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أساليب اتخاذ القرار وعلاقتها بقيادة التغيير لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات 
في محافظة رام الله والبيرة في فلسطين

أ. فاطمة داود اشتية
أ.د. محمد احمد شاهين

الملخص:
وعلاقتها  القرار  اتخاذ  �أ�ساليب  �إلى  التعرف  الدرا�سة  هدفت 
بقيادة التغيير لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية 
في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين، با�ستخدام 
�أ�ساليب  مقيا�سي:  تطبيق  خلال  من  الارتباطي،  الو�صفي  المنهج 
اتخاذ القرار، وقيادة التغيير، على عينة اختيرت بالطريقة الق�صدية، 

وبلغ حجمها )68( ع�ضواً من �أع�ضاء هيئة التدري�س.
لدى  �شيوعاً  القرار  اتخاذ  �أ�ساليب  �أبرز  �أن  النتائج  �أظهرت 
�أع�ضاء هيئة التدري�س هو الأ�سلوب المنطقي، كما تبين �أن المتو�سط 
ككل  التغيير  قيادة  مقيا�س  على  الدرا�سة  عينة  لتقديرات  الح�سابي 
بلغ )4.00( وبن�سبة مئوية )80.0 %(، وم�ستوى مرتفع، وعدم وجود 
فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α≥ .05( على الدرجة 
لمتغيرات  تعزى  التغيير  قيادة  لمقيا�س  الفرعية  والمجالات  الكلية 
الجن�س. بينما كانت هناك فروق دالة �إح�صائياً على الدرجة الكلية 
لمقيا�س قيادة التغيير ومجالات: )الر�ؤية الم�ستقبلية، الت�شجيع على 
دالة  ارتباط  علاقة  ووجود  الخبرة،  �سنوات  لمتغير  تعزى  التغيير( 
�إح�صائياً بين قيادة التغيير ومجالاته من جهة و�أ�ساليب كل من: (
التجنب، الاعتمادية، العفوي من جهة �أخرى). في �ضوء ما تقدم، ف�إن 
التنمية  برامج  النظر في نوعية  �إعادة  الباحثين يو�صيان ب�ضرورة 
التدري�سية  الهيئات  اع�ضاء  ب�إك�ساب  تعنى  التي  وتطويرها  المهنية 
قيادة  ت�ساعدهم في  التي  المهارات والخبرات  التربوية  الكليات  في 
�أع�ضاء  ومنهم  المعنيين  و�إ�شراك  الفاعلة،  القرارات  واتخاذ  التغيير 
و�إثراء  الر�ؤى  تعدد  ل�ضمان  التغيير  عملية  في  التدري�سية  الهيئات 

عملية التغيير وتقليل المقاومة ون�شر ثقافة التغيير.
الكلمات المفتاحية: اتخاذ القرار، قيادة التغيير، كليات العلوم 

التربوية.  
Abstract:

The study aims to identify the decision-making 
methods and their relationship to change leadership 
among faculty members in the faculties of educational 
sciences in universities in Ramallah and al-Bireh 
governorate in Palestine, using the descriptive 
correlative approach, through the application of 
two scales: decision-making methods, and change 
leadership, on an intentional sample consisting of 68 
members of the teaching staff.

The results show that the most common decision-
making methods among faculty members is the logical 
method, and the average of the change leadership is 
4.00, with a high-level equivalent to a percentage of 
80.0%. There are  no statistically significant differences 
at significance level a≥.05 on the total score and 
the sub-domains of the change leadership due to 
gender.There are statistically significant differences 

on the total degree of the change leadership and its 
domainsincluding future vision, and encouragement of 
change due to years of experience, and the existence of 
a statistically significant correlation between change 
leadership and its domains with the methods of each of 
avoidance, dependency, spontaneity on the one hand. 
In light of the results, the researchers recommend 
the need to reconsider the quality of professional 
development programs that are concerned with 
providing faculty members in educational faculties 
with skills and experiences that help them in leading 
change and making effective decisions, and involving 
stakeholders, including faculty members, in the change 
process to ensure multiple visions, enriching the 
process of change, reducing resistance, and spreading 
a culture of change.

Keywords: Decision-making, change leadership, 
faculties of educational sciences.

المقدمة:
�أ�صبح اتخاذ القرار الت�شاركي �شائعًا في التعليم ب�سبب تراجع 
حيث  التعليمية؛  الم�ؤ�س�سات  في  الفردي  الإداري  الأ�سلوب  ثقافة 
القرارات،  الذين يتخذون  ال�سلطة هم  لديهم  الذين  يكون الم�س�ؤولون 
ينفذونها  والدنيا  الو�سطى  الم�ستويات  في  يعملون  الذين  و�أولئك 
دون �أي مدخلات، فانتقلت المعاهد التعليمية تدريجياً نحو �أ�سلوب 
الإدارة بقيادة التغيير، بحيث يمكن لأع�ضاء هيئة التدري�س والطلبة 

بوا�سطته الا�ستفادة ب�شكل �إيجابي من هذه العملية الديمقراطية.
دولة،  �أي  في  والنهو�ض  للتطوير  الفقري  العمود  التعليم  يُعد 
ترتبط  ق�ضايا  الما�ضية  ال�سنوات  مر  على  الدرا�سات  عالجت  وقد 
كالمركزية  العاملين،  كوادر  وتدريب  الدرا�سية  والخطط  بالمناهج 
واللامركزية في اتخاذ القرار، وكيف ي�ؤثر هذا الأمر في رفع فاعلية 
الجامعات  ف�أ�صبحت  الجامعات،  في  التدري�س  هيئات  �أع�ضاء  �أداء 
والاهتمام  المرونة  على  المتزايد  للطلب  ا�ستجابة  للابتكار  تكافح 
قيادة  تفعيل  على  والعمل  بعملهم،  المحا�ضرين  والتزام  بالجودة 

التغيير بما يتنا�سب مع متطلبات الع�صر )الغيث، 2020(.
في  �أثراً  و�أكثرها  الأمور  �أهم  من  القرار  اتخاذ  مهارة  وتعتبر 
حياة الأفراد بغ�ض النظر عن طبيعة م�س�ؤولياتهم ومهام عملهم �أو 
م�ستوى تفاعلاتهم مع الآخرين، فهي ترتبط بتحقيق الأهداف على 
من  �أكثر  بين  للاختيار  مجال  هناك  كان  طالما  �أنواعها،  اختلاف 

بديل للو�صول �إلى هدف ما.
لها  لحاجتنا  حياتنا،  في  �أهمية  القرار  اتخاذ  عملية  وتحتل 
العادي وحيثما  يومنا  لها في  نتعر�ض  التي  المختلفة  المواقف  في 
تواجدنا، وبالتالي هناك حاجة ما�سة وم�ستمرة لإنجاز قرار �أو �أكثر، 
فالتربويين ب�شكل عام هم من الفئات التي تحتاج �إلى اتخاذ قرارات 
)�شاهين  التدري�سية  مهامهم  ولممار�سة  عملهم،  في  يومية  �شبه 

وزاحوق، 2014(.
وحيث �أن اتخاذ القرار ب�شكل عام يعد من �أهم الأمور و�أكثرها 
ومهام  م�س�ؤولياتهم  طبيعة  عن  النظر  بغ�ض  الأفراد  حياة  في  �أثراً 
بتحقيق  يرتبط  فهو  الآخرين،  مع  تفاعلاتهم  م�ستوى  �أو  عملهم 
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للاختيار  مجال  هناك  كان  طالما  �أنواعها،  اختلاف  على  الأهداف 
Deci�“  بين �أكثر من بديل للو�صول �إلى هدف ما. وت�شير كلمة قرار 

�أحد  sion” �إلى كلمة لاتينية معناها القطع والف�صل، بمعنى تغليب 

الجانبين على الآخر، ويمثل اتخاذ القرار عملية اختيار بديل من بين 
�إلى  �أو م�س�ألة تحتاج  �أو م�شكلة  بدائل عديدة لمواجهة موقف معين 
من  عدد  بين  للمفا�ضلة  �أداة  �أو  و�سيلة  يمثل  بالتالي  وهو  معالجة، 
الحلول �أو البدائل المفتر�ضة تمهيداً لاختيار �أف�ضلها و�أن�سبها لعلاج 

م�شكلة معينة )القحطاني، 2005(.
وبات توظيف مهارة اتخاذ القرار في الجامعات والم�ؤ�س�سات 
التربوية، وبخا�صة لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س �ضرورياً في �أي جهود 
لتطوير الدور المعا�صر لع�ضو هيئة التدري�س، الذي يُفتر�ض �أن يكون 
ذو قدرة على اتخاذ قرار فاعل �إزاء المواقف التربوية المختلفة، وملماً 
بمفهوم العلاقات الإن�سانية بما يحقق الأهداف المحددة، ولكي يدير 
تفاعله  خلال  من  تطويرها  على  ويعمل  التعليمية  العملية  بنجاح 
الم�ستمر مع م�ستجدات ومتغيرات الأ�ساليب التربوية، ما يقت�ضي �أن 
و�أ�ساليب علمية مبتكرة في  �أنماطاً قيادية  التربويين  القادة  يتبنى 
عملية اتخاذ القرار لمواكبة تطور الم�ؤ�س�سة التربوية، وذلك با�ستثمار 
التغيير. فدور المدر�س قد تطور  القيادة وفي مقدمتها قيادة  �أنماط 
محا�ضراته  �إدارة  عن  م�س�ؤول  محا�ضر  من  الأخير  العقد  خلال 
التربوية،  كليته  في  التغيير  �إحداث  عن  م�س�ؤول  قائد  �إلى  التعليمية 
للكلية، وتح�سين �سبل  وهو م�س�ؤول عن بناء وتطوير ر�ؤية م�شتركة 
و�أ�ساليب التوا�صل مع زملائه وطلبته، والإ�سهام في �صنع القرارات 

التربوية داخلها بطريقة تعاونية.
ومطلوب من ع�ضو هيئة التدري�س �أي�ضاً �أن يركز على �إحداث 
بدرجة  وثيق  ارتباط  ذو  يكون  قد  وهذا  ت�شاركية،  ب�صورة  التغيير 
ارتباط المدر�س بم�ؤ�س�سته التربوية ومدى رغبته في القيام بواجباته 
مع  ذلك  وتطابق  الكلية  ب�أهداف  و�إيمانه  العمل  في  وا�ستمراره 
طموحاته و�أهدافه ال�شخ�صية، والذي ينعك�س بالإيجاب على الكلية 
من خلال خلق جو ي�سوده الثقة والإخلا�ص في العمل وال�سعي نحو 

التح�سين والتطوير.
وت�ؤثر عملية �صنع القرارات في ا�ستمرارية الم�ؤ�س�سة ونجاحها، 
لذلك لزم الأمر توجيه القدر الأكبر من الاهتمام بعملية �صنع القرار 
البدائل  وتوفير  ودرا�ستها،  الم�شكلات  �أ�سباب  تحديد  خلال  من 
المختلفة التي ت�ساعد في اتخاذ القرارات للم�ستويات الإدارية العليا؛ 
�أي  في  المتبع  واللامركزية  المركزية  م�ستوى  ينعك�س  ما  كثيراً  �إذ 
م�ؤ�س�سة على مدى م�شاركة العاملين في عملية �صنع القرار، وكذلك 
الم�شاركة  م�ستوى  وت�أثير  للعاملين،  الوظيفي  الو�ضع  تنا�سب  مدى 

في �صنع القرارات على الولاء الم�ؤ�س�سي للعاملين )ال�سيد، 2016(.
الكليات والجامعات  القرار في  اتخاذ  ات�سع نطاق عملية  وقد 
معظم  �شمل  حتى  فيها  الم�شاركة  مجال  �أي�ضاً  وات�سع  الفل�سطينية، 
في  الفاعل  الدور  �أ�صحاب  �سيما  لا  الكليات  داخل  العاملين  فئات 
�شمل  كما  فيها،  التدري�سية  الهيئات  وهم  التعليمية،  العملية  �إنجاح 
الم�ؤ�س�سات  بع�ض  عن  الم�سئولين  مثل  الجامعة  خارج  من  فئات 

المجتمعية ذات العلاقة )حمادات، 2006(.
ب�أهمية   )2018( النافع  عبد  درا�سة  تو�صيات  �إلى  وا�ستناداً 
توافر قيادة التغيير، التي من ��شأنها �أن ت�ساعد على التغيير، وتحقيق 
الإبداع في الجامعات، وما زالت تعاني �أ�ساليب الإدارة التقليدية؛ �إذ 

من  �أ�ضعف  ما  الوقت،  مرور  مع  بيروقراطية  م�ؤ�س�سات  �إلى  تحولت 
الولاء الم�ؤ�س�سي للعاملين فيها في ظل الانفجار المعرفي، والعولمة 
والثورة التكنولوجية الرقمية، ب�سبب النمطية والروتين المت�شابه في 

التفكير، و�إنجاز الأعمال، و�ضعف الابتكار، والإبداع في الجامعات.
تتوافر  �أن  يمكن  التي  المحتملة  الفوائد  من  مجموعة  وهناك 
القرار،  واتخاذ  �صنع  عملية  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  �إ�شراك  عند 
كتح�سين جودة القرارات، وتحفيز �أداء المدر�سين، والإ�سهام في جودة 
حياتهم العملية، وباعتبار �أنهم من تقع على عاتقهم تنفيذ القرارات 
يواجهونها  التـي  الم�شكلات  معرفـة  على  الأقدر  و�أنهم  الإدارية، 
الم�شكلات  هذه  لحل  المنا�سبة  البدائل  واقتراح  مهامهم  �أداء  في 

 .)Somech, 2010(
وتعتبر القيادة من �أكثر المفاهيم التي بحثت في �إطار تغيير 
المجريات العملية التربوية والتعليمية، فالقيادة هي القدرة على ح�شد 
مجموعة من النا�س التي تجمعت لأغرا�ض محددة تتمثل في تحقيق 
�سمات  لديه  الذي  الفرد  ذلك  فالقائد هو  والغايات.  للأهداف  منظم 
مميزة محددة تحفز الأفراد في الم�ؤ�س�سة للم�ساعدة في الو�صول �إلى 
�إليهم، وي�ستعد للتغيير من  الهدف الم�شترك، فهو الذي ينقل خبراته 
خلال التفاعل معهم، ويحفز الموظفين من خلال خلق ت�آزر يتجاوز 
ومواقف  ومعتقدات  �سلوكات  ويوجه  وي�ؤثر  المعتادة،  الممار�سات 

.)Altınay, 2015; Aydın, 2010( الموظفين الذين يخ�ضعون لإدارته
كل  في  �أ�سا�سية  م�ؤ�س�سات  باعتبارها  الجامعات  �إلى  وينظر 
وتدرك  التعليمي.  النظام  م�ؤ�س�سات  �أهم  من  تعد  وهي  المجتمعات، 
والإدارية  والتربوية  التنظيمية  الأهداف  الجامعية  الكليات  �إدارات 
يتمتع  �أن  �إلى  يحتاج  م�ؤ�س�سة  �أي  في  فالإداري  التربوي،  للعمل 
بم�ستوى عالٍ من الدافعية والالتزام التنظيمي لتحقيق هذه الأهداف، 
ويك�شف الأدب المتعلق بمناهج القيادة �أهمية متزايدة لرفع م�ستوى 
واكت�شف   .)Rowold & Schlotz, 2009( للموظفين  التغيير  قيادة 
كراي و�آخرون )Cray et al., 2007( وجوداً مهماً للعلاقة بين مهارات 
و�أ�ساليب اتخاذ القرار والقيادة، والتي تجعل من اتخاذ القرار الدور 
الحا�سم للقائد. وعلى وجه التحديد، وجدت درا�سة يلديريم و�آخرون 
)Yıldırım et al., 2019( ارتباطاً �إيجابياً بين اتخاذ القرار والأداء، 

و�أن �أداء القائد ي�ؤثر على نجاح الم�ؤ�س�سة.
و�أ�صبحت قيادة التغيير من المتطلبات المهمة في الجامعات، 
ما يتطلب تنظيم الجامعات بما يتلاءم مع احتياجات القرن الحادي 
الجوانب  �أحد  هو  الجامعي  فالأ�ستاذ  المعلومات،  والع�شرين وع�صر 
الأ�سا�سية لهذه الهياكل، وبالتالي؛ اجتمعت مهارة اتخاذ القرار، �إلى 
ا�ستخدام  يعتمد  الذي  الجامعي  الأ�ستاذ  لدى  التغيير  قيادة  جانب 
على  ويحافظ  التعليمية  للم�ؤ�س�سات  والمادية  الب�شرية  الموارد 
وجودها بناءً على نهج تربوي فعال، وقيادة ا�ستراتيجية تتوافق مع 
�إنجاح الم�سيرة  الظروف المتغيرة للعالم؛ ما يمكنه من الإ�سهام في 

التعليمية التعلمية )ال�سبيعي، 2001(.
وي�شير القزاز )2020( �إلى �أن اتخاذ القرارات هو اختيار بين 
مجموعة من البدائل، وهي عملية عقلية تمار�س فيها خطوات التفكير 
المنطقي الذي يتلخ�ص في �أن هناك هدفاً يراد الو�صول �إليه �أو م�شكلة 
يراد حلها، وتوجد معلومات ب��شأن هذه الم�شكلة، ويقوم متخذ القرار 
�أو  البدائل  هذه  �أحد  يختار  ثم  معينة،  بدائل  �إلى  للتو�صل  بتحليلها 
مجموعة منها، وهذا هو الأ�سلوب العلمي في اتخاذ القرارات، والذي 
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أساليب اتخاذ القرار وعلاقتها بقيادة التغيير لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات 
في محافظة رام الله والبيرة في فلسطين

أ. فاطمة داود اشتية
أ.د. محمد احمد شاهين

والتقليد، في  والخط�أ  التجربة  مثل  الأ�ساليب،  من  يختلف عن غيره 
�أنه مو�ضوعي يقوم على درا�سة البيانات والحقائق وتحليلها، و�إبعاد 
التحيز ال�شخ�صي والنظرة الذاتية قدر الإمكان، ويعمل على ا�ستثمار 
الموارد المتاحة �أح�سن ا�ستثمار، لتحقيق الأهداف المطلوبة بالدرجة 

الواجبة من الفاعلية.
القرار بمراحل وخطوات منظمة ومتعددة،  وتمر عملية اتخاذ 
التي من ال�ضروري لمتخذ القرار �أن يتبعها للو�صول �إلى قرار ر�شيد، 
“وتبد�أ عملية اتخاذ القرار بت�شخي�ص الم�شكلة، ثم العمل على جمع 
و�أخيراً  �أحدها،  فاختيار  البدائل،  تحديد  ثم  والمعلومات،  البيانات 

متابعة تنفيذ القرار )ال�سبيعي، 2001(.
بين  الواعي  »الاختيار  ب�أنه  القرار   ”Nigro“ نيجرو  ويعرف 
البدائل المتاحة في موقف معين، ويت�صف اتخاذ القرار في جزء منه 
القرار  اتخاذ  عملية  �أن  ويرى  بالتعقيد،  الآخر  والبع�ض  بالب�ساطة 
�أف�ضل  بين   )Choice( اختيار  عملية  لأنها  ال�سهلة  بالمهمة  لي�ست 
البدائل )Alternative(، و�أف�ضل ال�سبل لتحقيق الهدف، وعملة اتخاذ 
تحمل  على  وقدرتهم  والقادة،  الر�ؤ�ساء  كفاءة  لمدى  اختبار  القرار 
�أهمية  القرارات  اتخاذ  عملية  وتزداد  الأمور،  في  والبت  الم�س�ؤولية 
�أعظم وقعاً بزيادة حجم المنظمة ومهامها  �آثارها  وتعقيداً، وتكون 

و�ضخامة �أهدافها ومدى ات�صالها بالجمهور )طعمة، 2006(.

اتخاذ القرار في الفكر الإداري وتطوره:

عرفت  فقد  اللحظة،  وليدة  لي�ست  الإداري  الفكر  في  القرارات 
الب�شرية فنون الإدارة وممار�ستها منذ �أقدم الع�صور؛ حيث بد�أ ظهور 
قديم  فهو  الإن�سانية،  الح�ضارة  تاريخ  في  مبكراً  الإداري  الن�شاط 
تن�سيق  عملية  �أ�سا�ساً  هي  الإدارية  فالعملية  نف�سه،  الإن�سان  قدم 
وتوجيه جهود الأفراد والجماعات نحو تحقيق �أهداف معينة فردية 
هذه  لتحقيق  الإدارة  و�سائل  �أهم  من  القرارات  وتعتبر  جماعية،  �أو 
الأهداف، ومن هذا المنطلق كان هناك العديد من المفاهيم المرتبطة 
الب�شرية  ابتداء  من  تاريخها  في  تمتد  جذور  لها  والتي  بالقرارات، 
و�صولاً �إلى الوقت الحالي. وعليه، ف�إن الكثير من المفاهيم الإدارية 
لتطور  نتيجة  كانت  الإدارية  القرارات  بمو�ضوع  المرتبطة  الحديثة 

تاريخي في الإدارات القديمة )العزاوي، 2011(.

أهمية اتخاذ القرار:

الإداري،  ال�سياق  �أهمية كبيرة �ضمن  القرار  اتخاذ  لعملية  �إن 
المهام  من  تعتبر  فهي  التربوي،  بالمجال  ارتبطت  �إذا  وبخا�صةً 
الأ�سا�سية للقيادات التربوية؛ حيث �إن قدراتهم على اتخاذ القرار هي 
�إن تعدد  الإداري. كما  التنظيم  �أع�ضاء  التي تميزهم عن غيرهم من 
م�شكلات  من  زاد  الحديثة  الإدارات  ت�شهدها  التي  الأهداف  وتداخل 
القيادات الإدارية، وهذا يتطلب اتخاذ العديد من القرارات لمواجهتها. 
عملية  �أنها  ذلك  الإدارية،  العملية  محور  هي  القرار  اتخاذ  فعملية 
تمار�س  فعندما  ون�شاطاتها،  الإدارة  وظائف  جميع  في  متداخلة 
الإدارة وظيفة التخطيط ف�إنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من 
مراحل و�ضع الخطة، �سواءً عند و�ضع الهدف، �أو ر�سم ال�سيا�سات، �أو 
�إعداد البرامج، �أو اختيار �أف�ضل الطرق والبدائل والأ�ساليب لت�شغيلها 
�إف�شاله.  �أو  العمل  �إنجاح  ��شأنه  من  القرار  اتخاذ  �إن  كما  وتنفيذها، 
�أ�سا�سية  وظائف  والرقابة،  والتوجيه،  والتنظيم،  التخطيط،  ويعد 
للإدارة، فهي تت�صل بو�ضوح مبا�شر باتخاذ القرارات، وعملية اتخاذ 

القرار هي لب وجوهر وظيفة القائد الإداري )قنديل، 2010(.

مفهوم قيادة التغيير:

23( ب�أنه »عملية منظمة مق�صودة  ويعرفه الزعبير )2011: 
تتعر�ض لها الم�ؤ�س�سة خلال فترة زمنية معينة بهدف تفعيل دورها 
والارتقاء بها �إلى م�ستوى �أف�ضل، وهي عملية للتجديد الذاتي ت�سعى 
لتظل  التراجع؛  ومنع  الحداثة  بعث  -�إلى  خلالها  -من  الم�ؤ�س�سة 
وقادرة  وم�صداقيتها،  و�شبابها  حيويتها  على  محافظة  الم�ؤ�س�سة 

على التكيف والتجاوب مع الأزمات والظروف ال�صعبة.

إدارة التغيير:

في  للم�ؤ�س�سة  القيادي  الدور  عن  لتعبر  التغيير  �إدارة  وت�أتي 
الانتقال من الحالة الراهنة �أو القائمة �إلى الحالة المرغوبة الم�ستهدفة 
للإمكانات  الأمثل  الا�ستخدام  خلال  من   ،)245  :2011 )نجم، 
وب�أقل  �أف�ضل،  واقع  �إلى  واقع معين  من  للتحول  والب�شرية،  المادية 

�ضرر ممكن على الأفراد والم�ؤ�س�سة، وب�أق�صر وقت و�أقل جهد.
البناء  تطوير  جوانب  كافة  التغيير  �إدارة  عملية  وتت�ضمن 
الجماعي  بالعمل  �سلوكية  تكون  �أن  �إما  وهي  وتجديده،  التنظيمي 
�أو  الأهداف،  وتطوير  القرارات  بتر�شيد  علمية  �أو  المبدعة،  والقيادة 
تكون محو�سبة عن طريق �إدخال الو�سائل التكنولوجية، �أو عن طريق 
�إعادة ت�صميم الوظائف والبناء التنظيمي للم�ؤ�س�سة )قنديل، 2010(. 

أنواع القيادة بالتغيير:

ر�ؤية  �صياغة  على  عامة-  -ب�صفة  التغيير  قادة  يحر�ص 
وتعزيزه  بتنفيذها  الالتزام  وتنمية  التربوية،  للم�ؤ�س�سة  م�شتركة 
الم�ؤ�س�سة  داخل  من  التربوية،  بالعملية  المعنية  الفئات  جميع  لدى 
اعتبار  من  انطلاقاً  فيها،  م�ساهمين  �شركاء  ب�صفتهم  وخارجها، 
تطبيق  �إلى  التغيير  قادة  وي�سعى  م�شتركة،  مجتمعية  ق�ضية  التعليم 
القيم  وتر�سيخ  الر�ؤية،  هذه  لتحقيق  المنا�سبة  الا�ستراتيجيات 
والاتجاهات الجديدة والتجارب التطويرية داخل الم�ؤ�س�سة التربوية، 
بالتمكين،  والقيادة  والأهداف،  بالغايات  القيادة  كالآتي:  وهي 
النوعية،  بالرقابة  والقيادة  وتفوي�ضها،  ال�سلطة  بن�شر  والقيادة 
والو�ضوح،  بالب�ساطة  والقيادة  والتطوير،  بالتحويل  والقيادة 
والقيادة  التربوية،  للم�ؤ�س�سة  العليا  بالقيم  بالالتزام  والقيادة 

بالتفكير المتعمق والمركب )عماد الدين، 2003(.
ومن خلال الاطلاع على الدرا�سات ال�سابقة في مجال مهارة 
اتخاذ القرار وقيادة التغيير، كانت هناك العديد من الدرا�سات التي 
وقيادة  القرار،  اتخاذ  )مهارة  الرئي�سة  الدرا�سة  متغيرات  في  بحثت 
التغيير(، لكن هذه الدرا�سات لم تربط بين هذين المتغيرين، �أو تتعامل 
طبي�شات  درا�سة  حاولت  فقد  العالي،  التعليم  مرحلة  مع  جميعها 
�إربد  ق�صبة  مدار�س  مديري  ممار�سة  م�ستوى  عن  الك�شف   )2021(
بالأردن لمهارات اتخاذ القرار التربوي، وبلغت عينة الدرا�سة )419( 
و�أظهرت  الم�سحي،  الو�صفي  المنهج  وا�ستخدمت  ومعلماً،  معلماً 
النتائج �أن متو�سط درجة ممار�سة مهارات اتخاذ القرار التربوي لدى 
مديري مدار�س ق�صبة �إربد بلغ )3.74( من )5( على الم�ستوى الكلي 
وح�صل   ،)3.86( الذهنية(  )المهارات  الأول  للمجال  وبلغ  للأداة، 
المجال على الرتبة الأولى، فيما بلغ متو�سط درجة الممار�سة للمجال 
الثانية.  الرتبة  على  وح�صل   ،)3.66( الإجرائية(  )المهارات  الثاني 
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تقديرات  في  �إح�صائياً  دالة  فروق  وجود  عدم  النتائج  �أظهرت  كما 
الإثنين،  ولمجالاتها  للأداة  الكلية  الممار�سة  لدرجات  البحث  عينة 

تبعاً لمتغير: النوع الاجتماعي، الم�ؤهل، الخبرة. 
وهدفت درا�سة العتيبي والعنزي )2021( التعرف �إلى مفهوم 
الجامعات  في  التنظيمي  بالولاء  وعلاقتها  و�أهميتها  التغيير  �إدارة 
النتائج  و�أظهرت  التحليلي،  المكتبي  المنهج  با�ستخدام  الكويتية، 
تدخل  تت�ضمن  الم�ؤ�س�سة  لإدارة  فل�سفة  عن  عبارة  التغيير  �إدارة  �أن 
زيادة  بهدف  لتغييرها  الم�ؤ�س�سة  بع�ض جوانب  �أو  �أحد  المخطط في 
فاعليتها وتحقيق التوافق المرغوب مع مبررات هذا التغيير، وبينت 
�أ�سباب الأخذ ب�إدارة التغيير في الجامعات الكويتية  �أن من  النتائج 
�ضرورة وجود الولاء التنظيمي لدى الأفراد العاملين في الم�ؤ�س�سة، 
�إدارة  �أن  �إلى  �إ�ضافة  الإيجابي،  والتفاعل  بالم�شاركة  لهم  وال�سماح 

التغيير هي �إحدى العوامل التنظيمية للم�ؤ�س�سة.
ممار�سة  درجة  �إلى  للتعرف   )2020( عمايرة  درا�سة  و�سعت 
اتخاذ  بفاعلية  وعلاقتها  المدار�س  مديري  لدى  التحويلية  القيادة 
القرار من وجهة نظر المعلمين في ق�صبة �إربد، من خلال عينة �شملت 
و)193(  الأ�سا�سية،  المرحلة  معلمي  من  ومعلمة  معلماً   )253(
ع�شوائياً،  اختيروا  الثانوية،  المرحلة  معلمي  من  ومعلمة  معلماً 
درجة  �أن  النتائج  ف�أظهرت  الم�سحي،  الو�صفي  المنهج  با�ستخدام 
ممار�سة القيادية التحويلية لدى مديري المدار�س في مديرية تربية 
لديهم  القرار  اتخاذ  فاعلية  درجة  و�أن  متو�سطة،  كانت  �إربد  ق�صبة 
كانت متو�سطة، وك�شفت النتائج وجود علاقة ارتباط موجبة ودالة 
�إح�صائياً بين ممار�سة مديري المدار�س للقيادية التحويلية وفاعلية 

اتخاذ القرار. 
تدريب  معرفة دور  �إلى   ) 2020( علامة  �أبو  درا�سة  وهدفت 
الوظيفي  الولاء  على  التغيير  �إدارة  تر�سيخ  في  التعليمية  القيادات 
التغيير كمتغير و�سيط  �إدارة  الدرا�سة  بجامعة الملك خالد. وتناولت 
وا�ستخدمت  التوظيفي،  والولاء  التعليمية،  القيادات  تدريب  بين 
طريقة تحليل الانحدار المتعدد لتحديد العلاقة ال�سببية بين متغيرات 
جميع  تمار�س  التعليمية  القيادات  �أن  النتائج  و�أظهرت  الدرا�سة، 
الولاء  م�ستوى  با�ستثناء  مرتفعة،  بدرجة  التغيير  قيادة  مهارات 
والارتباط الوظيفي التي كانت بدرجة متو�سطة، كما �أظهرت النتائج 
�أنه يوجد ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لمتغير التدريب وت�أهيل القيادات 

التعليمية على م�ستوى الولاء الوظيفي.
وحاولت درا�سة الغيث )2020( التعرف �إلى ت�صورات مديري 
في  ال�شراكة  مجال  في  لدورهم  الريا�ض  بمدينة  الثانوية  المدار�س 
�إ�شراكهم للمعلمين و�أولياء الأمور في �ضوء  اتخاذ القرارات ودرجة 
ا�ستخدمت  ال�سعودية.  العربية  للمملكة   2030 الوطنية  الر�ؤية 
 )575( الدرا�سة  عينة  وبلغت  الم�سحي،  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة 
و)180(  ثانوية،  مدر�سة  مدير   )184( كالتالي  موزعين  فرداً، 
معلماً، و)211( ولي �أمر. �أظهرت نتائج الدرا�سة �أن ت�صورات مديري 
المدار�س الثانوية لدورهم في �ضوء ر�ؤية 2030 في مجال ال�شراكة 
في اتخاذ القرارات كانت عالية. كما بينت النتائج �أن درجة �إ�شراك 
وجهة  من  القرارات  اتخاذ  في  للمعلمين  الثانوية  المدار�س  مديري 
نظر المعلمين كانت متو�سطة، في حين كانت تقديرات �أولياء الأمور 
لدرجة �إ�شراكهم في اتخاذ القرارات متو�سطة. ولم تظهر النتائج �أية 
فروق دالة �إح�صائياً في ت�صورات مديري المدار�س الثانوية لدورهم 

في �ضوء ر�ؤية 2030 في مجال ال�شراكة في اتخاذ القرارات تعزى 
لمتغير الم�ؤهل العلمي �أو الخبرة. 

قائدات  ممار�سة  درجة  في   )2019( دروي�ش  بحثت  كما 
وعلاقتها  الت�شاركية  للقيادة  الخرج  بمحافظة  الثانوية  المدار�س 
اعتمدت  وقد  المعلمات.  نظر  وجهة  من  القرارات  اتخاذ  بفاعلية 
في  الدرا�سة  عينة  وتمثلت  الارتباطي،  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة 
)128( معلمة، و�أظهرت النتائج �أن م�ستوى القيادة الت�شاركية كان 
المدر�سة«  لقائدة  القرارات  اتخاذ  فاعلية  م�ستوى  وكان  متو�سطاً، 
درجة  بين  طردية  علاقة  وجود  النتائج  بينت  كما  �أي�ضاً،  متو�سطاً 
ممار�سة قائدات المدار�س للقيادة الت�شاركية وفاعلية اتخاذ القرارات 
فروق  وجود  عدم  �إلى  النتائج  و�أ�شارت  المعلمات.  نظر  وجهة  من 
للقيادة  المدار�س  قائدات  ممار�سة  درجة  في  �إح�صائية  دلالة  ذات 
الم�ؤهل  لمتغير  تعزي  القرارات  اتخاذ  بفاعلية  وعلاقتها  الأخلاقية 
العلمي، بينما توجد فروق تعزي لمتغير: التخ�ص�ص العلمي، و�سنوات 

الخدمة. 
وهدفت درا�سة المجمد )2018( �إلى تحديد ت�أثير القيادة في 
الكويتيين،  الأطفال  ريا�ض  مديري  بين  القرار  �صنع  فعالية  تغيير 
النهج الو�صفي، على عينة ع�شوائية �شملت )200( مدير  با�ستخدام 
المدار�س  مديري  وت�صورات  مواقف  �أن  النتائج  ف�أظهرت  رو�ضة، 
�صنع  وفعالية  المتغيرة  بقيادتهم  يتعلق  فيما  عام  ب�شكل  �إيجابية 
القرار، و�أن عملية �صنع القرار تتنب�أ ب�شكل كبير بتغيير القيادة، بما 

في ذلك مجموع درجاتها ومقايي�سها الفرعية. 
واقع  تعرف  �إلى   )2018( وال�سعود  الخيل  درا�سة �أبا  و�سعت 
الريا�ض  مدينة  في  الخا�صة  المدار�س  في  الر�شيد  القرار  اتخاذ 
با�ستخدم  المتغيرات،  ببع�ض  وعلاقته  ال�سعودية،  العربية  بالمملكة 
المنهج الو�صفي الم�سحي، على عينة �شملت )214( مديرة ومديرة، 
اتخاذ  واقع  �أن درجة  �إلى  النتائج  �أ�شارت  و)586( معلمة ومعلمة. 
مرتفعة،  كانت  الريا�ض  مدينة  في  الخا�صة  المدار�س  في  القرار 
متغير  باختلاف  �إح�صائياً  دالة  فروق  وجود  �إلى  النتائج  و�أ�شارت 
الخبرة  ل�صالح  الخبرة،  متغير  وباختلاف  المدير،  ل�صالح  الوظيفة، 

الطويلة، و�أنه لا توجد فروق تغزى للجن�س، �أو الم�ؤهل العلمي.
 ،)Chang et al.., 2017( و�آخرون  ت�شانغ  درا�سة  و�سعت 
للتعرف �إلى قيادة تغيير المديرين كما يراها المدر�سون، وا�ستك�شاف 
با�ستخدام  للمدر�سين،  المهني  التطوير  في  ي�ؤثر  قد  للتغيير  �أثر  �أي 
معلمة   )490( مقدارها  عينة  على  التحليلي،  الو�صفي  المنهج 
تايبيه  الابتدائية في مدينة  المراحل  )41( مدر�سة من  ومعلمة من 
الجديدة )تايوان(، و�أظهرت النتائج �أن خطط »بناء بيئة مدعومة”، 
في  ت�سهم  التغيير  قيادة  في  الم�ضمنتين  والأداء  التنظيم  وتعديل 
تف�سير )32٫2 %( من النمو المهني للمعلمين، كما �أظهرت النتائج 
وجود �أثر �إيجابي لقيادة التغيير ال�صحيحة في تعزيز النمو المهني 
الأو�سع؛  الممار�سات  على  التغيير  قيادة  تطبيق  ويمكن  للمعلمين، 

لتح�سين �أداء المعلمين في مختلف الأو�ضاع.
 Jurasova & Spajdel,( و�سعت درا�سة جورا�سوفا و�سباجدل 
القرار  اتخاذ  عقلانية  بين  العلاقة  طبيعة  عن  الك�شف  �إلى   )2011

من  العينة  وتكونت  الارتباطي،  الو�صفي  المنهج  خلال  من  والندم، 
)63( ذكراً، و)55( �أنثى في زنجبار، و�أنه يمكن القول �إن العقلانية 
في �صناعة القرار لديهم ميل �أكبر من النادمين �أثناء اتخاذ القرار، 
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في محافظة رام الله والبيرة في فلسطين

أ. فاطمة داود اشتية
أ.د. محمد احمد شاهين

و�أن الأ�سف يظهر من فعل واحد �أثناء عملية �صنع القرار ولي�س من 
الوقت، يقلل من �شدة  الذي ي�سبق الاختيار، وبمرور  الا�ستدلال  نوع 

الأ�سف “الندم”.

التعقيب على الدراسات السابقة:

يت�ضح من خلال عر�ض نتائج البحوث والدرا�سات ال�سابقة �أن 
معظمها ت�شابهت من حيث الهدف مع بع�ض �أهداف الدرا�سة الحالية، 
لمهارات  المديرين  ممار�سة  م�ستوى  �إلى  التعرف  على  ركزت  فهي 
اتخاذ القرار، كما في درا�سة طبي�شات )2021(، بينما كانت درا�سة 
القرارات بين المدراء  اتخاذ  ال�شراكة في  )2020( تبحث في  الغيث 
والمعلمين و�أولياء الأمور، وقد ك�شفت العديد من الدرا�سات �أن طبيعة 
العلاقة العقلانية عند اتخاذ القرار هي من �أهم الأمور التي يجب �أن 
نبحث فيها ويجب درا�ستها. وت�شابهت بع�ض الدرا�سات مع الدرا�سة 
في  ودورها  المديرين  لدى  التغيير  قيادة  �إلى  التعرف  في  الحالية 
والمنهجية،  الأهداف،  حيث  من  وتقاربت  مهنياً،  المعلمين  تطوير 
ا�ستفاد  فقد  لذلك  الأدوات،  وم�ضمون  العينة،  اختيار  و�أ�سلوب 
�أعطت  �أنها  �أهمها  ال�سابقة في عدة محاور  الدرا�سات  الباحثان من 
�أفقاً وا�سعة في مجال درا�سة ومراجعة البحوث والدرا�سات والر�سائل 
العلمية ذات الجودة العالية وال�صعوبات التي تعر�ضت لها من حيث 
التي  البحثية  الاجراءات  بع�ض  كذلك  للمو�ضوع،  النظرية  المعرفة 
ال�سابقة، و�ساهم ذلك في تطوير م�شكلة البحث  الدرا�سات  تت�ضمنها 
وبلورتها كظاهرة �إدارية تعد جديرة بالبحث في المنطقة الجغرافية 
والتو�صيات  النتائج  من  الا�ستفادة  �إلى  بالإ�ضافة  هذا  الم�ستهدفة، 
لنتائج  والمناق�شة  التف�سير  في  ال�سابقة  الدرا�سات  ت�ضمنتها  التي 

الدرا�سة الحالية.

مشكلة الدراسة وأسئلتها
ت�شهد ال�ساحة الفل�سطينية في الوقت الحالي العديد من التغيرات 
وبخا�صة  التعليمي،  القطاع  في  والمتلاحقة  ال�سريعة  والتطورات 
قطاع التربية والتعليم، ومن خلال الاطلاع على الوثائق والبحوث 
فل�سطين،  دولة  في  والتعليم  التربية  واقع  تناولت  التي  والم�ؤتمرات 
التعليم  �سبيل تطوير  تنفق ميزانيات �ضخمة وكبيرة في  �أنها  تبين 
على ال�صعد كافة. وفي �ضوء هذا الإنفاق تنبع الحاجة لوجود قادة 
تربويين يقومون ب�إحداث مثل هذا التغيير عن طريق اتخاذ قرارات 
تلم�س  بحيث  بفاعلية،  التعليمية  العملية  تطوير  في  ت�سهم  فاعلة 
م�ستوى  �أعلى  �إلى  التربوية  بالمخرجات  الارتقاء  خلال  من  �آثارها 

من م�ستويات الجودة، وبما يتوافق مع حجم هذا الإنفاق.
�أهمية  عن  يك�شف  القيادة  بمناهج  المتعلق  الأدب  �إن  وحيث 
 Rowold & Schlotz,( متزايدة لرفع م�ستوى قيادة التغيير للموظفين
ال�سابقة  الدرا�سات  العديد من  �أفرزته نتائج  2009(، وبالاعتبار لما 

حول وجود مهم للعلاقة بين مهارات و�أ�ساليب اتخاذ القرار والقيادة، 
 Cray et al.,( للقائد  الحا�سم  الدور  القرار  اتخاذ  من  تجعل  والتي 
2007(، والارتباط الإيجابي بين اتخاذ القرار والأداء، و�أن �أداء القائد 

ي�ؤثر على نجاح الم�ؤ�س�سة )Yıldırım et al., 2019(، ومحاولة درا�سة 
المركز الإقليمي للجودة والتميز في التعليم )2021(، تقديم عر�ض 
حول واقع ممار�سات �صناعة واتخاذ القرار في بع�ض الدول العربية، 

العالمية، وهذا  و�سبل تطويرها وفقاً لأف�ضل الاتجاهات والتجارب 
ع�ضو  و�أدوار  خ�صائ�ص  في  البحوث  من  لمزيد  الحاجة  على  م�ؤ�شر 
الباحثان �ضرورة تق�صي  ارت�أى  فقد  تربوي،  التدري�س كقائد  هيئة 
هيئة  �أع�ضاء  لدى  التغيير  قيادة  وتبني  القرار  اتخاذ  بين  العلاقة 
الفل�سطينية،  الجامعات  في  التربوية  العلوم  كليات  في  التدري�س 

فتمثلت م�شكلة الدرا�سة في ال�س�ؤال الرئي�س الآتي:
لدى ◄◄ التغيير  بقيادة  وعلاقتها  القرار  اتخاذ  ما �أ�ساليب   

�أع�ضاء هيئة التدري� سفي كليات العلوم التربوية في الجامعات في 
محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين؟

وقد تفرع عن هذا ال�س�ؤال الرئي� سالأ�سئلة الفرعية الآتية:
ال�س�ؤال الأول: ما م�ستوى �أ�ساليب اتخاذ القرار لدى �أع�ضاء ◄◄

هيئة التدري� سفي كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة 
رام الله والبيرة في فل�سطين؟

ال�س�ؤال الثاني: ما م�ستوى قيادة التغيير لدى �أع�ضاء هيئة ◄◄
التدري� سفي كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام 

الله والبيرة في فل�سطين؟
ال�س�ؤال الثالث: هل توجد فروق في متو�سطات ا�ستجابات ◄◄

الجن�س،  باختلاف  القرار  اتخاذ  نحو �أ�ساليب  الدرا�سة  عينة  �أفراد 
و�سنوات الخبرة؟

ال�س�ؤال الرابع: هل توجد فروق في متو�سطات ا�ستجابات ◄◄
�أفراد عينة الدرا�سة قيادة التغيير باختلاف الجن�س، و�سنوات الخبرة؟

ارتباطية بين درجتي ◄◄ ال�س�ؤال الخام�س: هل توجد علاقة 
�أ�ساليب اتخاذ القرار وقيادة التغيير لدى �أع�ضاء هيئة التدري� سفي 
كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة 

في فل�سطين؟  

أهداف الدراسة 
هدفت الدرا�سة الحالية �إلى: 

11 هيئة . �أع�ضاء  لدى  القرار  اتخاذ  �أ�ساليب  م�ستوى  تعرف 
التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام 

الله والبيرة في فل�سطين.
22 التدري�س . �أع�ضاء هيئة  التغيير لدى  تحديد م�ستوى قيادة 

في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة 
في فل�سطين.

33 �أع�ضاء . �أ�ساليب اتخاذ القرار لدى  �إلى الفروق في  التعرف 
هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة 

رام الله والبيرة في فل�سطين باختلاف الجن�س، و�سنوات الخبرة.
44 هيئة . �أع�ضاء  لدى  التغيير  قيادة  في  الفروق  �إلى  التعرف 

التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام 
الله والبيرة في فل�سطين باختلاف الجن�س، و�سنوات الخبرة.

55 فح�ص وجود علاقة ارتباطية بين درجتي �أ�ساليب اتخاذ .
�أع�ضاء هيئة التدري�س في كليات العلوم  القرار وقيادة التغيير لدى 

التربوية في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين.
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أهمية الدراسة: 
وهو  الدرا�سة  مو�ضوع  طبيعة  �أن  في  الدرا�سة  �أهمية  تكمن 
مهم  مجال  وهو  القرار،  واتخاذ  التغيير  قيادة  مفهوم  بين  الربط 
من مجالات الأبحاث الإدارية وربطها بالمجال التربوي. وهي من 
الإدارية  المو�ضوعات  من  مو�ضوعيين  على  تركز  النظرية  الناحية 
وبالتالي  التغيير،  وقيادة  القرار  اتخاذ  وهما  بالحداثة،  تت�سم  التي 
في  والدار�سين  للباحثين  المعرفة  من  �شيء  �إ�ضافة  في  ت�سهم  قد 
مجال الإدارة التربوية كما انها قد تفيد هذه الدرا�سة الباحثين في 
�إلى جوانبها  والتعرف  القرار  التغيير وعلاقته باتخاذ  مجال قيادة 
المختلفة، و�أن تفيد في المعرفة المتعلقة بمجال الإدارة المدر�سية. �أما 
من الناحية التطبيقية، ف�إن تناول هذين المتغيرين ونتائج الدرا�سة 
التدري�س  قد ي�سهم في توفير معطيات لزيادة فاعلية وكفاءة هيئة 
في كليات العلوم التربوية في الجامعات الفل�سطينية لأداء مهامهم، 
�إلى  الأكاديمية  التربوية والأق�سام  الم�ؤ�س�سات  �أنظار  من خلال لفت 
�ضرورة معرفة العلاقة بين قيادة التغيير و�إعادة النظر في الأ�ساليب 
القيادية المتبعة، والعمل على اختيار الأ�سلوب القيادي الأن�سب الذي 

يدعم قيادة التغيير. 

حدود الدراسة: 
ا�شتملت الدرا�سة على الحدود الآتية: 

الحدود الب�شرية: طبقت الدرا�سة الحالية على �أع�ضاء هيئة ��
التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام 

الله والبيرة في فل�سطين.
في �� التربية  كليات  على  الدرا�سة  طبقت  المكانية:  الحدود 

وفل�سطين  وبيرزيت،  المفتوحة،  )القد�س  الفل�سطينية:  الجامعات 
التقنية(، في محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين.

الثاني �� الدرا�سي  الدرا�سة بالف�صل  الزمانية: طبقت  الحدود 
من العام الدرا�سي 2021 /2022.

ب�أدوات �� الدرا�سة  نتائج  تحددت  المو�ضوعية:  المحددات 
الرئي�سة  الدرا�سة  وبمو�ضوعات  وخ�صائ�صها  الم�ستخدمة  الدرا�سة 
وعلاقتها  القرار  اتخاذ  )�أ�ساليب  الآتية:  بالمفاهيم  تتحدد  التي 
بقيادة التغيير لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية 

في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين(.  

التعريفات المفاهيمية والإجرائية:

ا�شتملت الدرا�سة على مجموعة من الم�صطلحات التي يمكن 
ح�صرها بما يلي:

تعرف   :)Decision making skill( القرار  اتخاذ  مهارة 
ما  لمو�ضوع  المطروحة  البدائل  �أف�ضل  »اختيار  ب�أنها:  مفاهيمياً 
تحدد  بحيث  ت�ستخدم  التي  الأ�سا�سية  التفكير  مهارات  �إلى  ا�ستناداً 
البدائل  �أحكام هذه  �إ�صدار  مع  البدائل  بديل من  ميزات وعيوب كل 

)العتوم، 2005: 217(. 
�أفراد عينة  الكلية لا�ستجابات  الدرجة  �إجرائياً ب�أنها  وتعرف 

الدرا�سة على مقيا�س مهارة اتخاذ القرار الذي طوره الباحثان.
مفاهيميا  تعرف   :)Change Leadership( التغيير  قيادة 

ب�أنها »الا�ستخدام الأمثل للإمكانات المادية، والب�شرية للتحول من 
واقع معين �إلى واقع �أف�ضل، وب�أقل �ضرر ممكن على الأفراد والمنظمة، 
وب�أق�صر وقت، و�أقل جهد« )الحريري، 2011: 66(. وتعرف �إجرائياً 
مقيا�س  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لا�ستجابات  الكلية  الدرجة  ب�أنها 

قيادة التغيير الذي طوره الباحثان.

منهجية الدراسة وإجراءاتها:

منهجية الدراسة:

المنهج  كونه  الارتباطي،  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  اعتمدت 
على  فقط  يعتمد  لا  المنهج  هذا  �أن  �إذ  الدرا�سة؛  لطبيعة هذه  الملائم 
جمع المعلومات، �إنما يقوم بالربط وتحليل العلاقة ما بين متغيرات 
الدرا�سة للو�صول �إلى الا�ستنتاجات المرجو الو�صول �إليها من خلال 

الدرا�سة )عوده وملكاوي، 1992(.

مجتمع الدراسة وعينتها:

�أولاً: مجتمع الدرا�سة: 

تكون مجتمع الدرا�سة من جميع من �أع�ضاء هيئة التدري�س في 
كليات العلوم التربوية في كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية 
)القد�س المفتوحة وبيرزيت وفل�سطين التقنية( في محافظة رام الله 
جامعة  لكل  الر�سمي  الموقع  اح�صائيات  ح�سب  والبيرة-فل�سطين 
والمتفرغين تماما وبدوام كامل والبالغ عددهم تقريباً )150( ع�ضو 

هيئة تدري�س متفرغ.
ثانياً-عينة الدرا�سة:

اختيرت عينة الدرا�سة بالطريقة الق�صدية من مجتمع الدرا�سة 
�أع�ضاء هيئة التدري�س في  الأ�صلي؛ وقد بلغ حجم العينة )68( من 
كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة في 
المتغيرات  الدرا�سة ح�سب  توزيع عينة  يبين   )1( فل�سطين. والجدول 

الت�صنيفية: 
 الجدول )1(: 

توزيع عينة الدراسة حسب المتغيرات التصنيفية

الن�سبة %العددالفئاتالمتغير 

الجن�س

4667.6ذكر

2232.4�أنثى

68100المجموع

�سنوات الخبرة

68.8�أقل من 5 �سنوات

3652.9من 5 الى 10 �سنوات

2638.2�أكثر من 10 �سنوات 

68100المجموع

أداتي الدراسة: 

�أداة  بو�صفها  الا�ستبانة  على  اعتمد  الدرا�سة،  �أهداف  لتحقيق 
لجمع البيانات، وقد �سمي بمقيا�س ا�ساليب اتخاذ القرار.
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في محافظة رام الله والبيرة في فلسطين

أ. فاطمة داود اشتية
أ.د. محمد احمد شاهين

مقيا�س �أ�ساليب اتخاذ القرار: من �أجل تحقيق الغاية المرجوة 
القرار  اتخاذ  �أ�ساليب  مقيا�س  الباحثان  طُور  الحالي،  الدرا�سة  من 
هذا  في  ال�سابقة  والدرا�سات  النظري  الادب  �إلى  الرجوع  بعد  وذلك 

المجال.
الخ�صائ� صال�سيكومترية لمقيا�� سأ�ساليب اتخاذ القرار: 

اتبُعت  الدرا�سة  مقايي�س  �صدق  من  للتحقق  المقايي�س:  �صدق 
الإجراءات الآتية:

 ا�ستخدم نوعان من ال�صدق كما يلي:

11 ال�صدق . من  للتحقق   :)Face validity( الظاهري  ال�صدق 
اتخاذ  �أ�ساليب  لمقيا�س  المحكمين  ب�صدق  يعرف  ما  �أو  الظاهري 
القرار، عرُ�ض المقيا�س ب�صورته الأولية على )4( من المتخ�ص�صين 
والجامعة  المفتوحة  القد�س  جامعة  في  التربوية  الإدارة  مجال  في 
معيار  اعتمد  �إذ  الدرا�سة؛  مجال  في  الخبرة  ذوي  ومن  الأردنية، 
ملاحظات  على  وبناءً  الفقرة.  لقبول  �أدنى  كحد   )%  80( الاتفاق 
�صياغة  عدلت  فقد  المقترحة،  التعديلات  �أجريت  المحكمين،  و�آراء 

بع�ض الفقرات.
22 �صدق البناء :)Construct Validity( من �أجل التحقق من .

وا�ستخّدم  البناء،  �صدق  �أي�ضاً  الباحثان  ا�ستخدم  للمقيا�س  ال�صدق 
قيم  لا�ستخراج   )Pearson Correlation( بير�سون  ارتباط  معامل 
معاملات ارتباط الفقرة بالأ�سلوب الذي تنتمي �إليه لمقيا�س �أ�ساليب 

اتخاذ القرار، كما هو مبين في والجدول )2(:
جدول )2(:

 يوضح قيم معاملات ارتباط فقرات مقياس أساليب اتخاذ القرار بالأسلوب الذي تنتمي إليه 

قرة
الف

الارتباط 
مع 

الأ�سلوب

قرة
الف

الارتباط 
مع 

الأ�سلوب

قرة
الف

الارتباط 
مع 

الأ�سلوب

قرة
الف

الارتباط 
مع 

الأ�سلوب

الأ�سلوب العفوي�أ�سلوب الاعتمادية�أ�سلوب التجنبالأ�سلوب المنطقي

1.38*9.89**14.82**18.99**

2.72**10.98**15.92**19.94**

3.35*11.95**16.91**20.99**

4.69**12.97**17.82**21.96**

5.43**13.88**----

6.82**------

7.68**------

8.51**------

------

)p < .05 *( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة*

)p < .01 **( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة**

يلاحظ من البيانات الواردة في الجدول )2( �أن معامل ارتباط 

معاملات  جميع  �أن  كما   ،).99  -  .35( بين  ما  تراوحت  الفقرات 
الارتباط كانت ذات درجات مقبولة ودالة �إح�صائياً، �إذ ذكر جار�سيا 
Garcia, 2011( �أن قيمة معامل الارتباط التي تقل عن )30.( تعتبر 

 ).70 �أو ي�ساوي  �أقل  �ضعيفة، والقيم التي تقع �ضمن المدى )30.- 
لذلك لم  )70.( تعتبر قوية،  تزيد عن  التي  والقيمة  تعتبر متو�سطة، 

تحذف �أي فقرة من فقرات المقيا�س.
ثبات مقيا�س �أ�ساليب اتخاذ القرار: للت�أكد من ثبات مقيا�س 
فقد  الداخلي،  الات�ساق  طريقة  ا�ستخدمت  القرار،  اتخاذ  �أ�ساليب 
ا�ستخدم معامل كرونباخ �ألفا )Cronbach›s Alpha(، والجدول )3( 

يو�ضح ذلك:
جدول )3(: 

معاملات ثبات مقياس أساليب اتخاذ القرار بطريقة كرونباخ ألفا 

كرونباخ �ألفاعدد الفقراتالبُعد

8.74الأ�سلوب المنطقي

5.96�أ�سلوب التجنب

4.89�أ�سلوب الاعتمادية

4.98الأ�سلوب العفوي

�ألفا  كرونباخ  ثبات  معامل  قيم  �أن   )3( الجدول  من  يت�ضح 
لمقيا�س �أ�ساليب اتخاذ القرار تراوحت ما بين )74.- 98.(، وتعتبر 

هذه القيم منا�سبة وتجعل من الأداة قابلة للتطبيق.
من  المرجوة  الغاية  لتحقيق  التغيير:  قيادة  مقيا�س  ثانياً: 
الدرا�سة الحالي، وبعد اطلاع الباحثان على الدرا�سات ال�سابقة، وعدد 

من المقايي�س ذات العلاقة بقيادة التغيير.

الخصائص السيكومترية لمقياس قيادة التغيير

�صدق المقيا�س:  

 ا�ستخدم نوعان من ال�صدق، وكما يلي:

11 ال�صدق . من  للتحقق   :)Face validity( الظاهري  ال�صدق 
التغيير،  قيادة  لمقيا�س  المحكمين  ب�صدق  يعرف  ما  �أو  الظاهري 
الذين  المتخ�ص�صين  )4( من  الأولية على  المقيا�س ب�صورته  عرُ�ض 
جامعة  في  التربوية  الإدارة  مجال  في  الدكتوراه  درجة  يحملون 
مجال  في  الخبرة  ذوي  ومن  الأردنية،  والجامعة  المفتوحة  القد�س 
الدرا�سة ؛ �إذ اعتمد معيار الاتفاق )80 %( كحد �أدنى لقبول الفقرة. 
وبناءً على ملاحظات و�آراء المحكمين، �أجريت التعديلات المقترحة، 

فقد عدلت �صياغة بع�ض الفقرات.
22 �صدق البناء )Construct Validity(: من �أجل التحقق من .

ارتباط  معامل  وا�ستخّدم  البناء،  �صدق  ا�ستخدم  للمقيا�س،  ال�صدق 
ارتباط  بير�سون )Pearson Correlation( لا�ستخراج قيم معاملات 
�إليه، وقيم معاملات ارتباط الفقرات  الفقرات بالمجال الذي تنتمي 
مع الدرجة الكلية للمقيا�س، كذلك قيم معاملات ارتباط كل مجال، 

مع الدرجة الكلية للمقيا�س، كما هو مبين في الجدول )4(:
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جدول )4(:
 يوضح قيم معاملات ارتباط فقرات مقياس قيادة التغيير بالمجال الذي تنتمي إليه، وقيم معاملات ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية للمقياس، كذلك قيم معاملات ارتباط كل مجال، مع الدرجة الكلية 

للمقياس

رة
فق
الارتباط مع ال

المجال
الارتباط مع 
قرةالدرجة الكلية

الارتباط مع الف
المجال

الارتباط مع 
قرةالدرجة الكلية

الارتباط مع الف
المجال

الارتباط مع 
قرةالدرجة الكلية

الارتباط مع الف
المجال

الارتباط مع 
الدرجة الكلية

التغيير التنفيذي �سبل وو�سائل قيادة التغيير الت�شجيع على التغيير الر�ؤية الم�ستقبلية 

1.93** .88**7 .86** .76**12 .91** .86**17 .84** .64**

2 .95** .89**8 .91** .93**13 .95** .91**18 .93**.94**

3 .82** .74**9 .93** .90**14 .96** .95**19.91** .87**

4 .95** .89**10.96** .87**15.98** .93**20 .88** .81**

5 .94** .79**11.94** .85**16 .98** .94**21 .91** .88**

6 .93** .89**---------

  درجة كلية للبعد **91.  درجة كلية للبعد **96.   درجة كلية للبعد**94.    درجة كلية للبعد**92. 

 )p < .05 *( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة*

)p < .01 **( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة**

يلاحظ من البيانات الواردة في الجدول )4( �أن قيمة معامل 
ارتباط الفقرات تراوحت ما بين )64.- 98.(، وكانت ذات درجات 
�أن قيمة   )Garcia, 2011( �إذ ذكر جار�سيا  �إح�صائياً؛  مقبولة ودالة 
معامل الارتباط التي تقل عن )30.( تعتبر �ضعيفة، والقيم التي تقع 
والقيمة  متو�سطة،  تعتبر   ).70 ي�ساوي  �أو  �أقل   -.30( المدى  �ضمن 
التي تزيد عن )70.( تعتبر قوية، لذلك لم تحذف �أي فقرة من فقرات 

المقيا�س.
التغيير: للت�أكد من ثبات مقيا�س قيادة  ثبات مقيا� سقيادة 
فقد  و�أبعاده،  للمقيا�س  الداخلي  الات�ساق  ا�ستخدمت طريقة  التغيير، 
ا�ستخدم معامل كرونباخ �ألفا )Cronbach›s Alpha(، والجدول )5( 

يو�ضح ذلك:
جدول )5(

معاملات ثبات مقياس قيادة التغيير بطريقة كرونباخ ألفا 

كرونباخ �ألفاعدد الفقراتالبُعد

6.96الر�ؤية الم�ستقبلية 

5.95الت�شجيع على التغيير 

5.98�سبل وو�سائل قيادة التغيير 

5.94التغيير التنفيذي 

21.98الدرجة الكلية

�ألفا  كرونباخ  ثبات  معامل  قيم  �أن   )5( الجدول  من  يت�ضح 
98.(، كما  لمجالات مقيا�س قيادة التغيير تراوحت ما بين )94.- 
 ،).98( بلغ  الكلية  للدرجة  �ألفا  كرونباخ  ثبات  معامل  �أن  يلاحظ 

وتعتبر هذه القيم مرتفعة وتجعل من الأداة قابلة للتطبيق.

تصحيح مقياسي الدراسة:

�أ�ساليب  مقيا�س  تكون  القرار:  اتخاذ  مقيا�� سأ�ساليب  �أولاً: 
اتخاذ القرار في �صورته النهائية من )21(، فقرة موزعة على �أربعة 

�أ�ساليب، وهي: 
11 . ،)8 �إلى   1 )من  فقراته  مثلت  المنطقي: وقد  الأ�سلوب 

المنطقي،  الايجابي للأ�سلوب  المفهوم  على  بناءً  الأ�سلوب  و�صحح 
ومثلت الفقرات: )1، 3، 5، 8( الاتجاه الايجابي للأ�سلوب المنطقي، 
بينما مثلت الفقرات: )2، 4، 6، 7( الاتجاه ال�سلبي للأ�سلوب المنطقي 

�إذ عك�ست الإوزان عند ت�صحيحها.
22  �أ�سلوب التجنب: وقد مثلت فقراته )من 9 �إلى 13(، و�صحح .

الأ�سلوب بناءً على المفهوم الايجابي لأ�سلوب التجنب، ومثلت جميع 
الفقرات الاتجاه الايجابي لأ�سلوب التجنب.

33 . ،)17 �إلى   14 )من  فقراته  مثلت  وقد  �أ�سلوب الاعتمادية: 
الاعتمادية،  لأ�سلوب  الايجابي  المفهوم  بناءً على  الأ�سلوب  و�صحح 

ومثلت جميع الفقرات الاتجاه الايجابي لأ�سلوب الاعتمادية.
44 . ،)21 �إلى   18 )من  فقراته  مثلت  وقد  العفوي:  الأ�سلوب 

العفوي،  لأ�سلوب  الايجابي  المفهوم  على  بناءً  الأ�سلوب  و�صحح 
ومثلت جميع الفقرات الاتجاه الايجابي للأ�سلوب العفوي.

ثانياً: مقيا� سقيادة التغيير: تكون مقيا�س قيادة التغيير في 
�صورته النهائية من )21(، فقرة، وقد مثلت جميع الفقرات الاتجاه 

الإيجابي لقيادة التغيير.
وقد طلب من الم�ستجيب تقدير �إجاباته عن طريق تدريج ليكرت 
)Likert( الخما�سي، و�أعطيت الأوزان للفقرات كما يلي: عاليةً جدا )5( 
 )2( منخف�ضة  درجات،   )3( متو�سطة  درجات،   )4( عاليةً  درجات، 

درجتان، منخف�ضة جداً )1(، درجة واحدة. 
م�ستوى  ولتحديد  الح�سابية،  المتو�سطات  تف�سير  ولغايات 
�أ�ساليب اتخاذ القرار وقيادة التغيير لدى عينة الدرا�سة، حولت العلامة 
وت�صنيف  درجات،   )5  -  1( بين  ما  يتراوح  الذي  الم�ستوى  وفق 
وذلك  ومنخف�ضة،  متو�سطة،  عالية،  م�ستويات:  ثلاثة  �إلى  الم�ستوى 
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أ. فاطمة داود اشتية
أ.د. محمد احمد شاهين

وفقاً للمعادلة الآتية: الحد الأعلى للتدرج-الحد الأدنى للتدرج/ عدد 
ف�إنّ  1 /3( =1.33. وبناءً على ذلك،   - 5( الم�ستويات المفتر�ضة 
 2.33( الآتي:  النحو  على  تكون  المقايي�س  على  الإجابة  م�ستويات 
ف�أقل( م�ستوى منخف�ض، )2.34 - 3.67( م�ستوى متو�سط، )3.68 

- 5( م�ستوى مرتفع.

تصميم الدراسة ومتغيراتها:

والم�ستقلة  الت�صنيفية  المتغيرات  على  الدرا�سة  ا�شتملت 
والتابعة الآتية:

11 المتغيرات الت�صنيفية:.
الجن�س: وله م�ستويان، هما: )1 -ذكر، 2 -�أنثى(.��
من �� �أقل   -  1( م�ستويات، هي:  ثلاثة  وله  الخبرة:  �سنوات 

�أكثر من 10 �سنوات(.  - 3 10 �سنوات،  5 الى  2 - من  5 �سنوات، 
22 المتغير الم�ستقل: �أ�ساليب اتخاذ القرار لدى عينة الدرا�سة..
33 التي . الفرعية  والمجالات  الكلية  الدرجة  التابع:  المتغير 

تقي�س قيادة التغيير لدى عينة الدرا�سة.

إجراءات تنفيذ الدراسة:  

نفُذ الدرا�سة وفق الخطوات الآتية:

11 كالكتب، . الم�صادر  من  العديد  من  المعلومات  جمعت 
الر�سائل الجامعية، وغيرها.

22 حدد مجتمع الدرا�سة، ومن ثم حددت عينة الدرا�سة..
33 التربوي . الأدب  مراجعة  خلال  من  الدرا�سة  طورت �أدوات 

في هذا المجال.
44 حكمت �أدوات الدرا�سة..
55 طبقت �أدوات الدرا�سة على العينة، وطلب منهم الإجابة على .

فقراتها بكل �صدق ومو�ضوعية، وذلك بعد �إعلامهم ب�أن �إجابتهم لن 
ت�ستخدم �إلا لأغرا�ض الدرا�سة العلمي.

66 �أدخلت البيانات �إلى ذاكرة الحا�سوب، حيث ا�ستخدم برامج .
التحليل  و�إجراء  البيانات،  لتحليل   )SPSS, 26( الإح�صائي  الرزمة 

الإح�صائي المنا�سب.
77 الأدب . التحليل في �ضوء  �أ�سفر عنها  التي  النتائج  نوق�شت 

التو�صيات  من  بمجموعة  والخروج  ال�سابقة،  والدرا�سات  النظري 
والمقترحات الدرا�سية.

المعالجات الإحصائية: 

قام الباحثان  جمعها  وبعد  البيانات  معالجة  �أجل  من 
 SPSS,( الاجتماعية  للعلوم  الإح�صائية  الرزم  برنامج  با�ستخدام 

26(، وذلك با�ستخدام المعالجات الإح�صائية الآتية: 

11 والن�سب . المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
تحديد  في  والتقدير  الم�ستوى  لمعرفة  ت�ستخدم  حيث  المئوية 

ا�ستجابات عينة الدرا�سة.

22 لفح�ص .  )Cronbach›s Alpha( �ألفا  كرونباخ  معامل 
الثبات.
33 »بدون . المتغيرات  متعدد  الثنائي  التباين  تحليل  اختبار 

.)4-MANOVA  without Interaction( »تفاعل
44 ..)Scheffe( اختبار �أقل فرق دال
55 اختبار بير�سون )Pearson Correlation( لمعرفة العلاقة .

بين قيادة التغيير و�أ�ساليب اتخاذ القرار، كذلك لفح�ص �صدق �أداتي 
الدار�سة.
66 اختبار ت )t-test( لمجموعتين م�ستقلتين؛ حيث ي�ستخدم .

لإيجاد الفروق بين ا�ستجابات افراد الدرا�سة.

نتائج الدراسة وتفسيرها ومناقشتها:

اتخاذ  �أ�ساليب  م�ستوى  ما  الأول:  بال�س�ؤال  المتعلقة  النتائج 
في  التربوية  العلوم  كليات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  لدى  القرار 

الجامعات في محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين؟
الح�سابية  المتو�سطات  حُ�سبت  الأول،  ال�س�ؤال  عن  للإجابة 
اتخاذ  �أ�ساليب  لمقيا�س  المئوية  والن�سب  المعيارية  والانحرافات 
في  التربوية  العلوم  كليات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  لدى  القرار 
 )6( والجدول  فل�سطين،  والبيرة في  الله  رام  الجامعات في محافظة 

يو�ضح ذلك:
جدول )6(

 يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكل أسلوب من أساليب 
اتخاذ القرار لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة 

رام الله والبيرة في فلسطين مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الأ�سلوبالأ�سلوب

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

متو�سط3.38.423الأ�سلوب المنطقي11

متو�سط3.22.728�أ�سلوب الاعتمادية23

منخف�ض1.85.702�أ�سلوب التجنب32

منخف�ض1.75.670الأ�سلوب العفوي44

�شيوعاً  القرار  اتخاذ  �أ�ساليب  �أبرز  �أن   )6( الجدول  يت�ضح من 
لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات 
تنازلياً  مرتبة  جاءت  فل�سطين،  في  والبيرة  الله  رام  محافظة  في 
ح�سب المتو�سطات الح�سابية على التوالي: الأ�سلوب المنطقي بمتو�سط 
ح�سابي )3.38(، ون�سبة مئوية )67.6 %(، وم�ستوى متو�سط، �أ�سلوب 
 ،)64.4%( مئوية  ون�سبة   ،)3.22( ح�سابي  بمتو�سط  الاعتمادية 
وم�ستوى متو�سط، �أ�سلوب التجنب بمتو�سط ح�سابي )1.85(، ون�سبة 
بمتو�سط  العفوي  الأ�سلوب  وم�ستوى منخف�ض،   ،) %  37.0( مئوية 

ح�سابي )1.75(، ون�سبة مئوية )35.0 %(، وم�ستوى منخف�ض.
المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  حُ�سبت  وقد 
والن�سب المئوية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على فقرات كل �أ�سلوب 

من �أ�ساليب اتخاذ القرار كل �أ�سلوب على حدة، وعلى النحو الآتي:
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11  الأ�سلوب المنطقي.
جدول )7(

 يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأسلوب 
المنطقي مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

15

�أتحقق مرة �أخرى من م�صادر 
المعلومات الخا�صة بي للت�أكد 
من �أن لدي الحقائق ال�صحيحة 

قبل اتخاذ القرارات
مرتفع4.43.555

28
عادة ما يكون لدي �أ�سا�س 

مرتفع4.34.704منطقي لاتخاذ القرارات

31
�أتخذ القرارات بطريقة منطقية 

مرتفع4.15.580ومنهجية

43
عند اتخاذ القرار، �أفكر في 

الخيارات المختلفة من حيث 
الهدف المحدد

مرتفع4.03.517

56
عند اتخاذ القرارات، �أعتمد 

متو�سط2.69.902على غرائزي

62
عندما �أتخذ القرارات، �أميل �إلى 

متو�سط2.49.801الاعتماد على حد�سي

74
عند اتخاذ القرار، �أثق في 
م�شاعري الداخلية وردود 

�أفعالي
متو�سط2.47.762

87
�أتخذ القرارات التي �أ�شعر �أنها 

�صحيحة بالن�سبة لي ب�شكل 
عام

متو�سط2.46.800

لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )7( الجدول  من  يت�ضح 
�أفراد عينة الدرا�سة عن الأ�سلوب المنطقي تراوحت ما بين )4.43  - 
2.46(، وجاءت الفقرة: “�أتحقق مرة �أخرى من م�صادر المعلومات 
اتخاذ  قبل  ال�صحيحة  الحقائق  لدي  �أن  من  للت�أكد  بي  الخا�صة 
 ،)4.43( قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الأولى،  المرتبة  في  القرارات” 
الفقرة:  جاءت  بينما  مرتفع،  وم�ستوى   ،)%  88.6( مئوية  ون�سبة 
عام”  ب�شكل  لي  بالن�سبة  �صحيحة  �أنها  �أ�شعر  التي  القرارات  “�أتخذ 
وبن�سبة مئوية   ،)2.46( بلغ  الأخيرة، بمتو�سط ح�سابي  المرتبة  في 

)49.2(، وم�ستوى متو�سط.
22 �أ�سلوب الاعتمادية.

جدول )8(
 يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات أسلوب 

الاعتمادية مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

117
ا�ستخدم ن�صيحة الآخرين في 

متو�سط3.35.842اتخاذ قراراتي المهمة

215

�إذا ح�صلت على دعم 
الآخرين، ف�سيكون من 

الأ�سهل بالن�سبة لي اتخاذ 
قرارات مهمة

متو�سط3.34.803

316
�أحب �أن يكون لدي �شخ�ص ما 
يوجهني في الاتجاه ال�صحيح 

عندما �أواجه قرارات مهمة
متو�سط3.29.830

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

414
�أحتاج �إلى م�ساعدة �أ�شخا�ص 

�آخرين عند اتخاذ قرارات 
مهمة

متو�سط2.88.890

لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )8( الجدول  من  يت�ضح 
�أ�سلوب الاعتمادية تراوحت ما بين )2.88  �أفراد عينة الدرا�سة عن 
اتخاذ  في  الآخرين  ن�صيحة  “ا�ستخدم  الفقرة:  وجاءت   ،)3.35-
قراراتي المهمة” في المرتبة الأولى بمتو�سط ح�سابي قدره )3.35(، 
الفقرة:  جاءت  بينما  متو�سط،  وم�ستوى   ،)%  67.0( مئوية  ون�سبة 
مهمة”  قرارات  اتخاذ  عند  �آخرين  �أ�شخا�ص  م�ساعدة  �إلى  “�أحتاج 
مئوية  ون�سبة   ،)2.88( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  الأخيرة،  المرتبة  في 

)%57.6(، وم�ستوى متو�سط. 
33 �أ�سلوب التجنب.

جدول )9(
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات أسلوب التجنب 

مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

19
�أ�ؤجل اتخاذ القرار كلما 

منخف�ض1.93.779�أمكن ذلك

213
�أتخذ قرارات مهمة ب�شكل 

منخف�ض1.90.813عام في اللحظة الأخيرة

310
�أ�ؤجل اتخاذ القرارات المهمة 

منخف�ض1.85.738في حياتي

612
�أ�ؤجل اتخاذ القرارات لأن 
التفكير فيها يجعلني غير 

مرتاح
منخف�ض1.79.703

711
�أتجنب اتخاذ قرارات مهمة 

منخف�ض1.78.730حتى يزداد ال�ضغط علي

لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )9( الجدول  من  يت�ضح 
 1.78( بين  ما  تراوحت  التجنب  �أ�سلوب  عن  الدرا�سة  عينة  �أفراد 
ذلك”  �أمكن  كلما  القرار  اتخاذ  “�أ�ؤجل  الفقرة:  وجاءت   ،)1.93  -
مئوية  ون�سبة   ،)1.93( قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الأولى،  المرتبة  في 
اتخاذ  “�أتجنب  الفقرة:  جاءت  بينما  منخف�ض،  وم�ستوى   ،)38.6(
قرارات مهمة حتى يزداد ال�ضغط علي” في المرتبة الأخيرة، بمتو�سط 
ح�سابي بلغ )1.78(، ون�سبة مئوية )35.6 %(، وم�ستوى منخف�ض. 

44 الأ�سلوب العفوي.
جدول )10(

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأسلوب العفوي 
مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

120
ب�شكل عام غالباً ما �أتخذ 

قرارات على �أ�سا�س اللحظة 
)لحظية(

منخف�ض1.76.715

219
�أتخذ قرارات مفاجئة ب�شكل 

منخف�ض1.75.677عام
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أساليب اتخاذ القرار وعلاقتها بقيادة التغيير لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات 
في محافظة رام الله والبيرة في فلسطين

أ. فاطمة داود اشتية
أ.د. محمد احمد شاهين

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

321
غالباً ما �أتخذ قرارات 

منخف�ض1.74.704متهورة

منخف�ض1.74.661�أتخذ قرارات �سريعة418

لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )10( الجدول  يت�ضح من 
 1.74( بين  ما  تراوحت  العفوي  الأ�سلوب  عن  الدرا�سة  عينة  �أفراد 
على  قرارات  �أتخذ  ما  غالباً  عام  “ب�شكل  الفقرة:  -1.76(، وجاءت 
�أ�سا�س اللحظة )لحظية(” في المرتبة الأولى، بمتو�سط ح�سابي قدره 
بينما  منخف�ض،  وم�ستوى   ،)%  35.2( مئوية  ون�سبة   ،)1.76(
جاءت الفقرة: “�أتخذ قرارات �سريعة” في المرتبة الأخيرة، بمتو�سط 
ح�سابي بلغ )1.74(، ون�سبة مئوية )34.8 %(، وم�ستوى منخف�ض. 
طبي�شات  درا�سة  نتائج  مع  الأول  ال�س�ؤال  نتائج  اختلفت  وقد 
اتخاذ  مهارات  لممار�سة  متو�سط  م�ستوى  �أظهرت  التي   ،)2021(
القرار التربوي من قبل مديري مدار�س ق�صبة �إربد، ودرا�سة عمايرة 
مديري  لدى  القرار  اتخاذ  فاعلية  درجة  �أن  �أظهرت  التي   ،)2020(
واختلفت  متو�سطة،  كانت  �إربد  ق�صبة  تربية  مديرية  في  المدار�س 
�إلى  �أ�شارت  التي   ،)2018( وال�سعود  الخيل  درا�سة  نتائج  مع  �أي�ضاً 
�أن درجة واقع اتخاذ القرار في المدار�س الخا�صة في مدينة الريا�ض 

كانت مرتفعة. 
فالملاحظ �أن م�ستوى مهارات اتخاذ القرار لدى �أع�ضاء هيئة 
محافظة  في  الجامعات  في  التربوية  العلوم  كليات  في  التدري�س 
�أن م�ستوى  رام الله والبيرة في فل�سطين كان منخف�ضاً، وذلك ي�ؤكد 
والخبرات  المهارات  من  مجموعة  �إلى  تحتاج  القرار  اتخاذ  مهارات 
اذ  وخبراته  و�إمكاناته  التدري�س  هيئة  ع�ضو  �شخ�صية  تنمي  حتى 
تدريب،  �إلى  القرار تحتاج  اتخاذ  ال�شخ�صية والمهارة في  النظرة  ان 
من  التغيير  �ضرورة  �إلى  و�سيا�ستها  الجامعة  تقبل  �إلى  بالإ�ضافة 
للتطبيق  قابلاً  الحل  هذا  يكون  بحيث  الحلول،  �إلى  الو�صول  �أجل 
�أو اجتماعية  �أخرى )نف�سية  �أن يترتب عليه م�شكلات  والتنفيذ دون 
�أو اقت�صادية(، فعينة الدرا�سة الحالية من �أع�ضاء هيئة التدري�س في 
والبيرة  الله  رام  الجامعات في محافظة  التربوية في  العلوم  كليات 
المواقف  للتعامل مع  الحياة  الكافية في  لديهم الخبرة  فل�سطين  في 
ال�صعبة التي تحتاج لاتخاذ القرار الحا�سم لمواجهتها، �إلا �أنهم غير 
قادرين على الم�ضي قدما ًفي �إدارة التغيير ب�سبب �سيا�سة الجامعات 

و�أحكامها وقوانينها.
التغيير  قيادة  الثاني: ما م�ستوى  بال�س�ؤال  المتعلقة  النتائج 
لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات 

في محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين؟
الح�سابية  المتو�سطات  حُ�سبت  الثاني،  ال�س�ؤال  عن  للإجابة 
والانحرافات المعيارية والن�سب المئوية لمقيا�س قيادة التغيير لدى 
�أع�ضاء هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات في 

محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين، والجدول )11( يو�ضح ذلك:

جدول )11(
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكل بُعد من أبعاد مقياس 

قيادة التغيير وعلى المقياس ككل مرتبة تنازلياً

رقم الرتبة
المتو�سط البعُدالبعُد

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

مرتفع4.14.644الت�شجيع على التغيير 12

مرتفع4.02.689�سبل وو�سائل قيادة التغيير 23

مرتفع3.96.595التغيير التنفيذي34

مرتفع3.90.650الر�ؤية الم�ستقبلية 41

مرتفع4.00.603الدرجة الكلية لقيادة التغيير

يت�ضح من الجدول )11( �أن المتو�سط الح�سابي لتقديرات عينة 
الدرا�سة على مقيا�س قيادة التغيير ككل بلغ )4.00(، ون�سبة مئوية 
لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أما  مرتفع.  (، وم�ستوى  %  80.0(
ما  فتراوحت  التغيير،  قيادة  مقيا�س  �أبعاد  عن  الدرا�سة  عينة  �أفراد 
بين )3.90 - 4.14(، وجاء بعُد “الت�شجيع على التغيير” في المرتبة 
 ،)% الأولى، بمتو�سط ح�سابي قدره )4.14(، ون�سبة مئوية )82.8 
المرتبة  في  الم�ستقبلية”  “الر�ؤية  بعُد  جاء  بينما  مرتفع،  وم�ستوى 
 ،)% الأخيرة، بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.90(، ون�سبة مئوية )78.0 

وم�ستوى مرتفع.
المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  حُ�سبت  وقد 
بعُد  كل  فقرات  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لتقديرات  المئوية  والن�سب 
من �أبعاد مقيا�س قيادة التغيير كل بعُد على حدة، وعلى النحو الآتي:

55 الت�شجيع على التغيير .
جدول )12(

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات التشجيع على 
التغيير مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

17
�أحدد الاحتياجات التدريبية 

مرتفع4.26.725التي تلزمني

211
�أدعم زملائي ذوي الأفكار 

مرتفع4.16.660الإبداعية

310
�أ�شيد بجهود القائمين 

مرتفع4.13.667بعملية التغيير

49
�أن�شر ثقافة التغيير بين 

مرتفع4.09.728الزملاء

58
�أطور من الأن�شطة المتنوعة 

مرتفع4.04.721التي تتم داخل الكلية

مرتفع4.14.644بعُد الت�شجيع على التغيير 

لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )12( الجدول  يت�ضح من 
التغيير تراوحت ما بين  الت�شجيع على  بعُد  الدرا�سة عن  �أفراد عينة 
التدريبية  الاحتياجات  “�أحدد  الفقرة:  وجاءت   ،)4.26  -  4.04(
 ،)4.26( قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الأولى،  المرتبة  تلزمني” في  التي 
الفقرة:  جاءت  بينما  مرتفع،  وم�ستوى   ،)%  85.2( مئوية  ون�سبة 
المرتبة  في  الكلية”  داخل  تتم  التي  المتنوعة  الأن�شطة  من  “�أطور 
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 ،)% الأخيرة، بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.04(، ون�سبة مئوية )80.8 
وم�ستوى مرتفع. 

66 �سبل وو�سائل قيادة التغيير.
جدول )13(

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات بعُد سبل ووسائل 
قيادة التغيير مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

113
�أمتلك المقدرة على تنمية 

التفكير الإبداعي لدى 
زملائي

مرتفع4.09.707

215
�أر�سخ ثقافة داعمة للتغيير 

مرتفع4.07.739بين زملائي

316
�أ�ؤكد على العلاقات 

الت�شاركية بين عمادة الكلية 
والموظفين والطلبة

مرتفع4.03.712

414
�أ�ستخدم الات�صال الفعال 

مرتفع4.01.702لنجاح التغيير

مرتفع3.91.748�أحدد �ضرورات التغيير512

مرتفع4.02.689بعُد �سبل وو�سائل قيادة التغيير

لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )13( الجدول  يت�ضح من 
تراوحت  التغيير  قيادة  وو�سائل  �سبل  بعُد  عن  الدرا�سة  عينة  �أفراد 
على  المقدرة  “�أمتلك  الفقرة:  وجاءت   ،)4.09-  3.91( بين  ما 
الأولى، بمتو�سط  المرتبة  لدى زملائي” في  الإبداعي  التفكير  تنمية 
ح�سابي قدره )4.09(، وبن�سبة مئوية )81.8 %(، وم�ستوى مرتفع، 
بينما جاءت الفقرة: “�أحدد �ضرورات التغيير” في المرتبة الأخيرة، 
بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.91(، ون�سبة مئوية )78.2 %(، وم�ستوى 

مرتفع. 
77 التغيير التنفيذي.

جدول )14(
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات بعُد التغيير 

التنفيذي مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

119
�أتابع الم�ستجدات التربوية 

مرتفع4.09.592با�ستمرار

218
�أتخذ �سبلاً �إيجابية لت�شجع 

زملائي وطلبتي على 
التغيير

مرتفع4.01.680

317
�أ�ستخدم الو�سائل 

التكنولوجية في تنفيذ 
التغييرات الخا�صة بالكلية

مرتفع3.94.731

421
�أمتلك المقدرة على �إحداث 
التغيير الجذري في بع�ض 

المواقف
مرتفع3.88.702

520
�أنفذ مراحل التغيير بطريقة 

مرتفع3.85.629تدريجية

مرتفع3.96.595التغيير التنفيذي

لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )14( الجدول  يت�ضح من 
�أفراد عينة الدرا�سة عن بعُد التغيير التنفيذي تراوحت ما بين )3.85 
با�ستمرار”  التربوية  الم�ستجدات  “�أتابع  الفقرة:  4.09(، وجاءت   -
مئوية  ون�سبة   ،)4.09( قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الأولى،  المرتبة  في 
مراحل  “�أنفذ  الفقرة:  جاءت  بينما  مرتفع،  وم�ستوى   ،)%  81.8(
التغيير بطريقة تدريجية” في المرتبة الأخيرة، بمتو�سط ح�سابي بلغ 

)3.85(، ون�سبة مئوية )77.0 %(، وم�ستوى مرتفع. 
88 الر�ؤية الم�ستقبلية.

جدول )15(
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات بعُد الرؤية 

المستقبلية مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

رقم الرتبة
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

12
�أراعي قدرات الكلية في 

مرتفع4.00.623�صياغة الر�ؤية الم�ستقبلية

21
�أ�شرك زملائي في �صياغة 

مرتفع3.96.609الر�ؤية الم�ستقبلية للكلية

34
�أتبنى ا�ستراتيجيات منا�سبة 

مرتفع3.96.656لتحقيق التغيير

46
�أحدد �أهداف التغيير بناءً 

مرتفع3.93.739على الر�ؤية الم�شتركة

55
�أ�صيغ �أهداف الر�ؤية 

الم�شتركة بناءً على الفر�ص 
المتاحة

مرتفع3.87.771

63
�أتنبئ بالتحديات المحتمل 

مرتفع3.71.865حدوثها داخل الكلية

مرتفع3.90.650بعُد الر�ؤية الم�ستقبلية 

لإجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )15( الجدول  يت�ضح من 
بين  ما  تراوحت  الم�ستقبلية  الر�ؤية  بعُد  عن  الدرا�سة  عينة  �أفراد 
�صياغة  في  الكلية  قدرات  “�أراعي  الفقرة  وجاءت   ،)4.00-3.71(
قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الأولى،  المرتبة  في  الم�ستقبلية”  الر�ؤية 
%(، وم�ستوى مرتفع، بينما جاءت  )4.00(، ون�سبة مئوية )80.0 
الفقرة: »�أتنبئ بالتحديات المحتمل حدوثها داخل الكلية« في المرتبة 
 ،)74.2%( مئوية  ون�سبة   ،)3.71( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  الأخيرة، 

وم�ستوى مرتفع. 
�أبو علامة  درا�سة  نتائج  الثاني مع  ال�س�ؤال  نتائج  اتفقت  وقد 
)2020(، التي �أظهرت �أن القيادات التعليمية في جامعة الملك خالد 
با�ستثناء  مرتفعة،  بدرجة  التغيير  قيادة  مهارات  جميع  تمار�س 
متو�سطة،  بدرجة  كانت  التي  الوظيفي  والارتباط  الولاء  م�ستوى 
�أن  �أظهرت  التي   ،)2020( الغيث  درا�سة  نتائج  مع  كذلك  واتفقت 
 2030 ر�ؤية  لدورهم في �ضوء  الثانوية  المدار�س  ت�صورات مديري 

في مجال ال�شراكة في اتخاذ القرارات كانت عالية. 
ويعزو الباحثان هذه النتيجة �إلى �أن الدور المنوط بجامعاتنا 
لأهمية  وا�ضح  ب�شكل  الر�ؤيا  على  الجامعة  قدرة  يمثل  الفل�سطينية 
التغيير وحركة التغيير وذلك بحكم المهام المنوطة بالكوادر الب�شرية 
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أساليب اتخاذ القرار وعلاقتها بقيادة التغيير لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات 
في محافظة رام الله والبيرة في فلسطين

أ. فاطمة داود اشتية
أ.د. محمد احمد شاهين

فيها والمقدرات العلمية لديهم، لذلك ف�إن على الجامعة �إعطاء �أهمية 
�أهدافها  وتطبيق  �سيا�ساتها  لتو�ضيح  الم�ستقبلية  لر�ؤيتها  ق�صوى 
التدري�س  �أع�ضاء هيئة  ا�ست�شعار  �أن  الباحثان  المن�شوردة. كما يرى 
في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة 
في فل�سطين ب�أهمية قيادة التغيير، و�أن يكون ع�ضو هيئة التدري�س 
في  م�شتركة  حاجة  وهي  ق�سمه،  من  لانطلاقها  قائداً  الأكاديمي 
الجامعات محط الدرا�سة الحالية، وت�ستدعي تطوير م�شاركة �أع�ضاء 
كانت  التي  القرارات  واتخاذ  ال�سيا�سات  ر�سم  في  التدري�س  هيئة 

منخف�ضة لديهم.

النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الثالث: هل توجد فروق ذات دلالة 
�إح�صائية بين متو�سطات ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة نحو �أ�ساليب 

اتخاذ القرار تعزى لمتغير: الجن�س، �سنوات الخبرة؟
الح�سابية  المتو�سطات  حُ�سبت  الثالث،  ال�س�ؤال  لاختبار 
والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة على مقيا�س 
العلوم  كليات  التدري�س في  �أع�ضاء هيئة  لدى  القرار  اتخاذ  �أ�ساليب 
فل�سطين  في  والبيرة  الله  رام  محافظة  في  الجامعات  في  التربوية 

تعزى لمتغيرات: الجن�س، �سنوات الخبرة، والجدول )16( يبين ذلك:

جدول )16(
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة الدراسة على مقياس أساليب اتخاذ القرار لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام 

الله والبيرة في فلسطين تعزى لمتغيرات: الجنس، سنوات الخبرة

الأ�سلوب العفوي�أ�سلوب الاعتمادية�أ�سلوب التجنبالأ�سلوب المنطقيالمتغيرات

MSDMSDMSDMSDالم�ستوى

الجن�س
3.33.4441.88.7053.14.7261.84.694ذكر

3.48.3651.79.7083.38.7231.55.581�أنثى

�سنوات الخبرة

3.50.4402.27.9354.25.8802.13.862�أقل من 5 �سنوات 

3.43.3911.78.5513.18.6781.69.668من 5 الى 10 �سنوات 

3.28.4591.85.8193.03.5721.73.624�أكثر من 10 �سنوات 

M = المتوسط الحسابي ، SD= الانحراف المعياري 

يت�ضح من الجدول )16( وجود فروق ظاهرية بين المتو�سطات 
اتخاذ  �أ�ساليب  مقيا�س  الدرا�سة على  عينة  �أفراد  لدرجات  الح�سابية 
القرار في �ضوء توزيعها ح�سب متغيرات الدرا�سة. وللك�شف عن دلالة 

القرار،  اتخاذ  �أ�ساليب  لمقيا�س  الح�سابية  المتو�سطات  بين  الفروق 
الثنائي متعدد المتغيرات »بدون تفاعل«  التباين  �أجري تحليل  فقد 

)MANOVA without Interaction-2(، والجدول )17( يبين ذلك:

جدول )17(
 يوضح تحليل التباين الثنائي المتعدد )بدون تفاعل( على مقياس أساليب اتخاذ القرار تعزى لمتغيرات: الجنس، سنوات الخبرة

مجموع المجالاتم�صدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
الدلالة قيمة Fالمربعات

الإح�صائية

الجن�س

1721.172.965.330.الأ�سلوب المنطقي

1611.161.326.570.�أ�سلوب التجنب

2061.206.473.494.�أ�سلوب الاعتمادية

1.63011.6303.799.056الأ�سلوب العفوي

�سنوات الخبرة

2512.125.702.499.الأ�سلوب المنطقي

1.2772.6391.294.281�أ�سلوب التجنب

*6.76423.3827.755.001�أ�سلوب الاعتمادية

1.2822.6411.493.232الأ�سلوب العفوي

الخط�أ

11.42264.178الأ�سلوب المنطقي

31.59964.494�أ�سلوب التجنب

27.91164.436�أ�سلوب الاعتمادية

27.46864.429الأ�سلوب العفوي

)p < .05 *( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة*
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الأول 2022م )40( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد )13( - العدد 

يتبين من الجدول )17( عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية 
القرار  اتخاذ  �أ�ساليب  مقيا�س  على   )α≥  .05( الدلالة  م�ستوى  عند 
تعزى لمتغير الجن�س �أو �سنوات الخبرة، با�ستثناء �أ�سلوب الاعتمادية 

تبعاً لمتغير �سنوات الخبرة، ول�صالح �أ�سلوب الاعتمادية.
�إن عدم وجود فروق ذات دالة في �أ�ساليب اتخاذ القرار تعزى 
لمتغير الجن�س يتفق مع نتيجة درا�سة �أبا الخيل وال�سعود )2018(، 
القرار  اتخاذ  واقع  على  م�ؤثراً  يكن  لم  الجن�س  متغير  �أن  بينت  التي 
العربية  بالمملكة  الريا�ض  مدينة  في  الخا�صة  المدار�س  في  الر�شيد 
ال�سعودية، وكذلك نتائج درا�سة طبي�شات )2021(، التي بينت عدم 
وجود فروق دالة �إح�صائياً في تقديرات مديري مدار�س ق�صبة �إربد 
تبعاً  التربوي،  القرار  اتخاذ  لمهارات  الكلية  الممار�سة  لدرجات  في 
لمتغير النوع الاجتماعي. و�أ�شارت نتائج درا�سة �أبا الخيل وال�سعود 
)2018( �إلى عدم وجود فروق دالة �إح�صائياً في واقع اتخاذ القرار 

في المدار�س الخا�صة في مدينة الريا�ض باختلاف الجن�س.
�إلى  الجن�س  لمتغير  تبعاً  فروق  وجود  عدم  الباحثان  ويعزو 
في  التربوية  العلوم  كليات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  ا�ست�شعار  �أن 
قيادة  ب�أهمية  فل�سطين  والبيرة في  الله  رام  الجامعات في محافظة 
�أع�ضاء  فكل  التدري�س،  هيئة  ع�ضو  جن�س  على  يعتمد  لا  التغيير 
الجامعي  المقرر  ذات  يدر�سون  �إناث،  �أم  ذكوراً  �أكانوا  �سواءً  الهيئة 
على  بناءً  التغيير  قيادة  ويمار�سون  القرارات  ذات  عليهم  ويملى 
هيئة  ع�ضو  يكون  و�أن  جن�سهم،  على  اعتمادا  ولي�س  معينة  خبرة 
والإناث  الذكور  قائداً هي حاجة م�شتركة بين  الأكاديمي  التدري�س 

في الجامعات محط الدرا�سة الحالية. 
للك�شف عن موقع الفروق بين المتو�سطات الح�سابية لأ�سلوب 
التربوية  العلوم  كليات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  لدى  الاعتمادية 
في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين تعزى لمتغير 
�سنوات الخبرة، �أجري اختبار )Scheffe(، والجدول )18( يو�ضح ذلك:

جدول )18(
 يوضح نتائج اختبار )Scheffe( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية لاستجابات 

أفراد الدراسة على أسلوب الاعتمادية لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في 
الجامعات في محافظة رام الله والبيرة في فلسطين تعزى لمتغير سنوات الخبرة

�أقل من 5 المتو�سطالم�ستوىالمتغير
�سنوات 

من 5 الى 
10 �سنوات 

�أكثر من 
10 �سنوات 

�أ�سلوب 
الاعتمادية

�أقل من 5 
*1.22*4.251.07�سنوات 

  )p < .05 *( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة*

عند  �إح�صائياً  دالة  فروق  وجود   )18( الجدول  من  يت�ضح 

م�ستوى الدلالة )α≥ .05( في �أ�سلوب الاعتمادية تبعاً لمتغير �سنوات 
 10 الى   5 )من  �سنوات( من جهة وكل من   5 من  )�أقل  الخبرة بين 
الفروق  وجاءت  �أخرى،  جهة  من  �سنوات(   10 من  و)�أكثر  �سنوات( 

ل�صالح )�أقل من 5 �سنوات(.
هذه  اتفقت  قد  الاعتمادية،  �أ�سلوب  في  الفروق  وبا�ستثناء 
عدم  �أظهرت  التي   ،)2021( طبي�شات  درا�سة  نتيجة  مع  النتيجة 
وجود فروق دالة �إح�صائياً في تقديرات مديري مدار�س ق�صبة �إربد 
بالأردن لمهارات اتخاذ القرار التربوي تبعاً لمتغير الخبرة. واتفقت 
كذلك مع نتائج درا�سة الغيث )2020(، التي لم تظهر �أية فروق دالة 
لدورهم في �ضوء  الثانوية  المدار�س  �إح�صائياً في ت�صورات مديري 
لمتغير  تعزى  القرارات  اتخاذ  في  ال�شراكة  مجال  في   2030 ر�ؤية 

الخبرة.
ويرى الباحثان �أن هذا ينبع من مهارات ع�ضو هيئة التدري�س 
في  حديثة  طرق  من  عليه  ح�صل  ما  خلال  من  عليها  ح�صل  التي 
الماج�ستير(، فخبرته  �أو  )الدكتوراه  الجامعية  درا�سته  اثناء  القيادة 
في ا�ستخدام مهاراته في اتخاذ القرار ب�شكل فعال جاءت من قدرته 
على الاعتماد على معلوماته القيادية التي امتلكها في �أثناء تدريبه 
على  قدرته  �إلى  بالإ�ضافة  الق�صيرة،  التدري�سية  فترته  �أو  الجامعي 
تطبيق  وت�أكيد  التعليمية،  خبرته  على  بناءً  المنا�سب  القرار  اتخاذ 
ا�ستخداماته لدى جميع الهيئة التدري�سية من خلال الدورات الإدارية 
وربطها  الحديثة،  التكنولوجيا  لمواكبة  م�ستمر  ب�شكل  وتحديثها 
بنماذج الجودة الحديثة، وقد لا يت�سع ذلك بال�شكل المطلوب لع�ضو 

هيئة التدري�س �ضغط الوقت ومهام الق�سم.
�أما الفروق في �أ�سلوب الاعتمادية ل�صالح الخبرة الأقل، فهي 
قدرة  تح�سين  في  ت�سهم  الأعلى  الخبرة  �أن  باعتبار  متوقعة  نتيجة 
ع�ضو هيئة التدري�س في اتخاذ القرار، و�أي�ضاً �شعوره بالثقة في ذلك.
النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الرابع: هل توجد فروق ذات دلالة 
�إح�صائية بين متو�سطات ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة نحو قيادة 

التغيير تعزى لمتغير: الجن�س، �سنوات الخبرة؟
الح�سابية  المتو�سطات  حُ�سبت  الرابع،  ال�س�ؤال  عن  للإجابة 
والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة على مقيا�س 
قيادة التغيير ومجالاته لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س في كليات العلوم 
فل�سطين  في  والبيرة  الله  رام  محافظة  في  الجامعات  في  التربوية 

تعزى لمتغير: الجن�س، �سنوات الخبرة، والجدول )19( يبين ذلك:

جدول )19(
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة الدراسة على مقياس قيادة التغيير لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام الله 

والبيرة في فلسطين تعزى لمتغيرات: الجنس، سنوات الخبرة

الت�شجيع على الر�ؤية الم�ستقبليةالمتغيرات
التغيير

�سبل وو�سائل قيادة 
الدرجة الكليةالتغيير التنفيذيالتغيير

MSDMSDMSDMSDMSDالم�ستوى

الجن�س
3.90.6764.09.6993.99.7113.92.6223.97.636ذكر

3.91.6064.24.5114.09.6524.04.5404.06.537�أنثى

�سنوات 
الخبرة

2.78.9643.57.8143.37.9833.53.8263.29.866�أقل من 5 �سنوات

3.90.4904.09.5774.02.6423.95.5603.99.526من 5 �إلى 10 �سنوات

4.17.4834.33.6274.18.6094.06.5654.18.529�أكثر من 10 �سنوات

M     = المتوسط الحسابي   SD= الانحراف المعياري
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في محافظة رام الله والبيرة في فلسطين

أ. فاطمة داود اشتية
أ.د. محمد احمد شاهين

 يت�ضح من الجدول )19( وجود فروق ظاهرية بين المتو�سطات 
الح�سابية لدرجات �أفراد عينة الدرا�سة على مقيا�س قيادة التغيير في 
الفروق  دلالة  وللك�شف عن  الدرا�سة.  توزيعها ح�سب متغيرات  �ضوء 
الفرعية  والمجالات  الكلية  للدرجة  الح�سابية  المتو�سطات  بين 
متعدد  الثنائي  التباين  تحليل  �أجري  فقد  التغيير،  قيادة  لمقيا�س 
 ،)2-MANOVA without Interaction( تفاعل«  »بدون  المتغيرات 

والجدول )20( يبين ذلك:
جدول )20(

يوضح تحليل التباين الثنائي المتعدد )بدون تفاعل( على الدرجة الكلية والمجالات الفرعية 
لمقياس قيادة التغيير تعزى لمتغيرات: الجنس، سنوات الخبرة

م�صدر 
مجموع المجالاتالتباين

المربعات
درجات 
الحرية

متو�سط 
الدلالة قيمة Fالمربعات

الإح�صائية

الجن�س

الر�ؤية 
4691.4691.629.207.الم�ستقبلية 

الت�شجيع على 
1.03711.0372.794.099التغيير 

�سبل وو�سائل 
6221.6221.425.237.قيادة التغيير 

التغيير 
5361.5361.571.215.التنفيذي 

6401.6402.073.155.الدرجة الكلية 

�سنوات 
الخبرة

الر�ؤية 
*9.87224.93617.153.000الم�ستقبلية 

الت�شجيع على 
*3.71721.8585.008.010التغيير 

�سبل وو�سائل 
3.73921.8704.286.018قيادة التغيير 

التغيير 
1.6882.8442.473.092التنفيذي 

*4.47922.2407.252.001الدرجة الكلية 

الخط�أ

الر�ؤية 
18.41764.288الم�ستقبلية 

الت�شجيع على 
23.75164.371التغيير 

�سبل وو�سائل 
27.91564.436قيادة التغيير 

التغيير 
21.84964.341التنفيذي 

19.76464.309الدرجة الكلية 

)p < .05 *( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة*

يتبين من الجدول )20( عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية 
عند م�ستوى الدلالة )α≥ .05( على الدرجة الكلية والمجالات الفرعية 

لمقيا�س قيادة التغيير تعزى لمتغير الجن�س.
�إدراك  من  يظهر  ذلك  ان  �إلى  النتيجة  هذه  الباحثان  ويعزو 
الجامعات  في  التربوية  العلوم  كليات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء 
التغييري  الدور  لأهمية  فل�سطين  في  والبيرة  الله  رام  محافظة  في 

التطويري لقيادة التغيير من ذكور واناث وب�شكل مت�شابه.
الكلية  الدرجة  على  �إح�صائياً  دالة  فروق  هناك  كانت  بينما 
لمقيا�س قيادة التغيير ومجالات: )الر�ؤية الم�ستقبلية، الت�شجيع على 

التغيير( تعزى لمتغير �سنوات الخبرة.
وللك�شف عن موقع الفروق بين المتو�سطات الح�سابية لمقيا�س 
قيادة التغيير ومجالات: )الر�ؤية الم�ستقبلية، الت�شجيع على التغيير( 
والجدول   )Scheffe( اختبار  �أجري  الخبرة،  �سنوات  لمتغير  تعزى 

)21( يو�ضح ذلك: 
جدول )21(

 يوضح نتائج اختبار )Scheffe( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية لاستجابات 
أفراد الدراسة على مقياس قيادة التغيير ومجالات: )الرؤية المستقبلية، التشجيع على التغيير( 
لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة رام الله والبيرة 

في فلسطين تعزى لمتغير سنوات الخبرة

المتو�سطالم�ستوىالمتغير
�أقل 
من 5 
�سنوات

من 5 
الى 10 
�سنوات

�أكثر 
من 10 
�سنوات

الر�ؤية 
الم�ستقبلية

*-1.39-*-1.12-2.78�أقل من 5 �سنوات 

3.90من 5 الى 10 �سنوات 

4.17�أكثر من 10 �سنوات 

الت�شجيع 
على 

التغيير 

*-76.-3.57�أقل من 5 �سنوات 

4.09من 5 الى 10 �سنوات 

4.33�أكثر من 10 �سنوات 

الدرجة 
الكلية

*-90.-*-70.-3.29�أقل من 5 �سنوات 

3.99من 5 الى 10 �سنوات 

4.18�أكثر من 10 �سنوات 

)p < .05 *( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة*

عند  �إح�صائياً  دالة  فروق  وجود   )21( الجدول  من  يت�ضح 
م�ستوى الدلالة )α≥ .05( على بعد الر�ؤية الم�ستقبلية والدرجة الكلية 
5 �سنوات( من جهة وكل من )من  )�أقل من  تبعاً لمتغير الكلية بين 
10 �سنوات(، و)�أكثر من 10 �سنوات( من جهة �أخرى، وجاءت  5 الى 
 10 من  و)�أكثر  �سنوات(،   10 �إلى   5 )من  من  وكل  ل�صالح  الفروق 
�سنوات(. كما كانت الفروق دالة على بعد الت�شجيع على التغيير بين 
الفروق ل�صالح  10 �سنوات( جاءت  5 �سنوات( و)�أكثر من  )�أقل من 

)�أكثر من 10 �سنوات(.
الأكثر  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  �أن  �إلى  ذلك  الباحثان  ويعزو 
الم�ستقبلية   الر�ؤية  �أظهروا�أن  الخبرة  �سنوات  عدد  والأعلى في  خبرة 
والت�شجيع على التغيير هي الحاجات التي تتطلب التجديد والخروج 
تغييرية  بتجديدات  والبدء  التربوية،  العلوم  كليات  في  ال�سائد  عن 
هيئة  ع�ضو  خبرة  �إن  كما  لها،  منطلقاً  الأكاديمي  الق�سم  يكون 
�أن  �إلى  بالإ�ضافة  التغيير،  على  قدرته  تزداد  زادت  كلما  التدري�س 
القرار  اتخاذ  في  ت�ساهم  التغيير  قيادة  مجال  في  الطويلة  الخبرة 
المنا�سب في الوقت المنا�سب، وبناءً على خبرة ع�ضو هيئة التدري�س 
حوله  من  وي�شجع  م�ستقبلية،  ناحية  من  الأمور  �إلى  ينظر  �أن  يمكن 

على التغيير وتبني �سيا�سة الجامعة الرامية للتغيير.
النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الخام�س: هل توجد علاقة ارتباط 
دالة �إح�صائياً بين �أ�ساليب اتخاذ القرار وقيادة التغيير لدى �أع�ضاء 
هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات في محافظة 

رام الله والبيرة في فل�سطين؟
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للإجابة عن ال�س�ؤال الخام�س، ا�ستخرج معامل ارتباط بير�سون 
وقيادة  القرار  اتخاذ  �أ�ساليب  مقيا�سي  بين   )Person Correlation(
في  التربوية  العلوم  كليات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  لدى  التغيير 
الجامعات في محافظة رام الله والبيرة في فل�سطين، والجدول )22( 

يو�ضح نتائج اختبار معامل ارتباط بير�سون:
جدول )22(

يوضح معاملات ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة الدراسة على مقياسين أساليب اتخاذ 
القرار وقيادة التغيير لدى أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في الجامعات في 

محافظة رام الله والبيرة في فلسطين )ن=68(

�أ�ساليب اتخاذ القرار

الأ�سلوب 
المنطقي

�أ�سلوب 
التجنب

�أ�سلوب 
الاعتمادية

الأ�سلوب 
العفوي

معامل ارتباط بير�سونقيادة التغيير

**367.-**348.-227.-094.الر�ؤية الم�ستقبلية 

**416.-054.-170.-*242.الت�شجيع على التغيير 

**370.-120.-200.-*308.�سبل وو�سائل قيادة التغيير 

**382.-028.-150.-**444.التغيير التنفيذي 

**409.-160.-203.-*278.قيادة التغيير ككل

)1α≤ .0( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة**

)p < .05 *( دال إحصائياً عند مستوى الدلالة*

دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  وجود   )22( الجدول  من  يت�ضح 
قيادة  بين   ،)α≥.05(و  ،)α≥.01( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
التغيير ومجالاته من جهة و�أ�ساليب كل من )�أ�سلوب التجنب، �أ�سلوب 
العلاقة  وجاءت  �أخرى،  جهة  من  العفوي(  الأ�سلوب  الاعتمادية، 
عك�سية؛ بمعنى كلما ازدادت درجة ا�ستخدام �أ�ساليب كل من )�أ�سلوب 
م�ستوى  انخف�ض  العفوي(  الأ�سلوب  الاعتمادية،  �أ�سلوب  التجنب، 
قيادة التغيير ككل ومجالاته، بينما جاءت العلاقة طردية بين قيادة 
درجة  ازدادت  كلما  بمعنى  المنطقي  والأ�سلوب  ومجالاتها  التغيير 
ا�ستخدام الأ�سلوب المنطقي ازداد م�ستوى قيادة التغيير ومجالاتها. 

وقد توافقت هذه النتيجة مع نتائج درا�سة عمايرة )2020(، 
بين  �إح�صائياً  ودالة  موجبة  ارتباط  علاقة  وجود  �أظهرت  التي 
ممار�سة مديري المدار�س للقيادية التحويلية وفاعلية اتخاذ القرار، 
�إيجابي  �أثر  وجود  �أظهرت  التي   ،)Chang et al.., 2017( ودرا�سة 
لقيادة التغيير ال�صحيحة في تعزيز النمو المهني للمعلمين، ويمكن 
تطبيق قيادة التغيير على الممار�سات الأو�سع؛ لتح�سين �أداء المعلمين 
في مختلف الأو�ضاع من وجهة نظر المعلمين للمراحل الابتدائية في 
Juraso� )مدينة تايبيه الجديدة )تايوان(، كما �أ�شارت نتائج درا�سة) 
va & Spajdel, 2011( �إلى �أن العقلانية في �صناعة القرار تقلل من 

�شدة الأ�سف “الندم”.
التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  �أن  �إلى  النتيجة  هذه  الباحثان  ويعزو 
الفل�سطينية مطلعين على  التربوية في الجامعات  العلوم  في كليات 
ما يحدث في الجامعة من حيث القرارات ال�صادرة من �أجل الم�شاركة 
�أن هذه القرارات تبقى في مراكز الإدارة  فيها، مع الأخذ بالاعتبار 
�أن  �إلا  تخ�صهم،  ومالية  �إدارية  �سيا�سات  لديهم  تمثل  لأنها  العليا، 
التدري�س،  هيئة  �أع�ضاء  يتخذها  التي  القرارات  من  مجموعة  هناك 

وذلك يزيد من قدرة ع�ضو هيئة التدري�س على �أن يكون قائداً للتغيير، 
التي  القيادية  المهارات  الطلبة  يُك�سب  �أن  ي�ستطيع  الروح  بهذه  فهو 
يدر�سها،  التي  الم�ساقات  خلال  من  وذلك  المبادرة،  وروح  يمتلكها 
وبالتالي نرى �أن الهيئة التدري�سية تعمل على دعم التعلم التنظيمي 
والمعارف،  الخبرات  تبادل  مثل:  الممار�سة،  على  المبني  للخدمات 
والنظر ب�شمولية �إلى مجموعة الحلول البديلة، والا�ستفادة من نتائج 

الدرا�سات الميدانية.

التوصيات 
في �ضوء نتائج الدرا�سة، ف�إن الباحثان يو�صيان بالآتي: 

11 التعليم . وزارة  في  القرار  �أ�صحاب  وعي  تنمية  �ضرورة 
العاليوالبحث العلمي بالحاجة �إلى تبني منهج قيادة التغيير كمدخل 
العلمية  والندوات والمحا�ضرات  الم�ؤتمرات  للتطوير، من خلال عقد 
وور�ش تدريبية للتعريف بمفاهيم ادارة التغيير، والتوعية ب�أهميتها 

في مجال التعليم في الجامعات قبل و�أثناء الخدمة فيها.
22 تخ�صي�ص ميزانية دائمة منا�سبة لأع�ضاء هيئة التدري�س .

من  المزيد  ومنحهم  للكليات  تطويرية  ومبادرات  م�شاريع  لتنفيذ 
ال�صلاحيات التي ت�ساعدهم من تحديث الأنظمة في الكلية واللوائح 

التنظيمية بما يتنا�سب مع متطلبات ادارة التغيير.
33 الاهتمام فيما يخ�ص تجارب �إدارات التغيير في الجامعات .

الأخرى وتطبيقها في جامعاتنا الفل�سطينية، لإحداث نوع من الإبداع 
والابتكار والتميز والجودة.
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