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 المستخمص
اختبرت الدراسة العلبقة بين القيادة السامة والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي، وىدفت إلى  معرفىة 
مىىدت تىى تير تىىوفر اانىىىب ىىىام مىىن اوانىىىب المنىىاخ التنظيمىىي والتواىىو ال ىىىال  لمدولىىة وىىىو الإ ىىىلبح 

دراسىة لمىى  الإداري فىي العلبقىة بىين القيىادة السىامة والنمىوذج الأوروبىي لمتميىز المؤسسىي، وطُبقىت ال
قائمىىىىىة  073توزيىىىى  تىىىىم اسىىىىتخدام اسىىىىموب ال  ىىىىر ال ىىىىامل و الييئىىىىة العامىىىىة لمنقىىىىل النيىىىىري بم ىىىىر  

%، وكىىىان ال ىىىىال  منيىىىىا 4.68( مفىىىردة بنسىىىىبة 023لمىىىى  العىىىاممين بالييئىىىىة، اسىىىىتااب  استق ىىىا  
 %4.6.6( مفردة بنسبة 032 

 وتوصمت الدراسة لمجموعة من النتائج وىي: 
 لقيىىىادة السىىامة لمىىى  نص لمىى  هنىىىو لا يواىىد تىىى تير معنىىوي لأبعىىاد ارفىىض الفىىرض الأول الىىىذي يىى

بالييئة العامة لمنقل النيري بم ر6 وبالتالي تم قبول النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي ب بعاده 
 الفرض البديل6

   رفىىض الفىىرض التىىاني الىىذي يىىنص لمىى  هنىىو لا يواىىد تىى تير معنىىوي لأبعىىاد القيىىادة السىىامة لمىىى
 ي ب بعاده بالييئة العامة لمنقل النيري بم ر6 وبالتالي تم قبول الفرض البديل6الإ لبح الإدار 

   رفض الفرض التالث الذي ينص لم  هنو لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ ىلبح الإداري لمى
النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي ب بعاده بالييئة العامة لمنقل النيري بم ر6 وبالتالي تم قبول 

 ديل6الفرض الب
  لا يىىؤتر الإ ىلبح الإداري فىىي العلبقىىة بىىين القيىىادة رفىض الفىىرض الرابىى  الىىذي يىنص لمىى  هنىىو

بالييئىىة العامىة لمنقىىل النيىىري بم ىىر6 وبالتىىالي تىىم  السىامة والنمىىوذج الأوروبىىي لمتميىىز المؤسسىىي
 قبول الفرض البديل6

ىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىىىىىىىىىىىىىىىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى ىىى  ىىى
الإ لبح الإداري/ الإ راف المسيئ/ الترويج  القيادة السامة/ التميز المؤسسي/ الكممات المفتاحية:

الذاتي/ القيادة السمطوية/ تميز القيادة/ تميز السياسات والاستراتيايات/ تميز الموارد الب رية/ الدور 
 الماتمعي/ الممارسات الإدارية/ الموارد الب رية/ التواو بالعملب 6
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Abstract: 
 The study tested the relationship between toxic leadership and the European model of 
institutional excellence, and aimed to find out the impact of the availability of an 
important aspect of the organizational climate and the current direction of the state, 
which is administrative reform, in the relationship between toxic leadership and the 
European model of institutional excellence. The study was applied to the Public 
Authority for River Transport in Egypt; the comprehensive inventory method was used 
and 370 survey lists were distributed to the employees of the authority. (320) items 
responded with a rate of 86.4%, and the good ones were (302) items with a rate of 
81.6%. 
The study reached a set of results, which are: 

 Rejecting the first hypothesis which states that there is no significant effect of 
the dimensions of toxic leadership on the European model of institutional 
excellence in its dimensions in the General Authority for River Transport in 
Egypt. Hence, the alternative hypothesis was accepted. 

 Rejecting the second hypothesis, which states that there is no significant effect 
of toxic leadership dimensions on administrative reform in its dimensions in the 
General Authority for River Transport in Egypt. Hence, the alternative 
hypothesis was accepted. 

 Rejecting the third hypothesis which states that there is no significant effect of 
the dimensions of administrative reform on the European model of institutional 
excellence in its dimensions in the General Authority for River Transport in 
Egypt. Hence, the alternative hypothesis was accepted. 

 Rejection of the fourth hypothesis, which states that administrative reform does 
not affect the relationship between toxic leadership and the European model of 
institutional excellence in the Public Authority for River Transport in Egypt. 
Hence, the alternative hypothesis was accepted. 

Keywords: Toxic leadership/ institutional excellence/ administrative reform/ abusive 
supervision/ self promotion/ authoritarian leadership/ leadership excellence/ policies 
and strategies distinction/ human resources excellence/ societal role/ administrative 
practices/ human resources/ customer orientation. 
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 مقـدمة:
 يدت اميورية م ر العربية منذ لقد التسعينات من القرن الع رين والسنوات الأول  من  

ت م ر إرتفالاً في مستوت القرن الوا د والع رين العديد من التغيرات الإاتمالية   يث  يد
الولي والمستوت التعميمي والتقافي لأفراد الماتم  وتنوع إ تياااتيم  وىو ما هدت إل  تنامي الطمب 

 .لم  الخدمات والمرافق العامة
وهمام ىذه الت ديات إتايت ال كومة الم رية إل  إلادة النظر في سياساتيا الإدارية، وذلك 

القدرات التنظيمية والإدارية وت سين هدا  الأايزة ال كومية  بيدف ت سين الفعالية وتعزيز
وتدليميا،  يث تبنت ال كومة الم رية سياسات اديدة لمتنمية والإ لبح الإداري تتركز لم  
موااية ت ديات مكاف ة الفساد وكفا ة الاياز الإداري لمدولة من خلبل تفعيل دور الايات 

اح الكامل لن المعمومات المتعمقة بالعمميات ال كومية6 وذلك المسئولة لن م اربة الفساد، والإف 
 .لت قيق التميز المؤسسي لمؤسسات الدولة

ظيرت ال ااة لت ديث وتطوير الاياز الإداري لمدولة بيدف تدليم قدرتو لم  الوفا  برسالتو 
امل م  هايزة الأساسية لت قيق نيضة م ر التنموية الم مولة، ورف  المعاناة لن المواطن لند التع

الدولة برف  القيود البيروقراطية والتخفيف من التعقيدات المكتبية، وتييئة المناخ الإداري الملبئم 
لإنااز خطط التنمية ال اممة، ويمتل التطوير الإداري م ور فعال في استراتياية التنمية ال اممة، 

داري كف  قادر لم  ت مل ولا يمكن إنااز خطط وبرامج التطوير إلا لن طريق توافر اياز إ
مسئولياتو والتزاماتو، خا ة هن هلمال وسياسات ال كومة لا يتم اناازىا بمارد إ دار القوانين 
والت ريعات لكنيا ت تاج إل  اياز تنفيذي كف  يتفيم ىذه السياسات والت ريعات من هال إنااز 

التطوير الفعال في تطبيق  سياسات التنمية، إلا هن ىذا الاياز يوااو لدة معوقات ت ول دون
 .خطط وسياسات التنمية وغالبية ىذه المعوقات مواودة في معظم هايزة الدولة

من هبرز المستادات العالمية الأخيرة إطلبق هاندة الأمم المت دة العالمية لمتنمية المستدامة 
ة دولة من بينيا م ر، وتتضمن الأاند 90.بتوقي   23.2في سبتمبر  SDGs ۰۲۰۲لعام 

العالمية سبعة ل ر ىدفا من بينيا اليدف السادس ل ر الذي يركز لم  غايات تخص الإ لبح 
الإداري متل: مكاف ة الفساد، فعالية و فافية المؤسسات وخضوليا لممسا لة، واود اياز  كومي 
مستايب وت اركي،  ق الو ول ال  المعمومات العامة وسيادة القانون  هن إطلبق ال كومة 

اا  متزامنا م  ال راك الدول  ( ۰۲۰۲ إستراتياية التنمية المستدامة رؤية م ر  الم رية
لمتو ل إل  هاندة طمو ة لمتنمية الدولية التي تعد خطوة ضرورية لم  طريق التنمية المستدامة 
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وتاخذ في الالتبار المسئولية الم تركة في موااية الت ديات6  آفاق وت ديات استراتياية التنمية 
 (2303رؤية م ر  -تدامة في م رالمس

لم  مدار لامين متوا مين، تعاون ممتمي ال كومة والقطاع الخاص والماتم  المدني 
والأكاديميين والخبرا ، وبذلوا ايوداً كبيرة لت ديد الملبم  الرئيسة لمستقبل م ر، وتمخ ت ىذه 

(  لتكون الإطار العام 2303الايود بالخروج لمعالم بإستراتياية التنمية المستدامة  رؤية م ر 
المنظم وبرنامج لمل  ركا  التنمية خلبل السنوات الخمسة ل ر القادمة، فقد رالت الاستراتياية 
تضمين كافة تطمعات التنمية، وركزت لم  الأبعاد التلبتة الأساسية لمتنمية المستدامة التي ت مل 

 ۰۲۰۲لتلبتة هن تكون م ر ب مول البعد الاقت ادي والااتمالي والبيئي، تستيدف هبعادىا ا
دولة لم  مستوت العالم، من  يث مؤ رات التنمية الب رية والاقت ادية  ۰۲ضمن افضل 

والتنافسية والأسواق ومكاف ة الفساد، واودة التعميم الأساسي لتوفير فرص لمل لائقة خا ة لممرهة 
نائو، وسوف يتم متابعة ت قق وال باب، وذلك بيدف رف  مستوت اودة  ياة المواطن الم ري ولأب

مؤ رات قياس الأدا  المتضمنة في الاستراتياية ب كل دوري لضمان ت قيق الأىداف الطمو ة 
 (23.9  سين وآخرون،التي تميق بال عب الم ري وبمكانة م ر م مياً واقميمياً ودوليا6ً 

رد الب رية في المنظمة إن الأنماط القيادية المناسبة بالمنظمات ليا دور كبير في توايو الموا
والسعي إل  ت قيق الأىداف المن ودة، كما هن السموك القيادي المتب  في المنظمة لو ت تير كبير 
لم  سموك الموارد الب رية بيا، ولم  الاانب الأخر، فالتقة لن ر م وري وهكتر المتغيرات 

لمييا وخا ة خلبل فترة المؤترة في سموكيات الموارد الب رية، وىي المفتاح الأساس لم فاظ 
الأزمات، فيي تعمل لم  ت ويل ردود هفعال العاممين خلبل الأزمات ال عبة التي توااو 

 .المنظمات
ولا  ك ب ن مفيوم القيادة  ظي بانت ار واس  ضمن ال عوب الغربية والعربية وه ب  من هكتر 

مستوت المنظمات هو الأفراد، القضايا مناق ة وذلك لما تقدمو بعد تطبيقيا من ناا ات سوا  لم  
ختلبف هنماط القيادة إلا إنو لا يواد نمط قيادي وا د يناسب امي  المواقف هو  وبالرغم من تنوع وا 
الظروف هو الأ خاص، فمكل نمط قيادي نيج معين وهساليب م ددة الممارسة لمقيادة، ولكل قائد 

التي يقوموا بيا وطبيعة المر مة  هسموب قيادي مختمف لن الآخر،  يث يختمف باختلبف الألمال
التي يمروا بيا وم در القيادة سوا  يستمدىا من سمطتو الرسمية  هي موقعو في السمم التنظيمي( 
هو من  فاتو ال خ ية  هت المميزات وال فات التي تسالده لم  الت تير بالآخرين(، وم  تزايد 

ختلبف متطمبات التقمبات البيئية والتطور السري  في منظمات الألمال  والمؤسسات الخدمية وا 
الماتم  ه ب  من الضروري إستبدال نظريات القيادة القديمة بنظريات قيادية تواكب ىذا الع ر 
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وتدلم العمل الامالي وتيتم بالتابعين لربط هىدافيم باليدف الرئيسي لممنظمة، ومن المتعارف 
(، هن يكون الأىتمام هولًا بالقائد تم لميو هن السائد ف  المنظمات وخا ة الم رية  ال كومية

 المرؤوسين6
 ر ت نظريات القيادة الناا ة لم  الفعالية والكفا ة لت قيق الاستتمار الأمتل في موارد 
المنظمات ب مول تام  بما يضمن ت قيق توازن متناغم بين الإنتاج من اية والعاممين من اية 

لمدرسة الإنسانية في الإدارة لإخلبليما بذلك التوازن هخرت  لذا ف ممت نظريات المدرسة العممية وا
الذت فطنت لو نظريات القيادة الموقفية  وه ب  من الضرورت دراسة كل الأساليب الت  تسبب 
الف ل القيادي، واعل قضايا القيادة دوما م ل دراسة وب ث ل ل إ كالاتيا، وتانب الوقوع فييا 

ط القيادية والأساليب الإدارية ما ا طم  لميو مؤخراً في المستقبل، ومن بين إ كالات الأنما
 (Aldosari and Alrashidi, 2021)بالقيادة السامة6

( إل  هن القيادة السامة بالتبارىا تمتل  ورة مظممة في السىموك (Billings, 2020وي ير
المؤسسات ولم  القيادي ف نيا تىق  لم  نطاق واسىى   يث إن هتارىا تق  لم  العاممين ولم  

 .الماتم  هام 
يعتمد تى تير القيادة السامة ب فة رئيسية لم  المستوت الإدارت الذت يق  فيو القائد في الييكل 
التنظيمي في المنظمة،  يث هن القادة ف  المستوت الأول  الإ ىراف ( يسعوا إل  تدمىير فىرق العمل 

بمطاة، والت ىرش، والإسىتغلبل، والتارد من من خىلبل سىموكيم  ىيث يتضىمن ىىذا السىمىوك  ال
المسىؤوليات، وت ميل المرؤسين فوق طاقتيم، والأنانية ه ياناً، ي ل الأمر إل  الإسىا ة المبا رة(، 
وىىو الأمر الذت يعىوق هدا  الفريق، كما هنيم يمارسون هن طة ضد القانون، بينما القادة ف  مستوت 

فرقيم من خلبل  ن  القرارات الخاطئة هو إ دار الأ كام السيئة  الإدارة الوسط  يمكن هن يدمروا
وقد يكون نطاق ضرر ىذه السموكيات م دود نسبياً  يث هن القادة في المستوت الألم  ليم ت تير 
هكبر بكتير من القادة ف  المستويات الأخرت،  يث هنيم يتخذون القرارات الإستراتياية  ويؤدت ذلك 

اه المرؤوسين إل  السموكيات العدوانية والعدائية مما يعود بالسمب لم  المنظمة ف  النياية إل  اتا
   (23.7ب كمميا6  داىش، 

وم  ذلك فإن الأب اث  ول الاوانب السامة لمقيادة توتق بوضوح هن ىذه الظاىرة ت مل 
 لفعالمامولة متنولة من السموكيات المختمفة الت  لا تقت ر فقط لم  غياب السموك القيادت ا

(Aasland, et al, 2008) كما تعُرف هزمة القيادة السامة ب نيا هزمىة ماتمعية امالية تؤتر  
 ب كل كبير لم  العديد من الأفىراد من نا ية، ومن نا ية هخرت لم  اميى  المؤسسات الماتمعية6

(Hede, 2018) 
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ن، بالأضافىة إل   يث هنو تواد مامولة من المديرين تت رف بطريقة سامة تااه المروؤسي
ذلك تىم توتىيق التىخريىب والسرقة والفساد بين المديرين، و يث هنو تواد هب اث تاريبية في ىذا 
الماال ولكنيا م دودة فقد دل  العديد من المؤلفين إل  إارا  ف ص دقيق لمخ ائىص والنتائج 

 (Kellerman, 2004)المرتبطة بالقيادة السامة6
ك اف الاانب السام والمظمم لمقيادة قد تظير رؤية هكتر دقة والت  قد يفترض هنو من خلبل است

تساىم مرة هخرت في الفيم العام لفالمية وتنمية القيادة، إلا هن ىناك دلماً سا قاً لفكرة إن الأ داث 
السمبية في التفاللبت الأاتمالية ليا ت تير هقوت من الأ داث الأياابية، ومن تم ف ن فيم القيادة 

امة ومنعيا قد يكون بنفس هىمية هو  ت  هكتر هىمية من فيم الاوانب الأياابية لمقيادة الس
 (Aasland et al., 2008)وتعزيزىا6

هن التميز المؤسسي كمفيوم إارائي لم يعد  بيس العموم الإدارية بل ه ب  ضرورة استراتياية  
ة والقيادة بمفيوميا التقميدي سوي في بنا  ىيكمية الدول والمؤسسات  ول العالم، فمم تعد الإدار 

مارد إرث لممي بالنسبة لممستقبل الذي لا يتفيم سوي التميز كقالدة هساسية لمبنا ، وبيذا لم تعد 
نماذج التميز المؤسسي مارد معايير تتم داخل دوائر مغمقة لم ركات هو الدول بل ه ب ت بمتابة 

ماري هو الخدمي ف سب ولكن  ت  ف  بنا  معايير تنافسية المستقبل، ليس في القطاع الاستت
ستراتياية الدول ككل  .الماتمعات ورؤية وا 

فالتميز كمفيوم كمي و امل غير قابل لمتازئة، بمعن  هنو لا يمكن و ف منظمة هو دولة  
ب نيا متميزة في ماال معين بينما ينيار الأدا  في الماالات الأخرت، فالتوازن والت ابك سمتان 

فمسفة التميز في مختمف قطالات ال ياة، وىو ما يمكن تسميتو بنموذج التميز ىو  هساسيتان في
، وذلك ب رف النظر لن المنظمة  غيرة هو (Excellence is a way of life)هسموب ال ياة 

 .كبيرة،  كومية هو غير  كومية، تقدم خدمة هو ت ن  سمعة
ت تم لم  المؤسسات الخدمية هن  إن الت ديات العالمية المعا رة وخا ة في ظل العولمة

تنتيج الأساليب العممية الرائدة لموااية متل ىذه الت ديات،  يث ه ب  نموذج التميز المعتمد من 
إ دت هىم الوسائل المعتمدة لالميا للبرتقا  بمستوت  (EFQM) المؤسسة الأوروبية لإدارة الاودة

التطورات المتلب قة في  ت  الماالات،  هدا  المؤسسات وتمكينيا من التقييم الذاتي ومواكبة
وبالتالي تعزيز القدرات من هال تطبيق المفاىيم الإدارية ال ديتة والمستدامة ب قل التكاليف وباودة 
طلبق الممكات  لالية بما ي قق رض  المتعاممين وتنمية الموارد الب رية وت اي  روح الإبداع وا 

 (EFQM, 2020).والقدرات
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لييكل المؤسسي لممنظمات العاممة بم ر لم يعد ب ااة لإ لبح مؤسسي ياب هن نقر ب ن ا
ازئي بل ب ااة لتغيير اذري في ىيكمتيا ورؤيتيا والعمل لم  التماد منيج م دد لمتميز 
المؤسسي يكون قادرا لم  الإنتقال بيا من  يز المنافسة الم مية الي نطاق التنافسية الدولية، والتي 

الدخول فييا، وبتمك الضرورة المم ة تاد م ر نفسيا همام ت دٍّ داخمي لم تعد م ر مخيرة في 
 .لت قيق معدلات تنافسية قائمة لم  مبده التميز المؤسسي كمغة دولية لممنافسة

ونموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الاودة والتميز لبارة لن إطار لمل تم تطويره من خلبل 
( وتم ت ميمو EFQMتي ي ار إلييا اخت اراً بالإناميزية بى المؤسسة الأوروبية لإدارة الاودة  ال

من هال مسالدة المنظمات في تواييا لكي ت ب  هكتر تنافسية  وبغض النظر لن القطاع هو 
ال ام هو الييكل هو دراة النض ، كما ياب هن تقوم المنظمات بإن ا  هنظمة إدارية مناسبة لكي 

( بمتابة الأداة العممية EFQMسة الأوروبية لإدارة الاودة  ت قق النااح  ويعد نموذج تميز المؤس
لمسالدة المنظمات لم  القيام بذلك، من خلبل ت ديد مكان تمك المنظمات لم  المسار ن و 

 (E.F.Q.M, 2020).ت قيق التميز، مما يسالدىا لم  فيم الفاوات  ومن تم إطلبق ال مول6
القيادة السامة وتحقيق التميز المؤسسي من  وفقا لما سبق، تختبر الدراسة العلاقة بين
، وتسعى إلى معرفة مدى تأثير الإصلاح 0202خلال تطبيق النموذج الأوروبي لمتميز إصدار 

الإداري في العلاقة بين القيادة السامة والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي، وقد رأت الباحثة أن 
 أفضل مجال لتطبيق الدراسة ىو منظمة حكومية.

 ولًا: مصطمحات الدراسة:أ
 الإصلاح الإداري:

ىىىو لبىىىارة لىىىن خطىىة هبىىىو برنىىىامج يتضىىمن مامولىىىة مىىىن الإاىىرا ات والتىىىدابير التىىىي تسىىىتيدف      
معالاىىة كافىىىة هواىىىو الق ىىور والخمىىىل والفسىىىاد فىىىي طرائىىق وهسىىىاليب وهدوات وميىىىارات النظىىىام الإداري 
المت كل لبر السنين ، والتي تمتمت في لدم قدرتة لمي ممارسة الأن طة الإدارية بكفا ة لالية من 
هاىىىل إلىىىداد وتنفيىىىىذ الخطىىىط والبىىىرامج التىىىىي تخىىىص لمميىىىة التنميىىىىة الإقت ىىىادية والإاتماليىىىة ب ىىىىكل 

  مولي6
 القيادة السامة:

وروح  المعنويىة الىروح إضىعاف خىلبل مىن والمنظمىة بالمرؤوسىين يضىر لمقيىادة لبارة لىن مىنيج     
 6الإبدالي والتفكير والإبتكار وال ماس الامال  العمل
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 المؤسسي:التميز 
ىو ت قيق الاىودة والإسىتراتياية والابتكىار والتميىز فىي خدمىة العمىلب  والتىدقيق الىداخمي، وذلىك      

لرفى  الأدا  المؤسسىي وزيىادة الانتاايىىة وخمىق بيئىة دالمىة لسىىعادة المىوظفين داخىل المؤسسىة وهيضىىاً 
ميىىىة تتما ىىى  مىىىى  المتعىىىاممين، وىىىىدف الإدارة الأساسىىىي ىىىىو وضىىى  خطىىىىط وهىىىىداف اسىىىتراتياية تنظي

تميىىز  –تميىىز الييكىل التنظيمىىي  –اسىتراتيايات وهىىىداف المؤسسىة لىىن طريىىق  تميىز الإسىىتراتياية 
التقافة التنظيمية( وتبني هفضل الممارسات والمعايير الدولية م  وض  ضوابط داخمية قوية وبرامج 

كورة وىىي: قسىم التخطىىيط تىدقيق داخمىي، وتنقسىم الإدارة الى  خمسىة هقسىام هساسىىية لت ديىة الميىام المىذ
دارة للبقىىىىات العمىىىلب  والمسىىىؤولية الماتمعيىىىة ونظىىىم همىىىىن  الإسىىىتراتياي والاىىىودة والتىىىدقيق الىىىداخمي وا 

 (Antony & Bhattacharyya, 2010)المعمومات وفريق لانة الابتكار6
 ثانياً: الخمفية النظرية والدراسات السابقة:

 : القيادة السامة
 مفيوم القيادة السامة:

 ,Whicker) (  يث تناولت دراسة.99.ظيرت القيادة السامة كم طم  لأول مرة في لام  
م طم  القائد السام لأول مرة، ولرفت القائد السام ب نو قائد غير متوافق م  نفسو  (1996 

وساخط و اقد وخبيث وينا  ف  ىدم المرؤوسين من خلبل هساليب السيطرة والت كم والإستبدادية  
لآن لا يواد تعريف مو د لمقيادة السامة، فالبعض يطمق لمييا م طم   القيادة المدمرة لكن  ت  ا

وه ب ت القيادة السامة  (Milosevic et al., 2020)هو اليدامة هو المسيئة هو التخريبية(6
 الم طم  الأكتر تفضيلًب لدت البا تين، في إ ارة إل  ذلك القائد الذي يم ق الضرر ب ت منظمة6 

القيادة السامة تعاريف لدة،  يث هنو تناولت العديد من الأب اث والكتابات ليذا   يدت
المفيوم، ولعل ذلك يعود لإرتباط القيادة السامة بمواضي  لدة متل:  الإلتزام التظيم ، والإن راف 
دارة الأزمات(، وغيرىا من المواضي   ف  مكان العمل، وسموكيات العمل المعوقة للئنتاج، وا 

 ت، وسوف تستعرض البا تة ف  ىذا الاز  هىم تعريفات القيادة السامة، وذلك كما يمي:الأخر 
رادي من قبل الم رف هو المدير هو  ب نيا سموك طولي (Et Krasikova, 2013)يعرفيا وا 

بالتابعين، هو المنظمة من خلبل ت اي  المرؤوسىين لم  ت قيق  القائد ييدف إل  إل اق الضرر
 الم ىال  الم ىرولة لممنظمة بيدف ت قيق هىداف القائد6 هىىداف تتعارض م 

ستبدادت ولديم  (Gardner et al., 2016)ويرت  هن القائد السام ب نو قائد غير هخلبق  وا 
الكفا ة وغير فعال  وينظر إل  القادة السامون ب نيم مدمرون ومخربون، كما هن ىؤلا  القادة لديىيم 

ضىمن القادة الفعالون والأ يمون هىدافًاً متفق لمييا ب كل اانىب غير مرغوب فيو ومظمم، يت
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متبادل م  إتباع يعممون لم  ت قيق الأىداف التنظيمية، وهن القادة السامون ىم ه خاص يؤترون 
ال  ول لم  القوة ال خ ية خا ة بالنسبة  لم  الآخرين من هال الغرض الأساسي ليم وىو

خرين، من هال ت قيق هىدافيم، واىتماماتيم الأنانية، وىذا لمسمطة التي لا يتم م اركتيا م  الآ
 ,Forster et al)يؤدي إل  نتائج سمبية لمييم ولم  التابعين والمتواطئين لم  المدت الطويل6

2019) 
ه د هنماط   ).Rai, S.and Bhandarker, A (2019وتعتبر القيادة السامة كما يراىا 

القيادة الذت تتضمن الالتماد المتبادل بين القائد والمرؤوسين ف  بيئة يكتر فييا الإن رافات وذلك 
 لم ال  ال خ ية لم   ساب م ال  المنظمة6بيدف ت قيق ا

القيادة السامة ب نيا " كل من ه كال القيادة التي تضايق  (Morris & Jerry, 2019)لرّف 
وتقمل من   ن العاممين، والقادة الذين يمارسون متل ىذا النمط من القيادة يخيفون العاممين، ولا 

 لو ويؤدي إل  إنخفاض الأدا  ولدم الرضا6 سيما التابعين، مما يسبب إاياد هو ضغط لا دالي
وترى الباحثة القادة السامون بأنيم ىؤلاء القادة النرجسيون، القادة الذين يروجون لأنفسيم 
والذين من يمارسون الإشراف المسيء والساخر، ويتمتعون بعدم الكفاءة الإدارية والسموكيات 

حراق الموظفين، وتولد نتائج عكسية غير المنتظمة، ويميمون عمداً إلى تآكل إحتراميم  لذاتيم، وا 
 بين القادة السامون وأداء المرؤوسين في المستقبل.

كما هن القيادة السامة ىي القيادة التي تركز لم  ال فاظ لم  المن ب والسيطرة لم  
الموظفون لن طريق م اولات الت تير السامة، لم  الرغم من ضررىا غير المق ود نسبياً  هي نية 
منخفضة نسبياً لإ داث ضرر(، يعتبر ضرراً اسيماً من خلبل السموك المتيور، وكذلك من خلبل 
لدم الكفا ة  تتضمن القيادة السامة إارا ات تابتة وىادفة ومتعمدة من قبل القائد للئضرار بال عور 

 بالكرامة وتقدير الذات وفالمية الفرد6
لتي تعزز الم م ة الذاتية لم   ساب الآخرين ت ف القيادة السامة سموكيات القائد و فاتو ا

وتم ق الأذت لم  كل من الموظفين والمنظمة والماتم  ككل  يظير القادة السامون نقص 
الاىتمام برفاىية الموظفين   يث يؤتر هسموبيم في القيادة سمبًا لم  المناخ التنظيمي  وتواد 

ل  القادة السامون لأن القائد قد يكون سامًا اختلبفات في الت ورات  ول الكيفية التي ينظر بيا إ
 لموظفون وبطوليًا لآخرين6

 السموكيات المدمرة لمقيادة السامة:
القادة السامون يخدمون هنفسيم ويميمون إل  إظيار مامولة واسعة من السموكيات المدمرة 

 ;Lipman-Blumen 2011)لت قيق هىدافيم ال خ ية بدلًا من الأىداف التنظيمية 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Snigdha%20Rai
https://www.emerald.com/insight/search?q=Asha%20Bhandarker


 ثناء /ةدكتور المؤسسي للتميز الأوروبي النموذج وتطبيق السامت القيادة بين العلاقت في الإدارى الإصلاح دور
 شحاته أبو علي معوض

 

292 
 
 

Kurtulmuş.2021) تتميز ىذه السموكيات المدمرة بى"السموكيات الدرامية والمسر ية والعاطفية ،
 والنراسية"، والتي يتم لرضيا بطرق متنولة وفي مواقف مختمفة6

هن القادة السامّين ىم هفراد يعرضون وا داً هو مامولة من   (Steele, 2011, p8)اقترح 
 يمية، السموكيات ال ماسية/ العدوانية ال ارمة، الضعف في اتخاذ السموكيات التالية:  الإدارة التف

القرار(6 سيتم إستخدام ىذه المامولات من السموكيات لت نيف بعض السموكيات المدمرة لمقادة 
 السامين6

 يث هن سموكيات الإدارة التف يمية ىي سموكيات تت كم ب كل مفرط في التابعين متل: إخفا  
ستخدام الموارد الم دودة لبنا  الن ب التذكارية لأنفسيم، بدلا من تمبية الإ تيااات  المعمومات وا 

الأساسية لأتباليم6 إلطا  هتباليم "هوىامًا تعزز قوة القائد وتضعف قدرة الأتباع لم  الت رف 
ب كل مستقل6 للبوة لم  ذلك، يضعف القادة السامون العمميات القانونية لمترقيات، كما يقمعوا 

لبنا  وتعميم التابعين بالإضافة إل  ذلك، يرت القادة السامون الآخرين لم  هنيم هقل   ناً من النقد ا
هنفسيم، ولذلك فيم يميمون إل  تانب المواقف التي تفرض لمييم  رح قراراتيم هو هفعاليم للآخرين، 

 ,Joyntابعين6 لذلك يتمسك القادة السامون بالسمطة ويف مون في رلاية كل من القادة الآخرين والت
2017) ; (Özer et al. 2017 

هما السموكيات المت مسة/ العدوانية ت ف السموكيات التي لا تغتفر، والت  غالبًا ما تكون غير 
قانونية بما في ذلك التخويف والإلتدا  الاسدي والت رش الانسي، والتي تميل إل  الت تير لم  

غير مستقرين لاطفياً، ولرضة لمغضب، يميل القادة  إ ترام الذات لدت الأتباع، والقادة السامون
السامون إل  "التقويض، والإىانة، والإغوا ، والتيميش، التخويف، والإ باط، وال رمان، والعاز  
لذلك ي كل القادة السامون تيديداً لأمن هتباليم من خلبل الإلتدا ات الاسدية، والم قة والتيديدات 

 (Milosevic et al., 2020)للؤمان الوظيفي6
ويميل القادة السامون إل  السخرية  يث يسخرون من هتباليم وينتيكون المعايير الأساسية 
ل قوق الإنسان الخا ة بيم، كما يميل القادة السامون إل  إنقسام التابعين ويضعون الأفراد ضد 

للبوة  بعضيم البعض ب كل خبيث من خلبل ت ديد كبش الفدا  وت اي  الآخرين لم  ت ديبو،
لم  ذلك، يميل القادة السامون إل  هن يكونوا مت يزين، ويعممون لم  قتل الروح المعنوية و ماس 

  (Matos et al., 2018)التابعين من خلبل تعزيز الاانب السمبي لممواقف6 
ويتم لرض سموكيات اتخاذ القرار ال ارمة/ السيئة من قبل قائد ذو لقمية مغمقة يتااىل 

ميمة ويمتزم بخطة فا مة وغير قادر لم  ت قيق الأىداف التنظيمية، ويميل القادة المعمومات ال
السامون إل  تااىل التعميقات والأفكار التي تتعارض م  هىدافيم والإ رار لم  العمل بطرق 
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قديمة، للبوة لم  ذلك، يمكن هن ي ن  القادة السامون القرارات وتغييرىا في وقت ق ير دون 
 ي  ىذا يؤدي إل  سموكيات غير كفؤة متل الت خيص الخاطئ لمم كمة وكذلك إلطا  تفسير  

 (Harris & Jones, 2018)الف ل في  ل الم كلبت التي يمكن التعرف لمييا6
يفتقر القادة السامون إل  النزاىة وبالتالي يستخدمون سمطتيم لخداع الآخرين، ويمومون الآخرين 

قيق هىدافيم6  يث يضممون هتباليم من خلبل الكذب المتعمد لم  هخطائيم، ويخترقون القوالد لت 
 والت خيص الخاطئ لمقضايا والم اكل التنظيمية6

ترى الباحثة أنو لا يمكن التعرف بسيولة عمى سموكيات القائد السام وتتراوح بين كونيا  
ير غير مقصودة من خلال عدم الكفاءة والجيل بعدم قدرتيم عمى القيادة، ويسعى إلى تدم

الآخرين ومع ذلك، فإن ىذه السموكيات سواء كانت مقصودة أو غير مقصودة ليا عواقب وخيمة 
عمى المدى الطويل؛ والقادة السامين يميمون إلى إخفاء سموكياتيم المدمرة عن الآخرين من أجل 

 الحفاظ عمى شخصية محببة مع أقرب أصدقائيم ورؤسائيم.
المنظمات من قبل القادة السامين، هو  ين يتسبب واودىم فييا لا يُستغرب لندما يتم تدمير 

في تسرب الكوادر المتميزة هو قتل الميزة التنافسية هو غياب الإبداع والإبتكار والتميز  وىناك تلبتة 
لواقب لمقيادة السامة من خلبل القوة والسيطرة لم  رهس المال اللبممموس  الأول  لم  مستوت 

وىي خنق الإبداع والإبتكار  التانية لم  مستوت رهس المال العلبقاتي، وىي  رهس المال الفكري،
قمة التوا ل م  الآخرين من خلبل لزل الأفراد والسيطرة ال ارمة لم  المعمومات  التالتة لم  
مستوت رهس المال التنظيمي، فمن غير المرا  هن تتطور الأنظمة الإنتااية في ظل القيادة 

كن هن تؤدي القيادة السامة إل  تمف الأنظمة في امي  هن ا  المنظمة، ففي ظل السامة، ولذا فيم
 القادة السامين  يكون لدت العاممين خياران إما المطابقة هو المغادرة6

 أبعاد القيادة السامة:
يختمف البا تون فيما بينيم إذا هرادوا هن ي ددوا الأبعاد المعبرة لن القيادة السامة  يث تعددت 

هن القيادة السامة  (Einarsen et al., 2007)الآرا  ووايات النظر  ول تمك الأبعاد، إذ ه ار 
مرؤوسين  تتضمن تلبث هبعاد وىم: الإسا ة لممرؤوسين، والت كم ف  المرؤوسين، والسيطرة لم  ال

فقد  دد خمسة هبعاد لمقيادة السامة تمتمت ف : إسا ة الإ راف، القيادة  (Schmidt, 2008)هما 
هن  (Yavas, 2016) المتسمطة، النراسية، الترويج لمذات، لدم القدرة لم  التنبؤ  في  ين ه ار
لدم الإستقرار والت كد،  هبعاد القيادة السامة تتمتل ف : الأنانية، المزاج السي ، لدم تقدير الآخرين،

القيادة الإستبدادية  و ددت البا تة الأبعاد التي تعبر لن القيادة السامة، والتي تتناسب م  ماال 
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التطبيق في:  الإ راف المسي ، النراسية، الترويج لمذات، لدم القدرة لم  التنبؤ، القيادة 
  اً ليذه الأبعاد:، وفيما يم   ر (Schmidt, 2008)السمطوية(، وذلك تم يا م  

 الِإشراف المسيء: .1
ىو سموك القائد الذي ينطوي ب كل مفرط لم  متطمبات قاسية من المرؤوسين بدلًا من 
معاممتيم بمطف وتقديم الخير ليم، ت مل ىذه السموكيات ب كل هساسي:  مطالبة المرؤوسين 

والعرض لم  المرؤوسين(، بالعمل الزائد هو العمل الإضافي ب كل غير مبرر، والإفراط في الطمب 
يمتل ىذا البعد لمقيادة السامة سمة  لا يواد فيم هو تعاطف م  ال عوبات الفعمية لممرؤوسين،

تعتبر التقافة الكونفو يوسية  الإستغلبل والقم  المواود في القادة اليدَّامين و سب التقميد ال يني،
فإن بعض القادة في المنظمات ال ديتة  الإنسانية( بمتابة التطور الإسم  من الأخلبق وبالمتل 

الذين يطمبون من المرؤوسين المساىمة هكتر بإسم م ال  المنظمة، وفي الواق  لا تظير الإىتمام  
بالمرؤوسين وتااىل  دودىم العقمية والاسدية لأخذ كامل طاقتيم، بالتالي تقييد الرفاىية لعقل 

 Lu, H et)موض  ا مئزاز في نظر مرؤوسييم6 واسد المرؤوسين، وغالباً ما ي ب  ىؤلا  القادة
al., 2012; Lyu et al., 2019) 

هن الإ راف المسي  من اانب الرئيس تتمتل ف  إتيانو  (Schmidt, 2008) وهوض 
بمامولة من السموكيات العدوانية تااه مرؤوسيو سوا  ب كل لفظ  هو غير لفظ ، متل التيكم 

ردود هفعال غير متوقعة  ولكن تمك السموكيات لا تتضمن هوالسخرية، التنمر، الغضب، القير، 
الإ راف المسي  ب نو هسموب غير فعال  (Shaw et al., 2011) الإيذا  البدن ، كما و ف

ابارىم لم  العمل  للئ راف يعتمد لم  التعسف والتقميل من المرؤوسين والإستخفاف بيم وا 
 بيق لقوبات لاللبقة ليا بمستوت الأدا 6ب سموب معين وا  باط المبادرات الفردية وكذلك تط

 النرجسية:  .0
يت رف القائد وفق ىذا النمط إستناداً إلي هنو هفضل من غيره،  يث يري نفسو في دراة هلم  
من الآخرين، ولديو إ ساساً مبالغاً فيو ب ب وتقدير الذات، ولدم الإستعداد لتقبل النقد، ويسع  

يتسم بالأنانية  كما هنيم ف  كتير من الأ يان يدلون المعرفة لمييمنة وتااىل آرا  الآخرين، كما 
هو الموىبة ويطمبون الطالة المطمقة من المرؤوسين ، وغالباً مايؤدت  عورىم بالإست قاق والتميز 

 (Dobbs, & Do, 2019)إل  إنتياك سمطات الأخرين 6 
 الترويج لمذات: .3

ي اول القائد وفق ىذا النمط هن ينسب الفضل ف  امي  الناا ات لنفسو، والتعتيم لم  ف مو 
 ,.Malik et al)بالموم لم  الأخرين، كما تتغير  خ يتو للؤفضل في  ضور القيادات الألمي 



 2021 أكتوبر – الرابعالعدد  –( 22المجلد ) –مجلت البحوث الماليت والتجاريت 

295 
 

هن الإلتزاز بالذات يتضمن ممارسات متكررة من اانب  (Maxwell, 2015)   ويؤكد(2019
نساب الفضل ف  هت نااح تنظيم  لنفسو ولايت مل هت مسئولية لن الف ل  القائد لإظيار ذاتو وا 

 بينما يواو الموم ويمق  بمسؤولية الف ل لم  الأخرين6
 عدم القدرة عمى التنبؤ: .4

يظير القائد وفق ىذا النمط تقمبات مزااية وتغيرات سموكية غير متوقعة، ويغضبون لأسباب 
لنفسية لمي مناخ العمل، وهن لدم القدرة لم  التنبؤ بسموكيات غير معروفة، كما تؤتر  التو ا

القائد ينتج لن إتيانو بمامولة متباينة من السموكيات الت  تعبر لن الت ولات المختمفة ف  المزاج 
 (Martinko et al., 2013)والت  ت دد ب كل كبير دراة الإستقرار هو التوتر داخل بيئة العمل6

 القيادة السمطوية: .5
تمك الممارسة التي يتمت  فييا القائد بسمطة مطمقة لم  مرؤوسيو وهتبالو  ويكون لو ال ق  ىي

دارة ومراقبة امي  الأن طة  تمن  القيادة الإستبدادية هتباليم من  الكامل في إتخاذ القرار وا 
 (Khorakian et al., 2021)إستقلبليتيم وا  تراميم لذاتيم، وفي النياية سيفكرون في الإستقالة6 

، ىي القيادة الت  يمارس فييا القادة هسموب الت كم في الييكل التنظيمي، والولد بالمكافآت 
وا  دار قوالد الإمتتال لمرؤوسييم دون تنفيذىا، والمعاقبة لندما يع ي مرؤوسييم 

 (Abbas et al., 2020)تعميماتيم6
في يد القائد، فيو الذي ترى الباحثة أنو ذلك النمط القيادي الذي يتميز بتجميع السمطة 

يرسم أىداف الجماعة ويضع ليم السياسات والبرامج والآلية التي يفرض عمييم ما يقومون بو 
من أعمال حسب القوانين والموائح المتاحة في المنظمة وفرض العقوبات عمييم في حالة مخالفة 

 ىذه القوانين، وكما يحدد نوعية العلاقة بينو وبين مرؤوسيو. 
ن هدو  ار القادة المستبدين تتناقض م  المبادئ الأخلبقية، بالتال  فإن ىؤلا  القادة يظيرون وا 

مواقف وسموكيات سمبية تااه منظمتيم ومرؤوسييم من هال ت قيق هىدافيم ال خ ية، في المقابل 
فإن المرؤوسين في ظل القيادة الإستبدادية يقدموا تض يات هقل لممنظمة، لذلك يميل المرؤوسين 

ال د من هدائيم وسموكيم الإبدالي من هال تانب القادة المستبدين، كما قد يكون إنخفاض  إل 
 الأدا  نتياة لضعف الت فيز الناتج من سموك القائد المستبد6

 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي:
 النشأة والتطور

ة الاودة مؤسِّساً بت سيس المؤسسة الأوروبية لإدار  8.قيام  949. يدت بروكسيل لام 
EFQM  مؤسسة غير رب ية(،  دافعيم في ذلك نااح نموذج بالدريدج واائزة ديمنج، وىدفيم 
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زيادة القدرة التنافسية للئقت اديات الأوروبية6 كان امي  المؤسسين رؤساً  تنفيذيين لمؤسساتٍ رائدةٍ 
من ت سيس لم  مستوت لالمي  متل رينو وفولكس فاان وبوش ونستمو وفيميبس(6 وبعد لامين 

الذي تم تخ ي و في الأ ل نموذااً هوروبياً  EFQMالمؤسسة، تم تقديم نموذج التميز الأوروبي 
 .Mendes, L)6 992.لتميز الألمال(، وتم من  اائزة الاودة الأوروبية لأول مرة في لام 

2017) 
ليوفر رؤية  اممة لممؤسسة، وتم ت وره بالتباره  EFQMتم إن ا  نموذج التميز الأوروبي 

نموذااً غير إلزامي يمكن تطبيقو لم  هي مؤسسة، بغض النظر لن ال ام هو القطاع، كما يعتمد 
لم  تسعة معايير ماتمعة في الممكنات والنتائج6 تتضمن معايير  EFQMنموذج التميز الأوروبي 

التي يتم بيا فيما يتعمق بالقيادة والموظفين والإستراتياية "الممكنات" ما تقوم بو المؤسسات والكيفية 
وال راكات والموارد والعمميات والمنتاات والخدمات، بينما تركز معايير "النتائج" لم  ما ت ققو 
المؤسسات من نتائج تتعمق بالموظفين ونتائج تتعمق بالعملب ، نتائج تتعمق بالماتم ، ونتائج تتعمق 

 بالألمال6
وبإيااز، فإن نموذج التميز الأوروبي نموذج ديناميكيٌ بطبيعتو، يؤكِّد لم  هن المؤسسات 

إل  قيادةٍ قويةٍ، وتواوٍ إستراتيايٍ واضٍ ، وت سين الموارد -من هال ت قيق تنمية مستدامة-ت تاج
الب رية وال راكات والعمميات وتطويرىا من هال تقديم منتااتٍ وخدماتٍ ذات قيمة مضافة 

لواملٌ تسالد في ت سين -للبوة لم  ما سبق –ممتعاممين6 إن التعميم والإبداع والابتكار ل
 (Laurett & Mendes, 2019)الممكنات التي تسفر بدورىا لن ت سين النتائج6 

يرتكز نموذج التميز الأوروبي لم  لدة مفاىيم هساسية  غير إلزامية بطبيعتيا( ت دد المبادئ 
الأساس لت قيق التميز المستدام، وتتمتل فيما يمي: إضافة قيمة لممتعاممين، الأساسية التي تدلم 

ليام  وخمق مستقبل مستدام، وتطوير القدرة المؤسسية، رلاية الإبداع والابتكار، والقيادة برؤية وا 
ونزاىة، والإدارة من خلبل سرلة وكفا ة التفالل م  المتغيرات، والنااح من خلبل الاستغلبل 

واىب الأفراد، واستدامة النتائج المتميزة6 للبوة لم  ذلك، بالمقارنة م  دائرة  وىارت الأمتل لم
الذي يرمز إل   RADARلمت سين المستمر  المعروفة باسم دائرة ديمنج(، تم تقديم منطق 

 النتائج، والمناىج، والن ر، والتقييم، والت سين( من هال مسالدة المؤسسات فيما يتعمق بعمميات 
 (Escrig & de Menezes, 2015)يم الذاتي6 التقي

ترى الباحثة أن النموذج الأوروبي لمتميز لا يقدم إجابات حول كيفية تحسين نقاط القوة 
ومعالجة نقاط الضعف التنظيمية، ولكن إستغلال ىذه المسائل يضع المؤسسات عمى طريق 

ن ظيور  التميز من خلال التحسين المستمر وتخصيص الموارد المناسبة ليذا التحسين؛ وا 
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النموذج الأوروبي عمى الساحة بمثابة نيجٍ معياري لمتميز لما لو من قدرة، ويعتبر أحياناً 
 إستمراراً طبيعياً لإدارة الجودة الشاممة؛ عندما تدرك المؤسسات أن مزايا ىذا المسار قد استنُفدت.

(، من خمسة معايير 23.0( إ دار  EFQMيت لف نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الاودة  
تُسمَّ   الممكنات(، وهربعة معايير تُسمَّ   النتائج(  ت ير المعايير الخمسة الأول  إل  ما تفعمو 
المؤسسة، بينما ت ير المامولة التانية المكونة من هربعة معايير إل  ما ت  ل لميو المنظمة من 

 سين معايير  الممكنات( باستغلبل خلبل تطبيق المُمكّن  بالإضافة إل  ذلك، يمكن هيضًا ت
 الملب ظات الناتاة لن معايير  النتائج(6 

تت لف المامولة الأول  الممكنات من:  القيادة، والاستراتياية، والموظفين، وال راكات والموارد، 
والعمميات،  والمنتاات والخدمات(، بينما تتضمن المامولة التانية النتائج من:  رضا العملب ، 

( النموذج .رغبات الموظفين، الماتم ، والأدا  الرئيسي(  ويوض  ال كل التال  رقم   ت قيق
 23.06الأوروبي لمتميز إ دار 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( أنو يجب أن تحقق المؤسسات النتائج المرجوة 1ترى الباحثة وفقا لمشكل السابق رقم )
ستراتيجيتيا؛ وترتبط النتائج المحققة بجميع أبعاد النموذج، كما  بإعتبارىا جزءاً من سياستيا وا 
تعتمد المؤسسات عمى أىدافيا الخاصة لمتخطيط بشكل منيجي لمنُّيجِ المطموب تقديمو في 

Source: Abreu, A., Santos, R., Calado, J. M., & Requeijo, J. (2020). A Fuzzy Logic Model to Enhance Quality 

Management on R&D Units . KnE Engineering,p4.  

 2013( معايير النموذج الاوربي للتميز إصدار 1شكل رقم )
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لحالي والمستقبمي، بالإضافة وجود حاجة إلى تقييم الأساليب المُنفذة ومراجعتيا من خلال الوقت ا
مراقبة النتائج المقابمة، ووفقاً ليذه الإجراءات، يمكن لممؤسسات تحديد التحسينات وترتيبيا 

 حسب الأولوية والتخطيط ليا ونشرىا.
باره آلية لمتخطيط الإستراتياي ويتم إستخدامو كإطار لام لمعمل ومبده  امل لمتميز بإلت

والتخطيط الت غيمي وا  داث التكامل بينيما بالإضافة إل  هنو يركز لم  التقييم الذاتي والت سين 
المستمر ويعمل لم  ت قيق فيم هلمق لما يتم القيام بو من هلمال، مما يمكن من التعمم الم ترك 

لتماد موردي المؤسسة6 الأمر الذي اعل والمفاضمة المعيارية وبالتالي يمكن إستخدامو لتقيي م وا 
المؤسسات  المتميزة قادرة لم  ت ديد رسالتيا وتتقدم ن و رؤيتيا من خلبل تخطيط وت قيق 
مامولة متوازنة من النتائج التي تمُبي وتفوق إ تيااات ذوي ال  ن ق يرة وطويمة المدت  يث 

 كونيا تستطي  فعل ما يمي:
 مين:  يث تعمم المؤسسات المتميزة ب ن العملب  ىم السبب إضافة قيمة ل ال  المتعام

الأساسي لتواادىا مما ياعميا تسع  لإبتكار وخمق قيمة ليم بتفيميم والتنبؤ بإ تياااتيم 
 وتطمعاتيم6

   ستقامة : المؤسسات المتميزة ليا قادة ي كمون مستقبميا ويسعون إل ليام وا  القيادة برؤية وا 
 يا وهخلبقيا6 ت قيقو بو فيم قدوة لقيم

  الإدارة بالعمميات : المؤسسات المتميزة تدُار من خلبل لمميات منتظمة ومتسمسمة ومتسقة
 م  الإستراتياية وتتخذ قرارات مبنية لم   قائق لخمق نتائج متوازنة ومستدامة6 

  النااح من خلبل العاممين: المؤسسات المتميزة تقُدر لاممييا وتخمق تقافة تمكين لت قيق
 ازن لأىداف المؤسسة والعاممين6متو 

  رلاية الإبداع والإبتكار: المؤسسات المتميزة تضيف المزيد من القيم ومستويات الأدا  من
 خلبل الإبتكار المنتظم والمستمر بتسخير وتامي  إبداع ذوي ال  ن بيا6

  بنا  ال راكات: المؤسسات المتميزة تب ث، تطور وت تفظ بعلبقات مبنية لم  التقة م 
مختمف ال ركا  لضمان النااح الم ترك، ىذه ال راكات يمكن هن تكون هوساط هخري، 

 العملب ، الماتم ، المؤسسات التعميمية، ومنظمات الماتم  المدني6
  المسؤلية ن و مستقبل مستدام: المؤسسات المتميزة تتسم بتداخل التقافات والقيم مما يدفعيا

 (EAPCCT, 2002)قت اد والماتم  والبيئة6 لأن تكاف  وتاتيد من هال إستدامة الإ
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بالتناسب مع تَغَيُّر القيم في  0202تم إعادة صياغة نموذج التميز الأوروبي في عام 
مجتمعنا الحالي؛ من أمثمة القيم التي تغيرت عدم إقتصار إلتزام المؤسسات عمى الإلتزام تجاه 

نما أصبح الإلتزام أيضاً تجا ه المجتمع البيئي الذي تستخدمو؛ أصحاب المصمحة فحسب، وا 
وأيضاً تفضيل المؤسسات لمتسمسل اليرمي الُأفقُِي الذي يسفر عن أسموب القيادة التعاقدية 

 ,EFQM)الأكثر جماعية، أضف إلى تمك التغيرات حرص المؤسسات عمى إكتساب الإستدامة. 
2020) 

يتسم النموذج الاديد بكونو هكتر تعقيداً من النموذج القديم، وذلك لأن النموذج الاديد ييدف 
إل  تذكير كل مؤسسة تستخدمو ب ن المؤسسات معقدة هيضاً، للبوة لم  ذلك، هقر النموذج ب ن 

هن نموذج  التقافة التنظيمية المتميزة تدلم القيمة المستدامة بالإضافة إل  ت فيز الموظفين  ما يعني
يدلم فريق العمل وكذلك القادة في كل مستوت،  يث يؤدي ذلك  EFQMالتميز الأوروبي الاديد 

ب ن  EFQMإل  بقا  المؤسسة ضمن رؤيتيا  بالإضافة إل  ما سبق، يقر نموذج التميز الأوروبي 
يمة لإضافة ق EFQMكل مؤسسة تختمف لن غيرىا  وبالتالي تم تكييف نموذج التميز الأوروبي 

 في هي مؤسسة دون النظر إل  القطاع الذي تنتم  إليو هو  اميا6
ترى الباحثة أنو عندما تستخدم المؤسسة ىذا النموذج، فإن أولويتيا الأولى ىي أن تكون 
قادرة عمى رؤية المؤسسة باعتبارىا جزءًا من نظام أكبر، حيث يوجد منافسون حاليون، وعملاء، 
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)الاتجاه( الذي يغطي  EFQMالأول من نموذج التميز الأوروبي  ومساعدين...إلخ. يمثل الجزء
السؤال عن ىدف المؤسسة؛ يمثل الجزء الثاني من النموذج )التنفيذ(، والذي يبحث في الطريقة 
التي تسعى المنظمة من خلاليا إلى تقديم خدماتيا إلى العملاء، وتغطي )النتائج( في النياية 

إمعان النظر في النموذج نعثر عمى معيار )إنشاء قيمة الرؤى طويمة المدى لممنظمة؛ ب
يستيدف الرؤية طويمة  EFQMمستدامة(، والذي يًعدُّ معياراً جديداً في نموذج التميز الأوروبي 

 المدى لإستدامة المنظمة.
، EFQM 2013يغطــي معظـم نمــوذج  EFQM 2020وتـرى الباحثــة أيضـاً أن نمــوذج 

النتائج الرئيسية إمكانية العثور عمى كممتين جديدتين في  ويحتوي عمى بعض الإضافات؛ تعرض
، وىمــا: وتوجيــو الأداءو وو EFQM 2013لـم تتواجــدا فــي نمــوذج  EFQM 2020نمـوذج 

. إضافةً إلى ذلـك، يمكـن EFQM 2020والتحولو، وىذا معيار جديد في نظام التميز الأوروبي 
 EFQMيـي معيـار جديـد فـي ، ومـن ثـم فEFQM 2020تحقيـق الإسـتدامة بقـدر أكبـر فـي 

و نتــائج المــوظفينو و و نتــائج  EFQM 2020؛ كمــا يُــولي نمــوذج التميــز الأوروبــي 2020
العملاءو و ونتائج المجتمـعو قـدرًا أكبـر مـن الإىتمـام، حيـث تـم تحديـدىا فـي المزيـد مـن المعـايير 

 والمعايير الفرعية زيادةً عمى ما في النموذج القديم.
 وبي لمتميز:مفيوم النموذج الأور 

ب نو ه د الوسائل المعتمدة لالمياً  (Para-González, et al , 2018)لرفو كل من 
للؤرتقا  بمستوي المنظمات وتمكينيا من تقييم نفسيا بنفسيا  التقييم الذاتي(، ومواكبة التطورات 

المستدامة ب قل المتلب قة، ومن تم تعزيز قدرتيا لمي تطبيق المفاىيم الإدارية المعا رة، والتنمية 
تكمفة وباودة لالية، بما ي قق رضا المستفيدين، ويعمل لمي تنمية مواردىا الب رية، بما يؤ ل 

 روح الإبداع لدييم ويطمق ممكاتيم وقدراتيم6
هن النموذج الأوروبي لمتميز طريقة العمل  (Al-Majali, & Almhirat, 2018)ويرت كل من 

ال اممة التي تؤدي الي توزان رغبات ه  اب الم ال   العملب ، الموظفين، ال ركا ، الماتم ، 
 ه  اب الأسيم( من هال زيادة إ تمال النااح لمي المدي البعيد كمؤسسة6

  هن ا  العالم، إل  الممارسات المستخدمة في امي EFQMي ير النموذج الأوروبي لمتميز 
 والتي تدلم المنظمات لإكتساب المعرفة  ول الوض  الراىن لمنظماتيم وكيفية تطويرىا وت سينيا6

(E.F.Q.M ,2020) 
ىو النموذج الذي يقوم لم  قالدة هساسية من فكر الاودة ال اممة، وتتبمور فمسمفتو في التميز 

الم م ة من العاممين والعملب  والماتم  ف  الأدا ، خدمة المستفيدين، ت قيق المناف  لأ  اب 
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ب سره، وذلك من خلبل القيادة الت  تقوم ب ياغة الرؤية الإستراتياية، وتوايو السياسات 
 ( 2323والإستراتيايات والموارد الب رية والمادية لت قيق هىداف المؤسسة6  إبراىيم، 

ت ديد موقعيا في مسار التميز كما يُعرف لم  هنو النموذج الذي يدلم المؤسسات من خلبل 
المؤسسي وكذلك ت ديد مدت بُعد المؤسسة لن مستوت التميز6 يتم ت قيق ذلك من خلبل التقييم 

 .(Laurett & Mendes, 2019)الذاتي الذي تقوم بو المؤسسة لبر قياس هدائيا العام
سابقة، بأنو الأداة إعتماداً عمى التعريفات الEFQM تُعرِف الباحثة النموذج الأوروبي لمتميز 

التى تستخدميا المؤسسات لتصل إلي الغاية التي تسعى إلييا والتي تجعميا قادرة عمـى الموازنـة 
بين حاجات ورضا العملاء، والتي لا تتحقق إلا إذا كانت جميع الأعمال والممارسـات التـي تصـدر 

ي، بالإضافة إلى أنو لا عن الأفراد تكتسب صفة التميز وبالتالي ينعكس ذلك عمى الأداء المؤسس
يمكــن أن توصــف منظمـــة بــالتميز بمجـــال معــين، بـــل لابــد أن يكـــون التميــز نـــاتج مــن جميـــع 
المستويات الإدارية داخل المنظمة، بدءاً من الإدارة العميا التـي تحـدد رسـالة المنظمـة وأىـدافيا، 

ارد الماليــة والماديــة وتضـع الخطــة الإسـتراتيجية لتحقيــق تمـك الأىــداف أخــذاً بعـين الأعتبــار المـو 
والكوادر البشرية، وتحديد العمميـات ومتابعـة تنفيـذىا، ومـن ثـم تقيـيم النتـائج لمعرفـة نقـاط القـوة 
لتحسينيا ونقاط الضعف لمعالجتيا، مع الأخذ بعين الإعتبـار العوامـل البيئيـة المحيطـة، وبالتـالي 

 ة رضا العملاء.ينعكس بالإيجاب عمى جودة الخدمة المقدمة من البداية، وزياد
 الاستدامة في نموذج التميز الأوروبي:

يمكن و ف الاستدامة ب كل لام ب نيا "ضمان تمبية ا تيااات الإنسان اليوم دون الإضرار 
بالقدرة لم  تمبية ا تيااات ايل المستقبل"، ومن تمَّ تولدت القيود لم  استخدام البيئة  للبوة لم  

ناطق الأكتر تراً ، والتي تتمت  بفرص هفضل لمو ول إل  ذلك، ت ير الاستدامة إل  هن الم
التكنولوايا  متل التكنولوايا في الطاقة(، ياب هن تكون هكتر وليًا بكيفية استخدام بيئتيا  ت  لا 
تضر بالبيئة في المستقبل، كما هن الاستدامة تتكون من تلبث ركائز: الااتمالية والاقت ادية 

(  تمتل الركيزة TBLح المؤسسة، وتعرف هيضاً باسم خط الأساس التلبتي  والبيئية، والتي تمتل هربا
 & Holmberg)الإاتمالية رهس المال الإاتمالي في وسائل ال  ة العامة والمعرفة والتعميم6 

Sandbrook, 2019) 
كما تمتل الركيزة الإقت ادية هرباح رهس المال، والتي ت مل رهس المال المادي والمالي 

كما تمتل الركيزة البيئية رهس المال الطبيعي ال اسم بالإضافة إل  الطبيعة المتاددة  والب ري6
القابمة لمتغير  تامب الإستدامة لم ركة قدراً كبيراً من الفوائد، متل خفض التكمفة وزيادة   تيا في 

 السوق وزيادة الأرباح  لذلك تعتبر الإستدامة ميزة تنافسية6
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يىدلم المؤسسىة فىي  E.F.Q.Mهن نظىام التميىز الأوروبىي  (Medne et al., 2020)ذكىر 
طريقيا إل  ت قيق التنمية المستدامة من خلبل تنفيذ الأن طة المفيدة  وهن المؤسسات غير اليادفىة 

  لنىدما E.F.Q.Mلمرب  يمكن هن تزيد من الإستدامة مىن خىلبل إسىتخدام نمىوذج التميىز الأوروبىي 
و ىل إلى  هن المنظمىات الأكتىر تكريسىاً لنمىوذج المؤسسىة الأوروبيىة يتعمق الأمر بالإسىتدامة، تىم الت

لإدارة الاىىودة ىىىي هيضىىاً م ىىاركة هكتىىر إسىىتدامة  وبالتىىالي فىىإن المزيىىد مىىن التكىىريس لنمىىوذج التميىىىز 
يؤدي إل  هدا  هلم  يسفر لن إستدامة هلم   للبوة لم  ذلك، يؤدي تطبيىق   EFQMالأوروبي 

إلىىى  ت قيىىق المؤسسىىات لممسىىؤولية الإاتماليىىىة لنىىد واىىود إلتىىىزام  EFQMنمىىوذج التميىىز الأوروبىىي 
 ب كل لام في المؤسسةEFQM 6كبير تااه نموذج التميز الأوروبي 

( هن المفىاىيم العامىة المختىارة فىي المؤسسىة (Palentová & laichová., 2017كمىا ذكىر  
ىىىىل الإسىىتدامة والمسىىىؤولية الإاتماليىىىة ىىىي القيىىىادة والإدارة الماليىىة والاىىىودة، لىىذلك غالبىىىاً مىىىا يىىتم تاا

لاتىىدلم  EFQMلم ىركات  ياىادل المؤلفىون كىذلك بى ن معظىم المعىايير فىي نمىوذج التميىز الأوروبىي 
 & Palentová)الإستدامة ولا المسؤولية الإاتمالية لم ركات بل ىي مواية ن و السىوق  يقىدم 

laichová., 2017) يىره فىي المؤسسىات لتكىون هكتىر للبوة لم  ذلك إر ادات  ىول مىا ياىب تغي
استدامة، والتي ت مل لم  سبيل المتال القيادة والموارد وال ركا  والعمميات والمنتاات  إضافةً إل  
ذلك، إل  هنو إذا كانت المؤسسة تسير لم  نيج الإستدامة، فيي م  الركيزة البيئية  يث يمكن ليا 

ل الركىىىائز الإاتماليىىىة والإقت ىىىادية فىىىىي خفىىىض التكىىىاليف مىىى  ىىىىذه الممارسىىىة، فىىىي  ىىىىين يىىىتم تااىىىى
 الغالب6 

يُعد  EFQM 2020ويمكن لمبا تة القول ب ن التغيير الذي طره لم  نموذج التميز الأوروبي 
"إن ا  قيمة مستدامة" في الوقت الراىن معياراً في التنفيذ وليس معياراً فرلياً، للبوة لم  ذلك، تؤكد 

لم  نقطة هن المنظمة ياب لمييا هلا ت رف ال  EFQMالمنظمة الأوروبية لإدارة الاودة 
 ايدىا للئىتمام بنفسيا ف سب  بل إن لمييا هن تيتم بنظاميا البيئي وما ي يط بيا6

 أبعاد النموذج الأوروبي لمتميز:
لم  سبعة معايير، ي توي النموذج الاديد  2323لعام  EFQMي مل نموذج التميز الأوروبي 

% من النتائج،  يث تنظر المؤسسة الأوروبية لإدارة الاودة 83كنات و% من المم3.لم  توزي  
EFQM  إل  النتائج بإلتبارىا  ي  ف  الماضي، وبالتالي ليس من الضروري التركيز لمييا بقدر

ما يتم التركيز لم  الممكنات المواودة في ال اضر/ المستقبل   يث ترغب المؤسسة الأوروبية 
ظير من خلبل ىذا التوزي  هنو يادر بالمؤسسة هن تركز لم  تقافتيا هن تُ  EFQMلإدارة الاودة 

من  (EFQM)من هال ت قيق النااح وت قيق نتائج باىرة  ويتكون النموذج الأوروبي لمتميز 
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م اور رئيسية، كل م ور منيم ي تمل لم  مامولة من المعايير،  0( دراة موزلة لم  333. 
نقطة(، والغاية والرؤية  33.ل لم : القيادة والتقافة المؤسسية   يث هن الم ور الأول التواو ي تم

 33.نقطة(، هما الم ور التاني م ور التنفيذ وي تمل لم : إ راك العاممين   33.الإستراتياية  
دارة الأدا  وقيادة الت ول   233نقطة(، وت قيق الإستدامة ب لم  قيمة   نقطة(،  33.نقطة(، وا 

نقطة(، والأدا  الإستراتياي  233ث النتائج وي تمل لم : إنطبالات المعنيين  وهخيراً الم ور التال
نقطة(  ىذه الم اور التلبث يتم إستخداميا بواسطة إدارة كل منظمة لإارا  تقويم  233والت غيمي  

 E.F.Q.M)(23236( النموذج الأوروبي لمتميز إ دار  2ذاتي، ويعرض ال كل التالي رقم  
2020) 

 لإداري:الإصلاح ا
 نشأة الإصلاح الإداري:

يُعَد الإ لبح بكافة ه كالو مطمبًا ضروريًا في كتير من الدول التي  يدت ت ولات كبيرة في 
نيايا السياسي والاقت ادي والااتمالي والإداري  بالتباره المدخل الرئيس لإ داث تمك الت ولات 

بيدف تطوير نظميا السياسية والاقت ادية بما في ذلك الدول الديمقراطية وغير الديمقراطية، وذلك 
والااتمالية والإدارية، وتمكينيا منو مواكبة التغيرات التي طرهت في البيئة الم مية والدولية لم   د 
سوا ، لم  إتر المطالبات التي تنادي بيا كتير من المؤسسات والمنظمات الدولية، وكذلك الدلوات 

م  المدني و المنظمات غير ال كومية في كتير من الدول، التي تطمقيا باستمرار مؤسسات المات
 ت  بات الإ لبح برمتو الو فة النااعة لموااية الم كلبت التي توااو النظم السياسية 
والاقت ادية والااتمالية والإدارية في تمك الدول والفر ة السان ة لإنقاذىا من الانييار الم توم 

  ات  قيقية وفورية6لم  كافة الأ عدة ما لم تارت إ لب
يرا  اذور الإ لبح الإداري إل  الدول الغربية، ف ول  ركة للئ لبح الإداري قد ظيرت في 
الولايات المت دة الأمريكية في هوائل القرن الماضي، دالية هايزة الإدارة العامة إل  ت قيق الكفا ة 

ف ل السياسة لن الإدارة وهلتبار في الأدا  والاقت اد في النفقات، ولقد كان من تمار ىذه ال ركة 
الأخيرة ماالا مستقلًب، وقد هنتقل الأىتمام بالإ لبح الإداري إل  الوطن العربي منذ خمسينات 
القرن الماضي لم  هتر الأستقلبل السياسي لمعظم الدول العربية منذ الفترة التالية لم رب العالمية 

اياز الدولة، وظل الإ لبح الإداري في الوطن  التانية،  يث هتايت ال كومات العربية ن و بنا 
العربي منذ ذلك التاريخ موضولا هتيرة و عاراً مرفولاً و مماً مطموباً، لقدت من هامو العديد من 
المؤتمرات و كمت الماان السياسية والفنية وهستقطبت لو الخبرات والإمكانات، إلا هن ما ت قق منو 
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كبيرة التي وايت لعممية الإ لبح خلبل ما يزيد لن ن ف قرن دون الطمو ات فالايد والموارد ال
 قابميا تعتر متزايد في هدا  هوضاع الأايزة ال كومية6

 مفيوم الإصلاح الإداري:
ارتبط مفيوم الإ لبح الإداري بتعريفات لدة نظراً لإختلبف اىتمامات ووايات نظر الكتاب 

داري  وقد ه ار العديد من البا تين في كتاباتيم والبا تين الذين ب توا من خلبليا في الإ لبح الإ
إل  م كمة الخمط بين الإ لبح الإداري ومفاىيم هخرت متل: التطوير الإداري والتنمية الإدارية، 
مما هسفر لنو لدم دقة المغة المستخدمة، وزيادة الم كلبت المرتبطة بالدلالة المغوية  ولميو 

 د من المعاني وفقاً لاوانبو وهبعاده الخا ة6اكتسب مفيوم الإ لبح الإداري العدي
 يث ي كل الإ لبح الإداري الأساس الذي تقوم لميو السياسات التنموية لأي منظومة إدارية 
وقد ظير الم طم  في منت ف الخمسينيات وبالت ديد في المؤتمر الدولي العا ر لمعموم الذي 

لإدارية إل  القيام بالإ لب ات الإدارية لمواكبة ، وتما  معظم الأايزة ا.92.انعقد في اسبانيا لام 
التطور وت سين مستويات الأدا  في ظل الت ولات الإقت ادية والتكنولواية وما ت دتو من تغييرات 
اذرية في نظم العمل وهساليبو، وكذا قوالد واليات انااز الميام وتقديم الخدمات، وذلك من خلبل 

سعة لمتخمص من النظم القديمة والتقافة السائدة وتبني مختمف القيام بإ داث تغييرات ىيكمية وا
الأساليب المتطورة التي تكفل لمميات إتخاذ القرارات وتعظيم المناف ، وتخفيض التكاليف لن طريق 

 الإستخدام الأمتل والعقلبني لكافة الموارد والإمكانيات المتا ة6
الذي لقدتو ىيئة الأمم المت دة باامعة  لرف مؤتمر الإ لبح الإداري في الدول النامية     

لممية الإ لبح "لم  هنيا   يمة المايودات ذات الإلداد  .97.ساسكي البريطانية لام 
الخاص الذي يستيدف إدخال تغييرات هساسية في المنظمة الإدارية العامة من خلبل إ لب ات 

وا دة هو هكتر من لنا رىا لم  مستوت النظام اميعو هو لم  الأقل من خلبل معايير لت سين 
 (Caiden, G. E. 2014)الرئيسية متل اليياكل الإدارية، الأفراد ، العمميات الإدارية6 

ويعرف الإ لبح الإداري لمي هنو لبارة لن خطة هو برنامج يتضمن مامولة من الإارا ات      
ائق وهساليب وهدوات والتدابير التي تستيدف معالاة كافة هواة الق ور والخمل والفساد في طر 

وميارات النظام الإداري المت كل لبر السنين، والتي تمتمت في لدم قدرتة لمي ممارسة الأن طة 
الإدارية بكفا ة لالية من هال إلداد وتنفيذ الخطط والبرامج التي تخص لممية التنمية الإقت ادية 

 (..23والإاتمالية ب كل  مولي6  العارف، 
( إل  هن الإ لبح الإداري ىو م اولة للبج مظاىر الخمل 23.0ي ير   لبح الدين، 

المواودة في الاياز الإداري6 فال ااة إل  الإ لبح الإداري تن   لادة من الإ ساس بالفاوة بين 
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هدا  النظام الراىن وما ينبغي هن يكون لميو، لذلك ينظر إليو لم  هنو وسيمة لإكت اف الفاوة في 
يم وت سين معتمد لم  المنظور المستقبمي وم افظاً لم  الأ ل ومادد الأدا ، ومن تم يعن  تقو 

 لو6
وىناك من نظر إل  الإ لبح الإداري لم  هنو يستند إل  مستويين الأول الم م ، والتاني      

الفدرالي، كما يرتكز لم  منظورين، الأول الإ لبح القائم لم  التواو الاقت ادي الذي ييتم 
ي6 بسياسات الت فيز الت  ت ا  لم  المنافسة، هما التاني الإ لبح الإداري ذو التواو الااتمال

(Prescher & Werle, 2014) 
كما يعرف ب نو إارا  يمكن من خلبلو مزج الموارد المتا ة من هال بنا  لممية الت ديث 
الإدارية، الت  غالباً ما تكون م دودة ونادرة وباىظة التكمفة، وب فضل السبل لت قيق هىداف م ددة 

ما يسم  بالكفاية الإنتااية هو كفاية مسبقا ب قل ما يمكن من المايودات والوقت والمال، اي ت قيق 
المردودية، وفي ىذه ال الة ت تاج لممية الإ لبح الإداري إل  التخطيط السميم والتنظيم العقلبنی، 
والتوايو الر يد والرقابة ال ديدة، وىناك من و ف العممية الإ لب ية في  قيقتيا ب نيا و دة 

متكررة الأدا  بين وظائفيا، وىذا يعني هنيا نظام وا دة مترابطة الأازا  وىي لممية متتابعة و 
مت رك  وبالتالي لممية الإ لبح المتم  تتطمب  فة الاستمرارية،  يث هنيا مطالبة بتتب  

 (   23.2التغيرات التي ت دث في بيئة الإدارة التي ت اول ت سينيا6  لارف، 
وض بمستوت الكفا ة في الأايزة كما هنو يعني الأخذ بالأ ول العممية والوسائل الفنية لمني 

الإدارية لمدولة، وىناك من يرت هن مفيوم الإ لبح الإداري ياب هن يقوم لم  فمسفة واض ة 
المعالم م ددة المعايير معروفة الأىداف، ويسير وفقاً لتخطيط معين يرمي إل  تغيير ه يل في 

لممية مستمرة ودائمة متاددة  العمل وهساليبو وفي التنظيم وفي العن ر الب ري، وياب هن تكون
متكاممة و اممة لكافة المستويات الإدارية، وتت لف من مامولة ن اطات ووظائف م ددة تؤدي إل  

 ت سين سير الإدارة ال  الت قيق الفعمي للؤىداف المخطط ليا، م  ضمان بقائيا ونموىا6
في أنظمة الإدارة العامة ترى الباحثة أن الإصلاح الإداري ىو عممية إدخال تغييرات أساسية 

بما تكفل تحسين مستويات الأداء ورفع كفاءة النظم الإدارية القائمة من خلال تغيير المعتقدات 
والاتجاىات والقيم والبيئة التنظيمية، وجعميا أكثر ملاءمة مع التطور التكنولوجي الحديث 

حداث نقمة نوعية ف ي تقديم الخدمات مع وتحديات السوق وتخفيض نسبة قمق المواطنين، وا 
تقميص التكاليف وتحويل إدارة الخدمات من أسموب البيروقراطية إلى الأسموب التجاري أو 
الإقتصادي سواء عن طريق التخصيص أو عن طريق التشغيل الذاتي لخدماتيا بإيجاد أساليب 

 . أكثر مرونة
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نما ىي لممية ديناميكية مستمرة،  ومن الادير بالذكر هن ال ااة إل  الإ لبح لا تنتيي هبداً وا 
ولا تعني ال ااة إل  الإ لبح هن ىناك م اكل في الدوائر هو المؤسسات ال كومية تستواب 

نما ىي لممية تطوير باقية ما دامت ىذه المنظمات والأايزة الإدارية مواودة6   مولًا، وا 
 :0232محاور الإصلاح الإداري في ضوء رؤية مصر 

إلى  واىىود ايىاز إدارت كىف  وفعىىال  2303ري وفقىىاً لرؤيىة م ىر تيىدف بىرامج الإ ىلبح الإدا
يتسىم بال وكمىىة، ويعظىىم مىوارد الدولىىة وي سىىن إدارتيىا، ويتسىىم بالنزاىىىة وال ىفافية، والخضىىوع لمرقابىىة 
والتقيىيم والمسىا لة، وتقىديم خدمىىة مميىزة وسىيمة وبسىيطة، وهن يكىىون لىدينا موظىف ي سىن إدارة مىىوارد 

 .الدولة
 ىىىلبح لمايىىاز الإداري لمدولىىىة بيىىىدف تفعيىىىل الاسىىتفادة مىىىن العن ىىىر الب ىىىري وتىى ت  م ىىىاور الإ

وت كيىىىىد مبىىىىىادئ التخطىىىىىيط الإسىىىىتراتياي والتقيىىىىىيم والمتابعىىىىىة والرقابىىىىة والإسىىىىىتخدام الأمتىىىىىل لتكنولوايىىىىىا 
المعمومىىات، وهن م ىىور التطىىىوير المؤسسىىي يىىرتبط بغىىىرس قىىيم التميىىز والإبىىىداع والمنافسىىة فىىي تقىىىديم 

بىىين و ىىدات الايىىاز الإداري  وفيمىىا يمىىي لرضىىاً لىىن هىىىم تمىىك الم ىىاور، وذلىىك كمىىا الخدمىىة العامىىة 
 (23.9يمي:  وزارة التخطيط والمتابعة والإ لبح الإداري، 

 . محور التطوير المؤسسي:1
وىىىو ييىىىدف إلىىى  تطىىوير منىىىاخ العمىىىل ال كىىىومي بمختمىىف اوانبىىىو بمىىىا يسىىالد لمىىى  رفىىى  كفىىىا ة 

ىذا الم ور تلبتة م رولات فرلية، تتمتل في: رف  كفا ة الاياز الاياز الإداري لمدولة، ويتضمن 
ارا ات إ لب ية دالمة6  الإداري لمدولة، تطوير واست داث و دات تنظيمية، وا 

 6 بنا  وتنمية القدرات:2
وتتمتىىل فىىي البىىرامج التىىي تسىىتيدف خمىىق ايىىل اديىىد مىىن القيىىادات والكىىوادر القىىادرة لمىى  قيىىادة  

لأدا  الفىىىىردي والمؤسسىىىىىي  ويضىىىىم ىىىىىذا الم ىىىىىور لىىىىددًا مىىىىىن الم ىىىىرولات منيىىىىىا التغييىىىىر والارتقىىىىا  بىىىىىا
الاستراتياية الوطنية لبنا  وتنمية القدرات، والمبادرة القومية لممسىئول ال كىومي الم تىرف، وبرنىامج 
رف  كفا ة م افظة بورسعيد تزامناً م  الت ول الرقمي، وبرنىامج الوكيىل البرلمىاني، والقيىادة مىن هاىل 

 ، بالإضافة إل  قالدة بيانات المتدربين بالاياز الإداري لمدولة6التميز
 . تطوير الخدمات الحكومية: 3

ويستيدف رف  كفا ة الخىدمات وت قيىق مبىده ف ىل مقىدم الخدمىة لىن طالبيىا مىن خىلبل التوسى  
فىي قنىوات تقىديم الخىدمات وت قيىق التكامىل فيمىىا بيىنيم، وتسىييل   ىول المىواطنين لمى  الخىىدمات 

مىىا كىىانوا  ومىىن همتمىىة ذلىىك: إطىىلبق خدمىىة "دليىىل الخىىدمات العامىىة"، بالإضىىافة إلىى  تطىىوير مراكىىىز هين
خىىدمات المىىواطنين التكنولوايىىة فىىي الأ يىىا  والمىىدن، والإلتمىىاد لمىى  فكىىرة ال ىىباك الوا ىىد، وتطبيىىق 
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ن فىاذ الدف  والت  يل الإلكتروني، وميكنة نيابات المرور ومكاتب ال ير العقىاري، وم ىروع فىرض وا 
 القانون لت قيق العدالة الناازة6

وتعتمىىىد تمىىىىك الإسىىىتراتياية لمىىىى  الف ىىىل بىىىىين مقىىىىدم الخدمىىىة وطالبيىىىىا، يضىىىاف لىىىىذلك الخىىىىدمات 
المرتبطة بقطاع المرور، والإت الات، وغيرىا من القطالات ال يوية لممىواطن6 وسىاىمت كتيىرًا فىي 

 فيما يتعمق بما يمي:ت قيق ىذا التطوير توايات الرئيس لبد الفتاح السيسي خا ة 
  والخىىاص بإن ىا  المامىس القىومي لممىىدفولات، والىذي سىالد لمىى   23.7لسىنة  49قىرار رقىم

ن ا   سابات بنكية لممواطنين لتيسير لمميات الدف  الإلكتروني6  تقميل الدف  الكاش، وا 
  والخاص بإن ا  المامس الألم  لمماتم  الرقمي لتو يد إتااه23.7لسنة  .23قرار رقم ، 

 ايود الايات ال كومية في لممية الإ لبح الإداري والت ول الرقمي6
 . منظومة البيانات والمعمومات: 4

وييىدف إلىى  بنىىا  ماتمىى  معمومىاتي متكامىىل لتبىىادل البيانىىات بىين الايىىات ال كوميىىة المختمفىىة، 
وذلىك لىىدلم منظومىىة اتخىىاذ القىرار وخفىىض الإنفىىاق ال كىىومي6 وي ىمل ىىىذا الم ىىور م ىىروع الم ىىول 

، وبرنامج تسىايل المواليىد والوفيىات بمكاتىب ال ى ة،  يىث تىم ربطيىا بقالىدة G2Gالرقمي القومي 
مركزية ب يث تستفيد منيا العديد من الايات ال كومية، يضاف لذلك برنامج قالدة البيانات  بيانات

 المكانية والتي تساىم في ال فاظ لم   ماية هراضي الدولة6
 (2303و6 المبادئ ال اكمة للئ لبح الإداري:  رؤية الإ لبح الإداري في م ر 

 ىىلبح، إسىىىتدامة واسىىىتمرارية لمميىىىات ال ىىمول مىىى  التىىىدرج والم ىىار ة بمرا ىىىل وخطىىىوات الإ -
الإ ىىلبح، ال فىىاظ لمىى  كافىىة  قىىوق العىىىاممين ال ىىاليين، إلتمىىاد الاىىدارة والكفىىا ة فىىي التوظىىىف 
والترقىي والأاىىور، دور هكبىر لممىىواطن فىي ت ديىىد الأولويىات وتقيىىيم الخىدمات، مىى  الإيمىان بقىىدرة 

الاىودة والتميىز فىي تقىديم الخىدمات وكفا ة الإنسان الم ىري لمى  إدارة التغييىر، إلتمىاد معىايير 
العامة، إلتماد اللبمركزيىة فىي إدارة ال ىؤون العامىة لمدولىة، التوسى  فىي اسىتخدام التكنولوايىا فىي 
الإدارة العامىىىىة، إتا ىىىىة المعمومىىىىات المتعمقىىىىة بالخىىىىدمات العامىىىىة، ال ىىىىراكة مىىىى  القطىىىىالين الأىمىىىىي 

 والخاص6
 :0232تدامة في ضوء رؤية مصر العلاقة بين الإصلاح الإداري والتنمية المس

من ال فات الأساسية التي يت ف بيىا لمىم الإدارة وتطبيقاتىو المختمفىة فىي كافىة ميىادين ال يىاة 
ىىىىي الديناميكيىىىىة وال ركيىىىة وسىىىىرلة الاسىىىتاابة لمتطىىىىور والتقىىىدم العممىىىىي وبمىىىا يتما ىىىى  مىىى  التغيىىىىرات 

ل الإدارية ال ا مة في البيئات السياسية والااتمالية والتقافية  لذا لابد من ت ديث الأنظمة واليياك
وهساليبيا وهدوات وتقنيات لمميا من هال رف  وت سين مستوت كفا ة الأايزة العامىة لىلئدارة وتىدليم 
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قىىدراتيا لمىى  الوفىىا  برسىىالتيا الأساسىىىية لت قيىىق النيضىىة التنمويىىة ورفىىى  المعانىىاة لىىن المىىواطن لنىىىد 
دات المكتبيىىة وتييئىىة المنىىاخ التعامىل مىى  هايىىزة الدولىة برفىى  قيىىود البيروقراطيىة والتخفيىىف مىى  التعقيى

 الإداري الملبئم لإنااز خطط التنمية ال اممة6
ويعد الإ لبح الإداري ىو المنطق ليىذه التنميىة،  يىث يسىتيدف إ ىداث تغييىرات ازئيىة تمىس 
الاوىر الداخمي لممنظمة و ولًا إلييا، وهن الإدارة الايدة تسبق التنمية، ولذلك ياب البد  بإ لبح 

ب الإداري  يث هن يمكن القول بدون مبالغة ب نو ليست ىناك دول متخمفة، بل ىناك وت سين الاان
دول متخمفة إدارياً  فالإدارة ىي الم رك الأساسي والتنمية  ي  م تق من ىذا الم رك لذا لابد من 
 بنا  المقدرة الإدارية في إدارة المنظمات ال كومية والذي ي كل ه عب الت ديات التي توااييا ىىذه
المنظمات في تقىديم خىدماتيا وىىي تعىيش ل ىراً ي ىيد فيىو ىىذا العىالم تغيىرات سىريعة ومتلب قىة فىي 
 ت  منا ي ال ياة الاقت ادية والسياسية والااتمالية لان ىذه العممية وبما فييا الإ ىلبح الإداري 

وتطىىوير نيىىج مرىونىة بإ ىىداث تطىىوير اىىذري فىىي كفىىا ة وفالميىة الإدارة،  لىىذا زاد الاىتمىىام بمرااعىىة 
وممارسىات الإ ىىلبح الإداري لممنظمىات ال كوميىىة للبسىتفادة مىىن تقنيىات وهدوات المتغيىىرات الدوليىىة 
لمواكبة المستادات الاديدة ب دا  فعال ليذه المنظمات ليعمل لم  ت قيق التنمية الإدارية المسؤولة 

ميىىىة المسىىىتدامة رؤيىىىة م ىىىر كونيىىا ا ىىىد الأذرع الميمىىىة لمتنميىىىة المسىىىتدامة وىىىىذا مىىا هكدتىىىو خطىىىة التن
نتيا اً بالتنمية المستدامة، 2303 ،  يث تبين إن ىناك تسمسلب زمنياً بداية من الإ لبح الإداري، وا 

 فالإ لبح يعد  رطاُ هساسياً ليذه التنمية6 
وتعن  التنمية الإدارية تنمية الموارد الب رية وزيادتيا لتواكب النمو اليائل فىي قطالىات الإنتىاج 

ات م  اكتساب ىذه القوت العاممة المعارف والميارات، كما تعني التنمية الإدارية هيضاً تنمية والخدم
وتطىوير القىوت العاممىة وتنميىة المؤسسىات والمنظمىات، وتنميىة الوسىائل والأسىاليب العمميىة الإداريىة، 

يىق الرفاىيىىة فىالإدارة ىىي الم ىىرك الأساسىي لعنا ىر الإنتىىاج المعروفىة للئتيىان بسىىمعة هو خدمىة لت ق
 لممواطنين6 

ويعتبىىىر العن ىىىر الب ىىىري مىىىىن هىىىىم لنا ىىىر الإ ىىىىلبح الإداري، إذ هنىىىو الم ىىىرك لاميىىىى  هدوات 
الإنتىاج، ولىىو تىىوافر لمعن ىىر الب ىىري لوامىىل الناىاح فىى  العمميىىة الإداريىىة، لأمكىىن ت قيىىق الأىىىداف 

سىىب إلى  مامىىس المن ىودة، ويؤكىد هىميىىة العن ىر الب ىىري هن ناىاح هو ف ىل هت مؤسسىىة هلمىال ين
الإدارة، وكتير من المؤسسات المتعترة تتبدل ه واليا بمارد تغيير إدارتيا، لأن العن ر الب ري ىو 
القىادر لمى  ك ىىف مىواطن الضىعف فىىي هي مؤسسىة، وهقتىىراح وسىائل العىلبج اللبزمىىة لمنيىوض بيىىا6 

نيىىىىي  لىىىىو ولكىىى  نضىىىىمن لمعن ىىىر الب ىىىىري هن يىىىىؤدي دوره بناىىىاح فىىىىي الإ ىىىىلبح الإدارت لابىىىد وهن 
 ( ..23الظروف المناسبة لأدا  وظيفتو، والت  من بينيا ما يمي:  م مد، 
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 مرالاة هن يكون  غل الوظائف طبقاً لقوالد التو يف الوظيفي6 6.
 توفير فرص التدريب لتنمية الميارات الوظيفية6  26
 تييئة هماكن العمل وتوفير هدوات العمل ال ديث من  اسبات آلية وغيرىا6 06
 لمقادة المبا رين لتطبيق هسموب التواب والعقاب ب كل مبا ر6 إتا ة الماال 86
التطبيىىىق الايىىىد لنظىىىام التقىىىارير السىىىىرية، وربىىىط الترقيىىىات لموظىىىائف الألمىىى  بااتيىىىىاز دورات  26

 تدريبية وهختبارات كفا ة6 
م اولىىىىة ت ييىىىىىد العن ىىىىر الب ىىىىىري بقىىىىدر المسىىىىىتطاع وذلىىىىك لىىىىىن طريىىىىق برماىىىىىة العديىىىىد مىىىىىن  6.

ناازىىىا آليىى اً، ودراسىىة هخت ىىار النمىاذج والمسىىتندات المطموبىىة، والإسىىتغنا  لىىن العمميىات، وا 
النماذج والأوراق غير المؤترة، وتو يد ايات التعامل في اية وا دة، تىوفيراً لمعمىل الإداري 
وت قيقاً لسرلة الإنااز، بما ي سن من  ور الاياز الإداري لمدولة في موااية المتعاممين 

 ال6معو من مواطنين هو راال هلم
 ثالثاً: الدراسة الإستطلاعية:

لموقىىىوف لمىىى  م ىىىكمة الدراسىىىة وهبعادىىىىا المختمفىىىىة قىىىد قامىىىت البا تىىىة بىىىإارا  دراسىىىة اسىىىتطلبلية 
وتكىوين الفىىروض، وت ديىد البيانىىات اللبزمىة لإختبىىار ىىىذه الفىروض، وت ديىىد ماتمى  الب ىىث وو ىىدة 

 م 2/0/232.6م  ت  .0/232/.المعاينة، ف  الفترة من 
التمىدت البا تىىة فىي إاىىرا  ىىذه الدراسىىة لمى  مرااعىىة وت ميىل البيانىىات التانويىة المتا ىىة ، وقىد 

بالإضافة لمكتب والمراا  والدراسات السابقة المتعمقة بموضوع الدراسىة، وقىد قسىمت البا تىة الدراسىة 
 الإستطلبلية إل  قسمين :

  العامة لمنقل النيري:القسم الأول: التعريف بالييئة 
، كايىة معنيىىة 979.لسىنة  878تابعىىة لىوزارة النقىل، وان ىىئت بىالقرار الاميىورت رقىىم  ىىي ىيئىة

سىتخدام مينىا  / ر ىىبف  بكافىة  ىنالات النقىل النيىرت فى  م ىر تقىىوم بإ ىدار تىراخيص لإن ىا  وا 
نيىىىري لأغىىىراض  ىىى ن وتفريىىىل البضىىىائ  والمىىىواد وتىىىراخيص خا ىىىة بالو ىىىدات العاممىىىة بنيىىىر النيىىىىل 

 .رىا الت  بدونيا لا يسم  بسير الو دة بنير النيلوالأطقم الخا ة بتسيي
تزيد هىمية النقل النيري بالربط بينو وبين النقل الب ري لن طريق توسي  الموانئ الواقعة لم  
م ىىبات الأنيىىىار، وكىىذلك إمكانيىىىة الىىربط بىىىين النقىىل النيىىىري والنقىىل البىىىري مىىن خىىىلبل إن ىىا  مىىىوانئ 

وب كل يساىم في زيادة مرونة النقل النيري فىي لمميىة نقىل  وتاييزىا وربطيا ب بكة الطرق البرية،
 .البضائ  وتسويقيا، وبالتالي يقمل تكاليف النقل النيري مقارنة بالنقل البري
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يعتبر قطاع النقل النيري من القطالات الميمة التي تمقي ليىا م ىر اىتمامًىا كبيىرًا، لكونىو يىدر 
ومًىىىىىا لمىىىىى  تطىىىىىويره وزيىىىىىادة الم ىىىىىاري  الخا ىىىىىة بىىىىىو للبقت ىىىىاد القىىىىىومي لائىىىىىدًا ايىىىىىدًا، لىىىىىذلك تسىىىىىع  د

 .والاستتمارات والاتفاقيات التي يتم لقدىا م  دول العالم
تىوفير نظىام نقىل يُ قىق هىىداف التنميىة المسىتدامة ويىرتبط ارتباطىاً  2303تستيدف رؤية م ر 

لم دور النقل لم  اوىرياً م  متطمبات التنمية الاقت ادية والااتمالية القومية والمستقبمية وبما يد
وفي ىذا الإطار، تستعرض البا تة الم اور الأساسية لمرؤية التنموية  المستويين الإقميم  والدولي6

 لمقطاع  سبما وردت بخطة التنمية المقدمة من وزارة التخطيط:
ت قيىق التىىوازن والتكامىىل بىىين وسىىائل النقىىل المختمفىىة، والتركيىىز لمىىي النقىىل متعىىدد الوسىىائط  -

 لاستخدام الأمتل لكل وسيمة نقل6لت قيق ا
%  2 – 8ت اي  مساىمة النقل النيري في نقل البضائ   يث لا تتعدي م اركتو ال الية  -

 من اممة  ام النقميات6
إلادة الييكمة المالية والإدارية لمييئات والقطالىات التابعىة وتنميىة المىوارد الب ىرية بمىا يكفىل  -

 ائد من استتمارات الن اط6الارتقا  بمستويات الأدا  وتعظيم الع
تدليم الدور ال يوي لمنقل الب ري لت تيره الإياابي القوي لمي تن يط  ركة التاىارة الدوليىة  -

 وانتقالات الأفراد والأفواج السيا ية6
 لتطوير وتحسين القطاع: 0232وأىم المشروعات التنموية في خطة      
 إن ا   بكة التاارة الم رية6 -
 الأاوا  المفتو ة6 تطوير تنفيذ سياسة -
إن ىا  مركىز لواسىىتي لمتىداول والتاىىارة و ىنالة ال بىوب والمىىواد الغذائيىة فىىي دميىاط  وىىىذا  -

 الم روع مواود بالفعل في البلبد في إطار الم رولات العملبقة(6
 تطوير ال راكة بين القطالين العام والخاص في ماال التاارة الداخمية6 -
تمار فىىىي بنىىا  المىىوانئ النيريىىة ال ديتىىة فىىي الم افظىىىات تطىىوير قطىىاع النقىىل النيىىري والاسىىت -

 23226التالية  قنا وسوىاج وهسيوط( بنياية لام 
المتوقىىىى  ان ت ىىىىل اامىىىىالي اسىىىىتتمارات م ىىىىىرولات النقىىىىل الب ىىىىري خىىىىلبل الفتىىىىرة مىىىىىن  ومىىىىن -

مميار انيو، وتم وض  خطة متكاممة لتطوير الموانئ الب رية  23(  والي 23.8-2328 
مىىىن الم ىىىرولات مىىىن هىميىىىا الم طىىىة متعىىىددة الأغىىىراض بمينىىىا  الاسىىىىكندرية  باناىىىاز العديىىىد

مميىارات انيىىو م ىري، وكىذلك تعميىىق الممىر الملب ىي بمينىىا   7بتكمفىة إاماليىة ت ىىل إلى  
 6.83.متىر بتكمفىة  4.متر إلي  262.متر و وض الدوارن من  4.إلي  ..دمياط من 
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ن ىىىا  إمتىىداد ل ىىىااز  8203مميىىار انيىىىو وكىىذلك إن ىىىا   ىىااز همىىىواج غربىىي بطىىىول  متىىر وا 
 مميار انيو6 6273.متر بتكمفة  703.الأمواج ال رقي بطول 

 القسم الثاني: الدراسة الإستطلاعية الميدنية:
 يث قامت البا ث بإارا  مقابلبت  خ ية مبرماة  مو دة الأسئمة( لم  لينة ل وائية 

دارية  الإدارة المتوسطة، الإدارة مفردة( من العاممين في المستويات الإ 23طبقية قوامُيا  
الت غيمية( بالييئة العامة لمنقل النيري بمدينة القاىرة ، وقد تم إستبعاد القيادات نظراً لواود متغير 

 ىام في الدراسة وىو القيادة السامة  وكانت الأسئمة كالآتي: 
 مفردة( 52( محاور الدراسة الاستطلاعية لعينة حجميا )1جدول رقم )

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م
 غير موافق موافق

 النسبة العدد النسبة العدد
 المتغير المستقل )القيادة السامة(

 %40 01 %58 09 يحمل رئيسى فى العمل مرؤوسيو بمسئوليات خارجة عن نطاق وصف وظائفيم.  .1
 %64 30 %36 18 التقميل من شأنيم.يستخف رئيسى فى العمل بمرؤوسيو ويعمل عمى   .0
 %32 15 %72 35 يقبل رئيسى فى العمل أن تنُسب إليو إنجازات لم يشارك فييا.  .3
 %36 18 %64 30 يغضب رئيسى فى العمل من مرؤوسيو لأسباب غير معروفة.  .4
 %02 12 %82 42 يعتقد رئيسى فى العمل أنو أكثر كفاءة من أى شخص أخر.  .5
 %44 00 %56 08 جديدة. بطرق العمل ميام بتنفيذ لمرؤوسيو العمل فى رئيسى يسمح لا  .6
 %48 04 %50 06 مع رأيو. تتعارض التى والمقترحات الأفكار إلى العمل فى رئيسى يستمع لا  .7

 المتغير التابع )النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي(
 %42 02 %62 32 القيادة الإدارية قدوة لممرؤسين عمي مستوي السموك والخمق الرفيع .   .1

يتم مراجعة استراتيجية الوزارة وتحميل لقدراتيا الداخمية وبيئتيا الخارجية عند   .0
 %66 33 %34 17 صياغة إستراتيجية الييئة .

 %56 08 %44 00 تقدر الييئة الأفكار والمساىمات الإيجابية المقدمة من قبل الأطراف المعنية.   .3

تأخذ القيادة احتياجات المجتمع في الاعتبار عند صياغة  الغايات والأىداف   .4
 الإستراتيجية لمييئة . 

45 92% 5 12% 

 %62 32 %42 02 يتوفر مؤشرات لمراقبة الوضع الحالي لمييئة وضمان تحسينو .  .5

تؤخذ ملاحظات المستفيدين من خدمات الييئة بعين الأعتبار في تطوير   .6
 إجراءات تقديم الخدمات .

05 52% 05 52% 

تقوم الييئة بإشراك العاممين والعملاء الرئيسيين في عممية صياغة أىدافيا   .7
 الإستراتيجية والتشغيمية.

14 08% 36 30% 
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 مفردة( 52الدراسة الاستطلاعية لعينة حجميا )( محاور 1تابع جدول رقم )

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م
 غير موافق موافق

 النسبة العدد النسبة العدد
 المتغير المعدل )الإصلاح الإداري(

يحفز ظيور التكنولوجيا الحديثة بالييئة نحو التغيير لأجل تحقيق أىدافيا   .1
 بصورة أفضل.

42 82% 12 02% 

يستطيع العملاء التي تتعامل مع الييئة من إتمام كافة معاملاتيا من خلال   .0
 الموقع الإلكتروني لمييئة.

15 32% 35 72% 

خلال السنوات القميمة الماضية أثبتت القرارات الاستراتيجية التى اتخذتيا   .3
 %50 06 %48 04 الإدارة العميا نجاحيا إلى حد كبير.

تدُرب الييئة كل العاممين عمى كيفية تطبيق سياسات وبرامج الإصلاح    .4
 %58 09 %40 01 الإداري.

تساىم عممية تدريب العاممين في زيادة قدراتيم عمى تطوير أساليب العمل    .5
 %62 32 %42 02 ومن ثم إنجاز عمميم بصورة أفضل.

 الم در: من إلداد البا تة
بعض الظـواىر والمعوقـات التنظيميـة والبشـرية التـى مـن  الإستطلاعيةوقد كشفت نتائج الدراسة 

الممكن أن تعوق تطبيق النموذج الأوروبي لمتميز ويمكن إجمال ىذه المشـكلات والمعوقـات فـي 
 النقاط التالية: 

 % من العينة هن القيادة العميا تتب  هسموب القيادة السامة في التعامل معيم6  40يرت  6.
ليس لدييم المعرفة الكاممة بمفيوم الإ لبح الإداري والنموذج الأوروبي % من العينة 93 26

ن كان   % يطبقون معظم هبعاد الإ لبح الإداري836لمتميز، وا 
% من العينة هن ىناك إنخفاض في المؤ ر العام لمفيوم التميز المؤسسي ب كل 72يرت  06

 لام، والنموذج الأوروبي لمتميز ب كل خاص6
 واية ومعموماتية ذات سرلة وكفا ة لإيااز الو دات النيرية ب مان6لدم واود نظم تكنول 86
لداد  26 لدم تو يد قرارات ت غيل الأىوسة وربط المناطق ال نالية ب بكة النقل النيري وا 

 وت ىيل وتدريب هطقم الت غيل6
لدم اية الإخت اص لترخيص المواني النيرية الاديدة في اية وا دة لت اي  الإستتمار في  6.

 ي النيرية6الموان
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إىمال ربط المناطق ال نالية ب بكة النقل النيري الداخمي وربط ال وام  ال الية لمي  76
الطرق الملب ية بالمراسي النيرية بالتنسيق م  وزارة التموين لنقل ما تستورده من سم  

 إستراتياية6
توزيعيا  لدم توااد كيان متكامل يقوم بتنسيق النقل نيرياً من امي  الايات لمتنسيق لم  46

 بغرض لودة الو دات النيرية م ممة لمو ول الي النقل الإقت ادي6
وفىىي ظىىىل ىىىىذه السىىىمبيات والمعوقىىىات المتعمقىىىة بالنقىىل النيىىىري لىىىم ي ظىىىي  تىىىي الأن بوضىىىعو 
المناسب بين وسائل النقل الأخري، كالنقل البري، والنقىل بالسىكك ال ديديىة ورغىم مىا يتمتى  بىو مىن 

 ل النقل الأخري6مميزات لا تواد في وسائ
ــة الدراسة:رابعاً:   مشــكـم

يقوم القطاع ال كومي في م ر الأن بدور ىام في ت ديد السياسات والأطر التنظيمية المناسبة 
ذا مىىا نظرنىىىا إلىىى  2303لت قيىىق التوايىىىات العامىىىة وذلىىك وفقىىىا لخطىىىة الدولىىة لمتنميىىىة المسىىىتدامة  ، وا 

القطىىاع ال كىىومي لمى  مسىىتوت دول العىىالم، ففىىي هوروبىىا المسىتقبل سىىناد م ىىاور ىامىىة لمى  طاولىىة 
لم  سبيل المتال وفي دراسة ب تية تم ن رىا مؤخراً من قبل مبادرة تنسيق وتماسك القطاع العام في 
المسىتقبل الممولىىة مىن قبىىل الات ىىاد الأوروبىي، تىىم ت ديىد لىىدد مىىن القضىايا التىىي تمتىل هولويىىة لعمىىل 

قبمىىىة والتىىىىي تتطمىىىب الب ىىىىث والتم ىىىيص، منيىىىىا تطبيىىىق ال كومىىىىة القطىىىاع ال كىىىىومي فىىىي المر مىىىىة الم
الإلكترونيىىة، والب ىىىث لىىىن طىىىرق فعّالىىة لتكىىىريس الارتبىىىاط مىىىا بىىين ال كومىىىة والأفىىىراد، كىىىذلك ضىىىرورة 
التركيز ب كل هكبر لم  التخطيط الإستراتياي بعيد المدت، والالتماد لم  الأدلة وت ميل البيانات 

و ىن  السياسىات، والنظىر فىي سىبل ت قيىق مزيىد مىن التىرابط والتكامىل في اتخاذ القىرارات ال كوميىة 
 بين الخدمات ال كومية والب ث لن  مول تقنية متقدمة لت قيق ذلك6

يعتبر النقل النيري، ه د هىم وسائل النقل في العديد من دول العالم، وتمق  ىذه الوسيمة اىتماما 
  دولة متل ىولندا، والتي تعتمد لم  النقل النيري بالغا في بعض الدول الأوروبية، فيكفي النظر إل

 (.232%6  الييئة العامة لمنقل النيري، 29%، وهلمانيا بنسبة تتااوز 87بنسبة تتااوز 
%، وىو ما يدلو إل  الوقوف 364بينما في م ر، ورغم كل تمك المقاومات، فلب تتعدت النسبة 

مميار دولار، ون و  62.زيادة الدخل بما يتااوز لم  الأسباب الت  ت ول دون تنمية ىذا القطاع، و 
مميون طن من السولار سنويًا، فضلب لن تخفيف العب  لم   ىبكة الطىرق، التى  ت تىاج إلى   03
 الييئة العامة لمنقل   مميارات انيو سنويا لم يانة، نتياة ال مولات الزائدة لسيارات النقل والتريلب6 .

 ( .232النيري، 
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ئىىة العامىة لمنقىىل النيىري فىىي م ىر لألمى  مسىىتوت ممكىن مىىن الاىودة والإتقىىان ه ىب  ت قيىق اليي
والتميىىز  همىىىرا ومطمبىىا مم ىىىا وضىىىروريا لمغايىىة، ولا يمكىىىن تغافمىىو هو لىىىدم الاىتمىىىام بىىو، ولا سىىىيما هننىىىا 
ه ب نا نعيش في ل ر سري  التطور والتغيير، ل ىر التىورة المعرفيىة اليائمىة والتقىدم التكنولىواي 

رىيب، ل ر لا يعترف إلا بالمتميزين الأكفا  سوا  كانوا هفرادا هو منظمات، ولا سيما في والتقني ال
ظىىل التنافسىىىية الدوليىىة فىىىي ت قيىىق الريىىىادة وال ىىدارة فىىىي التميىىز والاىىىودة فىىي ميىىىادين ال يىىاة والعمىىىل 

بل المختمفة، ولا سيما وقد تغيرت متطمبات سوق العمل ب ورة كبيرة،  يث ه ب  سوق العمل لا يق
إلا بىالاودة المتميىىزة سىوا  فيمىىا تقدمىىو الييئىة هو بالنسىىبة لمعىاممين فييىىا  يىىث لابىد هن يتمتعىىوا ىىىؤلا  

 العاممين بالكفا ة العالية6  
لذلك لابد من إيااد سبل التكيف والمسايرة م  متغيرات ىذا الع ر ومتطمباتو والتعامل م  ىذه 

التميز والاودة في الأدا  سىوا  لمى  مسىتوت الأفىراد المتغيرات ب ورة مستدامة، ولم  رهسيا ت قيق 
هو المنظمىات  ولىذلك فقىد ه ىب  مىن الوااىب والضىروري لمى  الييئىة العامىة لمنقىل النيىري هن تتاىو 
وبقوة ن و  نالة التميز وهن تواو وتسخر كل إمكاناتيا الب رية والمادية في سىبيل ت قيىق الاىودة 

  .ال اممة في الأدا  المؤسسي
تكمن مشكمة الدراسة وتظير بوضوح في التساؤل المحوري التالي: ما مدى قدرة الييئة وىنا 

العامة لمنقل النيري في مصر في الحـد مـن سـموكيات القيـادة السـامة مـن أجـل تطبيـق النمـوذج 
ويتفرع من ىذا  من خلال تبنى أبعاد الإصلاح الإداري؟ 0202الأوروبي لمتميز المؤسسي إصدار 

 وري التساؤلات الفرلية التالية:التساؤل الم 
 ما طبيعة العلبقة بين القيادة السامة والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي؟ .1
 ىل تؤتر القيادة السامة لم  تطبيق برامج الإ لبح الإداري؟ .2
 ىل يؤتر الإ لبح الإداري لم  تطبيق النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي؟ .3
إ ىىداث تغيىر فىىي العلبقىة بىين القيىىادة السىامة والنمىىوذج  ىىل يمكىن لواىىود الإ ىلبح الإداري مىن .4

 الأوروبي لمتميز المؤسسي؟
 أىداف الدراسة:

 الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية: تسعى
ت  يل مفاىيم متغيرات الدراسة وهبعادىا نظراً ل داتتيا، وىي القيادة السامة  المتغير المستقل(،  6.

 المتغيىىىىىر التىىىىىاب (، والإ ىىىىىىلبح الإداري  2323إ ىىىىىدار النمىىىىىوذج الأوروبىىىىىي لمتميىىىىىز المؤسسىىىىىي 
  المتغير المعدل(6

 .دراسة وت ميل العلبقات بين متغيرات الدراسة 26
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تقىىديم بعىىض التو ىىيات بنىىا  لمىى  مىىا تىىم التو ىىل إليىىو مىىن نتىىائج، والتىىي يمكىىن هن تسىىيم فىىىي  06
ىميىىىة تطبيىىىق تطبيىىىق النمىىىوذج الأوروبىىىي لمتميىىىز المؤسسىىىي، مىىىن خىىىلبل إدارة القيىىىادة السىىىامة، وه

 الإ لبح الإداري6
ــة الدراسة:  سادساً: أىــمــيـ

لم  الرغم من تعدد الأب اث والدراسات السىابقة الأانبيىة والكتىب التىي تناولىت متغيىرات الدراسىة 
كلبا لم   دة، فإن الدراسات السابقة العربية والأانبية تفتقر إلى  مىا يامى  بىين ىىذه المتغيىرات معىاً 

 تة، وىذا ما يزيد من هىمية تمك الدراسة من خلبل الربط بىين الإ ىلبح الإداري، لم   د لمم البا
 .والقيادة السامة، والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي

كما هن موضوع النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي يُعَد من ه د هىم الموضىولات التىي  ظيىت 
 .تبر من هىم مقاييس تقدم المنظمات وتطورىاباىتمام بالل من قبل الميتمين بيذا الماال، فيو يُع

 أىمية الدراسة من المنظور العممي تتمثل في: - أ
تعتبر ىذه الدراسة م اولىة اىادة لتىوفير إطىار نظىري لىن الإ ىلبح الإداري، القيىادة السىامة،  -

 والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
المستقبمية،  يث هنو لاتواد  توفر الدراسة هساس لممقارنة يمكن إستخدامو من قبل الدراسات -

لىىىىن دور الإ ىىىىىلبح الإداري فىىىىي العلبقىىىىىة بىىىىىين  -لمىىىى   ىىىىىد لمىىىىم البا تىىىىىة  –دراسىىىىة لربيىىىىىة 
 سموكيات القيادة السامة والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي

 الأىمية التطبيقية: -ب
إن الإىتمىىىىامَ بتطىىىىوير  تنبىىى  هىميىىىىة الدراسىىىة مىىىىن هىميىىىىة الدراسىىىة الميدانيىىىىة وماىىىىال التطبيىىىق، -

وت سىىين الكفىىا ة لممؤسسىىىات ال ىىنالية والخدميىىة ب ىىىكل لىىام، والييئىىة العامىىىة لمنقىىل النيىىىرت 
ب ىىىىىكل خىىىىىاص، ودراسىىىىىةَ السىىىىىىبل الكفيمىىىىىة بت قيىىىىىق دورىىىىىىا التنمىىىىىىوي للبقت ىىىىىاد الم ىىىىىري مىىىىىىن 
الموضىىولات التىىىي  ظيىىىت باىتمىىام كبيىىىر فىىىي الع ىىر ال ىىىالي، ولاسىىىيما فىىي ظىىىل الت ىىىديات 

لتىىىي توااىىو ماتمعنىىىا الم ىىىري، وضىىرورة مواايتيىىىا ب مىىىول إبداليىىة غيىىىر تقميديىىىةٍ المعا ىىرة ا
ترالىي الظىروف ال ياتيىة، والمتغيىرات الم ميىة، والإقميميىة، والدوليىة، وتضى  العميىل فىي بىىؤرة 

 الاىتمام  لذلك ياب الاىتمام بكفا ة النقل النيرت في م ر6
يم  ىىىل لم ىىىكمة إنخفىىاض مؤ ىىىر التميىىىز لىىذلك تىىى تي الأىميىىة العمميىىىة لمدراسىىىة مىىن هىميىىىة تقىىد -

المؤسسىىي النىىاتج لىىن ظىىاىرة الفسىىاد الإداري، والىىذي يىىؤتر بىىدوره لمىى  هدا  المنظمىىة، ويىىؤتر 
 .كذلك لم  مستوت تقديم الخدمات المقدمة لماميور والعملب 
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كما تعتبر الدراسة ال الية م اولة اادة قد تُسىيم فىي تطىوير هدا  الييئىة العامىة لمنقىل النيىري  -
فىي م ىر، مىن خىلبل ت قيىق مسىتويات لاليىة مىن التميىز المؤسسىي والتىي تُسىيم فىي ت قيىىق 

 الأدا  التنظيمي المستدام ومن تم زيادة الفالمية والكفا ة التنظيمية6
 سابعاً: متغيرات الدراسة:

 :)تناولتو البا تة من خلبل الأبعاد التالية:  الإ راف المسىي ،  القيادة السامة )متغير مستقل
 ,Shmidt)لنراسية، الترويج الذاتي، لدم القدرة لم  التنبؤ، القيادة السمطوية(، تما ىياً مى  ا

2008) 6 
 :)تناولتو البا تة من خلبل الأبعاد التالية:  التطوير التنظيمي،  الإصلاح الإداري )متغير مُعدِل

وذلك بما يتناسب م   (2323إلادة الييكمة، التقافة التنظيمية، التدريب(، وذلك وفقا لى  ه مد، 
 23036برامج الإ لبح الإداري لمدولة وفق خطة م ر 

 :)تناولتو البا تىة مىن خىلبل الأبعىاد التاليىة:  النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي )متغير تابع
سىىىىتراتيايتيا، إ ىىىراك المعنيىىىين، ت قيىىىىق   القيىىىادة وتقافىىىة المؤسسىىىة، غايىىىىات المنظمىىىة ورؤيتيىىىا وا 

لأدا ، إنطبالىىىىات المعنيىىىىين، الأدا  الإسىىىىتراتياي والت ىىىىغيمي( وذلىىىىك وفقىىىىا لىىىىىى الإسىىىىتدامة، إدارة ا
 E.F.Q.M , 20206) 
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 ثامناً: فروض الدراسة:
فىىىي ضىىىو  نتىىىائج الدراسىىىات السىىىابقة وفىىىي إطىىىار نتىىىائج الدراسىىىة الإسىىىتطلبلية ولت قيىىىق هىىىىىداف 

  الدراسة يمكن  ياغة الفروض لم  الن و التالي:
  :لا يواد ت تير معنوي لمقيادة السامة ب بعادىا لم  النمىوذج الأوروبىي لمتميىز الفرض الأول

 6بالييئة العامة لمنقل النيري بم ر المؤسسي ب بعاده
 :لا يواد ت تير معنوي لمقيادة السامة ب بعادىا لم  الإ لبح الإداري ب بعاده الفرض الثاني 

 بالييئة العامة لمنقل النيري بم ر6
 :لا يواىىد تىى تير معنىىوي للئ ىىلبح الإداري ب بعىىاده لمىى  النمىىوذج الأوروبىىىي  الفــرض الثالــث

 6الييئة العامة لمنقل النيري بم رلمتميز المؤسسي ب بعاده ب
 :لايىىؤتر الإ ىىىلبح الإداري كمتغيىىىر مُعىىىدل فىىي العلبقىىىة بىىىين القيىىىادة السىىىامة  الفـــرض الرابـــع

 6بالييئة العامة لمنقل النيري بم ر وتطبيق النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي"
 تاسعاً: منيجية الدراسة:

لت قيىىق اىىىداف الدراسىىة واختبىىىار فروضىىيا التمىىدت البا تىىة لمىىى  المىىنيج الو ىىفي الت ميمىىىي،      
ولتكىىىوين الإطىىىار النظىىىري الخىىىاص بالدراسىىىة، قامىىىت البا تىىىة بىىىالإطلبع لمىىى  المتىىىاح مىىىن الم ىىىىادر 

والأانبيىىة، والرسىىىائل العمميىىة المن ىىىورة وغيىىر المن ىىىورة، والمقىىىالات التاليىىة: الكتىىىب والمرااىى  العربيىىىة 
 والدوريات المتخ  ة والن رات، و بكة الإنترنت6

 مجتمع وعينة الدراسة: .1
 مجتمع الدراسة:   .أ 

وقـد تـم يتمتل ماتم  الدراسة فىي اميى  العىاممين بالييئىة العامىة لمنقىل النيىري بمدينىة القىاىرة ، 
 ويوض  الادول التالي: لوجود متغير ىام في الدراسة وىو القيادة السامة إستبعاد القيادات نظراً 

 الييئة العامة لمنقل النيري بمدينة القاىرة العاممين ب -مجتمع الدراسة ( 0جدول رقم )
 العدد الإدارة

 57 الأدارة المركزية لمشئون الفنية

 27 الإدارة العامة لميندسة الميكانيكية والكيربائية

 30 الإدارة العامة لميندسة المدنية

 128 الإدارة المركزية لمشئون الملاحية

 82 الإدارة العامة لمتشغيل

 20 الإدارة العامة لمرقابة النيرية
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 الييئة العامة لمنقل النيري بمدينة القاىرة العاممين ب -مجتمع الدراسة ( 0تبع جدول رقم )

 العدد الإدارة
 26 لمتراخيص الملاحيةالإدارة العامة 

 122 الإدارة المركزية لمشئون المالية والادارية

 57 الإدارة العامة لمشئون الادارية
 65 الإدارة العامة لمشئون المالية

 162 رئاسة الييئة

 4 إدارة شئون المناطق )القاىرة(

 2 إدارة  ئون المناطق
 4 إدارة  ئون المناطق  دمياط(

 5 المناطق  الاسكندرية(إدارة  ئون 
 15 إدارة  ئون المناطق  اسوان(
 9 إدارة  ئون المناطق  طنطا(
 11 إدارة  ئون المناطق  بورسعيد(

 65 إدارات رئاسة الييئة 
 10 مكتب رئيس الييئة

 1 إدارة لميا
 14 الإدارة العامة لم ئون القانونية
 22 الإدارة العامة لمركز المعمومات

 30 الاقميم  لمنقل النيرتالمعيد 
 499 الأامال 

 .  0201المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى الإدارة العامة لمشئون الإدارية، الييئة العامة لمنقل النيري، 
ىي المفردة التي تواو إلييا قائمة الاستق ا   ومن تم، فإن و دة المعاينة  وحدة المعاينة: 6ب 

 في ىذه الدراسة ىي العاممين بالييئة6
، وبإسىتخدام اسىىموب 073ي ىب  لىدد العىىاممين  القيىىاداتاسىتبعاد بعىد  حجـم ونــوع العينــة: 6ج 

الإداريىىىة لمىىى  العىىىاممين فىىىي المسىىىتويات قائمىىىة استق ىىا   073توزيىىى  ال  ىىر ال ىىىامل تىىىم 
إذا ي ىىب  لىىدد قائمىىة غيىىر  ىىال ة لمت ميىىل  غيىىر مكتممىىة(،  22وقىىد تىىم إسىىتبعاد  التلبتىة،

 قائمة6 084الاستمارات الت  تم لمييا الت ميل الإ  ائي 
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التمىدت البا تىة لمى  هسىموب الإستق ىا  فىي امى  البيانىات الخا ىة بالدراسىة، مىن خىلبل  . د
لىىىداد قائمىىىىة استق ىىىا   مرفقىىىة( فىىىىي ضىىىو    العديىىىد مىىىىن الدراسىىىات التىىىي تضىىىىمنتيا ت ىىىميم وا 

هدبيات الدراسة، م  إارا  تعديلبت تتناسب مى  ماىال التطبيىق، ب يىث تواىو إلى  و ىدات 
المعاينة الخا ة بالعينة، لم  ول لم  البيانات اللبزمة لمت قىق مىن الفىروض، والو ىول 

 :إل  هىداف الدراسة، وىي مكونة من تلبتة هقسام، يمكن توضي يا فيما يمي
يخىىىتص باختبىىىار واىىىود القيىىىادة السىىىامة فىىىي اسىىىموب قىىىادة المب ىىىوتين، ومىىىىدت  القســـم الأول: -

( 7( لبارة،  ممت الأبعاد الخمسة لمقيادة السامة،  يث تضم  03إدراكيم ليا  ويتكون من  
( لبىارات تخىص 7،  التىرويج الىذاتي( لبارات تخىص 2،  الإ راف المس  لبارات تخص 

6 ( لبارات تخص القيادة السمطوية. ، النراسية( لبارات تخص 2  لدم القدرة لم  التنبؤ،
 (Dolce et al, 2020; Dorasamy, N, 2018; Shmidt, 2008)وذلك إلتماداً لم 

يخىتص بقيىاس إدراك واسىتخدام العىاممين التىي  ىممتيم لينىة الدراسىة لمنمىوذج  القسـم الثـاني: -
،  ممت الأبعاد السىبعة لمنمىوذج،  يىث ( لبارة24الأوروبي لمتميز المؤسسي  ويتكون من  

غايىىىات المنظمىىىىة ( لبىىىارات تخىىىص 8 القيىىىادة وتقافىىىىة المؤسسىىىة، ( لبىىىارات تخىىىص 8تضىىىم  
سىىىتراتيايتيا ( لبىىىارات تخىىىص ت قيىىىىق 8إ ىىىىراك المعنيىىىين،  ( لبىىىارات تخىىىص 8،  ورؤيتيىىىا وا 

( 8( لبىارات تخىىص إنطبالىىات المعنيىىين،  8( لبىىارات تخىىص إدارة الأدا ،  8الإسىتدامة،  
 ;E.F.Q.M, 2020)لبىارات تخىص الأدا  الإسىتراتياي والت ىغيمي6 وذلىك إلتمىاداً لمى  

Periañez-Cristobal, et al, 2020)   
راك العىاممين الىىذين طبقىىت لمىييم الدراسىىة بالإ ىىلبح يخىىتص بقيىاس مىىدت إد القســم الثالــث: -

( لبىىىارة،  ىىممت الأبعىىىاد الأربعىىة للئ ىىىلبح الإداري،  يىىث تضىىىم 23الإداري  ويتكىىون مىىن  
( لبىىىارات 8،  إلىىىادة الييكمىىىة( لبىىىارات تخىىىص 2،  التطىىىوير التنظيمىىىي( لبىىارات تخىىىص . 

 (2323اً لم   ه مد، 6 وذلك إلتمادالتدريب( لبارات تخص 2،  التقافة التنظيميةتخص 
( 023تىىم تفريىىىل قىىوائم الاستق ىىىا  ال ىىال ة لمت ميىىىل وتكويىىدىا،  يىىىث تىىم الاسىىىتاابة لمىىى    -

(، وىىىىىو مىىىىا يمتىىىىل نسىىىىبة اسىىىىتاابة 073( مىىىىن إامىىىىالي  032هسىىىتمارة وكىىىىان ال ىىىىال  منيىىىىا  
%(، تىىىم تىىىىم ت ىىىغيل وت ميىىىىل البيانىىىات الأوليىىىىة التىىىي تىىىىم تاميعيىىىا بالاسىىىىتعانة ببرنىىىىامج .4.6 
 SPSS–Version 25  6) 

 . محددات الدراسة:ه 
 تم تطبيق الدراسة لم  الييئة العامة لمنقل النيرت  منطقة القاىرة(6 الحدود المكانية: -
 (232.6( إل  يونيو  2323تمت الدراسة في الفترة من إبريل   الحدود الزمانية: -
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ن الإدارة العميا، لم  مستوت كل متم استبعاد كل من ي غل وظيفة قيادية  الحدود البشرية: -
والإدارة الوسىط ، والإدارة الإ ىىرافية  رؤسىىا  الأقسىىام والو ىدات(، وذلىىك لت قيىىق متطمبىىات 

 الدراسة6
ركىزت الدراسىة ب ىىفة هساسىية لمى  تلبتىة متغيىرات وىمىا:  الإ ىىلبح  الحـدود الموضـوعية: -

 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي(6 –القيادة السامة  –الإداري
ختبار الفروض:عاشراً:   الدراسة الميدانية وا 

إختبار فروض  الت ميل الإ  ائي، يمي ذلكتتناول البا تة في ىذا الاز  ت ميل وتفسير نتائج 
 الدراسة، تم لرض ومناق ة نتائج الدراسة6 

 . اختبار ثبات وصدق المقاييس المستخدمة في الدراسة: 1
تتناول البا تة فيما يمي نتائج اختبار التبات وال دق لمقاييس الدراسة  وقد تم استخدام طريقة 

،  يىث يتىراوح قيمىة معامىل هلفىا بىين  ال ىفر، والوا ىد(، و تى  Alpha Cronbac"هلفىا كرونبىاخ" 
 ئج:(، ويوض  الادول التالي النتا3673يتمت  المقياس بالتبات ياب هلا يقل قيمة المعامل لن  

 ( قيم معامل ألفا كرونباخ لمقاييس الدراسة3جدول رقم )
 معامل الصدق الذاتى معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات المتغير

 أولًا المتغير المستقل )القيادة السامة(

 900. 810. 7 الإ راف المسيئ
 899. 809. 2 الترويج الذاتي

 921. 850. 7 لدم القدرة لم  التنبؤ
 936. 877. 2 النراسية

 894. 800. . القيادة السمطوية

 9487. 910. 03 الإامالي

 ثانياً المتغير التابع )النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي(

 882. 779. 8 القيادة وتقافة المؤسسة
ستراتيايتيا  902. 814. 8 غايات المنظمة ورؤيتيا وا 

 856. 734. 8 إ راك المعنيين
 930. 866. 8 ت قيق الإستدامة

 933. 872. 8 إدارة الأدا 
 918. 844. 8 إنطبالات المعنيين

 943. 890. 8 الأدا  الإستراتياي والت غيمي
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 925. 857. 24 الإامالي
 ( قيم معامل ألفا كرونباخ لمقاييس الدراسة3جدول رقم )

عدد  المتغير
 العبارات

معامل ألفا 
 كرونباخ

 معامل الصدق الذاتى
 المتغير المعدل )الإصلاح الإداري(ثالثاً 

 866. 751. . التطوير التنظيمي
 883. 781. 2 إلادة الييكمة

 859. 738. 8 التقافة التنظيمية
 856. 733. 2 التدريب
 896. 803. 23 الإامالي

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي.
معامل هلفا كرونباخ مقبولىة اىداً، ( السابق إل  هن قيم 0ت ير النتائج المبينة في الادول رقم  

%( وبنىاً  لمى  ذلىك يمكىىن القىول بى ن لبىارات الإسىتمارة الخا ىة بمتغيىىرات 3673لأنيىا هكبىر مىن  
 الدراسة تتسم بالتبات الداخمي لعباراتيا6

 .  نتائج الدراسة الميدانية لمتغيرات الدراسة:0
 ( لرضاً لنتائج استاابات لينة الدراسة لأبعاد امي  المتغيرات: 8يقدم الادول التالي رقم  

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات العينة لمتغيرات الدراسة4جدول رقم )

الوسط  متغيرات الدراسة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 0 1.022 3.40 المتغير المستقل )القيادة السامة(
 5 977. 3.31 الإشراف المسيئ
 1 943. 3.52 الترويج الذاتي

 4 973. 3.36 عدم القدرة عمى التنبؤ
 3 994. 3.44 النرجسية

 0 929. 3.45 القيادة السمطوية
 1 1.180 3.52 المتغير التابع )النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي(

 5 746. 3.36 القيادة وثقافة المؤسسة
ستراتيجيتيا  1 759. 3.48 غايات المنظمة ورؤيتيا وا 

 7 1.658 3.10 إشراك المعنيين
 3 855. 3.44 تحقيق الإستدامة
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 6 886. 3.28 إدارة الأداء
 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات العينة لمتغيرات الدراسة4تابع جدول رقم )

 متغيرات الدراسة
الوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 الترتيب المعياري

 تابع المتغير التابع )النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي(
 4 0.815 3.40 إنطباعات المعنيين

 0 833. 3.46 الأداء الإستراتيجي والتشغيمي
 3 1.564 3.11 المتغير المعدل )الإصلاح الإداري(

 0 1.231 3.45 التطوير التنظيمي
 3 1.168 3.36 إعادة الييكمة

 1 1.163 3.55 الثقافة التنظيمية
 4 1.223 3.25 التدريب

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي.
يتض  لنا مدت إدراك العاممين بالييئة العامة لمنقل النيري في بت ميل بيانات الادول السابق، 

 وذلك من خلبل النتائج التالية: م ر للؤىمية النسبية لكل متغير من متغيرات الدراسة 
  ا تل متغير "النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي" المركز الأول من  يث استاابة لينة

(  في  ين اا ت الاستاابة لمتغير"القيادة 0622الدراسة،  يث بمل المتوسط ال سابي  
(  هما متغير "الإ لبح 0683السامة" في المركز التاني،  يث بمل المتوسط ال سابي  

 (6..06ركز الأخير من  يث الاستاابة بمتوسط  سابي  الإداري" فقد اا  في الم
  بالنسبة لترتيب هبعاد المتغير المستقل "القيادة السامة" وفقا لممتوسط ال سابي، فقد اا  بعد

"الترويج الذاتي" في المركز الأول من  يث الاستاابة  يث بمل المتوسط ال سابي 
(، تم بعد 0682لمتوسط ال سابي  (، تلبه بعد "القيادة السمطوية"  يث بمل ا0622 

(، تم بعد "لدم القدرة لم  التنبؤ"  يث بمل 0688"النراسية"  يث بمل المتوسط ال سابي  
(، وهخيرا بعد "الإ راف المسيئ"  يث بمل المتوسط ال سابي .060المتوسط ال سابي  

 060.6) 
 المؤسسي" فقد اا  بعد  بالنسبة لترتيب هبعاد المتغير التاب  "النموذج الأوروبي لمتميز

ستراتيايتيا" في المركز الأول من  يث الاستاابة  يث بمل  "غايات المنظمة ورؤيتيا وا 
(، تلبه بعد "الأدا  الإستراتياي والت غيمي"  يث بمل المتوسط 0684المتوسط ال سابي  

بعد  (، تم0688(، تم بعد "ت قيق الإستدامة"  يث بمل المتوسط ال سابي  .068ال سابي  
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(، تم بعد "القيادة وتقافة المؤسسة" 0683"إنطبالات المعنيين"  يث بمل المتوسط ال سابي  
(، تم بعد "إدارة الأدا "  يث بمل المتوسط ال سابي .060 يث بمل المتوسط ال سابي  

 (06.36(،  وهخيرا بعد "إ راك المعنيين"  يث بمل المتوسط ال سابي  0624 
 المتغير المعدل "الإ لبح الإداري" وفقا لممتوسط ال سابي، فقد اا   بالنسبة لترتيب هبعاد

بعد "التقافة التنظيمية" في المركز الأول من  يث الاستاابة  يث بمل المتوسط ال سابي 
(، تم بعد 0682(، تلبه بعد "التطوير التنظيمي"  يث بمل المتوسط ال سابي  0622 

(،  وهخيرا بعد "التدريب"  يث بمل .060ابي  "إلادة الييكمة"  يث بمل المتوسط ال س
 (06226المتوسط ال سابي  

 . إختبار الفروض:3
  لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  النموذج الفرض الرئيس الأول: اختبار

 :الأوروبي لمتميز المؤسسي ب بعاده"  ويتفرع من ىذا الفرض الفروض الفرلية التالية
معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  القيادة وتقافة المؤسسة ك  د هبعاد  لا يواد ت تير -

 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
ستراتيايتيا  - لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  غايات المنظمة ورؤيتيا وا 

 ك  د هبعاد النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
القيادة السامة لم  إ راك المعنيين ك  د هبعاد النموذج لا يواد ت تير معنوي لأبعاد  -

 الأوروبي لمتميز المؤسسي6
لا يواد ت تير ذات دلالة إ  ائية لأبعاد القيادة السامة لم  ت قيق الإستدامة ك  د  -

 هبعاد النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
  د هبعاد النموذج لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  إدارة الأدا  ك -

 الأوروبي لمتميز المؤسسي6
لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  إنطبالات المعنيين ك  د هبعاد  -

 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  الأدا  الإستراتياي والت غيمي ك  د  -

 تميز المؤسسي6هبعاد النموذج الأوروبي لم
( الىىذي Multiple Regression Analysisاسىتخدمت البا تىة ت ميىىل الان ىدار المتعىدد  

يوض  للبقة هبعاد المتغير المستقل ودراة ت تيرىا لم  كل بعد من هبعىاد المتغيىر التىاب ، وتظيىر 
 (:  2النتائج في الادول التالي رقم  
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 القيادة السامة والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي( نتائج الإنحدار المتعدد بين 5جدول رقم )

المتغير 
 التابع

 المتغير المستقل
 B (القيادة السامة)

 أختبار  ت
T-Test 

معامل 
 الإرتباط

R 

معامل 
 التحديد

R2 

 أختبار  ف
F-Test 

 المعنوية القيمة المعنوية القيمة

يز 
متم

ي ل
روب

لأو
ج ا

موذ
الن

سي
ؤس

الم
 

 004. 5.456 253. الإشراف المسىء

.802 .643 

21
3.

96
0

 

.0
03

 

 000. 3.789 655. النرجسية
 000. 10.011 418. الترويج الذاتى

 030. 2.836 317. عدم القدرة عمى التنبؤ
 010. 7.477 555. القيادة السمطوية

سة
ؤس

الم
فة 

وثقا
دة 

قيا
ال

 

 000. 6.144 211. الإشراف المسىء

.411 .168 

51
.3

33
 

.0
00

 

 000. 4.111 418. النرجسية
 000. 5.210 308. الترويج الذاتى

 000. 7.456 122. عدم القدرة عمى التنبؤ
 000. 6.088 488. القيادة السمطوية

يا 
ؤيت
ور
مة 

منظ
ت ال

غايا
تيا

يجي
ترات

س وا 
 

 000. 11.216 415. الإشراف المسىء

.318 .101 

61
.7

88
 

.0
00

 

 000. 9.177 614. النرجسية
 000. 7.888 399. الترويج الذاتى

 000. 14.499 333. عدم القدرة عمى التنبؤ
 000. 6.700 380. القيادة السمطوية

ين
عني

الم
ك 
شرا

إ
 

 000. 2.175 217. الإشراف المسىء

.555 .308 

34
.9

66
 

.0
00

 

 000. 2.963 411. النرجسية
 000. 6.953 416. الترويج الذاتى

 000. 2.552 460. عدم القدرة عمى التنبؤ
 000. 3.387 345. القيادة السمطوية

مة
تدا
لإس

ق ا
حقي

ت
 

 2.22 1.697 2.366 الإشراف المسىء

2.574 2.309 

51
.1

78
 

.0
00

 

 2.23 2.953 2.097 النرجسية
 2.24 11.195 2.055 الترويج الذاتى

 2.22 5.285 2.184 عدم القدرة عمى التنبؤ
 2.21 1.429 2.414 القيادة السمطوية
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 ( نتائج الإنحدار المتعدد بين القيادة السامة والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي5تابع جدول رقم )

المتغير 
 التابع

 المتغير المستقل
 B (القيادة السامة)

 أختبار  ت
T-Test 

معامل 
 الإرتباط

R 

معامل 
 التحديد
R2 

 أختبار  ف
F-Test 

 المعنوية القيمة المعنوية القيمة

داء
 الأ

دارة
إ

 

 0.000 2.178 0.383 الإشراف المسىء

0.514 0.26
4 47

.1
78

 

.0
00

 

 0.000 1.863 0.239 النرجسية
 0.000 2.314 0.349 الترويج الذاتى
 0.000 1.125 0.263 التنبؤعدم القدرة عمى 

 0.000 3.101 0.198 القيادة السمطوية

يين
معن

ت ال
اعا

نطب
إ

 

 0.001 1.264 0.263 الإشراف المسىء

0.423 0.17
8 27

.5
41

 

.0
00

 

 0.002 1.041 0.198 النرجسية
 0.002 1.0149 0.231 الترويج الذاتى

 0.040 11.195 0.366 عدم القدرة عمى التنبؤ
 0.000 9.697 0.297 القيادة السمطوية

ي 
تيج

سترا
 الإ

داء
الأ

يمي
شغ

والت
 

 0.000 0.085 0.284 الإشراف المسىء

0.614 0.37
6 15

.5
70

 0.
00

0
 

 0.010 1.409 0.414 النرجسية
 0.000 2.385 0.212 الترويج الذاتى

 0.000 4.385 2.330 عدم القدرة عمى التنبؤ
 0.000 4.385 2.136 القيادة السمطوية

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي
نتائج ت ميل الإن دار والتباين ومعامل الت ديد لمعلبقة بين هبعاد المتغير  يظير الادول السابق

المستقل  القيادة السامة( وهبعاد المتغير التاب   النموذج الأوروبي لمتميز المؤرسسي(، والتي اظيرت 
 ما يمي:

   القوة التفسيرية لمنموذج: بمغت قيمة معامل الت ديىدR2  )36.80 هي هن المتغيىر المسىتقل ،)
القيىادة السىىامة ب بعادىىا  الإ ىىراف المسىئ، النراسىىية، التىىرويج الىذاتي، لىىدم القىدرة لمىى  التنبىىؤ، 

% ( من التباين في المتغير التاب   النمىوذج الأوروبىي 860.القيادة السمطوية( ماتمعة، تفسر 
ترا  إل  الخط  الع وائي، هو لعىدم إدراج %( فقد 0267لمتميز المؤسسي(، هما النسبة الباقية  

متغيىرات مسىتقمة هخىرت مسىئولة لىىن تفسىير اىز  مىن المتغيىر التىىاب   كمىا بمغىت القىوة التفسىىيرية 
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( لأبعىىىاد النمىىىوذج الأوروبىىىي لمتميىىىز المؤسسىىىي  القيىىىادة وتقافىىىة المؤسسىىىة، R2لمعامىىىل الت ديىىىد  
سىىىىىىتراتيايتيا، إ ىىىىىىراك المعنيىىىىى ين، ت قيىىىىىىق الإسىىىىىىتدامة، إدارة الأدا ، غايىىىىىات المنظمىىىىىىة ورؤيتيىىىىىا وا 

، .36.3، 4..36إنطبالىىىىىىات المعنيىىىىىىىين، الأدا  الإسىىىىىىىتراتياي والت ىىىىىىغيمي(، لمىىىىىىى  الترتيىىىىىىىب  
(، هي هن القيىىىادة السىىىىامة ب بعادىىىىىا  الإ ىىىىراف .3607، 36.74، 362.8، 36029،  36034

طوية(، تفسىىر التبىىاين المسىئ، النراسىىية، التىىرويج الىىذاتي، لىىدم القىىدرة لمى  التنبىىؤ، القيىىادة السىىم
الىىىىىذي ي ىىىىىدث لأبعىىىىىىاد النمىىىىىوذج الأوروبىىىىىىي لمتميىىىىىز المؤسسىىىىىىي، بالنسىىىىىب التاليىىىىىىة لمىىىىى  الترتيىىىىىىب 

 ..64 ،%.36. ،%0364 ،%0269 ،%2.68 ،%.764 ،%076.6)% 
   معنوية معامل الإرتباطR  وى  ت ير 36432( : بمغت قيمة معامل الإرتباط لمنموذج ككل ،)

وية بين المتغير المستقل القيادة السىامة ب بعادىىا  الإ ىراف المسىئ، إل  واود للبقة إرتباطية ق
النراسية، الترويج الذاتي، لدم القدرة لم  التنبؤ، القيادة السمطوية(، والمتغير التىاب   النمىوذج 

إلىى  هن الأن ىىىدار يعتبىىر معنويىىىا وذا  Fالأوروبىىي لمتميىىز المؤسسىىىي(6 كمىىا ت ىىير نتياىىىة هختبىىار 
 %(6 3632يث هن مستوت المعنوية هقل من  دلالة إ  ائية،  

   معنويىىة المتغيىىىر المسىىىتقل: بمغىىىت قيمىىىة معامىىىل الأن ىىىدارB لممتغيىىىر المسىىىتقل القيىىىادة السىىىامة )
ب بعادىىىىىىا  الإ ىىىىىىراف المسىىىىىئ، النراسىىىىىىية، التىىىىىرويج الىىىىىىذاتي، لىىىىىدم القىىىىىىدرة لمىىىىى  التنبىىىىىىؤ، القيىىىىىىادة 

(، وىي ت ير إل  36222، 360.7،  368.4، 36.22، 36220السمطوية(، لم  الترتيب  
لمتميز المؤسسي(6 كما واود للبقة طردية بين ىذا المتغير والمتغير التاب   النموذج الأوروبي 

إل  هن ىذه العلبقة معنوية وهن ت تير ىذا المتغير يعتبر ت تيراً معنويا وذا  Tت ير نتياة هختبار 
 %(6  3632  دلالة إ  ائية،  يث إن المعنوية هقل من

  القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، هن هبعاد المتغير المستقل
ليا ت تير معنىوي لمى   بعىد القيىادة وتقافىة المؤسسىة(،  م القدرة لم  التنبؤ، القيادة السمطوية(لد

 %(36326 يث هن مستوت المعنوية هقل من  
  القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، هن هبعاد المتغير المستقل

ليىا تى تير معنىوي لمى   بعىد غايىات المنظمىة ورؤيتيىا  ة(لدم القدرة لم  التنبؤ، القيىادة السىمطوي
ستراتيايتيا(،   %(36326 يث هن مستوت المعنوية هقل من  وا 

  القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، هن هبعاد المتغير المستقل
 يىث  بعىد إ ىراك المعنيىين(، ليىا تى تير معنىوي لمى   لدم القدرة لمى  التنبىؤ، القيىادة السىمطوية(

 %(36326هن مستوت المعنوية هقل من  
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  القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، هن هبعاد المتغير المستقل
 يىث ليا ت تير معنوي لم   بعد ت قيىق الإسىتدامة(،  لدم القدرة لم  التنبؤ، القيادة السمطوية(

 %(36326هقل من   هن مستوت المعنوية
  القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، هن هبعاد المتغير المستقل

 يىىث هن ليىا تىى تير معنىوي لمىى   بعىد إدارة الأدا (،  لىدم القىىدرة لمى  التنبىىؤ، القيىادة السىىمطوية(
 %(36326مستوت المعنوية هقل من  

  ادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، القيهن هبعاد المتغير المستقل
ليىا تىى تير معنىىوي لمىى   بعىىد إنطبالىىات المعنيىىين(،  لىدم القىىدرة لمىى  التنبىىؤ، القيىىادة السىىمطوية(

 %(36326 يث هن مستوت المعنوية هقل من  
  سىية، التىرويج الىذاتي، القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراهن هبعاد المتغير المستقل

ليىىىا تىىى تير معنىىىىوي لمىىى   بعىىىد الأدا  الإسىىىىتراتياي  لىىىدم القىىىدرة لمىىىى  التنبىىىؤ، القيىىىادة السىىىىمطوية(
 %(36326 يث هن مستوت المعنوية هقل من  والت غيمي(، 

بناءً عمى مـا سـبق، يـتم رفـض الفـرض الـرئيس الأول كميـاً وجزئيـاً، وىـو مـا يعنـي أنـو يوجـد 
.  أي تـم لأبعـاد القيـادة السـامة عمـى النمـوذج الأوروبـي لمتميـز المؤسسـي بأبعـاده معنـويتـأثير 

 رفض الفرض وقبول الفرض البديل.
  :لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  الإ لبح اختبار الفرض الرئيس الثاني

 الإداري ب بعاده   ويتفرع من ىذا الفرض الفروض الفرلية التالية :
د ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  التطوير التنظيمي ك  د هبعاد لا يوا -

 الإ لبح الإداري6
لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  إلادة الييكمة ك  د هبعاد الإ لبح  -

 الإداري6
لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  التقافة التنظيمية ك  د هبعاد الإ لبح  -

 الإداري6
 لا يواد ت تير معنوي لأبعاد القيادة السامة لم  التدريب ك  د هبعاد الإ لبح الإداري6 -

( الىىذي Multiple Regression Analysisاسىتخدمت البا تىة ت ميىىل الان ىدار المتعىدد  
يوض  للبقة هبعاد المتغير المستقل ودراة ت تيرىا لم  كل بعد من هبعىاد المتغيىر التىاب ، وتظيىر 

 (:  .لنتائج في الادول التالي رقم  ا
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 ( نتائج الإنحدار المتعدد بين القيادة السامة والإصلاح الإداري6جدول رقم )
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نتائج ت ميل الإن دار والتباين ومعامل الت ديد لمعلبقة بين هبعاد المتغير  يظير الادول السابق 
 المستقل  القيادة السامة( وهبعاد المتغير التاب   الإ لبح الإداري(، والتي اظيرت ما يمي:

   القوة التفسيرية لمنموذج: بمغت قيمة معامل الت ديىدR2  )36049 هي هن المتغيىر المسىتقل ،)
السىىامة ب بعادىىا  الإ ىىراف المسىئ، النراسىىية، التىىرويج الىذاتي، لىىدم القىدرة لمىى  التنبىىؤ، القيىادة 

الإ ىىىىىىلبح % ( مىىىىىن التبىىىىىاين فىىىىىي المتغيىىىىىر التىىىىىاب   0469القيىىىىىادة السىىىىىمطوية( ماتمعىىىىىة، تفسىىىىىر 
%( فقد ترا  إل  الخط  الع وائي، هو لعدم إدراج متغيىرات .6..(، هما النسبة الباقية  الإداري

ت مسىىئولة لىن تفسىىير اىىز  مىىن المتغيىر التىىاب   كمىىا بمغىت القىىوة التفسىىيرية لمعامىىل مسىتقمة هخىىر 
 التطىوير التنظيمىي، إلىادة الييكمىة، التقافىة التنظيميىة،  الإ ىلبح الإداري( لأبعىاد R2الت ديىد  

(، هي هن القيىىىىىىىادة السىىىىىىىامة 36.43،  7..36، 36.24، .3608التىىىىىىدريب(، لمىىىىىىى  الترتيىىىىىىىب  
مسىىىىىئ، النراسىىىىىىية، التىىىىىرويج الىىىىىىذاتي، لىىىىىدم القىىىىىىدرة لمىىىىى  التنبىىىىىىؤ، القيىىىىىىادة ب بعادىىىىىىا  الإ ىىىىىىراف ال

السىمطوية(، تفسىر التبىاين الىذي ي ىدث لأبعىاد الإ ىلبح الإداري، بالنسىب التاليىة لمى  الترتيىىب 
 086. ،%.264 ،%..67 ،%.4636)% 

   معنوية معامل الإرتباطR  ير (، وى  ت36.28( : بمغت قيمة معامل الإرتباط لمنموذج ككل 
إلىى  واىىىود للبقىىة إرتباطيىىىة متوسىىطة بىىىين المتغيىىر المسىىىتقل القيىىادة السىىىامة ب بعادىىىا  الإ ىىىراف 
المسئ، النراسية، التىرويج الىذاتي، لىدم القىدرة لمى  التنبىؤ، القيىادة السىمطوية(، والمتغيىر التىاب  

لالىىىىة إلىىىى  هن الأن ىىىدار يعتبىىىىر معنويىىىىا وذا د F الإ ىىىلبح الإداري(6 كمىىىىا ت ىىىىير نتياىىىة هختبىىىىار 
 %(6 3632إ  ائية،  يث هن مستوت المعنوية هقل من  

   معنويىىة المتغيىىىر المسىىىتقل: بمغىىىت قيمىىىة معامىىىل الأن ىىىدارB لممتغيىىىر المسىىىتقل القيىىىادة السىىىامة )
ب بعادىىىىىىا  الإ ىىىىىىراف المسىىىىىئ، النراسىىىىىىية، التىىىىىرويج الىىىىىىذاتي، لىىىىىدم القىىىىىىدرة لمىىىىى  التنبىىىىىىؤ، القيىىىىىىادة 

(، وىي ت ير إل  368.3، 368.2،  362.8 ،36.44، 36020السمطوية(، لم  الترتيب  
(6 كمىىا ت ىىير نتياىىىة الإ ىىلبح الإداريواىىود للبقىىة طرديىىة بىىىين ىىىذا المتغيىىر والمتغيىىر التىىىاب   

إلىىى  هن ىىىىذه العلبقىىىة معنويىىة وهن تىىى تير ىىىىذا المتغيىىىر يعتبىىر تىىى تيراً معنويىىىا وذا دلالىىىة  Tهختبىىار 
 %(6  3632  إ  ائية،  يث إن المعنوية هقل من

  القيادة السامة الخا ة بى  النراسىية، التىرويج الىذاتي( لىيس ليىا تى تير هن هبعاد المتغير المستقل
%(  3632ذات دلالة إ  ائية لم  الإ لبح الإداري، وذلك لأن مستوت المعنوية هكبر من  
 ليىىا تىى تير همىا فيمىىا يخىىص هبعىىاد  الإ ىىراف المسىىئ، لىىدم القىدرة لمىى  التنبىىؤ، القيىىادة السىىمطوية(

 %(36326 يث هن مستوت المعنوية هقل من  معنوي لم  الإ لبح الإداري، 
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  القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، هن هبعاد المتغير المستقل
 يث ليا ت تير معنوي لم   بعد التطوير التنظيمي(،  لدم القدرة لم  التنبؤ، القيادة السمطوية(

 %(36326لمعنوية هقل من  هن مستوت ا
  القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، هن هبعاد المتغير المستقل

 يىث هن ليا ت تير معنوي لمى   بعىد إلىادة الييكمىة(،  لدم القدرة لم  التنبؤ، القيادة السمطوية(
 %(36326مستوت المعنوية هقل من  

 القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، تقل هن هبعاد المتغير المس
 يىث ليا ت تير معنوي لمى   بعىد التقافىة التنظيميىة(،  لدم القدرة لم  التنبؤ، القيادة السمطوية(

 %(36326هن مستوت المعنوية هقل من  
  ئ، النراسىية، التىرويج الىذاتي، القيادة السامة ب بعادىا  الإ راف المسىهن هبعاد المتغير المستقل

 يىىىث هن ليىىا تىىى تير معنىىىوي لمىى   بعىىىد التىىىدريب(،  لىىدم القىىىدرة لمىىى  التنبىىؤ، القيىىىادة السىىىمطوية(
 %(36326مستوت المعنوية هقل من  

بناءً عمى ما سبق، يـتم رفـض الفـرض الـرئيس الثـاني كميـاً وجزئيـاً، وىـو مـا يعنـي أنـو يوجـد 
.  أي تـم رفـض الفـرض وقبـول السامة عمـى الإصـلاح الإداري بأبعـادهلقيادة معنوي لأبعاد اتأثير 

 الفرض البديل.
  :لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ لبح الإداري لم  إختبار الفرض الرئيس الثالث

 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي  ويتفرع من ىذا الفرض الفروض الفرلية التالية :
 لبح الإداري لم  القيادة وتقافة المؤسسة ك  د هبعاد لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ -

 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ لبح الإداري لم  غايات المنظمة ورؤيتيا  -

ستراتيايتيا ك  د هبعاد النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6  وا 
  إ راك المعنيين ك  د هبعاد لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ لبح الإداري لم -

 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ لبح الإداري لم  ت قيق الإستدامة ك  د هبعاد  -

 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ لبح الإداري لم  إدارة الأدا  ك  د هبعاد النموذج  -

 لمتميز المؤسسي6الأوروبي 
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لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ لبح الإداري لم  إنطبالات المعنيين ك  د هبعاد  -
 النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6

لا يواد ت تير معنوي لأبعاد الإ لبح الإداري لم  الأدا  الإستراتياي والت غيمي  -
 ك  د هبعاد النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6

( الىذي Multiple Regression Analysisبا تىة ت ميىل الان ىدار المتعىدد  اسىتخدمت ال 
يوض  للبقة هبعاد المتغير المستقل ودراة ت تيرىا لمى  كىل بعىد مىن هبعىاد المتغيىر التىاب ، وتظيىر 

 (:  7النتائج في الادول التالي رقم  
 لأوروبي لمتميز المؤسسي( نتائج الإنحدار المتعدد بين الإصلاح الإداري والنموذج ا7جدول رقم )

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

 (الإصلاح الإداري)
B 

معامل  T-Testأختبار  ت
 الإرتباط

R 

معامل 
 التحديد
R2 

 F-Testأختبار  ف

 المعنوية القيمة المعنوية القيمة

ي 
روب

لأو
ج ا

موذ
الن

سي
ؤس

الم
يز 

متم
ل

 

 001. 3.340 548. التطوير التنظيمي

.955a .912 

36
5.

96
0

 

.0
00

b
 

 000. 4.926 576 إعادة الييكمة
 004. 2.860 653. الثقافة التنظيمية

 004. 2.814 414. التدريب

فة 
وثقا

دة 
قيا
ال

سة
ؤس

الم
 

 001. 3.325 256. التطوير التنظيمي

.614a .376 

52
.3

14
 

.0
00

b
 

 001. 3.340 548. إعادة الييكمة
 000. 4.926 576. الثقافة التنظيمية

 000. 2.144 366. التدريب

مة 
نظ
الم
ت 

غايا
يا 

ؤيت
ور

تيا
جي
راتي

ست
وا 

 

 000. 2.958 125. التطوير التنظيمي

.566a .320 

45
.5
69

 

2.
22

2
 

 000. 2.348 129. إعادة الييكمة
 000. 3.929 087. الثقافة التنظيمية

 000. 3.709 358. التدريب

ين
عني

الم
ك 
شرا

إ
 

 002. 3.179 210. التطوير التنظيمي

.422a .178 

32
.2

22
 

2.
22

2
 

 022. 4.764 237. إعادة الييكمة
 030. 2.435 125. الثقافة التنظيمية

 001. 3.546 225. التدريب

امة
ستد

 الإ
يق

حق
ت

 

 000. 5.033 315. التطوير التنظيمي

.576 .331 

31
20
54

 

2.
22

2
 

 000. 2.456 419. إعادة الييكمة

 000. 3.499 366. الثقافة التنظيمية

 000. 2.666 233. التدريب
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 ( نتائج الإنحدار المتعدد بين الإصلاح الإداري والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي7تابع جدول رقم )

المتغير 
 التابع

 المتغير المستقل
 B (الإصلاح الإداري)

معامل  T-Testأختبار  ت
 الإرتباط

R 

معامل 
 التحديد
R2 

 F-Testأختبار  ف

 المعنوية القيمة المعنوية القيمة

داء
 الأ

دارة
إ

 

 002. 3.179 210. التطوير التنظيمي

.611 .373 

08
21
11

 2.
22

2
 

 000. 4.476 137. إعادة الييكمة
 000. 2.435 125. الثقافة التنظيمية

 004. 2.312 180. التدريب

ين
عني

الم
ت 

اعا
طب
إن

 

 2.231 1.811 178. التطوير التنظيمي

2.713 .508 

37
.7
38

 2.
22

2
 

 2.222 3.755 185. إعادة الييكمة
 2.222 6.513 236. الثقافة التنظيمية

 2.222 5.395 188. التدريب

ي 
يج
ترات

لإس
ء ا

لأدا
ا

مي
شغي

والت
 

 2.222 1.353 2.117 التنظيميالتطوير 

.708 .501 

45
.2
08

 

2.
22

2
 

 2.224 0.892 2.160 إعادة الييكمة
 2.222 9.029 2.382 الثقافة التنظيمية

 2.222 3.819 2.151 التدريب

 الم در: نتائج الت ميل الإ  ائي
نتائج ت ميل الإن دار والتباين ومعامل الت ديد لمعلبقة بين هبعاد المتغير  يظير الادول السابق 

المستقل  الإ لبح الإداري( وهبعاد المتغير التاب   النموذج الأوروبي لمتميز المؤرسسي(، والتي 
 اظيرت ما يمي:

   القوة التفسيرية لمنموذج: بمغت قيمة معامل الت ديىدR2  )369.2سىتقل (، هي هن المتغيىر الم
ب بعىىىىاده  التطىىىىوير التنظيمىىىىي، إلىىىىادة الييكمىىىىة، التقافىىىىة التنظيميىىىىة، التىىىىدريب(  الإ ىىىلبح الإداري
% ( من التباين في المتغير التاب   النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي(، 9.62ماتمعة، تفسر 

قمة %( فقىىد تراىىى  إلىى  الخطىىى  الع ىىوائي، هو لعىىىدم إدراج متغيىىرات مسىىىت464همىىا النسىىبة الباقيىىىة  
هخىرت مسىىئولة لىن تفسىىير اىز  مىىن المتغيىىر التىاب   كمىىا بمغىت القىىوة التفسىيرية لمعامىىل الت ديىىد 

 R2 لأبعىىاد النمىىىوذج الأوروبىىىي لمتميىىز المؤسسىىىي  القيىىىادة وتقافىىة المؤسسىىىة، غايىىىات المنظمىىىة )
سىىتراتيايتيا، إ ىىراك المعنيىىين، ت قيىىق الإسىىتدامة، إدارة الأدا ، إنطبالىىات المعنيىىى ين، ورؤيتيىىا وا 

، .3600،  36.74، 36023، .3607الأدا  الإسىىىىىىىىىىتراتياي والت ىىىىىىىىىىغيمي(، لمىىىىىىىىىى  الترتيىىىىىىىىىىب  
(، هي هن الإ ىىىىلبح الإداري ب بعىىىىىاده  التطىىىىىوير التنظيمىىىىىي، إلىىىىىادة .3623، 36234، 36070

الييكمة، التقافة التنظيمية، التدريب(، يفسر التباين الذي ي دث لأبعاد النموذج الأوروبي لمتميز 
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%، 0760%، .006%، 764.%، 0263%، .076النسب التالية لم  الترتيب  المؤسسي، ب
2364 ،%236.6)% 

   معنوية معامل الإرتباطR  وى  ت ير 36922( : بمغت قيمة معامل الإرتباط لمنموذج ككل ،)
إلىىى  واىىىىود للبقىىىة إرتباطيىىىىة قويىىىة بىىىىين المتغيىىىر المسىىىىتقل الإ ىىىلبح الإداري ب بعىىىىاده  التطىىىىوير 
التنظيمي، إلادة الييكمة، التقافة التنظيمية، التدريب(، والمتغير التاب   النموذج الأوروبي لمتميز 

إلىىى  هن الأن ىىدار يعتبىىر معنويىىىا وذا دلالىىة إ  ىىىائية،  Fتياىىة هختبىىار المؤسسىىي(6 كمىىا ت ىىىير ن
 %(6 3632 يث هن مستوت المعنوية هقل من  

   معنوية المتغير المستقل: بمغىت قيمىة معامىل الأن ىدارB لممتغيىر المسىتقل الإ ىلبح الإداري )
، 36284لم  الترتيب   ب بعاده  التطوير التنظيمي، إلادة الييكمة، التقافة التنظيمية، التدريب(،

(، وىي ت ير إل  واود للبقىة طرديىة بىين ىىذا المتغيىر والمتغيىر 368.8،  36.20، .3627
إلىى  هن ىىذه العلبقىىة  Tالتىاب   النمىىوذج الأوروبىي لمتميىىز المؤسسىي(6 كمىىا ت ىير نتياىىة هختبىار 

ث إن المعنويىة هقىل معنويىة وهن تى تير ىىذا المتغيىر يعتبىر تى تيراً معنويىاً وذا دلالىة إ  ىائية،  يى
 %(6  3632  من

  الإ ىىىىىلبح الإداري  التطىىىىىوير التنظيمىىىىىىي، إلىىىىىادة الييكمىىىىىة، التقافىىىىىىة هن هبعىىىىىاد المتغيىىىىىر المسىىىىىىتقل
 يىىث هن مسىىىتوت ليىىا تىى تير معنىىوي لمىى   بعىىد القيىىادة وتقافىىة المؤسسىىة(،  التنظيميىىة، التىىدريب(
 %(36326المعنوية هقل من  

  الإ ىلبح الإداري  التطىوير التنظيمىي، إلىادة الييكمىة، التقافىة القيىادة هن هبعاد المتغير المسىتقل
سىتراتيايتيا(،  التنظيمية، التدريب(  يىث ليا ت تير معنوي لم   بعد غايات المنظمة ورؤيتيا وا 

 %(36326هن مستوت المعنوية هقل من  
  تقافىىىىىىة الإ ىىىىىلبح الإداري  التطىىىىىوير التنظيمىىىىىىي، إلىىىىىادة الييكمىىىىىة، الهن هبعىىىىىاد المتغيىىىىىر المسىىىىىىتقل

 يىث هن مسىتوت المعنويىىة ليىا تى تير معنىوي لمىى   بعىد إ ىراك المعنيىين(،  التنظيميىة، التىدريب(
 %(36326هقل من  

  الإ ىىىىىلبح الإداري  التطىىىىىوير التنظيمىىىىىىي، إلىىىىىادة الييكمىىىىىة، التقافىىىىىىة هن هبعىىىىىاد المتغيىىىىىر المسىىىىىىتقل
هن مسىتوت المعنويىة  يىث ليا ت تير معنوي لم   بعد ت قيق الإسىتدامة(،  التنظيمية، التدريب(

 %(36326هقل من  
  الإ ىىىىىلبح الإداري  التطىىىىىوير التنظيمىىىىىىي، إلىىىىىادة الييكمىىىىىة، التقافىىىىىىة هن هبعىىىىىاد المتغيىىىىىر المسىىىىىىتقل

 يىىث هن مسىتوت المعنويىة هقىىل ليىا تىى تير معنىوي لمى   بعىد إدارة الأدا (،  التنظيميىة، التىدريب(
 %(36326من  
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  التطىىىىىوير التنظيمىىىىىىي، إلىىىىىادة الييكمىىىىىة، التقافىىىىىىة الإ ىىىىىلبح الإداري هن هبعىىىىىاد المتغيىىىىىر المسىىىىىىتقل 
 يث هن مستوت المعنوية ليا ت تير معنوي لم   بعد إنطبالات المعنيين(،  التنظيمية، التدريب(

 %(36326هقل من  
  الإ ىىىىىلبح الإداري  التطىىىىىوير التنظيمىىىىىىي، إلىىىىىادة الييكمىىىىىة، التقافىىىىىىة هن هبعىىىىىاد المتغيىىىىىر المسىىىىىىتقل

 يىىىث هن ر معنىىىوي لمىىى   بعىىىد الأدا  الإسىىىتراتياي والت ىىىغيمي(، ليىىىا تىىى تي التنظيميىىىة، التىىىدريب(
 %(36326مستوت المعنوية هقل من  

بناءً عمى ما سبق، يـتم رفـض الفـرض الـرئيس الثالـث كميـاً وجزئيـاً، وىـو مـا يعنـي أنـو يوجـد 
. أي تـم لإصـلاح الإداري عمـى النمـوذج الأوروبـي لمتميـز المؤسسـي بأبعـادهمعنوي لآبعاد اتأثير 

 رفض الفرض وقبول الفرض البديل.
  إختبار الفرض الرئيس الرابع :لا يؤثر الإصلاح الإداري في العلاقة بين القيادة السامة

 والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي.
ىو ذلك المتغير  Moderatorفإن المتغير المعدل  Baron and Kenny (1986)ب سب 

ومتغيىىىىىر تىىىىىاب   Independentبىىىىىين متغيىىىىر مسىىىىىتقل الىىىىذت يىىىىىؤتر لمىىىىى  إتاىىىىاه و/ هو قىىىىىوة العلبقىىىىىة 
Dependent  ومن تم فإنىو يمكىن توضىي  النمىوذج المفىاىيم ،Conceptual Model  لممتغيىر

 المعدل كما يم : 
 
  

 
 
 

 
لن واود ت تير لممتغير المعدل، وذلك من  -إ  ائيا  -ويوض  ال كل التال  كيفية الك ف 

،  يث تضم المتغيرات Multiple Regression Analysisخلبل إارا  ت ميل الان دار المتعدد 
المسىىىتقمة كىىىلب مىىىن المتغيىىىىر المسىىىتقل الأساسىىى  والمتغيىىىر المعىىىىدل الم تمىىىل ومتغيىىىر التفالىىىل بينيمىىىىا 

Interaction والذت يدل لم  ت تير المتغير المعدل ىو معنوية متغير التفالل ،(Field 2013)6 
 
 
 

 المتغير التابع

Dependent 

 المتغير المستقل

Independent 

 المتغير المعدل

Moderator 
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ومىن تىم، تىم اختبىار الفىرض الرابى  إ  ىائيا مىن خىلبل إاىرا  ت ميىل الان ىدار المتعىدد، ب يىث كىىان 
"النمىوذج الأوروبىي لمتميىز المؤسسىي"، والمتغيىرات المسىتقمة ىى : القيىادة السىامة، المتغير التاب  ىىو 
 ويوض  الادول التال  نتائج الت ميل:التفالل بينيما   الإ لبح الإداري،

 ( نتائج تحميل الانحدار المتعدد لاختبار الفرض الرابع8جدول )

معاملات  المتغير التابع المتغيرات المستقمة
 الانحدار

T-Test 
 المعنوية القيمة

النموذج  القيادة السامة
الأوروبي لمتميز 

 المؤسسي

.544 11.486 2.222 
 2.222 10.217 414. الإصلاح الإداري

 2.222 8.777 399. الإصلاح الإداري(×  السامة القيادةالتفاعل )

  المعنوية الكمية لمنموذج:
  66.444 المحسوبة (F)قيمة  

 2.222 (.Sig)المعنوية 
  القوة التفسيرية:
      2.529 (R2معامل التحديد )

 2.714 (Rمعامل الارتباط المتعدد )
 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي

 يتض  ما يم : ومن الادول السابق
  معنوية نموذج الان دار: ه ارت نتياةF-test  إل  هن نموذج الان دار المتعدد يعتبىر معنويىا

 (36326وذا دلالة إ  ائية،  يث إن مستوت المعنوية هقل من  

 المتغير المعدل )المحتمل(

Moderator 
 المتغير التابع

Dependent 

 المتغير المستقل

Independent 

التفاعل بين المتغير المستقل 

 والمعدل

Interaction 

(Independent × 
Moderator) 
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  القوة التفسيرية لمنموذج: بمغت قيمة معامل الت ديد(R2) 36239  هت هن المتغيرات المستقمة ،
 % مىىىن2369( تفسىىىر القيىىىادة السىىىامة والإ ىىلبح الإداري ومتغيىىىر التفالىىىل المتضىىمنة فىىى  النمىىىوذج 

(، وبمغىىىت قيمىىىة معامىىىل الارتبىىىاط النمىىىوذج الأوروبىىىي لمتميىىىز المؤسسىىىيالمتغيىىىر التىىىاب   التبىىىاين فىىى  
المتضمنة  وية بين المتغيرات المستقمةقارتباط ، وى  ت ير إل  واود للبقة  367.8 (R)المتعدد 

 6والمتغير التاب  -ماتمعة  - ف  النموذج
 :معنوية المتغيرات المستقمة 

  لاختبار معنوية كل متغير مستقل لم   دة( تبين ما يم : T-testبف ص نتائج 
النمىىىىوذج الأوروبىىىىي لمتميىىىىىز  تواىىىىد للبقىىىىة معنويىىىىة بىىىىىين القيىىىىادة السىىىىامة والمتغيىىىىر التىىىىىاب   -

، وقد بمغت قيمة 3632هقل من  T يث إن قيمة مستوت المعنوية لاختبار (، المؤسسي
 ، وى  ت ير إل  هن العلبقة بين المتغيرين ى  للبقة طردية362886معامل الان دار 

النمىىوذج الأوروبىىي لمتميىىىز  والمتغيىىر التىىىاب  الإ ىىلبح الإداري تواىىد للبقىىة معنويىىة بىىىين  -
، وقد بمغت قيمة 3632هقل من  Tالمعنوية لاختبار   يث إن قيمة مستوت(، المؤسسي

 ، وى  ت ير إل  هن العلبقة بين المتغيرين ى  للبقة طردية368.86معامل الان دار 
والمتغيىىر القيىادة السىامة والإ ىلبح الإداري تواىد للبقىة معنويىة بىين متغيىر التفالىىل بىين  -

 T يث إن قيمة مستوت المعنوية لاختبار (، النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي التاب  
، ومىن تىىم ، هت هن متغيىر التفالىىل لىو تى تير معنىوت لمىى  المتغيىر التىاب 3632هقىل مىن 

القيىىىىادة السىىىىامة" " يىىىىؤتر لمىىى  العلبقىىىىة بىىىىين المتغيىىىر المسىىىىتقل " الإ ىىىىلبح الإداريفىىىإن "
 "6النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي " والمتغير التاب  

بق، فإنو يتم رفض الفرض الرئيس الرابع حيث أنو تبـين وجـود تـأثير معنـوي وبناءً عمى ماس
أي تـم للإصلاح الإداري في العلاقة بين القيادة السامة والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي و.  

 رفض الفرض وقبول الفرض البديل.
 . نتائج إختبار الفروض:4

 يوض  الادول التالي ممخص نتائج إختبار الفروض:
 ( ممخص نتائج إختبار الفروض9جدول رقم )

 النتيجة إختبار مدى صحة الفروض الفروض
الفرض الرئيس 

 الأول
لا يواد ت تير معنىوي لمقيىادة السىامة ب بعادىىا لمى  النمىوذج الأوروبىي لمتميىز 

 المؤسسي ب بعاده6
رفض الفرض كمياً 

 وازئياً 
الفرض الرئيس 

 التان 
السىىىىىىامة ب بعادىىىىىىا لمىىىىىى  الإ ىىىىىىلبح الإداري  لمقيىىىىىىادةمعنىىىىىوي لا يواىىىىىد تىىىىىى تير 

 ب بعاده6
رفض الفرض كمياً 

 وازئياً 
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 ( ممخص نتائج إختبار الفروض9جدول رقم )تابع 

 النتيجة إختبار مدى صحة الفروض الفروض
الفرض الرئيس 

 التالث
للئ ىىىىلبح الإداري ب بعىىىىاده لمىىىى  النمىىىىوذج الأوروبىىىىي معنىىىىوي لا يواىىىد تىىىى تير 

 ب بعاده6لمتميز المؤسسي 
رفض الفرض كمياً 

 وازئياً 
الفرض الرئيس 

 الراب 
لا يىىىىىىؤتر الإ ىىىىىىىلبح الإداري فىىىىىىىي العلبقىىىىىىىة بىىىىىىين القيىىىىىىىادة السىىىىىىىامة والنمىىىىىىىوذج 

 رفض الفرض كمياً  الأوروبي لمتميز المؤسسي6

 المصدر: من إعداد الباحثة

 حادي عشر: نتائج وتوصيات الدراسة:
 النتائج العامة لمدراسة: . أ

 تو مت البا تة لمنتائج التالية: 
ىنىاك للبقىىة بىين القيىىادة السىامة والان ىىراف الىوظيفي مىىن خىلبل  م ىىاكل العلبقىات ال خ ىىية،  6.

 ىىىعوبة قيىىىادة الفريىىىىق، و ىىىعوبة التغييىىىر او التكيىىىىف، والف ىىىل فىىىي ت قيىىىىق الأىىىىداف، والتواىىىىو 
الو ول للبناىاز المتوقى ، الوظيفي الضيق(، وتنعكس ممارسة القادة لت يزاتيم سمباً لم  لدم 

ممىا ياعىل الييئىة تفقىد الكتيىىر مىن الفىرص، كمىا هن لىدم  كىىم القىادة لمى  الأمىور ب ىكل لىىادل، 
وتقيىىىىيميم للآخىىىىر بىىىىدون م ىىىىىداقية كافيىىىىة، يىىىىؤتر سىىىىمباً لمىىىىى  العلبقىىىىات ال خ ىىىىية بىىىىين الأفىىىىىراد 

دم تقبىىل والمىديرين، وياعىىل فىىرق العمىىل غيىر منسىىامة بال ىىكل المطمىىوب  بالإضىافة إلىى  هن لىى
القادة لمتدريب وتطىوير قىدراتيم نتياىة تقيىيميم لىذاتيم ب ىكل غيىر واقعىي، ياعميىم لا يتكيفىوا مى  
المستادات التي تفرزىا بيئة العمل المتغيرة، فضلًب لن لدم وض  ال مول التي تتناسب و ام 

 الم كمة6
لا يواىد مىا يمكىن  إن م كمة القيادة السامة ليس في واودىا، ولكىن فىي الميىل إلى  افتىراض هنىو 26

فعمىىو  ياليىىىا، بمعنىى  هن رفىىىض الىىذين ي ىىىغمون منا ىىب قياديىىىة لقبىىول الإلتىىىراف هنيىىم يمارسىىىوا 
سىىموكيات القيىىادة السىىامة،  مىىىو الو يىىد ىىىو إنتظىىىار ر يىىل ىىىؤلا  القىىادة، وىىىىو  ىىل فيىىو مضىىىيعة 
لموقىىت وغيىىىر فعىىال،  يىىىث يمكىىىن هن ي ىىدث الكتيىىىر مىىن الضىىىرر فىىىي ىىىذه الأتنىىىا ، لأن الأفىىىراد 

 والمنظمات والماتمعات ب كمميا تعاني من ارا  ذلك6
، ىىيكلًب هكتىر منطقيىىة ولقميىة مىىن (EFQM 2020)يتبنى  النمىوذج الأوروبىىي لمتميىز إ ىدار  06

(EFQM 2013) ىىذا الييكىىل يؤكىد لمى  الت ىىول والتركيىز المسىتقبمي الىىذي يمكىن هن يىىدلم  
سىتراتيايات تاعميىىا تمتىىاز بميىى زة تنافسىية لىىن بىىاقي المنظمىىات  المنظمىات فىىي تبنىىي هسىىاليب وا 

فضىلًب لىىن تعزيىىز الت ىىول الرقمىي، والمسىىاىمة فىىي مسىىتوت التمىايز، والتقىىدم فىىي طريىىق التميىىز  
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المنظمات فىي  EFQM 2013ونموذج  EFQM 2020 يث يمكن هن تسالد مقارنة نموذج 
 الت كيد ب كل هكبر لم  الاستدامة من خلبل تبني هىداف التنمية المستدامة6

فىي التوفيىق بىين الاانىب  EFQM 2020)هن يساىم النموذج الأوروبىي لمتميىز إ ىدار  يمكن  86
الإداري والاانب الب ري، وذلك من منظور تكنولواي، فضلًب لن تعزيىز التمىاد نمىاذج هلمىال 
اديىىىىدة مىىىىىن هاىىىىىل خمىىىىىق قيمىىىىىة لكىىىىىل مىىىىىن المنظمىىىىىة وه ىىىىى اب الم ىىىىىم ة  العمىىىىىلب ، المىىىىىوردين، 

  تقىىديم هدا  متميىز ودائىىم هتنىا  الت ضىىير والتاييىز لمت ىىولات المىوزلين(، ىىىذه القيمىة تؤكىىد لمى
المسىىىىىتقبمية  ىىىىىىذا بالإضىىىىىافة إلىىىىى  إنىىىىىو يامىىىىىىب منظىىىىىورًا اسىىىىىتراتيايًا وغيىىىىىر مت يىىىىىز مىىىىىن النا يىىىىىىة 
التكنولوايىىة، ويعمىىىل لمىىى  ت قيىىىق بىىىرامج الإ ىىىلبح الإداري لمدولىىىة وفقىىىاً لخطىىىة م ىىىر لمتنميىىىة 

 23036المستدامة 
من  -تميز نموذج ديناميكيٌ بطبيعتو، يؤكِّد لم  هن المؤسسات ت تاج إن النموذج الأوروبي لم 26

إلىىى  قيىىىادةٍ قويىىةٍ، وتواىىىوٍ إسىىىتراتيايٍ واضىىىٍ ، وت سىىىين المىىىوارد  -هاىىل ت قيىىىق تنميىىىة مسىىىتدامة 
الب ىىرية وال ىىراكات والعمميىىىات وتطويرىىىا مىىن هاىىىل تقىىديم منتاىىاتٍ وخىىىدماتٍ ذات قيمىىة مضىىىافة 

 لممتعاممين6  
إتبىاع المركزيىة فىي إتخىاذ القىرارات ولىدم تفىويض السىمطة وذلىك يُعيىق سىرلة إناىاز تقوم الييئة ب 6.

 الألمال6
ىنىاك العديىد مىن العىىاممين بالييئىة لىدييم الرغبىة فىىي تىرك العمىل، وىىذا يىىدل لمى  هن ىنىاك لىىدم  76

 رضا لن العمل في الييئة6  
ة، ولا يىتم ت فيىز العىاممين لاترتبط المكاف ت الإدارية ب كل مبا ر وواض  ب دا  العىاممين بالييئى 46

 لم  لمميات التفكير الإبدال 6
 لاتقوم الييئة العامة لمنقل النيري بعمل برامج تدريبية لمعاممين من هال ت سين هدائيم6 96

من  يث إدراك العىاممين بالييئىة العامىة لمنقىل النيىري لأبعىاد متغيىرات الدراسىة، يى تي متغيىر  36.
في المركز الأول  في  ين اا  متغير"القيادة السامة" فىي  "النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي"

المركىىىز التىىىاني  همىىىا متغيىىىر "الإ ىىىلبح الإداري" فقىىىد اىىىا  فىىىي المركىىىز الأخيىىىر، وذلىىىك وفقىىىا لمىىىىا 
 ه ارت إليو النتائج باستخدام الوسط ال سابي والإن راف المعياري لترتيب متغيرات الدراسة6

%( لمىىىى  النمىىىىوذج 3632ئية لنىىىد مسىىىىتوت معنويىىىىة  لمقيىىىادة السىىىىامة تىىىى تير ذا دلالىىىىة إ  ىىىىا 6..
 الأوروبي لمتميز المؤسسي، خا ة الأدا  الإستراتياي والت غيمي لمييئة6

%( لمىىى  الإ ىىىلبح 3632لمقيىىىادة السىىىامة تىىى تير ذا دلالىىىة إ  ىىىائية لنىىىد مسىىىتوت معنويىىىة   26.
لمييئىىىة الإداري، خا ىىة التطىىىوير التنظيمىىىي  يىىث تتطمىىىب لمميىىىة التغييىىر والتطىىىوير التنظيمىىىي 
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العامىىة لمنقىىل النيىىري ت ميىىىل وت ىىخيص البيئىىة الداخميىىة والخارايىىىة، وذلىىك لت ديىىد الإسىىىتراتياية 
 .المناسبة لمتغير والتطوير

%( لمىىى  3632لبىىرامج الإ ىىىلبح الإداري تىىى تير ذا دلالىىة إ  ىىىائية لنىىىد مسىىتوت معنويىىىة   06.
ز إ ىىدار ىىىيكلًب هكتىىر تطبيىق النمىىوذج الأوروبىىي لمتميىىز،  يىث يتبنىى  النمىىوذج الأوروبىىي لمتميى

منطقيىىىىاً ولقميىىىىاً  ىىىىىىذا الييكىىىىل يؤكىىىىد لمىىىىى  الت ىىىىول والتركيىىىىز المسىىىىىتقبمي الىىىىذي يمكىىىىن هن يىىىىىدلم 
سىتراتيايات تاعميىىا تمتىىاز بميىىزة تنافسىية لىىن بىىاقي المنظمىىات   المنظمىات فىىي تبنىىي هسىىاليب وا 

 التميز فضلًب لن تعزيز الت ول الرقمي، والمساىمة في مستوت التمايز، والتقدم في طريق
الإ ىلبح الإداري يىىؤتر كمتغيىر مُعىىدل لمىى  العلبقىة بىىين المتغيىىر المسىتقل "القيىىادة السىىامة"  86.

 والمتغير التاب  " النموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي6
 ب. مدى تحقق أىداف الدراسة:  

 ويوض  الادول التالي هساليب وماالات ت قيق الأىداف:
 ومجالات تحقيقيا(  أىداف الدراسة 12جدول رقم )

رقم 
 النتيجة مجال تحقيقو مضمون اليدف اليدف

اليدف 
 الأول

ت  يل مفاىيم متغيرات الدراسة وهبعادىا، وىي القيادة 
السامة  المتغير المستقل(، النموذج الأوروبي لمتميز 
المؤسسي  المتغير التاب (، الإ لبح الإداري  المتغير 

 المعدل(6

  الإطىىىىىار النظىىىىىىري والدراسىىىىىىات
 السابقة

 الدراسة الاستطلبلية 
 المقابلبت ال خ ية 

 تم ت قيقو

اليدف 
 الثاني

 نتائج الت ميل الو في  دراسة وت ميل العلبقات بين متغيرات الدراسة6
 تم ت قيقو نتائج اختبار الفروض 

اليدف 
 الثالث

التعرف لم  دور الإ لبح الإداري في العلبقة بين 
 لمتميز المؤسسي6 القيادة السامة والنموذج الأوروبي

  نتىائج اختبىىار الفىىرض الىىرئيس
 الراب  لمدراسة

 تم ت قيقو

اليدف 
 الرابع

تقديم مامولة من التو يات بنا  لم  ما تم التو ل 
إليو من نتائج، والتي يمكن هن تساىم في إدارة ظاىرة 

القيادة السامة، من خلبل تسميط الضو  لم  الإ لبح 
المؤسسي من خلبل الإداري، وهىمية ت قيق التميز 

 تطبيق النموذج الأوروبي لمتميز6

 تو يات الدراسة 
  وآليىىىىىىىىىىىىىىات تنفيىىىىىىىىىىىىىىذ تو ىىىىىىىىىىىىىىيات

 تم ت قيقو الدراسة

 الم در: من إلداد البا تة
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 ج. توصيات الدراسة:
يوض  الادول التالي خطة مقتر ة لتو يات الدراسة وآليات تنفيذىا م  توضي  المسئول لن      

 تنفيذىا:
 الخطة التنفيذية المقترحة لتطبيق توصيات الدراسة( 11جدول رقم )

 التو يات وآليات التنفيذ
مسئولية 
 التنفيذ

الموارد 
 المطموبة

الإطار 
 الزمني

لابىىىىد مىىىىن واىىىىود قيىىىىادة مميمىىىىىة وذات رؤيىىىىة واضىىىى ة لمييئىىىىة، فالمنظمىىىىىات 
المتميزة لابد ليا من قيادة تستطي   ىياغة وت ىكيل المسىتقبل والت ىرف 

والأخلبقيىىىىات التىىىىي ترغىىىىب فىىىىي بتيىىىىا بالمنظمىىىىة، والمتغيىىىىر كنمىىىوذج لمقىىىىيم 
الرئيسي ىنا ىو قدرة المديرين بالييئة لم  التكيف والاستاابة لممتغيرات 
الم يطىة وناىا يم فىي خمىىق الالتىزام لىدت اميىى  الأطىراف لضىمان ناىىاح 

 المنظمة6

رئاسة 
 الييئة

موارد 
 معرفية

ب كل 
 دوري

تنمية قدراتيم وتدريبيم وتضمينيم تعظيم مساىمات العاممين من خلبل 
في اتخاذ القرار، فالنااح من خلبل الأفراد ىو سمة المنظمات المتميزة 
التي تقدر العاممين لدييا وتخمق تقافة التمكين الت   تسالد لم  ت قيق 
نتائج متوازنة تام  بين هىداف المنظمة وهىداف الأفراد وهىداف 

ت قيق التوازن بين هىداف المنظمة الماتم   المتغير الرئيسي ىنا ىو 
الاستراتياية والتوقعات الفردية لمعاممين فييا وخطة الإ لبح الإداري 

 23036لم ر 

الأدارة 
المركزية 
لم ئون 
المالية 
 والادارية

موارد 
ب رية، 
موارد 
 مادية

مرة 
 0كل 

  يور

ت قيق النتائج التي ترض  لنيا امي  ه  اب الم ال   لاممون، 
موردون، 666 هلخ( بمعن  هن تقوم ىيئة النقل النيري بالتخطيط لملب ، 

لت قيق نتائج متوازنة تساىم في ت قيق هو تااوز هىداف ا  اب 
الم ال  في الأال الق ير والطويل، والمتغير الرئيسي ىنا ىو التركيز 
ال ديد لم  ت قيق مامولة رئيسية من النتائج اللبزمة لمتابعة تطور 

ل ت قيقيا لرؤيتيا واستراتيايتيا، بما يمكن المديرين من الييئة في سبي
 هتخاذ القرارات المناسبة ف  الوقت المناسب6

رئاسة 
 الييئة

موارد 
 معرفية

ب كل 
 دوري
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 ( الخطة التنفيذية المقترحة لتطبيق توصيات الدراسة11جدول رقم )تابع 

مسئولية  التو يات المقتر ة لمتنفيذ
 التنفيذ

الموارد 
 المطموبة

الإطار 
 الزمني

الامتياز في إدارة العمميات الإدارية بالييئة، فالمنظمات المتميزة تدار 
بواسطة لمميات منظمة وفقا لنظرة إستراتياية تعتمد لم  قرارات مستمدة 
من وقائ  من اال ت قيق نتائج متوازنة ومستمرة، والمتغير الرئيسي ىنا 

العمميات لم  ن و متسمسل وفقا لخطط ىو التركيز لم  كيفية ت ميم 
 الإ لبح الإداري لمدولة دون واود  وااز ىيكمية تمن  ذلك6

رئاسة 
، الييئة

الأدارة 
المركزية 
لم ئون 
المالية 
 والادارية
 

موارد 
ب رية 
مدربة 
لم  

التخطيط 
 السميم

ب كل 
 دوري

التي خمق لملب  مستديمين لمييئة من خلبل التركيز لم  ت ميل القيمة 
يتوقعيا العملب  ال الين والم تممين، والمق ود ىنا ىو هن تكون الييئة 
مدركة هن العملب  ىم السبب الأول لواودىا، ومن تم لا بد من التواو 
ن و الإبداع وخمق القيمة لدت العملب  من خلبل توق  ا تياااتيم 
يم ومقابمة توقعاتيم، وذلك من خلبل التوا ل معيم وم اركتيم في ت م

 لمميات المنتج هو الخدمة المقدمة ليم6

رئاسة 
 الييئة،
الأدارة 
المركزية 
لم ئون 
 الملب ية

موارد 
ب رية 
مدربة 
لم  

التخطيط 
 السميم

ب كل 
 دوري

تحقيق التعميم المستمر من خلال تبني وخمق فرص لمتطوير والابتكار، 
تحقق مستويات فمراعاة الإبداع والابتكار من سمات المنظمات المتميزة التي 

أعمى من القيمة من خلال الإبداع المستمر والمنظم من قبل أصحاب 
المصالح، والمتغير الرئيسي ىنا ىو ضرورة استخدام التكامل بين أصحاب 

 المصالح من أجل تضمينيم بكونيم مصادر للإبداع والأبتكار.

الأدارة 
المركزية 
لم ئون 
المالية 
 والادارية

موارد 
ب رية، 
موارد 

 ديةما

مرة 
 0كل 

  يور

تحقيق مستقبل مستدام من خلال الاستيعاب والاستجابة لمتوقعات من قبل 
أصحاب المصالح والمجتمع بالكامل، وىو ما يعرف بالامتياز في الأخذ 
بمفيوم المسئولية الاجتماعية، ويتحقق ذلك بخمق الثقافة والمنظومة 

من الأداء بما يمكن الفكرية والقيمية التي تؤكد عمى مستويات مرتفعة 
الييئة من تحقيق الاستدامة عمى الصعيد الاقتصادي والاجتماعي والبيئي، 
والمتغير الرئيسي ىنا ىو التركيز عمى إدارة المنظمة وتأثيرىا عمى المجتمع 

 من منظور واسع.

امي  
هقسام 
 الييئة

موارد 
ب رية، 
موارد 
 مادية

ب كل 
 دوري

 الم در: من إلداد البا تة
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 توصيات تخص الدراسات المستقبمية:د. 
  دراسىىة دور الإ ىىىلبح الإداري  فىىي العلبقىىىة بىىين القيىىىادة السىىامة والنمىىىوذج الأوروبىىي لمتميىىىز فىىىي

 منظمات تابعة لمقطاع الخاص6
 6دراسة هتر القيادة الأبوية لم  الإستغراق الوظيفي 
 6دراسة ت تير الا تراق الوظيفي لم  التغيير التنظيمي 
 ة بين القيادة السامة واستدامة الموارد الب رية6دراسة العلبق 
  إارا  المزيد من الأب اث  ول دور النموذج الأوروبي لمتميىز فىي ت سىين المنظمىات ال كوميىة

 .الأخري، بخلبف الييئة العامة لمنقل النيري
  23236، وا  دار 23.0دراسة مقارنة لبيان الفروق بين النموذج الأوروبي لمتميز إ دار 
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 المراجع
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 2.26، ص 7، مامد 8الرياضية، اامعة هسيوط، ع
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 232.6عمومات الإدارية، الييئة العامة لمنقل النيري، الإدارة العامة لنظم الم -
"، 2303تقرير بعنوان " آفاق وت ديات استراتياية التنمية المستدامة في م ر: رؤية م ر  -

6 متاح لم  الرابط التال : .232وزارة التخطيط والمتابعة والإ لبح الإداري، 
https://www.sis.gov.eg/section/11281/14758?lang=ar  

(، " الإ لبح الإدارت ف  23.9 سين، مادت وطنطاوت سعاد وال افع  م مد طمبة   -
 م ر: الواق  والمستقبل"، ماال باريدة الأىرام الم رية، متاح لم  الرابط التال :  

https://gate.ahram.org.eg 
(: الألتزام التنظيم  بو فو متغير وسيطاً ف  العلبقة بين 23.7داىش ، امال لبدال ميد 6  -

سموك القيادة المدمرة وسموكيات العمل المعوقة للؤنتاج :دراسة تطبيقية6 المامة العربية لمعموم 
 6 0،ع 28الإدارية : اامعة الكويت ، مج 

يط والمتابعة والإ لبح الإداري، ، وزارة التخط2303رؤية الإ لبح الإداري في م ر  -
23.8 6 

(، " الإ لبح الإداري المراعية النظرية وقضايا معا رة"، 23.2لارف، لالية لبد ال ميد   -
 8.8 - ..8، ص ص .، ع02المامة العربية للئدارة، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مج

6 
(، " الإ لبح الإداري: ضرورة  تمية لت قيق النمو الاقت ادي"، ..23  م مد، ليد سعيد -

 806 – 09، ص ص  273مامة المال والتاارة، نادي التاارة، ع
(،  ندوة بعنوان " الإ لبح الإدارت في 23.9وزارة التخطيط والمتابعة والإ لبح الإداري،   -

 https://www.sis.gov.eg " ، متاح لم  الرابط التال : 2303ضو  رؤية م ر 
 

https://www.sis.gov.eg/section/11281/14758?lang=ar
https://www.sis.gov.eg/section/11281/14758?lang=ar
https://0810granv-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%8C+%D8%B9%D9%8A%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
https://0810granv-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%8C+%D8%B9%D9%8A%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
https://www.sis.gov.eg/
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 إستمارة هستق ا 
 الفاضمة ت ية طيبة وبعد ،،،الأستاذ الفاضل/ الأستاذة 

نظركم،  يث  هراو التفضل بالاطلبع وممئ الاستمارة المرفقة، وهختيار الإاابة التي تناسب واية
تقوم البا تة بالإلداد لدراسة ميدانية لن "دور الإ لبح الإداري ف  العلبقة بين القيادة السامة 

ة التكرم وتخ يص از  من وقتكم للئاابة لذا تراو البا ت والنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي"،
نعكاسيا لم  نتائج  لم  فقرات الاستمارة بكل موضولية ودقة وهمانة، نظراً لأىمية إااباتكم وا 

الدراسة، لمماً ب ن امي  المعمومات المستخم ة من ىذه الاستمارة سوف تستخدم لأغراض الب ث 
 سرية وا ترام لمخ و ية المطموبة6فقط، وسيتم التعامل م  ىذه المعمومات بكل  العممي

  اكرين لكم  سن استاابتكم وتعاونكم
 البا تة                                                                 
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 هولا: معمومات ديموغرافية:  - ه
 

 النوع  :     ذكر                 هنتي 6.
 

 سنة                         83سنة إل  هقل من  03سنة                            من  03العمر  :  هقل من  26
 سنة  ف كتر 23سنة                   من  23سنة الي اقل من  83من 
 

 المستوي الوظيفي : الإدارة المتوسطة             الإدارة الت غيمية   06
 

 مي : دون الاامعي                اامعي                 فوق الاامعيالمستوي التعمي 86
 

سنوات إل  هقل من  2من               سنوات  2مدة العمل بالييئة   الخبرة ( : هقل من  26
 سنوات ف كتر    3.سنوات                    من  3.
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همام الخانة الت  تتناسب  √الأسئمة التالية تتعمق بالقيادة السامة، من فضمك ض  للبمة  - ب
 م  رآيك ال خ ي6

 م
 العبارات

اما
 تم

فق
موا

 ما 
حدا

ي 
 إل
فق
موا

 

ايد
مح

فق 
موا

ير 
غ

اما 
 تم

فق
موا

ير 
غ

 

  المتغير المستقل )القيادة السامة(

  الإشراف المسيئ

      مرؤوسيو. من العمل فى رئيسى يسخر  .1

      وصف وظائفيم. نطاق عن خارجة بمسئوليات مرؤوسيو العمل فى رئيسى يحمل  .0

      العمل. نطاق خارج بإلتزامتنا العمل فى رئيسى ييتم لا  .3

      فى مكان العمل. الآخرين أمام سيئة بطريقة مرؤوسيو عن العمل فى رئيسى يتحدث  .4

      أكفاء. غير بأنيم المرؤوسين العمل فى رئيسى يخبر  .5

      عمميم. ميام فى السابقة بأخطائيم مرؤوسيو العمل فى رئيسى يذكر  .6

      شأنيم. من التقميل عمى ويعمل بمرؤوسيو العمل فى رئيسى يستخف  .7

  الترويج الذاتي

      عنيا. المسئول الإدارة فى تحدث التى الأخطاء العمل فى رئيسى ينكر  .1

      التقدم في عممو.  عمى يساعدوه الذين للأفراد فقط المساعدة العمل فى رئيسى يقدم  .0

      فييا. يشارك لم إنجازات إليو تُنسب أن العمل فى رئيسى يقبل  .3

      لمحصول عمى الترقية. والسعى الشخصية مصمحتو أجل من العمل فى رئيسى يعمل  .4

      الأعمى. رئيسو حضور عند العمل فى رئيسى تصرفات تتغير   .5

  عدم القدرة عمى التنبؤ

      الانفعال. سريع العمل فى العمل فى رئيسى  .1

      العمل. مناخ فى العمل فى لرئيسى النفسية الحالة تتحكم  .0

      معروفة. غير لأسباب مرؤوسيو من العمل فى رئيسى يغضب  .3

      صوتو. ونبرة درجة عمى العمل فى لرئيسى النفسية الحالة تؤثر  .4

      .بيا والتنبؤ المزاجيو حالتو لتفسير مرؤوسيو العمل فى رئيسى يدفع  .5

      منفعلاً. يكون عندما مرؤوسيو مشاعر عمى العمل فى رئيسى يؤثر  .6

      بالتقمب. العمل فى رئيسى مزاج يتسم  .7
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  المتغير المستقل )القيادة السامة(تابع 

  النرجسية

      عادى. غير شخص أنو العمل فى رئيسى يعتقد  .1

      أخر. شخص أى من كفاءة أكثر أنو العمل فى رئيسى يعتقد  .0

      والمجاملات. المدح بكممات العمل فى رئيسى يستمتع  .3

      المنظمة. فى المناصب أعمى فى يكون أن يجب أنو العمل فى رئيسى يرى  .4

      أنانى. شخص العمل فى العمل فى رئيسى  .5

  القيادة السمطوية

      غير ىامة. أو ىامة كانت سواء القرارات كافة باتخاذ العمل فى رئيسى ينفرد  .1

      المرؤوسين. خصوصية العمل فى رئيسى ينتيك  .0

      عمميم. لميام مرؤوسيو إنجاز كيفية فى العمل فى رئيسى يتحكم  .3

      الطارئة. الظروف فى حتى بالمرونة العمل فى رئيسى يتسم لا  .4

      جديدة. بطرق العمل ميام بتنفيذ لمرؤوسيو العمل فى رئيسى يسمح لا  .5

      مع رأيو. تتعارض التى والمقترحات الأفكار إلى العمل فى رئيسى يستمع لا  .6

همام  √الأسئمة التالية تتعمق بالنموذج الأوروبي لمتميز المؤسسي، من فضمك ض  للبمة  - ج
 الخانة الت  تتناسب م  رآيك ال خ ي6
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  النموذج الأوروبي لمتميز (المتغير التابع ) 

 القيادة وثقافة المؤسسة

      القيادة الإدارية قدوة لممرؤسين عمي مستوي السموك والخمق الرفيع .   .1

      يتم تأكيد الأولويات الإدارية من قبل القيادة بالييئة .  .0
      تشارك القيادة بفاعمية في تطوير ومراجعة وتحسين النظم بالييئة .  .3

      تشجع القيادة العاممين عمي تحقيق أىداف وغايات الييئة وتطوير أنشطتيا .  .4
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ستراتيجيتيا   غايات المنظمة ورؤيتيا وا 

      يتم الأستفادة من تحميل القدرات في وضع الإستراتيجيات والبرامج لمييئة .  .1
الخارجية عند صياغة يتم مراجعة استراتيجية الوزارة وتحميل لقدراتيا الداخمية وبيئتيا   .0

 إستراتيجية الييئة .
     

      تستخدم مؤشرات الأداء لمتأكد من أن إستراتيجيات الييئة تنفذ عمي النحو الصحيح .  .3
      ترتبط  البرامج والأنشطة الموضوعة مع الخطة الإستراتيجية لمييئة .   .4

  إشراك المعنيين

      تقدر الييئة الأفكار والمساىمات الإيجابية المقدمة من قبل الأطراف المعنية.   .1

      يشترك الأطراف المعنية في وضع خطط تطوير الييئة وفقا لإستراتيجيتيا .   .0

      يتم وضع وتطوير أىداف الييئة الرئيسية وفقا لمقترحات الأطراف المعنية .   .3

      مع مؤسسات المجتمع المحمي مثل الوزارات والشركات .تعمل القيادة بالشراكة   .4

      تحقيق الإستدامة

الغايات والأىداف  تأخذ القيادة احتياجات المجتمع في الاعتبار عند صياغة   .1
 الإستراتيجية لمييئة . 

     

      يتم وضع برامج الييئة وأنشطتيا لتحقيق التنمية المستدامة.  .0

      لقياس المخاطر الصحية والبيئية التي يمكن أن يتعرض ليا المجتمع .يتوفر مؤشرات   .3

      يتوفر مؤشرات لقياس مساىمة الييئة في خدمة المجتمع وضمان إيجابيتيا .  .4

      إدارة الأداء

      يتوفر مؤشرات لمراقبة الوضع الحالي لمييئة وضمان تحسينو .  .1

      وسائل التقنيات عمي نحو فعال .تقوم الييئة بإدارة واستخدام   .0

      يوجد لدي الييئة خطط طوارئ تضمن سلامة العاممين فييا والبيئة المحيطة .  .3

      تحافظ الييئة عمي مبانييا ومعداتيا وتقوم بصيانتيا عمي نحو فعال .  .4
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  إنطباعات المعنيين

      توجد إجراءات واضحة لقياس مستوي رضا الأطراف المعنية .  .1

تؤخذ ملاحظات المستفيدين من خدمات الييئة بعين الأعتبار في تطوير إجراءات   .0
 تقديم الخدمات .

     

      للأستمتاع لمفئات المستيدفة وحل مشكلاتيم .تخصص الييئة الوقت الكافي   .3

      تضع الييئة أىدافيا لتحقيق رضا جميع المعنين .  .4

      الأداء الإستراتيجي والتشغيمي

تقوم الييئة بإشراك العاممين والعملاء الرئيسيين في عممية صياغة أىدافيا   .1
 الإستراتيجية والتشغيمية.

     

تمتمك الييئة مرونة عالية فى حجم الأستجابة لمتغيرات الحاصمة فى حاجات ورغبات   .0
 العملاء .  

     

      استطاعت الييئة من رفع مستوي التقنية المستخدمة في العمميات التشغيمية .  .3

      تعمل الييئة عمى إشراك الأطراف المعنية في عممية التخطيط الإستراتيجي.  .4

 
همام الخانة الت  تتناسب م   √الأسئمة التالية تتعمق بالإ لبح الإداري، من فضمك ض  للبمة  - د
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  المتغير المعدل )الإصلاح الإداري(

 التطوير التنظيمي

يحفز ظيور التكنولوجيا الحديثة بالييئة نحو التغيير لأجل تحقيق أىدافيا بصورة   .1
 أفضل.

     

      تتبنى الييئة سياسات وبرامج محددة لمتطوير.  .0
      إن التشريعات الحكومية الجديدة تقود الييئة إلى التطوير.  .3
      لمتغيير والتطوير في سياساتيا.التغيير في طمبات العملاء يحث الييئة   .4
      التغييرات الإقتصادية السريعة في البيئة الخارجية تستدعي إحداث تغييرات في الييئة.  .5
إزدياد الوعي الثقافي والاجتماعي لدى العملاء يتطمب من الييئة تبني سياسات   .6

 المشاركة والتغيير.
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  إعادة الييكمة

دارة موارد المعمومات الحكومية.توجد إدارة لتخطيط   .1       وا 
      تفيد إعادة الييكمة تعزيز الاستقلالية في العمل.  .0

يستطيع العملاء التي تتعامل مع الييئة من إتمام كافة معاملاتيا من خلال الموقع   .3
 الإلكتروني لمييئة.

     

      حدثت تغيرات كبيرة في نظام تقييم الأداء في ظل إعادة الييكمة.  .4
يمكن لمموظف تغيير طريقة عممو دون الرجوع إلى رئيسو المباشر طالما أن ذلك   .5

 سيؤدي لتحقيق نتائج أفضل.
     

  الثقافة التنظيمية

      ىناك بحث متواصل لإيجاد أساليب تحقيق الكفاءة في الأداء.  .1

      ىناك جيود ممحوظة لتعيين أفضل المرشحين في المناصب الإدارية.  .0

خلال السنوات القميمة الماضية أثبتت القرارات الاستراتيجية التى اتخذتيا الإدارة العميا   .3
 نجاحيا إلى حد كبير.

     

      تتصف القواعد والتنظيمات الداخمية بالعدالة.  .4

      التدريب

      تدُرب الييئة كل العاممين عمى كيفية تطبيق سياسات وبرامج الإصلاح الإداري.   .1
تسعى الييئة إلى تدريب العاممين عمى إنجاز مياميم الوظيفية بأفضل الطرق    .0

 الممكنة.
     

تساىم عممية تدريب العاممين في زيادة قدراتيم عمى تطوير أساليب العمل ومن ثم    .3
 إنجاز عمميم بصورة أفضل.

     

يتم تدريب العاممين عمى كيفية تطبيق قوانين وأنظمة العمل الإداري في القطاع    .4
 الحكومي.

     

      يتم تحفيز العاممين عمى تقبل التدريب من خلال ربط ذلك بالمكافآت والترقيات.   .5

 
 
 
 
 

 


