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 امشكر وامتلدير

 

المتعالي عن اموضف والمثال، أ حمده س بحاهو وتعالى وأ شكره على ما أ هعم علً  الحمد لله امتفضل بكلٌل الجلال،

من هعمو الجليلة وأ لائو اموفيرة، وأ ضلً وأ سلم على المبعوث رحمة نلعالمين هبينا وحبيبنا محمد بن عبد الله عليو 

 .وعلى أ له وصحبو أ فضل امطلاة وأ تم امتسليم

ال س تاذ الدكتور موهيس علً لما  ل طروحةبالا شراف على ىذه افضل علً أ تلدم بامشكر وامتلدير ا لى من ت

رشاداتوغمرني بو من تشجيع وتوجيو والذي لم يبخل علً بتوجيهاتو  وخطوضا على  ا امعملمن أ جل اتمام ىذ وا 

 .جزاه الله عنا خير الجزاء جميل ضبره علً طيلة ىذه امس نوات

لا لي امطعاب بدعواتهلٌ وكانا بعد الله سببا في وضولي ا لى ما أ نا عليو ا لى عزي وافتخاري والدي ا لى من ذم

 ورزكني برىلٌامكريمين أ طال الله في عمرىلٌ 

براىيم ا لى  امنفَس الذي يعطر حياتي فلذة كبدي وكرة عيني ابني امغالي ا 

 ليما لى من كانا س ندًا لي طيلة مشواري أ خوايا امعزيزين وميد وس

 ا لى من كاسموني حلو الحياة ومُرىا وكاهوا أ خواتي امعزيزات

 ا لى من كدم لي امعون دون ملل وضَبر على كل مآ خذي وامتزاماتي فكان بحق هعم امزوج المخلص

 ا لى كل من تمنى ودعى لي بامتوفيق

يدي بآ م امبواي بجامعة امعربي بن م  رؤساء ال كسام امعلمية وامشكر موضول ا لى جميع امعمداء وهوابهم و 

 وأ عضاء ىيئة امتدريس على حسن تعاونهم وتجاوبهم معنا.

 ذا امعملة على تكرمم بمناكشة ىوشكر خاص ل عضاء لجنة المناكش
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 ممخص الدراسة

إن نجاح الجامعة في تحقيق أهدافها مرتبط بمدى نجاح قياداتها، لهذا كان حسن اختيار اجهزتها        
رؤساء الإدارية أمرا في غاية الأهمية، من هذا المنطمق جاءت الدراسة الحالية بهدف بناء برنامج تدريبي ل

العاممين بكميات جامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي انطلاقا من احتياجاتهم التدريبية  الأقسام العممية 
 من الكفايات الإدارية.

، رؤساء الأقسام العممية ولتحقيق هذا الهدف قمنا بتحديد مجموعة من الكفايات الإدارية اللازمة ل     
ها تم اقتراح البرنامج التدريبي، واستخدمت لنقوم بعد ذلك بتحديد الاحتياجات التدريبية التي عمى أساس

( 55( عميدا ونائب عميد و)71( فردا منهم)582الطالبة المنهج الوصفي لمعرفة آراء عينة مكونة من )
( عضو هيئة تدريس موزعين عمى سبعة كميات، كما تم الاعتماد عمى الاستبيان كأداة 542رئيس قسم و)

 رئيسية لجمع البيانات.

في المجالات السبعة  رؤساء الأقسام العممية رت النتائج إلى وجود احتياجات تدريبية لدى وقد أشا     
لمدراسة، وعميه تم ترتيب البنود والمجالات تنازليا حسب درجة الاحتياج التدريبي من وجهة نظر الفئات 

هداف وموضوعات الثلاثة لمعينة مجتمعة، وعمى أساسها تم اقتراح البرنامج التدريبي الذي يتكون من ا 
 ومفردات وفعاليات، كما تم التوصل إلى مجموعة من المقترحات والتوصيات.

 ،  الجامعة، الكفايات الإدارية.رؤساء الأقسام العممية البرنامج التدريبي،  الكممات المفتاحية:
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Résumé de l’étude 

           La réalisation  des objectifs de l’université dépend de l’étendu de réussite de sa gestion 

c’est pour ce la que le bon choix administratif  est très important.Qu’à partir  de ce principe, la 

pressente étude vise a proposer un programme de formation pour les chefs des départements 

académique a L’université  de L’arbi Ben M’hidi  de Oum El Bouaghi  et ce à partir de ses 

besoins d’entrainement tirés des compétences administratives. Afin de réaliser cet objectif, 

nous avons déterminé un ensemble de compétences  nécessaire aux chefs des départements,  

et part conséquent déterminer les besoins d’entrainement sur la base des quelle le programme 

de formation a été proposé. 

       Dans cette étude l’étudiante a adopté l’approche descriptive pour connaitre les avis d’un 

échantillon composé de (582) individu dont (71) doyen et vice doyen de la faculté (55) chefs 

de départements et (542) membre du corps professorale  qui  sont répartie sur sept facultés de 

L’université de L’arbi Ben M’hidi de Oum El Bouaghi. Aussi, la présente étude s’est basé sur 

un questionnaire a titre d’outil de collecte de donnée, ainsi les résultats obtenus ont révélés 

l’existence  de  besoins d’entrainement chez les chefs de départements  académiques dans les 

(07) domaines d’étude au point de vue des trois catégories de l’échantillon. 

       Et sur ce, les articles est les domaines ont été classés par ordre décroissant et ce, en 

fonction du degré du besoin d’entrainement  est sur la base duquel le programme 

d’entrainement fut  propos, qui consiste en des objectifs, des sujets, des vocabulaires est des 

activités. 

       Enfin , nous sommes parvenus a un ensemble de proposition et de recommandation. 

Mots clés : Programme d’entrainement, chefs de départements académiques, université, 

compétence administratives. 
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الدول المتقدمة والنامية عمى السواء اىتماما كبيرا بالتربية وذلك استنادا لمدور الفاعل الذي تقوم  تولي    
بو في تقدم المجتمعات ورقييا فالتربية أصبحت الآن من أىم الوسائل التي تستعين بيا كافة الدول في حل 

 .قضاياىا الاجتماعية والاقتصادية وتحقيق الرفاىية والتقدم
عد التعميم العالي من الأدوات الأساسية التي ليا تأثير مباشر عمى أداء المؤسسات وتمكينيا من وي       

تحقيق أىدافيا التي تسيم في تكوين المجتمع وبمورة ملامحو في الحاضر والمستقبل معا، فالتعميم العالي 
فيو يعد لممجتمع  بميافقد يصنع حاضرىا ويرسم مستق دورا ميما في حياة الأمم  بمختمف مؤسساتو يؤدي

وىو الذي يعالج قضايا المجتمع ومشكلاتو كما أنو المسؤول عن تطوير  لإدارية والفنية والمينيةأطره ا
 .المعرفة الإنسانية لذا أصبحت مؤسساتو مراكز أساسية لخدمة المجتمع

أساسيا في بناء  ن الجامعات من المؤسسات التربوية التعميمية التي تؤدي دوراأخافيا ولم يعد       
البحوث  إجراءالمجتمع من خلال الوظائف الحساسة الثلاثة التي تقوم بيا وىي تخريج الكوادر المدربة، 

العممية وخدمة المجتمع، والواقع أن ىناك قناعة متزايدة بكون التقدم العممي لأية دولة يعتمد بالدرجة 
 .ال المستقبميةالأولى عمى ما تقدمو الجامعات من خبرات ومعارف للؤجي

وقد أصبحت قضية تطوير التعميم الجامعي وتحسين مستواه ورفع كفايتو والتحكم في كمفتو وحسن        
استثمارىا من القضايا الرئيسية المثارة في الوقت الحاضر استجابة لتحديات التغيير السريع في أوجو 

 م العممي وتطبيقاتوكنتيجة لمتقدالحياة الاجتماعية والاقتصادية وتدفق سيل المعرفة في مختمف المجالات 
ويرجع ذلك لكون  ،ولعل من أىم العوامل الحاكمة في تطوير التعميم الجامعي تمك التي تتعمق بنمط إدارتو

المجتمع الذي تعيش فيو  لإيديولوجيةالإدارة الجامعية ىي الكيفية التي يدار بيا نظام التعميم الجامعي وفقا 
وبالتالي  التي ينشدىا المجتمعوالثقافية حتى تتحقق الأىداف  والسياسية والاجتماعية الاقتصاديةوظروفو 

 (.27:  7002)اسماعيل عبد ربه،فإن تطوير التعميم الجامعي لا يتم دون تطوير الإدارة الجامعية

ويعد القادة التربويون بمثابة وكلاء تغيير في المجتمع ولكي يكون ىذا التغيير فعالا فلابد أن يكون       
)جعفر يوسف حداد فيىؤلاء القادة عمى درجات عالية من الكفايات الإدارية فقد أكد جاردون المشار إليو 

لطبيعة المشكلات التربوية التي عمى أىمية امتلاك القادة التربويين لمكفايات الإدارية نظرا  (4: 7020،
تتسم بالتعقيد والتحدي من جية ولتعدد الميمات والإشراف والتوقعات التي تشتمل عمييا العممية التربوية 

 .من جية أخرى



ةمــقـــدمـــ  

 

 ب
 

وتأت أىمية التركيز عمى الكفايات الإدارية من واقع اليدف المشترك الذي تسعى إليو جميع        
)أحمد حافظ ويرى نتاجية الأنظمة التربوية إف أنواعيا والمتمثل في تحسين تلاالمؤسسات التربوية عمى اخ

والإحساس  الابتكارأن أىم الكفايات اللازمة لمقائد التربوي ىي المقدرة عمى  (72: 7002وحافظ محمد،
ام والمتمثمة في المقدرة عمى القي بالمشكلات ووضع الحمول وطرح الآراء ووجيات النظر والكفايات الفنية

بالأعمال الإدارية التي يتطمبيا العمل الإداري مثل رسم السياسات العامة وتخطيط العممية التربوية 
والكفايات الإنسانية المتمثمة في المقدرة عمى التعامل مع الآخرين بنجاح وتكوين مجتمع متعاون ومتكامل 

 .للآخرين والاجتماعيةوالإسيام في اشباع الحاجات النفسية 

( أن الكفايات الإدارية من المتغيرات التي تسيم في رسم معالم الأداء الإداري 8991شار)الطويل:وأ      
فضلا أن متغيرات إدراك الدور ومتغيرات الموقف والدافعية الأمر الذي يجعل تحديد الكفايات الإدارية 

أن التربية القائمة  يستيكر  مواقفيم الإدارية، وقد أشاروامتلاكيا أمرا ضروريا لمقادة التربويين في جميع 
إلى عمى الكفايات تسعى إلى اكساب القادة في المجال التربوي قدرات معرفية وحركية وانفعالية تؤدي بيم 

تعمقة بميماتيم الإدارية والتربوية وىذه جميعيا لا تأت إلا بالدراسة والتدريب ماتقان الممارسات الأدائية ال
فالتدريب يصقل ميارات العاممين في المجال التربوي وينمي قدرتيم  (،4: 7020)جعفر يوسف حداد،والخبرة

لأن الخطط والبرامج التدريبية تركز في محتوياتيا عمى الحاجات الفعمية للؤفراد وتعمل عمى تطويرىا كما 
لى تتناول الميارات والكفايات العامة والمتخصصة التي تتطمبيا طبيعة العمل الإداري والتربوي مما يؤدي إ

 .رفع مستوى أداء العاممين وزيادة كفاءتيم

 عممي مي لمجامعة فرئيس القسم اليمثل الوحدة الإدارية الأولى في الييكل التنظي عمميولأن القسم ال      
الأول في في  الاتجاهمن القيادات الأكاديمية والإدارية حيث يمارس دوره الوظيفي في اتجاىين يتمثل 

الثاني فيي المسؤولية  الاتجاهى ميام الوظيفة المكمف بيا عمى من يرأسيم أما مسؤوليتو الإشرافية عم
التنفيذية لمواجبات والميام المطالب بتنفيذىا أمام من ىم أعمى منو في لدرجة التنظيمية من القيادات 

 .الإدارية بالجامعة

بالجامعات العربية عموما والجزائرية عمى وجو رؤساء الأقسام العممية جراءات تعيين إوبالنظر إلى       
 عتمادها عمى كفاءتيم الأكاديمية أكثر من الخصوص يلاحظ أن اختيارىم وتعيينيم يعتمد بالدرجة الولى 

عمى مياراتيم الإدارية دون حصوليم عمى أي نوع من أنواع التدريب المسبق، وىذا يعني غموض الأدوار 
لممارسة دوره يخمق مشكمة بحد ذاتو فالقائد التربوي لا  عممي رئيس القسم الداد المسبق للدييم فغياب الإع
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إلا إذا امتمك الميارات والكفايات الإدارية  ية والإدارية والفنية المنوطة بويستطيع القيام بكافة أعمالو التربو 
 .اللازمة ليذه الميمة

التي أكدت عمى السابقة ديد من الدراسات في ضوء ما تقدم وبالنظر إلى التوصيات التي قدمتيا الع      
رؤساء الأقسام العممية وميماتو ووجود بعض السمبيات في أداء  عمميلعدم وضوح أدوار رئيس القسم ا

عدادىم بالشكل المناسب، مع التأكيد عمى اخضاعيم إ في الجامعات العربية نظرا لضعف  لميماتيم
أىمية  طالبةب وطبيعة عمميم فقد أدركت القيادي بما يتناسلدورات وبرامج تدريبية في العمل الإداري وال

العاممين بكميات الجامعات الجزائرية وضرورة بناء برنامج تدريبي رؤساء الأقسام العممية الكفايات الإدارية ل
أعضاء  العمداء ونوابيم ومرؤوسييم لتطوير ىذه الكفايات بناءا عمى وجية نظرىم ووجية نظر رؤسائيم

 .  ريسىيئة التد

العاممين رؤساء الأقسام العممية من ىذا المنطمق جاءت ىذه الدراسة بيدف بناء برنامج تدريبي ل     
بكميات الجامعات الجزائرية في ضوء كفاياتيم الإدارية واخترنا أن تكون جامعة العربي بن مييدي أنموذجا 

ى ستة فصول أساسية متكاممة  فيما ليذه الدراسة، ولأجل تحقيق ىذا اليدف قسمت الدراسة الحالية إل
أسباب اختيارىا و أىدافيا و  الدراسة مع تبيان أىميتياإشكالية بينيا، خصص الفصل الأول منيا لطرح 
جرائية إعطاء تعاريف إ لنظري حول متغيراتيا مع تبني أو وتعريف أىم المفاىيم التي أفرزىا التراث ا

الفصل إلى عرض أىم الدراسات والبحوث السابقة ذات تتماشى ومنطمقات الدراسة الحالية لنصل آخر 
، وخصص الفصل الثاني لمحديث عن الإدارة الجامعية الفعالة ومتطمباتيا من بالدراسة الحالية الصمة

إلى محاور متعددة بدءا بالتعرض لمفيوم لإدارة العامة من حيث فصل لكفايات الإدارية وقسمنا ىذا الا
سيا مرورا بالإدارة التربوية والجامعية مع التركيز عمى وظائف الإدارة الجامعية نشأتيا وطبيعتيا وأىم مدار 

بما تقتضيو اىداف الدراسة الحالية لنصل آخر الفصل لتحديد أىم الكفايات الإدارية اللازمة لمقيادات 
 .التربوية بصفة عامة والجامعية عمى وجو الخصوص

نظومة الإدارية لمجامعات الجزائرية وواقع رؤساء الأقسام فتطرقنا من خلالو لمم لثأما الفصل الثا    
 فياأىداو  لعلاقة كمفيوم الجامعة الجزائريةالعاممين بكمياتيا من خلال التعرض لمنقاط ذات االعممية 

وأىم المواصفات التي ينبغي أن تتوفر  أدوارىمو  ورؤساءىا من حيث تعيينيم عمميةالأقسام الو  تنظيمياو 
العاممين بكميات العممية برنامج تدريبي لرؤساء ف الرئيسي من الدراسة الحالية ىو بناء ولأن اليدفييم 
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ز مع التركيالإداري جامعة العربي بن مييدي بأم البواقي كان من الضروري الحديث عن عممية التدريب 
 .عدادىا وىذا كان محور الحديث في الفصل الثالثإ عمى البرامج التدريبية وكيفية 

وتكون الجانب التطبيقي لمدراسة من فصمين رئيسيين خصص الأول منيا لعرض الإجراءات       
ا المنيجية المعتمدة في اجراء الدراسة التطبيقية أما الفصل الثاني فخصص لعرض نتائج الدراسة ومناقشتي

يات بأىم الكفا تضمنت المرحمة الأولى عرض ومناقشة نتائج التساؤل الأول المتعمق عمى مرحمتين
الإدارية اللازمة لرؤساء الأقسام العممية العاممين بالجامعات الجزائرية، ثم التساؤل الثاني الذي ييدف إلى 

لكفاياتيم الإدارية من وجية نظر الفئات الثلاثة لعينة الدراسة رؤساء الأقسام العممية مدى ممارسة معرفة 
تحديد أىم الاحتياجات التدريبية ل فنا من خلالويميو التساؤل الثالث لمدراسة والذي ىد ردة ومجتمعةمنف

في ضوء استجابات أفراد العينة بفئاتيا الثلاثة مع حساب الفروق في استجاباتيم رؤساء الأقسام العممية ل
، أما المرحمة الثانية فقمنا من بغية حصر الاحتياجات التدريبية التي أجمعت عمييا الفئات الثلاثة لمعينة

في ضوء  من الكفايات الإداريةرؤساء الأقسام العممية برنامج التدريبي الذي يمبي احتياجات ببناء ال خلاليا
وقد مرت ىذه العممية بخطوات متعددة لنصل في  نتائج الإجابة عن التساؤلات الثلاثة السابق ذكرىا

  .الأخير إلى عرض النتائج العامة لمدراسة الحالية وأىم التوصيات التي خرجت بيا
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   >اشكالية الدراسة .1

يعد التعميم العالي من أىم المؤشرات الأساسية لمدول العصرية فيو دليل عمى مستوى النيضة        
ولن يكون  الحديث،كما أنو عنوان الرقي الحضاري الذي يتطمع إليو المجتمع  والمعموماتيةالعممية 

صة أداة فعالة من أدوات التعميم العالي في العالم المتقدم بصفة عامة وفي الدول العربية بصفة خا
التنمية خاصة في عصر التقدم العممي والتكنولوجي إلا إذا اتصف بمواصفات معينة تربط بين التقدم و 

 .(11:والثقافة ية ب)المنظمة العربية لمتر ل فيو وبين أىداف التنمية الشاممة و ومحتواه وسياسة القبو بنيت

يات وميام متعددة وميمة في ىم مؤسسات التعميم العالي بمسؤولوتقوم الجامعة بوصفيا من أ       
المختمفة وفي مجال عداد الكفاءات المتخصصة لمنيوض بأعمال التنمية في مجالات الحياة مجال إ 

ة المعرفة بالإضافة إلى دورىا في نشر وتنمي ،ايجاد الحمول العممية لممشكلات التي يواجييا المجتمع
 الوفاأبو )الجامعات وسيمة رئيسية لتقدم المجتمع وعنوان نيضتوفومن ثم بفروع العمم المختمفة 

 .(11-; :1;;1،جماؿ

قاعدة الخمفية لكل المشاريع حضاري وال إقلاعسية لكل ايم الجامعي يمثل ركيزة أسولأن التعم     
والقائمين فيو جيود العاممين في ميدان التعميم الجامعي  تتضافرالجامعة ىي الميدان الفعمي الذي ف

ا عميو وتبرز من خلاليا نتائج جيودىم فإن الطريقة التي تدار بيا تعد بمثابة العمود الفقري لنجاحي
نظيم وما يتصل بالعمل التربوي من توجيو ى الإدارة الجامعية التخطيط والتتتول، إذ في أداء رسالتيا

أفضل الطرق وأقل التكاليف  باستخدامىداف التربوية المرسومة الأتحقيق عة وصولا إلى بتقويم ومتا
 .(75> 6:;1،تيسير وآخروف الدويؾ)جيد والوقت والمالمن ال

كون الجامعة التي تمتمك جيازا إداريا كفؤا وفعالا إلى  (Layard :1976)وفي ىذا الشأن يشير       
 قدما لممؤسسات الأخرى في المجتمعستكون قادرة عمى تطوير مجتمعيا، كما ستكون نموذجا مت

لأن  في غاية الأىمية من ىنا كان حسن اختيار أجيزتيا الإدارية أمرا (،619> 4116رياض ستراؾ،)
فمستوى ىذه القيادات وكفاءتيا من  بط بمدى نجاح قياداتيارتمعة في تحقيق أىدافيا منجاح الجا

 العوامل الأساسية التي يمكن أن تجعميا في وضع متميز والعكس صحيح.
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ولعل أبرز التوجيات الحديثة في مجال الإدارة الجامعية ىي تنمية القيادات العممية القادرة عمى    
عممية وعمداء الكميات ورؤساء الجامعات ومن في صنع التغيير والإبداع خاصة لدى رؤساء الأقسام ال

حكميم في إطار التحسين المستمر لعمميات التعميم والتعمم، وتوفير نظام لممساءلة والمحاسبة 
دارة التغيير في مناحي التوجيو والإدارة والإرشاد  والتطوير المؤسسي وتطوير الخدمات المساندة وا 

 .(41> ٤١٤١)الخطيب محمد شحات،مج العمميةالعممي والتعمم المستمر وتطوير البرا

قد أشار مع طبيعة العمل الجامعي وظروفو و  وتعتمد الجامعات ىياكل تنظيمية تتناسب       
 الأكاديميين)النشار( أن العمل في الجامعة يتوزع بين الجياز الأكاديمي الذي يعد من اختصاص 

حتى لا يكون ىناك انفصال  والأكاديميينوحدىم والجياز الإداري الذي يشترك فيو كل من الإداريين 
، وتتمثل وحدات الجياز الإداري (456> 8:;1،محمد حمدي النشار) القرار وتنفيذه إصداربين مسؤولية 

وقيادة  إشراف في الوحدات الإدارية الأكاديمية تحتفي الجامعات الجزائرية عمى مستوى الكميات 
وتعد ىذه الفئات الإدارية مجتمعة بالتعاون مع أعضاء ىيئة  كميات ورؤساء الأقسام العمميةعمداء ال

التدريس مسؤولة عن جميع الممارسات الإدارية والفنية والإشرافية داخل الكمية وتحقيق أىداف الكميات 
التنظيم، التوجيو،  التخطيط،منيا والأقسام الأكاديمية عن طريق مجموعة من العمميات الإدارية 

 ...الخ.والاتصالالمتابعة، التنسيق 

حيث يتفاعل الدارسون  تتم عمى مستوى الأقسام العمميةولأن الأعمال الحقيقية لمكميات        
تبعا لذلك تشكل الوحدة التنظيمية  قسام العمميةوالمدرسون وحيث يتمقى الباحثون التوجيو والتشجيع فالأ

ة في المؤسسات الجامعية إذ يقع عمى عاتقيا الدور الأكبر في تحقيق أىداف الجامعات ساسيالأ
والمتمثمة في نشر المعرفة وتنميتيا عن طريق البحث وتطبيقيا في خدمة المجتمع فيي تمثل ما تمثمو 

 .(441> 4114مصطفى، أميمة حممي و هدى سعد السيد ) الخمية لمجسم

وحدة إدارية  في فروع المعرفة والتخصصات إلا أنيا تبقى العمميةام وميما اختمفت الأقس       
بل  أقساميا،ميام حتى أضحت مكانة الجامعة تركز عمى أداء لوعممية تؤدي مجموعة من الأدوار وا

 جوف) التي تتألف منيا وبيذا الشأن يقولتتحدد بنوعية الأقسام العممية أن سمعة الجامعة ذاتيا 
 إلا عمى مستوى القسم الأكاديمي" "إن الأعمال الحقيقية لممؤسسة الجامعية لا تتم (18> 4;;1بينيت،

يمكن التحكم في جميع القرارات الجامعية المركزية كاختيار أعضاء ىيئة  فعن طريق الأقسام العممية
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طة التدريس، تحديد المقررات الدراسية، وضع معايير القبول والتخرج وتقدير الأىمية النسبية للأنش
المختمفة من تدريس وبحث عممي وخدمة مجتمع وغيرىا من القرارات التي تحدد طابع المؤسسة 

قسام الأكاديمية ( من جميع القرارات الإدارية في الجامعة تتخذ عمى مستوى الأ%80الجامعية فحوالي)
(Rita,W ,1986:29). 

درتو عمى تحقيق أىدافو وأىداف ومق لدراسات ان كفاءة القسم العمميوقد أشارت العديد من ا      
والأكاديمية لرئيسو فيو قائد ومدير يتولى توجيو الجامعة تعتمد إلى حد كبير عمى الكفاءة الإدارية 

 القسم المخطط ليا وأنشطةوىو المشرف المباشر عمى فعاليات  حقيق أىداف القسمالآخرين نحو ت
الباحثين أو أعضاء ىيئة التدريس ت الأداء سواء بالنسبة لمطلاب أو والمتابع والمقيم لمستويا

وتبعا لذلك (، :1 >6;;1، عبد المجيد عبد التواب شيحة الراعي ليم والموضح لمسؤولياتيم)والإداريين و 
ممثلا لمقسم العممي في مختمف المستويات الإدارية ومسؤولا عن تحديد يعد رئيس القسم العممي 

دارة موظفيو)احتياجاتو ووا (، كما تعتبره الإدارة العميا في مؤسسات Bates,A,W ,2000 :169جباتو وا 
 (Balderston,F,E,1995 :61التعميم العالي المشرف والمسؤول عن تعزيز سياساتيا وتنفيذ لوائحيا)

مناخ تنظيمي ايجابي في  إيجاديعد مسؤولا عن العممي أن رئيس القسم  (Robinsonويؤكد)      
مع أعضاء ىيئة التدريس في القسم ومع  والاتصالالقسم وتنمية الروح المعنوية لممنتسبين لمقسم 

تدريسيا عن تنمية أعضاء ىيئة التدريس الأول  المسؤولكما يعتبر  قسام والقيادات العميا بالجامعةالأ
التدريسي  العبءأيضا وضع جداول  البحوث العممية، ومن ميامو إجراءوبحثيا وتشجيعيم عمى 

لأعضاء ىيئة التدريس بحيث يراعي التوزيع العادل لعدد الساعات حسب الدرجات العممية 
 (.51> 4118أمؿ بنت سلامة الشاماف،)والتخصصات الدقيقة 

والكفايات الإدارية المتمثمة في التخطيط، التنظيم، القيادة والعلاقات الإنسانية، اتخاذ القرارات،       
النمو الذاتي وشؤون الطمبة من الكفايات الإدارية التي ينبغي بل يجب عمى كل رئيس قسم أن 

دارية اللازمة حدا معينا من الميارات الإرؤساء الأقسام العممية  فامتلاكيمارسيا بكفاية وفاعمية، 
دارة الأفراد  إمكانياتلإدارة الأقسام الأكاديمية توفر ليم  جيدة عمى قيادة مجموعة العمل وتحفيز وا 

 (.:16> 4116رياض ستراؾ، )وبالتالي التأثير عمى أداء العاممين من أعضاء ىيئة التدريس والإداريين
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تيم العممية وخبراتيم الإدارية ينبغي صفاتيم وتخصصاميما اختمفت رؤساء الأقسام العممية إن      
 حيث يكونوا قادرين عمى التخطيط  أن يكونوا إداريون ناجحون مممون بالميارات والخبرات الإدارية

سميمة إلى جانب ميارات التعامل اتخاذ القرارات الو  والإشراف والتقويم والمتابعة والتوجيو والتنظيم
منتهى )ما يؤىميم لمعمل بكفاءة واقتدار لتحقيق رسالة الجامعةنساني وتطوير أعضاء ىيئة التدريس مالإ

 .(141> 4111عبد الزهرة محسف،

زاء       قائدا إداريا من جية وقائدا تعميميا وزميلا  ترض أن يكون رئيس القسم العمميذلك من المف وا 
ىيئة التدريس من جية أخرى، ىذا بالإضافة لأنو وبحكم موقعو ينبغي أن يكون  أعضاءمن زملاء 

حمقة وسيطة من حمقات الإدارة الجامعية ومسؤولا تجاه الإدارة العميا عن تسيير أمور القسم الأكاديمي 
كما يجب أن يكون ممثلا ومنفذا لوجيات نظر الأفراد  ،وتنفيذ تعميمات الإدارة بشأنووضبطيا 

أحد أفراد تمك المجموعة وزميلا في  باعتبارهموعة التي يضميا قسمو تجاه الإدارة الجامعية والمج
 (.466> ::;1، لعمري بساـالوقت ذاتو)

ب كفاحو ونضالو ان عمل رئيس القسم لا يخمو من متاعب وتوتر يصاح وقد أكد جون بينيت      
من أجل التفاعل مع لمنصب وما يكتنفو من غموض تقميدي، ولابد ان ينظر في اتجاىين الأول 

الثاني  والاتجاهة التدريس أعضاء ىيئيتطمب منو القيام بدور الوسيط في نقل اىتمامات الإدارة إلى 
بطبيعة  الاحتفاظمحاولة يتمثل في التوسط بين أعضاء ىيئة التدريس والإدارة وعميو في نفس الوقت 

 .(55> 4;;1جوف بينيت، )ويتو واستقامة وىدوء نفسوى

فالشائع بالجامعات العربية ىو اعتماد معيار العممية خصوص آليات اختيار رؤساء الأقسام بو     
وفي اعتماد ىذا  للاختيارسبقية في نيميا معيارا قدمية والتي تعتمد بدورىا عمى الرتبة العممية والأالأ

الأسموب حسب اعتقادنا ركون إلى أحد عناصر أو مواصفات القائد الأكاديمي وغياب واضح في باقي 
يتم اختيارىم بناء  ىذا المركزن الذين يتولون إلى أ ضرورية، وتشير اليحيوي المواصفات التي تعد

ين مسبقا عمى معايير فردية وشخصية لعميد الكمية وقد يكونوا ممن ىم أقل خبرة ودراية وغير معد
ودون أن يتمقوا التدريب اللازم لإنجاز الميام المناطة بيم كما أن أدائيم يقوم عمى فمسفة إدارية 

 .(87> 4111)ليحيوي صبرية،الارتجالي روتينية يطغى عمييا الطابع الشخصي 
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ميام وأدوار الرجوع إلى الموائح والقوانين التنظيمية لمجامعة الجزائرية فإننا لم نجد ما يحدد بو        
الذي جاء فيو أن  279-03م ( من المرسوم التنفيذي رق56رئيس القسم إلا ما ورد في المادة رقم)

"رئيس القسم مسؤول عن السير البيداغوجي والإداري لمقسم ويمارس السمطة السممية عمى المستخدمين 
دة ثلاث سنوات من يعين لمالموضوعين تحت مسؤوليتو"، كما أوضح نفس المرسوم أن رئيس القسم 

بين الأساتذة الدائمين ذوي الرتبة الأعمى بقرار من الوزير المكمف بالتعميم العالي بناء عمى اقتراح من 
 .(14> 4115، 71الجريدة الرسمية، عدد)عميد الكمية بعد أخذ رئيس الجامعة 

د ميام ووظائف وتبعا لذلك فإنو لا يوجد توصيف تفصيمي مكتوب بالجامعات الجزائرية يحد      
رئيس القسم الأكاديمي بوضوح كما أن عممية اختيار وتعيين ىذه الفئة من القيادات الجامعية لا 
تحكميا معايير واضحة ومحددة والشرط الوحيد ىو أن يكونوا من الأساتذة الدائمين ذوي الرتبة الأعمى 

لتكوين  إخضاعيم، وحتى من دون المناسبة ولا لمياراتيم الإداريةدون اعتبار لمؤىلاتيم القيادية 
قصير المدى لتدريبيم تأىيميم قبل مباشرتيم لمياميم بيذا المنصب والمعضمة الحقيقية والتساؤل الذي 
يطرح في ىذه النقطة بالذات متعمق بكيفية اكتشاف الشخص الذي يتسم بقدرات وسمات شخصية 

القرار )عميد  متخذوا المعايير التي يراى ت تبقى رىينةافطبيعة ىذه القدر  مؤىلا ليذا المنصبتجعمو 
 يس الجامعة، وزير التعميم العالي(.ئالكمية، ر 

الذي يتحمل ىذه المسؤوليات اليامة والمتنوعة لا بد أن يكون لديو تصور  إن رئيس القسم العممي     
 تأىموصية وواجباتو وأن تتوافر فيو ميارات إدارية وأكاديمية وصفات شخواضح وشامل لطبيعة عممو 

لمعمل بكفاءة واقتدار لتحقيق أىداف قسمو، كما أن الطبيعة المتشابكة والمعقدة لدور رئيس القسم 
وموقعو وميماتو الإدارية والأكاديمية خاصة في ظل غياب الوصف الوظيفي وبرامج تدريبية لإعداد 

المنوطة برئيس  من سيتولى ىذا المنصب قد تثير تصورات غير محددة عن الصلاحيات والواجبات
 ( أن أداء رئيس القسم العممي2005، وقد أكدت دراسة )آل زاىر:(478> :;;1،بساـ  )العمريالقسم 

 إجراءاتوالتعقيد في تسيير  الارتجالييقوم عمى فمسفة إدارية روتينية يطغى عمييا الطابع الشخصي 
والمركزية في رؤساء الأقسام العممية  واستحواذالعمل وانعدام الثقة بين الرؤساء وأعضاء ىيئة التدريس 

 القرارات فضلا عن وجود عجز في قدرات رؤساء الأقسام. اتخاذ
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عاطف  -2004الدراسات العممية التي توافرت لدينا )عمي المنصور:وقد أكدت جميع الأدبيات و      
-1996 الحكيم:حمامي وعبد  -1999:محمد  حربي – 1991:دلال الزعبي -2005يوسف مقابمة:

عمى عدم الفيم الدقيق والواضح لأدوار رئيس القسم الأكاديمي وميماتو ( 1997:بسام العمري
رؤساء ى وجود بعض السمبيات في أداء معمى واجباتيا واختصاصاتيا وع الاتفاقووظيفتو وعدم 
شكل بال إعدادىملميماتيم في الجامعات العربية والغربية عمى حد السواء نظرا لضعف الأقسام العممية 

خضاعيم لدورات وبرامج تدريبية في العالمناسب، كما أوصت بضرورة توخي الدقة في اختيارىم  مل وا 
 .الإداري والقيادي بما يتناسب وطبيعة عمميم

ىنا تبرز أىمية التدريب كونو مصدرا أساسيا في تفعيل الوحدات الإدارية في الجامعات من       
تطوير العاممين ورفع كفاياتيم الإدارية بتنمية معارفيم وقدراتيم ومياراتيم  أساليبوأسموبا حديثا من 

فقا لمنظرة الحديثة لمتطور الإداري بأمس الحاجة إلى تخطيط وتنفيذ وتغيير اتجاىاتيم، لأن الإداريين و 
قت نفسو والنظريات الحديثة في الإدارة التربوية وفي الو النشاط الإداري الذي طرحتو المدارس الفكرية 

ىم بحاجة ماسة إلى ترجمة ىذه الأفكار إلى المواقف العممية وتحقيق عممية الدمج بين الفكر والعمل 
> 4116عمي المنصور،)رياض ستراؾ،  الإداري والذي يحتاج بطبيعة الحال إلى بناء برامج تدريبية متطورة

176). 

ة الحديثة والأنشطة التي تساعد عمى ىذه البرامج التدريبية التي أصبحت من الوسائل التقني      
 عمييا نظريات الإدارة الحديثة أكدتوالتي  الكفاية والفاعمية النمو في الحقل الإداري ضمن مفاىيم

صوصا ما تعمق بالعلاقة الإيجابية الفاعمة بين مختمف الدراسات في ىذا الميدان خ وأظيرتيا نتائج
الإداريين، ويتفق غالبية المتخصصين بشؤون التدريب أن البرامج التدريبية المتطورة وزيادة كفاءة 

التدريبية يمثل نقطة البداية التي يرتكز عمييا البرنامج التدريبي السميم والناجح كما  الاحتياجاتتحديد 
والعممية التي في ضوئيا يقرر نوع ولى كونيا الخطوة الأفي تتجمى أىمية تقدير الحاجات التدريبية 

 .(9> 4119)سناء عبد الكريـ ابراهيـ الحوراني،رات المطموب اكتسابيا بوضوح الكفايات والميا

في الجامعة وأىمية الميام والنشاطات التي يقوم بيا سواء كان  ىمية رئيس القسم العمميونظرا لأ     
الميام التي د ذلك من الناحية الأكاديمية أو الإدارية وعدم وجود الموائح التفسيرية أو التنفيذية التي تحد

رؤساء ولأن الكفايات الإدارية من العناصر الميمة التي ينبغي أن تتوفر لدى  ينبغي أن يقوم بيا
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أكدت عمى افتقار بعض  عمى نتائج العديد من الدراسات السابقة التي وبالاعتماد ،الأقسام العممية
ىذا الموضوع من خلال ليا فقد أصبحت الحاجة ممحة لتسميط الضوء عمى رؤساء الأقسام العممية 

)أعضاء ىيئة التدريس(  )العمداء ونوابيم( ومرؤوسييم ورؤسائيمرؤساء الأقسام العممية استطلاع آراء 
حول مدى ممارستيم لكفاياتيم الإدارية بيدف معرفة احتياجاتيم التدريبية منيا وبناء البرنامج التدريبي 

يادة فاعمية العممية التدريبية والبحثية وتطوير الذي يساىم في تنمية وتطوير ىذه الكفايات بيدف ز 
 الجامعية من خلال الإجابة عمى التساؤل الرئيسي التالي: الأداء الإداري داخل المؤسسات

 العاممين بكميات جامعة العربي بن رؤساء الأقسام العممية ما ىو البرنامج التدريبي المقترح ل
 ة؟.مييدي بأم البواقي في ضوء كفاياتيم الإداري

 تندرج تحت ىذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية:و 

 الجامعات الجزائرية؟ العاممين بكمياترؤساء الأقسام العممية ماىي الكفايات الإدارية اللازمة ل .1
جامعة العربي بن مييدي بأم البواقي العاممين بكميات  ما مدى ممارسة رؤساء الأقسام العممية .2

نظر العمداء ونوابيم، أعضاء ىيئة التدريس ورؤساء الأقسام  لكفاياتيم الإدارية من وجية
 أنفسيم؟. العممية

من الكفايات الإدارية من وجية نظر رؤساء الأقسام العممية التدريبية ل الاحتياجاتماىي  .3
 أنفسيم؟.رؤساء الأقسام العممية عمداء الكميات ونوابيم، أعضاء ىيئة التدريس و 

العاممين بكميات  رؤساء الأقسام العممية التدريبية ل الاحتياجاتمبي ما البرنامج التدريبي الذي ي .4
 جامعة العربي بن مييدي بأم البواقي من الكفايات الإدارية؟.

 >. أهمية الدراسة4

إذا كانت الجامعة من أىم العناصر الأساسية في النيوض بالمجتمعات فالإدارة الجامعية وسط      
ويتوقف  ة وفعالية مخرجات التعميم الجامعيومميزا يؤثر في كفاءزا ىذه العممية تعتبر عنصرا بار 

تحقيق الإدارة الجامعية لأىدافيا إلى حد كبير عمى ضرورة تفعيل أجيزتيا الإدارية التي تعني بتنظيم 
من الموارد المتاحة بغية تحقيق الأىداف المسطرة مع استخدام أفضل  للاستفادةالجيود الجماعية 

ولا يتأتى ذلك إلا بتطوير ميارات وقدرات القوى البشرية العاممة بيا عن طريق  ،الطرق وأقل التكاليف
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التدريب المستمر بحيث يتم تعزيز السموكات الإيجابية والميارات المتوافرة لدييم وتطويرىا والقضاء ما 
وذلك من خلال بناء برامج  درجة أداء عاليةإلى جوانب الضعف والقصور لدييم لموصول ن عمى أمك

 .حاجات التدريبية ليم من جية أخرىجية والتراعي الكفايات الإدارية الواجب توافرىا من   تدريبية

وع التدريب لموضن أىمية الدراسة الحالية تكمن في معالجتيا انطلاقا من كل ىذا يمكن القول أو       
لأنو يرتبط بالقيادات وتزداد أىميتو  ،قدر كبير من الأىمية والحساسية موضوعا عمىبوصفو 

باعتبارىم من أكثر القيادات التربوية رؤساء الأقسام العممية ممثمة بفئة الأكاديمية بالجامعة الجزائرية 
ستويات الإدارية الأفقية تعقيدا لأن رئيس القسم يتعامل مع العديد من الشرائح وفي مختمف الم

 أىمية الدراسة في النقاط التالية: إيجازوالعمودية بطريقة رسمية وغير رسمية وعمى العموم يمكن 

حدى المحاولات العممية القميمة التي تناولت ىذا الموضوع في الجزائر بل إتعد ىذه الدراسة  .1
إذ لم يحظى لأقسام العممية رؤساء اىي حسب عممنا أول دراسة تناولت بناء برنامج تدريبي ل

 ىذا الموضوع باىتمام الباحثين الجزائريين.
والتي تعد من العوامل الحاسمة في رؤساء الأقسام العممية أىمية الأدوار التي يقوم بيا   .2

 تحقيق أىداف الجامعة.
العاممين بكميات الجامعات رؤساء الأقسام العممية إن تحديد الكفايات الإدارية اللازمة ل .3

سيما أن جميع  المسؤوليات المنوطة بيمجزائرية يساىم في تعريفيم بأىم الواجبات و ال
الدراسات العربية والأجنبية ودراسة سابقة لنا شخصيا )رسالة ماجستير( قد أكدت وبالإجماع 
أن منصب رئيس القسم من أكثر المناصب غموضا بسبب عدم وضوح ميماتيم وتحديدىا 

عدادىم وعدم إ أدوارىم عمى أكمل وجو نظرا لضعف ياميم ببشكل دقيق، فضلا عن عدم ق
 تمقييم لدورات تدريبية أثناء ممارستيم لمياميم.

الإدارية من وجية  يملكفاياترؤساء الأقسام العممية إن إلقاء الضوء عمى طبيعة ممارسة   .4
بوصفيم وأعضاء ىيئة التدريس نظرىم ومن وجية نظر العمداء ونوابيم بوصفيم فئة مشرفة 

 بوظيفتيم وممارستيم لمياميم. ىتماميما د يعطييم تصورا أكثر دقة عن مدى الفئة المرؤوسة ق
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لإعداد رؤساء  قد تساىم نتائج الدراسة الحالية في مساعدة إدارة الجامعة عمى وضع برامج  .5
 المسؤولين نظرة عن أىم الصعوبات التي تواجو ىذه إعطاءكما قد تفيد في  عمميةالأقسام ال

 الفئة من القيادات التربوية في أداء عمميا.
لمقيادات الجامعية  ةلدراسة وتصميم برامج تدريبيقد تثير ىذه الدراسة اىتمام باحثين آخرين   .6

أن المكتبة الجزائرية تعاني من  خصوصاوالقيادات التربوية بشكل عام الأخرى بشكل خاص 
 ي ىذا المستوى.نقص كبير في الدراسات التربوية من ىذا التوجو وف

ضافة نوعية لمدراسات الميتمة بالتدريب بشكل تعد   .7 ىذه الدراسة بمثابة مساىمة متواضعة وا 
 عام وتدريب القيادات الجامعية بشكل خاص مما يسيم في إثراء المكتبة الجزائرية.

 >أسباب اختيار الدراسة -3

والدراسة خصوصا في ظل التغيرات  الاىتمامالطالبة بوجود مشكمة تستدعي  إحساس .1
 المتسارعة التي يشيدىا مجال التعميم العالي.

 عممية.خصوصا لرؤساء الأقسام القمة الدراسات الجزائرية التي اىتمت ببناء البرامج التدريبية   .2
عدم اىتمام الإدارة الجامعية في الجامعات الجزائرية بإعداد القادة الجامعيين عموما وفئة   .3

المسبق لممارسة مياميم  إعدادىمبشكل خاص خاصة أنو لم يجري لأقسام العممية رؤساء ا
 الإدارية مما يجعل تدريبيم أمر ضروري لضمان الحد الأدنى من الميارات الإدارية.

 >اسةأهداؼ الدر  .4

 ىذه الدراسة لتحقيق الأىداف التالية: تسعى

الجامعات اممين بكميات العرؤساء الأقسام العممية يد قائمة بأىم الكفايات الإدارية اللازمة لدتح .1
 الجزائرية.

لكفاياتيم الإدارية في المجالات السبعة التي رؤساء الأقسام العممية دى ممارسة ممعرفة   .2
 .حددتيا الدراسة

رؤساء و  من وجية نظر العمداء ونوابيمرؤساء الأقسام العممية التدريبية ل الاحتياجاتتحديد  .3
 ىيئة التدريس. أعضاءو  أنفسيمة الأقسام العممي
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من الكفايات رؤساء الأقسام العممية التدريبية الفعمية ل الاحتياجاتبناء برنامج تدريبي يمبي  .4
 .الإدارية

 لكفاياتيم الإدارية.رؤساء الأقسام العممية اقتراح مجموعة من التوصيات لتطوير ممارسات  .5

 >الإطار المفاهيمي لمدراسة. 7

  >التدريبيأولا> البرنامج 

  :التدريب .أ 

 (.449> 9:;1)إبراهيـ أنس وآخروف،"نوَّومرَّه ب( فلانا بالشيء وعميو وفيو، عودَّ)دريقال:"لغة*

بأنو:"عممية التنمية المستمرة والمنظمة لمعارف وميارات العاممين في  التدريب عرف:اصطلاحا*
المؤسسة عمى اختلاف مستوياتيم الإدارية وتحسين سموكيم واتجاىاتيم بقصد رفع مستوى أدائيم وكذا 

 .(57> 4117)هاني محمود بني مصطفى،"كفاءاتيم الإنتاجية بما يعود بالنفع عمى المؤسسة والعاممين فييا

حداث تغييرات في الفرد والجماعة التي ندربيا كذلك بكونو:"نشاط مخطط يرمي إلى إف وعر  -
أدائيم واتجاىاتيم بيدف تطوير أدائيم لمواجبات التي و  وسموكاتيم اول ىذا التغيير معمومات الأفراديتنو 

 .   (78> :;;1، وآخروف ولتر ديؾ")يشغمونيا

 ير الفرد في معموماتو وقدراتو ومياراتو وأفكاره"ويعرف بأنو:"التغيير إلى شيء أحسن أو تطو  -
 (.;:> 6;;1الجيوشي محمد رسلاف وجميمة جاد الله، )

و:"عبارة عن نشاط مخطط ييدف إلى إحداث وعرفتو المنظمة العربية لمتربية والثقافة والعموم بأن -
في الفرد والجماعة التي ندربيا تتناول معموماتيم وأدائيم وسموكيم واتجاىاتيم بما يجعميم  تغييرات
نتاجيةلشغل وظائفيم بكفاءة لائقين   .(117> 94;1المنظمة العربية لمتربية والثقافة،) "عالية وا 

مياراتو وعرف أيضا بأنو:"النظام الذي يعمل عمى تزويد الفرد بالمعمومات وصقل قدراتو وتنمية  -
 .(william Glueck ,1996 :22)وتغيير اتجاىاتو بيدف تطوير أدائو بما يحقق أىداف المنظمة"
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مخططة ومنظمة ومستمرة تيدف إلى اكساب العاممين المعارف والقدرات  :"عمميةبأنوعرف  كما -
وسموكياتيم بشكل والميارات الجديدة المتخصصة والمرتبطة بالعمل أو تغيير بعض اتجاىات العاممين 

 .(47> 4116، الفارس وآخروف ")سميمافيضمن حسن الأداء وتحقيق أىداف المؤسسة

رفع كل أو بعض عبارة عن الخبرات المنظمة التي تستخدم لنقل أو تعديل أو >"ومن تعريفاتو أنو -
نجيب، دس> )الشاويشي مصطفى  "الخاصة بأفراد المنظمة والاتجاىاتالمعارف و  والميارات المعمومات

51.) 

رؤساء الأقسام العممية ظمة والمخطط ليا لتزويد تمك الجيود المنالتدريب ىو  >التعريؼ الإجرائي*
بمعارف وميارات وخبرات متجددة بيدف إحداث تغييرات إيجابية مستمرة في خبراتيم واتجاىاتيم 

في مجال الإدارة  والتغيرات الحاصمةوسموكاتيم من أجل تطوير كفاءة أدائيم حسب التطورات 
 .الجامعية

 >التدريبية الاحتياجات .ب 

تعرف الحاجة بأنيا:"تكمن عادة بمعاينة الفجوة بين أىداف محددة ووضع قائم ونتيجة الفرق يكون  -
صاحب القرار قادرا عمى اختيار النواحي الإشكالية التي تتطمب انتباىا او تعديلا من أجل تصميم 

  .(188> 6:;1يوسؼ عبد القادر، ")ياجاتالاحتئل ممكنة لتمبية ىذه وسا

عة التغييرات الواجب احداثيا في الفرد والمتعمقة بمعارفو ومياراتو وأدائو و :"مجمكذلك بكونيا تعرفو  -
لجعمو لائقا لشغل وظيفة  ء وظيفتو الحالية بكفاءة أكبر أووسموكو واتجاىاتو لكي يتمكن من أدا

 .(;8> 4111الصادؽ،مصطفى الطيب والمبارؾ عبد ")أعمى

لأداء عمل معين  والاتجاىاتن المعارف والميارات الفرق بين المستوى المطموب مبأنيا:" وعرفت -
أو يا لا تقتصر عمى جوانب القصور والمستوى المتوفر منيا عند الفرد الذي يؤدي ىذا العمل، كما أن
 (.81> 4111")الخميفات عصاـ، االخمل ولكن قد تمتد إلى جوانب تطويرية يراد تنميتيا أو تعديمي

)المرغوب فيو(  بكونيا:"تعبر عن الفجوة في الأداء الوظيفي بين الأداء الواقعي والمتوقع وعرفت -
 .(551> 8:;1")ذرة عبد الباري والصباغ زهير، والتي يستطيع التدريب اليادف أن يعالجيا
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رؤساء الأقسام العممية الضعف المسجل في ممارسة  ىي التدريبية الاحتياجات*التعريؼ الإجرائي>
مستوى المجالات السبعة العاممين بجامعة العربي بن مييدي بأم البواقي لكفاياتيم الإدارية عمى 

فكل  وتقاس اجرائيا بالدرجة المتحصل عمييا وفقا لمقياس ليكرت الخماسي المعد في الدراسة لمدراسة
 .تدريبية منخفضة جدا تعد حاجاتو   منخفضةو  رسة متوسطة درجات مماكفاية إدارية حصمت عمى 

 >البرنامج التدريبي .ج 

البرنامج التدريبي ىو:"مجموعة من الموضوعات أو التعميمات التي ترتبط ارتباطا وثيقا بمجال لغة>*
 .(456>9:;1")إبراهيـ أنس وآخروف، لقواعد التعميميةما وترتب وتنظم وفقا لييكل معين تتبع فيو ا

حداث تغيرات في الفرد والجماعة التي ندربيا تتناول "نشاط مخطط يرمي إلى إأنويعرف ب:إصطلاحا*
نتاجيةمعموماتيم وأداءىم وسموكيم واتجاىاتيم مما يجعميم لائقين لشغل وظائفيم بكفاءة  ")غانـ عالية وا 

 .(16> 5:;1سعيد شريؼ وحناف عيسى سمطاف،

فعاليات المخططة والتي يتم تنظيميا استنادا إلى نظريات وعرف بأنو:"مجموعة من النشاطات وال -
التعمم والتعميم التي يتعرض ليا المتدرب ويمارسيا لتمكنو من اكتساب المعارف والميارات وأنماط 

التدريبية لوظيفة الأفراد وتحقيق أىداف  الاحتياجاتالتي يؤدي اكتسابيا إلى تمبية  والاتجاىاتالسموك 
 .(4> 9;;1أحمد، ")الخطيب المنظمات

وعرفو الحيالي بأنو:"مجموعة من النشاطات المخططة والمنظمة تتضمن بناء أو تطوير موقف  -
كسابيموترمي إلى تطوير أداء المتدربين  ومعطياتو ومحدداتو أىدافوفي ضوء  يتعميمي أو تدريب  وا 

مجموعة كفايات قيادية مختمفة ومطموبة للإدارات العميا لمجامعة لمن يشغمون وظيفة قيادية، بحيث 
المستزمات المادية والبشرية وأساليب المتابعة والتقويم الأىداف، المحتوى، الأساليب التدريبية، يتضمن 

 .(1;> 4116، رياض ستراؾ")التي تتضمن تنفيذه وتحقيق أىدافو بكفاءة وفعالية

وعرف كذلك بكونو:"عممية مخططة تقوم باستخدام أساليب وأدوات بيدف خمق وتحسين وصقل  -
الميارات والقدرات لدى الفرد وتوسيع نطاق معرفتو للأداء الكفء من خلال التعميم لرفع مستوى 

 .(16> :411،عبد الله زامؿ العنتريو أحمد  الخطيب")كفاءتو ومن تم كفاءة المؤسسة
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بأنو:"الخطة التي تشتمل عمى النشاطات التدريبية التي تستخدم لمموظفين بيدف تطوير ويعرف  -
ويشتمل عمى الأىداف المنشودة من التدريب والموضوعات التي سيتم التدرب  ،معارفيم وخبراتيم

 .(15> 4111")أحمد النجار عفاؼ، عمييا والأساليب التدريبية المتبعة

ىداف المخططة التدريبية لمعاممين بناء عمى الأ الاحتياجاتنيف ويعرف بأنو:"كل عمل يبدأ بتص -
تنفيذ ىذه البرامج وينتيي ليتم بعد ذلك  الاحتياجاتثم ينتقل إلى تصميم البرامج التدريبية الممبية ليذه 

من ىذا التقويم  والاستفادةلى تقويم البرامج والمتدربين لتحديد المخرجات الناجمة عن التدريب أخيرا إ
 .(47>  4117)خالد طه الأحمد، "البرامج التدريبية اللاحقة في

جموعة من الخبرات التدريبية المخططة لتحقيق النمو الميني لدى المديرين والمديرات وعرف بأنو:"م -
ويشتمل عمى الأىداف  ،الإدارية المعاصرة والاتجاىاتوالميارات لمساعدتيم عمى اكتساب المعارف 

ـ أحمد، ")الطرخاف عبد المنعالملائمةالتدريبية والموضوعات التدريبية واستراتجيات التدريب والتقويم 
1;;8 <41.) 

نشطة ومن ضمن تعاريفو أنو:"خطة تعميمية تتضمن مجموعة من المعارف والخبرات والأساليب والأ -
ة معارف واتجاىات المتدربين باعتماد مبدأي المصممة بطريقة منظمة ومترابطة تيدف إلى تنمي

 .(14> 4116، هالة صادؽ دغمش")التدريب بمساعدة المدرب والتدريب الذاتي

ومعارف وميارات سموكية يفترض  لاتجاىاتوعرفو كاولنغ وميمر بأنو:"عبارة عن تطوير منظم  -
 (.64> 4117، د مصطفىهاني محمو ")توفرىا في الأشخاص لتمكينيم من القيام بأعماليم ومياميم

الخبرات والنشاطات والفعاليات التدريبية المخططة والمنظمة ىو مجموعة من >*التعريؼ الإجرائي
 والأنشطة والأساليب والمادية عدد من الأىداف والموضوعات ومفرداتيا والموارد البشرية يتضمن

قصد تنمية  والاتجاىاتبمختمف المعارف والميارات رؤساء الأقسام العممية التي تيدف إلى تزويد و 
 عمميالإدارية بطرق منيجية وعممية ىادفة وبما يمكنيم من تحقيق أىداف القسم ال وتطوير كفاياتيم

 وفعالية.بكفاءة 
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 رئيس القسـ العممي ثانيا>

 >الجامعةأ. 

تسمى كميات تدرس فييا مية تشير عبارة الجامعة في المغة العربية إلى:"مجموعة معاىد عم لغة>*
 (.484> ;:;1)أحمد العايد وآخروف، والعموم بعد مرحمة الدراسة الثانوية"  والفنون الآداب

: "مجموعة مدارس أو مجموعة ونجد التعريف نفسو تقريبا في المغة الفرنسية إذ تعني كممة جامعة -
 .(Etienne Gillon et autres, 1972: 957) أو كميات تتولى ميمة التعميم العالي" معاىد

الدراسة ( أن الجامعة:"معيد منظم لمتعميم و Dictionary new weaster’s international )وجاء في -
سامي سمطي عريفج، )في فروع المعرفة العالية ولو الحق في منح الدرجات العممية في مختمف الفروع" 

4111 <47.) 

وىي من مصدر لاتينيي  (Collège) كممة جامعة ىي التجميع والتجمع وترتبط بكممة اصطلاحا>*
(colegieوتعني التجمع والقراءة معا )  لقد كان استعماليا في العيد الروماني للإشارة إلى تجمع و

للإشارة لعممية تواجد الطمبة في إطار واحد  أكسفوردالحرفيين والتجار، كما أطمقت ىذه الكممة عمى 
 . (11، ص> 4114)محمد منير مرسي، يتضمن المعيشة والعمم 

وعرفت بأنيا:"مجتمع عممي ييتم بالبحث عن الحقيقة وتتمثل وظائفيا الأساسية في التعميم والبحث  -
 (.41> ;;;1)أحمد بوممحـ، العممي وخدمة المجتمع الذي يحيط بيا" 

التي  والاقتصادية الاجتماعيةبأنيا:"مؤسسة تكوينية لا ترسم أىدافيا بمعزل عن البيئة  عرفتكما  -
طاراتيا وتختار قيميا فيي تستميم من المجتمع الذي ىو منبتيا ىياكميا  ،تنبثق منيا بل عمى العكس وا 

 .(41 >1:;1")مراد بف آشنهو،ليذا يتباين دورىا بتباين المجتمع والحقبات التاريخيةوأىدافيا 

بكونيا:"تختص بكل ما يتعمق بالتعميم الجامعي والبحث العممي الذي تقوم بو كمياتيا  وعرفت -
بو حضاريا  والارتقاءومعاىدىا من خلال ىيئة التدريس والطمبة الباحثين في سبيل خدمة المجتمع 
د البلاد بالمختصين متوخية بذلك المساىمة في ترقية الفكر وتقدم العمم وتنمية القيم الإنسانية وتزوي

عدادوالفنيين والخبراء في مختمف المجالات  الإنسان المزود بأصول المعرفة وطرائق البحث  وا 
 .(488> 4116 مصمودي زيف الديف،")المتقدمة
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( بأنيا:"مؤسسة 02في مادتو) 279-03م وعرفيا المشرع الجزائري في المرسوم التنفيذي رق -
الرسمية الجريدة ")المالي والاستقلاليني يتمتع بالشخصية المعنوية عمومية ذات طابع عممي وثقافي وم

 .(7> 4115لمجمهورية الجزائرية، 

ث العممي وخدمة البحائفيا الأساسية في التدريس و ىي مؤسسة عممية تتمثل وظ: التعريؼ الإجرائي*
إعداد الإطارات المجتمع وتتكون من ثلاث عناصر أساسية وىي الطالب والأستاذ واليياكل ىدفيا 

 الازمة لمتنمية والمسايرة لممستجدات ونشر المعرفة".

 ب. القسـ العممي>

الأنشطة العممية والعممية ويتم من خلالو تسيير بالجامعة يقوم بمختمف يعرف بأنو:"الوحدة الأساسية -
ج أمور الطلاب وأعضاء ىيئة التدريس وتشكيل مختمف المجان ومعدلات الطلاب وتطوير البرام

 (.865> 4116عبد الله بف محمد البطي، ")التعميمية التخصصية عمى مستوى الدراسات الجامعية والعميا

إلى إداري الجامعة وحدة تعميمية بحثية أساسية وبالنسبة  بأنيا:"تمثل بالنسبة الأقسام العممية وتعرف -
بالنسبة لأعضاء ىيئة لمطمبة وحدات تعميمية لدراسة تخصص معين والإعداد لمينة معينة، وأما 

 فالأقسامالتدريس تمثل سمما وظيفيا عمميا ومكانا لمبحث والتنمية المعرفية وبالإضافة إلى ذلك 
 .(57> 4111)محمد حرب محمد،" الأكاديمية ىي القوى المؤثرة في تحديد مكانة الجامعة

في كميات الجامعات ىو الوحدة الإدارية والعممية الأساسية  القسم العممي >*التعريؼ الإجرائي
 .في المعرفة مرتبطة ببعضيا البعض الجزائرية ويتكون من عدة حقول

 >رئيس القسـ العمميج. 

يعرفو الحجيمي بأنو:"الشخص المعين رسميا من قبل رئيس الجامعة والمسؤول عن تنفيذ السياسة -
دارة شؤ  و ىيئة تدريس يقوم بالتدريس نو العممية والإدارية والمالية إلى جانب كونو عضو العامة لمقسم وا 

 (.141 >4111نصر محمد الحجيمي، )في كمية من كميات الجامعة" 

الإنسانية يغمب عميو الاستقلال فى جانب من جوانب المعرفة  ويعرف كذلك بأنو:"عالم متخصص -
 اعة صغيرة من أعضاء ىيئة التدريسيعمل بطريقة ديمقراطية مع جم تربوي قائد ة كما أنووالفردي
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ورفع مستوى أدائيم فى سائر أدوارىم  وزيادة إنتاجيتيم الأكاديميةنمية ولائيم لمقسم ويحرص عمى ت
 .(Clark,b,1987 : 11)" المينية

ويعرف رؤساء الأقسام العممية بأنيم:"أعضاء ىيئة التدريس الذين يشغمون منصب رئاسة الأقسام  -
طيط، اتخاذ القرارات، التنسيق والتوجيو والرقابة العممية بالجامعة وتتمثل مياميم الأساسية في التخ

 .(18> ٤١٤٤")الغامدي حمداف أحمد،لتسيير الأعمال بالأقسام العممية بالكميات

المسؤول عن السير البيداغوجي "( بأنو:56في مادتو) 279-0وعرفو المرسوم التنفيذي رقم  -
الموضوعين تحت مسؤوليتو، ويعين رئيس الإداري لمقسم ويمارس السمطة السممية عمى المستخدمين و 

القسم لمدة ثلاث سنوات من بين الأساتذة الدائمين ذوي الرتبة الأعمى بقرار من الوزير المكمف 
، 71ع الجريدة الرسمية،)بالتعميم العالي بناء عمى اقتراح من عميد الكمية وبعد أخد رأي رئيس الجامعة"

4115 <14). 
أعضاء ىيئة التدريس الذين استفادوا بأنيم رؤساء الأقسام العممية عريف ت يمكنناالتعريؼ الإجرائي>*

سواء كان القسم عمميا أو العممية من قرارات تكميف من رئيس وزير التعميم العالي لإدارة أقساميم 
 ثلاثوتكون رئاستيم لمقسم لمدة  ،إنسانيا بمختمف كميات الجامعة بناءا عمى ترشيح عمداء الكميات

 .لبيداغوجية والإدارية داخل القسمىم المسؤولين عن تسيير الأمور اقابمة لمتجديد و سنوات 
 >ثالثا> الكفايات الإدارية

 >الكفاياتأ.   

الدلالات التي تختمف باختلاف السياقات التي ترد فييا فيي  نلمصطمح الكفاية مجموعة م لغة>*
﴾)القرآف الكريـ، سورة الإخلاص> فؤ أحد﴿ولم يكن لو ك:تعني النظير والمثيل كما في قولو تعالى

 .(61الآية

 .(:4> ::;1)ابف منظور، "تعرف الكفاية بأنيا:"من كفى يكفي كفاية، إذ قام بالأمرو  -

)سمارة الاستغناءالشيء الذي لا غنى عنو ويكفي ما سواه وكممة كفاية تعني  ذلك>"وعرفت بأنيا -
 (.157> 4119فاؼ أحمد والعديمي عبد السلاـ موسكو 
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ارات التي من شأنيا أن تيسر الفيم والمي وأشكال الاتجاىات"مجموع عرفت الكفايات بأنيااصطلاحا>*
 (.47> ;;;1")طعيمة أحمد رشدي، تحقيق أىدافيا العقمية والوجدانية والنفس حركيةللعممية التعميمية ا

ات الفرد عمى أداء بكونيا"جميع معارف وميارات واتجاىات وقدر تعرف > الكفايات الإداريةب. 
 .(115> 4119الطعاني، أحمد حسف ")الوظائف من أجل تحقيق أىداف المؤسسة التي يعمل بيا

المتعمقة بوظائف الإداري التي يفترض  والاتجاىاتالمعارف والميارات  وعرفت كذلك بأنيا:"جميع -
 (.186> 4116")أحمد عمي المنصور ورياض ستراؾ، أن يؤدييا لإتمام عممو عمى أحسن وجو

مجموع القدرات المكتسبة اللازمة لمقيادات الجامعية عمى >"بأنيا الإدارة الجامعية وتعرف كفايات -
كافة المستويات)رؤساء الجامعات، عمداء الكميات، رؤساء الأقسام( والتي تؤىميا لقيام بمياميا 

ا والاستجابة لمتطمبات المرحمة الوظيفية والأكاديمية بكفاءة وفعالية لتحقيق وظائف الجامعة وتحديثي
 (.Paul,L,2000 :130)بمكانتيا كمؤسسة تعميمية وبحثية" والارتقاء

التي  والاتجاىاتمجموعة المعمومات والميارات  تعرفيا الدراسة الحالية بأنيا *التعريؼ الإجرائي>
البواقي في المجالات جامعة العربي بن مييدي بأم العاممين بكميات رؤساء الأقسام العممية يمتمكيا 

، الإدارية ، اتخاذ القراراتالإدارية ، القيادةالإداري ، التنظيمالإداري دارية التالية: التخطيطالإ
 .والتقويم، النمو العممي والميني الإدارية، المتابعة الاتصالات

 >الدراسات السابقة .8

 >أولا> الدراسات العربية

  :ليبيادراسة مفتاح احمد مفتاح )دس(،  -1

الأقسام الإدارية في التدريبية لمديري الإدارات ورؤساء  الاحتياجاتتحديد ىدفت ىذه الدراسة ل     
( إداريا موزعين عمى فئتين مديري الإدارات 303ميبية، وضمت عينة الدراسة)الجامعات ال

مى خمس ( رئيس قسم واشتممت الدراسة ع207الإدارية وعددىم ) الأقسام( ورؤساء 123وعددىم)
صص، الجامعة وكان من أىم المرتبة، الوظيفة، المؤىل العممي، الخبرة، التخ متغيرات مستقمة ىي:

( فقرة 27)( فقرة ومتوسطة لـ 27ي كبيرة جدا لفقرة واحدة وكبيرة لـ )وجود درجة احتياج تدريب نتائجيا
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التدريبي عمى النحو  ياجدرجة الاحتترتيب مجالات الدراسة حسب وقميمة جدا لفقرة واحدة، كما تم 
، القيادة، التنظيم والتنسيق، العلاقات الاتصالاذ القرارات، : الرقابة، التقييم، الأداء، اتخالتالي

 إدارة الوقت والتخطيط، زيادة عمى ىذا فقد أشارت نتائج الدراسة إلى والإبداعالإنسانية، إدارة التغيير 
التدريبية تعزى إلى رتبة الوظيفة لصالح  الاحتياجاتعمى درجة  إحصائيةوجود فروق ذات دلالة 

احمد الخطيب، )رؤساء الأقسام وعدم وجود فروق تعزى لممؤىل العممي، التخصص، الخبرة، نوع الجامعة

 .(91> :411 عبد الله زامؿ العنتري،

  >بالعراؽ (9:;1دراسة مطر سيؼ الإسلاـ عمي) -4

كاديمي وطبيعتو التي تتمثل في كونو مزيجا بين طبيعتو تناولت بالدراسة دور رئيس القسم الأ     
رئاسة الأقسام الأكاديمية ميمة  لدراسة بمجموعة من النتائج أىميا أنالإدارية والأكاديمية وخرجت ا

داف مؤسسات التعميم العالي زيادة عمى كونيا ميمة تتطمب عددا كبيرا من صعبة لتعمقيا بأى
يحمل درجة الدكتوراه يصمح لتمك الميمة وليس كل عضو ىيئة ليس كل من  الميارات، كما أنو
ىناك فترة من التداخل بين رئاسة الأقسام إلى جانب غياب الإعداد والتدريب  تدريس يصمح لذلك

الأكاديمية بين الرئيس الحالي والتالي مما يفيد في فيم الرئيس الجديد للأدوار المختمفة قبل تسممو 
 .(:9;1ـ عمي>)مطر سيؼ الإسلاالميمات

 ( بالأردف>::;1دراسة حمد ) -5

تمحورت حول الأدوار الإدارية واحتياجات التطوير الميني لرؤساء الأقسام العممية في كميات       
احتياجات التطوير الميني زيادة عمى  وأىميتيماالميام الإدارية الأردن وقد ركزت عمى المجتمع في 

الدراسة إلى عدة نتائج من  توصمتقد و  ،كميات المجتمع الأردنيةلوظيفة رئيس القسم العممي في 
أن الوقت الذي صيم الإعداد الإداري الضروري كما قين الأقسام العمميةمعظم رؤساء  أىميا كون

ممارسة ميماتو الإدارية، ومن ضمن يقضونو في إدارة القسم و  يقضونو في التدريس أكثر من الذي
ية ذات دلالة في الميمات الإدارية واحتياجات التطوير الميني لرؤساء فروق فردالنتائج عدم وجود 

 .(81> 4111)محمد حرب،من الجنس او المؤىل العممي أو الخبرة الأقسام  العممية يمكن أن تعزى لكل
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  الأردف>ب( 1;;1دراسة الزعبي دلاؿ) -6

قسام الإدارية في التدريبية لمديري الدوائر ورؤساء الأ الاحتياجاتلتحديد ىذه الدراسة ىدفت        
كوا فييا خلال عمميم الجامعات الأردنية من وجية نظرىم والتعرف عمى البرامج التدريبية التي اشتر 

 عمى فئتين ىما فئة مديري الدوائر( فردا موزعين 178)في الجامعات، وقد تكونت عينة الدراسة من
س قسم مثمت مجتمع الدراسة ( رئي162را وفئة رؤساء الأقسام وعددىم )( مدي52المديرات وعددىم)و 

 اسة عمى أربع متغيرات مستقمة ىي:المستوى الوظيفي والمؤىل العمميواشتممت عينة الدر  ،بأكممو
سنوات الخبرة والتخصص ومتغير تابع واحد ىو درجة حاجة المديرين ورؤساء الأقسام الإدارية و 

الدراسة استبانة قامت  لإدارية اللازمة لوظائفيم، واستخدمت الباحثة في ىذهلمتدرب عمى الميارات ا
طيط، التنظيم، ( فقرة موزعة عمى مجالات التخ56التأكد من صدقيا وثباتيا وتضمنت)ببنائيا و 

 .القرارات والاتصالات اتخاذ الأداء،التوجيو، الرقابة وتقييم التنسيق، القيادة، 

المعيارية وتحميل التباين  والانحرافاتوقد تم التوصل إلى نتائج الدراسة باستخراج المتوسطات  
إلى مجموعة من النتائج أىميا وجود حاجة مرتفعة لدى ئوية والتكرارات وتوصمت الدراسة والنسب الم

 الترتيب التنازليأفراد عينة الدراسة لمتدرب عمى الميارات الإدارية المتعمقة بالمجالات الستة وفق 
 -الأداءالرقابة وتقييم  -التنسيق -التنظيم -اتخاذ القرارات-التوجيو -القيادة -التالي: التخطيط

درجة  لأثر المستوى الوظيفي عمى إحصائيةكما بينت النتائج وجود فروق ذات دلالة  الاتصالات،
(، وقد حازت %4.04ببرامج تدريبية )لذين اشتركوا اوأن نسبة أفراد العينة  حاجة أفراد العينة لمتدريب

وفي ضوء ىذه النتائج أوصت  يم والتنسيق عمى أعمى نسبة مئويةالبرامج التدريبية في مجال التنظ
قسام الإدارية في الميارات المتعمقة بمجالات بضرورة عقد برامج تدريبية لممديرين ورؤساء الأالباحثة 

)الزعبي  دريبية في التخطيط والقيادة والتوجيو واتخاذ القراراتالدراسة الستة مع التركيز عمى البرامج الت

  .(1;;1دلاؿ> 

 ( بقطر>6;;1دراسة عبد المجيد شيحة وآخريف) -5

كاديمية المختمفة فى تباين أعضاء ىيئة التدريس ذوى التخصصات الأ ىدفت الدراسة لمعرفة      
وتألفت  مسئوليات رئيس القسم الأكاديمية ( مسئولية من56)جامعة قطر من خلال تقديرىم لأىمية

 قطر فى العام الجامعي ن بجامعة( عضواً من أعضاء ىيئة التدريس العاممي127عينة الدراسة من )



 للدراسة عامالإطار ال       الفصل الأول                                                                              

 

44 
 

وفقاً لثلاثة تخصصات عامة ىى: العموم الإنسانية، العموم الأساسية، العموم  مقسمين 1992/1993
دالة إحصائياً بين أعضاء ىيئة التدريس وكشفت نتائج الدراسة عن وجود فروق  المينية،

العممية  الأكاديميالمتخصصين فى التخصصات الثلاثة فى تقديرىم لأىمية مسئوليات رئيس القسم 
وانتفاء الفروق الدالة بين أعضاء الجماعات الثلاثة فى  والسياسية والاجتماعية اريةوالتعميمية والإد

)عبد المجيد عبد التواب شيحة وآخروف، صة بخدمة المجتمعتقديره لأىمية مسئوليات رئيس القسم الخا
1;;6). 

 ( بقطر>6;;1دراسة عبد المجيد شيحة وشيخة المسند) -8

ر لمسئولياتيم الأكاديمية قطجامعة  فيمتعرف عمى درجة ارتباط أداء رؤساء الأقسام ىدفت ل       
إنتاجية قياس  فيوقد اعتمد الباحثان بيا، العاممين بالإنتاجية الأكاديمية لأعضاء ىيئة التدريس 

خمس ال فيية مماث المنشورة فى المجلات والمؤتمرات الععمى عدد الأبحأعضاء ىيئة التدريس 
 التيوالرسائل العممية  المقبولة لمنشر، زيادة عمى عدد الكتب المؤلفة ميوعدد أبحاث سنوات الماضية

 التيوعدد المرات  فييا فى تقييم أبحاث الترقية واوعدد الحالات التى اشترك وأجيزت عمييا واأشرف
 في قدموىا التيدد المحاضرات العامة عبالإضافة ل اتيمتعقيب وافييا عمى أعمال أكاديمية ونشر  واعقب

مكن اختبارىا بالبيانات المستمدة من عينة أوافترضت الدراسة خمسة فروض  مجال تخصصيم،
نتائج الدراسة أنو  تأظير وقد  قطرئة  التدريس بجامعة ( عضوا من أعضاء ىي127عشوائية قواميا )

الأكاديمية  والإنتاجية اء الأقسام بمسئولياتيم المختمفةلا توجد علاقة بين درجة اضطلاع رؤس
 .(6;;1)عبد المجيد عبد التواب شيحة وشيخة مسند، لأعضاء ىيئة التدريس

 ( بالعراؽ>7;;1)أحمد  الدليمي دراسة -9

مدى  الدراسة لتحديد الكفايات الإدارية المطموبة لمديري المدارس الثانوية في بغداد ومعرفةىدفت      
وبناء مفردات البرنامج التدريبي في ضوء الكفايات الإدارية واشتمل مجتمع  توافر ىذه الكفايات لدييم

-1994ي)الدراسة عمى جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية في محافظة بغداد لمعام الدراس
طبقية  وتم اختيار عينة عشوائية ،مديري ومديرات المدارس الثانوية ( من610( وبمغ عددىم )1995
( مجالات رئيسية ىي: 07قام الباحث ببناء أداة بحث مكونة من)كما  ( مدير ومديرة مدرسة61من)

 وير العاممين، التقويملذاتي وتطامجال التخطيط، اتخاذ القرارات، التنظيم، العلاقات الإنسانية، النمو 
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 وكان من نتائج ىذه الدراسة أن أغمب الكفايات الإدارية تحتاج إلى تنمية لأن درجة توافرىا لدى
( كفاية عمى درجة توافر متوسطة لدى المديرين 405إذ حصمت ) المديرين ليست بالمستوى المطموب
درجة توافر كفايات  ولأن ه الباحث( وىو المعيار الذي اعتمد3.40أي عمى وسط مرجح أقل من)

التخطيط، التنظيم، العلاقات الإنسانية، القيادة، التقويم، اتخاذ القرارات، النمو الذاتي وتطوير العاممين 
برنامج تدريبي رجة متوسطة فيي بحاجة إلى تنمية ولأجل ذلك قام الباحث بوضع مفردات كانت بد

 )الدليمي مديري المدارس الثانوية في بغداد داء لدىينمي الكفايات التي ظير فييا قصور في الأ

  .(4117،أحمد

 الأردف>ب( 8;;1الطعاني) أحمد دراسة حسف -:

في ضوء أدائيم لميماتيم لى بناء برنامج تدريبي لمديري المدارس الثانوية في الأردن ىدفت إ     
قويم أدائيم ليا ليصل وتبتحديد ميمات مديري المدارس الثانوية في الأردن الباحث إذ قام  المطموبة

وتكونت  أداءىا،ظير قصور في الذي يحسن أداء الميمات التي تدريبي البرنامج البناء في الأخير ل
( مدرس ومدرسة في مجتمع البحث المؤلف من 800( مدير ومديرة و)200عينة الدراسة من)

( فقرة تضمنت مجالات 80( مدرسة ثانوية وتم بناء وتطوير أداة لتقويم الأداء تكونت من)252من)
شؤون الييئة التدريسية ومجال علاقة و  وشؤون الطمبة تدريس والأمور الإدارية والماليةالمناىج وال

ى النظام والضبط وكان من نتائج الدراسة أن حصمت ميمة المحافظة عم ع المحميالمدرسة بالمجتم
دارة مدرسحين حصمت ميمة تفقد بناية ال في ،أداء جيد جدافي المدرسة عمى  ة وميمة تخطيط وا 

وميمة الإشراف عمى السجلات  ازم المدرسية والوسائل التعميميةوتوفير الأثاث والمو  الاجتماعات
 الامتحاناتالمدرسية وتنظيم جدول توزيع الحصص وجدول الدروس الأسبوعي وميمة تنظيم 

 .(8;;1الطعاني، أحمد )حسف والإشراف عمى سيرىا عمى أداء جيد

 ( الأردف>:;;1العمري بساـ) دراسة -;

و أداء وتناولت بالدراسة والتحميل اتجاىات أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية نح       
 -صناعة القرارات -قات الإنسانيةالعلا -في مجالات القدرات الإدارية رؤساء الأقسام الأكاديمية

 اة رئيسية الاستبيان كأدكما تم اعتماد  لتحميميالدراسة المنيج الوصفي ااستخدمت و  ،النشاط الأكاديمي
حاولت الدراسة قياس أثر متغيرات الجنس والكمية والعمر والخبرة  ( أستاذا، كما120وتم تطبيقو عمى)
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 أعضاءوقد أظيرت مستوى متوسط لاتجاىات  وى الاتجاىاتفي التدريس والرتبة الأكاديمية عمى مست
كما بينت عدم وجود فروق تعزى لمتغير  قسام في مجالات الدراسةرؤساء الأىيئة التدريس نحو أداء 

وقد ة الأكثر والرتبة الأكاديمية، الجنس والكمية في حين وجدت تأثيرات ذات دلالة لصالح العمر والخبر 
مع توضيحو  كتوب لميام رئيس القسم وصلاحياتوأوصت الدراسة بضرورة وضع توصيف نموذجي م

لأعضاء ىيئة التدريس وتطوير سياسة التناوب في رئاسة القسم مع اعطاء أفراد القسم دورا كبيرا في 
كما أكدت عمى عدد من القدرات التي يحتاجيا رئيس  سياسة القسم العممية والبحثية،رسم خطط و 
)العمري النشاط الأكاديمي  وصناعة القرارات زيادة عمى انب الإدارة والعلاقات الإنسانيةالقسم في جو 

 .(:;;1بساـ>

  ( الأردف>4111دراسة الحمدي فؤاد محمد) -11

عمداء في جامعة صنعاء من وجية نظر رؤساء الأقسام العممية ىدفت إلى تحديد مستوى أداء      
( فقرة تمثل كفاءة رئيس القسم في خمسة مجالات 41)قام الباحث ببناء مقياس مكون من الكميات إذ

وقام الباحث بتطبيقو عمى عينة من عمداء  -الرقابة -التقويم  -القيادة -التوجيو  -التخطيط  ىي:
، ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أن ( عمداء10الكميات في جامعة صنعاء بمغ عددىم )
اد العينة ن معظم أفر ن منخفضا وأقل من الوسط الفرضي وأالأداء العام لرؤساء الأقسام العممية كا

كانت تنقصيم بعض الميارات الإدارية وبصورة خاصة ميارات التخطيط والتنظيم وتطوير الموارد 
في الكميات العممية أعمى من أداء أقرانيم في رؤساء الأقسام العممية البشرية، كما أكدت أن أداء 

وقد أوصى  الرقابة-قويم الت-القيادة -وجيو الت -الكميات الإنسانية وبصورة خاصة في مجالات التنظيم
الباحث بضرورة توضيح الميام والأدوار الوظيفية لرؤساء الأقسام العممية من خلال إيجاد صيغ 

 .(4111)الحمدي فؤاد محمد> تنسيقية إدارية مناسبة لوصف وظيفة رئيس القسم الأكاديمي

 

 

 

 



 للدراسة عامالإطار ال       الفصل الأول                                                                              

 

47 
 

 ( بمصر>4114)وأميمة حممي مصطفى دراسة السيد هدى سعد -11

مجالس الأقسام بالجامعات ىدفت الدراسة إلى تحديد أىم الاحتياجات التدريبية لرؤساء        
والوقوف عمى أىم الموضوعات المتضمنة في برامج التدريب والتنمية المينية لرؤساء الأقسام  المصرية

من ستة محاور يغطي كل محور ميمة  ول المتقدمة، واعتمدت عمى استبان مكونفي بعض الد
المناىج  -التنمية المينية -اتخاذ القرار -القيادة -من ميام رؤساء الأقسام وىي: إدارة القسمأساسية 
( رئيس مجمس قسم بجامعة 95)عينة الدراسةخدمة المجتمع، وضمت  -ة الكميةعضوي-والتدريس

 أن أىم الاحتياجات التدريبية لرؤساء مجالس الأقسامنتيجة مفادىا توصمت الدراسة إلى طنطا كما 
ىي: تخطيط سياسة القسم الحالية والمستقبمية، تحديد وتطوير مناىج القسم، الإقناع والتفاوض وفيم 

 (.4114>وأميمة حممي مصطفى )السيد هدى سعدميارات الاتصال الاجتماعي 

 >بفمسطيف (4115دراسة جودت أحمد سعادة ) -14

ترحات التطويرية لمميام الإدارية ىي عبارة عن مقالة نظرية ىدفت إلى طرح مجموعة من المق      
في ضوء خبرة الباحث كرئيس لعدة أقسام أكاديمية لمدة فاقت اثنتي ة لرئيس القسم الأكاديمي والقيادي

عشر عاما، وقد أكدت أن ميام رئيس القسم الأكاديمي ومسؤولياتو بالجامعة ميما بمغ عددىا وتشعبت 
ين ىما: الدور الإداري والقيادي والدور الأكاديمي انماطيا فإنيا تندرج تحت دورين كبيرين وميم

والعممي والمذان ينبغي أن يقوم بيما رئيس القسم بنجاح، كما قدم الباحث مجموعة من المقترحات 
التطويرية لمميام الإدارية والقيادية لرئيس القسم الأكاديمي في الجامعة والتي تتمحور حول ضرورة 

ممحافظة عمى مصالح القسم ، إضافة لية والخمقية الجامعية قولا وعملالمينالالتزام بالمبادئ العممية وا
والكمية التابع ليا واعتماد مبدأ الشورى في العمل مع زملائو والتعامل مع المشكلات المختمفة بميارة 

يرفع من أداء المنتسبين  عالية وضرورة توفير الأجيزة والأدوات والمصادر التعميمية المتنوعة بما
وضرورة المشاركة في المجان المتنوعة  العديد من الصفات الشخصية الميمةمتحمي بإضافة لقسم لم

ولجان المؤتمرات والندوات والاجتماعات زيادة عمى  الكمية والجامعة والمجتمع المحميداخل القسم و 
ووضع  المجانتخطيط وتنظيم البرامج الأكاديمية وتشكيل مختمف ضرورة امتلاك رئيس القسم لميارات 

جداول العبء التدريسي لمطمبة في مستويات البكالوريوس والدراسات العميا ووضع خطة لميزانية 
 .(4115)جودت احمد سعادة،القسم...الخ 
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  الأردف>ب( 4115دراسة عميمات صالح) -15

ردنية لأفي الجامعات ارؤساء الأقسام العممية ىدفت ىذه الدراسة لمكشف عن القدرات القيادية ل     
( 5( سؤالا موزعة عمى)50وتمثمت أداة الدراسة في استبيان مكون من) واعتمدت عمى المنيج الوصفي

وقدرت  الاتصالمحاور ىي: الموضوعية، فيم الآخرين، استخدام السمطة، المرونة، معرفة مبادئ 
لجامعة الياشمية، ( رئيس قسم موزعين عمى الجامعة الأردنية وجامعة اليرموك وا60عينة الدراسة بـ )

الإدارية كما وتوصمت الدراسة إلى كون مستوى قدرات العينة يقع في المتوسط زيادة عمى قمة خبرتيم 
بضرورة تدريب رؤساء الأقسام بيدف زيادة قدراتيم القيادية مع ضرورة اختيار العناصر الكفؤة  أوصت

 .(4115عميمات صالح،)لتولي ىذا المنصب

  (>4116والقحطاني)دراسة آؿ زاهر  -16

في مؤسسات التعميم العالي في ضوء رؤساء الأقسام العممية اىتمت بتطوير الممارسات القيادية ل     
التركيز عمى مدى الحاجة لتطوير الممارسات حيث تم  ات العالمية المعاصرة في القيادةالاتجاى

القيادية ووضع تصور لبعض القيم الأخلاقية النابعة من الفكر القيادي الإسلامي ومناقشة أبرز 
دارتيا وتحميميا، وقد أبرزت الدراسة أن لتطوير الممارسات القيادية  أساليب قيادة التطوير الإبداعية وا 

الإسيام في إيجاد مناخ أكاديمي  ؤسسات التعميم العالي أىميام عمى إيجاباعددا من الفوائد تنعكس 
يتسم بالإبداع والتطوير المستمر لكل عممياتو وتأصيل قيم الرؤية المستقبمية لبرامج الأقسام الأكاديمية 

 .(:411)آؿ زاهر والقحطاني منصور،

  اليمف>ب( 4116) المنصور ورياض ستراؾدراسة أحمد عمي  -17

ضوء  لى بناء برنامج تدريبي لرؤساء الأقسام العممية في كميات الجامعات اليمنية فيىدفت إ      
 (33( فردا بين عميد ونائب عميد )16( فردا منيم)255كفاياتيم الإدارية وتكونت عينة الدراسة من)

وبعد  ،( من أعضاء ىيئة التدريس موزعين عمى جامعتي صنعاء وعدن206رئيس قسم عممي و)
بالاعتماد عمى نتائج المقابلات الشخصية ة بأىم الكفايات الإدارية لرؤساء الأقسام تحديد قائم

ثمانية مجالات ىي:   ( فقرة موزعة عمى68قام الباحث بإعداد استبيان تضمن) الاستطلاعيةستبانة والإ
شؤون  -التقويم والمتابعة -العلاقات الإنسانية -النمو العممي والميني -القيادة -التنظيم -التخطيط
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رؤساء الأقسام عمداء الكميات ونوابيم و توصل إلى مجموعة من النتائج أىميا أن وقد تم ال ،الطمبة
لمتدريب في  اىتماما بالغا لحاجات رؤساء الأقسام العممية وأعضاء ىيئة التدريس أظيرواالعممية 

الغ التخطيط باىتمام بانفردت حاجات المتابعة وشؤون الطمبة، كما  -القيادة -مجالات النمو العممي
رؤساء ىيئة التدريس عمى كفايات  أعضاءتركيز  أوضحتمن قبل عمداء الكميات ونوابيم كما 

وفي ضوء ىذه  القيادة، المتابعة وشؤون الطمبة في مجالات النمو العممي والمينيالأقسام العممية 
  .(:48-:16> 4116،رياض ستراؾ)رؤساء الأقسام العممية النتائج تم بناء برنامج تدريبي ل

 >( بالأردف4116) بني مصطفىهاني دراسة  -18

إلى بناء برنامج تدريبي لمديري ومديرات المدارس الحكومية في الأردن ىذه الدراسة ىدفت      
متغير المسمى ضافة إلى معرفة أثر رية في ضوء احتياجاتيم التدريبية إلتطوير كفاياتيم الإدا
نوية معمم( عمى تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة مديري المدارس الثا -الوظيفي)مدير مدرسة

ولتحقيق أىداف الدراسة ثم تحديد الكفايات الإدارية الضرورية لمديري  الحكومية لمكفايات الإدارية
، وتكونت أداة الدراسة ان مفتوحيحكومية في الأردن من خلال استبومديرات المدارس الثانوية ال

الإداري، الفني، الطمبة والمجتمع المحمي، وقد تم التحقق :الات ىية موزعة عمى أربع مج( فقر 61من)
عادة  الاختبارمن ثباة الأداة بطريقة  ( وتكونت عينة الدراسة 0.80ات)وقد بمغ معامل الثب الاختباروا 

ائج ( معمم ومعممة تم اختيارىم بطريقة طبقية عشوائية، وبينت نت200( مدير ومديرة و)150)من
 التدريبية يميو المجال الفني الاحتياجاتمن حيث الدراسة أن المجال الإداري قد احتل المرتبة الأولى 

كما أظيرت النتائج ان المجال الإداري احتل المرتبة الأولى يميو  ،فمجال الطمبة ثم خدمة المجتمع
من حيث درجة ممارسة في المرتبة الأخيرة مجال الطمبة تمع المحمي فمجال الشؤون الفنية ليأت المج

أظيرت النتائج وجود فروق ظاىرية ، كما مديري المدارس لمكفايات الإدارية من وجية نظر المعممين
بين المتوسطات التقديرية لمديري المدارس ومتوسطات تقديرات المعممين عمى مجالات البحث والأداة 

الإداري والفني والطمبة في حين لم تكن ىناك فروق  ككل وكانت لصالح مديري المدارس في المجال
قام الباحث ببناء برنامج تدريبي  في مجال خدمة المجتمع، وفي ضوء ىذه النتائج إحصائيةة ذات دلال

وتم التأكد من يم التدريبية احتياجاتفي ضوء قائمة الإدارية لمديري المدارس الثانوية لتطوير الكفايات 



 للدراسة عامالإطار ال       الفصل الأول                                                                              

 

50 
 

( 33موعة من الخبراء والمحكمين واستقر البرنامج بصورتو النيائية عمى)مناسبتو بعرضو عمى مج
 .(4116)هاني بني مصطفى> ( موضوعا تدريبيا 33ىدفا و)

 :( بمصر4116الدهشاف جماؿ عمي والسيسي جماؿ محمد)دراسة  -19

 ىدفت الدراسة لمكشف عن أداء رؤساء الأقسام لوظائفيم ومسؤولياتيم وعلاقة ذلك برضا      
وتمثمت أداة  واستخدم الباحثان المنيج المسحي التدريس في جامعة المنوفية بمصر أعضاء ىيئة
عضو ىيئة تدريس بالجامعة ميدان الدراسة، وبينت النتائج (234)الذي وزع عمى الاستبيانالدراسة في 

أن رؤساء الأقسام العممية يؤدون واجباتيم التعميمية بدرجة عالية في حين أن أدائيم لواجباتيم الإدارية 
وأن درجات أعضاء  منخفضةبدرجة متوسطة ولمسؤولياتيم تجاه خدمة المجتمع بدرجة  والاجتماعية

 .(4116الدهشاف جماؿ عمي والسيسي جماؿ محمد>)دون المستوى المطموبكانت ىيئة التدريس اجمالا 

 الأردف>ب( 4117دراسة عاطؼ يوسؼ مقابمة ) -:1

الأىمية في الأردن من وجية في الجامعات رؤساء الأقسام العممية بعنوان الاحتياجات التدريبية ل     
ردن وتم في الجامعات الأىمية بالألعممية رؤساء الأقسام اوقد تكون مجتمع الدراسة من جميع  نظرىم

 ية والإنسانية لخمس جامعات أىمية( رئيس قسم من الكميات العمم60)اخد عينة عشوائية بواقع
( فقرة موزعة 44وتضمنت) ،ا لمكشف عن الاحتياجات التدريبيةواستخدم الباحث استبانة قام بتطويرى

عمى خمسة مجالات وقد استخدم الوسائل الإحصائية المناسبة لمعالجة البيانات بيدف الإجابة عن 
وكان من أىم نتائج الدراسة وجود حاجة لمتدريب عمى ميارات مجالات الدراسة الخمسة  أسئمة الدراسة

(، كما أظيرت نتائج الدراسة وجود فروق )التخطيط، التنظيم، القيادة، الاتصال، العلاقات الإنسانية
اديمية ولصالح من ىم برتبة في الاحتياجات التدريبية تعزى لمتغير الرتبة الأك إحصائيةذات دلالة 

تعزى لمتغير الخبرة ولصالح من ليم خبرة أكثر من  إحصائيةزيادة عمى وجود فروق ذات دلالة  أستاذ
 .(;15-119> 4117)عاطؼ يوسؼ مقابمة، عشر سنوات

 :( بالسعودية4117دراسة سهاـ كعكي) -;1

تزاوليا كل من رئيسة القسم ووكيمتيا وسكرتيرتيا فى  التيتشخيص واقع الميام ل الدراسة ىدفت     
 وأىم آرائين ومقترحاتين لتطوير أدائينوالتعرف عمى  ربوية بالمممكة العربية السعوديةكميات البنات الت
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مع  ئيسة القسم ووكيمتيا والسكرتاريةالمشكلات الناجمة عن غياب التوصيف الدقيق لميام كل من ر 
 الأول تضمن استبياناتعتمدت الدراسة عمى ثلاث وقد ا  راح توصيف لميام وواجبات كل منين،اقت

كرتارية ميام س عمى الثالث ملتشوا ميام وكيمة القسم الثاني عمى احتوى ميام رئيسة القسم في حين
 من وكيلات الأقسام (47)من رئيسات الأقسام و (73الثلاث عمى) الاستبياناتطبيق وتم تالقسم 

وقد توصمت الدراسة إلى عدة  الدراسةمع عينة المقابمة المقننة  إضافة إلىمن السكرتارية ىذا  (44)و
القسم بميام غير  يسةاللائحة التنظيمية مما يؤدى إلى قيام رئفي قصور وجود  نتائج من أبرزىا

علاقات وتشعبيا وىو السبب الرئيس في عدم وجود  أعمال رئيسة القسم زيادة عمى كثرة مطموبة منيا
ؤدى إلى ظيور الصراعات والنزاعات، كما أشارت نتائج الدراسة إلى إنسانية بين أعضاء القسم مما ي

عدم قدرة ميمة بالإضافة ل لا تفوض إلييا أعمال وجود وعى لأىمية دور وكيمة القسم لذلكعدم 
القصور فى تأىيل السكرتارية بالميارات التى و  السكرتارية عمى استخدام التجييزات المكتبية الحديثة

 .(4117سهاـ كعكي>) تمكنيا من أداء عمميا بكفاءة

  السعودية>ب( 4118دراسة الشاماف أمؿ سلامة) -41

لوكيلات الأقسام الأكاديمية ببعض الجامعات ىدفت لمتعرف عمى حاجات التطوير الإداري       
السعودية في بعض مسؤولياتين الوظيفية بغرض التوصل إلى تصور مقترح لبرنامج تدريبي يسيم في 

صمت الدراسة لمجموعة من النتائج التطوير الإداري لوكيلات الأقسام الأكاديمية في الجامعات، وتو 
لأدوارىن جاء لمميام الاجتماعية أولا ثم الميام الأقسام  ىميا أن حجم الممارسة الذي توليو وكيلاتأ 

الميام الإدارية، ويظير من نتائج الدراسة إدراك وكيلات الأقسام أنين بحاجة كبيرة إلى ف الأكاديمية
 دارة الوقت، إدارة الاجتماعاتتطوير إداري في عدد من الميارات منيا: استخدام الحاسوب الآلي، إ

العمل كما توصمت الدراسة لوضع تصور مقترح لبرنامج تدريبي يسيم في التعامل مع ضغوط و 
 .(4118)الشاماف أمؿ سلامة> التطوير الإداري لوكيلات الأقسام الأكاديمية 

 :السعوديةب (4118)جاسـ يوسؼ دراسة الكندري -41

تمحورت ىذه الدراسة حول الأدوار التي يمارسيا رؤساء الأقسام العممية في مؤسسات التعميم         
 معمل وتعيين أعضاء ىيئة التدريسلالعالي ومنيا تنظيم عمل القسم العممي ووضع الخطط المستقبمية 

الدراسة  ، وأوضحت نتائجالكفاءات من الأفراد لممارسة دورىم في المؤسسة الأكاديمية واختيار أفضل
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أن مظاىر القمق لدى رئيس القسم العممي وما يصاحبو من مؤشرات تؤثر في أدائو وقيامو 
رؤساء الأقسام بمستوى أداء  الارتقاءية مستقبمية تساىم في مسؤولياتو، كما توصمت إلى وضع رؤ ب

ى مستو  بتطوير الاىتمامفي مؤسسات التعميم العالي والتي ترتكز عمى جوانب رئيسية ىي العممية 
 (.4118)الكندري جاسـ يوسؼ> أدائيم لتفعيل أدوارىم في اتخاذ القرارات والإعداد الجيد ليم

 ( فمسطيف>:411دراسة مرواف وليد المصري) -44

بالجامعات الفمسطينية رؤساء الأقسام العممية ىدفت الدراسة لمتعرف عمى مستوى الأداء الإداري ل     
الجودة الشاممة من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس المحاضرين وتحديد معوقات  مبادئفي ضوء 

يم الإداري من وجية نظرىم دارة الجودة الشاممة أثناء أدائيم لعمملمبادئ إتطبيق رؤساء الأقسام 
عن دلالة الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد العينة المحاضرين حول مستوى الأداء والكشف 

الكمية، الرتبة الأكاديمية( ودلالة الفروق بين متوسطات  )الجامعة،ي تعزى لمتغيرات ري والتالإدا
والتي تعزى  إدارة الجودة الشاممة لمبادئتقديرات أفراد عينة رؤساء الأقسام حول معوقات تطبيقيم 

فتمثمت استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي أما أداة الدراسة و لنفس المتغيرات السابق ذكرىا، 
مجالات أما ( 6( فقرة موزعة عمى)40الإداري تضمن)في استبيانين الأول لقياس مستوى الأداء 

ودة الشاممة من وجية نظرىم الج لمبادئالثاني فخصص لمكشف عن معوقات تطبيق رؤساء الأقسام 
اسة ( فردا وتوصمت الدر 273( مجالات واشتممت عينة الدراسة عمى)6)فقرة موزعة عمى (30)وتضمن

 إلى النتائج التالية:

( بداية بالمشاركة والعمل الجماعي ثم اتخاذ القرارات عمى أساس %67.6نتائج الأداء كانت عالية) -
الحقائق في المرتبة الثانية فالقيادة الفعالة في المرتبة الثالثة فالتحسين المستمر والتمييز في المرتبة 

 في المرتبة الخامسة ثم التخطيط الإستراتيجي في المرتبة الأخيرة. المستفيدالرابعة والتركيز عمى رضا 

أظيرت النتائج وجود درجة متوسطة من المعوقات التي يواجييا رؤساء الأقسام عند تطبيقيم  -
( وىي عمى التوالي: معوقات تحقيق رضا %48.4الجودة الشاممة أثناء عمميم الإداري بنسبة) لمبادئ
معوقات المشاركة والعمل الجماعي ثم -التحسين المستمر والتميز-ستراتيجيالتخطيط الإ-المستفيد

 الفعالة لتأت معوقات اتخاذ القرارات في المرتبة الأخيرة. معوقات القيادة
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أكدت النتائج وجود فروق في تقديرات أفراد المحاضرين حول مستوى الأداء الإداري تعزى لمتغير  -
رؤساء تغيرات الكمية والرتبة الأكاديمية ونفس الشيء بالنسبة لعينة الجامعة في حين لا توجد فروق لم

 إدارة الجودة الشاممة. لمبادئحول معوقات تطبيقيم الأقسام العممية 

رؤساء وصف وظيفي واضح لطبيعة عمل  إيجادوفي ضوء ىذه النتائج أوصت الدراسة بضرورة      
النظام الأكاديمي والتوسع المستمر في استخدام تكنولوجيا مع العناية بتدريبيم عمى الأقسام العممية 

  .(:411)مرواف وليد سميماف المصري،المعمومات لتحسين الأداء الإداري

 ( الكويت>:411دراسة أحمد الخطيب وعبد الله زامؿ العنزي) -45

نامج تدريبي ليم ن وتصميم بر يالتدريبية لمقادة التربوي الاحتياجاتىدفت الدراسة إلى الكشف عن       
التدريبية  الاحتياجاتماىي  في وزارة التربية بدولة الكويت وحاولت الإجابة عمى التساؤلات التالية:

بين وجيات  إحصائيةىل توجد فروق ذات دلالة و  لمقيادات التربوية في وزارة التربية في دولة الكويت؟
التربوية في وزارة التربية بدولة الكويت تعزى التدريبية لمقيادات  الاحتياجاتنظر أفراد الدراسة إزاء 

البرنامج التدريبي الذي يمبي  وما ىو ؟لممتغيرات التالية: المؤىل، الخبرة، الجنس، المنطقة التعميمية
تي تم وضمت عينة الدراسة الفي وزارة التربية بدولة الكويت؟،  التدريبية لمقيادات التربوية الاحتياجات

( 58من) استبان مكونولتحقيق أىداف الدراسة صمم الباحث  ا( فرد234)اختيارىا بطريقة عشوائية 
رية، الرقابة والتقويم، السياسات والتشريعات ( مجالات ىي: العمميات القيادية والإدا5فقرة موزعة عمى)

تم تصميميا اعتمادا عمى الأدب التنظيم والتطوير الإداري، الأنماط والنماذج القيادية، وقد والأىداف، 
حصائية قام الباحث باستخدام التحميلات الإالنظري والدراسات السابقة وبعض الموائح والتشريعات كما 

المناسبة للإجابة عمى أسئمة الدراسة وللإجابة عمى السؤال الثالث قام بتصميم البرنامج في ضوء نتائج 
عمى الفقرات التي حصمت عمى متوسطات حسابية بدرجة  الاعتمادالسؤالين الأول والثاني حيث تم 

متوسطة، كما قام بعرض البرنامج عمى الخبراء لتحديد عدد الساعات النظرية  –كبيرة  -كبيرة جدا
)أحمد الخطيب، عبد الله زامؿ والعممية اللازمة لكل فقرة واقتراح الملاحظات التي يرونيا مناسبة

 .(:411العنزي،
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  (>4111د الحجيمي)دراسة نصر محم -46

نحو مياميم وتحديد مدى وجود اختلافات في رؤساء الأقسام العممية ىدفت لمتعرف عمى آراء      
تمك الآراء والتي يمكن أن تعود إلى تأثير متغيري سنوات الخبرة في رئاسة القسم ونوع تخصص الكمية 

مجالات طبقت عمى عينة ة ( ميمة موزعة عمى ثماني96)من الباحث عمى استبان مكونتمد واع
( من مجتمع الدراسة، وتوصمت الدراسة إلى %82( رئيس قسم يشكمون ما نسبتو)31)مكونة من

 :موعة من النتائج منيامج

( أدرك %91( ميمة أي ما نسبتو)96)ت الإدارية الفرعية البالغ عددىا( ميمة من الميما86أن) -
وتنمية  بالاتصالات( تتعمق 13)أىداف أقساميم منياأنيا ىامة في تحقيق رؤساء الأقسام العممية 
التوجيو ( تتعمق بالقيادة و 12بالتخطيط و)تتعمق (12) ( متعمقة بالتنظيم،12العلاقات المتبادلة، )

( بالمناىج والتدريس ومثميا بالبحث العممي وخدمة المجتمع 10المتابعة والتقويم و)( تتعمق ب11و)
( لم يدرك رؤساء 9)و( ميمات من بين الميمات الفرعية 9في حين)( بالتدريب والنمو الميني 7و)

 الأقسام أنيا ىامة في تحقيق أىداف أقساميم.

تعزى إلى تأثير رؤساء الأقسام العممية ( في آراء 0.05وجود فروق ذات دلالة عند مستوى الدلالة) -
الي ميمات التدريب والنمو مجمتغير نوع الكمية ولصالح رؤساء الأقسام في الكميات العممية وذلك في 

 وتنمية العلاقات المتبادلة. الاتصالاتميمات و  الميني

رؤساء الأقسام العممية ( في آراء 0.05عند مستوى الدلالة) إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة  -
لمياميم تعزى إلى تأثير متغير سنوات الخبرة وذلك عمى مستوى كل مجال من مجالات الميمات 

 .(4111)نصر محمد الحجيمي،ة عمى حدى وعمى مستوى المجموع الكمي لمميماتالرئيسي

 ( بالعراؽ>4111دراسة منتهى عبد الزهرة محسف) -47

بية ببغداد من وجية نظر ىدفت الدراسة لمتعرف عمى واقع الأداء الإداري في كميات التر      
( عضو ىيئة 210عينة الدراسة من)ر الجنس، وتكونت ين ومعرفة الفروق بينيم حسب متغيالتدريسي

واقع أداة لقياس  بإعدادوالباقي اناث ولتحقيق أىداف الدراسة قامت الباحثة  ( ذكور105تدريس منيم)
( فقرة موزعة عمى سبع مجالات ىي القيادة الإدارية، التخطيط، التنظيم، 53الأداء الإداري مكونة من)
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التقويم، المتابعة، اتخاذ القرارات، شؤون الطمبة وتوصمت  النمو العممي والميني، العلاقات الإنسانية،
  الدراسة إلى النتائج التالية:

 يتمتع رؤساء الأقسام العاممين في كميات جامعة بغداد بمستوى مرتفع من الأداء الإداري. -
دراكا مرضيا لدى أعضاء ىيئة التدريس عن أقساميم. -  واقع الأداء الإداري كان يعكس تصورا وا 
 ؤساء الأقسام العممية معرفة ودراية بالميام و الميارات الإدارية.لدى ر  -
 نس أي أثر في وصف واقع الأداء.ليس لمتغير الج -

كما أوصت الدراسة بضرورة تعزيز الواقع من خلال الدعم المادي والمعنوي مع اقامة ورش عمل 
 ودورات تدريبية لتنمية ىذه الميارات.

 ( بالأردف>4114) دراسة سميماف الطراونة -48

من  مقاء التطبيقيةبفي جامعة الرؤساء الأقسام العممية ىدفت لمتعرف عمى مستوى فاعمية أداء      
عضاء ىيئة التدريس المتفرغين ن مجتمع الدراسة من جميع أ وتكوً  وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس

تعدادىم  التطبيقية والبالغىم برتبة أستاذ وأستاذ مشارك وأستاذ مساعد في جامعة البمقاء ومن 
 ( عضو ىيئة تدريس115عشوائية عمى)العينة التي اختيرت بطريقة  ( عضوا، واشتممت718الكمي)

 .فاعمية الأداء التي طورىا الباحث الدراسة استبان وتحقيقا لأىداف الدراسة استخدمت

رؤساء والفني لدى أظيرت النتائج أن ىناك درجات مرتفعة من الأداء في المجال الإداري قد و  
ودرجات متوسطة في مجال التدريس والتعميم والعمل والبحث العممي والبيئة وخدمة الأقسام العممية 

عمل والبحث العممي في مجال ال إحصائيةالمجتمع، كما توصمت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة 
ر الجنس لصالح الذكور ولم يظير نسانية والعممية لصالح الكميات العممية وحسب متغيبين الكميات الإ

، وعمى أن ىناك فروقا في جميع المجالات تبعا لمرتبة الأكاديمية والخبرة لدى أعضاء ىيئة التدريس
ىميا عقد ورش عمل تدريبية في مجال إدارة إثر ىذه النتائج قدم الباحث بعض التوصيات من أ 

مية البيئة وخدمة المجتمع المحمي وتطوير الأقسام الأكاديمية تتناول أىمية دور رئيس القسم في تن
البحث العممي من خلال وضع تعميمات واضحة من قبل إدارة الجامعة لمساعدتيم في الوصول إلى 

 .(4114)سميماف الطراونة،درجة عالية من الفاعمية في الأداء ليذا الدور الريادي
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 السعودية>ب( 4114دراسة خالد عواض عبد الله الثبيتي) -49

 مية بالجامعات الحكومية السعوديةسعت الدراسة إلى تقييم الميارات الإدارية لرؤساء الأقسام العم     
عبارة تم  (89)محاور و (10)يان مكون منبالمسحي كما قام بتصميم استواستخدم الباحث المنيج 

ان من كو  ،مع الدراسةعضو ىيئة تدريس من مجت (3973)عيا الكترونيا عمى عينة مكونة منتوزي
ة الحكومية جاءت قسام العممية بالجامعات السعودينتائجيا أن تقييم الميارات الإدارية لرؤساء الأ

أن رؤساء الأقسام  مما يدل فيي دون المستوى المطموبحسب المقياس المستخدم بدرجة متوسطة و 
العلاقات -والتواصل الاتصال-رات الإدارية حسب قيم المتوسط كما يمي)التنظيميفتقدون لمميا

الإشراف -المشاركة والعمل الجماعي-اتخاذ القرارات وحل المشكلات-إدارة الوقت-الإنسانية
التطوير، وفي ضوء ىذه النتائج قدم الباحث مجموعة من -الرقابة والتقويم-التخطيط-والمتابعة

 .(4114الثبيتي>خالد عواض عبد الله )التوصيات

  >بالأردف (4116البطي)دراسة عبد الله بف محمد  -:4

في رؤساء الأقسام العممية ىدفت الدراسة لمتعرف عمى الكفايات القيادية التي يجب أن يمتمكيا       
كانت ىناك فروق ذات ما إذا  بالإضافة لمعرفة ليا ودرجة أىميتيا لدييم جامعة حائل ودرجة امتلاكيم

 ة العممية و الخبرةالمرتب اتلأقسام وفقا لمتغير في تحديد الكفايات القيادية لرؤساء ا إحصائيةدلالة 
نات ىذا جمع البياصفي التحميمي معتمدا عمى الاستبيان كأداة لواستخدم الباحث المنيج الو  ،الكميةو 

وقام  ( مجالات وفق بعدين)امتلاك الكفايات وأىميتيا(6) ( فقرة موزعة عمى52) منالأخير تكون 
( %73) فردا بنسبة بمغت( 24ـ )عمى عينة من رؤساء الأقسام بجامعة حائل قدرت ب الباحث بتطبيقو

 من المجتمع الكمي وقد توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج أىميا:

أن درجة امتلاك الكفايات القيادية لرؤساء الأقسام جاءت بدرجة عالية بينما جاءت درجة الأىمية  -
 عالية جدا.

بين افراد عينة البحث في تحديد درجة امتلاك الكفايات القيادية  حصائياإعدم وجود فروق دالة  -
 وأىميتيا وفقا لمتغير المرتبة العممية والخبرة العممية في جميع مجالات البحث وأبعاده.

بين أفراد عينة البحث في تحديد درجة امتلاك الكفايات القيادية وفقا  إحصائياوجود فروق دالة  -
ية مجال كفايات العلاقات الإنسان باستثناءلعممية اأدبية( ولصالح الكميات -ةلمتغير الكمية)عممي
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عدم وجود فروق في درجة أىمية الكفايات القيادية وذلك في جميع مجالات البحث زيادة عمى 
تدريبية من خلال عقد دورات رؤساء الأقسام العممية وأبعاده، كما أوصى الباحث بتعزيز قدرات 

 .(4116)بف محمد البطي، ا الأكاديميةفي القيادة العمي

 ببغداد> (4116دراسة عمر أزهر عمي الطائي) -;4

ىدفت الدراسة لمعرفة المشكلات الإدارية التي تواجو رؤساء الأقسام العممية في كميات جامعتي      
كما قام ببناء استبيان مكون  يا واستخدم الباحث المنيج الوصفيبغداد والمستنصرية ومقترحات معالجت

، العلاقات الاتصالعبارة موزعة عمى مجالات: التخطيط، التنظيم، اتخاذ القرارات، ( 72)من
 الإنسانية والتقويم، وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منيا:

ذ القرار الأمر بالسموك الإداري سيما ما يتعمق باتخاأن المشكلات الإدارية تزداد حدة كمما تعمق  -
 والتقويم.

ىناك مشكلات عامة مشتركة بين المجالات ليا ليا تأثير واحد والناتجة أساسا عن ضعف  -
 المتابعة بسبب ضعف تحديد معايير الأداء أو عدم وضوحيا لمتدريسيين والإدارة والأقسام معا.

 وجود ضعف واضح لميارة تنفيذ القرارات من خلال الأداء فقط. -
وجود  إمكانيةوالتنظيم عمى باقي المجالات وىذا ما يؤشر عمى  والاتصاليط ىيمنة مجالي التخط -

خمل في الأداء الإداري بسبب الميل أو التركيز عمى ىذه المجالات أي اشاعة روح التنظير عمى 
 ذلك، وىذا ما يفقد الجوانب الميارية والإبداعية في السموك القيادي. إمكانيةالتطبيق أو 

ي تتعمق بالجانب العممي بجناحييا التدريسي والطالب عمى الأداء الإداري تؤثر المشكلات الت -
، العموم الإنسانية وبشكل أقل في التنظيم الاتصالوتبرز في مجالات  الأقسام وتتأثر بولرؤساء 
 .(4116)أزهر عمي الطائي> والتخطيط

 >بالسعودية( 4117دراسة محمد عبد الله حسف حميد) -51

، الكتابة، الاستماع )ميارة القراءةالاتصال الإداريىدفت الدراسة إلى معرفة مدى توافر ميارات      
بجامعتي صنعاء وعمران من وجية نظر الييئة رؤساء الأقسام العممية التحدث ولغة الجسد( لدى 

لكمية، التدريسية والتعرف عمى الفروق ذات الدلالة الإحصائية وفقا لمتغيرات الجنس، الجامعة، ا
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، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي كما اعتمدت عمى العينة الطبقية العشوائية الرتبة الأكاديمية
( عضو ىيئة تدريس من 1008( فردا من المجتمع الأصمي المكون من )236والتي بمغ عددىا)

عمى ( فقرة موزعة 35)الاستبيان كأداة قياس تكون منجامعتي صنعاء وعمران، واستخدم الباحث 
الاتصال الإداري مجتمعة لدى رؤساء مدى توافر ميارات صمت الدراسة إلى أن خمسة مجالات وتو 

 ىا المرتبة الأولى تمييا الكتابةاحتمت ميارة القراءة من حيث درجة توافر الأقسام كانت متوسطة و 
عند  صائيةإحوجود فروق ذات دلالة كما بينت النتائج  ثم ميارة التحدث فمغة الجسم،  الاستماعف

الإداري  الاتصالأفراد العينة حول مدى توافر ميارات  إجابات( فأقل من متوسطات 0.05مستوى )
بجامعتي صنعاء وعمران تعزى لمتغير الجنس ولصالح الإناث ووجود فروق رؤساء الأقسام العممية ل

ضوء ىذه النتائج أوصت وفي ية والجامعة والرتبة الأكاديمية، تعزى لمتغير الكم  إحصائيةذات دلالة 
لتدريبيم عمى تعزيز ميارات التحدث رؤساء الأقسام العممية الدراسة بضرورة عقد دورات تدريبية ل

ولغة الجسد لدييم وتوظيفيا بما يتناسب مع طبيعة مياميم ومجال عمميم وقنوات اتصاليم وكذا 
 .(:61>4117، ميد)محمد عبد الله ح  دراسات مماثمة في الجامعات اليمنية إجراء

  (>4118دراسة يسرى يوسؼ العمي ) -51

وجية نظر  قسام في كميات العموم التربوية منىدفت لمعرفة واقع الأداء الإداري لدى رؤساء الأ     
ن كانت ىناك فروق تعزى لمتغيرات الجنس والجامعة والرتبة الأكاديمية في  أعضاء ىيئة التدريس وا 

( 7مى )( فقرة موزعة ع44أداة الدراسة في مقياس مكون من ) استجابات أفراد العينة، وتمثمت
( إناث 57و) ( ذكور110( عضو ىيئة تدريس منيم)167أما عينة الدراسة فاشتممت عمى) مجالات،

 موزعين عمى الجامعات الحكومية والخاصة وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

كان متوسطا حيث جاءت العلاقات الإنسانية  مستوى تقدير أفراد عينة الدراسة عمى الأداة ككل -
ظيم، في المرتبة الأولى بدرجة تقدير متوسطة تمييا مجالات القيادة الإدارية، اتخاذ القرارات، التن

 النمو العممي والميني وشؤون الطمبة. ثم التخطيط، التقويم والمتابعة
أظيرت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر الجنس ولصالح الذكور ولأثر  -

لأثر الرتبة  إحصائيةالجامعة لصالح الجامعات الحكومية وعدم وجود فروق ذات دلالة 
 ن ىم في رتبة أستاذ وأستاذ مشارك.الأكاديمية لصالح م
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برامج تدريبية  إعدادصيات أبرزىا ضرورة بمجموعة من التو الباحثة  أوصتوفي ضوء النتائج      
لرؤساء الأقسام التربوية في الميارات المتعمقة بمجالات الدراسة التي حصمت عمى درجة تقدير 

 متوسطة لرفع كفاءتيم وحصوليم عمى ىذه الميارات.

 ثانيا> الدراسات الأجنبية

  >بػ و.ـ.أ 1;:8 (M Gordon,)دراسة جوردف -1

ي ريبية لرؤساء الدوائر والأقسام في الكميات في ولايتالاحتياجات التدىدفت الدراسة إلى تحديد      
حث استبيان قام الاحتياجات واستخدم الباأساليب تمبية ىذه طرق و والوصول إلى  أوريجون وواشنطن

لدور وميام  قد اشتممت عمى المجالات الضرورية، و قسام والدوائر في الكمياتعمى رؤساء الأبتوزيعو 
الأعمال المالية، المناىج والتدريس، توجيو العاممين، الإدارة و  ام مثل الشؤون الإداريةرؤساء الأقس

، توجيو الطمبة، التدريب والتطوير، وأظيرت نتائج الدراسة الاتصالالعامة، الترقية والعلاقات العامة 
ام فيما يتعمق بأىمية الميارات وجود درجة اتفاق عالية في وجيتي نظر رؤساء الدوائر والأقس

والكفايات التي يمتمكونيا وقد تبين أن الفقرات التي سجمت علامة عالية من الأىمية سجمت علامة 
عالية من الكفاية وأن المجال الذي كان لو أىمية كبيرة بالنسبة لممجموعتين ىو مجال الإدارة العامة 

وتوجيو الموظفين  والاتصالترقية والعلاقات العامة وأن المجالات التي كان ليا أىمية أقل كانت ال
قسام والدوائر وتبين أن مجال الأعمال المالية ومجال توجيو الطمبة كانا أكثر مجالين يمتمك رؤساء الأ

فييما الكفايات اللازمة لوظائفيم، وأن مجالي التطوير والتدريب والأعمال الإدارية كانت أقل المجالات 
 (.Gordon ,M :1986الكفاية اللازمة وأكثرىا حاجة لمتدريب عميو)التي يمتمكون بيا 

  :بػ و.ـ.أ ;:;1( W   Blalock,)دراسة بلالوؾ -4

ىدفت لمتعرف عمى اتجاىات أعضاء ىيئة التدريس والعمداء نحو تطوير الميارات الإدارية      
ىيئة  أعضاء( فردا من 433لرؤساء الأقسام في الجامعات الأمريكية وتكونت عينة الدراسة من)

التدريس وعمداء الكميات، وبينت نتائج الدراسة أن أكثر من نصف أفراد أعضاء ىيئة التدريس يقفون 
( من العمداء ورؤساء الجامعات أن %60وأكد ما نسبتو) بيا نحو تطوير الميارات الإداريةقفا ايجامو 

ىناك حاجة لتطوير الميارات الإدارية لرؤساء الأقسام كما بينت نتائج الدراسة أن أكثر رؤساء 
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ذي يقومون بو إذ الجامعات أبدوا اىتماميم بيذا الأمر وأن رؤساء الأقسام بحاجة إلى تعريفيم بالدور ال
أبدوا حاجتيم واىتماميم بتطوير مياراتيم الإدارية وأن نوع الخبرة ومدتيا تدخل ضمن الإجراءات 

حاجة رؤساء الأقسام واىتماميم بتطوير  إبرازالمتبعة في اختيار رئيس القسم مما كان لو أثره في 
 (.Blalock,W :1989الميارات الإدارية)

 >بػ و.ـ.أ 1991(Mangieri & arnدراسة مانجر وآرف) -5

يج راسة لمتعرف عمى مسؤوليات رئيس القسم الأكاديمي وصفاتو واستخدمت المنىدفت ىذه الد      
( رئيس قسم في جامعات 27منيم)رؤساء الأقسام العممية ( من 65)واشتممت عمى الوصفي التحميمي

سة إلى تحديد مسؤوليات وصفات ( رئيس قسم في جامعات عامة، وتوصمت نتائج الدرا38خاصة و)
إذ بينت أىمية التخطيط الأكاديمي وتطوير السياسات  قسام في الجامعات الخاصة والعامةرؤساء الأ

دارة الالمرؤوسين في اتخاذ القرارات وتنسيق وتوجيو العمالتي توجو تفكير  كما  ،لأكاديميةاوازنة مداء وا 
المؤىلات اليامة كممة لبعضيا البعض وأن الصفات أو الصفات والمسؤوليات م كون ىذهأكدت 

لمنصب رئيس القسم ىي:القدرة عمى اثبات القيادة الناجحة في الإدارة والتنظيم والعمل مع المجموعات 
كما أشارت نتائج الدراسة إلى أن الغالبية العظمى  الكتابية والشفوية الاتصالاتالأكاديمية والميارة في 

رؤساء الأقسام( وضعت حسن التعاون والموضوعية في العلاقة مع أعضاء ىيئة ) من أفراد العينة
 . (Mangieri & arn >1;;1)التدريس في المرتبة الأولى من صفات رئيس القسم

 :بأستراليا 0991(Moses ,I  & Roe,Eدراسة مورس وروي) -6

تسع جامعات أسترالية  رئيس قسم موزعين عمى (200إلى مسح آراء أكثر من)الدراسة سعت       
قسمت إلى خمسة  ا أربعين مسئولية لرؤساء الأقساموحدد د الباحثان عمى المقابمة الشخصيةوقد اعتم

يل، الأنشطة الأكاديمية الميزانية والتمو وأعضاء ىيئة التدريس،  الطمبةن أقسام أساسية ىى: إدارة شئو 
تمك الأنشطة والوقت الذي  ء أن يبينوا أىميةالرؤسامن الباحثان  تنمية أعضاء ىيئة التدريس، وطمبو 

أكدوا  ن لأىمية تمك المسئوليات كماام مدركو الدراسة أن رؤساء الأقس نتائج بينتيقضونو فى أدائيا، و 
  Moses ,I>1;;1) ليس صحيحاً  يمية والإداريةأن التمييز بين المسئوليات الخاصة بالمجالات الأكاد

& Roe,E). 
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  بػ و.ـ.أ> 1;;4(  Sedrof,R) دراسة سيدروؼ -7

وتكونت  "في الجامعات وطرق التعامل معيارؤساء الأقسام العممية المشكلات الإدارية ل"بعنوان      
اسة في استبيان من أداة الدر  ترئيس قسم اختيروا بطريقة عشوائية وتمثم 808 عينة الدراسة من
ائج الدراسة تأكيدىا عمى أن انتشار ظاىرة ومن أىم نتتماد المنيج الوصفي كما تم اعتصميم الباحث 

البيرقراطية في الجامعات من أكثر المشكلات التي تواجو رؤساء الأقسام زيادة عمى انخفاض  
عقلانية متنوعة لمتكيف مع التحديات التي  لاستجاباتانتاجيتيم البحثية، كما أوضحت استخداميم 

 .( Sedrof,R :1992) تواجييم

 : 1;;5( Samart,T & Mclanghlin ,G)ولانجميفدراسة سامارت  -8

لإدارة عمى إنتاجيتيم باالأكاديمية اىتمت ىذه الدراسة بمعرفة تأثير اشتغال رؤساء الأقسام       
 رؤساء أقسام الكيمياء وزملائيم عمى مدىواستخدمت الدراسة تصميما تجريبيا يقارن بين  الأكاديمية

نفس الخبرة  مع زملائيم ممن ليمأثناء وبعد اشتغال الرؤساء برئاسة القسم  قبل عشرين عاما
 إنتاجيةالدراسة أن  كشفت نتائجوالتخصص ولم يسبق ليم تولي منصب رئاسة الأقسام الأكاديمية، و 

سة القسم لم يؤثر رؤساء الأقسام أكثر من زملائيم قبل الاشتغال برئاسة القسم كما أن الاشتغال برئا
الإنتاجية القياس الى زملائيم أثناء رئاسة لمقسم من جية وعدم  تأثر عمى إنتاجيتيم الأكاديمية بسمبا 
جية تأثير عمى إنتا وعمى العكس كان لأحجام الأقسام ،بالعوامل الشخصية كاديمية لرؤساء الأقسامالأ

م الكبيرة الرؤساء وكان تأثير حجم الأقسام المتوسطة واضحا في حين لم يسجل تأثير للأقسا
م وبالتالي لا يؤثر عمى إنتاجيتي لحجم الصغير لا يمثل مشكمة لرؤساء الأقسامويبدو أن ا والصغيرة،

في أما  رؤساءعن النيابة بعض الأعمال أكثر ومساعدين يتحممون  وفر إمكانياتفت ةالكبير أما الأقسام 
 Samart,T :5;;1تاجية الرؤساء)مما يؤثر سمبا عمى إن أكبريكون العمل ف ة الحجم م المتوسطاقسالأ

& Mclanghlin,G ). 

 

  بػ و.ـ.أ> ;;;1 (G  Smit, A &  Stewar,) تستيوار جموريا  سميثدراسة  -9

عمميم وتحقيق  فيعرض نظرية لتطبيع رؤساء الأقسام الجدد واستمرارىم اىتمت الدراسة ب    
 -1995السنة الأكاديمية  فيعن طريق رسم صورة بيانية لرؤساء الأقسام المعينين  حاجاتيم المينية
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فيم عممية تحويل الدور عمى من أجل ـ و.م.أ فى كميات خدمة المجتمع فى ولاية تكساس ب 1996
يمكن أن تسيل  التيبيدف اقتراح الطرق والعمميات  ات رؤساء الأقسام الجدد لأدوارىم،أساس إدراك
والمقصود بالتطبيع الاجتماعي  أفضلدد فى كميات المجتمع بطريقة ل رؤساء الأقسام الجدور تحوي

ة المرتبطة بالوظيفة فى أنو عممية تعمم القيم والاتجاىات والسموكيات المتوقع -أو تحويل الدور -لمدور
بعة مراحل  الدراسة أر  وقد حددت ت بين الأشخاص المرتبطينتعمم الميام والعلاقاالمنظمة زيادة عمى 

وقامت الدراسة بتتبع  والانسحاب، التكيفو  والمواجية لمدور وىي التوقع الاجتماعيطبيع لعممية الت
ومن أبرز النتائج التى توصمت إلييا الدراسة  فى كميات خدمة المجتمع رئيس قسم (193)وملاحظة 

في حين استمر  سنتينفقط من رؤساء الأقسام استمروا في رئاسة أقساميم لمدة فاقت ال( % 59)أن
حاجة ماسة إلى ب قساملمدة سنتين، وتدل ىذه النتائج بأن رؤساء الأ (% 29)و ( لسنة واحدة% 12)

لتدريب خصوصا الجدد منيم ولابد من تقديم برامج تدريبية عمى ميارات مزيد من التعمم الفعال وا
      .(G  Smit, A &  Stewar,:;;;1)لرؤساء الأقسام المتوقعين والجدد القيادة

 ػو.ـ.أ>ػ ب ;;;1 (Gmelch  & Parkay)جمميش وباركى دراسة  -:

ياميم ق عندالجدد العممية رؤساء الأقسام يا واجي التيىدفت الدراسة لمتعرف عمى الصعوبات      
( 10تم اختيارىم من) رئيس قسم جديداً  (13)عينة الدراسة وقد بمغت  بأدوارىم فى رئاسة الأقسام

المقابمة المقننة فى  ولايات أمريكية، واعتمدت الدراسة عمى (8كميات وجامعات خاصة وحكومية من)
وذلك فى العام  لال السنة الأولى من رئاسة القسمتم إجراؤىا مرتين كل شير خ موقع العمل والتي

توصيف ثائق زيادة عمى ومختمف الو  إضافة إلى استخدام مذكرات القسم 1995/1996الدراسى 
أوضحت نتائج الدراسة أن أىم الصعوبات التى واجيت رؤساء  الخاصة بالأقسام العممية، وقد البرامج

كثرة الأعمال الممقاة و ىيئة التدريس أعضاء مت فى صعوبة توطيد العلاقات مع الأقسام الجدد تمث
لقسم والاعتناء بيم، إضافة إلى محاولة إرضاء الأطراف المعنية بميام اعمى عاتقيم زيادة عمى 

توصمت فير المصادر الخاصة بالقسم وغيرىا، و وصعوبة تو  الإدارة المركزية صعوبة التعامل مع
 العاليلأقسام فى مؤسسات التعميم الدراسة إلى وضع رؤية مستقبمية للارتقاء بمستوى أداء رؤساء ا

 .(15> 4117سيسي،جماؿ عمي الدهشاف وجماؿ أحمد ال)واقترحت آليات تطبيقيا
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 و.ـ.أ>بأستراليا و  ;;;1 (M et all  wolverton,)ولفيرتوف وآخريفدراسة  -9

الجامعات  ية فىممق لدى رؤساء الأقسام العمقمتعرف عمى بعض مصادر الل ىدفت الدراسة     
بالإنتاجية رة مباشرة يتعمق بصو  الذي الأكاديميمق الدور قكان من بينيا  والتي الأمريكية والاسترالية

 التيأنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بشأن العوامل  وقد أوضحت نتائج الدراسة ،الأكاديمية
العلاقات و  عمال الإداريةبقمق الأ العممية خصوصا إذا تعمق الأمر تسبب القمق لرؤساء الأقسام

تسبب القمق لدى  تيالبينما وجدت فروق ذات دلالة إحصائية حول العوامل  وقمق الوقت الإنسانية
بقمق الدور الأكاديمي وقمق الأوقات الإضافية، كما أوضحت النتائج أن والتي تتعمق  رؤساء الأقسام
الأسترالية يختمفون في مصادر القمق عن رؤساء الأقسام في الجامعات الجامعات  فيرؤساء الأقسام 

في التعامل مع القمق الناجم عن تنمية قدرات رئيس القسم لت الدراسة بوضع آلية صوأو  الأمريكية
)جماؿ عمي الدهشاف وجماؿ أحمد يؤثر عمى كفاءة القسم الذيوتفيم كيفية التقميل من أنواع القمق  العمل

 .(;1> 4117السيسي،

 >بػ و.ـ.أ 4111(Maerten,N)نوربرت مارتفدراسة  -10

والمتوقع من رؤساء الأقسام من وجية نظر  الواقعيدراستو تحديد الدور حاول الباحث من خلال      
وقد طمب الباحث من كل  بالولايات المتحدة الأمريكية Alabamaعمداء كميات التربية فى ألاباما 

تو والمستوى المأمول ليذا لأداء رؤساء الأقسام فى كمي الفعميعميد من أفراد العينة أن يحدد المستوى 
رئيس القسم، وقام أفراد العينة بترتيب ىذه من وظائف ظيفة و  (12)من خلال استمارة تضمنت الأداء

وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج من أىميا  الفعميا وحسب الأداء لي المثاليالوظائف حسب الأداء 
 بين أعضاء ىيئة التدريس والإدارة ثم: دوره كموصل ومتصل ىيأن أقل ميام رؤساء الأقسام أداء 

لأعضاء القسم نحو العمل ومحفز  كدافعيودوره  القسم فيالإنسانية جال العلاقات م فيودوره 
أنو ينصت  من وجية نظر عمداء الكميات فكانتأما أكثر أدوار رؤساء الأقسام أىمية  ي،الايجاب

بداعيو أمين وجدير بالثقة أنو و  باىتمام ويوصل بفاعمية  .(Maerten,N:4111) ولديو أفكار جديدة ا 
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 السابقة>*تعقيب عمى الدراسات 

 :اسات السابقة تمكنا من تسجيل بعض الملاحظات منيااطلاعنا عمى الدر  من خلال

وأىمية الأدوار الإدارية التي يقومون بيا فقد أكدت  ورؤساءىا الأقسام العمميةفيما يتعمق بأىمية  -1
(، 1996)الحكيمحمامي وعبد (، 1991(، الزعبي دلال)1987سيف الإسلام مطر)دراسات كل من:

اليحيوي  (،2011)منتيى عبد الزىرة محسن(، 2010)الحجيمي(، نصر 1998)بسامالعمري 
آل زاىر  (،2005(، سيام كعكي)2003)جودت سعادة(، 2003)صالح عميمات (،2011)صبرية

عمى النتائج (، 2014)عبد الله بن محمد البطي(، 2008)وليد سميمان المصري (،2008)والقحطاني
 التالية:

 .حجر الزاوية في التعميم الجامعي اكوني العممية الأقسامأىمية  -
 .في الجامعات العربية والأجنبية عمى حد السواءرؤساء الأقسام العممية الدور الكبير ل -
أدوار غامضة ومتعارضة مما يؤدي إلى وجود خمل رؤساء الأقسام العممية الأدوار التي يقوم بيا  -

 في أدائيم.
  .الجامعات العربية معظمفي رؤساء الأقسام العممية ام وأدوار لمي واضح غياب وصف وظيفي -
إداريين  ضرورة امتلاك رؤساء الأقسام لمجموعة من الكفايات الإدارية التي تجعل منيم قادة -

 ، التوجيوالإدارية ، القيادةالإداري ، التخطيطالإدارية ناجحين خصوصا ما يتعمق بـاتخاذ القرارات
 ، التقييم...الخ .الإداري الاتصال، اريةالإد ، الرقابةالإداري

 ينقصيم الإعداد الإداري الواضح.رؤساء الأقسام العممية أن  -

 فقد أكدت بعض الدراسات ومنيا واحتياجاتيم التدريبيةرؤساء الأقسام العممية فيما يتعمق بواقع  -4
عمي  (،1988) حمدGordon,M  (1986 ،)جوردن (،دس) مفتاحمفتاح أحمد من كل دراسات 

الدىشان (، 2002)ىدى السيد M wolverton(1999،),لوفيرتون (،2004)المنصور ورياض ستراك
 عمى التالي: ...الخ(2004)جمال والسيسيجمال 

 متوسطة في العموم.رؤساء الأقسام العممية نحو أداء اتجاىات أعضاء ىيئة التدريس  -
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الحاجات التدريبية في راسات ومنيا بحسب الدرؤساء الأقسام العممية التدريبية ل الاحتياجاتتعدد  -
 المناىج وطرق التدريس..الخ.و  التنمية المينيةو  اتخاذ القراراتو  القيادةمجال 

واجباتيم العممية بدرجة عالية عكس الواجبات الإدارية التي كانت درجة  يؤدي رؤساء الأقسام -
 جبات خدمة المجتمع.ممارستيا متوسطة وانخفاض أدائيم لوا

من برامج تدريبية وورشات عمل بيدف تطوير العممية أكدت عمى ضرورة استفادة رؤساء الأقسام  -
 أظيرت النتائج ضعفا في ممارستيا.ممارساتيم لمكفايات والميام التي 

 فقد: فيما يتعمق بوصف الدراسات السابقة -5

القرن العشرين وأخرى في  تسعينياتة في من الناحية الزمنية فقد أجريت بعض الدراسات السابق -
العقد الأول والثاني من القرن الواحد والعشرون مما يعطي الدراسة الحالية بعداً زمنيا متواصلا 

 عبر حقبة ممتدة من الزمن.
تتفق غالبية الدراسات السابقة في مجال التطبيق حيث تمت في مجال إدارة التعميم العالي  -

 نفس مجال دراستنا. والمؤسسات الجامعية وىو
التحميمي مى المنيج الوصفي ع تمعظميا اعتمدرت تنوعا في المنيجية المستخدمة لكن أظي -

 كأداة رئيسية لجمع البيانات. الاستبيانزيادة عمى اعتماد 
 .تباينت عينة الدراسة في الدراسات السابقة كما اختمفت من حيث العينات المستيدفة -
البعض منيا في الدول العربية في حين أجريت بعض الدراسات تنوعت في بيئاتيا حيث أجري  -

في دول أجنبية وىذا ما يعطي دراستنا بعداً دولياً يحقق ليا عالمية الأفكار التي تناولتيا بالدراسة 
 والتحميل.

وقد اتفقت الدراسة الحالية مع عدد من الدراسات السابقة سواء في أىدافيا والفئة المستيدفة ومن       
وتعد  كأداة رئيسية لمدراسة الاستبيانيث استخداميا لممنيج الوصفي التحميمي زيادة عمى اعتماد ح

أقرب ىذه الدراسات لمدراسة الحالية لأنيا  ( 2004:أحمد عمي المنصور ورياض ستراك) دراسة
 .العديد من النقاط وحتى النتائج اشتركت معيا في
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 سات السابقة الأخرى كونيا:ولعل أىم ما يميز ىذه الدراسة عن الدرا 

ومعرفة مدى رؤساء الأقسام العممية اعداد قائمة بالكفايات الإدارية اللازمة لعمل  تسعى إلى -
 .ممارستيم ليذه الكفايات

برنامج تدريبي  إعداددارية من خلال لكفاياتيم الإرؤساء الأقسام العممية وير ممارسة طتيدف لت -
 .يناسب احتياجاتيم التدريبية

رؤساء الأقسام -التدريسأعضاء ىيئة -ت عينة الدراسة ثلاث فئات)عمداء الكميات ونوابيمتضمن -
 .(عمميةال

رؤساء الأقسام قائمة بالكفايات الإدارية اللازمة لعمل  إعدادىي جمعت بين ثلاث مواضيع كبيرة  -
واستنباط أىم احتياجاتيم التدريبية من ىذه الكفايات واقتراح البرنامج التدريبي المناسب العممية 

 .ن أدائياويحسً  الاحتياجاتالذي يمبي ىذه 

من ىذه الدراسات فقد مكنتنا من بمورة الفكرة الأساسية لمدراسة  الاستفادةوبخصوص أوجو       
لتي ساعدتنا في التأطير النظري لمدراسة ووجيتنا الحالية، كما أرشدتنا إلى الكثير من المراجع ا

وأىداف دراستنا وبناء الأداة الرئيسية زيادة عمى صياغة نتائج  يتلاءمالمنيج المناسب الذي  لاختيار
 .الدراسة وتوصياتيا وبذلك تعد ىذه الدراسة امتداد لمدراسات السابقة

 



 

 

 

 امفصل امثاني

 الإدارة الجامعية امفعالة 

من امكفايات ومتطلباتها 

 الإدارية
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                                      :تمهيد

النامية عمى حد السواء وخاصة في أىمية كبيرة في الدوؿ المتقدمة و لقد احتمت الإدارة الجامعية        
ات ولما لمجامعات مف أىمية كبير في تطوير الجامع مف القرف العشريف لما ليا مف دورالعقود الأخيرة 

ولذلؾ فإف تطوير الإدارة مختمؼ القطاعات، تنمية تطوير و المسؤولة عف  كبرى في مجتمعاتيا كونيا
فالجامعة التي تمتمؾ جيازا إداريا  ير التعميـ الجامعي بشكمو العاـ و الجامعية ىو أحد الأركاف الميمة لتط

 ولا ،كفؤا ستكوف قادرة عمى تطوير مجتمعيا كما ستكوف نموذجا متقدما لممؤسسات الأخرى في المجتمع
ىذا ما سنحاوؿ عرضو مف خلاؿ ىذا و ارة العامة الحديث عف الإدارة الجامعية دوف المرور بالإد يمكف

أىداؼ بما يتماشى و لعمميا ايات الإدارية اللازمة الكفوظائؼ الإدارة الجامعية و أىـ الفصؿ زيادة عمى 
 الدراسة الحالية.

     :الإدارة العامة.1

 :دارة العامةالإ تعريف. 1-1
ز التي ينظر نواحي التركيد وجيات نظر القائميف بالتعريؼ و لقد تعددت تعاريؼ مصطمح الإدارة بتعد    

 فيما يمي مجموعة مف التعاريؼ المختارة7والوقت الذي صيغ فيو التعريؼ و   للإدارة مف خلاليا
عمى ت فلانا "أدر النفي يقاؿ7بمعنى الالتزاـ بالإيجاب و  ابف منظورػ وردت في معجـ لساف العرب ل -

 (.12: 1111)عمي حسين الدوري،و أدرتو عف الأمر إذا طمبت منو تركو"  الأمر إذا حاولت إلزامو إياه

( Ad)، الجزء الأوؿ ىو كممة جزأيفمف  (Administration)وف الأصؿ اللاتيني لكممة الإدارةيتكو  -
بيذا فإف المعنى وتعني "خدمة" و  (Ministr)لثاني ىو كممةالجزء او ( وتعني "لكي" Toمعناىا المفظي )و 

ين محمد إبراهيم سح)المفظي لكممة الإدارة في الأصؿ اللاتيني يعني "القياـ عمى خدمة الآخريف"
 (.12: 1112حسان،

الدقيقة لما يراد مف الأفراد أف يؤدوه ثـ التأكد أنيـ بأنيا7"المعرفة  (F.Taylor) فريديريؾ تايموروعرفيا  -
 (.11: 1821آخرون، فؤاد الشيخ سالم و ")طريقة و أرخصيايقوموف بعممو بأحسف 

صدار الأوامر والتنسيؽ والرقابة" ىنري فايوؿعرفيا كما - عمي )بأنيا7"القياـ بالتنبؤ والتخطيط والتنظيـ وا 

 (.1: 1881الحبيبي،
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رؾ توجيو أنشطة مجموعة مف البشر نحو تحقيؽ ىدؼ مشت"فف قيادة و بأنيا7 (Donald) دولاندعرفيا و  -
فراد لتحقيؽ الغرض الذي تـ توجيو الأع الفنوف التي تحتاج إلى إرشاد و أي أنيا أصبحت نوعا مف أنوا 

 (.Donald J.Cllough, 1968:8) "وىو بيذا يعني وجوب وضع خطط مبرمجة لذلؾرسمو، 

 ةمعينالأساليب التي تتخذ كوسيمة لتحقيؽ أىداؼ "مجموعة مف الطرؽ و بأنيا7 ؼد عساو محمعرفيا و  -
 (.1: 1881محمود عساف، )باستخداـ موارد محدودة بأقصى درجة مف الكفاية" 

يتضح مف خلاؿ التعاريؼ السابقة أنو لا يوجد اتفاؽ بيف رجاؿ الفكر الإداري عمى تعريؼ واحد و     
 في حيف أجمعوا عمى7 ياوظائفو للإدارة 
 أسموب العمؿ.دي، اليدؼ و البشري، العنصر الما أف الإدارة تتحد بعناصرىا الثلاث7 العنصر 
  محاولة اختيار أفضؿ الطرؽ تبعا لمعايير معينة.جود أكثر مف طريقة لبموغ اليدؼ و و 
  أىدافيا. لتحقيؽوجود مياـ معينة يقوـ بتنفيذىا كؿ فرد مف أفراد الجماعة 
 التوجيو...الخ. التخطيط، التنظيـ،ميات اللازمة لتحقيؽ ىذه المياـ كوجود مجموعة مف العم 

عميو يمكف القوؿ أف مفيوـ الإدارة الحديث أوسع مما تضمنو كؿ تعريؼ، فيي جممة مف الوظائؼ و       
يتضمف المنظمة بأفضؿ النتائج الممكنة، و والعمميات الإدارية التي يقوـ بيا المدير بغرض تحقيؽ أىداؼ 

قادرة لتوجيو، القيادة الحازمة الاتخاذ القرارات، حسف التنظيـ، ا 7مفيوـ الإدارة تبعا لذلؾ عدة جوانب منيا
الحرص عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة إلى بالرضا و عمى التعامؿ مع المرءوسيف احتراـ القادة، الشعور 

 جانب إتباع الخطوات العممية لعممية الإدارة.
  :عمم الإدارة العامةتطور . 1-1

تطبيقاتو مع ور الفكر الإداري و نشأت معو وارتبط تطف و العامة مع الإنسا لقد وجدت الإدارة       
مف ألفي سنة في  قبؿ أكثرمف سبقوىـ اـ البابمييف و الحضارات الإنسانية الأولى فالتاريخ يحدثنا عف استخد

ؽ.ـ( عرؼ  0011الشؤوف السياسية، كما أف قدماء المصرييف حوالي عاـ )مجالات القضاء والدفاع و 
 .(18: 1112بشير العلاق،)مؼ مجالات الحياة ممارستيـ ليا في مختعنيـ معرفتيـ الإدارة و 

قد قاـ العديد مف الباحثيف بتتبع مراحؿ تطور عمـ الإدارة إلا أنيـ واجيوا صعوبات كثيرة في العثور و     
ستثناء بعض با عمى الوثائؽ التي تكشؼ عف طبيعة المتغيرات التاريخية القديمة التي مر بيا ىذا العمـ،

رغـ ىذا فقد تطور الفكر الإداري لفخارية وبعض الكتابات عمى ورؽ البردي، و الرسومات الجدرانية وا
سات الإدارية كما أسيمت دراسات وبحوث خلاؿ سنوات طويمة مف الممارسات الإدارية في مختمؼ المؤس
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تفسر الإدارة  مبادئو نظريات ء المعرفة الإدارية ووضع نماذج و العمماء في إثراعدد كبير مف المفكريف و 
 أفكار روادىا7ما يمي عرض مختصر ليذه المدارس وأىـ آراء و فياىرة اجتماعية و كظ
في التقاليد العريقة تبر أوؿ مدرسة قامت بوضع الأسس والقواعد و تعو 7 المدرسة الكلاسيكية .1-1-1

 تفرع عنيا اتجاىيف فكرييف ىما7الإدارة و 
لعممية لتحديد أساليب إدارة العمؿ لذلؾ كاف الأدوات ااىتمت ىذه المدرسة بالطرؽ و  الإدارة العممية: -أ

ة الحركة، الزمف، تخطيط المكاف اىتماميا منصبا عمى تحديد المفاىيـ ووضع المبادئ الخاصة بدراس
شرية لأنيا اىتمت أساسا بالعمؿ الرقابة عمى العمؿ مما جعؿ البعض يطمؽ عمييا اسـ مدرسة اليندسة البو 
عممت ىذه و ، (01: 1112)حسن محمد إبراهيم حسان،ية مف الاىتماـ أعطت العامؿ البشري مرتبة ثانو و 

صر البشري باستخداـ كافة السبؿ الاستغلاؿ الأمثؿ لمعن المدرسة عمى تحقيؽ ىدفيف رئيسييف ىما
لموارد المادية لممشروع والحد مف ف مف جية وازمف ممكساليب الفنية لزيادة إنتاجيتو وبأقؿ تكمفة و الأو 

 مف أىـ روادىا7و ( 20 :1111)عمي عباس، مف جية أخرى في ىذه الموارد لتقميؿ التكاليؼ الإسراؼاليذر و 

 :في الصمب و ف يعمؿ ميندسا في مصالح الحديد و كالقب بػ "أبو الإدارة العممية" و  فريديريك تايمور
 كتابو الشيير "مبادئ الإدارة العممية" أكد عمى ضرورة7

  ديد كفاءة كؿ منيـ.تحضع معايير لقياس أداء العامميف و و 
 التخصص في أجزائو.يـ العمؿ بيف الأفراد العامميف و تقس 
  طة غير الضرورية التي يقوـ بيا العامؿ.شنالأالتخمص مف الجيد و 
  (22: 1111)عمي عباس،جعؿ التدريب مف المياـ الرئيسية للإدارة. 

 كما اقترح واجبات لممدراء منيا7 
 عمى التجارب بدؿ الطرؽ البدائية القديمة. ضرورة إحلاؿ الطرؽ العممية القائمة 
  اعتبر التخطيط مسؤولية المدراء في حيف التنفيذ  إذبيف تنفيذ الخطط الفصؿ بيف التخطيط و

 حؿ المشاكؿ التي تواجيو.ؿ الإدارة مسؤولية تنظيـ العمؿ و مسؤولية مشتركة كما حم
 تدريبيـ.سموب العممي في اختيار العماؿ و اعتماد الأ 
 الرقابة لإنجاز الخطة.رة مع العماؿ مف خلاؿ المتابعة و لإداتعاوف ا 
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 مبدأ تقسيـ المسؤوليات بيف المدراء والعماؿ في ضوء تقسيـ العمؿ و  توخي العدالة في
 1110)صبحي جبر العتيبي،ة المادية التخصص كما وضع نظاما لمحوافز ركز فيو عمى الناحي

:12). 
عمى تطبيؽ الطريقة العممية  تايموربتركيز و  عممية ىو الثورة الذىنيةرة التبعا ليذا فإف جوىر الإداو      

تقرير عدد مف المبادئ النظرية في ميداف رية ساىـ مساىمة رئيسية في وضع و في حؿ المشكلات الإدا
اىتمامو بتنظيـ لتنفيذ و الإدارة واضعا بذلؾ المبنات الأولى لنظرية الإدارة، كما ركز عمى التخطيط عند ا

أثر كبير في فتح مجالات جديدة أماـ الباحثيف في وظائؼ كاف لو الإشراؼ ؿ والتخطيط والرقابة و العم
 الإدارة.
 :قد تضمف كتابو "الإدارة العامة و  دارة العممية أجرى أبحاثو بفرنسايعتبر مف رواد الإ هنري فايول

 مبدأ ىي7لمبادئ الإدارة في أربعة عشر  مجموعة مف الآراء منيا تحديدهالصناعة" و 
 العمؿ )التخصص(. تقسيـ مبدأ *
التي يستمدىا الفرد مف  حسبو السمطة تتكوف مف عنصريف، السمطةوالمسؤولية و  مبدأ السمطة *

 أخلاقو.صية التي يستمدىا مف قوة ذكائو وخبرتو و السمطة الشخوظيفتو و 
 .عدـ الإخلاؿ بالأوامرمبدأ النظاـ والتأديب أي ضرورة احتراـ النظـ والموائح و  *
 مبدأ وحدة السمطة الآمرة أي لا بد أف يحصؿ الموظؼ عمى الأوامر مف مشرؼ واحد. *
خطة واحدة لمجموعة مف النشاطات التي تشترؾ في دأ وحدة التوجيو، أي رئيس واحد و مب *

 اليدؼ.
 مبدأ خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة. *
 أخرى.فآت أو مزايا تعويضا عادلا سواء باستخداـ المكا مبدأ تعويض المستخدميف *
 مبدأ تدرج السمطة. *
 التنظيـ.مبدأ الترتيب و  *
 بحصوؿ الرؤساء عمى ولاء المستخدميف عف طريؽ المساواة و العدؿ. مبدأ المساواة أي *
 نتيجة سوء الإدارة. معدؿ دوراف الموظفيف يؤدي إلى ارتفاع *مبدأ ثبات المستخدميف مما      

 مبدأ روح التعاوف. *
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)حسن إبراهيم التخطيط، التنظيـ، إصدار الأوامر، التنسيؽ، الرقابة7ظائؼ الإدارة فيو فايوؿ وحصر   
 (.01: 1112حسان،
مكممة لبعضيا باعتبارىما يركزاف عمى الكفاءة مع اختلاؼ بسيط إذ  تايمور وفايوؿإف أفكار كؿ مف      
دارة دوف الإ لإطار العاـ لموضوعبا فايوؿبأساليب الإدارة عمى مستوى التنفيذ، في حيف اىتـ  تايموراىتـ 

 .ىني جانتويبر و ماكس قد تقاربت آرائيما مع آراء الرواد الآخريف مف أمثاؿ الدخوؿ في التفاصيؿ، و 
يعود الفضؿ في إنشاء ىذه المدرسة إلى جيود العالـ الألماني وىو نظاـ مثالي للإدارة و  البيروقراطية: -ب

 (Bureau)ة كممة يونانية لاتينية تنقسـ إلى قسميف الأوؿ البيروقراطي(، و 0691-0551) ماكس فيبر
مصطمح واحدا ىو "سمطة المكتب"  تعني "السمطة" أو "الحكـ" لتشكلا معاو  (Cracy)الثاني تعني "مكتب" و 

 قاـ ىذا النموذج عمى مجموعة مف المبادئ منيا7و 
 الميكانيكية في الأداء. *
 التدرج اليرمي )وجود نظاـ واحد لمترقية(. *
 تقسيـ العمؿ. *
 الموائح.الالتزاـ بالقواعد و  *
 عدـ ترؾ أي مجاؿ لمعاطفة.الموضوعية و  *
 الرشد.المثالية و  *
 التأكيد عمى ضرورة تدريب الموظفيف. *
 اعتبار خدمة العملاء ىدفا. *

 مف عيوب ىذا النموذج7و 
 أىممت المعنوية.كما ركزت عمى الحوافز المادية و  الآلية إذ نظرت لمفرد أنو مجرد آلة *
بالتالي فيي تفرض عدـ وجود مؤثرات خارجة عمى سموكو داخؿ اعتبار المنشأة نظاما مغمقا، و  *

 المنظمة.
يدؼ إحكاـ السيطرة عمى النفوذ إذ تنادي بتطبيؽ الأسموب المركزي في إدارة المنظمة بالسمطة و  *

خضاعيـ للأوامر و  ، 01: 1112)حسن محمد إبراهيم حسن،التعميمات الصادرة عمى الرؤساءالأفراد وا 
 (.12: 1111عمي عباس،
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يمكف التحكـ فيو كما  عمى انو مجرد آلةما يمكف قولو ىو أف المدرسة الكلاسيكية نظرت للإنساف و      
كما اعتبرت المنظمة نظاما مغمقا يمكف توجيو السيطرة  ،الموائح المحددةحسبيا مف خلاؿ الحوافز المادية و 

الإدارة انت بذلؾ مثالية لحد بعيد وبذلؾ فقد عززت أرباب العمؿ و ية فكعميو دوف اعتبار لمبيئة الخارج
 العميا.

 :المدرسة السموكية .1-1-1
خاصة تمؾ الأفكار المتعمقة بالنظرة الدونية إلى ؿ عمى رواد المدرسة الكلاسيكية و ظيرت كرد فع      

الإنساف العامؿ وجعمت مف  يمةقذا ركزت ىذه النظرية عمى أىمية و العنصر البشري العامؿ بالمنشأة، لي
الوحدة لإنساف محور العممية الإنتاجية و االمنظمة مكانا لمعمؿ والحياة كما اعتبرت العمؿ سنة الحياة و 

لمعرفة تأثير المجتمع )البيئة( وحاجاتو غير المشبعة عميو فقد سعت اسية التي تتكوف منيا المنظمة، و الأس
 سموكية مجموعة مف النظريات أىميا7تتفرع عف المدرسة العمى سموؾ الإنساف و 

 روادىا أىـ ومفنظرية العلاقات الإنسانية:  -أ
  :بسمسمة دراسات فت فيما بعد ر مع بعض زملائو أبحاث ع ىو رائد ىذه النظرية ونفذإلتون مايو

 التي توصمت لمجموعة مف النتائج مف أىميا7الشييرة و  ىاوثورف
 ىـ عناصر الإنتاج عمى الإطلاؽ.أ ساف ىو محور العممية الإنتاجية و الإن*
زيادة الإنتاجية لذلؾ يجب معاممة العنصر دية بيف ارتفاع الروح المعنوية و ىناؾ علاقة طر *       

 البشري معاممة حسنة لتبقى معنوياتو مرتفعة.
تحقيؽ الرضا بؿ يجب استخداـ الحوافز حدىا لا تكفي لزيادة الإنتاجية و الحوافز المادية و *       

 معنوية.ال
 المبادأة ىي القيادة الناجحة.ديمقراطية التي تسمح بالمشاركة و القيادة ال*       
أف ىذا النظاـ الإضافة إلى كونيا كياف قانوني واقتصادي و إف المنظمة نظاـ اجتماعي ب*       

التنظيـ  معاييرارا ميمة في تحديد سموؾ الفرد، وىذه الأدوار تختمؼ عف أدوار و الاجتماعي يمعب أدو 
 الرسمي لممنظمة.

افية إلى جانب مياراتيـ الفنية خمفية اجتماعية كرو المنظمات إلى ميارات سموكية و يحتاج مدي *
 الإدارية.و 
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باب نشوئو ب مف أعضاء التنظيـ الغير رسمي ومعرفة أسيجب عمى إدارة المنظمة التقر  *
 المنظمة ككؿ. ليس اختيار أسموب المواجية لأنو ضد أىداؼأىدافو ومعالجتيا و و 

 (:y)( وxنظرية ) -ب
خاصة في نضرتيا  انتقد أفكار المدرسة الكلاسيكية (x)فمف خلاؿ نظرية  ؾ جريجورمالصاحبيا       

كيفية  قد عبر مف خلاليا عف وجية نظره فيف (y)أما نظريتو الثانية  طريقة تعامميا معولمعنصر البشري و 
يسية مفادىا أف العامميف ركزت النظرية الأولى عمى فكرة رئالتعامؿ الصحيح مع العنصر البشري، حيث 

لذا يتوجب ممارسة الرقابة  ديةلكنيـ مرغموف عميو بسبب حاجاتيـ الاقتصاكسالى ولا يحبوف العمؿ و 
 يبحثوف فقط عف الاستقرار المادي. ـ يحاولوف التيرب مف المسؤولية و نيوالإكراه عمييـ لأ

يعتبر أمرا طبيعيا ساف نظرة إيجابية إذ تعتقد أف الإنساف يحب العمؿ الذي فتنظر للإن (y)أما نظرية     
شراكو في صنع و لي لا داعي لإجباره أو مراقبتو ويمكف الاعتماد عميو و بالتاو  بالنسبة لو اتخاذ القرارات ا 

قد ساف و نظريات الرائدة في عمـ الإدارة والتي ركزت عمى الإنتعتبر ىذه النظرية مف الالتي تخص عممو، و 
التي تعكس و  (y)كانت نظرتيا إليو سمبية، أما نظرية إلى الإنساف لكنيا لـ تنصفو و  (x)أشارت نظرية 
عممو إذا ما ى فائدة في التمييز بيف العامؿ و لا تر فإنيا تنظر بإيجابية للإنساف و  ؾ جريجورماوجية نظر 

 (.82: 1112،العتيبي )صبحي جبرأحسف التعامؿ معو لأنيما يمثلاف وجييف لعممة واحدة 

 :المدارس الإدارية الحديثة.1-1-8 
تبعا لذلؾ ظيرت الكمية إلى تطوير عمـ الإدارة و  لقد أدت التطورات العميقة في استخداـ الطرؽ    

 مجموعة مف المدارس منيا7
ىو أوؿ مف أكد عمى كوف و  ر برناردشست صاحبيا ىو عالـ الاجتماع الأمريكي المدرسة الكمية: -أ
مثيمو حؿ المشكلات يمكف تمومات وأف العمؿ داخؿ المنظمة واتخاذ القرارات و لإدارة نظاما لممعا

لقرارات بيذه يرى أصحاب ىذه المدرسة أف اتخاذ ابصورة كمية عمى شكؿ رموز ومعادلات رياضية، و 
ية مع ظيور الحسابات الإلكترونية تمكنوا مف وضع نماذج رياضالطريقة أكثر دقة وغير متحيز و 

عمى الرغـ مف نجاح ىذا الأسموب في المجاؿ العسكري إلا أنو أثبت عدـ كفاءتو في صحتيا، و  أثبتت
 (.02: 1111)عمي عباس، الخنسانية كالدافعية، الروح المعنوية...حؿ المشكلات الإ

تقوـ عمى افتراض رئيسي مؤداه النظر إلى الأشياء كمجموعة مف العناصر  مدرسة النظم: -ب
الذي  ىذا الأخير بيتلا تفميو  ودبرواف مف أىـ أعلاميا ميرتوفكؿ بينيا كلا موحدا و ة التي تشالمتداخم
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ي كمي يسعى إلى تحقيؽ ىدؼ يرى أف المنظمة عبارة عف نظاـ اجتماعو  يعتبر مؤسس ىذه النظرية
تعمؿ ىذه الأنظمة و  اء كؿ جزء عبارة عف نظاـ فرعييتكوف ىذا النظاـ مف مجموعة أجز معيف و 

تمدة عمى بعضيا البعض بشكؿ متكامؿ مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ الكمي الذي يسعى نظاـ المنشأة مع
خمية تضـ جميع الأنشطة المادية يتأثر في بيئتيف، بيئة داحقيقو، كما أف ىذا النظاـ يعيش و إلى ت

ليـ  تشمؿ كؿ مفنسانية التي تتـ داخؿ المنشأة وبيئة خارجية تتمثؿ في المجتمع و الإوالإنتاجية و 
 (.00: 1111)عمي عباس،علاقة بالمنظمة

الوثيقة بيف التصرفات ىي مدرسة حديثة نسبيا تركز عمى العلاقة  المدرسة الموقفية )الظرفية(: -ج
ارة ينبغي أف تتلاءـ مع بيئتيا بيف خصائص الموقؼ الذي تتـ فيو ىذه التصرفات، فالإدالإدارية و 

تماشى مع تر الفعاؿ ىو الذي يشكؿ أفعالو وتصرفاتو لتتلاءـ و ييعني ىذا مف الناحية العممية أف المدو 
ية كونيا جاءت لتوحيد النظريات وجيت ليذه النظر ات التي الانتقاد فضممف المعيف بكاممو و  الموقؼ

 (.81: 1112)بشير العلاق،الأفكار لتتلاءـ مع طبيعة الحياة المتغيرة و 
 :أسموب الإدارة بالأهداف 1-1-2

 ف أسموب إداري وليس نظرية إداريةوىي عبارة ع بيتر دركرـ الإدارة بالمشاركة لصاحبيا تعرؼ باسو     
 قوـ عمى7المشاركة الديمقراطية لمرؤساء والمرؤوسيف وي تعزيز والقصد منو

 المرؤوسيف في تحديد الأىداؼ المرحمية يعقبيا تقييـ النتائج التي تـ التوصيؿ إلييا.تعاوف الرؤساء و * 
الصعوبات وسيف لمتشاور حوؿ ما تـ تحقيقو و المرؤ والاتصاؿ والتنسيؽ الدائـ مع الرؤساء و  الاشتراؾ* 

 المسجمة.
 بعد انتياء الفترة المحددة يجتمع الرئيس بالمرؤوسيف لتقييـ ما تـ انجازه و إصلاح العقبات.* 
 يقوـ الرئيس المباشر بتقييـ أداء مرؤوسيو.* 

ىا أف الغاية مف كافة ارة بالأىداؼ تقوـ عمى قاعدة رئيسية مفادما يمكف قولو أف فمسفة الإدو      
مستوياتيـ  مختمؼ الإدارييف عمى مختمؼوـ بيا الإدارة العميا لممنظمة و الممارسات التي تقالنشاطات و 

ىذا يفرض عمى الحصوؿ عمى نتائج إيجابية تتفؽ وأىداؼ المنظمة وتعمؿ عمى تحقيقيا، و التنظيمية ىي 
مف و كافة الأطراؼ المعنية بالنشاط ميا أف تختار الأىداؼ التي تعكس القاعدة المشتركة لأىداؼ الإدارة الع

عمى  التعرؼالمرؤوسيف و طيطية لدى الرؤساء و مزايا ىذا المنيج في حاؿ تطبيقو جيدا تنمية القدرات التخ
 ىذا كمولتعامؿ معيا إيجابيا و التغيير و و بالتالي إلى مؤشرات ايالتنبالمشكلات العممية القائمة والمحتممة و 
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الإيجابي التفاعؿ خمؽ جو مف التفاىـ و لتنسيؽ بيف الرؤساء والمرؤوسيف و يؤدي إلى تنمية روابط التعاوف وا
الانتماء داخؿ المنظمة، كما يساعد ىذا الأسموب الإدارة العميا في تقييـ العامميف بينيـ مما يعزز الثقة و 

ما يساعد عمى  ىذاصؿ المستمر خلاؿ ممارسة النشاط و مية التواواقعية بسبب عمكثر دقة و بشكؿ أ
 (.28-22: 1110)صبحي جبر العتيبي،ذلؾ أولا بأوؿ معالجة اكتشاؼ المبدعيف والمقصريف و 

مف عيوب ىذا الأسموب أنو مكمؼ مف الناحية الاقتصادية بالنظر إلى الوقت الطويؿ في وضع و     
وقات بالنوعية المطموبة ة لتحديد الأىداؼ لا تكوف متوفرة في كؿ الأالأىداؼ، كما أف المعمومات اللازم

الخبرة الإدارية ى قدر كبير مف الكفاءة العممية و المرؤوسيف عمزيادة عمى أنيا تتطمب أف يكوف الرئيس و 
 .(02: 1111)عمي عباس،

 :(Jالإدارة اليابانية ) .1-1-1
 مف صفاتيا الرئيسية7و  دوغلاس ماؾ جريجور اعتمد ىذا الأسموب عمى تطوير اليابانييف لأفكار

الانتماء مصالح مشتركة تمزميـ بالولاء و  ابحيث أف المنظمة تكوف بمثابة أسرة تربطيالصفة الأسرية7*
 ليذه المنظمة )الأسرة(.

العامؿ لا يتقاضى أجرا مؿ باعتباره تحت رعاية المنظمة و المودة7 عمى أساس الاىتماـ بالفرد العا*الألفة و 
ؿ مكافئة إلى حيف حصولو عمى الخبرة اللازمة التي تمكنو مف إنشاء ورشتو الخاصة بعد الحصوؿ عمى ب

العمؿ كالأب الذي يرعى  "الإدارة الأبوية" أي أف صاحب ػالدعـ المادي مف صاحب العمؿ، ليذا تسمى ب
 يوفر ليـ الحماية.أبنائو و 

 كما تؤيد النظرية أىمية تنمية العلاقات وى الإنتاجيةمستة بيف مستوى الثقة و الثقة7 إذ توجد علاقة طردي*
تشير الدراسات أف إنتاجية الفرد الياباني تزيد خمس مرات عف نظيره و  عمى كافة المستويات الإدارية

 الأمريكي.
 المصمحة العامة7 النظر لممصمحة العامة قبؿ الذاتية.*

 جماعي.المساواة7 فالمكافآت تمنح عمى أساس الجيد ال*العدالة و 
 ىي جزء مف أخلاقيات العامؿ.*المحافظة عمى ممتمكات المنظمة و 

اتخاذ القرارات خصوصا اليامة منيا، زيادة عمى المسؤولية الجماعية فأي *الأسموب الجماعي في العمؿ و 
موقعو مف و و المباشر يحظى بأىمية كبيرة بسبب قرب يحاسب عميو الجميع كما أف الرئيستقصير 
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يكوف قادرا بالتالي عمى تصميـ الطريقة مح لو بالتعرؼ عمى خصائصيـ وأنماط سموكيـ و ا يسمرؤوسيو م
 المناسبة لتوجيو كؿ منيـ.

الأساليب ىناؾ العديد مف المداخؿ الحديثة في الفكر الإداري منيا مدرسة وزيادة عمى ىذه النظريات و     
ما دارة الوقت، إدارة المخاطر...الخ، و الأزمات، إ الإدارة بالاستثناء، إدارة التغيير، إدارة، اتخاذ القرارات

ف جانبيا يمكف قولو كملاحظات حوؿ مختمؼ ىذه المدارس الإدارية أف كؿ منيا نظرت للإدارة م
كذلؾ الرياضيوف و الاقتصاديوف كما أف اع نظروا إلييا مف ىذه الزاوية و الاجتمالشخصي، فعمماء النفس و 

نطاقو بينما البعض الآخر يبدوا أنو يركز اىتمامو عمى جانب مف  بعضيا يميؿ لّأف يكوف واسعا في
 جوانب الإدارة أو يتخصص في مجاؿ معيف.

 :خصائص الإدارة العامة .1-8
يؤكد ف في حيف يرى فريؽ آخر أنيا عمـ و ينظر البعض إلى الإدارة عمى أساس أنيا فف مف الفنو      

 عتمد كؿ فريؽ عمى مجموعة مف المبررات نوجزىا فيما يمي7قد ا و  ،ا مزيج بيف الاثنيففريؽ ثالث عمى أني
مكانية ف يتمتع بسمات منيا حسف التصرؼ و يتطمب العمؿ الإداري مف الإداري أ ن:ـــــــــالإدارة ف -أ ا 
مات لابد مف توافرىا لدى ىي سو الخياؿ البديية والإدراؾ و  المعرفة وسرعةلتطبيؽ السميـ لجوانب ا

لأنيا تتطمب استخداـ الميارات والقدرات والمواىب الشخصية لممدير وتطبيؽ  تبر فناكما أنيا تعالفناف 
المعرفة العممية لتحقيؽ الإنجاز المنشود، فتوافر بعض الصفات القيادية لدى بعض الأسس والقواعد و 

د عمى الرغـ مف الأفراد يساعدىـ عمى النجاح في العمؿ الإداري كالقدرة عمى التأثير في الأفرا
 ىذا كمو فف إداري.اختلاؼ طبائعيـ و 

الصفات الشخصية الإدارة لا تعتمد عمى الموىبة و  يرى أصحاب ىذا الاتجاه أفم: الإدارة عــــــــم -ب
ثابتة نسبيا، كما يخضع لمتطور والجديد  قوانيفمف العموـ يرتكز عمى أسس عممية و إنما ىي عمـ 

تحميميا ر في الواقع الإداري و ملاحظة أو مشاىدة الظواىالإدارة كعمـ مف العموـ الاجتماعية تسعى لو 
 التنبؤ بيا مستقبلا.وتشخيص علاقاتيا السببية ومعرفة نتائجيا و 

الإدارية  لقد أكد عمماء الإدارة المحدثيف أنو ليس كؿ مف أحاط بالمعرفة فن معا:الإدارة عمم و  -ج
ف أالمؤكد يمكف أف يكوف مديرا فاشلا و  عرفةكذلؾ ليس كؿ مف أحاط بيذه المو  يمكف أف يكوف ناجحا
ما ينبغي أف يمتزـ بو  الفف، فالعمـ يعطي لممديرقبؿ المديريف جانبيف ىما العمـ و لمممارسة الإدارية مف 

 الفف يكملافقدر مف الفاعمية فكؿ مف العمـ و  الفف يتيح لو تطبيؽ تمؾ القواعد بأكبرمف قواعد و 
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عممو الإداري بالخبرات التي تزود بيا مع الميارات التي  يمتزجري الناجح ىو الذي الإدابعضيما، و 
فف لو مياراتو فيي مينة لأف وبما أف الإدارة عمـ لو قواعده و عمى أحسف النتائج، يتحصؿ يتقنيا حتى 
مف الميف الميمة تتـ بميارة، لذلؾ فقد أصبحت الإدارة المينة أف تقوـ عمى أسس عممية و  مف شروط

 1112)حسن محمد إبراهيم حسان،مواصفات موثوؽ بيا وـ بيا إلا شخص لو خبرات و والراقية ولا يق
  (.11: ،دس، رامي حسين حمودة11: 1111، عمي عباس،81:

 :الإدارة الجامعية. 1
الجامعية لا تخرج عف كونيا جزء لا يتجزأ مف عمـ الإدارة بشكؿ عاـ لو نفس أصوؿ عمـ إف الإدارة       

ىيـ والمبادئ والوظائؼ الإدارية المختمفة باعتبار أف المفاىيـ الإدارية المتعارؼ عمييا الإدارة ونفس المفا
واحدة، إنما مجاؿ تطبيؽ تمؾ المبادئ والمفاىيـ ىو الذي يختمؼ مف تنظيـ لآخر سواء كانت المؤسسات 

ة وشركات مؤسسات خاصة تيدؼ إلى تحقيؽ الربح مثؿ المؤسسات التجارية والشركات الصناعية والمالي
القطاع الخاص أو كانت مؤسسات خدمية عامة لا تسعى لتحقيؽ الربح أو مؤسسات تربوية كالمدارس 

 .(81: 1111)فايزة حاج عمي، والجامعات
ا مف وخاصة في العقود الأخيرة مف القرف العشريف لما ليالإدارة الجامعية أىمية كبيرة احتمت  لقدو      

عات لما لمجامعات مف دور كبير في مجتمعاتيا بوصفيا رائدة لقطاو  دور كبير في تطوير الجامعات
دارة الجامعية صبغة شمولية وىو ما يجعميا تختمؼ عف المجتمع في التطوير والتنمية، وتكتسي طبيعة الإ

عدادىـالإدارة المدرسية حيث تعمؿ عمى تكويف الطمبة  في جميع التخصصات لتولي المسؤوليات  وا 
  .(El Maslout,1999 :180) Abdallah القطاعاتالمختمفة في جميع 

 :الجامعيةالإدارة  تعربف .1-1
المرؤوسيف في المؤسسة ا7"عممية منظمة يتـ فييا تفاعؿ وتوازف بيف القائد الإداري و بأني الحياليعرفيا -

جيود  تنسيؽف تنظيـ و الجامعية، بحيث يستطيع القائد الإداري سواء كاف عميدا أـ رئيس قسـ أكاديمي م
دافعيتيـ لبدؿ المزيد مف الجيد زيادة العامميف ومتابعة أعماليـ وتقويـ أدائيـ والتأثير فييـ وتشجيعيـ و 

 (.102: 1112)رياض ستراك،بما يخدـ مسيرة التعميـ الجامعي ىداؼ المنشودة بمستوى أعمى و تحقيؽ الأو 

تكمفة مف جيد و الموضوعة بأقؿ وقت و  امعية"توجيو الجيود البشرية لتحقيؽ الأىداؼ الج7بأنيا تعرؼو  -
 .(11: 1118)الكندري نبيمة،التقويـ"يط، التنظيـ، التنسيؽ، الإشراؼ و خلاؿ القياـ بالعمميات الإدارية كالتخط
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جموعة م تتخذ مف مفيوـ النظاـ أساسا لتنظيـ عف الإدارة العامة بأنيا7"نوع انبثؽ السمميعرفيا و  -
زاء يختص كؿ منيا مف أج ـ إلى أنو عبارة عف كؿ متكامؿ يتكوفكرة النظاتشير فو  المفاىيـ المكونة ليا

ىي في النياية محصمة ظيفة عمى باقي الأجزاء جميعيا، و لكنو يعتمد في أدائو ليذه الو بوظيفة محددة و 
 .(12: 1821، )السممي عمي الأجزاءلكفاءات ىذه 

عمى تطوير أدائيا العمؿ ـ شؤوف الجامعة و ىادؼ ييتـ بتنظي"نشاط بشري جماعي وينظر ليا عمى أنيا7 -
 (.12: 1112)حامد محمد عبد السلام،توجيو ىادفيف" في ضوء تنظيـ و 

"صناعة مكثفة لمقوى العاممة المستقبمية عبر تقديميا مجموعة متنوعة مف 7بينيت افي حيف يعتبرى -
 1882بينيت، )جونتوفرة الأخرى" الميارات مف خلاؿ الدعـ الإداري الديناميكي بالإضافة إلى الخدمات الم

:118.) 

دارية وعدد واسع مف الطمبة عمى وتعرؼ كذلؾ  - بأنيا7"مشروع انتاجي فكري يتعامؿ مع نخبة عممية وا 
إدارية مختمفة عما ىي  مبادئمستوى عاؿ مف العمـ والمعرفة، إلا أف ىذه الخصوصية لا تعني تطبيؽ 

دارية  وصياغة ىياكميا المبادئ الإالإدارة الجامعية تشكيؿ ىذه  عميو في الأجيزة الإدارية الأخرى بؿ عمى
  ( 21: 1888،خرونمحمد سيف الدين فهمي وآة أعماليا)التنظيمية لتجعميا تتفؽ مع طبيعة أىدافيا ونوعي

 تبعا لذلؾ فالإدارة الجامعية عبارة عف تنظيـ يتكوف مف ثلاثة عناصر ىي7و 

 الإداريوف الآخروف العامموف.عميا في الجامعة و ات الإدارية الىـ القيادالأشخاص و  .0
 العمميات الجامعية.يمات التي تدار بيا كؿ الأنشطة و المالوظائؼ و  .9
ميماتيا لتحقيؽ دارة الجامعية بموجبيا وظائفيا و الأفكار التي تمارس الإالمفاىيـ والأساليب و  .0

 أىدافيا.
 كما يمكننا النظر إلى الإدارة الجامعية مف عدة زوايا7

مجموعة مف العمميات المتشابكة التي تترابط فيما بينيا داخؿ المؤسسة الجامعية باعتبارىا نشاطا و  .0
 لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة لمجامعة.

الميارات المفاىيـ و ي أنيا مجموعة مف النظريات والمبادئ و عتبارىا حقلا مف حقوؿ الدراسة أبا .9
وتفسير الظواىر والأنشطة الإدارية وتعينيـ عمى  يف والإدارييف عمى فيـ وتحميؿالتي تساعد الباحث

 توجيييا.التنبؤ بيا و 
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النظاـ فيي7 الييكؿ التنظيمي،  دخلاتمأما باعتبارىا نظاما لو مدخلات وعمميات ومخرجات،  .0
لفمسفة، المناىج، البرامج الأىداؼ، االبشرية، التكنولوجيا، الأنظمة والقوانيف والتشريعات، القوى 

مؿ عمى تتشعف تحويؿ المدخلات إلى مخرجات و  فيي عبارة العممياتأما مية، والخطط التعمي
تحقيؽ الأىداؼ  المخرجاتتضمف ، في حيف الخلقيادة، الرقابة، المتابعة...التخطيط، التنظيـ، ا

المرسومة لمجامعة مف قبيؿ7 إنتاج المعرفة، إعداد القوى البشرية، إنتاج البحوث، التعميـ...الخ 
  .(21: 1110عادل سالم معايعة،ب،)أحمد الخطي

شمولية وىو ما يجعميا تختمؼ عف الإدارة تتميز بالطبيعة الإدارة الجامعية تبعا لما سبؽ ف       
المدرسية حيث تعمؿ عمى تكويف الطمبة وا عدادىـ في جميع التخصصات لتولي المسؤوليات المختمفة 

دارية وعدد واسع  فالإدارة الجامعية مشروع إنتاجي طاعاتفي جميع الق فكري يتعامؿ مع نخبة عممية وا 
المعرفة، إلا أف ىذه الخصوصية لا تعني تطبيؽ مبادئ إدارية الطمبة عمى مستوى عاؿ مف العمـ و مف 

بؿ عمى الإدارة الجامعية تشكيؿ ىذه المبادئ  عميو في الأجيزة الإدارية الأخرىمختمفة عما ىي 
محمد سيف الدين لتجعميا تتفؽ مع طبيعة أىدافيا ونوعية أعماليا ) الإدارية وصياغة ىياكميا التنظيمية

 (.21: 1888آخرون،فهمي و 
 :خصائص الإدارة الجامعية. 1-1

دارات المؤسسات بأنيا تنقسـ إلى إدارة أكاديمية وىي التي معات عف غيرىا مف إتتميز إدارة الجا      
وسياسات القبوؿ والبرامج والمناىج الدراسية مرورا تعنى بالشؤوف الأكاديمية مثؿ السياسات التعميمية 

بالتنظيـ الأكاديمي لشؤوف أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة ثـ الخدمات الطلابية الأخرى، أما الإدارة الغير 
دارة الأفراد غير  دارة البحوث والعلاقات العامة وا  أكاديمية )الإدارية( فتعنى بالتخطيط لمحرـ الجامعي وا 

دارة الجامعة الأخرى إضافة إلى الإدارة المالية فالأكاديميي  .(81: 1111)فايزة حاج عمي،  وا 
 ىياكميا التنظيمية زيادة عمى كونيا تضـ مجموعة واسعةلطبيعة تتسـ الجامعة بالتعقيد نظرا كما        

أو حقؿ معرفي رة في مجاؿ خبلمعرفة واسعة و  دىاامف الفرؽ الأكاديمية المحترفة التي تتميز بامتلاؾ أفر
العمؿ الإداري مع العمؿ الفني  التحاـسمة مميزة للإدارة الجامعية ىي  بأف أبرز مرسيمنير يؤكد معيف، و 
في نفس الوقت ىـ الذيف يقوموف بإدارتيا، فالإدارة الجامعية ىـ الذيف يقوموف بالعمؿ الفني و  فالأساتذة

معيوف يقوموف ىـ أساتذة جا رؤساء الأقساـ(و ت )مدير الجامعة ونوابو، عمداء الكميابكافة مستوياتيا
 .(111: 1111)منير مرسي،الأكاديمية معا بالمياـ الإدارية و 
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الذي البحث العممي و اصية أكاديمية مضمونيا التعميـ و محور نشاط المؤسسة الجامعية بخويتسـ     
يما يرتبط الإدارة الجامعية أول يتطمب إدارة إبداعية، كما أنيا تتسـ بوجود مساري لمسمطة في ممارسة مياـ

يرـ خاصة في قمة الىذا ما يظير بعض التداخؿ باليرمية الأكاديمية والآخر باليرمية التنظيمية و 
)بسمان فيصل المركز البحثي"اتيا الأساسية ممثمة في الكمية والقسـ العممي و مكونمجامعية و ظيمي لالتن

 . (82: 1118محجوب،

 دارة الجامعية فيما يمي7الإ خصائص يمكف تحديد أىـو 

التخصصات الأكاديمية  تتميز بتنظيـ إداري مرف يساىـ في الاستفادة مف الطاقات البشرية في .0
شطة الأقساـ الإدارية ينسؽ بفعالية مستمرة بيف أنو  يسيؿ عممية رقابة ومتابعة الأداءالمتنوعة و 
ارة الجامعية مع تحديد سمطاتيـ تكاتؼ جيود العامميف في الإدنحو تضافر و  ، كما يسعىالمختمفة

 صلاحياتيـ بشكؿ مقنف.و 
دارية مؤىميف تأىيلا أكاديميا كما تعد المحرؾ الأساسي  تضـ .9 الإدارة الجامعية قيادات فنية وا 

 المادية مف أجؿ تحقيؽ غايات التربية.لمجيود والطاقات البشرية و 
ختمفة عف تمؾ السائدة في مؤسسات الأفراد في الإدارة الجامعية بأخلاقيات عمؿ متتسـ سموكيات  .0

 معطياتيا.نتاج أو الخدمات مف حيث أصوليا ومعانييا و الإ
لمستفيديف مف خدماتيا المباشرة وىـ الطمبة والتي تسعى تضـ الجامعة إلى جانب العامميف فييا ا .1

عدادىـ إعدادا تربويالا  لب.عميو تكوف خدمات الإدارة الجامعية متمركزة حوؿ الطاو  ستثمارىـ وا 
حيث ترتبط الجامعة بنظيراتيا مف المؤسسات التعميمية الأخرى بصلات  خاصية الاتصاؿ الفعاؿ .2

في العديد مف المشاركة خاصة تحكميا المنفعة المتبادلة وىي خاصية تميؿ لمتعاوف و ذات طبيعة 
 العممية.الجوانب التربوية و 

نتائج العمؿ الإداري مما ينتج عنو و صية التكامؿ بيف أنشطة الإدارة تتسـ الإدارة الجامعية بخا .3
 القيمة المضافة التي تعود بالفائدة عمى المجتمع الكبير.

تطوير الكفاءات البشرية مما يؤدي  إلى التجديد والابتكار و قدرتيا عمى تنفرد الإدارة الجامعية ب .4
 ارتفاع كفاءة المخرجات الناتجة عنيا.مستوى الإنتاج و تعاظـ 

البيئة المحيطة ة فيي جزء مف النظاـ الاجتماعي و جماىيرياجتماعية و تتسـ بخاصية علائقية  .5
 أدوارىا.أكثر الحمقات حساسية في مياميا و حيث تعد مف 
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بالوظائؼ افسية مرتبطة بالبنية الثقافية والاقتصادية والسياسية و لإدارة الجامعية خاصية تنل .6
طاقاتيا لاستفادة مف الموارد البشرية و وا تعامميا مع روح العصريا المختمفة وانجازاتيا و تافعاليو 

الحرية لتي يتمتع بيا التنظيـ الإداري و حيث تيدؼ لتحقيؽ غايات التنمية مف خلاؿ الاستقلالية ا
أجزاء لأكاديمية و التكامؿ بيف الأقساـ الأكاديمية التي تساىـ في حيوية ونشاط الطاقات البشرية و ا

 (.28-21: 1111ن العسيري،خالد حسي)تنظيـ الإدارة الجامعية الأخرى
لأوؿ عف توجيو الطاقات البشرية والمادية عمى ما تقدـ فالإدارة الجامعية ىي المسؤوؿ اتأسيسا     
دارية الإ عممياتياامعية بفاعمية عف طريؽ وظائفيا و استثمار الموارد المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ الجو 
المجالات وبأدوار مقننة وشاممة لمعديد مف  مجموعة مف الأكاديمييف والإدارييف المكمفيف بمياـو 
 التخصصات المتنوعة.و 
 :أنماط الإدارة الجامعية. 1-8

سية و النظـ السيامجتمع لآخر حيث تحكميا العوامؿ و أساليب إدارة الجامعة مف تختمؼ أنماط و        
الأنماط متعددة ج و عميـ العالي مجموعة مف النماذقد طور المختصوف في التو  دولةالتوجيات العامة لم
سير السموؾ التنظيمي بصفة عامة ودراسة سموؾ الإدارة الجامعية وتأثيراتيا عمى الفرد الأبعاد تسعى لتف

بعض النماذج  (Smart John & Paulsen Michael)بولسف سمارت و قد حدد والجماعات بصفة خاصة و 
 عمى النحو التالي7  العالمية التنظيمية في مؤسسات التعميـ العالي في أربعة أنماط

 ماكس ويبريستند ىذا النموذج عمى نظرية  )المهني(:ج الإدارة البيروقراطي الأكاديمينموذ .0
وتحكميا القوانيف  ىنري منسبيرجالتي تـ تكييفيا عمى المنظمات المينية مف قبؿ البيروقراطية و 

 ي الجامعة.التنظيمات الأساسية فية الموحدة فيي تصنؼ التركيبات و القواعد الرسمو 
التي تعزز موقؼ الممثميف في الجامعة حيث يعتمد قادة يركز عمى الذاتية و و  النموذج السياسي: .9

 اىتمامات العديد مف العامميف بالمؤسسة.ولوية الكبيرة لمعرفة اتجاىات و الجامعة عمى إعطاء الأ
لـ و  المطمقةفي الحرية  المتمثؿو  (Flagship)الولايات ـ.أ بتمثمو الجامعات الرائدة  نموذج الحرية: .0

 يجد ىذا النموذج ترحيبا واسعا لمفوضى العامة التي يتركيا داخؿ الجامعة.
د الأكثر شيوعا عمى مستوى العالـ ويعكس مشاركة المجتمع يعو  )الجماعي(:النموذج التشاركي .1

مف  ةمف خلاؿ ممثميف في محاولة للاستفادالإجراءات الفعالة والمشتركة وفيو تتخذ القرارات و 
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تعرؼ مشاركة السمطة بأنيا لامركزية داخؿ الوحدات الفرعية أي درجة التأثير العالية المؤسسة، و 
 .(21: 1111)خالد سعيد العسيري،لأعضاء الكميات في صنع القرار

 7أربعة نماذج ىي فقد حددوا أنماط الإدارة الجامعية في آخروفىاشـ فوزي دباس العبادي و أما 
يغمب ىداؼ و في ىذا النمط ييتـ الجياز الإداري بالأساليب عمى حساب الأ الإدارة بالأساليب: .0

خفاء الحقائؽ، قد تصؿ فيو درجالشكؿ عمى المضموف و  ة الاىتماـ بالشكؿ إلى التضميؿ وا 
يتحوؿ في ىذا النموذج الجياز التنفيذي إلى جياز خدمي يخدـ أىداؼ الإدارة العميا دوف النظر و 

ىدفيا إثارة مثلا في ىذا النموذج يتـ عقد مؤتمرات عممية  ،معيةإلى أىداؼ المؤسسة الجا
ثارة اىتماـ بعض الشخصيات و  الافتتاح مف طرؼ وسائؿ التدافع عمى حضور كممة الصخب وا 

 لا توصياتيا.د ذلؾ دوف التركيز عمى مضمونيا و الآخريف ليتفرؽ الجميع بعالإعلاـ و 
الإستراتيجي في رسالة المؤسسة الجامعية إلى عدد  في ىذا النوع يقسـ اليدؼ الإدارة بالأهداف: .9

بعدىا كؿ رئيس قسـ يقسـ ىدفو الصغير و  التي توزع عمى رؤساء الأقساـ مف الغايات التكتيكية
ىداؼ تبعا لذلؾ تتعدد الأسيو في شكؿ خطط بسيطة لمتحقيؽ، و إلى مياـ يوزعيا عمى مرؤو 

بيف  مف الطبيعي أف يحصؿ انفصاؿالتنفيذية و تبعا لتعدد المستويات الإدارية و طريقة الأداء و 
الأىداؼ الإستراتيجية لمجامعة أىداؼ أعضاء ىيئة التدريس وأىداؼ الإدارة الوسطى والعميا و 

 يعتبر تقسيـ الأىداؼ بيذه الطريقة ىو السبب الرئيس في فشؿ ىذا النموذج كمنيج إداري.و 
يتـ فييا الاىتماـ بالوسائؿ و ى المكشوؼ و وتسمى كذلؾ بالإدارة عم الإدارة بالرؤية المشتركة: .0

ضمير القائميف عمى رسالتو رؤية المؤسسة الجامعية إلى عقؿ و الأىداؼ بشكؿ شمولي لتنقؿ 
لكف و  الإستراتيجيةفي ىذه الحالة لا تقسـ الأىداؼ مى اختلاؼ مستوياتيـ التنفيذية والإدارية، و ع

تعطى الحريات لكؿ العامميف مؽ الطاقات و تقسـ أدوار وأدوات الوصوؿ إلى ىذه الأىداؼ وتط
الإدارة و  بالمؤسسة الجامعية لمعمؿ حسبما يتراءى ليـ بيدؼ الوصوؿ إلى اليدؼ الأسمى المنشود

الأدوات كما أنيا تسميـ لكنيا مشاركة في استخداـ المكشوؼ ليست تنازلا عف السمطة و عمى 
رؤية المشتركة أنو في النمط الأوؿ تتحوؿ الإدارة بالللأدوار، والفرؽ بيف الإدارة بالأىداؼ و 

في النمط الرقمية التي تخمو مف المضموف و  الأىداؼ الجامعية إلى أىداؼ إدارية تقاس بالتقارير
مى حساب ىداؼ الجامعية مف خلاؿ رؤية لتحديات المستقبؿ حتى لو كاف ذلؾ عالثاني تدار الأ

 مف أىـ مزاياىا7الأرقاـ في المدى القريب و 
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أساليب تطوير الأداء بيا الإدارة العميا بنجاح جامعاتيـ و الأساتذة شأنيـ شأف ماـ العامميف و اىت *
يجاد الحموؿ مف تمقاء أنفسيـ.ح مف مسؤولياتيـ تشخيص المشاكؿ و يصبو   ا 
يصبح بالتالي الجامعية خبيرا بالأرقاـ وأف يفيـ لغة الخبراء و أف يكوف كؿ عضو في الأسرة  *

 يذ الخطة المستيدفة في تكامؿ مع الخطة الإستراتيجية العامة.أكثر قدرة عمى تنف
ة فيتمتع الجميع الذاتيالإداري تنمي أسموب الرقابة رؤية مشتركة لمجيازيف التنفيذي و إف وجود  *

 درجات الإخلاص إلى أعمى المراتب عندما يثابوف تصؿو اكتشاؼ الجديد، بحرية التجريب و 
الجامعية مف عقدة الخوؼ ومف الخطأ والفشؿ وتتحرر لأعماؿ كما يتخمص القائموف عمى ا

كونو يساعد عمى صياغة المناخ المناسب في تكمف أىمية ىذا النموذج طاقاتيـ الإبداعية، و 
 للابتكار.

ة بحجب المعمومات بيف العامميف والأساتذة والإدارة فيقؿ يعالج ىذا النموذج أزمة الثقة المتعمق *
 نتاجية.الصراع المخفضيف للإالتوتر و 

 يزكي ىذا المنيج مربع التحفيز، المكافآت، العمؿ الممتع، التقدير، المشاركة. *
 تخمؽ بيئة عمؿ يسودىا المناخ الديمقراطي الذي أصبح ضرورة ممحة. *
عميو فيي تعمؿ عمى مستوييف7 الأوؿ ىو محاولة ويض والتمكف و تعني الإدارة بالرؤية التف *

توليد الطاقات الكامنة فراد والثاني ىو العمؿ عمى إخراج و مف الإمكانات القائمة للأ الاستفادة
 داخؿ الفرد.

 وسائؿ العمميات التعميميةي الجامعة وفؽ ىذا النموذج قيمة كبيرة لمتغيير في محتوى و تعطو  
 خدمة المجتمع إلى الدرجة التي تجعؿ مف التغيير جزءا مف ثقافة الجامعة.والبحثية و 

تزداد أىميتو في دوؿ و  وأحد أسباب نجاحيا النمط وليد التجربة اليابانية ىذا يعتبر الإدارة المرئية:. 1
وتعني إدارة  جمباكايزف""تعرؼ الإدارة في الياباف ب و  ،اد فييا درجات التشويشالعالـ النامية التي تزد
 ناسبيف لمتخمص مف جذور المشكمةالسرعة المحتى يمكف إدارة الوقت بالدقة و  المشكمة مف المكاف

ىذا النموذج تبعا لذلؾ ىو منياج عمؿ مستمر لإدارة الأحداث لعمؿ عمى عدـ تكرارىا مستقبلا، و او 
لأفقية في امد ىذا النمط قوتو مف الواقعية وشفافية العلاقات الرأسية و يستيومية مف مكانيا وزمانيا و ال

 تجيات رئيسية ىي7تطبيؽ ثلاث استرالا يمكف تحقيؽ ىذه الشفافية إلا بأركاف العمؿ المؤسسي و 
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مؤسسة الجامعية بطريقة تخدـ رسالة الوالتي ينبغي أف تكوف واضحة و إستراتيجية وضع قواعد العمؿ7*
تواكب ثقافة فعالة و  تكوف جامدة حتى يمكف تطويرىا وتعديميا لتصبح بسيطة و يجب أف لامثمى و 

ديد المياـ، زيادة عمى طرؽ ىذه القواعد تحتشمؿ سـ بيا النظاـ العالمي الجديد، و السرعة التي يت
 التقييـ.أساليب المراجعة و و  ومعايير قياس الأداء

أسبابيا إلى أرض الواقع لتشخيص المشاكؿ و تستوجب ىذه الإستراتيجية النزوؿ و يير7إستراتيجية التط*
لشخصيات قد يكوف ضمف أساليب العلاج إبعاد بعض او  تى يمكف توصيؼ علاجيا المناسببدقة ح

 السياسات...الخ. الأساليب،يمتد التطيير إلى سيرة العمؿ و التي تعوؽ م
قيمة السرعة في ثقافة تيدؼ إلى إدخاؿ و في الأنشطة والثروات7 إستراتيجيات القضاء عمى اليذر*

ىناؾ أشكاؿ كثيرة لإىدار الثروات الجامعية رغـ نذرتيا كما أنو ىناؾ نوع مف العنؼ الرقابي الجامعة و 
 التباطؤ والتعقيدالتردد و ي العامموف مف ورائو إلا الخوؼ والشؾ و معي لا يجنعمى حركة العمؿ الجا

ة أشير مما يعطؿ مصالح عد اتخاذ بعض القرارات الروتينية فيقد يصؿ الإىدار في الوقت إلى و 
شاعة أشكاؿ الفساد، و  ضرورة وضع الحدود بيف  يستوجب القضاء عمى اليذرالجامعة والعامميف بيا وا 

يقتضي تطبيؽ ىذا النموذج و  دارة في خدمة الجامعةالتأكيد عمى مفيوـ أف الإلأساليب و االأىداؼ و 
 إتباع خمسة خطوات أساسية ىي7

أىمية التواجد في ىذه المواقع عند إلى موقع الأحداث بصفة متكررة ومفاجئة مع سرعة و  النزوؿ -
 ظيور أية مشكمة.

لإضافة إلى المعكوسة بافكير الجانبية و تخداـ أساليب التبكؿ عناصر الموقع مع اس ماـالاىت -
 وضع بدائؿ غير تقميدية لحموليا.بيدؼ الوصوؿ إلى جذور المشكمة و ذلؾ الأساليب التقميدية و 

 احتواء المشكمة.ية لكف ىذا لا يعني عدـ متابعة و الفور اتخاذ الإجراءات الوقائية و  -
ؿ مراكز ىنا لابد مف تفعية و ىميتيا النسبية في خمؽ المشكمأ البحث عف الأسباب الحقيقية و  -

الوصوؿ بالرسالة الجامعية إلى طموحاتيا القرار الجامعي و  ترشيددراسات المستقبؿ لخدمة و 
 المستقبمية.

)هاشم كافة الإجراءات الكفيمة بتجنب تكرارىا مستقبلا  وضع الحموؿ المناسبة لممشكمة مع اتخاذ -

 .(81-28: 1112آخرون،فوزي دباس العبادي و 
 فقد تكمـ عف خمسة نماذج للإدارة الجامعية كما يمي7 (9113ىاني عبد الرحماف7 طويؿال)أما 
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لؼ مف مجموعة أفراد ليـ يقوـ عمى أساس أف الجامعة نظاـ اجتماعي يتأو النموذج الرسمي: .0
توقعات، حيث تعميمية تتكوف مف أقساـ إدارية وأكاديمية ليا أدوار و مؤسسة شخصيات وحاجات و 

في و  الأدوارمف إطار متكامؿ ومتناغـ المياـ و د البعديف معا ضمف تفاعؿ أفرا ينشأ ىذا التآلؼ
 ضوء ذلؾ يمكف أف تنشأ في ىذا النموذج خمسة نماذج أخرى ىي7

غايات المنظمة فيي توجد لإنجاز أىداؼ و يؤكد ىذا النموذج عمى أىمية بنية  :النموذج البنائي . أ
بيئة التي تعيش فييا وطبيعة العامميف والمشاركيف ية كؿ منظمة تتناسب مع غاياتيا والرسمية فبن

محددات لضبط بيئات العمؿ و ى درجات الفاعمية في وجود إطار ومعايير و تتحقؽ أقصبيا، و 
تفعيؿ خبرة العامميف في مستويات أفضؿ لوجيات الأفراد زيادة عمى الحصص وتوفير فرص و ت

مف خلاؿ ممارسة  حقيقيما بشكؿ أفضؿالضبط يتـ تالنظاـ ومستوى آدائيـ، كما أف التنسيؽ و 
 التعميمات الموضوعية.ة و الأنظمفاعمية السمطة و 

بيف بيئتو تكامؿ النظاـ وتناغـ التفاعؿ بيف مكوناتو وبينو و يؤكد عمى وحدة و  نموذج النظـ7 . ب
مى ىوية فيو يتـ التعرؼ عىمية وجود غايات منظمية مشتركة و الخارجية، حيث يؤكد عمى أ 

 طبيعتو مما يوفر درجة مف الاستقلالية لمبيئة الداخمية.يف فيو و النظاـ والعامم
زىا عمى تقسيـ تركيؤكد عمى بنائية اليرـ التنظيمي وتسمسؿ السمطة و يالنموذج البيروقراطي7 و   . ت

تباع الأنظمة والقوانيف و   .التعميمات المسيرة لعمميات صنع القرارالعمؿ وفؽ الحصص وا 
ثر مف تركيزىا العمميات الإدارية التي تؤوؿ إلى صنع القرارات أكالنموذج العقلاني7 يركز عمى   . ث

فييا تتبع الخطوات المتعارؼ عمييا في أدبيات الإدارة كخطوات لاتخاذ عمى بنية النظاـ وأىدافو و 
 القرارات.

اليرمي7 يركز عمى سمطة المدير ومسؤولياتو ومف تـ محاسبتو عمى أدائو وأداء العامميف  النموذج  . ج
 ةغايات المنظمأىداؼ و متو، وبالتالي عمى مدى تحقيؽ في منظ

عمة التشاركية بيف بعدي السمطة وعممية صنع القرارات تشمؿ جميع النظريات الدا و نماذج الزمالة: .9
قيادتيا كونو يمثؿ مشاركة المفيوـ انتشر في إدارة النظـ و  أف ىذا بوشنقلا عف  الطويؿيشير و 

نظاـ لممشاركة في داري مع مجموعة خبيرة مف العامميف في الالسمطة بيف القائد أو المسؤوؿ الإ
 .صناعة القراراترسـ السياسات و 



   ال دارية من امكفاياتامفعالة ومتطلباتها  دارة الجامعيةال                    امثاني                               امفصل  

86 

 

وتركز عمى كيفية توزيع القوى والمقدرة عمى التأثير في النظـ وما إلى ذلؾ  النماذج السياسية: .0
السياسية و ا ممزمة بإتباع الأطر المرجعية و عممية صنع القرارات كما أنيمما يترتب عف 

 .مجتمعيةال
تركز عمى الأفراد العامميف في النظاـ بدلا مف التركيز عمى النظاـ ككؿ أو و  النماذج الذاتية : .1

يا تنظر لمفرد كمحور في النظاـ وبالتالي فإف النظـ تعكس ملامح عمى وحداتو الفرعية، كما أن
ة التي يعيشيا القيـ المدركف فييا مف خلاؿ الأطر المرجعية و مرامي العامميوتصورات وغايات و 

  العامموف.
تؤكد عمى الجوانب الغير رسمية لمنظاـ أكثر مف تأكيدىا عمى مكونات النظاـ النماذج الثقافية: .2

)خالد حسين سعيد فمسفات العامميف في النظاـوقيـ و حيث تركز عمى معتقدات الرسمية 

 .(22: 1111العسيري،

  :ظائف الإدارة الجامعيةو  .8 
ىي أىداؼ منظماتيـ و ر النشاطات والأوامر ودفع الأفراد نحو تحقيؽ أىدافيـ و محو  تعتبر الإدارة       

يتـ تنفيذ نشاطات الإدارة مف خلاؿ عدد و  الأىـ في نجاح أو فشؿ الأعماؿفي العصر الحديث العنصر 
ضيا عف بعض مف حيث طبيعتيا والترتيب الزمني مف العمميات التي يمكف تجميعيا في عناصر يتميز بع

لقد اىتـ الباحثوف بتحديد و  الإدارةوظائؼ  أو الكتابات بعممياتتسمى ىذه العمميات في بعض قياـ بيا، و لم
فيي النشاط الإنساني الذي  الأساسي في العمميات الإداريةظيفة الإدارية لأنيا تشكؿ العنصر مفاىيـ الو 

تتشابو يؽ الأىداؼ المحددة، و قالتنظيمات وصولا إلى تحاريوف في تنظيـ أعماؿ المؤسسات و يمارسو الإد
لكنيا تختمؼ عنيا في بعض لعامة مع وظائؼ الإدارة العامة و وظائؼ الإدارة الجامعية في أطرىا ا

نتاجية.عممية و  لتي تعتبر مؤسسة تربويةمحتوياتيا تبعا لطبيعة النشاط الذي تحتاجو الجامعة ا  ا 
موارد الييدؼ إلى تحقيؽ نتائج محددة باستغلاؿ الوظائؼ الإدارية بأنيا7"نشاط إنساني  السممي عرؼو  -

ىذا يتطمب القياـ بعدد مف الوظائؼ الأساسية في تحديد المتاحة والعمؿ عمى تنمية موارد جديدة و 
ىذه الوظائؼ مترابطة تنظيـ، تنمية الموارد، التنسيؽ والتوجيو، الرقابة، التقويـ، و الأىداؼ، التخطيط، ال

 .(11دس: مي عمي،م)الس"يتوقؼ عمى كفاية أداء باقي الوظائؼ أدية أي منيافالنجاح في ت
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الإدارية المحددة وتشكؿ فيما بينيا مزيجا متكاملا عماؿ والنشاطات مجموعة مف الأ:"اوعرفت كذلؾ بأني -
وحدتو التنظيمية وىي التخطيط، التنظيـ، التوجيو والرقابة  يمكف لممدير مف خلاليا الوصوؿ إلى أىداؼ

 .(811: 1111،سميم حسينةال")رارات وىذه العمميات مترابطة ومتشابكةواتخاذ الق
نيا7"مجموعة مف الأنشطة الإدارية التي يمارسيا رؤساء الأقساـ في مؤسساتيـ أ اومف ضمف تعاريفي -

التربوية وتشمؿ التخطيط، التنظيـ، التوجيو، الرقابة، اتخاذ القرارات، التقييـ مف أجؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ 
 .(880: 1118 محمد الحراحشة ومحمد مقابمة،")لمرجوةا

 ظائؼ الإدارية بمجموعة مف الخصائص التي تميزىا وتحدد أبعادىا الأساسية وىي7وتتميز الو 
حمقة متكاممة ترتبط كؿ منيا بالأخرى تؤثر فييا وتتأثر بيا وبالتالي فإف  أف الوظائؼ الإدارية .0

بالأداء السميـ ليذه الوظائؼ كما أف أي خمؿ فييا يقمؿ  تحقيؽ أي مشروع لأىدافو الكاممة مرتبط
 ظائؼ.و مف كفاءة وفاعمية باقي ال

بشكؿ مستمر ومتكرر مف خلاؿ الزمف فيناؾ أىداؼ  والتدفؽ فيي تؤدى بالاستمراريةتتسـ  .9
مكانياتتشؼ تكُإدارية لمعمؿ متجددة دائما كما أف ىناؾ أساليب  مكانيات تزدىر  وا  تفنى وا 

 .(11دس: الباز،)عمي وىكذا

بالنظرة المستقبمية فيي لا تيتـ بالمشاكؿ الآنية بؿ تمتد آفاقيا إلى فترات قادمة وبالتالي فإف  تتسـ .0
 التنبؤ بالمستقبؿ وتقدير الأحداث مف العناصر الأساسية في كؿ وظائؼ الإدارة. 

عمى تحديد طبيعة وعدد ف ثو ولقد تعددت الكتابات التي اىتمت بنظرية العممية الإدارية واختمؼ الباح    
التخطيط، التنظيـ، الرقابة ربع محاور رئيسية ىي في أ اتفؽ غالبيتيـ عمى تحديدىاو  وظائؼ الإدارة

آخذيف بعيف الاعتبار  نحاوؿ فيما يمي تقديـ عرض موجز لياس، و (818: 1111)أياد عمي الدجني،والتقويـ
في المجاؿ  ية مع محاولة التركيز عمى ىذه الوظائؼالإدار الاتجاىات الحديثة في الكتابات في تصنيفيا 

 أىدافيا.سب مع منطمقات الدراسة الحالية و الجامعي بما يتنا
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 :الإداري التخطيط.8-1
 :الإداري تعريف التخطيط .8-1-1
)بشير أنو7"التنبؤ بما سيكوف عميو الوضع في المستقبؿ مع الاستعداد ليذا المستقبؿ" ب ىنري فايوؿيعرفو -

 .(12: 1112ق،العلا 
بأنو7"عممية إعداد القرارات القياـ بعمؿ ما في المستقبؿ لتحقيؽ أىداؼ معينة بوسائؿ ذات  كما عرؼ -

 (.22: 1821، فيصل فخري)فاعمية عالية"
الأىداؼ التفصيمية للإدارات المختمفة ثـ إيجاد الوسائؿ و7"تحديد أىداؼ المنشأة العامة و عرؼ بأنو  -

 .(22 :1118)محمد الخامس سعيد هزاع،ه الأىداؼ"المناسبة لتحقيؽ ىذ
عممية ذكية وتصرؼ ذىني لعمؿ الأشياء بطريقة منظمة فيو التفكير قبؿ العمؿ والعمؿ :"بأنوويعرؼ  -

 .(81: 1111")خالد عواض الثبيتي، في ضوء الحقائؽ بدلا مف التخميف
رسـ الإطار العاـ لعممية التنفيذ ووضع كما يعرؼ بأنو7"العممية المنظمة والواعية التي يتـ بموجبيا  -

البدائؿ وذلؾ وفقا للأىداؼ المنشودة المراد تحقيقيا وضمف الإمكانيات المادية والبشرية والمالية 
 .(28: 1112،رافدة وآخرون )الحريريالمتاحة

ذ أي التي تسبؽ تنفي رؼ بأنو7"العمؿ الذىني الذي يسبؽ اصدار القرار ومرحمة التفكير والتدريبوع -
 (. 01 :1112 ،محمد سيف الدين ")فهميعمؿ وتنتيي باتخاذ القرارات حوؿ تنفيذ ىذا العمؿ

وعرؼ التخطيط التربوي بأنو7"الأسموب العممي والعممي العقلاني بما يشممو مف مجموعة العمميات  -
 ")غنيمةلمستقبؿالديناميكية المتشابكة التي تسعى إلى تحديد الأىداؼ مف أجؿ التنبؤ بما سيكوف عميو ا

 (.20 :1111،محمد متولي 

وعرفو اليمشري بأنو7"ذلؾ النشاط الذي تقرر فيو الإدارة ماذا تريد أف تعمؿ وأيف ومتى وكيؼ وبواسطة  -
 (.118: 1111،عمر أحمد ")الهمشريالموارد المطموبة لذلؾ يمف وماى

بوسائؿ مناسبة تستند إلى مجموعة  ويعرؼ أيضا بكونو7"عممية منظمة ومستمرة لتحقيؽ أىداؼ مستقبمية -
بيدؼ تحقيؽ أقصى استثمار رة بعناية ؿ واضحة وفقا لأولويات مختامف القرارات والإجراءات الرشيدة لبدائ

كي يصبح نظاـ التربية بمراحمو الأساسية اكثر  المتاحة ولعنصري الزمف والتكمفة ممكف لمموارد والإمكانات
 .(21 :1110عصام الدين، )آدمالمتعمميف وتنميتيـ الدائمة جاتلاحتيا للاستجابةفاعمية وكفاية 
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يقوـ عمى عنصريف أساسييف ىما التنبؤ  الإداري ومف خلاؿ التعريفات السابقة يتضح لنا أف التخطيط     
لمستقبؿ اوالتقديرات التي يتوقع تحقيقيا في  فتراضاتالابالمستقبؿ حيث تعتمد مختمؼ الخطط عمى 

البشرية  للإمكانياتوالتقديرات  تالإحصاءالممستقبؿ ويعتمد ىذا عمى توفر  الاستعدادىو والعنصر الثاني 
في  الاستثماروالمادية والأجيزة وغيرىا والتي تساىـ في مواجية الظروؼ المستقبمية والمحافظة عمى 

 .الخطة حتى تحقيؽ الأىداؼ

ذا كاف التخطيط بمفيومو العاـ ييدؼ بحد ذاتو إلى إحو      يتضمف ث التغيير في الظروؼ المحيطة و داا 
نظرة إلى المستقبؿ قواميا التنبؤ باحتياجاتو في ضوء إمكانات الحاضر فإف التخطيط لمتعميـ بمختمؼ 

قوة تساعد  ، كما أنوئؿ تحقيؽ أىداؼ التخطيط العاـليس ىدفا بحد ذاتو بؿ ىو وسيمة مف وسا مستوياتو
تحقيؽ الأىداؼ العامة المقبولة تتضمف ـ التربوي المختمفة و قومات النظاوجيو معمى تلاءـ وتنسيؽ وت

 تكوينو التنظيمي.الواقعي لوسائؿ البمد المادية وموارده البشرية و  التقديرو 
وعة التخطيط الجامعي تبعا ذلؾ يعتبر مرحمة التفكير التي تسبؽ عممية اتخاذ القرارات باختيار مجمو      

ىا غير ات و القاعاميا سواء كانت مادية كالأمواؿ و اصر الواجب استخدالعنمف الأىداؼ الواجب تحقيقيا و 
الإجراءات التفصيمية المتبعة لتنفيذ الأعماؿ مع وضع البرامج الزمنية و  أو بشرية كالأساتذة والموظفيف

 اللازمة ليا.
 :الإداريأهمية التخطيط  .8-1-1

زمة ـ فييا تحديد الوسائؿ والتدابير اللايتفي كونو العممية التي الإداري  تتجمى أىمية التخطيط    
 وتكمف أىميتو في كونو7 لموصوؿ إلى الأىداؼ

 يساعد المؤسسة التربوية وكوادرىا عمى فيـ الأىداؼ التربوية والإحاطة بمضامينيا. .0
 سموكي قابؿ لمتنفيذ.داؼ التربوية وتحويميا إلى واقع تشجيع الييئة التعميمية عمى ترجمة الأى .9
مكانيات المتاحة بما يضمف تجنب الصعوبات المختمفة الإ ومراعاةظيـ الخبرات يؤدي إلى تن .0

 والوقوع في الأخطاء وصولا إلى الأىداؼ.
يزيد التخطيط مف فاعمية المدير أو المسؤوؿ بحيث تصبح أىدافو واضحة ومحددة ويساعد ىذا  .1

  (.111 :1111، طارق عبد الحميد )البذريفي اتخاذ القرارات الصائبة والعقلانية
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 :الإداري التخطيط مبادئ.8-1-8
 طيط فيما يمي7مبادئ التختتمثؿ 
عممية التخطيط مف الواقع لتحويمو إلى وضع جديد مع التأكيد عمى  الواقعية7 فلابد أف تنطمؽ .0

 مع الآماؿ التي يرغب في تحقيقيا. تناسب الإمكانيات المتاحة
في المستقبؿ الذي يخفي أمورا لا يمكف  المرونة7 التخطيط عمؿ ذىني في الحاضر يتـ تنفيذه .9

 بالقابمية لمتعديؿ والتصحيح كمما دعت الضرورة. رؤيتيا الآف لذلؾ يجب أف يتصؼ التخطيط
7 يجب أف يكوف سمسمة مترابطة مف العمميات المتداخمة في شكؿ خطوات قصيرة الاستمرارية .0

 أىداؼ بعيدة المدى.المدى تصب في خطط متوسطة المدى وتؤدي في النياية إلى تحقيؽ 
 ىاتنفيذفإف ينبغي  والأفراد الاقتصاديةتترجـ الخطة إلى برنامج عمؿ لكافة الوحدات 7 حتى الالتزاـ .1

 .وفقا لجدوؿ زمني محدد سمفا
وضوح اليدؼ7 توضيح الأىداؼ وتحديدىا مف أولويات العمؿ التخطيطي حيث أف وضوح اليدؼ  .2

 ص أكثر لمنجاح.وتحديده يوفر الوقت والجيد ويؤدي إلى فر 
 .عداد وتنفيذ الخطةكبر عدد في التنظيـ الإداري إلى إ المشاركة7 اتاحة الفرصة لأ .3
جراءاستخداـ الأساليب العممية في جمع البيانات والمعمومات  الأسموب العممي7لابد مف .4 البحوث  وا 

 حوؿ الموضوع المراد التخطيط لو.
آل ناجي محمد بن )نية التنفيذ مف الصعب انجازىالأف الخطة التي لا تراعي امكا 7التنفيذامكانية  .5

 (108: 1111عبد الله،

 :الإداري التخطيط مستويات.8-1-2
 وبالنسبة لمستويات التخطيط الجامعي تتمثؿ في7 تتعدد مستويات التخطيط

ا رسـ السياسة العامة عممية يتـ فييعبارة عف ىو عمى مستوى وزارة التعميـ العالي7التخطيط  .0
تعد عممية ىامة لأنيا تتداخؿ مع وكيفية إعداد الخطط الخاصة بيا وطرؽ تنميتيا، و لمجامعات 

ترتبط ارتباطا وثيقا مع الخاصة بالدولة مف حيث التمويؿ وغيرىا كما باقي الخطط الأخرى 
يكوف جؿ اىتماـ التخطيط عمى مستوى الوزارة ىو إيجاد الطرؽ التي تساعد و  الوزارات الأخرى

 الاجتماعية.داؼ التنموية الاقتصادية و ؽ الأىعمى تحقي
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ئؼ الإدارية التي يمارسيا مجمس إذ يعتبر التخطيط مف أىـ الوظاالتخطيط عمى مستوى الجامعة7  .9
لة يتحتـ عمى الجامعة في ىذه الحاالوزارة و  رئيس الجامعة في ضوء الخطة العامة المنبثقة مفو 

 تابعة.أساليب المالإجراءات و  ،السياسات ،الأىداؼتحديد 
تحديد الأىداؼ التي ينبغي عمى الجامعة بعد أف تـ معرفة و ستوى الكميات7التخطيط عمى م  .0

 يقسـ إلى قسميف7ساـ الكمية و يشمؿ كافة أقكوف التخطيط عمى مستوى الكمية و يتحقيقيا 
طيط ىو الذي يجزأ الخطة عمى مستوى الكمية أي خطط فرعية نابعة عف التخو التخطيط العممي7*
 لمخطة مف قبؿ الأقساـ العممية بالتالي ستكوف ىناؾ ترجمة حقيقيةو  ،المتعمؽ بالكميةأو  لأشمؿا

 باعتبارىا الجية التنفيذية التي تقوـ بالترجمة الفعمية لمخطة.
حيث الاحتياجات لممورد  الذي ييتـ بالشؤوف الإدارية الخاصة بالكمية مفو  التخطيط الإداري7*       

 .سجيؿ، الشؤوف الطلابية، الأجور...الخدارية مثؿ التالإعماؿ الأالبشري والموظفيف و 
 :الإداري خطوات التخطيط. 8-1-1

 ىي7 الخطوات عممية التخطيط بمجموعة مفتمر 
 وكذلؾ ظروؼ البيئة الداخمية. والاجتماعيةوالسياسية  الاقتصاديةدراسة العوامؿ  .0
 تحديد الأىداؼ بشكؿ واضح. .9
 مف خلاليا تحقيؽ اليدؼ.دائؿ التي نستطيع تحديد الب .0
 تقييـ كؿ بديؿ مف خلاؿ معرفة وتحجيج مدى تحقيؽ كؿ بديؿ لميدؼ. .1
 .(121: 1112)المومني واصل جميل حسين،  التنفيذ .2

 وتتمثؿ خطوات التخطيط الجامعي فيما يمي7
 ا عدادىا.التفكير في مختمؼ نواحي الخطة و  إعداد الخطة الجامعية7 تتمثؿ في عمميةمرحمة  .0
ىي المرحمة التي يتـ فييا وضع الأىداؼ التي تـ الاتفاؽ عمييا موضع و  الخطة الجامعية7إقرار   .9

 التنفيذ.
 ىداؼ المتفؽ عمييا موضع التنفيذ.الأأي وضع تنفيذ الخطة الجامعية7  .0
مقارنتيا مع المعايير الموضوعة يذ و التنفعممية الخطة7 يتـ فييا متابعة  تقويـ تنفيذالمتابعة و  .1

 يد الانحرافات التي تحدث بغرض تقويميا أولا بأوؿ.بالتالي تحدو 
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مع الكمية( -الجامعة –الوزارة )مى جميع المستويات السابقة الذكرللإشارة فإف ىذه المراحؿ تكوف ع    
الأخذ بعيف الاعتبار جميع المتغيرات البيئية التي تؤثر عمى سير عمؿ الخطة، وقد تقودنا ىذه المتغيرات 

 ر الخطة الأصمية ووضع الخطة البديمة محميا.بالتالي إلى تغيي
 :الإداري شروط التخطيط. 8-1-2

 منيا7 الشروطتوفر مجموعة مف  التخطيط ينبغيعممية  لنجاح
اعي الشامؿ وبيف تخطيط التربية لمشتركة بيف التخطيط الاقتصادي والاجتمتثبيت القاعدة ا .0

 نيما.الحرص عمى العلاقة الصحيحة بيالجامعي و التعميـ و 
ضؿ الوسائؿ لبموغ تمؾ العمؿ عمى استخداـ أفوضوح أىداؼ الخطة وضوحا دقيقا و  الحرص عمى .9

الاىتماـ بسمـ الأولويات وفؽ الظروؼ التي تفرضيا سياسة الأىداؼ وأكثرىا ملائمة ونجاحا مع 
 التنمية.

 لحرص عمىاتكوف عمى درجة كبيرة مف التخصص والكفاءة و الالتزاـ بخمؽ أجيزة تخطيط تعميمي  .0
 دعـ نشاطيا.ضرورة استخداميا ليذه الوسائؿ والتقنيات و 

معالـ بيف السياسة والإدارة والتخطيط وبالتالي بيف الميمات العمؿ عمى إيجاد حدود واضحة ال .1
 تبمغ ىذه الحدود حد الانعزاؿ التدابير الفنية لمتخطيط بحيث لاالسياسية والإجراءات الإدارية و 

)الحبيب مصدق حقوقو المخطط والسياسي والإداري واجباتو والتزاماتو و  وىذا حتى يؤدي كؿ مف

 .(111: 1821جميل، 
 :الإداري . التنظيم8-1
 :الإداري تعريف التنظيم. 8-1-1
الموائح الخاصة عف ىيكؿ مف الأنشطة المتكاممة ومجموعة مف القوانيف والقواعد و  "عبارة:يعرؼ بأنو -

 .(28: 1822آخرون:ادل حسين و )عالتي تتفاعؿ لتكويف التنظيـ" 
قامة التنسيؽ نظمة بكؿ ما تحتاجو مف الأفراد والمواد ورأس الماؿ و "إمداد الم7بأنو ىنري فايوؿيعرفو و  - ا 

 .(112: 1112،ربحي مصطفى )عميانبينيما بما يساعد عمى تأدية وظائفيا" 
وضيح المسؤوليات وتفويض السمطة وت وتقييميا الأعماؿ7"العممية التي يتـ بموجبيا تحديد بأنوويعرؼ  - 
العلاقات بيف العامميف لكي تمكنيـ مف العمؿ معا بأقصى كفاءة ممكنة بغرض انجاز  ءنشاوا  

 (.181: 1111، عمر أحمد ")الهمشريالأىداؼ
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سنادتجميع الأنشطة اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ :"بأنو وعرؼ - كؿ مجموعة لشخص  ميمة الإشراؼ عمى وا 
خالد ")كميلأفقية اللازمة لإتماـ البناء الات الإشرافية اللازمة مع مراعاة التقسيمات الرأسية واتمنح لو السمط
 (.12: 1111عواض الثبيتي، 

سومة بحيث يمكف الوظيفة الإدارية التي تختص بتقديـ وترتيب اجراءات الخطة المر :"عرؼ بأنوكما  -
 .(20: 1111)الجيوشي وجاد الله،"لاختصاصاعالية عمى أيدي العامميف مف ذوي انجازىا بمستويات 

 أىميا7بعاد التي تكوف مفيوـ التنظيـ يتضح مما سبؽ أنو ىناؾ مجموعة مف الأو  
  تجزئتيا إلى عناصر أساسية.نشطة اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ و الأتحقيؽ 
  دات تجميع ىذه الوظائؼ في وحائؼ المختمفة التي تجمع أعمالا وواجبات متشابية و تحديد الوظ

 إدارية تتجمع ىي الأخرى في أقساـ متشابية.
  المسؤولية الإدارات مع تحديد السمطة و تحديد خصائص العامميف بالوظائؼ والوحدات والأقساـ و

 .(118-112: 1112)حسن محمد إبراهيم حسان،منيا في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة لكؿ 
ة الموارد المتاحلعاممة و تبحث في تحقيؽ التنسيؽ بيف القوى ا تبعا ليذا يمكننا القوؿ أف وظيفة التنظيـو     

توزيعيا عمى ـ تحديد أوجو النشاطات لممنظمة و أجؿ ذلؾ يتفاعمية، ومف بما يكفؿ تنفيذ الخطة بكفاءة و 
بيف الأفراد شرية كما يتـ تحديد الاختصاصات والمسؤوليات والعلاقات والاتصالات التنظيمية و العناصر الب

 ف.العاممي
 :الإداري عناصر التنظيم.8-1-1

  7ىي العناصريقوـ التنظيـ عمى مجموعة مف 
 التي قد تختمؼ مف منظمة لأخرى.مارسيا المنظمة لتحقيؽ أىدافيا و الأعماؿ أو النشاطات التي ت .0
 العممية.ة عمى مختمؼ مستوياتيـ العممية و العامموف في المنظمالأفراد و  .9
 التكنولوجيا.اقة والماؿ والمعمومات و الطوتشمؿ المواد و  منظمةارد المتاحة لمالإمكانيات والمو  .0
 الخطط اللازمة للأنشطة.النظـ و الإجراءات والطرؽ والخطوات و  .1
الأفراد العامميف بيف الأعماؿ والنشاطات المختمفة وتحديد علاقاتيـ الوظيفية  أسموب توزيع .2

 .)الييكؿ التنظيمي( خطوط الاتصاؿو 
 :1112)المومني واصل جميل حسين،ويمخص  ليات لكؿ مركز وظيفيالمسؤو تحديد السمطات و  .3

128). 
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 :الإداري أنواع التنظيم. 8-1-8
 ىما7 نوعيف تنقسـ وظيفة التنظيـ إلىو 

أف ىذا  برنارديرى التي تمر مف خلاليا المعمومات و  يعبر عف القنوات الرسميةالتنظيـ الرسمي7 .0
الرغبة في العمؿ سويا في الاتصاؿ مع بعضيـ البعض و غبة النوع يظير إذا توافرت لمعامميف الر 

 لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ.
لناشئة بيف العامميف نتيجة ا والاجتماعيةويمثؿ شبكة العلاقات الشخصية  مي7رسالتنظيـ الغير  .9

إطار معيف أو ىذه الاتصالات غير محددة بييكؿ تأدية الأعماؿ المطموبة منيـ، و  التفاعؿ أثناء
لو آثار كؿ مستمر يرافؽ التنظيـ الرسمي ويرتبط بو و عرضة لمتغيير بشمة و حركة دائفي لأنو 

يشكؿ أنماط سموكيـ إلى حد كبير كما و  العامميف اتجاىات ومفاىيـ وعاداتؽ لدى عديدة إذ يخم
)عمي  ي أف يمارس في ضوئيا أعمالو المحددةمىـ في تييئة الظروؼ التي يمكف لمتنظيـ الرسايس

 .(128: السممي،دس
 :الإداري التنظيم . مبادئ8-1-2

 التنظيـ فيما يمي7 مبادئعرض آؿ ناجي أىـ 
كؿ مؤسسة تسعى لتحقيؽ ىدؼ أو مجموعة مف الأىداؼ المرسومة فمبدأ وحدة اليدؼ ووضوحو7 .0

وجود ىدؼ واضح كما أف  وؾ أفراد التنظيـ وتحدد التخصصاتوىذه الأىداؼ ىي التي تحكـ سم
التسمسؿ في إضافة إلى عمى التعاوف فيما بينيـ لتحقيقو،  منظمةمحدد يساعد الأفراد داخؿ الو 

أف يكوف  كما ينبغي خاصةمستوى الوزارة ثـ معرفية أو وضع الأىداؼ مف أىداؼ عامة عمى 
 ىناؾ تنسيؽ بيف الأىداؼ الفرعية مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ العاـ.

سنادسيميا تحديد الوظائؼ وتجميعيا وتقويتضمف مبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ7 .9 كؿ واحدة منيا  وا 
وضرورة  ختيار موظفيف مؤىميف لمقياـ بالأعماؿ في كؿ تخصص، واإلى وحدة مف وحدات التنظيـ

بيف الأجزاء مما  الارتباطتجنب التخصص المفرط الذي يؤدي إلى تفتيت العمؿ ومف تـ فقداف 
 مة التي يعمموف بيا.لممنظ بالانتماءويفقدىـ الشعور  يؤثر عمى الروح المعنوية لمموظفيف

ضرورة وجود رئيس واحد لكؿ موظؼ يتمقى  مبدأ وحدة القيادة )وحدة الأمر(7ويقصد بو  .0
في بعض الحالات التي يتطمب الأمر فييا أف يكوف ، و التوجييات والتعميمات منعا لمتعارض

فإنو لمموظؼ أكثر مف رئيس مثؿ المعمـ الذي يرأسو ويوجيو مدير المدرسة والمشرؼ التربوي 
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: 1111)آل ناجي محمد بن عبد الله،للازدواجيةيتعيف تحديد دائرة اختصاص كؿ واحد منيما تجنبا 

181). 
القيادة،  ،بصفة عامة في7وحدة اليدؼ، المسؤولية ي الإدارة الجامعيةالتنظيـ ف مبادئ تتمثؿ أىـو      

المركزية توازف بيف الالأمر،  ة، تقسيـ العمؿ، وحدةتفويض السمطالمرونة، نطاؽ الإشراؼ، التنسيؽ، 
 .(11: دس )عبد الله بالقاسم العرفي،تدرج السمطة لحوافز بالإضافة لمبيئة الملائمة، االلامركزية، و 
 :الإداري أهمية التنظيم. 8-1-1
 التنظيـ إلى الحقائؽ التالية7أىمية تستند  

يع العمؿ كما يؤدي غياب الارتباؾ في توز نظيـ يترتب عنو حالة مف الفوضى و إف عدـ وجود الت .0
 التنظيـ إلى عدـ معرفة العامؿ لمجية التي يجب أف يتمقى منيا الأوامر.

قد ظيـ في تعظيـ الدور الذي تمعبو و يؤدي عدـ وجود تنظيـ إلى مبالغة كؿ وحدة مف وحدات التن .9
 تحصؿ بعض الوحدات عمى أكثر مما تستحؽ.

البشرية عمى الأعماؿ و الكوادر ي إلى سوء توزيع القوى العاممة و يؤدي عدـ وجود تنظيـ إدار  .0
وف أف تتوفر لدييـ يترتب عف ىذا شغؿ بعض الأفراد لوظائؼ تتطمب قدرات معينة دو  ،الوظائؼ

شغؿ أفراد ذو كفاءات عالية لوظائؼ تتطمب قدرا أقؿ مف الكفاءات الواجب توفرىا تمؾ القدرات و 
 (.111دس: آخرون،العتيبي و )ضرار بالشخص الذي يشغميا 

 أىمية التنظيـ في النقاط التالية7 (128 :1112واصل جميل حسين، المومني)ويمخص 
مكانو وعلاقتو كؿ عضو يعرؼ دا واضحا حيث مة تحدييساعد في تحديد علاقات المنظ .0

 التنظيمية برؤسائو ومرؤوسيو.
ركة كما يساىـ في تحقيؽ يساعد في توحيد تصرفات الجماعة وتوجيييا نحو الأىداؼ المشت .9

 أفضؿ استخداـ لمطاقات البشرية والمادية.
  .في العمؿ الازدواجيةيقمؿ مف  .0
يساعد عمى تدفؽ العمؿ وتسمسمو حيث يزود العامميف بالإرشادات الخاصة بأداء العمؿ وتسييؿ  .1

 .الاتصاؿالرقابة وتحديد قنوات 
ى طاقة انتاجية وتحقيؽ التنسيؽ عمى اقص للإمكانيات المتاحة والحصوؿ الكؼءالاستغلاؿ  .2

 والتكامؿ بيف التخصصات.
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مف العلاقات الوظيفية بأقؿ قدر ير ست تحقيؽ التعاوف والإسياـ بيف الأفراد والجماعات بحيث .3
 .الاحتكاؾ

 :الإداري التنظيمفوائد . 8-1-0
 يمكف تمخيص أىـ فوائد التنظيـ الإداري في النقاط التالية7

 .منظمة بالأنشطة التي يقوـ بيا وموقعو داخؿ التنظيـ العاـتعريؼ الموظفيف داخؿ ال .0
يحدد علاقات العمؿ داخؿ المنظمة ومف خلالو يعرؼ كؿ موظؼ علاقاتو مع رؤسائو مرؤوسيو  .9

 وزملاءه في العمؿ.
 يوحد التنظيـ الجيود العاممة ويؤدي إلى علاقات سميمة ومرغوبة بيف العامميف. .0
 سمطة الضرورية لمقياـ بعممو.التنظيـ الجيد يعطي كؿ موظؼ ال .1
 مكانيات المادية المتوفرة.ـ لمطاقات البشرية والإيحقؽ التنظيـ الجيد أفضؿ استخدا .2
 في العمؿ داخؿ المنظمة. الازدواجيةيعالج مشكمة  .3
 يساىـ في زيادة خبرات وميارات العامميف. .4
 بة.يساعد في تسيير واجبات الإدارة والمدراء ويسيؿ عممية الإشراؼ والرقا .5
)عميان ربحي مصطفى، الييكؿ التنظيمي التنظيـ المرف يسيـ في احداث تغييرات جديدة وايجابية في .6

1112: 81.) 

 :الإدارية القيادة . 8-8
 :الإدارية تعريف القيادة. 8-8-1
طلاؽ طاقاتيـ و ف طريقيا إثارة اىتماـ الآخريف و "العممية التي يتـ ع تعرؼ القيادة عامة بأنيا7و  - ا 

 .(118: 1112، إبراهيم حسان إبراهيمييا نحو الاتجاه المرغوب" )توجي
بأنيا7"القدرة عمى معاممة الطبيعة البشرية أو عمى التأثير في السموؾ البشري لتوجيو جماعة مف  تعرؼو  -

 )عبد الفتاح سعيد الخواجا،تعاونيـ"مشترؾ بطريقة نضمف بيا طاعتيـ واحتراميـ و  الناس نحو ىدؼ

 .(211دس:
 .(Hersy,Paul,1984 :102)7"كؿ محاولة لمتأثير في سموؾ الفرد والمجموعة"ويعرفيا ىيرسي بأنيا -

بتوجيو أو التأثير في أفكار  تبعا لذلؾ يشير مصطمح القيادة إلى العممية التي بواسطتيا يقوـ الفردو     
غير تصاؿ الشخصي أو باشرا عف طريؽ الاقد يكوف ىذا التأثير ماعر أفراد آخريف أو في سموكيـ، و مشو 
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نشاطات دؼ محدد مف خلاؿ تنسيؽ مجيودات و نيا تسعى إلى تحقيؽ ىوأيا كاف نوع القيادة فإمباشر 
 الآخريف. 

أدوارىا ي أىدافيا ومتشابكة في وظائفيا و صبحت معقدة فأف المؤسسات الجامعية أ الطحلاوي يشيرو      
ئيسيا للارتقاء برسالة الجامعة مثؿ مطمبا ر الجامعية ت داري لذا فإف القيادةفييا الكثير مف الغموض الإو 
القيادة الجامعية ممثمة أف  شابيرو في نفس المنحنى يؤكدو صوؿ بيا إلى أحسف مستويات الأداء، الو و 

ي العممية الإدارية، فكمما حسنت مثؿ محورا فعالا فت (رؤساء الأقساـ العمميةمداء الكميات و ع) برؤسائيا
هاشم فوزي دباس )ىذه القيادات تعزز دورىا في تحقيؽ الأىداؼ الجامعية المطموبة مؤىلات مواصفات و 

 (1821: 1112العبادي،
 تتطمب القيادة أف يتمتع الشخص ذو التأثير بسمطة أو قوة تأثير معينة تميزه عف غيره ممف لاو     

 7(121: 1112،مصطفى ربحي )عمياندر قوة القيادة ىي اعميو فإف مصو  يمتمكوف ىذه القوة أو السمطة
  قوة المكافأة  مف المنصب الذي يتولاه منياالقائد تتضمف عدة سمطات يكتسبيا السمطة الرسمية7 و

قائده عمى مكافأتو السمطة القانونية، حيث تتمثؿ قوة المكافأة في شعور الفرد بقدرة وقوة الإكراه و 
والطاعة والولاء  يد مف الاحتراـيؤدي إلى خمؽ مز قدرة القائد عمى معاقبتو مما بطرؽ مختمفة و 

 كذلؾ السمطة التي يمنحيا النظاـ لمقائد لممارسة ميامو القيادية بحرية تامة.والثقة و 
  يس بالمنصب مثؿ قوة التخصص والتمكف لقوة التأثير7 وىذه القوة مرتبطة بالشخص نفسو و

تمتع بو مف صفات يقوة الإعجاب لما مو بحيث يكوف متميزا عف أقرانو و الخبرة في مجاؿ عمو 
 شخصية فطرية ذات جاذبية مؤثرة في الآخريف.

 :الإدارية أنواع القيادة. 8-8-1
 القيادة وفقا لأسموب ممارستيا إلى أربعة أنماط ىي7 تقسيـ يمكف
لا دة عنيـ و يضع خططا بعيي ىذا النوع بالتحكـ في تابعيو و يتسـ القائد فالقيادة الأوتوقراطية7 و  .0

قيادة جائزة  وىي يـ تنفيذ أوامره بقوة القانوفلا يستمع إلييـ، كما يفرض عميو  يشاركيـ في الرأي
 ستبدة ىدفيا الحفاظ عمى السمطة. م

شراكيـ في اتخاذ القرارات  فيياالديمقراطية7 و القيادة  .9 يقوـ القائد باستشارة مرؤوسيو وأخذ آرائيـ وا 
ثارة الحماسة و المعنوية و  ا النوع في رفع الروحيساعد ىذوتفويض كثير مف السمطات، و  العمؿ ا 

 بروح الفريؽ الواحد.
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يحددوف الأىداؼ وا ما يشاءوف و فييا يترؾ القائد العناف لمساعديو ليفعمالقيادة الفوضوية7 و  .0
ضاعة الوقت والتوسع في تفويض السمطات  يضعوف البدائؿ،و  مما يؤدي إلى ازدواجية الجيود وا 

ىماؿ بعض أوالتردد وعدـ الاستقرار و   وجو النشاط.ا 
يصبح في حكـ رؤوسيو عف سمطة اتخاذ القرارات و فييا يتنازؿ القائد لمو القيادة غير الموجية7 .1

ة خميط المستشار فيو لا يسيطر عمى مرؤوسيو بشكؿ مطمؽ، بؿ عادة ما تكوف ممارسات القياد
 (.121: 1882العلاق،بشير )الاستبدادية وفقا لما تمميو الظروؼ مف القيادة الديمقراطية و 

 :الإدارية . خصائص القيادة8-8
 ىي7 المواصفاتالقيادة الجامعية الفعالة بمجموعة مف  تتميز
سمة أساسية ينبغي توافرىا في القادة الجامعييف عمى وجو الخصوص نظرا لما تحممو ىذه الإبداع7 .0

رجات بالمنظمة التي يقودىا إلى أعمى ديجابية تجعؿ الفرد يرتقي بنفسو و السمة مف عناصر إ
ىو في الغالب شخص يحب المبدع في مجاؿ القيادة و (، 11: 1111)القريوتي محمد قاسم،التقدـ 

تجدر الإشارة ىنا و  استثمار عممية بطرؼ جديدة مبتكرة دخوؿ مجالاتالمخاطرة ويسعى لممعرفة و 
ة أو تكويف لأوؿ مر الابتكار فإذا كاف الابتكار يعني القياـ بشيء إلى ضرورة التمييز بيف الإبداع و 

 الدراسات الحديثة، وتتمثؿ  ا حسبىذداع يعني تبني الأفكار المفيدة وتطبيقيا و معرفة جديدة فالإب
 أجيزتيـ التي يعمموف بياالإبداع والابتكار في أعماليـ و ىي التطوير و لإدارييف أىـ أدوار القادة ا

ستراتيجيات والسياسات ر نحو الأفضؿ في الإالتغييبيعة العمؿ الإداري ىو التطوير و لأف ط
 .(1111:111)العديمي ناصر محمد،التقنيات العممية الأدوات و والأنظمة والإجراءات و 

تخدـ فمف الضروري أف يتمتع القائد بقدرات اتخاذ القرارات الرشيدة التي رار7القدرة عمى اتخاذ الق .9
المؤسسات الجامعية في  معظـ القيادات الإدارية فيوالملاحظ ىو كوف  الحركة العممية بالمجتمع،

العديد مف الدوؿ النامية لا تشارؾ في عممية صنع القرارات المتخذة في جامعاتيـ في حيف تتبع 
المتكامؿ في صنع نظيـ الذاتي المتعدد المستويات و نموذج التالجامعات في الدوؿ المتقدمة 

معات ضرورية لإجراءات ىا الجاالقرارات التي تتخذ وفؽ ىذا التنظيـ تعدٌ عمما أف  ،القرارات
)زوليف مهدي ىو المستوى المركزي احد و ع القرارات التي تتخذ عمى مستوى و التغيير مقارنة م

 .(01: 1882حسن،



   ال دارية من امكفاياتامفعالة ومتطلباتها  دارة الجامعيةال                    امثاني                               امفصل  

99 

 

المعتقدات القيـ و و  وىي عبارة عف مجموعة مف المعارؼقافة7 تعتبر مف ميارات الإنجاز الث .0
تي الالسائدة والمقبولة لدى القادة و  متوقعات والممارساتوأساليب التفكير إضافة ل ووجيات النظر

 ىي جزء لا يتجزأ منيا كماىذه الثقافة مف ثقافة المجتمع و  تنبعو  ،يمارسونيا في أدائيـ لعمميـ
 المياـ المنوطة بو، فميمة القائد تعدأنيا تؤدي دورا ميما في أسموب وسموؾ القائد وأدائو للأدوار و 

نجاح القائد لذلؾ ف تطمعاتيـتوقعاتيـ و و  حتياجات الناسظرا لتعدد وتفاوت امف الميمات الصعبة ن
 ثقافة مجتمعو وتصنؼ الثقافة إلى ثقافة عامة،استيعابو لمثقافة السائدة في و  فيمومدى مشروط ب
 (.181: 1118نجم العزاوي،)الخثقافة إنسانية... المنظمة،

 الأدوار التي يمارسيا القادة الثقافيوف فيNarayana 7تعرض و 
 معقولة للإستراتيجية الجديدة لممنظمة.ر7 وىو إظيار رؤية واضحة و التصوي 
 تخطيط السموكات المتوقعة مف الآخريف لقائد متعة في تنفيذ التغييرات و التنشيط7 حيث يظير ا

 عمى وفؽ النموذج التنظيمي.
  لدعـ رية لممباشرة بالتغيير الثقافي واستعماؿ الطاقات المتاحة التمكيف7 يتضمف التييئة الضرو

البيئة بوصفيا نظاما مفتوحا لا يمكف أف تنفصؿ إدارتيا عف البيئة وتعزيز السموكيات الجديدة، و 
 (.180: 1112هاشم فوزي دباس العابدي،)الثقافية المحيطة بيا 

 :الإداري الاتصال. 8-2
 :الإداري الاتصالتعريف . 8-2-1
و الكلاـ أو مباشر مف خلاؿ الكتابة أ رساؿ الإشارة مف شخص لآخر واستقباليا بشكؿعرؼ بأنو7 "إ-

ما بشكؿ غير مباشرالمغة غير المنطوقة،   مف خلاؿ التكنولوجيا مثؿ الياتؼ والتمفاز والحاسوب"    وا 
Hakett Penny, 1992 :161).)   

راء لآاالحقائؽ و ت والأفكار والبيانات والدوافع و وتبادؿ الخبرة والأخبار والمعموما 7 "انتقاؿكما يعرؼ بأنو -
 (.112: 1112 حسن محمد إبراهيم حسان،)الاتجاىات بيف اثنيف أو أكثر"والمفاىيـ و 

بيف انساف وآخر وبيف مجموعة مف الأفراد تتضمف معمومات وأفكارا يعرؼ بأنو7"عممية سموكية و  -
 (.112: 1111 ،صلاح الدين محمد عبد الباقيوتستخدـ عدة أساليب في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ مرغوبة)

والتأثير  الاتصاؿبيف طرفي )الإدراؾ(  بأنو7"عممية اجتماعية تبادلية تتضمف تبادؿ الفيـأيضا وعرؼ  -
 (.121:  1118،حسين ")حريمفي السموؾ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
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تند إلى التبادؿ الجماعي تستقتضييا طبيعة التنظيـ اليرمي و  تبعا لذلؾ فالاتصاؿ عممية ديناميكيةو      
كونيا مخرجات النظاـ بما يؤدي إلى الارتداد الرجعي الدائري لتمؾ البيانات، فضلا عف لات و مدخ لبيانات

التعزيز التوافؽ و عمى تحقيؽ الأىداؼ الوظيفية لمعمؿ مف أجؿ إحداث عممية اجتماعية ىادفة تعمؿ 
 تعمـو  حتويو مف جوانب سموكية دافعيةالاجتماعي لمفرد، حيث يكوف محؾ التفاعؿ مع الآخريف بما ي

 .(111: 1112)محمد حسن رسمي،
 :أهمية الاتصال الإداري. 8-2-1

 تظير أىمية الاتصاؿ الإداري في كونو7
 يعمؿ عمى نقؿ المعمومات والمعارؼ مف شخص لآخر بيدؼ تحقيؽ التعاوف. .0
 يحفز الأفراد ويوجييـ لمعمؿ. .9
 ثير في السموؾ.جؿ الإقناع والتأالاتجاىات وتكويف الاعتقادات مف أيساعد عمى تغيير  .0
 (.128: 1118)حريم حسين، يعرؼ الموظفيف عمى بيئتيـ الاجتماعية والمادية  .1

 وتتجمى أىمية الاتصاؿ الإداري في الجامعة فيما يمي7
كونو عممية ىامة في الممارسة الفعالة لمعممية الإدارية كما أنو يساعد الإدارييف في الجامعات  .0

 ا بينيـ بطريقة بناءة مف أجؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.عمى فيـ أىداؼ وواجبات الجامعة فيم
يعد الاتصاؿ الإداري الفعاؿ النيج الأمثؿ لتحقيؽ أىداؼ الإدارة الجامعية وبأعمى مستويات جودة  .9

المنتج وبما أف المخرج الأساسي لممؤسسة الجامعية ىـ الأفراد العامموف المنتجوف لبناء المجتمع 
عاؿ لإدارة الجامعة يشكؿ العنصر الأساسي لتحقيؽ أجود مخرج فإف اتقاف الاتصاؿ الإداري الف

 لممجتمع.
يساعد عمى تكويف علاقات إنسانية سميمة بيف الإدارة الجامعية وأعضاء ىيئة التدريس وبيف  .0

أعضاء ىيئة التدريس فيما بينيـ، وبناء مثؿ ىذه العلاقات يزيد مف قدرة الفرد عمى التعبير عف 
و للإدارة بما يضمف حؿ مشاكمو في العمؿ الجامعي وخارجو لأف عممية وجية نظره وتوصيؿ رأي

الاتصاؿ تحتوي عمى جانب انفعالي وآخر نفسي مما يؤثر عمى المناخ الأكاديمي والإداري 
 بالجامعة.
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لا يمكف تحقيؽ أىداؼ الجامعة والعامميف فييا وطمبتيا دوف اتصاؿ إداري فعاؿ ايجابي بيف إدارة  .1
ا وبيف أعضاء ىيئة التدريس والطمبة وىذا بسبب قضاء أطراؼ العممية التربوية الجامعة وطمبتي

 (.82: 1112)شحادة رائف، الاتصاؿالجزء الأكبر مف وقتيـ في عممية 
 :الإداري الاتصالعناصر  .8-2-8

 7الاتصاؿ فيما يمي عناصرتتمثؿ 
ئـ بصياغتيا وتقع عميو لأنو مصدر الرسالة والقا الاتصاؿالمرسؿ7 ىو المحرؾ الأوؿ لعممية  .0

أشكاؿ قابمة لمفيـ مف طرؼ أو رسوـ و أي وضعيا في صورة ألفاظ أميمة ترميز الرسالة 
المستقبؿ، فيو يقوـ بتكويف الفكرة ووصفيا في رسالة مفيومة مع تحديد الغرض مف اتصالو ليقوـ 

مومات المرتدة مف عبعد ذلؾ بنقميا بالوسيمة المناسبة وفي الوقت المناسب وىو الذي يتمقى الم
)حسان  الراجعة التغذيةخلاؿ  ويستجيب ليا مف وأفكارما تتضمنو مف معاف المستقبؿ ويفسر 

 .(128: 1112 حسن والعجمي محمد،

المستقبؿ7 قد يكوف فردا أو جماعة أو أي مركز آخر للاستلاـ وىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي  .9
المستوى التعميمي لممستمـ والخبرات السابقة  قد تؤثر عمى فيـ الرسالة مف قبؿ المسمـ وىي

 والاتجاىات الموجودة لدى المستقبؿ.

الرسالة7 يجب أف تكوف الرسالة واضحة مف حيث اليدؼ ومف حيث استخداـ الرموز  .0
والمصطمحات حتى لا تحتمؿ تفسيرات مختمفة، وأف تكوف لغة الرسالة سميمة وتتناسب مع مقدرة 

 (.121: 1111 محمود،)العميان المستمـ المغوية

المناسبة بشكؿ يؤدي إلى فيـ  الاتصاؿ7لابد مف تحديد واختيار وسيمة الاتصاؿتحديد وسيمة  .1
 مضموف الرسالة، وقد تكوف سمعية أو مرئية وحسية أو كتابية أو جميعا مع.

تحميؿ رموز الرسالة7يتطمب مف المستمـ عند استلامو الرسالة فؾ رموزىا حتى تعطي معنى كاملا  .2
ومتكاملا وقد يقوـ المستمـ بتحميميا وفيميا بشكؿ مخالؼ لممعنى المقصود منيا، لذلؾ كمما كاف 
ىناؾ تجانس وتماثؿ بيف المرسؿ والمرسؿ إليو مف حيث المركز والتخصص والمستوى الثقافي 

نى ي فيـ المعوالتعميمي والخمفية الفكرية والحضارية واتفاؽ معاني الرموز كاف ىناؾ درجة أكبر ف
 المقصود مف الطرفيف.
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ثر الذي يتركو رد فعؿ مستقبؿ الرسالة عمى المرسؿ مف أفعاؿ وظواىر الراجعة7 وىي الأ التغذية .3
وما أخفؽ في تحقيقو وقد يكوف ىذا الأثر  الاتصاؿيمكف قياسيا لمعرفة مدى ما حققتو عممية 

 فتحي ")أبو ناصروصوليا لو يدؿ عمى وصوؿ الرسالة إلى المستقبؿ أو سمبيا يدؿ عمى عدـإيجابيا 
، 1112 :20.) 

 :الإداري تصالالا أنواع  . 8-2-8

 أىميا7  أنواع إلى عدةالإدارية تنقسـ الاتصالات 
قد تكوف مف الإدارة العميا إلى دأ مف أعمى التنظيـ إلى أسفمو و تبو الاتصالات اليابطة )النازلة(7 .0

لأمر أو الشرح ما تيدؼ إلى التوجيو أو الذلؾ فيي غالبا وسطى أو مف الوسطى إلى الدنيا، و ال
أو شفيية مثؿ  قد تكوف مكتوبة مثؿ الخطابات، النشرات، الكتيبات، التقاريرو  والتحميؿ والتعميـ

 البصرية.الأوامر الشفيية والمحاضرات، المؤتمرات، الياتؼ، الوسائؿ السمعية و 
 د تقديـ الاقتراحاتتستخدـ عنى و عمبدأ مف أسفؿ التنظيـ إلى الأىي التي تالاتصالات الصاعدة7 .9

مف الإدارة  قد تكوف مف العماؿ في الإدارة العميا إلى الإدارة الوسطى أوالتفسيرات والمطالب و أو 
التعرؼ عمى عوائؽ العمؿ مط في تحقيؽ الإدارة بالمشاركة و يسيـ ىذا النالوسطى إلى العميا، و 

يعتبر ىذا لمعمومات اللازمة والمشكلات القائمة، و لماـ الإدارة العميا بالبيانات واكما تساعد عمى إ
شعورا باىتماـ القيادة لآرائيـ النمط مؤشرا عمى مدى ديمقراطية الإدارة حيث يترؾ لدى المرؤوسيف 

 الحماس.و الرضا ومقترحاتيـ ومشكلاتيـ فتشيع الطمأنينة و 
ف لا تربطيـ د أو بيف عامميتتـ بيف المديريف في مستوى إشرافي واحالاتصالات الأفقية )الجانبية(7 .0

المنظمة أو لا تقتصر عمى العلاقات الداخمية في لاتصالات الزمنية و اعلاقة سمطة رئاسية و 
نما قد تكوف بيف منظمة وأخرى أو إدارة وأخرى و  تحقؽ ىذه الاتصالات التنسيؽ الإدارة الواحدة وا 
لاستفادة المديريف مف خبرات بيف جيود المديريف لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة كما تتيح الفرصة 

 زملائيـ سواء داخؿ المنظمة أو خارجيا.
الاتصالات الداخمية7 تتـ داخؿ نطاؽ المنظمة سواء بيف أقساميا أو فروعيا المختمفة أو بيف  .1

 قد تأخذ شكؿ الاتصالات الرأسية أو الأفقية.يف بالمنظمة في جميع مستوياتيا و العامم
الأخرى إدارية كانت بيف غيرىا مف المنظمات ف المنظمة الواحدة و الاتصالات الخارجية7 وتكوف بي .2

 بيف الجميور.أو غير ذلؾ وكذلؾ بينيا و 
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مع ة مع أنظمة أخرى أو غير الرسمية7 تكوف داخؿ المنظمة أو تكوف خارجيالاتصالات الرسمية و  .0
جة وجود صلات ة فتكوف نتيأما غير الرسميتتخذ الشكؿ أو الأسموب الكتابي أو الشفيي الأفراد و 

 1112)حسن محمد إبراهيم حسان، تكوف رأسية أو أفقيةاعية بيف العامميف و علاقات اجتمشخصية و 

:110-112). 
 :الإداري الاتصال . مهارات8-2-2

جموعة مف القواعد التي يجب مراعاتيا في الحديث الشفيي منيا ضرورة ىناؾ م ميارة التحدث7 .0
دقة عف طريؽ استخداـ ألفاظ مطابقة لممعاني المقصودة دراسة الموضوع المراد التحدث فيو ب

الراجعة لممعمومات  التغذيةكيؼ نجعؿ  الاعتباربعيف  الأخذمع  ،عف المراوغة والثرثرة والابتعاد
عة وتشجيعيـ عمى مع تجنب التعميـ عمى الآخريف بسر عممية مقبولة لدى الشخص الآخر 

عدـ مقاطعة المتحدث قبؿ انياء كلامو، وبذلؾ فإف التفاعؿ الجيد مف خلاؿ طرح أسئمة مفتوحة و 
 المفظي يستوجب تحفيز المستقبؿ وجذب انتباىو وتشجيعو عمى طرح الأسئمة. الاتصاؿ

فقد معناىا ميما كانت متفننة في أسموبيا وصياغتيا إذا كاف الشخص فالكتابة ت القراءة7 ميارة .9
  ـ مستقبلا لا يتقف ميارة القراءة.مرسلا أ سواء كاف

ىناؾ بعض المواضيع التي تحتاج إلى اتصالات تحريرية مثؿ الموضوعات الفنية  الكتابة7ميارة  .0
 .الخنظمة والموائح والمواضيع التي تحتاج إلى مقارنات...والتنظيمية، القوانيف والأ

تعرؼ بأنيا عممية عقمية تتضمف فيـ النشاطات الشفوية وغير الشفوية التي تتـ  7الاستماعميارة  .1
تبعا لذلؾ  الاستماعطريؽ تفاعؿ الطرفيف المتحدث مف جية والمستمع مف جية أخرى فميارة  عف

 ىي الوجو الآخر لميارة الحديث.
لا تستخدـ فييا الألفاظ والكممات بؿ تستخدـ حركات اليد  الاتصاؿىي نوع مف أنواع  لغة الجسد7 .2

ئؿ البصرية التي يستقبميا المتمقي ، كما تستخدـ جميع الوساوالجسـ مثؿ تعبيرات الوجو والعينيف
الغير لفظي مكاف  الاتصاؿالغير لفظي وقد تحؿ عممية  الاتصاؿعف طريؽ العيف وتسمى 

المفظي في بعض المواقؼ كحركة اليد مف المتحدث لممستمع كي يطمب منو التريث  الاتصاؿ
.)محمد عبد الله يثووعدـ مقاطعتو وقد تكشؼ الرسائؿ الغير لفظية عما يخفيو الفرد بواسطة حد

  (.211-211: 1111حسن حميد، 
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عدة بنجاح حتى تتوافر لديو  الاتصاؿتماـ عممية كف مف إلذلؾ يمكننا القوؿ أف المرسؿ لا يتم وتبعا    
ساسية ميارتاف متصمتاف بموضوع الفكرة وىما الكتابة والتحدث وميارتاف متصمتاف بترجمة الفكرة ميارات أ

 .تماعوالاسوىما القراءة 
 :الإداري الاتصالمعوقات عممية . 8-2-1

 أداة لدييا لتحقيؽ ذلؾلما كانت القيادة ىي المعنية بإصدار القرارات فإف الاتصاؿ يصبح أىـ وسيمة و      
 ومف بيف أىـ الأسباب التي تحوؿ دوف تحقيؽ الاتصاؿ الفعاؿ ما يمي7

في تحقيؽ المعنى الذي  إلى الاختلاؼوف الرسالة الأمر الذي يؤدي أف يسيء المستقبؿ فيـ مضم .0
 يقصده المرسؿ.

الخبرة يرة بينيما في مستويات الثقافة و كب ختلافاتة بيف المرسؿ والمستقبؿ أو وجود اسوء العلاق .9
 أو الإدراؾ أو المغة والعادات أو افتقاد الثقة بينيما.

 الظروؼ والمكاف المناسب لإرساؿ واستقباؿ الرسالة.عدـ اختيار الوقت و  .0
 .عدـ اىتماـ المستقبؿ أو عدـ فيمو لمرسالة نتيجة عوامؿ إسقاطية .1
 الافتقار إلى وسائؿ الاتصاؿ المناسبة لنقؿ الرسالة. .2
 (.112: 1112حسن محمد إبراهيم حسن،)الغضب و  المناخ المزاجي لممستقبؿ كالقمؽ عدـ مناسبة .3

  :الإداري التوجيه. 8-1
 :الإداري تعريف التوجيه. 8-1-1

تظير  تقؿ أىمية عف الوظائؼ الأخرى و إحدى الوظائؼ الإدارية التي لاالإداري تبر التوجيو يع      
 يتناوؿ إدارة العنصر البشري في المؤسسة. لحديثة باعتبارهأىميتو في الإدارة ا

لعمؿ نسيؽ لإرشاد المرؤوسيف وتكامؿ جيودىـ وترغيبيـ في االت"عممية الاتصاؿ والقيادة و  ويعرؼ بأنو7 -
فاعمية" النظـ بكفاءة و لمتاحة وتنفيذ الخطط والعمميات و ة باستخداـ الإمكانيات احقيؽ أىداؼ المنظملت

 .(110: دس آخرون،)ضرار العتيبي و 
التعميمات و "إرشاد المرؤوسيف إلى كيفية تنفيذ الأعماؿ الموكمة إلييـ حسب لوائح العمؿ  كما يعرؼ بأنو7-

ما قد يصعب عمييـ فيمو في ىذا المجاؿ تفسير و  مة المعتمدةاليـ وفف سياسة المنظالتي تحكـ أعم
الإرشاد لا ينحصر فقط في كيفية أداء المياـ بؿ في تبني ة لا تتعارض مع أىداؼ المنظمة، و بطريق
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الحالات وفؽ ما تراه الالتزاـ بو في كافة الظروؼ و السموؾ المعتمد مف قبؿ المنظمة خلاؿ انتمائيـ ليا و 
 (.121: 1110)صبحي جبر العتيبي،إدارة المنظمة" 

د المرؤوسيف وتشجيعيـ عمى أداء العمؿ بدقة وحماس لكي تحقؽ النتائج المرغوبة رشا"إكما يعرؼ بأنو7 -
صداربيـ  والاتصاؿوتقوـ عمى ارشاد الأفراد العامميف    (.28: 1111الجبرين خالد عبد الرحمان،)الأوامر وا 

التي تنطوي عمى قيادة الأفراد والإشراؼ عمييـ  ة الإدارية التنفيذيةتبعا لذلؾ فالتوجيو ىو الوظيفو      
ر وتوجيييـ و  تماميا و ا  تنمية التعاوف تنسيؽ بيف مجيوداتيـ و تحقيؽ الشادىـ حوؿ كيفية تنفيذ الأعماؿ وا 

 .تياري بينيـ لتحقيؽ ىدؼ مشترالاخ
 :الإداري التوجيه مبادئ. 8-1-1

 ىي7 الأسسف عمى مجموعة مالإداري يقوـ التوجيو 
قابمة ر مقنعة و مأف تكوف ىذه الأوالكاممة في حدود طاقة المرؤوسيف و اإصدار الأوامر الواضحة و  .0

 لمتنفيذ.
رشادات واضحة يتـ تزويد المرؤوسيف بتعميمات و  أف .9 تدليـ عمى طريقة ووسائؿ انجاز الميمات ا 

 أف تتناسب ىذه التوجييات مع ظروؼ العمؿ.و 
الوصوؿ إلى ىذه مدير منيـ مف كفاءة في الإنجاز و مقابمة ما يتوقعو الحفز الفرد عمى الإنجاز ل .0

 الكفاءة ما أمكف.
 يجعمو أكثر حماسا.راـ و الاحتمكافأة المثابر والمجد مما يشعره بالتقدير و ة عمى النظاـ و المحافظ .1
 7التوجيو مبادئمف أىـ  وأن (20: 1118،أحمد جميل )عايشوذكر 
و أكثر فعالية إذا ما تمقى العامموف الإرشادات والأوامر مف مصدر حيث يكوف التوجيمر7وحدة الأ .0

 واحد.
المباشر بيف العامميف الشخصي  فالاتصاؿالإشراؼ المباشر وىو ضروري وىاـ في عممية التوجيو  .9

 العمؿ يقمؿ مف التأويؿ ويساىـ في طمأنة العامميف ويشعرىـ بذواتيـ. والمسؤوؿ عف
اختيار الأساليب الإشرافية التي تناسب الأفراد الذيف يتولى رة اختيار الأسموب ويقصد بو ضرو  .0

ىـ في تحقيؽ الأىداؼ ايسوىذا ما نجازه قدراتيـ وكـ ونوع العمؿ المطموب إتوجيييـ بما يتفؽ و 
 والتقدـ نحو النجاح.
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 :الإداري التنسيق .0 -8
 الإداري تعريف التنسيق. 8-0-1
جماعية المشتركة ستطيع الإداري أف ينمي ىيكلا مف الجيود الوظيفة إدارية بمقتضاىا ييعرؼ بأنو7" -

)عبد العزيز صالح بن ىدؼ مشترؾ  يضمف تحقيؽ وحدة التصرفات في اتجاهبيف المساعديف والمرؤوسيف و 

 .(112: 1111حبتور،
ما يؤدي أفراد المنظمة موافؽ تاـ بيف ما تقوـ بو إدارة وأقساـ و تأنو7 "محاولة إيجاد تكامؿ و يعرؼ بكما  -

 دس )ضرار العتيبي،أي اختناقات تؤثر عمى الأداء"ؼ ومنع التضارب في الاختصاصات أو إلى تحقيؽ اليد

:180). 
 :الإداري هداف التنسيق.أ8-0-1

 عممية التنسيؽ إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية7 تيدؼ
 عة العمؿ المطموب منيـ.يوضع القاعدة المشتركة لفيـ العامميف طب .0
 وضوح.بدقة و  تحديد الأىداؼ .9
 مياـ كؿ وظيفة.تحديد الاختصاصات و  .0
 الاختصاصات.التداخؿ في الصلاحيات و  منع .1
 البدائؿ المختمفة.يجاد الحموؿ و التدخؿ لحؿ المشكلات أولا بأوؿ وا   .2
 تصحيح المسار عمى مستوى كؿ قسـ و إدارة. .3

 :الإداري مبررات التنسيق. 8-0-2
 ما يمي7 الإداري التنسيؽ دواعي مف

 خامة نطاؽ الإدارة.ضحجـ و  .0
 اتساع مبدأ تقسيـ العمؿ في الإدارة. .9
 المتابعة.ة و استمرارية التنسيؽ مع المراقب .0
متانة البناء وعمى سلامة و  والمرءوسيفعمى كفاءة القيادة الإداري مية التنسيؽ يتوقؼ نجاح عمو       

في  فعاؿلمتنسيؽ دور بارز و  ح مما سبؽ أفيتضو ، (801: دس )إبراهيم العمري،التنظيمي لمجياز الإداري 
 ىذا ما يساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا.ربط أجزاء المنظمة الواحدة و 
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 :اتخاذ القرارات الإدارية8-2
 :الإدارية تعريف اتخاذ القرارات. 8-2-1
يعني أف يحدد المرء ما يجب القرار مف الفعؿ قرر يقرر، ىذا الأخير ؼ المغوي أف7"ورد في التعري -

بموجبو ما ىو عبارة عف أمر شفوي أو كتابي يحدد فالقرار إذف  مرـ عممو بعد تفحص الأعممو أو عد
  (.121 :1110)صبحي جبر العتيبي،"الامتناع عنو بعد تفحص الأمر موضوع القراريجب عممو أو تجنبو و 

وؿ تحميؿ المعمومات بدايتيا ووضع الحم 7"سمسمة مف الخطواتاتخاذ القرارات عفبر عممية كما تع -
المستقبؿ القريب وبيدؼ بديؿ المختار وآثاره في الحاضر و ذروتيا، أو ىي اختيار بيف البدائؿ وفحص ال

 (.82: 1112)حسن رسمي،"إيجاد حموؿ لممشكمة موضع الفحص

أماـ المقرر انجازه أو الأىداؼ المرجوة وتعرؼ بأنيا7"عممية اختيار أنسب وليس أمثؿ لمبدائؿ المتاحة  -
 (.181: 1111،محمد عبد الفتاح ")ياغية التي تنتظر الحؿ المناسبالمشكمأو حؿ 

سمسمة متصمة مع بعضيا البعض وكؿ قرار كبير يتبعو سمسمة متتابعة مف 7"بكونيا أيضاوتعرؼ  -
صغيرة جدا، فالقرارات التي تصدر مف أعمى القرارات الالقرارات التي تتسمسؿ في درجتيا إلى أف تصؿ إلى 

 .(22: 1118 ،هاربرت أي سايمونعيا قرارات تتخذ في المستويات الإدارية الأقؿ)مستوى إداري يتب
وصنع القرارات  الإدارية ولابد أف نشير ىنا إلى التداخؿ الحاصؿ بيف مصطمحي اتخاذ القرارات       

عممية واسعة تتضمف أكثر "يعبر عف (181: 1118 )أحمد حافظ فرج،فصنع القرارات كما أوضح الإدارية 
شراؾ أكبر عدد ممكف مف الإدارات والوحدات الإدارية ذات العلاقة في وىذا يعني إجراء أو طريقة مف إ

"وضع الحد الفاصؿ أو الخطوة النيائية  معظـ خطوات صنع القرار" أما خطوة اتخاذ القرارات فتشير إلى
مصطفى صلاح عبد ")واحدقوـ بيا في معظـ الوقت شخص لعممية صنع القرار أي اختيار البديؿ الأفضؿ وي

 (.122: 1111الحميد،
ئفو حدى وظاات وا  ىي الجزء الميـ مف مراحؿ صنع القرار  اتكما يمكننا القوؿ أف7"عممية اتخاذ القرار -

ومرحمة اتخاذ القرار ىي خلاصة يتوصؿ إلييا  ،ات لصنع القرار ا أو بديلًا يست معنى مرادفً الرئيسية فيي ل
أو  ؿ المشكمة القائمة والتي يمكف مف خلاليا حؿ ىذه المشكمةفكار حو صانعي القرار مف معمومات وأ

 (.111 :1888،محمود عبد القادر )قراقرة" القضاء عمييا
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 :الإدارية القرارات. أهمية 8-2-1
( أف عممية صنع القرارات مف أىـ أسس العمؿ الإداري ومبادئو ذلؾ 11: 1111 الأحمد،خالد طه )أشار     

الترجمة الفعمية لمعمؿ الإداري بمعنى آخر فإف جميع العمميات الإدارية إنما تتمخض في  أف القرار ىو
 وأنسيؽ أو القيادة طيط أو التنظيـ أو الاتصاؿ أو التبالتخ النياية عف قرار معيف سواء تعمؽ الأمر

لى قرار معيف وأف بالوصوؿ إ -إف لـ يكف دائما –حداىا ينتيي غالبا ير العمؿ في إسفبة، الرقا وأالتوجيو 
 ما.كؿ جزء مف كؿ عممية مف ىذه العمميات يسفر عنو صنع قرار 

 في النقاط التالية7الإدارية أىمية صنع القرارات  (118: 1111،ساكر )عبد الحميدوأوضح 
 .ارات ميمةتساعد المؤسسة في التفكير بعمؽ قبؿ أف تقوـ باختي .0
 ستقلاليةتأمؿ والتدبر وتحمؿ المسؤولية والاالالتريث و  حث عممية صنع القرار المسؤوليف عمىت .9

 رارات ميمة.ق واقبؿ أف يتخذ الاندفاعوعدـ 
مف الخبرات الماضية لصانع القرار فلا يكرر أخطاءه ويتميؿ قبؿ اتخاذ  الاستفادةتساعد عمى  .0

 قرارات جديدة أو قرارات مماثمة لقرارات جديدة.
  :الإدارية محددات القرارات. 8-2-8

 :فيما يميالإدارية القرارات  حدداتمتتمثؿ 
حيث يتـ  النمطية التي يتطمبيا الموقؼ تعكس ىذه القرارات نوع الاستجابةو  القرارات الروتينية7 .0

 مباشرة.مقصودة و  لتعرض لمثير ضعيؼ ومباشر يستدعي استجابةا
زالة مص قرارات تكيفية7 .9 ادر القمؽ تعمؿ عمى تعديؿ نمط مف الأنشطة وا عادة تنظيمو والتخفيؼ وا 

الإجراءات لمتعامؿ مع القوانيف و و  ي الأىداؼاث تغيير فقد تؤدي إلى إحدوالضغط المباشر، و 
  (.122 :1110)صبحي جبر العتيبي، المشكلات الداخمية أو الخارجية

 :الإدارية خطوات صنع القرارات. 8-2-2
 ة مراحؿ نمخصيا فيما يمي7تمر بعد أف عممية صنع القرار (28: 1111)مصطفى صلاح عبد الحميد، يرى 
 تحديد الموقؼ الذي يتطمب اتخاذ القرار. .0
 استدعاء المعمومات التي اكتسبيا متخذ القرار مف المصادر المتنوعة ومف خبراتو السابقة. .9
 التفكير في البدائؿ لمقرار المطموب اتخاذه. .0
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مف المصادر  يياعمومات الصحيحة التي تـ التوصؿ إلاتخاذ القرار المناسب بناء عمى الم .1
 المتنوعة والمرتبطة بموضوع القرار.

 جرائية لتنفيذ القرار.اتخاذ الخطوات الإ .2
أف عممية صنع القرارات تمر  (11: 1111، محمد بن سميمان )مهناو (11: 1111أحمد محمد، المصري)يرىو 

 بعدة خطوات ىي7
 7تحديد وتشخيص المشكمة وتتضمف ىذه الخطوة الخطوة الأولى7 .0

بأف ىناؾ مشكمة تحتاج إلى حؿ والتعرؼ عمى حجميا الحقيقي  الاعتراؼبالمشكمة أي الإقرار  -
شراؾمف خلاؿ الفحص والبحث   .جميع المتأثريف بيا ومناقشتيـ مناقشة تمييدية وا 

 تحديد المشكمة أي تحديد كمية البيانات حوؿ المشكمة وتحميؿ سبب وجودىا. -
 شكمة وتحميميا.جمع البيانات والمعمومات المتعمقة بالم-

 خلاؿ تحديد أبعاد الموقؼ أو يتـ تحميؿ الحموؿ والبدائؿ الممكنة لممشكمة مف الخطوة الثانية7 .9
ثـ  ،فييا والمتأثرة بيا وتوفير البيانات والمعمومات المشكمة بالتعرؼ عمى طبيعتيا والعوامؿ المؤثرة

بآراء الغير  الاستعانةالخطوة  تبدأ بعد ذلؾ خطوة توليد الحموؿ والبدائؿ الممكنة وتتطمب ىذه
شراؾ  الفاعميف وأكبر عدد مف المتخصصيف. وا 

ة دراسة )مقارنة البدائؿ( ويتـ في ىذه الخطو يـ البدائؿ المطروحة لحؿ المشكمةتقي الخطوة الثالثة7 .0
ؿ وأقؿ التكاليؼ وبأكبر العوائد مكانية حمو لممشكمة بأيسر السبكؿ بديؿ وتقييمو مف حيث إ

مقارنة البدائؿ جميعيا معا لموصوؿ لمبديؿ الأفضؿ وترتيبيا حسب أىميتيا وتحقيقيا  ثـ يجابيةا
 لمغرض منيا.

سمطة القرار وتعد البدائؿ واتخاذ القرار وىو عممية فردية يقوـ بيا مف لو  ختيارا الخطوة الرابعة7 .1
عيف صاحب وقد يست ،صعب الخطوات لأنو عممية تقييـ لمزايا وعيوب كؿ بديؿىذه الخطوة مف أ

 بدائؿ.بيف ال للاختيارتجربة والبحث والتحميؿ كمنطمقات القرار باستخداـ الخبرة وال
قرار باتخاذ الأنشطة التي ويقصد بيا أف يقوـ صانع الالخامسة7 تنفيذ ومتابعة القرار  الخطوة .2

مستوى  وتحتاج ىذه العممية إلى رقابة ومتابعة وتقييـ لمتأكد مف أف ،فيذ القراراتتنتمكنو مف 
حداث تغيير ما مف عممية صنع القرار وتنفيذه ىو إالأداء يتناسب مع الخطة المرسومة واليدؼ 

 المشكمة المطروحة. جذورفي 
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 :الإدارية . الرقابة8-2
 :الإدارية تعريف الرقابة. 8-2-1
دارية فيناؾ حمقة ميمة مف حمقات الإدارات التربوية لأنيا متداخمة في جميع العمميات الإ":تعرؼ بأنيا -

طارق عبد  )البدري"دىـ وتوجيييـالرقابة عمى التخطيط والرقابة عمى التنظيـ وعمى الأفراد مف أجؿ اعدا
 (.112: 1111،الحميد

لمتأكد مف مطابقتيا لممعايير التي تتضمنيا الخطة  المتحصؿ عمييابأنيا7"قياس النتائج  ت كذلؾعرفو  -
ذا كانت ىناؾ انحرافات عف  الانحرافاتىذه  ىىذه المعايير فإف ميمة الرقابة أف تتعرؼ عم الموضوعة وا 

وتبحث عف أسبابيا وتصمـ ليا العلاج المناسب وتضعو موضع التنفيذ وتتأكد مف تصحيح  ،والفروؽ
 .(12: 1118الهنداوي ياسر فتحي،العمؿ لممسار الصحيح) وا عادةالأخطاء 

الأداء ومقارنتيا بأىداؼ التخطيط وبيذا تصمـ نظـ يتـ مف خلالو وضع معايير  جيد منظـ كما أنيا7" -
 الضعؼونقاط  الانحرافاتمعمومات لمقارنة الإنجاز الفعمي بالمعايير المحددة مسبقا لمعرفة 

 .(128: 1111، محمد جاد الله )الجيوشيومعالجتيا
خطة الموضوعة المحصمة لمتأكد مف مطابقتيا لممعايير التي تتضمنيا ال وتعرؼ بأنيا7"قياس النتائج -

عف المعايير الموضوعة وتصميـ العلاج المناسب ليا ووضعو موضع المسجمة  الانحرافاتوالتعرؼ عمى 
 :(.1882زاهر:) "عادة العمؿ إلى المسار الصحيحيذ مع التأكد مف تصحيح الأخطاء وا  التنف

وضع نظاـ ط و خطيأىداؼ التدؼ إلى وضع معايير للأداء تتفؽ و تعرؼ كذلؾ بأنيا7"مجيود منظـ ييو  -
لاستخداـ الفعاؿ لجميع اتخاذ الإجراءات المناسبة لمتأكد مف امقارنة الأداء بالمعايير و و  مومات المرتبةلممع

 (.112: 1112)محمد حسن رسمي، الموارد لتحقيؽ أىداؼ مشتركة"العناصر و 

ما تـ انجازه قياس ما تـ عممو و كما تعرؼ بأنيا7"مجموعة مف العمميات التي تيدؼ إلى معرفة  -
تصحيح مسار أي انحراؼ ـ اتخاذ الإجراءات اللازمة لومف ت ،نة مع ما حددتو الخطط مف أىداؼبالمقار 

 1111)همشري عمر أحمد،عمى جميع المستويات"عف الخطة وىي تيتـ بجميع المدخلات والمخرجات و 

:112). 
مف أجؿ تطبيقيا عمى ما  معايير أداء في أي مجاؿ كاف 7"جيد منظـ يسعى لوضعوتعرؼ بكونيا -

يجري تنفيذه بغية تحقيقو ورفع كفايتو وفعاليتو بمعنى آخر مقارنة الأىداؼ المرجوة أو المراد تحقيقيا 
 .(118: 1112 ،فتحي عبد الرسول )محمد والأىداؼ التي تحققت فعلا عمى أرض الواقع
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عة أو العمداء أو ليا رئيس الجامتعرؼ الرقابة الجامعية بأنيا7"تمؾ العممية التي يستطيع مف خلاو  -
يا، بعبارة أخرى ىي لتأكد مف أف النشاطات الفعمية تتماشى مع النشاطات المخطط لرؤساء الأقساـ ا
لموضوعة تنفذ بالطريقة الصحيحة وتحديد تقييـ الأداء بيدؼ التأكد مف أف الخطة اعممية قياس و 
 (.11: 1112م فوزي دباس العبادي،")هاشمعالجتيا لموصوؿ إلى ىدؼ التنظيـالانحرافات و 

عمؽ الجانب الأوؿ منيا بمتابعة يرى الإداريوف المحدثوف أف وظيفة الرقابة الإدارية ذات جانبيف يتو  -
أما الجانب  ،تصحيح الاختلافات أو الانحرافات عند حدوثياة عف الجيود المختمفة و تقويـ النتائج المنبثقو 

رقابة ىي قيؿ أف الأنفسيـ مف خلاؿ وظيفة التوجيو والقيادة، و  ت الأفرادالثاني فيتعمؽ بالرقابة عمى منجزا
أف الخطط قد وضعت التأكد مف أف الأىداؼ قد تحققت و تصحيحيا مف أجؿ مقياس أداء المرؤوسيف و 

 (.828: 1822،)محمد عسافموضع التنفيذ بالطريؽ الصحيح 

 :الإدارية أهمية الرقابة. 8-2-1
 7فيلإدارية االرقابة  أىميةتتمثؿ 
 في الاتجاه الصحيح. التأكد مف سير تنفيذ جميع الأنشطة .0
جيد كبيريف في اليؼ باىضة زيادة عمى ضياع وقت و تلافي الأخطاء مما يجنب المنظمة تك .9

 معالجتيا.
المكاف المناسبيف باستخداـ ؼ الأخطاء بمجرد وقوعيا والإسراع في معالجتيا في الوقت و اكتشا .0

 الموارد المناسبة.
 حسف إدارتيـ.لتأكد مف كفاءة المديريف و ا .1
 تطبيقيا.التأكد مف احتراـ القوانيف والموائح المنظمة لمعمؿ و  .2
 (.122: دس ضرار العتيبي،)تعمؿ عمى تحقيؽ الانسجاـ بيف الوظائؼ الإدارية المختمفة  .3

 :الإدارية خطوات الرقابة. 8-2-8
 ىي7 الخطواتص بمجموعة مف الجامعية بشكؿ أخبصفة عامة و الإدارية تمر الرقابة  

تـ يـ بموجبيا مقارنة شيء بشيء آخر و تعرؼ المعايير بكونيا "الوسيمة التي يتو  وضع المعايير: .0
كما تعرؼ بأنيا "صيغة وضعت  ،النتائج التي تريد تحقيقيا"وضعيا في ضوء أىداؼ المنظمة و 

ثيؿ الأخرى للاستخداـ أساليب التم بشكؿ لفظي، كتابي أسموب بياني، نموذج، عينة، أو إحدى
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في فترة زمنية محددة بيدؼ وضع تصميـ، تعريؼ أو أساس القياس، عمؿ، عممية، أسموب، 
 .(111: 1112)محمد حسن رسمي،ممارسة، قدرة، اتجاه..." 

رئيسي نوعية قابمة لمقياس في مجاؿ أداء تويات كمية و تبعا لذلؾ فالمعايير ىي عبارة عف مسو  
منجزة أو عدد الطمبة في المجاؿ الجامعي قد تكوف عدد البحوث الو  ،فتستخدـ لتوجيو الموظفي

مف أىـ المعايير المستخدمة في ىذا و الخ عدد المؤتمرات... المتخرجيف أو عدد المجلات العممية أو
 المجاؿ7
 .معيار الوقت اللازـ لإنجاز عمؿ ما في الجامعة 
  ىو نسبة المخرجات إلى المدخلات.معيار الإنتاجية و 
 يتضمف الكمفة المتعمقة بالخدمة الجامعية.يار الكمفة و مع 
  هاشم فوزي دباس الخالمناىج...يمثؿ مستوى الجودة في التدريس أو معيار الجودة و(

 (.111: 1112العبادي،

وتكوف عممية القياس  لرقابية وتأت بعد وضع المقاييسىي ثاني خطوة في العممية ا قياس الأداء: .9
عماؿ التي يصعب تكوف صعبة في الألمعايير محددة بطريقة سميمة و ت اسيمة إذا كانبسيطة و 

تعرؼ بالرقابة قياس الأداء في مرحمة المدخلات و في العمؿ الجامعي يمكف معيا وضع معايير، و 
مقارنتو بالمعايير قبؿ مرحمة داء و أو الوقائية أو القبمية لأنيا تقوـ عمى أساس قياس الأ المانعة
ؿ تعيينو ادي تعييف الأستاذ الذي يتصؼ بعدـ النضج الأكاديمي قبمثلا يمكف تف التحويؿ
ء قبؿ دخوليـ الأقساـ العممية، وىناؾ نوع ثاني وىو الرقابة أو انتقاء الطمبة الأكفا بالجامعة

بتو خلاؿ تتـ مراقرج مثلا تعييف الأستاذ الجامعي و تحويؿ المدخؿ إلى مخ فييا يتـالمتزامنة و 
النوع الثالث ىو الرقابة ي منصبو إذا اتضح أنو غير كفؤ، و لا يثبت فو  السنة الأولى مف عممو

محاولة سنة الدراسية لمعرفة الإخفاقات و تتـ بعد تماـ الأو التصحيحية أو العلاجية و  البعدية
 (.111: 1112)هاشم فوزي دباس،معالجتيا لعدـ تكرارىا مستقبلا 

ىي الخطوة الأخيرة مف خطوات الرقابة و  ابيات:الايجتدعيم اذ القرارات بتصحيح الانحرافات و اتخ .0
ذا ما اتضح أف ىذا الأداء لا يطابؽ المعايير الأداء الفعمي بالأداء المخطط و  فبعد مقارنة ا 

ىي نتيجة ما تـ وبيف ما كاف يجب أف يتـ و بيف  نحراؼلموضوعة مما يعني وجود مشكمة أو اا
تجدر الإشارة و السريعة لتصحيحيا، المناسبة و  تالقراراالإجراءات و  يتـ اتخاذ غوب فيياغير مر 
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مي يكوف أعمى مف الأداء أف الأداء الفعأنو في بعض الأحياف تكوف الانحرافات ايجابية بمعنى 
تحميؿ سبب ىذه الانحرافات ىؿ ىو عدـ الإدارة دراسة و يتوجب عمى في ىذه الحالة المخطط و 

 (.122: دس )ضرار العتيبي، الدقة في وضع المعايير أـ الأداء العالي للأفراد

 :الإدارية . طرق الرقابة8-2-2

 فيما يمي7الإدارية الرقابة  طرؽ تتمثؿ
 تنقسـ بدورىا إلى7الإدارية المستمرة7 و الرقابة  .1
 تحقيؽ أداء عالي لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.وتعني الرغبة بالعمؿ و  :الرقابة الذاتية 
  عمؿ عمى بعضيـ البعض وفؽ القيـ والأعراؼ اعات التعني رقابة أفراد جمو  الجماعية7الرقابة

 التقاليد السائدة بينيـ.و 
 7التطبيؽ الجيد والمناسب لمبيانات والإجراءات والقواعد وعممية  ويقصد بيا القواعد التشريعية

 توضيحيا لمموظفيف.يا و نقمتحديثيا ومتابعتيا و 
 تنقسـ إلى7الرقابة الإدارية الدورية7 و  .1
  عف موقعو  ييدؼ ىذا النظاـ إلى تزويد متخذ القرار بغض النظرالإداري7 و نظاـ المعمومات

الدقة المطموبة لكي تمكنو مف بالمعمومات المناسبة وفي الوقت المناسب وبالمقدار المناسب و 
 اتخاذ القرار المناسب.

 نشطة ه الأالرقابة الخارجية7 ىدفيا مراقبة نشاطاتيا المالية بيدؼ التعرؼ عمى مدى التزاـ ىذ
 التأكد مف أنيا تسير وفؽ التعميمات.بالإجراءات المعتمدة و 

 ىي عبارة عف خطة ثيرا في سموؾ الأفراد العامميف و تأت التخطيطية7 تعد الأكثر شيوعا و الموازنا
 كيفية إنفاقيا.لإدارة أف تبيف مصادر التمويؿ و رقمية تحاوؿ مف خلاليا ا

بشكؿ غير  ف الأمور الجديدة التي حدثت في التنظيـتكوف ناتجة عالرقابة الإدارية العرضية7 و  .8
 تتضمف7مألوؼ أو بشكؿ متكرر و 

  لمتعرؼ بشكؿ شخصي عمى مجريات ىي أداة رقابية تزود متخذ القرار إعداد التقارير الخاصة7 و
 يعرؼ أيضا بالرقابة بالتجواؿ.ره داخؿ التنظيـ و العمؿ وسي

  لمختمفة مثؿ أسموب عماؿ الأساليب الكمية الرقابية ااستالرقابة عمى المشاريع7 وتعتمد غالبا عمى
                         .(111: 1112هاشم فوزي دباس العبادي، )"خرائط جانت"شبكة "بيرت" و"المسار الحرج"، 
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 :الكفايات الإدارية.1
 :الكفايات الإدارية تعريف. 2-1

ؿ التربوي لتعدد دلالاتو وتداخمو مع مفاىيـ المجا يعد مفيوـ الكفايات مف المفاىيـ الغامضة في       
ويرجع  الدلالات"مفيوـ الكفايات مف المفاىيـ المركبة متعددة بالقوؿ أف الرفاعي والعزيزييوضح أخرى و 

ذلؾ إلى أف كؿ باحث ينظر إلى الكفايات مف زاوية تختمؼ عف غيرىا بما يتناسب مع دراستو، مما دعا 
أكثر مف كونو مفيوما معياريا  (Descriptive)تعد مفيوما وصفيا البعض إلى القوؿ بأف الكفايات

(Normative) ( 882: 1882 بهجت العزيزي،الرفاعي أحمد و.) 

...أو لـ يكؼ ﴿( مف سورة فصمت في قولو تعالى7 20نجد معنى الكفاية في القرآف الكريـ في الآية )و  -
 اية في الدلالة عمى توحيده.أي أنو بيف ليـ ما فيو كف ﴾ييدبربؾ أنو عمى كؿ شيء ش  

 1822)إبن منظور،أف الكفاية "مف كفى يكفي كفاية، إذ قاـ بالأمر"  منظور لابفورد في لساف العرب و  -
:12.) 

"كفى الشيء يكفي كفاية فيو كاؼ إذا حصؿ الاستغناء عف غيره و  7ورد في المصباح المنير أفو  -
)المصباح مكافئ لو" يء ساوى شيئا حتى صار مثمو فيو اكتفيت بالشيء استغنيت بو أو قنعت بو و كؿ ش

 (.181: 1المنير الجزء
القدرات الخاصة بالفرد وفؽ "تتناوؿ التمكف مف المعارؼ والميارات و 7ايةأف الكف Greenfieldوذكر  -

 (.Greenfield,G,2000:72)معايير محددة" 
مجموعة ميمات )معرفية، ميارية  "قدرات يعبر عنيا بعبارات سموكية تشمؿ7بأنياكذلؾ عرفيا و  -
)الفتلاوي داء النيائي المتوقع انجازه بمستوى معيف مرض مف ناحية الفاعمية" وجدانية( تكوف الأو 

 (.22: 1118سهيل،
7 "قدرات مكتسبة تسمح بالسموؾ والعمؿ في سياؽ معيف، وتتكوف مف معارؼ و بأنيا ت أيضاعرفو  -

يجاد الحموؿ رد بتوظيفيا لمواجية أية مشكمة و مركب، إذ يقوـ الف اتجاىات مندمجة بشكؿميارات وقدرات و  ا 
 (.12: 1111)الدريج محمد،ليا" 
لتصرفات أو يعبر عنو بمجموعة مف او  سموؾ معيف يرتبط بمياـ معينة 7 "القدرة عمى أداءوىي أيضا -

تتصؿ  ات التيالاتجاىوتتكوف مف مجموعة مف المعارؼ والميارات و  ،الحركات أو الأقواؿ والأفعاؿ
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)بخش تؤدى بمستوى معيف مف الإتقاف يتضمف تحقيؽ الأىداؼ بشكؿ فعاؿ"اتصالا مباشرا ببعد معيف و 
 (.21: 1111فوزية،

وف محتواىا مف معارؼ "قدرات مكتسبة تسمح بالسموؾ والعمؿ في سياؽ معيف ويتكً 7عرفت بأنياكما  -
تجنيدىا ذي اكتسبيا بإثارتيا و ـ الفرد الاتجاىات مندمجة بشكؿ مركب، كما يقو قدرات و ميارات و و 
 محددة". حميا في وضعيةوظيفيا قصد مواجية مشكمة ما و تو 
 (www.khayma.com/almoudaress/educ/kifayat htm)      
التي تتشكؿ مف نظاـ مستمر ة التي يمتمكيا الفرد في لغتو، و عرفت في المسانيات بأنيا7"المعرفة الفطريو  -

 (.chomsky,1971 :12 إنتاج عدد لا محدود مف الجمؿ")تجعمو قادرا عمى  مف القواعد التي
الكفاية في مدلوليا العاـ بكونيا7"كؿ ما يتيح حؿ المشكلات المينية في  ساندرا ميشيؿتصؼ الباحثة و  -

ثة أف الكفاية ذات أربع ترى ىذه الباحو يؾ مختمؼ القدرات بكيفية مندمجة"، سياؽ خاص عف طريؽ تحر 
 ىي7 خصائص
  الفرد. لا تتجسد إلا مف خلاؿ الأداء الذي يقوـ بوفيي ارتباطيا بالفعؿ 
  الذي يصطمح عميو بالوضعيات المينية.ارتباطيا بالسياؽ الذي تمارس فيو و 
  اتجاىات.عمى كافة مناحي الشخص مف معارؼ وميارات و اشتماليا 
  اعتمادىا عمى محتويات مندمجة( 18 حيث تتوقؼ عمى معرفة بعينياMichel,Sandra,1994:) 

  أف الكفاية بنيات ذات سمتيف7دي مونتمولاف  يؤكدو  -
 ت وتصرفات منمطة و فا لبنية ثابتة تتكوف مف معارؼ وميارابنيات مندمجة باعتبارىا وص

 يب لمبرىنة تتيح أداء مياـ معينةأسالو  إجراءات مقننة
 ست معارؼ نطبقيا كما نتصور في ىي بذلؾ ليمعينا مف أداء المياـ و  بنيات ذىنية تمكف شخصا

نتاج خبرات تكتسب عف طريؽ الممارسة تعمـ المدرسي بؿ ىي أكثر مف ذلؾ، إنيا ال
((Montemollin,M,1983:66. 

فالكفاية معطى  في الوقت نفسو عمى خاصية التجريدإف التأكيد عمى الطابع البنائي لمكفاية ىو تأكيد      
في ذلؾ يقوؿ ف مرادفا مباشرا ليذه الممارسة و الممارسة دوف أف يكو مجرد لا نممسو إلا مف خلاؿ ذىني 

 ، فيي عبارة عف فرضية حوؿ شيء يمكف أف يوجد، إنيا لا7"إف مفيوـ الكفاية مفيوـ مجردلحسف مادي
مجاؿ الممارسة المرتبطة بسياؽ معيف فيي إذف تظير في ي الأنشطة التي يقوـ بيا الفرد و تظير إلا ف

 (.11: 1880حسن،)مادي لالعمؿ"و 
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لكونيا تتجمى  أف الكفاية ذات صمة بالممارسة والفعؿ في ىذا الصدد يرش فيفياف دولاندترى الباحثة و     
شاط تطبيؽ لمكفاية أو معادؿ لو مف خلاؿ الأنشطة التي يؤدييا الفرد، لكف ىذه العلاقة لا تعني أف الن

نما ىو مؤشر عمييا دوف أف يكوف مماثلا ليا، كما أو  الميارية و القدرات المعرفية و ف أداءه تتدخؿ فيا 
 (.Deandsheere,V,1989:100" )الوجدانيةو 
لاتجاىات التي توجو سموؾ اوعة مف المعارؼ والمفاىيـ والميارات و تعرؼ الكفايات الإدارية بأنيا7"مجمو  -

 (.12: 1888الجمل،)المقاني و تساعده في مستوى أداء عممو بمستوى عاؿ مف التمكف" الفرد و 
"مجموعة مف المعارؼ العامة والميارات والاتجاىات الإيجابية والتي تعكس 7بأنيا الصيرفيعرفيا و  -

 (.02: 1118 ")الصيرفي محمد،خص ما و يساعده في إدارة أعمالوداء الفعاؿ الذي يكتسبو شالأالسموؾ و 
لفرد عمى أداء الوظائؼ مف قدرات ا"جميع المعارؼ والميارات والاتجاىات و 7بكونيا الطعانيعرفيا و  -

 (.118: 1112 )حسن الطعاني،أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي يعمؿ بيا" 
نماط السموؾ التي تضـ الميارات والمعارؼ "مجموعة مف أ7أنيا كارولينافي حيف ترى جامعة شماؿ  -
ة كما المنظمص و التي تعد ذات قيمة لمجامعة و الصفات المتوفرة في شخص ما أو مجموعة مف الأشخاو 

 .(University of North Carolina,2006)  أىدافيا"تدعـ فمسفة الجامعة و  5ؤأنيا
الإدارييف في نظرتيـ لمفيوـ أنو وعمى الرغـ مف اختلاؼ المختصيف و ( 12: 1111)عابدين محمد،أشارو  -

 7الكفايات الإدارية إلا أف التعريفات المختمفة ليا تتفؽ في الكثير مف الجوانب منيا
 رسالتيا.العمؿ المرتبط بإدارة المؤسسة و  أف الكفاية الإدارية ىي القدرة عمى أداء 
 ىي مقدرة  أف الكفاية ليست مقدرة عمى المعرفة فقط أو امتلاؾ ميارة ما أو اتجاىا معينا بؿ

 أخرى انفعالية.جاىات لذلؾ ىناؾ كفايات معرفية وأخرى أدائية و الاتمركبة تتضمف المعارؼ و 
 رغـ اختلافيا الظاىر في الصياغة إلا أنيا تتفؽ عمى7 التعريفات السابقة لمكفاية و فإف  ة نظرنامف وجيو 

 الميارات.اية قدرة تشمؿ المعارؼ و الكف 
 .تيدؼ الكفاية إلى تحقيؽ أىداؼ معينة 
 .يمكف قياس الكفايات عف طريؽ الأداء الذي يمثؿ الشكؿ الظاىري لمكفاية 
يستطيع  يؼ يمكننا القوؿ أف الكفاية الإدارية ىي الحد الأدنى المطموب حتىانطلاقا مف ىذه التعار      
بنقص ىذا الحد لف يكوف قادرا عمى أداء المياـ بشكؿ الإداري( تأدية عممو بشكؿ صحيح و )الفرد 

 صحيح.
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 :التطور التاريخي لحركة الكفايات. 2-1
ؿ الأمر في شركات العماؿ تحديدا ـ ظير أو إف المتتبع لتطور مفيوـ الكفايات يجد أف ىذا المفيو        

الخبرات الواسعة التي و  فلا شؾ أف أرباب الأعماؿ يسعوف جاىديف إلى اختيار الموظفيف ذوي الكفاءات
تـ تداولو التربوي و وـ في المجاؿ العممي و عميو أسقط ىذا المفيو  ،مقياـ بوظائفيـ عمى أحسف وجوتؤىميـ ل

مف ايجابيات في نظر المسئوليف عف الأنظمة التربوية عمى اختلاؼ بشكؿ سريع لما يحمؿ في طياتو 
 توجياتيـ.

كبيرا في مجاؿ التربية بوجو  يعتبر مصطمح الكفايات مف المصطمحات الحديثة التي نالت اىتماماو      
طرؼ العمماء للإلماـ بالخصائص  إذ يرجع استخدامو لأوؿ مرة إلى خمسينيات القرف العشريف مف عاـ،
الأداء في العمؿ، ثـ أخذت ىذه الحركة بالتطور أساسا لمسموؾ و  باعتبارىاالمعارؼ صفات والميارات و وال

أبحاث التربوييف الإبداعية لتي ارتبطت بالتقدـ التكنولوجي و المتغيرات اف المؤثرات و نتيجة سمسمة م
 (.00: 1112)قطيشات ليمى،

ء مف الحركة الثقافية في المجتمع الأمريكي التي الواقع أف حركة الكفايات في ذلؾ الوقت ىي جز و     
سة التربوية ومف جانب عضو ىيئة أكدت عمى مبدأ المسؤولية في مجاؿ إصلاح التعميـ مف جانب المؤس

عدااستبعاد مف لا يصمح ليا، و ار أفضؿ العناصر لمينة التعميـ و اختيىو ما يستدعي التدريس و  د عضو ا 
 تو أثناء الخدمة عمى نحو مستمر.تنميىيئة التدريس قبؿ الخدمة و 

 قد نشأت ىذه الحركة كنتيجة لمعديد مف العوامؿ أىميا7و 
أف تكوف المدارس أكثر استجابة وفعالية مطالبة الجماىير بمردود أفضؿ لمعممية التعميمية و  .0

 الفردية.لممتطمبات الاجتماعية و 
التي وبيا و عيد لتتجاوز ثغراتيا و برامج الإعداظيرت كرد فعؿ عمى الأساليب التقميدية التي تسود  .9

 تؤكد عمى الجانب النظري ميممة الجوانب الأخرى.
ة واسعة بخصائص المعمـ والمدير مف دراي ما صاحبيامينة التدريس و التطور الواسع في  .0

الإيماف بالأدوار الجديدة يمارسونو في المواقؼ المختمفة و  نوعيات السموؾ الذيالمشرؼ التربوي و و 
 أف يمارسوىا. التي ينبغي

أساليبيا عمى النظاـ التعميمي فظير الكثير مف المفاىيـ الاقتصادية و جاءت كاستجابة لانسحاب  .1
قد أدى نتائجو، و المجتمع عمى التعميـ و عمى مقدار ما ينفقو  اقتصاديات التعميـ الذي يركزمفيوـ 
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ىنا بدأت مف الخارجية و و  عنيت بكفاءة التعميـ الداخمية ذلؾ إلى قياـ الكثير مف الدراسات التي
 المشرفيف تيتـ بنوعية المخرجات.برامج إعداد المعمميف والمديريف و 

 1118)الفتلاوي سهيل،التعمـركة الكفايات في عممية التعميـ و يؿ تنفيذ حتوفرىا سً تطور التكنولوجيا و  .2
:81-88.) 

أصبحت تيتـ بتطوير اضي و قديف الأخيريف مف القرف المتطورت حركة الكفايات في الع وبعد ذلؾ     
البحوث الإدارية، وتـ إجراء العديد مف الدراسات و  تحديدا الكفاياتالأخرى المساندة لعممية التعمـ و الكفايات 

دريس في مؤسسات التعميـ العالي وخاصة كفايات العممية التي تناقش الكفايات الإدارية لأعضاء ىيئة الت
 التنظيـ.التخطيط و 

القيادية في مؤسسات التعميـ العالي القرف بالكفايات الإدارية و في العقد الأخير مف ىذا  زاد الاىتماـو     
ود حركة التنمية في لأىميتيا القصوى في تطوير أداء ىذه المؤسسات عمى اعتبار أنيا المؤسسات التي تق

ضاء ىيئة التدريس قامت العديد مف الجامعات العالمية المرموقة بإعداد برامج تطويرية لأعالمجتمعات، و 
خمؽ الموارد المتاحة ليذه الجامعات و كفاءتيـ في استثمار ت الإدارية بيدؼ تحسيف قدراتيـ و في المجالا

خاصة في البعد المعرفي لما يشكمو مف لى الاستثمار في العنصر البشري و موارد أخرى داعمة إضافة إ
 (.02: 1881ي محمد،)عم أىمية قصوى في تحقيؽ الميزة التنافسية ليذه المؤسسات

 :بعض المفاهيم المتداخمة معهالفرق بين مفهوم الكفاية و . 2-8
 :الكفاءةلفرق بين الكفاية و ا. 2-8-1

لباحثوف كثيرا ما استخدـ اتختمط مع مفيوـ الكفاية و يعتبر ىذا المفيوـ مف المفاىيـ التي كثيرا ما         
لة العمؿ يقصد بيا في حا"المماثمة في القوة والشرؼ و 7تعرؼ الكفاءة لغة أنياالمفيوميف بمعنى واحد، و 

 (.282: 1821 آخرون،و إبراهيم )مصطفى حسف تصريفو" القدرة عميو و 
أما المفيوـ تعميمي و  فيوـ ىندسي واقتصاديالكفاءة مأف  فشنرعف  الفتلاوي تر أما اصطلاحا فذك -

في المجاؿ أما تصاديا الاستيلاؾ، ت ويقصد بيا اقالمخرجادسي فيعني النسبة بيف المدخلات و الين
 (.12: 1118)الفتلاوي سهيل،تعني قدرة النظاـ التعميمي عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة منو فالتعميمي 

                                                     "            ."الأداءىو تحقيؽ التميز في ى مف الأداء و عم"الحد الأ7تعرؼ كذلؾ بأنياو  -
(Kalmadani.blogspot.com/2013/09/blog post_14htm.) 
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تقيس الكفاية ف واشمؿيمكننا القوؿ أف الكفاية أبمغ وأوسع بإجراء مقارنة بسيطة بيف المفيوميف و       
 الكيفي معا بينما تقيس الكفاءة الجانب الكمي فقط.الجانب الكمي و 

 :الفاعميةن الكفاية و الفرق بي. 2-8-1
مدى تحقيؽ "أف درجة فاعمية المنظمة إنما تقاس ببقولو7إلى الفرؽ بيف المفيوميف مرشد  أشار         

تعني مدى توفر الموارد المادية والبشرية التي وجدت أصلا لتحقيقيا، أما الكفاية فالأىداؼ المحددة ليا و 
النتائج التي تحققيا أو النشاطات اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ مقارنة بالمخرجات عند القياـ بالعمميات و 

بذلؾ يمكف القوؿ أف الكفاية ىي أحد عناصر الفاعمية بمعنى آخر الفاعمية ترتبط بالمخرجات المنظمة"، و 
 (.12: 1112)عوض الشهري،في حيف ترتبط الكفاية بالمدخلات 

 :مهارةالالفرق بين الكفاية و . 2-8-8
 Kalmadani.blogspot.com/2013/09/blog  post_14htm) )"التميزو "البراعة  7تعرؼ الميارة بأنيا*

 الميارة في النقاط التالية7ويمكف تمخيص الفروؽ بيف الكفاية و 
 فالميارة تعد أحد عناصر الكفاية. نطاؽ الكفاية أعـ وأشمؿ مف الميارة 
 في حيف ترتكز الميارة في أداء  الفنية والإدراكيةبالكثير مف الأعماؿ التنظيمية  ترتبط الكفاية

 مميات حركية حسية.ع
 .إذا تحققت الميارة في انجاز أو أداء شيء ما فيي تعني تحقيؽ الكفاية لو 
 (.18: 1118)الفتلاوي سهيل، إذا تحققت الكفاية لشيء ما فيذا لا يعني بالضرورة تحقؽ الميارة بو 

 :الفرق بين الكفاية والأداء .2-8-2
أف يستطيع الملاحظ الخارجي آنيا مف سموؾ محدد و د مف تحقيقو "ما يتمكف الفر 7يعرؼ الأداء بأنو -

 (.11: 1882 آخرون،طيف الفرابي و )عبد الم "الدقةيسجمو بأعمى درجة مف الوضوح و 
"الفعؿ الإيجابي النشط لاكتساب الميارة أو 7العموـ الأداء بأنوعرفت المنظمة العربية لمتربية والثقافة و و  -
 (.12: 1118 وي سهيل،تلا )الفأدائيا تبعا لممعايير الموضوعية  التمكف الجيد مفقدرة أو المعمومة و ال
دور المحرؾ إنيا نموذج مستبطف  التي تمعب7"البطانة الداخمية للأداء و أف الكفاية ىي الدريج ذكرو *

الأداء يمكف رؽ بيف الكفاية و الفومكتسب وغير مرئي ولا يلاحظ إلا مف خلاؿ انجازات وسموكات مؤشرة، ف
 (.18: 1112)عوض الشهري،اء ىو المنظر العممي لمكفاية في كوف الأد
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 :الإدارية أسس تحديد الكفايات. 2-2
( Cooper,1973 :17-20)  التي حددىاالكفايات عمى مجموعة مف الأسس و  تعتمد عممية تحديد      

 في أربعة محاور ىي7
مقدار العطاء المنتظر و ند الفرد الذي يراد إعداده يقصد بو التصور العاـ عو الأساس الفمسفي7  . أ

مف طبيعة ىذا الدور الذي تقوـ بو، و ور المؤسسة التي تعد ىذا الفرد و التصور العاـ عف دو منو 
 جئالنتافمسفتو لتحدد عمى أساسيا ات التي تتناسب مع قيـ المجتمع و خلاؿ ذلؾ يتـ تحديد المنطمق

ف لأدوار الفرد تحدد في ضوئو المرغوب فييا لمعممية التربوية، مما يساعد عمى وضع مفيوـ معي
 الكفايات الإدارية المطموبة.

ستمدة مف نتائج يقصد بو تحديد الكفايات في ضوء المعمومات المو  )التطبيقي(7 مبريقيالأساس الإ . ب
صادقة أثبتتيا تمؾ المعمومات ينظر إلييا عمى أنيا )التطبيقات الميدانية(، ف حوث التجريبيةالب

تـ تشكؿ أساسا سميما يقوـ عميو اشتقاؽ العبارات الخاصة بالكفايات  مفالتجربة وليست فرضية و 
 الإدارية المطموبة.

يقصد بو تحديد الكفايات استنادا إلى ما سيؤديو الفرد و  )أساس الممارسة(7ساس الأدائيالأ . ت
مستواه، فالمدير المتمرس ي موقع العمؿ و المطموب إعداده أو تدريبو خلاؿ أداء ذوي الخبرة ف

دارة الحوار و رية المحددة مثؿ توجيو الأفراد و كفايتو مف خلاؿ أدائو لميماتو الإداتظير   المناقشة.ا 
أدوات يتـ المجوء إلييا في تحديد الكفاية تسمى أدوات وجود وسائؿ و  يقصد بوالأساس الواقعي7 و  . ث

 المقابمة الشخصية.و  والاستبيافمثؿ الملاحظة  لعمميالبحث ا
 :الإدارية أنواع الكفايات. 2-1

صنفيا بعض الباحثيف إلى ثلاث و  تبعا لتعدد وجيات النظر إليياأشكاليا تعددت أنواع الكفايات و     
 درجات عمى النحو التالي7

نتحدث عنيا عندما يتعمؽ الأمر فاية الأولية7 أي كفاية الدرجة وتعرؼ بالأفضمية أو القدرة و الك . أ
 بمعرفة عممية أو مجموعة محددة مف العمميات.

ف الكفايات يتعمؽ الأمر بامتلاؾ مجموعة مطرة7 أي كفايات الدرجة الثانية و كفايات أولية مأ . ب
ا تقتضيو ىذه معرفة اختيار الكفاية التي تصمح مف بينيا لمواجية وضعية مستجدة بمالأولية و 

 تأويؿ لموضعية.المعرفة مف تحميؿ و 



   ال دارية من امكفاياتامفعالة ومتطلباتها  دارة الجامعيةال                    امثاني                               امفصل  

121 

 

التركيب الصحيح لمجموعة فرد بالاختيار و كبة7 أي كفايات الدرجة الثالثة وفييا يقوـ الكفايات مر  . ت
، حداني عبد العزيز )لشهب يونسي،مف الكفايات الأولية بيدؼ معالجة وضعية جديدة أو مركبة

1111 :21.) 

 إلى ثلاث أنواع ىي7 ( 11: 1111)جردات عزت وعماد الدين منى،صنفيا و 
متلاؾ بؿ تمتد إلى ا الحقائؽكفايات المعرفية عمى المعمومات و لا تقتصر الالكفايات المعرفية7 . أ

المعرفة في المياديف  معرفة طرؽ استخداـ ىذهعرفة و استخداـ أدوات المو  كفايات التعميـ المستمر
لا غنى أف الكفايات المعرفية ضرورية و قد أوضحت حركة التربية القائمة عمى الكفايات العممية، و 

 عنيا عمى أف تدعـ بكفايات أدائية.
ؿ ىذه الكفايات قدرة الفرد عمى إظيار سموؾ واضح في المواقؼ الإدارية تشمو كفايات الأداء7 . ب

 المختمفة.
فرغـ ارتباطيا  ه الكفايات بالنتائج لا الأداء والمعرفةتتعمؽ ىذأو كفايات النتائج7 و ات الإنجاز كفاي . ت

القدرة عمى الوصوؿ إلى الثقة بالنفس و و  ديدة مثؿ الحماسبيما لكنيا تتميز بدخوؿ عناصر ج
 لنتائج.ا

 إلى أربع أنواع مف الكفايات ىي7 يسرى مصطفىقد أشارت و 
 معتقداتو.الكفايات الوجدانية7 وتشير إلى استعدادات الفرد وميولو واتجاىاتو وقيمو و  . أ

 تتضمف الميارات النفس حركية.ايات الأداء التي يظيرىا الفرد و تشير إلى كفالكفايات الأدائية7 و  . ب
الميارات العممية الضرورية لأداء الفرد في شتى لى المعمومات و تشير إو المعرفية7  الكفايات . ت

 مجالات عممو.
 .تشير إلى أثر أداء الفرد لمكفايات السابقة في الميدافالكفايات الإنتاجية7 و  . ث
 .(www.khayma.com/yousry/index.htmيسرى مصطفى نقلا عن موقع)

ىيئة التدريس بالجامعة  اللازمة لأداء عضوأنو ىناؾ ثلاث أنواع مف الكفايات  السيد ىدىقد أشارت و 
 ىي7 لميامو و 

الميارات العقمية الضرورية لأداء عضو التدريس في مياديف الكفايات المعرفية7ىي المعمومات و  . أ
 عممو كافة.
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اتجاىاتو نحو ىي استعدادات عضو ىيئة التدريس وميولو ومعتقداتو وقيمو و  الكفايات الوجدانية7 . ب
 عممو.

يث تتضمف ىي الكفايات التي يجب أف يمتمكيا عضو ىيئة التدريس بحائية7 و الكفايات الأد . ت
 (.121: 1111،سعد )السيد هدىاستخداـ تكنولوجيا التعميـ الميارات النفس حركية و 

في الفصؿ  ة لرئيس القسـ العمميسيتـ تحديد الكفايات اللازمالسابقة الذكر التصنيفات واستنادا إلى 
 ىداؼ الدراسة الحالية.أ بما يتماشى و  الموالي

 :اللازمة لمقادة التربويينالإدارية الكفايات . 2-0
 أىـ الكفايات اللازمة لمقادة التربوييف فيما يمي7 ( Training program,2004)حدد برنامج التدريب 

مناقشة الأولويات ووقت الآخريف و ىي المقدرة عمى إدارة الوقت الشخصي إدارة الوقت والأولويات7 و  -
 تأكيد عمى فاعمية الوقت مقابؿ كفاءة الوقت.الو 

تقويـ الأىداؼ بناء عمى معايير وضع الأىداؼ والمعايير7 وتشمؿ التمييز بيف الرغبات والنشاطات و  -
 استخداميا.ىداؼ و فاعمية الأ

تجزئتيا إلى وحدات يمكف قياسيا و تمثؿ في تحميؿ الميمات المعقدة و تلتخطيط وجدولة العمؿ7 و ا -
 جدولتو.واد المناسبة لمميمات وتخطيطيا واستخداـ التقنيات والتخطيط لمعمؿ و ختيار الما

 فحصيا.الافتراضات والاستنتاجات و يشمؿ تحديد الاستماع والتنظيـ7 و  -
تحديد الموضوعات و لمقدرة عمى تقويـ الوضع الحالي و تشمؿ اإعطاء معمومات واضحة7 و  -

 ة تحقؽ الأىداؼ.توصيؿ رسائؿ مقنعجيد و الملاحظات المنظمة بشكؿ 
توظيؼ تقنيات ة عمى طرح الأسئمة المتعمقة و ىي المقدر حصوؿ عمى المعمومات الموضوعية7 و ال -

 مقارنتيا بشكؿ مناسب.ت لمحصوؿ عمى معمومات موضوعية و المقابلا
افقة لتنفيذ الخطط الحصوؿ عمى المو تشمؿ اختيار الأشخاص المناسبيف و التفويض7 و تدريب الأفراد و  -

الراجعة بفاعمية  التغذيةبيف المدخلات والمخرجات وتفويض المسؤوليات لمعامميف وتقديـ  والموازنة
 ا عطاء مكافآت مناسبة.و 

تطابقو ربطو بتقويـ الأداء السابؽ و المقدرة عمى رفع مستوى الإنجاز و تعني ترقية الأفراد والإنجاز7 و  -
ة عمى تقديـ تغذية المقدر توقعات و طط لمتأكد مف تحقؽ ىذه التطوير الخة و مع التوقعات المستقبمي

 مستمرة.راجعة فاعمة و 
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الحفاظ بطريقة ايجابية و الضبط بيا المقدرة عمى تحقيؽ التشاور و يقصد الضبط والنظاـ والتشاور7 و  -
راـ أو ثقة أي شخص المحكات المقبولة دوف فقداف احتاز العامميف ضمف حدود المعايير و عمى انج

 .الانحرافاتتصحيح ية لتحسيف أدائيـ و لمتصرؼ بمسؤولدفع العامميف و 
مف الإجراءات لمحد مف تطبيؽ سمسمة تحديد المشكلات وحميا7 وىي المقدرة عمى تحديد المعوقات و  -

 التخمص منيا.مسبباتيا و 
تعييف و  تقويـ الخياراتع البدائؿ و يقصد بذلؾ المقدرة عمى وضاتخاذ القرارات وتقدير المخاطرة7 و  -

تيار البديؿ الذي يحقؽ الأىداؼ ويتفؽ اخلمخاطرة وتحديد أىمية كؿ بديؿ و المحددات والرغبات وا
 مع المعايير.

جمع التفكير بوضوح لفيـ الحالة و التفكير بشكؿ تحميمي وواضح7 وىو المقدرة عمى تطبيؽ المنطؽ و  -
 المعمومات قبؿ القياـ بأي فعؿ.

لأف ذلؾ المقترحات إلى الآراء و  ابتكار الأفكار والإحساس بالمشكلات والتفنف بالحموؿ والتوصؿ -
لممساعدة عمى النجاح في العمؿ، زيادة عمى امتلاؾ المقدرة في التعامؿ مع المتغيرات  ضروري
 خارجيا.ة التربوية عمى اختلاؼ أنواعيا و المنتظرة داخؿ المؤسسالحالية و 

دة التربويوف ترتبط أف الكفايات الإدارية التي يجب أف يمتمكيا القا (Baker,G,1999:120)قد بيفو  
 بالميارات التالية7

 التصور.التخيؿ و و  مقدرة القائد عمى إطلاؽ الأحكاـتتمثؿ في ميارات التفكير7 و  -
المنظمة تعييف مصادر ميارات العممية الإدارية7 وتتمثؿ في التخطيط الإستراتيجي وحؿ المشكلات و  -

 بناء الفريؽ.واستثمارىا وتطوير العامميف و 
 ح سواء كاف اتصاؿ شفوي أو مكتوب.تشمؿ تعزيز الحوار المفتو 7 و ميارات الاتصاؿ -
 توجيو الأساتذة نحو تحسيف مستويات أداء فاعمة.وتتمثؿ  في ميارات التحفيز7 -
السلامة عمى التكيؼ و  المقدرةتربوية و تتمثؿ في إيجاد جو مف الثقة في المؤسسات الميارات التأثير7 و  -

 تدريب العامميف.الشخصية و 
عرفة بمختمؼ المؤسسات التربوية والتركيز عمى الموتتمثؿ في الفيـ التنظيمي و ت الثقافية7الميارا -

 الخارجية ليا.البيئة الداخمية و 
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 :خلاصة
 عمى ىذا العصر مثؿ عصر المعموماتعمى الرغـ مف تعدد المسميات التي يمكف أف نطمقيا         

ليا مف أىمية في بناء أي مجتمع دارة لما إلا أنو يستحؽ أف نطمؽ عميو عصر الإ وعصر الحواسيب
ىي التي تفسر و  ط أو اكتشاؼ أو خدمة أو إنتاجيي التي تقؼ وراء كؿ نجاح يحققو أي نشاوتقدمو، ف

الموارد كما تعتبر عنصرا ىاما مف عناصر إنتاج  ،تقدـ أو تخمؼ أي مجتمع مف المجتمعات المعاصرة
عمى تفاعؿ ىذه العناصر لينتج عنيا ما ىو مطموب إنتاجو مف لأنيا تعمؿ  المادية والبشرية ورأس الماؿ

 بكفاية عالية.و خدمات بأقؿ ما يمكف مف الجيد والتكاليؼ و سمع أ
بدونيا لا تمثؿ مفتاح المستقبؿ لأي منظمة و الإدارة الجامعية بشكؿ خاص إف الإدارة بشكؿ عاـ و       

الإدارة الجامعية ىي المجاؿ نت كفاءتيا الحالية، و قبؿ ميما كاتستطيع المنظمات العبور إلى ىذا المست
كما أف العمؿ الإداري يعمؿ عمى إيجاد  بيئتيازيز علاقة التفاعؿ بيف المنظمة و الأكثر أىمية في تع

مواجية التحديات إضافة مية والخارجية لممنظمة والتمكف مف مواكبة المستجدات و الحموؿ لممشكلات الداخ
 عف التميز في الأداء.ارة متطمبا إجباريا لممنظمات التي تبحث إلى ىذا فقد أصبحت الإد

فالإدارة الجامعية  مفاىيـ محددة مركزياعمى أسس و  ير الجامعة ونموىا ينبغي أف يبنىلذلؾ فإف تطو     
ا ىو قدرتيا عمى أف معيار نجاحيتحقيؽ أىداؼ المجتمع في التطور والتقدـ و أداة ىامة لمة و ىي وسي

ئميف عمييا مف لف يتأتى ىذا إلا مف خلاؿ جيود القار وقيادة التطور والنمو في المجتمع، و إحداث التغيي
دارية في مختمؼ المواقع و   الأىمية. رىـ أمرا في غايةالمناصب ليذا كاف حسف اختياقيادات أكاديمية وا 
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                                     :تمهيد

خلاتيا أنماطو صناعة معقدة ليا مدفي الوقت الحاضر بجميع أشكالو و  يمثؿ التعميـ العالي       
ليس فقط في أصبح يحتؿ مساحة كبيرة عمى خارطة أولويات واىتمامات المسؤوليف و  مخرجاتياوعممياتيا و 

السياسية، إذ اتجيت الأنظار في الوقت و  الاقتصاديةحتى في الأوساط التربوية بؿ الأوساط الأكاديمية و 
تتأثر بالجو الاجتماعي تؤثر و  وقت مضى باعتبارىا مؤسسة اجتماعيةالراىف إلى الجامعات أكثر مف أي 

المحيط بيا فيي مف صنع المجتمع مف ناحية وىي أداتو في صنع قياداتو مف جية أخرى وذلؾ مف خلاؿ 
مف  الاجتماعيةتبطة منيا بالتنمية الاقتصادية و ظائؼ التي تسعى إلى تحقيقيا خاصة المر الو لأىداؼ و ا

ة الحالية وتماشيا مع أىداؼ الدراسا الإدارية أمرا في غاية الأىمية، ىنا كاف حسف اختيار عناصر أجيزتي
تنظيميا ـ الجامعة مع التركيز عمى تحميؿ الأساس النظري لمفيو سوؼ نحاوؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ 

 ورئيسو. الأخير لمحديث عف القسـ العمميلننتقؿ في  الإداري

 :الجامعة الجزائرية. 1

 :الجامعة . تعريف1-1
عالمي لمفيوـ قائـ بذاتو أو تحديد شخصي و التربوي أنو لا يوجد تعريؼ يرى عمماء التنظير        

، وتبعا لذلؾ (3: 1981شنهو، اد بن آ) مر الجامعة لذلؾ فإف كؿ مجتمع ينشئ جامعتو ويحدد ليا أىدافيا 
جتمع تبعا لآخر في نفس المبؿ ويختمؼ مف عصر  الذي توجد فيويختمؼ مفيوـ الجامعة حسب المجتمع 

 تكنولوجيا.لتطور المجتمع عمميا و 
 وتعني الإتحاد الذي يضـ  (Universitas)مأخوذ مف الكممة اللاتينية (University)إف مصطمح الجامعة -

استخدمت الجامعة لتدؿ عمى مدينة مف أجؿ ممارسة السمطة و سر نفوذا في مجاؿ السياسة في الأقوى الأ
الصناعية والحرفية التي كانت  الاتحاداتعمى غرار  مف مختمؼ البلاد والشعوب تجمع الأساتذة والطلاب

 .(49)الغربي عبد العزيز صقر، دس:   تقوـ بدور تعميمي ميـ في العصور الوسطى
فيي  ينيةالمارات العممية و الميمركز للإشعاع الفكري والمعرفي وتنمية الممكات و "رؼ بأنيا3كما تع -

ي صنع أداتو فو  ؤثر وتتأثر بالمحيط الذي توجد بو لأنيا مف صنع المجتمع مف ناحيةمؤسسة اجتماعية ت
 (.90: 2001) فضيل دليو وآخرون،"مف ناحية أخرى الفكريةقيادتو الفنية، والمينية و 
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 .(7: 1990)رابح تركي، بأنيا3"مجموعة مف الناس وىبوا أنفسيـ لطمب العمـ دراسة وبحثا"ت وعرف -
تطوير التقنيات وتييئة الكفاءات تاجية تعمؿ عمى إثراء المعارؼ و ن"مؤسسة إوعرفت أيضا بأنيا3  -

بن الشيخ الحسين، )التقنية"اني في مختمؼ المجالات العممية والإدارية و مستفيدة مف التراكـ العممي الإنس
1993 :8.) 

في الوقت  لمدارسيف ومسؤوؿحر أنيا مجتمع كما مؤسسة ثقافية واجتماعية 3"مف ضمف تعاريفيا أنياو   -
 (.128: 1993بيميكان يارو سلاف،  )ذاتو" 

معينة وأنظمة وأعراؼ وتقاليد أكاديمية  ىيكؿ تنظيمي مؤسسة عممية مستقمة ذاتكما عرفت بأنيا3"  -
الأقساـ وخدمة المجتمع، وتتألؼ مف الكميات و البحث العممي يا الرئيسية في التدريس و تتمثؿ وظائف

التخصصات منيا ما ىو مختمؼ تقدـ برامج دراسية متنوعة في ذات الطبيعة العممية التخصصية و 
عمى مستوى الميسانس ومنيا ما ىو عمى مستوى الدراسات العميا وبموجبيا تتحدد الدرجات العممية 

 .(214: 2000مميحان معيض الثبيتي، )ب" لمطلا
العموـ و ر حولو النشاط الثقافي، الآداب، المحور الذي يدو وتعرؼ بأنيا3"المصدر الأساسي لمخبرة و  -

الفنوف، فميما كانت أساليب التكويف وأدواتو فإف الميمة الأولى لمجامعة ينبغي أف تكوف دائما ىي 
الموضوعية لتنمية وتييئة الظروؼ  التطبيقيةمجالاتيا النظرية و  الإنسانية فيالتوصيؿ الخلاؽ لممعرفة 

)محمد العربي أية تنمية حقيقية في المياديف الأخرى" الخبرة الوطنية التي لا يمكف بدونيا أف يحقؽ المجتمع 
 (.177: 1989ولد خميفة، 

عامة أو ما يعادليا ة الالمؤسسة التي تقدـ لطلابيا الحاصميف عمى شيادة الثانوي"بأنيا3أيضا وعرفت  -
نسانيةثقافيا وتبني أسسا ايديولوجية و  ومعرفيا تعميما نظريا إلى يلازميا تدريب ميني فني ييدؼ  وا 

ظير التي ت خراجيـ إلى الحياة العامة كأفراد منتجيف، فضلا عف مساىمتيا في معالجة القضايا الحيويةإ
")الزيود الطلاب المختمفة في مجتمعيـ ىؤلاءعمى فترات متفاوتة في المجتمع وتؤثر عمى تفاعلات 

 (120:  2006،ماجد

 الجامعة في ضوء ستة جوانب تتمثؿ في التالي3 لميينياويعرؼ  -
  لبعض لممحافظة عمى نموىا وتطورىا فالطمبةمواد تتفاعؿ مع بعضيا اخمية تتألؼ مف عناصر و 

ية تمثؿ الإدارة الجامعالطمبة و و س وأعضاء ىيئة التدري االتعميمية ونواتييعتبروف محور العممية 
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الذي يحمي المكونات مف التأثيرات الخارجية لإتماـ مياميـ الأساسية الجدار الخارجي لمخمية و 
 وتحقيؽ أىدافيـ.

  لمتكامؿ مف تربوية يتمحور اىتماميا بتنمية شخصية المتعمـ ومساعدتو عمى النمو امؤسسة
المواقؼ والصعوبات حديات والتعامؿ مع الأحداث و ة عمى مواجية التالقدر جوانب عديدة تمنحو 

 التي تواجيو.
 و وتتأثر بكؿ جانب مف جوانبو.حيث تؤثر ب ية ترتبط ارتباطا وثيقا بالمجتمعمؤسسة اجتماع 
 ري وتستخدـ المنيج والأسموب العممي في تح ة تخضع أمورىا لممقاييس العالميةمؤسسة عممي

 الحقيقة في الحكـ عمى الأشياء.
 بمية و وضع الخطط المستقو مبادرة الة قيادية ميمة في بناء المجتمع مف حيث دورىا في مؤسس

 تواجو المجتمع.سبة لممشاكؿ والمواقؼ التي تواجييا و االحموؿ المن
  واعية متأممة قادرة عمى التحرؾ و متجددة ومتغيرة ومتطورة ومدركة و مؤسسة حيوية تتسـ بأنيا

)المهيني محمد، تطورات واحتياجات المجتمعة بما يتناسب مع عناصرىا بفاعمي التطور في جميع
1984 :35-36.) 

مؤسسة "( بأنيا393في مادتو) 972-30وـ التنفيذي رقـ عرفيا المشروع الجزائري في المرسوقد  -
)الجريدة الرسمية الاستقلاؿ المالي" تتمتع بالشخصية المعنوية و  ينيمطابع عممي وثقافي و عمومية ذات 

 (.5: 2003ية الجزائرية، لمجمهور 
المختصيف في تعريفيـ لمجامعة كؿ حسب ابقة يتضح لنا اختلاؼ الباحثيف و واستنادا لمتعاريؼ الس        

اختصاصو وحسب الزاوية التي ينظر مف خلاليا لمجامعة، فقد ركز البعض عمى أىـ الوظائؼ المسندة 
إلى خر الآوطيدة بالمجتمع، في حيف أشار البعض لمجامعة وركز البعض الآخر عمى ارتباطيا وعلاقتيا ال

العلاقات المتبادلة التي تربط بيف أعضاء المؤسسة الجامعية وميما اختمفت ىذه ديمية و ة الأكايالحر 
 المجتمع ككؿ.مية ىذه الأخيرة بالنسبة لمفرد و التعاريؼ فإنيا تؤكد جميعا عمى أى

  :وظائف الجامعة الجزائرية. 1-2
في إطار ىذه الوظيفة اليدؼ الرئيسي وكاف  الجامعة عند نشأتيا عمى التعميـ تصرت وظائؼلقد اق       

مة المقدرة التي تؤىميـ لخدينا عمى درجة عالية مف الكفاية و تبميغ المعرفة لممتكونيف بغرض تكوينيـ تكو 
رة سريعة الأعماؿ، ومع انقضاء عصر الإصلاح تطورت الجامعات بصو المجتمع في كثير مف الوظائؼ و 
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)عبد الله ا العصر الحديث"مالتعميمية المتاف شيدىناعية و وتعددت اىتماماتيا ووظائفيا استجابة لمثورتيف الص
 (.40: 1991محمد عبد الرحمان: 

( طورت برامج تكوينية جامعية متخصصة بيدؼ إمداد المجتمع الحديث 92)وفي أواخر القرف
تو المستمرة، وصار ىدؼ الجامعة بلا منازع ىو تنمية العنصر بالكفاءات التي تتطمبيا تعقيداتو وتطورا

)عبد الله  عمى تطوير نفسو ومجتمعو"وفقا لذلؾ ىي تكويف الفرد القادر البشري في المجتمع ووظيفتيا 
 (.24: 1984عيسوي، 

خدمة وظيفة ثالثة ىي ومع إقراف البحث العممي بخدمة المجتمع أخذت الجامعة عمى عاتقيا      
عمى عمؿ بالتالي أصبحت الجامعة مطالبة بالمو ومشكلاتو وقضاياه المختمفة، و النيوض بيمو جتمع و الم

 (116-115: 1977)سعيد التل وآخرون، ػػو بما يخدـ المجتمع ويستجيب لمتطمبات امجيا التكوينينتطوير بر 
ج تحت ثلاث محاور الوظائؼ الرئيسية لمجامعة تندر  يكاد يكوف ىناؾ شبو إجماع عمى أفوعمى العموـ 
 رئيسية ىي3 

 عداد ا  :لقوى البشريةالتعميم وا 
إيمانا منيا  ف مف ميزانيتيا السنوية لمنيوض بالتعميـتسعى جميع الدوؿ لتخصيص أكبر قدر ممك

وتبعا  لاقتصاديةاحقيؽ تقدمو ورسـ خططو التنموية و مف أىمية وفعالية كبيرة في تنمية المجتمع وتلو بما 
كويف تكويف الطمبة مف أىـ الوظائؼ التي تقوـ بيا الجامعات لما لو مف أىمية كبيرة في تو  لذلؾ فإف تعميـ

مداده باحتياجاتو مف الكفاءات و  المرغوبة لتنمية لتحقيؽ االإطارات اللازمة رأس الماؿ البشري لممجتمع وا 
 في مختمؼ المجالات.

يمكف تحصيؿ المعرفة بأنفسيـ و  كنيـ مفوتعمؿ الجامعة عمى تزويد طلابيا بالميارات التي تم
الجامعة وتعني ، (23: 2000، )محمد منير مرسي النظر إلييا عمى أنيا استثمار في الموارد البشرية

تسخير جميع الوسائؿ و العالمية بالتعميـ الجامعي مف خلاؿ ية كغيرىا مف الجامعات العربية و الجزائر 
مسايرة التطورات العالمية عف طريؽ ية لإنجاح ىذه العممية و دية والبشر الإمكانيات الماالإطارات واليياكؿ و 

 تجديد برامجيا التعميمية في ظؿ الإصلاحات المتعاقبة التي عرفيا التعميـ العالي.

 تطوير البحث العممي:  
ـ و يعتبر البحث العممي مف أىـ وظائؼ الجامعة لما لو مف دور كبير وميـ في تطوير العمو 

في الكثير مف الدوؿ المتطورة كاف نتيجة الأبحاث  لـفالتطور الذي يشيده العا تطويرىااختراع التكنولوجيا و 
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نتيجة تحسس ومواجية صعوبات  بيا مراكز البحث والجامعات ويكوف البحث العمميالرائدة التي قامت 
ؿ التقدـ تتطور مف خلاشئنا لمحياة الإنسانية أف تدوـ و عمييا أو فراغات يجب ممؤىا، إذا ما يجب التغمب 

 (.81-80: 1992)ضوابط سلامة، " في العموـ التطبيقية والإنسانية

مستوى ريس في الجامعة بيداغوجيا وعمميا و أف البحث العممي ضروري لرفع مستوى ىيئة التدكما    
وعمى الجامعة أف تعمؿ عمى خمؽ توازف بيف عممية التعميـ مف جية و  ،التحصيؿ العممي عند الطمبة

 (.91: 1993خمخال، )عبد الله بو ممي مف جية أخرى البحث الع

 ترقية الثقافة الوطنية والإنسانية:  
ة قبؿ غيرىا بيذه صيد ثقافي وعممي وبما تتضمنو مف كفاءات معنيإف الجامعة بما تممكو مف ر 

 ى احتواءفيي القادرة عم ة الوطنية لممجتمع الذي تعيش فيوالميمة الخطيرة التي تنعكس فييا الشخصي
خمخال، )عبد الله بو  عمى إحيائو وترقيتو لممساىمة في التنمية الوطنيةالتراث الوطني القومي والعالمي والعمؿ 

1993 :90.) 

غشت  90ػالموافؽ ل9292جمادى الثانية  92المؤرخ في  972-30المرسوـ التنفيذي رقـ  وقد نص    
 يمي3 في مادة الخامسة عمى ما  9330
 الثقافية لمبلاد.و الاجتماعية رية لمتنمية الاقتصادية و ت الضرو تكويف الإطارا 
 .تمقيف الطمبة مناىج البحث وترقية التكويف بالبحث وفي سبيؿ البحث 
 يرىا.و المعارؼ وتحصيميا وتطنشر معمـ لمعمـ و ىمة في إنتاج و المسا 
 .المشاركة في التكويف المتواصؿ 

التطوير التكنولوجي فيما لمجامعة في مجاؿ البحث و  لأساسيةالمرسوـ في مادتو السادسة المياـ ا كما حدد
 يمي3

 التطوير التكنولوجي.لمساىمة في الجيد الوطني لمبحث و ا 
 .ترقية الثقافة الوطنية ونشرىا 
 .المشاركة في دعـ القدرات العممية الوطنية 
 التقني.و  نتائج البحث ونشر الإعلاـ العممي تثميف 
  ثرائياالثقالمشاركة ضمف الأسرة العممية و  ،51)الجريدة الرسمية، عددافية الدولية في تبادؿ المعارؼ وا 

2003 :5.) 
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جزء لا يتجزأ مف كؿ وظيفة ف وعمى درجات متناسبة مف الأىميةالوظائؼ تكاممية ومتصمة ىذه إف      
 دوف إجراء بحوث ميدانية وتجريبية يعتبر تجميدا لعضو ىيئة التدريس فلامف التدريس الوظيفة الأخرى ف

وضعو في التحديث و إلا مف خلاؿ الإطلاع و جديد في عممو، كما أف الاستمرار في البحث العممي لا يتـ 
لا فإف عدـ الإحساس بقضايا و المجتملإطار الفكري و ا ع ضياع لطاقات الجامعة مشكلات المجتمع وا 

يتوقؼ عمى ثلاث أصناؼ  ؼلابد مف الإشارة إلى أف أداء الجامعة ليذه الوظائالبشرية والمادية والعممية، و 
 الييكؿ التنظيمي.و  رئيسية ىي الأستاذ والطالب

ولـ يعد الأستاذ ممقنا لممعرفة بقدر ما ىو منظـ  ناقلا لممعرفة باعتبارهالزاوية ىو حجر :لأستاذا .9
 مياـ عديدة منياللأستاذ و  ،المعارؼ والميارات لدى الطالب لاكتشاؼلنواحي النشاط المؤدية 

المشاركة و  الإداريةربصات، الاجتماعات البيداغوجية و التو  عمى مذكرات التخرجشراؼ الإالتدريس، 
 .الختصحيحيا، البحث العممي...ضير للامتحانات و في التح

ثؿ ىذه الفئة النسبة الفاعمة في العممية التربوية إذ تميعتبر أحد العناصر الأساسية و :الطالب .9
دراتو مف عميـ الجامعي إلى تطوير ميارات الطالب وقالمؤسسات الجامعية، وييدؼ التالغالبة في 

النفسية بما يؤىمو لأف يكوف فردا فعالا يخدـ مجتمعو في مختمؼ و العقمية جميع النواحي الجسمية و 
طالب اليوـ لو أىدافو وطموحاتو فيو يرغب في الحصوؿ عمى العمـ  تخصصات، كما أفال

يساعده عمى الحياة الكريمة ويتمنى أف تكوف  والمعرفة ويريد أيضا أف يحصؿ عمى العمؿ الذي
الوثيقة التي يحمميا جواز مرور يعبر مف خلالو مف عالـ التكويف الثقافي إلى عالـ الإبداع 

 (.85: 1999)محمد التركستاني،  والعطاء
 ميةالتنظيو النشاطات الإدارية المكونات المتكاممة والمتناسقة و تمؾ ىي 3 الييكؿ الإداري والتنظيمي .0

تدير وتسير المؤسسة الجامعية وتسعى مف خلاؿ التي وفقا لمنظاـ الييكمي العاـ والوظيفي و 
عوامؿ نجاح المؤسسة الجامعية ىو لغايات التي أنشأت مف أجميا، ومف مخرجاتيا إلى تحقيؽ ا

تكويف الإطار الإداري المتخصص وبناء الييكؿ الإداري المرف دوف الإخلاؿ بالوحدة العضوية 
التربوي المذاف يساىماف معا ولكف بطرؽ مختمفة في تحقيؽ لجيازيف الإداري التنظيمي و بيف ا

المردود ورفع الإنتاجية في المؤسسة الجامعية، وتسعى جميع الدوؿ الحديثة لدعـ جيازىا 
 يتميزوف بمجموعة مف الصفات منيا3 الذيف دارييف بالإالتنظيمي 
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 الكميات والخبرة الفنية في كؿ ما يتعمؽ لعمؿ في المعاىد و الاىتماـ بشؤوف التسيير ومعرفة طبيعة ا
ت المادية التي تعترض الأساتذة قدرة عمى معالجة المشكلابالجوانب المالية والتنظيمية وال

 الطلاب.و 
  أف يعمؿ الإداريوف العامموف بالتعميـ العالي وفؽ نظاـ يصميـ مباشرة بالأجيزة الأخرى المشتركة

 .(227-226: 1995) فضيل دليو وآخرون، ية في العممية التعميم
 :مراحل تطور الجامعة الجزائرية. 1-3

تشير الكتابات التاريخية أف الجامعة الجزائرية ىي ثاني جامعة أنشأت حديثا في الوطف العربي       
ف كاف قد صدر مرسوـ بتأسيسيا عاـ 9232)( وكاف ذلؾ سنة9231معة المصرية)بعد الجا ( وا 

 ففي عيد الاستعمار الفرنسي تـ إنشاء ،(69: 2008شم فوزي دباس العبادي وآخرون، )ها (9172)
وأنشئت  (9232عاـ) عمياأربع مدارس ( والتي اكتممت مع تأسيس 9109)المدرسة الأولى لمطب سنة
ف كانوا يتوسطوف واحتياجات العملاء الذي ا لتمبية الاحتياجات الاستعماريةىذه المدارس العميا مبدئي

 (.Djamel Guerid,1998:7) الأىاليف الاستعمار و بي
صؿ جزائرية الأي ىذه المرحمة غير واضحة المعالـ إذ أنيا لـ تكف وتبدو وضعية الجامعة ف     

التي تخطط أىدافيا  التنظيـ إلى السمطة الفرنسيةكونيا خاضعة مف حيث التكويف والتسيير و 
 مارية.بيدؼ تمبية الاحتياجات الاستع الإستراتيجية

ومازالت تبني نفسيا مف أجؿ الوصوؿ إلى نموذج  ومنذ استقلاليا سعت الجامعة الجزائرية جاىدة   
الإصلاحات ذا ما يفسر التغيرات المتواصمة و جامعة تتماشى وفؽ خصوصيات المجتمع الجزائري وى

رة، ولقد مر المتعاقبة في نظاـ التكويف الجامعي كمحاولات جادة لموصوؿ بركب الجامعات المتطو 
 تطور النظاـ الجامعي في الجزائر بعدة مراحؿ يمكف تمخيصيا فيما يمي3

 1970-1962: تمتد من المرحمة الأولـــــــــى 
الإيديولوجية فقد بقيت ىذه ه المرحمة ىي التبعية الفكرية و ولعؿ أىـ ما تميزت بو الجامعة في ىذ      
واعتبرت  ، طاقـ الأساتذة ونظاـ الامتحانات والشياداتعميميةالتة فرنسية الطابع مف حيث البرامج الأخير 

 عمى3  ةىذه المرحمة مف أصعب المراحؿ التي مرت بيا الجامعة الجزائرية فقد كانت انشغالاتيا مرتكز 
الاقتصادية ومحاولة مواجية التركة الدولة وخاصة المؤسسات السياسية و  3 استرجاع مؤسساتأولا

 وصعوباتيا. الاستعمارية بكؿ ثقميا
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( وقد شيدت ىذه 9273-9297)وع المخطط الثلاثي الأوؿ لمتنميةإدخاؿ الجامعة في مشر  ثانيا3
 آلاؼ( طالب وطالبة. 93,709)الطمبة الذيف قدر مجموعيـ بػػػػػ المرحمة تطورا محسوسا في أعداد 

أو ستقباؿ كؿ الاالطمبة مشاكؿ مختمفة سواء عمى مستوى ىياأثار ىذا التطور في أعداد قد و      
الاقتصادية  غير قادرة عمى تمبية حاجات المجتمععمى مستوى التنظيـ الييكمي فأصبحت الجامعة 

 ثكناتياعجمة حيث تنازلت وزارة الدفاع عف بعض تطمب الأمر إيجاد حموؿ مست الاجتماعية، لذلؾو 
معاىد التعديف في  فاع عفكما  تنازلت وزارة الد التي تحولت إلى جامعة وىرافالعسكرية في وىراف و 

 (. :Djamel Guerid,1998 152) التي أصبحت تعرؼ فيما بعد بجامعة عنابةمدينة عنابة و 
ميات الآداب و ؾ كبع ىو ذلؾ الموروث عف الفرنسييف إذ كانت ىناوكاف النظاـ البيداغوجي المت

كؿ كمية مقسمة إلى عدة دوائر و العموـ الدقيقة الطب و و  الاقتصاديةالعموـ والحقوؽ و  العموـ الإنسانية 
  (. 90: 1998 ،نورة ذريديلكؿ تخصصيا ) 

 أما عف مراحؿ الدراسة فكانت تسير وفؽ النظاـ الفرنسي كما يمي3
 ف نظاـ ىي عبارة عسنوات في غالبية التخصصات و ( 0ىذه المرحمة) تدوـ :مرحمة الميسانس

 . لميسانسموعتيا شيادة االتي تكوف مجسنوي لمشيادات المستقمة و 
 مف خلاؿمنيجية البحث  ـ سنة واحدة يتـ التركيز فييا عمىتدو  3شيادات الدراسة المعمقة 

 (62: 1992)بوفمجة غياث، أطروحة مبسطة نسبيا لتطبيؽ ما جاء في الدراسة النظرية 
 1982إلى  1970تمتد من  :المرحمة الثانية 
التي البحث العممي و خصصة في التعميـ العالي و زارة مت( تاريخ إنشاء أوؿ و 9273)وتبدأ مف سنة       

محاولة تحريره مف الموروث الاستعماري، ففي خضـ و كانت المنطمؽ في إصلاح التعميـ العالي 
التناقضات الصارخة التي عرفتيا الجامعة الجزائرية بسبب ممارستيا لنشاطيا ضمف أطر موروثة عف 

( ليقطع الصمة 9279)المعاش جاء الإصلاح الجامعي سنة الواقعالوطنية و  المستعمر بعيدة عف الحقائؽ
حيث نص ىذا الإصلاح عمى خصوصيات الواقع الجزائري بصمة، مع أساليب التكويف التي لا تمت ل

تمبي حاجاتو مف القوى العاممة ما يجعميا تستجيب لواقع البلاد و ضرورة التعديؿ الكامؿ لمبرامج الدراسية ب
 ( . 78-77: 1988وفيق، تني محمد )مد ذات الكفاءة المطموبة

 3 لأىداؼ الأساسية ليذا الإصلاح فيوتمثمت ا
  زائر.الاستجابة لمتطمبات التنمية في الجتكويف إطارات عممية قادرة عمى 
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   د التخصصات لتمبية متطمبات جميع القطاعات بمعنى أنو عمى الجامعة الجزائرية تبني سياسة تعد
  المستخدمة للإطارات.ات المنظمات متطمبلجيب ستأف ت

  . تكويف أكبر عدد مف الإطارات بأقؿ التكاليؼ الممكنة لتحقيؽ أكبر قدر مف المردودية 
  . تكويف إطارات منفتحة عمى محيطيا الاجتماعي 

( عمى ضرورة السعي 9279وبذلؾ فقد ألح نظاـ التعميـ العالي الذي شرع في تطبيقو ابتداء مف )
وى لمجمؿ الاستثمارات الممنوحة يف الجامعي عف طريؽ ضماف المردودية القصلتحقيؽ فعالية نظاـ التكو 

يجاد المؤىلات المناسبة لمناصب العمؿ المعروضة مف قبؿ القطاعات المستعممة و  : 1987)العقبي حبة، ا 

مي التي أسندت إلييا عممية تطوير ( تـ إنشاء المنظمة الوطنية لمبحث العم9270وفي سنة ) ،(127
لتطبيقية في ميداف البحث العممي، كما تـ تكويف المجمس الوطني لمبحوث العممية الذي تتمخص البحوث ا

 (. 153:  1990)رابح تركي، ميمتو في رسـ المحاور الأساسية لمبحث العممي الموجو نحو التنمية الوطنية 
حجميا  المرحمة بتعويض الكميات بمعاىد والتي تضمف بفضؿ أما مف حيث الييكمة فتميزت ىذه
تشجع إشراؾ الأساتذة في اتخاذ القرار، لكف الاصطداـ بمقاومة واستقلاليتيا الإدارية والمالية تسييرا مرنا و 

ولت بذلؾ إلى جياز أخذ القرار دوف الرجوع إلى مستوى أعمى فتحشديدة جعؿ إدارة المعاىد لا تستطيع 
منفصمة فتحولت مت بتشريعات متصمة و غوجية التي شنفس الشيء بالنسبة لمجاف البيدا إداري بسيط، و 

آلية وتسمطية في د طبؽ ىذا الإصلاح بطريقة فق ،الامتحاناتو  لى خلايا لتحديد جداوؿ التوقيتبذلؾ إ
الإدارة البيروقراطية في الوصوؿ قد بينت تسع سنوات مف ىذه التجربة بوضوح قصور و  إطار ىيكؿ إداري
 (. 39: 1993)زوليخة طوطاوي، إلى الديمقراطية 

فشمت حتى في ضماف الميمات و  برسمية القانوفالإدارة الجامعية تميزت ىذه المرحمة بارتباط كما      
بذلؾ في تدىور المردودية  الطمبة متسببةإلى صعوبة ظروؼ عمؿ الأساتذة و  مما أدىلمتنسيؽ الأولية 

ملاء كما تميز ىذا الجياز بالانفصاؿ بيف الموجوديف في قمة اليالبيداغوجية،  رـ ممف ليـ سمطة القرار وا 
ىـ في اتصاؿ دائـ بالوضعية المعقدة وىـ عمى دراية بيذه  ف معرفة كافية لمواقع، وبيف مفالقوانيف دو 

 (.Gholamallah, M ,1988 :46الحقيقة لكنيـ لا يممكوف أي نفوذ)
 3 ىذه المرحمة في نظاـ الشيادات ىوأىـ مميزات و 

 سنوات وفؽ وحدات الدراسة المتمثمة في المقاييس ( 2رج تدوـ)مرحمة التدوتعرؼ ب: الميسانس
 السداسية.
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 ءىا الأوؿ مجموعة تدوـ سنتيف عمى الأقؿ جز  ويطمؽ عمييا اسـ ما بعد التدرج الأوؿ :الماجستير
سالة مكممة لنيؿ شيادة أما الجزء الثاني فيو إعداد ر  Kييس نظرية وتعميؽ لمنيجية البحثمقا

 الماجستير.
 ( سنوات مف البحث العممي0أو ما بعد التدرج الثاني تدوـ حوالي): العموـ دكتوراه . 

نية إلى جانب االميدلتطبيقية و ميز ىذه المرحمة ىو إدخاؿ الأشغاؿ ا ما يمكف قولو أف أىـ ماو    
، كما ظيرت حصص التدريب الميداني بيدؼ جوالمحاضرات زيادة عمى نظاـ الأعماؿ التطبيقية المو 

 .(4: 1998محمد مقداد، )لحسن بوعبد الله و المحيط بناء علاقات وطيدة بيف الجامعة و في المساىمة 
  1987إلى 1983المرحمة الثالثة: من  

معالميا اتضحت ( في صورتيا الأولية و 9210مرحمة الخريطة الجامعية والتي ظيرت سنة)تعرؼ بو     
 ( اعتمادا عمى9333الي إلى آفاؽ سنة)متعميـ العطيط لتخ( وكاف ىدفيا الرئيسي ال9212سنة) أكثر

الاحتياجات لمعمؿ عمى  ىذه إلى تحديد كما ىدفت قتصاد الوطني بقطاعاتو المختمفة،احتياجات الا
ؽ العمؿ كالتخصصات تعديميا مف خلاؿ توجيو الطمبة إلى التخصصات التي يتطمبيا سو توفيرىا و 

يفوؽ احتياجات الاقتصاد  ب أيف سجؿ فائضالطحد مف التخصصات الأخرى كالحقوؽ و الالتكنولوجية و 
تحويؿ المراكز الجامعية إلى معاىد وطنية مع الحفاظ عمى سبع جامعات  ونصت عمى ضرورة الوطني،

ة التشبع مف وفي ىذه الفترة وصؿ القطاع الإنتاجي إلى حال ،(91: 1987)نورة ذريذي، كبرى فقط 
كما  لجامعية التي تلاقي مصير البطالةف الأطر اظمت الجامعة تخرج أجيالا مالإطارات الجامعية و 

 (.3 : 1998محمد مقداد، و  )لحسن بوعبد اللهفي ىذه الفترة بالفتور  المحيطت العلاقة بيف الجامعة و أصيب
  1992إلى  1987المرحمة الرابعة : تمتد من. 

ضـ الانفتاح في خ( 9211)رية عدة تحولات بعد أحداث أكتوبروخلاليا عرفت الجامعة الجزائ    
فبغض النظر عف السنوات التي عاشتيا الجامعة خلاؿ ىذه المرحمة ازداد  ،السياسي الذي عرفتو البلاد

أدى التغيير  وسط الأسرة الجامعية مف أساتذة وعماؿ كماوضعيا تأزما نظرا للإضرابات الموجودة 
 مشروعع استقلالية الجامعة و ضمنيا مشرو التي مف اث تغيرات في المشاريع الوطنية و الحكومي إلى إحد

التي سجمت في ىذه المرحمة تمؾ التي سجمت مف أعنؼ الإضرابات إنشاء جامعة التكويف المتواصؿ و 
ربط أواصر العلاقة بيف اتسمت ىذه المرحمة بوجود عدة محاولات جديدة لكما  ،(9229 -9229)سنة

ف مف تخريج تيا التكوينية حتى تتمكاالمحيط  إذ شرعت الجامعات في إعادة النظر في سياسالجامعة و 
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إدخاؿ تعديلات عمى البرامج حيث تـ  درة عمى النيوض بالقطاع الإنتاجيالقاالأطر الكفأة عمميا و 
لحسن بوعبد )االتكوينية كما بدلت مجيودات واسعة في سبيؿ إعداد الأساتذة الجامعيف إعدادا بيداغوجيا عالي

 .(4: 1998محمد مقداد، الله و 
 إلى يومنا هذا  1992من سنة  ة الخامسة:المرحم 
عمى التعميـ العالي في الجزائر ىو  اً مباشر اً أثر وكاف لو لعؿ أىـ حدث دولي ميز ىذه المرحمة     

بشكؿ ممحوظ عمى توجيات الجامعة الجزائرية في ىذه المرحمة، إذ وىو ما أثر  نييار النيج الاشتراكيا
السياسية والأمنية التي عرفتيا و  طاتيا بسب الأزمة الاقتصاديةنشا تميزت بنوع مف الفتور في مختمؼ

المتخرجيف نحو جرة أغمب الإطارات مف الأساتذة والباحثيف و ىومف النتائج التي خمفيا ىذا الحدث  ،البلاد
اليياكؿ قو مف مشاكؿ عمى مستوى التأطير و وما رافزيادة عمى الارتفاع السريع في عدد الطمبة  الخارج
 مطمبة أو الأساتذة.الخدمات الاجتماعية سواء بالنسبة لوجية و البيداغ
كما عرفت ىذه السنوات رغـ ذلؾ تطورا ممحوظا مف حيث عدد المسجميف في الدراسات العميا إذ     

( ليصؿ ىذا 20-29)السنوات ( مسجموف في الدكتوراه بيف9990)مف بينيـطالبا  (2937بمغ)
( مسجلا في الدكتوراه، غير أف عدد الأساتذة 9790بينيـ )( مف 29-20)( مسجؿ سنة9273العدد)

منع ى طمبة ما بعد التدرج ظؿ ضعيفا وىو ما صعب و مف ذوي التأىيؿ العممي المطموب للإشراؼ عم
 ( .20: 2000)محمد بوسنة، فتح التسجيلات عمى مستوى الدكتوراه في العديد مف الجامعات 

 3 ( ىو9330) المرحمة إلى غاية سنة أىـ ما ميز ىذهو 
  توجييا نحو السوؽ الحرمتطمبات في سياسات التكويف التي تتوافؽ و إعادة النظر.  
  عداد الأساتذة و إدخاؿ تعديلات عمى البر محمد مقداد، لحسن بوعبد الله و )الباحثيفامج التكوينية وا 

1990:60). 
  لدخوؿ الجامعي كما تـ استحداث ستة جذوع مشتركة في ا نظاـ الكميات مف جديدالرجوع إلى

لى المقاعد البيداغوجية المتاحة وؿ فييا وفقا لشعبة البكالوريا ونتائجيا و ( ويكوف القب21-22) ا 
 (. 108: 2001)صالح بوشارب مريم،

 ىو ما يعرؼ بنظاـ العالي بأىـ إصلاح في مسيرتيا و  ( قامت وزارة التعميـ9332)وفي سنة
LMD  التي صادؽ عمييا بوية التابعة لوزارة التعميـ و تر الذي جاء في ضوء توصيات المنظومة الو

 . 9339. 32. 93مجمس الوزراء المنعقد بتاريخ 
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ؿ ىو البحث العممي لا يعد غاية في حد ذاتو بانتيجتو وزارة التعميـ العالي و  إف ىذا الإصلاح الذي     
ديمقراطية لمقطاع و سيخ صفة المصمحة العامة لتر معرفية، و استجابة لتطمعات اجتماعية واقتصادية و 

المعايير الدولية مف أجؿ السماح مع التعميـ العالي زيادة عمى الرغبة في ضماف تكويف نوعي يتماشى 
الاقتصادي ووضع تكويف مستمر لتكييؼ شيادة ميـ العالي في وسطيا الاجتماعي و بإدماج مؤسسات التع
التكويف الذاتي آليات الدعـ و لتطورات المستمرة في عالـ الشغؿ وتطوير التعميـ العالي مع ا

(M,E,S,R,S,2004.) 
 3 كيفي عمى النحو التاليؽ تطور كمي و وييدؼ ىذا الإصلاح إلى تحقي

  :الجانب الكيفي -أ
 خداـ التقنيات الجديدة التكويف الذاتي مع تعميـ است)التكويف المتواصؿ( و ر التعميـ مدى الحياةتطوي

 . المكتبات الرقمية ،عف بعدلمتعميـ والتكويف كالأنترنت، التعميـ 
  كويف والتوجيات والقدرات الشخصية لمطالب ورغباتوبمراعاة مسار الترفع مردودية الجامعة . 
 سوؽ العمؿلإدماج الميني لخريجي الجامعات وذلؾ بالتنسيؽ بيف الجامعة و ا.  
  ت مف الحياة عماؿ مختمؼ القطاعات مع إمكانية إعادة مزاولة الدراسة في كؿ وقتدريب إطارات و

 .المينية
 ذلؾ مف خلاؿ تبني نظاـكويف العالي والبحث العممي و إدماج الجامعة في الفضاء العالمي لمتL,N,D 

   التعاوف العالمي الدولي عف طريؽ3نويع تؿ و يمع إعادة تفع
 .لدكتوراه الدولية مف أجؿ تفعيؿ وتكثيؼ تكويف المكونيفإدراج مدارس ا -
 .كذا المخابر البحثية المشتركةو  بيدؼ تحسيف جودة التكويف العاليإنشاء الجامعات المختمطة  -
 . ي مع المواقع العالمية لمتعميـ والبحثلوزارة التعميـ العال الانترنتربط مواقع  -
نشاء مدارس سيتعزز بانتشار أقطاب الامتياز و إف التحسيف الذي ستعرفو الجامعة الجزائرية  - ا 

 خاصة بالنخب.
  :الجانب الكمي -ب

 خلاؿ التوجيو فترة مدة التكويف. ر الكثافة الطلابية مفيسيحسيف تت 
 (في الجامعات )تخفيض نسبة الرسوب تقميص مدة الإقامة.  
 رفع مردودية الجامعة .( و سنوات 0ب عمى المدى المتوسط )تقميص نفقات تكويف الطال 
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  المتخرجيف كؿ سنةخمؽ توازف بيف الطمبة الجدد و. 
 الباحثيف بيف مختمؼ المؤسسات و  تكثيؼ حركية الأساتذة( M,E,S,R,S,2008 : 29-30 ) 

 3 احدة منيا بشيادة جامعية كما يميتعتمد ىيكمة ىذا النظاـ عمى ثلاث مراحؿ تكوينية تتوج كؿ و و 
 .سنوات تتوج بشيادة ليسانس 0+3 شيادة البكالوريامرحمة أولى -
 .ماسترسنوات تتوج بشيادة  0ريا+3 شيادة البكالو مرحمة الثانية -
 . سنوات تتوج بشيادة دكتوراه 1وريا+3 شيادة البكالمة ثالثةمرح -
اولت تحقيؽ مواقؼ أيف حققت أو حة سجمت إنجازات لا يستياف بيا رغـ أف الجامعة الجزائريو     

مشاكؿ توسعيا وانتشارىا نقائص عديدة و ، إلا أنيا عرفت خلاؿ إصلاحية حينا وتنظيمية حينا آخر
البيداغوجي لتتجاوز مياميا و  وجدت نفسيا في تحدي واضح لإثبات دورىا العممي متنوعة كما أنيا
الانفتاح أكثر عمى قضايا المجتمع وقضايا العالـ نت ممزمة بتنظيـ البيت الداخمي و التقميدية لأنيا كا

بعيف مع الأخذ  عة كمستيمؾ لممعرفة بؿ كمنتج ليالذلؾ كاف مف الواجب أف لا تكوف الجام ،لمتمكف أكثر
الصناعة الاعتبار إصلاح البرامج التعميمية وتنظيـ المشاريع البحثية لتصبح أكثر استجابة لحاجات 

الاجتماعية تنمية الاقتصادية و في ال فإف مساىمة الجامعة جماؿ فروجيالتنمية الشاممة، وحسب رأي و 
الية البرامج الجامعية لجممة مف فعالموارد البشرية المكونة وينبغي أف تستجيب  الثقافية تتوقؼ عمى نوعيةو 

 المقاييس ىي3 
 وممبي لحاجات المجتمع. تكويف مساير للإبداعات المستجدة 
  مع  ؿمالع الوسائؿ الضرورية لإدماجيـ في سوؽو  باكتساب الكفاءاتتكويف فعاؿ يسمح لمطمبة

هر الإبراهيمي، )الطاالتحسف في حياتيـ المينية مراعاة تنوع المواىب والسماح للأشخاص بالتطور و 
1993 :162.) 

ما يمكف قولو في الأخير أف الجامعة الجزائرية رغـ الصعوبات التي عرفتيا خطت خطوات و      
ؼ الجامعات ذات الصفة العالمية تكوف في ص ىا إلى يومنا ىذا سعيا منيا لأنوعملاقة منذ إنشاء

 المبذولة.بفضؿ الجيود 
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  :ئريةتنظيم الإداري لمجامعة الجزاال. 2
 :التنظيم الإداري عمى مستوى إدارة الجامعة. 2-1

القواعد معة و المحدد لمياـ الجا 9330أوت  92المؤرخ في  972-30رقـ وفقا لممرسوـ التنفيذي 
 الجامعة الجزائرية في ظؿ نظاـ الكميات مف الييئات التالية3سيرىا تتكوف الخاصة لتنظيميا و 

 مجمس الإدارة. -
 المجمس العممي. -
 سة الجامعة.رئا -
 ( مف المرسوـ السابؽ الذكر مف3 93تكوف وفقا لممادة رقـ )ي3 س الإدارةمجم .أ 

 .ممثؿ المكمؼ بالتعميـ العالي أو ممثمو رئيسا 
 .ممثؿ عف الوزير المكمؼ بالتكويف الميني 
 .ممثؿ عف الوزير المكمؼ بالعمؿ 
 .ممثؿ عف السمطة المكمفة بالبحث العممي 
 تي يوجد بيا مقر الجامعة.ممثؿ عف والي الولاية ال 

متجديد مرة واحدة سنوات قابمة ل 0( مف نفس المرسوـ ب99)حسب المادة رقـوتحدد عيدة ىذا المجمس 
 3 ييأت مايتداوؿ ىذا المجمس فيو 

 الطويؿالمتوسط و نمية الجامعة عمى المدى القصير و مخطط ت.  
  البحثاقتراحات برمجة أعماؿ التكويف و.  
 الدوليلعممي والوطني و التعاوف ابادؿ و اقتراحات برامج الت.  
  البحث لمجامعةالحصيمة السنوية لمتكويف و.  
  حسابات الجامعةمشاريع الميزانية و.  
 مشاريع مخطط تسيير الموارد البشرية لمجامعة.  
 النظاـ الداخمي لمجامعة.  
  الجامعة الذي يقدمو رئيس الجامعة.التقرير السنوي عف نشاطات 
  بير مف شأنو تحسيف سير الجامعة وتسييؿ تحقيؽ أىدافيايقترح كؿ تدالإدارة و كما يدرس مجمس . 
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 سوـ السابؽ يتكوف ىذا المجمس مف3( مف المر 93حسب المادة رقـ )3المجمس العممي لمجامعة .ب 
  رئيسارئيس الجامعة.  
 .نواب رئيس الجامعة 
 عمداء الكميات.  
  مديري الممحقات إف وجدتمديري المعاىد و.  
 لعممية لمكميات والمعاىد.المجالس ا رؤساء 
 مديري وحدات البحث إف وجدت. 
 مسؤولي المكتبة المركزية لمجامعة.  
 ( عف الأساتذة في كؿ كمية9ممثميف ).  

 3( فيما يأتي99و حسب المادة رقـ )يبدي ىذا المجمس توصياتو 
  البحث لمجامعةالمتعددة السنوات لمتكويف و ية و المخططات السنو.  
 الأقساـتعديؿ أو حؿ الكميات والمعاىد و نشاء أو مشاريع إ.  
  .البحث الجامعيحصائؿ التكويف و  -
  .الاقتصاديةمع مختمؼ القطاعات الاجتماعية و  برامج شراكة الجامعة -
  .برامج التظاىرات العممية لمجامعة -

يبدي رأيو في و  جامعةزيادة عمى ىذا يقوـ باقتراح توجييات سياسات البحث والوثائؽ العممية والتقنية لم    
 يجتمع ىذا المجمسداغوجي والعممي التي يعرضيا عميو رئيسيا، و يالمسائؿ الأخرى ذات الطابع البكؿ 

الوزير يمكف أف يجتمع في دورات غير عادية بناء عمى استدعاء مف مرتيف في السنة في دورة عادية و 
ما مف رئيس المجمس أو بطمب مف ثالمكمؼ بالتعميـ العالي و  ( مف 90المادة رقـ)مثي أعضائو حسب ا 

 نفس المرسوـ.
 3تضـكوف تحت سمطة رئيس الجامعة و ت :رئاسة الجامعة .ج 

  صلاحيتيا مرسوـ إنشاء الجامعةرئاسة الجامعة التي يحدد عددىا و نيابات. 
  .الأمانة العامة لمجامعة 
  (7-6:  51،ع 2003) الجريدة الرسمية،المكتبة المركزية لمجامعة. 
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  :مى مستوى الكمياتعتنظيم الإداري ال. 2-2
عميـ وبحث في الجامعة في ميداف العمـ و تعرؼ الكمية بأنيا3" وحدة تذكر الوفقا لممرسوـ السابؽ      

 المعرفة" وتقوـ عمى الخصوص بالمياـ التالية3
 .التكويف في التدرج وما بعد التدرج 
 .نشاطات البحث العممي 
 ف المستوى وتحديد المعارؼ.نشاطات التكويف المتواصؿ وتحسي 
بيذه المالية و لأوؿ عف تسيير وسائميا البشرية و الكمية مف طرؼ عميد  الكمية الذي يعد المسؤوؿ اوتدار 

 الصفة يتولى3 
  يير التي يفوضيا لو رئيس الجامعة.التس اعتماداتالأمر بصرؼ 
 مستخدمي الكمية الذيف لـ تتقرر طريقة أخرى لتعيينيـ. يعيف 
 الموضوعيف تحت سمطتو.ويمارسيا عمى جميع المستخدميف لسمطة السممية يتولى ا 
 .يحضر اجتماعات مجمس الكمية 
  يعد التقرير السنوي لمنشاطات ويرسمو إلى رئيس الجامعة بعد المصادقة عميو مف مجمس الكمية

 رؤساء الأقساـ.يف عاـ لمكمية و يساعده نائباف وأم
 تتكوف الكمية مف مجمسيف3

 3 ويتكوف مف3لكميةمجمس ا -أ
 .عميد الكمية رئيسا 
 .رئيس المجمس العممي لمكمية 
 .رؤساء الأقساـ 
  المخابر إف وجدت.مدير أو مديري وحدات البحث و 
 عمى.ممثميف عف الأساتذة وعف كؿ قسـ منتخبيف مف ذوي الأساتذة ذوي الرتبة الأ 
 .ممثؿ منتخب مف الطمبة عف كؿ قسـ 
 التقنييف وعماؿ الخدمات.يف و مثميف عف المستخدميف الإداريم 

 ويبدي ىذا المجمس رأيو وتوصياتو حوؿ3
 .آفاؽ تطوير الكمية 
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  البحث في الكميةبرمجة أعماؿ التكويف و. 
  الدولي.آفاؽ التعاوف العممي الوطني و 
 ديد المعارؼ.كويف المتواصؿ وتحسيف المستوى وتجبرمجة أعماؿ الت 
 .مشروع ميزانية الكمية 
  الموارد البشرية لمكمية.مشروع مخطط تسيير 
  الخبرة وتقديـ الخدمات التي تضمنيا الكمية.دراسات و ال واتفاقياتمشاريع العقود 
 كمية ويشجع عمى تحقيؽ أىدافيا كما يدرس المجمس ويقترح كؿ تدبير مف شأنو أف يحسف سير ال

 يبدي رأيو في كؿ مسألة يعرضيا عميو العميد.
ثلاثة أشير في دورة عادية بناء عمى استدعاء مف رئيسو كما يحدد ويجتمع ىذا المجمس مرة واحدة كؿ 

 كيفية سير ىذا المجمس بقرار مف الوزير المكمؼ بالتعميـ العالي.
  :المجمس العممي لمكمية -ب

  الآتييف3( مف المرسوـ السابؽ ذكره زيادة عمى عميد الكمية الأعضاء 20يضـ حسب المادة )
 دنواب العمي.  
 ـرؤساء الأقسا.  
 رؤساء المجاف العممية للأقساـ. 
 مدير أو مديري وحدات البحث أو مخابر البحث إف وجدت.  
 ممثميف منتخبيف مف بيف الأساتذة عف كؿ قسـ.  
 .مسؤوؿ مكتب الكمية 

 ويتولى ىذا المجمس إبداء رأيو فيما يمي 3 
  محتواهتنظيـ التعميـ و.  
 تنظيـ أشغاؿ البحث.  
 .اقتراح برامج البحث 
  مقياغاحات إنشاء الشعب أو وحدات ومخابر البحث أو اقتر . 
 ديد عدد المناصب المطموب شغمياعد التدرج وتمديدىا أو غمقيا وتحاقتراحات فتح شعب ما ب.  
  الحاجات إلييـمواصفات الأساتذة و.  
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 اقتراح لجاف مناقشتيامواضيع البحث فيما بعد التدرج و  اعتماد.  
 اقتراح لجاف التأىيؿ الجامعي. 
 يس الجامعة العممية لمكمية التي يرسميا عميد الكمية إلى رئسة حصائؿ النشاطات البيداغوجية و درا

، كما يمكنو الحضور في أي مسألة أخرى متعمقة بالجانب مرفقة بآراء المجمس وتوصياتو
 ( 19: 2003 ،51، عدد)الجريدة الرسمية البيداغوجي أو العممي المعروضة مف طرؼ العميد

 العممية:لتنظيم الإداري عمى مستوى الأقسام ا . 2-3
 3 يساعده في أداء ميامو مساعديف ىماسير مف قبؿ رئيس القسـ و ورد في نفس المرسوـ السابؽ أف القسـ ي

  تسند إليو المياـ التالية 3 عد رئيس القسـ المكمؼ بالتدريس والتعميـ في التدرج و مسا 
  طمبة التدرجا عادة التسجيؿ لمتابعة عمميات التسجيؿ و.  
 السير عمى السير الحسف لمتعميـ.  
 مراقبة المعارؼو  ختباراتلااو ير عمى السير الحسف للامتحانات الس.  

  3ػيقوـ بالبحث العممي و س القسـ المكمؼ بما بعد التدرج و مساعد رئي 
  .السير عمى سير التعميـ فيما بعد التدرج -
  .ضماف متابعة أنظمة البحث العممي -
  .ة سير المجنة العممية القسـضماف متابع -

لجنة عممية مكونة مف رئيس  ي يتضمف القسـ العمميذ( مف نفس المرسوـ التنفي22وحسب المادة )    
 3 لأساتذة وتتمثؿ مياميا فياستة إلى ثمانية ممثميف منتخبيف مف مف و  القسـ
  محتواهاقتراح تنظيـ التعميـ و.  
  جيةإبداء رأييا في توزيع المياـ البيداغو.  
  العمميةغوجية و إبداء رأييا في حصائؿ الأعماؿ البيدا.  
 اقتراح برامج البحث لمقسـ.  
 عدد المناصب المطموب  تحديدتدرج وتجديدىا أو غمقيا و اقتراح فتح شعب في مجاؿ ما بعد ال

  .شغميا
 تدلي برأييا في مواضيع البحث التي يقترحيا الدارسوف فيما بعد التدرج.  
 تعايف تطورىا دورياالمذكرات لما بعد التدرج و تابعة تتولى م.  



  تهاالعاملين بكليا العلميةالأقسام رؤساء المنظومة الإدارية للجامعات الجزائرية وواقع        الث            الفصل الث  

144 

 

  التظاىرات العمميةتدلي برأييا في منشورات القسـ و.  
  تحديد عدد المناصب المطموبة.غمقيا و مجاؿ ما بعد التدرج وتمديدىا أو  فتح شعب فياقتراح 
 بداء الرأي في مواضيع البحث لطمبة ما بعد التدرجإ. 

 :يمية عمى مستوى الكمياتنماذج عن الهياكل التنظ. 2-4
ما ينشأ دد الفمسفات الإدارية المعتمدة و تعدد نماذج اليياكؿ التنظيمية لمكميات في الوطف العربي بتع      

، ورغـ تيااكميمع آليات إدارة الجامعة و عنيا مف خصائص تمدىا بمقومات أداء مياميا بفاعمية تنسجـ 
ضماف  مف تمؾ النماذج إلا أف المحصمة النيائية تتجو نحوالتصورات في اعتماد أي تعدد الاجتيادات و 

لكميات وما يكفؿ الوفاء ية التي تضطمع بيا تمؾ االإدار سيطرة فعالة عمى الأنشطة والمياـ الأكاديمية و 
ينحاز التنظيـ الجامعي في الدوؿ العربية نحو خيار الكميات كوحدات تنظيمية داخؿ الجامعة و  ،برسالتيا

بينما  الموحدة لأقساـ العممية اساس تنظيـ الجامعة عمى أنحو خيار آخر يتجو لى وجود مع الإشارة إ
يمكف تمخيص أىـ ىذه عتماد تنظيـ الكميات بالوقت نفسو، و ا لثالث تكرار الأقساـ المتماثمة و يتفادى الخيار ا

-73: 2007عيل، حسين إسما، عمي عبد ربه و 21-18: 1976محمد حمدي النشار، )النماذج عمى نحو التالي
77:) 
 المتناظرة:عممية جامعة الكميات التي تعدد فيها الأقسام ال -أ

عة الواحدة بيدؼ إعداد المتناظرة داخؿ الجاملأقساـ العممية يقوـ ىذا النظاـ عمى أساس فكرة تعدد 
ع في ىذا النظاـ تضـ كؿ كمية جمياليندسة، و حدة كالطب أو المتخصصيف في مجاؿ مينة واالفنييف و 

لكؿ قسـ مف ىذه و ج إلييا التكويف العممي لطلابيا لمتخصصات المتكاممة التي يحتالأقساـ العممية ا
ي مجمس إدارة يكوف رئيس المجمس عضوا فالأقساـ كيانو الذاتي ويدير شؤونو مجمس مف بيف أعضائو و 

كؿ قسـ لا يخدـ و  احدة ر مف كمية داخؿ الجامعة الو ، كما أف القسـ قد يتكرر في أكثالكمية التي يتبعيا
بالتالي فالقسـ لا صص مف الزاوية التي تيـ الكمية و تخصصا واسعا إنما يقتصر نشاطو عمى فرع التخ

 .ة المتخصصيف في المادة الواحدةيجمع كاف
 مف مميزاتو3 في الدوؿ النامية بيذا النظاـ وىو نظاـ تقميدي و  معظـ الجامعات تأخذو  

 لتخصص حسب الكمية التي اطاة لمطلاب ملائمة مف حيث الكـ والنوع و أف المقررات الدراسية المع
رس ء الذي يد  لطمبة كمية الطب يختمؼ عف مقرر الكيميا رسالذي يد  ، فمقرر الكيمياء رس فيياتدً 

 .لطالب كمية العموـ وىكذا ...الخ
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   المختمفة ممية لأقساـ العمعاونييـ في متكاممة مف أعضاء ىيئة التدريس و المواد اليتيح لأصحاب
 ة التعايش معا وتبادؿ الخبرات والمعمومات.داخؿ الكمية الواحد

 3 عيوب التي يمكف إيجازىا فيما يميليذا النموذج الكثير مف الو  
  ظرة داخؿ كميات المتنالأقساـ العممية اارتفاع تكاليؼ التعميـ الجامعي إذ يترتب عمى تكرار

الصيانة زيادة عمى يزات وما تتطمبو مف نفقات لمتشغيؿ و المعامؿ والتجيتكرار  الجامعة الواحدة
 تكرار موضوعات البحوث في أكثر مف قسـ بكميات الجامعة الواحدة مما يؤدي لارتفاع التكاليؼ. 

 ما و  السمطة وتكرار الوظائؼ الإدارية دواجز ابمعنى آخر  الإداريةفي الوظائؼ القيادية و  التكرار
تكرار أداء نفس تصاصات و د فيما لا يفيد نتيجة تداخؿ الاخيترتب عمى ذلؾ مف ضياع الجيو 

 . الأنشطة
 المتناظرة داخؿ الجامعة الواحدة عدـ تنشيط المختمفة و لأقساـ العممية اف يترتب عمى الانفصاؿ بي

 .لتي تجمع بيف التخصصات المتقاربةبيف العموـ ا
 وفقا لمتخصصات المطموبة مما  عاتالافتقار إلى تحديد ىياكؿ وظيفية للأقساـ العممية بالجام

معاونييـ في الأقساـ الأخرى مع وجود ـ الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس و دى إلى انقلاب الير يؤ 
 الوفرة في الأقساـ الأخرى داخؿ الجامعة الواحدة . 

  المركزية في صناعة القرارات لمجامعة حيث أف الاتصاؿ يسير جمود وبطء الإجراءات الإدارية و
  .واحد مف اعمي إلى أسفؿ في اتجاه

 بسبب مرور عممية اتخاذ القرارات بمستويات إدارية كثيرة كما  ياـمزيادة الوقت اللازـ لإنجاز ال
 ي في الأقساـ العممية المتناظرة.يزيد عدد الموظفيف الإدارييف نظرا لتكرار نفس الجياز الإدار 

  ماعيلعمؿ الجليس اأساس توزيع المياـ بيف الأفراد و العمؿ الفردي ىو . 
  العموـ الموجودة في صعوبة إيجاد ميف أو تخصصات حديثة يحتاج تكوينيا العممي الجمع بيف

 .أكثر مف كمية
 عدـ مرونة الخطوط الدراسية.  
  عف فتح الطريؽ لمتطورات العممية  دواتياأبشكميا ومحتواىا وأساليبيا و العممية عجز ىذه الأقساـ

  .مةالمنتظرة خلاؿ السنوات القاد
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  :جامعة الكميات التي تضم أقساما عممية موحدة -ب
يقوـ ىذا النظاـ عمى تقسيـ الجامعة إلى عدد مف الكميات ذات الأقساـ العممية الموحدة التابعة 

كؿ ـ القسـ ويض غير متكرر داخؿ الجامعة الواحدة ، فيكوف القسـ العممي الواحدلإحدى كميات الجامعة
تنيض كؿ كمية بالشؤوف  في ىذا النظاـ، و ـ الذيف يعمموف في نفس التخصصنييمعاو أعضاء التدريس و 

تصريؼ كافة ا و التعميمية في مجاؿ تخصصيا كما تتولى تسجيؿ الطمبة الذيف يدرسوف بيالعممية و 
 . ساما عممية متشابية داخؿ كمياتيافجامعة الكميات التي تضـ أقساما عممية موحدة لا تضـ أق شؤونيـ

 3 النظاـ بما يميويتميز ىذا 
 في كؿ التدريس فأعضاء ىيئة  لمادية والبشرية المتاحة لمجامعةالاستفادة الكاممة مف الإمكانيات ا

 قسـ يمتد نشاطيـ عمى كؿ الجامعة ومف ىنا تقؿ فرص الفراغ في جداوليـ.
  حدةاالاستخداـ الأمثؿ لمموارد وتقميص الازدواجية التي قد تحدث داخؿ الجامعة الو ترشيد. 
 .التعاوف وتنسيؽ الجيود بيف ىيئة التدريس 
  إجراء البحوث العممية الجماعية حيث يشترؾ في البحث الواحد مجموعة مف الأساتذة كؿ منيـ

 يتناولو مف زاوية تخصصو.
التابعة ليذه رؤساء الأقساـ العممية ؾ فيو يشتر يرأسو عميدىا و  وفي ظؿ ىذا النظاـ يكوف لكؿ كمية مجمس

 عيوب ىذا النموذج3 ومف  الكمية
 .صعوبة تحديد الكميات التي تنتمي إلييا بعض الأقساـ المتناظرة 
 لؾ كذأعضاء ىيئة التدريس ومعاونييـ و  الاختلاؼ في تحديد الشروط التي يتـ في ضوئيا تعييف

 عمؿ ىيئة التدريس داخؿ القسـ الواحد.الشأف بالنسبة لتوزيع أعباء 
  أماكف الدراسة وتنظيـ الجداوؿ الدراسية عات المحاضرات و في مجاؿ توزيع قاصعوبة التنسيؽ

حيث يقوـ أعضاء ىيئة التدريس بالقسـ بتدريس  ،لمطلاب في الكميات المختمفة داخؿ الجامعة
 جميع الطلاب المقرر عمييـ المقياس رغـ كونيـ تابعيف لأكثر مف كمية.

  ترتفع عندماالبعض أف كفاءة القسـ  محتواىا، إذ يرىنقص المرونة في البرامج الدراسية لاختلاؼ 
يكوف ىناؾ تفاىـ واتفاؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس عمى أىداؼ ومحتويات المقررات التي يقوـ 

 القسـ بتدريسيا وعمى تحديد البرامج الدراسية التي تناسب جميع الطلاب.
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بة القادرة عمى اختيار المدر بتوفير القيادات الواعية و  ومع ىذا يمكف التغمب عمى ىذه الصعوبات    
التنسيؽ بيف المقررات التي تدرس لطلاب الكميات و لأقساـ العممية اة في إدارة أفضؿ الأساليب الحديث

 صلاحيات أكثر.ة عمى منح رؤساء الأقساـ سمطات و المختمفة في نفس القسـ زياد
  :الموحدة التابعة لإدارة الجامعة جامعة الأقسام العممية -ج

واحد لكؿ فرع مف فروع المعرفة داخؿ الجامعة  قسـ عممينظاـ عمى أساس إنشاء يقوـ ىذا ال 
وتتبع الأقساـ العممية إدارة الجامعة مباشرة وىكذا لا تكرر الأقساـ المتناظرة ويكوف لمجمس القسـ إدارة 
لتصريؼ جميع شؤونو، ويرأسو أحد الأساتذة الموجوديف بالقسـ ويكوف عضوا في المجمس العممي 

داريا أما قساـ العممية الأوبذلؾ ف ،جامعةلم الكميات فيي تختص في ىذا النموذج مستقمة عمميا وماليا وا 
تنظيـ وتحديد المناىج وتقديـ الرعاية الشاممة الخاصة بشؤوف الطلاب مف تسجيؿ و  بكافة الأعماؿ الإدارية

امعة في ىذه الحالة مجمساف تصريؼ شؤونيا ويكوف لمجف لكؿ منيا عميد يتولى إدارتيا و ويكو  ،لمطلاب
الآخر إداري ويختص و رؤساء الأقساـ العممية يشترؾ فيو جميع الأكاديمية و أحدىما يختص بالأمور 

 الشؤوف الإدارية ويشترؾ فيو عمداء الكميات.شؤوف الطلاب و ب
 وتبعا ليذا النموذج فإنو يوجد قسـ واحد لكؿ فرع معرفي يخدـ الجامعة ككؿ، ومف ضمف الجامعات

اليابانية وجامعات الإتحاد السوفيتي زيادة عمى ذا النموذج الجامعات الأمريكية والبريطانية و التي تأخذ بي
 بعض جامعات دوؿ الخميج.

 مف أىـ مميزات ىذا النموذج ما يمي3و 
 الموارد المتاحة لمجامعة وىذا ما يساعد عمى توحيد الجيود في سبيؿ ف استغلاؿ الإمكانيات و حس

 ؼ المرغوب.تحقيؽ اليد
  اتخاذ القرارات.المشاركة في صنع و 
  التحوؿ مف المركزية إلى اللامركزية، واللامركزية تعني أف السمطة مفوضة عمى نطاؽ واسع

 وبذلؾ تعطي لمقسـ الحرية في إدارة وتنظيـ برامجو وسياساتو.
 قرارات ممف ال تتسـ البرامج الدراسية في ىذا النظاـ بالمرونة، حيث يسمح لمطالب باختيار عدد

 التي يرغب في دراستيا في ظؿ المقررات المؤىمة لمدراسة التي يريد التخصص فييا.
 عمى كسر الحوافز بيف مختمؼ التخصصات.تزاوج العممي في التخصصات فيعمؿ يتيح ال 
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  في المناصب القيادية والإدارية والواجبات والمسؤوليات أو التداخؿ في العمميات تجنب الازدواجية
 توصيؼ العمؿ لكؿ فرد منعا لتكرار الجيود.لاختصاصات وتنسيؽ الجيود و وا
  زالة الحوافز بيف لأقساـ العممية اظيور تخصصات بينية تجمع بيف أكثر مف تخصص عممي وا 

تحقيؽ التكامؿ بيف الإنسانية مف جية أخرى و  ة مف جية، وبيف العموـ الأساسيةالجامعية المختمف
 ية أخرى.مختمؼ فروع المعرفة مف ج

 ومف عيوب ىذا النموذج3 
  صعوبة تنظيـ  زيادة عمى توزيع قاعات المحاضراتو الدروس صعوبة تنسيؽ جداوؿ المحاضرات و

 الدراسة في المقررات التي يشترؾ فييا أكثر مف قسـ.
  حيث يعتمد عمى نظاـ الساعات المعتمدة.صعوبة تطبيقيا في الجامعات ذات الأعداد الكبيرة 
 الذي يضـ عددا غير قميؿ مف أعضاء ىيئة التدريس وف لمجامعة أكثر مف مجمس و أف يك يتطمب

ولذلؾ فعمى المجالس الجامعية أف تركز عمى النواحي  ،مما ينتج عنو نوع مف البيروقراطية
 التنظيمية فقط وتترؾ النواحي التنفيذية لمجالس الأقساـ لمتابعتيا.التخطيطية و 

لمعممية التعميمية  الحديثة اللازمةمعوقات ىذا النظاـ باستخداـ التقنيات رغـ ىذا يمكف التغمب عمى و     
د قراطي إلى التنظيـ الذي يعتمالبحثية، وتبنى أنماط إدارية جديدة تنتقؿ مف التنظيـ الإداري اليرمي البيرو و 

الاتصالات  يؿ عمميةزيادة عمى استخداـ الوسائؿ التكنولوجية التي تس   عمى التكامؿ بيف مجموعات العمؿ
 بيف مختمؼ القيادات.

 :العممية في الكميةنظام الفروع  -د
لا تتولى الاىتماـ بالجوانب الأكاديمية والعممية و  تتولى الفروع العممية عمى وفؽ ىذا النمط التنظيمي      

رع مف قبؿ يدار الفالمالية لمكمية، كما أو ما يتعمؽ بالشؤوف الإدارية و  أية مياـ ذات صمة بتسجيؿ الطمبة
الحاؿ بالنسبة للأنماط كما ىو  ، حيث لا يوجد أقساـ عمميةيس عادة ما يمثمو في مجمس الكميةرئمجمس و 

الدقيقة للاختصاص العاـ لمكمية ومثؿ ذلؾ فروع  تنشأ الفروع العممية عمى وفؽ الاختصاصاتالسابقة، و 
تسـ عادة بمركزية إدارية عالية ولا مركزية ي، لذا فإف ىذا النمط الباطنية والجراحة والأطفاؿ في كمية الطب

 ما شابو ذلؾ. ا يتعمؽ بالمناىج الدراسية والامتحانات و أكاديمية فيمعممية و 
وبإجراء استطاع عمى الموائح التنظيمية لمجامعات العربية يتضح لنا سيادة اليياكؿ التنظيمية القائمة       
الاستثناء نجده في الجامعات المتخصصة كجامعة ة العربية، و متناظرة بدوؿ المنطقاللأقساـ العممية اعمى 
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عات دوؿ المغرب العربي عدا جامحدة فيو المتعارؼ عميو في عموـ المو لأقساـ العممية اأما نمط  ؿالبترو 
 بيذا التنظيـ. الجزائر مف بيف الدوؿ التي تأخذمصر والسوداف و 

  :يةبالجامعات الجزائر رؤساء الأقسام العممية واقع  .3
  :عمميةالأقسام ال. تعريف 3-1

الوحدة التنظيمية الأساسية في المؤسسات الجامعية إذ يقع عمى عاتقيا  الأقساـ العمميةتشكؿ     
المتمثمة في نشر المعرفة وتنميتيا عف طريؽ البحث وتطبيقيا لأكبر في تحقيؽ أىداؼ الجامعات و الدور ا
الأقساـ الزاوية بالنسبة لمجامعة فيو بمثابة الخمية لمجسـ ف حجر مة المجتمع، ويعد القسـ العمميفي خد
 (.220: 2002السيد مصطفى، هدى )المعاىد ىي التي تؤلؼ الكميات و  العممية

ساسية في الكمية في مجاؿ معيف وتمارس فييا الأنشطة العممية الوحدة الأ"بأنيا3 القنادليويعرفيا -
أعضاء ىيئة التدريس وتشكيؿ المجاف ومعدلات الطلاب و  والعممية ويتـ خلاليا تسيير أمور الطلاب

، عبد الله بن محمد البطي)"العمياة عمى مستوى الدراسات الجامعية و وتطوير البرامج التعميمية التخصصي

2014 :643.) 

العممية الأساسية في إحدى كميات الجامعة التي تتكوف مف عدة الوحدة الإدارية و كونيا3"كما عرفت ب -
 (.29: 2001) محمد حرب، ي المعرفة مرتبطة ببعضيا البعض"حقوؿ ف

  :الأقسام العممية نشأة. 3-2
خاذ القرارات عف طبيعة كوحدة لاتفي الجامعات كضرورة فكرية و  لأقساـ العمميةالقد ظيرت       

بكفاءة خذ في الإدارة الجامعية الأساتذة، تمؾ القرارات التي أصبح مف الصعب أف تتالمناىج والطلاب و 
: 2004،  )الخلافيوتوصياتيا وفقا لخبراتيا المباشرة بموضوع القرار الأقساـ العمميةدقة بعيدا عف مساىمة و 

برزت مف ضرورة وضع مجموعة  الأقساـ العمميةأف فكرة إنشاء  (Anderson)ويؤكد أندرسوف(، 2
 (.Anderson,k ,1977 :72في قسـ واحد تضميـ إدارة منفصمة) متخصصة في ميداف معرفي معيف

ة حتمية لنمو المعرفة المتخصصة وظيور فروع جديدة لتمؾ أنيا ظيرت كنتيج محمد حربأكد و       
موب الأساسي الاعتقاد بأف الدراسات المنظمة المتراكمة ىي الأسانتشار روح البحث العممي و المعرفة و 

عمى فعؿ كؿ  يةالجامعات كإدارة مركز  عدـ قدرةذلؾ نتيجة لتزايد أعداد الطمبة و ، كلتوسيع آفاؽ المعرفة
إلى أف وحدة التركيز في معركة البناء  (بنزرت)كما أشار  ة وأعضاء ىيئة التدريس،ف اختيار الطمبمشيء 

قد كاف لفي الجامعات و  الأقساـ العمميةالأكاديمي لمبقاء في الولايات.ـ.أ بعد غزو الروس لمفضاء كانت 



  تهاالعاملين بكليا العلميةالأقسام رؤساء المنظومة الإدارية للجامعات الجزائرية وواقع        الث            الفصل الث  

150 

 

عندما تدفقت  9297-9210الباحثيف عمى أشده في الفترة الممتدة مف ء و القبوؿ الاجتماعي لمعمؿ والعمما
المغات الأجنبية مف جراء تخوؼ الكونجرس مواؿ عمى تدريس الرياضيات والكيمياء والبيولوجيا و الأ

 الأقساـ العمميةكانت ، و ييف مف الدولارات لدعـ الجامعاتالأمريكي مف غزو الروس لمفضاء فتدفقت الملا
 .(52-51ص: ،2001،)محمد حربالتركيز في المعركة ىي وحدة 

 متتشيجافو  وسكنسوف( وفي جامعة 9199)عاـ فرمونتأنيا ظيرت في جامعة  (الردادي)ويؤكد       
سمة غالبة وتنظيما متعارفا عميو في معظـ  الأقساـ العممية( ونتيجة لذلؾ أصبح وجود 9109عاـ )

 (.45:  2016)عثمان عمر الشهري، الجامعات العالمية 

عميو الآف إلا  لـ تكف في بدايتيا مثمما ىيالجامعات  في الأقساـ العمميةأف نشأة  البطيأشار كما       
ا وفق الأقساـ العمميةوتختمؼ ، (25 :2014) عبد الله بن محمد البطي، أنيا أبرز شكؿ أولي لمفيوـ التخصص

ي تنتمي إلييا أو تعد جزءا منيا ويمكف تصنيؼ المعاىد التلطبيعة التخصصات في الجامعات والكميات و 
 في ثلاث فئات رئيسية ىي3  الأقساـ العممية

الآداب حسب المعرفة أو الدراسة وىي الأقساـ التي توجد في بعض الكميات ك الأقساـ العممية .9
.) المغات، التاريخمثؿ  ( وبعض أقساـ كميات العموـ

عنية كالطب، اليندسة، الصيدلية الطالب لمينة متحضر والتي في الكميات المينية  الأقساـ العممية .9
 .الخالزراعة...و 

البحوث ىي التي تيتـ بالناحية التقنية و و المعاىد ذات البرامج النوعية3في المراكز و  لأقساـ العمميةا .0
 التطبيقية.

ى حد كبير لمف حيث طبيعتيا إلا أنيا تتشابو إ الأقساـ العمميةجية نظرنا فبالرغـ مف اختلاؼ و ومف     
 قوـ بيا.شترؾ في الكثير مف الأدوار التي تكما أنيا ت تنظيـالمف حيث التركيب و 

 :الأقسام العمميةأهمية  .3-3
يمي لمجامعة فإذا صمحت في أسفؿ البناء التنظإذ يقع  الوحدة التنظيمية الأساسية يعتبر القسـ العممي    

، وذلؾ التربوية في الجامعةـ صمحت العممية التعميمية و اقامت بكؿ الوظائؼ المنوطة بيا خير قيالقاعدة و 
ىو المسؤوؿ الرئيسي  العممي القسـ ية الييكؿ التنظيمي لمجامعة لأفكوف أساسا صالحا لبقلأنيا ست

-85: 2001جابر عبد الحميد، ود و غني عب)عبد الالأساسي عف تجديد المعرفة واستشراؼ آفاؽ المستقبؿ و 
86.) 
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التي العممية محافظتيا عمى وجودىا دوف الأقساـ عات لا يمكنيا القياـ بميماتيا و لجاماو  فالكميات     
رفية لمطمبة التنمية المعالأمور اليامة المتعمقة بالقسـ والإعداد الميني و تمثؿ المكاف الذي تقرر فيو 

الخطط لمقررات و ي الأقساـ أيضا تناقش افالدراسات العميا والبحوث والمشروعات والبرامج المشتركة، و و 
ا اختمفت ميمف ،(52: 2001)محمد حرب محمد،تستحدث مقررات جديدة فيياتنمى و و  التدريسية وتعدؿ
صات إلا أنيا تبقى وحدة إدارية وعممية تؤدي رسالتيا ومياميا التخصفي فروع المعرفة و  الأقساـ العممية

الجامعات سامو ومف خلاليا تنجح الكميات و لتعميـ الجامعي في قوة أقإذ تكمف قوة ا المطموبة لجامعة اليوـ
  (.58: 2004، )رياض ستراكفسمعة الكميات مرىونة بسمعة أقساميا العممية 

عمى العموـ تتشابو و  ة إليوبع مف المياـ المسندنلاحظ أف أىمية القسـ العممي تن تأسيسا عمى ما تقدـ     
لمعمؿ داخؿ مجمس القسـ في  الموائح المنظمةية و في الدوؿ العربالعممية صلاحيات مجالس الأقساـ 

 3 الآتي
  لمرجعية لجميع الأنشطة العممية والتعميمية في الجامعة. امجمس القسـ ىو النواة الأساسية و 
 الجامعاتذ القرارات التي اقترحيا سابقا ووافقت عمييا مجالس الكميات و مجمس القسـ ينف. 
   كذلؾ التنسيؽ بيف في الدراسات العميا والبحوث و  عف التنسيؽالمسؤوؿ الأوؿ مجمس القسـ ىو

 . ميفمالعاممية التعميمية وانتظاـ الطلاب و يئة التدريس في توزيع المقررات ومتابعة العأعضاء ى
  ؤوف الإدارية يقوـ مجمس القسـ أو مف يفوضو كرئيس القسـ أو لجانو المختمفة بالإشراؼ عمى ش

 ذلؾ عمى أكمؿ . عمى انجاز كؿ يحرص و الشؤوف العممية والتعميمية و 
  يا وتجنب اليابط منيا ورفع مستواىا وتحديث درجاتمجمس القسـ ىو المسؤوؿ الأوؿ عف منح ال

 يراه أف يتخذ في ذلؾ أي إجراء أو تنظيـالمرجع الوحيد الأساسي لكؿ ذلؾ و أنو أو المكرر، كما 
 ( . 86: 2001)عبد الغني عبود و جابر عبد الحميد ، 

  :الأقسام العمميةظائف و . 3-4
 3 فيما يمي الأقساـ العمميةائؼ تنحصر وظ

 ؿ قسـ مسؤوؿ عف فرع معرفي فك مسؤولية كاممة عمى فروع المعرفةسمطة و  لأقساـ العمميةل :التدريس
عدد الساعات التدريسية بعد أف يتـ مناقشتيا و قد تضع مؤسسة الجامعة حدودا تتعمؽ بالطمبة معيف و 

الاتجاىات المتعمقة ـ التي تزود الطمبة بالمعرفة والميارات، وتشكؿ لدييـ القيـ و سامع رؤساء الأق
بحثا إلى و ا يبمجاؿ المعرفة كما تسمح طمبتو بالتوجييات التي تقودىـ في حياتيـ الأكاديمية تدريس
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)محمد ذلؾ عف طريؽ تدريسيـ التخصص أو إعدادىـ لممينة التي يريدونيا جانب أسموب التفكير و 
  ( .53: 2001، حرب

 طوير التعميـ العالي عممية تطوير الدراسات العميا مفتاح ت تعد :اختيار طمبة الدراسات العميا وتنميتهم
البحث إذ أف الدراسات ة الوثيقة بيف الدراسات العميا وا عداد ىيئات التدريس و ذلؾ لمعلاقبصفة عامة و 

 ىا ومساعدتو لتحقيؽ ذاتو المبدعةرا وميارة واتجااممة ىدفيا تنمية الإنساف فكالعميا عممية تربوية متك
المعرفة إلى مستويات تعتبر ىذه الوظيفة في غاية الأىمية لأف ىؤلاء الطمبة يستقدموف في فروع و 

د ليـ دور تحقيؽ أىداؼ سيعو ضاء ىيئة التدريس، و أعمعظميـ سيصبحوف باحثيف و فأكثر تقدما 
 (.86: 2006)مروان وليد المصري،  أعضاء ىيئة التدريسف و عداد الجيؿ القادـ مف الباحثيا  الجامعة و 

 احثيف عمى تدريب البعف طريؽ  زء كبير في ىذا المضماربج الأقساـ العمميةتقوـ  :البحث العممي
مي بالدراسات العميا في ففي معظـ دوؿ العالـ يقترف البحث العم أساليبوعمميات البحث العممي و 

ؾ احتكار الخبرة في ميداف تمثؿ فروع الدراسة المختمفة فإنيا تمتم يةالأقساـ العممالجامعات، ولأف 
أعضاء نيا تنظر إلى إنتاجية الباحثيف و اختيارىا كما أا يجعميا تؤثر في اتجاه البحوث و ىذا ممعيف و 

ة العممية لأعضاء ىيئة التدريس وسمعو فالإنتاجية تؤثر في الناحي ،ىيئة التدريس بعيف الاعتبار
 .ينعكس عمى سمعة الجامعة بشكؿ عاـىذا ما الأقساـ و 

مف ىنا يصبح البحث ري لرفع مستوى التدريس الجامعي و مرسي أف البحث العممي ضرو  منيريرى و 
ليس مف الضروري أف يتساوى الجميع في ذلؾ فمنيـ مف عممي وظيفة لكؿ عضو ىيئة تدريس و ال
يكوف عادة يعطي لو وقتا أكبر العممي و  رس وقتا لمتدريس أكثر مف البحث ومنيـ مف ييتـ بالبحثيك

، فمف المعروؼ أنو يوجد خلاؼ (26: 2002)منير مرسي،عمى حساب الوقت المخصص لمتدريس
خدمة المجتمع لكنو لا يوجد خلاؼ حوؿ تخريج  –التدريس–تقميدي حوؿ أولويات البحث العممي 

أعضاء ىيئة التدريس  وفحممة الدكتوراه حيث يضطمع ىؤلاء بالبحث إلى جانب كونيـ يمثم
 .بالجامعات

 قديـ الاستثمارات العممية تتقويميا و تراؾ في إعداد الخطط و أف الاش يرى منير حربي :خدمة المجتمع
 لأقساـ العمميةاي فبيا الجامعات عف طريؽ باحثييا  توجيو البحوث ىي مف الوظائؼ التي تقوـو 

كبر مف توفير الأيدي العاممة المدربة اللازمة ليس ىناؾ دور للأقساـ في خدمة المجتمع أالمختمفة و 
فكؿ  ،(29: 2007مروان وليد المصري ،)رفع المستوى الثقافي عامةمواجية احتياجات قضايا التنمية و ل
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فالمشاركة في  لممجتمع الذي تنتمي إليو ةىو خدمة مباشرة أو غير مباشر  الأقساـ العمميةما تفعمو 
توجيو البحوث لمواجية متطمبات مخطط جات البيئة وخدماتيا و لحاالاستجابة مشروعات المجتمع و 

يشكؿ تحميميا كؿ ذلؾ ية والاقتصادية ومعالجة قضاياىا وتناوؿ مشكلات المجتمع و التنمية الاجتماع
الاختصاصييف ذوي يدخؿ في ىذا الإطار تنويع مناىج تدريب و  ،اما مف وظيفة القسـ العمميجزءا ى

غيرات جيف لمواجية التيعادة تدريب الخر لات جيدىا في التعميـ المستمر وا  اتوسيع مجالتأىؿ العالي و 
ي القياـ بدور ىو إحدى الوظائؼ الجديدة لمجامعة كما أنيا تقوـ بالسريعة في العموـ والتكنولوجيا، 

فقد أصبح لمجامعات دور متزايد الأىمية في التمييد لمقرارات اليامة التي تتخذىا  الييئة الاستشارية
  .اغيرىالمؤسسات الصناعية و مات و حكو ال

  :الأقسام العمميةرؤساء  . تعريف3-5
( ويقصد بيا عرش Cathedra )ىي مأخوذة مف كممةقديمة و منذ العصور ال( Chair)استخدمت كممة  -

لأكاديمي يقصد بيا كرسي في المجاؿ اىذه الكممة العديد مف المعاني و  تعنيالأسقؼ في كاتدرائية و 
ؿ القسـ يعد المسؤوؿ الأو  المعنى الحالي لكممة رئيس فرئيس لا يختمؼ كثيرا عفذا المعنى وى ،السمطة

الأمر الذي يخولو كسمطة رسمية تتيح لو اتخاذ القرارات المناسبة لتحقيؽ  عف تحقيؽ أىداؼ القسـ العممي
 .(20: 2006)أمل بنت سلامة الشامان،ىداؼ المنشودة الأ

الإنسانية يغمب 3"عالـ مختص في جانب مف جوانب المعرفة بأنو العمميرئيس القسـ  الحولييعرؼ و  -
ة صغيرة مف أعضاء ىيئة التدريس قائد تربوي يعمؿ بطريقة ديمقراطية مع جامع ،الفرديةعميو الاستقلاؿ و 

    (13: 2005،)الحولي عميان عبد الله "يحرص عمى تنمية ولائيـ لمقسـ مع زيادة إنتاجيتيـ الأكاديمية و 
خاذ القرارات، ، اتتتمثؿ ميامو الرئيسية في التخطيط3"مف أعضاء ىيئة التدريس بأنو الغامدييعرفو و  -

  .(48: 2016)عثمان عمر الشهري،"التنسيؽ، التوجيو والرقابة وتسيير الأعماؿ بالقسـ
ية بالقسـ المادعف الإشراؼ عمى الشؤوف العممية والإدارية و الشخص المسؤوؿ بأنو3 " العمايرةيعرفو و  -

ىو حمقة ية عمى وفؽ الأنظمة والموائح والقرارات المنظمة ليا، و في حدود السياسة العامة لممؤسسة الجامع
ـ بما يحقؽ أىداؼ جميع الأطراؼ ويصوف سمعة القسـ أعضاء القسو  قيادات الجامعية العمياالوصؿ بيف ال

 .(68: 2009،محمد )العمايرة"الخدميةة و الات نشاطو المختمفة التعميمية والبحثيود أدائو في مجج  ي  و 
يقوموف دارية و الإات الإدارية التي تدير شؤوف العممية التربوية و تعتبر فئة رؤساء الأقساـ بمثابة القيادو  -

 (.56: 2016)يسرى يوسف عمي،دقة بأداء وظائفيـ ومياميـ لسير العمؿ بإنسانية و 
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 مو رئيس القسـ العممييـ الييكمي للإدارة الجامعية يحتالمنصب الرئيسي في التنظ"3أف آلف توكريؤكد و  -
ممارسات والالسياسات الجامعية ميو أف يشرؼ عمى ترجمة الأىداؼ و لأنو ىو الذي يجب ع

 (.Tuker.1971 :1)"كاديميةالأ

الإداري سير البيداغوجي و بأنو3" المسؤوؿ عف ال( 09في مادتو) 972-30وعرفو المرسوـ التنفيذي رقـ  -
يعيف رئيس القسـ لمدة و  ،مستخدميف الموضوعيف تحت مسؤوليتويمارس السمطة السممية عمى الو  لمقسـ

ناء ثلاث سنوات مف بيف الأساتذة الدائميف ذوي الرتبة الأعمى بقرار مف الوزير المكمؼ بالتعميـ العالي ب
 (12: 2003 ،51)الجريدة الرسمية،ع "بعد أخد رأي رئيس الجامعةعمى اقتراح مف عميد الكمية و 

 3 نلاحظ أف اريؼالتع ؿ ىذهمف خلاو 
رئيس الجامعة أما زير التعميـ العالي بعد أخذ رأي يكوف بقرار مف و  الأقساـ العمميةرؤساء تعييف  -

 . طرؼ عمداء الكمياتمف ترشيحيـ فيكوف 
 الإدارية . ف بمجموعة مف الكفايات العممية و يتميزو  -
 .لشؤوف القسـ العممي يداغوجيالبالمسؤولوف عف التسيير الإداري  ىـ -
 . ثلاث سنوات قابمة لمتجديدلمدة عيينيـ يكوف ت -
 :الأقسام العمميةرؤساء طبيعة منصب . 3-6

ف خلاؿ يمارسوف مالتدريس و  يعتبر رؤساء الأقساـ في الكميات مجتمعا مميزا مف أعضاء ىيئة       
ليسوا إدارييف إلا أنيـ يمارسوف ؿ شيء و أي أنيـ أكاديميوف قبؿ ك ،اختصاصيـ وظيفة التدريس والبحث

أي نوع مف أنواع التدريب  دوف حصوليـ عمىساـ دف امتلاؾ لمخبرات اللازمة و مياـ منصب رئاسة الأق
ىذا يعني غموض الأدوار لدييـ فغياب الإعداد المسبؽ لرئيس القسـ لممارسة دوره يخمؽ مشكمة و  المسبؽ

)مروان تحديد وصؼ الوظيفة لزيادة إدراؾ الموظؼ لممياـ الموكمة إليوف الإدارة الحديثة تؤمف ببحد ذاتو لأ
 .(81 2007وليد المصري،

ـ بالتفاصيؿ بأنيـ رعاة المعايير الأكاديمية مع توقعات بالاىتما كما يوصؼ رؤساء الأقساـ العممية      
موف معيـ عمى امذيف يتعالمعرفة القائمة عمى الخبرة في صنع القرار فيما يخص المينييف الالميارات و و 

لية إذا ما حدثت أخطار ما عمى تحمؿ جزء كبير مف المسؤو  المستوى الشخصي، كما يتصفوف بقدرتيـ
العممية تؤكد النظرة الفاحصة لمجمؿ الدراسات التي أجريت عمى رؤساء الأقساـ و  ،(19: 2005،لي)الحو 

أو يساء  مبيمالذي يبقى غامضا و إجماع عمى غموض دور رئيس القسـ وموقعو اعمى أنو ىناؾ شبو 
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)محمد حرب محمد إف كاف رئيسا أكاديميا أو قائد تعميمياحياف فيو لا يعرؼ بالضبط فيمو في الكثير مف الأ
،2001 :21).  

ضالو مف نتوتر يصاحب كفاحو و يس القسـ لا يخمو مف متاعب و أف عمؿ رئ بينيت جوفلقد أكد و     
لا بد لو أف ينظر في اتجاىيف الأوؿ يتطمب فو مف غموض تقميدي، و أجؿ التفاعؿ مف المنصب وما يكتن

الاتجاه الثاني يتمثؿ في التوسط بيف إلى الييئة التدريس و الإدارة بدور الوسيط في نقؿ اىتمامات  منو القياـ
استقامتو وىدوء نفسو حتفاظ بطبيعة ىويتو و عميو في نفس الوقت محاولة الاالتدريس والإدارة، و ىيئة 

 3 ىيفجائية التكيؼ مع ثلاث مراحؿ انتقالية و تطمب ىذا المنصب مف رئيس القسـ يو 
 عضو ىيئة التدريس ف ف التخصصية إلى العموميةلجدري مالتحوؿ اوتعرؼ ب 3المرحمة الأولى

الإسياـ اديمي واحد مف أجؿ التدريس فيو ويتوقع منو الإضافة و عممي أكمجاؿ يتخصص في 
الانتقاؿ مف الانغماس في مثؿ ىذه رئيس قسـ يتوجب عميو في نمو ىذا المجاؿ، أما ك

جاؿ الدراسات لتحقيؽ أىداؼ فيميا لماما و مالمجالات الفردية إلى مجاؿ أوسع يتطمب إل
ف مف أنو يتعيف عمى رئيس القسـ الجديد أف يتعمـ بسرعة حتى يتمك منير حربيويرى  ،القسـ

ذلؾ في مجالات المنيج وشؤوف العالميف تخداـ كؿ استطبيؽ ما اكتسبو مف بصيرة وحكمة و 
 ( 71: 2007)مروان وليد المصري، أمور الميزانية و 
 عمى ىيئة التدريس  عضوكاعتاد وؿ مف الفردية إلى الجماعية فقد بالتح وتعرؼ :المرحمة الثانية

جراء حسب رؤيتو ىو وبتصميـ المقرر وتدريسو وتحديد متطمبات القياـ أبحاثو في ظؿ  وا 
و دوف أف يمقى معارضة مف أحد، وعندما يصبح رئيس قسـ تتغير الأمور فيصبح اىتمامات

ما مف شيء يتـ دوف مشاورة وضع الآخريف وليس مف تحديده ىو و  انجاز العمؿ ونظامو مف
مف تقاليد راسخة وقيـ متعارؼ عمييا أثناء عممو عميو الآخريف، وبغض النظر عما اعتاد 

 كعضو ىيئة التدريس.
أو تدريس تشارة أي عضو ىيئة الشعور بالحرج مف اسرئيس القسـ عدـ التردد و  بغي عمىوين

أي رئيس قسـ آخر أو عميد في أمور تنظيمية أو إدارية ليست لديو الخبرة الكافية فييا وذلؾ 
وفي الوقت ذاتو عمى رئيس القسـ العمؿ مع أعضاء  ،مف أجؿ الوصوؿ إلى القرارات الصحيحة

ريؽ الواحد القائـ عمى التعاوف والتشاور بعيدا عف الإنفراد ـ بروح الفىيئة التدريس في القس
 (.8: 2008سعادة : جودت )المركزية أو التمحور الضيؽ و 
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 خلاصو مف مجاؿ تخصصو ينتقؿ رئيس القسـ بولائو و ضرورة أف وتتميز ب :المرحمة الثالثة ا 
بغية ذات الاىتماـ الخاص  قسـ كالتنازؿ عف مجالات التقصي والدراسة والبحثالعممي إلى ال
مف الطبيعي أف تزيد حدة الصراع بيف يؿ القسـ أو التخصص بشكمو الكامؿ، و الاىتماـ بتمث

أف يجد رئيس القسـ نفسو في مركز ىذا  بديييلعممي والولاء للإدارة العميا و الولاء لممجاؿ ا
 (.35-31: 1996بينيت، ) جون الصراع 

فلا يمكف  لأقساـ العمميةرؤساء اوؿ أىمية الدور الذي يضطمع بو ماداـ الإجماع متحققا حو        
خطتو الدراسية والبحثية وخدمة المجتمع إذا لـ تكف لدى  انجاز إطلاقا أف يستطيع أي قسـ عممي التصور

ممارساتو ورضا عف دوره وطريقة أدائو خرى قناعة بأساليب رئيس القسـ و كوادره الأأعضاء ىيئة التدريس و 
 (.256: 1997، بسام العمريدور، فأعضاء ىيئة التدريس ينظروف إلى القيادة أنيا ممثمة برئيسيـ )ليذا ال
سبؽ أف ذكرنا في موضع سابؽ مف ىذه الدراسة فإف العمؿ داخؿ الجامعة يتوزع بيف الجياز  اكمو      

لذي يشترؾ في تحمؿ بيف الجياز الإداري او  ميوف مسئولوف عف إدارتو وحدىـالأكاديمي الذي يعد الأكادي
صعوبة ىذا الدور مف ىذا المنطمؽ نمتمس مدى أىمية و الأكاديميوف والإداريوف معا، و  مسؤولياتو الإدارية

خوؿ لو القياـ بتسيير إداري يتمتع بسمطة قانونية ت   رئيس القسـالذي يمكف اف يقوـ بو أي أستاذ بالقسـ ف
 الخاتخاذ القرارات..ف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة و مأعماؿ قسمو باستخداـ وظائؼ الإدارة الجامعية 

و بييئة التدريس وفي الوقت نفسو عض كاليؼالتقيؽ أىداؼ الجامعة بأفضؿ الطرؽ وأيسر السبؿ و بغية تح
يتأثروف بسموؾ قائدىـ فرئيس يضـ مجموعة مف الأفراد يؤثروف و  لأف القسـ العمميو  التي يشرؼ عمييا،

لأف مجموعة مف الميارات القيادية التي تأىمو والذي ينبغي أف يمتمؾ يئتو التدريسية القسـ تبعا لذلؾ قائد ى
 (.35-31: 1991) جون بينيت،التغييريكوف قادرا عمى الإبداع و 

 :الأقسام العمميةرؤساء  عيينت معايير. 3-7
ىـ حجر الزاوية اعتبار ب الأقساـ العمميةرؤساء تأسيسا عمى ما تقدـ تبرز أىمية الدور الذي يقوـ بو        

الدور الرئيس في تحقيؽ  الأقساـ العمميةرؤساء حيث يؤدي  تنظيـ أعمالو وتحسيف أدائوفي إدارة القسـ و 
ف اختيارىـ يستمزـ مينيا، كما أف يكونوا أفرادا متميزيف عمميا و رسالة الجامعة لذلؾ كاف مف الضروري أ

 لجامعية المسؤولة عف ىذا الاختيار.اىتماما كبيرا مف طرؼ القيادات اعناية فائقة و 
ادتيا أف تحقيؽ الجامعة لأىداؼ المجتمع يتوقؼ عمى مدى توافر الكوادر البشرية المؤىمة لقي كما    

دارة عممياتيا بالأسموب الأمثؿ، إذ يفترض أف يتبوأ تمؾ المكانةو  مف يستطيع التأثير في الآخريف وتوجيو  ا 
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التفاعؿ بيف أعضاء الجامعة ويتولى تطوير عمميات مؾ الأىداؼ موكياتيـ نحو تحقيؽ تسأفكارىـ و 
الزاممي )عيسان صالحة و المبادرة بحؿ المشكلات الناجمة عف ذلؾ التفاعؿوالحفاظ عمى تماسكيا و 

  .(45: 2011عمي،
ية الأكاديمايير اختيار القيادات الإدارية و قبؿ الحديث عف اختيار ىذه الفئة تجدر الإشارة إلى معو       
اتحاد والتي حددىا  ؤسسات الجامعية ممثمة بكمياتيا وأقساميا ومراكزىا البحثية ووحداتيا الإداريةفي الم

 3 عمى النحو التاليلمدوؿ العربية  مجالس البحث العممي
  :أولا :السمات والخصائص)المواصفات( الموضوعية

 .المؤىلات والخبرات 
 .الشيادات الأكاديمية 
 مناصب إدارية، مناصب أكاديمية(. بحثية، تعميمية،لسابقة )خبرات عممية و الخبرات والمناصب ا 
 التراجـفات و المؤل. 
 حوث المنشورةالب. 
  التقديرات(.ة، الدورات التدريبية، الجوائز و الأنشطالخبرات والممارسات الإدارية )القطاعات و 
 .عضوية الجمعيات والمؤسسات العممية 

 :الشخصية ثانيا: السمات والخصائص
 درة عمى تحمؿ المسؤولية الإداريةالق. 
 القدرة عمى اتخاذ القرارات. 
 ارة المرؤوسيف.القدرة عمى إد 
 .القدرة عمى التعاوف مع الآخريف والتأثير فييـ 
 القدرة عمى إقامة العلاقات وتقديـ الاستشارات لقطاع العمؿ. 
  كميات( –مع مختمؼ التكوينات العممية )جامعاتالقدرة عمى التفاعؿ. 
 .القدرة عمى استيعاب ومواكبة التقدـ العممي والتفاني 
  عة تنفيذ المشاريع العمميةمتابالقدرة عمى التخطيط و. 
 الإيماف بالبحث العممي ودوره وضرورة تطبيؽ نتائجو. 
 دة فاعمية أداء المؤسسة الجامعيةالإيماف بدور المعموماتية في زيا. 
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  داريالإلجامعية ذات الصمة بموقعو الموائح االإلماـ بالقوانيف والتعميمات و. 
 الحاسوب والبرمجيات. باستخدامات الإلماـ 
 الثقة -الذكاءسرعة البديية و -الصحة العامة-المثالية-مياقة البدنيةال3التمتع بالخصائص التالية

القدرة عمى -المثابرةو التصميـ الصبر و -الإقداـالشجاعة و -الموضوعية-انةالأمالصدؽ و -بالنفس
منطقية -الاستنتاجالقدرة عمى التحميؿ و -الواضحالتفكير المنيجي المنظـ و -الابتكارالإبداع و 

القدرة عمى -حب التعمـ ومتابعة الجديد-الإخلاص لوحب العمؿ و -واقعيتياالقناعات والآراء و 
مى القدرة ع-التواضعحب الآخريف واحتراميـ و -الأناةاليدوء و -اء وصدمات العمؿتحمؿ أعب
 ـ مف كافة الأطراؼ.مستوى القبوؿ العا-ةالعدال-النزاىة-النموذج المناسبا عطاء التضحية و 

 ة عناصر قابمة لموصؼ الواضح والدقيؽ كما يسيؿ اعتمادىاوعيالملاحظ أف الخصائص الموضو        
كمواصفات لاختيار المرشحيف كمرحمة أولى، أما الخصائص الشخصية فيتـ استنطاقيا مف خلاؿ إعطائيا 

لمجموعة متخذي القرار ( )المائدة المستديرة مناقشة أو مف خلاؿ )دلفي(مناسبة باستخداـ أسموب الأوزاف ال
المقارنة بيف ثـ حساب المجموع التراكمي و  إعطاء درجة لكؿ فقرةأو أية صيغة أخرى عف طريؽ 

اف مرشحا كمينيا حسب موقع القائد إف اوتحديد الأسبقيات، كما أف ىذه المعايير تتدرج في مض المرشحيف
  .(37-23د س:  )المنضمة العربية لمتنمية الإدارية، رئيس قسـعميدا أو  ليكوف رئيسا لمجامعة أو

رؤساء مجموعة مف الصفات التي ينبغي مراعاتيا في عممية اختيار  (39330محجوب)وقد حدد       
 وىي3 الأقساـ العممية

السير العممية، الخبرات،  ،ة العمميةالمرتبدات العممية، تشمؿ الشياالمواصفات الموضوعية3 .9
 .الخالانجازات العممية، الميارات...

: 2016)عثمان عمر الشهري،  الميارات القياديةتتمثؿ في الخصائص الفردية و السمات الشخصية3  .9
43.) 

 أف رئيس القسـ لابد أف يمتمؾ مجموعة ميارات منيا3  عمياف الحوليويرى 
الموظفيف الأساتذة و ؿ فاعؿ مع العمؿ بشكالقدرة عمى لشخصية و ات المتعمقة بالعلاقات االميار  .9

 بقية رؤساء الأقساـ.والطمبة والعميد و 
قدرات بقواعد العمؿ الجماعي زيادة عمى امتلاؾ  الالتزاـصائص الشخصية المتعمقة بالجدية و الخ .9

 اتصاؿ جيدة.
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استخداميا لتحفيز أعضاء  كيفيةعناصر القدرة التي تتوفر لديو و  عفالقدرة عمى البحث المستمر  .0
 ىيئة التدريس.

 (.13 :2005عميان الحولي، )القدرة عمى الإلماـ بمضموف تخصصو الأكاديمي  .2
يصاؿ الو  لباحثيف أف القدرة عمى الإنصاتاويعتبر العديد مف         معمومات وتحمؿ مسؤولية الأخطاء ا 

يا الحرجة مف أىـ الخصائص السموكية التعامؿ بدبموماسية مع القضاوعدـ البخؿ في مشاركة النجاح و 
  .(Robinson, 1996:34)فاعمية لقسـ مف أجؿ إدارة قسمو بكفاءة و المرغوب فييا لرئيس ا

 رئيسية تتمثؿ في3 ثلاث معايير الأقساـ العمميةلرئاسة  المرشحيفويرى عميوة أنو يجب أف يراعى في 

يكوف أف المرتبطة بالعلاقات الإنسانية و  راتويتمثؿ في القدرة عمى استخداـ الميا البعد الإنساني3 .9
 .عمى مستوى متميز بيف زملائو

التنظيـ و خصوصا التخطيط عممياتيا وصا ما تعمؽ بإجادة فف الإدارة و البعد القيادي3 خص .9
 التقويـ.الاتصاؿ و و  الإشراؼالتنسيؽ و و 

ليبو المنيجية أسابحثي متميز في أصالتو العممية و  البعد الأكاديمي3 أف يكوف صاحب إنتاج .0
 (.45، ص: 2016عثمان عمر الشهري، )

طرؼ الآخريف كباحث وقائد ومحاضر  التقدير مفيكوف المترشح متمتعا بالاحتراـ و كما ينبغي أف      
 (.98: 1994عبد ربه عمى، ) التعامؿ مع الآخريفى بو مف حيث السموؾ و نموذجا يحتذأف يكوف و 

 ما يمي3 لأقساـ العمميةرؤساء اي مف أىـ الصفات التي ينبغي توفرىا فو 

 الموضوعية في التعامؿ مع أعضاء ىيئة التدريس.الاتصاؼ بالعدؿ و  .9

 الحكمة في التعامؿ مع المشكلات.سعة الصدر و  .9

 .الآخريفتحمؿ المسؤولية والثقة بالنفس و  .0

 التعامؿ.لأعضاء ىيئة التدريس في السموؾ و تقديـ القدوة الحسنة  .2

نكار الإو  المرونة والمبادأة  .0  الذات.بداع والصرامة وا 
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 .راحالأفراح والأقمشكلاتيـ في التعاطؼ مع ىيئة التدريس و  .9

عبد  – 118: 2004)رشدي أحمد طعمية ومحمد بن سممان البذري،  الأكاديميسعة الأفؽ العممي و  .7

 .(89: 2001الغني عبود وجابر عبد الحميد، 

ربية ىو اعتماد معيار فالشائع بالجامعات الع الأقساـ العمميةرؤساء وبخصوص آليات اختيار        
ار، وفي اعتماد ىذا الأسبقية في نيميا معيارا للاختيتمد بدورىا عمى الرتبة العممية و التي تعالأقدمية و 

الأسموب حسب اعتقادنا ركوف إلى أحد عناصر أو مواصفات القائد الأكاديمي وغياب واضح في باقي  
ختيارىـ بناء يتولى ىذا المركز يتـ ا مف إلى أف صبرية اليحيويتشير و ورية، المواصفات التي تعد ضر 

مسبقا ودوف  شخصية لعميد الكمية وقد يكونوا ممف ىـ أقؿ خبرة ودراية وغير معديفعمى معايير فردية و 
ى أف يتمقوا التدريب اللازـ لإنجاز المياـ المناطة بيـ، كما أف أدائيـ يقوـ عمى فمسفة إدارية روتينية يطغ

 .(65: 2011)اليحيوي صبرينة، تجالي ر عمييا الطابع الشخصي الا

وـ التنفيذي فقد أوضح المرسالجزائرية ـ بالجامعات اقسالأ وىذا ما ينطبؽ عمى اختيار وتعييف رؤساء     
ف ذوي ث سنوات مف بيف الأساتذة الدائمي( أف رئيس القسـ يعيف لمدة ثلا90)في مادتو 972-30رقـ 

مى بقرار مف الوزير المكمؼ بالتعميـ العالي بناء عمى اقتراح مف عميد الكمية بعد أخد رأي رئيس الرتبة الأع
 (.12: 2003، 51عدد  )الجريدة الرسمية، الجامعة

وتبعا لذلؾ فاختيار رئيس القسـ حسب ما جاء في ىذه المادة يعتمد عمى الرتبة العممية فقط دوف       
لتي أكدت عمييا جؿ الدراسات السابقة، فرئيس القسـ معيف لا منتخب أدنى اعتبار لبقية الخصائص ا

خذ رأي رئيس الجامعة ليعود القرار وعميد الكمية ىو المسؤوؿ الأوؿ عف اختياره فيو الذي يختاره ثـ يأ
 آخر المطاؼ لوزير التعميـ العالي كونو المسؤوؿ الأوؿ عف التعميـ العالي.

التساؤؿ المعضمة الحقيقية و لا تحكمو معايير واضحة ومحددة و القسـ  لؾ فاختيار وتعييف رئيسوبذ    
الذي يطرح في ىذه النقطة بالذات متعمؽ بكيفية اكتشاؼ الشخص الذي يتسـ بقدرات وسمات شخصية 

 لمعايير التي يراىا متخذو القرار ممثميف فيتجعمو مؤىلا ليذا المنصب، فطبيعة ىذه القرارات تبقى رىينة ا
 مية ورئيس الجامعة ثـ وزير التعميـ العالي. عميد الك
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  :الأقسام العمميةرؤساء مهام  .3-8

الجامعية  حظيت مسئوليات رئيس القسـ وأدواره  باىتماـ العديد مف الباحثيف فى مجاؿ التربية والإدارة     
مف  قساـ العمميةالأرؤساء قد تبدوا أدوار و  ةديديتضمف أعباء كثيرة ومسئوليات ع باعتباره عملًا ميماً 

الأدوار المتفؽ عمييا أو التي يفيميا القائموف عمييا وبخاصة إذا كاف الحديث يتعمؽ بمجتمع عممي متميز 
ومتخصص، وقد يعتقد بعضيـ أف لكؿ جامعة توصيؼ دقيؽ لأدواره لكف الواقع يثبت عكس ذلؾ فقد 

غموض الأوؿ مف ىذه الدراسة في الفصؿ  التي سبؽ عرض البعض منياأكدت جؿ الدراسات السابقة 
ما يجعميـ يمارسوف ىذا الدور نتيجة غياب ىذا التوصيؼ في الكثير مف الجامعات العربية والأجنبية م

 ـ في ضوء محاكاة مف سبقوىـ.ميامي

 Chising the Academicاختيار رئيس القسـ ) المعنوف بػ( A. Tucker)ويعد كتاب ألف توكر       

Department) الدراسات العديد مف وتوالت بعده  معمماً أساسياً فى ىذا المجاؿرئيس القسـ  اختيار
ف  لباحثيف حوؿ مسئوليات رئيس القسـوقد تباينت آراء ا ،ومسؤولياتور رئيس القسـ ادو اوالبحوث حوؿ  وا 

قسـ التى تتعمؽ بإدارة القسـ بطريقة تمكنو مف تحقيؽ أىداؼ ال وليات العامةؤ قد اتفقت عمى المس كانت
 .(17: 2005جمال عمي الدهشان واحمد السيسي،)وأىداؼ المؤسسة التى ينتمى إلييا

بعض الأحياف تمؼ بيف مؤسسات التعميـ العالي و بيد أنيا تخ الأقساـ العمميةرؤساء وتتعدد مياـ       
مف  جموعةيختمؼ بناء عمى م أف دور رئيس القسـ العممي جودة سعادةداخؿ المؤسسة الواحدة، ويؤكد 

وعدد الطمبة الذيف  البرامج الأكاديمية التي يطرحيا عدد الممتحقيف بالقسـ، نوعالعوامؿ يتمثؿ أىميا في 
جاف والتخصصات و المالتي يشرؼ عمييا ونوع الأنشطة و  عدد المقرات الدراسيةل يمتحقوف بالقسـ إضافة

ا أعضاء ىيئة التدريس التابعيف لمقسـ المتوفرة ونوع الاستشارات التي يشترؾ فييعدد المختبرات والقاعات 
 (.18: 2003)جودة سعادة،في المجتمع المحمي

الوظائؼ والمسئوليات التى يتعيف  (D :1970  Dressel ,P& Reichard, )دريسل وريتشارد  قد حددو     
حتفاظ بيـ أو اختيار أعضاء ىيئة التدريس وتعيينيـ والاو  إعداد الميزانيةي اء الأقساـ القياـ بيا فعمى رؤس

 لاقة القسـ مع غيره مف الأقساـتحديد عأعضاء ىيئة التدريس، اقتراح أجور  الاستغناء عف خدماتيـ،
 تبصير العميد بأمور القسـ ،للأعضاءتمثيؿ التخصص والتنمية المينية عضوية فى المجاف الجامعية، ال
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ات الأكاديمية وغير الأكاديمية، عدتقديـ المساالتوسط بيف الإدارة والقسـ، حضور اجتماعات القسـ، 
قبوؿ طمبة الدراسات العميا، تحديد معايير التقويـ، تحديد الأعباء التدريسية، الاحتفاظ بسجلات الطلاب، 

ارية المتبعة تعريؼ أعضاء القسـ بالإجراءات الإدة، عمى المقررات الدراسيالازمة  تعديلاتالإحداث 
جمال عمي الدهشان وأحمد )يمية لأعضاء ىيئة التدريس بالقسـالأكاد معرفة الإنتاجيةبالكمية والجامعة، 

 .(17: 2005السيسي،

رؤية فتتمثؿ في ضرورة امتلاؾ رؤساء الأقساـ لرئيس  أما المياـ القيادية التي ينبغي أف يقوـ بيا      
ينتمي إلييا ة التي حوؿ رسالة القسـ والقدرة عمى تبميغيا وتفعيميا داخؿ المؤسسة التعميميواضحة 

إدراؾ نقاط القوة وتعزيزىا ونقاط الضعؼ وتعديميا بالتعاوف مع أعضاء ىيئة التدريس ، زيادة عمى خارجياو 
(Anderson, 2002: 132.) 

 عدد مف الكفايات منيا3 جيفري( )وارين و وقد حددت كؿ مف
 تزويد أعضاء مجمس القسـ بمختمؼ المعمومات. .9
 ريع لمعميد.بشكؿ سإيصاؿ الإسيامات والأخبار  .9
 أىدافيا لأعضاء ىيئة التدريس.توضيح رسالة الجامعة و  .0
 التخطيط الدقيؽ لمقسـ. .2
دارة الجامر الزملاء في القسـ بأف العميد و إشعا .0  عة متعاونوف معيـ.ا 
 عمى النفس في إصدار القرارات الصعبة. الاعتماد .9
   (.75: ، ص2007)مروان وليد المصري، التعاوف مع الزملاء في إصدار القرارات .7

أف رئيس القسـ يعد مسؤولا عف إيجاد  مناخ تنظيمي إيجابي في القسـ وتنمية  Robinson ويؤكد      
القيادات العميا التدريس في القسـ ومع الأقساـ و  الاتصاؿ مع أعضاء ىيئةالروح المعنوية لمنتسبيف لمقسـ و 

بحثيا وتشجيعيـ عمى إجراء ريسيا و ية أعضاء ىيئة التدريس تدبالجامعة، كما يعتبر مسؤولا عف تنم
البحوث العممية، ومف ميامو أيضا وضع جداوؿ العبء التدريسي لأعضاء ىيئة التدريس بحيث يراعي 

 (Robinson, 1996: 38)التخصصات الدقيقةد الساعات حسب الدرجات العممية و التوزيع العادؿ لعد

ثلاثة منيا ترتبط بإدارة القسـ وىى3 رسـ قوائـ بتسع مسئوليات لرئيس القسـ  Lucasلوكاس واقترح 
دارة الصراعالسياسة العامة لمقسـ وتوفير مناخ لتدعيـ ا وخمسة منيا  لاتصاؿ والتفاعؿ بيف أعضاء القسـ وا 
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تنمية البحث نتاجية العممية وتحسيف التدريس، ترتبط بأساتذة القسـ تشمؿ حث الأساتذة عمى تعزيز الإ
تتعمؽ التاسعة بمياـ القيادة وتتطمب إدارة في حيف  ،مات ليؤلاء الأعضاءمزيد مف الخد العممى وتقديـ

 .( Lucas,A,2000 : 58)الوقت والضبط النفسى

 3ىذه الأدوار حسب ثلاث محاور رئيسية ىي وىناؾ مف قسـ

 وتتمثؿ في3: لرئيس القسم يمةالمهام الأكاد 

بالتعاوف مع أعضاء ىيئة التدريس تطويرىا نحو الأفضؿ العمؿ عمى الدراسية و  اتمناقشة المقرر  .9
 بالقسـ.

 التأليؼ في مجالات التخصص الأكاديمي.ىيئة التدريس عمى البحث العممي و تشجيع أعضاء  .9

جية وفي ضوء  مراجعة برامج القسـ الأكاديمية مف وقت لآخر في ضوء واقع التطبيؽ مف .0
 انية.مطالب المجتمع المحمي مف جية ثالتطورات العممية وحاجات الطلاب و 

رشادىـ.طلاب الدراسات العميا وتوجيييـ و الإشراؼ عمى  .2  ا 

 ورش العمؿ العممية.البحث و  تشجيع النمو الميني لأعضاء ىيئة التدريس عي طريؽ عقد حمقات .0

 برامج أكاديمية جديدة بالتعاوف مع أعضاء ىيئة التدريس.اقتراح خطط و  .9

 .البحثيةمعيديف مف الناحيتيف التدريسية و بال الاىتماـ .7
 ترشيح أفضؿ العناصر لموظائؼ الأكاديمية بالتعاوف مع أعضاء ىيئة التدريس. .1

 تشجيع أعضاء ىيئة التدريس عمى التقدـ لمترقيات الأكاديمية بالقسـ. .2

 ترشيح أعضاء ىيئة التدريس لحضور المؤتمرات العممية المختمفة. .93

  :وتتمثؿ فيما يمي3المهام الإدارية لرئيس القسم 

 ة لمجمس القسـ بغرض مناقشة القضايا الأكاديمية و التعميمية المتنوعة.ريعقد اجتماعات دو  .9
 الإلماـ بيا.ية لأعضاء ىيئة التدريس بالقسـ و الإدار  توفير الموائح والقوانيف والأنظمة .9
ولجانو في ضوء الخبرة المسؤوليات لأعضاء مجمس القسـ تفويض بعض الصلاحيات و  .0

 الاىتماـ.التخصص و و 
  .عمادة الكمية عمى أعضاء ىيئة التدريست الواردة مف إدارة الجامعة و يماتوزيع التعم .2
 خبراتيـ.ب اختصاصات أعضاء ىيئة التدريس واىتماماتيـ و تشكيؿ لجاف القسـ المتعددة حس .0
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تقاف. .9  الرد عمى الخطابات الرسمية التي تسميا إدارة أو عمادة الكمية بسرعة ودقة وا 
البشرية بالتعاوف مع أعضاء ىيئة ت القسـ مف الموارد المادية و اجاإعداد ميزانية دقيقة توضح احتي .7

 التدريس.
إعلاـ أعضاء مجمس القسـ بما يدور في مجمس الكمية مف أمور تخصيـ أو تفيدىـ في تعامميـ  .1

 مع طلابيـ أو مع زملائيـ في القسـ أو الكمية.
 ظـ.رفع توصيات اجتماعات مجمس القسـ إلى عمادة الكمية بشكؿ دقيؽ ومنت .2

 الجامعة أو خارجيما.ي الجاف المختمفة داخؿ الكمية أو تمثيؿ القسـ ف .93
 متابعة حسف سير العمؿ في القسـ بالتعاوف مع أعضاء ىيئة التدريس. .99
 وتضـ 3 س القسم:المهام القيادية لرئي 

 المجاف المختمفة.فاع عف مصالح القسـ في المجالس و الد .9
 العاـ. حؿ الصراعات داخؿ القسـ بما يخدـ الصالح .9
 تدريب قيادات إدارية لتسيير أمور القسـ في حالة غيابو. .0
 توفير المناخ المريح لأعضاء ىيئة التدريس لمقياـ بواجباتيـ المختمفة عمى أفضؿ وجو. .2
 عمادة الكمية ورئاسة الجامعة.تصاؿ بيف رئاسة القسـ وأعضائو و تعزيز قنوات الا .0
 .بنجاح قسـ وعقدىا ورئاستياتخطيط اجتماعات مجمس ال .9
أحمد  يد)رش القسـ عند صناعة القرارات الميمةتدعيـ مبدأ الشورى بيف أعضاء ىيئة التدريس في  .7

 (.217-216: 2004طعيمة وآخرون، 

رئيس قسـ في جامعات و.ـ.أ طمب  133عمى وزملائو  (Gemlech) جممشوفي دراسة قاـ بيا        
ه المياـ حسب عملا يقوموف بيا فكاف ترتيبيـ ليذ (99أىـ وظائؼ رئيس القسـ مف ضمف)منيـ أف يبينوا 

تمثيؿ القسـ أماـ  -(%20النسب المئوية لدرجة الأىمية كما يمي3 اختيار أعضاء ىيئة التدريس )أىميتيا و 
عمى البحث أعضاء ىيئة التدريس  تشجيع -(%23تقويـ أداء الأعضاء) -(%29الميداف )الإدارة و 

تشجيع أعضاء ىيئة  -(%10إدارة موارد القسـ) -(%11) الأعضاء تقميؿ الصراعات بيف-(%12)النشرو 
 -(%71الألفة بما يوجد في النظاـ الأكاديمي ) -(%10وضع أىداؼ القسـ ) -(%10التدريس وتنميتيـ)

)عاطف (. %79البحث عف الأفكار لتحسيف القسـ) -(%70عرض الميزانية )إعداد و  -(%70القيادة )
 (.117 :2005،  يوسف مقابمة
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ىذا  مسؤوليات رؤساء الأقساـؿ عمى أربع فئات لمتيش تصنيفا المجيد شيحة وشيخة المسند عبد وقدـ     
 3ة قطر وىذه المجالات جامع الأخير مطبؽ في

 وتوتشمؿ ىذه المسئوليات تحديد فمسفة القسـ وأىدافو ومتطمبا3المسئوليات العممية والتعميمية .9
مف التأكد زيادة عمى ضرورة  ر محتوى المقررات الدراسيةتطويو  وتبصير أعضاء ىيئة القسـ بيا

ومتابعة تنفيذىا، فضلا عف  يـواقتراح معايير مناسبة لتقويم مناسبة محتواىا لمستوى الطلاب
 إلى جانب متابعة الإصدارات العممية وتنظيـ الندوات والمؤتمرات التخصصية والمساىمة فييا

وتخطيط وتنظيـ  وتوجيو أدائيـ ومعالجتو بالقسـ ريسوضع خطة لتقويـ أداء أعضاء ىيئة التد
واقتراح خطة  بآداب السموؾ الذى تقتضيو مينتيـومتابعة التزاميـ  المينيبرامج ودورات لنموىـ 

تشجيع أعضاء القسـ عمى البحث الفردى بالإضافة إلى لمبحوث فى القسـ ومتابعة تنفيذىا 
تقاالعموتضمنت القائمة أيضا ضرورة  ي،والجماع  ف أساليب التعميـ والتعمـ بالقسـؿ عمى تنويع وا 

ووضع خطة للإرشاد الأكاديمى ومتابعة  طلاب الأكاديمية والعمؿ عمى حمياودراسة مشكلات ال
 .تنفيذىا

تقرير نظاـ مناسب لتوزيع الأعباء التدريسية عمى أعضاء  فى حصرىاويمكف :المسئوليات الإدارية .9
عداد القسـ تشارات ووضع المبادئ المنظمة لاس تحديد مواعيدىامع الدراسية جداوؿ المقررات  وا 

شراؾ أعضاء القسـ خارج الجامعة تنمية مع العمؿ عمى  أعضاء القسـ فى القرارات الميمة وا 
رشادات تحدد طرؽ إضع ضافة إلى و إالعامميف بالقسـ، يـ مع ومتابعة انتظام روحيـ المعنوية

يف وتحديد اختصاصاتيـ ومسئولياتيـ وتقويـ أداء أعضاء تعامؿ الأعضاء مع الموظفيف والعامم
مع  ميات السمطة داخؿ القسـ وخارجوومعرفة دينا القسـ والموظفيف والعامميفالتدريس بىيئة 

والأعماؿ الأخرى مع أعماؿ القسـ والتنسيؽ بيف  ضاء القسـ بالأعماؿ المناسبة ليـتكميؼ أع
 .القسـب زمة لمعمؿلأجيزة والأدوات اللاالامكانات وا توفير

لسياسية والاجتماعية لرئيس القسـ التزود مف أىـ الأدوار ا3المسئوليات السياسية والاجتماعية  .0
مع  مسطرةىداؼ الالأ لتحقيؽ وشحذىـ التأثير فى أعضاء القسـتمكنو مف بقيادة غير رسمية 

العمؿ عمى ، و مناخ عمؿ إيجابى يؤدى إلى تقميؿ الصراعات بيف أعضاء القسـ تييئةضرورة 
والتنسيؽ مع الأقساـ  لبحث والنشر لأعضاء ىيئة التدريس والاىتماـ بعلاقات التعاوفتشجيع ا
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تنمية علاقات ودية مع إضافة ل لجامعة نفسيا أو الجامعات الأخرىالأخرى الموازية فى الكمية وا
ح أعضاء ىيئة التوفيؽ بيف مصالمحاولة مع  ،ميا لحماية مصالح القسـ وتطويرىاالإدارة الع

نصاؼ الطلا حقوقيـ س وحمايتيـ والمحافظة عمىالتدري ب وحمايتيـ والمحافظة عمى حقوقيـ وا 
والعمؿ عمى حميا، وتبصير الأعضاء الجدد بالموارد والإمكانيات  ودراسة مقترحاتيـ وشكاوييـ

 ى حمياالمتاحة داخؿ القسـ وخارجو، والتعرؼ عمى مشكلات أعضاء القسـ ومساعدتيـ عم
 .وحضور برامج التنمية الاجتماعية والسياسية التى تعقد داخؿ الجامعة وخارجيا

الخاصة ليات مف الوظيفة الثالثة لمجامعة و ذه المسئو ىتنطمؽ :عالمسئوليات الخاصة بخدمة المجتم .2
ئوليات رئيس القسـ فى ىذا ومف أىـ مس ،البيئة المحيطة بالجامعاتبخدمة المجتمع وتنمية 

عداد كتيبات توضح  وتوزيعيا عمى أعضاء القسـ خدمة المجتمعلبرامج  المجاؿ تخطيط وا 
مع يقوـ بيا القسـ وأعضائو وتسويقيا التى يمكف أف  مات التخصصية والاستشارات الفنيةالخد

عرؼ التإضافة إلى  ،اعية بالتعاوف مف الأقساـ الأخرىتشكيؿ فرؽ بحثية لحؿ المشكلات الاجتم
كسابيـ الميارات اللازمة لسوؽ العمؿ ومتابعة الاتصاؿ  راتيـعمى حاجات الخريجيف وقد وا 

عبد المجيد شيحة وشيخة ) بما يسيـ فى تقوية الصمة بيف القسـ وخريجيويـ المؤسسات التى توظفب
 (30-23: 1994، المسند

أدوار رئيس و  رية فإننا لـ نجد ما يحدد مياـالقوانيف التنظيمية لمجامعة الجزائإلى الموائح و بالرجوع و      
الذي جاء فيو3"إف  972-30مف المرسوـ التنفيذي رقـ  09إلا ما ورد في المادة رقـ الأكاديمي القسـ 

الإداري لمقسـ ويمارس السمطة السممية عمى المستخدميف قسـ مسؤوؿ عف السير البيداغوجي و رئيس ال
 .(12: 2003، 51) الجريدة الرسمية: عدد الموضوعيف تحت مسؤوليتو" 

ف يكوف إداريا ناجحا ممما بالميارات الإدارية إلى جانب يقتضي منو أإف منصب رئيس القسـ      
بيف ما يمارسو مف سمطة عمى الآخريف  الاختلاؼالميارات في التعامؿ الإنساني وعميو أف يدرؾ بالتحديد 

لناتج عف قدراتو وىي سمطة يخوليا لو المنصب ذاتو وبيف ما لديو مف مركز ومكانة بيف الاخريف وا
مكانياتياالشخصية  مكانة بيف الآخريف وتبعا لطبيعة العمؿ في مجاؿ التعميـ العالي تتضح أىمية ال ،وا 
صدار مختمؼ التعميمات إلا أف القدرة عمى القيادة داخؿ القسـ تعتمد بدرجة فالمرء يستطيع إ والتأثير فييـ
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المرء مما لديو مف صفات وسمات فردية وىي صفات  ةاستفادلأسموب المتبع في القيادة ومدى كبيرة عمى ا
قناعويمكف استغلاليا في تدعيـ اتجاىات رئيس القسـ   (.212: 1989 منير مرسي،عند الآخريف) وا 

 وكقائدنجاح رئيس القسـ في تأدية رسالتو مرتبط بنجاحو كإداري  عمى ىذا يمكننا القوؿ أفوتأسيسا      
ذا كاف الشؽ الإداري محدد ب ط ممجموعة مف القوانيف والموائح فإف نجاح رئيس القسـ كقائد مرتبط بنوا 

الظروؼ المحيطة بو مف القيادة الذي يتبعو ويتوقؼ ىذا الدور القيادي عمى شخصيتو مف ناحية وعمى 
  ناحية أخرى.

  :الأقسام العمميةرؤساء  إعدادبرامج . 3-9

التدريس أثناء الخدمة لتولي وظيفة رئيس قسـ إلا في لـ يبدأ الاىتماـ بعممية إعداد أعضاء ىيئة       
التدريب أثناء الخدمة ما قامت بو بعض ولقد كاف مف أوؿ برامج الإعداد و العقود القميمة الماضية، 

ذلؾ ما قامت بو الجمعيات العممية خاصة جمعية المغات الحديثة لرؤساء تخصص المغة الإنجميزية وك
 في ورش عمؿ صيفية أو المتمثؿو  المجاؿلفمسفة مف جيود ونشاط في ىذا جمعيات اليندسة والمحاسبة وا

نشطة عمى تدريس التخصص العممي سنوية، وتركز ىذه الأ مؤتمراتاعات خاصة يتـ بتنظيميا في اجتم
الأخيرة  يا مف مسائؿ أضيؼ ليا في السنواتالنوعية وما يتصؿ باء والتعييف والتحكـ في الجودة و الانتقو 

 .(81: 1999)محمد حربي،الموارد البشرية خطيط الميزانية، تحديد الأىداؼ و ات الإدارة مف تبعض موضوع

وتمثمت في  9279-9297وفي الولايات المتحدة الأمريكية ظيرت أولى المحاولات بيف عامي        
 إلى لجنة 9292-9292في الفترة  دانفورت ثلاث خطوات رئيسية أولاىا تقديـ منحة مف طرؼ مؤسسة

ت عممية حوؿ رئيس قامت المجنة بعد ذلؾ بعقد ستة أو سبعة ندواميـ العالي لولايات غرب أمريكا، و التع
-9291في الولايات الثلاث عشر الغربية لمولايات ـ.أ، أما الخطوة الثانية فاستمرت بيف  القسـ العممي

نت أما الخطوة الثالثة فكا عقدت عشريف ندوة عمميةالتي  جمعية التعميـ العاليلت عف طريؽ اوتو  9279
الذي قاـ بإعداد معيديف لمعامميف في المعاىد الحكومية في ولايات وسط في المجمس الأمريكي لمتعميـ و 

 .(24: 1992) جون بينيت، غرب أمريكا 

تحت عنواف "رئيس القسـ العممي3  9279صدر عاـ الذي وقد أثمرت ىذه الجيود عدة بحوث منيا     
تحت  ميامي وأوىايو مف جامعة ىربرت ولسترتولى المجمس الأمريكي لمتعميـ نشر بحوث كما  ور معقد"د
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قاـ المجمس  9213 ، وفي سنة(72-71 :1999) محمد حربي، عنواف "وظيفة رئيس القسـ الأكاديمي"
ة القسـ بعنواف "رئاس آلاف توكر ػنشر كتاب لكما تـ  "لأقساـ العممية"معيد قيادة ا الأمريكي لمتعميـ بتأسيس

وتكفؿ ىذا المعيد بتدريب رؤساء الأقساـ العامميف في عدد مف الجامعات  ،العممي3 القيادة بيف الأقراف"
نمية التد الكبيرة وامتدت جيود التطوير و الخاصة لمنظـ الحكومية وكذلؾ في العديد مف اتحادات المعاى

 (.25-24: 1992)جون بينيت، ىمية العمداء في الجامعات الألتشمؿ كذلؾ رؤساء الأقساـ والتخصصات و 

بالسويد برنامجا لتنمية رؤساء الأقساـ واستيدؼ البرامج زيادة كفاءة التنظيـ  ولينار كاكما قدـ معيد     
مف خلاؿ تنمية قدرات رؤساء الأقساـ باعتبارىـ قادة يشتركوف في تخطيط سياسة القسـ وصياغة أىدافو 

اـ بأساليب زيادة دافعية الأعضاء امج فى تبصير رؤساء الأقسوقد حددت أىداؼ البرنوحؿ مشكلاتو، 
وا عانتيـ  التعامؿ مع مشكلات العمؿ الجماعىوتنمية مياراتيـ فى  وحفزىـ عمى الأداء الجيد وزيادة قدرتيـ

وفض الصراعات التى تقوـ بيف الأعضاء وحفزىـ عمى إحداث  ى صياغة أىداؼ القسـ ورسـ سياستوعم
رشادات تتعمؽ  قساـالأ ؤساءعمى تنمية قدرات ر ساعد ا تعميمية تصـ البرنامج فر دويق، ةيرات المطموبالتغ وا 

البرنامج يحرص كما  داخؿ القسـ وخارجوالتي تواجييـ بطرؽ تحميؿ المشكلات والتغمب عمى الصعوبات 
ادة مف مع الاستف الأقساـ العمميةتمدة مف واقع ومناقشة قضايا وحالات مس عمى تقديـ مشكلات عممية

 عمميـ التعرؼ عمى ظروؼ بيدؼ ميـساوزيارتيـ فى أق اء الأقساـ فى حسـ بعض المشكلاتخبرات رؤس
عمي الدهشان وجمال أحمد )جمال فى التخطيط لبرنامج تنميتيـ يـشكلاتيـ مع الحرص عمى إشراكوم

  .(10 :2005السيسي،

برامج استيدفت إشباع حاجات اليا وىي التنمية في جامعات استر  برامج بوت مالدونالد و وقد وصؼ     
ريس وزيادة دافعيتيـ وتنمية أعضاء ىيئة التد رؤساء الأقساـ إلى التدريب في مجالات الإدارة الأكاديمية

استخداـ و  الأقساـ مع الأداء الغير كفئ رؤساءتعامؿ إلى جانب معيـ التعامؿ الكؼء نحو العمؿ و 
البريطانية برنامجا لتنمية رؤساء  ستراشكلايدكما قدمت جامعة  الحسابات الآلية في الأغراض الإدارية،

الميارة بمختمؼ جوانب عمميـ وتزويدىـ بالمعرفة و العممية أىدافو في توعية رؤساء الأقساـ  الأقساـ تمثمت
ثارة المنافسة و الإجراءات الإدا ،في مجالات معينة مثؿ توزيع الميزانية الحوار حوؿ موضوعات إدارية رية وا 

 (.85: 2007)مروان وليد المصري، 



  تهاالعاملين بكليا العلميةالأقسام رؤساء المنظومة الإدارية للجامعات الجزائرية وواقع        الث            الفصل الث  

169 

 

بجامعة  لأقساـ العمميةرؤساء اوصفا لبرنامج التنمية المينية ل (Thibault,A)ندريو ثايبولت أ وعرض     
اللازمة لأداء  ـ المعارؼ والاتجاىاتاقسالأ ؤساءأىداؼ البرنامج فى إكساب ر وتمثمت  كويبؾ بكندا

يجاد  ريةؽ التآزر بيف الوحدات الإدايمقياـ بوظيفة التمثيؿ، وتحقالمعرفة اللازمة ل كتسابواوفيـ  تيـوظيف وا 
ة فيما يتعمؽ بحموؿ تمؾ إلى الجامع ـىورفع وجيات نظر  مشكلات الجامعية المرتبطة بالقسـحموؿ لم

 يـبمسئولياتأساسا تتعمؽ ـ إرشادات مكتوبة لرؤساء الأقساـ تضمف محتوى البرنامج تقدي ، كماالمشكلات
ادات لمتغمب عمى مشكلات معينة وتبادؿ شر زيادة عمى مجموعة مف الإالدراسية  ةداد الخطإعكيفية و 

 ةقشواعتمد البرنامج عمى دراسات الحالة وحمقات المنا ات حوؿ أداء الأعماؿ بيف الرؤساءالخبر 
  .( , 1989Thibault,A 30:) خبراءالوالمحاضرات التى يقدميا 

لأقساـ رؤساء التنمية برنامج جامعة ستراثكلايد البريطانية  (Gorden,G :1989)جوردوف ووصؼ       
وتزويدىـ بالمعرفة  لأقساـ الجدد بمختمؼ جوانب عمميـوالذى تمثمت أىدافو فى توعية رؤساء ا العممية

وخمؽ روح الفريؽ بيف الإدارييف  الات متنوعة مثؿ توزيع الميزانية والإجراءات الإداريةوالميارة فى مج
حوؿ بعض  إلى تبادؿ الحوار والمناقشة ويات مختمفة مف الإدارة الجامعية، إضافةعمى مست العامميف

رؤساء الأقساـ الجدد لحضور سيمنار يشارؾ  ويتـ دعوة الأقساـ العمميةالتى تتعمؽ ب الموضوعات الإدارية
أو يٌستدعى  فيو مجموعة مف قدامى رؤساء الأقساـ حيث يقدـ أحدىـ محاضرة عف مسئوليات رئيس القسـ

يف رؤساء ويعتبر البرنامج فرصة لمتعارؼ ب لجامعة لمحديث عف ىذه المسئوليات،محاضريف مف خارج ا
كما يقدـ العديد مف المعمومات والمناقشات حوؿ الدور الإدارى لرئيس القسـ  الأقساـ الجدد والقدامى
دارة الوقت ووضعو القانونى وحق وكيفية التعامؿ مع  لتقويـ واتخاذ القراراتالإدارة وا وأساليبوقو وواجباتو وا 

 (.Gorden,G ,1989 :31ـ )المشكلات الروتينية التى قد تواجو رئيس القس

 الأقساـ العمميةرؤساء ينية لفاستعرض عددا مف برامج التنمية الم (Davies ,J :1989)دافيز أما       
ية واستراليا وتوصؿ إلى نتيجة مفادىا أف ىذه وأمريكا الشمالوغيرىـ مف الإدارييف الجامعييف فى أوروبا 

مى مستوى المؤسسة أو مستوى فقد تكوف عمى مستوى قومى أو إقميمى أو ع البرامج متعددة المستويات
رؤساء وع خيارات وميارات تنالإقميمية والقومية فى عدة خصائص فيى متنوعة بوتتشابو البرامج  ،القسـ

بشرط أف لا يتعدى عدد رؤساء  أسبوع أو أسبوعيفمج في مدة أقصاىا ىذه البراوتعقد  الأقساـ العممية
المسائؿ العامة للإدارة والقيادة مشكلات السياسة و الوتركز عمى  فردا في البرنامج الواحد، 23الأقساـ 
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، ومف بيف ساب الميارات أو تغيير الاتجاىاتتركز عمى المعمومات ولا تؤدى إلى اكتوالملاحظ أنيا 
يع البرامج لمواجية تنوع تنو و  ة التدريب المنظـ لرؤساء الأقساـأىميالتي توصؿ إلييا الباحث  اتالاستنتاج
وأىمية الاتصاؿ الوثيؽ بيف ة الرؤساء عمى أنيا برامج تدريب وخطورة النظرة إلى برامج تنمي الحاجات

 .(8: 2005 سيسي،جمال عمي الدهشان وجمال أحمد ال)القائميف عمى إعداد البرنامج ورؤساء الأقساـ

فى الجامعات  العممية الأقساـرؤساء ملامح برنامج لمتنمية المينية ل (39221ةعبد المجيد شيح)قدـ و     
وعمى خبرتو الشخصية  المينية فى جامعات أجنبية وعربيةبرامج التنمية عمى تحميؿ فيو  المصرية اعتمد

الأساسية لمبرنامج فى المسممات والمنطمقات  ، وتمثمت الملامحالأقساـ العمميةكرئيس لأحد  فى العمؿ
رشادات  ات والمحتوى والخبرات والأساليب والإجراءات والمقاءات والجمساتيوالأىداؼ والغا عممية لأداء وا 

 الاتجاىات والمياراتو استيدؼ البرنامج إكساب رؤساء الأقساـ المعارؼ  وقد ،بعض المياـ الأساسية
وزيادة قدرتيـ  والإدارة وتعريفيـ بالأساليب الجديدة فى مجاؿ التنظيـ لقسـاسة االلازمة لأداء وظيفة رئ

مستويات الإدارة مختمؼ وتوثيؽ الصلات بيف  الجمعي عمى التعامؿ مع المشكلات الناجمة عف العمؿ
وبيف غيرىا مف بينيا  ختلاؼوالا أوجو الشبومع تبصيرىـ بطبيعة المؤسسة الأكاديمية و  الجامعية

بيقيا عمى مؤسسات التعميـ وتضمف المحتوى موضوعات تتعمؽ بنظرية التنظيـ وتط ،الجامعيةالمؤسسات 
دار  وتنفيذ وتقديـ البرامج التعميميةوأساليب القيادة والاتصاؿ وتخطيط  العالى ة الموارد البشرية وتنمية وا 

لصراع في وطبيعة وأسس السمطة وا وأعضاء ىيئة التدريس يـ أداء الطمبةو وتق وتعديؿ السموؾ
 (.11 :2005 جمال عمي الدهشان وجمال أحمد السيسي،)الجامعة

ا عدادىـ يعد أحد المرتكزات الأساسية لتطوير التعميـ نا فإف تطوير القادة الإدارييف و وحسب اعتقاد     
ي عد عمى النمو فالأنشطة التي تساحت مف الوسائؿ التقنية الحديثة و الجامعي، لأف البرامج التدريبية أصب

فؽ برنامج مدروس و  لأقساـ العمميةرؤساء ابالتالي لابد أف تسير عمميات إعداد وتدريب و  الإداري،الحقؿ 
 الوسائؿ. ومحدد الأىداؼ والمحتوى والزماف والمكاف والأساليب و 

  :العممية الأقسامرؤساء . الكفايات الإدارية اللازمة ل3-10

كفايات الالسابؽ حوؿ  ما تـ عرضو في الفصؿتنادا إلى تماشيا مع أىداؼ الدراسة الحالية واس     
 العممية الأقساـرؤساء وبالاعتماد عمى آراء الباحثيف حوؿ أدوار  ،الجامعية الإدارية اللازمة لمقيادات
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ومسؤولياتيـ الإدارية ونتائج بعض الدراسات السابقة سنحاوؿ فيما يأت تحديد أىـ الكفايات الإدارية 
 بما يخدـ الدراسة الحالية عمى النحو التالي3 العممية الأقساـاء رؤساللازمة لعمؿ 

رؤساء ينبغي أف يمتمكيا التي أىـ الكفايات الإدارية  يعتبر التخطيط مف3 الإداري كفايات التخطيط .1
أف مف بيف أىـ ميارات التخطيط الواجب عمى رئيس القسـ  سعادةجودت ويرى  العممية الأقساـ

تنوعة ميارة رسـ تطبيقيا أيضا بشكؿ عممي وميداني في مواقؼ وظيفية مليس امتلاكيا فقط بؿ 
إضافة إلى توزيع  ،ددحاجة القسـ إلى أعضاء ىيئة التدريس الجو  السنوية لمقسـالخطط الفصمية و 

جية الميمات عمى أعضاء مجمس القسـ كؿ حسب اختصاصو الدقيؽ مف المسؤوليات والأدوار و 
ويتضمف التخطيط ، (18:  2003) جوت سعادة، ولو مف جية أخرىميوحسب اىتماماتو وقدراتو و 

 الخصائص العامة التالية3 العممية للأقساـ 
 لمستقبؿ والتنبؤ باتجاىو.لاستشراؼ ا*التخطيط عممية واعية 

 .لأقساـ العممية*أسموب عممي يتجو إلى تحقيؽ أىداؼ محددة ل
استخداميا بصورة مستمرة لإحداث أقصى نمو *يقوـ بتعبئة الموارد الطبيعية والبشرية والفنية و 

 ممكف.
 .والاستمرارية*التخطيط السميـ يتسـ بالواقعية والشموؿ والمرونة 

 المحدد سمفا ووفقا لجدوؿ زمني محدد مف قبؿ رئيس القسـ. الاتجاهيسير التخطيط في *
والمكاف *الخطة ىي وضع التخطيط في ضوء برنامج محدد بمراحؿ وخطوات مع تحديد الزماف 

 (.31: 2012)خالد عواض الثبيتي،والموارد المتاحة والأىداؼ
الجامعية بشكؿ دقيؽ وناجح تنظيـ البرامج  مياـ رئيس القسـ في ىذا المجاؿ مفكفايات التنظيم:  .2

وتتمثؿ لأنشطة العممية والترفييية، اجتماعات القسـ ومختمؼ اتنظيـ و  ؿ برامج الدراسات العميامث
 فيما يمي3 الأقساـ العمميةي أىمية التنظيـ ف

 بيف أعضاء ىيئة القسـ. نسجاـوالايوفر الوسائؿ الكفيمة بتحقيؽ التعاوف *
 مف القياـ بمياميـ ووظائفيـ. الأقساـ العمميةرؤساء يساعد عؿ ايجاد الوسيمة التي تمكف *
و ومدى ملائمة بيا كؿ فرد والعمؿ المكمؼ ب يحدد التنظيـ المعايير والأدوار التي يجب أف يقوـ*

 وظائفو لموظائؼ الأخرى.
 *يحقؽ التنسيؽ بيف مختمؼ الجيود الجماعية مما يؤدي إلى تحقيؽ أسرع للأىداؼ.
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 *يحدد المسؤوليات والاختصاصات ويؤدي إلى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية والمادية.
 . (.33: 2012خالد عواض الثبيتي،) *يحدد شكؿ الإطار العاـ للاتصالات داخؿ القسـ

فرئيس  عمية القسـمف القيادات اليامة لتأثيرىـ عمى فا الأقساـ العمميةرؤساء يعد  :الإدارية القيادة .3
مواطف الضعؼ في أدائيـ لمياميـ القسـ الناجح يتفيـ مرؤوسيو كما يعمؿ عمى تحسس 

قدر بفعالية ي ، كماع والتحفيزالتشجييصححيا ويتممس بالتالي مواطف القوة فيعززىا مف خلاؿ و 
رئيس يعمؿ ومف الميـ أف  ،نوع السموؾ القيادي الأنسب لمواجية موقؼ معيف حددالتي ت  القوى 
عمى تمثيؿ أعضاء ىيئة التدريس بالقسـ بشكؿ عادؿ بما يتناسب مع قدراتيـ زيادة عمى القسـ 

لجوانب التعامؿ في اطار العلاقات الإنسانية والتواصؿ الفعاؿ مع أعضاء ىيئة التدريس وا
 عمى تحمؿ المسؤولية والقدرة عمى التأثير في الآخريف والتفاعؿ الإيجابي.الأكاديمية و 

يقوـ رئيس القسـ الناجح بإتباع الخطوات العممية السميمة في صنع  :الإدارية تخاذ القراراتا .4
وية في التعامؿ مع مختمؼ المشكلات التي مختمؼ القرارات، كما يتمتع بصفتي الحكمة والر  

يواجييا قسمو والأشخاص الذيف يعمموف تحت سمطتو زيادة عمى اعتماد مبدأ التشاور والمشاركة 
 التي تخص القسـ العممي. اتخاذ مختمؼ القراراتفي 

 حد السواء الإداري والقيادي عمى تعتبر مف أىـ مقومات النجاح في العمؿ الإدارية: الاتصالات .5
وعميو أف يتحدث بطريقة  طوقة ويفيـ أبجدياتيار المنتقف فيـ المغة غيورئيس القسـ الناجح ي  

يبتعد عف اليجومية ويستخدـ  ، كما يجب أفيفيمو ر أنو لـىادئة دوف أف يوضح لمطرؼ الآخ
 الاستماعكما أف اتقانو لميارة  إرساليانبرات صوتو مع طبيعة ونوع الرسالة أو الفكرة المراد 

الجيد ىو  الاستماعوما يقترحونو مف أفكار وآراء لأف  تساعده عمى فيـ الييئة التدريسية بالقسـ
تقف الحركات الطريقة الفعالة التي تجعمو يستوعب جميع الأطراؼ، وعميو في الوقت ذاتو أف ي  

الخ، ومف الكفايات الإدارية التي ينبغي أف يمتمكيا س واليديف...رأبأنواعيا المختمفة كحركات ال
عف طريؽ  بشكؿ جيد سواء كانت شفيية الاتصاؿوسائؿ استخداـ  الأقساـ العمميةرؤساء 

غير لفظية عف طريؽ الإشارات أو  الياتفية أو كتابيةالمقابلات أو المكالمات الاجتماعات أو 
 والإيماءات كتعبيرات الوجو وحركة العينيف أو طريقة الجموس.
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سف لمعممية التدريسية 3لا بد عمى رئيس القسـ أف يكوف حريصا عمى السير الحالتقويم والمتابعة .6
وتنفيذ أىداؼ القسـ مع المقارنة بيف المخطط والمنجز، زيادة عمى اعتماد الموضوعية في تقويـ 

طلاعيـأعضاء ىيئة التدريس   عمى نتائج ىذا التقويـ ...الخ. وا 
منظـ الترتيب ذلؾ الاليامة في الإدارة الجامعية ويقصد بو  المبادئ3 مف الإداري التنسيقكفايات  .7

الأىداؼ المنشودة، ومف وسائؿ التنسيؽ  ؽيؤدي إلى وحدة العمؿ وتحقيوالذي لجيد الجماعة 
الدورية التي تضـ العامميف  الاجتماعاتالقياـ بيا عقد  التي ينبغي لرئيس القسـ العمميالفعاؿ 

بالعممية  الارتقاءبيدؼ التغمب عمى المشكلات التي يواجيونيا في أعماليـ أو البحث عف سبؿ 
 التعميمية.

عمى إقامة علاقات سميمة مع  لأقساـ العمميةرؤساء ا3ويقصد بيا قدرة كفايات العلاقات الإنسانية .8
 والاىتماـبمشكلاتيـ والسعي لحميا وتقبؿ أفكار الآخريف ونقدىـ نقدا بناءا  والاىتماـالعامميف معو 

 بمشاعرىـ وأحاسيسيـ.
أف يعمموا عمى تنمية ذواتيـ مينيا وتنمية  عمميةالأقساـ الرؤساء ينبغي عمى التنمية المهنية: .9

ة عمى اجراء مف أعضاء ىيئة التدريس مف خلاؿ حثيـ عمى التعمـ الذاتي والقدر العامميف معيـ 
 البحوث والدراسات اليادفة لتطوير الإدارة الجامعية.

 يستطيع رئيس القسـ الإسياـ في تطوير أعضاء ىيئة التدريس مف خلاؿ منحيـ بعضكما 
شراكيـ في  القرارات وفرؽ عمؿ ولجاف قادرة عمى تحقيؽ أنشطة القسـ  اتخاذالصلاحيات وا 

والحرص عمى توظيؼ العلاقات الإنسانية لما لذلؾ مف تأثير ايجابي عمى روحيـ المعنوية 
  .(Falduto, E ,1999 :39وممارستيـ لأدوارىـ)

ية يمثموف القيادة الأكاديم الأقساـ العمميةرؤساء بناءا عمى العرض السابؽ يمكننا القوؿ أف        
وتتضمف مسؤولياتيـ جانبيف متلازميف ومتكامميف في منظومة واحدة أوليما  لأقساـ العمميةوالإدارية ل
عف تييئة المناخ التنظيمي الذي يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ  المسئولوفكما أنيـ  ،أكاديميثاني الإداري و 

دارة شؤونيا العمم ية والإدارية وانتظاـ سير المحاضرات والدروس التطبيقية وغيرىا مف الواجبات الأقساـ وا 
وازدياد  ونظرا لتعدد ىذه المياـ جمس القسـ ومجمس الكمية والجامعةالتدريسية والبحثية وتنفيذ قرارات م
 .اجيوف العديد مف التحدياتمسؤوليات رؤساء الأقساـ فإنيـ يو 
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 :خلاصة

لبنى الأساسية ااسية للأجيزة التنموية و في قمة اليرـ التعميمي فيي النواة الأس لما كانت الجامعة       
لأنيا المسؤولة عف تأىيؿ وتنمية الموارد البشرية وجعميا قادرة عمى تحقيؽ التنمية  لبناء صرح المجتمع

لخمفية لكؿ القاعدة اكيزة الأساسية لكؿ إقلاع حضاري و فالتعميـ الجامعي تبعا لذلؾ يمثؿ الر  ،الشاممة
ويقترف نجاح ىذه الأخيرة في تأدية أدوارىا وتحقيؽ أىدافيا بجيود العامميف فييا ولقد أكدت  المشاريع

الكثير مف التوجيات العالمية المعاصرة الميتمة بتطوير التعميـ العالي أف القيادة الأكاديمية بمختمؼ 
 جاحيا أو فشميا بدرجة كبيرة.عف المشاركة في الإدارة الجامعية وعف ن مسئولةمستوياتيا 

يمعبوف  لأقساـ العمميةرؤساء اولما كاف القسـ العممي بمثابة الوحدة التنظيمية الأساسية لمجامعة فإف      
بيـ  الاىتماـالدور الرئيس في تحقيؽ رسالة الجامعة مف خلاؿ المياـ الموكمة إلييـ، ما يستوجب 

بقة قد أكدت عمى غموض أدوار ىذه الفئة مف القيادات وتطويرىـ خصوصا أف غالبية الدراسات السا
ؿ البرامج التدريبية التي تسيـ في تطوير معموماتيـ، مياراتيـ الجامعية ولف يتأتى ذلؾ إلا مف خلا

اتجاىاتيـ بما يساىـ في تطوير كفاياتيـ الإدارية ويحسف بالتالي مف مستويات أدائيـ ويجعميـ يحققوف و 
 لتالي الجامعات التابعيف ليا.أىدافيـ وأقساميـ وبا
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                                      :تمييد

لكنو أصبح في المرحمة  ؼ المؤسسات في وقت مبكر بشكؿ عاـبدأ الاىتماـ بالتدريب في مختم      
نو لا يمكف ليا أف تحقؽ إذ أ ،المعاصرة ضرورة حياة لأي مؤسسة طالما أنيا حريصة عمى حفظ وجودىا

لمجالات العممية التكنولوجية، بخاصة في ارات المتسارعة حوليا و و التوازف في حركتيا مع التطالتطور و 
عمى ة إلا إذا أدركت أىمية التدريب ووظيفتو الأساسية في ذلؾ وما ينطبؽ الإدار المعرفية، الاتصالات و 

يكتشؼ طبيعة التطورات و  فمقد أصبح مطموبا مف كؿ موظؼ أف يرى المؤسسات ينطبؽ كذلؾ عمى الأفراد
تجاىاتو بما اا في ظؿ تطوير قدراتو و معارفو ومياراتو و استيعابيتسارعة وكيفية التعامؿ معيا و العالمية الم

تبعا لذلؾ تتجمى أىمية التدريب و موقعو المحوري فيو السبب الرئيسي ينسجـ مع ضروراتيا واشتراطاتيا و 
و مسؤوؿ عف فشؿ وراء كؿ نجاح تحققو أية منظمة مف المنظمات أو أي مجتمع مف المجتمعات كما أن

 كؿ منيما.

مخططة تتـ وفؽ منيجية المجاؿ أف التدريب عممية منظمة و يتفؽ أغمب المتخصصيف في ىذا و     
ف محددة قائمة عمى أسس عممية رصينة لذا أصبح الالتزاـ ضرورة ليذه المنيجية إذا أريد لبرامج التدريب أ

ية في منيجية العممية امج التدريب مرحمة أساستمثؿ عممية تصميـ البر تحقؽ الأىداؼ المتوقعة منيا، و 
يشير العديد مف الباحثيف إلى أف تصميـ ىذه البرامج لف يكوف فعالا إلا في ضوء تقدير عممي التدريبية و 

سوؼ نحاوؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ تسميط الضوء و لمحاجات التدريبية الفعمية لممشاركيف في ىذا البرنامج.
عة في النظري حوؿ موضوع التدريب لنعرج فيما بعد عمى أىـ المراحؿ المتب عمى أىـ ما ورد في التراث

 .يتوافؽ مع أىداؼ الدراسة الحاليةكؿ ذلؾ بما تصميـ البرامج التدريبية وأىـ الاتجاىات المتبعة في ذلؾ و 

 :التدريب الإداري.1

  :الإداري التدريب تعريف. 1-1
أثر فعاؿ  اىتماما كبيرا بتدريب الموارد البشرية لما لو مفتولى معظـ المنظمات في الوقت الحاضر       

حداث تغييرات وتطويرات فنية ومعرفية، فنية و  )عصام سموكية لدى الموارد البشرية في رفع مستوى الأداء وا 

ف مضامينيا تتشابو إلى تنوعيا إلا أ، ورغـ تعدد مفاىيـ التدريب و (10،ص:0212،عطا الله حسين الخميفات
 منيا:و حد كبير 



فلسفة التدريب الإداري والبرامج التدريبية   عالفصل الراب   

177 

 

مدروسة تقوـ بيا المنظمة مف أجؿ أف تسيؿ :"محاولات مخططة و أنوب جريفيفديسيني و  تعريفو مف قبؿ -
 بالوظائؼ التي يقوموف بيا"السموكيات المتعمقة و والميارات موظفيف عممية تعمـ مختمؼ المعارؼ عمى ال

 (.02-11: 0222)أحمد الخطيب،
اتجاىات المتدربيف مة والمخططة لتطوير معارؼ وخبرات و :"الجيود المنظبأنو (Good)جود عرفو و  -
 (.Good, G, 1975 :26)ذلؾ لجعميـ أكثر فاعمية في أداء مياميـ" و 
تزيد في قدراتو عمى أداء عممو، "ذلؾ النشاط الذي يوفر فرص اكتساب الفرد لخبرات :أنويعرؼ أيضا بو  -
بتوفير اء مف خلاؿ تنمية قدرات الفرد، ى الأدنشاط التدريب بيذا المعنى يشبع الحاجة إلى رفع مستو و 

 (.729: 1191)أحمد صقر عاشور،فرص تعمـ الفرد لميارات أو لمعمومات يتطمبيا الأداء"
تمييدا لتقديـ الذىنية لمفرد اتجاه عممو أنو:"تغيير في الاتجاىات النفسية و ب أحمد ماىرفي حيف عرفو  -

 (.911: 0221أحمد ماىر،)رفع ميارات الفرد في أداء عممو"معارؼ و 
"كؿ عمؿ يبدأ بتضييؽ الاحتياجات التدريبية لمعامميف بناءا عمى الأىداؼ المخططة ثـ كما عرؼ بأنو: -

لاحتياجات ليتـ بعد ذلؾ تنفيذ ىذه البرامج، وينتيي أخيرا ينتقؿ إلى تصميـ البرامج التدريبية الممبية ليذه ا
الاستفادة مف ىذا التقييـ ناجمة عف التدريب أثناء الخدمة و لمخرجات الالمتدربيف لتحديد اإلى تقييـ البرامج و 

 (.02: 0222)خالد طو الأحمد،في البرامج التدريبية اللاحقة" 
تنظيمية بحالة الاستمرارية تستيدؼ إجراء تغيير مياري معرفي و "جيود إدارية و أنو:ومف ضمف تعاريفو  -

السموكي يع المتدرب تطوير أدائو العممي و بمية لكي يستطسموكي في خصائص الفرد الحالية أو المستق
 (.091: 0222)خالد عبد الرحيم الييثار،بشكؿ أفضؿ" 

راد سموكات الأفدرات، ميارات، معارؼ، أفكار، قيـ و تطوير قبأنو:"نشاط مخطط ييدؼ لتنمية و  يعرؼو  -
أىداؼ المنظمة بأعمى كفاءة و مف خلاؿ تحقيؽ أىدافيـ الشخصية واتيـ العامميف لتمكينيـ مف تحقيؽ ذ

 (.901: 0222)عبد الفتاح محمد دويدار،ممكنة" 

داء و د أو المجتمع لتحسيف الأافر اتجاىات الأأنو:"عممية منظمة ومستمرة لتنمية مجالات و  ؼكما عر  -
السموؾ مف خلاؿ توسيع معرفتيـ وصقؿ  لمتغيير فيخمؽ الفرص المناسبة الخبرة المنظمة و  إكسابيـ
استخداـ الأساليب الحديثة لتتفؽ مع طريؽ التحفيز المستمر عمى تعمـ و عف يكوف ظمؾ  ،قدراتيـتيـ و ميارا

حاجات و الإدارة مراعية فييا حاجاتيـ وحاجات المنظمة و ذلؾ ضمف برنامج تخططالشخصي و طموحيـ 
 (.077: 0227)نجم العزاوي،الدولة مستقبلا" 
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الميارات التي تؤدي إلى الأفراد بمجموعة مف المعمومات و  "نشاط مخطط ييدؼ إلى تزويدعرؼ بأنو:و  -
 (.01: 0222)صلاح عبد الباقي،زيادة معدلات أداء الأفراد في العمؿ" 

حداث تطوير يعرؼ بأنو:"العممية التي يتـ مف خلاليا تزويد المكما  - تدرب بالمعرفة وصقؿ مياراتو وا 
يب الإداري عف غيره مف أنواع التدريب ر ، ويختمؼ التدايجابي في أدائو ليتأقمـ مع التغيير في المستقبؿ

بتركيزه عمى الموظؼ وبيئتو الإدارية بمعطياتيا المتعددة سواء كانت في اتخاذ القرارات أو في إدارة المواد 
 (.199: 1119، وحيد بن أحمد  اليندي) وغيرىا الإداريأو في تنمية ميارات التخطيط 

ية لضماف شأنو أف يؤدي إلى تزويد العامميف بالمعمومات الضرور "كؿ عمؿ مف أنو: أيضا ويعرؼ -
المؤسسة أو تغيير وجيات  ظروفو أو خمؽ ميارات تنموية أو إدارية تحتاج إليياالإلماـ بدقائؽ العمؿ و 

 0229،عاطف )عبيد عمميـ"ف يؤثر تأثيرا ايجابيا عمى نتائج أى الأفراد تغييرا مف شأنو المعتقدات لدالنظر و 
:00). 

العممية التي تمعب دورا ميما في اكساب الأفراد ميارات وأساليب عمؿ جديدة ومف بيف تعاريفو كونو:" -
 لمجاراة التقنيات الحديثة بما يتضمف تحسيف عممية تعمـ الأفراد وأدائيـ لممياـ المطموبة"

(Auluk,R.K ,2007 :48.) 

وذلؾ  والاتجاىاتمجالات المعرفة والميارات كما عرؼ بأنو:"عممية تطوير السموؾ الشخصي لمفرد في   -
 (.,Raymond, A, Noe (260: 2004أجؿ تحقيؽ مستوى الأداء المرغوب"مف 

 اط منيا: مف خلاؿ ىذه التعاريؼ يمكننا الوقوؼ عمى عدة نق
 .أف التدريب جيد منظـ يقوـ عمى التخطيط 
 المنظمة معا.فرد و التدريب عممية إشباع لاحتياجات ال 
 المستمر.المخطط و عمى فكرة تنمية الكفايات وتطويرىا مف خلاؿ التعمـ المنظـ و دريب تيقوـ ال 
 المستقبمي.ذو توجو عممي يركز عمى الأداء والسموؾ الحالي و  التدريب 
 المجتمع.التنظيمات و و   والجماعات الصغيرة التدريب بالفائدة عمى الأفراد يعود 
 مينة في الوقت ذاتو.ب فف وعمـ و التدري 

ط ليا لتزويد المتدربيف بمعارؼ المخطلتدريب ىو "تمؾ الجيود المنظمة و تبعا لذلؾ يمكف القوؿ أف او       
سموكاتيـ مف اتجاىاتيـ و رات إيجابية مستمرة في خبراتيـ و خبرات متجددة بيدؼ إحداث تغييوميارات و 

 التغيرات الحاصمة في موقع العمؿ".ت و أجؿ تطوير كفاءة أدائيـ حسب التطورا
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 :الإداري أىمية التدريب. 1-0  
لتغيير المستمر في تراكمية المعارؼ مما يترتب عميو ضرورة اعصرنا الحالي بتسارع التغيرات و  يتسـ    

تنميتيا لمواجية ىذه التغيرات دعي ضرورة إعداد القوى البشرية و أساليبو، كما أنو يستأنظمة العمؿ و 
لوضع حاجة قد فرض ىذا االأمثؿ لموصوؿ إلى نتائج جيدة و  شكؿاستثمارىا بالاستيعابيا والتكيؼ معيا و و 

تبدو أىمية مواكبة ليذه التغيرات المتسارعة واستثمارىا وتطبيقيا عمميا، و لممحة لمتدريب الفعاؿ والتواصؿ 
ولي مسؤوليات تأىيؿ العامميف عمى مستوياتيـ المختمفة لتفي كونو يؤدي إلى تحسيف الأداء و التدريب 
التي لـ يسبؽ ليـ و يعد ميما لمموظفيف الذيف يمتحقوف بأعماليـ لممرة الأولى المستقبؿ كما أكبر في 

تيـ الوظيفية عمى التدرب عمييا مما يعني أنيـ بحاجة ماسة لمتدرب عمى ىذه الأعماؿ حتى يقوموا بواجبا
ذا ما توافرت لدى المتدرب القناعة بحاجتو لمتدريب فإف ذلؾ الوجو الأكمؿ، و  ي إلى تقبؿ التدريب سيؤدا 

 (.72: 1111،عادل رمضان )الزياديالاستفادة منو بأعمى قدر ممكف و 

 أىمية التدريب في ثلاث جوانب:( 00-01: 0220،عادل صالحو  مؤيد  سالم)اليمخص و 
إلى ربط العماؿ بأىداؼ إضافة  أىميتو في زيادة الإنتاجية وتحسيف الأداءتتمثؿ  :بالنسبة لممنظمة .1

ة تيح لممنظمة فرصاتجاىات ايجابية داخمية وخارجية نحو المنظمة، كما ي المؤسسة وخمؽ
أساليبيا وترشيد قراراتيا وتجديد توضيح سياساتيا العامة مع تطوير الانفتاح عمى العالـ الخارجي و 

 الاستثمارات الداخمية.معموماتيا وزيادة فعاليات الاتصالات و 
بيـ لأدوارىـ و تحسيف استيعاتحسيف فيميـ لممنظمة و عدتيـ عمى مف خلاؿ مسا :بالنسبة لمعامميف .2

ادة عمى تطوير الدافعية للأداء وميارات الاتصاؿ وتنمية سموكياتيـ حؿ مشكلاتيـ زيقراراتيـ و 
كسابيـ طرائؽ و   مناىج حديثة في العمؿ.واتجاىاتيـ وا 

ي بيف الأفراد التفاعؿ الاجتماعبالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية: مف خلاؿ تطوير أساليب  .3
تطوير عممية التوجو الذاتي لخدمة وؿ التكيؼ مع التغيرات الحاصمة و تطوير إمكانياتيـ لقبو 

 المنظمة أو الييئة المستفيدة.
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 :الإداري التدريب أىداف. 1-9
شار ( المGeorge,Ordrorene :1970إلييا وقد صنفيا)ريب لموصوؿ ويقصد بيا الغايات التي يسعى التد

 إلى: (121-121: 0229،عبد الفتاح )ياغي إليو في
أىداؼ تدريبية روتينية: وتعني الأىداؼ التي يسعى التدريب إلى تحقيقيا والتي تتخذ لمواجية  .1

 مواقؼ روتينية متكررة مف حيف لآخر.
أىداؼ تدريسية لحؿ المشكلات: وتتجو نحو ايجاد حموؿ مناسبة لممشكلات التي تواجو العنصر  .2

 مة ومحاولة مع معرفة المشكلات والمعوقات التي تعوؽ الأداء.البشري في المنظ
مستويات المياـ التدريبية حيث تعمؿ عمى إضافة أنواع أىداؼ تدريبية ابتكارية: وتعد أعمى  .3

 وأساليب جديدة لتحسيف نوعية الإنتاج مف أجؿ تحقيؽ نتائج غير عادية.
 :يمي تتمثؿ فيما فيرى أنيا (991: 0221)أحمد ماىر، أما

تنعكس زيادة ميارات الفرد الناتجة عف التدريب عمى حجـ الإنتاج وجودتو  :زيادة الإنتاجية .1
ىذا تمر في الجوانب الفنية لموظائؼ والأعماؿ في الوقت الحاضر و بالإضافة إلى التزايد المس

ـ يتطمب التدريب المنظـ حتى يتوافر لدى الفرد عمى الأقؿ الحد الأدنى المطموب للأداء الملائ
 ليذه الأعماؿ.

مف طرؼ الأفراد  خطاء المرتكبةحوادث العمؿ نتيجة الأغالبية تقع  :العمؿالخفض مف حوادث  .2
جيزة أو المعدات أو ظروؼ العمؿ ويساعد  التدرب عف تمؾ التي تحدث نتيجة لعيوب في الأ

 تخفيض مف ىذه الحوادث.في ال عمى كيفية أداء العمؿ
ارات يؤدي إلى ثقة الفرد بنفسو تساب الفرد لمجموعة مف الميإف اك الرفع مف معنويات الفرد: .3

 الرفع مف روحو المعنوية.كما يساىـ في يحقؽ لو نوع مف الاستقرار النفسي و 
التنظيـ في الحفاظ عمى فاعميتو ثباتو يعني قدرة إف استقرار التنظيـ و  استقراره:استمرارية التنظيـ و  .4

مدربيف والمؤىميف وفؽ وجود رصيد مف الأفراد المف خلاؿ إلا لا شؾ أف ىذا لف يتحقؽ و 
مى التكيؼ مع أي تغير في المرونة التنظيمية تعني قدرة الفرد عالمعمومات والتطورات الجديدة، ف

ىذا يتطمب توافر أفراد مف ذوي الميارات المتعددة بنقميـ إلى الأعماؿ التي تحتاج إلييـ العمؿ و 
 (.921-992: 0220)عبد الغفار حنفي،فيـ أصؿ استثماري فعاؿ في التنظيـ 

  :ذلؾ مف خلاؿو  تنمية المعرفة لدى المدرب: .5
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 أىدافيا.معرفة تنظيـ المنشأة وسياساتيا و  *
جراءات العمؿ بالمؤسسة.معرفة نظـ و  *  ا 
 المشاكؿ التي تعيؽ تنفيذىا.معرفة خطط المنشأة و  *
 الإشراؼ.رفة الوظائؼ الإدارية الأساسية وأساليب القيادة و مع *
 العمؿ.خر المستجدات ذات العلاقة بمجاؿ فة آمعر  *

 عف طريؽ :تنمية اتجاىات المتدرب.1
 الدافعية نحو العمؿ.تنمية الرغبة و  *
 تنمية الروح الجماعية في العمؿ. *
 المرؤوسيف.تنمية التعاوف بيف الرؤساء و  *
 التميز في العمؿ.تنمية الشعور بالمسؤولية والشعور بأىمية التفوؽ و  *
 العماؿ.تبادؿ المنافع بيف التنظيـ و ور بتنمية الشع *

 ميارات المتدرب:تنمية قدرات و ..9    

دارة الندوات و النقاش تنمية ميارات التغيير و  *  الاجتماعات.وا 
 الإفادة مف الوقت.القدرة عمى التنظيـ و  *
 اتخاذ القرارات.القدرة عمى تحميؿ المشاكؿ و  *
 الميارات اللازمة لأداء العمميات الفنية المختمفة. *
 (.991: 0221)أحمد ماىر،القيادية الميارات  *

 :الإداري مبادئ التدريب .1-7
 إلى مبادئ أساسية يجب مراعاتيا لتحقيؽ الأىداؼ التدريبية بفاعمية منيا:الإداري تستند عممية التدريب 

 الموائح المعموؿ بيا داخؿ المنظمة.قا لمقوانيف و بد أف يتـ التدريب وفلا: الشرعية .1
واضح بدءا باختيار المتدربيف ـ التدريب بناءا عمى فيـ منطقي وواقعي دقيؽ و أف يتبد لا:المنطقية .2

لمتدريب رغبة حقيقية لدخوؿ البرنامج التدريبي لأف عدـ بشكؿ دقيؽ فلا بد أف تكوف لدى المترشح 
تناسب رورة يزاد عمى ذلؾ ضإلى عدـ الاستفادة مف التدريب، و توافر مثؿ ىذه الرغبة يؤدي 

أف يكوف نو مع تخصص المترشح واىتمامو ومستواه الوظيفي و مضمو البرنامج التدريبي و محتوى 
 كؿ ىذا وفقا للاحتياجات الفعمية لممؤسسة.



فلسفة التدريب الإداري والبرامج التدريبية   عالفصل الراب   

182 

 

تحديدا دقيقا  محددةقابمة لمتطبيؽ و و  وموضوعية يجب أف تكوف أىداؼ التدريب واضحة: اليادفية .3
جب أف تحدد أىداؼ التدريب سمفا ي بمعنى آخر ،التكمفةمف حيث الزماف والمكاف، الكـ، الكيؼ و 

ي العممية التدريبية )المدربيف تعمف لممتدربيف عمى أف يكوف تحديد اليدؼ متفقا عميو بيف طرفو 
 المتدربيف( كي تحقؽ الفائدة المرجوة مف التدريب.و 

معارؼ و البشرية مف قيـ واتجاىات و يجب أف يشمؿ التدريب جميع أبعاد التنمية  الشمولية: .4
كما يجب أف يوجو إلى جميع المستويات الإدارية في المنظمة ليشمؿ جميع فئات  ميارات

مع ضرورة إشراؾ جميع الأفراد الذيف ليـ صمة بالبرنامج بغية الاستفادة مف  ،العامميف فييا
أفكارىـ الجديدة مف أجؿ أداء المياـ الوظيفية بفاعمية و كفاءة لتحقيؽ الأىداؼ وجيات نظرىـ 

 المرسومة.
فيتدرب الفرد في كؿ مرحمة عمى جزء إذ يفضؿ أف يوزع البرنامج التدريبي عمى مراحؿ  :تدرجيةال .5

يترتب عمى عدـ اعتماد ىذا المبدأ عدة كاف العمؿ صعبا جزء إلى مراحؿ، و  كممامف العمؿ و 
إمكانية إتقانو مما يؤدي إلى عدـ شعور لدى المتدرب بصعوبة العمؿ وعدـ مخاطر منيا تولد ال

 رة عمى الأداء.القد
تمر معو خطوة بعد أخرى يسع بداية الحياة الوظيفية لمفرد و يجب أف يبدأ التدريب م الاستمرارية: .6

 تنميتو حتى يساعد العامميف عمى التكيؼ مع التغيرات المستقبمية.لتطويره و 
مراد تعمميا العمى طبيعة الميارة  ارهيتوقؼ مقديساعد التكرار عمى تعمـ الأداء و  :المرونةتكرار و ال .7

كثر فعالية مف التدريب المستمر يعد التدريب المتقطع أالطرائؽ المستخدمة في التدريب، و عمى و 
 التكرار الموزع يساعد عمى سرعة الحفظ أكثر مف التكرار المركز.و 

تعتمد فعالية التدريب عمى فعالية المدربيف بشكؿ كبير لدى ينبغي :الاختيار الدقيؽ لممدربيف .8
ذلؾ بغض النظر عمى مراكزىـ الوظيفية لأف وجودىـ مدربيف الذيف يثبت عدـ قدرتيـ و لاستبعاد ا

 فعاليتيا.لعممية التدريبية و يعرقؿ كفاءة ا
اتجاىاتو بالأىداؼ القومية و  فوأىداو  لا بد أف ترتبط سياسة التدريب:ربط التدريب بالسياسة العامة .9

 القريبة المدى لمسياسة التربوية.و والسياسة العامة لمدولة وبالأىداؼ البعيدة المدى 
يتعمـ برامجو افعية فإنو يقبؿ عمى التدريب و إذا ما توافرت لدى المدرب الد:ربط التدريب بالحوافز .11

الزيادة في الدخؿ أو الترقية  التدريب بغرض يسعى المدرب لتحقيقو مثؿبسرعة، لذلؾ يجب ربط 
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متدربيف يؤدي ذلؾ إلى التنافس بيف الية و مشاركة في دورة تدريبية خارجإلى وظيفة أعمى أو ال
 0222أحمد الخطيب، -19: 0222)حسن أحمد الطعاني،المشاركة بفاعمية لأجؿ تحقيؽ نتائج أفضؿ و 

:12.) 
 :الإداري أنواع التدريب. 1-2

مكاف براتيـ السابقة و خع العمؿ الذي يراد التدرب عميو ونوع المتدربيف و يختمؼ التدريب باختلاؼ نو      
 يمكف تصنيؼ ىذه الأنواع فيما يمي:مؤىلات المدربيف و لتدريب والمستوى المطموب لمتدريب زيادة عمى ا
 ينقسـ بدوره إلى: و :التدريب مف حيث الأىداؼ .أ 

 :ؽ مما يمكنو مف التكيؼ مع بمعنى زيادة قدرة الفرد عمى التفكير المبدع الخلاالتزود بالمعمومات
 ييا.التغمب عمعممو ومواجية المشكلات و 

 العممية رفية و الميارات المع إكسابورفع مستوى أداء الفرد عف طريؽ  التدريب عمى الميارات:بيدؼ
 المستحدثة في مجاؿ عممو أو تطويرىا بصفة مستمرة.

 :الآثار ة لمفرد نحو تقديره لقيمة عممو وأىميتو و كتنمية الاتجاىات السميمتكويف الاتجاىات
 الاجتماعية المترتبة عميو.

 ذلؾ عف طريؽ إعداد الفرد جيدا لممارسة الميمات التي يتطمبيا العمؿ الجديد ريب لمترقية:و التد
 (.10: 0220 )حسن أحمد الطعاني، الاتجاىات اللازمةبإكسابو المعمومات والميارات و 

 :ينقسـ إلى: و التدريب مف حيث عدد الأفراد المتدربيف المشتركيف فيو .ب 
 بحيث يتـ تدريب كؿ فرد عمى مؽ الأمر بتدريب أفراد معينيف يكوف عندما يتعو  :التدريب الفردي

لتعريفو منظمة و قد يتـ ذلؾ بعد التعييف مباشرة بيدؼ تكييؼ الفرد مع المناخ العاـ لمحدا و 
جديدة أو  بغية تدريب أحد الموظفيف عمى أداء أدوارقد يتـ أثناء العمؿ بمياـ وظيفتو، و 
بعض الموظفيف في صورة فردية لممشاركة في إرساؿ قد يحدث ىذا مف خلاؿ أساليب جديدة و 

 دورات أو برامج خارج المنظمة سواء داخؿ الدولة أو خارجيا.
 تشترؾ معا في إنجاز مياـ محددة يكوف بالنسبة لمجموعات العمؿ التي و :التدريب الجماعي

دراسات بيف ا بالنسبة لمعامميف الذيف تأم ،المياـ مف الضروري تدريب أفرادىا عمى ىذهيكوف و 
ب عمى جمعيـ في الاحتياجات التدريبية وجود قواسـ مشتركة بيف أفرادىا فتعمؿ إدارات التدري

خضاعيـ لبرامج تنسجـ مع ىذه   (.129: 0222)أحمد الخطيب، الاحتياجاتجماعات تدريبية وا 
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  :ينقسـ إلىو  :إجراؤهالتدريب مف حيث مكاف  .ج 
 رة أو مركز التدريب التابع لممنظمة أو في مواقع العمؿ يتـ في إداو )داخمي(:التدريب داخؿ المنظمة

ىناؾ موظفو المنظمة نفسيا كما يمكف أف يكوف قد يخضع لو و  وضمف بيئة العمؿ العادية مباشرة
يط الإدارة و يكوف تحت مف ميزاتو أنو يتـ وفؽ تخطو  ،أخرىمتدربوف آخروف ينتموف إلى جيات 

بية جزءا لا يتجزأ مف الخطة العامة لممنظمة كما لا يترتب مف ىنا تصبح العممية التدريو  رقابتيا
يخموا مف لا  مكافأة المتدربيف ورغـ ىذا إلا أنوفية مثؿ نفقات استئجار القاعات و عميو نفقات إضا

مف خبراتيـ و حدود تجارب العامميف و في انحساره في محيط عمؿ المنظمة و ا بعض السمبيات مني
 (.02: 0220)حسن أحمد الطعاني، خبرات جديدة متنوعةى أفكار و يوجد احتماؿ التوصؿ إل تـ لا

  دريب في أماكف خاصة أي خارج المنظمة           يكوف التو )خارجي(:ج المنظمةالتدريب خار
ـ إبعاد المتدرب عف ضغوط العمؿ وتحريره مف أعباء وفقا ليذا النوع يتالنوع الأكثر شيوعا و ىو و 
مو لمتزود بالميزات يعني ىذا تخصيص الوقت بأكمو ، التدريبات الوظيفة خلاؿ فترة مسؤوليو 
)عبد الغفار تقوية العلاقات بيف المتدربيفالتجارب و و ي إلى تبادؿ الأفكار كما يؤدتنمية الميارات و 

 .(992: 0220حنفي،
ت الإنتاجية مع المؤسساأىيؿ الميني التي تتفؽ الشركات و إما في معاىد الت ويكوف التدريب

ىذا النوع مف المعاىد ينتشر و  ية التي يحتاجيا العامموف بيا،تنفيذ البرامج التدريبتصميـ و إدارتيا ل
أو في أماكف خاصة بالتدريب حيث  في كثير مف العواصـ الأوروبية والعربيةالمراكز التدريبية أو 

ليذه الورشات تقوـ بعض المؤسسات بإعداد ورشات خاصة بالتدريب بحيث يراعي عند إعدادىـ 
يقية مثؿ أماكف العمؿ الفعمية مف حيث الظروؼ أف تكوف متجانسة مع ورشات الإنتاج الحق

يـ إلى الأماكف بحيث يسيؿ انتقاؿ أثر التدريب مف أماكف التصم الفيزيقية والآلات والمواد الخاـ
 .عندما ينتقؿ مف مكاف التدريب إلى مكاف العمؿ الحقيقيالحقيقية لممتدرب 

 الدراسة يف التدريب العممي في المؤسسات والمصانع و الجمع بى يعتمد عمو :التدريب المزدوج
مف المنطقي أف يتبصر المتدرب بمجموعة المدارس أو المعاىد التأىيمية و  النظرية التي تتـ في

أرض ثـ يبدأ بعد ذلؾ بممارستيا عمى برات أو الميارات المراد تعمميا المعارؼ المتصمة بالخ
يتيح أفاقا أرحب  مف مميزات ىذا النوع أنو، و (1111:002آخرون،و  ياسين )حمديالواقع الميداني
فيات متعددة خملمتدربوف بوجيات نظر مختمفة و اكتساب الميارات حيث يمتقي او  لتبادؿ الخبرات
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زة بذلؾ تجتمع خبرات العشرات منيـ كما أف مؤسسات التدريب الخارجية غالبا ما تكوف مجيو 
تتوفر داخؿ المنظمة المعنية، كما لا يخموا التدريب الخارجي مف بعض وسائؿ قد لا بإمكانيات و 

مف تـ يصعب تقييـ نتائج التدريب بصورة ضعؼ رقابة المنظمة عمى التدريب و السمبيات منيا 
الاىتماـ بحاجات النظريات دوف في التقييـ عمى المبادئ العامة و موضوعية إذ تعتمد المنظمة 

مف تـ يصعب و  يات التدريب إلى عدـ انسجاميـمستو  ي اختلاؼلمنظمة الحقيقية، كما يؤدا
  الاستفادة مف تجارب الآخريف.ىداؼ المرجوة مف تبادؿ الخبرات و تحقيؽ الأ

 :ينقسـ إلىو التدريب من حيث التوقيت:  .د 
 تأىيمو سموكيا عمى نحو سميـ و إلى إعداد الفرد العامؿ عمميا و  ييدؼ: التدريب قبؿ دخوؿ الخدمة

يسمى ىذا النوع بعدة تسميات منيا وكؿ إليو عند التحاقو بوظيفتو و لأعماؿ التي سوؼ تلمقياـ با
فاىيـ الأساسية التدريب الإعدادي أو التوجييي أو التعريفي، كما ييدؼ إلى تزويد المتدربيف بالم

ب التدريو  ية الاتجاىات الإيجابية لدييـ،تنمفي مجاؿ تخصصاتيـ وبالميارات المتعمقة بأعماليـ و 
إذ لا يمكف لأي خريج أف يجابو الحياة العممية  زـ لمفرد قبؿ بدأ حياتو العمميةقبؿ العمؿ لا

يفترض أف يقضي الفرد فترة تدريبية تمتد و اة الدراسية والعممية عف بعضيما لاختلاؼ طبيعة الحي
إلى نفس مف ثلاثة أشير إلى سنة في بيئة العمؿ الذي سيمتحؽ بيا لتمييد الطريؽ أمامو لمدخوؿ 

 العمؿ.
 :لخدمة بيدؼ ىو التدريب الذي يقدـ لمعامميف الموجوديف بالفعؿ في او  التدريب أثناء الخدمة

إلى رفع مستوى الكفاءة لدييـ  الخبرات المستجدة في مجاؿ عمميـ وصولاتزويدىـ بالمعمومات و 
الدوؿ تـ تي، و يعتبر ىذا النوع مف التدريب ضروريا لأي منظمة ميما كانت درجة تطورىاو 

ماف نحو تحسيف مستويات الأداء ومواكبة العصر وزيادة تراه بمثابة صماـ الأالمتقدمة بيذا النوع و 
 .(72: 0221)حسن أحمد الطعاني،المردود مف العممية التربوية العائد و 
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 :الإداري مستويات التدريب. 1-1
عمى العموـ ىناؾ مستوييف كؿ منظمة و  ستويات الإدارية داخؿتختمؼ مستويات التدريب باختلاؼ الم   
 ىما:
ية مثؿ يتعمؽ بالأعماؿ اليدوية الميكانيكو  أو ما يعرؼ بالتدريب الميني :تدريب العماؿ التنفيذييف .1

يكوف التدريب ىنا بتعييف العماؿ الجدد كمساعديف لمعماؿ القدامى بغرض معرفة و  البناء والنجارة
 فنوف الميمة.

قدرات تنمية كفاءات و التي تيدؼ إلى أو ما يعرؼ بالتنمية الإدارية و  :تدريب العماؿ الإدارييف .2
قد ادىـ لشغؿ مناصب أعمى مستقبلا، و جعميـ يؤدوف وظائفيـ الحالية بفعالية مع إعدالمديريف و 

ينة مف أصبح ليذه البرامج أىمية كبيرة في الوقت الحالي نتيجة الحاجة المستمرة إلى نوعيات مع
أف الخبرة وحدىا لـ تعد كافية لتطورات الحاصمة في العمؿ خاصة و مختمؼ ا لمواكبة الميارات

 (.922-927: 0220)عبد الغفار حنفي،لتحقيؽ الغاية 
 التدريب فيما يمي: مستويات  (001: 0220)صلاح الدين عبد الباقي، حددوي

ليذا اشريف و رؤساء العمؿ المبمثؿ في المشرفيف و تتشراؼ الأوؿ:أو الإدارة الدنيا و مستوى الإ .1
 .المستوى أىمية بالغة عمى أساس أف المشرفيف ىـ الأكثر احتكاكا بالعماؿ التنفيذييف

المستوى باشرة فوؽ مستوى الإشراؼ الأوؿ و ىو المستوى الذي يبدأ ممستوى الإدارة الوسطى:و  .2
ماؿ في أىمية بالغة في زيادة كفاءة العليذا المستوى اشرة مف مستوى الإدارة العميا، و الأقؿ مب

 التنسيؽ بينيما.المستوى بإدارة عدد مف الأقساـ و مختمؼ الأجيزة حيث يقوـ ىذا 
ا التي تكوف مف مسؤولياتيى الذي يتضمف الوظائؼ الرئيسية و ىو المستو مستوى الإدارة العميا:و  .3

 .اتخاذ القرارات الأساسيةوضع السياسات العامة لممنظمة و 
 لى ثلاث مستويات ىي:الناحية السموكية يقسـ التدريب إومف 
 مستوى المعارؼ والمعمومات: مف أطر نظرية ومعمومات. .1
والقدرات:أي إكسابيـ ميارات عممية وقدرة عمى حؿ المشكلات في مجالات مستوى الميارات  .2

 عديدة.
: يتضمف تصرفات الفرد واستعداداتو ومواقفو اتجاه موضوع أو شيء والاتجاىاتمستوى السموؾ  .3

 (.01: 0211)بلال خمف السكارنة، الإيجابية نحو العمؿ اتالاتجاىما لتنمية 



فلسفة التدريب الإداري والبرامج التدريبية   عالفصل الراب   

187 

 

 :الإداري فوائد التدريب .1-9
يسية منو تتحدد الفائدة الرئو  ف الصعب جدا الوقوؼ عمييا وحصرىاصبح منظرا لتعدد فوائد التدريب ي     
زالة نقاط الضعؼ في الأداء سواء الأداء الحالي أو المستكونو يعمؿ عمى معالجة و في  قبمي المتوقع مما ا 

المعارؼ اللازمة لأداء اكتساب العامميف الميارات و الأداء التنظيمي حيث أف زيادة الإنتاجية و  يؤدي إلى
الموارد المالية تقميص الوقت الضائع و و  اـ الموكمة إلييـ بفاعمية وكفاءةالمي وظائفيـ يساعدىـ في تنفيذ

 :أخرى كثيرة مف أىمياالمستخدمة، كما يؤدي التدريب إلى تحقيؽ فوائد 

 صة بالعمؿ في كؿ مستويات المؤسسة.الميارات الخاتحسيف المعارؼ و  -
 اتخاذ قراراتيا بفاعمية أكثر.يمكف المؤسسة مف حؿ مشاكميا و  -
 تنفيذ سياساتيا.حتاجيا المؤسسة لصياغة أىدافيا و تحديد المعمومات التي تيساعد في تجديد و  -
 سمعتيا الخارجية.مؿ ومف تـ تحسيف صورة المؤسسة و جاؿ العتحسيف الروح المعنوية في م -
 تنمية ميارات تمؾ القيادات.يعمؿ عمى تطوير قيادات جديدة و  -
 ضغوط العمؿ.تخفيض حدة الصراع و  -
 يرسـ الطريؽ لممؤسسة في تخطيط الاحتياجات التدريبية المستقبمية. -
 حؿ المشكلات.يساعد الفرد عمى تحسيف وزيادة فعالية القرارات و  -
 تطوير الذات.اعد عمى زيادة الثقة بالنفس و يس -
 الإحباط.الأفراد عمى التعامؿ مع الضغوط والصراعات و يساعد  -
 بناء الطراز القيادي.عف كيفية تحسيف طرؽ الاتصالات و  يقدـ معمومات جيدة -
 يعمؽ الإحساس بالرضا الوظيفي. -
 التقدـ الوظيفي.يفتح المجاؿ لمفرد لمترقية و  -
 الاستماع.يارات جيدة في مجاؿ الحديث والكتابة و يف ميتيح لمفرد تكو  -
 .(921،ص:0217،أحمد )العلاقي يخفؼ مف حدة الخوؼ مف الإقداـ عمى ممارسة أعماؿ جديدة -
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 :الإدارينظريات التدريب  .1-2
فيما يمي عرض لبعض النظريات التي تعددت نظريات التدريب واختمفت في مسمماتيا ومبادئيا و      

 حى الدراسة الحالية.تتفؽ مع من
  :النظريات السموكية. 1-2-1
ستجابة السموكية ليذه المثيرات الاد علاقات ترابطية بيف المثيرات و مف وجو  تنطمؽ ىذه النظريات   

ىذا ما التحكـ في الاستجابة السموكية وضبطيا و  فالتعمـ حسبيا يتحقؽ عندما يصبح المثير قادرا عمى
 مف أىـ المبادئ التي انطمقت منيا النظرية ما يمي:، و نربافموؼ وسك ذىب إليو كؿ مف

 :ساني بتأثيرات البيئة الداخمية والخارجية وبالضرورة يتأثر السموؾ الإنإذ  مبدأ المثير والاستجابة
 الاستجابة.التفاعؿ و 

 :بة.انتظاـ الاستجانساني تعزيزا بازدياد المؤثرات وبالتالي تكرار و يزداد السموؾ الإمبدأ التعزيز 
  مبدأ تعديؿ السموؾ:السموؾ الإنساني قابؿ لمتعديؿ إذا تـ إحداث تغييرات أو تعديلات في المؤثرات

 التي كانت تحدد السموكات السابقة.
 كمما ركزت البرامج اني إلى سمـ الحاجات الإنسانية و مبدأ انتماء السموؾ: ينتمي السموؾ الإنس

تعزيز ير السموكات الغير مطموبة و تغياف تعديؿ و حاجات كمما كاف بالإمكالتدريبية عمى ىذه ال
 المطموبة منيا.

  ما زادت المكافأة كمإلى الحصوؿ عمى مزيد مف النجاح و مبدأ الأثر: كمما أدى السموؾ الإنساني
 العكس صحيح.دافعية الأفراد لمتعمـ والتقدـ والتكرار و 

 نجم كمما كاف التعمـ أفضؿالبدني موجودا اد: كمما كاف الاستعداد النفسي و مبدأ الاستعد(
 (. 12: 0227.العزاوي

 :النظريات العقمية .1-2-0
عادة تنظيـ البنىتقوـ بتشكيؿ و  حسب ىذه النظريات فالتعمـ عممية عقمية داخمية       ة المعرفية الناتج ا 

 مف أشير ىذه النظريات:عف التفاعؿ الحاصؿ بيف الفرد والبيئة التعميمية و 
 ي )لجاف بياجيو(.نظرية التطور المعرف *
 نظرية الاستعداد لمتعمـ في إطار النسؽ اليرمي )روبرت جانييو(. *
 تولماف(.ت أو نظرية الاستبصار )ورتايمر و نظرية الجشطال *
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 نظرية التمثيؿ )جيروـ بروز(. *
 نظرية المنظـ التمييدي )أوزيؿ(. *

 التدريبية منيا:يات جممة مف المبادئ التعميمية و نستخمص مف ىذه النظر و 
 مع مثيرات البيئة.تفاعؿ المباشر مع موضوع التعمـ و مبدأ التعمـ ونقصد بو ال 
  مبدأ إشراؾ أكبر عدد مف الحواس العضوية أثناء عممية التعمـ لتحقيؽ عمميتي الملائمة و

 التمثيؿ.
 المنظـ.وس إلى شبو المحسوس إلى المجرد و مبدأ التدرج في التعمـ مف المحس 
  تجميع عناصره في صورة كمية أثناء عممية التعمـ.و مبدأ الأثر الكمي لمموقؼ 
  حو لتعمـ مما يؤثر في دافعية الفرد نالاتجاىات المكتسبة في عممية امبدأ دورة الخبرة السابقة و

 التعمـ المنشود.
  الميارات.لتفكير كعامؿ أساسي في التعامؿ واكتساب المعارؼ و امبدأ الاستبصار و 
 ىو الانطلاؽ مف الكميات إلى الجزئيات.كي و دأ التعمـ الاستقبالي التشار مب 
  عؿ لممتدرب في عممية الاستقصائي الذي يقوـ عمى الدور الفامبدأ التعمـ الاستكشافي أو

تجميعيا لموصوؿ إلى التعميمات الاستقصاء والانطلاؽ في البحث مف الجزئيات والتفاصيؿ و 
 )الطريقة الاستقصائية(.

 ؿ إليو الدارس إذا وضع في ظروؼ تعميمية تتوفر عمىمبدأ الاستبصار الكمي الذي يتوص 
حؿ المشكمة التي يواجييا المتعمـ في العناصر المتوافرة و الشروط اللازمة لعممية التعمـ و 

يكوف الحؿ الذي توصؿ ؿ إلى حؿ المشكمة التي يواجييا و تفاعمو معيا يتمكف مف الوصو ب
 (.91: 0221لرحيم،)الزغمول عماد عبد اإليو بمثابة تعمـ استبصاري 

 :النظريات الإنسانية الكمية.1-2-9
لا اف و أساس ىذه النظريات ىو أف التعمـ عممية إنسانية كمية لا تقتصر عمى السموؾ الظاىر للإنس     

نما عمى كيانو وعمى شخصيتو الفردية و  كمية فالإنساف يتطور بصورة الاجتماعية  عمى البناء العقمي فقط وا 
الاتجاىات والنزعات ومات السموكية والعقمية والقيـ و التطور جميع المقفي إحداث ىذا  تتفاعؿمترابطة و 

عممية كمية تعني بجسـ الإنساف وأعضائو  الفردية، فالتدريب مف وجية نظر ىذه النظرياتالاجتماعية و 
  ومنيا: يجوف ديو  -كارؿ روجرزلنظريات مف أىـ رواد ىذه اوعقمو وتؤىمو لمتكيؼ والنجاح، و 
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 نظرية التأثير الاجتماعي. *
 النظرية البرجماتية. *
 نظرية الدافعية. *
 الاستكشاؼ.نظرية الخبرة و  *

 نستخمص مف ىذه النظريات جممة مف المبادئ منيا:و 
 ف في إطار المؤسسات الاجتماعية يكتسب الإنساف قيمة مف خلاؿ علاقتو مع الأشخاص الآخري

 الدور، السموؾ(.الإنسانية التي يتكوف منيا مجتمعو )المركز، و 
  التدريب.نفعالية الوجدانية في التعميـ و الاضرورة الاىتماـ بالجوانب 
  لعب الأدوار في عمميات التدريب.ضرورة توظيؼ أساليب المحاكاة و 
 ارة اىتماـ المتدربيف في موضوع التدريبالاىتماـ بالحوافز والدوافع الإنسانية في استث. 
 المنظمة.اؼ وحوافز المتدرب وأىداؼ العمؿ و إيجاد الترابط بيف أىد العمؿ عمى 
 .التعمـ عف طريؽ ممارسة العمؿ 
  المتدرب.رية في الحياة العممية لممتعمـ و التطبيؽ ضرو النظرية و 
 (.التعميمية، الحقائؽ التدريبية ضرورة استخداـ المواد التعميمية الموجية ذاتيا )الرزـ 
 عطيوي التعميمية نحو الإنساف ككؿ د التدريبية و نبغي أف توجو الجيو الإنساف كائف متكامؿ لذا ي(

 (.101 :0212رضا ىاشم حمدي، -29: 0221جودت،
 :نظريات تعميم الكبار. 1-2-7
تقوـ ىذه النظريات عمى أساس أف الأفراد الراشدوف يتميزوف بسمات كثيرة يجب عمى مصممي البرامج     

 لسمات: مف أىـ ىذه اىا بعيف الاعتبار و التدريبية أف يأخذو 
 .لكؿ فرد أىدافو الشخصية 
  الميؿ إلى الاستقلالية الفردية.القدرة عمى العمؿ المستقؿ و 
  تحمؿ المسؤولية.القدرة عمى التفكير المستقؿ و 
  مشكلات العمؿ الآنية.الاىتماـ بالواقع و 
  اتخاذ المواقؼ الدفاعية.شدة النزعة إلى تبرير السموؾ و 
 ارئة.القدرة عمى التكيؼ مع الأمور الط 
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  تصرفاتو.لكؿ فرد اتجاىاتو وتجاربو الخاصة والتي تؤثر بدورىا عمى تفكيره ومواقفو و 
  الأخلاقية لكؿ فرد.الاىتماـ بالجوانب الاجتماعية و 
  التقدير الذاتي.الاعتداد بالنفس والقدرات و 
  (.12: 0212)القريوتي محمد قاسم،النمو الميني الاىتماـ بالتطور الفكري و 

  :ة ديناميات الجماعةنظري. 1-2-2
الشروط السيكولوجية المتفاعمة التي يحقؽ أفراد تعتمد ىذه النظرية في آرائيا عمى العلاقات و       

خصية التي تحكـ أفراد مة العواطؼ الششتركا يقوـ عمى القيـ المشتركة ومنظو الجماعة بواسطتيا إدراكا م
لتي يجب اعتمادىا في إعداد البرامج رية وادئ التي جاءت بيا ىذه النظمف ضمف المباالجماعة، و 

 التدريبية ما يمي:
 .بناء فمسفة مشتركة تحكـ المنظمة التي تنتمي ليا الجماعات المختمفة 
 .إشراؾ المتدربيف في تحديد الأىداؼ 
 لاتصاؿ و بالعكس إتقاف ميارات ابت بيف الأعمى والأدنى و وضع نظاـ اتصالات واضح وثا

 المتدربيف.و التواصؿ بيف المدربيف 
  المحافظة عمى الروح المعنوية العالية لمجماعة.إشاعة روح الفريؽ و 
 ظيمي المناسب القائـ عمى الثقة والتسامح والمودة بيف المعمـ والمتعمـ، المدرب توفير المناخ التن

 المتدرب.و 
  عقلانية.تقبؿ وجيات النظر المختمفة والتفاعؿ معيا بموضوعية و 
  (.29: 0221)الظاىر نعيم إبراىيم،ي التعامؿ مع جميع أفراد المجموعة الموضوعية فالعدالة و 

 :الإداري بأساليب التدري. 1-1
نما ىناؾ جممة مف يوجد ىناؾ طريقة موحدة يمكف استخداميا في كافة البرامج التدريبيلا       ة وا 

ؽ بكافة أطراؼ العممية التدريبية والعوامؿ والمعايير والمتغيرات المتداخمة فيما بينيا والتي تتعم الاعتبارات
لمتدريب كالأىداؼ مف العممية التدريبية ونوعية البرنامج بحيث تمعب دورا في تحديد الأسموب المناسب 

كذلؾ امكانيات المنظمات المالية زيادة عمى  التدريبي وخصائص المتدربيف وخمفياتيـ الوظيفية والثقافية
ة اىتماـ المتدربيف وحفزىـ عمى ر خدـ في التدريب ىو الذي يستطيع اثافالأسموب المستوتبعا لذلؾ  ،والفنية
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كما أف النجاح في اختيار الأسموب التدريبي الملائـ يمثؿ عاملا ميما مف  الايجابيةالتفاعؿ والمساىمة 
 .(102: 0229)ياغي محمد عبد الفتاح، عوامؿ نجاح العممية التدريبية

 مجموعتيف رئيسيتيف الوسائؿ التدريبية في( 077-001: 0222عبد الباقي،الدين )صلاح وقد صنؼ 
 إلى: حسب طرؽ استخداميا أساليب التدريب وتصنؼ المجموعة الأولى

 .الخمناقشة الحالات...وتشمؿ المحاضرة، الندوات والمؤتمرات و إخبارية:يب أسال*     
 .الخ...لزيارات الميدانيةالأدوار، اتمثيؿ  الصور،المشاىدة:مثؿ الكممات المكتوبة، أساليب *   
 .الخالوظائؼ الدورية...لممشاركيف(، التطبيقات الموجية و تشمؿ تمثيؿ الأدوار )أساليب العمؿ: و *   
 إلى: حسب أىداؼ التدريب ىذه الأساليب تصنؼف المجموعة الثانيةأما 
 لمناقشات.امتدربيف مثؿ المحاضرة، الندوات و معمومات الأساليب تيدؼ إلى زيادة معرفة و *   
اتجاىاتيـ مثؿ تمثيؿ الأدوار، الإيضاح التجريبي، تيدؼ إلى تغيير سموؾ المتدربيف و أساليب تدريبية *   

  ...الخ.دراسة الحالة
 المقبولة في تصنيؼ أساليب التدريب الأسموب الذي ييتـ بالمدرب أو المتدرب وىي: ومف النماذج

 محاضرة والنقاش.*أساليب تدريبية تركز عمى المدرب مثؿ ال   
 *أساليب تركز عمى المتدرب مثؿ التدريب عمى الحساسية.   
مباريات الإدارية، تمثيؿ ال ب والمتدرب معا مثؿ أسموب الحالة التدريبية،*أساليب تيتـ بالمدر    

 (.09: 0229، المسعودي مسمم بن سممان)الأدوار...الخ
 مف أىـ الأساليب التدريبية:و 
مادة  عتبر مف أكثر أساليب التدريب شيوعا وأقدميا وفييا يقوـ المدرب بإلقاءت: المحاضرة. 1-1-1

واحد فقط وىو المدرب بيف المدرب والمتدرب مف جانب  الاتصاؿتدريبية بشكؿ مباشر بحيث تكوف عممية 
جراءات وطرؽ أداء عف  ويتناسب ىذا النوع مف التدريب في حالة الحاجة لإيصاؿ معمومات وقواعد وا 

السبؿ وبأقؿ تكمفة ممكنة، وعندما يتطمب موضوع التدريب ر لأكبر عدد مف المتدربيف وفي أقص العمؿ
في الإدارة والنظريات  الاتجاىاتدراسة وتحميؿ بعض النواحي الفمسفية أو الأفكار والمفاىيـ المستخدمة أو 

 (.121: 0229، ر)جاري ديسممواجية المشاكؿ وحميا  المعموؿ بيا أو تنمية القدرات العممية عمى

تميز بالتنظيـ المسبؽ بعيف الاعتبار أف المحاضرة المتخصصة ت وينبغي عمى المدرب أف يأخذ     
البصرية ضرورة استخداـ الوسائؿ السمعية و متجانس مع لممواضيع والأفكار وعرضيا بشكؿ مترابط و 
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لعؿ مف أىـ مزايا ىذا ثائؽ، و تكوف الأمثمة مدعمة بالإحصاءات والمقارنات والو لجدب الانتباه عمى أف 
ـ عقيـ نتيجة عدممؿ و أسموب ومف عيوبو أنو قد يتحوؿ إلى  تكمفتوانخفاض الأسموب ىو سرعتو و 

رافيتو في تشجيع النقاش مف جية احتمشاركة المتدربيف في النقاش، وىنا تبرز براعة المحاضر و 
اتجاىات الحاضريف، ىذا أفكار و أخرى خاصة عندما تتعارض  ىدفو مف جيةوالمحافظة عمى موضوعو و 

 فضلا عف افتقاده التطبيؽ العممي مما قد يحوؿ دوف تطوير ميارات المتدربيف أو معارفيـ.
انية لأماكف خارج مجاؿ يقصد بيا قياـ المتدربيف بجولات ميدو  :أسموب الزيارات الميدانية. 1-1-0

التطبيؽ مى الربط بيف النظريات العممية و عتساعد  الأساليب التدريبية المساعدة لأنيا ىي مفالتدريب و 
رؤية الأشياء كما ىي مع إمكانية حصوؿ المتدربيف  مشاىدة الحرة، وتتيح ىذه الزياراتالعممي مف خلاؿ ال
مى تفيـ الظروؼ ممارسيف كما تساعدىـ عختمؼ أسئمتيـ مف خبراء متخصصيف و عمى إجابات لم

 يجة تغيير مناخ قاعة التدريب، مف عيوبيا أنيا تحتاجالترويح نتالمحيطة بالعمؿ وتحقيؽ المتعة و 
 (.21: 0222)ىاني محمود بني مصطفى،لمراسلات مطولة مع الحاجة لوقت وجيد كبيريفلمتحضير و 

و افتراضية تقدـ لممتدرب عبارة عف مشكمة واقعية أبأنيا تعرؼ الحالة :أسموب دراسة الحالة. 1-1-9
أسبابيا و  وخمفياتيا ات المشكمةببعض التفاصيؿ عف حيثيمرفقة عمى شكؿ تقرير مكتوب وتكوف 

حصائياتيا، و  ييدؼ ىذا لى اقتراحات حياؿ تمؾ المشكمة، و يطمب مف المتدرب قراءتيا بيدؼ الوصوؿ إوا 
عمى شكؿ أسئمة تحتاج إلى تحديد المشكمة ت المتدرب عمى قراءة المعمومات و الأسموب إلى تنمية قدرا

ييدؼ أسموب دراسة الحالة أيضا إلى تمكيف صوؿ إلى تمؾ الإجابات، و سائؿ الو تحديد و إجابات و 
كما يساعدىـ  بطرؽ ذاتية المفاىيـ اليامة بشأف موضوع المشكمةمتدربيف مف اكتشاؼ بعض المبادئ و ال

ما قد يأخذ عمى و موضوعي، عمى اكتساب بعض الميارات الأساسية في حؿ المشكلات وفؽ منيج عممي 
 ربما يحدث تعارض في الرأي بيفإعداد الحالة وتنفيذىا قد يستغرؽ وقتا طويلا و  ذا الأسموب ىو إفى

مناقشتيـ لمحالة، كما أف الحالة كثيرا ما تقوـ عمى افتراضات نظرية المشاركيف مف حيث طريقة طرحيـ و 
 (.122: 0222)مصطفى عبد السميع،

لواقعية والتي تتمثؿ في وجود مجموعة تعتبر مف الأساليب التدريبية ا:أسموب السمة التدريبية. 1-1-9
مف الخطابات والمكالمات الياتفية والمذكرات والتقارير عمى مكتب المتدرب لإيجاد حموؿ مناسبة ويستخدـ 

في تحميؿ قدرات المتدربيف ومعرفة نقاط الضعؼ عندىـ ومف تـ التخطيط لبرامج التدريب  ىذا الأسموب
  .(22: 1111،محمد زياد )حمدانالمناسب 
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مؤسسة  فرصة لبعض عماليا لمعمؿ في: إذ توفر كؿ مؤسسة أسموب التدريب بالممارسة. 1-1-7
يحمميا حيث تكوف ىذه المشكمة خارجة عف عف مجاليا ليواجو مشكمة مختارة و أخرى في مجاؿ يختمؼ 

محددة في بعد مدة بعرض تقريره فيما بعد قوـ كؿ مشارؾ ، ثـ لإطار المشكلات التي أعتاد التعامؿ معيا
يساعد ىذا الأسموب عمى اكتشاؼ السمبيات، لأف علاج المشكمة وبشكؿ جماعي وفي حضور المدرب، و 

الموظؼ الذي تعود عمى نمط واحد مف الأداء قد لا يكتشؼ بعض السمبيات باعتبارىا مسممة بالنسبة إليو 
 (.22: 1122)مصطفى أحمد السيد،

يتضمف لتسمـ مناصب عميا و اص بالموظفيف المترشحيف : ىو أسموب خأسموب الفرق الطائرة. 1-1-2
المنيج التدريبي ليذا الأسموب كشفا عاما لنشاطات المنظمة عمى مختمؼ المستويات، حيث تعطي 

قر ىذا الموظؼ في مكانو لممتدرب الفرصة للإطلاع عمييا بشكؿ عاـ دوف التركيز عمييا حتى يست
 (.92: 1122)زوليف ميدي حسن،نشاطاتيا في المؤسسة و امة عف طبيعة العمؿ يأخذ فكرة عالأصمي و 

: يقوـ ىذا الأسموب عمى تجييز سيارة أو أكثر مع عدد مف أسموب القوافل التدريبية المتنقمة. 1-1-1
يقدموف تدريبا ميدانيا متنقلا عمى يد لمدربيف المجيزيف ببعض الوسائؿ والمعدات التدريبية اللازمة و ا

ة قصيرة ثـ تنتقؿ إلى مكاف آخر في مدة زمنيلتدريب في موقع المتدربيف مارس امجموعة متخصصة ت
تدربيف ببعض الخدمات ويمكف ليذه المجموعة أف تزود الم ،تمارس الدور نفسو مع متدربيف آخريفو 

العمؿ عمى إيجاد حموؿ جذرية لممشكلات التدريبية والمطبوعات والنشرات الإشرافية والتربوية الموجية و 
 1129،حنان عيسى سمطانو  غانم  )شريفجو المتدربيف بالتعاوف مع المسؤوليف في ىذه المناطؽ التي توا

:11-92) 

عطي لممدرب معمومات عف التي تمف الأساليب التدريبية الجيدة  تعدو :حمقات النقاش .1-1-9 
ز وجيات نظرىـ دربيف فرصة لإبراالمشاكؿ التي تواجييـ، مما يتيح  لممتومعارفيـ و اىتمامات المتدربيف 

 (.21: 0220الطعاني،أحمد )حسن تغذية راجعة لتفعيؿ المواقؼ التدريبية ويحثيـ عمى التفكير الذاتي كما يعد
يعتبر ىذا الأسموب مف أفضؿ وسائؿ الاتصاؿ الشفوي فاعمية في تدريب الجماعات الصغيرة إذ يقسـ و  

مع المدرب مف أجؿ مناقشة موضوع أو  ( فردا يجمسوف12-5المتدربوف إلى مجموعات قواـ كؿ منيا )
يتطمب والخبرات، كما تبادؿ الآراء مشكمة ما مف خلاؿ طرح الأفكار و  قضية معينة أو السعي نحو حؿ

ع حيث يتمكف تخطيطا دقيقا مع ضرورة الإطلاع الجيد لممدرب عمى الموضو ا الأسموب قيادة حكيمة و ىذ
تاحة المجمف توجيو المناقشة و  سموب أنو يتيح مجاؿ مف مزايا ىذا الأفي الوقت المناسب و اؿ لممشاركيف ا 
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مراجعة التصرفات مف تصحيحيا و  المعارؼ وتعبير لممتدربيف، كمؿ يمكنيـ مف تبادؿ الأفكار و الالتفكير و 
مساعدة و نمي القدرة عمى تحميؿ الآراء والمقترحات وتقويميا، و الحوار فضلا عمى أنالنقاش و خلاؿ عممية 
موب الأمثؿ في مواجية المشكلات والتفكير في كيفية حميا ومعالجتيا، لتعرؼ عمى الأسالمتدرب في ا
يكوف مكمؼ اقتصاديا كما يطغى أحد الخبرة الكافية لدى المتدربيف، و أنو يتطمب توفر  ومف عيوبو

 (.11: 1111)الزيادي عادل رمضان،الأطراؼ عمى الحوار فيستأثر بوقت الحمقة دوف غيره 
بيا في حقؿ ىو أسموب حديث نسرؼ أيضا بالتفاعؿ بيف الجماعات و يع: و الحساسية أسموب.1-1-2

لمعاش كأف يناقشوا يقوـ عمى تشكيؿ مجموعة متدربيف يناقشوف أمرا مف أمور الواقع االعلاقات الإنسانية و 
مما قؿ دة التفاعؿ بيف أعضاء المجموعة وكشدرجة الأولى عمى مرونة الاتصاؿ و يعتمد بالسموكا معينا، و 

 مف فوائدىا:كمما زادت فاعمية ىذه الطريقة و  السموؾعدد المشاركيف وزادت تمقائيتيـ في التصرؼ و 
 كيفية تأثرىـ بو.ا عف حقيقة سموكو تجاه الآخريف و تعطي لممتدرب فيم*
 تجعؿ المتدرب واعيا لما يجعؿ الآخريف يسمكوف سموكا معينا نحوه.* 
 الشروط الملائمة لنجاح الحوار.المجموعة و  لممتدرب عف كيفية سيرتعطي فكرة *
 لأقواؿ الآخريف جيدا قبؿ أف يجيب.تعمـ المتدرب كيؼ يستمع *
 تساعد المتدرب عمى فيـ سموؾ الآخريف.*
توفر فرصة لممتدرب لاستخداـ عدة أشكاؿ تفاعمية مع الآخريف ثـ حصولو عمى تغذية راجعة عمى كؿ *

 (.j.compbell et all,1983 :185)شكؿ منيا 
ت أو كتب أو دوريا فييا المدرب بتكميؼ المتدربيف بقراءة : يقوـ أسموب التمارين التدريبية. 1-9-11

مف مزايا ىذه و  ،تماريف لمتدرب عمى ميارة معينةأو يحدد ليـ مشكلات أو  يكمفيـ بإعداد مشروع أو بحث
مف عيوبيا أنو و  ت قصيرصيمي وفي وقكمية أكبر مف المادة التدريبية ومعالجتيا بشكؿ تفالطريقة تغطية 

سيما ء تمارينيـ عمى الوجو الأكمؿ إف لـ تكف لدى المتدربيف الدافعية فإف الاحتماؿ بأنيـ لـ يقوموا بأدا
 (.91: 0221)حسن أحمد الطعاني،تمؾ التي تتطمب اعتمادىـ عمى أنفسيـ 

موضوع محدد مف جوانب  ختصيفب يتبادؿ فيو عدد مف المالندوة ىي أسمو : أسموب الندوات. 1-1-11
الذي يشارؾ فيو المتدربوف النقاش وىذا الأسموب موجو بشكؿ خاص للإدارييف في مختمفة في ذات الوقت 

الإداري مف تعدد الآراء واختيار الرأي الأنسب وىو بذلؾ تدريب  يستفيدمستوى الإدارة العميا وذلؾ حتى 
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دة ما يتكوف ما يكوف أعداد المشاركيف قميمة في ىذا الصحيح والأنسب وعاعمى كيفية اختيار القرار 
 .(0221:022)مؤيد سعيد،لاتساع المجاؿ أماميـ لإبداء رأييـ في الموضوع المطروحالأسموب 

مجاؿ تنمية القيادة الإدارية وتعرؼ بأنيا فف التشاور  : تستخدـ غالبا فيأسموب المؤتمرات. 1-1-10
ستوى عاؿ مف الخبرة والمسؤولية ويسيـ كؿ واحد منيـ اد عمى مفييا يجتمع أفر الجماعي بشكؿ رسمي و 

تساب ف اكاقتراحاتو بشأف موقؼ أو مشكمة يجري بحثيا أو مناقشتيا بشكؿ يمكف المشاركيف مبخبراتو و 
عمؿ أو إلقاء كممة يقوـ كؿ مشارؾ بتقديـ ورقة يدة عف طريؽ تبادليـ لممعمومات والآراء، و خبرات جد

ب مناقشات بيف المشاركيف، و يتولى المدر مجاؿ البحث تمييا حوارات و  تو فيتجربه و ار أفكتتضمف أرائو و 
ثارة المناقشة و طرح الأسميمة إدارة الاجتماع و  ـ عف تحفيز المشاركيف عمى إبداء وجيات نظرىئمة وا 

ية عمى الرغـ مف أىميجيب ىو عمى الأسئمة المطروحة، و محاوره دوف أف طريؽ تحديد مجالات النقاش و 
يا تعد إلا أن نحو موضوع النقاش وتشجيعيـ عمى طرح أفكارىـىذا الأسموب في إثارة اىتماـ المتدربيف 

)الزيادي  كثيرة زيادة عمى أنو يتطمب تحضيرا طويلا و مراسلات عالي الكمفةأسموب بطيئا في التدريب و 
 (.122: 1111عادل رمضان،

بتكاري التفكير الإمية ميارات الإبداع و إلى تن وبالأسم: يرمي ىذا أسموب الحل المتكامل. 1-1-19
التركيز عمى دعـ الميارة الجماعية في العمؿ عف طريؽ محصمة الأفكار الفردية الصادرة عف للأفراد و 

شكمة كرة، مما يعطي وزنا كبيرا لمحؿ ومواجية المأعضاء جماعة العمؿ في حؿ واحد مجتمع بطريقة مبت
مف خلاؿ الأداء تحقيؽ مبدأ روح الفريؽ الواحد  تسيـ ىذه الطريقة فيو  والتصدي ليا بموضوعية وشموؿ

سيامو تعمؽ بأدائو لعممو و أف قيمة الفرد ت وؿ إلى تصور جديد لمشكمة قديمة كما تؤكدالوصالجماعي و  ا 
 (.29: 0222)ىاني محمود بن مصطفى، في تحقيؽ إنجازاتو

التشجيع عمى الابتكار حيث في توليد الأفكار و يستخدـ بكثرة ىذا الأسموب  :العصف الذىني. 1-1-17
تشجيعيـ عمى طرح أفكارىـ بكؿ حرية قديـ موضوع أو مشكمة لممتدربيف ويطمب منيـ حميا و يتـ ت
أفكار جديدة  يقوـ عمى مبدأيف أساسيف الأوؿ ىو تشجيع تقديـصوؿ إلى أفكار أو حموؿ مناسبة، و لمو 

د مف تسجيؿ يتـ إلا بعد الحصوؿ عمى قدر جيد منيا لذلؾ لا ب الحكـ عمى الأفكار لالذلؾ فإف التقييـ و 
عدادىا لمنقاش فيما بعد أما الثاني فيتمثؿ في المشاركة دوف تحديد تشجيع الكؿ عمى  كؿ الأفكار المقدمة وا 

لا يعتمد عمى التقييـ أو المناقشة و يولد مستوى عالي مف المشاركة و يتميز ىذا الأسموب بأنو  ،أو تمييز
 مف محدداتو أنو:يعمؿ عمى إيجاد جو ابتكاري وتعاوني و كما 
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 يناسب المجموعات متوسطة الحجـ.*
 يتطمب ميارات عالية مف المدرب.*
 النتائج. يكوف مف السيولة قياس التقدـ و قد لا*
 .(www.fao.org/wairdocs/afl96/af)النجاح يعتمد عمى فاعمية المجموعات*
يف عممي تطبيقي عمى : ىي أسموب تدريبي قيادي عف طريؽ تمر ةأسموب المباريات الإداري. 1-1-12

ى النشاطات غالبية المباريات ترتكز عمموضوعات التي تيتـ بيا، و تختمؼ أنواعيا طبقا لمموقؼ معيف و 
سائؿ التحميمية في حؿ التعريؼ بالو إلى التحسيف في الأداء القيادي و تيدؼ الإدارية بشكؿ عاـ و 

عمى الرغـ مف أىمية ىذا الأسموب إلا أنو يواجو كثيرا مف استخداـ الوقت...الخ، و كفاءة في الالمشكلات و 
الوقت الطويؿ الذي يتطمبو كبيرة التي يتطمبيا في التخطيط والإعداد و الصعوبات في تنفيذه منيا الجيود ال

 (.121: 0222)نجم العزاوي،زيادة عمى كثرة التكاليؼ 
مف تـ تمثيميا ىذا الأسموب تكويف مواقؼ عممية وواقعية و ف : يتضمأسموب تمثيل الأدوار. 1-1-11

ؿ فإنيـ الذيف لا يقوموف بالتمثيأما المتدربوف  فرديف أو أكثر بتوجيو مف المدرب بطريقة تمقائية بواسطة
تمثيؿ تقوـ المجموعة بالمناقشة، ومف عيوبو أنو يأخذ وقتا بعد اليقوموف بدور الملاحظيف والناقديف و 

ذطويلا و   (.99: 0221)حسن أحمد الطعاني،ا لـ يتوفر الوقت الكافي فإف الفائدة تكوف عرضة لمضياع ا 
: أسموب حديث ينتقؿ المتدرب فيو مف وظيفة إلى أخرى أو عدة وظائؼ التنقل بين الوظائف. 1-1-19

ة و صميا عطائو الإلماـ الواسع في وظيفتو الألتوسيع أفاقو و  -التناوب الوظيفي–أخرى مقاربة لوظيفتو 
تدريب القيادات الإدارية بغية إكسابيـ خبرات واسعة عف طبيعة المنظمات يستخدـ ىذا الأسموب لتنمية و 

 مف حيث:
 المشكلات الإدارية التي تجابو المنظمات.رفة السياسات و مع 
 .دور القائد في إحداث التغيير في سموكات الأفراد 
  اتخاذ القرار.مواجية مواقؼ العمؿ و 
 القائمة داخؿ المنظمات. والاتصالاتالرسمي اـ غير طبيعة النظ 
  أىدافيا.جالات العمؿ بالمنظمة و لم قدرة القائد عمى التصور الشامؿتنمية 

يعتمد عمى اجتماع المدربيف أسموب التدريب القائم عمى تكنولوجيا المؤتمرات المرئية:. 1-1-12
ممية التدريب مف خلاؿ برنامج تدريبي يتـ بثو بالمتدربيف مف خلاؿ المؤتمرات المرئية فالمدرب يقوـ بع
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ـ تقديالمناقشة و ف متباعدة، ويتـ بعدىا الحوار و بشكؿ مباشر لمجموعة مف المتدربيف المنتشريف في أماك
مف بيقات مصاحبة ليذه التكنولوجيا و تساؤلات المتدربيف مف خلاؿ تطالإجابات عمى جميع استفسارات و 

 مزايا ىذا الأسموب:
 الحجوزات لممتدربيف مف أماكف إقامتيـ المتباعدة.اليؼ السفر و تقميؿ تك 
 .توفير الخبراء المختصيف ليؤلاء المتدربيف 
  فوري.توفير فرص المناقشة وتوجيو الأسئمة بشكؿ مباشر و 
  (.120: 0222)مصطفى عبد السميع،توفير تغذية راجعة فورية في جميع مواقع المؤتمر 

ض الإيضاحي ىو أسموب يتـ استخدامو لتقديـ طريقة أو ميارة العر  :الإيضاحيالعرض  .1-1-11
دؼ إلى تزويد العرض الإيضاحي شأنو شأف المحاضرة ييو معينة تحت ظروؼ حقيقية مماثمة لمواقع 

ميارات معينة، لكف في حالة العرض الإيضاحي فإف المتدربيف تتاح ليـ الفرصة المتدربيف بمعارؼ و 
، كما أف العرض الإيضاحي يمكف أف يكوف حيا بأف يقوـ المدرب ةارة المحددلرؤية النتائج المباشرة لممي
( الخفيمـ... -فيديو -باستخداـ معينات بصرية )شرائح مصورةأماـ المتدربيف أو بأداء الميمة المطموبة 

تتمثؿ نقاط القوة في العرض الإيضاحي في أنو ة، و توضح كيفية القياـ بالميمة المعينة تحت ظروؼ محدد
ا إذ يرفع مف درجة ثقة المتدرب في عىو بذلؾ يكوف أكثر إقناة القياـ بميمة ما بشكؿ حقيقي و يوضح كيفي

لمحاضرة عمى التدريب، لذلؾ فيو يمتاز عف اقدرات المتدرب علاوة عمى إضفاء البعد التطبيقي العممي 
  يضاحي بأنو:يتميز العرض الإفي التمكيف مف التطبيؽ وارتفاع معدؿ الاسترجاع والتذكر و 

  انتباه المتدرب.يرفع مف مستوى تركيز و 
  النظريات.ات و دعـ عممي تطبيقي لممحاضر 
 الثقة.مباشرة ترفع مف درجة المصداقية و المشاىدة ال 
  الفورية.التغذية الراجحة المباشرة و 

 مف الأمور التي يجب مراعاتيا عند اختيار ىذا الأسموب:و  
  ة لمتحضير قد تكوف كبيرة.الفترة الزمنية اللازمالتكاليؼ و 
 .قد يؤدي إلى فقداف الثقة إذا لـ يؤد بالمستوى المطموب 
  يفضؿ لممجموعات الصغيرة(www.fao.org/wairdocs/afl96/af). 
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تستعمؿ الأفلاـ عمى ممجموعات الصغيرة مف المتدربيف و ىو أكثر ملائمة لو :الفيديوالأفلام و . 1-1-02
لتدريب لأنيا توفر العديد مف المزايا الايجابية رغـ سمبياتيا فعند اختبارىا نطاؽ واسع في الكثير مف أنواع ا

 لا بد مف مراعاة ما يمي:
  عناية.اختيار الأفلاـ بدقة و 
 مـ مف قبؿ المدرب.يمطالعة الف 
  المناسب لعرض الفيمـ.اختيار الوقت اللازـ و 
  القياـ بربطو بعناصر الموقؼ التدريبي.التقديـ الجديد لمفيمـ و 
  في نياية العرض يتمقى المدرب و يقوـ المدرب بتوجيو أسئمة محددة لممتدربيف حوؿ ما يشاىدوف

 الإجابات عف الأسئمة التي طرحيا.
 .إثارة حوار مطوؿ حوؿ ما تـ مشاىدتو 

ىو أحد أساليب التدريب الذاتي والذي يكتسب المتدرب فيو المعارؼ  أسموب التعميم المبرمج:. 1-1-01
حيث يحصؿ بطريقة جيدة واختبارىا مستقبلا  التي يتـ ترتيبياطريؽ سمسمة مف الخطوات  والميارات عف

واختبارىا  جيدة التي يتـ ترتيبيا بطريقة المتدرب عمى الإجابات الصحيحة قبؿ أف ينتقؿ إلى الخطوات
تتوفر لديو جابات الصحيحة قبؿ أف ينتقؿ إلى الخطوة التالية  وبيذا متدرب عمى الإمسبقا بحيث يحصؿ ال

متو لمسرعة التي يستطيع أخطائو ويمتاز ىذا الأسموب بملاء معمومات مرتدة فورية تساعده عمى تصحيح
المتدرب أف يتعمـ بيا وتوفير الوقت وطوؿ الفترة التي يحتفظ بيا المتدرب بالبرامج ويعاب عميو بأنو 

)تريس في مجاؿ الإدارة قميؿ وي فاستخداموتعديؿ السموؾ وبالتال محدود الفائدة ولا يصمح لتنمية الميارات
  .(112: 1112وليم، 

وترى الطالبة أنو لما كاف لكؿ أسموب مف ىذه الأساليب إيجابياتو وسمبياتو وجب عمى مصمـ       
داؼ اختيار الأساليب الملائمة بعناية بما يتناسب ومتطمبات الموقؼ التدريبي والأىالتدريبي البرنامج 

مراعاة مجموعة  تدريبي الواحد معيفضؿ أف يستخدـ أكثر مف أسموب في البرنامج الكما  المراد تحقيقيا،
 مف المعايير منيا:

 .ملائمة الأسموب التدريبي لممادة التدريبية وللأفراد موضع التدريب 
 .طبيعة المتدربوف واتجاىاتيـ ومستوياتيـ العممية والتنظيمية 
 بية التي تحتاج إلى أجيزة.إمكانية توافر أجيزة عرض المواد التدري 
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 .درجة إلماـ المدرب بالأسموب التدريبي 
 .مدى ملائمة الوقت والمكاف لكؿ وسيمة تدريبية 
 .نفقات استخداـ كؿ وسيمة تدريبية وملائمتيا مع ميزانية التدريب 
 .عدد المشتركيف في البرنامج التدريبي 
 .)نوع البرنامج التدريبي )خارج المؤسسة أو داخميا 

 :الإداري وسائل التدريب . 1-12
الأجيزة التدريبية التي يستخدميا المدرب في ونيا مجموعة متكاممة مف المواد والأدوات و تعرؼ بكو       

مف و  (922: 1119)سعيد التل،العممية التدريبية، بما يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة لمفعؿ التدريبي 
 أىـ ىذه الوسائؿ ما يمي:

ف مزاياىا أنيا مديـ معمومات في شكؿ منيجي منظـ و تعتبر ضرورية لتقو سخ: النالمطبوعات و  .1
ليذه الوسيمة غير  أف استجابة المتدربزيادة عمى سيولة استخداميا، غير  متوفرةقميمة التكمفة و 

 التشويؽ.مضمونة خاصة وأنيا تفتقد لأسباب الإثارة و 
تسجميا ثـ وتستقبؿ إجابات المتدرب و  وىي أجيزة تعرض محتوى التدريب أجيزة التدريب الذاتي: .2

لمتدرب إجراء المقارنات بنفسو تصحح تمؾ الإجابات مع تقديـ التعزيز المناسب، بينما يتولى ا
يؽ توفيرىا ما يمزـ مف عناصر التشو منيا قدرتيا عمى إثراء التعمـ و  ليذه الأجيزة فوائد كثيرةو 

عمى إدراؾ أشياء كثيرة التجريد تساعد المتدرب والإثارة، كما توفر تعزيزات وتغذية راجعة آنية و 
 (.179: 0221)حسن حسين زيتون،التعقيد بشكؿ مبسط محسوس و 

التوضيحية مف الوسائؿ القديمة  وسائؿالتعتبر و  الموحات التوضيحية:الرسومات البيانية والخرائط و  .3
والموضوعات المطروحة بياف المراحؿ المختمفة لمبرامج يستفاد منيا في التي لا غنى عنيا أبدا و 

ىذه الأوراؽ عند يمكف الاستعانة بالسبورة العادية في تثبيت و  ،تتميز بإمكانية إعدادىا مسبقاو 
الواقع أنو إذا العرض البياني والرسومات التوضيحية والخرائط الجغرافية ومجسدات المشاريع، و 

الموضوع الذي يتحدث عنو يت بيف أحسف المدرب عند عرضو الموحات الورقية اختيار دقة التوق
فعاؿ في شد انتباه  بيف ما تظيره الموحة مف أجؿ تدعيـ ما يقولو فإف ىذا سيكوف لو تأثيرو 

 .أف يصيبيـ في مثؿ ىذه المناسبات كسر الممؿ الذي يمكفو  المتدربيف
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تصمح عندما تكوف وسائؿ ىي أداة ىامة في التدريب وسطحيا مغناطيسي و :السبورة المغناطيسية .4
تعتبر اقتصادية إذا كاف ليا وجو طع معدنية لتمتصؽ بسطح السبورة، و رح مثبتة في ظيورىا قالش

الرسومات البيانية و الجداوؿ مكف استعماليا في عمؿ الرسومات والحدود والخرائط و آخر حيث ي
 الأدائية.مقدار الطاقات الإنتاجية و التي توضح 

وسائؿ العرض المرئي  بر لحد الآف مف أفضؿتعت:تتواجد بكثرة في المدارس و السبورة العادية .5
ح بالإعداد المبكر لمادة التدريب كما تسم المحو أثناء العرضالتقميدية وتتميز بسرعة الكتابة و 

 (.101: 0221)رأفت السيد عبد الفتاح،تصمح لتدريب عدد كبير مف المتدربيف في آف واحد و 
محتواه ميما بمغت درجة دقتيا ستظؿ بلا فائدة ما يبي و ىو أف أىداؼ البرنامج التدر ما يمكننا قولو و      
وسائؿ التدريب المناسبة بما يضمف الإفادة القصوى مف محتوى تكامؿ معيا عممية تحديد أساليب و لـ ت

 البرنامج في تحقيؽ أىدافو التدريبية بشكؿ فعاؿ.

 :البرامج التدريبية .0
 :تعريف البرامج التدريبية. 0-1
بأنو:"مجموعة مف النشاطات والفعاليات المخططة والتي يتـ تنظيميا استنادا التدريبي البرنامج عرؼ ي -

إلى نظريات التعمـ والتعميـ التي يتعرض ليا المتدرب ويمارسيا لتمكنو مف اكتساب المعارؼ والميارات 
لأفراد وتحقيؽ التي يؤدي اكتسابيا إلى تمبية الاحتياجات التدريبية لوظيفة ا والاتجاىاتوأنماط السموؾ 
 (.00: 1119 )الخطيب أحمد،"أىداؼ المنظمات

وعرفو الحيالي بأنو:"مجموعة مف النشاطات المخططة والمنظمة تتضمف بناء أو تطوير موقؼ تعميمي  -
كسابيـ مجموعة  في ضوء اىدافو ومعطياتو ومحدداتوأو تدريبي  مف وترمي إلى تطوير أداء المتدربيف وا 

مطموبة للإدارات العميا لمجامعة لمف يشغموف وظيفة قيادية، بحيث يتضمف المختمفة و القيادية الكفايات ال
المادية والبشرية وأساليب المتابعة والتقويـ التي  المستمزماتالأىداؼ، المحتوى، الأساليب التدريبية، 
 (.11: 0227رياض ستراك،")تتضمف تنفيذه وتحقيؽ أىدافو بكفاءة وفعالية

وعرؼ كذلؾ بكونو:"عممية مخططة تقوـ باستخداـ أساليب وأدوات بيدؼ خمؽ وتحسيف وصقؿ  -
الميارات والقدرات لدى الفرد وتوسيع نطاؽ معرفتو للأداء الكؼء مف خلاؿ التعميـ لرفع مستوى كفاءتو 

 .(17:  0222عبد الله زامل العنتري،و ")أحمد الخطيب ومف تـ كفاءة المؤسسة
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 :جاىات في تصميم البرامج التدريبيةأىم الات. 0-0
ناسبة لمحاجات قبولا في الأوساط التدريبية أف ىذه البرامج لا بد أف تكوف ممف المسممات الأكثر       

ليذا يعمد  ،لمنظاـ التربوي باختلاؼ مستوياتوفالحاجات تعد بمثابة المدخلات الأساسية  الفعمية لممتدربيف
ية تيدؼ إلى الكشؼ عف د البرامج التدريبية إلى إعداد دراسات تربوية ميدانالقائموف عمى إعداالمختصوف و 
يشعروف أنيـ بحاجة إلى عف الجوانب التي و الصعوبات التي تعترض الفئة المراد تدريبيا المشكلات و 
 في ىذا السياؽ ظيرت عدة اتجاىات في تصميـ البرامج التدريبية أىميا:تطويرىا و 

  :التدريبية بية القائمة عمى الاحتياجاتالبرامج التدري. 0-0-1 
قد فرؽ و  (Requivements)المتطمبات مع مصطمح  (Need) تداخؿ مصطمح الاحتياجات لقد      

لمتطمبات تشير إلى دوافع العمؿ )الفعؿ( بينما اما تشير عمى أساس أف الحاجات غالبا  االباحثوف بينيم
ات لأف المتطمبات تتصؿ بالرغبة متطمبات أقؿ مف الحاجشروط تحقيقو، لذا فإف الإلى غايات الفعؿ و 

 متطمباتو قائمةقضاء رغبتو فتظؿ  دما تمنعو الظروؼ مفالإنساف بعمؿ يرضي رغبتو أما عن وتؤدي قياـ
كما قد يقصد بالمتطمبات في بعض الاستعمالات الشروط الواجب توفرىا في الفعؿ مثاؿ ذلؾ ما نجده في 

يقصد بيا في كما  وظيفة ما"لا كاستخداـ عبارة "متطمبات الحصوؿ عمى درجة أو نظـ القبوؿ بالجامعة مث
ىناؾ "بعض الأحياف "التعبير عف الأىداؼ المطموب تحقيقيا"، أما الحاجات في عمـ النفس فتعني أف 

لذا ىناؾ نوعاف  نشأ عف ىذه الحالة نوع مف التوتريو  "نقصا في شيء ما يحتاج الفرد إلى الحصوؿ عميو
الآخر يرتبط بالمتطمبات توتر يدفع صاحبو لإشباع حاجتو و  ف الحاجات أحدىما نفسي داخمي عبارة عفم

مكف توجيييا إلى برامج تدريبية يارات والاتجاىات لدى الأفراد، و الميى نقص في المعارؼ و التي تشير إل
أخرى مرتبطة النفسي و  أنو ىناؾ حاجات بالمعنىنطمؽ عمييا اسـ الاحتياجات عمى أف لا يفيـ مف ذلؾ و 

اكتسابو لميارات جديدة باع احتياجات الموظؼ التدريبية و بمجاؿ العمؿ، كما ينبغي الفصؿ بينيما لأف إش
)التدريس( قد يؤدي إلى إشباع حاجاتو النفسية مثؿ الحاجة إلى الثقة في النفس أو التغمب عمى مشاعر 

 (.129: 0222)مصطفى عبد السميع،القمؽ في العمؿ 
اتجاىات و قدرات ميارات و و  أنيا عبارة عف معموماتمما سبؽ يمكف تعريؼ الاحتياجات التدريبية بو      
يرات معاصرة أو نواحي إحداثيا أو تغييرىا أو تعديميا أو تنميتيا لدى المدرب لتواكب تغسموكية يراد نية و ف

 ظيور المؤشرات التالية:يرى المختصوف أف الاحتياجات التدريبية يمكف أف تحدد بعد تطويرية، و 
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 يرقى  ف الأداء الفعمي ليـ لايارات العامميف أو معموماتيـ أو أاكتشاؼ الإدارة لوجود نقص في م
 ىذا ما يحتـ إخضاعيـ لبرنامج تدريبي يعالج ىذه الأمور.إلى المستوى المرغوب فيو و 

 مف حيث وصؼ الوظيفة  اتخاذ الإدارة قرار يتـ بموجبو تغيير محتوى العمؿ أو تعديمو أو تغيير
 ىذا ما يؤدي إلى بروز الحاجة لتدريب العامميف عمى الوضع الجديد.المسؤوليات أو الواجبات و 

 ت جديدة لـ يسبؽ ليا أف قدمتيا ولـ يمارسيا أعضاء التنظيـ مف عندما تقرر الإدارة تنفيذ نشاطا
 ىذا ما يتطمب ضرورة تدريبيـ عمى أداءىا بالشكؿ الصحيح.قبؿ و 

  لى وظائؼ لييف إلى وظائؼ جديدة أو ترقييـ إحاؿ تعييف موظفيف جدد أو نقؿ موظفيف حافي
 (.11: 0229)عاطف يوسف مقابمة،أعمى يكوف لزاما عمى الإدارة تدريبيـ 

ىذا التوجيو الذي  التدريبعممية توجيو  التدريبية فيمثؿ اليدؼ الأساسي مف تحديد الاحتياجات تيو      
 يسمح بتعييف:

 الاحتياج التدريبي )تحديد المستويات التنظيمية التي تحتاج لمتدريب(. موقع 
 (نوع البرامج المناسبة ليـعددىـ و ) ضور التدريبالأفراد المرشحيف لح. 
  (.2: 1129)سميرة حرفوش،السموكات التي ستكوف محؿ التدريب الميارات و 
تدريبية في يساعد مخططي البرامج التحديدىا وفؽ أسس عممية و إف معرفة الاحتياجات التدريبية      

لمتدريب مف قوى بشرية ومادية نحو اليدؼ الصحيح توجيو الإمكانات المتاحة تصميـ برامج ناجحة، و 
المختصيف في مجاؿ التدريب ىذا الاتجاه في تصميـ برامجيـ برر اعتماد الكثير مف الباحثيف و ىذا ما يو 

 التدريبية.
 :عمى الكفاياتبرامج التدريب القائمة  .0-0-0

القائمة عمى الكفايات عمى شكؿ حركة تربوية في مجاؿ تربية التدريبية لقد ظير مفيوـ البرامج         
و يرمز   competency based teagher éducationالمتعمميف اسميا حركة التربية القائمة عمى الكفايات 

ور برنامج مف القرف الماضي مع ظيظيرت ىذه الحركة في أواخر الستينيات و  ،CBTEليا اختصارا 
ج مف توالي ظيور البرامج التدريبية القائمة عمى الكفايات حتى صارت ىذه البرامخاص لتدريب المعمميف و 

  .ملامحوأبرز سمات التقدـ التربوي و 
ت التي تحدد بوضوح منظومة الخبرا :" تمؾ البرامجالكفايات بأنياتعرؼ البرامج التدريبية القائمة عمى و -

 ة ػػػػػالتدريب فييا مبنيا عمى أساس الكفايويكوف  بأدوارهالتعميمية أو الكفايات التي تساعد المعمـ عمى القياـ 
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 .(01: 0220،زيد ")اليويديالتي تشير إلى القدرة عمى الأداء أو الممارسة

الفعمية لممعمميف يبية الاحتياجات التدر وعرفت كذلؾ بأنيا:"عممية اجرائية مخططة ومقصودة مبنية عمى  -
التي تجعميـ أكثر  والاتجاىاتبيدؼ الرفع مف كفاياتيـ وتحسيف أدائيـ واكسابيـ المعارؼ والميارات 

 .(99: 0220،محي الدين وآخرون ")عباينةفاعمية وخبرة في مجاؿ عمميـ

مف  بإتقاف وعرفيا الخطيب وآخروف بأنيا:" البرامج التي تحدد الكفايات التي عمى المتدرب أف يؤدييا -
خلاؿ تحديد واضح لممعيار الذي سيتـ بموجبو تقويـ كفايات المتدرب والذي يضع مسؤولية الوصوؿ إلى 
المستوى المطموب مف الكفاية عمى المتدرب نفسو والذي يزوده بالخبرات التعميمية التي تساعده عمى اداء 

  .(990 :0221وآخرون،أحمد ")الخطيب أدواره وممارسة كفاياتو باقتدار
نظيـ منطقي لمجموعة تريبي القائـ عمى الكفايات بأنو قياسا عمى ذلؾ يمكف تعريؼ البرنامج التدو      

الميارات التي تشكؿ في مجموعيا الكفايات حيث يتـ تنظيميا في صورة يقوـ فييا المتدرب مف المعارؼ و 
 تحقيؽ أىداؼ البرنامجيات و لمستوى الإتقاف ليذه الكفا لا عف الوصوؿسؤو يصبح مو بدراستيا ذاتيا 

 .التدريبي
 تبعا لذلؾ تتميز البرامج التدريبية القائمة عمى الكفايات بمجموعة مف الخصائص منيا:و  

  يا في ضوء عبارات تحديد قياسرة أىداؼ سموكية يمكف ملاحظتيا و صياغة الكفايات في صو
 الأدوار المطموبة مف المتدرب.المياـ و 

  تتحديد الأىداؼ و قبؿ البدء في  حيث يتـ عرضيا عميو داء يقع عمى عاتؽ المتدربقاف الأا 
 مروره بأنشطتو.البرنامج و 

 ي البرنامج عمى تحقيؽ الكفايات استناد التقدـ فالنشاطات القائمة عمى المعارؼ والميارات و  يـتقي
 مو.تنوع معدلات التحصيؿ باستخداـ أسموب التقويـ الذاتي الذي يجعؿ المتدرب مسؤولا عف تقدو 
  بغض النظر عف مستوى أداء رفاقو بالبرنامج حيث  عمى حداكؿ متدرب التقويـ المستمر ومتابعة

الذي يتـ تحديده قبؿ بدء البرنامج لا و  ،الأداءضوء المستوى المطموب مف يتـ تقييـ المتدرب في 
 (.112: 0222)مصطفى عبد السميع،أف يتـ التقويـ بمقارنة أداء المتدرب بمستوى أداء رفاقو 

 أىـ صفات البرامج القائمة عمى الكفايات في: (1112:جاملفي حيف حدد )
 متدرب عمييا.خطة منيجية في تحديد الكفايات ووضع برامج ل أنيا تنبع مف 



فلسفة التدريب الإداري والبرامج التدريبية   عالفصل الراب   

205 

 

  ليس بالوقت ور الكفايات المطموبة في سموكو و نموه مف ظييتضح معيار سرعة التدريب و
 المخصص ليا.

  المتدرب مما ينجـ عنو انعكاس معارفو انعكاسا وظيفيا.كفايات خاصة لدى تنمية قدرات و 
 أداء.رب مف متطمبات عممو الميداني مف حيث المستوى الأكاديمي وميارة و أنيا تقرب المتد 
  (.92: 0222)ىاني محمود بني مصطفى،استفادة ىذه البرامج مف استراتيجيات التقويـ المتطورة 
 يمي:ئمة عمى الكفايات حسب مكوناتيا كما التدريبية القا وعمد البعض إلى تحديد خصائص البرامج    
 أولا: مف حيث الأىداؼ*

  لمقياس عمى أف تكوف معروفة مف قبؿ جميع المشاركيف الأىداؼ موضوعة بشكؿ سموكي قابؿ
 في البرنامج التدريبي ويتـ استخداميا كأساس لتقويـ أداء المتدربيف.

 ره.ىداؼ مشتقة مف ميمات المتدرب وأدواالأ 
 (97: 0220، ميا )الزايديالأىداؼ مترابطة ومتسمسمة. 

 مف حيث أساليب التدريب: ثانيا*

  تفريد التدريب مف خلاؿ البدء مع المتدرب مف حيث ىو، كما أف التدريب يتـ وفؽ سرعة المتدرب
بعد أداء السموؾ المطموب بإتقاف وتبعا المتدرب مف كفاية إلى أخرى نفسو، زيادة عمى انتقاؿ 

 ممعايير المعمنة لذلؾ مف الضروري تحديد درجة الإتقاف المطموبة.ل
    (97: 0221،بكر )حمميعممية التدريب في وقت خاص بوينيي كؿ متدرب. 
 يبدأ المتدرب عممية التدريب وفؽ البرنامج بعد اكتساب الأساس النظري  ظرية والتطبيؽ:نتكامؿ ال

التعمـ  عممية كما أف ة وبعد ذلؾ يبدأ التطبيؽ العمميالمتمثؿ في اكسابو الكفايات المعرفية اللازم
 بمصادر التعمـ ووسائمو. ياارتباطمرتبطة بأىداؼ البرنامج أكثر مف والتدريب 

: 0221،وآخرون  أحمد )الخطيبالتركيز عمى اتقاف الكفايات أكثر مف التركيز عمى أنواع الطرائؽ والأساليب
2.) 
المواد والأجيزة، الوسائؿ التعميمية التغذية الراجعة، منيا لبرنامج التدريبي : استخداـ التكنولوجيا في اثالثا*

 اللازمة...الخ.
 .يمقراطي والمتمثؿ في التعاوف بيف المتدربيف والمدربيف والمشرفيفسموب الد: سيادة الارابعا*



فلسفة التدريب الإداري والبرامج التدريبية   عالفصل الراب   

206 

 

الذاتي التي تتـ  : التركيز عمى دور المتعمـ مف خلاؿ العمؿ عمى اكساب المتدربيف ميارات التعمـخامسا*
زيادة عمى التعمـ المتبادؿ الذي يتـ مف خلاؿ المناقشات مع الآخريف ممارسة والعمؿ والدراسة الذاتية بال

  (.92 :0222، رانيا صاصيلاوالتفاعؿ معيـ والمشاركة في النشاطات الجماعية)
 :التقويـ حيث تتميز البرامج القائمة عمى الكفايات بما يمي:سادسا*

 الراجعة كنظاـ يساعد عمى استثارة دافعية المتدربيف وتوجيو تدريبيـ. لمتغذيةظـ نالم اـالاستخد -
 اعتماد معايير مرتبطة بالأىداؼ التدريبية المحددة في عممية لتقويـ.  -
 التركيز عمى نتائج عممية التدريب وليس العممية ذاتيا. -
 ى التقويـ المرحمي لا الختامي فقطالتركيز عم -
 مستمر. التقويـ بشكؿ -
 التقويـ الختامي يكوف بعد انتياء المتدرب مف أداء مختمؼ الكفايات. -
 .التقويـ يكوف في ضوء معايير محددة للأداء -
لا يوجد رسوب في البرنامج القائـ عمى الكفايات لأف المتدرب يبقى خاضعا لعممية التدريب حتى  -

 (.12: 0229، حسن )حسنيبمغ المستوى المطموب
 القائـ عمى الكفايات في:التدريبي رنامج تمثؿ شروط البوت

 أف يكوف البرنامج قائما عمى كفايات يستطيع المتدرب تطبيقيا عند إتماـ البرنامج. *
ؾ المرغوب و الأخذ في الاعتبار معارؼ المتدرب المتصمة بالتخطيط لممواقؼ أو السمو  ضرورة *

 .أثناء عممية التقويـ تقويمياتحميؿ ىذه المواقؼ وتسييرىا و 
 تفريد التدريب بمراعاة الزمف الذي يحتاجو المتدرب في اكتشاؼ الكفايات المحددة بشكؿ مرف. *
 التأكيد عمى مخرجاتو.التخطيط النظامي لمبرنامج وتحديد عناصره و  *
عمى تعديؿ البرنامج بما يتلاءـ لتي تساعد التغذية الراجعة االتركيز عمى التقويـ القبمي والبعدي و  *

 (.20-21: 1129)خالد طو الأحمد،يف احتياجات المتدربو 
 تتمثؿ خطوات إعداد برنامج تدريبي قائـ عمى الكفايات في:و 

 التدريبي. أىداؼ البرنامجتحديد  -
 دريبي.محتوى البرنامج الت اختيار -
 .اختيار النشاطات التدريبية -
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 اختيار الوسائؿ اتدريبية. -
 اختيار وسائؿ التقويـ. -
 تصميـ البرنامج التدريبي. -
 د لمتطبيؽ.الإعدا -
 التطبيؽ والإدارة. -
 (.02: 0219مو،)لمى ر التقويـ والتشخيص -

 :ميام المتدربامج التدريب القائمة عمى وظيفة و بر . 0-0-9 
تتجو الخبرات العالمية إلى و  ييتـ ىذا النوع مف البرامج التدريبية بالكفاءات الإدارية اللازمة لممتدربيف     

يندرج تحت كؿ دة مجالات منيا الإدارية، الفنية، الشخصية، و ف إلى عتصنيؼ الكفايات اللازمة للإداريي
رغـ اختلاؼ الباحثيف حوؿ تحديد شكؿ الكفايات إلا أنو الكفايات الفرعية المتصمة بو و  مجاؿ عدد مف

 منيا:دارية و يوجد اتفاؽ بينيـ حوؿ عدة مجالات ليذه الكفايات الإ
 .كفايات مرتبطة بالشخصية 
 القيادة.كفايات مرتبطة ب 
 .كفايات مرتبطة بالتخطيط 
 .كفايات مرتبطة بالتشريعات 
 .كفايات مرتبطة بالتفاعؿ الاجتماعي 
 الإدارية.فايات مرتبطة بالأعماؿ المالية و ك 
 .كفايات مرتبطة بالاتصاؿ 
 .كفايات مرتبطة بالتقويـ 
 .كفايات مرتبطة بالتنظيـ 
 .كفايات مرتبطة بالإشراؼ 
 لإنسانية.كفايات مرتبطة بالعلاقات ا 
طبيعة الإدارة يات متغيرة حسب الظروؼ البيئية والاجتماعية و تجدر الإشارة إلى كوف ىذه الكفاو     

 (.111: 0222)مصطفى عبد السميع،مركزية أو لا مركزية 
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 :إستراتيجية النظام التدريبي وفق منحي النظم. 0-0-7
قؼ التدريبي القائـ لمو التي حددت خصائص او  ية النظـ مف عمـ النفس السموكي وجذورهاشتقت نظر       

حصر الاحتياجات ف حيث النظرة الشمولية لمموضوع وترابط العناصر و النظـ م عمى أساس منحى
مف ثلاثة ىذا النظاـ يتكوف و دريب التدريبية بدقة مع الاىتماـ بالتغذية الراجعة أثناء تنفيذ عممية الت

 التغذية الراجعة عمى النحو التالي:بيئة و فضلا عف عناصر أخرى مثؿ العناصر أساسية 
 تتمثؿ في المتدربيف، الميارات الجديدة، ة أو بشرية أو معمومات أو فنية و المدخلات: قد تكوف مادي

التسييلات اللازمة المعدات، و الأجيزة  ،المباني ،الاتجاىات، المدربوف، المخصصات المالية
اص بالمعمومات فيتمثؿ في البيانات الخاصة أما النوع الثالث مف المدخلات الخ ،لمتدريب

تمثؿ المدخلات الفنية في تأتيا، أىدافيا، ىيكمتيا، حجميا و بالمتدرب، المنظمة مف حيث نش
 ملاءمتيا لمموضوع...الخ.ومدى تنوعيا الطرؽ والأساليب التدريبية وخصائصيا و 

  ي يتـ في ضوئيا تصميـ تتبدأ بتحديد الاحتياجات التدريبية ثـ وضع الأىداؼ الالعمميات: و
 تقييميا كما أسمفنا.المرحمة فعاليات تنفيذ البرامج ومتابعتيا و تتضمف ىذه البرنامج و 

  صورة اكتساب المتدرب  تكوف عادة فيىا النتائج المحققة مف التدريب و تجسدالمخرجات: و
 اء.رفع الأدتطورية معاصرة مما يؤدي لتحسيف و اتجاىات وفؽ رؤية لمعمومات وميارات و 

  نظريات العموـ  –المنظمةرجية وداخمية وتشمؿ الداخمية حاجات الأفراد و تنقسـ البيئة إلى خاالبيئة: و
ذي القرارات في المنظمة لمتدرب ودرجة الموارد المتاحة )تصور متخ -التعمـ الحديثالسموكية و 

 اقتصادي وسياسيمعي بما يتضمنو مف نظاـ البعد المجتتحمسيـ لو(، أما البيئة الخارجية فتشمؿ 
البعد التنظيمي بالإضافة إلى نظاـ تنمية الموارد البشرية لمستوى الحضاري و ا وقانوني زيادة عمى

مومات المتعمقة المعأما التغذية الراجعة فتتمثؿ في  التي تخدـ المجتمع،تمثمو المنظمات القائمة و 
)حسن أحمد ـ بدور الرقابةتقو لتي تحققيا مختمؼ أنشطة النظاـ و النتائج ابالأداء الفعمي و 

 .(72: 0227الطعاني،
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 :ةمج التدريبيمراحل بناء البرا 0-9
ؿ باقي مثمو مثويرتبط نجاحو بؿ وسيمة لتحقيؽ غايات معينة  إف التدريب ليس ىدفا في حد ذاتو      

التربية الإدارة و  تفؽ الباحثوف في مجاليلـ يد لو، و الإعداد الجيبمدى التخطيط و  العمميات الإدارية الأخرى
في رحمتيف أو أكثر في مرحمة واحدة و عمى تحديد عدد مراحؿ العممية التدريبية إذ نجدىـ أحيانا يدمجوف م

 فيما يمي:بشكؿ عاـ العممية التدريبية مراحؿ يمكف حصر و  رى يفصموف كؿ مرحمة بشكؿ مستقؿمرات أخ
 .تحديد الاحتياجات التدريبية 
 .تصميـ البرنامج التدريبي 
 .تنفيذ البرنامج التدريبي 
 .تقويـ البرنامج التدريبي 

 :تحديد الاحتياجات التدريبية.0-9-1
التدريبية  الاحتياجاتوتتضمف الأنشطة المتعمقة بتحديد  تخطيط التدريبوتعرؼ ىذه المرحمة كذلؾ بػ    

نظمة عمى الوصوؿ بصيغة أىداؼ تدريبية محددة تعمؿ الم الاحتياجاتفي المؤسسة الإدارية وتحويؿ ىذه 
سميم إلييا مف خلاؿ وضع أسبقيات وتطوير سياسات تدريبية واضحة تساعد في تنفيذ فعاليات التدريب)

 وتتضمف ىذه المرحمة الخطوات التالية: (112:  1129 عبد السلام السيد،
الإجابة و  الافتراضاتالبيانات، وضع الأىداؼ، جمع المعمومات وتحميؿ *مرحمة الإعداد: وتشمؿ تحديد 

 عمى كؿ التساؤلات مع تحديد الوسائؿ والإمكانيات اللازمة.
 )إقرارىا والموافقة عمييا(. *مرحمة الموافقة عمى الخطة

 *مرحمة التنفيذ.
 *مرحمة المتابعة.

 مفيوم الاحتياجات التدريبية: 
 سموكية يرادو قدرات معينة فنية أمعمومات واتجاىات وميارات و :"بأنيا الاحتياجات التدريبية تعرف -

إما بسبب تغيرات تنظيمية أو تكنولوجية أو لمقابمة تطورات مستجدة لحؿ مشكلات  تنميتيا أو تعديميا
 .(92: 1112)أحمد الخطيب،متوقعة"

أو أعداد مف مستوى الأداء المرغوب لدى عدد ف مستوى الأداء الفعمي و "الفرؽ بي:كما عرفت بأنيا -
 .(172: 0222،محمد دليم )القحطانيأو أكثر" مستوى تنظيميالعامميف في موقع 
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مما  اللازمة لتحديد الحاجة التدريبيةالمعمومات ية مستمرة لتجميع البيانات و "عمم:فيرى أنيا براوف أما -
عمى مساعدة المنظمات في تحقيؽ أىدافيا" عد عمى تطوير برنامج تدريبي قادر يسا

(Braun,J,2002:16.) 
تقييـ قدرات الموظفيف "تقييـ حاجات ومتطمبات الوظائؼ في أي منظمة و نيا:بأدنيس وجريفيف عرفيا و  -

 (.0222:91أحمد الخطيب، ) الحالييف الذيف يشغموف ىذه الوظائؼ"
ف سدىا عف يمك:"الفجوة الحاصمة بيف وضع قائـ ووضع مرغوب فيو و أنيا تعني أرمسترونجأشار و  -

كساب العامميف المعارؼ السموكية" تنمية اتجاىاتيـ والميارات و  طريؽ التدريب المخطط وا 
(Armstrong,2006:120.) 
أدائو ماتو وخبراتو و رات المطموب إحداثيا في الفرد والمتعمقة بمعمو يي"مجموع التغ:تعرؼ أيضا بأنياو  - 

)حسن أحمد بكفاءة عالية ياواجباتاىاتو لجعمو مناسبا لشغؿ وظيفة وأداء اختصاصاتيا و اتجوسموكو و 
 (.01: 0220الطعاني،

و المسؤوؿ عف تنمية القوى مة والمنطقية التي يتبعا المدرب أمجموع الخطوات المنظوعرفت بأنيا:" -
و الفجوة بيف وضع أو أداء قائـ وبيف وضع أو أداء مأموؿ فيو وتشخيص أنقص لالبشرية لمكشؼ عف ا

عبد  ذرةي ذلؾ النقص أو الفجوة")ذلؾ كمو وتحميمو والخروج بنتائج معينة عف كيفية قدرة التدريب عمى تلاف
 (.99: 1111، الباري

مجوعة التغيرات المطموب إحداثيا في معمومات وخبرات العامميف لتجعميـ قادريف ويرى الأحمد بأنيا:" -
يف ومياراتيـ وطرائؽ التعمـ والتعميـ بعمى أداء عمميـ عمى الوجو الأكمؿ والمتمثمة في معمومات المتدر 

خالد طو،  )الأحمدالإيجابية الاتجاىاتوما يتبع ذلؾ مف ميارات في الأداء وتطوير  التي يستخدمونيا،
0222: 022). 

عمى مجموعة مف المؤشرات أىميا زيادة حاجة لمتدريب تبدأ ىذه المرحمة عند الإحساس بوجود و      
يؿ العمؿ أو تغييره مف أدائيـ أو اتخاذ الإدارة لقرار تعدلوجود نقص في ميارات العامميف و  اكتشاؼ الإدارة

 الاحتياجاتتكوف (، و 02: 0229عاطف يوسف مقابمة،حيث المسؤوليات أو في حالة تعييف موظفيف جدد )
  :التدريبية في أية منظمة عمى ثلاثة أنواع ىي

النقؿ لوظائؼ ظفيف الحالييف لأغراض الترقية أو المو تتعمؽ بتدريب الموظفيف الجدد و  احتياجات عادية*
 أخرى.
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احتياجات لمواجية نواحي الضعؼ أو النقص سواء كانت فنية، إنسانية، واقعية أو محتممة في ميارات *
 العامميف أو معموماتيـ أو اتجاىاتيـ أي أنيا احتياجات لمواجية مشكلات آنية أو محتممة.

الإبداع أو دأة و ث أو عدـ المقدرة عمى المباتأت لمواجية عدـ المقدرة عمى التحدي*احتياجات غير تقميدية و 
 .(22: 0212 ،ناذر أحمد )أبو شيخةعدـ مواكبة متطمبات البيئة

يرات المطموب إحداثيا في تأسيسا عمى ما تقدـ يتضح أف الاحتياجات التدريبية ىي مجموع التغو      
الحالية  ت وظيفتواتجاىاتو لجعمو قادرا عمى أداء واجباعموماتو، خبراتو، أدائو، سموكو و المتعمقة بمالفرد و 

الحالي فرؽ بيف الأداء ي تكشؼ عف وجود ىي مجموع المؤشرات التأو  عاليةبكفاءة أو المستقبمية 
فيو للأفراد بسبب نقص معارفيـ وقدراتيـ ومياراتيـ وما يشوب سموكيـ واتجاىاتيـ مف قصور  المرغوبو 
 يتمثؿ اليدؼ الأساسي ليا في توجيو التدريب الذي يسمح بتعييف:و 

 ات التنظيمية التي تحتاج لمتدريب.المستوي 
 .الأفراد المرشحيف لحضور التدريب، عددىـ، نوع البرامج المناسبة ليـ 
 متجددة ف الاحتياجات التدريبية متغيرة و مع العمـ أ الميارات والسموكيات التي تكوف محؿ التدريب

 (.2: 1129)سميرة خرفوش،المؤسسة بتغير الظروؼ التي تواجو الفرد و 
 منيا:عديدة مفيدة لاعتبارات حتياجات التدريبية عممية ىامة و  شؾ فيو أف تحديد الامما لاو 

الفرص العادلة لتقدـ  ف تخطيط التدريب عمى أساس واقعي للاحتياجات التدريبية الفعمية تتيحأ -
 تحسيف أدائيـ.وزيادة كفاءتيـ و العامميف 

  مجاؿ التدريب المطموب.وعددىـ و مستوى الأفراد المطموب تدريبيـ أف تعطي ضوءا كاشفا عف 
  (2: 1111،)ذرة عبد الباريتعتبر عممية تحديد الاحتياجات التدريبية عممية ديناميكية مستمرة. 
 طرق تحديد الاحتياجات التدريبية:   
عمى أف تحديد الاحتياجات التدريبية ىو مف أىـ الأسس التي يجب أف أجمعت معظـ الدراسات لقد      

نجاح ىذه  عمييا يتوقؼو تدريب لأنيا المبنة الأساسية التي يقوـ عمييا أي نشاط تدريبي يقوـ عمييا ال
 في:( 70: 1119)موسى عبد الحكيم،لتحديد الحاجات التدريبية أىمية كبيرة حددىاإخفاقيا، و البرامج أو 

  عمى تحديد أىداؼ البرنامج التدريبي بطريقة عممية موضوعية.تساعد 
 ط أنشطة البرنامج التدريبي.تستخدـ كقاعدة لتخطي 
 .تستخدـ كمعايير لتقويـ الآثار النيائية لمبرنامج التدريبي 
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 .تستخدـ لتحسيف كفاءة المنظمة 
 .تستخدـ لتبرير الإنفاؽ عمى البرنامج التدريبي 
 التدريبية تيدؼ إلى: الاحتياجاتأف عممية تحديد  (071: 1117، ىيام )الشريدة وترى
 تدريبيـ ونوع التدريب المطموب ومدة البرامج التدريبية. تحديد الأفراد المطموب -
 جوة مف التدريب بدقة.ر تحديد الأىداؼ الم -
 تساىـ في تحديد محتوى البرامج التدريبية والوسائؿ المستخدمة في التدريب واختيار المدربيف. -
 تساىـ في تقييـ البرامج لتدريبية. -
مؿ متدرب قبؿ بدء التدريب والمستوى الذي نأتحديد المسافة بيف المستوى الذي يكوف عميو ال -

 احداث التطوير ورفع الكفاية الميمة.مما يساىـ في منو  الانتياءالوصوؿ إليو عند 
 في عممية التخطيط لحميا.ويساعد تساعد في تشخيص مشكمة ما  -
 .كيفاوالاتجاىات والخبرات اليادفة كمَّا و مف المعمومات مطموب تزويده لممتدرب تحديد القدر ال -

طرؼ المنظمات في جمع المعمومات جيودا كبيرة مف ىذه العممية تتطمب للإشارة فإف ىذه العممية 
مستوى  -مستوى العمؿ -)مستوى المنظمةمستوى المنظمة وفؽ ثلاث مستويات عمى تتـوتحميميا و 

 الفرد( عمى النحو التالي:
ة لتحديد المواقع داخؿ الإداريو  ويقصد بو دراسة الأوضاع والأنماط التنظيميةتحميل المنظمة: .1

مف خلاؿ التحميؿ التنظيمي تستطيع الإدارة الوقوؼ و  لتي يكوف فييا التدريب ضروريا،االمنظمة و 
حوؿ مدى وضوح أو غموض الأىداؼ  فقد يدور ىذا التحميؿ عمى الكثير مف المشاكؿ التنظيمية

ب تناستناسب توزيع أعماؿ العمؿ و مدى ومدى كفاءة المواد البشرية والمادية لتحقيؽ الأىداؼ و 
وجود اتصاؿ بيف العماؿ تفويض السمطة إلى المرؤوسيف و  دىمالاختصاصات مع قدرات الأفراد و 

تتجسد عممية التحميؿ و  (979: 0229)جمال الدين محمد المرسي،المستويات الإدارية المختمفة...الخ و 
 التنظيمي فيما يمي:

 :لتي ترغب المنظمة في الوصوؿ إلييا والتي يمكف وضعيا وىي الحالة اتحميؿ أىداؼ المنظمة
عف طريؽ وحدات لمتأثير المرغوب إنجازه في وقت زمني محدد واستخداـ المصادر  كميا

 .(Mowitze,R,1973 :16)المتاحة
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 وىي صورة لييكؿ المنظمة تبيف الوحدات الإدارية التي تتكوف :لممنظمة تحميؿ الخريطة التنظيمية
عصفور محمد )المسؤولية التي تربط بيف أجزائياالموجودة فييا وخطوط السمطة و منيا الوظائؼ 

 .(122: 1199شاكر، 
 :وتتضمف دراسة مجموعة القوانيف والموائح والإجراءات والتعميمات التي تحميؿ المقومات التنظيمية

الأفراد ة المنظمة لتسيير العمؿ وتوجيو مختمؼ الأنشطة والمجيودات التي يبدليا تسنيا إدار 
والغرض مف ىذه الخطوة ىو الوقوؼ عمى درجة وضوح وشموؿ ومعرفة أفراد التنظيـ بيذه 

لزاميـ بيا    .(192: 0222محمد حسين، وائل )السياسات وا 
 :يـ لوظائؼ الذيف تـ نقميـ وترقيتيف الجدد و نيؿ تقدير عدد مف المعمف خلاتحميؿ القوى البشرية

 أقدميتيـ زيادة عمى خبرتيـ.تعميمي و أخرى مع تحديد جنسيـ ومستواىـ ال
 :د بغرض التعرؼ عمى مستواىـ كما وكيفا مف خلاؿ تقييـ أداء الأفراتحميؿ مستوى كفاءة التنظيـ

عف الأفراد الذيف يكشؼ تقييـ أدائيـ ا مع معدلات التكمفة المعيارية و مدى اتفاقيوتكمفة العمميات و 
مقارنة أرباحيا  إضافة إلىف وسائؿ وأجيزة متطورة ما تممكو المنظمة منواحي القصور زيادة عمى 

 مع الخسائر...الخ.
 :أنماط لمعامميف مف خلاؿ أسموب أدائيـ و عف طريؽ الملاحظة الميدانية تحميؿ المناخ التنظيمي

طبيعة الاتصاؿ بيف مختمؼ مية والغير رسمية و التعامؿ فيما بينيـ، طبيعة العلاقات الرس
ما يتعمؽ بالمناخ الداخمي لممنظمة أما عممية تحديد المناخ الخارجي فتتـ المستويات الإدارية، ىذا 

مدى منافستيا تحقيقيا لرضا عملائيا و ة مدى تمبيتيا احتياجات التسوؽ و مف خلاؿ معرف
 لممنظمات الأخرى.

حيث يقوـ المخطط لمتدريب بدراسة الأوضاع والظروؼ المستقبمية :التنظيميةتحميل التغيرات  .0
إلى ايجاد حموؿ مناسبة لممشكلات المتوقعة مف ناحية التدريب ييدؼ منظمة و الللأنشطة ب

والإعداد لمتعامؿ مع الظروؼ الجديدة والدائمة التطور والتغيير مف ناحية أخرى ومف تـ تحديد 
التي و التدريب الذي يمزـ لمواجية ىذا التطور والتغيير ومف أىـ مجالات التغيير في المنظمة 

 يبية:في الخطط التدر  يجب أف تنعكس
 ىداؼ والسياسات التي يعمؿ التنظيـ في ظميا.التغيير في الأ 
 .التغيير في طبيعة التنظيـ ودخولو مجالات جديدة لمنشاط 
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 (التغيير في أساليب الإنتاج وطبيعة العمميات الإنتاجيةDessler Carey,1998 :180.) 
اختلاؼ الوظائؼ التي يتـ شغميا لآخر ب تختمؼ الاحتياجات التدريبية مف عامؿتحميل الوظيفة: .9

ىنا قد تقوـ الحاجة التدريبية لأسباب كثيرة فقد يكوف الشخص الذي تولى الإدارة مؤخرا محتاجا و 
بشكؿ عاـ فإف أي تغير سواء في السمعة المنتجة أو و  أو يحصؿ تغيير في ممارستيا، يبلمتدر 

الموظفيف يوحي بضرورة  اج أو الإدارة أو طاقـالخدمة المقدمة أو أساليب الإنتاج أو تقنية الإنت
 في ىذه الحالة يكوف مف المطموب إجراء إحدى أشكاؿ التحميؿ الذي ييدؼيو و الحاجة إلالتدريب و 

 يتـ ذلؾ مف خلاؿ الإجراءات التالية:إلى جمع البيانات حوؿ الوظيفة ومكوناتيا و 
 .تحديد معايير الأداء الوظيفي المطموب 
 الواجبات التي تكوف الوظيفة.و  تحديد المكونات 
  معارؼ لأدائو.في مف ميارات و تحديد ما يتطمبو كؿ مكوف وظي 

فير معمومات بالنسبة يمكف حصر الإجراءات السابقة ضمف عممية تحميؿ العمؿ الذي يقوـ بتو و 
يتـ جمع يـ دراسة تفصيمية عف متطمباتيا ومياميا وممارساتيا، و مف خلاؿ تقدلكؿ وظيفة و 

تبيانات، المقابلات، مات الخاصة بتحميؿ العمؿ مف خلاؿ مجموعة مف الوسائؿ منيا: الاسالمعمو 
)حسن أحمد مفكرات العمؿ اليومية...الخالملاحظات وكذلؾ مف خلاؿ دراسة التقارير والسجلات و 

   .(92-92: 0220الطعاني،
 :ياكون يتتمثؿ فمزايا تحميؿ الوظيفة  أف( 100: 0221)عميوة السيد، كدأقد و 

 الأداء.تقدـ معمومات معينة ودقيقة عف الوظائؼ و  -        
 الأداء الوظيفي.رتباطا وثيقا بالوظائؼ المعينة و ترتبط ا -        
 التعميـ.لعمؿ إلى خطوات لتسييؿ التدريب و تقسـ ا -        
 مف عيوبيا أنيا:و       
 تتطمب وقتا طويلا. -       
 درب عمى الوسائؿ المعينة لتحميؿ الوظائؼ القياـ بيا.يصعب عمى مف لـ يت -       
 يكره المشرفوف مناقشة الأفراد في نقاط قصور أدائيـ. -       
 لكنيا لا تكشؼ عف الاحتياجات العامة لممنظمة.ؼ عف احتياجات التدريب للأفراد و تكش -       
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ومدى مناسبة الفرد لأداء عممو "دراسة لتتبع المسار الوظيفي لكؿ فرد  ويعرؼ بأنوالفرد: تحميل .7
الحالي أو العمؿ المتوقع لإيجاد الفرؽ بيف معارؼ وميارات وخبرات الشخص حاليا وبيف ما 

قياس " بأنو (92 :0229عبد الفتاح،  ياغي)كما عرفو  ،(997: 1111)أحمد ماىر، تحتاجو الوظيفة"
حديد الميارات والمعمومات والأفكار أداء الفرد في وظيفتو الحالية وتحديد مدى نجاحو في أدائيا وت

، التي تمزمو لأداء وظيفتو وتحسينيا وتمكنو مف أداء وظائؼ أخرى جديدة ومستقبمية" والاتجاىات
 ؤىلاتو ودوافعو واتجاىاتومو  مى دراسة العامؿ مف ناحية قدراتويقوـ ىذا النوع مف التحميؿ عو 

خلاصو مؿحبو لمعو  وسموكو الوظيفي زيادة عمى مدى تعاونو التفاىـ و قدرتو عمى الاتصاؿ و و  وا 
  :توجد عدة طرؽ لمعرفة حاجات الأفراد لمتدريب منيا

 التي اختبارات الميارة و ختبارات منيا اختبارات الذكاء والقدرات و الاختبارات: توجد العديد مف الا
ف نتائج ىذه أداء الأفراد لممعايير المحددة كما يستفاد مإلى قياس مدى مطابقة إمكانيات و  تيدؼ

الاختبارات في تحديد حاجات تدريبية محددة مما يساعد عمى تصميـ برامج تدور حوؿ علاج 
 ىذه الاحتياجات.

  يعتبر مؤشرا رئيسيا عف الحاجات التدريبية لأنو وسيمة لمعرفة مدى تحقيؽ الفرد تقييـ الأداء:و
ب يجسموكو في العمؿ و مات إضافية عف للأعماؿ المطموبة منو إلى جانب ما يوفره مف معمو 

نجد أف ىذا القياس يكوف أسيؿ قياس الأداء الوظيفي بانتظاـ وبشكؿ عادؿ وبمعايير معقولة، و 
 .في العمؿ اليدوي منو في العمؿ الغير يدوي

 ء صورة دوائر خاصة بتقييـ الموظفيف لإعطاتتضمف المنظمات  دوائر تقييـ الموظفيف:فبعض
ائر أدوات خاصة لتقييـ الموظفيف تتوفر ليذه الدو ـ التدريبية و عامة عف ميارات موظفييا وحاجاتي

عمى مؿ أيضا تىذه الأدوات مشابية للأدوات المستخدمة في تقييـ أداء الموظؼ لكنيا قد تشو 
  خلاؿ، وتتـ ىذه العممية مف تماريف جماعية تعطي لمجموعة مف الموظفيف الذيف يممكوف الترقية

، جمال الدين 90: 1119)مالكولم بيل،مدى يوميف أو ثلاثة أياـ  ة عمىدعوة الموظؼ إلى الدائر 
 .(977: 0229المرسي، محمد

فيما يمي مخطط يوضح عممية تحديد الاحتياجات التدريبية وفؽ الأسس السابقة الذكر زيادة عمى و  
 بعض المؤشرات العا
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 (.91: 0229المصدر:) جمال الدين محمد المرسي،                 
 
 

 

 
 
 

  
  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 (: يوضح عممية تحديد الاحتياجات التدريبية0شكل رقم )                                       
 
 
 

 مؤشرات عامة

 .ضعؼ الأداء  -
 .التغيير التكنولوجي -
 .شكاوى العملاء -
  .إعداد وتصميـ الوظيفة -
  .تغيير احتياجات العملاء -
 .تقديـ منتجات جديدة -
 .ارتفاع التكمفة -

 تحميل الفرد

 .الدوافع والاتجاىات -
 .السموؾ الوظيفي -
  .العلاقات مع الآخريف -
 .الميارات والقدرات -

 تحميل التنظيم

  .الأىداؼ -
 .الاختصاصات -
  .الوظيفة -
 .العلاقات -
  .أنظمة الاتصاؿ -

 تحميل الوظيفة

  .تحديد المياـ الأساسية -

  .تحميؿ القدرات والمعارؼ -

ط السموؾ تحميؿ الميارات وأنما -
 .المطموبة

 الاحتياجات التدريبية 



فلسفة التدريب الإداري والبرامج التدريبية   عالفصل الراب   

217 

 

 :تصميم البرنامج التدريبي.0-9-0
مف وضع الخطط التدريبية واعتمادىا بصورة نيائية حيث تقوـ سمطة  الانتياءوتبدأ ىذه العممية بعد       
العمؿ عمى وضع  لتتولىالخطة إلى الأجيزة التنفيذية المعنية بعمميات التنفيذ ريب العميا بإرساؿ التد

ؼ ىذه المرحمة بأنيا تعر و ،(22: 0211،عفاف النجار)البرنامج التدريبي المدرج في صورة برامج تنفيذية 
محتواه مف عمى أىدافو و البرنامج المشتممة  اختيار عناصرلذي يعنى بصياغة مسمى البرنامج و النشاط ا
تمر عممية تصميـ البرنامج التدريبي ريب، أساليبو، التقنيات المستخدمة واختيار المتدربيف، و مواد التد

 بالخطوات التالية:
 ية في تصميـ تعتبر عممية وضع الأىداؼ مف الأمور الأساس صياغة أىداف البرنامج التدريبي:أ

الغايات التي يرجى تحقيقيا مف وراء البرنامج التدريبي "ا تعرؼ الأىداؼ بأنيالبرنامج التدريبي و 
د أو نرغب في أف نممكو مف ما نريؽ بيف ما نممكو مف ميارات فعلا و بمعنى آخر فيي تشكؿ الفر 

مف  الاستفادةوالنجاح في كتابة الأىداؼ التدريبية يعني (، 10: 0222)خالد طو الأحمد،" ميارات
ور في الأداء ووصؼ العلاج المناسب مما يعني عدـ الإسراؼ تحميؿ المياـ وتحديد مدى القص

مف حجـ تكمفة التدريب المطموب، وبصفة عامة فإف أىمية التحديد الدقيؽ لأىداؼ أو التقميؿ 
 التدريب تتمثؿ في:

 التعبير عف القصور الفعمي في الأداء مما يساعد مرشد التدريب في وضع برنامج ملائـ. -
وعية التي يتـ بموجبيا قياس فاعمية التدريب وذلؾ بالنسبة لممعمومات والميارات تقديـ الأسس الموض -

 مع مراعاة الظروؼ التي يتـ فييا التدريب. والاتجاىات
 لممدرب والمتدرب لتوحيد جيودىـ بغية تحقيؽ اليدؼ المطموب. اجيد االتدريب المخطط مؤشر يعد  -
 و توجييات أو تقييمات لمتدريب حيث تتخذ اىداؼ التدريبالمرجعية لأية تعديلات أ الاستشاراتتقديـ  -

المكتوبة مرجعا مف أجؿ مساعدة القائميف بالتدريب والمدربيف عمى تحديد محتوى التدريب والطرؽ 
   (.109 :0229،محمد عبد الغني )ىلالالمناسبة لتحقيؽ أىداؼ التدريبوالوسائؿ 

استنادا لاحتياجات المتدربيف التدريب و داؼ العامة لمتربية و يبي مف الأىتستمد أىداؼ البرنامج التدر و      
يشترط بار رغبة المسؤوليف عف التدريب والإشراؼ والإدارة و التي تـ تحديدىا مسبقا، كما تأخذ في الاعت

خالد طو )ربأف تركز أساسا عمى الميارات التي يحتاجيا المتدا أف تكوف أدائية قابمة لمقياس والتقويـ و فيي

 الأىداؼ لابد مف أخذ الأمور التالية بعيف الاعتبار:وضع  ، وعند(0210: 0222د،الأحم
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 امكانية تحقيؽ الأىداؼ بأساليب التعمـ الممكنة. -
 أف تتفؽ البرامج التدريبية مع أىداؼ المادة المقدمة والأىداؼ العامة لمتربية. -
 أف تشتمؿ أىداؼ البرنامج عمى جوانب الخبرة الكاممة. -
 ، إنما ينظر إلييا عمى أنيا بدايةللأىداؼ عمى أنيا نيايات يقؼ عندىا المتدربأف لا ينظر  -

 (.97: 1112 ،عبد القادر )يوسف لنشاطات وعمميات تعميمية جديدة
مكانيةأف تتميز الأىداؼ بواقعيتيا ووضوحيا وتوازنيا  -  تحقيقيا. وا 
مكانيةتدرجية اليداؼ بواقعيتيا ووضوحيا وتوازنيا  -  تحقيقيا. وا 
 رجية الأىداؼ وتصنيفيا في مجموعات قابمة لمتحوؿ إلى خبرات تعميمية عممية.تد -
  .(12: 0229، عبد القادر )كراجةأف تصاغ الأىداؼ بطريقة قابمة لمملاحظة والقياس -
 يشترط أف تكوف ىذه يدىا وفؽ الاحتياجات التدريبية و : إذ يتـ تحدالبرنامج التدريبي تحديد محتوى

مف تـ يقوـ مصمـ البرنامج بتحديد و  المرشحيف لمتدريببطبيعة عمؿ  مباشرةالمفردات ذات علاقة 
الموضوعات التي  تحديدضرورة مراعاة الترابط فيما بينيا، مع لتتابع المنطقي ليذه الموضوعات و ا

البرامج معرفتيا تبعا لمستوى المشاركيف وطبيعة وظائفيـ و تمؾ التي يستحسف ينبغي معرفتيا و 
يشترط في موضوعات البرامج أف تمبي الأىداؼ المخططة بقة التي شاركوا فييا، و بية الساالتدري

مجموعة مف الشروط التي  (72: 0229مرعي،توفيق )حدد قد و ليذا لا بد مف التنوع في محتواىا، 
 يجب مراعاتيا عند اختيار محتوى البرنامج التدريبي منيا:

 مية الحديثة.مورات العالتأكد مف صحة محتويات البرنامج ومسايرتيا لمتط -
 التأكد مف مناسبة محتوى البرنامج التدريبي لممستوى العممي والثقافي لممتدربيف. -
 أف تحقؽ محتويات البرنامج التدريبي أىدافو المحددة. -
 تغطية محتويات البرنامج لمنواحي كافة. -
 بشكؿ منطقي ومتسمسؿ. أف تكوف المحتويات منظمة -

 لتدريبي بإتباع الخطوات التالية:ويتـ تحديد محتوى البرنامج ا
تضميف ىذا الإطار كؿ ىداؼ السموكية مع تحديد إطار لرؤوس الموضوعات في ضوء الأ -

 ذات العلاقة.المعارؼ والميارات 
 طار عمى الخبراء والمختصيف لمراجعتو والتأكد مف تكاممو ودقتو.عرض ىذا الإ -
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 إجراء التعديلات اللازمة طبقا لرأي الخبراء. -
 إطار تفضيمي لكؿ إطار مف إطارات رؤوس الموضوعات. إعداد -
 حذؼ أي تكرار غير ضروري مف النقاط التفصيمية التي سيتـ تدريسيا. -
 عرض الإطار التفصيمي عمى الخبراء لممراجعة النيائية. -
 تعديؿ الإطار التفصيمي بما يتماشى مع رأي المراجعيف. -

لوجيا أو بحسب تسمسؿ أداء الوظيفة أو منيجيا بحسب ويمكف ترتيب تسمسؿ الوحدات التدريبية إما سيكو 
 .المشكلات المطموب التركيز عمييا

 مبادئ والمفاىيـ و النظريات ال: ويقصد بيا جميع المعارؼ والمعمومات و تحديد المادة التدريبية
التي يمكف مف و  ،موعيا المادة العممية لمبرنامجمجفي الميارات الأساسية التي تشكؿ والقدرات و 

يا المختمفة أف يكتسب أنماط السموؾ المتضمنة في اتخلاؿ التفاعؿ النشط لممتدرب مع موضوع
كما تعرؼ بأنيا"كؿ  ،(270: 1112آخرون،إسماعيل محمد دياب و )ىداؼ التدريبية التي تـ تحديدىاالأ

ما يستخدـ في عممية التدريب مف مادة مكتوبة كالكتب والمذكرات والمقالات والمحاضرات 
بوعة والحالات الدراسية زيادة عمى المواد المطبوعة التي توزع عمى المتدربيف خلاؿ الفترة المط

 مف الشروط التي يجب أف تتوفر فييا:و  (192:  0229عبد الفتاح، )ياغيالزمنية لمبرنامج التدريبي
 المعرفة.إثارة رغبة المتدرب لمتعمـ و  -
 واضحة.تقسيميا إلى مفردات مفيومة و  -
 (.110: 0221)نجم العزاوي،نيا بنجاح تؤدي الغرض م -
 :ىي الطرائؽ المعتمدة في إيصاؿ المعمومات أو إكساب و اختيار الأساليب التدريبية المناسبة

ييا في ىناؾ العديد مف الأساليب سبؽ الإشارة إلتغيير الاتجاىات لدى المتدربيف، و الميارات أو 
كوف ممما بيا جميعا حتى يسيؿ عميو درب أف يوالتي ينبغي لمم موقع سابؽ مف ىذه الدراسة

ـ صيخصائسموب المناسب لأىداؼ البرنامج وموضوعاتو وعدد المتدربيف ومؤىلاتيـ و اختيار الأ
 متدريب.والوقت المتاح ل

  لابد مف مراعاة جممة مف الشروط في تصميـ الأنشطة التدريبية نشطة التدريبية:تصميم الأ
ى أنشطة تعمـ فردية وأخرى جماعية فمف الأنشطة الفردية لمقيادات الجامعية وضرورة اشتماليا عم

، ما قراءة الكتب، المقابلات الشخصية مع الآخريف، مراجعة المستندات والوثائؽ، اكتشاؼ مشكمة
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ملاحظة الآخريف، القياـ ببحث حوؿ موضوع معيف، ومف أنشطة التعمـ الجماعية مناقشة الخبراء، 
 .(02: 0221فؤاد العاجز،اكؿ، تمثيؿ الأدوار، المحاكاة)الحؿ التتابعي لممش اسة الحالةدر 
  التي يمكف فييا تغطية مفردات  إذ لا بد مف تحديد المدة المناسبة توقيتو:تحديد مكان البرنامج و

وفترات الاستراحة  لمبرنامج مف حيث بدايتو ونيايتو لمناسباختيار التوقيت او  البرنامج التدريبي
يستطيع مصمـ البرنامج اختيار الوقت اللازـ و  يت الزيارات الميدانيةتوقالجمسة الواحدة و طوؿ و 

رة، مع الأخذ بعيف الاعتبار سف وخبرة ذوي الخبالتشاور مع الأشخاص المسؤوليف و  مف خلاؿ
يجب أف يراعى أثناء مدة التدريب عدة عوامؿ منيا مستوى المتدربيف ومدة التحضير اللازمة ليـ و 

طروحة، الكمفة، الوقت المتاح وطبيعة أعماؿ صعوبة المواد المالأداء المستيدؼ و مدى 
المشاركيف ومدى ارتباطيا بفصوؿ السنة وموسـ الإنجازات السنوية والعطؿ عمى اختلاؼ أنواعيا 

رنامج لعمؿ المتدربيف أو سكنيـ ومدى توفر المواصلات إليو ومدى توفر قرب مكاف عقد البو 
ديد مف الأمور الراحة زيادة عمى العشروط الصحة و ب فيو و المعدات اللازمة لمتدريالأجيزة و 

 التي تمعب دورا كبيرا في نجاح البرنامج المسطرالإدارية الأخرى و 
عمى ضرورة وضع تصميـ زمني لمتدريب يشتمؿ عمى الميمة،  (01: 0221فؤاد العاجز،)ويؤكد 

 الاجتماعات، مواعيد منيةالوظيفية الرئيسية، أسماء المدربيف، موقع التدريب، المواعيد الز 
 والأنشطة اليومية وما سيقوـ المتدربوف بتحصيمو ويجب مراعاة ما يمي في انجاز التصميـ:

 *أف يكوف واضحا وبمغة يفيميا المتدربوف.
 صميـ والإخراج لمكونات الجدوؿ الزمني وشكمو.*حسف الت

 *محاولة تصميـ الجدوؿ الزمني في نشرة مف صفحة واحدة.
 دريبي ومحور عممية تنفيذ التدريبيمثؿ المدربوف أىـ مقومات النظاـ الت: دربينماختيار ال 

تتوافؽ ي موضوعات البرنامج التدريبي ومف ف الاختصاصمف ذوي ويستحسف أف يكوف المدربوف 
 0222محمود،  عساف عبد المعطيشخصياتيـ وقدراتيـ وطرؽ أدائيـ مع مستمزمات التدريب الفعاؿ)

 :ية اختيار المدربيف بمرحمتيف أساسيتيف ىماوتمر عمم، (027:
 :الكؼءوتوجد عدة شروط يجب أف تتوافر في المدرب  مرحمة ترشيح الأشخاص لمعمل كمدربين 

 :يمكف اجماليا فيما يمي
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التدريب والفرد كعامؿ أساسي مف عوامؿ التنمية الإدارية وحريصا أف يكوف مقتنعا تماما بأىمية  -
 مطموبة في المتدربيف.عمى تنمية الميارات ال

 .ريب وموضوعوأف يكوف متحمسا وميتما بالتد -
أف يكوف ممما بالمادة العممية التي سيتحدث فييا لأف الإحاطة الكاممة بموضوع التدريب مف أىـ  -

 الصفات التي ينبغي أف تتوافر في المدرب حتى يحظى باحتراـ واىتماـ المتدربيف.
 اللازمة. أف تكوف لديو الخبرة العممية -
 خبرة العممية )الممارسة الطويمة(.أف تكوف لديو ال -
المتدربيف والمشاركة في تبادؿ لا جيدا قادرا عمى توصيؿ رسالة التدريب إلى أف يكوف موص -

 والخبرات بالإضافة إلى قدرتو التامة لمتعبير عف نفسو وبشكؿ واضح ومقنع. المعمومات
 الأسئمة المفاجئة ببراعة وبسرعة وومواجية المواقؼ أ ةأف تكوف لديو القدرة عمى المبادأ  -
أف يكوف بارعا في استخداـ الآراء في مجاؿ تخصصو وتطبيقاتيا وذلؾ حتى يكوف قادرا عمى تنمية  -

 روح الابتكار لدى المتدربيف.
أف تكوف لديو الرغبة في متابعة التطورات العممية مف أبحاث ودراسات تتعمؽ بمجاؿ تخصصو  -

 مجاؿ التدريب وذلؾ حتى يجدد أفكاره ومعموماتو مما يساعده عمى تنمية ذاتو. وفي
العموـ النفسية والسموكية لعممية التعميـ وذلؾ حتى تساعده في فيـ المتدربيف  بمبادئأف يكوف ممما  -

رية تحميؿ المواقؼ الإداوأشد احساسا بمشكلاتيـ ودوافعيـ، زيادة عمى  أكثر إدراكا لحاجاتيـوتجعمو 
وتشخيصيا أي دراسة دوافع السموؾ الإنساني في المواقؼ الإدارية وتدريبيـ عمى أعماؿ العقؿ 

 تفيـ الجوانب السموكية.والبصيرة في 
 أف تتصؼ أحكامو عمى الآخريف بالأمانة والنضج والموضوعية. -
دارة  ارة عمى التخطيطالتامة منو والمي والاستفادةأف يكوف لديو شعور بأىمية الوقت  - والتنظيـ وا 

 .(002: 1199محمد شاكر، عصفور) الجمسات والتوجيو والمتابعة
 :وىناؾ مجموعات يمكف أف يتـ اختيار المتدربيف منيا:مرحمة اختيار المتدربين 

 تحميؿ النظـ.و  الحقوؿ المطموبة مثؿ عمـ النفس والكمبيوتر في مختمؼ الاختصاصيوف -    
 في موضوعات معينة تنظيمية وسموكية وغيرىا. الاستشاراتمجاؿ  الخبراء الذيف يعمموف في -    
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وعات موضوالذيف يحددوف مختمؼ في مختمؼ التخصصات  الأكاديمييفأساتذة الجامعات مف  -    
 الدورات التدريبية.

 عمى المتدربيفخبراتيـ التي تمكنيـ مف عرض بالخبرة العممية  المدربوف الممارسوف والذيف يتميزوف -    
 في مشكلاتيـ وتبادؿ وجيات النظر معيـ مف أجؿ حميا. ومناقشتيـ

بالإجابة عمى أسئمتيـ  ىؤلاءمتدربوف حيث يمتاز أعضاء الإدارة العميا في المنظمة التي يعمؿ فييا ال -
بشأف العمؿ ومشكلاتو وخططو إضافة إلى اتاحة الفرصة أماـ الطرفيف لتبادؿ الآراء والأفكار بشأف 

 ي المنظمة.مشكلاتيـ ف
 المسؤولوف في جياز معيف لو صمة بأعماؿ المتدربيف. -
ىذه متاز المجاؿ الذي يدور فيو التدريب وت الزائروف مف الخارج والذيف قد يكونوا خبراء أو ممارسيف في -

 .(71: 0227 )فطيس عادل سميم، مع بمداف مختمفةبإمداد المتدربيف بوجية نظر مقارنة الفئة 
( المستشاريفقـ التدريبي اللازـ لتدريب القيادات الجامعية فيكوف مف المدراء أو الخبراء)وبالنسبة لمطا

دريبية فعمية في حاؿ ما تمف خارج الييئة لمقياـ بأعماؿ أما الخبراء فيـ أفراد مختصوف  الإدارييف،والفنييف 
 نتيي دورىـ بانتياءفي مياـ تخطيطية وي سجؿ وجود نقص نوعي أو كمي في أعماؿ التدريب ولممساعدة

في حيف يمثؿ العمؿ، أما فنيو التدريب فيـ الأفراد المشاركوف في تشغيؿ عمميات ومسؤوليات التدريب، 
لفنييف مثؿ المدير تنفيذ البرنامج التدريبي مف غير المدربيف والخبراء وا الإداريوف الأفراد الذيف يعمموف عمى

ف و لا يك ينبغي مراعاة أفوعند تحديد طاقـ التدريب ات، نامج وموظؼ الخدممنسؽ البر و  العاـ لمتدريب
العدد زائد عف الحاجة أو أقؿ منيا، ويتـ تحديد ىذا العدد في ضوء عدد مف المعايير مثؿ تنوع المواد أو 

مويمية وتنوع مواقع المؤسسة التدد المتدربيف وقدرات الميارات المتخصصة لبرنامج التدريب وع
  .(01 :0221فؤاد العاجز،التدريب)
 لبرنامج التدريب  ملائمتيـلمتدربيف و : مف عوامؿ نجاح البرنامج التدريبي نوعية ااختيار المتدربين

لضروري أف يكوف دوافع التدريب، لذلؾ مف امف حيث العدد والمستوى المعرفي والمياري و 
 ي ضوء الاحتياجات التدريبية.فالاختيار دقيقا و 

 ( في:191: 1112حسين،  )الدوريمجموعة مف الشروط حددىاولا بد أف تتوفر في المتدربيف 
 أف يكوف المتدرب شاعرا بالمشكمة التي يعاني منيا. -
 أف يكوف لدى المتدرب استعداد عالي لمتضحية مف أجؿ رفع كفاءتو. -
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 تسنى لو مسايرة واستيعاب موضوعات التدريب.المستوى العممي لدى المتدرب حتى يتوفر  -
 لأدنى مف الخبرة التخصصية لدى المتدرب لتمكنو مف المشاركة الفعالة في البرنامج.فر الحد اتو  -

  :أف يضع في اعتباره عند وضعو  يمف الضروري عمى مصمـ البرنامج التدريبميزانية التدريب
سابو التكاليؼ مف مدخلات رصد مبمغ محدد بعد حنامج التدريبي التكمفة المالية و خطة تنفيذ البر 

 رجات أي وضع ميزانية يطمؽ عمييا ميزانية البرنامج التدريبي.مخمالية و 
  :تنفيذ البرنامج التدريبي.0-9-9

سلامتو كما يؤثر كونيا تبيف حسف التخطيط و  تعتبر ىذه المرحمة ميمة وخطيرة في الوقت ذاتو     
ة مف الفعاليات التي دور إدارة البرنامج لمقياـ بسمسم أو فشميا في المرحمة الموالية، وىنا يأتنجاحيا 

الإمكانيات اللازمة لتييئة البيئة التدريبية التي يمكف مف خلاليا دؼ أساسا إلى توفير المستمزمات و تي
 تتضمف ىذه الفعاليات ثلاث مجموعات كما يمي:ومة و تحقيؽ الأىداؼ المرس

 :تتضمف ما يمي:و  قبل التنفيذ 
 بية )تقنيات، وسائؿ...(.تييئة المواد التدريتحديد مكاف تنفيذ البرنامج و  -
 ات الميدانية مف الجيات المعنية.الحصوؿ عمى الموافقات لمزيار  -
 تدفئة، تبريد...(. ،تييئة مختمؼ المستمزمات )أثاثحجز قاعة تدريبية و  -
يتضمف ىدؼ البرنامج، مدتو، تاريخو، المشاركيف، حدود الجمسات إعداد كراس البرنامج و  -

 التدريبية.
 :تضمف:تو  أثناء التنفيذ 
 المدربيف.استقباؿ المشاركيف و  -
 مناقشتو.افتتاح البرنامج وعرض موضوعاتو عمى المشاركيف و  -
 تعريؼ المشاركيف بالمدربيف. -
 متابعة دواـ المشاركيف. -
النشاطات  مختمؼ تنمية العلاقات الاجتماعية بيف المدربيف مف خلاؿ تشجيعيـ عمى إقامة -

 الاجتماعية.
 لميدانية إف وجدت.تييئة مستمزمات الزيارات ا -
 جمعيا.توزيع استمارات التقييـ اليومي والنيائي و  -



فلسفة التدريب الإداري والبرامج التدريبية   عالفصل الراب   

224 

 

 توزيعيا في اليوـ الأخير مف البرنامج.إعداد شيادات بأسماء المشاركيف و  -
 :تـ:حيث ي بعد التنفيذ 
 إجراء التسويات الحسابية الخاصة بالبرنامج. -
 كتابتو.عداد التقرير النيائي لمبرنامج و إ  -
رساؿ النتائج لدفاتر المتدربيف.الامتحاف و دفاتر متابعة تصحيح  -  ا 
 (.79: 0222)أحمد الخطيب،حفظ الوثائؽ الخاصة بالبرنامج  -
 :تقويم البرنامج التدريبي. 0-9-7
تنفيذ خطوات التدريب  أثناءيا في تصميـ البرنامج التدريبي و أساستعتبر ىذه المرحمة جزءا ىاما و      
كفاءة و  تعرؼ بالإجراءات المستخدمة في قياسنامج التدريبي و دا في نياية البر ة ميمة جتمثؿ مرحمو 

في تحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ قياس كفاءة المتدربيف لموقوؼ عمى مدى التغيير الذي فعالية برامج التدريب و 
 0220،الذىبي )جاسمالتركيز عمى كمفة البرنامج لدييـ مع قياس كفاءة المتدربيف و أحدثتو تمؾ البرامج 

:02). 
نامج التدريبي "عممية مستمرة يقصد بيا معرفة مدى تحقيؽ البر :بأنورؼ تقويـ البرنامج التدريبي عوي

برازلأىدافو المحددة و  نواحي الضعؼ لمتغمب عمييا أو العمؿ عمى تلافييا في و تدعيميا نواحي القوة ل ا 
 .(92: 0212أيمن،  لرحمان)عبد ازيادة فاعميتو بصورة مستمرة"لمقبمة حتى يمكف تطوير التدريب و البرامج ا

ا تسير وفؽ المنيج المرسوـ ليا ىذه العممية إلى مراقبة تنفيذ الخطة التدريبية لمتأكد مف أني تيدؼو      
الميزانية المقررة ليا زيادة عمى محاولة التغمب عمى ما يعترض الخطة الزمني المحدد لإنجازىا و البرنامج و 

متوقعة قد تواجييا فتعيؽ سيرىا أو تحوؿ دوف انتظاـ نشاطاتيا مف معوقات أو مشكلات متوقعة أو غير 
 يضاؼ إلييا أىداؼ أخرى منيا:

 ما تـ تحقيقو مف أىداؼ.ى ما تـ إنجازه مف خطة التدريب و التعرؼ عم-
 مدى مساىمتيا في تمبية الاحتياجات التدريبية.مدى فعالية البرنامج التدريبي وأساليب التدريب و  قياس -
صلاحيتو لممارسة العمؿ ا وصؿ إليو المتدرب مف فاعمية وقياس مدى فاعمية أداء المدرب و متقدير  -

 التدريبي.
المشاركة في البرامج التدريبية التعرؼ عمى الفوائد التي تعود عمى الجيات مقارنة فوائد التدريب بتكمفتو و  -
                                                                                                                 التأكد مف تحقيؽ التدريب لأغراضو.و 
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الاستفادة دعـ نواحي القوة و التدريبية لمعالجة جوانب الضعؼ و الضعؼ في البرامج بياف نواحي القوة و  -
 منيا قدر الإمكاف مستقبلا.

المتدربيف بعد انتياء البرنامج التدريبي و عادات يات و التعرؼ عمى التغييرات التي طرأت عمى سموك -
 قياس رد فعؿ البرنامج لكؿ منيـ.

 الدعـ المخصص لعمميات التدريب.تبرير الخطط والنفقات و  -
سد البرنامج لحاجات المتدربيف في نياية  ر مدىإلى تدريب جديد مف خلاؿ تقديتقدير مدى الحاجة  -

 التدريب.
مقارنتيا تقديـ تبرير لمتكاليؼ المترتبة عمى ذلؾ و اء موظفي التدريب و أد تقديـ تغذية راجعة عف نوعية -

 طرح مؤشرات مفيدة يمكف الاعتماد عمييا لدى اختيار المدربيف.مع النتائج المتوقعة و 
المعمومات التي تساعد الإدارة عمى اتخاذ قرارات عممية فيما يتعمؽ بتحديد الاحتياجات توفير البيانات و  -

لكشؼ عف إسياـ كؿ برنامج مف برامج التدريب المختمفة في إشباع احتياجات المؤسسات اية و التدريب
 .(1: 0221،محمد )البيشي

ما يؤثر في العممية التدريبية وما يتأثر بيا في  البيانات الإحصائية الدقيقة عف كؿتجميع المعمومات و  -
)الرفاعي و لنشاط التدريبي يمي ذلؾ استخداـ تمؾ المعمومات مف أجؿ تحسيف اجميع مراحميا و 

 (.190: 0229الأثري،

 ىي: الأسستقوـ عممية التقويـ عمى مجموعة مف و   
 .أف يتـ التقييـ بشكؿ موضوعي 
  .أف يسترشد التقييـ بالمنيج العممي 
  .أف يكوف عممية مستمرة 
  .أف يتـ التقييـ بشكؿ جماعي 
 .أف يكوف شاملا 
   قابؿ لمقياس.دد و محأف تحدد أىداؼ التقييـ بشكؿ دقيؽ و 
 ات التي تحدث في الآخر في ضوء التغير ر في برنامج التقييـ بيف الحيف و مف الميـ أف يعاد النظ

 وسائؿ التقييـ.برامج التدريب والتقدـ والتطور في أساليب و 
   النفقات بقدر الإمكافأف يكوف اقتصاديا في الوقت والجيد و. 
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 التالية: المجالات تشمؿ عمميات التقويـو 

ت مدى صلاحيتو لتمبية الاحتياجاكد مف كفاءة البرنامج التدريبي و تيدؼ لمتأ :تقويم البرنامج التدريبي -أ
 تمر ىذه العممية بثلاث مراحؿ رئيسية:التدريبية التي صمـ مف أجميا و 

  ييدؼ إلى تقييـ خطة البرنامج التدريبي والاستعدادات ه:قبؿ تنفيذالتدريبي تقويـ البرنامج
يات والأدوات التي تـ توفيرىا والناحية التنظيمية بشكؿ شامؿ، أما مف ناحية الأفراد فيكوف والإمكان

التقييـ بالنظر إلى حاجاتيـ التدريبية ومدى مطابقة النشاطات والأىداؼ المقترحة لمبرنامج 
التدريبي مع ىذه الاحتياجات كما يمكف عمؿ اختبار أولي لموقوؼ عمى مستوى ىذه الحاجات 

 (.Sims,R ,2004 :230طلاع آراء المدربيف والمتدربيف حوؿ الموضوعات واليداؼ المقترحة)واست
  :تعديؿ مسارىا ف أجؿ تعزيز الجوانب الإيجابية وتلافي السمبية و متقويـ البرنامج أثناء تنفيذه

 لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.
   ىما تقييـ يف مف التقييـ و المرحمة عمى نوع ترتكز ىذهو البرنامج التدريبي بعد تنفيذه:تقويـ

يرتبط قياس أثر التدريب بسياسة المتدربيف بعد نياية البرنامج ثـ تقييـ أثر التدريب عمى أف 
تياجات الاح خططيا في المستقبؿ زيادة عمىالمشكلات الحالية ليا، توقعاتيا و أىداؼ المنظمة و و 

، بمعنى آخر التأكد مف (01: 0222رية،متنمية الإداالعربية ل)المنظمة العمؿالتدريبية ليا ولمفرد و 
تساب المتدربيف مدى مساىمتو في اكي وضع البرنامج مف أجؿ تحقيقيا و تحقيؽ الأىداؼ الت
 مدى فاعميتو.عاة الكمفة المادية التي أنفقت و الاتجاىات مع مرا مختمؼ الميارات و 

وجب تقويميـ مف خلاؿ تقويـ مف البرنامج التدريبي  بما أنيـ الفئة المستيدفةتقويم المتدربين: -ب
 بيدؼ التأكد مف فعالية البرنامج التدريبي. بعد عودتيـ لمواقع عمميـسموكيـ وأدائيـ أثناء فترة التدريب و 

الكفايات التدريبية التي مف امتلاؾ المتدربيف لمميارات و  لمتأكدىذه العممية تيدؼ و تقويم المدربين: -ج
تقويـ البرامج التدريبية التي يقوموف بتصميميا لأف أي ط وتنفيذ و ونيا لمقياـ بأدوارىـ مف تخطييحتاج

ذا يعتبر الإعداد يلو  كفايات تنعكس آثاره عمى فعالية وكفاءة التدريبقصور في الإمكانيات أو الأداء أو ال
 .(92: 0220الطعاني،أحمد )حسن الجيد لممدربيف أساس نجاح العممية التدريبية 

 منيا: خطواتمج التدريبي بعدة تمر عممية تقويـ البرناو 
 تحديد أىداؼ عممية التقويـ في ضوء أىداؼ البرنامج. -1
 فاعميتو.لمبرنامج خدمة لعممية التطوير وضمانا لكفاءتو و  البدء بالتقويـ منذ المراحؿ الأولى -2
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 تحديد مجالات التقويـ. -3
 تحديد معايير لتقييـ المجالات. -4
مف اختيار نخبة مف الأفراد للأىداؼ والمجالات المحددة و  دوات التقويـ الملائمةالاختيار الجيد لأ -5

 ذوي الكفاءة العالية لتطبيؽ ىذه الأدوات.
 جمع المعمومات وفؽ جدوؿ زمني محدد. -6
 لتحميؿ المعمومات. (spss)استخداـ الرزـ الإحصائية  -7
 تفسير النتائج التي كشؼ عنيا التحميؿ الإحصائي. -8
 تـ الوصوؿ إلييا.إصدار الحكاـ في ضوء النتائج التي  -9
 .(121: 1110)النيار تيسير،اتخاذ القرارات الملائمة في ضوء الأحكاـ  -11
 :في تقويـ البرامج التدريبية وسائؿ تتمثؿو 

 بطمب مف يتـ صياغتيا حسب أبعاد الدراسة و عبارة عف مجموعة مف الفقرات ىو :الاستبيان
ع مف ثـ تجمع آرائيـ وقناعاتيـ و عمييا بحسب ما ينطبؽ متكوف الإجابة المستيدفيف و  الأشخاص

فييا الوضوح، الدقة، الموضوعية يشترط حمؿ بالطرؽ الإحصائية اللازمة، و تىذه الإجابات و 
 سيولة فيـ فقراتيا.و 
 ات التدريبية تيدؼ إلى التعرؼ عمى أىـ الاحتياجإما أف تكوف شفوية أو تحريرية و :الاختبارات

ميز تتالبرنامج التدريبي و عاب المتدربيف لموضوعات كذلؾ معرفة مدى استيللأفراد العامميف و 
 مقارنة نتائجيا.الاختبارات بسيولة إعدادىا و 

 المتدربيف بيدؼ التعرؼ عمى خصيف القائـ عمى عممية التقييـ و ىي عبارة عف لقاء بيف ش:المقابمة
عند إجراءىا  يراعىاشتراكيـ في البرنامج التدريبي و مدى الفائدة التي حققيا المتدربوف مف خلاؿ 

الاستنتاجات بحوثيف لتفادي الأحكاـ المسبقة و الإصغاء الجيد لممالأسئمة المطروحة و وضوح 
 الفورية عمى الإجابات مف قبؿ الباحثيف.

 ؾ المتدرب أثناء عممية التدريب والتعرؼ عمى مدى تتـ مف خلاؿ مراقبة سمو : و تحميل المشكلات
ظة أداء الأفراد بعد عممية التدريب لمتعرؼ عمى مدى تطور ملاحاستيعابو وفيمو لممادة التدريبية و 

 أدائيـ نتيجة التدريب.
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  حوادث معدلات الإنتاج و  حيث تفيد ىذه المراجعة في التعرؼ عمى: التقاريرمراجعة السجلات و
مف خلاؿ المعمومات المتوفرة لدينا يمكننا العمؿ ودورانو وعدد مرات تغيب العامميف عف العمؿ، و 

 0211،عفاف )النجارمدى فعالية البرامج التدريبية في تحقيؽ أىدافيا عف  عمى مؤشراتالحصوؿ 

:72.) 
حتى تنجح ىذه المعقدة لأنيا تتطمب إصدار حكـ و خلاصة القوؿ أف عممية التقويـ مف العمميات      

يمية لا محاولة تقي كؿو  يبية ولممتدربيف ولوسائؿ التدريبتقويـ شامؿ لمبرامج التدر  العممية لا بد مف إجراء
عناصر السابقة بحاجة أف تأخذ بعيف الاعتبار كؿ الىي محاولة قاصرة أو مبتورة و تشمؿ ىذه العناصر 
 شمولي.مف منظور تكاممي و 

 خلاصة: 
تنسيؽ كؿ منظمة إلى تنظيـ نشاطيا و يؤكد التقدـ الحضاري لممجتمعات البشرية عمى حاجة        

ع التقدـ الذي تحدثو وجدت مف أجميا، وتزداد ىذه الأىمية باستمرار مؽ الأىداؼ التي جيودىا لتحقي
ريب الإداري في ىذا العصر قد أصبح التدنية التي تعيشيا ىذه المجتمعات و التطورات في الأبعاد التق

لكي استمرار في المنظمات المعاصرة، و عممية دائمة مستمرة يجب أف تمارسيا إدارة المنظمة بمطمب و 
يب محققا للأىداؼ التي أقيـ مف أجميا لابد أف تكوف الاحتياجات التدريبية لممتدربيف الذيف يكوف التدر 
محددة لأنيا تمثؿ الفرؽ بيف الأعماؿ التي يجب عمى رنامج التدريبي مف أجميـ واضحة و وضع الب

ي نوع الاحتياج ىطيع المتدرب القياـ بيا فعلا و بيف الأعماؿ التي يستبكفاءة واقتدار و  المتدرب القياـ بيا
يأت دور القادة التربويوف الذي ينبغي تطويره غطيتو بوسائؿ التدريب المتاحة، و ب تالتدريبي الذي يج

تأثيرىا عمى تسيير مقدمة الأعماؿ الواجب تنميتيا وتنفيذىا نظرا لأىمية ىذه الفئة و  باستمرار في
 مستوياتيا.سسات التربوية باختلاؼ أنواعيا و المؤ 
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                                     :تمهيد

 ياتراث النظري حول موضوعبعدما قمنا في الجزء الأول من الدراسة بعرض أىم ما ورد في ال       
من أىداف سنحاول في ىذا الجزء  ما حدد حقةقتو  شكاالةةالإفي  بيدف الإجابة على الأسئلة المطروحةو 
تفصةلةا للئجراءات المتبعة في إجراء الدراسة  أن نقدم وصفااسة المعنون بالإجراءات المنيجةة للدر و 

في  بالدراسة الاستطلبعةة ثم مجالات الدراسة فعةنتيا وطرةقة اختةارىا ثم المنيج المستخدمبدءا ةة قالتطبة
ىم الوسائل لنصل في الأخةر لأ مع تقدةر مدى صدقيا وثباتيا الدراسة فأدوات الدراسة المةدانةة

 .ة المعتمدةالإحصائة

 :. الدراسة الاستطلاعية1

لا ةختلف اثنان حول أىمةة الدراسة الاستطلبعةة اخطوة أولى في إعداد أي بحث علمي ةتوخى        
الدقة والموضوعةة لما ليا من أثار اةجابةة في توجةو الدراسة وقد حاولنا من خلبليا تحقةق مجموعة من 

 الحالةة منيا:الأىداف التي تتماشكى وأىداف الدراسة 

 الإطلبع عن قرب على المجتمع الأصلي للدراسة وعلى اافة متغةراتو. .1

 .رؤساء الأقسام العلمةة تحدةد أىم مجالات الافاةات الإدارةة اللبزمة ل .2

 .رؤساء الأقسام العلمةة تحدةد قائمة بأىم الافاةات الإدارةة اللبزمة ل .3

ى مةدان الدراسة وىو جامعة العربي بن ميةدي بأم واانت الخطوة الأولى ىي محاولة التعرف عل     
عمداء الالةات ل إضافة رؤساء الأقسام العلمةةو  يا الماون من أعضاء ىةئة التدرةسالبواقي ومجتمع

بالجيات المختصة على مستوى رئاسة الجامعة للحصول على  اتصلناجل تحقةق ىذا اليدف ونوابيم ولأ
 ...الخ.الأقسام العلمةةاسة مثل عدد الالةات والأساتذة وتوزةعيم على أىم الإحصائةات التي تحتاجيا الدر 

 :.عينة الدراسة الاستطلاعية1-1

أفراد منيا من فئة العمداء ونوابيم  (4)عةنة قصدةة ماونة من ثلبث فئات رلجأت الطالبة إلى اختةا      
خبرتيم من جية ومعرفتنا بيم من  اختةروا على أساسوالذةن رؤساء الأقسام العلمةة ( أفراد من فئة 3و)



الإجراءات المنهجية للدراسة التطبيقية                                                                     الفصل الخامس  

232 

 

عضو ىةئة تدرةس لةاون العدد النيائي لأفراد (23)زةادة علىرى مما ةسيل علةنا التعامل معيم جية أخ
 الاجتماعةةعلى الةات العلوم بالتساوي  موزعةن( فردا 30ىو)بفئاتيا الثلبثة  الاستطلبعةةعةنة الدراسة 
في ىذا  وقد عمدنا مراعاة عنصر التخصص علوم الأرض واليندسة ،الحقوق والعلوم السةاسةةوالإنسانةة 

راد وةوضح الجدول الموالي توزةع أف لبف في استجابات أفراد العةنةن اان ىناك اختالتوزةع بيدف معرفة إ
 :حسب متغةر الوظةفة عةنة الدراسة الاستطلبعةة

 ستطلاعية(: يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة الا1جدول رقم)              

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .طلاعية حسب متغير الوظيفةأفراد عينة الدراسة الاستلتوزيع (: مخطط دائري بياني 2الشكل رقم)

 %النسبة المئوية العدد العينة

 %13.33 4 عمداء الالةات ونوابيم 

 %10 3 رؤساء الأقسام العلمةة 

 %76.67 23 أعضاء ىةئة التدرةس

 %100 30 المجمــــــــــــــــــــــــــــــوع

ميةرؤساء الأقسام العم  
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أن النسبة الأابر من عةنة الدراسة ىم أعضاء ( 3)والشكال رقم  (1ةتضح لنا من خلبل الجدول)       
( ففئة %13.33تلةيا فئة العمداء ونوابيم بنسبة قدرىا) (%76.67ىةئة التدرةس لأن نسبة تمثةليم بلغت)

 (.%10)نسبةبرؤساء الأقسام العلمةة 

ستطلبعي اتمثلت الأداة الرئةسةة للدراسة الاستطلبعةة في استبةان ة: الدراسة الاستطلاعي. أدوات 1-2
رؤساء الأقسام العلمةة تضمن سؤالةن مفتوحةن اليدف منيما تحدةد أىم مجالات الافاةات الإدارةة اللبزمة ل

 .لاتالعاملةن بالةات الجامعات الجزائرةة وذار أىم الافاةات التي تتضمنيا ىذه المجا

 :. نتائج الدراسة الاستطلاعية1-3

 :رؤساء الأقسام العلمةة لافاةات الإدارةة اللبزمة لوالمتعلق بمجالات ابالنسبة لمسؤال الأول
بعد تفرةغ استجابات أفراد عةنة الدراسة الاستطلبعةة قمنا ف املةن بالةات الجامعات الجزائرةة،الع

ارات الاستجابة الواحدة ونسبتيا المئوةة وبناءا بحصرىا في شكال فئات بالاعتماد على عدد تار 
على ذلك قمنا بتحدةد مجموعة من المجالات الإدارةة التي اتفقت الفئات الثلبثة للعةنة على 

 اما ىو موضح في الجدول المرؤساء الأقسام العلمةة زمة للباعتبارىا مجالات للافاةات الإدارةة ال

 ات عينة الدراسة الاستطلاعية عمى السؤال الأول(:يوضح نتائج استجاب2رقم) جدول     

 %النسبة المئوية التكرار مجالات الكفايات الإدارية  

 %90 27 التخطةط الإداري -

 %86.67 26 التنظةم الإداري -

 %70 21 العلبقات الإنسانةة -

 %66.67 20 الإدارةة الاتصالات -

 %56.67 17 الإشكراف الإداري -

 %50 15 اتخاذ القرارات الإدارةة -

 %40 12 التطوةر الإداري -



الإجراءات المنهجية للدراسة التطبيقية                                                                     الفصل الخامس  

234 

 

ةتضح من خلبل النتائج الموضحة في الجدول أعلبه والمتعلقة بنتائج استجابات أفراد عةنة الدراسة      
رؤساء الأقسام زمة للبالمفتوح والمتعلق بتحدةد مجالات الافاةات الإدارةة الالاستطلبعةة على السؤال 

( من أفراد العةنة أادوا أن مجال التخطةط الإداري %90)الجزائرةة أنبالةات الجامعات العاملةن العلمةة 
ةلةو مجال التنظةم الإداري رؤساء الأقسام العلمةة ىو أىم مجالات الافاةات الإدارةة اللبزمة ل

العلبقات ( من أفراد العةنة على أىمةة مجال %70، في حةن أاد)الاستجابات( من مجموع %86.67بـ)
الإدارةة ةلةو مجال الإشكراف الإداري  الاتصالاتعلى أىمةة مجال أادوا ( %66.67) الإنسانةة مقابل

وجاء مجال اتخاذ القرارات الإدارةة في المرتبة ما قبل الأخةرة  (،%56.67بنسبة اتفاق قدرىا)
 (.  %40( ةلةو مجال التطوةر الإداري بنسبة)%50بنسبة)

  :بعد ف الإدارةة التي تندرج ضمن المجالات السابقةبالافاةات  والمتعلقبالنسبة لمسؤال الثاني
 لعةنة تحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول الموالي:أفراد ااستجابات تفرةغ نتائج 

 عمى السؤال الثاني الاستطلاعية(:يوضح استجابات أفراد عينة الدراسة 3جدول رقم)

 %النسبة المئوية التكرار الكفاية الإدارية المجال

 

 يط الإداريالتخط

 %100 30 وضع خطة سنوةة للقسم

 %86.67 26 اعداد مةزانةة توضح احتةاجات القسم

 %23.33 16 وضع خطة للنشكاطات العلمةة

 

 التنظيم الإداري

 %60 18 حسن اختةار أعضاء ىةئة التدرةس

 %100 30  الاجتماعاتالمقدرة على تنظةم 

 %100 30 بفاعلةة الاجتماعاتدارة إ

 %50 15 بعنصر الوقت ىتمامالا

 

 العلاقات الإنسانية

 %100 30 اعتماد مبدأ العدل في التعامل مع الأساتذة

 %100 30 اسب ثقة الأساتذة
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 %100 30 تفيم حاجات الأساتذة

 

 الإداري الاتصال

 %90 27 إلى الآخرةن الاستماع

 %80 24 الرد على انشكغالات الأساتذة بسرعة

 %33.33 10 لاتصالاتنوةع وسائل 

 

 الإشراف الإداري

 %60 18 الموضوعةة في عملةة التقوةم

 %50 15 المقارنة بةن العمل المخطط والمنجز

 %16.67 5 متابعة تنفةذ الأساتذة لمياميم

 القرارات اتخاذ

 الإدارية

 %100 30 تطبةق مبدأ المشكاراة في اتخاذ القرارات

 %100 30 متابعة تنفةذ القرارات

 

 التطوير الإداري

 %96.67 29 عقد الملتقةات والندوات

 %53.33 16 علميتوفةر مختلف الأجيزة داخل القسم ال

 %50 15 تشكجةع الأساتذة

من خلبل النتائج الموضحة في الجدول السابق ةتضح لنا أن جمةع أفراد عةنة الدراسة الاستطلبعةة      
( %86.67)افاةة اعداد مةزانةة للقسم بنسبةللقسم تلةيا أادوا على أىمةة افاةة وضع خطة سنوةة 

وبالنسبة لمجال التنظةم حدد أفراد العةنة  ،(%23.33فضرورة وضع خطة للنشكاطات العلمةة للقسم بنسبة)
أعضاء ىةئة التدرةس  تتصدرىا افاةة حسن اختةاررؤساء الأقسام العلمةة أربعة افاةات رئةسةة لازمة ل

( وىي نفس النسبة التي تحصلت %100المقدرة على تنظةم اجتماعات القسم بنسبة)( ف%60)بنسبة قدرىا
وبخصوص مجال العلبقات الإنسانةة فقد اتفق أفراد العةنة الاىتمام بعنصر الوقت، علةيا افاةة 

وبالإجماع على تحدةد ثلبثة افاةات إدارةة وىي اعتماد مبدأ العدل في التعامل مع الأساتذة، اسب ثقتيم 
للآخرةن بنسبة  الاستماعالإداري فقد جاءت افاةة  الاتصالفيم حاجاتيم، وبخصوص مجال وت
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ـ ب الاتصال( فتنوةع وسائل %80)ى انشكغالات الأساتذة بسرعة بنسبة( تلةيا افاةة الرد عل%90قدرىا)
)33.33%.) 

ال الإشكراف الإداري وىي في مجرؤساء الأقسام العلمةة وحدد أفراد العةنة ثلبثة افاةات إدارةة لازمة ل    
متابعة تنفةذ الأساتذة لمياميم  -المقارنة بةن العمل المخطط والمنجز -الموضوعةة في عملةة التقوةم

على التوالي، واتفق جمةع أفرد العةنة على اأىمةة افاةة تطبةق (%5-%15-%18)بنسب مئوةة قدرىا 
ةذىا وأدرجوىا ضمن مجال اتخاذ القرارات الإدارةة، مبدأ المشكاراة في اتخاذ القرارات الإدارةة ومتابعة تنف

علةيا اما ةلي  الاتفاق وبالنسبة لمجال التطوةر الإداري فقد حددوا ثلبث افاةات إدارةة مرتبة حسب درجة
-%29)بنسب مئوةة قدرىا تشكجةع الأساتذة -توفةر مختلف الأجيزة داخل القسم -الملتقةات والندوات عقد

 .واليعلى الت (50%-53.33%

وما تم تناولو في التراث النظري وبالاستناد إلى نتائج بعض الدراسات السابقة ىذه النتائج وفي ضوء      
والافاةات الإدارةة التي تندرج رؤساء الأقسام العلمةة قمنا بتحدةد أىم مجالات الافاةات الإدارةة اللبزمة ل
 في صورتو الأولةة. الاستبةانضمن ال مجال من ىذه المجالات والتي تضمنيا 

 :الدراسة الأساسية .2

 :مجالات الدراسة .2-1

العاملةن بجامعة العربي بن رؤساء الأقسام العلمةة تسعى الدراسة الحالةة لبناء برنامج تدرةبي ل      
ماانةة بشكرةة و ميةدي بأم البواقي في ضوء افاةاتيم الإدارةة، وعلةو تتحدد الدراسة الحالةة بحدود زمنةة و 

 على النحو التالي:

الةات جامعة العربي بن ه الدراسة على جمةع عمداء ونواب اشكتملت عةنة ىذ:المجال البشري .1
زةادة على أعضاء ىةئة التدرةس العاملةن رؤساء الأقسام العلمةة ميةدي بأم البواقي وجمةع 

معاىد لاعتبارات ة وقد استثنت الدراسة الحالةة العلمةبالجامعة والموزعةن على جمةع أقساميا ال
 .علمةة ومةدانةة
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والتي بلغ  أجرةت ىذه الدراسة بجمةع الةات جامعة العربي بن ميةدي بأم البواقي:المجال المكاني .2
 .عددىا سبعة الةات

 ىي: :وتضمن ثلبثة مراحل أساسةةالمجال الزمني .3

ياةة البحث قمنا مرحلة الدراسة النظرةة: وامتدت منذ بداةة تسجةلنا بمسار الداتوراه إلى غاةة ن - أ
 دراستيا وتمحةصيا. ضوع الدراسة ومحاولةفةيا بجمع المادة العلمةة حول مو 

وقمنا فةيا بجمع  2014دةسمبرشكير بداةة أجرةت الدراسة في مرحلة الدراسة الاستطلبعةة:   - ب
جراء عدةد المقابلبت مع بعض المختصةن في جامعة  البةانات المتعلقة بمجتمع الدراسة وا 

لنقوم ببناء في شكير فةفري البواقي اما قمنا بتوزةع الاستبةان الاستطلبعي سطةف وأم 
لةتم استعادة مناه للمحامةن بداةة شكير مارس استبةان الدراسة بعد ذلك ىذا الأخةر الذي قد

 نياةة شكير مارس. جمةع الاستبةانات

لموسم الجامعي أةن نياةة اإلى  2015بداةة شكير أفرةل مرحلة الدراسة النيائةة: وامتدت من  -ج
بالتطبةق النيائي لاستبةان الدراسة، لنقوم فةما بعد بتحلةل النتائج وبناء البرنامج التدرةبي قمنا 

 المقترح وتحاةمو.

 :منهج الدراسة. 2-2
العاملةن بالةات جامعة العربي العلمةة تحاول الدراسة الحالةة بناء برنامج تدرةبي لرؤساء الأقسام        

تصنف ضمن الدراسات الاستاشكافةة الاستطلبعةة  لذلكم البواقي في ظل افاةاتيم الإدارةة بأ بن ميةدي
بةانات ةقوم على جمع الحقائق وال المنيج الوصفي التحلةلي باعتباره التي لا ةمان إجرائيا دون اعتمادو 

والتي خلبص النتائج صولا لاستتفسةرىا و موضوع الدراسة ثم تعلةليا وتصنةفيا و أو حول الظاىرة المفصلة 
ولقد ماننا ىذا المنيج من وصف تساعد بشكال أو بآخر على التنبؤ المستقبلي بالظاىرة موضوع الدراسة، 

في ممارسة الميام الموالة إلةيم ومعرفة مدى رؤساء الأقسام العلمةة الافاةات الإدارةة التي ةحتاجيا 
  .تدرةبي المناسب الذي ةلبي احتةاجاتيم التدرةبةةممارستيم ليذه الافاةات وصولا إلى بناء البرنامج ال
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 :عينة الدراسة 2-3 
العاملةن العلمةة لما اان اليدف الرئةسي للدراسة الحالةة ىو بناء برنامج تدرةبي لرؤساء الأقسام        

 جيد للونظرا  ،بالةات الجامعات الجزائرةة فمن الطبةعي أن ةاون مجتمع الدراسة ىو المجتمع الجامعي
الابةر والوقت الطوةل الذي تتطلبو عملةة إجراء الدراسة المةدانةة على ال الجامعات الجزائرةة فقد قمنا  

 بأم البواقي امجتمع ليذه الدراسة للؤسباب التالةة: باختةار جامعة العربي بن ميةدي
 لبة مما ةسيل عملةة متابعة وضبط إجراءات الدراسة.ااونيا ماان عمل الط -1
 الاحتااك بعةنة الدراسة.سيولة  -2
اون أفراد العةنة لا ةختلفون عن زملبئيم في بقةة الجامعات الجزائرةة من حةث طبةعة تاوةنيم أو  -3

 شكروط توظةفيم.
ناتجة أساسا عن اللدراسة التطبةقةة بجامعات أخرى و تجنب الصعوبات التي قد نواجييا في إجراء ا -4

لافاةاتيم الإدارةة  العلمةة رؤساء الأقسامة الدراسة حول أداء أحاام عةنحساسةة الموضوع وارتباطو بآراء و 
لتصرةح بإجراء الدراسة  وعلى الرغم من استظيارنا ،تابعةن لجامعة أم البواقي وظةفةافعلى الرغم من أننا 

صا أعضاء ىةئة التدرةس بأن فقد واجينا صعوبات جمة في إقناع غالبةة أفراد العةنة خصو  المةدانةة
ةعدوا أن ةاون إجراء دراسة تطبةقةة بغرض إعداد أطروحة داتوراه فما بالك بعةنات في جامعات  لا اليدف
 أخرى. 
رؤساء الأقسام و عمداء الالةات ونوابيم  ،وتبعا لذلك ةتاون مجتمع الدراسة من أعضاء ىةئة التدرةس      

-2014للسنة الجامعةة اقي بأم البو  جامعة العربي بن ميةديل السبعة الةاتالموزعةن على العلمةة 
 اما ىو موضح في الجدول الموالي: 2015
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 2115-2114الدراسة لمموسم الجامعي   (: يوضح وصف مجتمع4رقم )جدول            

 الكميات
 

رؤساء  العمداء ونوابهم
الأقسام 
 العممية

أعضاء 
 نائب عميد ه.ت

 .الآداب واللغات -
 .ةالعلوم الإنسانةة والاجتماعة -
 .العلوم الاقتصادةة والتجارةة وعلوم التسةةر -
 .العلوم الدقةقة وعلوم الطبةعة والحةاة -
 .الحقوق والعلوم السةاسةة -
 .العلوم والعلوم التطبةقةة -
 .علوم الأرض واليندسة المعمارةة -

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 

3 
2 
3 
3 
2 
6 
3 

129 
88 
87 
201 
69 
152 
39 

 764 22 14 7 المجموع

 العربي بن مهيدي جامعةالمصدر: نيابة رئاسة                                                                 

( نائبا أي ما 14عمداء و) (7)أعلبه أن مجتمع الدراسة تاون من ةتضح من خلبل الجدول        
وقدر عدد  علمي ةس قسمرئ( 22)العلمةة فةما بلغ عدد رؤساء الأقسام( عمةدا ونائبا، 21)مجموعو

ىذه الإحصائةات من الجيات ستاذ وأستاذة وقد تم الحصول على أ (764)تدرةس بـأعضاء ىةئة ال
فقد قمنا باستبعاد فئتي نواب العمداء للئشكارة  ،بأم البواقي المختصة بإدارة جامعة العربي بن ميةدي

( 764ضاء ىةئة التدرةس المقدر عددىم بـ)( فردا من فئة أع36والبالغ عددىما )رؤساء الأقسام العلمةة و 
( فردا وىذا راجع لاون أفراد 728)نيائي لمجتمع أعضاء ىةئة التدرةسعضو ىةئة تدرةس لةصبح العدد ال

ونواب العمةد قةادات جامعةة وأعضاء بيةئة التدرةس من جية أخرى وبذلك رؤساء الأقسام العلمةة فئتي 
 فقدر عددىم بـالعلمةة قسام أما رؤساء الأ ،عمةدا ونائبا(17)للدراسة فقد بلغ عدد أفراد المجتمع النيائي

 ىةئة تدرةس. عضو(728)زةادة على  ( رئةس قسم19)
بعد الإطلبع على صفات المجتمع الالي اتضح لنا أنو ةحتوي على فئات مختلفة وبذلك فيو و        

لأنيا الوسةلة الأنسب لاختةار الطبقةة أسلوب العةنة  مجتمع طبقي واختةار العةنة لابد أن ةعتمد على
بناء برنامج تدرةبي لرؤساء  ولأن البحث الحالي ةيدف إلى ،عةنة ممثلة ليذا المجتمع تمثةلب صادقا

بيدف تحقةق و في الةات جامعة العربي بن ميةدي بأم البواقي في ضوء افاةاتيم الإدارةة العلمةة الأقسام 
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اان من الأنسب استطلبع آراء الفئات ة في تحقةق أىداف الدراسة الموضوعةابر قدر ممان من الدقة و أ
وبعملو، فاان من الضروري اختةار فئة العمداء ونوابيم  علميالبرئةس القسم التي ليا علبقة مباشكرة 

الأقدر على تقدةم أحاام تتعلق بمدى ممارستيم لافاةاتيم و العلمةة اإدارةةن مشكرفةن على رؤساء الأقسام 
المواقف الإدارةة مختلف في م يالأاثر احتاااا بو وأعضاء ىةئة التدرةس اعاملةن تحت إشكرافيم الإدارةة 

رةة ات الإداأنفسيم باعتبارىم الأاثر دراةة باحتةاجاتيم التدرةبةة من الافاةرؤساء الأقسام العلمةة و ، ةعلمةالو 
من مدى ممارستيم ليذه الافاةات  تقدةراقتدار من جية و التي تلزميم لأداء ميماتيم ووظائفيم بفاعلةة و 

 لذلك تطلبت إجراءات البحث اختةار عةنة ماونة من الفئات الثلبث على النحو التالي:جية أخرى 
بلغ العدد الإجمالي لفئة العمداء ونوابيم بعد استبعاد من أجرةت علةيم :*عينة العمداء ونوابهم .1

رغبة منا في تحقةق أابر قدر من عددىم و  نظرا لقلةو  ( عمةدا و نائبا17) الاستطلبعةةالدراسة 
 الدقة قمنا بإجراء مسح شكامل علةيم.

ممن شكملتيم الدراسة علمةة ( رؤساء أقسام 4)بعد استبعاد:العممية الأقسام رؤساءعينة  .2
وبالمثل فقد أجرةنا مسحا  علمي( رئةس قسم 19)علي لأفراد العةنةالاستطلبعةة أصبح العدد الف

 شكاملب علةيم.
بعد استبعاد فئتي نواب  بلغ العدد الإجمالي لأعضاء ىةئة التدرةسعضاء هيئة التدريس:عينة أ .3

والمقدر عددىم  الاستطلبعةةوالأفراد الدةن أجرةت علةيم الدراسة  العلمةة رؤساء الأقسامالعمداء و 
لتطبةق ا و علمةقسما  (22)( الةات و7)موزعةن علىعضو ىةئة تدرةس ( 705)( فردا23)ـ ب

 : سحب العةنة قمنا بالخطوات التالةة إجراءات
 غةر معلوم وفق المعادلة التالةةاحصائي :حساب حجم العةنة من مجتمع الخطوة الأولى: 

 
 حةث:   
   *Z :القةمة المعةارةة عند مستوى ثقة معةن و ىي في الجمةع الأبحاث تأخذ أحد الرقمةن الآتةةن : 

          Z =1.96  (.%95أو مستوى الثقة) 0.05عند مستوى الدلالة 
                                                           

 .التمييز بين آرائهم لأنهم يمثمون وظيفة واحدة مالنواب إلى العمداء وعدفئة م قمنا بض  *
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        Z =2.58  (.% 95أو مستوى ثقة ) 0.01عند مستوى الدلالة 
 : الخطأ المعةاري المسموح بو و ةأخذ إحدى القةمتةن في جمةع البحوث:خ م*   

 (.%95عند مستوى ثقة)  0.05خ م=          
 (. %95عند مستوى ثقة)  0.01خ م =          

قد اصطلح العلماء على وضعيا بقةمة ثابتة ف بةن مفردات المجتمع الإحصائي و درجة الاختلب :*ف   
 ــمادائـــ 0.5ي أن قةم ف=أ

 معادلة التصحةح على النحو التالي: باستخدام: تصحةح حجم العةنة الخطوة الثانية 

 
 : حيث
 لى.: حجم العةنة من مجتمع إحصائي غةر معلوم اما تم حسابيا في الخطوة الأو 1* ن     
 (.81: 2117مهدي محمد القصاص،) * ن:حجم المجتمع الإحصائي     

 تبعا لذلك ةمان حساب حجم العةنة اما ةلي:و 
 حساب حجم العةنة من مجتمع غةر معلوم: -1

             
  384.16=0.25×153664=1م العةنة نحج      
 .فردا 385= 1نحجم العةنة نقلب الاسر لأقرب عدد صحةح فةصبح      

 تصحةح حجم العةنة: -2

             
 فردا 248.38حجم العةنة =   

 .مفردة 249صحةح فةصبح حجم العةنة نقلب الاسر لأقرب عدد 
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بحسب موزعةن  عضو ىةئة تدرةس 249 من بذلك تاونت العةنة النيائةة لأعضاء ىةئة التدرةسو      
في ال  قمنا بحساب عدد أفراد أعضاء ىةئة التدرةسة فلقد للئشكار  ،ات التابعةن ليوالالةا الأقسام العلمةة

على الباقي تم الاعتماد على أسلوب التقرةب و اما لعةنة الطبقةة التناسبةة وفقا لطرةقة حساب ا علميقسم 
عضو ىةئة تدرةس موزعةن بطرةقة  (249ر على)الأابر في تحدةد عدد مفردات العةنة لنحصل في الأخة

ةصبح العدد النيائي وبذلك لالةات جامعة أم البواقي  الأقسام العلمةةعلى جمةع العةنة الطبقةة التناسبةة 
 .علمي( رئةس قسم 19نائب عمةد و)( بةن عمةد و 17مفردة منيم ) (285) بفئاتيا الثلبثةلمفردات العةنة 

 .دراسةف لعةنة الدراسة حسب متغةرات الوفةما ةلي وص 

 حسب متغير الجنسوصف عينة الدراسة أ. 

                                                                    عينة الدراسة حسب متغير الجنس. (:يوضح توزيع أفراد5جدول رقم )                  

 

 

 

 

 

 

               

 

 

 يبين مخطط دائري بياني لأفراد عينة الدراسة تبعا لمتغير الجنس (:3رقم)الشكل                 

 % التكرار الجنس

 31.58 90 ذكر

 68.42 195 أنثى

% 100 285 المجموع  
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  والملبحظ من خلبل النتائج الدراسة وفقا لمتغةر الجنسعةنة زةع أفراد تو ( 4ةوضح الجدول رقم )       
 ثةمن إجمالي أفراد العةنة بفئاتيا الثلب%( 68.42)مئوةة قدرىا وبنسبة  فردا( 195أن عدد الإناث بلغ )

( فردا 90، في حةن اان عدد الذاور )(رؤساء الأقسام العلمةة-ىةئة التدرةسأعضاء -نوابيم)العمداء و 
ةمثل الأغلبةة  والملبحظ أن جنس الإناثالدراسة  من مجموع أفراد عةنة%( 31.58)بلغت مئوةة بنسبة 

 .درةس الجامعيتزاةد نسبة الإناث في التىو دلةل على و 

 حسب متغير الوظيفةة وصف عينة الدراس -ب

 الوظيفةضح توزيع أفراد العينة حسب متغير يو  (:6)جدول                  

                         
                 

 

 

 

 

 
     (:مخطط دائري بياني لأفراد عينة الدراسة تبعا لمتغير الوظيفة4الشكل رقم)           

 النسبة  التكرار الوظيفة

 %5.97 17 العمداء ونوابيم

 %6.67 19 رؤساء الأقسام العلمةة 

 %87.36 249 أعضاء ه. ت

 %100 285 المجموع
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رؤساء الأقسام العلمةة فئة و  ثة فئات ىي فئة العمداء ونوابيمتاونت عةنة الدراسة الأساسةة من ثلب       
أن النسبة الأابر  ظةفة مفرداتيافئة أعضاء ىةئة التدرةس وبةنت النتائج تقسةم العةنة من حةث و إضافة ل

رؤساء الأقسام العلمةة ( تلةيا فئة %87.36من عةنة الدراسة ىم أعضاء ىةئة التدرةس بنسبة قدرىا)
 .(%5.97)ـ نوابيم إلى العدد الالي لأفراد العةنة بفةما قدرت نسبة عمداء الالةات و  (%6.67) بنسبة

 :أدوات الدراسة.2-4
 التي طرحتيا الدراسة الحالةة وأىدافيا تعددت أدوات وأسالةب جمع بةاناتيا وفةما تبعا لطبةعة الأسئلة    

 ةلي عرض مختصر لأىم ىذه الأدوات:
 : الملاحظة بالمشاركة .5-1

أىم أدوات جمع البةانات لما ليا من أىمةة علمةة اونيا تسمح للباحث بمعاةنة  نتعتبر الملبحظة م      
اان استخدامنا ليذه  و تصرفاتيم لواات الأفراد و في رصد س تفةدلبحث اما الظروف السائدة في مةدان ا

 ى مراحل مختلفة من الدراسة.داة علالأ
 :تعاملنا تةار موضوع ىذه الدراسة إذ ومن خلبل ملبحظاتنا المةدانةة و اانت قبل اخالمرحلة الأولى

معي تولد لدةنا الإحساس بحام تجربتنا المتواضعة في التعلةم الجارؤساء الأقسام العلمةة  مع
ىذا ما دفعنا ذه الفئة من القةادات الجامعةة و بوجود بعض المشكالبت لدى شكرةحة واسعة لدى ى

إلى دراسة موضوع "أنماط السلوك القةادي السائدة لدى رؤساء الأقسام العلمةة بالجامعة الجزائرةة 
تحصلنا بموجبو على شكيادة  وعلبقتيا بمستوى الرضا الوظةفي لدى أعضاء ىةئة التدرةس" الذي

علمةة  إضافةتقدةم ا في مواصلة دراسة ىذا الموضوع و ورغبة من ،الماجستةر في الإدارة التربوةة
رؤساء بيدف بناء البرنامج التدرةبي الذي ةلبي الحاجات التدرةبةة لفي المجال جاءت ىذه الدراسة 

 من الافاةات الإدارةة.الأقسام العلمةة 
 وتزامنت مع فترة الدراسة الاستطلبعةة وجمعنا للبةانات المتعلقة بالموضوع من المرحلة الثانةة :

من خلبل التجرةبي  أو الاستطلبعي للبستبةانخلبل المقابلبت التي أجرةناىا أو أثناء توزةعنا 
مدى تفاعليم مع فقرات مجتمع الدراسة بفئاتو الثلبثة و  ملبحظة سلواات وآراء وردود أفعال

 فيميم لعباراتو.و  الاستبةان
  النيائي على أفراد العةنة الاستبةاناانت أثناء توزةع المرحلة الثالثة: و.  
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العدةد مع المباشكر  تعاملناو بحام خبرتنا المتواضعة بمةدان التدرةس الجامعي على العموم فإنو و و        
 واحتااانا مواقف من جيةالعدةد من اللممارساتيم الإدارةة في  وملبحظاتناالعلمةة من رؤساء الأقسام 

 اانت لنا العدةد من الملبحظات والتي ساعدتنا في:بزملبئنا الأساتذة من جية أخرى فقد 
أىمةة الأدوار التي ةقومون و رؤساء الأقسام العلمةة عمل  طبةعةالتعرف على طبةعة الموضوع و  -

رؤساء الأقسام زمة لا من جمع بعض المعطةات والملبحظات عن أىم الافاةات اللبتنماناما  ،بيا
 .العلمةة 

خصوصا ما  يم الإدارةةلافاةاتالقوة التي تتضمنيا ممارساتيم ملبحظة بعض مواطن الضعف و  -
 تعلق منيا بالتعامل مع أعضاء ىةئة التدرةس.

 .تعلةقاتيم وردود أفعاليمو  ثلبثة للدراسة من خلبل إةماءاتيممعرفة أراء فئات العةنة ال -
من بعض الأجوبة خصوصا مع أعضاء ىةئة التدرةس والذةن واجينا  ملبحظة تيرب المبحوثةن -

 .الاستبةانبنود بعض م بقبول الإجابة على يعاقنامعيم صعوبات ابةرة خصوصا في 
 :المقننة المقابمة. 5-2
عدد من أعضاء و نة مع مختصةن في الإدارة التربوةة مقنبإجراء العدةد من المقابلبت الإذ قمنا        

وعدد من  2سطةفجامعةة بجمةع مستوةاتيا من جامعة سبق ليم تولي مناصب في الإدارة اله.ت ممن 
بجامعة العربي  ىةئة التدرةسأعضاء زةادة على عدد من  ،رؤساء الأقسام العلمةةبعض نوابيم و العمداء و 

قد علةنا الحصول علةيا بطرق أخرى و  تعذربيدف جمع بعض المعلومات التي  بن ميةدي بأم البواقي
 تضمن دلةل المقابلة الأسئلة التالةة:

العاملةن بالةات الجامعات رؤساء الأقسام العلمةة تعةةن ما ىو رأةام في طرةقة اختةار و  .1
 الجزائرةة؟.

 ؟.مما ىي أىم أدوارىم حسب وجية نظرا .2
 بالةات الجامعات الجزائرةة؟.رؤساء الأقسام العلمةة ما واقع عمل حسب رأةام  .3
ا ىذه المقابلبت في الحصول على الاثةر من المعلومات التي لم نتمان من الحصول قد أفادتنو       
الجزائري توضح ميام لوائح تنظةمةة مفصلة في التشكرةع ن قبل بسبب عدم وجود وصف وظةفي و علةيا م

 اما أفادتنا المقابلبت، أدواره وىو ما ساعدنا في تاوةن تصور شكامل حول ميام رئةس القسمرئةس القسم و 
في التأاد من وجية نظرنا وتدعةم ملبحظاتنا السابقة حول رؤساء الأقسام العلمةة  تي أجرةناىا مع بعضلا
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معاناة ىذه الفئة من القةادات الجامعةة من مشكالبت عدةدة في فيم وظائفيم من جية وتنفةذىا من جية 
 أخرى خصوصا الذةن لا ةمتلاون خبرة مسبقة في مجال العمل الإداري.

  لاستبيانا 5-3
 الاحتةاجات اأداة رئةسةة لتحدةد الاستبةانعلى تقنةة  الاعتمادطبةعة الدراسة ضرورة  اقتضت        

تطوةر علةو قمنا بتصمةم و و  الإدارةة يمافاةاتضوء ممارستيم لفي رؤساء الأقسام العلمةة التدرةبةة ل
 :لتاليعلى النحو اقمنا بإتباع مجموعة من المراحل  استبةان ولأجل ذلك

 يغة الأولية للاستبيانالص .5-3-1
 تضمنت ىذه المرحلة الخطوات التالةة:و 

 ة.علمةاللبزمة لرؤساء الأقسام ل دةد مجالات الافاةات الإدارةةتح .1
 .رؤساء الأقسام العلمةة اللبزمة ل تحدةد فقرات قائمة الافاةات الإدارةة .2
 .ء الأقسام العلمةة رؤسااللبزمة ل إعداد قائمة أولةة بالافاةات الإدارةة .3
على عدد  استطلبعي استبةانقمنا بتوزةع  ايدف تحدةد أىم مجالات الافاةات الإدارةة وأىم فقراتيفب     

 ا( فرد30من عمداء الالةات ونوابيم وعدد من رؤساء الأقسام وأعضاء ىةئة التدرةس والمقدر عددىم بـ )
 فاةات الإدارةة لرؤساء الأقسامم تحدةد أىم مجالات الاحةث طلبنا مني الاستطلبعةة)للمزةد أنظر الدراسة 

المبحوثةن  استجاباتوفي ضوء  ،الإدارةة التي تندرج تحت ىذه المجالات( الافاةات مع ذار أىمالعلمةة 
السابقة من الأدب النظري والدراسات  استقةناىاوالمعلومات التي  الاستطلبعي الاستبةانعلى أسئلة 

إضافة لنتائج  (1991: دلال الزعبي - 2004:أحمد علي المنصورو  تراكخصوصا دراسة )رةاض س
التي القوانةن الجامعةة  وبعض المقابلبت التي أجرةناىا مع عدد من المختصةن في الإدارة الجامعةة

بعض الجامعات التي تتشكابو ىةااليا التنظةمةة الجامعةة اطلعنا علةيا والتي تتعلق بالجامعات الجزائرةة و 
ؤساء الأقسام العلمةة الإدارةة اللبزمة لعمل ر قمنا بصةاغة قائمة أولةة بالافاةات جامعة الجزائرةة مع ال

انات الشكخصةة التي تضمنت للبة خصص الجزء الأول جزأةنالأولةة من  في صورتو الاستبةانن تاوً و 
( 7موزعة على )رةة إدا( افاةة 73) ء الثاني فتضمنأما الجز  الجنس( -علميالقسم ال -)الالةة متغةرات
موضح في الجدول  اما اعتمدنا مقةاس لةارت الخماسي في الإجابة على فقراتو وفق ما ىو، مجالات

 :أدناه
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 في صورته الأولية الاستبيان مجالات وفقرات(: يوضح 7جدول رقم )               

 عدد الفقرات المجالات

 10 .التخطةط الإداري*

 19 .التنظةم الإداري*

 07 الإدارةة. تخاذ القرارات*ا

 13 الإدارةة. *المتابعة

 09 .*النمو العلمي والميني

 07 .*العلبقات الإنسانةة

 07 .*الاتصالات الإدارةة

 73 المجموع

 
 :عرض الاستبيان عمى المحكمين. 5-3-2

مجال  على مجموعة من المحامةن من ذوي الخبرة والاختصاص في الاستبةانبعرض  حةث قمنا      
 من حةث: الاستبةانوقد طلبنا منيم إبداء رأةيم في ( محاما 12)ـعددىم ب قدرو الإدارة التربوةة 

 *مدى صلبحةة الفقرات في تمثةل وصةاغة الافاةات الإدارةة لرؤساء الأقسام.
 *مدى وضوح الفقرات.
 *مدى شكمولةة الأداة.

 *مدى انتماء الفقرة للمجال الذي تندرج تحتو.
 بة تدرج البدائل.*مدى مناس

 *اما طلبنا منيم التعدةل والإضافة والحذف لما ةرونو مناسبا.
( فقرة 17) مقترحاتيم حةث تم حذفتعدةلبت المناسبة وفقا لآرائيم و بعد تحلةل استجاباتيم قمنا بإجراء الو  

ضافة عبارات أخرى لةصبح عدد فق رات لعدم صلبحةتيا اما قمنا بحذف بعض العبارات المتشكابية وا 
( مجالات اما قمنا بحذف مجال 7( فقرة موزعة على )73( فقرة بدل )56الاستبةان في صورتو النيائةة )
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الجدول  حوضالذي اقترح المحامون إضافتو، وة مجال القةادة فيقات الإنسانةة ودمج بعض فقراتو العلب
 :الموالي

 عد التحكيمبقبل و  الاستبيانوفقرات  جالاتيوضح م (:8جدول رقم)           

عدد الفقرات  مجالات الاستبيان
 قبل التحكيم

عدد 
بعد الفقرات 

 التحكيم
 7 10 الإداري التخطةط*

 11 19 الإداري التنظةم*

 7 7 الإدارةة اتخاذ القرارات*

 7 13 المتابعةالتقوةم و *

 5 9 الميني النمو العلمي و *

 14 7 الإدارةة القةادة*

 5 7 الإداري *الاتصال

 56 73 جمـــــــــــــــــــــوعالم

 
 :في صورته النهائيةالاستبيان . 5-3-3
  :وصف الاستبيان .أ 

تضمن الاستبةان في صورتو النيائةة فقرات الافاةات الإدارةة لرؤساء الأقسام العاملةن بالةات         
عد الأخذ بآرائيم بعد تحاةميا من طرف مجموعة من المحامةن وب بأم البواقي ميةديجامعة العربي بن 

( مجالات رئةسةة وقد اعتمدنا في صةاغتيا 7)( فقرة موزعة على56ةان النيائي)وتوجةياتيم تضمن الاستب
بدرجاتو الخمسة بحسب درجة ممارسة رئةس القسم للافاةة الإدارةة وأعطةت ال درجة  لةارتعلى مقةاس 

 وزنا على النحو التالي:
 عالةة جدا. ( لممارسة الافاةة بدرجة5الدرجة ) -
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 ( لممارسة الافاةة بدرجة عالةة.4الدرجة ) -
 ( لممارسة الافاةة بدرجة متوسطة.3الدرجة ) -
 ( لممارسة الافاةة بدرجة منخفضة.2الدرجة ) -
 ( لممارسة الافاةة بدرجة منخفضة جدا.1الدرجة ) -

 الخماسي لـ: لةارتوةعود سبب اعتمادنا على مقةاس 
 أابر عدد من العبارات المرتبطة بالاتجاه المراد قةاسو.سيولة إعداده لأنو ةتةح اختةار  -
 وتمةز نتائجو بأنيا أاثر ثباتا. شكمولةتو -
ةعطي درجة لال عبارة من عبارات المقةاس وعلى المفحوص أن ةعبر عن جمةع عبارات  -

 المقةاس.
الاتجاه من تمثل الدرجة العلةا الاتجاه الإةجابي والدرجة المنخفضة الاتجاه السلبي، وتتاون درجة  -

 (.211: 1982أحمد بمقيس، و  توفيق )مرعيحاصل جمع علبمات المفحوص 
 لاستبيانالتطبيق النهائي ل .ب 

 ق الاستبةان على عةنة البحث الأساسةة خلبل السداسي الثاني من السنة الجامعةةةطبقمنا بت         
قمنا بتوزةع حةث  04/07/2015إلى غاةة  10/4/2015 في الفترة الممتدة من 2014-2015

( رئةس 19و)نائب عمةد عمةد و فردا برتبة ( 17) نة الأساسةة للدراسة والماونة منالاستبةان على العة
للئشكارة فقد بدلنا جيدا ابةرا في متابعة  ،عضو ىةئة تدرةس بمساعدة بعض الزملبء (249)و علميقسم 

مةع الاستمارات الموزعة على فئتي أفراد العةنة بيدف استعادة الاستبةانات الموزعة وقد استرجعنا ج
 فقدر عددىا بـ الخاصة بأعضاء ىةئة التدرةستلك أما العلمةة )العمداء ونوابيم( وفئة رؤساء الأقسام 

 وبذلك بلغ عدد الاستبةانات المسترجعة والخاضعة للتحلةل ( بعد استبعاد الاستبةانات الناقصة213)
 لبثة للعةنة اما ىو موضح في الجدول أدناه.لفئات الثتبعا ل( استبةان موزعة على 238)
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 ستمارات المعادةيوضح عدد الاستمارات الموزعة ونسب الا :(9جدول رقم)         

عدد الاستمارات  فئات العينة
 الموزعة

الاستمارات عدد 
 المعادة

النسبة 
 %المئوية

 100 17 17 *عمداء الالةات ونوابيم.

 100 19 19 العلمةة. رؤساء الأقسام*

 85.55 213 249 ىةئة التدرةس.أعضاء *

 :الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة .2-5
 :أداة الدراسةصدق . 2-5-1

ةعتبر الصدق من أىم الشكروط الواجب توافرىا في الأداة والخصائص الميمة  :يالصدق الظاهر  .أ 
ةغة الأولةة لقائمة الافاةات فبعدما أنيةنا الص اةز علةيا عند بناء أداة الدراسةالتي ةنبغي التر 

العاملةن بالةات جامعة العربي بةن ميةدي بأم البواقي العلمةة لرؤساء الأقسام  اللبزمة الإدارةة
لتعلةم ختصاص في مجال اقمنا بعرضيا على مجموعة من المحامةن من ذوي الخبرة والا

  حةثمن  داء رأةيم في الأداةلبنا منيم إبطو  محاما (12) بلغ عددىمالجامعي والإدارة التربوةة و 
 تحلةل  وبعد ،ووضوح عبارتيا تندرج ضمنيا ومدى انتماءىا للمجال الذي ياصلبحةة فقرات

بعض الفقرات التي أشكار  بحذفتعدةل الاستبةان وفقا لآرائيم أةن قمنا تم  استجابات المحامةن
( 17)الفقرات المحذوفة أخرى وبلغ عدد  واستبداليا بفقراتغالبةة المحامون بعدم صلبحةتيا 

قمنا باستبدال مجال  اما ،(73) ( فقرة بدل56في صورتو النيائةة )لةصبح عدد فقرات الاستبةان 
 الإدارةة وتغةةر الصةاغة اللغوةة لبعض الفقرات. مجال القةادةب العلبقات الإنسانةة

 لاستبةانابيدف معرفة آراء المحامةن حول مدى صلبحةة فقرات )المضمون(:صدق المحتوى .ب 
 :التي تنص على أنقمنا باستخدام معادلة لوشكي لأىداف الدراسة الحالةة  متياءوملب

 
  :حةث
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 .: صدق المحامةنو ص    
 .ن و:عدد المحامةن الذةن اعتبروا أن المفردة تقةس البند المراد قةاسو    
 .ن: العدد الإجمالي للمحامةن    
صدق محتوى معامل أن قةمة نا إلى نتةجة مفادىا للبةانات توصلالمعالجة الإحصائةة  بعدو 

مما ةدل حسب ما ىو متعارف علةو في ىذه الحالة ة مقبولوىي قةمة  0.84ت بلغالاستبةان 
   أداة الدراسةة وصلبحةتيا لقةاس ما أعدت لقةاسو.على صدق 

 :أداة الدراسةثبات . 2-5-2
العةنة نفسيا وتحت الظروف  حال تاراره علىالنتائج نفسيا في  للبختبارأن ةعطي وةقصد بو        
اليا بتطبةق الدراسة أداة الثبات على معامل  استخراجب وقمنا (51: 1999 ،)الظاهر زكريا محمد نفسيا

 :تنص علىو  للبستبةانبيدف معرفة التناسق الداخلي  Coefficient Alpha  خألفا ارونبامعادلة 

 
 حةث:
 .الارتباطر: معامل     

 .الفقراتن: عدد 
 .لفقراتل الجزئي تباةنال: ب ²ع
 اال. الاختبار: تباةن ك ²ع 
 (  0.950) الارتباطمعامل  ت قةمةبلغو   spss قمنا بحسابو عن طرةق برنامج الحزمة الإحصائةةوقد 
 أغراض الدراسة.تحقةق فةد في ةمعامل مرتفع ىو و 
 :وسائل المعالجة الإحصائية . 2-6

 جتيا للبةانات والتوصل لنتائج الدراسة الأسالةب الإحصائةة التالةة:استخدمت الطالبة في معال
 .عةنة الدراسة وبعض النتائج التوضةحةةو  لنسب المئوةة لوصف خصائص المجتمعالتارارات وا .1

لحاجات الفئات الثلبثة للعةنة حول ا استجاباتدلالة الفروق بةن  لحسابواستخدم مربع ااي 
 :(78: 1992،أحمد سميمان وفتحي حسن ممداويعودة )ةثح التدرةبةة لرؤساء الأقسام
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والتي تم استخراجيا  الاتساقلقةاس الثبات بمفيوم  Coefficient Alphaمعادلة ألفا ارونباخ  .2
 حةث: spss باستخدام برنامج الحزمة الإحصائةة

 
حصل علةيا ( معةارا لقةاس الدرجة المت%60( ووزنو المئوي )3على الوسط الفرضي) الاعتمادتم  .3

 على مرحلتةن: اللفظي لأوزان الاستبةان الخمسة لاستجابات فئات العةنات الثلبث ضمن التقدةر
( 2)قةاس العلةا والدنةا وقسمتيا علىحساب الوسط الفرضي ووزنو المئوي بجمع درجتي الموقمنا ب .أ 

 .( وىي قةمة الوسط الفرضي3ولةاون الناتج ) 2(=1+5أي )
( وضرب 5( على أعلى درجة في المقةاس )3)بقسمة الوسط الفرضيان فا حساب الوزن المئوي  .ب 

اعتمدت لوصف استجابات أفراد العةنة ( و %60الناتج في مئة، وبذلك تاون قةمة الوزن المئوي )
 حول مدى ممارسة رؤساء الأقسام لافاةاتيم الإدارةة وتحدةد مدى اون الفقرة حاجة تدرةبةة أولا.

الأوزان المئوةة بناء على تارار استجابات أفراد العةنة على مستوى حساب الأوساط المرجحة و   .4
الخمسة على النحو  الاستبةانالفقرات والمجال والمجالات اافة، ضمن التقدةر اللفظي لأوزان 

 التالي:
 حساب الوسط المرجح لال فقرة من فقرات الاستبةان بالقانون التالي: -أ

 الوسط المرجح للفقرة=             

 ومنو فالوسط المرجح للفقرة=           

 

 ط المرجح للمجال بالقانون التالي:حساب الوس-ب
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      ال=الوسط المرجح للمج 

 .للبستبةانفقد اان بحسب الأوزان الخمسة لتقدةر اللفظي للوسط المرجح بالنسبة ل أما

ااعتمد. 5 على مستوى الدلالة للفروق المعنوةة لاستجابات فئات العةنات الثلبث  )مربع ااي( للتعرف ن
الجدولةة أابر من  (2في تحدةد الاحتةاجات التدرةبةة لمختلف وجيات النظر، فالما اانت قةمة )اا

المحسوبة دل ذلك على وجود التجانس في الاستجابات أي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائةة 
 والعاس.



 

 الفصل السادس

مناقشة نتائج الدراسة عرض و 

في ظل تساؤلات الدراسة و 

 الدراسات السابقة
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 : تمييد

المكجية لعمداء الكميات  الاستبياناتنتائج تفريغ لتحميمي مفصؿ عرض عمى الفصؿ ىذا  اشتمؿ       
بيدؼ الإجابة عمى تساؤلات الدراسة كمف ثـ  رؤساء الأقساـ العمميةك أعضاء ىيئة التدريس ، كنكابيـ

 رؤساء الأقساـ العمميةريبية لالتد حاجاتاليمبي  كالمتعمؽ ببناء برنامج تدريبي يؽ اليدؼ الرئيسيتحق
دراسة التي أظيرت نتائج ال الإداريةالكفايات العامميف بكميات جامعة العربي بف مييدم بأـ البكاقي مف 

التي خرجت بيا الدراسة الحالية التكصيات مجمكعة مف كجكد قصكر في ممارستيـ ليا، بالإضافة إلى 
 خاتمتيا.ك 

 عرض ومناقشة نتائج الدراسةأولا:

نتائج بالاعتماد عمى ك  السابقة ذات العلبقة اتمف الأدب النظرم لمدراسة الحالية كالدراس انطلبقا        
بتحديد قائمة بأىـ الكفايات الإدارية المطمكب تكافرىا لدل  الفصؿىذا في  سنقكـ الاستطلبعيةالدراسة 

مف  ليذه الكفايات يـفة مدل ممارسمعر ك  ميف في كميات الجامعات الجزائريةالعام رؤساء الأقساـ العممية
أعضاء ىيئة -)عمداء الكميات كنكابيـية نظر رؤساءىـ بالعمؿ كمرؤكسييـ كجية نظرىـ كمف كج

التدريبية في ضكء ىذه الممارسات لنصؿ في الأخير إلى بناء البرنامج  احتياجاتيـكتحديد أىـ التدريس( 
 .كتحسينياالتدريبية  تياجاتالاحالتدريبي المناسب الذم يساعد عمى تطكير ىذه 

 :السؤال البحثي الأولنتائج مناقشة و عرض . 1
قساـ العممية العامميف بكميات الجامعات الكفايات الإدارية اللبزمة لرؤساء الأكالذم مؤداه:ما ىي         

 الجزائرية؟.

ؿ الثلبثة التي تضمنيا الإجابة عمى ىذا التساؤؿ عمى عدة مراحؿ كانت بدايتيا في الفصك ب قمنا كقد      
الجانب النظرم لمدراسة فقد قمنا في الفصؿ الأكؿ بعرض مجمكعة مف الدراسات السابقة التي تناكلت 

ىذه الدراسات عمى ضركرة امتلبؾ رؤساء كقد أكدت معظـ  كالبحث رؤساء الأقساـ العممية بالدراسة
ايات الإدارية التي يقكـ عمييا عمؿ رئيس الأقساـ العممية لمجمكعة مف الميارات كالكفايات كمنيا الكف

-1995الدليمي أحمد:-1991الزعبي دلاؿ:-2004كمنيا دراسة )رياض ستراؾ كعمي المنصكر: القسـ
الثاني التعرض  كحاكلنا مف خلبؿ الفصؿ. ...الخ(2003جكدت أحمد سعادة:-2002السيد ىدل سعد:

في حيف تضمف فة عامة كالجامعييف بصفة خاصة، لأىـ الكفايات الإدارية اللبزمة لمقادة الإدارييف بص
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ىـ مياـ كأدكار رؤساء الأقساـ العممية كأىـ الكفايات الإدارية التي ينبيي لأ ا مفصلبعرضلث الفصؿ الثا
ىا لقيادة أقساميـ العممية بنجاح حسب ما كرد في التراث النظرم حكؿ المكضكع كحسب ما أف يمتمكك 

 ة العربية كالأجنبية عمى حد السكاء.تنص عميو بعض المكائح الجامعي

كنظرا لعدـ كجكد لكائح تنظيمية تفصيمية تحدد ىذه الكفايات بدقة في المشرع الجزائرم فقد حاكلنا في     
النظرم مف خلبؿ الجانب التطبيقي لمدراسة جمع بعض المعمكمات التي تعذر الحصكؿ عمييا في الجانب 

 خطكتيف رئيسيتيف ىما:ىذه المرحمة منت كتضاجراء الدراسة الاستطلبعية 
 ة.عمميتحديد مجالات الكفايات الإدارية اللبزمة لرؤساء الأقساـ ل .1
 تحديد فقرات قائمة الكفايات الإدارية اللبزمة لرؤساء الأقساـ العممية . .2
كفي ضكء استجابات المبحكثيف عمى أسئمة الاستبياف الاستطلبعي كالمعمكمات التي استقيناىا مف     

إضافة لنتائج المقابلبت التي أجريناىا مع عدد مف المختصيف في لأدب النظرم كالدراسات السابقة ا
الإدارة الجامعية كبعض القكانيف الجامعية التي اطمعنا عمييا كالتي تتعمؽ بالجامعات الجزائرية كبعض 

ا بصياغة قائمة أكلية قمنالجامعات التي تتشابو ىياكميا التنظيمية الجامعية مع الجامعة الجزائرية 
 .كبيذا نككف قد أجبنا عمى التساؤؿ الأكؿ لمدراسة ؤساء الأقساـ العمميةالإدارية اللبزمة لعمؿ ر بالكفايات 

 :الثانيعرض ومناقشة نتائج السؤال البحثي ا.2
بأـ  جامعة العربي بف مييدم يف بكمياتالعامم رؤساء الأقساـ العمميةما مدل ممارسة :كالذم مؤداه      
 رؤساء الأقساـ العمميةلكفاياتيـ الإدارية مف كجية نظر العمداء كنكابيـ، أعضاء ىيئة التدريس ك  البكاقي

 أنفسيـ؟.
أفراد العينة  لاستجاباتكللئجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ حساب الأكساط المرجحة كالأكزاف المئكية      

( عمى فقرات الكفايات رؤساء الأقساـ العمميةك  يسأعضاء ىيئة التدر  ،بفئاتيا الثلبثة )العمداء كنكابيـ
 : يمي تفصيؿ ذلؾ فيماك  ى المجاؿ ككؿ مف جية أخرلالإدارية مف جية كعم
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 :الإداري التخطيط مجال .2-1 

 :استجابات عمداء الكميات ونوابيم - أ
ة والوزن المئوي عمى مستوى الفقر  وقيم الوسط المرجحالإداري عمى فقرات مجال التخطيط نوابيم العمداء و  استجاباتتكرار  (:11) الجدول    

 .والمجال

 

رؤساء الأقساـ ممارسة مدل ابيـ حكؿ ( كجية نظر عمداء الكميات كنك 10)رقـ يبيف الجدكؿ        
( بكزف 2.25ككؿ بمغ ) كتشير النتائج أف الكسط المرجح لممجاؿالإدارم فايات مجاؿ التخطيط لك  العممية

ضمف التقدير ك  ( كقد جاءت ىذه القيمة أقؿ مف الكسط الفرضي ككزنو المئكم%45.04مئكم قدره )
كتشير النتائج الجزئية لمجدكؿ أف  ،يات المجاؿجكد ضعؼ في ممارسة كفامما يؤكد ك  الفظي ضعيؼ

لكسط الفرضي ككزنو المئكم، إذ حصمت 2ؤجميع فقرات المجاؿ قد حصمت عمى أكساط مرجحة أقؿ مف ا
الكبير في ؼ ضعال ىك دليؿ عمى( ك 1.76-1.94( عمى أكساط مرجحة ضعيفة جدا )6ك 3الفقرتيف )
تييئة الأساتذة الجدد مرنة لتطكير المقررات الدراسية ك لعمى"كضع الخطط ا رؤساء الأقساـ العمميةقدرات 
فئة ممارسة ( أم ضمف 2.47-2.23في حيف تراكحت الأكساط المرجحة لباقي الفقرات بيف ) لمعمؿ"
عف مستكل ممارسة رؤساء  الكميات كنكابيـ غير راضكفف خلبؿ ىذا يمكننا القكؿ أف عمداء مك  ،ضعيفة

كاف مف  رؤساء الأقساـ العمميةالفئة المشرفة عمى  يـكلأنيط خصكصا تخطكفايات مجاؿ الجميع الأقساـ ل
كتطكير الكفايات الإدارية التي أكدكا كجكد ضعؼ في  الاعتبارنظرىـ بعيف  الضركرم أخذ كجية

 .بالتالي الجامعةالكمية ك ك ممارستيا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ القسـ 

 
 الكفاية الإدارية

 

 ء الكميات ونوابيماستجابات عمدا

 عالية
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .كضع خطة سنكية لمقسـ.1
 .تطبيؽ مبدأ الأكلكيات عند كضع الخطة.2
 .كضع خطة مرنة لتطكير المقررات الدراسية.3
 .كنشاطات لمقسـمختمؼ برامج إعداد الخطط الخاصة ب.4
 .العممية كالثقافية لمقسـ الاتفاقياتعقد إعداد خطة بيرض .5
 .كضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعمؿ.6
بديمة لمكاجية المشاكؿ غير عمؿ كضع إستراتيجيات .7

 .المتكقعة

0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 

2 
2 
0 
2 
1 
0 
2 

7 
7 
4 
7 
2 
3 
6 

5 
5 
8 
5 
10 
7 
6 

3 
3 
5 
3 
3 
7 
3 

2.47 
2.47 
1.94 
2.47 
2.23 
1.76 
2.41 

49.4 
49.4 
38.8 
49.4 
44.6 
35.29 
48.23 

 45.04 2.25 27 92 108 36 5 الـــــالمج
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 :رؤساء الأقسام العممية استجابات - ب

والوزن المئوي عمى  وقيم الوسط المرجحالإداري عمى فقرات مجال التخطيط رؤساء الأقسام العممية  استجاباتيوضح تكرار (:11) الجدول
 .والمجالة مستوى الفقر 

   

( 2.45) كسط المرجح لممجاؿ قدرت بػ2ؤ( أف قيمة ال11رقـ )ؿ نتائج الجدكؿ يتضح مف خلب       
( مما يؤكد عمى كجكد ضعؼ في ممارسة رؤساء الأقساـ لكفايات مجاؿ التخطيط %49.02بكزف مئكم )

 ،ت الدراسيةمرنة لتطكير المقررا تعمؽ بػ )كضع خطةالتي ت( ك 5-3الفقرتيف)خصكصا مف كجية نظرىـ 
 مقدرة بػمرجحة العممية كالثقافية لمقسـ( كالتي حصمت عمى أكساط  الاتفاقياتيرض عقد إعداد خطة ب

 (2-1)الفئة  ضمف كلأنيا مصنفة ،(%38.8)( ك%34.73أكزاف مئكية قدرىا )ك ( 1.94)( ك1.73)
( 2-7-6-1يمكننا القكؿ أف ممارستيا تعتبر ضعيفة جدا كبعيدة عف المستكل المطمكب تمييا الفقرات )

( 2.47-2.42-2.31-2.31)ة بشكؿ تنازلي عمى النحك التاليتي تحصمت عمى أكساط مرجحة مرتبكال
لتصنؼ بذلؾ ضمف  عمى التكالي (%49.47 -%48.42 -%46.31 -%46.2)قدرىاكأكزاف مئكية 

يقكمكف بإعداد الخطط "الفقرات التي كانت ممارستيا ضعيفة كعمى العكس أكد رؤساء الأقساـ أنيـ 
( بكزف 3.94إذ بمغ الكسط المرجح لمفقرة ) بشكؿ جيد "برامج كالنشاطات العممية المناسبة لمقسـالخاصة بال

 
 اريةالكفاية الإد

 

 رؤساء الأقسام العمميةاستجابات 

عالية
 اجد

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .كضع خطة سنكية لمقسـ.1
 .تطبيؽ مبدأ الأكلكيات عند كضع الخطة.2
 .كضع خطة مرنة لتطكير المقررات الدراسية.3
 مختمؼ برامج كنشاطات القسـ.إعداد الخطط الخاصة ب.4
 .العممية كالثقافية لمقسـ الاتفاقياتإعداد خطة بيرض عقد .5
 .كضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعمؿ. 6
بديمة لمكاجية المشاكؿ غير عمؿ كضع إستراتيجيات . 7

 .المتكقعة

0 
0 
0 
4 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
10 
0 
0 
1 

7 
9 
4 
5 
4 
8 
8 

11 
10 
8 
0 
10 
9 
8 

1 
0 
5 
0 
5 
2 
2 

2.31 
2.47 
1.73 
3.94 
1.94 
2.31 
2.42 

46.2 
49.47 
34.73 
78.8 
38.8 
46.31 
48.42 

 49.02 2.45 27 112 135 44 20 الـــــــالمج



مناقشة نتائج الدراسة عرض و                                                  س                             الفصل الساد  

  

259 
 

 رؤساء الأقساـ العمميةىي الكفاية الكحيدة التي أقر ك  ( كىك ما يؤكد ممارستيا بدرجة كبيرة%78.8) مئكم
 .ةكبير  ممارستيـ ليا بدرجة

 :ة التدريسأعضاء ىيئ استجابات-ج

عمى مستوى الفقرة ي وقيم الوسط المرجح والوزن المئو  عمى فقرات مجال التخطيطأعضاء ىيئة التدريس  استجاباتيوضح تكرار (: 12) الجدول
 والمجال

     

أكد  كقد رؤساء الأقساـ العمميةك كجية نظر العمداء كنكابيـ  لتؤكد (12) جاءت نتائج الجدكؿ قدل       
ممارسة رؤساء الأقساـ لكفايات مجاؿ التخطيط لأف الكسط المرجح  دريسية عمى ضعؼأعضاء الييئة الت

 ،زنو المئكمرضي كك ( فقط كىك أقؿ مف الكسط الف%43.71( بكزف مئكم قدره )2.18)بػػ لممجاؿ قدر
ة كأكزاف مئكية أصير ات المجاؿ قد حصمت عمى أكساط مرجحكتؤكد النتائج الجزئية لمجدكؿ أف جميع فقر 

( في المرتبة الأكلى بكسط مرجح قدره 5مف الكسط المرجح الفرضي ككزنو المئكم كجاءت الفقرة )
-1-7-6-3ا الفقرات )تمييما يؤكد ممارستيا بشكؿ ضعيؼ جدا،  ( كىذا%36.8( بكزف مئكم )1.84)
( كأكزاف مئكية مرتبة ترتيبا 2.50-2.33-2.22-2.18-2.11-2.09)بػػػػ( بأكساط مرجحة قدرت 2-4

ذه ( كلأف جميع ى%50-%46.6-%44.4-%43.66-%42.27-%41.8يمي) تصاعديا كما
ات التي كانت ممارستيا فيي تصنؼ ضمف الكفاي ف الكسط الفرضيالأكساط المرجحة كانت أقؿ م

 
 ريةالكفاية الإدا

 أعضاء ىيئة التدريس استجابات

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

وزن لا
 المئوي

 .كضع خطة سنكية لمقسـ.1
 .تطبيؽ مبدأ الأكلكيات عند كضع الخطة. 2
 .كضع خطة مرنة لتطكير المقررات الدراسية. 3
 مختمؼ برامج كنشاطات القسـ.إعداد الخطط الخاصة ب.4
 .العممية كالثقافية لمقسـ الاتفاقياتإعداد خطة بيرض عقد .5
 .كضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعمؿ. 6
بديمة لمكاجية المشاكؿ غير عمؿ كضع إستراتيجيات . 7

 .المتكقعة

0 
0 
0 
4 
0 
0 
0 

27 
26 
0 
38 
0 
0 
24 

51 
60 
77 
522 
53 
76 
49 

64 
71 
68 
70 
65 
73 
69 

60 
45 
57 
38 
84 
53 
60 

2.22 
2.33 
2.09 
2.50 
1.84 
2.11 
2.18 

44.4 
46.6 
41.8 
50 
36.8 
42.27 
43.66 

 43.71 2.18 397 960 1254 460 20 الـــــــــالمج
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رؤساء الأقساـ بعد التكصؿ لنتائج استجابات الفئات الثلبثة بصكرة منفردة حكؿ مدل ممارسة ك ، يؼضع
لكفايات مجاؿ التخطيط قامت الطالبة بتحميؿ استجابات الفئات الثلبثة مجتمعة عمى مستكل  العممية

ثة مجتمعة فئات الثلبالكسط المرجح لممجاؿ ككؿ حسب كجية نظر ال قد أشارت النتائج أفك المجاؿ 
عارؼ بم رؤساء الأقساـ العمميةضعؼ إلماـ ىك ما يعكس ( ك %24.23كزف مئكم )( ك 2.21بمغ)
يضعؼ ؿ سمما يستمزـ إعادة النظر في تحسيف طريقة ممارستيا لأف بقاءىا بيذا الشكميارات التخطيط ك 

بطبيعة العمؿ  مميةرؤساء الأقساـ العيمكف تفسير ىذا الضعؼ بقمة إلماـ مرتكزات إعداد خطة القسـ، ك 
عدـ اكتراث غالبيتيـ برسـ خطط قبؿ تكلييـ ىذا المنصب زيادة عمى الإدارم نتيجة عدـ تمقييـ أم تككيف 

ف  نتيجة الفترة القصيرة التي يقضييا غالبية رؤساء الأقساـ في ىذا المنصب،إستراتيجية لتطكير القسـ  كا 
المعمكمات في الأقساـ العممية إلى المعمكمات فعؿ بعضيـ فإنيـ غالبا ما يصطدمكف بافتقار نظاـ 

المستقبمية التي يتـ التكصؿ إلييا بكاسطة أساليب دقيقة مما يحتـ عمييـ اعداد خطط آنية تفتقر لمتخطيط 
تمخص ك  ر المتكقع منيـ تنفيذىاغمكض الأدكاادة عمى غياب كصؼ دقيؽ لمياميـ ك زي الإستراتيجي

 ى مستكل المجاؿ في الشكؿ المكالي:لثلبثة مجتمعة عمالطالبة نتائج استجابات الفئات ا

 الإداري (:خلاصة نتائج استجابات الفئات الثلاثة لمعينة مجتمعة لمدى ممارسة كفايات مجال التخطيط5الشكل رقم)

 جدا منخفضة منخفضة متوسطة عالية جدا عالية م  .الوسط المرجح و الوزن الفئات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

     
عمداء 

الكميات ك 
 نكابيـ

رؤساء 
الأقساـ 
 العممية

ء ىيئة أعضا
 التدريس

.2.2 

%42254 

2.45 

%49.02 

2.18 

%43.71 

2.21 

%24.23 
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الحالية  بالدراسة  كقد جاءت ىذه النتائج متكافقة مع نتائج الكثير مف الدراسات السابقة ذات الصمة      
كالتي أكدت عمى كجكد ضعؼ كبير في  (2004:رياض ستراؾك  )أحمد عمي المنصكركمنيا دراسة 

خصكصا مف كجية  ةاليمنيلكفايات مجاؿ التخطيط في كميات الجامعات  رؤساء الأقساـ العمميةممارسة 
( كالتي أكدت بدكرىا عمى ضعؼ ممارسة 2005، كدراسة )عاطؼ يكسؼ مقابمة: نظر العمداء كنكابيـ

، كما اتفقت ىذه النتائج كفايات التخطيط مف طرؼ رؤساء الأقساـ العامميف بالجامعات الأىمية بالأردف
ل رؤساء الأقساـ العممية تساىـ ( التي أكدت أف مظاىر القمؽ لد2006مع دراسة)الكندرم جاسـ يكسؼ:

 )الزعبي زيادة عمى دراسات كؿ مف في عدـ ممارستيـ لكفاياتيـ التخطيطية بالشكؿ المطمكب،
الله عكاض عبد )خالد (2016)يسرل يكسؼ العمي: (2002:السيد ىدل سعد)(1991:دلاؿ

ضعؼ في  كجكد عمى التي أكدت جميعياك  (Blalock  :1989) ( Gordon,M :1987) (2012الثبيتي:
 الإدارم.  التخطيطكظيفة مف ضمنيا لمياميـ الإدارية ك  رؤساء الأقساـ العمميةممارسة 

 :مجال التنظيم الإداري .2-2

 :نوابيماستجابات عمداء الكميات و -أ

 مستوى الفقرة والمجالوقيم الوسط المرجح والوزن المئوي عمى  نظيمعمى فقرات مجال التنوابيم العمداء و  استجاباتتكرار (:13) الجدول

 الكفاية الإدارية
 استجابات عمداء الكميات ونوابيم

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .الإلماـ الكافي بالمكائح التنظيمية كالتشريعات الجامعية.8
  .الإشراؼ عمى تشكيؿ مختمؼ المجاف بالقسـ.9

 .ت كالأياـ الدراسيةتنظيـ الممتقيا .10
 .القسـ كفؽ جدكؿ زمني محدد اجتماعاتتنظيـ  .11
 .الرد عمى شكاكم كطمبات الأساتذة بأسرع كقت .12
 .العمؿ ستجداتت في ضكء متحديث النماذج كالسجلب .13
 .ميارة كتابة المحاضر كالتقارير امتلبؾ.14
 .القسـ بفاعمية اجتماعاتإدارة  .15
 .الأمثؿ تثمارالاسكقت ال استثمار.16
 .تكفير المناخ التنظيمي الذم يشجع عمى العمؿ .17
 .الاجتماعاتمختمؼ في  القسـ الدفاع عف مصالح.18

2 
11 
4 
13 
0 
2 
3 
0 
2 
0 
10 

2 
3 
9 
2 
13 
3 
4 
0 
6 
2 
2 

4 
3 
3 
2 
2 
4 
6 
3 
9 
6 
2 

5 
0 
1 
0 
78 
8 
4 
6 
0 
6 
3 

4 
0 
0 
0 
4 
0 
0 
8 
0 
3 
0 

2.58 
4.47 
3.94 
4.64 
1.82 
2.94 
3.35 
1.70 
3.58 
2.41 
4.11 

51.6 
89.4 
78.8 
92.8 
96.47 
58.8 
67 
34 
71.6 
48.23 
82.2 

 65.66 3.28 19 82 129 144 240 الــــــــالمج
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( بكزف مئكم قدره 3.28)سط المرجح لمجاؿ التنظيـ بميت( أف قيمة الك 13)تظير نتائج الجدكؿ         
رؤساء كىذا ما يدؿ عمى ممارسة  ككزنو المئكم ي( كالتي تعد أكبر مف قيمة الكسط الفرض65.66%)

غـ ذلؾ فقد كر  ،حسب كجية نظر العمداء كنكابيـ جيدفايات مجاؿ التنظيـ بشكؿ لك الأقساـ العممية
الكفايات ( كفاية ىي عمى التكالي 11( كفايات مف أصؿ )5كجكد ضعؼ في ممارسة ) ظيرت النتائجأ

ىذا ك  قؿ مف الكسط الفرضي ككزنو المئكمالمرجحة أكالتي كانت أكساطيا  (17-15-13-12-8)رقـ
إدارة اجتماعات القسـ بفاعمية" المتعمقة "ب( ك 15)ؿ ضعيؼ خصكصا الكفاية رقـدليؿ عمى ممارستيا بشك

"الرد التي جاء فييا( ك 12( تمييا الفقرة رقـ )%58.8)( بكزف مئكم1.70)كسط مرجح قدره حصمت عمى إذ
كزف ك  (1.82)قدرهحصمت بدكرىا عمى كسط فرضي أسرع كقت" ك اكم كطمبات الأساتذة بعمى شك

فقد ( 18-16-14-11-10-9الفقرات)أما  ،( مما يؤكد ممارستيا بشكؿ ضعيؼ جدا%96.47)مئكم
مف  عمى ممارستيا بالشكؿ المطمكب ؿمما يد حصمت عمى أكساط مرجحة أكبر مف الكسط الفرضي

 "الإشراؼ عمى تشكيؿ مختمؼ المجاف بالقسـ"المتعمقة بػك ( 11)نكابيـ خصكصا الفقرةاء ك كجية نظر العمد
كسط مرجح  ىحصمت عمإذ  رأم العمداء كنكابيـحسب ممارستيا بشكؿ ممتاز كالتي أظيرت النتائج 

مى تشكيؿ مختمؼ المجاف "الإشراؼ ع المتعمقة بػ( ك 9( تمييا الفقرة رقـ)%92.8( بكزف مئكم)4.64)قيمتو
 (.89.4كزف مئكم )( ك 4.49قدره) مرجح طتحصمت عمى كسالتي بالقسـ" ك 
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 :رؤساء الأقسام العممية استجابات-ب 

وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي عمى مستوى الفقرة  ريالإدا نظيمعمى فقرات مجال الت رؤساء الأقسام العممية استجابات ارر تك(:14) الجدول 
 لوالمجا

 

راضكف عف مستكل ممارستيـ العممية ( أف رؤساء الأقساـ 13)رقـ مف خلبؿ الجدكؿ يتضح        
( %74.06)( بكزف مئكم3.70قدرت بػ)لممجاؿ ككؿ لكفايات مجاؿ التنظيـ لأف قيمة الكسط المرجح 

( فقرات حصمت 8)لرجكع لنتائج الجدكؿ يتضح لنا أفكبا ،ككزنو المئكم كىي أعمى مف الكسط الفرضي
( فقرات حصمت عمى أكساط أقؿ مف الكسط 3)ط الفرضي مقابؿسأكبر مف الك عمى أكساط مرجحة 

"الرد عمى ػ كالمتعمقة ب (17-15-12)جكد ضعؼ في ممارستيا كىي الفقراتالفرضي مما يؤكد عمى ك 
قد اتفقت ظيمي الذم يشجع عمى العمؿ" ك ع كقت ممكف" ك"تكفير المناخ التنطمبات الأساتذة بأسر شكاكم ك 

( الأضعؼ مف حيث درجة 15نكابيـ خصكصا في اعتبار الفقرة رقـ)كجية نظرىـ مع رأم فئة العمداء ك 
ىك اعتراؼ مف طرؼ ( ك %34.73( بكزف مئكم )1.73الممارسة حيث بميت قيمة كسطيا المرجح)

 إدارتيـ لاجتماعات أقساميـ.بالضعؼ الكبير في  لعمميةرؤساء الأقساـ اغالبية 

 
 الكفاية الإدارية

 العممية استجابات رؤساء الأقسام

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .الإلماـ الكافي بالمكائح التنظيمية كالتشريعات الجامعية.8
  .الإشراؼ عمى تشكيؿ مختمؼ المجاف بالقسـ.9

 .تنظيـ الممتقيات كالأياـ الدراسية. 10
 .القسـ كفؽ جدكؿ زمني محدد اجتماعاتتنظيـ . 11
 .الرد عمى شكاكم كطمبات الأساتذة بأسرع كقت. 12
 .العمؿ ستجداتت في ضكء متحديث النماذج كالسجلب. 13
 .يرميارة كتابة المحاضر كالتقار  .امتلبؾ14
 .القسـ بفاعمية اجتماعاتإدارة . 15
 .الأمثؿ الاستثماركقت ال .استثمار16
 .تكفير المناخ التنظيمي الذم يشجع عمى العمؿ. 17
  .مختمؼ الاجتماعاتفي  القسـ الدفاع عف مصالح.18

2 
8 
4 
11 
0 
2 
6 
0 
6 
0 
10 

12 
11 
5 
7 
23 
10 
7 
0 
8 
2 
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5 
0 
10 
12 
3 
7 
6 
1 
5 
7 
2 

0 
0 
0 
0 
4 
0 
0 
12 
0 
9 
3 

0 
0 
0 
0 
4 
0 
0 
6 
0 
1 
0 

3.84 
4.42 
3.68 
4.36 
2.15 
3.73 
4 

1.73 
4.05 
2.52 
3.68 

76.8 
88.42 
73.6 
87.2 
43.15 
74.6 
80 

34.73 
81 

50.52 
73.68 

 74.06 3.70 7 70 174 268 255 المجـــال
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 أعضاء ىيئة التدريس: استجابات -ج

مستوى الفقرة  عمى الوسط المرجح والوزن المئوي وقيمنظيم عمى فقرات مجال التأعضاء ىيئة التدريس  استجاباتتكرار (:15) الجدول   
 والمجال

 
 الكفاية الإدارية

 سأعضاء ىيئة التدري استجابات

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .الإلماـ الكافي بالمكائح التنظيمية كالتشريعات الجامعية.8
  .الإشراؼ عمى تشكيؿ مختمؼ المجاف بالقسـ.9

 .تنظيـ الممتقيات كالأياـ الدراسية. 10
 .القسـ كفؽ جدكؿ زمني محدد اجتماعاتتنظيـ . 11
 .الرد عمى شكاكم كطمبات الأساتذة بأسرع كقت. 12
 ستجدات العمؿ.ت في ضكء متحديث النماذج كالسجلب. 13
 ميارة كتابة المحاضر كالتقارير .امتلبؾ14
 القسـ بفاعمية اجتماعاتإدارة . 15
 الأمثؿ الاستثماركقت ال .استثمار16
 تكفير المناخ التنظيمي الذم يشجع عمى العمؿ. 17
 . الاجتماعاتمختمؼ في  القسـ عف مصالحالدفاع .18

22 
58 
25 
44 
0 
31 
9 
0 
20 
0 
35 

58 
75 
47 
58 
24 
50 
45 
10 
27 
25 
44 

46 
24 
69 
51 
82 
67 
45 
50 
44 
47 
58 

56 
26 
38 
31 
59 
34 
56 
67 
62 
70 
36 

20 
19 
23 
18 
37 
20 
47 
75 
49 
60 
29 

3.02 
3.62 
3.06 
3.39 
2.46 
3.18 
2.56 
1.97 
2.53 
2.18 
3.09 

60.59 
72.57 
61.28 
67.82 
49.2 
63.6 
51.38 
39.50 
50.79 
43.66 
61.98 

 59.59 2.82 397 1070 1749 1852 1220 المجال

رؤساء ( أف أعضاء ىيئة التدريس غير راضكف عمى ممارسة 15)يتبيف مف خلبؿ نتائج الجدكؿ      
قؿ مف الكسط الفرضي إذ بميت لكفايات مجاؿ التنظيـ لأف قيمة الكسط المرجح جاءت أ الأقساـ العممية

نلبحظ المذككر كبالرجكع لمجدكؿ  ،( مما يؤكد كجكد ضعؼ في ممارستيا%59.59)( بكزف مئكم2.82)
-15-14-12)ىي عمى التكاليساط مرجحة أقؿ مف الكسط الفرضي ك فقرات حصمت عمى أك  (5أف )
( مما يدؿ عمى الضعؼ 17)قيمة لمكسط المرجح تمييا الفقرة ( أضعؼ15)كقد نالت الفقرة( 16-17

"تكفير المناخ إدارة اجتماعات القسـ بفاعمية" كلكفايتي " رؤساء الأقساـ العمميةالكبير في ممارسة 
اءت قيـ الكسط في حيف ج عمى العمؿ" مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريسالتنظيمي الذم شجع 

 كتراكحت نو المئكمأكبر مف الكسط الفرضي ككز ( 18-13-11-10-9-8)رقـ مفقراتلالمرجح 
رستيا بمستكل ى مما( بالنسبة لأكزانيا المئكية مما يدؿ عم%72.52-%60.59( ك)3.62ك  3.02بيف)

 .بيف المتكسط كالعالي
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رؤساء الأقساـ بعد التكصؿ لنتائج استجابات الفئات الثلبثة بصكرة منفردة حكؿ مدل ممارسة ك       
بميت ك ؿ استجابات الفئات الثلبثة مجتمعة عمى مستكل المجاؿ بتحمي قمنا كفايات مجاؿ التنظيـل العممية

يكضح ك (، %58.50( ككزف مئكم )2.92قيمة الكسط المرجح لممجاؿ حسب رأم الفئات الثلبثة لمعينة )
 .الشكؿ المكالي نتائج استجابات الفئات الثلبثة مجتمعة

 لمدى ممارسة كفايات مجال التنظيم عة(:خلاصة نتائج استجابات الفئات الثلاثة لمعينة مجتم6الشكل رقم)

الوسط المرجح و الوزن  الفئات
 المئوي

 جدا منخفضة منخفضة متوسطة عالية جدا عالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

     

الممارسات ىذه تطكير  مضركر ال كلأف ىذه القيـ أقؿ مف الكسط الفرضي ككزنو المئكم بات مف      
إدارة اجتماعات القسـ  –لرد عمى شكاكم كطمبات الأساتذة بأسرع كقت ا ة قصكرىا خصكصاكمعالج
التي أجمعت كجيات نظر الفئات الثلبث عمى تكفير المناخ التنظيمي الذم يشجع عمى العمؿ ك  -بفاعمية

كقد جاءت ىذه النتائج لتؤكد ما تكصمت إليو دراسة )الشاماف أمؿ ، ضعؼ كبير في ممارستيا
كذا لاجتماعات أقساميـ، ك  رؤساء الأقساـ العمميةضعؼ الكبير في إدارة ( بخصكص ال2006سلبمة:

رياض احمد عمي المنصكر ك  -2000الحمدم فؤاد محمد: -1991دراسات كؿ مف )الزعبي دلاؿ:
عمر أزىر عمي -2012خالد عكاض الثبيتي:-2005عاطؼ يكسؼ مقابمة:-2004:ستراؾ

 لكفايات مجاؿ التنظيـ رؤساء الأقساـ العمميةرسة التي تكصمت جميعيا إلى ضعؼ مما( ك 2014الطائي:

عمداء 
الكميات ك 
 نكابيـ

رؤساء 
الأقساـ 
 العممية

أعضاء ىيئة 
 التدريس

3.28 

%65.66 

3.70 

%74.06 

2.82 

%59.59 

2.92 

% 58.51  

 

 

 

 



مناقشة نتائج الدراسة عرض و                                                  س                             الفصل الساد  

  

266 
 

( في دراستو النظرية التي قدمت مجمكعة مف المقترحات 2003كقد أكد )جكدت أحمد سعادة: الإدارم
 العمميفي ضكء خبرتو الطكيمة كرئيس قسـ أف "مصمحة القسـ  العمميالتطكيرية لعمؿ رئيس القسـ 

كفاءة متميزتيف بحيث يتيح الفرصة لكؿ عضك ىيئة تدريس ة ك ف رئيسو أف يدير جمساتو بجدار تتطمب م
يب عمى اقتراحاتيـ التعقالرد عمى استفسارات الزملبء ك في القضايا المطركحة لممناقشة ك لمتعبير عف رأيو 
مناقشة المكضكعات المطركحة بالتحضير الدقيؽ ليا ك لف يتأتى ذلؾ إلا إذا قاـ رئيس القسـ دكف انفعاؿ، ك 
لأعماؿ الكاحد تمك الآخر ضمف ترتيب منطقي معقكؿ دكف تخبط أك تردد أك خكؼ، زيادة في جدكؿ ا

العمؿ عمى رفعيا أكلا بأكؿ لتي يقدميا أعضاء ىيئة التدريس ك الرسمية ا عمى عدـ تعطيؿ المعاملبت
 .الخبالسرعة الممكنة لمجيات المختصة...ك 

 :مجال القيادة الإدارية. 3-

  :نوابيمو ت عمداء الكميات استجابا - أ

 المئوي عمى مستوى الفقرة والمجالعمى فقرات مجال القيادة وقيم الوسط المرجح والوزن نوابيم العمداء و  استجابات(: تكرار 16ول رقم )جدال

 
 الكفاية الإدارية

 استجابات عمداء الكميات ونوابيم
عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .تنمية ركح المبادرة كالإبداع لدل الأساتذة.19
 .محاكلة تييير الكاقع كتجديده في القسـ.20
 .قبكؿ كتشجيع الرأم الآخر .21
 .تنمية ركح الفريؽ الكاحد بيف الأساتذة.22
 .القدرة عمى كسب ثقة الأساتذة امتلبؾ.23
 .الدفاع بمكضكعية عف حقكؽ الأساتذة لدل الجيات العميا.24
 .تعامؿ مع مكاقؼ الصراع التي تحدث بالقسـال.25
 .التأثير الإيجابي في سمككيات الأساتذة.26
 .مبدأ العدؿ في التعامؿ مع الأساتذة اعتماد.27
 .التعرؼ عمى حاجات الأساتذة بالقسـ.28
 المكازنة بيف الظركؼ الشخصية للؤساتذة كظركؼ العمؿ..29
 .تنمية علبقات العمؿ بيف الأساتذة.30
 .المكاقؼباختلبؼ  القيادة الإدارية لتنكيع في أساليبا.31
 .المساىمة في حؿ بعض المشكلبت الخاصة بالأساتذة.32
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4 
0 
3 
0 
7 
0 
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4 
0 
0 
6 
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1.88 
2.11 
2.29 
3.47 
2.35 
4.05 
1.82 
3.05 
3.23 
2.05 
4.17 
3.35 
2.05 
2.29 

37.64 
42.35 
45.88 
69.4 
47.05 
81 

36.47 
61 
46.6 
41 
83.4 
67 

41.17 
45.88 

 54.95 2.74 38 142 174 220 80 المجال
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أف الكسط المرجح لممجاؿ ككؿ جاء أقؿ مف الكسط  (16)ئج المكضحة في الجدكؿ تؤكد النتا        
( كىذا دليؿ عمى ضعؼ ممارسة %54.95( بكزف مئكم قدره )2.74ي ككزنو المئكم إذ بمغ )الفرض

( كفايات مف 8) إذ حصمت ،نظر العمداء كنكابيـ لكفايات مجاؿ القيادة مف كجية رؤساء الأقساـ العممية
-23-21-20-19) الكفايات رقـ ىيساط مرجحة أقؿ مف الكسط الفرضي ك ( كفاية عمى أك 14) أصؿ
( 25( ك)19خصكصا الكفايتيف ) مارستيا( مما يؤكد عمى كجكد قصكر في م25-28-31-32

كاقؼ الصراع التي تحدث بالقسـ" الإبداع لدل الأساتذة" ك"التعامؿ مع مكالمتعمقة بػ "تنمية ركح المبادرة ك 
( %37.64)كزنيف مئكييف( ك 1.82ك) (1.88) التي حصمت عمى كسطيف مرجحيف مقدريف بػك 
( فممارستيا تعد ضعيفة جدا 2مف) لأف قيمة الكسط المرجح لمكفايتيف أقؿعمى التكالي، ك  (%36.47ك)
بسبب اعتماد غالبية ة العمميقد يرجح ىذا بحسب اعتقادنا إلى الجمكد الذم تعرفو الكثير مف الأقساـ ك 

ى نفس عمى أسمكب محاكاة مف سبقكىـ في المنصب كرغبتيـ في المحافظة عم رؤساء الأقساـ العممية
دارية الركتينية لمقسـ كجيؿ شريحة كانشياليـ بعممية التدريس كتسيير الشؤكف الإ ،كتيرة العمؿ مف جية

كىذا ما يؤدم  طرح أفكارىـة التدريس عمى تقديـ مبادراتيـ ك بأىمية تشجيعيـ لأعضاء ىيئكاسعة منيـ 
بالقسـ كعدـ السيطرة عمييا يؤدم الرككد، كما أف تجاىؿ مكاقؼ الصراع التي تحدث إلى نكع مف الجمكد ك 

يس كفي ذلؾ تعطيؿ طرؼ أعضاء ىيئة التدر التظممات المرفكعة لعمادة الكميات مف ك كثرة الشكاكم إلى 
( عمى 30-29-27-26-24-22) فقراتال تكبالمقابؿ فقد حصم ،تيديد لاستقرارهلمصالح القسـ ك 

خصكصا الفقرتيف  يا بالشكؿ المطمكبأكساط مرجحة أكبر مف الكسط الفرضي مما يؤكد عمى ممارست
ة المكازن –اتذة لدل الجيات الإدارية العميا المتعمقة بػ"الدفاع بمكضكعية عف حقكؽ الأس( ك 29( ك)24)

ك  4.05التي حصمت عمى أكساط مرجحة مقدرة بػػػػ )بيف الظركؼ الشخصية للؤساتذة كظركؼ العمؿ( ك 
رؤساء الأقساـ باجتياد يمكف تفسير ذلؾ ك  ى التكالي( عم%83.4ك  81أكزاف مئكية قدرىا)( ك 4.17%
عمى مستكل العمادة  في نقؿ انشيالات كاىتمامات أعضاء ىيئة التدريس لمجيات العميا سكاء كانت العممية

ىيئة تدريس فيـ أساتذة  مف أعضاء رؤساء الأقساـ العمميةغالبية قرب السبب في ذلؾ ىك أك الجامعة ك 
داريكف في البالقسـ ك  زيادة عمى علبقات   معاتالتطميـ يشترككف في نفس الانشيالات ك كقت ذاتو مما يجعا 
تجعميـ يقدركف  التيلتي تربطيـ بالكثير مف زملبئيـ مف أعضاء ىيئة التدريس ك الصداقة االزمالة ك 

 .خصكصا ما يتعمؽ بتكزيع الحجـ الساعي يأخذكنيا بعيف الاعتبارظركفيـ الشخصية ك 
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 :لأقسام العمميةرؤساء ااستجابات  - ب

مستوى  عمى  وقيم الوسط المرجح والوزن المئويالإدارية عمى فقرات مجال القيادة  رؤساء الأقسام العمميةاستجابات (: تكرار 17جدول رقم )
 الفقرة والمجال.

 
 الكفاية الإدارية

 رؤساء الأقسام العمميةاستجابات 

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

 الوسط
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .تنمية ركح المبادرة كالإبداع لدل الأساتذة.19
 .محاكلة تييير الكاقع كتجديده في القسـ.20
 .قبكؿ كتشجيع الرأم الآخر. 21
 .تنمية ركح الفريؽ الكاحد بيف الأساتذة.22
 .القدرة عمى كسب ثقة الأساتذة .امتلبؾ23
 .الجيات العميا الدفاع بمكضكعية عف حقكؽ الأساتذة لدل.24
 .التعامؿ مع مكاقؼ الصراع التي تحدث بالقسـ.25
 .التأثير الإيجابي في سمككيات الأساتذة.26
 .مبدأ العدؿ في التعامؿ مع الأساتذة .اعتماد27
 .التعرؼ عمى حاجات الأساتذة بالقسـ.28
 المكازنة بيف الظركؼ الشخصية للؤساتذة كظركؼ العمؿ..29
 .مؿ بيف الأساتذةتنمية علبقات الع.30
 .المكاقؼباختلبؼ  كيع في أساليب القيادة الإداريةالتن.31
 .المساىمة في حؿ بعض المشكلبت الخاصة بالأساتذة.32
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0 
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6 
0 
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0 
1 
1 
11 
1 
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2 
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12 
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12 
13 
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5 
7 
4 
0 
5 
0 
3 
9 
0 
7 
3 
0 
3 
6 

10 
6 
10 
0 
9 
0 
10 
0 
0 
9 
0 
0 
8 
9 

4 
5 
4 
0 
4 
0 
4 
0 
0 
0 
0 
0 
5 
0 

2.05 
1.9 
2.10 
4.42 
2.15 
4.47 
2.15 
3.68 
4.36 
2.68 
4.05 
4.31 
2.21 
2.78 

41.05 
38 

42.10 
88.4 
43.15 
89.4 
43.15 
73.6 
87.2 
53.6 
81.05 
86.31 
44.21 
55.6 

 62.4 3.12 26 142 156 316 190 المجال

 رؤساء الأقساـ العممية ابيـ فإفنك و كعمى عكس العمداء ك ( أن17يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ )        
( بكزف 3.12راضكف عف ممارستيـ لكفايات مجاؿ القيادة إذ بميت قيمة الكسط المرجح لممجاؿ ككؿ )

بقميؿ مما يدؿ عمى ممارستيـ  ( كقد جاءت أعمى مف الكسط الفرضي ككزنو المئكم%62.4مئكم قدره )
ئج الجدكؿ عمى كجكد لرغـ مف ذلؾ فقد أكدت نتا، كعمى احسب كجية نظرىـ لكفايات القيادة بشكؿ مقبكؿ

-21-20-19) ىي الكفايات رقـكفاية ك ( 14كاممة مف أصؿ ) كفايات( 8) تيـ لػػػػضعؼ في ممارس
خصكصا الفقرة رقـ  كالتي جاءت أكساطيا المرجحة أقؿ مف الكسط الفرضي (23-25-28-31-32
لقسـ" كىك اعتراؼ بف طرؼ غالبية رؤساء الأقساـ محاكلة تييير الكاقع كتجديده با" بػ ( كالمتعمقة20)

ساطيا فقد تراكحت أك  (30-29-27-26-24-22أما الفقرات )تعرفو أقساميـ،  العممية بالرككد الذم
بشكؿ  ا( مما يعني ممارستي%89.04ك %81.05أكزانيا المئكية بيف)( ك 4.74ك 4.05المرجحة بيف)
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لتي يحاكؿ رؤساء الأقساـ بدليا في سبيؿ تحسيف علبقتيـ كيمكننا تفسير ىذا بالجيكد الكبيرة ا كبير
 .كالدفاع عف مصالحيـ لدل الجيات العميابأعضاء ىيئة التدريس 

 :استجابات أعضاء ىيئة التدريس -ج

الفقرة عمى فقرات مجال القيادة وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي عمى مستوى  أعضاء ىيئة التدريس استجابات(: تكرار 18جدول رقم )
 والمجال.

 
 الكفاية الإدارية

 أعضاء ىيئة التدريس استجابات
عالية 

 جدا
منخفضة  منخفضة متوسطة عالية

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .تنمية ركح المبادرة كالإبداع لدل الأساتذة.19
 .محاكلة تييير الكاقع كتجديده في القسـ.20
 .قبكؿ كتشجيع الرأم الآخر. 21
 .ركح الفريؽ الكاحد بيف الأساتذةتنمية .22
 .القدرة عمى كسب ثقة الأساتذة .امتلبؾ23
 .الدفاع بمكضكعية عف حقكؽ الأساتذة لدل الجيات العميا.24
 .التعامؿ مع مكاقؼ الصراع التي تحدث بالقسـ.25
 .التأثير الإيجابي في سمككيات الأساتذة.26
 .مبدأ العدؿ في التعامؿ مع الأساتذة .اعتماد27
 .التعرؼ عمى حاجات الأساتذة بالقسـ.28
 المكازنة بيف الظركؼ الشخصية للؤساتذة كظركؼ العمؿ..29
 .تنمية علبقات العمؿ بيف الأساتذة.30
 .المكاقؼباختلبؼ  الإدارية القيادة التنكيع في أساليب.31
 .المساىمة في حؿ بعض المشكلبت الخاصة بالأساتذة.32
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0 
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31 
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0 
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30 
56 
12 
36 
38 
43 
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24 
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54 
57 
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46 
56 
53 
36 
45 
48 
61 
49 
48 

70 
65 
64 
31 
61 
31 
65 
47 
47 
47 
42 
38 
84 
72 

57 
60 
67 
27 
51 
26 
69 
41 
37 
37 
27 
29 
45 
56 

2.08 
2.21 
2.10 
3.17 
2.34 
3.29 
2.05 
2.78 
2.70 
2.91 
3.09 
3 

2.25 
2.21 

41.78 
44.35 
42.07 
63.46 
46.83 
65.84 
41.08 
55.74 
54.05 
58.2 
61.98 
60 

45.14 
44.35 

 51.79 2.58 629 1528 2214 1868 1085 المجال

التدريس غير راضكف عمى ( نستنتج أف أعضاء 18مف خلبؿ النتائج المكضحة في الجدكؿ رقـ)          
( بكزف مئكم 2.58بػ ) لممجاؿ ككؿ قدرالكسط المرجح قيمة ممارسة رؤساء الأقساـ لكفايات المجاؿ لأف 

الجدكؿ نلبحظ أف نتائج كبالرجكع إلى  ،الفرضي ككزنو المئكم ( كىي أقؿ مف الكسط%51.79قدره )
محصكرة ( مف مجمكع فقرات المجاؿ حصمت عمى أكساط مرجحة %71.42( فقرات أم ما نسبتو )10)

مما يدؿ عمى  (32-31-28-27-26-25-23-21-20-19كىي الفقرات ) (2.91ك 2.05بيف)
أما الفقرات المتبقية الأخرل  ،الأقساـ العممية رؤساءكجكد ضعؼ في ممارستيا لدل شريحة كاسعة مف 
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ما يعني ممارستيا بشكؿ أكبر بقميؿ مف الكسط الفرضي المرجحة ( فقد جاءت أكساطيا 22-24-29)
كزنو المئكم مما يؤكد ك  ( مساكيا لمكسط الفرضي30) كفايةلم الكزف المئكمك  كجاء الكسط المرجحمقبكؿ 

 ضعؼ ممارستيا.

كجكد ضعؼ في ممارسة غالبية كفايات ؿ استجابات الفئات الثلبثة مجتمعة تبيف بعد تحميك          
( كما %52.86كزف مئكم )( ك 2.64) ح لممجاؿ ككؿ قدر بػػػػػلأف الكسط المرجالإدارية  مجاؿ القيادة
خصكصا ما أكساط مرجحة ضعيفة  ىعم( 32-31-28-25-23-21-20-19الكفايات )تحصمت 

مكاقؼ الصراع التي تحدث  التعامؿ مع -تييير الكاقع كتجديده -أم الآخريتعمؽ بقبكؿ كتشجيع الر 
كالراجع بالأساس مف كجية نظرنا إلى عزكؼ غالبيتيـ   ...الخنكيع في أساليب القيادة الإداريةالت -بالقسـ

عف الإطلبع عمى كؿ ما ىك جديد كحديث في مجاؿ الإدارة الجامعية مف أساليب كاتجاىات عالمية أك 
ات دكلية الأمر الذم يجعؿ إدارتيـ لأقساميـ ركتينية كمبنية عمى ما كرثكه مف رؤساء سابقيف كما قد خبر 

كيكضح الشكؿ  القسـفيفضمكف الحفاظ عمى استقرار فعؿ الآخريف  ةيرجع إلى خكؼ البعض منيـ مف رد
 ىذه النتائج.   ممخص المكالي 

 . لمدى ممارسة كفايات مجال القيادة ات الثلاثة لمعينة مجتمعة(:خلاصة نتائج استجابات الفئ7الشكل رقم)        

الوزن الوسط المرجح و  الفئات
 المئوي

 جدا منخفضة منخفضة متوسطة عالية جدا عالية

 

 

 

 

 

+ 

 

 

 

 

 

  

     
عمداء 

الكميات ك 
 نكابيـ

رؤساء 
الأقساـ 
 العممية

أعضاء ىيئة 
يسالتدر   

2.74 

%54.95 

3.12 

%62.4 

2.58 

%51.79 

2.64 

%52.86 
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 -2002السيد ىدل سعد: -1991اتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسات كؿ مف )الزعبي دلاؿ:لقد ك       
 2005عاطؼ يكسؼ مقابمة: -2004رياض ستراؾ:أحمد عمي المنصكر ك  -2004قحطاني:الآؿ زاىر ك 

 رؤساء الأقساـ العمميةالتي أكدت عمى كجكد ضعؼ في ممارسة ( ك 2016العمي: يسرل يكسؼ -
 اختمفت ىذهأنفسيـ، ك  رؤساء الأقساـ العمميةف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس ك لكفاياتيـ القيادية م

( 2014بف محمد البطي:عبد الله  -2014 النتائج مع نتائج دراسات كؿ مف )منتيى عبد الزىرة محسف:
لأف بعض الدراسات لكفاياتيـ القيادية بدرجة مرتفعة، ك  رؤساء الأقساـ العمميةالتي أكدت عمى ممارسة ك 

دراسات )العمرم  منيا رؤساء الأقساـ العمميةالسابقة أكدت عمى أىمية الكفايات القيادية لدل 
تماـ مف الكاجب الاى صار( 2014بف محمد البطي: بد اللهع-2003عميمات صالح:-1998بساـ:

جاد مناخ أف ليذا التطكير فكائد عديدة فيي تساىـ في إي القحطانيآؿ زاىر ك قد ذكر بتطكير ممارستيا ك 
عض القيـ الأخلبقية النابعة بضركرة كضع تصكر لب ياالتطكير المستمر كما أكصىتنظيمي يتسـ بالإبداع ك 

 .مف الفكر القيادم الإسلبمي

 :الإدارية القراراتاتخاذ مجال .2-4

 :نوابيماستجابات العمداء و -أ

وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي عمى مستوى  الإدارية القراراتاتخاذ  عمى فقرات مجال العمداء ونوابيم استجاباتتكرار (:19الجدول رقم )
 ال.الفقرة والمج

 الكفاية الإدارية
 استجابات عمداء الكميات ونوابيم

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخفضة 

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .القرارات الإدارية اتخاذتطبيؽ مبدأ المشاركة في .33
 .الحرص عمى تحديد أبعاد المشكلبت.34
 الإدارية لقراراتا اتخاذتكفير المعمكمات الكافية التي تساىـ في .35
 الإدارية. القرارات اتخاذالخطكات العممية في  اعتماد.36
 .الكضكح كالدقة في صياغة القرارات الإدارية.37
 .العمؿ عمى إيجاد أكثر مف بديؿ في حؿ المشكلبت.38
 .المحاسبة عمى أم تمكؤ في تنفيذ القرارات.39
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3.11 
2.29 
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49.41 
75.29 
62.2 
45.88 
58.82 
51.76 
37.64 

 50.92 2.54 14 80 111 84 14 المجال
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( بكزف 2.54أف الكسط المرجح لممجاؿ بمغ ) (19الجدكؿ )النتائج المكضحة في يتبيف مف خلبؿ       
 القرارات اتخاذلكفايات العممية درجة ممارسة رؤساء الأقساـ كىذا يعني أف  (%50.92مئكم قدره )

( 7)ائج الجدكؿ أف فقرتيف فقط مف أصؿ، كتكضح نتمف كجية نظر العمداء كنكابيـ ضعيفةالإدارية 
"حرص رؤساء ما يعني (35-34ف )حضيت بكسط مرجح أكبر مف الكسط الفرضي كىما الفقرتيفقرات 

تكفير المعمكمات الكافية التي تساىـ في اتخاذ القرارات الرشيدة"، ت" ك ساـ عمى تحديد أبعاد المشكلبالأق
( فقد جاءت أكساطيا المرجحة كأكزانيا المئكية أقؿ مف الكسط 39-38-37-36-33أما بقية الفقرات )

 )كأكزاف مئكية قدرىا ( 1.88-2.58-2.94-2.29- 2.47) كانت عمى التكاليك  الفرضي ككزنو المئكم
 "المحاسبةالمتعمقة بػ( ك 39قد حصمت الفقرة )( ك 37.64%-51.76%-58.82%-5.88%-49.41%

 في ممارستيا.أضعؼ قيمة مما يؤكد الضعؼ الكبير عمى عمى أم تمكؤ في تنفيذ القرارات"

 :رؤساء الأقسام العمميةاستجابات -ب  

عمى  وقيم الوسط المرجح والوزن المئويالإدارية قرارات الاتخاذ  فقرات مجال العممية عمىرؤساء الأقسام  استجاباتتكرار (:21)الجدول رقم
 مستوى الفقرة والمجال

 
 الكفاية الإدارية

 

 رؤساء الأقسام العمميةاستجابات 

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخفضة 

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .القرارات الإدارية اتخاذتطبيؽ مبدأ المشاركة في .33
 .تحديد أبعاد المشكلبت الحرص عمى.34
 .الإدارية القرارات اتخاذتكفير المعمكمات الكافية التي تساىـ في .35
 .الإدارية القرارات اتخاذالخطكات العممية في  .اعتماد36
 .الكضكح كالدقة في صياغة القرارات الإدارية.37
 .العمؿ عمى إيجاد أكثر مف بديؿ في حؿ المشكلبت.38
 الإدارية. مكؤ في تنفيذ القراراتالمحاسبة عمى أم ت.39
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46.31 
84.21 
43.15 
65.26 

 61.80 3.09 13 62 108 148 80 الــــــــــــــــالمج

اضكف عف ر العممية و كعمى عكس العمداء كنكابيـ فإف رؤساء الأقساـ ( أن20) يكضح الجدكؿ        
( كىك أكبر %61.80( بكزف مئكم قدره )3.09إذ بميت قيمة الكسط المرجح ) ممارستيـ لكفايات المجاؿ

عمى أكساط مرجحة أكبر  (39-37-35-34) فقراتاللفرضي ككزنو المئكم، كقد حصمت مف الكسط ا
كزف مئكم ( ك 4.21حصمت عمى كسط مرجح قدره )( التي 37الفقرة )خصكصا مف الكسط الفرضي 
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الدقة في صياغة كفاية "الكضكح ك ل رؤساء الأقساـ العمميةلبية غا ( مما يدؿ عمى ممارسة84.21%)
مف الكسط ( أقؿ 38-36-33في حيف كانت الأكساط المرجحة لمفقرات ) بدرجة عالية القرارات الإدارية"

ىك ك  (36( لمكفاية )2.31( ك)38( لمكفاية رقـ)2.15ة أكساطيا المرجحة بيف)إذ تراكحت قيم الفرضي
ضعؼ تخاذ القرارات الإدارية ك بعدـ تطبيقيـ لمبدأ المشاركة في ا رؤساء الأقساـ العمميةاعتراؼ مف غالبية 

 اعتمادىـ عمى الخطكات العممية في اتخاذ القرارات زيادة عمى عدـ اعتمادىـ أكثر مف بديؿ في حؿ
 .مختمؼ المشكلبت التي تعترض عمميـ

 :سأعضاء ىيئة التدري استجابات -ج

المئوي وقيم الوسط المرجح والوزن الإدارية القرارات  اتخاذعمى فقرات مجال كفايات  أعضاء ىيئة التدريس استجاباتتكرار (:21)جدول رقمال 
 عمى مستوى الفقرة والمجال

( بكزف مئكم 2.68) بػ اؿ قدر( أف الكسط المرجح لممج21يتضح مف خلبؿ الجدكؿ )       
مما يعني ممارسة كفايات المجاؿ بشكؿ ضعيؼ  لفرضي ككزنو المئكم( كىك أقؿ مف الكسط ا53.76%)

الفقرة  باستثناءكتؤكد النتائج الجزئية لمجدكؿ أف جميع الفقرات  مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس،
قد تحصمت عمى أكساط مرجحة أقؿ مف الدقة في صياغة القرارات الإدارية" كالمتعمقة بػ "الكضكح ك ( 37)

( بأكزاف 38( لمفقرة )2.86( ك)6( لمفقرة )2.32قد تراكحت ىذه القيـ بيف)ك  ،ي ككزنو المئكمالكسط الفرض

 
 الكفاية الإدارية

 أعضاء ىيئة التدريس استجابات

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخف
ضة 
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .القرارات الإدارية اتخاذتطبيؽ مبدأ المشاركة في .33
 .د المشكلبتالحرص عمى تحديد أبعا.34
 .الإدارية القرارات اتخاذتكفير المعمكمات الكافية التي تساىـ في .35
 الإدارية. القرارات اتخاذالخطكات العممية في  .اعتماد36
 .الكضكح كالدقة في صياغة القرارات الإدارية.37
 .العمؿ عمى إيجاد أكثر مف بديؿ في حؿ المشكلبت.38
 الإدارية. ذ القراراتالمحاسبة عمى أم تمكؤ في تنفي.39
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57 
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56 
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64 
38 
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32 
46 
52 
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27 
30 
44 

2.61 
2.71 
2.58 
2.32 
3.09 
2.86 
2.61 

52.27 
54.25 
51.78 
46.53 
61.98 
57.22 
52.27 

 53.76 2.68 282 820 1011 948 740 المجــــــــــال
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ىك دليؿ عمى عدـ ممارستيا بالشكؿ المطمكب مف طرؼ غالبية ( ك %57.22( ك)%46.53مئكية قدرىا)
 .العممية رؤساء الأقساـ

ستكل المجاؿ نلبحظ أنيا قد لفئات الثلبثة مجتمعة عمى ممف خلبؿ نتائج تحميؿ استجابات اك       
مف الكسط الفرضي إذ  أجمعت عمى أف الكسط المرجح لممجاؿ لـ يبمغ المستكل المطمكب لأنو جاء أقؿ

لتدريس أعضاء ىيئة اا ما يعني أف كجية نظر العمداء كنكابيـ ك ىذ( ك %54.20كزف مئكم )( ك 2.71بمغ)
اء أعضنكابيـ ك فإف غالبية عمداء الكميات ك ية العممقساـ عمى عكس رؤساء الأكانت أكثر ترجيحا، لأنو ك 

لكفايات مجاؿ القرارات الإدارية مما  رؤساء الأقساـ العمميةممارسة  ىيئة التدريس غير راضكف عف
تطبيؽ ) الخاصة بػػػ( ك 38-36-33قـ )الكفايات ر  خصكصالبمكغ المستكل المطمكب رىا يتطك يستكجب 
 العمؿ عمى إيجاد -اعتماد الخطكات العممية في اتخاذ القرارات -اريةركة في اتخاذ القرارات الإدمبدأ المشا

 عمى كجكد قصكر في ممارستياالتي حضيت باتفاؽ الفئات الثلبثة أكثر مف بديؿ في حؿ المشكلبت( ك 
الذم يرجع في صنع كاتخاذ القرارات الإدارية ك  رؤساء الأقساـ العمميةيمكف تفسير ىذا بضعؼ ميارات ك 

كانكا  العمميةساـ عدـ تمقييـ أية تدريبات أكلية قبؿ تكلييـ ىذا المنصب فيالبية رؤساء الأقل احسب اعتقادن
إلى ضعؼ  كما قد يعكد السبب ،العمؿ الإدارممجاؿ لا يمتمككف أية خبرة في أعضاء بييئة التدريس ك 

ك إلى ضعؼ أالرغبة لدل أعضاء ىيئة التدريس كعزكؼ غالبيتيـ عف المشاركة في اتخاذ القرارات 
العلبقات بيف رئيس القسـ كأعضاء ق. ت كخصكصا إذا كاف الرئيس مف النمط الأكتكقراطي الذم لا 

زيادة عمى ضعؼ البنية التحتية للبتصالات الإدارية كضعؼ يعطي أىمية لعنصر المشاركة كالتشاكر 
 .الإداريةالقدرة عمى التكظيؼ الفعاؿ لتكنكلكجيا المعمكمات في عممية اتخاذ القرارات 

كما أف عدـ منح رؤساء الأقساـ العممية صلبحيات كاختصاصات أكسع في عممية اتخاذ القرارات       
كيتجمى ذلؾ في محدكدية القرارات الإدارية يجعؿ غالبيتيـ لا ييتمكف بتطكير مياراتيـ في ىذا المجاؿ 

رؼ الجيات العميا )عمى مستكل عمادة لأف غالبية القرارات تتخذ مف طالعممية ـ اقسالصادرة عف إدارة الأ
المكالي  يكضح الشكؿة بتطبيقيا كمتابعة تنفيذىا فقط، ك العمميؿ الأقساـ تتكفالجامعة( ك  الكمية أك إدارة

 خلبصة استجابات الفئات الثلبثة لمعينة مجتمعة.
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 رات الإداريةيات مجال اتخاذ القراسة كفا(:خلاصة نتائج استجابات الفئات الثلاثة لمعينة مجتمعة لمدى ممار 8الشكل رقم)     

الوزن الوسط المرجح و  الفئات
 المئوي

 جدا منخفضة منخفضة متوسطة عالية جدا عالية

 

 

 

 

 

+ 

 

 

 

 

 

  

     

  

التي أكدت عمى كجكد ضعؼ في ا( 1991كقد اتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسة )الزعبي دلاؿ:        
لأقساـ لعدد مف كفايات مجاؿ القرارات الإدارية كاختمفت مع دراسة )أحمد عمي المنصكر ممارسة رؤساء ا
أنفسيـ كأعضاء ىيئة العممية رؤساء الأقساـ ك  ( التي أكدت أف العمداء كنكابيـ2004كرياض ستراؾ:

ة التدريس راضكف عف ممارسة رؤساء الأقساـ العممية لكفايات اتخاذ القرارات كما اختمفت مع دراس
( التي أكدت عمى الاتجاىات المتكسطة لأعضاء ىيئة التدريس نحك أداء رؤساء 1998)العمرم بساـ:
 الأقساـ العممية.

 

 

 

 

عمداء 
الكميات ك 
 نكابيـ

رؤساء 
الأقساـ 
 العممية

أعضاء ىيئة 
 التدريس

2.54 

%50.92 

3.09 

%61.80 

2.68 

%53.76 

2.21 

%24.23 
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 :المينيمجال النمو العممي و .2-5

 :نوابيماستجابات العمداء و  - أ

ي وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي عمى عمى فقرات مجال كفايات النمو العممي والمينالعمداء ونوابيم  استجاباتتكرار (:22)الجدول رقم 
 .لمستوى الفقرة والمجا

 رؤساء الأقساـ العمميةممارسة  حكؿ مدلعمداء الكميات كنكابيـ  آراء( 22) يكضح الجدكؿ         
بػ حيث قدرت مئكم الكسط الفرضي ككزنو القيمة أقؿ مف قيمة الكسط المرجح جاءت كقد  لكفايات المجاؿ

كجكد كنكابيـ أقركا بالعمداء ، كتؤكد النتائج الجزئية لمجدكؿ أف فئة (%69.64كم )( بكزف مئ2.48)
" إذ بميت قيمة تنشيط حركة البحث العممي داخؿ القسـكالتي تخص" (41) ةكفايضعؼ في ممارسة ال

( التي قدر كسطيا 44( كنفس الشيء بالنسبة لمكفاية رقـ )%43.4( بكزف مئكم )2.17الكسط المرجح )
( مما يعني ضعؼ ممارسة رؤساء الأقساـ لكفاية %55.29( بكزف مئكم قدره )2.76جح بػ )المر 

( بدرجة 43-42-40"المساىمة في النمك العممي للؤساتذة الجدد"، في حيف كانت ممارسة الكفايات )
راكحت كبيرة لأف قيمة الكسط المرجح لمفقرات الثلبثة كانت أكبر مف قيمة الكسط الفرضي ككزنو المئكم كت

( كالمتعمقة بػ"الحرص عمى تكصيؿ مقترحات الأساتذة إلى 42كنالت الفقرة رقـ ) (4.29ك 4.05بيف)
الجيات المختصة" أكبر درجة ممارسة كىك اعتراؼ مف طرؼ العمداء كنكابيـ بالمجيكدات الكبيرة التي 

المتحصؿ عمييا نؤكد أف ائج تأسيسا عمى النتيبدليا رؤساء الأقساـ في تكصيؿ انشيالات الأساتذة إلييـ، ك 
لكفايات النمك العممي  رؤساء الأقساـ العمميةعف درجة ممارسة اجمالا نكابيـ غير راضيف العمداء ك 

 
 الكفاية الإدارية

 استجابات عمداء الكميات ونوابيم

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 داج

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

شراؾ الأساتذة فييا..40  تشجيع عقد الممتقيات العممية كا 
 تنشيط حركة البحث العممي داخؿ القسـ..41
 جيات المختصةالحرص عمى تكصيؿ مقترحات الأساتذة إلى ال.42
 إعلبـ الأساتذة بمختمؼ النشاطات العممية داخؿ الجامعة..43
 عممي للؤساتذة الجدد.المساىمة في النمك ال.44
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 69.64 2.48 6 22 57 136 75 الــــــــــالمج
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لكفايات يرغبكف في المزيد مف الأداء الفعاؿ لرفع درجة ممارسة ىذه الميني لأعضاء الييئة التدريسية ك اك 
 .إلى الحد المرغكب فيو

 :ام العمميةرؤساء الأقساستجابات  - ب

زن المئوي عمى فقرات مجال كفايات النمو العممي والميني وقيم الوسط المرجح والو  رؤساء الأقسام العممية استجاباتتكرار (:23الجدول رقم ) 
  الجعمى مستوى الفقرة والم

    

ات النمك العممي يمارسكف كفاي العمميةرؤساء الأقساـ ( أف 23دكؿ )تؤكد النتائج المكضحة في الج       
بكزف مئكم قدره  (4.49) ظرىـ لأف قيمة الكسط المرجح بميتمف كجية ن كبير جداكالميني بشكؿ 

تؤكد النتائج الجزئية لمجدكؿ أف ثلبث ك  ،( كىي أعمى مف قيمة الكسط الفرضي ككزنو المئكم89.88%)
( خصكصا 43-42-40ضي كىي الفقرات )فقرات حصمت عمى أكساط مرجحة أكبر مف الكسط الفر 

التي بميت الأساتذة إلى الجيات المتخصصة" ك "الحرص عمى تكصيؿ مقترحات ػ ( المتعمقة ب42الفقرة )
كىي تمييا الفقرة مما يعني ممارستيا بشكؿ كبير جدا ( %100( بكزف مئكم قدره )5قيمة كسطيا المرجح )

 ( بكسط مرجح43) ( ثـ الفقرة%92.06)قدره  ف مئكم( ككز 4.63( بكسط مرجح قدره )40) رقـالفقرة 
مرجحة مقدرة أكساط  (عمى44-41)بالمقابؿ حصمت الفقراتك  ،(%89.49( ككزف مئكم )4.47)
رؤساء اعتراؼ مف غالبية ىك عمى التكالي ك ( %53.68-%50.4ئكية )مأكزاف ( ك 2.68 -2.52بػ)

"المساىمة في النمك " كالعممي داخؿ القسـ تنشيط حركة البحثبضعؼ مياراتيـ في " الأقساـ العممية
 الجدد".العممي للؤساتذة 

                        
 الكفاية الإدارية

 استجابات رؤساء الأقسام العممية
عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

شراؾ الأساتذة فييا..40  تشجيع عقد الممتقيات العممية كا 
 تنشيط حركة البحث العممي داخؿ القسـ. .41
 عمى تكصيؿ مقترحات الأساتذة إلى الجيات المختصة.الحرص .42
 إعلبـ الأساتذة بمختمؼ النشاطات العممية داخؿ الجامعة..43
 المساىمة في النمك العممي للؤساتذة الجدد..44
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 :استجابات أعضاء ىيئة التدريس -ج

عمى فقرات مجال كفايات النمو العممي والميني وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي  أعضاء ىيئة التدريس استجاباتتكرار (:24الجدول رقم )
 عمى مستوى الفقرة والمجال

 
 لإداريةالكفاية ا

 أعضاء ىيئة التدريس استجابات

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

شراؾ الأساتذة فييا..40  تشجيع عقد الممتقيات العممية كا 
 تنشيط حركة البحث العممي داخؿ القسـ. .41
 الحرص عمى تكصيؿ مقترحات الأساتذة إلى الجيات المختصة..42
 إعلبـ الأساتذة بمختمؼ النشاطات العممية داخؿ الجامعة..43
 المساىمة في النمك العممي للؤساتذة الجدد..44
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 61.16 3.05 160 396 726 932 875 الــالمج

( يمكننا القكؿ أف أعضاء ىيئة التدريس في العمكـ راضكف عف مستكل 24مف خلبؿ الجدكؿ )         
 هعمى كسط مرجح قدر المجاؿ ككؿ ممارسة رؤساء الأقساـ لكفايات مجاؿ النمك العممي كالميني إذ حصؿ 

ىيئة التدريس لممجيكدات  يرجع ىذا حسب اعتقادنا إلى إدراؾ أعضاءك  (%61.16) ( بكزف مئكم3.05)
ا علبميـ بكؿ مقترحاتيـ إلى الجيات المتخصصة ك التي يبدليا رؤساء أقساميـ في سبيؿ تكصيؿ 

-42-40الجزئية لمجدكؿ حصكؿ الكفايات)أكدت النتائج اطات العممية عمى مستكل جامعاتيـ، ك النش
كجكد ضعؼ في  مناكزنو المئكم في حيف سجاط مرجحة أكبر مف الكسط الفرضي ك ( عمى أكس43

 .ككزنو المئكم حصمت عمى أكساط مرجحة أقؿ مف الكسط الفرضي إذ( 44-41)الكفايتيف  ممارسة

أعضاء ىيئة ك  رؤساء الأقساـ العمميةفئتي   اتفاؽنلبحظ  الثلبثكؿ اكبالنظر إلى نتائج الجد      
نكابيـ فئة العمداء ك يني بشكؿ مرضي عكس المارسة كفايات مجاؿ النمك العممي ك التدريس عمى مم

ىك ما يؤكد رغبتيـ  لكفايات المجاؿ ك  رؤساء الأقساـ العمميةالذيف أكدكا كجكد ضعؼ عاـ في ممارسة ك 
ى الرغـ مف ىذا عمت إلى الحد المرغكب فيو، ك في المزيد مف الأداء الفعاؿ لرفع درجة ممارسة ىذه الكفايا

لثلبثة مجتمعة عمى ممارسة كفايات المجاؿ بشكؿ نتائج استجابات الفئات ا الاختلبؼ فقد أكد تحميؿ
ف كجية نظر يعني ىذا أ( ك %63.11( بكزف مئكم )3.16مقبكؿ إذ بميت قيمة الكسط المرجح لممجاؿ )

اتفقت كجيات النظر الثلبثة عمى  كانت أكثر ترجيحا كما رؤساء الأقساـ العمميةأعضاء ىيئة التدريس ك 
المساىمة في النمك ك" "تنشيط حركة البحث العممي داخؿ القسـ" كجكد ضعؼ في ممارسة كفايتيف ىما
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كالراجع حسب كجية نظرنا إلى الأعباء الإدارية الكثيرة التي يقكـ بيا رؤساء  "العممي للؤساتذة الجدد
انشيالات كلتركيزىـ عمى  ،بحث العممي مف جيةالأقساـ العممية كالتي لا تترؾ ليـ كقتا للبىتماـ بال

اصة بالعمؿ كنقص اىتماميـ بنشاطاتيـ كنمكىـ العممي، كبخصكص المساىمة في النمك الأساتذة الخ
فقد يرجع ىذا الضعؼ إلى عدـ كجكد خطط تطكيرية مسبقة كعدـ كجكد لكائح  العممي للؤساتذة الجدد

ارة تنميتيا كىك الشيء الذم تفطنت إليو كز بيذه الشريحة ك  الاىتماـنظيمية دقيقة تمزـ رؤساء الأقساـ بت
ريعات التي أكدت عمى ضركرة مؤخرا كسارعت بإصدار مجمكعة مف التشالتعميـ العالي كالبحث العممي 

 26المؤرخ في  932القرار الكزارم رقـ  جية للؤساتذة حديثي التكظيؼ مف خلبؿالمرافقة البيداغك تطبيؽ 
في مكاضيع ( عمى ضركرة تنظيـ دكرات كحصص تدريبية 4)حيث نصت المادة رقـ 2016جكيمية 

عدادىاتشريع الجامعي، مدخؿ لمتعميمية ك مختمفة منيا تدريس ال )القرار البيداغكجيا ككيفية تصميـ الدركس كا 
كيفيات تنظيم المرافقة البيداغوجية للأستاذ الباحث حديث  حددي 2116 جويمية 26المؤرخ في  932الوزاري رقم 

بيذه الفئة كدعميا بصفتيـ الأقساـ العممية  اىتماـ رؤساءلكف ىذا لا يمنع مف ضركرة ، التوظيف(
  يمخص الشكؿ المكالي ىذه النتائج:ك ، المسؤكليف المباشريف عنيا

 المينيارسة كفايات مجال النمو العممي و م(:خلاصة نتائج استجابات الفئات الثلاثة لمعينة مجتمعة لمدى م9رقم) الشكؿ      

الوسط المرجح و الوزن  الفئات
 المئوي

 منخفضة منخفضة متوسطة عالية جدا عالية
 جدا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

     
عمداء 

الكميات ك 
 نكابيـ

رؤساء 
الأقساـ 
 العممية

أعضاء ىيئة 
 التدريس

2.48 

%69.64 

4.49 

%89.88 

3.05 

%61.16 

3.16 

%63.31 
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التي أكدت عدـ ك ( 2004:كرياض ستراؾ )أحمد عمي المنصكرتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسةقد اك      
ات مجاؿ النمك لكفاي رؤساء الأقساـ العمميةنكابيـ كأعضاء ىيئة التدريس عف ممارسات رضا العمداء ك 

 .رؤساء الأقساـ العمميةية نظر اختمفت معيا في كجالميني ك مي ك العم

 :الإدارية الاتصالات مجال .2-6

 :نوابيماستجابات عمداء الكميات و  - أ

الإدارية وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي عمى  الاتصالاتعمى فقرات مجال كفايات  عمداء ونوابيمال استجابات(: تكرار 25لجدول رقم )ا 
 مستوى الفقرة والمجال.

 
العمداء كنكابيـ حكؿ مدل ممارسة  ( إلى كجية نظر25النتائج المكضحة في الجدكؿ ) تشير      

( بكزف 2.98) بػدارية كقدر الكسط المرجح لممجاؿ الإ الاتصالاتلكفايات مجاؿ العممية رؤساء الأقساـ 
كقد جاءت قيـ  ،ة كفايات المجاؿفي ممارسعاـ ( مما يدؿ عمى كجكد ضعؼ %59.76مئكم قدره )

 التي حصمت عمى كسط مرجح (45)فقرة ال استثناءبالكسط المرجح لفقرات المجاؿ أقؿ مف الكسط المرجح 
-46عمى ممارستيا بدرجة كبيرة، في حيف حصمت الفقرات) ( ما يدؿ%82.2( بكزف مئكم )4.11) قدره
أكزاف مئكية مرتبة عمى ( ك 2.94-2.29-2-2.82( عمى الأكساط المرجحة التالية )47-48-49

الكسط الفرضي ككزنو المئكم  لأنيا أقؿ مف( ك %58.82-%45.88-%40-%56.4) التكالي
المتعمقة بػ"اختيار رؤساء الأقساـ ( ك 48ك 47الفقرتيف) خصكصا دكف مستكل الطمكحفممارستيا منخفضة ك 

ىذا الضعؼ الذم قد يرجع بحسب الأفكار المكتكبة بتسمسؿ منطقي"  "عرضكالمناسبة"  الاتصاؿلكسائؿ 

 الكفاية الإدارية

 استجابات عمداء الكميات ونوابيم

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخفضة 

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .لآخريف بيدؼ تحديد ما يريدكفالإصياء جيدا ل.45
 .تنكيع كسائؿ الاتصاؿ بالأساتذة.46
 .اختيار كسائؿ الاتصاؿ المناسبة.47
 .عرض الأفكار المكتكبة بتسمسؿ منطقي.48
 .فيـ المية غير المنطكقة كتحميؿ أبعادىا.49
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مف جية ضيؽ كقتيـ بسبب  كمف جية أتصاؿ بالأساتذة اعتقادنا إلى عدـ إدراكيـ لأىمية تنكيع كسائؿ الا
كيشير   ات عرض المادة الإدارية المكتكبةأخرل زيادة عمى ضعؼ تككينيـ الإدارم كعدـ تمكنيـ مف فني

 رؤساء الأقساـ العمميةنكابيـ مف خلبؿ ىذه النتائج إلى كجكد ضعؼ كبير في ممارسة عمداء الكميات ك 
بتطكيرىا خصكصا أف العمداء بكصفيـ فئة قيادية  الاىتماـة ما يستدعي لكفايات الاتصالات الإداري
 يمكنيـ إدراؾ ىذا الضعؼ بسيكلة. مشرفة عمى رؤساء الأقساـ

 :رؤساء الأقسام العممية استجابات - ب
ى المرجح والوزن المئوي عمى مستو الإدارية وقيم الوسط  الاتصالاتالفئات الثلاث عمى فقرات مجال كفايات  استجابات(: تكرار 26لجدول رقم )ا

  لفقرة والمجال.

 
حكؿ مدل ممارستيـ لكفايات مجاؿ  رؤساء الأقساـ العمميةكؿ السابؽ كجية نظر يكضح الجد

قدره ( بكزف مئكم 3.42الكسط المرجح لممجاؿ بمغ ) خلبلو أفبيف مف يتك الاتصالات الإدارية 
ممارستيـ لكفايات مجاؿ درجة راضكف عف  رؤساء الأقساـ العممية( كىذا يعني أف 68.42%)

 كساط مرجحة أكبر مف الكسط الفرضيعمى أ (49-46-45)فقرات الد حصمت الإدارية كق الاتصالات
( كالتي 45) رستيا بدرجة عالية خصكصا الكفايةمما يدؿ عمى مما (4.15-3.84-4.47) كقدرت بػ

( 48)( ك47حصمت الفقرتيف )قد فبالمقابؿ  تخص)الإصياء جيدا للآخريف بيدؼ تحديد ما يريدكف(
عمى أكساط المناسبة كعرض الأفكار المكتكبة بتسمسؿ منطقي" الاتصاؿئؿ كساالمتعمقة بػ "اختيار ك 

مما يدؿ عمى كجكد قصكر في  ( عمى التكالي2.45-1.78قدرت بػ) مرجحة أقؿ مف الكسط الفرضي
خصكصا أف ما يؤكد ضركرة الاىتماـ بتطكيرىا  اكىذ رؤساء الأقساـ العمميةممارستيا لدل عدد كبير مف 

 
 الكفاية الإدارية

 العممية استجابات رؤساء الأقسام

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخفضة 

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 الإصياء جيدا للآخريف بيدؼ تحديد ما يريدكف.45
 تنكيع كسائؿ الاتصاؿ بالأساتذة.46
 اختيار كسائؿ الاتصاؿ المناسبة.47
 عرض الأفكار المكتكبة بتسمسؿ منطقي.48
 فيـ المية غير المنطكقة كتحميؿ أبعادىا.49
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ء كنكابيـ، كانطلبقا مف ىذه النتائج يمكننا فئة العمدالأقساـ اتفقت مع كجية نظر كجية نظر رؤساء ا
تدرؾ مدل تقصيرىا في ممارسة بعض كفايات مجاؿ  رؤساء الأقساـ العمميةالقكؿ أف شريحة كاسعة مف 

 الاتصالات الإدارية.
 :استجابات أعضاء ىيئة التدريس -ج

الإدارية وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي  الاتصالاتعمى فقرات مجال كفايات ىيئة التدريس  أعضاء استجابات(: تكرار 27لجدول رقم )ا 
 عمى مستوى الفقرة والمجال.

 
 الكفاية الإدارية

 أعضاء ىيئة التدريس استجابات

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخفضة 

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .ؼ تحديد ما يريدكفصياء جيدا للآخريف بيد.الإ45
 .تنكيع كسائؿ الاتصاؿ بالأساتذة.46
 .اختيار كسائؿ الاتصاؿ المناسبة.47
 .عرض الأفكار المكتكبة بتسمسؿ منطقي.48
 .فيـ المية غير المنطكقة كتحميؿ أبعادىا.49
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31 
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56 
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31 
55 

42 
58 
76 
64 
29 

30 
56 
59 
56 
27 

3.24 
2.55 
2.19 
2.49 
3.21 

64.95 
51.08 
43.86 
49.90 
64.25 

 53.62 2.68 228 538 642 780 520 الـــــــالمج  

 
رؤساء الأقساـ ( أف أعضاء ىيئة التدريس غير راضكف عمى ممارسة 27)تؤكد نتائج الجدكؿ

 ( بكزف مئكم2.68ممجاؿ ككؿ)كقد بمغ الكسط المرجح ل الإدارية الاتصالاتلكفايات مجاؿ  العممية
قؿ مف الكسط أكأكزاف مئكية  أكساط مرجحةعمى (48-47-46)تافقر الحصمت ك  (%53.62)قدره

( ككزف 2.19( في المرتبة الأكلى بكسط فرضي قدره)47) جاءت الفقرةكزنو المئكم ك ك  الفرضي
 عكس الفقرتيف(%51.08( ككزف مئكم)2.55) بكسط مرجح قدره( 48( تمييا الفقرة )%43.86مئكم)

كزنو المئكم مما يعني أف رؤساء ك  جاءت أكساطيا المرجحة أكبر مف الكسط الفرضي ( التي45-49)
لا يكاجيكف أية أنيـ الأقساـ يبدلكف جيدا كبيرا في سبيؿ الاستماع لانشيالات أعضاء ىيئة التدريس كما 

إلى رغبة  قد يرجع ىذا بالأساس، ك كفيـ أبعادىا كتعابير الكجو مثلب بات في فيـ المية اليير منطكقةصعك 
رم في ىذا طبع الفرد الجزائنسانية مع أعضاء ىيئة التدريس ك رؤساء الأقساـ في تكطيد علبقاتيـ الإ

بحكـ علبقة الزمالة التي تجمعيـ بيذه الفئة مف جية أخرل لكف ىذا لا يمنع مف ك  التعامؿ مف جية
 تطكير الكفايات التي أظيرت النتائج كجكد ضعؼ في ممارستيا.
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أفراد العينات الثلبثة مجتمعة عرض نتائج الفئات الثلبثة بصكرة منفردة قمنا بحساب استجابات بعد ك      
 رؤساء الأقساـ العمميةقد أظيرت نتائج التحميؿ أف ىناؾ نقص كفائي جزئي عمى مستكل المجاؿ لدل ك 

ؼ ( أم عند مستكل منخفض مما يدؿ عمى ضع%55.42كزف مئكم )( ك 2.76إذ بمغ الكسط المرجح )
 .لكفايات المجاؿ رؤساء الأقساـ العمميةممارسة 
كنظرا لأىميتو الاتصاؿ في العممية الإدارية ككؿ كاف مف الميـ معالجة النقص الحاصؿ في       

 رؤساء الأقساـ العمميةبكصفيـ المسؤكليف عف ممارسة ىذه الكفايات خصكصا أف عمداء الكميات كنكابيـ 
بقاءىا بيذا  كما أف ،غير راضيف تماما عف ىذه  الممارسةلمرؤكسيف بكصفيـ اكأعضاء ىيئة التدريس 

سيما ما يتعمؽ بالكفايتيف رقـ  المجالات الأخرلباقي الشكؿ سيككف لو تأثير سمبي عمى ممارسة كفايات 
التي لأفكار المكتكبة بتسمسؿ منطقي( ك عرض ا-( كالمتعمقة بػػ )اختيار كسائؿ الاتصاؿ المناسبة47-48)

غالبية  إدراؾالفئات الثلبثة عمى كجكد ضعؼ في ممارستيا، ىذا الضعؼ الذم يرجع إلى عدـ أجمعت 
يحة كاسعة منيـ قمة خبرة شر لكفايتيف عمى الرغـ مف بساطتيا زيادة عمى رؤساء الأقساـ لأىمية ىاتيف ا

 ات الثلبثة:الفئ لاستجاباتالكزف المئكم لشكؿ المكالي قيـ الكسط المرجح ك يمخص اك بالعمؿ الإدارم 
 مارسة كفايات مجال الاتصالات الإدارية(:خلاصة نتائج استجابات الفئات الثلاثة لمعينة مجتمعة لمدى م11الشكل رقم)      

الوسط المرجح و الوزن  الفئات
 المئوي

 جدا منخفضة منخفضة متوسطة عالية جدا عالية
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 - 2002السيد ىدل سعد: -1991النتائج مع نتائج دراسات كؿ مف )الزعبي دلاؿ:قد اتفقت ىذه ك       
لكفايات  رؤساء الأقساـ العمميةالتي أكدت بدكرىا عمى ضعؼ ممارسة ( ك 2005عاطؼ يكسؼ مقابمة:

 .مجاؿ الاتصالات الإدارية
  :والتقويم المتابعة مجال .2-7

 :نوابيماستجابات عمداء الكميات و  - أ
وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي عمى والتقويم المتابعة عمى فقرات مجال كفايات  الفئات الثلاث استجابات(: تكرار 28)الجدول رقم 

 مستوى الفقرة والمجال

 الكفاية الإدارية

 استجابات عمداء الكميات ونوابيم

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخفضة 

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 .سـ أعضاء ىيئة التدريد معايير مكضكعية في تقكياعتما.50
 اعتماد مبدأ المقارنة بيف المخطط كالمنجز في التقكيـ..51
 .ةالعمميئج تقكيميـ الإدارية ك إطلبع الأساتذة عمى نتا.52
 متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميـ..53
 متابعة تنفيذ القرارات المتخذة..54
 رىـ بمكضكعية.معاقبة المقصريف في تنفيذ أدكا.55
 تشجيع الكفكئيف في إنجاز عمميـ كتحفيزىـ..56
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التقكيـ كالمتابعة  نكابيـ عمى فقرات مجاؿنتائج استجابات عمداء الكميات ك  (28)كؿيكضح الجد      
أقؿ مف الكسط  ( كىك%49.91( بكزف مئكم قدره )2.49أف الكسط المرجح لممجاؿ بمغ )الملبحظ ك 

 شكؿاليمارسكف كفايات المجاؿ ب لا رؤساء الأقساـ العمميةالفرضي ككزنو المئكم كىذا ما يؤكد أف 
-54-51)الفقرات ؿك حص لمجدكؿ  تؤكد النتائج الجزئيةك ،  مف كجية نظر العمداء كنكابيـ كبالمطم
أكزاف مئكية ( ك 2.58-2.23-2.17التكالي)ت عمى بميعمى أكساط مرجحة أقؿ مف الكسط الفرضي (56

بممارسة  رؤساء الأقساـ العمميةعدـ قياـ  ك دليؿ عمىكى (%51.76-%44.70-%43.51قدرىا)
تشجيع الكفكئيف في انجاز  -متابعة تنفيذ القرارات المتخذة-تماد المقارنة بيف المخطط كالمنجز"اعكفايات

الكسط  عمى أكساط مرجحة أكبر مف كفايات (4)بالشكؿ المطمكب، كبالمقابؿ حصمت أعماليـ كتحفيزىـ"
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-3.23-3.76- 3.35بميت قيـ أكساطيا المرجحة)ك ( 55-53-52-50الفرضي كىي عمى التكالي )
( مما يدؿ عمى ممارستيا بشكؿ %61.17-%64.70-%75.29-%67.05كالأكزاف المئكية)( 3.05
 بػ "اطلبع الأساتذة عمى نتائج تقكيميـ".( كالمتعمقة 52خصكصا الفقرة رقـ) كبير

 :رؤساء الأقسام العمميةاستجابات   - ب
وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي  متابعة والتقويمفايات الات مجال كعمى فقر  رؤساء الأقسام العممية استجابات(: تكرار 29)الجدول رقم 

 عمى مستوى الفقرة والمجال. 

 
( كىذا %72.33م قدره )( بكزف مئك 3.61)( أف الكسط المرجح لممجاؿ كاف29)رقـ  يشير الجدكؿ      

كقد حصمت الفقرتيف  ،يعني رضا رؤساء الأقساـ عف مدل ممارستيـ لكفايات مجاؿ التقكيـ كالمتابعة
رؤساء ىك اعتراؼ مف غالبية ك ( عمى التكالي 4.15-4.21قدرىا )أكساط مرجحة  ( عمى50-52)

اطلبع أعضاء ىيئة التدريس ك بممارستيـ لكفايتي"اعتماد معايير مكضكعية في تقكيـ  الأقساـ العممية
يمكف تفسير ىذا حسب كجية نظرنا بككف معايير التقكيـ ائج تقكيميـ" بدرجة كبيرة جدا، ك الأساتذة عمى نت

كما أف شريحة  المعتمدة في تقكيـ أعضاء ىيئة التدريس محددة مسبقا بقرارات إدارية مف الجيات العميا
ى بعض نتائج تقكيميـ اطلبعيـ عم ساء الأقساـ العمميةرؤ كاسعة مف أعضاء ىيئة التدريس يطمبكف مف 

 فقراتبالمقابؿ تحصمت ال ،المتعمقة بمنحة المردكدية ف بالإطلبع عمييا كنتائج تقكيميـالتي تسمح القكانيك 
كانت ك ( 2.73-2.36-2.26-2.52-2.15قدرىا ) عمى أكساط مرجحة (51-53-54-55-56)

كىك تأكيد مف طرؼ رؤساء الأقساـ ( 54.6%-%47.2-%45.26-%50.4-%43) المئكيةأكزانيا 

 
 الكفاية الإدارية

 استجابات رؤساء الأقسام العممية

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخفضة 

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 اعتماد معايير مكضكعية في تقكيـ أعضاء ىيئة التدريس..50
 اعتماد مبدأ المقارنة بيف المخطط كالمنجز في التقكيـ..51
 إطلبع الأساتذة عمى نتائج تقكيميـ الإدارية كالعممية..52
 متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميـ..53
 متابعة تنفيذ القرارات المتخذة..54
 معاقبة المقصريف في تنفيذ أدكارىـ بمكضكعية..55
 كتحفيزىـ. تشجيع الكفكئيف في إنجاز عمميـ.56

7 
0 
6 
2 
0 
0 
2 

9 
4 
10 
3 
2 
4 
3 

3 
2 
3 
2 
3 
5 
6 

0 
6 
0 
8 
12 
4 
4 

0 
7 
0 
4 
2 
6 
4 

4.21 
2.15 
4.15 
2.52 
2.26 
2.36 
2.73 

84.2 
43 
83 
50.4 
45.26 
47.2 
54.6 

 72.33 3.61 23 102 96 175 85 المجال
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العممية بضعؼ ممارستيـ لكفايتي متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميـ كمتابعة تنفيذ القرارات المتخذة كالذم 
دارية كالأكاديمية الممقاة عمى كاىميـ كالتي تعيؽ قياميـ بعممية كجية نظرنا إلى زيادة الأعباء الإ يعكد مف

د مف التزاـ الأساتذة بمعايير الأداء الجيد، كما قد ترجع إلى زيادة أعداد الطمبة بالقسـ المتابعة لمتأك
العمؿ عمى تطكيرىا لأىميتيا يؤكد ضركرة كمحدكدية الصلبحيات الممنكحة ليـ مف جية أخرل كىذا ما 

 كتأثيرىا عمى تحقيؽ النتائج المنشكدة.
 :استجابات أعضاء ىيئة التدريس -ج

وقيم الوسط المرجح والوزن المئوي عمى والتقويم لمتابعة عمى فقرات مجال كفايات اأعضاء ىيئة التدريس  استجاباتتكرار (:31) الجدول رقم
 مستوى الفقرة والمجال. 

 
 الكفاية الإدارية

 أعضاء ىيئة التدريس استجابات

عالية 
 جدا

 منخفضة متوسطة عالية
منخفضة 

 جدا
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 اعتماد معايير مكضكعية في تقكيـ أعضاء ىيئة التدريس..50
 اعتماد مبدأ المقارنة بيف المخطط كالمنجز في التقكيـ..51
 ة.العمميإطلبع الأساتذة عمى نتائج تقكيميـ الإدارية ك .52
 متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميـ..53
 متابعة تنفيذ القرارات المتخذة..54
 أدكارىـ بمكضكعية. معاقبة المقصريف في تنفيذ.55
 تشجيع الكفكئيف في إنجاز عمميـ كتحفيزىـ..56

22 
22 
36 
29 
17 
23 
20 

23 
30 
38 
36 
22 
26 
33 

33 
30 
38 
36 
22 
26 
33 

65 
54 
42 
57 
61 
61 
64 

59 
58 
29 
48 
55 
54 
49 

2.42 
2.52 
3.04 
2.7 
2.43 
2.51 
2.55 

48.51 
50.49 
60.99 
54.15 
48.61 
50.39 
51.18 

 52.05 2.60 352 808 843 832 845 المجال

قدره ( بكزف مئكم 2.60) لنا أف الكسط المرجح لممجاؿ كاف ( يتضح30مف خلبؿ نتائج الجدكؿ)      
 رؤساء الأقساـ العممية( كىذا تأكيد عمى عدـ رضا أعضاء ىيئة التدريس عف مستكل ممارسة 52.05%)

عمى أكساط مرجحة أقؿ مف  (8مف أصؿ ) فقرات (7) كقد تحصمت ،التقكيـ كالمتابعةمجاؿ لكفايات 
( 53) جاءت الكفاية رقـك ، ( كأكبر قيمة2.55أضعؼ قيمة ك)ك( 2.07)تراكحت بيفك  الكسط الفرضي

رؤساء "متابعة  يدؿ عمى عدـمما  (%54.15( ككزف مئكم)2.7) في المرتبة الأكلى بكسط مرجح قدره
قدره ( بكسط مرجح 50) تمييا الفقرة كؿ المطمكبلمدل تنفيذ الأساتذة لمياميـ" بالش الأقساـ العممية

عية لمعايير مكضك  رؤساء الأقساـ العمميةكىك دليؿ عمى عدـ اعتماد  (%48.51) ( ككزف مئكم2.42)
 عاـ في ممارسة كفايات ىذا المجاؿإلى كجكد ضعؼ  ئجلنتا، كتشير ىذه افي تقكيـ أعضاء ىيئة التدريس
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إطلبع الأساتذة ػ"الكسط الفرضي بقميؿ كىي الفقرة المتعمقة بالمرجح طيا ( التي فاؽ كس52باستثناء الفقرة )
 (.%60.99) ( ككزف مئكم3.04) كالتي حصمت عمى الكسط المرجح "عمى نتائج تقكيميـ

عمى  بعد حساب نتائج استجابات الفئات الثلبثة لعينة الدراسة مجتمعة اتضح أف الكسط المرجحك       
( ما يؤكد إجماع الفئات الثلبثة عمى كجكد نقص %53.51) ( بكزف مئكم2.67) مستكل المجاؿ بمغ

الفقرات التي حصمت عمى  بناءا عمى ذلؾ فإفالمتابعة، ك ايات مجاؿ التقكيـ ك كفائي جزئي في ممارسة كف
أكساط مرجحة أقؿ مف الكسط الفرضي بحاجة إلى المزيد مف التحسيف خصكصا أف فئة العمداء كنكابيـ 

سة البعض عمى كجكد ضعؼ في ممار فسيـ قد أكدكا أن رؤساء الأقساـ العمميةالتدريس ك  أعضاء ىيئةك 
متابعة تنفيذ القرارات  -المنجز في التقكيـتماد مبدأ المقارنة بيف المخطط ك )اعمنيا خصكصا ما يتعمؽ بػ

 ؿ المكالي:بة ىذه النتائج في الشكتمخص الطالك  تحفيزىـ(فكئيف في انجاز عمميـ ك تشجيع الك -المتخذة
 (:خلاصة نتائج استجابات الفئات الثلاثة لمعينة مجتمعة لمدى ممارسة كفايات مجال اتخاذ القرارات11الشكل رقم)    

الوسط المرجح و الوزن  الفئات
 المئوي

 جدا منخفضة منخفضة متوسطة عالية جدا عالية

 

 

 

 

 

+ 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

    

( التي أكدت عمى ضعؼ ممارسة 1991ه النتائج مع نتائج دراسة )الزعبي دلاؿ:كقد اتفقت ىذ     
( 2016يسرل يكسؼ العمي:دراسة) لكفايات مجاؿ التقكيـ في حيف اختمفت مع رؤساء الأقساـ العممية

التي تكصمت إلى ممارسة رؤساء الأقساـ ليذه الكفايات بدرجة متكسطة مف كجية نظر أعضاء ىيئة ك 
 التدريس.

عمداء 
الكميات ك 
 نكابيـ

رؤساء 
الأقساـ 
 العممية

أعضاء ىيئة 
 التدريس

2.49 

%49.91 

2.67 

%53.51 

 

3.61 

%72.33 

2.60 

%52.05 
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كاستكمالا لمفائدة العممية كلأجؿ زيادة كضكح الرؤية كالرغبة في الحصكؿ عمى أكبر قدر مف الدقة         
في النتائج  ارتأينا استخراج قيمة الكسط المرجح ككزنو المئكم عمى مستكل المجالات كافة لاستجابات 

كبعد  لكفاياتيـ الإدارية مميةرؤساء الأقساـ العالفئات الثلبثة منفردة كمجتمعة عمى فقرات مدل ممارسة 
 :المعالجة الإحصائية تحصنا عمى النتائج التالية

ما بيف  كعند مستكل( %56.42)بكزف مئكم قدره  (2.82)كاف الكسط المرجح  العمداء ونوابيم:فئة *
 .المتكسطالضعيؼ ك 

عند مستكل ك ( %66.33)بكزف مئكم قدره  (3.31) : كاف الكسط المرجحرؤساء الأقسام العممية فئة*
 .كالعالي متكسطما بيف ال

عند مستكل ما بيف  (%53)بكزف مئكم قدره  (2.65)كاف الكسط المرجح :أعضاء ىيئة التدريس فئة*
 .كالمتكسط ضعيؼال
ما بيف  عند مستكل (%54.31)بكزف مئكم قدره  (2.71) كاف الكسط المرجحالفئات الثلاثة مجتمعة: *
 .كالمتكسط ضعيؼال
 ؿ المكالي ىذه النتائج:كيكضح الجدك  

ى المجال عمى مستو  رؤساء الأقسام العمميةمن طرف  الوزن المئوي لدرجة ممارسة الكفايات الإدارية(: يوضح الوسط المرجح و 31جدول)
 .الثلاثة مجتمعة الفئاتو  فة من وجية نظر كل فئة عمى حدى المجالات كاو 

 
 الــمجـــــــــــــــــــالات

 فئات العينة
 الفئات الثلاثة أعضاء ه.ت  رؤساء الأقسام عمداء و  نوابيمال

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 %المئوي

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 %المئوي

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 %المئوي

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 %المئوي

 44.23 2.21 43.71 2.18 49.02 2.45 45.04 2.25 الإدارم التخطيط*

 58.64 2.93 56.59 2.82 74.06 3.70 65.66 3.28 الإدارم التنظيـ*
 52.86 2.64 51.79 2.58 62.4 3.12 45.88 2.74 الإدارية القيادة*

 54.20 2.71 53.76 2.68 61.80 3.09 50.92 2.54 القرارات الإدارية*اتخاذ 
 45.22 2.26 61.16 3.05 89.88 4.49 69.64 2.48 النمك العممي كالميني*

 53.51 2.76 53.62 2.68 68.42 3.42 59.76 2.98 الاتصالات الإدارية*
 53.51 2.67 52.05 2.60 72.33 3.61 49.41 2.49 كالتقكيـ المتابعة*

 %54.31 2.71 %53 2.65 %66.33 3.31 %56.42 2.82 المجالات كافة
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 :أفنجد  سبعةال معينة عمى فقرات المجالاتالفئات الثلبثة لأفراد  استجاباتبتحميؿ نتائج ك 
  ( كفاية إدارية كانت درجة ممارستيا ضعيفة لأف أكساطيا 34) حددت العمداء كنكابيـفئة

( مف مجمكع %60.71المرجحة كانت أقؿ مف الكسط الفرضي ككزنو المئكم أم ما نسبتو )
 .( فقرة56) المقدرة بػ الاستبياففقرات 

   ككزنو  كسط الفرضي( كفاية كانت ممارستيا أقؿ مف ال29)حددت  رؤساء الأقساـ العمميةفئة
 .مجمكع الكفايات الإدارية( مف %51.78المئكم أم ما نسبتو )

  كسط الفرضي ( كفاية كانت درجة ممارستيا أقؿ مف ال40) أكدت أف أعضاء ىيئة التدريسفئة
  (.%80) ما نسبتو ككزنو المئكم أم

 تيا أقؿ مف الكسط ( كفاية إدارية درجة ممارس27) عمى تحديد نظر الفئات الثلبثة كجيات اتفقت
كفايات كىي ال (%45.21) ( كفاية إدارية أم ما نسبتو56ؿ )ككزنو المئكم مف أصالفرضي 

(1-2-3-4-5-6-7-12-13-15-16-17-19-20-21-32-22-25-26-27-28-
30-31-32-33-34-35-36-37-38- 39-41-43-44-46-47-48-49-50-
( كفاية إدارية كانت درجة 12) لبث عمىكجيات النظر الثكما أكدت  (51-53-54-55-56

مف  استبعادىا( ليتـ %21.42ممارستيا أكبر مف الكسط الفرضي ككزنو المئكم أم ما نسبتو )
-45-43-42-40-29-24-22-18-11-10-9) ميؿ الإحصائي لاحقا كىي الكفاياتالتح
 (56( كفاية مف أصؿ )44)ة لمتحميؿ الإحصائي ىكأصبح عدد الكفايات الخاضع( كبذلؾ 52

 ( كما ىك مكضح في الجدكؿ المكالي:%78.58) أم بنسبة
 الإحصائي المستبعدة من التحميلضح عدد ونسب الكفايات الخاضعة و يو  :(32الجدول رقم)            

 

 الفئات
كفايات ممارستيا أقل من 

 الوسط الفرضي
كفايات ممارستيا أعمى من 

 المجموع الوسط الفرضي
 % العدد % العدد

 56 39.28 22 60.71 34 ونوابيم العمداء*

 56 48.21 27 51.78 29 رؤساء الأقسام العممية*

 56 28.57 16 80 40 يئة التدريسأعضاء ى*

 56 21.42 12 78.58 44 ة مجتمعةالفئات الثلاث*
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في جامعة العربي  رؤساء الأقساـ العمميةتشير نتائج الجدكؿ أعلبه إلى انخفاض مستكل ممارسة        
قد اتفقت ىذه النتائج مع نتائج بعض الدراسات السابقة منيا ك  مييدم بأـ البكاقي لكفاياتيـ الإدارية بف
(Blalock ,W :1989-Gordon,M :1987 – :أحمد  -1998العمرم بساـ: -2000الحمدم فؤاد محمد

عاطؼ  -2006مة:الشاماف أمؿ سلب -2002السيد ىدل سعد: -2004رياض ستراؾ:عمي المنصكر ك 
التي أكدت جميعيا عمى كجكد ضعؼ في ممارسة ك  )2016يسرل يكسؼ العمي: -2005كسؼ مقابمة:ي

لات ىذه الكفايات مف ت في تحديد مجاتفاك ـ الإدارية مع كجكد اختلبؼ ك لكفاياتي رؤساء الأقساـ العممية
عد مزيجا لتي تاة العمميرئاسة الأقساـ  بطبيعة منصبيمكننا تفسير ىذا الأداء المنخفض دراسة لأخرل، ك 

عمييا  أكدت التيك تتطمب عددا كبيرا مف الميارات  في الكقت ذاتو، كما أنياة العمميبيف الطبيعة الإدارية ك 
التي ك  (Mangeri & arn :1991)دراسة منيا  العمميجميع الدراسات السابقة ذات العلبقة بالقسـ 

، التنسيؽ العمميا: التخطيط منيأف عمؿ رئيس القسـ يتطمب منو الإلماـ بميارات كثيرة كضحت 
المكضكعية الكتابية كالشفكية، حسف التعامؿ ك  الاتصالاتالتكجيو، القيادة الناجحة في الإدارة ك التنظيـ، ك 

الخ، ىاتو الميارات التي أكدت نتائج الدراسة عدـ تكفرىا لدل في التعامؿ مع أعضاء ىيئة التدريس...
بمؤىلبت الإدارة الجامعية الجزائرية عدـ اىتماـ قد يرجع ىذا لك  ميةرؤساء الأقساـ العمشريحة كاسعة مف 

فاختيار رئيس القسـ غالبا ما يككف عمى أساس الخبرة في قبؿ اختيارىـ  رؤساء الأقساـ العمميةميارات ك 
ف الأستاذ الممتاز في المدرج ل أفكالحقيقة  كالاستحقاؽلا عمى أساس الجدارة الدرجة العممية ك التدريس 

، كما قد يرجع السبب لعدـ ادراؾ غالبيتيـ للؤدكار الكظيفية المتكقعة رككف بالضركرة فعالا في التسييي
ناقشنا ىذا الأمر قد سبؽ ك نيـ بسبب غياب كصؼ كظيفي مكتكب ككاضح  يحدد مياميـ كصلبحياتيـ ك م

 . رؤساء الأقساـ العمميةبالتفصيؿ في الجزء المتعمؽ بمياـ 
في العمؿ الإدارم  رؤساء الأقساـ العممية عدـ تخصصما تقدـ يمكننا الجزـ بأف تأسيسا عمى ك       

لصعكبات جعميـ يكاجيكف الكثير مف االمنصب يىذا زيادة عمى عدـ تمقييـ أم إعداد أك تأىيؿ قبؿ تكلييـ 
، ما يستكجب إعادة النظر في طبيعة ىذا المنصب ياتيـ الإدارية بمختمؼ مجالاتيافي ممارسة كفا

كضع  بضركرةجامعاتنا مف طرؼ القيادات العميا في الإدارة الجامعية الجزائرية خصكصا ما يتعمؽ ب
ىك مكتكب ككاضح يحدد مياـ ىذه الفئة كصلبحياتيا في مختمؼ المجالات ك تفصيمي تكصيؼ كظيفي 

-1987عمي:منيا دراسات كؿ مف)مطر سيؼ الإسلبـ بعض الدراسات السابقة ك  الأمر الذم أكدت عميو
Blalock,W :1989-2008كليد سميماف المصرم: -2000الحمدم فؤاد محمد: -1998لعمرم بساـ:ا) ،

لبعض الكفايات التي أظيرت نتائج  أدائيـدارم ضركرة ممحة لتحسيف مستكل عميو أصبح التدريب الإك 
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كبيذا دارية...إلخ، لتنظيـ، القرارات الإا، القيادة، منيا كفايات التخطيطممارستيا ك  الدراسة كجكد قصكر في
بالجامعة ممارسة رؤساء الأقساـ لكفاياتيـ الإدارية بمدل كالمتعمقة  ثانيف نتائج التساؤؿ اليمكننا القكؿ أ

 .ميداف الدراسة قد تحققت

 :لثالثا ينتائج السؤال البحث مناقشةو  عرض.3
جامعة العربي بف مييدم بكميات ميف العام رؤساء الأقساـ العمميةالتدريبية ل الاحتياجاتماىي كالذم مؤداه:

 .؟مف الكفايات الإدارية أـ البكاقيب
تـ حصر  رؤساء الأقساـ العمميةالتدريبية ل الاحتياجاتبيرض الإجابة عمى ىذا التساؤؿ كتحديد ك        

مرجحة  أكساطعمى  كلياحصأكدت نتائج عرض كمناقشة التساؤؿ الأكؿ لمدراسة  الكفايات الإدارية التي
مكزعة  ( كفاية44) عددىا بػ ( كقدر%60) ( ككزنو المئكم3الفرضي البالغ ) أقؿ مف الكسطأك  مساكية

ميؿ الإحصائي أم أف كؿ ، كىي الكفايات التي سكؼ تخضع لمتحعمى المجالات السبعة لأداة الدراسة
فئة تمثؿ أقؿ مف الكسط الفرضي ككزنو المئكم مف كجية نظر كؿ مساكية أك كفاية كانت درجة ممارستيا 

يف كجيات نظر الفئات الثلبثة تـ ب اختلبؼفي حاؿ كجكد ك حاجة تدريبية عمى مستكل الفقرة كالمجاؿ، 
ركؽ ذات الفئات الثلبثة لمتعرؼ فيما إذا كانت ىناؾ ف استجاباتتحميؿ نتائج ( ل2)كا مربع كامستخداـ ا

ريبية مف عدت حاجة تدذات دلالة  فإذا كانت ىناؾ فركؽ عمى كفاية ما ليست دلالة معنكية بيف آرائيـ
ف لـ تكف ذات دلالة فإنيا لا تعد حاجة تدريبية  كجية نظر الفئات الثلبث الجدكؿ  كما ىك مكضح في كا 

 (.40رقـ )
في كميات  رؤساء الأقساـ العمميةكبعد عممية التحميؿ الإحصائي قمنا بتحديد الحاجات التدريبية ل      

رؤساء الأقساـ العمداء كنكابيـ، ) الفئات الثلبثة لعينة الدراسةجية نظر جامعة ميداف الدراسة مف ك ال
 عمى النحك التالي: للبستبيافحسب المجالات السبعة ( ، أعضاء ىيئة التدريسالعممية



مناقشة نتائج الدراسةو   عرض                                                                 الفصل السادس             

 

292 
 

 :الإداري التخطيطمجال الحاجات التدريبية ل.3-1
الثلاث بناء عمى حدة الوسط المرجح والوزن المئوي  نةمن وجية نظر فئات العيالإداري لمجال التخطيط يبين الحاجات التدريبية  :(33)جدول  

 ت وترتيبيا ضمن المجاللمفقرا

 

مف الكفايات الإدارية في مجاؿ العممية ( الحاجات التدريبية لرؤساء الأقساـ 33الجدكؿ)يكضح         
كتؤكد النتائج الجزئية لمجدكؿ في قسمو )أ(  ظر الفئات الثلبثة لعينة الدراسةمف كجية نالإدارم التخطيط 

رؤساء الأقساـ العممية إدارية كحاجات تدريبية بينما حدد  ( كفايات7) قد حددتنكابيـ ك أف فئة العمداء 
ج( أف جميع فقرات -32عضاء ىيئة التدريس في الجدكؿ )( كفايات ليؤكد أ 7) ( كفايات مف أصؿ6)

( 7)( كفايات مف أصؿ6ثة عمى تحديد )كاتفقت الفئات الثلب ،المجاؿ حاجات تدريبية لرؤساء الأقساـ
 (.7-6-5-3-2-1ساـ كىي الفقرات )كحاجات تدريبية لرؤساء الأق

في  رؤساء الأقساـ العمميةكلأف كجيات النظر قد تباينت حكؿ تقدير كؿ فئة لمحاجات التدريبية ل     
( لمعرفة ما إذا ىناؾ فركؽ ذات دلالة معنكية بيف 2مربع كام )كا باستخداـقمنا الإدارم مجاؿ التخطيط 

( أف 41لممجاؿ كتؤكد نتائج الجدكؿ ) التدريبية الاحتياجات فئات العينات الثلبث في تحديد استجابات
( كدرجة 0.05( عند مستكل دلالة )7-6-3-2-1( كفايات ىي )5ىناؾ فركقا غير دالة معنكيا في )

( كلأف 9.17-9.25-8-11.44-13.21-14( لمفقرات ىي عمى التكالي )2( ككانت قيمة )كا8حرية )
، الثلبث فئات العينة باتفاؽكلية اعتبرت حاجات تدريبية لرؤساء الأقساـ ( الجد2ىذه القيـ أقؿ مف قيمة )كا

حيث ( أعمى مف القيمة الجدكلية 2( لأف قيمة )كا5( ك)4بينما كجدت فركؽ دالة معنكيا في الكفاية رقـ )

 
 كفايةرقم ال

 وجية نظر أعضاء ه ت -ج وجية نظر رؤساء الأقسام-ب وجية نظر العمداء ونوابيم-أ
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 ت

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

2.47 
2.47 
1.94 
2.47 
2.23 
1.76 
2.41 

49.4 
49.4 
38.8 
49.4 
44.6 
35.29 
48.29 

5 
6 
2 
7 
3 
1 
4 

2.31 
2.47 
1.73 
- 

1.94 
2.31 
2.42 

46.2 
49.47 
34.73 
- 

38.8 
46.31 
48.42 

3 
6 
1 
- 
2 
4 
5 

2.22 
 قث2.33

2.09 
2.5 
1.84 
2.11 
2.18 

44.4 
46.6 
41.8 
50 
36.8 
42.27 
43.66 

6 
7 
3 
2 
1 
4 
5 
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 ثالفئات الثلب باتفاؽ( كبذلؾ فيي لا تمثؿ حاجات تدريبية لرؤساء الأقساـ 29.5( ك )34.87) قدرت بػػػػ
 لمعينة.

 :الإداري التنظيممجال الحاجات التدريبية ل.2-2

من وجية نظر فئات العينات الثلاث بناء عمى حدة الوسط المرجح الإداري (: يبين الحاجات التدريبية لمجال التنظيم 34جدول رقم )
 والوزن المئوي لمفقرات وترتيبيا ضمن المجال

رقم 
 كفايةال

 وجية نظر أعضاء ه ت -ج وجية نظر رؤساء الأقسام-ب وجية نظر العمداء ونوابيم -أ
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 ت

8 
9 
11 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 

2.58 
- 
- 
- 

2.35 
2.94 
- 
1.7 
- 

2.41 
- 

51.6 
- 
- 
- 
47 
58.8 
- 
34 
- 

48.23 
- 

4 
- 
- 
- 
2 
5 
- 
1 
- 
3 
- 

- 
- 
- 
- 

2.78 
- 
- 

1.73 
- 

2.52 
- 

- 
- 
- 
- 

55.6 
- 
- 

34.73 
- 

50.52 
- 

- 
- 
- 
- 
3 
- 
- 
1 
- 
2 
- 

- 
- 
- 
- 

2.46 
- 

2.56 
1.97 
2.53 
2.18 
- 

- 
- 
- 
- 

2.49 
- 

51.38 
39.50 
50.79 
43.66 
- 

- 
- 
- 
- 
3 
- 
5 
1 
4 
2 
- 

في مجاؿ  الإدارية كفاياتمف الالعممية ( الحاجات التدريبية لرؤساء الأقساـ 34) يكضح الجدكؿ     
في حيف أقر رؤساء  ( كفايات كحاجات تدريبية5حددكا )كتشير النتائج أف العمداء كنكابيـ الإدارم التنظيـ 
، كبالمقابؿ أكد ( كفايات إدارية3) فس الجدكؿ أنيـ بحاجة لمتدرب عمىحسب نتائج نالعممية الأقساـ 

( كفايات لا 4بية كاتفقت فئات العينة الثلبث عمى )( حاجات تدري5أعضاء ىيئة التدريس عمى كجكد )
في حيف اتفقكا عمى كجكد  (18-11-10-9كىي الكفايات )العممية تمثؿ حاجات تدريبية لرؤساء الأقساـ 

 ( كما ىك مكضح في الجدكؿ السابؽ.17-15-12( حاجات تدريبية )3)
التدريبية لممجاؿ تـ حساب  ياجاتالاحتكجيات نظر الفئات الثلبث حكؿ تحديد  لاختلبؼكنظرا      
حيث أشارت نتائج  ،مف عدمو استجاباتيـ( لمعرفة كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف 2)كا (مربع كام)
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 (2كا)( كالتي كانت قيمة 17-15كفايتيف )ال( إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية في 41الجدكؿ )
( الجدكلية عند مستكل الدلالة 2يـ أقؿ مف قيمة )كاكلأف ىذه الق (7.58-13.82كالي )ليا ىي عمى الت

( فقد عدت ىذه الكفايات كحاجات تدريبية لرؤساء الأقساـ في مجاؿ التنظيـ 8( كدرجات حرية )0.05)
فئات العينة الثلبث كعمى عكس ذلؾ سجمنا كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية في الكفايات  باتفاؽالإدارم 

أصبحت لا تمثؿ حاجات تدريبية لرؤساء الأقساـ ككانت قيميا عمى ( كبذلؾ 16-14-13-12-8رقـ )
 .(49.46-26.12-34.7-35.4-80.2لي )النحك التا

 :الإداريةالقيادة لمجال الحاجات التدريبية  .2-3 
الوسط المرجح والوزن  عمى حدةمن وجية نظر فئات العينات الثلاث بناء الإدارية  لمجال القيادة يبين الحاجات التدريبية :(35جدول رقم ) 

 المئوي لمفقرات وترتيبيا ضمن المجال

رقم 
 كفايةال

 وجية نظر أعضاء ه ت -ج الأقساموجية نظر رؤساء -ب وجية نظر العمداء ونوابيم-أ

الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 ت

19 
21 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
31 
31 
32 

1.88 
2.11 
2.29 
- 

2.35 
- 

1.82 
- 
- 

2.05 
- 
- 

2.05 
2.29 

37.64 
42.35 
45.88 
- 

47.05 
- 

36.47 
- 
- 

41.17 
- 
- 

41.17 
45.88 

2 
4 
5 
- 
6 
- 
1 
- 
- 
3 
- 
- 
3 
5 

2.05 
1.9 
2.10 
- 

2.15 
- 

2.15 
- 
- 

2.68 
- 
- 

2.21 
2.78 

41.05 
38 

42.10 
- 

43.15 
- 

43.15 
- 
- 

53.6 
- 
- 

44.21 
55.6 

2 
1 
3 
- 
4 
- 
4 
- 
- 
6 
- 
- 
5 
7 

2.08 
2.21 
2.10 
- 

2.34 
- 

2.05 
2.78 
2.70 
2.91 
- 
3 

2.25 
2.21 

41.78 
44.35 
42.07 
- 

46.83 
- 

41.08 
55.74 
54.05 
58.2 
- 
60 

45.14 
44.35 

2 
4 
3 
- 
6 
- 
1 
8 
7 
9 
- 
10 
5 
4 

     

( كفايات كحاجات تدريبية 8( أف فئة العمداء كنكابيـ قد حددكا )35يتضح مف خلبؿ الجدكؿ )        
 اتفاؽكنفس الشيء بالنسبة لفئة رؤساء الأقساـ مما يعني  ( كفاية مككنة لمجاؿ القيادة14) مف أصؿ
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لممجاؿ في حكؿ الحاجات التدريبية  العممية رؤساء الأقساـنظر كجيات نظر العمداء كنكابيـ مع كجية 
كجيات نظر  كاتفقتتدريبية عمى مستكل المجاؿ  ة( حاج11حيف أكد أعضاء ىيئة التدريس عمى كجكد )

( في حيف 29-24-22( كفايات لا تمثؿ حاجات تدريبية كىي الفقرات )3)تحديد الفئات الثلبث عمى 
ـ ساء الأقسا( كحاجات تدريبية لرؤ 32-31-28-25-23-21-20-19الكفايات ) اعتبارعمى  اتفقكا

 الاحتياجاتكجيات نظر الفئات الثلبث حكؿ تحديد  لاختلبؼكنظرا  ،كما ىك مكضح في الجدكؿ
تبيف مف استجاباتيـ ك مربع كام لمعرفة مدل كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية في  استخداـالتدريبية تـ 

-23-21-20-19لي )( كفايات كىي عمى التكا6)خلبؿ النتائج عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية في 
( كدرجة حرية 0.05ل الدلالة )( الجدكلية عند مستك 2( لأنيا حصمت عمى قيـ أقؿ مف قيمة )كا25-31
فئات العينة الثلبثة بالمقابؿ لكحظت فركؽ  باتفاؽبمثابة حاجات تدريبية لمجاؿ القيادة  اعتبرتكبذلؾ  (8)

 كبذلؾ لا نعتبرىا حاجات تدريبية.( 28-27-30-26-20( كفايات كىي )4ذات دلالة معنكية في )

 :الإدارية القراراتاتخاذ مجال الحاجات التدريبية ل 4.2

من وجية نظر فئات العينات الثلاثة بناء عمى حدة الوسط المرجح القرارات  اتخاذلمجال ة يبييبين الحاجات التدر  :(36جدول رقم ) 
 وترتيبيا ضمن المجالمئوي والوزن ال

رقم 
 كفايةال

 وجية نظر أعضاء ه ت-ج وجية نظر رؤساء الأقسام-ب نظر العمداء ونوابيم وجية-أ
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 ت

33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 

2.47 
- 
- 

2.29 
2.94 
2.58 
1.88 

49.41 
- 
- 

45.88 
58.82 
51.76 
37.64 

3 
- 
- 
2 
5 
4 
1 

2.57 
- 
- 

2.31 
- 

2.15 
- 

51.57 
- 
- 

46.31 
- 

43.15 
- 

3 
- 
- 
2 
- 
1 
- 

2.61 
2.71 
2.58 
2.32 
- 

2.86 
2.61 

52.27 
54.25 
51.78 
46.53 
- 

57.22 
52.27 

3 
4 
2 
1 
- 
5 
3 

القرارات مف كجية  اتخاذ( الحاجات التدريبية لرؤساء الأقساـ في مجاؿ 36)يكضح الجدكؿ رقـ           
( كفايات 5الثلبث حيث تظير نتائج الجدكؿ في قسمو )أ( أف العمداء كنكابيـ حددكا )نظر فئات العينات 

ات أما رؤساء الأقساـ فقد أكدكا حاجتيـ لمتدريب عمى ثلبث كفاي، ة كحاجات تدريبية لرؤساء الأقساـإداري



مناقشة نتائج الدراسةو   عرض                                                                 الفصل السادس             

 

296 
 

في ىذا ( كفايات كحاجات تدريبية 6)دريس تال يئة أعضاء ى في حيف حدد ( كفايات7إدارية مف أصؿ )
( حاجات تدريبية بحاجة لمتطكير كالتحسيف كىي 3عينة الدراسة بفئتيا الثلبثة عمى كجكد ) كاتفقتالمجاؿ 
 .( كما ىك مكضح في الجدكؿ السالؼ38-36-33الفقرات )

كتؤكد القراءة الفاحصة لمجدكؿ أف ىناؾ تباينا بيف آراء فئات العينة الثلبث حكؿ تقدير كؿ فئة      
ى كجكد ل( إ41ت النتائج المكثقة في الجدكؿ )أشار  اء الأقساـ كبتطبيؽ مربع كامتدريبية لرؤسلمحاجات ال

( لأف قيمة مربع كام 38-36-34-33( كفايات إدارية ىي الكفايات )4فركؽ غير دالة معنكيا في )
ؾ ( كبذل12.54-3.27-14.81-7.11الجدكلية ككانت ىذه القيـ عمى التكالي )كانت أقؿ مف القيمة 
بينما كجدت فركؽ دالة معنكيا في  ،القرارات اتخاذرؤساء الأقساـ في مجاؿ لعدت حاجات تدريبية 

( كىي أكبر مف قيمة 28.45-18.26-37.74كانت )( 2)كا( لأف قيمة 39-37-35لية )الكفايات التا
 الفئات الثلبث. باتفاؽ( الجدكلية كبذلؾ فيي لا تمثؿ حاجات تدريبية 2)كا

 :النمو العممي والميني مجالالتدريبية لالحاجات .2-5

لاث بناء عمى حدة الوسط المرجح والوزن الميني من وجية نظر فئات العينة الثالتدريبية لمجال النمو العممي و  يبن الحاجات (:37جدول)  
 ترتيبيا ضمن المجالالمئوي لمفقرات و 

رقم 
 لكفايةا

 وجية نظر أعضاء ه ت-ج قساموجية نظر رؤساء الأ-ب وجية نظر العمداء ونوابيم-أ
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 ت

40 
41 
42 
43 
44 

- 
2.17 
- 
- 
2.7 

- 
43.4 
- 
- 

55.29 

- 
1 
- 
- 
2 

- 
2.52 
- 
- 

2.68 

- 
50.4 
- 
- 

53.68 

- 
1 
- 
- 
2 

- 
2.5 
- 
- 

2.88 

- 
50 
- 
- 

57.62 

- 
1 
- 
- 
2 

العممي  في مجاؿ النمك رؤساء الأقساـ العممية( الحاجات التدريبية ل37يكضح الجدكؿ رقـ)       
زيادة عمى أعضاء ىيئة رؤساء الأقساـ ك  نكابيـحظة الأكلية لمجدكؿ أف العمداء ك تؤكد الملبي ك المينك 

كفايات المككنة ( في حيف أكدكا أف بقية ال44-41اتفقكا عمى كجكد حاجتيف تدريبيتيف ) التدريس قد
 ( لا تعد حاجات تدريبية.43-42-40لممجاؿ )
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ء فئات العينة الثلبث قمنا كرغبة منا في معرفة إف كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة معنكية بيف آرا      
( كقد أكدت النتائج عمى كجكد فركؽ ذات دلالة في 41( كما ىك مكضح في الجدكؿ )2)كا ببحسا

( الجدكلية عدت الكفاية حاجة 2(، كلككنيا أقؿ مف قيمة )كا7.95( )2قيمة )كا( إذ بميت 44الكفاية رقـ )
( 40.25( بميت )2كا( لأف قيمة )41تدريبية بالمقابؿ لـ يثبت كجكد فركؽ ذات دلالة حكؿ الكفاية رقـ )

 كىي أكبر مف قيمتيا الجدكلية كتبعا لذلؾ لا تعد حاجة تدريبية.

 :الإدارية تصالاتالا  مجالالحاجات التدريبية ل.2-6

من وجية نظر فئات العينة الثلاث بناء عمى حدة الوسط المرجح و الوزن المئوي  لمجال الاتصالات الإداريةيبن الحاجات التدريبية  (:38)جدول
 لمفقرات و ترتيبيا ضمن المجال

رقم 
 كفايةال

 ه توجية نظر أعضاء -ج وجية نظر رؤساء الأقسام-ب وجية نظر العمداء ونوابيم-أ

الكسط 
 المرجح

الكزف 
 المئكم

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 ت

45 
46 
47 
48 
49 

- 
2.82 
2 

2.29 
2.94 

- 
56.4 
40 

45.88 
58.82 

- 
3 
1 
2 
4 

- 
- 

1.78 
2.15 

- 

- 
- 

35.6 
43.15 

- 

- 
- 
1 
2 
- 

- 
2.55 
2.19 
2.49 

- 

- 
51.08 
43.86 
49.90 

- 

- 
3 
1 
2 
- 

في مجاؿ  رؤساء الأقساـ العممية( الحاجات التدريبية ل38تكضح النتائج المكثقة في الجدكؿ )       
نكابيـ قد أكدكا العمداء ك  أفتشير نتائج الجدكؿ لمعينة ك  الإدارية مف كجية نظر الفئات الثلبثة الاتصالات

ػػػػػػػػا في القسـ )ب( فنلبحظ أمػػػػػ (،49-48-47-46التحسيف )( كفايات إدارية بحاجة لمتطكير ك 4كجكد )
( كفايات مككنة 5مف أصؿ ) (48-47أف رؤساء الأقساـ أقركا بحاجتيـ لمتدرب عمى ممارسة الكفايتيف )

ت كحاجات تدريبية لرؤساء ( كفايا3) أكد أعضاء ىيئة التدريس عمى كجكدفي نفس الاتجاه ك  لممجاؿ
دريبية عكس الكفايتيف ( لا تمثؿ حاجة ت45فاية )في حيف اتفقت الفئات الثلبثة عمى ككف الك الأقساـ

 التي تعد حاجات تدريبية.( ك  47-48)

ينت حكؿ تحديد كمف خلبؿ نتائج الجدكؿ المذككر آنفا نلبحظ أف آراء فئات العينة الثلبثة قد تبا     
التدريبية تقدير كؿ فئة مف الفئات الثلبث في تحديد الحاجات  لاختلبؼكيرجع ذلؾ  الحاجات التدريبية
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( إلى 41ت الثلبثة كتشير نتائج الجدكؿ )( لتقدير قيمة الفركؽ بيف الفئا2)كا باستخداـلممجاؿ كلذلؾ قمنا 
( كلأنيا أقؿ مف قيمة 9.42) ( بػ2قيمة )كاذ قدرت ( إ47لة معنكيا في الكفاية رقـ )كجكد فركؽ غير دا

أخرل تأكد كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية في مف جية  ،( الجدكلية فإنيا تعد بمثابة حاجة تدريبية2)كا
( عمى التكالي كلأنيا 26.97-17-39.16ليذه الكفايات ) (2كا)( إذ بميت قيمة 49-48-46الكفايات )

 فئات العينة الثلبث. باتفاؽأعمى مف قيمتو الجدكلية فيي لا تمثؿ حاجات تدريبية 

 :والتقويم المتابعةمجال تدريبية لالحاجات ال.2-7

من وجية نظر فئات العينات الثلاث بناء عمى حدة الوسط المرجح والوزن المتابعة لمجال التقويم و (: يبين الحاجات التدريبية 39جدول )  
 بيا ضمن المجال.ي لمفقرات وترتيالمئو 

رقم 
 كفايةال

 وجية نظر أعضاء ه ت-ج وجية نظر رؤساء الأقسام-ب وجية نظر العمداء ونوابيم-أ

الوسط 
 جحالمر 

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

الوسط  ت
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 ت

51 
51 
52 
53 
54 
55 
56 

- 
2.17 

- 
- 

2.23 
- 

2.58 

- 
43.52 

- 
- 

44.70 
- 

51.76 

- 
1 
- 
- 
2 
- 
3 

- 
2.15 

- 
2.52 
2.26 
2.36 
2.73 

- 
43 
- 

50.4 
45.26 
47.2 
54.6 

- 
1 
- 
4 
2 
3 
5 

2.42 
2.52 

- 
2.70 
2.43 
2.51 
2.55 

48.51 
50.49 

- 
54.15 
48.61 
50.39 
51.18 

1 
4 
- 
5 
2 
3 
5 

 ( إلى الحاجات التدريبية الخاصة بمجاؿ التقكيـ كالمتابعة39ير النتائج المكضحة في الجدكؿ )تش      
 (55-54-50د ثلبث حاجات تدريبية )كتؤكد القراءة الفاحصة لمنتائج أف العمداء كنكابيـ أكدكا عمى كجك 

ىي عمى ك ( كفايات 7) كفايات مف أصؿ (5) قساـ بحاجتيـ لمتدريب عمى ممارسةقر رؤساء الأفي حيف أ
كفي الجزء )ج( مف الجدكؿ المذككر سالفا تظير النتائج أف أعضاء ، (56-55-54-53-51)التكالي 

ب رأييـ حستعد التي لا  (52)الكفاية  باستثناءجميع فقرات المجاؿ حاجات تدريبية  اعتبركاىيئة التدريس 
 ىذه الفقرة. استبعادبذلؾ مع فئتي العمداء كنكابيـ كرؤساء الأقساـ في  اتفقكاحاجة تدريبية كقد 

في كجيات النظر بيف فئات العينات الثلبثة حكؿ  اختلبؼف نتائج الجدكؿ قد أكضحت كجكد لأك      
مى الفركؽ مربع كام لمتعرؼ ع باستخداـة المتعمقة برؤساء الأقساـ قمنا تقدير كؿ فئة لمحاجات التدريبي
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( 4( أف ىناؾ فركقا غير دالة معنكيا في )41) ؿمف خلبؿ الجدك  لنا تضح، كاذات الدلالة المعنكية
( لأف قيمة مربع كام كانت أقؿ مف قيمتو الجدكلية عند مستكل 56-55-53-51كفايات إدارية كىي )

 اعتبرتكبذلؾ  (9.28-12.28 -9.3- 8.88) ( ككانت عمى التكالي8( كدرجة حرية )0.05الدلالة )
الفئات الثلبثة لمعينة في حيف كجدت  باتفاؽحاجات تدريبية لرؤساء الأقساـ في مجاؿ التقكيـ كالمتابعة 

( أكبر مف قيمتو الجدكلية كبذلؾ لـ تعد 2( إذ كانت قيمة )كا54-50فايتيف )فركؽ دالة معنكيا بالنسبة لمك
 حاجات تدريبية.

جدكؿ تكضيحي يتضمف تحديدا  فيما يميالتكضيح ككممخص لمنتائج السابقة الذكر نكرد كلممزيد مف     
أعضاء ىيئة ك  ء الكميات كنكابيـدقيقا لمحاجات التدريبية كترتيبيا حسب المجالات مف كجيات نظر عمدا

 .أنفسيـ رؤساء الأقساـ العمميةك  التدريس

ة.تنازليا حسب أىمية المجال من وجية نظر الفئات الثلاثة لمعين لرؤساء الأقسام العممية الحاجات التدريبية(: يوضح ترتيب 41جدول رقم ) 

 
 المجــــــال

 وجية نظر أعضاء ه ت -ج ة نظر رؤساء الأقساموجي -ب وجية نظر العمداء ونوابيم -أ

عدد 
 الحاجات

 ت %
عدد 
 الحاجات

 ت %
عدد 
 الحاجات

 ت %

 1 25.64 10 1 27.58 8 1 23.52 8 *القيادة الإدارية

 2 17.94 7 2 20.68 6 2 20.58 7 *التخطيط الإداري

 3 15.38 6 3 17.24 5 3 14.70 5 *اتخاذ القرارات الإدارية

 4 15.38 6 4 10.34 3 4 14.70 3 الإداري*التنظيم 

 5 12.82 5 5 10.34 3 5 11.76 4 *الاتصالات الإدارية

 6 7.69 3 6 6.89 2 6 8.82 3 متابعة والتقويم*ال

 7 5.12 2 7 6.89 2 7 5.88 2 *النمو العممي والميني

 7 69.64 39 7 51.78 29 7 61.71 34 المجموع
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 فئات العينة الثلبث:كجيات نظر مناقشة كتفسير ىذه النتائج حسب  فيما يميسنحاكؿ ك 

 :وجية نظر العمداء ونوابيم - أ

( 56( حاجة تدريبية مف بيف )34د حددكا )( أف العمداء كنكابيـ قأ-40يتضح مف خلبؿ الجدكؿ )     
كقد تـ ترتيب المجالات  للبستبياف( مكزعة عمى المجالات السبعة %60.71كفاية إدارية أم ما نسيتو )

احتؿ مجاؿ القيادة المرتبة الأكلى في ، ك إلى إجمالي فقرات المجالات كافة حسب نسبة عدد فقرات المجاؿب
 (%23.52( أم ما نسبتو )34كحاجات تدريبية مف أصؿ ) تـُعدرات ( فق8) النقص الكفائي الجزئي بػ
( يميو في %20.58حاجات تدريبية مف إجمالي الحاجات التدريبية بنسبة ) (7) يميو مجاؿ التخطيط بػ

( حاجات تدريبية لكؿ منيما أم ما 5) القرارات الإدارية كالتنظيـ بػ اتخاذالمرتبة الثالثة كالرابعة مجالي 
( حاجات تدريبية مف ضمف 3)بػ السادسة مجاؿ التقكيـ كالمتابعة ( كجاء في المرتبة %14.70نسبتو )

( مف مجمكع %5.88( حاجات تدريبية يميو مجاؿ النمك العممي كالميني بحاجتيف تدريبيتيف أم )34)
 الحاجات.

اعة فئة العمداء كنكابيـ إلى قن اعتقادناتركيز العمداء كنكابيـ عمى مجاؿ القيادة الإدارية حسب كيعزل     
يمانا منيـ بد إذ  ،كرىا الكبير في نجاح رئيس القسـبأىمية الميارات القيادية بالنسبة لرؤساء الأقساـ كا 

لأف الرؤساء فييا كانكا  كالازدىاريشير الكاقع أف ىناؾ الكثير مف الأقساـ التي شكىد ليا بالتمييز 
في مرؤكسييـ ككسب كلائيـ الايجابي لتي ساعدتيـ عمى التأثير يتمتعكف بقدر كبير مف الميارات القيادية ا

كثقتيـ كمف ثـ تكفير المناخ التنظيمي الذم ساعد عمى بدؿ أقصى الجيكد لأجؿ صالح القسـ كبالتالي 
 .أىدافو كمف ثـ أىداؼ الجامعة ككؿتحقيؽ 

ة تمؾ الكفايات ر عمى تنميمجاؿ التخطيط إلى حرصيـ الكبيكفايات كما يرجع تركيز ىذه الفئة عمى      
حجر الزاكية في الجامعة ليا دكر كبير  ة باعتبارىاالعمميلأف الأقساـ  لمطمكبالمستكل ا بيا إلى كالارتقاء

فخطط الكميات ليست إلا مجمكع خطط الأقساـ فكمما كانت ىذه الأخيرة  ،في تطكير الكميات التابعة ليا
مكمية جيدة أيضا كتبعا لذلؾ كاف مف الضركرم إعادة النظر معدة بشكؿ جيد كمما كانت الخطة العامة ل

مف ميمات القيادة الإدارية العميا كفؽ ما  باعتبارهفي مدل ممارسة رؤساء الأقساـ لكفايات ىذا المجاؿ 
 ىك مألكؼ في العمؿ الإدارم كمف أكلكيات سياقاتو الكظيفية.
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القرارات الإدارية ككنيا جاءت في المرتبة  اتخاذت كما أكد العمداء كنكابيـ عمى أىمية تطكير كفايا     
الكفايات المنطكية تحت ىذا المجاؿ كتأثيرىا المباشر جات التدريبية كيعكد ىذا لأىمية ( مف حيث الحا3)

 رات مف تأثير مباشر عمى الأساتذةلما لمقرا العمميالقسـ  استقرارعف عمميـ كتحقيؽ عمى رضا الأساتذة 
( مف حيث الحاجات 3)ظيـ الذم جاء ىك أيضا في المرتبةككذا الشأف مع مجاؿ التن الإدارييف كالطمبة

كقد يعكد ىذا لمشكاكم التي تصؿ العمداء مف طرؼ بعض  ،بية مف كجية نظر العمداء كنكابيـالتدري
 اجتماعاتأعضاء ىيئة التدريس حكؿ تعطؿ بعض مصالحيـ كلنقص فعالية بعض الرؤساء في إدارة 

كما أكدت ىذه الفئة عمى الحاجات التدريسية  ،كدتو النتائج في مكقع سابؽ مف ىذه الدراسةالقسـ كما أ
الإدارية ككنو عممية حيكية ليا تأثير كبير عمى ممارسة كفايات باقي المجالات كما أنو  الاتصالاتلمجاؿ 

اـ بعد التدريب عممية صعبة كمعقدة كتحتاج لمكثير مف الفنيات التي يجب أف يتميز بيا رؤساء الأقس
 الاتصاؿكسائؿ  اختيارعمـ كفف لو أسسو كقكاعده فالكثير مف رؤساء الأقساـ لا يدرككف أىمية  فالاتصاؿ

مف  المناسبة كعرض الأفكار بتسمسؿ منطقي زيادة عمى فيـ المية اليير منطكقة كتحميؿ أبعادىا لما ليا
تبعا ؿ كالتقنيات الحديثة في التكاصؿ ك إضافة لبعدىـ عف الكسائر، أىمية كبيرة في كسب ثقة الآخ

لكحة قساـ لا يستعممكف سكل تنا طيمة السنكات المتكاضعة لنا بالتعميـ الجامعي فيالبية رؤساء الألملبحظا
أما بقية  أيف نحف مف الكسائؿ الحديثة ...؟كالرسائؿ المكتكبة كفي حالات نادرة الياتؼ فالإعلبنات 

عدد الحاجات التدريبية كىذا يؤكد أف أىميتيا متساكية مف كجية نظر  المجالات فقد جاءت متقاربة في
 العمداء كنكابيـ.

 :رؤساء الأقسام العمميةية نظر وج-ب

( كفاية إدارية 56حاجة تدريبية مف بيف )( 29ب( أف رؤساء الأقساـ قد حددكا )-39) يبيف الجدكؿ      
كقد حصؿ مجاؿ القيادة عمى المرتبة الأكلى  ( مكزعة عمى المجالات السبعة،%51.78أم ما نسبتو )

يمييا مجاؿ  (%27.58( حاجات تدريبية أم ما نسبتو )8)يث النقص الكفائي الجزئي إذ تضمفمف ح
( حاجات تدريبية 5) ( ثـ مجاؿ التقكيـ كالمتابعة بػ%20.68( حاجات تدريبية بنسبة )6التخطيط بػ)

( حاجات تدريبية 3) القرارات بػ كاتخاذؿ مف مجاؿ التنظيـ ( كتقاسـ المرتبة الرابعة ك%17.24نسبتيا )
الإدارية بحاجتيف  كالاتصالات( كفي المرتبة الخامسة نجد مجالي النمك العممي كالميني %10.34بنسبة )

 (.%6.89تدريبيتيف أم ما نسبتو)
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ك الأكؿ مف حيث مجاؿ القيادة ى اعتباركجيات نظر رؤساء الأقساـ مع العمداء في  اتفقتكقد         
بحاجتيـ لمتدرب  رؤساء الأقساـ العمميةحسب اعتقادنا فإف إقرار ك  ،يميو مجاؿ التخطيط الحاجات التدريبية

عمى كفايات مجاؿ القيادة بنسبة تفكؽ باقي المجالات الأخرل يرجع لمصعكبات التي تكاجييـ في قيادة 
عمى التأثير في الأفراد كتنشيطيـ لمعمؿ في  أقساميـ كالتعامؿ مع مرؤكسيـ كعدـ قدرة الكثيريف منيـ

عف بالدرجة الأكلى لعدـ كجكد إطار مرجعي كاضح  كقد يرجع ىذا مشترؾ لتحقيؽ أىداؼ القسـمجيكد 
بمعنى آخر قمة المفاىيـ الإدارية الكاضحة  رؤساء الأقساـ العمميةالسمكؾ القيادم الذم ينبيي أف يقكـ بو 

عمى زيادة أعباء العمؿ زيادة  ة مف القادة التربكييف بشكؿ دقيؽذه الفئالتي تحدد كظائؼ كمسؤكليات ى
 لامتلبؾلمخبرة اللبزمة التي تتيح مجالا أكسع  امتلبكيـعدـ ل المسندة إلييـ كزيادة أعداد الطمبة بالإضافة

كما قد يرجع  ،تدريبية بيدؼ الرفع مف كفاياتيـ كينية أكية اللبزمة كعدـ تمقييـ لبرامج تكالميارات القياد
مف مسؤكلييـ  انتقادرؤساء الأقساـ تتدنى فعالية تأثيرىـ كقراراتيـ حينما يتعرضكف لأدنى  ىذا إلى ككف

كبالتالي لا تكجد قرارات تنبع مف داخميـ لمتأثير في  الأعمى رتبة منيـ أك حتى ممف ىـ أدنى منيـ رتبة 
لتعامؿ مع المنصب كما يكتنفو مف غمكض ازيادة عمى الصعكبات التي قد تكاجو بعضيـ في الآخريف 

الإدارة  اىتماـالأكؿ يتطمب منو القياـ بدكر الكسيط في نقؿ  اتجاىيفتقميدم كلا بدلو أف ينظر في 
الثاني يتمثؿ في التكسط بيف ىيئة التدريس كالإدارة كعميو في نفس الكقت  كالاتجاهلأعضاء ىيئة التدريس 

رؤساء الأقساـ ي الحقيقة التي أكدتيا جميع الدراسات السابقة حكؿ بطبيعة ىكيتو كى الاحتفاظمحاكلة 
في فصؿ الدراسات السابقة كالنتيجة التي تكصمنا ليا شخصيا بالتفصيؿ كالتي سبؽ التعرض ليا  العممية

ك علبقتيا بمستكل الرضا  رؤساء الأقساـ العمميةالأنماط القيادية ل"في إطار إنجازنا لمذكرة ماجستير حكؿ 
 ."(2008)كظيفي لدل أعضاء ىيئة التدريس بجامعة فرحات عباس بسطيؼ ال

حسب رؤساء الأقساـ عمى حاجتيـ التدريبية الكبيرة فيو فيرجع  أما بالنسبة لمجاؿ التخطيط كتأكيد       
عدـ تمكنيـ إلى ضعؼ قدراتيـ في التحديد الدقيؽ للؤىداؼ المرجكة مف كراء فكرىـ التخطيطي ك  اعتقادنا
ية السميمة في كضع مختمؼ الخطط  إضافة إلى افتقار نظاـ المعمكمات في الأقساـ الخطكات العمممف 

كىذا ما يجعؿ رؤساء  العممية لممعمكمات المستقبمية كالتي يتـ التكصؿ إلييا عبر أساليب كتقنيات دقيقة
اعداد خطط بديمة، الأقساـ يعتمدكف عمى المعمكمات المتاحة فقط في إعداد الخطط كعدـ القدرة عمى 

لعدـ امتلبكيـ لممؤىلبت الإدارية اللبزمة التي تتطمبيا طبيعة المنصب زيادة  كيرجع ىذا مف كجية نظرنا 
ـ في مجاؿ العمؿ الإدارم مف جية كضعؼ مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في بناء عمى نقص خبرتي
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 ،لصعكبات في ممارسة كفايات التخطيطجعميـ يكاجيكف الكثير مف اما يالخطط التطكيرية لأقساميـ كىذا 
أما بقية الحاجات التدريبية فقد جاءت متقاربة في تكزيعيا عمى بقية المجالات مما يؤكد تساكييا مف حيث 

 .رؤساء الأقساـ العمميةالأىمية بالنسبة ل

 :وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس -ج

كفاية  (39)ئة التدريس قد حددكا يكضح نفس الجدكؿ السابؽ في قسمو )ج( أف أعضاء ىي       
( متفكقيف بذلؾ عمى فئة العمداء كنكابيـ كرؤساء الأقساـ أنفسيـ كقد %69.64) بنسبة كحاجات تدريبية 

مع فئة  كقد اتفقت ىذه الفئة، ساء الأقساـ كالأكثر تعاملب معيـبرؤ  احتكاكايرجع ىذا لككنيـ الفئة الأكثر 
التدريبية  الاحتياجاتمجاؿ القيادة كالتخطيط في رأس قائمة  اعتبارعمى  رؤساء الأقساـالعمداء كنكابيـ ك 

يمييا مجاؿ التخطيط  (% 25.64)كحاجات تدريبية أم ما نسبتو( كفايات 10إذ تضمف المجاؿ الأكؿ )
القرارات في نفس المرتبة مع مجاؿ التقكيـ كالمتابعة  ثـ مجاؿ ،(17.94%)( كفايات أم ما نسبتو7)ب
بية ثـ مجاؿ ( كفايات كحاجات تدري5( يمييا مجاؿ التنظيـ بػ)%15.38)بنسبة ت تدريبية( حاجا6بػ)

 حصكؿ يرجعك  ،ة كحاجتيف تدريبيتيف عمى التكاليحاجات تدريبي(3النمك الميني بػ)الإدارية ك  الاتصالات
قسـ  لرغبة أعضاء ىيئة التدريس في العمؿ مع رئيس حسب كجية نظرنامجاؿ القيادة عمى أعمى نسبة 

 الجيكدلأف القائد الحقيقي يستطيع تكفير الجك الملبئـ لمعمؿ كشحف  ككف إداريا كقائدا في الكقت ذاتوي
احتلبؿ أما  ،ي الأداءتيـ مما يحقؽ ليـ أقصى درجات الرضا كبالتالاالأساتذة كحاج كما يتفيـ ظركؼ

كجية نظر أعضاء ىيئة  مجاؿ التخطيط لممرتبة الثانية مف حيث عدد الاحتياجات التدريبية حسب
 ،التدريس فيرجع حسب اعتقادنا إلى نفس مجمكعة الأسباب المذككرة سالفا مع عمداء الكميات كنكابيـ

 اتخاذفقد يرجع ىذا إلى رغبة ىذه الفئة في مساحة أكسع لممشاركة في القرارات  اتخاذمجاؿ ل بالنسبةك 
مف العدؿ في تعامؿ رئيس القسـ مع الأساتذة  القرارات التي تيميـ كالرغبة في تحقيؽ أكبر قدر ممكف

 كتطبيؽ العقكبات كالإجازات عمى الجميع دكف تحيز.

استجابات فئات ل كجكد فركؽ بيف ( لمعرفة مد2ػا)كػػػػػػ كام مربع ضح الجدكؿ المكالي نتائج حسابيك ك     
 .الإدارية الكفايات مف رؤساء الأقساـ العمميةالتدريبية ل في تقدير الاحتياجاتالثلبثة العينة 
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 لممجالات كافة مجتمعة الثلاث ةتدريبية من وجية نظر فئات العينلمحاجات ال (2)كا قيمة مربع كاييوضح (: 41ول رقم )جد

 الإدارية القيادة الإداري التنظيم الإداري التخطيط
 القراراتاتخاذ 

 الإدارية
 النمو العممي

 المينيو 
 التقويملمتابعة و ا الإدارية الاتصالات

 2كا الفقرة 2كا الفقرة 2كا الفقرة 2كا الفقرة 2كا الفقرة 2كا الفقرة 2كا الفقرة

1 14 8 80.2 19 9.78 33 7.11 41  45  50 40.77 

2 13.21 9  21 14.13 34 14.81 41 40.25 46 39.16 51 8.88 

3 11.44 11  21 5.32 35 37.74 42  47 9.42 52  

4 34.87 11  22  36 3.27 43  48 17 53 9.3 

5 29.5 12 35.4 23 6.76 37 18.26 44 7.95 49 26.97 54 20.11 

6 9.25 13 34.7 24  38 12.54     55 12.28 

7 9.17 14 26.12 25 7.71 39 28.45     56 9.28 

  15 13.82 26 27.92         

  16 49.46 27 46.75         

  17 7.58 28 19.34         

  18  29          

    31 34.69         

    31 2.37         

    32 20.93         

 

 .(15.51)الجدكلية تساكم  (²كا)( عمما أف قيمة 8( كدرجة حرية )0.05دالة عند مستكل )       

.الإحصائي مف التحميؿكاستبعدت لا تمثؿ حاجات تدريبية الفقرات التي اتفقت كجيات النظر الثلبث عمى أنيا       
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 ( نلبحظ مايمي:40كمف خلبؿ النتائج المكضحة في الجدكؿ رقـ )

 ( حاجة كىي الكفايات 43( حاجة تدريبية مف أصؿ )21كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية في )
(4-5-8-12-13-14-16-26-27-28-30-32-35-37-39-41-46-48-49-

( كدرجة 0.05ل دلالة )ك الجدكلية عند مستأكبر مف قيمتو المحسكبة ( 2قيمة )كالأف ( 50-54
 مف البرنامج التدريبي لاحقا لأنيا لا تمثؿ حاجات تدريبية . استبعادىاكلذلؾ تـ ( 8حرية )

 ( لأف قيمة 43( حاجة تدريبية مف أصؿ )23لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية في )( 2)كا
( كىي 8( كدرجة حرية )0.05المحسكبة كانت أقؿ مف قيمتو الجدكلية عند مستكل دلالة )

-44-38-36-34-33-31-25-23-21-20-19-17-15-7-6-3-2-1الكفايات )
47-51-53-55-56.) 

القكؿ أف النقص الكفائي الكمي عند رؤساء الأقساـ عمى مستكل المجالات يمكننا تبعا ليذه النتائج ك       
 -أعضاء ىيئة التدريس -مداء كنكابيـ)الع مجتمعةالدراسة نة عيثلبثة لكافة كحسب كجية نظر الفئات ال

الإدارية لكفايات لعدد ا( نسبة %53.48)أم ما نسبتو، ( كفاية إدارية23) بمغ (رؤساء الأقساـ العممية
 أما النقص الكفائي الجزئي عمى مستكل المجالات( كفاية، 43الإحصائي كالمقدرة بػ ) الخاضعة لمتحميؿ
 :اليالتالنحك فكاف عمى  السبعة للبستبياف

 .(26.08%( حاجات تدريبية أم بنسبة )6) بػ الإدارية القيادةمجاؿ  -
 .(%21.73( حاجات تدريبية أم بنسبة )5) بػالإدارم  التخطيطمجاؿ  -
 .(%17.39( حاجات تدريبية أم بنسبة )4) بػ الإدارية القراراتاتخاذ مجاؿ  -
 .(%17.39( حاجات تدريبية أم بنسبة )4بػ ) لمتابعة كالتقكيـامجاؿ  -
 .(%8.69( حاجات تدريبية أم بنسبة )2) بػالإدارم التنظيـ مجاؿ  -
 .(%4.34)ما نسبتو حاجة تدريبية كاحدة أم بػالإدارم  الاتصاؿمجاؿ  -
 .(%4.34النمك العممي كالميني بحاجة تدريبية كاحدة أم )مجاؿ  -
ة العممي لرؤساء الأقساـ  كيكضح الجدكؿ المكالي خلبصة نتائج النقص الكفائي الجزئي كالكمي           

 تية لكؿ مجاؿ كنسبتيا إلى المجالامرتبة بشكؿ تنازلي حسب عدد الحاجات التدريبمف الكفايات الإدارية 
 .لعينة الدراسة مجتمعة كافة حسب كجية نظر الفئات الثلبثة
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 مجتمعة لات حسب وجيات نظر الفئات الثلاثلمجا(: يوضح ترتيب الحاجات التدريبية تنازليا عمى مستوى ا42جدول رقم )       

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

لبرامج تدريبية ككرش عمؿ  رؤساء الأقساـ العمميةشريحة كاسعة مف حاجة كتؤكد ىذه النتائج        
التي أظيرت  بيدؼ تحسيف ممارساتيـ لمكفايات الإدارية كفاياتيـ في المجاؿ الإدارملتطكير مياراتيـ ك 

العديد مف الدراسات السابقة التي سبؽ ىذا ما أكدت عميو ك  ،نتائج الدراسة كجكد قصكر في ممارستيا
طر سيؼ ، مBlalock,w :1989دراسات كؿ مف)عرضيا في الفصؿ الأكؿ مف الدراسة الحالية كمنيا 

رياض ك  منصكر،أحمد عمي ال1998، العمرم بساـ:1996عبد الحكيـ:، حمامي ك 1978الإسلبـ عمي
، الشاماف 2004القحطاني:آؿ زاىر ك  ،2003، عميمات صالح:2002، السيد ىدل سعد:2004ستراؾ:

، نصر محمد 2008رم:، مركاف كليد سميماف المص2005، عاطؼ يكسؼ مقابمة:2006أمؿ سلبمة:
يسرل يكسؼ ، 2014عبد الله بف محمد البطي:،2012سميماف الطراكنة:، 2010الحجيمي:
 .)2016العمي:

 
 
 
 
 
 

 ت الكفايات الإداريةمجالا
عدد الحاجات 

 التدريبية
النسبة المئوية 

 %لممجال 
 الترتيب

 الإدارية القيادة*
 الإدارم التخطيط*
 القرارات الإدارية اتخاذ*
 متابعة كالتقكيـال*
 الإدارم التنظيـ*
 الإدارية الاتصالات*
 مينيالنمك العممي كال*

6 
5 
4 
4 
2 
1 
1 

26.08 
21.73 
17.39 
17.39 
8.69 
4.34 
4.34 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
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 :قسام العمميةالتدريبية النيائية لرؤساء الأ الاحتياجاتقائمة  . 2-8

التدريبية لرؤساء  بالاحتياجاتبعد عرض كمناقشة نتائج السؤاؿ الثاني لمدراسة الحالية كالمتعمؽ     
 لاحتياجاتباة العربي بف مييدم بأـ البكاقي تكصمنا إلى تحديد قائمة عالأقساـ العممية العامميف بجام

تبة ترتيبا تنازليا حسب مجالات الدراسة عمى دريبية ليذه الفئة بإتفاؽ الفئات الثلبثة لعينة الدراسة مر الت
 النحك التالي:

 الإدارية كفايات القيادة أولا: مجال
 المكاقؼ.باختلبؼ  لمستخدمة ب القيادة الإدارية االتنكيع في أسالي .1

 ة.القدرة عمى كسب ثقة الأساتذ امتلبؾ .2

 قبكؿ كتشجيع الرأم الآخر. .3

 تنمية ركح المبادرة كالإبداع لدل الأساتذة. .4

 التعامؿ مع مكاقؼ الصراع التي تحدث بالقسـ. .5

 محاكلة تييير الكاقع كتجديده في القسـ. .6

 الإداري التخطيطثانيا: مجال كفايات 

 .كضع خطة سنكية لمقسـ .1

 .تطبيؽ مبدأ الأكلكيات عند كضع الخطة .2

 تطكير المقررات الدراسية.كضع خطة مرنة ل .3

 كضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعمؿ. .4

 .كضع إستراتيجيات بديمة لمكاجية المشاكؿ غير المتكقعة .5

 القرارات الإدارية اتخاذثالثا:مجال كفايات 

 القرارات المتكقعة. اتخاذتطبيؽ مبدأ المشاركة في  .1
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 الحرص عمى تحديد أبعاد المشكلبت. .2

 القرارات الإدارية. اتخاذية في الخطكات العمم اعتماد .3

 العمؿ عمى إيجاد أكثر مف بديؿ في حؿ المشكلبت. .4

 التقويم والمتابعة رابعا: مجال كفايات

  متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميـ. .1

 مبدأ المقارنة بيف المخطط كالمنجز في التقكيـ اعتماد .2

 ف في تنفيذ أدكارىـ بمكضكعية.ك معاقبة المقصر  .3

 إنجاز عمميـ كتحفيزىـ. تشجيع الكفكئيف في .4

 الإداري التنظيم خامسا:مجال كفايات

 القسـ بفاعمية. اجتماعاتإدارة  .1

 تكفير المناخ التنظيمي الذم يشجع عمى العمؿ. .2

 الإدارية الاتصالاتكفايات  سادسا:مجال

 .المناسبة الاتصاؿكسائؿ  اختيار .1

 النمو العممي والمينيمجال كفايات سابعا:

 ك العممي للؤساتذة الجدد.المساىمة في النم. 1
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 :رابععرض ومناقشة نتائج السؤال البحثي ال.4
العامميف  رؤساء الأقساـ العمميةالتدريبية ل الاحتياجاتالبرنامج التدريبي الذم يمبي كالذم مؤداه:ما ىك 
 .؟مف الكفايات الإدارية أـ البكاقيب مييدمبجامعة العربي بف 

الدراسة كصفا للئجراءات كالخطكات المتبعة لأجؿ تحقيؽ اليدؼ الرئيسي يتضمف ىذا الجزء مف        
التدريبية لرؤساء الأقساـ العامميف  الاحتياجاتلمدراسة الحالية كىك بناء البرنامج التدريبي الذم يمبي 

دؼ بيالإدارية  كفاياتي ضكء حاجاتيـ التدريبية مف الف أـ البكاقيبعربي بف مييدم بكميات جامعة ال
تعزيز نقاط القكة لدييـ مف منطمؽ أف التدريب أصبح يحتؿ مكقعا محكريا الخمؿ ك عالجة نكاحي الضعؼ ك م

 سكؼ نقكـ في ىذا الجزء بشرحك  ،التحديثمؤسسات كالمنظمات نحك التطكير ك في أية مجيكدات تبدليا ال
تقديمو في صكرتو  أىـ الخطكات المتبعة في تصميـ البرنامج التدريبي في صكرتو الأكلية كصكلا إلى

 النيائية.
 :بناء البرنامج التدريبي في صورتو الأوليةإجراءات  1.4
ممية تمر علتخطيط الإدارم التربكم الشامؿ ك بناء أم برنامج تدريبي بالجامعة ضمف عممية ايقع       

 ككؿ تؤثر في فعاليات البرنامجكؿ مرحمة بناءه بعدة مراحؿ متداخمة كمترابطة مع بعضيا البعض ك 
 بمجمكعة مف الخطكات عمى النحك التالي:يتحدد الإطار العاـ لمبرنامج التدريبي الحالي ك 
 :في تصميم البرنامج التدريبيالمدخل المعتمد  .4-1-1

التدريبية  الاحتياجاتلما كاف اليدؼ الرئيسي لمدراسة الحالية ىك بناء البرنامج التدريبي الذم يمبي       
الكفايات في تصميـ البرامج "مف الكفايات الإدارية كاف مف الأنسب اعتماد مدخؿ  مميةرؤساء الأقساـ العل

تعتمد التي المعركؼ أف التدريب القائـ عمى الكفايات يتميز بمجمكعة مف الخصائص "، ك التدريبية
 داء بناء عمىتقكيـ الأك  في صكرة إجرائية يمكف ملبحظتيامحددة ىداؼ سمككية أ بالأساس عمى تحديد 
الراجعة  التيذيةاستخداـ التطبيؽ ك القكم بيف النظرية ك  الارتباط، كما يعتمد عمى مبدأ مجمكعة مف المعايير

يفترض كفؽ ىذا المدخؿ كما سبؽ الإشارة إليو في مكقع سابؽ مف الدراسة أف يتحصؿ في تطكيره ك 
كفايات الك  كفايات المعرفيةىي العند إتمامو لمبرنامج التدريبي ك  المتدرب عمى كفايات يستطيع تطبيقيا

 .كفايات في أنكاع محددة مف السمكؾبعض المتعمقة ببعض الميارات ك ال
 رؤساء الأقساـ العمميةيرجع سبب اعتمادنا عمى ىذا المدخؿ إلى رغبتنا الكبيرة في أف يكتسب ك       

اء عمميـ تمكنيـ مف أد الميارات التيك  الاتجاىاتك  بر قدر ممكف مف المعارؼالمعنييف بعممية التدريب أك
 ،التطبيقيازنة بيف الجانبيف النظرم ك المك يتأتى ىذا إلا مف خلبؿ التركيز ك لف بمستكل عاؿ مف التمكف ك 
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لكفاياتيـ  رؤساء الأقساـ العمميةقد أظيرت نتائج الدراسة في جزءىا المتعمؽ بتحديد مدل ممارسة ك 
ب كجية الراجع بالأساس حسة ىذه الكفايات ك ة منيـ في ممارسالإدارية كجكد ضعؼ لدل شريحة كاسع

الإدارم خصكصا في الجانب العمؿ  مفاىيـعيـ عمى أبجديات ك عدـ اطلبنظرنا إلى جيؿ غالبيتيـ ك 
عدـ تمقييـ أم إعداد أك تدريب زيادة عمى نقص خبرتيـ ك  ،المتعمؽ بالأساليب الحديثة في الإدارة الجامعية

ميارات لنظرم الذم يمدىـ بأىـ مرتكزات ك الجانب استكجب الاىتماـ بىذا ما يصب ك تكلييـ المن أكلي قبؿ
الجانب التطبيقي الذم يب في الإدارة الجامعية مف جية ك العمؿ الإدارم مع التركيز عمى أحدث الأسال

 الكفايات التي تمكنيـ مف تأدية مياميـ بالشكؿ المرغكبتدرب العممي عمى  أىـ الميارات ك يمكنيـ مف ال
 ييـ التدريب مع الميؿ إلى منح أكبر حيز ممكف مف الكقت لمجانب التطبيقي.بعد تمق

  :التدريبية الاحتياجاتتحديد  .4-1-2
العامميف بكميات جامعة العربي بف  رؤساء الأقساـ العمميةبيا معرفة النقص المكجكد لدل  يقصدك       

لذم يمكف تيطيتو عف ات الإدارية كامف الكفاي 2015-2014 مييدم بأـ البكاقي خلبؿ المكسـ الجامعي
كقد تـ ذلؾ عف طريؽ الاستبياف المكجو لعينة الدراسة بيدؼ استقصاء درجة ممارسة  طريؽ التدريب

الحاجات التدريبية في ىذه  عميو يمكننا القكؿ أفك لمجمكعة مف الكفايات الإدارية،  رؤساء الأقساـ العممية
مف طرؼ بتت نتائج الدراسة الميدانية كجكد ضعؼ في ممارستيا الكفايات الإدارية التي أثىي الدراسة 

أعضاء ىيئة  -)العمداء كنكابيـلعينة الدراسة الثلبثة الفئات نظر كجيات  باتفاؽ رؤساء الأقساـ العممية
 القيادة -الإدارم ظيـالتن -الإدارم التخطيطفي مجالات )أنفسيـ(  رؤساء الأقساـ العمميةالتدريس ك 

تـ كالتي  المينيالنمك العممي ك  -داريةالاتصالات الإ -كالتقكيـ المتابعة-القرارات الإداريةتخاذ ا -الإدارية
أقؿ تساكم أك التكصؿ إلييا بعد حصر جميع الكفايات التي حصمت عمى أكساط مرجحة كأكزاف مئكية 

فئة مف  ( عمى التكالي مف كجية نظر كؿ%60( ك)3) مف الكسط الفرضي كزنو المئكم المقدريف بػ
بيف كجيات نظر الفئات الثلبثة تـ  اختلبؼكفي حاؿ كجكد الفئات الثلبثة لعينة الدراسة بشكؿ منفصؿ، 

فإذا كانت ىناؾ فركؽ  ،ركؽ ذات دلالة معنكية بيف آرائيـما إذا كانت ىناؾ ف ةعرفمل مربع كامستخداـ ا
ف لـ تكف ذات دلالة  ئات الثلبثبية مف كجية نظر الفعمى كفاية ما ليست ذات دلالة عدت حاجة تدري كا 

حاجة تدريبية لدل رؤساء الأقساـ ( 23) كجكد أسفرت النتائج النيائية عمىك فإنيا لا تعد حاجة تدريبية 
 العممية كالتي سبؽ عرضيا كترتيبيا في مكقع سابؽ مف الدراسة الحالية.
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 :التدريبيفمسفة البرنامج . 4-1-3

التدريبي عمى أساس مفاده أف إدارة القكل البشرية في مختمؼ المؤسسات فمسفة ىذا البرنامج  تقكـ     
كتدريبيا كتطكيرىا كتحفيزىا مف  ر الميارات كالكفايات البشريةيتكفف كبيرة في تفعيؿ المؤسسة ذات أكلكية

 ـالاىتماكما اف تحقيؽ النجاح اليادؼ يستدعي تكريس  ،ىـ الركائز التي تسمح لممؤسسة بتحقيؽ أىدافياأ 
كالتطكير كأساليب  كالتعييف كتقييـ الأداء كبرامج التدريب الاختياركالعناية اللبزمة للؤفراد بدءا بعممية 

كالمشاركة كالتعاكف ليرض تحقيؽ التحسيف المستمر في  حفيز كالسعي لإثبات الفركؽ الذاتية في العمؿالت
 الأداء.

البحث العممي كخدمة المجتمع يعتمد ك  بالتدريس ي تقدميا الجامعة ممثمةكما أف نجاح الخدمات الت     
عينة، كعمى العمكـ يمكننا القكؿ أف فمسفة البرنامج ػمُية الػبالدرجة الأكلى عمى جكدة الخدمات الإدار 

كككنيما شرطاف أساسياف لنجاح أية منظمة كجزء لا التدريبي الحالي مستمدة مف أىمية التنمية كالتطكير 
كالتي تسعى لانتياجيا الجزائرية بكية في كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي يتجزأ مف السياسة التر 

كتنفيذىا كفقا لخطكات محددة كبطريقة صحيحة لتحقيؽ التنمية كالتطكير في كفايات القادة التربكييف بما 
 يؤدم إلى تحسيف العممية التعميمية.

 :أىداف البرنامج التدريبي.4-1-4

تأت مرحمة  رؤساء الأقساـ العمميةالتي تمثؿ احتياجات تدريبية لالإدارية لكفايات بعد تحديد أىـ ا      
 أخرل خاصة.نكعيف مف الأىداؼ عامة ك عمى لتدريبي ىداؼ البرنامج ااشتممت أ ك ىداؼ الأتحديد 

مف  تي استنبطتلاك  لمبرنامج التدريبي المقترحعاما ( ىدفا 11) تـ تحديد الأىداف العامة لمبرنامج:-أ
 تمثمت فيما يمي:دانية ك التي تـ التكصؿ إلييا في الدراسة المي داريةمة الحاجات التدريبية لمكفايات الإائق

 المرتكزات الفكرية المعاصرة في الإدارة الجامعية.ب تعريؼ المتدربيف 

  مكاناتيـ ك مى اكتشاؼ مكاىبيـ ك مساعدة المتدربيف ع  قدراتيـ الذاتية.ا 

 مف خلبؿ إكسابيـ اتجاىات ايجابية.دل بعض المتدربيف نحك مينتيـ تييير الاتجاىات السمبية ل 

 .إشاعة ركح التعاكف بيف المتدربيف مف خلبؿ الأعماؿ الجماعية 

 رؤساء الأقساـ العمميةتطكير الممارسات القيادية ل. 
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  مف التحكـ في ميارات إعداد مختمؼ الخطط الجامعية. رؤساء الأقساـ العمميةتمكيف 

 كفؽ منيجية عممية سميمة رؤساء الأقساـ في صناعة القرارات الإدارية تنمية ميارات. 

 عة.المتابقساـ في عممية التقكيـ الإدارم ك تطكير ميارات رؤساء الأ 

 .تطكير ميارات رؤساء الأقساـ في التنظيـ الإدارم 

 تزكيد رؤساء الأقساـ بميارات الاتصاؿ الفعاؿ. 

  مينيانمية أعضاء ىيئة التدريس عمميا ك في ت رؤساء الأقساـ العمميةتطكير ممارسات. 

( حاجة 23الحاجات التدريبية لرؤساء الأقساـ كالبالغ عددىـ )في ضكء : )الخاصة( الأىداف الفرعية-ب
، حيث الفرعية يأىداؼ البرنامج التدريب نااستنبطتدريبية بحسب كجية نظر الفئات الثلبثة لمعينة مجتمعة 

ضافة أىداؼ ك دمج بعض الأىداؼ لتقاربيا التدريبية مع  الاحتياجاتائمة قمنا بإعادة صياغة فقرات ق ا 
 :ما ىك مكضح في الجدكؿ المكاليكتدريبيا ( ىدفا 31أخرل لتصبح القائمة النيائية لأىداؼ البرنامج )

 الفرعية لمبرنامج التدريبي المقترح(: يوضح الأىداف العامة و 43جدول رقم)

 الفرعيةالأىداف  اليدف العام المجال

 

 القيادة
 الإدارية

 

تطكير الممارسات 
رؤساء القيادية ل

 الأقساـ العممية

 .ة كالجامعية بمفيكـ القيادة التربكي العممية تعريؼ رؤساء الأقساـ*
 المكاقؼ. لاختلبؼتنكيع أساليب القيادة تبعا  مفالعممية رؤساء الأقساـ تمكيف *
 سب ثقة الأساتذة.عمى كالعممية رؤساء الأقساـ  مقدرةتنمية *
 بأىمية قبكؿ كتشجيع الرأم الآخر. العممية تبصير رؤساء الأقساـ*
 طرؽ تنمية ركح المبادرة كالإبداع لدل الأساتذة.العممية إكساب رؤساء الأقساـ *
 بالقسـ. حدثتطكير ميارات رؤساء الأقساـ في التعامؿ مع مكاقؼ الصراع التي ت*
 في تييير الكاقع كتجديده بالقسـ.عممية التنمية ميارات رؤساء الأقساـ *
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 التخطيط
 الإداري

 

رؤساء تمكيف 
مف  الأقساـ العممية

التحكـ في ميارات 
إعداد مختمؼ 
 الخطط الجامعية

الأسس كالمنطمقات النظرية لفمسفة التعميـ العالي بالجزائر بالعممية تزكيد رؤساء الأقساـ *
 كأىدافو.

  بمفاىيـ التخطيط التربكم الجامعي كمجالاتو. العممية  رؤساء الأقساـ تعريؼ*
 مف اعتماد مبدأ الأكلكيات في إعداد الخطط. رؤساء الأقساـ العممية*تمكيف 

 ميارات إعداد الخطط السنكية لمقسـ.العممية إكساب رؤساء الأقساـ *
 ميارات التخطيط لتطكير المقررات الدراسية.مف العممية رؤساء الأقساـ تمكيف *

 مف كضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعمؿ.العممية رؤساء الأقساـ  *تمكيف
 .تزكيد رؤساء الأقساـ بميارات كضع إستراتيجيات بديمة لمكاجية المشاكؿ غير المتكقعة*

 

اتخاذ 
القرارات 
 الإدارية

تنمية ميارات 
رؤساء الأقساـ في 
صناعة القرارات 

كفؽ  الإدارية
منيجية عممية 

 سميمة

 .امكاصفاتية ك الإداري اتطبيعة القرار ب ساء الأقساـ العمميةرؤ تعريؼ *
 القرارات. اتخاذتطبيؽ مبدأ المشاركة في  طرؽالعممية بأىمية ك  الأقساـ تبصير رؤساء*
 تحديد أبعاد المشكلبت. مفالعممية  رؤساء الأقساـ تمكيف*
 القرارات الإدارية. اتخاذعممية الخطكات العممية في تطبيؽ *
 .عمى إيجاد عدة بدائؿ في حؿ المشكلبتالعممية يارات رؤساء الأقساـ تنمية م*

 

 المتابعة
 والتقويم

تطكير ميارات 
رؤساء الأقساـ في 
عممية التقكيـ 

 ك المتابعةالإدارم 

 .طرقوالإدارم الجيد أىميتو ك تقكيـ بمفاىيـ الالعممية رؤساء الأقساـ تطكير معارؼ *
 مبدأ المقارنة بيف المخطط كالمنجز في التقكيـ. اعتماد ـ مفرؤساء الأقسا مكيفت*
 في متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميـ.العممية تنمية ميارات رؤساء الأقساـ *
 .عمميـ انجاز معاقبة المقصريف فيالعممية في  رؤساء الأقساـنمية ميارات ت*
 ـ.تشجيع الكفكئيف في إنجاز عمميـ كتحفيزى في تنمية ميارات رؤساء الأقساـ *

 التنظيم
 الإداري

ير ميارات تطك 
رؤساء الأقساـ في 

 الإدارم التنظيـ

 بأسس التنظيـ الإدارم الجامعي كمستكياتو.العممية تزكيد رؤساء الأقساـ *
 في إدارة اجتماعات القسـ بفاعمية.العممية تنمية ميارات رؤساء الأقساـ *
 ي الذم يشجع عمى العمؿ.خمؽ المناخ التنظيم طرؽبالعممية رؤساء الأقساـ  بصيرت*

 

 الاتصالات
 الإدارية

تزكيد رؤساء 
الأقساـ بميارات 

الإدارم الاتصاؿ 
 الفعاؿ

 الفعاؿ.الإدارم  الاتصاؿمفاىيـ حكؿ رؤساء الأقساـ  تطكير معارؼ*
 .المناسبة الاتصاؿكسائؿ  اختيار مف مياراترؤساء الأقساـ مكيف ت*
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النمو 
 العممي 

 المينيو 

تطكير ممارسات 
رؤساء الأقساـ 

نمية في ت العممية
أعضاء ىيئة 
التدريس عمميا 

 مينياك 

 
تزكيد رؤساء الأقساـ بمفاىيـ النمك العممي كالميني كمجالات تطكير أعضاء ىيئة *

 التدريس.
 تنمية ميارات رؤساء الأقساـ مف أجؿ المساىمة في تنمية الأساتذة الجدد.*

  :مفرداتو(اتو و )موضوع البرنامج التدريبي حتوىم . 4-1-5
مبرنامج ل الفرعية أكثر مف الأىداؼ أك ( مكضكعا تدريبيا يرتبط كؿ منيا بيدؼ25) لطالبةكضعت ا     

مفردة ( 83) التي بمغ عددىاك كضكع مف مكاضيع البرنامج بعد ذلؾ قمنا بصياغة مفردات كؿ مك التدريبي 
    :أدناه كؿكما ىك مكضح في الجدمكزعة عمى المجالات السبعة للبستبياف 

 ومفرداتو ي المقترح(: يوضح موضوعات البرنامج التدريب44جدول رقم)  

 

 المجال
 البرنامج الفرعية ىدافالأ

 البرنامج التدريبي محتوى

 مفرداتال موضوعاتال

 القيادة الإدارية

ة بمفيكـ القيادة العمميتعريؼ رؤساء 
 .التربكية الجامعية

 القيادة التربكية

 .كظائفياك  ادة التربكيةمفيكـ القي*

 .مجالاتياك التربكية *طبيعة القيادة 

 .تطبيقاتياك  التربكية * نظريات القيادة

 .الناجحالإدارم *خصائص القائد 

 مف رؤساء الأقساـ العممية مكيفت
 لاختلبؼتنكيع أساليب القيادة تبعا 

 .المكاقؼ

 أساليب القيادة
 التربكية

  .التربكية * أساليب القيادة

كيفية تحديد الأسمكب القيادم تطبيقات حكؿ * 
 .حسب المكاقؼ المختمفة المناسب

 رؤساء الأقساـ العمميةتنمية مقدرة 
عمى كسب ثقة أعضاء ىيئة 

 .التدريس

ميارات العلبقات 
 الإنسانية

 .مفيكـ العلبقات الإنسانية*

 .أىمية العلبقات الإنسانية*

 .ميارات إقامة العلبقات الإنسانية*

صير رؤساء الأقساـ بأىمية قبكؿ تب
 .كتشجيع الرأم الآخر

 .* مفيكـ الحكار كأىميتو الرأم الآخر
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 .* قكاعد الحكار كآدابو

 .الإقناع*ميارات التأثير ك 

طرؽ  رؤساء الأقساـ العمميةإكساب 
تنمية ركح المبادرة كالإبداع لدل 

 .أعضاء ىيئة التدريس
 الإبداع

 .* مفيكـ الإبداع

 .في دراسة الإبداعالرئيسية * المداخؿ 

 .* طرؽ تنمية الإبداع لدل الآخريف

تطكير ميارات رؤساء الأقساـ في 
التعامؿ مع مكاقؼ الصراع التي 

 .تحدث بالقسـ
 الصراع التنظيمي

 .* مفيكـ الصراع التنظيمي

 .* أنكاع الصراع التنظيمي

 .* أسباب حدكث الصراع التنظيمي

 .ظيمية الصراع التنإدار  أساليب* 

تنمية ميارات رؤساء الأقساـ في 
 .تييير الكاقع كتجديده بالقسـ

التييير التنظيمي 
دارتو  كا 

 

 .مجالاتوك  * مفيكـ التييير التنظيمي

 .كأىداؼ التييير التنظيمي ة* أىمي

 .* أسباب التييير التنظيمي

 التييير التنظيمي. * معكقات

 التخطيط الإداري

 أسس كتزكيد رؤساء الأقساـ بأىـ 
فمسفة التعميـ العالي منطمقات 

 .كأىدافوبالجزائر 

سياسات التعميـ 
 العالي بالجزائر

 .* مرتكزات فمسفة التعميـ العالي بالجزائر

 .كقكانينو بالجزائر * أىداؼ التعميـ العالي

 .بالجزائر * سياسات التعميـ العالي

بمفاىيـ  رؤساء الأقساـ تعريؼ
 .مجالاتوك الجامعي  التخطيط التربكم

التخطيط التربكم 
 الجامعي

 أسسو.ك  ىدافوأ ك  الجامعي * مفيكـ التخطيط التربكم

 .* الأساليب الحديثة لمتخطيط الجامعي

 .*أساليب تقكيـ الخطط التربكية

مف  رؤساء الأقساـ العمميةتمكيف 
اعتماد مبدأ الأكلكيات في إعداد 

 .الخطط

صياغة الخطة 
 السنكية لمقسـ

 .ةالعمميطيط للؤقساـ مجالات التخ *

 .العممي * ميارات التخطيط لحاجات القسـ
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 رؤساء الأقساـ العمميةإكساب 
 .السنكية لمقسـة ميارات إعداد الخط

 .* تطبيقات عممية في إعداد خطة سنكية لمقسـ

ميارات الأقساـ مف رؤساء  مكيفت
 .رات الدراسيةر التخطيط لتطكير المق

التخطيط لتطكير 
 الدراسية راتر المق

  ة.ج الجامعياىبناء المن أسس*

 .*العكامؿ المؤثرة في بناء المناىج الدراسية

 .مياتقكيتطكير المنيج الدراسي ك  إجراءات*

 الجامعية في بناء المناىج العممي*دكر رئيس القسـ 
 .كتطكيرىا

 

كضع  اتبميار  الأقساـتزكيد رؤساء 
استراتجيات بديمة لمكاجية المشاكؿ 

 .كقعةغير المت

 الأزمات

  .اأنكاعيك  الأزمة*مفيكـ 

  .الأزمات لإدارة*مداخؿ التخطيط 

 .افتراضي أزمة لإدارة*كضع خطة 

اتخاذ القرارات 
 الإدارية

 رؤساء الأقساـ العمميةتعريؼ 
ك  الإدارية اتطبيعة القرار ب

 ا.مكاصفاتو
 الإدارمالقرار 

 .الإدارية ات*ماىية القرار 

 .ةالإداريالقرارات  أنكاع*

 .الإدارية القرارات أىمية*

 يدة.الج ات الإدارية*مكاصفات القرار 

 تطبيؽ مف الأقساـرؤساء  تمكيف
القرارات  صنعالخطكات العممية في 

 .كفؽ منيجية عممية سميمة الإدارية

صنع القرارات 
 الإدارية

 .الإدارية*الخطكات العممية لصنع القرارات 

 .إدارم*تطبيقات عممية لصنع قرار 

بأىمية ك رؤساء الأقساـ  بصيرت
تطبيؽ مبدأ المشاركة في اتخاذ  طرؽ

 القرارات

المشاركة في اتخاذ 
 القرارات

 .الإدارية *مفيكـ المشاركة في اتخاذ القرارات

 .الإدارية *مستكيات المشاركة في اتخاذ القرارات

 .الإدارية * مزايا المشاركة في اتخاذ القرارات

 الإدارية. تخاذ القرارات* أساليب المشاركة في ا

تمكيف رؤساء الأقساـ مف تحديد 
 .أبعاد لمشكلبت

 حؿ المشكلبت
 .كظائفوك  كـ أسمكب حؿ المشكلبت *مفي

اختيار البدائؿ الصحيحة في  عمىعممية *تدريبات 
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تنمية ميارات رؤساء الأقساـ عمى 
 .عدة بدائؿ في حؿ المشكلبت إيجاد

  .حؿ المشكلبت

 تقويمالمتابعة وال

طكير مفاىيـ رؤساء الأقساـ عف ت
 .التقكيـ الجيد

 الأداءتقكيـ 

 .الأداء*مفيكـ تقكيـ 

  .*أىداؼ ك مجالات تقكيـ الأداء

  .ىيئة التدريس في تقكيـ أعضاءعممية *تطبيقات 

في  الأقساـرؤساء  مياراتتنمية 
 متابعة ىيئة التدريس لمياميـ.

 الإشراؼمتابعة 
 عمى التدريس

  عممي.المتابعة في العمؿ ال*مفيكـ 

 .مفيكـ المتابعة في العمؿ الإدارم*

*دكر رئيس القسـ في متابعة أداء المدرسيف ك سير 
 .العممية الدراسية بالقسـ

تنمية ميارات رؤساء الأقساـ عمى 
 .معاقبة المقصريف في إنجاز مياميـ

 العقابالتحفيز ك 

  .العقاب*مفيكـ التحفيز ك 

 .التحفيز نظريات*

 .التحفيز كعناصره أنكاع*

  .*ميارات كضع سياسة التحفيز

ىيئة التدريس  أعضاء*دكر رئيس القسـ في تحفيز 
   .معاقبة المقصريفك الكفكئيف 

 رؤساء الأقساـ العمميةتنمية ميارات 
عمى تشجيع الكفكئيف في انجاز 

 .عمميـ ك تحفيزىـ

 التنظيم الإداري

 يـالتنظ بأسس الأقساـتزكيد رؤساء 
 .الجامعي الإدارم

 التنظيـ الإدارم

 الجامعي

  الجامعي. الإدارم التنظيـ*مفيكـ 

 . أىدافوالجامعي ك الإدارم التنظيـ  أىمية*

  .الجامعيالإدارم *مستكيات التنظيـ 

 رؤساء الأقساـ العمميةتنمية ميارات 
 .اجتماعات القسـ بفاعمية إدارةفي 

 

 الاجتماعات إدارة

 .أىميتياات ك *مفيكـ الاجتماع

 .الاجتماعات إدارة*مراحؿ عممية 

  .*طرؽ تحسيف فعاليات الجماعات

 .اجتماع ما إدارة*تطبيقات عممية عمى 
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خمؽ  طرؽب بصير رؤساء الأقساـت
يشجع عمى  الذم التنظيميالمناخ 

 .العمؿ
 التنظيميالمناخ 

 .كفكائده التنظيمي*مفيكـ المناخ 

  .التنظيمي*عناصر المناخ 

 التنظيميرئيس القسـ في تكفير المناخ *دكر 
 .المشجع عمى العمؿ

 الاتصال الإداري

مف العممية  الأقساـ رؤساء  تمكيف 
 بميارات الاتصاؿ التحكـ

 .الفعاؿ

 لفعاؿؿ االاتصا

 .الفعاؿالإدارم *مفيكـ الاتصاؿ 

  .الفعاؿالإدارم *خصائص الاتصاؿ 

 .الفعاؿالإدارم الاتصاؿ  أنماط*

 

 مف اء الأقساـ العمميةرؤس تمكيف
الإدارم كسائؿ الاتصاؿ  اختيار

 المناسبة

 كسائؿ الاتصاؿ
 الإدارم

 ؿ.*مفيكـ كسائؿ الاتصا

  .تقنياتوك الإدارم كسائؿ الاتصاؿ  أنكاع*

 .عممية*تطبيقات 

ي ــــــالنمو العمم
 والميني

بمفاىيـ النمك  الأقساـتزكيد رؤساء 
مجالات تطكير الميني ك العممي ك 

النمك العممي  .ىيئة التدريس أعضاء
 لأعضاءالميني ك 

 ىيئة التدريس

 .الميني*مفيكـ النمك العممي ك 

  .الميني*كسائؿ النمك العممي ك 

ىيئة  لأعضاءالميني *مجالات النمك العممي ك 
 التدريس .

ىيئة  أعضاءفي تنمية  العممي*دكر رئيس القسـ 
 . التدريس خاصة الجدد منيـ

الأقساـ بطرؽ تنمية ميارات رؤساء 
 .تنمية أعضاء ىيئة التدريس الجدد

  :التدريب أساليب .4-1-6
عرض محتكل المادة  د حاكلنا قدر الإمكاف التنكيع في أساليبالمقترحة فق التدريب نسبة لأساليببال      

 الأساليب ىي:قد تضمف البرنامج التدريبي العديد مف التدريبية ك 
 .المحاضرات .1
 .العركض الإيضاحية .2
 .الحكارالمناقشات ك   .3
 .العصؼ الذىني .4
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 لعب الأدكار.  .5
 قارير الفردية أك البحكث الجماعية(.التماريف التدريبية)الت .6
 .)الحالة التدريبية(دراسة الحالة .7
 الفيديكىات التدريبية. .8
 المباريات الإدارية. .9

 الزيارات الميدانية. .10
 السمة التدريبية. .11
 المؤتمرات المرئية. .12

 :بينأنشطة المتدر  .4-1-7
كفيما يتعمؽ بأنشطة البرنامج فقد حاكلنا إضفاء الطابع العممي التطبيقي في تنفيذ مكضكعات        

خصكصا أف جميع  ز المعارؼ النظرية لدل المتدربيفالبرنامج كنشاطاتو قدر الإمكاف بالمكازاة مع تعزي
ؤساء الأقساـ العممية كىي لدل ر  ةالدراسات السابقة أكدت عمى كجكد ضعؼ كبير في الكفايات الإداري

النتائج التي أكدتيا الدراسة الحالية في الجزء المتعمؽ بمعرفة مدل ممارسة رؤساء الأقساـ لكفاياتيـ 
الإدارية كالراجع بالدرجة الأكلى لعدـ تمقييـ تدريبات أكلية قبؿ تكلييـ المنصب فيالبيتيـ لا يمتمككف أدنى 

 . خبرة في مجاؿ العمؿ الإدارم الجامعي
 -ةفردي ريراتق بإعداد يفكقياـ المتدرب)بيف الأنشطة الفردية المزج  كلأجؿ تحقيؽ ىذا اليدؼ عمدنا      
انجاز بحكث )الأنشطة الجماعية ك ( السمة التدريبية-كقراءة بعض الكتب التدريبية ةبيتيال اتكاجبالانجاز 
ا أف فقد فضمنطرؽ تقييـ ىذه الأنشطة أما  ،(المباريات الإدارية-المناقشة كالحكار -الأدكارلعب -جماعية

ك التحكـ في الكفايات مف منطمؽ أف اليدؼ الرئيسي مف عممية التدريب ىتتـ بطريقة تشاركية جماعية 
 اختيارتقييـ أعماؿ المتدربيف الفردية ك لتكظيفيا في الممارسة العممية كما تركنا حيزا لممدربيف الإدارية ك 

تعميما لمفائدة مف جية أخرل، ية ك ج لبقية المتدربيف ربحا لمكقت مف جكنماذ كعرضياأحسف الأعماؿ 
الأنشطة التدريبية المعتمدة في الصياغة الأكلية لمبرنامج التدريبي كيكضح الجدكؿ المكالي الأساليب ك 

 .المقترح
  :التدريب. أجيزة )وسائل(4-1-8

-الأجيزة الصكتية –DATACHOW جياز العرض-جياز فيديك-الحاسكبالعرض بأنكاعيا) أجيزة .1
 شبكة الانترنت(.
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 حالات إدارية تدريبية مكتكبة. .2
 السبكرة الكرقية. .3
 أشرطة فيديك. .4

 :مواد التدريب .4-1-9
 .أكراؽ عمؿ تتناكؿ مكضكعات البرنامج التدريبي .1
 . DVDك CDأقراص  .2
 كراساث وأقلام للكخابت. .3
 ات البرنامج التدريبي.الدراسات ذات الصمة بمكضكعفيرس يتضمف قائمة بعناكيف الكتب ك  .4

 :المتدربون. 4-1-11
 بأـ البكاقي. العامميف بجامعة العربي بف مييدم رؤساء الأقساـ العممية .1

 :المدربون .4-1-11
 كالجامعية. متخصصكف في الإدارة التربكيةجامعيكف أساتذة  .1
 .لدراسةالمتعمؽ بالمجالات التي اشتممت عمييا ا خبراء متخصصكف في العمؿ الإدارم الجامعي .2
 قيادات التربكية.التدريب  متخصصكف في خبراء .3

 :إدارة البرنامج التدريبي .4-1-12
 .ديرا لمدكرة التدريبية(م)خبير في إدارة التدريب  .1
 مسؤكؿ إدارم عف البرنامج لمتابعة تنفيذه. .2
 )اعداد الميزانية كالحكافز...(. ؤكؿ إدارم عف الحساباتمس .3
 .ستبيانات المكجية لممتدربيف كا عداد التقارير اللبزمةمسؤكؿ عممي يتكلى ميمة تحميؿ الا .4
 فني متخصص بتشييؿ أجيزة التدريب كصيانتيا. .5

 :أداء المتدربين تقويمأساليب .4-1-13
 ف داخؿ قاعة التدريب.يتقكيـ تفاعؿ المشارك .1
 تقكيـ نشاطات المتدربيف الفردية )البحكث، التقارير...الخ(. .2
 اعات التدريبية لكؿ مجاؿ.التيذية العكسية في نياية الس .3
ردكد أفعاؿ المتدربيف كانطباعاتيـ مف خلبؿ الاستبيانات المكجية إلييـ بعد نياية التدريب عمى  .4

 مكاضيع كؿ مجاؿ.
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 تحريرم شامؿ لبعض مكضكعات البرنامج بعد نيايتو. ختبارإخضاع المشاركيف لا .5
 :مكان تنفيذ البرنامج التدريبي.4-1-14

 )قاعة المحاضرات الكبرل مع استيلبؿ بعض قاعات الدراسة(. ف مييدم بأـ البكاقيجامعة العربي ب     
 :الحوافزالامتيازات و .4-1-15

 شتركيف في الدكرة التدريبية.منح شيادة لم .1
 .)مبالغ مالية( كجكائز لبقية المتدربيف حكافز ماديةالمتميزيف منح المتدربيف  .2
 .يفيةالكظ اعتماد ساعات التدريب ليايات الترقية .3

 :مدة البرنامج التدريبي وتوقيتو .4-1-16
 لقد حاكلنا مف خلبؿ الجدكؿ المكضح أدناه تحديد الخطة الزمنية المناسبة لتنفيذ البرنامج التدريبي المقترح:

 لمبرنامج التدريبيالمقترحة الخطة الزمنية (: 45جدول رقم )      

( ساعة تدريبية 100بمغ ) المقترحة لتنفيذ البرنامج التدريبي الملبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف عدد الساعاتك 
ية كساعة بالدكرة التدري لافتتاح ساعةيضاؼ إلييا  يةتطبيقساعة ( 60) مقابؿ ةنظري( ساعة 40منيا )
ات ( ساع7) بمجمكع لمبرنامجمف المجالات السبعة في نياية التدريب عمى كؿ مجاؿ عكسية  تيذية

 ( ساعة تدريبية.108البرنامج التدريبي ) عدد ساعات تدريبية ليصبح

 المجال
عدد 

 يعضاالمو 
عدد 

 مفرداتوال

 لتدريبيةا عدد الساعات

 المجموع تطبيقي نظري

 سا 21 سا 12 سا 9 23 07 ةالقيادة الإداري*

 د30سا ك19 30سا ك 10 سا 9 17 05 الإداري التخطيط*

 د30سا ك 14 د30سا ك 7 سا 9 12 4 القرارات الإدارية*

 سا 14 سا 9 سا 5 11 03 والتقويمالمتابعة *

 د30سا ك14 سا 9  د30سا ك5 10 03 م الإداريالتنظي*

 9سا  سا 6 سا 3 06 02 الإداري الاتصال*

 د30سا ك7 سا 6 د30سا ك1 04 02 النمو العممي  والميني*

 سا 111 سا 61 سا 41 83  26 المجموع
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في منيا ( ساعات 3)يكميا ( ساعات 6( يكما تدريبيا بمعدؿ )18)كما اقترحنا تكزيع ىذه المدة عمى     
 14:00مف )في الفترة المسائية الممتدة ساعات  ثلبثك  (12:00إلى سا  9:00الصباحية مف )ساالفترة 
في الشير الأخير فعاليات الأياـ التدريبية  ككفتأف ك ، شامؿ يكـ كاحد امتحاف نيائيك  سا(17:00 –سا 

 .ةمف العطمة الصيفي
 :دريبيالبرنامج الت صدق .4-2

لكي ة بناء البرنامج التدريبي ك جزءا مف عمميكالذم يعتبر  وتقكيميقصد بصدؽ البرنامج التدريبي     
 ثلبثة مراحؿ ىي: عممية أىدافيا ينبيي أف تمر بػػػػػػػتحقؽ ىذه ل

 البرنامج قبؿ تنفيذه. *مرحمة ما قبؿ التنفيذ: أم صدؽ
 منو. الانتياءحتى يستمر في أثناء تنفيذ البرنامج ك أف التقكيـ  * مرحمة التنفيذ: أم

العكامؿ المساعدة مدل ما تحقؽ مف أىداؼ البرنامج ك * مرحمة ما بعد التنفيذ: أم التقكيـ الختامي لمعرفة 
 أك المعكقة التي كاجيت عممية التنفيذ.

عية تتمثؿ أساسا في عدـ امتلبكنا أية ميدانية كاق لاعتباراتتطبيقنا لمبرنامج السابؽ  لاستحالةنظرا ك 
 بيدؼ: تنفيذالمسبؽ لمبرنامج أم تقييـ مرحمة ما قبؿ الت لتطبيقو فإننا سنكتفي بالتقكيـ صلبحيا
 قابميتيا لمتحقيؽ.معرفة مدل دقة أىداؼ البرنامج ك  -
 التأكد مف ككف مكضكعات البرنامج تمبي الحاجات الفعمية لمكصكؿ إلى أداء أفضؿ. -
 ف تسمسؿ المكضكعات التدريبية تسمسلب منطقيا يحقؽ التدرج في بناء المادة العممية.التأكد م -
 كفاية الساعات المخصصة لكؿ مكضكع.التعرؼ عمى مدل  -
 التأكد مف اختيار الأساليب التدريبية المناسبة لممكضكعات التدريبية. -
 ف.التأكد مف التنكيع في الأساليب التدريبية لإبعاد الممؿ عف المتدربي -
 التدريبية بعد المعمكمات النظرية. د مف اعتماد التطبيقات العمميةالتأك -
 أحكاـ المختصيف مف أجؿ إدخاؿ التعديلبت المناسبة عمى البرنامج المقترح.راء ك تحميؿ آ -
مف  يف( محكم08) بمغ عددىـمى مجمكعة مف المحكميف لأجؿ ذلؾ قمنا بعرض البرنامج ع       

ممف  التدريس الجامعي، أك لدييـ خبرة في مجاؿ ة ممفتخصصات مختمفرتب ك الأساتذة الجامعيف مف 
، نكاب عممية عمداء كميات، رؤساء أقساـ) الإدارة الجامعيةفي مجاؿ سبؽ ليـ تكلي بعض المناصب 

طبيؽ إبداء آرائيـ حكؿ صلبحية البرنامج التدريبي المقترح لمتطمبنا منيـ ( ك ، أعضاء بييئة التدريسعمداء
مف آراء الخبراء ( %80)اتفاؽ ككاف معيار قبكؿ الفقرة حصكليا عمى نسبة  راح التعديلبت الضركريةاقتك 
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كتأسيسا عمى ملبحظاتيـ أجرينا مجمكعة مف مع حذؼ الفقرات التي لـ تحصؿ عمى ىذه النسبة 
 التعديلبت عمى النحك التالي:

امة البية المحكميف عمى كضكح الأىداؼ العأجمع غفقد  البرنامج التدريبي المقترح لأىدافبالنسبة      
أما بالنسبة للؤىداؼ  أك إضافة أم ىدؼ عاـ حذؼلـ يتـ ك  قابميتيا لمقياسلمبرنامج التدريبي المقترح ك 

أكصكا بدمج اليدفيف التخطيط  مجاؿففي دمج بعض الأىداؼ لتداخميا بضركرة  فقد أكصكاالفرعية 
مف اعتماد مبدأ الأكلكيات في كضع خطط القسـ" ك"إكساب  ساـ العمميةرؤساء الأقالمتعمقيف بػػػػػػػ "تمكيف 
في ىدؼ تدريبي كاحد ىك"إكساب  "العمميميارات إعداد الخطط السنكية لمقسـ  رؤساء الأقساـ العممية
الإدارية  اتخاذ القرارات في مجاؿأما ،  "العمميميارات إعداد الخطط السنكية لمقسـ  رؤساء الأقساـ العممية

مف تحديد أبعاد المشكلبت"  رؤساء الأقساـ العممية"تمكيف  دمج اليدفيف الخاصيف بػػػػػ اقترح المحكميف قدف
عمى إيجاد عدة بدائؿ في حؿ المشكلبت" في ىدؼ كاحد ىك  رؤساء الأقساـ العممية"تنمية ميارات ك

أكصى المحكمكف  التقويمو  المتابعة في مجاؿك المشكلبت" ميارات حؿ  مف رؤساء الأقساـ العممية"تمكيف 
اقبة المقصريف في انجاز بطرؽ مع رؤساء الأقساـ العمميةبدمج اليدفيف الفرعييف المتعمقيف بػػػػ "تعريؼ 

تحفيزىـ" في تشجيع الكفكئيف في انجاز عمميـ ك عمى  رؤساء الأقساـ العممية"تنمية ميارات عمميـ" ك
ليتقمص  معاقبة المقصريف"تشجيع الكفكئيف ك  عمى يةرؤساء الأقساـ العممىدؼ كاحد ىك"تنمية ميارات 

كما أكصى المحكمكف بإعادة  ،( ىدفا28)ريبيا إلى( ىدفا تد31)دد الأىداؼ الفرعية الخاصة مفبذلؾ ع
 صياغة  بعض الأىداؼ المركبة. 

 مكضكعات أقر المحكمكف بكفاية فقد البرنامج التدريبي المقترح مفرداتك لموضوعات بالنسبةك       
بحذؼ مفردة كتبعا لآرائيـ قمنا  تسمسميا بما يحقؽ أىداؼ البرنامج التدريبي المقترحمفرداتو ك البرنامج ك 

ضافة مفردة كاحدةك التخطيط كاحدة ىي"العكامؿ المؤثرة في بناء المناىج الدراسية" مف مجاؿ  "أساليب ىي  ا 
ليبقى بذلؾ عدد كالمكاضيع  ض المفرداتصياغة بعتعديؿ  مع عة كالتقكيـالتقكيـ الحديثة" في مجاؿ المتاب

 .( مفردة83)( مكضكعا ك25ات كما ىك )المفردالمكضكعات ك 
جماعات المناقشة  ىك كاحد أسمكب تدريبيكمكف إضافة فقد اقترح المح بأساليب التدريب يتعمؽفيما ك      

كافؽ جميع المحكمكف د التدريب فق لأجيزةبالنسبة ( أسمكبا، ك 13التدريبية ) ليصبح بذلؾ عدد الأساليب
حذؼ  فقد رأل الحكاـ ضركرة التدريب موادأما  جيازا( 4التدريبية ) ةالأجيز بذلؾ عدد  ليبقىعميو 

ساعات تكزيع أبدل غالبة المحكميف مكافقتيـ عمى  كما، مكاد تدريبية (4)الشفافيات ليصبح عدد المكاد
مج التدريبي في شكؿ جدكؿ كاحد يتضمف جميع مدتو، كما فضؿ غالبية المدربيف كتابة البرناالبرنامج ك 
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في إعداد الصيية النيائية  متبعكضح الشكؿ المكالي الأنمكذج الكيالمحتكيات كىذا ما سنقكـ بو لاحقا، 
 .لمبرنامج

 (: الأنموذج المعتمد في إعداد الصياغة النيائية لمبرنامج التدريبي8)الشكل

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

الصيية 
 الأكلية

  11عدد الأىداؼ العامة
  31عدد الأىداؼ الخاصة

الصيية 
 النيائية

 المحكمكف

 25عدد المكضكعات 

 83عدد المفردات 

 108عدد الساعات 

عدد أساليب 
 12التدريب 

 4عدد أجيزة التدريب 
  

 5عدد أدكات التقكيـ 

 يكـ 19مدة البرنامج 

خبراء في 
 الإدارة التربكية

عمداء الكميات 
 كنكابيـ

رؤساء الأقساـ 
 العممية

أعضاء ىيئة 
 التدريس

 11العامةعدد الأىداؼ 
 28عدد الأىداؼ الخاصة

  25عدد المكضكعات

 83عدد المفردات 

 108عدد الساعات 

عدد أساليب 
 13التدريب 

 4عدد أجيزة التدريب 

   5عدد أدكات التقكيـ 

 يكـ 19مدة البرنامج 

   4يبعدد مكاد التدر 

6    

 

 

 4عدد مكاد التدريب 
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عن الأىداف العامة وأىم الخطوط  د( لافتتاح البرنامج يتم من خلاليا منح المتدربين الفرصة لمتعريف بأنفسيم كما يقوم أحد المشرفين عمى الدورة التدريبية بتقديم نظرة31قبل الانطلاق الفعمي في تنفيذ فعاليات البرنامج التدريبي تخصص نصف ساعة)
 تتضمن المحتوى التفصيلي للبرنامج التدريبي ومواعيده مع توزيع أقلام وكراسات علي المتدربين.   DVDو CD، مع توزيع أقراص  DATACHOWبجياز ريبي ويكون ىذا في شكل محاضرة يستعين فييا التد العريضة لمبرنامج

مجالات البرنامج 
التدريبي وأىدافو 

 العامة

 الفرعية ىدافالأ
 التدريبي مبرنامجل

  البرنامج التدريبي محتوى

 أساليب العرض

 

 انشطة المتدربين

 

 اجيزة العرض

 

 الممحقات

 

 عدد الساعات التدريبية
موضوعات 

 البرنامج
 مفردات البرنامج

 المجموع تطبيقي نظري

.مجال القيادة 1
 الإدارية

 اليدؼ العاـ:

الممارسات تطكير 
القيادية لرؤساء 
 الأقساـ العممية

الأقساـ رؤساء  ؼتعري
بمفيكـ القيادة  عمميةال

 .الجامعيةالإدارية 

القيادة 
 لإداريةا

 بكية كالجامعية.مفيكـ القيادة التر *

 *كظائؼ القيادة الإدارية.

 الإدارية كتطبيقاتيا. *نظريات القيادة

 *خصائص القائد الإدارم الناجح.

 *المحاضرة.

 *العصؼ الذىني.

 كالحكار. *المناقشة

 

 

/ 

العرض  *جياز
DATACHOW  

*أجهزة 

 الحاسىب.

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

سا 1
 د30ك

 

 

/ 

 

 

سا 1
 د30ك

رؤساء الأقساـ  مكيفت
تنكيع  مفالعممية 

أساليب 
 القيادة

 .الإدارية أساليب القيادة*

تطبيقات عممية حكؿ اختيار *

تككيف مكاقؼ عممية ككاقعية كتكميؼ * *العرض الإيضاحي.
متدربيف فما فكؽ بتمثيميا بطريقة 

*جياز العرض 
DATACHOW  

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

 

سا ك  1

  

سا  4

 ثانيا:البرنامج التدريبي المقترح في صيغتو النيائية

 :مضمون البرنامج التدريبي-1

 (:يوضح البرنامج التدريبي المقترح لرؤساء الأقسام العممية بجامعة العربي بن مييدي بأم البواقي.46جدول رقم)
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 أساليب القيادة 
تبعا الإدارية     

  .المكاقؼ لاختلبؼ

تمقائية مع جعؿ بقية المتدربيف في  *لعب الأدكار. الأسمكب القيادم المناسب. لإداريةا
كضعية ملبحظة كتقييـ كمف تـ يفتح 

 مناقشة.المجاؿ لم

*أجهزة 

 الحاسىب
   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 د 30ك سا3 د30

تنمية مقدرة رؤساء 
الأقساـ العممية عمى 
كسب ثقة أعضاء 

 .ىيئة التدريس

العلبقات 
 الإنسانية

 كـ العلبقات الإنسانية كأىميتيا.*مفي

 *مفيكـ الفركؽ الفردية.

*ميارات إقامة العلبقات الإنسانية مع 
 الآخريف.

 *المحاضرة.

 يضاحي. الا*العرض 

 *الحكار كالمناقشة.

 *التماريف التدريبية.

*متابعة عرض ايضاحي حكؿ 
ميارات إقامة علبقات إنسانية مع 

 الآخريف.

كتاب مختار *تكميؼ المتدربيف بقراءة 
 خريف.حكؿ ميارات التعامؿ مع الآ

*جياز العرض 
DATACHOW.  

*أجيزة 
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

 

 سا 1

 

 

 سا 2

 

 

 سا 3

تبصير رؤساء 
الأقساـ بأىمية قبكؿ 
 .كتشجيع الرأم الآخر

 خرالرأم الآ

 .مفيكـ الحكار كأىميتو*

 .قكاعد الحكار كآدابو*

 .*ميارات التأثير كالإقناع

 *العرض الإيضاحي.

 *لعب الأدكار.

تككيف مكاقؼ عممية ككاقعية كتكميؼ *
 متدربيف فما فكؽ بتمثيميا بطريقة 

الحكار  مبادئبيدؼ التحكـ في معينة 
متدربيف في مع جعؿ بقية ال الجيد

كنفس الشيء  كضعية ملبحظة كتقييـ
 مع باقي المكاضيع كالمتدربيف. 

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

 

 سا 1

 

 

 سا 2

 

 

 سا 3

 

 

إكساب رؤساء 
 ةالعمميالأقساـ 

طرؽ تنمية ركح 
لدل المبادرة كالإبداع 

 الإبداع

 .مفيكـ الإبداع*

 .المداخؿ الرئيسية في دراسة الإبداع*

 .طرؽ تنمية الإبداع لدل الآخريف*

 *المحاضرة.

 *العصؼ الذىني.

 التماريف التدريبية.*

*قياـ المتدربيف بانجاز بحكث 
جماعية حكؿ بعض التجارب العالمية 
الناجحة  في تنمية الإبداع لدل 

ضاء ىيئة التدريس كمناقشتيا أع

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 

 

 سا 1

 

 سا 2

 

 سا 3
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أعضاء ىيئة 
 .التدريس

 جماعيا. 

*تكميؼ كؿ متدرب بتدكيف تجربتو في 
 تنمية الإبداع لدل الأساتذة بقسمو.  

 .حكؿ المكضكع

ير ميارات رؤساء تطك 
الأقساـ في التعامؿ 
مع مكاقؼ الصراع 

  التيالتنظيمي 
 .تحدث بالقسـ

الصراع 
 التنظيمي

 .مفيكـ الصراع التنظيمي*

 .أنكاع الصراع التنظيمي*

 .أسباب حدكث الصراع التنظيمي*

 .ة الصراع التنظيميإدار  أساليب*

 

 .*المحاضرة

 *العصؼ الذىني.

 سمة التدريبية.ال*

 

 

مجمكعة مف التقارير الإدارية  *تقديـ
لممتدربيف تتضمف جميع المعمكمات 
المتعمقة بصراعات تنظيمية كاقعية 
كتكميفيـ باقتراح الأساليب المناسبة 

 ىذه الصراعات. لاحتكاء

 

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

 

*فيرس بعناكيف مراجع 
 ليا علبقة بالمكضكع.

 *أكراؽ عمؿ.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 حكؿ المكضكع.

 

سا  1
 د 30ك

 

سا  1
 د 30ك

 

 سا 3

تنمية ميارات رؤساء 
الأقساـ في تييير 
الكاقع كتجديده 

 .بالقسـ

التييير 
 التنظيمي
دارتو  كا 

 .كمجالاتو مفيكـ التييير التنظيمي*

 .كأىداؼ التييير التنظيمي ةأىمي*

 .ميأسباب التييير التنظي*

 .ير التنظيمي*معكقات التيي

 *المحاضرة.

 .*الحالة التدريبية

 .*المناقشة الجماعية

تكزيع تقرير مكتكب عمى المتدربيف *
حصائيات  يتضمف معمكمات كا 

افتراضية أك كتفاصيؿ عف حالة 
التي حدل الأقساـ العممية كاقعية لإ

تفتقر لمتيييرات التنظيمية اللبزمة 
بتقديـ حمكؿ كاقتراحات  كتكميفيـ
قعيا كمناقشة أحسف الأعماؿ لتييير كا

 .بشكؿ جماعي

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

 

 

 

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

 *أكراؽ عمؿ.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 ع.حكؿ المكضك 

 

سا  1
 د 30ك

 

سا ك  1
 د30

 

 

 سا 3
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 الجماعية كفي بعض الحالات يقكـ المدرب باختيار أحسف تقرير لمناقشتو.  كالجماعية:يككف التقييـ بطريقة تشاركية مف خلبؿ المناقشات الجماعية *بالنسبة لتقييـ العركض الفردية:طرق التقييم

 *بالنسبة لمكاجبات البيتية: يككف التقييـ مف طرؼ المسؤكؿ عف التدريب.            

 .تكزيع استبياف عمى المتدربيف بيرض معرفة مدل استفادتيـ مف الدكرة التدريبية في مجاؿ القيادة الإدارية الجامعية*بالنسبة لتقييـ المجاؿ ككؿ: يتـ             

 

.مجال التخطيط 2
 الإداري

 اليدف العام:

تمكيف رؤساء 
الأقساـ العممية مف 
التحكـ في ميارات 
إعداد مختمؼ 
 الخطط الجامعية

تزكيد رؤساء الأقساـ 
س بأىـ أسالعممية 

كمنطمقات فمسفة 
التعميـ العالي بالجزائر 

 .كأىدافو

سياسات 
التعميـ العالي 

 بالجزائر

مرتكزات فمسفة التعميـ العالي *
 .بالجزائر

 بالجزائر أىداؼ التعميـ العالي*
 .كقكانينو

 .بالجزائر سياسات التعميـ العالي*

 *المحاضرة.

*تكزيع  نصكص 
تنظيمية عمى 

متدربيف بيدؼ ال
ييا الإطلبع عم
 كمناقشتيا.

 

 

/ 

*جياز العرض 
DATACHOW  

أجيزة *
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 .أكراؽ عمؿ*

 

 

 سا 2

 

 

/ 

 

 

 سا 2

الأقساـ  رؤساء تعريؼ
 بمفاىيـ التخطيط 

 .كمجالاتوالجامعي 

التخطيط  
 الجامعي

 الجامعيالتربكم ك  كـ التخطيطمفي*
 ىدافو، أسسو.أ 

لأساليب الحديثة لمتخطيط ا*
 .الجامعي

 .جامعيةأساليب تقكيـ الخطط ال*

 *المحاضرة

 *المناقشة كالحكار.

 

 

/ 

*جياز العرض 
DATACHOW  

أجيزة *
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

 

 سا 2

 

 

/ 

 

 

 سا 2
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إكساب رؤساء 
الأقساـ العممية 
ة ميارات إعداد الخط
 .السنكية لمقسـ

صياغة الخطة 
 السنكية لمقسـ

*مجالات التخطيط للؤقساـ 
 .ةالعممي

 ميارات التخطيط لحاجات القسـ*
 .العممي

*تطبيقات عممية في إعداد خطة 
 .سنكية لمقسـ

 .*المؤتمرات المرئية

 .مة التدريبية*الس

 .*العرض الإيضاحي

 

تكزيع مذكرات عمؿ لإحدل الأقساـ *
العممية تتضمف جميع المعمكمات 

كؿ  كتكميؼاللبزمة كالإحصائيات 
متدرب بكضع خطة سنكية لمقسـ مع 

 مراعاة مبدأ الأكلكيات في اعدادىا.

*متابعة عرض ايضاحي لخطة 
سنكية نمكذجية لإحدل الأقساـ 

 .العممية كمناقشتيا

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجهزة 

 .الحاسىب

 *شبكت الانخرنج.

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 *أكراؽ عمؿ.

 

 

 سا 2

 

 

سا ك    4
 د30

 

 

سا  6
 د30ك

الأقساـ رؤساء  مكيفت
ميارات مف العممية 

التخطيط لتطكير 
 .الدراسية راتر المق

التخطيط 
لتطكير 

رات ر المق
 الدراسية

المناىج الجامعية مفيكـ *
 كخصائصيا.

 ةىج الدراسياتطكير المن إجراءات*
 .مياكتقكي

في بناء  العممي*دكر رئيس القسـ 
 .تنفيذىامتابعة المناىج كتطكيرىا ك 

 *المحاضرة.

 .*التماريف التدريبية

 *المناقشة الجماعية.

 

تدربيف بإعداد مجمكعات المتكميؼ *
خطة لتطكير منيج دراسي اختيارم 
 مع عرض أحسف خطتيف كمناقشتيما.

*جياز العرض 
DATACHOW  

أجهزة *

 .الحاسىب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

سا  1
 د 30ك

 

 سا 3

 

سا  4
 د 30ك

 الأقساـتزكيد رؤساء 
 اتبميار لعممية ا

كضع استراتجيات 
بديمة لمكاجية 
 المشاكؿ غير

 .المتكقعة

 الأزماتإدارة 

 .أنكاعياك  الأزمة*مفيكـ 

 .الأزمات لإدارة*مداخؿ التخطيط 

 .*تطبيقات عممية

 *المحاضرة.

 *الحكار كالمناقشة.

 *المباريات الإدارية

اقتراح مشكمة افتراضية بأبعادىا *
دربيف القياـ المتكاممة كيطمب مف المت

بأدكار معينة في المباراة كاتخاذ 
القرارات التي يركنيا مناسبة لحؿ 
المشكمة المثارة في ضكء ماىك متاح 

 ليـ مف معمكمات.

*جياز العرض 
DATACHOW  

 *أجيزة الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

سا  1
 د 30ك

 

 سا 3

 

سا ك  4
 د30
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 كراؽ عمؿ.*أ

 ركية مف خلبؿ المناقشات الجماعية كفي بعض الحالات يقكـ المدرب باختيار أحسف تقرير لمناقشتو.*بالنسبة لتقييـ العركض الفردية كالجماعية:يككف التقييـ بطريقة تشا:لتقييمطرق ا

 استبياف عمى المتدربيف بيرض معرفة مدل استفادتيـ مف الدكرة التدريبية في مجاؿ التخطيط الجامعي. *بالنسبة لتقييـ المجاؿ ككؿ: يتـ تكزيع             

.مجال اتخاذ 3  
 القرارات الإدارية.

 اليدف العام:

تنمية ميارات 
رؤساء الأقساـ 

رؤساء الأقساـ تعريؼ 
طبيعة بالعممية 

 الإدارية اتالقرار 
 اكمكاصفاتي

 الإدارمالقرار 

  .الإدارية ات*ماىية القرار 

 .الإداريةالقرارات  أنكاع*

 .الإدارية القرارات أىمية*

 .ةيدالج ات*مكاصفات القرار 

 *المحاضرة.

 *العصؼ الذىني.

 *المناقشة كالحكار.

 

/ 

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجهزة 

 .الحاسىب

 

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

حخضمن دروس وحطبيقاث 

 حىل المىضىع

 

 سا 1
 د30ك

 

/ 

 

 سا 1
 د30ك
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العممية في صناعة 
القرارات الإدارية 
كفؽ منيجية 

 .سميمة

 الأقساـرؤساء  تمكيف
 تطبيؽ مفالعممية 

الخطكات العممية في 
 الإدارية القرارات  صنع

صنع القرارات 
 الإدارية

*الخطكات العممية لصنع القرارات 
 .الإدارية

 إدارمنع قرار لص ممية*تطبيقات ع

 العرض الإيضاحي.*

 *المناقشة كالحكار.

 *السمة التدريبية.

*تكزيع أكراؽ عمؿ تتضمف جميع 
المعمكمات كالإحصائيات اللبزمة لأحد 

بيدؼ صناعة قرار الأقساـ العممية 
كؿ متدرب بتطبيؽ  كتكميؼإدارم ما 

الخطكات الصحيحة لصنع القرار 
 الأنسب كاتخاذه.

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجهزة 

 .الحاسىب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

 سا 2

 

 سا 3

 

 

 سا 5

رؤساء  بصيرت
بأىمية ك الأقساـ 

تطبيؽ مبدأ  طرؽ
المشاركة في اتخاذ 

 .الإدارية القرارات

المشاركة في 
 اتخاذ القرارات

 الإدارية

 المشاركة في اتخاذ القرارات فيكـ*م
 الإدارية

*مستكيات المشاركة في اتخاذ 
 .الإدارية القرارات

 مزايا المشاركة في اتخاذ القرارات*
 .الإدارية

أساليب المشاركة في اتخاذ *
 الإدارية. القرارات

 مؤتمر مرئي.*

 *فيديك تدريبي.

نمكذجي تدريبي  فيديك*عرض 
ا بيدؼ اتخاذ قرار مإدارم لاجتماع 

 مع مناقشة تحميمية.

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

 .الانترنت*شبكة 

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

 

 سا 2

 

 

سا ك  1
 د 30

 

 

سا  3
 د 30ك

تمكيف رؤساء الأقساـ 
 .مف حؿ المشكلبت

 حؿ المشكلبت

أسمكب حؿ المشكلبت  *مفيكـ
 .ككظائفو

عمى حؿ مشكلبت *تطبيقات 
  .افتراضية

 *المحاضرة.

 كالحكار.  *المناقشة

 المباريات الإدارية.*

*اقتراح مشكمة افتراضية بأبعادىا 
المتكاممة كيطمب مف المتدربيف القياـ 
بأدكار معينة في المباراة بيدؼ حؿ 
المشكمة المثارة في ضكء ماىك متاح 

 عمكمات.ليـ مف م

*جياز العرض 
DATACHOW  

أجيزة *
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

 *أكراؽ عمؿ

 

سا  1
 د 30ك

 

 سا 3

 

سا  4
 د 30ك



 مناقشة نتائج الدراسةض و عر            السادس                                                              الفصل    

332 
 

 طرؽ التقييـ:

 ـ المدرب باختيار أحسف تقرير لمناقشتو.ركية مف خلبؿ المناقشات الجماعية كفي بعض الحالات يقك *بالنسبة لتقييـ العركض الفردية كالجماعية:يككف التقييـ بطريقة تشا

 .ات الإدارية*بالنسبة لتقييـ المجاؿ ككؿ: يتـ تكزيع استبياف عمى المتدربيف بيرض معرفة مدل استفادتيـ مف الدكرة التدريبية في مجاؿ اتخاذ القرار 

.مجال المتابعة 4
 والتقويم

تنمية ميارات رؤساء 
في متابعة  الأقساـ

ىيئة تنفيذ أعضاء 
 التدريس لمياميـ.

تنفيذ متابعة 
 المياـ

 جامعيمؿ ال*مفيكـ المتابعة في الع

يس القسـ في متابعة أداء *دكر رئ
كسير العممية لمياميـ  لأساتذةا

 .الدراسية بالقسـ

 *المحاضرة.

 *التماريف التدريبية.

 *الفيديك التدريبي.

 

*تكميؼ المتدربيف بتقديـ تقارير 
عة أداء ي متابفردية حكؿ تجاربيـ ف

كسير العممية لمياميـ  الأساتذة
 .الدراسية بالقسـ

 

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجهزة 

 الحاسىب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

حخضمن دروس وحطبيقاث 

 حىل المىضىع

 

سا  1
 د 30ك

 

 سا 3

 

سا  4
 د 30ك

 

 :اليدف العام

تزكيد رؤساء 
الأقساـ العممية 

بالأساليب الحديثة 
لعممية المتابعة 

 كالتقكيـ 

رؤساء  طكير معارؼت
العممية حكؿ الأقساـ 

 التقكيـ الجيد
 الأداءتقكيـ 

 .التقكيـ كعناصره كأسسو*مفيكـ 

تقكيـ كمعايير *أىداؼ كمجالات 
 أداء العامميف.

 .*أساليب التقكيـ الحديثة

 في تقكيـ أعضاءعممية *تطبيقات 
  .ىيئة التدريس

 محاضرة*ال

 *التماريف التدريبية.

 *المناقشة كالحكار.

 *مجمكعات المناقشة.

 

 

*تكميؼ مجمكعات المتدربيف بتقديـ 
أك محمية عركض لتجارب عالمية 

في مجاؿ تقكيـ اعضاء ىيئة 
 التدريس.

*تكميؼ كؿ متدرب بإعداد قائمة 
بمعايير تقكيـ أعضاء ىيئة التدريس 

 .جماعيا كمناقشتيا

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 الحاسكب.

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

حخضمن دروس وحطبيقاث 

 .حىل المىضىع

 

 

سا  1
 د30ك

 

 

 

 سا 3

 

 

سا  4
 د 30ك
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تنمية ميارات رؤساء 
الأقساـ العممية عمى 
تشجيع الكفكئيف في 

انجاز عمميـ 
كمعاقبة  كتحفيزىـ

 المقصريف

التحفيز 
 عقابكال

  .*مفيكـ التحفيز كالعقاب

 .التحفيز نظريات*

 .التحفيز كعناصره  أنكاع*

  .*ميارات كضع سياسة التحفيز

*دكر رئيس القسـ في تحفيز 
الكفكئيف ىيئة التدريس  أعضاء

   .كمعاقبة المقصريف

 *العرض الإيضاحي.

 *المناقشة كالحكار.

 *الزيارات الميدانية.

 

 

بزيارات *قياـ مجمكعات المتدربيف 
جراء استقصاء  ميدانية لمجامعة كا 
حكؿ اتجاىات الأساتذة نحك سياسة 
التحفيز كالعقاب المتبعة كتسجيؿ 
 آرائيـ كمقترحاتيـ بيذا الخصكص.

*مناقشة جماعية لأعماؿ 
 المجمكعات.

*جياز العرض 
DATACHOW  

أجهزة *

 .الحاسىب

 

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

حخضمن دروس وحطبيقاث 

 حىل المىضىع

 

 

 سا 2

 

 

 سا 3

 

 

 

 

 سا 5

 ركية مف خلبؿ المناقشات الجماعية كفي بعض الحالات يقكـ المدرب باختيار أحسف تقرير لمناقشتو.*بالنسبة لتقييـ العركض الفردية كالجماعية:يككف التقييـ بطريقة تشا:طرق التقييم

 المتابعة كالتقكيـ.المجاؿ ككؿ: يتـ تكزيع استبياف عمى المتدربيف بيرض معرفة مدل استفادتيـ مف الدكرة التدريبية في مجاؿ *بالنسبة لتقييـ              

.مجال التنظيم 5
 .الإداري

 اليدف العام:

تطكير ميارات 
الأقساـ رؤساء 

 الأقساـتزكيد رؤساء 
 بمفاىيـ العممية 
 دارمالإ التنظيـ

 .الجامعي

 التنظيـ الإدارم

 الجامعي

 الإدارم. التنظيـ*مفيكـ 

الجامعي الإدارم التنظيـ  أىمية*
 .أىدافوك 

 .*مستكيات التنظيـ الجامعي

 *المحاضرة.

 .*المناقشة كالحكار

 

 

/ 

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 الحاسكب.

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

 سا1

 د30ك

 

/ 

 

 سا 1

 د30ك
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العممية في التنظيـ 
 الإدارم

تنمية ميارات رؤساء 
الأقساـ العممية في 

اجتماعات القسـ  إدارة
 .بفاعمية

إدارة  
 الاجتماعات

 .أىميتيا*مفيكـ الاجتماعات ك 

  .الاجتماعات إدارة*مراحؿ عممية 

 .جماعات*طرؽ تحسيف فعاليات ال

 الاجتماعات. إدارةعمى  *تطبيقات

 

 *العرض الإيضاحي.

 *المناقشة كالحكار.

 .*لعب الأدكار

 *الفيديك التدريبي.

*تكميؼ المتدربيف بتمثيؿ أدكار 
إدارة اجتماعات معينة بيدؼ 

افتراضية كجعؿ بقية المتدربيف في 
 كضعية ملبحظة كتقييـ.

*عرض فيديك تدريبي لاجتماع 
 .مع مناقشة تحميميةإدارم  كنمكذج 

العرض *جياز 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

 

 سا 2

 

 

 سا 4

 

 

 سا 6

بصير رؤساء ت
خمؽ  بطرؽ الأقساـ
 الذم التنظيميالمناخ 

 .يشجع عمى العمؿ

المناخ 
 التنظيمي

 .دهكفكائ التنظيمي*مفيكـ المناخ 

 .التنظيمي*عناصر المناخ 

*دكر رئيس القسـ في تكفير المناخ 
 .المشجع عمى العمؿ التنظيمي

 *المحاضرة.

 *التماريف التدريبية.

 *المناقشة كالحكار.

ية لبعض البحكث *عركض جماع
حكؿ المناخ التنظيمي  كالدراسات

كعلبقتو ببعض المتييرات كالرضا 
ارم، الإبداع الكظيفي، الأداء الإد

 .الإدارم

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 
 .حكؿ المكضكع

 

 سا 2

 

 سا 3

 

 سا 5

 الجماعية كفي بعض الحالات يقكـ المدرب باختيار أحسف تقرير لمناقشتو.  ت الجماعية*بالنسبة لتقييـ العركض الفردية كالجماعية:يككف التقييـ بطريقة تشاركية مف خلبؿ المناقشا:  طرق التقييم

 المتابعة كالتقكيـ.*بالنسبة لتقييـ المجاؿ ككؿ: يتـ تكزيع استبياف عمى المتدربيف بيرض معرفة مدل استفادتيـ مف الدكرة التدريبية في مجاؿ               

 الاتصالات.مجال 6
 الإدارية.

 :ف العاماليد

تزكيد رؤساء 

رؤساء  تمكيف 
مف  العممية الأقساـ
بميارات  التحكـ
الإدارم  الاتصاؿ

الاتصاؿ 
 الفعاؿالإدارم 

  .الفعاؿالإدارم *مفيكـ الاتصاؿ 

  .*خصائص الاتصاؿ الفعاؿ

 .الاتصاؿ الفعاؿ أنماط*

 *المحاضرة.

 لعصؼ الذىني.*ا

 *التماريف التدريبية.

*تكميؼ المتدربيف بانجاز بحكث 
الاتصاؿ جماعية حكؿ ميارات 

 .كمناقشتيا لإدارما

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

تتضمف دركس كتطبيقات 

 

سا  1
 د 30ك

 

 سا 3

 

سا  4
 د 30ك
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الأقساـ العممية 
  الاتصاؿبميارات 
 الفعاؿ.الإدارم 

 .حكؿ المكضكع *النقاش كالحكار. .الفعاؿ

رؤساء الأقساـ  تمكيف
 اختيار مفالعممية 

 كسائؿ الاتصاؿ
 .ةالمناسب الإدارم 

كسائؿ 
 الاتصاؿ
 الإدارم

 .الإدارم الاتصاؿ*مفيكـ كسائؿ 

الإدارم  الاتصاؿ*أنكاع كسائؿ 
 كتقنياتو.

 *تطبيقات عممية.

 *العرض الإيضاحي.

 المناقشة كالحكار.*

 يبية.*السمة التدر 

*تدريبات عممية عمى مختمؼ 
 كسائؿ الاتصاؿ الحديثة.

كمختمفة مكاضيع معينة *اقتراح 
كتكميؼ الإدارم  الاتصاؿلعممية 

 المتدربيف باختيار الكسيمة المناسبة
 .كتطبيقيا

*جياز العرض 
DATACHOW  

*أجيزة 
 .الحاسكب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

ضمف دركس كتطبيقات تت
 .حكؿ المكضكع

 

سا  1
 د30ك

 

 سا 3

 

سا  4
 د30ك

 الجماعية كفي بعض الحالات يقكـ المدرب باختيار أحسف تقرير لمناقشتو. الجماعية:يككف التقييـ بطريقة تشاركية مف خلبؿ المناقشات الجماعية*بالنسبة لتقييـ العركض :طرق التقييم

 الاتصالات الإدارية.مجاؿ ككؿ: يتـ تكزيع استبياف عمى المتدربيف بيرض معرفة مدل استفادتيـ مف الدكرة التدريبية في مجاؿ *بالنسبة لتقييـ ال             

.مجال النمو 7
 العممي والميني

 اليدف العام:

تطكير ممارسات 
رؤساء الأقساـ 

رؤساء تنمية معارؼ 
العممية حكؿ  ساـالأق

النمك العممي  أىمية 
 و مجالاتك  كالميني
ىيئة  أعضاءتطكير 

  .التدريس

النمك العممي ك 
الميني 
ىيئة  لأعضاء

  التدريس

 .*مفيكـ النمك العممي كالميني

  .*كسائؿ النمك العممي كالميني

*مجالات النمك العممي كالميني 
 .ىيئة التدريس لأعضاء

 *المحاضرة.

 ني.*العصؼ الذى

 *التماريف التدريبية.

 *المناقشة الجماعية.

*تكميؼ المتدربيف بانجاز بحكث 
جماعية حكؿ مجالات النمك العممي 

لأعضاء ىيئة التدريس  كالميني
 كمناقشتيا بشكؿ جماعي. الجامعي

كؿ متدرب بتدكيف *تكميؼ 
بخصكص طرؽ تنمية  مقترحاتو

*جياز العرض .
DATACHOW  

*أجهزة 

 .الحاسىب

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

حخضمن دروس وحطبيقاث 

 حىل المىضىع

 

سا  1
 د30ك

 

سا  2
 د30ك

 

 

 سا 4



 مناقشة نتائج الدراسةض و عر            السادس                                                              الفصل    

336 
 

 

 

 

 

العممية في تنمية 
أعضاء ىيئة 
التدريس عمميا 

 كمينيا

  

 

أعضاء ىيئة التدريس بحسب 
كىا في بحكثيـ المجالات التي تناكل

 .الجماعية

ة ميارات رؤساء تنمي
الأقساـ العممية في 
تنمية أعضاء ىيئة 

 الجددالتدريس 

ية أعضاء تنم
ىيئة التدريس 

 الجدد 

في تنمية  العممي*دكر رئيس القسـ 
ىيئة التدريس خاصة الجدد  أعضاء
 .منيـ

 

 

 النقاش كالحكار.*

 *التماريف التدريبية.

 *الزيارات الميدانية.

*تكميؼ المتدربيف بانجاز بحكث 
جماعية حكؿ بعض التجارب 

 في تنمية الأساتذة.العالمية الناجحة 

يارات ميدانية لكحدة *القياـ بز 
التنمية كالتطكير بالجامعة كالإطلبع 
عف قرب عمى الإجراءات المتبعة 
في تطكير كتنمية أعضاء ىيئة 

 التدريس الجدد. 

جياز العرض *
DATACHOW  

أجهزة *

 .الحاسىب

 شبكت الإنخرنج.*

عناكيف مراجع *فيرس ب
 ليا علبقة بالمكضكع.

   DVDك  CD*أقراص 

اث حخضمن دروس وحطبيق

 حىل المىضىع

 

/ 

 

سا  3
 د30ك

 

 سا3
 د30ك

 لجماعية كما يمكف لممدرب اختيار أحسف تقرير كمناقشتو بشكؿ جماعي. الجماعية:يككف التقييـ بطريقة تشاركية مف خلبؿ المناقشات االفردية ك *بالنسبة لتقييـ العركض : طرق التقييم

 النمك العممي كالميني. استبياف عمى المتدربيف بيرض معرفة مدل استفادتيـ مف الدكرة التدريبية في مجاؿ *بالنسبة لتقييـ المجاؿ ككؿ: يتـ تكزيع              
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 :المقترحفعاليات البرنامج التدريبي .2
 يوضح فعاليات البرنامج التدريبي في صيغتو النيائية (:47رقم)جدول 

 لتدريبيةا الفعاليات                                         

 أساليب التدريب  
 .المحاضرات .1
 العركض الإيضاحية. .2
 .الحكارالمناقشات ك   .3
 العصؼ الذىني. .4
 لعب الأدكار.  .5
 قارير الفردية، البحكث الجماعية(.التماريف التدريبية)الت .6
 دراسة الحالة)الحالة التدريبية(. .7
 الفيديكىات التدريبية. .8
 المباريات الإدارية. .9

 الزيارات الميدانية. .10
 مة التدريبية.الس .11
 المؤتمرات المرئية. .12
 جماعة المناقشة. .13

 التدريب أجيزة  
الأجيزة – data showجياز العرض -جياز فيديك-الحاسكبالعرض بأنكاعيا)أجيزة  .5

 شبكة الانترنت(.-الصكتية
 حالات إدارية تدريبية مكتكبة. .6
 السبكرة الكرقية. .7
    أشرطة فيديك. .8
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 مواد التدريب
 .ضكعات البرنامج التدريبيأكراؽ عمؿ تتناكؿ مك  .1
 . DVDو CDأقراص  .2
 كراساث وأقلام للكخابت. .3
الدراسات ذات الصمة بمكضكعات البرنامج فيرس يتضمف قائمة بعناكيف الكتب ك  .4

       التدريبي.
 

 المتدربون  
 العامميف بجامعة العربي بف مييدم بأـ البكاقي. رؤساء الأقساـ العممية*     
      

 المدربون 
 كالجامعية. متخصصكف في الإدارة التربكيةجامعيكف تذة أسا .4
المتعمؽ بالمجالات التي اشتممت عمييا  خبراء متخصصكف في العمؿ الإدارم الجامعي .5

 .الدراسة
 قيادات التربكية.التدريب  متخصصكف في خبراء .6

 

 إدارة البرنامج التدريبي 
 .ديرا لمدكرة التدريبية(م)خبير في إدارة التدريب  .1
 ؿ إدارم عف البرنامج لمتابعة تنفيذه.مسؤك  .2
 ؤكؿ إدارم عف الحسابات)اعداد الميزانية كالحكافز...(.مس .3
 .مسؤكؿ عممي يتكلى ميمة تحميؿ الاستبيانات المكجية لممتدربيف كا عداد التقارير اللبزمة .4
 فني متخصص بتشييؿ أجيزة التدريب كصيانتيا. .5
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دارية المرتبة الإتؤكد القراءة الفاحصة ليذا البرنامج التدريبي أنو اشتمؿ عمى مجمكعة مف الكفايات ك       
الجامعية التي لمتدرب عمييا، أكليا كفايات القيادة  رؤساء الأقساـ العمميةترتيبا تنازليا بحسب حاجة 

 لاختلبؼالقيادية المناسبة تبعا  بالأساليتساعدىـ عمى اختيار ة ك العممي يـقسامأقيادة كنيـ مف تم
التعامؿ مع أعضاء ىيئة المكاقؼ التي تعترضيـ أثناء أدائيـ لميماتيـ الإدارية، كما تنمي مياراتيـ في 

الأمكر التي تتعمؽ بمصمحة  بالتالي التأثير عمييـ فيالتدريس كالتحاكر معيـ بيدؼ كسب ثقتيـ ككلائيـ ك 
ميارات التحكـ  زيادة عمى اع لدل أعضاء ىيئة التدريستنمية ركح الإبد في طرؽأىـ الالقسـ، كما تتضمف 

طريؽ حؿ المشكلبت التي قد تحدث مف حيف لآخر عف ك  العمميفي الصراعات التي تحدث داخؿ القسـ 
الكفايات ميارات تييير الكاقع كتجديده  ضمف ىذهحميا حاؿ كقكعيا، كما تتالعمؿ السريع عمى تشخيصيا ك 

 :مكان البرنامج 
 .أـ البكاقيبجامعة العربي بف مييدم اعات الدراسة بكبعض ق *قاعة المحاضرات

 مدة البرنامج ومواعيده
 كيكـ كاحد للبختبار النيائي. تدريبيا فعميا( يكما 18منيا ) يكما ( 19)-
 ساعة تدريبية. 108 -
 يا .ساعات يكم (6) بمعدؿ -
  ( أياـ في الأياـ في الأسبكع.6)-
* 

 أساليب التقويم 
 ف داخؿ قاعة التدريب.يكتقكيـ تفاعؿ المشار  .1
 تقكيـ نشاطات المتدربيف الفردية )البحكث، التقارير...الخ(. .2
 التيذية العكسية في نياية الساعات التدريبية لكؿ مجاؿ. .3
ردكد أفعاؿ المتدربيف كانطباعاتيـ مف خلبؿ الاستبيانات المكجية إلييـ بعد نياية التدريب  .4

 عمى مكاضيع كؿ مجاؿ.
 تحريرم شامؿ لبعض مكضكعات البرنامج بعد نيايتو ختبارإخضاع المشاركيف لا .5
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كالطمبة في الكقت ذاتو كيحفزىـ  فالمرؤكسيالركتيف عف الممؿ ك  إبعادالذم يساىـ بدكره في داخؿ القسـ ك 
 بالتالي ازدىاره.عمى العطاء كبدؿ مجيكد أكبر مما يسيـ في تحقيؽ أىداؼ القسـ كاستقراره ك 

 رؤساء الأقساـ العمميةف الكفايات التخطيطية التي تسيـ في تعريؼ تضمف البرنامج مجمكعة مك        
مما يسيـ  أىـ المفاىيـ المرتبطة بالتخطيط الجامعيك  ائر،السياسات التعميمية بالجز ك فمسفة التعميـ العالي ب

خطط القسـ رسـ مختمؼ الخطط الإستراتيجية المستقبمية ك كضع الأىداؼ ك ب تصكراتيـ المرتبطةفي تنمية 
تمؾ المتعمقة بتنمية أعضاء ىيئة التدريس الجدد ك التي أظيرت نتائج الدراسة خصكصا الخطة السنكية ك 
التي قد رؽ إدارة الأزمات اليير متكقعة ك ط، زيادة عمى ميارات ك إعدادىا الميدانية كجكد ضعؼ في
 تعترض تنفيذ ىذه الخطط.

في المحافظة عمى مصالح  اء الأقساـ العمميةرؤسفي تنمية ميارات  كما يسيـ البرنامج المقترح      
 يةحة المبنية عمى أسس عممية صحيحة مف جمف خلبؿ إصدار القرارات الإدارية الكاض العمميالقسـ 

رات متابعة أعضاء ىيئة يعمؿ البرنامج التدريبي كذلؾ عمى تنمية مياك مبدأ المشاركة مف جية أخرل، ك 
بميارات التنظيـ الجامعي خصكصا تمؾ المتعمقة  ء الأقساـ العمميةرؤساتقكيـ أدائيـ كما يزكد التدريس ك 

 الاتصاؿتكفير المناخ التنظيمي الذم يشجع عمى العمؿ زيادة عمى تنمية ميارات القسـ ك  اجتماعاتبإدارة 
عمميا طرؽ اختيار الكسائؿ المناسبة لذلؾ مع تنمية مياراتيـ في تنمية أعضاء ىيئة التدريس الفعاؿ ك 

 .مينياك 

كما  رؤساء الأقساـ العمميةتكمف أىمية ىذا البرنامج في ككنو يؤدم إلى تحسيف الأداء الفردم لك       
 كافرت لدييـ القناعة بحاجتيـ لمتدريبخصكصا إذا ما تدارية، يادة فعالية أدائيـ لكفاياتيـ الإيسيـ في ز 
كما يساىـ ، تحسف أدائيـمف مستكاىـ ك بالمعمكمات، القدرات، الأفكار كالميارات التي ترفع  لأنو يزكدىـ

 فيو بأىـ المنصب مستقبلبلدييـ الرغبة في تكلي ىذا  الذيفالمشاركيف ك  في تزكيد أعضاء ىيئة التدريس
كما  السابقة الدراساتىك ما أكصت بو جميع ك  بالتالي تحضيرىـ المسبؽدارية التي يتطمبيا ك الميارات الإ

  دراسة الحالية.ؿ الأكؿ مف السبؽ تكضيحو في الفص
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 : نتائج الدراسةثالثا

يسية التي أثارتيا مشكمة ػعتبر النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة الحالية بمثابة عف الأسئمة الرئت      
 أىـ ىذه النتائج فيما يمي: إيجازكتحقيؽ للؤىداؼ التي رسمتيا الطالبة في بداية الدراسة كيمكف البحث ك 

لكفاياتيـ الإدارية كجية نظر الفئات  رؤساء الأقساـ العمميةا عاما في ممارسة / أظيرت النتائج ضعف1
 رؤساء الأقساـ العمميةكنكابيـ، أعضاء ىيئة التدريس ك  الثلبثة لعينة الدراسة ممثمة في عمداء الكميات

لكسط ( كىك أقؿ مف ا54.31( بكزف مئكم )2.71)بػمة الكسط المرجح لممجالات كافة أنفسيـ إذ قدرت قي
 كزنو المئكم.الفرضي ك 

لعدد كبير مف الكفايات عمى مستكل  رؤساء الأقساـ العممية/ أظيرت النتائج ضعفا عاما في  ممارسة 2
 فيما يمي تفصيؿ ذلؾ:الثلبثة لعينة الدراسة مجتمعة ك  المجالات السبعة مف كجية نظر الفئات

 ( بكزف مئكم2.21قدرت قيمة الكسط المرجح لمجاؿ التخطيط ) (مايدؿ عمى44.23 )  ممارسة
 كفايات المجاؿ بدرجة ضعيفة.

 ( ما يدؿ عمى 58.50( بكزف مئكم )2.92قدرت قيمة الكسط المرجح لمجاؿ التنظيـ ب )
 ممارسة كفايات المجاؿ بدرجة ضعيفة.

 ( ما يدؿ عمى 52.86( بكزف مئكم )2.64قدرت قيمة الكسط المرجح لمجاؿ القيادة  ب )
 اؿ بدرجة ضعيفة.ممارسة كفايات المج

 ( ما يدؿ عمى 54.20( بكزف مئكم )2.71)بػ ط المرجح لمجاؿ اتخاذ القراراتقدرت قيمة الكس
 ممارسة كفايات المجاؿ بدرجة ضعيفة.

  ( ما يدؿ 55.24( بكزف مئكم )2.76)بػالإدارية  الاتصالاتقدرت قيمة الكسط المرجح لمجاؿ
 عمى ممارسة كفايات المجاؿ بدرجة ضعيفة.

 ( ما يدؿ عمى 55.24( بكزف مئكم )2.67)ػالمتابعة بح لمجاؿ التقكيـ ك قيمة الكسط المرج قدرت
 ممارسة كفايات المجاؿ بدرجة ضعيفة.

 ( ما يدؿ 63.31( بكزف مئكم )3.16)بػكسط المرجح لمجاؿ النمك العممي كالميني قدرت قيمة ال
 عمى ممارسة كفايات المجاؿ بدرجة جيدة.
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الكمي عند رؤساء الأقساـ عمى مستكل المجالات كافة كحسب كجية نظر الفئات  بمغ النقص الكفائي/ 3
( نسبة لمكفايات الخاضعة لمتحميؿ %53.48( كفاية إدارية ، أم ما نسبتو )23الثلبثة لمعينة مجتمعة )
 :( كفاية، أما النقص الكفائي الجزئي عمى مستكل المجالات فكاف عمى التكالي43الإحصائي كالمقدرة بػ )

 ( 26.08%( حاجات تدريبية أم بنسبة )6القيادة بػ.) 
 ( 21.73( حاجات تدريبية أم بنسبة )5التخطيط بػ%.) 
 (17.39( حاجات تدريبية أم بنسبة )4اتخاذ القرارات بػ%.) 
 ( 17.39( حاجات تدريبية أم بنسبة )4التقكيـ كالمتابعة بػ%.) 
 ( 8.69التنظيـ بػحاجتيف تدريبيتيف أم بنسبة%.) 
 (.%4.34الإدارية بػحاجة تدريبية كاحدة أم ) لاتصالاتا 

في ظؿ  رؤساء الأقساـ العمميةالذم يمبي الاحتياجات التدريبية لضمف البرنامج التدريبي المقترح ك / ت4
 مكضكعا تدريبيا (25)، ( ىدفا خاصا28)ك عاما ( ىدفا11احتياجاتيـ التدريبية مف الكفايات الإدارية )

كاحد ك يكـ  تدريبيا فعميا ( يكما18)مكزعة عمى( ساعة تدريبية 108) طمب البرنامجيتك  ( مفردة،83)ك
( مكاد 5) أجيزة تدريبية زيادة عمى ( 5)ك اتدريبي مكبا( أس12) اعتماد تنفيذهستمزـ كي الشامؿ للبختبار
 .( أدكات3)بػػ تر أدكات التقكيـ فقدأما  تدريبية
 الدراسة مقترحاترابعا: 
مف خلبؿ ما تكصمت إليو الدراسة الحالية مف نتائج العرض السابؽ لمتراث النظرم ك مى بناءا ع       

نحاكؿ فيما يمي تقديـ بعض المقترحات كمحاكلة لمعالجة بعض جكانب القصكر التي كشفت عنيا الدراسة 
       عمى النحك التالي:

رؤساء الأقساـ مؽ بمدل ممارسة المتعقشة نتائج السؤاؿ البحثي الأكؿ ك منا/ بناءا عمى نتائج عرض ك 1
فقد لكحظ ضعؼ كبير في ممارسة رؤساء الأقساـ لعدد كبير مف الكفايات  ،لكفاياتيـ الإدارية العممية

 الإدارية لذلؾ تؤكد الدراسة الحالية ضركرة:
 بحيث يككف مدخؿ  ،ةالعمميرئيسات الأقساـ ساليب المتبعة في اختيار رؤساء ك إعادة النظر في الأ

لترقية ( ىك المدخؿ الأساسي في عممية ا competency Based Approach )الاستحقاؽرة ك الجدا
بد أف يككف لا العمميعمى الأقدمية فاختيار رئيس القسـ  الاعتمادعدـ ك  ،تقميد المناصب الإداريةك 

ف الإدارم، فالأستاذ الممتاز في المدرج ل كفقا لمعايير عممية كفنية كالتخصص في مجاؿ العمؿ
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الخبرة درة عمى الإبداع في مجاؿ العمؿ ك إضافة لمق ،رككف بالضركرة فعالا في التسييي
 .الخالعممية...

  ىذه  تعدد التخصصات،تيا تبعا لاختلبؼ فركع المعرفة ك ة في إدار العمميتختمؼ الأقساـ
تضفي أدكارا معينة عمى رئاسة ىذه الأقساـ مما يجعؿ دكر رئيس القسـ غامضا ك  الاختلبفات

اسة عمى ضركرة إعادة النظر في ر لذلؾ تؤكد ىذه الد ،لكثير مف الأحيافا يساء فيمو فيبيما ك م
مرشدا لجميع ىذا في ىذا المنصب القيادم فلببد مف كجكد معايير أداء صالحة تككف مكجيا ك 

رؤساء كاضح لطبيعة عمؿ ك  تكصيؼ دقيؽ إجراءمف معنى آخر لابد ب ،الرئيساتالرؤساء ك 
 مكحدة لمجميع مع السماح ليـطمكبة منيـ عمى أف تككف مكتكبة ك الميمات المك  ميةالأقساـ العم
 بعض أعضاء ىيئة التدريس.تفكيض بعض الصلبحيات لنكابيـ ك ل بحيز أكبر

 حتى يتاح ليـ الكقت الكافي لمقياـ  رؤساء الأقساـ العمميةإعادة النظر في الأعباء التدريسية ل
 في إدارة القسـ. بالميمات الإدارية المككمة ليـ

 كمكف بيا في إشعار رؤساء الأقساـ في الجامعات مف خلبؿ رؤسائيـ بأىمية الأدكار التي يق
 خدمة المجتمع.التنمية كالتطكير ك 

 .كضع نظاـ لمحكافز في العمؿ يساعد رؤساء الأقساـ عمى استمرارىـ الكظيفي 
  تبيف دكر ىذه اء الأقساـ ك الضكء عمى سمطات رؤستشجيع عقد الندكات المتخصصة التي تسمط

 تحقيؽ سياساتيا.ؤسسات التعميـ العالي لأىدافيا ك الأقساـ في بمكغ م
 دركات العمداء ك  ضركرة ك أعضاء  نكابيـ بكصفيـ فئة مشرفة،أف يدرؾ رؤساء الأقساـ تكقعات كا 

 ىيئة التدريس باعتبارىـ تحت قيادة رئيس القسـ مف جية أخرل.
المتعمؽ بتحديد الاحتياجات التدريبية لرؤساء ناقشة التساؤؿ البحثي الثاني ك م/ بناءا عمى نتائج عرض ك 2

( كفاية 23الأقساـ مف كجية نظر الفئات الثلبث لمعينة فقد سجمنا حاجة رؤساء الأقساـ لمتدرب عمى )
 إدارية مكزعة عمى المجالات السبعة للبستبياف لذلؾ تكصي الدراسة الحالية بضركرة:

 ات التدريبية التي أظيرتيا نتائج الدراسة في مجالاتيا السبعة عمى أنيا حاجات اعتماد الاحتياج
 .-أـ البكاقي -تدريبية لرؤساء الأقساـ في جامعة العربي بف مييدم

  رؤساء الأقساـ العمميةاعتماد البرنامج المقترح مف طرؼ الطالبة ضمف البرامج المكجية لتطكير 
 مينيا.ة مف القيادات الجامعية عمميا ك ئتنفيذه ليساىـ في تطكير ىذه الفك 

  التحقؽ مف مدم فاعميتو مف خلبؿ دراسات تقييميو لمبرنامج بعد تطبيقو. 
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  مف أجؿ تعريفيـ  رؤساء الأقساـ العمميةحمقات دراسية ك كرش عمؿ لضركرة عقد دكرات تدريبية ك
التي تضمف تنفيذىـ ليذه مساعدتيـ عمى الإلماـ بالقكاعد الصحيحة تكقعة منيـ ك بأىـ الأدكار الم

الأدكار بالشكؿ السميـ، مع مراعاة تكفير عناصر الفاعمية ليذه البرامج التدريبية مف محتكل جيد ك 
اختيار الكقت المناسب مع إثراء الخطة ببرامج تطبيقية ميدانية تساعد عمى تنمية قدراتيـ في 

 مكاجية المكاقؼ الطارئة.
  يع عينة الدراسة ك مكانيا لتضـ فئات أخرل ليا علبقة مباشرة مع تكستصميـ برامج تدريبية أخرل

 في أمكنة متعددةالتدريبية مف كجيات نظر مختمفة ك لتحديد الحاجات  رؤساء الأقساـ العمميةب
 .كالطمبة، الإدارييف...إلخ

  الإدارة الجامعية كفقا لآخر التطكرات العالمية في ك تككيف متخصصيف في التدريب الجامعي
 .المجاؿ

 خطكرة تمؼ مستكياتيا لأىميتيا مف جية ك تخصيص مراكز خاصة لتدريب القيادات الجامعة بمخ
 تقصيرىا في أداء مياميا مف جية أخرل.

 خــــــــــــــــــــاتمة:
رؤساء الأقساـ التي أكدت ضعؼ ممارسة ي تكصمت إلييا الدراسة الحالية ك بالنظر إلى النتائج الت         
ميف بالجامعة ميداف الدراسة لعدد مف الكفايات الإدارية فإنو بات مف الضركرم إعادة النظر العام العممية

فدرجة كفاءتيـ معالجة جكانب القصكر في أدائيا  ة الميمة مف القيادات الجامعية ك في كاقع ىذه الشريح
يبية مخططة امج تدر تطكيرىا ما لـ تعتمد إدارة الجامعات عمى انتياج سياسة تطبيؽ بر لا يمكف تحسينيا ك 

الجامعات عمى اعتبار أف ابعة كؿ التطكرات في مجاؿ عمميـ تكفر ليـ فرص مت مصممة بشكؿ عمميك 
عدـ ضركرة الاستجابة ليذه التطكرات ك تعيش في بيئة مميئة بالتييرات السريعة مما يفرض عمى إدارتيا 

ا الحديث عمى رؤساء الأقساـ الذيف لا ينطبؽ ىذر نحك الأفضؿ ك تييالبقاء بمعزؿ عف أية حالة تطكر ك 
أعضاء ىيئة التدريس ممف لدييـ الرغبة في تقمد ىذا المنصب مياميـ حاليا فقط بؿ يمتد ليشمؿ يمارسكف 
 القيادم.

قد جاءت ىذه الدراسة كمحاكلة متكاضعة لممساىمة في لفت الأنظار لما تكاجيو ىذه الفئة مف ك      
تطبيؽ ضركرة المقترحات المقدمة مع التأكيد عمى ف خلبؿ التكصيات ك كىذا م صعكبات في تأدية مياميا،

 ػػمد لله.الحػػػليذه الفئة ك  العمميلإدارم ك بناء برامج تدريبية أخرل لتطكير الأداء االمقترح ك التدريبي البرنامج 
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 .1، العدد13والتعميم العالي الفمسطينية، مجمة جامعة الأزىر، سمسمة العموم الإنسانية، مجمد

المشكلات الوظيفية التي تواجو وكيلات الأقسام الأكاديمية في (.2006أمل بنت سلامة الشامان )-182
 .2لسعودية، مجمة جامعة طيبة، العموم التربوية، السنة الأولى، العددبعض الجامعات ا

الإدارة بالمشاركة، مجمة الميزان)مجمة و  اركة في صناعة القرار الإداري(.المش2008الأحمد نجم) -183
 ، الرياض.3القانون والقضاء(، العدد

المفيوم والدور، مجمة الجودة في الأكاديمي في الجامعة،  (.القسم2005الحولي عميان عبد الله ) -184
 ، فمسطين.2التعميم العالي، الجامعة الإسلامية، مجمد، عدد

الاقتراحات لتطوير الإدارة الجامعية، بحث مقدم لندوة الإدارة الجامعية  (.بعض1981السممي عمي) -185
 .2المجمس الأعمى لمجامعات، مجمة اتحاد الجامعات العربية، عدد

القادة والمديرون وتحديات الإبداع والتجديد، مجمة آفاق للإبداع، مركز (.2002ناصر) العديمي محمد -186
 الإبداع والجودة السعودية، السعودية.

الجامعية في (.تدريب القيادات الجامعية الفمسطينية كأحد مجالات تطوير الإدارة 2009العاجز فؤاد)-187
 .2، العدد17الإنسانية(، المجمد فمسطين، مجمة الجامعة الإسلامية )سمسمة الدراسات
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(.اتجاىات أعضاء ىيئة التدريس في الجامعة الأردنية نحو أداء رؤساء الأقسام 1998العمري بسام) -188
 ، الجامعة الأردنية.2،عدد25الأكاديمية، مجمة دراسات لمعموم التربوية، مجمد

ساء الأقسام وأساليب تعزيزىا في معايير إدارة الجودة الشخصية لدى رؤ (.2011)صبرينة اليحيوي -189
 .7مجمد ،1الجامعات السعودية، المجمة الأردنية، العدد

 ، الجزائر.1(.الجامعة الجزائرية والتنمية، حوليات جامعة الجزائر، العدد1987العقبي حبة) -190

المسؤولين عن التعميم المؤتمر الثالث عشر لموزراء (.2011) المنظمة العربية لمتربية والثقافة والعموم -191
 أبو ظبي. -التعميم العالي في الوطن العربيتطوير إدارة  -العالي والبحث العممي في الوطن العربي

بحوث ودراسات، إدارة الجامعات العربية في ضوء المواصفات العربية لمتنمية الإدارية )دس(. المنظمة -192
 والتجارة.العالمية، دراسة تطبيقية لكميات العموم الإدارية 

(.واقع التدريب في المؤسسات العامة في المممكة العربية السعودية، دراسة 1993اليندي وحيد أحمد) -193
 .79ميدانية، مجمة الإدارة العامة، العدد

عضو ىيئة التدريس وأخلاقيات وأدبيات الجامعة، مجمة المخبر، أبحاث .)دس(برقوق عبد الرحمان -194
 الجزائري، جامعة محمد خيضر بسكرة.في المغة والأدب 

(. دور التعميم العالي في احتياجات سوق العمل السعودي، 1999حبيب الله بن محمد التركستاني ) -195
 جامعة الكويت، مجمس النشر العممي. ،27، مجمد3مجمة العموم الاجتماعية، العدد 

تقييم المنيارات الإدارية لرؤساء الأقسام بالجامعات السعودية  .(٤١٤١لد عواض الثبيتي)اخ -196
 ، جامعة الإمام محمد بن سعود، السعودية.33الحكومية، مجمة العموم الإنسانية والإجتماعية، العدد

فاعمية أداء رؤساء الأقسام الأكاديمية في جامعة البمقاء التطبيقية من (.2012سميمان الطراونة ) -197
 .27، العدد2الدراسات، مجمد جامعة القدس المفتوحة للأبحاث و  عضاء ىيئة التدريس فييا، مجمةوجية نظر أ 

(.كفاءة رئيس القسم الأكاديمي دراسة لأعضاء ىيئة التدريس 1994شيحة عبد المجيد عبد التواب) -198
 ، جامعة قطر.11عدد بجامعة قطر،حولية كمية التربية،
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ساسي في ضوء التحديات (.الإحتياجات التكوينية اللازمة لمعمم التعميم الأ2005رانيا)صاصيلا  -199
 ، دمشق، العراق.2، العدد21بحث منشور في مجمة جامعة دمشق، المجمد  المعاصرة

 كراسات مستقبمية، –تحديات وخيارات  -(.جامعاتنا في مطمع الألفية الثالثة2000ضياء الدين زاىر) -200
 الأكاديمية.المكتبة 

(.الاحتياجات التدريبية لرؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأىمية 2005عاطف يوسف مقابمة) -201
 .7، عدد20في الأردن من وجية نظرىم، مؤتة لمبحوث والدراسات، مجمد

جزائر، ، حوليات جامعة ال7ع وظيفتيا البيداغوجية،(.الجامعة الجزائرية و 1993)عبد الله بوخمخال -202
 ديوان المطبوعات الجامعية.

(. المقومات الشخصية والمينية للأستاذ الجامعي من وجية نظر طلابو، رسالة 1994عبد ربو عمي ) -203
 .49 الخميج العربي، العدد

(.حجم التأثير واستخداماتو في الكشف عن مصداقية النتائج في البحوث 2003عزو إسماعيل عفانة) -204
 ، فمسطين.3والنفسية، مجمة البحوث والدراسات التربوية الفمسطينية، عددالتربوية 

(.السموك القيادي لدى أعضاء ىيئة التدريس العمانيين، مجمة 2011عيسان صالحة، الزاممي عمي ) -205
 العموم التربوية والنفسية، كمية التربية، البحرين.

،جامعة 1عددكمتيا، مجمة الباحث الاجتماعي، ىيالجامعة تنظيميا و (. 1995دليو وآخرون) فوضيل -206
 قسنطينة.

(.تقويم العممية التكوينية في الجامعة، حوليات جامعة الجزائر، 1990الله ومحمد مقداد) لحسن بوعبد -207
 ، الجزائر.5ديوان المطبوعات الجامعية، العدد

(. مفيوم الكفاية في المجال التربوي،التعريف و النظرية 2010لشيب يونسي، حداني عبد العزيز ) -208
 . 44، العدد 7البيداغوجية، مجمة العموم الإنسانية، نسخة 

(. آراء المشرفين التربويين في الأردن في مدى تمكنيم من الكفايات 1992مرعي توفيق وآخرون ) -209
 ، القاىرة.7استخداميم ليا، مجمة دراسات تربوية، مجمدالأدائية الأساسية ومدى 
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(.رئاسة الأقسام العممية في مؤسسات التعميم العالي، دراسة تحميمية 1978مطر سيف الإسلام عمي) -210
لأدوار رئيس القسم العممي، المجمة العربية لبحوث التعميم العالي والمنظمة العربية لمتربية والثقافة 

 دمشق.، 6والعموم،عدد

 ،54 المجمة التربوية، عددمفيوميا ووظائفيا،  (. الجامعة نشأتيا2000)مميحان معيض الثبيتي -211
 .الكويت

(.واقع الأداء الإداري لدى رؤساء الأقسام في كميات التربية بجامعة 2011منتيى عبد الزىرة محسن) -212
 ، بغداد.4عدد  ،2بغداد من وجية نظر التدريسيين، مجمة كمية التربية، المجمد

الإداري لدى رؤساء الأقسام  الاتصالرات ا(.مدى توافر مي2015محمد عبد الله حسن حميد) -213
 ، مجمة جامعة الناصر.2الأكاديمية بجامعة صنعاء وعمران من وجية نظر الييئة التدريسية، المجمد

دمار نحو مياميم الإدارية  (. آراء رؤساء الأقسام الأكاديمية في جامعة2010نصر محمد الحجيمي) -215
 .26 والأكاديمية، مجمة جامعة دمشق، مجمد

(.واقع الأداء الإداري لدى رؤساء الأقسام في كميات العموم التربوية من 2016سرى يوسف العمي) -216
 ، الأردن.1عدد ،43وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس،دراسات العموم التربوية، مجمد 

، 32، مجمد 2(.التدريب مفيومو ومدخل نظامي لو، رسالة المعمم، العدد1991الباري)ذرة عبد  -217
 بيروت.

(.الإحتياجات التدريبية بين الواقع والمستيدف، مجمة الإداري، العدد 1987سميم عبد السلام السيد) -218
 ،  الإدارة العامة، مسقط.30

التدريبية لرؤساء الأقسام الأكاديمية  الاحتياجات(.2002ىدى سعد السيد، أميمة حممي مصطفى ) -219
بالجامعات المصرية بالتطبيق عمى جامعة طنطا في ضوء خبرات بعض الدول المتقدمة، مجمة التربية، السنة 

 لمصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، القاىرة.لخامسة، العدد السابع، الجمعية اا
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 المؤتمرات والممتقيات:-4

ء (.مداخل وأساليب قياس أثر التدريب، المؤتمر الدولي لمتنمية الإدارية: نحو أدا2009البيشي محمد) -220
 نوفمبر. 4-1أيام  ض،متميز في القطاع الحكومي، الريا

(.أداء رؤساء الأقسام الأكاديمية لمسؤولياتيم 2005جمال عمي الدىشان وجمال عمي السيسي) -221
المؤتمر السنوي الثاني عشر)العربي ء ىيئة التدريس عن عمميم، بحث مقدم إلى المينية وعلاقتو برضا أعضا

الرابع( لمركز تطوير التعميم الجامعي: تطوير أداء الجامعات العربية في ضوء معايير الجودة الشاممة ونظم 
 جامعة عين شمس. الاعتماد،

 -مفيوم الأداء، المؤتمر الرابع عشر(.تطوير برامج إعداد المعمم وتدريبو في ضوء 2009حممي بكر) -222
 كمية التربية ، جامعة عين شمس، القاىرة. -مناىج التعميم في ضوء مفيوم الأداء

(.المؤتمر الثالث عشر لموزراء المسؤولين عن التعميم 2011المنظمة العربية لمتربية والثقافة والعموم) -223
 أبو ظبي. -ة التعميم العالي في الوطن العربيتطوير إدار  -العالي والبحث العممي في الوطن العربي

المنظمة العربية لمتربية والثقافة والعموم، مؤتمر إعداد وتدريب المعمم العربي بالقاىرة، الفترة الممتدة  -224
 ، مطبعة التقدم، القاىرة.17/10/1972-8 من

 :الأطروحات الجامعيةالرسائل و  -5

(.بناء برنامج لتدريب مديري المدارس الثانوية في ضوء كفاياتيم 1995مخمف)الدليمي أحمد محمد  -225
 الإدارية، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة بغداد.

(.الاحتياجات التدريبية لممديرين ورؤساء الأقسام والإداريين في الجامعات 1991الزعبي دلال) -226
اشتركوا بيا، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، الأردنية من وجية نظرىم والبرامج التدريبية التي 

 الأردن.

(.تنمية الكفاءات المينية لممعممات في كيفية إعداد الخطط لتحسين 2016السيد يسرى مصطفى ) -227
 المستوى التحصيمي لمتمميذات الضعيفات، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الإمارات العربية.
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البرامج التدريبية وأثرىا عمى أداء الموظفين وزارة التربية والتعميم الفمسطينية في (.2001النجار عفاف) -228
 رسالة ماجستير، كمية الدراسات العميا والبحث العممي، الخميل. محافظة الخميل: واقع وطموحات،

ة التعميم (.مدى توافمر الكفايات التقنية التعميمية لدى معممي مرحم1997النجار حسن عبد الله) -229
الأساسي في الأردن وممارستيم ليا من وجية نظر المعممين أنفسيم، رسالة ماجستير منشورة، جامعة 

 اليرموك، أربد، الأردن.

(.واقع الكفايات الإدارية لدى مديرات معاىد التربية 2001بخش فوزية بنت حبيب بن عبد الرشيد) -230
 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، مكة المكرمة. الخاصة لمبنات في المممكة العربية السعودية،

(.مقومات الابتكار الاجتماعي كمدخل لتطوير الإدارة الجامعية من 2015)خالد حسين سعيد العسيري -231
وجية نظر أعضاء الييئة الإدارية والأكاديمية في الجامعات السعودية، أطروحة دكتوراه الفمسفة في الإدارة 

 والتخطيط، المممكة العربية السعودية. التربوية

(.برنامج تدريبي مقترح لتنمية قدرات أمناء مراكز مصادر التعمم بالمممكة العربية 2007حسن حسن) -232
 السعودية بإستخدام مدخل النظم، رسالة ماجستير، جامعة حموان، كمية التربية، القاىرة.

تحديد الاحتياجات التدريبية لمقيادات التربوية في ضوء (.2007سناء عبد الكريم إبراىيم الحوراني) -233
في الأردن،أطروحة دكتوراه غير  21مفاىيم الإدارة الإستراتيجية الحديثة وتقنياتيا لمواجية تحديات القرن

 منشورة ، الجامعة الأردنية.

 الأكاديميينريين لدى الإدا الاتصال(.العلاقة بين أنماط السموك القيادي وأنماط 2008شحادة رائف) -234
منشورة، جامعة النجاح الفمسطينية، رسالة ماجستير غير  من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات

 نابمس.  الوطنية

(.الميارات القيادية السائدة لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة 2016عثمان عمر الشيري) -235
 جامعة أم القرى، المممكة العربية السعودية. ،رسالة ماجستيرعضاء ىيئة التدريس، الطائف من وجية نظر أ 

(.واقع الكفايات المينية لمشرفي الإدارة المدرسية،رسالة 2008عوض بن أحمد عوض الشيري) -236
 ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى.
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معات السودانية بين النظرية والتطبيق، (.الأساليب الإدارية المعاصرة في الجا2005فايزة حاج عمي) -237
 السودان. الاتحادي،والحكم  رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الخرطوم، معيد دراسات الإدارة العامة

(.تحميل وتقييم فاعمية البرامج التدريبية أثناء العمل وتأثيرىا عمى أداء 2004فطيس عادل سميم) -238
كة الأمن لانوف لتصنيع النفط والغاز في الجماىيرية الميبية، رسالة العاممين وسموكيم، دراسة حالة شر 

 ماجستير، جامعة آل البيت، المفرق، الأردن.

ات المدارس الثانوية في الأردن الكفايات المينية لمديري ومدير (.2004قطيشات ليمى عبد الحميم ) -239
نظر المديرين والمعممين، أطروحة دكتوراه  علاقتيا باستراتجيات إدارة الصراع التي يستخدمونيا من وجيةو 

 الأردن. غير منشورة، جامعة عمان العربية لمدراسات،

(.النظام التعميمي بالمغرب وتكوين المدرسين: التكوين النفسي التربوي والكفاءة 1996مادي لحسن) -240
 كمية العموم التربوية، المينية،أطروحة لنيل دكتوراه دولة في عموم التربية، تخصص عمم النفس التربوي،

 الرباط. 

(.تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بالجامعات الفمسطينية 2007مروان وليد المصري) -241
في ضوء مبادئ الجودة الشاممة، مذكرة ماجستير في أصول التربية والإدارة التربوية، الجامعة الإسلامية، 

 غزة.

ت تصميم وانجاز ممف ية برنامج تدريبي في تنمية ميارا(.فاعم2014ىالة عادل صادق دغمش) -242
الإنجاز الإلكتروني والإتجاه نحوه لدى طالبات كمية التربية بالجامعة الإسلامية بغزة، ماجستير منشورة، 

 الجامعة الإسلامية، غزة.

(.تطوير عممية صنع واتخاذ القرار في وزارة المعارف بالمممكة العربية 2005مينا محمد بن سميمان) -249
الحديثة في الإدارة، رسالة ماجستير غير منشورة، معيد الإدارة التربوية،  الاتجاىاتالسعودية في ضوء 

 القاىرة، مصر.
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 :الموائح الرسميةالوثائق و  -5

 .51عددال (، الجريدة الرسمية،2003الديمقراطية الشعبية )الجميورية الجزائرية  -250

 :المعاجم والقواميس -6

 (. لسان العرب المحيط، تقديم الشيخ عبد الله العلايمي، دار الجيل، بيروت.1988ابن منظور ) -251

، أمواج لمطباعة والتوزيع،  1الجزء، 2 الطبعة (، المعجم الوسيط،1987ابراىيم أنس وآخرون) -252
 .بيروت

(.معجم المصطمحات التربوية، المعرفة في المناىج وطرق 2000)أحمد حسين المقاني وعمي الجمل -253
 التدريس، عالم الكتب، القاىرة.

الثقافة والعموم، ساسي، المنظمة العربية لمتربية و (.المعجم العربي الأ1989آخرون )أحمد عايد و  -254
 دمشق.

 (. المعجم الوسيط، الجزء الثاني، دار الفكر العربي.1971)مصطفى إبراىيم وآخرون  -255

(. دار النيضة العربية، بيروت، 2005انجميزي )-فرنسي -معجم مصطمحات التربية والتعميم عربي -256
 لبنان.

مفاىيم ومصطمحات في العموم التربوية، دار (.2007)سمارة كواف أحمد والعديمي عبد السلام موسى -257
 .ر والتوزيع والطباعة، عمانالمسيرة لمنش
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 (1الملحق رقم)

 دليل المقابلة

 :السؤال الأول 

 .العاممين بالجامعات الجزائرية؟ رؤساء الأقسام العمميةتعيين ىو رأيكم في طريقة اختيار و  ما      

 السؤال الثاني: 

 .في الجامعات الجزائرية حسب رأيك؟رؤساء الأقسام العممية ميام أدوار و  ما ىي أىم     

 :السؤال الثالث 

 ما ىو واقع عمل رؤساء الأقسام من وجية نظركم؟.     

 :السؤال الرابع 

  احتكاكم بيذه الفئة ىل ترون أنيم يؤدون أدوارىم   بكفاءة برتكم في مجال التعميم الجامعي و بحكم خ      
 بالمجال الإداري؟.خاصة ما تعمق منيا 
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 (2الملحق رقم)

 الاس تبيان الاس تطلاعي

 قسم العلوم الإجتماعية                                                               2جامعة سطيف 

 بسم الله الرحمان الرحيم                                                     

 

 .........المحترم)ة(....الأخ)ة( 

  و بركاتو وبعد رحمة اللهالسلام عميكم و 

         

اه العموم في في إطار إجراء دراسة ميدانية تقوم بيا الباحثة من أجل الحصول عمى درجة دكتور      
بكميات العاممين  رئيسات الأقسام العمميةى اقتراح برنامج تدريبي لرؤساء و التي تيدف إلالإدارة التربوية و 

بناء ل وبيدف جمع المعمومات اللازمة ،في ضوء كفاياتيم الإدارية جامعة العربي بن مييدي بأم البواقي
ئكم راجين منكم التعاون معنا رالاستطلاع آالاستطلاعي ىذا الاستبيان بصياغة قمنا أداة الدراسة الأساسية 

لمطروح بما يتناسب عمى السؤال الرئيسي ا ء الجزء الخاص بالمعمومات العامة  ثم التكرم  بالإجابةوممى
  .نحيطكم عمما أن ىذه البيانات لن تستخدم إلا لغرض البحث العمميووجية نظركم و 

 

 مع خالص الشكر لتعاونكم العممي المأمول                                                      

        

 الطالبة: بطاطاش راضية                                                                     
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 الجزء الأول: معلومات عامة 

 ..............*الوظيفة ....................................................................... 

 الجزء الثاني : 

رؤساء الأقسام العممية حسب رأيك ما ىي أىم مجالات الكفايات الإدارية اللازمة ل السؤال الأول
 ؟.مين بكميات الجامعات الجزائرية العام

.....................................................................................................
.....................................................................................................

.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................

.....................................................................................................
..................................................................................................... 

 ما ىي الكفايات الإدارية التي تندرج تحت ىذه المجالات من وجية نظرك؟  :السؤال الثاني

.....................................................................................................
.....................................................................................................

.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................

.....................................................................................................
.....................................................................................................

.....................................................................................................
..................................................................................................... 
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 (3الملحق رقم)

 كبل امتحكيمالأولي الاس تبيان 
الإدارية من وجهة هظر  مكفاياتهم رؤساء الأكسام امعلمية اس تبيان معرفة مدى ممارسة 

   ةرؤساء الأكسام امعلميأأعضاء هيئة امتدريس و و  هوابهمامعمداء و 

    كسم امعلوم الاجتماعية                                                                     2جامعة سطيف 

 بسم الله امرحمان امرحيم

 المحكم )ة( الكريم)ة(:

 بعد...و .......................................................بركاتهالسلام عميكم ورحمة الله و 

اه العموم في الإدارة الحصول عمى درجة دكتور  ا الباحثة منإطار إجراء دراسة ميدانية تقوم بيفي      
 بالجامعات الجزائريةعممية رئيسات الأقسام الؤساء و اقتراح برنامج تدريبي لر التي تيدف إلى التربوية و 

معمومات  لجزء الأولاتضمن  الذي يتكون من جزئين الاستبيانقمنا ببناء ىذا  في ضوء كفاياتهم الإدارية
شتمل عمى فقرات تقيس القسم(، أما الجزء الثاني فادراسة )الوظيفة، الكمية و متعمقة بالمتغيرات المستقمة لم

لكفاياتيم الإدارية، عمما أن الإجابة عمى فقرات الاستبيان ستكون  رؤساء الأقسام العممية مدى ممارسة 
لأنكم من منخفضة جدا(، و -منخفضة-سطةمتو -عالية-جدا عاليةبدرجة الخماسي ) ليكرتوفق سمم 

في صورتو الأولية راجية منكم  الاستبيانيسرني أن أضع بين أيديكم ىذا  الاختصاصأصحاب الخبرة و 
 التكرم بقراءة فقراتو و تحكيمو من حيث:

 .درجة انتماء الفقرة لممجال الذي تندرج تحتو 
  سلامتيا المغوية.وضوح الفقرات و 
 .إضافة أو حذف أو تعديل ما ترونو مناسبا 
 خراجيا ين الاعتبار لأجل تطوير الأداة و إن أية اقتراحات أو ملاحظات أخرى سوف تؤخذ بع ا 

 موب.بالشكل المط

 الطالبة:راضية بطاطاش                                                                             
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 امةمعلومات ع الجزء الأول:

 :...........................................................................................*الجنس

 ...............................الوظيفة:............................................................................*

 ............................................القسم:.............*الكمية:..............................................

 ممارسة رئيس املسم الأكاديمي مكفاياته الإداريةمدى :ملياس الجزء امثاني

التاليـة مـن طـر  الإداريـة ايات ـــــــــن وجهة نظرك إلى أي مدى يتم ممارسة الكفـــــــــــم
 عممية؟.الأقسام ال رؤساء

 لا تقيس تقيس

 الإداري مجال كفايات التخطيط      الرقم
   .أىدافيمالمام بسياسة الجامعة والكمية و وضع خطة سنوية لمقسم بناءا عمى الإ 10
    .تطبيق مبدأ أولويات القسم عند وضع الخطة 10
    .المناىج الدراسيةالمقررات و وضع خطة مرنة لتطوير  10
   .الماديةاجات القسم من الموارد البشرية و إعداد ميزانية دقيقة توضح احتي 10
   .وضع خطة لتدريب العاممين خاصة الجدد منيم 10
    .النشاطات العممية المناسبة لمقسمإعداد الخطط الخاصة بالبرامج و  10
   .الثقافيةالعممية و  الاتفاقياتإعداد خطة بغرض عقد  10
دامة إصدارىاوتطوير النشريات والمجلات العممية و  لاستحداثإعداد خطة  10    .ا 
   .قدرة العاممين عمى التنفيذوائمة بين أىداف الخطة السنوية و الم 10
   .وضع إستراتجيات عمل بديمة لمواجية المشاكل غير المتوقعة 01

 الإداري التنظيم مجال كفايات              
   .التشريعات الجامعيةالتنظيمية و الإلمام الكافي بالموائح  00
   .إعداد وصف الميام لموظائف المختمفة 00
   .حسن اختيارىممواصفات ىيئة التدريس الأكفاء و  تحديد 00
   .التقنية بين الأساتذة لتنفيذ أعمال القسمشراف عمى تشكيل المجان العممية و الإ 00
   ا.المشاركة فيوم الممتقيات والأيام الدراسية و تنظي 00
   .المجان العممية وفق جدول زمني محددتنظيم اجتماعات مجمس القسم و  00
   .مستجداتوالسجلات في ضوء متطمبات العمل و تحديث النماذج و  00
     .الإدارية بالقسمإعداد و حفظ التقارير الدراسية والمالية و حسن  00
   .تنظيم عممية الرد عمى مختمف المراسلات الرسمية في مواعيدىا المحددة 00
   .المجان العممية بفاعميةإدارة جمسات مجمس القسم و  01
   .في سموك العاممين التأثيرالقدرة عمى  00
   .الدفاع عن مصالحو في المجان المختمفة داخل الكمية أو خارجياتمثيل القسم و  00
   .الخبرات المناسبة لمعملالكفاءات و اجتذاب  00
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   .توفير المناخ التنظيمي الذي يشجع عمى العمل 00
   .تمثيل القسم بتميز عممي في المؤتمرات العممية 00
   .العمل عمى خمق تواصل عممي بين الأساتذة فيما بينيم 00
   .الأمثل الاستثماراستثماره بعنصر الوقت و  الاىتمام 00
   .العمل عمى ترسيخ القيم و التقاليد و الأعراف الجامعية لدى منتسبي القسم 00
   .الجماعية لمعاممين لخدمة مصمحة القسمتوجيو الأغراض الفردية و  00

 الإدارية مجال كفايات اتخاذ القرارات        
   .تطبيقيادأ المشاركة في اتخاذ القرارات و تطبيق مب 01
   .العممية في اتخاذ القرارات الإداريةاعتماد الخطوات  00
   .توخي الوضوح و الدقة في صياغة القرارات الإدارية 00
   .توفير المعمومات الكافية التي تساىم في اتخاذ القرارات الرشيدة داخل القسم 00
   .تبني القرارات التي صدرت بالأغمبية 00
   .القرارات اتخاذاعتماد أسموب البديل الأنسب من بين البدائل المقترحة في  00
   .متابعة تنفيذ القرارات 00
   .محاسبة المتماطمين في تنفيذ القرارات 00

 الإدارية مجال كفايات المتابعة        
   .الميام الموكمة إلييم متابعة تنفيذ الأساتذة لخططيم و  00
   .معايير موضوعية في تقويم أعضاء ىيئة التدريس اعتماد 00
   .انعكاساتيا عمى العملفيذ القرارات التي يتم اتخاذىا و متابعة تن 01
   .المنجز في التقويمتماد مبدأ المقارنة بين المخطط و اع 00
   .الأكاديميةيس عمى نتائج تقويميم الإدارية و اطلاع أعضاء ىيئة التدر  00
   عمى الوسائل الحديثة في تقويم الطلاب الاعتماد 00
  ص.القدرة عمى تقويم الأبحاث العممية في مجال التخص 00

 
 

   .تحفيزىمتشجيع الكفوئين في انجاز عمميم و العمل عمى  00
   .معاقبة المقصرين في تنفيذ أدوارىم الوظيفية بموضوعية 00
   .المسجمة عن الأىداف المحددة  للانحرافاتتحديد الإجراءات التصحيحية  00
   .إطلاع العميد عمى نتائج التقويم 00
   .تشجيع الأساتذة عمى ممارسة التقويم الذاتي 00
   .توجيو الأساتذة إلى التنويع في أساليب تقويم الطمبة 01
 المهنيمجال كفايات النمو العممي و         

     .الذاتيتشجيع الأساتذة عمى ممارسة التقويم  00
شراكعقد الممتقيات العممية و  00    .الأساتذة فييا ا 
     .دوليارات العممية المختمفة محميا و تمترشيح الأساتذة لحضور المؤ  00
   .تنشيط حركة البحث العممي)تأليف،ترجمة( بين الأساتذة 00
   .الدورياتبأحدث المراجع والمجلات و العمل عمى تدعيم مكتبة القسم  00
   .الوسائل العممية التعميمية داخل القسمالعمل عمى توفير أحدث الأجيزة و  00
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   .تزويد الأساتذة بآخر المستجدات في مجال تخصصيم 00
المقررررات لأسرراتذة الخاصررة بتطرروير المنرراىج و الحرررص عمررى توصرريل مقترحررات ا 00

 .إلى الجيات المتخصصة
  

   .العممية داخل الجامعةإعلام الأساتذة بمختمف النشاطات  00
 مجال كفايات العلاقات الإنسانية        

   .الإداريينالعدل في المعاممة مع الأساتذة و اعتماد مبدأ  01
   .في الأمور اليامة قبل تنفيذىا الأساتذةاستشارة  00
    .المساعدة عمى تجنب الوقوع فيياالتسامح مع بعض الأخطاء و  00
   .الأساتذة بروح الفريق الواحدالتعامل مع  00
   .امتلاك القدرة عمى كسب ثقة الأساتذة 00
   .العميا ةالدفاع بموضوعية عمى حقوق الأساتذة لدى الجيات الإداري 00
   .ظروفيم الشخصيةتفيم حاجات الأساتذة و  00

 الإدارية الاتصالاتمجال كفايات         
   .باىتماممقترحاتيم الإصغاء إلى الآخرين و  00
دارة الجامعةبين الأساتذة وعمادة الكمية و  الاتصالتعزيز قنوات  00    .ا 
   .)ندوات،اجتماعات...(الاتصالتنويع وسائل  00
   .فيم المغة غير المنطوقة 01
   .ةثاستثمار جزء من المخصصات المالية المتوفرة في توفير وسائل اتصال حدي 00
    .لمبدع لممعموماتلاك القدرة عمى الإرسال الجيد و امت 00
دقررة و يا إدارة وعمررادة الكميررة بسرررعة و الرررد عمررى الخطابررات الرسررمية الترري ترسررم 00

 .إتقان
  

 

 ......:................................................................................التعديلات المقترحةالملاحظات و 

......................................................................................................................

......................................................................................................................
......................................................................................................................

......................................................................................................................
......................................................................................................................

......................................................................................................................
......................................................................................................................

......................................................................................................................
......................................................................................................................                                                     

 خير الجزاءعنا جزاكم الله 
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 (4الملحق رقم)

 الاس تبيان بعد التحكيم

الإدارية من وجهة هظر العمداء  لكفاياتهم رؤساء الأكسام العلمية اس تبيان مدى ممارسة 

 أأعضاء هيئة التدريسو  هوابهمو 

   كسم العلوم الاجتماعية                                                                     2 جامعة سطيف

 بسم الله الرحمان الرحيم  

بركاتو:                                         السلام عميكم  رحمة الله و  أختي الأستاذة ،أخي الأستاذ  

اه العموم في الحصول عمى درجة دكتور الباحثة من أجل  في إطار إجراء دراسة ميدانية تقوم بيا      
ين بكميات العامم لعمميةرؤساء ورئيسات الأقسام اى اقتراح برنامج تدريبي لالتي تيدف إلالإدارة التربوية و 

لاستطلاع آرائكم  الاستبيانقمنا ببناء ىذا  في ضوء كفاياتيم الإداريةبأم البواقي جامعة العربي بن مييدي 
تحت درجة )×( الرجاء منكم التكرم بوضع علامة ء الرؤساء لكفاياتيم الإدارية، حول مدى ممارسة ىؤلا

لن تستخدم إلا في إطار خدمة كم عمما أن ىذه المعمومات سرية و نحيط، و مالممارسة التي تعبر عن رأيك
 ، مع خالص شكرنا لتعاونكم العممي المأمول.الاىتماماون و شاكرين لكم حسن التعالبحث العممي

 الجزء الأول:معمومات عامة

 .......................................................................................:.الوظيفة*

 ..........................................................................................:الكمية*

 : ..............................................................................عممي*القسم ال

 

 الطالبة: راضية بطاطاش                                                         
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 الإدارية لكفاياته لعلميمدى ممارسة رئيس اللسم ا الجزء الثاني:ملياس

 
 لمكفايات الإدارية التالية؟ رؤساء الأقسام العممية ممارسة  ما هي درجة

 الممارسة درجــــــات
    عالية
 جدا

منخفضة   منخفضة متوسطة عالية
 جدا

 ال كفايات التخطيطـــــــــــمج الرقم

      .وضع خطة سنوية لمقسم 10
      .تطبيق مبدأ أولويات القسم عند وضع الخطة  10
      .وضع خطة مرنة لتطوير المقررات الدراسية 10
       .النشاطات العممية المناسبة لمقسمإعداد الخطط الخاصة بالبرامج و  10
      .بالقسمالثقافية العممية و  الاتفاقيات إعداد خطة بغرض عقد 10
.الأساتذة الجدد لمعملوضع خطة لتييئة  10       
      .وضع إستراتجيات عمل بديمة لمواجية المشاكل غير المتوقعة 10

 ال كفايات التنظيمـــــــــــــمج         

      .التشريعات الجامعيةمام الكافي بالموائح التنظيمية و الإل 10
      .مختمف المجان بالقسمالإشراف عمى تشكيل  9

      .الممتقيات والأيام الدراسية تنظيم 01
      .وفق جدول زمني محددلقسم تنظيم اجتماعات المجان ا 00
      لرد عمى شكاوي وطمبات الأساتذة بأسرع وقت.ا 00
      ومستجداتو.       تحديث النماذج والسجلات في ضوء متطمبات العمل 00
      متلاك ميارة كتابة المحاضر والتقارير.ا 00
      إدارة اجتماعات القسم بفاعمية. 00
      استثمار الوقت الاستثمار الأمثل. 00
      توفير المناخ التنظيمي الذي يشجع عمى العمل. 00
داخل الكمية أو  الاجتماعاتالدفاع عن مصالحو في تمثيل القسم و  00

 .الجامعة
     

 اتخاذ القرارات ال كفاياتــــــــــــمج         

      تنمية روح المبادرة والإبداع لدى الأساتذة. 09
      محاولة تغيير الواقع وتجديده في القسم. 01
      قبول وتشجيع الرأي الآخر. 00
      تنمية روح الفريق الواحد بين الأساتذة. 00
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      امتلاك القدرة عمى كسب ثقة الأساتذة. 00
      بموضوعية عن حقوق الأساتذة لدى الجيات العميا.الدفاع  00
      التعامل مع مواقف الصراع التي تحدث بالقسم. 00
      التأثير الإيجابي في سموكيات الأساتذة. 00
      اعتماد مبدأ العدل في التعامل مع الأساتذة. 00
      التعرف عمى حاجات الأساتذة بالقسم. 00
      بين الظروف الشخصية للؤساتذة وظروف العمل.الموازنة  09
      تنمية علاقات العمل بين الأساتذة. 01
      التنويع في أساليب القيادة الإدارية باختلاف المواقف. 00
      المساىمة في حل بعض المشكلات الخاصة بالأساتذة. 00

 ال القرارات الإداريةـــــــــــمج          

      تطبيق مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية. 00
      الحرص عمى تحديد أبعاد المشكلات. 00
      توفير المعمومات الكافية التي تساىم في اتخاذ القرارات الرشيدة. 00
      اعتماد الخطوات العممية في اتخاذ القرارات. 00
      الإدارية.الوضوح والدقة في صياغة القرارات  00
      العمل عمى إيجاد أكثر من بديل في حل المشكلات. 00
      المحاسبة عمى أي تمكؤ في تنفيذ القرارات. 09

 المهنيال كفايات النمو العممي و ـــــــــــــمج         

شراكعقد الممتقيات العممية و تشجيع   01       .الأساتذة فييا ا 
القادرين عمى تمثيل القسم في مختمف النشاطات ترشيح الأساتذة  00

 .العممية أحسن تمثيل
     

      .صةتخمقترحات الأساتذة إلى الجيات المالحرص عمى توصيل  00
      .إعلام الأساتذة بمختمف النشاطات العممية داخل الجامعة 00
      .المساىمة في النمو العممي للؤساتذة الجدد 00

 الإدارية الاتصالاتال كفايات ــــــــــــــمج          

      .جيدا للآخرين بيدف تحديد ما يريدونالإصغاء  00
      .الاتصال بالأساتذةتنويع وسائل  00
      .اختيار وسائل الاتصال المناسبة 00
      .عرض الأفكار المكتوبة بتسمسل منطقي 00
 .فيم المغة غير المنطوقة  09
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 مجــــــــــــــــــــــال التقويم والمتابعة          

      اعتماد معايير موضوعية في تقويم أعضاء ىيئة التدريس. 01
      اعتماد مبدأ المقارنة بين المخطط والمنجز في التقويم. 00
      اطلاع الأساتذة عمى نتائج تقويميم.  00
      متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميم.  00
      متابعة تنفيذ القرارات المتخذة. 00
      معاقبة المقصرين في تنفيذ أدوارىم بموضوعية. 00
      تشجيع الكفوئين في انجاز عمميم وتحفيزىم. 00
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 (5الملحق رقم)

 الاس تبيان بعد التحكيم

 هماس تبيان مدى ممارسة رؤساء الأكسام العلمية  لكفاياتهم الإدارية من وجهة هظر

   كسم العلوم الاجتماعية                                                                     2 جامعة سطيف

 بسم الله الرحمان الرحيم  

 

 :                                         رحمة الله و بركاتوو السلام عميكم  أختي الأستاذة  أخي الأستاذ

اه العموم في الحصول عمى درجة دكتور من أجل  الطالبة في إطار إجراء دراسة ميدانية تقوم بيا      
رئيسات الأقسام العممية العاممين بجامعة ى اقتراح برنامج تدريبي لرؤساء و التي تيدف إلالإدارة التربوية و 

لاستطلاع آرائكم حول  ستبيانالاقمنا ببناء ىذا في ضوء كفاياتيم الإدارية  العربي بن مييدي بأم البواقي
( تحت درجة الممارسة التي تعبر ×الرجاء منكم التكرم بوضع علامة )الإدارية،  مدى ممارستكم لكفاياتكم

شاكرين  لن تستخدم إلا في إطار خدمة البحث العمميكم عمما أن ىذه المعمومات سرية و نحيطو  معن رأيك
 .الاىتماملكم حسن التعاون و 

                              

 الطالبة: بطاطاش راضية                                                                     

 الجزء الأول:معلومات عامة

 : .....................................................................................*الوظيفة

 ........................................................................................:الكمية*

 ..........................................................................................:القسم
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 ةلكفاياته الإداري علميالجزء الثاني:ملياس مدى ممارسة رئيس اللسم ال

 
 لمكفايات الإدارية التالية؟ما هي درجة ممارستكم 

 الممارسة درجــــــات
    عالية
 جدا

منخفضة   منخفضة متوسطة عالية
 جدا

 ال كفايات التخطيطـــــــــــمج الرقم

       .وضع خطة سنوية لمقسم 10
       .تطبيق مبدأ أولويات القسم عند وضع الخطة 10
       .لتطوير المقررات الدراسيةوضع خطة مرنة  10
       .النشاطات العممية المناسبة لمقسمإعداد الخطط الخاصة بالبرامج و  10
      .بالقسمالثقافية العممية و  الاتفاقيات إعداد خطة بغرض عقد 10
      .وضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعمل 10
      .المشاكل غير المتوقعةوضع إستراتجيات عمل بديمة لمواجية  10

 ال كفايات التنظيمـــــــــــــمج          

      .التشريعات الجامعيةمام الكافي بالموائح التنظيمية و الإل 10
      .مختمف المجان بالقسمالإشراف عمى تشكيل  9

      .تنظيم الممتقيات والأيام الدراسية 01
      .وفق جدول زمني محددلقسمتنظيم اجتماعات المجان ا 00
      لرد عمى شكاوي وطمبات الأساتذة بأسرع وقت.ا 00
      ومستجداتو        تحديث النماذج والسجلات في ضوء متطمبات العمل 00
      متلاك ميارة كتابة المحاضر والتقارير.ا 00
      إدارة اجتماعات القسم بفاعمية. 00
      الاستثمار الأمثل.استثمار الوقت  00
      توفير المناخ التنظيمي الذي يشجع عمى العمل. 00
      . الاجتماعات مختمف الدفاع عن مصالحو فيتمثيل القسم و  00

 ال كفايات اتخاذ القراراتــــــــــــمج        

      تنمية روح المبادرة والإبداع لدى الأساتذة. 09
      الواقع وتجديده في القسم.محاولة تغيير  01
      قبول وتشجيع الرأي الآخر. 00
      تنمية روح الفريق الواحد بين الأساتذة. 00
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      امتلاك القدرة عمى كسب ثقة الأساتذة. 00
      الدفاع بموضوعية عن حقوق الأساتذة لدى الجيات العميا. 00
      بالقسم.التعامل مع مواقف الصراع التي تحدث  00
      التأثير الإيجابي في سموكيات الأساتذة. 00
      اعتماد مبدأ العدل في التعامل مع الأساتذة. 00
      التعرف عمى حاجات الأساتذة بالقسم. 00
      الموازنة بين الظروف الشخصية للؤساتذة وظروف العمل. 09
      تنمية علاقات العمل بين الأساتذة. 01
      التنويع في أساليب القيادة الإدارية باختلاف المواقف. 00
      المساىمة في حل بعض المشكلات الخاصة بالأساتذة. 00

 ال القرارات الإداريةـــــــــــمج         

      تطبيق مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية. 00
      الحرص عمى تحديد أبعاد المشكلات. 00
      توفير المعمومات الكافية التي تساىم في اتخاذ القرارات الرشيدة. 00
      اعتماد الخطوات العممية في اتخاذ القرارات الإدارية. 00
      الوضوح والدقة في صياغة القرارات الإدارية. 00
      العمل عمى إيجاد أكثر من بديل في حل المشكلات. 00
      تمكؤ في تنفيذ القرارات الإدارية. المحاسبة عمى أي 09

 المهنيال كفايات النمو العممي و ـــــــــــــمج         

شراكعقد الممتقيات العممية و تشجيع   01       .الأساتذة فييا ا 
القادرين عمى تمثيل القسم في مختمف النشاطات ترشيح الأساتذة  00

 .العممية أحسن تمثيل
     

      .صةتخمقترحات الأساتذة إلى الجيات المالحرص عمى توصيل  00
      .إعلام الأساتذة بمختمف النشاطات العممية داخل الجامعة 00
      .المساىمة في النمو العممي للؤساتذة الجدد 00

 الإدارية الاتصالاتال كفايات ــــــــــــــمج        

      .جيدا للآخرين بيدف تحديد ما يريدونالإصغاء  00
      .الاتصال بالأساتذةتنويع وسائل  00
      .اختيار وسائل الاتصال المناسبة 00
      .عرض الأفكار المكتوبة بتسمسل منطقي 00
      .فيم المغة غير المنطوقة 09

 مجــــــــــــــــــــــال التقويم والمتابعة            
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      اعتماد معايير موضوعية في تقويم أعضاء ىيئة التدريس. 01
      اعتماد مبدأ المقارنة بين المخطط و المنجز في التقويم. 00
      اطلاع الأساتذة عمى نتائج تقويميم. 00
      متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميم. 00
      متابعة تنفيذ القرارات المتخذة. 00
      المقصرين في تنفيذ أدوارىم بموضوعية. معاقبة 00
      تشجيع الكفوئين في انجاز عمميم وتحفيزىم. 00
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 (6الملحق رقم)

امعاملين بكليات بجامعة امعربي بن  رؤساء الأكسام امعلمية ملرح  المتدريبي ام برنامج ام

 كبل امتحكيم في ضوء كفاياتهم الإدارية -أأم امبواقي -مهيدي

   كسم امعلوم الاجتماعية                                                                     2جامعة سطيف 

 بسم الله امرحمان امرحيم  

 المحكم )ة( الكريم)ة(:

 ...................وبعد......السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو.......................................

لتي تيدف بوية قمنا بإجراء ىذه الدراسة و بيدف الحصول عمى درجة دكتوراه العموم في الإدارة التر       
 عممية العاممين بجامعة العربي بن مييدي بأم البواقيرئيسات الأقسام الح برنامج تدريبي لرؤساء و ى اقتراإل
من طرف التي أظيرت نتائج الدراسة الميدانية وجود ضعف في أدائيا  الإداريةبعد تحديد الكفايات و 

التي اعتمدت دريبية و أىداف ت قمنا بتحويميا إلىاعتمادىا كاحتياجات تدريبية و رؤساء الأقسام العممية 
 كأساس في بناء البرنامج التدريبي بمختمف عناصره.

خبرتكم في المجال نرجو من حضرتكم تقييم ىذا البرنامج التدريبي تقييما ا لمكانتكم العممية و نظر و     
عن ( في الخانة التي تعبر ×) عدميا بوضع علامةرأيكم حول مدى صلاحية فقراتو من  موضوعيا بإبداء

 الاىتمام.شاكرين لكم حسن التعاون و المقترحات لمتي ترونيا مناسبة م مع التكرم بتسجيل الملاحظات و كرأي

 الكفايات الإدارية.من رؤساء الأقسام العممية التدريبية ل بالاحتياجاتقائمة  -  المرفقات:

 البرنامج التدريبي المقترح في صورتو الأولية.-            

 :من الكفايات الإداريةرؤساء الأقسام العممية ية لالاحتياجات التدريب-1

 الإدارية كفايات القيادة *
 المواقف.باختلاف ستخدميا يي أساليب القيادة الإدارية التي التنويع ف 

 القدرة عمى كسب ثقة الأساتذة. امتلاك 
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 .قبول وتشجيع الرأي الآخر 

 .تنمية روح المبادرة والإبداع لدى الأساتذة 

  اقف الصراع التي تحدث بالقسم.التعامل مع مو 

 .محاولة تغيير الواقع وتجديده في القسم 

 ط الإداريالتخطي *كفايات

 وضع خطة سنوية لمقسم. 

 تطبيق مبدأ الأولويات عند وضع الخطة 

 .وضع خطة مرنة لتطوير المقررات الدراسية 

 .وضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعمل 

 شاكل غير المتوقعةوضع إستراتيجيات بديمة لمواجية الم 

 القرارات الإداريةكفايات  *

  القرارات المتوقعة. اتخاذتطبيق مبدأ المشاركة في 

 .الحرص عمى تحديد أبعاد المشكلات 

 القرارات الإدارية. اتخاذالخطوات العممية في  اعتماد 

 .العمل عمى إيجاد أكثر من بديل في حل المشكلات 

 التقويم والمتابعة*كفايات 

 دأ المقارنة بين المخطط والمنجز في التقويم.مب اعتماد 

 .متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميم 

  ن في تنفيذ أدوارىم بموضوعية.و معاقبة المقصر 
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 .تشجيع الكفوئين في إنجاز عمميم وتحفيزىم 

 الإداري التنظيم *كفايات

  القسم بفاعمية. اجتماعاتإدارة 

 .توفير المناخ التنظيمي الذي يشجع عمى العمل 

 الإدارية الاتصالاتفايات *ك

 المناسبة الاتصالوسائل  اختيار 

 النمو العممي والمهني *كفايات

 .المساىمة في النمو العممي للأساتذة الجدد 

  البرنامج التدريبي المقترح -2

 أهداف البرنامج أولا:
  

 
 ت
 

 
 الموضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

 

أوافق 
عمى 

 صلاحيتها

لا أوافق 
عمى 

 صلاحيتها

 الأهداف العامة أ

   .إطلاع المتدربين عمى المرتكزات الفكرية المعاصرة في الإدارة الجامعية 1

   .مساعدة المتدربين عمى اكتشاف مواىبيم و إمكاناتيم و قدراتيم الذاتية 2

   .تغيير الاتجاىات السمبية لدى بعض المتدربين نحو مينتيم 3

   .ح التعاون بين المتدربين من خلال الأعمال الجماعيةإشاعة رو  4

   .من التحكم في ميارات إعداد مختمف الخطط الجامعية رؤساء الأقسام العممية تمكين  5

   في التنظيم الإداري.العممية تطوير ميارات رؤساء الأقسام  6
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   .رؤساء الأقسام العممية تطوير الممارسات القيادية ل 7

   .ة ميارات رؤساء الأقسام في صناعة القرارات الإدارية وفق منيجية عممية سميمةتنمي 8

   .المتابعةفي عممية التقويم الإداري و العممية قسام تطوير ميارات رؤساء الأ 9

   .تزويد رؤساء الأقسام بميارات الاتصال الفعال 11

   .مينياتدريس عمميا و نمية أعضاء ىيئة الفي تمارسات رؤساء الأقسام تطوير م 11

 الأهداف الخاصة ب

   .تعريف رؤساء الأقسام بمفيوم القيادة التربوية والجامعية 1

   .المواقف لاختلافتنويع أساليب القيادة تبعا  منرؤساء الأقسام تمكين  2

   .رؤساء الأقسام عمى كسب ثقة الأساتذة مقدرةتنمية  3

   .أىمية قبول وتشجيع الرأي الآخربالعممية تبصير رؤساء الأقسام  4

   .طرق تنمية روح المبادرة والإبداع لدى الأساتذةالعممية إكساب رؤساء الأقسام  5

   .بالقسم تعامل مع مواقف الصراع التي تحدثتطوير ميارات رؤساء الأقسام في ال 6

   .تنمية ميارات رؤساء الأقسام في تغيير الواقع وتجديده بالقسم 7

   الأسس والمنطمقات النظرية لفمسفة التعميم العالي بالجزائر وأىدافوبتزويد رؤساء الأقسام  8

   .رؤساء الأقسام بمفاىيم التخطيط التربوي الجامعي ومجالاتو تعريف 9

   .من اعتماد مبدأ الأولويات في إعداد الخطط رؤساء الأقسام العممية تمكين  11

   .ميارات إعداد الخطط السنوية لمقسمعممية الإكساب رؤساء الأقسام  11

   .ميارات التخطيط لتطوير المقررات الدراسيةمن العممية رؤساء الأقسام تمكين  12

   من وضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعملالعممية تمكين رؤساء الأقسام  13

   لمشاكل غير المتوقعةمة لمواجية اتزويد رؤساء الأقسام بميارات وضع إستراتيجيات بدي 14

   .امواصفاتية و الإداري اتطبيعة القرار ب رؤساء الأقسام العممية تعريف  15
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   .القرارات اتخاذتطبيق مبدأ المشاركة في  بأىمية و طرق الأقسام تبصير رؤساء 16

   .تحديد أبعاد المشكلات من رؤساء الأقسام تمكين 17

   .القرارات الإدارية ة اتخاذعمميالخطوات العممية في تطبيق  18

   .تنمية ميارات رؤساء الأقسام عمى إيجاد عدة بدائل في حل المشكلات* 19

   طرقووأىميتو و  الجيد الإداريتقويم بمفاىيم الرؤساء الأقسام تطوير معارف  21

   قويممبدأ المقارنة بين المخطط والمنجز في الت اعتماد منالعممية م رؤساء الأقسا مكينت 21

   .تنمية ميارات رؤساء الأقسام في متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميم 22

   .طرق تنمية روح المبادرة والإبداع لدى الأساتذةالعممية إكساب رؤساء الأقسام  23
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 المقترح ثانيا: محتوى البرنامج التدريبي

 المجال

أوافق عمى  يبيةعدد الساعات التدر  المحتوى
 صلاحيتها

لا أوافق 
عمى 

موضوعات  صلاحيتها
 مفردات البرنامج البرنامج

 المجموع تطبيق نظري

   
   

ة  
ــــــــ

ــــــــ
ــــــــ

ــــــــ
يـــــــ

دار
 الإ

ادة
ــــــــ

ــــــــ
ــــــــ

ــــــــ
يــــــ

الق
 

القيادة 
 التربوية

 .وظائفيا*مفيوم القيادة التربوية و 

 .مجالاتيا*طبيعة القيادة التربوية و 

 .تطبيقاتو*نظريات القيادة التربوية و 

 .*خصائص القائد الناجح

 

ساعة 
و 

 نصف

 

- 

 

سا و  1
 د 33

  

أساليب 
 القيادة

 .الجامعية التربوية *محاضرة حول أساليب القيادة

* تطبيقات عممية حول اختيار الأسموب القيادي 
 .المناسب 

ساعة 
و 

 نصف

 

3 

 

سا و  4
 د 33

  

العلاقات 
 الإنسانية

 .*مفيوم العلاقات الإنسانية

 .*أىمية العلاقات الإنسانية

 .*ميارات إقامة العلاقات الإنسانية

 

1 

 

2 

 

3 

  

الرأي 
 الآخر

 .* مفيوم الحوار وأىميتو

 .* قواعد الحوار وآدابو

 .الإقناعتأثير و *ميارات ال

 

1 

 

2 

 

3 

  

 الإبداع

 .* مفيوم الإبداع

 .* المداخل الرئيسية في دراسة الإبداع

 .* طرق تنمية الإبداع لدى الآخرين

 

1 

 

2 

 

3 

  

الصراع 
 التنظيمي

 .* مفيوم الصراع التنظيمي

 .* أنواع الصراع التنظيمي

سا  1
 33و 
 د

سا  1
 33و 
 د

 

3 
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 .* أسباب حدوث الصراع التنظيمي

 .* أساليب إدارة الصراع التنظيمي

التغيير 
يمي و التنظ

 إدارتو

 .مجالاتو* مفيوم التغيير التنظيمي و 

 .* أىمية وأىداف التغيير التنظيمي

 .* أسباب التغيير التنظيمي

 .*معوقات التغيير التنظيمي

 

سا  1
 33و 
 د

 

 

 

2 

 

سا و  1
 د 33

  

   
   

   
   

   
   

   
   

  
ري

لإدا
ط ا

ــــــــ
ــــــــ

يـــــــ
خـط

الت
 

سياسات 
التعميم 
العالي 
 بالجزائر

 * مرتكزات فمسفة التعميم العالي بالجزائر

 * أىداف التعميم العالي بالجزائر وقوانينو

 * سياسات التعميم العالي بالجزائر

 

2 

 

- 

 

2 

  

التخطيط  
 الجامعي

 أسسو. ،* مفيوم التخطيط الجامعي، أىدافو

 .* الأساليب الحديثة لمتخطيط الجامعي

 .يب تقويم الخطط التربوية* أسال

 

2 

 

- 

 

2 

  

صياغة 
الخطة 
السنوية 
 لمقسم

 عممية.جالات التخطيط للأقسام ال*م

 عممي.ت التخطيط لحاجات القسم ال* ميارا

 .لمقسمط * تطبيقات عممية في إعداد خط

 

2 

 

سا  4
 33و 
 د

 

سا و  6
 د 33

  

التخطيط 
لتطوير 
المقررات 
 الدراسية

  .جامعي*أسس بناء المنيج ال

 .تقويمياجراءات تطوير المناىج الدراسية و *إ

في بناء المناىج و  العممي*دور رئيس القسم 
 تطويرىا و متابعة تنفيذىا

 

سا  1
 33و 
 د

 

3 

 

سا و  4
 د 33
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 الأزمات

  .أنواعيا*مفيوم الأزمة و 

  .*مداخل التخطيط لإدارة الأزمات

 .*تطبيقات عممية

 

سا  1
 33و 
 د

 

سا  3
 33و 
 د

 

سا و  3
 د 33

  

   
   

   
   

   
   

   
 

رية
لإدا

ت ا
رارا

الق
 

القرار 
 الإداري

 .*ماىية القرارات الإدارية

 .*أنواع القرارات الإدارية

 .*أىمية القرارات الإدارية

 .*مواصفات القرار الجديد

 

1 

 

- 

 

1 

  

صنع 
القرارات 
 الإدارية

  .*الخطوات العممية لصنع القرارات الإدارية

 .ات عممية لصنع قرار إداري*تطبيق

 

2 

 

3 

 

5 

  

المشاركة 
في اتخاذ 
 القرارات
 الإدارية

 .الإدارية  *مفيوم المشاركة في اتخاذ القرارات

 .الإدارية  *مستويات المشاركة في اتخاذ القرارات

 .الإدارية * مزايا المشاركة في اتخاذ القرارات

 .الإدارية * أساليب المشاركة في اتخاذ القرارات

 

سا  1
  د  33و

 

- 

 

سا و  1
 د 33

  

حل 
 المشكلات

 .وظائفو*مفيوم أسموب حل المشكلات و 

 .*تدريبات عمى حل مشكلات افتراضية

 

سا  1
 33و 
 د

 

5 

 

سا و  6
 د 33

  
بعة

متا
و ال

ويم 
التق

 

 تقويم الأداء

 *مفيوم تقويم الأداء.

  .مجالات تقويم الأداء*أىداف و 

 .*أساليب التقويم الحديثة

  .تطبيقات عممية في تقويم أعضاء ىيئة التدريس*

 

سا  1
 33و 
 د

 

3 

 

سا و  4
 د 33

  

متابعة 
الإشراف 
عمى 

 *مفيوم المتابعة في العمل العممي 

*دور رئيس القسم في متابعة أداء المدرسين و سير 

 

سا  1

 

3 

 

سا و  4
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 33و  .العممية الدراسية بالقسم التدريس
 د

 د 33

التحفيز و 
 بالعقا

  .العقاب*مفيوم التحفيز و 

 .ات التحفيز*نظري

  .عناصره*أنواع التحفيز و 

  .*ميارات وضع سياسة التحفيز

ز أعضاء ىيئة التدريس *دور رئيس القسم في تحفي
  .معاقبة المقصرين الكفوئين و 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

5 

  

ـــــــم
ــــــــــــ

ــــــــــــ
ــــــــــــ

ظيــــ
التن

 

التنظيم 
 الإداري

 الجامعي

 .*مفيوم التنظيم الإداري

 .أىمية التنظيم الإداري الجامعي وأىدافو*

 .*مستويات التنظيم الجامعي

 

1 

 

- 

 

1 

  

إدارة 
الاجتماعا

 ت

 .أىميتيا*مفيوم الاجتماعات و 

 .*مراحل عممية إدارة الاجتماعات

  .*طرق تحسين فعاليات الجماعات

  .*تطبيقات عممية عمى إدارة اجتماع ما

 

2 

 

6 

 

8 

  

المناخ 
 التنظيمي

  .فوائدهالمناخ التنظيمي و  *مفيوم

 .*عناصر المناخ التنظيمي

مناخ التنظيمي *دور رئيس القسم في توفير ال
 .المشجع عمى العمل

2 3 

 

5   
صال

الات
 

الاتصال 
 الفعال

 *مفيوم الاتصال الفعال .

  .*خصائص الاتصال الفعال

 *أنماط الاتصال الفعال.

 

سا  1
 33و 
 د

 

2 

 

سا و  3
 د 33

  

وسائل 
 الاتصال

 .*مفيوم وسائل الاتصال

  .تقنياتو*أنواع وسائل الاتصال و 

 

سا  1
 33و 

 

3 

 

سا و  4
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 ذكر مقترحاتكم حول محتوى البرنامجتفضموا ب

.................................................................................................................................
.................................................................................................................................

.................................................................................................................................
.................................................................................................................................

.................................................................................................................................
.................................................................................................................................

................................................................................................................................. 
 ا: فعاليات البرنامج التدريبي المقترحثالث

 د 33 د *تطبيقات عممية

ني
لمي

و ا
ي 

عمم
و ال

لنم
ا

 

النمو 
العممي و 
الميني 
لأعضاء 
ىيئة 
 التدريس

 .الميني*مفيوم النمو العممي و 

 .يني*وسائل النمو العممي والم

لميني لأعضاء ىيئة ا*مجالات النمو العممي و 
 .التدريس

اء ىيئة في تنمية أعض عممي*دور رئيس القسم ال
 .التدريس خاصة الجدد منيم

 

 

4 

 

 

4 

 

 

8 

  

 التدريبية الفعاليات                              
 أساليب التدريب  

 المحاضرات. *        
 *العروض الإيضاحية.

 *الندوات.
 *جماعات المناقشة.

 .المناقشات والحوار *
 .*العصف الذىني

 .* لعب الأدوار
 .البحوث*التقارير و 

 .*دراسة الحالة
 .*التمارين التدريبية
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 التدريب أجهزة  
 .أجيزة الحاسوب *        
 .الفيديو* جياز         
 .*جياز تمفزيون        
 .  Data Show*جياز العرض        
 .* السبورة الورقية        

 
 مواد التدريب   
 .* أوراق عمل تتناول موضوعات البرنامج التدريبي       

 .Dvdو  CD* أقراص        
 .أقلام للكتابةكراسات و*        

 .أفلام تدريبية*أشرطة فيديو و        
 الدراسات ذات الصمة بموضوعات البرنامج التدريبي ائمة بعناوين الكتب و * دليل يتضمن ق       
 .* الشفافيات       

 
 
 المتدربون  

 العاممون بجامعة العربي بن مييدي بأم البواقي. رؤساء الأقسام العممية*     
     

 المدربون 
 .أساتذة متخصصون في الإدارة التربوية*    

 .خبراء متخصصون في العمل الإداري الجامعي*    
 .خبراء التدريب الإداري*    
 .البشريةتنمية الموارد *خبراء متخصصون في تسيير و     

 إدارة البرنامج التدريبي 
 .(مشرفا )خبير في إدارة التدريب *    
 .مسؤول إداري عن البرنامج لمتابعة تنفيذه *    
 مساعد المسؤول الإداري.*    
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 تفضموا بذكر مقترحاتكم حول محتوى البرنامج
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.................................................................................................................................
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.................................................................................................................................

................................................................................................................................. 

 مكان البرنامج 
 -أم البواقي –جامعة العربي بن مييدي *     

 مدة البرنامج ومواعيده 
 .يوم واحد للاختبار النيائيو  تدريبيا فعمياوما ( ي18منيا ) يوما ( 11)*    
 .ساعة تدريبية 138*    
 يا.ساعات يوم (6) بمعدل*    

 .( أيام في الأسبوع6)*    
 الحوافز والامتيازات 

 .الدورة بنجاح اجتازوامنح شيادة لمن *   
 .منح المتدربين جوائز وحوافز مادية*   

 .الأفضمية في تولي منصب رئاسة القسملتدريس من أعضاء ىيئة امنح المتدربين *   
 أساليب التقويم 

  .تقويم تفاعل المشاركين داخل قاعة التدريب*   
 .التغذية العكسية بعد نياية مدة التدريب عمى مواضيع كل مجال*   
          .   (استبيانمعرفة ردود أفعال المشاركين في البرنامج ودرجة رضاىم عما تحقق في البرنامج )*   
 ج بعد نيايتو.متحريري شامل لبعض موضوعات البرنا لاختبارإخضاع المشاركين * 



 الملاحـــق

 

396 
 

 (7الملحق رقم )

 لكفاياتهم الإدارية رؤساء الأكسام العلمية كائمة محكمي اس تبيان مدى ممارسة 

 

 

 

 

 مكان العملوظائفهم ومكان عممهم  أسماء المحكمين

 .2أستاذ التعميم العالي جامعة سطيف  لونيس عمي .1

 .أم البواقيالعربي بن مهيدي بجامعة  اأستاذ التعميم العالي وعميد كمية سابق بوعامر زين الدين. 2

 أم البواقي.بأستاذ التعميم العالي ورئيسة قسم عممي سابقا جامعة  بن زروال وسيمة .3

 أم البواقي.بأستاذة محاضرة جامعة  بن زروال فتيحة .4

 .الأردن-الجامعة الأردنيةأستاذ بكمية عموم التربوية   هاني عبد الرحمان الطويل .5

 .أم البواقيالعربي بن مهيدي بجامعة أستاذ محاضر وعميد كمية سابقا  زرزور أحمد .6

 .أم البواقيالعربي بن مهيدي بجامعة أستاذ محاضر ورئيس قسم سابقا  بوضرسة زهير. 7

 .أم البواقيمهيدي بالعربي بن جامعة أستاذ محاضر  بخوش وليد. 8

 .2جامعة سطيفأستاذة محاضرة  زرقان ليمى. 9
 .أم البواقيالعربي بن مهيدي بجامعة أستاذ محاضر ب بن عبيد عبد الرحيم. 11

 .أم البواقيالعربي بن مهيدي بجامعة أستاذ ورئيس قسم العموم الاجتماعية  بوقنس عبد النور. 11

 .أم البواقيالعربي بن مهيدي بجامعة قسم العموم الاجتماعية بأستاذ  قادري عادل. 12
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 (8الملحق رقم )

 كائمة محكمي البرنامج التدريبي الملترح

 

 

 

 

 مكان العملوظائفهم ومكان عممهم  أسماء المحكمين

 .2أستاذ التعميم العالي جامعة سطيف  لونيس عمي .1

 .أم البواقيالعربي بن مهيدي بجامعة أستاذ التعميم العالي وعميد كمية سابقا  بوعامر زين الدين. 2

 أستاذ التعميم العالي ورئيسة قسم عممي سابقا جامعة بأم البواقي. فتيحة. بن زروال 3

 أستاذ التعميم العالي وعميد كمية جامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي. عداد أحمد. 4

 أستاذ التعميم العالي ونائب عميد  جامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي. خلاصي مراد. 5

 أستاذ محاضر وعميد كمية سابقا جامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي. زرزور أحمد. 6

 أستاذ محاضر ونائب عميد جامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي. موزاوي عبد الحكيم. 7

 أستاذ محاضر جامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي. بخوش وليد. 8

 .2أستاذة محاضرة جامعة سطيف زرقان ليمى. 9
 أستاذ محاضر بجامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي. بن عبيد عبد الرحيم. 11

  .2ة محاضرة جامعة سطيف أستاذ . جدوالي صفية11

 مهيدي بأم البواقي.أستاذة محاضرة جامعة العربي بن  جغبوب دلال . 12
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 (9ملحق رقم)

 نامج التدريبي المقترحبرالمحكمين للنتائج تقييم  

 

 المقترح : أهداف  البرنامج التدريبيأولا
 

 البرنامج التدريبيأهداف (:يوضح نتائج تقييم 1جدول رقم)
 

 أهداف البرنامج التدريبي
عدد 

المحكمون 
 الموافقون

النسبة 
 المئوية

عدد 
المحكمون 

الغير 
 موافقون 

النسبة 
 ويةالمئ

 الأهداف العامـــــــــــــــــــــــة-أ
 

 1 1 211 23 .إطلاع المتدربين عمى المرتكزات الفكرية المعاصرة في الإدارة الجامعية 1

مكاناتيم و مساعدة المتدربين ع 2  1 1 211 23 .قدراتيم الذاتيةمى اكتشاف مواىبيم وا 

 1 1 211 23 .مينتيمتغيير الاتجاىات السمبية لدى بعض المتدربين نحو  3

 1 1 211 23 .إشاعة روح التعاون بين المتدربين من خلال الأعمال الجماعية 4

من التحكم في ميارات إعداد مختمف  رؤساء الأقسام العممية تمكين  5
 .الخطط الجامعية

23 211 1 1 

 1 1 211 23 في التنظيم الإداري.العممية تطوير ميارات رؤساء الأقسام  6

 1 1 211 23 .رؤساء الأقسام العممية الممارسات القيادية لوير تط 7

تنمية ميارات رؤساء الأقسام في صناعة القرارات الإدارية وفق منيجية  8
 .عممية سميمة

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .تطوير ميارات رؤساء الأقسام في عممية التقويم الإداري و المتابعة 9

 1 1 211 23 .بميارات الاتصال الفعالممية العتزويد رؤساء الأقسام  11

نمية أعضاء ىيئة التدريس عمميا تطوير ممارسات رؤساء الأقسام في ت 11
 .مينياو 

23 211 1 1 

 
 ةـــــــــــــــالأهداف الخاص-ب          

 27.77 3 94.44 21 .بمفيوم القيادة التربوية والجامعيةالعممية تعريف رؤساء الأقسام  1
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 1 1 211 23 .المواقف لاختلافتنويع أساليب القيادة تبعا  منرؤساء الأقسام مكين ت 2

 1 1 211 23 .رؤساء الأقسام عمى كسب ثقة الأساتذة مقدرةتنمية  3

 9.44 2 2.77: 22 .تبصير رؤساء الأقسام بأىمية قبول وتشجيع الرأي الآخر 4

 1 1 211 23 .الإبداع لدى الأساتذةإكساب رؤساء الأقسام طرق تنمية روح المبادرة و  5

عامل مع مواقف الصراع التي تطوير ميارات رؤساء الأقسام في الت 6
 .بالقسمتحدث 

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .تنمية ميارات رؤساء الأقسام في تغيير الواقع وتجديده بالقسم 7

العالي الأسس والمنطمقات النظرية لفمسفة التعميم بتزويد رؤساء الأقسام  8
 .بالجزائر وأىدافو

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .رؤساء الأقسام بمفاىيم التخطيط التربوي الجامعي ومجالاتو تعريف 9

من اعتماد مبدأ الأولويات في إعداد رؤساء الأقسام العممية تمكين  11
 .الخطط

: 86 4 36 

 1 1 211 23 .إكساب رؤساء الأقسام ميارات إعداد الخطط السنوية لمقسم 11

 1 1 211 23 .ميارات التخطيط لتطوير المقررات الدراسيةمن رؤساء الأقسام تمكين  12

 1 1 211 23 .تمكين رؤساء الأقسام من وضع خطة لتييئة الأساتذة الجدد لمعمل 13

تزويد رؤساء الأقسام بميارات وضع إستراتيجيات بديمة لمواجية المشاكل  14
 .غير المتوقعة

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .امواصفاتية و الإداري اتطبيعة القرار ب رؤساء الأقسام العممية تعريف  15

 اتخاذتطبيق مبدأ المشاركة في  طرقبأىمية و  الأقسام تبصير رؤساء 16
 الإدارية. القرارات

23 211 1 1 

 44.44 5 69.44 8 .تحديد أبعاد المشكلات من رؤساء الأقسام تمكين 17

 1 1 211 23 .القرارات الإدارية عممية اتخاذطوات العممية في لخ.اتطبيق  18

 27.77 3 94.44 21 .تنمية ميارات رؤساء الأقسام عمى إيجاد عدة بدائل في حل المشكلات 19

الإداري الجيد تقويم بمفاىيم الالعممية رؤساء الأقسام تطوير معارف  21
 .طرقوأىميتو و 

23 211 1 1 

مبدأ المقارنة بين المخطط والمنجز في  اعتماد م منارؤساء الأقس مكينت 21
 .التقويم

21 94.44 3 27.77 

 9.44 2 2.77: 22 .تنمية ميارات رؤساء الأقسام في متابعة تنفيذ الأساتذة لمياميم 22

 44.44 5 69.44 8 .تنمية ميارات رؤساء الأقسام عمى معاقبة المقصرين في انجاز مياميم 23
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يم عمى تشجيع الكفوئين في إنجاز عم رؤساء الأقسام تنمية ميارات 24
 .وتحفيزىم

: 86 4 36 

 1 1 211 23 .تزويد رؤساء الأقسام بأسس التنظيم الإداري الجامعي ومستوياتو 25

 1 1 211 23 .في إدارة اجتماعات القسم بفاعميةالعممية تنمية ميارات رؤساء الأقسام   26

خمق المناخ التنظيمي الذي يشجع بطرق  ية العمم رؤساء الأقسام بصيرت 27
 .عمى العمل

22 :2.77 2 9.44 

 1 1 211 23 .الفعال مفاىيم الاتصالرؤساء الأقسام ب تطوير معارف 28

 1 1 211 23 .المناسبة الاتصالوسائل  اختيار من مياراترؤساء الأقسام مكين ت 29

ممي والميني ومجالات بمفاىيم النمو العالعممية تزويد رؤساء الأقسام  31
 .الأساتذةتطوير 

21 94.44 3 27.77 

من أجل المساىمة في تنمية العممية تنمية ميارات رؤساء الأقسام  31
 .الأساتذة الجدد

23 211 1 1 

 

 : محتوى البرنامج التدريبيثانيـــــــــــــــــا

 (:يوضح نتائج تقييم المحكمين لمحتوى البرنامج التدريبي2جدول رقم)

عدد  عدد الساعات التدريبية المحتوى
المحكمون 

 نالموافقو

النسبة 
 المئوية

عدد 
المحكمون 

الغير 
 نموافقو

النسبة 
 المئوية

موضوعات 
 البرنامج

 المجموع تطبيق نظري مفردات البرنامج

القيادة 
 التربوية

  .وظائفيا*مفيوم القيادة التربوية و 

ساعة 
و 
 نصف

 

- 

 

سا و  2
 د 41

22 :2.77 2 9.44 

 27.77 3 94.44 21 .مجالاتيا*طبيعة القيادة التربوية و 

 1 1 211 23 .تطبيقاتيا*نظريات القيادة التربوية و 

 1 1 211 23 .خصائص القائد الناجح*

أساليب 
 القيادة

ساعة  .الجامعية التربوية أساليب القيادة *
و 

 نصف

 

4 

 

سا و  5
 د 41

23 211 1 1 

ات عممية حول اختيار * تطبيق
  .الأسموب القيادي المناسب

 

23 211 1 1 
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العلاقات 
 الإنسانية

  .*مفيوم العلاقات الإنسانية

2 

 

 

3 

 

4 

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .*أىمية العلاقات الإنسانية

 1 1 211 23 .*ميارات إقامة العلاقات الإنسانية

 

 الرأي الآخر

  .تو* مفيوم الحوار وأىمي

2 

 

3 

 

4 

22 :2.77 2 9.44 

 27.77 3 94.44 21 .* قواعد الحوار وآدابو

 1 1 211 23 .الإقناع*ميارات التأثير و 

 

 الإبداع

  .* مفيوم الإبداع

2 

 

3 

 

4 

23 211 1 1 

 9.44 2 2.77: 22 .* المداخل الرئيسية في دراسة الإبداع

 1 1 211 23 .* طرق تنمية الإبداع لدى الآخرين

 

الصراع 
 التنظيمي

  .* مفيوم الصراع التنظيمي

سا  2
 41و 
 د

 

سا  2
 41و 
 د

 

4 

21 94.44 3 27.77 

 9.44 2 2.77: 22 .* أنواع الصراع التنظيمي

 1 1 211 23 .* أسباب حدوث الصراع التنظيمي

 1 1 211 23 .* أساليب إدارة الصراع التنظيمي

 

التغيير 
نظيمي و الت

 إدارتو

  .مجالاتو* مفيوم التغيير التنظيمي و 

سا  2
 41و 
 د

 

 

 

3 

 

سا و  2
 د 41

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .* أىمية وأىداف التغيير التنظيمي

 9.44 2 2.77: 22 .* أسباب التغيير التنظيمي

 9.44 2 2.77: 22 .*معوقات التغيير التنظيمي

سياسات 
ي التعميم العال

* مرتكزات فمسفة التعميم العالي 
 .بالجزائر

   21 94.44 3 27.77 
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* أىداف التعميم العالي بالجزائر  بالجزائر
 .وقوانينو

3 - 3 23 211 1 1 

 ر.* سياسات التعميم العالي بالجزائ

 

21 94.44 3 27.77 

 

 

التخطيط  
 الجامعي

 ،* مفيوم التخطيط الجامعي، أىدافو
 أسسو.

 

3 

 

- 

 

3 

23 211 1 1 

 1 1 211 23 * الأساليب الحديثة لمتخطيط الجامعي

 9.44 2 2.77: 22 .* أساليب تقويم الخطط التربوية

 

صياغة 
الخطة 

 السنوية لمقسم

  عممية.جالات التخطيط للأقسام ال*م

3 

 

سا  5
 د41و 

 

 

سا و  7
 د41

23 211 1 1 

 1 1 211 23 * ميارات التخطيط لحاجات القسم

ط * تطبيقات عممية في إعداد خط
 .لمقسم

23 211 1 1 

 

 

التخطيط 
لتطوير 
المقررات 
 الدراسية

   .*أسس بناء المنيج الجامعي

سا  2
 د41و 

 

4 

 

سا و  5
 د 41

22 :2.77 2 94.44 

*إجراءات تطوير المناىج الدراسية و 
 تقويميا

23 211 1 1 

مناىج *العوامل المأثرة في بناء ال
 .الدراسية

8 69.44 5 44.44 

في بناء  عممي*دور رئيس القسم ال
 متابعة تنفيذىاالمناىج وتطويرىا و 

23 211 1 1 

 

 

 الأزمات

  أنواعيا *مفيوم الأزمة و 

سا  2
 د41و 

 

سا  4
 د41و 

 

سا و  4
 د 41

23 211 1 1 

 1 1 211 23 *مداخل التخطيط لإدارة الأزمات 

 عممية*تطبيقات 

 

23 211 1 1 
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 اتالقرار 
 ةالإداري

   .*ماىية القرارات الإدارية

2 

 

- 

 

2 

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .*أنواع القرارات الإدارية

 1 1 211 23 .*أىمية القرارات الإدارية

 1 1 211 23 جيد.*مواصفات القرار ال

صنع القرارات 
 الإدارية

  .داريةصنع القرارات الإ *خطوات

3 

 

4 

 

6 

23 211 1 1 

 1 1 211 23  .*تطبيقات عممية لصنع قرار إداري

 

المشاركة في 
 اتخاذ القرارات

  .*مفيوم المشاركة في اتخاذ القرارات

سا  2
  د  41و

 

- 

 

سا و  2
 د 41

23 211 1 1 

 27.77 3 94.44 21 *مستويات المشاركة في اتخاذ القرارات

 9.44 2 2.77: 22 .كة في اتخاذ القرارات* مزايا المشار 

 1 1 211 23 تساليب المشاركة في اتخاذ القرارا* أ

 

حل 
 المشكلات

*مفيوم أسموب حل المشكلات و 
 وظائفو

 

سا  2
 د41و 

 

6 

 

سا و  7
 د 41

23 211 1 1 

 1 1 211 23 ة*تدريبات عمى حل مشكلات افتراضي

 

 

 تقويم الأداء

  الأداء. *مفيوم تقويم

سا  2
 د41و 

 

4 

 

سا و  5
 د 41

23 211 1 1 

 1 1 211 23  .*أىداف و مجالات تقويم الأداء

 1 1 211 23 .*أساليب التقويم الحديثة

*تطبيقات عممية في تقويم أعضاء 
  .ىيئة التدريس

23 211 1 1 

 9.44 2 2.77: 22    .ي *مفيوم المتابعة في العمل العمم 
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متابعة 
الإشراف عمى 

 التدريس

القسم في متابعة أداء *دور رئيس 
 سير العممية الدراسية بالقسمالمدرسين و 

سا  2
 د41و 

سا و  5 4
 د 41

23 211 1 1 

 

التحفيز و 
 العقاب

  .لعقاب *مفيوم التحفيز و 

 

3 

 

 

 

4 

 

 

6 

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .*نظريات التحفيز

 1 1 211 23 .ره عناص*أنواع التحفيز و 

 1 1 211 23 *ميارات وضع سياسة التحفيز 

ز أعضاء *دور رئيس القسم في تحفي
معاقبة ىيئة التدريس الكفوئين و 

   .المقصرين

23 211 1 1 

التنظيم 
 الإداري

 الجامعي

  .*مفيوم التنظيم الإداري

2 

 

- 

 

2 

23 211 1 1 

*أىمية التنظيم الإداري الجامعي و 
  .ىدافوأ 

23 211 1 1 

 27.77 3 94.44 21  .*مستويات التنظيم الجامعي

 

إدارة 
 الاجتماعات

  .أىميتيا*مفيوم الاجتماعات و 

3 

 

7 

 

9 

23 211 1 1 

 1 1 211 23 .*مراحل عممية إدارة الاجتماعات

 9.44 2 2.77: 22  .*طرق تحسين فعاليات الجماعات

 1 1 211 23 إدارة اجتماع ما  *تطبيقات عممية عمى

 

المناخ 
 التنظيمي

 4 3  .فوائده*مفيوم المناخ التنظيمي و 

 

6 23 211 1 1 

 1 1 211 23  .*عناصر المناخ التنظيمي

*دور رئيس القسم في توفير المناخ 
 التنظيمي المشجع عمى العمل .

23 211 1 1 

 1 1 211 23     .*مفيوم الاتصال الفعالالاتصال 
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سا  2 .*خصائص الاتصال الفعال الفعال
 41و 
 د

سا و  4 3
 د 41

23 211 1 1 

 .*أنماط الاتصال الفعال

 

21 94.44 3 27.77 

 

وسائل 
 الاتصال

   .*مفيوم وسائل الاتصال

سا  2
 41و 
 د

 

4 

 

سا و  5
 د 41

23 211 1 1 

 1 1 211 23  .تقنياتو*أنواع وسائل الاتصال و 

 1 1 211 23 .*تطبيقات عممية

 

النمو العممي 
الميني و 

لأعضاء 
 ىيئة التدريس

  .الميني*مفيوم النمو العممي و 

 

5 

 

 

5 

 

 

9 

23 211 1 1 

 27.77 3 94.44 21 .الميني ممي و النمو الع ل*وسائ

الميني *مجالات النمو العممي و 
 .لأعضاء ىيئة التدريس

23 211 1 1 

في تنمية  عمميلقسم ال*دور رئيس ا
ء ىيئة التدريس خاصة الجدد أعضا
  .منيم

23 211 1 1 
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 : فعاليات البرنامج التدريبثالثا
 

 (: يوضح نتائج تقويم المحكمين لفعاليات البرنامج التدريبي المقترح3جدول رقم)               

عدد المحكمون  الفعاليات
 الموافقون

النسبة 
 المئوية

عدد المحكمون 
 الغير موافقون

النسبة 
 المئوية

 أساليب التدريب 
 
 1 1 211 23 ..المحاضرات2
 27.77 3 94.44 21 ..العروض الإيضاحية3
 1 1 211 23 ..الندوات4
 1 1 211 23 لعب الأدوار.5
 1 1 211 23 .الحوارالمناقشات و .6
 1 1 211 23 ..العصف الذىني7
 1 1 211 23 فيديوىات تدريبية.8
 1 1 211 23 .البحوثالتقارير و .9
 1 1 211 23 ..دراسة الحالة:

 1 1 211 23 .المؤتمرات21
 1 1 211 23 .السمة التدريبية22
 1 1 211 23 .المباريات الإدارية23
 أجهزة التدريب  
 1 1 211 23 عرض بأنواعيا.أجيزة ال2
 1 1 211 23 حالات إدارية تدريبية مكتوبة.3
 1 1 211 23 بورة وزقيةس.4
 1 1 211 23 أشرطة فيديو.5

 مواد التدريب   
. أوراق عمل تتناول موضوعات البرنامج 2

 .التدريبي
23 211 1 1 

 Dvd 23 211 1 1و  CD. أقراص 3
 1 1 211 23 أقلام لمكتابة.كراسات و 4
. دليل يتضمن قائمة بعناوين الكتب و 5

لبرنامج الدراسات ذات الصمة بموضوعات ا
 .التدريبي

23 211 1 1 
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 المتدربون   
 1 1 211 23 .رؤساء الأقسام العممية.2

 المدربون   
 1 1 211 23 .أساتذة متخصصون في الإدارة التربوية .2
خبراء متخصصون في العمل الإداري . 3

 .الجامعي
23 211 1 1 

متخصصون في تدريب القيادات خبراء . 4
 الجامعية

23 211 1 1 

 إدارة البرنامج التدريبي  
 1 1 211 23 )مديرا(.خبير في إدارة التدريب. 2

 1 1 211 23 .مسؤول إداري عن البرنامج. 3

 1 1 211 23 ؤول إداري عن الحسابات.مس. 4
 27.77 13 94.44 21 مسؤول عممي..5
 1 1 211 23 .فني متخصص.6
 مكان البرنامج  
 1 1 11 23 -لبواقيأم ا –جامعة العربي بن مييدي  

 مدة البرنامج ومواعيده  
و  تدريبيا فعميا( يوما 29منيا ) يوما ( :2)

 يوم واحد للاختبار النيائي
23 211 1 1 

 1 1 211 23 ساعة تدريبية 219

 27.77 3 94.44 21 يا ساعات يوم (7) بمعدل

 1 1 211 23 ( أيام في الأسبوع7)

 الحوافز والامتيازات 

 1 1 211 23 .الدورة بنجاح اجتازوايادة لمن منح ش .2
 1 1 211 23 .منح المتدربين جوائز وحوافز مادية .3
اعتماد ساعات التدريب في الترقية  .4

 الوظيفية
21 94.44 3 27.77 

 أساليب التقويم 
 
تقويم تفاعل المشاركين داخل قاعة .2

 .التدريب
23 211 1 1 



 الملاحق 

 

408 
 

 
 
 
 

ردية . تقويم نشاطات المتدربين الف3
 والجماعية

    

التغذية العكسية بعد نياية مدة التدريب . 4
 عمى مواضيع كل مجال

23 211 1 1 

معرفة ردود أفعال المشاركين في  .5
البرنامج ودرجة رضاىم عما تحقق في 

 .(استبيانالبرنامج )

23 211 1 1 

تحريري  لاختبارإخضاع المشاركين . 6
ج بعد مشامل لبعض موضوعات البرنا

 يايتو.ن

21 94.44 3 27.77 



 الملاحق

 

410 

 

 (01الملحق رقم )

 (SPSS) دام الحزمة الإحصائيةالدراسة باس تخ نتائج حساب ثباة أ داة

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 

Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 

Q38 Q39 Q40 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48 Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 Q54 Q55 Q56 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 

 
Fiabilité 
 

[DataSet0] 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100.0 

Exclue
a
 0 .0 

Total 30 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.950 56 
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Statistiques de total des éléments 

 Moyenne 

de l'échelle 

en cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Variance de 

l'échelle en 

cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Corrélation 

complète 

des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach 

en cas de 

suppressio

n de 

l'élément 

 949. 586. 765.137 146.37 وضع خطة سنوٌة للمسم

أولوٌات المسم عند  تطبٌك مبدأ

 وضع الخطة

146.47 764.395 .647 .949 

وضع خطة مرنة لتطوٌر 

رات الدراسٌةالممر  

146.57 769.082 .551 .949 

إعداد الخطط الخاصة 

العلمٌة  والنشاطات بالبرامج

 المناسبة للمسم

146.70 781.183 .409 .950 

اعداد خطة بغرض عمد 

الاتفالٌات العلمٌة والثمافٌة 

 بالمسم

147.37 768.930 .493 .949 

وضع خطة لتهٌئة الاساتذة 

 الجدد للعمل

147.60 789.214 .112 .951 

وضع استراتٌجٌات عمل بدٌلة 

لمواجهة المشاكل الغٌر 

ةمتولع  

147.80 776.993 .350 .950 

ح ئوالالالمام الكافً بال

التنظٌمٌة والتشرٌعات 

 الجامعٌة

146.47 783.706 .343 .950 

الاشراف على تشكٌل مختلف 

جان بالمسمالل  

146.13 777.775 .404 .950 

 والأٌامتنظٌم الملتمٌات 

 الدراسٌة

145.87 769.361 .571 .949 

 نظٌم اجتماعات لجان المسمت

ل زمنً محددوفك جدو  

145.70 769.114 .524 .949 

الرد على  شكاوي وطلبات 

ة فً اسرع ولتالاساتذ  

146.40 781.972 .278 .950 

تحدٌث النماذج والسجلات فً 

ت العمل ضوء متطلبا  

146.77 801.771 -.101 .952 

امتلان مهارة كتابة المحاضر 

 و التمارٌر

146.77 785.151 .306 .950 

ة اجتماعات المسم بفعالٌةادار  146.87 767.913 .549 .949 
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استثمار الولت الاستثمار 

 الامثل

146.90 767.472 .636 .949 

توفٌر المناخ التنظٌمً الذي 

 ٌشجع على العمل

147.20 773.338 .418 .950 

تمثٌل المسم و الدفاع عن 

مصالحه فً الاجتماعات 

 داخل الكلٌة او الجامعة

146.63 762.861 .497 .949 

تنمٌة روح المبادرة و الابداع 

 لدى الاساتذة

146.97 762.516 .553 .949 

محاولة تغٌٌر الوالع و تجدٌده 

 فً المسم

147.30 772.631 .454 .949 

ي الاخرول و تشجٌع الرألب  147.53 777.430 .391 .950 

تنمٌة روح الفرٌك الواحد بٌن 

 الاساتذة

147.40 761.697 .633 .949 

امتلان المدرة  على كسب ثمة 

 الاساتذة

147.40 769.076 .431 .950 

الدفاع بموضوعٌة عن حموق 

 الاساتذة لدى الجهات العلٌا

146.70 764.976 .506 .949 

التعامل مع موالف الصراع 

 التً تحدث بالمسم

146.97 772.930 .476 .949 

ثٌر الاٌجابً فً سلوكٌات التأ

 الاساتذة

147.13 767.844 .705 .949 

العدل فً التعامل  مبدأاعتماد 

 مع الاساتذة

146.90 760.507 .754 .948 

التعرف على حاجات الاساتذة 

 بالمسم

147.10 745.403 .834 .947 

الموازنة بٌن الظروف 

و ظروف  للؤساتذةالشخصٌة 

 العمل

147.03 758.654 .703 .948 

تنمٌة علالات العمل بٌن 

تذةالاسا  

146.97 768.102 .606 .949 
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التنوٌع فً اسالٌب المٌادة 

 الادارٌة باختلاف الموالف

147.37 765.964 .570 .949 

المساهمة فً حل بعض 

ساتذةالمشكلات الخاصة بالأ  

147.37 755.482 .673 .948 

المشاركة فً  مبدأتطبٌك 

 اتخاذ المرارات الادارٌة

147.33 753.885 .609 .949 

الحرص على تحدٌد ابعاد 

 المشكلات

147.50 755.776 .650 .948 

التً  توفٌر المعلومات الكافٌة

تساهم فً اتخاذ المرارات 

 الرشٌدة

147.50 755.845 .649 .948 

اعتماد الخطوات العلمٌة فً 

 اتخاذ المرارات

147.40 750.455 .790 .948 

الوضوح و الدلة فً صٌاغة 

مرارات الادارٌةال  

147.37 752.861 .742 .948 

من  العمل على اٌجاد اكثر

 بدٌل فً حل المشكلات

147.63 767.413 .557 .949 

المحاسبة على ا ي تلكؤ فً 

 تنفٌذ المرارات

147.33 755.057 .606 .949 

تشجٌع عمد الملتمٌات العلمٌة 

 و اشران الاساتذة فٌها

146.40 769.559 .437 .950 

شٌح الاساتذة المادرٌن على تر

تمثٌل المسم فً مختلف 

 النشاطات العلمٌة احسن تمثٌل

146.43 772.323 .359 .950 

الحرص على توصٌل 

ممترحات الاساتذة الى الجهات 

 المختصة

146.30 783.597 .191 .951 

اعلام الاساتذة بمختلف 

النشاطات العلمٌة داخل 

 الجامعة

146.23 779.082 .246 .951 

المساهمة فً النمو العلمً 

الجدد للؤساتذة  

147.47 794.189 .023 .952 
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بهدف  للآخرٌنالاصغاء جٌدا 

تحدٌد ما ٌرٌدون   

147.07 763.995 .521 .949 

تنوٌع وسائل الاتصال 

 بالأساتذة

147.17 773.040 .441 .949 

اختٌار وسائل الاتصال 

 المناسبة

147.57 778.737 .336 .950 

فكار المكتوبة عرض الا

 بتسلسل منطمً

147.27 763.168 .613 .949 

 950. 370. 775.955 147.90 فهم اللغة الغٌر منطولة

اعتماد معاٌٌر موضوعٌة فً 

 تموٌم اعضاء هٌئة التدرٌس

146.80 760.510 .661 .948 

الممارنة بٌن  مبدأاعتماد 

 المخطط و المنجز فً التموٌم

147.23 764.254 .569 .949 

اطلاع الاساتذة على نتائج 

 تموٌمهم

146.80 769.338 .562 .949 

 949. 636. 765.890 146.80 متابعة تنفٌذ الاساتذة  لمهامهم

 949. 579. 766.920 146.67 متابعة تنفٌذ المرارات المتخذة

معالبة الممصرٌن فً تنفٌذ 

رهم بموضوعٌةادوا  

147.17 775.385 .554 .949 

فً انجاز تشجٌع الكفوئٌن 

تحفٌزهمعملهم و  

147.63 781.137 .335 .950 
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