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A Proposed Conception for the Development of Human 

Resource Management Practices and their role in 

Achieving Leadership in Higher Education Institutions 

Abstract 
The aim of the research is to identify the level of achievement of human 

resource management practices from the point of view of the administrative 

faculty members, the level of achievement of leadership in the universities of 

Damascus and Al-Baath, and to reveal the relationship between the reality of 

the application of human resource management practices in higher education 

institutions, and the level of leadership, measuring the difference between the 

average scores of a sample research on identifying the reality of human resource 

management practices in higher education institutions and identifying 

leadership in higher education institutions according to the study variables: 

(university, gender, job description, academic rank, university academic 

specialization), and presenting a proposed vision for developing human resource 

management practices and their role in achieving leadership in institutions of 

higher education. 

The research relied on the descriptive analytical approach, and the 

research sample included (224) administrative faculty members at the 

universities of Damascus and Al-Baath, and a questionnaire about human 

resource management practices and leadership questionnaire were applied. In 

the universities of Al-Baath and Damascus, it came with a high degree on the 

total score of the questionnaire, and the role of human resources practices in 

achieving leadership in the university from the point of view of the faculty 

members, it came with a high degree on the total score of the questionnaire, 

where the value of the rank average was (3.45), and it found a relationship 

There is a statistically significant correlation between the level of human 

resource management application and the level of university achievement of 

leadership from the point of view of the academic administrators at the 

universities of Damascus and Al-Baath, and the presence of a statistically 

significant difference between the mean scores of the research sample members 

on the identification of human resource management practices according to the 

university variable in favor of the University of Damascus, there is no A 

statistically significant difference between the mean scores of the research 

sample members on a questionnaire on human resource management practices 

according to the gender variable, the job description variable, and the presence 

of differences according to the The academic rank variable in favor of the 

administrative faculty members whose academic rank was (university 

professor), according to the academic specialization variable in favor of the 

applied colleges, and there is a statistically significant difference between the 



 

 

mean scores of the research sample members on the leadership questionnaire 

according to the university variable in favor of Damascus University, there is no 

difference with Statistical significance between the mean scores of the research 

sample members on the leadership questionnaire according to the gender 

variable, and according to the job description variable, and the presence of 

statistically significant differences according to the academic rank variable in 

favor of the faculty members who were ranked by the academic (Professor), and 

according to the academic specialization variable in favor of the applied bitches. 

 

Keywords: a proposed conception, human resource management practices, 

leadership, higher education institutions.  

 



 

 

تصور مقترح لتطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية ودورها في 

  تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم العالي

 الملخص
ف  هدف البحث إلى ارسات إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء مستوى تحقُّق ممتعرُّ

علاقة بين ال، والكشف عن البعثو مستوى تحقُّق الريادة في جامعتي دمشق، الهيئة التدريسية الإداريين

فرق الريادة، وقياس واقع تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي مستوى ال

واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسات استبانة نة البحث على أفراد عي   درجات يبين متوسط

 الجنس،الجامعة، ات الدراسة: )وفق متغيرالريادة في مؤسسات التعليم العالي استبانة والتعليم العالي 

تقديم تصور مقترح لتطوير ، والتوصيف الوظيفي، الرتبة العلمية، التخصص الدراسي الجامعي(

واعتمد البحث  ممارسات إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم العالي.

في جامعتي  ( عضو هيئة تدريسية إداري224)وصفي التحليلي، وشملت عينة البحث على المنهج ال

دمشق والبعث، وتم تطبيق استبانة ممارسات إدارة الموارد البشرية، واستبانة الريادة، ومن أهم نتائج 

الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين في إدارة ممارسات  ن  إ: البحث

 ممارساتور د، كما أن  كلية للاستبانةالدرجة ال على مرتفعة بدرجةت جاء ،جامعتي البعث ودمشق

 بدرجةت جاء ،أعضاء الهيئة التدريسيةمن وجهة نظر  الجامعةفي  الموارد البشرية في تحقيق الريادة

 وجد علاقة ارتباطيةو ،(3.45قيمة المتوسط الرتبي ) الدرجة الكلية للاستبانة، حيث بلغت على مرتفعة

 وجهة منالموارد البشرية ومستوى تحقيق الجامعة للريادة  إدارةذات دلالة إحصائية بين مستوى تطبيق 

 اتد فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسطووجو، البعثدمشق وفي جامعتي  ين الأكاديميينالإداري نظر

لصالح  الجامعةوفق متغير  استبانة ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى درجات أفراد عينة البحث 

استبانة على درجات أفراد عينة البحث  اتيوجد فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسطلا ، جامعة دمشق

يف الوظيفي، ووجود فروق تبعاً ، ومتغير التوصالجنسوفق متغير  لبشريةممارسات إدارة الموارد ا

)أستاذ  الذين كانت رتبتهم الأكاديمية أعضاء الهيئة التدريسية الإداريينلصالح لرتبة الأكاديمية اغير لمت

د فرق ذو دلالة إحصائية بين ووجو، الكليات التطبيقيةلصالح التخصًّص الدراسي وفق متغير (، جامعي

لا ، جامعة دمشقالجامعة لصالح وفق متغير  استبانة الريادةعلى درجات أفراد عينة البحث  اتمتوسط

وفق متغير  لريادةاستبانة اعلى درجات أفراد عينة البحث  اتيوجد فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسط

ً لمتغير التوصيف الوظيفيو، نسالج ً لمتغير الرتبة الأكاديمية ، تبعا ً تبعا ووجود فروق دالة إحصائيا

الدراسي لصالح التخصًّص وفق متغير و، (الذين رتبتهم الأكاديمية )أستاذ أعضاء الهيئة التدريسيةلصالح 

 .الكلبات التطبيقية

 

 .مؤسسات التعليم العاليالريادة،  ،ممارسات إدارة الموارد البشريةتصور مقترح، الكلمات المفتاحية: 
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 : الجزء التمهيدي

 الإطار العام للبحث

 ـ مقدمة:

 تهتمف ونوعها، نشاطها كان مهما مؤسسة أي في ما  ومه ضروريا   محورا   البشرية الموارد إدارة تشكّل

 الحديث الشريك بالمفهوم وتسييره وتنميته عليه المحافظة كيفية على وتعمل البشري المورد وهو ألا بأهم مواردها

 الوظائف من لمجموعة أدائه خلال من وتطوير أداء المؤسسة الإنتاج عمليات عليه ذي تتوقفالاجتماعي، ال

 والتكوين designation والتعيين choice والتدريب والاختيار polarization والاستقطاب كالتخطيط الأساسية

config  ...المؤسسة رسالة تحقيق في يساعد ما وهذا .الخ Enterprise message والاستمرار البقاء نوضما 

 Creativity andوالابداع والريادة  Competitive advantage الميزة التنافسية وتحقيق والنمو

Leadership  

 المؤسسات في  Human Resource Management البشرية الموارد إدارة تؤديه الذي رللأث ونظرا  

الموارد البشرية ،فقد أشار علماء الإدارة إنّ تكنولوجيةال الحاصلة والتغيرات التطورات لمواكبة خاصة ،التعليمية

المبدعة ثروة تفوق الثروات المادية؛ لذلك فإن اتجاه المؤسسات نحو الاهتمام بالريادة والابداع لم يعد يقتصر غلى 

لين ،بل يعتمد أيضا  على إحداث تغيرات فعالة في توجهات وسلوكيات العام إدخال الادوات والتقنيات المتطورة

ولا سيما مؤسسات اليوم التي أصبح أساس نجاحها يعتمد على قدرة الأفراد على الابداع .(17، 2002)توفيق ،

والريادة ،مما يحتم ضرورة قيام إدارة هذه المؤسسات بتطوير اساليبها الإدارية لتهيئة الظروف أمام العقول 

(.ويؤكد القحطاني إنّ نجاح 25، 2006، البشرية لكي تبدع من خلال توفير نظام تنظيمي ملائم )درويش

وقد تبين من خلال (.2002،342المؤسسات قد صار رهنا  بتوفير القدرات الريادية والابداعية )القحطاني ،

حزيران  2أيار إلى 31المؤتمرات العربية كالمؤتمر الإقليمي العربي حول التعليم المنعقد في القاهرة ما بين 

ة حديات التي تواجه التعليم العالي في البلدان العربية ولعل ابرزها ما يتعلق بتدني نوعيم وجود العديد من الت2009

وقد ركزت المؤتمرات المتتالية على ضرورة حل القصور في إدارات التعليم الممارسات الإدارية للإداريين ، 

والقيادي المنعقد في الناصرة ما  كمؤتمر التطوير الإداري؛العالي من خلال العمل على دعم الريادة والإبداع فيها 

م .وعلى الصعيد المحلي نجد أنّ إدارات مؤسسات التعليم العالي في الجمهورية 2015ايار  15إلى  12بين 

قد أكدت على أهمية التطوير والتجديد في ممارسات إدارة الموارد البشرية لتحقيق الريادة من  العربية السورية

م.  2003تشرين الأول من  19-13لمؤتمر العربي الرابع في الإدارة في دمشق بين خلال الكثير من المؤتمرات كا

أيام في المعهد العالي لإدارة الأعمال والذي  5م استمر  2014-8- 20ومؤتمر المعرفة الريادية بمدينة دمشق 

صاد السوري لا يتم من نظمته شركة انتلكت الذي يهدف إلى دعم وإحياء الريادة في سورية فعملية إعادة بناء الاقت

عملاقة بل تتم عبر رياديين ومالكي الأعمال الصغيرة في الداخل السوري ويستهدف المؤتمر خلال شركات 

  سنة من ذوي الاهتمامات الريادية . 40-20الأشخاص الذين تتراوح أعمارهم بين

 أضحتو وحداثة ، همية  أ الموضوعات أكثرمن  في المؤسسات الريادة وتحقيق الأداء لتميز السعي ويعد

 في والتفرد التميز من المزيد لدعم تحقيقها إلىالتعليمية  المؤسسات تسعى التي الأهداف مقدمة في التميز معايير
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 على بالاعتماد التقدم، زاحرإو النجاح لتحقيق الجهود بذل الإدارية القيادات من تطلب مما المؤسسي، أدائها

 .ساءلةوالم والابتكار والمرونة السرعة

تعليمية وخاصة  في جامعتي دمشق  في أي مؤسسة الجامعية وفي ضوء ما سبق نجد أنَّ الموارد البشرية

عد المصدر تمد عليه في تحقيق أهدافها، كما توعلى مختلف المستويات الإدارية تعد الأساس الذي تع والبعث

 من ناحية وكيفية إدارتهاستفادة منها لتعظيم الامزيدا  من البحث والريادية، و الحقيقي لتحقيق القدرات التنافسية

 .والريادة لديها من ناحية أخرى وخلق المناخ المناسب للإبداع والابتكار وتخطيطها وتنظيمها وتدريبها

 :البحثمشكلة ـ  1

 يالتالتعليمية  المؤسسة في الوظيفية الإدارات أهم بين منالجامعية  البشرية الموارد تعدّ مُمارسات إدارة

 وتعمل العاملين شؤون ترعى متخصصة أفراد إدارة إلى الحاجة ظهور في مباشر غير أو ا  مباشر إسهاما  همت أس

ن، وتحقيق الريادة على العاملي إنتاجية زيادة من وتمكن بكفاءة البشرية الطاقات لإدارة الآليات توفير أنجع على

 مستوى مؤسسات التعليم العالي.

ة من أهم الاتجاهات المعاصرة ،فإنّ مؤسسات التعليم العالي في الجمهورية العربية ومن هنا نجد أنّ الرياد

يما يضمن قدرتها على البقاء ومواجهة كافة التحديات العالمية والريادة السورية مطالبة بتحقيق الإبداع والتطوير 

واعية لمؤسسات التعليم العالي  وهذا ما يحتاج إلى إدارة موارد بشرية ،لية التي يفرضها عصر التكنولوجياوالمح

لعمل الداعية وهذا ما أكدت عليه الكثير من المؤتمرات وورشات ا، دا  عن قيود الإجراءات الروتينيةبفكر منفتح بعي

إلى التطوير الإداري ؛كمؤتمر الإبداع والتجديد في الإدارة العربية في مواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين 

. وقد افتتح الاتحاد الوطني لطلبة سورية بالتعاون مع م2000تشرين الثاني عام 8-6رة ما بين المنعقد في القاه

وحاضنة الأعمال  مركز التمكين الإداري والريادة الطلابي والجمعية السورية لرواد الأعمال جامعة دمشق

من خلال احتضان افكارهم م وأكدوا من خلاله دعم الابتكار لدى الشباب الجامعي 2022-7-7التجارية في دمشق 

وتحويلها إلى مشاريع ريادية صغيرة قابلة للتسويق التجاري ويتيح دورات تدريبية للطلاب لبناء قدراتهم في 

( على ضرورة الاصلاح الداخلي 2003أكد تقرير التنمية البشرية )من جهة . المجالات التي يرغبون فيها

 knowledgeعرفة بتقرير مستقل أسمته نحو إقامة مجتمع المعرفة الذي يشمل الم التعليمية الجامعية للمؤسسات

society في هذا التقرير على الاهتمام بالموارد  (، وركز2003ير التنمية البشرية، في البلدان العربية )تقر

وتوظيفه في  Human capital يتطلب تحويل الثروة المعرفية إلى رأس مال بشريفالبشرية بالبلدان العربية 

 (.41، 2003)تقرير التنمية البشرية،  من خلال إدارته تاج معرفة جديدةإن

تنمية الموارد طاب والإعداد لالتخطيط والتدريب والاستقالإدارة )ومن هنا تبرز أهمية التلازم بين 

نعيم  :ةيد من الأبحاث والدراسات كدراسد، وهذا ما أكدته العوتحقيق الريادة في مؤسسات التعليم العالي (يةالبشر

التي  (،2014(، المدهون )2012(، نعيم )2011اليعقوبي )(، 2015(، سبرينة )2014الوسيدي ) (،2012)

  أظهرت أهمية التحرك نحو تنمية ممارسات إدارة الموارد البشرية للعاملين في المؤسسة التعليمية الجامعية.

اقع الفعلي يشير إلى أنها تعاني من فإنّ الووبالرغم من جهود الموارد البشرية بالجامعات السورية 

، وضعف الصلاحيات المفوضة مبادرات العاملين الشخصية في العملوجود  غيابمجموعة من المشكلات، منها: 
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، وضعف للعاملين لتبادل الخبرات المهنية فيما بينهم للعاملين داخل المؤسسة الجامعية، وقلة الفرص المتاحة

 صة بالبحث العلمي لزيادة خبراتهم.متخصّ المؤتمرات المشاركة في ال

دراسة استطلاعية على  بإجراءقامت حيث ومن خلال عملها كمعيدة وفضلا  عن ذلك، لاحظت الباحثة 

المفتوح ( عضو هيئة تدريسية، وذلك من خلال طرح السؤال 20عينة من العاملين في جامعة البعث بلغ عددهم )

في جامعة البعث من  ممارسات إدارة الموارد البشريةمشكلات تطوير  الآتي على أفراد العينة الاستطلاعية: ما

العناصر المؤهلة المدرّبة عدم توفر  %(90بنسبة ) وجهة نظركم؟ فوجدت تأكيد أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية

من  الكثيرة الأعباء الوظيفية%( أنَّ 85) وأكَّدالتي تسُاعد مدير المؤسسة الجامعة على تحقيق أهداف المؤسسة، 

وجود المحسوبيات الشخصية %( 80تأكيد )أهم معوقات تطوير واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية، فصلا  عن 

من خلال تواصلها مع  في عمليات الترشح للدورات التدريبية ومهمات البحث العلمي الخارجية، كما لمست

ما زالت تعاني حتى الآن من الكثير من المشكلات   المؤسسة التعليمية الجامعيةأنَّ  نالأكاديميي الإداريين

 ، وتساعد على انتشار المحسوبية بين العاملين فيها،والصعوبات والأساليب الإدارية القديمة التي تثقل كاهلها

في أثناء عملية تطوير الأداء المؤسسي، كما لاحظت اختلاف  ويتبين ذلك في ضعف اتخاذ القرارات المناسبة

ر المناخ توفّ ين في الميدان عن توجهات المسؤولين في العملية التعليمية، وأنَّ إدارة الجامعة لا توجهات العامل

ى إدارة الموارد البشرية غياب، كما لاحظت المناسب لتطبيق الأفكار الجديدة للعاملين ؛ ومن وجود قسم تحت مسمَّ

الموارد البشرية لدى العاملين في مؤسسات  تطوير واقع تنميةترح لوضع تصور مقهنا تأتي أهمية البحث الحالي ل

وتحسينها  السورية ، لما له من أثر كبير في درجة فاعلية المؤسسات التعليمية الجامعيةالسورية التعليم العالي

 السؤال التالي:الإجابة عن لذا يمكن تحديد مشكلة البحث بوتطوير أدائها. و

في تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم  وأثرهاموارد البشرية ـ ما التصور المقترح لتطوير ممارسات إدارة ال

 ؟العالي

 :الآتيةتتمثل أهمية البحث في النقاط  :البحثأهميةّ ـ  2

 :الأهمية النظرية -2-1

التعليمية  المؤسسة في متطلبا  ضروريا  للعنصر البشري أصبح أبعاده بمختلف الإداري والتطوير التنمية إن .1

 من مزيد وتحقيق الإنتاج زيادة يؤدي إلى مما وإنتاجيته، الموظف أداء على كله لكذ وينعكس. المعاصرة

كالإدارة  يمثل هذا البحث استجابة للاتجاهات الإدارية والتربوية الحديثةللمؤسسة الجامعية، و والتقدم التطوّر

دي بضرورة الاهتمام بتحقيق التي تنا، الإلكترونية وإدارة المعرفة والإدارة الذاتية وإدارة التغيير ... الخ

 .فعَّالا   أداء  الريادة في المؤسسات الجامعية، والتوسع في إكساب العاملين الخبرات التي تسُاعدهم على الأداء 

 العملية الأهمية -2-2

البعث، من خلال تسليط الضوء على الوظائف الواجب و ج البحث الحالي العاملين في جامعتي دمشققد تفيد نتائ-1

 تأتي مواكبة لتطوير الفكر الإداري، وتطورات العمل المؤسسي.لام بها القي

 من التعليم العالي، وزارة في المسؤولين المتصلة بالبحث من الأطراف جميع خدمة في قد تفيد نتائج البحث-2

تلك الجوانب  في علاج يسهم مما واقع تنمية الموارد البشرية الحالي وجوانبه المختلفة السلبية، على خلال وقوفهم
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 على أثره يعود ما إصلاحها وتحسينها مما يسُهم في تطوير أداء المؤسسة الجامعية، وهو على السلبية، والعمل

 تعريف، والآمن التربوي والعمل التعلُّم على مطمئنة ومشجعة تعليمية بيئات توفير في المديرين والعاملين والطلبة

 أجل بتحسين الأداء المؤسسي وتحقيق الريادة من بالعوامل المرتبطة مؤسسات التعليم العالي القرار في أصحاب

 العوامل. هذه تنمية تعزز للعاملين في تلك المؤسسات عمل مناسبة بيئة توفير

 :البحثأهداف ـ  3

 :إلى هدف الدراسة الحاليةت

 .ممارسات إدارة الموارد البشريةف تعرَّ  .1

 .ريادية في مؤسسات التعليم العاليأنواع الأعمال الف تعرُّ  .2

 تدريسية الإداريينمستوى تحقُّق ممارسات إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء الهيئة الالكشف عن  .3

 .الأكاديميين في جامعتي دمشق والبعث

 مستوى تحقُّق الريادة في جامعتي دمشق والبعث من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريينبيان  .4

 .الأكاديميين في جامعتي دمشق والبعث

ف .5  مستوى الريادةويم العالي واقع تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعلعلاقة بين ال تعرُّ

 .في جامعتي دمشق والبعث

واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في استبانة نة البحث على أفراد عيّ  درجات يبين متوسطفرق البيان  .6

التوصيف الوظيفي، الرتبة العلمية،  الجنس،الجامعة، ات الدراسة: )وفق متغيرمؤسسات التعليم العالي 

 .معي(التخصص الدراسي الجا

وفق الريادة في مؤسسات التعليم العالي استبانة نة البحث على أفراد عيّ  درجات يبين متوسطفرق البيان  .7

 .التوصيف الوظيفي، الرتبة العلمية، التخصص الدراسي الجامعي( الجنس،الجامعة، ات الدراسة: )متغير

تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم  في وأثرهاتقديم تصور مقترح لتطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية  .8

 العالي.

  :البحثأسئلة ـ  4

 إلى الإجابة عن الأسئلة الآنية: البحثسعى ي

 ما مستوى تحقُّق ممارسات إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين -1

 ؟في جامعتي دمشق والبعث الأكاديميين

 معتي دمشق والبعث من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريينمستوى تحقُّق الريادة في جاما  -2

 ؟في جامعتي دمشق والبعث الأكاديميين

في تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم  وأثرهامقترح لتطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية الما التصور  -3

 العالي؟
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 :البحثمتغيرات ـ  5

 :)التصنيفية( المتغير المستقل -أ 

 جنس: )ذكر، أنثى(.ال 

 .)الجامعة: )دمشق، البعث 

 .)التوصيف الوظيفي: )عميد، نواب، رؤساء اقسام 

 .)المرتبة العلمية: )مدرّس، أستاذ مساعد، أستاذ 

  :(نظري، تطبيقي)التخصص الدراسي الجامعي. 

ية في مؤسسات التعليم واقع ممارسات إدارة الموارد البشراستبانة إجابات أفراد العينة على المتغير التابع:  -ب 

 يم العالي.لالريادة في مؤسسات التعاستبانة العالي، و

 :البحثـ فرضيات  6

 :(0،50الفرضيات عند مستوى الدلالة ) اختبرت

 الريادة علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية وتحقيقلا توجد  (1

 تي دمشق والبعثفي جامع ن الأكاديميينالإداريي نظر وجهة للجامعة من

استبانة ممارسات إجابات أفراد عينة البحث على متوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا ي (2

 الجامعةوفق متغير  إدارة الموارد البشرية

سات استبانة ممارإجابات أفراد عينة البحث على متوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا ي (3

 الجنسوفق متغير  إدارة الموارد البشرية

استبانة ممارسات إدارة الموارد إجابات أفراد عينة البحث على درجات بين  ا  وجد فروق دالة إحصائيلا ي (4

 التوصيف الوظيفيوفق متغير  البشرية

ة الموارد استبانة ممارسات إدارإجابات أفراد عينة البحث على درجات بين  ا  وجد فروق دالة إحصائيلا ي (5

 الرتبة الأكاديميةوفق متغير  البشرية

استبانة ممارسات إجابات أفراد عينة البحث على متوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا ي (6

 التخصًّص الدراسيوفق متغير  إدارة الموارد البشرية

وفق  استبانة الريادةحث على إجابات أفراد عينة البمتوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا ي (7

 الجامعةمتغير 

وفق  استبانة الريادةإجابات أفراد عينة البحث على متوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا ي (8

 الجنسمتغير 

التوصيف وفق متغير  استبانة الريادةإجابات أفراد عينة البحث على درجات بين  ا  وجد فروق دالة إحصائيلا ي (9

 الوظيفي

الرتبة وفق متغير  استبانة الريادةإجابات أفراد عينة البحث على درجات بين  ا  وجد فروق دالة إحصائيلا ي (10

 الأكاديمية
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وفق  استبانة الريادةإجابات أفراد عينة البحث على متوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا ي (11

 .التخصًّص الدراسيمتغير 

 : البحثـ حدود  7

 في:  البحثود تمثلت حد

( عميد، النواب، رؤساء الأقسام)ودمشق في جامعة البعث ن الأكاديميي نالإداريي نالعامليالحدود البشرية: تضم  -1

 .حمص في الجمهورية العربية السوريةودمشق  مدينتيفي 

شهري: )أذار خلال  (2022-2021) في الفصل الثاني من العام الدراسي أدوات البحث تقطبّ : الحدود الزمانية-2

 .ونيسان(

الباحثة من قبل  رهما، وقد تم اختيافي الجمهورية العربية السورية ودمشق البعث تيالحدود المكانية: جامع -3

كونها  الباحث قرار من رئيس جامعة دمشق بتطبيق الأبحاث ضمن جامعة دمشق والجامعة الموفد منها لصدور

 .مكان تواجده

تقديم تصور مقترح لتطوير  الحدود الموضوعية للدراسة الحالية الآتية بالآتي: لتالحدود الموضوعية: تمثّ  -4

 في تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم العالي. وأثرهاممارسات إدارة الموارد البشرية 

 :البحث منهجـ  8

هرة يقوم هذا المنهج على دراسة الظاعلى المنهج الوصفي التحليلي، ولتحقيق أهداف الدراسة اعتمدت 

تماما  كما هي موجودة في الواقع ثم يقدمّ لنا وصفا  كميا  وكيفيا ، كما لا يكتفي هذا المنهج بجمع المعلومات المتعلقة 

بالظاهرة من أجل استقصاء مظاهرها المختلفة، بل يتعداه إلى التحليل والربط والتفسير للوصول إلى استنتاجات، 

تصويرها منظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة ويل والتفسير العلمي الوفي ذلك يعرف على أنه: أحد أشكال التحل

كميا  عن طريق جمع بيانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة أو المشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة 

 .(76، 2006)دويدار،  الدقيقة

 للبحث: الأصلي مجتمعالـ  9

ن المجتمع الأصلي من جميع  ( عضو 173والبالغ عددهم )في جامعة البعث اديميين الأكالإداريين تكوَّ

إضافة إلى رئيس دليل الكليات في جامعة البعث  من العمداء والنواب ورؤساء الأقسام حسب، ا  هيئة تدريسية إداري

ن المجتمع الأصلي من جميع الجامعة ونوابه، كما  والبالغ عددهم في جامعة دمشق  الأكاديميين الإداريينتكوَّ

ب دليل الكليات في جامعة دمشق من العمداء والنواب ورؤساء الأقسام حس، عضو هيئة تدريسية إداري( 129)

 .(م2021/2022للعام الدراسي )وفقا   إضافة إلى رئيس الجامعة ونوابه

 :البحث عينةـ  10

مع البحث على جميع أفراد المجتمع الأصلي للبحث لأن حجم المجت ت أداتاقالبحث طبّأهداف  لتحقيق

جامعة البعث و جامعة دمشق في نالأكاديميي الإداريينتطبيق أداتي البحث على جميع  يستدعيالأصلي قليل، مما 

 .، وكانت عينة البحث قصدية( عضو هيئة تدريسية إداري224من أجل أن تكون النتائج ممثلّة، وقد أجاب منهم )
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 :البحثأدوات ـ  11

 ها:بتطبيق الأدوات الآتية بعد إعداد قامت

 ممارسات إدارة الموارد البشرية. استبانة .1

 بانة الريادة في التعليم العالي.است .2

 والتعريفات الإجرائية: البحث مصطلحاتـ  12

 مقترح قائم على تحديد المعلومات تخطيط مستقبليهو : (Proposal Modelالتصور المقترح ) -12-1

وضع البرنامج في ضوئها لممارسة هذا التخصص، يتلاكها التي ينبغي اموالمهارات اللازمة في تخصص ما، 

مشتملا  على أهدافه، ومحتواه، وأساليب تدريسه، والوسائل والأنشطة، وأساليب التقويم المناسبة له )ساري، 

2005 ،5.) 

تخطيط مستقبلي معينّ قائم على نتائج فعلية ميدانية من خلال أدوات هو : بأنه إجرائيا  التصور المقترح  فعرّ و

 هجية كمية أو كيفية لبناء إطار فكري عام يتبناه فئات من الباحثين أو التربويين.من

مجموع الأفراد والجماعات التي تكوّن المؤسسة في وقت (: "Human Resourcesالموارد البشرية ) -12-2

كما يختلفون في تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، اتجاهاتهم، وطموحاتهم في معين، ويختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم 

 (.10، 2008وظائفهم، مستوياتهم الإدارية، وفي مساراتهم الوظيفية" )الشيخ، 

ف  تحت  كُلهّا ن الذين يعملون في المؤسسة، لأداء وظائفها وأعمالهاوهم الموظف :إجرائيا   الموارد البشريةّوتعرَّ

نظمة والسياسات وتشمل الخطط والأ نماطهم السلوكية،أوتوحد  ،وتضبط ،مظلة ثقافتها التنظيمية التي توضح

ستراتيجية المستقبلية )عقيلي، والإجراءات التي تنظم أداء مهامهم، في سبيل تحقيق رسالة المؤسسة وأهدافها الا

2005 ،12(. 

هو الوصول بالشيء المراد تطويره إلى أحسن أو أفضل صورة ممكنة (: "Development) التطوير -12-3

وهو المساعدة في  (.393، 2001سعاد وإبراهيم ،" )ى أتم وجه وبصورة اقتصادية حتى يحقق الهدف منه عل

 2001إحداث الانسجام بين بنية التنظيم والعمليات الاستراتيجية والأفراد وتطوير حلول تنظيمية وإبداعية )فاسم ،

،199 .) 

ف يو بما ينطوي عليه إكسابهم  ،الإداريون هابأنهّ: التحسين في الممارسات الإدارية التي يؤدي إجرائيا   التطويرعرَّ

 ،لالية بالعملالاستق ،المشاركة بالمعلومات ،)تخطيط الموارد البشرية من خلالمجموعة من الممارسات الإدارية 

  وفرق العمل المدارة ذاتيا (. ،تطوير المسار الوظيفي ،القوة التنظيمية

هي الإدارة المعنية "(: Administration of human resources) إدارة الموارد البشريةّ -12-4

التي تكفل الحصول على أفضل الموارد لتلبية  تهاوتنمي، هاوتطوير ،هاوتنفيذ ،هاوتصميمنشطة الأ ،بتخطيط

 ،واستخدامها وحفظها وصيانتها وتنميتّها وتقويم أدائها ،حاضرا  ومستقبلا   المؤسسة التعليمية الجامعيةاحتياجات 

الفعالية  فينتاجية للأداء إبأعلى  المؤسسة التعليمية الجامعيةرغبة في العمل لتحقيق أهداف وتعظيم القدرة وال

 .(35 ،2005 ،علقة )أبو "والكفاءة
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ف إدارة الموارد البشرية ع ن طريق وضمؤسسة عالعملية الإدارية التي تهدف إلى تحقيق أهداف ال :ا  إجرائي وتعُرَّ

ناصر ل هذه العب أفضتها الكمية والكيفية من الموارد البشرية من خلال استقطاالخطط الاستراتيجية لتلبية احتياجا

 .لهم وتنميتهم وتقويم أدائهم والتحفيز الدائم هموتعيين همواختيار

مؤسسة على هي ممارسات جديدة ومعاصرة ترسم سياسة تعامل ال إدارة الموارد البشرية: ممارسات -12-5

ك على ة، وذلفي العمل. وتتماشى هذه الممارسات مع ممارسات المؤسسة العامالأجل الطويل مع العنصر البشري 

هما  في م يرا  تأثغرار التكامل الإستراتيجي، وفي إطار إستراتيجيات المؤسسة فإنَّ المؤسسة تستطيع أن تؤدي 

 (.57، 2009إدارة التنوّع وفهمه من خلال سياساتها وممارساتها )عقيلي، 

ف ممارسات إدار  لجامعة منادارة إمجموعة من السياسات التي تمارسها  ة الموارد البشرية إجرائيا  بأنها:وتعرَّ

د لمواراممارسة تخطيط أجل تحقيق الريادة على مستوى مؤسسات التعليم العالي، وتشمل هذه الممارسات: )

ة اس بالدرج(. وتقفيار الوظيالقوة التنظيمية، تطوير المس، الاستقلالية في العمل بالمعلومات،المشاركة ، البشرية

ف ة التي سولبشرياالتي يحصل عليها أفراد عينة الدراسة من خلال إجاباتهم على استبانة ممارسات إدارة الموارد 

 تعُدها الباحثة.

ل الهي مجموعة من النشاطات المتعلقة ببدء الأعمال والتخطيط لها، وتنظيمهاالريادة:  -12-6 مخاطر، ، وتحمُّ

 (.Hisrich & Peters, 2002ي الجامعات الرسمية )والإبداع ف

طتها، ي أنشوهي تلك المؤسسة التي تسعى إلى زيادة روح المبادرة والابتكار وإحداث التغييرات المطلوبة ف

ها دور كون ليوالانتقال من حالة إلى حالة أفضل تجعلها من الجامعات المنتجة، والوصول إلى مخرجات ريادية 

دية ة الاقتصالتنميامع، وتجد الحلول المبتكرة لقضايا المجتمع من خلال البحوث العلمية، وتحقيق إيجابي في المجت

 (.877، 2017والاجتماعية )أوسو، 

ف الريادة إجرائيا  بأنها: تي الدرجة البتقُاس وهي مجموعة من السمات التي تعبرّ عن الإبداع في الجامعة،  وتعرَّ

تية: لمحاور الآضم اوت من خلال إجاباتهم على استبانة الريادة في التعليم العالي يحصل عليها أفراد عينة الدراسة

 ها الباحثة.دّ ي سوف تعُالت (اديالتفكير الري، الإبداع والابتكار، الميزة التنافسية، الثقافة الريادية، القيادة الريادية)
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 الجزء الأول: أدبيات البحث
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 :في التعليم العالي بشريةإدارة الموارد الـ  1
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 الجزء الأول: أدبيات البحث

 الأولالفصل 

 الإطار النظري

 :في التعليم العالي ارة الموارد البشريةـ إد 1

 :تمهيدـ 

 الإدارية العملية في الزاوية حجر University education التعليم الجامعي في البشرية الموارد دُّ تع

 لذلك،. وقدرات مهارات من أعضاؤها به يتمتع وما رسالتها، إنجاز في تهافعاليو الموارد البشرية هذه أهمية بسبب

 والاستخدام لديها، العاملة القوى جودة على الأساسية أهدافها تحقيق في عموما   ات التعليم الجامعيمؤسس تعتمد

 البشرية. القوى لهذه الوالفعَّ  الأمثل

 وتطويرها عليها الحفاظ يجب التي لمؤسسة التعليم الجامعي الرئيسية المكونات أحد البشري العنصر دُّ يعو

 مؤسسة تعليمية أي تعمل لا قدو. أهدافها تحقيق في يساعد مما ،تمع المحيط بهاوللمج لها الأفضل تقديم أجل من

 القيام يمكن لاو. الأفضل لاختيار والوقت والمال الجهد وبذل البشرية، بالموارد الكافي الاهتمام دون وفعالية بكفاءة

 من المزيد منحهم جانب إلى المناسب التدريب وتوفير العاملين، تدريب خلال من إلا أعلاه المذكورة بالمهام

 .القرار صنع في المشاركة وكذلك ،الصلاحيات وتفويض الحوافز

، والتغيير التطوير عن بعيدا   الجامعي للتعليم معنى ولا المحلي المجتمع يخدم لا جامعي لتعليم معنى فلا

 تنوعا   أكثر يكون أن ينبغي جامعيال التعليم فنظام، هغير مع يتفاعل ولا المكان في الجامعي يراوح لتعليم معنى ولا

 في المجتمع خدمة في الجامعة تأثير في البحث أن يعني وهذا، الاجتماعية الغايات مع يتناسب بما موضوعاته في

 الجامعية المؤسسة تطوير بضرورة تتصل متسارعة وتطورات سياسات من التربوية الساحة على ما يطرحه ظل

 المجتمع خدمة في الإسهام وبالتالي والتغيرات التطورات ومواكبة بداعالإ على قادرة مخرجاتها مع لتصبح

 .وتطويره

 نلا بد أ ن، فالإنسا societal development المجتمعيةبات التنمية لمتط همأ نيعد م نالإنسا ليمتع وإنَّ 

تواجه  التي كلاتللمش لولت وبدائل وحارايجاد خيإة مستجدات العصر وحماية البيئة، وهمواج ىلع ا  قادر نيكو

 ة  مالعالي عا ليمالتعمؤسسات  على بالمسؤولية يلقي وهذا البشر، لهؤلاء المعيشة فظرو نالمجتمع بغرض تحسي

 المجتمع أفراد كافة يطال الذي بالتعليم إلا يالتنمو ق البعديتحقَّ  ، فلاالمجتمعيةفي تحقيق التنمية  ة  خاصوالجامعات 

)توفيق،  "للخلف خطوة يرجع للأمام والتقدم نفسه، تنمية في يفشل يالذلفرد، "فالفرد ا بتنمية التعليمي الوعي فيبدأ

المحرك  هو الجامعات تقدمه فالتعليم الذي المجتمعية، التنمية تحقيق في يقو أثر هل ، والتعليم(43، ص 2003

 الرئيس للتنمية المجتمعية.

 جميع يستطيع لا عالية ومهارات متميزة دراتبق تتمتع التي البشرية المواردتدريب  إلى الحاجة زادت

 الأنماط عن بعيدا   الحالية المتطلبات مع يتماشى بما البشرية الموارد استراتيجيات ترغيَّ  لقد. تقليدها المنافسين

إدارة  تصور زاد الأخيرة، الآونة في، و(Sahar, Al-Qotob, 2013, p 74) الموارد هذه تدير التي التقليدية
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 مستوى أو الفردي المستوى على سواء الأعمال نجاح في الفعَّ  كعامل وفعاليتها البشرية الموارد هميةلأ الجامعة

 أدى مما ،للجامعة أساسيا   وأصلا   الجامعة موارد من حيويا   جزءا   يمثل لأنه. هكل التعليم العالي مستوى أو الجامعي

 من المطاف نهاية في يعزز وهذا. باستمرار تعزيزهاو البشرية مواردها تطوير مواصلة على الجامعات إجبار إلى

 الخارجية والتحديات التغيرات مواجهة في يساعدها مما وفعالية، بكفاءة أهدافها تحقيق على الجامعات قدرة

 Human Resource Development Strategies تنمية الموارد البشرية استراتيجيات لتمثّ و. والداخلية

 أداء تحسين أمل على البشرية الموارد وتنمية Efficient Investment الالفعَّ  الاستثمار قلتحقي ما  مصمَّ  نظاما  

 مع للجامعة الإيجابي التكيف لضمان البشرية للموارد الةفعَّ  استراتيجيات إلى الحاجة تزيد لقد ،البشرية الموارد

 على تحفيزهم بجانب والعاملين فيها، معةالجا إدارة بين الثقة تحسين وكذلك العاملين؛ وتدريب ،الخارجية البيئة

 .(Masuda & Safyah, 2013, p 4) ، والإسهام في تنمية المجتمعالقرار اتخاذ عملية في المشاركة

 نتكو نفي أ وأملا  من خلال تحقيق التنمية المجتمعية، الجامعات  هب مالذي تقو الأثرمية هلأ وإدراكا  

 على الضوء ليسلطّ البحث جاء هذا ،ةلالشامالاجتماعية في إحداث التنمية  همينيعة المسالفي ط السوريةالجامعات 

واقع إستراتيجيات تمكين الموارد البشرية  على الوقوف خلال من تنمية الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق الريادة،

 العالي للعمل على رقع مستوى الريادة لديها. التعليم في

 رية بالجامعات:ارة الموارد البشإد ماهية -1-1

بما في  ،التعليمية إلى جميع الأفراد العاملين بالمؤسسة( Human Resources) تشير الموارد البشرية

)درة،  لين الدائمين وغير الدائمينوالإداريين والفنيين والأفراد العام ن في جميع المستويات القياديةيروذلك المد

 .(208، ص 2003

على الإبداع والتجديد والتحديث  م، وذلك لقدرتهبالمؤسسة التعليميةالمتاحة وأثمن الموارد  أغلىون ويعدُّ 

كما أنه لا يمكن الاستفادة من الموارد المادية إلا عن  ،(ما تفتقر إليه الموارد الأخرى )المادية والمعنوية وهو

 .(183، ص 2005)حسن،  يق استخدام الموارد البشرية لهاطر

تعرف كيف  متفهة شفافة إلا في ظل وجود إدارة واعية بعملهاأن تقوم  ولا تستطيع الموارد البشرية

 ممنهجة وتعمل على زيادة كفاءته وفعاليته باعتماد سياسات إدارية ،توظيف العنصر البشري الكفء وتحافظ عليه

داء ذلك من مردود على أ لما في ،ا، والحفاظ عليها وتحفيزها وتطويرهجديدة في اجتذاب الكفاءات البشرية

 . (667، ص 2002)الغامدي،  المؤسسة

تشير إلى مستويين من المفاهيم هما ( Human Resources Management) وإدارة الموارد البشرية

وكيفية التعامل معهم  وإدارتهمالمفهوم الخاص بالأفكار الأساسية التي تقف وراء عملية تنظيم الأفراد العاملين 

والمفهوم الخاص بمجموعة الوظائف التشغيلية التي  ،من القيم الثقافية السائد فيهاوالاهتمام والرعاية التي تنطلق 

المؤسسة ي ابتداء  من التهيئة لجذبه وتعيينه ف ،التي تتعلق بالفردية تقوم بها الإدارة المتخصصة للموارد البشر

)منظمة  ه ومكافأته وتطوير وظيفتهدائأ ، وتقييموانتهاء خدماته منها، مرورا  بتدريبه، وتحفيزه ،التعليمية الجامعية

 .(5، ص2009الخليج للاستشارات الصناعية، 
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 المعاصددددرة،مفهددددوم إدارة المددددوارد البشددددرية مددددن المفدددداهيم الهامددددة التددددي عرفتهددددا المؤسسددددات  يعدددددّ        

 )المدددددواردهدددددذه الأخيدددددرة  البشدددددرية،والتدددددي مارسدددددت مضدددددامينها المرتبطدددددة أساسدددددا بقضدددددايا المدددددوارد 

تعددددت التعدداريف التددي تناولددت مصددطلح  وقددد نجاحهددا،لتددي تعددد أحددد أهددم عوامددل ومقومددات وا البشددرية(

نقددددم  نظدددره،إدارة المدددوارد البشدددرية بددداختلاف البددداحثين الدددذين تناولوهدددا فدددي دراسدددتهم كدددل حسدددب وجهدددة 

  البشرية:فيما يلي بعض أهم تعاريف إدارة الموارد 

فدددي مختلدددف المسدددتويات أو نشددداطات المؤسسدددة هدددم أهدددم الإدارة التدددي تدددؤمن بدددأن الأفدددراد العددداملين  فهدددي -

المدددوارد ، ومدددن واجبهدددا أن تعمدددل علدددى تزويددددهم بكافدددة الوسدددائل التدددي تمكدددنهم مدددن القيدددام بأعمدددالهم لمدددا 

رار لضددددمان نجدددداحهم ونجدددداح العامددددة فيدددده مصددددلحتها ومصددددلحتهم وأن تددددراقبهم وتسددددهر علدددديهم باسددددتم

مرتبطددددة بالحصددددول علددددى الأفددددراد وتدددددريبهم ، مجموعددددة المهددددام ال وهددددي(   3، ص  2012جربددددي ، )

كمددددا تعددددرف (  5،ص 2006وتطددددويرهم وحفددددزهم وتنظدددديمهم والمحافظددددة علدددديهم ) السددددالم و خددددرون ، 

العمليددددة التددددي تخددددتص بتسدددديير المددددوارد البشددددرية ، مددددن خددددلال اسددددتقطاب الأفددددراد وتطددددويرهم بأنهددددا : 

 ( .  21، ص 2014يها ) نضرة ، والمحافظة عليهم في إطار تحقيق أهداف المنظمة والعاملين ف

وهدددي ذلددددك الجانددددب مددددن العمليددددة الإداريددددة والمنظمدددة لعدددددد مددددن الوظددددائف والأنشددددطة والتطبيقددددات التددددي 

تمدددارس لأجدددل إدارة العنصدددر البشدددري الموجدددود بطريقدددة فعالدددة وإيجابيدددة بمدددا يدددؤدي إلدددى تحقيدددق مصدددلحة 

التددددي تددددؤمن بددددأن ( و 13، ص 2006المنظمدددة والعدددداملين ومصددددلحة المجتمددددع ككددددل ) السدددالم وأخددددرون ، 

ومدددن واجبهدددا أن تعمدددل  ، الأفدددراد العددداملين فدددي مختلدددف المسدددتويات أو نشددداطات المؤسسدددة هدددم أهدددم مدددورد

لمدددا فيددده مصدددلحتها ومصدددلحتهم وأن  ؛ علدددى تزويددددهم بكافدددة الوسدددائل التدددي تمكدددنهم مدددن القيدددام بأعمدددالهم

أي  (  18، ص 2002) بلدددددوط ،  تددددراقبهم وتسددددهر علددددديهم باسددددتمرار لضدددددمان نجدددداحهم ونجددددداح العامددددة

وهدددذا ،أنهدددا عمليدددة الاهتمدددام بكدددل مدددا يتعلدددق بدددالموارد البشدددرية التدددي تحتاجهدددا المنظمدددة لتحقيدددق أهددددافها 

يشدددمل اقتنددداء هددددذه المدددوارد والإشددددراف علدددى اسدددتخدامها وصدددديانتها والحفددداظ عليهددددا وتوجيههدددا لتحقيددددق 

فددددإدارة المددددوارد البشددددرية هددددي التددددي (  وعليدددده  8، ص 2012أهددددداف المنظمددددة وتطويرهددددا ) خيددددرة ، 

فر احتياجددددات المؤسسددددة  مددددن القددددوى العاملددددة والحفدددداظ عليهددددا وحددددث رغبتهددددا فددددي العمددددل وتنميددددة تددددوّ 

مهاراتهدددا لتحقيدددق ذلدددك ، فتشدددكل بدددذلك يددددا عاملدددة محفدددزة ، راضدددية ومنتجدددة ، أمدددا مفهومهدددا الواسدددع فهدددي 

 ياتها التنظيمية بالمؤسسة .تهتم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد البشرية بجميع مستو

: الوظيفة التي تتعامل مع القضايا الوظيفة التنظيمية بأنها فيويمكن تعريف إدارة الموارد البشرية 

 ,Gary) التدريب ،المؤسسة التعليمية الجامعيةوتطوير  ،وإدارة الأداء ،والتعيين ،المتصلة بالأفراد مثل التعويض

2008, p 12)،  مجموعة شاملة من المهام والأنشطة الإدارية التي تهتم بالتوظيفاأهدافها بأنه فيأو :، 

ءة هم في تحقيق الكفا( المؤهلة بطرق تسُعلى قوى العمل )الموارد البشريةوالمحافظة  ،التحفيز ،والتطوير

مطلوبة جميع الممارسات والسياسات ال يمُكن القول إنَّ . مما سبق (14، ص2006)البرادعي،  والفعالية التنظيمية

مطلع أو العملية التي يجب أن يقوم بها كل مدير تنفيذي  ،لإنجاز الأعمال المتعلقة بالأفراد داخل العمل الإداري

ابتداء  من تحديد الاحتياجات المستقبلية من القوى البشرية كما   ،ومدرك ماهية المؤسسة التعليمية الجامعية وواع
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لمتقدمة لشغل الوظائف وتقييم أدائهم وتحديد احتياجاتهم التدريبية واقتراح ومرورا  بانتقاء أفضل العناصر ا ،وكيفا  

وبحث مشاكلهم والتحاور مع مسؤولي إدارة الموارد البشرية ينصب بالدرجة الأولى على  ،ترقيتهم وتحفيزهم

 اراتهم والتعرف على احتياجاتهم.الأفراد وكيفية توظيف قدراتهم ومه

 : ذات طبيعتين: فنية وإدارية وهي كالآتي ا  مهام في المؤسسة الجامعية رد البشريةلمواأن لإدارة ا همبعضويرى 

وتتمثل في الأنشطة المتعلقة بتأمين العدد اللازم : (Tasks of a technical nature) مهام ذات طبيعة فنية-1

 ،والحماية من المخاطروكذلك أنشطة التحفيز والمكافأة والتطوير  ،من الأيدي العاملة وبالمواصفات المطلوبة

وكذلك الأنشطة المتعلقة بالبحوث والدراسات الخاصة بتحديث وتطوير الآليات والأنظمة المعمول بها حتى 

 .مع المستجدات الداخلية والخارجيةتتماشى 

المتمثلة في عملية التخطيط  :(Tasks of an administrative nature) مهام ذات طبيعة إدارية-2

 بقية الأقسام والإدارات الأخرى وهذا على غرار ما تقوم به ،وجيه والرقابة لأنشطة الإدارة نفسهاوالتنظيم والت

 .(228، ص 2002)بديسي، 

 أنّ لإدارة الموارد البشرية مجموعة من المهام والوظائف التي تقوم بها وهي ضمان همبعضكما يرى 

ووضع التنبؤات باحتياجاتها  ،المطلوبة لمقابلة متطلباتهاكفاءات بال وتعبئتهاوسلامتها  استقرار المؤسسة الجامعية

واقتراح السياسات والأنظمة واللوائح  ،ووضع الخطط للقوى العاملة والإشراف على تنفيذها ،من القوى العاملة

، ، برامج التدريب وتقييم العاملينوسلامتهم صحة العاملين ،والأجور والمنافع ،والمكافآت ،المتعلقة بالتوظيف

)عبد  الجودة وتطبيق أسس العدالة في التوظيف والتنافس وإدارة المخاطر وتوفير التكنولوجيا لتوفير خدمات عالية

 .(18، ص2004الباقي، 

 :البشرية الموارد إدارة أهمية -1-2

ات الكفاء توفر من ولابد فيه الإنتاجية العملية عناصر أهم نهاأ من التنظيم في البشرية الموارد أهمية تنبع

 نفسه، البشري العنصر بأهمية البشرية الموارد إدارة أهمية المتميز. وترتبط والعطاء الأداء على القادرة الجيدة

 التي هي الأشياء إدارة وليس الناس إدارة أن الصدد بهذا " Peter Darkerداركر  بيتر"الإدارة  ويقول عالم

 )بالميزة الحاسم العنصر هي البشرية الموارد وتعدُّ  ز،المتمي للمدير الأول والرئيسي الاهتمام تحتل أن يجب

يلي:  فيما والدراسات البحوث نتائج أظهرته ما خلال من البشرية أهمية الموارد للمؤسسات(. وتأتي التنافسية

 على المؤسسة قدرة بأن المديرين إدراك العاملين، تزايد لدى الطاقات وتفجير الأداء ورفع الإنتاجية تحسين

 إلى يتطلعون فهم العاملين لدى الوظيفية القيم لديها، تغير البشري المال رأس على تعتمد والإبداع والتميز فسالتنا

 إدارة أهمية أبرزت التي العوامل تتعلق بعملهم، وأهم التي القرارات صنع في والمشاركة والتقدير الاحترام

 عدد وكبر ونموه لمؤسسة التعليمية الجامعيةا حجم البشري. كبر العنصر أهمية البشرية: اكتشاف الموارد

-117، ص 2004العمل )البرنوطي،  وأنظمة الموظف وضع على ذلك وتأثير العمالية النقابات الموظفين، ظهور

118.) 

 (،2012نعيم )كدراسة: من خلال البحث والاطلاع على الدراسات التي ترتبط بالموضوع  دوج  و

الجامعة  أثرأن  (،2014(، المدهون )2012(، نعيم )2011اليعقوبي )(، 2015(، سبرينة )2014الوسيدي )
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يمتلكون المعارف والمهارات والقدرات الإبداعية الإبتكارية  مرتفعةجودة  اتذ قوى بشريةإعداد  يلي: يشمل ما

 عيالجام التي تؤهلهم ليس فقط للعمل بل وللتخطيط والإعداد لبرامج تخدم العمل ويعود نفعها على المجتمع

والاستعانة بالبحث العلمي الموجه لعلاج قضايا العمل، على أن تتوفر فرص العدالة في التعليم وتعلم النجاح لكافة 

نشر الثقافة والتعلم والعمل بروح الديمقراطية في التعامل مع الآخرين في ظل التأكيد على أهمية وأبناء المجتمع. 

مواكبة تطورات الاحتياجات المجتمعية نتيجة والثقافات الأخرى.  الأخلاق في التعاملات وتقبل الآخر، واحترام

للزيادة الضخمة للمشكلات التربوية والصحية والاقتصادية والبيئية والتنموية والسياسية التي تواجهها المجتمعات، 

لال ومن ثم فإن أنسب مكان لطرحها ومعالجتها بحيادية وإيجاد بدائل ناجحة وذات أثر إيجابي يكون من خ

 مؤسسات التعليم العالي.

لم تعد فكبيرا  في المؤسسات  ة فإن إدارة الموارد البشرية تسُهم إسهاما  أما عن أهمية إدارة الموارد البشري

 اعتمادا  هي المحرك الوحيد للتنمية التنظيمية، فالخبراء الماليون يعتمدون  material resources الموارد المادية

هذه الأصول ل الفكري كأحد الأصول غير الملموسة لخلق قيمة بالنسبة للمؤسسات، وأحد على رأس الما ا  متزايد

 ,marrewijk, 2003التي تسمح للمنظمات بالتميز عن غيرها من المؤسسات الأخرى )هي الموارد البشرية، 

p8والروتينية واليومية إدارة الموارد البشرية في ظل العولمة من مجرد القيام بالأعمال الإجرائية  عملتحول (، و

المتعلقة بحفظ السجلات والملفات الشخصية ومتابعة التقارير، وتنفيذ التعليمات والقواعد المنظمة لحقوق العاملين 

أو لحركتهم، إلى مهام تعني بعمليات وضع الخطط ورسم الاستراتيجيات وإجراء الدراسات والتصدي لاحتمالات 

العاملين والقياديين لهذه الإدارات قد تغيرت هي الأخرى لتصبح أكثر تنوعا  وتوقعات المستقبل، كما أنّ مؤهلات 

 (. ويمكن تلخيص أهمية إدارة الموارد البشرية في النقاط التالية: 12-11، ص2005وتعقيدا  )خضير، 

 قدرة العنصر البشري على التجديد والإبداع والابتكار والتطوير. -1

 تاحة.الاستغلال الرشيد للموارد الم -2

 تنمية قدرات الموارد البشرية عن طريق التأهيل والتدريب المستمر. -3

نّ المؤسسات التي تعاني (. ومن هنا يمكن القول إ11، ص2005توفير فرص الإبداع واحترام الذات )وصفي،  -4

ة بأفضل ما من تناقص مواردها المادية تستطيع أن تحقق الميزة الريادية إذا استطاعت توظيف الموارد البشري

يكون من خلال تنمية مهاراتهم وقدراتهم وتطويرها وترجمة كل ذلك في سياسات وممارسات إدارة الموارد 

 البشرية.

 رد البشرية وأهميتها بالجامعات:أهداف إدارة الموا -1-3

اتهم تلبي احتياجاتهم ورغبلتهدف إدارة الموارد البشرية إلى تنمية قدرات الأفراد وتطويرهم باستمرار 

 ،: الأهداف الاجتماعيةوارد البشرية إلى ثلاث أهداف وهييمكن تقسيم أهداف إدارة المو ،وكذا احتياجات الجامعة

والأهداف الاجتماعية تتمثل في مساعدة الأفراد بأن تجد لهم أحسن الأعمال  ،وأهداف الجامعة ،أهداف العاملين

بالحماس نحو العمل إلى جانب رفع معنوياتهم وإقبالهم على  وأكثرها إنتاجية وربحية مما يجعلهم سعداء ويشعرون

أما أهداف العاملين فتتمثل في  ،الجامعي جل تحقيق الرفاهية العامة للأفراد في المجتمعلأ ،العمل بشغف ورضا

من  وهذا ما يرفع ،في إطار ظروف عمل تحفزهم على أداء العمل بإتقان وفعالية وترقيتهمالعمل على تقديم الأفراد 
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وتتمثل أهداف المؤسسة في  ،تحد من استنزاف الطاقات البشرية مُخطَّط لها نتهاج سياسة موضوعيةوا ،دخلهم

؛ والتعيين حسب المعايير الموضوعة جلب أفراد أكفاء تتوفر فيهم المؤهلات اللازمة وذلك عن طريق الاختيار

تكوينية وذلك لتجديد الخبرة  أوقاترها بإجراء والاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطوي

؛ والعمل على زيادة رغبة العاملين على بذل الجهد الجامعية لتي تتماشى مع تطور نظام المؤسسةوالمعرفة ا

وذلك يتأتى بالتوزيع العادل للأجور والمكافآت والعمل  ،مشتركأهدافها مع أهدافهم لخلق تعاون  والتفاني وإدماج

. مما سبق يمكن القول أنّ إدارة (12، ص2004)مفتاح،  عند التقاعد أو المرض كلهّا لضماناتاعلى إعطاء 

والمؤسسة تستطيع أن  ،الجامعية المؤسسةوالموارد البشرية في أهدافها تسعى إلى تحقيق التوازن بين أهداف الفرد 

افها وأهداف الموارد لتعارض بين أهدتطور أهداف إدارة الموارد البشرية بها إذا استطاعت أن تحد أو تقلل من ا

 .البشرية بها

 لبشرية في الجامعات إلى ما يلي:ويمكن تصنيف أهداف إدارة الموارد ا

 خاصة بالجامعة كمؤسسة تعليمية: أهداف-1

  وتعبئتها مواردها البشريةتمكين الجامعة من تحقيق أهدافها من خلال تفعيل. 

 قسام وعلى مستوى الجامعة ز الأداء وتجويده في مختلف الأتشجيع الالتزام التنظيمي من خلال تعزي

 عامة.

 ثقافة ثم تطوير ال ،وخطط برامج الجامعة ،وسياساتها إيجاد التكامل بين وظائف إدارة الموارد البشرية

 التنظيمية المناسبة لذلك.

  لتحقيق أهدافها على تحسين الأداءتطوير سياسات الموارد البشرية التي تعمل على تدعيم قدرة الجامعة . 

 :داخل المؤسسة الجامعية أهداف خاصة بالأفراد-2

 اتهم وطاقاتهم والاستفادة منها.تمكين الأفراد العاملين من تطوير قدر 

 أفضل وضع ممكن.تتيح المجال لتطوير مهارات وقدرات الموارد البشرية في  ،توفير بيئة عمل مناسبة 

 يفيةوجودة الحياة الوظ ،تحقيق شروط التحفيز Quality of work life. 

  من خلال الاعتماد على  ،في الوقت الحاضر وفي المستقبل هاوقدراتتنمية ممارسات الموارد البشرية

نوعين من برامج الدعم وهي تقديم المعرفة النظرية للموارد البشرية وتنميتهم معرفيا  بالاعتماد على 

 من العلوم.اد والاجتماع وغيرها العلوم الأخرى كعلم الاقتص

 توفير فرص التنمية للموارد البشرية لديها من خلال مواصلة التعليم في برامج الدراسات العليا 

Postgraduate Programs أو تحسين برامج إعداد الموارد البشرية  ،بصقل مهاراتهم في العمل الحالي

أهداف إدارة الموارد لاحظ أنّ . ومن الم(47، ص2009)عرجاش،  لدعم الاحتياجات المتغيرة لديها

 مؤسسات التعليم الجامعيالبشرية بالمؤسسات التعليمية ومنها الجامعات لا تختلف عن أهدافها في 

تنصب على تمكين الأفراد من تطوير قدراتهم لتحقيق أهداف المؤسسة و ،ومؤسسات الأعمال الأخرى

 . ئمة لإظهار هذه الطاقات وتطويرهاوتوفير البيئة الملا
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 :تحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية بالجامعاتال -1-4

لقد حدثت في الآونة الأخيرة تحولات جذرية في عالم الأعمال، أثرت على طبيعة الإدارة عموما  وإدارة 

الموارد البشرية خصوصا ، هذه التغيرات أوجدت تحديات جديدة ينبغي على إدارة الموارد البشرية أخذها في 

 ع سياستها، وأهم هذه التحديات ما يلي:الحسبان عند وض

إنّ الاستخدام المتزايد لتكنولوجيا المعلومات داخل التنظيم، قد ف زيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة: -1

غيرت جذريا  أنواع الأعمال والمهارات التي تحتاج إليها، بهذا سوف تزداد أهمية بعض الأنشطة مثل: 

عن بعض الأنشطة  غيرات الحاصلة، في حين قد يسُتغنىبقصد التأقلم مع هذه الت التدريب والتنمية والتنظيم

يمكن عن طريق التكنولوجيا الحديثة ووالعاملين خاصة أصحاب المهارات البسيطة والأعمال الروتينية، 

تنمية (، وذلك بتقديم برامج وأنشطة الon lineالاستفادة من إمكانات الانترنت في التدريب عبر الانترنت )

محتوى التدريب المهنية ذات الكفاءة العالية، وتحقيق التفاعل بين المدرب والمتدرب، بجانب تطوير 

ب المتدرب على استخدام شبكة الانترنت والتجول في الصفحات الالكترونية والبحث عن تدرباستمرار، وي

رب والمتدرب عبر البريد معلومات محددة وذلك عبر محركات البحث المختلفة ويمكن التواصل بين المد

 (.4، ص2007الالكتروني )حسين، 

نظرا  لما اتاحته تكنولوجيا المعلومات عن تسهيلات في إدارة  التغيرات المتسارعة في تركيب القوى العاملة: -2

الأعمال، أدى هذا إلى تغير في تركيبة القوى العاملة داخل التنظيم، وقد أدت الثورة التكنولوجية والمعلومات 

ة المهنة في معظم لتغيرات الاقتصادية العالمية إلى حدوث تغيرات جوهرية في سوق العمل وطبيعوا

تغيرت أنماط العمل والإنتاج، واختلفت نوعية الموظفين، وزادت الوظائف ذات المهارات المجتمعات، ف

بات التي تواجه العالمية في مجال الخدمات وصناعة المعلومات؛ كما أدت هذه التغيرات إلى زيادة الصعو

لم تمكنهم مهاراتهم وقدراتهم الحالية من التكيف مع متطلبات سوق العمل، وهو ما ف خريجي التعليم الجامعي؛

يقتضي توافر قاعدة عريضة من الخبرات والمهارات التي تمكن الخريجين من الانتقال السهل إلى مهنة 

 (.722-721، ص2005أخرى )أمين و خرون، 

من أهم التحديات الأساسية في عصر المعلومات  عدُّ وهذا ي مات لإدارة الموارد البشرية:قصور نظم المعلو -3

ل يشكتفي  هاوخططفالإدارة تحتاج حاليا  إلى نظم معلومات حديثة تشمل كل بيانات إدارة الموارد البشرية 

ت الأساسية اعتمادا  قسم متخصص يقدم البيانات للإدارة، لذلك ينبغي أن تتوفر للإدارة قاعدة من المعلوما

على خدمات الحاسب الآلي فالتحدي الذي يواجه معظم التنظيمات الكبيرة في الوقت الحاضر هو مقدرتها 

 على التقدم بمعلومات ذات قيمة للإدارة تساعدها على اتخاذ قرارات رشيدة تجاه الموارد البشرية.

هما  بالنسبة لإدارة الموارد البشرية فالنجاحات الكبيرة م تأثيرا  تؤدي القيم والاتجاهات  تغير القيم والاتجاهات: -4

الكبرى تتعلق بدرجة اهتمام الإدارة بهذه القيم، لذا فإنه يقع على عاتق إدارة الموارد  المؤسساتالتي حققتها 

البشرية كيفية وضع خطة قادرة على استغلال هذه القيم والاتجاهات )الولاء، الالتزام...( في سبيل تحقيق 

 ثار على  هداف المسطرة خاصة مع الانفتاح العالمي بما أصبح يعرف بظاهرة العولمة وما أفرزته منالأ

أصبحت إدارة الموارد البشرية اليوم تتعامل مع أفراد متعددي الثقافات واللغات، وكذلك الإدارة والأعمال، ف
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ن إدارة الموارد البشرية وضع العروق والأجناس، مما يصعب من هذا التحدي أكثر، إذا  فالمطلوب هنا م

 إستراتيجية مناسبة تأخذ في الحسبان كل هذه الاختلافات للقيم بين الأفراد واتجاهاتهم. 

إنّ ارتفاع مستويات التضخم الاقتصادي يؤدي إلى طلب العاملين لأجور  ارتفاع معدلات العائد والتعويض: -5

ادات في الأجور تتناسب مع الوضع الاقتصادي الذي أعلى في حين أنّ الإدارة غير قادرة على دفع هذه الزي

مستوى  فيتوفر الحوافز، وهذا ما يؤثر  غيابيعيشونه، فهذا الضعف في الأجور يؤدي حتما  إلى ضعف أو 

يسعى والانتظام في العمل والالتزام به  قلةّ، كما يؤدي إلى مؤسسات التعليم الجامعيالأداء في كثير من 

أعمال إضافية بقصد تغطية ذلك العجز وهذا يلقي عبئا   خر على إدارة الموارد  الأفراد إلى البحث عن

، ص 2004قدرتها على دفع العاملين وحفزهم لبذل مجهود أكبر للعمل )عبد الباقي،  في ضعفالبشرية 

103-104.) 

 التوجهات الحديثة وانعكاساتها على إدارة الموارد البشرية بالجامعات: -1-5

توظيف تكنولوجيا المعلومات بتقنياتها وشبكاتها،  فيات المعاصرة لإدارة الموارد البشرية تتعدد الاتجاه

، وتطبيق سياسة المؤسسة التعليمية الجامعيةالمعرفة من أثمن الموارد داخل  لأنَّ وتوظيف مبادئ إدارة المعرفة 

ي رأس المال الفكري بما يضمه من رأس مقابل الأداء وربط التقديرات المادية بأداء الأفراد، والاستثمار ف عالدف

المال الهيكلي ورأس المال البشري، وأن تسهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة الرياديةّ، والاعتماد على 

عرض الاتجاهات المعاصرة في إدارة الموارد صلاحيات اللازمة، وفيما يلي ستمفهوم تمكين العاملين ومنحهم ال

 البشرية. 

 نحو استخدام تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية:التوجه  -1

إنّ توفير بيئة ملائمة لزيادة انتشار تكنولوجيا المعلومات في مجال تنمية الموارد البشرية من شأنه أن 

ت أهمية المواقع الجغرافية وأصبحت السوق ضل تكنولوجيا الإنترنت والويب زاديضمن تكافؤ فرص للجميع، وبف

تناول جميع المزودين بصرف النظر عن الحجم والموقع، فإذا أمكن تنمية رأس المال البشرية، مصحوباُ في م

بإعادة توجيه مجموعة المهارات الأساسية المرتبطة بجميع قطاعات التعليم فإنه من الممكن إنتاج ما يسمى قوى 

 (.raina, 2007, p8عاملة رخيصة وعارفة ومنتجة )

ت التكنولوجية المعاصرة وستعتمد إلى حد كبير على الحاسبات الآلية وتكنولوجيا وقد اعتمدت التطورا

المعلومات وقد انعكست التطورات التكنولوجية على اختيار الموارد البشرية من خلال ازدياد الحاجة إلى العمالة 

والتطوير وفنيو : أخصائيو البحوث منهاستظهر الحاجة إلى وظائف وغير المباشرة ضمن الهيكل التنظيمي، 

، والحاجة إلى إعادة تصميم الوظائف ومن ثم إعادة تحليلها ووصفها الصيانة للتعامل مع تجهيزات أكثر تعقيدا ،

إنّ إدخال  لات أكثر أوتوماتيكية من شأنه أن يسهم في زيادة التكلفة الرأسمالية أو تكلفة والحاجة إلى تغيير الأداء، ف

ز الحاجة إلى تزويد القيادات الإدارية بمفهوم تمكين العاملين وبناء فرق العمل من الاستثمار في الآلات، ما يبر

خلال اختيار واع ومتميز للأفراد، والتطور في برامج التنمية المهنية من خلال ازدياد البرامج التي تركز على 

 (.197ص، 1995أهمية الإبداع والابتكار في مواجهة المشكلات والتحديات الخارجية )مصطفى، 
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 الاهتمام بإدارة وتطوير المعرفة لدى الموارد البشرية: -2

بصفة عامة  المؤسسة التعليمية الجامعيةداخل  وتنميتهاإنّ تنمية الموارد البشرية تتطلب تطوير المعرفة 

ؤسسات المإنها من الأمور بالغة الأهمية لتحقيق التقدم السريع لجميع الموارد البشرية بصفة خاصة، ف وداخل إدارة

، وإدارة المعرفة من أكبر التحديات التي تواجه المؤسسات التعليمية، ومن ثم من الضروري توفير قاعدة التعليمية

التي يجب أن تنمى في إستراتيجيتها، وأحد المجالات الرئيسية لتنمية عرفة لدى إدارة الموارد البشرية من الم

ل، وتعزيز القدرة على التعلم بشرط أن تبدأ من القيادات العليا في المعرفة وإدارتها هو التعلم التنظيمي وفرق العم

تسهم في إحداث القدرة على التغيير في كافة ومؤسسات التعليم الجامعي، في كل أنحاء  العامة وتتطوّر المؤسسات

 (.chris, 1996, p12) المؤسسة التعليمية الجامعيةمستويات 

 ابل الأداء:تطبيق مفهوم الجدارات وسياسة الدفع مق -3

عندما ننظر إلى التطورات المتلاحقة في النظام الاقتصادي العالمي، نرى المؤسسات اليوم وقد اشتدت 

أصبح الاستثمار في فالمنافسة بينها وتحقيق الريادة، حتى بات البقاء والنجاح هدفا  استراتيجيا  لهذه المؤسسات، 

ؤسسات حتى تكون قادرة على المنافسة وتحقيق الريادة، ويتجسد الموارد البشرية جزءا  مهما  من استراتيجيات الم

ا هإنّ اعتماد المؤسسات في تطوردارات الكامنة لدى الموظفين، فهذا الاستثمار في أعلى مراحله في تنمية الج

 على الأداء الفردي قادها للربط بين هذا الأداء والأداء المؤسسي، ليتحول إلى منهج علمي وأساس للتقليل من

وهي  الإنفاق وزيادة الإنتاجية وتقليل الوقت المتنفذ في العمليات، وهذا ما يعرف بالإدارة المبنية على الجدارات،

تهتم بمتطلبات الوظيفية، من ناحية، والمهارات الأساسية والمعرفة والسلوك المرئي من إدارة قادرة على النجاح ف

 (.1، ص2010ناحية أخرى )حسني، 

، والجدارة ا  وثابت ا  صحيح تطبيقا  ية ليست جديدة تماما ، ولكنها تكون كذلك عندما تطبق وهذه الإستراتيج

والحفاظ  مؤسسات التعليم الجامعيلتشجيع الموهوبين في  ا  قوي ا  تعني نظام الأداء المتميز، ويمكن أن تكون حافز

بالنسبة لهذا المفهوم، أنها تنفق الكثير المعاصرة  مؤسسات التعليم الجامعيعليهم، وأحد المشاكل الكبيرة في إدارة 

الاهتمام بما يسهم في تحويلهم إلى أفراد يتسمون  فقدمن الوقت والجهد والمال لتجنيد وتوظيف الموهوبين، ولكن 

والإهمال، ومن ثم يمثل ذلك تحديا  كبيرا  للمسؤولين عن إدارة الموارد البشرية وهو الكشف عن هؤلاء  ةباللامبالا

 (.steven, et al, 2002, p15) ن وتحفيزهم وتقديم التدريب الملائم لهمالموهوبي

والجدارة هي المعارف والممارسات والاتجاهات التي تمكن الفرد من تأدية أنشطته بفعالية في مهنة، أو 

ية المؤسسة التعليم(، أو هي قدرة الشخص أو richey, 1999, p12وظيفة معينة طبقا  لمعايير محددة للتوظيف )

التي الموجهة لتحقيق الأداء المتكامل على تحقيق إنجازات محددة، وتتضمن الجدارات البشرية القدرات  الجامعية

تتكون من القدرات المعرفية والذهنية والحسية والعقلية، وحل المشكلات، والممارسات، والعمل بفعالية وباحتراف 

 (.mulder, 2001, p12وظيفة معينة ) مهاملممارسة 

 ( للتعبير عن الآتي:meritن ثم يمكن استخدام مفهوم الجدارة )وم

  وسيلة للتعبير عن الذكاء العام بمكوناته من المعرفة العامة الذكاء العام: أي إنّ الجدارة يمكن استخدامها

 والقدرات الفكرية المتعدد مثل القدرات اللفظية والعددية والقدرة على الاتصال ...
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 يمكن استخدامها في التعبير عن مجموعة من القدرات المعرفية والمهارية : ق الأداءالذكاء الموجه لتحقي

 والممارسات والأساليب لتحقيق أداء معين.

  :وسيلة للتعبير عن الشعور بالذات والرغبة في الإنجاز، والقدرة على التحكم الذاتي يمكن استخدامها الدافعية

 من الدوافع التي تؤدي إلى تحقيق الأداء المتميز. وتعدُّ ، )أي تمييز أسباب الفشل والنجاح(

  الفعل/العمل: يمكن استخدامها كوسيلة للتعبير عن مجموعة القدرات المعرفية والدافعية التي تؤدي إلى العمل

 أو التصرف لتحقيق الأهداف والمتطلبات، ومختلف المهام في مجال عمل معين.

 استخدامها للتعبير عن جزء من الموارد الكلية لإدارة الموارد  جزء من موارد إدارة الموارد البشرية: يمكن

 (.weinert, 1999, p158البشرية اللازمة لتطوير المجتمع والاقتصاد والمؤسسة )

 التوجه نحو تحقيق الميزة الريادية لدى المؤسسات التعليمية: -1-6

إذا كان هؤلاء الأفراد يتمتعون تستطيع المؤسسات أن تحقق الريادة من خلال الموارد البشرية لديها 

ستزداد القيمة عندما يجد وإنّ الأفراد هم مصدر الريادة، تكون الموارد ذات قيمة عالية فأن  :بالمعايير الآتية

مختلفة لتحليل التكاليف ويقدمون منتجا  فريدا  من نوعه إلى العملاء، وأن تكون الموارد البشرية  ا  طرقالموظفون 

أما  راد يكونون مصدرا  للريادة عندما تكون مهاراتهم ومعرفتهم وممارساتهم تسمح لهم بالإبداع؛نّ الأفرة، فإناد

إدارة الموارد البشرية في تحقيق الريادة فإن الاستراتيجية الريادية أصبحت مبنية على العقول البشرية  تأثيرعن 

ن في كل المستويات، وعاملين يحسن اختيارهم المبدعة والمفكرة بالمؤسسة، هذه العقول المتمثلة أساسا  في مسيري

الذي يولد لديهم القدرة على التوجيه الذاتي، ولتحقيق هذا يتعين على المسؤولين بالمؤسسة وضع  التدريبوتدريبهم 

نظام تسيير محكم يعمل على الاختيار السليم، والتعليم والتدريب والتحفيز الذي يحث على الإبداع ويخلق الرغبة 

ل بجدية والتزام، ويضع قواعد للتقييم الفعال، فالعنصر البشري إذا أحسن توجيهه وتسليحه بالعلم والمعرفة في العم

 (.232، ص 2002البناءة، سيضمن تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة ويمكنها من تحقيق الريادة )بديسي، 

 :ممارسات إدارة الموارد البشرية القياديةّ -1-7

وذلك لأنّ للقيادة تأثيرا  ديناميكيا  على  ،يادة باهتمام كبير من قبل الباحثين والأكاديميينيحظى موضوع الق

وتبرز فعالية القيادة الإدارية من خلال عمليات إعداد الموارد البشرية  ،ومؤسسات التعليم الجامعيتفاعل الأفراد 

 ,chuang) جيةّ للمنظمات ومتطلبات تطويرهايفي منظومة متجانسة تعكس الاهتمامات الاسترات وإدارتها وتنميتها

2005, p 3.) 

أمامها  ن: يقود الدابة مقود، يقال ،، يقودمشتقة من الفعل الثلاثي قاد فالقيادة من قاد :والقيادة في اللغة

 دلرشفالقود من الأمام والسوق من الخلف وعليه فمكان القائد في المقدمة كالدليل والقدوة وا ،ويسوقها من خلفها

أمّا اصطلاحا  فهناك اختلاف بين الباحثين في تعريفهم للقيادة إلا أنّ أغلبهم أكد  ؛(315، ص 2001)ابن منظور، 

فالقيادة  ،فضلا  عن الخصائص والصفات الشخصيةّ التي تمثلها ،على أهميةّ سلوك القائد في سلوك العاملين معه

من أجل تحقيق  نشطة والأعمال التي يقوم بها العاملونمفهوم يعني السلوك الذي يمارسه الفرد عندما يوجه الأ

 (.131، ص 2000)الجيوسي وجار الله،  الأهداف المطلوبة
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عرفها فمنهّا تعريف السكارنة  ،وقد عرّفت القيادة على مستويات مختلفة من قبل إداريين ومفكرين كثر 

شادهم لنيل تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى وتوجيههم وإر ،بأنهّا قدرة الفرد على التأثير على شخص أو جماعة

 .(18، ص 2010)السكارنة،  حقيق الأهدافن أجل تدرجة من الكفاية م

والقيادة  ،ويؤكد السكارنة في هذا التعريف أنّ القيادة هي وسيلة لبلوغ الأهداف بأعلى درجة من الكفاية

القوة التي تتدفق بين القيادة والأفراد  :لطالب بأنهّاولذلك عدها ا ،الطاقة الدافعة للعمل على خير وجه بمنزلةهي 

بطريقة مهمة يترتب عليها توجيه طاقات الأفراد بأسلوب متناسق ومتناغم باتجاه الأهداف التي حددها القادة 

وهي  ،من القادة والأفراد في  ن واحد افظة عليه هو مبعث رضا مشترك لكلوالسعي لتحقيق هدف معين والمح

 ،(2، ص 2003)الطالب،  ايات واضحة وعلى نحو محدد ومنسقادئ والوسائل والأساليب من أجل غتوظيف للمب

 وقد اختلف مفهوم القيادة باختلاف تركيز كل باحث على جانب السمات والمزايا الشخصيةّ فيرى ستوجدل

(Stogdill ) ّهدافهااطات جماعة منظمة لتحقيق أفيها على نش تؤثرالقيادة هي العمليةّ التي  نأ (stogdill, 1979, 

p 37) أمّا أورداي تيد ؛orday tead وعليه  ،فينظر للقيادة من أوسع فتأثير القائد يكون شاملا  لعدد كبير من الناس

وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في  ،يعرف القيادة بأنهّا النشاط الذي يمارسه شخص للتأثير في الناس

خر يتمثل في تغيير سلوكيات العاملين واتجاهاتهم ولذلك عرّفها تأثير  وللقيادة  ،(tread, 1982, p 81) تحقيقه

-bass, 1960, p 445) قدرة الفرد على حفز الآخرين لتغيير سلوكهم وعاداتهم واتجاهاتهم :أنهّا( Bass) باس

 :جود القيادة هيبدّ من توافرها لويتضح من التعريفات السابقة أنّ هناك ثلاثة عناصر أساسيةّ لا  ،(446

 .من الأفراد يعملون في تنظيم معينوجود جماعة -

 .ثير الايجابي في سلوكهم وتوجيههموجود شخص من بين أعضاء الجماعة قادر على التأ-

. فتؤكد أن جوهر القيادة هو التأثير (99، ص 2010)السكارنة،  عى الجماعة إلى تحقيقهوجود هدف مشترك تس-

 .تبناها القائد ويسعى إلى تحقيقهاقيق الأهداف التي يفي الآخرين وحفزهم لتح

 :العلاقة بين القيادة والإدارة -1-8

لقيادة هي جوهر العملية أنّ ا Men of management thought يرى كثير من رجال الفكر الإداري 

ة الأساسي في جميع جوانب القياد أثرومكانة القيادة المهمة في الإدارة تعزى إلى  ،وأنهّا مفتاح الإدارة ،الإدارية

علية وكفاءة على تحقيق والقيادة تجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفا ،فهي أداة محركة للإدارة ،العملية الإدارية

وقد اختلفت  راء علماء الإدارة إزاء علاقة القيادة بالإدارة وهناك من يرى  ،(26، ص 2004)الشريف،  أهدافها

وبالتالي فإنّ اختلاف وجهات النظر حول القيادة  ،وهناك من يرى أنهما متكاملان ،دة فنأنّ الإدارة علم بينما القيا

ويمكن  ،فالقائد قد يكون مديرا  ولكن ما كلّ مدير بقائد ،القيادة والإدارة بين ا  كبير ا  والإدارة تؤكد أنّ هناك فرق

 :وايان القيادة والإدارة من عدة زتصنيف  راء علماء الإدارة حول الفرق بي

 قوة التأثير (Impact strength): يعد روست (Rost )فهو ، أحد مؤيدي التمييز بين القيادة والإدارة

، وتعنى القيادة دارة علاقة سلطة أحادية الاتجاه، وأنّ الإعلاقة تأثيرية في اتجاهات متعددةالقيادة  :يصرح بأنّ 

)هاوس،  ارة مشغولة بتعظيم أداء العمالنما الإدبي ،بعملية تطوير الأهداف المشتركة بين القائد والجماعة

لإدارة هي دفع الأشخاص ا فرق بين القيادة والإدارة بقوله:ال( Bennis) وقد لخص بينز .(22، ص 2001
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المديرون  ،أما القيادة فهي تحفيز الرغبة عند الناس لعمل ما يجب القيام به ،بما يجب القيام به على القيام

 اصلون.يأمرون والقادة يتو

  لتحقيق الهدف المتبعالأسلوب (The method used to achieve the goal):  يكمن الفرق بين

ايات القائد أو المدير للوصول إلى الغ الإدارة والقيادة في اختلاف الأساليب والممارسات التي يتبعها

لسليمة من أجل التعاون في بالوسائل ا هموإقناعفالقائد يعتمد على استمالة الآخرين  ،والأهداف المنشودة

لذلك تلقى تعليماته وقراراته  ،أما المدير فيعتمد على سلطته التي تخوله له الوظيفة التي يشغلها ،تحقيق الهدف

سلوبه أن يحقق هدفه بيسر في حين يستطيع القائد من خلال أ ،في بعض الأحيان نوعا  من التذمر والمعارضة

يمكن للفرد أن يكون مديرا  دون أن يمتلك صفة القائد لاعتماده على  . لذا(53، ص 1998)حريري،  وسهولة

كما  ،سلطة المركز الإداري فقط في التأثير على مرؤوسيه أو افتقاده للجانب الإنساني العاطفي في التأثير

جماعة من تسابه الطاعة والولاء والقبول لدى أفراد المديرا  وذلك باكيمكن للفرد أن يكون قائدا  دون أن يكون 

 .(55، ص 2008 )طشطوش، صفة الرسمية عنه ليكون مديرا   انتفاء

 القيادة فن والإدارة علم (Leadership is an art and management is a science) : تعد

مركبة من  ،القيادة بالروح (Ord Slimيقول أورد سليم )ف ،القيادة أقرب إلى الفن منها إلى العلم

مواعيد  ،أساليب ،إحصائيات ،الإدارة بالعقل مسألة حسابات ،ها تطبيق في الفنإن ،الشخصية والبصيرة

فالقيادة تقوم على الرؤية لما يمكن أن تكون عليه المؤسسة وتستلزم تشجيع  ، إنها تطبيق في العلم،وروتين

 ،إلى العلم وبالتالي تكون أقرب إلى الفن والعاطفة منها ،التعاون وروح الفريق وتحفيز الأفراد وإقناعهم

ارات واتخاذ القر ،الرقابة ،تخطيط وإعداد الموازناتتمد على قدرات ومهارات علمية كالأما الإدارة فتع

. وعلى الرغم من الاختلاف بين القيادة (264، ص 2000)مصطفى،  فهي أقرب إلى العلم والعقل

ر فكلاهما ضروريان ولا غنى إلا أنّ ذلك لا يعني تقديم أحدهما على الآخ حسب رأي العلماء والإدارة

مسايرة التقدم نظرا  للتركيز على  وضعفلأي مؤسسة عنهما فوجود إدارة فقط يؤدي إلى الجمود 

إلى جانب تجنب المخاطرة والتركيز على التخصص والتمسك  ،التفاصيل دون النظر إلى الصورة الكلية

القدرة على التعامل مع المتغيرات  وضعفديث وبالتالي تقليل معدلات الابتكار والتح ن،باللوائح والقواني

أما إذا توفر الجانب القيادي فقط دون  ،وبالتالي على الأداء والفاعلية ،المخرجات فيالبيئية مما يؤثر سلبا  

 ،الجانب الإداري فيصبح التركيز على الخطوط العريضة والصورة الشاملة دون الاهتمام بالتفاصيل

صادر المتاحة والميزانيات والتركيز على تفجير الطاقات دون التقيد بقواعد الاكتراث بالم فق دويسود 

دون مراعات للمخاطرة  الرقابة أو استخدام أسلوب حل المشكلات مما يترتب عليه فرض التغيير

مؤسسات التعليم أن  Jhone Kootwrوفي ذلك يرى جون كوتر  ؛(36، ص 2001)علي،  المحتملة

فعملية الإدارة تشمل التخطيط ووضع  ،إلى كل من القيادة الفعالة والإدارة الجيدةالناجحة بحاجة  الجامعي

أي أن عملية الإدارة تقلل من الشكوك وتعمل على ، التنظيم والتوظيف والرقابة وحل المشكلات، الميزانية

وحشد  عيةالمؤسسة التعليمية الجاموفي المقابل فإنّ عملية القيادة تشمل تحديد اتجاهات  ،ستقرارالا

الاتصالات والتوظيف وحفز الموظفين للعمل من خلال التمكين  لالموظفين للعمل مع الاتجاهات من خلا
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مما تقدم طرحه يمكن  ،(harris and nelson, 2008, p 358) ومن خلال إشباع حاجاتهم الأساسية

عالة في تأثيرا  من الإدارة فالقيادة ف ختلافات بين القيادة والإدارة بالقول بأنّ القيادة أعم وأكثرإجمال أهم الا

 تغيير، تشجيع الحفز الإبداع ،إثارتهم لطرح الأفكار ،وكسب تأييدهم ،التأثير على العاملين)كلها الجوانب 

Encouraging change، تحقيق الأهداف ،تشجيع الاتصال بين مختلف المستويات الإدارية 

Achieving the goals)بتطبيق القوانين دون وجود  وللالتزام ،ي الأولوية للعملأما الإدارة فهي تعط ؛

 رغميزهم وإثارة أفكارهم من جهة أخرى، وعلى الودون الاهتمام بتحف ،حقيقي لآراء العاملين احتساب

وجود هذا الفرق بين القيادة والإدارة فلا إدارة بدون قيادة ولا قيادة من دون إدارة فهما متكاملان  من

فالإدارة هي العملية الديناميكية التي تمارس الوظائف الإدارية في اتجاه  ،الأهداف وضروريات لتحقيق

وإن تلك الأهداف قد لا تتحقق بأقل وقت وجهد بدون قيادة تعمل على توضيح رؤية  ،تحقيق الأهداف

ة التي تعود وما هي الفائدفالموظف كلما كان أكثر دراية وعلماّ بما سيقوم به  ،المؤسسة التعليمية الجامعية

وأهدافها  المؤسسةوعندما تتوضح خطط  ،ن أكثر رضا من عمله وتفانيا  في القيام بهكلما كا

 .الجهود تتوحد لتحقيق تلك الأهدافواستراتيجياتها فإنّ جميع 

 : مصادر القيادة -1-9

 Bartol And) ومارتن وبارتول kooterوكوتر  kanterن أمثال كانتر والإداريو نالباحثويجمع 

Marton )ه والقوة لها وج يمتثل ويخضع لها أفراد المؤسسة، وغيرهم الكثير على أنّ القادة يمتلكون القوة التي

 تدحدّ  و ،(273، ص 2004)زيارة،  السليم الذي يخدم أهداف المؤسسة وأفرادها الاستعمالإيجابي إذا استعملت 

 :د في التأثير على الآخرين وهيقائتند إليها الوة القائد بخمسة مصادر أساسية يسمصادر ق

 محدد في التسلسل الهيكلي الإداري وفي السلطة هو وهي القوة الممنوحة لمنصب ما كما  :قوة الشرعية

إنما يفعل ذلك من  هلمرؤوسيفالمدير الذي يمارس سلطة ويكلف المهام  ،الرسمية المعطاة لهذا المنصب

 ،المؤسسة منحته القوة الشرعية للتأثير عليهم لأنَّ وما على مرؤوسيه سوى طاعته  ،موقعه كرئيس

، ص 2001)هاوس،  هي قوة المكتب وليست قوة الشخص باختصار قوة الشرعية ،ومعاقبتهم ،ومحاسبتهم

24). 

 تستند إلى إدراك الفرد المرؤوس بأنّ الامتثال لرغبات الرئيس سيؤدي إلى حصوله على  :قوة منح المكافأة

 ،أي من خلال سلطته في منح المكافآت الإيجابية في شكل مادي أو معنوي ،اديةعوائد إيجابية معنوية وم

منح هذه الحوافز من قبل القائد  ما  في تحفيز المرؤوسين على العمل بنشاط من خلالفهي إذن تعد عاملا  مه

لتأثير في ، وبالتالي االتي يعبر من خلالها عن تقديره واعترافه بأدائهم ويسعى كذلك إلى إشباع حاجاتهم

 (.179، ص 2005)العتيبي،  يساعد على تحقيق الهدف تأثيرا  م اتجاهاته

 امتثاله لأوامر رئيسه  غيابوهي مرتبطة بتوقعات الفرد من أن تقاعسه في تأدية واجباته أو  :ةالقوة القسري

الحرمان من  نها تتجاوزوهذه القوة هي الأشد لأ، سيعرضه إلى العقاب المادي أو المعنوي من قبل الرئيس

الإيقاف عن العمل  ،قطع أو خفض الراتب ،تنزيل الدرجة) افز المادية إلى فرض العقاب مثل:الحوالثواب )

 (.39، ص 2011)نجم،  وغيرها ...
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 وهي قوة امتلاك معلومات أو خبرة الاختصاص في مجالات محددة من المعرفة كالتقنية  :قوة الخبرة

فالخبرة التي تمكن صاحبها من اكتشاف أو اختراق مشكلة ما هي بحد ذاتها  ،والإدارة والتسيير وما شابه ذلك

 (.24، ص 2001)هاوس،  له صعب الاستبدال في بيئة عملهوتجع ،قوة نافذة تعزز من مكانة مالكها

  بالشخص المعروف  هموتمسكهي قوة التأثير على الآخرين نتيجة إعجاب هؤلاء الآخرين : قوة المرجعية

ُ لهم ،لمرجعيةمنهم بأنه ا وقوة المرجعية مستمدة عادة من  ،فالرئيس الذي يتمسك به مرؤوسيه يعد مرجعا

 ،ذو شخصية مرنة يتعامل مع أشخاص ذوي أفكار وثقافات وشخصيات مختلفة فهو ،جاذبية يتمتع بها القائد

، 2013ريم، )ح كل هذا يجعل المرؤوسين يحترمونهمدركا  اختلاف المرؤوسين في مشاعرهم ومشكلاتهم و

. أي مصدر قوة القائد نابعة من جاذبيته وسحره الخاص في قيادة مرؤوسيه مما يدفعهم للانصياع (189ص 

 :نّ مصادر القوة منقسمة إلى قسمينمما سبق يتضح أ  لأفكارهم وتوجهاتهم وسلوكياتهم،ه مرجعا  وعدّ  ،له

ة والقو ،، وقوة منح المكافأةوة الشرعيةمصادر رسمية أساسها المركز الوظيفي للقائد ويندرج ضمنها الق

أساسها شخصية القائد وما يتمتع به من قدرات  :مصادر غير رسميةالقسرية أي أنها مصادر إدارية، و

 .شخصيةنها مصادر بقوة الخبرة والقوة المرجعية أي إومهارات وتتمثل 

فعلى سبيل  ،نه من التأثير في الآخرينهو من يستطيع توظيف جميع المصادر بأسلوب قيادي يمك :والمدير القائد

ذا أسلوب المدير هفإنّ كان ذلك ف ،كردة فعل لأدائه مها الشخص القيادي للمرؤوسين ليسالمثال قوة المكافأة يقد

وعلى  ،أما القائد يقدمها إضافة لذلك على أنها تعبير عن استحقاقه لها بجدارة ،الذي يقدمها بحكم اللوائح والقوانين

 وبالتالي يوجه إليه رسالة تحفيزية مفادها لقد حصلت على إعجابنا ،المؤسسة التعليمية الجامعيةى محل ثقة سيبقأنه 

 .بك، ولذا فنحن نتوقع منك المزيد

 .أنواعها ،أهميتها ،مفهومهاتعريفها و فيبعد أن تعرفنا على القيادة ننتقل للحديث عن الممارسات القيادية و

 :الجامعات السورية في الممارسات القيادية -2

  :القيادية تعريف الممارسات -2-1

عنصرا  مهما  في تطوير أداء العاملين في  LEADING PRACTICES تشكل الممارسات القيادية

منظمات الأعمال وكذلك تطوير ذاتهم بما ينسجم مع الاستراتيجيات الحديثة في تنمية الموارد البشرية لتحسين 

وتتمثل تلك الممارسات في  ،(11، ص 2010)السكارنة،  المؤسسة التعليمية الجامعيةداء ، وبالتالي تحسين أأدائهم

إضافة إلى معرفة علاقة ذلك التنظيم  ،قدرة القائد على فهم عمله وممارسة نشاطه داخل التنظيم الذي يقوده

وممارساته القيادية بما إذ إنه في ضوء تلك العلاقات تتحدد نشاطاته  ،بالمجتمع المحيط به وعلاقته بالموظفين

، ص 2007)كنعان،  طلبات المرؤوسين وإشباع حاجاتهمبما يكفل تحقيق مت ،مع تحقيق أهداف التنظيم يتلاءم

. وقد أورد علماء الإدارة عدة ممارسات قيادية كل منها يضفي عليها بعدا  جديدا  فالممارسات القيادية من (33

ولذلك عرفها بأنها قدرة عقليه على مستوى الفرد أو  ،نها ممارسة ذاتيةهي قدرة عقلية أكثر م :وجهة نظر هيجان

كما أنها عملية ذات مراحل متعددة ينتج عنها فكرة أو عمل جديد يتميز المؤسسة التعليمية الجامعية، الجماعة أو 

ا وتطويرها حسب رونة والأصالة والحساسية للمشكلات وهذه القدرة من الممكن تنميتهمبأكبر قدر من الطلاقة وال

وبذلك يتضح من هذا التعريف أن  .(8-9، ص 1999)هيجان،  هاوإمكانات والمؤسساتلجماعات قدرات الأفراد وا
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وتزداد فعالية الممارسات القيادية بوجود  ،مؤسسات التعليم الجامعيالممارسات القيادية تقضي إلى الإبداع في 

مزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا ما  :لذلك عرفها جروان بأنها ،البيئة الداعمة لها

وجدت بيئة إدارية مناسبة يمكن أن ترقى بالعملية العقلية لتؤدي إلى نتاجات أصلية ومفيدة سواء بالنسبة لخبرات 

في بداعية إذا كانت النتاجات من مستوى الاختراقات الإ ،الفرد السابقة أو خبرات المؤسسة أو المجتمع أو العالم

وإلى جانب البيئة التنظيمية هناك عامل  خر يحدد فعالية  ،(22، ص 2002)جروان،  أحد ميادين الحياة الإنسانية

الممارسات القيادية في إنجاز المهام الإدارية ألا وهي درجة توفر تلك الممارسات ولذلك عرفها كنعان بأنها 

ومعايشتهم لأحداث ووقائع  ،الإدارية تعبر عن ممارساتهم الميدانيةسلوكيات إيجابية من قبل العاملين في الأجهزة 

)كنعان،  متفاوتة حسب توفر هذه الممارساتحقيقية تشير إلى قدراتهم على إنجاز المهام المكلفين بها بدرجات 

ن وتستدعي الممارسات القيادية توظيف القدرات العقلية والفكرية التي تتميز بأكبر قدر م ،(305، ص 2002

بما يؤدي إلى تكوين ترابطات واكتشاف  ،الطلاقة والمرونة والأصالة والحساسية للمشكلات والقدرة على تحقيقها

أن هناك علاقة بين يؤكد هذا التعريف  ؛(1، ص 2002)الشمري،  ت أو أفكار أو أساليب عمل جديدةعلاقا

فالريادة تتطلب وجود الممارسات القيادية  عيةالمؤسسة التعليمية الجامالممارسات القيادية والريادة على مستوى 

 ،المرونة ،الأصالة ،لدى القائد والممارسات القيادية بدورها تقتضي استخدام القدرات العقلية المتمثلة في الطلاقة

 قبول المخاطرة. ،تركيز الانتباه ،الحساسية للمشكلات

 :في المؤسسات الجامعية أهمية الممارسات القيادية -2-2

في تطوير طرق وحلول للمشكلات  أثرهاإلى  في المؤسسات الجامعية أهمية الممارسات القيادية ترجع

)الشمري،  ق إبداعيةعن حل المشكلات بطر فضلا   ،بطريقة مبتكرة توفر الوقت والجهد والتكلفة هاوابتكارالقائمة 

يمكن أن يحد من القدرة على اتخاذ  توافرها قلةّوفي المقابل النقص في الممارسات القيادية أو  .(56، ص 2002

لات ، ومن ثم افتقاد فاعلية الممارسات القيادية في مواجهة المشكجهة في الزمان والمكان المناسبينقرار الموا

زيادة قدرة في:  أثرهاالممارسات القيادية إلى وبصفة عامة ترجع أهمية ، (58، ص 2009)كنعان،  المعاصرة

محافظة القرار المناسب في الوقت المناسب وحسن توقع المشكلات وفي الوقت نفسه الالقائد الإداري على اتخاذ 

على تحقيق ذواتهم من خلال التميز والتفوق والقدرة  نالأكاديميي الإداريينمساعدة ، وسريتها على دقة المعلومات

لوسائل الذكية التي تخفف ، بالبحث عن الأفكار والحلول المبتكرة واستجابة الواعية للتحديات المحدقةعلى الا

 .(148، ص 2004)الكبيسي،  معاناة وتسهم في تحسين الأوضاعال

داف المطلوبة منه إلى أنها تساعد المدير على تحويل الأه فيويوضح علاقي أهمية الممارسات القيادية 

والتأثير لكل  حقق الفاعليةوت ،المؤسسة التعليمية الجامعيةتساعد في تحفيز الأفراد ودفعهم لتحقيق أهداف نتائج كما 

المؤسسة التعليمية ذات أثر في تحقيق أهداف  ، ومن خلالها يصبح التخطيط والتنظيم والرقابةالعناصر الإنتاجية

دمها وازدهارها ، ومن ثم تخطيط تقلمستقبلفي وضع تصور ل المؤسسة التعليمية الجامعيةوبذلك تساعد  ،الجامعية

رجية اأكثر قدرة على التعامل مع معطيات البيئة الخ المؤسسة التعليمية الجامعيةن ، وبذلك تكوالبعيد على أساسه

أهمية  وتتمثل. (292-291، ص 1998)علاقي،  تحقيق الأهداف المرسومة في ةأو غير مباشر ةمباشرتي تؤثر ال

واختصار الجهد  ي أدائهالكبير في قيادة العمل بأعلى درجة من الفاعلية والإبداع ف أثرهامارسات القيادية في الم
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إدارة  . فقد ازدادت كتب الإدارة التي أفردت موضوعات خاصة عنوالوقت في إنجازه، فضلا  عن قيادة الأفراد

ؤثر في وكيف ت ،، فلم يعد كافيا  أن نلبي احتياجاتهم بل أن نعرف كيف نقودهم بنجاحالأفراد وفن التأثير فيهم

إلى أن نصل إلى  ،التي يعملون فيها المؤسسة التعليمية الجامعيةفهم وأهداف وكيف نوحد أهدا ،فعهم واتجاهاتهمادو

التحول من الرقابة الإدارية إلى الرقابة الذاتية  أي؛ ق فيها بما يسمى بالوازع الداخليالمرحلة التي نستطيع أن نحق

 من تقدم إلى  خر.المؤسسة التعليمية الجامعية قود وهذا ي ،عند جميع العاملين

 : في المؤسسات الجامعية أنواع الممارسات القيادية -2-3

يوجد اختلاف بين علماء الإدارة والممارسين لها في تحديد الممارسات القيادية الواجب توفرها في 

الممارسات القيادية الواجب توفرها عند المديرين في  Robert Katzالمستوى الإداري فقد حدد روبرت كاتز 

( Katz) تصنيف كاتز حسب رأي الكثير من الباحثين يعدُّ و ،الإدارية بثلاث ممارسات ديةالقيا جميع المستويات

نه يضم كل الممارسات المشار إليها من قبل الكثير من علماء الإدارة الذين لأ التصنيف الرائد في هذا المجال،

لة الممارسات القيادية التي يمكن إدخالها تحت طائ ،ضموا بعض الممارسات الجزئية التي جاءت في دراستهم

 القيادة من أدبيات ا  عديدفقد أوردت  ،وإلى جانب تلك الممارسات ،()الإدراكية والفنية والإنسانية الثلاث الأساسية

(، 2010 ،السكارنة(، و)1999 ،كنعان خر للممارسات القيادية كتصنيف )ة الممارسات الشخصية كنوع يالإدار

 تلك الممارسات بالتوضيح الآتي: تناولنوس ،(2013 ،البنا، و)(2008 ،العجميو)

 الممارسات الذهنية: -2-3-1

وأثر التغيرات التي قد  ،تعني قدرة القائد رؤية التنظيم الذي يقوده وفهمه للترابط بين أجزائه ونشاطاته

قات وعلا ،وتصوّره وقدرته على فهم علاقات الموظف بالمؤسسة ،تحدث في أي جزء من أجزاء المؤسسة

والمحاكمة المنطقية  ،كما تتمثل الممارسة الإدراكية في اتخاذ القرارات مؤسسة بالمجتمع الذي تعمل في إطاره،ال

ويلاحظ أنّ  .(43، ص 2010)السكارنة،  بين المشكلات وأسبابها وحلولها وإيجاد العلاقات ،وتحليل المشكلات

وفهم أفكار الآخرين من الرؤساء  ،ء الأفكار المجردةالقادة الذين لديهم ممارسات إدراكية لديهم القدرة على إعطا

بينما  ،ولأهمية هذه الممارسات فهي الأكثر أهمية للمديرين في المستويات الإدارية العليا ،والزملاء والمرؤوسين

. وينبثق عن الممارسات (336-335، ص 2007)كنعان،  تقل أهميتها في المستويات الإدارية الوسطى والدنيا

وتحقيق التوازن بين أهداف المؤسسة وحاجات  ،الممارسات الإدارية ويقصد بها قدرة القائد على فهم عمله ،الذهنية

 ،واستغلال الطاقات البشرية ،والتنظيم الأمثل للمؤسسة ،ويتمثل هذا في قدرته على التخطيط الجيد ،مرؤوسيه

وقدرته على  ،تحقيق أكبر قدر من الإنتاجية واستخدام أفضل الأساليب التي تكفل ،والقدرة على التوجيه السليم

والتدريب  ،وهذا النوع من الممارسات يمكن تنميته عن طريق الدراسة ،الاتصالات واتخاذ القرارات الفعالة

ارية في قدرة القائد على فهم كما تتمثل الممارسات الإد ،واكتساب الخبرة ،والممارسة الفعلية للأعمال الإدارية

إضافة إلى معرفة علاقتها بالمجتمع المحيط بها وعلاقتها  ،شاطه داخل المؤسسة التي يقودهاعمله وممارسة ن

لأنه في ضوء تلك العلاقات تتحدد مهامه القيادية بما يتلاءم مع تحقيق أهداف المؤسسة وبما يكفل  ،بالموظفين

لممارسات رعية منبثقة عن ويمكن التمييز بين عدة ممارسات ف ،تحقيق متطلبات المرؤوسين وإشباع حاجاتهم

إدارة ، ، حل المشكلاتإدارة التغيير ،، إدارة الاجتماعاتارة الوقتإد ،اتخاذ القرارالإدراكية للقادة وهي: )
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نّ الممارسات الإدراكية من الشروط يمُكن القول إوبناء على ما سبق  .(338، ص 2002)كنعان،  الصراع(

مل الداعمة لتطوير تلك العوا خبرة والممارسة والتدريب من أكثرعد الالأساسية الواجب توافرها لدى القادة وت

 .الممارسات

 :الممارسات الفنية -2-3-2

والكفاءة في استخدام هذه  ،المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم ،يقصد بالممارسات الفنية

ويرتبط هذا النوع من  ،(327، ص 2002)كنعان،  يكفل تحقيق الهدف أداء  المعرفة أفضل استخدام في أداء العمل 

وتشير هذه المهارة إلى المقدرة على استخدام الوسائل  ،الممارسات بالتعامل مع الأشياء المادية والعمليات

ومن الممارسات الفنية  ،(4، ص 2001)الصرن،  سيما الخاصة منها بإنجاز العمل ولا ،والأدوات والإجراءات

وتقدير  ،والتعرف على مظاهر الرضا في العمل ،في التعبير عن حاجات العاملين العامة للقائد التربوي الممارسة

تعرف على وال ،وتحليل البيانات والاستفادة من المعلومات ،وتوضيح الواجبات والوظائف ،كفاءة العاملين

في نطاق  . يتضح من ذلك أن الممارسات الفنية تدخل(99، ص 2006)عبد الخالق وعلي،  احتياجات النمو المهني

ومن أهم  ،مرتبطة بطبيعة العمل لكنها تختلف في أسلوب إدارة العمل وذلك وفق نوعيته ة  وهي عام ،التخصص

مارسة الفنية أمها أكثر تحديدا  من الممارسات الأخرى أي أنه يمكن التحقق من توافرها لدى مالخصائص المميزة لل

كما أنها  ،عمله كما تتميز بالمعرفة الفنية اللازمة لإنجاز العملأثناء أدائه ل في القائد بسهولة لأنها تبدو واضحة

 وهي أسهل في اكتسابها ،مألوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مألوفة في الإدارة الحديثة وفي عصر التخصص

 (.65 ،2010 ،الظاهروتنميتها من الممارسات الأخرى )

كما توصلت إلى أن العلم  ،بات الأساسية للقيادة الناجحةأن القدرة الفنية والكفاءة الإدارية من المتطل كما

 ؤوسين في موضع الواثق في قيادتهوالخبرة هما الأساس الذي يعطي للقائد حق توجيه الأخرين ويجعل المر

إنّ اختيار القادة على أساس فني لا يعني بالضرورة نجاح هذه مما سبق يمُكن القول . (234، ص 1999)حسين، 

كافيا   ة الفنية لدى القائد المتخصص ليس؛ ذلك لأن توافر المهاردارة المشروعات ذات الطابع الفنيإالقيادة في 

كما أن القائد الفني يمكن أن يرى أن زيادة  ،داخل التنظيم تجريوحده لتمكينه من الإحاطة بكل النشاطات التي 

 .دها لا تؤدي إلى قيادة فعالةللقيادة ولكنها بمفرضرورية  ليستولذلك فإنّ الممارسات  ،الإنتاج

  :الممارسات الإنسانية -2-3-3

، وخلق روح العمل تعني الممارسات الإنسانية قدرة القائد على التعامل مع مرؤوسيه وتنسيق جهودهم

 ،، وذلك من خلال فهم احتياجاتهم والعمل على إشباعهمتطلب الفهم المتبادل بينه وبينهم، وهذا يالجماعي بينهم

ماع إلى  رائهم ومقترحاتهم وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة في القرارات التي تؤثر عليهم والاتصال الفعال والاست

. وإذا (333، ص 2007)كنعان،  م للعملوتقديم الحوافز المناسبة لهم لرفع روحهم المعنوية وزيادة حماسه ،بهم

فإن الممارسة الإنسانية تعكس قدرته على  ،ءكانت الممارسة الفنية تعكس قدرة القائد على التعامل مع الأشيا

أكثر صعوبة من اكتسابه للممارسات  ،ومن هنا يظهر أن اكتساب القائد للممارسات الإنسانية ،التعامل مع الأفراد

 ،وسبب ذلك أنّ ما يدخل في مجال العلاقات الإنسانية ربما أكثر تعقيدا  وتغيرا  وتنوعا  من المجالات الفنية ،الفنية

في الغالب على أساس  ين يرقونرغم ذلك فإنّ المدير ،نّ التعامل مع الأفراد أكثر صعوبة من التعامل مع الأشياءوأ
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توافر الممارسات الإنسانية ، مع افتراض ، وقدراتهم الفنية في مجال العملقدراتهم على إنجاز المهام الموكلة إليهم

إلى نقص  كثيرا  مشاكل الإنتاجية الإدارية اليوم تعود  ، إذ إنّ أغلبلديهم، ولكن هذا الافتراض غير صحيح

. ومن الدلائل (korabik and ayman, 1989, p 30) الممارسات الإنسانية في كل من المديرين والمديرات

: قدرته على التعامل مع الأفراد وما يتطلبه ذلك من قدرة على ر الممارسة الإنسانية لدى القائدالتي تدل على تواف

وفهمه  ،وإدراكه الواعي لميول واتجاهات مرؤوسيه ،علاقات طيبة مع الجميع سواء كانوا أعداءه أم أصدقاءهبناء 

وإفساح المجال لهم لإظهار روحهم الابتكارية فيما  ،وثقته فيهم وتقبله لاقتراحاتهم وانتقاداتهم البناءة ،لمشاعرهم

. (335، ص 2007)كنعان،  العمل وإشباع حاجاتهم بالاطمئنان فييقومون به من أعمال وخلق الإحساس لديهم 

نّ الممارسة الإنسانية تقتضي التعامل مع الأفراد فإنه من الصعب الكشف عن توافرها لدى القادة وفي هذا يقول لأ

 ،بالأمر السهل الرغم من كل الدلائل على ذلك ليس"إنّ التثبت من وجود هذه الممارسة لدى القائد ب: Katezكاتز 

 ،"بما يتضمنه من تصرفات في تعامله مع مرؤوسيه وزملائه ،نّ الممارسة تمثل جزءا  من سلوكه اليوميذلك لأ

من الممارسات الضرورية  أنّ الممارسات الإنسانية تعدُّ  في مجال العلوم الإدارية وقد أثبتت التطبيقات العملية

( مديرا  150فها ؛ففي دراسة مسحية أجريت على )وتحقيق أهدا ،مة لنجاح القادة في قيادة التنظيمات الحديثةهمال

أشارت  ،في الولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا بغرض معرفة أهم الممارسات المطلوبة للمدير في أداء عمله

المديرين من بين ست عشرة  النتائج إلى أنّ ممارسة فهم الآخرين قد احتلت المرتبة الأولى في الأهمية لدى هؤلاء

 (.guirdham, 2005, p 134) ممارسة

س ومن نّ تحقيق النجاح في أي منظمة يتطلب توفر مجموعة من الخصائص الإنسانية في شخصية القائد أو الرئيإ

 أبرز هذه الخصائص ما يلي:

دنى وحتى وجود هدف ورؤية لدى القائد يستطيع نقلها إلى جميع المستويات الإدارية بدءا  من المستوى الأ-

 .على للتنظيمالمستوى الأ

 .أعضاء الفريق يعملون باتجاه واحدأن يكون لدى القائد الأساليب اللازمة لإدارة فريق العمل وجعل -

من  يجري ،هاكل المؤسسة التعليمية الجامعيةأن يكون هناك نظام فعال للاتصالات مع أعضاء فريق العمل ومع -

 .غذية العكسية لهموتقديم الت ،خلاله تقديم المعلومات باستمرار للموظفين

 .يقوينقل هذا الإحساس لأعضاء الفر ،أن يكون لدى القائد الحماس والرغبة للعمل-

 .يؤديه وأن ينقل ذلك إلى مرؤوسيه أن يكون لدى القائد إيمان وثقة بالنجاح في أي عمل-

 عن الممارساتوينبثق  ،(Markline, 1997, p 1-2) ام وولاء لأي عمل يقوم به القائدأن يكون هناك التز-

تقدير -بناء فريق العمل–تكوين العلاقات مع الآخرين –: ممارسات الاتصال الإنسانية خمس ممارسات فرعية هي

 (.338، ص 2002)كنعان،  الإقناع–الآخرين 

 :في المؤسسات الجامعيةض الممارسات القيادة بع -2-4

 : planning of human resourceتخطيط الموارد البشرية -2-4-1  

كمدددا يخططدددون بخصدددوص أي مدددوارد  البشدددرية؛يقدددوم المدددديرون بدددالتخطيط لمتطلبدددات المؤسسدددة مدددن المدددوارد 

ويحددداول هدددؤلاء المدددديرون العمدددل علدددى ضدددمان أن لدددديهم الأعدددداد المناسدددبة مدددن الأشدددخاص العددداملين  أخدددرى،
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خطدددديط ويعددددرف ت ،(23، ص2006يددددذ الخطددددة الإسددددتراتيجية للمؤسسددددة )كشددددواي، فددددي المكددددان المناسددددب لتنف

 : الموارد البشرية

بأندده محاولدددة لتحديدددد احتياجدددات المنظمدددة مددن العددداملين خدددلال فتدددرة زمنيدددة معينددة ؛ وهدددي الفتدددرة التدددي يغطيهدددا -

التخطددديط وهدددي فدددي العدددادة سدددنة ؛ يعندددي أساسدددا تحديدددد أعدددداد ونوعيدددات العمالدددة المطلوبدددة خدددلال فتدددرة الخطدددة 

فإنددده يجدددب تدددوفيره ؛ ويعدددرف علدددى أنددده عبدددارة عدددن التصدددرف فيهدددا أمدددا إذا كاندددت النتيجدددة هدددي وجدددود عجدددز 

نظددددام توافددددق أو مقابلددددة عددددرض الأفددددراد داخليددددا ) الأفددددراد الموجددددودين فعددددلا ( وخارجيددددا هددددؤلاء الددددذين سدددديتم 

تعييدددنهم أو البحدددث عدددنهم مدددع الوظدددائف المتاحدددة والتدددي تتوقدددع المنظمدددة وجودهدددا عبدددر فتدددرة زمنيدددة محدددددة ) 

القددددرارات الهادفددددة إلددددى تبيددددان وظيفددددة المددددوارد البشددددرية فددددي  ( وهددددو جملددددة مددددن 49، ص 2011حسددددونة ، 

المؤسسددددات وعلاقتهددددا بالإسدددددتراتيجيات والسياسددددات الأخدددددرى لإدارة المددددوارد البشددددرية فدددددي جانددددب يكشدددددف 

تخطددديط المدددوارد البشدددرية وضدددعية المدددوارد البشدددرية الحاليدددة وإمكانيدددة تصدددويب الخلدددل فدددي تشدددغيلها إن أظهدددر 

يقدددوم التخطدددديط علدددى التنبدددؤ بدددالموارد البشدددرية بغدددرض تقددددير احتياجددددات التخطددديط ذلدددك ومدددن جاندددب  خدددر 

المؤسسدددة مدددن المدددوارد البشدددرية وشدددروط اسدددتخدامها خدددلال فتدددرة زمنيدددة فعليدددة واختيدددار أفضدددل الطدددرق لتدددوفير 

وهددددو عمليددددة تنبددددؤ المنظمددددة بالطلددددب علددددى مواردهددددا البشددددرية (  92، ص 2008هددددذه الاحتياجددددات ) بربددددر ، 

 & Grerr )فددي حددين يددراه    ( Denisi & Griffen , 2005 , p60)مددوارد وتحليددل عددرض هددذه ال

Plunkett , 2007 , p122 )  مددة فدددي عمليددة التخطددديط الاسددتراتيجي، ويدددتم أندده أحدددد المدددخلات المه

، البشدددرية إلدددى إدارتهدددا اسدددتراتيجيا   ، وهدددو نقطدددة التحدددول مدددن الإدارة التقليديدددة للمدددواردبانسدددجام وتناسدددق معهدددا

 .داعمة من إدارة الموارد البشرية ن عملية التخطيط لا تؤتي نتائجها إن لم تكن مقرونة بجهودلا سيما أ

ويسدددداهم التخطدددديط للمددددوارد البشددددرية فددددي تحقيددددق مجموعددددة مددددن المنددددافع للمنظمددددة منهددددا إظهددددار الفددددائض أو  

، ص نشددداطاتهاتثلدددي العجدددز فدددي القددددرات والمهدددارات التدددي قدددد تتددديح الفدددرص امدددام المنظمدددة لتوسددديع أعمالهدددا أو

، وضددددبط تكاليفهددددا، وبندددداء القاعدددددة وارد البشددددرية علددددى نشدددداطات المنظمددددةوكددددذلك توزيددددع وتخصدددديص المدددد

الأساسددددية لخطددددط وإسددددتراتيجيات المددددوارد البشددددرية الأخددددرى كالاسددددتقطاب والاختيددددار والتعيددددين والتدددددريب 

 .( Torrington , Hall & Taylor , 2008 , p50)والتطوير والتعويض 

 :طيط الموارد البشريةأهمية تخ 

يسددداعد المنظمدددة علددددى توقدددع احتياجاتهدددا مددددن المدددوارد البشدددرية مددددن حيدددث العددددد والنددددوع قبدددل وقدددت كدددداف -

وبالتددالي فهدددو يكشددف لهدددا إذا كدددان سدديقابلها نقدددص أو زيدددادة مددن اليدددد العاملددة فدددي الفتدددرة التددي يجدددري التخطددديط 

 .(67، ص2001 ،)ماهرلها بالتالي يساعد في تخفيض التكلفة 

فيسدددداعد المنظمددددة علددددى إعددددداد الموازنددددة التقديريددددة للرواتددددب  ،فتددددرة فعليددددةلإعددددداد خطددددة المددددوارد البشددددرية -

لفتدددرة تفيدددد فدددي معرفدددة وتحديدددد المبدددالغ الدددلازم توفيرهدددا  البشدددرية الموضدددوعةفخطدددة المدددوارد  فيهدددا،والأجدددور 

ور علدددى ضدددوء نددداتج تخطددديط ولا شدددك فيددده أن تحديدددد الرواتدددب والأجددد ،مسدددتقبلا  فدددي الميزانيدددة لددددفع الرواتدددب 

المددوارد البشددرية قددد يضددطر المنظمددة فددي بعددض الأحيددان إلددى إعددادة النظددر فددي تقدددير حجددم المددوارد البشددرية 

 .ة غير كافية لمواجهة التزاماتهاخاصة في حالة وجود اعتمادات مالي
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القدددوة  يسددداعد علدددى وضدددع الارتباكدددات الفجائيدددة إلدددى حدددد مدددا علدددى التعدددرف بمدددواطن العجدددز والفدددائض فدددي-

 .ة مثل النقل والترقية والتدريبهذا اتخاذ التدابير اللازم ويهيئالعاملة 

يسددداعد فدددي الدددتخلص مدددن الفدددائض وسدددد العجدددز وبالتدددالي فدددي ترشددديد اسدددتخدام المدددوارد البشدددرية وتخفددديض -

 .لتكلفة الخاصة بالموارد البشريةا

 .التدريب والنقل والترقية لهمة يساعد على تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين ويتضمن ذلك أنشط-

مخزونهدددا  تزويدددد المنظمدددة بالمعلومدددات الخاصدددة عدددن المدددوارد البشدددرية والمناصدددب الشددداغرة وعلدددى معرفدددة-

 .من الكفاءات في كل وقت

 .ة والتعرف على عرض وطلب العمالةكشف احتياجاته الفجائي-

 .ءة اللازمة كلما تطلب الأمر ذلكتزويد المؤسسة بالعمال ذوي الكفا-

رد البشددددرية ترشدددديد اسددددتخدام المددددوارد البشددددرية وتقليددددل تكلفتهددددا بالقيددددام بمختلددددف الوظددددائف المتعلقددددة بددددالموا-

 .توظيف وترقية وتكوين

ة يسددداهم التخطدددديط للمدددوارد البشددددرية فدددي بندددداء القاعددددة الأساسددددية لنجددداح خطددددط وسياسدددات المددددوارد البشددددري-

 . (91، ص2007كالاختيار والتدريب والتحفيز )الذيب، 

 أهداف تخطيط الموارد البشرية:

 كم والنوع من الموارد البشرية.على تحديد وتخطيط احتياجات المنظمة المستقبلية من حيث اليساعد -1

فادة المثلددددى مددددن يسدددداهم فددددي زيددددادة العائددددد مددددن اسددددتثمارات المنظمددددة ويخفددددض التكلفددددة عددددن طريددددق الاسددددت-2

 الموارد البشرية.

 خلية والخارجية.جهة التغيرات في البيئة الدايساهم على تهيئة المنظمة لموا-3

وارد يظهددددر نقدددداط القددددوة والضددددعف فددددي نوعيددددة وأداء العدددداملين ممددددا يددددؤثر فددددي النشدددداطات المتعلقددددة بددددالم-4

 البشرية كالتدريب والتطوير.

 .للتعيين كما هو للتطوير والتدريبمتطلب أساسي -5

 .أهدافها خطط مدروس يهدف إلى تحقيقيساعد المنظمة في تنفيذ خططها وإنجاز برامجها وفق م-6

 (.28-26، ص2006استيعاب التطورات التكنولوجية )كشواي،  يساعد المنظمة في-7

  :الاتصال الإداري -2-4-2

؛ نظرا  لطبيعة ياة وخاصة في مجال العمل الإداريتعد من الممارسات الأساسية في شتى مجالات الح

تاج لممارسة الاتصال في معظم سلوكياته كإعلان القرارات فهو يح الإداري الأكاديميالمهام التي يؤديها 

وعند التفاوض مع  ،وعند عقد الاجتماعات ،ورسالتها المؤسسة التعليمية الجامعيةوتوضيح رؤية  ،والخطط

في  الإداري الأكاديميمهارة ها على إلى هناك من مسؤوليات يتوقف نجاح ؤوسين وإقناعهم وتوجيههم ... ومارالم

نّ نجاح الإنسان في حياته الشخصية يعتمد بالدرجة الأولى على مهاراته إ ،(لية الاتصال )تحدثا  وإصغاء وكتابةعم

نّ النجاح في ممارسة الاتصال هو الطريق لاكتساب باقي الممارسات والنجاح لذلك يمكن القول إ ،في الاتصال

على الاستمرار في  وقدرتهانّ بقاء أي منظمة أ Locker And Kienzlerوقد ذكر كل من لوكلا وكينزلر  ،فيها
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 Locker) والنجاح في تحقيق أهدافها يعتمد بالدرجة الأولى على وجود نظام اتصال فعال فيها ،القيام بأنشطتها

And Kienzler, 2008.) 

وهذه  ،كلمة اتصال في اللغة معناها التعبير والتفاعل من خلال الرموز لتحقيق هدف معينتعريف الاتصال: -1

 ،بمعنى المشاركة وتكوين العلاقة أو بمعنى الشائع أو المألوف Communisالكلمة مشتقة من الأصل اللاتيني 

حول موضوع ما لتحقيق هدف  وأي من تلك المفاهيم يوضح أن الاتصال عملية تتضمن المشاركة أو التفاهم

عني الذي ي" ن مصدر الفعل "وصلغة العربية مشتق م. والاتصال في الل(5، ص 2006)عبد الله،  معين

 (.15، ص 2003)دليلو،  الصلة وبلوغ الهدف

 كن ماذا عن الاتصال في الإدارة؟ ل ،ة  إنّ جميع ما سبق من تعريفات وضحت مفهوم الاتصال عام 

 المعلومات أم أنه أشمل من ذلك؟ هل هو مجرد وسيلة نقل 

 داريريفات التي وضحت الاتصال الإفيما يلي توضيح بأهم التع. 

  :Management Comunicationتعريف الاتصال الإداري  -2-4-2-1

 :نى الاتصال الإداري أهمها ما يليهناك عدة تعريفات توضح مع

داخلها  المؤسسة التعليمية الجامعيةبعملية ثقافية تعتمد على مشاركة المعلومات الخاصة  :تعريف جامعة لندن-

ومن خلاله يحقق الرئيس  ،لاتجاهات والرغبات بين أعضاء التنظيموهو وسيلة تبادل الأفكار وا ،وخارجها

حداث كما أنّ الاتصال عملية هامة لإ ،الأعلى أو معاونوه التأثير المطلوب في تحريك الجماعة نحو الهدف

 (.273، ص 2007)حسان والعجمي،  التغيير في السلوك البشري

ويات على مختلف الاتجاهات والمست ورؤسائهمالموظفين نقل المعلومات بين  :تعريف قاموس الإدارة العامة-

تعريف أهمية الاتصال في يؤكد هذا ال .(31، ص2010)قوي،  المؤسسة التعليمية الجامعيةالإدارية في 

 .المؤسسات التعليمية

على المستوى  ،داخل المؤسسة يجري: ذلك النشاط الإنساني المنطوق أو المكتوب الذي تعريف عرقوب

ين وهو إما اتصال ويسهم في تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات الاجتماعية بين الموظف ،الجماعيالفردي و

ل يشير هذا التعريف إلى أنّ الاتصا .(15، ص 2003)دليلو،  ( أو غير رسميأفقي –هابط  –صاعد رسمي )

وقد يتخذ طابع  ،من الأفراديضم عددا  كبيرا   ا  ( يضم شخصين أو جماعيا  )شخصي ا  في المؤسسة قد يكون فردي

(. ونظرا  إلى أنّ العامل الأساسي )نشاط إنساني الرسمية أو يظهر بين العاملين وذلك بحكم طبيعة الاتصال

إنتاجية  فيالذي يجعل الاتصالات الإدارية تختلف عن أنواع الاتصالات الأخرى هو أن نجاحها أو فشلها يؤثر 

 إدارة الموارد البشرية فيما يلي:  بد من توضيح أهمية الاتصال فيكان لا ،المؤسسة التعليمية الجامعية

 :أهمية الاتصال في الإدارة -2-4-2-2

فقط تعتمد على  (%15من براعته الاتصالية و) (%85)على نّ نجاح الإنسان في عمله يعتمد إ

صالات التي يبرزها المدير وفي مجال العمل الإداري تعد كفاءة الات ،المهارات المعملية أو المهنية المتخصصة

ويقدر  ،تمثل الاتصالات جزءا  كبيرا  من أعمال المدير اليوميةو ،هي السر وراء النجاح في تحقيق الأهداف
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ال في وتعود أهمية الاتص .ينيالإداريين الأكاديم%( من وقت 95 – 75)بعض الخبراء أنها تستهلك ما بين 

 في: أثرهابيئة العمل إلى 

 مل الأقسام والإدارات المختلفة، وضمان تدفق العمل بانتظام بين التقسيمات الإدارية التنسيق بين ع

 المختلفة.

  من خلال  المؤسسة التعليمية الجامعيةعلى توجيه العاملين نحو تحقيق أهداف  الإداري الأكاديميمساعدة

)النمر،  على الأقلمع الأهداف التنظيمية تعارض هذا السلوك ي ألايضمن  توجيها ،توجيه سلوكياتهم

 (.376، ص 2006

  وحفزهم نحو العمل المنتج ،مؤسساتهمتكوين  راء واتجاهات ووجهات نظر ومعتقدات الأفراد نحو، 

 (.Robbins, 2003, p 53) الدوافع لديهم للعمل بروح الفريقوخلق 

 اتخاذ القرارات  نقل المعلومات والبيانات والإحصاءات والمفاهيم عبر القنوات المختلفة بما يسهم في

  .www.passia.org/seminars/comالإدارية 

  يدهم للمنظمة والحد مما يؤدي إلى كسب تأي ،والعاملين فيها المؤسسة التعليمية الجامعيةتوطيد العلاقة بين

 . (17، ص 2013)حريم،  من الشائعات

  الفرعية للتنظيم مما يؤدي  بين مختلف الوحدات هاوتوزيعتسهيل عملية تبادل المعلومات وتنسيق المهام

 Moorhead) التي قد تنتج عن التداخل في الوظائف والمهامتخفيف ضغوط العمل لدى المرؤوسين إلى 

and griffin, 2004, p 234.) 

 الاتصال: عناصر عملية -2-4-2-3

 ل عناصر عملية الاتصال بما يلي:تتمث

 فكرة أو مفهوم للآخرين. صالص الذي لديه الرغبة أو الحاجة لإيهو الشخ: المرسل 

 عة المستهدفة من عملية الاتصال.: هو الشخص أو المجموالمستقبل 

 لمات المطلوب إرسالها للمستقبل.: يعني استخدام الرموز التي تعبر عن المعاني والكالترميز 

 أو غير لفظي أو لغة مكتوبة. ا  فظيل التي تأخذ شكلا  : هي نتيجة الترميز الرسالة 

 بريد  ،مكالمة هاتفية ،من خلالها نقل الرسالة كأن تكون محادثة شفهية يجرية التي لالوسي: وهي القناة

 إشارات غير لفظية. ،التقارير ،المذكرات ،النشرات ،الكتروني

 هاوفهم ي تفسير المستقبل للرسالةفك الرموز أ. 

 فعل تحدد مدى فهم الوردود  ،: وهي ردود الفعل التي تظهر على المستقبل نتيجة تلقيه للرسالةالأثر

 (.keyton, 2011, p 13) هاوإدراك الرسالة

  :أنواع الاتصال -2-4-2-4

 :غير اللفظيهما اللفظي و يمكننا التمييز بين نوعين رئيسين من أنواع الاتصال
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وسيلة لنقل ظ وهو الاتصال الذي يعتمد على استخدام الألفا :(Verbal Communication)الاتصال اللفظي ـ 

، 2004)عبد الرحمن،  لاتصال الشفهي والاتصال الكتابيلة من المرسل إلى المستقبل وينقسم بدوره إلى االرسا

 (.15ص 

من خلاله تبادل الحديث والمعلومات بين مصدر  يجري (:Oral Communicationالاتصال الشفهي ) -1

 ،وأكثرها سهولة ويسرا  وصراحة ،أقصر الطرق لتبادل المعلومات والأفكار ويعدُّ  ،الرسالة ومستقبلها شفهيا  

نه طريق ذو اتجاهين لتبادل الرأي ويسمح لمصدر الرسالة فإ ر فعالية من أشكال الاتصال الأخرى،وهو أكث

كما يوفر الاتصال المباشر فرصة فهم  ،الوقوف على وجهات نظر مستقبلها ومواقفه واتجاهاته واستجاباته

لكي  كلها ئلة ومناقشة تعبيرات وجه مستقبل الرسالة وانفعالاتهمضمون الرسالة من خلال السماح بطرح الأس

همن  نحدد ما إذا كنا نقلنا المعنى المقصود . ويؤخذ عليه أنه يعرض (270-969، ص 2001)عبد الباقي،  فقد 

ومع ذلك يعد الاتصال الشفهي من أكثر الأنواع ملاءمة للموضوعات  ،المعلومات للتحريف وصعوبة التوثيق

، 2002)النمر،  وأكثرها فائدة لصالح العمل ،كما أنه أقرب أنواع الاتصالات للأفراد ،ة والمثيرة للجدلالمعقد

وأن  ،ا  شفهيم التي يصدرها الرؤساء تجري من التعليمات والمها مما سبق يمُكن القول إنَّ الكثير. (382ص 

ا  لأهمية الاتصال الشفوي وكثرة ونظر ،المديرين يفضلون الاتصالات الهاتفية والاجتماعات على غيرها

 استخدامه.

الاتصال الكتابي بين المرسل والمرسل إليه  يجري :(Written Communication) الاتصال الكتابي -2

بواسطة الكلام المكتوب مثل الرسائل والتقارير والمذكرات أو عبر الفاكس أو البرقيات أو عبر شبكة 

المؤسسات من متطلبات  وهذا الأسلوب يعدُّ  ،قصيرة على الهاتف النقالالمعلومات العالمية الانترنت أو رسالة 

 (.83، ص 2009)أبو سمرة،  في التنظيم والمستويات الهرمية وذات الاتساع ،كبيرة الحجم التعليمية

 : صال الكتابي بعدة مزايا منها أنهويتميز الات

  .مكتوب حتى يكون مرجعا  عند ضرورةيمكن الاحتفاظ بالكلام ال-

 بدرجة أكبر من الأسلوب الشفوي. يحمي المعلومات المراد نقلها من التحريف-

 لتكلفة المالية والجهد المبذول.وقت الإدارة وا فيهذا الأسلوب وسيلة اقتصادية  يعدُّ -

 (.76، ص 2004)عساف وصالح،  للتمحيص والتدقيق ومحاولة الفهميعطي وقتا  كافيا  للمستقبل 

 ،استخدام التكنولوجيا غيابمضمون الاتصال في حال  ل: البطء في نقفهي تتمثل في لكتابيأما عيوب الاتصال ا

وأيضا  فلا يتبادر إلى ذهن المستقبل إلا المعنى الذي يتفق  ،وكذلك يستغرق وقتا  في عملية الإعداد والصياغة

صال الكتابي حقق الات. ولكي ي(245-2444، ص 2005)العميان،  ثقافته ودراسته وخبرته في العملوطبيعة 

 ،صحيحة ،واضحة ،مختصرة ،: كاملةوط للرسالة المكتوبة وهي أن تكوناعاة خمسة شرأهدافه فلا بد من مر

 . www.passia.org/seminars/comولطيفة 

دون كلمات  لاتصال الذي يجريوهو ا :(Non –Verbal Communication) الاتصال غير اللفظيـ 

)جوب ولامبيرت،  لمظهر العام أو حركات الجسدمنطوقة أو مكتوبة وإنما عن طريق إيماءات وتعبيرات الوجه وا

ولمعرفة مدى تأثير لغة الجسد  ،ما  في تواصلنا وعلاقتنا مع الناسمه أثرا  ويؤدي هذا الاتصال  .(21، ص 2010

http://www.passia.org/seminars/com
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 ،نا فقد تم عمل دراسة في ولاية بنسلفانيا في الولايات المتحدة وكانت النتائج مذهلةفي الانطباع الذي يبنيه الناس ع

من الانطباع يؤخذ من نبرة  (%38و) هوإيماءاتؤخذ من حركات الجسم من الانطباع ي (%55) فقد تبين أنَّ 

وإنما من لغة جسدنا ما نقوله لا يخرج من فمنا  (%93وهذا يعني أن ) ،فقط من الكلام الذي نقوله (%7)الصوت و

www.knowmyself.com  . ُّفنظرا  لقصور الكلمة عن  ،لغة الجسد عن صورة صادقة للحياة النفسية وتعد

التعبير عما نود إيصاله للآخر نجد أنفسنا مجبرين على الاستعانة بأعضاء جسمنا كتعبيرات الوجه والتحديق 

فإذا كان بالإمكان انتقاء الكلمات المناسبة لإظهار غير  أو تدعيم الأفكار بحركات اليدين،أو تحريك الرأس  بالعين

فإنّ الأمر غير ذلك عند استخدام التعبير  ،وبالتالي مخادعة المستقبل بالتواصل اللفظي ،ما نود التصريح به فعلا  

وهناك عدد من أعضاء الجسم  ،بير الوجه غير ما نضمرهالجسدي في التواصل لكوننا لا نستطيع أن نظهر على تع

والوجه  ،: العين وحركاتهاوهي ينأن تعمل معا  أو مستقل يمكنو ،التي تتدخل في عملية التواصل غير اللفظي

كل هذه تساعد على  ،الإصغاء ،نبرة الصوت ،الصمت مع غياب الحركة ،اليدان وحركاتهما ،وتعبيراته وتقسيماته

نصائح  سبعة( Benes) وقد ذكر بينيز ،(29-28، ص 2009)علي، قد تدعم التواصل اللفظي نفسه و ،التواصل

 للغة الجسد الجذابة وهي:

 .التعبيرات والابتسامة عادة دائمة: جعل الوجه حافلا  بالوجه-

جنب ثني وت ،نوجعل الأصابع مغلقة عند الإيماء واليدين أسفل مستوى الذق ،: التعبير ولكن دون إفراطالإيماءات-

 .الذراع أو تشبيك القدمين

وجعل الذقن لأعلى  ،وإمالة الرأس عند الإصغاء ،: استخدام الإيماء بالرأس ثلاث مرات عند التكلمحركة الرأس-

 .باستمرار

فذلك يكسب  ،: المحافظة على الاتصال بالعين مع الآخرين بالقدر الذي يشعر الجميع بالارتياحالاتصال بالعين-

 .ة أكبرمصداقي

 .أثناء الحديث في الاستماع والانتصابأثناء  في الميل للأمام :وضع الجسم-

الخطو  وقفجب وإذا تحرك للخلف في ،بالارتياح يشعر: الوقوف على مسافة من الطرف الآخر لمساحة الشخصيةا

 مرة ثانية للأمام.

 .(379، ص 2009ينيز و خرون، )ب د الآخرين بطريقة رقيقة وخفيفة: القيام بمحاكاة لغة جسالمحاكاة-

  :معوقات الاتصال الإداري -2-4-2-5

التي تعيق وتؤخر وصول المعلومات للمستقبل أو تؤدي إلى تحريفها أو  كلها يقصد بمعوقات الاتصال المؤثرات

يمية يمكن تصنيفها إلى معوقات تنظو ،تزييفها أو التقليل من أهميتها فتحول دون الوصول إلى الهدف من الاتصال

 ومعوقات شخصية وأخرى بيئية وهي:

 وسياستها  ،المؤسسة التعليمية الجامعيةوهي المعوقات التي تظهر نتيجة لطبيعة تنظيم : المعوقات التنظيمية

ولما كان الهيكل التنظيمي لأي منظمة  ،وأهدافها وأساليب العمل التي تستخدمها لإنجاز المهام والواجبات

ويعين مدى  ،ويوضح خطوط السلطة والمستويات التنظيمية ،يات أمام العاملينيحدد الاختصاصات والمسؤول

 ،وأسلوب تدفق المعلومات والبيانات ،ومستوى العلاقات الرسمية بين أفراد التنظيم ،مركزية اتخاذ القرارات

http://www.knowmyself.com/
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ضيح لأهم يلي تو ، وفيماديثهاوتح فإنّ فعالية الاتصال الإداري تتوقف على مدى مرونة الهياكل التنظيمية

 تحقيق فعالية الاتصال الإداري: المعوقات التنظيمية التي تحول دون

 والصلاحيات،ويحدد الاختصاصات  ،وضوح مراكز الاتصال وخطوط السلطةوجود هيكل تنظيمي يحدد ب غياب-

ا تجاه ا الإدارة العليتعبر عن نواي المؤسسة التعليمية الجامعيةوجود سياسة واضحة لدى العاملين في  وغياب

الإدارية واتساع نطاقها في وصول المعلومات . كما يؤثر تعدد المستويات (178، ص 2009)فرج،  الاتصال

عن فقدان المعلومات في عملية الاتصال وقد  مؤسسة (100)أثبتت دراسة أجريت حول وصحيحة غير بطريقة 

ة وتزداد المشكلة أكثر بزياد ،العاملين من مكتب رئيس العمل إلىعند انتقالها  (%30)وجد بأنها اختزلت بنسبة 

 (.155، ص 2009)العلاق،  المؤسسة التعليمية الجامعيةالتشتت الجغرافي لفروع 

وذلك في الحالات التي يشكل فيها  ،: وهو أحد الأسس التي يقوم عليها التنظيم من معوقات الاتصالالتخصص-

الاتصال بغير  الخاصة وأهدافها الخاصة فيصعب عليهاالفنيون والمتخصصون جماعات متباينة لكل منها لغتها 

 (.178، ص 2009)فرج،  الفنيين المتخصصين

 ،وضوح سياسة الاتصال مما يترتب عليه تبني بعض القادة الإداريين سياسات خاطئة تجاه عملية الاتصال فق د-

تعبر من  ة التعليمية الجامعيةالمؤسسوجود سياسة واضحة لدى  فغياب ،مما يؤدي إلى نتائج عكسية على المؤسسة

تحديد  غيابوكذلك  ،في تحقيق المهام التنظيمية والأهداف المرغوبة وأثرهاخلالها عن رؤيتها لأهمية الاتصالات 

اتجاهات أكثر سلبية لدى العاملين  يساعد ذلك في تكوينو؛ مما يعوق من الاتصال ،قنوات الاتصال وأساليبه

يترتب على ذلك تشويه في المعلومات أو مبالغة في تدفق المعلومات بصورة تفوق  كما ،وقياداتها تجاه الاتصال

 لة تدفقهار في حجب المعلومات وقأو الإقلال من الاتصالات بصورة تؤث ،قدرة المستقبل على استيعابها

 وأثرهااقتناع الإداريين بأهمية الاتصالات  غيابن مما سبق يمُكن القول إ. (128-127، ص 2004)اتويجري، 

يعد من أولى  ،بل وعدم حث العاملين على الاتصال والعمل على تضييق قنوات الاتصال ،الكبير في إنجاز المهام

 رها تأثيرا  على فعالية الاتصال.المعوقات وأكث

لذا فإن  ،ونوعيتها : تتوقف فعالية العمل الإداري واتخاذ القرارات على كمية البياناتافتقاد إدارة المعلومات-

الإدارية المعاصرة في أشد الحاجة إلى وجود وحدة تنظيمية لجمع البيانات والمعلومات اللازمة  المؤسسات

ياجاتهم والمشكلات التي ومعرفة اتجاهات العاملين واحت ،وقياس اتجاهات الرأي العام ،للتخطيط ورسم السياسات

 (.235، ص 2005)العميان،  تواجههم

باتساع نطاق  هاوطرقالات تأثر أساليب الاتصقي ،ار السلطة الممنوحة للقائد: ويقصد به مقدنطاق الإشراف-

وأن جميع  ،يشعر المسؤول عن قسمه بأن سلطته اتسعت ،وزيادته ، فعند اتساع نطاق الإشرافأو ضيقه الإشراف

من معدلات  يقلصوهذا ما قد يدفعه إلى تنفيذ أوامره دون مناقشة مما  ،ن عن تنفيذ أوامرهأفراد قسمه مسؤولو

 (.98، ص 2002)قوته ودياب،  اتصاله بمرؤوسيه

على إنجاز العمل في القدرة  بضعف: فنتيجة زيادة حجم العمل باضطراد وشعور المدير تعدد مسؤوليات المدير-

)قوته ودياب،  قت الذي يستغرقه في إنجاز العمل، فإنه يقلص من عمليات الاتصال لتوفير الوالوقت المحدد

 (.98، ص 2002
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 المستقبل ومن بين هذه المعوقات:تتعلق بالمرسل و: معوقات شخصية 

الميول والخلفية العلمية تضارب الإطار المرجعي بين المرسل والمستقبل بسبب اختلاف الشخصية والاتجاهات و-

 .والخبرة

أو ه واعتقاداته واتجاهاته فالمستقبل غالبا  يميل إلى قراءة ما يتوافق مع قيم ،الإدراك الانتقائي من قبل المستقبل-

 .اتوإهمال أي معلومات تتضارب أو تتعارض مع هذه القيم والاتجاهسماعه 

الصراحة وتشويه الحقائق بشأن  تركفالمرؤوس يميل غالبا  إلى  ،الاختلاف في المركز بين المرسل والمستقبل-

 جدا  وغير دقيقة. رؤوسين محدودةوهكذا فالتغذية الراجعة من الم ،العمل لئلا يغضب رئيسه

ويؤثر مدى هذه الثقة والمصداقية على  ،مصداقية المرسل وتشير إلى مدى ثقة المستقبل بالمرسل وأعماله وأقواله-

 ستجابته لأقوال المرسل وأفكاره.نظرة المستقبل وا

الطريق  فيلجأ المرؤوس إلى اختصار ،الرئيس للاتصال مع كل شخص؛ فمثلا  لا يتسع وقت المدير/تضغط الوق-

وهذا يؤدي إلى بعض الصعوبات وسوء الفهم  ،والاتصال مباشرة بمستوى إداري أعلى متجاوزا  رئيسه المباشر

كما يؤدي ضيق الوقت إلى تحريف المعلومات المتبادلة ويعزى ضيق الوقت إلى اللجوء إلى تقصير  ،والنزاع

، لموظفين لإنجاز عمل معين بحجة انتهاء فترة الدوامقنوات الاتصال الرسمية كأن يصدر المدير أمرا  شفويا  لأحد ا

إضافة إلى أنّ الموظف بسبب  ،ومن ثم لا يسجل هذا الأمر في السجلات الرسمية لتحدد من خلاله المسؤوليات

 (.287، ص 2006)حريم،  لم يكن أصلا  في ذهن المدير تنفيذا  ضيق الوقت قد ينفذ هذا الأمر 

 .فهم أو بالأحرى فهم خاطئ للرسالة غياب، مما ينتج عنه حيرة وغير واضحةتكون م كثافة المعلومات غالبا  ما-

نّ أغلب الناس لا يستطيعون فهم المصطلحات التخصصية لذا يجب (: فإفنيةاستخدام مصطلحات تخصصية )-

 (.46، ص 2007)سلام،  معهم واستخدام لغة سهلة الفهم تجنب هذه المصطلحات عند الاتصال

وكذلك الأمر  ،يتأثر المرسل بعامل التعليم والخبرة والمصلحة والقيم الشخصية في أثناء إعداده للرسالة الإدراك :-

فإذا قام المدير على سبيل المثال إجراء  ،بالنسبة للمستقبل فيفسر الرسالة من وجهة نظرة ومن منطلق ما يراه هو

بينما قد يفسر أحد  ،ابيا  من وجهة نظرهعاملا  إيج ا يعدُّ الإنتاجية فهذ تعديل في إجراءات العمل اليومية بهدف زيادة

وللتغلب على مشاكل  ،غيير غير مألوف وجهد إضافيأنه شيء سلبي لما يترتب عليه من تالعاملين هذا على 

د الرسالة الإدراك لا بد من التعرف على أساليب تفكير الطرف المستقبل وكيف يفسر ويفهم حتى يمكن إعدا

 (.3، ص 2008)زايد،  مناسبة لهبالطريقة ال

وعلى الرغم من أهمية الاتصال  ،تطابق الرسالة اللفظية مع غير اللفظية أحد معوقات الاتصال غيابيشكل -

اللفظي إلا أن التعبيرات غير اللفظية أكثر قدرة على توصيل الاتجاهات والمشاعر بل إنها أكثر ثباتا  في الذاكرة 

 تعبير الوجه ،حركة الأرجل ،الأيدي ،العين ،فيها أعضاء الجسموس الأخرى حيث لأنها ترى بالعين أو الحوا

أمر طبيعي  ،نّ الاختلاف في الاتجاهات والقيم والميول والادراكيمُكن القول إمما سبق  .(26، ص 2007)سلام، 

ماعية ... وهنا تكمن قدرة مؤهلاتهم العلمية وخلفياتهم الثقافية والاجت فيإذ يختلف أفراد التنظيم  ،وموجود دائما  

 .ون هناك تأثير سلبي لتلك العواملالقائد في إيصال الرسالة دون أن يك
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 ويقصد بها المشكلات أو أي شيء يمكن أن يعوق الاتصال سواء حصلت على المرسل أو  :المعوقات البيئية

لة العوامل الموجودة في التي ترجع إلى جمبل وتحد من فاعلية الاتصال على عملية الإرسال أو على المستق

كل  ،المسافة البعيدة ،ومنها درجة الحرارة وسوء التهوية ووجود الضوضاء ،المجتمع الذي يعيش فيه الفرد

كما أنّ الحيز المكاني الضيق وبالأخص في الدوائر الحكومية  ،ذلك يمكن أن يساعد في إعاقة الاتصال الفعال

 (.178، ص 2009، )فرج ل الاتصال الفعال ويؤدي للتوتريعرق

  :قات الاتصال الإداريأساليب التغلب على معو -2-4-2-6

وتتمثل  ،مؤسسات التعليم الجامعيهناك نقطة جوهرية تعد دعامة أساسية لإنجاح العملية الاتصالية داخل 

ف هذه الدعامة أساسا  في ضرورة تحسين أسلوب إيجاد علاقات بين العاملين ورؤسائهم وجها  لوجه في مختل

ولتحقيق الهدف من الاتصال يجب مراعاة الأمور السابق ذكرها عند الحديث عن  ،مستويات منظمات العمل

التوصيات التي قدمتها الجمعية الأمريكية  بالحسبانوإلى جانب الأخذ  ،الاتصال بنوعيه اللفظي وغير اللفظي

 الإداري الأكاديميأن يكون  لة بالآتي:الاتصالية والمتمث الإداري الأكاديميلتحسين مهارات ( AMA) للإدارة

ن حازما ، أن يكون المدير مهذبا  عندما يعطي توجيها  أو أمرا  وأيضا  يكواشرا  وأن يقول ما يعنيه بوضوح، مب

قبل أن يشرع في  كلها تأكد المدير من توفر المعلومات المطلوبة، المناسب لإجراء الاتصال المرتقباختيار الوقت 

 الإداري الأكاديميأن يكون استخدام نبرات الصوت ولغة الجسد،  الإداري الأكاديميأن يتقن ه، اراتصياغة عب

أنه  الإداري الأكاديمييدرك أن ت، قادرا  على الإنصا الإداري الأكاديمييكون أن على دراية كاملة بالمستمعين، 

الإداري أن يتصف  ،ا ترد إلى خاطرهيسجل أفكاره حسبم، لذا عليه أن  يستطيع تذكر بعض أفكاره لاحقا  قد لا

بالإيجابية فيركز على الحلول بدلا  من المشكلات ويبدي رغبته الجادة في تنفيذ ما يقترحه من حلول  الأكاديمي

 . .www.management.principles.comوتحمل مسؤولية ذلك 

 :Team Leadership Skillقيادة فريق العمل  -2-4-3

لا م افهو يعمل على التنسيق بين الأقس ،الأركان الأساسية في نجاح المؤسسةيعد العمل ضمن فريق أحد 

كما أنّ بناء العلاقات طريقة حديثة  ،يكون مسؤولا  بمفرده عن أداء الوحدة بكاملها سيمّا أنهّ لا يمكن لأيّ قسم أن

كما  ،لتواصل بطريقة جيدةويحسن ا ،للتنظيم لذلك فإنّ استخدام العمل ضمن فريق بنجاح يسهل الإدارة والقيادة

فقد أثبت نفسه  ،إضافة إلى ذلك فالعمل ضمن فريق يشتمل على معنى تحفيزي ،كلهايوفر الوقت على المعنيين 

ومن جهة أخرى فقد اكتشف المدربون على  ،في تطوير المؤسسة وفي التدريب الداخلي ا  أساسي ا  تعليمي ا  مورد

سيما أنه يمكن ممارسة الابتكار في مختلف مجالات عمل الفريق  لا مدهشةالإبداع أن عمل الفريق هو أداة ابتكار 

غالبا  ما تكون الأفكار المستحدثة  ،؛ فوجود فريق للعمل يزيد من مستوى التيقظ ويستحدث أساليب تفكير جديدة

خلفيات  وبالتالي يمكن لأشخاص مختلفين من ،عبارة عن تآلف غريب بين فكرتين أو أكثر من الأفكار القديمة

وبالتالي  ،ما كان ليتوصل إليها أي من أعضاء الفريق دون عمل الفريق كامله ،مختلفة أن يخرجوا بفكرة جديدة

ذلك أنهّ لم يعد موضع شك فالهدف هو  ،فإنه لا جدوى من التساؤل عما إذا كان العمل ضمن فريق مثمرا  أم لا

. إذا  فريق العمل ذو أهمية كبيرة في تحقيق (5، ص 1996)نورمي،  فريق العمل بطريق مثمرة معرفة كيفية قيادة
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عرّف بأساسيات إدارة فريق العمل ولكي تتحقق الفائدة وجب أن ن ،وتطويرها المؤسسة التعليمية الجامعيةفعالية 

 .التي سيتم توضيحها

  :تعريف فريق العمل -2-4-3-1

، وسنقتصر على ذكر أهم مؤسسة الجامعيةفي ال يفات التي توضح ماهية فريق العملعديد من التعرهناك 

 :وأكثرها إيضاحا  للمصطلح كالتاليهذه التعريفات 

 ،خاص ملتزمين بتحقيق أهداف مشتركةمجموعة تتكون من أش :Francis&Youngتعريف فرنسيس ويونغ -

 (.luca & tarricone, 2001, p 3) لون معا  إلى نتائج عالية الجودة، ويتوصيحسنون العمل معا  ويستمتعون به

، يعملون معا  لتحقيق مهمة عملة من الأعضاء والأفراد كل له كيان حي يتألف من مجموع :تعريف السكارنة-

ذه المهمة وكل فرد مستعد للتنازل عن قدر من استقلاليته الذاتية في سبيل تحقيق ه ،معينة ولإنجاز أهداف مشتركة

 (.244، ص 2010)السكارنة،  وتلك الأهداف

 ,Scarnati, 2001) العاديين بتحقيق نتائج غير عادية: عملية تعاونية تسمح للناس Scarnatiف سكارتي تعري-

p 5.) 

ر العلاقات المتبادلة بين دة لديها هدف مشترك من خلاله تطومجموعة عمل أو وح :Harrisتعريف هاريس -

 (.Harris, 2002, p 23) أعضاء المجموعة لتحقيق الأهداف أو المهام المشتركة

 يتضح من التعريفات السابقة أنّ:

 مل هو تحقيق هدف أو إنجاز مهمة.الهدف من فريق الع-

فريق العمل هو من أفضل الأساليب التي تتيح الفرصة للإبداع في تحقيق الأهداف بنتائج عالية الجودة من خلال -

 الخبرات والمهارات فيما بينهم. إتاحة الفرصة لأعضاء الفريق بتبادل

وذلك من خلال  ،م ما في فريق العمل أنه يحفز الإبداع لدى الأفراد العاديين أو الذين لم تتح لهم الفرص ليبدعواأه-

 . ولأجل إنجاز مهام مشتركة ،وجودهم في مكان واحد

  :أساسيات إدارة فريق العمل -2-4-3-2

نظرا  لما  ،قيق المهمة التي وضع لهاهو تشكيل فريق العمل القادر على تح الإداري الأكاديميلعل من أهم وظائف 

 أعضاء الفريق لا بد من مراعاة: لذلك عند اختيار ،لهذا الفريق من تأثير كبير على عمليات الفريق والأداء

 عادة ما بين  في المؤسسات الجامعية يتراوح العدد المثالي لأعضاء فرق العمل :الحجم المناسب لفريق العمل

مع ملاحظة أنّ أي زيادة في العدد  ،في بعض الأحيان يصل العدد إلى عشرة أفرادثلاثة إلى ثمانية أفراد و

 ،عن الحد المعقول قد يؤدي إلى تخفيض الوقت المتاح لكل عضو للمشاركة الفعالة في نشاط الفريق

كذلك فإنّ أي نقص في العدد سوف يكون من شأنه الإقلال من  ،أثناء الاجتماعات المتعددةفي والمناقشات 

)السديري،  المطلوبة للنجاح في أداء المهمةوالرؤى المختلفة  وقلتهالانخفاض الأفكار  ،وكفاءته فعالية الفريق

. يمكن القول بأنه لا يمكن بأي حال من الأحوال بناء فريق فعال إذا كان هذا الفريق سيضم (32، ص 2010

التعاون وقلت الفعالية والفائدة وبالتالي  كلما زاد عدد أعضاء الفريق كلما قلفعددا  كبيرا  من الأعضاء 

 ل الفريق.كّ شُ الذي من أجله  الإخفاق في تحقيق الهدف
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 ة من تميز الآخرين تقوم على مبدأ الاستفاد في المؤسسة الجامعية إنّ تجربة فريق العمل :الخبرات المطلوبة

ريق العمل من أشخاص مؤهلين يتكون فل ،وتتطلب تلاؤم الأفكار وتكامل الأعضاء فيما بينهم ،عن بعضهم

إذ لا معنى لتشكيل فريق عمل إذ كان  متنوعة،وأصحاب اختصاصات  ،ين في خلفيتهم الثقافية والمهنيةمختلف

  الخبرات.غالبية الأعضاء أو جلهم يملكون نفس 

 فوري غير أنّ الانسجام الكامل وال ،ةعام ن انسجام أعضاء الفريق أمر مطلوبإ :درجة الانسجام المطلوبة

لأعضاء الفريق قد يكون مؤشرا  على وجود خلفيات متعددة تسمح بأن يكون القرار الصادر قرارا  بمستوى 

" وهي ظاهرة تطلق على فرق العمل وغيابه قد يؤدي إلى ما يسمى "بالفكر الجماعي السلبي الجودة،عال من 

من أهمية مما يقلل  ،بوجهات نظر مختلفةوالمجموعات التي تفكر بطريقة واحدة وباتجاه واحد لأنها لا تتميز 

 الابتكار لدى الأعضاء.

 والمهارات  ،إضافة إلى المؤهلات التقنية والعلمية :ملائمين للانضمام إلى فريق العملمواصفات الأعضاء ال

 وتشمل: ،عديد من الخصائص التي ينبغي توافرها في أعضاء فريق العملتوجد  ،الشخصية

 ح المبادرة.ح العمل الجماعي ورورو-

 على الأهداف الشخصية. وليس ،الحرص على الأهداف العليا للمؤسسة-

 اع والفهم والتواصل مع الآخرين.مهارات الاتصال وأهمها المقدرة على الاستم-

نّ روح العمل الجماعي لا يلاحظ يمُكن القول إوتعقيبا  على ما سبق لانفتاح مع المقدرة على التحليل. المرونة وا-

وبالتالي فهو ميزة يصعب  ،التي وجد لإنجازها ةكما أنه يعتمد على إيمان العضو بأهمية المهم ،ن خلال العملإلا م

قد يجهل طبيعة ذاته فقد يقول شخص ما لدي روح العمل  ، لأن الإنسانالتأكد من مدى توافرها عند انتقاء الأعضاء

ينا أولا  أن نحرص على انتقاء الأشخاص لذا عل ،والعكس صحيح ،ت عكس ذلكلكن الموقف يثب ،الجماعي

اندماجهم  فهذا تنبؤ قوي بإمكانية ،المؤسسة التعليمية الجامعيةالمعروفين بولائهم وحرصهم على تحقيق أهداف 

 (.124، ص 2000)حسن،  الإيجابي مع الآخرين

 : الجماعي وهية المطلوبة للعمل قائمة بالسمات الأساسي Johnsonإلى جانب تلك الخصائص وضع جونسون 

 .يا الشخصية الخاصة بأعضاء الفريقوالمساعدة المرتبطة بكل من المهمة المحددة والقضا هوتلقيتقديم العون  -

 تبادل المصادر والمعلومات. -

 جعة بشأن سلوكيات أعضاء الفريق.تقديم ردود الفعل بشأن المهام المحددة وتلقي التغذية الرا -

 .الآخرير في سلوك وتفكير بعضهم على التأث الآخرضهم ؛ تشجيع بعمنطق بعضهم الآخرتحدي  -

 عزيز العمل بروح الفريق الواحد.استخدام المهارات الشخصية والاجتماعية لت -

 .العمل وعلى النجاح العام للمشروعوعي أعضاء الفريق بأنّ السلوك السلبي يؤثر على إنتاجية  -

له تأثير كبير على نجاح  ،ايا والعواطف والمشاعرقدرة أعضاء الفريق على حل النزاعات والتعامل مع القض -

 الفريق.

 (.Johnson, 1999, p 12) وإظهار التعاطف مع بعضهم الآخر الآخرتشجيع أعضاء الفريق لبعضهم  -
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 على عمل  ا  كبير التنوع في خصائص الفريق يؤثر تأثيرا  ف :اة التنوع في خصائص أعضاء الفريقمراع

( إلى أن المتغيرات 1998) Baric &Othersقام بها باريك و خرون توصلت الدراسة التي و ،الفريق

 Frederic, 2010, p) الشخصية كالانبساط والاستقرار العاطفي كانت من صفات الفرق ذات الأداء العالي

 إلى التنوع في ثلاثة مجالات هي: . وغالبا  ما يحتاج الفريق(33

 ون لهم وجهات نظر مختلفة.فة سيك: الأشخاص من تخصصات مختلالوظيفي المجال -

 : فالموظفون الأصغر سنا  ينقلون تجارب الحياة المختلفة التي يعيشوها إلى مكان العمل ولاالعمر -

 سيما فيما يتعلق بالتكنولوجيا.

فريقا  كبيرا ( ويواجهون مشكلاتهم بطريقة  كان في حال: فالذكور يعملون بطريقة هرمية )الجنس -

وفي المقابل فإنّ الإناث يميلون للعمل بطرق مختلفة  ،حلهافعالة ولديهم القدرة على 

www.business managementdaily.com. 

 :واعي الحاجة إلى بناء فريق العملد -2-4-3-3

 ،بمنهجية فريق العملوجب علينا الأخذ  وصعوبات في المؤسسة الجامعيةمشكلات يوجد عثرات و

 :المشكلات وفق الآتيويمكن ذكر أهم 

 .هاومخرجات موارد المؤسسةمدخلات لهدر في مستوى اارتفاع  -

 على الأهداف الجزئية والفردية. مع التركيز ،ازدياد الشكاوى والتذمر بين أفراد المؤسسة -

 راع والعداء بين أفراد المؤسسة.مظاهر الص -

 وضوح المهام والعلاقات. غياب -

 .ا  مناسب ذا  غياب تنفيذها تنفيأو  هاواستيعابرية فهم القرارات الإدا فق د -

 بوادر اللامبالاة بين الأفراد. وظهور ،ضعف الولاء والالتزام -

، ص 2010)السديري،  ةدلجديالتقنيات ا تلجرى تغيير في إجراءات العمل أو أدخالمعارضة في حال  -

14) . 

ا  على نّ تشكيل فريق العمل يمكن أن يكون العلاج والحل الفعال لأكثر الأمور تأثيريمُكن القول إبالتالي 

كما أنه يبعث على توحيد  ،وحدوث الصراعات بين الأفراد ،وعدم الرضا الوظيفي ،الأداء كانخفاض الدافعية

غير الرسمية والجماعات الرسمية  الرؤى والأهداف في حال حدوث فجوات واختلافات واضحة بين الجماعات

 .للجامعة الكيان التنظيمي في ا  كبير تأثيرا  التي تؤثر 

  :مهام أعضاء فرق العمل -2-4-3-4

على أعضاء الفريق في  ا  وتوزع وتوضحمعين ا  تتمثل مهام في مجموعة من الواجبات التي تخدم غرض

 وقد حددت كما يلي: بداية كل اجتماع

 رف بمهام كثيرة فهو يقوم بنقل المعرفة والمعلومات والمهارات لأفراد مشيقوم ال :مسؤوليات المشرف

إضافة إلى تعليم أعضاء  ،وتفسير وتطبيق السياسات ومحددات العمل والتعليمات ،الفريق بتوقيت مدروس

وهذا يساعد على تكوين  ،وإنشاء قنوات الاتصال بينهم ،الفريق كيفية إدارة المهمة بفاعلية وتقييم النتائج
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كما  ،مخاطروتشجيعهم على القيام ببعض ال ،وتشجيع الانضباط الذاتي لدى الأعضاء ،المناخ العام للفريق

 يجاد ثقافة مشتركة توحد الفريق.نحو إ هاوتشكيليعمل المشرف على توجيه اتجاهات الفريق 

 لتوزيعها على  رهو تسجيل وقائع الاجتماعات وإصدار نسخة أصلية من التقري: مسؤوليات مقرر الفريق

ومناقشات الفريق والمهام  ،ترتكز هذه الوقائع على مواضيع النقاش والنقاط العامة المثارةلأعضاء الفريق 

 .شخاص المسؤولين عن إنجاز المهماتإضافة إلى تدوين الأ ،الموكلة

 وحضور الاجتماعات المقررة في  ،تتمثل في التحضير قبل الاجتماع :قمسؤوليات العضو في الفري

 ،العمل وإتمام المهام الموكلة إليه من قبل فريق ،والمشاركة في النقاش وعرض الاقتراحات ،مواعيدها

هام الموجه والمراقب عند والقيام بم ،والعمل على عرض بعض أفكاره لحل مشاكل الفريق في حال حدوثها

 (.106، ص 2007)حمادات،  الحاجة

 :مهام قائد فريق العمل -2-4-3-5

 فريق أدوارا  عدة تتمثل بالآتي:ال الإداري الأكاديمييؤدي 

وكيف أنّ الفريق  ،قائد الفريق وقتا  كافيا  لتوضيح أهداف أداء الفريق يأخذف ،توضيح الأهداف والغايات المشتركة-

لذا  ،أنّ الأهداف والظروف تتغير بمرور الوقت بالحسبانمع الأخذ  ،المؤسسة التعليمية الجامعيةهم في نجاح يس

أن  ترك علىكل عضو في تحقيق الهدف المش أثروتوضيح  ،على القائد أن يجعل أهدافه متفقة مع أهداف الفريق

اول المثال: "نحن نعمل في ضوء الجدعلى سبيل  ،في العموميات الغامضة يكون ذلك بعبارات محددة وليس

سيق العام للمشروع لذلك سوف تحدد الجدول الزمني نفأنت عليك أن تكون مسؤولا  عن الت الزمنية الضيقة جدا ،

 أن تعملوا معا .بات ..أود منكم أما أنت فمسؤول عن طبع الكتي ،لكل مشروع

 .لمشاركين لشرح المشكلة كما يراها* إعطاء الفرصة لكل عضو من أعضاء الفريق ا

قاطعة أو سخرية أو تهديد من وضع قواعد أساسية واضحة لدرجة أن الأعضاء يمكن أن يقولوا كلمتهم دون م* 

 أحد.

ه من المهم أن يتمكنوا من ، فإنتمكنهم من حلها ضعفسهم، وفي حل *تشجيع الأعضاء على حل مشاكل أنف

مهارات حل النزاعات لتدريبهم من خلال إطار حل المشاكل التي تسمح لهم ببناء  الإداري الأكاديميالاعتماد على 

 في المستقبل.

 ا  بعضبعضهم إعطاء الفرصة لأعضاء الفريق للتفاعل في الاجتماعات من خلال تشجيعهم أن يطلبوا مساعدة  -

، ويتحقق ذلك التآزر عندما يشعر أعضاء الفريق بالارتياح عند طرح دون تدخل القائد ا  بعضها لبعضهم ويقدمو

كما  ،، وهذا يتطلب التعاون لا المنافسةالإبداع من أعضاء الفريق الآخرينأفكارهم واقتراحاتهم التي تبنى على 

 تحقيق التآزر الحقيقي. فييؤثر الذي غياب الهيمنة من قبل القائد يتطلب 

تشجيع اقتراحاتهم  لمهام المكلفين بها وذلك من خلالر قدر من المرونة لأعضاء الفريق بشأن كيفية تحقيق اتوفي-

 ،وكيف يفعلونها استنادا  إلى خبراتهم المباشرة واليومية لما يعمل وكيف يعمل ،حول التغييرات التي يقومون بها

 (.Elizabeth, 2007, p 103) وكيف يمكن أن تعمل على نحو أفضل
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ح لهيمنة بعض أعضاء الفريق على الآخرين وإنما تشجيع الأعضاء على تقاسم الفكرة من خلال المهارة لا يسُم -

فمثلا  يستطيع القائد من خلال همز لطيف إشراك الأعضاء قليلي المشاركة  ،يشارك الجميعوفي إدارة المناقشة 

 غييرات التي قطعناها على أنفسنا؟مجموعة من الت ما هي فكرتك عن  خر :ن يقول قائد الفريق لأحد الأعضاءكأ

 عند قياس معدلات الأداء السنوي. مةلال جعله واحدا  من المعايير المهتشجيع العمل الجماعي من خ -

 .النهائية والعمليات قدر الإمكان إشراك الأعضاء والفرق في تحديد الأهداف والأولويات والمواعيد-

 .مساءلة لكل عضو من أعضاء الفريق كما يجب عقد ،فراد وللفريق بأكملهتوفير التغذية المرتدة للأ -

 .لتي يحتاجونها لإنجاز هذه المهمةالتأكد من أنّ الأفراد لديهم الأدوات والمعلومات والموارد ا -

يساعد على الحفاظ فالعمل نحو رؤية مشتركة  ،التواصل في كثير من الأحيان حول الرؤى والأهداف المشتركة -

 على فرق قوية.

 مشتركة والغرض من تشكيل الفريق.تذكير أعضاء المجموعة بانتظام حول الأهداف ال -

 وتعريف الأعضاء به. المؤسسة التعليمية الجامعيةفي  وضع نظام للمكافأة -

لقاء الفريق في الهواء  ،الات الفصليةحضور الاحتفعض المرح مع الفريق من خلال )تخصيص يعض الوقت لب -

لفريق ، الذهاب خارج الموقع ليوم واحد والانخراط في تمارين بناء اأنشطة لا علاقة لها بأداء العمل وضع، طلقال

 (.gaines &Wilson, 2005, p 45) ومناقشات لإنشاء فريق أقوى

لمرونة التي تشجع الفريق على تحقيق الأهداف من خلال توفير قدر من ا ،تعزيز البيئة الإيجابية الداعمة للفريق -

للتكيف مع بيئات العمل لتحقيق الأهداف من خلال التعاون والتكافل الاجتماعي بدلا  من الفردية والأهداف 

 (.luca & tarricone, 2001, p 44) افسيةنالت

وأن يعرف كيفية حلها  ،على القائد أن يكون واعيا  بالمشاكل الشخصية التي يمكن أن تحدث بين أعضاء الفريق -

عضاء كل على حدة ومع من أجل ذلك على القائد أن يعرف كيفية التصرف مع كل فرد من الأ ،هاعند ظهور

 (.alain, 2003, p 79) ديه معرفة جيدة بطريقة عمل الفرقما يعني أن ل ؛هكلالفريق 

عها هي فريدة من نو–نظام حي  لأنها–يجب أن يكون القائد قادرا  على التكيف مع الوضع السائد بكل مجموعة  -

التوقعات بشأن سلوك القائد  كما أن معظم المجموعات لها تاريخ وماض يحدد ،بسبب اختلاف الأعضاء والمهمة

 (.Harris & Nelson, 2008, p 317) معها

 ،نّ قيادة فريق العمل تتطلب من القائد أن يكون على دراية تامة بجميع أمور الفريقيمُكن القول إمما سبق 

ولعل أهم سمة لقائد الفريق هي تمتعه بقدر كبير من  ،ضاء الفريق وإدارة الاجتماعاتإلى جانب تحفيزه لأع

 .كلها وغير المتوقعةالمرونة والقدرة على التعامل مع الظروف المتوقعة 

  :أنواع فرق العمل -2-4-3-6 

هها هي تحديد نوع فإن أول مشكلة تواج ،بالحاجة إلى تشكيل فرق عمل المؤسسة التعليمية الجامعيةعندما تشعر 

 :ولكل منها خصائصه المميزة ،وهناك أنواع مختلفة من الفرق يخدم كل منها هدفا  محددا   ،الفرق التي تريد تشكيلها

تقوم هذه الفرق بتحديد الفرص المتاحة (: Big Task Team) (الكبيرة )فرق عمل الإدارة العليا*فرق المهام 

ثم تضع  ،العام وتحدد السياسات والاتجاهات العامة ضع الإطار الفلسفيوتقوم بو ،للمنظمة وتقدير احتياجاتها
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ثم تقوم بمتابعة التقدم المحقق وقياسه وكتابة  ،وتحدد الموارد اللازمة لتحقيقها ةالتنفيذيالأهداف وخطط العمل 

إضافة  إلى ما سبق غالبا   ،كذلك يقع على عاتقها تحديد المواعيد النهائية لتحقيق الأهداف ،التقارير المتعلقة بالأداء

 .زمنية طويلة لأوقاتتماعات مطولة وتحتاج إلى اج ،ما يكون من أعضائها ممثلون للمستويات الإدارية المختلفة

 ،ويتراوح عدد أفرادها بين خمسة إلى ثمانية أعضاء (:Specific Task Teams) *فرق المهام المحددة

 زمنية طويلة. لأوقاتمطولة  تاماعتحتاج إلى عدة اجت ،رةويعتمد الانضمام إليها وفقا  لمعيار الخب

ر الجودة من وحدة وظيفية واحدة ويعملون سويا  يتشكل أعضاء دوائ (:quality circuits) *دوائر الجودة

لها أي سلطة تنفيذية حيث يقع  ويمكن العمل بها تطوعيا  وليس ،لتحسين مستوى الجودة أو الإنتاجية أو الخدمات

 محدودا  في توجيهها. تسُهم إسهاما  على الإدارة التي  ذنفيالتعبء 

 ؤها من وحدة وظيفية واحدة ويكونونيتشكل أعضا (:self –directed teams) *الفرق الموجهة ذاتيا  

 ،ب أعضاء هذه الفرق على المهارات اللازمة للعمل قبل البدء بتنفيذ المهمةويدر ،مسؤولين عن أداء مهمة متكاملة

وهنا تكون القيادة دورية بين  ،يتولى الفريق فيما بعد تحديد الاحتياجات التدريبية المطلوبة لأعضائهعلى أن 

وتتمثل مهمة أعضاء الفريق بتحديد الأهداف ومراجعة الأعمال  ،أعضاء الفريق وتتخذ القرارات بمشاركة الجميع

 ت التأديبية والجزائية داخليا .ريق الإجراءاكما يتولى الف ،وقياس مستوى الأداء والتنسيق مع الإدارات الأخرى

تعمل فرق الإدارة الذاتية بمستويات مختلفة من  (:self – management teams) * فرق الإدارة الذاتية

التي تشمل امها بالمهام المحددة إضافة لقيالإدارة لاطلاعها بمسؤولياتها عاقد مع تت، السلطة وبدون مدير مرئي

أما اجتماعاتها فهي  ،تتعلم وتشارك في الوظائف التي غالبا  ما يؤديها المديرون ،والرقابةالتخطيط والتوجيه 

 ،وتوجيههم وهي تعين وتوجه أعضائها الجدد ،وهذه الفرق تصمم وتنفذ التدريب اللازم لأعضائها ،أسبوعية

وازنة المطلوبة وحل وتكون مسؤولة عن تحديد الم ،وتحدد مستويات الأداء وتقيسه وتقدم إفادة مرتدة عنه

نّ شكل الفريق إنما يحدده يمُكن القول إ. مما سبق (Mackin, 1994, p5) فيذنشكلات التي تواجهها أثناء التالم

للمؤسسة والنمط القيادي  الثقافة التنظيمية تؤثركما  ،طبيعة الهدف المطلوب تحقيقه أو المهمة المطلوب إنجازها

ريق فمثلاُ فرق المهام المحددة هي أكثر استخداما  في المؤسسات التي يغلب عليها ما  في اختيار نوع الفمه تأثيرا  

بينما تكثر فرق العمل الموجهة ذاتيا  في المؤسسات التي تتبنى مشاركة الموظفين  ،الصفة الهيكلية التقليدية

لهيكل التنظيمي ذات ابينما فرق الإدارة الذاتية هي التي تتشكل في المؤسسات  ،وتفويضهم بدرجة كبيرة

 اللامركزي.

 :القائد في كل مرحلة من المراحل لنستعرض مراحل تطور فرق العمل وأثروالآن 

 القائد في كل مرحلة: وأثرالعمل مراحل تطور فرق  -2-4-3-7

 وهذه المراحل هي: ،يعة المرحلةمتناسب مع طب أثريمر فريق العمل بخمس مراحل وفي كل مرحلة يكون للقائد 

 لتشكيلمرحلة ا (Formation Phase:)  قد لا يدرك الأعضاء في بعض الفرق عند تشكيلها الهدف من

وفي هذه المرحلة تسود مشاعر  ،هم به في تحقيق الهدفيعرّف كل فرد ما يمكن أن يس ولكن فيما بعد ،الفريق

لوكيات ومن الس ،ءمن الإثارة والترقب والخوف والشك والقلق حول المهمة المقبلة وربما التفاؤل والكبريا

 الشائعة في هذه المرحلة:
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 تحديد المهمة وكيفية إنجازها.- -

 وكيفية حل المشاكل داخل الفريق. ،تحديد السلوكيات المقبولة للفريق -

 عوبة تحديد المشكلات ذات الصلة.ص ،مناقشة مشكلات ليست ذات صلة بالمهمة -

 (.Kennedy & Nilson, 2008, p 12) ةمعوائق المرتبطة بالمهالشكاوى حول التنظيم وال -

حاجة أعضاء فريق العمل عند تشكيله إلى المعلومات بصورة أساسية من أجل فهم طبيعة  مما سبق يمُكن القول إنَّ 

فالسلوك القيادي المطلوب هنا هو ، بهذا الشكل ومعرفة لماذا جمعوا ،وتوضيح سبب تشكيل فريق العمل ،المهمة

يقوم القائد في هذه و؛ لابتداء العملكلها لمعلومات الضرورية االفريق ب وتوجيهي يزود أعضاءسلوك إرشادي 

 يخدم المؤسسة وكيفية الإنجاز الصحيح الذي ،المرحلة بنشر الوعي حول أهمية المهمة الموكلة إلى أعضاء الفريق

 .وأهدافها ورؤيتهاالجامعية 

  مرحلة النزاع(Stage Of Conflict): ويسود شعور  ،على زعامة الفريقث صراع بين الأعضاء قد يحد

كما قد يسود هذه المرحلة  ،الرضا وينعكس هذا الشعور من خلال التعليقات المهمة لأعضاء الفريق من قلةّ

كما قد يلاحظ  ،مقاومة المهمة والأساليب المتبعة فيها والتي تختلف عن تلك الشائعة لدى كل عضو في الفريق

لذلك تتميز هذه المرحلة بتأكيد  ،ول المهمة وفرص النجاح في إنجازهاتقلبات حادة في اتجاهات الأعضاء ح

ولكن تؤسس هذه المرحلة للتفاعلات الفعالة للفريق في المراحل  ،الراحة والتفاوض وغياب ،الذات الفردية

ضية ق على القن أعضاء الفريق حتى عندما يتفأما السلوكيات الشائعة في هذه المرحلة فهي الجدال بي ،المقبلة

والتعبير عن الاهتمام  ،وكذلك وضع أهداف غير واقعية ،واتخاذ المواقف الدفاعية والمنافسة ،المطروحة

 .(Kennedy & Nilson, 2008, p 13) بالعمل

عديد من فرق العمل ولا بد من تجاوزها إلى مرحلة هذه المرحلة طبيعية في  مما سبق يمُكن القول إنَّ 

 لأنّ كبته دون معرفة أسبابه ،القائد في هذه المرحلة ألا يعمل على كبت النزاع لذلك ينبغي على ،أرقى وأنضج

ففي هذه المرحلة يمكن للقائد أن يدعم الجانب الإيجابي للنزاع من خلال شحذ  وإهمال  ثاره، تجاهله بمنزلةيكون 

 ض مع قوانين المؤسسةون تعاروالبحث عن قوانين وأعراف خاصة بالفريق تناسبه د ،الأفكار واستخراج الآراء

روري أنّ بعض النزاعات أمر طبيعي وض في المؤسسة الجامعية . وينبغي أيضا  أن يدرك قادة الفرقالجامعية

 .، وأنّ تشجيع التواصل الهادف بين أعضاء الفريق كاف ويؤدي إلى التعاونلإنتاج حلول مبتكرة للمشاكل

 )مرحلة وضع النماذج )الاستقرارModeling Phase "Stability ":  في هذه المرحلة يبدأ الفريق

القيادة مشتركة بين لذلك تكون  ،بإعادة التركيز على المهمة أو الهدف ويعمل على تنمية العمل بروح الفريق

ومن مظاهر هذه المرحلة  ،وتعالج المشاكل بطريقة تشاركية دون سيطرة أحد الأعضاء أعضاء الفريق،

أما السلوكيات الشائعة لهذه المرحلة فتتمثل في  ،وقبول العضوية للفريق ،بناءةالقدرة على تقبل الانتقادات ال

وكذلك إظهار المزيد من  ،وجود محاولات لتحقيق الانسجام بين أعضاء الفريق عن طريق تجنب الصراعات

 ،إضافة إلى تماسك الفريق ووحدة الأهداف ،ومناقشة ديناميكية الفريق ،الود وتبادل المشاكل الشخصية

 وطرق اتخاذ القرارات هاوقوانينالاجتماعات والعمل على وضع قواعد الفريق والاتفاق على نظم 

(Kennedy &Nilson, 2008, 14.) 
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 ،بالتخفيف من تدخله بعمل الفريق الإداري الأكاديميفي هذه المرحلة يبدأ مما سبق يمُكن القول إنه 

وهذا لا يحدث إلا بعد أن يطمئن القائد إلى أن  ،قلا  في عملهويسعى إلى أن يطور الفريق نفسه ليصبح لاحقا  مست

وأن النزاعات الموجودة هي نزاعات هادفة ترمي إلى تطوير الأفكار  ،الأعضاء قد اتفقوا على معظم قواعد عملهم

 .ى النزاعات الشخصية أو النفسيةإل ، وليسوشحذها

 مرحلة الأداء (Performance Stage:) والولاء  ،بمعنويات عالية داخل الفريق تتميز هذه المرحلة

والمشاركة على قدم المساواة بين أعضاء  ،أو اسمه وتحديد الهوية من خلال اختيارهم شعار للفريق ،للفريق

وفي هذه المرحلة يكون لدى الفريق القدرة  ،كما يحدث فهم أفضل لنقاط القوة والضعف لدى الآخرين ،الفريق

واستخدام  ،الفريق وأيضا  القدرة على الاستمرار في العمل في حال حدوثها على منع حدوث المشاكل داخل

 وفي. (Kennedy & Nilson, 2008, p 12-15) ة لحل المشاكل والآراء المتضاربةوسيلالخلاف البناء 

فيقوم بتفويض الكثير من الأمور إلى الفريق نفسه الذي يعمل بشبه ؛ القائد أثرهذه المرحلة يتضاءل 

خلا  كونه منظما  ومتد وهنا يتغير عمل القائد من ،ويعتمد على أفكار أعضائه ويتعلم من أخطائه ،ليةاستقلا

 (.9، ص 2004)حسين،  إلى كونه مرشدا  استشاريا  

 مرحلة التوقف (Stop Phase): ويمكن  ،بعد الانتهاء من تحقيق الأهداف الكامنة وراء تشكيل فريق العمل

ق أخرى للقيام بالعمل في مجالات أخرى وقد لا يتقابلوا كفريق عمل مرة أخرى لأعضاء الفريق العودة لفر

  WWW.VESENIOR.COM ؛ إذ أيضا  في مرحلة التوقف أثرلقائد ن ليمُكن القول إإضافة إلى ما سبق

لجهودهم  ا  وتقدير ا  وهذا إلى جانب كونه اعتراف ،ماديا  ومعنويا (يعمل القائد على مكافأة الفريق )لا بد أن 

كما يخلق الدافعية المتكررة لدى  ،فهو ضروري جدا  في نشر الوعي بأهمية العمل ضمن فريق ،وتعاونهم

لى القائد أن يلم بهذه بناء  على ما سبق يجب عو ل ضمن فريق في المراحل المقبلة.هؤلاء الأعضاء بالعم

 المراحل.

 : بناء الفريق معوقات -2-4-3-8

 اء الفريق في المؤسسات بما يلي:تتمثل أبرز معوقات بن

 بما يلي: تتمثل: المعوقات التنظيمية (1

  المعوقات الثقافية(Cultural Obstacles):  ثقافة المناخ التنظيمي قد يطغى عليها ثقافة الفردية والتنافس

فهوم حديث سطحي بعيدا  كل البعد عن والتركيز على الإنجاز الشخصي ويكون الحديث عن فرق العمل كم

( لفرق العمل )صناع القرارات القادة والمديرينفإيمان  ،الإلمام بفوائد المفهوم أو وجود الدافع للعمل به

الفوائد والمنافع ومن كأسلوب إداري يؤدي إلى اعتقادهم بأهميتها وهذا الاعتقاد يخلق الدافع للبحث بجدية عن 

ذلك فإنّ افتقار القادة  وعلى العكس من ،التي يمكن تحقيقها من خلال فرق العمل المختلفةد الاحتياجات ثم تحدّ  

 ية تمنع العمل على شكل فرق عمل.لهذا الأمر يوجد ثقافة تنظيم والمديرين

 التركيز على إنجاز العمل (Focus on getting work done):  بمعنى التركيز على قبول الوظيفة كما

 ها بغض النظر عن العلاقات والمشاعر والحاجات الإنسانية للأفراد انطلاقا  من قاعدةهي والقيام بمهام

http://www.vesenior.com/
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من شأنه  ويصرف النظر عن كل ما ا  أو فردي ا  الموكلة للأفراد إما جماعي "أستطيع أن أعمل" فتنجز الأعمال

 حقيق البناء الفعال لفرق العمل.ت

 ضعف التفكير الاستراتيجي (Weak strategic thinking):  يؤدي التفكير الاستراتيجي إلى التمييز بين

والأسباب الرئيسية  المؤسسة التعليمية الجامعيةالسبب والنتيجة بما يساعد على تحديد المشاكل التي تواجهها 

 تركوكذلك  ،كما يحقق الحصول على أفكار وحلول جديدة بعيدة عن الطرق التقليدية في أداء الأعمال ،لها

فيذي والتركيز على الجانب الاستراتيجي المهم ومن ثم استخلاص النتائج ومعرفة أثر نالت الخوض في الجانب

 .رية التي تتخذكل ذلك على الأفراد من خلال مدى استجابتهم للكثير من القرارات الإدا

 الهيكل التنظيمي (Organizational Chart):  فعندما يكون هناك هيكل تقليدي ذو تسلسل هرمي واسع

وينظر إلى بعض القطاعات بمنظور مختلف يقلل من مكانتها  ،عدد من المراتب مختلف المستوياتوهناك 

لعمل الفعالة ظيم فإنّ العمل على شكل فريق عمل يكون عملية صعبة جدا  وتصبح نشاطات بناء فرق انفي الت

 غاية في التعقيد.

 نظام الحوافز والمكافآت (Incentives and rewards system): ي نظم الحوافز والمكافآت التي تؤد

يز على توجه للجهود الفردية إلى تأثير كبير على عمليات بناء فرق العمل وتعيق تقدمها من خلال الترك

 الفردية وإيجاد التنافس.

 مسوغا   ولكن هذا ليس ،مما سبق نلاحظ أنّ هذه المعوقات تتعلق بالمركزية والنظم والإجراءات القانونية المتبعة

 ،متسلطةليست كالسابق ) ةالعربية عامفالمركزية في بيئتنا  ،منهجية العمل ضمن فريق لئلا تفعل كافيا  

لذلك قد نجد أحد الإداريين في الجامعة من يبادر  ،( بدرجة تمنع مناقشة أو طرح أية أفكار جديدةبيروقراطية

 فمثل هذا القائد يعدُّ  ،تشكيل فريق كأن يجرب إنجاز إحدى المهام من خلال ،بطرح الأساليب الجديدة في العمل

 الأساليب المعاصرة في الإدارة. ونقطة انطلاق حقيقة لتبني ،قدوة للآخرين

 بما يلي:تتمثل  :المعوقات الفردية( 2

ما  في عملية بناء مه تأثيرا  مهاراته قائد الفريق واتجاهاته ومعرفته و معتقدات تؤدي :قدات قائد الفريقمعت -

يعود بعض القادة إلى ويكفي الإيمان بأهمية فريق العمل لوحده في بناء فرق عمل ذات فعالية نه لا الفريق فإ

العمل الفردي بمجرد التعرض لأقل الضغوط ويسعى لفرض رأيه في النهاية على أنشطة الفريق من منطلق 

 .ى الكفاءة المطلوبة لإنجاز العملالحرص على عامل الوقت والمحافظة عل

 الاستراتيجي والمهارات الشخصية.مهارات التفكير توفر في الفريق المهارات الفنية و أن يلابدّ  :المهارات -

وبقدر ما يكون هناك بعد مكاني فإنه بقدر  ،الوضع المثالي لعمل الفريق هو أن يعمل في مكان واحد :المكان -

ووضع الأهداف عملية  وتكون عملية تبادل المعلومات والبيانات ،ما يصبح من الصعب بناء فريق عمل فعال

 (.32، ص 2010)السديري،  تعاون ضعيفا  بين أعضاء الفريقمزعجة ومتعبة جدا  وكذلك يكون ال

 لفريق:معوقات خاصة بأعضاء ا( 3

 اصة بأعضاء الفريق ما يلي:ت الخمن المعوقا



47 

 

 

عبير عن أفكارهم و رائهم لتالقدرة على ا ن أعضاء الفريق فإنهم يشعرون بضعففعندما تنعدم الثقة بي ،غياب الثقة-

 بصدق.

 .ذي يولد الخوف من مناقشة الأفكارالالخوف من الصراع -

الالتزام عند بعض أعضاء الفريق وما تظهره تصرفاتهم من نتائج سلبية تنعكس على باقي أعضاء الفريق  قلة-

 :لتزام أنهالا قلةفريق الذي لديه ومن مؤشرات ال ،فيظهر لديهم نوع من التردد في إنجاز المهام

 .ل الفريق حول الاتجاه والأولويات* يخلق الغموض داخ

 .الثقة والخوف من الفشل فق دلد * يو

 د النظر في المناقشات والقرارات مرارا  وتكرارا . * يعي

 الالتزام هو الحاجة إلى اليقين. فإن أعظم سبب لفق د ؛* يشجع التخمين بين أعضاء الفريق

فهذا عادة ما يؤدي إلى انخفاض  هكليق المسؤولية عن النتائج للفريق يلقي أعضاء الفر تجنب المساءلة فعندما -

والفريق الذي يتجنب المساءلة فإنه يخلق استياء  ،للفرد ا دامت النتائج تعزى للفريق وليسأداء أعضاء الفريق م

له على قائد الفريق كمصدر  سوّغكما يضع عبئا  لا م ،بين أعضاء الفريق الذين لديهم مستويات مختلفة من الأداء

 (.Kennedy & Nilson, 2008, p 5) ضباطوحيد للان

 : متطلبات بناء فريق عمل ناجح -2-4-3-9

 & Larson) نتيجة القائد هو نتيجة فريقه" ،إنجاز العمل بروح الفريق يقول بريان تريسي "يجري

Lafasto, 2000, p 7) .من  ،ل الأول عن نجاح الفريق أو فشله هو القائدن المسؤويمُكن القول إعلى ذلك  ءوبنا

ما يتمتع به من مهارات ضرورية للتعامل مع فريق العمل لذلك فمن ناحية  ،نمطه القيادي ،خلال سلوكياته

في التي تنعكس لوكيات الخاصة بالقادة الفعالين كان لا بد من توفر مجموعة من الس ،سلوكيات القائد ونمط القيادي

 :فريق أهمها ما يليالعمل مع ال

 .العامة للمؤسسة الجامعية الأهداف الالتزام الشخصي تجاه إظهار -

 والمساواة بين جميع أعضاء الفريق.تحقيق العدالة  -

 ل المتعلقة بكفاءة أداء الفريق.حل المشاك -

 ديدة التي يحملها أعضاء الفريق.الانفتاح على الآراء والمعلومات الج -

 .ومكافأته متفوقتمييز الأداء ال العمل على -

 (.Larson & lafasto, 2000, p 12) الاهتمام بكل من الأفراد والأداء -

 من التوجيه فقط.بناء الثقة بأعضاء الفريق وإلهامهم بدلا   -

 العمل على خلق الهوية الجماعية. -

 تشجيع صراع الأفكار. -

 ف بسرعة أكبر مع التغييرلى التكيوهذا يسمح للفريق ع ،رد فعل للتغيير توقع التغيير والتأثير وليس -

(Greenberg, 1999, p 30). 

 .(lennox, 2001, p 33) ديد نقاط القوة والضعفالفريق لتحقضاء بعض الوقت مع أعضاء  -
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 .الفريق الآخرين والشعور بشعورهم إظهار التعاطف مع أعضاء -

 ات المتبادلة بين أعضاء الفريق.تشجيع المناقش -

 (.varney, 1991, p14) لهمكُ  عضاء الفريقلأغاء النشط لإصا -

بناء الثقة في مكان   في نجاح الفريق لعل أهمها هو:ما  مه تسُهم إسهاما  وهناك مجموعة من الأمور التي 

الثقة هي التأكد  Douglas Mcgregherوفي رأي دوجلاس ماكريجر  ،الثقة هي الوجه الإيجابي للخوف :العمل

بوعي أو بدون  ، بتعمد أو دون تعمد،هذا بقصد أو بدون قصد جرىسواء  ،من أن الآخرين لن يميزوا على أبدا  

وعلاقاتي  ،ومركزي وتقديري لذاتي في هذه المجموعة ،أي أنني أستطيع أن أضع موقفي في هذه اللحظة ،وعي

وهم قائد الفريق وأعضاؤه ويتحدد مستوى  ،مع الفريق ووظيفتي ومستقبلي وحتى حياتي ذاتها في يد من أثق بهم

 وازن بين ما نعطي وما نأخذعلى إدراكنا لوجود ت ،موجودة أو غير موجودة ،سواء أكانت تلقائية أم حذرة –ا ثقتن

(mackin, 1994, p 17) نّ الثقة هي الخطوة الأولى لتمكين الأعضاء من الانفتاح على يمُكن القول إولذلك ؛

 .قتوالو الفريق وما يتبع ذلك من الرغبة في تقديم المزيد من الجهد

 : (Conflict Management) إدارة الصراع -2-4-4

والصراع موجود منذ القدم ولكن النظرة إليه ، لسمات البارزة للمؤسسات المعاصرةيعد الصراع إحدى ا

الصراع ظاهرة سلبية يجب  من المرحلة التقليدية التي عدت؛ فن التطور التدريجي الذي طرأ عليهتباينت بتباي

وانتهاء  ،رحلة الفكر السلوكي التي نظرت للصراع على أنه أمر حتمي ولكن يجب التقليل منهمإلى  ،القضاء عليها

بالاتجاهات الحديثة التي لم تنظر للصراع على أنه مقبول بمستوى معين فقط بل وشرط ضروري لاستمرار 

ولهذا أصبح الصراع من  ؛ فالصراع يستثير طاقات الأفراد ويدفعهم للإبداعل تميزهاودلي مؤسسة التعليم الجامعي

الممارسات ذات  سمات المؤسسات الإبداعية وقد عدّ المتخصصون في مجال الإدارة أن إدارة الصراع من

ولكي يكون الصراع بناء  ،؛ إذ يقضي المدير ساعات طويلة يوميا  في التعامل مع الصراعاتالأولوية للمديرين

 لة في إدارته.ات الضرورية والفعاوجب إكساب المديرين الممارس

 تعريف الصراع: -2-4-4-1

، ص 2005)العميان،  شقاقزاع والخصام أو الخلاف والترادف كلمة الصراع في اللغة العربية الن 

 ،والتي تعني " التطاحن معا  باستخدام القوة " (Conflict)ومصطلح الصراع مأخوذ من الكلمة اللاتينية  ،(363

أو الخلاف وبهذا المعنى اللفظي يشير الصراع إلى التفاعل  ،تنافر أو التعارضأو ال ،الاتفاق غيابوهي تدل على 

)القحطاني،  ى إثارة الصراعمما يؤدي إل ا  بعضت والعواطف والتصرفات مع بعضها الذي تتعارض فيه الكلما

 (.38، ص 2001

نة بين عدائي ناتج عن ضغوط وأسباب معي ،ويشير مفهوم الصراع بصفة عامة إلى موقف انفعالي

إلا أنّ وجهات  ،وأهدافه طرفين يسعى كل منهما إلى تحقيق مصالحه وأهدافه عبر تجاوز مصالح الطرف الآخر

وكان من أهم التعريفات  ،نظر الباحثين والمفكرين حول تعريف مفهوم الصراع قد تباينت بتباين مدارسهم الفكرية

 التي وضحت مصطلح الصراع ما يلي:
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لية تفاعل اجتماعي بين طرفين أو أكثر تبدأ عندما يدرك أحد أطرافها أنّ الطرف الآخر عم" :تعريف القريوتي-

يعيق أهدافه مما يخلق لديه شعورا  بالإحباط يقوده إلى تفسير الموقف ومقاصد الطرف الآخر وبالتالي إلى القيام 

، ص 2009القريوتي، ) "أخرى واستمرار الصراعأو قد يؤدي إلى تطورات  ،بسلوك معين قد ينهي الصراع

258.) 

العملية التي تبدأ حين يدرك أحد الأطراف أن الطرف الآخر يؤثر سلبا  أو يوشك " : Robbinsتعريف روبنز  -

 (.Robbins, 2007, p 517) بيا  نحو ما يهتم به الطرف الأول"على أن يؤثر سل

تلاف والتنافر بين الأفراد أو الاخ الاتفاق أو فق دظهر في حالة عملية تفاعلية ت" : Rahimتعريف رحيم -

أو عند تعرض أحد الأطراف إلى  ،وغيرها من الكائنات الاجتماعية مؤسسات التعليم الجامعيالجماعات أو داخل 

خاصة في ظل رغبة الأفراد أو الجماعات  ،أهداف الطرف الآخر ومنعه من تحقيق حاجاته وأنشطته والتدخل فيه

علق بالتفضيل و عند وجود حق إداري لأي منهما يتأ ،بهة لسد حاجات كل منهمافي الاستحواذ على موارد مشا

لسلوك أحدهم على الآخر في أثناء مشاركتهم بنشاط معين أو عندما تكون اتجاهاتهم وقيمهم ومعتقداتهم ومهاراتهم 

 .(Rahim, 2001, p 198) "ةمتباين

أو في  ،أو في الاتصال ،رض أو تباعد في الأفكارهو نتيجة تعا":  Sekiou Et Autresن تعريف سيكيو و خري-

 (.Sakiou, 2001, p 796) "الاحترام بين طرفين بينهما علاقة مباشرة في بيئة العمل

 ع يمكن تلخيصها بالنقاط الآتية:ة خصائص للصرامن التعريفات السابقة يتضح عدّ 

 .ة وفي بيئات العمل خاصةلحياة عامظاهرة طبيعية ناتجة عن التفاعل الاجتماعي في مجالات ا-

 افه من خلال مجاراة أهداف الآخر.( لدى كل منهما الرغبة في تحقيق أهدتحدث بين طرفين )أفرادا  أو جماعات-

هناك أسباب شخصية للصراع تتمثل في وجود طرفي الصراع من ناحية القيم والمعتقدات والاتجاهات والرغبات -

 الكراهية(. ،التعاون ،التنافس ،حترامالاطبيعة العلاقات القائمة بينهما )و

ويمكن أن  ،تحقيق أهدافه متبدأ نقطة الصراع عند إدراك أحد الأطراف بتأثير الطرف الآخر عليه كعائق أما-

 ا  بعضم بها كلا الطرفين تجاه بعضهما ينتهي الصراع أو يستأثر عند هذه النقطة وذلك بحسب السلكيات التي بقو

إن كان يشجع وأيضا  بطبيعة المناخ التنظيمي )ر بالخصائص الشخصية لكل منهما وهذا يتأثر إلى حد كبي

ذا فيما (، همر سلبي يجب التخلص منهالصراعات الإيجابية بين الأفراد أو العكس عندما ينظر للصراع على أنه أ

 توضح من خلال التعريفات الآتية:ا إدارة الصراع كمصطلح يأمّ  ،يتعلق بتعريف الصراع

ثها أو المستوى الذي موضوعها أو السبب الرئيسي لحدو فيعملية تحليل ماهية الصراعات  ف القريوتي:تعري-

 (.210، ص 2009)القريوتي،  لتنظيمات المختلفة(فردي أو جماعي أو على مستوى اتحصل عنده )

بتقليله إذا  ،دخلعملية تشخيص الصراع بقصد تحديد حجمه ليتم في ضوء ذلك تحديد عملية الت تعريف العميان:-

، ص 2005)العميان،  مفتقدا  ن وإيجاد الصراع إذا كا ،مؤسسة التعليم الجامعيفاق حجمه الحد اللازم لسير 

381.) 
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، والتنظيمات الإدارية إلى صراعات بناءة بهدف تحويل الصراعات بين الأفرادأنه معالجة أي نشاط  تعريف عيد:-

ن الصراع في ها ممارسة أساسية للإداريين فإارة الصراع تظهر دائما  على أنبدلا  من أن تكون هدامة ولهذا فإن إد

 (.21، ص 1995)عيد،  نه مفيد لأنه قد يؤدي للابتكارأمر محتوم كما أ مؤسسة التعليم الجامعي

 لتشخيص الدقيق للصراع وتحليله فيمما سبق يمكن القول بأنّ إدارة الصراع ممارسة ضرورية للقادة تعتمد على ا

راتيجيات التدخل المناسب باستخدام إحدى است أطرافه وحجمه وبناء  على ذلك يجري ،التعرف على مسبباته

 الصراع الأكثر ملاءمة.

 أنواع الصراع: -2-4-4-2

 ووفقا  للتنظيم كما يلي: ،صنف الباحثون الصراع وفقا  للمستوى

 أنواع الصراع وفقا  للمستوى: (1

وقد يكون داخل المجموعة  ،أو على مستوى الأفراد ،مستوى الفردوهو الصراع الذي يكون إما على 

وفيما  ،مؤسسة التعليم الجامعيوكذلك يمكن أن يكون بين المستويات الإدارية في  ،الواحدة أو بين عدة مجموعات

 ضيح لهذا النوع من الصراع:يلي تو

 الصراع داخل الفرد (conflict Within The Individual:)  

لأنه لا  ،تحتم عليه اختيار إحداها ،ندما يجد الفرد نفسه في حالة جذب لعوامل عديدةالذي يحدث ع

 ،جب على الفرد أن يختار من بين بدائل متعارضة مع أهدافهكما يحدث هذا الصراع عندما ي ،يستطيع تحقيقها معا  

 ،(Johnson & scolly, 2001, 49) مجبر على اختيار أحد هذه البدائللكنه  ،أو قيمه ومعتقداته ،أو توقعاته

وينعكس تأثيره على سلوك الفرد وعلاقاته في العمل وتحقيقه  ،ويقع هذا النوع من الصراع بين الفرد وذاته

وغالبا  ما يحدث هذا النوع من الصراع عندما يجد الفرد نفسه محل جذب لعوامل  ،مؤسسة التعليم الجامعيلأهداف 

ويتضمن الصراع على . (367، ص 2002)العميان،  مكن تحقيقها معا  لا يحدها وعدة تحتم عليه أن يختار أ

 ى الفرد صراع الهدف وصراع الدور.مستو

  المهمةصراع (Conflict Of The Role): 

 المهاموغالبا  ما تتضارب هذه  ،مؤسسة التعليم الجامعيالتي يقوم بها داخل  المهامفلكل فرد عدد من 

التي يكون  المؤسسات التعليميةفي  المهمةأن صراع ( Herbirt) ى هربرتوير ،المهمةفينشأ ما يسمى بصراع 

فيها خط واضح للسلطة من الأعلى إلى الأسفل غالبا  ما تكون قادرة على إرضاء موظفيها وتحقيق أهدافها بصورة 

ليم مؤسسة التعداخل  المهمةوخير مثال لصراع  ،التي يكون فيها للسلطة خطوط متعددة المؤسساتأفضل من 

بينما ينظر إليه العمال على أنه  ،هو رئيس العمل فالإدارة تنظر إليه كأحد كوادرها وعين لها على العمل الجامعي

. كما أن (199، ص 2001)ماهر،  الأجر والحماية من ضغوط الإدارةفرد منهم وسيعتني بأمورهم كالترقية و

 فقدمنهم القيام به بسبب  ةالمطلوب المهمةوكيات ينشأ عندما تختلف توقعات المرؤوسين بشأن سل المهمةصراع 

وفي  ،ولذلك يكون لدى كل مرؤوس تصور مختلف عن متطلبات العمل المكلف به للمهمة،وجود تصميم واضح 

في الحالات  المهمةصراع  إمكانية حدوثو. (whetten & Cameron, 2012, p 22) هذه الحالة ينشأ الصراع

 الآتية:
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 مهاراته أو مع طموحاته وأهدافه.بات الوظيفة مع قدراته وعندما تتعارض متطل-

متوافق مع قدراته لكنه غير قادر على إشباع حاجاته لأسباب عدة منها جماعة  اي يقوم بهالت المهمةكون عندما ت-

فة ضيق قنوات الاتصال ... فهنا يحدث نوع من الصراع داخل الفرد بين التمسك بالوظي ،المركزية الشديدة ،العمل

 عن أخرى تحقق إشباعا  لرغباته. رغم توافقها مع قدراته أو البحث

أن يقوم بأفعال تتناقض  –بحكم طبيعة المناخ التنظيمي  –في العمل  ايقوم به التي المهمةفرض عليه عندما ت-

 ا لإتمام المهمة الواجب أداؤها.وقيمه ومعتقداته كأن يلجأ إلى خرق للقوانين المعمول به

 فصراع الهد (Conflict Of Puroose): 

أو عندما يواجه الفرد  ،يحدث عندما يكون للهدف المراد تحقيقه مظاهر سلبية وإيجابية في نفس الوقت

 :ويأخذ إحدى الصور التالية ،الاختيار بين هدفين أو أكثر وعليه اختيار واحد منها

 ويزداد  ،إيجابيين لا يمكن تحقيقهما معا   : وهنا يواجه الفرد الاختيار بين هدفينالصراع بين هدفين إيجابيين

 هما نفس الأهمية بالنسبة للفرد.تعقيدا  إذا كان الهدف ل الموقف

 صراع بين هدف إيجابي و خر سلبي:ال 

 .ض العناصر السلبية في نفس العملينشأ هذا النوع من الصراع عندما يواجه الفرد بعض العناصر الإيجابية وبع

، 2002)العميان،  دفين لا يرغب في تحقيق أي منهما: هنا يواجه الفرد الاختيار بين هنالصراع بين هدفين سلبيي

 (.345ص 

 :الصراع بين الأفراد 

 ،يحدث هذا النوع من الصراع بين مجموعة من الأفراد أو بين فرد ومجموعة من الأفراد الآخرين

الشخصية ومدركاتهم ومعتقداتهم وأساليب والسبب في حدوث هذا النوع من الصراع هو تباين الأفراد في سماتهم 

)المومني،  ية في حدوث هذا النوع من الصراعكما تؤثر خبرات الفرد السابقة وتجاربه الذات ،تنشئتهم الاجتماعية

 (.33، ص 2006

 ( الصراع داخل المجموعةconflict within the group) : 

 ،ل في العمل بين أفراد المجموعةيمكن أن تحدث صراعات مختلفة داخل المجموعات بسبب التدخ

الاتفاق الفعلي على  غيابوالصراع هنا قد يكون واقعيا  أو عاطفيا  أو كلاهما معا ، فالصراع الواقعي يكون بسبب 

 العلاقات بين الأفراد أما العاطفي فهو صراع مبني على الاستجابة لحالة معينة وكذلك على ،مهام المجموعة

 (.34، ص 2006)المومني، 

نّ أغلب أسباب هذا الصراع تعود إلى اختلاف شخصيات الأفراد وتوجهاتهم إ مما سبق يمُكن القول

صراع على المحتوى الدراسي أعضاء هيئة التدريس في قسم ما ) بين ية وميولهم فمثلا  قد يحدث صراعالفكر

صلية راض على الإجراءات الفاعت ،اعتراض على الأفكار المقترحة لتطوير القسم ،عند توزيع المواد ،لمادة ما

زيد من تصعيد الصراع وقد تكون هذه الصراعات بسيطة ولكن تكرار حدوثها قد يالمقررة لتحقيق أهداف القسم(، 

 .ا  كبير تصعيدا  
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 المؤسسةبين الجماعات في  الصراع (conflict between group in the organization): 

 ،المؤسسات التعليميةأو الوحدات التنظيمية أمرا  شائعا  في يعد الصراع بين الجماعات أو المجموعات 

صراعات مستمرة بين  المؤسسات التعليميةوتشهد  ،وذلك لأن المنظمات تنجز أعمالها من خلال المجموعات

وهذه الصراعات قد تكون بسيطة وثانوية، وقد تكون جوهرية وبالغة الأهمية أو  ،جماعات العمل المختلفة

 شأنها في ،بل يمكن أن تكون إيجابية ،بمؤسسة التعليم الجامعيليست بالضرورة سلبية وضارة  وهي ،الخطورة

 (.256، ص 2009)عبد العليم والشريف،  ذلك شأن الصراع بين الأفراد

 الصراع على مستوى التنظيم (conflict at the organization level): 

وكذلك  ،ون بين مختلف المصالح داخل التنظيموقد يك ،يحدث الصراع بين مستويات السلم التنظيمي

رضا  قلةّالصراع يحدث نتيجة الاختلاف حول السلطة والامتيازات الممنوحة لمختلف فئات التنظيم مما يؤدي إلى 

كما يحدث الصراع حول الموارد  ،وبالتالي التعبير عن سخطها بمختلف الوسائل والصور المتاحة ،فئات أخرى

يأخذ الصراع هنا و ،مؤسسة التعليم الجامعيق في وكذلك نتيجة لنظام الحوافز المطبَّ  ،قصةالخاصة إذا كانت نا

 الصور التالية:

المتماثلة في يحدث عادة بين الأقسام أو الوحدات التنظيمية  :(Horizontal Conflict) الصراع الأفقي-

 المستوى التنظيمي.

( دنيا -يات تنظيمية مختلفة )عليامستو الذي يحدث بين هو الصراع :(Vertical Conflict)الصراع العمودي -

ل الإنجاز الاتفاق على سبي فقدكأن يحدث بين المشرف أو المسؤول وتابعيه في إطار العمل المعين نتيجة 

 (.83، ص 2007)حمادات،  المستهدف للعمل مثلا  

 صراع العمودي هو الذي يحدث بين:ويمكن القول بأنّ ال

 )العليا والوسطى والتنفيذية(.للسلطة المستويات الثلاث  -

 بين المدير والمرؤوسين. -

 بين الاستشاريين والتنفيذيين. -

 والمدير. مؤسسة التعليم الجامعيم الإدارية في بين الاقسا -

أما أسباب الصراع فهي غالبا  ما تكون بسبب تباين الإدراكات نظرا  لاختلاف الأوضاع التي يعايشها كل 

 فضلا  عن قلة الاتصالات بين المستويات المختلفة ،من اختلاف في الأهداف ووجهات النظرطرف وما ينتج عنها 

 التي تزيد من تلك الاختلافات.

 أنواع الصراع وفقا  للتنظيم: (2

وهو الصراع غير  ا  أو فردي ،وهو الصراع المنظم ا  التعبير عنه إما جماعي وهو الصراع الذي يجري

 النوع من الصراع:لي توضيح لهذا وفيما ي ،المنظم

 الصراع المنظم (Organized Conflict:)  
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 ،م المفاوضات الرسمية لحلهوتستخد ،هو الذي يستخدم للتعبير عن الأفعال التي تتطلب تضامنا  جماعيا  

إلى العقوبات الجماعية كالإضراب وغيرها ومثال على  يلجأوحين تفشل المفاوضات في تحقيق الأهداف المرجوة 

  .مؤسسة التعليم الجامعيع النقابات العمالية مع من الصراع صراهذا النوع 

 الصراع غير المنظم (Unorganized Conflict) : 

هو الصراع التلقائي الذي تستخدم فيه وسائل فردية للتعبير عن الصراع مثل الشكوى والتذمر والتأخر 

ظرا  لأن هذا الشكل من الصراع يظهر . ون(375، ص 2002)العميان،  أو ترك العمل ،عن العمل والغياب عنه

 ،ن التنبؤ به فمن الممكن أن يسبب مشاكل كبيرةككما لا يم ،ولا توجد إجراءات خاصة لحله ،بصورة غير رسمية

والتخفيف من هذا الصراع يعتمد بدرجة كبيرة على رد فعل القائد وعلى قدراته ومهاراته في إدارة تلك 

 .(Nastase, 2007, p 56) اعاتالصر

 :أثار الصراع -2-4-4-2

 أو سلبية يمكن توضيحها بالآتي:  ثار إيجابية مؤسسة التعليم الجامعيقد يكون للصراع في 

 الآثار الإيجابية: (1

 الآثار الإيجابية للصراع أنهّ: من أهم

 درات ومواهب الفرد إلى المقدمة.تظهر قو؛ م بالعمل بصورة أفضل وبجدية أكبريحفز الأفراد على القيا -

 والعمل على خلاف ذلك من شأنه أن تكون الحياة مملة  ،ضيف التنوع في الحياة التنظيميةي -

إضافة إلى تعزيز العلاقة بين  ،ويؤدي إلى تحسين التنسيق بين الأفراد والإدارات ،يسهل فهم المشاكل -

 .لمجموعةا

اد الحلول الخلاقة أنّ الصراع فرصة لإيج المؤسسات التعليميةترى بعض و؛ يساعد في إلهام الإبداع -

ت نظر مختلفة لمواجهة فالصراع يلهم الأفراد للتنوع في طرح أفكارهم وعرض وجها ،للمشكلات

 المشكلات.

معا  من أجل حل  مؤسسة التعليم الجامعي: عندما يعمل أعضاء احترام الآراءيساعد على المشاركة و -

عن الاستماع الفعال إلى  فضلا   ،من المجموعةفهم أكثر استعدادا  لتبادل الآراء مع أعضاء  خرين  ،الصراع

 عد في إنجاز الأهداف التنظيمية.مما يسا ،ا  بعضبعضهم 

من خلال فهم  ،ا  بعضمن بعضهم  ويساعدهم على تعلم المزيد ،يحقق الصراع تماسك أعضاء المجموعة -

واصل إلى تنمية ومن الممكن أن يؤدي هذا الت ،الرأي الآخر حول الموضوعات ذات الصلة لنمو المؤسسة

 (.omisore, 2014, p 48) فرد على حل الصراعات في المستقبلقدرة ال

 ال ناجم عن عملية انتقاء حيوية.يفيد في الحصول على نوعية قرارات ذات مستوى ع -

 (.326، ص 2009)فريجات و خرون،  ت في العمليعمل على حل المشكلات والعقبات والصعوبا -

 نستطيع الرجوع إليها مستقبلا   ،لقائمة في تكوين مجموعة من المعلوماتقد نستفيد من حل الصراعات ا -

 .(26، ص 2006)المومني، 
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 :الآثار السلبية للصراع (2

 : ئ الأمر ومن بينهاإن النظرة الأولية للصراع هي نظرة سلبية وذلك تبعا  للآثار الناتجة عنه باد

 لتوتر العصبي.ة الشحن النفسي واضعف التواصل بين أطراف الصراع وزياد -

 طرفي الصراع الذهنية والبدنية. استنزاف طاقات -

 ن أطراف الصراع وانخفاض الأداء.انخفاض مستوى الثقة بي -

، ص 2005)الخضر،  افعية وترك العمل وضعف الإنتاجانخفاض مستوى الرضا الوظيفي وضعف الد -

167.) 

 راع بدرجة أكبر من الطرف الآخر.وقد يتحمل أحد الأطراف نتائج الص ،الإضرار بمصلحة الطرف الآخر -

 إضاعة الجهد والوقت. -

 على تحقيق أهدافها. مؤسسة التعليم الجامعيضعف  -

 (.58، ص 2006)المومني،  نقص الإبداع والابتكار -

 ات وتصرفات تضر بمصلحة التنظيم.القيام بسلوكي -

ضة لإلحاق الضرر رقيام أحد الأطراف المتصارعة بتغيير المعلومات وتحريفها وبث الإشاعات المغ -

 (.232، ص 2000)المهدي وهيبة،  بالطرف الآخر

وهذا يؤدي إلى  ،وتشويهها مؤسسة التعليم الجامعيرسلة إلى الأطراف المعنية في متجريف الرسائل ال -

 (.87، ص 2005)بلال،  دقة والسرعة في اتخاذ القراراتال وغياب ،تعطيل العمل

 مراحل عملية الصراع: -2-4-4-4

ن يطلق عليها "دورة حياة ية الصراع عملية ديناميكية تنشأ وتتطور عبر مراحل متعاقبة يمكن أتعد عمل

حتى وإن ظهر  الفقدولا يمكن أن يظهر دون مقدمات أو من  ،" ويمر الصراع بأطوار وسلاسل متعددةالصراع

وقد اختلف  (.37، ص 2004)العميان،  تفاعلات بين الأفراد والجماعاتفهو نتيجة رواسب واختلافات و ،فجأة

الباحثون حول تلك المراحل بالتالي تعددت النماذج التي تفسر عملية الصراع إلا أنّ أكثرها شهرة وشمولية هو 

 راع تمر بالمراحل الخمس الآتية:وفقا  لهذا النموذج فإنّ عملية الص( pondy) نموذج بوندي

هي المرحلة التي لا يدرك : (The Stage Of The Underlying Conflict)مرحلة الصراع الكامن  (1

وأحيانا  لا تكون سببا  في بدء  ،الرضا عن الوضع الراهن قلةّفيها الأفراد وجود صراع ظاهر وتتمثل في 

وتعدد المهام  ،ظيمية غير المحددةنالسياسات الت ،وقد تظهر نتيجة للاعتماد المتبادل في العمل ،الصراع

ظروف ، فمثل هذه الوالقيم الشخصية ،حول الاهداف وصعوبات الاتصال والاختلاف ،بالنسبة للفرد الواحد

وفي هذه المرحلة ينظر للصراع على أنه  .(253-252، ص 2009)الشريف وعبد العليم،  تؤسس للصراع

سببا   ، أنه أمر طبيعي وليسا  بعضأحد الأطراف على فهم بعضهم قدرة  لضعفغير موجود كأن ينظر 

؛ من خلال لفاعلة في المؤسسة لا تعترف بذلكولكن الجهات ا ،لصراع الكامن موجودا  أو قد يكون ا ،للصراع

تركيزها على الصراعات الأخرى في المؤسسة في حين لا تزال بعض الصراعات الأخرى دون أن 
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من الصراعات فمن الضروري أن يركز القادة على تلك التي لا يمكن حلها  ا  عديدولأن هناك  ،يلاحظها أحد

 (.gonan bozac & angelovsska, 2008, p 153) قت قصيرفي و

الشخص أو الجماعة  يحُددفي هذه المرحلة  :(stage of conflict perception) إدراك الصراع مرحلة (2

الموقف والاستجابة له  ومن ثم تكوين ،لموضوع الصراع وتشخيص الأمور لإدراك السبب الذي أدى إليه

 (.252، ص 2009، )الشريف وعبد العليم بشكل ما

في هذه المرحلة تشعر الأطراف  :(stage of feeling of conflict)الشعور بالصراع  مرحلة (3

وأحيانا  لا  ،المتصارعة إلى جانب أنهم على وعي لوجود الصراع أنهم بحالة من التوتر والغضب والانزعاج

)الشريف   يمكن تهدئته وتخفيفهلة شخصيا  ويكون الصراع في هذه المرح ،يشعر أحد الأطراف بهذه الحالة

 (.253، ص 2009وعبد العليم، 

، وفيها يتحول ى مرحلة الصراع العلنيتسمَّ  :(stage of conflict showمرحلة إظهار الصراع ) (4

، وذلك عندما تصل الأمور إلى ذروتها ويبدأ كل طرف من الأطراف راع من الإدراك والشعور إلى واقعالص

، مواقف الصراع سلبا  أو إيجابيا   أثناء المناقشة أو أي موقف منفي السلوك  بإظهار صورة مختلفة من

)الشريف وعبد  راع من خلال الأساليب المختلفةويحتمل أن تحتوي هذه المرحلة على استعدادات لحل الص

 (.253، ص 2009العليم، 

د ظهور الصراع هذا يتصل بظروف ما بع :(stage of conflict outcomes) مرحلة مخرجات الصراع (5

فإذا كانت نتائج إدارة الصراع مرضية لطرفي الصراع فمن  ،التعامل معه بالإيجاب أو الكبت جرىسواء 

أما إذا انتهت إدارة الصراع  ،المتوقع أن يسود جو من التعاون يؤدي إلى تحسين أداء الأفراد أو الجماعات

وفي هذه الحالات  ،شعوره بالصراع إلى حل لا يرضي الطرفين فسيؤدي ذلك إلى أن يكبت كل طرف

)الشريف  في النهاية في صورة أكثر خطورةوتظهر  ،الكامنة من الصراع تتجمع وتتراكم في أشكال جديدة

 (.253، ص 2009وعبد العليم، 

 ياتها:عملية إدارة الصراع واسترتيج -2-4-4-5

 ، على سلامة الصحة التنظيميةودليلا   ،المعاصرة المؤسسات التعليميةلمّا كان الصراع سمة من سمات 

فإن كان الصراع  ،بات ضروريا  البحث عن الأساليب الفعالة والكفيلة بجعل الصراع في المستوى المرغوب فيه

 ،ومؤسسة التعليم الجامعيفوق المستوى المرغوب فيه أدى ذلك إلى ظهور النتائج السلبية على كل من الأفراد 

وفي كلتا الحالتين وجب على  ،الأداء فيمن المستوى المرغوب فهذا يؤثر سلبيا   وإن كان الصراع معدوما  أو أقل

وتجد الإشارة هنا إلى أنّ إدارة  ،الإدارة أن تلجأ لأفضل الاستراتيجيات المناسبة لجعله في الحدود الطبيعية

الصراع تعني معالجة  بينما إدارة ،فحل الصراع يعني إزالة الصراع والقضاء عليه ،الصراع لا تعني حل الصراع

 ر عملية إدارة الصراع بمرحلتين:وعمليا  تم ،الصراع وجعله في المستوى المرغوب فيه

 مرحلة اكتشاف الصراع وتشخيصه: (1

يعد اكتشاف الصراع وتشخيصه والتعرف على أسبابه الخطوة الأولى والأساسية للتعامل معه وإدارته 

بل إدارته وتوجيهه الوجهة المناسبة ليكون إيجابيا  ويعمل  ،ء عليهالقضا والتعامل مع الصراع ليس ،بطرق فعالة
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سة هو في حقيقة الأمر رغبة غير محمودة ن القضاء على الصراعات في المؤسلأ ،على استثارة الفكر المبدع

له ؛ وذلك لما ما يعرف بالصراع الإيجابي البناءلذلك لا بد من وجود الصراع بالمستوى المعقول وهو  ،العواقب

إجابات  جب على إدارة المؤسسة أن تجدوفي عملية التشخيص ي ،ظيميةنمن تأثير إيجابي على الأداء والفعالية الت

 مقنعة للأسئلة التالية:

نى هل الوقت لصالح ؟ ما هو تأثير عامل الوقت بمعتعلق الصراع بالأفراد أم الأهداف؟ هل يما هو حجم الصراع

 ص ،2005 ،حسين) رة الصراع؟ وغيرها من الأسئلةالانتظار أم التدخل لإدا؟ وهل من الأفضل المؤسسة أم لا

6.) 

 مرحلة معالجة الصراع: (2

التدخل لتقديم العلاج الضروري للصراعات القائمة وتوجيهها الوجهة التي تتفق  يجريفي هذه المرحلة 

 ،الصراع والتشخيص الجيدوعملية المعالجة الجيدة تعتمد على مهارات اكتشاف ، فيها مختلف أطراف الصراع

من الأفضل على تحديد أسباب الصراع ومعرفة مشاعر  ةوفعال ةإيجابي إدارةمعالجة وإدارة الصراع  تجريوحتى 

ومن ثم الوصول إلى تسوية  ،والتوصل إلى تحقيق التكامل في أفكار الأطراف المتصارعة ،الأطراف الداخلة فيه

، ص 2004)العميان،  لة إعادة توجيه توترات الأفرادومحاو ،اعحقيقة يمكن أن تدعم من قبل أطراف الصر

وقد أشار حسين  ،عديد من الاستراتيجيات والأساليب المتبعةة هناك صحيح ةعلمي إدارة. ولإدارة الصراع (281

ل من أنّ معظم الدراسات السابقة التي تناولت أساليب إدارة الصراع التنظيمي اعتمدت على الدراسة التي قام بها ك

)حسين،  ظاهرة صحيحة في أي نظام إداري الصراع التنظيمي التي تعدُّ  Blake & Mautonبلاك وموتون 

: بعد الاهتمام بالأفراد هما ،. وقد قدم الباحثان بليك وموتون نموذجا  ثنائي الأبعاد لإدارة الصراع(98، ص 2007

وجعلا لكل من  ،أوضحا هذين البعدين على شبكة إداريةوقد  ،وبعد الاهتمام بالإنتاج مؤسسة التعليم الجامعيداخل 

وهي  ،وقد ركز الباحثان على النقاط الواقعة في زوايا الشبكة ،هذين البعدين أحداثا  يمتد من صفر إلى تسعة

؛ أما النماذج الأخرى التي ظهرت فيما بعد فجميعها كان تطويرا  المواجهة ،التهدئة ،الحل الوسط ،الإجبار ،التجنب

الذي حدد  (szilgy & wallas)وكان من أهمها نموذج أندرو سلجي ومارك جي والاس  ،نموذج بلاك وموتونل

الذي  (Baker, et al)نموذج بيكر وزملائه  ،المواجهة ،استخدام القوة ،التهدئة ،: التجنبأربع استراتيجيات هي

وكيلمان  اون وكذلك نموذج توماسالتع ،التنافس ،حدد ثلاث استراتيجيات لإدارة الصراع وهي : التجنب

(Thomas & kilmann ) والذي اعتمد على بعدين هما : بعد التعاون ويمتد من درجة غير متعاون إلى متعاون

وبعد الحزم  ،ويحدد هذا البعد الدرجة التي يصلها الفرد في إشباع حاجات الطرف الآخر بغض النظر عن حاجاته

ويحدد الدرجة التي يصلها الفرد في تحقيق حاجاته دون  ،إلى درجة حازمالتوكيدي ويمتد من درجة غير حازم 

الشريف ) (، التنازلالتسوية ،التنافس ،التجنب ،خمسة أساليب )التعاون تج عن هذين البعدينحاجات الآخرين وين

 (.266-267 ص ،2009 ،وعبد العليم

نّ حالات الصراع لأ ،وساطة والتفاوضال ت استراتيجيتاججاهات الإدارية المعاصرة فقد أدروفي ظل الات

 فيوأسبابه متعددة ويقتضي ذلك التعدد أن نتوسع في استخدام الاستراتيجيات التي تتناسب وطبيعة الصراع 
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 ، ثاره المحتملة وغيره من الأمور التي يثيرها الصراع ،الأسباب التي دعت إليه ،الأطراف المشاركة فيه ،حجمه

 تراتيجيات.ح تلك الاسستوض وفيما يلي

 :(Competitive Strategy) استراتيجية التنافس-

تعني التغلب على الطرف الآخر بمحاولة تعزيز مصالح الطرف الأول على حساب مصالح الطرف 

راتيجية وهذه الاست ،أي محاولة طرف ما تحقيق مصلحته الخاصة على حساب مصلحة الطرف الآخر ،الآخر

احة لكسب ود تستخدم أي قوة يعتقدها كلا الطرفين أنها متوعلى القوة  وتعتمد ،(تتضمن موقف )ربح/خسارة

. وبموجب هذه الاستراتيجية فإنّ المدير يحاول إجبار الأطراف (7، ص 2005)حسين،  الأفراد إلى جانبه

، وغالبا  ما ترى الأطراف هة نظره وذلك لما يمتلكه من سلطةالمتصارعة وجود علاقة سلبية بين أهدافهم لوج

أو هدف أحد الأطراف يمكن أن يؤثر سلبا  على تحقيق لبية بين أهدافهم وأهداف المدير المتصارعة وجود علاقة س

ن الموقف يتضمن ربحا  وخسارة ولأ. (7، ص2004)الخشالي،  خر وإلحاق الهزيمة به وخسارتههدف الطرف الآ

 الرمادوتجعله كامنا  تحت السطح أو تحت  ، بل تضغطهستراتيجية لا تحل الصراع غالبا  يرى مصطفى أنّ هذه الا

 (.447، ص 2000)مصطفى، 

، وعندما حاجة للحسم واتخاذ قرارات سريعة ومع ذلك فإنّ هذه الاستراتيجية تصلح عندما يكون هناك

ر ، وكذلك عند الرغبة في تطبيق إجراءات غيفرد أو مجموعة في استغلال الأخرىيكون الخلاف قائما  لرغبة 

 (.272 ص ،2009 ،الشريف وعبد العليم) همبعضدى مستحسنة ل

 :(Cooperation Strategyاستراتيجية التعاون )-

تعُرف أيضا  باستراتيجية المواجهة وحل المشكلات أو استراتيجية الإقناع ويقصد بها أن يسعى طرفا 

تسمى هذه الاستراتيجية لذا  ،واهتماماته الصراع إلى التعاون مع بعضهما لإيجاد حل يلبي حاجات كلٌّ منهما

. وبذلك يكون كل طرف راض عن (44، ص 2005)المعشر،  " أنا أكسب وغيري يكسب"باستراتيجية الربح 

 ،كما أنّ كل طرف يبين للطرف الآخر بأنه متأكد من نفسه إزاء الموقف المتصارع عليه ،النتائج المتوصل إليها

وعلى العموم يكون هناك تعاون متبادل  ،تياجات الطرف الآخرومنه العمل من خلال توفير الجهود من أجل فهم اح

وبهذا تصبح هذه  ،وتكون هناك إمكانية كبيرة للاتصال والحوار وتعريف كل طرف بمطالبه للآخر ،لكلا الطرفين

 ,sekiou et autres) المطالب في نظر الطرف الآخر عبارة عن مبادرة معقولة وموضوعة وليست هجوما  

2001, p 376). 

وتعتمد استراتيجية التعاون على استخدام أسلوب القيادة التشاركية التي تعزز بيئة من التعاون والتآزر 

، ومن ثم يشخص القائد بسرعة القضايا التي تعيق إنتاجية الفريق ،التي تمكن الموظفين من العمل كفريق واحد

ة لحل ق على تطوير المهارات اللازمتصحيحية فورية لحل الخلافات ويساعد أعضاء الفري ويتخذ إجراءات

 (.graham, 2009, p 95) الصراعات دون تدخل الإدارة

 مات المناسبة لهذا الاسلوب نجد:ومن بين أهم الاستخدا

 فس الوقت المحافظة على العلاقات.وفي ن ،المحافظة على المصالح المهمة التي لا تقبل الحلول الوسط -

 . لهم وجهات نظر وخلفيات مختلفة هممشاعروين كسب تجارب أطراف أو أشخاص  خر -
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 ظهار النزعة الابتكارية للمؤسسة.إ -

، 1999)جيري ويزنسكي،  علاقات العمل على المدى الطويل التعرّف على المشاكل الأساسية التي قد تعرقل -

 (.22-21ص 

إبداع هؤلاء ؤكد ميزة هذه الاستراتيجية في تحويل الصراعات بين الأفراد في بيئة العمل إلى وهنا ي

 العمل.الأفراد في بيئة 

 :(Settlement Strategyاستراتيجية التسوية )-

بقدر  وتتصف ،هي التي يحاول فيها المدير التوصل إلى حل وسط يرضي جزئيا  رغبات أطراف الصراع

ون مع اء بالتعاأ المدير لاتباع سياسة الأخذ وإلغ. ويلج(49، ص 2005)المعشر،  زم والتعاونمتوسط من الح

تسمح بوجود  ا، والميزة الأساسية هنا أنهأرضية مشتركة وحلول جزئية ترضيهمأطراف الصراع للوصول إلى 

ويمكن استخدامها للوصول إلى تسوية مؤقتة للمسائل  ،حل لمعظم الصراعات ولا تنتج طرفا  رابحا  و خر خاسرا  

وتسعى هذه الاستراتيجية إلى . (272، ص 2009)الشريف وعبد العليم،  ول عاجلة في ضيق الوقتالعالقة وحل

 ف حدة الصراعات بينهما على أن يجريوتخ ،كسب الوقت حتى تهدأ عواطف وانفعالات الأطراف المتصارعة

ى أو ليتناقص خطرها بمرور تسوية نقاط الخلاف الثانوية وترك النقاط الجوهرية لتبق–كسب الوقت  مدةخلال 

على تكافؤ قوى الأطراف كد مصطفى أنّ فاعلية هذه الاستراتيجية متوقفة ويؤ .(10، ص 2005)حسين،  الوقت

، رف القوي لأي من الحلول المطروحة، فوجود طرف قوي و خر ضعيف يؤدي إلى معارضة الطالمتصارعة

 (.449، ص 2000)مصطفى،  جيةكفاءة هذه الاستراتي قلةلي بالتا

 : (strategy avoidance) استراتيجية التجنب-

وبموجب هذه  ،وتتميز باهتمام قليل بالنفس وبالأطراف الأخرى ،مواجهة الصراع تركبها  يقصد

. أما عن سلوك (44، ص 2005)المعشر،  ولا تتابع بالحسبانالاستراتيجية فإن اهتمامات كل الأطراف لا تؤخذ 

صراع على أمل أن ب من الكليةّ ويتهرب من المسؤولية وينسح المدير فإنه يهمل أو يتجاهل مواقف الصراع

وكمحاولة منه للمحافظة على الهدوء النسبي ومنع تفشي الشعور  ،يتحسن الموقف من تلقاء نفسه بمرور الزمن

وقد يكون استخدام استراتيجية التجنب مناسبا  في المواقف التي تكون فيها مشكلة الصراع قليلة  ،الواضح بالغضب

طر وكذلك عندما تكون مخا ،ادرة على حل الصراع القائم بفاعليةأو إذا كانت الأطراف المتصارعة ق ،الأهمية

 (.274-273، ص 2009)الشريف وعبد العليم،  علاج الصراع أكبر من مكاسبه

 : جية التجنب الاستراتيجيات الأتيةوتأخذ استراتي

 . لية على أمل تحسين الموقف لاحقا  الإهمال بمعنى محاولة تجاهل الموقف ك -

 . ينعدم التفاعل بينهالبعضها  محاولة إبعاد الأطراف المتصارعة عنالفصل المادي أي  -

)إدريس  ورة مثل الاجتماعات وفرق العملالتفاعلات بأضيق الحدود وعند الضر فتجريالتفاعل المحدود  -

 (.34، ص 2004والمرسي، 
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  :(strategy of compromise /leniencyاستراتيجية التنازل / التساهل )-

لوب يحاول طرف ما تحقيق مصلحة الطرف الآخر حتى وإن كان على حساب مصلحته في هذا الاس

وهناك من  ،وهذا يعني بأن يكون لطرف ما الرغبة في التخلي عن موقفه أمام مصلحة الطرف الآخر ،الخاصة

تفويت بأنه مؤشر ضعف منها يعمل على  ضروريا   ، ليسيرى أن أسلوب التساهل هذا إذا ما تبنته إدارة المؤسسة

إنه دليل على حسن ، ولكن في حقيقة الأمر فضاعة الفرصة لها بشأن بعض الأمور، وتحقيق بعض الأهدافأو إ

فالقائد الفعال يشجع الأفراد لقبول تنازلات عند . (alain & Maurice, 1993, p 377) التسيير وجودته

كما يعمل على تعزيز  ،لفعال في الجدالالضرورة للحفاظ على مستوى جيد من الإنتاجية بدلا  من الاستمرار ا

 (.graham, 2009, p 96) ت والتجارب الأخرى في مكان العملالقبول للثقافا

وكذلك عندما  ،عندما يكون الحفاظ على العلاقات أكثر أهمية بالنسبة للفرد ا  ويكون هذا الأسلوب مناسب

يمُكن . ومن ذلك (18، ص 1999ويزنسكي،  )جيري ت نظرهميريد المدير تشجيع الآخرين عن التعبير عن وجها

دراكهم لأهمية ، ومدى إلاقات القائمة بين أفراد التنظيمنّ هذا الأسلوب يعتمد بدرجة كبيرة على إيجابية العالقول إ

 هداف المؤسسة التي يعملون فيها.أ

 (:mediation strategyاستراتيجية الوساطة )-

 ،بطرف ثالث محايد يتميز بقوة التأثير في الأطراف المتصارعةتعتمد هذه الاستراتيجية على الاستعانة 

 ،وبالتالي يعمل جاهدا  لتسوية وإدارة الصراعات والفصل بين طرفي الصراع ،حتى يمكن له القيام بدور الوسيط

ن لهم الوسيط بعض الافراد أو الهيئات التي لديها القدرة على القيام بهذه المهمة دون أن يكو يؤدي عملويمكن أن 

)عفيفي  أيضا   العملية في المؤسسة بهذا الاجتماعية أو النقاب المؤسساتكما يمكن أن تقوم  ،موقع رسمي

رورة الحفاظ على عنصر من أجل التقريب بين الأطراف المتصارعة مع ض .(350، ص 2002والجنايني، 

ى طاولة الحوار والبحث عن بهدف جمع أطراف الصراع عل ،تسرع في إصدار الأحكام المسبقةالحياد وألا ت

يض حل ويرى بعض القادة أن تفو. (beard & pastor, 2000, p 139) الحلول الوسيطة والاتفاق عليها

صراع محتدة حتى يمكن أن تكون فعالة في الحالة التي لا تزال عواطف طرفي ال ،(وسيطالنزاعات لطرف ثالث )

 (.grham, 2009, p 96) بعد مناقشة مطولة

 :(negotiation strategy) جية التفاوضاسترتي-

بعضهم المفاوضة هي لقاء لمجموعة من الأطراف غير المتفاهمة والجلوس على طاولة التفاوض مع 

يمكن له تأكيد أو نفي وجهات ومن خلال هذا اللقاء فإنّ العلاقات ستتحسن أكثر فأكثر والطرف الآخر  ،ا  بعض

 .(beard &pastor, 2000, p 139) نظره

باشر بين أطراف الصراع ودراسة نقاط متتميز هذه الاستراتيجية بأنها تعتمد على الدخول الصريح والو

وتستخدم هذه الاستراتيجية عندما تكون  ،الحلاف بدقة وبذل الجهود بين الجميع من أجل إيجاد الحلول لكل جزئيه

 (.119 ، ص2001)هلال،  ى مختلف الأطرافالصراعات قد أدت إلى حدوث خسائر لد



60 

 

 

ن الإدارة الفعالة للصراع تعتمد في استخدام الاستراتيجية المناسبة للموقف ويتوقف يمُكن القول إمما سبق 

تحديد الأهداف التي تتحقق من جراء التقليل من الصراع وعند تحديد الاستراتيجية المناسبة لا بدّ للمدير من طرح 

 مة:بعض الأسئلة الها

 ؟من هي الأطراف المتصارعة -

 ما هو الشيء المتصارع عليه؟ -

 إيجابي )تحديد أهمية الصراع(؟ هل هذا الصراع -

 ؟ مؤسسة التعليم الجامعيفكيف يمكن تسخيره لصالح  ا  إذا كان الصراع إيجابي -

 ؟مرجوة من الإدارة الفعالة للصراعما النتائج الإيجابية ال -

 ؟ع في حال الفشل في إدارتهما الآثار السلبية التي يتركها الصرا -

 ات أكثر ملائمة لمعالجة الصراع؟أي الاستراتيجي -

فإذا كانت النتائج  ،وفي كل استراتيجية يمكن إجراء مقارنة بين العائد المتحقق من تطبيقها وبين تكلفتها

ي تكون نتائجها أكبر من المتوقعة أقل مما سيتم إنفاقه من الجهد والوقت فمن الأفضل اللجوء إلى الاستراتيجية الت

 . هاتكلفت

 تطلبات النجاح في إدارة الصراع:م -2-4-4-6

 ا  مثير تعاملا  يولد الكثير من الجهد والوقت في التعامل مع الصراع  ،إن امتلاك المعارف الأساسية

 التالية: حل الصراع بأسلوب فعال لا بدّ من مراعاة الأمورولكي ي ،للإعجاب

 والتناقضات  ،والسلوك ،والعواطف ،ر الصراعالتعرف على عناص ،أن يراعي المدير في إدارة الصراع

وجعل أطراف الصراع على بينة من هذه العناصر ومن ثم تغيير تلك  ،الموجودة لدى أطراف الصراع

 اتجاه يحقق الحل الواضح للصراع.العناصر ب

 حسبانبال بالحسبان: ينبغي أن تحل الصراعات عن طريق الأخذ لمدير على تقديم الاحترام للجميعأن يعمل ا 

كما يستند حل الصراعات على الرأي القائل بأنّ الناس لديهم حق  ،تلبية احتياجات جميع أفراد الصراع

 (.omisore, 2014, p 15) (لى حياتهم: )المشاركة والتمكينوواجب للمشاركة في القرارات التي تؤثر ع

 ؛ كما أن مؤسسات التعليم الجامعيي م اهتمامات العاملين فأن يعمل المدير على تحقيق العدالة كونها من أه

 (.Rahim, 2001, p 34) قف الإيجابية ويسهل إدارة الصراعالعدل والإنصاف يشجع الموا

 ؛ كبيرا  في حل الصراع إسهاما  الاتصال غير اللفظي  يسُهم: ر قادرا  على التواصل غير اللفظيأن يكون المدي

( لذلك نبرة الصوت وحدته ،إيماءات الجسد ،عابير الوجهتبطريقة غير لفظية ) يجريلمعلومات فتبادل أهم ا

التي قد تساعد على معرفة ما يقوله  ،فمن المفيد وسط الصراع الانتباه لإشارات الطرف الآخر غير اللفظية

يمُكن وفي النهاية  .(omisore, 2014, p15) جذور المشكلةوالاستجابة بالشكل الصحيح والوصول إلى 

 .رام المتبادل بين أطراف الصراعع يحتاج إلى التفاهم والاحتنّ حل الصراالقول إ

 أو وظيفة  ،تطلبها عمل من الأعماليوالخبرات التي  ،والمهارات ،أو الأدوار ،والمسؤوليات ،تشمل المهام

 من الوظائف.
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 :لموارد البشريةاتدريب  -2-4-5

ف بأنه:  كيات ومشاعر الموظفين من أجل زيادة وتحسين العملية المنظمة التي يتم من خلالها تغيير سلو هويعُرَّ

 التدريب هو نشاط ومنظم ومخطط ومراقب يتم تصميمه من أجل زيادة وتحسين الأداء الوظيفي. فعاليتهم وأدائهم

 .(12، 2004)حسن، 

 هارات ومعرفة جديدة تساعدهمعبارة عن عملية إكساب العاملين باختلاف مستوياتهم الوظيفية في المنظمة م هوو

صب في مصلحة تحقيق نتاجية في الحاضر والمستقبل وبما يعلى الأداء الجيد في مسيرتهم الإ متلاك القدرةاعلى 

، إضافة الى كونه عبارة عن إجراءات منظمة ومخطط لها لتعمل على مساعدة العاملين في أهداف المنظمة

إجراء التدريب من خلال برامج محددة  ، ويتميؤدي الى رداءة أو بطء في الأداءالتخلص من أي سلوك أو تصرف 

ارد وتقع مسؤولية التدريب على عاتق إدارة المنظمة وإدارة المو ،ق حسب الهدف المقصود في المنظمةبشكل دقي

عتبار ذلك جزء من اعاملين ب، فإدارة المنظمة يجب تهتم بإجراء عمليات التدريب للالبشرية والعاملين المتدربين

في إدارة وتطوير وتنمية ، أما إدارة الموارد البشرية فذلك جزء من مهمة إدارتها البشري ستثمار الموردامهمة 

المنظمة  باتجاه، أما بالنسبة للعاملين فإن أداء التدريب بشكل جيد وناجح هو جزء من مسؤوليتهم العاملين

 .وضرورة تقديمهم الأفضل وتطوير مهاراتهم

 :أنواع التدريب

ن من المقاصد من خلال الهدف الرئيسي الموضوع له حيث ينقسم التدريب الى مفهومين يشمل التدريب على نوعي

 :الأول هو

المهارات والمعرفة المهنية أو الذي يقصد به تدريب العاملين وتنمية مداركهم على تعلم : Training التدريب -1

اليب عملية مبتكرة بهدف زيادة الكفاءة أس انتهاجستخدام وتشغيل  لات أو أجهزة جديدة أو ادارية لتمكينهم من الإ

 .نتاجن وفعالية الأداء والكفاءة في الإوتحقيق إمكانية حسفي الأداء في الزمن الحاضر 

لمهنية أو ويقصد به تدريب العاملين وتنمية مداركهم على تعلم المهارات والمعرفة ا Development التنمية -2

)عبد  تقبل عند حصولهم على وظيفة بمستوى أعلى من المستوى الحاليستخدامها في المسادارية لتمكينهم من الإ

 .(31، 2002القادر، 

 :أما أهمية عملية التدريب فتكون ذات شقين الأول يتجه نحو فائدة المنظمات ويتلخص في التالي

يز هم بكل مهارة وعملية وتمالسيطرة على مستوى العاملين في المنظمة من حيث تمكنهم من تقديم اعمال (1

 .أو بالتميز في الأداء والانتشارفي الربح  ظمة على تحقيق أهدافها سواء  ، يساعد ويعين المنوظيفي

بب التدريب وعرض كافة المعلومات المهنية بشكل مستمر فإن ذلك يساعد العاملين في المنظمة الى بس (2

موم تحقيق أهداف تحمل هبالمسؤولية و والإحساسالتقليل من أخطاء العمل والتقليل من التكاليف 

 .المنظمة

 الإنتاجحصول المنظمة على مستويات جيدة من العاملين الذين يساهمون في تطوير مستوى وكفاءة  (3

نهم وحضاري يشملهم جميعا  لأ اجتماعيللمنظمة مقارنة بغيرها فيعتبرون أي نجاح للمنظمة هو تقدم 
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الذي جمعهم وعمق الصلة بينهم ناهيك عن ، فيعتبرون المنظمة هي المجال سيعملون بروح الفريق الواحد

 (.43، 2004)حسن،  كونها مصدر رزقهم

مستوياتهم الوظيفية أو العلمية  باختلافأما الشق الآخر لأهمية التدريب فيتجه نحو فائدة العاملين في المنظمات 

 :ويتلخص بالتالي

 لى زيادة مستوى العاملين الثقافي يقلل التدريب من عملية دوران العاملين في العمل لأن التدريب يعمل ع

 .خلاص فيهالعاملين بوظائفهم في المنظمة والاوالمهني والإداري كما يعمل على زيادة تعلق ا

 جتماعيا  ووظيفيا  كما إنه يعمق ثقتهم بأنفسهم اين وزيادة الصلات الوثيقة بينهم يزيد التدريب من ثقافة العامل

ستعدادهم لتصدر القيادة والمسؤوليات اشاكل العمل إضافة الى لصعوبات وممن خلال تهيؤهم لمجابهة ا

 .بمستوى أعلى من السابق

  يبني التدريب شخصيات العاملين من خلال توسيع مداركهم وثقافاتهم في أداء وظائفهم ومواجهة صعوبات

 لين الأكفاءالعمل وتصميم أداء الأعمال بشكل منهجي متقدم فيؤدي ذلك الى تكوين طبقة ممتازة من المسؤو

 .(16، 2004)حسن، 

 :ولأجل سير عملية التدريب بشكلها الروتيني فيجب شمولها على المراحل التالية

نجاح عملية التدريب وتقديم برامجها ارة عن كل المستلزمات الضرورية لإهي عب: التدريبية الاحتياجاتتحديد  -1

الى  الإنتاجتحقيقها والتي منها ما يساعد على دفع عجلة بشكل منتج وفعال وبما يتوافق مع أهداف المنظمة المراد 

الأمام والجانب الآخر هو ما يعمل على سد الخلل في مستويات العاملين في كل النواحي وتطويرها ورفعها نحو 

حتياجات التدريبية على مستوى المنظمة ويقصد ى ثلاثة أقسام الأولى منها هي الاال الاحتياجاتالأفضل ، وتنقسم 

 الإنتاجعليها من خلال وجود خلل في  الاستدلالها تحديد مواقع الضعف والخلل في نواحي المنظمة عن طريق ب

تسد مواقع دارة الى تحديد وتصميم برامج تدريبية بالإأو ظهور سلوكيات وظيفية غير صحيحة تؤدي جميعها 

ها العمل على مناسبة وملائمة أداء العاملين حتياجات التدريبية على مستوى الوظيفة فيقصد بالخلل المعين، أما الا

الحالي يتم تصميم برنامج تدريبي ، وبعد دراسة الواقع الوظيفي ي يؤدي الى الأداء الجيد والكفوءبالشكل الذ

ظائفهم المعينة، أما بالنسبة عتمادا  على الظروف القياسية للأداء الجيد الواجب تقديمه من قبل العاملين في وا

، بحيث يتم فرد مقارنة بالوظيفة التي يؤديهاالتدريبية على مستوى الفرد فيقصد بها تحديد إمكانيات ال حتياجاتللا

 . تهيئة وتطوير مهارة الفرد وبما يحقق امتلاكه القدرة على أداء العمل المعين ومتطلباته الشخصية المناسبة لذلك

تحديد الأهداف المطلوبة من إجراء عملية التدريب  وهي المرحلة التي يتم فيها: مرحلة وضع وتحديد الأهداف -2

، ويتم تحديد الأهداف من التدريب على أساس التمكن من باشر أو غير مباشر أهداف المنظمةوالتي تخدم بشكل م

قياسها كما  ونوعا  وأنها تعتبر كأداة قياسية لمستوى الأداء المطلوب كما أن هذه الأهداف يجب أن تعمل على 

 .رات القرار في المستقبلتصحيح مسا

 :وتشمل تنفيذ الفقرات التالية :رحلة التصميم والتدريبم -3

ختيار مواد التدريب المناسبة اتهيئة المدربين والمشاركين فيه ووالذي يشمل خطوات : تصميم البرنامج التدريبي -أ

تي تعود بفائدتها عليهم وعلى للمرحلة إضافة الى حث المشاركين على الخروج منه بأفضل النتائج الملموسة ال
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  .المنظمة

قامة البرنامج التدريبي والتي تشمل التحضيرات لكل زمة لإوهي جميع العمليات اللا التدريبي:إدارة البرنامج  -ب

 .المفاصل المشاركة فيه مثل المدربين والمتدربين ومستلزمات التدريب

وخلال  المناسبة بشكل يلائم الواقع الموجود ر الطريقةختيااالمستخدمة في التدريب: حيث يتم  تحديد الطرق -ج

، كما إن الطريقة المختارة يجب أن تتناسب والأهداف المراد تحقيقها والمستوى زمن معين مناسب لكل طريقة

، ونتيجة لذلك تم تقسيم التدريب الى نوعين رئيسيين المراد رفعه الى النسب المطلوبة الثقافي أو المهني للعاملين

 :ا الآتيهم

اب الكامل ستيعالصناعية التي توفر للمتدربين الايتم ذلك في المجالات  وغالبا  ما :في موقع العملالتدريب  -1

  ، وتشتمل هذه الطريقة على الأنواع التاليةللجانب النظري والعملي

 . بشكل عملي : وتعني تدريب الأفراد مهنيا  في المصانع لغرض إتقان مهارة العملالتلمذة الصناعية -أ

ائف في القسم : وتعني تدريب الأفراد من خلال إجراء التنقل بين أنواع متنوعة من الوظلتناوب الوظيفيا -ب

 .كثر الوظائف أتقانا  منهم وأداء  ستقرارهم على أاالواحد ومن ثم يتم 

ارسته من قبل وذلك من خلال وضع برنامج محدد ذو خطوات متتابعة يتم مم المبرمج:التدريب الوظيفي -ج

 .المدرب لغاية إتقانه من قبل المتدرب

: وهو عبارة عن برنامج تدريبي خاص للمدراء ورؤساء الأقسام من خلال إضافة واجبات التوسيع الوظيفي -ء

 (.113-112، 2007)وسيلة،  ومسؤوليات إضافية يتم من خلالها زيادة خبرته ومهارته في إدارة العمل

ويقصد به إجراء التدريب في أماكن ذات إمكانيات علمية وثقافية عالية المستوى  :لعملالتدريب خارج موقع ا -2

، وغالبا  ما تكون هذه المحافل ي لا يمكن توفرها في مناطق العملتمتلك الإمكانيات والمهارات التدريبية الت

دريب هو تكاليفه العالية وأنه ، ومن أبرز ما يميز هذا النوع من التهي الجامعات أو المعاهد المتخصصةالتدريبية 

 .في المنظمة الإنتاجيةيجرى بدون تعطيل للعملية 

 :ومن أبرز مظاهر هذا النوع من التدريب خارج مواقع العمل هو التالي

 .طريقة التعليم عن طريق ممارسة المهام المعينة -أ

 .اد الحلول الناجعة لهاإجراء الندوات والمؤتمرات وحلقات العمل لمناقشة مشكلة معينة وسبل إيج -ب

 .إلقاء المحاضرات التثقيفية من قبل متخصص -ج

 .من خلالها الاستيعابطرق استخدام الوسائل السمعية والبصرية لسهولة  -ء

 .طريقة المباريات الإدارية بين المتدربين -هـ

 .يجاد الحلول المناسبة للمشاكللإ والاستنتاجطريقة دراسة الحالات بأسلوب الطرح  -و

 .طريقة تمثيل الأدوار من خلال المعايشة التشاركية المسرحية للمشاكل المعينة والتوصل الى حلها -ز

، 2004)حسن،  على البريد الوارد وزيادة قدرة المتدرب على التصرف العملي وإدارة الأمور الاطلاعطريقة  -ح

96- 97). 
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اتجة من إجراء فيها إجراء القياسات حول الجدوى الن وهي المرحلة التي يتم :مرحلة تقييم البرامج التدريبية -4

، ط للعملية التدريبية منذ البداية، والمستوى الذي حققته من الأهداف الموضوعة عند التخطيالبرامج التدريبية

ريبية وتوفيرها شروط النجاح لما قامت به المنظمة من دإضافة الى متابعة درجة الكفاءة في إجراء البرامج الت

 .تدريبية أو لما حصل عليه المتدربين من المهارات الجديدة واسس التقدم والتطورخطط 

نتهاء أي برنامج تدريبي فغالبا  ما يتم الحكم على نجاحه أو فشله وإطلاق التقييم على فاعليته أو عدمها من اوعند 

 :خلال أحد المؤشرات التالية

a.  عليه اامج التدريبي الذي حصلوستفادتهم من البرناردود أفعال المتدربين حول مدى. 

b.  شتراكه في التدريباقيمة المعلومات التي اكتسبها المتدرب نتيجة. 

c. المؤشرات الإيجابية من سلوك المتدرب في العمل بعد البرنامج التدريبي ومقارنتها بما قبل ذلك.  

d. لتزام العاملين اومدى  نتاجالإكزيادة معدل كفاءة  المؤسسةيجابية على مستوى مقدار الحصول على النتائج الإ

 (.256، 2002)عبد الباقي،  يملكون من المهارات في العمل في المنظمة بتقديم أقصى ما

نتشار إلا من الاو الإنتاجالعالية في  المكانةويبقى ما يجب أن يذكر هو أن المنظمات والمصانع العالمية لم تحتل 

املة فيها من خلال تخصيص برامج تدريبية هادفة له وتخصيص غير العادي بمواردها البشرية الع اهتمامهاخلال 

 .المادية الكبيرة لغرض تحقيق ذلك الإمكانات

 :المشاركة بالمعلومات في الموارد البشرية -2-4-6

في . مؤسسةنظام يسٌتخدم لتجميع وتخزين معلومات موظفي المؤسسة أو ال نظام معلومات الموارد البشرية هو

ي هذا النظام على تطبيقات لإدارة الموارد البشرية جميعها كتطبيق التوظيف، وتطبيق إدارة معظم الأوقات يحتو

 .الأداء، وتطبيق التدريب والتطوير، وغيرها من الأنظمة

يجري التطرق في هذه الفقرة الى مفهوم نظام  (:HR Information System) نظام معلومات الموارد البشرية 

 وأهميته وأهدافه وأنواعه وتنظيمه ووظائفه والآتي تفصيلا  لهذه المفاهيم . الموارد البشرية معلومات

 :مفهوم نظام معلومات الموارد البشرية -1

لابد من استعراض بعض المفاهيم التي تناولتها البحوث  الموارد البشرية لتحديد مفهوم نظام معلومات

( بأنه مجموعة من الإجراءات التي يتم تنفيذها 25، 1995 ة بالموضوع . فقد عرفه )موسى،والمؤلفات ذات الصل

مات وإيصالها إلى الجهات التي تستخدمها في بواسطة الإنسان أو الآلات أو كليهما بهدف تحويل البيانات إلى معلو

والتنسيق وتقويم الأداء في الزمان والمكان الملائمين وبالكمية والنوعية  رارات والرقابةالتخطيط واتخاذ الق

 .المطلوبين

في الهيكل التنظيمي وحدة  الموارد البشرية على إن نظام معلومات (McLeod, 1998, 447) أكد 

 .ير الحاسوبباستخدام تقنيات الحاسوب وغ الموارد البشرية تنظيمية تضم أفرادا  يقومون بتشغيل بيانات

طريقة نظامية لتخزين البيانات والمعلومات عن كل فرد مستخدم ( بأنه 24، 2002 وعرفه )العنزي،

. نشاط يقوم به يخدم أهداف المنظمةبهدف المساعدة في التخطيط واتخاذ القرارات، وتقديم تقارير كاملة عن كل 

( بأنه مجموعة من المكونات التي تعمل بصورة منتظمة ومتفاعلة، تشمل جمع 19، 2002حمدان، ويشير )بني 
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وتحليل ومعالجة واسترجاع البيانات والمعلومات المتعلقة بالموارد البشرية وإدارتها وتهيئتها أمام  وخزن

المستفيدين من المديرين ومتخذي القرار، لمساعدتهم في اتخاذ القرارات في مجال تخطيط الموارد البشرية، 

 ,Kanthawongs) اءة وفاعلية. وأكدواستقطابها وتعيينها وتعويضها وتدربيها وتطويرها وتقويم أدائها، بكف

نظام محوسب يستند على سلسلة من قواعد البيانات والتطبيقات لخزن وتصنيف وتحليل  :بأنه ( 1 ,2003

 في المنظمة. الموارد البشرية واسترجاع ونشر المعلومات حول

( بأنه النظام الآلي الذي يعمل على توفير المعلومات للإدارة والمستفيدين 49، 2004، فتها )القماجوعر

 .كل فعال وبالدقة والوقت المناسببش

مركب من شبكة قواعد بيانات، وتطبيقات  :بأنه( wat & Ngai, 2006, 297) ليهإوبنفس الاتجاه أشار 

 وتقديم، وتسليم، وإدارة، ات الضرورية لجمع وتسجيل، وخزن،الكومبيوتـر، والمكونات المادية، والبرمجي

 معالجة بيانات الموارد البشرية.و

هو طريقة نظامية لجمع وخزن وتصنيف  الموارد البشرية ومما تقدم يمكن التأكد أن نظام معلومات

عرض البيانات التي يجري الحصول عليها من كل فرد مستخدم لمساعدة متخذي القرار على التخطيط وتحليل و

 بنظام تقويم داخل المنظمة وأن هذا النظام بطبيعته يرتبط ارتباطا  وثيقا   الموارد البشرية واتخاذ القرارات في مجال

أداء العاملين لأنه يسهل من تطوير دوره وبنائه وإدامته لأغراض تحقيق أهداف المنظمة وتحسين فاعليتها 

 .وكفاءتها

 :أهمية نظام معلومات الموارد البشرية -2

نية خلال العقود باهتمام واسع في مجال البحوث الميدا لموارد البشريةا حظي موضوع نظام معلومات

ته لأغراض التحليل ا، الأمر الذي يظهر الوعي بأهميته واتساع مجالات تأثيره واستخدامالأربعة الماضية

لتي تحققها ، وقد ناقش المهتمون بتلك الأدوار اشطة العاملين المتنوعة والمختلفةوالاختبار والقياس والتقويم لأن

مي على المستوى المحلي في تحقيق الميزة التنافسية والنجاح المنظمي والتفوق التنظي الموارد البشرية وتلعبها نظم

 .والعالمي

الموارد  علومات متطورة لإدارة( إلى أن حاجة المنظمات إلى نظم م24، 1995 لقد ذكر )موسى،

يق التنسيق بين عوامل الإنتاج من تحق الإدارة تنبع من الأهمية البالغة التي تكتسبها تلك النظم في تمكين البشرية

 ,Kanthawongs) المتاحة لها من جهة، والتنسيق بين العوامل البيئية الداخلية والخارجية من جهة أخرى . وأما

من خلال وظائف  الموارد البشرية ب دورا  مهما  في إدارةتلع الموارد البشرية فقد أكد أن نظم معلومات(، 5 ,2003

أنظمة معلومات العاملين التي تعمل على تحسين إدارتهم، فيما يتعلق بالأغراض الإدارية والتحليلية . وفي نفس 

أدت إلى العديد من التغيرات في إدارة  الموارد البشرية أن أنظمة معلومات( Poutanen, 2004, 6) الاتجاه يؤكد

 .ا في مهارات المديرين والمختصين، وإنمعلى العمليات الروتينية اليومية الموارد البشرية، ولم تقتصر التغيرات

من خلال إسهامها في تحقيق  الموارد البشرية ( إلى أهمية أنظمة معلومات6، 1981 صلاح،ر )يشي

والإدارات الأخرى ومساعدتها على تحقيق  الموارد البشرية التكامل والتنسيق بين مختلف أقسام ووحدات إدارة

من رقابة  الإدارة ، فضلا  عن تمكينالأفراد العاملين مع بعضهم بعضا  ، وبين والأفراد العاملين الإدارة التفاهم بين
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ها على الوفاء بالتزامات الإدارة ، وتقويم أدائهم ومعرفة مدى التطور في إدارة الموارد البشرية، ومساعدةنالعاملي

القانونية المتعلقة بتقديم البيانات والمعلومات عن العاملين للجهات الحكومية والنقابات، فضلا  عن دور تلك الأنظمة 

لمنظمة، ومدى إسهام تلك الأنظمة في في ا الموارد البشرية التي تحدث في إدارة  في اكتشاف التغيرات والتطورات

 .عداد لمواجهة تلك التغيرات بقوةمن الإ الإدارة تمكين

 :يكمن في الآتي الموارد البشرية ، يمكن التوصل الى إن أهمية نظام معلوماتمن خلال ما تقدم

 معرفة الحاجات السلوكية للأفراد وتعزيز السلوكيات المرغوبة وتطبيقها في العمل. -أ

العمل على تقديم الإجراءات الرسمية المعززة الخبرة التنافسية من خلال اختيار وتطوير العاملين وتأثيرها في  -ب

 .نجاز الأعمال المناطة بهمتهم لإاسلوكي

 .فيها من خلال التقويم الصحيح لهاتساعد على تحقيق الأداء الأمثل للمنظمة بتحسين أداء الأفراد العاملين   -ج

)حسن،  رات الأخرىوالإدا الموارد البشرية تسهم في تحقيق التكامل والتنسيق بين مختلف أقسام ووحدات إدارة -د

2004 ،81). 

 :أهداف نظام معلومات الموارد البشرية    -3

 تحقيق الأهداف الآتية: الموارد البشرية يتبنى نظام معلومات        

جمع المعلومات عن كل الوظائف في المنظمة ومتطلبات كل وظيفة من الخبرات والمؤهلات وخزن القوانين    -أ

 والأنظمة والتعليمات ذات الصلة بتنظيم شؤون العاملين في المنظمة للرجوع إليها عند الحاجة.

لمساعدتها في إعداد الخطط والسياسات والبرامج الخاصة  الإدارة تقديم تلك البيانات والمعلومات أمام   -ب

 بالاختيار والتعيـيـن والتقويم والتدريــب والتطويــر والرواتب والأجور والحوافــز ..

المنظمة بهدف إعداد البحوث تقديم تلك البيانات والمعلومات الضرورية إلى أقسام البحوث والدراسات في   -ج

 . الموارد البشرية تتناول أنشطة إدارة  والدراسات التي

لقرارات تقديم تلك البيانات والمعلومات أمام المديرين لاستخدامها في تقويم أداء العاملين في المنظمة واتخاذ ا   -د

 .نهم في حالات الضرورة القصوىالمتعلقة بتنقلاتهم وترقياتهم وحتى الاستغناء ع

لعمل واختيار الأفراد من خلال المعلومات المسجلة في استمارة طلب ميع المعلومات الخاصة بالمتقدم لإدامة ج -هـ

 .ناتوصولا  إلى تطوير سجل لهم ومن دون ازدواجية في إدخال البيا العمل،

 جديد،السرعة الأكبر في استرجاع البيانات ومعالجتها والسهولة في تصنيف البيانات وإعادة تصنيفها من  -و

 أكبروتحسين ثقافة العمل والعمل بشفافية  أكبربما يقود الى اتخاذ قرار ذو فاعلية  للمعلومات،وتحليل أفضل 

 .ة بوجود النظامووضع إجراءات متناسق النظام،بوجود 

على قاعدة بيانات دقيقة وكاملة وحديثة يمكن استعمالها في إعداد التقارير المطلوبة وحفظ السجلات الحفاظ  -ز

 (.Boudreau, 1996, 13) ومكننة المهام الروتينية

 :هي الموارد البشرية يمكن اعتبار أهم أهداف نظام معلومات الحالي البحثومن وجهة نظر 

 السهولة في تصنيف البيانات وإعادة تصنيفها لأغراض اختيار العاملين وتوظيفهم وتطوير قابلياتهم. -أ
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سهولة عرض المعلومات عن كل الوظائف في المنظمة وإجراء تقويم لها ووصفها لوضع الشخص المناسب   -ب

 ملائم.في المكان المناسب، وفي الوقت ال

 الحفاظ على قاعدة بيانات دقيقة وكاملة وحديثة لاستخدامها لأغراض تقويم أداء العاملين.  -ج

 الاستقلالية في العمل: -2-4-7

الاقتصادية أو العسكرية مستقلا  عن الأهداف السياسية أو الإنساني  العمل تعني أن " يجب أن يكون :الاستقلالية

" بهاالتي يتم تنفيذ الأنشطة الإنسانية جهة فاعلة فيما يتعلق بالمناطق قد تلتزم بها أي من الأهداف التي أو غيرها 

 (.83، 2004)حسن، 

الموظفون أكثر من أي وقت مضى من الشركات التي يعملون بها، والاستقلالية في العمل تمثل نقطة جذب يتوقع 

الاستقلالية في مكان العمل تزيد من شعور الموظف بالرضا الوظيفي والتحفيز  إلى أن تشير الدراسات .كبيرة

وجد العديد من أصحاب العمل أن موظفيهم أكثر إنتاجية لأنهم تخلوا عن طرق الإدارة  والإبداع والرفاهية العامة.

 .ستقلالية والحكم الذاتيالدقيقة لصالح الا

هنا، ستكتشف لماذا يكون تمكين موظفيك عادة  أفضل من محاولة السيطرة عليهم، وكيف يمكنك تعزيز الاستقلالية 

 .في مكان عملك، وما الذي يمكن أن تتوقع رؤيته من هذا التحول

 وماذا لا؟ –ماذا يعني الاستقلالية في مكان العمل 

كما أنها لا تعمل بمعزل  كان العمل بالسماح للموظفين بالاستقلالية بشكل سلبي.لا يتعلق الاستقلالية في م

يتعلق الأمر بالسماح للأشخاص بالعمل  عن غيرها أو تقوم بالعمل بدون توجيه أو حدود أو إشراف أو تعاون.

ين ليكونوا مبتدئين يعني تعزيز الاستقلالية في العمل تمكين الموظف بالطريقة الأكثر ملاءمة لتحقيق أفضل أداء.

عندما يشعر الموظفون  بأنفسهم، ومنحهم الإشراف على عملهم وبيئتهم، وتقديم الدعم بدلا  من ممارسة السيطرة.

 .بالثقة، فمن المرجح أن يقوموا بعمل من الدرجة الأولى

بدلا  من  خوف.وليس على ال –تبُنى بيئة العمل المستقلة على الاحترام والثقة والنزاهة وثقافة المساءلة 

امنح العمال  –فرض جداول عمل تعسفية على الموظفين والتهديد بالتداعيات لعدم الالتزام بها، على سبيل المثال 

مهمتهم وتاريخ استحقاقهم، واسمح لهم بإكمالها ولكن الأفضل بالنسبة لهم خلال هذا الجدول الزمني حتى يتمكنوا 

 .من إعطائك أفضل عمل في المقابل

 فوائد استقلالية الموظف؟ ما هي

 يمكن أن يساعد منح الموظفين المرونة التي يحتاجون إليها على الشعور : يزيد من الشعور بالملكية والولاء

عندما يتمتع الموظفون بوصول غير مقيد إلى بوابات التدريب  بالتقدير والمساءلة عن المهام الموكلة إليهم.

عندما يشعرون أنهم  بأنهم مقيدون في أدوارهم وفرص نموهم. وخيارات التدريب الشامل، فلن يشعروا

ا أن يتعمق ولائهم  .موثوق بهم، فمن المرجح أيض 

 على الرغم من أنه قد يبدو أنه من شأنه تسريع الأمور لإظهار  :يحسن الإنتاجية ويقلل من تكاليف العمالة

ا يكون من البناء السماح بمزيد من الحرية في بعض الأحيان، إلا أنه غالب ا م” الطريقة الصحيحة“للموظفين 

تؤدي الإدارة التفصيلية إلى إهدار ساعات العمل وإبطاء أداء  وتقديم ملاحظات بناءة حيثما أمكن ذلك.

https://www.sciencedaily.com/releases/2017/04/170424215501.htm
https://www.sciencedaily.com/releases/2017/04/170424215501.htm
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الموظفين في مهامهم الخاصة، ولكن زيادة الاستقلالية تزيد من تكلف العمالة وتسمح للمديرين بالتركيز على 

 .ة بشكل أكبرالمهام الأساسية والمربح

 عندما يتمكن الموظفون من إنشاء جداولهم الخاصة أو تحديد أهدافهم الخاصة، فقد  :يعزز الرضا الوظيفي

إن منح الموظفين الحرية في هذه المجالات يجعلهم يتحكمون في  .مؤسسةيشعرون بمزيد من المحتوى مع ال

يمكن أن تؤدي  وتر ويزيد من المشاعر الإيجابية.التوازن بين العمل والحياة الخاصة بهم، مما قد يقلل من الت

 .المرغوبة بشكل أكبر مؤسسةمستويات الرضا الأكبر أيض ا إلى تقليل معدل الدوران وتعزيز ثقافة ال

 يفيد الاستقلالية في مكان العمل الفرد بعدة طرق، ولكنها تساعد  :يحتمل أن يحسن التكيف في مكان العمل

ل عامل طريقته الفريدة في حل المشكلات ومعالجة المهام، وعندما تسمح لكل لك أيض ا مكان العمل ككل.

شخص بممارسة تلك الاستراتيجيات ومشاركتها، فإنه يفتح مجموعة واسعة من الحلول التي تعزز مكان 

ا العمل.  .من خلال الاستفادة من التنوع في التفكير، يصبح مكان العمل أكثر قابلية للتكيف وازدهار 

 يقدر معظم العملاء القليل من الإنسانية في معاملاتهم، لذا فإن السماح  :ثر على علاقات العملاءقد يؤ

للموظفين بمزيد من الحرية الإبداعية في الطريقة التي يستقبلون بها العملاء ويتفاعلون معهم يمكن أن يساعد 

للعملاء التمييز بين التفاعلات الحقيقية يمكن  في إنشاء روابط مع العملاء التي ربما لم تكن موجودة لولا ذلك.

والتفاعلات التي تم التدرب عليها، لذا فإن اختيار المرشحين للموظفين ذوي الشخصيات الرائعة بالإضافة 

ا أكبر في العلاقات مع العملاء  .إلى المؤهلات القوية يمكن أن يضمن نجاح 

 بالتعلم وفق ا لسرعتهم الخاصة ويتم تشجيعهم عندما يسُمح للموظفين  :يبسط بشكل طبيعي تخطيط التعاقب

قد يظُهر الموظفون أيض ا سمات  على العمل بشكل مستقل، فإن القادة بين المجموعة سيتقدمون بشكل طبيعي.

تساعدك على التعرف على المناصب المحتملة لهم في جميع أنحاء المنظمة والتي قد لا تكون واضحة في 

يصبح تخطيط التعاقب أسهل بكثير عندما يكون الموظفون قادرين على إظهار  يقة.بيئة أكثر تنظيما  وإدارة دق

 (.72-71، 2007)وسيلة،  مجموعة مهاراتهم ونقاط قوتهم

 القوة التنظيمية: -2-4-8

أو  عبارة بعض العناصر المتوافرة في المنظمة والتي تساهم بشكل إيجابي في العمل :القوة التنظيمية للمؤسسة هي

ائص التي تعطي المنظمة إمكانيات جيدة تعزز عناصر القوة. وتساهم في إنجاز العمل بمهارة وخبرة هي الخص

 (.18، 2010)الزعبي والكردي،  عالية

 عوامل نشوء ثقافة تنظيمية قوية: -

 هناك بعض العوامل التي تسُاعد في نشوء ثقافة تنظيمية مميزة، وأهمها:

(: وتشير إلى مقدار المسؤولية والاستقلالية ومقدرة الموظف Individual Autonomyاستقلالية الفرد ) (1

 على إبداء رأيه بالتنظيم.

(: يقُصد به نوعية القواعد والأنظمة ومقدار الرقابة Organizational Structureالبناء التنظيمي ) (2

 المفروضة على سلوك الأفراد.

 بل المشرفين والرؤساء لمرؤوسيهم.(: هو مدى توافر الدعم والمساندة من قSupportingالتشجيع ) (3



69 

 

 

 (: يعني درجة انتماء الفرد للمؤسسة ككل وليس لجماعة معينة.Identificationالانتماء ) (4

 (: هي درجة اعتماد المكافآت على إنتاجية الفرد.Performance Rewardsمكافأة الأداء ) (5

فر التضارب والخلافات بين (: يقُصد به مدى تواConflict Toleranceدرجة تحمل الصراع والخلاف ) (6

 الزملاء والمجموعات، وقابلية الموظفين لتبادل المشاعر بأمانة وصدق، وقبول اختلاف الرأي فيما بينهم.

(: وتعطي درجة تشجيع منسوبي التنظيم لكي يبدعوا ويبتكروا Risk Toleranceتحمل المخاطرة ) (7

 (.53، 2000، القريوتيويتحملوا المخاطرة الناشئة من ذلك )

مما سبق يتضح أنَّ للثقافة التنظيمية الناجحة داخل المؤسسة تتوفر إذا كان لدى المديرين القدرة على تحقيق 

العناصر الثمانية التي ذكرت  نفا ، مع اهتمامهم بشخصياتهم وتأثيرها على نجاح وفشل العاملين، وكذلك المعتقدات 

ير الإستراتيجي، وعلى المديرين اعتماد الإدارة بالشفافية التي والقيم التي يؤمنون بها، مع استخدام أنماط التفك

 تكشف عن كل خطط العمل وتوقعاته لكل العاملين في المؤسسة.

 :تطوير المسار الوظيفي -2-4-9

 الفرد لإعداد والإدارة الموظف بين الأنشطة المشتركة مجموعة هو الوظيفي المسار تطوير أن على اتفاق هناك نَّ إ

 الفرد أهداف بين للتوفيق وإرشاد وتدريب تعلم من المطلوبة وتحديد المهارات متصاعدة وظيفي يرس لمراحل

 المؤسسة وضعفه، وإدراك قوته وجوانب الشخصية لقدراته الفرد إدراك علىء  بنا الوقت، في نفس والمؤسسة

 كافة لتشمل تمتد بل العليا، الإدارة على مستوى قاصرة ليست الوظيفة وهذه واستخدامها الفرد لطاقات لحاجتها

 مديري تهيئة جانب إلى الحاليين الإدارة لرجال الإدارية بتطوير الطاقات تختص وهي الإدارية، المستويات

 نجاح هذه ويعتمد المستقبل، في القيادية المناصب تولي من تمكنهم التي الإدارية وتسليحهم بالقدرات المستقبل

)حسن،  العمل في جيدة نتائج التدريب لتحقيق في الجهد وبذل والمثابرة العمل في الجدية الفرد رغبة على الوظيفة

2004 ،259.) 

 :الوظيفي المسار تطوير أهميةـ 

 التي الايجابية للنتائج نظرا   العامل والمؤسسة، للفرد بالنسبة بالغة أهمية لها الوظيفي المسار تخطيط عملية إن

 :يلي ما الايجابية النواحي هذه أهم ومن الوظيفي لتنمية المسار دالجي التخطيط خلال من تحقيقها يمكن

 لعملية الطبيعي الوظيفية الامتداد المسارات تخطيط جهود تمثل :مستقبلا   المميزة الكفاءات توفير ضمان *

 سطالمتو الأجلين في العمل قوة لمتطلبات التغيرات المستمرة أن أي البشرية، للموارد الاستراتيجي التخطيط

 صياغة في الأفراد مساعدة أن إذ الأجل، طويلة أهدافها بتحديد تقوم المنظمة عندما تحديدها يجب والطويل

 .المتغيرة لمواجهة الاحتياجات المناسبة الكفاءات توافر احتمالات من يزيد الشخصية وأهدافهم وتشكيل احتياجاتهم

 من مزيد تحقيق في يظهرون رغبة السن صغار من خاصة فالعاملون :للأفراد الوظيفية الطموحات مقابلة *

 من المزيد يريدون فهم الإدارة لهم تحددها والأدوار التي المهام يقبلون ولا الوظيفية، مساراتهم على السيطرة

 .الوظيفي المسار تخطيط خلال من تحقيقه يمكن الذي الأمر وهو البدائل الوظيفية، وكذلك الوظيفي الرضا
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 التنظيم مستويات جميع الفرصة في بإتاحة الفعال الوظيفي المسار تخطيط برنامج يتسم :قافاتالث تنوع تشجيع *

 المشتركة والمشروعات العولمة ظاهرة ظل في المهنية الممتدة الفرصة مواجهة نَّ إف وعليه العمال، فئات لكل

 .ملموسا   وواقعا   ،مرغوبا   أمرا   تنوع الثقافات من يجعل العالم حول

 مقبولة وتطلعات توقعات حقيقية بناء إلى تؤدي الوظيفي للمسار خطط وجود إن: العاملين احباطات من الحد *

 فمثلا العاملين، بين تسود قد التي الإحباط مشاعر تقليل حدة إلى النهاية في يؤدي ما وهو ذلك، في المغالاة من بدلا  

 برامج لتبني المؤسسات من العديد وميل، سةالمناف حدة وارتفاع الكساد الاقتصادي حالات سيطرة حالة في

 فقد ذلك على وبناء الترقية، وكذلك ؛العمل في الاستثمار فرص تقليص إلى يؤدي قد ذلك فان لتخفيض التكلفة

 تحقيقها وفرص طموحاتهم بين فجوة كبيرة وجود يلمسون حيث الأفراد من كبيرة قطاعات إلى الإحباط يتسرب

 .العملي الواقع في

 التكنولوجي كالتغير توقع التطورات في الفعال الوظيفي للمسار التخطيط برامج تساعد :المهاري التقادم بتجن *

 الأفراد إكساب على العمل ثم ومن المستهلكين، أذواق التغيرات في إلى بالإضافة الاقتصادية، والتطورات السريع

 .التطورات هذه مع التي تتناسب الجديدة المهارات

 المسار وتطوير خطط لتنمية توافر إن والحفاظ عليها: المؤهلة العمالة جذب في المؤسسة رةقد تحسين *

 على يشجعهم مما المهني ومستقبلهم الوظيفية للأفراد الطموحات تحقيق في يساهم مؤسسة أي في الوظيفي

 هذه على للحصول دةجاه منها كل تعمل التي المؤسسات بين المنافسة الشديدة ظل في خاصة وذلك بها الالتحاق

 الولاء والانتماء تنمية على يساعد الخطط هذه وجود نإف الموظفين، لأولئك بالنسبة أما من العمالة، النوعية

 .بها العمل واستمرار

 أداة يكونون سوف الوظيفي، فإنهم بمستقبلهم تعتني منظماتهم أن الأفراد أدرك إذا: المؤسسة سمعة تحسين *

 تحسين إلى النهاية في يؤدي الذي الأمر فيها، قد يتواجدون التي والأماكن المجتمعات كافة في لها للترويج جيدة

 .للعمل كمجال جذاب عنها والتعبير صورتها

 وتقرير إطلاق من الوظيفي يمكن المسار وتنمية لتخطيط جهود وجود إن :العمالة حركة على القيود تخفيف *

 .والنقل حركات الترقية خلال من ذلك، على وتشجيعهم الأفراد إمكانات

 وتنمية تخطيط أنشطة ينفق على ما يجعل عالية ومعرفة كفاءة ذوي أفراد على الحصول إن :العمالة تكلفة تقليل *

 الأمر، هذا على ينفق ما لها يوجد لا التي المؤسسات هناك من المقابل وفي التكلفة، يفوق عائد ذو الوظيفي المسار

)عبد  فادحة خسارة بذلك وتحقق(، والربح العائد (الأخرى والحوافز ممثلة في الأجور مالةالع تكلفة تفوق بينما

 (.246، 2002الباقي، 

 :الوظيفي المسار تطوير أهداف 3-

 التالية: النقاط في إيجازها يمكن الوظيفي المسار تطوير لعملية أهداف عدة هناك

o نإف بالمثل، لذلك واهتماماتهم وفقا   احتياجاتهم تغيرت أن الطبيعي ومن الزمن، بمرور يتغيرون الأفراد إن 

 إذا وعليه التغيرات، هذه مع لتحقيق التوافق استراتيجياتها تعدل ثم ومن اتجاهاتها من تغير المؤسسات

 لتحقيق متطلبا يعتبر تحقيقها كيفية بشأن المرونة من إظهار قدر نَّ إف ضروريا، يعتبر الأهداف وجود كان
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 التنظيمية الاحتياجات بين بالتوفيق يسمح الذي الوظيفي المسار تخطيط من خلال وذلك جاح،والن الفعالية

 .الإستراتيجية الأهداف وتحقيق العاملين رضا تحقيق في تساهم التي بالطريقة والفردية

o الأداء تقارير أن نظام من وبالرغم ومهاراتهم، الأفراد قدرات تقويم في الوظيفي المسار تخطيط يساهم 

 قصور أوجه من التقارير هذه ما يشوب أن إلا المجال، هذا في المفيدة المعلومات بعض يعطي أن يمكن

 أخرى علمية أساليب في تفكر المؤسسات من الكثير الموضوعية، جعل وعدم التحيز نواحي بعض بسبب

 .منها يمكن الاستفادة الموضوعي للتقويم

o لتنمية متكامل تصميم برنامج أن ذلك المؤسسة، في حاليا   بقةالمط البشرية الموارد إدارة سياسات تطوير 

 وضع أو البشرية للموارد الحالية على السياسات التعديلات بعض إدخال إلى يحتاج الوظيفية المسارات

 البرنامج نجاح لضمان والتقييم( التدريب، التحفيز، )النقل، الترقية، مجالات في خاصة جديدة سياسات

 (.23، 2007)وسيلة، 

o للمسارات التخطيط الفعال يضمن حيث بالمؤسسة، البشرية الموارد نظام في والتكامل التنسيق تحقيق 

 الاستفادة يتعذر حيث النظم، وفق مدخل البشرية الموارد إدارة وظائف كافة مع التعامل للأفراد الوظيفية

 عمل فرص إنشاء جالاتم في سليمة إدارية وجود ممارسات دون الوظيفي المسار تخطيط مزايا من

 والرواتب التعيين لأعمال وموضوعية مرنة ولوائح نظم المتميزة، ووضع الكفاءات عن والبحث

 .البشرية الموارد واستثمار التوظيف سياسات من وغيرها والمكافآت

o والعائلة الوظيفة والمؤسسة بين الصحيح التوازن لتحقيق مساره تخطيط من أساسا   الفرد يهدف 

 خلال من عليها يحصل الذي الاجتماعي المرموق الوضع تحقيق وأيضا  ، بالحياة والاستمتاع اءوالأصدق

 .وظيفته نطاق عن تخرج أعمال

o قوي دافع وبالتالي تكوين التميز لتحقيق أفرادها حرص على الوظيفي المسار تخطيط سياسة تساهم 

 أفكار ولتقديم وظيفته أو مهنته جالفي م جديد هو ما كل واكتساب ومهاراتهم قدراتهم وتطوير لتحديث

 (.267، 2000)عبد الباقي،  المؤسسة لخدمة تقليدية غير

 الريادة في مؤسسات التعليم العالي: - 3

 مفهوم الريادة:  -3-1

ف، عرّ لمرجعية المُ  خر تبعا  لآأن تناول مفهومه اختلف من باحث  بالرغم من حداثة مصطلح الريادة، إلاَّ 

تيجي، و خرون نظروا استرلإتناوله من زاوية المنظور ا همبعضوية المنظور الريادي، وامن زفهناك من تناوله 

قتصادية، وعليه انبثق مجموعة من لاوية نظرية التعقيد، وهناك من تناوله من زاوية منظور السياسة ااإليه من ز

 :التعريفات نذكر منها

فها ت الكفاءة المستدامة لبلوغ التكيف مع لالمشك على أنها: "حل ممكن( Sokolova, 2011) سكولفا عرَّ

 (.Sokolova, 2011, p 7) "بداع لضمان التنافسيةلإوا المؤسسة،ت الجذرية التي تواجهها االتغيير

العمل بها وفق  يجريأنها: "مجموعة من العمليات الريادية التي ( ب868، 2012، نوري)ووصفها 

بأنها: "الكيفية التي تستطيع ( Hinkler, et al, 2009) و خرونكما يعرفها هنكلر ". ستراتيجيلإالمنظور ا
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نخراط في اتخاذ القرارات لاتعزيز استجابتها للتغيير وزيادة الرغبة في تحمل المخاطرة وا المؤسسةبموجبها 

 (.Hinkler, et al, 2009, p 3) "بداعيةلإا

كاديميين في جامعة لأاأداء ع كفاءة عملية مستمرة تسعى إلى رف :تعريف الريادة بأنها يمُكنمما سبق 

 .كاديمية بالبحث عن الفرص وتوفيرها لهم بما يحقق التميز لديهم وللجامعةلأل قيام القيادات الامن خ دمشق

 أهمية الريادة:  -3-2

العظمى في تنمية هميتها الكبيرة ولأهتمام والرعاية، وذلك لاظاهرة جديرة با إلى أنهاهمية الريادة أترجع 

جيال قادرة على خلق الفرص واقتناصها، وقادرون على تبنيها، ويمتلكون القدرة أها، وبناء رجتمعات وتطويالم

بداع، ويستثمرون الموارد المتاحة بطريقة منظمة من أجل الخروج بمشاريع مميزة وناجحة لإبتكار، والاعلى ا

إحداث : )2010، العاني و خرونأتي كما ذكر )يوتتمثل أهمية الريادة فيما  .تحقق لهم أهدافهم في التطور والنمو

 وكيلا  الريادية تعمل  المؤسساتبداع من أهم الخصائص المميزة للريادة، خاصة وأن لإالتغير والتحول، إذ يعد ا

، قتصاد وتنميتهلاعديد من المشروعات التي تعد مهمة لتطوير اإيجاد ، نشطة الرياديةلأل ممارسة الاللتغيير من خ

ل زيادة لازيادة الكفاءة من خ، قتصاديلاعمل ذات أهمية على المدى الطويل من أجل تحقيق النمو ا إيجاد فرص

إحداث التغير في هيكل السوق ، ةوفعال ةكفؤ إستجابةستجابة لاخرين للآدخول منافسين جدد يحفز ا نَّ إذ إالتنافس، 

في  ا  إيجابي را  دخال ابتكار جذري يترك أثإتمالية اح، بداع التنظيمي والتكنولوجيا الحديثةلإل تبني الاوالعمل من خ

العاني ) فكار جديدةلأ المؤسساتع الكبير في الجودة والنوعية، نتيجة تقديم التنوّ ؤسسة، للم كاملا   صادقتلاا

 (.29-28، ص 2010، و خرون

 مستويات الريادة:  -3-3

 :ثة مستويات، وهيلابأن الريادة تنقسم إلى ث (2011) أشار خصاونة

الريادة على مستوى الفردي: وهي عبارة عن الريادة التي يمثلها أو يقوم بها شخص أو فرد واحد كالموظف  -أ

ت الريادية، وتتمثل في القدرات المعرفية اسرة الذين يمتلكون الصفات والقدرلأد ااأو المدير أو أحد أفر

تعليمية والصفات الذكائية والوراثية الناتجة عن الرغبة في معرفة كل ما يحيط به في بيئته، والقدرات ال

ع والثقة بالنفس والقدرة على تحمل المخاطر والقدرة على قبول لاستطلاوالميل نحو الفضول وحب ا

 .لية في الرأي والفكرلاستقلاالغموض والمثابرة والمرونة وا

يم معين أو مجموعة من الريادة على المستوى الجماعي: وهي عبارة عن الريادة التي يمثلها أو يقوم بها تنظ -ب

هداف لأوتتفاعل وتتناغم في اا ، قسم، وحدة، كلية، أو مجموعة تعمل مع :مثل المؤسسةفراد أو العاملين في لأا

 .داءلأنجاز والإز والتفوق في اخرين في السعي للتميُّ لآلتزام مع الاوالتوجه والرؤية وشمولية المشاركة وا

بارة عن الريادة التي تمثلها أو تقوم بها مؤسسة ما سواء مؤسسة الريادة على المستوى المؤسسي: وهي ع -ج

ل اهتمام لا، ويمكن تحقيق الريادة المؤسسية من خمؤسسةعامة أو خاصة مثل وزارة، مديرية، هيئة، دائرة، 

خضاعهم لبرامج ودورات تدريبية وتأهيلية، واشراكهم في إدارة العليا بأصحاب الفكر والتمسك بهم ولإا

دارة أنها تفرز مكانة لإت، أو ممارسة أي أنشطة إدارية أخرى ترى االعمل والندوات والمؤتمرحلقات ا

 (.142 -141، ص 2011، خصاونة) الريادة في المؤسسة
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فلن  ق والتغيير وإلالانطلارتكاز، وأساس الان الريادة داخل المؤسسة هي محور امما سبق يمُكن القول إ

يعطيه، كما أن الريادة الجماعية هي  لادعم الخارجي لهذه الريادة، ففاقد الشيء تحدث جدوى للريادة مهما كان ال

تيجيات منظمة، أما اقدر على إحداث التطور في أداء المؤسسة، فهو ريادة مخططة، تسير ضمن استرلأسرع والأا

على أصحابها  ابا  يجإالجهود الفردية فهي بدون حاضن جماعي لها يوظفها تبقى جهود ريادية مبعثرة، قد تنعكس 

 .دون تطوير المؤسسة

 ومن أهم أبعاد الريادة في البحث الحالي:

ي تنظيم مجموعة من الأفراد لتحقيق هدف مشترك باستخدام السلوك الريادي، وذلك من : هالقيادة الريادية -1

إدارة التغيير داخل خلال تحسين المخاطر، والابتكار للاستفادة من الفرص المتاحة، وتحمل المسؤولية الشخصية و

 .(41، 2005)فليه وعبد المجيد،  البيئة الديناميكية لصالح المؤسسة

تستعين القيادة الريادية بشكل فعال بالمهارات المرتبطة برواد الأعمال من الأفراد الناجحين وتطبقها في 

شت فيها هذه المهارات وتم البيئة المؤسسية الأكبر. وهذا يعني بشكل خاص داخل المؤسسة تلك الوظائف التي تلا

 .تركز على العملية والأنظمة وتخفيض المخاطر إلى أدنى حد بدلا  من السلوك الريادي« مؤسسية»استبدالها بعقلية 

ف أيضا   عبارة عن قيام عدد من الأفراد بعمل تنظيم معتمدا  على السلوك الريادي بأنها:  القيادة الرياديةوتعرَّ

م، ويتمثل ذلك في الحد من المخاطر والقدرة على الابتكار والاستفادة من البدائل لتحقيق أهدافا  مشتركة  فيما بينه 

 .(69، 2006حجازين، و عياصرة) الأخُرى المتاحة وأيضا  مع إمكانية إدارة أي تغيير في البيئة لصالح المؤسسة

مل على تحقيق هدف مُشترك جل العيمكن تعريف القيادة الريادية بكونها تنظيم مجموعة من الأفراد من أ

بتكار من أجل العمل لال العمل على تحسين المخاطر والاستخدام العديد من السلوكيات الريادية، وذلك من خاب

ستفادة من الفرُص المُتاحة والعمل على تحمل المسؤولية إلى جانب إدارة التغير داخل البيئة المُتصفة على الا

كما يمُكن القول أن القيادة الريادية تعمل بشكل فعال من خلال المهارات  بكونها ديناميكية لصالح المؤسسة،

 .المُرتبطة برواد الأعمال من الأفراد الناجحين وتطبقها في البيئة المؤسسية الأكبر حجما  

م بشكل متمي م ووظائفه  ساهم في ز ومتناغم وتوفير مناخ يمن مهام القيادة الريادية أنه تهيئ العاملين للقيام بأدواره 

 .زدهار الريادة والابتكار، وتعتبر القيادة الريادية في الزمن الحالي من السمات التي تعتبر ناجحة جدا  ا

ما، حين تصبح رائدة في صناعة معينة أو منتج  مؤسسةالميزة التي تكتسبها  هي ثقافة الريادة الثقافة الريادية: -2

دمة الجديدة. ويقصد بالريادة إنشاء مشروع جديد، أو تقديم خدمة أو معين، أي: أنها أول من قدم ذلك المنتج أو الخ

 .(82، 2006حجازين، و عياصرة) فكرة جديدة، وكذا إدارة الموارد المختلفة بصورة مبتكرة

ن المؤسسة أو المنظمة من تحقيق أهدافها، وقد اتبعتها الكثير من  :يمكن اعتبار الريادة أنهّا وسيلة تمُكّ 

صول إلى مستوى معين من النجاح، وكان لها عظيم الأثر في تشجيع تلك المؤسسات على الإبداع المؤسسات للو

د، فكانت تسابق كل جديد، وتحقق الميزة التنافسية.. باختصار إنها ثقافة الريادة  .والابتكار والتفرُّ

أو منتج معين، أي ما، حين تصبح رائدة في صناعة معينة  مؤسسةإذن.. الريادة هي الميزة التي تكتسبها 

 .أنها أول مَن قدَّم ذلك المنتج الجديد أو الخدمة المستحدثة
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وقد انتشر مفهومها وتمّ استخدامه على نطاق واسع، ففي اليابان كان يعني الاستحداث، وفي روسيا كانت 

روع جديد، أو تقديم الريادة تعني السبق في مجال ما، أمّا في حقل إدارة الأعمال، فكان يقُصَد بالريادة إنشاء مش

 .شيء أو فكرة جديدة، وكانت تشمل أيضا  إدارة الموارد المختلفة بصورة مبتكرة

أي محاولة يقوم بها “تعريفا  لريادة الأعمال يقول إنها:  (GEM) وقد أقرَّ المرصد العالمي لريادة الأعمال

مثل: العمل الحرّ أو تأسيس منظمة تجارية فرد أو فريق أو منشأة لبدء عمل تجاري جديد، أو تأسيس منشأة جديدة، 

وبشكل عام فإنّ أيّ شيء يرتبط بالاختراعات والتفرد، وإنشاء شيء جديد، والمخاطرة  .”أو توسيع عمل قائم

 ".ريادة“والمبادرة لتحقيق الأهداف، يسمى 

 الميزة التنافسية: -3

قيق ذلك عن طريق تقديم قيمة أفضل من الممكن تح. على منافسيها مؤسسةسطوة ال لميزة التنافسية هيا

 .وأكبر للعملاء. يثير الإعلان عن المنتجات أو الخدمات التي تتمتع بجودة أفضل أو أسعار أخفض اهتمام العملاء

ف  أو المورد المتميز  التقنية أو المهارة :بأنها (Competitive advantage) الميزة التنافسيةوتعرَّ

إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون، ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء  للمنظمة الذي يتيح

المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميز، حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم 

 .(93، 2005)فليه وعبد المجيد،  المنافسون الآخرونالتي تتفوق على ما يقدمه لهم 

وتنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة 

من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا ، وبمعنى  خر بمجرد إحداث عملية إبداع 

 بمفهومه الواسع.

على المستوى الأكاديمي والعملي.  إدارة الأعمال مفهوم الميزة التنافسية ثورة حقيقية في عالم دٌّ ويع

ة ك )هم داخلي( أو كمواجهة وقتية مع مشاكل ليست ذات بعد استراتيجي.. ولكن فأكاديميا  لم يعد ينظر للإدار

أصبح ينظر للإدارة كعملية ديناميكية ومستمرة تستهدف معالجة الكثير من الهموم الداخلية والخارجية لتحقيق 

طراف الذين على الآخرين أي على المنافسين والموردين والمشترين وغيرهم من الأ مؤسسةالتفوق المستمر لل

وبطبيعة الحال لن يكون تحقيق التفوق هذا عملا  وقتيا  أو قصير المدى ولكنه محاولات  مؤسسةتتعامل معهم ال

 .تجاه الأطراف الأخرى في السوق مؤسسةدائمة لحفظ توازن ال

وتحليل  ىوب المستمر للتعرف علؤالعمل الد وعمليا  يحرص المديرون حسب المفهوم الجديد على

ولنا أن نـتخيل كيف أن عملا  كهذا يحتاج إلى  مؤسسةوالاستـثمار في الميزة التـنافسية لل علىف والمحافظة واكتشا

. ونلاحظ هنا أن عمل ار الخالكثير من البحث والتحري والتقدير السليم والبصيرة الثاقبة والذكاء والإبداع والابتك

وبة للتـفوق ؤولكن عمل المدير يصبح محاولات د ة وضحاهاالمدير لا ينـتهي بسهولة ونـتائجه لا تـتضح بين عشي

في عالم ديناميكي ومتقلب. وهناك فرق واضح بين النجاح والتفوق فالنجاح نتيجة ( sustainability) المستمر

تمنحها استمرارية النجاح  مؤسسةيسعى الجميع لتحقيقها وقد يتحقق مرة أو مرتين أما التفوق فهي خاصية في ال

 (.77، 2006حجازين، و عياصرة) ارية البقاء على القمة في سوق لا يعترف إلا بالمتفوقين..واستمر

https://www.marefa.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://www.marefa.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://www.marefa.org/%D8%AA%D9%82%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://www.marefa.org/%D8%AA%D9%82%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://www.marefa.org/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9
https://www.marefa.org/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9
https://www.marefa.org/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84
https://www.marefa.org/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84
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عن غيرها من الشركات  مؤسسةمن حيث المعنى تشير الميزة التـنافسية إلى الخاصية التي تميز ال

قق الميزة التـنافسية أن تح مؤسسةموقفا  قويا  تجاه الأطراف المختلفة. ويمكن لأية  مؤسسةالمنافسة وتحقق لهذه ال

اليف ولكن أهم هذه الطرق على الإطلاق هي أن تكون المؤسسة ذات تكاليف منخفضة )تـنتج بتكبطرق عديدة 

أو ( أو أن تتمكن المؤسسة من تمييز منتجاتها فيزيائيا  )رفع جودة المنتجات( تـنافسية وتـبيع بسعر منخفض

 لاحقا .هذه الطرق  الإعلان والاسم والشهرة( وسنناقش) انطباعيا  

التـنافسية كما يتضح من الكلام أعلاه بعدان رئيسيان البعد الداخلي والبعد الخارجي: فداخليا  تنبني الميزة 

ويجب على القائمين  Distinctive Competenciesالميزة التنافسية لأية مؤسسة على عدد من القدرات المميزة 

القدرات والإمكانات والاستثمار فيها بشكل يحقق الميزة التنافسية. فعلى التعرف جيدا  على هذه  على هذه المؤسسة

مثال تنجح المؤسسة التي تستغل قدراتها الداخلية مثل الآلات أو مهارات العاملين أو قدرات رجال البيع الخ سبيل ال

 .(29، 2004)توفيق،  مقارنة مع المؤسسة الذي لا تعرف هذه القدرات ولا تـثمنها التـثمين المطلوب

والبعد الخارجي للميزة التـنافسية يتمحور حول حقيقية أنه لا توجد ميزة تـنافسية بدون القدرة على لجم 

الأطراف الخارجية والتعامل معها على أسس راسخة من القوة والسيطرة والثبات. ومن أجل ذل جاءت كلمة 

ذات علاقة تضاد وتصادم مع الأطراف الخارجية  مرتبطة بالميزة كإشارة لأهمية كون هذه الميزة” التـنافسية“

سواء المنافسين أو الموردين أو المشترين وغيرهم. وكمثال على ذلك نلاحظ أن الميزة التـنافسية الجيدة هي الميزة 

التي تجعل المؤسسة تملك موقفا  أقوى من المشترين عندما يحين موعد التـفاوض حول الأسعار أو الكميات أو 

أو جودة المنتجات الخ وينطبق الكلام نفسه على الميزة التي تجعل المؤسسة تـتفوق في السوق على الخصومات 

 .(31، 2007)حمادات،  المصانع الأخرى المنافسة

وتزداد أهمية هذا المفهوم في عالم اليوم مع ازدياد حدة المنافسة وزيادة الصراع التجاري العالمي مما 

مييز نفسها واكتساب أرضية جديدة في السوق العالمي الكبير، وهذا بلا شك يهم تيحتم على الشركات المختلفة 

 ن.تطلعة لإثبات تواجدها في كل مكاشركاتنا الوطنية الم

يمكن اكتساب الميزة التنافسية لأي مؤسسة بتوافر مجموعة من  :صادر اكتساب الميزة التنافسيةومن م

كالموظفين والموارد المالية والرأسمالية حيث إن  تتملكها المؤسسة، نوعية الموارد التي :العوامل، منها ما يأتي

اكتساب الميزة التنافسية يتوقف على مدى قدرة المؤسسة على إيجاد بيئة عمل جيدة، وصياغة استراتيجية تدعم 

رات الجيدة الابتكار وإدارة الوقت، ومدى قدرتها على الاستجابة للتقدم العلمي الحاصل، وامتلاك المعرفة والمها

إدارة كافة العمليات والأنشطة التي تجري داخل لتحقيق التميز لكافة المعطيات في البيئة الداخلية والخارجية. 

حيث إن توفر جميع الموارد المالية والبشرية والقدرات لا يكفي وحده، لا بد من أن تتبنى  المؤسسة بكفاءة عالية

)فليه  ة لاتخاذ القرارات الأمثل، التي تتيح للمؤسسة التفوق على غيرهاالمؤسسة استراتيجية وإدارة فعالة وممتاز

 .(49، 2005وعبد المجيد، 

يتمثل بالمبادرة التي يبديها الفرد في قدرته على التخلص من السياق العادي للتفكير واتباع " :الإبداع والابتكار -4

قلية، التي يتمثل أهمها في الطلاقة والمرونة نمط جديد من التفكير، أو هو عبارة عن مجموعة من السمات الع
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والأصالة، أو هو ظهور كل ما من شأنه أن يؤدي إلى إنتاج شيء جديد يمثلّ خلاصة التفاعل بين الفرد والخبرة" 

 (.39، 2007)حمادات، 

ذل ولقد ظهر الاهتمام الملحوظ بمفهوم الإبداع في النصف الثاني من القرن العشرين، فالدول المخططة تب

جهودا  كبيرة لذلك، وأنفقت أموالا  طائلة عليه، وأجرت البحوث اللازمة التي تسعى إلى تنظيم التفكير، وتطوير 

السلوك الإبداعي عند العاملين، والاستفادة من طاقاتهم الإبداعية واستثمارها، من خلال توفير الخدمات والبرامج 

 (.49، 2001ني السليم )الطيطي، التي تلبي احتياجاتهم، وتساعدهم على النمو المه

في التعامل  بمجموعة من العوامل، كأسلوب المدير نتيجة النمط الإداري، للعاملين الإبداعيويتأثر السلوك 

بشكل يسمح بتبادل الآراء، ومناقشة  على إيجاد جو من الثقة والصراحة اتوزيع المهام، ومدى مقدرته ، وفيممعه

التربوية  ن هنا جاء تأكيد أهمية دراسة الأنماط الإدارية في المؤسساتوم. المشكلات بكل حرية ووضوح

نجاح  . إذ يعد النمط الإداري المحور الرئيس فيالعاملينمع  المديرالتعليمية، لأنها تمثل الطريقة التي يتعامل بها 

وتطوير السلوك  ،اتلمسم في التأثير في سلوك المعحا من دورالمؤسسة  و فشلها، لما لمديرأالعمليات التربوية 

بأدوار إدارية  قومت ،قائدا   ، بوصفهالمؤسسة . فمديرالمؤسسةالمحفزة في  وإيجاد البيئة التعليمية ،الإبداعي لديهم

 .الإبداعي هموتترك  ثارا  واضحة في سلوك ،العاملينكس إيجابا  أو سلبا  على وفنية متعددة تنع

مواكبة التغيرات التي تحدث في  المؤسسة، يستطعونفي  عاملين مبدعينلذلك ظهرت الحاجة إلى وجود 

العالم من حولنا في ظل التنافس السريع بين الدول في شتى المجالات، والتي تعتبر التعليم الركيزة الأولى لهذا 

 التنافس.

بد  وإنَّ التحول المطلوب في الأفكار وأساليب العمل ليست أمرا  سهل التحقيق بين ليلة وضحاها، ولكن لا

من الإصرار على تطوير ما لدى الفرد من معرفة، وتدعيم ما يملكه من مهارات، وتعلُّم الأساليب التي تفجر هذه 

 (.15 -14، 2004الطاقات، وتؤدي إلى السلوك الإبداعي الأكثر كفاءة وفاعلية )توفيق، 

قيادات تقاوم التغيير  ( أنَّه لا يمكن للعاملين ممارسة السلوك الإبداعي في ظل3، 2007ويرى )علي، 

 والتجديد، وفي ظل مناخ تنظيمي ضعيف يعاني من مشكلات عديدة.

 :ر الريادييفكتال -5

ريادة الأعمال هي القوة الاقتصادية القادمة المحركة لاقتصادات الدول، ونظرا  لأهمية ريادة الأعمال، فقد 

تساعد في تنمية هذا الفكر؛ حيث أوضحت  سارعت العديد من الحكومات والدول، في اتخاذ جميع السبل التي

الدراسات أن هناك علاقة جوهرية لإرساء الفكر الريادي، والعديد من العوامل الخارجية، كالعوامل الثقافية، 

 (.47، 2002)حمود،  الاجتماعية، التنظيمية، المؤسسية والتعليمية

عت مجالات ريادة الأعمال لتشمل مفاهيم جديدة، مثل ر يادة الأعمال المؤسسية، وتعني أن تكون وقد تفرَّ

 .ريادة الأعمال من داخل المؤسسات القائمة

ومن المجالات الجديدة؛ ريادة الأعمال الاجتماعية، التي لا تركز على جني الأرباح وتكوين الثروة فقط، 

 .ولكنها تهدف إلى خدمة المجتمع والمصلحة العامة
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ر حاضنات الأعمال، وظهور رأس المال الجريء، لدعم كما واكب الاهتمام برواد الأعمال انتشا

الابتكارات الجديدة والشركات الناشئة، واليوم؛ يشهد العالم اهتماما  أكبر بريادة الأعمال؛ لكونها أحد الحلول الهامة 

 .لتوفير فرص العمل في المجتمعات، وهي الطريق المستقبلي لبلوغ اقتصاد المعرفة

ر مستمر، وهذا التطور يفرضه واقع  ويمكن أن نستخلص مما سبق أن الفكر الريادي لا يزال في تطوُّ

منظمات الأعمال، وما تعيشه من تعقيدات وطموحات، تتعلق بمحاولة التوازن بين بقائها واستمرارها من جهة، 

 .وتحقيق احتياجات ومتطلبات متعامليها، والبيئات التي تعمل فيها من جهة أخرى

لفكر الريادي سوف يظلّ خاضعا  للتطوير في المستقبل، طالما أن هناك الكثير من إلى جانب ذلك فإنّ ا

المحركات والدوافع التي تدفع إلى هذا التطور، والتي من أبرزها حركة العولمة، ومطالب منظمة التجارة العالمية، 

 .وانفتاح الشعوب على بعضها البعض، وزوال حواجز التواصل بين البشر

إن كلمة ريادة الأعمال هي الصفة التي  (Browson, 2013) مقتبس في( Wickham, 2006) حددها

تعُطى لوصف كيفية قيام رائد الأعمال بما يفعله. يوضح استخدام صفة ريادة الأعمال أسلوب ا معين ا لما يفعله رواد 

 .الأعمال

نه السمات والقيم ( مصطلح الثقافة الذي يتم تعريفه على أ2013، يذكر براونسون )من ناحية أخرى

وينتقل عبر شخص ومجموعة إلى أخرى.   خر،والمعتقدات والسلوك الذي يتعلم فيه الفرد أو يكتسب من جيل إلى 

 .إن نقل هذه السمات والقيم والمعتقدات والسلوكيات المعينة يظهر نوايا تعزيز نوع معين من الثقافة

 :اليتم تصور اتحاد هذين المصطلحين على النحو الت لذلك،

يتم (. Brownson, 2013) مجتمع يعزز معرض السمات والقيم والمعتقدات والسلوكيات المتعلقة برواد الأعمال

توجيه الإجراءات المباشرة لثقافة ريادة الأعمال أثناء نشر مجموعة القيم والمعتقدات والأيديولوجيات والعادات 

 وإظهار فوائد ريادة الأعمال لدى السكان والممارسات والعادات والإجراءات لتعزيز روح المبادرة

(Observatorio Nacional del Emprendedor, 2015.) 

فإن تطوير ( Sánchez & Martínez, 2017) كما ورد في (2009لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ) ا  وفق

 ا .ثقافة ريادة الأعمال يستغرق وقت

، ويجب أن تهدف ثقافة ريادة الأعمال بشكل خاص إلى الأعمال يةبين الجهات الفاعلة المعن ا  إنه يتطلب جهود

الصورة الاجتماعية لرواد الأعمال، عالية التأثير. حيث المؤشرات الرئيسية لقياس ثقافة ريادة الأعمال هي 

 (.Sánchez & Martínez, 2017) ، والدافع لبدء عمل تجاريونجاحهم وتأثيرهم

 . النظام البيئي لريادة الأعمال دة جوانب داخلتتشكل ثقافة ريادة الأعمال من ع

، ليكون عكسي ا ضد المخاطر ويكون  ادة الأعمالبعملية ري رائد الأعمال لديه تطلعات تجعله بمثابة المحرك للقيام

ا بما يكفي والتي يمكن  الأعمال،، لدى المجتمع انطباعاته الخاصة عن ريادة لتنمية الأعمال التجارية. أيضا   طموح 

ا وظيفي ا جذاب ا يجب  الأعمال،أن تؤثر أيض ا بشكل مباشر أو غير مباشر على نشاط ريادة  وما إذا كان مسار 

 .هاتخاذ

https://www.barrazacarlos.com/entrepreneurial-ecosystem/
https://www.barrazacarlos.com/entrepreneurial-ecosystem/
https://www.barrazacarlos.com/entrepreneurial-process-stages/
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، والتسامح وقبول لمكانة التي تمُنح لرواد الأعمالالتصورات الأخرى التي تؤثر على ثقافة ريادة الأعمال هي ا

 .الفشل وعدد الأشخاص الذين يفكرون في أن يكونوا رواد أعمال

مستويات مختلفة تساهم في الثقافة في ثلاثة ( Brownson, 2013) مقتبس في( Kundu, 2009) صنفت

 :كما يمكن رؤيته في الشكل التالي ،تكوينها

(2013نسون ، المستويات المكونة لثقافة ريادة الأعمال )براو  
 :المستوى غير المرئي

 .مكونان من مستوى اللاوعي والمستوى غير المرئي هما السمات والقيم

سمات ريادة الأعمال هي مؤشرات طبيعية ومُغذيّة رئيسية تظُهر الأشخاص الذين يمكن تحويلهم إلى 

 .المبادرة رائد أعمال. تم التعرف على هذه المجموعة من الخصائص كمحرك لفهم وتعزيز روح

ا في التأثير على الفرد لإجراء وبدء عمل  تعتمد أهمية سمات ريادة الأعمال على كونها عاملا  حاسم 

 .يجب أن تتأثر بتطوير وتحقيق أفكار العمل الأعمال،تجاري. لتشجيع سمات ريادة 

التركيز على  فيجب أعمال،إذا كنت ترغب في التأثير على عدد الأشخاص الذين يمكن تحويلهم إلى رائد 

يجب أيض ا رعاية رائد الأعمال بالتدريب والخبرة المناسبة لتشجيع سمات ريادة الأعمال  ذلك،سماتهم. ومع 

 (.Brownson, 2013) الخاصة به

والتي في هذه الحالة مميزة  ضمنية،، التي يمكن أن تكون صريحة أو قيم ريادة الأعمال هي المفاهيم

 .رغبات الاختيار بين مسار الإجراءات المختلفةوالتي تظهر  الأعمال،لرواد 

هذه القيم هي الدوافع لاتخاذ القرارات. إنها انعكاس لوجهة نظر صاحب المشروع الواعية وتجعله 

 .يتحرك لاتخاذ قرار تجاه إجراء ما. تظهر القيم الطريقة التي يتصرف بها الإنسان

ولكنها تظُهر أيض ا كيف  سيتخذونها،هي القرارات التي لا تظُهر القيم فقط ما  الأعمال،بالنسبة إلى رواد 

 .سيتعاملون مع مشروع جديد



79 

 

 

فإن وجود قيم ريادة الأعمال على الفرد يؤثر أيض ا على معدل إنشاء الأعمال  الأكاديميون،كما وجد 

ي أهمية لتشكيل يجب أيض ا أن تول الوظائف،لذلك بالنسبة للحكومات التي ترغب في زيادة عدد  الجديدة،التجارية 

 .لقيم الفردية تجاه ريادة الأعمالا

فإن القيم المرتبطة بريادة الأعمال هي ( Mourdoukoutas and Papadimitrou, 2002) كما ذكر

والقدرة على اتخاذ  والمخاطرة، التجريب،وحرية  والابتكار، مستقل،وحرية التصرف بشكل  الاستقلالية،

 .ةوالعدوانية التنافسي المبادرات،

 :المستوى شبه غير المرئي

عقلية ريادة الأعمال هي الموقف . هذه هي العقلية الريادية الواعي،في المستوى الثاني من شبه المرئي أو شبه 

. الذي يستجيب له رائد الأعمال تجاه شيء معين بطريقة مواتية أو غير مواتية على أساس الاستعداد المكتسب

تؤثر المواقف الريادية وتتأثر بالتجارب . ك البشري والشعور بالإنجاز الشخصيالمواقف هي الأسس لتحفيز السلو

إذا كان الأفراد قد شاركوا في البرامج والسياسات الحكومية . وكيف يفكر ويشعر حيال ما مر به الفرد،التي عاشها 

لها تأثير على تفكيرهم تجاه فإن تجربتهم في هذا الحدث يمكن أن يكون  الثقافية،التي تحاول تعزيز ريادة الأعمال 

 .ريادة الأعمال

السلوك الريادي هو الفعل المباشر للفرد لبدء ، ويوضح المستوى المرئي سلوك ريادة الأعمال: المستوى المرئي

 ، ينُظر إلى سلوك ريادة الأعمال على أنه مزيج من الإجراءات التي(2010لتعريف ويليامز ) وفقا  . وعمل جديد

 .، والتي يتم تعديلها وتحديدها باستمرار لتهيئة الفرصة حتى يتم وضعها وقبولها في السوقعماليتخذها رائد الأ

 :الريادية العالي مفهوم مؤسسات التعليم -3-4

 :من التعريفات للجامعة الرياديةهناك العديد   

إلى  الدولة( ،الأوساط الأكاديمية ،نموذج الحلزوني الثلاثي )الصناعةهي تلك المؤسسات التي تفضل ال -

بجانب ميزة مالية  جانب مهمتها في التدريس والبحث بهدف تحسين الأداء الاقتصادي الإقليمي أو الوطني

وتعتمد على  ،قتصادحيث تمكن خريجي الجامعة من أن يكون لهم تأثير كبير على الا ،لها ولأعضائها

وتهتم بصورة متكاملة بالبحث العلمي والتدريس والتنمية  ،ردها وقدراتها في خدمات المشاريعموا

      .(philpott,etal,2011,165)  الاقتصادية 

أو هي التي لديها أي مبادرة لإقامة مشروع جديد أو التوسع في مشروع موجود بالفعل داخلها من قبل  -

نمية المستدامة وزيادة الدخل القومي تأو كيانات حاضنة ومساهمة بقوة في ال ،أفرادفرد أو مجموعة 

وإدخال التكنولوجيا المتطورة لتحسين مخرجاتها  ،وتنمية الاسواق وإيجاد فرص العملبتوليد الابتكارات 

 (.2017،21)الشواهين ،

ي لتنمية الابتكار والإبداع في والسع ،موظفين والطلاب من إنشاء مشروعاتتلك التي تعمل على تمكين ال -

مجال البحوث والتعليم والمساهمة الفعالة في تعزيز التعليم في بيئة مجتمعية تتميز بمستويات عالية من 

الغموض والتعقيد وتوفير تعليم متبادل مع أصحاب المصلحة في المجتمعات المحلية والوطنية والدولية 

(Gibb,etal,3013,15) . 
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 :التعليم العالي الريادية أهداف مؤسسات -3-5

 :تهدف إلى

أو مشروع جديد  ،أو عملية ،أو خدمة ،يقدمون إبداعا  على شكل منتج ،جيل من الرياديين والمبدعينيجاد إ -

 (.145، 2015أو اختراع أو اكتشاف )إبراهيم ، 

تحويل الجامعات من الأدوار التقليدية كمقدم للتعليم وصانع للمعرفة إلى شريك في تحقيق التنمية  -

لتفعيل مساهمة الجامعات في التنمية الاقتصادية للمجتمع وتسويق البحث العلمي لتطوير الاقتصاد القومي 

 . (Morris,etal,2013,58)الاقتصادية 

ستوى العاملين بها وتعزيز التفكير الإبداعي والريادي لدى الارتقاء بالجامعات من خلال تحسين م -

أعضاء هيئة التدريس والطلاب وتأهيلهم لمواكبة التطورات التقنية والتكنولوجية 

(Zaharia,2010,65). 

توليد ونقل المعرفة وتوطين التكنولوجيا في المجتمع من خلال البحث العلمي المقدم والقائم على التطوير  -

 ن خلال نشر النتائج وتطبيقها.والابتكار م

تقديم المساهمات التي ترتبط بالتوجهات التنموية للمجتمع على المستوى المحلي والإقليمي والقومي  -

 .والدولي

الدفاع عن قيم العدالة  ثل قيم حرية العمل والفكر وتعزيزتنمية مهارات وقيم الريادة في نفوس الطلاب م -

 .(Taucean,2018,585)والأمانة والكرامة والشرف 

تحقيق الريادة العلمية للجامعات وتحقيق التفوق في جميع التخصصات التي يحتاجها المجتمع من خلال  -

وتوفير المعرفة القادرة على التطبيق العملي من خلال  ،العلمية لتكون مصدرا  للابتكاراتتطوير البحوث 

وترويج الأبحاث  ،ث العملي بالواقع الميدانيالشراكة مع قطاعات الإنتاج المختلفة لتطويرها وربط البح

العلمية الجامعية وتقديم الاستشارات لقطاعات الصناعة المختلفة وحل المشكلات التي تواجهها 

(Jianping and Chao,2014,1825) . 

عات وتحقيق القدرة والميزة التنافسية للمجتم ،نمية المستدامة الوطنية والدوليةجعل الجامعة شريكا  في الت -

وتوطين التكنولوجيا وإيجاد منتجات جديدة  ،بهدف تطوير الصناعات المحليةقية وتسويق البحوث التطبي

(Morris,2013,58). 

مساعدة خريجي الجامعات في الحصول على المعارف والمعلومات المبتكرة التي تمكنهم من الحصول  -

حر وتوفير م من مزاولة العمل العلى الوظائف المبتكرة أو تأسيس أعمال صغيرة خاصة بهم تمكنه

عبر تكوين رواد أعمال لديهم العديد من الشركات الناشئة كبديل للوظيفة  ،فرص عمل جديدة ومبتكرة

(Meyers,and Pruthi ,2011) . 

وبهذا فإن مؤسسات التعليم العالي الريادية تعمل على إعداد الطلاب وفق  لية السوق المعاصر والمتغير وتمكينهم 

لمهارات التي تمكنهم من الاندماج بقوة في مجالات العمل المختلفة وتمكينهم من الحصول على الوظائف من ا
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المختلفة وتأسيس شركات صغيرة خاصة بهم مما يعمل على تطوير المجتمع وربط الجامعات بمؤسسات المجتمع 

 .جيا في مؤسسات المجتمع المختلفةالمختلفة وتوطين التكنولو

 :ةمؤسسات التعليم العالي الرياديخصائص  -3-6

 :ئص تتمثل فيز بالعديد من الخصاتتمي

 تتبنى العمليات الابتكارية التي تتسم بالمخاطرة والمبادرة في تنمية ريادة الأعمال والريادة الأكاديمية التي -

 .تؤهلها للسبق والقيادة والتفوق

كما أن المؤسسة الريادية تعمل مع الحكومة  ،والسوقتقوم على الربط بين الجامعة والحكومة والصناعة  -

 .(55 ،2016، أحمدول المعرفة والتكنولوجيا )محمود والصناعة لتسيير توليد واستغلا

نقل وتوطين التكنولوجيا وقبولها على نطاق واسع في ريادة الأعمال وفق  ليات تنظيمية فعالة تنظم  -

 (.55 ،2016 ،أحمدو)محمود  العلاقة مع الصناعة

تمثل الحاضنة التكنولوجية التي يمكنها استكشاف واستغلال الافكار لتحويلها إلى مبادرات اجتماعية  -

واقتصادية ريادية عبر تكامل استراتيجي بين التدريس والبحوث والمشروعات وتكامل الأهداف والقيم 

 (.55 ،2016 ،أحمدوالأكاديمية والتوجه إلى السوق )محمود 

وجعلها مؤسسات طموحة قادرة على  ،القدرة على رؤية الفرص واغتنامهاطرة وتبني روح المخا -

 (.197، 2014، على العمل تحت الضغط )عبد القادرمواجهة المعوقات و

زمة لتحقيق أهدافها على وقادرة على حشد الموارد اللا ،ها التجاوب مع التحديات المعاصرةمرنة يمكن -

يمة مضاعفة عن طريق أداء الأعمال بشكل أسرع وأفضل وبتكلفة وقيام الإدارة على خلق ق ،نحو فعال

 (.197، 2014أقل )عبد القادر ،

سية والاقتصادية تعزيز قيم العمل والإنتاج والجدية لدى المتعلم من خلال الممارسات المجتمعية والسيا -

 .والإدارية عامة

المحصن بقيم هويته الخاصة والثقة بالنفس و ،د القادر على توليد أفكار جديدةبناء المواطن المتنور الناق -

 (.119، 2005)الجمال ، جنبا  إلى جنب مع التمسك بالقيم العربية الإسلامية الإنسانية

تعد  وهذا من أهم ما يميز مؤسسات التعليم الريادية ويجعلها قادرة على أن تحل محل المؤسسات التقليدية التي لم

ة متطلبات السوق المحلي تعد قادرة أيضا  على إعداد الخريجين لمناسب كمل لم ،تقادرة على مواكبة المستجدا

 .يربطونها بأساليب جديدة ومبتكرةمما جعل الكثير من الدول تتبنى تلك الفكرة و ،والعالمي

 :رياديةالعالي تعليم الالتقليدية إلى مؤسسات العالي مبررات تحويل مؤسسات التعليم  -3-7 

يمثل التعليم الريادي أهمية كبيرة في الوقت الحاضر حيث يحظى باهتمام كبير من قبل الدول المتقدمة والنامية 

في الحياة الاقتصادية في على السواء بهدف تمكين الخريجين من المهارات اللازمة التي تعينهم على الاندماج 

رات التي تفرض على مؤسسات التعليم العالي وقد أكدت بعض الدراسات أن وجود العديد من المبر .المجتمع

 إدخال التعليم الريادي ضمن منظومتها التعليمية بل والتحول نحو المؤسسات الريادية : 
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التطورات المتلاحقة في نظم الاقتصاد المختلفة مما يوجب على مؤسسات التعليم العالي التحول للتعليم  -

 .دي للمجتمعاتالريادي باعتباره مدخلا  للاستقرار الاقتصا

والانفتاح على المجتمع ومحاول  ،الحاضر لتشمل الإعداد لسوق العملتطور وظائف التربية في العصر  -

 .وافق بين الفرد وحاجاته وطموحاتهإيجاد حلول لمشكلاته وتحقيق ت

غلبة التقليدية على مؤسسات التعليم العالي الحالية مما أدى إلى ضعف خصائص ومهارات ومخرجات  -

 بما لا يخدم مصالح الحريجين ،ا مع متطلبات سوق العمل المتطورةمنظومة التعليم العالي وقلة توافقه

 (.431 ،2017)بشاي ،

التركيز على البحث العلمي النوعي الذي يستهدف احتياجات المجتمع والاستفادة من الأبحاث العالمية  -

 (.2019،166وتكييفها لتلائم احتياجات المجتمع )عبد الوهاب ،

تغير أدوار مؤسسات التعليم العالي بصورة كبيرة وذلك على مستوى المفهوم والممارسة والتطبيق في  -

 .الدور الذي يمكن أن تطلع به نحو النمو الاقتصادي والتنمية الاجتماعية في مجتمع المعرفة

نتجة في الجامعات يف المعرفة والخبرة العلمية والفنية المتفعيل الوظيفة الثالثة للجامعة والتي تعنى بتوظ -

وتثقيف الأفراد وتقديم  ،تماعية والاقتصادية والتكنولوجيةوحل مشكلاته الاج ،لتطوير المجتمع

 (.2015،461الاستشارات لمختلف قطاعات المجتمع )كواشي ،

واعتبارها من  ،ت التعليمية الوطنيةاهتمام الكثير من الدول بدمج الريادة في الاستراتيجيات والمبادرا -

متطلبات العمل في الوقت الحاضر مما جعل الكثير من الدول تقوم بإصلاح أنظمتها التعليمية تماشيا  مع 

 (.2014،154متغيرات السوق المحلي والعالمي )عيد ،

رته على ما تحققه الريادة من زيادة معارف ومهارات الأفراد بما يزيد من رأس المال البشري وقد -

 (.2015،156الاندماج في سوق العمل المحلي والعالمي )أحمد،

لا سيما في الدول النامية ذات  ؛ة إلى مؤسسات رياديةتعليم السوريوبهذا تتضح مبررات تحويل مؤسسات ال

لمساعدة الاقتصاديات المنخفضة بهدف تحقيق التنمية الشاملة لها في المجالات المختلفة الاقتصادية والاجتماعية وا

 .ع اقتصادياتها وبأقل تكلفة ممكنةفي توطين التكنولوجيا الحديثة بما يتناسب م

 :ريادية في مؤسسات التعليم العاليأنواع الأعمال ال -3-8

فته دراسة محمد )محمد تتنوع مجالات وأنواع الأعمال الريادية في مؤسسات التعليم العالي ومن أهمها ما صن

،2014،223) : 

 وهي أفكار جديدة مبتكرة يتم تحويلها إلى منتجات جديدة لأول مرة. ،ابتكارية بحثية أعمال -

يتم تأسيس حيث  ،علومات وتكنولوجيا متوفرة بالفعلوهي تطوير لأفكار وم ،أعمال ابتكارية مطورة -

وتوظيف التكنولوجيا المطورة لأغراض تخصصية في أعمال ومجالات  ،أعمال ريادية في ضوئها

 .لفةأخرى مخت
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حيث يمكن للريادي أن يشتري  ،لنوع أقل أنواع الإبداع والريادةيعتبر هذا ا ،الملكية لأعمال ابتكارية -

المخاطرة المالية  لكنه سيتجنب ،بداع والابتكار أقل في هذا النوعمؤسسة أو يمتلك عملا ، فالحاجة إلى الإ

 .ويستثمر الفرص

 

واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم  -4

 :العالي في سورية

يمر بها رائد الأعمال )الطلبة( عملية مستمرة  في أنهاتكتسب ريادة الاعمال أهميتها في حياتنا اليومية 

ابتداء  من اكتشاف الفرصة )الفكرة( ومن ثم تقييمها وبعد ذلك اتخاذ الإجراء المناسب تجاهها لتصبح مشروعا  

قائما  على أرض الواقع. هذه الفرصة والتي يبنى عليها المشروع، قد تأخذ عدة أشكال، تجارية او اجتماعية، 

معتمدة على الابتكار، كابتكار منتج جديد، أو خدمة جديدة، أو تغير في طرق الانتاج وغالبا ما تكون هذه الفرصة 

 .القائمة او حتى استخدام طرق تسويق وتوزيع جديدة، ولا تتوقف عند ذلك، بل تشمل خلق أسواق جديدة

طيع أن الذي تست الأثرو الفكرة هي النواة الأساسية لتأسيس المشاريع ونموها. وهو أهذه الفرصة إنَّ 

س لمجتمع معرفي ينشر الإبداع تمارسه الجامعات أكثر من غيرها على افتراض وجود العقول الخصبة التي تؤس

ا يتطلب وجود استراتيجية واضحة ومحددة الاقتصادي وخلق فرص عمل جديدة. وهذ هم في دفع عجلة النموويس

المحركات الاساسية لنشر ثقافة ريادة الاعمال في حد أهم أفيها الجامعات عمال على مستوى الدولة تكون لريادة الأ

 .المجتمع

دعم روّاد الأعمال، لكن المتابع عمال والجامعات في نشر ثقافة ريادة الأ تأثيريتفق الجميع على أهمية 

 في تبني هذا المفهوم من جامعة إلى أخرى ومن بلد الى  خر، ويبدو ذلك جليا  في يجد اختلافا   الأثرعن قرُب لهذا 

في طرح  عملهانوعية البرامج التي تقدمها كلّ جامعة لطلبتها او )لروّاد الأعمال(. ففي بعض الجامعات يقتصر 

 وأات لتأسيس مراكز متخصصة للريادة عمال كباقي المساقات، بينما تذهب بعض الجامعمساق لدراسة ريادة الأ

 .لأعمالعمال غيرها من المبادرات الداعمة لروّاد اأعات رّ حاضنات ومس

بالنظر إلى الولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا نجد أن الجامعات فيها تنظر إلى رائد الأعمال من طلبة 

لذلك نجد أن  .(Startup) الجامعات بوصفه يمتلك فكرة إبداعية ابتكارية يحاول من خلالها تأسيس شركته الناشئة

وروبا لديهم برامج متنوعة ومتشابكة لريادة الاعمال تبدأ من معظم الجامعات في الولايات المتحددة الامريكية وأ

نجد وحسب ما تشير له الإحصاءات  تحفيز التفكير الابداعي لدى الطلبة ولا تنتهي بتأسيس شركاتهم الخاصة. لذلك

في حين ، هاودعم عمالديها برامج لتدريس ريادة الأن معظم الجامعات في الولايات المتحددة الامريكية وأوروبا لأ

 .في الدول النامية (%10) لى أقل منإن هذه النسبة تنخفض أ

بالنظر إلى الولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا غربا ، وماليزيا وسنغافورة شرقا ، نجد أن الجامعات 

رية بوصفه ذلك الشاب الذي لديه فكرة إبداعية ابتكا -إن صحّت التسمية-فيها تنظر إلى رائد الأعمال الجامعي 

 .Startup، ويحاول من خلالها تأسيس شركته الناشئة Intellectual Propertyيرتكز فيها على ملكية فكرية 

لوصف أيّ جامعة بأنها  KPIsومن هنا برزت أهمية براءات الاختراع، بوصفها أحد أهم معايير قياس الأداء 
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اسية التي تميزّ الجامعات الريادية من غيرها، وهو )الجامعة الريادية(. الملكية الفكرية هي إحدى أهم الركائز الأس

الذي تستطيع أن تمارسه الجامعات أكثر من غيرها؛ لوجود العقول الخصبة والمنتعشة بأجواء البحث  العمل

هم في دفع عجلة الاقتصاد الذي يعتمد على المعرفة بشكل لمجتمع معرفي ينثر الإبداع، ويس العلمي، الذي يؤسّس

 .أكبر

ة  منها في دعم بيئة الإبداع وريادة الأعمال، نظّمت جامعة أم القرى هذه الأيام ملتقى الإبداع ومساهم

وريادة الأعمال في عامه الثالث على التوالي، الذي يركّز في التحوّل التجاري لمخرجات الأبحاث والابتكارات، 

الجامعة كذلك عددا  من طلابها وطالباتها مسلطّا  الضوء على عدد من التجارب الدولية في هذا المجال. وتستضيف 

الذين لديهم براءات اختراع للحديث عن ابتكاراتهم، وأفكارهم الإبداعية، وشركاتهم الناشئة، في ملتقى شباب 

الإبداع وريادة الأعمال. وبمناسبة اليوم العالمي للملكية الفكرية، ينظّم مكتب إدارة الملكية الفكرية بالجامعة عددا  

الملكية الفكرية، وأهمية الحصول على براءات الاختراع؛ لنشر الوعي حول  أثرمحاضرات التوعوية عن من ال

 .هذه المفاهيم التي بدأت تنتشر سريعا  في أوساط الشباب

عديد من العوامل الضرورية ريادة الأعمال والابتكار، هناك ها في دعم عملوحتى تقوم هذه الجامعات ب

ويمكن الاشارة هنا الى أهم  (Entrepreneurship Ecosystem) الأعمال وهو ما يعرف والداعمة لبيئة ريادة

على وجه الخصوص لدعم ريادة الاعمال وهو توفر الأنظمة القانونية والهيكلية  سوريةما تحتاجه الجامعات في 

 .عمالوقناعتها بريادة الأالداعمة لثقافة ريادة الاعمال والآلية الحاكمة لعملها ومدى دعمها 

كبير في بناء المجتمعات  أثرعمال لما لها من لأالجامعات واحدة من أهم مؤسسات ومنظمات ا تعدُّ و

ل ما تقدمه من لازمة للتطوير والبناء، كما أنها تعمل على رفع كفاءة الدول من خلاوتزويده بالقوى البشرية ال

والقدرة التنافسية سواء كان التنمية في تعزيز  وأثرهل البحث العلمي لامن خوأيضا  مج تعليمية جديدة وريادية، ابر

هميتها في لأبداع، ولإبتكار والاكواجهة لالجامعات وتبنيها للريادة من هنا جاء اهتمام   أو إقليميا  أو دوليا ،محليا  

 دا  وجأن تقدم و ات الجديدة التي يمكنهاإن للريادة إمكانية تقديم سلسلة من البرامج والخدم. زيادة الميزة التنافسية

ى بالتجدُّد المستدام، وتجذب  .مستفيدين جدد أكبر في السوق، وهذا ما يسُمَّ

على وجهة النظر المستندة إلى  ا  كبير ا  زارتككين الموارد البشرية ا( أنَّ إستراتيجية تم2013ذكر )جلاب، 

إذ أنها مجموعة من للجامعة؛ الموارد البشرية في استثمار فرص النمو من أجل خلق ميزة تنافسية لهم و أثر

ت التي تواجه المؤسسات، لاهة بجهود ريادية وإبداعية، من أجل حل المشكالعمليات الديناميكية المستمرة، موجَّ 

 (.57، ص 2013)جلاب،  الإدارة الأكاديمية لتحقيق الريادةل وجهات نظر لامن خ

 إستراتيجيات تمكين الموارد ( إلى أنَّ Sharma & Chrisman, 1999كما أشار شارم وكريسمان )

لوفة، أو أنها إثارة للتجديد استحداث برامج استراتيجية جديدة وغير مأ من أجل ا  تطويري مدخلا  نعدُّ  البشرية

وأيضا  أشار  .(Sharma & Chrisman, 1999, p 17) المؤسسة من أجل تحقيق الريادة"بتكار داخل هذه لاوا

اتيجيات تمكين الموارد البشرية تلزم المؤسسة جديا  بتوليد الابتكارات الجذرية ( إلى أنَّ إستر2012)القحطاني، 

، ص 2012)القحطاني،  والابتكارات التراكمية من أجل تحقيق ميزة التنافسية والريادة على مستوى المؤسسات

242.) 
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لي على تحقيق وتطبيق أساليب وممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة يشُجع مؤسسات التعليم العا

د وغيرها ...الخ، وكذلك تشجيع العاملين على اتخاذ القرارات الصعبة والمهمة،  الريادة كالإبداع والابتكار والتفرُّ

ل المسؤولية ) (. كما تسُاعد على تطوير العقلية البشرية، وتطوير Hitt, 2002, 33-99وأخذ زمام المبادرة لتحمُّ

ل المدير يبتعد عن الحلول التقليدية وتزيد من جرأته وقدرته على المخاطرة في الهيكل التنظيمي في الجامعة، وتجع

 ,Tanveer, et, alتبني أفكار وحلول جديدة تختلف عن التفكير النمطي والأسلوب التقليدي في حل المشكلات )

2013, 449-458.) 

مشتركا  يتمثلّ في حاجتها تواجه المؤسسات التعليمية على اختلاف أنواعها وأحجامها ومهامها، تحديا  

نَّ من أهم ير السريع، وتحقيق الريادة. فإلرفع مستوى أدائها المؤسسي حتى يتسنَّى لها التأقلم مع متطلبات التغ

مفاهيم العصر الحالي أنَّ الأداء المؤسسي المتميز، والإبداع لا ينتجان من استخدام الآلات والأجهزة الحديثة، 

ليل النفقات فحسب، وإنما استخدام أهم مصدر على الإطلاق وهو: الأفراد، الموظفون، والمتقدمّة، ومحاولة تق

العاملون، وأصبح يحُكم على نجاح أي مؤسسة بمدى اهتمامها بقدرات موظفيها وكفاءاتهم، وحسن أدائهم 

كبيرة أم يشُكّل العنصر البشري أهم مورد من موارد أية مؤسسة سواء أكانت خاصة أم حكومية، ولأعمالهم. 

على كفاءة هذا المورد، وبالتالي تحرص إدارة  وفعاليتهتتوقف كفاءة الأداء المؤسسي وصغيرة، إنتاجية أم خدمية، 

 (.85، 2005أية مؤسسة على استثمار هذا المورد والاستفادة منه الاستفادة المثلى )شاويش، 

بتكار، والتطوير، يمكنه أن يتغلب على فالعنصر البشري بما لديه من قدرة على التجديد، والإبداع، والا

ندرة الموارد المادية، وألا يجعلها عائقا  نحو النمو والتقدمّ، عن طريق الاستغلال الأفضل إن لم يكن الأمثل لطاقات 

المجتمع العلمية والإنتاجية، فضلا  عن الاستغلال الرشيد للموارد المادية والاستثمارات المتاحة )عبد الباقي، 

(. لذا أصبح العنصر البشري الآن من أهم الموارد الرئيسة لأي عملية إنتاجية أو تطويرية سواء أكان 49، 2000

أكبر لكن دون  عملا  في الماضي كان هذا العنصر يعمل فذلك في المؤسسات الخدمية أم الصناعية أم الإنتاجية، 

د البشري في السنوات الأخيرة، وأدرك تماما  أنَّ بالمور واهتمكفاءة، ولم يكن النظر إليه والاهتمام به كما الآن، 

هذا المورد هو بحد ذاته أهم مورد في موارد المؤسسة، إنَّ الحصول على العناصر البشرية المؤهلة، وإعدادهم، 

وتحفيزهم، والمحافظة عليهم، يعدُّ نشاطا  ضروريا  لكي تستطيع المؤسسة أن تطور أدائها، والوصول إلى غاياتها 

 (.9، 2005ن، )سلطا

أن  يمُكن القول إنَّ على الجامعات السوريةوبالنظر للخصائص السابقة المرتبطة بالريادة في الجامعة، 

ستفادة منها وخاصة في تعزيز تحالف الجامعة مع الحكومة والعمل على الربط بينها وبين لاخذ بهذه الخصائص لتأ

العمل الجاد من الجامعة لرسم  زدهار، وأيضا  لاالتطور واالصناعة، لما لها من مردود اقتصادي ينعكس عليها ب

هميته في سهولة أداء العمل، لأتصال بينها وذلك لا، مع توضيح خطوط اا  دقيق رسما  الهيكلية الخاصة بالعاملين 

وتقليل الجهود المبذولة، والحصول على نتائج عالية ودقيقة، وكذلك تركيز الجهود من أجل التجديد المستمر 

متواصل لبيئة العمل الداخلية للجامعة، بما يتناسب مع الظروف المحيطة المرتبطة بالتغييرات الحكومية وال

 .والصناعية، من أجل المحافظة على الميزة التنافسية للجامعة
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تعليم من الموازنة العامة تجلى إدراك الحكومة السورية لأهمية هذا القطاع في ارتفاع نسبة موازنة الو

)حسب تقرير السياسة الوطنية للعلوم والتقانة  م(2010% عام 18.3إلى  1990% عام 9.1ن )م للدولة

 المحلي الإجمالي % من الناتج6.34التعليم بلغت تقرير اليونيسكو للعلوم أن نسبة الإنفاق على  وأشاروالابتكار(، 

في  التحسن النسبي لواقع بناء القدرات البشرية في وزارتي التربية والتعليم العاليمن وعلى الرغم م(، 2009عام )

تتناغم مخرجاتها مع متطلبات سوق العمل. كما أن واقع   لاما زال هناك خلل في العملية التعليمية، وغالبا  ، سورية

ر هذا القطاع من خلال العمل التدريب في القطاعات المختلفة بحاجة لمزيد من الاهتمام والتطوير. يمكن تطوي

مع / والربط بين الخطط  التكييف ،ير مؤسسات بناء القدرات البشريةتطو من محاور علمية بحثية، من أهمها:ض

)ازدهار البلدان كرامة الإنسان، الأمم  تطوير منظومة التدريب، ات التعليم ومتطلبات سوق العملومخرج الخمسية

 .(28، 2020في الجمهورية العربية السورية، كنولوجيا المتحدة، تغريز منظومة نقل الت

والجهود الكبيرة  وبناء القدرات البشرية، البحث العلمي بذل لتعزيزعلى الرغم من الجهود الكبيرة التي تُ 

 التي يقدمها العلماء والمهندسون في الجامعات والمعاهد البحثية والمراكز التقنية الحديثة، تبقى نتائج قطاع العلوم

 والتكنولوجيا متواضعة، ويبقى أثر البحوث العلمية على تنمية الاقتصاد والمجتمع السوري دون أثر حقيقي.

في سورية، إلا أن أساسها وتدريب الكوادر البشرية وعلى الرغم من عدم اكتمال منظومة نقل التكنولوجيا 

نظومة مؤسساتية متكاملة مبنية على البحث موجود ويمكن البناء عليه، ولتحقيق الغاية المرجوة في الوصول إلى م

العلمي والتطوير التكنولوجي، لا بد من تحليل الواقع الحالي لهذه المنظومة لتعزيز نقاط قوتها وتجاوز نقاط 

ضعفها. كما أنه من المهم معرفة الفرص المتاحة أمامها لاستثمارها وتحويلها إلى نقاط قوة، والمخاطر التي 

 حلول المناسبة لها.تواجهها لإيجاد ال

 الراهن لهذه المنظومة ما يلي: ظهر تحليل الواقعويُ 

يحتوي بعضها على تجهيزات متطورة  ،وإداريا   وجود عدة جهات علمية بحثية مستقلة ماليا   :نقاط القوة

وتنوع الاختصاصات فيها، وتفردها  ؤسسات التعليمية العامة والخاصةسعة انتشار الم. وكادر بحثي مؤهل

توفر عدد من  رأسها العلوم الطبية والهندسية. دريس الجزء الأعظم من التخصصات باللغة العربية وعلىبت

محت بانتشار طلبة مرموقة، حيث أن سياسة الانفتاح العلمي على الخارج س جامعات الأساتذة المتخصصين من

في ازدياد نسبي  يئة العلمية المحلية.ؤسساتهم البفي مختلف جامعات العالم، وأثرت عودتهم إلى م العلم السوريين

جيدة للجامعات العامة توفر موارد ذاتية  نسبي في تكلفة التعليم الجامعي. وانخفاض عدد المنتسبين إلى الجامعات،

تراب.  توفر موارد بشرية السوريين في دول الاغ علماء والأكاديميين والمستثمرينوجود شبكة من الوالخاصة. 

  القطاعات. وجود بعض الحاضنات التكنولوجية لدى بعض  جيدة من البنية التحتية في بعض ةوجود قاعد مؤهلة.

 الجهات البحثية والداعمة.

لوضع القدرات المتاحة قيد الاستثمار.   ة الاستراتيجية وتخطيط السياساتغياب الرؤي :نقاط الضعف

  ضعف التنسيق بين الوزارات والجهات المعنية لتوليد  والابتكار. ية لتنمية العلوم والتكنولوجيا ضعف البيئة التمكين

العامة  العرض والطلب في قطاع البحث العلمي، وضعف التنسيق بين الجهات العلمية البحثية. ضعف الموارد

  ال البحث العلمي انخفاض دخل العاملين في مج العلمي والتطوير التكنولوجي. والخاصة المخصصة للبحث
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المحلية، وضعف المبادرة الحكومية في  التكنولوجي في البنية الصناعية نة انخفاض المحتوىمقاربدول الجوار. 

قطاعات الاقتصادية وال عف الثقة بين قطاع البحث العلمياتساع الفجوة وض التحديث التكنولوجي.عملية 

تدني  ،شكل كافوالتطوير التكنولوجي ب، ات القطاع الخاص بالبحث العلميعدم اهتمام مؤسس والاجتماعية.

الإنتاجية، وغياب الاستثمار المطلوب لتطوير المهارات  والتخلف التكنولوجي في المؤسسات المهارات

المناسب للتحفيز على تطوير  جور جامدة وغير متمايزة بالشكل.  هيكلية الألدى الكوادر البشرية والتكنولوجيات

لجديدة التكنولوجية ا الماهرة في العديد من التخصصات ريةنقص الموارد البش مهارات وإتقان العمل والابتكار.ال

نية التمكينية الداعمة قصور في الب ي للاستثمار الصناعي والابتكار.ضعف الدعم المصرف وتقادم المهارات القائمة.

 بتكارالبحثية بيئة مشجعة على الاالحالية في الجامعات والمراكز  الصغيرة والمتوسطة. لا توفر الأنظمة للمنشآت

 العلوم والتكنولوجيا في مجال . غياب الاستثمار الأجنبي المباشروتحقيق الريادة على مستوى جامعات العالم

)ازدهار البلدان كرامة الإنسان، الأمم المتحدة، تغريز منظومة نقل التكنولوجيا في الجمهورية العربية السورية، 

2020 ،28.) 
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 الثانيالفصل 

 دراسات سابقة
 :هيدتمـ 

 جرىفبعد أن  البحث،يتناول الفصل الحالي مجموعة من الدراسات العربية والأجنبية ذات الصلة بمشكلة 

ولا ممارسات إدارة الموارد البشرية والريادة عديد من المراجع وتوصلت لعدة دراسات تناولت بالتقصّي في القيام 

 رين معا .يوجد أي دراسة سواء أكانت عربية أو أجنبية تناولت المتغي

يتألف فصل الدراسات السابقة من محورين: المحور الأول يتناول الدراسات العربية أما المحور الثاني 

فيتناول الدراسات الأجنبية، والمنهج المتبع في عرض هذه الدراسات هو منهج التسلسل الزمني من الأقدم إلى 

 الأحدث.

 ـ دراسات عربية: 1

نوان الدراسة: )واقع تنمية الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم (، فلسطين: ع2012دراسة نعيم ) -1-1

 العالي وعلاقتها بمستوى الأداء الإداري(.

ف واقع تنمية الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم العالي وعلاقتها بمستوى الأداء  هدفت الدراسة إلى تعرُّ

لة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الإداري، والكشف عما إذا كان هناك فروق ذات دلا

تنمية الموارد البشرية بالوزارة وعلاقتها بمستوى الأداء الإداري تعزى إلى متغيرات: )النوع، والمؤهل العلمي، 

ن ( موظفا ، وتكونت أداة الدراسة م103عدد أفراد عينة الدراسة ) الخدمة، والمسمى الوظيفي(. وبلغ وسنوات

 ( فقرة موزعة على مقياسين: الأول لواقع تنمية الموارد البشرية، والمقياس الثاني لمستوى الأداء الإداري.87)

ومن أهم نتائج الدراسة: قيام وزارة التربية بدورها في تنمية الموارد البشرية للموظفين من وجهة نظرهم بنسبة 

طات تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع تنمية الموارد د فروق ذات دلالة إحصائية بين متوستوج لا%(، 63.2)

البشرية، وكذلك لمستوى الأداء الإداري تعزى لمتغيرات: )النوع، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة(. ووجود 

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع تنمية الموارد البشرية، وكذلك 

 داء الإداري تعزى لمتغير المسمى الوظيفي لصالح الإدارة العليا.لمستوى الأ

عنوان الدراسة: )عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأداء  (، فلسطين:2014المدهون ) دراسة -2-1

 المؤسسي "دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي في محافظات غزة"(.

ارة المعرفة وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي في ضوء استخدام النموذج هدفت الدراسة إلى تعرف عمليات إد

م المنهج الوصفي التحليلي، بية والتعليم العالي في غزة. واستخدالأمريكي )مالكوم بالديرج( للتميز في وزارة التر

: إنَّ مستوى توافر ( موظفا ، واستخدم الباحث الاستبانة، ومن أبرز نتائج الدراسة240وتكونت عينة الدراسة من )

%(، ووجود 75,17بلغ المتوسط الحسابي النسبي )ومعايير النموذج الأمريكي )مالكوم بالديرج( للتميز كان جيدا ، 

علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين عمليات إدارة المعرفة وتميز الأداء المؤسسي في وزارة التربية والتعليم 
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ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفراد عينة البحث على استبانة تميز د فروق توج ولاالعالي في غزة. 

 الأداء المؤسسي تعُزى إلى متغير المؤهل العلمي، ومتغير سنوات الخبرة.

واقع تنمية الموارد البشرية في مركز دراسة (، السعودية: عنوان الدراسة: )2014الوسيدي ) دراسة -3-1

 (.سعود الإسلاميةالطالبات بجامعة الإمام محمد بن 

 سعود بن محمد الإمام بجامعة الطالبات دراسة مركز في البشرية الموارد تنمية واقع تعرفهدفت الدراسة إلى 

 دراسة مركز في البشرية الموارد تنمية تواجه التي الصعوبات تحديد، والإداريات نظر وجهة من الإسلامية

 سنوات) المتغيرات أثر عن الكشف، والإداريات نظر وجهة من ةالإسلامي سعود بن محمد الإمام بجامعة الطالبات

 مركز في البشرية الموارد تنمية ومقترحات وصعوبات لواقع الإداريات تقديرات في( العلمي المؤهل الخبرة،

اة ( إدارية، وكانت أد205. وبلغ عدد أفراد عينة الدراسة )الإسلامية سعود بن محمد الإمام بجامعة الطالبات دراسة

 واقع على موافقتهن في محايدات الدراسة عينة أفراد إجابات نالدراسة هي الاستبانة، ومن أهم نتائج الدراسة: إ

 حسابي بمتوسط الإسلامية سعود بن محمد الإمام بجامعة الطالبات دراسة مركز في البشرية الموارد تنمية

ارد البشرية من وجهة نظر الإداريات لصالح (، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في واقع تنمية المو2.71)

 أصحاب المؤهل العلمي ماجستير فأعلى.

)استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ودورها في : الدراسة عنوان ، فلسطين:(2014)كحيل  دراسة -4-1

 تطوير كفاءة أداء العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة(.

فدددي تطددددوير كفدددداءة أداء العدددداملين  وأثرهددددايات إدارة المددددوارد البشددددرية اسدددتراتيجتعددددرّف  إلددددى هددددفت الدراسددددة

فدددددي الجامعدددددات الفلسدددددطينية فدددددي قطددددداع غدددددزة، وذلدددددك مدددددن خدددددلال محددددداور الدراسدددددة الأساسدددددية المتمثلدددددة 

هدددذه الاسدددتراتيجيات فدددي تطدددوير كفددداءة  أثدددرباسدددتراتيجيات إدارة المدددوارد البشدددرية، كمدددا هددددفت التعدددرف إلدددى 

عيندددة عشدددوائية طبقيدددة  تقدددصدددفي التحليلدددي، وطبالباحدددث فدددي دراسدددته علدددى المدددنهج الو أداء العددداملين. اعتمدددد

مدددن المدددوظفين الإداريدددين فدددي الجامعدددات الفلسدددطينية فدددي قطددداع غدددزة تمثلدددت فدددي جامعدددة الأزهدددر والجامعدددة 

، ( موظفددددا  991بلددددغ مجمددددوع العدددداملين الإداريددددين فددددي الجامعددددات الددددثلاث )والإسددددلامية وجامعددددة الأقصددددى، 

( اسدددتبانة علدددى عيندددة الدراسدددة، وتوصدددلت 279) تعددداة لجمدددع البياندددات فوزأدباحدددث علدددى الاسدددتبانة واعتمدددد ال

 الدراسة إلى نتائج أهمها:

  يوجددددد علاقدددددة طرديدددددة بددددين تطبيدددددق أبعددددداد اسدددددتراتيجيات إدارة المددددوارد البشدددددرية وتحقيدددددق كفددددداءة أداء

 %(.69بلغ الوزن النسبي )والعاملين في الجامعات الفلسطينية 

 إدارات مدددوارد بشدددرية متخصصدددة فدددي الجامعدددات الفلسدددطينية  غيدددابواندددب مدددن الضدددعف أهمهدددا وجدددود ج

 واقتصر الأمر على إدارات شؤون الموظفين التي تقوم ببعض مهام إدارة الموارد البشرية.

أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء (، الجزائر: عنوان الدراسة: )2015سبرينة ) دراسة -5-1

 (.ي الجامعات "دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية"الأفراد ف

استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات "دراسة حالة عينة هدفت الدراسة إلى تحديد أثر 

ائج أداة الاستبانة، ومن أهم نت تق( فردا ، وطب524عينة الدراسة ) من الجامعات الجزائرية"، وبلغ عدد أفراد
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ية البشر الموارد تنمية استراتيجية بين إحصائية دلالة وذات قوية تأثيرية ارتباطية علاقة وجودالدراسة: 

 واستراتيجية(، الوظيفي المسار وتطوير الإداري التنظيمي،) التطوير التنظيمي، التعلم التدريب، ةياستراتيج

 أثر حول إحصائية دلالة ذات فروقات دوجلا ت الدراسة؛ محل الجامعات في البشرية الموارد وأداء الوظيفي الإبداع

 الوظيفة، الجنس؛ لمتغير تعود الدراسة محل الجامعات في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية

 .الوظيفية والخبرة ،العلمي المؤهل العمر،

ا في تعزيز الريادة المقدرات الريادية ودوره: بعنوان: )العراق(، 2016) جلاب وجنةدراسة  -6-1

الاستراتيجية "دراسة تحليلية لآراء الإدارات الجامعية في الجامعات الأهلية في منطقة الفرات 

 (.الأوسط"

 راء الإدارات الجامعية وفق المقدرات الريادية في تعزيز الريادة الاستراتيجية  أثرعرف تهدفت هذه الدارسة إلى 

من أعضاء مجالس الكليات في  ا  ( فرد60، وشملت عينة الدراسة )ت الأوسطفي الجامعات الأهلية في منطقة الفرا

أداة الاستبانة عليهم، ومن أهم نتائج الدراسة: تبيَّن اهتمام  تقية في منطقة الفرات الأوسط، وطبالجامعات الأهل

 لتلك الجامعات.جية الجامعات ودعمها لتطوير مقدراتها الريادية بمختلف أنواعها بقصد تعزيز الريادة الإستراتي

(، سورية: بعنوان: )تصور مقترح لتطوير الإبداع الإداري والمهارات القيادية لدى 2017دراسة صافي ) -1-7

 إداريي جامعة البعث(. 

تصور مقترح لتطوير الإبداع الإداري والمهارات القيادية لدى إداريي جامعة البعث، هدفت الدراسة إلى وضع 

لإداري لدى إداريي جامعة البعث وواقع المهارات القيادية لديهم. واعتمدت الباحثة المنهج وتعرف واقع الإبداع ا

( إداريا  من العمداء والنواب الإداريين والعلميين ورؤساء الأقسام 103الوصفي التحليلي، وشملت عينة البحث )

 ع الإداري، واستبانة المهارات القيادية.في الكليات، بالإضافة إلى رئيس الجامعة ونوابه. وتم تطبيق استبانة الإبدا

ومن أهم نتائج الدراسة: تتوفر عناصر الإبداع الإداري لدى إداريي جامعة البعث بدرجة متوسطة، كما يمارسون 

المهارات القيادية بدرجة متوسطة، وهناك أثر ذو دلالة إحصائية تبعا  لمتغير الجنس في عنصر قبول المخاطرة 

تغيرات: )المرتبة العلمية، سنوات الخبرة الإدارية، يكن هناك فروق ذات دلالة إحصائية تبعا  لم لصالح الإناث، ولم

 الدورات التدريبية، الكلية، العمر( حول واقع الإبداع الإداري.

(، سورية: بعنوان: )تطوير الأداء الجامعي للأطر البشرية الأكاديمية في ضوء إدارة 2017شمس الدين ) -1-8

 .المعرفة(

ف مستوى تطبيق عمليات إدارة المعرفة ومستوى الأداء الجامعي في كليات جامعة دمشق  هدفت الدراسة إلى تعرُّ

من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية. وتعرف الفروق التي تعزى لمتغيرات: )الجنس، نوع الكلية، المرتبة 

ليلي، وشملت عينة البحث )( عضو من أعضاء العلمية، سنوات الخبرة(. استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التح

الهيئة التدريسية في جامعة دمشق، وتم تطبيق استبانة لجمع المعلومات، واستبانة دلفاي، ومن أهم نتائج الدراسة: 

الأداء الجامعي تبعا  وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على استبانة كان مستوى الأداء الجامعي متوسطا ، 

غدا محور المقررات والمناهج كانت الفروق لصالح الذكور، ووجود غروف تبعا  لمتغير المؤهل  لمتغير الجنس

 العلمي لصالح مرتبة مدرس، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تبعا  لمتغير عدد سنوات الخبرة.
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ة ريادة الأعمال تقييم دور الجامعات المصرية في تنمية ثقاف: بعنوان: )، مصر(2018) الرميديدراسة  -1-9

 (.لدى الطلاب "إستراتيجية مقترحة للتحسين"

، وكذلك التعرف تقييم دور الجامعات المصرية في تنمية ثقافة ريادة الأعمال لدى الطلابهدفت هذه الدارسة إلى 

ة ( فردا  من أعضاء الهيئة التدريسية والهيئ891. وشملت عينة الدراسة )على المعوقات التي تواجهها في ذلك

 أثرأداة الاستبانة، ومن أهم نتائج الدراسة: هناك قصور واضح في  تقلمعاونة بالجامعات المصرية، وطبا

الجامعات في تنمية ثقافة ريادة الأعمال لدى الطلاب في محاور الرؤية والرسالة والإستراتيجية، والقيادة 

والتدويل والعلاقات الجامعية الخارجية، الجامعي، والحوكمة، والموارد والبنية التحتية، والتعليم للريادة، والدعم 

 وتقويم ريادة الأعمال.

سطينية في ليات التربية بالجامعات الفلدرجة ممارسة ك، فلسطين: بعنوان: )(2018دراسة أبو جويفل ) -1-10

 .(ا بالأداء الجامعي المتميزهتيجية وعلاقتامحافظات غزة لأبعاد الريادة الاستر

حافظات غزة لأبعاد الريادة سطينية في مليات التربية بالجامعات الفلدرجة ممارسة ك تعرف ىدفت الدارسة إله

الأولى خاصة بثقافة الريادة، واستبانة  استخدمت الباحثة الاستبانة. ا بالأداء الجامعي المتميزهتيجية وعلاقتارالاست

في كليات التربية في  يئة التدريسيةهضاء الأع نم ( عضو102كونت عينة الدراسة من )ثانية القيادة الريادية، وت

م نتائج الدارسة: هي. أليلج الوصفي التحهالمن ج الدارسةهمن، واعتمدت بمحافظات غزةجامعات الأقصى والأزهر 

في محافظة تيجية ارلأبعاد الريادة الاست سطينيةللتربية بالجامعات الفيات الي لدرجة ممارسة كلغ المتوسط الكلب

الأداء الجامعي المتميز في الجامعات  قي لدرجة تحقلغ المتوسط الكلبومتوسطة. ( وهي درجة %63.09) غزة

موجبة قوية دالة  ةتوجد علاقة ارتباطي%( أي بدرجة متوسطة. 66.5عينة الدراسة ) دارسطينية لدى أفلالف

سطينية لالتربية بالجامعات الف ياتليات التربية لدرجة ممارسة كليئة التدريسية بكهأعضاء ال تارتقدي بين إحصائيا  

 .مستوى الأداء الجامعي المتميزوبين تيجية ارمحافظة غزة لأبعاد الريادة الاستفي 

الريادة الاستراتيجية لدى القيادات الأكاديمية وعلاقتها : بعنوان: )فلسطين(، 2019) صرصوردراسة  -1-11

 (.بجودة الأداء المؤسسي في جامعة الأقصى

ف  إلىهدفت الدراسة  لدى القيادات الأكاديمية ومستوى جودة الأداء المؤسسي اتيجية العلاقة بين الريادة الاسترتعرُّ

لهيئة من ا ا  عضو( 133)ت الدارسة المنهج الوصفي، وتمثلت عينة الدارسة بـ في جامعة الأقصى، وقد اتبع

الدرجة  نَّ : إالدارسة إلى النتائج التالية وقد توصلت نت أداة الدارسة الاستبانة،وكا، التدريسية في جامعة الأقصى

وجهة الاستراتيجية من  الكلية لتقدير عينة الدارسة لدرجة ممارسة القيادات الأكاديمية في جامعة الأقصى للريادة

لا توجد فروق %( أي بدرجة متوسطة، 65.17) ؛ حصلت على وزن نسبي بدرجةنظر أعضاء الهيئة التدريسية

العينة لدرجة ممارسة القيادات الأكاديمية في جامعة الأقصى  دات أفراربين متوسطات تقديدلالة احصائية  ذات

 .للريادة الاستراتيجية تعزى لمتغير )الجنس، الكلية، الرتبة الأكاديمية، سنوات الخدمة(

مية إستراتيجية الريادة ودورها في تحقيق التن(، الأردن: بعنوان: )2019دراسة الهنيني وآخرون ) -1-12

 (.الاقتصادية
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هدفت الدراسة إلى بيان أثر تبني إستراتيجية الريادة في المصارف العاملة في الأردن في تحقيق التنمية 

التنافسية، درجة الاستقلالية(.  لريادية، الإيداع والابتكار، درجةتناولت أبعاد الريادة التالية: )الثقافة اوالاقتصادية، 

ومن أهم أداة الاستبانة عليهم،  تقلعاملين في المصارف الأردنية، وطبيبا  من ا( مستج96شملت عينة الدراسة )

 لريادية، الإيداع والابتكار، درجةنتائج الدراسة: وجود  ثار ذات دلالة إحصائية لأبعاد الريادة التالية: )الثقافة ا

 التنافسية، درجة الاستقلالية( في تحقيق التنمية الاقتصادية.

 .(التعليم الريادي وعلاقته بريادة الأعمال: بعنوان: )ليبيا(، 2019) قطيط والجهيميالدراسة  -1-13

القيادة  دي وأبعاده المتمثلة في )متطلباتتعرف مدى وجود علاقة بين متغير التعليم الرياهدفت الدراسة إلى 

البشرية ومتطلبات الموارد  حقيق الريادة،الداعمة للريادة، ومتطلبات نشر ثقافة الريادة، ومتطلبات تنظيمية لت

على ة في تحقيق الريادة، مدى القدرة للتعليم الريادي(، وبين متغير ريادة الأعمال وأبعاده المتمثلة في )المبادر

 جرى تحمل المخاطر، استثمار الفرص، خلق الأفكار الإبداعية(، وذلك من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، وقد

تة، واستخدمت هذه الدارسة المنهج  ارفردة من كلية الاقتصاد بجامعة مصم( 83من )مكونة  اختيار عينة عشوائية

الوصفي التحليلي عن طريق استمارة الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات اللازمة قيد الدارسة. وتوصلت إلى 

عمال كمتغير تابع بدلالة ادة الأنتائج أهمها: وجود علاقة طردية موجبة بين التعليم الريادي كمتغير مستقل، وري

تة من وجهة نظر اردي في خلق ريادة أعمال بجامعة مصللتعليم الريا أثرإحصائية، كذلك أظهرت هذه الدارسة 

 .أعضاء هيئة التدريس

في تنمية  الأكاديميةتصور مقترح لتفعيل دور القيادات (، السعودية: بعنوان: )2021دراسة القرني ) -1-14

 (.امعة الإمام محمد بن سعود الإسلاميةالموارد البشرية بج

في تنمية الموارد البشرية بجامعة الإمام محمد بن   الأكاديميةالقيادات  أثرهدفت الدراسة إلى التعرف على واقع 

عن الفروق بين متوسطات استجابة أفراد العينة  والكشف، الأكاديميةسعود الإسلامية من وجهة نظر القيادات 

، الأكاديميةالرتبة ) ة الموارد البشرية تعُزي لمتغيرفي تنمي  الأكاديميةقع دور القيادات حول  رائهم في وا

في تنمية الموارد البشرية  الأكاديميةووضع تصور مقترح لتفعيل دور القيادات (، سنوات الخبرة، التخصص

نة أداة لها دت على الاستبابجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي، واعتم

القيادة في توعية  أثر، وتوصلت الدراسة إلى أن من أهم المعوقات: ضعف أكاديميا   ا  ( قائد134طبقت على )

في المشروعات  للمشاركةفي تشجيع الأساتذة  الأكاديميةالقيادات  أثرالطلاب باحتياجات سوق العمل وضعف 

ما كوتأهيل طلبتها في مواقع العمل،  مع مؤسسات سوق العمل لتدريب ةالأكاديميالبحثية وضعف تنسيق القيادات 

 أثرد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابة أفراد العينة حول  رائهم في واقع وجت أنه لاتوصلت إلى 

الرتبة )  تغيرسعود الإسلامية تعُزي لم في تنمية الموارد البشرية بجامعة الإمام محمد بن  الأكاديمية القيادات 

القيادات  أثرتصور مقترح لتفعيل   وفي ضوء نتائج الدراسة تم وضع(، سنوات الخبرة ،التخصص ،الأكاديمية

 .محمد بن سعود الإسلامية الموارد البشرية بجامعة الإمام في تنمية الأكاديمية

والإدارية في الجامعات (، السعودية: بعنوان: )واقع الممارسات التنظيمية 2021دراسة آل تميم ) -1-15

 .(السعودية للابتكار وريادة الأعمال من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس الإناث
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ف هدفت هذه الد واقع الممارسات التنظيمية والإدارية في الجامعات السعودية للابتكار وريادة راسة إلى تعرُّ

ض ارلمناسبته لأغ المنهج الوصفي المسحيهيئة التدريس الإناث. اتبعت الدارسة  الأعمال من وجهة نظر أعضاء

من أعضاء هيئة التدريس الإناث من جامعة الملك سعود  ا  عضو( 299) هذه الدارسة، وتكونت عينة الدارسة من

استبانة  تروططبقية. ولتحقيق أهداف الدارسة؛ اختيارهن بالطريقة العشوائية ال جرىبالمملكة العربية السعودية 

موزعة على ثلاثة محاور؛ هي واقع الممارسات التنظيمية والإدارية في الجامعات السعودية  فقرة( 20وّنة من )مك

وقد أظهرت . وفي مجال هيكيلة التنظيم الإداري، تيجيةارالأعمال في مجال أسس صياغة الاستللابتكار وريادة 

دارية في الجامعات السعودية ت هيئة التدريس الاناث لواقع الممارسات التنظيمية والإارنتائج الدارسة أن تقدي

 جاءت عالية. أداة الدارسة جميع مجالات للابتكار وريادة الأعمال في

 ـ دراسات أجنبية: 2

 (، كولومبيا: guchait, 2008جوشيت ) دراسة -2-1

عنووووان الدراسوووة: )ممارسوووات إدارة المووووارد البشووورية والالتوووزام التنظيموووي والرغبوووة فوووي تووورك العمووول الووودور 

 لدعم التنظيمي والارتباطات النفسية(.الوسيط ل

human resource management and organizational commitment and intention to 

leave work : the mediating role of perceived organizational support and psy 

chological contracts athesis presemted to the faculty of the graduate school at the 

university of Missouri Columbia.  

هددددفت الدراسدددة إلدددى التعدددرف علدددى ممارسدددات إدارة المدددوارد البشدددرية والالتدددزام التنظيمدددي والرغبدددة فدددي تدددرك 

العمدددددل وتأثيراتهدددددا النفسدددددية وعلاقتهدددددا بدددددالمجتمع التنظيمدددددي مدددددن خدددددلال الاعتمددددداد علدددددى وصدددددف العوامدددددل 

ذلدددك فدددي وصدددف  وأثدددروظيفدددة ومددددة العمدددل بالمؤسسدددة والمسدددتوى العلمدددي الديمغرافيدددة مثدددل العمدددر والندددوع وال

الدراسدددة علدددى عيندددة مكونددددة  تقدددلمسدددتويات الوظيفيددددة المتنوعدددة وطبممارسدددات إدارة المدددوارد البشدددرية فدددي ا

مددددن المددددوظفين فددددي مجددددال الصددددناعة التابعددددة لإدارة المددددوارد البشددددرية مددددع الاعتمدددداد علددددى  ا  ( فددددرد40مددددن )

يلدددي، وتوصدددلت الدراسدددة إلدددى الممارسدددات التدددي تتعلدددق بدددإدارة المدددوارد البشدددرية والعمدددل المدددنهج الوصدددفي التحل

علدددى تهيئدددة الجدددو النفسدددي لكافدددة العددداملين بالمؤسسدددة لقبدددول الثقافدددة التنظيميدددة والسدددعي نحدددو التكيدددف مدددع أي 

 جديد مما يسهل عملية سير العمل في ضوء مقاييس محددة.

 (:Convertino, 2008كونفيرتينو ) دراسة -2-2

عنوووووان الدراسووووة: )تصووووور مووووديري الموووووارد البشوووورية عوووون الممارسووووات الحاليووووة للموووووارد البشوووورية فووووي 

 مؤسسات التعليم العالي(.

A perspective on current human resources practice by human resources 

executives at institutions of higher education apissertation submitted in partial 

fulfillment of the requirement eor the degree of doctor of education. 



95 

 

 

الدددرؤى الجديددددة حدددول ممارسدددات المدددوارد البشدددرية فدددي مؤسسدددات التعلددديم العدددالي  هددددفت الدراسدددة إلدددى تعدددرف

 ورأي المدددديرين حولهدددا والوقدددوف علدددى كيفيدددة توظيفهدددا داخدددل منظمدددات المدددوارد البشدددرية واعتمددددت الدراسدددة

علدددى المقددداييس الكميدددة والكيفيدددة علدددى حدددد سدددواء ومددددى تطبيقهدددا فدددي مؤسسدددات التعلددديم العدددالي والتعدددرف علدددى 

القدددددرات والمهددددارات الخاصددددة بددددالمحترفين للعمددددل فددددي مجددددال المددددوارد البشددددرية واعتمدددددت الدراسددددة علددددى 

 ا  ( مددددير218علدددى ) ؤسسدددات التعلددديم العدددالي طبقدددتاسدددتبانة للتعدددرف علدددى ممارسدددات المدددوارد البشدددرية فدددي م

وضددع معددايير محددددة للممارسددات التددي : لنتددائج التددي توصددلت إليهددا الدراسددةمددن المددوارد البشددرية. ومددن أهددم ا

داخددددل أقسددددام المددددوارد البشددددرية فددددي مؤسسدددات التعلدددديم العددددالي الأكاديميددددة إلددددى جانددددب فهددددم  تجددددرييجدددب أن 

يددددة بدددددأت فددددي تطبيددددق فكددددرة الأكاديم فددددي الإدارة وأن بعددددض المؤسسددددات تجددددريمسددددتوى الممارسددددات التددددي 

هميددددة زيددددادة أعضدددداء التدددددريس ذوي المسددددتوى الفكددددري رد البشددددرية فيهددددا مددددع التأكيددددد علددددى أقسددددام المددددواأ

 المتميز.

 (: simmons, 2008سيمون ) دراسة -2-3

)أثووووور ممارسوووووات المووووووارد البشووووورية علوووووى الثقافوووووة التنظيميوووووة ومعووووودل دوران العمووووول : الدراسوووووة عنووووووان

 وجديته(.

organizational culture work place incivility and turnover, the impact of 

human resources practice. dissertation submitted to the faculty of the 

graduate school of the university of Louisville in partial fulfillment of the 

requirements for the degree of doctor philosophy. 

ومددددى  انجازهدددوإوجديتددده  ههددددفت الدراسدددة إلدددى التعدددرف علدددى العلاقدددة بدددين الثقافدددة التنظيميدددة ومعددددل دورانددد

تدددأثير علدددى المدددوارد البشدددرية أمدددا أداة الدراسدددة الملاحظدددة، الاسدددتبانة، وتمثلدددت عيندددة الدراسدددة بمجموعدددة مدددن 

مددددنهج الوصددددفي لتحليددددل واقددددع المدددوظفين فددددي المنظمددددات القوميددددة فددددي منطقددددة شددديكاغو واعتمدددددت الدراسددددة ال

فددددي وجددددود السياسددددات الخاصددددة بددددالموارد البشددددرية  تجددددريالممارسددددات والتعددددرف علددددى السددددلوكيات التددددي 

وتوصدددلت الدراسدددة إلدددى نتدددائج أهمهدددا: ضدددرورة تدددوفير البيئدددة الملائمدددة للعمدددل داخدددل المنددداخ الدددذي يشدددجع علدددى 

والتدددي تتمثدددل فدددي التددددريب علدددى السياسدددات  ، وتدددوفير الممارسدددات التدددي تددددعم ذلدددكا  الجديدددة فدددي الأداء تنظيميددد

إضددددافة إلددددى ضددددرورة تطبيددددق اسددددتراتيجية )البدددداب لتنفيذيددددة، والمسددددتوى الأخلاقددددي، الرسددددمية، والإجددددراءات ا

، وعقددددد دورات تدريبيددددة تتعلددددق بمهددددارات شخصددددية وتعليميددددة لددددلإدارة، لدددددعم كلهددددم المفتددددوح( أمددددام العدددداملين

 فرق العمل في تنفيذ الأعمال.

(: عنووووان الدراسوووة: )الجامعوووة الرياديوووة موووا Barbara & Kalar  (2015بربووورا وكوووالر دراسوووة -2-4

 بين الأنشطة الأكاديمية والتكنولوجيا ونقل المعرفة في أربع دول أوربية(. 

The entrepreneurial university, academic activities and technology and 

knowledge transfer in four European countries. 
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عمدددال علدددى لأكددداديميين عدددن جامعدددة ريدددادة الأهددددفت هدددذه الدراسدددة إلدددى تدددوفير نظدددرة ثاقبدددة إلدددى تصدددورات ا

الدددرغم مدددن جميدددع المبدددادرات والتغييدددرات البيئيدددة والرغبدددة فدددي إنشددداء جامعدددات رياديدددة، هنددداك أبحددداث محددددودة 

نشدددطة المختلفدددة، وقدددد لأا كددداديميين فددديلأحدددول كيفيدددة تدددأثير التوجددده الريدددادي داخدددل الجامعدددة علدددى مشددداركة ا

 كدددداديميين فددددي أربددددع جامعدددداتلأسددددة مددددن اااتبعددددت الدراسددددة المددددنهج الوصددددفي التحليلددددي، تكددددون مجتمددددع الدر

سدددتبانة ت الاواعتمدددد(، جامعدددة أمسدددتردام، وجامعدددة أنتدددويرب، وجامعدددة ليوبلياندددا وجامعدددة أكسدددفورد)وروبيدددة 

كددداديميين فدددي كليدددات العلدددوم لأا نَّ : إأهمهدددا أداة للدراسدددة، وقدددد خلصدددت الدراسدددة إلدددى مجموعدددة مدددن النتدددائج ؛

عمدددال، عدددن نظدددرائهم فدددي كليدددات العلدددوم لأالطبيعيدددة يدددرون أن أقسدددام الجامعدددة لدددديهم درجدددة عاليدددة مدددن ريدددادة ا

فدددي تنظددديم المشددداريع قدددد  أو مدددنخفض رياديدددا   الجامعدددة علدددى أنهدددا ذات توجددده عدددال ك إدارةاإدر نَّ إ .جتماعيدددةلاا

كددداديميين الدددذين لأا نَّ التقليديدددة، إ نشدددطةلأكددداديمي سيشدددارك فدددي بعدددض الأذا كدددان امدددا إفيلددده تدددأثير كبيدددر يكدددون 

عتقدداد بددأن المشدداركة فددي نقددل للا لا  يددرون أقسددام الجامعددة لددديهم علددى أنهددا رياديددة وبدرجددة عاليددة، هددم أقددل مددي

 .كاديميةلأالتكنولوجيا والمعرفة يمكن أن تكون ضارة للعلوم ا

 ابقة:تعقيب على الدراسات السالـ  3

الاسدددتفادة منهّدددا علدددى الصدددعيدين النظدددري والمنهجدددي بمدددا  تجدددر إذالدراسدددات السدددابقة ذات أهميدّددة كبيدددرة  إنّ 

دارة المددددوارد البشددددرية فددددي مؤسسددددات الاتجاهددددات لتحسددددين إ رومصددددطلحات، واختيددددايتضددددمنه مددددن مفدددداهيم 

ضددددعف فددددي إدارة ( وجددددود جوانددددب 2014التعلدددديم العددددالي. أكدددددت الدراسددددات السددددابقة مثددددل دراسددددة )كحيددددل، 

 الموارد البشرية.

ممارسدددات إدارة يتبدددين مدددن العدددرض البسددديط للدراسدددات السدددابقة أن هنالدددك نددددرة فدددي الدراسدددات التدددي 

 ،إدارة المدددوارد البشددددرية فددددي الجامعدددداتوإنمددددا تناولددددت  ،المدددوارد البشددددرية وعلاقتهددددا بالريددددادة فدددي الجامعددددات

وهدددذا مددددا يميددددز  ،الجامعددددةعمليددددة التعليميدددة فددددي وسدددعت إلددددى التعدددرف علددددى دور الإدارة فددددي تحسدددين سددددير ال

ممارسدددات إدارة المدددوارد البشدددرية وعلاقتهدددا بالريدددادة فدددي الجامعدددات للكشدددف عدددن  افدددي سدددعيه الحدددالي، البحدددث

 .من وجهة نظر الإداريين الأكاديميين

مدددن لقدددد مثَّلدددت الدراسدددات السدددابقة المرتبطدددة بالدراسدددة الحاليدددة رافددددا  مهمدددا  لهدددا؛ بمدددا اشدددتملت عليددده 

ممارسدددات إدارة المدددوارد الإدارة فدددي دور مفددداهيم وأفكدددار ونمددداذج وأسددداليب ... وغيرهدددا، سدددواء  فيمدددا يتعلدددق 

، فددددي رفددددع مسددددتوى الريددددادة فددددي الجامعددددات السددددورية الإداريددددين الأكدددداديميين، أم فيمددددا يتعلددددق بددددرأي البشددددرية

بعدددض  تددده النظريدددة، وبلدددورالسدددابقة فوائدددد كثيدددرة عدددززت خلفيمدددن تلدددك الدراسدددات  البحدددث الحدددالي حيدددث نهدددل

، البحددددث، مددددن حيدددث اختيددددار المشددددكلة وتحديدددددها، والإسدددهام فددددي بندددداء أدوات البحددددث الحدددداليرؤى موضدددوع 

 وفي الوقت نفسه فإنَّ لهذه ما يميزها من أهداف وخصائص وأساليب عن غيرها من الدراسات السابقة.

ا، فددددي حددددين تتفددددق فددددي لقددددد تنوعددددت أهددددداف هددددذه الدراسددددات وموضددددوعاتها ونتائجهددددا ومجتمعاتهدددد

 من الدراسات السابقة: البحث الحاليموقع  ةوضح الباحثوالأدوات المستخدمة. وفيما يلي ت المنهج

  إذ لددديس هنددداك تطبيدددق ممارسدددات إدارة المدددوارد البشدددريةالإدارة فدددي دور نددددرة الدراسدددات التدددي عنيدددت :

القرنددددي  لي هددددي:ت قريبددددة مددددن هدددددف البحددددث الحدددداة( سددددوى بضددددعة دراسددددا)فددددي حدددددود علددددم الباحثدددد
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(، سددددددددددبرينة 2014(، الوسدددددددددديدي )2014، المدددددددددددهون )(2014)(، كحيددددددددددل 2012نعدددددددددديم ) (،2021)

ف  البحددددث الحددددالي انطلددددقفددددي حددددين أنَّ  (،2015) دور الجامعددددة فددددي تحقيددددق مددددن السددددعي إلددددى تعددددرُّ

 .ممارسات إدارة الموارد البشرية

  ( ةاحثدددهنددداك )فدددي حددددود علدددم الب: فلددديس بتحقيدددق الريدددادة فدددي الجامعددداتنددددرة الدراسدددات التدددي اهتمدددت

القطدددديط والجهيمددددي (، 2018الرميدددددي )(، 2018أبددددو جويفددددل )(، 2016جددددلاب وجنددددة ) دراسددددةسددددوى 

 (.2019) (، صرصور2019(، الهنيني و خرون )2019)

 رية ممارسددددات إدارة المددددوارد البشدددد " لدددديس هندددداك دراسددددة فددددي الجمهوريددددة العربيددددة السددددورية تناولددددت

 .مجالفي هذا ال الأول وه عدُّ ا البحث يُ هذوعلى ذلك فإن  ،"جامعاتوعلاقتها بالريادة في ال

  علدددى الدراسدددات السدددابقة  اواطلاعهددد ةعلدددم الباحثددد ي حددددودفددد –لددديس هنددداك دراسدددة عربيدددة أو أجنبيدددة–

ف إلدددى  الحدددالي فقدددد هددددف البحدددثأمدددا ؛ تنددداولا  شددداملا  تناولدددت هدددذا العندددوان   دارة المدددواردممارسدددات إتعدددرُّ

 .بالريادة في الجامعات البشرية وعلاقتها

  لحدددالي ا البحدددثالجمهوريدددة العربيدددة السدددورية، لدددذا جددداءت  جامعدددات فدددي بتحقيدددق الريدددادةقلدددة الاهتمدددام

 .ممارسات إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بالريادة في الجامعاتدراسة نحو  هموجَّ 

 ليدددة فدددي بعدددضممدددا سدددبق، وعلدددى الدددرغم مدددن وجدددود تشدددابه بدددين الدراسدددات السدددابقة والدراسدددة الحا

وطريقدددددة معالجدددددة الموضدددددوع، والدددددربط بدددددين  والعيندددددة الجوانددددب، فإنهدددددا تختلدددددف عنهدددددا مدددددن حيدددددث الهددددددف

 المتغيرات.

ات مؤسسددددفددددي  تصددددور مقتددددرح لتنميددددة إدارة المددددوارد البشددددريةعددددن الدراسددددات السددددابقة فددددي تندددداول  وتختلووووف

 م(. ب، رؤساء الأقساعميد، نوا) العاملينمن  ستتكون التيفي العينة التعليم العالي، وتختلف 

قدددت لبشدددرية وطبّ اتصدددور مقتدددرح لتنميدددة إدارة المدددوارد تناولدددت الدراسدددة الحاليدّددة  :يميوووز الدراسوووة الحاليوّووة موووا

نميددة ليلددة فددي تالدراسددة فددي مؤسسددات التعلدديم العددالي فددي سددورية لقلددة الدراسددات فيهددا، وتعددد مددن الدراسددات الق

م العددددالي فددددي مؤسسددددات التعلددددي ةة المددددوارد البشددددرية عامددددإدارة المددددوارد البشددددرية وفددددي مجددددال ممارسددددات إدار

 دراسات.لعديد من الحساسا  طالما كان محل نقاش وبحث السورية، كما أنها تتناول موضوعا  حيويا  و

 

 



98 

 

 

 الجزء الثاني:

 منهج البحث وإجراءاته
 

البحث  إجراءات: الفصل الأول

 الميدانية
 تمهيد -

 البحثـ منهج  1

 البحثـ مجتمع  2

 هاطريقة اختيارالبحث وـ عيّنة  3

 البحثـ أدوات  4

 البحثـ القوانين الإحصائية المستخدمة في  5

 البحثـ الصعوبات التي واجهت  6
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 الفصل الأول

 الميدانيةالبحث  إجراءات
 :تمهيدـ 

تحديد المجتمع الأصلي الميدانية وخطواته الإجرائية من خلال البحث تناول هذا الفصل تصميم خطة 

، وأدواته، والتحقق بحثالفي  والتعريف بالمنهج الذي اتبع عليهم، بحثالأدوات  تقالتي طب بحثال ةوعين ،للبحث

، والثبات بالإعادة وثبات التجزئة ، وصدق البناء الداخليبحثالمن صدق المحكمين والصدق التمييزي لأدوات 

 ؛ وإجراءات التطبيق.بحثلاالنصفية وثبات ألفا كرونباخ لأدوات 

 :بحثمنهج ال - 1

تقديم تصور مقترح لتطوير ممارسات إدارة الحالي على المنهج الوصفي التحليلي بهدف  البحثاعتمد 

الذّي يحاول "وصف طبيعة الظاهرة ، الموارد البشرية ودورها في تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم العالي

لتحليلي يساعد على تفسير الظواهر النفسية والتربويةّ الموجودة، كما يفسر ، فالمنهج الوصفي االدراسةموضع 

العلاقات بين هذه الظواهر، يضاف إلى ذلك أنهّ يساعد في الحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات حول هذه 

ي تصف وتحلل الظواهر استنادا  إلى حقائق الواقع، وتعدّ الأبحاث الوصفيةّ أكثر من مشروع لجمع معلومات فه

استبانة وهي: )بحث القامت بجمع المعلومات من خلال أدوات ف(. 76، 2006وتقيس وتقُيمّ وتفسر" )دويدار، 

المعلومات باستخدام البرنامج الإحصائي  تغ(، وبعد ذلك تمَّ فرالريادةواستبانة ، ممارسات إدارة الموارد البشرية

(SPSS وتحليلها تحليلا  إحصائيا  للإجابة ،) ثمَّ  ،البحثواختبار فرضياتها، وصولا  إلى نتائج  بحثالعن أسئلة

فسر المؤتلف، وعلل المختلف، ثم حُللّت النتائج كيفيا  من خلال تفسير النتائج، ومقارنتها بالدراسات السابقة، إذ 

 إليها. بحثالبعض المقترحات في ضوء النتائج التي توصَّلت  تمقد

 :بحثمجتمع ال - 2

ن الم عضدو ( 173) والبدالغ عدددهمفدي جامعدة البعدث  نالأكداديميي الإداريدينجتمع الأصلي من جميع تكوَّ

من العمدداء والندواب ورؤسداء الأقسدام حسدب دليدل الكليدات فدي جامعدة البعدث بالإضدافة إلدى  ،هيئة تدريسية إداري

ن المجتمدع الأصددلي مدن جميددع ، كمدا رئديس الجامعدة ونوابدده والبددالغ  دمشدقفدي جامعددة  نالأكدداديميي الإداريدينتكددوَّ

من العمدداء والندواب ورؤسداء الأقسدام حسدب دليدل الكليدات فدي جامعدة ، ( عضو هيئة تدريسية إداري129عددهم )

 .(م2021/2022للعام الدراسي ) وفقا   دمشق إضافة إلى رئيس الجامعة ونوابه

 دمشقفي جامعة  للعاملينعدد أفراد المجتمع الأصلي  ،1الجدول 

 النسبة المئوية للعينة  العينة عدد أفراد 

 %32.72 53 إناث

 %67.28 109 ذكور

 %100 162 المجموع
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 في جامعة البعث للعاملينعدد أفراد المجتمع الأصلي  ؛2الجدول 

 النسبة المئوية للعينة  عدد أفراد العينة 

 %35.26 55 إناث

 %64.74 74 ذكور

 %100 129 المجموع

 
 ريقة اختيارها:وطبحث عيّنة ال - 3

البحدث علدى جميدع أفدراد المجتمدع الأصدلي للبحدث لأن حجدم المجتمدع  ت أداتداقدطب البحدثأهدداف  لتحقيق

جامعدة البعدث جامعدة دمشدق و فدي نالأكاديميي الإداريينالأصلي قليل، مما يستدعي تطبيق أداتي البحث على جميع 

ويتدوزّع أفدراد عيندة البحدث  .ا  و هيئدة تدريسدية إداريد( عضد224، وقدد أجداب مدنهم )من أجل أن تكون النتائج ممثلّة

 على المتغيرات وفق الجدول الآتي:

 ( وفق متغيرات البحثأعضاء هيئة التدريس؛ توزع أفراد عينة البحث )3الجدول 

 النسبة المئوية العدد الفئة متغيرات البحث

 الجامعة

 %51.8 116 دمشق

 %48.2 108 البعث

 %100 224 المجموع الكلي

 الجنس

 %61.2 137 ذكور

 %38.8 87 إناث

 %100 224 المجموع الكلي

 التوصيف الوظيفي

 %15.62 35 عميد

 %30.8 69 نائب عميد

 %53.57 120 رئيس قسم

 %100 224 المجموع الكلي

 الرتبة الأكاديمية

 %32.6 73 مدرّس

 %39.7 89 أستاذ مساعد

 %27.7 62 أستاذ

 %100 224 المجموع الكلي

 التخصص الدراسي الجامعي

 %54.9 123 علوم نظرية وإنسانية

 %45.1 102 علوم أساسية وتطبيقية

 %100 224 المجموع الكلي

 

 : البحثـ أدوات  4

 على الأداتين الآتيتين: الحالي البحثاعتمد 

 .استبانة ممارسات الموارد البشرية (1

 .الريادةاستبانة  (2

 :موارد البشريةممارسات الاستبانة ـ  1

 ـ الاستبانة في صورتها الأولية:
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، ومراجعة الأدوات المستخدمة في ممارسات الموارد البشريةببعد مراجعة الأدبيات النظرية المرتبطة 

من في صورتها الأولية  الاستبانةن تكوَّ ، وتممارسات الموارد البشريةاستبانة إعداد بقامت الدراسات السابقة، 

 وفق الآتي:الأولية  ابصورتهالفرعية  المحاورعة على موز بندا ،( 86)

 الأولية االفرعية في صورته المحاور علىممارسات الموارد البشرية استبانة بنود توزع  ؛4الجدول  

 أرقام البنود عدد البنود محاور الاستبانة م.

1. 
ممارسة المحور الأول: )

 (تخطيط الموارد البشرية
13 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7، 8 ،9 ،10 ،11 ،12 ،13 

2. 

التدريب المحور الثاني: )

 (للموارد البشرية
 

19 
14 ،15 ،16 ،17 ،18 ،19 ،20 ،21 ،22 ،23 ،24 ،25 ،26 ،

27 ،28 ،29 ،30 ،31 ،32 

3. 
المشاركة المحور الثالث: )

 (بالمعلومات
10 33 ،34 ،35 ،36 ،37 ،38 ،39 ،40 ،41 ،42 

4. 
المحور الرابع: 

 (لية في العملالاستقلا)
10 43 ،44 ،45 ،46 ،47 ،48 ،49 ،50 ،51 ،52 

5. 
فرق المحور الخامس: )

 (العمل المدارة ذاتيا  
10 53 ،54 ،55 ،56 ،57 ،58 ،59 ،60 ،61 ،62 

6. 
المحور السادس: )القوة 

 التنظيمية(
9 63 ،64 ،65 ،66 ،67 ،68 ،69 ،70 ،71 

7. 
المحور السابع: )تطوير 

 يفي(المسار الوظ
15 

72 ،73 ،74 ،75 ،76 ،77 ،78 ،79 ،80 ،81 ،82 ،83 ،84 ،

85 ،86 

 

 :ممارسات الموارد البشريةلاستبانة ـ التأكد من الخصائص السيكومترية 

 : للاستبانةـ دراسة الصدق البنيوي 

 :ممارسات الموارد البشريةاستبانة ة في التأكّد من صدق اعتمدت الطرائق الآتي

  :)صدق المحكمين( هريالصدق الظاـ  1

إذ ممارسات الموارد البشرية استبانة طريقة الصدق الظاهري بهدف التحقق من صلاحية بنود ت استخدم

( أعضاء 8بلغ عددهم ) في جامعة دمشق التربيةعلى عدد من أعضاء الهيئة التدريسية بكلية  الاستبانة تعرض

، فضلا  عن الذي ينتمي إليه للمحورمته ءكل بند، ودرجة ملا، لبيان رأيهم في صحة /1هيئة تدريسية /الملحق رقم 

بعض البنود من  تدالملاحظات استبعذكر ما يرونه مناسبا  من إضافات أو تعديلات، وبناء  على الآراء و

 ابصورتهلبنود هذه الاستبانة الأسلوب والصياغة، وبالتالي بلغ المجموع النهائي  فيل بعضها ، وعدّ الاستبانة

  وكانت أهم ملاحظات السادة المحكمين هي: .بندا  ( 55ية )النهائ

  الاستبانة بعبارات إيجابية. بنودإظهار كل 

  البنوداختصار بعض. 

  في بداية الاستبانة. البحثوضع التعريف الإجرائي لمصطلحات 

 .تصويب بعض البنود من الناحية اللغوية 

 :إعادة صياغة بعض البنود مثل 
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 ممارسات الموارد البشريةلاستبانة ي تم تصحيحها وتعديلها في ؛ البنود الت5الجدول 

 البند بعد التعديل البند قبل التعديل م

1. 
أقوم بتقدير احتياجات الجامعة من الموارد البشرية سنويا  كما  

 ونوعا  
تسُاعد إدارة الجامعة في معرفة حاجاتها من القوى العاملة 

 سنويا  من الناحية الكمية

2. 
الجامعة ووضع  رسالة تحديد في والدقة الوضوح أراعي

 الخطة
 الجامعة ووضع الخطة رسالة تحديد في التوافق راعيت

3. 
تطوير البرامج التدريبية المعمول فيها باستمرار بما ب أقوم

 الجامعةيتناسب مع طبيعة العمل في 

تطوير البرامج التدريبية باستمرار بما يتناسب مع طبيعة ب تقوم

 الجامعةي العمل ف

4. 
 نموظفيالستخدم معايير محدَّدة في قياس أثر التدريب لدى أ

 بعد التدريب
 العاملينمحدَّدة في قياس أثر التدريب لدى  أداء ستخدم معاييرت

 بعد التدريب

5. 
أوفرّ ثقة عالية لدى العاملين في الجامعة نتيجة المشاركة 

 الفعَّالة في المعلومات.

العاملين في الجامعة نتيجة المشاركة توفرّ ثقة عالية لدى 

 الفعَّالة في قاعدة البيانات.

6. 
أتُيح المشاركة بالمعلومات في إدارة الجامعة إمكانية عالية 

 لتحديد مجالات القوة والضعف لدى العاملين.

تتُيح مشاركة المعلومات في إدارة الجامعة في تحديد نقاط القوة 

 والضعف في أداء العاملين.

7. 
طوّر بيئة العمل بالجامعة بتوفير وسائل وقنوات وأساليب أ

 تدفُّق معلومات متنوّعة وحيوية.
تطوّر بيئة العمل بالجامعة بتوفير وسائل تدفُّق تتضمَّن 

 معلومات متنوّعة.

نة من ) ( بندا . )انظر الملحق 55وقد قامت بالتعديل المطلوب، وأصبحت الاستبانة بصيغتها النهائية مكوَّ

 (./3/ رقم

، لم تشملهم في جامعة دمشق ا  عضو هيئة تدريسية إداري( 16الاستبانة على عينة عرضية من ) تقطببعد ذلك 

 .ممارسات الموارد البشريةالعينة الأصلية لدراسة الصدق والثبات لاستبانة 

 :ممارسات الموارد البشريةلاستبانة  ـ الصدق التمييزي 2

، الاستبانةبين الرباعي الأعلى في درجات  ممارسات الموارد البشريةنة استباالصدق التمييزي على  أجُري

من  إداريين( 4، وهم )الاستبانة، والرباعي الأدنى في درجات إجاباتهم على بحثالمن أفراد  إداريين( 4وهم )

الذين كانت  ينإداري( 8، وإهمال )الاستبانة، وفق درجاتهم الكلية على بحثاللاستجابات أفراد عينة  بحثأفراد ال

 رتبت البنود تنازليا .وفي الوسط،  درجاتهن

( لمعرفة توزع البيانات Kolmogorov- Smirnov Zسميرنوف ) –اختبار كولموغروف  بحسو

 وتحديد الاختبار المناسب لدراسة الفروق، وذلك حسب الجدول التالي:

 ممارسات الموارد البشريةاستبانة سميرنوف لمعرفة توزع البيانات في  –؛ اختبار كولموغروف 6الجدول 

 محاور الاستبانة

المحور الأول: 

ممارسة تخطيط )

 (الموارد البشرية

المحور الثاني: 

التدريب للموارد )

 (البشرية

المشاركة المحور الثالث: )

 (بالمعلومات

المحور الرابع: 

 (الاستقلالية في العمل)

 0.700 1.000 1.000 1.000 المطلق

 0.000 0.000 0.000 0.000 إيجابي

 -0.700 -1.000 -1.000 -1.000 سلبي

 1.414 1.414 1.414 1.414 سميرنوف –اختبار كولموغروف 

 0.037 0.037 0.037 0.037 القيمة الاحتمالية

 محاور الاستبانة

المحور الخامس: 

فرق العمل المدارة )

 (ذاتيا  

المحور السادس: 

 (القوة التنظيمية)

وير تطالمحور السابع: )

 (المسار الوظيفي
 إجمالي الاستبانة

 0.700 1.000 1.000 1.000 المطلق

 0.000 0.000 0.000 0.000 إيجابي

 -0.700 -1.000 -1.000 -1.000 سلبي

 1.414 1.414 1.414 1.414 سميرنوف –اختبار كولموغروف 

 0.037 0.037 0.037 0.037 القيمة الاحتمالية
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( مستوى الدلالة Sig( أنَّ جميع قيم سميرنوف دالة إحصائيا  لأنَّ قيم )6تظهر النتائج في الجدول )

(، وبالتالي فالبيانات ليست موزعة طبيعيا  ويجب استخدام اختبار لامعلمي لدلالة 0.05المحسوبة أصغر من )

تبار ويلككسون( الفرق بين الربيعين الأول والرابع. لذلك عولجت النتائج إحصائيا  باستخدام اختبار لا معلمي )اخ

 (:7لدلالة الفروق بين الرباعيين الأعلى والأدنى، وكانت النتائج كما يشير إليها الجدول )

 ممارسات الموارد البشرية؛ اختبار ويلككسون لدراسة الفروق بين الربيع الأعلى والربيع الأدنى لاستبانة 7الجدول 

 العدد الصدق التمييزي
متوسط 

 الرتب
مجموع 

 الرتب
Z 

ككسون ويل

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة
 القرار

ممارسة تخطيط المحور الأول: )

 (الموارد البشرية

1.00 4 6.50 26.00 

2.352 10.000 0.019 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 2.50 10.00 

   8 المجموع

التدريب للموارد المحور الثاني: )

 (البشرية

1.00 4 6.50 26.00 

2.352 10.000 0.019 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 2.50 10.00 

   8 المجموع

المشاركة المحور الثالث: )

 (بالمعلومات

1.00 4 6.50 26.00 

2.352 10.000 0.019 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 2.50 10.00 

   8 المجموع

الاستقلالية في المحور الرابع: )

 (العمل

1.00 4 6.50 26.00 

2.337 10.000 0.019 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 2.50 10.00 

   8 المجموع

فرق العمل المحور الخامس: )

 (المدارة ذاتيا  

1.00 4 6.50 26.00 

2.366 10.000 0.018 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 2.50 10.00 

   8 المجموع

 (القوة التنظيميةالمحور السادس: )

1.00 4 6.50 26.00 

2.381 10.000 0.017 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 2.50 10.00 

   8 المجموع

تطوير المسار المحور السابع: )

 (الوظيفي

1.00 4 6.50 26.00 

2.323 10.000 0.020 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 2.50 10.00 

   8 المجموع

 الدرجة الكلية

1.00 4 6.50 26.00 

2.460 10.000 0.014 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 2.50 10.00 

   8 المجموع

ممارسات لاستبانة ة في الدرجة الكلية المقابلة لقيمة ويلككسون المحسوب Z( أنَّ قيمة 7يظُهر الجدول )

من  ( وهي أصغر0.014(، وجميعها دالة إحصائيا  لأن قيمة الاحتمال بلغت )2.460بلغت )الموارد البشرية 

قدرة تمييزية لوجود فروق  اله الاستبانةأي  للاستبانة(، مما يدل على وجود صدق تمييزي 0.05مستوى الدلالة )

 بين الأرباعي الأعلى والأرباعي الأدنى أي أصحاب الدرجات العالية والمنخفضة.

 الفرعية، وفق الآتي: نودوالب والمحاورالدرجة الكلية  بيرسون رتباطمعامل الا أجريـ صدق البناء الداخلي:  3

 والمحاور ةالكلي بيرسون بين الدرجة رتباطمعامل الا أجري: للاستبانةبالدرجة الكلية  المحورأ ـ علاقة درجة 

 (:8الفرعية، كما يظهر في الجدول )

 البشرية ممارسات المواردلاستبانة  الفرعية والمحاورة الكلي الدرجةمعاملات الارتباطات )بيرسون( بين  ؛8الجدول 

 القرار مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون محاور الاستبانة

ممارسة تخطيط الموارد المحور الأول: )

 (البشرية
 (0.01دال عند ) 0.000 **0.884

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.844 (التدريب للموارد البشريةالمحور الثاني: )

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.878 (المشاركة بالمعلوماتالمحور الثالث: )

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.858 (الاستقلالية في العملالمحور الرابع: )
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 (0.01دال عند ) 0.000 **0.837 (فرق العمل المدارة ذاتيا  المحور الخامس: )

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.850 (القوة التنظيميةالمحور السادس: )

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.860 (ر الوظيفيتطوير المساالمحور السابع: )

 – 0.837تراوحت ما بين ) الفرعية المحاورمع  ةالكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 8يلاحظ من الجدول )

في قياس  ةمتجانس ممارسات الموارد البشريةاستبانة ما يدل على أنَّ  ،دالة إحصائيا   (، وهي ذات قيم0.884

 الداخلي. البناء صدقسم بتتمن أجله، و تالغرض الذي وضع

 ةالكلي الدرجةبين  بيرسون الارتباطمعامل  يبينوهو : الفرعية البنودبدرجة  للاستبانة الكلية درجةالـ علاقة  ب

 (:9، كما يظهر في الجدول )للاستبانة الفرعية والبنود

 ممارسات الموارد البشريةلاستبانة ؛ معامل ارتباط البند بالدرجة الكلية 9الجدول 

 معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم 

1. 0,656** 15. 0,650** 29. 0,609** 43. 0,396** 

2. 0,824** 16. 0,627** 30. 0,702** 44. 0,673** 

3. 0,630** 17. 0,647** 31. 0,826** 45. 0,748** 

4. 0,524** 18. 0,897** 32. 0,607** 46. 0,763** 

5. 0,484** 19. 0,475** 33. 0,781** 47. 0,733** 

6. 0,891** 20. 0,516** 34. 0,724** 48. 0,716** 

7. 0,872** 21. 0,674** 35. 0,443** 49. 0,663** 

8. 0,816** 22. 0,800** 36. 0,667** 50. 0,573** 

9. 0,638** 23. 0,633** 37. 0,641** 51. 0,562** 

10. 0,599** 24. 0,655** 38. 0,656** 52. 0,479** 

11. 0,697** 25. 0,866** 39. 0,510** 53. 0,638** 

12. 0,789** 26. 0,874** 40. 0,430** 54. 0,755** 

13. 0,607** 27. 0,656** 41. 0,623** 55. 0,675** 

14. 0,561** 0.28 0,603** 42. 0,402**   

ما قيم الارتباط تراوح تالفرعية دالة إحصائيا   البنودمع  ةالكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 9يلاحظ من الجدول )

في قياس الغرض الذي  ةمتجانس ممارسات الموارد البشريةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.897و 0.396بين )

 الداخلي. البناء صدقتسم بتمن أجله، و توضع

 الارتباطمعامل  يبينهو : البنود الفرعيةبدرجة  لكل محور من محاور الاستبانة الكلية درجةالـ علاقة  ج

 (:10، كما يظهر في الجدول )للاستبانة الفرعية والبنود ة للمحاورالكلي الدرجةبين  بيرسون

 ممارسات الموارد البشريةلكل محور في استبانة ؛ معامل ارتباط البند بالدرجة الكلية 10الجدول 

ممارسة محور الأول: )ال

 (تخطيط الموارد البشرية

التدريب المحور الثاني: )

 (للموارد البشرية

المشاركة المحور الثالث: )

 (بالمعلومات

الاستقلالية في المحور الرابع: )

 (العمل

 باطمعامل الارت البندرقم  معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم 

1. 0,626** 1. 0,575** 1. 0,756** 1. 0,622** 

2. 0,823** 2. 0,299* 2. 0,670** 2. 0,840** 

3. 0,366** 3. 0,682** 3. 0,727** 3. 0,848** 

4. 0,596** 4. 0,739** 4. 0,872** 4. 0,660** 

5. 0,554** 5. 0,809** 5. 0,830** 5. 0,400** 

6. 0,824** 6. 0,407** 6. 0,768**   

7. 0,862** 7. 0,324* 7. 0,644**   

8. 0,769** 8. 0,389**     

9. 0,625** 9. 0,491**     

10. 0,634** 10. 0,632**     

11. 0,766** 
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فرق العمل المحور الخامس: )

 (المدارة ذاتيا  

القوة المحور السادس: )

 (التنظيمية

تطوير المسار المحور السابع: )

 (فيالوظي

 

 معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم 

1. 0,709** 1. 0,669** 1. 0,551** 

2. 0,463** 2. 0,676** 2. 0,529** 

3. 0,694** 3. 0,589** 3. 0,702** 

4. 0,686** 4. 0,456** 4. 0,820** 

5. 0,724** 5. 0,540** 5. 0,738** 

6. 0,612** 6. 0,535** 6. 0,851** 

  7. 0,635** 7. 0,861** 

  8. 0,571** 8. 0,846** 

 البنودمع  (ممارسة تخطيط الموارد البشريةللمحور الأول: ) ةالكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 10يلاحظ من الجدول )

ممارسات الموارد استبانة ما يدل على أنَّ  (،0.862و  0.366تتراوح قيم الارتباط ما بين )الفرعية دالة إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس البشرية

الفرعية  البنودمع  (التدريب للموارد البشريةة للمحور الثاني: )الكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 11يلاحظ من الجدول )

 ممارسات الموارد البشريةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.809و  0.299ما بين ) تتراوح قيم الارتباطدالة إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس

الفرعية دالة  البنودمع  (المشاركة بالمعلوماتة للمحور الثالث: )الكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 10يلاحظ من الجدول )

 ممارسات الموارد البشريةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.872و  0.644تتراوح قيم الارتباط ما بين ) إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس

الفرعية دالة  البنودمع  (الاستقلالية في العملة للمحور الرابع: )الكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 10يلاحظ من الجدول )

 ممارسات الموارد البشريةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.848و  0.400تتراوح قيم الارتباط ما بين )إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس

الفرعية  البنودمع  (لمدارة ذاتيا  فرق العمل اة للمحور الخامس: )الكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 10يلاحظ من الجدول )

 ممارسات الموارد البشريةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.724و  0.463تتراوح قيم الارتباط ما بين )دالة إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس

الفرعية دالة  البنودمع  (القوة التنظيميةمحور السادس: )ة للالكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 10يلاحظ من الجدول )

من  ممارسات الموارد البشريةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.676و  0.456تتراوح قيم الارتباط ما بين )إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس وجهة نظر المديرات

الفرعية دالة  البنودمع  (تطوير المسار الوظيفية للمحور السابع: )الكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 10دول )يلاحظ من الج

 ممارسات الموارد البشريةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.861و  0.529تتراوح قيم الارتباط ما بين )إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس

 : ممارسات الموارد البشريةلاستبانة ـ دراسة الثبات 

 :ممارسات الموارد البشريةاستبانة طبَّقت أنواع الثبات الآتية على 
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على العينة  الاستبانة تقالاستقرار عبر الزمن لذلك طب يدل على الاستبانةإنَّ إعادة تطبيق ـ الثبات بالإعادة:  1

ب معامل الارتباط بيرسون ين بفارق زمني أسبوعين، وحسمرتين متتاليت ا  إداري( 16الاستطلاعية البالغ عددهم )

 (:11بين استجابات الأفراد حسب الإعادة، وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول )

 ممارسات الموارد البشريةلاستبانة ثبات الإعادة نتائج  ؛11الجدول 

 القرار اليةالقيمة الاحتم ثبات الإعادة محاور الاستبانة

ممارسة تخطيط الموارد المحور الأول: )

 (البشرية
 (0.01دال عند ) 0.000 **0.887

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.856 (التدريب للموارد البشريةالمحور الثاني: )

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.864 (المشاركة بالمعلوماتالمحور الثالث: )

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.839 العمل( المحور الرابع: )الاستقلالية في

المحور الخامس: )فرق العمل المدارة 

 ذاتيا (
 (0.01دال عند ) 0.000 **0.872

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.844 المحور السادس: )القوة التنظيمية(

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.850 المحور السابع: )تطوير المسار الوظيفي(

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.893 الدرجة الكلية

بلغت قيمة معامل الثبات بالإعادة ، ف( أنَّ جميع قيم معاملات الثبات دالة إحصائيا  11يلاحظ من الجدول )

 .البحث، وتسمح بإجراء الاستبانةتدل على ثبات هي ، و(0.893في الدرجة الكلية )

 ـ ثبات التجزئة النصفية: 2

 (:12سبيرمان، وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول )الارتباط معامل ب التجزئة النصفية باستخدام حس

 ممارسات الموارد البشريةلاستبانة  سبيرمانالارتباط التجزئة النصفية باستخدام معامل نتائج ثبات  ؛12الجدول 

 القرار القيمة الاحتمالية التجزئة النصفية محاور الاستبانة

لموارد ممارسة تخطيط االمحور الأول: )

 (البشرية
 (0.01دال عند ) 0.000 0.884

التدريب للموارد المحور الثاني: )

 (البشرية
 (0.01دال عند ) 0.000 0.871

 (0.01دال عند ) 0.000 0.858 (المشاركة بالمعلوماتالمحور الثالث: )

 (0.01دال عند ) 0.000 0.885 المحور الرابع: )الاستقلالية في العمل(

س: )فرق العمل المدارة المحور الخام

 ذاتيا (
 (0.01دال عند ) 0.000 0.837

 (0.01دال عند ) 0.000 0.850 المحور السادس: )القوة التنظيمية(

المحور السابع: )تطوير المسار 

 الوظيفي(
 (0.01دال عند ) 0.000 0.860

 (0.01دال عند ) 0.000 0.881 الدرجة الكلية

بلغت قيمة معامل الثبات بطريقة ف ع قيم معاملات الثبات دالة إحصائيا ،( أنَّ جمي12يلاحظ من الجدول )

 .لبحث، وتسمح بإجراء االاستبانةوتدل على ثبات  (0.881التجزئة النصفية في الدرجة الكلية )

 (:13تمَّ حساب ألفا كرونباخ، وجاءت النتائج كما في الجدول )ثبات بمعادلة ألفا كرونباخ: الـ  3
 ممارسات الموارد البشريةلاستبانة ثبات ألفا كرونباخ ج تائن ؛13الجدول 

 ألفا كرونباخ محاور الاستبانة

 0.710 (ممارسة تخطيط الموارد البشريةالمحور الأول: )

 0.778 (التدريب للموارد البشريةالمحور الثاني: )

 0.738 (المشاركة بالمعلوماتالمحور الثالث: )
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 0.775 ة في العمل(المحور الرابع: )الاستقلالي

 0.721 المحور الخامس: )فرق العمل المدارة ذاتيا (

 0.724 المحور السادس: )القوة التنظيمية(

 0.783 المحور السابع: )تطوير المسار الوظيفي(

 0.762 الدرجة الكلية

الثبات وفق بلغت قيمة معامل ف( أنَّ جميع قيم معاملات الثبات دالة إحصائيا ، 13يلاحظ من الجدول )

 .بحثال، وتسمح بإجراء الاستبانةوتدل على ثبات (، 0.762طريقة ألفا كرونباخ )

 :ممارسات الموارد البشريةلاستبانة ـ الصورة النهائية 

(، وبقيت /3في صورتها النهائية في ضوء ملاحظات المحكمين )انظر الملحق رقم / أعُدَّت الاستبانة

 لان:يشم قسمينالاستبانة مؤلَّفة من 

: مقدمة الاستبانة، توضيح هدف الاستبانة، ومتغيرات الاستبانة التصنيفية المعتمدة وهي: القسم الأول .أ

 (.الجنس، التوصيف الوظيفي، الرتبة الأكاديمية، التخصص الدراسي الجامعي)

يئة أعضاء اله( فقرة للاستبانة الموجهة إلى 55: يضم فقرات الاستبانة البالغ عددها )القسم الثاني .ب

 .التدريسية الإداريين

 في صورتها النهائية ممارسات الموارد البشريةاستبانة النهائية لتوزع بنود الصورة  ؛14الجدول 

 أرقام البنود عدد البنود محاور الاستبانة

ممارسة تخطيط المحور الأول: )

 (الموارد البشرية
11 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،11 

تدريب للموارد الالمحور الثاني: )

 (البشرية
10 12 ،13 ،14 ،15 ،16 ،17 ،18 ،19 ،20 ،21 

 28، 27، 26، 25، 24، 23، 22 7 (المشاركة بالمعلوماتالمحور الثالث: )

 33، 32، 31، 30، 29 5 (الاستقلالية في العملالمحور الرابع: )

فرق العمل المدارة المحور الخامس: )

 (ذاتيا  
6 34 ،35 ،36 ،37 ،38، 39 

 47، 46، 45، 44، 43، 42، 41، 40 8 (القوة التنظيميةالمحور السادس: )

تطوير المسار المحور السابع: )

 (الوظيفي
8 48 ،49 ،50 ،51 ،52 ،53 ،54 ،55 

 

 : الاستبانةـ طريقة تصحيح 

 مرتفعةق بدرجة موافليكرت: ) مفتاحالإجابة على فقرات الاستبانة بواحدة من بدائل الإجابة الآتية حسب  جرت

منخفضة جدا (. ، موافق بدرجة منخفضة، موافق بدرجة متوسطة، موافق بدرجة مرتفعةجدا ، موافق بدرجة 

 (.1-2-3 -4-5فالفقرات تعُطى درجاتها وبالترتيب السابق على النحو التالي: )

ة على الاستبانة مرتفعة، والدرجة المنخفض مستوى ممارسات الموارد البشريةوالدرجة العالية تدل على 

 تدل على انخفاضها، ويمكن حساب الدرجات لكل محور على حدة أو الدرجة الكلية للاستبانة.
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 :الريادةاستبانة ـ  2

 ـ الاستبانة في صورتها الأولية:

، ومراجعة الأدوات المستخدمة في تحقيق الريادةالإدارة في  بأثربعد مراجعة الأدبيات النظرية المرتبطة 

موزعة على بندا  ( 73من )في صورتها الأولية  الاستبانةن تكوَّ ، وتالريادةاستبانة إعداد بقامت ات السابقة، الدراس

 .الفرعية المحاور

 ؛ الصورة الأولية لتوزع بنود لاستبانة الريادة15الجدول 

 أرقام البنود عدد البنود محاور الاستبانة

 20 المحور الأول: )القيادة الريادية(
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،11 ،12 ،13 ،14 ،15 ،

16 ،17 ،18 ،19 ،20 

 14 المحور الثاني: )الثقافة الريادية(
21 ،22 ،23 ،24 ،25 ،26 ،27 ،28 ،29 ،30 ،31 ،32 ،

33 ،34 

 13 المحور الثالث: )الميزة التنافسية(
35 ،36 ،37 ،38 ،39 ،40 ،41 ،42 ،43 ،44 ،45 ،46 ،

47 

 13 رابع: )الإبداع والابتكار(المحور ال
47 ،48 ،49 ،50 ،51 ،52 ،53 ،54 ،55 ،56 ،57 ،58 ،

59 

 14 المحور الخامس: )التفكير الريادي(
60 ،61 ،62 ،63 ،64 ،65 ،66 ،67 ،68 ،69 ،70 ،71 ،

72 ،73 

 

 :الريادةلاستبانة ـ التأكد من الخصائص السيكومترية 

 :للاستبانةـ دراسة الصدق البنيوي 

 :الريادةاستبانة اعتمدت الطرائق الآتية في التأكّد من صدق 

  :)صدق المحكمين( الصدق الظاهريـ  1

إذ  تحقيق الريادةالإدارة في  أثراستبانة طريقة الصدق الظاهري بهدف التحقق من صلاحية بنود ت استخدم

( أعضاء 8بلغ عددهم ) امعة دمشقفي ج التربيةعلى عدد من أعضاء الهيئة التدريسية بكلية  الاستبانة ترضعُ 

، فضلا  عن للمحور الذي ينتمي إليهمته ء، لبيان رأيهم في صحة كل بند، ودرجة ملا/1هيئة تدريسية /الملحق رقم 

بعض البنود من  تدوبناء  على الآراء والملاحظات استبع ذكر ما يرونه مناسبا  من إضافات أو تعديلات،

 ابصورتهلبنود هذه الاستبانة سلوب والصياغة، وبالتالي بلغ المجموع النهائي الأ فيل بعضها ، وعدّ الاستبانة

  وكانت أهم ملاحظات السادة المحكمين هي: .بندا  ( 61النهائية )

 .إظهار كل بنود الاستبانة بعبارات إيجابية 

 .اختصار بعض البنود 

 .وضع التعريف الإجرائي لمصطلحات البحث في بداية الاستبانة 

 ض البنود من الناحية اللغوية.تصويب بع 

 :إعادة صياغة بعض البنود مثل 
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 الريادةاستبانة ؛ البنود التي تم تصحيحها وتعديلها في 16الجدول 

 البند بعد التعديل البند قبل التعديل م

1. 
دارية المعاصرة في لإتجاهات والمداخل الامن ا ستفيدأ

 .اكتشاف الفرص وتحقيق التميز

 .تحقيق التميزلدارية المعاصرة لإا ساتالممارمن  ستفيدت

 .وتقليلها الأزماتعمل على إدارة أ .عمل على إدارة المخاطر وتقليلهاأ .2

3. 

تخذ قرارات بمشاركة العاملين في تسيير العمل بما أ

وإمكانياتهم إلى أقصى قدر  ستفادة من قدراتهملايسمح با

 ممكن.

العمل بما  تسييرلقرارات ال تشُرك العاملين في اتخاذ

 إلى أقصى قدر ممكن. ستفادة من قدراتهملايسمح با

4. 
يمان بتقديم مصلحة الجامعة إذا ما تعارضت مع لإق اعمّ أ

 د.مصلحة الفر

 د.مصلحة الفرومصلحة الجامعة  توُائم بين

5. 
بين جميع  والإبداع في العمل ؤمن بنشر ثقافة التغييرأ

 .العاملين
 .بين جميع العاملين العمل في ؤمن بنشر ثقافة التغييرت

6. 
تتبنَّى مداخل جديدة للتعامل مع المشكلات التي تواجه  .أتبنَّى مداخل جديدة للتعامل مع المشكلات التي تواجهها

 .العاملين في الجامعة

7. 
في عمل الجامعة تحقق عمل على استحداث برامج جديدة ت .عمل على استحداث برامج جديدة وغير مألوفةأ

 .دةالريا

نة من ) ( بندا . )انظر الملحق 61وقد قامت بالتعديل المطلوب، وأصبحت الاستبانة بصيغتها النهائية مكوَّ

 (./4رقم /

، لم تشملهم العينة الأصلية ا  عضو هيئة تدريسية إداري( 16الاستبانة على عينة عرضية من ) تقطببعد ذلك 

 .الريادةلدراسة الصدق والثبات لاستبانة 

 :الريادةلاستبانة  ق التمييزيـ الصد 2

أعضاء الهيئة التدريسية صغيرة من على عينة  الاستبانة تقطب، الريادةاستبانة من أجل التأكد من صدق 

 –ب اختبار كولموغروف ، وحسالتمييزي للاستبانةصدق الللتأكد من  ا  إداري( 16بلغ عددها ) التي الإداريين

رفة توزع البيانات وتحديد الاختبار المناسب لدراسة الفروق، ( لمعKolmogorov- Smirnov Zسميرنوف )

 وذلك حسب الجدول التالي:

 الريادةاستبانة سميرنوف لمعرفة توزع البيانات في  –اختبار كولموغروف  ؛17الجدول 

 المحور الأول: )القيادة الريادية( محاور الاستبانة
المحور الثاني: )الثقافة 

 الريادية(

)الميزة  المحور الثالث:

 التنافسية(

 1.000 1.000 1.000 المطلق

 0.000 0.000 0.000 إيجابي

 -1.000 -1.000 -1.000 سلبي

 1.732 1.732 1.732 سميرنوف –اختبار كولموغروف 

 0.005 0.005 0.005 القيمة الاحتمالية

 المحور الرابع: )الإبداع والابتكار( محاور الاستبانة
المحور الخامس: 

 ر الريادي()التفكي
 إجمالي الاستبانة

 0.700 1.000 0.700 المطلق

 0.000 0.000 0.000 إيجابي

 -0.700 -1.000 -0.700 سلبي

 1.732 1.732 1.732 سميرنوف –اختبار كولموغروف 

 0.005 0.005 0.005 القيمة الاحتمالية

( مستوى الدلالة Sigنَّ قيم )( أنَّ جميع قيم سميرنوف دالة إحصائيا  لأ17تظهر النتائج في الجدول )

(، وبالتالي فالبيانات ليست موزعة طبيعيا  ويجب استخدام اختبار لامعلمي لدلالة 0.05المحسوبة أصغر من )
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الفرق بين الربيعين الأول والرابع. لذلك عولجت النتائج إحصائيا  باستخدام اختبار لا معلمي )اختبار ويلككسون( 

 (:18يين الأعلى والأدنى، وكانت النتائج كما يشير إليها الجدول )لدلالة الفروق بين الرباع

 الريادةلاستبانة اختبار ويلككسون لدراسة الفروق بين الربيع الأعلى والربيع الأدنى  ؛18الجدول 

 العدد الصدق التمييزي
متوسط 

 الرتب
مجموع 

 الرتب
Z 

ويلككسون 

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة
 القرار

لقيادة االمحور الأول: )

 (الريادية

1.00 4 9.50 57.00 

3.047 21.000 0.002 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 3.50 21.000 

   8 المجموع

الثقافة المحور الثاني: )

 (الريادية

1.00 4 9.50 57.00 

3.047 21.000 0.002 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 3.50 21.00 

   8 المجموع

الميزة ث: )المحور الثال

 (التنافسية

1.00 4 9.50 57.00 

3.047 21.000 0.002 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 3.50 21.00 

   8 المجموع

الإبداع المحور الرابع: )

 (والابتكار

1.00 4 9.50 57.00 

3.000 21.000 0.003 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 3.50 21.00 

   8 المجموع

التفكير الخامس: )المحور 

 (الريادي

1.00 4 9.50 57.00 

3.000 21.000 0.003 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 3.50 21.00 

   8 المجموع

 الدرجة الكلية

1.00 4 9.50 57.00 

3.422 21.000 0.003 
دالة عند 

(0.05) 
4.00 4 3.50 21.00 

   8 المجموع

 الريادةلاستبانة المقابلة لقيمة ويلككسون المحسوبة في الدرجة الكلية  Zيمة ( أنَّ ق18يظُهر الجدول )

(، مما يدل على 0.05( وهي أصغر )0.003(، وجميعها دالة إحصائيا  لأن قيمة الاحتمال بلغت )3.422بلغت )

الأرباعي الأدنى له قدرة تمييزية لوجود فروق بين الأرباعي الأعلى و الاستبانةأي  للاستبانةوجود صدق تمييزي 

 أي أصحاب الدرجات العالية والمنخفضة.

 ـ صدق البناء الداخلي:  3

 : المحاور الفرعيةبدرجة  للاستبانة الكلية درجةالـ علاقة  أ

 (:19الفرعية، كما في الجدول ) المحاورو ةالكلي الدرجة بين معامل الارتباط بيرسون بحس
 الريادةلاستبانة الفرعية  والمحاور ةالكلي الدرجةبين معاملات الارتباطات )بيرسون(  ؛19الجدول 

 القرار مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون محاور الاستبانة

 (0.01دال عند ) 0.000 0.886** (القيادة الرياديةالمحور الأول: )

 (0.01دال عند ) 0.000 0.903** (الثقافة الرياديةالمحور الثاني: )

 (0.01دال عند ) 0.000 0.870** (لميزة التنافسيةاالمحور الثالث: )

 (0.01دال عند ) 0.000 0.780** (الإبداع والابتكارالمحور الرابع: )

 (0.01دال عند ) 0.000 0.869** (التفكير الرياديالمحور الخامس: )

تراوحت  الفرعية اورالمحمع  ة للاستبانةالكليقيمة معامل الارتباط بين الدرجة ( أنَّ 19يلاحظ من الجدول )

ع ةمتجانس الريادةاستبانة مما يدل على أنَّ  (،0.903 – 0.780ما بين ) ت من أجله، في قياس الغرض الذي وض 

 الداخلي. البناء صدقوتتسم ب
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بالبنود الفرعية، كما يظهر  ةالكلي الدرجةارتباط  أجري: البنود الفرعيةبدرجة  للاستبانة الكلية درجةالـ علاقة  ب

 (:20الجدول )في 

 الريادةلاستبانة معامل ارتباط البند بالدرجة الكلية  ؛20الجدول 

 معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم  معامل الارتباط البندرقم 

1. 0,674** 17. 0,587** 33. 0,876** 49. 0,869** 

2. 0,871** 18. 0,513** 34. 0,898** 50. 0,875** 

3. 0,758** 19. 0,609** 35. 0,862** 51. 0,882** 

4. 0,796** 20. 0,437** 36. 0,733** 52. 0,748** 

5. 0,873** 21. 0,511** 37. 0,850** 53. 0,592** 

6. 0,819** 22. 0,486** 38. 0,814** 54. 0,276** 

7. 0,803** 23. 0,570** 39. 0,858** 55. 0,482** 

8. 0,752** 24. 0,786** 40. 0,758** 56. 0,331** 

9. 0,869** 25. 0,836** 41. 0,692** 57. 0,552** 

10. 0,788** 26. 0,831** 42. 0,855** 58. 0,595** 

11. 0,898** 27. 0,873** 43. 0,816** 59. 0,680** 

12. 0,800** 28. 0,802** 44. 0,805** 60. 0,859** 

13. 0,588** 29. 0,850** 45. 0,901** 61. 0,828** 

14. 0,201** 30. 0,784** 46. 0,787** 

 15. 0,536** 31. 0,810** 47. 0,829** 

16. 0,188** 32. 0,813** 48. 0,673** 

والبنود الفرعية تراوحت بين  للاستبانة( أنَّ قيم معامل الارتباط بين الدرجة الكلية 20يلاحظ من الجدول )

(، وهذا يدلُّ وجود ارتباط إيجابي ودال إحصائيا  بين المجموع الكلي والبنود الفرعية المكوّنة 0,901 – 0,188)

 تسم بالصدق الداخلي.ت من أجله، وتفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس الريادةاستبانة لها؛ مما يدل على أنَّ 

 الارتباطمعامل  يبينوهو : البنود الفرعية بدرجة لكل محور من محاور الاستبانة الكلية درجةالـ علاقة  ج

 (:21، كما يظهر في الجدول )للاستبانة الفرعية والبنود ة للمحاورالكلي الدرجةبين  بيرسون

  الريادة لكل محور في استبانة؛ معامل ارتباط البند بالدرجة الكلية 21الجدول 

القيادة المحور الأول: )

 (الريادية

 الثقافةالمحور الثاني: )

 (الريادية

الميزة المحور الثالث: )

 (التنافسية

الإبداع المحور الرابع: )

 (والابتكار

التفكير المحور الخامس: )

 (الريادي

رقم 

 البند

معامل 

 الارتباط

رقم 

 البند

معامل 

 الارتباط
 البندرقم  البندرقم  البندرقم 

معامل 

 الارتباط
 البندرقم 

معامل 

 الارتباط

1. 0,671** 1. 0,700** 1. 0,825** 1. 0,888** 1. 0,810** 

2. 0,868** 2. 0,393** 2. 0,895** 2. 0,836** 2. 0,743** 

3. 0,772** 3. 0,453** 3. 0,775** 3. 0,877** 3. 0,874** 

4. 0,811** 4. 0,341** 4. 0,811** 4. 0,799** 4. 0,901** 

5. 0,885** 5. 0,730** 5. 0,829** 5. 0,742** 5. 0,823** 

6. 0,845** 6. 0,271** 6. 0,817** 6. 0,880** 6. 0,719** 

7. 0,820** 7. 0,340** 7. 0,828** 7. 0,803** 7. 0,633** 

8. 0,746** 8. 0,576** 8. 0,893** 8. 0,793** 8. 0,657** 

9. 0,877** 9. 0,266** 9. 0,790** 9. 0,879** 9. 0,824** 

10. 0,889** 10. 0,504** 10. 0,774**   10. 0,843** 

11. 0,824** 11. 0,592**     11. 0,795** 

12. 0,805** 12. 0,801**     12. 0,632** 

13. 0,770** 13. 0,796**     13. 0,851** 

  14. 0,738**     14. 0,866** 

        15. 0,856** 
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الفرعية دالة إحصائيا   البنودمع  (القيادة الريادية: )ة للمحور الأولالكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 21يلاحظ من الجدول )

في قياس الغرض الذي  ةمتجانسالريادة استبانة ما يدل على أنَّ (، 0.889و  0.671تتراوح قيم الارتباط ما بين )

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و توضع

الفرعية دالة إحصائيا   البنودمع  (الثقافة الرياديةي: )ة للمحور الثانالكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 21يلاحظ من الجدول )

في قياس الغرض الذي  ةمتجانس الريادةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.801و  0.266تتراوح قيم الارتباط ما بين )

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و توضع

الفرعية دالة  البنودمع  (الميزة التنافسيةلث: )ة للمحور الثاالكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 21يلاحظ من الجدول )

في قياس  ةمتجانس الريادةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.895و  0.775تتراوح قيم الارتباط ما بين )إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تالغرض الذي وضع

الفرعية دالة  البنودمع  (الإبداع والابتكارابع: )ة للمحور الرالكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 21يلاحظ من الجدول )

في قياس  ةمتجانس الريادةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.888و  0.742تتراوح قيم الارتباط ما بين )إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تالغرض الذي وضع

الفرعية دالة  البنودمع  (التفكير الرياديلخامس: )ة للمحور االكلي الدرجة( أنَّ ارتباط 21يلاحظ من الجدول )

في قياس  ةمتجانس الريادةاستبانة ما يدل على أنَّ (، 0.901و  0.632تتراوح قيم الارتباط ما بين )إحصائيا  

 الداخلي. البناء تسم بصدقتمن أجله، و تالغرض الذي وضع

 :الريادةلاستبانة ـ دراسة الثبات 

 :الريادةاستبانة تية على طبَّقت أنواع الثبات الآ

العينة  على الاستبانة تقلذلك طب ،إنَّ إعادة تطبيق الاختبار يدل على الاستقرار عبر الزمنـ الثبات بالإعادة:  1

ب ليتين بفارق زمني أسبوعين، وحسمرتين متتا ا  عضو هيئة تدريسية إداري( 16) الاستطلاعية البالغ عددهم

 :(22النتائج كما يشير إليها الجدول ) ستجابات الأفراد حسب الإعادة، وجاءتمعامل الارتباط بيرسون بين ا

 الريادةلاستبانة ثبات الإعادة  ؛22الجدول 

 القرار القيمة الاحتمالية ثبات الإعادة محاور الاستبانة

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.849 المحور الأول: )القيادة الريادية(

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.834 ريادية(المحور الثاني: )الثقافة ال

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.854 المحور الثالث: )الميزة التنافسية(

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.862 المحور الرابع: )الإبداع والابتكار(

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.870 المحور الخامس: )التفكير الريادي(

 (0.01دال عند ) 0.000 **0.879 الدرجة الكلية

بلغت قيمة الثبات بالإعادة ف دالة إحصائيا ، بالإعادة ( أنَّ جميع قيم معاملات الثبات22يلاحظ من الجدول )

 .لبحثا، وتسمح بإجراء الريادةاستبانة وتدل على ثبات  (،0.879في الدرجة الكلية للاستبانة )

سبيرمان، وجاءت النتائج كما يشير  الارتباط تخدام معاملالتجزئة النصفية باس تبحس ـ ثبات التجزئة النصفية: 2

 (:23إليها الجدول )
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 الريادةلاستبانة  التجزئة النصفية باستخدام معامل سبيرماننتائج ثبات  ؛23الجدول 

 القرار القيمة الاحتمالية التجزئة النصفية محاور الاستبانة

 (0.01ل عند )دا 0.000 0.870 المحور الأول: )القيادة الريادية(

 (0.01دال عند ) 0.000 0.880 المحور الثاني: )الثقافة الريادية(

 (0.01دال عند ) 0.000 0.886 المحور الثالث: )الميزة التنافسية(

 (0.01دال عند ) 0.000 0.811 المحور الرابع: )الإبداع والابتكار(

 (0.01دال عند ) 0.000 0.869 المحور الخامس: )التفكير الريادي(

 (0.01دال عند ) 0.000 0.894 الدرجة الكلية

بلغت قيمة الثبات بالتجزئة ف ( أنَّ جميع قيم معاملات الثبات دالة إحصائيا ،23يلاحظ من الجدول )

 .بحث، وتسمح بإجراء الالاستبانةوتدل على ثبات  (0.894النصفية في الدرجة الكلية للاستبانة )

 (:24ألفا كرونباخ، وجاءت النتائج كما في الجدول )الثبات باستخدام تمَّ حساب باخ: ثبات بمعادلة ألفا كرونالـ  3
 الريادة لاستبانةثبات ألفا كرونباخ  ؛24الجدول 

 ألفا كرونباخ محاور الاستبانة

 0.747 المحور الأول: )القيادة الريادية(

 0.719 المحور الثاني: )الثقافة الريادية(

 0.739 زة التنافسية(المحور الثالث: )المي

 0.782 المحور الرابع: )الإبداع والابتكار(

 0.803 المحور الخامس: )التفكير الريادي(

 0.759 الدرجة الكلية

باستخدام ألفا بلغت قيمة الثبات ف( أنَّ جميع قيم معاملات الثبات دالة إحصائيا ، 24يلاحظ من الجدول )

 .بحث، وتسمح بإجراء الالاستبانةوتدل على ثبات (، 0.759)في الدرجة الكلية للاستبانة  كرونباخ

 :الريادةلاستبانة ـ الصورة النهائية 
 الريادةلاستبانة الصورة النهائية لتوزع بنود  ؛25الجدول 

 أرقام البنود عدد البنود محاور الاستبانة

 ،13، 12 ،11، 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1 13 (القيادة الرياديةالمحور الأول: )

 14 (الثقافة الرياديةالمحور الثاني: )
14 ،15 ،16 ،17 ،18 ،19 ،20 ،21 ،22 ،23 ،24 ،25 ،

26 ،27 

 37، 36، 35، 34، 33، 32، 31، 30، 29، 28 10 (الميزة التنافسيةالمحور الثالث: )

 46، 45، 44، 43، 42، 41، 40، 39، 38 9 (الإبداع والابتكارالمحور الرابع: )

 15 (التفكير الرياديحور الخامس: )الم
47 ،48 ،49 ،50 ،51 ،52 ،53 ،54 ،55 ،56 ،57 ،58 ،

59 ،60 ،61 

 

 :البحثـ القوانين الإحصائية المستخدمة في  5

إدخال البيانات إلى الحاسوب جرى  البحثنتهاء من تطبيق أدوات الابعد  الاستبانةعلى نتائج  للحصول

مجموعة من  تم( فاستخدSPSSعلى النتائج باستخدام البرنامج الإحصائي الـ)تمهيدا  لمعالجتها، والحصول 

 ،ألفا كرونباخ، ت ستودينت لدلالة الفروق بين المتوسطات القوانين: )المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري،

بونفيروني ختبار اسميرنوف لمعرفة توزع البيانات، اختبار تحليل التباين الأحادي )أنوفا(،  –ف اختبار كالموغرو

، اختبار ويلككسون لدراسة الفروق بين الفئة العليا والفئة الدنيا، النسبة الدراسةإجابات عينة لأصغر فرق دال بين 

 . (المئوية، معامل الترابط )بيرسون(، معادلة )كرونباخ ألفا(، معادلة )سبيرمان براون(
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 :ـ الصعوبات التي واجهت البحث 6

 وتطبيقها في الواقع الميداني صعوبات عديدة أهمها: بحثالوات واجهت خلال إعداد أد

لبدء ابعد  ، أو انسحابهنعليهتطبيق أدوات البحث  ورفضهم أعضاء الهيئة التدريسية استجابة بعض غياب -1

 اقص.لعدد النادون استجابة، مما اضطر الباحثة لإعادة التطبيق لاستكمال  البحثبالتطبيق، وترك أحد أدوات 

 .ةالجامع ، من أجل التطبيق عليهم فيالسادة العمداء ونواب العمداءالحصول على بعض المواعيد من صعوبة  -2

 .الاستبانتينإلى الإجابات المثالية على بنود  البحثميل بعض أفراد عينة  -3

 :صة الفصللاخ

لي صلأا تمعوتحديد المج، منهج البحثتسليط الضوء على  يمُكن القول إنَّ هذا الفصل تضمَّنمما سبق 

 شروطحقق من النتقال للتلاا جرى، وبعدها وكيفية بنائها أدوات البحثإلى  تطرق ته، كماعيونو للبحث

لتمييزي، وصدق البناء الداخلي والصدق ااهري ظالالصدق ل تطبيق شروط لامن خ لأدوات البحثسيكومترية ال

فا أل ثباتو يةل نّصفاعادة والتجزئة لإباستبانة الال استخراج شروط ثبات بنود لاوذلك من خ ،ت ثباتهالامعاموكذلك 

 لبحث،ا اي هذحصائ يّة المستخدمة فلإساليب الأا ترضعستبانة، ولاإلى خطوات تصحيح انتقال لاام كرونباخ، ث

 التالي.ناقشتها وتفسيرها في الفصل لت إليها ومصتي توال البحثوستقوم بعرض نتائج 
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 الثانيالفصل 

 : تفسيرها ومناقشتهاالبحثنتائج 
 

 تمهيد -

 اومناقشته ا،تفسيره :البحث أسئلةالإجابة عن  -1

 ومناقشتها ،تفسيرها :بحثالالتحقق من صحة فرضيات  -2
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 الثانيالفصل 

 ومناقشتها تفسيرها بحثنتائج ال
 تمهيد: -

وشرح نتائجها، وتحليلها إحصائيا   بحثال، ونتائج فرضيات البحثهذا الفصل عرضا  لنتائج أسئلة  تناول

التي جرى التوصل إليها، وأخيرا  تقديم بعض المقترحات  بحثالومناقشتها وتفسيرها، ومن ثم عرض أهم نتائج 

 التي جرى التوصل إليها. بحثالفي ضوء نتائج 

 ا:ومناقشته ا،تفسيره :بحثال أسئلةالإجابة عن  -1

 الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريينإدارة مستوى تحقُّق ممارسات ما  -1-1

 ؟في جامعتي دمشق والبعثالأكاديميين 

للإجابة عن أسئلة البحث جرى حساب المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، والمتوسط الرتبي 

لكل  في جامعتي دمشق والبعث لدرجات أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين في استبانة ممارسات الموارد البشرية

 ،تحققا   قللأا إلى في تحسين الأداء الإبداعي تحققا  كثر لأستبانة من االا محاورترتيب  ومن ثمَّ بند ثمَّ لكل الاستبانة، 

 النحو الآتي: ب طول الفئة علىوحس

 (.4=1-5دى وذلك بطرح أكبر قيمة في المقياس من أصغر قيمة )حساب الم -

 (5( على أكبر قيمة في المقياس وهي )4حساب طول الفئة وذلك بتقسيم المدى وهو ) -

 )طول الفئة(. 0.8=  5÷  4

(، وذلك للحصول على الفئة الأولى، 1( إلى أصغر قسمة في المقياس وهي )0.8إضافة طول الفئة وهو ) -

طول الفئة إلى الحد الأعلى من الفئة الأولى؛ وذلك  أضيف(، 1.80 -1فئة الأولى من )لذا كانت ال

 للحصول على الفئة الثانية وهكذا للوصول إلى الفئة الأخيرة.

استنادا  إلى قاعدة التقريب الرياضي يمكن التعامل مع قيم المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة 

 :الآتيالبحث كما هو مبين في الجدول 

 ؛ تقدير مستوى تحقُّق ممارسات الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين26الجدول 

 تقدير المستوى المتوسط الرتبي

 منخفض جدا   1.8 – 1

 منخفض 2.60 – 1.81

 متوسط 3.40 – 2.61

 مرتفع 4.20 – 3.41

 مرتفع جدا   5 – 4.21

التي  يوضّح النتائجتي لآوالجدول ا (.0.80=  5÷  1-5استجابات الاستبانة ) ذلك بالاعتماد على وجرى

 :تم التوصل إليها
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ممارسات الموارد ودرجة تحقُّق  والمتوسط الرتبي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ؛27الجدول 

 ودمشق البشرية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين في جامعتي البعث

 محاور الاستبانة م.
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الرتبي

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة

درجة 

 التحقُّق

1. 
المحور الأول: )ممارسة 

 تخطيط الموارد البشرية(
 مرتفعة 5 68.6% 3.43 5.958 37.76

2. 
التدريب المحور الثاني: )

 (للموارد البشرية
 مرتفعة 6 68.4% 3.42 5.199 34.27

3. 
المشاركة المحور الثالث: )

 (بالمعلومات
 مرتفعة 2 70.2% 3.51 3.977 24.58

4. 
المحور الرابع: )الاستقلالية 

 في العمل(
 مرتفعة 3 69.2% 3.46 3.108 17.34

5. 
المحور الخامس: )فرق العمل 

 المدارة ذاتيا (
 متوسطة 7 67.8% 3.39 3.641 20.38

6. 
: )القوة المحور السادس

 التنظيمية(
 مرتفعة 4 69% 3.45 4.585 27.67

7. 
المحور السابع: )تطوير 

 المسار الوظيفي(
 مرتفعة 1 70.4% 3.52 4.495 28.20

 مرتفعة  %69 3.45 25.704 190.22 الدرجة الكلية 

 الآتي: السابق الجدول من يتضح

 الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء إدارة رسات مما عن رتعبّ  التي الحسابي للمتوسط جماليةالإ القيمة نَّ إ

الدرجة الكلية للاستبانة،  على مرتفعة بدرجةءت جا ،الهيئة التدريسية الإداريين في جامعتي البعث ودمشق

 (.3.45(، والانحراف المعياري )190.22، والمتوسط الحسابي )(3.45ي )ت قيمة المتوسط الرتبغلبف

 وأعلى أدنىما بين ( 3.52 - 3.39ر السبعة في الاستبانة بين )للمحاو يالحساب المتوسط قيمة وحتاتر 

 ممارسات الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين أنَّ  إلى مما يشُير ،رتبي متوسط

ا  ، عدا المحور الخامس كان متوسطكان مرتفعا  في جميع محاور استبانة البحثفي جامعتي البعث ودمشق 

 .في التحقُّق

  المحور ( هو أعضاء الهيئة التدريسية الإداريينوفق تقدير أفراد عينة البحث ) تحققا  كان أكثر المحاور

(، يليه في المرتبة 3.52الذيّ جاء في المرتبة الأولى بمتوسط رتبي بلغ ) (تطوير المسار الوظيفي: )السابع

المحور (، وجاء في المرتبة الثاّلثة 3.51بمتوسط رتبي بلغ ) المحور الثالث: )المشاركة بالمعلومات(الثانّية 

المحور السادس: (، ثمَّ جاء في المرتبة الرابعة 3.46بمتوسط رتبي بلغ ) الرابع: )الاستقلالية في العمل(

المحور الأول: )ممارسة تخطيط ، يتبعه في المرتبة الخامسة (3.45بمتوسط رتبي بلغ ) )القوة التنظيمية(

المحور الثاني: )التدريب للموارد (، يليه في المرتبة السادسة 3.43د البشرية( بمتوسط رتبي بلغ )الموار

المحور الخامس: )فرق العمل (، وجاء في المرتبة السابعة والأخيرة 3.42البشرية(بمتوسط رتبي بلغ )

 .(3.39المدارة ذاتيا ( بمتوسط رتبي بلغ )

ممارسات تحقُّق  درجة تحديد حول الأول الرئيس السؤال على جابةالإ يمكننا المعطيات تلك على وبناء  

 الإدارة بأنَّ  ،إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين في جامعتي البعث ودمشق

أعضاء الهيئة من وجهة نظر  الجامعةفي  ممارسات إدارة الموارد البشريةتحسين  على تعمل الجامعةفي 
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 زىوتع السواء، علىإلى الدرجة الكلية للاستبانة ومحاورها الفرعية  استنادا   مرتفعة بدرجة ،لتدريسية الإداريينا

 القائمة التدريب برامج ربط خلال من وتطويرهم الأفراد تدريب إلى قيام إدارة الجامعة بالعمل على النتيجة هذه

 التدريب يوفر كما ،الجامعة في العمل مع يتناسب بما ،هموقدرات مهاراتهم وتحديد العاملين لديها، تمكين على

. تواجههم التي ت المهنيةالمشكلا حل من ستمكنهم التي المناسبة القرارات اتخاذ على للعاملين مساعدة مهارات

 .فعال إداري نظام لوجود نظرا   الإداري التمكين في والتطوير التدريب ستراتيجيةلا تأثير وجودوهذا يشُير إلى 

 مجال في الابتكار على قدرتهم وزيادة مهاراتهم تطوير من العاملين تمكن التي ،المؤسسة في الأفراد أداء لتقييم

 المؤسسة. وحصل محور في والعاملين المديرين بين الثقة لزيادة الةفعَّ  وسيلة العاملين أداء تقييم دُّ يعو عملهم،

أفراد عينة البحث لأنَّ إدارة الجامعة تحرص على مشاركة  المشاركة بالمعلومات على تقدير مرتفع في إجابات

، وهذا ما يولدّ ثقة عالية لدى العاملين في الجامعة ةعام هاوأهدافجميع العاملين بالمعلومات عن نشاط الجامعة 

ة لتحديد نتيجة المشاركة الفعَّالة في المعلومات، كما تتُيح المشاركة بالمعلومات في إدارة الجامعة إمكانية عالي

مجالات القوة والضعف لدى العاملين، وهذا ما يزيد من قدرة العاملين على التعامل مع كم كبير من المعارف 

ف في المواقف المهنية التي وإدارة الجامعة  تعملكما  والمعلومات. تؤكّد على مبدأ الاستقلالية للعاملين بالتصرُّ

ل المسؤولية تج اه أعمالهم، وتشجع كل عامل على تحمل المسؤولية الكاملة تجاه تخص العمل، وتشُجعهم على تحمُّ

 قراراته في العمل، وتعُزز إدارة الجامعة التكامل والاستقلالية بين القطاعات الوظيفية والأكاديمية المختلفة.

ضة إليهم باستقلالية تامة دون تدخل مبا تسمحكما  شر إدارة الجامعة للعاملين بممارسة الصلاحيات المفوَّ

قبل قيامهم بالمهام المواكبة  دمنها، وتشُجعهم على العمل بأسلوب الفريق، ويخضع العاملون لتدريب مُكثَّف ومج

إليهم، تترك إدارة الجامعة فرصا  للعاملين لتبادل الخبرات المهنية والأكاديمية فيما بينهم. كما حصل محور القوة 

ت أفراد عينة البحث لأنَّ إدارة الجامعة تشجّع العاملين على تجريب التنظيمية في العمل على تقدير مرتفع في إجابا

من  الطرائق الجديدة في العمل الجماعي التي تخدم العمل، وتعمل الإدارة على تأمين الحوارات واللقاءات المهنية

 .في الجامعةاليات والورشات العلمية التي تنقَّذ خلال الفع

 برامج ربط خلال من وتطويرهم الأفراد تدريب معة بالعمل علىوقد يعود ذلك إلى قيام إدارة الجا

 كما ،الجامعة في العمل مع يتناسب بما ،وقدراتهم مهاراتهم وتحديد العاملين لديها، تمكين على القائمة التدريب

 نيةت المهالمشكلا حل من ستمكنهم التي المناسبة القرارات اتخاذ على للعاملين مساعدة مهارات التدريب يوفر

 تأثير وجودب (Sahar & Al-Qotob, 2013) والقطب سحر دراسة وهذا ما أشارت إليه. تواجههم التي

 العاملين تمكن التي ،المؤسسة في الأفراد أداء لتقييم. فعال إداري نظام لوجود نظرا   والتطوير التدريب ستراتيجيةلا

 لزيادة الةفعَّ  وسيلة العاملين أداء تقييم دُّ يعو هم،عمل مجال في الابتكار على قدرتهم وزيادة مهاراتهم تطوير من

 .المؤسسة في والعاملين المديرين بين الثقة

 مستوى تحقُّق الريادة في جامعتي دمشق والبعث من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية الإداريينما  -1-2

 ؟في جامعتي دمشق والبعث الأكاديميين

المتوسطات الحسابية  بحسا تمَّ  معلمات رياض الأطفالر السؤال من وجهة نظ هذاجابة عن لإل

في جامعتي دمشق  الريادةمحور من محاور استبانة درجات المتحققة الفات المعيارية للدرجة الكلية، وانحروالا
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في  ا  تحققكثر لأستبانة من االا محاورترتيب  ، ومن ثمَّ البحثعينة  أفراد جاباتلإوفقا   البحث الحاليتناولها  والبعث

 :التوصل إليها جرىالتي  يوضّح النتائجتي لآ، والجدول اتحققا   قللأا إلى تحقيق الريادة

ودرجة تحقُّق محاور استبانة  والمتوسط الرتبي ؛ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية28الجدول 

 عثوالب دمشق أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين في جامعتيمن وجهة نظر  الريادة

 محاور الاستبانة م.
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الرتبي

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة

درجة 

 التحقُّق

1. 
المحور الأول: 

 )القيادة الريادية(
 مرتفعة 3 69.2% 3.46 7.447 45.08

2. 
المحور الثاني: 

 )الثقافة الريادية(
 مرتفعة 5 68.4% 3.42 6.913 47.99

3. 
ر الثالث: المحو

 )الميزة التنافسية(
 مرتفعة 4 69% 3.45 5.371 34.39

4. 
المحور الرابع: 

 )الإبداع والابتكار(
 مرتفعة 2 69.4% 3.47 5.099 31.23

5. 
المحور الخامس: 

 )التفكير الريادي(
 مرتفعة 1 69.56% 3.478 7.164 52.18

 مرتفعة  %69 3.45 29.216 210.87 الدرجة الكلية 

 الآتي: السابق الجدول من يتضح

 في  الموارد البشرية في تحقيق الريادة ممارسات أثر عن رتعبّ  التي الحسابي للمتوسط جماليةالإ القيمة نَّ إ

بلغت فالدرجة الكلية للاستبانة،  على مرتفعة بدرجةت جاء ،أعضاء الهيئة التدريسيةمن وجهة نظر  الجامعة

 (.29.216والانحراف المعياري ) (،210.87الحسابي )، والمتوسط (3.45قيمة المتوسط الرتبي )

 مما  ،رتبي متوسط لأعلى( 3.47 -3.42للمحاور السبعة في الاستبانة بين ) الحسابي المتوسط قيمة وحتاتر

أعضاء الهيئة من وجهة نظر  الجامعةفي  الموارد البشرية في تحقيق الريادة ممارسات أثر أن إلى يشُير

  في محاور استبانة البحث.كان مرتفعا   التدريسية

 ( هو أعضاء الهيئة التدريسيةكان أكثر المحاور تحققا  وفق تقدير أفراد عينة البحث ) :المحور الخامس

المحور (، يليه في المرتبة الثانّية 3.478الذيّ جاء في المرتبة الأولى بمتوسط رتبي بلغ ) )التفكير الريادي(

بمتوسط  المحور الأول: )القيادة الريادية((، وجاء في 3.47ط رتبي بلغ )بمتوس الرابع: )الإبداع والابتكار(

(، 3.45بمتوسط رتبي بلغ ) المحور الثالث: )الميزة التنافسية((، ثمَّ جاء في المرتبة الرابعة 3.46رتبي بلغ )

 .(3.42بمتوسط رتبي بلغ )المحور الثاني: )الثقافة الريادية( والأخيرة يتبعه في المرتبة الخامسة 

الموارد  ممارسات أثر تحديد حولالثاني  الرئيس السؤال على الإجابة يمكننا المعطيات تلك على وبناء  

جامعتي دمشق في  الإدارة بأنَّ  ،أعضاء الهيئة التدريسيةمن وجهة نظر  الجامعةفي  البشرية في تحقيق الريادة

 مرتفعة بدرجة ،جل تحقيق الريادة في الجامعةأداء ممارسات الموارد البشرية من أتحسين  على تعمل والبعث

وفق تقدير الإداريين  هذه النتيجةوتعزى  السواء، علىإلى الدرجة الكلية للاستبانة ومحاورها الفرعية  استنادا  

ن للتغيير تي دمشق والبعث إلى حرص إدارة الجامعة قبول الكثير من العاملين في الجامعتيالأكاديميين في جامع

ين للقيادات الخوف من خسارتهم لمكانتهم التقليدية؛ إضافة  إلى تشجيع إدارتي الجامعت الوظيفي وغياب في الأداء

من المهارات الإدارية والتقنية الحديثة ما يؤهلهم لشغل مناصب متقدمة، كذلك توافر  ا  عديدالشابة التي تمتلك 
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راتيجية وتوافر قيادات ريادية وإدارة موارد الجامعة ستلاستراتيجية من احتضان ثقافة الريادة الامتطلبات الريادة ا

كاديمية لترتقي بالجامعة لتقدم خدمات تميزها عن منافسيها من الجامعات لأالقيادات ا. كما تسعى ةاستراتيجي إدارة

عاملين ، من خلال تبني القيادات الأكاديمية للنية الجامعةالميز ا  مرهق رفعا  ، وبدون رفع التكاليف الخاصة الأخرى

دارية لإبداعية للعاملين في جميع المستويات الإتعزيزهم للقدرات االرياديين ذوي المواهب القيادية الابتكارية، و

القرارات والأنظمة  فيإلى قانون تنظيم الجامعات  كلها؛ إضافة إلى خضوع الجامعات السورية كاديميةلأوا

 والقوانين الجامعية ... الخ.

 :ومناقشتها ،تفسيرها :بحثالضيات التحقق من صحة فر -2

 (:0.05)عن مستوى الدلالة  لبحثفرضيات ا تراختب

الموارد البشرية إدارة  ممارساتعلاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق لا توجد الفرضية الأولى: ـ 

 البعث. دمشق وتي في جامع الإداريين الأكاديميين نظر وجهة للجامعة من الريادة وتحقيق

وفق الفرضيات الفرعية  ب معامل الارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 

 :الآتية

ممارسة تخطيط الموارد البشرية علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين لا توجد  الفرضية الفرعية الأولى: -1-1

 تي دمشق والبعث.في جامع اديميينالإداريين الأك نظر وجهة للجامعة من الريادة وتحقيق

 :ب معامل الارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 

ممارسة تخطيط الموارد البشرية درجات أفراد عينة البحث على استبانة بين  معامل الارتباط بيرسون ؛29الجدول 

 وإجاباتهم على استبانة تحقيق الريادة

  نةالاستبا محاور

المحور 

الأول: 

القيادة )

 (الريادية

المحور 

 الثاني:

)الثقافة 

 الريادية(

المحور 

 الثالث:

)الميزة 

 التنافسية(

المحور 

الرابع: 

)الإبداع 

 والابتكار(

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

الدرجة الكلية 

 لاستبانة الريادة

المحور الأول: 

)ممارسة تخطيط 

 الموارد البشرية(

الارتباط معامل 

 بيرسون
0.787** 0.783** 0.724** 0.761** 0.755** 0.837** 

( وهو يعني ارتباط **.8370فإن قيمة )ر=  (29)مناقشة الفرضية: كما هو موضح في الجدول تفسير و

ذات دلالة إحصائية بين  نه توجد علاقة ارتباطيةلأ البديلة قبل الفرضيةترُفض الفرضية الصفرية وتُ أي  إيجابي

في  الإداريين الأكاديميين نظر وجهة منومستوى تحقيق الجامعة للريادة مارسة تخطيط الموارد البشرية م

 (.0.01جامعتي دمشق والبعث عند مستوى الدلالة )

على توقع احتياجاتها من الموارد  الجامعةيساعد أنَّ تخطيط الموارد البشرية وقد تعُزى تلك العلاقة إلى 

وبالتالي فهو يكشف لها إذا كان سيقابلها نقص أو زيادة من اليد  ،د والنوع قبل وقت كافالبشرية من حيث العد

فترة لإعداد خطة الموارد البشرية ة.، وبالتالي يساعد في تخفيض التكلف العاملة في الفترة التي يجري التخطيط لها

 البشرية الموضوعةفخطة الموارد  يها،فعلى إعداد الموازنة التقديرية للرواتب والأجور  الجامعةفيساعد  ،فعلية

ولا شك فيه أن تحديد  مستقبلا ،لفترة تفيد في معرفة وتحديد المبالغ اللازم توفيرها في الميزانية لدفع الرواتب 

الرواتب والأجور على ضوء ناتج تخطيط الموارد البشرية قد يضطر المنظمة في بعض الأحيان إلى إعادة النظر 

ساعد يُ ، كما ارد البشرية خاصة في حالة وجود اعتمادات مالية غير كافية لمواجهة التزاماتهافي تقدير حجم المو
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هذا  ويهيئ ،على وضع الارتباكات الفجائية إلى حد ما على التعرف بمواطن العجز والفائض في القوة العاملة

الفائض وسد العجز وبالتالي في يساعد في التخلص من ، واتخاذ التدابير اللازمة مثل النقل والترقية والتدريب

يساعد على تخطيط المستقبل ، وترشيد استخدام الموارد البشرية وتخفيض التكلفة الخاصة بالموارد البشرية

بالمعلومات  الجامعةتزويد ، إضافة إلى الوظيفي للعاملين ويتضمن ذلك أنشطة التدريب والنقل والترقية لهم

ترشيد ، وب الشاغرة وعلى معرفة مخزونها من الكفاءات في كل وقتالخاصة عن الموارد البشرية والمناص

استخدام الموارد البشرية وتقليل تكلفتها بالقيام بمختلف الوظائف المتعلقة بالموارد البشرية توظيف وترقية 

شرية يساهم التخطيط للموارد البشرية في بناء القاعدة الأساسية لنجاح خطط وسياسات الموارد الب، كما وتكوين

 ، وتحقيق ما سبق يسُهم في تحقيق الجامعة للريادة والتفوّق محليا  وعالميا .كالاختيار والتدريب والتحفيز

التدريب للموارد البشرية علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين لا توجد  :الثانيةالفرضية الفرعية  -1-2

 تي دمشق والبعث.في جامع ميينالإداريين الأكادي نظر وجهة للجامعة من الريادة وتحقيق

 :ب معامل الارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 

وإجاباتهم على  التدريب للموارد البشريةدرجات أفراد عينة البحث على استبانة بين  معامل الارتباط بيرسون ؛30الجدول 

 استبانة تحقيق الريادة

  الاستبانة محاور

ور المح

الأول: 

القيادة )

 (الريادية

المحور 

 الثاني:

)الثقافة 

 الريادية(

المحور 

 الثالث:

)الميزة 

 التنافسية(

المحور 

الرابع: 

)الإبداع 

 والابتكار(

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

الدرجة الكلية 

 لاستبانة الريادة

المحور الثاني: 

التدريب للموارد )

 (البشرية

معامل الارتباط 

 سونبير
0.660** 0.816** 0.716** 0.621** 0.784** 0.794** 

( وهو يعني ارتباط **.7940فإن قيمة )ر=  (30)مناقشة الفرضية: كما هو موضح في الجدول تفسير و

ذات دلالة إحصائية بين  نه توجد علاقة ارتباطيةلأ البديلة قبل الفرضيةترُفض الفرضية الصفرية وتُ أي  إيجابي

في  الإداريين الأكاديميين نظر وجهة منومستوى تحقيق الجامعة للريادة للموارد البشرية  التدريبمستوى 

 (.0.01جامعتي دمشق والبعث عند مستوى الدلالة )

 المجتمعيةالتنمية بأنَّ قيام الجامعة بالعمل على تحقيق خدمة المجتمع يسُهم في  ويمكن تفسير ذلك

 لرفع تسعى محدَّدة أهداف قلتحقي أكثر تقدما  أوضاع  إلى القائمة الأوضاع من نقل المجتمع وهي ل،بمفهومها الشام

 استغلال طريق عن كوذل ومعرفيا ، واقتصاديا   واجتماعيا  عمرانيا   كلها جوانبه من هكل المجتمع معيشة مستوى

البيئات  في عالمجتم احتياجات وتلبية المشكلات، وحل ف،الأهداق حقيت في كلها المتاحة والإمكانات الموارد

المختلفة، ولن يتحقق ذلك إلا من خلال قيام إدارة الجامعة بتدريب الموارد البشرية العاملة لديها، وتطوير قدراتهم 

 ومهاراتهم.

 وتحقيق المشاركة بالمعلوماتعلاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين لا توجد  :الثالثةالفرضية الفرعية  -1-3

 تي دمشق والبعث.في جامع الإداريين الأكاديميين نظر ةوجه للجامعة من الريادة

 :ب معامل الارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 
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وإجاباتهم على المشاركة بالمعلومات درجات أفراد عينة البحث على استبانة بين  معامل الارتباط بيرسون ؛31الجدول 

 استبانة تحقيق الريادة

  الاستبانة اورمح

المحور 

الأول: 

القيادة )

 (الريادية

المحور 

 الثاني:

)الثقافة 

 الريادية(

المحور 

 الثالث:

)الميزة 

 التنافسية(

المحور 

الرابع: 

)الإبداع 

 والابتكار(

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

الدرجة الكلية 

 لاستبانة الريادة

المحور الثالث: 

المشاركة )

 (بالمعلومات

مل الارتباط معا
 بيرسون

0.488** 0.601** 0.543** 0.461** 0.652** 0.607** 

( وهو يعني ارتباط **.6070فإن قيمة )ر=  (31)مناقشة الفرضية: كما هو موضح في الجدول تفسير و

ن ذات دلالة إحصائية بي نه توجد علاقة ارتباطيةلأ البديلة قبل الفرضيةترُفض الفرضية الصفرية وتُ أي  إيجابي

في  الإداريين الأكاديميين نظر وجهة منومستوى تحقيق الجامعة للريادة  المشاركة بالمعلوماتمستوى تطبيق 

 (.0.01جامعتي دمشق والبعث عند مستوى الدلالة )

نظام يسٌتخدم لتجميع وتخزين معلومات موظفي  نظام معلومات الموارد البشرية هووقد تعُزى تلك العلاقة إلى أن 

في معظم الأوقات يحتوي هذا النظام على تطبيقات لإدارة الموارد البشرية جميعها كتطبيق لجامعية. االمؤسسة 

الموارد  أن نظام معلومات، كما التوظيف، وتطبيق إدارة الأداء، وتطبيق التدريب والتطوير، وغيرها من الأنظمة

هو طريقة نظامية لجمع وخزن وتصنيف وتحليل وعرض البيانات التي يجري الحصول عليها من كل  البشرية

داخل المنظمة وأن  يةالموارد البشر فرد مستخدم لمساعدة متخذي القرار على التخطيط واتخاذ القرارات في مجال

هذا النظام بطبيعته يرتبط ارتباطا  وثيقا  بنظام تقويم أداء العاملين لأنه يسهل من تطوير دوره وبنائه وإدامته 

 .والوصول إلى الريادة وكفاءتهاوتحسين فاعليتها  المؤسسة الجامعيةلأغراض تحقيق أهداف 

باهتمام واسع في مجال البحوث الميدانية خلال العقود  الموارد البشرية حظي موضوع نظام معلوماتإذ 

ته لأغراض التحليل االأربعة الماضية، الأمر الذي يظهر الوعي بأهميته واتساع مجالات تأثيره واستخدام

المتنوعة والمختلفة، وقد ناقش المهتمون بتلك الأدوار التي تحققها  والاختبار والقياس والتقويم لأنشطة العاملين

والتفوق التنظيمي على المستوى المحلي  المؤسسيفي تحقيق الميزة التنافسية والنجاح  الموارد البشرية وتلعبها نظم

 .والعالمي

 وتحقيق الاستقلالية في العملعلاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين لا توجد  :الرابعةالفرضية الفرعية  -1-4

 تي دمشق والبعث.في جامع الإداريين الأكاديميين نظر وجهة للجامعة من الريادة

 :ب معامل الارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 

وإجاباتهم على الاستقلالية في العمل درجات أفراد عينة البحث على استبانة بين  معامل الارتباط بيرسون ؛32الجدول 

 استبانة تحقيق الريادة

  الاستبانة محاور

المحور 

الأول: 

القيادة )

 (الريادية

المحور 

 الثاني:

)الثقافة 

 الريادية(

المحور 

 الثالث:

)الميزة 

 التنافسية(

المحور 

الرابع: 

الإبداع )

 والابتكار(

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

الدرجة الكلية 

 لاستبانة الريادة

المحور الرابع: 

 (الاستقلالية في العمل)

معامل الارتباط 

 بيرسون
0.632** 0.586** 0.589** 0.644** 0.558** 0.657** 

( وهو يعني ارتباط **.6570فإن قيمة )ر=  (32)مناقشة الفرضية: كما هو موضح في الجدول تفسير و

ذات دلالة إحصائية بين  نه توجد علاقة ارتباطيةلأ البديلة قبل الفرضيةترُفض الفرضية الصفرية وتُ أي  إيجابي
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في  الإداريين الأكاديميين نظر وجهة منالجامعة للريادة  ومستوى تحقيقالاستقلالية في العمل مستوى تطبيق 

 (.0.01لدلالة )جامعتي دمشق والبعث عند مستوى ا

إلى أن  تشير الدراسات، حيث الاستقلالية في العمل تمثل نقطة جذب كبيرةوقد تعُزى تلك العلاقة إلى أنَّ 

وجد و الوظيفي والتحفيز والإبداع والرفاهية العامة. الاستقلالية في مكان العمل تزيد من شعور الموظف بالرضا

لصالح الاستقلالية  أن موظفيهم أكثر إنتاجية لأنهم تخلوا عن طرق الإدارة الدقيقة المؤسساتالعديد من أصحاب 

قة تبُنى بيئة العمل المستقلة على الاحترام والثي، وهذا ما يسُاعد الجامعة على تحقيق الريادة. كما والحكم الذات

بدلا  من فرض جداول عمل تعسفية على الموظفين والتهديد  وليس على الخوف. –والنزاهة وثقافة المساءلة 

امنح العمال مهمتهم وتاريخ استحقاقهم، واسمح لهم بإكمالها ولكن  –بالتداعيات لعدم الالتزام بها، على سبيل المثال 

 .كنوا من إعطائك أفضل عمل في المقابلالأفضل بالنسبة لهم خلال هذا الجدول الزمني حتى يتم

 

 فرق العمل المدارة ذاتيا  علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين لا توجد  :الخامسةالفرضية الفرعية  -1-5

 تي دمشق والبعث.في جامع الإداريين الأكاديميين نظر وجهة للجامعة من الريادة وتحقيق

 :رتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيب معامل الاحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 

 

وإجاباتهم على  فرق العمل المدارة ذاتيا  درجات أفراد عينة البحث على استبانة بين  معامل الارتباط بيرسون ؛33الجدول 

 استبانة تحقيق الريادة

  الاستبانة محاور

المحور 

الأول: 

القيادة )

 (الريادية

المحور 

 الثاني:

)الثقافة 

 الريادية(

محور ال

 الثالث:

)الميزة 

 التنافسية(

المحور 

الرابع: 

)الإبداع 

 والابتكار(

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

الدرجة الكلية 

 لاستبانة الريادة

المحور الخامس: 

فرق العمل المدارة )

 (ذاتيا  

معامل الارتباط 
 بيرسون

0.610** 0.565** 0.541** 0.660** 0.553** 0.639** 

( وهو يعني ارتباط **.6390فإن قيمة )ر=  (33)شة الفرضية: كما هو موضح في الجدول مناقتفسير و

ذات دلالة إحصائية بين  نه توجد علاقة ارتباطيةلأ البديلة قبل الفرضيةترُفض الفرضية الصفرية وتُ أي  إيجابي

في  الإداريين الأكاديميين نظر وجهة منومستوى تحقيق الجامعة للريادة فرق العمل المدارة ذاتيا  مستوى تطبيق 

 (.0.01جامعتي دمشق والبعث عند مستوى الدلالة )

ا وتطويره لإدارة أنفسهم ذاتيا   وإكسابهم المهارات المناسبة الأفراد تدريبوتعُزى تلك العلاقة إلى أنَّ 

 بما ،وقدراتهم راتهممها وتحديد العاملين لديها، تمكين على القائمة التدريب برامج ربط خلال من ا  مستمر تطويرا  

الجامعة، والتي يمكن من خلالها إشباع حاجاتهم وتلبية طموحاتهم، وبالتالي تحسُّن  في العمل ظروف مع يتناسب

في  إذ أن اقتناص الفرص واستثمارها يحفظ للجامعة الميزة التنافسية ويجعلها تنفرد عن غيرهاأداء الجامعة، 

 التي تمثل استقطابا  الريادية  وهذه إحدى مزايا المؤسسةب المهارات، تحصيل طلبتها للعلوم والمعارف واكتسا

 ، وللتطوّر التقني الحاصل في العالم.الحالي ومواكبة لمتطلبات السوق لطلبة العلم في الوقت

 

https://www.sciencedaily.com/releases/2017/04/170424215501.htm
https://www.sciencedaily.com/releases/2017/04/170424215501.htm
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 ةالرياد وتحقيق القوة التنظيميةعلاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين لا توجد  :السادسةالفرضية الفرعية  -1-6

 تي دمشق والبعث.في جامع الإداريين الأكاديميين نظر وجهة للجامعة من

 :ب معامل الارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 

وإجاباتهم على استبانة القوة التنظيمية درجات أفراد عينة البحث على استبانة بين  معامل الارتباط بيرسون ؛34الجدول 

 ق الريادةتحقي

  الاستبانة محاور

المحور 

الأول: 

القيادة )

 (الريادية

المحور 

 الثاني:

)الثقافة 

 الريادية(

المحور 

 الثالث:

)الميزة 

 التنافسية(

المحور 

الرابع: 

)الإبداع 

 والابتكار(

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

الدرجة الكلية 

 لاستبانة الريادة

المحور السادس: 

 (ميةالقوة التنظي)

معامل الارتباط 

 بيرسون
0.738** 0.686** 0.653** 0.723** 0.646** 0.755** 

( وهو يعني ارتباط **.7550فإن قيمة )ر=  (34)مناقشة الفرضية: كما هو موضح في الجدول تفسير و

صائية بين ذات دلالة إح نه توجد علاقة ارتباطيةلأ البديلة قبل الفرضيةترُفض الفرضية الصفرية وتُ أي  إيجابي

في جامعتي  الإداريين الأكاديميين نظر وجهة منومستوى تحقيق الجامعة للريادة  القوة التنظيميةمستوى تطبيق 

 (.0.01دمشق والبعث عند مستوى الدلالة )

 إلى إسهام القوة التنظيميةالجامعة وتحقيق الريادة  القوة التنظيمية للمؤسسةوقد تعود تلك العلاقة بين 

. والريادة لديها إمكانيات جيدة تعزز عناصر القوة الجامعةأو هي الخصائص التي تعطي  بي في العملبشكل إيجا

تتوفر إذا  الجامعية أنَّ للثقافة التنظيمية الناجحة داخل المؤسسة، كما وتساهم في إنجاز العمل بمهارة وخبرة عالية

تمامهم بشخصياتهم وتأثيرها على نجاح وفشل ، مع اهتدريب الكوادر البشريةكان لدى المديرين القدرة على 

العاملين، وكذلك المعتقدات والقيم التي يؤمنون بها، مع استخدام أنماط التفكير الإستراتيجي، وعلى المديرين 

 .الجامعية اعتماد الإدارة بالشفافية التي تكشف عن كل خطط العمل وتوقعاته لكل العاملين في المؤسسة

 

 تطوير المسار الوظيفيعلاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين لا توجد  :السابعةة الفرضية الفرعي -1-7

 تي دمشق والبعث.في جامع الإداريين الأكاديميين نظر وجهة للجامعة من الريادة وتحقيق

 :ب معامل الارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 

وإجاباتهم على تطوير المسار الوظيفي درجات أفراد عينة البحث على استبانة بين  ط بيرسونمعامل الارتبا ؛35الجدول 

 استبانة تحقيق الريادة

  الاستبانة محاور

المحور 

الأول: 

القيادة )

 (الريادية

المحور 

 الثاني:

)الثقافة 

 الريادية(

المحور 

 الثالث:

)الميزة 

 التنافسية(

المحور 

الرابع: 

)الإبداع 

 (والابتكار

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

الدرجة الكلية 

 لاستبانة الريادة

المحور السابع: 

تطوير المسار )

 (الوظيفي

معامل الارتباط 

 بيرسون
0.616** 0.556** 0.568** 0.605** 0.602** 0.646** 

ارتباط  ( وهو يعني**.6460فإن قيمة )ر=  (35)مناقشة الفرضية: كما هو موضح في الجدول تفسير و

ذات دلالة إحصائية بين  نه توجد علاقة ارتباطيةلأ البديلة قبل الفرضيةترُفض الفرضية الصفرية وتُ أي  إيجابي

في جامعتي دمشق  الإداريين الأكاديميين نظر وجهة منومستوى تحقيق الجامعة للريادة  تطوير المسار الوظيفي

 (.0.01والبعث عند مستوى الدلالة )
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 لنتائجالعلاقة إلى دور ممارسات التطوير الوظيفي في تحقيق الجامعة للريادة من خلال اوقد تعُزى تلك 

 المميزة الكفاءات توفير ضمان، والوظيفي لتنمية المسار الجيد التخطيط خلال من تحقيقها يمكن التي يجابيةالإ

 للموارد الاستراتيجي لتخطيطا لعملية الطبيعي الوظيفية الامتداد المسارات تخطيط جهود تمثل ، حيثمستقبلا  

تقوم  عندما تحديدها يجب والطويل المتوسط الأجلين في العمل قوة لمتطلبات التغيرات المستمرة أن أي البشرية،

 الشخصية وأهدافهم وتشكيل احتياجاتهم صياغة في الأفراد مساعدة أن إذ الأجل، طويلة أهدافها بتحديد المنظمة

للجامعة، وبالتي تحقيق الريادة، كما يتُيح  المتغيرة لمواجهة الاحتياجات المناسبة فاءاتالك توافر احتمالات من يزيد

 مواجهة نَّ إف وعليه العمال، فئات لكل التنظيم مستويات جميع الفرصة في الفعال الوظيفي المسار تخطيط برنامج

 أمرا   تنوع الثقافات من يجعل المالع حول المشتركة والمشروعات العولمة ظاهرة ظل في المهنية الممتدة الفرصة

 توافر إن والحفاظ عليها: المؤهلة العمالة جذب في المؤسسة قدرة تحسين، إضافة  إلى ملموسا   وواقعا   ،مرغوبا  

 ومستقبلهم الوظيفية للأفراد الطموحات تحقيق في يساهم مؤسسة أي في الوظيفي المسار وتطوير خطط لتنمية

 تعمل التيالجامعية  المؤسسات بين المنافسة الشديدة ظل في خاصة وذلك بها لتحاقالا على يشجعهم مما المهني

 يساعد الخطط هذه وجود نإف الموظفين، لأولئك بالنسبة أما من العمالة، النوعية هذه على للحصول جاهدة منها كل

 .بها العمل واستمرار الولاء والانتماء تنمية على

 

علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق ممارسات إدارة الموارد توجد لا  :الرئيسةالفرضية جواب  -1-8

 .تي دمشق والبعثفي جامع الإداريين الأكاديميين نظر وجهة للجامعة من الريادة البشرية وتحقيق

 :ب معامل الارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كالآتيحسللتحقق من صحة هذه الفرضية 

الموارد البشرية إدارة  ممارساتدرجات أفراد عينة البحث على استبانة بين  اط بيرسونمعامل الارتب ؛36الجدول 

 وإجاباتهم على استبانة تحقيق الريادة

  الاستبانة

المحور 

الأول: 

القيادة )

 (الريادية

المحور 

 الثاني:

)الثقافة 

 الريادية(

المحور 

 الثالث:

)الميزة 

 التنافسية(

المحور 

الرابع: 

)الإبداع 

 تكار(والاب

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

الدرجة الكلية 

 لاستبانة الريادة

الدرجة الكلية لاستبانة 

 إدارة الموارد البشرية

معامل الارتباط 

 بيرسون
0.794** 0.810** 0.760** 0.779** 0.801** 0.866** 

( وهو يعني ارتباط **.8660فإن قيمة )ر=  (36)مناقشة الفرضية: كما هو موضح في الجدول تفسير و

ذات دلالة إحصائية بين  نه توجد علاقة ارتباطيةلأ البديلة قبل الفرضيةترُفض الفرضية الصفرية وتُ أي  إيجابي

في  الإداريين الأكاديميين نظر وجهة منالموارد البشرية ومستوى تحقيق الجامعة للريادة  إدارةمستوى تطبيق 

 (.0.01ة )البعث عند مستوى الدلالدمشق وجامعتي 

، ومن ثم ، وتعمل إلى إكسابها للعاملين فيهاأن تساير ثقافة الريادة بيج المعاصرة فلسفة الجامعةإنَّ 

يقوم بها الكوادر البشرية التي تمثل وإستراتيجيات تمكين للأداء تترجم هذه الفلسفة إلى خطط و ليات وممارسات 

كهم لثقافة الريادة فيصبحوا لاتجاه هو امتلاتأهيل لهم في هذا ا ستراتيجية في الجامعة، وأوللإأساس نجاح الريادة ا

، وبدونه تفشل كل تهاوفلسفالريادة تهم، فالعامل البشري أهم العوامل ومحط ثقافة اقابلين لتطوير معارفهم ومهار

الجامعة على  ، إذ إنَّ تطبيق إستراتيجيات تمكين الموارد البشرية العاملة في الجامعة يؤدي إلى تفوّقالسياسات

 نظيراتها، ويرتفع مستوى المخرجات لديها.
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من خلال ما يتبَّناه  وأنشطتها في مجتمع الجامعة التنميةنشر ثقافة  عندما تقوم الجامعة بوظيفتها فيلذا 

 ةحتى يتسَّنى له إحداث التَّغيير على أوسع نطاق حتى نصل إلى تحقيق التَّنمي حياتهم اليومية د من سلوك فياالأفر

تعليٍم يحقق التَّنمية  ولا يتأتَّى هذا الأمر إلا من خلال تقديم(. Otto and Wohlpart, 2010, 231المجتمعية )

توفير المعرفة للمجتمع لمعرفة  من التَّعليم الّ ذي يضمن خاصا   نوعا   المجتمعية. وعليه؛ تتطلَّب التَّنمية المجتمعية

والتكيف  والتَّكيف مع التَّحديات الحالية والمستقبلية جتمع من استكشافطريقهم إلى الاستدامة من خلال تمكين الم

وهذا الَّنوع الخاص من التَّعليم يجب (، Al-Khateeb and Al-Ansari and Knutsson, 2014, 323) معها

القرارات طويلة كيفية اتخاذ ، وعالمي حس المسؤولية تجاه التَّأثير الإيجابي لإحداث تغييرٍ على نطاقٍ : فيه يدُمجأن 

 (.Butler, 2007, 36) الأمد

 إلحاقهم الجامعة عبر في أداء العاملينممارسات إدارة الموارد البشرية على تمكين  عملية تقتصر تعد لم

 الوظيفية العملية أو الحياة تنمية إلى تتعداه بل الأداء في قدراتهم وتطور جديدة مهارات لاكتسابهم ببرامج تدريبية

 العليا. إلى الوظائف الدنيا الوظائف من ابتداء الوظيفية حياتهم سير خط رسمفي للعاملين،

 أدائه في والضعف القوة نقاط عامل كل فيقيم الفردي المحض، الاهتمام شكل تأخذ قد تمكين العاملين إنَّ 

 وتحسين لقوةا نقاط تعزيز خلال من عمله ظروف تحسين في منها له الاستفادة ويمكن لديه الترقية فحص فيقدر

 من خطط تدريبية لتطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية وضع إلى تلجا أن للمؤسسة الضعف، وممكن نقاط

حياتهم الأكاديمية  في والنمو والتقدم الارتقاء بإمكانهم التي الكيفية إلى وتوجيههم لهم والإرشاد توفير النصح خلال

الموارد البشرية وتحقيق الجامعة ممارسات إدارة قة وثيقة بين المهنية. وفي ضوء ما سبق نجد أنَّ هناك علا

 للريادة.

إجابات أفراد عينة البحث على درجات  متوسطيبين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا ي: الثانيةـ الفرضية 

 .الجامعةوفق متغير  استبانة ممارسات إدارة الموارد البشرية

من لحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة البحث ج المتوسط ااستخرهذه الفرضية  لاختبار

دمشق، : )الجامعةوفقا  لمتغير  ممارسات إدارة الموارد البشريةاستبانة على  أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين

، للعينات المستقلة بهدف تحديد دلالات الفروق بين متوسطي العينتين (t-testاستخدام اختبار )(، وذلك بالبعث

 (:37)وجاءت النتائج كما يشُير إليها الجدول 

استبانة ممارسات أفراد عينة البحث على  إجابات درجات بين متوسطيلفروق دلالة ا( لt-testنتائج اختبار) ؛37 جدولال

 الجامعةوفقا  لمتغير  إدارة الموارد البشرية

 محاور الاستبانة
متغير 

 الجامعة
 العدد

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

القيمة 

 الاحتمالية

 

 القرار

المحور الأول: 

)ممارسة تخطيط 

 الموارد البشرية(

 5.919 39.65 116 دمشق

222 5.192 0.000 
دالة عند 

 5.323 35.73 108 البعث (0.05)

المحور الثاني: 

التدريب للموارد )

 (البشرية

 5.530 35.68 116 دمشق
222 4.370 0.000 

دالة عند 

 4.360 32.76 108 البعث (0.05)

المحور الثالث: 

)المشاركة 

 بالمعلومات(

 3.618 25.52 116 دمشق

222 3.741 0.000 
دالة عند 

 4.115 23.58 108 البعث (0.05)
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المحور الرابع: 

)الاستقلالية في 

 العمل(

 3.096 18.09 116 دمشق
222 3.863 0.000 

عند  دالة

 2.927 16.54 108 البعث (0.05)

المحور الخامس: 

)فرق العمل المدارة 

 ذاتيا (

 3.199 21.64 116 دمشق

222 5.707 0.000 
دالة عند 

 3.620 19.04 108 البعث (0.05)

المحور السادس: 

 )القوة التنظيمية(

 4.206 29.36 116 دمشق
222 6.167 0.000 

دالة عند 

 4.287 25.86 108 عثالب (0.05)

المحور السابع: 

)تطوير المسار 

 الوظيفي(

 4.299 30.07 116 دمشق

222 7.130 0.000 
دالة عند 

 3.795 26.19 108 البعث (0.05)

 الدرجة الكلية
 24.366 200.01 116 دمشق

222 6.418 0.000 
دالة عند 

 22.876 179.70 108 البعث (0.05)

، (0.000) بلغتلدرجة الكلية (، والقيمة الاحتمالية ل6.418أنَّ قيمة )ت( بلغت )( 37) دوليتبين من الج

 وقبول الفرضية البديلة التي ،الصفريةرفض الفرضية لى إ، وهذا يؤدي (0.05)من مستوى الدلالة  أصغروهي 

نة ممارسات إدارة استباعلى درجات أفراد عينة البحث  اتيوجد فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسطتقول: 

 .جامعة دمشقلصالح  الجامعةوفق متغير  الموارد البشرية

وجود اختلافات واضحة بين جودة البرامج الأكاديمية التي يدرسها الطلبة في جامعتي  وقد يعُزى ذلك إلى

تميُّز في البشري، وبالتالي تحقيق ال المال، والتي من المحتمل أن تؤدي إلى تطوير رأس ومستواها دمشق والبعث

استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة، أدائها وبرامجها كما هو الحال في جامعة دمشق، كما تعمل جامعة دمشق على 

 والقادرة على مواكبة التحديات المستقبلية التي تحُيط بالمؤسسة الجامعية.

فراد عينة البحث على إجابات أمتوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا يـ الفرضية الثالثة: 

 الجنس.وفق متغير  استبانة ممارسات إدارة الموارد البشرية

ج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة البحث من استخرهذه الفرضية  لاختبار

ذكور، س: )وفقا  لمتغير الجن استبانة ممارسات إدارة الموارد البشريةأعضاء الهيئة التدريسية الإداريين على 

، للعينات المستقلة بهدف تحديد دلالات الفروق بين متوسطي العينتين (t-testاستخدام اختبار )(، وذلك بإناث

 (:38)وجاءت النتائج كما يشُير إليها الجدول 

رسات بين متوسطي درجات إجابات أفراد عينة البحث على استبانة ممالفروق دلالة ا( لt-test) نتائج اختبار ؛38 جدولال

 وفقا  لمتغير الجنس إدارة الموارد البشرية

 محاور الاستبانة
متغير 

 الجنس
 العدد

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

القيمة 

 الاحتمالية

 

 القرار

المحور الأول: 

)ممارسة تخطيط 

 الموارد البشرية(

 6.016 37.55 137 ذكور

222 0.643 0.521 

الة دغير 

عند 
(0.05) 

 5.887 38.08 87 إناث

المحور الثاني: 

التدريب للموارد )

 (البشرية

 5.208 34.07 137 ذكور

222 0.719 0.473 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 5.200 34.59 87 إناث

المحور الثالث: 

)المشاركة 

 بالمعلومات(

 4.146 24.72 137 ذكور
222 0.616 0.539 

دالة غير 
عند 

(0.05) 
 3.708 24.38 87 إناث

دالة غير  0.755 0.312 222 3.132 17.29 137 ذكورالمحور الرابع: 
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)الاستقلالية في 

 العمل(
 3.086 17.43 87 إناث

عند 
(0.05) 

المحور الخامس: 

)فرق العمل المدارة 

 ذاتيا (

 3.666 20.31 137 ذكور

222 0.361 0.719 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 3.621 20.49 87 ناثإ

المحور السادس: 

 )القوة التنظيمية(

 4.391 27.64 137 ذكور
222 0.160 0.873 

دالة غير 
عند 

(0.05) 
 4.900 27.74 87 إناث

المحور السابع: 

)تطوير المسار 

 الوظيفي(

 4.583 28.20 137 ذكور

222 0.015 0.988 

دالة غير 

عند 
(0.05) 

 4.380 28.20 87 إناث

 الدرجة الكلية

 25.124 189.79 137 ذكور

222 0.314 0.754 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 26.724 190.90 87 إناث

، (0.754) بلغتلدرجة الكلية (، والقيمة الاحتمالية ل0.314أنَّ قيمة )ت( بلغت )( 38) يتبين من الجدول

يوجد فرق ذو دلالة لا تقول:  التيل الفرضية الصفرية قبولى إ، وهذا يؤدي (0.05)من مستوى الدلالة  أكبروهي 

وفق متغير  استبانة ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى درجات أفراد عينة البحث  اتإحصائية بين متوسط

 .الجنس

مة هذه النتيجة إلى أنَّ الإداريين الأكاديميين سواء  أكانوا ذكورا  أم إناثا  يخضعون لنفس الأنظوتعزى 

ات، ويعملون في بيئة العمل والهيكل التنظيمي نفسه، وللهيكل التنظيمي دور في إدراك الإداري انين والتعليمووالق

لطبيعة عملية تمكين الموارد البشرية وأساليب تطوير الأداء المؤسسي الجامعي، كما أنَّ الإداري الأكاديمي أكثر 

لتعيين والبرامج التدريبية، وهذا ما يكُسبهم الخبرات اطلاعا  ومعرفة بل وأكثر مشاركة في عملية الاختيار وا

انوا ذكورا  أم إناثا ؛ إذ إنَّ الإداري الأكاديمي في رأس الهرم التنظيمي في والمهارات والمعارف نفسها سواء أك

في  مؤسسته، ويكون لديه صلاحيات في اتخاذ القرار والتعيين والترشيح إلى الدورات التدريبية أكثر من العاملين

المؤسسة في المراتب الأقل في الهرم التنظيمي، وبالتالي يدُرك المديرون جميع الخطوات والإجراءات لعملية 

تمكين الموارد البشرية وإنجاح ممارستها. فضلا  عن سرعة قنوات الاتصال بين المديرين والإدارات والمؤسسات 

 الأخرى، كما يطلعون ويسمعون عن القرار قبل الإعلان عنه.

 فروقات دوجأنه لا ي( التي أظهرت نتائجها 2015وتتفق نتيجة البحث الحالي مع نتيجة دراسة سبرينة )

 تعود الدراسة محل الجامعات في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر حول إحصائية دلالة ذات

 .الجنس لمتغير

استبانة ممارسات إجابات أفراد عينة البحث على درجات بين  ا  وجد فروق دالة إحصائيلا ي: الرابعةـ الفرضية 

 .التوصيف الوظيفيوفق متغير  إدارة الموارد البشرية

استجابات  لدرجاتية فات المعيارارنحطات الحسابية والاج المتوساختبار هذه الفرضية جرى استخرلا

م اختبار تحليل استخدة، وودرجتها الكليّ  يةممارسات إدارة الموارد البشرمحاور استبانة على البحث د عينة ارأف

، ويمُكن توضيح التوصيف الوظيفيمتغير  ( للمقارنات المتعددّة وفقOne Way Anovaالتباين الأحادي أنوفا )

 النتائج من خلال الجدولين الآتيين:
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على استبانة ؛ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات إجابات أفراد عينة البحث 39الجدول 

 التوصيف الوظيفيوفق متغير  ممارسات إدارة الموارد البشرية

 محاور الاستبانة
التوصيف 

 الوظيفي

أعضاء الهيئة عدد 

 التدريسية

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

المحور الأول: )ممارسة تخطيط 

 الموارد البشرية(

 6.503 36.73 35 عميد

 5.415 38.36 69 نائب عميد

 6.050 37.80 120 رئيس قسم

التدريب للموارد المحور الثاني: )

 (البشرية

 5.082 33.11 35 عميد

 4.999 34.51 69 نائب عميد

 5.347 34.60 120 رئيس قسم

المحور الثالث: )المشاركة 

 بالمعلومات(

 3.981 24.53 35 عميد

 4.351 24.80 69 نائب عميد

 3.756 24.47 120 رئيس قسم

محور الرابع: )الاستقلالية في ال

 العمل(

 3.161 17.31 35 عميد

 2.892 17.30 69 نائب عميد

 3.242 17.38 120 رئيس قسم

المحور الخامس: )فرق العمل 

 المدارة ذاتيا (

 3.460 20.27 35 عميد

 3.825 20.88 69 نائب عميد

 3.596 20.12 120 رئيس قسم

المحور السادس: )القوة 

 مية(التنظي

 4.724 26.96 35 عميد

 4.348 27.94 69 نائب عميد

 4.682 27.80 120 رئيس قسم

المحور السابع: )تطوير المسار 

 الوظيفي(

 4.427 27.64 35 عميد

 4.384 28.52 69 نائب عميد

 4.609 28.32 120 رئيس قسم

 الدرجة الكلية

 26.406 186.56 35 عميد

 25.609 192.32 69 نائب عميد

 25.891 190.40 120 رئيس قسم

البحث د عينة ايتبين لنا من الجدول السابق، وجود فروق ظاهرية بين متوسطات درجات استجابات أفر

للتأكُّد من ة، وودرجتها الكليّ  ممارسات إدارة الموارد البشريةاستبانة  محاور على أعضاء الهيئة التدريسيةمن 

متغير  ( للمقارنات المتعددّة وفقOne Way Anovaل التباين الأحادي أنوفا )م اختبار تحليدلالة الفروق استخد

 التوصل إليها: جرىالنتائج التي  ، والجدول الآتي يوضّحالتوصيف الوظيفي

أفراد عينة البحث  بين درجات إجاباتلدلالة الفروق ( ANOVAتحليل التباين الأحادي أنوفا )؛ نتائج اختبار 40الجدول 

 التوصيف الوظيفيتبعا  لمتغير  ةودرجتها الكليّ  ممارسات إدارة الموارد البشريةاستبانة على محاور 

محاور 

 الاستبانة
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
F 

القيمة 

 الاحتمالية
 القرار

المحور الأول: 

)ممارسة 

تخطيط الموارد 

 البشرية(

 36.320 2 72.640 بين المجموعات

1.023 0.361 
دالة عند غير 

(0.05) 
 35.495 221 7844.342 داخل المجموعات

  223 7916.982 المجموع

المحور الثاني: 

التدريب )

للموارد 

 38.149 2 76.298 بين المجموعات

1.416 0.865 
دالة عند غير 

(0.05) 
 26.933 221 5952.091 داخل المجموعات

  223 6028.388 المجموع
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 (البشرية

المحور الثالث: 

)المشاركة 

 بالمعلومات(

 2.305 2 4.611 بين المجموعات

0.145 0.865 
دالة عند غير 

(0.05) 
 15.936 221 3521.778 داخل المجموعات

  223 3526.388 المجموع

المحور الرابع: 

)الاستقلالية في 

 العمل(

 0.157 2 0.314 بين المجموعات

0.016 0.984 
دالة عند غير 

(0.05) 
 9.748 221 2154.217 داخل المجموعات

  223 2154.531 المجموع

المحور 

الخامس: )فرق 

العمل المدارة 

 ذاتيا (

 12.823 2 25.646 بين المجموعات

0.967 0.382 
دالة عند غير 

(0.05) 
 13.264 221 2931.336 داخل المجموعات

  223 2956.982 المجموع

المحور 

السادس: 

)القوة 

 التنظيمية(

 14.965 2 29.931 بين المجموعات

0.710 0.493 
دالة عند 

(0.05) 
 21.074 221 4657.279 داخل المجموعات

  223 4687.210 المجموع

المحور 

السابع: 

)تطوير المسار 

 الوظيفي(

 10.557 2 21.113 بين المجموعات

0.520 0.595 
د دالة عنغير 

(0.05) 
 20.293 221 4484.847 داخل المجموعات

  223 4505.960 المجموع

 الدرجة الكلية

 455.892 2 911.785 بين المجموعات

0.688 0.504 
دالة عند غير 

(0.05) 
 662.527 221 146418.497 داخل المجموعات

  223 147330.281 المجموع

القيمة بلغت ( و0.688) في الدرجة الكلية للاستبانة ( بلغتFيمة )( أنَّ ق40يلُاحظ من الجدول )

د فروق ذات دلالة جيو أنه لا(؛ مما يشير إلى 0.05غير دالة عند مستوى الدلالة )(، وهي 0.504الاحتمالية )

محاور استبانة على  أعضاء الهيئة التدريسيةإحصائية بين متوسطات درجات إجابات أفراد عينة البحث من 

 . التوصيف الوظيفيتبعا  لمتغير  ةودرجتها الكليّ  ارسات إدارة الموارد البشريةمم

من  عديدقومون على إنجاز يالإداريين الأكاديميين باختلاف توصيفهم الوظيفي  يمكن تفسير ذلك بأنَّ و

المؤتمرات الأبحاث العلمية من أجل الترفُّع في المجالين الاجتماعي والاقتصادي، أو من أجل المشاركة في 

العلمية، وهذا ما جعلهم يحرصون على متابعة العملية التعليمية باستمرار، وإقامة قنوات اتصال مع الباحثين 

الآخرين والخبراء المحليين والدوليين، ومتابعة كل ما هو جديد من التطورات والأبحاث العلمية؛ وبذلك أصبحوا 

 والعمل على رفع كفاءة العاملين في الجامعة. أكثر اطلاعا  على  لية تطوير الموارد البشرية،

 ينظرون ما زالوا الوظيفي توصيفهمالإداريين الأكاديميين باختلاف  أنَّ  إلى ذلك أيضا   ىيعزقد و

 ىذا يعزهو بأنها ينبغي أن تخضع للتطور المستمر إدارة الموارد البشرية ووظائفها عموما  الجامعة في لخطوات 

لاع أكثر على واقع  الأفضلالأداء و نحالسعي  في طموحهم إلى والمتميزّ لجامعاتهم. كما أصبح لديهم معرفة واطّ 

العمل الأكاديمي في الجامعة مع مرور الوقت، وعلاقة الجامعة بالمجتمع المحيط بها، وبالمؤسسات الاقتصادية في 

امعةالمجتمع، ومتطلبات تطوير البحث العلمي من أجل خدمة التنمية المستدامة في ال إنَّ البحوث ف، وتحقيقها جَّ

 والدراسات العلمية تتطلب مهارات وكفاءات لإنجازها، كما تتطلب إجراء تغييرات في ثقافة المؤسسة التعليمية

ينبغي إعطاء العاملين في الجامعة مسؤولية وتفويض أكبر لصياغة القرارات واتخاذها، لذلك فإنَّ و، وأنظمتها

نحو تمكين الموارد البشرية عليها أن تعمل على تزويد العاملين بالمعرفة الحديثة دائما ،  المؤسسة التي تقُرر التوجه
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والمهارات التي يحتاجونها لأداء المهام، وخلق الجو الذي تستطيع فيه فرق العمل واللجان تحقيق النجاح في المهام 

 التي تكلَّف فيها.

 فروقات دوجأنه لا ي( التي أظهرت نتائجها 2015)وتتفق نتيجة البحث الحالي مع نتيجة دراسة سبرينة 

 تعود الدراسة محل الجامعات في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر حول إحصائية دلالة ذات

 .يالوظيفالتوصيف  لمتغير

استبانة ممارسات ى إجابات أفراد عينة البحث علدرجات بين  ا  وجد فروق دالة إحصائيلا يـ الفرضية الخامسة: 

 الرتبة الأكاديمية.وفق متغير  إدارة الموارد البشرية

لدرجات استجابات ية فات المعيارانحرج المتوسطات الحسابية والااختبار هذه الفرضية جرى استخرلا

حليل م اختبار تاستخدة، وودرجتها الكليّ  محاور استبانة ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى البحث د عينة اأفر

الرتبة الأكاديمية، ويمُكن توضيح متغير  ( للمقارنات المتعددّة وفقOne Way Anovaالتباين الأحادي أنوفا )

 النتائج من خلال الجدولين الآتيين:

؛ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات إجابات أفراد عينة البحث على استبانة 41الجدول 

 البشرية وفق متغير الرتبة الأكاديميةممارسات إدارة الموارد 

 محاور الاستبانة
الرتبة 

 الأكاديمية

أعضاء الهيئة عدد 

 التدريسية

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

المحور الأول: )ممارسة تخطيط 

 الموارد البشرية(

 5.860 36.55 73 مدرّس

 5.438 36.28 89 أستاذ مُساعد

 5.373 41.31 62 أستاذ

التدريب للموارد ور الثاني: )المح

 (البشرية

 4.767 33.53 73 مدرّس

 4.876 32.76 89 أستاذ مُساعد

 4.938 37.31 62 أستاذ

المحور الثالث: )المشاركة 

 بالمعلومات(

 4.170 23.68 73 مدرّس

 3.718 24.20 89 أستاذ مُساعد

 3.679 26.19 62 أستاذ

 لعمل(المحور الرابع: )الاستقلالية في ا

 3.079 16.82 73 مدرّس

 3.198 17.10 89 أستاذ مُساعد

 2.832 18.31 62 أستاذ

المحور الخامس: )فرق العمل المدارة 

 ذاتيا (

 3.621 18.95 73 مدرّس

 3.344 20.02 89 أستاذ مُساعد

 3.038 22.60 62 أستاذ

 المحور السادس: )القوة التنظيمية(

 4.741 26.66 73 مدرّس

 4.502 26.91 89 تاذ مُساعدأس

 3.693 29.97 62 أستاذ

المحور السابع: )تطوير المسار 

 الوظيفي(

 4.454 27.67 73 مدرّس

 4.735 27.31 89 أستاذ مُساعد

 3.602 30.10 62 أستاذ

 الدرجة الكلية

 25.023 183.86 73 مدرّس

 24.175 184.60 89 أستاذ مُساعد

 22.195 205.77 62 أستاذ
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البحث د عينة ايتبين لنا من الجدول السابق، وجود فروق ظاهرية بين متوسطات درجات استجابات أفر

للتأكُّد من ة، وودرجتها الكليّ  استبانة ممارسات إدارة الموارد البشرية محاور على أعضاء الهيئة التدريسيةمن 

متغير  ( للمقارنات المتعددّة وفقOne Way Anovaم اختبار تحليل التباين الأحادي أنوفا )استخددلالة الفروق 

 الرتبة الأكاديمية، والجدول الآتي يوضّح النتائج التي تمَّ التوصل إليها:

لدلالة الفروق بين درجات إجابات أفراد عينة البحث ( ANOVAتحليل التباين الأحادي أنوفا )؛ نتائج اختبار 42الجدول 

 تبعا  لمتغير الرتبة الأكاديمية ةودرجتها الكليّ  رد البشريةعلى محاور استبانة ممارسات إدارة الموا

 مجموع المربعات مصدر التباين محاور الاستبانة
درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
F 

القيمة 

 الاحتمالية
 القرار

المحور الأول: 

)ممارسة تخطيط 

الموارد 

 البشرية(

 540.873 2 1081.745 بين المجموعات

 30.929 221 6835.237 داخل المجموعات (0.05) دالة عند 0.000 17.488

  223 7916.982 المجموع

المحور الثاني: 

التدريب )

للموارد 

 (البشرية

 406.501 2 813.002 بين المجموعات

 23.599 221 5215.387 داخل المجموعات (0.05دالة عند ) 0.000 17.225

  223 6028.388 المجموع

الث: المحور الث

)المشاركة 

 بالمعلومات(

 116.299 2 232.598 بين المجموعات

 14.904 221 3293.790 داخل المجموعات (0.05دالة عند ) 0.001 7.803

  223 3526.388 المجموع

المحور الرابع: 

)الاستقلالية في 

 العمل(

 41.290 2 82.579 بين المجموعات

 9.375 221 2071.952 ل المجموعاتداخ (0.05دالة عند ) 0.013 4.404

  223 2154.531 المجموع

المحور 

الخامس: )فرق 

العمل المدارة 

 ذاتيا (

 233.163 2 466.327 بين المجموعات

 11.270 221 2490.655 داخل المجموعات (0.05دالة عند ) 0.000 20.689

  223 2956.982 المجموع

المحور 

السادس: )القوة 

 لتنظيمية(ا

 226.778 2 453.555 بين المجموعات

 19.157 221 4233.655 داخل المجموعات (0.05دالة عند ) 0.000 11.838

  223 4687.210 المجموع

المحور السابع: 

)تطوير المسار 

 الوظيفي(

 156.620 2 313.240 بين المجموعات

 18.972 221 4192.720 داخل المجموعات (0.05دالة عند ) 0.000 8.256

  223 4505.960 المجموع

 الدرجة الكلية

 10382.687 2 20765.374 بين المجموعات

 572.692 221 126564.907 داخل المجموعات (0.05دالة عند ) 0.000 18.130

  223 147330.281 المجموع

( وبلغت القيمة 18.130ية للاستبانة )ي الدرجة الكل( بلغت فF( أنَّ قيمة )42يلُاحظ من الجدول )

(؛ مما يشير إلى وجود فروق ذات دلالة 0.05عند مستوى الدلالة )إحصائيا  (، وهي دالة 0.000الاحتمالية )

إحصائية بين درجات إجابات أفراد عينة البحث من أعضاء الهيئة التدريسية على محاور استبانة ممارسات إدارة 

تبعا  لمتغير الرتبة الأكاديمية. وكما تبين بعد تطبيق اختبار بونفيروني  ةالكليّ ودرجتها  الموارد البشرية

(Bonferroni لمقارنة الفروق البعدية بين المتوسطات أنَّ الفروق لصالح )أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين 

 (.)أستاذ جامعي الذين كانت رتبتهم الأكاديمية

( لمقارنة الفروقات بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على المحور Bonferroni؛ نتائج اختبار )43الجدول 

 تبعا  لمتغير الرتبة الأكاديمية استبانة ممارسات إدارة الموارد البشريةفي  الفرعية والدرجة الكلية

 متغير البحث ب متغير البحث أ محاور الاستبانة
اختلاف 

 المتوسط

قيمة 

(sig) 
 القرار

المحور الأول: 

ارسة )مم
 مُدرّس

 غير دالة 1.000 0.267 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-4.759 أستاذ
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تخطيط الموارد 

 البشرية(
 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-5.026 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور الثاني: 

التدريب )

للموارد 

 (البشرية

 مُدرّس
 ةغير دال 0.949 0.770 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-3.772 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-4.542 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور الثالث: 

)المشاركة 

 بالمعلومات(

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 -0.517 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.001 *-2.509 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.006 *-1.991 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور الرابع: 

)الاستقلالية في 

 العمل(

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 -0.279 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.016 -*1.485 أستاذ

 غير دالة 0.055 -1.205 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور 

الخامس: )فرق 

العمل المدارة 

 ذاتيا (

 سمُدرّ 
 غير دالة 0.130 -1.077 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-3.652 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-2.574 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور 

السادس: )القوة 

 التنظيمية(

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 -0.253 أستاذ مُساعد

 بة الأستاذدالة لصالح رت 0.000 -*3.310 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-3.058 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور السابع: 

)تطوير المسار 

 الوظيفي(

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 0.357 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.004 *-2.426 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-2.782 أستاذ أستاذ مُساعد

الدرجة الكلية 

 للاستبانة

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 -0.732 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-21.911 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-21.179 أستاذ أستاذ مُساعد

لديهم معرفة وإلمام الإداريين الأكاديميين ذوي المؤهل العلمي المرتفع يكون  أنَّ إلى  النتيجة هذهوتعزى 

بأساليب وطرائق تمكين الموارد البشرية والممارسات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، وبالتالي أصبحوا أكثر 

تحققت لديهم المعرفة الكافية حولها. كما أنَّ الأفراد ووعيا  وإدراكا  لأهمية عملية تطوير الأداء المؤسسي الجامعي 

ع قد بلغوا من النضج العلمي ما يؤهلهم للتعرف على الوظائف الإدارية المناسبة ذوي المؤهل العلمي المرتف

لمهامهم، فضلا  عن زيادة قدرتهم وحرصهم على الالتزام بالأنظمة والتعليمات والإرشادات والقوانين المعمول 

ولة تفهمهم لطبيعة فيها داخل الجامعة، مما زاد من قدرتهم على تطوير الأداء المؤسسي الجامعي، فضلا  عن سه

المهام الإدارية، وتفهمهم لطبيعة احتياجات تمكين الموارد البشرية داخل الجامعة بدرجة أعلى من الفئات الأخرى 

 العاملة في الجامعة.

 فروقات دوجأنه لا ت( التي أظهرت نتائجها 2015تختلف نتيجة البحث الحالي مع نتيجة دراسة سبرينة )

 تعود الدراسة محل الجامعات في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر حول إحصائية دلالة ذات

 .العلمي المؤهل لمتغير

إجابات أفراد عينة البحث على متوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا يـ الفرضية السادسة: 

 الدراسي. التخصًّصوفق متغير  استبانة ممارسات إدارة الموارد البشرية

استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة البحث هذه الفرضية تم  لاختبار

التخصًّص وفقا  لمتغير  استبانة ممارسات إدارة الموارد البشريةمن أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين على 
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للعينات المستقلة بهدف تحديد  (t-testخدام اختبار )است(، وذلك بعلوم تطبيقية وأساسية، علوم إنسانية: )الدراسي

 (:44)وجاءت النتائج كما يشُير إليها الجدول ، دلالات الفروق بين متوسطي العينتين

بين متوسطي درجات إجابات أفراد عينة البحث على استبانة ممارسات لفروق دلالة ا( لt-testنتائج اختبار) ؛44 جدولال

 وفقا  لمتغير التخصًّص الدراسي إدارة الموارد البشرية

 محاور الاستبانة

متغير 

التخصًّص 

 الدراسي

 العدد
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

القيمة 

 الاحتمالية

 

 القرار

المحور الأول: 

)ممارسة تخطيط 

 الموارد البشرية(

 5.879 36.46 123 إنساني

222 3.691 0.000 
 دالة عند

 5.694 39.34 101 تطبيقي (0.05)

المحور الثاني: 

التدريب للموارد )

 (البشرية

 5.124 33.23 123 إنساني

222 3.396 0.001 
دالة عند 

 5.028 35.54 101 تطبيقي (0.05)

المحور الثالث: 

)المشاركة 

 بالمعلومات(

 4.118 23.85 123 إنساني
222 3.095 0.002 

دالة عند 

 3.621 25.48 101 تطبيقي (0.05)

المحور الرابع: 

)الاستقلالية في 

 العمل(

 3.272 17.21 123 إنساني

222 0.703 0.483 

دالة غير 

عند 
(0.05) 

 2.904 17.50 101 تطبيقي

المحور الخامس: 

)فرق العمل المدارة 

 ذاتيا (

 3.585 19.58 123 إنساني

222 3.765 0.000 
دالة عند 

 3.481 21.37 101 تطبيقي (0.05)

المحور السادس: 

 )القوة التنظيمية(

 4.697 26.85 123 إنساني
222 3.040 0.003 

دالة عند 
 4.252 28.68 101 تطبيقي (0.05)

المحور السابع: 

)تطوير المسار 

 الوظيفي(

 4.773 27.78 123 إنساني

222 1.550 0.123 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 4.097 28.71 101 تطبيقي

 الدرجة الكلية
 25.490 184.96 123 إنساني

222 3.462 0.001 
دالة عند 

 24.600 196.62 101 تطبيقي (0.05)

، (0.000) بلغتلدرجة الكلية (، والقيمة الاحتمالية ل3.462أنَّ قيمة )ت( بلغت )( 44) يتبين من الجدول

 رفض الفرضية الصفرية، وقبول الفرضية البديلة التيلى إؤدي ، وهذا ي(0.05)من مستوى الدلالة  وهي أصغر

ستبانة الدرجة الكلية لاعلى درجات أفراد عينة البحث  اتيوجد فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسطتقول: 

 .الكليات التطبيقيةلصالح التخصًّص الدراسي وفق متغير  ممارسات إدارة الموارد البشرية

البرامج بين البرامج الدراسية التطبيقية العلمية جودة ختلافات واضحة بين وجود ا وقد يعُزى ذلك إلى

؛ الريادة والتميُّزالبشري، وبالتالي تحقيق  المالالتي من المحتمل أن تؤدي إلى تطوير رأس ، والبرامج الإنسانية

ن أعضاء الهيئة لكتخضع للأنظمة والقوانين نفسها،  والبعث دمشق البية التخصصات الدراسية في جامعتيفغ

أفضل في التعامل أسلوب ة أعضاء الهيئة التدريسية فيها غالبي يتبعو  خبرتهم أوسع الكليات التطبيقيةالتدريسية في 

كبر في الكليات العلمية ووجود جو تنافسي أ، البحث العلمي أكثربسبب قربهم من مؤسسات  البرامج الأكاديميةمع 

 الكليات التطبيقية أقدر على مواجهةالإداريين في  هذا ما جعل الأكاديميين، ومن أجل التفوق في البحث العلمي

عند السعي لتنمية ن في الكليات الإنسانية التي قد يواجهها الإداريون الأكاديميونفسها والتحديات الصعوبات 

 وهذا ما يشُجع، هملكليات النظرية والتطبيقية كونفي ا البحث العلميثقافة  اختلافالموارد البشرية، فضلا  عن 
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، والقادرة على مواكبة التحديات وتأهيلها استقطاب الكفاءات اللازمةفي الكليات العلمية على الإداري الأكاديمي 

 الحالية والمستقبلية التي تحُيط بالمؤسسة الجامعية.

 

نة البحث على إجابات أفراد عيمتوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا يـ الفرضية السابعة: 

 الجامعة.وفق متغير  استبانة الريادة

ج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة البحث من استخرهذه الفرضية  لاختبار

استخدام (، وذلك بدمشق، البعثوفقا  لمتغير الجامعة: ) الريادةاستبانة أعضاء الهيئة التدريسية الإداريين على 

وجاءت النتائج كما يشُير ، للعينات المستقلة بهدف تحديد دلالات الفروق بين متوسطي العينتين (t-testاختبار )

 (:45)إليها الجدول 

 بين متوسطي درجات إجابات أفراد عينة البحث على استبانة الريادةلفروق دلالة ا( لt-testنتائج اختبار) ؛45 جدولال

 وفقا  لمتغير الجامعة

 محاور الاستبانة
 متغير

 الجامعة
 العدد

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

القيمة 

 الاحتمالية

 

 القرار

المحور الأول: 

 )القيادة الريادية(

 7.039 47.59 116 دمشق
222 5.580 0.000 

دالة عند 

 6.936 42.38 108 البعث (0.05)

المحور الثاني: 

 )الثقافة الريادية(

 7.434 49.54 116 قدمش
222 3.573 0.000 

دالة عند 

 5.899 46.32 108 البعث (0.05)

المحور الثالث: 

 )الميزة التنافسية(

 5.348 35.90 116 دمشق
222 4.543 0.000 

دالة عند 

 4.927 32.77 108 البعث (0.05)

المحور الرابع: 

 )الإبداع والابتكار(

 4.815 32.86 116 دمشق
222 5.261 0.000 

دالة عند 

 4.823 29.47 108 البعث (0.05)

المحور الخامس: 

 )التفكير الريادي(

 7.468 53.91 116 دمشق
222 3.863 0.000 

دالة عند 

 6.346 50.32 108 البعث (0.05)

 الدرجة الكلية
 28.859 219.81 116 دمشق

222 4.994 0.000 
دالة عند 

 26.536 201.27 108 البعث (0.05)

، (0.000) بلغتلدرجة الكلية (، والقيمة الاحتمالية ل4.994أنَّ قيمة )ت( بلغت )( 45) يتبين من الجدول

 رفض الفرضية الصفرية، وقبول الفرضية البديلة التيلى إ، وهذا يؤدي (0.05)من مستوى الدلالة  وهي أصغر

وفق متغير  استبانة الريادةعلى أفراد عينة البحث  درجات اتيوجد فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسطتقول: 

 .جامعة دمشقالجامعة لصالح 

وقد يعُزى ذلك إلى حرص الإدارات الأكاديمية في جامعة دمشق ووعيها بأهمية تحديد الفرص المناسبة 

ع من لظروف الجامعة ومتطلبات تطويرها، من أجل العمل على تلبية تلك المتطلبات وتطبيقها على أرض الواق

أكثر كونها  التميُّز في أدائهاأجل تحقيق طموحات الجامعة وتطوير أدائها والوصول إلى التميُّز، وبالتالي تحقيق 

عديد من الجامعات الخاصة في سورية، وهذا ما يحفز ، وتواجه منافسة من قبل تقع في العاصمة دمشقجامعة 

 لها تنفرد عن غيرها.للجامعة الميزة التنافسية وسعيها الدائم للتفوق، وجع



136 

 

 

( التي أظهرت نتائجها وجود فروق ذات 2018وتتفق نتيجة البحث الحالي مع نتيجة دراسة أبو جويفل )

دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة على استبانة الريادة تبعا  لمتغير الجامعة لصالح 

 الجامعة الإسلامية.

إجابات أفراد عينة البحث على متوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات فروق وجد لا يـ الفرضية الثامنة: 

 الجنس.وفق متغير  استبانة الريادة

ج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة البحث من خراستهذه الفرضية  لاختبار

استخدام اختبار (، وذلك بذكور، إناثالجنس: )وفقا  لمتغير  استبانة الريادةأعضاء الهيئة التدريسية الإداريين على 

(t-test) وجاءت النتائج كما يشُير إليها ، للعينات المستقلة بهدف تحديد دلالات الفروق بين متوسطي العينتين

 (:46)الجدول 

 

 الريادة بين متوسطي درجات إجابات أفراد عينة البحث على استبانةلفروق دلالة ا( لt-testنتائج اختبار) ؛46 جدولال

 وفقا  لمتغير الجنس

 محاور الاستبانة
متغير 

 الجنس
 العدد

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

القيمة 

 الاحتمالية

 

 القرار

المحور الأول: 

 )القيادة الريادية(

 7.501 45.43 137 ذكور

222 0.662 0.509 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 7.384 44.67 87 إناث

المحور الثاني: 

 )الثقافة الريادية(

 7.105 48.01 137 ذكور

222 0.064 0.949 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 6.640 47.95 87 إناث

المحور الثالث: 

 )الميزة التنافسية(

 5.229 34.73 137 ذكور

222 1.195 0.233 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 5.575 33.85 87 إناث

لرابع: المحور ا

 )الإبداع والابتكار(

 5.194 31.38 137 ذكور

222 0.559 0.577 

دالة غير  

عند 

(0.05) 
 4.966 30.99 87 إناث

المحور الخامس: 

 )التفكير الريادي(

 7.080 52.18 137 ذكور

222 0.021 0.984 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 7.334 52.20 87 إناث

 الدرجة الكلية

 29.287 211.64 137 ذكور

222 0.495 0.621 

دالة غير 

عند 

(0.05) 
 29.234 209.66 87 إناث

، (0.621) بلغتلدرجة الكلية (، والقيمة الاحتمالية ل0.495أنَّ قيمة )ت( بلغت )( 46) يتبين من الجدول

جد فرق ذو دلالة يولا تقول:  التيقبول الفرضية الصفرية لى إ، وهذا يؤدي (0.05)من مستوى الدلالة  أكبروهي 

 .نسالجوفق متغير  استبانة الريادةعلى درجات أفراد عينة البحث  اتإحصائية بين متوسط

النتيجة إلى إدراك جميع الإداريين الأكاديميين أهمية الاطلاع على الأساليب الإدارية الحديثة  هذهوتعزى 

ريبية في المجال الإداري من أجل تحسين عديد من البرامج التدإدارة الموارد البشرية والخضوع في ممارسات 

، والاهتمام بزيادة خبراتهم سواء  أكانوا ذكورا  أم إناثا ، وإنشاء قيادات إدارية جديدة وكفاءتهم أداء العاملين معهم

بة لتولي مناصب إدارية أعلى. فضلا  عن رغبة معظم المديرين في إنجاح عملية سير شؤون المؤسسة  مدرَّ
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ة وفعالية. واهتمام كثير من المديرين على إبقاء العلاقات الطيبة والودية بين أفراد العمل للحصول الجامعية بكفاء

 .ومساعدة الجامعة على تحقيق الريادة في أدائها على أفضل إنجاز

 

ق وف استبانة الريادةإجابات أفراد عينة البحث على درجات بين  ا  وجد فروق دالة إحصائيلا يـ الفرضية التاسعة: 

 التوصيف الوظيفي.متغير 

لدرجات استجابات ية فات المعيارانحرج المتوسطات الحسابية والااختبار هذه الفرضية جرى استخرلا

 Oneم اختبار تحليل التباين الأحادي أنوفا )استخدة، وودرجتها الكليّ محاور استبانة الريادةعلى البحث د عينة اأفر

Way Anovaالتوصيف الوظيفي، ويمُكن توضيح النتائج من خلال الجدولين متغير  ( للمقارنات المتعددّة وفق

 الآتيين:

؛ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات إجابات أفراد عينة البحث على استبانة 47الجدول 

 وفق متغير التوصيف الوظيفي الريادة

 محاور الاستبانة
التوصيف 

 الوظيفي

أعضاء الهيئة عدد 

 يةالتدريس

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

المحور الأول: )القيادة 

 الريادية(

 7.393 44.02 35 عميد

 7.768 45.25 69 نائب عميد

 7.291 45.41 120 رئيس قسم

المحور الثاني: )الثقافة 

 الريادية(

 7.224 47.33 35 عميد

 6.946 48.61 69 نائب عميد

 6.796 47.87 120 رئيس قسم

لمحور الثالث: )الميزة ا

 التنافسية(

 5.664 33.31 35 عميد

 5.305 35.22 69 نائب عميد

 5.253 34.31 120 رئيس قسم

المحور الرابع: )الإبداع 

 والابتكار(

 5.232 30.82 35 عميد

 5.069 31.45 69 نائب عميد

 5.100 31.25 120 رئيس قسم

المحور الخامس: )التفكير 

 الريادي(

 7.236 50.67 35 عميد

 7.426 52.94 69 نائب عميد

 6.936 52.33 120 رئيس قسم

 الدرجة الكلية

 29.397 206.16 35 عميد

 30.323 213.46 69 نائب عميد

 28.467 211.17 120 رئيس قسم

البحث د عينة ايتبين لنا من الجدول السابق، وجود فروق ظاهرية بين متوسطات درجات استجابات أفر

استخدام  تمللتأكُّد من دلالة الفروق ة، وودرجتها الكليّ استبانة الريادة محاور على أعضاء الهيئة التدريسية من

التوصيف الوظيفي، متغير  ( للمقارنات المتعددّة وفقOne Way Anovaاختبار تحليل التباين الأحادي أنوفا )

 والجدول الآتي يوضّح النتائج التي تمَّ التوصل إليها:
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لدلالة الفروق بين درجات إجابات أفراد عينة البحث ( ANOVAتحليل التباين الأحادي أنوفا )؛ نتائج اختبار 48جدول ال

 تبعا  لمتغير التوصيف الوظيفي ةودرجتها الكليّ  على محاور استبانة الريادة

 مجموع المربعات مصدر التباين محاور الاستبانة
درجة 

 الحرية
 القرار الاحتمالية القيمة F متوسط المربعات

المحور الأول: 

 )القيادة الريادية(

 32.087 2 64.173 بين المجموعات

0.576 0.563 
دالة عند غير 
(0.05) 

 55.667 221 12302.380 داخل المجموعات

  223 12366.554 المجموع

المحور الثاني: 

 )الثقافة الريادية(

 23.665 2 47.329 بين المجموعات

0.493 0.612 
دالة عند غير 
(0.05) 

 48.012 221 10610.653 داخل المجموعات

  223 10657.982 المجموع

المحور الثالث: 

 )الميزة التنافسية(

 50.168 2 100.335 بين المجموعات

1.751 0.176 
دالة عند غير 
(0.05) 

 28.656 221 6332.874 داخل المجموعات

  223 6433.210 المجموع

المحور الرابع: 

 )الإبداع والابتكار(

 5.433 2 10.865 بين المجموعات

0.207 0.813 
دالة عند غير 
(0.05) 

 26.183 221 5786.523 داخل المجموعات

  223 5797.388 المجموع

المحور الخامس: 

 )التفكير الريادي(

 72.755 2 145.509 بين المجموعات

1.423 0.243 
 دالة عندغير 

(0.05) 
 51.122 221 11297.986 داخل المجموعات

  223 11443.496 المجموع

 الدرجة الكلية

 737.228 2 1474.457 بين المجموعات

0.863 0.423 
دالة عند غير 
(0.05) 

 854.655 221 188878.789 داخل المجموعات

  223 190353.246 المجموع

( وبلغت القيمة 0.863( بلغت في الدرجة الكلية للاستبانة )Fقيمة ) ( أنَّ 48يلُاحظ من الجدول )

د فروق ذات دلالة لا توج أنه(؛ مما يشير إلى 0.05(، وهي غير دالة عند مستوى الدلالة )0.423الاحتمالية )

إحصائية بين متوسطات درجات إجابات أفراد عينة البحث من أعضاء الهيئة التدريسية على محاور استبانة 

 تبعا  لمتغير التوصيف الوظيفي. ةودرجتها الكليّ الريادة

 يحرصون على ممارسة عمليات توصيفهم الوظيفيالإداريين الأكاديميين باختلاف  ويمكن تفسير ذلك بأنَّ 

هم في تميُّزها، فضلا  عن حرصهم الدائم على اكتساب كل شيء جديد في العلم وأنشطة تخدم تطوير الجامعة وتسُ

فسهم والنهوض بالعملية التعليمية في الجامعة، وحرصهم على التفاعل الدائم ما بين الخبرة القديمة وما بين لتنمية أن

العلم الحديث للوصول إلى نهضة علمية متطورة في أداء الجامعة، وخبراتهم في المعرفة أكثر ويعملون على 

 ق العمل.تطبيقها دائما  وتخديمها بما يفيد المجتمع المحلي، ومتطلبات سو

نت لديهم الثقافة  توصيفهم الوظيفيالإداريين الأكاديميين باختلاف  أنَّ أيضا  إلى ذلك  وقد يعود تكوَّ

هم في خدمة المجتمع، وتساعد على تميُّز الجامعة وتطوّرها، وامتلاك طلبتها للقدرات ريادية التي تسُالتنظيمية ال

خطة برنامج إدارة الجامعة لدعم وتنمية المجتمع المحلي وسوق  والمهارات والخبرات المناسبة التي تدعم توجّهات

 العمل، وتساعدهم على تحقيق أهداف المجتمع.

 

وفق  استبانة الريادةإجابات أفراد عينة البحث على درجات بين  ا  وجد فروق دالة إحصائيلا يـ الفرضية العاشرة: 

 الرتبة الأكاديمية.متغير 

لدرجات استجابات ية فات المعيارانحرج المتوسطات الحسابية والااخرختبار هذه الفرضية جرى استلا

 Oneم اختبار تحليل التباين الأحادي أنوفا )استخدة، وودرجتها الكليّ محاور استبانة الريادةعلى البحث د عينة اأفر
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Way Anovaل الجدولين الرتبة الأكاديمية، ويمُكن توضيح النتائج من خلامتغير  ( للمقارنات المتعددّة وفق

 الآتيين:

؛ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات إجابات أفراد عينة البحث على استبانة 49الجدول 

 وفق متغير الرتبة الأكاديمية الريادة

 محاور الاستبانة
الرتبة 

 الأكاديمية

أعضاء الهيئة عدد 

 التدريسية

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

لأول: )القيادة المحور ا

 الريادية(

 7.279 43.18 73 مدرّس

 7.125 44.26 89 أستاذ مساعد

 7.054 48.50 62 أستاذ

المحور الثاني: )الثقافة 

 الريادية(

 6.485 46.74 73 مدرّس

 6.067 46.61 89 أستاذ مساعد

 7.425 51.45 62 أستاذ

المحور الثالث: )الميزة 

 التنافسية(

 5.569 33.23 73 مدرّس

 4.866 33.72 89 أستاذ مساعد

 5.193 36.71 62 أستاذ

المحور الرابع: )الإبداع 

 والابتكار(

 5.157 29.64 73 مدرّس

 4.989 30.83 89 أستاذ مساعد

 4.300 33.66 62 أستاذ

المحور الخامس: )التفكير 

 الريادي(

 6.705 51.14 73 مدرّس

 6.635 51.17 89 أستاذ مساعد

 7.802 54.87 62 اذأست

 الدرجة الكلية

 28.233 203.93 73 مدرّس

 26.943 206.58 89 أستاذ مساعد

 28.975 225.19 62 أستاذ

البحث د عينة ايتبين لنا من الجدول السابق، وجود فروق ظاهرية بين متوسطات درجات استجابات أفر

استخدام  تمللتأكُّد من دلالة الفروق ة، ورجتها الكليّود استبانة الريادة محاور على أعضاء الهيئة التدريسيةمن 

الرتبة الأكاديمية، متغير  ( للمقارنات المتعددّة وفقOne Way Anovaاختبار تحليل التباين الأحادي أنوفا )

 والجدول الآتي يوضّح النتائج التي تمَّ التوصل إليها:

لدلالة الفروق بين درجات إجابات أفراد عينة البحث ( ANOVA)تحليل التباين الأحادي أنوفا ؛ نتائج اختبار 50الجدول 

 تبعا  لمتغير الرتبة الأكاديمية ةودرجتها الكليّ  على محاور استبانة الريادة

محاور 

 الاستبانة
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
F 

القيمة 

 الاحتمالية
 القرار

المحور الأول: 

)القيادة 

 دية(الريا

 524.656 2 1049.312 بين المجموعات

10.245 0.000 
دالة عند 

(0.05) 
 51.209 221 11317.241 داخل المجموعات

  223 12366.554 المجموع

المحور الثاني: 

)الثقافة 

 الريادية(

 513.668 2 1027.337 بين المجموعات

11.787 0.000 
دالة عند 

(0.05) 
 43.578 221 9630.646 داخل المجموعات

  223 10657.982 المجموع

المحور الثالث: 

)الميزة 

 التنافسية(

 235.709 2 471.417 بين المجموعات

8.738 0.000 
دالة عند 

(0.05) 
 26.976 221 5961.793 داخل المجموعات

  223 6433.210 المجموع
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المحور الرابع: 

)الإبداع 

 والابتكار(

 282.145 2 564.290 بين المجموعات

11.915 0.000 
دالة عند 

(0.05) 
 23.679 221 5233.099 داخل المجموعات

  223 5797.388 المجموع

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

 309.713 2 619.426 بين المجموعات

6.324 0.002 
دالة عند 

(0.05) 
 48.978 221 10824.070 داخل المجموعات

  223 11443.496 موعالمج

 الدرجة الكلية

 8934.646 2 17869.293 بين المجموعات

11.448 0.000 
دالة عند 

(0.05) 
 780.470 221 172483.953 داخل المجموعات

  223 190353.246 المجموع

القيمة  ( وبلغت11.448ستبانة )( بلغت في الدرجة الكلية للاF( أنَّ قيمة )50يلُاحظ من الجدول )

(؛ مما يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 0.05(، وهي دالة عند مستوى الدلالة )0.000الاحتمالية )

تبعا   ةودرجتها الكليّ  درجات إجابات أفراد عينة البحث من أعضاء الهيئة التدريسية على محاور استبانة الريادة

( لمقارنة الفروق البعدية بين Bonferroniق اختبار بونفيروني )لمتغير الرتبة الأكاديمية. وكما تبين بعد تطبي

 (.الذين رتبتهم الأكاديمية )أستاذ أعضاء الهيئة التدريسيةالمتوسطات أنَّ الفروق لصالح 

 

 محاور( لمقارنة الفروقات بين متوسطات درجات أفراد عينة البحث على Bonferroni؛ نتائج اختبار )51الجدول 

 تبعا  لمتغير الرتبة الأكاديمية ودرجتها الكلية دةاستبانة الريا

 متغير البحث ب متغير البحث أ محاور الاستبانة
اختلاف 

 المتوسط

قيمة 

(sig) 
 القرار

المحور الأول: 

)القيادة 

 الريادية(

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 -1.080 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-5.322 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-4.242 أستاذ مُساعد أستاذ

المحور الثاني: 

)الثقافة 

 الريادية(

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 0.133 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-4.712 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-4.845 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور الثالث: 

ة )الميز

 التنافسية(

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 -0.486 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-3.477 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.002 *-2.991 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور الرابع: 

)الإبداع 

 والابتكار(

 مُدرّس
 غير دالة 0.371 -1.188 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-4.017 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.002 *-2.830 أستاذ أستاذ مُساعد

المحور 

الخامس: 

)التفكير 

 الريادي(

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 -0.032 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-3.734 أستاذ

 ح رتبة الأستاذدالة لصال 0.000 *-3.702 أستاذ أستاذ مُساعد

الدرجة الكلية 

 للاستبانة

 مُدرّس
 غير دالة 1.000 -2.653 أستاذ مُساعد

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-21.262 أستاذ

 دالة لصالح رتبة الأستاذ 0.000 *-18.609 أستاذ أستاذ مُساعد

ي تقدير درجة يا  مرتفعا  كانوا أقدر فالذين لديهم مؤهلا  علم الأكاديميين الإداريين يمكن تفسير ذلك بأنَّ 

باستمرار، كونهم أكثر الفئات إلماما  بالأساليب الحديثة في العمل، وما تراكم لديهم من أهمية تطوير أداء الجامعة 

خبرات في مدة عملهم إلى جانب تخصصاتهم العلمية المختلفة، مما أدى إلى وجهات نظر كانت أفضل من الفئات 

العلمية المرتفعة في تحسين أوضاعهم الأكاديمية اسة. فضلا  عن طموح أصحاب المؤهلات الأخرى في الدر

عديد من والمهنية من خلال مشاركتهم في  والترقي إلى مناصب أعلى مما يحفزهم على تمكين قدراتهم الإدارية
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ديد في مجال عمل الدورات التدريبية التي تعمل على تطوير أدائهم من خلال حرصهم على الاطلاع على كل ج

 .الجامعية المؤسسة

ُ علمي الذي يمتلك مؤهلا   الإداري الأكاديميكما أنَّ  يكون أكثر فاعلية في مؤسسته من خلال عمله  ا  مرتفع ا

، فهم ةالمرتفع ةالعلمي المراتب، وخاصة أصحاب الجامعة في الوصول إلى الريادة والتميُّزعلى تحقيق أهداف 

في العملية  عملهمم وتوظيف مؤهلاتهم في العمل، كما يتاح لهم الفرصة لممارسة يحرصون على تمكين قدراته

 أنّ  العمليةالإدارية  أثبتت الممارسة الإدارية وتقديم خبراتهم من خلال اشتراكهم في عملية صنع القرارات، فقد

 العمل اختناق إلى ؤديي أنه كما سليمة اتخاذ قرارات من يمكنه لا القائد يد في القرارات اتخاذ سلطة تركيز

والإبداع، وهذا ما ينعكس سلبا   الخلق عن الإدارية الكفاءات المؤسسة ويحجم لأعضاء المعنوية الروح وإضعاف

 .وهدفها في الوصول إلى الريادة والتميُّز على أداء المؤسسة

 

أفراد عينة البحث على  إجاباتمتوسطي درجات بين  ةلة إحصائيلادذات وجد فروق لا يـ الفرضية الحادية عشر: 

 التخصًّص الدراسي.وفق متغير  استبانة الريادة

ج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات أفراد عينة البحث من استخرهذه الفرضية  لاختبار

اسية، علوم تطبيقية وأس: )التخصًّص الدراسيوفقا  لمتغير  استبانة الريادةأعضاء الهيئة التدريسية الإداريين على 

للعينات المستقلة بهدف تحديد دلالات الفروق بين متوسطي  (t-testاستخدام اختبار )(، وذلك بعلوم إنسانية

 (:52)وجاءت النتائج كما يشُير إليها الجدول ، العينتين

 الريادةبين متوسطي درجات إجابات أفراد عينة البحث على استبانة لفروق دلالة ا( لt-testنتائج اختبار) ؛52 جدولال

 وفقا  لمتغير التخصًّص الدراسي

 محاور الاستبانة

متغير 

التخصًّص 

 الدراسي

 العدد
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

القيمة 

 الاحتمالية

 

 القرار

المحور الأول: )القيادة 

 الريادية(

 7.223 43.93 123 إنسانية
222 2.591 0.010 

دالة عند 

 7.509 46.49 101 تطبيقية (0.05)

المحور الثاني: 

 )الثقافة الريادية(

 6.595 46.55 123 إنسانية
222 3.523 0.001 

دالة عند 

 6.919 49.74 101 تطبيقية (0.05)

المحور الثالث: 

 )الميزة التنافسية(

 5.382 33.35 123 إنسانية
222 3.263 0.001 

دالة عند 

 5.104 35.65 101 تطبيقية (0.05)

المحور الرابع: 

 )الإبداع والابتكار(

 5.022 30.48 123 إنسانية
222 2.450 0.015 

دالة عند 
 5.068 32.14 101 تطبيقية (0.05)

المحور الخامس: 

 )التفكير الريادي(

 6.899 51.20 123 إنسانية
222 2.300 0.022 

دالة عند 

 7.328 53.39 101 تطبيقية (0.05)

 الدرجة الكلية
 28.230 205.50 123 إنسانية

222 3.091 0.002 
دالة عند 

 29.201 217.41 101 تطبيقية (0.05)

، (0.002) بلغتلدرجة الكلية (، والقيمة الاحتمالية ل3.091أنَّ قيمة )ت( بلغت )( 52) يتبين من الجدول

 رفض الفرضية الصفرية، وقبول الفرضية البديلة التي لىإ، وهذا يؤدي (0.05)من مستوى الدلالة  وهي أصغر
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وفق متغير  استبانة الريادةعلى درجات أفراد عينة البحث  اتيوجد فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسطتقول: 

 .ات التطبيقيةالكليالدراسي لصالح التخصًّص 

 جتمعه الملتطبيقية تجاوقد يعُزى ذلك إلى وجود اختلافات واضحة بين وظائف الكليات الإنسانية وا

ي مؤسسات جري فما ي تشر الفكر العلمي الخاص بالبيئة الأكاديمية، وتبصير الرأي العام حول في والبحث العلمي

وارهم يامهم بأدعن ق ، فضلا  هم في حل مشكلات المجتمعوتقديم الحلول العلمية التي تسُ الفكر والممارسة فيالتعليم 

جتمع تقديم مقترحات وحلول لقضايا الم فيالصعبة والإمكانات المتاحة  تجاه المجتمع في ضوء الظروف

  ، وتقديم بدائل وتصورات تقوم على نشر الفكر العلمي في المجتمع.والعمل على تطويره ومشكلاته

 ،التطبيقيةية والإنسان الجامعات هي الجهة المسؤولة عن تخريج الطَّاقات البشرية في التَّخصصات لأنَّ 

 أثرا  معات للجاأن  معناه فهذا والبيئية والاقتصادية، الاجتماعية، الأصعدة جميع على التَّقدم بإحداث موكلة هيالتّ ي 

كن إغفاله في تحقيق  لجة القضايا معا -اتأي الجامع –فحينئذٍ يجب عليها ". المجتمعيةالتَّنمية الريادة والتميُّز ولا يم 

لخارجية الجهات ا اعل معتعزيز التَّف، وتحسين نوعية وكفاءة الأبحاث، والعلميزيادة أهمية التَّعليم والبحث : الآتية

 (.UNESCO, 2014, 1" )للجامعات ولا سَّيما المجتمعات المحلَّية والشركات

من أفكار وإستراتيجيات ريادة تسُاعدها  نه من الأدوار المهمة للجامعات هو ما تقّ دمه للمجتمعاتإأي 

فإن هذا سيكون  فعليا   الريادة ، ففي حال تقديم التَّعليم من أجللتميُّز بين الجامعات الأخرىعلى تحقيق التفوق وا

ه على المجتمع، وعلى الجامعة أيضا   عيانا   ا  أمر الجامعي، من خلال  أدائهافي  الريادة تلتزم بتطبيق أن يلقي بأث ر 

 Sustainable development at) تنافسيةوإستراتيجيات ريادية وتشجيع جميع العاملين على تبّ ني أنماط 

universities program, 2013, 13.) 
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 الفصل الثالث:

تصور مقترح لتطوير ممارسات 

تحقيق ورة الموارد البشرية إدا

 الريادة في مؤسسات التعليم العالي

 
 

 

 ـ تمهيد
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 الفصل الثالث:

تحقيق الريادة في مؤسسات وتصور مقترح لتطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 التعليم العالي
 

 ـ تمهيد:

 العربيةدان لة في البا في العصر الحاضر، وخاصم القضايهمن أ ممارسات الموارد البشرية قضية تنمية

و هم هولكن الأ، صود بالتنمية ليست تنمية رؤوس الأموال والإنتاج فقطالتي تصنف ضمن دول العالم الثالث والمق

 العربية.دان لا البهى حالة الضعف والتبعية التي تعيشلب علُّ تغلل ي السبيل الأفضلهفأولا ،  تنمية العقول

لم تصل إلى ، الاقتصادية فقط، ومحاولات التنمية من الجوانب عربيةالدان لا البفيهفالتجربة التي مرت 

العربية فارتفاع المستوى الفكري العام لأبناء الأمة  والثقافية، النواحي الاجتماعية، نظرا  لإهمالها دف المنشودهال

لكيفية  فالتميز ،حظ في المجتمعات الإنسانية عموما  ذا ما يلاوه ،مي والحضاريلالع الأمة هذهمعيار لتقدم  هو

 ف في الأمملُّ و التي يحدد درجة التقدم أو التخهتقدم لا لهت القوى البشرية، ومدى استجابتاارهتوظيف م

 والمجتمعات الإنسانية.

ة لجميع موارده لوب التنمية الشاملأس هد أن اختط لنفسيطرق أبواب التقدم بع من وهومجتمعنا العربي 

بالشكل الذي ينسجم مع  البشرية س الحاجة لاستغلال جميع الطاقات والمواردفي أم وهوالبشرية والطبيعية 

در في الموارد هال همامل الاقتصادي والاجتماعي ويجنبا في التكهدافهويحقق أ مجتمعات العربية،عات اللتط

 .البشرية الطبيعية والإمكانات

ا من هوالفكري، وما يتوفر لديل البشري س الماأرمن مخزون ورصيد وافر من  هكلوالجامعات بما تمت

مي لة في التدريس والبحث العللثلاث، المتمثا المحورية اهت تنظيمية، ومن خلال وظائفارإمكانات مادية وقد

 التي تمكن المجتمع من تحقيقوالتطورات الإيجابية، ات ام في إحداث التغيرهى الإسلوخدمة المجتمع، قادرة ع

 مصاف الدول المتقدمة.والتحوّل إلى  ية والرخاء،هالرفا

ى لة علضة الشامهسايرة التقدم العالمي وتحقيق النا مهبمنأى عن العالم فقد حاولت قيادت سوريةوليست 

ت وزارة ، فقامبالتعليم الجامعي في سورية، فكانت الدعوة إلى تبني رؤية طموحة للارتقاء الشامل كلها الأصعدة

جو رلتكون بمثابة الأساس المرجعي المعامة وضعت  مستقبليةداد رؤية بإعالتعليم العالي ومجلس التعليم العالي 

 .كلها لية أهداف هذه الرؤيةتيجية المستقبارتحقق المشاريع الاستل، وتحقيق الريادة لمستقبل التنمية

 ر المقترح:فلسفة التصوّ  -1

، عات الحكومية السوريةبالجام هاوتأهيلتنطلق فلسفة التصور المقترح من أهمية تنمية الموارد البشرية 

عن طريق  كسياسات المستقبلية، وذلفي رسم ال كلتحقيق أهداف الجامعة، وأهمية ذلل الذي يؤهلها كوإعدادها بالش

 للجامعاتتقييم ومعرفة جوانب القوة والضعف في برامج تنمية الموارد البشرية لتتلاءم مع التوجهات المستقبلية 

ثير من كبجانب  للجامعات السوريةساعدت الرغبة القوية ونافسة العالمية، المتحقيق الريادة ووسعيها نحو 

التغيرات الاجتماعية والاقتصادية في الوصول إلى أعلى مستوى من التميز والمنافسة لخريجيها، لاسيما في ظل 

قدرات للبحث عن مهارات و  في الجامعاتالمنافسة الشديدة على الوظائف، وهو ما يدفع الموارد البشرية 
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فايات كساب تكهلٍ عالٍ، ارتقى هذا الهدف إلى اان الهدف هو الحصول على مؤكزون بها عن غيرهم، فبعد أن يتميّ 

وتطوير ممارسات برامج جامعية تخصصية لتدريب  إلا من خلال وجود كهارات مهنية جديدة، ولن يتأتى ذلوم

 .السوري عالمجتم ل الذي يخدم تطلعاتكالموارد البشرية وتأهيلها بالش

 :هومبادئ ر المقترحأسس التصوّ  -2

 املة لتحقيق الجودة في مستوى الموارد البشرية بالجامعات وتلبية كتخطيط العلمي السليم وفق رؤية متال

 متطلبات خطط التنمية، بما يحقق أعلى معدلات التنمية الاقتصادية والاجتماعية.

 في تنمية الموارد البشرية  بالجامعات الحكومية السوريةية المسؤولية: تتمثل في تحمل جميع القيادات الجامع

ة الفعالة في البرامج الجامعية المتخصصة كيام بالمهام المنوطة بهم والمشاروتأهيلهم لتحمل المسؤولية والق

 التي تنفذ لتأهيل الموارد البشرية.

 ل لتنظيم دورات تدريبية ميدانية امل الأدوار: من خلال التنسيق بين القيادات الجامعية ومؤسسات الأعماكت

 فاءة للانخراط في سوق العمل.كخبرات ومهارات الطلاب ويؤهلهم ب للطلاب على أرض الواقع مما يثري

 التوافق بين مخرجات الجامعات من الموارد البشرية واحتياجات  قلةّتسبب  يدراسة الجوانب الاجتماعية الت

 المجتمع وسوق العمل.

 فايات والمهارات والمعارف الواجب توفرها لدى الموارد البشرية المطلوبة كتحديد الوضع معايير مهنية و

 من الجامعات؛ لإنجاز مهام العمل بإتقان وتحديد نتاجات الأداء المتقن.

  عدادها وتطويرها بصورة مستمرة إ فيتنويع مضامين البرامج التدريبية التي تقدمها الجامعات لطلابها

 المتلاحقة في متطلبات سوق العمل. لتتماشى مع التغيرات

  توحيد ضوابط ومعايير نوعية نواتج )مخرجات( الجامعات، مما يخلق حالة من التنافسية من أجل تحقيق

 والجودة في خريجيها.والريادة الجامعات للتميز 

 أهداف التصوّر المقترح: -3

 يسعى التصوّر المقترح إلى تحقيق الأهداف الآتية:

 لمتعلقة بالطالب الجامعي:الأهداف ا -3-1

 إعداد خريجين قادرين على تحقيق النجاح والتميز وقيادة المجتمع نحو المستقبل. -

 الطالب للمهارات اللازمة للانخراط والمنافسة في سوق العمل. كامتلا -

 نولوجيا المعلومات في عملية التعلم.كين الطالب من توظيف تكتم -

 ة للطالب على أعلى مستوى من الجودة.اديميكتقديم برامج تعليمية وأنشطة أ -

خاصة في ظل التطورات التقنية السريعة  هاوتحديدمعرفة التخصصات المطلوبة والمرغوبة في سوق العمل  -

 والمستمرة والتعقيدات المتزايدة التي تتسم بها بيئة المال والأعمال.

 الأهداف المتعلقة بالأستاذ الجامعي: -3-2

 في توجيه طلابه. عملهق لعضو هيئة التدريس للقيام بثي المتعماديمي والبحكالإعداد الأ -

 .العمل سوق باحتياجات المهنية للطلاب التوعية في الأستاذ الجامعي عملتفعيل  -
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 لتنمية الموارد البشرية. المؤسسة الأكاديميةة الفعالة في برامج الإرشاد المهني التي تقدمها كالمشار -

 .هومؤسسات اصر المجتمع المحليثية لعنالمساهمة في تقديم الخدمة البح -

 لية بما يخدم تطوير التعليم الجامعي.كالتعاون البحثي مع أعضاء هيئة التدريس بال -

 حرص عضو هيئة التدريس على التطوير الذاتي؛ لمواجهة التطورات العلمية الحديثة. -

 .لبة والرؤساءبناء علاقات إنسانية جيدة مع الطى القدرة عل -

 .دويل الإنتاج البحثي، وربط الترقيات بالأبحاث التي تنافس عالميا  القدرة على ت -

 .دوات بالعمل البحثي وأوراق العملة في المؤتمرات والنكالمشار -

 .والمجتمع المحلي الجامعةبما يخدم  ا  سليم إنجازا  إنجاز الأبحاث العلمية  -

 اديمية:كالأهداف المتعلقة بالقيادات الأ -3-3

 يط الاستراتيجي في وضع برامج تنمية الموارد البشرية بالجامعات.الاعتماد على التخط -

 رسم خطة التعاون بين الجامعات ومؤسسات الأعمال لتدريب وتأهيل الموارد البشرية. -

 بها. الخاصة والضوابط والقوانين بطبيعة المهن المختلفة الطلاب أن تقوم الجامعة بتعريف -

 العمل. سوق في اندماجهم لتسهيل التخرج قبل دريبيةت ليات الجامعة للطلاب برامجك أن توفر -

 أن تعمل الجامعة على تطوير مهارات الموارد البشرية من خلال دورات تأهيلية متخصصة. -

تقديم حوافز للموارد البشرية بالجامعات لتشجيعهم على الالتحاق بالبرامج التي توفرها لتدريبهم وإعدادهم  -

 المناسب. الإمداد

 علومات لإعطاء الطلاب والأساتذة صورة واضحة عن متطلبات سوق العمل.تفعيل نظم الم -

 توقيع اتفاقيات تعاون مع مؤسسات الأعمال لتوعية الطلاب بالمهارات المهنية المطلوبة. -

 وخطط التنمية للموارد البشرية. تطوير برامج الجامعات ومناهجها، بما يتفق ومتطلبات -

 وادر ذات قدرات ومهارات.كلموارد البشرية، بتخريج ضرورة الاهتمام بالجودة النوعية ل -

 الأهداف المتعلقة بمؤسسات الأعمال: -3-4

 التعاون مع الجامعة لتحديد المهارات المهنية اللازم توافرها في الموارد البشرية. -

الخبرات المهنية على تطوير أطر التعاون والتفاعل مع الجامعة لتدريب الموارد البشرية وتزويدهم ب -

 .أرض الواقع

ة لتقويم أداء الموارد البشرية في مواقع العمل وتوفير التغذية الراجعة كإجراء البحوث والدراسات المشتر -

 التي تهدف إلى إدخال الإصلاحات والتجديدات في البرامج الجامعية.

ة ليكليات الجامعة، وتقويمها من أجل تحقيق تطابق أفضل بين مخرجات الكة مع كوضع  ليات مشتر -

 .السوريومتطلبات المجتمع 

 التنسيق مع الجهات المعنية بالقوى العاملة والجامعات عند وضع استراتيجيات التعليم العالي. -

 بر في سوق العمل.كأ طلبا  زيادة توجيه الموارد البشرية نحو التخصصات العلمية المطلوبة  -
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 الأهداف المتعلقة بالمؤسسة الأكاديمية: -3-5

 .الموارد البشرية ممارسات إدارة ى تنميةلالقائمة ع وتحقيق الريادة عيةالتنمية الاجتما -

 .التقدم المعرفي والتكنولوجي بات المتسارعة لعصرلمتطلالحكومية، ل السوريةمواكبة الجامعات  -

الجمهورية العربية السورية في مرحلة إعادة الحكومية في تحقيق رؤية  السوريةمة الجامعات همسا -

 الإعمار.

 .يثا البحهالأكاديمية الدولية بأدائلمراكز مُتقدمّة في التصنيفات حكومية ال السوريةق الجامعات تحقي -

 .الحكومية السوريةالارتقاء بجودة مخرجات الجامعات  -

 .والدولية في المجال البحثي يةلالتعاون بين الجامعات المح -

 .تهانميوت ت تطوير الموارد البشريةيكل التنظيمي في ضوء  لياهتعديل ال -

 مبررات التصوّر المقترح: -4

لتحقيق  يم الجامعيلالبشرية في التع المواردناك أسباب كثيرة تدعوا إلى ضرورة الأخذ بنظام إدارة ه

 ي:لا ما يهالبشرية نذكر من ردإدارة الموا ممارسات باتل، وذلك من خلال البدء بتطبيق متطالريادة

لأساس في تسيير الأصل وا وعدهّورد البشرية والتمسك بالقديم وم إدارة المهسفة الواضحة لمفلغياب الف -أ

من أدوات  نالأكاديميي الإداريينوتمكين  ئدة،ازيل من المركزية اللتقلاج مداخل جديدة لهانت وقفالأمور، و

 حرية التصرف والإبداع والابتكار.م من هتمكن

وضرورة يمٔ  العالي بصفة خاصة، ل، والتعيم بصفة عامةللى الإصلاح الإداري بمؤسسات التعيد الدعوة إازت -ب

حد كبير مع  التحديات المعاصرة، ومدخل إدارة الموارد البشرية يتفق إلى هى مداخل إدارية تواجلالاعتماد ع

ى الصدق والثقة، والعمل لمبنية عقامة علاقات وإ دف إلى إرضاء الطالب والمجتمع،هالقيم الموضوعية، وي

 .المستمرفريق والتحسين التدريجي ك

الاطلاع  هلوجية والتفجر المعرفي والتعاون الدولي الذي نعيش فيمية والتكنوللثورة العينا عصر اليفرض ع -ت

 ن تجاربهم، وإيجاديمية، من أجل الاستفادة ملعند النظر في تطوير أنظمتنا التعى أفكار وتجارب الآخرين لع

ت المستمرة، والتكيف مع اة التغيرهم من مواجهنت وكفاءات تمكّ ارن بقدية جديدة من المواطنين مزودنوعي

 .المستجدات العصرية

 ،دان العالم المتقدملفي ب يميةلق في العديد من المؤسسات التعطبإدارة الموارد البشرية ممارسات  مدخل -ث

 ى إمكانيةلعا  الأمر الذي يعطي مؤشره، ق فيطبوبيئة المجتمع التي  في ظل ظروفملموسا   نجاحا   توأثبت

 في سورية.يم الجامعي لفي إدارة التع هاطبيقت

والأدوات الإحصائية ، ةلسفات المتكاملى مجموعة من الفلإدارة الموارد البشرية عممارسات تشتمل  -ج

ى حد لوالإداري ع الموظفداف ورفع مستوى رضا كل من هت الإدارية المستخدمة لتحقيق الأيالوالعم

 .سواء
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ستمدوا يم يحاولوا أن هيكل التنظيمي، بمعنى أنهطي بالتمركز حول الاروب بيروقلتدار بأس المؤسساتمعظم  -ح

  منفة( بدلا  لدارية والمستويات الإدارية المختم )الوحدات الإهم التنافسية من خلال من تشغيل كياناتهياازم

تمام هى الالا عهوبلالولايات المتحدة تعتمد في أس المؤسسات فيف، المؤسساتتسخير الموارد البشرية لدى 

المورد  وخصوصا   ،مهدافهم في تحقيق أهوبين منهالموم يستثمرون في هرد البشري   أي أناالموممارسات ب

ايا التنافسية زق الملى خلت التي تكون قادرة عاربترجمة الكفاءات والقد المؤسساتذه هبحيث تقوم  ،البشري

طون لل الكثير من الأشخاص يخازولا ي ،يات التوظيف وتقييم الأداءلت تتكامل مع عمرااهإلى محددات وم

بة مع كل جوانب هإدارة الموأن يندمج نظام  م جدا  ه، ومن المإدارة الموهبةالموارد البشرية و بين  بين إدارة

والتنويع والحفظ  بة والتعيين والتطويرهين إدارة الموبناك تداخل واضح  هو، د البشريةراإدارة المو

الموارد البشرية   و أن نشاطات إدارةهو ، ولكن عناك فارق واحد مهم،ظيفيوممارسات تخطيط التعاقب الو

ى إلى مكان لة توصل الموارد البشرية المثلية متواصلي عمه والريادة بةهي إدارة عامة، بينما إدارة الموه

 .العمل الحقيقي

ية، حيث تقوم لالمستقبؤسسة الم تيجيةارا استهيلة ذات الكفاءة والفعالية يتوقف عتيجية الموارد البشريااستر -خ

من  بالمؤسسةت والأقسام الأخرى ااربية احتياجات كافة الإدلى توفير وتلتيجية إدارة الموارد البشرية عاراست

ت ارت وخباراهت ومارك قدلة، والتي تمتهلفاءة والمناسبة، والمدربة والمؤالموارد البشرية ذات الك

 المؤسسةداف هوبالتالي تحقيق أ للمؤسسة،الوضع الحالي م مع لولة التأقهومعارف عالية تستطيع بس

وإستراتيجيات  اتيجياتها الفعَّالةالموارد البشرية أن توائم بين إستر على إدارةنا يجب هتيجية، وارالإست

داف الآنية هوتحقيق الأ بيةلى تلد ذوي الكفاءة والقادرين عارلأفا باهوأن ترفد ،بشكل عام المؤسسة

ت والتحديات في البيئة ارا مع المتغيهوممارساتإستراتيجياتها  ا من تكييفهلابد لأيضا   مؤسسة،للية قبلوالمست

 .ككل مؤسسة التعليم الجامعيتيجية ارة والخارجية التي قد تؤثر في إستيلالداخ

ة من طاقات بشري هكلية والحضارية، ٚ بما تمتلفي أي مجتمع القيادة العم يم الجامعيلل مؤسسات التعتمثّ  -د

متميز المواكب م الليم الفرد العلى تعلفقط عليست مقصورة ا الكبيرة هم والخبرة، فمسؤوليتلمزودة بالع

العالي يم لولتقديم التع ،فةلالمخت هودعم نشاطات ةذلك إلى تطوير المجتمع بصفة عام تتعدىوإنمّا  ،عصرلل

يم لية، فإن إدارة مؤسسات التعلية المستقبوتحقيق احتياجات التنمترقية المجتمع  هالمفيد الذي يمكن من خلال

مقدمة المؤسسة التي ينبغي أن تتناولها عملية التطوير، حتى تكون نموذجا  للمؤسسة الإدارية  العالي تأتي في

 التي يحُتذى بها.

البشري بوصفه عاملا  مهما   يد بالعنصرازتمام المتهإدارة الموارد البشرية بسبب الا ممارسات امهتطورت م -ذ

واتباع الأسلوب سفة الإدارية لتغير في الفل، ونتيجة لالمؤسسة الأكاديميةإنتاجية  في التأثير في ومؤثرا  

ة الموارد البشرية إلى مهامها أضيفت ميام حديثة لإدارالديمقراطي في القيادة كذلك، وبناء  على هذا التطور 

ة ويعمل يأخذ زمام المبادرليا  ووكيلا  للتغيير داخ ا  بشرية مستشارأصبح مدير إدارة الموارد ال بحيثالتقليدية، 

الإدارة العليا، وعليه ونظرا  لأهمية العنصر البشري في  اهبللا ينتظر أن تطعلى تقديم الآراء والمقترحات، و

أو  المؤسسةة ما في هذا العنصر من قبل جهق بلكان لا بد من رعاية النشاط المتع المؤسسات الأكاديمية
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مناخ التنظيمي ا في إيجاد الهمس دورلالموارد البشرية التي يمكن أن ت ي إدارةهوحدة متخصصة  إسناده إلى

 فعَّال. ا بشكلهين ومعالجتلموالاستماع إلى شكاوى العا

ا حيث هكلالأصول التي تمتموردا  مهما  من أهم مواردها، وأصلا  من أهم  د البشرية في الجامعةتمثل الموار -ر

ا، والاستثمار في هتمام بهدة للاها أن تسعى جاهيلدون الموارد البشرية التي يجب ع اهفداهلا يمكن تحقيق أ

 .ت والتحدياتارة التغيها في مواجهوتساعدا بفعالية هدافهى تحقيق ألا لتكون قادرة عها وكفاءاتهتاراهتنمية م

يات الإدارية ليرين في العما لدى كثير من المدهوأدوات ةا المعاصرهاتهيم الإدارة واتجاهقصور كثير من مفا -ز

 .يل الإداري المناسبهة التأهلى جانب وجود كوادر إدارية غير مؤئية، إلاروالإج

ن القيادات عن أو إحجام الكثير مالقرار طة اتخاذ لرة أدى إلى القصور في سبة الاتجاه المركزي في الإدالغ -س

يات بقدر لوتفويض الصلاحيات لإدارة الك ية،يدلمع اتصاف الإطار التنظيمي بالتق رارممارسة واتخاذ الق

 .محدود

املة تهدف لتطوير كضع خطة شاملة ومتمن خلال و بالجامعات السوريةد البشرية راالارتقاء بمستوى المو -ش

د البشرية؛ لتحقيق الجودة النوعية في مستوياتهم راوتنمية المعلومات والمهارات والقدرات المهنية للمو

 ومهاراتهم.

البشرية وتدريبها وتأهيلها  اديمية في تنمية المواردكبني تصور واضح لدور القيادات الأسة لتلحاجة الماا -ص

فاءة وفاعلية، وضرورة تحقيق التفاعل بين التعليم كها من أداء الدور المطلوب منها بنكي يمل الذكبالش

ومتطلباتها التقنية املة بما يتوافق مع حاجة خطط التنمية كوالعملي ضمن أطر وخطط تنموية مت النظري

 .، وبما يفُيدها في تحقيق الريادةالحديثة

تحقيق المواءمة بين مخرجات الجامعة من الموارد البشرية وسوق العمل وتزويد سوق العمل بموارد  -ض

ون المعارف والمهارات كين للتعلم الذاتي والمستمر، يمتلفاءة وقابلكية على أعلى مستوى من الجودة والبشر

 ل الذي يتطلبه سوق العمل.كعدهم على الاندماج في عملهم بالشلتي تسافايات اكوال

ليات الجامعة التي من مؤشراتها )ضعف التحصيل المعرفي والتأهيل كفاءة الداخلية النوعية لكانخفاض ال -ط

ارية والتطبيقية، والقصور في تعزيز القيم والاتجاهات كي وضعف القدرات التحليلية والابتالتخصص

 (.الإنتاجية

في تخريج أعدادا  من الخريجين في تخصصات لا  كمية والنوعية، ويتمثل ذلكفاءة الخارجية الكانخفاض ال -ظ

 يحتاجها سوق العمل مع وجود عجز وطلب في تخصصات أخرى.

 منطلقات التصوّر المقترح: - 5

 تم بناء التصوّر المقترح في ضوء المنطلقات الآتية:

و المجتمع من الجوانب كافة، حيث يم ودوره في نملمية التعهى ألكدت علتي أالخطط الخمسية التنموية، ا -1

 مي والمعرفةلالبحث العوالارتقاء بالمستوى النوعي للتعليم، وإنتاج ة درفع الجوإلى  التنميةدفت خطة ه

 مة، وتعزيز الشراكات المحلية والدولية.وتفعيل الحوك ما، وتطوير البيئة التنظيميةهما وتوظيفهونشر

 والفضائيات. ية والتكنولوجيا قائمة التقدموماتلو عصر العولمة المعهف: عة العصرطبي -2
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ل يواستنتاج بطاقات المنافسة وتوك يميةهت مفاارد المجتمع تحولات عديدة من تغيهطبيعة المجتمع: يش -3

 م والقيم.هيالشركات العالمية واختلاف المفا

دعم الأنشطة البحثية والخدمية التي تقدمها  لأهمية بإدراكهفي المرحلة الحالية  السورييتسم المجتمع  -4

، بالإضافة إلى اتساق جهوده وارتباطها برؤية ورسالة الجامعة بما يؤهلها لتوجيه الجامعات السورية

افل اجتماعي كامل وتكود بين المجتمع والجامعة علاقة تالمجتمع وقيادته نحو تحقيق أهدافه، وبالتالي يس

ول إلى تحقيق الأهداف المنشودة من خلال خريج قادر على مواجهة تحديات واعتماد متبادل للوص

أن من أهم المنطلقات التي يقوم عليها التصور المقترح لتفعيل دور القيادات  كماالمنافسة وسوق العمل، 

 :ما يأتيفي تنمية الموارد البشرية بجامعة   الأكاديمية

  وة بين مخرجات التعليم العالي ومتطلبات سوق العمل، سد الفجحرص الجامعات السورية الحكومية على

 .والاستثمار في التعليم، وتزويد الطلاب والطالبات بالمعارف والمهارات اللازمة لوظائف المستقبل

  فاءة والمهارة كلل ومؤسساته على إعلاء قيمة التنافسية والتوظيف وفقا   السوريحرص المجتمع

 .والواجبات وعدم التفرقة بين المواطنين والإنتاجية، والمساواة في الحقوق

 من خلال  السوريست  ثارها على تصور السياق الاقتصادي كة الاقتصادية العالمية والتي انعالأزم

وتميز الاقتصاد  السوريوجود خطة للتنمية الاقتصادية والبشرية تحقق متطلبات وطموحات المجتمع 

 .سية جديدةومة لمجالات تنافكبتنوعه، وتوجه الح السوري

  على الاعتراف بدور مؤسسات المجتمع المدني التي تعمل وفق  السورييتوقع أن يقوم السياق الاجتماعي

 .للشباب السوريمل كاالبطالة وصولا  إلى التوظيف ال مرجعية وطنية، وتبني استراتيجية لتقليص معدل

 ت عصر المعرفة ف مع متطلبايكي المتوقع في مجتمع قادر على التنولوجكتتمثل صورة المجتمع الت

نولوجيا المعلومات كاقتصاد المعرفة وت ز إلىكنولوجي يرتكمن خلال مجتمع علمي ت كوالمعلوماتية، وذل

 .لغة للحوار والتفاهم ةنولوجيكوجه لإحلال الثقافة العلمية والتوالت

 مرتكزات التصور المقترح: -6

ة لت الحاصارت والتغيياروالتطوه وخصوصيت سوريالى ثقافة المجتمع لاعتمد بناء التصور المقترح ع

ت ارا مجمل التغييهت في المجتمع فيقصد بارت والتغيارا التطوأمَّ ؛ ارهالتقدم والازد ا  كبيرا  فيا دورهوالتي ل ه؛في

يمية أو لوسواء كانت داخل المؤسسة التع كانت فكرية أو تنظيمية،أ ة في المجتمع سواءلت الحاصاروالتطو

ذا ما همي، ولة لإدارة الموارد البشرية بشكل عم بشكل بناء في تحقيق أساليب عمل محددهوالتي تسا، هخارج

بوي، مثل إدارة ا لكل جديد في مجال العمل الإداري التره، من خلال تبنيالسوريةوازرة التعميم العالي  هتسعى إلي

 ، وتحقيق الريادة.ب البشريةهالموا

تمام هلمؤدية للاامن الأسباب  اهيئة التدريس ولكونهدات الإدارية وأعضاء ت بين القيايات والتفاعلالالعم

ية الجزئية تيجارتى الاسلا عذهة بحيث يعتمد تنفيلا في مجموعة متكامهب البشرية، وقد تم وضعهبالموارد والموا

 .يئة التدريسها القائد الإداري أو عضو هالمناسبة والتي يختار
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السياسات  -نيهالنمو الم -ية الاتصاللفة )العلاقات وعملبعاده المختجامعة بألالمناخ التنظيمي ل

 (.  –ت ارارالقيادة واتخاذ الق – ونظم الرقابةالحوافز  -ءاتاروالإج

 مكوّنات التصوّر المقترح: -7

يعُوّل التصور المقترح على الجامعات السورية، أنهّا المسؤولة عن تطوير وتنمية ممارسات إدارة 

بشرية، لذا فعلى الجامعات، السعي لبناء منظومة من الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية والقدرة الموارد ال

 التنافسية على مراحل متدرجة ومتشابكة، لها الأهمية نفسها، وهي:

الأول المادي المتمثل من جانبين ارد البشرية في الجامعات، وذلك مولوفير البيئة التنظيمية الحاضنة لة تلمرح (1

، والشراكات الدولية. الثاني القيمي اهوزيادة الإنتاج ل، الموارد البشرية يكل تنظيمي مرن لإدارةهي: توفير ف

ة في اهمت المادية المسازالإضافة لتوفير المكافآت والتعزيفي: نشر ثقافة إدارة الموارد البشرية، بالمتمثلّ 

 ها.منالأكاديمية المؤسسة  هكلى ما تمتلة عذات الكفاءة العالية والمحافظاستقطاب الموارد البشرية 

مجتمع عصر الانفجار المعرفي ية في بناء لو العامل الأكثر فاعهإنسان مجتمع المعرفة، ووبناء ة إعداد لمرح (2

ك للجامعات: إعداد الإنسان الذي يمتا هو التحدي الأكبر الذي يواجهحديات المتعددة، ووالتكنولوجي والت

تنمية الروح الفكرية للأجيال، حتى  هشأنما من يعتني المجتمع بكل أن و لية تنفيذ ذلك  المجتمع، ذاهت اراهم

 ك زمام القوة، ويصبح ضمن المجتمعات المعرفية.ليمت

مؤسسة التعليم د ارلجميع أف ى الشفافيةها بمنتهتاحتوإ وماتلى إنتاج ونشر المعلع ةتوفير بنية تحتية قادر (3

ا همي ونشر المعرفة وتبادلليم والبحث العليثة لخدمة وظائف الجامعة، التعحد، وتوظيف التقنية الالجامعي

 .بات العصرلبي حاجات المجتمع ومتطلس في الجامعات تدرَّ تُ التخصصات التي ا من خلال أن تكون هوتطبيق

اوره لي، بتوفر محيم العالالمؤسسات الجامعية، المتمثل في مؤسسات التعيمية بلتكامل عناصر المنظومة التع (4

تم بالتقنيات التي يقوم هيطط التطوير، ومحور التقنية الذي ى بناء خلتيجية الذي يعمل عاري محور الاستهو

ة والذي يشمل محور دورة المعرف ومن ثم، عبر التقنيات الحديثةا  معرفة ونشرلل إنتاجا  ، مجتمع المعرفة اهيلع

بأنشطة المعرفة  والذي يجعل المجتمع متمتعا  ستدامة، التنمية الم ا، بما يحققهفا وتوظيهتوليد المعرفة ونشر

ع والابتكار، حيث ارثمار، من خلال نشاط البحث والاختالاست، ونشرا ، وتوظيفا  وتسويقا . ويجري هذا إنتاجا  

ا، واستثمار هلدي ورفع المستوى المعرفي ، تحفيزذه الأنشطةهلالجامعات كمؤسسات إنتاج  ىليجب ع

ت تنافسية عالية، ارع وخدمات وطنية بقدلإنتاج س عليهع والابتكار، ما يترتب ارختمخرجات البحث والا

 ية التنمية، وبناء مجتمع معرفة مستدام.لال في استدامة عمام الفعَّ هتصدير. ومن ثم الإسلة للوقاب

 آليات تنفيذ التصور المقترح: -8

 ج الحالية في الجامعات بالتنسيق مع مؤسسات ضرورة إعادة النظر في البرامج التدريبية والتأهيلية والمناه

 الأعمال والقطاع الخاص.

 القطاع الخاص ومؤسسات الأعمال في الدراسات التي تجريها الجامعة لمعرفة متطلبات سوق العمل. كإشرا 

  أن تنقل الجامعات الاتجاهات الحديثة في ميدان العمل إلى داخل أروقتها حتى لا يضطر مؤسسات الأعمال

 عديل وصقل وتجديد مهارات الخريجين.إلى ت
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 .توقيع اتفاقيات تعاون مع مؤسسات الأعمال لتوعية الموارد البشرية بالمهارات المهنية 

 .تضمين المقررات موضوعات توعوية بالتخصصات المتوقع مستقبلا استحداثها 

 ية ومواصفات تفعيل نظم المعلومات الجامعية لإعطاء الطلاب صورة واضحة عن متطلبات خطط التنم

 المورد البشري المطلوب في سوق العمل.

 العمل. مواقع في مواردها البشرية وتأهيل لتدريب الأعمال مؤسسات مع التنسيق 

 .تطوير المهارات العملية للموارد البشرية من خلال عقد دورات تأهيلية متخصصة 

 ن من كللدخول في هذه المهن والتما به الخاصة والضوابط والقوانين بطبيعة المهن المختلفة الطلاب تعريف

 المنافسة.

 :المقترح متطلبات تنفيذ التصور -9

 لتنفيذ التصوّر المقترح متطلبات عديدة أهمها الآتي:

موارد البشرية ذات لالجذب ل من بما يحقق نوعا  ة وائح والقوانين بصفة مستمرليمية واللتعديل السياسات التع .1

 .ة أخرىها بالمؤسسة من جهى الموجود منلع لكفاءة العالية من جية والحفاظا

 .موارد البشريةلالحكومية، ل السوريةيا في الجامعات لقناعة ودعم وتأييد القيادات الع .2

البشرية في الجامعات موارد لل ةبلة لتحقيق التنمية والتدريب المتطتخصيص الموازنات المالية اللازم .3

 .الحكومية السورية

تحوي رؤية ورسالة سنوات(  10) ة المدىلتيجية طويارالحكومية خطط است السوريةاعتماد الجامعات  .4

 .اهية تعزز تنمية وتطوير الموارد البشرية بتيجارداف استهوأ

 السورية.البشرية بالجامعات ات الكمية والكيفية من الموارد بية الاحتياجلفية لتارية استشلتصميم خطط عم .5

يم لمج التعاروالوسائط الجديدة، وب عات، وتوظيف التقنيات الحديثة،امتوفير بنية تحتية قوية للإنترنت في الج .6

رد البشرية بالجامعات مما يتيح أكبر قدر من التدريب والتفاعل والتواصل الإيجابي بين الموا ،الإلكتروني

 السعودية.

 ية.الموارد البشر وإدارة في مجال تنميةقدمة ادة من تجارب الدول المتالاستف .7

ز التنمية والتطوير للموارد البشرية.افز الفردية والجماعية داخل اعتماد الحو .8  الجامعة، بما يعُزّ 

 السورية.بالجامعات يل الموارد البشرية هيات تدريب وتألى عملاز الفني المشرف عهتوفير الج .9

 السورية.الجامعات  م فيهء في مجال تنمية وتطوير الموارد البشرية والاستفادة مناراستقدام الخب .10

ية داخل لفة بفاعلالمواقف المخت عى التعامل مل، قادرين عوفكريا   ميا  لين عهلإعداد قادة إداريين أكفاء مؤ .11

 :دفهذا الهم في تحقيق هومن السياسات التي تسا الجامعة.

 هوكيفية إدارته المخطط لوتحقيق الريادة ب البشرية هارة إدارة المواهى ملتدريب القيادات الإدارية ع 

 ها الأكاديمي.ية مناخلوتزيد من فاع المؤسسة الأكاديميةيمة تخدم لسبطريقة 

 تطبيق الريادة في أنشطة الجامعةى ليئة التدريس عهريب القيادات الإدارية وأعضاء تد. 
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 لجامعة، بما يضمن التناسب بين تحديد معايير دقيقة وأسس فنية ثابتة لاختيار القيادات الإدارية في ا

 بات العمل الإداري.لشخصية والفنية ومتطال هوقدارت هلاتهمؤ

 ور حول ت تدارمقر السوريةالجامعات  يم العالي فيلمج التعاروب الكلياتسية في ارتضمين الخطط الد

 .إدارة الموارد البشرية

 بها دور كبير في إدارة المواهوالتي ل المؤسسة الأكاديميةين في لاءة العلاقات والاتصال بين العامرفع كف .12

 :دفهذا الهم في تحقيق هة، ومن السياسات التي تساالبشري

 فيها. ينلة بين القيادات بالجامعة والعامهلتوفير قنوات اتصال مباشرة وس 

 بالجامعة.ين لالعام هت وتذليل الصعوبات التي قد تواجتمام بحل المشكلاهالا 

ة إذ تعد الإدار، وب الرقابةلوأس طات والمسؤوليات ولتحديد شكل التطبيقلالإدارة بالاستثناء لتحديد الس .13

التنظيمي من خلال تحديد دقيق يكل هالمستويات الإدارية في ال يوضح العلاقة بين إداريا   وبا  لسبالاستثناء أ

ون تدخل من د وظائف كل مستوى معين ويترك لممارسة النشاط بدطات والمسؤوليات، وبذلك تتحدَّ للمس

داف المخططة، هيق الأى الطريق المؤدي إلى تحقلمة عهفات مارى إلا إذا حدث انحلالمستوى الإداري الأع

ما يحول دون و مخطط؛ لأن ذلك ربّ هلما  م بأن الأداء يسير طبقا  هو إخبارهو للمديرين،ا هوما يحتاج

ذا أن الإدارة همستويات إدارية أدنى، ويتضح من  ا إلىهتارارطة قلم بمشكلات لا يمكن تفويض سهتمامها

ا أو هموارد البشرية في نفس وظائفلبات جديدة لام وواجهزيادة تحديات العمل، أي إضافة م رةبالاستثناء إدا

 ا إلى وطائف أخرى.لهنق

 .ردية والمؤسسية للأكاديميينت الفارة لتنمية القدلجية متكامهتوفر من .14

يم لتعلة وضع خطة لب البشريهب تطبيق إدارة الموالريب بمؤسسات التعميم العالي: يتطيم والتدلتمام بالتعهالا .15

م هف قطاعاتلم التنظيمية بالجامعة، وفي مختهف مستوياتلى مختلين والمديرين، علكافة العاموالتدريب ل

ام إدارة هوكيات اللازمة لممارسة أنشطة وملت والمعارف والساراهدف تنمية المهم، وذلك بهومجالات

ا ، وأنَّ ون جيدليا والمديرين يعملالعالإدارة  ت نتائج كثير من الدارسات، رجالرهب البشرية وقد أظهالموا

 .يم الجودةهموا ويدركوا مفاهيف أن مهإذا أريد ل، مهن يجب تدريبيلالعام

بات لومات وجمع الحقائق من متطلنظام المع دُّ يم العالي: يعلة في مؤسسات التعلوجود قاعدة بيانات متكام .16

م هظروف المحيطة ويسلضحة لومات، ويعطي رؤية والعلبشرية، حيث يحقق الوفرة في المب اهإدارة الموا

 ت في ضوء المعرفةارارقالى اتخاذ لوبالتالي يساعد ع وتحقيق الجامعة للريادة، ب،هفي اكتشاف الموا

الحقائق من مصدرين. ومات ولالمع وتجمعة فعَّالة، ام وحل المشاكل بصورهية أداء الملل عمهوالحقيقة. فتس

ديل والتطوير وحل المشكلات، جراءات التصحيح والتعإالعمل و ين وواقعلالعام و منهي ولالمصدر الداخ

ل في العملاء، والموردين، ول والمقترحات. والمصدر الخارجي والمتمثّ لالحالات ووضع الح ودراسة

م لتقييم الوضع هشيء م المستفيدين من برامج التعليم والتدريب فرأيالأخرى ذات العلاقة،  والمؤسسات

ب البشرية تؤكد هسفة إدارة الموالوالتطوير وحل المشكلات، كما إن فمن أجل التحسن  اديمي الراهنالأك

ء الواقع والاستفادة من التجارب ارمية واستقلسات العارالحقائق والد ىلت المبنية عارارمية اتخاذ القهى ألع
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ة وفهما  وخبرة  أكثر قدرلين، إذ إنَّهم ، وإشراك الأفراد العاموماتي فاعللواعتماد نظام معات الموثقة والخبر

 التي تعتمد إدارة المؤسسة الأكاديمية، فالمؤسسات تصادف عمل من المشكلات والطموحات التيفي كثير 

ا بشكل أوسع. ومن ليهى حقائق وبيانات صحيحة، يعتمد علا مبنية عها بأنهتارارب البشرية، تمتاز قهالموا

لطرق التصحيحية، فإن يات الإنتاجية، والف في العمارعرفة درجة الانحى نتائج دقيقة وملأجل الحصول ع

المؤسسة تيجيات اراسات واستب البشرية تستخدم أدوات إحصائية متعددة، تعتمد في وضع سيهإدارة الموا

 .الأكاديمية

 مراحل تطبيق التصوّر المقترح: -10

 الاستعداد: -10-1

ق بموضوع إدارة لا فيما يتعهلإدارة الجامعية لتحديد رؤيتصة لة في إعطاء فرلذه المرحهمية هتكمن أ

وضرورة لتحقيق الريادة، البشرية الموارد إدارة أهمية تطبيق ممارسات وم ها بمفهالموارد البشرية، ومدى اقتناع

ن يتم بناء ويقترح أ. ينلا بين العامهنشرذه الرؤية وه، وكيفية نقل هيم الجامعي بكافة مستوياتلفي إدارة التع هتطبيق

 :ى الخطوات التاليةلة بصفة أساسية علذه المرحه

 يا.لد اجتماع يضم قيادات الإدارة الععق -أ

بات تطبيق إدارة لوم ومتطهى تصوره لمفلع ييا بإعداد ورقة عمل تحتولد الإدارة العارقيام كل فرد من أف -ب

يم الجامعي ومدى لتعلداف العامة لهتحقيق الأ يف همتهومدى مسا هوقعة من تطبيقالموارد البشرية، والفوائد المت

ت اروم ومؤشهى مفلا بأخرى تعتمد عهواستبدال ءات المطبقة حاليا  ارمية تغيير الأساليب والطرق والإجهبأ هاقتناع

 ت تطبيق إدارة الموارد البشرية.بالمتطو

 أيرالخطوة السابقة، والتوصل إلى  يفق العمل المعدة ايل أورلمن خلال تحا هقييم النتائج التي تم التوصل إليت -ج

م بمدخل إدارة الموارد البشرية كأحد الأدوات همية التغيير ومدى إيمانهيا بألالع ائي يوضح مدى اقتناع الإدارةهن

 .هيم الجامعي بكافة مستوياتلة لإدارة التعلية الإصلاح والتطوير الشاملالة لعمالفعَّ 

ية، ويشترط في تيجية إدارة الموارد البشرالتنسيق الخاصة بإعداد وتطبيق استرثم يتم عقد اجتماع لتكوين لجنة ا -د

 ي:أتلجنة التنسيق ما ي

 يمية الجامعية.لت التعارين لكافة الإدالأن تتكون من ممث -

ت اراهوالابتكار، وم ى الإبداعلطية، والقدرة عاربصفات شخصية مثل القيادة الديمق اهأن يتميز أعضاؤ -

 الاتصال.

 ي:أتتم في الاجتماع الأول تحديد ما يأن ي -

 ه.ميتهوم إدارة الموارد البشرية وأهجنة لمفلم أعضاء الهى فللتأكيد عا 

 ة واختيار المنسق العام لتجنب أي تعارض في الاختصاصات.جنلتوزيع الاختصاصات داخل ال 

 ا.هوب التوصل إليلداف المطها الرئيسية والأهامهجنة وملل الية توضح أعمالإعداد أجندة تفصي 

 جنةلتحديد مواعيد اجتماع ال. 

 ة لتطبيق إدارة الموارد البشرية.يلتيجية التفصيارتحديد الاست 
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 ية السابق ليجية التفصيتارالاست جنة لمتابعة تنفيذلا من قبل الهعوب اتبالءات المطارتحديد الإج

 ها.وضع

 :شريةتيجية إدارة الموارد البارتيجي لاستارالتخطيط الاست -10-2

كل مستوى من مستويات إدارة  ىلا عهية والتي يتم تطبيقلة عدد من الخطوات التفصيلذه المرحهتتضمن 

 ذه الخطوات.هوفيما يمي توضيح ل ،ى حدةليم الجامعي علالتع

 :الاستراتيجيتحديد التجاه  -أ

 عامة توضح الأمور التالية:تيجية ارإعداد استه ويقصد ب

يد عوامل النجاح والأولويات ين، وتحدلام الرئيسية مع توقعات العامهذه المهى تتماشى أن لام الرئيسية عهالم

 .ذه الأولوياتها لتحقيق هالواجب اتباع ءاتارلإجتيجي لارا، والتخطيط الاستهوب تحقيقلالمط

 خلال: تحديد الاتجاه والتخطيط، وذلك منحل اريا في جميع ملك الإدارة العاراشت

حل ارك المباشر في المارءات تحسين الجودة عن طريق الاشتاريا بتنفيذ إجلالإدارة العار مدى ارتباط هإظ -

 تيجية إدارة الموارد البشرية.ارالأولية للإعداد لتطبيق است

ى أن يتم ل، عوممارساتها اهموارد البشرية وتقنياتيا لتدريب مكثف حول أدوات تحسين إدارة اللالإدارة الع يقلت -

، ىؤلاء بتدريب رجال الإدارة الوسطهيا، ثم يقوم لتدريب رجال الإدارة الع لا  حيث يتم أو ميهرالتدريب بشكل 

 تدريب رجال الإدارة التنفيذية. م فيهالذين يقومون بدور

ية في مجال تحسين إدارة لت الفعزاوالإنجا ةوبلداف المطهى أساسي مدى تحقيق الألتحفيز مبنى علإعداد نظام ل -

 ه.يم الجامعي بكافة مستوياتلى مستوى إدارة التعلا عهوتطوير وتحقيق الريادة ب البشريةهالموا

 من أجل إدارة الموارد البشرية. ية التحسينلمالمشاركة والمحاسبة والقيادة لع وبلتطبيق أس -

ق لَّ عمية فيما يتلت العارشبكات نقل وتبادل الخب يا بباقي المستويات عن طريقلربط المستويات الإدارية الع -

 تيجية إدارة الموارد البشرية.  اربتحسين وتطبيق است

 التخطيط: -ب

يم الجامعي لى مستوى إدارة التعلإدارة الموارد البشرية عممارسات ية التخطيط لتطوير وتنمية لب عملَّ تتط

ارة الموارد البشرية ى نشر ثقافة إدلة الثقافية والتنظيمية، والعمل عبيئلضرورة الأخذ في الاعتبار ل هبكافة مستويات

 .وتحقيق الريادةيئة والتخطيط لتنفيذ ه، ويتم التهتمنظومة إدارة التعميم الجامعي بكافة مستويا

 ويتم ذلك من خلال: الحكومية في سورية،الجامعات  وإعداد أفراد إدارة اختيار يإعادة النظر ف -ج

 اسية.الكليات الدرتمام بتدريس مقرر الإدارة الجامعية بجميع هالا (1

ى الأساليب التكنولوجية لع مهد الإدارة الجامعية لتدريبارأثناء الخدمة لأففي ت تدريبية مستمرة ارعقد دو (2

 الحديثة في مجال الإدارة الجامعية.

 .تاقويم المتدربين في الدوروضع معايير موضوعية لت (3

ايات التالية فيمن ي ضوء توفر الكففالكفاءة وليست الأقدمية، وذلك  ى أساسلد الإدارة الجامعية عاراختيار أف (4

 يتم اختياره:
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 :سفة لقة بفلوالمعارف والحقائق النظرية المتع ية،لت العقارتشير إلى مجموعة من القد الكفايات المعرفية

 ام.هذه المهة بلفي شتى المجالات والأنشطة المتص الضرورية؛ لأداء القائد الجامعي هونظريات هدافهوأ يملالتع

 ت النفس حركية في اراها القائد الجامعي، وتتضمن المهرهتشير إلى كفايات الأداء التي يظ دائية:الكفايات الأ

ى ما ليعتمد عالكفايات  ذههوالحركي. وأداء  ة بالتكوين البدنيلمواد التكنولوجية، والمواد المتصحقول ال

  من كفايات معرفية.الفرد سابقا   لهحص

 :الوجداني،  هوكلوس هومعتقدات هوقيم هاتهواتجاه وميول هء القائد واستعداداتارتشير إلى   الكفايات الوجدانية

 نية.هنحو الم هاته، واتجاهلنفس هميوتشمل جوانب كثيرة؛ مثل حساسية الفرد، وتق

 :بمعنى أنَّ كفايات السابقة في الميدانللذه الكفايات إلى أثر أداء القائد الجامعي هتشير  الكفايات الإنتاجية ،

القائد الجامعي، ولكن ما  هنا ليس ما يؤديهدف ه، فاللهالقائد الجامعي في أداء عم ية هنا تشُير إلى نجاحالكفا

 من نتائج. هى أدائليترتب ع

 :ا في القائد الجامعي مثل: القوة هيجب توفرذه الكفايات بالسمات الشخصية التي هتعنى  الكفايات الشخصية

لقدوة ق الطيب، والفظية، والصحة النفسية، والخللحيوية، والطلاقة الالشخصية، وا الجسمية والعصبية، وقوة

 الحسنة، والعدالة التامة.

 :يجاد روح العاملين، وتنسيق جهودهم، وإى التعامل مع للجامعي عتعني قدرة القائد ا الكفايات الإنسانية

 م.هاتهم واتجاهم وميولهئالآر هفتم، ومعرهوبين هم المتبادل بينهب وجود الفلَّ يتط ذاهم. وهالعمل الجماعي بين

 هئازبين أج بطارتلل همهالذي يقوده، وفى رؤية التنظيم لتعني قدرة القائد الجامعي ع كية:ارالكفايات الإد 

م علاقات هى تصور وفلع ه، وقدرتهئازى بقية أجلع هتحدث في أي جزء من ت التيار، وأثر التغيهونشاطات

 .هككل بالمجتمع الذي يعمل في الأكاديميةقة المؤسسة ، وعلاالأكاديميةالعامل بالمؤسسة 

 :ى لم، ويمكن الحصول علالع ي المعرفة المتخصصة في مجال من مجالاتهالكفاية الفنية  الكفايات الفنية

 ايات بالدارسة والخبرة والتدريب.ذه الكفه

 ب البشرية:هشر ثقافة إدارة الموان -د

ا العمل الحالي هلتنظيمية القديمة التي يتم بموجبج إلى تغيير الثقافة اإن تطبيق إدارة الموارد البشرية، يحتا

مجموعة ي هذا التطبيق، وها هت الأساسية التي يحتاجازمرتكى اللالعالي إلى ثقافة جديدة قائمة ع يملبمؤسسات التع

 .يم العاليلتي يجب أن تسود داخل مؤسسات التعيم، والمعتقدات الهمن المبادئ والقيم والمفا

مية روابط المودة تن -وك داخل الجامعة واحدة لقيم: جعل لغة الحديث والعمل والسذه المبادئ والهومن 

يم العالي لتحقيق رسالة مؤسسات التع -واحدة ين، من خلال اعتناق الجميع لقيم ومعتقدات تنظيمية لبين جميع العام

ين في الجامعة لقناعة العام دُّ يم الأساسي وتعلات التعية الاتصال داخل مؤسسليل عمهتس -ية لا الجديدة بفاعهورؤيت

 الموارد البشرية من أجل تحقيق الريادة،ية تطبيق إدارة لا عمهبلمة التي تتطهم التغيير من القضايا المهوقبول

 د.ج الجديهذا المنهمن عوامل نجاح  مهما  وعاملا  

بمؤسسات التعليم الجامعي نفسيا  لفهم وتقبُّل  فةع العاملين في المستويات المختلجميوإعداد  يئةهكما يجب ت

ق الوعي بثقافة لتغيير، ويخلم لهل من مقاومتلّ  ويقذلك يضمن التزامهم، وموارد البشرية. لمفاهيم وممارسات إدارة ا
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ا سبق ولية. إضافة لمؤخوف والتردد وينمي الإحساس بالمسين، ويبعد وساوس اللب البشرية لدى العامهإدارة الموا

 يمكن أن يتم ذلك من خلال:

  المتميزة في إدارة الموارد البشريةجامعات لى مستوى الدولة للعطاء جوائز عواعقد مسابقات بين الجامعات 

 وتحقيق الريادة.

 وم إدارة الموارد البشريةهنشر مفاستخدام الوسائل المتاحة ل. 

 جية والفوائد التي تعود تيارالاستذه هسة ى )الإنترنت( لتوضيح سيالء موقع لإدارة الموارد البشرية عإنشا

 ه.والمجتمع بكافة مؤسسات ه،ين فيليمي والعاملالنظام التع لىبالنفع ع

 ت تدريبية عن إدارة الموارد البشريةرادو. 

  ّممارسات إدارة الموارد البشرية. استراتيجيةزيارات ميدانية للمنشآت التي تطُبق 

 بالداخل والخارج.، الموارد البشريةإدارة  استراتيجيةتتناول تطبيق  قاءات التيلالمشاركة في الندوات وال 

 يئة داخل الجامعة لتشمل:تهوالالإعداد  - ر

 ة الموارد البشرية داخل الجامعةس لإدارلتشكيل مج. 

  وارد البشرية.تيجية إدارة الماريكل تنظيمي لتطبيق استهإعداد 

 بين القيادة والميدان.قة الوصل ليا ليكون حلتعيين ممثل للإدارة الع 

 وتنمية إدارة  مج تطويرارالخاص بب التطبيق لىف عاجية عند الحاجة تتولي الإشرفية خارارة إشهتحديد ج

 الموارد البشرية.

 ى لويجب أن تحتوي ع، بلفي المستق المؤسسة الأكاديميةات هة وتتضمن توجلتيجية متكاماروضع خطة است

داف قصيرة الأجل هتيجية والأارداف الاستهلرسالة، الرؤية، القيم والأ)ا :يهالعناصر الضرورية التالية و

 والخطط(.

 ومات ليز المعهل نشر وتجهّ تس ومات والاتصالات: التيلى تكنولوجيا المعلتوفير البنية التحتية المبنية ع

تاج قيم مضافة ى إنلشاريع عية، لدعم النشاط الاقتصادي وتحفيز الملجات المحا مع الاحتياهوالمعارف وتكييف

 .عالية

 ى مستويات لالأداء والارتقاء بأعفي رفع مستوى  همت والممارسات الإدارية التي تسام السياساهتبني أ

 .ي الحكومية والخاصةلالتنمية في مؤسسات المجتمع المح ى تبنيلة والقادرة عهلالمخرجات المؤ

 ب الموجود هرصيد الجامعة من الموال معرفة ية والقيادية، وذلك من خلالب من الكوادر العمهاكتشاف الموا

وبين من خلال نظام هى اكتشاف الأشخاص المولية التي تساعد علم الوسائل العمهى ألا، بالاعتماد عهلدي

 قيادة في الجامعات.لقب الوظيفي لية التعاللعم سا  ذا النظام أساهتقييم المطبق بالجامعة، واعتبار ال

 م هالتدريس بشكل يضمن ولاءيئة هكاديمية والإدارية وتطوير أعضاء وضع سياسة لتنمية الموارد الأ

داء من يئة التدريس، وتحديد فجوات الأهت المتوفرة لدى أعضاء اراهجامعة، من خلال الكشف عن الملل

ت التي اراهم المهوتحديد أ ي مع الأداء المتوقع من شاغل الوظيفة في المستقبل،لخلال مقارنة الأداء الفع
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ية التعيين وبعد لأثناء عمفي ي الوظائف لية التدريب لشاغلا، والقيام بعمهيئة التدريس لتنميتهأعضاء  يحتاج

 ية التعيين.لعم

   إليهاالموظفين سعيدين بالانتماء  معنى أن تسعى الجامعات إلى جعلب جاذبا  للعمل، جعل الجامعة مكانا ،

جعل الجامعة تتمتع  هلدى الجامعة، وفي الوقت نفسلعمل ر في اارم الرغبة الكافية من أجل الاستمهولدي

، وبالتالي تحقيقها اهى الانضمام إليلب عهيمي والدولي؛ مما يشجع الموالى المستوى الإقلبسمعة طيبة ع

 للريادة.

 ين في الجامعات؛ لالجيدة مع العامجامعات من خلال ممارسة القيادة لأساليب الإدارة لتطوير الأداء الإداري ل

مما يؤدي إلى  ،حة والتقدير، وتقديم خدمات عالية الجودةارين في الجامعة يشعرون باللجعل العاممما ي

 تحسين صورة الجامعة أمام المجتمع.

 ممارسة تخطيط الموارد البشرية: -ز 

 تراعي الأسس التي تبٌنى عليها الخطط الإستراتيجية في الجامعة 

 والتخطيط الشامل للجامعة تحقيق التكامل بين تخطيط الموارد البشرية 

 تقوم بمراجعة دورية لعمليات تخطيط الموارد البشرية للتأكد من فاعليتها في تحقيق أهداف الجامعة 

 الجامعة من الناحية النوعية أهداف لتحقيق اللازمة البشرية الموارد حددت 

 اجية الكميةتسُاعد إدارة الجامعة في معرفة حاجاتها من القوى العاملة سنويا  من الن 

 عند وضع الخطة الخارجية والبيئة الجامعة بين التكامل ترُاعي 

 تسعى إلى توفير نظام عادل للاختيار بما يضمن فرص عمل متساوية للقوى الراغبة في العمل 

 توزّع عبئ العمل بشكل متوازن بين الوحدات الإدارية 

 المستمرة عمليات المتابعة خلال منفي الخطة  والضعف القوة جوانب تحديد من تمكن رؤية ضعت. 

 الجامعة ووضع الخطة رسالة تحديد في التوافق راعيت 

 تمتلك نظام بيانات مُحدَّثة حول العاملين في الجامعة 

 :التدريب للموارد البشرية -ن 

 الجامعةتطوير البرامج التدريبية باستمرار بما يتناسب مع طبيعة العمل في ب تقوم 

 دريب هو أفضل وسيلة لاكتساب المهارات العملية للموارد البشرية في الجامعةتؤمن أنَّ الت 

 بعد التدريب العاملينمحدَّدة في قياس أثر التدريب لدى  أداء ستخدم معاييرت 

 لتدريب العاملين الجامعةبذوي الخبرة من خارج  تستعين 

 تطوير البرامج التدريبيةفي العاملين  تشُرك 

 لاءمة لبرامج تدريب العاملينميزانية م تخُصّص 

 ّللعاملين الجامعةفرص تدريب خارج  توفر 

 التدريب بحوافز مادية تربط 

 ترُاعي ما لدى العاملين من مؤهلات سابقة قبل الشروع في اختيارهم للتدريب 
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 ترُاعي اتباع العاملين للبرامج التدريبية وفق احتياجاتهم التدريبية المُحددة 

 :كة بالمعلوماترالمشاممارسة  -م

 .توفرّ ثقة عالية لدى العاملين في الجامعة نتيجة المشاركة الفعَّالة في قاعدة البيانات 

 تتُيح مشاركة المعلومات في إدارة الجامعة في تحديد نقاط القوة والضعف في أداء العاملين 

  ف على المعلومات  لإنجاز أعمالهم كافة.توفرّ بنية تكنولوجية عالية تمُكّن العاملين من التعرُّ

 .ن معلومات متنوّعة  تطوّر بيئة العمل بالجامعة بتوفير وسائل تدفُّق تتضمَّ

 .تشُرك العاملين في تحسين المعلومات المتوفرة عن بيئة العمل 

 .تطوّر مهارات العاملين في الاستخدام الفعَّال للوسائل التكنولوجيا الخاصة بالمعلومات 

 رات تحديث قاعدة البيانات لديهم إذا اقتضت الضرورة ذلك.تزوّد العاملين بمها 

  الاستقلالية في العمل: -و 

 .ف في المواقف المهنية التي تخص العمل  تؤكّد على العاملين حُسن التصرُّ

 .تقوم بتقديم تصوّر واضح للعمل بترك الهامش الأكبر للعاملين للتنفيذ 

 لأكاديمية المختلفة.تعُزز التكامل بين القطاعات الوظيفية وا 

 .تدعم مبادرات العاملين الشخصية في العمل 

 .تسمح للعاملين بممارسة الصلاحيات المفوضة إليهم باستقلالية تامة دون تدخل مباشر منها 

 :تطبيق فرق العمل المدارة ذاتيا   –ي 

 .تنُشئ فرق عمل قادرة على اتخاذ القرارات المتعلقة بعمل الجامعة 

 ملين لتدريب مُكثَّف قبل قيامهم بالمهام المواكبة إليهم.تخُضع العا 

 .دة لإنجاز المهام اليومية  تقوم بتشكيل فرق العمل من مستويات تنظيمية متعدّ 

 .تقوم بمساءلة جميع أعضاء اللجان عن النتيجة النهائية للعمل 

 .تترك فرصا  للعاملين لتبادل الخبرات المهنية فيما بينهم 

 العاملين على تجريب الطرائق الجديدة في العمل الجماعي التي تخدم العمل. تقوم بتشجيع 

 ممارسة القوة التنظيمية: -هـ 

 .تشُجّع التنافس بين العاملين للتميُّز في مجال عملهم 

 .تحفزّ العامل على الاجتهاد في عمله لنيل الوظائف الأعلى في الجامعة 

  الخبرات في المجال الإداري.تسُاعد العامل على اكتساب مجموعة من 

 .تشارك في مؤتمرات عديدة متخصّصة بالبحث العلمي لزيادة خبراتي 

 .تعمل على تأمين اللقاءات المهنية 

 .تسُاعد في تأمين فرص التطوير الإداري 

 .تعمل على تطوير الخدمات المقدَّمة للمجتمع المحلي 

 طط الإستراتيجية للجامعة.تشُرك المستويات الإدارية المختلفة في بناء الخ 
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 :تطبيق تطوير المسار الوظيفي –ل 

 للعاملين من نتائج نظام تقييم الأداء في تطوير المسار الوظيفي تستفيد. 

 الجامعةقوم بتطوير العاملين المؤهلين لسد احتياجات ت. 

 أصحاب الكفاءة للمستقبل لتولي المناصب العليا. إعدادحرص على ت 

 ب في مجال تطوير المسار الوظيفي.خطط التدري تضع 

 العاملين ذوي العلاقة في عملية تطوير المسار الوظيفي. تشُرك 

 ى الجامعةلجميع الوظائف لد دقيقا  وصفا   تضع. 

 ن.يقوم بحصر المهارات المتوافرة لدى العاملت 

 باستمرار.في الجامعة  ليات تطوير المسار الوظيفي المتبعة  تطوّر 

 

 تنفيذ التصور المقترح: انيةكإم -11

بالجامعات اديمية في تنمية الموارد البشرية كالمقترح لتفعيل دور القيادات الأانية تنفيذ كلتحديد إم

رى ضـرورة الوقوف على أهم الصعوبات المتوقعة عند تنفيذ هذا التصور وتتلخص في وت، الحكومية السورية

 النقاط التالية:

تياجات سوق العمل من التخصصات والمهارات المطلوبة في الموارد عدم وجود قواعد معلومات عن اح -

 ون الموجه لسياسات القبول عليها.كلبشرية التي تخرجها الجامعات؛ لتا

عدم قدرة مناهج التعليم العالي على تحقيق مواءمة مهارات وقدرات وخبرات الخريجين لمتطلبات سوق  -

 العمل من العمالة والفنيين.

 يجية محددة الأهداف يتم على ضوئها وضع برامج للتوعية والتدريب للموارد البشرية.عدم وجود استرات -

ضعف التنسيق بين الجامعات ومؤسسات ومنظمات الأعمال لتنظيم دورات تدريبية للموارد البشرية على  -

 أرض الواقع.

 رفض بعض الجامعات إعادة صياغة أنشطتها وبرامجها لتتماشى مع منظمات الأعمال. -

المستقبل من خلال القناعات من قبل بعض مؤسسات الأعمال بأهمية التعليم الجامعي لتحقيق أهداف ضعف  -

 فاء لسوق العمل.كإعداد خريجين أ

 لة البطالة.كوتقديم مخرجات تسهم في تفاقم مش الفجوة بين مهارات الخريج وسوق العمل، -

 الجهات المسؤولة عن تنفيذ التصور المقترح: -12

 م.وزارة التعلي -

 .الجامعات الحكومية السورية -

 ورؤساء الأقسام. جامعتي دمشق والبعثليات كاديمية بكالقيادات الأ -

 مؤسسات ومنظمات الأعمال والقطاع الخاص ورجال الأعمال. -

 .تي دمشق والبعثبجامع نالأكاديميي لتدريس والطلاب والإداريينأعضاء هيئة ا -
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 القاهرة: مركز الخبرات المهنية )بميك(.الجودة الشاملة. (. 2003توفيق، عبد الرحمن. ) -

، القاهرة: مركز الخبرات 2ط طريقة إبداعية لحل المشكلة الإدارية. 100(. 2004توفيق، عبد الرحمن. ) -

 المهنية للإدارة )بميك(.

العراق: بعنوان: )المقدرات الريادية ودورها في تعزيز (، 2016) ، طيبة فارس.جنة، إحسان دهش؛ جلاب -

الريادة الاستراتيجية "دراسة تحليلية لآراء الإدارات الجامعية في الجامعات الأهلية في منطقة الفرات 

 .53 -23(، العراق، ص. ص: 3(، العدد )18المجلد ) مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية،الأوسط". 

مجلة القادسية . ستراتيجيةلادارة المعرفة في الريادة الإدور قابليات البنى التحتية (. 2013. )جلاب، إحسان -

 .71-50(، ص. ص: 4(، العدد )15المجلد ) قتصادية،لادارية والإللعلوم ا

 ترجمة مشتركة، مكتبة جرير، جدة: السعودية. تسوية الخلافات في العمل.(. 1999جيري ويزنسكي. ) -

دراسة –(. الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية لمواجهة التحديات المعاصرة 2005حسن )بسيوني  حسن، -

تصدر عن كلية التجارة  مجلة البحوث التجارية،تطبيقية على المنظمات الصناعية بمدينة العاشر من رمضان. 

 جامعة الزقازيق، المجلد السابع والعشرون، العدد الأول يناير.  –

 .الجامعية الدار :الإسكندرية ."مستقبلية رؤية" البشرية الموارد إدارة .(2004. )راوية، حسن -

 دار اسامة للنشر. الموارد البشرية. عمان:(. إدارة 2011. )فيصل، حسونة -

 مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،(. إدارة الصراعات التنظيمية. الجزائر، 2005حسين، بورغدة. ) -

 (.5العدد )

 دمشق: دار علاء الدين للنشر. الإبداع في رحلة الفائدة والإمتاع.(. 2004)حسين، مالك.  -

عمان: دار ومكتبة الحامد للنشر  الإدارة التربوية وقضايا معاصرة.(. 2007حمادات، محمد حسن. ) -

 والتوزيع.

 عمان: دار الحامد. السلوك التنظيمي.(. 2007حمادات، محمد حسن. ) -

 عمان: دار صفاء. سلوك التنظيمي.ال(. 2002حمود، خضير كاظم. ) -

(. استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرها على إحساس العاملين بفعالية الإدارة 2004الخشالي، شاكر. ) -

المجلة الأردنية للعلوم ووحدة وإيجابية الصراع، دراسة ميدانية على عينة من الشركات الصناعية في الأردن. 

 (.1دد )(، الع7المجلد )التطبيقية، 

 عمان: دار حامد. إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال.(. 2011خصاونة، عاكف. ) -

 .المنظمة العربية للتنمية الإدارية: القاهرةة الموارد البشرية في الخدمة المدنية. ( إدار2005) .خضير، عامر -

بحث مقدم إلى  خلاقيات الأعمال،المسؤولية الاجتماعية تجاه العاملين في إطار ا(. 2012. )عشوش، خيرة -

 .الجزائر: جامعة بشار. الملتقى الدولي الثالث حول منظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية
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الأسس والنظريات ودلالتها في البيئة –تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات(. 2003درة، عبد الباري. ) -

 تنمية الإدارية.القاهرة: المنظمة العربية للالعربية المعاصرة. 

، 4طالمرجع في مناهج البحث في علم النفس وفنيات كتابة البحث العلمي. (. 2006دويدار، عبد الفتاح. ) -

 .دار المعرفة الجامعية: الإسكندرية

تقييم دور الجامعات المصرية في تنمية ثقافة ريادة الأعمال لدى الطلاب . (2018) ، بسام سمير.الرميدي -

 .394 -372(، ص. ص: 6العدد ) مجلة اقتصاديات المال والأعمال،. ة للتحسين""إستراتيجية مقترح

 عالم الكتب الحديث.إربد:  .مهارات الاتصال الجماهيري. (2010). ، الكردي، موسى.الزعبي، طلال عبد الله -

لمعلمي  برنامج مقترح قائم على التعلم الذاتي لتنمية الكفايات التعليمية اللازمة(. 2005ساري، سعدة. ) -

رسالة دكتوراه غير  المرحلة الابتدائية في الجمهورية العربية السورية في ضوء احتياجاتهم التدريبية.

 منشورة، جامعة القاهرة، القاهرة، مصر.

عمان: عالم الكتب الحديث  إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي.(. 2002السالم، مؤيد؛ صالح، عادل. ) -

 للنشر والتوزيع.

أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات "دراسة حالة (. 2015نة، مانع. )سبري -

رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  عينة من الجامعات الجزائرية".

 ، الجزائر.-بسكرة –التسيير، جامعة محمد خيضر 

. رسالة الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير (.2009السبيعي، عبيد. ) -

 ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية.

 راء العاملين في القطاع الخاص في سلطنة عمان عن مهارات (. 2010السديري، أحمد محمد خميس. ) -

 الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي، المملكة المتحدة.  مدرائهم في قيادة فريق العمل.

: دار عمان .تنظيم المناهج وتخطيطها وتطويرها(. 2001. )جودت أحمد وعبد الله محمد ابراهيم، سعادة -

 شروق للنشرال

 (. القيادة الإدارية الفعالة. عمان: دار المسيرة.2010السكارنة، بلال خلف. ) -

 الإسكندرية: الدار الجامعية الجديدة. إدارة الموارد البشرية.(. 2005سلطان، محمد. ) -

(. الإبداع الإداري والممارسات السلوكية لمديري مدارس التعليم العام بمحافظة جدة 2007السلمي، سعود. ) -

 لسعودية. )رؤية مستقبلية(. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، المدينة المنورة، المملكة العربية ا

(. الموارد البشرية. مجلة المشعل للثقافة والعلوم: العدد الأول، اكتوبر متاح على 2009السلوقي، هشام. ) -

 ..http://www:almichall.org/spipالموقع التالي: 

 عمان: دار الشروق للطباعة والنشر. إدارة الموارد البشرية.(. 2005شاويش، مصطفى نجيب. ) -

الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة (. 2008الشريف، علي. ) -

 . رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية. المكرمة

 ، الرياض: مطابع نجد. 1. طالمدخل الإبداعي لإدارة الأزمات والكوارث(. 2002الشمري، فهد. ) -
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تطوير الأداء الجامعي للأطر البشرية الأكاديمية في ضوء إدارة (. 2017الدين، خلود إبراهيم. )شمس  -

 رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة دمشق، سورية. المعرفة.

 ،مجلة الباحث(. تحليل أثر التدريب على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية. 2008الشيخ، الداوي. ) -

 .16 -9(، ص. ص: 60العدد )

 تصور مقترح لتطوير الإبداع الإداري والمهارات القيادية لدى إداريي جامعة البعث.. (2017) ، ولاء.صافي -

 رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة دمشق، سورية.

قتها بجودة الأداء الريادة الاستراتيجية لدى القيادات الأكاديمية وعلا(. 2019، جابر علي. )صرصور -

رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، شؤون الدراسات العليا، جامعة  المؤسسي في جامعة الأقصى.

 الأقصى، فلسطين.

 دمشق: دار الرضا للنشر.  كيف تخلق بيئة ابتكارية في المنظمات.(. 2001الصرن، رعد حسن. ) -

 عمان: دار المسيرة للطباعة والنشر. بداعي.تنمية قدرات التفكير الإ(. 2001الطيطي، محمد. ) -

 . عمان: عالم الكتب الحديث. أساسيات الإدارة المبادئ والتطبيقات الحديثة(. 2010الظاهر، نعيم إبراهيم. ) -

إدارة المشروعات الصغيرة منظور (. 2010. )العاني، مزهر؛ وجود، شوقي؛ إرشيد، حسين؛ حجازي، هيثم -

 .: دار صفاءعمان، 3ط ريادي تكنولوجي.

 الجديدة الجامعة دارالإسكندرية:  .المنظمات في الفعال السلوك (.2002. )محمد الدين صلاح، الباقي عبد -

 .للنشر

الإسكندرية: الدار  مدخل تطبيقي معاصر.–إدارة الموارد البشرية . (2004)صلاح الدين.  ،عبد الباقي -

 .الجامعية للنشر والتوزيع

 .الجامعية الدارالإسكندرية:  .البشرية الموارد إدارة. (2000. )صلاح، الباقي عبد -

عمان: دار المناهج للنشر  المداخل الإدارية الحديثة في التعليم.(. 2009عبد العليم، أسامة؛ الشريف، محمد. ) -

 والتوزيع.

تحديات معوقات التحول نحو المنظمة الريادية :دراسة استطلاعية  .(2014). خالد محمد جميل  ،عبد القادر  -

، (6المجلد)، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية  .في كلية الإدارة والاقتصاد 

 .209-196(،ص11العدد)

مركز البحث وتطوير  .دور الجامعة في التحول وبناء مجتمع المعرفة   .(2019). صوفي  ،عبد الوهاب  -

بتركيا ومركز  تصدر عن جامعة سكاريا، الموارد البشرية ،مجلة دراسات في العلوم الإنسانية والاجتماعية 

 .167-153(،مارس ،ص5العدد)، (2البحث وتطوير الموارد البشرية بعمان بالأردن ،المجلد)

ولمة التطور الأكاديمي والإعداد للمهنة الأكاديمية بين تحديات الع .(2007) محمد حسنين عبده. ،العجمي -

 المكتبة العصرية للنشر والتوزيع. :المنصورةومتطلبات التدويل. 

. عمان: دار المسيرة الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية(. 2008العجمي، محمد حسين ) -

 للنشر والتوزيع.
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ة والتعليم بالجمهورية تطوير سياسات إدارة الموارد البشرية في وزارة التربي. (2009)علي ناجي.  ،عرجاش -

 اليمنية.

رسالة ماجستير غير  واقع الإبداع ومعوقاته لدى مديرات المدارس في الرياض.(. 2004العساف، وفاء. ) -

 منشورة، جامعة الملك سعود، الرياض، السعودية.

 وزيع.دار وائل للنشر والت :عمانإدارة الموارد البشرية /بعد استراتيجي/. . (2005) عمر وصفي. ،عقيلي -

دار وائل للنشر  :، عمان2ط إدارة الموارد البشرية /بعد استراتيجي/.. (2009) عمر وصفي. ،عقيلي -

 والتوزيع.

 ، عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.1. طالاتصال في المنظمات العامة(. 2009العلاق، بشير. ) -

 سلان.دمشق: دار ر إدارة الأعمال الدولية.(. 2007علي، الخضر. ) -

 . عمان: دار وائل للنشر.السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال(. 2005العميان، محمود سلمان. ) -

عمان: دار  القرارات القيادية في الإدارة التربوية.(. 2006عياصرة، علي أحمد؛ حجازين، هشام عدنان. ) -

 الحامد.

التعليم الريادي :مدخل لتحقيق الاستقرار الاقتصادي والأمن الاجتماعي .المؤتمر  .(2014). أيمن عادل ،عيد  -

، ديسمبر 11-9السعودي لجمعيات ومراكز ريادة الأعمال :نحو بيئة داعمة لريادة الأعمال   الفترة من 

 .الرياض

 لمنظمات التعليمية )دراسة تحليلية(.إدارة الصراع وأحداث التغيير التربوي في ا(. 1995عيد، رمضان. ) -

المؤتمر السنوي الثالث، إدارة التغيير في التربية وإدارته في الوطن العربي، الجمعية المصرية للتربية 

 المقارنة والإدارة التعليمية بالاشتراك مع كلية التربية، جامعة عين شمس، الجزء الثاني، مصر.

منظور فكري إبداعي لإدارات –التي تواجهها المؤسسات العامة  التحديات. (2002)سالم مطر.  الغامدي، -

من أوراق المؤتمر العربي الثالث في الإدارة بعنوان القيادة الإبداعية،  التطوير الإداري بالمؤسسات العامة.

 أكتوبر، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 31-28المنعقد في بيروت في الفترة بين 

 ، عمان: دار صفاء.1ط السلوك التنظيمي: مفاهيم معاصرة.(. 2009يضر كاظم؛ و خرون. )فريجات، خ -

 السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية.(. 2005فليه، فاروق عبده؛ عبد المجيد، السيد محمد. ) -

 .عمان: دار المسيرة

مجلة . – لتحسين المنظمة تطوير المنظمات تدخلات علم السلوك(. 2001. )عيسى، عباس؛ قاسم، قاسم -

 (.86)(، العدد 23، المجلد )معهد الإدارة، عمان ،الإداري

(. أسباب الصراعات التنظيمية في الأجهزة الحكومية 2001القحطاني، سالم بن سعيد؛ حلمي، يونس. ) -

ية، المجلد العلوم الإدار مجلة جامعة الملك سعود،دراسة استطلاعية. –المركزية بالمملكة العربية السعودية 

 (.1)(، العدد 13)
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ورقة مقدمة إلى  ستراتيجية كمدخل لتطوير المنظمات الحكومية.لاالريادة ا(. 2012القحطاني، سالم. ) -

 الرياض: د الإدارة العامةدارة في دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية، معهلإالمؤتمر الثاني لمعاهد ا

 السعودية.

في تنمية الموارد البشرية  الأكاديميةصور مقترح لتفعيل دور القيادات ت. (2021) ، حسن محمد.القرني -

(، مصر، ص. 7(، العدد )37المجلد )، لية التربية )أسيوط(كمجلة . بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية

 .200 -166ص: 

 عمان: دار وائل. نظرية المنظمة والتنظيم.(. 2000القريوتي، محمد قاسم. ) -

(. الشعور بالتمكن لدى المديرين من مستوى الإدارة الوسطى في دولة الكويت، 2006حمد. )القريوتي، م -

 (.2(، العدد )1المجلد ) مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،دراسة ميدانية. 

دة مؤتمر ريا .التعليم الريادي وعلاقته بريادة الأعمال(. 2019القطيط، المهدي؛ الجهيمي، طه أحمد. ) -

 الأعمال في تطوير المشروعات الصغرى والمتوسطة في الاقتصاد الليبي، مصراتة، ليبيا.

استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ودورها في تطوير كفاءة أداء العاملين في (. 2014. )محمد، كحيل -

 العليا، فلسطين. أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعات الفلسطينية.

 القاهرة :دار الفاروق للنشر. ،إدارة الموارد البشرية الناشر الاجنبي كوجان بيدج(. 2006. )باري، كشواي -

مجلة العلوم ، منتدى جامعة الأخوة   .خدمة المجتمع ،الوظيفة الثالثة للجامعات    .(2015). سامية  ،كواشي  -

 .478-461،ص ديسمبر  ،الإنسانية ،الجزائر

 وكالة الأمم المتحدة لإغاثة اللاجئين الفلسطينيين. كن قائدا .( 2013المجتمع التدريب الأول. ) -

دار المعتز للنشر عمان ، .إدارة وتنظيم وتطوير الأعمال قياس الأداء المتوازن،( 2014. )هاني محمد، محمد -

  .والتوزيع 

تحويل الجامعات المصرية إلى جامعات (. 2016. )أشرف محمود أحمد ؛أحمد ،محمد جاد حسين ، محمود -

تصدر  ، لية مجلة التربية المقارنة والدو. ريادية في ضوء الاستفادة من خبرات كامبريدج وسنغافورة الوطنية

 (.2) (، العدد1، المجلد )السنة الثانية ، عن الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية

لاقتها بتميز الأداء المؤسسي "دراسة تطبيقية عمليات إدارة المعرفة وع(. 2014المدهون، محمود عطا. ) -

رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية الإدارة  على وزارة التربية والتعليم العالي في محافظات غزة".

 والسياسة للدراسات العليا، غزة، فلسطين.

مجلة  فاق بية. انعكاسات التكنولوجيا على العنصر البشري في المنظمات العر (1998)أحمد سيد. ، مصطفى  -

 .(73(، العدد )19المجلد ) اقتصادية،

 القاهرة: دار النهضة العربية. إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة.(. 2000مصطفى، أحمد. ) -

(. الصراع التنظيمي: دراسة تطبيقية لاتجاهات المرؤوسين نحو أساليب إدارة 2005المعشر، زياد يوسف. )  -

عمان،  المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،في محافظات الجنوب في الأردن.  الصراع في الدوائر الحكومية

 (.2) (، العدد1الأردن، المجلد )
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 قائمة الملاحق
 

قائمة بأسماء السادة المحكمين وقد تمَّ ترتيبها (: 1الملحق رقم )

 وفق المرتبة العلمية

 (: 2الملحق رقم )

 (: 3الملحق رقم )

 (: 4الملحق رقم )

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 قائمة الملاحق
 

قائمة بأسماء السادة المحكمين وقد : (1الملحق رقم )

 تمَّ ترتيبها وفق المرتبة العلمية

صورة عن موافقة الجهة الرسمية : (2الملحق رقم )

 على التطبيق

استبانة ممارسات إدارة الموارد : (3الملحق رقم )

ة ودورها في تحقيق الريادة في مؤسسات البشري

 التعليم العالي

 الريادة استبانة: (4الملحق رقم )
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 (1رقم )الملحق 

 قائمة بأسماء السادة المحكمين وقد تمَّ ترتيبها وفق المرتبة العلمية

 الصفة العلمية السيد المحكم م
جامعة 

 دمشق

 كلية التربية أصول التربيةالأستاذ في قسم  أ. د. عيسى الشماس 1

 كلية التربية علم النفسالأستاذ في قسم  أ. د. محمود ميلاد 2

 كلية التربية أصول التربيةستاذ في قسم الأ أ. د. منى كشيك 3

 كلية التربية أصول التربيةالأستاذ في قسم  د. غسان خلف 4

 كلية التربية أصول التربيةالأستاذ المساعد في قسم  د. محمود علي محمد 5

 كلية التربية أصول التربيةالأستاذ المساعد في قسم  د. منذر خوري 6

7 
التقويم والقياس النفسي قسم المدرس في  د. قمر الأبرش

 والتربوي
 كلية التربية

 كلية التربية أصول التربيةالمدرس في قسم  د. فدى القحف 8

 

 

 

 

 

 



175 

 

 

 (2الملحق رقم )

 صورة عن موافقة الجهة الرسمية على التطبيق
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 (3الملحق رقم )

ؤسسات التعليم استبانة ممارسات إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق الريادة في م

 العالي

 : السيدة الدكتور المحترم/ السيدة الدكتورة المحترمة

 تحية طيبة وبعد:

"تصور مقترح لتطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية  تقوم الباحثة بإجراء دراسة علمية بعنوان:

ف ممارسات الموارد ودورها في تحقيق الريادة في مؤسسات التعليم العالي"،  البشرية بأنها: حيث تعُرَّ

مجموعة من السياسات التي تمارسها إدارة الجامعة من أجل تحقيق الريادة على مستوى مؤسسات التعليم "

العالي، وتشمل هذه الممارسات: )ممارسة التدريب على التنوّع وتقبل الآخر، ممارسة بناء فرق عمل 

سة تحقيق العدالة والمساواة في سياسات متنوّعة، ممارسة بناء ثقافة تنظيمية تشجّع على الريادة، ممار

إدارة الموارد البشرية، وممارسة الحفاظ على التوازن بين الحياة العملية والحياة الأسرية، ودعم الإدارة 

  العليا لتنوّع الموارد البشرية(". 

تأمل منكن توى الريادة لدى المؤسسات، فإنَّها ونظرا  لأهمية دوركم في العملية التعليمية وفي رفع مس

( في Xقراءة كل عبارة جيدا  ثم الإجابة عليها من خلال وضع علامة ) بعدالإجابة على بنود هذه الأسئلة 

الإدارة صحيحة أو خاطئة فلكل منا أسلوبه في  ةليس هناك إجابالتي تريها تنطبق عليك؛ علما  أنه  الخانة

 .منفرد عن الآخرين والاتصال مع الآخرين

 وشكرا  لتعاونكم                               

 الطالبة:

 حنان موسى
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 معلومات عامة:

 

 أنثى: )     ( ذكر: )     ( الجنس: -1

 نائب عميد: )     ( عميد: )     ( التوصيف الوظيفي: -2

  رئيس قسم: )     ( 

 : )     (أستاذ مساعد : )     (مدرّس :الرتبة الأكاديمية -3

  : )     (أستاذ 

 :التخصص الدراسي الجامعي -4
 علوم نظرية وإنسانية:

 )     ( 

 علوم أساسية وتطبيقية: 

)     ( 
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 ـ بنود استبانة ممارسات الموارد البشرية:

 بنود الاستبانة م.

 خيارات الإجابة

 تنطبق بدرجة

مرتفعة 

 جدا  
 منخفضة متوسطة مرتفعة

منخفضة 

 جدا  

      الموارد البشرية(: المحور الأول: )ممارسة تخطيط 

1. 
تراعي الأسس التي تبٌنى عليها الخطط الإستراتيجية في 

 الجامعة
  

 
  

2. 
تحقيق التكامل بين تخطيط الموارد البشرية والتخطيط 

 الشامل للجامعة
  

 
  

3. 
تقوم بمراجعة دورية لعمليات تخطيط الموارد البشرية 

 معةللتأكد من فاعليتها في تحقيق أهداف الجا
  

 
  

4. 
الجامعة من  أهداف لتحقيق اللازمة البشرية الموارد حددت

 الناحية النوعية
  

 
  

5. 
تسُاعد إدارة الجامعة في معرفة حاجاتها من القوى العاملة 

 سنويا  من الناجية الكمية
  

 
  

6. 
عند وضع  الخارجية والبيئة الجامعة بين التكامل ترُاعي

 الخطة
  

 
  

7. 
توفير نظام عادل للاختيار بما يضمن فرص تسعى إلى 

 عمل متساوية للقوى الراغبة في العمل
  

 
  

      توزّع عبئ العمل بشكل متوازن بين الوحدات الإدارية .8

9. 
في  والضعف القوة جوانب تحديد من تمكن رؤية ضعت

 .المستمرة عمليات المتابعة خلال منالخطة 
  

 
  

      الجامعة ووضع الخطة رسالة دتحدي في التوافق راعيت .10

      تمتلك نظام بيانات مُحدَّثة حول العاملين في الجامعة .11

      (:التدريب للموارد البشريةالمحور الثاني: ) 

12. 
تطوير البرامج التدريبية باستمرار بما يتناسب مع ب تقوم

 الجامعةطبيعة العمل في 
  

 
  

13. 
ضل وسيلة لاكتساب المهارات تؤمن أنَّ التدريب هو أف

 العملية للموارد البشرية في الجامعة
  

 
  

14. 
محدَّدة في قياس أثر التدريب لدى  أداء ستخدم معاييرت

 بعد التدريب العاملين
  

 
  

      لتدريب العاملين الجامعةبذوي الخبرة من خارج  تستعين .15

      تطوير البرامج التدريبيةفي العاملين  تشُرك .16

      ميزانية ملاءمة لبرامج تدريب العاملين تخُصّص .17

      للعاملين الجامعةفرص تدريب خارج  توفرّ .18

      التدريب بحوافز مادية تربط .19

20. 
ترُاعي ما لدى العاملين من مؤهلات سابقة قبل الشروع 

 في اختيارهم للتدريب
  

 
  

21. 
ج التدريبية وفق احتياجاتهم ترُاعي اتباع العاملين للبرام

 التدريبية المُحددة
  

 
  

      المحور الثالث: )المشاركة بالمعلومات(: 

22. 
توفرّ ثقة عالية لدى العاملين في الجامعة نتيجة المشاركة 

 الفعَّالة في قاعدة البيانات.
  

 
  

23. 
تتُيح مشاركة المعلومات في إدارة الجامعة في تحديد نقاط 

 الضعف في أداء العاملينالقوة و
  

 
  

ف على  .24      توفرّ بنية تكنولوجية عالية تمُكنّ العاملين من التعرُّ
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 المعلومات لإنجاز أعمالهم كافة.

25. 
ن  تطوّر بيئة العمل بالجامعة بتوفير وسائل تدفُّق تتضمَّ

 معلومات متنوّعة.
  

 
  

26. 
عن بيئة  تشُرك العاملين في تحسين المعلومات المتوفرة

 العمل.
  

 
  

27. 
تطوّر مهارات العاملين في الاستخدام الفعَّال للوسائل 

 التكنولوجيا الخاصة بالمعلومات.
  

 
  

28. 
تزوّد العاملين بمهارات تحديث قاعدة البيانات لديهم إذا 

 اقتضت الضرورة ذلك.
  

 
  

      المحور الرابع: )الاستقلالية في العمل(: 

29. 
ف في المواقف المهنية تؤكّد عل ى العاملين حُسن التصرُّ

 التي تخص العمل.
  

 
  

30. 
تقوم بتقديم تصوّر واضح للعمل بترك الهامش الأكبر 

 للعاملين للتنفيذ.
  

 
  

31. 
تعُزز التكامل بين القطاعات الوظيفية والأكاديمية 

 المختلفة.
  

 
  

      تدعم مبادرات العاملين الشخصية في العمل. .32

33. 
تسمح للعاملين بممارسة الصلاحيات المفوضة إليهم 

 باستقلالية تامة دون تدخل مباشر منها.
  

 
  

      المحور الخامس: )فرق العمل المدارة ذاتيا (: 

34. 
تنُشئ فرق عمل قادرة على اتخاذ القرارات المتعلقة بعمل 

 الجامعة.
  

 
  

35. 
قيامهم بالمهام المواكبة  تخُضع العاملين لتدريب مُكثَّف قبل

 إليهم.
  

 
  

36. 
دة  تقوم بتشكيل فرق العمل من مستويات تنظيمية متعدّ 

 لإنجاز المهام اليومية.
  

 
  

37. 
تقوم بمساءلة جميع أعضاء اللجان عن النتيجة النهائية 

 للعمل.
  

 
  

      تترك فرصا  للعاملين لتبادل الخبرات المهنية فيما بينهم. .38

39. 
تقوم بتشجيع العاملين على تجريب الطرائق الجديدة في 

 العمل الجماعي التي تخدم العمل.
  

 
  

      المحور السادس: )القوة التنظيمية(: 

      تشُجّع التنافس بين العاملين للتميُّز في مجال عملهم. .40

41. 
تحفزّ العامل على الاجتهاد في عمله لنيل الوظائف الأعلى 

 امعة.في الج
  

 
  

42. 
تسُاعد العامل على اكتساب مجموعة من الخبرات في 

 المجال الإداري.
  

 
  

43. 
تشارك في مؤتمرات عديدة متخصّصة بالبحث العلمي 

 لزيادة خبراتي.
  

 
  

      تعمل على تأمين اللقاءات المهنية. .44

      تسُاعد في تأمين فرص التطوير الإداري. .45

      تطوير الخدمات المقدَّمة للمجتمع المحلي. تعمل على .46

47. 
تشُرك المستويات الإدارية المختلفة في بناء الخطط 

 الإستراتيجية للجامعة.
  

 
  

      المحور السابع: )تطوير المسار الوظيفي(: 

48. 
من نتائج نظام تقييم الأداء في تطوير المسار  تستفيد

 .للعاملين الوظيفي
  

 
  



180 

 

 

      .الجامعةقوم بتطوير العاملين المؤهلين لسد احتياجات ت .49

50. 
أصحاب الكفاءة للمستقبل لتولي  إعدادحرص على ت

 المناصب العليا.
  

 
  

      خطط التدريب في مجال تطوير المسار الوظيفي. تضع .51

52. 
العاملين ذوي العلاقة في عملية تطوير المسار  تشُرك

 الوظيفي.
  

 
  

      .ى الجامعةلجميع الوظائف لد دقيقا  وصفا   ضعت .53

      ن.يقوم بحصر المهارات المتوافرة لدى العاملت .54

55. 
في الجامعة  ليات تطوير المسار الوظيفي المتبعة  تطوّر

 باستمرار.
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 (4الملحق رقم )

 الريادةاستبانة

 ـ بنود استبانة الريادة:

 بنود الاستبانة م

 الإجابةخيارات 

 تنطبق بدرجة

مرتفعة 

 جدا  
 منخفضة متوسطة مرتفعة

منخفضة 

 جدا  

      المحور الأول: )القيادة الريادية(: 

1. 
تحقيق لدارية المعاصرة لإا الممارساتمن  ستفيدت

 التميز
  

 
  

      وتقليلها الأزماتعمل على إدارة ت .2

3. 
لعمل بما تسيير القرارات ال تشُرك العاملين في اتخاذ

 إلى أقصى قدر ممكن ستفادة من قدراتهملايسمح با
  

 
  

      قبل اتخاذ القرار قوم بتحليل الموقف موضوعيا  ت .4

5. 
عمل على تبسيط إجراءات اتخاذ القرار على المدى ت

 الطويل
  

 
  

6. 
هداف لأعمل في ضوء خطة استراتيجية محددة ات

 واضحة المعالم
  

 
  

7. 
ليل من معيقات البيروقراطية التي تحد عمل على التقت

 بتكارلامن ا
  

 
  

8. 
عيد هندسة الهيكل التنظيمي بما يعزز جودة التواصل ت

 بين أفراده
  

 
  

      داء الجامعي بشكل دقيقلأوفر نظام لرصد مؤشرات ات .9

10. 
تهتم بتحديد الفرص اللازمة وتقييمها لإحداث تغييرات 

 جامعةهادفة ذات قيمة وعائد لل
  

 
  

      تدرس أي مشكلة تواجهها الجامعة بعقلية منفتحة .11

      تكُافئ العاملين المتميزين .12

      تتقبَّل أي فكرة جديدة تصدر عن العاملين .13

      المحور الثاني: )الثقافة الريادية(: 

      عزز مبادئ الشفافية في إدارة موارد الجامعةت .14

      بادئ المساءلة في إدارة موارد الجامعةعزز مت .15

      ستجيب للتغيير ضمن المرونة الفكرية ت .16

      ستجيب للتغيير ضمن المرونة التنظيميةت .17

18. 
هيئ البيئة الجامعية لتعزيز توجه الهيئات التدريسية ت

 نحو مجتمع الممارسة
  

 
  

      دمصلحة الفرومصلحة الجامعة  توُائم بين .19

      فكار الجديدةلأمارس ثقافة تنظيمية قائمة على تقدير ات .20

21. 
 دارية الجديدة والقديمةلإعمل على المواءمة بين القيم ات

 المناسبة
  

 
  

      نظم ندوات لتوسيع مدارك العاملين تجاه الريادةت .22

23. 
عمل على تحديث فلسفة الجامعة وثقافة عامليها باتجاه ت

 ريادةال
  

 
  

     وظف المعرفة الحديثة لتصبح الجامعة أساس التقدم ت .24
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 قتصادي في المجتمعلاجتماعي والاا

25. 
عمل على مواءمة البيئة الداخلية في ضوء المتغيرات ت

 الخارجية
  

 
  

      بين جميع العاملين في العمل ؤمن بنشر ثقافة التغييرت .26

27. 
تعامل مع المشكلات التي تواجه تتبنَّى مداخل جديدة لل

 العاملين في الجامعة
  

 
  

      المحور الثالث: )الميزة التنافسية(: 

28. 
دامة الميزة التنافسية لإبتكارية لافكار الأعتمد على ات

 للجامعة
  

 
  

29. 
ه العاملين نحو تقديم خدمات نوعية لطلبة الجامعة وجّ ت

 مقارنة بالجامعات المنافسة
  

 
  

30. 
من التركيز على  مخرجات بدلا  ال نوعيةز على ركّ تُ 

 الكم
  

 
  

31. 
ل التوازن بين لاسعى لتحقيق نمو الجامعة من خت

 احتياجات السوق ورغبات الطلبة
  

 
  

32. 
في عمل الجامعة عمل على استحداث برامج جديدة ت

 تحقق الريادة
  

 
  

33. 
توأمة كال التعاون مع الجامعات العالميةعمل على ت

 ستقطابلاوا
  

 
  

34. 
المشاريع كعمل على توفير الدعم للمبادرات العالمية ت

 المشتركة مع الجامعات الرائدة
  

 
  

35. 
تتبنَّى دراسة الأفكار الفردية؛ سعيا  لتحقيق الجامعة 

 ميزة تنافسية مستدامة
  

 
  

36. 
عن  الجامعة تميز جامعية سعى إلى تقديم خدماتت

 الجامعات يرغ منافسيها من
  

 
  

37. 
تتبنَّى دراسة الأفكار الجماعية؛ لتحقيق الجامعة ميزة 

 تنافسية مستدامة
  

 
  

      المحور الرابع: )الإبداع والابتكار(: 

38. 
قامة المشاريع لإزمة للار المتطلبات المادية اوفّ ت

 الريادية
  

 
  

      بداعيةلإنشئ وحدات مختصة لتبني المبادرات اتُ  .39

40. 
ل توظيف التقنيات لاستحدث خدمات جديدة من خت

 في مجال العمل الإداري المتطورة
  

 
  

41. 
بداعية للعاملين في لإحرص على تعزيز القدرات ات

 داريةلإجميع المستويات ا
  

 
  

42. 

قة لابحث عن الحلول الخكال مفيدة للعمل أفكارطرح ت

ي في التي تواجه تطوير العمل الإبداعللمشاكل 

 الجامعة

  

 

  

      فكار الجديدة التي تؤدي إلى مخرجات نوعيةلأتبنى ات .43

44. 
شجع مشاركة العاملين على المستويات في الفعاليات تُ 

 الريادية كافة
  

 
  

45. 
تبنى العاملين الرياديين ذوي المواهب القيادية ت

 بتكاريةلاا
  

 
  

     سب مع الفرص تعمل على تقديم اكتشافات جديدة تتنا .46
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 والمخاطر

      المحور الخامس: )التفكير الريادي(: 

      التعليمية من الطلبة ى التميز في المخرجاتلركز عتُ  .47

48. 
ى بناء شراكات استراتيجية مع لباستمرار ع تعمل

 يلمؤسسات المجتمع المح
  

 
  

50. 
عن طريق دعمها  اهبة فيهى إدارة المولحرص عت

 وصقلها.
  

 
  

51. 
ى لع فية تساعد في التعرفجري دراسات استشراتُ 

 ةالموارد غير المستثمر
  

 
  

52. 
 قيمية تتوافلى استحداث برامج تعلحرص عت

 لالعم قواحتياجات سو
  

 
  

53. 
ها الطلبة حول مختلف فكار الجديدة التي يقدملأشجع اتُ 

 جوانب المعرفة
  

 
  

54. 
للإداريين  يدةى إكساب المعرفة الجدلحرص عت

 ةيات المناظرلالك نبطريقة أسرع م نالأكاديميي
  

 
  

      المرسومة الأهداف قتخذ إجراءات شجاعة لتحقيت .55

56. 
 الأعمال لبداع كضرورة حتمية لمستقبلإتبنى ات

 الناجحة
  

 
  

57. 
من تحقيق خرى لأيات الالك نة ملمهستثمر الفرص المت

 النجاح في جامعتي
  

 
  

58. 
ه التحديات التي تواج نستفادة ملاى الحرص عت

 نتطوير والتحسيلكفرص ل الأكاديميين
  

 
  

59. 
، لالعم قسو) وماتلمعلبالمسح الدوري ل مقوت

 اهوتحديث... (  المستفيد،
  

 
  

60. 
تستفيد من الفرص الريادية المتاحة في الجامعات 

 الأخرى
  

 
  

61. 
وق العمل، تقوم بالمسح الدوري للمعلومات )س

 المستفيد، ... (
  

 
  

 

 

 

 

 

 
 

 

  

 



 

 شكر وتقدير
بالشكر  توجهتفي نهاية مطاف هذه المرحلة العلمية أن  ةيطيب للباحث

، ، وسديد رأيهمن وافر علمه ادير والامتنان إلى من أفاض عليهوالتق

ي كان خير الذ المحترم جلال السنادالفاضل الدكتور  إلى الأستاذ وخبرته

يمد الله في  بأنمنهل علم ومعرفة.. له مني كل الأماني والدعاء الصادق 

 عمره وصحته.

جنة التحكيم أعضاء ل الأساتذة الأفاضلكل الشكر والتقدير إلى السادة 

، وعلى الجهد والوقت على تفضلهم بقبول مناقشة هذه الرسالةالمحترمين 

 الاحترام. وتصويب هذه الرسالة... لهم من كلفي تقييم  بذلوه الثمين الذي

بإدارتها  المتمثلة وجامعة البعث جامعة دمشقبطاقة شكر خاصة إلى 

 ، على حسن تعاونهم.وطلبتها وكافة العاملين فيها

 



  الأطروحةنوقشت هذه 

 

 

تصور مقترح لتطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 لتحقيق الريادة في مؤسسات التعليم العالي

 
من قبل  العاشرة صباحا   /10/الساعة  2/11/2022الواقع في  الأربعاءوأجيزت يوم 

 السادة أعضاء لجنة الحكم التالية أسماؤهم:

 

 التوقيع الصفة الاسم

  مشرفا   عضوا   ل السنادجلاأ. د. 

   عضوا   منى كشيكأ. د. 

   عضوا   ابتسام ناصيفد. أ. 

  عضوا   منذر خوريد. 

  عضوا   تيسير زاهرد. أ. 

 

في  الدكتوراهصالحة لمنح درجة  الأطروحةتم إجراء التعديلات المطلوبة وأصبحت 

 .أصول التربيةقسم  –أصول التربية
 



 فهرس المحتويات
 

 أ
 

 فهرس المحتويات

رقم  عنوان المحتوى

 الصفحة

 : التمهيدي الجزء

 للبحث العام الإطار
1- 9 

 2 مقدمةـ 

 3 البحثمشكلة ـ  1

 4 البحثأهميّة ـ  2

 5 البحثأهداف ـ  3

 5 البحثأسئلة ـ  4

 6 البحثمتغيرات ـ  5

 6 البحثـ فرضيات  6

 7 ـ حدود البحث 7

 7 البحث منهجـ  8

 7 الأصلي للبحث مجتمعـ ال 9

 7 البحث ـ عينة 10

 8 البحثأدوات ـ  11

 8 والتعريفات الإجرائية البحث مصطلحاتـ  12

 الجزء الأول: أدبيات البحث

 :الأولالفصل 

 الإطار النظري

10- 87 

 11 :في التعليم العالي ـ إدارة الموارد البشرية 1

 11 تمهيدـ 

 12 ماهية إدارة الموارد البشرية بالجامعات -1-1

 14 ريةالبش الموارد إدارة أهمية -1-2

 15 هميتها بالجامعاتأهداف إدارة الموارد البشرية وأ -1-3

 17 الموارد البشرية بالجامعات التحديات التي تواجه إدارة -1-4



 فهرس المحتويات
 

 ب
 

 18 وانعكاساتها على إدارة الموارد البشرية بالجامعاتلتوجهات الحديثة ا -1-5

 20 زة الريادية لدى المؤسسات التعليميةالتوجه نحو تحقيق المي -1-6

 20 ةممارسات إدارة الموارد البشرية القياديّ  -1-7

 21 القيادة والإدارة العلاقة بين -1-8

 23 صادر القيادةم -1-9

 24 الممارسات القيادية: -2

 24 ياديةالممارسات القتعريف  -2-1

 25 رسات القياديةأهمية المما -2-2

 26 رسات القياديةأنواع المما -2-3

 28 :بعض الممارسات القيادة محل الدراسة -2-4

 28 يتخطيط الموارد البشر -2-4-1

 30 الاتصال الإداري -2-4-2

 37 قيادة فريق العمل  -2-4-3

 48 إدارة الصراع  -2-4-4

 61 البشريةلموارد اتدريب  -2-4-5

 64 المشاركة بالمعلومات في الموارد البشرية -2-4-6

 67 الاستقلالية في العمل -2-4-7

 68 القوة التنظيمية -2-4-8

 69 تطوير المسار الوظيفي -2-4-9

 71 لريادة في مؤسسات التعليم العالي:ا - 3

 71 فهوم الريادةم -3-1

 72 همية الريادةأ -3-2

 72 ستويات الريادةم -3-3

 79 الريادية العالي مفهوم مؤسسات التعليم -3-4

 80 التعليم العالي الريادية أهداف مؤسسات -3-5

 81 ةمؤسسات التعليم العالي الرياديخصائص  -3-6

تعلرريم الإلرى مؤسسررات  التقليديررةالعررالي مبرررات تحويررل مؤسسررات التعلريم  -3-7

 رياديةالعالي 
81 



 فهرس المحتويات
 

 ج
 

 82 عاليريادية في مؤسسات التعليم الأنواع الأعمال ال -3-8

ي فرررممارسرررات إدارة المررروارد البشررررية ودورهرررا فررري تحقيرررق الريرررادة واقرررع  -4

 في سورية مؤسسات التعليم العالي
83 

 الفصل الثاني:

 دراسات سابقة
88- 97 

 89 تمهيد -

 89 ـ دراسات عربية 1

 94 ـ دراسات أجنبية 2

 96 ـ التعقيب على الدراسات السابقة 3

 الجزء الثاني:

 منهج البحث وإجراءاته

 الميدانيةإجراءات البحث : الفصل الأول

98- 114 

 99 تمهيد -

 99 ـ منهج البحث 1

 99 ـ مجتمع البحث 2

 100 ـ عينّة البحث وطريقة اختيارها 3

 100 ـ أدوات البحث 4

 113 ـ القوانين الإحصائية المستخدمة في البحث 5

 114 ـ الصعوبات التي واجهت البحث 6

 : الثانيالفصل 

 ومناقشتها وتفسيرها البحث نتائج
115- 142 

 116 تمهيد ـ

 116 ا، وتفسيرها، ومناقشتهالبحث أسئلةالإجابة عن  ـ 1

 120 ، ومناقشتها، وتفسيرهاالبحثالتحقق من صحة فرضيات ـ  2

 الفصل الثالث:

ادة تصور مقترح لتطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية وتحقيق الري

 في مؤسسات التعليم العالي

143- 

160  

 144 ـ تمهيد

 144 ر المقترحفلسفة التصوّ  -1



 فهرس المحتويات
 

 د
 

 145 ر المقترحالتصوّ أسس ومبادئ  -2

 145 مقترحأهداف التصوّر ال -3

 147 المقترح مبررات التصوّر -4

 149 صوّر المقترحمنطلقات الت - 5

 150 المقترح مرتكزات التصور -6

 151 وّر المقترحمكوّنات التص -7

 151 آليات تنفيذ التصور المقترح -8

 152 المقترح ورمتطلبات تنفيذ التص -9

 154 المقترحوّر مراحل تطبيق التص -10

 160 انية تنفيذ التصور المقترحكإم -11

 160 الجهات المسؤولة عن تنفيذ التصور المقترح -12

 161 قائمة المراجع

 162 المراجع باللغة العربية ـ 1

 169 المراجع باللغة الأجنبية ـ 2

 173 البحثملاحق 

 I الإنكليزيةباللغة  البحثملخص 
 

  



 فهرس المحتويات
 

 ه
 

 الجداول قائمة

 رقم

 الجدول
 عنوان الجدول

 رقم

 الصفحة

 99 دمشقفي جامعة  للعاملينعدد أفراد المجتمع الأصلي  1

 100 في جامعة البعث للعاملينعدد أفراد المجتمع الأصلي  2

 100 توزع أفراد عينة البحث )أعضاء هيئة التدريس( وفق متغيرات البحث 3

4 
رتها المحاور الفرعية في صو بنود استبانة ممارسات الموارد البشرية علىتوزع 

 الأولية
101 

 102 ممارسات الموارد البشريةلاستبانة البنود التي تم تصحيحها وتعديلها في  5

6 
ممارسات سميرنوف لمعرفة توزع البيانات في استبانة  –اختبار كولموغروف 

 الموارد البشرية
102 

7 
 بانةلدراسة الفروق بين الربيع الأعلى والربيع الأدنى لاست اختبار ويلككسون

 ممارسات الموارد البشرية
103 

8 
انة لاستب ة والمحاور الفرعيةالكلي الدرجةمعاملات الارتباطات )بيرسون( بين 

 ممارسات الموارد البشرية
103 

 104 ممارسات الموارد البشريةلاستبانة معامل ارتباط البند بالدرجة الكلية  9

 104 شريةرد البممارسات الموالكل محور في استبانة معامل ارتباط البند بالدرجة الكلية  10

 106 ممارسات الموارد البشريةنتائج ثبات الإعادة لاستبانة  11

12 
ات مارسملاستبانة  التجزئة النصفية باستخدام معامل الارتباط سبيرماننتائج ثبات 

 الموارد البشرية
106 

 106 ممارسات الموارد البشريةكرونباخ لاستبانة نتائج ثبات ألفا  13

14 
 في صورتها ممارسات الموارد البشريةالصورة النهائية لتوزع بنود استبانة 

 النهائية
107 

 108 الصورة الأولية لتوزع بنود لاستبانة الريادة 15

 109 الريادةاستبانة البنود التي تم تصحيحها وتعديلها في  16

 109 الريادةسميرنوف لمعرفة توزع البيانات في استبانة  –اختبار كولموغروف  17
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