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برنامج تدريبي مقترح لتنمية الكفايات الإدارية للإداريين الأكاديميين في 
الجامعات الأردنية في ضوء متطلبات إدارة التغيير 

د.فاطمة �سميح �أبو عليان        د. خالد علي ال�سرحان

الملخّص:
 هدف��ت الدّرا�س��ة �إلى اقت�راح برنام��ج تدريب��ي لتنمي��ة الكفاي��ات الإداري��ة للإداري�ين الأكاديمي�ين 
في الجامع��ات الأردني��ة في ���ضوء متطلب��ات �إدارة التغي�ير، وتكوّن��ت عيّنة الدّرا�س��ة من )621( م��ن الإداريّين 
الأكاديميّ�ين في الجامع��ات الأردنيّة للعام الدّرا�س��ي )2014/2013(. ولتحليل بيان��ات الدّرا�سة؛ وا�ستُخدِمت 
المتو�سّط��ات الح�سابيّ��ة، والانحراف��ات المعياري��ة، وتحلي��ل التباي��ن الأح��ادي، واختب��ار )�شيفي��ه( للمقارنات 
البَعدي��ة، واختب��ار )ت(، ومعام��ل )بير�س��ون(، و�أظه��رت نتائ��ج الدّرا�سة �أن درج��ة ممار�س��ة �إدارة التغيير في 
الجامع��ات الأردني��ة كما يراها الإداري��ون الأكاديميون كانت متو�سطًة، كما �أظه��رت النتائج �أنّ درجة امتلاك 
لت الدّرا�سة �إلى اقتراح  الإداريين الأكاديميين للكفايات الإدارية في الجامعات الأردنية كانت متو�سطة، وتو�صّ
برنام��ج تدريبي لتنمي��ة الكفايات الإداري��ة للإداريين الأكاديمي�ين في الجامعات الأردني��ة في �ضوء متطلبات 

�إدارة التغيير، والتي �أو�صت باعتماده. 

الكلمات المفتاحية:
 �إدارة التغيير، الكفايات الإدارية، البرنامج التدريبي. 
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A Proposed Training Program to Enhance Administrative            
Competencies of Academic Administrators at the Jordanian 

Universities in Light of the Change Administration 
Requirements

Abstract:

Study aimed at constructing a proposed training program to enhance 
administrative competencies of academic administrators at the Jordanian 
universities in light of the change administration requirements. The study 
sample comprised (621) academic administrators working at various 
Jordanian universities for the academic year (2013 - 2014) The inferential 
statistics such as mean, t-test, standard deviation, Scheffe test, Pearson 
correlation coefficient and One-Way Analysis of Variance ANOVA were used 
to analyze the data. The results indicated that the degree of applying change 
management policies by academic administrators was intermediate, and 
that the degree of administrative skills of university academic administrators 
was also intermediate. The researcher recommended a training program 
to be conducted in order to develop the administrative skills of academic 
administrators in various Jordanian universities in the light of change 
administration  requirements.

 

Keywords: 

Change Administration, Administrative Competencies, Training Program. 
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المقدّمة:
ا كان مكانه �إلى �إيجاد بيئ��ة يتلاءم و�إياها، م�ستفيدا من �إنج��ازات من �سبقه، مطورا  ي�سع��ى الإن�س��ان �أيًّ
ذات��ه ل�صناع��ة الح�ضارة الإن�سانية، وفي ظ��لّ الثورة المعرفي��ة والتقنية وما ي�شهده العالم م��ن طفرات علمية 
كب�يرة ومت�سارع��ة لم تعد ثقاف��ة �أمة �أو ح�ضارتها مق���صورة عليها، فما عاد هناك ح��دود ولا حواجز تحجب 
ح���ضارة �أمة عن غيرها. والح�ضارة الإن�سانية ب�صورة م��ن ال�صور تت�أثر بالمحيط الذي ن��شأت فيه، و�أهم عن�صر 
م��ن عنا�صره��ا هو الإن�س��ان ذاته، فهو الم�ؤثر المهم في ح���ضارةٍ ما، و�أهم جانب في هذا الإن�س��ان الجانب الإداري، 
فم�ستقب��ل الح���ضارة الإن�سانية قاطبة يت�أث��ر �إلى حد بعيد ب�إداريي تلك الح���ضارة، لا�سيما �أن الع�صر الحالي 
ه��و ع���صر الإدارة؛ لأن الإدارة ه��ي التي تف�سّر �أ�س��رار تقدم �أو تخلف �أي مجتمع م��ن المجتمعات، فهي الأ�سا�س 
ا؛ فهي الت��ي تقف وراء كل نجاح يحقق��ه ذلك المجتمع،  لبن��اء المجتم��ع المتق��دم. ويع��د دور الإدارة دورا �أ�سا�سيًّ
والإدارة الناجحة ت�سعى �إلى تجنب الفو�ضى والا�ضطراب، وتعمل بكل جهد وطاقة للإفادة من الموارد المادية 

والب�شرية المتاحة؛ لتحقيق �أهدافها والنهو�ض بهذا المجتمع.
�إنّ قرارات الإداريين لها بالغ الأثر في م�ستقبل المجتمعات وم�سيرتها الح�ضارية، فهم القادة الحقيقيون 
للنظ��ام ال��ذي ي�ضب��ط المجتمع��ات الب�شري��ة، لا�سيم��ا و�أن الع���صر ال��ذي نعي���شه ع���صر ث��ورة المعرف��ة وثورة 
التكنولوجي��ا وث��ورة الات�صالات، ولا يمك��ن التعامل معها �إلا من خلال الإداري�ين الفاعلين، فالق�ضايا الم�يرصية 
مرتبطة بهم، و�آرا�ؤهم وقراراتهم تر�سم واقع المجتمع، حربا �أو �سلاما، ت�ضخما �أو ا�ستقرارا، نجاحا �أو ركودا، 

وغير ذلك من الق�ضايا المهمة )�أبو �شيخة، 2001(.
وتتع��دد العملي��ات الإداري��ة لت�شتم��ل عل��ى مجموعة م��ن الوظائ��ف الأ�سا�سية؛ من تخطي��ط وتنظيم 
وتن�سي��ق وقي��ادة وتوجيه ورقابة وتقييم. ويع��د التخطيط �أ�سا�سا للعمليات الإداري��ة، وهو عملية تنظيمية 
توافقي��ة، بعي��دة ع��ن الارتج��ال والتلقائية، فهو ي��ردم ويج�سر الهوة الواقع��ة بين ما نحن علي��ه وما نريد �أن 
نكون��ه )الطوي��ل، 2006(.  وحتى يك��ون التخطيط التربوي �سليما معافى، �آتيا �أكل��ه، لابد �أن يكون الم�س�ؤولون 
ع��ن التخطيط من عاملين ومديري��ن و�شركاء م�ؤمنين بثقافة التغيير، والتغيير المق�صود هنا؛ هو التغيير المنظّم 
الفاع��ل في الخطط والأ�ساليب والا�ستراتيجيات؛ حتى تواكب التغيرات الم�ستمرة في العالم. وتحتاج المنظمات 
�إلى التغيير لغاية التطوير، والهدف من ذلك �إحداث طفرة نوعية في العمليات، وكذلك �إعادة التعميم الجذري 

وال�سريع للنظم وال�سيا�سات والهياكل التنظيمية التي ت�ساند تلك العمليات )عثمان،2000(.
والتغي�ير م�س�أل��ة �أ�سا�سية في كل م�ؤ�س�سة، وفي مختلف مفا�صلها الإداري��ة، وهو العن�صر الحتمي في كل  	   
�أ�شك��ال الن���شاط الإداري ومراحله، وترتبط عملية نجاح��ه ارتباطا مبا�شرا بمواكب��ة الأحداث والتطورات 
الت��ي تح�صل تجاهه، وتخ���ضع لت�أثيراتِ عدةِ عواملَ داخليةٍ وخارجيةٍ وبدرج��ات متفاوتة )عرفة، 2012(. 
كم��ا �أن التغي�ير مطل��ب في غاية الأهمية، ومهمّ��ة محفوفة بالمخاط��ر، وبخا�صة في الميدان الترب��وي، فالتغيير 
في النظ��م التربوي��ة �أو في �أيّ من مجالاته��ا يتطلب جهدا منظما ومخططا بدقة، كم��ا يتطلب قيادات تربوية 
مدرب��ة وم�ؤثّ��رة؛ لأن التربي��ة تع��دّ في مقدمة الو�سائ��ل التي ت�ساعد عل��ى تطوير المجتمع وبن��اء الإن�سان. �إذ 

و�صف داو�سون) Dawson, 2003( التغيير ب�أنه طرق جديدة في ممار�سة الأعمال والتنظيمات.
ويمث��ل التغي�ير �سم��ة م��ن ال�سم��ات الع�صري��ة في كل منح��ى من مناح��ي الحي��اة، وبالن�سب��ة لمنظمات  	   
الأعم��ال فه��و فر�ض قائم يتطل��ب ت�ضافر الجهود وتكامله��ا؛ لتهيئة العنا���صر الب�شرية المدرب��ة للقيام بالمهام 
والأدوار المنا�سب��ة في الوقت الملائ��م، من�سجمة مع ظروف منظمات الأعمال، ومتغ�يرات المناخ الخارجي. وتقع 
م�س�ؤولي��ة التغي�ير على من هم في قمة اله��رم الإداري �أو من يفو�ضونهم للقيام بهذه المهمة، ويتمثل دور الإدارة 
العلي��ا في قيادة عملي��ة التغيير من خلال الإيمان به ومن ثم ت�سويقه، وتطوير معايير خا�صة به، وكذلك بناء 

ا�ستراتيجيات منا�سبة لإحداث التغيير المطلوب بما يتفق و�أهداف المنظمة )القريوتي،2000 (.
وي��شير عثم��ان )2000( �إلى �أن التغي�ير يحدث في ثال�ث نواح في الم�ؤ�س�سات وه��ي: تغيير في مجموعة  	   
العم��ل )توظي��ف موظف�ين جدد(، تغي�ير في طرق العم��ل )ا�ستخدام �أجه��زة الكمبيوتر في تحدي��ث الإدارة(، 
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وتغي�ير في �س�ير العم��ل؛ ليزيد من فاعلي��ة الم�ؤ�س�سة وكفاءتها. والمق��درة على �إدارة التغيير تحت��اج �إلى معرفة 
كبيرة ومهارات عديدة كالدوافع والقيادة والتفكير الإبداعي. ويحدث التغيير في ثلاثة م�ستويات رئي�سة هي: 
�شخ�صي��ة العاملين في الم�ؤ�س�سة، وطبيعة العمل )المهنة(، وعلى م�ستوى الم�ؤ�س�سة ككل، والتغيير يحدث ب�سرعات 
متفاوت��ة، اعتم��ادا على �أكثرها تحديا وقبولا للتغيير )Moran & Brightman , 2000(ويرى كل من هارفي 
وب��راون )Harvey & Brown , 2001( �أن هن��اك مدخل�ين �أ�سا�سيين لتطبيق برام��ج التغيير في الم�ؤ�س�سة تبعا 
للظروف ال�سائدة فيها، وهما: المدخل المتدرج، والذي يعتمد وبدرجة كبيرة على التغيير المخطط له على المدى 
الطوي��ل، ويحتاج لتع��اون وم�شاركة جميع الأفراد في الم�ؤ�س�سة، والمدخل الآخ��ر هو التحولي، والذي ي�يرش �إلى 

التغيير ال�سريع والفوري، وينفذ بطرق مبا�شرة.
�إن �إدارة التغي�ير �أمر حتمي لا ب��د منه �سواء على م�ستوى الأفراد، �أو على م�ستوى المنظمات، والمنظمة المتميزة 
تبني برامجها بناءً على �أن القرن القادم هو قرن المعرفة المكثفة وال�سريعة في الوقت نف�سه، م�ؤمنة �أن المنظمة 
الت��ي لا تغ�ير من �أدائه��ا ونظمها �ستخرج من �سب��اق المناف�سة. وتع��د �إدارة التغيير من �أ�صع��ب المهمات الإدارية 
الناجح��ة؛ لأنه��ا لا تتوقف على الممار�سة ال�صحيحة فقط، بل التخطيط الناج��ح �أي�ضا، وتزداد ال�صعوبة �إذا 
واجه القادة والمدراء �أفرادا يف�ضلون ما اعتادوا عليه، �أو يتخوفون من مترتبات عملية التغيير عليهم، فهناك 
جوان��ب انفعالي��ة و�أخرى عقلانية للتغي�ير، والنا�س يقاومون التغيير لأ�سباب مختلف��ة، فعند تنفيذ �أي تغيير 
تح��دث هنال��ك مقاومة له، والواج��ب �أن يتم تعرّف الأ�سب��اب المنطقية �أو الانفعالية وراءه��ا، ويتم ا�ستخدام 
ا�ستراتيجي��ات مختلفة للق���ضاء على هذه الأ�سباب، فمنه��ا ما يتعلق بمجالات اقت�صادي��ة و�أخرى اجتماعية، 
و�أ�سباب تتعلق بالمركز الوظيفي، و�أ�سباب �ضمان وحماية و�أ�سباب ذاتية، و�أخرى تتعلق باتخاذ الطريق الأقل 

مقاومة )الطيطي،2011 (. 
وتع��د الجامعات من �أه��م الم�ؤ�س�سات لأي مجتمع في التعامل مع التطورات العالمي��ة، وينظر �إليها كونها م�ؤ�س�سات 
معني��ة بالتعليم العالي على �أنها بالغة الأهمية والت�أثير في عمليات التغيير داخل المجتمعات، فهي تتمتع بدور 
�أ�سا���س في �صناع��ة الفك��ر الإن�س��اني، وتنمية ر�أ�س الم��ال الب�شري الذي تق��ع على كاهله مهم��ات مبا�شرة داخل 
م�ؤ�س�س��ات المجتم��ع في عملي��ة التنمي��ة والنهو�ض�� ال�شامل به، غ�ير �أن واق��ع التعليم العالي الممث��ل بالجامعات 
وبرامجه��ا يواجه م�شكال�ت عدة، تمتد �آثارها ال�سلبي��ة في الحا�ضر بل تتخط��اه �إلى الم�ستقبل، وهناك �شكوك 

كثيرة مردّها ت�سا�ؤلات عدة عن درجة مقدرة الجامعات العربية على الا�ستمرار في �أداء وظيفتها.
�إن الجامع��ات في الوط��ن العربي الكبير تواجه م�شكلات كث�يرة، منها ما هو متعلق بر�سالتها ابتداءً �إلى �إدارييها 
ج تل��ك الم�شكلات التموي��ل القا�صر عن القي��ام بمواجهة متطلب��ات التعليم، والبحث  و�أكاديمييه��ا انته��اءً، ويُت��وِّ
في ع���صر لا يك��اد يلاحق �سرع��ة التغيرات الاجتماعي��ة وال�سيا�سية، وزيادة التط��ورات والاكت�شافات العلمية 
والتكنولوجي��ة )مدك��ور، 2000(. ومهم��ا يكن م��ن �أمر ف�إن نجاح �أي تغي�ير يعتمد �أ�سا�سا عل��ى نوعية ال�سلوك 
ال��ذي يق��رر �أفراد المنظمة ممار�سته حي��ال التغيير، والذي يتح��دد من خلال دعمهم ل��ه �أو مقاومتهم له. ف�إن 
الم�ؤ�س�س��ات الجامعي��ة الي��وم لا ب��د لها م��ن متابعة جادة لأح��دث الم�ستجدات والتط��ورات، وللوق��وف �أمام هذه 
التحدي��ات الت��ي تواجهه��ا الجامعات ب�شكل كب�ير ووا�ضح، لابد من �إيج��اد فئة فاعلة م��ن الإداريين الفاعلين؛ 

ليكونوا قادة ولي�سوا �إداريين ح�سب؛ فهم �أهم عنا�صر التغيير في المجتمع.
والق��ادة المن��اط به��م التغي�ير لابد م��ن امتلاكهم درج��ات عالية م��ن الكفايات الإداري��ة التي تتمي��ز بالمرونة 
والتكي��ف، فه��م الذي��ن تقع عل��ى عاتقه��م م�س�ؤوليات كبيرة متع��ددة الجوانب، له��ا ارتباط وثي��ق بالتخطيط 
والتنفيذ والتقويم، �إذ تجعلهم قادرين على حل الم�شكلات التربوية، كما تمكنهم من المقدرة على اتخاذ القرارات، 
والعم��ل عل��ى تح�سين �إنتاجية الأنظمة التربوية. وقد ذكر كل م��ن جامل )2001(، و�أحمد وحافظ )2003( 
الكفاي��ات اللازمة للقادة الأكاديميين، ف�صنفاها �إلى: الكفايات المعرفية، والوجدانية، والأدائية، و�أ�شارا �إلى 
���ضرورة امتال�ك القائد التربوي للكفاي��ات الإدارية، التي تمكنه م��ن الإدارة بفاعلية، وه��ذه الكفايات يجب 
�أن تو���ضع في الح�سب��ان، في كل برامج التدريب التي تقدم للإداري�ين �أثناء الخدمة، وفي متابعة �أداء الإداريين 
وتقويمه��م في �أعمالهم. وهناك كفاي��ات لازمة للقائد التربوي الذي يتبنى عملي��ة التغيير، والمتمثلة بالمقدرة 
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على الابتكار والإح�سا�س بالم�شكلات، وو�ضع الحلول، وعر�ض الآراء ووجهات النظر، والكفايات الفنية المتمثلة 
بالمقدرة على القيام بالأعمال التي يتطلبها الإداري، مثل ر�سم ال�سيا�سات العامة، وتخطيط العملية التربوية، 
والكفاي��ات الإن�ساني��ة المتمثلة بالمق��درة على التعامل مع الآخري��ن بنجاح، وتكوين مجتمع متع��اون ومتكامل، 
والإ�سه��ام ب�إ�شباع الحاجات النف�سية والاجتماعية للآخري��ن. ولا ريب �أن امتلاك القادة التربويين للكفايات 
لا يت�أتّ��ى �إلا بالتدري��ب، فهو الذي ي�صق��ل مهاراتهم وينمي قدراتهم، ويزيد �إنتاجيته��م، والتدريب ن�شاط مهم 
و���ضروري لإح��داث التغيير الم�ؤمّل، في م�ستوى �أداء القيادي ب�شكل عام، وتك��ون الحاجة �إليه �أ�شدَ في الم�ؤ�س�سات 

التربوية؛ لكونها م�ؤ�س�سات تهدف �إلى �إعداد الإن�سان وتربيته كونه العن�صر الأهم في التنمية.
في �ضوء ما �سبق يظهر جليا �أن نجاح التعليم العالي في الجامعات الأردنية، يعتمد بدرجة متناهية على القادة 
الإداريين الأكاديميين، بما يمتلكونه من كفايات �إدارية ومهارات تتناغم وم�ستجدات الع�صر ومتطلبات التعليم 
الجامعي. وحتى تكتمل هذه الدائرة جاءت هذه الدرا�سة لتقترح برنامجا تدريبيا لتنمية الكفايات الإدارية 

للإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير.
مشكلة الدراسة:

يع��د الإداريون الأكاديميون من الركائز الأ�سا�سي��ة في العملية التعليمية، مما يجعل تقدم م�ؤ�س�ساتهم يرتبط 
ارتباط��ا وثيقا بالكفايات الت��ي يمتلكونها، فمن خلال الاطلاع على درا�سات عدة والتي تتعلق ب�ضرورة مواكبة 
�أه��م التط��ورات والتعام��ل مع التغ�يرات الموج��ودة، والكفاي��ات الإداري��ة ودوره��ا الوا�ضح في تطوي��ر التعليم 
الجامع��ي، لذا بدا وا�ضحا وج��ود حاجة ملحة لرفع كفايات الإداريين الأكاديميين، مما يعني �أنّ هناك م�شكلة 
حقيقي��ة تتمث��ل في نق�ص هذه الكفايات، والتي ت���ؤدي قطعا �إلى تراجع العملي��ة التعليمية في الجامعات، مما 
يدعو �إلى �ضرورة بناء البرامج التدريبية للإداريين الأكاديميين؛ لتطوير كفاياتهم الإدارية للقيام بالأعمال 
الموكلة �إليهم، والذي �أ�ضاف لهذا المو�ضوع �أهمية كبيرة؛ التغييُر الذي ي�شهده العالم، فيما يخ�ص �أنظمة التعليم 

وطرائقه في م�ؤ�س�سات التعليم العالي. 
أهداف الدراسة: 

هدفت الدرا�سة �إلى الك�شف عن النقاط الآتية:
واقع �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون. 	-

درجة توافر الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية. 	-
وج��ود ارتب��اط بين واقع �إدارة التغيير وواقع الكفايات الإداري��ة لدى الإداريين الأكاديمين في الجامعات  	-

الأردنية.
اقتراح برنامج تدريبي لتنمية الكفايات الإدارية للإداريين الأكاديميين في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير  	-

في الجامعات الأردنية.
 أسئلة الدراسة :

 في ���ضوء م��ا تقدم تو�صلت الدرا�سة �إلى �أهمية تطوي��ر الكفايات الإدارية للإداريين الأكاديميين في الجامعات 
الأردني��ة في ظ��ل التغ�يرات العالمي��ة. وعليه ترى الدرا�س��ة �ضرورة اقت�راح برنامج تدريبي يط��ور من كفايات 
الإداريين الأكاديميين، وتلبية احتياجاتهم في ظل �إدارة التغيير. وتمثلت م�شكلة الدرا�سة في اقتراح البرنامج 
التدريب��ي لتنمي��ة الكفاي��ات الإدارية للإداري�ين الأكاديميين في الجامع��ات الأردنية في ���ضوء متطلبات �إدارة 

التغيير، وذلك من خلال الإجابة عن  الأ�سئلة الآتية:
ال�س�ؤال الأول: ما واقع �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون؟

ال�س�ؤال الثاني: ما واقع الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات 
�إدارة التغيير كما يراها الإداريون الأكاديميون ؟ 
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ال�س���ؤال الثال��ث: ه��ل هناك ارتب��اط دال �إح�صائيا عند م�ست��وى  )α ≤ 0.05( بين واق��ع �إدارة التغيير وواقع 
الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديمين في الجامعات الأردنية؟

ال�س���ؤال الراب��ع: م��ا البرنام��ج التدريبي المقت�رح لتنمية الكفاي��ات الإداري��ة للإداريين الأكاديمي�ين في �ضوء 
متطلبات �إدارة التغيير؟

أهمية الدراسة:
   تكم��ن �أهمي��ة الدرا�س��ة في تناوله��ا مو�ضوع��ا مرتبطا ارتباطا وثيق��ا ب�أ�صل م��ن �أ�صول التعلي��م العالي، وهو 
مح��ور �أ�سا�س في العملية التعليمية، يتمثل في كفايات الإداري�ين الأكاديميين في الجامعات الأردنية، ولتح�سين 
مخرجات العملية التعليمية في �أعلى مراحلها، جاءت هذه الدرا�سة لتقدم برنامجا تطويريا ي�ساعد الإداريين 
الأكاديميين على �إنجاز مهماتهم ب�أتّم وجه، وذلك من خلال تحديد احتياجاتهم التدريبية. وعليه ف�إن �أهمية 

الدرا�سة الحالية، تنبع من نتائجها التي ي�ؤمل �أن تفيد الجهات التالية:
-	 الجامعات وكافة قطاعات التعليم العالي ومراكز الأبحاث.

م��ن الم�ؤمّ��ل �أن تقدم الدرا�سة معلومات ت�ساعد في تح�سين العم��ل الإداري وتطويره، وتتوافر على �أ�ساليب  	-
عملية ت�ضبط �إدارة التغيير، محققة ر�سالة الجامعات وملبية طموح الإداريين الأكاديميين و�أهدافهم. 

-	 م��ن الم�ؤمّ��ل �أن تُ�ضي��ف ه��ذه الدرا�سة ر�ؤي��ة في الفك��ر الإداري العربي، تراع��ي خ�صو�صي��ة ثقافة الأمة 
العربي��ة وواقعه��ا، داعية المفكرين العرب بعدم �أخذ النماذج الغربي��ة قوالب جب�صية، كونها م�سلمات لا 

تُناقَ�ش، بل تدعو �إلى درا�سة البرنامج المقترح وفق احتياجات كل جامعة. 
حدود الدّراسة: 

يتحدّد تعميم نتائج الدرا�سة بالعوامل الآتية:
الح��دود الب�شريّ��ة: اقت�صرت الدّرا�س��ة على الإداريّ�ين التربويّ�ين الأكاديميّين في الجامع��ات الأردنيّة:  	-
ر�ؤ�ساء الجامعات، ونوّابهم وم�ساعديهم، وعمداء الكليّات، ونوّابهم وم�ساعديهم، ور�ؤ�ساء �أق�سام الكليّات. 

ة(. الحدود المكانيّة: الجامعات الأردنيّة  )الرّ�سميّة والخا�صّ 	-
الح��دود الزّمانيّ��ة: وهي الفترة التي ق��ام الباحثان بتطبي��ق الدّرا�سة فيها، والمتمثّلة في الع��ام الدّرا�سيّ   	-

)2013/2014م(.
مصطلحات الدّراسة: 

تالي��اً تعري��فٌ بم�صطلحات الدّرا�س��ة:�إدارة التغيير: هي عملية تبديل �أو تعدي��ل �أو �إلغاء �أو �إ�ضافةٍ )مخطط 
له��ا(، في بع�ض�� �أه��داف الم�ؤ�س�س��ات و�سيا�ساته��ا، �أو قيم واتجاه��ات الأفراد والجماع��ات فيه��ا، �أو في الإمكانات 
والم��وارد المتاح��ة له��ا، �أو في �أ�سالي��ب العم��ل وطرق��ه وو�سائله؛ لزي��ادة فاعلي��ة �أداء هذه الم�ؤ�س�س��ات وتحقيق 

كفاءتها )الجوارنة وو�صو�ص،2008 (.
ا: ب�أنها العمل المنظم والمخطط ال�شامل، الذي يقوم به الإداريون الأكاديميون في  وتعرف �إدارة التغيير �إجرائيًّ

الجامعات الأردنية، ويقا�س با�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة على �أداة الدرا�سة.
الكفاي��ات الإداري��ة: هي جميع المع��ارف والمه��ارات والاتجاهات وقدرات الف��رد على �أداء الوظائ��ف؛ من �أجل 

تحقيق الأهداف للم�ؤ�س�سة التي يعمل بها )الطعاني، 2010(.
��ا: ب�أنه��ا مجموع��ة م��ن المق��درات المكت�سب��ة الت��ي يمتلكه��ا الإداري��ون    وتع��رّف الكفاي��ات الإداري��ة �إجرائيًّ
الأكاديمي��ون في الجامع��ات الأردني��ة، ت�ساعده��م في ممار�سة �أعماله��م بكفاية وفاعلية، في المج��الات الآتية: 
كفاي��ات التخطيط، واتخاذ القرارات، والكفاي��ات التكنولوجية، والكفايات الإدارية والفنية، وكفايات �إدارة 
الموارد الب�شرية، وكفايات التقييم، والتي يمكن قيا�سها با�ستخدام ا�ستبانة الكفايات الإدارية المعتمدة في هذه 

الدرا�سة.
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البرنامج التدريبي: هو العملية التي يتم من خلالها تزويد المتدرب بالمعرفة، و�صقل مهاراته، و�إحداث تطوير 
�إيجابي في �أدائه و�إعداده؛ للتكيف مع المتغيرات في الم�ستقبل  )الطعاني،2002 (.  

ا: ب�أنه مجموعة من الكفايات والمهارات والأن�شطة والمعارف والخبرات التي   ويعرّف البرنامج التدريبي �إجرائيًّ
اقترحه��ا الباحث��ان؛ لتدريب الإداريين الأكاديميين عليها في الأردن، في ���ضوء متطلبات �إدارة التغيير، وتتمثل 

بالبرنامج الذي تم اقتراحه في هذه الدرا�سة.
 وعليه؛ يعد التغيير �سنة كونية ملازمة للب�شر، وعماد ا�ستمرار حياتهم وتطورهم، والثابت الوحيد في الحياة 
ه��و التغيير ذات��ه، فالتغيير �ضرورة ملحّة في جمي��ع جوانب حياة الإن�سان، وق��د ازدادت الحاجة �إليه بو�صفه 
الو�سيلة الوحيدة لتطور الأفراد والمجتمعات وتقدمها، فهو ما يميز الح�ضارة المعا�صرة. ويعد الإداريون  القادة 
الفعال�ين في النظ��ام الترب��وي؛ في قدرتهم على �إحداث التغي�ير المرغوب؛ لذا ���صار الأولى العمل على تنبيههم 
بدوره��م الكب�ير في بناء المجتمع��ات الإن�سانية وتطويرها، وه��م الم�س�ؤولون في نهاية الأم��ر عن تحديد �أهداف 
مجتمعاتهم و�سيا�ساتها الم�ستقبلية، وهذا يعني ب�شكل خا�ص التركيز على العناية بهم، والعمل على تطويرهم 

و�إعدادهم في بيئة تُ�ؤمِنُ بثقافة التغيير.
 من هنا يمكن القول �إنه من الحكمة �أن يتحلى قادة التغيير بقدر كبير من ال�شجاعة وال�صبر والإرادة والإقناع، 
بالإ�ضافة �إلى التحلي بالحكمة والحنكة، والتهيئة الكافية للتغيير من حيث التخطيط ال�سليم لعملية التغيير؛ 
لتف��ادي الأ���ضرار مع �ضمانٍ �أكبَر لقب��ول العاملين والأفراد، �إ�ضافة لامتلاكه��م الكفايات اللازمة لإحداث هذا 

التغيير بنجاح، وهذا لن يت�أتى �إلا بعد تدريب كافٍ و�شامل له�ؤلاء الإداريين.
الدّراسات السّابقة: 

 فيم��ا يلي عر�ض موج��ز للدرا�سات ال�سابقة العربية والأجنبية التي تناول��ت متغيرات الدرا�سة والتي ق�سمت 
�إلى ثلاث��ة �أن��واع، وتم عر�ضه��ا ح�س��ب ت�سل�سله��ا التاريخي م��ن الأقدم �إلى الأح��دث؛ لتع��رف التراكم المعرفي 
لنتائجه��ا؛ بغي��ة الإفادة منه��ا، وتحديد موقع هذه الدرا�س��ة الحالية من تلك الدرا�سات، وم��ن ثم بيان درجة 
الاتف��اق �أو الاختال�ف في نتائجها مع النتائج التي تمخ�ضت عنه��ا الدرا�سة الحالية عند مناق�شة تلك النتائج، 
فقد قام الباحثان بمراجعة مجموعة من الدرا�سات ذات  علاقة ب�إدارة التغيير، والكفايات الإدارية، و�إعداد 

البرامج التدريبية وتنميتها. 
قامت ال�شامان )2006( بدرا�سة كان هدفها التعرف على حاجات التطوير الإداري لوكيلات الأق�سام الأكاديمية 
ببع�ض الجامعات ال�سعودية في �ضوء م�س�ؤولياتهن الوظيفية، وذلك للتو�صل �إلى ت�صور مقترح لبرنامج تدريبي 
ي�سه��م في التطوي��ر الإداري لوكيال�ت الأق�س��ام الأكاديمي��ة في الجامعات. وتك��ون مجتمع الدرا�س��ة من جميع 
وكيال�ت الأق�س��ام الأكاديمي��ة في جامعة الملك �سع��ود، وعددهن )39( وكيل��ة، وجامعة المل��ك في�صل وعددهن 
)13( وكيلة، وجامعة الملك عبد العزيز وعددهن )39( وكيلة، وقد بلغ مجموع الوكيلات في الجامعات الثلاث 
)90( وكيل��ة، وا�ستج��اب منهن )65( وكيلة. و�أ�سفرت الدرا�سة ع��ن عدد من النتائج �أهمها: �أن حجم الممار�سة 
والاهتمام الذي توليه وكيلات الأق�سام لأدوارهن جاء للمهام الاجتماعية �أولا ثم المهام الأكاديمية، ثم المهام 
الإداري��ة. ويظهر من نتائ��ج الدرا�سة �إدراك وكيلات الأق�سام حاجتهن الكب�يرة �إلى تطوير �إداري في عدد من 
المهارات، منها: ا�ستخدام الحا�سب الآلي، و�إدارة الوقت، و�إدارة الاجتماعات، والتعامل مع �ضغوط العمل، بينما 
�أظهرت النتائج حاجتهن بدرجة �أقل لإدارة ال�صراع، و�إعداد درا�سات الجدوى، وتو�صلت الدرا�سة لو�ضع ت�صور 

مقترح لبرنامج تدريبي للتطوير الإداري لهن.
و�أج��رى الح��داد )2010( درا�سة هدف��ت �إلى بناء برنامج تدريبي مقت�رح لتطوير الكفاي��ات الإدارية للقادة 
التربوي�ين في المناط��ق التعليمي��ة بدولة الكوي��ت في �ضوء احتياجاته��م التدريبية من وجه��ة نظرهم ووجهة 
نظر المر�ؤو�سين في العام الدرا�سي )2009/2010(، تكونت عينة الدرا�سة من جميع القادة التربويين في وزارة 
التربية والتعليم في دولة الكويت، وعددهم )159( قائدا تربويا، توزعوا على فئتين: الأولى وهي فئة القادة 
التربوي�ين المتمثل��ة بجميع مديري الإدارات والمراقبين في المناطق التعليمي��ة في دولة الكويت وعددهم )81( 
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مدي��را ومراقب��ا، والفئة الثانية: المر�ؤو�س��ون، المتمثلة بجميع ر�ؤ�ساء الأق�سام في المناط��ق التعليمية وعددهم 
)78( رئي�س ق�سم. وت�يرش نتائج الدرا�سة �أن درجة الاحتياجات التدريبية اللازمة للقادة التربويين بالمناطق 
التعليمي��ة في دول��ة الكويت لتطوير كفاياتهم التدريبية من وجهة نظرهم ج��اءت بدرجة مرتفعة. وخل�صت 
الدرا�س��ة �إلى �ضرورة �إجراء م�س��ح للاحتياجات الإدارية والتدريبية للقادة التربويين للتثبت من عدم وجود 
احتياجات ت�شكل �أ�ضرارا كبيرة في ممار�سات القادة في مختلف المواقف الإدارية والتربوية، واعتماد البرنامج 

التدريبي المقترح وتدريب القادة التربويين في �ضوئه.
درا�س��ة كرو�سثوي��ت )Crosthwaite, 2010( والت��ي هدف��ت �إلى تعرف الكفايات الإداري��ة القيادية اللازمة 
لر�ؤ�س��اء الأق�س��ام في م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي في ك�يرالا، و�إيجاد العوام��ل الم�ؤثرة في تطوير ه��ذه الكفايات، 
حي��ث ا�ستخ��دم في الدرا�سة المنهج الو�صفي، وتم ا�ستخدام المقابلة والا�ستبان��ة لجمع المعلومات، وتكونت عينة 
الدرا�سة من )36( رئي�س ق�سم في )6( م�ؤ�س�سات للتعليم العالي، �أظهرت نتائج الدرا�سة �أن هناك بع�ض التباين 
في الكفاي��ات الإداري��ة عن��د ر�ؤ�ساء الأق�س��ام، حيث تم تحدي��د )24( كفاي��ة �إدارية لازمة لقي��ادة الق�سم في 
التعلي��م العالي في ولاية ك�يرالا في الهند. كما و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن )83%( من الكفايات الإدارية عند 
ر�ؤ�س��اء الأق�س��ام تم تحديدها لتكون مهمة في دعم تطوير �إدارة الأق�س��ام في التعليم العالي، هذا بغ�ض النظر 
ع��ن الجوانب الأخرى مث��ل الثقافة والتنظيم. كما وت�يرش نتائج الدرا�س��ة �إلى �أن هناك حاجة ملحة لتطوير 
الكفاي��ات القيادية الإدارية لر�ؤ�ساء الأق�سام في م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي في ولاية كيرالا؛ لأن هناك العديد 
م��ن التحدي��ات في هذا ال�صدد والتي ترتبط بنق�ص الموارد الب�شرية والفعالي��ة الإدارية، والق�ضايا ال�سيا�سية 

والثقافية. 
درا�س��ة �شهمان��دي )Shahmandi, 2011( وهدفها التعرف على الكفاي��ات الإدارية و�أثرها على الإداريين في 
الجامع��ات، ودوره��ا في تح�س�ين المفه��وم الإداري في الجامعات في ماليزي��ا. وا�ستخدم الباحث المنه��ج التحليلي؛ 
�إذ ق��ام الباح��ث بمراجع��ة الأدبيات ال�سابق��ة ذات ال�صلة بمو�ضوع الكفاي��ات الإدارية عند العم��داء ور�ؤ�ساء 
الأق�س��ام في جامع��ات مختلفة حول العالم، كما �أظهرت نتائ��ج الدرا�سة �أن الإدارة والقيادة في الجامعات يجب 
�أن تك��ون فعال��ة، وكم��ا �أن الإدارة الأكاديمية تتطلب بع�ض الكفاي��ات و�أداء الأدوار ال�ضرورية من �أجل قيادة 
واع��دة و�إدارة فعال��ة، كم��ا �أن القي��ادات الأكاديمية الفعالة تحتاج مه��ارات وقدرات لقي��ادة الجامعات ب�شكل 
متمي��ز. ويتم فح�ص�� الأدوار من القيادات الأكاديمي��ة فيما يتعلق ب�أدوار �إداري��ة وكفاياتها. وت�صنف الأدوار 

�إلى ثلاثة �أدوار رئي�سة، وهي: الات�صال بين الأ�شخا�ص، ومعالجة المعلومات، واتخاذ القرار.
درا�س��ة �سر�شامي )Sarchami, 2011( والتي هدفت �إلى تحدي��د الكفايات التي تعدّ مهمة لاختيار الم�س�ؤولين 
التعليمي�ين في جامع��ات القط��اع الطب��ي في �إي��ران، حي��ث ا�دختـسم الباح��ث اجهنـلم الم�يحـس وا�ستخدم الباحث 
الا�ستبان��ة لجم��ع المعلومات، وقد تكونت عين��ة الدرا�سة من )20( م�س�ؤولا �إداري��ا في )43( من جامعات العلوم 
الطبي��ة ع��ن طريق مراكز لتطوير التعليم. �أظهرت نتائج الدرا�سة �أنه من ال�ضروري تحديد الكفايات اللازمة 
لتعي�ين الإداري�ين في الجامع��ات، وح�صل��ت الكفاي��ة »الأخلاقي��ات الطبية« عل��ى �أهم �صفة يج��ب �أن تكون في 

الإداري وكفاية »�إدارة المعرفة والمعلومات« ح�صلت على �أقل �صفة يجب �أن تكون في الإداري.
 )Hamadat, Al-Jammal.& AL - Khasawneh,2013( والخ�صاون��ة   والجم��ال  حم��ادات  و�أج��رى 
درا�س��ة هدفت �إلى الك�شف عن درجة ممار�س��ات �إدارة التغيير لدى �صناع القرار الأكاديميين في جامعة البلقاء 
التطبيقي��ة. وق��د تط��وع )49( ع���ضوا من الجامع��ات التالي��ة )عجل��ون، و�إرب��د، والح�سين، والأم�يرة رحمة، 
والأم�يرة علياء(، وعالجت الدرا�سة المجالات التالية: التخطيط، واتخاذ القرار، والتدري�س، والبحث العلمي 
والإدارة، وا�ستخ��دم الباح��ث الا�ستبان��ة لجمع المعلوم��ات، و�أظهرت النتائج �أنه لا توج��د �أي فروق ذات دلالة 
�إح�صائية تعزى لمتغير الرتبة الأكاديمية، والخبرة في مجال التدري�س، والخبرة الإدارية، �إلا �أن هناك فروقا 

ذات دلالة �إح�صائية تعزى لمتغير الم�سمى الوظيفي. 
وق��ام اله��ادي  )2013( بدرا�س��ة هدفها تع��رف �إدارة تغي�ير م�ؤ�س�سات التعلي��م للو�صول �إلى الج��ودة النوعية 
والتمي��ز في الأداء، وتع��رف الر�ؤى الفكرية التي تناولت �إدارة تغيير م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي في بع�ض الدول 
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المتقدم��ة وخا�صة تجارب بع�ض الجامع��ات الأمريكية والبريطانية كونها �أكثر التجارب نجاحا، والتي ت�ساهم 
في كيفي��ة تحقي��ق الج��ودة النوعي��ة والتميز في الأداء، وك��ان من �أهدافه��ا �أي�ضا التعرف عل��ى بع�ض التجارب 
الجامعي��ة المعا���صرة لجودة النوعي��ة وتميز الأداء. وا�ستخ��دم الباحث المنهج الو�صف��ي التحليلي الم�ستند على 
البيان��ات ح��ول التنفيذ والج��ودة. وكان من �أبرز نتائ��ج الدرا�سة ت�صورٌ مقترحٌ تطبيق��هُ في الجامعات العربية 
للارتق��اء به��ا نح��و الج��ودة النوعية والتميز م��ن خلال و�ضع ت���صور �أنموذج هيكل��ي للتغيير، واختي��ار �أنموذج 

منا�سب من نماذج الجودة ال�شاملة، وتنفيذ برنامج للجودة ال�شاملة وفق مجموعة من المهام والمراحل.
التعليق على الدراسات السابقة: 

م��ن خال�ل ا�ستعرا�ض الدرا�سات ال�سابق��ة يلاحظ درجة الاهتمام الت��ي حظيت بها مح��اور الدرا�سة، ويتّ�ضح 
�أنه��ا ج��اءت في ثلاثة محاور وه��ي: �إدارة التغي�ير، والكفايات الإدارية، و�إع��داد البرامج التدريبي��ة، �إلا �أنها 
تباين��ت في �أهدافه��ا .وتت�شاب��ه الدرا�س��ة الحالية مع بع�ض الدرا�س��ات ال�سابقة كونها تتن��اول المحاور الثلاثة 
الم���شار �إليه��ا �سابقا، كما تتف��ق والدرا�سات ال�سابق��ة ب�ضرورة البرام��ج التدريبية و�أهميته��ا لتطوير الكفايات 
الإداري��ة ل��دى الإداري�ين الأكاديمي�ين في الجامع��ات، �إذ �إنها ت��رى نق�صا في امتلاكه��م الكفاي��ات اللازمة التي 
ت�ؤهله��م لقيادة الجامعات. �إلا �أن ه��ذه الدرا�سة تختلف عن �سابقاتها في �أنها ناق�شت المحاور الثلاثة مجتمعة، 
في حين �أن كل الدرا�سات ال�سابقة اقت�صرت على محور �أو اثنين، ف�لاض عن �أن هناك اختلافا في طبيعة مجتمع 
الدرا�س��ة، وهن��اك م��ن الدرا�سات م��ن ت�شابه مجتمعها م��ع جزء من مجتم��ع الدرا�سة الحالي��ة المتمثل برئي�س 
ق�س��م �أو عمي��د. في حين �أن الدرا�س��ة الحالية انفردت عن مثل هذه الدرا�سات ب�شم��ول المجتمع، لي�شمل �إداريي 
الجامع��ات الأكاديمي��ة كافة، وال��ذي يجعل الدرا�سة الحالي��ة تنماز ع��ن �سابقاتها �أي�ضا �أنها ط��وّرت برنامجا 
تدريبي��ا لتنمية الكفايات الإدارية للإداري�ين الأكاديميين في الجامعات الأردنية،وجعلت مجتمع الدرا�سة من 

القطاعين؛الخا�ص والحكومي، وتناولها المحاور الثلاثة كافة.
منهجية الدراسة وإجراءاتها :

منهج الدرا�سة:
تحقيق��ا لهدف الدرا�سة نهجت ه��ذه الدرا�سة منهج البحث الم�سحي التطويري ال��ذي يعد المنهج الأكثر ملاءمة 
لمث��ل ه��ذا النوع من الأبح��اث، وتم ا�ستخدام الا�ستبانة و�سيل��ة لجمع البيانات اللازمة ع��ن متغيرات الدرا�سة، 

والعمل على تحليلها �إح�صائيا للو�صول �إلى �إجابات منطقية ومو�ضوعية تتعلق ب�أ�سئلة الدرا�سة.
مجتمع الدرا�سة:

تك��وّن مجتم��ع الدّرا�س��ة م��ن جمي��ع الإداري�ين التربوي�ين الأكاديمي�ين، في الجامع��ات الأردنيّ��ة  )الرّ�سميّ��ة 
ع �أفراد مجتمع  ��ة( للع��ام ) 2013/ 2014(، والبال��غ عددهم  )1581( فردا، ويبّني الج��دول  )1( توزُّ والخا�صّ
الدّرا�سة وفقا لطبيعة عملهم وكذلك طبيعة الجامعة، وذلك بالرّجوع لمواقع الجامعات الأردنيّة الإلكترونيّة 

من موقع وزارة التّعليم العالي والبحث العلميّ الأردنيّة  )2013(.        
عيّنة الدّرا�سة:

تم اختي��ار عين��ة ع�شوائي��ة من مجتم��ع الدرا�سة، وبلغ ع��دد �أفراده��ا )621 (�إداريا �أكاديميا، ت��وزع �أفرادها 
ا  ا �أكاديميًّ ح�س��ب م�ستويات متغيريْها )نوع الجامع��ة وطبيعة العمل(، وتكوّنت عينة الدرا�سة من  )621( �إداريًّ

ة(، والجدول  )1( يُبّني توزع �أفراد مجتمع الدّرا�سة. من الجامعات الأردنيّة )الرّ�سميّة الخا�صّ
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ع �أفراد مجتمع الدّرا�سة ح�سب م�ستوى طبيعة العمل جدول )1( توزُّ

رئي�س الرّقم
جامعة

نائب/م�ساعد 
نائب/م�ساعد عميد كليّةرئي�س جامعة

المجموعرئي�س ق�سمعميد كليّة

1032159243436880((الجامعات الحكومية

1944141171326701((الجامعات الخا�صة

29763004147621581المجموع الكليّ

تم اختي��ار عين��ة ع�شوائية من مجتم��ع الدرا�سة، وبلغ عدد �أفراده��ا )621 ( �إداريا �أكاديمي��ا، والجدول )2( 
يب�ين ت��وزع �أفراد عين��ة الدرا�سة ح�سب م�ستوي��ات متغيريْها )ن��وع الجامعة وطبيعة العم��ل(، وذلك بالرجوع 

لدليل اختيار العينة  )ال�ضحيان، 2000(.             
جدول )2( توزع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب م�ستويات نوع الجامعة وطبيعة العمل

الكليالعددالمتغيراتالمتغير

الجامعة
331ر�سمية

621
290خا�صة

العمل

9رئي�س جامعة

621
55نائب/م�ساعد رئي�س جامعة

149عميد كلية

163نائب/ م�ساعد عميد كلية

245رئي�س ق�سم

�أداة الدّرا�سة:
بويّ المتعلّق بمو�ضوع الدّرا�سة، وكذلك  لتحقيق �أهداف الدّرا�سة تّم ت�صميم �أداة الدّرا�سة، بالرّجوع للأدب الّرت
لة بالمو�ضوع، وا�شتملت الا�ستبان��ة على بعدين،  )واقع  الا�ستف��ادة م��ن ا�ستبانات الدّرا�سات ال�سّابق��ة، ذات ال�صّ
�إدارة التغي�ير في الجامعات الأردنية، ودرجة توافر الكفايات اللازمة لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات 
الأردنية(. وقد بلغ عدد الفقرات الكلي لأداة الدرا�سة وهي ب�صورتها الأولية )76( فقرة، �إذ بلغ عدد الفقرات 
المتعلق��ة بواقع �إدارة التغي�ير في الجامعات الأردنية )42( فقرة، في حين بلغ عدد الفقرات المتعلقة بالكفايات 
الإداري��ة )34( فق��رة. �أعطي لكل فقرة من فقراتها وزنا مدرجا وفقا ل�سلم  )ليكرت( الخما�سي. و�أعطي �أعلى 
ت��درج للا�ستجاب��ة خم�س درجات، وهي )�أوافق بدرجة كبيرة ج��دا(، و�أدنى درجة للا�ستجابة درجة واحدة، 
وه��ي )�أوافق بدرجة قليل��ة جدا(. وا�ستخدام التدري��ج التالي لأغرا�ض ت�صنيف المتو�سط��ات الح�سابية على 
�أداة الدرا�س��ة ومجالاته��ا وفقراته��ا، به��دف �إ�صدار الحكم عل��ى ا�ستجابات �أع���ضاء هيئ��ة التدري�س:�أقلّ من  
)2.33(، ف���إنّ التّقدي��ر يكون منخف���ضا، و�إذا كانت �أكبر �أو ت�س��اوي  )2.33(، و�أقل م��ن  )3.67(، ف�إنّ التّقدير 

يكون متو�سّطا، و�إذا كانت �أكبر �أو ت�ساوي )3.67(، ف�إنّ التّقدير يكون مرتفعا.
�صدق �أداة الدرا�سة: 

تم الت�أك��د م��ن ���صدق الأداة با�ستخ��دام ���صدق المحت��وى، �إذ تم عر�ضه��ا ب�صورته��ا الأولية عل��ى مجموعة من 
المحكم�ين وعدده��م  )13( محكم��ا، من ذوي الاخت�صا�ص�� من �أع�ضاء هيئ��ة التدري�س في الجامع��ات الأردنية، 
للت�أكد من �أن الأداة تقي�س الهدف المراد قيا�سه، وللحكم على �أداة الدرا�سة من حيث: درجة تناغم فقراتها مع 
المحور المعني، وملاءمتها للدرا�سة، وو�ضوح الفقرات، و�صحة ال�صياغة اللغوية. وقد اعتمد معيار اتفاق )10( 
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محكم�ين لح��ذف الفقرة �أو تعديلها، وق��د �أجريت التعديال�ت المطلوبة وبلغ عدد فق��رات الا�ستبانة ب�صورتها 
النهائية)64( فقرة، منها) 32( فقرة خا�صة بواقع �إدارة التغيير، و)32( فقرة خا�صة بالكفايات الإدارية.

ثبات �أداة الدرا�سة: 
تم الت�أك��د م��ن درج��ة ثب��ات �أداة الدرا�س��ة با�ستخ��دام معامل الات�س��اق الداخلي م��ن خلال ا�ستخ��دام معامل 
كرونباخ �ألفا  )Gronbach Alpha( لمحوري الا�ستبانة، حيث تم تطبيق الأداة على عينة ا�ستطلاعية بلغت 
)20( ف��رداً م��ن خارج عينة الدرا�سة. وكانت قي��م معاملات الثبات للمجالات تقع ب�ين  )0.96-0.80(، وتعد 

هذه القيم مقبولة لأغرا�ض الدرا�سة الحالية. والجدول )3( يبين قيم معاملات الثبات كالآتي:
جدول  )3(  قيم معاملات الثبات

معامل المجالات المتعلقة ب�إدارة التغيير
الثبات

المجالات المتعلقة بالكفايات 
الإدارية

معامل 
الثبات

0.80التخطيط0.86التغيير المتعلق بالأهداف في الجامعات الأردنية

0.93اتخاذ القرارات0.92التغيير في طبيعة عمل الإداري الأكاديمي

0.94التكنولوجيا0.89التغير المتعلق بالطلبة

0.92�إدارة الموارد الب�شرية0.96التغير المتعلق ب�سيا�سات الجامعة

0.80هيكلة التغيير
0.91الكفايات الإدارية والفنية

0.93التقييم

يتبين من الجدول  )3( �أن قيم معاملات الثبات مقبولة ومنا�سبة لأغرا�ض الدرا�سة.
متغيرات الدرا�سة: 

�شملت الدرا�سة المتغيرات الآتية:
1. المتغّر�يّ� الم�ستق��ل: واقع الحال فيما يتعلق ب�إدارة التغيير، ودرج��ة توافر الكفايات لدى الإداري الأكاديمي 

في الجامعات الأردنية.
2. المتغّري التابع: ا�ستجابات الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية �إلى مجالات �أداة الدرا�سة. 

ات الم�ستقل��ة الثانوي��ة:  )متغ�ير طبيع��ة العم��ل( بالن�سب��ة للإداري�ين الأكاديمي�ين في الجامعات  3. المتغّر�يّ�
الأردني��ة:  )رئي�س جامع��ة، نائب/م�ساعد رئي�س جامعة، عميد كلي��ة، نائب/م�ساعد عميد كلية، رئي�س 

ق�سم(،  )ومتغير الجامعة(:  )جامعة ر�سمية، جامعة خا�صة(.
المعالجات الإح�صائية: 

بعد الانتهاء من عملية جمع البيانات اللازمة حول متغيرات هذه الدرا�سة، تم �إدخال البيانات التي تم جمعها 
في ذاك��رة الحا�س��وب لتحليله��ا ومعالجتها با�ستخدام الرزم��ة الإح�صائية) SPSS( وق��د ا�ستخدمت الأ�ساليب 

الإح�صائية الآتية:
1 .للإجاب��ة ع��ن ال�س�ؤال الأول والثاني تم ح�س��اب المتو�سطات الح�سابية لتحديد �أهمي��ة الفقرات الواردة في 
الا�ستبان��ة، وكذل��ك الانحراف��ات المعياري��ة لبيان درجة ت�شت��ت الإجابات ع��ن و�سطها الح�ساب��ي، �إ�ضافة �إلى 

التكرارات والرتبة والدرجة.
2. للإجابة عن ال�س�ؤال الثالث تم ا�ستخدام معامل ارتباط بير�سون لإيجاد علاقة ارتباطية بين �إدارة التغيير 

والكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية.
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3. للإجاب��ة عن ال�س�ؤال الرابع تم اقتراح البرنام��ج التدريبي بعد مراجعة كل من الأدب النظري والدرا�سات 
ذات ال�صل��ة بذل��ك للا�ستئنا���س بها ف�لاض عن توظيف نتائ��ج �أ�سئلة الدرا�سة م��ن  )3-1 ( في اقتراح البرنامج. 
وبناء على نتائج الدرا�سة، وفي �ضوء الإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة قام الباحثان باقتراح برنامج تدريبي لتنمية 
الكفايات الإدارية للإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير. وتم التحكيم 

ل�لاصحية البرنامج المقترح، من خلال عر�ضه على مجموعة خبراء محكمين؛ لمعرفة �إمكانية تطبيقه.
نتائج الدّراسة ومناقشتها:

�إدارة التغيير في الجامعات الأردنية  �أوّلاً: نتائ��ج ال�سّ���ؤال الأوّل ومناق�شتها، والذي ين�صّ على ما يلي"ما واقع 
كما يراها الإداريون الأكاديميون؟" للإجابة عن هذا ال�س�ؤال تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات 
المعياري��ة لدرج��ة ممار�س��ة �إدارة التغيير في الجامع��ات الأردنية كما يراها الإداري��ون الأكاديميون ب�شكل عام 

ولكل مجال من مجالات �أداة الدّرا�سة، والجدول )4( يبين ذلك: 
الجدول)4( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما 

يراها الإداريون الأكاديميون مرتبة تنازليا

المتو�سط المجالالرقم
الح�سابي

الانحراف 
الدّرجةالرّتبةالمعياري

مرتفعة3.680.881�إدارة التغيير المتعلقة بالأهداف1
متو�سطة3.610.892التغيير في طبيعة عمل الإداري الأكاديمي2
متو�سطة3.500.993التغيير المتعلق بالطلبة3
متو�سطة3.461.234هيكلة التغيير5
متو�سطة3.151.365التغيير المتعلق ب�سيا�سات الجامعة4

متو�سطة3.500.76الدّرجة الكلية

يتبين من الجدول)4( �أن درجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون 
كان��ت متو�سط��ة، �إذ بل��غ المتو�سط الح�ساب��ي  )3.50( وانح��راف معي��اري )0.76(، وجاءت مج��الات الأداة في 
الدرجت�ين المرتفع��ة والمتو�سط��ة، �إذ تراوح��ت المتو�سطات الح�سابية ب�ين )3.68 -   3.15(، وج��اء في الرّتبة 
الأولى مج��ال« �إدارة التغي�ير المتعلق��ة بالأه��داف«، بمتو�س��ط ح�ساب��ي )3.68( وانح��راف معي��اري )0.88( 
وبدرج��ة مرتفع��ة، وج��اء في الرّتبة الأخ�يرة مجال »التغي�ير المتعلق ب�سيا�س��ات الجامع��ة« بمتو�سط ح�سابي 
)3.15( وانح��راف معي��اري  )1.36( وبدرج��ة متو�سطة. وتبين ه��ذه النتيجة �أن �إر�ساء نظ��ام تغيير فعال في 
�أي منظم��ة يقت���ضي و�ضوح الأهداف، وترتيبها وفق الأولوي��ات والإمكانيات المتاحة، وو�ضوحها في �إطار خطة 
تف�صيلي��ة، ي�ت�شرك في و�ضعه��ا وتنفيذها كاف��ة العاملين في المنظم��ة؛ ليتحقق الان�سجام ب�ين الأهداف العامة 
و�أه��داف العاملين، ويعزو الباحثان ت�صنيف مجال التغيير المتعل��ق ب�سيا�سات الجامعة في الرتبة الأخيرة، �إلى 
الحاج��ة لوق��ت طويل لو���ضع �سيا�سات تتعلق بتطوي��ر الم�ؤ�س�سات، �إذ �إن ه��ذه ال�سيا�سات لا ب��د �أن تكون قائمة 
عل��ى درا�س��ة واقعية لحاج��ات المجتمع الم�ستهدف، ومن ثم �إجراء التغيير اللازم لتط��وره، ولابد من توفر ر�ؤية 
لا�ستطلاع الأحداث الم�ستقبلية عند التخطيط للأهداف التنظيمية فو�ضع ال�سيا�سات وت�صميم ا�ستراتيجيات 
كفيل��ة بتحدي��د ر�ؤية عام��ة لأي تنظيم يجنبه��ا اتخاذ قرارات خاطئ��ة �أو خيارات جامدة غ�ير ذات جدوى 

ناتجة عن ا�ستقرار ب�سيط للأحداث الجارية. 
�أما بالن�سبة لفقرات كل مجال فكانت النتائج على النحو الآتي، كما هو مو�ضح بالجدول)5( :  
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الجدول)5( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها 
الإداريون الأكاديميون

المتو�سط الفقرةالرقم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

 ت�سعى �إدارة الجامعة للتغيير بهدف �إدخال التكنولوجيا4
مرتفعة3.861.311الحديثة في العمل

مرتفعة3.780.982تلج�أ �إدارة الجامعة للتغيير بهدف زيادة الإنتاجية في العمل1

 تلج�أ �إدارة الجامعة للتغيير لتنمية قدرات العاملين فيها على5
مرتفعة3.691.263 الإبداع

 تلج�أ �إدارة الجامعة للتغيير لتحقيق المواءمة المطلوبة مع2
متو�سطة3.651.194متطلبات البيئة الخارجية

 تنفذ الجامعة برامج التغيير في الوقت المنا�سب لتحقيق3
متو�سطة3.571.145الأهداف المرجوة منها

متو�سطة3.561.356تمتلك �إدارة الجامعة ر�ؤية م�ستقبلية وا�ضحة لر�سم الأهداف6
مرتفعة3.680.88الدّرجة الكلية

	�إدارة التغيير المتعلقة بالأهداف:  .1
يلاح��ظ م��ن الج��دول )5( �أن درج��ة ممار�س��ة �إدارة التغي�ير في الجامع��ات الأردني��ة كم��ا يراه��ا الإداري��ون 
الأكاديمي��ون في مج��ال �إدارة التغي�ير المتعلق��ة بالأهداف كان��ت مرتفعة، �إذ بل��غ المتو�سط الح�ساب��ي  )3.68( 
وانح��راف معي��اري  )0.88(، وج��اءت فق��رات ه��ذا المج��ال في الدّرجت�ين المرتفع��ة والمتو�سط��ة، �إذ تراوح��ت 
المتو�سط��ات الح�سابي��ة ب�ين )3.86 - 3.56(، وج��اءت في الرّتب��ة الأولى الفقرة )4( التي تن�ص�� على »ت�سعى 
�إدارة الجامع��ة للتغي�ير بهدف �إدخال التكنولوجي��ا الحديثة في العمل«، بمتو�سط ح�ساب��ي  )3.86( وانحراف 
معياري )1.31( وبدرجة مرتفعة، يعزا ذلك لأهمية التكنولوجيا الحديثة ودورها في تطور المنظمة، والعمل 
على مواكبتها للتطورات الحديثة التي ي�شهدها العالم العربي والعالمي ب�شكل كبير. وجاءت في الرّتبة الأخيرة 
الفقرة )6( التي تن�ص على« تمتلك �إدارة الجامعة ر�ؤية م�ستقبلية وا�ضحة لر�سم الأهداف« بمتو�سط ح�سابي 
)3.56( وانح��راف معياري )1.35( وبدرجة متو�سط��ة. وقد يعزا ذلك لغياب الم�أ�س�سة في المنظمات، مما ي�ؤدي 

�إلى غياب الر�ؤية الوا�ضحة لر�سم الأهداف. 
2. التغيير في طبيعة عمل الإداري الأكاديمي:

لمعرف��ة درج��ة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون في مجال التغيير 
في طبيع��ة عم��ل الإداري الأكاديمي تم ح�ساب المتو�سط��ات الح�سابية والانحراف��ات المعيارية والرتب لدرجة 
ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون في مجال التغيير في طبيعة عمل 

الإداري الأكاديمي، والجدول )6( يو�ضح ذلك:
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الجدول )6( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما 
يراها الإداريون الأكاديميون في مجال التغيير في طبيعة عمل الإداري الأكاديمي مرتبة تنازليا

المتو�سط الفقرةالرقم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

 العمل على ا�ستيعاب التقدم الهائل في و�سائل الات�صال8
مرتفعة3.851.221التكنولوجية

 الم�شاركة في  )�صناعة / اتخاذ القرارات( الخا�صة بالجامعة7
مرتفعة3.710.962التي يعمل فيها

 ال�سعي للتوجه نحو اللامركزية في �إدارة التغيير في الجامعة13
متو�سطة3.660.923التي يعمل فيها

 ال�سعي لأن تكون المعلومات متوفرة عن البيئة  )الداخلية9
متو�سطة3.651.214.والخارجية( للجامعة

متو�سطة3.611.065التعامل مع �ضغوطات العمل الجديدة القادمة مع التغيير11
متو�سطة3.610.935اعتماد الم�ؤ�س�سية في �إدارة الجامعة للم�ساهمة في قبول التغيير12

 توجيه البحث العلمي في �إجراء التغيير المن�شود في الجامعة14
متو�سطة3.541.097التي �أعمل بها

 الترحيب بعمليات التغيير التي توفر للعاملين فر�صة تعلم15
متو�سطة3.511.368 مهارات جديدة

متو�سطة3.401.269امتلاك خطط بديلة لمواجهة الأزمات والظروف الطارئة10
متو�سطة3.610.89الدّرجة الكلية

يتب�ين م��ن الج��دول )6 ( �أن المتو�سط الح�سابي بلغ )3.61( والانحراف المعي��اري )0.89(، وجاءت فقرات هذا 
المج��ال في الدّرجت�ين المرتفع��ة والمتو�سط��ة، �إذ تراوحت المتو�سط��ات الح�سابية ب�ين )3.85 - 3.40(، وجاءت 
في الرّتب��ة الأولى الفق��رة )8( الت��ي تن�ص�� عل��ى »العم��ل عل��ى ا�ستيع��اب التقدم الهائ��ل في و�سائ��ل الات�صال 
التكنولوجي��ة«، بمتو�سط ح�سابي )3.85( وانحراف معي��اري )1.22( وبدرجة مرتفعة، وهذه النتيجة ت�ؤكد 
���ضرورة امتال�ك العاملين في �أي منظمة لمهارات ا�ستخ��دام التكنولوجيا الحديثة وا�ستيعابه��ا، لما لها من �أثر في 
التط��ور الوظيف��ي لديه��م. وجاءت في الرّتب��ة الأخيرة الفق��رة )10( التي تن�ص على »امتال�ك خطط بديلة 
لمواجهة الأزمات والظروف الطارئة« بمتو�سط ح�سابي )3.40( وانحراف معياري )1.26( وبدرجة متو�سطة. 
وه��ذا ي��شير �إلى عدم توفر الخبرة الكافية في مج��ال �إدارة الأزمات، وعدم وجود ر�ؤي��ة م�ستقبلية لما يمكن �أن 

يحدث في ظروف طارئة، بعك�س النتائج المتوقعة. 
3. التغيير المتعلق بالطلبة:

لمعرف��ة واق��ع �إدارة التغي�ير في الجامعات الأردنية كما يراه��ا الإداريون الأكاديميون في مج��ال التغيير المتعلق 
بالطلبة، تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب، والجدول )7( يو�ضح ذلك:
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الجدول  )7( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لواقع �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها 
الإداريون الأكاديميون في مجال التغيير المتعلق بالطلبة مرتبة تنازليا 

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

متو�سطة3.651.141تقديم الدعم اللازم للطلبة الموهوبين17

 العمل على دعم التوجه نحو تدريب الطلبة على تحمل18
متو�سطة3.521.182الم�س�ؤولية

متو�سطة3.471.443الحر�ص على توفير م�صادر التعلم المتعددة للطلبة16
متو�سطة3.461.034الاهتمام بتدريب الطلبة على �أ�ساليب تنمية التفكير الإبداعي19
متو�سطة3.401.125الحر�ص على تكوين �شخ�صية ثقافية للطلبة20

متو�سطة3.500.99الدّرجة الكلية

تبين من الجدول )7( �أن درجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون 
في مجال التغيير المتعلق بالطلبة كانت متو�سطة، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي  )3.50( وانحراف معياري )0.99(، 
وج��اءت فق��رات ه��ذا المج��ال في الدّرجة المتو�سط��ة، �إذ تراوحت المتو�سط��ات الح�سابية ب�ين )3.65 - 3.40(، 
وج��اءت في الرّتب��ة الأولى الفقرة )17( التي تن�ص�� على »تقديم الدعم اللازم للطلب��ة الموهوبين«، بمتو�سط 
ح�ساب��ي )3.65( وانحراف معي��اري )1.14( وبدرجة متو�سطة، ويعزو الباحثان ذلك �إلى الاهتمام الكبير من 
قب��ل الم�س�ؤول�ين عن التعليم المتعل��ق بالطلبة الموهوبين، لما لهم م��ن دور بارز في نه�ضة المجتم��ع ورقيه، والتعامل 
معه��م كر�أ���س م��ال ب�شري ي�ساه��م في تطور الأم��ة، وكنوع م��ن الا�ستثمار الب���شري الفكري ال��ذي لا ين�ضب، �إذ 
يق��ع عل��ى عاتقهم م�س�ؤولي��ة كبيرة في رقي مجتمعاته��م وتقدمها. وج��اءت في الرّتبة الأخ�يرة الفقرة )20( 
الت��ي تن�ص على »الحر�ص عل��ى تكوين �شخ�صية ثقافية للطلبة« بمتو�سط ح�ساب��ي )3.40( وانحراف معياري 
)1.12( وبدرج��ة متو�سطة. وربما يعود ذلك لع��دم وجود الوعي الكافي لدى الطلبة ب�أهمية البحث والقراءة 

والاطلاع، وقد يعود ال�سبب �أي�ضا للظروف الاجتماعية المحيطة بهم.
4. هيكلة التغيير:

لمعرف��ة درج��ة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كم��ا يراها الإداريون الأكاديميون في مجال هيكلة 
التغيير تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب، الجدول )8( يو�ضح ذلك:

الجدول  )8( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما 
يراها الإداريون الأكاديميون في مجال هيكلة التغيير مرتبة تنازليا 

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

مرتفعة3.691.461ت�ستفيد الجامعة من خبرات العاملين �أثناء تنفيذ التغيير27
متو�سطة3.651.382تمتلك الجامعة المقدرة على الإقناع ب�ضرورة التغيير32
متو�سطة3.641.533تعمل الجامعة على تعرف �أ�سباب مقاومة التغيير31
متو�سطة3.411.314تحر�ص الجامعة على التعامل مع م�شكلات مقاومة التغيير28
متو�سطة3.301.435تعزز الجامعة روح الثقة بالتغيير30
متو�سطة3.281.366تطور الجامعة فرقا تتبنى التغيير29
متو�سطة3.221.537تدعم الجامعة مبادرات التجديد26

متو�سطة3.461.23الدّرجة الكلية
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تبين من الجدول )8( �أن درجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون 
في مجال هيكلة التغيير كانت  متو�سطة، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي )3.46( وانحراف معياري )1.23(، وجاءت 
فق��رات هذا المج��ال في الدّرجتين المرتفعة والمتو�سطة، �إذ تراوحت المتو�سطات الح�سابية بين )3.69 - 3.22(، 
وج��اءت في الرّتب��ة الأولى الفقرة )27( التي تن�ص على »ت�ستفيد الجامعة م��ن خبرات العاملين �أثناء تنفيذ 
التغي�ير«، بمتو�سط ح�سابي )3.69( وانح��راف معياري )1.46( وبدرجة مرتفعة، وجاءت في الرّتبة الأخيرة 
الفقرة )26( التي تن�ص على »تدعم الجامعة مبادرات التجديد« بمتو�سط ح�سابي )3.22( وانحراف معياري 
)1.53( وبدرجة متو�سطة. وقد يعزى ذلك لعدم فهم العاملين �أ�سباب التغيير، وعدم و�ضوح �إيجابيات التغيير 
م��ن قب��ل العاملين �أنف�سهم وم��ا �سيعود عليهم من فائدة بتحقق��ه، وقد يكون منفذو التغيير م��ن خارج المنظمة، 

الذين يجهلون متطلبات العاملين فيها وحاجاتهم.
5. التغيير المتعلق ب�سيا�سات الجامعة:

ولمعرفة درجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون في مجال التغيير 
المتعل��ق ب�سيا�س��ات الجامعة، تم ح�س��اب المتو�سطات الح�سابي��ة والانحرافات المعيارية والرّت��ب، والجدول )9( 

يو�ضح ذلك: 
الجدول  )9( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما 

يراها الإداريون الأكاديميون في مجال التغيير المتعلق ب�سيا�سات الجامعة مرتبة تنازليا

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

 تراعي الجامعة حاجات المجتمع الأردني في �إحداث التغيير21
متو�سطة3.281.461المطلوب

 تطور الجامعة نوعية الخدمات التي تقدمها القيادات22
متو�سطة3.241.502الإدارية وخا�صة الارتقاء بنوعية التعليم في الجامعات

 تتيح الجامعة الفر�صة للعاملين فيها للم�شاركة في �إعداد25
متو�سطة3.231.443الخطط الا�ستراتيجية لتحقيق الر�ؤية الم�شتركة

متو�سطة3.201.544 تمتلك الجامعة ر�ؤية م�ستقبلية وا�ضحة24

 تتنا�سب رواتب الجامعة ومكاف�آتها مع  )كمية العمل المنجز23
متو�سطة3.301.435(ونوعيته

متو�سطة3.151.36الدّرجة الكلية

يتبين من الجدول )9( �أن درجة ممار�سة �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون 
في مجال التغيير المتعلق ب�سيا�سات الجامعة كانت متو�سطة، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي )3.15( وانحراف معياري 
)         .1(، وج��اءت فق��رات ه��ذا المج��ال في الدّرجة المتو�سط��ة، �إذ تراوحت المتو�سط��ات الح�سابية بين )3.28 
- 2.80(، وج��اءت في الرّتبة الأولى الفق��رة )21( التي تن�ص على »تراعي الجامعة حاجات المجتمع الأردني 
في �إح��داث التغيير المطل��وب«، بمتو�سط ح�ساب��ي )3.28( وانحراف معياري )1.46( وبدرج��ة متو�سطة، ي�يرش 
ذل��ك �إلى الأخ��ذ بعين الاعتبار طبيعة المجتمع الأردني وخ�صائ�صه قبل �إح��داث التغيير المطلوب، والإمكانات 
والموارد التي ت�ستطيع الجامعة توفيرها لحاجات التغيير المطلوب، وما يتوافق مع فل�سفة هذا المجتمع وثقافته، 
فالتغي�ير م�ستم��ر في حياتنا وهو الثابت الوحيد، والمجتمعات المتح�ضرة هي الت��ي تحاول دائما ال�سعي الم�ستمر 
للتطوي��ر والتنمي��ة دون �أن يتعار�ض هذا مع طبيع��ة المجتمع. وجاءت في الرّتبة الأخ�يرة الفقرة )23( التي 
تن�ص على »تتنا�سب رواتب الجامعة ومكاف�آتها مع  )كمية العمل المنجز ونوعيته(« بمتو�سط ح�سابي )2.80( 
وانح��راف معي��اري )1.28( وبدرجة متو�سطة. ويعزو الباحثان ذلك للو���ضع الاقت�صادي المتدني، دون الأخذ 

بعين الاعتبار �أن للتعليم دورا بارزا في النه�ضة الاقت�صادية، �إذا ما تم ا�ستثماره بطريقة �سليمة.
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ثاني��اً: نتائ��ج ال�سّ�ؤال الثّاني ومناق�شته��ا، والذي ين�صّ على ما يلي "ما واقع الكفاي��ات الإدارية لدى الإداريين 
الأكاديميين في الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير كما يراها الإداريون الأكاديميون؟ "

للإجاب��ة عن هذا ال�س���ؤال تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابي��ة والانحرافات المعيارية لواق��ع الكفايات الإدارية 
ل��دى الإداري�ين الأكاديميين في الجامع��ات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغي�ير ب�شكل عام ولكل مجال من 

مجالات �أداة الدّرا�سة، ويظهر الجدول )10( ذلك:
الجدول  )10( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في 

الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير مرتبة تنازليا 

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

مرتفعة3.691.001مجال الكفايات الإدارية والفنية5
مرتفعة3.680.782مجال التقييم6
متو�سطة3.651.133مجال التكنولوجيا3
متو�سطة3.620.914مجال التخطيط1
متو�سطة3.611.175مجال اتخاذ القرارات2
متو�سطة3.420.996مجال �إدارة الموارد الب�شرية4

متو�سطة3.610.68الدّرجة الكلية

ويلاح��ظ م��ن الجدول )10( �أن درجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في 
���ضوء متطلب��ات �إدارة التغي�ير كانت متو�سطة؛ �إذ بل��غ المتو�سط الح�سابي  )3.61( وانح��راف معياري )0.68(، 
وج��اءت مج��الات الأداة في الدرجت�ين المرتفعة والمتو�سط��ة، �إذ تراوحت المتو�سطات الح�سابي��ة بين )3.69 - 
3.42(، وج��اء في الرّتب��ة الأولى مج��ال »الكفاي��ات الإدارية والفني��ة«، بمتو�سط ح�ساب��ي )3.96( وانحراف 
معي��اري )1.00( وبدرجة مرتفعة، وجاء في الرّتبة الأخيرة مجال »�إدارة الموارد الب�شرية« بمتو�سط ح�سابي 
)3.42( وانح��راف معي��اري )0.99( وبدرجة متو�سطة. وقد تعزى هذه النتيج��ة؛ لما لهذا المجال من م�ساهمة 
في �إك�س��اب الإداري�ين �أ�ساليب الإ�شراف عل��ى العمل، والمقدرة على ت�شخي�ص الم�شكال�ت الإدارية التي تواجههم 
في العم��ل بكف��اءة وفاعلية، �إذ �إنها ت�ساعد في تزويد الإداري بمعرف��ة عالية، وتعمق خبراته في مجال تحليل 
الإج��راءات المتخ��ذة وتب�سيطها لإنجاز العمل وتحمل الم�س�ؤولية، والفه��م ال�شامل والعميق لخطواته. �أما فيما 
يتعلق بمجال »�إدارة الموارد الب�شرية«، جاء �أي�ضا بدرجة متو�سطة، وقد يكون ال�سبب في ذلك �إلى عدم تو�صيف 
المه��ام والأعم��ال والوظائف المختلفة �أو عدم و�ضوحها، كما �أن التطورات الحديثة في �إدارة الموارد الب�شرية في 
الم�ؤ�س�س��ات، تتطل��ب امتلاك مهارات من ��شأنها �أن تقود �إلى �إع��داد و�صف وظيفي لمختلف الوظائف التي ير�أ�سها 

الإداريون؛ ليكونوا قادرين على توزيع الأعمال على العاملين وفق قدراتهم واخت�صا�صاتهم.
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21 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

�أما بالن�سبة لفقرات كل مجال فكانت النتائج على النحو الآتي: 
1.مجال الكفايات الإدارية والفنية:

لمعرف��ة درج��ة الكفايات الإداري��ة لدى الإداريين الأكاديمي�ين في الجامعات الأردنية في ���ضوء متطلبات �إدارة 
التغيير في مجال الكفايات الإدارية والفنية؛ تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب، 

والجدول )11( يبين ذلك:
الجدول  )11( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في 
الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال الكفايات الإدارية والفنية مرتبة تنازليا وفقا للمتو�سط الح�سابي

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

مرتفعة3.961.251ا�ستخدام الأ�ساليب الحديثة في الإ�شراف على العمل26
مرتفعة3.721.192ت�شخي�ص الم�شكلات الإدارية بفاعلية23
مرتفعة3.701.033تحديد الاحتياجات الفنية للتطوير المهني الم�ستدام للعاملين25
متو�سطة3.641.494ترجمة ال�سيا�سات التربوية �إلى واقع عملي ملمو�س27
متو�سطة3.451.125امتلاك المقدرة على الفهم المتعمق لمجالات العمل المختلفة24

مرتفعة3.691.00الدّرجة الكلية

 يلاح��ظ م��ن الجدول )11( �أن درجة الكفايات الإدارية ل��دى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في 
���ضوء متطلب��ات �إدارة التغيير في مج��ال الكفايات الإدارية والفني��ة كانت مرتفعة، �إذ بل��غ المتو�سط الح�سابي 
)3.69( وانحراف معياري )1.00(، وجاءت فقرات هذا المجال في الدّرجتين المرتفعة والمتو�سطة، �إذ تراوحت 
المتو�سطات الح�سابية بين )3.96 - 3.45(، وجاءت في الرّتبة الأولى الفقرة )26( التي تن�ص على »ا�ستخدام 
الأ�سالي��ب الحديث��ة في الإ�شراف على العم��ل«، بمتو�سط ح�سابي )3.96( وانح��راف معياري )1.25( وبدرجة 
مرتفعة، وجاءت في الرّتبة الأخيرة الفقرة  )24( التي تن�ص على« امتلاك المقدرة على الفهم المتعمق لمجالات 
العم��ل المختلف��ة« بمتو�سط ح�ساب��ي )3.45( وانحراف معياري )1.12( وبدرجة متو�سط��ة. وقد يعود ال�سبب 
في ت���صدر الفق��رة )26( الرتب��ة الأولى �إلى النم��و الوظيف��ي للفئ��ات المق�صودة به��ذه الدرا�س��ة، والتي ت�شعر 
ب�أنه��ا ق��ادرة على تطوير ممار�ساته��ا الإدارية والفنية، ومقدرته��ا على �أداء مهامها عل��ى �أكمل وجه من خلال 
ا�ستخدامها لأ�ساليب الات�صال الحديثة، والمقدرة على بناء معايير الأداء، وتحديد الحاجات الفنية المطلوبة 
للتطوير. بينما قد يعزا ح�صول الفقرة  )24( على الرتبة الأخيرة للخبرة القليلة التي يمتلكها الإداريون في 
هذا المجال، والتي تحتم التركيز على رفع هذه الكفاية بالتدريب والاطلاع على الدرا�سات والتجارب ال�سابقة 

للإفادة منها. 
2.مجال التقييم: 

لمعرف��ة درج��ة الكفايات الإداري��ة لدى الإداريين الأكاديمي�ين في الجامعات الأردنية في ���ضوء متطلبات �إدارة 
التغي�ير في مجال التقييم، تم ح�س��اب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعياري��ة والرّتب، والجدول التالي 

يو�ضح ذلك:
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الجدول )12( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في 
الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال التقييم مرتبة تنازليا

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

مرتفعة3.881.131الا�ستفادة من �أخطاء العاملين لتطوير العمل الإداري29
مرتفعة3.771.102تحديد معايير وا�ضحة لقيا�س الأداء الوظيفي للعاملين28
مرتفعة3.741.063توظيف نتاجات تقييم العاملين في تطوير العمل32
متو�سطة3.561.054العمل على تطوير العاملين وفقا لنتائج تقييمهم30
متو�سطة3.490.945توجيه العاملين نحو التقييم الذاتي31

مرتفعة3.680.78الدّرجة الكلية

يتبين من الجدول )12( �أن درجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في �ضوء 
متطلب��ات �إدارة التغي�ير في مجال التقيي��م كانت مرتفعةً، �إذ بلغ المتو�سط الح�ساب��ي )3.68( وانحراف معياري 
)0.78(، وج��اءت فق��رات هذا المجال في الدّرجتين المرتفعة والمتو�سطة، �إذ تراوحت المتو�سطات الح�سابية بين 
)3.88 - 3.49(، وج��اءت في الرّتب��ة الأولى الفق��رة )29( الت��ي تن�ص�� على »الا�ستفادة م��ن �أخطاء العاملين 
لتطوي��ر العمل الإداري«، بمتو�سط ح�سابي )3.88( وانح��راف معياري )1.13( وبدرجة مرتفعة، وي�يرش ذلك 
�إلى �أخ��ذ الإداري�ين بع�ين الاعتب��ار الأخطاء الت��ي تم ارتكابها �أو الوقوع به��ا �سابقا، محاول�ين بجد تخطيها 
والا�ستف��ادة منه��ا، لتجن��ب تكراره��ا بل العمل على �إيج��اد حلول بديل��ة لأي م�شكلة تعتر�ض�� م�صلحة العمل، 
ودرا�س��ة الأ�سباب التي �أدت �إلى الوق��وع بالأخطاء ال�سابقة، والعمل على تجنبها. وجاءت في الرّتبة الأخيرة 
الفق��رة )31( الت��ي تن�ص عل��ى »توجيه العامل�ين نحو التقييم الذات��ي« بمتو�سط ح�ساب��ي )3.49( وانحراف 
معي��اري )0.94( وبدرج��ة متو�سط��ة. مم��ا يجع��ل من نتيج��ة هذا المج��ال �سببا قوي��ا لتدريب العامل�ين في �أي 

م�ؤ�س�سة على المقدرة لتقييم �أدائهم بمو�ضوعية و�شفافية.
3. مجال التكنولوجيا:

تم ح�س��اب المتو�سط��ات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب؛ لمعرفة درجة توافر الكفايات الإدارية لدى 
الإداري�ين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال التكنولوجيا، والجدول 

التالي يو�ضح ذلك: 
الجدول )13( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في 

الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال التكنولوجيا مرتبة تنازليا

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

مرتفعة3.881.131الا�ستفادة من �أخطاء العاملين لتطوير العمل الإداري29
مرتفعة3.771.102تحديد معايير وا�ضحة لقيا�س الأداء الوظيفي للعاملين28
مرتفعة3.741.063توظيف نتاجات تقييم العاملين في تطوير العمل32
متو�سطة3.561.054العمل على تطوير العاملين وفقا لنتائج تقييمهم30
متو�سطة3.490.945توجيه العاملين نحو التقييم الذاتي31
متو�سطة3.571.307العمل على ن�شر ثقافة الحا�سوب بين العاملين في الجامعة9

متو�سطة3.651.13الدّرجة الكلية
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يتب�ين م��ن الج��دول ال�ساب��ق �أن درج��ة تواف��ر الكفاي��ات الإدارية ل��دى الإداري�ين الأكاديمي�ين في الجامعات 
الأردني��ة في ���ضوء متطلب��ات �إدارة التغي�ير في مج��ال التكنولوجيا كانت متو�سط��ة، �إذ بلغ المتو�س��ط الح�سابي 
)3.65( وانح��راف معياري )1.13(وجاءت فقرات هذا المج��ال في الدّرجتين المرتفعة والمتو�سطة، �إذ تراوحت 
المتو�سط��ات الح�سابي��ة بين )3.74 - 3.57(، وجاءت في الرّتب��ة الأولى الفقرة )14( التي تن�ص على »متابعة 
التط��ورات التكنولوجي��ة للا�ستف��ادة منه��ا«، بمتو�سط ح�ساب��ي )3.74( وانح��راف معي��اري )1.23( وبدرجة 
مرتفع��ة، وق��د يعزى ذلك �إلى معرف��ة الإداري�ين في الم�ؤ�س�سات �أهمية متابع��ة �أحدث التط��ورات التي ت�ساعد 
العامل�ين عل��ى التعامل معه��ا، �أو الح�صول على الترقيات في العمل، �إذ �إنها �أ�صبح��ت تعد من متطلباتها. وجاءت 
في الرّتب��ة الأخ�يرة الفقرة )9( التي تن�ص على »العمل على ن�شر ثقاف��ة الحا�سوب بين العاملين في الجامعة«، 
بمتو�س��ط ح�سابي )3.57( وانحراف معياري )1.30( وبدرج��ة متو�سطة. وقد يعود ال�سبب في ذلك �إلى توقع 
�أهمي��ة ه��ذه الكفاية لجمي��ع العاملين، و�أنه��ا �أ�صبحت �شرطا من ���شروط التوظيف لأي عم��ل وفي �أي م�ؤ�س�سة، 
�أي ع��دم الحاج��ة للعمل على بيان ال�ضرورة والفائدة لامتلاك ه��ذه الكفاية، واتفقت نتائج الدرا�سة الحالية 
م��ع درا�سة ال�شامان )2006( التي �أظهرت الحاجة الكب�يرة للتطوير الإداري المتعلق بالكفايات التكنولوجية، 

وكيفية التعامل مع و�سائل التكنولوجيا الحديثة وتوظيفها في العمل.
4.مجال التخطيط:

لمعرف��ة درج��ة الكفايات الإداري��ة لدى الإداريين الأكاديمي�ين في الجامعات الأردنية في ���ضوء متطلبات �إدارة 
التغي�ير في مج��ال التخطي��ط، وتم ح�س��اب المتو�سطات الح�سابي��ة والانحراف��ات المعيارية والرّت��ب، والجدول 

التالي يبين ذلك:
الجدول  )14( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في 

الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال التخطيط مرتبة تنازليا 

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

مرتفعة3.701.161تحديد المهام الوظيفية لفريق العمل2

 مراعاة ال�سيا�سة التربوية عند و�ضع الخطة المقررة من1
متو�سطة3.661.302الجامعة

متو�سطة3.611.033مراعاة �أن يكون التخطيط مبنيا على التجديد الم�ستمر4
متو�سطة3.490.914الموازنة بين حاجات العاملين و�أهداف الجامعة3

متو�سطة3.620.91الدّرجة الكلية

ويلاح��ظ م��ن الجدول )14( �أن درجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في 
���ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال التخطيط كان��ت متو�سطة، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي )3.62( وانحراف 
معي��اري )0.91(، وج��اءت فق��رات ه��ذا المج��ال في الدّرجت�ين المرتفع��ة والمتو�سط��ة، �إذ تراوح��ت المتو�سطات 
الح�سابية بين )3.70 - 3.49(، وجاءت في الرّتبة الأولى الفقرة )2( التي تن�ص على »تحديد المهام الوظيفية 
لفري��ق العم��ل«، بمتو�سط ح�ساب��ي )3.70( وانحراف معي��اري )1.16( وبدرجة مرتفعة، وق��د يعزا ذلك �إلى 
�أهمي��ة التخطي��ط بو�صفه مهمة رئي�سة من مه��ام الإدارة، �إذ �إن تحديد الوظيفة لفري��ق العمل ي�ساعد جميع 
العاملين على الالتزام بما يناط بهم، ويتم متابعة �أعمالهم بدقة و�سهولة. وجاءت في الرّتبة الأخيرة الفقرة 
)3( الت��ي تن�ص�� على »الموازنة بين حاجات العامل�ين و�أهداف الجامعة«، بمتو�سط ح�ساب��ي )3.49( وانحراف 
معي��اري )0.91( وبدرج��ة متو�سط��ة. ويع��زو الباحثان ذل��ك لما له م��ن دور �أ�سا�س في �إنجاح عم��ل الم�ؤ�س�سة، �إذ 
�إن الت���ضارب في �أه��داف الم�ؤ�س�س��ة م��ع �أهداف العاملين م��ن �أثر في تعطي��ل وت�أخير في تحقيق الأه��داف العامة 
للم�ؤ�س�س��ة من قب��ل العاملين الذين ي�شعرون بتهمي�ش�� م�صالحهم الخا�صة، وعدم الاهتم��ام باحتياجاتهم، مما 

يدفعهم لعرقلة �سير العمل بكل الو�سائل. 
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5.مجال اتخاذ القرارات:
لمعرف��ة درج��ة الكفايات الإداري��ة لدى الإداريين الأكاديمي�ين في الجامعات الأردنية في ���ضوء متطلبات �إدارة 
التغي�ير في مجال اتخاذ الق��رارات؛ تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب، والجدول 

التالي يو�ضح ذلك:
الجدول  )15( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في 

الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال اتخاذ القرارات مرتبة تنازليا

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

مرتفعة3.741.341الا�ستفادة من خبرة �أع�ضاء هيئة التدري�س في اتخاذ القرارات6
متو�سطة3.661.242اتخاذ القرارات في الوقت المنا�سب8
متو�سطة3.621.163تجنب المح�سوبية عند اتخاذ القرارات الإدارية7
متو�سطة3.451.194درا�سة البدائل المنا�سبة بعناية قبل اتخاذ القرار5

متو�سطة3.611.17الدّرجة الكلية

يلاح��ظ م��ن الج��دول )15( �أن درجة الكفاي��ات الإدارية لدى الإداري�ين الأكاديميين في الجامع��ات الأردنية 
في ���ضوء متطلب��ات �إدارة التغيير في مجال اتخاذ الق��رارات كانت متو�سطة، �إذ بل��غ المتو�سط الح�سابي )3.61( 
وانح��راف معي��اري )1.17(، وج��اءت فق��رات ه��ذا المج��ال في الدّرجت�ين المرتفع��ة والمتو�سط��ة، �إذ تراوح��ت 
- 3.45(، وجاءت في الرّتبة الأولى الفقرة )6( التي تن�ص على »الا�ستفادة  المتو�سطات الح�سابية بين )3.74 
م��ن خرب�ة �أع�ضاء هيئة التدري�س في اتخ��اذ القرارات«، بمتو�سط ح�ساب��ي )3.74( وانحراف معياري )1.34( 
وبدرج��ة مرتفع��ة، وق��د يعود ذلك لم��ا تمتلكه الجامعات م��ن خبرات ي�ستف��اد منها من �أع�ضاء هيئ��ة التدري�س 
والم�ؤهل�ين، للأخ��ذ ب�آرائه��م وخبراته��م في اتخاذ ق��رارات مهمة ت�صب بم�صلح��ة الم�ؤ�س�سة. وج��اءت في الرّتبة 
الأخ�يرة الفقرة )5( الت��ي تن�ص على«درا�سة البدائل المنا�سبة بعناية قبل اتخ��اذ القرار«، بمتو�سط ح�سابي 
)3.45( وانح��راف معياري )1.19( وبدرجة متو�سطة. وه��ذه النّتيجة تعك�س �أهميّة هذا المجال؛ لأنّ اختيار 
�أي بدي��ل م��ن بين مجموعة من الأبدال المطروحة واتّخاذه كقرار في المنظّمة؛ �سي�ؤثر م�ستقبلا على �أداء عمل 

الم�ؤ�س�سة بال�سلب �أو بالإيجاب. 
6.�إدارة الموارد الب�شرية:

لمعرف��ة درج��ة الكفايات الإداري��ة لدى الإداريين الأكاديمي�ين في الجامعات الأردنية في ���ضوء متطلبات �إدارة 
التغي�ير في مج��ال �إدارة الم��وارد الب�شري��ة، تم ح�س��اب المتو�سطات الح�سابي��ة والانحرافات المعياري��ة والرّتب، 

والجدول التالي يو�ضح ذلك:
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الجدول  )16( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والرّتب لدرجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في 
الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال �إدارة الموارد الب�شرية مرتبة تنازليا

المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالرتبةالمعياري

متو�سطة3.621.141امتلاك المقدرة على تو�صيف المهام المطلوبة للوظائف20
متو�سطة3.481.042توزيع العمل على العاملين وفق اخت�صا�صاتهم17
متو�سطة3.471.093�إعداد برامج التدريب وفق حاجات العاملين19
متو�سطة3.371.054ا�ستثمار الإمكانات الب�شرية بفاعلية18
متو�سطة3.361.185امتلاك مهارات �إدارة ال�صراع22
متو�سطة3.341.216تفوي�ض ال�صلاحيات للعاملين21
متو�سطة3.331.057ا�ستخدام ا�ستراتيجيات تحفيز العاملين16

متو�سطة3.420.99الدّرجة الكلية

ويلاح��ظ م��ن الجدول )16( �أن درجة الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في 
�ضوء متطلبات �إدارة التغيير في مجال �إدارة الموارد الب�شرية كانت متو�سطة، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي )3.42( 
وانحراف معياري )0.99(، وجاءت فقرات هذا المجال في الدّرجة المتو�سطة، �إذ تراوحت المتو�سطات الح�سابية 
ب�ين )3.62 - 3.33(، وج��اءت في الرّتبة الأولى الفقرة )20( التي تن�ص�� على »امتلاك المقدرة على تو�صيف 
المهام المطلوبة للوظائف«، بمتو�سط ح�سابي )3.62( وانحراف معياري )1.14( وبدرجة متو�سطة، وقد يعزى 
ذل��ك �إلى �أهمي��ة تو�ضي��ح الأعمال المطلوبة م��ن قبل العامل�ين، والعمل عل��ى الا�ستفادة م��ن �إمكاناتهم ل�صالح 
العملي��ة الإداري��ة للم�ؤ�س�سة ب�شك��ل عام، ومواكبة �أح��دث التط��ورات في �إدارة الموارد الب�شري��ة في الم�ؤ�س�سات، 
مم��ا ي�ستدع��ي امتلاك كفايات من ��شأنه��ا �أن تقود �إلى �إعداد و���صف وظيفي لمختلف الوظائ��ف، والتي ت�ساعد 
الإداري�ين بتو�صي��ف الأعم��ال وتوزيع المه��ام كل ح�سب �إمكاناته، �أو ق��د يعود ال�سب��ب �إلى القوانين وال�شروط 
الواج��ب توافره��ا لإنج��از ما هو مطلوب من العاملين بكف��اءة. وجاءت في الرّتبة الأخ�يرة الفقرة )16( التي 
تن�ص�� عل��ى »ا�ستخدام ا�ستراتيجيات تحفي��ز العاملين«، بمتو�سط ح�سابي )3.33( وانح��راف معياري )1.05( 
وبدرج��ة متو�سط��ة. وق��د يعود ذلك �إلى الخرب�ة والممار�سة التي يحتاجه��ا هذا المجال، وما يل��زم من ميزانية 
عالي��ة �أحيان��ا، خا���صة �إذا ك��ان التحفيز مادي��ا، لا ت�ستطيع الجامعة توف�يره ب�سبب الميزاني��ة المحدودة التي 

تمتلكها. 
واتفقت نتائج هذا ال�س�ؤال مع نتائج درا�سة كرو�سثويت  )2010( التي �أ�شارت �إلى نق�ص كفاية الموارد الب�شرية 

لدى العاملين وتحفيزهم.
ثالثا: نتائج ال�س�ؤال الثالث ومناق�شتها، والذي ين�ص على ما يلي:"هل هناك ارتباط دال �إح�صائيا عند م�ستوى 
الدلال��ة )α ≤ 0.05( بين واقع �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون ودرجة 
تواف��ر الكفاي��ات الإدارية لدى الإداري�ين الأكاديميين في الجامع��ات الأردنية؟"للإجابة عن ه��ذا ال�س�ؤال تم 
ح�ساب معامل ارتباط بير�سون بين واقع �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون 
ودرج��ة توافر الكفايات الإداري��ة لدى الإداريين الأكاديميين في الجامع��ات الأردنية، والجدول التالي يو�ضح 

ذلك:
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جدول )17( معامل ارتباط بير�سون بين واقع �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون ودرجة 
توافر الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية

المجال
�أولا: 
مجال 

التخطيط

ثانيا: 
مجال 
اتخاذ 

القرارات

ثالثا: مجال 
التكنولوجيا

رابعا: 
مجال 
�إدارة 
الموارد 

الب�شرية

خام�سا: 
مجال 

الكفايات 
الإدارية 
والفنية

�ساد�سا: 
مجال 
التقييم

الدرجة 
الكلية

 �أولًا:
 واقع �إدارة
 التغيير في
 الجامعات
الأردنية

 معامل
**289.**164.**048.073.457.**324.**259.الارتباط

 م�ستوى
000.000.234.071.000.000.000.الدلالة

621621621621621621621العدد

 ثانيا:
 التغيير في

 طبيعة عمل
 الإداري

الأكاديمي

 معامل
**281.**196.**152.**159.**205.**177.**283.الارتباط

 م�ستوى
000.000.000.000.000.000.000.الدلالة

621621621621621621621العدد

 ثالثا:
 التغيير
 المتعلق

بالطلبة

 معامل
**326.*101.**319.**185.**174.**290.**292.الارتباط

 م�ستوى
000.000.000.000.000.012.000.الدلالة

621621621621621621621العدد

رابعاً:
 التغيير
المتعلق

 ب�سيا�سات
الجامعة

 معامل
**204.**144.**005.160.-**112.**295.**232.الارتباط

 ب�سيا�سات
000.000.005.902.000.000.000.الجامعة

621621621621621621621العدد

 خام�سا:
 هيكلة

التغيير

 معامل
**401.**153.**065.332.**113.**601.**627.الارتباط

 م�ستوى
000.000.005.104.000.000.000.الدلالة

621621621621621621621العدد

�ساد�ساً:
 الدرجة
الكلية

 معامل
**0.420**215.**377.**127.**184.**483.**495.الارتباط

 م�ستوى
000.000.000.001.000.0000.000.الدلالة

621621621621621621621العدد
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وتب�ين من الج��دول )17( ال�سابق �أن الارتباط كان دالا �إح�صائيا عند م�ست��وى  )0.01(، ودالا �إح�صائيا عند 
م�ست��وى ) 0.05(. وات���ضح وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية موجبة بين الدرجة الكلية لواقع �إدارة التغيير 
في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون، وبين درجة توافر الكفايات الإدارية لدى الإداريين 
الأكاديميين في الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير، ا�ستنادا �إلى معامل ارتباط بير�سون، �إذ بلغ 
)0.420( وبم�ست��وى دلال��ة )0.000(، كما ات�ضح من الجدول وجود علاق��ة ذات دلالة �إح�صائية موجبة بين 
معظ��م مج��الات واقع �إدارة التغيير في الجامعات الأردنية كما يراها الإداريون الأكاديميون مع معظم مجالات 
درج��ة تواف��ر الكفايات الإدارية ل��دى الإداريين الأكاديمي�ين في الجامعات الأردنية في ���ضوء متطلبات �إدارة 
التغيير، �إذ كانت قيم معامل الارتباط بير�سون دالة �إح�صائيا بين تلك المجالات. وقد يعزى ذلك �إلى �أن هناك 
ارتباط��ا وثيقا بين قناع��ة الإداريين الأكاديميين ب���ضرورة التغيير، فكلما ازدادت قناع��ة الإداري الأكاديمي 
ب�ضرورة التغيير كانت كفاياته في نمو وتطور، وقد يعزى ذلك �أي�ضا �إلى �أن الإداريين الأكاديميين هم الأحر�ص 

على مواكبة الم�ستجدات والمتغيرات التي تحدث في المجال الأكاديمي. 
رابع��ا: نتائ��ج ال�س���ؤال الراب��ع ومناق�شته، والذي ين�ص�� على ما يلي: "م��ا البرنامج التدريب��ي المقترح لتنمية 
الكفاي��ات الإدارية للإداريين الأكاديمي�ين في الجامعات الأردنية في �ضوء متطلب��ات �إدارة التغيير؟" للإجابة 
عن هذا ال�س�ؤال، ا�ستند اقتراح البرنامج التدريبي �إلى مراجعة كل من الأدب النظري والدرا�سات ذات ال�صلة 
للا�ستئنا���س به��ا، ف�لاض عن تطبيق �أداة الدرا�سة الأولى وتحليله��ا �إح�صائيا، والتي �أ�شارت �إلى �أن هناك �ضعفا 
في كفاي��ات الإداري�ين الأكاديميين في �ضوء متطلب��ات �إدارة التغيير، مما دعا الباحث��ان �إلى بناء هذا البرنامج 
التدريب��ي، وك��ان في �صورت��ه الأولي��ة، والم�صادق��ة علي��ه م��ن قب��ل الخرب�اء الأكاديمي�ين والإداري�ين لغايات 
التحكي��م، وتم �إج��راء التعديلات وو�ضع البرنامج ب�صورت��ه النهائية. وبناء على ذلك، ق��ام الباحثان ب�إعداد 
برنام��ج تدريب��ي، ا�شتمل على  )22( جل�س��ة تدريبية، ا�ستغرقت كل جل�سة عددا م��ن ال�ساعات وفقا للمو�ضوع 
المق��رر، وكم��ا هو مو�ضح في البرنامج، وا�شتمل البرنامج التدريبي عل��ى مجموعة من الكفايات التي ح�صلت على 
درج��ة متو�سط��ة، مع الأخذ بعين الاعتبار متطلبات �إدارة التغيير، بالإ�ضافة �إلى �أهدافه، و�إجراءات تنفيذه، 

وتقييمه.
خطوات �إعداد البرنامج المقترح: �سارت �إجراءات البرنامج المقترح وفقا للخطوات التالية:

تم اقت�راح برنام��ج تدريبي لتنمية الكفاي��ات الإدارية لدى الإداريين الأكاديمي�ين، والتي ح�صلت على درجة 
متو�سط��ة، وق��د روع��ي في بناء البرنام��ج النتائج المتعلقة ب���إدارة التغي�ير، �إذ �أ���شارت �أداة الدرا�سة �إلى وجود 
فقرات ح�صلت على درجة متو�سطة في واقع �إدارة التغيير في الجامعات، وقد �أخذ الباحثان بعين الاعتبار هذه 
الفقرات وهي تعد البرنامج التدريبي، فهناك تقاطع بين الكفايات الإدارية التي تحتاج �إلى تنمية، والفقرات 

التي ح�صلت على درجة متو�سطة في �إدارة التغيير.
الكفاي��ات الت��ي تحتاج �إلى تنمية لدى الإداري�ين الأكاديميين: بناء على نتائج التحلي��ل الإح�صائي لامتلاك 
الإداري�ين الأكاديميين للكفايات الإدارية، لوحظ �أن هناك كفايات ح�صلت على متو�سطات ح�سابية متو�سطة 

تتراوح بين  )3.67-3.33(، وهي عنا�صر البرنامج التدريبي وهي كما ي�أتي:
ملمو�س. عملي  واقع  �إلى  التربوية  ال�سيا�سات  ترجمة  	•

المختلفة. العمل  لمجالات  المتعمق  الفهم  على  المقدرة  •	 امتلاك 
تقييمهم.      لنتائج  وفقا  العاملين  تطوير  على  •	 العمل 

الذاتي. 	 التقييم  نحو  العاملين  •	 توجيه 
والتقويم. القيا�س  في  الحديثة  المعلومات  م�صادر  •	 امتلاك 

الع�صر. لتكنولوجيا  وفقا  الإدارة  �آليات  •	 تطوير 
العمل. لت�سهيل  العلاقة  ذات  الم�ؤ�س�سات  مع  �إلكترونيا    الات�صال  	•

الحديثة. التكنولوجيا  و�سائل  مع  التعامل  مهارات  •	 امتلاك 
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الجامعة. في  العاملين  بين  الحا�سوب  ثقافة  ن�شر  على  •	 العمل 
الجامعة. من  المقررة  الخطة  و�ضع  عند  التربوية  ال�سيا�سة  •	 مراعاة 

الم�ستمر. التجديد  على  مبنيا  التخطيط  يكون  �أن  •	 مراعاة 
الجامعة. و�أهداف  العاملين  حاجات  بين  •	 الموازنة 

المنا�سب.       الوقت  في  القرارات  •	 اتخاذ 
الإدارية. القرارات  اتخاذ  عند  المح�سوبية    تجنب  	•
القرار. اتخاذ  قبل  بعناية  المنا�سبة  البدائل  درا�سة  	•

للوظائف. المطلوبة  المهام  تو�صيف  على  المقدرة  امتلاك  	•
اخت�صا�صاتهم.  وفق  العاملين  على  العمل  توزيع  	•

العاملين. حاجات  وفق  التدريب  برامج  �إعداد  	•
بفاعلية.       الب�شرية  الإمكانات  ا�ستثمار  	•

ال�صراع. �إدارة  مهارات  امتلاك  	•
للعاملين.   ال�لاصحيات  تفوي�ض  	•

العاملين. تحفيز  ا�ستراتيجيات  ا�ستخدام  	•
ا�سم البرنامج: برنامج تدريبي مقترح لتنمية الكفايات الإدارية للإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية 

في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير.
فل�سف��ة البرنام��ج: تق��وم فل�سفة ه��ذا البرنامج عل��ى �أن التنمية �شرط �أ�سا�س��ي و�ضروري لنج��اح �أية منظمة، 
وج��زء لا يتج��ز�أ م��ن ال�سيا�سة التعليمي��ة في وزارة التعلي��م العالي، وفي الوق��ت نف�سه لا يمك��ن �أن تحدث هذه 
التنمي��ة دون �إيم��ان منّا بثقافة التغي�ير، ومراعاة الأ�ساليب العلمية الحديث��ة في التوجيه والإدارة، ومتابعة 

الم�ستجدات العلمية الحديثة وتقييم جميع الفعاليات الإدارية و�إدارة الموارد الب�شرية.
اله��دف الع��ام للبرنامج التدريبي: يهدف هذا البرنامج �إلى تنمية الكفايات الإدارية للإداريين الأكاديميين في 

الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير.
الفئ��ات الم�ستهدف��ة: فئ��ة الإداريين الأكاديمي�ين في الجامع��ات الر�سمية والخا���صة، )رئي�س جامع��ة، نائب/

م�ساعد رئي�س الجامعة، وعميد كلية، نائب/م�ساعد عميد كلية، ورئي�س ق�سم(.
محت��وى البرنام��ج: تم اقتراح البرنام��ج التدريبي لتنمية الكفاي��ات الإدارية للإداري�ين الأكاديميين في �ضوء 
متطلب��ات �إدارة التغي�ير، وه��ي الكفايات التي وقع��ت متو�سطاتها الح�سابي��ة في الم�ستوى المتو�س��ط، وقد ت�ضمن 
البرنام��ج التدريبي:- الأه��داف العامة والخا�صة، محت��وى البرنامج ومو�ضوعاته، والزم��ن التدريبي المقترح، 
وط��رق و�أ�سالي��ب التدريب والأن�شطة اللازم��ة لتعليم الكفاية، والخطة التنموي��ة اللازمة لبيان مدى تحقيق 
الأه��داف المو�ضوع��ة، وللتحقق من هدف البرنامج تم عر�ضه على عدد م��ن المتخ�ص�ينص. بعد �أن قام الباحثان 
بمراجعة الأدب التربوي المتعلق بالكفايات الإدارية للإداريين الأكاديميين، وتم �إعداد قائمة ب�ستة مجالات، 
تت�ضمن )22( كفاية، تم عر�ضها م�سبقا على هيئة من المحكمين وتم الت�أكد من �صدقها وثباتها. ونتيجة لذلك 

بلغت عدد الكفايات التي يت�ضمنها البرنامج موزعة على المجالات على النحو الآتي:
الأول:الكفايات الإدارية والفنية  )كفايتان(.      

الثاني:التقييم  )كفايتان(. 
الثالث:التكنولوجيا )خم�س كفايات(.          

الرابع:التخطيط )ثلاث كفايات(.                                                        
الخام�س:اتخاذ القرارات )ثلاث كفايات(.   

ال�ساد�س:�إدارة الموارد الب�شرية )�سبع كفايات(.                 
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�أ�ساليب التدريب: 
الح��وار والمناق���شة، والع���صف الذهن��ي، والتطبيق��ات العملية، والن��دوات والم�ؤتم��رات، والتدريب��ات الإدارية، 
والتدري��ب الذات��ي، والأ�سئلة والنقا�ش�� المفتوح، و�أ�سل��وب الا�ستق���صاء الجماعي، والتقاري��ر والبحوث، وعقد 

ور�شات عمل.
ԀԀ:الو�سائل والأجهزة والأدوات التقنية

.CD أفلام الفيديو التدريبية، �أجهزة الحا�سب الآلي، ال�شفافيات، جهاز العر�ض، �أقرا�ص�
المدربون:�أ�ساتذة متخ�ص�صون في الإدارة التربوية، خبراء متخ�ص�صون في العمل الإداري الجامعي.

م�ؤهلات المدرب: درجة الدكتوراه، درجة الماج�ستير، خبرة �إدارية.
ԀԀ:أ�ساليب الحوافز المادية والمعنوية�

منح المتدرب �شهادة ح�ضور، واعتماد اجتياز الدورة لغايات الترقية لمواقع متقدمة.
منح علاوة مادية منا�سبة، ومنح الأف�ضلية في ت�سلم المواقع والترقية الوظيفية.

تقديم كتاب �شكر لكل متدرب يجتاز البرنامج بتفوق �أو نجاح.
الفت�رة الزمني��ة لتنفيذ البرنامج:)100(  �ساعة تدريبية، )20( �ساع��ة �أ�سبوعيا، )4(  �أيام في الأ�سبوع،)5(  

�أ�سابيع. 
ԀԀ :مكان تنفيذ التدريب

)المكان الذي تحدده الجامعة التي ترغب في تطبيقه(.
�أ�ساليب التقييم:

 التطبيق��ات العملي��ة وملاحظة المدربين لدرجة م�شارك��ة المتدربين وتفاعلهم مع المو�ضوع��ات واهتمامهم بها، 
وتقاري��ر م��ن الم�س�ؤول�ين في الإدارات العليا، و�إعداد م���شروع عملي للإدارة التي يعمل فيه��ا من خلال ردود فعل 
المدرب�ين والمتدرب�ين، وتخ�صي�ص جل�س��ة ختامية تقويمي��ة تت�ضمن �إيجابي��ات البرنامج و�سلبيات��ه عن طريق 

النقا�ش والحوار بين المتدربين والمدربين.
عنا�صر الكلفة المالية:

�أجور المدربين والكوادر الإدارية الإ�شرافية على التدريب واللوازم والقرطا�سية والمطبوعات.
موا�لاصت المتدربين والمدربين، والبرامج الحا�سوبية والمواد التعليمية، ونفقات ال�ضيافة.

جدول )18(الميزانية التقديرية بالدولار
الكلفة بالدولارالبندالكلفة بالدولارالبند

705.86�أجور الموا�صلات2442.28�أجور المدربين

988.21البرامج الحا�سوبية والمواد التعليمية494.10اللوازم والقرطا�سية  والمطبوعات

451.75نفقات ال�ضيافة847.03�أجور �إ�شراف �إداري

5929.24                                                          المجموع
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التوصيات:
في �ضوء النتائج التي تمخ�ضت عنها الدرا�سة، يو�صي الباحثان بــــ:

-العم��ل عل��ى تطبي��ق البرنام��ج التدريبي المقترح للتحق��ق من فاعليت��ه، وبالتالي تعميمه عل��ى الجهات ذات 
ال�صلة. 

-الإفادة من مكونات البرنامج التدريبي في تنمية الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات 
الأردنية.

-ا�ستمرار عقد الندوات والم�ؤتمرات لبث روح التغيير في الجامعات الأردنية لتواكب الم�ستجدات العالمية.
-و�ضع معايير و�أ�س�س علمية وعملية عند اختيار الإداريين في الجامعات)كالرتبة العلمية، والإنجاز العلمي( 

ويكون هناك دور لأع�ضاء هيئة التدري�س في اختيار �إدارييهم �ضمن �ضوابط مو�ضوعية.
-ربط الم�شاركات في البرامج والدورات التدريبية ب�شروط الترقية و�شغل المواقع المتقدمة.

المقترحات: 
لأن امتال�ك الق��ادة التربويين درج��ات عالية من الكفاي��ات الإدارية الت��ي تتميز بالمرون��ة والتكيف تجعلهم 
قادرين على حل الم�شكلات التربوية، كما تمكنهم من المقدرة على اتخاذ القرارات، والعمل على تح�سين �إنتاجية 

الأنظمة التربوية؛ ف�إن الدرا�سة تقترح الآتي:
1 - اعتم��اد ثقاف��ة التغيير ك�أ�سا�س لاختيار �إداريي الجامعات لوج��ود ارتباط بين واقع �إدارة التغيير وواقع 

الكفايات الإدارية لدى الإداريين الأكاديمين في الجامعات الأردنية.
2 - تنمي��ة الكفاي��ات الإدارية للإداريين الأكاديميين في الجامعات الأردنية في �ضوء متطلبات �إدارة التغيير؛ 

لتح�سين العمل الإداري وتطويره.
3 - مراعاة الأ�ساليب العلمية الحديثة في التوجيه والإدارة، ومتابعة الم�ستجدات العلمية الحديثة وتدريب 

الطاقم الإداري وفقها.
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