّ، مقل دراسة بدوي )

في الجامعات  نسانيةامللقيادا الأخ قية لد  عمداء كليات العلوي في بناء أنمو ج تطويريّ مل ترح، 

( يوضح مكونات هذا 2شكل ) الفلسطينية وع قتها بالتطوير التنظيمي للهيئات التدريسية من وجهة نظرهم،

 الأنمو ج:

 
 ( من  عداد الناحث يل ين مكونات الأنمو ج الم ترح2شكل رقم )

 منطل ات وفلسفة الأنمو ج الم ترح:

 ينطلق الأنمو ج الم ترح من الجوانب التي تميّزت بها الدراسة، وهي: 

ورفع أهمية تغيير توجهات عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية، ن و القيادا الأخ قية،  -

 درجة أعلى مما توصلت  ليه نتائج الدراسة.لوصول  لى مستو  الالتزاي بها، ل

 الأنمو ج الم ترح

 الخ ائص الشخ ية

 السلوك امداري 

نسانيةالع قات ام  امدارا والتنظيم 

 فريق العمل

 تنمية الأفراد

 آلية مواجهة الت ديات

 متطلنات التط يق

 الت ديات

 أهداف الأنمو ج

 م مح الأنمو ج
 التطوير التنظيمي القيادا الأخ قية

 منطل ات وفلسفة
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مع أعضاء  ةع قالدور القيادا الأخ قية في الاهتماي باحتياجات الهيئة التدريسية، وت سين  -

 الهيئة التدريسية وت  يق أهداف الكلية.

اتهم المهنية في الجامعات، دور التطوير التنظيمي في ت سين مستو  أداء العاملين وممارس -

 ودعم تفاعلهم اميجابي.

 رفع الروح المعنوية للموظفين، وتشجيع المميزين منهم. -

 خطوات بناء الأنمو ج الم ترح: 

 للوصول  لى الأنمو ج الم ترح، وهي:  عدا أجر  الناحث خطوات

 مراجعة نتائج الت ليل الكميّ للدراسة، وربطها بالأدبيات. -

 للم اب ت، وت ليل نتائجها.وضع أسئلة  -

 صياغة الأنمو ج ب ورته الأولية. -

 عرض الأنمو ج على الم كّمين لت كيمه وأخذ التغذية الراجعة. -

 صياغة الأنمو ج في صورته النهائية. -

 أهداف الأنمو ج الم ترح

 يهدف الأنمو ج  لى ما يلي

 تفعيل القيادا الأخ قية في أداء دورهم. علىالخروج بدليل لمساعدا عمداء الكليات  -

 توفير بيئة عمل قائمة على الاحتراي والق ة المتنادلة بين العميد والهيئة التدريسية في الجامعة. -

 مراعاا ميول أعضاء الهيئة التدريسية، والاستفادا من الكفاءات التي يتميزون بها. -

 ي المسؤوليات واتخا  ال رار. عطاء الهيئات التدريسية مهاي قيادية، وإشراكهم ف -

ما يتعلق بتفعيل التطوير التنظيمي في الكليات   ثراء خ رات العمداء، وإكسابهم مهارات قيادية في -

 المسؤولين عنها.
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 (.اوأكاديمي   اتط يق ال وكمة املكترونية في الكليات ) داري   -

 العملية التربوية وفق بيانات معينة.تعزيز القيادا التنظيمية والتطوير التنظيمي لد  العمداء؛ لت سين  -

اقتراح آليات وطرق ميجاد بيئة تربوية في الجامعات تمارَس فيها القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي  -

 في الكليات.

 تنفيذ برامج تدري ية للعمداء على آليات ت  يق القيادا الأخ قية والتطوير التنظيمي؛ لتفعيلها في الكليات. -

 وتشجيع ث افة العمل الجماعي بين العميد وهيئة التدريس في الجامعة.بناء  -

 مراعاا احتياجات أعضاء هيئة التدريس )النفسية والاجتماعية(. -

 م مح الأنمو ج الم ترح )ب ورته الأوليّة(: 

ة؛ تم وضع دبيات والدراسات الساب ة المرتنطة بمتغيرات الدراسبعد مراجعة نتائج الت ليل الكمي والنوعي والأ

لد  عمداء الأنمو ج الم ترح )ب ورته الأولية( حيث يتضمن متطلنات وإجراءات لت سين القيادا الأخ قية 

التطوير التنظيمي التي لها دور ك ير في رفع مستو  في الجامعات الفلسطينية،  نسانيةامكليات العلوي 

 على الن و الآتي: ، وهي موزّعة على م اور ومجالات الدراسةللهيئات التدريسية

 الم ور الأول: القيادا الأخ قية:  -3

 مجال الخ ائص الشخ ية.

 العدالة والموضوعية في التعامل. -

 ي تري مشاعر الآخرين. -

 يتعامل ب كمة وضنط النفس في  دارا الأزمات، وحل المشك ت. -

 يلل ي احتياجات أعضاء هيئات التدريس قدر اممكان. -

 الشخ ية. هالجامعة على م ال العمل بمهنية وتفضيل م ل ة  -

 يفي بالوعود التي يلتزي بها. -
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 يت  ل وجهات النظر المخالفة لوجهة نظره. -

 يت ر  ال دق في تعامله مع الآخرين. -

 يعتذر عن أخطائه. -

 مجال السلوك امداري.

 يل دي الدعم المناسب للعاملين الجدد. -

 ر هيئة التدريس.يلتطو  ايوفر فرص   -

 هيئة التدريس في مجالات العمل.يدعم منادرات أعضاء  -

 يلعزز أعضاء هيئة التدريس المميزين )تعزير مادي ومعنوي(. -

 يفوض بعض ال  حيات لأعضاء هيئة التدريس، مع المتابعة المستمرا. -

 يلط ق الأنظمة والتعليمات بشفافية على الجميع. -

 تميز أو نجاح تم ت قي ه ل احنه.أي ينسب  -

 نسانيةمجال الع قات ام

 مع هيئات التدريس. نسانيةرفع مستو  التواصل والع قات ام -

 ي رص على التشجيع المستمر لأعضاء هيئة التدريس. -

 يلشجع ال وار الجماعي وطرح الأفكار، وحرية التع ير. -

 يتجنّب الان ياز  لى فرد أو جماعة داخل الجامعة. -

 يل افظ على أسرار أعضاء هيئة التدريس الشخ ية. - -

 دات والت اليد في ع قاته مع أعضاء هيئة التدريس.ي تري العا -

 المناسنات )الأفراح والأحزان(.في يشارك أعضاء هيئة التدريس  -
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 الم ور القاني: التطوير التنظيمي -4

 مجال تنمية الأفراد.

 الجامعة.في يوفر خطة مكتوبة لتطوير أداء العاملين  -

 يهتم بت فيز المميزين من أعضاء هيئة التدريس.  -

 يلشرك أعضاء هيئة التدريس في صنع ال رارات، والاقتراحات التطويرية. -

 ي رص على معرفة ميول العاملين واحتياجاتهم. -

 يلنمي امحساس بالمسؤولية لد  أعضاء هيئة التدريس. -

 يهتم بالزيارات الميدانية المستمرا. -

 تكليف أعضاء هيئة التدريس بمهاي يرغ ون بها. -

 مجال فرق العمل.

 ل لّ النزاعات بين العاملين. اطرق  يلطور  -

 يلشجع على تنادل الخ رات بين أعضاء هيئة التدريس في الكلية. -

 يلشجع العمل ضمن فريق. -

 يلعزز م دأ تكامل الأدوار بينه وبين أعضاء هيئة التدريس. -

 اعتماد سياسة الناب المفتوح. -

 الم افظة على السرية في العمل. -

خ ل تشكيل لجان، في حال لم يتمكن من حل النزاعات اللجوء للإجراءات النظامية من  -

 .اودي  

 مجال امدارا والتنظيم.

 العمل على تفويض ال  حيات واستخداي أسلوب ال مركزية في اتخا  ال رارات. -
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 يدعم التطور التكنولوجي في الكلية. -

 يطور آلية لقياس مد  ت  يق أهداف الجامعة. -

على مجريات الأمور الأكاديمية، ورفع مستو  قدراتهم يراعي تدريب أعضاء هيئة التدريس  -

 امدارية.

 يوزع المهاي بين أعضاء هيئة التدريس حسب الكفاءا. -

 يطور  جراءات العمل بما يضمن التسهيل على هيئة التدريس، وت  يق الأهداف. -

 هيكلية الأنمو ج الم ترح

في أساسيات القيادا الأخ قية؛ التي تتكون هيكلية الأنمو ج الم ترح من تفعيل دور عميد الكلية 

 ( يوضح هذه الهيكلية:3بدورها لها الأثر على التطوير التنظيمي في الكلية، والشكل رقم )

 
 ( من  عداد الناحث يل ين هيكلية الأنمو ج الم ترح3شكل رقم )

  

 عميد الكلية

 القيادا الأخ قية التطوير التنظيمي
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 ومراجعته:اختنار الأنمو ج 

التطويري الم ترح في ضوء القيادا الأخ قية وع قتها بالتطوير للتأكد من درجة م ءمة الأنمو ج 

التنظيمي لد  عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية، وفاعليته لما ولضع من أجله، علرض على مجموعة 

ة الدكتوراه تخ ص  دارا تربوية، (، ممن ي ملون درج3من الخ راء من  وي الاخت اص والخ را وعددهم )

  .ولديهم خ را تربوية طويلة في السياسات التربوية

 متطلنات تط يق الأنمو ج:  

يتطلّع الناحث  لى الأخذ بالأنمو ج الم ترح، وتط ي ه على أرض الواقع، والنهوض والعمل امداري في 

 الخطوات الآتية:الجامعات الفلسطينية، وإحداث تغييرات على أرض الواقع، وفق 

التخطيط الجيد لوضع منهجية الأنمو ج الم ترح في الجامعات الفلسطينية عامة   مرحلة التخطيط: -

خاصة ، بناء  على النتائج الكمية والنوعية وف رات لها ع قة بالقيادا  نسانيةوكليات العلوي ام

  .الأخ قية، وع قتها بالتطوير التنظيمي

ذه المرحلة  لى تجريب الأنمو ج الم ترح على عدد من العمداء في كليات وتهدف ه مرحلة التجريب: -

 لى جوانب ق وره، ومتطلنات تط ي ه. ؛ للتعرف نسانيةالعوي ام

: و لك باختنار الأنمو ج للتأكد من مد  واقعيته، ومرونته، والمشك ت التي المتابعة والت ييممرحلة  -

 جتها.يمكن أن تطرأ أثناء تط ي ه، وكيفية معال

زيادا قناعة العاملين في الجامعات بأهمية مخرجات الأنمو ج الم ترح،  مرحلة التوعية والتعريف: -

 من خ ل الل اءات التوعوية بذلك.

تدريب العاملين في الجامعات الفلسطينية )عمداء، وهيئات تدريسية( على الأنمو ج  مرحلة التدريب: -

الم ترح، مع التركيز على القيادا الأخ قية، والتطوير التنظيمي بشكل خاص، والتأكيد على أهمية 

 ة.تفعيلها، و لك بإعداد مواد تدري ية وأنشطة، ل ستفادا منها عند تطوير ممارسات العمداء امداري
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في ضوء نتائج مرحلة المتابعة والت ييم، والتعديل  ن لزي الأمر، يتم تعميمه على  مرحلة التنفيذ: -

جميع العمداء في الجامعات الفلسطينية ل لتزاي به، وتنفيذه، وتوفير الموازنات الت ديرية ال زمة 

 لتنفيذه.  

 الت ديات التي تواجه تط يق الأنمو ج:

 قد تواجه تنفيذ الأنمو ج الم ترح في الجامعات الفلسطينية، وتتمقل في: عدا هناك ت ديات

 ن ص وجود كوادر بشرية مؤهلة لت وي بتط يق الأنمو ج. -

 وجود اتجاهات سل ية عند بعض  دارات الجامعات في  دارا الأنمو ج وتط ي ه وتنفيذه. -

 ترح.عدي مواف ة  دارا الجامعات الفلسطينية على تنفيذ الأنمو ج الم  -

القيادا الأخ قية ب المتعل ةالتغيير في ممارساتهم امدارية  نسانيةعدي ت ّ ل عمداء كليات العلوي ام -

 في الكليات. 

ي ضيف ع ئ   - عليه، كونه يعاني من كقرا المهاي التي ت ع على  ا ضافي   ااعت اد العميد بأن تط ي ه سل

 .هي أماي التزامه بتط  اكون عائ   يسوأن الأنمو ج عات ه 

 عدي توفر موازنة مالية كافية للتدريب. -

  آلية مواجهة الت ديات:

 ع د برامج تطويرية وتدري ية في م اور الأنمو ج ومجالاته.  -

عالمية، للمساعدا في الشرح والتعريف القليمية أو امم لية أو الالاستعانة بخ راء من الجامعات سواء  -

 .الكتروني   ، أو اوجاهي   لك بآلية تط يق الأنمو ج ويمكن أن يكون 

التواصل المستمر مقناع المسؤولين عن  دارا الجامعات بأهمية الأنمو ج الم ترح لرفع مستو   -

 العملية التعليمية وامدارية.
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أهمية الأنمو ج، وأهمية رفع مستو  التطوير التنظيمي لد  العمداء في بع د دورات توعوية  -

  .الجامعات

عليه، وإنما سيكون ضمن تعديل لنعض ممارساته  ا ضافي   الا يلشكل ع ئ  توعية العميد بأن تط ي ه  -

 امدارية ف ط.

 ع د اتفاقيات م لية أو دولية مع مؤسسات لتغطية النف ات، أو التدريب التطوعي. -
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Abstract 

The aim of this study was to develop a proposed model for activating organizational 

development in light of its relationship with ethical leadership, among the deans of humanities’ 

faculties at Palestinian universities from the perspective of the teaching staff. Using a mixed 

methodology approach (quantitative and qualitative), a simple random sample consisting of 

(160) out of (422) faculty members from selected Palestinian universities namely: (Birzeit 

University, Palestine Technical University -Kadoorie, and the Arab American University) was 

surveyed during the 2023/2024 academic year. The validity and reliability of the survey were 

verified using appropriate educational and statistical methods. It was applied to a random 

survey sample of 23. Additionally, interviews were conducted with (6) deans of humanities’ 

faculties, selected randomly from a total of (12) deans in the three universities, along with three 

experts in educational administration. 

The quantitative results of the study indicated that the level of ethical leadership and 

organizational development was high in all areas from the perspective of the study sample. 

There were no statistically significant differences between the average estimates of the teaching 

staff regarding the reality of ethical leadership and the level of organizational development 

among the deans of humanities faculties in Palestinian universities attributed to variables such 

as gender, years of service, college name, and academic rank. A high positive and statistically 

significant correlation existed between the reality of ethical leadership among the deans of 

humanities faculties in Palestinian universities and their estimates of the level of organizational 

development. 

The qualitative data revealed that the deans applied ethical leadership to a high degree 

in all areas, adhering to virtues such as wisdom and self-control, striving to solve problems, 

and providing both moral and material reinforcement in administrative behavior. They were 

also actively involved in social participation in human relations, and there was a high level of 

organizational development in all areas. The deans unanimously agreed on the importance of 

their role in understanding the inclinations of the teaching staff, especially research interests, 

and how to employ them in college management, involving them in decision-making, 

maintaining continuous communication and listening to viewpoints in conflict resolution, 
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granting academic freedom and authority within the college, and enhancing their technological 

capabilities in administration and organization. 

Based on the quantitative and qualitative results, the proposed model for activating 

organizational development in light of its relationship with ethical leadership has been 

developed. 

Key recommendations include the adoption of the proposed model by Palestinian 

universities, the focus of deans and administration on developing and nurturing faculty 

members based on their interests and needs, creating a conducive environment for creative 

thinking and qualitative research, and delegating more authority to the teaching staff. 

Keywords: ethical leadership, organizational development, college deans, Palestinian 

Universities  


