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 ملخص الدراسة
اء عتمااد لادأ أع اودة والاهدفت الدراسة الوقوف على الأسباب الداعمة لمقاومة التغيير تجاا  شرار اقافاة ا ا

اد  اودة والاعتماار اقافاة هيئة التدريس، كما هدفت إلى التعرف على المتطلبات اللازمة للتغيير من خالال شرا
توصااالت ، و لوصااا  الدراساااة ايالياااة الأسااالوب التدليلاااى كلمناااد أساااالي  المااا    داخااالج ا امعاااة، واعتمااادت ا

د، ودة والاعتمااااقافااة ا اا لتقلياالج مقاومااة أع اااء هيئااة التاادريس للتغيااير وشراارالدراسااة وموعااة ماان المقترنااات 
ك بعقاااد وذلااا يقاا، ،هيئاااة التاادريس قبااالج البااادء بتطب شاارم موعاااوغ التغياااير للعااامل  وأع ااااءوذلااك مااان خااالال 

 ق اااع م يةيااةمحاولااة إدوات ودورات لتوعاايد،  اام وشاارم أهدافاا، وشتام,اا، علااي م، وائجابااة علااى أساائلت م و شاا
إشاارا  و ة والاعتماااد، يااا ا ااودالتغيااير وفل وامااد الااد سااتعود علااي م وعلااى ا امعااة ماان وراء عمليااة التغيااير وتطب

لأهااااداف ا تحديااااد فيلاعتمااااد، وكاااا لك أع ااااء هيئااااة التاااادريس ا التيطاااايي والت  يااا  لتطبيااااا ش اااام ا ااااودة وا
اء و تا مر مان أع ااشاااوأ أ ائساتراتي,ية والتعارف علاى تااوراام واقتراناااام برالمي الت  يا ، والاهتماا  ييااة

لاغ هااات واسااتطاوقياااا الاتج يااير وشراار اقافااة ا ااودة والاعتماااد،هيئااة التاادريس ا المراناالج الأولى لتطبيااا التغ
 تام,،.شد ظ ور ثم بع ،فترة ائعداد للت  ي  وأا اء مرانل، الأولى آراء أع اء هيئة التدريس ا

 .السعودية لجامعاتا-لاعتمادا-لجودةا ثقافة-التغييرمقاومة : الكلمات المفتاحية
 
 

                                              

 .*تم بدعم كريم من مركز البحوث التربوية بكلية التربية جامعة الملك سعود
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Abstract of the Study 
The study aimed at identifying the reasons supporting resistance to change 

toward the dissemination of a culture of quality assurance and accreditation to 

the members of the teaching staff, and aimed to identify the requirements for 

change through the dissemination of a culture of quality control and 

accreditation within the university, and adopted in the current study of the 

analytical approach as one of the methods of the descriptive approach, the 

study concluded a set of proposals to reduce the resistance of members of the 

teaching staff of change and the dissemination of the culture of quality control 

and accreditation, through explanation of the subject of change for workers 

and members of the teaching staff before starting to apply, by holding 

seminars and workshops for clarifying them and explain its objectives and 

results, and answer their questions to try to convince them of the importance of 

the change on the benefits that would accrue to them and to the university 

from behind the process of change and the application of quality control and 

accreditation, the involvement of members of the teaching staff in the planning 

and implementation of the application of quality systems and certification, as 

well as in the identification of strategic objectives and to identify their 

perceptions and suggestions On implementation, and attention to any 

complaints or complaint about members of the teaching staff at the initial 

stages of the implementation of the change and the dissemination of the 

culture of quality control and accreditation, the measurement of the trends and 

to seek the views of members of the teaching staff during the period of 

preparation for implementation during the first stages, and then after the 

emergence of its results. 
 -Accreditation -  The culture of quality -Resistance to change Keywords:  

Saudi Universities 
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 الإطار العام للدراسة المبحث الأول:
 مقدمة:

ياادت الي، نيا  تاالايم العاترا د الساانة التربوياة تطاوراي كميااي وشوعيااي متساارعاي في عاال التع
رت تق ياااا ا، وتطاو التعليم العالي، وت وعت الااام  والتياااات المطروناة في ا مؤسسات أعداد

ات المعاصارة تقاد  اوتمعالساسااي ة نياتية وأوأنماط ا التعليمية، فلم تعد المعرفة ترفاي فارياي بلج عرور 
نااااة لجشتااااا  الم تو  واعتااااات اقتااااااداي قامماااااي ب اتاااا،، نياااا  ظ اااارت الاااا  م التراااااباية والم  ومااااات

  ائبداع ، وأصبح ه ا  عرورة للاهتما  بتطوير المعرفة وائش اق علي ا.
ن مااااياااة فعتباااار  الثقافو  وقاااد أصااابح اقتااااااد المعرفاااة محاااوراي أساسااااياي في كافاااة ا افااالج العلميااااة

تساابا تمعاات الات تل واوالاقتااديات الم تونة، وتحول عاال المعرفاة إلى محاور للت اافس با  الادو 
 مي مااان هاا ا الااا فيمااا بي  اااا علااى اكتسااااب مااااادر القااوة والت اااوق اي ااار ، وصاااار للعلمااااء في

علاى    يطلااف الا اوتمعات دور م م ونيو  بحي  ياوي الوصف ال   يعرفوي ب، هو الوصا
اا   بااراهيم، لمعرفااة. لائ,تما  ابماوتما  برمتاا،، وكلمشا، تحااول إلى عتماا  العلمااء وأهاالج المعرفاة نااد   

 (195-194  ، ص2004
بويااااة سااااات التر ويعااااد اوااااال التعليماااا  ماااان أكثاااار هاااا   اوااااالات  اااااراي، نياااا  تراااا د الأو 

ساااتوأ ترباااو  ورفااا  مر الواقااا  الاياااداي تاااو تطاااوياهتمامااااي متا  –محليااااي وعربيااااي و عالميااااي  –والتعليمياااة 
تداااديات  ظااالج الفيمخرجاااات التعلااايم، وقاااد ازدادت تلاااك التغااايرات المعاصااارة سااارعة تاااو التطاااوير 

لاااا  م  اااارض علااااى ايالأماااار الاااا    ...(،الم افسااااة اي ااااارية  العولمااااة، لالخاياااااة،العالميااااة مثاااالج 
وااا، في عااا  توقاا  ندعااوء المسااتقبلج المالتعليميااة عاارورة مواكبااة متطلبااات و انتياجااات العااار في 

 (147 ، ص2007لبدم،  متغير.
وأ، ةياااة قااااأا امعاااة كمؤسساااة تعليمياااة علياااا تحتااالج داخااالج أ  ش اااا  تعليمااا   ولماااا كاشااات

هلااة لتساايير ية المؤ لوجودهااا علااى قمااة الساالم التعليماا  وياصااة فيمااا يتااالج رعااداد القااوأ البراار 
ا ازدادت ، ولاا ع والاجتماااة وإنااداا التقااد  العلماا  المعرفااة في خدمااة الانتياجااات الاجتماعياا

أحمااد، لهااا وتطوير  أةياة ا امعااة بحيا  أصاابدت ركيااة أساسااية في ترااايلج خطاي الت ميااة الرااملة
 (.558، ص 2005
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قياااا الخطاااي ة في تحوقااد ركاااات المملاااة العربياااة الساااعودية علااى التعلااايم ا اااامع  في المساااة
وهاا  ا ي  طمونااة، خطاي ت مويااة تساا ملااة العربيااة السااعودية الخمساية للت ميااة ، فقااد ألااات الم

 ركيااة أساساية امع  كاوفي كلج خطة ياداد الاهتما  فلتعليم   العاشرةعلى مرارف خطة الت مية 
طااوير القااوأ تاماان في ت اا   الخطااي لأشاا، يعتااا اشعااسااا صااادقا ياجااات اوتماا  الت مويااة والاات 

 يااات الت يحتاج ا اوتم  .البررية وت ميت ا في مختلف الت
 زيادة فيالامااا   وفلااارمم مااان زيادة الطلااا  علاااى التعلااايم ا اااامع  في المملااااة مااا  التوسااا 
يات و ن التداااادمااااعاااادد ا امعااااات اياوميااااة و الخاصااااة ، فاااااي التعلاااايم ا ااااامع  يواجاااا، العديااااد 

وم لتعلاايم الم تااامثاالج    التدااولات الميتل ااة ، أة ااا ظ ااور أنمااات جدياادة للتعلاايم العااالي و ا ااامع
 (.98 ،ص2005والتعليم عن بعد والتعلم الالاتروني والافتراع لايربي،

اا العدياد ة، رنادومن ه ا الم طلاا اهتمات العدياد مان الادول بمراجعاة سياساااا التعليميا
ايا  ااااول ق اااتمااان الت,ديااادات في أش مت اااا التعليمياااة الااات ظ ااارت في صاااورة سياساااات، بع ااا ا 

يا ا اااودة تم بق ااااليمااا  وائش ااااق واساااترداد التال اااة مااان ج اااة، وبع ااا ا ا خااار ي اااالتمويااالج التع
  الساوق العاالم ن مبااد التعليمية وتطبيا معاييرها لتدقياا الت افساية والربحياة كمبادأ أساسا  عام

ة ( ، فقااااد اهتمااات ج ااااوب أفريقيااااا بوعاااا  خطاااا 559،ص  2005مااان ج ااااة أخاااارأ لأحمااااد ، 
ف هيئاااات ومختلااا   اااافر ج اااود اياوماااة والمؤسساااات التعليمياااةداخااالج ش ام اااا للتعلااايم العاااالي بت

 ار خااصطاكالج ذلاك في إ  ،اوتم   لتدقياا الاساتقلال المؤسسا  والمسائولية ل ا اسابية ( العاماة 
  ( . Singh–Mala,Lange-Lis , 2007 للتطوير التعليم العالي بها 

التعلاااااااايم العاااااااااالي  وفي مؤسسااااااااات التعلاااااااايم العاااااااااالي في الااااااااولايات المتداااااااادة أصااااااااابح تقااااااااوم
( علاى المساتو  العاالم  جااءاي لا يت,ااأ مان تحقياا Assessment Of University Educationل

جاااودة العملياااة التعليمياااة، كماااا أصااابح شااارطاي أساساااياي تراااترط، ييااا  هيئاااات الاعتمااااد الأكااااد   
 & Tauno)العالميااة كمدااور رماايس في عمليااة شاااملة تساات دف تجويااد التعلاايم ا ااامع  عموماااي. 

Jouni ,2008) 
وتعتا دول فرشسا وإللترا وهول دا من أكثر البلداي الأوروبية الت تاتم في اا عملياات التقاوم 
ومتابعااة جااودة التعلاايم، وربمااا تااتم باااورة مختل ااة عاان ال  ااا  الأمريااا .  وم اا  إعاالاي بولوشيااا عااا  

وبياة فلمباادرة بترتيا  ش اا  عن التوج، تو ش اا  تعلايم جاامع  مت اساا تقاو  الادول الأور  1997
التعلايم بهااا نااد ياااوي قريبااي ماان ال سااا المعلاان في بولوشياا.  كاا لك باادأت أوروف عتمعااة في إشراااء 
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 ا ليات الم اسبة لا  تتاب  جودة التعليم العالي بدو ا الميتل ة  كيداي على وندة سوق العمالج.

(Institutional Evaluation in Europe, 2001) 

ن الاولايات عاتالمخراي مدمت المملاة المتددة نموذجاي جيداي لل ار الأوروبي ال أ جااء كما ق
ئاااة توكياااد ا اااودة رااالم فلمملااااة المتدااادة هيأش 1997المتدااادة والميتلاااف ع  اااا نيااا  اشااا، في عاااا  
Quality Assurance Agency (QAA) في  بهادف وعا  ش اا  لتوكياد ا اودة ومعاايير ا ااودة

معيااااااة تعماااااالج ك,تااااااا هيئااااااة توكيااااااد ا ااااااودة هيئااااااة مسااااااتقلة ومااااااير ناوميااااااة و التعلاااااايم العااااااالي، وتع
 (132 ، ص2010أهلية.للط  ، 

 اي أي تتسااابااول أي ااوكمااا تتسااابا الاادول في توسااي  م لااة التعلاايم ا ااامع  كمياااي، فا ااا تحاا
الخاااري ، في  فااا  جاااودةفي رفااا  مساااتويات ا اااودة في هااا   المرنلاااة الم ماااة مااان التعلااايم، بماااا يا ااالج ر 

 .(312، 2003لا يعترف في، إلا فلخري  ذ  ا ودة العالية لعابدين،  عار
تياجااات لبيااة انفااا ودة خطااوة متقدمااة تااو التدساا  المسااتمر وطريقااة عااارية للتطااوير وت
ا داخاااالج المتمياااا اوتماااا  تسااااعى إلى وعاااا  رميااااة واعاااادة ل ااااماي تحقيااااا التيطاااايي الماااا  م والأداء

 ودة يسا م فيفيا، ا ا ن الدراسات أي التعلايم الا   تتدقااالمؤسسة التعليمية، كما أكدت كثير م
لااى اتباااغ فااراد عتاااوين شيااايات متوازشااة في يياا  ا واشاا  الرياااية، كمااا يساا م في تعويااد الأ

وير ااااديد والتطااالااى الت,الأساالوب العلماا  في الت اااير و الت اايااار الابتاااار  الاا   يساااعد ال اارد ع
 اركة في  وعااااا في تقباّاااالج الأفااااااار ا ديااااادة ، والمرااااا ( وكااااا لك المروشاااااة 45،  2007لسااااالا  ، 

 القرارات التعليمية ومواج ة التدديات و التغيرات ا يطة . 
ولى طااوة الأكمااا تتدقااا ا ااودة ماان خاالال عاادة مراناالج وخطااوات اسااتراتي,ية ، أة ااا الخ

ء وهاو ب اا ألا وسا ولة والمدخلج ال   إدا ماا لاح البادء با، و تحقيقا، تالا  بقياة الخطاوات بتسلسالج
ايقيقياة،  إلى الأهاداف الوصاول الب ية المعرفية اللازمة لخلا الم اخ الملامام لتدقياا معاايير ا اودة و

ودة، يم اقافاة ا اقاودة في وتتمثلج ه   القاعدة المعرفية الت تسبا تطبيا برام  وخطي ومعايير ا 
شااعاغ ااادرا ئما امعااة الاات تااؤمن وتعتقااد في ا ااودة ك  ااا  نياااة وأساالوب عماالج، نااد تااابح 

 هاا   الثقافااة سااتيعاباا اات ماان اقافااة ا ااودة علااى اوتماا  ا اايي بهااا ولاان يتاالمتى ذلااك إلا إذا م
 .أولا

ياارتبي م  ااو  الاعتماااد التربااو  بم  ااو  ا ااودة التعليميااة ماان جاشاا  أي كاالاي م  مااا ي ااتم و 
لاايم عاان القاادرة علااى تحقيااا بمسااتوأ تحقيااا الأهااداف التعليميااة، نياا  يعااا م  ااو  ا ااودة في التع
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أ  أي التدقااا ماان ا ااودة يتطلاا  مقياساااي دقيقاااي ي اا  ، الأهاداف التعليميااة فلمواصاا ات المطلوبااة
 التعلااايم،معاااايير جاااودة محاااددة لبلاااوبر الأهاااداف ويعاااا عااان مااادأ تحقياااا هااا   المعاااايير عااان جاااودة 

لتعلاااايم في اكساااااب وباااا لك يلتقاااا  م  ااااوم  ا ااااودة والاعتماااااد ليعاااااا عاااان ماااادأ لااااام وفعاليااااة ا
   (.6 ،2006لليري  لالبدير  ، والخاامص اللازمةالم ارات 

ؤسسااااات بم افساااية و ثااالج تباااة ا اااودة والاعتمااااد ف امعاااات الساااعودية عااارورة لتدقياااا الت
  اان ن العواماا نادلعديد ماالتعليم ا امع  والعالي في المملاة العربية السعودية، ولا  ا تواج، 

رفاااة تطلااا  معتطبياااا العملااا  ال ماااوذج  الااااديح، والتغلااا  علاااى أياااة عواماااا يوعاااع ا موعااا  ال
 ائدارة وف م ا الواعح لعملية تحس  ا ودة.

و  ,اودة تتب اهاالسا ة للفوفلتالي فاي الم  مات الت تطبا برام  ا ودة عادةي ما تاوي  اا 
عتمااد يل لساا ة الاات ارهااا اعتبت راارها عااا الم  مااة، مثاالج عاااملاي م ماااي في تطااوير اقافااة الم  مااة، ف

لمقباول داخاالج لساالو  اعلي اا العااملوي في شراااط م و مان خلا ااا  اان أي تتاوفر مؤشاارات لماهياة ا
 ( .  545،  2003الم  مة لصادق ، 

 في ية، يأتيأ  أي الت اااااوق في ا اااااودة وتطبيق اااااا يتطلااااا  تاااااوافر مقوماااااات و قواعاااااد أساسااااا
ي التدسا  ة، بالج ألج الم  ماة هادف ا الأول هاو ا اودمقدمت ا العملج على خلا وشرر اقافاة داخا

  ية .الروتي المستمر في ا ودة يابح جاءاي لا يت,اأ من براع ا اليومية و أعما ا
ا ااودة ،  ن ع اصاارمااكمااا أي إداااد أو خلااا اقافااة في المؤسسااة  ثاالج ع اااراي نيااوياي وم ماااي 

ت وشتاااام  ال  ااارياو عاااارف والمعلوماااات ف,ميااا  العاااامل  علاااى كافاااة المساااتويات دااا  تاويااادهم فلم
 اااهيم ةيااة ومأخاارأ وماان دول متعااددة ، وكاا لك إكسااابهم الااوع  ي مؤسساااتتطبيااا ا ااودة في 
ة فر لغااة مرااتركقافااات يااو ؛ لأي شراار اقافااة ا ااودة أو الاهتمااا  يلااا مثاالج هاا   الث ا ااودة الراااملة

  ( . 21،  2005لعباا ،  ؤسسةمن خلال العملج داخلج الم
ة م  ماااة لي اااا أيااافااااي شرااار اقافاااة ا اااودة يعاااد أولى الخطاااوات الااات ي بغااا  أي تحااارص ع ولااا ا

و  اد المؤسساااة ،يااا  أفااار توج ااات إلى تطبياااا ا اااودة ، لياااتم ب ااااء الق اعاااة و الرمياااة المراااتركة بااا  ي
 لج تغاير فيدة لأ اا مثالياة معقافلتالي يحتا  ذلك إلى تغيير اقافة المؤسسة و الات تعتاا في ذاااا عم

 القواش  و ال  م المتدامة في المؤسسة ذااا . 
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لج وتغيااير اخ العمااوفلتااالي فماان الواعااح أي ماان أولى متطلبااات تطبيااا ا ااودة هااو تغيااير م اا
ودة ، ممارساات ا ا  ااهيم وماقافة المؤسسة ، ويتطل  ذلك إعداد العامل  اقافياي و م  ياي لتقبّلج 

وائشااراف  ا ااودة الاات تقااو  بت ساايا أمااور تحساا  و كاا لك إشراااء الوناادات الت  يميااة ا دياادة
 ل  كمااا تقااو  العااامعلااى التطبيااا ، وتسااعى إلى ب اااء فاارق عماالج و تحقيااا المراااركة و التعاااوي باا 

 ( . 63،  2007ب رر نلقات ا ودة بي  م  ل مراد ، 
و  وج اااااوأهاام ت وفلتااالي فاااي شراار اقاااافة ا ااودة يتطلاا  توعاايح ال لساا ة الأساسااية  ااا

ساااس و د و الأتاااوفير الرمياااة الواعااادة لماااا دااا  تحقيقااا، مااان ماااايات و أهاااداف مااا  وعااا  القواعااا
نااد  تطبيااا ا ااودةللاممااة المعااايير الاات تلتااا  بهااا المؤسسااة، كمااا يتطلاا  تحديااد الأطاار الثقافيااة الم

 شالج إلى مستوأ ال ,ام المطلوب.
وأ ساااير بتدسااا  مساااتوفي عاااوء ماااا سااابا فااااي تجوياااد مؤسساااات التعلااايم ا اااامع  يتااالمتى 

سساة العوامالج بمؤ  عدياد مانالعملية التعليمية و مدأ شرات الاام  البدثية بها ، و م  أي ه ا  ال
لج مااا.( و الااات تعيرهاااا ..التعلااايم ا اااامع  ل كالطالااا  و الأساااتاذ والادار  والامااااا ت المادياااة وم

لركيااة االتدريس هاو  ة و هيئعيبقى عتمعة ، علي ا القيا  بدورها تجا  العملية التعليمية ، إلا أش، 
لعباااوا دوراي ات أي يالأساسااية عاامن هاا   العواماالج ، فيتوقاا  ماان أع ااااء هيئااة التاادريس في ا امعاا

ليات أدوار ومساائو  لااي م ماانإنيااوياي و أساسااياي في تحقيااا جااااودة التعلاايم ، وذلااك اساات اداي لمااا ي ااات 
 ( .  235 ، 2007مثلج جوهر ول  ا اودة في التعليم لسا  ، 

ترساي   ىادر علاويرج  ذلاك إلى أي ع او هيئااة التادريس  ثالج عاا  التعلايم ا اامع  القا
فااااا  جاااااودة لج علاااااى ر القااااايم و شرااااار المعرفاااااة و الم اااااارات في اوتمااااا  ، كماااااا أي تحسااااا  أداء  يعمااااا
لرساااالة ا ء هااا   عاااالمؤسساااات التعليمياااة ويحتاااا  ذلاااك إلى الا اااايات اللازماااة وال ااارورية يمااالج 

 ء آخر .  و أ  ش أعة يسات اا و فارهم و خاام تعرف ب  ميرها و ليس بمباشي ا فا ام
ا الل, اة العلياا ( أي أولى الخطاوات الات تقاو  بها 4،ص  2002وقد أشاار لعباد ال تاام ، 

ال لاعتماااد في عااودة والتطااوير التعلاايم ، هاا  عاارورة اهتمااا  رجااال التعلاايم العااالي ب راار اقافااة ا اا
 يم ا ااودة ماانو م اااه عااالي ، ماا  الباادء يش ساا م في التعلاايم و التاادري  علااى موعااوعاتالتعلاايم ال

تباات تطبيااا ياديااة تقخاالال الاادورات و المااؤمرات و الاتاا  و ... إك ، نااد  ااان تاااوين كااوادر 
 ا ودة عن وعٍ  و علمٍ و اقت اغٍ . 
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 امعاة أصابح اية في دريساول ا فاي تطبيا ا ودة ووع  معاايير تحاام أداء أع ااء ا يئاة الت
ب علااااى ي م طاااالاعااارورة ملدااااة لت,ويااااد أدام اااام ورفاااا  قاااادراام و م ااااااراام ليياااار  ماااان باااا  أيااااد

 ( .  239،  2005مستوأ العار و تحديات، لك عاي ، 
وافر تااالاااى مااادأ و يتوقاااف لاااام عملياااة التغياااير والتطاااوير في مؤسساااات التعلااايم ا اااامع  ع

ب، مان لج ما  ماا يااانالتعام عم ه ا التغيير وكي ية إدارت، ،وك لكالم اخ الت  يم  الملامم ال أ يد
دوا ها ا أماا  نا مقاومة من بعض أع اء هيئة التدريس، والت ترالج قوة م ادة تاوي ناملاي 
، ماان العااامل    ال ئااةالتغيااير، ماان ه ااا داا  علااى المساائول  في التعلاايم ا ااامع  التعاماالج ماا  هاا 

د  والتطاااوير قاااالتغياااير راي لأي مرااااركة هاااؤلاء العاااامل  في عملياااةومعرفاااة أساااباب تلاااك المقاوماااة ش ااا
 (Francis J., 2005, p. 2-3)يؤدأ إلى تخ يف درجة المقاومة لدي م.

أي شاااوغ  سااا ا ، ووخلاصاااة لماااا سااابا ؛ فااااي جاااودة أياااة كلياااة جامعياااة إنماااا تقااااا بهيئااااة تدري
ء هيئاااة ت أع اااا ات وك ااااياالتعلااايم الااا   تقدمااا، الالياااة لطلابهاااا يعتماااد إلى ناااد كباااير علاااى صااا

دياا، مان علاام ي بماا لالتاادريس الات لا تقاااا فقا ةالتادريس بهاا، و يرااير ذلاك إلى ك اااءة ع او هيئا
قاات ش ساا، في الو  في تخاااا،، و بمااا يتملااا، ماان نقاااما هاا ا العلاام و م اهيماا، ، و لا  ااا تقاااا
،  2005 اقااة ،ل با اااءة تدريساا، ماان نياا  المااداخلج و الاسااتراتي,يات و الطاارق و ال  يااات ل ا

آليااات هاا    و اااهيم ( و بمااا يتداركاا، ماان ش اام تطويريااة نديثااة ، تتطلاا  م اا، ال  اام الاااافي لم 51
 ال  م في عوء شرر اقافت ا داخلج الم  مة . 

  وهاماااي مااناي نيااوياي وماان ثم فاااي إداااد أو خلااا اقافااة خاصااة ف ااودة في ا امعااة  ثاالج ع ااار 
ام  تطبيااا ريات وشتاااوياادهم فلمعااارف والمعلومااات وال  ااف,مياا  العااامل  داا  تع اصاار ا ااودة، 

 ودة؛ا اام اااهيم وكاا لك إكسااابهم الااوع  يةيااة و  متعااددة،أخاارأ وماان دول  جامعاااتا ااودة في 
خالال العماالج  تركة ماانلأي شرار اقافاة ا ااودة أو الاهتماا  يلاا مثاالج ها   الثقافاات يااوفر لغاة مرا

 امعة .داخلج ا 
دات في السا وات الأخايرة مان القاري العرارين في عاال التعلايم؛ ومن أبارز التغيايرات الات نا

ا يئاااااة الوط ياااااة للتقاااااوم والاعتمااااااد الأكااااااد   ب ااااااء علاااااى الموافقاااااة الساااااامية الار اااااة عاااااا  إشرااااااء 
والاات ااادف إلى تطااوير وتحاادي  ش اام التعلاايم بمااا يت اساا  ماا  المعااايير ا ليااة والعالميااة،  هااا1424
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لاااات تحااادا داخاااالج ش ااام التعلاااايم، وبعاااد ذلااااك اعتمادهاااا ع ااااد تحقيااااا وكااا لك متابعااااة التطاااورات ا
 مستوأ مع  من الأداء والتطوير.

إلى اقافااة  تحويل اااو وماان ه ااا يت ااح أي إنااداا التغيااير الاالاز  في اقافااة ا امعااة وت  يم ااا 
 ااودة، اى طريااا جااودة قباالج أي تااابح ا ااودة هاا  أساالوب نياااة ا امعااة، هااو الخطااوة الأولى علاا

ات تاو غياير الاتجاهاتتي، ثم ا التغيير ليس فلأمر اليسير وإنما د  أي يبدأ فئدرا  الا اولان ه 
فياا، شااروت  تتااوافر تقبالج ا ااودة وإنااداا التقااوم، ومان ثمل ظ ااور ذلااك في الساالو  الا   داا  أي
 عمل اااا فير تراااالج ا اااودة وع اصااار اقافت اااا، وفلتاااالي فااااي اقافاااة ا اااودة  اااا مساااتويات وع اصااا

 أ اقافة ا ودة.محتو 
دريس يئاااة التااامااان ه اااا  تاااى الدراساااة للتعااارف علاااى أساااباب مقاوماااة التغياااير لااادأ أع ااااء ه

ير بطريقااة ة التغيااف امعااات السااعودية ومحاولااة خلااا م اااخ ت  يماا  جيااد يساااعد في إنااداا عملياا
أماااا   ااااداقيةسااا لة وأكثااار فاعلياااة وذلاااك كرااارت للدااااول علاااى الاعاااتراف وااباااات المااشاااة والم

لأعماااال أصاااداب او امب  في الالتدااااق ف امعاااات الساااعودية أو التعامااالج مع اااا مااان الطااالاب الااار 
 والمستثمرين أو الرأ  العا .

 مشكلة الدراسة
راااااملة   ا ااااودة ال ا امعااااات السااااعودية في ا وشااااة الأخاااايرة يطاااوات سااااريعة تجااااا  تحقيااااا ساااارت  
د  مااات الاعتمااا ااا بم م  اواء مااا يتعلااتطبيااا معااايير الاعتماااد الأكاااد   المؤسساا  والااعاا  سااو 

لاامن تحوط اا باق ما  اساوأصبدت في  الدولية،بم  مات الاعتماد  متعلقام  ا  يأو ما كا ا لية،
لمؤسساااة ااا في اا اااودة وممارسااا قااايموتحاااديات القااادرة علاااى إشااااعة  ج اااة،تحاااديات الم افساااة مااان 

فاااا  د كي يااااة  السااااعودية امعااااات ولقااااد كاااااي ا اااااجس الاكااااا أمااااا  ا ا امعيااااة ماااان ج ااااة أخاااارأ.
ساا  ة ا ااودة لتديااية  الأطااراف المراااركة في تطبيااا معااايير ا ااودة تااو المراااركة ال اعلااة والااوع

ة التاادريس  اااء هيئااالأداء المؤسساا  والااعاا  في كاالج جامعااة؛ ويأتي علااى رأا تلااك الأطااراف أع
ودة ياا معاايير ا اة لتطبام ال عليافعتبارهم ن,ر الااوية في عملياة ا اودة ساواء مان خالال ممارساا

 أةيت ا في البيئة الاكاد ية.و او من خلا دورهم في شرر اقافة الوع  
لقااد باادأت عمليااات ا ااودة والتطااوير في ا امعااات السااعودية ممثلااة في وناادات ا ااودة في كاالج     

مااان أجااالج كلياااة وقسااام فلااادف  قااادما تاااو تغاااير الساااامد في الممارساااات الاكاد ياااة ووعااا  الخطاااي 
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الممارسااات والق اعااات التقليديااة في  ماانالتغيااير ائداريااة والطاالاب علااى تراا,ي  ا يئااة التدريسااية و 
الى ممارسات ت من ا ودة وتحسا  العمالج. وفلارمم مان ال ,اام ال سا  الا    الأكاد  ،العملج 
ة لاادأ باا، بعااض الأقسااا  والاليااات إلا أشاا، تباا  للمتااابع  وجااود ق اعااات واقافااة سااامد ن ياات

تقااف عامقااا أمااا  الممارسااات الاااديدة ل راار اقافااة ا ااودة وتطبيااا بعااض أع اااء هيئااة التاادريس 
 معايير الاعتماد.

في رئاسات، إوكا لك  ولقد شعر البان  بها ا الاشااال إفي مرااركت، في العدياد مان  ااي ا اودة
ودة رار اقافاة ا اش تاو يرللقسم الأكاد   ال   ي تم  ل، إذ أش، وفلرمم من تعادد محااولات التغيا
يم اااا و ا اااودة وقتغياااير تااافي ا امعاااة والالياااات وونااادااا؛ إلا اشااا، ماااا يااااال  اااة م ااااهر لمقاوماااة ال

دت جاشبااا ماان ( أكاا 1432وممارسااااا ماان قباالج اع اااء هيئااة التاادريس ولعاالج دراسااة ل المطااير  
 امعااات في ا سدريذلااك ناا  اشااارت في شتااام  دراساات ا إلى أي ع ااا  فئااة ماان أع اااء هيئااة التاا

 لاافي.لقدر افتقاو  التددي  والتطوير وأي ت اعل م م  متطلبات ا ودة ليس  السعودية
شرار ير تجا  لتغيلمة قاو تلك المالوقوف على أسباب الدراسة تتبلور في  ةوفلتالي فاي مرال

اااور مقااترم صايامة تالسااعودية، و اقافاة ا ااودة والاعتمااد لاادأ أع ااء هيئااة التاادريس ف امعاات 
 للدد من ه   المقاومة وتلافي  ايرااا السلبية.

 أهداف الدراسة
 امعة.اخلج ا رصد المارات الداعية للتغيير من أجلج شرر اقافة ا ودة والاعتماد د -1
ء ماد لادأ أع ااوالاعت الوقوف على الأسباب الداعمة لمقاومة التغيير تجا  شرر اقافة ا ودة -2

 هيئة التدريس.

  امعاااااتف مقاومااااة التغيااااير لاااادأ أع اااااء هيئااااة التاااادريس للدااااد ماااان مقااااترم رإعااااداد تاااااو  -3
 .والاعتمادتجا  شرر اقافة ا ودة  السعودية

 تساؤلات الدراسة:
 عن التساملات ا تية  تجي  الدراسة

 ة؟معات السعوديخلج ا اما المارات الداعية للتغيير من أجلج شرر اقافة ا ودة والاعتماد دا -1
 طوير؟للت لجدخمة شرر اقافة ا ودة والاعتماد ف امعات السعودية كمما أسباب مقاو  -2
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قافاة ا اودة جالج شرار امن مقاومة أع اء هيئة التدريس للتغيير من أ التاور المقترم للددما  -3
 والاعتماد داخلج ا امعات السعودية؟

 أهمية الدراسة:
م  ومااة  لج تطااويرماان اجاات باا  أةيااة الدراسااة ماان أةيااة موعااوغ شراار اقافااة مقاومااة التغيااير 

ماة ارعاة والمقاو ات المعالتعليم ا امع  في ظلج تبة مدخلج ا ودة والاعتماد وظ اور بعاض الاتجاها
لتعلاايم والاعتماااد ف ا ااودة لتطبيااا هاا ا الماادخلج ممااا ألقااى ب لالاا، و ايراتاا، الساالبية تجااا  شراار اقافااة

 مليااة التغياايرطااراف عأعاب وممارسااة مرهااو  فسااتي نااد أصاابح لااام قيااادة عمليااة التغيااير ا ااامع ،
 للم اهيم والاستراتي,يات المرتبطة بثقافة التغيير.

 و ان القول  إي أةية الدراسة ايالية تت,ل  في ال قات ا تية 
امعاات العلياا ف  ةائدار  ي  في تحس  ممارسة قياادة التغياير لادأتساعد الدراسة القادة التربو  -1

دة تدقياااا جاااو في ل أهاااداف مم اااام م وتحقياااا  أداءاعدام علاااى هيئاااة التااادريس ومسااا وأع ااااء
 عالية تتلاء  م  المتطلبات اوتمعية والعالمية.

المعوقاااات و اااعوفت تساااعد الدراسااة ائدارة العليااا ف امعااات والاليااات في التعاارف علااى ال -2
  ا.لى ت ليلملج ع العالت تواج، عملية قيادة التغيير وشرر اقافة ا ودة والاعتماد ومن ثمم 

  ت وب ااء بارام امعاات يد الدراسة في تحديد الانتياجات التدريبية لأع اء هيئة التدريس ف -3
 .التغيير تدريبية في عوء ه   الانتياجات لتدقيا التطبيا الأمثلج لقيادة عملية

طبيق اا ياتم خالال ت ت يد الدراسة في وع  التاور الأمثالج لخطاوات ومرانالج التغياير والات مان -4
 وأسااباب لمعوقااات قاادر ماان عمليااة المقاومااة شتي,ااة تاالافي هاا   الخطااوات والمراناالج أكااا  تج اا

 مقاومة التغيير.
دة ارسات م لقيااعف في ممتساعد الدراسة ائدارة العليا ف امعات في تحديد مواطن القوة وال  -5

 لقاور.التغيير ومن ثمم العملج على تعايا جواش  القوة في ا وتلافي جواش  ا

 ت الدراسة:مصطلحا
 :ثقافة الجودةمفهوم 

تعرف الدراسة ايالياة اقافاة ا اودة لادأ أع ااء هيئاة التادريس ف امعاات الساعودية علاى 
القاايم المرااتركة والأفاااار السااامدة باا  أع اااء هيئااة التاادريس في ا امعااة والمااؤارة في  " عموعااةأ ااا
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إدرا  الأبعااااد التربوياااة لل,اااودة  وتراااير إلى ماااا ياااربط م معاااا وتسااااعدهم علاااى الأداء،رفااا  مساااتوأ 
 وال تام  المتدققة من التطبيا ال اجح لااع ا ".

 مفهوم مقاومة التغيير:

 س عاد  الرمباةتجاا  يعااأ  فعالج أو إجاراء أو ا "مقاوماة التغياير ي ااتعرف الدراسة ايالياة 
ارض الواقاا   علااىبيقاا، في مباشاارت، أو تطدعاام أو ت  ياا  التغيااير الاا   ترماا  ا امعااة  في قبااول أو

  ."دعما للتطوير
 منهج الدراسة:

دااا  عملياااة الببمااان الم ااااه  البدثياااة الاات تخاااتص وهااو  تسااتيد  الدراساااة المااا    الوصااا   
ووصااااا  ا  ؛ الواقااااا  والتقاااااا  ناااااول ال اااااواهر اوتمعياااااة والتربوياااااة والتعليمياااااة كماااااا هااااا  قامماااااة في

ل لج مااان خااالاع اصااارها والتوصاااا وتحليل اااا وت سااايرها بهااادف اكترااااف العلاقاااات بااا   وتريياااا
  لوب التدليلاىياة الأساالدراساة ايال ذلك إلى تعميماات ذات معات فل سابة  ا   ال واهر.وتعتماد

ت ير البياااا علاااى تحليااالج وت سااا بااادور  يعتماااد والااا   الوصااا  ؛كلمناااد أساااالي  وماااداخلج المااا    
 مرانلا،، وذلاكواعا،، و شأمان نيا  م  وما،، وأهام  الساعوديةالمرتبطة بمقاومة التغيير ا ا امعات 

الااات  لمعوقااااتياااتم مااان خااالال تطبيقااا، تااالافي الأساااباب وا بهااادف التوصااالج إلى وعااا  تااااور مقاااترم
 .لسعوديةا امعات ف شرر اقافة ا ودة والاعتماد  تؤد  إلى مقاومة التغيير تجا

 للدراسة النظري  رالثاني: الإطاالمبحث 
 السعودية: أولا: ثقافة الجودة بالجامعات

 :تمهيد
ه ااا  مااارات عدياادة دفعاات ا امعااات العربيااة بعامااة والسااعودية ياصااة إلى ولااو  أبااواب 

الأ ااى ألا وهاو تحقيااا ائصالام في الم  ومااة ا امعيااة واعااعة في اعتبارهاا ا اادف الأول و ا اودة، 
  ، وياااوي م  ماااي ائصاالام يحتااا  تغياايراي جاا رياي  ، ولااان تحقياااا معااايير وباارام  ا ااودة العالميااةوفاا

  وتراملج طارق التغياير ،، واقافت ا وب ام ااذلك التغيير في سلوك ا السعودية كلما تب ت ا امعات
مان  ،، ومعاايير الاعتمااد الأكااد ىوالتغياير ردارة ا اودة الرااملة ،التغيير فلتيطيي ائساتراتي, 
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ة ما  متغايرات با ااء ه ا أصبح تطبياا الاعتمااد وا اودة مطلبااي ملدااي مان أجالج الت اعالج والتعامالج
 .العار ايالى

لااابيء فتسااام ت والاااتمااان اقافت اااا ايالياااة  الساااعودية عااارورة تحااار  ا امعاااات ذلاااك يتطلااا و 
 التركياااو  ياا ،ماان ا م ةوالمرااارك، اقافااة تركااا علااى التميااا، ائلاااز، الت,اااشسإلى وترااتت ا  ااود، 

هتماااااا  الاو ار، بتااااااالاو ، لجالتااااوازي بااااا  الأهاااااداف طويلااااة الأجااااالج وقاااااايرة الأجااااو ، علااااى ال تاااااام 
 .لتغييرلالسمات الرياية المدعمة  وب اء ،ت مية المعارف والم اراتو ، فلعامل 

بيئااة يااة و  يااة قاعدف امعااات السااعودية فلابااد ماان بوإذا كاااي فااار ا ااودة قااد تولااد نااديثا 
ة مثاالج فلساا و ، لباتاا،قيااا الت,اااوب ايقيقاا  ماا  متطخااابة ملاممااة لتطبيااا هاا ا ال ااار وبراعاا، وتح

، تعلايمقاة لت  ايم ال وطريدة أسالوفجودة التعليم العالي ائطاار ال ار  الم  م ال   يتي  مان ا او 
 .لتعليم اتحقيق ا من خلال ش ام،  وتوعيح القيم والأهداف الت يسعى اوتم  إلى

 :ثقافة الجودةمفهوم 
لميتل اة نيا  ادا  الب يعد م  و  الثقافة من أكثر الماطلدات التربوية دورا ي في ميادين

ول خااتلاف ناااوم مااا كاااي الا دراساات ا،تختلااف م اهيم ااا فخااتلاف عااالات الدراسااة وجواشاا  
ت لاااوهااا  الاااروم ا ال ااارد، م  ااو  الثقافاااة فلاباااد مااان الاعاااتراف ي اااا أكثااار العواماالج  اااايراي في سااالو 

هاداف الات قياا الأتحوتدفعا، تاو  وقايم ومعتقاداتتسر  في الب اء المعرفي من معلوماات ومعاارف 
 .الأج ااوفلتالي ف   الت ميا ا  س البرر  عن مير  من  إلي ا،يسعى 

دارياااااة ارساااااات ائي اااااا عموعاااااة القااااايم والعاااااادات والاتجاهاااااات والمم ا اااااودةاقافاااااة  وتعااااارف
 كي ياة أدام امو قاداام والطقوا الد توار برالج مباشر أو مير مباشر ا سالوكيات العاامل  ومعت

لعاااامل  ر بااا  اا  اااان أي ت تقااالج هااا   السااالوكيات والمعتقااادات مااان جيااالج إلى آخااالأعماااا م، كمااا
 (5 ، ص2004شورالدين، لفلمؤسسة. 

( أي تطبياااا ا اااودة في 2004ل Laurie Lomasوقاااد توصااالت دراساااة لاااور  لومااااا 
ت تواجااا، داااديات الاااوهاااو أهااام الت وب يت اااا،ا امعاااات يحتاااا  إلى أي يت,ااااشس مااا  اقافاااة الم  ماااة 

  ,ااام إجااراءاتمؤشاارات لوبي اات أةيااة الدراسااة التدويليااة وخلااا اقافااة ت  يميااة ك العااالي،م التعلااي
 .  م  عامةا ودة وفلتالي ت عاس على التعلم ا يد لدأ الطلاب والعامل  واوت
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لمرتبطااة ان القاايم عاا" ا ااالة لمااا داار  تعلماا، باااورة ياعيااة أو مرااتركة  تعاارف ي اااكمااا 
ياة ولاا  لبيئاة الخارجايااة في و  الم  مة بتطاوير قادراا لياتا   اا الاساتمرار وايبي ما تق ف ودة،

 (22 ، ص1996لأتا سوي،  تابح قادرة على التعاملج م  شئو ا الداخلية ".
يس لياابح يئة تدر أ  أي اقافة ا ودة ه  القوة الدافعة الت سوف ايئ كلج فرد وع و ه

 . وطة بهاومن ثمل تحقيا رسالة ا امعة الم  جاءا متمما لاام  ا ودة وأهداف ا
دارة وتؤكادها ائ ت رارها وتعرف درياة الب اا اقافاة ا اودة ي اا " تعاا عان عموعاة القايم الات

مااان الأنماااات  وموعاااة والااات يترتاا  علي اااا اكتسااااب العااامل  ماااا،العليااا لااادأ العاااامل  في م  مااة 
 (251 ، ص2003 لالب ا، “.السلوكية تتطلب ا مباد  ا ودة 

 لتعليميااة،المؤسسااة اويت ااح ماان التعري ااات السااابقة أي اقافااة ا ااودة مثاالج عاارورة نيويااة في 
 دة يتطلاااا باااالج إي تطبيااااا ا ااااو  ا ااااودة، ااااان اسااااتيدام ا كمرشااااد مباشاااار ع ااااد تطبيااااا ماااادخلج 

 ياتحاولا أساساو   علياة،الإنداا تغيايرات أساساية في اقافاة المؤسساة قبالج البادء في اتخااذ الخطاوات 
لا إ اودة ماا ها  ااقافااة  وفلتالي فاي ا ودة،في ائدرا  والقدرة على ف م كافة مقت يات تطبيا 
لمؤسسااة وماادأ لرميااة ا ومثاالج اشعااااا ا ااودة،التربااة الخااابة اللازمااة لاسااتيعاب إجااراءات وباارام  

 مساشداا ل ار ا ودة .
ات امعااااالتااااادريس ف يي اقافاااااة ا اااااودة لااااادأ أع ااااااء هيئاااااة ا يت اااااحوفي عاااااوء ماااااا سااااابا 

في ا امعااة  التاادريس عموعااة القاايم المرااتركة والأفاااار السااامدة باا  أع اااء هيئااة  السااعودية هاا 
ويااة لأبعاااد التربإدرا  ا وترااير إلى مااا يااربط م معااا وتساااعدهم علااى الأداء،والماؤارة في رفاا  مسااتوأ 

 . الل,ودة وال تام  المتدققة من التطبيا ال اجح لااع
 

 :فة الجودةثقاأنواع 
ة مواتيااة مياائااة ت  يب اااء اقافااة ا ااودة هااو ا  ااد ايقيقاا  الاا   ي اامن تااوفير بي عمليااة عاادت

شساااااني سااالو  الا، وبماااا أي اقافاااة ا ااااودة تعااااس نماااي العلاقااااات والئناااداا التدسااا  المسااااتمر
باع ، سالباع  ةاا  أحمد سا المرتبي ف ودة فاش،  ان التمييا ب  شوع  من اقافة ا ودة ذكرةا

         (94 ، ص2005
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قاو  تنيا   negative quality culture الميال اات(إخ ااء  لساي اريواقافاة جاودة سالبية  .1
لاااى  عر سااالبا تاااؤا سااالبية،هااا   الثقافاااة علاااى وجاااود عاااادات وقااايم ومعتقااادات وأنماااات سااالوكية 

 الم  مة.ك اءة وفعالية الأداء في 
 positive qualityن أجالج رعاا العميالج ( اقافاة جاودة إدابياة ل ساي اريو تحمالج المتاعا  ما .2

culture  نياااا  تباااات هاااا   الثقافااااة علااااى رميااااة التوجاااا، تااااو المساااات يد و الااااتيلص ماااان كافااااة
 الأخطاء الت تعرقلج ه ا التوج، .  

 اتجاهاتا،،ف ى اخاتلاويقاد فل وع  السابق  أش، ي بغ  الالت ات إلى الع ار البرر  عل
از   يحقاا ائلااف  الا  اقافي لتقبالج بارام  ا اودة وتااوين الادفال وغ الأول يتطل  إنداا تغيير

 ا،وتطويرهااؤسسااة داف المأمااا ال ااوغ الثاااني الاا   يرااعر فلاشتماااء والرمبااة في تحقيااا أهاا والتدساا ،
 لاجدارة؛ة قاباة إلى أداداة للر وفلتالي يتطل  ال وعاي السابقاي تحقيا التغيير في م  و  ا ودة من أ

   الأهداف.لمستوأ المطلوب من ل ماي تحقيا ا
 (55 ، ص2008لنس ،  ه  أي ه ا  أربعة أشواغ لثقافة ا ودة  نس وذكر 

الات التعليمياة و  المؤسساة ويرير إلى القايم والمعاايير والسالوكيات الساامدة داخالج ال عل  الواق   .1
 تحدد طريقة تارف الأفراد في المواقف الميتل ة.

لتركياا وا يل اا،تقلل اوغ في اكترااف الأخطااء والمراالات أو ويساعد ها ا ا الخطلم اكتراف  .2
 العملج.على الميرجات وإشباغ ناجات العامل  وتقييم عواملج الرعا عن 

رام  باية تطبياا ويحدد مدأ تحملج كلج فرد مسئول الخطلم،ويركا على م   ندوا  الخطلم م    .3
 ت.لمرالااوالتركيا على العمليات وإشباغ ناجات العملاء وتلاش   ا ودة،

 والتركيااا ودة،ا ااايير يركااا هاا ا ال ااوغ علااى التدساا  المسااتمر وتطبيااا معاا الابتااريااة الثقافااة  .4
     الأفراد.على تدعيم العمليات وتوعيح توقعات 

ية واعادة ساتراتي,اومن ه ا فاي تحقيا ييا  ها   الأشاواغ تقاود المؤسساة تاو تااوين رمياة 
دة وتحقياااا   م ا اااو لااالتاااالي عاااماي عاااد  مقاوماااة الأفاااراد وف التغياااير،شااااملة  ميااا  ع اصااار اقافاااة 

 المراركة ائدابية
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 الجودة:قيم ثقافة 
 أة ااا  ودة ماانأشااارت بعااض دراسااات ا ااودة إلى أهاام القاايم الاات ترتاااا علي ااا اقافااة ا اا

 (88-86 ، ص2005لتوفيا، 
بح المؤسساااة أي تااا باادووفقااا  اا   القيمااة لا  ، العمااالاءتاان ييعاااي معااا؛ المؤسسااة، الممولااوي .1

يحققاوي اد ل ام ا ا، وأ ام بعمي م جااء مان شا ء أكاا مان أش سا مماا  يرعر في، الأفراد 
  لل,امعة.من خلال خلاا التعاوي والولاء  ،ذواام في ش س الوقت

د الاا ين ، والأفاارااء في ا امعااة قلااا وجااود مرموساا وجااود الرمساا يماارموا  إلا رماايس ولا   .2
  القيمااة  طااا ها ، وها ا هاو ما م قلقاوي اياجااة لااملاء آخااريناملاء فاي ااروي يش سا م كاا

وتاون   رد،فادة أ  الت ت س,م م  القيمة السابقة في ت رايي اقافاة يعمالج في اا ال ااا لماال
أجلااا،  يعمااالج مااان و كياااد أةياااة ا ااادف الااا   ا مااااع ،هااا   القيماااة لبأفاااراد يةياااة العمااالج 

 ا مي .
ا ، ها د  ال  امعقود إلى يب  الأفراد  عد  توافر التواصلج ال اي، يالواعح  إأةية الاتاال    .3

ك يتيسار ، وبا لم ار ائشاات للآخرين والتمان من معرفة ما يدور با ه  فئعافة إلى ع
 أف لج. خلا اقافة ي  م في ا الأفراد أي الاتاال الواعح عرورة للعملج بطريقة

را,ي  علاى ت العملج لعمليات  من خلالعلى المعلومات نول كلج ا أ  فرد  ا ، اياول  .4
 القرارات المب ية على معلومات م طقية وماتملة.

بهاااا  تحااادا ة،الااااغير ادامااات المؤسساااة مثااالج عموعاااة مااان الأش ماااة مالتركياااا علاااى العملياااات   .5
ناادة ليااات وا، فلاايس ماان الغرياا  أي تاااوي العمليااات لتدوياالج الماادخلات إلى مخرجاااتالعم
 القيم.من 

اة لخاامااة ي  اار وفي هاا   القيفراالج، ه ااا  فقااي تجااارب شااتعلم م  ااا  ام أو لاايس في العماالج لاا .6
، وعلااااى عملام ااااياااة متبادلاااة بااا  المؤسساااة و ال ,اااام علاااى أ اااا مرتبطاااة بتااااوين علاقاااة م  ع

ا  فرصااة تااوفر ه اات، وفي كلتااا ايااالت  ةالعاااس في نالااة ال راالج فتاااوي العلاقااة مااير مااالدي
 للتعلم.
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 :ثانيا: مقاومة التغيير
  

تاا ويع نالاة،أي التغيير هاو التداول مان نالاة الى  Kgomotso Motlotle& Othersيرأ 
بالج تلاف درجاة تقت ا، وتخالتغيير خاصية من خاامص الوجود الت مس التربية من بدايت ا الى  اي

ة راغ باا  ال ئااصاالتغيااير االتغيااير ماان فئااة الى فئااة وماان عتماا  الى عتماا  اخاار، ومالبااا مااا ي اات  عاان 
يالاااااااة اتساااااااتقر  اف اااااااة الااااااات ترياااااااد بقااااااااء اياااااااال علاااااااى ماااااااا هاااااااو عليااااااا، وال ئاااااااة اواااااااددة الى أيا 

 (Kgomotso M., & others,2000, p33).ا ديدة
م  و  مقاومة التغيير ي طو  على جواش  تحادد  أي  على 2002ويؤكد روجرز وشوميار

من خالال ماا يحملا، التغياير  ل سبيةا ةالأةي  وم  ا ل،،رف  م  أوللتغيير  الأفرادبدرجة كبيرة تقبلج 
يااااات زادت سااارعة تباااة هااا ا التغياااير ، وكااا لك مااان مميااااات عااان الوعااا  القاااامم فالماااا زادت المم

، وأي اااا  التغياااير لل اااروف ال علياااة لل ااارد وملاءمتااا، لقااايم المؤسساااة الااات دااار  في اااا التغيااايرم اسااابة 
 & Rogers )   في مؤسساة التغياير.التغيير المقترم لالج العاامل أسبابالس ولة واليسر وتوعيح 

Shoemaker,2002) 
لتغيايرات فاراد تجاا  االتغياير ي اا ردود ال عالج السالبية لبأ  ( مقاوماة2009، سعيدلويعرف 

ير أي ماااا،  لااااي مالاااات قااااد تحااااالج أو نااااالت فل عاااالج في المؤسسااااة لاعتقااااادهم بتلمايرهااااا الساااال  ع
لمياول السالبية الات مثلج في عموغ الاتجاهات واتت (Richard,2004) دريترار  ع د  مقاومة التغيير

طاعااااااات والتدااااادي  الاااااات تحااااادا داخاااااالج مختلاااااف الق ائصاااااالامي  رهاااااا ال ااااارد تجااااااا  عملياااااات 
  والمؤسسات الت يعملج بها ال رد.

 & Kgomotsoعااااارف كومتساااااو وآخاااااروي  فقااااادالترباااااو  والتعليمااااا  أماااااا في اواااااال 

others,2000)  ( ناداا التعاديلج والتطاوير في إشا، عملياة اادف الى التغياير الترباو  والتعليما  ي
ش اام التربيااة والتعلاايم بمااا يااؤد  الى ال مااو والتقااد  في ا واشاا  التربويااة والتعليميااة بمااا يت اساا  ماا  

  التغيرات المعاصرة والمستقبلية.

 :السعودية مبررات التغيير ونشر ثقافة الجودة والاعتماد بالجامعات
 فيي، ا امعاات الساعودية في اوتما  إنماا هاو دور ناسام ولاسايما إي الدور الم م ال   تؤد

 الاااتت قل اااا إلى عااار المعلومااات وعتمااا  المعرفااة، ولاا لك فمااان الق ااايا الرميسااية  الااتهاا   ال ااترة 
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الساااامد والتقلياااد ،  الأكااااد  اياجاااة إلى الاااتيلص مااان ال ماااوذ   ؛وا امعااااتتواجااا، الالياااات 
إصلانية تتسلح بجواش  من القاوة تت اسا  ما  بيئت اا وتت اسا  ما  والبد  عن نماذ  تعليمية و 

 فرص السوق ا ديدة.
ء مااد با  أع ااوالاعت وا سبيلج التطوير وائصالام والتغياير تعادم عملياة شرار اقافاة ا اودة

 الأهااداف ة التغياايرالتغيااير نااد تحقااا عملياا دواعاا هيئااة التاادريس ف امعااات السااعودية ماان أهاام 
ماااد عت ااودة والاار اقافااة مااارات ودواعاا  التغيااير تجااا  شراا وفيمااا يلاا  أهاامة المطلوبااة، ائسااتراتي,ي

  ف امعات السعودية
و  بهاااا مااان ة والخااار اياجاااة إلى إصااالام وتطاااوير م  وماااة ا امعاااات فلمملااااة العربياااة الساااعودي -1

 لمعرفة.اد ات واقتاعثراا ومواكبت ا للتغيرات والتطورات ا املة في ظلج عتم  المعلوما
ليااة بحقاااما عا رايااةبمعرفااة ودناجااة اوتماا  السااعود  إلى شوعيااة جدياادة ماان المتعلماا  تتمتاا   -2

ى الم افساااة درة علاااأي ااااي القااا مومقوماااات الاقتاااااد ا دياااد، والتغااايرات اياصااالة في اااا، ولااادي 
 على الاعيدين ا لى والعالم .

ت ة مااان ا امعاااال اارور رعة اساااتلا  فتغااير المتطلباااات اوتمعيااة والعالمياااة وت وع ااا بااااورة متسااا -3
تطلبااااات    المبهااااومؤسسااااات التعلاااايم العااااالي اعتماااااد ش اااام للتطااااوير، وتحساااا  الأداء للوفاااااء 

 عتماد.ودة والاوالانتياجات اوتمعية والعالمية، ومن أندا ه   ال  م والمداخلج ا 

 باادلاي  ؛ت ميااةمليااة العو أي تقااود ا امعااات السااعودية عمليااة التغيااير والتطااوير اوتمعاا  عاارورة  -4
داغ ار وائبااااالماااااا يحااااادا مااااان تغياااااير، فا امعاااااة مركاااااا للابتاااااا تابعاااااةمااااان أي تاااااابح ا امعاااااة 

 واستدداا كلج ما هو جديد.

ر  ظاالج عااافيتغيااير الأساالوب الاا   يااؤدأ باا، ال اااا عمل اام، وكاا لك العماالج الاا   يؤدوشاا،  -5
رفاااة، كااالج والمع مااااتالعولماااة وتا ولوجياااا المعلوماااات، وظ اااور صااا اعات جديااادة كاااا اعة المعلو 

دداا ورة اسااتذلااك ألقااى ب لالاا، علااى التعلاايم ا ااامع  السااعود  بوعااع، القااامم وفاارض عاار 
 ش م للتطوير والتغيير تت اس  م  كلج ه   المتغيرات.

 ا امعات الساعودية،تجا  شرر اقافة ا ودة والاعتماد في  الت تبدو مقاومة التغيير وفي ظلج
ل  اار عاان ماادأ جااودة وميااا باار م  التغيااير المقااترم ل راار اقافااة أشاا، بااارف ا علااىالتلمكيااد  ي بغاا 

أي مقاومااة التغيااير ماان قباالج فل اارورة ا ااودة والاعتماااد ف امعااات السااعودية إلا أي ذلااك لا يعاات 
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الأشاااياص هاااى السااابيلج إلى فرااال، وأي المقاوماااة هاااى ظااااهرة ماااير صااادية دااا  الاااتيلص م  اااا، 
 سابباي في زيادة فاعلياة ولاام التغيايرتاوي ظاهرة صادية و  قدوالق اء علي ا من ج ورها، بلج إ ا 

 من ني  اكتراف العواما والقاور في المرروغ التغيير .
 

 :تجاه ثقافة الجودة بالجامعات السعوديةأسباب مقاومة التغيير 
ا تحقيااااا  شاااا، يساااا مأقااااد يلقااااى الاتجااااا  تااااو التغيااااير قبااااولاي إي أدر  المساااات دفوي فلتغيااااير 

مرموساا   مساااء أومااااي م، لااان قااد تاااطد  ج ااود التغيااير أو التطااوير بمقاومااة ر  أهااداف م أو
لتغياااير ساااواء اموعاااوغ  بااااورة أو يخااارأ، فاااالتغيير يثاااير مالبااااي رد فعااالج قاااد ياااؤدأ فل ااارد لمقاوماااة

  تان لدي،.أ   واعدة للرفض  لدي، أسباب كاشتأ
 امعاااتاد ف ودة والاعتمااوكمثلاا، ماان الموعااوعات ا دياادة يواجاا، موعااوغ شراار اقافااة ا اا

اب الداعماة ال المقاومة، و ان رصاد الأسابمن أشا العديد-والتطويرللتغيير  كم,ال-السعودية
 (547 ، ص1995 لالعديل ، التاليلمقاومة التغيير تجا  شرر اقافة ا ودة والاعتماد ا 

 لوفة.الملمير الت ديد لمااشة ال رد ومركا  والخوف المرتبي فلأشياء ا ديدة أو م -1
 ت ا العملج.ئجراءاالقسوة الت  يمية العامدة للرقابة مير المرشة ولبأش مة والقواعد وا -2

 اثير.بلمطلوب الاستعداد للت دية ع دما ي  ر أي ائلازات المتدققة أقلج من ا مياب -3

 .المؤسس تجاهلج الت اعلج والاعتمادية ب  أجااء ال  ا   -4

لغاارض م اا، غيااير وات وعااد  معرفااة الأفااراد لطبيعااة التيااؤدأ عااعف ش ااا  المعلومااات والاتاااالا -5
 وآثار  وشتام,، إلى مقاومة ه ا التغيير.

 (353 ، ص2004لالعطية،  ان تقسيم أسباب مقاومة التغيير إلى و 
؛ لاة مان الأماوريالتغيير مان قبالج الأفاراد في باب مقاومة وتت ح أس :الأفرادمن  مقاومة نابعة-أ

نيااا  ، دات ال اااردوصاااعوبة تغياااير عاااا التغياااير،مااان  الرياااا لع ااااء ف وم  اااا أي الأفاااراد يراااعروي
ة ترااالج اياجااا ، كماايا،عل علااى أداء العمالج بطريقااة أخاارأ لا تتوافااا ما  مااا تعااودوا التغيااير دااهم

 .لأمايالعالية لبأماي سببا للمقاومة من ني  أي التغيير ي دد شعور الافراد ف
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 وفلتاااليغياير، طبيعت ااا محاف اة وتقاااو  التالمؤسساات ب التعليميةةة: مةن المسسسةةةنابعةةة  مقاومةة-ب
 اااودة ارااار اقافاااة شلاقاااى صاااعوبة فلغاااة وياصاااة تجاااا  ت امعاااات المؤسساااى في عملياااة التغياااير افااا

  ا تيةت  ال قااأسباب مقاومة المؤسسة التعليمية للتغيير  أهم والاعتماد، و ان تحديد
 .ك ايت ا  للمؤسسة، وعد ارد المتانة القيود الد تواج، التغيير والخاصة فلمو  -1

 المؤسسة.الازدوا  أو الت ارب الت  يمى ا بعض اوالات داخلج  -2

 .القدامى من خسارة الخاات السابقة ولاسيما العامل  وفالخ أ اديد الخاة   -3
 عودية يت احالساعاات ومن خلال مراجعة الدراسات السابقة الخاصة بمقاومة التغيير ف ام

ات تمثالج في ال قاتلاعتمااد قاوماة التغياير تجاا  شرار اقافاة ا اودة والمعموعة من الأسباب أي ه ا  
 التالية 

ا يةيااة تطبياا ير فااي مشقااص قيااادات مااؤارة في عمليااة التغيااير قااادرة علااى إق اااغ ا خاارين والتاالما -1
 علي،. ؛ والتدر  تو التغيير والاقبالدمعايير ا ودة واياول على الاعتما

 و شرار اقافاةلتغيير تاال ريا والعملج ا ماعى وةا دعامتاي تحتاج ما أية عملية لمياب روم  -2
 ا ودة والاعتماد.

مااااد ت الاعتشقاااص المعلوماااات وعاااد  الرااا افية ناااول عملياااات تطبياااا ش اااا  ا اااودة ومتطلباااا -3
اياااااد تب الااااات وفلتاااااالي فااااااي عاااااد  طااااارم أساااااباب التغياااااير و ااااااير  وشتام,ااااا، يعاااااد مااااان الأسااااابا

  (327 ، ص2014والريش، لأبمقاومت،.

طااااوير ات ماااان التوالركااااوي إلى أنماااا والتطااااوير؛الااااوع  يةيااااة الت,ديااااد اقافااااة  انخ اااااض مسااااتوأ -4
افي إعاا ي ع ااود تااى ب تااام  م ااموشة تراا,  علااى التااارار دو  ؛وائصاالام التعليمااى معتااادة

 .جديدةيتطل  إعمال العقلج أو تجري  طرق 
تطاااوير، والودة ا ااقيااادات  فيياااي عااد  الثقااة الرااعور بعااد  الأماااي وياااانب، ا مع اام الأن -5

لعلاقاة أو ا ذوو افي ا   يراار لت,اارب ساابقة ووعاود   تتدقاا أو إجاراءات وقارارات  شتي,ة
 (47 ، ص2007ايقباني، لا امعة. يراغ في ا مالدة الغالبية من العامل  داخلج   

رة علاى أو القادة  م للسالطب قداأع اء هيئة التدريس  يرعروذلك ع دما الرعور فئقااء  -6
و اة للتغياير أعارد أد  اموأومحدودية إسا ام م فيا،  ؛في ت  ي   للتغيير أوالتيطيي  فيالمراركة 

 تغيير.قاومة المذلك يؤدأ إلى عغوت ش سية تدفع م إلى  التغيير، فايهم أش س م موعوغ 
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دوي ماات ارااالج مبة وبوذلااك أي عمليااة التغيااير ا كثااير ماان الأنياااي تاااوي ف,امياا الم اجاالمة، -7
لااك ياادف  ذفاااي  قيااالااو كاااي التغيااير ا نااد ذاتاا، م ط ونااد ايئااة،سااابا إشاا ار أو م يااد أو 

 أع اء هيئة التدريس لمقاومت،.

 يااير،التغ ااد عخااوف أع اااء هيئااة التاادريس ف امعااات ماان عااد  قاادرام علااى العماالج با اااءة  -8
تلاااف لعمااالج تخلوطريقاااة أداء  وذلاااك لراااعورهم يي التغياااير يساااتلا  م اااارات ومعاااارف جديااادة

 جامياي أو كلياي عن الطريقة القد ة.

ات العلاقاا واعااطرافت الاقتاااادية،خااوف أع اااء هيئااة التاادريس ماان فقااداي بعااض العوامااد  -9
 وية.ة والمع والخوف من شقص الأجور أو الامتيازات المادي العملج،الاجتماعية داخلج 

طات وزياااا  السااااللل,امعااااة، وإعااااادة ت يماااا الت  ا يااااالج  فيقااااد يااااؤد  التغيااااير إعااااادة ال  اااار  -10
 الاا   ر الأمااروقااد يترتاا  علااى ذلااك إلغاااء بعااض الأقسااا  ودماا  الاابعض ا خاا والمساائوليات،

 (462 ، ص2012السرناي، لالمتلمارة. يؤدأ إلى مقاومة الأقسا  

غوت وتر أو عاااتاااوقااات يوجاااد بااا،  فيعاااد  اختياااار الوقااات الم اسااا  للتغياااير، فادخاااال التغياااير  -11
ومااة إلى مقا كاالج ذلااك يااؤدأ  العااامل ،د أجااواء مااير مواتيااة ومرااان ات باا  عماالج، أو وجااو 

 .ئدخال التغيير ال  س التغيير لعد  وجود الوقت الم اس  والاستعداد 
 :السعودية أهداف التغيير لنشر ثقافة الجودة والاعتماد بالجامعات

، اصاةي اساعودية عاماة وا امعااتالمؤسساات بوانادة ساواء ا  المؤسسا إي طبيعاة التغياير 
معاات، وأي ماى ف ات سد  على أهداف التغيير الت  يوعلي، فاي أهداف التغيير ا المؤسسات 

 ،مبدعاااةو مت,اااددة ا ااادف ال  اااامى للتغياااير الت  يماااى هاااو المسااااعدة علاااى إدااااد م  ماااة نيوياااة و 
هااداف لأ هاا   اولااان التعااارض والت ااارب باا  ،ومتاي ااة ماا  متطلبااات اوتماا  وتغاايرات العااار

 ،هاداف التغيايرتعلقاة يأمر محتملج، وهو ماا يراالج تحادياي لوسايي التغياير، ومان الأماور الأخارأ الم
وتحقياااا  ،داءساااتوأ الأوالارت ااااغ بم ،تحقياااا الأهااادافإم ا اااا درجاااة ائصااارار تاااو  ي بغااا لا  الاااتو 

ل وخ ااااض وأسااااالي  أوعااااح للاتاااااا ،ودرجااااة عاليااااة ماااان التعاااااوي ،مسااااتوأ عااااال ماااان الدافعيااااة
ملياات عاركة في وخ ض التااليف .  وناد أد  مان الااراغ با  الأطاراف المرالات الغياب معد

 ا ودة.
  تيةا ال قات  فيأي أهداف عملية التغيير تتددد  ( 1995 ،لالعديل ويرأ 
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ى ا امعااة وعلاا رعيااة اإرساااء قواعااد الثقااة باا  الأفااراد الماااوش  لل,ماعااة وباا  ا ماعااات ال  -1
 لت  يمية.يي  مستويااا ا

 الات،المرااااخلااااا م اااااخ م تااااوم ياااالج المرااااالات ا يياااا  أرجاااااء ا امعااااة، نياااا  تواجاااا،  -2
الطاااالاب سااااواء باااا  أع اااااء هيئااااة التاااادريس و  ووعااااوم،بااااارانة  الاااارأ وتوعااااح اختلافااااات 

ت أو المراااالا والعاااامل  وبع ااا م الااابعض، ليدااالج هااا ا الم ااااخ محااالج الاتجاااا  الخااااص رخ ااااء
 .للآخرين تحميل ا

ر ن لماااااادتحديااااد مساااائولية اتخاااااذ القاااارارات وناااالج المرااااالات، بحياااا  تاااااوي أقاااارب مااااا  ااااا -3
 وظي اااة ركياهاااا اوذلاااك بااادلاي مااان ت ائماااااي،المعلوماااات ولل, اااات المباشااارة الميتااااة بقااادر 

 معي ة أو ع د مستوأ إدارأ مع .

 زيادة درجة الاشتماء لل,امعة والعملج على تحقيا أهداف ا. -4

لميتل اااة الأقساااا  وكااا لك بااا  ا ا امعاااة،بااا  الالياااات الميتل اااة داخااالج  زيادة درجاااة التعااااوي -5
وي هااا   تاااالى تااااداخااالج كااالج كلياااة وياصاااة ا موعاااوغ الت اااافس برااالمي الماااوارد ا ااادودة، وفل

ا لات  ايرااان انتماابحيا   اان إدارااا وتوجي  اا لااام ا امعاة بادلاي ما ؛ة واعادةفسالم ا
 السيئة.

ل  ا   العاااامف م علاااى ماااا يحااادا باااامعاااة علاااى زيادة درجاااة تعااارّ داخااالج ا فاااراد مسااااعدة الأ -6
 القيااااادة نماااااذ -المراااااعر-التاااالماير-الاتاااااالا امعااااة ا أا اااااء عمل اااام ا م ماااات م ا ااااددة ل

 إك(. إدارة الاراغ... أسالي -وصراعااا

   يمية.داف التزيادة إنساا العامل  داخلج ا امعة فلملاية والعملج على تحقيا الأه -7

 ل اتى.التقييم يادة قدرات الأفراد داخلج ا امعة على الرقابة ال اتية والتوجي، واز  -8

على التاياف  يةالقابللتدس   السع   أي أهداف التغيير تتمثلج ا 2003وترأ العطية 
المتغاايرات،  ماا  هاا   ماا  المتغاايرات ا بيئت ااا، وكاا لك السااعى تااو تغيااير ساالو  العااامل  للتايااف

 ت الم  مة تحقيا البقاء والاستمرار.إذا ما أراد وذلك
ة وعلااى   ف ااودفي تغيااير اقافااة المع يااالمرجااوة  هاادافالأوماان خاالال مااا تقااد ، يت ااح أي 

ام في ممارساااا ياااابدوا أكثااار فعالياااة وك ااااءةأي ياااؤد  الى  التااادريس ساااوفرأسااا م أع ااااء هيئاااة 
 في الأكاد ية مما يساهم 
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 .اخلج ا امعات السعوديةدة والتميا وائبداغ دإرساء اقافة ا و  -

اااار بااااغ ال اتّ  التقلياااد  لااادأ ع اااو هيئاااة التااادريس ومااان ثم التطاااوير الاااتيلص مااان ال اااار  -
 التغيير. في المستقبل  الاستراتي, 

لااة ايااواجا را وإزاافتتااام باارام  وأقسااا  علميااة نديثااة علااى أساااا التااماالج المعااالاادف  تااو  -
  يااات إلى أقساااام  للالالتقسااايم الرااا ي ترعاا ا القساارية التقليديااة باا  ايقاااول المعرفيااة الااد

 .علمية تخااية وأخرأ ش رية

دة  عملياة ا او رااركة فيع اصر العملية التعليمية المإشاعة جو من التعاوي وايوار ب  كافة  -
 . ات السعوديةا امعالموجودين داخلج 

 برام  وخطي التغيير والتطوير. فيتر,ي  المراركة اوتمعية  -

وماااا  تمااا ،اوات معاااة للمتطلباااات اوتمعياااة وجعااالج ا امعاااة أكثااار نساساااية ياجاااتلبياااة ا ا -
 يدور في، من أنداا وما يعاشي، من مرالات.

 

 :بالجامعات السعودية ثقافة الجودة الشاملة ومقاومة التغيير

يااة تغاايرات العالميعااة المماان المؤكااد أي اقافااة ا ااودة الراااملة ماان أهاام المااداخلج الااد فرعاات ا طب
ا ااة لمع كرفااة، وذلااالمعة  راار وصاا اعل اي فعتبارهااا مركااا  ؛السااعودية تتلانقااة علااى مالبيااة ا امعاااالم

ساااا  ورة إلى تحتحساااا  جااااودة العماااالج إنمااااا يااااؤدأ فل اااار  خاصااااة وأيإماا اااااا  فيأوجاااا، القاااااور 
 الخدمة التعليمية وجودة الم ت  التعليمى.

 لاباااد مااان ف امعاااات الساااعودية ادع ااد ايااادي  عااان التغياااير وشرااار اقافاااة ا ااودة والاعتماااو 
تغيااير الثقافااة  ، وأيي بغااى أي يتب اهااا يياا  أفااراد ا امعااة الااتالثقافااة  هاا ا ااودة التلمكيااد علااى أي 

ومان  ،المتبعة ا ا امعة يحتا  إلى الالتاا  بمتطلبات ا ودة الراملة من قبلج ائدارة العليا ف امعاة
 ، وأي الوصاااول لل,اااودة والاعتمااااد الأقساااا  الميتل اااة  ثم مااان قبااالج ييااا  عماااداء الالياااات ورمسااااء

، وأي العمااالج الاااروتية في فلتعااااوي والعمااالج باااروم ال رياااا الوانااادلا يتااالمتى إلا  وايااااول علي ماااا 
 ،داخااالج ا امعاااة لا يعااات فل ااارورة أشااا، ماااير عااادأ أو م اسااا  بعاااض ممارساااات عملياااات ا اااودة

   الأعمااال ماان  نيااة ساارعة ائلاااز، وت ااويض ولااان ماان الممااان العماالج علااى رفاا  أداء إدارة هاا
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السلطة وعد  الازدواجية ا اتخاذ القرار وائتقاي ا العملج بما ي عاس إدابيااي علاى تحقياا ا اودة 
 الم رودة.
المراالات و تالاا نادوا الأخطااء هاو مان تطبياا ا اودة  ات الساعوديةهدف ا امعا إي
ر لة التطاااويمواصااادة فدسااا  وإنماااا العمااالج علاااى تحقياااا ا اااو  لااايس اكترااااف ا، وأي ا ااادفولااايس 

اومااااة يساااباي مقا فيوالوعاااا   وتخطااايي،تطبيااااا ا اااودة يحتااااا  إلى فاااار والتدسااا  والتمياااا؛ وأي 
 لاا لك والتدساا  التطااوير في العلماا ليساات فليساايرة ماان قباالج الاا ين لا يؤم ااوي بهاا ا الأساالوب 

التعااارف د لغاااة ا اااودة داخااالج ا امعاااة؛ و وتونيااا التااادري  والتعلااايم والتا ولوجياااا  إلى يحتا  الأمر 
 ق ا.على تحقي ا امعة والعملجالمست يدين من برام  على الانتياجات اوتمعية وناجات 

ة بهاا، تت اح ة ا اودوفلتطرق إلى وع  ا امعاات الساعودية تجاا  عملياة التغياير وشرار اقافا
 م  ا لتغيير و التيطيي لعملية ا دبعض ال قات الت د  أي توع  في ايسباي ع 

لق اااايا  بعاااض امقاوماااة شرااار اقافاااة ا اااودة والاعتمااااد داخااالج ا امعاااات الساااعودية قاااد تثاااير -
فاااة ا اااودة  رااار اقاوتل ااات الاشتباااا  إلى بعاااض جواشااا  القااااور ا بااارام  التغياااير المقترناااة ل
عااديل ا بمااا تام  أو والاعتماااد، الأماار الاا   يساااعد ا امعااات في إعااادة ال  اار ا هاا   الااا 

   ا الاعتبار تلك ا واش  لما في ا مالدة ا امعة.يأخ
ثااال لمفعلاى سابيلج ا تسااعد المقاوماة ا خلاا شاوغ مان الاااراغ ائدااف لالاوظي ى( لل,امعاة، -

رة وجادل با  اء م ااظفاي مقاومة خطة ئعادة ا يالة الت  يمية لل,امعة ي تح الباب ئجر 
,ية سااااااتراتيإدابيااااااات وساااااالبيات الا الأطااااااراف الميتل ااااااة داخاااااالج ا امعااااااة لتاياااااار وإي ااااااام

 الموعوعة، الأمر ال   يساعد في اتخاذ قرار جيد به ا الرلمي.

امعااااة ا دارة ا إي وجااااود شااااوغ ماااان المقاومااااة تجااااا  شراااار اقافااااة ا ااااودة والاعتماااااد يساااااعد إ -
ملوشا، مان عاة ماا يحالتعرف على ردود أفعال أع اء هيئة التدريس والطالاب والعاامل  وطبي

 اهات إزاء التغيير المقترم.مراعر واتج

  باا المعلوماات اال وتادفتعدّ أمراي إدابياي إذا أس مت في فتح ق وات الاتمير أي المقاومة 
 ائدارة والعامل  الأمر ال   يايلج ايواجا البيروقراطية ا امدة.

ة في لسااعودياامعااات وتت,لااى م اااهر مقاومااة التغيااير تجااا  شراار اقافااة ا ااودة والاعتماااد ف 
 بعض الاور وم  ا 
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 مقتضيات الجودة: مصالح أعضاء هيئات التدريس مع تعارض أولا:
 ويت,لى ذلك بوعوم في ال قات التالية 

قاامم فلقسام روت  الوالخاوف مان التغياير ما  تغياير الا والراعور فلخطارعد  الرعور فلأمااي  -
 أو الالية.

 يير.ش ا  ا ودة التغالخوف من عد  القدرة على ت  ي  مسؤليات وتالي ات  -
 عد  الرعور ب وامد تطبيا ا ودة وزيادة ع ء العملج شتي,ة للتغيير. -
 الخوف على العلاقات الاجتماعية. -
 الخوف من فقداي السلطة شتي,ة قيا  ا ودة على العملج التعاوني. -
 خلال ش ا  ا ودة وعد  القدرة على ت  ي  . التغيير منعد  ف م  -
 ير.يير والاعتقاد بعد  جدوأ ا ودة كمدخلج للتطو عد  الثقة باام  التغ -
 ة.عد  واقعية بعض برام  ا ودة وت اسب ا م  معطيات ا امعات السعودي -
 الخوف من فقداي ايوافا والماافآت شتي,ة تطبيا ش ا  ا ودة. -

 .كثرة الأعباء ائدارية الملقاة على عاتا ع و هيئة التدريس -
 ودة:ئات التدريس الوافدين في القيام بأعمال الجالاعتماد على أعضاء هي ثانيا: 

 ويت,لى ذلك بوعوم في ال قات التالية 
لمرااركة في ا,اا  عان عد  ق اعة أع اء هيئة التدريس السعودي  يةية ش ا  ا اودة وائن -

 تطبيق،.

ئاة التادريس ع ااء هيإس اد مع م أعمال ش ا  ا ودة ومتطلبات، ف امعاات الساعودية إلى أ -
 افدين من مير السعودي .الو 

ا لا ياؤتي لا شااليشعور مع م أع اء هيئة التدريس السعودي  يي برام  ا اودة مثالج عما -
  ار  ولا ي عاس أار  برالج إدابي على أداء ا امعات السعودية.

ات لع او   السااعالواق  الأكاد   لأع اء هيئاة التادريس يراير بوعاوم بعاد  عدالاة توزيا -
تااا    وائشفالتاادريس ا ااامع  يأخاا  ال اااي  الأكااا علااى نساااب البداا هيئااة التاادريس،

ة التاادريس، ع ااو هيئااالعلماا  وخدمااة اوتماا  ممااا يعااة خلاالج كبااير في الوظي يااة الأكاد يااة ل
 .ند أصبح التدريس اللغة المسيطرة على م ا  أستاذ ا امعة
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ومااير يقااة مااير دقو عامااة  تخ اا  لمعااايير االسياسااة اختيااار المعياادين في بعااض ا امعااات لا تاا -
  امر وي ه اا  باوي أي تاامما يعة إعادة إشتا  الواق  مرة أخرأ دمتوافقة م  معايير ا ودة 

تاا في ناام الات تعخاصة تسعى لتلمهيل م ورف  قد ارام خلال الس ة الأولى مان تعييا  م و 
 .الس ة الت,ريبية
 :الدراسات السابقة

رمةة في وةوء لتربيةة ككةة المكع ممارسة إدارة التغيير في كليةات اواقبع واي    (2012دراسة اللحياني)
قسةةةام لأت اورئيسةةةا إعةةةادة هيكلةةةة كليةةةات البةةةةات الملحقةةةة مامعةةةة أم القةةةرى مةةةن و  ةةةة ن ةةةر العميةةةدات

بياة  كليات التر لتغيير فياهدفت الدراسة إلى التعرف على واق  ممارسة إدارة و  وأعضاء هيئة التدريس
ج اااة ش ااار مااان و  رأء إعاااادة هيالاااة كلياااات الب اااات الملدقاااة بجامعاااة أ  القااابمااااة المارماااة في عاااو 
ة  مااا    كااالمداوصاااممت البانثاااة اساااتبيا ،قساااا  وأع ااااء هيئاااة التااادريسلأالعميااادات ورميساااات ا

يئااة تاادريس هماان عمياادات ورميسااات أقسااا  وع ااوات  (44لالمعلومااات، وبلغاات عي ااة الدراسااة 
ت قسااا  في كليااالأسااات از شتااام  الدراسااة مااا يلاا   إي رميباليااات التربيااة بماااة المارمااة. وماان أباار 

راد باا  آراء أفاا نااااميةإة لالااالتربيااة  ارساان إدارة التغيااير بدرجااة عاليااة. وعااد  وجااود فااروق ذات د
امية با  ة إناالالاوجاود فاروق ذات دو عي ة الدراسة وفا متغيرات  الدرجة العلمياة، التيااص، 

 .رات فلمكث س وات الخاة لاام فئة الخمس س و آراء أفراد عي ة الدراسة وفا متغير
ة امعات السةعوديموقف أعضاء هيئة التدريس في بعض الجبع اواي   (1432) المطيريدراسة 

ع اااء هيئاااة أقااا  دور ، هاادفت الدراساااة الى تعاارف وامةةن تطبيةةة  ن ةة  الجةةةودة في التعلةةي  العةةةاي
يس في بعاض ة التادر وقاف أع ااء هيئاالاكااد   ، وتعارف م دالتدريس في تطبيا ا اودة والاعتماا

انثااة بواسااتيدمت ال ،  ا امعااات السااعودية ماان المراااركة في تطبيااا ا ااودة والاعتماااد الاكاااد 
 أباارزريس ، وماان ماان أع اااء هيئااة التااد 639وبلغاات عي ااة الدراسااة ، الماا    الوصاا   التدليلاا  

    إعاقااة ت  يااا تسااتطيإلا ا ااه ااا  فئااة تقاااو  التداادي  والتطااوير ورماام قلت ااا  يشتااام  الدراسااة أ
 اااااودة طلباااااات ابااااارام  وآلياااااات ا اااااودة والاعتمااااااد ، وأي ت اعااااالج أع ااااااء هيئاااااة التااااادريس مااااا  مت

 والاعتماد ليس فلقدر الاافي .
دور عمليةةة التقيةةي  المسسسةةر في نشةةر ثقافةةة الجةةودة في  امعةةات بع ااواي    (2011) دراسةةة الةةد ي

التعااارف إلى دور عملياااة التقيااايم الااا اتي ت الدراساااة هااادف؛  قطةةةاز  ةةةوة مةةةن و  ةةةة ن ةةةر فريةةة  التقيةةةي 
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المؤسساا  في شراار اقافااة ا ااودة لاادأ العااامل  في ا امعااات ال لسااطي ية في قطاااغ ماااة، وقااد اتباا  
البانااا  المااا    الوصااا   التدليلااا  واساااتيد  الاساااتباشة كااالمداة لتدقياااا أهاااداف البدااا ، نيااا  

عملياااة التقيااايم، وقاااد توصااالت الدراساااة إلى ع اااوا شااااركوا في  60طبقااات علاااى عي اااة ماوشاااة مااان 
ال طاااق  -اياام وائدارة –وجاود  ااير للتقياايم الا اتي المؤسساا  في عاالات لالتيطايي المؤسساا  

 .الموارد المؤسساتية والخدمات( في شرر اقافة ا ودة بدرجة كبيرة -المؤسس 
Resistance to change :( بعةةةوا  : 2009)  Hakan ,sinan هاكةةا  دراسةةة

approach for managing resistant behaviors Aconstructive  مقاومةةة ،
هاادفت الدراسااة إلى ف اام ووصااف :التغيةةير : مةةة ا بةةةائر ادارة السةةلوكيات المقاومةةة للتغيةةير 

وتحليلج العواملج الت تؤد  إلى مقاومة ج ود الموظ   تو التغيير الت  يم ، واستيدمت الدراساة 
من كالج الأشراطة والااام  الات قادمت ا  ، وقد توصلت الدراسة إلى أش، فلرممأسلوب دراسة ايالة

 الرركة إلا أش، ه ا  العديد من الموظ   مازال لدي م مقاومة لأ  تغيير قد يحدا.
ةية لتطبي  ة في الكليات التقالثقافة التة يمية السائد ةملاءمبعةوا :  م(2008دراسة " الغامدي" )

ع اااااء هيئااااة الدراسااااة إلى التعاااارف علااااى مسااااتوأ إدرا  أ وهاااادفت (TOMملة)إدارة الجةةةةودة الشةةةةا
لوقاوف الالياة وكا لك امدة في التدري  والمدرب  في الالياة التق ياة فلباناة للثقافاة الت  يمياة الساا

. لة في الاليااااةة الرااااامعلااااى أباااارز أبعاااااد الثقافااااة الت  يميااااة والاااات تااااتلاء  ماااا  تطبيااااا إدارة ا ااااود
الياة ة عمومااي والت التق ياإلى أي إمااشية تطبياا إدارة ا اودة الرااملة في الاليااوتوصلت الدراسة 

 ة متوساااطة ممااااقااات بدرجاااالتق ياااة فلباناااة محاااي الدراساااة في ظااالج اقافت اااا الت  يمياااة ايالياااة قاااد تحق
  ودة.يستوج  مايداي من ا  ود لت مية تلك الثقافة بما يتلاء  م  متطلبات ا

ت ةةةا يةةةير التة يمةةةر وعلاقالقةةةادة التربةةةويل غةةةو التغ تاتجاهةةةابع اااواي   ه(1429دراسةةةة " العةةةةوي" )
لعلاقااااة باااا  ف علااااى افت الدراسااااة إلى التعاااار هااااد ؛بالتةةةةوام   التة يمةةةةر بالمملكةةةةة العربيةةةةة السةةةةعودية

لت  يماا  والتاااام م ا لسااعوديةاتجاهااات القااادة التربااوي  تااو التغيااير الت  يماا  في المملاااة العربيااة ا
لالتاااااا  اى مسااااتوأ كاااالج ماااان المساااامى الااااوظي   والمؤهاااالج العلماااا  والخاااااة ائداريااااة علااااومعرفااااة أااااار  

وق عااد  وجااود فاار  سااة إلىالدرا تالت  يماا  للقااادة التربااوي  في المملاااة العربيااة السااعودية. وتوصاال
وعاا  وجااداني وال ا اكاا  والذات دلالاة إناااامية في الاتجاهااات تااو التغيااير الت  يما  يبعادهااا ائدر 

 ة.تغيرات المسمى الوظي   والمؤهلج العلم  وس وات الخاة ائداريتبعاي لم
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في  لتغيةةير الاسةةتراتي راالةةتعل  التة يمةةر ودوره في عمليةةة بع ااواي    ه(1428" )العصةةيمردراسةةة " 
  والتغياااير الت  يمااا هااادفت الدراساااة إلى تحدياااد درجاااة ممارساااة عمليااات الاااتعلمو  الجامعةةةات السةةةعودية
اياا ت  يما  في تعلاتعلم ال، ومن ثم التعرف علاى  ااير ممارساة اعات السعوديةا امالاستراتي,  في 

 ي يياا  محاااورأسااة إلى قاادرة ا امعااة علااى ال ,ااام في تقاادم التغيااير الاسااتراتي, ، وتوصاالت الدرا
الت  يما ،  داعماة للاتعلميمياة الالتعلم الت  يم  الثلاااة  اساتراتي,ية الاتعلم الت  يما ، والب ياة الت  

 تغيير.نداا الثقافة الت  يمية كاي  ا  اير كبير في استعداد ا امعة الدامم ئوال
 شةةرا اداري أسةةبا ا و مس مقاومةةة مةةوافر الجامعةةات للتغيةةير اابعةةةوا :  م(2007دراسةةة "ابقبةةاني")

إلى  هادفت الدراساةو  م القةرىااداريةة مامعةة أو وأساليب التعامل مع ا من و  ة ن ر الهيئةة الأكادييةة 
 وأهاام قاومااة التغياايرؤشاارات مت التغيااير تعرعاااي لمقاومااة المااوظ   وأساابابها وأباارز مالامعرفااة أكثاار عاا

امعاة أ  دارياة بجئا اد ياةكلأسالي  القيادية للتعاملج م  مقااوم  التغياير مان وج اة ش ار ا يئاة الأا
دار  ئ اللتغيااااير القاااارأ، ووجاااادت البانثااااة أي الااااروت  يعتااااا ماااان أهاااام أسااااباب مقاومااااة المااااوظ  
اءا ماان جاادار  ئاوخلااات البانثااة بم,موعااة ماان التوصاايات م  ااا أةيااة جعاالج التغيااير والتطااوير 

ير ت  يمااا ، وتاااوفلاااتعلم الاالبرااارية لعملياااة  اقافاااة ا امعاااة، ودعااام الونااادات الميتااااة ردارة الماااوارد
، ماا  عاارورة ماالج معاا،خاار والتعا الم اااخ الت  يماا  الاا   تسااود قاايم التسااامح ونريااة تقباالج الاارأ  ا

 .دار ئالتطوير اتاثيف برام  التدري  وورش العملج الت تسلي ال وء على التغيير وأةية 
 Development of a participative approachبعةةوا :  Marten (1995)دراسةة مةارتن 

to guide organizational change  ،هادفتو تطةوير مةة ا تشةاركر لقيةادة التغيةير التة يمةر 
 لاساااتيدام، في إناااداا التغياااير المؤسسااا  بطريقاااة  اااان مااان أمثااالجدراساااة إلى تااااميم أسااالوب ال

 نالتغيااير. ومااخلا ااا تقلياالج ا واشاا  الساالبية وإظ ااار شتااام  ادابيااة في وقاات وجيااا شساابيا ماا  باادء 
اياجاااة فلغاااة للقياااادة في عملياااة التغياااير، و  وجاااود أةياااة ل تاااام  الااات توصااالت إلي اااا الدراساااةأهااام ا
 ت اق الااملج من أفراد المؤسسة من اجلج تع يم فاعلية التغيير والتقليلج من مقاومت،.للا
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 المبحث الثالث
 تصور مقترح للحد من مقاومة التغيير لدى أعضاء هيئة التدريس

 تجاه نشر ثقافة الجودة والاعتماد بالجامعات السعودية
تطااوير لتغيااير والل م مااا دخلامااتماااد الأكاااد ى ا ااودة الراااملة والاع تطبيااا يعااد مةةد:ل:

 ملااااة،الم في عاا اوتموساااعد علااى ذلااك مساااشدة السااياق  عاليااة،با اااءة  ف امعااات السااعودية
لال التعلايم خارية مان ودعم، للتطاوير مان خالال ها   الا  م، وذلاك فعتباار أي ت مياة الثاروة البرا

باااات السااابا هااام متطلأهاااى مااان والتااادري  وإتاناااة ال رصاااة لبأفاااراد تاااو ائباااداغ والمرااااركة الواعياااة 
 والت وق والم افسة وإنداا التغيير.

اقض ات الاااد ت ااامااان السااالبي عموعاااة تت ااامنف امعاااات الساااعودية  البيئاااة ا امعياااةأي  إلا
التغيااااير و لابتاااااار وربمااااا تتعااااارض ماااا  م اااااهيم الت,ديااااد وا ا ااااودة،متطلبااااات شراااار وتحقيااااا اقافااااة 

ساا  ذلاك ال وياار  اعلياة،با التغياير وإدارتا، تطلباات إناداوائدارة ال اتية والتقاوم وميرهاا مان م
ن والخاااوف مااا اليايااااقااا  فلو  تااادعم السااالبية واللامباااالاة والرعاااا القيماااى بماااا يحويااا، مااان قااايم موروااااة

 ادية.رف ، نالة ع لتغيير أومقاومة ا فلتالي حالمغامرة، ويابإيثار السلامة والبعد عن التغيير أو 
 في ابيإدا تحول يتطل  إنداا السعوديةوالاعتماد داخلج ا امعات ي شرر اقافة ا ودة إ

 يااااالج الج تغيااااير وتغيااااير عموعااااة ماااان ا واشاااا  الت  يميااااة مثاااا ال  اااار،الأوعاااااغ ماااان خاااالال إعااااادة 
ويات ص المسااااتالت  يمااااى داخاااالج ا امعااااة برااااالج يركااااا علااااى اللامركايااااة وت ااااويض الساااالطة وتقلااااي

لج ا امعاااة فاااراد داخاااوكااا لك إعاااادة ال  ااار ا جاشااا  الأوتااااوين فااارق العمااالج الميتل اااة،  ائدارياااة،
لك وعاا  وكاا  مر،المسااتبحياا  يااتم تااوفير التاادري  الاالاز  للاعااطلاغ يشرااطة ا ااودة والتدساا  
 ش م التقوم والماافآت الد تخد  برالج مباشر م    ا ودة والتطوير.

ل تبااااات لاخااااا مااااانياااااتم  ا امعاااااات الساااااعوديةإدارة وإناااااداا التغياااااير المطلاااااوب داخااااالج  إي
 ة،لل,امعااارجيااة يااة والخسياسااات إداريااة تحقااا الاسااتغلال الأمثاالج لل اارص المتانااة ا البيئااة الداخل

ة، وها ا ماا رجاة مما اوتقليالج الت ديادات والمعوقاات إلى أقااى د وتادعيم ا،والعملج علاى تقويت اا 
قااا  رااااملة إلى واودة اليااالج ا اااعلاااى تحو ي سااار عااارورة رباااي إدارة التغياااير ررادة قوياااة للتغياااير قاااادرة 

أسا م أع ااء وعلاى ر  فعلى، ومن خلال اشرا  يي  الأطاراف المع ياة بعملياات ا اودة والاعتمااد
 .ساليب اهيئة التدريس ؛ بحي  يتدول من م    إلى داعم ومؤمن ف ودة وقيم ا وأ
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 أولاً : مبررات  ومرتكوات التصور:
ات السااعودية ا امعاا  في عاارورة سااع تتمثاالج مواكبااة توج ااات البيئااة العالميااة للتعلاايم العااالي

  ,اوة بي  اا وبااياد ال يللاست,ابة لمتطلبااا، ذلك أي عاد  اسات,ابت ا لتلاك البيئاة مان شالمش، أي 
 ادة ماان ,اا، للاسااتودية أي تتا امعااات السااع أصاابح علااىتلااك ال ,ااوة  ولساادا امعااات العالميااة، 
ف امعاات  العاامل  قافاة ا اودة با شرار اعارورة  أوجا  علي اا ، الأمار الا  تطبيا ش م ا ودة

 امعاات وأسااامياة ف السعودية وياصة أع اء هيئة التدريس لأ م  ثلوي عاا  العملياة التعلي
 أ  محاولة جادة وفاعلة للتغيير.

 ومن أهم مارات التاور المقترم ما يل  
  يادة شسااابة ات في ز متغاااير ، و في ال ماااو السااااانيتغااايرات وتتمثااالج في الم متغااايرات العاااار اياااالي

، اااااااول علي ااااامااااااادر المعرفاااااة وسااااا ولة ايمتغااااايرات في ، و الطلااااا  علاااااى الدراساااااة ا امعياااااة
 لل,امعات.إلى تحد  التا ي ات العالمية  فئعافة

  غ ووفااااارة تساااااار ، و ةتعااااادد مااااااادر المعرفااااا الثاااااورة التق ياااااة و اااااان ت او اااااا علاااااى ال داااااو التاااااالي
 ليم.ميات في التعوال  ا التلماير القو  للاشترشت، و د ظ ور تا ولوجيا فامقة التق، و المعلومات

  ارت ااااغ و  ،لمعيراااةمساااتوأ ا غخااالال  ارت اااا العامااالج الاقتاااااد  وأاااار  علاااى التعلااايم العاااالي مااان
 اغ مسااااتوأانخ اااااض مسااااتوأ الاااادخلج لجفااااراد مقارشااااة ماااا  ارت ااااو  ،تال ااااة الطالاااا  ا ااااامع 

 افي.باي وإدوالتلمار ب، سلارتبات الاقتااد ا ل  فلاقتااد العالم  ة، و المعير

   س جامعاات خاتاابح   والات تساعى لأي 2030رمياة الساعودية يتاامن التااور المقاترم ما
  .2030جامعة دولية في  200سعودية على الأقلج من أف لج 

 رفااة، ويلااا  ماا  المعتوجاا، المملاااة تااو تعلااايم جااامع  ي ااافس علاااى الااريادة ويساا م في ب ااااء عت
معاااااات قااااالج ا اشتااااااادية والاجتماعياااااة والبيئياااااة، والااااا   ي ااااادف إلى متطلباااااات الت مياااااة الاق

 السعودية من ا لية إلى الأفاق العالمية.

 أهداف التصور المقترح: ثانياً 
 تحديد ا ليات اللازمة ل رر اقافة ا ودة ف امعات السعودية. -

 عة.تعايا التعاوي والاعتماد المتبادل ب  الأطراف المراركة داخلج ا ام -

 لاعتماد على التيطيي الاستراتي,  في وع  خطي التطوير والتدس .ا -
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 .القرار مروشة ي من ابم وإداراا والمالية وائدارية الت  يمية الاستقلالية ا امعات م ح -

 التميا.بداغ و شرر اقافة التغيير داخلج ا امعة وزيادة دافعية العامل  بها تو ائ -

 .ودية ش م ا ودة ف امعات السعتدول إلىرسم الخطوت الرميسية  اولة ال -

 ا ودة.   متطلباتبما يتوافا موت عيل ا صيامة رمية ورسالة وأهداف ا امعات السعودية  -

م اام ونيااو   ذلااك أماارمراااركة كاالج فاارد داخاالج ا امعااة باليااااا الميتل ااة في عمليااة التغيااير، و  -
 ل ,ام التغيير الم رود.

 لسامد.واقافت ا ا ددة لم اخ ا ا السعوديةعرورة مراعاة خاوصية ا امعات  -

  اااا،  م ااار مشرااار الاااوع  في الوساااي الأكااااد   يي التغياااير أمااار نتمااا  وسياااابح نقيقاااة لا -
علوماات تما  المفي ظلج عار وع كوذلك في ظلج ما  و  ب، العار ايالي من تغيرات، وك ل

 والمعرفة.

ء علااى يااير بدقااة سااوايااة التغواعيااة تاادير عمل التغيااير تااو قاايم ا ااودة وممارسااااا يحتااا  الى إدارة -
 مستوأ ا امعة او على مستوأ الاليات والاقسا .

تااو شراار  لميتل ااةنرااد ا  ااود اوتمعيااة ماان خااار  ا امعااة ماان خاالال الأوعيااة ائعلاميااة ا -
 اقافة ا ودة والاعتماد.

ير ولاام جالج سان أتحديد الأدوار وتوزي  المسئوليات والاختااصات باورة مسبقة ودقيقة م -
 خطي التغيير باورة أكثر فاعلية.

 التلمكيد على أةية العملج ا ماع  وروم ال ريا. -

 المقترح: تطبي  التصور متطلبات ثالثا:
 البيئااة  ل ااعف فيالتدلياالج البيئاا  وتحديااد ف,ااوات الأداء  ماان خاالال تحديااد جواشاا  القااوة وا

ت المتاناة ئمااا في ا شا  القااوروجوا ات الساعودية امعاا يطة بع و هيئة التادريس في ا
 ااارص ادة مااان الوكي ياااة الاسااات  أمامااا،؛الماالاااة  واكترااااف ال ااارص أماااا  ع اااو هيئاااة التااادريس

ة ااااا الساالبيات و اير العقباا اوتمعيااة لاادعم التوجاا، ل راار اقافااة ا ااودة في مقاباالجوائماااا ت 
  .تطبيا ش م ا ودة وايد من مقاومة التغيير على ةقدرة ا امع على

 مثاااالج الرميااااة ا ااادف العااااا  الاااا   تسااااع  ا امعااااة لتدقيقاااا،  إذ رميااااة ورسااااالة ا امعااااة  ت عيااالج
ويتددد في عوم ا سياسة ا امعة في تسيير العملج وتطوير الأداء بها من خلال رساالة معل اة 
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 امعاااة في المساااتقبلج، ومااان ثم وعااا  اوواعااادة، كماااا تعاااد رمياااة ا امعاااة اشعااساااا لطموناااات 
 ريس بدور  ال اعلج في عمليات ا ودة والاعتماد.ع و هيئة التد

 كااد   ام اا الأأد تحقياا جاودةما  اا مان  الساعودية لل,امعاات ةت مية مااادر مويالج جدياد
ة اق علاى ا اودة الاش اوشرر الوع  يةية ا ودة والوقوف أما  أسباب مقاومت ا؛ إذ أي زياد

اّاان القااامم  بعمليااة التغيااير ماان ت اااد  الاااعوف ض ساابيل م، ت تعااتر الم ااا  الااتساا يلج ت و   
ع او    ان,اا وخاصة ما يتعلا ب عف الخدمات المساشدة والت يرالج ميابهاا عامقاا بساب

 هيئة التدريس المواطن عن القيا  بها. 

لماا  لبداا  العاماان خاالال مساااةة القطاااغ الخاااص في موياالج وتااتم ت ميااة ماااادر التموياالج   
ه ااة فمااوالاي أت نياا  اي عمليااة البداا  العلماا  تتطلاا  والت, ياااات وائشراااءات ف امعااا

 .برريةاية والولتطوير ائمااشيات ال  ية والمي اللازمة،لرراء الت, ياات والمواد 

  إلىاشا، ي  ار ف  اودةوشرار اقافاة اإعادة هيالة ائدارة ا امعية  ف   ظلج السع  تو تطبياا 
ا يساااتلا  ممااااجاااااا، الت ا وأهاااداف ا وانتيأ اااا مؤسساااة مساااتقلة  اااا رميت اااا ورسااا علاااىا امعاااة 

  صا   القارارفيقلالية والاسات الاشسايابيةإعادة هيالة ائدارة ا امعية برالج يسمح بمايد من 
ارك  في ياا  المراايبحياا  ي  م ااا وتحديااد لاابأدوار والمساائوليات وتوعاايح للااوامح والترااريعات 

 .عمليات ا ودة

 يتل اة ودة المفي وندات ا االعملج  آلياتقيقة عن وجود قاعدة بيا ت ومعلومات واعدة د
 نوذلااااك نااااد  ااااا بوناااادااا الميتل ااااة،داخاااالج ا امعااااة المرااااارك  وإعاااالا  كافااااة  في ا امعااااة
 والمساؤوليات   الأدواروايلاول الات ت امن اشسايابية ايركاة وتوزياأف لج القرارات  إلىالتوصلج 

 في عال التغيير تجا  اقافة ا ودة.

 تغيااير،الفي عمليااة  رااارك لما مياا   تدامة في عااال ا ااودة والاعتماااديااة الم  يااة المسااتااوفير الت م 
طاراف الأ    ياة  مياعلا  عاماي تاوفير الت مياة الم وشرار اقافاة ا اودةيتوقف لام تطبياا إذ 
ل مان خالاذلاك و  ا اودةمان مبااد   فعتبارهاا مبادأ عارورياالاليات والاقسا  مستو   على

ات متطلباما   ماشىيتبما  لتدريبية المطلوبة في عوء تحديد الانتياجات ال عليةت  ي  الاام  ا
 ومعاييرها.ا ودة 
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 اا  وجاود ش  اودةاا ش ا  عملية تطبيوا اسبية ال اتية عن ال تام  المتدققة  تتطل   المتابعة 
 اييري تطبياااا معاااوهاااو ماااا دااا  أي تقاااو  بااا، ونااادات ا اااودة، إذ اوا اسااابية  للمتابعاااةقاااو  

عاااة دقيقاااة لااا  متابا اااودة والاعتمااااد  ااار بمرانااالج وكااالج مرنلاااة تعتماااد علاااى ساااابقت ا؛ مماااا يتط
 مبارا.  التطويرو للعملج وما تم إلاز ، ند يتم اكتراف ماادر وأسباب مقاومة التغيير 

 ة ائداريااة  البيئااتبااة أسااالي  عماالج نديثااة لفاارق العماالج(  إي التغاايرات الاات داا  ناادوا ا في
دعم ها   لج نديثاة تاتساتلا  تباة أساالي  عما ا اودةلل,امعة في ظلج التوجا، تاو والت  يمية 

لعماالج اأسااالي   وهاا ا الأساالوب ومااير  ماان ،والت افساايةالتغياايرات وترناا  فلعماالج ا ماااع  
لافاراد اقالج عادد يالتعاوني ي من مراركة أكا عدد ممان من أع ااء هيئاة التادريس ومان ثم 

 المقاوم  للتغيير.

 م ةيتاا، في لااا دريس وأيااة التغيااير بااورة جاذبااة يااتم في اا بياااي دور أع اااء هيئاة التااتقادم عمل
 التغيااير  اام ة لعمليااةائجااراءات الماااانبشاارم التغيااير تااو ا ااودة وتحساا  العماالج الأكاااد   و 

شتام,ا، م أهدافا، و شدوات ودورات لتوعايد،  ام وشار  بعقديتم  وذلكفي عمليات،، قبلج البدء 
 م تعود علاايد سااوامااد الااة علااى أساائلت م ومحاولااة إق اااع م يةيااة التغيااير وفل علااي م، وائجاباا
 الاعتماد. ومعايير تطبيا ا ودة وعلى ا امعة من

 د  ماااالدة طريقاااة تخاااالاساااتعداد لمواج اااة المقاوماااة بااادلاي مااان الت ااارب م  اااا، وإدارة الااااراغ ب
 .ا امعة والعامل  بها والمست يدين من الخدمات الد تقدم ا

  د، وكا لك في الاعتماإشرا  أع اء هيئة التدريس ا التيطيي والت  ي  لتطبيا ش م ا ودة و
  .الت  ي تحديد الأهداف ائستراتي,ية والتعرف على تاوراام واقتراناام برلمي

 ة التادريس،  ااء هيئاوع  الباداملج اللازماة للتغياير بحيا  ياتم اختياار الباديلج الا   ي اسا  أع
 ة. م لتطبيا وشرر اقافة ا ودة والاعتماد داخلج ا امعويقللج من مقاومت

 دريس  ااء هيئاة التاعالا  أعاختيار الوقت الم اس  وايالة ال  سية والم اخ الت  يمى الملامم ئ
اخاالج ا امعااة دعتماااد يةيااة وفاماادة التغيااير، وعاارورة ونتميااة تطبيااا وشراار اقافااة ا ااودة والا

 ليمى.من أجلج تحس  الخدمة والم ت  التع

 ب وراء التعااااارف علاااااى ن,ااااام مقاوماااااة التغياااااير مااااان جاشااااا  أع ااااااء هيئاااااة التااااادريس والأسااااابا
 مقاومت م والعملج على إزالة ه   الأسباب.
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  غياااير، وماااا عااان الت تااادري  أع ااااء هيئاااة التااادريس تااادريباي م اساااباي علاااى العمااالج ا دياااد ال اااات
  ديد.  ا  ام  ال تتطلب، ا ودة والاعتماد من م ارات وقدرات تساعدهم على التايف

 بيااا التغيااير ولى لتطالاهتمااا  ييااة شااااوأ أو تاا مر ماان أع اااء هيئااة التاادريس ا المراناالج الأ
الم اساابة و لسااريعة اوشراار اقافااة ا ااودة والاعتماااد، ودراسااة أسااباب الرااااوأ وتقاادم ايلااول 

  ا.

 لى إال ماان مرنلااة شتقااالا التغياير المرنلااى وشراار اقافااة ا ااودة والاعتماااد فلتاادري  بحياا  لا يااتم
 ااا علي ا.دري  الأخرأ إلا بعد التلمكد من مان أع اء هيئة التدريس م  ا وتدريب م الت

 ئااة التاادريس، ع اااء هيتقاادم نااوافا ماديااة ومع ويااة للعااامل  عاامن باار م  التغيااير بمااا فااي م أ
 فايوافا تساعد في ج ب العامل  للتغيير وا قبو م ل،.

  أا ااء مرانلا،و لت  يا  لاستطلاغ آراء أع اء هيئة التدريس ا فترة ائعداد قياا الاتجاهات و 
 الأولى، ثم بعد ظ ور شتام,،.

 آليات تطبي  التصر المقترح: رابعا:
د يااااة رسااااات أكاتااااو الرااااعور الاااا اتي بحاااااجت م للتغيااااير تااااو مما التاااادريس ةدفاااا  أع اااااء هيئاااا -

ناداا ئذاتياة  ةوناجا ا امعاةداخالج  اي التلمكاد مان أي ه اا  شاعوراي نقيقيا جديدة، إذ دا 
 .تا امعاني  أي برام  التطوير لا  ان أي ت رض على  ما؛تغيير من شوغ 

كماا هاو مد   ااخ السااالم ورصاد، ف امعات السعودية العملج بيئةي  المعلومات الدقيقة نول  -
 .متي   القرارعلى  المعلوماتعرض ه   دوي تجميلج، ثم 

ةياة يئاة واعياة اناداا تغياير  جاح تاو بيعملياة الات تواجا،  تالترييص وتحدياد المراالا -
عااارف علاااى والت ،يرللتغياااالمقااااو   أوا اااودة والاعتمااااد؛ وقاااادرة علاااى امتاااااص ال عااالج الم ااااد 

 وا ثار المترتبة علي ا.  المرالات الت تعيا انداا التغيير
وعاااا   ماااالج لااااايادةعرام  اسااااتراتي,يات وبااااالعلميااااة ايديثااااة في التغيااااير و سااااالي  الأاسااااتيدا   -

ئفاادة مااد، و اان اوالاعت الرريحة المع ية فياجة للتغياير وأةياة الانخارات في عملياات ا اودة
عملياااات ب ااااء دارياااة و مااان بعاااض الااااام  ائدارياااة مثااالج ائدارة فلأهاااداف، وبااارام  القياااادة ائ

 . ال ريا من أجلج عماي الاشسيابية في العملج وتوزي  الأدوار برالج صديح



 - 34 - 

ة ا يحقااا زيادبماافي ااا،  والخطااي الترااغيلية سااتراتي,ية ا امعااة أو الاليااةتطااوير رميااة ورسااالة وا -
مان  وذلك لاعتماد،واودة انتمال ال ,ام المستقبلى المتوق  لعملية التغيير تجا  شرر اقافة ا 

ساتراتي,ية اد الخطاي الاعملياة إعاد في-يااممساتو  باافاة-ا امعاةخلال دما  ا ميا  داخالج 
 يل ا والساامامفااة ت اصاال راار اقافااة ا ااودة والاعتماااد وت  ياا ها وإي ااام ال تااام  المتدققااة باا

 لبأع اء فلاست سار المستمر.
ي واقعيااة ياا  تاااو سااتراتي,ية بعياادة الماادأ لعمليااة التغيااير بحوعاا  توقعااات مرت عااة وأهااداف ا -

ي ذلااك ماا  ورباا معااة،الل,ماااا ت الماديااة والبراارية تتوافااا ماا  ائ التدقيااا،وم طقيااة ومما ااة 
والأساااباب  التغيااير، والاهتماااا  بحقيقااة مقاااومت م لعملياااة لل,امعااة، الخاااارج توقعااات اوتماا  

 الداعية لتطبيا ش ا  ا ودة والاعتماد ف امعة.

لقياااا  لااااادقة لا الااادواع وإظ اااار  الأفاااراد،ب ااااء ماااواطن الثقاااة داخااالج ا امعاااة وخارج اااا مااا   -
يااير   عمليااة التغصاايلج ت  يااومتابعااة ت ا والاعتماااد،اقافااة ا ااودة  بعمليااة التغيااير والتطااوير ل راار

هيااة الثقااة عرفااة ماوتقياايم ماهيااة ال ,انااات ا ققااة فسااتمرار وإعمااال بعااض الاسااتطلاعات لم
 ا ققة.

عمااالج إلى ال وشسااابة عملااا، خارج اااا،تحدياااد دور كااالج فااارد ومسااائوليات، مااان داخااالج ا امعاااة أو  -
قياا الأهاداف ا تح ة اوتمعياةتوقا  تحقيقا، وطلا  المسااعدوتحديد الأدوار وما هو م الالى،

 ستراتي,ية لل,امعة.الا

توعاايح و   ااار ،اوعاا  معااايير مت ااا علي ااا وإتانااة اوااال لبأفااراد لتعقاا  مقت اايات العماالج  -
والاربي  مع ام،ابعت اا ققاة ومتايدود والتقييدات الميتل ة ومراجعة الأفراد بماهية التغيايرات ا 

ة ية الموعااااوعالترااااغيلسااااتراتي,ية و ات والم اااااف  الخارجيااااة والعااااودة إلى الخطااااي الاباااا  ائجااااراء
 ومراجعت ا.

نااااوال روف والأالتاويااااد بتغ يااااة راجعااااة مسااااتمرة ومتوازشااااة وتااااوفير معلومااااات دقيقااااة عاااان ال اااا -
الأفاااراد  إباااداعاتو وكي ياااة ساااير الخطاااي وتاااوفير ال ااارص الملامماااة لاساااتغلال أفااااار  الخارجياااة،

وي ا ناالج ا التعاااوتحقياا والاعتماااد،خارج ااا بمااا قااد  شراار اقافااة ا ااودة  داخاالج ا امعااة أو
 طي.تدقيا الخلوالتلمكد فستمرار من وجود موارد كافية  مواج ت ا،المرالات المتوق  
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ن لاء والمااوردية فلعمااتاويااد الأفااراد بمعلومااات مسااتمرة عاان تطااورات الأوعاااغ ا يطااة والمرتبطاا -
اتي,يااا ساااااتر معااااة وا كيرهم فسااااتمرار برميااااة ا اوتاااا الخدمااااة، والم افساااا  لل,امعااااة ا تقاااادم

 ئعلا .وإعلام م فلأخبار الم مة قبلج معرفت ا من أج اة ا وأهداف ا،وخطط ا 

 وتعرياف ديرها،وتقمعة الاعتراف فل ,انات ا ققة ل رر اقافة ا ودة والاعتماد داخلج ا ا -
لات  اقراااة ناااااوأي ااااي م ال ,انااااات،هااا   ا ميااا  فلمسااااةات ال ردياااة وا ماعيااااة لتدقياااا 

ليب، وإزالااة ديح وأساااوتحديااد انتياجااات التاا  اا،ال رالج وميياهااا وتحدياد الأسااباب الرميسااية 
والتاااميم  ،ومااادياي  وماافاالمة مساااةات ال ,ااام والساالوكيات المرموبااة مع ااوياي  ال ,ااام،عوامااا 

 على تاديح الأخطاء.

إلى تحقياا  داممااي  ى تبت ا اودة كما    عمالج ياؤدأتح يا ا مي  داخلج ا امعة وخارج ا عل -
 عليمى. ت  التالعملج بما يؤدأ ا ال  اية إلى جودة الم فيا وائبداغ الت وق والتمي

ة داخاالج دمااة التعليميااداء الخإرساااء قواعااد العماالج التعاااو  والمراااركة اوتمعيااة والد قراطيااة ا أ -
ة  اااا فاااار واقافاااقاااو  علية مااان أهااام المبااااد  الاااد يا امعاااة وتااادعيم ا اسااابية والمسااااءلة ال اتيااا

 ا ودة والاعتماد.

 الدراسة: توصيات
ل وعا  لاك مان خالاوذ إدارتا،بادلا مان  ا امعاات الساعوديةعلى قياادة التغياير داخالج  التلمكيد -

 وتطوير رمية استراتي,ية مرتركة لل,امعة واوتم  ا ل .
رأ للتقليالج الات تجا لل, ودع  القرار التربو  اياول على دعم واعع  السياسة التربوية وصاش -

ود التغياير شدام   اإذ أي مساا ،ات الساعوديةا امعاداخالج اقافة ا ودة والاعتماد من مقاومة 
اي اعلياة عامن كياف أكثار  والتطوير وتعاياهم  ا ي من لعملية التغيير الاساتمرارية وتحقياا شتاام

 جامع  متااملج.
تخاااااية ت ات وك ااايا تاااازوي بم ااار  ات السااعوديةتغيااير في ا امعااقاااادة لل إعاادادالتركيااا علااى  -

لاى ا يسااعدهم عمماالتغياير  وف ية وقيادية ترتبي بعملية وإشساشية( وتاورية عليا لإدراكيةوعقلية 
 اتج،.فار  ورمية واعدة عن ماهية التغيير ودوافع، وعمليات، وشو  إطارتاوين 
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 ماالج علااى ت ميااةفلع ديةا امعااات السااعو رة متااملااة في علااى ت ميااة المااوارد البراارية باااو  التلمكيااد -
بهااا  ر، بحياا  ي اااتالابتااااو  ائبااداغالقياديااة ال اعلااة والم ت,ااة الاات متاااز فلقاادرة علااى  الأنمااات

 م مة التطوير والتغيير وقيادة عمليات ا ودة.
التيطااايي   عملياااةفي ات الساااعوديةا يئاااة التدريساااية والعاااامل  ف امعااا أع ااااءتعاياااا مرااااركة  -

رااااركة من خااالال ماااوذلاااك  ،والتطاااوير التغيااايرعملياااة والقياااادة في عاااالات ا اااودة والاعتمااااد و 
لتغيااير ا أهاادافم فلتغياير في ترااييص مراالات ا امعااة ورسا ساايتلمارويالا ين  الأفاارادمختلاف 

 والتيطيي ل،.
ات ف امعا ل والعاام هيئاة التادريس لأع ااءمن البياا ت الامياة وال وعياة  الأقاىتوفير ايد  -

ناالج ت  ياا   ومرا وكي يااة فيمااا يتعلااا بماهيااة التغيااير ومحتااوا  ومسااومات، وتوعاايح فوامااد  السااعودية
 .إلاز 

تعااوني داخالج ع  واللج ا مااالتركياا علاى ت مياة ياعاات العمالج الات تساودها روم ال رياا والعما -
 والعملج على دعم ا  ود التطويرية التراركية. ا امعات السعودية

توعايح  مان خالال التغياير؛مااا ت والادعم اوتمعا  تجاا  عملياة ا  اود والطاقاات وائد نر -
لال تطبياااا خاااعود مااان ماااارات ودواعااا  التغياااير وكااا لك ال واماااد اوتمعياااة والتعليمياااة والااات سااات

 .السعودية عملية التغيير وشرر اقافة ا ودة والاعتماد داخلج ا امعات
قااة تبارهااا الطريفع ديةات السااعو   والت ميااة الم  يااة داخاالج ا امعاااللازمااة للتاادري الأةيااة إعطاااء -

 توأ الا ااءاتورفا  مسا وترساي  القايم الادابياة ،الم  ياةمثلج ال   يحقاا الت مياة والأسلوب الأ
 وتغيير اقافة ا امعة تو تحقيا ا ودة والاعتماد.

لتباااة  ة,اااشتي ،قبلجالمساااتتتدقاااا في  أيشرااار وتوعااايح فواماااد ومميااااات عملياااة التغياااير الااات  اااان  -
 مدخلج ا ودة والاعتماد في العملج ا امع .

وذلاك لاي  د،الأفارا علاى ا ماعاات ولايس يا في عملية التغيير داخلج ا امعاات الساعوديةالترك -
 لتغيير.اتقليلج درجة مقاومة  إلىكاي  بعا من ا ماعة يؤد    إذاقرار التغيير 

عد علاى لا   يسااا الأمار ات الساعوديةداخالج ا امعا العملج على خلا وتوفير م اخ عا  اداابي -
 تقبلج عملية التغيير ودعم ا. 
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يئاااة لمسااااعدة في الوذلاااك  ،للتغياايرتااوفير التسااا يلات المااشياااة والماليااة والمادياااة وال  ياااة اللازماااة  -
 ا امعة لعملية التغيير.

 .ير يف لج شالجلتغية اإداد ش ا  نوافا مادية ومع وية يدعم الت  ي  السليم والمستمر لعملي -

 قائمة المرا ع                                      
 أولا: المراجع العربية:

دي"، علة يم ا امع  في الأر في إدارة التعل ائستراتي,ية (. "دور القرارات 2004ل بدر  ائبراهيم، عد ي -
 225-194ية، ص  ، جامعة الم يا  كلية الترب2،غ  18البد  في التربية وعلم ال  س،  

ة العربياة بجامعات المملا ( واق  ش ا  إدارة ا ودة الراملة لاليات التربية2014أبوالريش، ص واي نامدل -
 (.1العلو  التربوية، العدد ل السعود ، علة

 لرااملة،ادارة ا اودة ئا اودة الرااملة التغياير الثقاافي الأسااا الااديح  ة( إدار 1996أتا سوي، فيليا ل -
 (.جدارة ل بمبكللم  ية االخاات  ، القاهرة   مركا عماني، مراجعة عبدالرحمن توفيابدال تام التعري  ع

ة لماارية دراساة نالا( ، استرراف مستقبلج ش م الاعتماد المؤسس  لل,امعاات ا2005أحمد، لمياء محمد ل -
ي اااير  25 -24يااة يمت التعل، المااؤمر العلماا  الساا و  الثالاا  عراار ل الاعتماااد و عااماي جاااودة المؤسسااا

 ، جامعة القاهرة   كلية التربية ببة سويف.( 2005

ر السا و  لماارية ، الماؤمإدارة الاعتمااد الم اة ئعاداد المعلام ف امعاات ا (2005لخلاف محماد  ،البدير  -
 19 -18مااااد  اام الاعتشالثاااني عراار ل تطااوير أداء ا امعااات العربيااة في عااوء معااايير ا ااودة الراااملة و 

 ا(، مركا تطوير التعليم ا امع ، جامعة ع  شمس. ديسم

، المااؤمر  عااات الأردشيااة( درجااة امااشيااة تطبيااا مباااد  ادارة ا ااودة الراااملة في ا ام2007باادم،  أحمااد ل -
 28 -27مستقبلية  ية و آفاقق ايا آش –العلم  العربي الثاني ل التعليم ا امع  الخاص في البلاد العربية 

 لوجيا .   و التا و الثقافة من أجلج الت مية ، جامعة سوها  ، أكاد ية البد  العلميعية مارا ، 

 ة العربيااااااة السااااااعوديةهاااااا( الخطااااااة المسااااااتقبلية للتعلاااااايم ا اااااامع  في المملااااااا1432بااااارام  آفاااااااق الت  ي يااااااة،ل -
 السعودية. بيةلمملاة العر ا ( وكالة الوزارة للرئوي التعليمية،وزارة التعليم العالي، 2039ها/1450آفاقل

راساة نالاة  ودة الراملة " د( تطوير التعليم الثاشو  ال ة بمار في عوء إدارة ا2003الب ا، درية السيد ل -
،  ساا اولااد التا نلااواي ، في محاف ااة دميااات " ، علااة دراسااات تربويااة واجتماعيااة ،  كليااة التربيااة   جامعااة

 العدد الراب .
كا الخااات ، القاهرة   مر  ملة الدليلج المتااملج للم اهيم والأدوات( ا ودة الرا2005توفيا، عبدالرحمن ل -

 الم  ية لجدارة بميك.
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 ؤسساات التعلايم العاالي( ادارة ا اودة الرااملة و الاعتمااد في م2005ايربي، نياة ب ت محمد بن سعد ل -
لتربية ال  اس ، كلية الم ية و عأ  القرأ ك موذ  ( ، علة البد  في الترب لجامعةفلمملاة العربية السعودية 

   جامعة الم يا ، العدد الراب  .

دار ا امعااااة  ة ائسااااا دري التربااااو ،( ا ااااودة الراااااملة والاعتماااااد 2008ل معبااااد الع ااااينساااا ، ساااالامة  -
 ا ديدة.

 ومؤشااراااأساابابها   مقاومااة مااوظ   ا امعااات ا امعااات للتغيااير ائدار ( 2007ايقباااني، فاطمااة ظااافيل -
لياة لة ماجساتير، ك، رساالقارأائدارياة بجامعاة أ  او مع اا مان وج اة ش ار ا يئاة الأكاد ياة  تعاملجال وأسالي 

 التربية، جامعة أ  القرأ.

مان  امعاات قطااغ مااةجدور عملية التقييم المؤسس  في شرر اقافة ا ودة في  (2011لالدجة، إياد عل  -
 .2، غ.19م . الدراسات ائشساشية  علة ا امعة ائسلامية  سلسلة، وج ة ش ر فريا التقييم

علااايم العاااالي و ( دور ع اااو هيئاااة التااادريس في  صااايلج ا اااودة بمؤسساااات الت2007ساااا ، فتدااا  بوزخاااارل -
 .  4ت عيل ا ، علة اتحاد ا امعات العربية ، العدد المتياص 

ء جاودة أداتدسا  ( تقييم فرص تطبيا مدخلج إدارة ا ودة الراملة كمرتااا ل2005سباع ، أحمد سيدل -
 العملية التعليمية ، رسالة دكتوراة ، كلية الت,ارة، جامعة أسيوت .

   علاى تساويا مخرجااتاار تطبيا معاايير ا اودة والاعتمااد الأكااد ( 2012السرناي، عطا الله بن ف دل -
لخلي,ياة، امعاة ا اعاالي، تعلايم ال، المؤمر العربي الدولي الثااني ل اماي جاودة الالتعليم في ا امعات السعودية

 .مملاة البدرين

ير تطاااو لعرااار التاسااا   العلمااا  ا اااودة، المااؤمرالتربيااة العلمياااة ومعاااايير  (2007لسااايد أحماااد سااالا   ،ساالا  -
 ار ال يافة ، جامعة ع  شمس .ديوليو( ، 26 -25التعليم في عوء معايير ا ودة   م اه

 اة لاعية علاى عيعاة قطار دراساة اساتطمدأ توافر قيم اقافاة ا اودة في جام (2003لناة محمد  ،صادق -
 فلااوطن العااربي د المعلاامماان أع اااء هيئااة التاادريس، المااؤمر الساا و  اياااد  عراارل ا ااودة الراااملة في إعاادا

 مارا(، كلية التربية، جامعة نلواي.  13 -12لأل ية جديدة 

قاااهرة   ا ليااة ، ال و (  ق ااايا تخطاايي التعلاايم و اقتااااديات، باا  العالميااة2003عاباادين، محمااود عباااا ل -
 الدار المارية اللب اشية.

سااة و  في مااار ل درا( إدارة ا ااودة الراااملة كماادخلج لتطااوير التعلاايم الثاااش2005عباااا، محمااود الساايد ل -
 . 33 العددميداشية ( ، علة التربية و الت مية ، 

ا اودة  وذ  تطبيق  بم  اورجودة التعليم و تطوير  مسئولية عتمعية رمية ل م (2002لابراهيم  ،عبدال تام -
ة دي ة ا امعياة، جامعاة القااهر مارا( ، قاعة المؤمرات فلم 26الراملة ، شدوة ا ودة في التعليم ا امع  ل 

. 
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اشو  العاااااا  ، (الاعتمااااااد وعااااماي ا اااااودة الراااااملة لمااااادارا التعلاااايم الثااااا2007الع,ماااا ، محماااااد نساااا  ل -
 الاسا درية   دار ا امعة ا ديدة.

ة د الادارة العامااا( السااالو  الاشسااااني والت  يمااا  م  اااور كلااا  مقااااري ، مع ااا1995 صااار محمااادل العاااديلى، -
 للبدوا، الرياض.

 الاساااتراتي,  في الاااتعلم الت  يمااا  ودور  في عملياااة التغياااير (2008العاااايم ، عواطاااف ب ااات أحماااد حماااادل -
 ا امعات السعودية،  رسالة ماجستير،كلية التربية، جامعة أ  القرأ.

لتااام م  يم  وعلاقت ا فالقادة التربوي  تو التغيير الت  ت( اتجاها2008، عطا بن فانس راع لالع ا  -
   القرأ.أالت  يم  فلمملاة العربية السعودية، رسالة دكتورا ، كلية التربية ، جامعة 

التق ياااة في الالياااات  الثقافاااة الت  يمياااة الساااامدة ة( ملاءمااا2008الغاماااد ، ماجاااد بااان مااار  الله ايقيااا  ل -
 لقرأ.(، رسالة ماجستير،كلية التربية، جامعة أ  اTOMلتطبيا إدارة ا ودة الراملةل

لماااؤمر دة الرااااملة ، اتطاااوير أداء أع ااااء ا يئاااة التدريساااية وفاااا معاااايير ا اااو  (2005لأحماااد علااا   ،ك عااااي -
-18 ام الاعتمااد و شاملة الس و  الثاني عرر ل تطوير أداء ا امعات العربية في عوء معاايير ا اودة الرا

 ديسما(، مركا تطوير التعليم ا امع  ، جامعة ع  شمس. 19

ء إعاادة بماة المارمة في عاو  واق  ممارسة إدارة التغيير في كليات التربية( 2012لاللدياني، أماني سرناي.  -
 ااء هيئاة أعقساا  و لأاهيالة كليات الب ات الملدقة بجامعة أ  القارأ مان وج اة ش ار العميادات ورميساات 

 .دارية، جامعة أ  القرأئداب والعلو  ا التدريس. رسالة ماجستير ، كلية ا

ة ا امعااات اياومياا (آليااات عااماي ا ااودة والاعتماااد " دراسااة مقارشااة باا 2010لط اا ، م ااة الله محمااد ل -
 والخاصة في مار، رسالة ماجستير، مع د الدراسات التربوية،جامعة القاهرة.

المؤمر  وتم  المار  ،( متطلبات تطبيا اعتماد جودة المؤسسات التعليمية في ا2007لمراد، صام مراد  -
ماااايو( ،  24 -23بي العلمااا  الثاااامن للتربياااة ل جاااودة و اعتمااااد مؤسساااات التعلااايم العاااا  في الاااوطن العااار 

 جامعة ال يو  . 

ية من تطبيا ش م عود( موقف أع اء هيئة التدريس في بعض ا امعات الس1432المطير ،  دية محمد ل -
 د.ا ودة في التعليم العالي، رسالة دكتورا  ، كلية التربية ، جامعة الملك سعو 

لساا و  ا ااامع ، المااؤمر ا( تجربااة ا امعااات المااارية في إعااداد وتاااوين المعلاام 2005ال اقااة، محمااود كاماالج ل -
 -18اد الاعتماااااا لة وش اااااامالثاااااااني عراااااارل تطااااااوير أداء ا امعااااااات العربيااااااة في عااااااوء معااااااايير ا ااااااودة الرااااااام

 ديسما(، مركا تطوير التعليم ا امع ، جامعة ع  شمس.19

علااى  لت  يميااة فلتطبيااا( أااار الثقافااة الت  يميااة علااى ساالوكيات المواط ااة ا2004شااور الاادين، أمااا  محماادل -
 جامعت ع  شمس وق اة السويس، رسالة ماجستير، كلية الت,ارة، جامعة ع  شمس.
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