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تسكین وظائف إداریة بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة 
  تصور مقترح)( السعودیة في ضوء التوجهات العالمیة

  * شیخة بنت راشد العسكر/ دو  ــىسهام بنت محمد صـالــح كـعكـ /د
  : المقدمة

انضمت مؤسسات التعلیم الجامعیة للمنظومة التعلیمیة العالمیة في زمن 
وبرزت قوائم تصنیفیة دولیة ، العولمة مما جعلها في موقف تنافس عالمي

الضغط على الجامعات للارتقاء بأدائها لینعكس بصورة  إلىأدى ذلك ، للجامعات
، م٢٠٠٧، محمد( ولتحسن من نوعیة تلك المخرجات، على مخرجاتهاإیجابیة 

. وقامت المنظمة العربیة للتربیة والثقافة والعلوم بوضع معاییر منهجیة )٣٦ص
للتقویم الذاتي لتطویر التعلیم الجامعي في الوطن العربي وذلك بالتعاون مع اتحاد 

ص ، م٢٠٠٥، هد وبدیرمجا( یة بهدف الارتقاء بأداء الجامعاتالجامعات العرب
  ).١٥١- ١٥٠ص

إن مبررات الاهتمام بالأداء وجودته نتیجة لارتباطه بالإنتاجیة المتمثلة في 
في الارتقاء بمستوى  یسهموالذي ، ضبط وتحسین أداء النظام الإداري والتعلیمي

، م٢٠٠٨، مجید والزیادات( الأداء بما یحقق التكامل والترابط والعمل بروح الفریق
غیاب : . وبرزت أمام المنظومة الجامعیة العدید من التحدیات منها)٢١٥- ٢١٤

، وكثافة عدد الطلاب بما یفوق الطاقة الاستیعابیة للكلیات، منظومة عمل متفاعلة
، والمكتبیة ةالإلكترونیونقص التجهیزات التقنیة و ، وضعف الموارد المادیة والبشریة

، ٦١، م٢٠٠٨، مؤسسة الفكر العربي( یةالتنمیة المهنیة للقوى البشر  إلىوالحاجة 
، وخلل نظام الحوافز، . وغیاب التدریب الموجه للأداء الفعلي)١٢٥، ١١٠، ١٠٩

وقصور كل من الأنظمة الرقابیة ومعاییر ، وغیاب القیادة الفعالة، وضعف التنسیق
وصعوبة قیاس نتائج ، عدم مرونة القوانین والأنظمة إلىقیاس الأداء بالإضافة 

، عقیلي( وكبر حجم المستفیدین من مؤسسات التعلیم العالي وتنوع فئاتهم، اءالأد
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تضخم الهیاكل التنظیمیة وغیاب  إلىبالإضافة ، )٢٣٧- ٢٣٤ص ص ، م٢٠٠١
وكثرة اللجان والمركزیة الزائدة ، الإداریةوصف الاختصاصات التنظیمیة للوحدات 
ل والتعاون بین الوحدات وغیاب التكام، التي تتمسك بالسلطة فتحجم عن تفویضها

وقصور ، وغیاب وصف دقیق للوظائف، وتعدد الأجهزة الاستشاریة، التنظیمیة
الصراعات بین الوحدات  إلىویؤدي ذلك كله ، جراءاتقاعدة المعلومات والإ

التنظیمیة وفقدان الثقة بالعاملین وتفضیل مصلحة الشخص على مصلحة المنظمة 
لعمل وغیاب جودة الأداء وكفاءة الإنتاجیة وعدم وعدم الرضا وانخفاض الدافعیة ل

  ).٩٨- ٩٥ص ص ، م٢٠١١، ماهر( بداعمشاركة العاملین في اتخاذ القرارات والإ
القیادة : وهكذا فإن أداء المنظومة الجامعیة مرتبط بخمس فئات هي

ثم ، الجامعیة والتي تقوم بوضع النظام والخطط والقرارات والسیاسات الإستراتیجیة
وآخرون یقومون بأعباء ، ء هیئة التدریس وبعضهم مكلف بأعمال إداریةأعضا

ومساعدو أعضاء هیئة التدریس وهم الباحثون والمعیدون والمساعدون ، التدریس
والجهاز الإداري وهو ، یشرفون على التطبیقات والبحوث، وفنیو المختبرات

والباحثون من خارج والطلاب ، المسئول على التجهیزات والمباني والشئون المالیة
الجامعة لهم دوراً في الأداء التنظیمي بالجامعة حیث یؤخذ رأیهم في الخدمات 

ولابد من دمج الفئات الخمس مجتمعة في أداء المنظومة ، التنظیمیة المقدمة لهم
). ولقد قامت المنظمة العالمیة للمعاییر ١١٤ص، م٢٠١٠، جاد الرب( الجامعیة

تتمثل في ، ن نظام مستمر ومتكامل لجودة الأداءبوضع مقاییس عالمیة لضما
) بهدف تحدید نظام إداري عالمي ٩٠٠٠( إقرار المواصفات القیاسیة الدولیة أیزو

ویتضمن على دلیل إرشادي لذلك ، یشتمل على سلسلة من المعاییر الواضحة
  .)Iso 9004( یحمل الرقم

حدیات التي تتطلب وهكذا إن مؤسسات التعلیم الجامعي تواجه العدید من الت
تعدیلیة تطویریة لتتمكن من تحقیق أهدافها ومسایرة  إجراءاتمنها القیام ب

والارتقاء بأدائها الذي یمیزها عن غیرها من الجامعات ومن ، المستحدثات العالمیة
، الاختلاف في الهیاكل التنظیمیة بین الجامعات السعودیة: تلك التحدیات الآتي

لها مما یجعل هناك تشتت وعدم وضوح لمهام بعض  تباع تنظیم محدداوعدم 
كل ذلك توسع الدور الأكادیمي لیتضمن مهمات إداریة  إلىوبالإضافة ، الإدارات

غموض الحدود بین  إلىوأدى ذلك ، كانت سابقاً من مهام الجهاز الإداري العام
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، الإداريوانعكس سلبیاً على الحدود بین الأكادیمي و ، الأكادیمیین والجهاز الإداري
وهكذا تعددت أدوار الأكادیمیین واشتملت على مهام إداریة أكثر مما سبق وأقلیة 

وأیدت ذلك غالبیة الأدبیات ، من أعضاء هیئة التدریس هم من الباحثین النشطاء
 أشارتحیث ، التي تناولت الحاجة الأكادیمیة بمؤسسات التعلیم العالي وإدارتها

ي والتراجع المهني لأعضاء هیئة التدریس بسبب تدهور الاستقلال الأكادیم إلى
وضعف مصداقیة خارجیة حدود الوطن عند ، عوامل عدة منها السیطرة الرسمیة

، ٢٥٩، ٢٥٧، ٢٥٦ص ص ، ٢٠٠٨، فریسر( تصدیر التعلیم من المؤسسات الوطنیة
اعتلال المنظومة الجامعیة حیث تعاني من قصور في برامجها وسیاساتها ، )٢٧٦

، ٢٠١٤، زاهر( نقص متزاید في أعضاء هیئة التدریس إلىبالإضافة  ومخرجاتها
العربیة  الإدارةأن  إلىبعض الدراسات البحثیة  أشارت. كذلك )٢٥٩، ٢٥٧ص

المهني لها ومحدودیة الإمكانات ومركزیة  الإعدادللجامعات تعاني من ضعف 
لسلطات صناعة القرارا وعدم التوازن بني المسؤولیات والمهام الوظیفیة وا

وضعف التنسیق بین أجزاء النظام ، المختلفة الإدارةوالصلاحیات لمستویات 
الحدیثة وقصور  الإداریةالتعلیمي ومحدودیة استجابة الهیكل التنظیمي للمستجدات 

  .)٣٧ص، ٢٠١٤، صالح( فعالیة نظم تقویم الأداء
لأحداث تغییر جذري  الإداریةإن ذلك یتطلب إعادة هندسة العملیات 

والتنظیمیة  الإداریةلمؤسسة التربویة عن طریق إعادة تصمیم العملیات با
وذلك ، والاستراتییجة والسیاسات والهیاكل التنظیمیة والقیم المرتبطة بكل ذلك

یتطلب توفیر قائد قادر على تحمل المسئولیة وجريء یرافقه فریق عمل یتضمن 
، م٢٠١١، الملیجي( متخصصین مؤهلین للقیام بالتطویر والتحسین المستمر

فإعادة الهندسة تشتمل على أسالیب تنظیمیة حدیثة تهتم بأحد جوانبها ، )٢٠٣ص
كما تهتم بالجانب المادي كتوفیر ، بالتنمیة المهنیة لأعضاء هیئة التدریس

وتغییر الممارسات التقلیدیة وإحداث ، التجهیزات اللازمة لتحدیث الأسالیب المتبعة
، م٢٠٠٩، إبراهیم( أعضاء هیئة التدریس والاداریینتغییر في أدوار الطلاب و 

١٢٣.( 
، النفیسة(: وأكدت نتائج عدد من الدراسات البحثیة ومنها دراسة كل من

درندري والقحطاني وآلن والیافي (و ،م)٢٠٠٦، الغامدي(و ،م)٢٠٠٩، المنقور(و ،م)٢٠١١
، كنعان(و )٤٧٩- ٤٧٦ص ص ، ٢٠٠٦، أبو عاید(و ،م)٢٠٠٩، والسدیري وكاتابانج

على قدم بعض الهیاكل  )٢٠١١، أغا وشریف وتمام والشافي(و ،)٦٦ص، م٢٠٠٥
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العمل والمركزیة  إجراءاتوطول ، التنظیمیة وعدم ملاءمتها للظروف المتجددة
وغیاب الرؤیة الشاملة لدور التعلیم ، التنظیمیة جراءاتالمتشددة وبیروقراطیة الإ
، وتقادم النظم، ئف الجامعة وازدواجیتهاوتضارب وظا، العالي بالمستقبل التنموي

واستمرار الهیكل التنظیمي بالجامعات ، وتراجع دور القیم والمعاییر الأخلاقیة
الخطة  أشارتو ، وتضخم الهیاكل الوظیفیة، الحكومیة على حاله دون تطویر فاعل

عدم توافق بین متطلبات المنصب  إلىم ٢٠٣٠الاستراتیجیة لجامعة الملك سعود 
، جامعة الملك سعود( ووجود البیروقراطیة الإداریةوبطء العملیات ، رات شاغلهومها

  .)٧٦ص، م٢٠١٠
 إلىأهمیة تطویر الهیاكل التنظیمیة والتحول  إلىوأوصت الدراسات السابقة 

وتوصیف المهام بوضوح ودقة. وأن یتم الاستثمار الأمثل للخدمات ، اللامركزیة
استراتیجیة عمل تشتمل على كافة المستویات  المادیة والبشریة المتاحة في ضوء

كما أن منتدى ، تنفیذ واضحة إجراءاتوتتضمن على آلیات و ، والأكادیمیة الإداریة
أن نزیف الأدمغة بالعالم  إلىالیونسكو حول التعلیم العالي والبحث والمعرفة أشار 

صین وخمس مرات مما في ال أربعالحجم السكاني هو أكبر ب إلىالعربیة بالاستناد 
ویعني نزیف الأدمغة عدم جدوى العائد مما ینفق على التعلیم ، مرات بما في الهند

كما تشیر نتائج البحوث والدراسات ، )١٠٨، ص٢٠٠٨، مؤسسة الفكر العربي( العالي
وجود قصور في ممارسة عملیات إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم  إلىالمیدانیة 

وقصور في استخدام البیانات ، نظومة الجامعیةالعالي بسبب نمطیة بنیة الم
كما أن أداء عضو هیئة التدریس یعاني من غیاب التعاون ، والمعلومات المتوفرة

وصعوبة في تبادل المعرفة ، العلمي في المجال البحثي داخل الكلیة وخارجها
والانفصال بین أعضاء هیئة التدریس في الجامعات وبین المؤسسات الإنتاجیة 

كما أشار التقریر الإقلیمي لمنظمة الیونسكو فیما یختص بالتعلیم العالي ، جتمعبالم
بالدول العربیة بأنه یعاني من ضعف مستوى الخریجین وقصور البنیة الثقافیة 

  . )١١٧- ١١٦، ٢٠١٣، لاشین وأبو علیوه( والبحثیة
كما حدد عدد من وكلاء الجامعات الناشئة في المملكة العربیة السعودیة 

ضعف التواصل مع مؤسسات : الصعوبات والتحدیات التي یواجهونها ومنها التالي
وصعوبة استقطاب الكوادر البشریة المؤهلة من سعودیین وغیر ، المجتمع المحلي

وكذلك صعوبة في استقطاب العنصر النسائي للتدریس خاصة بالمجال ، سعودیین
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وندرة الكوادر ، لبنیة التحتیةوعدم اكتمال ا، وغیاب التخطیط الاستراتیجي، الطبي
وصعوبة توفیر ، وصعوبة في تنفیذ البحوث العلمیة، السعودیة المؤهلة تأهیلا عالیاً 

وتقادم الأنظمة الجامعیة وینعكس ذلك سلبیاً ، قنوات اتصال مع جامعات عریقة
على مخرجات مؤسسات التعلیم العالي التي تستمر في تقدیم إخراج نمطي 

وأوصوا بأهمیة ، یجیة والتي لا یتم تنفیذها وتفعیلها بطرق جیدةلخططها الاسترات
تقدیم البرامج الأكادیمیة المحلیة المناسبة للمعیدین والمحاضرین من الجنسین 

وتصمیم علاقات تشاركیة مع الجامعات ، بالتوازي مع برنامج الابتعاث الخارجي
ونشر ثقافة التخطیط ، الكبیرة والرائدة بالمملكة العربیة السعودیة والعالمیة

، الزهراني( الاستراتیجي عن طریق الورش والدورات المركزة للقیادات الجامعیة
بأن النظام الوظیفي  )٥٤ص، م٢٠١٤، الخازم( كما أشار، )٢٨- ٢٦ص ، م٢٠١٤

تقلیص البدلات وإضافتها للراتب الأساسي  إلىتطویر یهدف  إلىالحكومي بحاجة 
رواتب الوظائف الحكومیة متضخمة بسبب  حیث إن ،لإغلاق باب الفساد الإداري

فوكیل الوزارة والمدیر غیر قادرین على الاكتفاء براتب الأساسي دون ، البدلات
أو الحصول على  خارج دوام مستمر وانتداب وتذاكر سفر دولیة إلىالحاجة 

، فأمسى النظام الوظیفي مليء بالثغرات، مجالس إدارةأو مكافآت من شركة 
لبدلات أحد أبواب الفساد وجعلت الموظف السعودي أسیر العلاقات وأمست ا

لأن استمرار البدلات رهین بموافقة أفراد محددین ولیس بحكم ، والمحسوبیات
وسبب ذلك ، النظام وخاصة بدلات الندرة والتمیز والانتداب والتكلیف بخارج دوام

امة. وأوصى الكاتب أن أیضاً عدم استقلالیة وزارة المالیة عن مؤسسة التقاعد الع
یتم تقلیص البدلات وإضافتها ضمن الراتب الأساسي لقفل باب الفساد والإرتقاء 

  بمخصصات التقاعد لموظفي الدولة.
تقریر التنافسیة  إلىوتوصلت وحدة الأبحاث والتقاریر الاقتصادیة بالاستناد  

لعربیة عدد من مسببات تراجع مركز المملكة ا إلىالعالمي لمنتدى دافوس 
تراجع تقییم جودة التعلیم الجامعي والتدریب : السعودیة هذا العام وهي كما یلي

على الرغم من التقدم ، م٢٠١٥ویمثل أعلى تراجع في مؤشرات المملكة هذا العام 
وتراجع كل من كفاءة سوق السلع والجاهزیة ، الملموس الذي حققه التعلیم الأساسي

وأوصى تقریر التنافسیة المملكة العربیة ، كارالتكنولوجیة وسوق المال والابت
وتنظیمات سوق العمل وكفاءة القوى العاملة والحد من  إجراءاتالسعودیة بتحسین 

، م٢٠١٤، وحدة الأبحاث والتقاریر الاقتصادیة بصحیفة الجزیرة( البیروقراطیة الحكومیة
  ).٣٠ص
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: عدة منهاونتوصل مما سبق أن أداء المنظومة الجامعیة یتأثر بعوامل 
وتوصیف وتصنیف ، وهیكل تنظیمي واضح ومرن، توفر قاعدة بیانات دقیقة

التنظیمیة ووضوح خارطتها  جراءاتوتسلسل الإ، كادیمیةوالأ الإداریةللوظائف 
والقوى البشریة التي تعتبر عضو هیئة التدریس المحرك الأساسي والذي یقع على 

تدریسي ممیز یؤثر على جودة القیام بأداء : عاتقه مسؤولیات عدیدة منها
المخرجات التعلیمیة والمشاركة المجتمعیة الهادفة والقیام ببحوث ذات أصالة 

لذا تصرف الجامعات جانب من میزانیتها على ، تنعكس إیجابیا على جامعته
إعداد عضو هیئة التدریس لتتمكن مؤسسات التعلیم العالي الحكومي من تحقیق 

  أهدافها بكفاءة وفعالیة.
  : مشكلة الدراسةتحدید 

على تلك المسوغات المشار إلیها ترى الباحثتان تعدد وتنوع التحدیات  وبناء
ووفي ، التي تواجه إدارة المنظومة الجامعیة الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة

  : ضوء ذلك یمكن تحدید مشكلة الدراسة على النحو التالي
لمنظومة الجامعیة الحكومیة بالمملكة با الإداریةكیف یتم تسكین الوظائف 

 العربیة السعودیة في ضوء التوجهات العالمیة؟
  : وینبثق عن هذه المشكلة الرئیسة عدداً من الأسئلة الفرعیة هي

ما واقع الهیكل التنظیمي في بعض الجامعات الحكومیة بالمملكة العربیة  .١
  السعودیة؟

 المنظومة الجامعیة؟ب الإداریةما التوجهات العالمیة في الوظائف  .٢
ما اللوائح والأنظمة التي تحكم اختیار الوكلاء والعمادات وتفرعاتها بالمنظومة  .٣

 الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة؟
ما المشكلات التنظیمیة في بعض هیاكل مؤسسات التعلیم العالي الحكومیة  .٤

  من وجهة نظر عینة الدراسة؟
الحالیة لإدارة الوكالات والعمادات  جراءاتما التحدیات التي تواجه الإ .٥

 وتفرعاتها من وجهة نظر عینة الدراسة؟
 ما التصورالمقترح لتسكین وظائف إداریة مكلف بها أعضاء هیئة التدریس .٦

بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة في ضوء التوجهات 
 العالمیة؟
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 : أهداف الدراسة
ور لتسكین وظائف إداریة بالمنظومة اقتراح تص إلى هدفت هذه الدراسة

الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة في ضوء التوجهات العالمیة من حیث 
  : الآتي
تعرف واقع إدارة الوكالات والعمادات وتفرعاتها بالمنظومة الجامعیة  .١

  الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة.
كلف بها أعضاء هیئة التي ی الإداریةالتوجهات العالمیة في الوظائف  .٢

 التدریس بالمنظومة الجامعیة.
معرفة اللوائح والأنظمة التي تحكم اختیار الوكلاء والعمادات وتفرعاتها  .٣

 بالمنظومة الجامعیة الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة.
المشكلات التنظیمیة في بعض هیاكل مؤسسات التعلیم العالي  تعرف .٤

 الحكومیة.
الحالیة لإدارة الوكالات والعمادات  جراءاتلتي تواجه الإالتحدیات ا تعرف .٥

 وتفرعاتها من وجهة نظر المتخصصین.
تحدید تصور مقترح لتسكین وظائف إداریة یكلف بها أعضاء هیئة التدریس  .٦

بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة في ضوء التوجهات 
 العالمیة.
  : أهمیة الدراسة

ة الحالیة تنبثق من كونها تبحث في تسكین وظائف إداریة إن أهمیة الدراس
لذا ، بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة في ضوء التوجهات العالمیة

  : فإن الدراسة الحالیة سیستفید منها كل من
طرق تسكین بعض الوظائف  تعرفوالكلیات ب، العاملون في التعلیم العالي .١

  جامعیة الحكومیة.بالمنظومة ال الإداریة
المتخصصون في مؤسسات التعلیم الجامعي لتمكینهم من وضع أسالیب  .٢

المكلف بها عضو هیئة التدریسبالمنظومة  الإداریةلتسكین بعض الوظائف 
 الجامعیة الحكومیة بالمملكة العربیة السعودیة.

 مدراء الجامعات وعمداء الكلیات في وضع الأنظمة وآلیات التنمیة المهنیة. .٣
لعاملون في التعلیم العالي لتحدیث اللوائح والأنظمة التي تحكم منظومة ا .٤

 مؤسسات التعلیم العالي الحكومي.
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ستمكن من الارتقاء بجودة أداء التعلیم العالي وتعالج بعض التحدیات التي  .٥
 تواجهها.

تساعد القیادات الجامعیة في علاج المشكلات التي تواجه أداء المنظومة  .٦
 میة بالمملكة العربیة السعودیة.الجامعیة الحكو 
 : مصطلحات الدراسة

أسلوب لتوزیع المهام والمسئولیات : )Differentiated staffing( تسكین
وتهدف عملیة ، المتنوعة على الأفراد في ضوء مؤهلاتهم وخبراتهم وقدراتهم

، تحقیق الاستفادة الأكبر من المهارات المتاحة وتسكین أفضل للأفراد إلىالتسكین 
، )١٤٦، م١٩٩٨، حنا االله وجرجس( ویتم تحدید الرواتب بما یتفق مع أداء كل فرد

 إلىوتعني التحویل من حالة ، تغییر وضع قائم إلىوهي العملیة التي تهدف 
، مراد( وهي التنظیم المترتب للأجزاء التي تكون على علاقة متبادلة، اخرى
الدراسة دراسة تحویل بعض  والمعنى الإجرائي المقصود في هذه )٤٧٣ص، م١٩٩٨

الوظائف في مؤسسات التعلیم العالي التي كلف بها أعضاء من الهیئة التعلیمیة 
  لیقوم بها موظفات إداریات بتعیینات من وزارة الخدمة المدنیة.

العمل الذي یقوم به شخص محدد دون غیرها مثل : )Functions( وظائف
فإن ، )١٣٩ص، م١٩٩٣، رعي والتویجريالب( التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة

الوظیفة تتضمن على مجموعة من الواجبات والمسئولیات التي یكلف بأدائها 
وهي نوع العمل التي یمكن أداؤه بشكل ، )Badawi,1994,p201( شخص محددة
الموضوعة ویشتمل على الواجبات والمسئولیات والسلطات  الأهدافواضح لتحقیق 
) والمعنى الإجرائي المقصود في هذه ٦٥٦ص، م١٩٩٨، مراد( المكونة للوظیفة

في منظومة مؤسسات التعلیم العالي الحكومي والمكلف  الإداریةالدراسة الوظائف 
  بها أعضاء من الهیئة التعلیمیة.

تعني عملیة توجیه أنشطة الأفراد نحو تحقیق : )Management( إدارة
وهي ، قه للأهداف المخطط لهاوتقوم بمتابعة الأداء ومدى تحقی، أهداف مشتركة

وهي علم وفن  )٤٦، ٢٠٠٩، إبراهیم( نشاط هادف یتأثر ویؤثر بالبیئة المحیطة
وهي العملیات والوظائف التي ، تدبیر وتوجیه الأعمال والسیطرة علیها وضبطها

، )٨٩٤ص، م١٩٩٨، مراد( یتبعها الجهاز الإداري لتحقیق أهدافه المرسومة
 الإداریةود في هذه الدراسة توجیه العملیات والأنشطة والمعنى الإجرائي المقص
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إداریات معینات من وزارة الخدمة  إلىالمكلف بها أعضاء من الهیئة التعلیمیة 
  المدنیة. 

، إن المنظومة الجامعیة لها أهداف تسعى لتحقیقها: )System( المنظومة
وهكذا فهي  معاییر ومقاییس تمكنها من قیاس أدائها إلىفهي بالتالي بحاجة 

البرعي ( تتكون من مجموعة من الأجزاء التي تعمل مشتركة لتحقیق هدف ما
والنظام یمثل قوة السلطة ویوضح للفرد ما الذي ، )٣٢١ص، م١٩٩٣، والتویجري

فالنظام ، ویشتمل على القواعد واللوائح التي یجب العمل بها، ینبغي علیه القیام به
مستمرة و  ابطة وذات علاقة تبادلیة متداخلةكل متكامل یتكون من نظم فرعیة متر 

وعرفت بأنها مجموعة ، )١٠٧٤ص، م٢٠٠٠٩، إبراهیم( ولایمكن الفصل بینها
ویمثل بنیة ، الآراء والنظریات العلمیة المرتبطة ببعض البعض فتمثل وحدة متناسقة

والمعنى  )١٤٢٠ص، م١٩٩٨، مراد( تشتمل على علاقات تركیبیة وظواهر متناسقة
ئي المقصود في هذه الدراسة منظومة مؤسسات التعلیم العالي الكبیرة الحجم الإجرا

  والمشتملة على أكثر من عشر كلیات أكادیمیة.
وهو التعلیم الذي یقبل طلاب المرحلة الثانویة بشروط محددة كما : الجامعي

وینال الطالب درجة البكالوریوس التي ، یقبل طلبة التعلیم الفني بمعدلات معینة
فهو  )٤١١ص، م٢٠٠٩، إبراهیم( هله للعمل في القطاع الحكومي والأهليتؤ 

ویخضع للمجلس ، ویتبع وزارة التعلیم العالي، التعلیم الذي یلي الثانویة العامة
حیث تمنح الجامعات الدرجات الجامعیة في مختلف التخصصات ، الأعلى للتعلیم

وزارة ( دكتوراه)، اجستیرم، دبلوم، بكالوریوس( وباختلاف المستویات التعلیمیة
العالي  والمعنى الإجرائي المراد في هذه الدراسة هو التعلیم م).١٣٩٠: المعارف

في مرحلة البكالوریوس والدبلوم والماجستیر بالجامعات الحكومیة في المملكة 
  العربیة السعودیة.

  : النظري والدراسات السابقة الإطار
 : ویشتمل على التالي :النظري الإطار

Ø الجهاز : جهازین إلىالجامعیة تنقسم المنظومة : مفهوم المنظومة الجامعیة
ویشتمل على ، والفنیة الإداریةالإداري وهو الذي یقوم بممارسة كافة الأعمال 

أمانة المجلس الأعلى للجامعة وأمینها والإدارات بالكلیات والوحدات التابعة 
والجهاز ، یة لمجلس الجامعةلها في المنظومة الجامعیة وكلها تتبع في النها

قلیل من  إلىالأكادیمي یختص بتنفیذ الأعمال العلمیة البحتة بالإضافة 
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، والجهاز الأداري هو المناط بتهیئة البیئة المناسبة للتعلم، الإداریةالأعمال 
وهناك تداخل ما بین الجهازین لعملهما ضمن منظومة واحدة یشتركان في 

تمثل في المجالس الجماعیة ورؤسائها ومجالس ی، المراد تحقیقها الأهداف
الكلیات ومجالس الأقسام العلمیة والمجلس الأعلى للجامعات والذي یكون 

بأنه الكیان  )System( ویعرف النظام بأنه برئاسة وزیر التعلیم العالي.
المتكامل الذي یتكون من أجزاء متداخلة ومترابطة تتصل بعلاقات تبادلیة 

ویتكون النظام من ، الوظائف المختلفة اللازمة للنظام ككللأداء الأنشطة و 
وكلا منها یشتمل على أجزاء ) Sub System( مجموعة من النظم الفرعیة

ویفترض في نظام الجامعات أن یكون من الأنظمة  ،)Parts( تفصیلیة
لوجود علاقة ، )Open System( المفتوحة على المجتمع الذي یعیش به

ویتكون ، خرفكلا منهما یتأثر ویؤثر بالآ، تمرة فیما بینهماتبادلیة تفاعلیة مس
، (Processes) والعملیات، )Input( المدخلات: النظام من أجزاء محددة هي

. وبذلك فالنظام (Feedback) والتغذیة المرتدة، (Output) والمخرجات
لذا من الضروري أن تكون ، التعلیمي یعكس ثقافة وحضارة المجتمع

وتشبع حاجات المجتمع الاقتصادیة  الأهدافتعلیمیة متفقة مع المخرجات ال
والاجتماعیة والتأهیلیة. ولكن للأسف أخفقت مؤسسسات التعلیم العالي في 

اختلال : بعض العوامل في ذلك ومنها أسهمتتلبیة احتیاجات المجتمع و 
واختلال العرض ، الموازنة بین التخصصات الإنسانیة والعلمیة والتطبیقیة

ضعف التحاق الخریجین ، واعتماد الكم على حساب النوع، طلب للخریجینوال
مع ، بسوق العمل لعدم مناسبة مهاراتهم مع الكفایات المطلوبة بالواقع العملي

أن المسؤولیة الأكادیمیة والأخلاقیة تفرض على الجامعات أن تتلاءم كفایات 
لتعلیم العالي وتجد مؤسسات ا، مخرجاتها مع احتیاجات المجتمع الفعلیة

حیث مطالبة بإحداث تغییر ، نفسها أمام تحدي المواجهة المزدوجة للتغییر
داخل نظمها وأسالیبها ومناهجها وتحافظ على موقعها الریادي من جهة 

والتحولات الحادثة بالمجتمعات ، ومواجهة التغییر بالمجتمع من ناحیة أخرى
في القیم یشتد حین مع غیاب التخطیط السلیم تكون مصحوبة باضطراب 

یكون التحول سطحیاً ومظهریاً. وهكذا فمؤسسات التعلیم العالي في الدول 
قصورها في تحقیق التكامل ما ، العربیة عجزت عن القیام بدور تنموي فعال
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وضعف مواءمة مؤهلات الخریجین ، بین البحث العلمي والمجالات التنمویة
وقلة في بعض ، ما بین الخریجینوالبطالة ، العلمیة مع متطلبات سوق العمل

واختلال الموازنة بین سیاسة الكم والنوع ، التخصصات اللازمة لعمیلة التنمیة
وصعوبة مواكبة المستجدات العلمیة والتكنولوجیة المعاصرة التي تتعامل مع 

، ضعف مساهمة التعلیم العالي في تطویر التعلیم العام، التقنیات المتقدمة
بعض سیاسات القبول وعدم وضع استراتیجیة ورؤیة الانعكاس السلبي ل

والاختلال ما بین التخصصات وكذلك قصور النسبة الهیكلیة ، واضحة لها
وقصور ، لمخرجات التعلیم العالي بین الاختصاصین والفنین وقصور مناهجه

غیاب التكامل بین جامعات ، برامج التربیة المستدیمة عن تحقیق أهدافها
ن جهة وبینها وبین جامعات الدول العربیة الأخرى مما الدولة الواحدة م

أضعف مجالات التعاون بتبادل الخبرات والمعلومات والكفاءات . نتوصل 
أهمیة تطویر نظم مؤسسات التعلیم العالي لیتكیف مع الاحتیاجات  إلى

لأن التعلیم العالي حق للمواطن وضروري للأمن الوطني ، الفعلیة للمجتمع
یة في مختلف المجالات التنمویة . وذلك یستوجب تطویر وتحقیق التنم

الهكیل التنظیمي لمؤسسات التعلیم العالي وإدخال نظم المعلومات وأسالیب 
الحدیثة والتوسع في وظائف الجامعة وعدم تحدیدها بالوظیفة التعلیمیة  الإدارة

ع مما یتطلب إستحداث أقسام ووحدات للتخطیط والبحث والتطویر بما یتفق م
، ١٧٥، ١٧٢، ١٦٧، ١٦١، ١٥٨، م٢٠١٢، الكلوفلن( متطلبات العمل الجامعیة

نتوصل مما سبق أن التنظیم الممیز لأي  .)١٨٦، ١٨٥، ١٨١، ١٧٩، ١٧٨
والتوجیه  شرافجامعة یجب أن یشتمل على التخصص وتقسیم العمل والإ

ووحدة الأمر وتوفر أهداف واضحة ومحددة معلنة وأنشطة مصممة لتحقیقها 
كما ، وكذلك وجود قوى بشریة متخصصة قادرة على أداء المهام المحددة

تتضح عملیات التقییم والمتابعة والمحاسبة والاستخدام الأمثل للموارد البشریة 
والمسؤولیات والاختصاصات ، والمادیة وقنوات الاتصال التقنیة المناسبة

، تنظیمیة حافزةالواضحة والتنسیق بین الأقسام والوحدات وتوفر بیئة عمل 
 الإدارةیتفق مفكرو التنظیم و  لم: الهیكل التنظیميالعلاقات  إلىبالإضافة 

على تعریف واحد للهیكل التنظیمیة ولكن اتفقوا في أنه وسیلة لتحقیق أهداف 
) بان الهیكل التنظیمي إطار یوجه سلوك Robert Appleby( فذكر، المنظمة

أن  إلى) Stoner & Freeman( ا أشاركم، قائد المنظمة عند اتخاذ القرارات
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 ووضح، الهیكل التنظیمي هو الطریقة التي یتم بها تقسم أنشطة المنظمة
)Kahn & Katz(  بأن الهیكل التنظیمي یحدد كیفیة توزیع المهام والواجبات

والمسؤولیات على الموظفین ویحدد أدوات التنسیق الرسمیة وأنماط التفاعل 
 التعقید: وهكذا فهو یشتمل على ثلاثة أبعاد هي، االواجب اتباعها وتطبیقه

)Complexity( ،والرسمیة )Formalization(،  المركزیةو )Centralization .(
توزیع الأعمال : ) فلقد حدد أسس الهیكل التنظیمي وهيJohn Child( أما

وتجمیع ، وتحدد العلاقات وعدد المستویات التنظیمیة، والمسؤولیات والسلطات
وتفویض السلطات وتصمیم ، ثم في وحدات أكبر وهكذا، د بأقسامالأفرا

العمل وتحدید خطوط الاتصال الداخلي الفعال ومشاركة الأفراد في  إجراءات
ویتم ، عملیة صنع القرارات وتوفیر المعاییر والوسائل اللازمة لتقییم الأداء

طة التي الأنش إلىأفقي ویشیر : قسمین أحدهما إلىتقسیم الهیكل التنظیمي 
تقوم بها المنظمة ومجموعات الوظائف المهنیة والتخصصات والتي كلما زاد 

والآخر تقسیم رأسي أقل تعقیدا ویلقي ، تعقد الهیكل التنظیمي إلىعددها أدى 
الضوء على عمل الهیكل التنظیمي ویتم قیاسه بعدد المستویات التنظیمیة 

-٤٥، ٢٠٠٦ ،حریم( نظیميتعقد الهیكل الت إلىوالتي كمال زاد عددها أدت 
وییسر سیر ، . أن یكون هناك تناغم داخلي بین وحداته وتكامل)٥٥، ٤٦

ویمكن من تطبیق الرقابة التي ، العمل وتسلسلها وسرعة التنفیذ إجراءاتو 
تمكن من تحقیق انضباط داخلي بین الوحدات التنظیمیة لكل إدارة بحیث لا 

ذیة والرقابیة بآن واحد فلا بد الفصل تقوم وحدة بعدد كبیر من الأنشطة التنفی
وقادر على تحقیق أهداف المنظمة ویعبر عنها عند ، بین التنفیذ والرقابة

. وهكذا فإن تصمیم الهیكل التنظیمي )٩٣ص ، ٢٠١١، ماهر( تصمیم وحداته
فلكل ، یتم بأشكال وطرق وأنماط عدة لأنه محصلة متغیرات عدیدة ومتداخلة

ولم یتم وضع تصنیف ، اسب مع رؤیتها وأهدافهامنظمة هیكل تنظیمي یتن
 Henry( وفیما یلي عرض للتصنیف الحدیث الذي اقترحه، موحد للمنظمات

Mintzberg( القوى التشغیلیة المنفذة: ویشتمل على خمس مكونات رئیسیة 
)Operating Core( ،القمة الاستراتیجیة )Strategic Apex ( الإدارةوتضم 

ویوجد بها المدیرین الذین یربطون  )Middle-Line( وسطىال الإدارةو ، العلیا
وبه  )Techno-Structure( والهیكل الفني، المنفذین بالقمة الاستراتیجیة
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ویشتمل على  )Support Staff( المساندونالمحللون ثم الاستشاریون 
وفي ضوء ذلك تم تحدید خمس تكوینات للهیكل التنظیمي ، الوحدات المساندة

 Simple( الهیلك التنظیمي البسیط: وهي، تصنیفات السابقةتتفق مع ال
Structure( فالنموذج البیروقراطي المهني، وتكون الرقابة مركزیة 

)Professional Bureaucracy(  تكون قراراته لا مركزیة ویسیطر
الرقابة  )Machine Bureaucracy( والنموذج البیروقراطي الآلي، المنفذون

، الوسطى الإدارةتسیطر ) Divisional( موذج القطاعيوالن، تخضع لمعاییر
یسیطر به الاستشاریون والرقاة تتم بوساطة  )Adhocracy( والتنظیم المؤقت
. وبعض الباحثین قاموا )٢٩٢-٢٩١ص ، ٢٠٠٦، حریم( التكیف المتبادل

قوانین القرار : بتطویر نموذج ریاضي للهیكل التنظیمي مكون من الآتي
ة المعلومات والمعلومات الإضافیة ویعتمد على أن اتخاذ والذاكرة ومعالج

القرار یرتكز على أحداث سابقة وأن المنظممة تعتمد أسلوب اتخاذ القرار 
العقلاني للوكلاء ویدمج المرؤوسین بیاناتهم مع التوصیات الخارجیة 

كما قد ، لرؤسائهم كما أن القرارات لا تتطلب الاجماع بل یسمح بالأغلبیة
-٩٩، ٢٠١٠، البغدادي والعبادي( القرارات في حالات متشابهةتتكرر 

١٠٠.(  
Ø المسؤولیات تتلخص في ما یكون الموظف : المسؤولیات والصلاحیات

وكلما ، مسؤولا عن إنجازه وتختلف باختلاف مستواه الوظیفي وامكاناته
انخفضنا في الهیكل الوظیفي تكون المسؤولیات أكثر محدودیة ونطاقها 

د أن یكون هناك توازن بین المسؤولیة والصلاحیة الممنوحة ولاب، معین
وبالواقع العملي تغییب المعاییر الكمیة لتحقیق التوازن والتطابیق ، للموظف

فزیادة الصلاحیات على المسؤولیات ، بین المسؤولیات والصلاحیات والحقوق
 وإذا زادت، )Misuse of Authority( إساءة استخدام الصلاحیة إلىیؤدي 

المسؤولیات على الصلاحات فإن الإحباط یكون نتیجیة عدم قدرة الموظف 
الأزمات : مثل، ویتعذر تحقیق التوازن في حالات محددة، على أداء التزاماته

والكوارث والطوارئ. وهكذا فإن التنظیمیات التقلیدیة تتسم بالبساطة والعمومیة 
، ةالإلكترونیقنیة و وتتجاهل دور الوسائل الت، وغیر واضحة في تفاصیلها

وتتجاهل العوامل غیر الرسمیة والمتغیرات الكامنة ، وتناقضها مع بعضها
لذا یستوجب ذلك التعمق بالمبادئ التنظیمیة وصیاغتها ، والحالات الاستثنائیة
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بصورة علمیة منطقیة تتفق مع التغییرات التقنیة والثورة التكنولوجیة 
 یثة لتتمكن من تحقیق أهدافها المرجوةوالاحتیاجات الفعلیة للتنظیمات الحد

 ).١٦١، ١٦٠، ١٥٩، ١٥٥ص ص ، م٢٠٠٤، الكبیسي(
Ø  تتنوع أنماط الهیاكل التنظیمیة في المؤسسات الجامعیة ومنها الآتي : 

تمثل كل كلیة وحدة أكادیمیة إداریة متكاملة تتولى  :النمط التكاملي •
خصصات محددة عداد مهنین بتوتهدف لإ، مجموعة من الأقسام العلمیة

وهكذا یمكن أن یتكرر القسم ، یملكون المعارف والمهارات ذات العلاقة
وهذا النمط یمكن من ، الأكادیمي في أكثر من كلیة بالجامعة نفسها

ویقوم كل قسم علمي ، استقلالیة الكلیة أكادیمیاً وإداریاً ومالیاً بصورة واضحة
كاعتماد البرامج  بكافة الأنشطة الأكادیمیة ذات الصلة بالاختصاص

وتنفیذ برامج البحث العلمي ، الدراسیة والمساقات ووضع الخطط والتطویر
والخدمات  الإداریةوتمارس الكلیة المهام ، توفیر الإمكانات البشریة والمادیة

واتفق ، وقد یتم ممارسة بعض الأدوار مركزیاً من إدارة الجامعة، اللازمة
لاهتمامه بتنفیذ المناهج ، لنمط التنظیميالعدید من الباحثین بفعالیة هذا ا

الدراسیة تبعاً للمعارف والمهارات المتوفرة بالقسم الأكادیمي وبالتالي لایتم 
، كمسار موحد لكافة طلبة الأقسام والكلیات الإحصاءتدریس الریاضیات و 

ومع ذلك ینتقد ، وسهولة معالجة مشكلات التنسیق في جداول المحاضرات
، م تركیز بعض الاختصاصات في قسم واحد بالجامعةهذا النمط في عد

وإداریاً فإن هذا النمط التنظیمي تقل كفاءة توظیفه للمختبرات والوورش نظراً 
توظیف أعداد كبیرة من أعضاء هیئة  إلىویحتاج ، لتكراراها بأكثر من كلیة

  ). ٤٤- ٤٣، م٢٠٠٤، محجوب( التدریس
حیث كل قسم أكادیمي ، ةهذا النمط في الكلی یبرز: النمط المتخصص •

، یضم كافة المتخصصین في الجامعة، یمثل تكوین تنظیمي خاص به
فمثلا قسم علوم الحاسب بكلیة العلوم یقدم محاضرات لكافة كلیات الجامعة 

وهذا النمط یمثل استثمار كفء ، وأقسامها مع أنه موجود في كلیة محددة
قیق في تشكیل ویركز على التخصص الد، للقوى البشریة المتخصصة

) لا تمارس مهام امالأقس( كما أن الفروع العلمیة، الكلیات والأقسام العلمیة
ویعتمد ، مالیة وإداریة ولا تقوم بالتسجیل وتمثل في مجلس الكلیة برؤسائها
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، العالیة مع لا مركزیة أكادیمیة وعملیة الإداریةهذا النمط على المركزیة 
، ت تنظیم جداول المحاضراتولكن یعاني من صعوبات منها مشكلا

 وعقبات التنسیق الدقیق بین احتیاجات الكلیات من المقررات العلمیة
 ).٤٦، م٢٠٠٤، محجوب(

تشتمل الكلیة على عدد من التخصصات المختلفة : نمط الكلیة الجامعة •
والتي تظهر بصورة أقسام علمیة وتمنح شهادات بإسمها وتمارس مهامها 

وتقوم إدارة الكلیات الجامعة بالمهام ، رة لامركزیةالأكادیمیة والعلمیة بصو 
وتدار من مجلس یشتمل على رؤساء ، والمالیة بمركزیة واضحة الإداریة

وانتشر هذا ، الأقسام وقد یعزز بمتخصصین خارجیین مثل خبراء أكایدیمین
والكلیة الجامعة تمتاز ، الأهلیة)( النمط التنظیمي في الجامعات الخاصة

 إلىالمالي والإداري والأكادیمي. ولكن ینتقد هذا النمط الافتقار بإستقلالها 
لغة مشتركة بین أعضا مجلس إدارة الكلیة الجامعة لاختلاف التخصصات 

لذلك یتطلب هذا النمط منح الأقسام العلمیة الصلاحیات ، والتوجیهات
، م٢٠٠٤،محجوب( المناسبة وتمكینها من تفعیلها بصورة واضحة وشفافة

٥١.( 
المباشر على  شرافتقوم إدارة الجامعة بالإ :نمط الجامعة بدون كلیات  •

وتمارس الأقسام العملیات التعلیمیة والبحثیة بمجال ، الأقسام العلمیة
وتكون مستقلة من حیث مسؤولیاتها العلمیة وأحیاناُ ، تخصصها الدقیق

بمجلس ویمارس رئیس القسم دور العمید لذا یكون عضواً ، والمالیة الإداریة
وتركز الأقسام على مهامها الأكادیمیة ، الجامعة ومجلس العمداء

أي ، وتقوم إدارة الجامعة بمهام التسجیل والأنشطة المساندة، التخصصیة
ویتم معالجة المشكلات من ، والخدمیة بصورة مركزیة الإداریةتقوم بالمهام 

على ن وتصبح الجامعة كلیة كبیرة تتضم، خلال وحدة الضبط والمراقبة
وهكذا فالنمط التنظیمي یستثمر الموارد البشریة ، قسام علمیة متعددةأ

نفاق الإداري الذي تتطلبه تشكیل في تقلیل الإ یسهمو ، والمادیة بكفاءة
في سیر منظومة جامعیة  یسهمو ، ویركز على التخصص المشترك، كلیات

ط یناسب . إن هذا النمة الأجزاء نحو تحقیق أهداف محددةمتناسقة ومتكامل
الجامعات الصغیرة لأنه یركز على التخصص ویتیح إدارة موحدة تستوعب 

 ).٥٣، م٢٠٠٤، محجوب( التخصص واحتیاجاته المعرفیة والمهاریة
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یمكن هذا : (Management by walking around) بالتجوال الإدارةنمط   •
من الاطلاع بشكل مباشر على مایجري في  الإداریةالنموذج القیادات 

نظمة ویساعدهم على تفهم تطلعات الموظفین ومناقشتهم في انجازاتهم الم
وتتعدد مزایا هذا النمط ، ومشكلاتهم في جو من الالفة بعیداً عن الرسمیة

یتعرف على اتجاهاتهم وخبراتهم ، فمنها أن القائد یكون قریباً من المرؤوسین
في المنظمة  كما یمكن الموظفین من تنمیة مهاراتهم والمشاركة، وقدراتهم

هذا  یسهمو ، بدور فعال مما یرفع من معنویاتهم ویمنحهم فرصة إبداء الرأي
ولكن یشترط ممارسة ، النمط في تفعیل الاتصالات بین القادة والعاملین

حیث یقوم القائد بزیارات متعددة ومستمرة ، بالتجوال بصورة مستمرة الإدارة
ویدعم ، مالهم ومناقشتها وتحلیلهاومراجعة نتائج أع، للعاملین في مواقع عملهم

هذا النمط سیاسات الباب المفتوح والتواضع وتعزیز الانتماء للمنظمة وتحفیز 
ویقاس أداء المنظمة من خلال ، العمل الجماعي والأداء بكفاءة وفعالیة

 .)١٩، ٢٠١٢، العاید( للأفراد العاملین بها الإداریةمعاملة القیادة 
Ø لتنظیمیة الجامعیةمعاییر اختیار الأنماط ا : 

لما كبر حجم الجامعة وتوسع نطاقها كلما كانت ك: حجم الجامعة •
، وكلما صغر حجمها تطلب تطبیق المركزیة، اللامركزیة أنسب لتنظیمها

والتي تنعكس ، ویتضح الحجم بعدد الكلیات والأقسام التي تشتملها الجامعة
اع الحجم یؤدي فاتس، أیضاً على أعداد أعضاء هیئة التدریس والطلاب

مما یتطلب تطبیق ، زیادة المهام والفعالیات والأنشطة المختلفة إلىبالتالیى 
. وهكذا یشتمل الحجم على )٥٥، م٢٠٠٤، محجوب( اللامركزیة في تنظیمها

القدرة المادیة للجامعة وعدد العاملین بها وعدد المدخلات والمخرجات 
یث توصلت بعض الدراسات ح، والموارد المتاحة سواء البشریة والمادیة

البحثیة أن هناك علاقة بین زیادة حجم الجامعة وزیادة التقسیمات 
ویصاحب ذلك توسع في تطبیق ، الإداریةوالتخصصات والمستویات 

وزیادة في التعقید ، وتتبع سلماً هرمیاً ، جراءاتالأنظمة والقواعدة والإ
الجامعة وتعددت . وكلما زاد حجم )٢٥٦- ٢٥٥ص ، م٢٠٠٦، حریم( والرسمیة

التفویض للسلطة لضیق وقت  إلىوحداتها وكلیاتها كلما ازدادت الحاجة 
خاصة في ظل وجود ، العلیا وارتفاع عدد القرارات التي یتم اتخاذها الإدارة

 .)٢٠٣، ٢٠٠٧، طه( مهام معقدة تتطلب توافر معلومات وخبرات محددة



٢٠١٧/ یولیو ٢جـ–العلوم التربویة/ العدد الثالث   
 

  

  

١٩٥

ادیمي واحد تشترك به تختلف منها ما یكون في موقع أك الجامعات: الموقع •
بعكس لو تشتت ، مما یكسب النمط التنظیمي مركزیة، مع كلیاتها وأقسامها

 استخدام اللامركزیة في التنظیم الجامعي إلىالكلیات جغرافیاً مما یدفع 
 ).٥٥، م٢٠٠٤، محجوب(

وفر الإمكانات البشریة والمادیة بشكل ت :توافر الإمكانات البشریة والمادیة •
ات الكلیات والأقسام الأكادیمیة یدعم التوجه نحو اللامركزیة یفي باحتیاج
 .)٥٥، م٢٠٠٤، محجوب( في التنظیم

ویظهر ، التكامل یتأثر بطبیعة الاختصاصات :التكامل بین الاختصصات •
، جلیاً في الجامعات المهنیة المتخصصة ویغیب في نمط الكلیة الجامعة

، محجوب( ذات العلاقة یفرض تطبیق المركزیة مع التنسیق بین الجهات
 ).٥٦، م٢٠٠٤

رأي العدید من المفكرین : )الأهدافالرؤیا والرسالة و ( فلسفة الجامعة •
التنظیمین بأن الخطط وخاصة الخطط الاستراتیجیة هي الأساس في وضع 
الهیكل التنظیمي لأنها تشتمل على رؤیة ورسالة وأهداف الجامعة المراد 

 ).٢٥١ص ، ٢٠٠٦، حریم( تحقیقها
جب أن تتوفر الخطة الاستراتیجیة للجامعة والتي ی :ستراتیجیة الجامعةا •

ویتم ، تشتمل على السلطات والوظائف والممارسات والأنشطة التنظیمیة
وأن تكون رؤیة الجامعة معتمدة ویتم ، تحدید ثقافة الجامعة ومعاییر السلوك

لك لأن وذ، )٢٨٧ص، ٢٠١٤، ماهر( استخدام معاییر كمیة في تقییم الأداء
الهیكل التنظیمي یتشكل تبعاً لاستراتیجیة الجامعة لأنها الموجه العام 

ونظراً لأن الجامعات تضم أكثر من ألفي موظف إذن فهیاكلها تمیل ، للأداء
 التخصص وتقسیم العمل والرسمیة وتطبیق التصمیم التنظیمي الآلي إلى

)Mechanistic( )اتیجیة عامل وتعتبر الاستر  ).٢٦٣، ٢٦١ص، م٢٠٠٧، طه
لأنها توضح ما تأمل المنظمة في تحقیقه على ، الأهدافأعمق وأشمل من 

وتشمل على السیاسات والخطط وآلیات تنفیذ الأنشطة ، المدى البعید
ویفضل تطبیق النموذج العضوي لأنه یوفر المرونة في التعامل مع بیئة 

 .)٢٦٤، ٢٥١، ٢٠٠٦، حریم( غیر مستقرة دینامیكیة
قائد یتصف بحسن  إلىأن الجامعة بحاجة  إلىالسابق نتوصل من العرض 

وقادر على تفهم احتیاجات أعضاء هیئة ، التواصل ومهارات تطبیق الطرق والرؤى
هم في إبراز والتي تس ةالإلكترونیوبناء نظام إدارة المعرفة ، التدریس والاداریین
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التنظیمي بوحدات تهتم وإشتمال الهیكل ، الأنشطة التعلیمیة والبحثیة والأكادیمیة
بإدارة المعرفة واقتصادیات التعلم والجودة النوعیة والدمج بین أكثر من نمط بما 

 یحقق رؤیة ورسالة الجامعة.
Ø الخطوات أحد  :شرافالعلاقة بین الهیكل التنظیمي والوظائف ونطاق الإ

الأساسیة في تصمیم الهیاكل التنظیمیة هي تصمیم الأعمال والتي تشتمل 
الوصف الوظیفي لكل وظیفة وتحدید المهام والواجبات والعلاقات على 

والموقع التنظیمي لكل وظیفیة ومواصفات الوظیفیة والتي ، والصلاحیات
وهكذا فهناك علاقة قویة ما بین الوظیفة ، تشتمل على شروط التعیین علیها

الأخیر یوضح مكانها ومتطلبات شغلها  حیث إنوالهیكل التنظیمي 
ا. وكذلك یجب توخي الحذر من اختیار التسمیات المناطة للوحدات وعلاقاته

والمستویات التنظیمیة حیث یجب أن تدل بوضوح على المهام والسلطة 
فأولا یتم ، ویجب الحد من الازدواجیة في مهام الوحدات، والمزایا الوظیفیة

صغر وحدات أ إلىالإدارات) ثم تجزئتها ( تحدید الوحدات التنظیمیة الرئیسیة
أصغر وحدة تنظیمیة مع بیان أهداف ومهام  إلىثم شعب وهكذا ، أي أقسام

أن هناك حد أقصى لعدد  إلىكما لابد الإشارة ، واختصاصات كلاً منها
یجب أن یكون ، المرؤوسین الذین یمكن للرئیس أن یشرف علیهم بفاعلیة

تنظیمیة أنه كلما زاد عدد المستویات ال إلىالدراسات  أشارتو ، هناك توازن
 إلىكما أن زیادة عدد المستویات التنظیمیة یؤدي ، شرافتقلص نطاق الإ

سلم هرمي طویل ویسبب زیادة النفقات وصعوبة كل من الاتصالات 
 شرافأما توسیع نطاق الإ، وسوء استغلال الموارد البشریة، والتخطیط والرقابة

عام  شرافإویحفز على ممارسة ، تصمیم هیكل تنظیمي منبسط إلىفیساعد 
وتحقیق المرونة أي یكون ، ویتیح مزیدا من الحریة والاجتهاد ورضا العاملین

الهیكل التنظیمي قادراً على تنبؤ الاحتمالات والتغییرات في البیئة التنظیمیة 
لذلك  )ـ٢٨٦، ١٣٨ -١٣٦، ٩٩ص ، ٢٠٠٦، حریم( والتكیف لمواكبتها بفاعلیة

الذي من خلاله یتم  الإطاري بأنه عرف بعض علماء التنظییم الهیكل التنظیم
الداخلي وأسس  شرافعلاقات التبعیة بین أفراد التنظیم ونطاق الإ تعرف

ویتم رسم خرائط ، تجمیع الأفراد والأنشطة في الوحدات والأقسام المختلفة
تنظیمیة تعتمد على الرسم البیاني الموضح للوظائف والأقسام والوحدات ویتم 
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ط توضح السلطة واتجاهات الاتصال والمستویات الربط فیما بینها بخطو 
ومن المبادئ الأساسیة في الهیاكل التنظیمیة التخصص في العمل ، الإداریة

مهام صغیرة ویتیح  إلىوالذي یتم الارتكاز علیها عند تقسیم الأنشطة 
لحاجة بعض الوحدات  )skill Diversity( التخصص استخدام التنوع المهاري

، نجاز العمل بكفاءةإصات دقیقة ومهارات فنیة تمكن من صتخ إلىوالأِقسام 
زیادة عدد المستویات  إلىیؤدي  ٤- ٢الضیق هو ما بین  شرافونطاق الإ

أي هیكل تنظیمي مستطیل) مع هرمیة السلطة ( واستطالة التنظیم الإداریة
على عشر أفراد یعتبر متسع ویسبب تخفیض عدد  شرافونطاق الإ
 إشرافولیس هناك نطاق ، تسطع التنظیم إلىیؤدي و  الإداریةالمستویات 

وحجم التنظیم ، طبیعة العمل والمستوى المهاري وتنوعه إلىأمثل بل یخضع 
فالهیاكل المصفوفیة تقوم على تجمیع ، ومدى كفاءة المسئول الإداري

الأنشطة والأفراد وظیفیاً وغیر وظیفیاً على نحو متزامن ویطلب في 
وتتمیز بخط أوامر مزدوج أي خضوع المرؤوسین ، حجمالتنظیمیات الكبیرة ال
أما الهیاكل الشبكیة فتعتمد على شبكة حاسبات آلیة ، لسلطتین بذات الوقت

وقنوات اتصال ووسائط إلكترونیة متنوعة تربط بین أقسام المنظمة وتتصف 
بجودة عالیة من الاستقلالیة وتتفق مع التنظیمیات الكبیرة الحجم خاصة ذات 

ة المتعددة والمتنوعة وكل قسم یعد وحدة مستقلة بذاتها ویمتاز بسرعة الأنشط
، م٢٠٠٧، طه( الاستجابة للتطورات البیئیة وتدعم التقنیات الحدثیة باستمرار

یتضح مما سبق عرضه أن  .)٢٤٢، ١٩٢، ١٨٩، ١٧٠، ١٦٥، ١٦٣ص ص
ن من التنوع المهاري والذي یحتم أ إلىالهیاكل التنظیمیة بالجامعات بحاجة 

ویفضل استخدام ، یتولى مهام محددة یجب أن یتوفر به التخصص الدقیق
الهیاكل التنظیمیة الشبكیة للسماح بتبادل المعلومات في ضوء استخدام 
تكنولوجیا نظم المعلومات كما أن الوكالات والوحدات المختلفة تشترك في 

  معلومات محددة وكل منها یعتمد على الآخر.
Ø ویكتسب ، أستاذ إلىبالجامعة ویتدرج من معید  یلتحق :عضو هیئة التدریس

ویتم اختیاره تبعاً لمعاییر محددة في ، المهارات والخبرات اللازمة لأداء عمله
 ویخضع للتنمیة المستدامة لیتعرف على المستجدات التكنولوجیة ذات، الجامعة

، البحثيهم في الارتقاء بأدائه الأكادیمي و العلاقة بتخصصه الدقیق والتي تس
لذا تتنوع وسائل وآلیات تدریبه فمنه التدریب الموجهة نحو الأداء وآخر یركز 
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وتنفذ البرامج التدریبیة داخل الجامعة ومنها داخل ، على أمور تخصصیة دقیقة
تم تسدید رسومها كل منها معاییر ترشیح واختیار ویالدولة وآخرى خارجیة ول

یقوم عضو هیئة التدریس بالبحوث كما ، وتكالیف الإقامة من قبل الجامعة
من  مة سواء تدعم مالیاً من الجامعة أالمتخصصة والتي منها بحوث مدعوم

، وقد تدعم مادیاً أیضاً تبعاً لاحتیاجات البحث، جهات مختلفة أخرى خارجیة
كما یقوم أعضاء هیئة التدریس بالأنشطة العلمیة والفنیة وخدمة الجامعة 

ویتم التعاقد مع أعضاء هیئة ، لمیة المحلیة والدولیةوالجمعیات الع، والمجتمع
بحث ، تدریس وبحث، تدریس فقط: التدریس في إنجلترا تبعاً للتصنیف التالي

أما في أمریكا فیعمل ، لایدرس ولا یبحث مثل نائب رئیس الجامعة، فقط
أعضاء هیئة التدریس اما بدوام كامل أو جزئي وغالبیتهم من حملة الدكتوراه أو 

. تعتمد الجامعات على أعضاء )٢٢٨، ٢٢١، ٢٠١٤، حسن وعبداالله( ا یعادلهام
فهم مكلفون بالتدریس ، هیئة التدریس في تحقیق أهدافها بالدرجة الأولى

على الأبحاث العلمیة والخدمات المجتمعیة وقد یقع الهدر  شرافوالتألیف والإ
م وتقلل من عطائهم من خلال ممارستهم لأعمال مكتبیة روتینیة تستهلك أوقاته

وقصور الشروط المادیة والمعنویة لأعضاء هیئة ، العلمي والتعلیمي والبحثي
مما یقلل من إقبال أعضاء هیئة التدریس على القیام بمهامهم الثلاثة ، التدریس
، البوهي( التدریس والبحث وخدمة المجتمع) بصورة كفء وفعالة( الأساسیة

في الاستفادة من الكفاءات العلمیة  قصور إلىبالإضافة ، )١٥٥، م٢٠١٣
 إلىوالفنیة بصورة صحیحة إذ یعمل غالبیتهم في وظائف إداریة مما یؤدي 

. وأصدر مجلس الوزراء )١٦٧ص، ٢٠١٢، الكلوفلن( إهداف لطاقات المجتمع
ة أربع، م٢٠١٦سبتمبر  ٢٧هـ الموافق ١٤٣٧ذي الحجة  ٢٥یوم الثلاثاء 

/ م( لاطلاع على كل من المرسوم الملكي رقمبعد ا: أوامر ملكیة منها الآتي
 وتوصیة اللجنة العامة لمجلس الوزراء رقم .هـ١٤٠٧/ ٤/ ١٢وتاریخ  )٦
بتشكیل لجنة في وزارة صدر أمر ملكي " .هـ١٤٣٧/ ٢٤/١٢وتاریخ  )٣٦٥٤(

، والمالیة، والتعلیم، الخدمة المدنیة بمشاركة ممثلین من وزاراتالخدمة المدنیة
لإعادة دراسة لائحة الوظائف التعلیمیة بشكل ، ة مشاركتهومن ترى اللجن

بما یحقق رفع كفاءة الأداء والإنفاق على أن ترفع ـ خلال تسعین یوماً ، شامل
 .مجلس الوزراء لاتخاذ ما یراه في هذا الشأن" إلىما تتوصل إلیه 

(http: //www.almowaten.net ،1st.Oct.2016). 

http://www.almowaten.net
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 : الدراسات السابقة
إن تسكین وظائف إداریة بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة 

تصور مقترح) تناولته قلیل من الدراسات البحثیة ( في ضوء التوجهات العالمیة
ففي المملكة العربیة ، وذلك لأن طبیعة المنظومة الجامعیة تختلف بین الدول

معات الحكومیة تتبع نظام ولوائح مجلس التعلیم العالي فیما یختص السعودیة الجا
، الإداریةبتعیین أعضاء الهیئة التعلیمیة وتتبع وزارة الخدمة المدنیة في الوظائف 

دراسات خاصة بالهیكل التنظیمي وتوصیف  إلىلذا فإن الدراسات السابقة تنقسم 
وهي على النحو ، جامعیةوتصنیف الوظائف ودراسات بحثت في نمط المنظومة ال

  : التالي
  : الهیكل التنظیمي وتوصیف وتصنیف الوظائف والقیادات - أولاً 
هدفت الدراسة تحدید عدد من المشاكل في  )٢٠١٥، حسنین( دراسة .١

عدد من  إلىوتوصلت ، واتبع المنهج الوصفي التحلیلي، المنظومة الجامعیة
غلها وفق توفر شروط أكادیمیة التي یتم ش الإداریةأن المناصب : النتائج منها

فینقصها اشتراط ، فلا یتوفر فیمن یشغلها مواصفات إداریة، ولیست إداریة
فالجامعات ، علم وفن الإدارةالإداري على أسس علمیة فالقیادة و  الإعداد
الموارد التعلیمیة ، إداریین مهرة یشیعون الود في المناخ الوظیفي إلىبحجة 

كما أن الاختبارات ، حبیسة الأدراج ولا تفعل حیث تظل البحوث والرسائل
تركز على قیاس الحفظ لا الفهم والمفترض إعادة تصمیم أسالیب التقویم 

  واكساب الطالب مهارة التفكیر وأسلوب حل المشكلات بطریقة علمیة.
اتبعت منهج و  تحدید محاور للتطویر إلىهدفت  )٢٠١٤، عوض( دراسة .٢

التحدید الرسمي : من النتائج منها الآتيوتوصلت لعدد ، التحلیل الكیفي
واستحداث ، الحكومیة وتطویر قواعد الحوكمة الإداریةلمجموعة القیادات 

وتبني آلیات للتقویم ، أدوات لتوطین مبدأ الجدارة في عملیات الاختیار والتقیین
 الإداریةبوضع سیاسة عامة واضحة لمجموعة القیادات  وأوصت، والمتابعة

وتطویر منظومة لمجموعة ، الاعتبار اللوائح والأدلة الوظیفیةمع اخذ بعین 
 الإداریةدارة القیادات وتأسیس لجنة استشاریة لإ الإداریةالوظائف القیادیة 

اتباع أسس محددة للاختیار والتعیین واستحداث أدوات لتوطین ، الحكومیة
على مبدأ الحكومیة تشتمل  الإداریةمبدأ الجدارة باختیار وتعیین القیادات 

ووضع دلیل بطاقات ، الجدارة والمهارات والمعارف والسلوك المطلوب
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ودلیل لأخلاقیات المهنة ، الحكومیة الإداریةلتوصیف وظائف القیادات 
 والتأكید على مبدأ المسائلة.

، تشخیص الواقع الإداري بالجامعات إلى) تهدف ٢٠١٤، السعودي( دراسة .٣
وضع عدد من السیناروهات  إلىلت توص، واتبعتالمنهج الوصفي في ذلك

عدم وضوح آلیة اختیار القیادات : ومن نتائجها الآتي، العلمیة لمعالجة الواقع
ولایشارك أعضاء هیئة التدریس ، وغیاب التوصیف الوظیفي لها، الجامعیة

ورئیس القسم یعین من بین أقدم ثلاثة أساتذة ، والطلاب باختیار قیاداتهم
موضوعیة واضحة ومعلنة للجمیع لاختیار القیادات  وغیاب معاییر، بالقسم

، ولا تعتمد سیاسة الانتخاب بالتعیین. وعدم وضوح خطط البرامج، بالجامعة
وطول سلسلة المستویات ، واتباع النمط البیروقراطي، ویتبع التنظیم الهرمي

، وجمود الهیكل التنظیمي وعدم مرونته، ذات الصلاحیة باتخاذ القرارات
 .أهدافها تبعا للمتغیرات البیئیة م الجامعات بمراجعةوضعف قیا

اقتراح تصور لتطویر التعلیم  إلىتهدف  م)٢٠١٤، حسن وعبداالله( دراسة .٤
فاتبعت المنهج ، العالي المصري في ضوء الخبرات العالمیة المعاصرة

قصور المنظومة الجامعیة : الوصفي التحلیلي وتوصلت لعدد من النتائج منها
وقصور المناهج ، وصعوبة مواجهة التحدیات، المرجوة هدافالأعن تحقیق 

عدم ملاءمة مستوى هیئات التدریس مع ، الدراسیة وضعف الإمكانات المادیة
وتدني مستوى كفاءة ، ونقص الكفاءة المعرفیة والأدائیة، المستویات العالمیة

یز والترك، التكنولوجیةوضعف توظیف المستحدثات ، أداء المنظومة الجامعیة
النمطیة وعدم وضوح المسئولیات وقصور عملیة  الإداریة جراءاتعلى الإ

التنسیق والتكامل ونسخ النماذج واستیراتجیتها من دول أخرى مختلفة في 
السیاق الاجتماعي والثقافي والسیاسي مما أدى لظهور مشكلات التكییف 

وتباین ، يوتدني مستوى الجودة وتغریب النظام التعلیمیة عن المجتمع المحل
على الجهاز الإداري وغیاب الأسس العلمیة الموضوعیة  شرافالإنطاق 

وأوصلت الدراسة العمل على ، لتقسیم العمل والازدواجیة بالاختصاصات
والاهتمام بإعداد أعضاء هیئة ، الاتساق والترابط بني حلقات منظومة التعلیم

 .ظیفیةأداء واجباتهم الو المهارات والقدرات التي تمكنهم من  وإكسابهمالتدریس 
وضع آلیات لتفعیل دور التعلیم  إلىم) هدفت الدراسة ٢٠١٤، زاهر( دراسة .٥

العالي مجتمعیاً وحضاریاً في المملكة العربیة السعودیة واتبعت المنهج 
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 الإدارةأن  إلىوتوصلت ، واتبع أسلوب السیناریوهات، الوصفي التحلیلي
وتسییر إدارات الكلیات ، بداعالمعوقة للإالأكادیمیة الجامعیة تتبع المركزیة 

والأقسام الأكادیمیة كافة الأمور بنمط یمتاز بالسلطویة وغیاب المرونة مما 
، وتسود العلاقات الهرمیة البیروقراطیة، یجعلها قاصرة عن تحفیز العاملین

، وتغیب معاییر المحاسبیة، وتتمسك القیادات بالمسؤولیات والصلاحیات
غیاب التخطیط للاستفادة من الهیاكل ، جمود الهیاكل التنظیمیة إلىبالإضافة 

الجامعیة  الإدارةوأوصت الدراسة بأن تعمل ، التنظیمیة الشبكیة والافتراضیة
وتطویر علاقة الجامعة بالمجتمع واتباع ، على تلبیة احتیاجات سوق العمل

الفجوة بین  وتجسیر بداعواستبدال البیروقراطیة بسیاسات تدعم الإ لامركزیةلا
الثقافتین الطبیعة والإنسانیة داخل الجامعة ودعم البحوث المشتركة وتطویر 

قیادیین  إلىوتحویل رؤساء الأقسام والعمداء  الإداریةتقنیات التكنولوجیا 
 بسیطة میسرة . إجراءاتیطبقون 

إدراك التمكین وعلاقته بالرضا  إلىتهدف الدراسة  م)٢٠١١، النفیسة( دراسة .٦
واتبع المنهج ، یمن وجهة نظر الإداریات العاملات بجامعة الملك سعودالوظیف

ارتفاع : عدد من النتائج منها إلىوتوصلت الدراسة ، الوصفي التحلیلي
وجود فروق دالة إحصائیا في الدرجة الكلیة لإدراك ، مستوى إدراك التمكین

الشعور  وأوصت الدراسة بتحسین، التمكین تبعاً لمتغیر الحالة الاجتماعیة
وإعادة النظر في توصیف الوظائف وتحدید المهام وشرح ، بمعنى المشاركة
إعادة النظر في ، تنفیذ برامج تدریبیة لدعم التمكین وآلیاته، متطلبات العمل

الهیكل التنظیمي لیدعم اللامركزیة تعدیل نظام الحوافز وفق مبدأ الجدارة 
 وضع آلیة لمشاركة المعلومات.، والكفاءة

اقتراح نموذج للجدارة الوظیفیة  إلىتهدف الدارسة  )٢٠٠٩، ریاض( ةدراس .٧
اتبعت المنهج الوصفي ، بوضع القیاسات والتخطیط للسیاسات المحققة لذلك

عدد من النتائج منها  إلىوتوصلت ، التحلیلي لأنواع نماذج الجدارة الوظیفیة
اد علیها والاعتم، دمج أنواع الجدارة في بطاقات توصیف الوظائف: الآتي

وتخطیط ، تدریب المسئولین كیفیة إجراء المقابلات الشخصیة، عند التعیین
ودمج أنواع الجدارة في أسلوب تقییم ، مسار الترقیة والتنقل بین الوظائف

ویشترك المدیر مع الموظف في تصمیم خطة لكیفیة تعلم واكتساب ، الأداء
الموظف بأن یثق بنفسه  ویتطلب ذلك من، المزید من أنواع الجدارة المطلوبة

ویكون جسرا من الثقة مع زملائه ، ویتحكم بسلوكه لمواجهة المشاكل الوظیفیة
 ویحرص على العمل الجماعي.، وأن یتفهمهم
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تنمیة القدرات القیادیة للعاملین  إلىهدفت الدراسة ، )٢٠٠٩، السید( دراسة .٨
ئج منها عدد من النتا إلىوتوصلت ، واتبعت المنهج الوصفي، بالجامعات

توفیر ثقافة خاصة بالجامعة تشتمل ، وضع معاییر لاختیار العاملین: الآتي
تحفیز العاملین ، على القیم والمبادئ والمعتقدات وسلوكیات القدوة الحسنة

وعدم المساواة في الحوافز حیث یقترح أن تتفق مع ، بداععلى الابتكار والإ
 بداعالرؤى الهادفة لتنمیة الإوتبني ، وتحسین الأداء، كفاءة الموظف وأدائه

ودراسة الجدوى الاقتصادیة لایجاد موارد ، وتعزیز الانتماء للجامعة، الوظیفي
والارتقاء بمسوى القیادات الجامعیة مع الاستفادة من ، في تطویر الأداء تسهم

واشتمال العلاقة بین الرئیس ومرؤوسیه على ، الخبرات والتجارب الحالیة
 الإدارةالقانوني والنفسي والذي یقوم على دیمقراطیة الجانب الأخلاقي و 

 .وتفویض السلطات، ومشاركة المرؤوسین في الرأي
وضع تصور مقترح وفق المنظور  إلىهدفت : م)٢٠٠٩، المنقور( دراسة .٩

من خلال استخدام المنهج الوصفي ، التربوي الإسلامي للحریة الأكادیمیة
تمتع عینة الدراسة بحریة : منهاعدد من النتائج  إلىوتوصلت ، التحلیلي

واتفقت آراء عینة الدراسة بدرجة كبیرة على ان العوامل ، أكادیمیة متوسطة
ضعف ، )البیروقراطیة( الروتین الإداري: لحریة الأعضاء وهي المقیدة

غیاب المرونة ، وأعدادهن الكبیرة في القاعة، المستوى العلمي للطالبات
إلزام ، ضعف معرفة العضو بحقوقه، لمالیةالممنوحة للتصرف في الموارد ا

العضو بالتوقیع في الحضور والانصراف وعدم إشراك الأعضاء في صناعة 
جانب  إلىالقرارات المطالبین بتنفیذها وقصور معرفة العضو بمسؤولیاته 

 ضعف شعوره بها.
وصف وتحلیل تجربة  إلىم) هدفت ٢٠٠٩، درندري والقحطاني وآلن( دراسة .١٠

ربیة السعودیة في تطبیق نظام لجودة التعلیم مابعد المرحلة الثانویة المملكة الع
وتوصلت ، واتبعت المنهج الوصفي التحلیلي، في المملكة العربیة السعودیة

الهیكل التنظیمي المتبع یعیق أداء مؤسسات : عدد من النتائج منها إلى
، عات ونوعهاواختلاف حجم الجام، التعلیم العالي لاعتماده على البیروقراطیة

اختلاف الكلیات في ، وقت لاعتماد جودة كافة البرامج الاكادیمیة إلىالحاجة 
 .ارد والإمكانات البشریة والمادیةالخبرات والمو 
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دراسة العلاقة بین عناصر  إلىهدفت  )٢٠٠٣، الطحیح ومحمد( دراسة .١١
الهیكل التنظیمي المركزیة ودرجة الرسمیة وحجم المنظمة من جهة إدراك 

وتوصلت لعدد ، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، عاملین للعدالة التنظیمیةال
علاقة سلبیة بین المركزیة بالهیكل التنظیمي ومدى : من النتائج منها التالي

ولا توجد علاقة بین حجم ، إدراك المنسوبین للعدالة الإجرائیة والتفاعلیة
كما أكدت أهمیة ، فاعلیةو التأدراك تحقق العدالة الإجرائیة إالمنظمة ومدى 

ودعم برامج المشاركة في ، السماع لآراء الموظفین تجاه القرارات المتخذة
ومنح ، ووضوح القواعد واللوائح الخاصة بالعمل، اتخاذ القرارات ذات العلاقة

 الموظفین حریة التحكم بأدائهم الوظیفي.
بیة في دراسة إدارة الجامعات العر  إلىهدفت ، م)٢٠٠٣، محجوب( دراسة .١٢

صعوبة  إلىوتوصلت ، اتبعت المنهج الوصفي، ضوء المواصفات العالمیة
اشتراك ، فصل مشكلات الأداء الإداري الفعال بالكلیات عن آثاره الأكادیمیة

 إلىومیل الهیاكل التنظیمیة ، كلیات الجامعة الواحدة في بعض المشكلات
، یمي وإعادة الهندسةوأوصت الدراسة بإدارة عملیات التغییر التنظ، المركزیة

وتطویر ، وتفعیل نظام الجودة عن طریق التعاون والمشاركة، وتمكین العاملین
  الهیاكل التنظیمیة.

الالتزام  بحث إلىهدفت الدراسة : ),Sanneand Others 2009( دراسة .١٣
واتبعت ، وجودة الأداء الوظیفي بین موظفي الجامعة الأوروبیة، التنظیمي

تصمیم : عدد من النتائج منها الآتي إلىت توصل، المنهج المسحي
مع أن بعض الباحثین ، واعتماد هیاكل تنظیمیة وتقنیة، استراتیجیات تنظیمیة

الأثر الإیجابي لتلك الآلیات على الأداء ، یعارض استخدام تلك الآلیات
 الوظیفي.

 Ofori-Amoah ،Hanna ،Stefurak، (Cherif، (2010: دراسة الباحثین .١٤
لتمكین هیئة التدریس والموظفین في المؤسسات  دید إطارحت إلىهدفت 

وتوصلت لعدد من النتائج منها ، واتبعوا المنهج الوصفي التحلیلي، الأكادیمیة
التركیز على ، وضع تصور للإثراء الاكادیمي عن طریق قلب الهرم الوظیفي

، تطویر أعضاء هیئة التدریس في المجالات التي تعزز أبعاد التمكین
، ووضع رؤیة واقعیة، تحلیل ثقافة المنظمة: صر الأساسیة للتمكین وهيالعنا

، والتركیز على الأفكار، وتقاسم السلطة والمهام والمسؤولیات، وتعزیز الحوار
 تفعیلفرق العمل.، وتعزیز الرقابة الذاتیة
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دراسة آراء بعض المسئولین  إلىهدفت  م)٢٠٠٧، درندري وهوك( دراسة .١٥
تطبیق عملیات التقویم وتوكید الجودة  إجراءاتعن  وأعضاء هیئة التدریس
وتوصلت لنتائج عدة ، استخدمت المنهج الوصفيو  ،في الجامعات السعودیة

عدم التعاون : عوائق تطبیق إدارة الجودة الشاملة عدیدة منها: منها الآتي
وعدم وجود مدربین في ، وعدم توفر رؤیة واضحة، وغیاب الدعم المادیة

، الإدارةوغیاب الدعم الفعلي للإدارة العلیا ومركزیة ، لشاملةمجال الجودة ا
قصوراأنظمة ، وعدم تفرغ هیئة التدریس للقیام بمهام إدارة الجودة الشاملة

وعدم توفر ، ولوائح إدارة الجودة الشاملة وقلة الدورات التدریبیة المتخصصة
إجرائي مفصل  عدم توفر دلیل، ذوي الخبرات التطبیقیة في مجال إدارة الجودة

وعدم توفر مستوى تنظیمي واضح لتطبیق إدارة ، لخطوات تطبیق إدارة الجودة
 الجودة في معظم مؤسسات التعلیم العالي بالمملكة العربیة السعودیة.

   : نمط المنظومة الجامعیة -ثانیا
دراسة كیفیة تفعیل إدارة المعرفة  إلىهدفت ، م)٢٠١٤، السلاطین( دراسة .١٦

، وحددت متطلباتها، عت المنهج الوصفي التحلیلي واهتمتواتب بالجامعة
عدم تطبیق نموذج إدارة المعرفة : عدد من النتائج منها إلىوتوصلت 

قصور في الثقافة ، العمل وضعف التكامل في مختلف الأنشطة إجراءاتب
وعدم تكامل عملیات إدارة المعرفة واهتمام ، التنظیمیة الداعمةلإدارة المعرفة

خطط  إلىوالافتقار ، وانعدام تصمیم مستویات للأداء، بالشكلیاتالتقییم 
وضعف إدراك أعضاء ، استراتیجیة وتشغیلیة ومستقبلیة تراعي أدوار الكلیات

قصور ، وقصور النظر للتحدیات، هیئة التدریس بمفاهیم اكتساب المعرفة
 إلىلحاجة ا، القیادة الجامعیة جعل المعارف المتبادلة تتاح وفقاً لرغبات افراد

، انعدام الذاكرة التنظیمیة الشاملة، أنظمة دقیقة لتخزین المعرفة وتنظیمها
وفقدان الرؤیة والرسالة ، في نشر المعرفة وتسویقها تسهموغیاب الآلیات التي 

 الدقیقة.
اقتراح نموذج لإدارة عملیات العرفة  إلىهدفت  )٢٠١١، السلاطین( دراسة .١٧

وتوصلت لعدد من ، تبعت المنهج الوصفيا، في النظام الجامعي السعودي
ممارسة القیادات الجامعیة أدوارها من منطلق سلطة المعرفة : النتائج منها

إعادة الهیكلة البرامجیة والمؤسساتیة وتفعیل القیم التنظیمیة التشاركیة ، والخبرة
وتفعیل الهیاكل الشبكیة التي ترتكز على فرق العمل ذات الكفاءة ، التبادلیة
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تبني استراتیجیات للارتقاء بالبنیة التحتیة للجامعات من مختلف ، داریةالإ
والاهتمام بنظم المعرفة المتمركزة حول ، الجوانب خاصة الاتصال التقني

 تقنیات الحاسب والاتصالات.
وطبقت ، دراسة حوكمة الجامعات إلىهدفت  م)٢٠١١، عبدالحكیم( دراسة .١٨

بطء استجابة التنظیمات : ئج منهاوتوصلت لعدد من النتا، المنهج الوصفي
جمود ، البیروقراطیة جراءاتوتعدد اللوائح والإ، البیروقراطیة بالجامعة للتغییر

وأوصت الدراسة ، وصعوبة القیام بتغیرات في البناء الأكادیمي جراءاتالإ
بتطبیق مدخل الحوكمة وهو الذي یوضح كیفیة تنفیذ العملیات بالتركیز على 

، تفعیل اللامركزیةو  ،وتصمیم هیكل تفاعلي وتكاملي، الرقابةممارسة السلطة و 
 والتأكید على مبدأ الشفافیة والمساءلة والمشاركة الفعالة والتمكین.

دراسة ضمان جودة التعلیم  إلىتهدف  م)٢٠١٠، ومجاهد، بدوي( دراسة .١٩
وطبقت المنهج الوصفي ، العالي مدخل للتنمیة المستدامة في التعلیم المصري

وضعف الربط ، للمركزیة الشدیدة الإدارةإتباع : التالي إلىیلي وتوصلت التحل
وعدم مواكبة التطورات ، بین أهداف وقیم الجامعة ومستویات الأداء المطلوبة

وعدم اكتساب ، وشكلیة استخدام التقنیات، وغیاب رؤیة استراتیجیة، الحدیثة
عات من الجانب وعدم استقلالیة الجام، الأعضاء لمهارة استخدام الحاسب

 وحددت الدراسة معاییر لضمان الجودة.، المالي والإداري
المعوقات والصعوبات التنظیمیة  تعرف إلىهدفت  )٢٠١٠، محمد( دراسة .٢٠

عدد  إلىواتبعت المنهج الوصفي التحلیلي وتوصلت ، في الأقسام الأكادیمیة
، مل ولوائحهصعوبات الناتجة عن قواعد الع، مقاومة التغییر: من النتائج منها

، والانفصال بین مراكز إنتاج المعرفة ومكان تطبیقها، الثقافة التنظیمیة المغلقة
، والروتین، وسیادة النمط الرأسي في الهیاكل التنظیمیة، الهرمیة المتشددة

أوصت ، وعدم دعم إدارة المعرفة، التقلیدیة الإداریة جراءاتوانتشار الإ
، وتقلیل عدد المستویات الهرمیة، للجامعاتالدراسة بتطویر الهیكل التنظیمي 

ونصحت الدراسة بالهیكل التنظیمي الأفقي والشبكي والهیاكل المعكوسة لأنها 
  أكثر مناسبة لإدارة المعرفة بمؤسسات التعلیم العالي.

فشل  إلىالتحدیات التي أدت  تعرف إلىتهدف  م)٢٠٠٦، الغامدي( دراسة .٢١
، التعلیم العالي بالدول العربیة تطبیق الجودة الشاملة ببعض مؤسسات

تقادم : ومن النتائج التي تم التوصل الیها الآتي، واستخدمت المنهج الوصفي
التأكید على تطبیق المركزیة ، وعدم الرغبة في التجدید، الهیاكل التنظیمیة

  ونمطیة أسالیب التقویم.
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 إلىالمعوقات التي تؤدي  تعرف إلىتهدف : م)٢٠٠٦، الغامدي( دراسة .٢٢
طبق الباحث المنهج الوصفي ، ضعف مخرجات الجامعات السعودیة

معوقات تتعلق بإدارة الجامعات : عدد من النتائج منها إلىوتوصل ، التحلیلي
وتشتمل على المركزیة وقلة الموارد المادیة وقیود الإنفاق ونقص معاییر تقییم 

ة التعلیمیة وتتضمن على غیاب الفلسف الإدارةومعوقات تختص بكفاءة ، الأداء
ومعوقات خاصة ، الواضحة وعدم كفاءة نظام القبول ونمطیة الاختبارات

بجودة الخدمة التعلیمیة وتشتمل على القاعات وكثافة الطلاب ونقص أعضاء 
ومعوقات تتعلق بالمستوى النوعي للخریج وتشتمل على عدم ، هیئة التدریس

ن الجامعة وسوق ملاءمة أداء الخریجین لسوق العمل وغیاب التعاون بی
  العمل.

دراسة تطویر كلیات التربیة  إلىهدفت : م)٢٠٠٦، طعیمه وآخرون( دراسة .٢٣
وتوصلت ، واتبع الباحثان المنهج الوصفي التحلیلي، والمعوقات التي تواجهها

وضعف نظام ، المركزیة الشدیدة في القرار التربوي: لنتائج عدیدة منها
، وسیادة النمطیة وغلبة الروح الفردیة، وضعف الرقابة التنظیمیة، المعلومات

وأوصت الدراسة ، وترصد سلبیات الآخرین وضعف نظام التقییم، والشللیة
  وإنشاء وحدة لتطبیق الجودة الشاملة.، بإنشاء هیئة اعتماد أكادیمیة عربیة

دراسة أداء منظومة جامعات الكتلة إلى هدفت : )Love, 2006( دراسة .٢٤
وتوصلت الدراسة ، مت المنهج الوصفي التحلیليواستخد، السوفیتیة السابقة

وعدم كفاءة ، وضعف الاتصال بقطاع الأعمال، مركزیة تلك المشاریع إلى
وأوصى الباحث بالاهتمام بمعاییر ونظم وعملیات ، إدارة المناهج إجراءات

وتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة باستخدام ، ضمان إدارة الجودة الأكادیمیة
 دولیة.المعاییر ال

تقییم الجامعات الخاصة المصریة في  إلىتهدف : )٢٠٠٦، المتولي( دراسة .٢٥
ضوء أهدافها وبعض المتغیرات المجتمعیة مع التطبیق على جامعة السادس 

: العدید من النتائج منها إلىوتوصلت ، اتبعت المنهج الوصفي، من أكتوبر
جتمعیة عدم تلبیة بعض المتطلبات الم، عدم تحقیق أهداف الجامعة

واحتیاجات سوق العمل عدم توفر مواصفات الخدمة التعلیمیة الجیدة وأوصت 
توفیر أحدث ، الإداریةالدراسة بأهمیة التحرر من قیود البیروقراطیة 
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تحدید ، توفیر مرشد أكادیمي، الإداریةو  تطویر الكوادر الأكادیمیة، التجهیزات
 ضوابط كافیة لجانب الربح بالجامعات الخاصة.

دراسة الصعوبات التي تواجه  إلىتهدف : )م٢٠٠٦، السلمي وآخرون( سةدرا .٢٦
عمادة الدراسات العلیا بجامعة الملك عبد العزیز بجدة في تطبق أسلوب إدارة 

وتتلخص بعض ، وطبقت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي، الجودة الشاملة
اصل والتعاون وصعوبة التو ، عدم توافر الإمكانات المالیة: نتائجها في الآتي

تنفیذ برنامج یهدف لبناء ثقافة  إلىالحاجة ، بین كافة أفراد فریق العمل
وعدم توفر خطة للحوافز سواء ، تنظیمیة إیجابیة تتفق مع إدارة الجودة الشاملة
وعدم تخصیص وظائف لعمادة ، للطلاب أو المشرفین والعاملین في العمادة
وعدم توفر ، مي والواقع الوظیفيالدراسات العلیا تتفق مع الهیكل التنظی

 مخصصات في میزانیة الجامعة لبعض احتیاجات عمادة الدراسات العلیا. 
 : الإداریةلوائح وزارة الخدمة المدنیة وتعاقب القیادات  -ثالثاً 
دراسة بعض الجوانب القانویة في القیادة  إلى) هدفت ٢٠١٤، رمیس( دراسة .٢٧

واتبعت ، ت العلاقة باختیار القیاداتوتحلیل النصوص النظامیة ذا الإداریة
اعتماد : ومن النتائج التي كشفت عنها التالي، المنهج الوصفي التحلیلي

، ١١( تحدید ضوابط وشروط اختیار المراتب الوظیفیة، الجدارة أساساً للتعیین
، الوزیر له سلطة تقدیریة في الترجیح بین المرشحین لتلك المراتب، )١٣، ١٢

: ومما أوصت به الآتي، لترقیة لتلك المراتب للرقابة القضایةوتخضع قرارات ا
یتضمن تحدید المراتب الوظیفیة القیادیة  الإداریةوضع نظام متكامل للقیادات 

الاختیار وعناصر المفاضلة  إجراءاتوالشروط اللازم توافرها فیمن یشغلها و 
التدویر تطبیق ، وآلیات تطبیق المراقبة على الأعمال ونطاق المسؤولیات

وتمكین القیادات الشبابیة من الوصول للمراتب  الإداریةالوظیفي للقیادات 
تصمیم قاعدة بیانات إلكترونیة تتضمن ، ودعم مركز إعداد القادة، الممتازة

وط ومؤهلات شغل الوظائف حصر وتسجیل لكافة من یتوافر بهم شر 
  .القیادیة

 الإداریةلقیادات تخطیط تعاقب ا إلى) تهدف ٢٠١٤، الحارثي( دراسة .٢٨
، اتبعت المنهج الوصفي المسحي، الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة

ومن المعوقات التي ، ضعف التطبیق الفعلي للتعاقب القیادي إلىوتوصلت 
غیاب الرؤیة الاستراتیجیة لبناء : تمنع تفعیل برامج تخطیط التعاقب القیادي

عدم الربط بین ، داء موضوعيقصور نظام تقییم أ، صف ثان من القیادات
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التوعیة بضرورة التخطیط لتعاقب : ومن توصیاتها، المسار الوظیفي والتدریبي
تفعیل الرقابة ، یةبداعتصمیم برامج لاطلاق القدرات الإ، الإداریةالقیادات 

تصمیم برنامج وطني لاكتشاف القیادات على مستوى الأجهزة ، الموضوعیة
 الحكومیة.

بحثت في تحدیات تطبیق خطط التعاقب الوظیفي ، )٢٠١٤ ،المطیري( دراسة .٢٩
، واتبعت المنهج الوصفي الوثائقي التحلیلي، في المنظمات السعودیة الحكومیة

غیاب الأدوات المتنوعة لقیاس : عدد من التوصیات منها الآتي إلىوتوصل 
وعدم توفر مؤشرات أداء محددة لقیاس فعالیة برامج وخطط ، أداء المرشحین

العلیا في تخطیط  الإداریةوقصور المشاركة ، عاقب الوظیفي بصورة دوریةالت
عدم شمولیة خطط التعاقب الوظیفي لكافة المستویات ، الإداریةتعاقب القیادات 

قصور في معاییر اختیار المرشحین لخطط التعاقب الوظیفي للقیادات ، الإداریة
ب الوظیفي كأسلوب وأوصت الدراسة بضرورة دعم تخطیط التعاق، الإداریة

وتصمیم مراكز لقیاس الأداء وتقییم ، لتطویر وإعداد قیادات الصف الثان
العلیا على المشاركة بفعالیة في برنامج تعاقب القیادات  الإدارةوتحفیز 
 .الإداریةوالاعتماد على نماذج الجدارات لاختیار وتطویر القیادات ، الإداریة

تحلیل النماذج الخاصة بتخطیط تعاقب  إلىهدفت  )م٢٠١٤، البواردي( دراسة .٣٠
عدد من النتائج  إلىوتوصلت ، واتبعت المنهج الوصفي التحلیلي، القیادات

وتشتمل على المهارات  الإداریةأن الكفاءات التي تحتاجها القیادات : منها
الأساسیة للقیام بالعمل وإدارة الذات والتخطیط الاستراتیجي ومهارة التفكیر 

إن ، ومهارات إنسانیة، الوقت والاقناع والتأثیر على الآخرین النقدي وإدارة
تحدید : توفر أمور عدة منها إلىبحاجة  الإداریةتخطیط التعاقب للقیادات 

، فرص التطویر، المعارف والمهارات والقدرات التي یحتاجها كل مستوى قیادي
ط التعاقب التكامل بین الخطة الاستراتیجیة وخط، وتنفیذ خطط لتطویر الأفراد

ضعف الارتباط بین : كما حدد الباحث بعض التحدیات ومنها، للقیادات
التخطیط للتعاقب والتخطیط الاستراتیجي وضعف التركیز على الكفاءات التي 

وقصور دعم القیادات العلیا وقصور نظام تقویم الأداء ، تحتاجها القیادات
 التعاقب.وندرة المتخصصین القادرین على تطبیق خطط ، الوظیفي
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ثر الصمت التنظیمي على إدارة أبحثت في ، )٢٠١٤، البلیهد( دراسة .٣١
، المعلومات في الجامعات السعودیة طبقت المنهج الوصفي التحلیلي

عدم توفر الدقة والموضوعیة في اختیار : وتوصلت لعدد من النتائج منها
التمسك بالمنصب وتغلیب المصلحة  إلىالقیادات الجامعیة مما یؤدي 

، وتعدد جهات المراقبة، قصور الأداء، لشخصیة على المصلحة العامةا
ونمو مراكز القوى خاصة مع ، وغیاب الجدیة في الأداء وقصور المعلومات

والحرص على رضاء القیادات الجامعیة ، غیاب المحاسبیة والحوكمة
 ،وانتشار العنف الإداري، والانشغال بالأعمال المكتبیة الروتینیة، وتضلیلها

، وتعزیز الشفافیة، وأوصت الدراسة بأهمیة تحفیز المشاركة في اتخاذ القرارات
وبناء ثقافة تنظیمیة ، وتطبیق سیاسة الباب المفتوح وتعزیز الولاء والالتزام

وتصمیم مراكز لإدارة المعرفة تمكن من تبادل المعلومات بدقة ، إیجابیة
 وموضوعیة.

تحلیلیة لمفهوم الحوكمة الرشیدة دراسة  إلىهدفت ، )٢٠١١، محمد( دراسة .٣٢
، ومتطلبات تطبیقه في الجامعات المصریة واتبعت المنهج الوصفي التحلیلي

أن القانون المنظم للعمل بالجامعات یمثل عائقاً : عدد من النتائج إلىتوصلت 
حیث یتم تعیین رئیس الجامعة بقرار من رئیس الجمهوریة بناء على عرض 

أن شغل المناصب القیادیة بالجامعة من عمداء ونواب و ، وزیر التعلیم العالي
كما أن القانون قید ، ووكلاء یكون بالتعیین دون توفر معیار علمي موضوعي

، كافة الصلاحیات لرئیس الجامعة المعین مما أفقد المجالس الجامعیة قیمتها
وأثر ذلك سلبیاً على اتجاهات أعضاء هیئة التدریس الذین ابتعدوا عن 

واقتصر العمل في مجالس الأقسام ، كة في الأنشطة بداخل الجامعةالمشار 
على الدراسات العلیا أما المسؤولیات الأخرى  شرافعلى توزیع الأنصبة والإ

والقصور في ، ومحدودیة الحریة الأكادیمیة، وضعف استقلالیة الجامعات
وغیاب المساءلة وأوصت الدراسة بتعدیل ، التشریعات المنظمة للجامعات

القوانین والتشریعات الخاصة بالجامعات وتفعیل دور كل من مجالس الأقسام 
وتفعیل مبدأ المساءلة ، والأمناء ووضع أسس لتقویم أداء المناصب القیادیة

ونشر ثقافة الحوكمة ومنح الجامعات مزیدا من الاستقلالیة وتحقیق الحریة 
 الأكادیمیة.

دراسة معوقات تطبیق  إلىف تهد م)٢٠١٠، الحمایل وآخرون( اتبعت دراسة .٣٣
مضامین الجودة الشاملة في الكلیات الخاصة وطبقت المنهج الوصفي 

طبیعة البناء : عدد من النتائجتتلخص في التالي إلىوتوصلت ، التحلیلي
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والانفصال بین ، الإداریةالتنظیمي قائم على الفصل بین الوظائف الأكادیمیة و 
وغموض ، والاهتمام بإنجاز الفرد، میةوقصور الثقافة التنظی، أقسام الكلیة

وعدم ، وغیاب الصلاحیات وضعف الحوافز والجوانب المالیة، المفاهیم
والمركزیة وعدم وضوح  الإداریةملاءمة البیئة الوظیفیة وضعف الاتصالات 

معاییر قیاس الأداء وضعف حریة التعبیر وعدم تشجیع التحول المعرفي 
، وتباین توجهات القیادات الأكادیمیة ،وعدم توفر مقاییس رضا العملاء

وعدم وضوح معاییر اختیار القیادات وعدم ، وقصور السیاسات الجامعیة
 الاهتمام بالاتصال بسوق العمل.

، الإدارةدراسة الشفافیة والقیادة في  إلىتهدف ، )٢٠٠٩، أبوكریم( دراسة .٣٤
تمارس : عدد من النتائج منها الآتي إلىوتوصلت ، اتبعت المنهج الوصفي

الجامعة بمستوى قلیل جداً مشاركة جیمع الأطراف المعنیة بصناعة  الإدارة
وأتت بالمرتبة الأخیرة في نظر عینة الدراسة ، وتتعامل بطرق سریة، القرارات
وإنجاز ، الأكادیمیة الإدارةتنوع وسائل الاتصال المستخدمة من قبل : كل من

الأكادیمیة بالجامعات الأردنیة  الإدارةوإن ، عملیات الاتصال بسرعة وكفاءة
الرسمیة ترى أن عملیة الاتصال الداخلي والخارجي مع الجهات ذات العلاقة 

تركز ، وأن الاتصال عملیة ثانویة في تعزیز الشفافیة، تحتل مكانة متأخرة
قصور الأنظمة المتضمنة ، والسریة بالعمل الإداري، السلطة بید واحدة

والروتین وعدم استغلال التقنیة والخلل في ، لمسؤولیات الشخص الوظیفیة
وكثرة ، وعدم شمولیة القواعد والأنظمة التي تحكم العمل، الهیاكل التنظیمیة

  مهام القیادات الأكادیمیة حیث مشتتین بین التدریس والبحث.
دراسة البناء التنظیمي للأقسام العلمیة  إلىتهدف  )٢٠٠٧، اسماعیل( دراسة .٣٥

: عدد من النتائج منها إلىوتوصلت ، نهج الوصفيواتبعت الم، الجامعیة
الازدواجیة في المسئولیات والسلطات وضعف الاتصال بین المستویات 

تضخم ، تحدید واضح للهیاكل إلىواتباع الأسالیب التقلیدیة والافتقار  الإداریة
ضعف التنسیق ، وتكرار بعض الأقسام العلمیة، أعداد أعضاء هیئة التدریس

وقصور البناء ، ومركزیة اتخاذ القرارات، ن الأقسام العلمیةوالتعاون بی
وقصور ، غیاب الهیاكل الوظیفیة وجمود الخطط الدراسیة، التنظیمي

واهتمام ، وقصور البناء التنظیمي للأقسام العلمیة، الإداریةالتنظیمات 
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واقترحت الدراسة تصور لنظام الأقسام ، الجامعة بحرفیة الأنظمة والتعلیمات
 لمیة الموحدة داخل الجامعة. الع



 تسكین وظائف إداریة بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة 
 تصور مقترح)( في ضوء التوجهات العالمیة
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  :تعلیق عام على الدراسات السابقة
  : مجموعة النتائج التالیة إلىنتوصل من الدراسات السابقة  

  التنظیمیة. جراءاتتأثیر الهیكل التنظیمي على سیر الإ •
  سلبیات البیروقراطیة في التنظیمیات الهرمیة. •
 .تجراءاالمركزیة وأثرها على تأخیر المعاملات والإ •
  تقادم الهیاكل التنظیمیة وهرمیتها. •
وإدارة المعرفة ، نظام الجودة: تأخیر تطبیق وتفعیل الاتجاهات الحدیثة مثل •

 في ظل الهیاكل التنظیمیة.
 .السابق للقیادات الجامعیة عدم التأهیل •

الأداة ومكان التطبیق  مدراسات السابقة سواء في المنهج أولقد تنوعت ال
اسة الحالیة عنها في أنه ستتبع المنهج الوصفي وستستخدم والعینة وتختلف الدر 

وستطبق على ، كما ستستخدم المقابلة الشخصیة، كأداة للدراسة المیدانیة الاستبانة
وضع  إلىوستهدف ، بعض الجامعات الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة

العربیة تصور مقترح لتسكین وظائف إداریة بالمنظومة الجامعیة في المملكة 
 تصور مقترح).( السعودیة في ضوء التوجهات العالمیة

  : هاإجراءاتمنهجیة الدراسة و  -اثالثً 
  : منهج الدراسة

والذي یهتم ، اتبعت الباحثتان في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي 
بالمنظومة الجامعیة الحكومیة في  الإداریةبوصف الجوانب المتنوعة للوظائف 

بهدف التوصل ، بیة السعودیة والتي یكلف بها أعضاء هیئة التدریسالمملكة العر 
المكلف بها أعضاء  الإداریةالعوامل التي تمكن من تشخیص واقع الوظائف  إلى

وذلك یتطلب الوصف الدقیق للأسالیب المتبعة في قرارات التكلیف ، هیئة التدریس
نظومة الحكومیة الجامعیة في الم الإداریةبقیام أعضاء الهیئة التدریسیة بالأعمال 

والتعبیر الكیفي ، ثم جمع المعلومات والبیانات ذات العلاقة وتصنیفها وتنظیمها
في فهم حقیقة عمل المنظومة  تسهماستنتاجات  إلىبهدف الوصول ، عنها

، عبیدات وآخرون( الجامعیة بالجانب الإداري كما هي في الواقع وتحلیل النتائج
توجهات العالمیة. وستستخدم الباحثتان أیضاً ) في ضوء ال٢٢٤ص، م١٩٩٨

مدخل الدراسات الوثائقیة وهو أحد مداخل المنهج الوصفي من خلال استقراء 
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بالمنظومة الحكومیة  الإداریةالمصادر الأولیة والثانویة فیما یختص بالوظائف 
الجامعیة والتوجهات العالمیة في الجامعات من كتب ورسائل علمیة وبحوث 

عودة ( مؤتمرات علمیة إلىمنشورة في دوریات علمیة محكمة مقدمة  ومقالات
  النظري وتصمیم أدوات الدراسة. الإطارلكتابة ) ١٠٣ص، م١٩٩٢، وملكاوي

  : تتمثل حدود الدراسة فیما یلي :حدود الدراسة
جامعات التعلیم العالي الحكومیة بالمملكة العربیة السعودیة  :الحد المكاني

  ).٥(و )٤( انظر الملحق رقم، من خمسة عشر كلیة التي تتبعها أكثر
  هـ.١٤٣٦/١٤٣٨العام الدراسي  :الحد الزماني

  : قامت الباحثتان باتباع الخطوات الإجرائیة التالیة :أدوات الدراسة
 : الاستبانة- أ

 لتعرفقامت الباحثتان بتصمیم استبانه لرئیسات الأقسام وعمداء الكلیات  .١
هیاكل مؤسسات التعلیم العالي الحكومیة  المشكلات التنظیمیة في بعض

الحالیة  جراءاتوماالتحدیات التي تواجه الإ، من وجهة نظر عینة الدراسة
انظر  -وتغطي المحاور التالیة، لإدارة الوكالات والعمادات وتفرعاتها

  : )١( الملاحق رقم
 : الآتي إلىالمشكلات التنظیمیة وتنقسم  •

   التنظیمیة. جراءاتالإ .أ 
  ح والأنظمة.اللوائ  .ب 
 الاتصال. .ج 

الحالیة لادارة الوكالات والعمادات  جراءاتالتحدیات التي تواجه الإ •
 وتفرعاتها

 : بطاقة مقابلة شخصیة- ب
قامت الباحثتان بتصمیم بطاقة مقابلة شخصیة للوكلاء وكل عضو هیئة  -٢

التدریس یعمل في إدارة الجامعة لأخذ رأیهم في آلیات تسكین بعض 
المكلف بها أعضاء هیئة التدریسفي المنظومة الجامعیة  ةالإداریالوظائف 

ثم اللوائح والأنظمة.  الإداریة جراءاتالإ: محورین هما إلىوتم تقسیمها 
  .)٣( رقم انظر الملاحق

  : ولقد استفادت الباحثتان عند تصمیم الأدوات من دراسات كل من
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ý عودیة التوجهات الاستراتیجیة للجامعة الس )٢٠١١( ،علي، السلاطین
  المتمیزة ومؤشرات تنفیذها.

ý أدوار رؤساء الأقسام الأكادیمیة لتطبیق ، م)٢٠١٠( ،أشرف، محمد
 مدخل إدارة المعرفة بالجامعات المصریة.

ý منظومة الأداء في التعلیم الجامعي العربي ٢٠١٥( ،أحمد، حسنین (
 المشكلات والحلول.

ý تطویر مدخل ل: حوكمة الجامعات، م)٢٠١١( ،فاروق، عبدالحكیم
 من خلال المشاركة. الإدارة

ý توطین مبدأ الجدارة في اختیار وتعیین ، )٢٠١٤( ،رشا، عوض
الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة في ضوء  الإداریةالقیادات 

 الخبرات الدولیة.
ý إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي.، )٢٠١٤( ،علي، السلاطین  

 Internal( الداخلي بین بنود الاستبیان تم حساب الاتساق :ثبات الأداة •
Consistency( ، وذلك بإجراء الاختبار على عینة عشوائیة ممثلة لمجتمع
 )Coefficient Alpha( وتم حساب معامل ألفا كرونباخ، )١٦( الدراسة وعددها

لأنه أكثر ملائمة لطبیعة  )Isaac ،Michael ،1995 ،132( للاتساق الداخلي
 ) وكانت نتیجة ألفا كرونباخ٤٠( طبق الاستبیان على ة.البیانات المتغیر 
) ٤٠( أما المقابلة الشخصیة فطبقت كذلك على، )٠.٨٨( لاستبیان الدراسة

 الاستبانةوهذه النتیجة تمكن من تطبیق ، )٠.٨٣( وكانت نتیجة ألفا كرونباخ
  ).١٨٥ص، م١٩٩٧، الطریري( لأنها مقبولة في العلوم الإنسانیة

على عدد من المحكمینانظر  الاستبانةقامت الباحثتان بعرض  :صدق الأداة •
وإجراء التعدیلات اللازمة بمحتواها في ضوء مرئیاتهم انظر ، )٤( الملحق
  بعد التحكیم بصورتها النهائیة. الاستبانة) ٨( الملحق

 لحساب الاتساق الداخلي بین بنود الاستبیان: صدق الاتساق الداخلي للأداة •
)Internal Consistency(، تم حساب معامل بیرسون )Pearson بین درجات (

كل مفردة والدرجة الكلیة لمحاور كل من الاستبیان والمقابلة الشخصیة وكذل 
، ) من عینة الدراسة٤٠( ) علىSpearman( تم حساب معامل سبیرمان
  : والجدول التالي یوضح ذلك
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  لشخصیةمعامل بیرسون لمحاور الاستبیان والمقابلة ا )١( جدول
الاستبیان

 
 جراءاتالإ المحاور 

 التنظیمیة
اللوائح 
 والأنظمة

 التحدیات التواصل

معامل بیرسون
 **٠.٥٥٨ **٠.٦٨٩ **٠.٧٠١ ------  المشكلات التنظیمیة •
 **٠.٧٣٥ **٠.٨٣١-------  **٠.٧٠١ اللوائح والأنظمة •
 **٠.٨٠٧ -----  **٠.٨٣١ **٠.٦٨٩ التواصل. •
معامل سبیرمان ----  **٠.٨٠٧ **٠.٧٣٥ **٠.٥٥٨ یةالتحدیات الحال •

 **٠.٥٥٥ **٠.٦٦٤ **٠.٧٢٢ -----  المشكلات التنظیمیة •
 **٠.٧٦٥ **٠.٨٢٩ -----  **٠.٧٢٢ اللوائح والأنظمة •
 **٠.٨٤٧ -----  **٠.٨٢٩ **٠.٦٦٤ التواصل. •
صیة -----  **٠.٨٤٧ **٠.٧٦٥ **٠.٥٥٥ التحدیات الحالیة •

المقابلة الشخ
معامل  

بیرسون
 

 اللوائح والأنظمة الإداریة جراءاتالإ المحاور
 **٠.٥٩١ -----------  اللوائح والأنظمة •
معامل --------  **٠.٥٩١ الإداریة جراءاتالإ •

سبیرمان 

 **٠.٤٣٦ ----------  اللوائح والأنظمة •
 ----------  **٠.٤٣٦ الإداریة جراءاتالإ •

 ٠.٠١** دالة عند مستوى دلالة 
یتضح أن معاملات الارتباط البینیة بین مفردات الأداة والدرجة الكلیة مرتفعة 

  .لة الشخصیة) لكافة محاور كل من الاستبیان والمقاب٠.٠١( ودالة عند مستوى
  : تطبیق الدراسة المیدانیة إجراءات

تم توزیع ، ووضعها في صورتها النهائیة الاستبانةقامت الباحثتان بمراجعة 
وبطاقة المقابلة الشخصیة) من رؤساء الأقسام الأكادیمیة  الاستبانة( ت الدراسةأدوا

حیث وجه خطاب للجهات ، وعمداء الكلیات التي تم تحدیدها في عینة الدراسة
في الفصل الدراسي الأول ، )٧( ذات العلاقة لتسهیل مهمة التطبیق انظر الملحق

من أدوات الدراسة مع الخطاب هـ وتم تسلیم نسخ الكترونیة ١٤٣٦/١٤٣٧للعام 
للجامعات التي تم تحدیدها في عینة الدراسة. كما قامت الباحثتان بإعادة توزع 

انظر ( ،على عینة الدراسة الإلكترونيوبطاقة المقابلة الشخصیة بالبرید  الاستبانة
  ).٩و ٨( ملحقین

تعرضت الباحثتان لبعض من المشكلات  :الصعوبات التي واجهت الباحثتان
  : التي استطعن التغلب علیها وهي كما یلي

  غیاب الإحصائیات الدقیقة. .١
التغییرات الهیكلیة والخاصة بدمج وزارتي التربیة والتعلیم مع التعلیم العالي  .٢

: ) بتاریخ٦٧أ/ (: بوزارة واحدة باسم وزارة التعلیم وذلك تبعاً للأمر الملكي رقم
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یة الخاصة بالجامعات وعدم صدور التغییرات التنظیم، هـ١٤٣٦/ ٤/ ٩
 الحكومیة بعد هذا الدمج.

، عدم الرد على الاستبیان وبطاقة المقابلة الشخصیة من قبل عینة الدراسة .٣
حیث قامت الجامعات عینة الدراسة مشكورة بتوزیع الاستبیان وبطاقة المقابلة 
الشخصیة إلكترونیاً لكن كانت الإجابة جداً ضئیة مما استلزم الدخول على 

لعینة الدراسة وإعادة  الإلكترونيوحصر البرید  ةالإلكترونیالجامعات  مواقع
 الارسال لهم بصورة شخصیة.
سیتم تحلیل بیانات الدراسة باستخدام عدد من : أسالیب المعالجة الإحصائیة

 ).SPSS( الأسالیب الإحصائیة المناسبة بالاستعانة ببرنامج
ار الحكم على النتائج من خلال تم حساب طول فئة معی: عرض وتفسیر النتائج

: خمسة مستویات متساویة المدى من خلال المعادلة الآتیة إلىتصنیف الإجابات 
 .٨٠= ٥)÷1 - 5( عدد بدائل المقیاس=÷ أقل قیمة)  -أكبر قیمة( طول الفئة =

الجدول الآتي یوضح ، ولنحصل على مدى المتوسطات الآتیة لكل وصف أو بدیل
 : أسلوب تحدید المدى

  تفسیر مدى المتوسطات )٢( جدول
 لاأتفق مطلقاً  لاأتفق غیرمتأكد أتفق أتفق تماماً  المستوى
مدى 

 المتوسطات
١.٨٠ - ١.٠٠ ٢.٦٠ - ١.٨١ ٣.٤٠ - ٢.٦١ ٤.٢٠ - ٣.٤١ ٥.٠٠- ٤.٢١ 

وسطات بما یتفق مع تدرج یتضح من الجدول السابق تفسیر مدى المت
  .الاجابات

  : مجتمع الدراسة
سة كافة الجامعات الحكومیة بالمملكة العربیة السعودیة یشتمل مجتمع الدرا

) حیث بلغ عددها ٤( انظر الملحق رقم، التي تتبعها أكثر من خمسة عشر كلیة
  ستة عشر جامعة موزعة على مناطق المملكة العربیة السعودیة.

 : عینة الدراسة
وتم التطبیق على ، %) من الجامعات مجتمع الدراسة٦٣( تم التطبیق على

  عینة عشوائیة من عدد الوكلاء والعمداء ورؤوساء الأقسام.
  : تم مراعاة ما یلي عند اختیار عینة الدراسة: شروط اختیار العینة
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  .تشتمل الجامعة على خمسة عشر كلیةأن  •
  أن تكون الجامعة حكومیة.    •
 .أن تحوي قسم للطالبات   •

  : نتائج الدراسة عرضها ومناقشتها -رابعاً 
  : عینة الدراسةوصف  - أولاً 

عینة  قامت الباحثتان بتوزیع الاستبیان على عینة الدراسة في الجامعات
 %) العمداء٢٧.٩(: %) توزعت كالتالي١٢.٥( ) عضواً بنسبة٢٢٦( بلغ الدراسة

) یوضح الجامعات التي تم ١٠( والملحق، %) رؤساء الأقسام الاكادیمیة٧٢.١(و
  : نة الدراسة الخاصة بالاستبیانوالجدول التالي یصف عی، التطبیق علیها

  وصف عینة الدراسة للاستبیان )٣( جدول

  : یتضح من الجدول السابق التالي
  %) .٦١.١( عدأن أعلى نسبة من عینة الدراسة تحمل درجة أستاذ مسا .١
 %) من عینة الدراسة التخصص العلمي.٦٢.٨( یحمل .٢
 %)٥٤( أن نسبة الذكور أكثر من الاناث حیث بلغت .٣
 %).٥٧.١( أن الجنسیة السعودیة هي الغالبة .٤
 %).٦١.٥( غالبیة عینة الدراسة لدیها عشر سنة خبرة فأكثر بنسبة .٥
س أقل من خم إلى١%) من عینة الدراسة حصلت من ٣٩.٤( أن نسبة .٦

 والقیادة. الإدارةدورات تدریبیة في مجال 
نتوصل أن سنوات الخبرة لا تتفق مع عدد البرامج التدریبیة في مجال 

وذلك ، فهناك قصور في التحاق منسوبي الجامعة بتلك البرامج، والقیادة الإدارة

  البرامج التدریبیة سنوات الخبرة الجنسیة الجنس المجال الدرجة العلمیة
 الإدارةفي 

 والقیادة
س/غ  % النوع % تخصص % الدرجة

 س
 % العدد % الفترة %

أقل من  ٥٧.١ سعودیة ٤٦ أنثى ٦٢.٨ علمي ١٤.٦ أستاذ
٥ 

 ١٥.٥ صفر ١٥.٩
أستاذ 
 مشارك

 غیر ٥٤ ذكر ٣٧.٢ أدبي ٢٣.٥
 سعودي

أقل - ٥ ٤٢.٩
 ١٠من 

أقل - ١ ٢٢.٦
 ٥من 

٣٩.٤ 
استاذ 
 مساعد

١٠       ٦١.١ 
 فأكثر

أقل - ٥ ٦١.٥
 ١٠من

٢٦.٥ 
          ١٠ 

 فأكثر
١٨.٦ 
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یدل على تفضیلهم للالتحاق بالبرامج المتخصصة في مجالهم الأكادیمي حتى 
، فادة منها في مجال الترقیة ویتفق مع لوائح وأنظمة التعلیم العاليیمكن الاست

وینعكس ، حیث تنص على اشتراط الالتحاق بالبرامج التدریبیة بمجال التخصص
وتتفق هذه النتائج ، ذلك سلبیاً على الأداء الإداري والقیادي في المناصب المختلفة

 ،م)٢٠١١، لنفیسةا(و ،)٢٠١٥حسنین(: مع ما توصلت إلیه دراسة كل من
 ,Cherif, Ofori-Amoah, Hanna(و ،م)٢٠١٤، رمیس(و ،)٢٠٠٩، ریاض(و

Stefurak, 2010 ( حیث أكدت على قصور التنمیة المهنیة لمنسوبي الجامعات
وعدم ملاءمة بعض اللوائح والأنظمة الداخلیة وأوصت بأهمیة النمو المهني في 

ودعم مركز اعداد القادة واعتباره ، ادیاً والقیادة لمن یتولى منصباً قی الإدارةمجال 
 النواة لمن یرشح لعمل قیادي.

أما استمارة المقابلة الشخصیة فطبقت على عینة عشوائیة بالجامعات عینة 
%) ١٣( والعمداء، %)٢٢.١( الوكلاء: ) وتوزعت كالتالي١٣١( الدراسة بلغت

  %).٣٥.١( %) والإدارات٢٩.٨( الإداریةوالوحدات 
  وصف عینة الدراسة للمقابلة الشخصیة )٤( جدول 

الدرجة العلمیة 
 والوظیفة

  البرامج التدریبیة سنوات الخبرة الجنسیة الجنس المجال
 الإدارةفي 

 والقیادة
 % العدد % الفترة %  % النوع % تخصص % الدرجة
أقل من  ٦٩.٥ سعودیة ٤٦.٦ أنثى ٦١.٨ علمي ٢٠.٦ أستاذ

٥ 
 ٦.١ صفر ١٠.٧

أستاذ 
 مشارك

 غیر ٥٣.٤ ذكر ٣٨.٢ أدبي ٢٦
 سعودي

أقل - ٥ ٣٠.٥
 ١٠من 

أقل - ١ ٢٤.٤
 ٥من 

٣٦.٦ 
استاذ 
 مساعد

١٠       ٥٣.٤ 
 فأكثر

أقل - ٥ ٦٤.٩
 ١٠من

٣٣.٦ 
 ٢٣.٧ فأكثر١٠          

  : یتضح من الجدول السابق التالي
  .%)٥٣.٤( ة تحمل درجة أستاذ مساعدأن أعلى نسبة من عینة الدراس .١
 ینة الدراسة التخصص العلمي.%) من ع٦١.٨( یحمل .٢
 %) اكثر من الاناث.٥٣.٤( أن نسبة الذكور بلغت .٣
 %).٦٩.٥( أن الجنسبة السعودیة هي الغالبة بفارق كبیر حیث وصلت .٤
 %).٦٤.٩( غالبیة عینة الدراسة لدیها عشر سنة خبرة فأكثر بنسبة .٥
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%) من عینة الدراسة حصلت على دورات تدریبیة في مجال ٣٦.٦( أن نسبة .٦
 .أقل من خمس دورات-١ما بین ، یادةوالق دارةالإ

نتوصل تطابق نتائج البطاقة الشخصیة مع الاستبیان فیما یتعلق بسنوات 
وذلك ، والقیادة الإدارةفهناك قصور في التحاق منسوبي الجامعة ببرامج ، الخبرة

یدل على تفضیلهم للالتحاق بالبرامج المتخصصة في مجالهم الأكادیمي حتى 
، لاستفادة منها في مجال الترقیة ویتفق مع لوائح وأنظمة التعلیم العاليیمكن ا

وینعكس ، حیث تنص على اشتراط الالتحاق بالبرامج التدریبیة بمجال التخصص
وتتفق هذه ، بالمنظومة الجامعیة الإداریةذلك سلبیاً على الممارسات القیادیة و 

، المطیري(و ،)٢٠١٥حسنین(: ئج مع ما توصلت إلیه دراسة كل منالنتا
-Cherif, Ofori(و ،م)٢٠١٤، البواردي(و ،)٢٠٠٩، ریاض(و ،م)٢٠١٤

Amoah, Hanna, Stefurak, 2010 حیث أكدت على قصور التنمیة المهنیة (
وأوصت ، لمنسوبي الجامعات وعدم ملاءمة بعض اللوائح والأنظمة الداخلیة

ولى منصباً قیادیاً من أعضاء والقیادة لمن یت الإدارةبأهمیة النمو المهني في مجال 
 هیئة التدریس.

ما واقع الهیكل التنظیمي في بعض الجامعات الحكومیة بالمملكة العربیة  -ثانیا
  : السعودیة

إن واقع الهیكل التنظیمي في مؤسسات التعلیم العالي الحكومي بالمملكة 
  : العربیة السعودیة یعاني من أمور عدة منها الآتي

Ø تعدد المستویات الهرمیة في أحد أنواع الهیاكل ت: نظیمیةجمود الهیاكل الت
وتمتاز بسلطاتها الرئاسیة وخطوط اتصالها الرأسیة التي تحد من ، التنظیمیة

ونظرا للانفصال بین الإدارات مما ، تدفع المعلومات بین الوحدات المكونة لها
الاتصال  تعقد عملیة إلىیعیق تفهم المشكلات التي تواجه الجامعة بالإضافة 

والانعزالیة القائمة على التخصص وتقسیم العمل  الإداریةلتعدد المستویات 
كما تعاني هیاكل الجامعات من الجمود والشكلیة ، وضعف قاعدة المعلومات

وتظهر الازدواجیة في تكرار ، لتأثر بعضها بالنماذج الغربیة، وغیاب المرونة
لاب ذوي المعدلات المرتفعة فالط، علمیة وأخرى أدبیة إلىتقسیم الكلیات 

یقبلون في الكلیات العلمیة أما الذین حققوا معدلات منخفضة فیلتحقون 
وتبنى ، ویدعم ذلك النظرة المجتمعیة الدنیویة لخریجي الكلیات الأدبیة، بالأدبیة

القاع إنطلاقا من الحكومة المركزیة فتغیب  إلىالهیاكل التنظیمیة من القمة 
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. وأكدت بعض الدراسات البحثیة على )٢٠١٤، زاهر( تقلةهیئات التمویل المس
حتمیة تغییر التعلیم العالي العربي لهیاكله ونظمه بصورة جذریة حتى یتمكن 
، من مواجهة التحدیات المتنوعة من اجتماعیة واقتصادیة وتكنولوجیة

واستحداث أنماط تعلیمیة تمتاز بالمرونة والقدرة على إستیعاب التكنولوجیا 
وهكذا فالجامعات السعودیة تعاني من عدم ، )٣٥٣ص، ٢٠١٢، الكلوفن( ننیةالتق

، عثمان( وضوح الهیاكل المالیة والمحاسبیة مما ینعكس سلبیاً على انتاجیتها
 .)٥٩ص، ٢٠١٥
Ø تتمركز السلطة في قمة الهرم : المركزیة وغیاب توصیف المهام الدقیق

ینعكس سلبیاً على الأداء فممارسة المركزیة المتشددة ، التنظیمي الجامعي
وغیاب ، الوظیفي بداعالوظیفي مما یسبب انخفاض الروح المعنویة وعدم الإ

، تفویض السلطة والحد من تمكین الموظفین لتقدیم مبادراتهم الوظیفیة
وهكذا فالهیكل التنظیمي أعد ، )٢٠٠٩، المنقور( وتجاهل الفروق الفردیة

فتغیب هیئات تمویل ، لسلطة بقمتهالقاع تتمركز ا إلىبتصمیمه من القمة 
ینعكس ، ویكون دور أعضاء هیئة التدریس ثانوي، مستقلة للجانب البحثي

حریة  إلىوالافتقار ، وصعوبة توفیر حوافز للتمیزین، سلبیاً على الأداء
، زاهر( وقصور التنسیق بین مؤسسات التعلیم العالي والمجتمع، التصرف

ما یحد من ذكائه وتحصره في أمور وتقیید المركزیةالموظف م، )٢٠١٤
والسعي ، عدم تحمل المسئولیة إلىمحددة لا یستطیع أن یحید عنها مما أدى 

نحو تحقیق منافع شخصیة واهتمام الموظفین بإرضاء الرؤساء لتحقیق 
وكثرة الصراعات الداخلیة وغیاب ، وانتشار المحسوبیة، أهداف الجامعة

 الإدارةي یدي فئة محددة من القیادات بوتمركز السلطة ف، الرقابة الذاتیة
وتدني الروح  وفقدان الثقة والمصداقیة بالرؤساء ومقاومة التغییر، العلیا

العمل لتعقد  إجراءاتطول  إلىبالإضافة ، )٢٠١٤، عوض( المعنویة للعاملین
، الأنظمة واللوائح وغیاب تفویض الصلاحیات مما یؤدي لتأخر سیر العمل

 وكثرة اللجان وتعددها، وتضخم الملفات الورقیة، نتاجیةوبالتالي تدني الإ
كما أن مؤسسات التعلیم الجامعي أمست أكثر بیروقراطیة  ).٢٠١٤، زاهر(

لتوسعها وخضوعها للمسائلة التي قیدت الحریة الأكادیمیة لأعضاء هیئة 
التدریس وفرضت السیطرة علیها والمركزیة في صنع القرارات والجمود في 

وغیاب معاییر الكفاءة والافتقار ، مناهج الدراسیة والهكیل التنظیميالخطط وال



٢٠١٧/ یولیو ٢جـ–العلوم التربویة/ العدد الثالث   
 

  

  

٢٢١

وتغلب  ).٧٦ص، م٢٠١٠، جامعة الملك سعود( أنظمة المتابعة والتقویم إلى
الأنماط الشكلیة والإجرائیة في العمل الإداري وسیطرت الروتین وتعقد 

، طوسیادة الرغبة في التسل، وتغلب الطابع الشخصي الإداریةالإدارات 
وقصور في التوازن بین السلطة والمسئولیة لغیاب التحدید الدقیق للمهامم 

أن النمط  إلىوهكذا فإن نتائج بعض البحوث العلمیة توصلت ، والمسؤولیات
الإداري المركزي للجامعة بما تتضمنه من هیكل تنظیمي غیر مرن یقف 

ا أن إزدواجیة . كم)١٧٧ص، ٢٠١٣، المطلق( عائقاً أمام تفعیل إدارة المعرفة
المهام بین الإدارات وعدم توفر تحدید للمهام والمسئولیات بشكل واضح 

یؤدي كل ، وموضوعي واختلاف المفاهیم والثقافات وعدم الثقة بین العاملین
. إن البیروقراطیة )٢٠ص، ٢٠١٤، العتیبي( الصراع بین المدراء إلىماذكر 

كأدارة الجودة وبطاقات تتطلب إحداث التغییر باستخدام آلیات مختلفة 
 وتغییر أسلوب التفكیر والسلوك السائد، الإداریةالجدرات وإعادة الهندسة 

فالبیروقراطیة القیادیة من المعضلات الصعبة التي ، )١١، ٢٠١٢، المعیوف(
وتهمیش ، تحصر اتخاذ القرار بید الرئیس نتیجة لتمركز السلطة لدیه

الهیكل التنظیمي الذي یدعم الاتكالیة ینعكس سلبیاً على  الإداریةالكفاءات 
وكثرة ، والتهرب من المسؤولیة وانخفاض الروح المعنویة جراءاتوبطء الإ
، تعدد الجهات التي تصادق على الوثائقو  ،والتضخم الوظیفي، التعقیدات

ویجدر ، وانشغال القیادات بأمور ثانویة، وغیاب التشجیع على الابتكار
لدى القیادة العلیا وأیضا لدى مدیري ووكلاء أن المركزیة  إلىالإشارة 

. كما أن )٢٥ص، م٢٠١٣، الرشیدي( الأخرى بالمنظومة الإداریةالوحدات 
العدید من أعضاء هیئة التدریس المكلفین بمناصب إداریة في الجامعة لا 

ولا توجد آلیة تجبرهم على ، یحضرون مجالس الأقسام التي ینتمون إلیها
وكالة ( ا أنهم یخسرون بدل حضور مجلس القسمالمشاركة والحضور كم
 الإداریةوهكذا فتولي المناصب  ،)١، ٢٠١٤، الجامعة للشؤون التعلیمیة

 الإعدادفیغیب اشتراط ، بالجامعات یتم وفق شروط أكادیمیة ولیست إداریة
 ).٢٠١٤، البلیهد( الإداري العلمي على أسس موضوعیة

Ø ة تعاني من قصور في تبادل الهیاكل التنظیمی :ضعف إدارة المعرفة
شبكة اتصال الكترونیة ذات تقنیة عالیة تربط  إلىحیث تفتقر ، المعلومات

، وضیاع الأوراق، جراءاتفغیاب ذلك یسبب بطء الإ، بین وحداتها التنظیمیة
وتأخر البت في العدید من الأمور مما ینعكس سلبیاً على أداء كافة الوحدات 

وضعف الالتزام التنظیمیة والولاء للمؤسسة ونقص الإمكانات ، التنظیمیة
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وعدم الاهتمام ، ومحاربة العاملین للممارسات التقنیة الحدیثة، الجامعیة
الذي یلعب دوراً أساسیاً في اتخاذ القرارات ، بالتدفق المعرفي ودوره في التنظیم

وغیاب الإحصائیات المحدثة المتاحة ، على مختلف المستویات التنظیمیة
وواجهت بعض الجامعات التي رغبت  ).٢٠١٤، السلاطین( عاملینلكافة ال

في استخدام إدارة المعرفة لتطویر أدائها التنظیمي بعض الصعوبات 
إعادة الهیكلة : وحددت بعض المؤشرات التي یجب الاخذ بها وهي، التنظیمیة
ا وبناء أنظمة متكاملة لاستثمار المعرفة وتولیدها ونشره، والتنظیمیة الإداریة

وتطبیق مدخل الرؤیة المشتركة ، وتوطید تقنیة المعلومات وتطویرها، وتطبیقها
توفر أنظمة ، وبناء أنظمة لادارة المعرفة، القائمة على التفویض والتمكین

 .)١٤٩و، ١٤٢و، ١٣٥ص، ٢٠١١، السلاطین( بة على الأداءللتقییم والمحاس
لمناسبة لطبیعة العمل ذات البرمجیات ا ةالإلكترونیتصمیم قاعدة للمعلومات 
، یتم وضع السیاسات واتخاذ القرارات في ضوئها، في مؤسسات التعلیم العالي

مرتبطة ، وتوفر قواعد المعلومات والتقاریر التحلیلیة المستندة على المقارنات
یكون مكانه في وزارة التعلیم یجمع كافة  )Data storge( بمستودع للمعلومات

، السلاطین( حدات الجامعیة المختلفة التي تتبع لهاالبیانات والمعلومات للو 
٢٠١٤.( 

Ø تعكس الثقافة التنظیمیة القیم والمعتقدات : ضعف الثقافة التنظیمیة الجامعیة
وتقوم ، المشكلة لثقافة المؤسسة الجامعیة، السلوكیة المشتركة وطرق التفكیر

یاب الهویة فغ، بدور فعالة في الارتقاء بجودة الأداء الأكادیمي والإداري
الجامعیة الممیزة والتي تنبع من البیئة والمجتمع التي تتواجد به المؤسسة 

المصالح : یساعد على ظهور بعض الامراض التنظیمیة مثل، التعلیمیة
الشخصیة والفهم السطحي للمشكلات والاكتفاء بالنمط الاستهلاكي باقتناء 

أي التركیز على الشكلیات التقنیات والتجهیزات والاهتمام بالدیكور والأثاث 
مع تجاهل نوع الخدمة وجودة الأداء والرقابة والمحاسبة ومدى رضا الموظفین 

إن القیادات الجامعیة في ) ٥١، ٢٠١٢، الرشیدي( وممارسة المركزیة المتشددة
وضعها الراهن مكبلة بثقافات تنظیمیة تقلیدیة ومخرجات تعلیمیة غیر قادرة 

واقع الوظیفي وتركیز البحث العلمي على الأعمال على الاسهام في تطویر ال
الترقیة العلمیة لذلك فهو یخدم مصلحة أعضاء هیئة  إلىالفردیة التي تهدف 

، )١٣، ٢٠١٣، المعیوف( التدریس ولیس احتیاجات المجتمع السعودي
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تتعامل بعض التنظیمات الهیكلة مع : غیاب النظرة الشمولیة إلىبالإضافة 
فافتقاد النظرة الشاملة نتیجة لغیاب ، اجهها بنظرة جزئیةالتحدیات التي تو 

وتحكم بعض ، وعدم انسیاب المعلومات، الترابط بین الوحدات التنظیمیة
الأفراد بالمعلومات والسلطة لفردیة نظام العملمما یعزز الرغبة بالتحكم 

 وكما تعاني، الإداریةمع عدم توفر التنسیق بین الأقسام والوحدات ، والنفوذ
الجامعات من غیاب المحاسبة والمسؤولیة.فالقیادات الجامعیة تؤدي أعمالها 

وجمود اللوائح ، فتفویض السلطات لدیها محدود، المركزیة الإدارةمن خلال 
بالإضافة لغیاب التركیز على الطالب ، وكثرة أعباء العمل الإداري، والقوانین

على التخصص الضیق  والأستاذ الجامعي والتدریس والإصرار على التركیز
الذي حذرت منه العدید من البحوث العلمیة وسعي بعض القیادات الجامعیة 

فلكل جامعة خصائصها وامتیازاتها ونمو ، المنافسة بالتقلید إلىالسعودیة 
سلطة الإداریین واستبدال علاقات الثقة بحزمة من أنظمة التقییم والتدقیق 

ص ص ، ٢٠١٥، عثمان( مشاركینواعتبار الأكادیمیین منفذي خطط ولیس 
 .)٢٢٠، ٢٠١و ٥٩
Ø  قصور توفر القیادات المتجددة : القیادات الفعالة والتنمر إلىالافتقاد

القادرة على التغییر والتطویر بصورة مستمرة مما ینعكس سلبیاً على التنظیم 
، الفساد الإداري: مما یساعد على ظهور بعض الأمراض التنظیمیة مثل

وذلك بسبب الاعتماد ، یة للعمل ومحدودیة التطویر والتغییروانخفاض الدافع
وتنقصهم الجرأة ، على إداریین تقلیدیین یفتقدون المهارات القیادیة المناسبة

التي تؤهلهم للتغییر والتطویر. كما یكون التغییر شكلیاً لا  الإداریةوالخبرة 
ئیسیة على التحدیث والتغییر التنظیمي یعتمد بصورة ر  حیث إن، جوهریاً 

اتجاهات العاملین ومواقفهم اتجاه التجدید المطلوب وأدائهم المتجدد ولیس 
. وأكدت بعض )٧٧ص ، ٢٠١١، السلاطین( الهیكل التنظیمي المحدث

، لفشل القیادة الأهداف%) من الفشل في تحقیق ٥٠( الدراسات البحثیة أن
، المسؤولیة وعدم قدرتها على تكوین صف ثان من القیادات المؤهلة تتحمل

لضعف وقصور معاییر اختیار القیادات. فتعیین العمداء والاداریین بناء على 
 الإداریةسجلهم البحثي أو تفوقهم في التدریس لایعني أنهم أكفاء في القیادة 

كما انتشرت ظاهرة التنمر والمتمثلة في السلوك ، )٤٦ص، ٢٠١٥، عثمان(
: تدفع للتنمر الوظیفي مثلوحدد الباحثین عوامل ، العدواني التسلطي

الاكتئاب واضطراب الشخصیة وسرعة الغضب وادمان السلوك العدواني 
وقامت باحثتان بدراسة ظاهرة التنمر التي تمارسها ، وسوء فهم أفعال الآخرین
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المرأة ضد النساء فتوصلت أنهن یشعرن بأن زمیلاتهن یعرضن مركزهن 
. كما )٤١ص، م٢٠١٤، الخلف( لذلك یعملن على منعهن من الترقي، للخطر

ضعف التطبیق الفعلي للتعاقب  إلى )٢٠١٤، الحارثي( توصلت دراسة
وحدد عدد من المعوقات التي تمنع تفعیل برامج تخطیط التعاقب ، القیادي

، غیاب الرؤیة الاستراتیجیة لبناء صف ثان من القیادات: القیادي ومنها
عدم الربط بین ، الموهوبین تعرفقصور نظام تقییم أداء موضوعي یمكن من 

غیاب الأدوات  )٢٠١٤، المطیري( وأكدت دراسة، المسار الوظیفي والتدریبي
وعدم توفر مؤشرات أداء محددة لقیاس ، المتنوعة لقیاس أداء المرشحین

 الإدارةوقصور مشاركة ، فعالیة برامج وخطط التعاقب الوظیفي بصورة دوریة
، علیه شرافومتابعته والإ الإداریةادات العلیا في تخطیط عملیة تعاقب القی

قصور منح ، الإداریةعدم شمولیة خطط التعاقب الوظیفي لكافة المستویات 
قصور في تحلیل ، المدیرین جزء من وقتهم لتدریب ونقل المعرفة للمرشحین

قصور في معاییر اختیار ، الفجوة بین الوظائف القیادیة من داخل المنظمة
. كما أن غالبیة الإداریةقب الوظیفي للقیادات المرشحین لخطط التعا

وجود حاجة  إلى أشارتالدراسات التي أجریت في المملكة العربیة السعودیة 
لتوفر قیادات إداریة فاعلة قادرة على توظیف السلطات التي تتمتع بها بشكل 

، م٢٠١٣، المعیوف( في علاج المشكلات المختلفة تسهمصحیح لاتخاذ قرارات 
إن عملیة اختیار القیادات العلیا  إلىاحدى الدراسات العلمیة  شارتأ. و )١١

تعتمد على الاجتهادات الشخصیة والاعتماد المذهبي والمحسوبیة والنفاق 
وهكذا یتم إغفال ، والتملق والانتماء الإقلیمي والمكانة الأسریة والولاء للمسؤول

مما یؤدي ، ة والجدارةالمهارة والكفاءة والموضوعیو  أمور عدة منها الشفافیة
ظهرو المركزیة التشددیة في العمل والهدر في الجهد والمال وضعف  إلى

والإجرائیة وتأخر وتعطل البرامج  الإداریةالإنتاجیة وشیوع التعقیدات 
 .)٢٠١٤، زاهر( والمشاریع

Ø  یعاني أعضاء هیئة : تدني الأوضاع المادیة لأعضاء هیئة التدریس
یة والبحثیة وضعف شرافوالإ الإداریةباء التدریسیة و التدریس من زیادة الأع

مستوى الحریات الأكادیمیة مما یسبب في انشغالهم بأعمال خارجیة منها 
الاستشارات والتعاون مع الجامعات الخاصة والانتدابات فینعكس سلبیاً على 

كبر عدد الطلاب لدى عضو هیئة  إلىكفاءة العملیة التعلیمیة بالإضافة 
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وتعجز رواتب أعضاء هیئة التدریس عن سد ، )٢٠٠٩، المنقور( التدریس
احتیاجاتهم المعیشیة فحزمة البدلات التي أقرت قبل خمس سنوات لم تحقق 

وذلك لایتناسب مع تقلبات الأسعار ، لأن أساس الراتب بقى كما هو، أهدافها
والنمو الاقتصادي كما اختلف في تفسیر اللائحة المتعلقة بها من قبل 

، مفتي( ولن تفید أساتذة الجامعات عند التقاعد، هات ذات العلاقةالج
 وصدرت برقیة من معالي رئیس الدیوان الملكي رقم صحیفة عكاظ).، م٢٠١٤

 هـ مشفوعة بقرار مجلس الوزراء رقم١٤٣٧/ ٢٧/١٢) بتاریخ ٦١٧٠٤(
بمنع العلاوة السنویة وإلغاء البدلات ، هــ١٤٣٧/ ٢٥/١٢بتاریخ  )٥٥١(

الانتقال الشهري للموظف خلال  وإیقاف بدل، فآت والمزایا المالیةوالمكا
هم في زیادة سأجازة وانعكس سلبیاً على أداء كافة من شملهم القرار حیث الإ

إعادتها بأثر  إلىانخفاض المردود المادي للموظف مما دفع المسؤولین 
بناء  وذلك، )١٤٣٨/ ٧/ ٢٥) بتاریخ ١٥٨أ/( رجعي تبعاً للأمر الملكي رقم

 على مقتضیات المصلحة العامة. 
والتي ركزت على ، )٢٠١٤، السلاطین(: وذلك یتفق مع نتائج دراسة كل من

) حیث ٢٠١١، عبدالحكیم(و ،قصور نمط إدارة المعرفة وعدم اكتمال عملیاتها
بطء استجابة التنظیمات البیروقراطیة بالجامعة للتغییر وتعدد اللوائح  إلى أشارت

 )٢٠١٠، بدوي ومجاهد(: كما اسنتجت دراسة كل من، داریةالإوالقواعد 
) أن المركزیة الشدیدة وضعف الربط بین ٢٠١٤، السعودي(و )Love,2006(و

، أهداف وقیم الجامعة ومستویات الأداء المطلوبة سبب في ضعف الأداء الجامعي
درندري (و ،)٢٠٠٩، المنقور(و ،)٢٠١٠، محمد(: وتوصلت دراسة كل من

أن الهرمیة المتشددة وسیادة النمط الرأسي في  إلى) ٢٠٠٩، ي وآلنوالقحطان
 )٢٠٠٦، الغامدي( واستنتجت دراستي، الهیاكل التنظیمیة أساء للاداء الجامعي

حسن (و ،)٢٠٠٦، السلمي وآخرون(و )٢٠٠٦، طعیمه وآخرون(: ودراسة كل من
 )٢٠٠٩، أبوكریم(و )٢٠٠٧، درندري وهوك( ودراسة، )٢٠١٤، وعبداالله

أن هناك تأكید على تطبیق  )٢٠١٠، الحمایل وآخرون(و ،)٢٠٠٧، إسماعیل(و
وغلبة الروح الفردیة ، وضعف نظام المعلومات، الإدارةالمركزیة وقصور كفاءة 

 الإداریةوالشللیة وغیاب التعاون لانجاز المهام والفصل بین الوظائف الاكادیمیة و 
  في البناء التنظیمي للجامعات.

  : بالمنظومة الجامعیة الإداریةلتوجهات العالمیة في الوظائف ما ا -ثالثا
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للإجابة على سؤال الدراسة نستعرض فیما یلي بعض التوجهات العالمیة في 
 : بالمنظومة الجامعیة الإداریةائف الوظ

إن التقدم التكنلوجي والتغیرات العالمیة ألقت بظلالها على المنظومة الجامعیة 
وأجبرتها على التكییف معها ولكن دون التخلي عن قیمها ، الإداریةووظائفها 

وذلك برسم مسارات التكامل مع البناء المعلوماتي ، ومرجعیتها الاجتماعیة
ویتطلب ذلك القیام بهندرة المنظومة الجامعیة بإدخال ، والتفاعل مع التقنیة

  : تغییرات جذریة علیها یمكن تلخیصها في التالي
Ø  ادة هندسة تنظیمیة شاملة تتفق مع تفعیل الأنظمة إع :الإداریةالوظائف

وتوفیر الإمكانات ، في المنظومة الجامعیة ةالإلكترونیالرقمیة والشبكات 
، التقنیة من برامج ووسائط شاملة تمكن من تصمیم قاعدة بیانات متفاعلة
، قادرة على تدفق المعلومات بسرعة ودقة بین أجزاء المنظومة الجامعیة

وقدرة ، الإداریةتوفر مهارات محددة في القائمین بالوظائف وذلك یتطلب 
. لذلك بدأت بعض الجهات بتطبیق )١١ص، م٢٠٠٤، محجوب( على التكیف

بهدف رفع الكفاءة الإنتاجیة ، مشروع تطویر الجدارات للموارد البشریة
یصمم المشروع نماذج الجدارات للتنظیم ككل وفي ضوئها یتم ، للموظف

الكترونیة توضح لكل موظف فرص تعزیز جداراته لأداء  توظیف اختبارات
مهامه الوظیفیة والتي تمكن من تحدید البرامج التدریبیة المناسبة له والتي 

إدارة  .)٩ص، م٢٠١٤، الإداریةمجلة التنمیة ( تمكنه من تحسین أدائه الوظیفي
م وهي من المفاهی، الإداریةالمواهب البشریة ضرورة إستراتیجة للمنظمات 

الحدیثة تقوم على دمج عدة مبادرات ضمن إطار متماسك من الفعالیات 
) Lewis and Hechman,2006( وعرفها، تطویر الأداء باستمرار إلىتهدف 

بأنها عملیة تطویر مستمرة وتوحید تبنى على قدرات ومواهب الموظفین 
ن وجذب الموهوبین م، تطویر العاملین الجدد إلىوتسعى ، لتحقیق المنافسة

وهكذا فالموهبة قوة ممیزة لإدارة المنظمة وقیادتها ، ذوي الخبرات العالیة
الأقدر على النجاح لأنها تهتم  الإدارةوتمكنها من التمیز بینما الجدارات فهي 

لذا فلا بد من التكامل ما ، بمتطلبات الوظیفة المهاریة والمعرفیة والسلوكیة
وإدارة المواهب ضرورة ، الجدارات المبنیة على الإدارةبین إدارة المواهب و 

استراتیجیة تحتمها سرعة التغییرات التكنولوجیة والتقنیة التي تتطلب توفر 
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وأكدت دراسة استطلاعیة طبقت ، مهارات ومعارف محددة لدى الموظف
 إلىعلى مسئولین من منطقة أوروبا والشرق الأوسط وإفریقیا على الحاجة 

مع نمط السوق الحدیث الدائم التقلب .  توفر قیادات قادرة على التكییف
الاهتمام بتطویر المواهب وتطبیق استراتیجیات  إلىوهكذا فهناك حاجة 

قوى عاملة أكثر تخصصاً وذوي  إلىوالحاجة ، متكیفة ودقیقة ومستدامة
تصیمیم برامج فعالة  إلىوالحاجة ، معارف ومهارات متخصصة بمجالها

- ١٤، م٢٠١٤، الناصر( ت وتحسین الأداءلاستقطاب الكفاءات وتنمیة القدرا
إظهار العلاقة بین أهداف المنظمة  إلى. وهكذا فمبدأ الجدارات بحاجة )١٦

وذلك ، وهیكلها الوظیفي وثقافتها ونظمها المختلفة وبین البیئة الخارجیة
یتطلب تطویر ثقافة المنظمة وبیئة العمل والهیكل التنظمیي والنظم وعملیات 

للتمكن من تكامل نظم إدارة الأداء مع خطط ونظم  ،العمل إجراءاتو 
التطویر الوظیفي والحوافز حتى یتم ترتتیب وتقییم الجدارات بمستویات 

ویعتبر  ).www.facebook.com/permalink.php,2014: https//( مختلفة
، ق الطرق لاختیار القیادات لتحقیقه العدالة والتكافؤأسلوب الجدارة من أصد

، الاختیار الحر للقائد الإداري من بین أنصاره: جانب أسالیب أخرى مثل إلى
، والانتخاب ولكن یؤخذ على هذه الطریقة عدم الشفافیة وغیاب الموضوعیة

الأكادیمي حیث یتم الحاق القیادات بمعاهد ممتخصصة  الإعدادوالتعلیم و 
ویمكن أدماج ، والخبرة والتجربة، دادهم معرفیاً ومهاریاً لاداء أعمالهملاع

  .الوئام)، ٢٠١٥، الثبیتي( الإداریةأكثر من أسلوب في اختیار القیادات 
Ø أن یتم وضع خطة استراتیجیة تشتمل على  أي :الإداریةعاقب القیادات ت

وذلك یتطلب ، بناء صف ثان من القیادات إلىبرامج للتعاقب القیادي تهدف 
وتصمیم أدوات لتوطین ، الموهوبین لتعرفبناء نظام تقییم أداء موضوعي 

الحكومیة تشتمل على  الإداریةمبدأ الجدارة في اختیار وتعیین القیادات 
، مجموعة من المعاییر المهتمة بالمهارات والمعارف والسلوك المطلوب

لذي یساعد على وربط المسار الوظیفي بالتدریب ا، وبطاقة توصیف وظیفي
 الإداریةوالتأكید على مبدأ المساءلة ، یة لدى الأفرادبداعبروز الجوانب الإ
، المطیري( . كما أوصت دراسة)٢ص، ٢٠١٤، عوض( وأخلاقیات المهنة

وأوصت الدراسة بضرورة دعم تخطیط التعاقب الوظیفي  إلى) ٢٠١٤
قیاس الأداء وتصمیم مراكز ل، كأسلوب لتطویر وإعداد قیادات الصف الثان

http://www.facebook.com/permalink.php,2014
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العلیا على  الإدارةوتقییم واعتماد مؤشرات موضوعیة قابلة للقیاس وتحفیز 
والاعتماد ، الإداریةالمشاركة بفعالیة في كافة مراحل برنامج تعاقب القیادات 

على نماذج الجدارات والتي تحدد المعارف والمهارات والقدرات الواجب 
مع التأكد من توافقها  الإداریةیادات وتطویر الق، توافرها لاختیار قائد إداري

www.facebook.: https  com//( مع التوجهات الاستراتیجیة للمنظمة
/permalink.php.(  بالإضافة لما ذكر سابقاً ظهرت دراسة علمیة تدعم أهمیة

حیث یعترف بالاخطاء ویمكن المرؤوسین من ، القائد بالتواضع اتصاف
التعلم والتطور ومساءلة الموظفین عن النتائج ویحرص على مشاركة 

واتباع القائد لأسلوب ، الموظفین في القرارات یعزز انتماء الموظفین للمنظمة
قائد باعتماد المناقشات الموجهة والهادفة وهذا كله یدعم ال، قیادي غیر أناني

 ).٣٦، م٢٠١٤، برایم وصلیب( الشمولي
Ø أمست المنظومة الجامعیة قرین للتنمیة بكل : تطور منظومة إدارة المعرفة

مخرجات مؤسسات التعلیم العالي أداة للتنمیة الاجتماعیة  حیث إن، أبعادها
الاقتصاد القائم على المعرفة  إلىخاصة في عصر بدأ التحول ، والاقتصادیة

وذلك فرض على التعلیم العالي عدد من الأمور ، ر فعال بهالتي تقوم بدو 
التوظیف المكثف لتكنولوجیا المعلومات والاتصالات والتحول من : منها

، والتكیف مع متطلبات اقتصاد المعرفة، منتج لها إلىاستهلاك للمعرفة 
وذلك یتطلب إصلاح منظومة التعلیم الجامعي الذي یعتبر من مصادر 

 ).١٩١، ١٨٥ص، م٢٠١٣، السكران( الاقتصادي الحدیثمدخلات النظام 
وأوصى مؤتمر الاقتصاد القائم على المعرفة ودوره في التنمیة الوطنیة 
على تطویر إدارة المعرفة لدى كافة الجهات بالقطاعین العام والخاص والاهتمام 

والانتقال نحو تكنولوجیا المعلومات في ، بتقنیة المعلومات وفق برامج محددة
وضرورة توسع التعلیم والتدریب والتعلیم العالي بالأخذ بمتطلبات ، مجال التعلیم

نقل المعرفة ونشرها وتولیدها وتمكین طلاب الجامعات من قدرات الابتكار 
مؤتمر الاقتصاد القائم على المعرفة ودروه ( والمهارات المعرفیة العملیة وروح المبادرة

 .یات)التوص، م٢٠١٤، في التنمیة الوطنیة
وهكذا فإن تفعیل إدارة المعرفة في منظومة مؤسسات التعلیم العالي تتطلب 
توفر هیكل تنظیمي مرن وأن یكون أفقیاً ووجود قیادة جامعیة واعیة ومقتنعة 
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كما یستلزم توافر نظم ، ووجود ثقافة تنظیمیة داعمة لذلك، بتفعیل إدارة المعرفة
فإن تفعیلة إدارة ، بداعوأخرى للمعرفة والإ معلومات وبنیة تحتیة لحوكمة إلكترونیة

 المعرفة في البیئة الجامعیة یعتبر آلیة فعالة للارتقاء بالاداء العلمي والإداري
التكنولوجیا والهیكل : بأنها . سمیت إدراة المعرفة)٧٠٥ص، ٢٠١٣، الشمري(

فة وهناك من عرفها بأنها التكنولوجیات والثقا، التنظیمي والقیادة التعلیمیة
ولكن اتفق غالبیة الباحثین على أن مكونات إدارة ، التنظیمیة والقیادة والقیاس

والبعد ، إطار عملیات إدارة المعرفة: ة أسس مترابطة ومتكاملة وهيأربعالمعرفة 
  : والبنیة التنظیمیة والبنیة التكنولوجیة والشكل التالي یوضحها، القیادة)( البشري

  *فةمكونات إدارة المعر  )١( شكل
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  .١٣٤ص، ٢٠١٣، *لاشین وأبو علیوه 

یتضح من الشكل السابق أن الهیكل التنظیمي من مكونات إدارة المعرفة 
وهناك مكون أساسي وهو البنیة التكنولوجیة والتي ، والخاص ببعد البنیة التنظیمیة

المقتنعة والمحرك الأساسي للقیادة ، تعتبر الآلیة الفعالة لتطبیق إدارة المعرفة
ودور الهیكل التنظیمي في إدارة المعرفة تحدید ، بتفعیل وممارسة إدارة المعرفة

مع إیضاح ارتباط  الإداریةالشكل الذي تتم من خلاله توزیع الأنشطة والمستویات 
الوحدات المختلفة والتنسیق فیما بینها والربط بین القوى البشریة العاملة بالمؤسسة 

كما أن الهیكل التنظیمي یقوم بتنظیم العمل ، م المختلفةوالتكتولویجات والمها
لذا من مواصفات المرونة ، ویحدد شكل الاتصالات وتدفق المعلومات والبیانات

أما الثقافة التنظیمیة فتحدد السلوك التنظیمیة ، والحریة في التعامل والانفتاحیة
لین على ممارسة أدارة للعاملین وتعكس القیم والممارسات والتي ترتبط بقناعة العام

 : القیادة)( البعد البشري
  القیادة.-
  قائد المعرفة .-
  صناع المعرفة.-

 : البنیة التنظیمیة
  الهیكل التنظیمي.-
  الثقافة التنظیمیة.-
  الثقة التنظیمیة.-

 : عملیات إدارة المعرفة
  إنتاج المعرفة وتخزینها وتنظیمها.-
  نشر وتوظیف المعرفة.-
  قیاس المعرفة.-

 : النبیة التكنولوجیة
المعرفة  إلىصل تنقیات التو -

  المباشرة.
  التقنیات القائمة على المشاركة والتواصل.
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المعرفة وتبادلها والاستفادة منها ومشاركة الغیر بها في بیئة تنظیمیة تدعم الثقة 
  .)١٤٠ -١٣٩ص، ٢٠١٣، لاشین وأبو علیوه( المتبادلة بین العاملین

قناعة : الجامعیة تتطلب أمور عدة منها الإدارةإن متطلبات إدارة المعرفة ب
ین بأهمیة التغییر الذي یستوجب القیام بتصمیم هیكل القیادات الجامعیة والعامل

وإعداد قادة مبدعین وتطبیق معاییر لقیاس ، تنظیمي یتفق مع المنظمة المتعلمة
، تتكییف مع سرعة التغییر بالتعلیم العالي إجراءاتووضع ، جودة الأداء النوعیة

الاتجاه نحو و ، والتقییم المنظم للوحدات المساندة وسرعة التجاوب مع التحدیات
، وأداء العمل بعیدا عن الروتین بداعاللامركزیة وتمكین منسوبین الجامعة من الإ

وخفض ، الإلكترونيوتفویض المسؤولیة وتقلیل الأعمال الورقیة بالاعتماد على 
المطلوبة لانجاز العمل وتشجیع العمل التعاوني والاستثمار في القوى  جراءاتالإ

عملیات بتصمیم استراتیجیات تنسق بین الأنشطة وإعادة هندسة ال، البشریة
وتكون جزءا من البرامج التعلیمیة  الإداریة جراءاتواستخدام التقنیة بالإ، الإداریة

للجامعة  الأهدافوإیجاد الثقة بأعضاء هیئة التدریس باعتماد الرؤیة والرسالة و 
م تحسین وتصمیم مناخ مؤسسي یدع، وإعتبارهم مشاركین في عملیة صنع القرار

القیادة القائمة على : الجودة النوعیة وذلك یتطلب توفیر عناصر عدة منها
وثقافة الأدلة وتفعیل المعلومات وثقافة التعاون واحترام ، المشاركة ومشاركة الأقسام

 أشارت. و )٥٠-٤٧ص ، م٢٠١٤، السلاطین( الاختلاف والتقویم المرتبط بالنتائج
عیل إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم الجامعي أن تف إلى) ٢٠١٤، بوبشیت( دراسة
 إلىكما یحسن أدائها ویمكن من التحول  الإداریةفي كفاءة وفاعلیة الخدمات  یسهم

ویوفر بیئة عمل یسودها الثقة  الإداریةویطور السیاسات والإدارات ، اللامركزیة
ة والاجتماعیة والاحترام المتبادل ولكن تواجه إدارة المعرفة بعض التحدیات التقنی

أي یجب أن یكون الهیكل ، وأهمها القیادة والهیكل التنظیمي، والشخصیة الإداریةو 
فتمارس القیادة الجامعیة اللامركزیة ، التنظیمي في الجامعة مناسب لادارة المعرفة

كما اسنتتجت ، في اتخاذ القرارات وتفویض العمل وتحفز على العمل بروح الفریق
 إلىق إدارة المعرفة في الجامعات واستثمار المعرفة الضمنیة الدراسة أهمیة تطبی
النظم ، وإعادة تصمیم الهیكل التنظیمیة، اللامركزیة إلىظاهریة والتوجه 

واختیار القائد الجامعي ، المعلوماتیة والبنیة التحتیة اللازمة لتفعیل إدارة المعرفة
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إدارة  إلىاث التحول الداعم لتفعیل إدارة المعرفة لأنه حجر الأساس في إحد
  المعرفة بالبیئة الجامعیة.

Ø العدید من الجامعات  مارست: القیادة الریادیة في الجامعات العالمیة
وسنذكر ، العالمیة القیادة الریادیة على مختلف المستویات التنظیمیة لدیها

 أشارتالجامعات الأمریكیة حیث : )٢٠١٥، القحطاني( بعضها فیما یلي
یقیة أن القادة الریادیین على درایة بتنفیذ العملیة الیومیة الدراسات التطب

كما أن لدیهم استعداداً للتعامل مع ، واقع ملموس إلىالخاصة بترجمة الأفكار 
تشكیل فرق عمل تحدد لها المسؤولیات والمهام  إلىویسعون ، الأمور المعقدة

ستماع كما یمتازون بقدرتهم على التواصل والا، التي یجب أن تقوم بها
رؤیة  إلىبالإضافة ، ومهارات التعامل بشكل واضح ومحدد، للأشخاص

تحدید قائمة  إلىأما في بریطانیا فقد هدفت الدراسات ، مستقبلیة واضحة
القدرة : بالمهام والصفات التي یجب أن یتمتع بها القائد الریادي ومنها الآتي

ممارسة القیادة  ،فرق عمل متعاونة، المشاركة، على تبادل الأراء بحریة
والجامعات الاسترالیة فلقد ، والثقة، القدرة على التواصل والتفاوض، التشاركیة

الارتقاء  إلىأن القیادة الریادیة بها سعت  إلىتوصلت الدراسات البحثیة 
وحددت مجموعة من مبادئ القیادة الجامعیة ، بالأداء وتحمل المساءلة

وترتبط بإدارة ، ادة الریادیة على النتائجتركز القی: الریادیة نلخصها في الآتي
والالتزام بالقیم ، والابتكار والاعتماد على دعم الزملاء، الإداریةالضغوط 
وتعتبر القیادة الریادیة عملیة ارتباطیة ویجب أن تهتم بالأفراد ، الأكادیمیة
مهارات محددة یجب أن یتم التدریب علیها. وفي ضوء ماسبق  إلىوتحتاج 
الرؤیة : ح تصور للقیادة الریادیة بالجامعات السعودیة یتكون مما یليتم اقترا

والمهارات التقنیة الحدیثة ومجالات ، والمهام الواضحة والثقة والتواصل
والقدرة على إدارة العلاقات الجامعیة التنظیمیة ، استخدامها والتعامل معها

یة الخاصة بالمخاطرة والمهارات الشخصیة الریاد، وإمكانیة التفاوض، الإداریةو 
ادة والتأكید على عناصر القیادة الریادیة المتمثلة في القی، والمثابرة بداعوالإ

قناع والمشاروة والمناقشة والتحدث والتعلم والعمل الذاتیة واتخاذ القرارات بالإ
وترجمة الأفكار ، بذكاء متجانس والتعبیر بوضوح عن رسالة الجامعة وقیمها

تنمیة موارد الجامعة  إلىبالإضافة ، كاریة لواقع ملموسیة والابتبداعالإ
المقترح یعتبر إطار  الإطارف، وتوفیر بیئة تنظیمیة وتشریعیة عامة، المالیة
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دینامیكي متفاعل حیث یقوم على التفاعل مع البیئتین الداخلیة والخارجیة 
التنظیمیة بصورة مستمرة تمكن من التفاعل الدائم بین القیادة الریادیة والبیئة 

والتشریعیة العامة والتعلیم الجامعي على وجه الخصوص. كما أن الباحثین 
أن : منها وأصفات التي یجب أن تتوفر بالقائد ركزوا على مجموعة من ال

وقادر على ، ویتعلم من الخبرات السابقة، یكون لدیه رؤیة واضحة للمنظمة
تمكنه من تحقیق  ولدیه صلاحیات، التغییر بأسالیب تناسب بیئة العمل

والاتصال ، یمتلك مهارة في تشكیل فرق العمل التي یثق بأدائها، النجاح
ومبدع متعلم ذو رؤیة ، بأسالیب متنوعة سواء في داخل المنظمة أو خارجها

ومراقبة ، %)٨٠( ویمتلك مهارة صنع القرارات الناجحة بنسبة، مستقبلیة
نظریة السمات التي تهتم بسمات وتوجیه سلوك وأداء العاملین. ركز الباحثین ب

لذا یمكن تحدید تلك السمات في  القادة وسلوكهم الذي یؤهلهم لأداء عملهم
وطموح ، والیقظة للبیئة الاجتماعیة، القدرة على التكیف مع الأوضاع: الآتي

والرغبة في التأثیر على ، والاعتمادیة، والحسم، وتوكید، والإنجاز الموجه
والقدرة على ، وثقة بالنفس، والإصرار، طاقة العالیةومستویات ال، الآخرین

كما ، والرغبة في تحمل المسؤولیة، والمیل نحو المساندة، التعامل مع الإجهاد
: ثلاثة دوائر یجدر أن یهتم بها القائد وهي إلى) Adair’s( أشار ادیرز

نجازها من تصمیم أهداف واضحة وتشتمل على الاحتیاجات اللازمة لإالمهمة 
ثم فریق العمل وكل ، دارة العملیات ذات العلاقة والاتصال والدعم المناسبوإ 

كما ، والقوى البشریة، عضو به وما یحتاجه الیه من دعم وقنوات اتصال
یعتمد القائد على النظریة الموقفیة في عمله وتعتمد على السلطة الممنوحة له 

د أن تعرف القائدة ولاب، ومعاونیه الذین یعتمد علیهم والمهمة التي أمامه
باحتیاجاتها من التغییر وقدرتهم على التعامل مع الأمور المعقدة والمشكلات 

والجرأة ، التي قد تواجههم وتحدید القیمة المضافة من الأفكار والمبادرات
 ,Grout&Fisher,2007,pp 64( نجازالعمل بروح الفریق المشترك في الإو 

198-201.(  
Ø یة عالیة في التخصص والخبرة إشرافمهارات  إلىة الحاج: والمتابعة شرافالإ

والقدرة على المتابعة المستمرة. وذلك یتطلب تطویر مقاییس الأداء ، الإداریة
على إعادة  شرافوالإ، مع التأكید على زیادة الثقة وتقلیل الخوف، الشاملة
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وكذلك ، وتمكینهم من صنع القرارات الرشیدة، بداعتدریب عقول الموظفین للإ
، الإداریةعلى تطویر النظام الرسمي وغیر الرسمي في المنظومة  شرافلإا

والعمل كفریق متعاون یعمل على تحقیق أهداف مشتركة شارك كافة الأفراد 
 والتأكید عن منح مساحة من الحریة للإداریین عند متابعتهم، في وضعها

)Brikingshaw,,2013,p10,18وترى بعض القیادات الجامعیة تفضیل .( 
ومنح رجال الأعمال دوراً أكبر ، أسلوب الشركات في إدارة المؤسسات التربویة

بتمثیلهم في المجالس التي یقترح أن تشرف على الجامعات وتقلیص دور 
  ).٧١ص ، ٢٠١٥، عثمان(الوزارة فتقوم بالتنسیق بین مؤسسات التعلیم العالي

Ø تیة التي تؤكد على للامركزیة وتطویر آلیات المراقبة المؤسساا :اللامركزیة
عن طریق إحداث تعدیلات على الهیكل التنظیمي ، تحقیق جودة الأداء

، محجوب( للجامعة والذي یتطلب توفر مرونة عالیة بالمنظومة الجامعیة
وهكذا فإن الهیكل التنظیمي اللامركزي والمرن أفقیاً هو ، )٢٩، ٢٠٠٤

كما لابد  )١٥١، ٢٠١٣، المطلق( الأنسب للتطبیق في مؤسسات التعلیم العالي
من التوازن بین المركزیة واللامركزیة عن طریق إعادة توزیع السلطات 
، والصلاحیات من خلال وضع وصف دقیقة للاختصاصات التنظیمیة

الأدنى بعد تدریب  الإداریةوالتفویض حیث تمنح بع السلطات للمستویات 
ام الوظیفي والقیام المرؤوسین على ممارسة السلطة وأن یكونوا مؤهلین للالتز 

واستخدام اللجان وفرق العمل ذات السلطات والصلاحیات ، بالمهام والواجبات
وتطبیق الاجتماعات الهادفة التي تبنى على ، المحددة في اتخاذ القرارات

المشاركة في اتخاذ القرار ومنح كل عضو بها  إلىأسس موضوعیة تسعى 
قیام بمهامهم الوظیفیة عن طریق وتمكین العاملین لل، دقائق محددة للحدیثة

ومنحهم الحوافز ، زیادة القدرات والصلاحیات في الأداء واتخاذ القرارات
وإعادة تصمیم الوظائف بشكل یتیح بعض من الحریة ، المعنویة والمادیة

، وتدفق المعلومات بشكل دقیق وسلس بین كافة مستویات التنظیم، بداعللإ
حیث المنظمات الكبیرة الحجم كالجامعات  والتوازن بین النمطیة والمرونة

قواعد ولوائح رسمیة وسیاسات واضحة عن طریق الاجتماعات  إلىتحتاج 
بین الأقسام وتقبل المقترحات واللجان المشتركة وفرق العمل المتعاونة وتطبیق 

والهیكل التنظیمي الناجح هو القادر ، معاییر الجودة الاكادیمیة والمؤسسیة
اف المنظمة وهناك انسیاب في العمل وتتحقق به الرقابة على تحقیق أهد
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) ٨٨، ٨٢، ٨١، م٢٠٠٥، ماهر( والانضباط والتناغم الداخلي بین وحداته
ویرافق ذلك تطبیق حوكمة الجامعات للحد من استخدام السلطة وقصور 

، ماهر( لحمایة حقوق الموظفین ودعم مبدأ الشفافیة، الأنظمة الرقابیة
٥٤٢، ٢٠١٤.( 

Ø ٢٥٢- ٢٤٧، ٢٠١٥، المراد( تتعدد النماذج ومنها الآتي :ماذج التنظیمیةالن( :  
اعتبر المحور الأساسي للمنظمة هو القیم : )kilmann( نموذج كالمان §

البیئة : والقناعات المشتركة والروح السائدة وتضمن خمس محاور هي
والمنظمة تشتمل على ، ویركز على دراسة مصالح الأفراد وعملاء المنظمة

ومحور المدیر ویتهم بالنمط القیادي ، الرؤیة والرسالة والاستراتیجیة
وفریق العمل ، ومهارات التعامل وكفاءة تشخیص المشكلات وصناعة القرار

، ویركز على التفاعل بین أعضاء الفریق من جهة وبین الفرق المختلفة
 والنتائج وتشتمل على جزئین معنوي ومادي.

یشتمل على سبع عناصر وهي  :)Mckinsey( نموذج ماكنسي §
 والقیم المشتركة ،)Structure( وهیكل التنظیمStrategy(  الاستراتیجیة

)Sahred Values( ،وأسالیب تعیین وتهیئة القوى البشریة )Straffing( ،
والنمط القیادي ، )Skills( ومهارات المنظمة، )Systems( ونظم العمل
ج یركز على التفاعل بین مكوناته ). وهكذا فالنموذStyle( للإدارة العلیا

 ویفترض التناغم بین عناصره ویهتم بالقیم المشتركة .، السبع
مرحلتین  إلىالقمة  إلىیقسم عملیة الارتقاء  :)Collins( نموذج كولینس §

مرحلة التسلق وتشتمل على قیادة واختیار الرفیق والتعامل مع : هما
الوصول للقمة وتركز على ثم مرحلة التفوق تتضمن الإنجاز و ، الحقائق

 الهدف والرقابة الذاتیة والتطویر التكنولوجي.
: یتكون من سبق عناصر تؤكد على القیادة التحویلیة وهي: نموذج الهواري §

وتكون رؤیة واحدة ورسالة ، رغبة القادة في كافة المستویات للتغییر
وثقافة ، واستراتیجیة تقوم على التمییز التنافسي ورضا العملاء، مشتركة

ونظم تشغیل سریعة باستخدام إعادة ، الإنجاز وتشتمل على القیم والقناعات
  وقوى بشریة ماهرة ومحفزة وهیكل تنظیمي مدمج ومرن.، الهندسة
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، هیكل تحضیري محفز للسلوك الكیفي: تتصف بالآتي :المنظمة المتعلمة §
ة وتمتلك تحدي في ضوء أهداف قابل، والأفراد یمتلكون دافعیة للتعلم

وباستطاعتها أن تكیف المعلومات والبیانات بطریقة ، للتشارك والتحقیق
، وتتمكن من توفیر الأفكار الجدیدة المبدعة، تحقق أهدافها ورؤیتها

، ومنسوبیها قادرین على تحدید وتعریف مراحل التطویر بشكل دقیق
، وقادرین على التفاعل مع الآخرین المناظرین لهم بالتنظیمات الأخرى

والمنظمة ، وتتمتع بنظام مفتوح، تلك ثقافة ومناخ تنظیمي شاملوتم
وهي تتشكل عن طریق الدمج بین ، زیادة فاعلیتها إلىالمتعلمة تهدف 

استراتیجیات رسمیة وغیررسمیة مع التمسیك بالمعتقدات والقیم وتتفاعل 
كافة أجزائها بعضها بالبعض عن طریق فهم المشاكل وتطویر 

وتمكین العاملین وتنمیة المهارات بصورة ، ثرة لحلهاالاستراتیجیات المؤ 
 . )٩١- ٨٩ص، م٢٠١٠، البغدادي والعبادي( مستمرة

Ø حدثت البنیة التحتیة لجامعاتها بحیث قامت  :المؤسسات الجامعیة في الهند
، بتصمیم أدوات لتقویم أعضاء هیئة التدریس تبعاً لمشاركتهم بتبادل المعرفة

كما وفرت بنیة تحتیة تشتمل على ، یةوتخصیص حوافز للنشر البحث
، الفائق السرعة الإنترنتالتجهیزات والبرمجیات الحدیثة والمعتمدة على 

وتم تصمیم منتدى على موقع الكلیة ینشر به ، وشبكات الانترانت الداخلیة
وتصمیم أسالیب خاصة على ، الحالات والتجارب السابقة والخبرات المتمیزة

 إجراءاتداخلیة لالتقاط المعرفة تلقائیا وبشكل آلي عبر موقع الكلیة للشبكة ال
كما تم توفیر شبكة قومیة للمعرفة تربط مؤسسات التعلیم العالي ، العمل

قیادة  إلىبالإضافة ، والبحث العلمي ویتم نشر البحوث وأنشطته المختلفة
دیمقراطیة تعزیز ثقافة المشاركة. وهناك لجنة المنح الجامعیة والتي تختص 

، التنسیق بین مؤسسات التعلیم العالي وتحدد المعاییر وتعدلها وتوفرالمنحب
وتعمل كحلقة وصل بین الحكومة الاتحادیة وحكومة الولایة ومؤسسات التعلیم 

ووجدت القیادة التعددیة العلمانیة ، الجامعي. وتفعل الدمقراطیة منذ زمن بعید
  ).١٨٧ - ١٨٦ص ، م٢٠١٣، أبوعلیوة ولاشین( وشاع المناخ الدیمقراطي

Ø تتمتع مؤسسات التعلیم العالي باستقلالیة :المؤسسات الجامعیة في تایلاند ،
ومهمة مجلس رؤساء الجامعات التنسیق بین الجامعات ، وتهتم بجودة الخریج

وتعتبر من أقدم الدیمقراطیات ، ودعم التعاون والمشاریع التنمویة المشتركة
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نحو تشكیل حزب واحد یضم الأحزاب بالعالم ولكن بدأت سیاساتها تتغیر 
، م٢٠١٣، أبوعلیوة ولاشین( الصغیرة التي حدت من بعض الحریات المدنیة

 ).١٨٤ص
Ø وضعت العدید من القوانین التي تحافظ  :المؤسسات الجامعیة في مالیزیا

وفعلت الدیمقراطیة للمحافظة ، على جودة التعلیم وتحقق الرؤیة المالیزیة الوطنیة
وطبقت الحكم المختلط ، الثقافیة في ظل التحدیات العالمیة على الخصوصیة

فجمعت بین النظم البرلماني ، للتمتع بالمرونة والحفاظ على الحریات المدنیة
تمتاز فترة مهاتیر محمد الرئاسیة ، والحكومة الفیدرالیة والانتخابات الحرة

، م٢٠١٣، أبوعلیوة ولاشین( بالانفتاح على العالم وبنهضة اقتصادیة عظیمة
ودعت ، إن الإصلاح في الجامعات المالیزیة بدأ من تغییر القیادة .)١٨٤ص
بالمنظومة الجامیعة وتوفیر الاستقلالیة المؤسسیة  الإدارةاصلاح نظام  إلى

القیادة المؤسسیة والتمویل والموارد : مجالات هي أربعوتكون تدریجیة تبدأ ب
امعة مسؤولا أمام الحكومة فیما وأن یكون مجلس الج، البشریة وقبول الطلاب

للتحول التدریجي ، یختص بأمور الجامعة أي منح مزیدا من السلطة والمسؤولیة
وعارفین بالقیم ، وتوفیر قادة ذوي نزاهة عالیة، التنظیم الذاتي مع المساءلة إلى

وبناء ، وقادرین على تولید قیم ورؤى وأهداف مشتركة، والاقناع، والأعراف
تعزیز ثقافات الحرم الجامعي و ، على الثقة والاحترام المتبادل علاقات تعتمد

وتوسیع نطاق الحریات الأساسیة من تفكیر مبدع یستند على حریة التعبیر 
وتضم الجامعة عدد من الأكادمیین ، وداعمة لمنسوبیها، والمصداقیة والنزاهة

لمعتقدات متنوعي الخبرات لدیهم مسؤولیة تجاه المجتمع الجامعیة وملتزمین ل
وتواجه الجامعات المالیزیة مشكلة إیجاد قیادات ، والحد من البیروقراطیة، البیئیة

جامعیة ذوي صفات محددة قادرة على تفعیل القیادة التحویلیة والانفتاح على 
  Sirat ،Abdul( العالم الخارجي مع الاحتفاظ بالقیم والمعتقدات المجتمعیة

Razak ،Norzaini520-,2012,515 .( 
، رمیس(و ،)٢٠٠٦، المتولي(: ولقد دعمت النتائج السابقة دراسة كل من

والتي أوصت بأهمیة اتباع  )٢٠٠٣، محجوب(و ،)٢٠١٤، الحارثي(و ،)٢٠١٤
ادة الهندسة وإع، وثقافة القیادة الریادیة وتعاقب القیادات الجامعیة، اللامركزیة

كما یتفق مع توصیات دراسة كل ، وتصمیم نظام لإدارة المعرفة، لبعض الوظائف
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 ,Sanneand Others(و )٢٠٠٣، الطحیح ومحمد(و ،)٢٠١٤، زاهر(: من
التي اكدت  )Cherif,Ofori-Amoah, Hanna,Stefurak,2010(و ،)2009

وتطویر تقنیات ، واتباع اللامركزیة بداععلى أهمیة تصمیم سیاسات تدعم الإ
 ودعم برامج المشاركة في اتخاذ القرارات.، بالجامعات الإداریةالتكنولوجیا 

ما اللوائح والأنظمة التي تحكم اختیار الوكلاء والعمادات وتفرعاتها  -رابعاً 
  : بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة

عالي في المملكة العربیة تتبع الجامعات الحكومیة والأهلیة لوزارة التعلیم ال
ولقد قامت بمجهودات على المستوى الإداري فتعاونت مع وكالة ، السعودیة

 Higher education statistics( إحصاءات التعلیم العالي في بریطانیا
agency-HESA( كما فعلت ، وقامت بتحدیث نظام قواعد المعلومات الإحصائیة

واطلقت مشروع نظام التعاملات ، )GIS( یةنظام المعلومات الجغرافیة الاستراتیج
أما على مستوى ، وأنشأت مركز القیاس والتقییم بالتعلیم العالي ةالإلكترونی

المدخلات فقد فرضت اختبار رام وهو شبیه لاختبار سات الأمریكي وبعض 
) وتم SAT-1 & Sat-11( الجامعات تضیف اختبار آخر له بمستوى أعلى

غالبیة الجامعات والتي تركز على اللغة الإنجلیزیة  فرض السنة التحضیریة في
كما تم توفیر منحا في الجامعات الحكومیة للطلاب ، والحاسب الآلي والریاضیات
، %)٣٠( كما تم تقدیم منح للجامعات الأهلیة بنسبة، ومرتبطة بالمعدل التراكمي

لكن لم وهناك جهود بذلك في مجال البحث العلمي وتنمیة عضو هیئة التدریس و 
نظام اتخاذ القرارات لم یتغیر ویعتمد  حیث إنیطرأ تغییر على المنظومة الجامعیة 

على المركزیة وكذلك ذات المسار في تعیین المسؤولین ورؤساء الجامعات 
وانخفاض فعالیة وأداء نظم المعلومات والتكنولوجیا وضعف التواصل ، والعمداء

البحوث المشتركة بالرغم من توفر  وقلة، وضعف الإنتاجیة العلمیة والبحثیة
كل ذلك أضعف فرص مؤسسات التعلیم ، منظمات عربیة تدعم البحث العلمي

العالي في النمو والنضج وصعوبة في مواجهة التحدیات التنافسیة المحلیة 
فنظام التعلیم العالي مازال على وضعه السابق في حین تم تطویر ، والعالمیة

حسین جزئیات المنظومة أثره محدود في غیاب إصلاح فت، مكوناته وبعض تفرعاته
  .)١١٤-١١٣، م٢٠٠٨، مؤسسة الفكر العربي( شامل للمنظومة الجامعیة

) في نظام ١٣و١٢و ١١( إن شروط الاختیار للمراتب القیادیة الوسطة 
الخدمة المدنیة بالمملكة العربیة السعودیة یشترط توافر مؤهلات شغل الوظیفة 
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وهذا شرط ، لشغلها من واقع دلیل تصنیف الوظائف المعتمد القیادیة للمرشح
كما اشترط توافر ، موضوعي حیث یتم ترشیح من لایتوفر به مؤهلات الوظیفة

سنوات في طبیعة عمل الوظیفة والتي تعتبر أساساً  أربعخبرة مناسبة لا تقل عن 
حیث ، تحقاقكما یؤخذ بالاعتبار قاعدة الجدارة والاس، في شغل الوظائف القیادیة

المصلحة العامة تتطلب أن یتحمل مسئولیتها مواطنون ذوي كفاءة وقدرة ومؤهلات 
. )١١٧-١١٦ص، م٢٠١٤، رمیس( علمیة وخبرات ممارسة متعمقة بطبیعة العمل

  وذلك لا ینطبق على المنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة.
السعودیة تتبع لوائح وأنظمة وهكذا فالمنظومة الجامعیة بالمملكة العربیة  

نظام مجلس التعلیم العالي والجامعات ولوائحه والصادر من الأمانة العامة لمجلس 
وهذا النظام لم یفرق بین الجامعات وفي حداثة النشأة أو الحجم أو ، التعلیم العالي
 ویشتمل، فكافة الجامعات الحكومیة تلتزم بتفعیل ما ورد بهذا النظام، عدد الكلیات

 قسم خاص بالمنظومة الجامعیة وتشتمل على المجالس بأنواعها: على أقسام وهي
مجالس الكلیات ، المجلس العلمي، مجلس الجامعة، مجلس التعلیم العالي(

، حكام العامة والختامیة والانتقالیةقسام والعمداء والوكلاء والأوالأ ...)والمعاهد
ئحة الدراسات والاختبارات للمرحلة وقسم خاص بلا، والنظام المالي وإدارة الكلیة

والجزء ، والجزء الثالث یتعلق باللائحة المنظمة للشؤون المالیة بالجامعة، الجامعیة
ثم لائحة الابتعاث ، الرابع یشتمل على لائحة توظیف غیر السعودیین بالجامعة

والجزء السادس یتضمن اللائحة الموحدة للدراسات ، والتدریب لمنسوبي الجامعات
ثم اللائحة المنظمة لشؤون منسوبي الجامعات السعودیین من ، العلیا بالجامعات

والجزئیة الثامنیة تشتمل على اللائحة ، أعضاء هیئة التدریس ومن في حكمهم
ثم اللائحة المنظمة لصنادیق الطلبة بالمؤسسات ، الموحدة للبحث العلمي

ة للجمعیات العلمیة في والجزء العاشر یشتمل على القواعد المنظم، التعلیمیة
وسنتعرض للجزء الخاص بالمنظومة الجامعیة لاشتمالة على ، الجامعات السعودیة

مجلس التعلیم ( الإداریةما یخص بتعیین وترقیة أعضاء هیئة التدریس في المناصب 
 : )م٢٠٠٧، العالي

مدیر الجامعة یعین بأمر ملكي على المرتبة الممتازة بناء على اقتراح وزیر  •
تعلیم العالي. ولكل جامعة وكیل من أعضاء هیئة التدریس بدرجة أستاذ ال

مشارك على الأقل یكلف لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجدید مرتین. ویصرف 
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للوكیل أثناء تكلیفه القواعد المقررة للعلاوات والترقیات الخاصة بأعضاء هیئة 
  التدریس.

لیا والبحث العلمي وعضو المجلس العلمي یرأسه وكیل الجامعة للدراسات الع •
 واحد على الأقل عن كل كلیة أو معهد بدرجة أستاذ مشارك على الأقل.

یعین عمید الكلیة أو المعهد من أعضاء هیئة التدریس السعودیین لمدة سنتین  •
قابلة للتجدید. ویجوز أن یكون لكل كلیة أو معهد وكیل أو أكثر من أعضاء 

ن قابلة للتجدید. ویعین عمداء العمادات هیئة التدریس السعودیین لمدة سنتی
 المساندة من أعضاء هیئة التدریس السعودیین لمدة سنتین قابلة للتجدید.

یجوز تعیین أعضاء من هیئة التدریس السعودیین وكلاء لعمداء العمادات  •
المساندة لمدة سنتین قابلة للتجدید. ورئیس القسم العلمي من أعضاء هیئة 

الأساتذة : لمدة سنتین قابلة للتجدید. وأعضاء هیئة التدریسالتدریس السعودیین 
والأساتذة المشاركون والأساتذة المساعدون. ویجوز الاستعانة بمتخصصین 

. ویعین على رتبة أستاذ مساعد في زائرین من السعودیین لمدة محدودةبصفة 
 .تخصص الذي حصل فیه على الدكتوراهال

وزارة ( في تصنیف موظفو الدولة )١٢( ةیعامل من یحمل أستاذ مساعد بمرتب •
 والأستاذ المرتبة، )١٣( الخدمة المدنیة) ومن یحمل أستاذ مشارك المرتبة

وشروط الترقیة من  .)ریال٦٥٠( ). ویحصل الأستاذ على بدل مواصلات١٤(
لحد مع استیفاء ا، سنوات أربعخدمة لا تقل عن : ستاذ مشاركأستاذ مساعد لأ

وحدات منشورة أو مقبولة  أربعلعلمي المطلوب للترقیة وهو دني من الإنتاج االأ
ونشرت أثناء شغله رتبة أستاذ مساعد. أما ، للنشر اثنتان منها عمل فردي

مع ، سنوات أربعخدمة لا تقل عن : أستاذ إلىشروط الترقیة من أستاذ مشارك 
ت استیفاء الحد الادني من الإنتاج العلمي المطلوب للترقیة وهو ستة وحدا

منشورة أو مقبولة للنشر ثلاثة على الأقل منها عمل فردي ونشرت أثناء شغله 
، التدریس، الإنتاج العلمي: لرتبة أستاذ مشارك. تتم الترقیة وفق ثلاث معاییر

ستون : خدمة الجامعة والمجتمع.تمنح مائة نقطة للترقیة تقسم وفق التالي
شرة لخدمة الجامعة وخمسة ع، خمسة وعشرون للتدریس، للإنتاج العلمي

والمجتع. ویحتسب العمل العلمي بوحدة واحدة إذا كان المؤلف منفردا ویحسب 
أما لو اشترك به أكثر من اثنان فیحسب بنصف ، بنصف إذا اشترك به اثنان

لا یكون الإنتاج أوحدة للباحث الرئیسي ولكل واحد ربع وحدة. ویجب أن 
و مؤلفات سابقة أو دكتوراه أاجستیر لا من رسائل مالعلمي المقدم للترقیة مست

 للمتقدم.
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من یكلف بأعمال إداریة كوكلاء الجامعة والعمداء ووكلاهم ومدیري المراكز  •
العلمیة ورؤساء الأقسام العلمیة بخفف عنهم العبء التدریسي على الا یقل ما 
یقومون به عن ثلاثة وحدات تدریسیة. وتتلخص واجبات عضو هیئة التدریس 

الأمانة والخلق القویم ومتابعة ما یستجد في مجال تخصصه الدقیق : في الآتي
من خلال الأنشطة العلمیة في تطور تخصصه وأن ینقل للطلاب ما  یسهمو 

توصل الیه العلم في مجال التخصص ویثیر فیهم حب العلم والمعرفة ویشارك 
، بها بفعالیة في أعمال مجلس القسم وافي اللجان والمجالس التي یكون عضواً 

ویتفرغ لعمله ، بأنشطة القسم والكلیة والجامعة في خدمة المجتمع یسهمو 
 بالجامعة.

 : یتضح من العرض السابق الآتي
البحث والتدریس وخدمة الجامعة : أن مهام عضو هیئة التدریس الأساسیة هي •

ولكن التقاریر المختلفة ، والمجتمع وفي ضوء هذه المهام یتم تقویم الأداء
وخاصة المجال البحثي والذي ، ناك قصور في تلك المهامتوضح أن ه

  .إذن هناك خلل ما، خصص له نقاط كبیرة في شروط الترقیة
اشترط النظام السابق شرحه عدم امتناع عضو هیئة التدریس المكلف بنصاب  •

 إلىإداري أن یقوم بالتدریس في مجال تخصص وحدد أن یخفف عنه النصاب 
ولكن كافة الجامعات الحكومیة عندما ، ساعاتوحدة دراسیة بمقدار ثلاث 

تكلف عضو هیئة التدریس بمنصب إداري تعفیه عن مهام التدریس بحجة أن 
قسمه الأكادیمي لا یحتاجه والحقیقة أن القسم الأكادیمي یواجه صعوبة في 
متابعة الأداء التدریسي لمن یكلف بعمل إداري نظراً لانشغاله بالاجتماعات 

فخشیة على مصلحة الطلاب یتم إعفائه عن التدریس بحجة ، اریةالإدوالأعباء 
 أن القسم لا یحتاجه.

أساس الراتب ، أن المردود المادي محدود ولا یتناسب مع التغییرات الاقتصادیة •
 الأستاذ المساعد: ثابت لم یتغییر من عهود فراتب أول مربوط لكل من

 ) وبدل المواصلات١٦٠١٥( ) والأستاذ١٣٩٨٠( ) والأستاذ المشارك١١١٠٠(
فهي مبالغ لا تتناسب مع مكانة عضو هیئة التدریس مقارنة بزملائه  )٦٥٠(

كما أن البدلات التي أقرتها وزارة التعلیم العالي تعتبر ، في دول الخلیج العربي
تؤثر على أداء عضو هیئة التدریس وتحد من ، مؤقتة ومرهونة بإنجازات محددة

 ساسیة.تفرغه لمهامه النظامیة الأ
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، یتم التجدید لبعض أعضاء هیئة التدریس المكلفین بأعمال إداریة لمدد طویلة •
مما یبعده عن مهامه الرئیسیة ، آخر إلىوقد یتم نقله من منصب إداري 

 والخاصة بالتدریس والبحث العلمي لمدد طویلة جداً قد تفوق عشر سنوات.
س الذكور من مرتبة أستاذ الشكل التالي یقارن بین إجمالي أعضاء هیئة التدری •

 الإداریةوذلك لأنه وفق اللوائح المناصب ، مساعد فأعلى تبعا للجنسیة
الأساسیة یشترط بها عضو هیئة التدریس سعودي كما نصت علیه اللوائح 

أما الاقتصار على الذكور فلأن كافة الجامعات الحكومیة ماعدا ، السابقة
الأساسیة أي التي  الإداریةالمناصب  جامعة الأمیرة نورة بنت عبدالرحمن تكون

ویخصص لشطر الطالبات ، في أعلى الهیكل التنظیمي من نصیب الذكور
مناصب محددة للإناث. وهكذا فالشكل التالي یقارن بین إجمالي أعضاء هیئة 

 : التدریس الذكور من مرتبة أستاذ مساعد فأعلى تبعاً للجنسیة
 )٢(رقم  شكل

  
  : الآتيیتضح من الشكل السابق 

أن أعداد أعضاء هیئة التدریس السعودیین مختلف بین الجامعات فنجد أن  •
جامعة الملك عبدالعزیز تشتمل على نسبة عالیة من أعضاء هیئة التدریس 

  غیر السعودیین.
أن هناك تفاوت كبیر بین أعداد أعضاء هیئة التدریس غیر السعودیین  •

وجامعة ، لك عبدالعزیزجامعة الم: والسعودیین في بعض الجامعات مثل
 الملك خالد وجامعة القصیم وجامعة الطائف وجامعة جازان وجامعة حائل
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جامعة سطام بن  إلىوالتي تغیر اسمها  ،وجامعة سلمان بن عبدالعزیز
 عبدالعزیز.

أن جامعة الامیرة نورة بنت عبدالرحمن تمتاز بارتفاع نسبة السعودیات بها  •
امعة منذ نشأتها قبل إعادة هیكلها كانت عن غیر السعودیین وذلك لأن الج

وكان ، بناء قاعدة وطنیة من حملة مرتبة الأستاذ المساعد فأعلى إلىتهدف 
 من أولویاتها تشكیل هذه القاعدة.

ارتفاع أعضاء هیئة التدریس من غیر السعودیین في الجامعات یوضح أن  •
 ج.هناك احتیاج فعلي قد یتم سده بعد عودة المبتعثین من الخار 

إن التفاوت بین أعداد السعودیین وغیر السعودیین في جامعتي الملك سعود  •
وأم القرى قلیل نسبیاُ بالمقارنة بالجامعات الأخرى وهذا یفید في اكتساب 
الخبرات المتنوعة والتي یمكن أن یتم اكتسابها بصورة أكثر عن طریق 

 الأساتذة الزائرون والاتصال العلمي.
ت العلیا في جامعة الامیرة نورة بنت عبدالرحمن إیقاف برامج الدراسا •

والاعتماد الكلي على الابتعاث والایفاد سیضر بالجامعة على المدى الطویل 
 إلىوستواجه تحدیات متنوعة ستفرض علیها العودة ، وسیقلل من كفاءتها

 التعاون مع المتعاقدین.
تغییر أساس تواضع سلم الرواتب لكل من السعودیین وغیر السعودیین وعدم  •

تسرب أعضاء هیئة التدریس السعودیین للعمل في شركات  إلىالراتب أدى 
 جهات ذات مردود مادي أعلى. إلىوالتقاعد المبكر والندب 

إن ما ذكر في نظام مجلس التعلیم العالي والجامعات ولوائحه بخصوص 
جدد من قبل أعضاء هیئة التدریس برتب محددة ولمدد ت الإداریةتولي المناصب 

مع عدد  الإداریةعقد مقارنة بین العدد الإجمالي للمناصب  إلىبدون قیود یدفعنا 
والشكل الآتي ، أعضاء هیئة التدریس السعودیین برتبة أستاذ مساعد فأعلى

 : یوضح ذلك
  
  

   )٣(رقم  الشكل
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لف عن باق الجامعات ملاحظة أن جامعة الأمیرة نورة بنت عبدالرحمن تخت •

مكلف بها عناصر نسائیة  الإداریةث وغالبیة المناصب ناحیث تختص بالإ
 سعودیة.

 : یتضح من الشكل السابق الآتي
أن بعض الجامعات هناك تفاوت موضوعي بین أعداد السعودیین والمناصب  •

وجامعة الملك سعود ، جامعة أم القرى: ویتضح ذلك في كل من الإداریة
  وجامعة الامیرة نورة بنت عبدالرحمن.

تتقارب بها أعضاء هیئة التدریس السعودیین من المناصب  أن جامعات •
وطامعة جازان وجامعة أعداد حائل وجامعة  ةجامعة طیب: مثل كل من الإداریة

وجامعة الدمام. وذلك  جامعة سطام بن عبدالعزیز).( سلمان بن عبدالعزیز
مؤشر خطر لأن سیتم إشغال كافة أعضاء هیئة التدریس بتلك المناصب ویقل 

 مهم بمهامه اللائحیة من بحوث وتدریس وخدمة الجامعة والمجتمع المحلي.قیا
یتضح من الشكل السابق أن جامعة الأمیرة نورة بنت عبدالرحمن تفوق أعداد  •

، بالجامعة الإداریةالسعودیات من أعضاء هیئة التدریس على عدد المناصب 
دافها وهي تشكیل وذلك یدل على أن الاستراتیجیة القدیمة للجامعة قد حققت أه

، ١٤٢٨، المطلق والرشودي والجبیري( دة وطنیة من أعضاء هیئة التدریسقاع
ولكن سیظهر بعض القصور والسلبیات نتیجة انشغال الأعضاء  ،)١٧ص

لمدد زمنیة طویلة نتیجة التجدید والانتقال من منصب  الإداریةبالمناصب 
، والتقاعد المبكر ،وانتقال أعضاء آخرین للعمل في جامعات أخرى، لآخر

، الإداریةعزوف بعض الأعضاء من تولي المناصب  إلىبالإضافة ، والندب
والاكتفاء بالابتعاث وانتظار عودة المبتعثات ، وتوقف برنامج الدراسات العلیا
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، واللاتي لا یوجد معیار موضوعي یؤكد تمیزهن وقبولهن للاستمرار بالعمل
تغییر تخصصهن لاغلاق وإرجاع بعض من المبتعثات وطلب منهن 

 إلىإضافة ، التخصص الذي تم الابتعاث علیه نظراً لعملیات إعادة الهیكلة
تعثر بعض المبتعثات في دراستهن مما سبب عدم قدرتهن على الاستمرار في 

ئة التدریس كل ذلك سیكون له إنعكاس سلبي على أعداد أعضاء هی، الدراسة
 .من حیث النوع ثم الكم

د أعضاء هیئة التدریس السعودیین في بعض الجامعات لیست إن ارتفاع أعدا •
معیار على الكفاءة بدلیل أن تلك الجامعات مازالت جهودها قاصرة في المجال 

 البحثي.
عودة بعض المبتعثین ولكن لا تنطبق على بعضهم شروط التعیین في  •

 .تمرارهم في ذات تخصص البكالوریوسمؤسسات التعلیم العالي ومنها عدم اس
، ومجاهد، بدوي(: تتفق النتائج المتوصل الیها مع ما حققته دراسة كل من

غیاب رؤیة استراتیجیة  )٢٠١٤، السلاطین(و ،)٢٠١٠، محمد(و )٢٠١٠
ونوع ، واضحة وضعف الربط بین أهداف وقیم الجامعة ومستویات الأداء المطلوبة

وقواعد ، میة المغلقةوالثقافة التنظی، العلاقات التنظیمیة بین الوحدات المختلفة
غیاب الخطط استراتیجیة تشغیلیة مستقبلیة تراعي أدوار الكلیات ، العمل ولوائحه

 العلمیة والأكادیمیة.
ما المشكلات التنظیمیة في بعض هیاكل مؤسسات التعلیم العالي  -خامساً 

  : الحكومیة من وجهة نظر عینة الدراسة
كل مؤسسات التعلیم العالي المشكلات التنظیمیة في بعض هیا إلىلنتوصل 

: الآتي إلىالحكومیة من وجهة نظر عینة الدراسة قامت الباحثتان بتقسیمها 
وقامتا بإجراء التحلیل ، واللوائح والأنظمة ثم الاتصال، التنظیمیة جراءاتالإ

 : الإحصائي اللازم لذلك على النحو الآتي
صائیة المناسبة والجدول تطبیق المعالجات الإح تم: التنظیمیة جراءاتالإ - أولا

  : التالي یوضح النتائج المتوصل إلیها
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 التنظیمیة جراءات) الإ٥( جدول
  

 العبارات
الانحراف  المتوسط النسبة المئویة للإجابات

موافق  المعیاري
 بشدة

لا  موافق
 ادري

  غیر
 موافق

 غیر
  موافق
 مطلقاً 

لمن یكلف بعمل إداري من  إعفاء القسم .١
 .التدریس

١.٣ ٣.٢ ١٦.٨ ٣٠.٥ ٢٠.٤ ١٧.٧ ١٤.٦ 

یشترط لقبول ترشیح العضو لعمل إداري  .٢
 موافقة كل من مجلس القسم والكلیة.

١.٤ ٢.٧ ١٣.٧ ٢٢.١ ١٤.٦ ٢٢.٦ ٢٧ 

یستقل أعضاء هیئة التدریس المكلفین  .٣
 بأعمال إداریة عن أقسامهم.

١.٢ ٢.٦ ٥.٨ ٢٢.٦ ١٧.٧ ٣٦.٣ ١٧.٧ 

تجدید تكلیف أعضاء هیئة التدریس  .٤
 ام بأعمال إداریة لسنوات عدةللقی

١.٢ ٢.٦ ٨.٨ ١٧.٣ ١٥.٥ ٣٨.٥ ١٩.٩ 

قصور بتقبل المحاسبة بشفافیة لأنها  .٥
 تعدي على مكانة بعض الافراد

١.١ ٢.٥ ٤.٤ ١٤.٢ ٢٩.٦ ٢٩.٦ ٢٢.١ 

محدودیة أعداد أعضاء هیئة التدریس  .٦
 من رتبة أستاذ مساعد فأعلى

١.١ ٢.٤ ٣.٥ ١٧.٣ ١٧.٧ ٣٩.٤ ٢٢.١ 

ة عضو هیئة التدریس في تقل مشارك .٧
 مجالس الأقسام عند تكلیفه بعمل إداري.

١.٣ ٢.٤ ٦.٢ ٢٠.٤ ١١.١ ٣٢.٣ ٣٠.١ 

یس للعمل یرشح عضو هیئة التدر  .٨
 .الإداري بناء على رغبته

١.٣ ٢.٣ ٥.٨ ١٧.٣ ١١.٥ ٣٠.٥ ٣٥ 

صعوبة متابعة تدریس من یكلف بعمل  .٩
 إداري.

١.٢ ٢.٣ ٤.٩ ١٨.٦ ٨ ٤١.٢ ٢٧.٤ 

ي یغیب عضو هیئة العمل الإدار .١٠
التدریس عن المجال الأكادیمي بالقسم 

 والكلیة.
١.١ ٢.٢ ٢.٧ ١٨.١ ٩.٣ ٤٠.٣ ٢٩.٦ 

تقل مشاركة عضو هیئة التدریس عند .١١
تكلیفه بعمل إداري في تدریس مقررات 

 القسم.
١.١ ١.٩٩ ٢.٢ ١٤.٢ ٥.٨ ٣٦.٣ ٤١.٦ 

یحرص أعضاء هیئة التدریس للترشیح .١٢
 لماديللعمل الإداري ذو المردود ا

١.١ ١.٩٨ ٣.١ ٨ ١٤.٢ ٣٣.٢ ٤١.٦ 

تقل مشاركة عضو هیئة التدریس في .١٣
 المشاریع البحثیة عند تكلیفه بعمل إداري

١ ١.٩ ٢.٢ ٧.٥ ١٠.٢ ٣٨.١ ٤٢ 

یعاني القسم الأكادیمي من تكلیف .١٤
 أعضائه بعمل إداري.

١ ١.٩ ٢.٢ ٧.١ ٩.٧ ٣٨.٥ ٤٢.٥ 

ممارسة عضو هیئة التدریس لعمل .١٥
 راته الوظیفیة. إداري دعم لخب

٠.٩ ١.٨ ٢.٢ ٥.٣ ٤ ٤٣.٨ ٤٤.٧ 

  : الجدول السابق یوضح الآتي
متوسط  ."لمن یكلف بعمل إداري من التدریسإعفاء القسم ": حققت العبارة •

  ) وهو أعلى متوسط حسابي في هذا المحور.٣.٢( حسابي
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٢٤٦

موافقة كل " یشترط لقبول ترشیح العضو لعمل إداري : حصلت العبارة التالیة •
 )٢٧( على متوسط حسابي ."ن مجلس القسم والكلیةم

بأعمال إداریة عن  یستقل أعضاء هیئة التدریس المكلفینالعبارات " •
تجدید تكلیف أعضاء هیئة التدریس للقیام بأعمال إداریة أقسامهم.." و"

 .) متوسط حسابي٢.٦( ة.." حصلت علىلسنوات عد
لأنها تعدي على مكانة " قصور بتقبل المحاسبة بشفافیة : حققت العبارة •

 ) في المتوسط الحسابي.٢.٥( بعض الافراد"
رتبة  محدودیة أعداد أعضاء هیئة التدریس من": حصلت العبارات التالیة •

س تقل مشاركة عضو هیئة التدریس في مجال"لى..." وأستاذ مساعد فأع
 ).٢.٤( " على متوسط حسابيالأقسام عند تكلیفه بعمل إداري

یرشح عضو هیئة ": ) وهما٢.٣( الیتان متوسط حسابيلتحققت العبارتان ا •
متابعة تدریس من یكلف صعوبة عمل الإداري بناء على رغبته" و"التدریس لل

 ."بعمل إداري
تم تطبیق المعالجات الإحصائیة المناسبة كالنسبة : اللوائح والأنظمة -ثانیا

لي یوضح والجدول التا، وسط الحسابي والانحراف المعیاريالمئویة والمت
  : النتائج المتوصل إلیها

  ) اللاوائح والأنظمة٦( جدول
الانحراف  المتوسط النسبة المئویة للإجابات العبارات

موافق  المعیاري
 بشدة

لا موافق
 ادري

  غیر
موافق

 غیر
  موافق
 مطلقاً 

تكلیف أعضاء هیئة التدریس بالمناصب  .١
 لفترات تزید عن عشر سنوات الإداریة

١.٣ ٣.٢ ١٩.٩ ٢٥.٧ ٢٣ ١٨.٦ ١٢.٨ 

تصرف الجامعة على التنمیة المهنیة في  .٢
مجال التخصص لعضو هیئة التدریس 

 تبعاً للوائح والأنظمة
١.٠٤ ٢.٨ ٨.٤ ١٠.٦ ٤١.٦ ٢٩.٦ ٩.٧ 

تكلف الجامعة عضوهیئة التدریس  .٣
المكلف بعمل إداري بمهام إداریة خارج 

 الجامعة.
١.٠٢ ٢.٨ ٤.٩ ١٨.٦ ٣٦.٧ ٣٠.١ ٩.٧ 

لزم تكلیف أعضاء هیئة التدریس اللوائح ت .٤
 .الإداریةبالمناصب 

١.١ ٢.٨ ٨ ١٧.٣ ٣١.٤ ٣٢.٧ ١٠.٦ 

غیاب مشاورة القسم للأعضاء المكلفین  .٥
 بأعمال إداریة عند اتخاذ القرارات

١.٢ ٢.٧ ٤.٩ ٢٥.٧ ١٧.٣ ٣٤.١ ١٨.١ 

 ١.٢ ٢.٧ ٦.٦ ٢٤.٨ ١٧.٧ ٣١ ١٩.٩إنقطاع مساهمة الأعضاء المكلفین  .٦
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٢٤٧

الانحراف  المتوسط النسبة المئویة للإجابات العبارات
موافق  المعیاري

 بشدة
لا موافق

 ادري
  غیر
موافق

 غیر
  موافق
 مطلقاً 

بأعمال إداریة في اتخاذ القرار على 
 هم.مستوى أقسام

یشترط نظام مجلس التعلیم العالي  .٧
والجامعات ولوائحة تكلیف أعضاء هیئة 

 الإداریةالتدریس ببعض المناصب 
٠.٩٧ ٢.٥ ٢.٧ ١٠.٦ ٣٥.٤ ٣٥.٤ ١٥.٩ 

یشترط النظام اللائحي أن تكون التنمیة  .٨
المهنیة في مجال عضو هیئة التدریس 

 يالأكادیمي ولیس الإدار 
١.١ ٢.٥ ٤.٤ ١١.٥ ٣١ ٣٤.٥ ١٨.٦ 

صعوبة تقویم الأداء الوظیفي لأعضاء  .٩
هیئة التدریس المكلفات بأعمال إداریة 

 .لائحیاً 
١.١ ٢.٥ ٣.٥ ١٧.٣ ٢٣.٥ ٣٦.٣ ١٩.٥ 

ضعف مرونة الأنظمة التي تشترط .١٠
تكلیف عضو هیئة التدریس بمنصب 

 إداري.
١.١ ٢.٤ ٢.٧ ١٠.٦ ٣١ ٣٧.٢ ١٨.٦ 

یم الوظیفي لأعضاء قصورخانات التقو .١١
 .هیئة التدریس

١.٠٤ ٢.٣ ٣.٥ ١٠.٦ ٢٢.٦ ٤٢ ٢١.٢ 

 ١.١ ٢.٣ ٣.١ ١٥ ١٨.١ ٣٤.٥ ٢٩.٢ قدم الهیاكل التنظیمیة للجامعة..١٢
تفضیل أعضاءهیئة التدریس العمل .١٣

بالمهام اللائحیة في مجال التخصص 
 .الدقیق

٠.٩ ٢.٢ ١.٨ ٦.٦ ٢٤.٣ ٤٢.٥ ٢٤.٨ 

 خصص نظام مجلس التعلیم العالي.١٤
والجامعات ولوائحة تدریس وحدة دراسیة 

  .على الأقل لمن یكلف بعمل إداري
١.٠٥ ٢.٢ ٤.٩ ٥.٣ ٢٠.٨ ٤٤.٢ ٢٤.٩ 

قدم اللوائح التنظیمیة التي تحكم العمل .١٥
 الإداري.

١.١ ٢.٢ ٢.٧ ٩.٧ ٢١.٧ ٣٦.٧ ٢٩.٢ 

 ١.١ ٢.٢ ٢.٧ ١٢.٨ ١٤.٦ ٣٩.٤ ٣٠.٥ قدم اللوائح والأنظمة المفعلة بالجامعة..١٦
  : نتج من الجدول السابق ما یلينست

 الإداریةتكلیف أعضاء هیئة التدریس بالمناصب ": حققت العبارة التالیة •
  ) متوسط حسابي وهو الأعلى.٣.٢( ،لفترات تزید عن عشر سنوات"

تصرف الجامعة على التنمیة المهنیة في ": حصلت العبارات التالیة على •
تكلف الجامعة "، ائح والأنظمة"تدریس تبعاً للو مجال التخصص لعضو هیئة ال

، بمهام إداریة خارج الجامعة." عضوهیئة التدریس المكلف بعمل إداري
) ٢.٨( ."الإداریةاللوائح تلزم تكلیف أعضاء هیئة التدریس بالمناصب و"

 كمتوسط حسابي.
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٢٤٨

یشترط نظام ": )٢.٥( متوسط حسابي قدره إلىتوصلت العبارات الآتیة  •
ة التدریس لجامعات ولوائحة تكلیف أعضاء هیئمجلس التعلیم العالي وا

یشترط النظام اللائحي أن تكون التنمیة المهنیة "، "الإداریةببعض المناصب 
صعوبة تقویم "، ولیس الإداري" في مجال عضو هیئة التدریس الأكادیمي

 ".المكلفات بأعمال إداریة لائحیاً  الأداء الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس
یف عضو هیئة ضعف مرونة الأنظمة التي تشترط تكلحصلت العبارة " •

 ).٢.٤( على متوسط حسابي قدره. التدریس بمنصب إداري"
ویم "قصورخانات التق: ) وهم٢.٣( حققت العبارتان التالیتان متوسط حسابي •

  ."و"قدم الهیاكل التنظیمیة للجامعة" الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس
النسبة المئویة : جات الإحصائیة المناسبة مثلتم تطبیق المعال: الاتصال -ثالثاً 

والجدول التالي یوضح النتائج ، والمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري
  : المتوصل إلیها

  ) الإتصال٧( جدول
   النسبة المئویة للإجابات العبارات

 المتوسط
الانحراف 
موافق  المعیاري

 بشدة
لا  موافق

 ادري
  غیر

 موافق
 غیر
  موافق
 مطلقاً 

انقطاع اتصال عضو هیئة التدریس  .١
المكلف بعمل إداري بقرارات مجلسه 

 الأكادیمي
١.٢ ٣ ١٠.٢ ٣٠.٥ ١٥.٩ ٣٢.٧ ١٠.٦ 

محدودیة وسائل نقل المعلومات بین  .٢
 العضو المكلف بعمل إداري وقسمه.

١.٢ ٢.٩ ٩.٣ ٢٧.٩ ١٨.٦ ٣٤.٥ ٩.٧ 

انقطاع تام بین رئیس القسم ومن  .٣
 ینتدب لعمل إداري خارجي

١.٢ ٢.٩ ٨.٨ ٢٤.٣ ٢٦.١ ٢٧ ١٣.٧ 

ضعف وسائل التواصل بین عضو  .٤
هیئة التدریس المكلف بعمل إداري 

 وقسمه. 
١.٢ ٢.٨ ٨.٤ ٢٧.٤ ١٥.٩ ٣٤.١ ١٤.٢ 

إنقطاع اتصال عضوهیئة التدریس  .٥
 المكلف بعمل إداري بقسمه الأكادیمي.

١.٣ ٢.٨ ٩.٣ ٢٧.٩ ١٤.٦ ٣٠.٥ ١٧.٧ 

 غیاب مشاركة القسم الأكادیمي ا مع .٦
 الأعضاء المكلفین بأعمال إداریة.

١.٢ ٢.٧ ٦.٦ ٢٣.٩ ١٨.٦ ٣٥.٤ ١٥.٥ 

یتم ترشیح بعض الأعضاء للمؤتمرات  .٧
والبرامج من قبل رؤسائهم المباشرین لا 

 أقسامهم الأكادیمیة
١.٣ ٢.٧ ١١.٥ ١٨.١ ١٨.٦ ٣٢.٧ ١٩ 

اقتصار تواصل عضو هیئة التدریس  .٨
المكلف بعمل إداري برئیسه المباشر 

 الإداري بالمنصب
١.٢ ٢.٥ ٥.٣ ١٩.٩ ١١.١ ٤٣.٨ ١٩.٩ 
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٢٤٩

   النسبة المئویة للإجابات العبارات
 المتوسط

الانحراف 
موافق  المعیاري

 بشدة
لا  موافق

 ادري
  غیر

 موافق
 غیر
  موافق
 مطلقاً 

ضعف البنیة التحتیة لنظام التواصل  .٩
 الوظیفي

١.١ ٢.٥ ٦.٢ ١٦.٤ ١٩.٩ ٤٠.٧ ١٦.٨ 

تواصل عضو هیئة التدریس مع رئیسة  .١٠
المباشر بالعمل الإداري في كل شؤونه 

 الاداریه.
١.١ ٢.٣ ٦.٢ ٨.٤ ١٥.٩ ٤٦.٥ ٢٣ 

  : نتوصل من الجدول السابق لما یلي
ل " انقطاع اتصال عضو هیئة التدریس المكلف بعم: حققت العبارة التالیة •

  ) متوسط حسابي وهو الأعلى.٣( ،"إداري بقرارات مجلسه الأكادیمي
محدودیة ": ) وهما٢.٩( ان على متوسط حسابيحصلت العبارتان الآتیت •

" و"انقطاع تام ن العضو المكلف بعمل إداري وقسمهوسائل نقل المعلومات بی
 ین رئیس القسم ومن ینتدب لعمل إداري خارجي".ب

یس المكلف توصلت العبارتان "ضعف وسائل التواصل بین عضو هیئة التدر  •
"إنقطاع اتصال عضوهیئة التدریس المكلف بعمل بعمل إداري وقسمه" و

 ).٢.٨( إداري بقسمه الأكادیمي." على متوسط حسابي قدره
"غیاب مشاركة : ) وهما٢.٧( بيحققت العبارتان الآتیتان على متوسط حسا •

یتم ترشیح بعض و"، ضاء المكلفین بأعمال إداریة."مع الأع القسم الأكادیمي
المباشرین لا أقسامهم الأعضاء للمؤتمرات والبرامج من قبل رؤسائهم 

 ".الأكادیمیة
"اقتصار تواصل : ) وهما٢.٥( حققت العبارتان التالیتان متوسط حسابي •

كلف بعمل إداري برئیسه المباشر بالمنصب الإداري " عضو هیئة التدریس الم
 و"ضعف البنیة التحتیة لنظام التواصل الوظیفي."

، طینالسلا(: اتفقت النتائج السابقة مع ما توصلت إلیه دراسة كل من
، الحمایل وآخرون(و )٢٠١١، محمد(و )٢٠١٤، البلیهد(و ،)٢٠١١، عبدالحكیم(و )٢٠١٤
، الغامدي( ) ودراستي٢٠١٤، زاهر(و ،)٢٠١٤، عوض(و )٢٠٠٩، أبوكریم(و )٢٠١٠
اتفقت على القصور في التشریعات والقوانین بالبیئة  )Love,2006(و ،م)٢٠٠٦

وعدم ، وضعف استقلالیة الجامعات، ومحدودیة الحریة الأكادیمیة، الجامعیة
وقصور نظام ، شمولیة القواعد والأنظمیة وكثرة وتعدد مهام القیادات الداریة

، والثقافة التنظیمیة المغلقة وتقادم الهیاكل التنظیمیة والمركزیة، تصال التقنيالا
  .وشكلیة استخدام التقنیات
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٢٥٠

الحالیة لإدارة الوكالات والعمادات  جراءاتما التحدیات التي تواجه الإ -سادساً 
  : وتفرعاتها من وجهة نظر عینة الدراسة

لادارة الوكالات والعمادات  الحالیة جراءاتلتعرف التحدیات التي تواجه الإ
وتفرعاتها من وجهة نظر عینة الدراسة قامت الباحثتانبالتحالیل الإحصائیة اللازمة 

  : وتوصلت للنتائج التالیة، لعبارات المحور
  التحدیات الحالیة من وجهة نظر عینة الدراسة )٨( جدول
الانحراف  المتوسط النسبة المئویة للإجابات العبارات

موافق  المعیاري
 بشدة

لا  موافق
 ادري

  غیر
 موافق

 غیر
  موافق
 مطلقاً 

استمرارصرف نسبة التدریس لمن یكلف  .١
 بعمل إداري ویمتنع عن التدریس

١.٢ ٢.٩ ١٢.٤ ١٧.٣ ٣١.٤ ٢١.٧ ١٧.٣ 
ارتفاع تكلفة عضو هیئة التدریس  .٢

المكلف بعمل إداري مقارنة بمن یعین 
 على وظیفة إداریة.

١.٢ ٢.٦ ٦.٦ ١٤.٢ ٢٨.٨ ٢٩.٢ ٢١.٢ 

عدم تقبل المحاسبة بشفافیة لأنها تعدي  .٣
 على مكانة بعض الافراد

١.٣ ٢.٦ ٩.٣ ١٦.٨ ٢١.٢ ٣٠.٥ ٢٢.١ 
تكرار تكلیف أعضاء هیئة التدریس  .٤

 إلىبمناصب إداریة مختلفة قد یمتد 
 عشر سنوات

١.٣ ٢.٥ ١٠.٢ ١٤.٦ ١٦.٨ ٣٠.١ ٢٨.٣ 

خسارة الجامعة ما تم صرفه على إعداد  .٥
 لتدریس أكادیمي.عضو هیئة ا

١.٢ ٢.٥ ٥.٣ ٢٠.٨ ١٥ ٣٦.٧ ٢٢.١ 
صعوبة تقویم أداء عضو هیئة التدریس  .٦

 المكلف بعمل إداري.
١.٢ ٢.٥ ٤.٩ ١٩.٥ ١٧.٣ ٣٧.٢ ٢١.٢ 

قصور أداء أعضاء هیئة التدریس في  .٧
الجانب الإداري لبعد تخصصاتهم الدقیقة 

. 
١.٢ ٢.٥ ٤.٩ ١٨.٦ ١٦.٤ ٣٩.٤ ٢٠.٨ 

ي لقصور خبرات الإدار  بداعقصور الإ .٨
عضو هیئة التدریس في الجانب 

 الإداري.
١.٢ ٢.٤ ٥.٣ ١٦.٨ ١٢.٨ ٤٢ ٢٣ 

محدودیة خبرات عضو هیئة التدریس  .٩
 المكلف بعمل إداري بمنصبه الوظیفي.

١.١ ٢.٤ ٥.٣ ١٤.٢ ١٣.٧ ٤٤.٢ ٢٢.٦ 
المهني للمنسوبین لمواكبة  الإعدادغیاب .١٠

 المستجدات. 
١.١ ٢.٣ ٢.٧ ١٤.٦ ١٧.٧ ٣٦.٧ ٢٨.٣ 

لعضو هیئة  الإداریةقصور المهارات .١١
 التدریس المكلف بعمل إداري.

١.٢ ٢.٣ ٥.٣ ١٣.٧ ١٥.٥ ٣٨.٥ ٢٧ 
تكرار تكلیف أعضاء هیئة التدریس .١٢

 بمناصب إداریة مختلفة
١.٢ ٢.٣ ٨.٨ ٨.٨ ١٤.٦ ٣٨.٥ ٢٩.٢ 

 ١.٣ ٢.٣ ٩.٧ ١١.٥ ٩.٣ ٣٧.٦ ٣١.٩تمسك بعض أعضاء هیئة التدریس .١٣
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الانحراف  المتوسط النسبة المئویة للإجابات العبارات
موافق  المعیاري

 بشدة
لا  موافق

 ادري
  غیر
 موافق

 غیر
  موافق
 مطلقاً 

المكلفین بعمل إداري بمناصبهم 
 .الإداریة

غیاب استراتیجیات مستقبلیة واضحة .١٤
 لمواكبة الاحتیاجات المتنوعة.

١.٠٤ ٢.٢ ١.٣ ١٢.٤ ١٨.٦ ٣٧.٢ ٣٠.٥ 
قصور خبرات عضو هیئة التدریس في .١٥

 العمل الإداري المكلف به.
١.١ ٢.٢ ٢.٧ ١٣.٣ ١٣.٣ ٣٩.٤ ٣١.٤ 

قصور خبرات أعضاء هیئة التدریس .١٦
دهم بالمجال نظراً لإعدا الإداریة

 الأكادیمي التخصصي.
١.١ ٢.٢ ٤.٩ ١١.٥ ١٣.٣ ٤٣.٨ ٢٦.٥ 

یحصل من یكلف بعمل إداري بدل .١٧
 إلىالمنصب الذي یعمل به بالإضافة 

 بدل التدریس.
١.٢ ٢.٢ ٦.٢ ٩.٧ ١٥.٥ ٣٦.٧ ٣١.٩ 

ضعف في تطویر وتنویع أسالیب .١٨
 ومعاییر التقویم لقیاس مستوى الأداء .

١.١ ٢.١ ٢.٢ ١١.٥ ١٣.٧ ٣٩.٨ ٣٢.٧ 
قصور مشاركة عضو هیئة التدریس في .١٩

 الأعمال البحثیة
١.١ ٢.١ ٣.٥ ١٠.٦ ١٠.٦ ٤٦.٩ ٢٨.٣ 

تشتت عضو هیئة التدریس المكلف .٢٠
بعمل إداري بین مجال تخصصه وعمله 

 المكلف به
١.١ ٢.١ ٣.١ ١١.٩ ٨ ٤١.٦ ٣٥.٤ 

یتفوق عضو هیئة التدریس بمجاله .٢١
التخصصي الأكادیمي أكثر من 

 الإداري.المنصب 
١.٠١ ٢.٠٣ ٢.٢ ٩.٣ ١٤.٦ ٣٧.٢ ٣٦.٧ 

زیادة الطلب على الجامعة مقابل .٢٢
قلةأعضاء الهیئة التعلیمیة ببعض 

 التخصصات
٠.٩٥ ١.٩٩ ٢.٢ ٥.٨ ١٣.٣ ٤٦ ٣٢.٧ 

 الإداریةغیاب توصیف دقیق للمهام .٢٣
 لعضو هیئة التدریس.

١.١ ١.٩ ٤.٤ ٨.٤ ٦.٦ ٣٦.٧ ٤٣.٨ 

  : ينستنتج من الجدول السابق التال
استمرارصرف نسبة التدریس لمن یكلف بعمل إداري ویمتنع ": حصلت العبارة •

) وهو أعلى متوسط حسابي في هذا ٢.٩( عن التدریس" على متوسط حسابي
  المحور.

: ) وهما على التوالي٢.٦( حققت العبارتان الآتیتان على متوسط حسابي •
نة بمن یعین على ر ارتفاع تكلفة عضو هیئة التدریس المكلف بعمل إداري مقا"

عدم تقبل المحاسبة بشفافیة لأنها تعدي على مكانة بعض و" وظیفة إداریة.
 الافراد.".



 تسكین وظائف إداریة بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة 
 تصور مقترح)( في ضوء التوجهات العالمیة

  

  

٢٥٢

تكرار تكلیف ": ) وهي٢.٥( العبارات الآتیة حصلت على متوسط حسابي •
عشر سنوات"  إلىأعضاء هیئة التدریس بمناصب إداریة مختلفة قد یمتد 

 عضو هیئة التدریس أكادیمي."د خسارة الجامعة ما تم صرفه على إعداو"
 صعوبة تقویم أداء عضو هیئة التدریس المكلف بعمل إداري."."و

 بداع"قصور الإ: ) وهما٢.٤( العبارتان الآتیتان حصلتا على متوسط حسابي •
محدودیة ة التدریس في الجانب الإداري."و"الإداري لقصور خبرات عضو هیئ

 ."ي بمنصبه الوظیفيلمكلف بعمل إدار خبرات عضو هیئة التدریس ا
لمنسوبین لمواكبة المهني ل الإعدادغیاب ": حققت العبارات التالیة •

لعضو هیئة التدریس المكلف بعمل  الإداریةقصور المهارات المستجدات.."و"
" ئة التدریس بمناصب إداریة مختلفةإداري.."و" تكرار تكلیف أعضاء هی

إداري بمناصبهم و"تمسك بعض أعضاء هیئة التدریس المكلفین بعمل 
 ).٢.٣( .." متوسط حسابي وقدرهالإداریة

نتوصل مما سبق اتفاق النتائج المتوصل إلیها مع ما توصلت إلیه دراسة  
حسن (و )٢٠١٤، السعودي(و ،)٢٠١١، عبدالحكیم(و )٢٠١٥، حسنین(: كلمن

، عوض(و )٢٠٠٩، أبوكریم(و )٢٠١٠، الحمایل وآخرون(و )٢٠١٤، وعبداالله
) اتفقت على قصور اعداد عضو هیئة التدریس في ٢٠١٤، زاهر(و ،)٢٠١٤

وغیاب مواصفات إداریة تشترط لم یتولى ، الجانب الإداري قبل تولیه منصباً قیادیا
وعدم وضوح آلیات اختیار ، منصب قیادي بالجامعة حیث یكتفى بشروط أكادیمیة

ب تقویم الأداء غیا، وغیاب التوصیف الوظیفي لتلك المناصب، القیادات الجامعیة
، صعوبة مواجهة التحدیات وضعف توظیف المستحدثات التكنولوجیة، الموضوعي

 وقصور السیاسات الجامعیة .
ما التصورالمقترح لتسكین وظائف إداریة مكلف بها أعضاء هیئة  -سابعاً 

بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة في ضوء  التدریس
  : التوجهات العالمیة

لتصمیم تصور لتسكین وظائف إداریة مكلف بها أعضاء هیئة التدریس 
بالمنظومة الجامعیة في المملكة العربیة السعودیة في ضوء التوجهات العالمیة 

وما اشتمل علیه من معلومات ونماذج ، النظري الإطارقامت الباحثتان بمراجعة 
ونتائج الدراسة ، ات العلاقةوالدراسات السابقة ذ، ونتائج الدراسة الحالیة، الجامعات
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الحالیة ثم قامتا بتوزیع استمارة المقابلة الشخصیة على الوكلاء والعمداء ومدیروا 
الوحدات ومن یعمل بإدارة الجامعة وبعد القیام بالمعالجة الإحصائیة المناسبة تم 

 الإداریة جراءاتالتوصل للنتائج التي سیتم عرضها بجدولین احدهما خاص الإ
  : ي باللوائح والأنظمة على النحو الآتيوالثان

تم تطبیق المعالجات الإحصائیة المناسبة والجدول التالي : الإداریة جراءاتالإ - أولاً 
  : یوضح النتائج المتوصل إلیها

  الإداریة جراءات) التصور المقترح للإ٩( جدول
الانحراف  المتوسط النسبة المئویة للإجابات العبارات

 موافق المعیاري
 بشدة

لا  موافق
 ادري

  غیر
 موافق

 غیر
  موافق
 مطلقاً 

یلزم عضو هیئة التدریس بالعمل في  .١
المجال الأكادیمي بعدد سنوات عمله 

 بالمنصب الإداري.
19.8 30.5 16.8 19.1 13.7 ١.٣ ٢.٨ 

طلب وظائف اداریة متخصصة  .٢
للوكلاء في المنظومة الجامعیة من 

 وزارة الخدمة المدنیة.
28.2 31.3 14.5 19.1 6.9 ١.٣ ٢.٥ 

طلب وظائف اداریة متخصصة  .٣
للعمادات في إدارة الجامعة من وزارة 

 الخدمة المدنیة
29.8 28.2 19.8 17.6 4.6 ١.٢ ٢.٤ 

طلب وظائف اداریة متخصصة  .٤
لمدیري الوحدات في المنظومة 

 الجامعیة من وزارة الخدمة المدنیة.
31.3 32.8 16 16.8 3.1 ١.٢ ٢.٣ 

دریس المرشح لعمل عضو هیئة الت .٥
اداري یحجب عنه بدل التدریس لمن 

 یمتنع عن التدریس.
40.5 21.4 16.8 11.5 9.9 ١.٤ ٢.٣ 

لا یمدد لعضو هیئة التدریس بالعمل  .٦
 سنوات أربعالإداري أكثر من 

38.9 25.2 14.5 16 5.3 ١.٣ ٢.٢ 
عضو هیئة التدریس المرشح لعمل  .٧

اداري یلزم بالالتحاق بدورات تاهیلیة 
داریة متخصصة قبل شغل المنصب إ

 الإداري.

55.7 29 6.9 6.1 2.3 ١ ١.٧ 

والمتابعة لمن  شرافتصمیم آلیات للإ .٨
یرشح للعمل الإداري من أعضاء هیئة 

 التدریس تتفق مع اللامركزیة .
59.5 32.1 6.1 2.3 0 ٢.٢ ١.٧ 

 تصمیم بطاقة الأداء المتوازن .٩
 الجدارات) وتفعیلها (

55 32.8 11.5 0 0.8 ٠.٨ ١.٦ 
تحدید معاییر لعضو هیئة التدریس  .١٠

 الراغب بالعمل الإداري
58 39.7 0.8 0.8 0.8 ٠.٦ ١.٥ 

وضع خطة استراتیجیة تتضمن برامج  .١١
 للتعاقب القیادي

57.3 36.6 5.3 0.8 0 ٠.٦ ١.٥ 
 ٠.٧ ١.٥ 0 3.1 2.3 38.9 55.7تطویر منظومة إدارة المعرفة لمن  .١٢
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الانحراف  المتوسط النسبة المئویة للإجابات العبارات
 موافق المعیاري

 بشدة
لا  موافق

 ادري
  غیر
 موافق

 غیر
  موافق
 مطلقاً 

 یشغل منصب قیادي.
تنظیمي مرن یدعم كل  اعتماد هیكل .١٣

من إدارة المعرفة وآلیات المتابعة 
 .شرافوالإ

59.5 35.1 4.6 0.8 0 ٠.٦ ١.٥ 

یجب أن یتواصل عضو هیئة التدریس  .١٤
 مع قسمه أثناء عمله الإداري

67.2 29.8 1.5 0.8 0.8 ٠.٦ ١.٤ 
تصمیم معاییر لقیاس أداء الوظائف  .١٥

بالمنظومة الجامعیة بشفافیة  الإداریة
 وعدالة

67.9 26.7 3.8 1.5 0 ٠.٦ ١.٤ 

  : الجدول السابق یوضح الآتي
یلزم عضو هیئة التدریس بالعمل في المجال الأكادیمي ": حققت العبارة التالیة •

  ) متوسط حسابي وهو الأعلى.٢.٨( ،بعدد سنوات عمله بالمنصب الإداري"
حصلت العبارة "طلب وظائف اداریة متخصصة للوكلاء في المنظومة  •

 ).٢.٥( یة من وزارة الخدمة المدنیة." على متوسط حسابي قدرهالجامع
"طلب وظائف اداریة متخصصة : حققت العبارة الآتیة المركز الثالث وهي •

 للعمادات في إدارة الجامعة من وزارة الخدمة المدنیة " بمتوسط حسابي قدره
)٢.٤.( 

طلب ": ) وهما٢.٣( حصلت العبارتان الآتیتان على متوسط حسابي قدره •
وظائف اداریة متخصصة لمدیري الوحدات في المنظومة الجامعیة من وزارة 
الخدمة المدنیة." و"عضو هیئة التدریس المرشح لعمل اداري یحجب عنه بدل 

 ."لمن یمتنع عن التدریس التدریس
 أربعلعمل الإداري أكثر من حققت العبارة "لا یمدد لعضو هیئة التدریس با •

 ).٢.٢( دره" متوسط حسابي وقسنوات
"عضو هیئة : ) وهما١.٧( حصلت العبارتان الآتیتان على متوسط حسابي •

متخصصة التدریس المرشح لعمل اداري یلزم بالالتحاق بدورات تاهیلیة إداریة 
والمتابعة لمن یرشح  شرافو"تصمیم آلیات للإ. قبل شغل المنصب الإداري"
 ."مركزیةیئة التدریس تتفق مع اللاللعمل الإداري من أعضاء ه

م تطبیق المعالجات الإحصائیة المناسبة كالمتوسط ت: اللوائح والأنظمة -ثانیاً 
والتي تتضح في الجدول ، الحسابي والانحراف المعیاري والنسبة المئویة

  : التالي
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  ) التصور المقترح للوائح والأنظمة١٠( جدول 
الانحراف  المتوسط النسبة المئویة للإجابات العبارات

موافق  يالمعیار 
 بشدة

  غیر لا ادري موافق
 موافق

 غیر
  موافق
 مطلقاً 

 تعیین بعض خریجي البعثات في في .١
 .الإداریة المناصب

16 35.9 26 13.7 8.4 ١.٢ ٢.٦ 
رفض الندب لوظائف إداریة لأكثر من  .٢

 عامین متتالیین
29.8 20.6 28.2 15.3 6.1 ١.٢ ٢.٥ 

بالمنظومة  الإداریةتوطین الوظائف  .٣
یة بإداریین بدلا من أعضاء هیئة الجامع

 .التدریس
32.8 27.5 15.3 11.5 13 ١.٤ ٢.٤ 

اعتماد الفرق البحثیة كأساس في الترقیة  .٤
 بمنحها نقاط أعلى

45.8 29 15.3 8.4 1.5 ١.٠٤ ١.٩ 
تعدیل اللوائح الخاصة بنظام مجلس  .٥

 التعلیم العالي والجامعات
49.6 29.8 15.3 3.1 2.3 ٠.٩٧ ١.٨ 

نظر لشرط الترشیح للبرامج إعادة ال .٦
والمؤتمرات بمجال التخصص 

 الأكادیمي.
49.6 35.9 13 0.8 0.8 ٠.٨ ١.٧ 

اشتراط حضور برامج تأهیلیة قبل  .٧
 التعیین بمنصب قیادي متقدم.

54.2 31.3 7.6 3.8 3.1 ١ ١.٧ 
تحدیث اللوائح الخاصة بحضور البرامج  .٨

والمؤتمرات بإضافة المجال الإداري لمن 
عمل به من أعضاء هیئة بالیرغب 
 .التدریس

51.9 37.4 6.1 3.8 0.8 ٠.٨ ١.٦ 

 ٠.٩ ١.٦ 1.5 3.8 3.8 30.5 60.3  .انتخاب العمیداء ورؤساء الأقسام .٩
تصمیم معاییر وآلیات موضوعیة  .١٠

 .الإداریةلاختیار القیادات 
57.3 38.2 2.3 0.8 1.5 ٠.٧ ١.٥ 

  : نستنتج من الجدول السابق الآتي
 المناصب تعیین بعض خریجي البعثات في في": التالیةحققت العبارة  •

  ) متوسط حسابي وهو الأعلى.٢.٦( ،"الإداریة
" على متتالیین عامین نم لأكثر إداریة لوظائف الندب حصلت العبارة "رفض •

 ).٢.٥( متوسط حسابي قدره
بالمنظومة  الإداریة"توطین الوظائف : حققت العبارة الآتیة المركز الثالث وهي •

 " بمتوسط حسابي قدرهریین بدلا من أعضاء هیئة التدریسامعیة بإداالج
)٢.٤.( 

" ساس في الترقیة بمنحها نقاط أعلىحققت العبارة "اعتماد الفرق البحثیة كأ •
 ).١.٩( متوسط حسابي وقدره
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حصلت العبارة "تعدیل اللوائح الخاصة بنظام مجلس التعلیم العالي  •
 .)١.٨( والجامعات "على متوسط حسابي وقدره

"إعادة النظر : ) وهما١.٧( حصلت العبارتان الآتیتان على متوسط حسابي •
و"اشتراط  ."لمؤتمرات بمجال التخصص الأكادیميلشرط الترشیح للبرامج وا

 ."ة قبل التعیین بمنصب قیادي متقدمحضور برامج تأهیلی
، رمیس( تتفق النتائج المتوصل إلیها مع ما توصلت إلیه دراسة كل من

 ,Cherif,Ofori-Amoha,Hanna( ،)٢٠٠٩، السید(و ،)٢٠١٤، عوض(و ،)٢٠١٤
Stefurak,2010) ، و)Sanne,and Others,2009(، و)الطحیح(و )٢٠٠٣، محجوب ،

 ،)٢٠١٤، البلیهد(و ،)٢٠١١، عبدالحكیم(و ،)٢٠١١، السلاطین(و ،)٢٠٠٣، ومحمد
حكومة وتحدید حیث أوصت بتطویر قواعد ال، )٢٠٠٩، وأبوكریم، )٢٠١١، محمد(و

ودعم ، وتقدیم الدورات التدریبیة التأهیلیة لها، أسس ومعاییر لاختیارت القیادات
برامج المشاركة في اتخاذ القرارات وإعادة عملیات التغییر التنظیمي وإعادة 

وتصمیم استراتیجیات تنظیمیة واعتماد هیاكل تنظیمیة ، الهندسة وتمكین العاملین
الأداء الموضوعیة والإثراء الكادیمي عن طریق قلب الهرم  وتقنیة واستخدام مقاییس

، وتفویض الصلاحیات، والنمو المهني، الوظیفیة وتصمیم بیئات عمل إیجابیة
وتفعیل ، وتفعیل الهیاكل التنظیمیة الشبكیة التي تجعل الهیكل تفاعلي وتكاملي

الولاء والالتزام  وتعزیز الشفافیة وتطبیق سیاسة الباب المفتوح وتعزیز، اللامركزیة
، وبناء ثقافة تنظیمیة إیجابیة وتفعیل مبدأ المساءلة وتنوع وسائل الاتصال التقني

 وتم الاستفادة من كل ذلك عند تصمیم التصور المقترح. 
تم الاستفادة من النتائج التي تم التوصل الیها في هذه : التصور المقترح

دراسات السابقة من نتائج ذات النظري وماتوصلت إلیه ال الإطارالدراسة ومن 
  : علاقة في تصمیم التصور المقترح الآتي

تسعى المنظومة الجامعیة لتكون منارة للعلم : منظومة جامعیة متطورة
وأن تكون منظمة متعلمة شاملة ذات ریادة علمیة وبحثیة قادرة ، والمعرفة المتطورة

والعقبات التي قد ، التحدیات وتذلیل كافة، على تحقیق أهدافها الأكادیمیة والتنمویة
وتبعاً لنظام مجلس التعلیم العالي والجامعات ولوائحه فالجامعات ، تعیق تطورها

مؤسسات علمیة وثقافیة تعمل على هدى الشریعة الإسلامیة وتعمل على تنفیذ 
 إلىتوفیر تعلیم جامعي ودراسات علیا بالإضافة  إلىالسیاسات التعلیمیة الهادفة 
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حث العلمي والتألیف والترجمة والنشر وخدمة المجتمع السعودي في القیام بالب
لذا فهي تتمتع بشخصیة معنویة وذمة مالیة تمكنها من ، نطاق اختصاصاتها

  ).٢٧ص، م٢٠١٥، الأمانة العامة( التملك والتقاضي والتصرف
تسعى منظومة الجامعة لتكون رائدة في أدائها الأكادیمي والإداري : الرؤیة
التي تخدم مجتمع المعرفة ، والبحوث العلمیة، والمهارات، نوعیة التعلیم من خلال

  ومتطلبات الخطط التنمویة في بیئة ملهمة بالتنوع في إطار القیم الوطنیة.
وتوفیر ، تقدم الجامعة أدائها الإداري والأكادیمي بجودة عالیة متمیز: الرسالة

لحیاة المهنیة والأكادیمیة فرص بحث من منظور عالمي؛لإعداد مخرجات طلابیة ل
  وتعزز القیم الوطنیة.، والبحثیة في المجالات التي تلبي الاحتیاجات التنمویة

العامة للمنظومة الجامعیة على تحقیق الأغراض  الأهدافتنص : الأهداف
  : الآتیة

عن ، عن طریق الدراسات المتخصصة، إثراء المعرفة الإنسانیة بكافة فروعها .١
  البرامج الأكادیمیة. طریق تحسین مستوى

تمكین مدخلات الجامعة من الطلاب تحقیق المعارف والمهارات المتخصصة  .٢
 في أحد فروع العلوم.

والابتكار بها بما  بداعمسایرة التقدم التقني في مختلف مجالات العلوم والإ .٣
 یخدم القضایا التنمویة.

دي وتحقیق وتوجیهه؛ لمعالجة قضایا المجتمع السعو ، تطویر البحث العلمي  .٤
 والكشف عن حقائق جدیدة.، إضافات علمیة وتطبیقیة مبتكرة

الموافقة بین نسبة من مخرجات الجامعة واحتیاجات كل من سوق العمل  .٥
 والمجتمع.

یعتمد التصور المقترح على مجموعة من القیم تم تحدیدها في سبع قیم : القیم
 : وهي كما یلي، تمثل إطار العمل لهذه الخطة وتنفیذها

، وتعزیز فرص التعلیم، الإداریةدعم البیئة الأكادیمیة و : بداعالتمیز والإ •
یة بالجانب بداعوتهیئة فرص تبني الأفكار الإ، وإجراء البحوث الرائدة

  الأكادیمي والإداري.
الالتزام في أداء العمل الإداري والأكادیمي بقواعد السلوك الأخلاقیة : النزاهة •

 والمهنیة.
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تفعیل مبادئ الشفافیة والعدالة في الأداء الإداري : الوضوح والشفافیة •
والأكادیمي والاستفادة من المقترحات والتغذیة الراجعة في التحسین المستمر 

 لأداء للمنظومة الجامعیة.
والأدلة  جراءاتانتهاج العمل المؤسسي بتحدید الإ: العمل بشكل مؤسسي •

بصورة دوریة لتحسین  ویمهاالمساعدة على تنفیذ الخطة الاستراتیجیة وتق
 .تقدمها

بدقة  الأهدافتحقیق  إلىأن تكون محددة وواضحة تسعى : المسؤولیة •
 وعدالة وشفافیة.

تطبیق العدالة والمساواة اللائحیة والنظامیة بهدف : العدالة وتكافؤ الفرص •
والأكادیمیة لكافة المستفیدین من المنظومة  الإداریةالمساواة في الخدمات 

 الجامعیة. 
مقترحات  إلىاتباع سیاسة الباب المفتوح التي تمكن من الاستماع : لرضاا •

 ومشكلات كل من العاملین والمتعاملین مع المنظومة الجامعیة.
 : یعتمد التصور المقترح على المرتكزات التالیة: المرتكزات

  خطة التنمیة التاسعة للمملكة العربیة السعودیة. •  تعامیم وزارة التعلیم. •
  التجارب الجامعیة.•  وطنیة للعلوم والتقنیة.الخطة ال •
  النظري بالدراسة الحالیة. الإطار •
 نتائج تطبیق المقابلة الشخصیة على عینة الدراسة. •
 نتائج الدراسات السابقة المذكورة في الدراسة الحالیة. •
 نظام مجلس التعلیم العالي والجامعات ولوائحه •
 یخص التعلیم العاليفیما  ٢٠٣٠رؤیة المملكة العربیة السعودیة  •
القرارات المعتمدة من مجلس الوزراء للجنة التي تم تشكیلها في وزارة الخدمة  •

، والمالیة)، والتعلیم، الخدمة المدنیة(: المدنیة بمشاركة ممثلین من وزارات
لإعادة دراسة لائحة الوظائف التعلیمیة بشكل ، ومن ترى اللجنة مشاركته

 داء والإنفاق على أن ترفع ـ بما یحقق رفع كفاءة الأ، شامل
  : مهام المنظومة الجامعیة

ترتبط المنظومة الجامعیة مع جهة الاختصاص في : التنظیمي الارتباط
  .وزارة التعلیم
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Ø تشتمل المنظومة الجامعیة على مجلس الجامعة : مكونات المنظومة الجامعیة
امعة ووكلائه وزیر التعلیم ومدیر الج: ویتألف لائحیاً من، ومدیرها ووكلائه

وأمین عام مجلس التعلیم العالي والعمداء وثلاثة من ذوي الخبرة یتم تعیینهم 
  لثلاثة سنوات من قبل وزیر التعلیم.

Ø التنوع المهاري  إلىأن الهیاكل التنظیمیة بالجامعات بحاجة : الهیكل التنظیمي
 ،والذي یحتم أن من یتولى مهام محددة یجب أن یتوفر به التخصص الدقیق

ویفضل استخدام الهیاكل التنظیمیة الشبكیة للسماح بتبادل المعلومات في 
ضوء استخدام تكنولوجیا نظم المعلومات كما أن الوكالات والوحدات المختلفة 
تشترك في معلومات محددة وكل منها یعتمد على الآخر. لذا یقترح الدمج 

بأن یتم استخدام التنوع ، بالتجوال الإدارةبین الهیكل المهاري والشبكي التقني و 
تخصصات  إلىلحاجة بعض الوحدات والأِقسام  )skill Diversity( المهاري

الضیق  شرافونطاق الإ، دقیقة ومهارات فنیة تمكن من انجاز العمل بكفاءة
واستطالة التنظیم  الإداریةزیادة عدد المستویات  إلىیؤدي  )٤-٢( هو ما بین

على  شرافالسلطة بینما نطاق الإ أي هیكل تنظیمي مستطیل مع هرمیة
 إلىویؤدي  الإداریةعشرة أفراد یعتبر متسع ویسبب تخفیض عدد المستویات 

طبیعة العمل  إلىأمثل بل یخضع  إشرافولیس هناك نطاق ، تصدع التنظیم
، وحجم التنظیم ومدى كفاءة المسؤول الإداري، والمستوى المهاري وتنوعه

تجمیع الأنشطة والأفراد وظیفیاً وغیر وظیفیاً فالهیاكل المصفوفیة تقوم على 
وتتمیز بخط أوامر ، على نحو متزامن ویطلب في التنظیمات الكبیرة الحجم
أما الهیاكل الشبكیة ، مزدوج أي خضوع المرؤوسین لسلطتین بذات الوقت

فتعتمد على شبكة حاسبات آلیة وقنوات اتصال ووسائط إلكترونیة متنوعة 
منظمة وتتصف بجودة عالیة من الاستقلالیة وتتفق مع تربط بین أقسام ال

التنظیمات الكبیرة الحجم خاصة ذات الأنشطة المتعددة والمتنوعة وكل قسم 
یعد وحدة مستقلة بذاتها ویمتاز بسرعة الاستجابة للتطورات البیئیة وتدعم 

، ١٨٩، ١٧٠، ١٦٥، ١٦٣ص ص ، م٢٠٠٧، طه( التقنیات الحدثیة باستمرار
 : . مع ملاحظة بعد الأمور یمكن تلخیصها في الآتي)٢٤٢، ١٩٢

تباع اللامركزیة تحت فكلما كبرت الجامعة حتم علیها ا، حجم الجامعة •
 .مركزي إشراف

 التكامل بین التخصصات المختلفة بالجامعة. •
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لابد أن یتم  الأهداففلسفة الجامعة والتي تتمثل في الرؤیا والرسالة و  •
 حة.وضعها في خطة استراتیجیة واض

 الهیكل التنظیمي یوضح العلاقات الوظیفیة المختلفة. •
فكلما زادت المستویات التنظیمیة قلص نطاق  شرافتحدید نطاق الإ •

 .شرافالإ
  الوحدات الإداریة والفنیة:  •  الوصف الوظیفي الدقیق لكل مهمة. •
الخدمات للمستفیدین من أعضاء هیئة التدریس وطلاب ومجتمع  توفیر §

 .بي التعلیم العام بمختلف قطاعاتهات العلاقة مثل منسو ومنسوبي الجهات ذ
 تنسیقالعلاقةبینكلیات ومعاهد ومراكز الجامعة. §
تبعاً للأنظمة واللوائح الخاصة بوزارة الخدمة  الإداریة جراءاتسیر الإ §

 المدنیة ووزارة التعلیم كلاً في مجال تخصصه.
 ة والسریة .مع حفظ الخصوصی الإداریة جراءاتالاستخدام التقني للإ §

لمواءمة الفرص البیئیة مع الموارد المتاحة : الخطة الاستراتیجیة للجامعة
 )SWOT( تحقیقاً لعملیة الاتساق الامثل لأداء الجامعة ویتضمن تحلیل سوات

حیث سیمكن ذلك ، بآلیات مناسبة الأهدافتحقیق الرؤیة والرسالة و  إلىللتوصل 
سیق بین الوحدات والوكالات المختلفة وتحقیق من ترشید عملیة اتخاذ القرارات والتن

تعاوني واستثمار ودعم العمل الجماعي ال الإداریةالتفاعل البناء بین المستویات 
 الموارد بكفاءة

 : وحدات المنظومة الجامعیة
Ø اختبارات موضوعیة في القیادة الجامعیة  إلىأن یخضع  :قائد المنظومة

تعیین وورش متخصصة بعد التعیین ویلزم الالتحاق بورش تدریبیة قبل ال
في مجال القیادة والمیزانیة ووضع الاستراتیجیات وصناعة القرار والتخطیط 
الاستراتیجي واستخدام البرمجیات في المهام القیادیة ودور وزارة الخدمة 
المدنیة وآلیات تقویم الأداء والشفافیة والحوكمة وتصمیم البرامج الأكادیمیة 

وشروط تشكیل اللجان ، التعلیم وآلیات التواصل الفعالودور وحدة تقویم 
ودوران العمل.... والتي یتم تقدیمها في مركز إعداد ، والمجالس الأكادیمیة

  ویخضع لمقابلة شخصیة بعد الترشیح .، العامة الإدارةالقادة بمعهد 
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Ø منصب إداري تحدد له مواصفات محددة ومهام واضحة یتم  :الوكلاء
شروط وزارة الخدمة المدنیة وذلك لأنه من یتولى المنصب التعیین تبعاً ل

یكلف بأمور إداریة بحتة بعیداً عن مهام التدریس والبحث وخدمة المجتمع 
كما ینص علیه نظام مجلس التعلیم العالي. كما أن طبیعة العمل تتطلب 

وبالامكان أن یخضع للتدویر الوظیفي كل ، أن یكون هناك متابعة للنتائج
 نیة كحد أقصى خمس سنوات.فترة زم

Ø وكیل الجامعة للدراسات العلیا والبحث العلمي رئیسا  :المجلس العلمي
وعضو واحد من أعضاء هیة التدریس عن كل كلیة او معهد بدرجة أستاذ 
مشارك على الأقل ویجوز بقرار من مجلس الجامعة ضم عضویة عدد من 

جاوز عددهم نصف الأعضاء المشتغلین بالبحث والقضایا العلمیة لایت
مجموع الأعضاء ویعین جمیع الأعضاء لمدة سنتین قابلة للتجدید مرة 

ویشترط عدم تكرار الأعضاء بالمجلس لأكثر من دورة حتى لایؤثر ، واحدة
 على مهمتهم الرئیسیة وهي التدریس والبحث العلمي ولضمان الشفافیة.

Ø من رؤساء  یتكون المجلس :ووكلاؤها وأقسامها مجلس الكلیة وعمیدها
الأقسام الأكادیمیة بالكلیة ووالوكلاء هنا یجب أن یكون الوكلاء ذوي 

ویتم تحدید مواصفات ومهام محددة ، منصب إداري كوكلاء إدارة الجامعة
ویتبعوا في التعیین لشروط وزارة ، لكلاً منهم تبعاً لطبیعة العمل واحتیاجاته

ف بأمور إداریة بعیداً وذلك لأن من یتولى المنصب یكل، الخدمة المدنیة
، عن مهام عضو هیئة التدریس الخاصة بالتدریس والبحث وخدمة المجتمع

وبالامكان أن یخضع للتدویر الوظیفي كل فترة زمنیة كحد أقصى خمس 
 سنوات. وهكذا یظل العمید ورؤساء الأقسام من أعضاء هیئة التدریس فقط.

Ø في مجلس سواء مجلس  كل عضوتصمم بطاقة تقویم من الزملاء ل: التقویم
وبالامكان ، مجلس علمي ویقوم كلا منهم تقویم الآخر بسریة مكلیة أ

وثم في ضوء نتائج التقویم یتم التجدید له بالمجلس ، استخدام التقویم الورقي
كما یفضل تجدید أعضاء ، ولایترك الامر لرئیس المجلس منفرداً ، أو لا

مع الحرص أن لایكون العضو ، بداعالمجلس في كل دورة لفتح المجال للإ
 مشاركاً في مجلس آخر ولایكون مستشاراً في مكان آخر.

Ø تقلل مهام رئیس القسم وتحدد برئاسة القسم في : الأقسام الأكادیمیة
أما ، وحضور مجلس الكلیة ممثلا للقسم في الأمور الأكادیمیة، جلساته
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تعین تبعاً للوائح فیتم تكلیف بها مدیرة مكتب القسم والتي  الإداریةالأمور 
وأنظمة وزارة الخدمة المدنیة ووفق شروط ومواصفات محددة تتناسب مع 

 رئیسة القسم. إشرافتحت ، طبیعة العمل المكلفة بها
Ø  سواء في إدارة الجامعة أم  :والتقسیمات الفرعیة والوكلاء الإدارةالوحدات

، كز بحیثةمرا( وعمداء المراكز العلمیة، في الكلیات والمعاهد والمراكز
الجودة والاعتماد الأكادیمي.....) مناصب إداریة ، تطویر وتنمیة المهارات

تحدد له مواصفات محددة ومهام واضحة یتم التعیین تبعاً لشروط وزارة 
الخدمة المدنیة وذلك لأنه من یتولى المنصب یكلف بأمور إداریة بحتة 

نص علیه نظام بعیداً عن مهام التدریس والبحث وخدمة المجتمع كما ی
مجلس التعلیم العالي. كما أن طبیعة العمل تتطلب أن یكون هناك متابعة 

وبالامكان أن یخضع للتدویر الوظیفي كل فترة زمنیة كحد أقصى ، للنتائج
 خمس سنوات.

  :یليتوصي الباحثتان على ضوء ما تم التوصل الیه من نتائج فیما  :التوصیات
  التعلیم العالي بالمملكة العربیة السعودیة. منظومة مؤسسات إلىإعادة النظر  •
اء هیئــة التــدریس والكــادر الإداري فــي  • دراســة الوضــع الــوظیفي لكــل مــن أعضــ

المناصــــب القیادیــــة فــــي مؤسســــات التعلــــیم العــــالي مــــع وزارة الخدمــــة المدنیــــة 
تخصــص الأكــادیمي الم الإعــدادحــل مناســب بــدون التفــریط فــي  إلــىوالتوصــل 

 .لعضو هیئة التدریس
بعض المناصــب  • الاتفــاق مــع وزارة الخدمــة المدنیــة علــى مــنح وظــائف إداریــة لــ

وعمـادة ، القیادیة في الجامعة كعمادة شؤون أعضاء هیئة التدریس والمـوظفین
وعمـــادة شـــؤون المبتعثـــات وعمـــادة خدمـــة المجتمـــع ، شـــؤون البـــرامج التعلیمیـــة

، رة العلاقـــات العامـــةوإدا، العامـــة لتقنیـــة المعلومـــات الإدارةوالتعلـــیم المســـتمر و 
 .وإدارة الجمعیات العلمیة، وإدارة المؤتمرات والندوات، وإدارة الاعلام

الفصــل التــام مــا بــین العمــل الأكــادیمي والــذي یعــد لــه الفــرد بالــدورات التدریبیــة  •
 إلـىوبـین العمـل الإداري الـذي یحتـاج ، المتخصصة والـورش والجانـب البحثـي

ارات تنظیمیـــــة ومعرفـــــة بـــــاللوائ ح والتعـــــامیم والأنظمـــــة المتخصصـــــة ذات مهـــــ
 العلاقة.
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مي قبل اشتراط اللالتحاق بدورات متخصصة في مهارات القیادة والعمل التنظی •
 .التعیین للمناصب القیادیة

الحد من استمراریة تكلیف عضو هیئة التدریس بمنصـب إداري لسـنوات تفـوق  •
 لانعكاسه السلبي على الأداء الأكادیمي. ربعالأ

یـــات موضـــوعیة لمـــنُ یختـــار للمناصـــب القیادیـــة مـــن أعضـــاء هیئـــة تصـــمیم آل •
 التدریس.

الاستفادة من البنیـة التحتیـة التقنیـة فـي الارتقـاء بـالاداء الإداري التنظیمـي فـي  •
 المنظومة الجامعیة.

 .تقنیة في المنظومة الجامعیةتفعیل إدارة المعرفة ال •
  : إقتراح دراسات بحثیة

تقترح ، الدراسة الحالیة من نتائج وتوصیات اعتمادًا على ما توصلت إلیه
  : الباحثتان إجراء الدراسات التالیة

  .معات الأهلیة ومقارنته بالحكومیةدراسة عن الهیكل التنظیمي للجا •
 .عات الأهلیةدراسة مسحیة عن واقع البیئة التنظیمیة للجام •
مقارنة  دراسة میدانیة عن فاعلیة معاییر ومؤشرات الأداء بالجامعات الأهلیة •

 بالحكومیة في المملكة العربیة السعودیة.
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المراجع   
  : المراجع العربیة -أولاً 

عالم ، القاهرة، معجم مصطلحات ومفاهیم التعلیم والتعلم، م)٢٠٠٩( ،مجدي، إبراهیم
  الكتب.

، عالم الكتب، معجم مصطلحات ومفاهیم التعلیم والتعلم، م)٢٠٠٩( ،مجدي، إبراهیم
 مصر العربیة. جمهوریة، القاهرة

دار ، الأردن، اتجاهات حدیثة في القیادة التربویة الفاعلة، )٢٠٠٦( ،محمود، أبو عاید
 الأمل.

دراسة مقارنة لتطبیقات إدارة المعرفة في ، )٢٠١٣( ،محمد، ولاشین، نهلة، أبوعلیوة
بعض المؤسسات الجامعیة الآسیویة وإمكانیة الإفادة منها في مصر والمنطقة 

  ٢٠٨- ١١٣٤ص ص ، فبرایر، ٣٩العدد ، ١٦السنة ، مجلة التربیة، العربیة
، دارالحامد للنشر والتوزیع، الإدارةالشفافیة والقیادة في ، )٢٠٠٩( أحمد، أبوكریم

 الأردن.، عمان
دار الجامعة ، البناء التنظیمي للأقسام العلمیة الجامعیة، م)٢٠٠٧( ،علي، اسماعیل

 لعربیة.جمهوریة مصر ا، القاهرة، الجدیدة
نظام الجودة ، )٢٠١١( دینا، والشافي، شادیه، وتمام، نادیه، وشریف، عزة، أغا

مجلة ، بجامعة القاهرة في ضوء بطاقة معایریة لمعاییر ومؤشرات الجودة
-٣ص ص ، ینایر، الجزء الثاني، العدد الأول، ١٩المجلد ، العلوم التربویة

٥٣. 
رصد -، في التعلیم العالي العالمي توجهات، )٢٠١٠( ،ألتباخ .فیلیب جي.وآخرون

ترجمة مركز البحوث والدراسات بوزارة التعلیم العالي ، الثورة الأكادیمیة
 وزارة التعلیم العالي.، الریاض، السعودي
وزارة ، نظام مجلس التعلیم العالي والجامعات ولوائحه، م)٢٠١٥( ،الأمانة العامة

، المملكة العربیة السعودیة، حدثةم ٤ط، مجلس التعلیم العالي-التعلیم العالي
 الریاض.

ضمان جودة التعلیم العالي مدخل ، م)٢٠١٠( ،أشرف، ومجاهد، عبد الرؤف، بدوي
، مجلة مستقبل التربیة العربیة، للتنمیة المستدامة في التعلیم المصري

  ینایر.، ٦١العدد ، ١٧المجلد
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مقالة منشورة ، تواضعونأفضل القادة م، م)٢٠١٤( ،الیزابیث، وصلیب، حانین، برایم
، ١١٩في العدد ، وصحیفة نیویورك تایمز الإداریةبالاتفاق مابین مجلة التنمیة 

 الریاض.، العامة الإدارةمعهد ، الموافق سبتمبر، هـ١٤٣٥ذوالقعدة 
مكتبة : الریاض، الإداریةمعجم المصطلحات ، م)١٩٩٣( ،محمد وآخرون، البرعي

 العبیكان.
تحفیز الموظفین ساعدهم على تحسین أدائهم ، م)٢٠١٥( روتوماس شامو ، بریموزیك

بالاتفاق  الإداریةاصدار شهري متخصص منشور في مجلة التنمیة ، في العمل
هـ الموافق ینایر ١٤٣٦، ربیع الأول، ١٢٣العدد ، مع صحیفة نیویورك تایمز

 المملكة العربیة السعودیة.، الریاض، العامة الإدارةمعهد ، م٢٠١٥
) التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة ٢٠١٠( ،هاشم، والعبادي، عادل، البغدادي

شارع ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، المعاصرة الإداریةوعلاقتهما بالمفاهیم 
 الأردن.، عمان، الجامعة الأردنیة

، أثر الصمت التنظیمي على إدارة المعلومات في الجامعات، )٢٠١٤( ،نورة، البلیهد
 یولیو .، ٩١العدد ، التربیة العربیة ملجة مستقبل

المنظمة ، ومسألة التقویم التنظیمي الإداریةالبیروقراطیة ، )٢٠١٥( ،رضوان، بن علي
، القاهرة، رسالة دكتوراه منشورة، جامعة الدول العربیة– الإداریةالعربیة للتنمیة 

 جمهوریة مصر العربیة.
دراسة میدانیة على : اقب القیاداتاستراتیجیات خطط تع، م)٢٠١٤( ،فیصل، البواردي

ورقة ، في الأجهزة الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة الإداریةالقیادات 
الحكومیة في المملكة العربةي  الإداریةعمل منشورة في مؤتمر القیادات 

العامة  الإدارةمعهد ، المنعقد في مدینة الریاض، الواقع والتطلعات–السعودیة 
م. ٢٠١٤/ ١٢/  ٤-٢هـ الموافق ١٤٣٦/  ٢/ ١٢ -١٠في الفترة من 

 المملكة العربیة السعودیة.
المجالاات -إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي، )٢٠١٤( ،الجوهرة، بوبشیت

، ١العدد ، ٢٠المجلد ، مجلة دراسات تربویة واجتماعیة، وتحدیات التطبیق
 جمهوریة مصر العربیة، نجامعة حلوا، كلیة التربیة، الجزء الثاني، ینایر

مجلة ، نصف الموظفین لایلتمسون احتراما من رؤسائهم، )٢٠١٥( ،كریستین، بوراث
 العامة. الإدارةمعهد ، الریاض، ربیع الاول، ١٢٣عدد ، الإداریةالتنمیة 
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دار المعرفة ، التخطیط الاستراتیجي واقتصادیات التعلیم، )٢٠١٣( ،فاروق، البوهي
 جمهوریة مصر العربیة.، یةالإسكندر ، الجامعیة

مقالة منشورة في صحیفة الوئام ، اختیار القیادات، )٢٠١٥ ( ،خالد، الثبیتي
  :هو الإلكترونيوالموقع ، مارس٧في ، ةالإلكترونی

 http: //www.alweeam.com.sa/324779/%D8% 
استراتیجیات –غدارة الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي ، م)٢٠١٠( ،سید، جاد الرب

 مصر.، الإسماعیلیة، المؤلف، -التطویر ومناهج التحسین
، المؤلف، مطابع الدار الهندسیة، القیادة الاستراتیجیة، )٢٠١٢( ،سید، جادالرب

 جمهوریة مصر العربیة.
، ٢٠٣٠الخطة الاستراتیجیة لجامعة الملك سعود ، )٢٠١٠( ،جامعة الملك سعود

 مایو.، السعودیة المملكة العربیة، الریاض، جامعة الملك سعود
الحكومیة في المملكة  الإداریةتخطیط تعاقب القیادات ، )٢٠١٤( ،دلال، الحارثي

الحكومیة في  الإداریةمؤتمر القیادات  إلىورقة عمل مقدمة ، العربیة السعودیة
، العامة الإدارةالمنعقد في معهد ، المملكة العربیة السعودیة الواقع والتطلعات

، الریاض، م٤/١٢/٢٠١٤-٢هـ الموافق ١٢/٢/١٤٣٦ -١٠في الفترة من 
 المملكة العربیة السعودیة.

، ٣ط، العمل إجراءاتتصمیم المنظمة الهیكل التنظیمي و ، )٢٠٠٦( ،حسین، حریم
 الأردن.، عمان، الحامد للنشروالتوزیع

، ٣ط، العمل إجراءاتتصمیم المنظمة الهیكل التنظیمي و ، )٢٠٠٦( ،حسین، حریم
 الأردن.، عمان، شر والتوزیعدارالحامد للن

تصور مقترح لتطویر بعض جوانب التعلیم ، )٢٠١٤( محمد، وعبداالله، رجب، حسن
بحث منشور المؤتمر العلمي ، العالي في ضوء الخبرات العالمیة المعاصرة

في أنظمة : الرابع لقسم أصول التربیة بكلیة التربیة جامعة الزقازیق بعنوان
، كلیة التربیة، الجزء الأول، التجاوزات والأمل–ة التعلیم في الدول العربی

 جمهوریة مصر العربیة.، جامعة الزقازیق
) منظومة الأداء في التعلیم الجامعي العربي المشكلات ٢٠١٥( ،أحمد، حسنین

لمركز تطویر ، بحث منشور في المؤتمر القومي السنوي الثامن عشر، والحلول
: جامعة عین شمس بعنوان، تعلیم المفتوحالتعلي الجامعي بالتعاون مع مركز ال

http://www.alweeam.com.sa/324779/%D8
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تطویر منظومة الأداء في الجامعات العربیة في ضوء المتغیرات العالمیة 
جمهوریة ، م٢٠١٤) أغسطس ١١- ١٠( المنعقد في الفترة من، المعاصرة

 القاهرة.، مصر العربیة
 المشكلات–منظومة الأداء في التعلیم الجامعي العربي ، )٢٠١٥( ،أحمد، حسنین

لمركز ، العربي العاشر، ١٨بحث منشور في المؤتمر القویم السنوي ، والحلول
تطویر التعلیم الجامعي بالتعاون مع مركز التعلیم المفتوح بجامعة عین شمس 

تطویر منظومة الأداء في الجامعات العربیة في ضوء المتغیرات : بعنوان
، القاهرة، م٢٠١٤أغسطس  ١١- ١٠العالمیة المعاصرة في الفترة من 

 جمهوریة مصر العربیة.
مكتبة ، معجم المصطلحات التربویة، )١٩٩٨( ،میشل، وجرجس، رمزي، حنا االله

 بیروت.، زقاق البلاط، لبنان
مجلة ، العامة الإدارةمعهد ، بعض فساد الوظیفة العامة، ٢٠١٤، محمد، الخازم

 ٥٤ص ، هـ١٤٣٥، ذوالحجة، ١٢٠العدد، الإداریةالتنمیة 
الاعتماد وضبط الجودة في الجامعات العربیة ، م)٢٠١٠( ،وآخرون، مدأح، الخطیب
 الأردن، اربد، عالم الكتب الحدیث -أنموذج مقترح–

، الإداریةمقالة منشورة في مجلة التنمیة ، "التنمر" في العمل، م)٢٠١٤( ،مي، الخلف
 هـ.١٤٣٥، رجب، ١١٨العدد ، الریاض، العامة الإدارةمعهد 

 الأردن.، عمان، دار الرایة للنشر والتوزیع، التمیز التنظیمي، ٢٠١٤، أسامه، خیري
، عبدالسلام، والسدیري، وفاء، الیافي، إیان، وآلن، صالح، والقحطاني، إقبال، درندري

نظام جودة التعلیم مابعد المرحلة الثانویة في ، )٢٠٠٩( ،جوسي، وكاتابانج
مجلة الجودة في ، وموحدةطریقة شاملة وتطویریة : المملكة العربیة السعودیة

، ١العدد ، ١٥)الجزءQuality in Higher Education( التعلیم العالي
 (Routledge ,Taylor & Francis Group,Issn 1353-8322( ،ابریل

دراسة استطلاعیة لآراء بعض المسئولین ، م)٢٠٠٧( ،طاهرة، وهوك، إقبال، درندري
یات التقویم وتوكید الجودة في تطبیق عمل إجراءاتوأعضاء هیئة التدریس عن 

دراسة منشورة في اللقاء الرابع عشر للجمعیة السعودیة ، الجامعات السعودیة
المنعقد بمركز الملك ، الجودة في التعلیم العام: للعلوم التربویة والنفسیة بعنوان

هـ ١٤٢٨ربیع الآخر ٢٩-٢٨القصیم بالفترة من  –خالد الحضاري في بریده 
 جامعة الملك سعود.، كلیة التربیة، م٢٠٠٧ایو م١٦-١٥الموافق 
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أبعاد المنظمة المتعلمة والقیادة التحویلیة والعلاقة بینهما لدى ، سلطان، الدیحاني
، القیادات الجامعیة في جامعة الكویت من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس

، رهـ الموافق سبتمب١٤٣٦ذو القعدة ، ٢٩المجلد، ١١٦العدد ، المجلة التربویة
 مجلس النشر العلمي.، جامعة الكویت

العدد ، مجلة التنمیة، الإدارةأنا وأنا  الإدارة، م)٢٠١٢( ،شقران بن سعد، الرشیدي
 العامة. الإدارةمعهد ، الریاض، شوال، ٩٩

بیروقراطیة معوقة  الإدارةالمركزیة في : قضیة العدد، )٢٠١٣( ،شقران، الرشیدي
، الریاض، ذوالحجة، ١١٢عدد ، لإداریةامجلة التنمیة ، بصلاحیات مطلقة

 العامة. الإدارةمعهد 
الجوانب القانونیة في اختیار القادة الإداریینن دارسة ، م)٢٠١٤( ،أیمن، رمیس

 الإدارةمعهد ، العامة الإدارةمجلة ، تطبیقیة في المملكة العربیة السعودیة
 أكتوبر.، ١العدد، ٥٥المجلد، العامة

ج الجدارة الوظیفیة وضع القیاسات وتخطیط السیاسات نموذ، )٢٠٠٩( ،طه، ریاض
جامعة قناة ، منشورة على الشبكة العنكبوتیة، رسالة دكتوراه، واستخدام الأدوات

 جمهوریة مصر العربیة.، قسم إدارة أعمال، كلیة التجارة، الإسماعیلیة-السویس
مرتكزات – التخطیط الاستراتیجي للتعلیم الجامعي العربي، )٢٠١٤( ،ضیاء، زاهر

 جمهوریة مصر العربیة.، القاهرة، المركز العربي للتعلیم والتنمیة، وسینایوهات
الجامعات السعودیة الناشئة ندرة الكفاءات وضعف الدعم ، ٢٠١٤، خضر، الزهراني

، الإداریةمجلة التنمیة ، العامة الإدارةمعهد ، الحدیثة الإدارةوالحل في أسالیب 
 هـ ١٤٣٥، ذوالحجة، ١٢٠العدد

، الجامعیة بین رصد الواقع والرؤى المستقبلیة الإدارة، )٢٠١٤( ،رمضان، السعودي
 جمهوریة مصر العربیة.، الإسكندریة، دارالمعرفة الجامعیة

التحولات الأكادیمیة المطلوبة في التعلیم الجامعي ، م)٢٠١٣( ،عبداالله، السكران
على المعرفة كما یراها  بالمملكة العربیة السعودیة في ضوء الاقتصاد القائم

أعضاء هیئة التدریس في جامعیت الملك سعود والإمام محمد بن سعود 
مكتب التربیة ، ٣٤السنة ، ١٢٨العدد ، مجلة رسالة الخلیج العربي، الإسلامیة

 المملكة العربیة السعودیة، الریاض، العربي لدول الخلیج
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بحث منشور ، لتعلیم العاليإدارة المعرفة في مؤسسات ا، )٢٠١٤( ،علي، السلاطین
، المجلد السابع، بمجلة جامعة الملك خالد للعلوم الشرعیة والعربیة والإنسانیة

، الأردن، دار الحامد للنشر والتوزیع، م٢٠٠٨هـ. الموافق ١٤٣٠، ١٤العدد 
 عمان.

نموذج مقترح لإدارة عملیات العرفة في النظام الجامعي ، )٢٠١٤( ،علي، السلاطین
بحث منشور بالمؤتمر السنوي العشرین للجمعیة المصریة للتربیة ، السعودي
، ١٧، التعلم والتقدم في دول آسیا وأسترالیا: التعلیمیة بعنوان الإدارةالمقارنة و 

 جمهوریة مصر العربیة. ، القاهرة، جامعة عین شمس، م٢٠١٢یولیو 
عض تحقیق التمیز الأكادیمي للجامعة في ضو ی، )٢٠١١( ،علي، السلاطین

، مجلة جامعة دمشق للعلوم التربویة والنفسیة، الممارسات والتوجهات العالمیة
 م.٢٠١١/ ٢٤/٨، سوریا

)التوجهات الاستراتیجیة للجامعة السعودیة المتمزیة ٢٠١١( ،علي، السلاطین
مجلة جامعة الملك سعود للعلوم التربویة ، دراسة میدانیة، ومؤشرات تنفیذها

 نوفمبر.، هـ١٤٣٢، ذي الحجة، ٢٣) المجلد ٤( ،والدراسات الإسلامیة
مدخل متكامل لتطویر الدراسات العلیا من ، م) ٢٠٠٦ ( ،وآخرون، فالح، السلمي

تجربة عمادة الدراسات العلیا : خلال تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة
بحث منشور في السجل العلمي ، هـ١٤٢٥-١٤٢٣بجامعة الملك عبد العزیز 

العلیا وخطط التنمیة المنعقدة في جامعة الأمام محمد بن سعود لندوة الدراسات 
 م.٢٠٠٦مایو٣-٢الإسلامیة في الفترة من 

تنمیة القدرات القیادیة للعاملین بالجامعات ن ، م)٢٠٠٩( ،خلف جادالرب، السید
 جمهوریة مصر العربیة.، دارالعلم والایمان للنشر والتوزیع

المعرفة في جامعتي الملك فیصل والجوف واقع إدارة ، )٢٠١٣( ،غربي، الشمري
، ٢٥المجلد ، مجلة العلوم التربویة، دراسة میدانیة–بالمملكة العربیة السعودیة 

المملكة العربیة ، جامعة الكلم سعودة، ٧٢٤ -٧٠٣ص ص ، ٣العدد
 السعودیة. 

واشكالیة التسلط والأزمات في المؤسسات -دیمقراطیة التعلیم، )٢٠١٤( ،علي، صالح
 الأردن.، عمان، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، -امعیةالج
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العلاقة بین الهیكل التنظیمي ومدى الإدراك ، )٢٠٠٣( ،علي، ومحمد، سالم، الطحیح
السنة ، مجلة الإداري، مال الكویتیة‘دراسة على منظمات الأ: للعدالة التنظیمیة

 سلطنة عمان.، مسقط، م٢٠٠٣سبتمبر، ٩٤العدد ، ٢٥
بین مؤشرات التمیز -الجودة الشاملة في التعلیم، م)٢٠٠٦( ،رشدي .وآخرون، مةطعی

 دار المسیرة.، الاردن، الأسس والتطبیقات، ومعاییر الاعتماد
، دارالجامعة الجدیدة، التنظیم النظریة والهیاكل والتطبیقات، م٢٠٠٧، طارق، طه

 جمهوریة مصر العربیة.، الإسكندریة
إصلاح التعلیم الجامعي في مصر بین مواجهة المشكلات  ،)٢٠١٥( ،هیثم، الطوخي

منشور في بحوث مؤتمر التعلیم الجامعي بین الوضع ، ومجابهة التحدیات
منشور من قبل ، المنعقد في جامعة بنها بكلیة الآداب، الراهن وثقافة المستقبل

 جمهوریة مصر العربیة.، مطبوعات مركز الدراسات الإنسانیة وخدمة البیئة
، الإداریةمقالة منشورة في مجلة التنمیة ، بالتجوال الإدارة، )٢٠١٢( ،سري، لعایدا 

، الریاض، العامة الإدارةمعهد ، هـ الموافق یولیو١٤٣٣، رمضان، ٩٨العدد 
 المملكة العربیة السعودیة.

من خلال  الإدارةمدخل لتطویر : حوكمة الجامعات، م)٢٠١١( ،فاروق، عبدالحكیم
جامعة ، ینایر، العدد الأول، المجلد التاسع عشر، لة التربویةالمج، المشاركة

 معهد الدراسات التربویة.، القاهرة
، ٦ط، البحث العلمي مفهومه وأدواته وأسالیبه، م)١٩٩٨( ذوقان وآخرون.، عبیدات

 دار الفكر ، الأردن، عمان
ور في منش، لقاء مع د.مارك قیرزون، قضایا إدارة النزاع، ٢٠١٤، محمد، العتیبي

، رجب، ١١٨العدد ، الریاض، العامة الإدارةمعهد ، الإداریةمجلة التنمیة 
 هـ.١٤٣٥

التعلیم العالي في السعودیة ..تقلیدیة یعززها ولع ، )٢٠١٥ ( ،نعیمان، عثمان
 لبنان.، بیروت، جداول للنشر والترجمة والتوزیع، بالتكنولوجیات والأعمال

تقلیدیة یعززها ولع -عالي في السعودیةالتعلیم ال، )٢٠١٥( ،نعیمان، عثمان
 لبنان.، بیروت، جداول للنشر والترجمة والتوزیع، بالتكنولوجیا والأعمال

دارالمسیره للنشر ، ٢ط، أصول التنظیم والأسالیب، م)٢٠٠٢( ،محمد، عصفور
 الأردن.، عمان، والتوزیع والطباعة
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دار ، وجهة نظر–الشاملة  المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة، م)٢٠٠١( عمر، عقیلي
 الأردن.، عمان، وائل

أساسیات البحث العلمي في التربیة والعلوم ، م)١٩٩٢( ملكاوي، وفتحي، أحمد، عودة
  مكتبة المنار للنشر والتوزیع.: الزرقاء، الإنسانیة

 الإداریةتوطین مبدأ الجدارة في اختیار وتعیین القیادات ، )٢٠١٤( ،رشا، عوض
ورقة عمل ، لكة العربیة السعودیة في ضوء الخبرات الدولیةالحكومیة في المم

الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة  الإداریةمؤتمر القیادات  إلىمقدمة 
 -١٠في الفترة من ، العامة الإدارةالمنعقد في معهد ، الواقع والتطلعات

المملكة العربیة ، الریاض، م٤/١٢/٢٠١٤-٢هـ الموافق ١٢/٢/١٤٣٦
 یة.السعود

إدارة الجودة الشاملة مدخل استراتیجي لجودة مخرجات ، م)٢٠٠٦( ،علي، الغامدي
المؤتمر العربي الأول لجودة الجامعات ، بحث منشور في، الجامعات السعودیة

المنعقد في جامعة الشارقة بدولة الإمارات ، ومتطلبات الترخیص والاعتماد
 العربیة المتحدة.

تطویر استراتیجیة –لتعلیم والقیادة في التعلیم العالي تطور ا، )٢٠٠٨( ،كیم، فریسر
، مراجعة عبالمطلب یوسف جابر، ترجمة مروان حموي، مؤسساتیه فاعلة

 المملكة العربیة السعودیة.، الریاض، مكتبة العبیكان
 الإدارةمجلة ، القیادة الریادیة وتطبیقاتها في الجامعات، )٢٠١٥( ،سالم، القحطاني

المملكة ، الریاض، ابریل، هـ١٤٣٦رجب ، ٣العدد ، ٥٥المجلد ، العامة
 العربیة السعودیة.

، دار وائل للطباعة والنشر، نظریة المنظمة والتنظیم، )٢٠٠٠( ،محمد، القریوتي
 الأردن.، عمان

 دمشق.، سوریا، دارالرضا للنشر، الفكر التنظیمي، )٢٠٠٤( ،عامر، الكبیسي
التخطیط الاستراتیجي للجامعات ، رف محمودترجمة أش، م)٢٠١٢ ( ،مارتن، الكلوفلن

 الأردن.، عمان، دار زهران للنشر والتوزیع، والتعلیم العالي
الاعتماد الأكادیمي لمؤسسات التعلیم العالي في ، م)٢٠٠٥( علي. أحمد، كنعان

دراسة میدانیة في كلیة التربیة ، الجمهوریة العربیة السوریة بین الواقع والمأمول
–المؤتمر التربوي الخامس ، برنامج إعداد المعلم أنموذجا، قفي جامعة دمش

 ابریل. ١٣-١١، مملكة البحرین، جودة التعلیم الجامعیة
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رؤى تطبیقیة لتفعیل مضامین الجودة والاعتماد ، م)٢٠١٠( ،وآخرون، أحمد، لحمایل
بحث منشور في المؤتمر الدولي ، الأكادیمي في الكلیات الجامعیة الخاصة

مستقبل إصلاح التعلیم العربي : مركز العربي للتعلیم والتنمیة وعنوانهالخامس لل
-١٣المنعقد في الفترة من -تجارب ومعاییر ورؤى–لمجتمع المعرفة 

 جمهوریة مصر العربیة.، م٢٠١٠یولیو١٥
الدلیل العملي لإعادة الهیكلة والتمیز –تطویر المنظمات ، م)٢٠١٤( ،أحمد، ماهر

 جمهوریة مصر العربیة.، الإسكندریة، الدار الجامعیة، الإداري وإدارة التغییر
الدلیل العملي لتصمیم الهیاكل والممارسات ، التنظیم، )٢٠٠٥( أحمد، ماهر

 جمهوریة مصر العربیة.، الإسكندریة، الدار الجامعیة، التنظیمیة
، الإسكندریة، الدار الجامعیة، إعادة هیكلة المنظمات، )٢٠١٤( أحمد، ماهر

 مصر العربیة.جمهوریة 
الدار ، تصمیم المنظمات مدخل في التحلیل التنظیمي، )٢٠١١( ،أحمد، ماهر

 جمهوریة مصر العربیة.، الإسكندریة، الجامعیة
تقییم الجامعات الخاصة المصریة في ضوء ، م)٢٠٠٦( ،فكري محمد، المتولي

أهدافها وبعض المتغیرات المجتمعیة مع التطبیق على جامعة السادس من 
، المنصورة، كلیة التربیة، جامعة المنصورة، رسالة دكتوراه غیر منشورة، وبرأكت

 جمهوریة مصر العربیة.
م) الجودة والاعتماد في التعلیم الجامعي مع ٢٠٠٥ ( ،المتولي، وبدیر، محمد، مجاهد

 المكتبة العصریة.، القاهرة، التطبیق على كلیات التربیة
العامة یوقع مشروع تطویر الجدارات مع  الإدارةمعهد ، ٢٠١٤، الإداریةمجلة التنمیة 

، ١٢٠العدد ، الریاض، العامة الإدارةمعهد ، شركة "أیون هیوت" العالمیة
 هـ١٤٣٥، ذوالحجة

وزارة التعلیم العالي ، نظام مجلس التعلیم العالي، م)٢٠٠٧( ،مجلس التعلیم العالي
 المملكة العربیة السعودیة.، ٣ط، والجامعات ولوائحه

، دراسات تطبیقیة، الجودة في التعلیم، م)٢٠٠٨( ،محمد، والزیادات، سوسن، دمجی
 دار صفاء للنشر والتوزیع.، عمان
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الدر القیادي لرؤساء الأقسام العلمیة في الجامعات ، م)٢٠٠٤( ،بسمان، محجوب
، القاهرة، جامعة الدول العربیة، الإداریةالمنظمة العربیة للتنمیة ، العربیة

 العربیة. جمهوریة مصر
دار ، القاهرة، م)الجودة الشاملة والمؤشرات في التعلیم الجامعي٢٠٠٧( أشرف، محمد

 الجامعة الجدیدة .
أدوار رؤساء الأقسام الأكادیمیة لتطبیق مدخل إدارة ، م)٢٠١٠( ،أشرف، محمد

، عدد خاص، ١٨المجلد ، مجلة العلوم التربویة، المعرفة بالجامعات المصریة
 جمهوریة مصر العربیة.، جامعة القاهرة، المجلد الثاني

دراسة تحلیلیة لمفهوم الحوكمة الرشیدة ومتطلبات تطبیقه ، م)٢٠١١( مدیحة، محمد
، ٧٣العدد ، ١٨المجلد ، مجلة مستقبل التربیة العربیة، في الجامعات المصریة

 سبتمر.
ادة وتأثیرها تحلیل العلاقة بین الذكاء العاطفي وأنماط القی، )٢٠١٥( ،حسین، المراد

رسالة دكتوراه منشورة من قبل المنظمة ، الإداریةفي زیادة فاعلیة القیادة 
جمهوریة مصر العربیة ، القاهرة، جامعة الدول العربیة– الإداریةالعربیة للتنمیة 

. 
موسوعة البحث العلمي وإعداد الرسائل ، م)١٩٩٨( عبد الفتاح، مراد

 ١٠١٩ؤلف.صالم، الإسكندریة، والأبحاثوالمؤلفات
إدارة المعرفة في الجامعات الحكومیة بالمملكة العربیة ، )٢٠١٣( ،تركي، المطلق

 المملكة العربیة السعودیة.، جامعة حائل، نموذج مقترح–السعودیة 
تقریر ، )١٤٢٨( ،عبدالعزیز، والجبیري، عبدالعزیز، والرشودي، عبدالمجید، المطلق

، وكالة كلیات البنات، هـ١٤٢٨ -١٣٩٠-شامل عن إنجازات كلیات البنات 
 المملكة العربیة السعودیة.، وزارة التعلیم العالي

تحدیات تطبیق خطط التعاقب الوظیفي في المنظمات ، )٢٠١٤( ،ذعار، المطیري 
ورقة عمل منشورة في ، دراسة حالة الهیئات والمؤسسات الحكومیة، السعودیة

الواقع –العربةي السعودیة  الحكومیة في المملكة الإداریةمؤتمر القیادات 
 - ١٠العامة في الفترة من  الإدارةمعهد ، المنعقد في مدینة الریاض، والتطلعات

 م. المملكة العربیة السعودیة.٢٠١٤/ ١٢/  ٤-٢هـ الموافق ١٤٣٦/  ٢/ ١٢
مجلة التنمیة ، التغییر إلىالطبیعة البیروقراطیة والحاجة ، )٢٠١٢( ،صلاح، المعیوف

 العامة. الإدارةمعهد ، الریاض، جمادى الأولى، ٩٤ عدد، الإداریة
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مجلة ، الجامعات السعودیة والدور المستقبلي المرتقب، )٢٠١٣( ،صلاح، المعیوف
معهد ، الریاض، الموافق مارس، جمادى الأولى، ١٠٣عدد ، الإداریةالتنمیة 
 العامة. الإدارة

، ١٠٩عدد ، الإداریة مجلة التنمیة، القیادة والسلطة، )٢٠١٣( ،صلاح، المعیوف
 العامة. الإدارةمعهد ، الریاض، الموافق یونیو ١٤٣٤شعبان 

مقالة منشورة في صحیفة ، بدلات أعضاء هیئة التدریس، )٢٠١٤( ،محمد، مفتي
/ ٠٢/ ٠٢الموافق ، م٢٠١٤/ ١١/ ٢٤بتاریخ ، ٤٩٠٨العدد ، الاثنین، عكاظ

 : التالي الإلكترونيهـ.الموقع ١٤٣٦
آلیات لتحقیق –جودة واعتماد المؤسسات التعلیمیة ، م)٢٠١١( ،رضا، الملیجي

 القاهرة.، مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع، -ضمان الجودة والحوكمة المؤسسیة 
دار ، التربویة والمدرسیة الإدارةمعجم المصطلحات في ، م)٢٠١١( رضا، الملیجي

 جمهوریة مصر العربیة.، الإسكندریة، الجامعة الجدیدة
الحریة الأكادیمیة لدى عضوات الهیئة التعلیمیة بكلیات ، م)٢٠٠٩( ،طیفهل، المنقور

تصور مقترح وفق المنظور التربوي –البنات بالمملكة العربیة السعودیة 
، جامعة الأمیرة نورة بنت عبدالرحمن، رسالة دكتوراه غیر منشورة، الإسلامي

 الریاض.، كلیة التربیة
توصیات ، م)٢٠١٤ ( ،ة ودروه في التنمیة الوطنیةمؤتمر الاقتصاد القائم على المعرف

م الموافق ٢٠١٤/ ٤/ ٢٥-٢٤المؤتمر الذي عقد بالریاض في الفترة من 
عقد بالتعاون مابین وزارة الخارجیة ووزارة الاقتصاد ، هـ١٤٣٥/ ٦/ ٢٥ -٢٤

 والتخطیط وبرنامج الأمم المتحدة بالریاض.
مؤسسة الفكر ، بي الأول للتنمیة الثقافیةالتقریر العر ، )٢٠٠٨( ،مؤسسة الفكر العربي
 لبنان . ، العربي بیروت

، الإداریةإدارة المواهب البشریة ضرورة إستراتیجیة للمنظمات ، ٢٠١٤، إلهام، الناصر
 هـ.١٤٣٥، ١١٨العدد ، الریاض، العامة الإدارةمعهد ، الإداریةمجلة التنمیة 

دراسة میدانیة -بالرضا الوظیفي  إدراك التمكین وعلاقته، م)٢٠١١( ،ندى، النفیسة
رسالة ماجستیر غیر عود، من وجهة نظر الإداریات العاملات بجامعة الملك س

، جامعة الملك سعود، العامة الإدارةتخصص ، كلیة إدارة الأعمال، منشورة
 الریاض.
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دراسة میدانیة -إدراك التمكین وعلاقته بالرضا الوظیفي ، م)٢٠١١( ،ندى، النفیسة
رسالة ماجستیر غیر ریات العاملات بجامعة الملك سعود، نظر الإدا من وجهة

، جامعة الملك سعود، العامة الإدارةتخصص ، كلیة إدارة الأعمال، منشورة
  الریاض.

خمس عناصر ، م)٢٠١٤ ( ،وحدة الأبحاث والتقاریر الاقتصادیة بصحیفة الجزیرة
صحیفة ، فسیة العالمیةأبرزها التعلیم الجامعي وراء تراجع المملكة في التنا

ذوالقعدة ١٢الموافق ، م٢٠١٤سبتمبر ٧، ١٥٣١٩العدد ، الجزیرة السعودیة
  .٣٠ص، هـ١٤٣٥
م.سیاسة التعلیم في المملكة العربیة السعودیة . اللجنة العلیا ١٣٩٠وزارة المعارف.

 وزارة المعارف.: الریاض، لسیاسة التعلیم في المملكة العربیة السعودیة
جامعة ، أهمیة حضور مجالس الأقسام، )٢٠١٤( ،ة للشؤون التعلیمیةوكیلة الجامع

تعمیم یحث الأعضاء على المشاركة بمجالس ، الأمیرة نورة بنت عبدالرحمن
  الموافق مایو.، هـ١٤٣٥/ ٧/ ٢بتاریخ ، الأقسام الأكادیمیة
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