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 ممخص:ال
جوانػب غػ ط العمػؿ  تطبيقيػة لتلميػؿ نظرية بمورة أفكار إلى أساس بشكؿ القراءةىدفت ىذه          

 واللمػػػوؿ العلاجيػػػة النظريػػػة نػػػورد فييػػػا بعػػػض ا راء ،منظومػػػة العمػػػؿ الأكػػػاديمطالإداري فػػػط نطػػػاؽ 
 خلاؿ المناسبة لملد مف ا ثار السمبية ليذه الظاىرة الخطيرة عمى سير العممية التعميمية، مف يةوالعمم
بشػػػانيا،  اللمػػػوؿ المناسػػػبة واسػػػتخلاص وجودىػػػا، وراء الكامنػػػة والأسػػػباب المشػػػكمة دوافػػػ  عػػػف البلػػػث

واللساسػة، بمػا  الدقيقػة المجػالات ىػذه فػط والتجػانس التػوازف مػف نوعػاً  لإيجػاد والعمميػة، النظرية منيػا
 .قطاع التعميـ العالط فط البمداف العربيةيساعد بالملصمة النيائية فط زيادة كفاءة وفعالية 

  ، القانوف الإداري. ، عمـ الإدارة العامةالعالط، التعميـ الإداري غ ط العمؿ الكممات المفتاحية:
Abstract: 

          The present study mainly aimed at establishing a theoretical, 

practical, that analyses the aspects of the administrative work pressure in 

the range of the Academic Work System. In this study, we state some 

viewpoints and proper treatment solutions in order to delimit the negative 

impacts of this serious phenomenon on the educational process. 

In order to do this, we shall investigate the motives of the problem, the 

potential causes, and the proper treatment solutions, including the 

theoretical and practical sides, for the purposes of establishing some kind of 

balance and harmony at these delicate and sensitive areas. By this, the 

efficiency and effectiveness of the academic work system at the higher 

education institutions can be raised and sustained in Arab countries 

Key words: work pressure, higher education institutions, public 

administration science, administrative law. 
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 خويرة مسعود الدين بهاء

  0 ، العدد20 ، المجمد2102غزة، سمسمة العموم الإنسانية  -مجمة جامعة الأزهر (246)
 

 المقدمة: 
إف الت ير السري  والمستمر فط نشاط الجياز الإداري )فط نطاؽ الإدارتيف الخاصة والعامة( 

السمة الواغلة ليذا العصر، ليث  أغلىوالعامة( ونموه وتغخـ دوره فط معظـ المجالات 
العمؿ الإداري والوظيفط داخؿ الأجيزة الإدارية المختمفة، وتغاعفت معو  يات غ وطتغاعؼ مستو 

المبذولة لانجاز العمؿ بكفاءة وفاعمية. وكانت وما زالت النتيجة اللتمية لذلؾ، ىط ما الجيود 
يتعرض لو العامموف بمستويات متفاوتة مف الغ وط والتوترات التط تترؾ بصماتيا النفسية 

، الأمر الذي أوجد مفيوـ )غ ط العمؿ والاجتماعية عمى كؿ مف الفرد والمؤسسة التاب  ليا
 .  (1)لد المظاىر الواغلة والممموسة فط المجالات الإدارية اللديثةالإداري(، كا

وبما أف الإنساف فط بيئتو الخارجية يتعرض لغ وط متباينة؛ إغافة إلى بيئة العمؿ الداخمية 
التط تزخر بالعديد مف المصادر المتنوعة التاثير عمى الفرد، فيط بالتالط تُولد نتائج سمبية تنعكس 

والأمثمة كثيرة عمى فشؿ العامميف فط التاقمـ والتكيّؼ م  متطمبات وظروؼ مؿ ذاتو، غالباً عمى الع
العمؿ، وسياسية المؤسسة، والأسموب القيادي والإشرافط وغير ذلؾ مف الأسباب الشخصية والسموكية 

اتيـ والتنظيمية المتعددة، ىذا بالإغافة إلى الظروؼ والتلديات الكثيرة التط يواجييا الأفراد فط لي
 اليومية خارج العمؿ. 

انجاز عمميا فط ب مطالبةومف ىذا المنطمؽ كذلؾ، فإف القيادات الإدارية فط شتى المياديف 
وقت ملدد، وذلؾ مف أجؿ تلقيؽ المياـ والأىداؼ التط تسعى المؤسسة إلييا بكؿ دقة واقتدار، مما 

مف الممكف أف تواجو مف خلاؿ بيئة  يُشكؿ جانباً مف الغ وط لتمؾ القيادة، لذلؾ فإف ىذه القيادات
العمؿ اليومية غ وط عمؿ تؤدي إلى التاثير عمى عممية اتخاذ القرار، وما يرافؽ ذلؾ مف نتائج غير 
مرغية عمى المستوييف: العممط والقانونط، وتنامط الخطورة بشكؿ جمط ليف يتعمؽ الأمر بمرفؽ مف 

ف لـ تكف الدولة بذاتيا القائمة عمى المرافؽ الأساسية فط الدولة التط تُعنى بالتعم يـ العالط، لتى وا 
 .(2)إدارة وتسيير ىذا المرفؽ بشكؿ مباشر

                                                           

(1)
 (.132ٓ اٌؼبِخ، اٌٛظ١فخ فٟ اٌؼًّ ٙغٜ ،1993اٌٙبكٞ،  ػجل: )أظو 

(2)
 ِٓ اٌؼبِخ ٌٍّوافك اٌّقزٍفخ ٚالأّٔبٛ اٌٖٛه ٚرؼلك ٌزٕٛع رجؼب   رقزٍف اٌؼبَ اٌّوفك كاهحلإ أٍب١ٌت ػلح ٕ٘بٌه 

 لا أَ وبٔذ ِووي٠خ-اٌؼبِخ الإكاهح رزٌٛٝ أْ ثبفزٖبه ٠ٚؼٕٟ: اٌّجبّو الإكاهح أٍٍٛة -1: أّ٘ٙب

 اٌمبْٔٛ ٍٛبئًث مٌه فٟ َِزؼ١ٕخ ِٚٛظف١ٙب، ٚثأِٛاٌٙب ٌٚؾَبثٙب ثٕفَٙب الإكاهٞ ثبٌْٕبٛ اٌم١بَ -ِووي٠خ

 -2. ٌٍغ١و اٌّوفك ٠َججٙب اٌزٟ الأٙواه ػٓ ٚاٌَّإ١ٌٚخ اٌزْغ١ً ِقبٛو ِزؾٍّخ ٚاِز١بىارٗ، الإكاهٞ

ِزقٖٔ -أٍٍٛة اٌّإٍَبد اٌؼبِخ )اٌلاِووي٠خ الإكاه٠خ اٌّوفم١ٗ(: ٠ٚمَٛ ػٍٝ ِٕؼ ِوفك ػبَ

أٍٍٛة  -3ٚالإكاهٞ.  اٌْق١ٖخ اٌّؼ٠ٕٛخ ثغ١خ ّٙبْ اٍزملاٌٗ اٌّبٌٟ -ثّياٌٚخ ْٔبٛ ِؼ١ٓ ِٚؾلك

ئٌٝ ّقٔ ِٓ  -ِووي٠خ وبٔذ أَ لا ِووي٠خ -اِز١بى اٌّوافك اٌؼبِخ: ٠ٚؼٕٟ أْ رؼٙل الإكاهح اٌؼبِخ

أّقبٓ اٌمبْٔٛ اٌقبٓ ثاكاهح ٚرْغ١ً ِوفك ػبَ رؾذ ئّوافٙب ٚهلبثزٙب ٌّلح ِؾلٚكح، ٠ٚزُ اٍزقلاَ 

 ٕٛهح غبٌجب   ٠ٚأفن: اٌّقزٍٜ الالزٖبك أٍٍٛة -4٘نا الأٍٍٛة ثّٛعت ػمل ئكاهٞ ٠َُّٝ ػمل الاِز١بى. 

 اٌٍَطخ ِٓ وً ف١ٙب ٠َبُ٘ رغبه٠خ، ّووخ ثٛاٍطخ اٌؼبَ اٌّوفك ٠لُاه ثؾ١ش اٌّقزٍٜ، الالزٖبك ّووبد
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 (242) 0، العدد 20، المجمد 2102غزة، سمسمة العموم الإنسانية -مجمة جامعة الأزهر
 

، -سيتبيفكما -وبالرغـ مف المظاىر وا ثار الشخصية والتنظيمية الخطيرة ليذه الغ وط، 
عربية، لـ يلظَ لا سيما عمى سير العممية التعميمية برمتيا، إلا أف الاىتماـ بيذه الظاىرة فط بمداننا ال

باىتماـ مملوظ مف قبؿ المنظمات والأجيزة والمؤسسات المعنية أو لتى مف قبؿ البالثيف فط مجاؿ 
القانوف الإداري أو عمـ الإدارة العامة بتفريعاتيا المختمفة. إذ بقط الاىتماـ منصباً ل اية ا ف، عمى 

لتركيز عمى شخص الموظؼ ذاتو، مشكلات العامميف مف ليث مستوى أدائيـ ولجـ إنتاجيـ، دوف ا
 ،ودراسة مشكلاتو الإنسانية والشخصية والسموكية والتنظيمية، والإلاطة بجوانبيا الشكمية والموغوعية

وكاف ىذه الظاىرة )غ ط العمؿ( ليست مف الظواىر المقمقة للأجيزة والمؤسسات الإدارية العربية 
أف  ، ربما مف منطمؽ الاعتقادعديـ القيمة والأثربوجو عاـ، وأف دراستيا ىط مف قبيؿ الترؼ الفكري 

ىذه الأجيزة خالية تماماً مف ىذه الظاىرة، بعد أف أصبلت مجرد أوعية تمتمئ بالراغبيف لمعمؿ 
 .   (1)فييا

لصائيات جرت بشاف دراسة مستوى غ وط العمؿ بوجو عاـ، وىط  وكما تشير دراسات وا 
، يُلالظ أف ىنالؾ انلداراً خطط لممت يرات التابعة والمفسرة (2)العمؿ الأكاديمطفط إطار  قميميةٌ جداً 

 لمقراءة ملؿ الدراسة، وىو ما يعطط التعميميةباف غ وط العمؿ ليا تاثير عمى منظومة العممية 
لدى المؤشرات المبدئية والواغلة عمى وجود إشكالية خاصة فط عممية اتخاذ القرارات الإدارية 

 صن  واتخاذ القرارات الإدارية.  تطة تاثير غ وط العمؿ عمى عممينتيج القيادات الأكاديمية
 
 
 

                                                                                                                                        

 ثمبْٔٛ ئْٔبئٙب ٠ٚزُ اٌزغبهٞ، اٌمبْٔٛ لأؽىبَ رقٚغ ػبِخ َِبّ٘خ ّووخ ٕٛهح ٚرزقن ٚالأفواك، اٌؼبِخ

 ػٍٝ الإكاه٠خ اٌٍَطخ هلبثخ ٚرزُ اٌؼبِخ، اٌّوافك رؾىُ اٌزٟ ٌّجبكبا ٌغ١ّغ ٚرقٚغ لبْٔٛ، ػٍٝ ثٕبء   أٚ

 اٌْووخ، ئكاهح ِغٌٍ فٟ اٌؾىِٛخ ِّضٍٟ اّزوان فلاي ِٓ اٌْووخ ٘نٖ رل٠وٖ اٌنٞ اٌؼبَ اٌّوفك ػًّ

 ١ِّيح ر٠ٖٛز١خ للهح ثبِزلاوُٙ اٌْووخ ئكاهح ِغٌٍ فٟ الأف١وح اٌىٍّخ اٌّّض١ٍٓ ٌٙإلاء ٠ىْٛ ثؾ١ش

 اٌىزبة الإكاهٞ، اٌمبْٔٛ ،2010 وٕؼبْ،: )اٌؼبَ اٌّوفك ئكاهح ٛوق ؽٛي ٌٍّي٠ل أظو(. جٟاٌن٘ اٌَُٙ)

 ،(334 -314ٓ الأٚي، اٌغيء الإكاهٞ، اٌمبْٔٛ ،2010 لج١لاد،: )ٚونٌه ،(360-349ٓ الأٚي،

 ِٚٓ(. 386-363ٓ ،2011 ٚاٌؼغبهِخ، ثط١ـ،: )ٚونٌه ،(291-276ٓ ،2015 اٌقلا٠ٍخ،) :ٚونٌه

 ٚ٘ٛ اٌّجبّوح، الإكاهح أٍٍٛة فلاي ِٓ ئِب رل٠وٖ اٌؼبٌٟ اٌزؼ١ٍُ ِوفك رل٠و ؽ١ّٕب اٌلٌٚخ أْ اٌّؼوٚف

 ؽبي ٘ٛ وّب اٌؼبِخ، اٌّإٍَبد أٍٍٛة ئرجبع فلاي ِٓ أٚ اٌؼبٌٟ، اٌزؼ١ٍُ ٚىاهح ثٗ رٚطٍغ اٌنٞ اٌلٚه

 ئكاهٞ ملايثبٍز ٚرزّزغ ػبِخ، ِؼ٠ٕٛخ ّق١ٖخ اٌّْوع ٠ّٕؾٙب اٌزٟ ،(اٌو١ٍّخ) اٌؾى١ِٛخ اٌغبِؼبد

 . ِٚبٌٟ
(1)

(، 134-132ػجل اٌٙبكٞ، ٙغٜ اٌؼًّ فٟ اٌٛظ١فخ اٌؼبِخ، ٓ)أظو ِب أٚهكٖ فٟ ٘نا اٌْأْ وً ِٓ:  

 .28ٓ(، 1981اٌٖجبؽ، )ؽي٠واْ ِوعغ ٍبثك. ٚونٌه: 
(2)

( ٚاٌلهاٍبد اٌزٟ أّبها ئ١ٌٙب،  .(Volkwein, and Zhou ,April 2003, p.p.149-171: ِضلا   أظو 

ٓ151. 
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 خويرة مسعود الدين بهاء

  0 ، العدد20 ، المجمد2102غزة، سمسمة العموم الإنسانية  -مجمة جامعة الأزهر (244)
 

 مشكمة الدراسة:
 :ا تيةبالمظاىر والتساؤلات  البلثالرئيسة المتعمقة بموغوع  لاتتتجمى المشك

 أعغاء الييئات لدىالتط تُظير مفاعيؿ غ ط العمؿ الإداري عوامؿ الو  الأسباب خصوصية -1
والمياـ والأىداؼ المعقدة لمؤسسات التعميـ العالط، وىو ما يثير  الأكاديمية فط مجاؿ الأنشطة

تنامط القدرات والإمكانات لدى العناصر البشرية فط ظؿ إلاطتيا غمف لالة  التساؤؿ لوؿ كيفية
تنامط وتزايد الشعور بغ ط العمؿ، الذي سيؤثر مباشرة عمى متطمبات  نتيجةمف الخوؼ والتردد 

سوؼ يؤثر، لتماً ومؤكداً، عاجلا أـ آجلًا، عمى سير العممية الأكاديمية العمؿ اليومط، وبالتالط 
 ميدداً أىدافيا ومخرجاتيا ورسالتيا بالخطر الملدؽ والوشيؾ.

فط  القانونية عمى عممية صن  القرارو  العممية تيفمدى تاثير غ ط العمؿ الإداري مف النالي -2
 وانبرؤية المستقمة والليادية التط توغح الجفط ظؿ غياب ال لا سيما مؤسسات التعميـ العالط؟

، وما ترتب عمى ذلؾ سير العممية التعميمية عمى لأثر غ ط العمؿ الإداري ةوالموغوعي ةالإجرائي
ة مالقانونط، وقمي النقاشف أغلت ىذه المجلات الإنسانية المجتمعية بعيدة كؿ البعد عف مسرح اب

 .نفس الوقتب الأىمية لدى دارسط عمـ الإدارة العامة
  أهمية الدراسة:

 : ا تيتيف النقطتيففط  القراءةيمكف إجماؿ الأىداؼ الخاصة ليذه 
براز اختلاؼ تاثيره بلسب اختلاؼ  -1 تكويف فكرة واغلة عف مفيوـ غ ط العمؿ الإداري، وا 

لتط بياف المناىج المختمفة ات، و التقميديطبيعة مفيوـ العمؿ الأكاديمط عف مفيوـ العمؿ الإداري 
اح فط الدوؿ المختمفة لوؿ تاثير غ ط العمؿ الإداري، وملاولة إسقاط تمؾ النتائج عمى تبناىا الشرّ 

 العمؿ الأكاديمط، وبياف الرأي الشخصط واللموؿ المقترلة فط كؿ جزئية.
، العمؿ الأكاديمط معرفة العوامؿ والأسباب المؤدية لتنامط ظاىرة غ ط العمؿ الإداري فط نطاؽ -2

يح ا ثار الناجمة عنيا وسبؿ إدارتيا ومعالجتيا، ليتـ مراعاة ذلؾ مف قبؿ مؤسسات التعميـ وتوغ
 العالط عند إعداد الخطط والسياسات المستقبمية الداعية لتطوير وتلسيف جودة التعميـ العالط.

 أهداف الدراسة: 
 : ا تيتيف النقطتيففط  القراءةليذه  الجوىريةالأىداؼ  تتركز

 تمف اتخاذ قرارات خاطئة تنتج عف انفعالا اصانعط القرارات لا سيما فط المستويات العميلماية  -1
الملظة والتاثير اللاعقلانط أو عف ردود الفعؿ غير المتزنة لممواقؼ الصعبة التط ترافؽ عممية صن  

يا، القرار، وكذلؾ لماية منفذي القرارات مف الازدواجية الناجمة عف قصور الرؤية وغيؽ دائرت
 والارتجالية فط تنفيذ السياسات بشكؿ عشوائط نتيجة ارتفاع وتيرة غ وط العمؿ. 
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تنمية ميارات التوافؽ السري  والتعامؿ الفعّاؿ م  الغ وط الداخمية والخارجية التط تواجو  -2
صانعط ومنفذي القرارات فط ظؿ تفاعؿ مستويات الغ وط، بما يغمف ترسيخ ميارات التخطيط 

، وىو الأمر الذي يتطمب توفير الظروؼ المناسبة فط بيئة العمؿ، ةالتوجيو والرقابة المتبادلوالتنظيـ و 
بما يمكف مف اتخاذ وتنفيذ القرارات وممارسة السمطات والمياـ الإدارية بشكؿ أفغؿ، وكذلؾ غرورة 

مشاركة إزكاء روح التعاوف وسيادة روح الفريؽ بيف الرؤساء والمرؤوسيف وزيادة درجة الوعط وال
الايجابية البناءة، بما يساىـ فط رف  الروح المعنوية لمعامميف كنتيجة طبيعة لإلساسيـ بالمشاركة 

 الفعّالة فط صن  لاغرىـ ومستقبميـ الوظيفط فط المؤسسة.
عمى  والعمميةالقانونية  الناليتيفتقديـ معالجة وافية وملددة لوؿ تاثير غ ط العمؿ الإداري مف  -3

مظيراً مف مظاىر القيادة الإدارية، وما يصالب ذلؾ مف  ةلقرار، والتط تعد الأخير عممية صن  ا
مشاكؿ نظرية وعممية عمى درجة عالية مف الصعوبة والأىمية فط آف والد، والخروج بنتائج عممية 
يمكف مف خلاليا إيجاد اللموؿ القانونية والعممية الملائمة والمناسبة التط توازف بيف نظاـ العمؿ 

لإداري وانجازه بلسب الخطط والبرامج المعدة مسبقاً، وبيف اخذ ظاىرة غ ط العمؿ الإداري فط ا
يجاد اللموؿ السريعة لمقغاء عمييا دوف الإخلاؿ بسير العممية   تياوتنمي التعميميةاللسباف وا 

 .ىاوتطوير 
 الدراسات السابقة: 

، كما نسبياً  ثيرة ومتوفرةف الدراسات التط تناولت موغوعات غ ط العمؿ كأمف المعروؼ 
، لكف واق  الدراسات إدارة مؤسسات التعميـ العالطىو لاؿ الدراسات التط تناولت موغوعات 

والأبلاث المتخصصة فط مجاؿ دراسة وتلميؿ مؤشرات تاثير غ وط العمؿ عمى عممية اتخاذ 
مقارنة باىمية  اءت قميمةً جداً فط مؤسسات التعميـ العالط، ج الأكاديميةالقرارات الإدارية لدى القيادات 

الدور البارز الذي تمعبو مؤسسات التعميـ العالط فط نمو وتسيير وتنظيـ مرافؽ التعميـ العالط بالتوازي 
م  الدور التقميدي لمسمطة الإدارية العامة الوطنية فط الدولة. ولتى تمؾ الدراسات المتخصصة، فإنيا 

إما فط  ،ـ العامة والنظريات التقميدية لغ ط العمؿ الإداريةقد انصبت فط مجمميا عمى دراسة الألكا
الإدارة العامة بشكؿ عاـ، دوف التطرؽ بشكؿ  عمـ مجاؿ الوظيفة العامة بشكؿ ملدد أو فط مجالات

، وما منظومة العمؿ الأكاديمطفط الواقعية ثر غ وط العمؿ أواغح وملدد ومستقؿ لدراسة وتلميؿ 
شك قد تستعصط عمى الفيـ أو اللسـ أو عمى  وعممية اليات قانونيةيرافؽ ذلؾ مف صعوبات وا 

، فينالؾ قمة فط المراج  التط تناولت تلميؿ غ وط العمؿ وتقييـ مستوياتيا لدى أعغاء كمييما
الييئات العممية فط مؤسسات التعميـ العالط بالتوازي م  عدـ الاىتماـ بدراسة ىذه ظاىرة سواءً عمى 

ومط( أو عمى صعيد الخطط الإستراتجية لمؤسسات التعميـ العالط ذاتيا، التط المستوى الرسمط )اللك
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ة الأىداؼ تتماشى م  ذاتيتو وخصوصي ولموؿ عممية بقواعد خاصة الظاىرةإلى إفراد تمؾ لـ تس  
 والتقنيات والميارات التط تلتوييا المؤسسات الجامعية. 
ذا كاف التركيز فط معالجة قراءة ظاىرة غ ط العم ؿ الإداري ينصب عمى ما يتفؽ وروابط العمؿ وا 

الأكاديمط فط نطاؽ مؤسسات التعميـ العالط، إلا أف البالث عمى يقيف تاـ بالاستفادة مف الأبلاث 
العممية النظرية والتطبيقية بمختمؼ توجياتيا ونطاقيا ومخارجيا، خاصة أف موغوع غ ط العمؿ 

 سفمة وروابط الإدارتيف الخاصة والعامة عمى لد سواء. يتفؽ فط ماىيتو وفط مصادره وفط آثاره م  فم
 :وتقسيماتها منهج الدراسة

ىذه الأسس الفمسفية والنظرية الخاصة بكؿ موغوع مف مواغي   بتبياف انطمقت ىذه القراءة
استقراء المادة العممية النظرية  تـ، وذلؾ عف طريؽ استخداـ المنيج الوصفط التلميمط، بليث الدراسة
والنظر إلييا نظرة واقعية وموغوعية وليادية عبر ية التط تـ جمعيا مف مصادرىا المختمفة، والعمم

تلميميا وفرزىا وفؽ موغوعاتيا، ومقارنتيا بعغيا ببعض واستخلاص واستنباط النتائج المستقاة 
 منيا، م  إخغاع أي رأي لمدراسة والتمليص والتلميؿ.

 عمى النلو ا تط: الدراسة اتموغوع تقسيـ تـ، فقد وبناءً عمى ما سبؽ
 .الجوانب النظرية العامة لظاهرة ضغط العمل الإداري: المبحث الأول
 نطاق العمل الأكاديمي.الآثار المترتبة عمى ظاهرة ضغط العمل الإداري في : المبحث الثاني
 نطاق العمل الأكاديمي. الإداري في  الأسس المقترحة لعلاج ضغط العمل: المبحث الثالث

 لمبحث الأولا
 الجوانب النظرية العامة لظاهرة ضغط العمل الإداري 

يواجو معظـ الناس فط عصرنا اللالط شتى أنواع الغ وط، أثناء العمؿ وبسببو، أو خارج 
العمؿ لأسباب أخرى غير العمؿ. وتركز الدارسات الفسيولوجية فط الوقت اللاغر عمى النظر 

، (1)سمية غير ملددة لمثيرات وعناصر فط البيئة المليطةلمغ وط بكونيا عبارة عف: استجابات ج
غير أف تاثير ىذه الغ وط عادة يتـ دوف تقييـ موغوعط مف الفرد ليذه الغ وط، لذا ينب ط مف 

، واقتراح أجؿ تلديد ا ثار المترتبة عمى ظاىرة غ ط العمؿ الإداري فط مؤسسات التعميـ العالط
تعريؼ غ وط العمؿ وأشكاليا ف نتطرؽ بعجالة عمى تلديد اللموؿ التط ترافؽ ىذه الظاىر، أ

وملاورىا، ومف ثـ نُبيف بشطء مف التفصيؿ عوامؿ وأسباب ظيور غ وط العمؿ الإدارية فط 
 مؤسسات التعميـ العالط. 

 

                                                           

(1)
 (.83، 2006ٓ)ا١ٌٖوفٟ،  
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 المطمب الأول: تعريف ضغط العمل الإداري وعلاقته بأوجه السموك في الجهاز الإداري
يف، نعرض فط أوليما لتعريؼ غ وط العمؿ وتبياف سنقسـ ىذا المطمب إلى فرع

أشكاليا، ثـ نناقش فط الثانط العلاقة التط تربط بيف غ ط العمؿ وأوجو السموؾ المختمفة 
 لمموظفيف فط الجياز الإداري.

 الفرع الأول: تعريف ضغوط العمل
لصفة عندما يتـ اللديث عف مفيوـ غ وط العمؿ فإف الأمر يلامس قغية لتمية ملازمة 

مف سموكيات الإنساف منذ وجوده عمى ىذه الأرض، فقد وجد الإنساف مف أجؿ أف يعمؿ وكاف ولا 
يزاؿ ىذا العمؿ مصدراً لمشقاء والتعب، ومجالًا خصباً للدوث العديد مف المخاطر والتلديات التط 

الإنساف تارة، جمبت فط طياتيا الغ وط المستمرة فط أداء العمؿ، والأثر القاسط والشديد فط تعاسة 
، وم  تفاعؿ الإنساف م  ىذه المؤثرات، شاع استخداـ مصطمح الغ وط بشكؿ (1)وفناءه تارة أخرى

لافت فط المجالات والأوساط كافة، وأصبح ما يش ؿ باؿ المختصيف والميتميف بغ وط العمؿ بوجو 
لمعنى غ وط عاـ، وغ وط العمؿ الوظيفية بصفة خاصة، ىو الوصوؿ لتعريؼ دقيؽ ومتفؽ عميو 

العمؿ، وىط مسالة ما زالت ل اية الملظة مف المسائؿ المختمؼ عمييا، وتعترييا العديد مف العراقيؿ 
والمشكلات، نظراً لارتباط موغوع غ وط العمؿ بعموـ متعددة، تمثؿ الد الاىتمامات المشتركة 

والقانونية، الأمر الذي أدى لمبالثيف فط كؿ مف المجالات النفسية والاجتماعية والتنظيمية والإدارية 
إلى انعكاس اختلاؼ وجيات النظر لوؿ المفاىيـ والمصطملات التط قيمت فط ىذا المجاؿ، وبالتالط 

 . (2)تعدد ا راء والأساليب فط طرح ىذا المفيوـ وطريقة معالجتو
لتط وبدوف الدخوؿ فط سرد تفصيمط لتعريفات الفقو المتعددة لغ ط العمؿ الإداري، والمآخذ ا

فإنو يمكف بوجو عاـ النظر إلى الغ وط فط مجاؿ العمؿ الإداري عمى أنيا عدـ  سجمت عمييا،
القدرة عمى تلقيؽ التوازف أو التوافؽ بيف متطمبات اللياة التط يسعى الإنساف لتلقيقيا وبيف الموارد 

                                                           

(1)
 (.2، 2003ٓ)إٌّٛبْ،  

(2)
( ٚرؼٕٟ ٠َؾت ثْلح، أِب ٙغٛٛ اٌؼًّ Stringer( ٌغ٠ٛب  ئٌٝ اٌىٍّخ اٌلار١ٕ١خ )Stressٙغٛٛ ) وٍّخ رؼٛك 

إطلاؽب  فمل رؼلكد اٌزؼو٠فبد ٚافزٍفذ ِٚب١ِٕٙب ٔظوا  لافزلاف ٔظوح وً ثبؽش ئٌٝ ٙغٛٛ اٌؼًّ، 

ئخ اٌقبهع١خ ٌٍفوك، ٚاػزجو٘ب ِٖله هئ١َٟ ٌٚغٛٛ اٌؼًّ، ٚاٌجؼ٘ ا٢فو هوي فبٌجؼ٘ هوي ػٍٝ اٌج١

ػٍٝ ِملاه اٌٚغٛٛ اٌزٟ ٠ْؼو ثٙب اٌفوك، فٟ ؽ١ٓ اػزجو٘ب اٌجؼ٘ ٔبّئخ ػٓ ٕؼٛثبد ِٚؼٛلبد رمف 

أِبَ اٌفوك ٔز١غخ ِٛالف ٍٍج١خ، ١ِٚفب  اٌجؼ٘ أٔٙب ظوٚف رْٕأ ػٓ فوٓ ٠َزط١غ أْ ٠َزغٍٙب اٌفوك. 

ل ِٓ اٌزفب١ًٕ ثْأْ رؼو٠فبد ٙغٛٛ اٌؼًّ فٟ اٌفمٗ اٌؼوثٟ: )ػ١بٕوح، ٚثٕٟ أؽّل، أظو ٌٍّي٠

 48، 2015ٓ(، ِوعغ ٍبثك، ٚونٌه: )ػ١ٍّبد، 14-11(، ٚونٌه: )إٌّٛبْ، 107ٓ، 2008ٓ

  .ٍبثك ِوعغ( 138-135ٓ اٌؼبِخ، اٌٛظ١فخ فٟ اٌؼًّ ٙغٜ اٌٙبكٞ، ػجل)ِٚب ثؼل٘ب(، ٚونٌه: 

 A.Beehr and) ، ٚونٌه: .(Brodzininski, and Grayer, 1994 ,p.77) ٚفٟ اٌفمٗ اٌغوثٟ:

E.Newman, 1978 , pp.665) :ٚونٌه (Carayon, and Zijlstra,1999, p.33).  
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ننا أماـ لالة مف ، ولا يعنط عدـ التوازف الذي نقصده ونسعى إلى توغيلو، أ(1)والإمكانات المتالة
ف كاف  زيادة الموارد والإمكانيات المتالة بالنظر إلى مستوى متطمبات اللياة، لأف ىذا الوغ ، وا 
يعكس لالة مف عدـ التوازف، إلا إنيا لالة طبيعية ترمط إلى الثقة الزائدة بالنفس والقدرة عمى التلكـ 

ىذا الوغ  بلالة الغ ط الايجابط لمعمؿ. والتصرؼ فط المياـ والمسؤوليات. لذا لا غرابة أف يُوسـ 
بخلاؼ الغ ط السمبط الذي يمثؿ الظاىرة الخطيرة عمى العمؿ الإداري سواء عمى المستوى 

، بما لا يتواءـ م  الموارد زيادة متطمبات الحياةالشخصط أـ عمى المستوى التنظيمط، وينتج إما عف 
التط تؤدي فط النياية إلى الممؿ والإلباط. ففط  متطمبات الحياةوالإمكانيات المتالة، أو عف قمة 

اللالتيف، )الزيادة أو القمة فط متطمبات اللياة(، ندخؿ عممياً فط منطقة الغ وط، منطقة يليط بيا 
الممؿ، والإلباط، وغعؼ الأداء، وقمة الإنتاجية، وعلاقات العمؿ المتوترة، ىذا بالإغافة إلى ظيور 

 الأمر فط لدتو إلى مستوى الفشؿ.  إلى أف يصؿ الأمراض النفسية،
وبذلؾ يتبيف مما سبؽ، أف غ وط العمؿ الإداري تتخذ مف ليث تاثيرىا عمى عممية صن  

: وىط المجاؿ الواق  غمف دراستنا بلثاً وتلميلًا الضغوط السمبيةصن  القرار شكميف رئيسيف: 
يا لممارسة العمؿ فيط الغ وط المفغمة أو المرغوب فيأما الضغوط الايجابية: وتلميلًا ومعالجةً. 

التط  لممشكلاتالعمؿ الوظيفط، بيدؼ إيجاد أدوات فعّالة لمغ وط تستخدـ كمنبو أو كاداة تلذير 
. لذا فإف القغاء تماماً عمى مختمؼ غ وط العمؿ (2)تتعرض ليا المؤسسة والأفراد عمى لد سواء

ؿ ىو غرورة تبنط يشكؿ افتراغاً نظرياً لا يمكف تطبيقو؛ لأف المطموب إزاء إشكالية غ وط العم
سياسة إدارة الغ وط وليس القغاء عمييا، لذا قيؿ أفّ "انعداـ مصادر الغ ط، يجعؿ الفرد عرغة 

 .(3)لنفس لالات الغ ط الشديد"
يرى أف مثؿ ىذه ا ثار أو المظاىر الايجابية لغ ط  (4)إلا أف بعض الفقو تقدـوبالرغـ مما 

وفط المرالؿ كافة، بشاف تلسيف الأداء الوظيفط أو رف   العمؿ لا ينب ط التعويؿ عمييا بشكؿ أساس،
مستوى الكفاءة والفعالية فط انجاز العمؿ، لأف مثؿ ىذه ا ثار الايجابية تبدأ فط الظيور فقط فط 
المرلمة الأولى مف مرالؿ غ ط العمؿ الوظيفط التط يستطي  الموظؼ إزائيا تلمؿ ومواجية 

وظيفياً، أما فط  أـتيادي، سواء كاف ىذا السموؾ شخصياً الغ ط دوف أي ت يير فط سموكو الاع

                                                           

(1)
 .(10ٓ ،2005 ِب٘و،(: أظو 

(2)
 E.Newman and(، ِواعغ ٍبثمخ، ٚونٌه: 58-55(، ٚونٌه: )ػ١ٍّبد، 51ٓأظو: )ا١ٌٖوفٟ، ٓ 

A.Beehr, 1979, p.p.1.f.f). ) 
(3)

 ِٓ ٔفٌ اٌّوعغ. 123(، ِوعغ ٍبثك، ٚأظو ونٌه 44ٓ)ا١ٌٖوفٟ، ٓ 
(4)

 (، ِواعغ ٍبثمخ.105(، ٚلو٠ت ِٓ مٌه: )ػ١ٍّبد، 153ٓ-152)ػجل اٌٙبكٞ، ٙغٜ اٌؼًّ...، ٓ 
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 -إذا لـ تعالج-المرالؿ التالية، فتبدأ ا ثار السمبية لغ وط العمؿ بالظيور شيئاً فشيئاً، لتى تؤدي
 .   (1)لمجياز الإداري الذي يعمؿ فيو أـإلى آثار شديدة الخطورة سواء لنالية الموظؼ نفسو، 

شديدة الاقتغاب أف غ ط  العمؿ الإداري لا يرتكز عمى مفيوـ أو جانب  لالظ بعباراتوعميو، يُ 
ملدد فقط، بؿ تتجم  عدة عوامؿ لإيجاده، وبالتالط لإلداث آثاره، وذلؾ غمف أسباب ومصادر 

، تنعكس نتائجيا عمى الموظؼ نفسو، وعمى المؤسسة أو -قد تكوف شخصية أو تنظيمية -متعددة،
فيو، فط غوء الزيادة المشروعة فط الاختصاصات الوظيفية التط يتعيف الجياز الإداري الذي يعمؿ 

 عمى الموظؼ انجازىا فط أوقات ملددة.  
 الفرع الثاني: علاقة ضغط العمل بأوجه السموك في الجهاز الإداري

طبيعة العلاقة الوطيدة التط تربط بيف غ ط العمؿ وأوجو السموؾ  (2)يوغح جانب مف الفقو
فيف فط الجياز الإداري، عمى اعتبار أف سموؾ العامميف فط المنظمة الإدارية تتولد المختمفة لمموظ

: البيئة الطبيعية والتكنولوجية التط يلدث فييا السموؾ، أولاً نتيجة التفاعؿ بيف ثلاثة مجالات ىط: 
: النظاـ وثالثاً : البيئة الاجتماعية والعلاقات الثنائية والجماعية التط يلدث فييا السموؾ، ثانياً 

 الشخصط الذي يصدر عنو نمط السموؾ الشخصط فط المنظمة. 
ويؤدي تفاعؿ ىذه المجالات معاً إلى تلديد الإطار السموكط فط المنشئة، وينشا غ ط 
العمؿ نتيجة التفاعؿ م  نمط سموؾ العامميف غمف المجالات الثلاثة المذكورة، بليث تكوف العلاقة 

. وبذلؾ يؤكد ىذا الاتجاه وجود علاقة (3)، ىط علاقة سببية ومباشرةبيف غ ط العمؿ وبيف ىذا النمط
سببية بيف غ وط العمؿ والأداء، عمى اعتبار أف غ وط العمؿ ما ىط إلا "عوائؽ لمسموؾ الإنسانط" 
لى  تفرض عمى الفرد أف يكوف متجياً بلواسو وطاقتو النفسية والعقمية إلى مصادر الغ وط وا 

 . (4)التكييؼ معيا
أف الربط بصورة لصرية بيف مظاىر  (5)إطار تقدير ىذا التوجو، يرى بعض الفقو وفط

السموؾ الاجتماعط وظاىرة غ ط العمؿ الإداري يؤدي إلى نتائج لا تتفؽ م  المنطؽ أو الواق  
بشطء؛ لأنو إذا كاف ىنالؾ علاقة طبيعية بيف غ ط العمؿ وبيف أوجو السموؾ المختمفة لمموظفيف 

                                                           

(1)
ٓ اٌقجواء ٚاٌغل٠و ثبٌنوو أْ ٕ٘بٌه اٌؼل٠ل ِٓ الأفىبه اٌقبٛئخ ثْأْ ِفَٙٛ ٙغٛٛ اٌؼًّ، رٕجٗ ئ١ٌٙب اٌؼل٠ل ِ 

ٚاٌّٙز١ّٓ، ِفول١ٓ ث١ٕٙب ٚث١ٓ اٌّفَٙٛ اٌّزفوك ٌٚغٜ اٌؼًّ، ِٕٙب ػٍٝ ٍج١ً اٌّضبي: اٌمٍك الإكاهٞ 

ٚاٌزٛرو اٌؼٖجٟ، ئٙبفخ ئٌٝ اٌؾٛاكس ٚاٌظوٚف اٌزٟ رؼزجو اٍزغبثخ ٌّإصواد اٌٚغٛٛ، ٚاٌزٟ لا رّضً 

ًّ، ِضً الإؽجبٛ، ٚاٌزؼت، ٚالإعٙبك. ثؾل مارٙب رٙل٠لا  ؽم١م١ب  ٌٍفوك أٚ إٌّْئخ وّب ٘ٛ ؽبي ٙغٛٛ اٌؼ

  (Quick, J C, and Quick J D ,1984, p.p.8-9)ٚونٌه:  .(J,Killy,1994, p.28) أظو:
(2)

 (، ِوعغ ٍبثك.29-28أظو فٟ مٌه: )اٌٖجبؽ، ٓ 
(3)

 (.29)اٌّوعغ اٌَبثك، ٓ 
(4)

 (، ِوعغ ٍبثك.104-103أظو فٟ ٘نا الارغبٖ: )ػ١ٍّبد، ٓ 
(5)

 (، ِوعغ ٍبثك.141-139ٞ، ٙغٜ اٌؼًّ...، ٓ)ػجل اٌٙبك 
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داري، فإف ىذه العلاقة لا يمكف إيجادىا مف خلاؿ مداخؿ نظرية أو تطبيقية معقدة، أو فط الجياز الإ
نما الذي يوجدىا فط  أف يتـ شرليا بواسطة رسومات ىندسية أو جداوؿ رمزية أو رقمية صماء، وا 
لقيقية الأمر ىو طبيعة ومقتغيات معايشة الموظؼ م  الأشخاص الذيف يعمموف معو فط الجياز 

بالإغافة إلى معايشة ىذا الموظؼ م  العمؿ الوظيفط نفسو. وىكذا فإف غ ط العمؿ ينتج  الإداري،
 لتماً ومؤكداً عف أوجو السموؾ المقترف بالجوانب التنظيمية لمعمؿ.

ركز عمى ملور أو جانب أغؼ إلى ذلؾ أف النظرة إلى غ ط العمؿ الإداري لا ينب ط أف تُ 
إلداث آثارىا. وبالتالط لا  ومف ثـعاً لإيجاد ىذه الظاىرة والد فقط، بؿ عمى عدة جوانب تتجم  م

يجوز النظر إلى غ وط العمؿ بانيا مجرد مجالات تتفاعؿ معاً لتوجد أعماؿ واطر وادوار تنتيط 
بنمط سموكط يوجد ىذه الغ وط، فيذه النظرة تؤدي إلى توسي  نطاؽ مفيوـ السموؾ الإداري داخؿ 

 ريبة عف طبيعة ىذا السموؾ وملتواه.المنظمة، وذلؾ بإدخاؿ عناصر غ
القوؿ أف غ ط العمؿ الإداري مرتبط ارتباطاً لتمياً بالجوانب السموكية التط  يمكفوبذلؾ 

يعيشيا الموظؼ، وكذلؾ بالجوانب التنظيمية والعممية )الوظيفية( داخؿ الجياز الإداري الذي ينتمط 
مصدراً مف مصادر  -مة عممية متكاممةغمف منظو  - إليو الموظؼ وظيفياً، بليث يشكلاف معاً 

غ ط العمؿ الإداري، خصوصاً فط نطاؽ العمؿ الأكاديمط الجاري فط مؤسسات التعميـ العالط كما 
 تفصيلًا فط المطمب ا تط.   سيتبيف

 .المطمب الثاني: مصادر ضغوط العمل في نطاق العمل الأكاديمي
ط تشكؿ فط مجموعيا عوامؿ وأسباب غير ىنالؾ العديد مف الإلداث والمناسبات العامة الت

منغبطة يتولد عنيا درجات مختمفة مف الغ وط اليومية، تعمؿ عمى إلقاء العديد مف الأعباء عمى 
عاتؽ الفرد، وبالتالط عمى عاتؽ المؤسسة التط يعمؿ فييا، منيا ما يتعمؽ بشخصية الفرد التط تكوف 

يور غ وط العمؿ، ومنيا ما يتعمؽ بطبيعة ومناخ فط كثير مف الألياف سبباً جوىرياً يساىـ فط ظ
ظروؼ العمؿ بوجو عاـ، ومنيا ما يتصؿ باللياة الاجتماعية المليطة بالفرد، وما يرفقيا مف 
متطمبات شخصية وأسرية واجتماعية تساىـ بشكؿ أو بآخر فط ظيور غ وط العمؿ اليومية، وكذلؾ 

و الأثر فط إلداث أو التاثير عمى درجة الغ ط ما يتصؿ ويرتبط بعامؿ الوقت فط لد ذاتو الذي ل
 .(1)الواق  فط مجاؿ العمؿ

ومف خلاؿ التمعف فط ىذه العوامؿ يُلالظ أنيا تدور بمجمميا فط مجالات وملاور اجتماعية 
عامة غير منغبطة أو منظمة لمجاؿ معيف مف العمؿ، اُستخدمت فييا مداخؿ إدارية متفرقة 

                                                           

(1)
ِٚب ثؼل٘ب(،  114)ػ١بٕوح، ٚثٕٟ اؽّل، ٓ: ٚونٌه ثؼل٘ب(، ِٚب 19ٓ )ِب٘و،: ثبٌزف١ًٖ مٌه فٟ أظو 

اٌّواعغ اٌزٟ أّبه ئ١ٌٙب )ػجل اٌٙبكٞ، ٙغٜ اٌؼًّ...، (، ٚأظو ونٌه 83-58ٚونٌه: )ػ١ٍّبد، ٓ

 (. ِواعغ ٍبثمخ.143ِٓ اٌٖفؾخ  19ٚ 18ٚ٘بِِ هلُ  15ٚ 14٘بِِ هلُ  142ٓ
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لائؿ لفظية أو تعبيرية يصعب ألياناً فيـ مدلوليا، ولكف إذا نظرنا إلى ومتعددة، واستعممت بصددىا د
مدار البلث، فإنو يمكف إعادة  القراءةىذه العوامؿ بنظرة موغوعية ملايدة تتفؽ م  خصوصية 

رجاعيا إلى عدة أسباب وعوامؿ خاصة، تُظير مسببات غ وط العمؿ الإداري فط مجاؿ  تلميميا وا 
لعالط، كظاىرة عمى درجة عالية مف الخطورة ليا انعكاسات سمبية تتعدى فط نشاط مؤسسات التعميـ ا

آثارىا نطاؽ الملاور التقميدية لمعممية التعميمية، لتصؿ نتائجيا إلى التاثير سمباً عمى المجتم  بوجو 
 عاـ. 

تقسيـ عوامؿ تنامط ظاىرة غ ط العمؿ الإداري فط مؤسسات التعميـ  تـ تفغيؿ فقد لذا
 لى مصادر تنظيمية وعممية ومصادر شخصية وسموكية، وفقاً لمتفصيؿ ا تط:العالط إ

 الفرع الأول: المصادر التنظيمية والعممية )الوظيفية(
وىط عوامؿ وجوانب تتصؿ بعناصر خارجية تق  خارج موق  السيطرة عمى السموؾ أو تُشكؿ 

داري ذاتو، وما يليط بيا مف عناصر تنظيمية متولدة مف أسباب داخمية بلتة نابعة مف الجياز الإ
أوغاع ومؤثرات وروابط ومعوقات وظيفية مختمفة، تؤثر عمى سير العمؿ، وتُكّوف بالتالط مصدراً 

 لغ طو، نورد أىميا كما يمط:
 أولًا: المصادر الناتجة عن الهيكمية التنظيمية:

ط قد تنتج عف بدوف الدخوؿ إلى طبيعة وأنواع الغ وط العامة التفط أطار ىذه المصادر، و 
واقعية قراءة ظاىرة غ ط ، سنتطرؽ مباشرة لمسالة لساسة تنسجـ م  (1)الجوانب التنظيمية والإدارية

، والتط يتفرع أنظمة وتعميمات مؤسسات التعميم العالي، وىط مسالة العمؿ الإداري فط مجالنا البلثط
 عدـ التطبيؽ. أـالأمر بالتطبيؽ عنيا العديد مف المشكلات المتصمة بالعمؿ الأكاديمط، سواء تعمؽ 

ومعنى ما نقصده فط اللالة الأولى أف ىنالؾ بعض القواعد التنظيمية لتمؾ الانظمة لا 
عديدة،  مشكلاتتتلاءـ م  سير العممية الأكاديمية فط ىذه المؤسسات، أدى تطبيقيا إلى ظيور 

بات أعغاء ىيئات التدريس، نذكر منيا فط الشاف الأكاديمط عمى سبيؿ المثاؿ، مسالة لقوؽ وواج
شكالية إجازة التفرغ العممط لأعغاء الييئة التدريسية التط يوغ  بصدد تفعيميا الكثير مف العراقيؿ  وا 
أماـ إتماـ إجراءاتيا، وكذلؾ مسالة الأعباء التدريسية خاصة لأعغاء الييئة التدريسية الذيف يكمفوف 

 .(2)بمياـ إدارية
مة وتعميمات مؤسسات التعميـ العالط، يُلالظ مف خلاؿ فالمتتب  لكيفية تطبيؽ أنظ

الممارسات الفعمية أف ىنالؾ عدـ معرفة فط كيفية تطبيؽ تمؾ الانظمة، أو تجاىميا فط الكثير مف 
                                                           

(1)
 .ٍبثك ِوعغ ،(70ٓ ا١ٌٖوفٟ،: )ثبٌزف١ًٖ مٌه فٟ أظو 

(2)
ثزطج١ك ٔظُُ ٚرؼ١ٍّبد ِإٍَبد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ: أظو فٟ ٘نٖ الإّىبلاد ٚغ١و٘ب ِٓ اٌّٛٙٛػبد اٌّورجطخ  

 (. 343-307، 2006ٓ)اٌقط١ت، ؽي٠واْ 
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بشكؿ  البمداف العربيةالألياف، لأسباب متعددة، منيا ما يتعمؽ بتعدد مؤسسات التعميـ العالط فط 
وعاً لمستوى وأنماط ىذه المؤسسات بدءاً مف كميات المجتم  واغح، مصالباً ىذا التعدد تن

والبمويتكنؾ ومروراً بالكميات الجامعية، فالجامعة. ناىيؾ عف الأنواع الجديدة مف ىذه المؤسسات ذات 
الطبيعة الخاصة كالجامعات المفتولة، وىو الأمر الذي يستدعط تفعيؿ أو إيجاد منظومة تشريعية 

تراقب ىذه المؤسسات عمى مستويات التشري  كافةً بدءاً بالقانوف فالأنظمة مُلكمة تنُظـ وتدير و 
لا سيما فط ظؿ تنامط الرغبة لدى مؤسسات التعميـ العالط فط الملافظة عمى أوغاعيا  ،والتعميمات

ولا نقصد ىنا مؤسسات تعميمية بعينيا، لكوف الأمر  ،المالية والاىتماـ بزيادة أرباليا بصورة مطردة
، وفط ظؿ الظروؼ الاقتصادية غير المستقرة التط يمر بيا كثير مف الدوؿ العربيةلالة فط ال

، يجعمنا نجرؤ لتعميـ الأمر عمى مؤسسات التعميـ العالط كافةً، اللكومية العربطالاقتصاد 
 . (1)والخاصة

جو عمى و  الأكاديمط الأستاذوىنالؾ مف الأسباب ما يتعمؽ بالمخاوؼ واليواجس التط يعيشيا 
، نتيجة انلسار تفكيره بمتطمبات اللياة اليومية السطلية، وشعوره بالخوؼ الدائـ مف إبداء التلديد

الرأي أو اتخاذ موقؼ معارض، ربما لإلساسو بعدـ توافر الأمف الوظيفط فط بعض المؤسسات، أو 
ف كاف  -لظنو المسبؽ باف اتخاذ مواقؼ معينة  فط ممارسة أسموب العمؿ الأكاديمط والإداري وا 

سيعرغو لفقداف وظيفتو فط نياية المطاؼ، أو عمى الأقؿ تيميش دورة  -لمصملة العممية التعميمية
والتقميؿ مف طاقاتو مف قبؿ رئيسة المباشر أو مف قبؿ الإدارة العميا لممؤسسة، وىذا التخوؼ والذي 

لا ينكرىا الد، وتستخدـ عدة يبدو أنو مبالغ فيو؛ ليس افتراغاً نظرياً، بؿ ىو لقيقة إدارية موجودة 
أدوات تعكس وترسـ ىذه اللقيقة المؤلمة، مثؿ الملاباة والتمييز الصارخ والظالـ لفئة مف العامميف 
عمى لساب فئات أخرى، خاصة فط مجاؿ اللوافز المادية والمعنوية، وكذلؾ ممارسة القسوة الشديدة 

وسيف واستخداـ أساليب السخرة ومعاممة العبيد، إلى درجة انعداـ الإنسانية فط معاممة الرؤساء لممرؤ 
بالإغافة إلى استخداـ وسائؿ وأساليب التجسس والتنظيمات غير الرسمية بيف العامميف بعغيـ عمى 

لداث مناخ مف عدـ الثقة والشؾ والريبة والتوجس بينيـ.         بعض، وا 
لنا ما تقدـ مف لقائؽ، إلا أنو وم  الأخذ بعيف الاعتبار عدـ الانجرار وراء التعميـ المظمؿ ل

تنامط القدرات والإمكانيات لدى العناصر البشرية فط ظؿ إلاطتيا غمف لالة  كيفية أف نتساءؿ عف
وليس فط  ؟!مف الخوؼ والتردد التط تيدـ كؿ مقومات صن  القرار فط أي مجاؿ مف المجالات

                                                           

(1)
َبد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ثٛعٗ ػبَ ٚاٙؾخ ِٚؾلكح فٟ رط٠ٛو ٚئْ وبْ ِٓ اٌّفزوٗ أْ رىْٛ أ٘لاف ِإٍ 

اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ ٚفلِخ اٌّغزّغ اٌّؾٍٟ، ئلا أٔٗ لا ٠ّىٓ رغبً٘ الأ٘لاف الالزٖبك٠خ 

ٚاٌّب١ٌخ ٚاٌوثؾ١خ ٌجؼ٘ اٌّإٍَبد اٌزؼ١ّ١ٍخ، فبٕخ اٌغبِؼبد ٚاٌى١ٍبد اٌغبِؼ١خ اٌقبٕخ اٌزٟ أْٔئذ 

 (، ِوعغ ٍبثك.٠308خ. أظو ثٕفٌ اٌّؼٕٝ: )اٌقط١ت، ِٓٓ أعً رؾم١ك ٘نٖ اٌغب
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ئية إلى تنامط وتزايد الشعور بغ ط مجاؿ العممية التعميمية فلسب. وىو ما يؤدي فط الملصمة النيا
العمؿ، الذي سيؤثر مباشرة عمى متطمبات العمؿ اليومط، وبالتالط سوؼ يؤثر، لتماً ومؤكداً، عاجلا 
 أـ آجلًا، عمى سير العممية الأكاديمية ميدداً أىدافيا ومخرجاتيا ورسالتيا بالخطر الملدؽ والوشيؾ.

مى درجة عالية مف الأىمية، يبدو أف ليا ارتباطاً ونشير أخيراً فط ىذا الموغ  إلى مسالة ع
، العربيةسابقاً، وىط إشكالية تطبيؽ أسموب اللوكمة فط مؤسسات التعميـ العالط  وردوثيقاً بما 
غمف إلدى المفاىيـ الإدارية اللديثة، التط  -كما ىو معروؼ -أسموب اللوكمة يندرجفمفيوـ 

لأخيرة، وأصبح معياراً أساسياً يقاس بو جودة التعميـ لظيت باىتماـ واس  ومملوظ فط السنوات ا
مف خلاؿ تطبيقو كاساس لتلقيؽ الجودة والتميز فط الأداء، عف طريؽ  (1)العالط فط الوقت اللاغر

اختيار الأساليب المناسبة والفعّالة ب ية تلقيؽ أىداؼ وخطط المؤسسة، بليث نكوف إزاء مؤسسة 
لة والملاسبة غمف إطار مجموعة مف القوانيف والأنظمة، م  وجود تعزز الشفافية والإفصاح والمساء

 . (2)دور لأصلاب المصالح فط العمميات الإدارية، بشكؿ يتوازف فيو م  توزي  المياـ والمسؤوليات
الفمسطينط  العالط التعميـ قطاع تواجو التط والعقبات التلديات مف واللقيقة أف ىناؾ العديد

 واللازـ القطاع لتطوير ىذا اللازـ المؤسسط العمؿ غعؼ أبرزىا، زاؿ مف كاف وما ،العربط وكذلؾ
 تيدؼ التط الشمولية والإستراتيجيات السياسات رسـ مجاؿ فط سيّما لا التياجاتو الأساسية، لتمبية
 الأكاديمية اللاكمية مستوى تواغ  مف يعانط أنو كما تطويره، عممية ودف  القطاع تنظيـ إلى

 المستوى ليث مف العالط التعميـ مخرجات عمى لمتركيز العالط التعميـ لمستقبؿ الرؤية وفط المينية،
، أف -(3)كما يجد البعض-لذا نلالظ،  .شمولط وبشكؿ والإقميمط الملمط السوؽ وتمبية التياجات

تفتقر لأسموب إداري رشيد يغمف تلقيؽ  عمى وجو التلديد؛ مؤسسات التعميـ العالط الفمسطينية
 ويلقؽ التوازف لممنظمة التعميمية ومخرجاتيا كاللوكمة.  الجودة

لكط لا  ؛د طائفة بعينيا مف المؤسساتيلدتىنا تعميـ اللديث عمى إطلاقو أو  ليس القصدو 
نق  فط دواليب الكلاـ المرسؿ والنعوت العامة، بؿ ينب ط التنبو ليذه المسالة وأخذىا بعيف الليطة 

كانة المؤسسة ذاتيا فط المجاؿ التعميمط والبلثط، الأمر الذي قد واللذر، لكونيا ترتبط بسمعة وم

                                                           

(1)
اىكاكد أ١ّ٘خ اٌؾٛوّخ ثبٌَٕجخ ٌّإٍَبد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٔظوا  ٌزؼٍك الأِو ثبٌز١ٕٖف اٌؼبٌّٟ اٌنٞ ٠ورجٜ  

اٌؾٛوّخ. أظو ػٍٝ ٍج١ً اٌّضبي :  -3رٛف١و اٌز٠ًّٛ.  -2روو١ي اٌّٛ٘جخ.  -1ثضلاصخ ػٛاًِ ِزٍٖخ: 

ٛائك رطج١ك اٌؾٛوّخ فٟ ِإٍَبد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ فٟ فٍَط١ٓ ٍٚجً اٌزغٍت ػ١ٍٙب(، ، ػ2013)اٌَو، 

، رؾل٠بد اٌؾٛوّخ فٟ ِإٍَبد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ فٟ فٍَط١ٓ، ؽبٌخ كها١ٍخ 2013ٚونٌه: )اٌفوا، ١َٔبْ 

، ِفَٙٛ ؽٛوّخ اٌغبِؼبد 2009ٌى١ٍبد اٌؼٍَٛ الالزٖبك٠خ ٚالإكاه٠خ فٟ غيح(، ٚونٌه: ػيد، 

 ٙب ٍٚجً رطج١مٙب.ٚاٌغوٗ ِٕ
(2)

 (.78، 2012ٓ)ثووخ،  
(3)

 (.42-40ٚونٌه اٌٖفؾبد  3، 2015ٓ)ّوف،  
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ييدد الانطباع الايجابط نتيجة السياسات المتبعة، والخدمات المقدمة لا سيما لجميور الطمبة، عدا 
 عف الشائعات التط تطمقيا المؤسسات التعميمية المنافسة. 

 ثانياً: المصادر التنظيمية داخل المؤسسة: 
صادر غ ط العمؿ الإداري المرتبط بالجوانب التنظيمية بوجو عاـ بسوء إدارة تتعمؽ م

وتطوير النظاـ الإداري المتب . فمنيا ما يتعمؽ بسوء إدارة الوقت والسرعة والارتجاؿ فط اتخاذ 
القرارات مف الرئيس الإداري دوف الأخذ بعيف الاعتبار العوامؿ والمؤثرات المليطة بعممية صن  

قرارات، الأمر الذي يجد معو الموظؼ أنو إزاء التزاـ وقتط بسرعة انجاز الاختصاصات فط واتخاذ ال
وقت ملدد، مقترف بلرصو عمى إتقاف العمؿ ومسؤوليتو عف سرعة الانجاز، بصرؼ النظر عف 

ومنيا ما  ،(1)وجود خمؿ فط خطوط الاتصاؿ والتنظيـ والتنسيؽ والأشراؼ داخؿ الجياز الإداري
كثرة الأعماؿ والأعباء الوظيفية، وما يتفرع ويليط بيذه المسالة مف ظروؼ عادية يتصؿ كذلؾ ب

ثقاؿ  وطارئة، ومشكلات ومخاطر جسيمة تؤدي إلى إيجاد غ ط العمؿ الإداري لدى الموظؼ وا 
ليث يعانط كثير مف الموظفيف مف زيادة لجـ أعباء العمؿ بصورة غير متوقعة أو بصورة  ،كاىمو بو

قدراتيـ وكفاءاتيـ. ونود ىنا أف نسمط الغوء عمى ما يلدث فط مؤسسات التعميـ لا تتناسب م  
العالط خاصة فط مستويات الإدارة العميا، التط يساىـ أصالبيا فط رسـ السياسة العامة والإشراؼ 

 المباشر عمى تنفيذىا. 
متعددة  ففط بعض الألياف يتـ تكميؼ الد أعغاء الييئة التدريسية بمواق  إدارية لساسة،

الصلاليات والمياـ والمسؤوليات مما يؤدي إلى الإرىاؽ والإجياد، وما يتب  ذلؾ مف إىدار لمطاقات 
ومما يثير الأسؼ لقاً أف ىذه  ،والقدرات علاوة عمى ا ثار السمبية التط ترافؽ تنفيذ وانجاز العمؿ

ف الأخذ بعيف الاعتبار معيار الجدارة التكميفات تتـ استناداً لاعتبارات تتعمؽ بالثقة بالدرجة الأولى، دو 
والكفاءة فط ش ؿ مثؿ تمؾ الوظائؼ، لرصاً مف المؤسسة أف لا يُعيّف فط ىذه الوظائؼ مف عُرؼَ 

، تعييف مف سيغ  -مف وجية نظر المؤسسة-عنو معارغة السياسات القائمة؛ لكوف ذلؾ يعنط، 
 .    (2)!ة سمفاً العراقيؿ أماـ إنجاح وتييئة سبؿ تنفيذ السياسة المرسوم

 
      

                                                           

(1)
 ( ِوعغ ٍبثك.148ٓأظو: )ػجل اٌٙبكٞ، ٙغٜ اٌؼًّ...،  

(2)
ثبٌوغُ ِٓ اٌّجوهاد ٚالاػزجبهاد اٌزٟ الزٚذ ِٕؼ ِإٍَبد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ؽو٠خ ٚاٍؼخ فٟ افز١به ّبغٍٟ  

ّإٍَخ، ئلا ٘نا الأٍٍٛة ٠ٖؼت رووٗ ِطٍمب  كْٚ ٙٛاثٜ رٕظ١ّ١خ رؾىُ ٚرٕظُ اٌٛظبئف اٌم١بك٠خ فٟ اٌ

و١ف١خ رطج١مٗ، لأْ ػلَ ٚعٛك ِضً ٘نٖ اٌٚٛاثٜ ١ٍإكٞ ئٌٝ اٌؼٛكح ئٌٝ ٔظبَ اٌّؾَٛث١خ ٚاٌّؾبثبح فٟ 

ّغً اٌٛظبئف، ٚ٘ٛ الأِو اٌنٞ وبٔذ ِٚب ىاٌذ رْىٛ ِٕٗ الإكاهاد اٌؼبِخ فٟ لا ١ٍّب الإكاهاد اٌؼبِخ 

 (، ِوعغ ٍبثك.70-69ٌؼوث١خ. أظو فٟ ٘نا اٌّؼٕٝ: )وٕؼبْ، اٌمبْٔٛ الإكاهٞ، اٌىزبة اٌضبٟٔ، ٓا
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 الفرع الثاني: المصادر الشخصية والسموكية
وىط عوامؿ وجوانب قد تكوف )خارجية( أي متصمة باعمؽ ما يخص الموظؼ فط بيئتو  

العائمية أو الأسرية أو فط تاثراتو الدينية أو الاجتماعية أو الثقافية أو الجسدية، يكوف ليا أثر ممموس 
وقد تتصؿ بعناصر داخمية تق  داخؿ موق  السيطرة عمى السموؾ  عمى الشعور بغ ط العمؿ،

 تنصب فيما يمط:
 أولًا: اختلال العلاقات الإنسانية داخل محيط العمل:

غنط عف البياف أف أداء العمؿ يتطمب غرورة إقامة العديد مف العلاقات الاجتماعية، لكوف 
ىدافيا، غير أف بعض أطراؼ ىذه العمؿ الجماعط ىو أساس نجاح أية مؤسسة فط سبيؿ انجاز أ

العلاقات قد يسيئوا است لاليا، جاعميف الأمر يدور لوؿ صراعات ومناورات تتسـ بالعدوانية، بدلًا 
مف إقامة علاقات نقية يكوف رائدىا التميز والمنافسة الشريفة. والأمر يزاد سوءاً عندما تؤدي بعض 

. (1)وعدـ اللفاظ عمى سرية المعمومات الشخصيةالعلاقات إلى انتياؾ اللرية الشخصية المقدسة، 
وىنا ينب ط التوقؼ قميلًا إزاء ىذه المسالة الدقيقة واللساسة، والقوؿ بصدؽ ما يجب أف يكوف عميو 

 اللاؿ إزاء العلاقات الإنسانية فط اللياة الأكاديمية.
وـ بو اللغارات فالجمي  يدرؾ إدراكاً تاماً ما لمعمؿ مف قيمة عظيمة فط لياة الإنساف، تق

ويرتقط بو الجنس البشري ليستلؽ الخلافة عمى الأرض، ولا يختمؼ اثناف عمى أىمية العمـ والتعميـ 
. فط المجتم ، وما لرسالة التعميـ مف أىداؼ نبيمة وسامية لا مجاؿ للصرىا وتعدادىا باسطر قميمة

مجاؿ علاقات نقية خالية مف أية وبيذا المعنى، مف المفترض أف تكوف العلاقات الإنسانية فط ىذا ال
شوائب، وبعيدة عف الأىواء الشخصية، لا سيما أف العمؿ الأكاديمط ىو عمؿ نبيؿ وسامط، والأستاذ 
الأكاديمط يعد، بدوف أدنى شؾ، منب  الفكر والقيـ، وصالب رسالة عظيمة، أفردت ليا كؿ 

يس أدؿ عمى ذلؾ تنبو القغاء التشريعات والأعراؼ والأصوؿ كؿ معانط التقديس والالتراـ، ول
الإداري فط معظـ الدوؿ للساسية ىذه المسالة عند نظر المنازعات المطرولة عميو، مف ذلؾ لكـ 
الملكمة الإدارية العميا المصرية عندما وصفت أىمية مرفؽ التربية والتعميـ بالقوؿ أف:" رجاؿ التعميـ 

فوؽ مستوى الشبيات والريب، ويجب عمييـ أف وىـ الذيف يقوموف عمى تربية النشء يجب أف يكونوا 
يتلموا بارف  الفغائؿ وأسماىا، وأف يبتعدوا عف كؿ ما يلرج السموؾ القويـ، لتى يكونوا موغ  ثقة 

 .  (2)طلابيـ وذوييـ، ومف ثـ تدؽ موازيف اللساب بالنسبة ليـ"

                                                           

(1)
 .ِوعغ ٍبثك )34ٓ )ِب٘و،: أظو 

(2)
 ق، 10 ً ،1965 ِب٠ٛ 22 فٟ ؽىّٙب اٌؼ١ٍب، الإكاه٠خ اٌّؾىّخ لوهرٙب اٌزٟ اٌمب١ٔٛٔخ اٌّجبكب ِغّٛػخ 

 (.46ٓ ٚأثؾبس...، كهاٍبد ،1983 اٌٙبكٞ، ػجل: )ٌلٜ ئ١ٌٗ ِْبه. 1422ٓ
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دئ ومتزف، وبناءً عمى ذلؾ لابد مف تصويب الأوغاع فط ىذا المجاؿ اللساس، بشكؿ ىا
، أما تعقيد الأمور مف خلاؿ رؤية الألداث أو (1)والابتعاد عف تعقيد الأمور وتلميميا أكثر ما تتلمؿ

ملاولة تصوير رؤيتيا عمى اعتبار أنيا تيدد وتسيطر وتممط عمى الموظؼ شطء مف المخاطر 
مكانياتو، فين ا سيظير باللاؿ الشعور والغ وط، تجعمو أكثر توتراً وشعوراً بالدور السمبط لقدراتو وا 

، وستخرج المسالة عف بساطتيا العممية (2)بالعداء أو المواقؼ المعارغة تجاه كؿ جديد فط العمؿ
والعممية بشكؿ غير مبرر، لتدور فط فمؾ تشتيت ا راء والأفكار والنظريات، وتذويبيا فط بلر واس  

و التقصط والمثابرة، وسنصبح فط مف المتاىات التط يصعب إدراكيا ميما كانت الجيود منصبة نل
نطاؽ المجاؿ الأكاديمط الراقط والنبيؿ، إزاء إدارة تعميمية كلاسيكية تقميدية مشبعة بالنيج البيروقراطط 
جراءات رسمية مشددة لا تاخذ باللسباف الاعتبارات الشخصية المشروعة،  العقيـ، المتقيد بموائح وا 

لإبداع والتميز والابتكار لدى الموظفيف ويقؼ لائلًا أماـ الأمر الذي يتعارض عادة م  الرغبة فط ا
 لاجاتيـ الطبيعية فط تطوير الذات وتاكيد النفس.  

 ثانياً: صراع الأدوار وعدم وضوح سياسية العمل المتبعة: 
، أماـ عدة ادوار غير مرئية -خاصة فط عممية الإدارة الأكاديمية-يق  الموظؼ مجبراً، 

الغ ط والتوتر إزاء إتماـ العمؿ؛ لأنو فعمياً يقوـ بملاولة إيجاد التوافؽ بيف  تخمؽ لديو مزيداً مف
توقعات مختمفة، ناتجة عف عدـ وغوح سياسة العمؿ المتبعة لدى الرؤساء الإدارييف، م  ارتباط ذلؾ 

زد عمى ذلؾ الصراع الداخمط الذي قد  ،(3)بعدـ تلديد الاختصاصات والمياـ الموكمة بشكؿ دقيؽ
لدى المرؤوس لياؿ الرغبة فط الالتزاـ بمعايير الجماعة، ورغبتو الصادقة والمشروعة فط تلقيؽ  يثور

 .  (4)تطمعاتو وطمولاتو الشخصية
ويغاؼ إلى صراع الأدوار التقميدي آنؼ الذكر، صراعاً آخراً يرتبط ب موض سياسة العمؿ 

تطورات تكنولوجية لديثة أو  مف معرفة متى وكيؼ يعمؿ بعد لدوث المتبعة، ليث يعانط الموظؼ
نتيجة لدوث ت يير ممموس فط آلية العمؿ، أو وجود نقص فط المعمومات الواردة مف الإدارة العميا، 
إلى غير ذلؾ مف العوامؿ التط تساىـ فط غموض الدور الوظيفط، مما يؤدي إلى إثارة التوتر وتزايد 

                                                           

(1)
فبٕخ ػٕلِب ٠ٕغُ ٘نا الأِو ِٓ لجً اٌوئ١ٌ اٌّجبّو فٟ اٌؼًّ، اٌنٞ لل ٠ىْٛ ٌٍَٛوٗ غ١و إٌظُ ٍججب   

ٌظٙٛه ٙغٛٛ اٌؼًّ ٌّوؤ١ٍٚٗ، ٍٛاء ِٓ ؽ١ش رٕبل٘ أّٔبٛ ٍٍٛوٗ ٚروو١ي ا٘زّبِٗ فمٜ ٔؾٛ 

لأكاء اٌغ١ل ٚروو١يٖ ػٍٝ اٌٍَج١بد. أظو: الإٔزبع١خ فٟ اٌؼًّ أٚ ِٓ ؽ١ش ئّ٘بٌٗ ٌٍّٛظف ٚئغفبي ا

 (، ِوعغ ٍبثك.120)ػ١بٕوح، ٚثٕٟ أؽّل، ٓ
(2)

 ، ِوعغ ٍبثك.)28أظو ثٕفٌ اٌّؼٕٝ رمو٠جب : )ِب٘و، ٓ 
(3)

 (، ِوعغ ٍبثك.35)اٌٖجبؽ، ٓأظو فٟ مٌه:  
(4)

 ٍبثمخ، (، ِواعغ116(، ٚأظو ٔفٌ اٌّؼٕٝ رمو٠جب : )ػ١بٕوح، ٚثٕٟ أؽّل، 33ٓأظو: )ِب٘و، ٓ 
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والمشكلات التط تواجو الموظؼ فط لياتو  عدـ الرغا، وبالتالط عدـ القدرة عمى مواجية الأزمات
      .  العممية بشطء مف الثبات واللزـ

 : (1)ثالثاً: اضطراب العلاقة بين الموظف ورئيسه
يعد ىذا السبب مف أكثر أسباب انتشار ظاىرة غ ط العمؿ الإداري؛ لأنو إذا كاف التعامؿ 

لغ ط النفسط، فما بالؾ عندما م  شخص غير متفاىـ خارج إطار لياة العمؿ يخمؽ نوعاً مف ا
تصادؼ شخصاً لا يسمـ بمبدأ النقاش والتفاىـ أو التقدير أو المساندة، ويمتمؾ بنفس الوقت قوة أكثر 

لمعمؿ، ويزداد الأمر تعقيداً إذا كاف الرئيس المباشر غير كؼء  منؾ )بلكـ قوة السمطة( لكونو رئيساً 
الباً ما يمقط الموـ عمى ا خريف ولا يقبؿ اللوار والمناقشة لتى إدارياً أو عممياً أو فنيناً أو إلداىا، وغ

لا يواجو بعيوبو، الأمر الذي مف شانو أف يخمؽ لالة مف اللا أماف وعدـ الثقة فط علاقات العمؿ، 
أف يلمط نفسو بكافة الطرؽ المتالة لتى  -فط ظؿ ىذه الأجواء-ويلاوؿ كؿ مف الرئيس والمرؤوس

ف كانت غير مشروعة  .     وا 
وفط ىذا الإطار لا باس مف الإشارة، لمسالة لساسة يعانط منيا الكثيروف مف الموظفيف فط 

خطر الأوغاع الوظيفية أوالتط تعد مف أىـ و  ،تقييم أداء الموظفينمجاؿ التعميـ العالط، وىط مسالة 
ييـ الأداء التط يمر بيا الموظؼ بشكؿ دوري إذا ما استقر فط لياتو الوظيفة. فيخغ  لنظاـ تق

لتلديد مدى كفايتو مف خلاؿ التقارير السنوية التط تقُدـ عف مستوى أداءه، ب ية تلقيؽ أىداؼ 
. بما يترتب عمى ىذه العممية مف آثار متعددة، بعغيا يعود بالنف  (2)بعغيا إدارية وبعغيا سموكية

متيازات المادية والفائدة عمى الموظؼ، وبعغيا يعود بالغرر عميو ويلرمو مف الكثير مف الا
 والمعنوية.

ومف المعروؼ أف عممية تقييـ الأداء الوظيفط تمر بعدة خطوات تبدأ بتقدير الرئيس المباشر 
لأداء الموظؼ، وتنتيط بإعلاف أو إخطار الموظؼ بقرار تقرير أدائو، وما ييمنا إبرازه والتاكيد عميو 

ة تقييـ الأداء بغمانات موغوعية مف فط مجاؿ دراستنا باختصار شديد، أنو يجب أف تلاط عممي
أجؿ مراعاة الدقة واعتماد اللقيقة دوف غيرىا فط تدويف البيانات والوقائ  والملالظات فط السجؿ 
الخاص باداء الموظفيف، وغماف تقييـ أداء أعغاء الييئتيف الأكاديمية الإدارية عمى أساس العدالة 

ىو ما أشار إليو المشرع الفمسطينط فط إطار الوظيفة ، و (3)والتجرد مف الإغراض والبواعث الشخصية
وتعديلاتو  1998( لسنة 4( مف قانوف الخدمة المدنية رقـ )33/3العامة، لينما نص فط المادة )

                                                           

(1)
 (، ِوعغ ٍبثك.72-71أظو: )ا١ٌٖوفٟ، ٓ 

(2)
 (، ِوعغ ٍبثك.92-91أظو فٟ مٌه: )وٕؼبْ، اٌمبْٔٛ الإكاهٞ، اٌىزبة اٌضبٟٔ، ٓ 

(3)
 (.96أظو: )اٌّوعغ اٌَبثك، ٓ 
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 خويرة مسعود الدين بهاء

  0 ، العدد20 ، المجمد2102غزة، سمسمة العموم الإنسانية  -مجمة جامعة الأزهر (221)
 

عمى أف "يقوـ الرئيس الإداري بتقدير كفاية الأداء لموظفيو بموغوعية ودقة وأمانو مرة والدة كؿ 
 سنة...".

ييـ أداء الموظفيف، كاف يتـ بصورة ارتجالية وغير منصفة، سيؤدي وىكذا فإف أي خمؿ فط تق
لتماً إلى تنامط ظاىرة غ ط العمؿ بمستوياتيا المختمفة، بؿ إف معرفة الموظؼ مسبقاً أف تقيمو 
سيوغ  عمى أسس ومعايير شخصية ملددة سمفاً، سيدفعو إلى الإلباط والتقاعس وعدـ المبالاة فط 

تطوير القدرات الذاتية، وىو ما يمقط بظلالو عمى منظومة الجودة والنوعية  انجاز العمؿ، وكذلؾ عدـ
فط المؤسسة، عندما نسقط تاثير ىذه المشاىد الخطيرة عمى مجاؿ معقد ولساس، كمجاؿ التعميـ 

 العالط!. 
 المبحث الثاني

  نطاق العمل الأكاديميالآثار المترتبة عمى ظاهرة ضغط العمل الإداري في  
فط  ىاعوامؿ غ وط العمؿ وأسباب ظيور  لتلديد التعرض ط المبلث السابؽف لقد تـ

، ومف الطبيعط أف تُلدث ىذه مف زوايا ونقاط قانونية وعممية ملددة منظومة العمؿ الأكاديمط
عمى مستوى  أـالعوامؿ مجموعة كبيرة مف ا ثار العممية والعممية سواء عمى المستوى الشخصط 

آثار فط مجمميا تدخؿ فط مجالات عموـ أخرى، لا سيما تمؾ التط تتلدث مغموف العمؿ ذاتو، وىط 
 . (1)عف الأعراض العغوية والنفسية لغ ط العمؿ الإداري

لذلؾ، وبمناى عف التعرض ليذه ا ثار بالشرح والتلميؿ الذي سيخرجنا عف إطار الأىداؼ المرسومة 
المترتبة عمى تزايد ظاىرة غ ط العمؿ ثار بشكؿ مباشر ودقيؽ، لأىـ ا  فإنو سيتـ التعرض، لداستنا

ناليتيف، الأولى تتعمؽ بعممية اتخاذ القرارات الإدارية، مف وذلؾ المجاؿ الأكاديمط،  الإداري فط
 والثانية تتعمؽ بنوالط سير العممية التعميمية فط مجاؿ التعميـ العالط المؤسسط.

 عممية اتخاذ القرارات الإدارية ري لناحيةالمترتبة عمى ضغط العمل الإداالمطمب الأول: الآثار 
تعتبر عممية اتخاذ القرارات مف المياـ الجوىرية التط يقوـ بيا الموظفوف الذيف يممكوف سمطة 

، لذا وُصفت ىذه العممية بانيا قمب الإدارة، ووُصؼ مف يممؾ سمطتيا بانو متّخذ قرارات (2)التقرير

                                                           

(1 )
ِواعغ ٍبثمخ. ِٚب ثؼل٘ب(،  153ٓ (، ، ٚونٌه: )ػجل اٌٙبكٞ، ٙغٜ اٌؼًّ...،26-24أظو: )إٌّٛبْ، ٓ

ف اٌجؼ٘ ا٢صبه اٌٍَج١خ ٌٚغٛٛ اٌؼًّ: ئٌٝ آصبه ظب٘وح ػٍٝ اٌّٛظف مارٗ ِٓ ؽ١ش ؽلٚس ٠ٖٕٚ

رغ١١و فٟ أّٔبٛ ٍٍٛوٗ اٌّؼزبكح ٚػبكرٗ اٌّأٌٛفخ، ٚآصبه رظٙو ِفبػ١ٍٙب ػٍٝ اٌّإٍَخ، رزّضً ثطج١ؼخ 

غخ ٛج١ؼ١خ اٌؾبي ثي٠بكح اٌزىب١ٌف اٌّب١ٌخ إٌبرغخ ػٓ رلٟٔ َِزٜٛ الإٔزبط ٚأقفبٗ عٛكرٗ، ٚمٌه وٕز١

 Johansson) لأقفبٗ هٚػ اٌؼًّ ٚرٕبِٟ اٌْؼٛه ثؼلَ اٌوٙب اٌٛظ١فٟ. أظو فٟ مٌه ثبٌزف١ًٖ:  

and Aronsson, 1984 ,p.p.159-181). :ٚونٌه (Volkwein, and Zhou , 

Op.Cit,p.p.149-171). 
(2)

 اٌمواهاد ئٕلاه خٍٍط ٠ٍّه ِٛظف وً ١ٌٌ لأٔٗ( اٌزمو٠و ٍٍطخ ٠ٍّىْٛ) اٌزؼج١و ٘نا ئ٠واك لٖلٔب 

 ئما أِب الإكاهٞ، اٌغٙبى فٟ اٌؼ١ٍب ثبلإكاهاد اٌؼب١ٍِٓ ثبٌّٛظف١ٓ اٌغبٌت فٟ ِٕٛٛخ َِأٌخ فٟٙ الإكاه٠خ،
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(Decision Maker الذي يتميز عف بقية ،) ًأعغاء التنظيـ الإداري فط الجياز الإداري، انطلاقا
 مف واق  لقو النظامط فط صن  واتخاذ القرارات الإدارية.

مف ىنا أصبلت عممية اتخاذ القرارات ىط ملور العممية الإدارية، وأصبح مقدار النجاح 
رية فط اتخاذ القرارات الذي يلققو الجياز الإداري يرتبط بدرجة كبيرة عمى قدرة وكفاءة القيادية الإدا

المناسبة، وليذا فإف أي تفكير فط العممية الإدارية ينب ط أف يرتكز عمى أسس وأساليب اتخاذ 
جراءات تنفيذىا، لا سيما أف التنظيمات الإدارية اللديثة  القرارات، بالإغافة إلى التركيز عمى أسس وا 

نما ىط مطالبة بتلقيؽ ا لعديد مف الأىداؼ المعقدة والمتشابكة، لـ تعد تسعى لتلقيؽ ىدؼ والد، وا 
فط ظؿ ارتباط دور القرارات بجوانب العممية الإدارية المختمفة، مف تخطيط، وتنظيـ، وتنسيؽ، 

. وكما ىو معروؼ، فإف عممية أو خطوات اتخاذ القرارات الإدارية (1)وسياسات، واتصالات وغيرىا
واتيا ومناىجيا وأساليبيا والعوامؿ المؤثرة فييا، تمر بمرالؿ وخطوات متعددة، اختمفت تصنيفاتيا وخط

 تبعاً لاختلاؼ وجيات النظر بيف عمماء الإدارة والبالثيف والكتاب والمتخصصيف فط ىذا المجاؿ. 
غير أف ىذا الاختلاؼ لا يعنط أف يُ فؿ رجؿ الإدارة الجوانب القانونية لمقرار الإداري؛ لأنو 

بالإلماـ بالقواعد القانونية المتعمقة بعممو بشكؿ عاـ، وفط اتخاذه  مُطالب دائماً بلكـ وغعو الوظيفط
لقراراتو الإدارية بشكؿ خاص، لتى يكوف قراره سميماً متفقاً م  الألكاـ القانونية، بعيداً عف الطعف بو 
أماـ القغاء، وبالمقابؿ فإف رجؿ القانوف بلاجة إلى معرفة المشكلات العممية والفنية التفصيمية 

تصمة بالعمؿ الإداري، ليتمكف مف تكييؼ العلاقات الناتجة عنيا تكييفاً قانونياً سميماً، أو التوصية الم
بوغ  القواعد القانونية اللازمة لعلاجيا أو تعديؿ النصوص النافذة، بما يكفؿ لسف سير العمؿ 

  .(2)بانتظاـ واطراد
تعريؼ القرار الإداري أياً كاف  وعمى ىذا النلو استقر كؿ مف الفقو والقغاء الإدارييف عمى

نوعو عمى أنو: "عمؿ قانونط صادر بالإرادة المنفردة والممزمة لجية الإدارة العامة الوطنية، بما ليا 
مف سمطة بمقتغى القوانيف والأنظمة، وفط الشكؿ الذي يتطمبو القانوف، بقصد إنشاء أو تعديؿ أو 

 .(3)ؾ ممكناً أو جائزاً قانوناً وابت اء المصملة العامة..."إل اء لؽ أو التزاـ قانونط معيف، متى كاف ذل

                                                                                                                                        

 لواهاد ئٕلاه ػٍّٗ ٛج١ؼخ ِٓ ١ٌٌ أٞ اٌزمو٠و، ٍٍطخ ٠ٍّه لا ػِّٟٛ ِٛظف ػٓ ئكاهٞ لواه ٕله

و ٠زورت ػ١ٍٗ ِٓ إٌبؽ١خ اٌمب١ٔٛٔخ، ٌىٛٔٗ فاْ ٘نا اٌمواه ٠ؼل ِٕؼلِب  لا ٚعٛك ٌٗ ٚلا أص لٜ، ئكاه٠خ

. اٌغ١َُ، ٚ٘ٛ ِب ٠طٍُك ػ١ٍٗ فٟ ٘نٖ اٌؾبٌخ: "اغزٖبة ٍٍطخ اٌزمو٠و" الافزٖبٓ ػلَ ِْٛة ثؼ١ت

 الإكاهٞ، اٌمٚبء ٍِٛٛػخ ّطٕبٚٞ،: )ٚونٌه ،(295ٓ الإكاهٞ، اٌمٚبء ٔٛاف، وٕؼبْ، (:أظو

 (.744ٓ ،1967 ٞ،اٌطّبٚ: )ٚونٌه ٍبثك، ِوعغ ،(745ٓ اٌضبٟٔ، اٌغيء
(1)

 (.ثؼل٘ب ِٚب 94ٓ ٚاٌزطج١ك، إٌظو٠خ ث١ٓ الإكاه٠خ اٌمواهاد ارقبم ،2011وٕؼبْ، : )أظو 
(2)

 (، ِواعغ ٍبثمخ.73(، ٚونٌه: )وٕؼبْ، ارقبم اٌمواهاد...، 44ٓ-43أظو: )اٌطٙواٚٞ، ٓ 
(3)

، ثزبه٠ـ 1236، 12ٓ، ق ً 674/12أظو: ؽىُ اٌّؾىّخ الإكاه٠خ اٌّٖو٠خ فٟ اٌلػٜٛ هلُ  

، 26/09/2005، ثزبه٠ـ 271/2005، ٚونٌه: ؽىُ ِؾىّخ اٌؼلي اٌؼ١ٍب الأهك١ٔخ هلُ 02/09/1967
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وكما اشرنا سابقاً فط مقدمة دراستنا، فإف غ وط العمؿ ليا نتائج سمبية تنعكس عمى 
الموظؼ والجياز الإداري الذي ينتمط إليو، وتمثؿ عاملًا ميماً وفعّالًا فط التاثير عمى عممية اتخاذ 

لقيادات الإدارية فط ظؿ وجود مستوى معيف مف تمؾ الغ وط، لا سيما أف القرارات الإدارية مف قبؿ ا
ولا شؾ فط أف وجود مستوى مف الغ وط لدى  ،القرار الإداري يعتبر أساس وجوىر العممية الإدارية

 القيادات الإدارية سوؼ ينعكس بصورة سمبية عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية.
ستوى غ وط العمؿ وعممية اتخاذ القرارات لدى القيادات وبالتالط ىؿ توجد علاقة بيف م

؟ خاصة أف اختيارنا لمييئتيف الأكاديمية العربيةالإدارية والأكاديمية فط مؤسسات التعميـ العالط 
مف رؤساء الجامعات ونوابيـ ومساعدييـ، وعمداء الكميات  القيادات الأكاديميةوالإدارية يعزى لكوف 
يمية، تق  عمييـ المسؤولية الإدارية الكبرى بتسييؿ الإجراءات وتذليؿ العقبات ورؤساء الأقساـ الأكاد

لجمي  الأطراؼ المستفيدة مف المجتم  التعميمط فط المؤسسة، فيـ لمقة الوصؿ بيف الإدارة العميا 
 وباقط أطراؼ المجتم  الجامعط، وىو ما يستدعط أف يتـ اختيار قيادة العمؿ الأكاديمط وفقاً لمعايير

 الجودة بما يؤثر بشكؿ مباشر عمى جودة المخرجات وتطوير التعميـ العالط وتلسينو. 
ونظراً لملاجة المستمرة فط الت يير بسبب التلديات المختمفة التط تواجييا الجامعات 
والكميات والأقساـ، فإف ىنالؾ لاجة مملة لرفد مؤسسات التعميـ العالط بقيادات إدارية فعّالة عمى 

ؤساء الجامعات ونوابيـ ومساعدييـ، وعمداء الكميات ورؤساء الأقساـ الأكاديمية، نظراً ر مستوى 
لمدور الكبير والمسؤوليات اللساسة المناطة بيـ، ولتى تستمر مؤسسات التعميـ العالط بتلقيؽ ال اية 

ديمية التط أنشئت مف أجميا. كما أف القيادة الوسطى فط المؤسسة )ممثمةً بمنسقط البرامج الأكا
والمشرفيف الإدارييف ورؤساء الأقساـ والشعب الإدارية( مسئولة عف تقديـ المساعدة والمشورة لرؤسائيـ 
ومرؤوسييـ عمى لد سواء، ومسؤولة بصورة مباشرة عف تنفيذ الأعماؿ والمياـ ولسف الأداء، خاصة 

ىو ما يجعؿ دورىـ مف أف وجودىـ يمثؿ لمقة وسطى بيف المرؤوسيف والرؤساء فط الإدارة العميا، و 
 . (1)أصعب واعقد الأدوار فط الأداء

                                                                                                                                        

 .26/09/2005، ثزبه٠ـ 271/2005ٚونٌه: ؽىُ ِؾىّخ اٌؼلي اٌؼ١ٍب الأهك١ٔخ هلُ 
(1)

 ٚاٌّب١ٌخ، اه٠خٚالإك اٌؼ١ٍّخ اٌّإٍَخ ّإْٚ ئكاهح ػٓ لبٔٛٔب   اٌَّئٛي ٘ٛ اٌؼبٌٟ اٌزؼ١ٍُ ِإٍَخ هئ١ٌ أِب 

 ِٓ اٌّىْٛ اٌى١ٍخ ِغٌٍ أٚ ٚاٌؼّلاء ٚٔٛاثٗ اٌوئ١ٌ ِٓ اٌّىْٛ اٌّإٍَخ ِغٌٍ مٌه فٟ ٠ْٚبهوٗ

 ِٕبٕت اٍزؾلاس رُ اٌوئ١ٌ ػبرك ػٍٝ اٌٍّمبح الأػجبء ٌىضوح ٔظوا   الألَبَ، ئم ٚهؤٍبء ٚٔبئجٗ هئ١َٙب

 اٌّإٍَخ فٟ الأوبك١ّ٠خ اٌَّبئً ١كرَٕ ٠زٌٛٝ اٌنٞ الأوبك١ّ٠خ ٌٍْإْٚ اٌوئ١ٌ ٔبئت ِضً اٌوئ١ٌ، ٔٛاة

 أػّبي ر١َٕك ٠زٌٛٝ اٌنٞ الإكاه٠خ ٌٍْإْٚ اٌوئ١ٌ ٚٔبئت. ٌٙب اٌّىٛٔخ الأوبك١ّ٠خ الألَبَ أٚ ٚاٌى١ٍبد

. ٚالإكاهٞ الأوبك٠ّٟ ٔبئج١ٗ ث١ٓ إٌَّك اٌوئ١ٌ ٠ىْٛ ٚ٘ىنا اٌّإٍَٟ، ٌٍٕظبَ اٌّىٛٔخ الإكاه٠خ اٌٛؽلاد

 اٌجؾش ٌْإْٚ أٚ اٌزقط١ٜ ٌْإْٚ اٌوئ١ٌ ٔبئت ِٕٖت اٍزؾلاس ٌٝئ اٌّإٍَخ ٛج١ؼخ رمزٟٚ ٚأؽ١بٔب  

 اٌؼتء ٌزقف١ف ِٕٖجٗ فٛعل اٌى١ٍخ ػ١ّل أِب. إٌّبٕت ِٓ مٌه غ١و أٚ اٌّغزّغ ٌْإْٚ أٚ اٌؼٍّٟ

 ٚثبٌَٕجخ. ٚرم١ّ١١ٗ ٚئّواف١خ ٚئكاه٠خ، أوبك١ّ٠خ ٚاعجبد ثٗ ٚرٕبٛ ٚٔٛاثٗ، اٌوئ١ٌ ػبرك ػٍٝ اٌٍّمٝ

 ّإْٚ ئكاهح َِإ١ٌٚخ ثٗ ٚرٕبٛ اٌغبِؼخ، فٟ صُ ِٚٓ اٌى١ٍخ، فٟ اٌيا٠ٚخ ؽغو زجو٠ؼ فأٗ اٌمَُ ٌوئ١ٌ
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، بعض اللقائؽ فط ىذا الموغ اللديث فط ىذا المجاؿ الواس ، نورد  يطوؿولكط لا 
دارية ملددة، نوجييا لصناع  العممية والملددات القانونية والإرشادات العممية مف جوانب قانونية وا 

الوصوؿ إلى قرارات إدارية أكثر رشداً مف أجؿ لتعميـ العالط ومنفذي القرارات الإدارية فط مؤسسات ا
 وصواباً فط مجاؿ التعميـ العالط المؤسسط:

القيادات الأكاديمية أف تدرؾ إدراكاً تاماً باف مؤسسات التعميـ العالط تعتبر  عمى يجب : بدايةً أولاً 
مغة ومشتتة، وىياكؿ تسمسمية نوعاً فريداً مف المنظمات الإدارية والمينية، ذات أىداؼ معقدة وغا

متميزة، ومسؤولية ومياـ خاصة، يسمكوف مف يتلمموف تنفيذىا سبلًا مختمفة لاتخاذ القرارات ووغ  
، وبناءً عمى ذلؾ ستجد مؤسسة التعميـ العالط نفسيا مطالبة باستمرار (1)السياسات التنظيمية المناسبة

 خصوصية الدور المناط بيا.بتمثيؿ أدوارٍ مختمفة، وتلديات متنوعة، نتيجة ل
 بشكؿ العممية التعميمية مجاؿ فط صن  القرار عممية تعقيد بيا نريد أفكار مف بو نستيؿ ما وليس
المصالح  لماية ىط ال اية بؿ والقانونية، العممية الفائدة تلقيؽ إلى يؤدي ما أكثر الفوغى إلى يؤدي

الخارجة عنيا والمليطة بيا، بشطء مف العدالة  المتشابكة الداخمة غمف ملاور العممية التعميمية أو
والفيـ الواعط والسميـ لطبيعة وم زى أىداؼ ومخرجات التعميـ العالط، وىط مسائؿ لا تختمؼ  النسبية

فط جزئياتيا وتفصيلاتيا عف التنظيمات الإدارية الأخرى فلسب، بؿ قد تختمؼ فيما بيف مؤسسات 
 يف طرؽ التمويؿ ولجـ المؤسسة ومدى التاثر بالبيئة المليطة.التعميـ العالط ذاتيا استناداً لتبا

إذا كانت نظريات عمـ الإدارة المتعارؼ عمييا تبُيف وتصؼ جزءاً مف سير العممية الإدارية فط ثانياً: 
مجاؿ نظرية الإدارة الأكاديمية، فإف الأخيرة تُغيؼ وتصؼ جزءاً آخر لا سيما لنالية المشاركة فط 

رار، مف خلاؿ النظرة إلى مؤسسة التعميـ العالط بانيا مجتم  مف العمماء تتطمب عممية صن  الق
إدارتيا مشاركتيـ بسمطات أقوى مف سمطات المسئوليف الرسمية، وبشكؿ يجعؿ مركز السمطات 
الجامعية مُكونة مف مجموعات متساوية تعتمد عمى الاعتبارات الشخصية فيما بينيـ بدلًا مف 

الذي يُسمح فيو فط غوء المدى . وىكذا و (2)ة الرسمية لمرؤساء والمرؤوسيفالعلاقات التقميدي
بالمشاركة فط عممية صن  القرار، يتلدد المدى الذي يعتبر معو ىذا العنصر ألد العناصر المؤثرة 

 .فط وجود غ ط العمؿ مف عدمو

                                                                                                                                        

 ٠ْٚوف اٌغبِؼ١خ، اٌّغبٌٌ لواهاد ثزٕف١ن ٠مَٛ ؽ١ش ثٗ، ٠مَٛ اٌنٞ اٌزله٠ٌ ػتء عبٔت ئٌٝ اٌمَُ،

 ث١ٓ ِب إًٌٛ ؽٍمخ ٠ّٚضً اٌمَُ، كافً اٌطٍجخ ِْبوً ٚؽً ٚاٌزؼ١ّ١ٍخ، اٌؼ١ٍّخ الأِٛه ر١١َو ػٍٝ

 ٠ٚؼًّ ٚر١ٕٛبرُٙ، ِطبٌجُٙ ٔمً ٔبؽ١خ ِٓ اٌغبِؼخ، ِٚغٌٍ اٌى١ٍخ ِٚغٌٍ اٌزله٠ٌ ١٘ئخ بءأػٚ

 .ٚرول١زُٙ ٚرؼ١١ُٕٙ اٌزله٠ٌ ١٘ئخ أػٚبء افز١به فٟ اٌّْبهوخ ػٍٝ اٌؼو٠مخ اٌغبِؼبد فٟ اٌمَُ هئ١ٌ
(1)

 (.121ٓ، 1981ؽي٠واْ )ف١ىزٛه ثبٌله١٠لط ٚآفوْٚ،  
(2)

 .(122ٓ، اٌّوعغ اٌَبثك)أظو:  
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القرارات الإدارية يتعمؽ ب ما تولط أىمية خاصة تجاه مؤسسات التعميـ العالط أف عمى: يجب ثالثاً 
المتعمقة بالتقييـ الأكاديمط لأعغاء ىيئة التدريس، لما ينتج عف ىذه العممية مف آثار ىامة، تُييمف 
عمى سائر الأوغاع الوظيفية للأستاذ الجامعط، خاصة عناصر الترفي  وألقية الاستمرار 

 . (1)الوظيفط
 نفسيا المعنية الإدارية المؤسسة عمى ئيةالنيا فط ستعود غ ط العمؿ الإداري آثار أف بما: رابعاً 

 بعيف تاخذ مؤسسات التعميـ العالط أف المالية، فإنو ينب ط عمى وذمتيا شخصيتيا فط وتصب
استقلالية الكميات والأقساـ الأكاديمية سواء مف النوالط العممية أو يتعمؽ ب ما دائماً  والتقدير الاعتبار

صصة تشكؿ جزراً مستقمة مف الولدات التنظيمية غمف الإدارية، باعتبارىا مراكز عميمة متخ
لا يمكف للإدارة الجامعية المركزية فييا معالجة جمي   -ص يرة اللجـ كانت أـ كبيرة-مؤسسة

التفصيمية عمى الوجو الأمثؿ، فط ظؿ لجـ التفاعلات المعقدة التط تستدعط وجود خبرات  المشكلات
لمسائؿ الفنية التفصيمية بدراية ولكمة متناىية، غمف سمطة أكاديمية ومينية رفيعة المستوى تعالج ا

تقديرية مدروسة بعناية فائقة تاخذ بعيف الاعتبار الظروؼ والألواؿ الخاصة بكؿ لالة عمى لدا. 
سيزيد مف مشاعر الثقة  -(2)كما أثبتت الدراسات المتخصصة فط ىذا المجاؿ-فوجود سمة الاستقلالية

ص، خاصة عندما نتكمـ عف أساتذة ذوي ميارات وقدرات متميزة لا مفر مف والرغا والانتماء والإخلا
أف ينالوا درجة أكبر مف الاستقلالية فط إدارة شؤونيـ، أما عندما تزيد التاثيرات الخارجية خاصة مف 
الإدارة العميا المؤسسة، فإف مركز الأساتذة الجامعييف سيتلوؿ إلى مجرد مُستخدميف خاغعيف لإدارة 

ة بيروقراطية تُصدر الانظمة والتعميمات التفصيمية، لتتلكـ بالمسائؿ الأكاديمية العممية عمى مركزي
لساب استقلالية الأداء ولرية التصرؼ، مشتتةً للأىداؼ بدلًا مف توليدىا، ومعقدة للإجراءات بدلًا 

درجات مف تبسيطيا، وملدثةً مف ليث لا تدري إلى غعؼ فط العلاقة بيف النجاح فط اللياة و 
 التلصيؿ العممط.

واللذر إزاء عممية صن   الليطة واخذ التروي مؤسسات التعميـ العالط عمى ينب ط: وأخيراً خامساً 
وتنفيذ بعض القرارات الإدارية اليامة والملورية، مثؿ القرارات الإدارية الليوية، والقرارات الإدارية 

 والمبادئ بالقواعد يتعمؽ ما كؿ وكذلؾ ،(3)جةالقرارات الإدارية غير المبرمالإستراتيجية، وكذلؾ 
                                                           

(1 )
ِٓ اٌٖؼت فٟ ئٛبه اٌؼًّ اٌغبِؼٟ رط٠ٛو ِؼب١٠و رم١١ُ أكاء ِزفك ػ١ٍٙب ّٙٓ  ٚئما وٕب ػٍٝ ٠م١ٓ ربَ ثأٔٗ

ِّٙب وبٔذ اٌطو٠مخ اٌَّزقلِخ فٟ ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ الأوبك٠ّٟ فاْ ٛو٠مخ ِضب١ٌخ ِقٖٖخ ٌنٌه، ئلا أٔٗ 

ِٕٚبٚهاد اٌمَُ الأوبك٠ّٟ  الأٍب١ٌت اٌّزجؼخ ٍزىْٛ غ١و فؼّبٌخ ٛبٌّب رأصود ثبٌؼٛاًِ اٌْق١ٖخ

 ٚرلفلاد الإكاهح الاػزجب١ٛخ. 
(2)

 (، ِوعغ ٍبثك. 125، 126، 128، 129أظو ِضلا  كهاٍخ :)ف١ىزٛه ثبٌله١٠لط ٚآفوْٚ، اٌٖفؾبد:  
(3)

رزؼٍك اٌمواهاد الإكاه٠خ اٌؾ٠ٛ١خ ثّْىلاد ؽ٠ٛ١خ ١ِٖٚو٠خ رؾزبط فٟ ؽٍٙب ٌٍزفبُ٘ ٚإٌّبلْخ ٚرجبكي  

فن ثؼ١ٓ الاػزجبه ٔمبٛ اٌمٛح ٚاٌٚؼف فٟ وً هأٞ ٚالزواػ، ٚمٌه فٟ ٙٛء الأ٘لاف ا٢هاء، ِغ الأ

اٌزٟ ٠زٛفب٘ب ِٓ اٌمواه، ٟٚ٘ ثنٌه رّضً أؼىبٍب  ٌلأٍٍٛة اٌل٠ّمواٟٛ فٟ ارقبم اٌمواهاد، اٌنٞ ٠ؼل 
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القيادات الأكاديمية المختصة  قبؿ مف بموجبيا والعمؿ اعتمادىا يمكف التط والأصوؿ والخطوات
 . (1)بشاف عممية الإصدار ومتابعة التنفيذ

 المترتبة عمى ضغط العمل الإداري لناحية سير العممية التعميميةالمطمب الثاني: الآثار 
التعميـ العالط ألد أىـ مرتكزات التنمية البشرية، لكونو يتعمؽ بإعداد الكفاءات  يعتبر

المتخصصة فط مختمؼ لقوؿ ومجالات المعرفة، وبقدر ارتقاء جودة ونوعية التعميـ الجامعط فط 
وىذا يستمزـ بطبيعة اللاؿ، الاىتماـ  ،النوالط كافة، بقدر ما نغمف جودة مخرجات ىذه الكفاءات

والمستمر بالملاور والعوامؿ المتصمة بالعممية التعميمية كافة، التط تتعمؽ بالأستاذ الجامعط، اللثيث 
دارة المؤسسات التعميمية، وىط عوامؿ تتفاعؿ وتتداخؿ معاً  لتؤثر عمى والطمبة، والمناىج الجامعية، وا 

 . (2)جودة ونوعية التعميـ الجامعط سمباً أـ إيجاباً 
عمى كؿ متخصص فط مجاؿ التعميـ العالط، أف مؤسسات التعميـ واللقيقة التط لا تخفى 

تواجو العديد مف التلديات التط تعرقؿ تطور المسيرة التعميمية، كالتلديات  العربية بوجو عاـ،العالط 
المالية، وكيفية تقميص الفجوة بيف الجانب العممط والنظري لتمبية التياجات سوؽ العمؿ، وارتفاع 

شكالية متابعة التطورات العالمية لا سيما عمى صعيد معدلات البطالة ب يف خرجط الجامعات، وا 

                                                                                                                                        

ل٠خ( ِٓ اٌلػبئُ ٚاٌووبئي اٌّّٙخ ٌلإكاهح اٌؾَٕخ. فٟ ؽ١ٓ رزًٖ اٌمواهاد الإٍزوار١غ١خ )غ١و اٌزم١ٍ

ثّْىلاد ماد ئثؼبك ِزؼلكح ٚػٍٝ عبٔت وج١و ِٓ اٌؼّك ٚاٌزؼم١ل لا ٠ّىٓ ِٛاعٙزٙب ثمواه فٛهٞ أٚ 

ثّغوك ػمل اعزّبع ٌّٕبلْزٙب ٚكهاٍزٙب، ٚلا رزؾًّ ِٛاعٙزٙب الاٍزئضبه ثبٌوأٞ اٌفوكٞ، ٚئّٔب ٠ٕجغٟ أْ 

ّؼوفخ ئثؼبك اٌّْىٍخ ِؾً رَُقو ع١ّغ الإِىب١ٔبد ٚاٌزقٖٖبد اٌّزٛفوح ِٓ مٚٞ اٌقجوح ٚاٌّقز١ٖٓ ٌ

اٌمواه، ٚغبٌجب  ٠زُ الاٍزؼبٔخ ثٕظُ اٌّؼٍِٛبد اٌؾل٠ضخ ِٓ اعً عّغ اٌّؼٍِٛبد ٚرؾ١ٍٍٙب ٚرمل٠ّٙب ٌّزقن 

اٌمواه ثبٌللخ اٌّطٍٛثخ ٚاٌٛلذ إٌّبٍت. أِب اٌمواهاد الإكاه٠خ غ١و اٌّجوِغخ )ٚرَُّٝ اٌمواهاد 

ٌزٟ رزؼٍك ثّْىلاد ماد عٛأت ِزؼلكح ٚػٍٝ عبٔت وج١و الاثزىبه٠خ أٚ الإثلاػ١خ( فٟٙ رٍه اٌمواهاد ا

ِٓ اٌؼّك ٚاٌزؼم١ل، ٟٚ٘ رؾزبط ئٌٝ ٔٛع ِٓ اٌزفى١و ٚالإثلاع ٚالاثزىبه فٟ اٌؾٍٛي ٚاٌّٛاعٙخ، 

ثبلإٙبفخ ئٌٝ أٔٙب رؾزبط ئٌٝ ٚلذ وبف لارقبم٘ب، ٚاٌٝ ٕفبء م٘ٓ ِزقن٠ٙب، ٚرزطٍت ػبكح ثؾٛس 

 ِٚب ثؼل٘ب(، ِوعغ ٍبثك. 30ٓ)إٌّٛبْ، ثبٌزف١ًٖ:  ٚاٍزْبهد ٌزٕف١ن٘ب. ٠وُاعغ فٟ مٌه
(1)

 إٌّبٍت، ٌٍمواه إٌٛٛي ثغ١خ ِؼ١ٓ أٍٍٛة أٚ ثّٕٛمط الاٌزياَ َِئٛي أٞ ػٍٝ ٌياِب   ١ٌٌ ثأٔٗ اٌز١ٍَُ ِغ 

 أْ ئلا الأ٘لاف، أٚ اٌزٕظ١ُ ؽ١ش ِٓ ٍٛاء اٌغبِؼ١خ الإكاهاد ثٙب رزَُ اٌزٟ اٌق١ٕٖٛخ ظً فٟ فبٕخ

 اٌّؾ١طخ ٚاٌّلاثَبد ٚاٌظوٚف ؽ١ض١برٗ ٙٛء فٟ)اٌمواه ئٕلاه لجً اٌلاىِخ ١ٌٍَّخا اٌقطٛاد ئرجبع

 اٌؼب١ٍِٓ هٙب َِزٜٛ ٚهفغ اٌّإٍَخ، ٚاٍزمواه ٔغبػ ئٌٝ رإكٞ اٌزٟ اٌؼ١ٍّخ الأٍب١ٌت ِٓ ٠ؼزجو( ثٗ

 إٌبعؼ الإكاهح ٌوعً رٛفو أْ اٌّّىٓ ِٓ اٌزٟ ٚرطج١مبرٗ ٚإٌٔٛٗ لٛاػلٖ ٌٗ الإكاهح ػٍُ أْ ١ٍّب لا ف١ٙب،

 ِٚب وبْ ػٍُ ٚ٘ٛ ٍٛاء، ؽل ػٍٝ ٚاٌقبٕخ ِٕٙب اٌؼبِخ ٚاٌّإٍَبد، اٌمطبػبد وً فٟ اٌلاىِخ اٌّٛاهك

 ِٓ اٌغل ِؾًّ ػٍٝ ٠إفن ٌُ اٌْل٠ل ٌلأٍف أٔٗ ئلا اٌَّزّو، ٚرطٛهٖ ؽ٠ٛ١زٗ لّخ فٟ ٠بفؼب   ػبٌّب   ٠ياي

 فٟ ٔواُ٘ ٚاٌن٠ٓ اٌغبِؼ١خ، ١ٌٚخاٌَّإ ِٛالغ رٌٟٛ فوٕخ ٌُٙ أر١ُؾذ اٌن٠ٓ الأوبك١ّ٠خ اٌم١بكاد ثؼ٘

 ٌٍّٛظف١ٓ ٠ّىٓ ٚهائٙب، ِٓ ٛبئً لا صب٠ٛٔخ أػّبي فٟ ٚاٌّىٍفخ اٌض١ّٕخ أٚلبرُٙ ١ٚ٠ؼْٛ اٌؼٍّٟ اٌٛالغ

، 43. أظو فٟ ٔفٌ اٌّؼٕٝ: )اٌطٙواٚٞ، ٓاٌىفبءح ثٕفٌ ٠إكٚ٘ب أْ الإكاهٞ اٌٍَُ ثلا٠خ فٟ ُ٘ ِّٓ

 (، ِوعغ ٍبثك.1٘بِِ هلُ 
(2)

 ( .(Volkwein, and Zhou, Op.Cit.p.152(، ٚونٌه: 275، 2004ٓ أظو: )اٌَو، 
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الأساليب التكنولوجية اللديثة، علاوة عمى مواكبة التطورات العممية اللديثة فط مجاؿ البلث 
 .  (1)العممط

 اللكومط الدعـ توجيو عدـ مف قطاع التعميـ العالط يعانط المالية الإمكانات مجاؿ ففط
 الكوادر نقص بالتوازي م  المؤسسات ىذه أعداد زيادة عف فغلاً  مؤسسات التعميـ العالط،ل اللازـ

و عمى المطموب، علاوة بالمستوى المينية الأكاديمية خاصة المتميزيف -كثير مف الأكاديمييف،  توجُّ
  .(2)منيا يعانوف التط الاقتصادية والاجتماعية الصعبة لمظروؼ نظراً  البلاد خارج ،-منيـ

 اللموؿ العممية إيجاد فط الفعّاؿ دوره فط ظؿ وانعكاساتو المتعددة العممط البلث ملور أما
 فط وتشتت واغح غعؼ مف يعانط نوإف والاجتماعية والتنموية، الاقتصادية لممشكلات والعممية
 بيف وفوالتعا التنسيؽ وملدودية الصلاليات والمسؤوليات ألياناً، فط وتداخؿ عميو، القائمة الإدارات

مؤسساتو الرسمية والأىمية، الناتجة عف غياب سياسة عممية واغلة ومتوازنة ومتسقة تنظـ عممية 
البلث العممط مف خلاؿ التركيز عمى استثمار الطاقات والقدرات المتالة والمتوافرة وفؽ سمـ 

 .(3)الأولويات والتلديات المتنوعة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسة
تيجة ليذه التلديات، وغيرىا مف التلديات الأخرى، التط تواجييا العممية التعميمية برمتيا، ون

كاف مف المنطقط والطبيعط أف تترؾ غ وط العمؿ آثاراً تنظيمية عمى الإدارة التعميمية ذاتيا، وفط 
داري فط ىذا المجاؿ، لنا أف نتساءؿ عف ا ثار الشخصية والتنظيمية الناتجة عف غ ط العمؿ الإ

، الذي ينب ط أف يكوف أكثر المجالات خمواً مف ىذه الظاىرة، والتط تمتد الإدارة الأكاديميةمجاؿ 
 -مفاعيميا إلى مجالات مجتمعية لا يمكف لصرىا، بالنظر لكوف مؤسسات التعميـ العالط، تُمثؿ

كيمو عمى المستوى ، منظومة إنعاش اللياة فط المجتم ، تعمؿ عمى تنمية الفرد وتش-بمجمؿ أىدافيا
الفكري والوجدانط والفنط، ليكوف قادراً عمى التعامؿ م  معطيات اللياة وتطويرىا، لما فيو نف  وفائدة 

 . (4)؟!لنفسو ولمجتمعو وللإنسانية جمعاء
وقد يرى البعض فط طرلنا السابؽ شيئاً مف المبال ة والتيويؿ لياؿ لجـ الخطر الذي 

ف غ ط العمؿ الإداري فط منظومة العمؿ الأكاديمط، لكف ىذا المجاؿ نممسو إزاء ا ثار الناتجة ع
بشكؿ ارتجالط  كبر مف مجرد إطلاؽ صفارات الإنذار بشانوأيلتاج، وبتجرد عممط، إلى تخوؼ 

                                                           

(1)
 ِٚب ثؼل٘ب(، ِوعغ ٍبثك. 5أظو: )ّوف، ٓ 

(2)
 ِؼب١٠و فٟ ٠زّضً آفو، ٔٛع ِٓ رؾل٠ب   اٌغبِؼبد ٚاٌى١ٍبد اٌغبِؼ١خ فبٕخ فٟ اٌطٍجخ اىكؽبَ ٠ُْىً وّب 

ملَ اٌزؼ١ٍُ ٔٛػ١خ ٚرواعغ اٌمجٛي، ُّ اٌلها١ٍخ، ٔمٛي ٚثٖواؽخ  ّبهح ئٌٝ اٌقطٜٚئما أهكٔب الإ ٌٍطبٌت، اٌ

اٌىلا١ٍى١خ  اٌزؼ١ٍُ ٛوق أثوى٘ب ِٓ ػل٠لح ِٚزٕٛػخ، رؾل٠بد ٕٚؼٛثبد رٛاعٗ أٔٙب ػ١ٍّخ ِٚٛٙٛػ١خ،

َ، اٌؼٖو هٚػ رغبهٞ لا اٌزٟ اٌّؤخ غ١و اٌزم١ٍل٠خ  ٙؼ١ف. َِزٜٛ ماد ِقوعبد ئٌٝ ٚرإكٞ ٚاٌزملُّ
(3)

 (.724، 2012ٓأظو: )هاٟٙ،  
(4)

 (.191، 2008ٓ: )أثٛ وو٠ُ، ٕٚٛبُ، أظو 
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ومتسرع دوف أف تسبؽ ىذه الخطوة دراسة كافية ومتانية، تعكس الواق  عمى لقيقتو الكائنة كما ىط، 
ولوادثو تنظيماً دقيقاً ومدروساً. وليس أدؿ عمى ذلؾ تاكيد الكثير مف  وتنظمو وتعالج ملابساتو

باف التعميـ العالط يشمؿ سموكيات عديدة متداخمة ومتنوعة، لا تختزؿ بما يجري داخؿ قاعات  (1)الفقو
المقاءات الدراسية فقط، بؿ يتعداه إلى ابعد مف ذلؾ بكثير، مف خلاؿ مسؤولية الإدارة الجامعية فط 

وض بعممية التعميـ وتطويرىا وتزويدىا بكافة الوسائؿ البشرية والمادية والقانونية لتلقيؽ الأىداؼ الني
المرجوة، التط لا تنتيط بتخريج الطمبة أو لتى المساعدة بتوظيفيـ فط اللياة العممية؛ لأف أي 

المجتم  الذي  مؤسسة تعميـ عالط تعد ببساطة مركز الإشعاع العممط والثقافط، تُعايش وتتعايش م 
 تعمؿ مف داخمة وتتفاعؿ معو مف خلاؿ قنوات الاتصاؿ التط تربطو بيا.

، انعكاساً لممليط الاجتماعط الذي يت ير (2)لذا تعتبر إدارة الجامعات، باعتراؼ الكثيريف
باستمرار ليعطط التعميـ العالط شكمو المتطور المتجدد. فالمت ير الأساسط لإدارة الجامعات يق  خارج 
قدرات أولئؾ الذيف يعمموف داخؿ الجامعة، وىذه تغيؼ بعداً آخر لمياـ الإدارة الجامعية التط يق  
عمييا تلمؿ المسؤوليات والعمؿ باستمرار لجعؿ الجامعات تستجيب لمتقاليد والأعراؼ الجامعية 

 المعروفة وتمتزـ بنفس الوقت بمتطمبات المليط المعقولة.            
لجـ المسؤولية الممقاة عمى أجيزة الدولة الرسمية المعنية ممثمةً  كذلؾ نسىولا ينب ط أف ن

عمى وجو الخصوص بوزارة التعميـ العالط بإداراتيا ودوائرىا وأقساميا المختمفة، ولا نقصد ىنا 
المجردة والخالية مف الأسس العامة التط تلكـ طبيعة العلاقات الإنسانية  المسؤوليات القانونية

ة فط الوظائؼ الإدارية، تمؾ الأسس التط تقوـ عند فقياء الإدارة العامة عمى عدة أفكار والمعنوي
 ينب ط التوقؼ ممياً لوغ  وىنا، (3)تختمؼ تبعاً لاختلاؼ النظرة إلى طبيعة ىذه العلاقات نفسيا

 إطار غمفالجارية فط المجتم  التعميمط بيف منظوماتو الأكاديمية والإدارية والتفاعلات العلاقات 
 تقؼ التط والعممية العممية والمشكلات والصعوبات العراقيؿ لكثرة نظراً  المتوازف، اليادئ البلث
 زاوية العلاقات مف ىذه لطبيعة نظرنا ما إذا خاصة والليوية، الخاصة أىميتيا المسالة فميذه أمامو،
واستقرارىا  الدولة اةبلي تتصؿ وارتباطيا بالمجالات المجتمعية كافة، وىط كذلؾ مجالات تعمقيا

                                                           

(1)
 (.191أظو ا٢هاء اٌفم١ٙخ اٌزٟ أّبه ئ١ٌٙب: )اٌّوعغ اٌَبثك، ٓ 

(2)
ئٌٝ  21(، ِوعغ ٍبثك، ١ْ٠ٚو اٌّإٌفْٛ فٟ ٔفٌ اٌّوعغ ٕفؾخ 120)ف١ىزٛه ثبٌله١٠لط ٚآفوْٚ، ٓ 

ْٛ أْ "الأ٘لاف فٟ أفىبه رغَل ٛج١ؼخ اٌَّبد اٌزٕظ١ّ١خ اٌّؼملح ٌّٕظِٛخ اٌؼًّ اٌغبِؼٟ، ف١مٌٛ

إٌّظّبد الأوبك١ّ٠خ غبِٚخ ِْٚززخ، ٚػٍٝ الإكاهح ارقبم لواهاد ّٙٓ ظوٚف اٌلاؽز١ّخ، ٚثاّىبي 

رؼبهٗ ٘نٖ الأ٘لاف. فّٓ أ٘لاف اٌغبِؼخ اٌزله٠ٌ ٚاٌجؾش ٚفلِخ اٌّغزّغ اٌّؾٍٟ ٚئكاهح اٌزغ١ٙياد 

زّبػ١خ. ٚلل رىْٛ رف١ٖلاد ٘نٖ اٌؼ١ٍّخ ٚئٍىبْ الأٍبرنح ٚاٌطلاة ٚكػُ اٌفْٕٛ ٚؽً اٌّْبوً الاع

الأ٘لاف غ١و ٚاٙؾخ ٚرٛعل ٌنٌه ٕؼٛثخ فٟ هف٘ أ٘لاف ئٙبف١خ ئم ٠ْؼو اغٍت إٌبً أْ ػٍٝ 

 اٌغبِؼخ فؼً وً ّٟء". 
(3)

 ِٚب ثؼل٘ب(، ِوعغ ٍبثك. 11، ٓ...ٚأثؾبس كهاٍبد اٌٙبكٞ، ػجل: )ثبٌزف١ًٖ مٌه فٟ أظو 
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خطط التنمية الشاممة، ومف غمنيا خطط  تست رقيا التط الطويمة المدد إلى أيغاً  وبالنظر وتطورىا،
 .مقبمة أجياؿ إلى آثارىا وتنصرؼ تمتد قد والتط واستراتيجيات تطوير التعميـ العالط،

فط الملصمة النيائية يتبيف باف لغ ط العمؿ الإداري آثاراً سمبية متعددة، وقد لاولنا فط 
ىذا المبلث الكشؼ عف أىـ وأدؽ ا ثار العممية المترتبة عمى غ ط العمؿ الإداري بشكؿ يتفؽ م  

مية سواء مف نالية عممية صن  واتخاذ القرارات الإداري، وكذلؾ لنالية سير العممناط دراستنا، 
، لكوف ىذيف المظيريف يعداف أكثر المظاىر ارتباطاً وملامسةً لمشكلات العمؿ الأكاديمط، التعميمية

ولأف عدـ الالتفات لمعالجة ىذيف المظيريف سيؤدي إلى نتائج عممية سيئة وخطيرة تؤثر بدورىا، بيذا 
نما عمى مرفؽ الوصؼ، ليس فلسب عمى النشاط التعميمط غمف نطاؽ مؤسسات تعميمية بعينيا،  وا 

 التعميـ ذاتو، باجزائو ومكوناتو، الموغوعية والشكمية. 
 المبحث الثالث

 نطاق العمل الأكاديميالإداري في  الأسس المقترحة لعلاج ضغط العمل 
العلاج المناسب لظاىرة غ وط العمؿ فط إطار المؤسسات الأكاديمية  تشخيص يمكفلتى 

د مف النظر إلى العلاقات الدالة عمى الغ وط، لكط نلدد المعنية بشؤوف التعميـ العالط، لا ب
وىو ما يلتـ وغ  رؤيا علاجية مناسبة لملد  ،لمناسبة لمت مب عمى مشاكؿ الغ وطالإستراتيجية ا

 فط المطمبيف ا تييف:  الكشؼ عنيا سيتـمف ا ثار السمبية لغ وط العمؿ، والتط 
 ة لعلاج ضغط العمل الإداريالمطمب الأول: مداخل الحمول الشخصية المقترح

 الفروع ا تية:   فطمداخؿ اللموؿ الشخصية المقترلة لعلاج غ ط العمؿ الإداري  أىـ بمورةيمكف 
 الفرع الأول: التقييم الذاتي لممهارات الأكاديمية والإدارية

إف الوسيمة العممية التمييدية فط الت مب عمى غ وط العمؿ تاتط مف خلاؿ التركيز عمى 
ف در نفسو المسبب لغ ط العمؿ، وليس التركيز عمى ردود الأفعاؿ المليطة بيذا المصدر؛ لأالمص

القوؿ بخلاؼ ذلؾ سيجعؿ الفرد يمجا لميروب مف جوىر وأساس المشكمة عند زيادة الغ ط الواق  
 . (1)عميو، بدلًا مف استخداـ استراتيجيات تخفؼ مف مستوى الغ ط فط العمؿ

لنفسط الواق  عميو، ينب ط أف ياتط مف خلاؿ تقييمو لنفسو وقيمتو فإدراؾ الفرد لمغ ط ا
العممية والعممية فط منظومة العمؿ، فعندما لا يدرؾ مستوى أداءه وقدراتو لا يستطي  أف يعط ويفيـ 

لد الموظفيف سلب المدير لجزء مف صلالياتو تفسيراً أدواف  تصرفات رئيسو اتجاىو، لذا فقد يفسر 
يعتمد الموظؼ عمى آراء زملائو فط كيفية تفسير ىذا الموقؼ ويعتبرىـ بمثابة المصدر ايجابياً، وقد 

                                                           

(1)
 .(E.Newman and A.Beehr, Op.Cit.p.1 etc)أظو فٟ مٌه:  

26

Journal of Al-Azhar University – Gaza (Humanities), Vol. 21 [2019], Iss. 1, Art. 10

https://digitalcommons.aaru.edu.jo/alazhar/vol21/iss1/10



 منظومة العمل الأكاديميضغط العمل الإداري في قراءة واقعية لظاهرة 

 (222) 0، العدد 20، المجمد 2102غزة، سمسمة العموم الإنسانية -مجمة جامعة الأزهر
 

، وىنا تكمف الخطورة لا سيما فط مجاؿ (1)الرسمط لمتدعيـ السمبط أو الايجابط لمثؿ ىذه المواقؼ
فمف المعروؼ أف الشخص الذي يلكـ عمى نفسو وعمى  ،العمؿ الأكاديمط، الذي بصدد معالجتو

العمؿ، الشخص  مشكلاتعايير يغعيا بنفسو لا يتعرض لمغ وط، بينما يتعرض لغ ط أداءه بم
 .   (2)الذي يَلكُـ عمى نفسو مف خلاؿ معايير غير موغوعية يعتمدىا ا خروف

وىنا مف الغروري قياـ الموظؼ مف تمقاء نفسو بالتخطيط المسبؽ لكيفية التصرؼ فط 
ؿ التط يراىا مناسبة لمعالجة الأزمات والظروؼ الطارئة مواجية غ وط العمؿ، وتزويد نفسو بالوسائ

 .  (3)بشطء مف الإرادة واللزـ وثبات الموقؼ والثقة بالنفس، لإيجاد القدرة الدائمة عمى العمؿ
 .الفرع الثاني: تحسين مستوى الأداء الأكاديمي

ية الأكاديمية، فط مجاؿ ايلاء الأىمية لمدور الفكري والعممط للأستاذ الجامعط فط سير العمم
يتبيف باف تلسيف مستوى الأداء الأكاديمط يرتبط وجوداً وعدماً بترسيخ لرية الرأي والتعبير كمقدمة 

وب ية تلقيؽ لكمة المبدأ الأصولط "اللرية تخمؽ الإبداع"،  ،لتمية لمتميز والإبداع فط أداء العمؿ
اللرية، عمى أنيا ليست سوى وسيمة  ينب ط النظر إلى تقييد وتنظيـ السمطة العامة لكيفية ممارسة

لتلقيؽ ىدؼ نيائط يتمثؿ فط وجود اللرية وغماف ممارستيا وفؽ ألكاـ الدستور والقوانيف 
 .(4)والتشريعات الفرعية

وفط إطار تلسيف مستوى الأداء الوظيفط لمييئات والقيادات الأكاديمية بوجو عاـ، لا بديؿ 
جتماعط والنفسط النقط والمريح سيؤدي إلى تلسيف مستوى إلا بتوفير المناخ العممط والعممط والا

خاصة إذا ما اقترف ذلؾ  ،الأداء بشكؿ مملوظ، وبالتالط تلمؿ غ ط العمؿ بالتقبؿ والرغا الكامميف
بسياسات تشجيعية مثؿ مكافاة الموظفيف المتميزيف باللوافز الأدبية والمادية مقابؿ أعماليـ وانجازاتيـ 

كمفوف بيا، علاوة عمى فتح المجاؿ أماـ الانغماـ إلى دورات تعميمية وتدريبية الأصيمة أو التط ي
 .(5)لاكتساب ميارات جديدة وتلسيف المستوى اللالط

                                                           

(1)
 (، ِوعغ ٍبثك.132أظو: )ػ١بٕوح، ٚثٕٟ أؽّل، ٓ 

(2)
 ، ِوعغ ٍبثك.)24)ِب٘و، ٓ 

(3)
 (، ِوعغ ٍبثك.158)ػجل اٌٙبكٞ، ٙغٜ اٌؼًّ...، ٓ 

(4)
ِٕن ٚلذ ٠ًٛٛ ثؼ٘ اٌؾمبئك اٌٙبِخ ف١ّب ٠زؼٍك ثبلأّقبٓ ا١١ٌّٕٙٓ، لا ١ٍّب  ٌمل أكهن اٌؼٍّبء ٚاٌّفىوْٚ 

اٌّطبٌجخ ثبٍزملا١ٌخ اٌؼًّ ٚؽو٠خ  -٠1ؼٍّْٛ فٟ اٌّغبي الأوبك٠ّٟ، ِٓ ث١ٓ ٘نٖ اٌؾمبئك: أٚلائه اٌن٠ٓ 

ٚعٛك أزّبءاد ِزجب٠ٕخ فٟ فوٚع اٌّؼوفخ لل رزؼبهٗ ِغ الارغب٘بد اٌّوٍِٛخ فٟ  -2الإّواف.

ٓ ٚعٛك رٕبفو أٚ رؼبهٗ ث١ٓ اٌم١ّخ ا١ٌّٕٙخ ٚاٌزٛلؼبد اٌّىزج١خ لل رإكٞ ٌٍّغبثٙخ ث١ -3اٌّإٍَخ. 

      (، ِوعغ ٍبثك.122ٓ، )ف١ىزٛه ثبٌله١٠لط ٚآفوْٚاٌوئ١ٌ ٚاٌّوؤًٚ. أظو فٟ مٌه: 
(5)

، -٠غ١ت ػٓ ثبي اٌىض١و٠ٓ فبٕخ الأٍبرنح اٌغبِؼ١١ٓ -ثبلإٙبفخ ئٌٝ مٌه فأٗ ٠ٕجغٟ اٌٍغٛء ٌؼلاط ٚلبئٟ، 

ٌٙب فٟ وض١و ِٓ  ٚ٘ٛ اٍزغلاي الإعبىاد ٌواؽخ اٌغَل ٕٚفبء إٌفٌ ٚرٕم١خ اٌفىو، فبلأعبىح اٌّو٠ؾخ

الأؽ١بْ لٛح اٌؼلاط مارٗ، لا ١ٍّب ٚأْ اٌْقٔ اٌّلِٓ ػٍٝ الاٍزّواه فٟ اٌؼًّ ٠ؼل أوضو ػوٙٗ 

 ٌٍّْبوً ِٓ اٌْقٔ اٌنٞ ٠جبّو اٌؼًّ ثٙلٚء ٚهاؽخ اٌجبي.
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 خويرة مسعود الدين بهاء
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بقط التنويو إلى مسالة عممية وفنية عمى درجة عالية مف الأىمية، وىط مسالة الأعباء 
الأكاديمية منيـ، والتط مف الغروري التدريسية المناطة باعغاء الييئات التدريسية خاصة القيادات 

إعادة النظر فط تنظيميا بشكؿ مدروس )سواءً بالتعديؿ أو الإغافة( بما يتناسب م  لجـ 
المسؤوليات الإدارية التط تختمؼ مف منصب  خر، ودوف الإخلاؿ بمخرجات وجودة ميارات 

العمؿ فط إطار التدريس الجامعط، وبشكؿ يغمف فط الملصمة النياية التخفيؼ مف غ وط 
 .(1)منظومة العمؿ الأكاديمط والإداري

 الفرع الثالث: إشاعة وترسيخ روح الاحترام والتقدير بين الرئيس والمرؤوس
أف تكوف العلاقة بيف الرئيس والمرؤوس قائمة عمى أساس الالتراـ  ينب طلا خلاؼ بانو 

ناف فط عممو، بعيداً التطاوؿ والتجريح والتقدير والود والثقة المتبادلة، لكط يشعر كؿ منيما بالاطمئ
. فواجب الطاعة الرئاسية تُوجب عمى الموظؼ المرؤوس (2)وقمة التقدير والاستفزاز وتصيد الأخطاء

أف يعامؿ رؤسائو معاممة لائقة، وفؽ لدود الأدب والمباقة ولسف السموؾ، ولا يمنعو ىذا مف إبداء 
، ما داـ لـ يخرج عف ما يقتغيو عممو مف تلفظ ووقار الرأي صرالة، ولو كاف مخالفاً لرأي رئيسيو

وأصوؿ التعامؿ، بؿ ليس ىنالؾ ما يمن  أف ينبو المرؤوس رئيسو الإداري الأعمى لأوجو عدـ 
الصادر إليو، خاصة إذا كانت عدـ المشروعية المصيقة فط القرار  المشروعية التط تشوب الأمر
ز لممرؤوس أف يتخذ أسموب الشكوى وسيمة أو لجة . كما لا يجو (3)مؤكدة وظاىرة بلا أدنى شؾ

لمتطاوؿ عمى رئيسو بما يخرجو عف لدود الأدب والأخلاؽ، كما لا يجوز لو أف يتلداه أو يتمرد 
لا استوجب الجزاء فط اللدود التط تقررىا القوانيف والأنظمة.  عميو أو يُشّير بو وا 

ويشجعيـ ويبث فط نفوسيـ روح الثقة  وبالمثؿ، فإف عمى الرئيس أف يلترـ مرؤوسيو ويقدرىـ
والطمانينة، وأف لا ينلاز إلى طائفة مف مرؤوسيو أو إلى الدىـ فيخصو دوف ا خريف باىتمامو 
وتقديره، فمثؿ ىذا السموؾ، خاصة فط نطاؽ العمؿ الأكاديمط يدؿ عمى افتقار الرئيس الإداري )عميدَ 

الإدارية اللديثة الناجلة، بالإغافة إلى جعمو غعيؼ  كميةٍ كاف أـ رئيسَ قسٍـ أكاديمط( إلى الكفاءة
 الشخصية بعيداً عف التراـ مف يتعامموف معو داخؿ مليط العمؿ.

الإدارة الأكاديمية الناجلة تكمف فط مدى تفوؽ الرئيس الإداري فط التعامؿ بنجاح فجوىر 
شعارىـ م  زملائو ومرؤوسيو، ومدى قدرتو عمى الاتصاؿ الجيد بيـ، والتاثير فيي ـ وتقديرىـ وا 

                                                           

(1)
 ١ٌٙبئ الإّبهح فٍٕٚب إٔٔب ئلا اٌؼبِخ، اٌزٕظ١ّ١خ اٌؾٍٛي فبٔخ ّٙٓ رٕلهط لل اٌَّأٌخ ٘نٖ وْٛ ِٓ اٌوغُ ػٍٝ 

اٌؾٍٛي اٌْق١ٖخ اٌّمزوؽخ ٌؼلاط ٙغٜ اٌؼًّ الإكاهٞ، لارٖبٌٙب ِٚلاَِزٙب اٌّجبّوح  ِلافً ّٙٓ

 ٌٍملهاد ٚاٌّٙبهاد اٌفوك٠خ اٌقبٌٖخ، ٌىبفخ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّغبي الأوبك٠ّٟ.
(2)

 (. 50)اٌّوعغ اٌَبثك، ٓ 
(3)

 (.260-259كهاٍبد فٟ اٌٛظ١فخ اٌؼبِخ، ٓ، 1999-1998)ّطٕبٚٞ،  
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باىميتيـ فط انجاز العمؿ، والاستماع إلى آرائيـ الاىتماـ بيا وتفيميا، الأمر الذي يرف  مف روليـ 
 . (1)المعنوية، ويساعدىـ عمى انجاز العمؿ بنشاط وسرعة وكفاءة ورغا

وينب ط التوغيح أخيراً أنو لا يجوز لمرئيس الإداري ) بصرؼ النظر عف مسماه الوظيفط 
ودرجتو العممية أو الإدارية( التذرع بواجب الطاعة الرئاسية فيما يتعمؽ باعغاء الييئة التدريسية، لأف 

، خصوصاً (2)الأستاذ الجامعط يفمت مف الخغوع لواجب الطاعة فط إطار عممة المعقد واللساس
ير تعد أىـ فيما يتعمؽ بتلديد مغموف المقاءات العممية. فمف المسمـ بو أف لرية الفكر والتعب

 .(3)غمانات التعميـ الملايدة والنزيية والموغوعية
 المطمب الثاني: مداخل الحمول التنظيمية )الإدارية( المقترحة لعلاج ضغط العمل الإداري

انطلاقاً مف طبيعية المسؤولية المعقدة الواقعة عمى مؤسسات التعميـ العالط بتلقيؽ أىداؼ 
ب ط عمى نفس النسؽ أف تولط المؤسسة اىتماماً جاداً بإدارة غ وط ومخرجات التعميـ العالط، فإنو ين

وتوترات العمؿ تجاه الموظفيف الأكاديمييف والإدارييف، سواء مف خلاؿ المنظور الإنسانط، بتلمؿ 
الاىتماـ  تركيزمسؤولية اجتماعية تجاه الاىتماـ برفاىية الموظفيف ورعاية إنسانيتيـ، أو مف خلاؿ 

اجط لقدرات الموظفيف وتنميتيا، وكذلؾ مف ليث المنظور ألابتكاري والإبداعط بالمنظور الإنت
وترسيخ مفيوـ القدرة عمى تلمؿ المسؤولية، وما يرتبط بكؿ ذلؾ مف تلقيؽ مردود مادي كمصملة 

 نيائية مشروعة مرتبطة ومترتبة عمى تلقيؽ المناظير السابقة كافة.          
ية أف تتخذ وتمارس بعض اللموؿ والسياسات الوقائية يمكف لممؤسسات التعميم وبذلؾ،

 والعلاجية التط مف شانيا أف تقمؿ أو تعالج مف ظاىرة غ وط العمؿ، نورد أىميا فط الفروع ا تية:
 التطبيق المُحكم لمبادئ الإدارة العامة والتنظيم الإداريالفرع الأول: 

ارة العامة، يبدأ أولًا مف معرفة المعنى إف فيـ الأصوؿ الأساسية المتعارؼ عمييا فط عمـ الإد
الشمولط والأصولط لمصطمح الإدارة العامة، الذي يُعرّفو الدكتور بشار عبد اليادي بانو: " كؿ جيد 
أو نشاط جماعط داخؿ المنظمات العامة يتصؿ بإتماـ أو تنفيذ الأعماؿ بواسطة الموظفيف عف 

                                                           

(1 )
ٌؼلالبد الإَٔب١ٔخ ٚاٌؼبٛف١خ ٚالاعزّبػ١خ ػٍٝ ػبرك اٌوؤٍبء ٚاٌَّئ١ٌٛٓ الأوفبء نٌه رمغ َِإ١ٌٚخ رؾ١َٓ اٌ

مٚٞ اٌقجوح ٚاٌملهح اٌم١بك٠خ اٌؾى١ّخ ٚاٌّزئخ، اٌمبكه٠ٓ ػٍٝ ئ٠غبك اٌٍٛبئً إٌّبٍجخ ٚاٌّْوٚػخ، 

ٌزبٌٟ اٌزقف١ف ِٓ ٙغٜ ٚػٍٝ وبفخ اٌَّز٠ٛبد اٌٛظ١ف١خ، ٌٍؾل ِٓ ِْىلاد اٌٖواع اٌٛظ١فٟ، ٚثب

ُّؾجت، ِٚجلأ اٌّْوٚػ١خ.  اٌؼًّ ّٙٓ ِفَٙٛ اٌزؼبْٚ اٌ
(2)

رؼل ػ١ٍّخ اٌزله٠ٌ اٌغبِؼٟ ػ١ٍّخ ماد ٛج١ؼخ ِؼملح ٌىٛٔٙب رزأصو ثؼلح ػٛاًِ، ِٕٙب ِب ٠زًٖ ثبلأٍزبم  

اٌغبِؼٟ ِٓ ؽ١ش ئػلاكٖ ػ١ٍّب  ٚروث٠ٛب ، ٍّٚبد ّق١ٖزٗ، ٚللهرٗ ػٍٝ اٌزٛإً ٚالارٖبي ِغ 

ّؾ١ٜ اٌنٞ ٠زؼب٠ِ ف١ٗ. ِٕٚٙب ِب ٠زًٖ ثبٌطبٌت اٌغبِؼٟ ِٓ ؽ١ش فٖبئٖٗ اٌْق١ٖخ، ٚللهارٗ اٌ

ٚاٍزؼلاكارٗ ١ٌِٚٛٗ. ِٕٚٙب ِب ٠زًٖ ثبٌّٕٙظ ٚاٌقطٜ اٌلها١ٍخ ٚاٌجواِظ ِٓ ؽ١ش ِؾزٛا٘ب ٚأ٘لافٙب 

كاهح اٌغبِؼ١خ. ِٚزطٍجبرٙب ٚرم٠ّٛٙب. ٘نا ثبلإٙبفخ ئٌٝ إٌّبؿ اٌغبِؼٟ ا١ٌٍَُ اٌنٞ ٠ٕجغٟ أْ رٛفوٖ الإ

 (، ِوعغ ٍبثك.282أظو: )اٌَو، رم٠ُٛ عٛكح ِٙبهاد...، ٓ
(3)

   ِوعغ ٍبثك. (،256ّٓطٕبٚٞ، كهاٍبد فٟ اٌٛظ١فخ اٌؼبِخ، أظو: ) 
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وتصرفاتيـ العممية مف جانب، واستخداـ الإمكانيات طريؽ تخطيط وتنظيـ وتنسيؽ ورقابة مجيوداتيـ 
المادية عمى الوجو الأمثؿ مف جانب آخر، قاصدة بذلؾ إشباع اللاجات الجماعية عمى مقتغى 

 .  (1)ألكاـ الدستور والقوانيف"
، نرى فط مجاؿ دراستنا (2)الجميؿ فط إطار الوظيفة العامة أستاذناوعمى غرار ما يؤكد عميو 

كؿ مسئوؿ فط مؤسسات التعميـ العالط عمى واق  العمؿ الأكاديمط والإداري  غرورة اطلاع
لمؤسسات التعميـ العالط العربية والأجنبية بمختمؼ تصنيفاتيا وأشكاليا وبرامجيا التدريسية، وذلؾ 

قة لتاىيؿ قياداتنا الأكاديمية والإدارية نظرياً وعممياً لفيـ الأسس والمبادئ التنظيمية العامة المتعم
بالإدارة الجامعية فيماً متعمقاً وسميماً. فالملالظ فط كثير مف مؤسساتنا أنيا تقوـ بتعييف أو تكميؼ 
فئات مختمفة مف الأكاديمييف والإدارييف فط مناصب إدارية لساسة، لمجرد كونيـ أتموا خبرات عممية 

لكف ىذه التعيينات أو  ودراسات عممية تؤىميـ لمباشرة مياـ ومسؤوليات المنصب الإداري الملدد،
مدى توافر فمسفة إدراؾ  -فيمف أُنيطت بيـ ممارسة ىذه المسؤولية-التكميفات لـ تاخذ باللسباف

العمميات الإدارية ووسائؿ مباشرتيا غمف إطار مبادئ الإدارة العامة النظرية والتطبيقية، مما يجعميـ 
ويُوجد لدييـ ولدى غيرىـ مف المليط  فط وغ  وظيفط يفتقروف فيو لمكفاءة والفعالية المطموبة،

الأكاديمط والإداري، غ ط عمؿ يثقؿ كاىميـ، وكاىؿ غيرىـ، ميما أُعطوا مف رعاية عاطفية 
 ومشاركة إدارية.          

فالمخالفات والأخطاء التط يق  فييا كثير مف القيادات الأكاديمية فط مؤسسات التعميـ 
ادئ والأصوؿ الأساسية المتعارؼ عمييا فط عمـ الإدارة العامة، العالط، تاتط نتيجة عدـ إتباع المب

والتط تسبب بدوف أدنى شؾ، كثيراً مف الغ وط النفسية لمرؤوسييـ، خاصة عندما يتـ تلميؿ 
ا خريف مسؤولية الخطا عف أداء العمؿ دوف إعطائيـ الصلاليات المناسبة لممارسة العمؿ عمى 

يعة اللاؿ إلى فقداف الرئيس الإداري القدرة عمى السيطرة وممارسة الوجو المطموب، وىو ما يؤدي بطب
 .  (3)الرقابة عمى الموظفيف الذيف يعمموف تلت إشرافو

ف توافر قدر معقوؿ مف الإلماـ بمبادئ الإدارة العامة فط انجاز العمؿ الأكاديمط، وما إف الذ
يد، وأصوؿ القيادة الإدارية المتعارؼ يستمزمو الأمر مف ترسيخ وتجسيد لمفاىيـ اللكـ الإداري الرش

                                                           

(1)
 (، ِواعغ ٍبثمخ.5(، ٚونٌه ِإٌفٗ: )كهاٍبد ٚأثؾبس...، 15ِٓإٌفٗ: )اٌزف٠ٛ٘ فٟ الافزٖبٓ، ٓ 

(2)
 (، ِواعغ ٍبثمخ.161ٓ (، ٚونٌه ِإٌفٗ: )ٙغٜ اٌؼًّ...،25ِإٌفٗ: )كهاٍبد ٚأثؾبس....، ٓ 

خ ئْ ِب كفؼٕب ئٌٝ الزجبً اٌؼل٠ل ِٓ الأفىبه ٚإٌظو٠بد ٚاٌّجبكب الإكاه٠خ اٌّطجمخ فٟ ِغبي اٌمبْٔٛ ٚاٌؾم١م

الإكاهٞ ٌزطج١مٙب فٟ ِغبي كهاٍزٕب، ٘ٛ أٔٗ، ػٍٝ اٌوغُ ِٓ افزلاف الإكاهح اٌؼبِخ ٚالإكاهح اٌقبٕخ فٟ 

٠لح، ئلا أْ أٍبٍّٙب ٚاؽل ِٚزّبصً ِّٙب رجب٠ٕذ اٌٍٛبئً. أظو ثؼ٘ اٌّواعغ اٌٙبِخ اٌزٟ ٔمبٛ ػل

، 18أٍزبمٔب اٌلوزٛه )ػجل اٌٙبكٞ، اٌزف٠ٛ٘ فٟ الافزٖبٓ، ٓرٕبٌٚذ ٘نٖ اٌَّأٌخ، ٚاٌزٟ أّبه ئ١ٌٙب 

 ِوعغ ٍبثك.(، 3٘بِِ هلُ 
(3)

 ِوعغ ٍبثك. (،117ِب٘و، ٓ(أظو ثٕفٌ اٌّؼٕٝ:  
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عمييا، سيؤدي لتماً ومؤكداً إلى إشاعة روح الانغباط الإداري والتنظيمط بيف المستويات الوظيفية 
المختمفة، الأمر الذي سيؤدي لتماً ومؤكداً إلى التخفيؼ مف جانب أو أكثر مف الجوانب السيئة 

 المرافقة لظاىرة غ ط العمؿ الإداري.
 لثاني: تصميم وظائف ذات جدوى لمقيادات الأكاديميةالفرع ا

فط الكثير مف الألياف، وفط ظؿ تطور الوسائؿ التعميمية اللديثة، تفقد بعض الوظائؼ 
الإدارية فط المؤسسات الجامعية قيمتيا الفنية والإنتاجية وتصبح مكانتيا شكمية، أكثر مف كونيا 

الذي يفقد الموظؼ قدرتو عمى الإبداع والتطوير فط وظائؼ إنتاجية، فزيادة لدة التخصص بالقدر 
أداء العمؿ سيجعؿ مف الموظؼ مجرد أداة صماء، بليث سينقمب العمؿ بالنسبة إليو إلى مجرد مياـ 
وترتيبات روتينية مممة، تنعدـ فييا لرية التصرؼ أو القدرة عمى أداء عمؿ متكامؿ، أو القدرة عمى 

     .   (1)التاثير عمى عمؿ ا خريف
وبما أف الوقاية خير مف العلاج لتى فط الشؤوف القانونية، فإنو ينب ط إعادة النظر فط 
تصميـ الوظائؼ المدرجة غمف إطار السمـ الإداري، بما يتطابؽ مف نالية م  الييكمية التنظيمية 

، وبالشكؿ الذي يجعؿ منيا (2)العامة لممؤسسة المصادؽ عمييا مف الجيات الرسمية المختصة
. وىذا يتلقؽ مف ذلؾ خلاؿ غماف قياـ الوظيفة (3)وظائؼ ذات أىمية ومعنى مف نالية أخرى

الييكمة الإدارية بالعديد مف المياـ والأنشطة التط تعود عمى العمؿ ذاتو بالنف  المادي  المسماة فط
العمؿ بما والمعنوي، وتُخوؿ بنفس الوقت قدراً مناسباً مف المسؤوليات والصلاليات اللازمة لأداء 

دارية، وفط الملصمة النيائية يجب أف  يتناسب م  ما تطمبو تؾ المياـ مف خبرات وميارات فنية وا 
يعكس وجود الوظيفة أو المنصب الإداري المسمى فط السمـ الإداري عمى القدرة بتفعيؿ الت ذية 

 الراجعة لدى ممارسيا مف ليث مدى تقدمو فط انجاز العمؿ. 
 ة تنظيم الهيكمية الإدارية لمنظومة العمل الأكاديمي الفرع الثالث: إعاد

تُعانط مؤسسات التعميـ العالط، مف وقت إلى آخر، مف مشاكؿ تنظيمية تنب  مف ت ييرات 
غير ملسوبة فط ىياكؿ الوظائؼ القيادية والعلاقات والسياسات والإجراءات التنظيمية، ومثؿ ىذه 

 وط النفسية عمى العامميف فط المؤسسة، لا سيما أف الت يرات الارتجالية ستمقط بمزيد مف الغ

                                                           

(1)
 (، ِوعغ ٍبثك.118-117ِب٘و، ٓ(  أظو: 

(2)
٠ّىٓ أْ َٔمٜ اٌقًٍ فٟ ٘نٖ اٌَّأٌخ ٌلٜ ثؼ٘ ِإٍَبرٕب اٌفٍَط١ٕ١خ، ثّب ْٔب٘لٖ ِٓ اٍزؾلاس ثؼ٘  

إٌّبٕت ٚاٌزى١ٍفبد الإكاه٠خ اٌغو٠جخ ػٓ ا١ٌٙى١ٍخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌؼبِخ ٌٍّإٍَخ اٌّٖبكق ػ١ٍٙب ِٓ ٚىاهح 

به اٌوئ١ٌ ٌٍْإْٚ الإكاه٠خ ثبٌوغُ ِٓ ٚعٛك ِٕٖت ٔبئت اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ، ِضً اٍزؾلاس ِٕٖت َِزْ

 أٚ َِبػل اٌوئ١ٌ ٌٍْإْٚ الإكاه٠خ فٟ ماد اٌّإٍَخ.
(3)

، .(Christensen and Lægreid, December 1999, p.p.169-193)أظو ٌٍّي٠ل ؽٛي ٘نا اٌْأْ:  

 .(Carayon and Zijlstra,Op.Cit,p.45)ٚأظو ثْأْ ا٢صبه اٌّزورجخ ػٍٝ ئػبكح ر١ُّٖ اٌٛظبئف: 
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تنتيج فط غالبيتيا نيج الإدارة التعميمية الكلاسيكية التقميدية، شانيا العربية مؤسسات التعميـ العالط 
فط ذلؾ شاف مؤسسات التعميـ العالط العربية بوجو عاـ، التط ما زالت للأسؼ الشديد فط مرلمة 

خاصة فط مجالات التعميـ العالط، لذا فإف ألداث أي ت ييرات مفاجئة فط النمو فط كافة المجالات، 
مفاصؿ وىياكؿ التنظيـ الإداري دوف تييئة الظروؼ المناسبة ودراسة ا ثار المترتبة عمى ذلؾ، 

 سيؤدي إلى نتائج سمبية، إف لـ تكف كارثية.
تمؼ المستويات لذا ينب ط فط ىذا الإطار، إعادة توصيؼ العلاقات التنظيمية بيف مخ

عادة تصميـ إجراءات العمؿ، وتبسيطيا، والنظر فط لجـ أعباء العمؿ الممقاة عمى عاتؽ  الإدارية، وا 
أعغاء ىيئات التدريس بما ينسجـ مصفوفة الأىداؼ التعميمية ومخرجات التعمـ المتوقعة، وكذلؾ 

ناسب م  لجـ عبء العمؿ فط النظر فط ىيكؿ المقررات الوظيفية لمكميات والأقساـ والمراكز، بما يت
دارية.    كؿ ولدة تنظيمية وا 

ونظراً لأىمية ىذا الملور التنظيمط، وتشعب وتعقد مخرجاتو والأسس التط ينبنط عمييا، 
التط تلتاج بالفعؿ إلى مؤلؼ قائـ بذاتو للإلاطة بتفصيلاتو، نقتصر عمى إبراز تطبيقيف عممييف فط 

يليما الأىمية العممية والجدوى العممية فط معالجة التاثيرات الفقرتيف ا تيتيف، قد يكوف فط توغ
 السمبية لغ وط العمؿ فط مجاؿ دراستنا.

 أولًا: تفعيل نظام الاتصال الإداري لدى القيادات الأكاديمية
، تعتمد بدرجة أساسية -شانيا شاف أي مؤسسات تنظيمية-بما أف المؤسسات التعميمية، 

بيف كافة المستويات  (1)نظام اتصال فعّال ودائمفييا، فإنو ينب ط توفير  التواصؿ الإداري عمى فاعمية
الأكاديمية والإدارية داخؿ المؤسسة، يتـ مف خلالو إعادة بناء وتنظيـ ىذه المؤسسات لتواجو مختمؼ 
 التلديات التط تواجييا فط مكوناتيا الداخمية أو البيئية التط تعيش فييا ملمياً ودولياً، الأمر الذي
يوجد استقراراً وظيفياً وتعاوناً عممياً، ويشكؿ غماناً لتسييؿ تدفؽ المعمومات المناسبة مف اجؿ اتخاذ 

 .(2)القرارات الإدارية المناسبة والصائبة
وىكذا ترتبط فاعمية الاتصاؿ الإداري بمجمؿ عمميات الاتصاؿ الداخمية والخارجية التط تقوـ 

ة والتط تتصؼ بالانفتاح والوغوح والاىتماـ والمشاركة، م  بيا القيادات الأكاديمية فط المؤسس
                                                           

(1)
رؼل ػ١ٍّخ الارٖبي ِٓ اٌؼ١ٍّبد اٌؾ٠ٛ١خ فٟ أٞ ِإٍَخ رٕظ١ّ١خ، ٚرزلافً ٚرزفبػً ِغ ع١ّغ اٌؼ١ٍّبد  

الإكاه٠خ الأفوٜ، ٚرْىً ٙوٚهح أٍب١ٍخ لا غٕٝ ػٕٙب ٌغ١ّغ اٌزٕظ١ّبد ا١ٌَب١ٍخ ٚالاعزّبػ١خ 

 (، ِوعغ ٍبثك.193-190ٚاٌضمبف١خ ٚاٌزؼ١ّ١ٍخ ٚغ١و٘ب. أظو: )أثٛ وو٠ُ، ٕٚٛبُ، ٓ
(2)

ِغ الأفن ثؼ١ٓ الاػزجبه ٙوٚهح ئرجبع )ٔظبَ رلهط اٌٛظبئف ٚٚؽلح اٌوئبٍخ(، اٌنٞ ٠ؼٕٟ رؼلك اٌَّز٠ٛبد  

أٚ اٌّواوي اٌٛظ١ف١خ ِغ رلهعٙب ٚرّبٍىٙب ّٙٓ ٘وَ )رج١ٕٗ ا١ٌٙى١ٍخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌؼبِخ ٌٍّإٍَخ( ٠وثٜ 

ٌٝ افزلاٛ ٚرٚبهة فٟ الافزٖبٕبد كافً وً هئ١ٌ ثّوؤٍٚٗ. فبٌقوٚط ػٓ ٘نا إٌظبَ ٠إكٞ ئ

 163ٓ )ػجل اٌٙبكٞ، ٙغٜ اٌؼًّ...،اٌّإٍَخ، ٚثبٌزبٌٟ ٚعٛك ٙغٜ فٟ اٌؼًّ اٌٛظ١فٟ. أظو: 

 ( ٚاٌّواعغ اٌزٟ أّبه ئ١ٌٙب فٟ ٔفٌ اٌّٛٙغ(، ِوعغ ٍبثك.61٘بِِ هلُ )
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اختيار الوقت ووسيمة الاتصاؿ والت ذية الراجعة المناسبة، والتلري مف صلة ومصداقية نوع 
ولجـ المعمومات، نظراً لكوف المعمومات الصائبة والموثقة لوؿ نوعية وجودة العمؿ 

خيار اللصوؿ عمى غماف لكفاءة النظاـ الأكاديمط والإداري فط المؤسسة تعطط الجمي  
التعميمط، عمى اعتبار أف الاتصاؿ الفعاؿ ىو السبيؿ لتوليد نشاط المؤسسة، ووسيمة لا 

 .   (1)غنى عنيا فط ت يير السموؾ وتلقيؽ الأىداؼ المرسومة
 ثانياً: تفعيل أسس المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية:

قة مف الطرؽ بتسيير العممية الإدارية، يجعمو دائـ القدرة إف شعور الموظؼ بانو يشارؾ بطري
، لأف عدـ المشاركة فط اتخاذ القرارات أو البعد عف مراكز اتخاذ (2)عمى مواجية غ ط العمؿ

القرارات يُولد الشعور بالغ ط النفسط، كنتيجة طبيعية لتيميش طاقات الموارد والقدرات البشرية التط 
 تماـ أي نشاط وظيفط.تعد الوسيمة الأساسية لإ

أف يُفعّؿ نُظـ  -بصرؼ النظر عف الموق  الإداري الذي يش مو-فالمفروض بالرئيس الإداري 
المشاركة فط اتخاذ القرارات الإدارية، م  الأخذ بعيف الليطة واللذر باف مشاركة الموظفيف فط 

ؿ ىذا الأمر يخمؽ الشؤوف الوظيفية لا تعنط قياـ كؿ موظؼ عمى لدا بيذه المشاركة، لأف مث
الفوغى الوظيفية ويعوؽ انجاز الأعماؿ، ويسبب مشكلات عممية لا لصر ليا، وبالتالط ينب ط أف 
تتـ أسس المشاركة مف خلاؿ قنوات ووسائؿ قانونية منظمة وملددة بشكؿ دقيؽ ومدروس، نذكر 

 منيا عمى سبيؿ المثاؿ:
طريؽ قياـ الإدارة العميا فط المؤسسة  ويتـ ذلؾ عف المشاركة من خلال المجان أو المجالس:-1

بتشكيؿ لجاف أو مجالس دائمة أو مؤقتة مف بيف الموظفيف الأكاديمييف والإدارييف فط المؤسسة، م  
مراعاة التخصص العممط والخبرات العممية الذي تفرغو طبيعة عمؿ المجاف والمجالس، بليث لا 

جاف، سواء بالإجماع أو بالأكثرية، وىو ما يصدر أي قرار إلا بتوصية مف ىذه المجالس أو الم
يقتغط أو يكوف عدد أعغاء المجنة أو المجمس ملائـ مف النالية القانونية، )يُفغؿ أف يكوف فردياً 
لكط لا يتعطؿ اتخاذ القرار(، كما يجب أف تعطى المجنة أو المجمس اختصاصات لقيقية وسمطات 

                                                           

(1)
ٛ الارٖبي الأوبك٠ّٟ ِغ اٌغل٠و ثبٌنوو أْ ثؼ٘ اٌلهاٍبد أظٙود ثٛٙٛػ أْ ٕ٘بٌه ّؼٛها  ٍٍج١ب  ٔؾ 

أػٚبء ا١ٌٙئخ اٌزله١َ٠خ، روُعُ ٘نا اٌْؼٛه ثّظب٘و ِزؼلكح، ِٕٙب ػٍٝ ٍج١ً اٌّضبي، أْ ثؼ٘ أػٚبء 

ا١ٌٙئخ اٌزله١َ٠خ لا ٠ؾزوِْٛ ٚعٙبد ٔظو اٌطٍجخ أٚ ٠ؼطُٛٔٙ فوٕخ اٌزؼج١و ػٓ آهائُٙ، ئٙبفخ ئٌٝ أْ 

خ اٌزله١َ٠خ ثبٌى١بٍخ أٚ اٌؾٕىخ ػٕل اٌزقبٛت ٕ٘بٌه ّؼٛها  ٌلٜ اٌطٍجخ ثؼلَ رؾٍٟ ثؼ٘ أػٚبء ا١ٌٙئ

ِؼُٙ، ٚلا ٠ؼطْٛ اٌطٍجخ اٌمله اٌىبفٟ ِٓ الا٘زّبَ ثؾً ِْبوٍُٙ الأوبك١ّ٠خ أٚ اٌْق١ٖخ أٚ ؽزٝ 

، 1994أظو ِضلا  اٌلهاٍخ اٌزٟ لبَ ثٙب وً ِٓ: )٠ٌٛٔ، ٚاٌؼّوٞ، اٌّزبثؼخ ا١ٌّٕٙخ ثؼل اٌزقوط. 

ٓ359-387.) 
(2)

 ، ِوعغ ٍبثك.(38)اٌٖجبؽ، ٓأظو:  
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لا أصبلت المسالة مجرد ملاولات ساذجة لإرغاء فعمية لمتاثير فط عمميتط اتخاذ وتنفيذ القر  ارات، وا 
  .(1)الموظفيف بإجراءات شكمية خالية مف أي قيمة عممية ممموسة

والذي يقصد بو أف يعيد صالب الاختصاص : (2)استخدام أسموب التفويض في الاختصاص-2
، -يجيزه وفقاً لنص فط القانوف-الأصيؿ بممارسة جزء مف اختصاصاتو إلى بعض مرؤوسيو، 

ليمارسوىا دوف الرجوع إليو، م  بقاء مسؤولية الأصيؿ قائمة بشاف الاختصاصات المفوغة فط 
علاقتو م  السمطات الرئاسية العميا، وبنفس الوقت قياـ مسؤولية جديدة يتلمميا المفوض إليو تجاه 

 صالب الاختصاص الأصيؿ فط لدود قرار التفويض. 
النقابات والاتلادات العمالية تعد أجساماً تُمثؿ الاتحادات العمالية: المشاركة من خلال النقابات و -3

فئات معينة مف الموظفيف الذيف يعمموف فط مجالات مختمفة، تداف  عف لقوقيـ ومصالليـ 
المشروعة. واللقيقة أف إنشاء نقابات لمموظفيف فط إطار مؤسسات التعميـ العالط ىو غرورة عممية 

دارية الصعبة التط تمر بيا مؤسساتنا، وىط غرورة لا ينب ط أف تتاثر مُملة فط ظؿ الظروؼ الإ
البرامج التدريسية، لا  أـسواء مف ليث النشاة  لمؤسسات التعميـ العالطباختلاؼ الأوغاع القانونية 

سيما أف لؽ تشكيؿ النقابات والجمعيات والاتلادات والمشاركة فييا، ىو لؽ دستوري مكفوؿ 
الذي يعد ل اية ا ف البديؿ المؤقت لمدستور  ساسط الفمسطينط المعدؿبموجب القانوف الأ

 . (3)الفمسطينط
فما دامت تمؾ النقابات أو الاتلادات تمارس نشاطيا فط غوء مبدأ المشروعية، ستستطي  
ممارسة دورىا الفعّاؿ فط المساىمة فط نشر الوعط الوظيفط البنّاء، وتسييؿ وتبسيط قنوات الاتصاؿ 

وف الايجابط بيف إدارات مؤسسات التعميـ العالط والموظفيف الأكاديمييف والإدارييف، غمف والتعا
 .(4)قواعد السموؾ والوعط المتبادؿ لإنياء الاختلافات وتلديد المسؤوليات ومجالات التصرؼ

                                                           

(1)
 (، ِوعغ ٍبثك.20-19ٓ )ػجل اٌٙبكٞ، كهاٍبد ٚأثؾبس...،أظو:  

(2)
أظو رف١ٖلا  فٟ ِٛٙٛع اٌزف٠ٛ٘ فٟ الافزٖبٓ: اٌلوزٛه )ػجل اٌٙبكٞ، اٌزف٠ٛ٘ فٟ الافزٖبٓ،  

 39(، ٚونٌه: )اٌمج١لاد، اٌمبْٔٛ الإكاهٞ، اٌغيء اٌضبٟٔ، 196ٓ-195ِٚب ثؼل٘ب لا ١ٍّب ٓ 53ٓ

 ِٚب ثؼل٘ب(، ِواعغ ٍبثمخ. 197٘ب(، ٚونٌه: )اٌقلا٠ٍخ، اٌمبْٔٛ الإكاهٞ، اٌىزبة اٌضبٟٔ، ِٓٚب ثؼل
(3)

" ٌٍفٍَط١١ٕ١ٓ ؽك  :ػٍٝ أٔٗ 2003( ِٓ اٌمبْٔٛ الأٍبٍٟ اٌفٍَط١ٕٟ اٌّؼلي ٌَٕخ 26/2رٕٔ اٌّبكح ) 

رْى١ً  -2:..اٌّْبهوخ فٟ اٌؾ١بح ا١ٌَب١ٍخ أفواكا  ٚعّبػبد ٌُٚٙ ػٍٝ ٚعٗ اٌقٖٛٓ اٌؾمٛق ا٢ر١خ

اٌمبْٔٛ الأٍبٍٟ  ٌّإٍَبد اٌْؼج١خ ٚفمب  ٌٍمبْٔٛ".إٌمبثبد ٚاٌغّؼ١بد ٚالارؾبكاد ٚاٌوٚاثٜ ٚالأٔل٠خ ٚا

 (. 5، ٕفؾخ )19/03/2003( ِٓ اٌٛلبئغ اٌفٍَط١ٕ١خ )ػلك ِّزبى( ثزبه٠ـ 0اٌّؼلي إٌّْٛه فٟ اٌؼلك )
(4)

ٚالارؾبكاد اٌؼّب١ٌخ فٟ ِإٍَبد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ: أظو فٟ إٌٛاؽٟ الا٠غبث١خ ٚاٌٍَج١خ ٌٛعٛك إٌمبثبد  

 (، ِوعغ ٍبثك.  127ف١ىزٛه ثبٌله١٠لط ٚآفوْٚ، ٓ)
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 الخاتمة:
بعد أف وصمنا إلى خاتمة موغوع يعد مف الموغوعات المعقدة، بالنظر لتعمقو بمعالجة 

دارية، تبيف بشكؿ واغح أف وجية النظر القائمة باف مشك لات إنسانية وعممية وواقعية وقانونية وا 
غ وط العمؿ ترتبط بشكؿ مباشر بالعمؿ ذاتو، عمى اعتبار أف طبيعة ومناخ العمؿ ىط المؤثر عمى 

ير الفرد فط إلداث الغ ط الواق  عميو، لا يمكف التسميـ بيا بشكؿ مطمؽ، لكوف الغ ط الذي يظ
آثاره ونتائجو العممية والعممية داخؿ مجتم  العمؿ، ما ىو إلا نتيجة تفاعؿ مجموعة مف العوامؿ، 
منيا ما ىو خارجط، أي يق  خارج الإطار الشخصط والنفسط، ومنيا ما يتعمؽ بالنطاؽ الداخمط 

 المرتبطة بو.المرتبط بالعمؿ نفسو، ومنيا ما يرج  إلى الإنساف ذاتو والنوالط الشخصية والعاطفية 
لذلؾ فإف مسؤولية علاج تاثير ظاىرة غ ط العمؿ الإداري ليست مسؤولية منفردة عمى 
عاتؽ المؤسسة التعميمية فقط، ولكف ىط فط اللقيقة التزامات متبادلة، وجيود مشتركة، بيف المؤسسة 

نونط ذاتيا كشخصية معنوية مستقمة، والكادريف الأكاديمط والإداري، كؿ بلسب موقعو القا
والتنظيمط، ووفقاً لمدور المرسوـ لو فط إطار السياسية العامة المرسومة فط المؤسسة، كؿ ذلؾ يات 

مطرد ومنتظـ دوف معيقات أو ليصب فط الملصمة النيائية لمصملة العمؿ، وتسييره بشكؿ 
وىو ما دعانا إلى التعامؿ بلذر شديد م  غ وط العمؿ فط قطاع التعميـ العالط  ،مصاعب

ؤسسط، لكط نستطي  تلقيؽ اللد الأقصى مف الأىداؼ المتوقعة ليذا القطاع باسموب عممط الم
مدروس، ومنيج إداري مُتطور، نستطي  مف خلالو مواجية أسباب غ وط العمؿ بعدة وسائؿ 

 وأساليب علاجية مناسبة.
 توصيات الدراسة:

العمؿ  إطار طف ظاىرة غ ط العمؿ الإداري أوجدتيا التط والعقبات الإشكالات إف
تـ  كما ،القراءة الواقعية ىذه فط تناولناىا التط الموغوعات امتداد عمى إبرازىا تـ والتط الأكاديمط،

 جانباً  نورد ،العممية التوصيات العديد مف إلى تثُير اللاجة ونتائجيا بالتفصيؿ، أسبابيا إلى التطرؽ
 :ا تية النقاط فط منيا
ات التعميـ العالط، تتمت  باستقلاؿ إداري لقيقط، تتاب  بشكؿ العمؿ عمى إيجاد دائرة فط مؤسس .1

عممط ومدروس مستوى غ وط العمؿ لدى كافة الموظفيف، م  الأخذ بعيف الاعتبار الظروؼ 
والملابسات المصيقة بكؿ نشاط أكاديمط أو إداري عمى لدا، وارتباط ذلؾ بفيـ واع ومستنير 

ة مف ليث التخصص والخبرات والقدرات لطبيعة عمؿ الموظؼ، واختلاؼ ىذه الطبيع
غرورة التفرقة فط المعاممة بيف  -بطبيعة اللاؿ -والميارات والإمكانيات، وىو ما يستتب 

طبيعة المياـ الممقاة عمى عاتؽ الكادر الإداري واختلاؼ مغمونيا وأىدافيا بالمقارنة م  
 الكادر الأكاديمط.
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رية الرأي والتعبير التط تعد مقدمة لتمية لمتميز تفعيؿ الأسس والمفاىيـ المرتبطة بترسيخ ل .2
والإبداع والابتكار والريادية فط مجاؿ التدريس الجامعط المتميز والبلث العممط الجاد، الذي 
يعمؿ كؿ منيما عمى تنمية القيـ العممية والرولية الأصيمة كاىداؼ رئيسية لمؤسسات التعميـ 

ت التط تغمف ىذا التفعيؿ والتفاعؿ لتلقيؽ التطابؽ ما العالط، وتوفير كافة المقومات والدعاما
بيف ألكاـ التشريعات التط تنظـ عمؿ مؤسسات التعميـ العالط، والواق  العممط ليذه 
المؤسسات، الأمر الذي يوفر بيئة مناسبة لمتنمية الوطنية بكؿ عناصرىا التربوية والاقتصادية 

 والثقافية.
 الفمسطينيةو  العربية عموماً  ر فط مؤسسات التعميـ العالطتوصية أخيرة، موجية لصناع القرا .3

 والاقتصادية الاجتماعية والظروؼ ، ندعوىـ فييا إلى مراعاة الجوانب القانونيةبشكؿ أخص
القيادة الأكاديمية، التط تعتبر مف  مجاؿ والمصيقة والمؤثرة بعممية اتخاذ القرارات فط الخاصة

ختمفة عف بقية المنظمات الإدارية والمينية فط مختمؼ المجالات الدقيقة واللساسة، والم
اللاجة ىنا بات مملّة ، فالمجالات، سواء كانت مجالات لكومية أو مجالات إدارية خاصة

 جداً مف أجؿ النظرة إلى مفيوـ الإدارة الأكاديمية نظرة مختمفة عما ىط عميو ا ف، بشكؿ
 إلى تستند كبرى وثقة ىية، وتطوير مُنظـ،متنا بعدالة تلقيؽ سير العممية التعميمية يغمف
يسعى قطاع التعميـ العالط إلى تلقيقيا. فمعمو  التط الأىداؼ السامية ولقيقية ومعزى طبيعة

، أف ىنالؾ خمؿ إلى لد ما فط -عمى الأقؿ مف الواق  الذي تعرغنا إليو-كاف مف الواغح،
صاً مف نالية تجاىميا لظاىرة غ ط إدارة العممية الأكاديمية والإدارية لدى مؤسساتنا، خصو 

العمؿ الإداري، وكاف إدارات مؤسساتنا فغّمت أف تخطو خطوة إلى الأماـ فط مجاؿ سير 
العممية التعميمية التقميدية، لتجد نفسيا تخطوا خطوات عديدة إلى الوراء فط طريؽ تطوير 

الظواىر غير المرئية جوىر العممية التعميمية ذاتيا، لينما غغت البصر عف بعض المؤثرات و 
 الناتجة عف العمؿ الأكاديمط.
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 :ائمة المراجعق
 ولًا: الكتب:أ

بطيخ، رمغاف ملمد، والعجارمة، نوفاف منصور، مبادئ القانوف الإداري فط المممكة الأردنية 
 (.2011، 1الياشمية: الإدارة العامة: تنظيميا ونشاطيا )عماف، دار إثراء لمنشر والتوزي ، ط

الكتاب  .(2015، 1، طعماف، دار الثقافة لمنشر والتوزي ، ملمد عمط، القانوف الإداري )الخلايمة
 الأوؿ

 1998شطناوي، عمط خطار، دراسات فط الوظيفة العامة )عماف، مطبعة الجامعة الأردنية، د.ط، 
-1999.) 

الكتاب (. 2009، 1شطناوي، عمط خطار، القانوف الإداري الأردنط )عماف ، دار وائؿ لمنشر، ط
 الثانط

(. 3،2011، ط، دار الثقافة لمنشر والتوزي شطناوي، عمط خطار، موسوعة القغاء الإداري، عماف
 الجزء الأوؿ والثانط

الصيرفط، ملمد، الغ ط والقمؽ الإداري. )الإسكندرية، مؤسسة لورس الدولية لمنشر والتوزي ، د.ط، 
2006 .) 

 .(. الكتاب الأوؿ1967، 4مصر، دار الفكر العربط، طالإداري، ) القغاءالطماوي، سميماف ملمد، 
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