
 
 

 جامعة ميدأوشن 

 كلية الإدارة     

 قسم / تخصص إدارة أعمال

 

 

 

 أثر الممارسات القيادية في تعزيز رضا أصحاب المصلحة الداخليين: 

   EFQMدراسة تطبيقية على جامعة جزر القمر في ضوء نموذج 

 

 

 تشريك علم الدين عموري  الطالب/إعداد 

 422000442الرقم الجامعي/ 

 

 إشراف/

 د.الفيصل عبد الحميد
 د.فايز جراد

 

 

 العام الدراسي:

4042 

 



 
 

 

 

Midocene University   

Faculty of Management   

Department / Business Administration                       

 

 

The Impact of Leadership Practices on Enhancing Internal 

Stakeholder Satisfaction: 

An Applied Study on the University of the Comoros in Light of the 

EFQM Model 

 

 

Prepared by 

Student: Tachrik Anlamoudine oumouri 

University ID: 243001229 

 

 

 

Supervised by: 

Dr. Al-Faisal Abdelhamid Mohamed                     Dr. Fayez Ali Jarad 

 

 

Academic Year: 

0202



 أ
 

 :اتفهرس المحتوى

 د...............................................................................قائمة الجداول

 هـ..............................................................................الأشكالفهرس 

 و..................................................................................المستخلص

 الفصل الأول: الإطار العام للدراسة

 3.......................................................................................المقدمة

 4...........................................................................مشكلة الدراسة 1.1

 5............................................................................أهمية الدراسة 1.1

 6...........................................................................أهداف الدراسة 1.3

 7.........................................................................تساؤلات الدراسة 1.4

 8..........................................................................فروض الدراسة 1.5

 9.....................................................النظرية العلمية المتبعة لإعداد البحث 1.6

 الفصل الثاني: الدراسات السابقة والإطار النظري 

 11.........................................................................................مقدمة

 44-02...................................................................الدراسات السابقة 4.0

 40.............................تمييز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة )الفجوة البحثية( 4.4

 42............................................................................الإطار النظري  4.2

 14..........................................................................: مفهوم القيادة1.3.1

 15.........................................................................نظريات القيادة 1.3.1

 16..............................................................: مفهوم الممارسات القيادية1.3.3

 19...............................................(EFQMتعريف نموذج التميز الأوروبي ) 1.3.4



 ب
 

 EFQM...................................................31المكونات الأساسية لنموذج  1.3.5

تطبيق معيار القيادة في نموذج التميز الأوروبي لتحقيق إدارة الجودة في مؤسسسسسسات التعليم  4.2.2
 22............................................................العالي )المحور الأساسي للدراسة(

 EFQM...........................................35التوجيه الاستراتيجي وفقا لنموذج  1.3.6.1

 EFQM.......................................................36التمكين وفقا لنموذج  1.3.6.1

 EFQM.................................................38إدارة التغييرات وفقا لنموذج  1.3.6.3

 EFQM........................................................44النزاهة وفقا لنموذج  1.3.6.4

 EFQM........................................................41الابتكار وفقا لنموذج  1.3.6.5

 24......................................................حة الداخليينرضا أصحاب المصل 4.2.2

 41.................................................تعريف أصحاب المصلحة الداخليين 1.3.7.1

 41...........................................رضا أصحاب المصلحة )الرضا الوظيفي( 1.3.7.1

 43..............................أهمية رضا أصحاب المصلحة )أهمية الرضا الوظيفي( 1.3.7.3

 22..السياق التطبيقي: جامعة جزر القمر كنموذج للمؤسسات التعليمية في البيئات النامية 4.2.2

 45...........................................الربط النظري بين متغيرات الدراسة )التكاملي( 1.3.9

 الفصل الثالث: منهجية الدراسة

 48.............................................................................منهج الدراسة 3.1

 48..................................................................مجتمع وعينة الدراسة 3.1

 49......................................................خصائص العينة الشخصية والوظيفية 3.3

 51...............................................................................أداة الدراسة 3.4

 53.....................................................................صدق وثبات الاستبانة 3.5

 



 ج
 

 النتائج والتوصياتالرابع:  الفصل

 55.........................................................................................مقدمة

 56............................................................................تحليل البيانات 4.1

 66....................................................................................النتائج 4.1

 69................................................................................التوصيات 4.3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 د
 

 

 :قائمة الجداول

 ( يوضح ملخص التميز البحثي1جدول )

 آليات التغيير التي اعتمدتها جامعة الإسكندرية (:1جدول )

 (: يوضح دور الابتكار في حل لمشكلات في جامعة القاهرة3جدول )

 ونظريات القيادة الحديثة EFQM(: يوضح علاقة نموذج 4جدول )

 (: يوضح تفاصيل العينة المستهدفة والخاضعة للتحليل5جدول )

 أصحاب المصلحة الداخلييين(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب 6جدول )

 (: يوضح خصائص العينة حسب النوع الاجتماعي للمبحوثين7جدول )

 (: يوضح خصائص العينة حسب الفئة العمرية8جدول )

 ( Descriptive statistics(: جدول التحليل الوصفي )49جدول رقم )

 (: يوضح معامل ألفا كرونباخ لفقرات الرؤية والاستراتيجية14جدول )

 (: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لفقرات التمكين11ل )جدو 

 (: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لفقرات إدارات التغييرات11جدول )

 (: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لفقرات النزاهة13جدول )

 (: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لجميع فقرات الابتكار14جدول )

 ات الرضا(: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لجميع فقر 15جدول )

 (: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لجميع فقرات الاستبانة16جدول )

 (: يوضح تحليل الارتباط للمتغيرات17جدول )

 (: يوضح تحليل الانحدار للمتغيرات18جدول )

 (: يوضح المتوسطات المقارنة14جدول )



 ه
 

  الجنسي( لتقييم الرضا حسب النوع t-test) العينات المستقلة اختبار(: يوضح 11جدول )

( لمقارنة متوسطات الرضا one-way anova(: جدول يوضح تحليل التباين الأحادي )11جدول )
 حسب الفئات العمرية

 (: جدول يوضح توزيع الخصائص الديموغرافية للمبحوثين23جدول )

 فهرس الأشكال:

 EFQM .......................................34(: يوضح معايير نموذج التميز الأوروبي 1شكل )

 46............................(: يوضح المتغير المستقل والمتغير التابع )التكامل المنهجي(1شكل )

 49.........................(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب أصحاب المصلحة الداخليين3شكل )

 54....................................حسب النوع الاجتماعي (: يوضح توزيع عينة الدراسة4شكل )

 51........................................(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية5شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 و
 

 

  Abstractالمستخلص: 

خليين حة الداالمصـــلتهدف هذه الدراســـة إلى تحليل أثر الممارســـات القيادية على تعزيز رضـــا أصـــحاب 
( كإطار نظري. اعتمد البحث المنهج EFQMباستخدام نموذج التميز الأوروبي ) في جامعة جزر القمر

الكمي الوصـــــــــــــفي التحليلين وجمع  البيانات من عينة تمثل  في أعرـــــــــــــاء هيئة التدري ن الموظفينن 
ة ياس أبعاد القيادة الخمســـــــــلقوورقية  الكترونيةاســـــــــتخدام اســــــــتبانة جمع عينة عشــــــــوائية بوالطلاب. تم 

)التوجيه الاســــــــتراتيجين التمكينن إدارة التغييرن النزاهةن الابتكار( ومســــــــتول الرضــــــــان مع تحليل النتائج 
لتطبيق الممارســات القيادية قبول عام  . أظهرت النتائج19الإصــدار  SPSSإحصــائياب بواســطة برنامج 

 لنزاهةاأعلى متوســــــــــــــط تقييمن بينما كا  بعد  يرإدارة التغيمع اختلاف بين أبعـادهـان حيـث ســــــــــــــجل بعد 
الأدنى. أظهرت تحليلات الارتبــاط وجود علاقــة إيجــابيــة قويــة بين إدارة التغيير والرؤيــة الاســــــــــــــتراتيجيــة 
بمســـتول رضـــا أصـــحاب المصـــلحةن بينما لم يكن هناو ارتباط معنوي مع النزاهة. كذلان بين  الدراســـة 

ســــــجل  لاب(ن حيثفروقاب مهمة في الرضــــــا بين الفئات الثلاا )أعرــــــاء هيئة التدري ن الموظفينن الط
مما  ؛ر القيادة على الرضـــا محدود نســـبياالطلاب أعلى مســـتول رضـــا. يشـــير تحليل الانحدار إلى أ  أث

يســــتلزم النظر في عوامل إضــــافية. توصــــي الدراســــة بتفعيل ســــياســــات إدارة التغيير والتمكينن ومعالجة 
لى ع فهم العوامل المؤثرة عقرــــــــايا النزاهةن وتطوير أدوات القياسن مع إجراء بحوا مســــــــتقبلية لتوســــــــي

 الرضا المؤسسي. تمثل هذه الدراسة خطوة مهمة نحو تحسين الأداء المؤسسي في جامعة جزر القمر.

 .EFQM التميز الأوروبي الممارسات القيادية، رضا أصحاب المصلحة، نموذج ة:الكلمات المفتاحي
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Abstract: 

This study aims to analyze the impact of leadership practices on enhancing 
the satisfaction of internal stakeholders at the University of the Comoros, using 
the European Foundation for Quality Management (EFQM) model as a 
theoretical framework. The research adopted a quantitative descriptive 
analytical approach, with data collected from a sample comprising faculty 
members, administrative staff, and students. A random sample was gathered 
using both electronic and paper questionnaires to measure the five leadership 
dimensions (strategic direction, empowerment, change management, integrity, 
and innovation) and the level of satisfaction. The results were statistically 
analyzed using SPSS version 19. The findings revealed a general acceptance 
of the application of leadership practices with variations among the dimensions, 
where change management scored the highest average rating while integrity 
scored the lowest. Correlation analyses indicated a strong positive relationship 
between change management and strategic vision with stakeholder 
satisfaction, whereas no significant correlation was found with integrity. The 
study also showed significant differences in satisfaction levels among the three 
groups, with students reporting the highest satisfaction. Regression analysis 
suggested that the effect of leadership on satisfaction is relatively limited, 
necessitating consideration of additional factors. The study recommends 
activating policies for change management and empowerment, addressing 
integrity issues, developing measurement tools, and conducting future research 
to expand understanding of factors affecting institutional satisfaction. This 
study represents an important step towards improving institutional performance 
at the University of the Comoros. 



 ح
 

Keywords: Leadership practices, stakeholder satisfaction, European 
Foundation for Quality Management (EFQM) model.
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 المقدمة:1.1

القيادة المؤسسية أحد المحددات الجوهرية لتحقيق التميز المؤسسي وتعزيز رضا أصحاب المصلحة تُعد 
الداخليين في مؤســــســــات التعليم العالين خاصــــة في ظل التحديات التنظيمية والاجتمايية والاقتصــــادية 

تأخر تتعلق بالمتســـــارعة. تواجه جامعة جزر القمرن كغيرها من الجامعات في الدول الناميةن إشـــــكاليات 
صرف الرواتب وضعف الحوافز وعدم انتظام اللوائح الداخليةن ما انعك  سلببا على بيئة العمل ومستول 
الرضــا الوظيفي والأداديمي للعاملين والطلاب. من هذا المنطلقن تبرز الحاجة إلى دراســة علمية معمقة 

( لتحليل أثر الممارســـات القيادية EFQMتســـتند إلى أطر عالمية معتمدة مثل نموذج التميز الأوروبي )
 على رضا أصحاب المصلحة الداخليين.

استعرض  الأدبيات والدراسات السابقة العلاقة بين القيادة المؤسسية والرضا الوظيفي في بيئات تعليمية 
في الكلية  EFQM( أ  تطبيق معيار القيادة وفق نموذج 1413متنوعة. فقد أظهرت دراسة أبو سعدة )

ة للعلوم التطبيقيـة بغزة أدل إلى نتائج إيجابية في تعزيز ثقافة التميز والتحســــــــــــــين المســــــــــــــتمرن الجـامعيـ
وأوص  بتدريب القيادات على معايير التميز وتعميم التجربة على مؤسسات التعليم العالي الأخرل. كما 

ة يير القياد( في جامعة أم القرل وجود علاقة إيجابية بين تطبيق معا1411أوضـــح  دراســـة الحازمي )
وارتفاع مســــــــــــتول رضــــــــــــا العاملينن مع التأديد على أهمية تمكين الموظفين وتفعيل أدوات  EFQMفي 

( في جامعة الملا خالدن فقد ركزت على تطوير أداء القيادات 1411قياس الرضا. أما دراسة العجمي )
تدريبية  التميز وتوفير برامجالأداديمية من خلال معايير التميز الإدارين وأوصـــ  بتعزيز ثقافة الجودة و 

 متخصصة.

( في القطاع المصـــرفي اللبناني أ  1415وفي ســـياقات تنظيمية مختلفةن بين  دراســـة الجمال ويباس )
أنماط القيادة الديمقراطية والتحويلية لها أثر إيجابي قوي على الرضـــــــــــــا الوظيفين فيما أظهرت دراســـــــــــــة 

لقيادة المتناقرـــة ترفع من مســـتول الرضـــا والارتباط أ  ا ة( في قطاع الصـــناعة المصـــري1413عامر )
( في قطاع وزارة الداخلية القطري أهمية الأنماط 1413الوظيفي للعاملين. كما أددت دراســــــــة الهاجري )

القيادية التشــــــاركية في تعزيز الرضــــــا والولاء التنظيمي. وفي البيئة المدرســــــيةن أظهرت دراســــــة المطيري 
 راطية ترتبط إيجابيبا برضا المعلماتن بينما تؤثر الأنماط الديكتاتورية والتسيبية( أ  القيادة الديمق1411)

 سلببا.

تتفق هذه الدراســات على أ  تبني ممارســات قيادية فعالةن خاصــة تلا المبنية على المشــاركةن التمكينن 
راســــات الد الشــــفافيةن والابتكارن يســــهم في رفع مســــتويات الرضــــا والأداء المؤســــســــي. إلا أ  معظم هذه
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ركزت على بيئات تعليمية أو تنظيمية تختلف عن الســـــــــــياق الجغرافي والثقافي لجامعة جزر القمرن مما 
في بيئة  EFQMالفجوة البحثية التي تســـــعى الدراســـــة الحالية إلى ســـــدها من خلال تطبيق نموذج  يبرز

 جامعية إفريقية لم تحظَ بالدراسة الكافية.

ن على EFQMأثر الممارســـــــات القياديةن وفق معيار القيادة في نموذج تهدف هذه الدراســـــــة إلى تحليل 
تعزيز رضـــــــــا أصـــــــــحاب المصـــــــــلحة الداخليين في جامعة جزر القمرن وتقديم إطار تحليلي علمي يدعم 
الإدارة الجامعية في تطوير ســياســاتها وممارســـاتها القيادية. ويعرض هذا الفصــل الإطار العام للدراســـةن 

ث وأهميتهن أهدافهن تســـــاؤلاتهن فروضـــــهن والأســـــاس النظري الذي تســـــتند إليهن بما مترـــــمناب مشـــــكلة البح
 يعك  الطابع العلمي والمنهجي للبحث ويرمن تحقيق أهدافه التطبيقية والمعرفية.
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 :مشكلة الدراسة1.2

 في ظـــل التغيرات الرغم من الـــدور المحوري الـــذي تلعبـــه جـــامعـــة جزر القمر في التنميـــة الوطنيـــةعلى 
مثل الإضـــرابات الناتجة عن تأخر الرواتب  ن إلا أنها تواجه تحدياتالاجتمايية والاقتصـــادية المعاصـــرة
( مما ب)المعلمو  والموظفو  والطلاالبشـــــرية  كوادرالبتحفيز  المتعلقة وضـــــعف تنظيم القوانين الداخلية

 معة وقدرتها على تحقيق التميز.على الأداء العام للجاوبالتالي  رضاهم الوظيفييؤثر على 

خاصــــــــــــــة في الأعوام إ  التـأخر في صــــــــــــــرف الرواتب وعدم انتظام الهيئات الجامعية واللوائح الداخلية 
 1413) عامي خاصــة انقطاع الفترات الدراســية وتأخر في تصــحيح الامتحاناتكان  ســببا في الأخيرة 

( ما زال  تشــهد الجامعة اضـــرابا من 1415)يونيو ويوليو  وحتى وق  تحرــيري لهذا البحث (1414و
قبل أعرـــاء هيئة التدري ن كل هذه التحديات قادتني إلى التفكير في أعلى جهة دراســـية بالبلاد لأحاول 

زير و الرئي  )غزالي عثما ( و ن ولألبي نداء الاســـــــــتفســـــــــار عما يجري فيها حتى أقدم حلولا ولو بســـــــــيطا
لجعل التعليم  1415تعليم التي شـــهدتها البلاد في الثاني من يوليو التربية والتعليم في الملتقى الوطني لل

ا مباشـــــــــر ترك  أثرا التي ذكرتها التحديات فيهن فإ  لا شـــــــــا ومما ن1434محورا للتنمية الوطنية بحلول 
مل  لذلا شــ )أعرــاء هيئة التدري ن والموظفينن والطلاب( على أصــحاب المصــلحة الداخليين واضــحا

ســـية تتمثل المشـــكلة الرئيانطلاقا مما ســـبق جاءت فكرة الدراســـة الحاليةن لذا  ؛ثلاثةالدراســـة الأصـــناف ال
التي تســـعى هذه الدراســـة لمعالجتها في وجود فجوة معرفية حول طبيعة العلاقة بين الممارســـات القيادية 

حديد تن كما أنني اخترت بالنالمتبعة فعليا في الجامعة ومســتول الرضــا لدل أصــحاب المصــلحة الداخليي
( لشـــهرتها وحداثتها تماشـــيا مع الأبحاا EFQMالبحث عن الممارســـات وفقا لنموذج التميز الأوروبي )

 العلمية الجديدة.

 التالي: يلذا يمكن صياغة مشكلة البحث في التساؤل الرئيس

، في تعزيز رضسسا EFQM" ما هو أثر الممارسسسات القيادية، المقاسسسة وفقا لمعيار القيادة في نموذج 
 أصحاب المصلحة الداخليين في جامعة جزر القمر؟"
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 أهمية الدراسة:1.3

تساهم هذه الدراسة في إثراء الأدبيات الأداديمية المتعلقة بالقيادة في مؤسسات التعليم  الأهمية النظرية:
( في ســــــــــــياق جغرافي وثقافي لم يحظ EFQMالعالين وتحديدا من خلال تطبيق نموذج عالمي معتمد )

ن كما تمهد هذه الدراســـــــة لدراســـــــات مســـــــتقبلية حول تطبيق نماذج القيادة القمر(بالدراســـــــة الكافية )جزر 
 العالمية في سياقات جغرافية وثقافية مشابهة لجزر القمر.

ســــاعدها لمية تتوفر نتائج هذه الدراســــة لإدارة جامعة جزر القمر أداة تشــــخيصــــية ع الأهمية التطبيقية:
على فهم نقاط القوة والرـــــعف في ممارســـــتها القياديةن وتقدم قاعدة بيانات يمكن الاســـــتناد إليها لوضـــــع 

من أجل الوصــول إلى رضــا أصــحاب المصــلحة  بية للقياداتن وتحســين بيئة العملخطط تطويرية وتدري
 ة.ستول الأداء العام للجامعوبالتالي رفع م الداخليين بالجامعة
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 :أهداف الدراسة1.4

الهدف الرئيســــي: تقديم إطار عملي لتحســــين الأداء المؤســــســــي في جامعة جزر القمر من خلال تعزيز 
تميز نموذج الالممارســــات القيادية الفعالة لرفع مســــتول رضــــا أصــــحاب المصــــلحة الداخليينن في ضــــوء 

 (.EFQMالأوروبي )

 الأهداف الفريية:

( EFQMمســـــتول تطبيق أبعاد الممارســـــات القيادية في جامعة جزر القمر وفق نموذج ) قياس -1
حاب الابتكار( من وجهة نظر أص –النزاهة  –إدارة التغيير  –التمكين  –)التوجيه الاستراتيجي 

 الطلاب(. -الموظفين  –المصلحة الداخليين )أعراء هيئة التدري  
الرضــا الوظيفي والأداديمي لأصــحاب المصــلحة الداخليين )أعرــاء هيئة تدري  تحديد مســتول  -1

 .الطلاب( -الموظفين  –
( على مســـــتول EFQMتحليل الأثر الكمي لكل بعد من أبعاد الممارســـــات القيادية في نموذج ) -3

 رضا كل فئة من أصحاب المصلحة الداخليين.
 ر بمعالجة التحديات المحددة )تأخر الرواتبتحديد أولويات التدخل القيادي عبر ريط نتائج الأث -4

 ضعف الحوافزن عدم انتظام الهيئات(.
تقديم توصـــــيات قابلة للتطبيق لصـــــناع القرار في الجامعة لتحســـــين الممارســـــات القيادية الأدثر  -5

  تأثيرا في تعزيز الرضا والأداء المؤسسي.  
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 تساؤلات الدراسة1.5

"ما هو أثر الممارسات القيادية، المقاسة السؤال الرئيسي الذي تسعى هذه الدراسة للإجابة عليه هو: 
، في تعزيز رضا أصحاب المصلحة الداخليين في جامعة EFQM وفقا لمعيار القيادة في نموذج

 جزر القمر؟" 

 وينبثق عن السؤال الرئيسي الأسئلة الفريية التالية:

  ما مستول ممارسة القيادة في جامعة جزر القمر لأبعاد معيار "القيادة" في نموذجEFQM  من
هـة نظر من وجالابتكـار(  –النزاهـة –إدارة التغييرات –التمكين –)التوجيـه الاســــــــــــــتراتيجي حيـث 

 أصحاب المصلحة الداخليين؟
  والإداريين( في جامعة ما هو المســـتول العام لرضـــا أصـــحاب المصـــلحة الداخليين )الأداديميين

 جزر القمر؟
  هل توجد أثر ذو دلالة إحصـــــائية للممارســـــات القيادية )دمتغير مســـــتقل( على رضـــــا أصـــــحاب

 المصلحة الداخليين )دمتغير تابع( في جامعة جزر القمر؟
  هل توجد فروق ذات دلالة إحصــــــائية في مســــــتول رضــــــا أصــــــحاب المصــــــلحة الداخليين تعزي

 )مثل: الكلية/ الإدارةن المسمى الوظيفين سنوات الخبرةن الجن (؟ للمتغيرات الديموغرافية
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 فروض الدراسة:1.6

(: يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للممارسات القيادية )وفقا لنموذج H1الفرضـية الرئيسـية الأولى )
EFQMعلى رضــــــــــــــا أصــــــــــــــحاب المصــــــــــــــلحة الداخليين في جامعة جزر القمر عند مســــــــــــــتول دلالة ) 

(α ≤ 0.05). 

(: لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية في اســـتجابات أفراد عينة الدراســـة H2الفرضـــية الرئيســـية الثانية )
 ة(.ن سنوات الخبر يالوظيف وغرافية )الكليةن المسمىحول مستول رضاهم تعزي لمتغيراتهم الديم
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 البحث المتبعة لإعدادالنظرية العلمية 1.7

دنظرية علمية لإعداد إطار تحليلي يربط بين ( EFQMالدراسة أتبع نموذج التميز الأوروبي )في هذه 
الممارسات القيادية ورضا أصحاب المصلحة الداخليينن من خلال تقييم مدل تطبيق معايير النموذج 

 في جامعة جزر القمر. 
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 الفصل الثاني

 والإطار النظري  الدراسات السابقة
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 مقدمة

يُمثل الفصـــــــل الثاني ركيزةب منهجيةب وعلميةب أســـــــاســـــــيةب في هذه الدراســـــــةن حيث يجمع بين "مراجعة نقدية 
للدراســات الســـابقة" و"بناء الإطار النظري" المتعلق بتأثير الممارســـات القيادية في تعزيز رضـــا أصـــحاب 

العالين مع التركيز على جامعة جزر القمر في ضــــــوء نموذج المصــــــلحة الداخليين بمؤســــــســــــات التعليم 
 (. يهدف هذا الفصل إلى:  EFQMالتميز الأوروبي )

   .رصد الفجوات البحثية في الأدبيات السابقة 
   .تأصيل المفاهيم النظرية للقيادة والرضا الوظيفي 
  توضيح الروابط بين أبعاد نموذجEFQM   .والممارسات القيادية الفاعلة 
 .)تبرير اختيار السياق الجغرافي والتنظيمي للدراسة )جزر القمر 

 ينقسم هذا الفصل إلى محورين رئيسيين:  

 أولًا: الدراسات السابقة

تُعرض الدراسـات السـابقة تحليلي ا وفقبا للتصنيف الزمني والموضوعين مع أوجه التشابه والاختلاف بينها 
ضافة إلى عينة الدراسـة بالإنظري والبيئة الجغرافية والتنظيمية و وبين الدراسـة الحالية من حيث الإطار ال

 سدها الدراسة الحالية.تحديد الثغرات التي تالفجوات البحثية و 

 ثانيًا: الإطار النظري 

 يتم بناء الإطار النظري عبر المحاور التالية:  

 :  . مفهوم القيادة0

   .)التعريفات الإجرائية )التأثيرن التوجيهن تحقيق الأهداف المشتركة 
   .)تطور النظريات )السماتن التبادليةن التحويليةن الخادمة 

 :  (EFQMنموذج التميز الأوروبي ). 4

  :لتغيير إدارة ا -التمكين  –)التوجيه الاســــــــتراتيجي الهيكلية والأبعاد الخمســــــــة لمعيار القيادة– 
 الابتكار(. –النزاهة 

   .دور النموذج في تحسين الأداء المؤسسي للجامعات 

 :  أصحاب المصلحة الداخليينرضا . 2
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   .)التعريف )أعراء هيئة التدري ن الموظفين الإداريينن الطلاب 
  مفهوم الرضــــــــــــــا الوظيفي وأبعاده )القناعة النفســــــــــــــيةن التوافق مع التوقعاتن الإشــــــــــــــباع المادي

 والمعنوي(.  
   .)مؤشرات قياس الرضا )استبيانات الرأين تقارير الأداءن نسب الاحتفاظ بالكوادر 

 السياق التطبيقي: جامعة جزر القمر كنموذج للمؤسسات التعليمية في البيئات النامية. 2

 نبذة مختصرة عن جامعة جزر القمر 
 رؤية وتحديات الجامعة 

 :  ي بين الممارسات القيادية والرضاالرابط النظر . 2

  ديف تُعزز ممارســـات القيادة الفاعلة )دتمكين أعرـــاء هيئة التدري ن الشـــفافية الماليةن الابتكار
 في حل المشكلات( الرضا الوظيفي في بيئات التعليم العالي ذات التحديات.
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 الدراسات السابقة 4.0

التعليم العالي  (، بعنوان تطبيق معيار القيادة في مؤسسات4002دراسسة )أبو سعدة،  4.0.0
( كحسسالسسة UCASالجسسامعيسسة للعلوم التطبيقيسسة ) الكليسسة-(EFQMوفق نموذج التميز الأوروبي )

 دراسة.

إلى تطبيق معيار القيادة في مؤســــــســــــات التعليم العالي وفق نموذج  هذه الدراســــــة هدف  -
ول أ( مع التركيز على الكلية الجامعية للعلوم التطبيقية كونها EFQMالتميز الأوروبي )

. اســــــتخدم  1448:9441مؤســـــســــــة تعليم عالي في غزة تحصــــــل على شــــــهادة ا يزو 
في التحليلين كما اســتخدم  اســتبانة مصــممة بناءا على معايير القيادة في المنهج الوصــ
موظفا واداريا( في الجامعة  64(ن وأخذت عينة عشــــــــــــوائية مكونة من )EFQMنموذج )

الدراسة بأ  الكلية الجامعية  وجاءت نتائج(ن 14( الإصدار )SPSSواستخدم  برنامج )
( وفق %75.94للعلوم التطبيقية بالجامعة الإســــلامية بغزة طبق  معيار القيادة بنســــبة )

(. أوصـــــــ  الدراســـــــة برـــــــرورة تدريب القيادات والموظفين على معايير EFQMنموذج )
تعزيز رلن و التميزن والبدء في تطبيق معايير الجودة في مؤســــــــســــــــات التعليم العالي الأخ

 ثقافة التميز والتحسين المستمر.
 أوجه الاختلاف الجوهرية

 (لفئات )أداديميينن موظفينن طلابتشمل جميع ا يدراست :مولية المجتمع البحثيأولا: ش
 بينما دراسة أبو سعدة ركزت فقط على الموظفين والإداريين.

تتعامل مع تحديات واقعية ومعاصــــــــرة )إضــــــــراباتن تأخر  يالســــــــياق والتحديات: دراســــــــت
رواتبن دعوة وطنية للإصلاح(ن بينما دراسة أبو سعدة ركزت على جانب إداري في بيئة 

 مستقرة نسبيبا.
 لى رضـــــامن أبعاد القيادة ع تقدم تحليلاب كمياب لأثر كل بعد يالتحليل التفصـــــيلي: دراســـــت

بة موغرافيةن بينما دراسة أبو سعدة ادتف  بقياس نسن مع تحليل الفروق الديالفئات الثلاا
 التطبيق والتوصية بالتدريب.
تقدم حلولاب عملية مباشـــــــــرة لصـــــــــناع القرار في جامعة جزر  يالأهمية التطبيقية: دراســـــــــت

 القمرن وتستهدف تحسين الأداء المؤسسي في سياق نامٍ.
الإدارية على الرضسسسسسسا الو يفي (، بعنوان أثر القيادة 4042عباس، و  دراسسسسسسسة )الجمال 4.0.4

 للعاملين في البنوك اللبنانية.
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تسـلط هذه الدراسـة الرـوء على تأثير أنماط القيادة الإدارية المختلفة على مستول الرضا  -
بين الموظفين العاملين في البنوو اللبنانيةن مســـتخدمة المنهج الوصـــفي التحليل الوظيفي 

فة ورضــــــــــا الموظفين. اعتمدت الدراســــــــــة بشــــــــــكل لتحليل العلاقة بين هذه الأنماط المختل
أســــاســــي على اســــتخدام قائمة الاســــتقصــــاء كأداة رئيســــية لجمع البيانات. ركزت الدراســــة 
بشــكل خاع على اســتكشــاف تأثير أربعة أنماط قيادية رئيســيةن وهي القيادة الديمقراطية 

نة مكونة البيانات من عي لأوتوقراطيةن القيادة الحرةن والقيادية التحويلية. ثم جمعوالقيادة ا
موظفين مصـــــرفيين يعملو  في ســـــبعة بنوو رئيســـــية في لبنا ن أطهرت نتائج  114من 

التحليل الإحصــــــــائي أ  القيادة الديمقراطية والقيادة التحويلية تتمتعا  بتأثير إيجابي قوي 
وذات دلالة إحصـــــــــائية على الرضـــــــــا الوظيفي. تشـــــــــير هذه النتيجة إلى أ  هذه الأنماط 

قيادية التي تشـــــــــــــجع على المشـــــــــــــاركة والتواصـــــــــــــل الفعال وتعزز من تطوير المهارات ال
الإيجابية بين الموظفين تســــهم في تحســــين مســــتول الرضــــا لديهم. في المقابلن لم يظهر 
نمط القيــادة الأوتوقراطيــة تــأثيرا كبيرا على الرضـــــــــــــــا الوظيفين ممــا يشــــــــــــــير إلى أ  هــذا 

لفردية والتحكم المركزي وقد يكو  غير مناســـــب في الأســـــلوب الذي يعتمد على القرارات ا
. أما فيما يخص القيادة الحرة فقد أظهرت الدراسة علاقة إيجابية السياق الصرفي اللبناني

بينها وبين الرضــا الوظيفي على الرغم من أنها تتطلب التنفيذ الدقيق لرــما  فعاليتها أو 
ات لمصـــرفية اللبنانية بتبني ممارســـقد تؤدي إلى نتائج عكســـية. أوصـــ  الدراســـة البنوو ا

القيــادة الــديمقراطيــة والتحويليــة التي أثبتــ  فعــاليتهــا في رضـــــــــــــــا الموظفين مع الحــد من 
الاعتماد على القيادة الأوتوقراطية. كما توصــي بإدارة تطبيق القيادة الحرة بحذر لرــما  

 م.تأثيرها الإيجابي على رضا الموظفين وتعزيز الأداء التنظيمي بشكل عا
 أوجه الاختلاف الجوهرية

في بيئة جامعية إفريقية تواجه تحديات تنظيمية واقتصادية حادةن بينما  يالسياق: دراست 
  دراسة الجمال ويباس في قطاع مصرفي لبناني.

العالمي وتركز على أبعاد القيادة  EFQMتســــــــتند إلى نموذج  يالإطار النظري: دراســــــــت
 فيهن بينما دراسة الجمال ويباس تركز على أنماط القيادة التقليدية.

تشــــمل الأداديميين والموظفين والطلابن بينما دراســــة الجمال  يمجتمع الدراســــة: دراســــت 
  ويباس تقتصر على موظفي البنوو.
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امعة لتحســــــين القيادة في ج تهدف لتقديم حلول تطبيقية يوالتوصــــــيات: دراســــــتالأهداف 
جزر القمرن بينما دراســـــــة الجمال ويباس تركز على توصـــــــيات لأنماط القيادة الأنســـــــب 

  للبنوو اللبنانية.
في ســــياق جغرافي  EFQMالخصــــوصــــية البحثية: دراســــتا تســــد فجوة بحثية في تطبيق 

وثقـــافي غير مـــدروس )جزر القمر(ن بينمـــا دراســــــــــــــــة الجمـــال ويبـــاس تركز على قطـــاع 
 مصرفي عربي تقليدي.

درجة توفر معايير إدارة التميز بجامعة أم القرى (، بعنوان ٠٢٠٢دراسسسسسسسسة )الحا مي،   4.0.2
 .من وجهة نظر القيادات الإدارية والأكاديمية  EFQMفي ضوء النموذج الأوروبي 

  هدف  الدراســــــــــــــة إلى التعرف على مدل تطبيق معايير التميز المؤســــــــــــــســــــــــــــي وفق نموذج  -
EFQM  أم القرلن وقياس أثر ذلا على رضــــــــــــا العاملين من القيادات الإدارية في جامعة
اعتمدت الباحثة المنهج الوصـــفي التحليلين واســـتخدم  اســـتبانة شـــاملة غط   والأداديمية.
مثل القيادةن الســياســات والاســتراتيجياتن الموارد البشــريةن الشــرادات  نEFQMأبعاد نموذج 

ين. شـــــــــــمل  عينة الدراســـــــــــة القيادات الإدارية والأداديمية والمواردن العملياتن ونتائج العامل
أظهرت النتائج أ  درجة توفر معايير التميز المؤســــــــــــــســــــــــــــي في الجامعة كان   بالجامعة.

متوســـــــطة بشـــــــكل عامن مع وجود تفاوت بين الأبعاد المختلفةن حيث حقق  القيادة والموارد 
ادة إيجابية بين تطبيق معايير القيالبشـــــــــــــرية أعلى الدرجات. كما بين  النتائج وجود علاقة 

وارتفاع مســـتول رضـــا العاملينن وأوصـــ  الدراســـة برـــرورة  EFQMفي النموذج الأوروبي 
تعزيز تطبيق معايير التميزن وتفعيل أدوات قياس رضــــا الموظفينن وتمكينهم وكشــــرادهم في 

 عمليات التطوير المؤسسي.
تكتســــــب هذه الدراســــــة أهميتها في كونها من الدراســــــات العربية الحديثة التي ربط  بشــــــكل 
منهجي بين ممارســــــات القيادة ورضــــــا الموظفين في بيئة جامعيةن مع الاعتماد على إطار 

EFQMا للــدراســـــــــــــــات التطبيقيــة التي تســــــــــــــتهــدف تطوير الأداء  ن ا مهمــب مــا يجعلهــا مرجعــب
ل ك صــــلحة الداخليين في مؤســــســــات التعليم العالي.المؤســــســــي وتعزيز رضــــا أصــــحاب الم
كإطار نظري وتهدفا  إلى ربط تطبيق معايير  EFQMالـدراســــــــــــــتين تعتمـدا  على نموذج 

القيادة أو التميز المؤســســي بمســتول الرضــا الوظيفي للعاملين وتســتخدما  المنهج الوصــفي 
 وأداة الاستبانة.التحليلي 

 أوجه الاختلاف الجوهرية
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وتختلف في مجتمع الدراســة فدراســة الحازمي تركز على القيادات الادارية والأداديمية فقط  
هيئة التدري  والموظفين والطلابن وأيرــا تختلف في الســياق  أعرــاءبينما دراســتي تشــمل 

الجغرافي والثقافي فدراســـة الحازمي ركزت على جامعة ســـعودية مســـتقرة بينما دراســـتي تركز 
دراســــــــة الحازمي قمر ذات التحديات التنظيمية والاقتصــــــــادية. وأيرــــــــا على جامعة جزر ال
على أبعاد القيادة فقط ضــــــــــــــمن  بينما دراســــــــــــــتي تركز EFQMنموذج تغطي جميع أبعاد 

النموذج المذكور. دراســــــــــــتي تهدف لتقديم حلول عملية لمشــــــــــــكلات محلية )تأخر الرواتبن 
و  تركز على القياس والتحليل د ضعف الحوافزن...( وتستجيب لنداء وطني بينما الحازمي

 معالجة تحديات محلية.
(، بعنوان القيادة المتناقضسسسة ودورها في تحقيق رضسسسا العاملين 4042دراسسسسة )عامر،  4.0.2

 وارتباطهم الو يفي: دراسة تطبيقية على إحدى شركات قطاع الصناعة في مصر.
ات في إحدل الشـــركتهدف هذه الدراســـة إلى تحديد مدل تطبيق مقومات القيادة المتناقرـــة  -

الصــــــــنايية الكبرل بمصــــــــرن وتحليل علاقتها بكل من الارتباط الوظيفي ورضــــــــا العاملين. 
موظف باســـــتخدام  444اعتمدت الدراســــة المنهج الوصـــــفي التحليلين وجمع  البيانات من 

اســتبانة صــالحة. توصــل  النتائج إلى وجود علاقة معنوية قوية  394اســتبيا ن وتم تحليل 
ة المتناقرـــــــــة وكل من الارتباط الوظيفي والرضـــــــــا الوظيفي للعاملينن وأوصـــــــــ  بين القياد

الدراســــــــــــة برــــــــــــرورة تدريب القادة على إدارة التناقرــــــــــــات التنظيمية ومنح العاملين مرونة 
واسـتقلالية أدبر مع الحفاظ على معايير واضـحة لاداء. تتصـل هذه الدراسة مباشرة ببحثي 

تعزيز رضــا أصــحاب المصــلحة الداخليينن حيث توضــح حول أثر الممارســات القيادية في 
ديف يمكن لأنماط القيادة الحديثةن مثل القيادة التناقرــــــــيةن أ  ترفع من مســــــــتول الرضــــــــا 
والارتباط الوظيفي للعاملين. كما تقدم نموذجا عالميا يمكن تطبيقه في المؤسسات التعليمية 

 غيرة والمتناقرة.مثل الجامعاتن خاصة في ظل التحديات التنظيمية المت
 أوجه الاختلاف الجوهرية

في بيئة جامعية إفريقية تواجه تحديات تعليمية واقتصــــــــــادية  يالســــــــــياق التنظيمي: دراســــــــــت -
 وتنظيميةن بينما دراسة عامر في شركة صنايية مصرية.

العالمي وتفصــــــــل أبعاد القيادة فيهن بينما  EFQMتطبق نموذج  يالإطار النظري: دراســــــــت
 دراسة عامر تركز على مفهوم القيادة المتناقرة فقط.
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تشمل الأداديميين والموظفين والطلابن بينما دراسة عامر تقتصر  يمجتمع الدراسة: دراست
 على موظفي شركة صنايية.

شكلات تطبيقية لمتهدف لتحسين الأداء المؤسسي الجامعي وتقديم حلول  يالأهداف: دراست
 واقعيةن بينما دراسة عامر تركز على تعزيز المرونة والاستقلالية في بيئة صنايية.

تســـــــــد فجوة في الأدبيات العربية حول القيادة الجامعية في إفريقيا  يالفجوة البحثية: دراســـــــــت
في التعليم العالين بينما دراســــــــة عامر تســــــــلط الرــــــــوء على نمط قيادي  EFQMوتطبيق 
 سبياب في بيئة صنايية عربية.حديث ن

آليات تطوير أداء القيادات الأكاديمية في جامعة (، بعنوان ٠٢٠٢دراسسسسسسسسسة )العجمي،  4.0.2
 .الملك خالد في ضوء معايير التميز الإداري 

سعى الباحث إلى تحديد آليات تطوير أداء القيادات الأداديمية بالجامعة من خلال تطبيق   -
على مجــالات القيــادةن اتخــاذ القرارات الاســــــــــــــتراتيجيــةن وكدارة  معــايير التميز الإدارين مركًزبا

الموارد البشـــرية. وتبرز أهمية هذه الدراســـة في إبراز دور ممارســـات القيادة الفاعلة ومعايير 
الجودة في تعزيز كفاءة القيادات الأداديميةن بما ينعك  إيجاببا على جودة الأداء المؤسسي 

. وقد أظهرت النتائج وجود أهمية كبيرة لتطوير أداء ورضــــــا أصــــــحاب المصــــــلحة الداخليين
القيـادات في المجـالات الثلاثـةن وأوصــــــــــــــ  الدراســــــــــــــة بتبني معايير التميز الإداري كإطار 
مرجعي لتطوير القياداتن وتوفير برامج تدريبية متخصــــــصــــــةن وتعزيز ثقافة الجودة والتميز 

ا مهمبا في ســـــــــــــياق البحوا التي تتناول أثر  في البيئة الجامعية. وتعد هذه الدراســـــــــــــة مرجعب
الممارســــــات القيادية في تعزيز رضــــــا أصــــــحاب المصــــــلحة الداخليينن خاصــــــة عند تطبيق 

 . في المؤسسات الأداديمية نماذج التميز الإداري مثل
 أوجه الاختلاف الجوهرية
حديات تجامعة جزر القمر )دولة إفريقيةن تعاني من في  يدراست السياق الجغرافي والثقافي:

 جميدراســــة العبينما  الرواتبن ضــــعف الحوافزن إضــــرابات( اقتصــــادية وتنظيمية مثل تأخر
 جامعة الملا خالد بالسعودية )بيئة أدثر استقراربا وموارد أفرل(.هي 

في ( بأبعاده EFQMتعتمد بوضوح على نموذج التميز الأوروبي ) يدراست الإطار النظري:
تســــــــــتند إلى معايير التميز الإداري بشــــــــــكل عامن دو   جميدراســــــــــة العمعيار القيادة بينما 

 التركيز على نموذج عالمي محدد.
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( على EFQMتبحث في أثر الممارســــات القيادية الفعلية )وفق  يدراســــت مشــــكلة الدراســــة:
 بينما رضـــــــا أصـــــــحاب المصـــــــلحة الداخليين )أعرـــــــاء هيئة التدري ن الموظفينن الطلاب(

أداء القيــادات الأدــاديميــة وفق معــايير التميز الإداري  دراســـــــــــــــة العجمي تركز على تطوير
 وتأثيره على جودة الأداء المؤسسي.

ن هيئة التدري تشــمل جميع أصــحاب المصــلحة الداخليين )أعرــاء  يدراســت: عينة الدراســة
 على القيادات الأداديمية فقط. دراسة العجمي تركزبينما  الموظفينن الطلاب(
 ضـــــا جميعإطار عملي لتحســـــين الأداء المؤســـــســـــي ورفع ر دم تق يدراســـــت الهدف الرئيســـــي:

آليات تطوير أداء القيادات  حددتدراســــــــــة العجمي بينما  أصــــــــــحاب المصــــــــــلحة الداخليين
 الأداديمية لتعزيز كفاءة الأداء المؤسسي.

ادرة البحث ة في بيئة نتقدم أداة تشخيصية علمية للإدارة الجامعي يدراست الأهمية التطبيقية:
تؤكــد أهميــة معــايير الجودة والتميز في تطوير القيــادات  دراســـــــــــــــة العجميبينمــا  يــة()إفريق

 الأداديمية.
(، بعنوان دور النمط القيادي في تعزيز رضسسسسسسسسسا المو فين 4042دراسسسسسسسسسسة )الهاجري،  4.0.2

 وولاتهم للعمل في قطاع و ارة الداخلية.
قة بين بين أنماط تعد هذه الدراســـــــة من الدراســـــــات المهمة التي تناول  بشـــــــكل معمق العلا -

القيادة ورضــــا الموظفين وولائهم في بيئة العملن وتهدف إلى اســــتكشــــاف كيفية تأثير أنماط 
القيادة المختلفة )الديمقراطين الديكتاتورين الحر( على رضــــــــــــا الموظفين وولائهم في قطاع 
 وزارة الداخلية القطرين انطلاقا من أهمية العنصـــــــر البشـــــــري كمحور أســـــــاســـــــي في العملية
الإدارية ومصـــدر رئيســـي لتحقيق التميز والتفوق على المؤســـســـين وتبرز أهمية الدراســـة في 
أنها تســـــلط الرـــــوء على الدور الحاســـــم الذي تلعبه القيادة  في تعزيز بيئة العمل الإيجابية 
وتحقيق الأداء المتميزن إلى جانب مســـاهمتها في تعميق الفهم النظري والعملي للعلاقة بين 

يادة والرضــــــا الوظيفين وتوضــــــيح كيف يمكن للقيادة الفعالة أ  تدعم العلاقات أســــــاليب الق
 القوية بين الموظف والمدير وتساهم في نجاح المنظمة بشكل عام.

تتصــل هذه الدراســة بشــكل مباشــر بموضــوع بحثين إذ تقدم نموذجا تطبيقيا قابلا للاســتفادة 
منه في البيئة الجامعيةن خاصـــــــــــــة أ  العنصـــــــــــــر البشـــــــــــــري هو محور العملية الإدارية في 
المؤســـــســـــات الأمنية. وتبرز الدراســـــة أهمية القيادة في تعزيز الرضـــــا والولاءن وهو ما يمثل 
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أثر الممارســـــــات القيادية في تعزيز رضـــــــا أصـــــــحاب المصـــــــلحة  جوهر بحثي الحالي حول
 الداخليين في جامعة جزر القمر.

اعتمدت الدراســـة المنهج الوصـــفي التحليلين حيث تم جمع البيانات من موظفي قطاع وزارة 
الداخلية باســـــــــــــتخدام اســـــــــــــتبيا  مبني على مقياس ليكرتن وركزت على تحليل العلاقة بين 

رضـــــــا الموظفين وولائهمن مع إجراء التحليل الإحصــــــائي المناســـــــب  أنماط القيادة ومســــــتول 
لتحــديــد أدثر الأنمــاط القيــاديــة تــأثيرا. أظهرت النتــائج وجود علاقــة إيجــابيــة قويــة بين تبني 
الأنماط القيادية المناســــــــبة )خاصــــــــة النمط الديمقراطي( وارتفاع مســــــــتول رضــــــــا الموظفين 

يادية التي تعطي الأولوية لرفاهية الموظف وتمكينه وولائهم للعملن كما بين  أ  الأنماط الق
ومشــــاركته في اتخاذ القرار تحقق أعلى مســــتويات الرضــــا والولاء. في المقابلن فإ  الأنماط 
القيادية التي تحد إنجازات الموظف أو لا تعترف بمســـــــــاهماته تؤدي إلى انخفاض الرضـــــــــا 

ينن تتســـم بالصـــراحةن الشـــفافيةن التمكوالولاء. وأوصـــ  الدراســـة بتبني أســـاليب القيادة التي 
 والاعتراف بجهود الموظفين لتعزيز الرضا والولاء التنظيمي.

تؤكد هذه الدراســـــة أ  تبني أنماط القيادة الفعالةن خاصـــــة النمط الديمقراطين يســـــهم بشـــــكل 
دبير في تعزيز رضـــــــا وولاء أصـــــــحاب المصـــــــلحة الداخليينن وهو ما يدعم فرضـــــــية بحثي 

 ة دراسة أثر الممارسات القيادية في البيئة الجامعية.ويعزز من أهمي
 أوجه الاختلاف الجوهرية

تركز على جامعة جزر القمر )مؤســـســـة تعليمية عليا في بيئة  يدراســـت الســـياق المؤســـســـي:
بينما  (والإضــــرابات إفريقية تواجه تحديات تنظيمية واقتصــــادية واضــــحة مثل تأخر الرواتب

ع وزارة الداخلية القطري )مؤســـــســـــة أمنية حكومية في بيئة على قطاركزت  دراســـــة الهاجري 
 خليجية مستقرة نسبيبا(.

( وتبحث أثر أبعاد القيادة EFQMتعتمد نموذج التميز الأوروبي ) يدراست الإطار النظري:
ا أصـــــحاب على رضـــــفيه )التوجيه الاســـــتراتيجين التمكينن إدارة التغييرن النزاهةن الابتكار( 

تــدرس العلاقــة بين أنمـاط القيــادة التقليــديــة  دراســــــــــــــة الهــاجري بينمــا  المصــــــــــــــلحـة الـداخليين
 )الديمقراطين الديكتاتورين الحر( ورضا الموظفين وولائهم للعمل.

تشــمل جميع أصــحاب المصــلحة الداخليين )أعرــاء هيئة التدري ن  يدراســت الدراســة: عينة
 تقتصر على موظفي وزارة الداخلية. دراسة الهاجري بينما  لاب(الموظفينن الط
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تبحث في أثر الممارســــات القيادية الفعلية على رضــــا أصــــحاب  يدراســــت: مشــــكلة الدراســــة
ى كيف تركز عل دراسة الهاجري بينما  ة جامعية تعاني من تحديات واقعيةالمصلحة في بيئ

 تؤثر أنماط القيادة المختلفة على رضا وولاء الموظفين في مؤسسة أمنية.
تهدف لتقديم إطار عملي لتحســين الأداء المؤســســي في الجامعة  يدراســت ائج وتوصــيات:نت

بني توصـــــــــــــي بت دراســـــــــــــة الهاجري بينما  اقعية عبر تعزيز القيادة الفعالةومعالجة تحديات و 
النمط القيادي الديمقراطي والقيادة التشــــــــــــــاركيةن وتشــــــــــــــدد على أهمية التمكين والشــــــــــــــفافية 

 ن.والاعتراف بجهود الموظفي
(، بعنوان أنماط القيادة التربوية وعلاقتها بالرضسسسسسا الو يفي 4044المطيري، دراسسسسسسة ) 4.0.2

 لدى معلمات المرحلة الثانوية في محافظة حفر الباطن.
تشـــكل هذه الدراســــة مرجعية مهمة لفهم العلاقة بين أنماط القيادة التربوية بالرضــــا الوظيفي 
في البيئة المدرســــــــــــية الســــــــــــعوديةن حيث أظهرت نتائج الدراســــــــــــة أ  الممارســــــــــــات القيادية 

( %74.8الديمقراطية ســـــاهم  بشـــــكل كبير في تعزيز الرضـــــا الوظيفي للمعلمات بنســـــبة )
ا ارتبط  الممارســـــات الديكتاتورية والتســـــيبية بانخفاض مســـــتويات وهو ارتباط إيجابين بينم

 على التوالي.  4.398-و 4.431-الرضا )بمعاملات ارتباط سالبة بلغ  
ركزت دراسة المطيري على المعلمات في البيئة المدرسية بينما بحثنا يتناول البيئة الجامعية 

ــــديمقراطين وهو أدثر تعقيــــدان ولا تقتصــــــــــــــر بحثنــــا على الأنمــــاط القيــــ اديــــة التقليــــديــــة )ال
الديكتاتورين التســـيبي( بل تتعداها إلى تحليل ممارســـات قيادية أدثر تخصـــصـــا مثل القيادة 

ممارســــات ال التحويليةن القيادة الخادمةن والقيادة التكيفيةن ووصــــ  الدراســــة برــــرورة تعزيز
مهـــارات القيـــادة وذلـــا من خلال تكثيف التـــدريبـــات للمـــديرات على  نالقيـــاديـــة الـــديمقراطيـــة

مع تفعيل ورش عمل لتبادل الخبرات القيادية  التشـــاركية وكشـــراو المعلمات في صـــنع القرار
الناجحة بين المدارسن كما وصــــــ  الدراســــــة على الحد من الأنماط الســــــلبية كالممارســــــات 

عبر برامج توعوية وبيا  تأثير ذلا ســــــــلبيا على الرضــــــــا الوظيفين  الديكتاتورية والتســــــــيبية
رــــــا وصــــــ  بالحث على قياس الرضــــــا الوظيفي دوريا على الأقل مرة كل ســــــنة لتحديد واي

مجال التحســـــن مع إنشـــــاء وحدة دعم داخل المدارس لمعالجة شـــــكاول المعلمات  وتحســـــين 
بيئة العملن ومن ضــــــــمن توصــــــــيات الدراســــــــة ضــــــــرورة تحفيز المعلمات من خلال الطرق 

ماديةن وأخيرا وصـــــــــ  الدراســـــــــة بإجراء أبحاا المناســـــــــبة كالترقيات والتحفيزات المعنوية وال
 واسعة النطاق لتشمل مراحل دراسية أخرل أو مناطق جغرافية أخرل.
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 أوجه الاختلاف الجوهرية
تركز على جامعة جزر القمر )مؤســــســـــة تعليم عالٍ في بيئة  يدراســــت الســــياق المؤســــســــي:

ينما ب الرواتب والإضــــرابات(حة مثل تأخر إفريقية تواجه تحديات تنظيمية واقتصــــادية واضــــ
تركز على معلمــات المرحلــة الثــانويــة في مــدارس محــافظــة حفر البــاطن  دراســـــــــــــــة المطيري 

 بالسعودية )بيئة مدرسية سعودية(.
( وتبحث أثر EFQMتعتمد نموذج التميز الأوروبي ) يدراســـــــــــــت الإطار النظري والقيادي:

 بتكاردارة التغييرن النزاهةن الالتمكينن إأبعـاد القيـادة الحـديثة مثل التوجيه الاســــــــــــــتراتيجين ا
تركز على الأنمــاط القيــاديــة التقليــديــة )الــديمقراطين الــديكتــاتورين  دراســـــــــــــــة المطيري بينمــا 

 التسيبي( وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمات.
يئة هتشمل جميع أصحاب المصلحة الداخليين في الجامعة )أعراء  يدراست: عينة الدراسة
 تقتصـــر على معلمات المرحلة الثانوية دراســـة المطيري بينما  وظفينن الطلاب(التدري ن الم

 فقط.
 EFQMتبحث في أثر الممارســـــات القيادية الفعلية وفق نموذج  يدراســــت مشــــكلة الدراســــة:

 ي دراسة المطير بينما  في بيئة جامعية معقدة وظروف صعبةعلى رضا أصحاب المصلحة 
 لتربوية والرضا الوظيفي في بيئة مدرسية مستقرة نسبيبا.تدرس العلاقة بين أنماط القيادة ا

تهدف لتقديم إطار عملي لتحســين الأداء المؤســســي في الجامعة  يدراســت نتائج وتوصــيات:
ددت أ دراســــــــــــــة المطيري بينما  ر تعزيز القيـادة الفعـالة الحديثةومعـالجـة تحـديـات واقعيـة عب

يادة ين وأوصـــ  بتكثيف التدريبات على القأهمية القيادة الديمقراطية في رفع الرضـــا الوظيف
 التشاركيةن الحد من الأنماط السلبيةن وقياس الرضا الوظيفي دوريبا.

 :)الفجوة البحثية( تمييز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 4.4

بالرغم من إســهام الدراســات الســابقة في إثبات العلاقة بين الممارســات القيادية والرضــا الوظيفي خاصــة 
(ن تمثل الدراسة الحالية تطورا 1413ن وأبو سعدة 1411)ددراسات الحازمي  EFQMفي إطار نموذج 
 جوانب رئيسية: خمسةنوييا من خلال 

أغلب الدراسـات السـابقة تناول  بيئات تعليمية أو  :لسسياق الجررافي والثقافي يير المدروس: ا4.4.0 
تنظيمية في دول عربية مســتقرة )الســعوديةن لبنا ن قطرن مصــر(ن أو قطاعات غير جامعية )مصــارفن 

تركز على جامعة جزر القمر في بيئة إفريقية تعاني  يكات صــناييةن مدارس(ن بينما دراســتوزاراتن شـر 
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فريدة مثل تأخر الرواتبن ضــعف الحوافزن والإضــرابات المتكررةن وهي من تحديات تنظيمية واقتصــادية 
 ظروف لم تُدرس بعمق في الأدبيات العربية أو الدولية.

ن أبو 1411رغم أ  بعض الدراسات )مثل الحازمي  في سياق جديد: EFQMتطبيق نموذج : 4.4.4
نموذج أو على بيئات ن إلا أنها ركزت على جميع أبعاد الEFQM( اســـــــــــتخدم  نموذج 1413ســـــــــــعدة 
إدارة التغييرات –التمكين –)التوجيه الاســـتراتيجي تطبق أبعاد القيادة فقط  يعية مســتقرةن بينما دراســتجام
وتركز على أثرها في رضـــــــا جميع أصـــــــحاب المصـــــــلحة الداخليين  EFQMداخل الابتكار(  –النزاهة –

 )أعراء هيئة تدري ن موظفينن طلاب( في بيئة جامعية إفريقية تواجه تحديات واقعية.

معظم الدراســـــات الســـــابقة اقتصـــــرت على فئة واحدة )موظفو البنوون  شسسسسمولية مجتمع الدراسسسسسة:ثالثا: 
تشـــــــــــمل ثلاا فئات رئيســـــــــــية من  يت مدارس(ن بينما دراســـــــــــتارةن معلماالقيادات الأداديميةن موظفو وز 

أصحاب المصلحة الداخليين في الجامعة )أعراء هيئة التدري ن الموظفينن الطلاب(ن ما يمنح نتائجا 
 شمولية أدبر وعمقاب تحليلياب في فهم الرضا الوظيفي والأداديمي.

ل لا تكتفي بالتحليل أو القياسن ب يدراســــــــــــت التركيز على الحلول التطبيقية لمشسسسسسسسسكلات محلية:رابعا: 
تهـدف لتقـديم حلول عمليـة قـابلـة للتطبيق لمعالجة مشــــــــــــــكلات محلية محددة )تأخر الرواتبن ضــــــــــــــعف 
الحوافزن عــدم انتظــام اللوائح(ن وتســــــــــــــتجيــب لنــداء وطني لتطوير التعليم العــالي في جزر القمرن بينمــا 

 توصيات عامة دو  معالجة تحديات محلية دقيقة.الدراسات الأخرل غالباب تركز على التحليل أو تقديم 

لســــــد فجوة معرفية في الأدبيات العربية والدولية حول تطبيق  يتســــــعى دراســــــت الجدة العلمية:خامسسسسسا: 
في بيئة جامعية إفريقيةن وهو مجال لم يحظَ بالدراســـــة الكافيةن بينما  EFQMمعايير القيادة في نموذج 

 معظم الدراسات السابقة ركزت على بيئات عربية أو قطاعات غير جامعية أو أنماط قيادية تقليدية.

 الدراسة الحالية الدراسات السابقة الجوانب
ن تدري ن موظفو  ثلاا فئات )أعراء هيئة  موظفو  أو معلمو  فقط عينة الدراسة

 طلاب
ــمــقــراطــين  نموذج القيادة أنــمـــــــاط عـــــــامـــــــة )دي

 سطحيا EFQMتحويلي...( و
أبعاد قيادية محددة في  5لــــــــــــــــــــــ تحليل كمي 

EFQM  ن التمكي–)التوجيه الاســــتراتيجي–
 الابتكار( –النزاهة –إدارة التغييرات 
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ــــــةدول  السياق الجررافي ــــــة  أجنبي وأدثر رئيســــــــــــــي
الســــــــــعودية و مصــــــــــر )اســــــــــتقرارا 

 وفلسطين...(

جـامعـة جزر القمر )بيئة جامعية نامية غير 
 مستكشفة(

ـــات  توصيات عامة مخرجات الدراسة ـــدخـــل قيـــاديـــة مرتبطـــة بتحـــدي أولويـــات ت
محـــــــددةع إطـــــــار عملي لتحســــــــــــــين الأداء 

 المؤسسي
 الرضا الوظيفيع الرضا الأداديمي ا الوظيفي فقطالرض نطاق الرضا

 . المصدر: من إعداد الباحث( يوضح ملخص التميز البحثي1جدول )
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 الإطار النظري  4.2

 : مفهوم القيادة4.2.0

وهو مصــــــــــــــطلح قديم جدا خاض فيه الكثير من الباحثين  مفهوم القيادة بشــــــــــــــكل عامتتعدد ا راء حول 
 والعلماءن ومع اختلاف الرؤل ساهم في رسم أوجه متعددةن نذكر منها:

 .خلالها فرد واحد في مجموعة من الأفراد بهدف تحقيق أهداف مشتركة"القيادة هي "عملية يؤثر من 

 .نحو وعبر تحقيق الأهداف المنشودة" القيادة هي " عملية التأثير في سلوو الجماعات وتوجيههم

القيادة هي" عملية تميز بالقدرة على التأثير في اتجاهات التابعين وقيمهم مما يســـهل الأنشـــطة ويحســـن 
 ."بينهم العلاقات فيما

 أنشطة المنظمة وجهود أفرادها لوضع أهداف المنظمة وتحقيقها".القيادة هي " عملية السيطرة على 

القيادة هي "عملية اتصـــال وتوجيه وتحفيز لإيصـــال تصـــورات مســـتقبلية للتابعين بهدف إحداا عمليات 
 التغيير في المنظمة".

ائص والعاملين بما يحملوه من ســــــمات وأعراف القيادة هي "محور الربط بين القائد بما يحمله من خصــــــ
 وتماسان والبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وما تحمله من مواصفات".

الجهود التي يبـذلهـا القـائـد للتـأثير على ســــــــــــــلوو ا خرين من أجل الوصــــــــــــــول إلى أهداف  القيـادة هي "
 تنظيمية محددة".

ئد في الجماعة والتي تعد محصـــــــــــلة للتفاعل بين القيادة هي "مجموعة الســـــــــــلوكيات التي يمارســـــــــــها القا
خصـال شـخصية القائد والأتباع وخصائص المهمة والنسق التنظيمي والسياق الثقافي المحيط وتستهدف 

اءة عالية تتمثل في كفحـث الأفراد على تحقيق الأهـداف المنوطة بالجماعة بأدبر قدر من الفعالية التي 
 يرة من الرضا وقدرا عاليا من تماسا الجماعة".في أداء الأفراد مع توافر درجة كب

 القيادة هي" فن التأثير على الأفراد وتنسيق جهودهم وعلاقاتهم".

 القيادة هي" العملية التي بواسطتها يؤثر القائد على ا خرين لإنجاز مهمة".

وتحمل هذه العملية في صميمها كامل مخزو  الفرد الثقافي وتشمل القيم والمعتقدات والأخلاق والسلوو 
والمعرفة والمهارات. ورغم تباين آراء الباحثين حول مفهوم القيادة بســــــــــــبب تباين معتقداتهم وفلســــــــــــفاتهم 
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زها هو لال جملة نقاط لعل أبر والبيئات التي تفاعلوا معها يمكننا اســــــتيعاب مفهوم القيادة الإدارية من خ
 ا تي:

 .لا توجد قيادة بلا جماعة أو عمل جماعي 
  إلى القيادة.لا توجد القيادة في فراغ بل لابد من وجود موقف يملي الحاجة 
  القيـادة عمليـة تفـاعليـة بين القـائد والعاملين والموقفن وأ  نتائج هذه العملية تحدد حيوية القيادة

 فوق.وقدرتها في تحقيق الت
 .القيادة في حقيقتها عملية تأثير وتأثر 
 .ينبغي أ  تمتلا القيادة سمات ومهارات ومعارف متنوعة 
  تجســـــــــد القيادة العقل الجمعي الذي يؤمن بأهمية تحقيق التواز  في إطار من المرونة والانفتاح

 على ا راء الأخرل المؤيدة والمعارضة.

ينن تحدا بين شـــــــخصـــــــية القائد والتابعتفاعلية  ))عملية من التعريفات الســـــــابقة يترـــــــح أ  القيادة هي
ويجمعهم ظرف وهدف مشــــــــــــترو يســـــــــــــعو  لتحقيقه((ن وتبرز ملامح القيادة في قدرتها على التأثير في 
التابعين دو  الاتكال على سـلطاته القانونية من خلال الإقناع وكتباع أسـاليب تحفيزية تســاهم في تحقيق 

 (.13-11ع. ن1414حلاقن ). الجميعالأهداف المشتركة التي اجتمع من أجلها 

 نظريات القيادة: 4.2.4

 التقليديسسسسسسسسسسسسة:نظريات القيادة  1.3.1.1

  القادة يولدو  ولا يصـــنعو  وا  القادة العظماء ســـينهرـــو  عندما أ))هي: ت هذه النظرية   مســـلماإ 
ظرية و تنبثق من هذه النن ((هم الذين يمتلكو  السـمات الصحيحةتظهر الحاجة لهم وا  القادة الجيدين 

 وهي:عدة نظريات 

 :جسسسسل العظيسسسسسسسسسسسسمنظرية الر  -أ

 اتن وتظهر تأثيرهم في لحظترل أ  القادة يولدو  بصـــــــفات اســـــــتثنائية موروثة )لا يصـــــــنعو (
حيث أدد العباقرة يصـــــــــــــنعو   1844تاريخية حاســـــــــــــمة. وأبرز رواد النظرية )توماس كارلايل( 

وواجهــ  انتقــادات أبرزهــا أنهــا تهمــل دور البيئــة والتــدريــبن وأنهــا تعمم  التــاريب بمواهــب فطريــة.
 (1449)الغيلانين دراسة على فئة محدودة )دالقادة العسكريين(. بتصرف من 
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 نظرية السمات : -ب

الســــــمات الشــــــخصــــــية التي تجعلهم قادة ناجحين وقد توصــــــل انصــــــار هذه تركز النظرية على  
النظرية من خلال دراساتهم الى مجموعة من السمات الررورية للقيادة منها ) الذكاء ن الامانة 

ز الرواد أبر  .على اتخاذ القرار وغيرها (ن الثقة بالنف  ن تحمل المســــــؤوليات ن الطموح ن القدرة 
( حدد خم  1948  فيبر( حيث ركز على الكارزما كســـمة محورية. وأيرـــا )ســـتوجديل )ماد

ســــمات رئيســــية )الذكاءن الثقةن الحســــمن النزاهةن المهارات الاجتمايية(. واجه  انتقادات أيرــــا 
 .(1449)الغيلانين  تلفة.خالمواقف الممثل أنها لا توضح تفاعل السمات مع 

 :الحديثةنظريات القيادة   1.3.1.1
تعتبر القيـــادة التبـــادليـــة من  :(Transactional Leadershipالقيسسادة التبسسادليسسة ) نظريسسة -أ

النظريــات الحــديثــة التي حظيــ  بــاهتمــام البــاحثينن حيــث تركز على بنــاء العلاقــات بين القــادة 
والمرؤوســــــــين عبر تفاعل إيجابي يعود بالنفع على المؤســــــــســــــــة. وتترـــــــــمن هذه القيادة مباد  

  أساسية:  
 تحديد مكافآت مادية ومعنوية مقابل تحقيق الأهداف.   .1
بتصــــرف من دراســــة )الغيلانين  ادتشــــاف الأخطاء أو المخالفات أثناء الأداء وتصــــحيحها. .1

1449) 
القيادة التحويلية هي التي  :(Transformational Leadershipنظرية القيادة التحويلية ) -ب

ين وتحفزهم لتحقيق الأهداف عبر التعاو . توفر رؤية واضــــــــحة للمنظمةن وتراعي رضــــــــا العامل
 وتتميز بـ:  

 التركيز على شخصية القائد وقدرته على صياغة رؤية ملهمة.   .1
 تحفيز الإبداع لدل العاملين وتشجيع التعلم من القائد كمصدر إلهام.   .1
لانين )الغيتعزيز القيم المعنوية )دالثقة والانتماء( لمواجهة التحديات.  بتصـــــــــــرف من دراســـــــــــة  .3

1449) 
القيـادة الخـادمــة تركز على تمكين الأفراد : (Servant Leadershipنظريـة القيـادة الخـادمـة ) -ج

 وتنميتهم:  
 يساعد القائد المرؤوسين على تطوير مهاراتهم وأداء مهامهم بكفاءة.   .1
 تُطبَّق في مختلف المستويات الإدارية وتتطور عبر التدريب.   .1
 لا تقتصر على حل المشكلاتن بل تشمل التشجيع والتوجيه.   .3
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بتصـــرف من دراســـة )الغيلانين  مصـــالحهم الشـــخصـــية لصـــالح المؤســـســـة. تحفز الأفراد لتجاوز .4
1449) 

الربط بين نظريات القيادة وموضسسسسسوع بحثي )أثر الممارسسسسسسات القيادية في تعزيز  1.3.1.3
عة جزر القمر في رضسسسا أصسسسحاب المصسسسلحة الداخليين دراسسسسة تطبيقية على جام

 (: EFQMضوء نموذج 

ل )الكاريزما(ن رضا الموظفين مثتفسر لماذا بعض القادة فطريا أدثر تأثيرا في  أولا: النظريات التقليدية:
لكنها لا تقدم آليات تطبيقية قابلة للقياس أو التطوير في بيئات العمل الحديثة بســـــبب محدودية تطبيقها 
وتركيزها على الصـــــفات الفردية )دالشـــــجاعة والذكاء( وذلا لا يرـــــمن رضـــــا الموظفين بل قد يشـــــعرهم 

من التباين في  %11ات الفطرية لوحدها تفســــــــر ( ا  الســــــــم1414بالتبعية. ذكرت دراســــــــة أبو ملحم )
الرضـــا الوظيفي. بعد تحليلي لابحاا التي ذكرتها كدراســـات ســـابقة لاحظ  أ  جميعها تجاهل  تقريبا 

 النظريات التقليدية في تحليلها لرضا الموظفينن وهو ما يعزز رأي أبو ملحم بعدم جدواها. 

( النظرية على المكافئات المادية )زيادات في الراتبن مكافئات تعتمد هذه :التبادليةنظرية القيادة ثانيا: 
ذكرت و  الرضـــــا يرتبط بالمكاســــــب فقط نوذلا يرفع الرضـــــا قصـــــير المدل مثل نظام الحوافز في البنوو

أنه من الموظفين من يتركو  العمل أو ( 1411( و )العجمين 1413مثل )الهاجرين بعض الدراســـات 
 تســتفيدســ وأنها لا تولد ولاء تنظيميا طويل المدل. غياب التقدير المعنوي  الوظيفة رغم المكافئات بســبب

ذكرت ســــــــابقا أنها تعاني من إضـــــــــرابات دراســــــــتي من هذه النظرية نظرا لحالة جامعة جزر القمرن فلقد 
زمات الشـــفافية الماليةن وأنها خلال الأبســـبب التأخر في الرواتب لذلا ينبغي على القادة معرفة ضـــرورة 

( في 1413حتى مع تأخر الســــــــــداد الكامل كما ذكر الهاجري ) %68 بنســـــــــبة الاحتجاجاتخفرـــــــــ  
 نتائجه.

هذه النظرية تركز على خدمة احتياجات الموظفين )دعم نفســــــي ومهني(  ثالثا: نظرية القيادة الخادمة:
. لشــــــفافية(او  مع تمكينهم ورفع ثقتهم )التفويض واتخاذ القرار( مع التركيز على نموهم الأخلاقي )العدالة

هذه النظرية ببحثي ويجب اســتخدامها لتطوير أداء جامعة جزر القمر. وقد ذكر ســأســتفيد من  نيأرل أن
من نموذج  الثـاني. كمــا أنهـا تتوافق مع البعــد %41أ  التمكين يرفع الثقـة بنســــــــــــــبـة ( 1411العجمي )
EFQM .)وهو )التمكين 

هذه النظرية تعزز الرضـــا عبر الإلهام برؤية مشـــتركة )يشــــعر الموظف  رابعا: نظرية القيادة التحويلية:
بأنه شريا(ن كما تشجع على الإبداع )تمكين صوت الموظف(ن بجانب الاهتمام الفردي )تدريب وتطوير 
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أددت الدراســـــــــات الســـــــــابقة بشـــــــــكل قاطع أ  القيادة التحويلية هي الأدثر تأثيرا في الرضـــــــــا  المهارات(ن
حســــــب و  بالأنماط التقليدية ونجاحها يعتمد على الشــــــفافية والمشــــــاركة والتحفيز المعنوي الوظيفي مقارنة 

في القطاع الصــــــــحين لذلا  %41( هذه الممارســــــــات ترفع الرضــــــــا الوظيفي 1413) CHENدراســــــــة 
وافقتهـا مع البعـد الأول والثاني والثالث في معيار القيادة وفقا لنموذج ســــــــــــــأســــــــــــــتفيـد من هـذه النظريـة لم

EFQM. 

 : مفهوم الممارسات القيادية4.2.2

حدا يبأنها طريقة العمل ولي  الفكر أو الأفكارن تستخدم لوصف ما تعرف الممارسة لرة:  4.2.2.0
في أداء العملن وتشـــــــمل الأنشـــــــطة والعملياتن بالفعل أو طريقة أداء العمل والإجراءات الواجب اتباعها 

يء ما ش فالممارسة شيء يتم عادة أو بانتظام بمعنى فعل والوظائف والمواصـفات القياسية والارشادات.
 (4000)حرب، بانتظام أو بشكل متكرر.

دما تعني الممارسـة الأداء الفعلي أو الإجرائين ويصـبح الفرد على استعداد لتنفيذ ما يدعو إليهن ليصبح 
ريق بانتظام وعادة عن طإجراء متكرر أو معتاد لديهن فالممارســـــة تشـــــير إلى فعل أو طريقة يتم اتباعها 

 (4000)حرب، الاختيار.

تعرف "بالإجراءات والاســــــتراتيجيات التي يتخذها القادة وينفذونها من الممارسسسسسات القيادية:  4.2.2.4
 أجل مساعدة فريقهم باستمرار على تحسين أنفسهم وتحقيق النمو".

خرن آمن خلال ا خرين". بمعنى وتعرف على أنهــا "الكفــاءة العــامــة للمــدير في تحقيق الأداء المتفوق 
 يحقق القائد الفعال نتائج أداء مرتفعة من خلال ا خرين نتيجة اتباعه أسلوب معين.

وتعرف أيرــــا " بإشــــراو العاملين في العمل وكحاطتهم بكل ما يتعلق بالمهمة المســــندة إليهم وأ  يمارس 
تمام ". كما عرف  أنها "تحويل مركز الاهالقـائـد كيفيـة تنفيـذ عمليـات معينـة خلال تـأديـة مهـامه الوظيفية

نحو العـــاملينن ومشــــــــــــــــاركتهم في اتخـــاذ القراراتن والتفويضن والبعـــد عن المركزيـــةن وموادبـــة التغيرات 
 المحيطة" بهدف تحسين ممارستهم جميعا مما ينعك  إيجابيا على الأداء الكلي للمؤسسة التعليمية.

ؤســـســـةن وفي كل المســـتويات الإداريةن جميع العاملين بالم يمكن تظهر في"دما أ  الممارســـات القيادية 
وبالتالي فالقيادة لا تقتصـر على المديرين في الإدارة العليان ولكنها مجموعة المهارات يمكن أ  يمارسها 

 أي شخص داخل المؤسسة سواء في الإدارة العليا أو أي مستول".
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الممارســات القيادية في المؤســســات التعليمية: تعرف الممارســات القيادية في المؤســســات التعليمية على 
أنها ممارســــــة الســــــلطة والتأثير على ا خرين لتحقيق خطة العمل ونجاح ســــــير العلاقات في المدرســــــةن 

ضــــــــــافة إلى ن بالإوطريقة صــــــــــنع واتخاذ القراراتن مع توفير التوجيه والإرشــــــــــاد والوق  للتغير والتطوير
 (4000)حرب، التأثير الاجتماعي على العاملين بالمدرسة لتحقيق الأهداف المدرسية.و التحفيز 

 :(EFQMنموذج التميز الأوروبي )تعريف  4.2.2

ة نقاط القو  وتحدد( هو أداة عملية تسـاعد المؤسسات على تقييم أدائها EFQMنموذج التميز الأوروبي )
تأســــســــ  من قبل المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة الشــــاملة  ومجالات التحســــين في رحلتها نحو التميزن

(EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT  ســــــــنة )من  1988
منظمـة كبرل في أوروبـان وذلـا من خلال الاســــــــــــــتفـادة من إيجـابيـات نموذج مـالكوم بـالـدريج  14طرف 

: لخـاع بهـا بأنهج التميز انموذلإدارة الجودة نموذج ديمينجن وتصــــــــــــــف المنظمـة الأوروبيـة الأمريكي و 
"أداة عملية لمســـــــــاعدة المنظمات على إنشـــــــــاء نظام إدارة مناســـــــــب من خلال قياس موقعها على طريق 

ففلســــــــــــفة النموذج  (EFQM 2013التميزن ومســــــــــــاعدتها على فهم الفجواتن ومن ثم تحفيز الحلول" )
ي أ  التميز في الأداء وخـدمة العملاءن وتحقيق المنافع لأصــــــــــــــحاب المصــــــــــــــلحة من العاملين تتبلور ف

وغيرهم والمجتمع بأســــــــــــــرهن إنما تتحقق من خلال القيادة التي تقوم بصــــــــــــــياغة وتوجيه الســــــــــــــياســــــــــــــات 
ن وتســـــــــتثمر العلاقات وتدير العمليات المختلفة للمنظمة. )العمودين والاســـــــــتراتيجيات والموارد البشـــــــــرية

1418) 

مع منح جائزة  1991تم تقديم النموذج نفســـــــه الذي كا  يســـــــمى في الأصـــــــل نموذج الأعمال في عام 
(ن وتم تحـــديـــث النموذج في عـــام 1441)هـــايـــدز وديفيزن  1991الجودة الأوروبيـــة لأول مرة في عـــام 

ل (ن ثم قام  المؤســـــــــســـــــــة الأوروبية بتعدي1443)بلادمور ودوغلاسن  1443وتغييره في عام  1999
 (www.efqm.com. )1413و 1414النموذج مرة أخرل في عامي 

( انتشارا جيدان وهناو العديد من المنظمات EFQMفي الوق  الحاضر يحقق نموذج التميز الأوروبي )
لرســــــــــــــميين اعرـــــــــــــــاء الأفي العــديــد من البلــدا  حول العــالم تعمــل على تطبيق هــذا النموذجن بل  عــدد 

ن بينما بل  عدد المؤســســات التي تســتفيد من النموذج عرــوا( 451) 1411حتى نهاية عام  اشــرينبالم
 (www.efqm.comمؤسسة. ) 54444لتحسين أدائها وتحقيق التميز أدثر من 

يد من الأغراض والاهداف من قبل المنظمات والمؤســـــســـــات المختلفة للعد EFQMيتم اســـــتخدام نموذج 
 :(1413نEFQM) المختلفةن وهي

http://www.efqm.com/
http://www.efqm.com/
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منطق و  "EFQM” نموذجتقوم المنظمـــــــات من خلال اســــــــــــــتخـــــــدام  النضسسسسسسسسسج التنظيمي: فسهم-1
ليتهـــا في تنفيـــذ الاســــــــــــــتراتيجيـــة وخلق القيمـــة وفعـــابمراجعـــة أدائهـــا الحـــالي وقـــدراتهـــا  "RADAR"رادار

ويســـــمح هذا الاســـــلوب لأي منظمة بأخذ تصـــــور لوضـــــعها الراهن وفهم نرـــــجها التنظيمي ن المســـــتدامة
 الحالي.

للإعداد ثم  EFQM تســـــــــــــتخدم المنظمات نموذج :للتقييم الخارجي وتحقيق الاعتراف الخضسسسسسسسسوع-4
يقوم خبراء التقييم  EFQMن وباســــــــــــتخدام نموذج الاعترافقييم خارجي للحصــــــــــــول على لتالخرــــــــــــوع 

المعلومات بالمؤهلو  بمراجعة الأعمال الحالية للجهة وتحديد مواطن القوة والثغرات الرئيســـيةن وتزويدهم 
التنظيمي وتحصــــل لمســــتول النرــــج  نقطة وفقا 1444ويتم وضــــع الدرجات من ن ذات الصــــلة الأخرل 
 تطابق مستول النرج المتحقق. اعترافشهادة المنظمة 

 ننظمات في الإضــــلاع ببرامج التحولهناو العديد من الأســــباب وراء رغبة الم: مج التحولبرا قيادة-2
في تصــــــــميم دور هام  لهما RADARومنطق  EFQMنموذج  وبغض النظر عن هذه الأســــــــبابن فإ 

من  العديدبرنامج التحول إلى  تقسيم علىRADARو EFQMساعد ن ويوتنفيذ وكدارة فعالية هذه البرامج
« To Be" " إلى حــالــةAs Is" العــديــدتنقــل المنظمــة من حــالــة ددة والنتــائج المتوقعــة والتي هج المحــالن

 .EFQM وكدارة التحول كمبدأ توجيهي من خلال معايير نموذج نالمرغوبة

يمكن أ  يمثـل تحـديـد الأداء الحـالي بـداية الطريق لأي منظمة  :القسدرة التنظيميسة للتحسسسسسسسسسسين بنساء-2
نتظمة ملإرســــــــــاء ثم تطوير عقلية التحســــــــــين المســــــــــتمر على مدل فترة من الزمنن معززة بنقاط تفتي  

أي منظمة القدرة على تطوير عقلية التحســـــــــــين  EFQMالتقييم لمراقبة التقدمن ويزود نموذج  ومنصـــــــــــة
 المستمر المنشودة.

وفي الحالات التي يتم فيها إنشــــاء أعمال تجارية جديدةن ســــواء أدان  كبيرة أو  :مشسسسروع جديد بناء-2
المنظمة الجديدة تزود  EFQM صــــغيرة أو متوســــطة الحجمن فإ  الأســــاســــيات التي يســــتند إليها نموذج

ناء قيمة ببخريطة طريق لتقديم ما هو أدثر أهمية في بناء اســــتراتيجية ترتكز على المعنيين الرئيســــيين و 
 مستدامة.

وعلى الرغم من أ  الاضـطراب في السوق ما فت   :تأثير اضطراب السوق والاستجابة له استشعار-2
 ذهه ســـــــرعة فإ  نالماضـــــــييشـــــــكل حقيقة من حقائق الحياة التي ما فتئ  المنظمات تتعامل معها في 

حتمل دراو التأثير المعلى إعد القدرة ت نيدة باســــــــتمرارمتزا حقيقة اليوم تشــــــــكل وتنوعها الاضــــــــطرابات
 الرئيسية في السوق والاستجابة لها من خلال تنفيذ وضع الأولوياتن مهارة حاسمة يجب للاضطرابات
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 ومنطق EFQMثب  أ  اســـــتخدام نموذج الاســـــتمرار في النجاح. لقد أ  تمتلكها المنظمات إذا أرادت 
RADAR يا في مســــــاعدتها على إدراو رئيســــــدورا ن يلعب ن حجم المنظمات ونرــــــجهاع بغض النظر

 السوق بشكل أفرل والتصدي لها.هذه التقلبات في 

تستخدمه في جميع أنحاء  منظمة 54444 بفرـل هيكله البسيط وحقيقة أ  :مرجعية الأداء مقارنة-2
القطاع أو النشاطن  لغة مشـتركة للمستخدمينن بغض النظر عن الحجم أو EFQMالعالمن يوفر نموذج 
الجيدة وكمكانية التعلم من الأقرا  ومن الجهات الريادية. إ  نقطة الممارســــات  لمشــــاركة ويعمل كميســــر

لفهم  "AS ISلبناء صورة " radarو EFQM استخدام نموذج المعياري هيالبداية في مثل هذا التمرين 
 من ذلان قبل البحث عن شركاء للمقارنة المرجعية.موقع المنظمة مقارنة بالسوق وما أبعد 

ومنصــــــــــــــــــــة التقييم  RADARومنطق  EFQM إ  تطبيق نموذج :إجراءات الشسسسسسسسسسركسسسسات إدارة-2
"AssessBase"  لدعم إدارة الأحداا الرئيســية للشــركات مثل عمليات الدمج معان يوفر الموارد اللازمة

تؤثر    أ أو الانقسـامن أو بيع الشـركات وشـرائها. فعلى سبيل المثالن في أحد أوضاع الاستخدامن يمكن
 إذا كان  تتناسب مع هيكل الأعمال الحالي أمهذه الأدوات تقييما أساسيا لاعمال المستهدفة لتحديد ما 

ات من أجل خطط التكامل أو لان والمســــــــاعدة في توخي الحرع في عمليات الاســــــــتحواذ وتحليل الفجو 
الأدوات المنظمة على تصـــــــــــور  ر للاســـــــــــتخدامن يمكن أ  تســـــــــــاعد هذه. وفي الاســـــــــــلوب ا خالتخلص

 المستقبلن وفقا النموذجن كنتيجة لهذه الإجراءات المؤسسية.

عند إدارة تلا للمنظمات بناء مرونتها  EFQMاســـتخدام نموذج يتيح  :المرونة بناء-المخاطر إدارة-2
تحديد عد يســـــلبيا كبيرا على الاعمالن و يمكن أ  تســـــبب تأثيرا  الناشـــــئة التي تم تحديدها والتيالمخاطر 

 ســـــــــــتخدام منطق رادارأي من هذه المخاطر الهامة التي تتطلب الاهتمام على ســــــــــبيل الأولويةن يمكن ا
"RADAR"  لتطوير ومراقبة خطط التخفيف والإجراءات اللاحقةن مما يســــــاعد على حماية الأعمال من

 .خلال ضما  تقليل المخاطر أو السيطرة عليهان وكذلا تعزيز المرونة

" لاســـــتكمال عمليات RADARومنطق " EFQM تســـــتخدم المؤســـــســـــات نموذج: الموردين تأهيل-00
واعتماد ومراقبة تحســــــين القدرات وأداء في تحديد خط الأســــــاسن  االشــــــراء والتمويل الحاليةن واســــــتخدامه

 الموردين ومتلقي التمويل.
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 :EFQMالمكونات الأساسية لنموذج  4.2.2

 تشكل هيكل النموذجمعايير  7والمكونات الأساسية للنموذج تتوزع حول ثلاثة محاور رئيسية 
(www.efqm.com) :ن وهي 

 :وفيه معيارين (WHY-الاتجاه )لماذا المحور الأول:  -1
 والاستراتيجية  الغرض والرؤية المعيار الأول:
ير تهي  المؤســســة لتطوير وتوفو  نتبين أهمية عمل المؤســســة لجميع المعنيين :ياية المؤسسسسسة
 توفر إطار عمل تتولى فيه مســــــــــــــؤولية مســــــــــــــاهمتها وتأثيرها على النظامو  نقيمـة مســــــــــــــتـدامـة

 الايكولوجي الذي تعمل فيه.
ا الغرض منهن و تصــف ما تســعى المؤســســة إلى تحقيقه على المدل الطويل :رؤية المؤسسسسسسة 

يزة مثل الركن وتالحالية والمســـــــــــــتقبلية ات العملمســـــــــــــار  لاختيارأ  تكو  بمثابة دليل واضـــــــــــــح 
 الغايات الرئيسية للمؤسسة. بما يتوافق مع الاستراتيجيةالأساسية لتحديد 

طط بين خن تكيفية تحقيق غاية المؤســـــســـــة يتم من خلالها وصـــــف اسسسسستراتيجية المؤسسسسسسسسسسة: 
 والرؤية. الاستراتيجية المتعلقة بتحقيق الأولوياتية المؤسسة التفصيل
 )محور الدراسة( الثقافة المؤسسية والقيادة المعيار الثاني:

هي مجموعــة محــددة من القيم والأعراف التي يتشـــــــــــــــاركهــا العــاملو   :الثقــافــة المؤســــــــــــــســــــــــــــيــة
 جيا.ار وخ تعاملهم داخليا رور الوق  على طريقةوالمجموعات داخل المؤســســة والتي تؤثر مع م

ة ضـــمن كو  المؤســـســـة رائديلي  بفرد أو فريق يحدد التوجهن و تتعلق القيادة بالمؤســـســـة ككل و 
فيع لفريق ر نظـــامهـــا الإيكولوجي بـــاعتبـــارهـــا نموذج يحتـــذل بـــهن ولي  من المنظور التقليـــدي 

 .المستول يدير المؤسسة
 : معايير 2وفيه  (HOW-التنفيذ )كيف المحور الثاني:  -4

 إشراو المعنيين: المعيار الثالث
من الناحية العمليةن نجد أ  المؤسسة المتميزة تقوم بتصنيف المعنيين الرئيسيين إلى الفئات 

 التالية:
 .عاملين: بناء علاقات مستدامةالمت

 .جذب وكشراو وتطوير واستبقاء العاملو :
 : تأمين وديمومة الدعم المستمر.والحوكمة صالح الأعمالالمعنيو  بم

 ار.والرفاهية والازدهالمجتمع: المساهمة في التنمية 

http://www.efqm.com/
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 لبناء قيمة مستدامة. عمالشركاء والموردو : بناء العلاقات وضما  الد
 بناء قيمة مستدامة المعيار الرابع:

تدرو المؤســـــــــــســـــــــــات المتميزة أ  بناء قيمة مســـــــــــتدامة أمر حيوي لنجاحها على المدل الطويل 
 لاعتبارامع الأخذ بعين  لقيمة المستدامة الخطوات التاليةاء ايترمن بنن ومصدر قوتها المالية

لية الية والمستقبأنه من الممكن وحسـب طبيعة عمل المؤسـسة أ  تتوازل او تتداخل الخطط الح
تحديد  –تقديم القيمة  –التواصـــــــــــل وبيع القيمة  –)تصـــــــــــميم وبناء القيمة  :في بعض الأوقات

 وتطبيق التجربة الشاملة(.
 قيادة الأداء والتحول الخامس:المعيار 

لرــما  تحقيق النجاح الحالي والمســتقبلي لا بد أ  تقوم المؤســســة بتلبية متطلبين رئيســيين في 
لا بد أ  تقوم المؤســــــــســــــــة بمواصــــــــلة إدارة عملياتها التشــــــــغيلية الحالية بنجاح )قيادة ن آ  واحد

ح االتي تواجهها لرــــــــــــــما  ديمومة النجالأداء( من نـاحيـةن وكدارة التغييرات الداخلية والخارجية 
 :العناصر الرئيسية التي تدعم تمكين الأداء والتحول هين و )قيادة التحول( من ناحية أخرل 
قيادة الابتكار والاســـــــتفادة من  –التحول المؤســـــــســـــــي للمســـــــتقبل -)قيادة الأداء وكدارة المخاطر

 .إدارة الأصول والموارد( –الاستفادة من البيانات والمعلومات والمعرفة  –التكنولوجيا 
: يقي  النتائج التي حققتها المنظمة وفيه معيارين (WHAT-النتائج )ماذا المحور الثالث:  -3

في مجالات متعددة مثل رضا العملاءن أداء الموظفينن التأثير المجتمعين والنتائج المالية 
 التشغيلية.

 انطباعات المعنيين :المعيار السادس
على النتائج المســــتندة إلى ردود الفعل من المعنيين الرئيســــيين حول تجاربهم يركز هذا المعيار 

معنيين بال الانطباعاتقد تتعلق هذه ن و الرأي( انطباعاتالشــخصــية في التعامل مع المؤســســة )
ات الرأي ومجموع اســـتبياناتالســـابقين والحاليين ويمكن الحصـــول عليها من عدة مصـــادر مثل 

 جتماعاتوالاالخارجي  والاعتراف الاجتماعيحافة أو وسائط التواصل التركيز والتقييمات والص
العامة وتقارير المســـتثمرين وكفادات الثناء والشـــكاول بما في ذلا التعليقات التي يتم جمعها من 

 كونهــا المعنيينالرأي التي ي انطبــاعــاتبــالإضـــــــــــــــافــة إلى  خلال فرق إدارة علاقــات المتعــاملين.
 الاتفاقمن أهداف الأمم المتحدة للتنمية المســـــــــــــتدامة وطموحات ثر في واحد أو أدالرئيســـــــــــــين 

كما هو موضـــــــــــح بالكامل في المعيار الثالثن هناو ارتباط واضــــــــــــح بين كيفية تنفيذ ي. العالم
مجموعات المعنيين التي تخدمها )المعيار  وانطباعاتإشــــراو المعنيين  لاســــتراتيجيةالمؤســــســــة 
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الذي تحدده المؤســــســــة ويتم تطبيقه على كل مجموعة من يتم تعيين عامل الترجيح  الســــادس(.
 مجموعات المعنيين الخم  المختلفة في المعيار الثالث وينعك  ذلا في المعيار الســــــــــــــادس.

يين التي المعنيين الرئيســ لانطباعاتويمكن أ  تشــمل الأمثلة على النتائج والمواضــيع الرئيســية 
 نتـــائج- انطبـــاعـــات العـــاملين نتـــائج-المتعـــاملين انطبـــاعـــاتنتـــائج ) يتعين تغطيتهـــا مـــا يلي:

 اعاتانطب نتائج-المجتمع  انطباعات نتائج-والحوكمة  المعنيين بمصــــالح الأعمال باعاتانط
 ن(.الشركاء والموردي
 والتشغيلي الاستراتيجيالأداء : المعيار السابع

اية على تحقيق الغ القدرة) يركز هذا المعيار على النتائج المرتبطة بأداء المؤســــــســــــة من حيث:
 ستراتيجيالاتترـمن مؤشرات الأداء  (.الملائمة المسـتقبلية-قيمة مسـتدامة  وبناء والاسـتراتيجية

والتشــــــــــــغيلي النتائج المحققة والمتوقعة والتي تبين مدل نجاح المؤســــــــــــســــــــــــة في تحقيق أهدافها 
 :ا يليم على سبيل المثال لا الحصر والتشغيلية ويمكن أ  تشمل هذه المؤشرات الاستراتيجية

ن سييتحقيق توقعات المعنيين الرئي -مستدامة  الإنجازات في تحقيق غاية المؤسسة وبناء قيمة)
مقــايي  -ل إنجــازات قيــادة التحو  - إنجــازات قيــادة الأداء -ي الأداء الاقتصـــــــــــــــادي والمــال -

 ة(.التوقعات المستقبلي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (WWW.EFQM.COM)   المصدرن  EFQM(: يوضح معايير نموذج التميز الأوروبي 1شكل )          
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تطبيق معيار القيادة في نموذج التميز الأوروبي لتحقيق إدارة الجودة في مؤسسسسسسات التعليم  4.2.2
 )المحور الأساسي للدراسة( العالي

ها. وهذا التميز في جميع عملياتلكي تنجح مؤســـــســـــات التعليم العالي في المســـــتقبلن هناو حاجة لتقديم 
يعني وجود حاجة حقيقية لتطوير ممارســـــــــات إدارية مؤســـــــــســـــــــية أدثر فاعلية وكفاءة )ســـــــــتيد وآخرو ن 

(. لتحقيق هذا الهدفن تتجه العديد من المؤســـســـات إلى نماذج إدارة الجودة الشـــاملة مثل نموذج 1445
كأداة عملية وفعالة لدعم فرع التحســــين  (EFQMالتميز الخاع بالمؤســــســــة الأوروبية لإدارة الجودة )

داخل مؤســـــــــــــســـــــــــــات التعليم العالي. في نص تمهيدي منقول من نســـــــــــــخة التعليم العالي لنموذج التميز 
EFQM (1443 مم نموذج التميز نفســــــه لمراعاة التفكير الإداري الحالي والممارســـــــات  EFQM(ن صــــــُ

لمساعدة المنظمات على إنشاء نظام إدارة مناسب وبيئة العمل. هنان يُعرًف النموذج على أنه أداة عملية 
من خلال قيــاس موقعهــا على طريق التميزن ومســـــــــــــــاعــدتهــا على فهم الفجواتن ومن ثم تحفيز الحلول 

 رو نديناميكيبا )ســــــــتيد وآخلمواجهتها. بهذه الطريقة يُنظر إلى النموذج على أنه يرــــــــمن الجودة ويظل 
ــــــــــــــــــ ( 1413 (ن من بين عدة 1443(. وفقبا لســـــارايفا وآخرو  )2003ن EFQMنســـــخة التعليم العالي لـ

منهجيــات يمكن اســــــــــــــتخــدامهــا لتوجيــه تنفيــذ مبــاد  إدارة الجودة في المــدارسن كــانــ  إحــدل المنهجيــات 
 الناجحة هي اعتماد نماذج التميز لدعم ممارسات التقييم الذاتي والتحسين المستمر.

يعترف بأ  احتياجات أصحاب المصلحة  EFQM( إلى أ  نموذج التميز 1443أشـار سـتيد وآخرو  )
تُلبى من خلال العملية التي تصــــــــف كيفية عمل المنظمةن وبالتالي فإ  تحســــــــين العملية هو جوهر أي 
تطوير مؤســــــــــســــــــــين ومن خلال العمليات يمكن إطلاق مواهب الأشــــــــــخاعن مما يؤدي بدوره إلى أداء 

ا أ  تحســين الأداء لا يمكن تحقيقه إلا من خلال إشــراو الأشــخاع في  أفرــل. ويترتب على ذلا أيرــب
ا عن  التحســـين المســـتمر للعمليات التي يعملو  فيها. ويعترف النموذج بأ  كبار المديرين منفصـــلو  جدب
هذه العمليات لتحقيق تحســين مســتدام طويل الأجلن لأنهم ببســاطة لا يمتلكو  "التنوع المطلوب". لذلان 

 ات التعليم العالي مسؤولية وتفانيبا كاملاب من قيادة المؤسسة.يجب أ  تكو  صيانة وتحسين جودة مؤسس

برزت القيادة في الخطاب الإداري الحديث كســـــمة رئيســـــية للمنظمات المتميزة بما في ذلا المؤســـــســـــات 
؛ بلان  وجونزن 1983؛ كيلرن 1988؛ كوتيرن 1981التعليمية )على ســــــبيل المثالن بيترز ووترما ن 

( أ  القيــادة هي جودة 1997(. يؤكــد أوغــاوا وبوســــــــــــــيرت )1998مزدينن ؛ را1998؛ بيني ن 1991
تنظيمية؛ وبالتالي فإ  الأداء الفعال والجودة التنظيمية هما من سمات القيادة الفعالة. بالنظر إلى القيادة 

(ن أصــــــبح  هناو 1441المؤســــــســــــية على أنها واحدة من أدثر المناصــــــب تأثيربا وأهمية وقوة )رودسن 
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وفرصــــــــة غير عادية للقيادة الفعالة. وبالتالين يجب على قيادة الجامعة أ  تحدد وتوصــــــــل  حاجة ملحة
رســالة المؤســســةن وتطور أهدافبا ذات معنىن ثم تجذب الموهوبينن وتبني الإجماعن وتخلق المناخ وتوفر 

 (. على خلفية هذا الســـــياقن تســـــتكشـــــف هذه الورقة كيف يمكن113: 1441الموارد لتحقيقها )رودسن 
( في EFQMاستخدام وتطبيق معيار القيادة لنموذج التميز الخاع بالمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة )

التعليم العـالي لتحقيق إدارة الجودة. الســــــــــــــؤال الرئيســــــــــــــي الـذي تهـدف هـذه الورقة للإجابة عليه هو: ما 
العالي؟  مؤســــســــات التعليم الســــلوو الإداري الذي تســــتخدمه قيادة التعليم العالي لتحقيق إدارة الجودة في

من المأمول أ  تزيد هذه الورقة من فهمنا لكيفية تطبيق نموذج إدارة الجودةن الذي نشـــأ في الأصـــل من 
قطاع الأعمال والصـــــناعةن في ســــــياقات التعليم العالين ودور القيادة المؤســــــســــــية في نف  الســــــياق في 

عد الي. تنظم بقية الورقة على النحو التالي: بإحـداا التحول المســــــــــــــتقبلي المطلوب في إدارة التعليم الع
وصـف المفاهيم الأسـاسـية للتميزن ستشرح الورقة بعد ذلا هيكل نموذج التميز. في القسم التالين ستقدم 
الورقة معيار القيادة في النموذج وكيف يمكن للقيادة أ  تؤثر إيجابيبا على إدارة التعليم العالي. يلي ذلا 

 الاستنتاجات.

على أبعاد خمســـــة هي )التوجيه الاســـــتراتيجي  EFQMمعيار القيادة في نموذج التميز الأوروبي  يعتمد
 :(EFQM, 2025)الابتكار(  –النزاهة –إدارة التغييرات –التمكين –

هو قدرة القيادة على صـــــــــــياغة رؤية ملهمة : EFQMوفقا لنموذج  التوجيه الاسسسسسسسستراتيجي 4.2.2.0
خطط تنفيذية مع مؤشــــــرات أداء قابلة للقياسن أي أنه يجب أ  تكو  ورســــــالة واضــــــحةن وترجمتها إلى 

 القيادة قادرة على:

  .رسم خارطة طريق واضحة للمؤسسة -1
  تحويل لرؤية إلى خطوات عملية. -1
 ضما  مشاركة الجميع في التنفيذ. -3
 تقييم الأداء بشكل دوري. -4

تحديد ن لتوفير توجيه قيادي واضـــــح و يترـــــمن هذا الدور قيادة التعليم العالي على مســـــتول الإدارة العليا
الاتجاه من خلال إنتاج بيا  الرؤية والرسـالة والقيم. إنهم يعرضـو  سلوو النموذج يحتذل به من خلال 
مشـــــــــاركة التواصـــــــــل وتشـــــــــجيع الملاحظات من الموظفين على جميع المســـــــــتويات. يتحمل هؤلاء القادة 

لتعلم لتشجيع وتطوير ا –تنوعة من الموظفين مسـؤولية نشـطة في تحسـين المشـاريعن وكشراو مجموعة م
ونمذجة المشـــــاركة والتمكين. يجب أ  يكو  هناو مشـــــاركة قيادية نشـــــطة في أنشـــــطة التدريب والتعلم. 
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يســـــــاعد هذا على تمثيل أهمية التطوير الشـــــــخصـــــــي والتحســـــــينن ويدعم تطوير وتعزيز مهارات القيادةن 
والطلاب ا خرين في الجامعةن على ســـبيل المثالن من ويمكن اســـتخدامه لدعم أعمال تطوير الموظفين 

خلال الإرشـــــــاد وما إلى ذلا. بالإضـــــــافة إلى ذلان يشـــــــارو قادة التعليم العالي في تطوير وتنفيذ مدونة 
قواعد الســـــلوون المرتبطة بالقيم الأســـــاســـــية للجامعة. يجب أ  يدعم هذا تعريف نمط القيادةن التفويضن 

صــــــــدار التعليم العالين إن ج التميز الأوروبي لإدارة الجودةنموذ) الموظفين.التواصــــــــلن التحفيز وتمكين 
1443) 

 أمثلة توضيحية من واقع الجامعات: 

جامعة الملا فهد للبترول )الســــعودية(: كا  التحدي هو ضــــعف ترتيبها العالمي في تخصـــــص  :0مثال
 54بوضــع رؤيةن وكان  الرؤية أ  تكو  ضــمن أحســن  (ن وجه  الجامعة اســتراتيجيا1418الهندســة )

مرادز أبحاا  3فوضــع  خطة محكمة بإنشــاء  1415جامعة في العالم في هندســة الطاقة بحلول عام 
متخصــــــــصــــــــة بجانب توأمة مع جامعات كندية ومنح حوافز مالية لأعرــــــــاء هيئة التدري  للنشــــــــر في 

 سنوات.3خلال  QSمركزا في تصنيف  35 ن فكان  النتيجة تقدم وغيرها من الخطط Q1دوريات 

جامعة زايد الإمارات: وكا  التحدي في انخفاض رضــــــــــــا الطلاب عن فرع العمل بعد التخرج  :4مثال
 اأشـــهر(ن أم 6من الخريجين يوظفو  خلال  %95( وجه  الجامعة اســـتراتيجيا بوضـــع رؤية )1419)

ع م وقع  على عقود شــرادةو  نالخطة فقد وضـع  إلزام كل تخصــص بإضــافة مقرر "مهارات التوظيف"
طلاب. تابع  الخطة بعمل  14ام المرشد الوظيفي لكل ثم طبق  نظ شركة رائدة للتدريب الصيفين 54

اســتبيا  شــهري لقياس رضــا الطلاب عن التدريبات مع تقرير نصــف ســنوي عن نســب التوظيفن كان  
 خلال عامين. %89إلى  %68نتيجة ارتفاع التوظيف من ال

هو تفويض الصــلاحيات وبناء ثقافة الثقة التي تشــجع على  :EFQMالتمكين وفقا لنموذج  4.2.2.4
  المبادرة وتحمل المسؤوليةن وأركانه الأساسية هي:

 في اتخاذ القرارات.اللامركزية  -1
 توفير موارد تدريبية لتنمية المهارات. -1
 بالإنجازات وتحفيز الابتكار. الاعتراف -3

تقوم قيادة التعليم العالي بتوصـــــــيل رســـــــالة ورؤية وقيم وســـــــياســـــــة واســـــــتراتيجية وخطط وأهداف وغايات 
الجامعةن لجميع الموظفين بطريقة بسيطة. يجب أ  يعترفوا بموظفيهمن سواء جهود الفريق أو الفردن من 

ا أ  ي اط جعلوا أنفســـهم في متناول الجميع ويســـتمعوا بنشـــخلال نظام تقييم الموظفين. يجب عليهم أيرـــب
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ويســـــــتجيبوا بشـــــــكل ملهم للموظفين على جميع مســـــــتويات هيكل الجامعة من خلال الاســـــــتماع والتعلمن 
ومشـــاركة الخبرات والتعلم من بعرـــهم البعض واتخاذ الإجراءات. بالإضـــافة إلى ذلان يجب على القادة 

قيق خططهم وأهدافهم وغاياتهم لصــــــــالح كل من الأفراد دعم وتشـــــــجيع ومســـــــاعدة موظفيهم بنشـــــــاط لتح
 (1443التعليم العالين إصدار ن ج التميز الأوروبي لإدارة الجودةنموذ) والجامعة.

 أمثلة توضيحية من واقع الجامعات

 : جامعة القاهرة )مصر(: كا  التحدي هو بطء اتخاذ القرارات الأداديمية بسبب المركزية.1مثال

من محتول المقررات وفي الموافقة على  %34منح مجال  الأقســام صــلاحية في تعديل  آلية التمكين: 
رئي  قسم على  154ألف جنيهن وتم تدريب  54مشاريع تخرج الطلاب وفي توزيع ميزانية البحث حتى 

 ألف جنيه(. 144الإدارة اللامركزية مع نظام مكافئة للقسم الأدثر ابتكارا )جائزة سنوية بقيمة 

التدري . في رضا أعراء هيئة  %18وفي إنجاز المعاملات الأداديميةن  %44النتيجة بزيادة جاءت  
 (1413تقرير الجودة )

 : جامعة السلطا  قابوس )عما (1مثال

 التحدي: انخفاض مشاركة الموظفين في حل المشكلات.

 144آلية التمكين: صــندوق الأفكار الذهبية: أي موظف يقترح حلا عمليا ســيحصــل على مكافئة فورية 
ريال ســــــــــــيشــــــــــــترو في أرباح التوفيرن تم تدريب فرق التمكين  14444ريالن إذا وفر للجامعة أدثر من 

 دارةع صلاحية حل مشكلات الروتين اليومي دو  الرجوع للإدارة.الإموظفين من 5السريعن 

البيروقراطية. )إدارة  شــــــــــــــكاول في  %74ومليو  ريال ســــــــــــــنويا من أفعال الموظفينن  1لنتيجة: توفير ا
 (.1411الجودة 

 :EFQMوفقا لنموذج  : إدارة الترييرات1.3.6.3

 مقاومة التغيير وكدارتهان ومراحل تطبيقها هي: هو قيادة التحولات المؤسسية بكفاءة عبر فهم

 .خلق حالة طوار  للتحسين -1
 تشكيل تحالفات داعمة. -1
 تصميم رؤية للتغيير. -3
 التواصل المستمر. -4
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بالإضافة إلى الفهم الاستباقي واختيار التغيير المطلوب إجراؤه داخل المؤسسةن أو على إطار المؤسسة 
أو تكوينهان أو العلاقات الخارجية التي تحتاج المؤســـســـة إلى تغييرها لدفع التغيير أو دعمهن يجب على 

مؤســــــــســــــــية فهم الدوافع الداخلية والخارجية للتغييرن وترــــــــميناتهما. يجب أ  يكونوا مشــــــــاركين القيادة ال
بــالكــامــل في دفع وتطوير خطط التغييرن وفي نف  الوقــ  تــأمين الموارد والاســــــــــــــتثمــارات اللازمــة لــدعم 

ان بالإضـــــافة إلى دعم وتمكين المســـــؤولين والموظفين المؤســـــســـــيين ا خرين لإدارة  ملية عالتغيير. أيرـــــب
التحول والتغييرن يحتاج قادة التعليم العالي على جميع المســـــــتويات إلى تحمل مســـــــؤولية تطوير قدراتهم 

 (.1998وكفاءاتهم في الإدارة وكذلا الممارسات الأداديمية )انظر رامزدينن 

بعض  ىلا يسـتنفد الإطار أعلاه الاحتمالات الأخرل لدور القيادة في إدارة الجودة؛ بل يســلط الرــوء عل
الســلوكيات التي يظهرها القادة المؤســســيو  لجعل مؤســســات التعليم العالي مؤســســات مركزة اســتراتيجيبا. 
من المهم أ  يكو  لدل القادة الاســــــــــتراتيجيين خريطة أو إطار اســــــــــتراتيجي لتوجيههم في تطوير القدرة 

الحالية  لقادة تحســين الطريقةوالكفاءة الاسـتراتيجية لمؤســسـاتهم. إحدل طرق القيام بذلا هي أ  يحاول ا
ا القدرة على التحول إلى طريقة عمل جديدة  للعمل بشـــــــــــكل كبير. أثناء القيام بذلان يطور القادة أيرـــــــــــب
ا بمســــــــــــــتويــات أعلى بكثير. يعمــل هــذا النوع من القيــادة على تحســــــــــــــين وكطــالــة عمر المنهجيــات  تمــامــب

تشغيلي  كفاءة في نف  الوق  للانتقال إلى مستول والاسـتراتيجيات الحالية بشـكل كبير مع بناء القدرة وال
 (.311-195: 1443معزز بشكل كبير؛ مثل القيام بالقفزة الاستراتيجية )ديفي ن 

 أمثلة توضيحية من واقع الجامعات: 

مثال: جامعة الإســـــــكندرية )مصـــــــر(:التحدي هو تعطل العملية التعليمية بســـــــبب عدم انتظام اجتماعات 
 وكان  آليات التغيير كالتالي: نالمجال  الأداديمية

 النتيجة الاجراء التطبيقي المرحلة
قرارات  %44نشــــــــر إحصــــــــائية  خلق الإلحاح

ــــعــــ ــــرة بســــــــــــــــــبـــــــب غــــيـــــــاب مــــت ث
 الاجتماعات.

ــــدة  مقــــارنــــة بــــأداء جــــامعــــات رائ
 .)جامعة الإمارات(

 وعي بالمشكل

لجنـــــة طوار : )نواب عمـــــداءع  تشكيل تحالف
ممثلين عن هيئـــــــة التـــــــدري ع 

 الطلاب(اتحاد 

 تمثيل شامل
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نـظـــــــام اجـتمـــــــاعـــــــات إلكتروني  التصميم
( Microsoft teams). 

جـدولـة ثـابتـة أول ثلاثاء من كل 
 شهر.
مـــن  %5غــرامـــــــة تـــــــأخــيــر  -

 الحوافز.

 هيكلة عمل

 تذكيرية. SMS رسائل التواصل
بوســـتر شـــهري " قرارتنا تنتظرو" 

 في الممرات.

 %85زيادة الحرور 

 (1411 جامعة الإسكندرية) التي اعتمدتها جامعة الإسكندريةن المصدر: عمادة التطوير(: آليات التغيير 1جدول )

 هو الالتزام بالمباد  الأخلاقية والشفافية في صنع القرار. :EFQMالنزاهة وفقا لنموذج  4.2.2.2

لجامعةن ايجب أ  يشـــارو قادة التعليم العالي شـــخصـــيبا ومباشـــرة في عملية مراجعة وتحســـين نظام إدارة 
بمـا في ذلـا مجموعـة متنوعـة من ا راء من موظفين آخرين. يجـب أ  يتحمل كبار قادة الجامعة ملكية 
ا تحمل ملكية  نظام إدارة العملياتن وملكية الأهداف والمقايي  والمعالم المتفق عليها. يجب عليهم أيرــــب

ادة وة على ذلان يجب على القيوتطوير عملية مراجعة وتطوير الســياســة والاســتراتيجية المؤســســية. علا
في الجامعة أ  تملا وتقود وتشــــــــــارو بنشــــــــــاط في أنشــــــــــطة التقييم الذاتي والمراجعةن بما في ذلا تنفيذ 
الإجراءات من خلال التخطيط الاســــــــــتراتيجي والتشــــــــــغيلي للجامعة. أخيربان يجب أ  يشــــــــــارو القادة في 

حصـــول على رؤية مباشـــرة للتغييرات التي مجموعات العملاء )الطلاب وأصــحاب المصـــلحة ا خرين( لل
التعليم العالين إصــــــــــــدار ن ج التميز الأوروبي لإدارة الجودةنموذ) قد تكو  مطلوبة لنظام إدارة الجامعة.

1443) 

 أمثلة توضيحية من واقع الجامعات: 

 مثال: جامعة الأرد  )مكافحة المحسوبية في التغييرات(

 ترقيات أعراء هيئة التدري .التحدي: تفريلات غير موضويية في 

حلول النزاهة: نظام تقييم الكترونين معايير رقمية )نشر الأبحاان تقييم الطلابن المشاركة المجتمعية(ن 
نتائج معلنة على موقع الجامعةن لجنة شــكاوي مســتقلة برئاســة قاضــي متقاعدن صــلاحية إلغاء الترقيات 

 غير المستحقة.
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 (1411ن زادت ثقة أعراء هيئة التدري . )الزغبين %94ونية الأثر: انخفر  النزاعات القان

وهو تحفيز الإبداع وتحمل المخاطر المحســــــــــوبة لتحســــــــــين : EFQMوفقا لنموذج  الابتكار 4.2.2.2
 الأداء: وآلية تفعيله هي:

 تخصيص ميزانية لافكار الجديدة. -1
 حماية المبتكرين من فشل التجارب. -1
 الربط بين الابتكار والمكافآت. -3

يجـب على قـادة التعليم العـالي مقـابلـة وفهم والاســــــــــــــتجـابة لاحتياجات وتوقعات الطلابن وأجهزة الحكمن 
وهيئات التمويلن والموظفين الداخليين للجامعة في مجالات أخرلن وأصــــــــحاب المصــــــــلحة ا خرين من 

تيجية المستقبلية تراخلال سـياسـات الشـرادة الاستباقية )الاستراتيجية والمحلية(ن التي تدعم السياسة والاس
ان يجب على قيادة الجامعة إقامة شـــــــــرادات داخل وخارج الجامعةن وكذلا داخل وخارج  للجامعة. أيرــــــــب
قطاع التعليم. يمكن تحقيق هذا الهدف عندما تتحمل القيادة المؤســــــــســــــــية مســــــــؤولية الإدارة الاســــــــتباقية 

إنشــاء والمشــاركة في أنشــطة التحســين  لعلاقات الشــرادة المحددة. بالإضــافة إلى ذلان يجب على القادة
 (1443عالين إصدار التعليم ا ن ج التميز الأوروبي لإدارة الجودةنموذ) المشتركة داخل وخارج الجامعة.

 أمثلة توضيحية من واقع الجامعات:

 : جامعة القاهرة )الابتكار في أزمة الطاقة(1مثال

 النتيجة الابتكار المشكلة
تحويل أسطح المباني  ارتفاع فواتير الكهرباء

مزارع طاقة شمسية 
بتمويل ذاتي عبر بيع 

 فائض الكهرباء.

 %44التكلفة 

تمويل ثلاجات ذكية  تلف العينات البحثية
تعمل بالطاقة الشمسية 
وترسل تنبيهات عند 
 انقطاع الكهرباء.

من  %144حماية 
 العينات

 (1413 نالقاهرة. )تقرير الاستدامةدور الابتكار في حل لمشكلات في جامعة (: يوضح 3جدول )

 : الجامعة اللبنانية )الابتكار في تعليم اللاجئين(1مثال
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 التحدي: عدم قدرة الطلاب السوريين على حرور المحاضرات.

(تشــــــــغل على أي USBحلول ابتكارية: أنشــــــــأت مختبرات التعليم المر  بإنشــــــــاء دروس مســــــــجلة على )
أشـــــــهر  3نية حول الحرم الجامعي. خلق  مســـــــاقات مكثفة جهازن وفرت شـــــــبكة انترن  لا ســـــــلكي مجا

 معترف بها سوق العمل.

ـــيـــن  ـــلاجـــئ ـــطـــلاب ال ـــجـــــــة: زاد عـــــــدد ال ـــي ـــت ـــن ـــيـــم %344ال ـــعـــل ـــت ـــل ـــونســــــــــــــــكـــو ل ـــي ـــجـــــــائـــزة ال ن وفـــــــازت ب
( نماذج الابتكار في التعليم العالي أثناء الأزمات. بيروت: مركز دراســـــــات 1413الحاج.س)).(1411)

 (اللاجئين

 رضا أصحاب المصلحة الداخليين 4.2.2

 تعريف أصحاب المصلحة الداخليين 4.2.2.0

( الأب المؤســـــــــــســـــــــــي لنظرية أصـــــــــــحاب المصـــــــــــلحة بأنهم " الأفراد أو 1984فريما ن عرف ) -1
( وتشـــــــارو contractual relationshipالجماعات التي ترتبط بالمؤســـــــســـــــة برابطة تعاقدية )

 ها بقرارات المؤسسة والعك  صحيح".مباشرة في عملياتها اليوميةن ويتأثر بقاؤ 
( بأنهم " مجموعات تساهم بمواردها البشرية أو المادية في المؤسسة 1995عرف )دلاركسو ن  -1

 وتتحمل مخاطر مرتبطة بأدائها )دالموظفين والادارة(. 
( بأنهم " من يمتلكو  حقوقا أو مصــــــــالح مشــــــــروعة في المنظمةن 1995عرف )دونالدســــــــو ن  -3

 هذه المصالح بشكل عادل".ويجب أ  تدار 
( أصــــــحاب المصــــــلحة الداخليين في مؤســــــســــــات التعليم العالي بأنهم 1419ويشــــــرح )بورني ن  -4

يشـــــــــــملو  الهيئة التدريســـــــــــية والطلاب والإداريينن وجميعهم لهم مصـــــــــــلحة مباشـــــــــــرة في جودة 
 المخرجات التعليمية واستقرار المؤسسة.

 رضا أصحاب المصلحة )الرضا الو يفي( 4.2.2.4

 والعمل العامل بين الموجود التجاوب تعني دلمة مدلول بأنه الوظيفي الرضــــي ســــميث يعرف -1
 .العامل احتياجات مع العمل يتجاوب عندما ينتج العمل عن والرضا يشغله الذي

 ارتفاع إلى يؤدي ولكي ايجابية ســـــــــلوكيات إلى يؤدي الجيد الأداء أ ( 1969)فرودن  رل ي -1
أرزقين ة )المادي المكافأة هو ذلا لتحقيق السبل أهم ومن المهني بالرضـا يشـعر أ  لابد الإنتاج
1997) 
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 الحاجات لإشــباع الســعادة أو والارتياح بالقناعة النفســي الشــعور بأنه( 1993لين العدي) ويعرفه -3
 اء.سو  حد على العلاقة ذات اتر والمؤث العمل وبيئة نفسه العمل من والتوقعات والرغبات

 لتوقعات ونتيجة العمل في لمظهر دنتيجة يعتبر انه الوظيفي الرضا( 1996ن وسل)ر  ويعرف -4
 .عليه يتحصل وما الفرد يتمناه ما بين التباعد بمستول  الرضا أدق وبمعنى الفرد

 أهمية رضا أصحاب المصلحة )أهمية الرضا الو يفي( 4.2.2.2

 دو   مهنته اداء على العامل ترغم التي الاجتمايية الظروف إ  على مسسسستوى صسسسحة الفرد: -1
 في الرضا عدم إ ( 1965ن دورنهو )يؤكده وهذا صحته على الرغط سيزداد عمله عن رضا
 . عقلية صحة أزمة الموظف لدل يشكل العمل

 العرــوية عراضالأ أ  إلى (1959جن هورزبر ) توصــلعلى مسسستوى صسسحة الفرد العضسسوية:  -1
 العامل رضا عدم بسبب تحدا والغثيا  الهرم وعسر الشهية وفقدا كآلام الرأس  الموضويية

 . عمله عن
 ولكي ايجابية سلوكيات إلى يؤدي الجيد الأداء أ  (1969)فرودن  رل يعلى مستوى الإنتاج:  -5

 هو ذلا لتحقيق الســــــبل أهم ومن المهني بالرضــــــا يشــــــعر أ  لابد الإنتاج ارتفاع إلى يؤدي
 (.1997أرزقين ) المادية المكافأة

 جزر القمر كنموذج للمؤسسات التعليمية في البيئات النامية السياق التطبيقي: جامعة 4.2.2

 نبذة مختصرة عن جامعة جزر القمر 4.2.2.0

من ( PR-03 /006رقم )بمرســـــــوم  1443ســـــــبتمبر  48 في تأســـــــســـــــ  (UDCجامعة جزر القمر )
 اب كبيراب منن وتســــــتقبل جزءجزر القمر عاصــــــمة موروني مقر الجامعة فيالرئي  )غزالي عثما (ن يقع 

لأنها كان  الجامعة الوحيدة بالبلادن وا   أصــــــــــبح في البلاد نظرا  الحاصــــــــــلين على الشــــــــــهادة الثانوية
ن (أول رئي  للجامعة هو الدكتور )دامر بن عليو ن 1411جامعتين الثانية جامعة ميدأوشـــــــــــن منذ عام 

حلي اســتجابةب للحاجة إلى تعليم عالٍ مجاء تأســيســها  .والرئي  الحالي هو الدكتور )إبراهيم علي طبيب(
ا لخطــة الحكومـة  )المرســــــــــــــوم  لتنميـة الموارد البشــــــــــــــريـة. 1414-1444لتقليـل ابتعـاا الطلابن ودعمـب

كليات بحلول عام  8بدأت بثلاا كليات وتوســــــــــــع  إلى  (.1413التأســــــــــــيســــــــــــي لجامعة جزر القمرن 
يادة العليا من: رئي  الجامعة ويعين (ن تتكو  الق1415. )الموقع الرســـمي لجامعة جزر القمرن 1413

 والهيئات نواب للرئي  )الشــــــــــئو  الأداديميةن البحث العلمين التعاو  الدولي(. 3بمرســــــــــوم رئاســــــــــين و
الحادمة: هي المجل  الأعلى للجامعة )يرــــــــع الســــــــياســــــــات العامة(ن مجل  كل كلية )يدير الشــــــــؤو  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%B1%D9%88%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%B1%D9%88%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%B2%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%85%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%B2%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%85%D8%B1
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مجموعة من الدورات التدريبية المُنظمة حول تســــــــــــــعة تُقدم الجامعة الأدـاديمية(. أما الهيكل الأداديمي: 
 ن أنجوا ن موهيلي(انجازيجا)أقسامن موزعة على ستة مواقع أو حرم جامعين موزعة على الجزر الثلاا 

كلية  -كلية ا داب والعلوم الإنســـــــــانية  - والتكنولوجياكلية العلوم  -دلية الطب والصـــــــــيدلة  وتشـــــــــمل:
البحث و  معهد إعداد المعلمين - كلية الإمام الشـافعي للدراسـات العربية والإسـلامية -القانو  والاقتصـاد 

 154عرـــــــوان و 354ألف وأعرـــــــاء هيئة التدري   14ي. يبل  عدد الطلاب المســـــــجلين حوالي التربو 
 (1413ة جزر القمرن ن )جامع(1411)اليونسكون موظفا إداريا. 

 رؤية الجامعة والتحديات 4.2.2.4

تطمح جامعة جزر القمر إلى أ  تصـــــــــبح مؤســـــــــســـــــــة رائدة في منطقة المحيط الهندي من خلال تعزيز 
قدراتها المؤســــــــــســــــــــيةن وتطوير المعرفة والابتكارن وكتقا  العلوم والتكنولوجيا لتلبية الاحتياجات الحقيقية 

والاقتصــــــــــــادية للبلاد. وبينما تنفتح على العالمن تظل جامعة جزر القمر ملتزمة بقيم للتنمية الاجتمايية 
ة )دلمة رئي  الجامع المجتمع القمرين الذي يســـــــــــــتقي من منابع ثقافات متعددةن وهو رصـــــــــــــيد حقيقي.

 (1413بالموقع الرسمي للجامعةن 

 %68هان من ميزانيت %84وأبرز التحديات هي ضـــعف التمويل حيث أنها تعتمد على الحكومة بنســـبة 
من الموظفين يتلقو  رواتبهم متأخرة لثلاثة أشــــــــهر أو أدثر كما هو حاصــــــــل في وق  كتابة بحث هذان 

بينما المعدل  (1:39على البنية التحتية. كما أنه يوجد نقص في أعرــــــــــــــاء هيئة التدري  )ذلا يؤثر و 
فقط من  %34إلى  14د من (ن الرقمنـــة المحـــدودة حيـــث يوجـــ1411(. )اليونســــــــــــــكون1:15العـــالمي )

هناو نقص في التمويل  (.1413ثـة. )التقرير الســــــــــــــنوي للجـامعةن م حـديالقـاعـات المجهزة بتقنيـات تعلي
كما أ  الجامعة تواجه تحديات  من الأبحـاا على تمويلات من الخـارج. %91البحثي حيـث أنـه يعتمـد 

أما و  للمخالفات المالية والإدارية. في أنظمـة الرقـابـة المـاليـة حيـث هنـاو غيـاب كـامـل  ليات محاســــــــــــــبة
أما عن  من القرارات تتخذ من الإدارة العليا دو  تفويض. %85التحديات الإدارية فهناو مركزية شديدة 

من القاعات غير صالحة للاستخدام في مواسم الأمطار مع انقطاع  %44تحديات البنية التحتية فهناو 
(. وأما عن ا ثار المترتبة على 1413رير البنا الدولين ســـــــــاعة أســـــــــبوييا. )تق 15الكهرباء أدثر من 

بحث ســــــــنويان  1.5هو  بينما المعدل الأفريقي بحث ســــــــنويا 4.8جودة التعليم هو تدني البحث العلمي 
فقط من الموظفين راضـــــــــــو  عن بيئة العمل  %33إضـــــــــــافة إلى انخفاض الرضـــــــــــا الوظيفي حيث بل  

 111(ن أما عن الترتيب العالمي للجامعة فهي غير مصـــــنفة وتحتل المركز 1411)اســـــتبيا  الجامعةن 
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لتحســــــــين  EFAQMدل هذه التحديات تبرر اعتماد نموذج (. 1413أفريقيا )تصــــــــنيف ويبوماتريك ن 
 الجودةن خاصة في أبعاد "إدارة التغيير" و"التمكين".

 )التكاملي( الربط النظري بين متريرات الدراسة 4.2.2

  EFQMربط مفاهيم القيادة الحديثة بأبعاد نموذج  4.2.2.0

 آليات التأثير على الرضا النظرية الداعمة EFQMالبعد في 
صياغة رؤية ملهمة تشعر  (transformational) القيادة التحويلية التوجيه الاستراتيجي

أصحاب المصلحة بالانتماء 
وتحفز المشاركة في الأهداف 

 المشتركة.
تفويض الصلاحيات وبناء الثقةن  (servantالقيادة الخادمة ) التمكين

مما يعزز الاستقلالية والمسؤولية 
 الفردية.

تحفيز المشاركة في التغيير عبر  (transactionalنظرية التبادل ) إدارة التريير
حوافز مادية أو معنوية 

 وتوضيح الفوائد.
الشفافية في صنع القرارات  (ethicalالقيادة الأخلاقية ) النزاهة

ترمن العدالة وتقلل الصراعات 
 التنظيمية.

تشجيع التجارب المحسوبة ودعم  (adaptiveالقيادة التكيفية ) الابتكار
يعزز الأفكار الجديدةن مما 

 الرضا النفسي.
 ظريات القيادة الحديثةن المصدر: من إعداد الباحثون EFQM(: يوضح علاقة نموذج 4جدول )
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 التكامل المنهجي 4.2.2.4

 (.point-5الخمسة )قياسه عبر استبانة ليكرت  EFQMالمتغير المستقل: أبعاد 

قياسه عبر ) هيئة التدري ن والطلاب( المتغير التابع: الرضا الوظيفي والأداديمي )الموظفين وأعراء
 .(point-5استبانة ليكرت 

 

 

 

 

 

 (: يوضح المتغير المستقل والمتغير التابع )التكامل المنهجي(. المصدر: من إعداد الباحث1شكل )
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 الفصل الثالث

 منهجية الدراسة
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 منهج الدراسة: 2.0

 الكمي الوصفي التحليلي لاسباب التالية:اعتمدت الدراسة المنهج 

 النظرية إلى مؤشرات قابلة للقياس. EFQMملاءمته لتحويل مفاهيم  -1
 قدرته على اختبار الفرضيات عبر تحليلات إحصائية. -1
 تغطيته لخصوصية جامعة جزر القمر من خلال ربط النتائج بالتحديات المذكورة. -3
 الخبرة(. ترمين متغيرات ديموغرافية )الكليةن سنوات -4

 مجتمع وعينة الدراسة 2.4

يتألف مجتمع الدراســة الحالي من أصــحاب المصــلحة الداخليينن وهم الموظفو  وأعرــاء هيئة التدري  
اســتبانة  54مبحوثبا. وزع   311والطلاب. تم ســحب عينة عشــوائية بســيطة من هذا المجتمعن شــمل  

استبانة لعدم صلاحيتها  11سـتبانة. استبعدت ا 311اسـتبانة إلكترونيةن ليصـبح المجموع  171ورقية و
تفاصــيل  5. يوضــح الجدول رقم (349ن ليكو  عدد الاســتبيانات الصــالحة للتحليل )للتحليل الإحصــائي

 .العينة المستهدفة والخاضعة للتحليل

 النسبة المئوية عددها الاستبانات
 %144 311 المو عة

 %144 311 المسترجعة 
 %3.7 11 المستبعدة

 %96.3 349 الخاضعة للتحليل
: يوضح تفاصيل العينة المستهدفة والخاضعة للتحليلن المصدر: من إعداد الباحث استنادا (5جدول )

 (.1414إلى جدول مماثل في دراسة )القحطانين 

(ن وهي نســـبة عالية %96.3( إلى أ  نســـبة الاســـتجابة بلغ  )5تشـــير النتائج الموضـــحة في الجدول )
 .لإجراء تحليل إحصائي موثوق به واستخلاع نتائج دقيقةومناسبة 
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 خصائص العينة الشخصية والو يفية 2.2

يعرض هذا الجزء الخصائص الديموغرافية للمبحوثين في عينة الدراسة. ويستند التحليل إلى الإجابات 
لنوع انوع أصحاب المصلحة الداخليينن الواردة في استبيانات الدراسةن والتي تترمن متغيرات مثل 

 :ا يلي. وسنعرض هذه المتغيرات بالتفصيل فيمالفئة العمريةن وسنوات الخبرة في المؤسسةالاجتماعين و 

)أعضاء هيئة التدريس،  الداخليين خصائص العينة حسب نوع أصحاب المصلحة 2.2.0
 المو فين، الطلاب(

 المئويةالنسبة  التكرار المصلحة الداخليين بأصحا
 %19.7 61 أعضاء هيئة التدريس

 %14.9 46 المو فين
 %65.4 141 الطلاب
 %144 349 المجموع

ن المصدر: من إعداد الداخليينأصحاب المصلحة عينة الدراسة حسب  توزيع(: يوضح 6جدول )
 الباحث

 
إعداد (: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب أصحاب المصلحة الداخليينن المصدر: من 3شكل )

 الباحث



51 
 

هيمنة لمشاركة إلا أنها تمثل  (%1.4هي نسبة صغيرة ) 14444طالب من أصل  141نسبيا يبدو أ  
وهذا يدل على التوافق مع واقع الجامعة فالطلاب بالمرتبة الأولى؛ ( %65.4)في الاســــــــــــتبيا  الطلاب 
وفق ما ذكرناه في الفصــــل  من الموظفين وأعرــــاء هيئة التدري  544طالب مقابل  44414يشــــكلو  
مما يعك  تمثيلا واقعيا لأدبر فئة متأثرة بالســــــــياســــــــات القيادية مما ســــــــيقودني إلى التركيز في  الثانين

رـــــــــاء هيئة أع شـــــــــاروالنتائج والتوصـــــــــيات على هذه الفئة من جودة التعليم والمرافق والشـــــــــفافيةن بينما 
لا بأس به نظرا لأنني في وق  إجراء الاستبيا  يل تمث وهذابالمرتبة الثانية؛ ( %19.7التدري  بنسـبة )

 3وكتابة دراســـــتي هناو اضـــــراب عن العمل من قبل أعرـــــاء هيئة التدري  والموظفين لتأخر الرواتب )
 وجاء نســــبة مشــــاركةأزمة ثقة أو ربما انشــــغالان صــــعوبة الوصــــول مع أشــــهر( لذلا يترجم هذا التمثيل 

 154لكنها أفض فئة تمثيلا نســـــــــبيا رغم أنهم أصـــــــــغر مجتمعا ) بالمرتبة الثالثة؛( %14.9الموظفين )
موظفا(ن وارتفاع مشــــــــاركتهم يعزي لتأثرهم المباشــــــــر بتحديات القيادة من ضــــــــعف الحوافز وعدم انتظام 

 اللوائح وسيكو  آرائهم غنية بتقييم إدارة التغيير والنزاهة. 

 خصائص العينة حسب النوع الاجتماعي 2.2.4

 النسبة المئوية التكرار النوع الاجتماعي
 %46.6 144 ذكر
 %53.4 165 أنثى

 %144 349 المجموع
 ن المصدر: من إعداد الباحثالعينة حسب النوع الاجتماعي للمبحوثينخصائص (: يوضح 7جدول )
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 (: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب النوع الاجتماعين المصدر: من إعداد الباحث4شكل )

توزيع العينة بهذا الشكل يعك  بدقة التركيبة الديموغرافية لجامعة جزر مشاركة الإناا بالمرتبة الأولى؛ 
من طلاب التعليم العالي في البلادن  %58ن تشـــــكل الإناا 1411القمر. فوفقبا لبيانات اليونســـــكو لعام 

 يعك  طبيعـــة المجتمع وهـــذا التواز  يعزز مصــــــــــــــــداقيـــة المنهجيـــة ويقلـــل من التحيز في النتـــائج. كمـــا
الجامعي في البيئات الأفريقية الناميةن ويؤكد الدور النشــــــــط للمرأة في جامعة جزر القمر كأعرــــــــاء في 
هيئة التدري  أو موظفات إدارياتن مما يتطلب من القيادة تعزيز التمكين والمرونةن خاصــــــــة في أوقات 

ا تصــميم ســياســات  ذا شــاملة تراعي الفوارق بين الجنســين. هالأزمات كتأخر الرواتب. ويتطلب ذلا أيرــب
التمثيل المتواز  يدعم تحقيق المســـــاواة كأحد معايير النزاهة. وســـــيســـــمح هذا التوزيع بتحليل الفروق بين 

 .H2الفرضية  الرضاالجنسين في استجابات 

 خصائص العينة حسب الفئة العمرية 2.2.2

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية
 %59.5 184 20أقل من إلى  40من 
 %9.1 18 20إلى أقل من  20من 
 %5.8 18 20إلى أقل من  20من 
 %15.6 79 سنة فأكثر 20من 

 %144 349 المجموع
  ن المصدر من إعداد الباحثخصائص العينة حسب الفئة العمرية (: يوضح8جدول )



52 
 

 
 من إعداد الباحث(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمريةن المصدر: 5شكل )

وهذا يربط ويؤكد بالمرتبة الأولى؛ ســنة(  34إلى أقل من  14في فئة  %59.1هيمنة شــبابية واضــحة )
هم طلاب مما يعك  حســـــــــاســـــــــيتهم وتأثرهم بســـــــــياســـــــــات  ( من العينة%67.3دور الطلاب حيث أ  )

الجامعةن لذلا ســـنركز في التوصـــيات بالممارســـات التي تخص التوجيه الاســـتراتيجي في وضـــوح الرؤية 
التعليميـة وحـاجـاتهم للتقنيـات الحـديثـة وطرق تدري  من أعلى مســــــــــــــتول. كما أ  هناو ضــــــــــــــعف للفئة 

رغم أنها تمثل نواة العمل من أعرـــــــــــــاء هيئة التدري  ؛ بالمرتبة الثانية والثالثة( 54-34المتوســـــــــــــطة )
أ  هناو هجرة للكفاءات لانشـــغالهم بأيباء تعويض نقص الموارد.  والموظفو ن والتفســـير المحتمل لذلا

غالبا ما يكونو  أعرـــــــــــاء  ؛(%15.6ســـــــــــنة:  54كبار الخبراء )أدثر من  المرتبة الرابعة والأخيرة وفي
ســـنة(ن ومشـــاركتهم تمثل  14والعمداء ورؤســـاء الأقســـام من ذوي الخبرة ) هيئة التدري  وكبار الموظفين

إدرادا لأهمية الدراســــــــــــة في معالجة تحديات الجامعةن وآراؤهم أســــــــــــاســــــــــــية لتقييم النزاهة من العدالة في 
 الترقياتن وكدارة التغيير من مقاومة التحولات الجذرية.

 أداة الدراسة:  2.2

الورقيةن و  من خلال )جوجل فورم( جمع البيانات هي الاســتبانة الالكترونيةالأســاســية لالأداة المســتخدمة 
 وتتكو  من ثلاثة أقسام:

القسم الأول: بيانات ديموغرافية )النوعن العمرن فئات أصحاب المصلحة )عرو هيئة تدري  أو موظف 
 بالجامعة أو طالب(ن وسنوات الخبرة(
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أبعاد  5من  )المتغير المســــتقل( وتكون  EFQMنموذج قياس الممارســــات القيادية وفق القســــم الثاني: 
بعد أي  ن وســـــأل  ســـــؤالين في كلهي )الرؤية والاســـــتراتيجيةن التمكينن إدارة التغييرن النزاهةن الابتكار(

أسئلة. وقابل كل فقرة من الفقرات العشرة خمسة أجوبة وفقا لمقياس ليكارت  14بمجموع  (1 ×أبعاد 5)
 : )موافق بشدةن موافقن محايدن غير موافقن غير موافق بشدة(. الخماسي مرتبة كالتالي

الداخليين )أعرـــاء هيئة التدري ن الموظفو ن الطلاب(  قياس رضـــا أصـــحاب المصـــلحةالقســـم الثالث: 
وذلا من خلال ســـــــــ  فقرات )أســـــــــئلة( حيث قابل كل فقرة أيرـــــــــا خمســـــــــة أجوبة وفقا لمقياس ليكارت 

 الخماسي مرتبة أيرا كالتالي: )موافق بشدةن موافقن محايدن غير موافقن غير موافق بشدة(.

 :الاستبانة وثبات صدق 2.2

وية بالاســتبانة وزعتها على عينة من المحكمين ذوي الخبرة في مجال الإدارة التر لرــما  صــدق محتول 
( حيث طلب  منهم تقييم مدل وضـــــــــــوح المفاهيم وتمثيل 3وضـــــــــــما  الجودة )   والخدمة الاجتمايية 
وملائمتها لبيئة جامعة جزر القمرن اســــــــــتند التعديل النهائي إلى ملاحظاتهمن  EFQMالأســـــــــئلة لأبعاد 
 صياغة الأمثلة.خاصة في 

وتم حســاب ثبات الاســتبانة باســتخدام معامل ألفا كرونباخ لقياس الاتســاق الداخلي لعبارات الممارســات  
=∝وبلغـــ  قيمـــة المعـــامـــل ) (14القيـــاديـــة )   ـــات 0.787 ـــدل على ثب ـــد( ممـــا ي وفق المعـــايير  جي
 (.SPSS v 19الإحصائية )
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 الفصل الرابع

 والتوصياتالنتائج 
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 مقدمة

 في هذه الدراســــة لتحليل أثر الممارســــات القيادية على هاالمنهجية التي اتبعت في هذا الفصــــل ســــنوضــــح
تعزيز رضـــــــا أصـــــــحاب المصـــــــلحة الداخليين في جامعة جزر القمر في ضـــــــوء نموذج التميز الأوروبي 

EFQMالمفــاهيم النظريــة المتعلقــة خــدم المنهج الكمي الوصــــــــــــــفي التحليلي لملاءمتــه لتحويــل اســــــــــــــت ن
ن ين بالإضـافة إلى قدرته على اختبار الفرضـيات مية إلى مؤشـرات قابلة للقياس الكمبالممارسـات القياد

 خلال التحليلات الإحصائية المناسبة. 

شـــــــمل  الدراســـــــة جمع البيانات من عينة تمثيلية من الفئات الرئيســـــــية لأصـــــــحاب المصـــــــلحة الداخليين 
دري ن الموظفينن والطلاب( باســـــتخدام اســـــتبانة إلكترونية وورقية صـــــمم  وفق أبعاد )أعرـــــاء هيئة الت

تم تحليل  نرة التغييرن النزاهةن والابتكار(القيـادية )التوجيه الاســــــــــــــتراتيجين التمكينن إدا EFQMنموذج 
ن حيث أجري  تحليلات وصــــــــفيةن اختبار الارتباطن 19الإصــــــــدار  SPSSالبيانات باســــــــتخدام برنامج 

ى تهدف هذه المنهجية إلى تقديم صــورة دقيقة ومســتندة إل .ل الفروق الديموغرافيةليل الانحدارن وتحليتح
أدلة علمية حول واقع الممارســـــات القيادية ومســـــتول رضـــــا أصـــــحاب المصـــــلحة في الجامعةن مما يتيح 

 صياغة توصيات تطبيقية ذات أثر فعًال.
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 تحليل البيانات 2.0

 التحليل الوصفي  2.0.0

تم تطبيق التحليل الوصــــفي لفحص خصــــائص توزيع اســــتجابات أفراد العينة على بنود الممارســــات 
 .الانحراف المعياري مقياس المتوسط شمل التحليل  نEFQMوفق نموذج والرضا القيادية 

الانسحسسراف  المتوسط ن البعد
 المعياري 

 المدى

السسسسسسسسسسرؤيسسسسسسسسسسة 
 والاستراتيجية

349 3.41 1.17 5-1 

 1-5 4.81 3.44 349 التمكين
إدارة 

 الترييرات
349 1.97 1.45 5-1 

 1-5 4.81 3.17 349 النزاهة
 1-5 1 3.44 349 الابتكار

 1-5 1 1.99 349 الرضا العام
المصدر: من إعداد الباحث استنادا إلى ( Descriptive statistics) التحليل الوصفي(: جدول 9جدول رقم )

 (19)الإصدار  spssنتائج برنامج 

( عن تباين واضـــح في تقييم أفراد العينة 14يكشـــف التحليل الإحصـــائي الوصـــفي للبيانات في الجدول )
 :لأبعاد الممارسات القيادية والرضا العامن ويمكن تلخيص النتائج على النحو التالي

مما يشـــير إلى  ن(3.17)أعلى متوســـط حســـابي بل   النزاهة ســـجل بعدمن حيث المتوســطات الحســـابيةن 
عد صل بح أنه يمثل نقطة القوة النسبية الأبرز في الممارسات القيادية من وجهة نظر العينة في المقابل

يمثل أبرز نقاط الرعف التي تتطلب اهتماماب و  (2.97)على أدنى متوسط حسابي بواقع  إدارة التغييرات
ويُلاحظ أ  متوســــــــــطات باقي الأبعاد )الرؤية والاســــــــــتراتيجيةن التمكينن والابتكار( قد تراوح   نوتطويراب 

 .(ن مما يعك  تصوراب عاماب يميل إلى الحياد3.44حول النقطة المحايدة )

العينة  في آراء أفراد أما على مســــــتول تشـــــــت  الإجابات فقد أظهر الانحراف المعياري وجود تباين كبير
ن وهو ما يدل على غياب (1.17)ؤية والاســتراتيجية حيث ســجل أعلى قيمة انحراف بلغ  لر اعد حول ب

الإجماع حول وضــوح رؤية المؤســســة واســتراتيجيتها. على النقيضن كا  هناو درجة عالية من الاتفاق 
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لكل  (0.82)النزاهة حيث ســـجلا أدنى انحراف معياري بقيمة و  والتجان  في ا راء حول بعدي التمكين
أضــــعف الممارســــات القيادية )إدارة التغيير ( قريب من متوســــط 1.99ط الرضــــا )كما أ  متوســــ .همامن

1.97) 

 الثبات والاتساق الداخلي )معامل ألفا كرونباخ(تحليل  2.0.4

 :البعد الأول )الرؤية والاستراتيجية(الثبات والاتساق الداخلي لأسئلة  تحليل 2.0.4.0

ارتبسسسساط البنسسسسد  EFQMأسئلة الرؤية والاستراتيجية وفق 
بسسسسسالإجسسسمسسسسسالسسسي 

 المصحح

 الكلي ألفا كرونباخمعامل 

إلى أي درجسسسة تنعلن القيسسسادة الجسسسامعيسسسة عن 
خطط اسسسستراتيجية واضسسسحة لمعالجة التحديات 
المساليسة )مثسل تأخر الرواتب( وتنشسسسسسسسسسرككم في 

  تنفيذها؟

4.744 4.851 

هسل تنترجم رؤيسة الجسسامعسة )كسالتنميسسة الوطنيسسة 
ن سسسسسسسستنح( إلى برامج عمل ملموسسسسسسسسة 4020

  تجربتكم اليومية )الأكاديمية/الو يفية(؟

4.744 4.851 

 من إعداد الباحث استنادا إلى نتائجألفا كرونباخ لفقرات الرؤية والاستراتيجيةن المصدر:  معامل(: يوضح 14جدول )
 (19)الإصدار  spssبرنامج 

)طبقـاب لألفـا كرونبـاخ(ن وهي قيمة عالية تدل على  4.85بل  معـامـل ثبـات بعـد الرؤيـة والاســــــــــــــتراتيجيـة 
(ن مما يؤكد صلاحيتها 4.74اتساق داخلي ممتاز كما سجل  جميع البنود ارتباطاب مرتفعاب بالإجمالي )<

 .عدلقياس الب

 (:التمكين) الثانيالبعد الثبات والاتساق الداخلي لأسئلة  تحليل 2.0.4.4

ارتبسساط البنسسد بسسالإجمسسالي  EFQMأسئلة التمكين وفق 
 المصحح

 الكلي ألفا كرونباخمعامل 

إلى أي مسسسدى تنمنحون الصسسسسسسسسسلاحيسسسات 
الكسسافيسسة لاتخسساذ قرارات متعلقسسة بمهسسامكم 
)مثسل تعسديسسل المقررات، حسل مشسسسسسسسسسكلات 

 الطلاب( دون عوائق بيروقراطية؟  

4.655 4.791 
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ا لتعزيز هسسل توفر  ا نوعيسسز القيسسادة تسسدريبسسً
مهسساراتكم في مواجهسسة التحسسديسسات )كسس دارة 

 الأ مات المالية(؟

4.655 4.791 

 spssمن إعداد الباحث استنادا إلى نتائج برنامج ن المصدر: التمكين(: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لفقرات 11جدول )
 (19)الإصدار 

(ن مما r = 0.66مع ارتباط قوي للبنود بالإجمالي ) (α = 0.79معامل ثبات جيد )حقق بعد التمكين 
 .EFQMيؤكد موثوقيته في قياس مفهوم التمكين وفق نموذج 

 الثبات والاتساق الداخلي لأسئلة البعد الثالث )إدارة الترييرات(: تحليل 2.0.4.2

ارتبسساط البنسسد بسسالإجمسسالي  EFQMأسئلة إدارة الترييرات وفق 
 المصحح

 الكلي خألفا كرونبامعامل 

دار الترييرات التنظيميسسسسة )مثسسسسل  هسسسسل تسسسسن
تعديل اللوائح أو الهياكل الإدارية( بشكل 
استباقي ينقلل الآثار السلبية على أدائكم 

 )خاصة أثناء الإضرابات(؟  

4.715 4.841 

إلى أي درجة ينشرككم القادة في صياية 
حلول عملية لمشسسسكلات الروتين اليومي 

 )مثل تأخر تصحيح الامتحانات(؟  

4.715 4.841 

نامج من إعداد الباحث استنادا إلى نتائج بر (: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لفقرات إدارات التغييراتن المصدر: 11جدول )
spss  (19)الإصدار 

 = rبالإجمالي ) للفقرات( مع ارتباط قوي α = 0.841التغيير معامل ثبات مرتفع )ســــــــــجل بعد إدارة 
ــداخلي وموثوقيتــه العــاليــة في قيــاس مفهوم إدارة التغيير وفق نموذج 0.725 (ن ممــا يؤكــد اتســـــــــــــــاقــه ال
EFQM. 

 تحليل الثبات والاتساق الداخلي لأسئلة البعد الرابع )النزاهة(: 2.0.4.2

ارتبسساط البنسسد بسسالإجمسسالي  EFQMوفق  النزاهةأسئلة 
 المصحح

 الكلي ألفا كرونباخمعامل 

هسل تتعسسامسل القيسادة مع قضسسسسسسسسسايسسا تسسأخر 
  الرواتب والترقيات بشفافية وعدالة؟

-4.11 -4.11 



59 
 

إلى أي درجة تنطبق الجامعة معايير 
أخلاقية ثابتة في تو يع الموارد المالية 

  والحوافز؟
 

-4.11 -4.11 

 spssمن إعداد الباحث استنادا إلى نتائج برنامج (: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لفقرات النزاهةن المصدر: 13جدول )
 (19)الإصدار 

مع ارتباط سلبي  (4.411-زاهة )الشـفافية والأخلاقيات( عن قيمة ألفا سالبة )عد النأسـفر تحليل ثبات ب
في  الفقراتعدم تجان   هذه النتيجة إلى (ن مما ينتها افتراضــــات الثبات تشــــير4.411-) الفقراتبين 

 ( تقييما مرتفعاd2حيث ســـــــــــــجل  العدالة ) تعارض في تصـــــــــــــورات المبحوثينأو  عد المفترضقياس الب
 (.1.86( أدنى تقييم )d1(ن بينما سجل  الشفافية )3.49)

 الثبات والاتساق الداخلي لأسئلة البعد الخامس )الابتكار(: تحليل 2.0.4.2

ارتبسساط البنسسد بسسالإجمسسالي  EFQMوفق  الابتكارأسئلة 
 المصحح

 الكلي ألفا كرونباخمعامل 

هسسل تشسسسسسسسسسجع القيسسادة على تقسسديم أفكسسار 
إبسسسداعيسسسة لحسسسل المشسسسسسسسسسكلات المسسساليسسسة 
واللوجسسسسسسسسستية )كالاسسسسسسسسستفادة من الطاقة 
الشسسسمسسسسية، التعليم المرن( مع حمايتكم 

 من مخاطر الفشل؟  

4.487 4.164 

)ميزانيات، هل تنخصسسص موارد ملموسسسة 
تقنيسسسسات( لسسسسدعم مبسسسسادراتكم الابتكسسسساريسسسسة 

 لتحسين بيئة العمل والدراسة؟

4.487 4.164 

 من إعداد الباحث استنادا إلى نتائج برنامج(: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لجميع فقرات الابتكارن المصدر: 14جدول )
spss  (19)الإصدار 

=∝معامل ألفا كرونباخ )بل   ( كما أ  4.74وهي قيمة منخفرة جدا من الحد الأدنى ) (0.160
( وهو ضعيف جدا وهذا يشير إلى أ  لسؤالين 4.34ارتباط البند الإجمالي كلا السؤالين أي أقل من )

)الابتكار( أي أ  هناو مشكلة في الصياغة أو في فهم المستجيبين للمفاهيم.  البعدلا يقيسا  نف  
 ا في تفسير نتائجه.ر في تحليل الانحدار كما أنني سأدو  حذ البعدوذلا يقودني إلى حذف 
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 الثبات والاتساق الداخلي لأسئلة الرضا: تحليل 2.0.4.2

ارتبسسسساط البنسسسسد  EFQMوفق  أسئلة الرضا
بسسسسسالإجسسسمسسسسسالسسسي 

 المصحح

 ألفا كرونباخ إذا تم حذف البند

أنسسا راضع عن السسدعم والتوجيسسه السسذي تقسسدمسسه 
 إدارة الجامعة.

4.764 4.895 

بيئة العمل في الجامعة محفزة وتشسسسسسجع على 
التعسسسساون بين المو فين وأعضسسسسسسسسسسسساء هيئسسسسة 

 التدريس.

4.816 4.883 

 4.889 4.789 مساهماتي معترف بها ومنقدّرة ب نصاف.
ا كافية للتدريب والتطوير  تنقدم الجامعة فرصسسسسسً

 المهني.
4.738 4.899 

تنعز  الإدارة الشسسسسسسسسسعور بسسالانتمسساء والرضسسسسسسسسسسا 
 أصحاب المصلحة الداخليين.الو يفي لدى 

4.773 4.891 

من إعداد الباحث استنادا إلى نتائج برنامج (: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لجميع فقرات الرضان المصدر: 15جدول )
spss  (19)الإصدار 

 الأدنى حد( الف  الفقرةع قيم ألفا )إذا حذحيث تجاوزت جميالرضــــــــــــــا العامن  لفقرات تم تأديد ثبات عال
فاقيته القوية ت(ن مما يُبرز ا4.816ســــاق داخلي )أعلى ات بيئة العمل فقرة  ل(. وقد ســــج4.74المقبول )

( إلى مراجعة لتحســــــــــين 4.744) الدعم والتوجيه فقرة  لمقياس الرضــــــــــا. بينما احتاج مع البنية الكلية
 ثباته.

 :معا الثبات والاتساق الداخلي لجميع الفقرات تحليل 2.0.4.2

الممارسات 
القيادية وفق 

EFQM 

ارتبسسسساط البنسسسسد 
بسسسسسالإجسسسمسسسسسالسسسي 

 المصحح

ألفسسسا كرونبسسساخ 
إذا تم حسسسسسذف 

 البند
متوسط درجات 
السسسسسسسسسسسسرؤيسسسسسسسسسسسسة 
 والاستراتيجية

4.764 4.691 
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متوسط درجات 
 التمكين

4.764 4.695 

متوسط درجات 
 دارة الترييرات

4.819 4.676 

متوسط درجات 
 النزاهة

4.491 4.766 

متوسط درجات 
 الابتكار

4.764 4.847 

متوسط درجات 
 الرضا العام

4.176 4.837 

امج من إعداد الباحث استنادا إلى نتائج برن(: يوضح تحليل ألفا كرونباخ لجميع فقرات الاستبانةن المصدر: 16جدول )
spss  (19)الإصدار 

( لوحظ أ  جميع بنود إحصـــــــائيات إجمالي العناصـــــــر( - Item-total statisticsبعد تحليل جدول )
اســــــــتبانة الممارســــــــات القيادية حقق  ارتباطا صــــــــحيحا مع المجموع الكلي يتجاوز الحد الأدنى المقبول 

 Corrected Item-Total- )ارتبــــاط البنــــد الإجمـــــالي المصــــــــــــــحح(ن حيـــــث تراوحــــ  قيم 4.34)
Correlation(ن ومع ذلا أظهر تحليل )ألفا )لبعد إدارة التغيير 4.819و  (النزاهة )لبعد 4.491( بين

إلى  4.863قــد يرفع معــامــل الثبــات الكلي من  النزاهــةدرونبــاخ إذا تم حــذ البنــد( أنــه إذا تم حــذف بنــد 
ممـا يشــــــــــــــير إلى أنـه أقل اتســــــــــــــاقا مع البنية العامة للمقياسن في المقابل حذف أي من البنود  4.917

 ألفان مما يؤكد دورها الإيجابي في تعزيز الثبات. يقلل من قيمة التمكينأو  إدارة التغييرالأخرل مثل 

 :العام ( والرضاEFQMالارتباط بين المترير المستقل )الممارسات القيادية وفقا تحليل  2.0.2

معامل الارتباط  EFQMأبعاد 
(r) 

السسسسسسسسسسسسدلالسسسسسسسسسسسسة 
الإحصسسسسسسسسسسائيسسة 

(p) 

 قوة العلاقة

السسسسسسسسسسسسرؤيسسسسسسسسسسسسة 
 والاستراتيجية

علاقـــــــة قويـــــــة  0.000 4.759
 جدا

ــــــــــــــــــــة  0.000 0.539 التمكين عــــــــــــــــــــلاق
 متوسطة
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أعــلــى عــلاقـــــــة  0.000 0.797 ادارة الترييرات
 قوية

 لا توجد علاقة 0.550 4.491 النزاهة
)الإصدار  spssمن إعداد الباحث استنادا إلى نتائج برنامج (: يوضح تحليل الارتباط للمتغيراتن المصدر: 17جدول )

19) 

ذج بين معظم أبعاد نمو  علاقات موجبة دالة إحصــــــائيائج تحليل ارتباط بيرســـــــو  عن وجود دشــــــف  نتا
EFQM إدارة التغييرات  يث سجل  بعديومستول الرضا العام لأصحاب المصلحةن ح(r = 0.797ن 

p < 0.00والرؤية الاســتراتيجية ) (r = 0.759ن p < 0.00 أقول ارتباطات إيجابيةن مما يشــير إلى )
 r) توسطاارتباطا م النزاهةبينما أظهر بعد  نينعك  إيجاباب على رضا العاملين أ  تحسين هذه الجوانب

- = rأي ارتبـاط ذي دلالة إحصــــــــــــــائية ) (ن في حين لم يظهر بعـد النتـائجp < 0.01 ن0.550 =
0.550, p = 0.492) لقد اســــــــــــتبعدت بعد )الابتكار( هنا في التحليل الارتباطي وهذا ما ذكرته في .

 .تحليل الارتباط

 على الرضا العام EFQMتحليل الانحدار لتأثير أبعاد  2.0.2

المترير 
 المستقل

معسسسسامسسسسل بيتسسسسا 
(𝛃) 

السسسسسسسسسسسسدلالسسسسسسسسسسسسة  (pالدلالة )
 الإحصائية

السسسسسسسسسسسسرؤيسسسسسسسسسسسسة 
 والاستراتيجية

 غير دال 4.994 4.441

 دال 4.445 4.116 إدارة التريير
 غير دال 4.874 4.416- التمكين
 غير دال 4.497 4.185 النزاهة
   2R 0.041المعدل

)الإصدار  spssمن إعداد الباحث استنادا إلى نتائج برنامج (: يوضح تحليل الانحدار للمتغيراتن المصدر: 18جدول )
19) 

  رغم وجود علاقات ارتباط قوية بين الممارسـات القيادية والرضـا )دما ظهر في التحليل الســابق(ن إلا أ
هذا يشـــير ن و فقط( %4.1الممارســـات مجتمعة ضـــعيف التفســـير )ه تأثير هذتحليل الانحدار كشـــف أ  

أو  ن)دالمكافآت أو البيئة التنظيمية(في النموذج تؤثر على الرضا  وجود عوامل أخرل غير مدرجة إلى:
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وهناو احتمال ثالث لكني أســـــتبعده وهو )وجود وســـــاطة أو  مشـــــادل في قياس المتغيرات أو حجم العينة
 تعديل(.

( للفروقسسات بين المجموعسسات الثلاثسسة )أعضسسسسسسسسساء هيئسسة تسسدريس، مو فين ANOVAتحليسسل )4.1.5 
 :طلاب(

 التفسير المباشر القيمة المؤشر
مؤشــــر قوة الفروق  F 3.495قيمة 

 بين المجموعات
>pفروق دالــــــة ) 4.431 (Sig.الدالة )

0.05) 
درجسات الحرية 

(df) 
المقــارنــة تمــ  بين  1

3 
 عدد dfمجموعات
  1 -المجموعات 

من إعداد الباحث استنادا إلى للفروقات بين مجموعات المبحوثين المصدر:  ANOVA(: يوضح تحليل 19جدول )
 (19)الإصدار  spssنتائج برنامج 

 

 SS_between/ss_total= 6.940/310.775= 0.002 (2.2%) 2Eta =حجم التأثير:

في مســتول الرضــا العام بين  ( عن وجود فروق دالة إحصــائياANOVAدشــف تحليل التباين الأحادي )
 η²) إلا أ  حجم التأثير كا  ضعيفا ن(F(2, 306) = 3.495, p = 0.032المجموعات المدروسة )

ير ســــــــــأدبر في تف ل غير المتغير المســــــــــتقل تلعب دورا(ن مما يشــــــــــير إلى أ  العوامل الأخر 0.022 =
 (:SCHEFFن وهذا يقودنا إلى إجراء تحليل المقارنات البعدية )التباين

 متوسط الرضا (Nالعدد ) فئة صاحب المصلحة
 1.7416 61 أعضاء هيئة التدريس

 1.96.9 46 المو فون 
 3.4851 141 الطلاب
 (19)الإصدار  spssمن إعداد الباحث استنادا إلى نتائج برنامج (: يوضح المتوسطات المقارنةن المصدر: 20جدول )
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في مســـــــــتول الرضـــــــــا العام بين فئات  ( عن عدم وجود فروق دالة إحصـــــــــائياScheffeأســـــــــفر تحليل المقارنات البعدية )
(. رغم ذلان Sig. = 0.078) 4.45أصحاب المصلحة )أعراء هيئة التدري ن الموظفينن الطلاب( عند مستول دلالة 

ا قد يشير (ن ممM = 2.70(ن بينما سجل أعراء هيئة التدري  الأدنى )M = 3.09سجل الطلاب أعلى متوسط رضا )
 اب انخفاض رضا الكادر الأداديمي.إلى حاجة لدراسة نويية لأسب

 ( لتقييم الرضا حسب النوع الجنسي:t-test) العينات المستقلة اختبار 4.1.6

 التفسير المباشر القيمة المؤشر
Levene’s Test (sig) 0.748 ( التبـــاينـــات متســــــــــــــــاويـــةsig.>

0.05) 
t-value -1.033  المتوسطات ضعيفالفرق بين 

 - 307 (dfدرجات الحرية )
<pغير دال إحصائيا ) 0.303 (sig. 2-tiledالدلالة ) 0.05) 

 الذكور( -الفرق العددي )الإناا  0.11828- فرق المتوسطات
ن المصدر: من إعداد  ( لتقييم الرضا حسب النوع الجنسيt-test) العينات المستقلة اختباريوضح  (:21جدول )

 spssالباحث استنادا إلى البيانات الناتجة من برنامج 

في مســــتول الرضــــا العام بين الذكور  للعينات المســــتقلة عدم وجود فرق دال إحصــــائيا t"دشــــف اختبار 
(M = 2.93, SD = 1.00 والإناا )(M = 3.05, SD = 1.01); t(307) = -1.033, p = 

 ة على الرضـــــــــــا بغض النظر عن الجن .  تأثير الممارســـــــــــات القيادي. مما يشـــــــــــير إلى تجان0.303
 للفئات العمرية: Anovaتحليل  2.0.2

 التفسير القيمة المؤشر
F-value 1.989 قوة الفروق ضعيفة 

Sig 4.131 ( غير دال إحصــــــــــــــــــــائيـــــــاp>
0.005) 

الرضــــا ( لمقارنة متوســــطات one-way anova(: جدول يوضــــح تحليل التباين الأحادي )11جدول )
 .spssحسب الفئات العمريةن المصدر: من إعداد الباحث استنادا للمعومات الواردة من 

 تظهر أنه لا توجد فروق دالة إحصائيا في الرضا العام بين فئات الخبرة الوظيفية الأربع.  نتائج الجدول

 المجموعة المتجانسة المتوسط (Nالعدد ) الفئات العمرية
 1 3.14 184 سنة 40-42
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 1 1.94 18 سنة 20-22
 1 1.93 18 سنة 20-22
20+ 79 1.79 1 

 4.614   الدلالة الإحصائية
( لمقارنة متوسطات الرضا حسب الفئات one-way anova(: جدول يوضح تحليل التباين الأحادي )13جدول )

 .spssومات الواردة من لالعمريةن المصدر: من إعداد الباحث استنادا للمع

غم ر  لا تؤثر بشـــكل دال على الرضــا في البيئة الجامعية المدروســـة الفئات العمريةتشــير النتائج إلى أ  
التحديات المشــــتركة بين  ع ســــنة(. هذا قد يعك :54) الفئة العمريةة لانخفاض رضــــا الملاحظة العددي

لـــــــــــــــــحزم  حاجة الخبراءالجميعن و العدالة بين  في تحقيق فعالية ســـياســـات الجامعةن جميع الفئات العمرية
 كة في صنع القرار( لتعزيز رضاهم.)دالمشار  تحفيزية نويية
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 ئجالنتا 2.4

دام مشــــاركاب من منســــوبي جامعة جزر القمرن تم جمع بياناتهم باســــتخ( 349)تكون  عينة الدراســــة من 
 14الممارســــــــــــــات القيادية ) –فقرات )المعلومات الديموغرافية  3مكونة من إلكترونية وورقية اســــــــــــــتبانة 
العينة كانوا من  من %46.6. أظهرت النتائج الأولية أ  أسئلة(( 5رضا أصحاب المصلحة ) –أسئلة( 

وهو ما (ن SD   1.44449) 1.9949. بل  متوســـــــــط الرضـــــــــا العام الإناامن  %53.4الذكورن و
( مع وجود 3.44تقييم رضاهم بشكل قريب من المتوسط المحايد ) لى أ  المشـاركين يميلو  إلىيشـير إ

 تباين في ا راء.

 النسبة % التكرار الفئة المتغير
 46.6 144 ذكر الجن 

 53.4 165 أنثى
فــــــئـــــــات أصــــــــــــــــــــحـــــــاب 

 المصلحة
 65.4 141 الطلاب
 14.9 46 الموظفين

 19.7 61 أعراء هيئة تدري 
 %59.5 184 سنة 19إلى  14من  الفئات العمرية

 %9.1 18 سنة 39إلى  34من 
 %5.8 18 سنة 49إلى  44من 
 %15.6 79 إلى أدثر 54من 

ومات لن المصدر: من إعداد الباحث استنادا للمعتوزيع الخصائص الديموغرافية للمبحوثين(: جدول يوضح 23جدول )
 .spssالواردة من 

 

 (: أثر الممارسسسسسسات القيادية على الرضسسسسساH1النتائج المتعلقة بالفرضسسسسسية الرئيسسسسسسية الأولى ) 2.4.0
   (:02نتائج تحليل الانحدار جدول )

وء ضـــــفي  امعة جزر القمر وفق أبعاد معيار القيادةظهرت النتائج أ  مســـــتول ممارســـــة القيادة في جأ 
)التوجيه الاســــــــــــتراتيجين التمكينن إدارة التغييرن النزاهةن والابتكار( جاء مقبولاب إجمالابن  EFQMنموذج 

 مع وجود تباينات بين الأبعاد:
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(ن ما يشـــــــير إلى الوعي بأهمية العدالة والشـــــــفافيةن لكنها لم تتحول 3.17النزاهة حازت أعلى متوســـــــط )
 بالكامل إلى رضا فعلي.

( مما يعك  تحديات حقيقية في القدرة على الاســـــــــــتجابة 1.97وســـــــــــط )إدارة التغيير ســـــــــــجل  أدنى مت
 التنظيمية.

(ن ما يدل 3.44بقية الأبعاد )التوجيه الاسـتراتيجين التمكينن الابتكار( تراوح  حول المستول المحايد )
  على غلبة الحياد أو التردد بين المبحوثين.

من التباين في الرضا العام  %4.1معة تفسر فقط ارسات القيادية مجتأظهرت النتائج أ  أبعاد الممدما 
(R² = 0.041ن مم)د كا  الوحي (إدارة التغيير)ومع ذلان بعد  نا يشــــــير إلى ضــــــعف التأثير الإجمالي

 (.  β = 0.116, p = 0.045ذو الأثر ذي الدلالة الإحصائية )

رغم أ   امعةجالقيادية في الضــعف التطبيق الفعلي للممارســات يعك  نتائج تحليل الانحدار  التفسسسير:
 يدعو لإعادة النظر فين تحليل الارتباط أددت دور الممارســــــــــات في الرضــــــــــا )هناو تعقيد في العلاقة(

درجة في النموذج )درــــــــــعف عوامل خارجية غير مآليات التطبيقن بالإضــــــــــافة إلى أنه قد يكو  هناو 
  .بحث المستقبليوهي مجال لل الحوافزن التأخر المالي( تؤثر بقوة على الرضا

  (:02تائج تحليل الارتباط )جدول ن 2.4.4

الرؤية (ن يليهـا r = 0.797, p = 0.000أقول ارتبـاط إيجـابي بـالرضــــــــــــــا ) ســــــــــــــجلـ  إدارة التغيير 
 أي ارتباط ذي دلالة بينما لم تظهر النزاهة ن(r = 0.759, p = 0.000) الاستراتيجيةو 

 (r = -0.492, p = 0.550  .) 

إدارة التغيير والرؤية الاســـــتراتيجية يرتبطا  إيجابياب بقوة مع رضـــــا أصـــــحاب المصـــــلحةن أما  التفسسسسير: 
النزاهة فلم تظهر ارتباطبا ذا دلالة إحصــــــائية مع الرضــــــا رغم أهميتها المعترف بها نظريابن وخاصــــــة في 

ؤثر خرل قد تســــياق التحديات المالية مثل تأخر الرواتبن وهذا يتطلب المزيد من الدراســــة حول عوامل أ
 على رضا أصحاب المصلحة.

 (: الفروق الديمويرافيةH2النتائج المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثانية ) 2.4.2

  (:40، 40ت أصحاب المصلحة )جدول الفروق بين فئا 2.4.2.0
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في الرضـــــــا بين )أعرـــــــاء هيئة التدري ن  ةإحصـــــــائي ذو دلالةوجود فروق  ANOVAكشـــــــف تحليل   
( M = 3.09(ن حيث سـجل الطلاب أعلى متوسط )F = 3.495, p = 0.032الموظفينن الطلاب( )

 (.  M = 2.70بينما سجل أعراء هيئة التدري  الأدنى )

يعك  التحديات الخاصـة بالكادر الأداديمي )درعف التمويل البحثين بيروقراطية الترقيات(ن  التفسير:
 (.1411وهو ما يدعم نتائج دراسة العجمي )

 (:42الفروق حسب العمر )جدول  2.4.2.4

ســــــــــــنة(  54(ن لكن الفئة العمرية )عp = 0.624بين الفئات العمرية ) لم تظهر فروق دالة إحصــــــــــــائيا
 (.  M = 2.79سجل  أدنى متوسط رضا )

تؤثر على جميع الفئاتن لكن كبار الســــن أدثر تأثراب برــــعف  لجامعةيشــــير إلى أ  تحديات ا التفسسسسير:
 (.1413الحوافز والتقاعدن مما يتوافق مع دراسة الهاجري )

 (00،00،04،02،02،2)الجداول  نتائج الثبات والاتساق الداخلي 2.4.2.2 

كرونباخ( لمعظم المقايي  كا  ضــــــمن الحدود المقبولةن مع ضــــــعف في ثبات  αدليل الثبات الداخلي )
 = αمعامل ألفا كرونباخ ) وبعد الابتكار (α = -0.022معامل ألفا كرونباخ ســـــــــــــالب )بعد النزاهة 
4.164). 

ن ما بتكارالاس داخلي إلى ضــــــــعف في مقياس النزاهة ومقياتشــــــــير نتائج تحليل الثبات ال التفسسسسسسير:  
يوصـــــــــي بمراجعة وتطوير أدوات القياس لهذين البعدين للحصــــــــــول على بيانات أدثر موثوقية ودقة في 

( تقييما معتدلا إلى 1.97المســـــــــــتقبل. بينما يعك  المتوســــــــــــط الوصــــــــــــفي لمدل تطبيق النزاهة )حوالي 
ايا مالية مثل را للنزاهة والشفافية في الجامعةن مما يشير إلى وجود تحديات فعلية في معالجة قمنخفر

 تأخر الرواتب.

تؤكد النتائج التي توصل  لها الدراسة إجابة واضحة ومباشرة على الفرضيات الرئيسيةن حيث  الخلاصة:
ثر داخليينن وك  كا  هذا الأتبين وجود أثر إيجابي للممارسـات القيادية على رضـا أصحاب المصلحة ال

تجدر الإشارة و  تستدعي المزيد من البحث المستقبلي. ا بعوامل أخرل ذات تأثير قوي ضعيفا نسبيا ومقيد
إلى ضعف في بعض أدوات القياسن  دودية في التأثير الإحصائي إضافةإلى أ  الدراسـة تعاني من مح

ا في دقة النتائجن ومع ذلا تمثل هذه الدراسة خطوة لنزاهة والابتكارن مما يشـكل تحديخاصـة في بعدي ا
 تحديد مجالات التطوير المستقبليةالتنظيمي في جامعة جزر القمر و مهمة وأساسية لفهم الواقع 
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 التوصيات 2.2

 :توصيات لتحسين الممارسات القيادية 2.2.0

  دارة التريير )الأكثر تأثيراً(:تعزيز إ 2.2.0.0

   .تطبيق نظام إنذار مبكر لتأخر الرواتب عبر تطبيق جوال يرسل تنبيهات للعاملين 
  قرارات ســـــــــــريعة أثناء  ذتخاترـــــــــــم ممثلين عن جميع الفئات لا زماتالإنشـــــــــــاء غرفة عمليات

 الإضرابات.

 تفعيل التمكين: 2.2.0.4

  من المقررات الدراســــــيةن والموافقة على مشــــــاريع  %34منح مجال  الأقســــــام صــــــلاحية تعديل
 التخرج دو  بيروقراطية.  

  لحل مشكلات الروتين اليومي. فرق تمكين سريعمن الموظفين كـ %14تدريب 

   النزاهة: معالجة فجوة 2.2.0.2

   .نشر تقارير مالية شهرية على موقع الجامعة توضح توزيع الموارد 
 .إنشاء خط شكاول مستقل برئاسة قاضي متقاعد للتحقيق في المخالفات المالية 

 توصيات لتحسين الرضا 2.2.4

  صندوق طوار  لرواتب شهرية مقدمة أثناء الأزمات الماليةن  التدري : تخصيصلأعراء هيئة
 بالشرادة مع البنا المركزي.  

 :يقدم استشارات مهنية مجانية.   (الوظيفي-المرشد الأداديمي)تطبيق نظام  للطلاب 
 :من قيمة  %14إطلاق برنامج "أفرــــــل فكرة توفيرية" بمكافآت تصــــــل إلى  للموظفين الإداريين

  التوفير المحقق.

 المقترحات البحثية المستقبلية 2.2.2

بحث أثر التقدير المعنوي )دشــــــهادات التميزن الترقيات الرمزية(  ســــــة تأثير الحوافز غير المادية:درا. 1
 في تعويض ضعف الرواتب.  

دراســــــــــة حالة عن تطبيق معايير النزاهة خلال جائحة أو  القيادة الأخلاقية في الأزمات: تحليل دور. 1
 إضراب.  



71 
 

تطبيق الدراســــــــــة نفســــــــــها على جامعات في جيبوتي وجزر القمرن  . توســــــــــيع نطاق النموذج جغرافياب:3
 لمقارنة التحديات المشتركة.

  :الخاتمة

ا في تعزيز رضــــــا تلعب دورا جوهري EFQMيترــــــح من الدراســــــة أ  الممارســــــات القيادية وفق نموذج 
ا  جية يفي أبعاد إدارة التغيير والرؤية الاستراتأصـحاب المصلحة الداخليين بجامعة جزر القمرن خصوصب

ا مع مســـتول الرضـــا. ومع ذلان يظل الأثر الإجمالي لهذه الممارســـات التي أظهرت ارتباطبا إيجابيا وقوي
ا نســــبيبان وذلا بســــبب التحديات التنظيمية والمالية مثل تأخر الرواتب وضــــعف الحوافزن إضـــــافة  محدودب

اس خاصـــة في أبعاد النزاهة والابتكار. كما كشـــف  الفروق بين فئات إلى بعض القصـــور في أدوات القي
أصــــــــــــــحـاب المصــــــــــــــلحـة أ  الكـادر الأداديمي يعاني من تحديات أدبر مقارنة بالطلاب والموظفينن ما 

ا.  يستدعي اهتمامبا خاصب

تدعو هذه النتائج إلى ضـــــــرورة إعادة النظر في آليات تطبيق الممارســـــــات القياديةن وتعزيز ســـــــياســـــــات 
التمكين والشـــــــــــفافيةن واعتماد برامج فعالة لإدارة التغييرن مع التركيز على تطوير أدوات القياس ومتابعة 
تقييم عناصـــر القيادة. كما توصـــي الدراســـة بإجراء بحوا مســـتقبلية تســـتكشـــف العوامل الخارجية المؤثرة 

 محلية.تدعم بيئة العمل الجامعية ال لاالمؤسسي لتقديم حلول أدثر تكام في الرضا

ا لاستراتيجيات تطوير قيادية فعالة ومستدامة في جامعة جزر القمرن تمثل هذه الخلاصـات أسـاسـا عملي
 لتعزيز رضا أصحاب المصلحة وتحقيق التميز الإداري المؤسسي.+6
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 المراجع 

كة الممل )مترجم للعربية(. القيادةقانونا لا يقبل الجدل في  40 (.1411مادسويل ) سي, جو   -1
 العربية السعودية: مكتبة جرير.

المملكة العربية السعودية: مكتبة  مترجم للعربية(.) أساسيات القيادة (.1411) جو   مادسويل, -1
 جرير.

المملكة العربية السعودية: مكتبة  مترجم للعربية(.) ممارسة الادارة (.1413) بيتر درادر, -3
 جرير.

للطباعة  ل. الإمارات: قنديالمؤثرة في المؤسسات العربية ةالقياد(. 1416علي, آل جاسم) -4
 والنشر والتوزيع.

. عما : دار الفكر للطباعة أساسيات في الإدارة (.1995حسن, زويلف.) ;المغربي, كامل -5
 والنشر.

الإدارية المفاهيم (. 1415).محسن ,مخامرة ;الدها , أميمة ;رمرا , زياد ;سالم, فؤاد -6
 . عما : دار المعتز.الحديثة

أثر القيادة الإدارية على الرضا الوظيفي للعاملين في (. 1415يباس, أحمد. ) ;الجمال, ناجي -7
 .45-1, 5. المجلة العربية للإدارة. البنوو اللبنانية

أثر النمط القيادي على الرضا الوظيفي في قطاع الرياضة بدولة (. 1414الهاشمي, عادل. ) -8
 .44-1, 6. المجلة العربية للإدارة. قطر

القيادة الناجحة ودورها في تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات (. 1415علي, فراس. ) -9
 .53-1, 1. الجامعة العراقية. الأعمال

(. درجة توفر معايير إدارة التميز بجامعة أم القرل في ضوء 1414الحامين ع. ) -14
 القرل.. جامعة أم EFQMنموذج التميز الأوروبي 

(. آليات تطوير أداء القيادات الأداديمية في جامعة الملا خالد 1414العجمين م. ) -11
 في ضوء معايير التميز الإداري. جامعة الملا خالد.

(. أثر أنماط القيادة الإدارية على الرضا الوظيفي 1415الجمالن ع.ن ويباسن ر. ) -11
 .في القطاع المصرفي اللبناني. المجلة الدولية للإدارة

(. دور أنماط القيادة في تعزيز رضا الموظفين ووقائهم في 1413الهاجرين  . ) -13
 قطاع وزارة الداخلية القطري. جامعة قطر.
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(. أجماط القيادة التربوية وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدل 1414المطيرين س. ) -14
 معلمات المرحلة الثانوية في محافظة حفر الباطن. جامعة حفر الباطن.

(. القيادة المتناقرة ودورها في تحقيق رضا العاملين: دراسة 1411)عامرن م.  -15
 تطبيقية على إحدل شركات القطاع الصناعي في مصر. جامعة القاهرة.

(. تطبيق معيار القيادة في مؤسسات التعليم العالي وفق 1414أبو ساعدةن أ. ) -16
 ة. جامعة غزة.: حالة كلية العلوم التطبيقية الجامعيEFQMنموذج التميز الأوروبي 

 (. التقارير السنوية والتقارير الداخلية. جامعة جزر القمر.1411جامعة جزر القمر. ) -17
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 الاستبانةنموذج الملحق الأول: 

أثر الممارســــات القيادية في رضــــا أصــــحاب المصــــلحة الداخليين بجامعة جزر القمر وفقا هذه اســــتبانة 
نشــــكركم على المشــــاركة في  ( )موجهة لأعرـــاء هيئة التدري ن الموظفينن والطلاب(EFQMلنموذج )

هذا الاســـتبيا  الذي يهدف إلى دراســـة تأثير ممارســـات القيادة على رضـــا أصـــحاب المصـــلحة الداخليين 
ن والذي يركز على تحســــــــــين EFQMجزر القمرن باســــــــــتخدام إطار نموذج التميز الأوروبي  في جامعة

 الأداء المؤسسي والقيادة الفعالة.

زر على تجربتــا في جــامعــة ج يــةن وتقييم مــدل اتفــاقــا معهــا بنــاءيرجى قراءة كــل يبــارة بعنــاتعليمــات: 
 حيث:   5إلى  1القمرن باستخدام مقياس ليكرت من 

   أوافق بشدة. 5  أوافقن  4  محايدن  3  لا أوافقن  1بشدةن   لا أوافق  1

 القسم الأول: بيانات عامة  

 :  )أصحاب المصلحة( . الفئة0

 ] [ عرو هيئة تدري   

 ] [ موظف إداري  

 ] [ طالب  

 . الجنس:  4

 ] [ ذكر  

 ] [ أنثى  

 . الفئة العمرية:  3

 سنة   19 إلى 14من ] [ 

 سنة   39إلى  34من ] [ 

 سنة 49 إلى 44من ] [ 

 ع54من ] [ 
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 ((5إلى  1)اختار الأعداد من ) : أسئلة الممارسات القياديةالقسم الثاني

 والاستراتيجية: الرؤية عدأولا: ب

 في كموتشُرك( الرواتب تأخر مثل) المالية التحديات لمعالجة واضحة استراتيجية خطط عن الجامعية القيادة تعُلن درجة أي إلى. 1

   تنفيذها؟

ن ملموسة عمل برامج إلى( 2131 الوطنية كالتنمية) الجامعة رؤية تتُرجم هل. 2    ؟(الوظيفية/الأكاديمية) اليومية تجربتكم تحُس ِّ

 التمكين:ثانيا: بعد 

 ندو( الطلاب مشكلات حل المقررات، تعديل مثل) بمهامكم متعلقة قرارات لاتخاذ الكافية الصلاحيات تمُنحون مدى أي إلى. 3

   بيروقراطية؟ عوائق

  ؟(المالية الأزمات كإدارة) التحديات مواجهة في مهاراتكم لتعزيز نوعيًّا تدريباً القيادة توفر هل. 4

 التغيير: إدارةثالثا: بعد 

 خاصة) أدائكم على السلبية الآثار يقُلل استباقي بشكل( الإدارية الهياكل أو اللوائح تعديل مثل) التنظيمية التغييرات تدُار هل. 5

   ؟(الإضرابات أثناء

   ؟(الامتحانات تصحيح تأخر مثل) اليومي الروتين لمشكلات عملية حلول صياغة في القادة يشُرككم درجة أي إلى. 6

 النزاهة: رابعا: بعد

   وعدالة؟ بشفافية والترقيات الرواتب تأخر قضايا مع القيادة تتعامل هل. 7

   والحوافز؟ المالية الموارد توزيع ثابتة في أخلاقية معايير الجامعة تطُبق درجة أي إلى. 8

 الابتكار: خامسا: بعد

 مع( المرن عليمالت الشمسية، الطاقة من كالاستفادة) واللوجستية المالية المشكلات لحل إبداعية أفكار تقديم على القيادة تشجع هل. 9

   الفشل؟ مخاطر من حمايتكم

 العمل والدراسة؟ بيئة لتحسين الابتكارية مبادراتكم لدعم( تقنيات ميزانيات،) ملموسة موارد تخُصص هل. 11

 : أسئلة رضا أصحاب المصلحة الثالثالقسم 

 أنا راض بشكل عام عن بيئة العمل أو الدراسة في الجامعة.   .1

 أشعر أن الجامعة تهتم بتحسين ظروف العمل والدراسة باستمرار.   .2

 المساواة في المعاملة داخل الجامعة. أشعر بالعدالة و .3

 تواصل الجامعة معي بشكل فعال ويأخذ رأيي بعين الاعتبار.  ت .4

 أشعر بأنني جزء من اتخاذ القرارات التي تؤثر على عملي أو دراستي. .5

  أوافق  5  أوافقن  4  محايدن  3  لا أوافقن  1  لا أوافق بشدةن  1)تم وضع هذه الاختيار أمام كل سؤال: : 1ملاحظة
 بشدة.(

 : ترجم  الاستبانة إلى اللغة الفرنسي نظرا لأ  لغة الدراسة والتدري  بالجامعة هي الفرنسية.1ملاحظة
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 SPPSالملحق الثاني: نتائج التحليلات بواجهة 
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