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 التميز المؤسسى بالمنظمات الأهلية لتحقيق أهدافها التنموية  متطلبات
          محمد عوض على البنا

وملاعممممعدم   مممم دد،كلةممممعدمةت  ةممممعد،قسممممخدمة الاممممعدم وتنميةممممعدمع نةممممعدمةن تنمممم 
دد.لاص د،بمةاقهلةع

دMohamedalbana.2026@azhar.edu.egدالبريد الإلكترونى:

   الملخص:
وتنميةمممعدممةنتن لمممعدفممملدفممملدامممددمةتاممماتمادمةتممملدعتموممم دمةن  نممممادم 

مةضممممممستيدمةسمممممم  ععدمةنتحاجممممممعدع همممممم دمةامومممممم دمةمممممملد مممممم م  دع ممممممت  د م د
مة نعةمممممادم  لةممممعدلامممملددممممحلإدا ممممملدمةجمممما مادمي م  ممممعدممةتا   ةممممعدممةتنت لةممممعد

مةممممدوداممممام  دد،ممسممممت امندعو تةتوةمممممدمةنعلتلامممممادممةممممااخدمةم مممم دم  م  دمة مممم ملا 
عدمع نةمممعدة مممالامادمةن  نممممادم  لةمممديممم ععلدالممم دعاجممممادمةتنمممم دمةن سسممم 

اممممعدتعت ممم دمةتنمممم دمةن سسممملدح م دلاهنمممعدةتاجممممادد،قممما معهمدبعمممممل دمفمالةمممع
مةتسممم مادمي م  ممعدممةت  ةنةممعدممةن سسممةعدمةن ذممت  دممةممدودلامملد مم   دح ديمم   د

اجمممادملامماودقمما عهمدالمم دعد،المم دمةممام دمةت نممتودمةممدودع  تمم د ممد دمة نعةممماد
مة م وةممممعدملاتم   مممممد ؤ تهمممممدمح ملد سمممممةتهمدم  علهمممممدحل مممم دمسممممت مبعدة م تهمممممد

مفمممم د ممممتلد ةممممسد ممممافددمةا مسممممعد ةمممم دعاايممممادد،ممةنسممممتممايلدلا همممممد،مةامدلةممممع
معاايممادمةنعتقمممادمةتمملدعتمومم دد،لاسممتتودمةتنممم دمةن سسمملدبمةن  نمممادم  لةممع

مةنت لبمممممماددمكمممممدةسدعاايمممممادد،عاجممممممادمةتنمممممم دمةن سسممممملدبمةن  نممممممادم  لةمممممع
ممسممممت الاددلامممم ه دد،بمةن  نمممممادم  لةممممعدمةح لاممممعدةتاجمممممادمةتنمممممم دمةن سسممممل

لاممم   دد45المم دام ممعدقتملاهمممدد،  مسممعدمةامةممعدم بجممددالمم دونعةممعدم م لاممم 
معتصلددمةا مسعد ة دح دمةن سسعدعنتلسد ؤ عدم سمةعدمقةم  دفعمةعدفلدك م د

مدلا هممممدبنسممم تةمتهمدمعجمممانداممم ملا دع نت مممعدة الامممعدمةن تنممم د تنم مممد،لاممملدمة تم ممم د

mailto:Mohamedalbana.2026@azhar.edu.eg
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  دح همممممدعمتجممممادةممممبعتدلات لبمممممادمةتنممممم دمةن سسمممملدكمي تنمممممندد،ميوتنميةممممع
 مخدم تهمددمةا مسمعدد،بمةوتم  دممةنت ت ملدمعجاتخدمة  ملا دمةتا   ةمعدةلعمملالملداهمم

دات  دلا نتاعدلالدمةنت لبمادمةح لاعدةتاجمادمةتنم دمةن سسلدبمةن  نع.

دلات لبما.د،مةن سس د،مةت نةعد،مةن  نمادد،:دمةتنم الكلمات المفتاحية
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Requirements for Institutional Excellence in Civil 

Society Organizations to Achieve Their Development 

Goals 

Muhammad Awad Ali Al-Banna          

Department of Social Service and Community 

Development, College of Education, Al-Azhar University 

in Dakahlia, Egypt. 
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Abstract:  

The study aimed to determine the level of 

institutional excellence in NGOs, identify the obstacles 

facing achieving institutional excellence in NGOs, as well 

as determine the requirements necessary to achieve 

institutional excellence in NGOs . I used the case study 

approach and applied it to the Orman Association, on a 

sample of 45 individuals. I concluded that the institution 

possesses a vision, mission, and effective leadership in 

many aspects, and provides development programs to 

serve the community out of its belief in its social 

responsibility. However, it lacks some of the 

requirements for institutional excellence, such as paying 

attention to cadres and the talented and providing 

Training programs for its employees, then the study 

ended by developing a set of requirements necessary to 

achieve institutional excellence in the organization, In 

light of the challenges facing social organizations 

represented by rapid successive pressures, the need arises 

for the necessity of developing the role of NGOs through 

building administrative, training and financing 

capabilities, using information technology, technical 

support and program management, which in turn is 

reflected in achieving institutional excellence in the 
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services of NGOs and developing their capabilities 

efficiently and effectively ,Institutional excellence is 

considered an important tool for achieving the desired 

administrative, organizational and institutional changes, 

which would affect the developmental role played by 

these associations, and the extent of their ability to 

achieve their vision and perform their mission, and make 

them more responsive to their external environment, their 

internal resources, and their beneficiaries, and in light of 

that. 

Keywords: Excellence, Organizations, Development, 

Strategy, Requirements. 
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 مدخل لمشكلة الدراسة:
دفمهممدع سمخدمةنسمتاملاعدةلت نةعد   ادد   عددن۲۰۳۰ددلاص دد ؤ عددعن د

دلاسممتهافماددفمهمممدمع مامملد،ممسممععدلا تنعةممعدبنذممم كعدمةنسممتج ددلاحلامم دلاصمم 
دمة مممم ددمةج مممم دلاممملدكمممدد ؤ مممعدفمهممممدمعمممالا د،مةن تلممممعدمةاعتلاةمممعدمةج مامممماد
دم سملدحاماددم كعمةنذمدلام ه دتعماددامعدد،مةامةةعدممةن  نماددمةنا لددممةن تن 
دمةنمتم لداةمم دعاسملد ةم دمعهما دد،م سمت معة ةعددالمهمددع ك ددمةتلدد،مةتم اع
دمةت نةمممعدلاسمممم  دفممملدحسمسمممةعدملاا مممعد،حفضمممددلاسمممتتودد ةممم دمةجم لامممعدمم وةمممملإ
دمةاضمممم  د   مممم ماددمعسمممتلهخد،بمةنسمممتج ددمةام ممم دعممم   دلاصممم دفممملدمةذمممملالع

دم عمممادد،ملا   مم دجممانلاتدةممت لدمم مماعدع نت ممعدلاسممم  دةت  مملدمةع  جممعدمةنصمم  ع
،د امممم م ةخ)دممةعمممممةنلدميقلةنمممملدممةتنممممم دمة  ممممم  دفمممملدةنصمممم دمةتممممم   لدمةممممام 

د(د50 د،د2019
د،مةنعلتلامماددم مت  ددمةنع فمعددعم م دداصم ددب   ددمةامةلدداص  مددم تصف

دةوت هممممدم ةممسد،اتةهممممدلامملدعاممما ددمةتمملدبممممةتسم ماددمةن  نممماددكمممددعتمم   دمةممدم
دلامملدمةعايمماددمعتوممادد ممدمد،اهمممدمعتمم   دمةناة ممعدمة م ممعدفمملدعمم   دلامتتاممعد  نممم د
دكم مممدددسمممتملدمةن تلممممعدمةن  نمممماددفممملداتنةمممم ددمةتسممممم د مممدمدع عمممددمةتممملدمةجمممتود
دحنداملامممعددالاةمممعدحندصممم ميةعدحندع م  مممعد،ةلممم   د م فمممعدغمممم دحندةلممم   د م فمممع
د(.108 د،د2015،دم يت ل)مةتسمم دد دمدع   ددتصع دد خدملالد،دمصع

دم مماحادد،ممةعذمم  لدمةامم  د دمةجمم دداامتمعدلامم دمةن  نممادد م دع ميممادداممعد
دممةت ت  دممةتسمم دةلتاايعددمةنستن دسعمهمددبس  ددمةتااتمادددلالدمةعاياددعتمو 
دةممخدح ممامفم دد ةمهمممدمح ممم دوايمما دلاسمم تةةماددالمهمممدفمم  ددمةممد دم لامم د،ممة نممت

 & Bagiyanik)مة م ع  فلدلا مفسعددلالددعتموه دةنمددحمةت معهمد نلددسمبجم دددعول
Can, 2017, P.16)د
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:دمة ح مممعدبنامم  ممممدمةت نةمممعدانلةمممعدفممملدلاامممت  دد م دمةنممما لدفللن تنممم 
دمةنمممما لدمةن تنمممم د م د  داممممدد،ممة م ةممممعد،مم وتنميةممممعد،م قتصممممم تعدمةت نةممممع
دممة م ةممعدمم وتنميةممعدم قتصممم تعدةلنتسممم مادد تة ممعدم دممم  دمةعجممت ددفمملدععممما خ

دح دعسمممت ة دمةتممملدلا  نمعممم دفممملدمةنممما لدمةن تنممم دح نةمممعدمعت سمممادد،ممةسةمسمممةع
مد سممممهملا مدمةنسممممتاملاعدمةت نةممممعدفمممملدعُسممممهخ دمةممممتالدا ممممملدفمممملد  اممممددد  مداقةقةمممم 

دمةعنلةمممعدفممملدمفمالمممعداقةقةمممعدلاذمممم كعددمممحلإدلاممملدمعتاةمممم دممسمممتج م  دمةت نمممت د
د.دمةج م (دمع م ددم اخدمةنعلتلامادد)لا ك دمةت نت ع

لنمدح دلا  نممادمةن تنم دمةنما لد  مدعمتمف ادةهممدمةومممل دممةممالةمعدقماد
عوت د لدمة   ادةتاجمادمةاتنج م ةعدمةاقةقةعدمةتلدعجتندالملدلاذمم كعدمفم م د

مح هممدحامادمةنمامدددد،مةت نةمعدم قتصمم تعدمم وتنميةمعدممةسةمسمةعمةن تن دفملدد
كنممممدح هممممدع نممملدمةجممما  دالممملدمة جمممادممةنسمممملةعدةصمممم علدد،ةتعلمممةخدمةاتنج م ةمممع

د،2022،د)دلممدح دح هممدع لمادمة م م دمةامفعمعدةلسملتيدمةماتنج م لددد،مةج م 
د(2676 د

 دامملدم مم دم  م دمةتمم دتع مم داهمممدم فمم ددمةنمما لدمةن تنمم دلنمممدلا  نممماد
ممةت دةخدعجمخدمةامةمعداتتفم  ممدفهم دمسمملعدةسمادماتةموممادددماتةمومعهخدمةن تلمع

يدلامممممتم  دمةن تنممممم دمم  دلاممممملددمممممحلإدقممممما عهمدالممممم د   د دمةن تنممممم دماموممممممادحفممممم
مةمممخدتعممماد ةمممسدد،متهممممامومعممم د بجممممد  ندم لاعم ةمعممم دمميسمممتمم  دلا هممممدةنجمالمممع

مة م  ممممعدممةنبممممم دم ادمةم  تممممعددالمممم دعجمممماتخدمة ممممالامادممةنسممممماامادد ملاجصممممتد
ماتةموممممادلا تنعةمممعددمةنبع مم  دامممددحصممب دتسمممت م دةوممددلاممممدت مم  دالةممم دلاممل

امممالمندلاممملدعجممماتخدمة مممالامادمةتممم د دعسمممت ة د لاعم ممممادمةامةمممعدمةتفمممملداهممممد ةممم د
ونميةمممعدةامممدددلاسمممماا دمة ممممتدالممم دعمممتة د ممم ت هخدب  مسمممهخدممةقةممممندب انمممملإ

 د.(346 د،د2020،د)د مبد ملاذعحعهخدممةنذم كعدف دص  دمةج د
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دلاتتمفادد ؤ عدةايهمدةةلددم  لةعددمة نعةماددلالددك م  دد سبعدد  ميددح د  
دةلت نةمممممعدم لانةمممممعدم  مممممام دلاممممم دمةنتسمممممجعدمةت  ةمممممعدمةت نت مممممعدةل ممممم ملا دالمهمممممم

دمةجضمممتمد  ممخدمةنت جممعدمةتالملةممعدمةنعلتلاممماددفمملد جمم دديتومماددكنمممد،مةنسممتاملاع
دانمممددد ممم دع ممممُ لدامممانديممم   دكنمممم.دمةن  مامممعدمم قتصمممم تعدمةن تنعةمممع

دفمهممدععنمددمةتملدمم قتصمم تعدمم وتنميةمعدمةسةمسمةعدمم  م دمةنا لددمةن تن 
دمةت نةممممعدلا ممممملإدفمممملدلا مممم دمةن وممممتدمةتجمممماندعاجمممممادامممماند ةمممم دمةن سسمممممادد ممممد 

دالم دعجمتندمةنما لدبمةن تن دةلعنددوايا دفلسمعددالت  دديت ل دددلانمددمةنستاملاع؛
دفمملد ممعم مد  ممميد  د  ددمةنمما ل؛دمةن تنمم دكممتم  دقمما ماددم فمم دع  مممددحسمممت

د نتاممماددلامم ديت مسمم دد دبنمممد،مة  ممما دمةاتكنممعدملابممم  دمةن سسممةعدمةجمما ماد
دمفملد،مة  فةمعدمةن مم ادفملدمدمصمعد،كمفمعدبذم محا دمةن تنم دمحمةت مماددمآلامملإ

د م دح نةممممعدلامممملدمةمممم غخدالمممم د،ممةاام تممممعدمة ام ممممعدممةن ممممم ادلاصمممم دصممممعماد
دممةنمتم  ملدمةاعتلاةمعدمة همماددامملددكتسة ددمةن م اددعلسددفلددمةنا لددمةن تن 
مد،بن تنعممعهخدمةت نةمعدعاجممادفملددمةم ممادددعلمسددلاذم كعددةضنم  د مةت ممعهخدمفجم 

دمة ممم ملا دفممملدعضمممنم همدمةت ممدتمممعدةل همممماددتنعممملداتممم د،مةمعلةمممعدمماتةموممممعهخ
 .مةج م (دمع م ددم اخدمةنعلتلاماددلا ك )دمةت  ةعدممة   

لنمدح دمة نعةمادم  لةعدعلع د مم دفعم دف دمةن ملإدمةت نمتودبصممعد
لا دمةعنمددميوتنممما دماملامعدلاملددمحلإدم  ذم عدمةتم دع مممد مدم لا هممدفم دام د

معنعم هممدم لا هممدفم ددم ةمسداتمسم عدعما   همد،عجتنداهمدلاع ت مددمم  ذ عدمةت 
 م فممعد اممتدع  مممددمةن تنمم دم  ممملددلا هممممةتوممت دا دد،مةنسممتج لةعدد مم دمةعنممد

ع تيةعدلا  لعددم ذ دمة جمفعدمةعملاعديت م دكتم  دبذ  عدمةتالددمعع   دع مقا د
دلامممملدمةذممممبمبدممةتمممم دععممممادمة صمممممادمةاقةجمممم دةنسممممتج ددانممممدد ممممد دمة نعةممممماد

د(.د346 د،د2020،دد مبد)
د
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دملاتموهتهمممممدةلنتسممممم ماددمسممممت ماتهمدلامممماودفمممملدمةن  نممممماددع تلممممفدةهممممدم
داتجممماتخدمفمحهممممدملاممماود،مة م وةمممعدحمدمةامدلةمممعدام تهممممدعذمممها مدمةتممملدةلتاممماتماد

د،مةنت متاملدم نتامماددمةنسمتممايلدعتقعمماددلام ددعتمتمحخددمة مت  ددامةةعدددالاماد
د(.142 د،د2022،د)اماددمةبذ  عدلاتم   مدمدصمح دد تيةعدبإدتح 

دةنممدم  م مدمةعملامعدمةن  نمماددانمددام عدعتمو دمةتلدمةتااتمادددادددمفل
دلامملدمم مماعدمغممم دمةاعتلاةممعدبصممت  دمةاعتلاةممعدمم وهمم  دمةن سسممماددععم ةمم 
دع    ممممدح نهممممدلاممملداممما د سمممبمبددم ةمممسدمة تممممح دعاجممممادومممت  دلاسمممتتودد جممم د
دمةضمم م  عدمةنمممم ةخدلامملدمم اتوممم دميامام دحصممب د،ممة م وةممعدمةامدلةممعدا م تهمم

دالمممتلإديت مممم ددعسمممع دمةتممملدمةن  نمممماددكمفمممعدعت  م ممممدح دت ممم ددمةتممملدممةنلامممع
دلاممملدعاجممماد،عجلماتممعدغمممم د ااميةممعدحفومممم م ددعت لممم ددمةتمملداممماتمادممةتدةلنذممعحاد

دالم دحمدةهمدمةعنحلدم    دمةستقةعدلاعم تهمدلاستتوددال دستملدمة  م  دددحةهم
دلا  ةعدلاعا اددعاجماددال ددععنددداندددام عددمعهم عددمةعملالملدد  ملددلاستتود
د(171 د،د2022،د)ال .دمةن سسلدةلتنم 

دامملدةلتع ممم دمةتنممم دلامهممتند ذمم دمةااي ممعدمي م  ممعدم سمممةم ددععمما ددملامم 
دحسملدال دمةن  نماددا ملدملاجتلاماددا مص دت ن دد ملادددلا ه دد ة ددمةاموع
دمة م وةممعدمم م ممم دمةنتسممم ماددلاتموهممعدفمملدامةةممعدقمما ماددةهمممدعاجممادلاتم قممع

داممملدمةوملاممددممةت مسمادمةتمم مب دعاجممادةهمممدعومممددكنممد، ماةممعدكمددلامملدمةناة مع
دمةمتمحمممماددمعاجمممممادمةنات  ممممعدقمممما معهمدسممممت نم ممد،مةدمعةممممعدملاعت معهمممممدا مصمممم  م

دممةن تنم دلاعهممددممةنتعملالملددمةن  نعددلامةولددلالددمةنصلاعدد صامبدددممةن مف 
د(20 د،د2002،دمةسلنل)دب س  

دعسمفلم دتنعملدم دةلسمتمعدم  م  م ددلالام دددملا لبم دددحلا م دددمةتنم ددحصب ددةدةس
دمةت مت  دسم   داصم دفملد عمة ددحصمبا مددح  ممددسمةنمدد دد،بم ددم  تنمندداانددحم

د،مة  ممم ددممةتج مملدمةتو تةممتولدممةتجمماندمةهمحلممعدمةنع فةممعدمة ممت  داصمم د،ممةتسممم 



 

 

 

597 

دم د،لا سسممماددحمدحفمم م ددكممم تمدسممتملدم لمممملدبمممةنتنم  لد  دتعتمم  د داصمم 
د،ممة مت  دمةتنمم دفملدممةصمام  دمة  مم  دةتاجمادمةعمةنةعدمةن مفسعداددفلددسةنم

مال ددملات لبمع دمةعص د دمدعسم ماددملاسمي  ددةلتوةفدس ددد ت م دددالم مددم اتخ
د(154 د،د2022،دخا ادمةاعة حسهمدمةتنم دمةن سس د)

دمةتقمممدددفممملدم وتنميةمممعدمةن  نمممماددعتموممم دمةتممملدمةتاممماتماددامممددمفمممل
دعم  مهمدمةتملدممةتاماتماددمةنتحاجمعدمةسم  ععدمةضمستيدفملدممةنتن لمعددمةام  
دمعاسمممملد ممم م  دفممملدبسمم ا دمةمم دمةنت ميممما دمةامومم دلاممم دمةنعمصمم  دم  لاممماد

دلامملدمةنسممتممايلدمةعنممحلدحاممام ددفمملدمةهمحلممعدمة  ممم  دملامم دمةن  نممماددعلممسدح مل
دآةةممماددالمم دمع  م  مممدم عصممم اددمسمممحددفمملدمةسمم   دمةتجممانمددمةن  نممماددعلممس

دلامملدم سممتمم  دح نةمم دمةمملدمةامومم دع همم دمح ممعمم دممسمممحل دم وتنمممالدمةعنممد
،د3،دا مج)دمةن  نماددعلسدانددفلدمةنعلتلاماددم  خددم عصم ادددعو تةتوةم

د.(2021
دلاممملدم  لةمممعدمة نعةممممادد م دع مممت  د ةممم دمةضممم م  دم بع مممددد  ممممدملامممل

دفمم دعتن مددممةتمم دمةنسمتممايلدم  ممدمة ممالاماددةتاسمملدمةنت لبممماددا مملددمحلإ
دعو تةتوةمممممدممسممممت امندممةتنت لةممممعدممةتا   ةممممعدمي م  ممممعدمةجمممما ماددا ممممملدا مصمممم 

دمةنت لبممادد مد دم  مملدعع  م دفمإ ددةمدمدد،ملا مة م دددم  م  ددمةم م ددممةااخددمةنعلتلاماد
دقما معهمدمع نةمعدم  لةمعدمة نعةمماددة مالامادد،مةن سسم دمةتنم دةتاجماددمةح لاع
دع  تمم دمةممدودمةت نممتوددمةممام دالمم ديمم   دح د مم   دلامملدمفمالةممعدبعممممل دمي م  ممع

دم  علهممممد سممممةتهمدمح ملد ؤ تهممممدعاجممممادالممم دقممما عهمدملاممماود،مة نعةممممادد مممد 
دا مماد)دلا همممدممةنسممتممايلد،مةامدلةممعدملاتم   مممدمة م وةممعدة م تهمممدمسممت مبعدحل مم 

د(.2016،د19د،مة انل
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 الدراسات السابقة:
دمةتعم  د ةم د((Daniel, Stokols. Et..al, 2002ح مم اد  مسمعد

دفملدكمةةمت  ةممدوملاعمعدفملددمي م مفلددمةنسمتتودددفملددمةنمتامملدد  م ددموهمعددال 
ددلصمدددمقمادد،مةعنددام عدفلدنم مياام دممةتدةااخدم لا  عةعدمةنتاا ددمةت تماد
دةمممماودمةمممتاةملدمة  ممممدعممممتف دح :دح نهممممدمة تممممح دلامممملدلا نتامممعد ةممم دمةا مسمممع
دمةتاممحفدفملدمةعمملالملدح داممعدد،مةعنمددفملدميامام د امخدفلدتسم خددمةعملالمل

دعمممتفم دتسمممماادد،م دممم وددمةنسممتت ماددفممملدمةعمممملالملدلامملد امممامام ددحل ممم دمي مم مفةع
دالمم دمةعممملالملداممملدمةعنممددام ممعدفمملدوتنمممالم دمةن ممم دعاسممملدالمم دمة  ممم

 & Shahin (2011)دمعتصممملدد  مسممممعد،مياممممام دلاسمممتتوددعاسممممل

Pourbahmanدفمممملدمةتنممممم د نممممت جدح نةممممعدح نهمممممدمة تمممممح دلامممملدمةعايممممادد ةممم د
دوتم مم ددمملتذممم دمةعنلةممماددمعاسممملدمةن  نمممادد ةملممدداممملدمةت مسممادعاجممما

دم  ملدمعاسممممملدمةت مفسممممةعدمةت  ةنةممممعدمةجمممما  دم ت ممممم ددمةضممممعفدملاممممتم لدمةجممممت 
دلا همممدمةن متمممدلامملدمةعايممادديممتف دمةنجتمم  دمة نممت جدح دمةا مسممعدمحلمماادد،مةت  ةنممل

 ,Mannدمحلمممااد  مسمممعد،  ومممعدحقمممددبم د مممملد ةممم دمةتصمممتلإدالممم دمةجممما  

Robin & Adbenjo (2011)  د م ددعامتلإدمةتملدمةنعتقمماددح مخدلاملدح
دمةعنمددمةتنمم دفملدة جمفمعدع نةمعدمومت دداماندم انمملإدةتنمم ددم وددد ت دددمةت من

دمقممممادد،مةعنممممددةتنممممم دمةنممممتامملدغمة ةممممعدع قةممممفدمامممماندمةنممممتم  دد ةمممم دمم فتجممممم 
دتنعملدةلن  نمماددح   Banihashemi Syed Ali (2012)د  مسعدعتصلدد

دمة نمت جدمدمصمم ددمةت  ةنلدمةتنم دع  مادددحلإددلالددمة  م ددعاجماددمةص ميةع
دمةتنممم دبمممة نت جدم دممدددبضمم م  دمةا مسممعدحمصممدددمقممادد،مة ممت  دي م  دم م  ممل
د يممم م دفمملدمةعملالممعدمةصمم ميةعدمةن  نمممادد  مممم دلامماودةقةمممتدةلتنممم دم م  ممل

الم دعاايمادمةعحقمعدد(2014) عبدداحككم  وركزت دراسةدد،انلهمددفلددةلتنم 
د،عاجمادمةتنم دمةن سسلدبن سسمادمة امتعدم وتنميةعمدداملدمةنم  دمةت مفسةع
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تومماداحقممعد   تممعد مةممعد اصمممحةم داممملد ةمملدموممت دعدمعتصمملدد تمممح دمةا مسممع
د،مةنمممم  دمةت مفسمممةعدمعاجممممادمةتنمممم دمةن سسممملدبن سسممممادمة امتمممعدم وتنميةمممع

محمصمممددمةا مسمممعدبضممم م  د لسممممبدمةعمممملالملدبن سسممممادمة امتمممعدم وتنميةمممعد
مة  مم مادممةنعممم  دممةسمملتكةمادةتاسممملدح ملدمة الاممعدةلنسممتممايلدلامملددممحلإد

ع نةممعدمامممهخدلدكةفةممعدع  مممادآةةمممادمةت مفسممةعدمدمةتمما   دمةمعممملإدممةنسممتن دالمم
دعصمممنةخد ةممم د(2014) احكملدددة وسددددت دراسدددةد،بنممممم ةخدمةتنمممم دمةن سسمممل

دفممممملدمةن سسممممملدمةتنمممممم دةتاجممممممادكنمممممادددمةمممممتعلخدةن  نمممممماددلاجتممممم  د نمممممت ج
دلا  نممماددلاتسممم ماددح مم دم ةممم د،غمم  دق ممم دبنامف ممماددمةملسمم م ةعدمة ملاعممماد

دلامملدلا نتاممعد ةمم دمةا مسممعددلصممدددمقممادد،مةن سسمملدمةتنممم دعاجمممادفمملدمةممتعلخ
دمةنعمممت ددمةمممتعلخدلا  نمممماددلاعت مممماددامممملد اصممممحةمد مةمممعديتوممماد:دح نهممممدمة تممممح 

دمعاجمممممادمةن تنعمممملدممةنعممممت دد،مةنع فمممملدمةنعممممت ددمةبذمممم  ددمةنعممممت ددمةت  ةنممممل
دمةملسممم م ةعدمة ملاعمممماددفممملدممة مممالامعلد،مةنع فممملدمةقةمممم  دمةن سسممملدمةتنمممم 

دمةتمما  لد م ممعد،مةعلةمممدمي م  دحاضممملد   ممدموهممعدلامملدغمم  دق ممم دبنامف ممماد
 (2015)ددDina &Georgeدمعتصلدد  مسعد،(مي م  عددممةهم عدد،ملاعمم مهخ

دالممم دمةعممممة دمةتعلمممةخدععنمممددبن سسمممماددمةتممملدمةبذممم  عدمةنمممتم  ددعممما   ددح د ةممم 
دحمصمممدددمقممماددمةت  ممممادانلةمممعد  مممم دفممم  ددلاممملدي  ممماددمة نمممت جدع  ممممادلةفةمممع

دمةتعلمممةخدلا سسمممماددب نةممم دم م  ممملدمممم مةتند نمممت جدع  ممممادبضممم م  دا مسمممعمة
دمةتنمم داممةخدفملدمةننم سمادد ممح د(دال2015)ددباشموهدراسة    تكذمددمةعمةم

دمةت ممم بددح دمحم مماددد،(م لتذممم د،م اممام د،م دتمم م د،م اتوممم )دمةن سسممل
د مملدمةن سسمملدم  ملدفمملدمةتنممم د نممم جدةت  مممادممةعمةنةممعدمميقلةنةممعدمةنالةممع

دمةج مممم دلا سسمممماددح ملدبنسمممتتودد تيةمممعدقمممم  دعاجممممادفممملدمةتسممممحددح  ممم دلامممل
دفمملدملاسممم نتهمدةلنتعمملالملددممالامعهمدعجماتخدامممعددلامملدممة مم ددممة ممم  ددمةعممن

دمةننم سمممادد فضممددمفجمممدلاتنممم  د نممم جددممحلإدلامملدمةنسممتاملاعدمةت نةممعدعاجممما
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دم سمملدح ممخدلامملدتعمماددم سممت معة لدم  ملدقةمممتدح دمةباممعددمحاهمم .دمةعمةنةممع
دمعاجممممادمةت مممت  د امممام ددحومممددلاممملد ملامممعدملا  لجمممماددماتبمممم ماددعمممتف دمةتمممل

دكمفمممعدالممم دةلن سسمممماددم سمممت معة لدمةنسمممم دمعصممماة دبمي  مممم ماددم  عجممممل
دمةن سسمماددعسمت ة دمةتلدم  مماددعتمف د  م  دديت ل دددمةد ددم لا دد،ح نم هم

 Brooke Kamblierدكنممممدح مممم اد  مسمممعد،.امممدةسدمةقةممممنددحةهممممدلامممل
دفملدلاات  مم ددةهمد م م ددمةمعمةعدمةقةم  دح دح نهمدمح مة تدلالدمةعايادد ة  (2018)

فممملدد م دةممم دمةن سسممملدمةتنمممم دح دكنممممد،مةن سسمممعدمغمتمممماددح مممام دصمممةمغع
 ة دد(2019)مةاغنلدمسعدد  مسعدددد،مةتو تةتوةعددممةتسم مادددمةت ت ماددلاتملبع

عتصمملددمةا مسممعدمدد،مةتعمم  دالمم دح مم دمةتنعممملدمي م  دفمملدمةتنممم دمةن سسممل
 د مد  ةعد اصمحةعدة ح عدلاتسم ماد ة دلا نتاعدلالدمة تمح دح نهم:دموت دح 

مم عصممملإدد،ممةتمما   دد،)عمممت تدمةصممحاةماددمممةنتن لممع:داممد،ةلتنعممملدمي م  د
ام نمممممدبمممممقلدد،مةمعممممملإ(دفمممملدمةتنممممم دمةن سسمممملدفمممملدم م  دمةذممممبمبدفمممملدم    

.دمحمصممددمةا مسممعدبضمم م  دمةنتسممم مادم دمم ودةممخدعمم   دفمملدمةتنممم دمةن سسممل
قةمندمة هماد مادمةعحقعدفلدم م  دمةذبمبداتع  م دلاتسمم مادمةتنعمملدمي م  د

مم عصملإدمةمعملإ(؛د   مد  هممدد،ممةتا   دد،ن لع:دامممد)عمت تدمةصحاةمادممةنت
م مممم م  دم  تنمممممندد،م ل مممم دعمممم  م مدفمممملدمةتنممممم دمةن سسمممملدفمممملدم م  دمةذممممبمبد

بنتسممم دمةتامممم د  مم مدةاصممتة دالمم دمةن عبممعدم دممم  دفمملدمةتمم  م دفمملدمةتنممم د
 ةم دمةتعم  د ةم د حتد(د2020ة ما د)دحاتمدد،مح م اد  مسعدا  اللهدد،مةن سسل

د،مةنمممممملإدمةموممممم  دم م  دفممممملدعاجممممممادمةتنمممممم دمةن سسممممملدةممممماودوملاعمممممعدمةجمممممات
حاهمم ادمة تمممح دح دممقمم د حتدمةنممملإدمةمومم  دفمملدوملاعممعدمةجمماتدوممملداا وممعدمد

امممعد  د حتدمةنممملإدمةبذمم  دتسمم ه داا وممعدحل مم دفمملد حتدمةنممملإدد،لاتتسمم ع
كنممدحاهم ادمة تممح د،د خد حتدلاملإدمةعحقماددد،تدمةنملإدمةهةعللمةمو  ديلة د ح

امممعدد،ح دلاسممتتودمةتنممم دمةن سسمملدفمملدوملاعممعدمةجمماتدوممملداا وممعدلاتتسمم ع
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  دمةتنم دمةقةم  دتسهخداا وعدحل  دفلدمةتنم دمةن سسلديلة دمةتنم دمةبذ  د
 ممخدمةتنممم دمة ممالامعل.دكممدةسدحاهمم ادمة تمممح دموممت دح مم د ماد  ةممعد اصمممحةعد

د  مسمعدمم تنمددد،ة حتدمةنملإدمةمو  دال دمةتنم دمةن سسلدفلدوملاعمعدمةجمات
دمةن سسممممماددفمممملدمةعممممملالملدعجمممماي د  وممممماددالمممملدبمممممةتع  (د۲۰۲۰)داسممممم 
د،مةت مفسمممةعدمةنمممم  دمسمممتاملاعدةنت لبمممماددفلسممم ملدفممملدغممم  دبنامف مممماددم  لةمممع
دمةتموممم دمةت مممفلدالمملدمةت كممم د مملدمةت مفسممةعدةلنممم  دلا ممم اددمةا مسممعدمامما اد

د،مةنسمممممتن دممةتاسمممممملدمةممممتعلخد،مةسمممممتقةعدممةجممممما  دمةنممممتم  ددعجممممممةخد،م سممممت معة ل
دام نممممدم مةمملدن عبممعمةدفممملدم سممت معة لدمةتموممم دلا مممملإدوممملاددمقممادد،ممةتوةممف

دح نةممعدالممل(د۲۰۲۰)دالمملد  مسممعدمحلمماادد،م دممم  دمةن عبممعدفمملدمةتوةممفدومممل
دمةن سسماددفلدمةنستاملاعدمةت مفسةعدمةنم  ددةتاجماداددكنددم ست معة ةعدمة  م  

د ةمل(د۲۰۲۰)دم مت ع داةمم د  مسمع(د۲۰۲۰)دالملد  مسعدمح م اد،دد،مةتعلةنةع
دبمةن سسمممماددمةت مفسمممةعدممةنمممم  دمةت  ةنممملدميامممام دامممملد ت ماةمممعداحقمممعدمومممت د

(د۲۰۲۰)دم مممت ع داةمممم د  مسمممع(د۲۰۲۰)دالممملد  مسمممعدم كممم ادد،م قتصمممم تع
دةلن  نمماددمةت مفسةعدةلنم  دمةمعملإدم   ددقةمتدداللددLin(دد۲۰۲۰)ددةملدد  مسع

دلا متمممددلممادفمملدفعممملإد م دةهمممدمة  ماممعدح د ةمملدمةا مسممعدمح ممم ادد،م وتنميةممع
دلات لبماددعااياد(د۲۰۲۱)دمةمضدددحاتدد  مسعددفددممستهاد،دد،بمةن  نمادددع مفسةع

دبمة نعةمممماددمةن سسممملدمةتنمممم دةتاجممممادعتمف  ممممدمةتموممم ددميةوت م ةمممعدمةاتكنمممع
دمةا مسمعدمممصمدددد،م  لةعددبمة نعةمادددمةن سسلددمةتنم ددحبعم دددعاايادمددد،م  لةع

دمم  تنمممند،م  لةممعدمة نعةممماددق ممددلامملدمةومممفلدم  تنمممندمةتنممم دح م  دبإا مممل
دم م م مملدمة نممت جدلاعممميم دلامم دةلتعملاممددم  لةممعدبمة نعةممماددمةعممملالملداتمما   د

دم بعممممم ددلاممملدلا نتاممممعد ةمممل(د۲۰۲۱)دقمسمممخد  مسممممعدمعتصممملددد،مةتنمممم دي م  
دمةنت لبمممماددم ممملد،م  لةمممعدبمة نعةمممماددمةن سسممملدمةتنمممم دةتاجممممادمةت  ةنةمممع
د  م  دملات لبمممممماددمةم ممممملدمةمممممااخدملات لبمممممماددممةتنت لةمممممعدممةتو تةتوةمممممعدمي م  مممممع
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دمةعحقممعد  ةعممعدالمملدمةتعمم   ةمم د(د۲۰۲۱)دبسمممت لد  مسممعدمسممعدددمة   ممملا 
د تمح هممدمح مم ادد،م  لةمعدبمة نعةمماددمةت مفسمةعددممةنمم  ددمةت  ةنةمعددمة  مامعددامل
دبمة نعةممممماددمةت مفسممممةعدبمممممةنم  دمةت  مممم دفمممملدعسممممهخدمةت  ةنةممممعدمة  ماممممعدح د ةممممل

دةلنممممم  دم   عممممعدبم بعممممم ددمةت  مممم دفمممملدمةت  ةنةممممعدمة  ماممممعدعسممممهخدكنمممممد،م  لةممممع
دلات لبمماددبم  (د۲۰۲۱)د  ماددحامتدد  مسمعددمح م اددد،م  لةعددةل نعةمادددمةت مفسةع

دعتن مددم  لةمعدمة نعةمماددامملدمةت مفسمةعد جمفمعددةتمعمدددلمةن سسددمةتنم ددعاجما
د مممممد دمععت ممممم دمةنع فمممملدمةتنمممممم د–دمة مممممالامعلدمةتنممممم د–دمةبذممممم وددمةتنمممممم دفممممل

مح ممم ادد،م  لةممعدمة نعةمممادداممملدفسممةعمةت مد جمفممعدةتمعمممددحسمسممةعدمةنت لبممماد
دمةتنممم د نممت جدلاعممميم دع  مماد م دعت ممة د ةمم د(2021  مسمعدا امةبصممم د)

دمعاسممممملد،مة الاةممممعدمةاکتلاةممممعدبمةن سسممممماددم  ملدع ممممت  دالمممم دمةن سسممممل
دمةا مسمعد تممح دحاهم اددمقمادد،مةجتلا دمةنستتوددال دمةنستاملاعدمةت نةعددلاعا اد

دمةن تلممعدب بعمم  دمةن سسملدةلتنم دمقت عدلاتوبعد اصمحةعد  ةعد مددح  ددموت د
دمةنمتم  ددعنکممل)دلا مملإدفملدحفضملهمدکمم داممعدد،مةن سسلدم  ملددع ت  ددال 

دمومت ددمةا مسمعدحاه ادددکنمدد،مةنتکملالعددمةتک تةتوةمددلا ملإددفلددمح  م م(ددمةبذ  ع
دب بعمممممم  دمةن سسممممملدم  ملدةت مممممت  دمقت مممممعدلاتوبمممممعد اصممممممحةعد  ةمممممعد مدح ممممم 

دمح  م مم(دمة جمع)دبُعماددفملدحفضملهمدکمم داممعددد،مةنسمتاملاعددمةت نةمعددال ددمةن تلمع
د،(مةن سسمملدم  ملدع ممت  )دمةنتسممم دحبعممم ددمح د،(مة الاممعدلالنتسممةع)دبُعمماددفممل

دمةن  نمممماددقممما ماددا مممملدلا  ممم ماددعاايمممادد(د ةممم 2022)د  مسمممعدالممم دم مممافدد
دفمملدمةعملاممعدةلن  نممماددمةن سسمملدمةتنممم دعاجمممادالمم دمح   مممدمةن ااممعدمةعملاممع
دةعما ددمةا مسمعدمعتصملددد،(EFQM 2020)دةلتنمم دم م م ملدمة نمت جد تل

دا ممملدلا  مم ماددلامممد اصمممحةعد  ةممعد مادداحقممعدموممت ددحا   مممدلامملدمة تمممح دلاممل
دمةعلةممدمي م  /ددكعمددمةن  نمعداممديتعلماددفةنممددمةن ااعددمةعملاعددمةن  نمادددقا ماد

دمة نمت جد تلدفلدمةعملاعدةلن  نماددمةن سسلدممةتنم دم ف م د/دددمةعندددف قددد/
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دحفمم م ددلآ ملدمة سمم ةعدم  نةممعدعن لممدددكنممم(.دEFQMد2020دةلتنممم دم م م ممل
دفممملدمةعملامممعدةلن  نمممماددمةن سسممملدتنمممم مةدبنعمممميم ديتعلمممادفةنممممدمةا مسمممعدام مممع
دكنمممدمةت عممم ددوممملدامممعدد،(EFQMد2020دةلتنممم دم م م مملدمة نممت جد ممتل

د،ممةتامتلإدم  ملدقةم  د،لاستاملاعدقةنعدا ملد،مم ست معة ةعدممة ؤ عددمةسمتع:دديلل
دمحدممم م دد،مةنع مممملدم  بمامممادد،ممةتذممسمللدم سممت معة لدم  ملدمةنع مممملد  مم مي
دالمم دمةتعمم  د(د ةمم 2022  مسممعديبمممت)دم ممافددد،ممةقةممم  دمةن سسممةعدمة جمفممع
د،مةع  ةممممعدلاصمممم دونهت  ممممعدفمممملدمة مصممممعدمةت  ةممممعدبنممممام تدمةن سسمممملدمةتنممممم 

دلامممملدلاعت ممممعدام ممممعدالمممم دات  ةجهمممممدمةتصممممملدمةنمممم ه دالمممم دمةا مسممممعدماتنممممااد
د ةم دمةا مسمعدمعتصملددد،مة مصمعدمةت  ةمعدلامام تدملاماي  ددلاعلنملددلال(دد600)

دمةت  ةمممعدبنمممام تدمةن سسممملدمةتنمممم دلاعمممميم د مممماع دلات لبمممماددعمممتف د  ومممعد  
دمةن سسممةعدمي م  )دم سممتبم عدلاامممم دة نةمم د ممعةمعداا وممعدوممملاددمة مصممع
دمةتعلممممةخد،مةبذمممم  عدمةنممممتم  دد  م  د،مةنسممممتممايلد  م  د،مةعنلةمممممادد  م  د،مةنتنممممم  
د،مةنتنمممم دمةنعلمممخد،ممةنمممتم  ددمةعحقممممادد  م  د،ممةنمممتم  ددمةعحقممممادد  م  د،ممةمممتعلخ
دمي م  ددمةت  ممممممةخد ةعلممممممعد اممممممم  دبضمممممم م  دمةا مسممممممعدمحمصممممممددد،(م  ملد تمممممممح 

دمةتسمممم ماددملاتموهممعدمةن سسمملدمةتنممم د ةمم دةلتصممتلإدمة مصممعدمةت  ةممعدةنممام ت
داملدمةتعلخد ة (ددCOVID-19)ددومحاعددبعاددددكملاددمةعمةخددعتو ددلالددمةنااي ع

دم  لاصممدةت نةممعدلا مت  دامم ملا دعمتفم دالمم دممةعنممدد،مةتعلةنةمعدممةن صمممادد،بعماد
(د2022  مسمعدامما)دسمعدددمكمدةسد،مة مصعدمةت  ةعدبنام تددمع تاهمددمةتنت د

دم نکممملدمةاکتلاةمممعدغمممم دبمةن  نمممماددمةت  ةنممملدمةتنم مممددلاسمممتتوددعاايمممادد ةمممل
دمةتذمممب د–دمةت  ةنمملدمةممت ل:د)ددمةتمةةممعدم بعممم دددممحلإدلامملدمةهمما د ممدمدعاايمماد

دعاجمممممادلاسممممتتوددعاايمممماددکممممدة د،(مةعضممممت ع)مةت  ةنلدمي تنممممملد–دمةت  ةنممممل
دلامملدمةهمما د ممدمدعاايمماددم نکمملدمةاکتلاةممعدغممم دبمةن  نممماددمةن سسمملدمةتنممم 
د،مة مممالامعلدمةتنمممم د،مةبذممم  ددمةتنمممم د،مةقةمممم  دمةتنمممم )دمةتمةةمممعدم بعمممم دددمممحلإ
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د  بممادد ةملد تمح همدفلدمةا مسعدمعتصلددد،(مةتک تةتولددمةتنم دد،مةنمةلددمةتنم 
دمةتنم دداملد اصمحةم دد مةعدع  م  عد   تعدداحقعدعتوادنددمة حةسلددمةم  دددصاع

دكنمدعتصملددد،مةاکتلاةعدغم ددبمةن  نمادددمةن سسلددمةتنم ددمعاجماددمةت  ةنل
دةتمعمممممددمةن تنمممم دع  ممممةخد   جممممعدلا  ممممت دلامممملدلاجت اممممعدلاسممممتج لةعد ؤ ممممعد ةمممم 

دغمممم دبمةن  نمممماددمةن سسممملدمةتنمممم دعاجممممادفممملدمةت  ةنممملدمةتنم مممدد سمممهملاماد
د.مةاکتلاةع

 التعقيب على الدراسات السابقة:
دمةتنعمممملد م دح نةمممعدالممل(د2019،د)مةممماغنلدمةا مسممماددبعمممتدداادحلمم

،د  ممماددحامممتد  مسمممع) مةا م سمممماددبعمممتددم كممم ادد،مةن سسممملدمةتنمممم دعاجممممادفمممل
ددمحلإدلاملدم  لةمعدبمة نعةمماددمةن سممسلدمةتنممم ددعاجممماددح نةعدداللدد(۲۰۲۱
دمة نعةمممماددفممملدمةن سممممسلدمةتنممممم دةتاجممممادمةح لامممعدمةنت لبمممماددبعمممتددمومممت د

دممةتو تةتوةممممعدممي م  ممممعدممةتا   ةممممعدمةنمةةممممعدمةنت لبممممماددفمممملدعممةنتن لممممدم  لةممممع
،دالممم د)  مسمممعدمةا مسمممماددبعمممتددمحمصمممددد،م عصممممةةعدمةجممما  دا مممملدملات لبمممماد

دممةبامعددم اتومم دال ددمةتذ ة دد ةلدد(۲۰۲۰،ددم ت ع دداةم دد)  مسع،دد(2022
دمفعمةمممممعدوايممممما د مممم قددالمممم دةلع ممممت دمةن سسمممملدمةتنممممم دلا ممممملإدفمممملدممةت ممممت  
دحاممتمدد،)امم  الله مةا مسممماددبعممتددح ممم اددكنمممد،مةن  نممعد مدممددم  ملدةتاسمممل

دمةتنممممم دةتاجمممممادمةت  ةنةممممعدم بعممممم ددلامممملدلا نتاممممعدموممممت دد ةممممل(د2020،دة مممما 
دلاممملدكتاةممممعدمةتممما   ددح نةمممعدالممملدممةت لممممادد،م  لةمممعدبمة نعةمممماددمةن سسمممل

(د2020،داسممم د)  مسممعدمةا مسمماددبعممتددمح ممم ادد،مةبذم  عدمةنممتم  ددماممحف
دمةتنمممم مددمةقةمممم  دمةتنمممم ددمممحلإدلاممملدمةن سسممملدمةتنمممم دقةممممتدتنعممملد ح مممد ةمممل

دمةنمتم  د ح د(2022،ديبممتد  مسمع) م سممادددمةمادددبعمتدددحم اددددكنمدد،مةبذ ود
دمةن سسل.دمةتنم دعاجمادفلدك م د م دةهمدمةن سسعد مدددمةبذ  ع

 



 

 

 

605 

 مشكلة الدراسة:
دفممملدممةنتن لمممعدم وتنميةمممعدمةن  نمممماددعتموممم دمةتممملدمةتاممماتماددامممددفمممل
د م دع ممممممت  د مممممم م  دمةمممممملدمةامومممممم دع همممممم دمةنتحاجممممممعدمةسمممممم  ععدمةضممممممستي
دممةتنت لةممممعدممةتا   ةممممعدمي م  ممممعدمةجمممما ماددا ممممملددممممحلإدلامممملدم  لةممممعدمة نعةممممماد
مةممممدوداممممام  دد،مة مممم ملا دم  م  دمةم مممم دممةممممااخدمةنعلتلاممممماددعو تةتوةمممممدممسممممت امن

دمع نةمممعدم  لةمممعدمةن  نمممماددة مممالاماددمةن سسممم دمةتنمممم ديممم ععلدالممم دعاجمممما
دةتاجمممممادلاهنممممعدح م ددمةن سسمممملدمةتنممممم دامممممعدتعت مممم دمفمالةممممعدبعممممممل دقمممما معهم

ديمم   دح د مم   دممةممدودلامملدمةن ذممت  دممةن سسممةعدممةت  ةنةممعدمي م  ممعدمةتسممم ماد
دعاجمممادالمم دقمما عهمدملامماود،مة نعةمممادد ممد دع  تمم دمةممدودمةت نممتوددمةممام دالمم 

دملاتم   مممممدمة م وةممممعدة م تهمممممدمسممممت مبعدحل مممم دم  علهمممممد سمممممةتهمدمح ملد ؤ تهممممم
دلا هم.دممةنستممايلد،مةامدلةع

دأهداف الدراسة:
 .دم  لةعدمةن  نمادبدمةن سسلدمةتنم عاايادلاستتود -1

دمةن سسممممممملدعاجمممممممادمةتنمممممممم عاايممممممادمةنعتقممممممممادمةتمممممملدعتموممممممم د -2
 .دم  لةعدبمةن  نماد

دبمةن  نماددمةتنمم دمةن سسلددةتاجماددمةح لاعددمةنت لبمادددعااياد -3
 .دم  لةع

 رابعا: أهمية الدراسة:
دةتاقةجمممممم دعسممممممعلدملا لبمممممممدحسمسممممممةمد ممممممافمدمةن سسمممممملدمةتنممممممم دتعت مممممم  -1

د.دمةن سسمادد د د اتدمةن تن د جعد  م  دفلدةناودع  م  دمةن سسماد
دلاممملدمةو مممم دلاممملدمةاممممةلدمةتقمممدددفممملدععمممم لدم  لةمممعدمة نعةممممادد  د -2

ديممممتندبعممماددعممم  م ديتلامممم ددمةجممما ماددا مممملدبعنلةمممعدمةصممملعد ماددمةنذمممعحاد
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دتسمممتل ندمةمممد دم لاممم د،ممةعمةنةمممعديقلةنةمممعممدمةنالةمممعدمةنتسمممم ماددبسممم  د
د.مةجا مادد د د اخ

دع عم ددم  لةمعدلانممددبمةن  نممادددمدمصمعددمةن تن ددفلددمةس   ددمةت ت د-3
 .اهمدمةن سسلدمةتنم دلات لبمادعاجمادال دمةضتلدمةجملدالة 

دلاممدمكمددفملدمةنت تامعدمةنع فمعدممسممحدددمةنعلتلاماددد ت  ددلالددم ستمم   -4
دمةن سسمممملدمةتنممممم دعاجمممممادةتمعمممممدد ممسممممت نم ددلا مممم دم سممممتمم  دتنعممممل

 .م  لةعدبمةن  نماد
دمةتنمممممم دع ممةمممممدددمةتممممملدممةا مسمممممماددةلبامممممت ددمة  ممممم  ددمة م ممممم دد  ممممم مل -5

دةل الامممممممعدمةنع فممممممملدمة م ممممممم ددبمممممممإ  ملدعسمممممممهخدقممممممماددممةتممممممملد،مةن سسمممممممل
 .ددمصعدبصم دمةن تن دع  ةخدم   جعداملاعدبصم دم وتنميةع

دالدراسة:  تساؤلات 
ددم  لةع؟دبمةن  نماددمةن سسلدمةتنم دلامدممق دملاستتودد-1
دبمةن  نمممممماددمةن سسممممملدمةتنمممممم دعاجممممممادعتموممممم دمةتممممملدمةنعتقمممممماددلاممممممد-2

ددم  لةع؟
دم  لةع؟دبمةن  نماددمةن سسلدمةتنمم دةتاجمادمةح لاعدمةنت لبماددلامد-3

 النظرى للدراسة: الإطار
 :مفاهيم الدراسة أولا:

تع  دمةن ل دفلدمةلسعدمةع  ةعدب  م د لم دمةذمللدحمد مفهوم المتطلبات:  -أ
 م  دبعالامدح غنددمةتملدممة ملدم ما ادةةجمملإدلا لم داما دلاملدلااممةعد ت

م ذمممم دلاع مممخدم سمممت د ةممم دد،(2684 د،د1988،د)ماممملدلا  مممت دلات لممم د
مةنت لممم دب  ممم دمةذمممللدمةمممد دتذمممت يدعمممتمف  دحمدتاتممممجد ةةممم دحمد مممتد ممم يد

 (Webster’s.1997.p.846).دلا لتبد
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نعممملدم ممم ودمةسمممع  دح دمةنت لبمممماد ممملدعاايمممادمةنمممتم دمةجمحنمممعدحمدمةتممملدت
اتممم دد، عماتهممممدممة ممم ملا دممة همممت دمةتعمم ةمممعدةلممم   دممةت سممممادةهمممد دمةنمممتم  د

تنعمملدع  مم دم   ممجدممةصمم م دحمدمةت مممفلدمعاايممادلامماود  مممقدمعتيةممعد
د(842 د،د2000،دمةسع  د)دمة الامادمةتلدعجان.

لا نتا د:د  ب دم نعلدعع  فدمةنت لبمادمو محةمدف د تلدمةا مسعدمة م  ع
دع مت  د،لاتوملالعدمست معة ةعد،فعمةعدقةم  د،ممة سمةعد)مة ؤ عدمةسنمادكمددلال

دفم مةتموم دعتمف  ممددم  مل(دعجممةخد،م وتنميةمعدمةنس مةةعدد،مةبذ  عددمةنتم  د
دمةت نت ع.بنمدتاجادح امفهمددمةن  نعدات ديتاجادةهمدمةتنم دمةن سس 

 مفهوم المنظمات الأهلية: -ب
مةت  ةنممادمةت تيةمعدمةام  دمةتملدعنمجدمةن مملإدمةعممنددلا نمدتذم د ةم دن

لالت لاممعدفمملد ةممسدبقممةخدملاعممميم دد،اممملدم سمم  دممةامةممعدةتاجمممادلاصمممة دحف م  ممم
د.(84 د،د2000،د) ا م ةخدم ات مندممةت م ل

لنمممممدععمممم  دلا  نمممممادمةن تنمممم دمةنمممما لدب  همممممدمسمممم دحمدق ممممم د مممم يةعد
فةامما  دب  مم دتن ممدد ن ممم دد،تسممت الاهمدم فمم م دةلتع ممم دامملدآ محهممخدع ممم دمةسممل ع

لامملدمةت  ممةخدم وتنمممالدممةسةمسمملدممة جمممفلددم وممم دقلمممح دحمدك ممم م دامملدسممل عد
ملاعم  معددفلدلا تلفدلاستت معهمدمسمح دعع م ددمعن دد د دمةت  ةنماددد،مةامةع

د.(89 د،د80،د)ق ايددبمة سبعدةلن تن دع م دكددسل عدقمحنع

كمممممملآعل:د ممممملددلةمممممعم  دةلن  نممممممادم نعممممملدصمممممةمغعدعع  مممممفد و محممممملد
لا نتامممممعدلاممممملدمةن  نممممممادحمدمةن سسممممممادمةتممممملدةهممممممدع  مممممةخدقمممممم ت لدمم ممممم د

معهممممما د مممممد دمةن سسمممممماد ةممممم دعمممممتفم دمة امتمممممعددملاعتممممم  دبممممم دلاممممملدمةن تنممممم 
دم وتنميةعدبعمفعدوتم  همد ف م دمةن تن د م دمةاصتلإدال د   دلام  .
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 :المؤسسي مفهوم التميز -ج
دممةتممممممتقددمي م  ددميامممممام دلاممممملدامةمممممعدب  ممممم دمةن سسممممملدمةتنمممممم دتُعممممم  

دةلعنلةمممماددممةت مممممدددم  ملدلاممملدام تمممعدغمممم دامةةمممعدلاسمممتت ماددعاجمممادمةت  ةنمممل
د تمممممح دا مممم دي ممممت دبنمممممد،مةن  نمممعدفمممملدمغم  مممممدممةنمةةممممعدممةتسممممت قةعدمي تموةمممع
دمكمفمممعد،مةعنمممحلدا هممممدم   ممم دمةن مفسمممت ددتاججممم دلاممممدالممم دعتممممتقددم   مممم ماد
د(.10د دد،2002د،مةسلنل)دمةن  نعدفلدمةنصلاعدحصامبد

تعمممم  دمةتنممممم دمةن سسمممم دب  مممم دسممممع دمةن  نممممماد ةمممم دمسممممتسحلإدلنمممممد
مةممم  دمةامسممنعدمةتمملدتسممبجهمدمةت  ممة دميسممت معة لدمةمعممملإدمميةتمم مندبممإ م يد
 ؤ عدلاذت كعدتست  مدم مت دمةهما دمكممتمعدمةنصمم  دممةام  دالم دم  ملد
لامممم دلا ماممممم دح دكممممددفعممممددحمد ذممممميدةوممممددفمممم  دتعمممم  دم جممممتودمي  ممممم د مدممممدد

د)ا مماددمةن  نممعدم تضممنلدمةعايممادلامملدقممتودمةعنممددمةتمملدعذممعدد ةعممددمةن  نممع
د(84 دد،2010،ددمةن ل د

دمةت  مممممة دمةن  نممممماددعنلممممسد و محةمممممدب  مممم دمةن سسمممم دمةتنممممم دم عمممم  
دمست معة ةعد،فعمةعدقةم  دد،ممة سمةعددمة ؤ ع)ددبإ م يددمميةت منددمةمعملإددميست معة ل

بنمممدد(م  ملدعجمممةخد،م وتنميةممعد مةةعمةنسممد،مةبذمم  عدمةنممتم  ددع ممت  د،لاتوملالممع
د.تاجادفمالمتهمدف دح ملدح امفهم

 الموجهات النظرية للبحث: ثانيا:
 نظرية المنظمة: -أ

المم دمةمم غخدلامملدمةنامممم ادمة ممم  دمةتمم داممدةددةتاايممادلامهممتندمةن  نممعد
  دح همممدكذمممددامملدحمومم داايمما دفمم دفهممخدمةن  نمممادمةممخدعجمماندعع  مممم دمماممام د

د،امعدعخدصةمغعد مد دمةتع  مممادفم د متلد نمم جدلاعم معد م دغم  ممدد،لاج ت  د
مفةنمديل دا  دة م  دلاملد مد دمةنعمة ممادمم ع م ممادمةتم دقمالاهمدبعمتد

دمةعلنملدف د دمدمةذ  .
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مع ممامدح نةممعدمةن  نمممادفمم دح همممدعذممب دح تماممم داايمما دلامملدم اتةموممماد
ح هممددArgyrisام فةعدم ماةعدماجلةعدممقتصمم تعدم م ودم ومم  لددد،ةلإ سم 

دعلت مددب   جممعدلامممما دةتاجمممادح ممامفهمدم عممت دعاقةجهمممدحفضممددبصممت  دونميةمم
دد.(48 د،د2000،دد) و د

معتضمممم دح نةممممعدمةن  نمممممادفمممم دم همممممدح م دحسمسممممةعدلامممملدم  ممادمةتمممم د
عست الاهمدمةن تنعممادةتاجممادح مامفهمدمة نميةمعدفهم دمةتم دعنعملدمة ممتدلاملد

،د12،دا ممممج)دعاجممممادحودلاسمممتتودي غ ت ممم دلاممملدمةتاسممملدفممم د تيةمممعداةممممعهخ
د.(2021

م سمممتممادمةبمامممعدلاممملد مممد دمة    مممعدفممم دح دمةن  نممممادموتنميةمممعدعمممخد
  ذممممؤ مدةتاجممممادح مممام دلااممما  دممةتممم دعسمممهخدفممم دم مممبم دماتةموممممادم  ممممةلد

كنممممدح د  مممميدح مممامفمدلااممما  دد، مدمممددمةن تنممم دمةنالممم دملاتموهمممعدلاذمممعحعهخ
ةلن سسمممادمةتمم دع مماندمةن تنمم دمةنالمم د)لا تنمم دمةا مسممع(دمعجسممةنم دم  ملاممم د

عدعتمتة دقةمم  د مد دمةن سسممادتسم دف د تح دمةعندداهمدكنمدح د  مميدسمل 
د،ةتاجمممادح ممامفهمد ةمم دغممم د ةممسدلامملدمة صمممح دمةتمم دعتنممم داهمممدمةن  نممماد

مح دعاجمممادعنم  مممدمةن سسمم دتسممماا مدفمم دعاجمممادح ممامفهمدمةتمم دح ذمم ددلامملد
ددحولهم.

دد:الأوروبي التميز إدارة نموذج -ب
د  م  داهممما دمةممماملإدلاممملدمةعايممماددعت  مممم داممممةنلد نمممت جداممملديبمممم  د مممت

دمةتنممممم د نممممت جد  ذممممملدعممممخدح مممم دسممممةنمد د،ممةذمممم كماددمةن  نممممماددفمممملدمةتنممممم 
دمةن سسممممممعدق ممممممددلامممممملدEFQMدمدتصممممممم  مدمةنعمممممم م دم م م مممممملدمةن سسممممممل

دم  ملدمعاسمملدع مت  دال دمةن  نماددلاسماا دبغةعددمة ت  ددي م  ددم م م ةع
دفمملدمحدممد مدلا مامعهمممدت مم ددمةتمملدمةنعممميم دلامملدمةعايممادد  م  داتمسمم عدةهمممدمةعمممن
د.م اتبم دامل



 

 

 

610 

 (EFQM) الأوروبي التميز إدارة نموذج أسس
ديتاممما ددلابمممم  د نم ةمممعدالممم دعم   ةمممم ددةلتنمممم دم م م ممملدمة نمممت جدع سمممل

،د2022،د)حات منمةعد:مةتممةلدفملدمةن سسمادممةنن لعدفلدمةتنم دلاستتودددمفجهم
د(د2 د
دالم دماتةمومعهممدعل ملدمةتملدمة تممح دلاملدلاتتم  معدلا نتامعددال ددمةت كم  .1

دم سمممممةعد ؤ ممممعدمةنامممم  دالمممم دمةتجمممماندة صمممماددممة ت ممممددمةجصممممم دمةنمممماو
دمةتقمدددمفملدفعمةمعدقم م مادد ع مم ددمةجمم  ددمعنعمملدد،مةن سسعددممست معة ةع

د.مةن مس د
د ةمم دةلسممعلدمة حةسمملدمةسمم  دد ممخدمةنتم  ممت ددمةعنممحلدح دالمم دمةت كممم  .2

 .دمعتقعمعهخدماتةمومعهخدمعتق دفهخددحلإدلالدةهخدقةنعدلامددم اتوم 
د م م  دتع ملدلاممدم متدم  ام دعاجماد اتددمةسعلددفلددممة بمادددمةقةم   .3

دمةنسممممتن دةضممممنم دمة  ممممم دمةتوةممممفدالمممم دمةجممممم  دقمممما  دالمممم دمةت كممممم 
  .ةلن سسع

د  ممممخدالمممم دمةنتنممممم  دمةن سسممممماددععتنمممماد:دممةاجمممممحادبمةعنلةممممماددم  م   .4
دلاتتم  ممعد تمممح دعاجمممادالمم دلانمممدتسمممااددسممت معة ةعممدلا  نممعدمانلةممماد
د.ملاستاملاع

دعمتم  دددلمادالم دمةت كمم ديتخدامعد:ددملاذم كتهمددمةبذ  عددمةنتم  دددع ت   .5
دممةتتقعمممممممماددوم ممممممم ددلاممممممملدةلن سسممممممعدم سمممممممت معة ةعدم اتةمومممممممماددامممممممل

د.آد دوم  ددلالدمةبذ  عدمةنتم  ددمادمع لعدمةذ صةع
دالم دمةنتنمم  ددمةن سسممادددنمدعع:ددمم اتومم ددممةتاسملددمةتعلةخددمستن م  ع .6

دمةنتتمصممددم اتوممم ددممحلإدلامملدةلن سسممعدم  ملدملاسممتتوددمةقةنممعد  ممم  
 .ممةن ه ل
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دمةنتبم ةمممعدمةن مممف دالممم دمةذمم ملمادد مممد دعسممت اددح دالممم دمةذمم ملماددا مممل .7
د.مةنستاملاع

دمم وتنميةمممعدم قتصمممم تعدم سمممتاملاعدةتاجمممما:دمةن تنممم د امممتدم ةتممم مند .8
دالمممم دحمسمممم د مادعمممم  م دب  ذمممم عدقةملاهمممممديتضممممنلدلامممممدم ممممت.دممة م ةممممع
د.مةن تن 

 :الأوروبي النموذج وفق التميز معايير
دمةنعةم دم ملإ:دمةقةم   ➢
دمةنعةم دمة م ل:دمةسةمسمادمم ست معة ةماد ➢
دمةنعةم دمة مةع:دمةنتم  دمةبذ  ع ➢
دمةنعةم دمة مب :دمةنتم  دممةذ ملماد ➢
دمةنعةم دمة ملال:دمةعنلةماد ➢
دمةنعةم دمةسم ت:د تمح دمةعملالمل ➢
دمةنعةم دمةسمب :د تمح دمةنتعملالمل ➢
دمةنعةم دمة ملال:د تمح دمةن تن  ➢
دمةنعةم دمةتمس :د تمح دم  ملدمةعمن ➢

دلا ك  معدلا مم اددعسمععداتجممةخدةتجمتندم م م ةمعددمةن ه ةعدد د ددع ت  ددعخ
دمةقةممممم  دمعذممممنددمةن ه ةممممماددمةننع ممممماددمةتذمممسمددبعةفةممممعدعمممم عب دلا همممممددنسمممع

دحلاممممم.دممةعنلةمممممادد،ممةنممممتم  ددمةذمممم ملعدمةبذمممم  عدنممممتم  دمةدمم سممممت معة ةعدمةسةمسممممع
د تمممح دع هم دلا ممم اددالم دع كم دممةتمملدبمة تممح دعم عب دفهمملدم دم وددم   عمع

د،مةن تنمممم دفمممملدمةتمممم  م دمةعممممملالملد  مممممد،مةعنمممممدد  ممممم:دم مممملدمةن سسممممعدح مل
دمةننع مممادد  دامممعددمةممبعتددةبعضممهخدلاعنممحاددم مملد،مة حةسممةعدمةعنممددم تمممح 

دعاججمممم دلامممممدفتتضممممنلدمة تمممممح دحلامممممدحانممممملإدلامممملدمةن سسممممعداهمممممدعجممممتندلامممممد ممممل
د.ةل تمح دس بم دد لدمةننع ماددح ددح د،مةن سسع
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 للتميز  الأوروبي النموذج معايير(:  1) رقم شكل

 
 خصائص المنظمات ذات الطابع المتميز:

دلامملدبن نتامعدمةت  ةنملدم  ملدفمملدعنمم م ددعتنتم دمةن  نممادمةتمم دعاجما
د:(23 د،د2023،د)مسنمامددم لدمةهملاعدمة صمح د

دوايمما دفمم  دد اممتدممةسممعلد،مةنبممم   دفمملد   جمممدتن ممددمةتنممم د  دمةنبممم    .1
دمة ن ةع.دممةنس مةةماددمةتصفةعدمةنهمندمع مم 

د  م  دالمم دح محهمممديتتقممفد دمةنتنممم  دمةن  نمممادد  دمةنع فممعدامملدمةباممعد .2
دممةت لمممماددمي سمممم ةعدمةذمممبعمادد ةممم ديتعمممام مدمةوممملد،فجممم دمةنعلتلاممممادد مممبعع
د.ممةتتمصددم عصملإدمادلاهم ددال 

دالممم دع نةمممعدممةعنمممدد،مةدمعةمممعدمةنذمممما د  م  دبممم دم جصممماددمةمممدمادد  م  دفمممل .3
د.مةعملالملدقا ماددمصجد

د م ددممةن  نمممعدمةجمحمممادد   مممم دالممم دبمممإدح ددمةعنمممددمعع ممملدمةتبعةمممعدفمممل .4
ةج مممممممام دد  صمممممممةعد ؤ مممممممعدعومممممممت لدفممممممملدمةم  تمممممممعدم سمممممممتجحةةعدفجمممممممام 

د.ميست معة ةع
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دمةتسمممل دلاسمممتتوددفمممتقددع عمممم دقةمممم  ديت لممم ددمةن  نمممماددعنمممم د  دمةقةمممم   .5
د.اس عدكجام دفمهخدةلت  م دامةةعدبنهم ماددمعتنت د،ممةسة   

دفمم قددا ممملد ةمم دمةسممعلدممةتنممم دمة  ممم دلات لبمممادد امماودف  ممادفمملدمةعنممد .6
دح دفمملدمةنتماممعدمةنعلتلاممماددكممخد  دم ةممسدلا نتاممماددفمملدممةعنممددمةعنممد

د.مةم  تعدم ستةعمبددقا ماددلا ملإدتمتقد
دلاملدععماددمةت  ةنةمعددبمةهةملمدددمةنع فمعددح دداممعدددمةت  ةنةمعددبمةهةملدددلاع فع .7

دلاممملد ح مممعدح مممتم دمةتنمممم دلامهمممتندة ممممدمفممم  دمقمممادد،مةتنمممم دمسمممت معة ةماددح مممخ
د: لدمةهةملد

وممممت  ددتععمممملدم د،مة ممممم   ددمةذممممعددامممملدم ع مممم د:مة سممممنلدمةهةعممممدد-ح
د.مةن  نعدملااتتود

دةممتععلد،م جمفتهمممدمةن  نممعد  صممةعدامملدم ع مم :د سممنلدغممم د ةعممدد-بد
د.بمةن  نعدمةعنددةاي ملاةعةعدمة ت  دمةاقةجل

دلات مممت م دلاممملد ن مممم ددتن مممددمةمممد :د(م معمممتق م ل)دمةت  ةنممملدمةتصمممنةخد-ج
دمع ت ممم د،ممةجصممماتعدمةهافةمممعدامةمممعداممملدةلتع مممم دمةت  ةنممملدمةتصمممنةخ
دلاممم دةحسمممت مبعدمةمممتمقعلدممةتعملامممدد،ميااميةمممعدمةجممما ماددم امممخدمةتسممممحد

دوممت  دبعممددم  ممام دمعاجمممادمةن  نممعدام ممعدفمملدمةتسمممم مادمةامصمملع
 .معنم 

 :المؤسسي التميز أهمية
د(د23 دد،2023د،لا لادمدد)مةذة ل :فلدمةن سسلدمةتنم دح نةع عتن دد
د.ممةنتسم اعد،مةجت عدمةن مفسعداددفلد،مةس  ععدمةتسمم دلاعا اددعاجما .1
د.م  ملدفلدمةتنم دلالدامةةعدد  وعد ة دمةتصتلإ .2
د.مم اتوم دمياام دال دعذ  د،ع  ةنةعد جمفعددلا .3
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دكمفممممعدالمممم د،مةن سسممممماددفمممملدمةعممممملالملداممممملدم عصممممملإدحسمممممةم ددعسممممهمد .4
د.مةنستت ماد

دحسمممةم ددفمملدمة ممت  دع  ممماددممحلإدلامملد،م انممملإد   ممم دفمملدمةاقممعد  ممم   .5
د.مةعند

د.مةج م ماددمع م ددفلدعسمااددمةنعلتلاماددة ن دوايا دمسمحددع ت   .6
دفلدممةسهتةعد،ممياام ددم م اتوددال ددمةتذ ة ددفلددتسم خددكت  ددفلددعتن د .7

 .مةن سسلدمةه ندم عصملإد مدددانلةع
دد:المتميزة المنظمة محاور
د(500 د،د2015،د)مة  م وددلالدمةنتنم  دمي م  دلاامم دعتوت د

د.مةممالملدمةجم  دلالدف  اد اام د .1
د.مةعنمددال دمةمعملإدمةت كم  .2
د.لاعم ددمةعنددال دملآد  لدملاسماا دانددف  ادا مل .3
د.مةتسمم دم  م  د مةنستندمةتاسمل .4
د.فعمةعدع  ةنةعد جمفعدا مل .5
د.مةنهم ماددمع ت  ددمةنذعحاد .6
د.م  ملدةقةمتدمةسبععددمة  تماد .7

 :المؤسسي التميز أهداف
د:يللدمةن سسلدفةنمدمةتنم دح ام (د47 دد،2022،د)ات  دداا ددةجاد
دم ممعهمدلامملدبمةن سسممعدمم  تجممملإد،مةن سسمملدمةتسمممم د  م  دفمملدمةنسممم نع .1

د،المم دمةت مممفلدقممم   دةتوممت دد،الةمم دكم ممدددلانمممدحفضممدد م ممد ةمم دمةامممةل
د.مةستقددفلدممةبجمل

دةتاجمممماد،مي م  مممعدمةنسمممتت ماددلا تلمممفدفممملدمةن سسمممعدمسمممت معة ةمادد  ممم  .2
د.لالنتسعدمت ماةعد تمح 
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دمالم د،مةن سسمعدلاستتوددال دممةت ت  دد،مةتاسملددف  دددلا ه ةمادددع ممدد .3
دحفضممممدد ذمممم د.مةتنممممم دع  ةقةمممممادددممممحلإدلامممملد،مةعممممملالملدم فمممم م ددلاسممممتتود

دلات لبممممماددفمممملدمةنسمممم مةةعد م دم ممممعدد،مم ااميةممممعدمةت  ةنةممممعدمةننم سممممماد
د.مة الامادمةن تنعةعدعجاتخددحلإدلالد،مةن تن د اتدمةذ ملع

دمةن ه ةممممعدمة  مممم دم سممممخد  مممم ددممممحلإدلامممملد،مةن سسممممماددح ممممام دعاجممممما .4
د.ممة هت ددمةتومةةفدم  قدد،مةننم سمادد فضد

دم ع م مممممماددكمفمممممعدفممممملدمةمعمممممملإدمةت  ةنممممملدمم عصمممممملإدمةتتمصمممممددعاجمممممما .5
د.مةت  ةنلدمةتتمفادةتاجماد،ممةنستت ماد

دومممت  دمعاسمممملد،مةعمممملالملدةممماودمم امممام د،ةحاتومممم دلا مسمممبعدام مممعدعومممت ل .6
د.ممةن تنعةعدمةتاةفةعدمةاةم 

دممةتعملامدد،مةم ةمعدمةنذملدددةنعمة عددمةت  ةنةعددمةنذملدددادددآةةمادددعاسمل .7
دةهممممممدقممممادعتعمممم  ددمةتمممملد،ممةامدلةممممعدمة م وةممممعدممةتامممماتماددم  لاممممماددلامممم 

د.مةن سسع
  :الإجراءات المنهجية للدراسة

د.د:دع تنلد د دمةا مسعد ةلد ن دمةا مسمادمةتصفةعنوع الدراسة -ح
 :دمست الاددمةا مسعدلا ه د  مسعدمةامةع.المنهج المستخدم -بد
:دمسمممتعم ددمةا مسمممعدمةامةةمممعدبمسمممتبم عد اضمممملدلا ممممةلدأدوات الدراسةةةة -ج

د.ملاجمالعدلامتتاعدةل   ملد،  م  دمة نعةعدلا ملإدمةا مسع
 : وقد مر بناء الأداة بالمراحل التالية

دحبعم د حةسةعد  :د(ديبم  دعس لدح   77عضنلد)دعصنةخدلا احلدةج م دد-دد
 ممة سمةعدةلن  نعداتلإدمة ؤ ع :مةنات دم ملإ
د.فعمةعدقةم  داتلإدعتمف د:مةنات دمة م ل
دلاتوملالعدمست معة ةعدتلإدعتمف اد:مةنات دمة مةعد
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دمةبذ  عدمةنتم  ددع ت   اتلإدلااو:دت دمة مب مةنا
د.م وتنميةعداتلإدمةنس مةةع:دمةنات دمة ملال

دمةن سسمممملدمةتنممممم دعاجمممممادعتمومممم دمةتمممملداممممتلإدمةنعتقممممماد:دمةناممممت دمةسممممم ت
دم  لةعدبمةن  نماد

فممملدصمممت عهمدمةن احةمممعدالممملدلا نتامممعدلاممملدم سممممعد ددعمممخداممم  دم  م د
مدم ةمممسداهممما د11مةنت صصمممملدفممملدمة الامممعدم وتنميةمممعدماممما  خد) (دلااعنممم 

م اتنمممم دالممم د  ومممعدمعمممممقد دعجمممدداممملدمددمدتبمممم دمةصممماقدمة مممم   دةمممج م د
م  ممفعدد،امد دبعمتدمةعبمم ماددم  ممل دالم د ةمسدفجمادعمخدد،(دةودديبمم  80%)

ملامملد ممخدفجممادمصممددامما دد،مععممايددصممةمغعدبعممتدمةعبممم مادد،بعممتدمةعبممم ماد
(د68(ديبمم  د ةم داما د)71بعادمدتبم دمةصاقدمة م   دلاملد)ديبم مادم  م د

ديبم  
قمممممندمةبماممممعدباممممد دمةعبممممم مادمةتمممملدةممممخدعاصممممددالمممم د سممممبعدم عممممممقد

فمممملدصممممت عهمددةةصممممب د ونمممممةلدمةعبممممم مادمةتمممملدعوت ممممددلا همممممدم  م دد،مةنجمممم   
د.يبم  د(64)دمة همحةع

:دعخدمست امند   جعد ام  دم دتبمم دReliabilityددبمة سبعدة بمادم  م د
Re – test بممصمممدد لا ممملدحسممم تاملدامممملدد،لامممم   د15الممم دام مممعدقتملاهممممد

مةت  ةجممملدبمسممت امندلاعملاممددم عبممميدام سممت دمقممادمصمملددقةنممعدلاعملاممدد بممماد
صممةاعدة نم دمة ةم ممادلاملدد%دم دةسدفجادحصباددم  م ددد82,6مةعبم ماد ة 

د.م ةسدبمست امندلاعملاددم عبميدام ست دد،مةنمام 
 :مجالات الدراسة - د

  عدمةس  ةع(.ونعةعد م دم م لام دبنامفمةن ملإدمةنعم ل:د) -ح
د45مةن ملإدمةبذ  :دحاضملدلا للدم  م  دممةنسم تةملدم لمعداما  خد -بد

 لام   



 

 

 

617 

 مبررات اختيار المجال المكاني:
دممةت نت .دمة م  دمةعندددفلح همدلالدحل  دمة نعةماد ذم مدد-1
لا تلمممفدلا مممم ادمةعنمممدددفممملع ممماندق مممم دك مممم دلاممملدمةسمممعم دمععنمممددد-2

د.م  لل
ةهمممد ذممميدبممم  دمعسممت اندمةت  ةجمممادمة قنةممعدفمم ددمةتممللامملدمة نعةمممادد-3

دم  م  مد  امفهم.
د  لاما.ةو م دلالدمم م  دمدفلكم دةهمدمة صمادم ل  دد-4
دع ام دمةنس تةملدبإعنمندمةباعدممةتعمم دلا دمةبماع.د-5

 جمعية دار الاورمان: :مجتمع البحث
د:دجمعية دار الاورمانبالتعريف 

 دعهما د ةم دمةم   دم دع ضمم دد،تلاةممعغمم داعد،لا  نمعدلاصم  عدح لةمع
لا ك  معدامت م  دد803لاجما دام قخدددد1993ح ذ ددامندددد،ةض مح دال دمةت  اماد
مد،مةتضمممملالدم وتنممممال  م دح دد،عهممما د ةممم ددالامممعدمةم ممممادم ل ممم دماتةموممم 

م ةمممسدبذمممعددلا سسممملدلات مممت دم  كممماد م دمةعنمممددد،عنممممم د ي ممملدحمدسةمسمممل
م.دععتنممممادمة نعةممممعدفمممملد م  لمممملدفمممم دع نةممممعدمةن تنعمممممادمقتصممممم ت مدمموتنميةمممم 

دلالدمةنص  ملد مدددلاص دمدم وهم.دعنت لهمدال دمةت  امادمةعم ةعدممة جاتع
د:ددالةرسالةة

عجمماتخددممالاماددم  ممعد تيةممعدغممم دعجلماتممعدعسممتها ددممحلإدلامماود لا مم د
لااممما دم  تجممممملإدبمةذمممم مح دمةناتموممممعدلامممملد محممم  دم اتةمممممجد ةمممم د محمممم  دمي تمممممجد

دمم لتممل.
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دد:ددةيةرؤيةة الجةمع
مةت مممتالدلاممملدلا ممم  دمةمممام دمةونممممةلددمة مممم  دم  تجمممملإدبنمهمممتندمةعنمممدد

ممةنذمممب دةس  ممم  دمةع مممملدا مممادبعمممتدمةذممم مح د ةممم دح دتصمممب دانمممددلا سسممملد
فلدعاجمادح امف دلالد جمعدمةنت م املدددم   لاع نت دلا  خديتخدبذعددمات مفلدد

 مةجمحنملدالة .دمكممل دمد   مةنستممايلددمواتع
 ورمان:أنشطة جمعية الأ 

 مة ت دممةمج دال مةعنددمةححادممة نتدم قتصم  دةلجضملد -
 مةصاعدمة ما دممة فم  -
 مةنا دممةن تنعمادمةنستاملاعدمعتفم دمةنةم دمة  ةمعدممةص  دمةصالد -
 مةتعلةخد-دم يتمند-دسم خدفلدمة م  -

:دونعةمممممعدم م لامممممم دعجممممماندمةنسمممممماامادالخةةةةةدمات التةةةةةي تقةةةةةدمها الجمعيةةةةةة
د،م  م ملدمةذتملدد،مك معملد لاضم دد،م ل:دعت   دةاتندم  مالد،مةنتسنةع

ممةنذممممم كعدفمممملديممممتندمةمتممممةخ.دبمي مممممفعد ةمممم دانممممددلاذمممم مامادع نت ممممعدةسممممم د
د،م ؤمتدمةنتم ممملد،لا مممد:دم لذمممميد،مةجممم   لدلاممملدم  ملامممددملاعممماملالدمةمممادد

مفمم دمةن ممملإدمة  مملدعممااخدانلةمممادد،مسممام د يممت دمةسممم لاملد،معجمماتخدمةجمم  د
دمعسلةخدم وه  دمةتعت ضةعدمم   م دمةص ميةع.د،مةجل دممةعمت د
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  :وصف مجتمع الدراسة
 ( وصف عينة الدراسة من الخبراء والمسئولين 1جدول رقم )

 النسبة  التكرار البيانات الأساسية 

 النوع 

 % 66 30 ذكــــر 

 % 34 15 أنثــــى 

 % 100 45 الإجمــالي 

 السن 

 % 11 5 سنة  30أقل من 

 % 11 5 سنة 40-31من

 % 33 15 سنة 50-41من

 % 45 20 فأكـثرسنة 50نم

 % 100 45 الإجمــالي 

 الحالة الاجتماعية 

 % 20 36 أعـــزب 

 % 80 9 متــزوج 

 % 100 45 الإجمــالي 

 المؤهل الدراسي 

 %7 3 فوق متوسط 

 % 66 30 عــــال 

 % 27 12 دراسات عليا 

 % 100 45 الإجمــالي 

 سنوات الخبرة 

 %0 0 سنوات  5أقل من 

 % 27 12 سنوات 10- 5من

 % 73 33 فأكثر  ةسن 11

 % 100 45 الإجمـــالي 

 بالنظر إلى الجدول السابق يتضح ما يلي : 

(دكم مممددلاممملد%34لاممملدمةمممدكت دام نممممد)دلاممملدمةنسممم تةملد%66ح د سمممبع .1
فمة وملإد خدمةمديلددمقادي و د ةسد ة د  ةععدم جمفعدمةن تن دد،مي م د

كنممممدح همممخدحل ممم دقممما  دالممم دد،تج لمممت دالممم دعمممتة دمةن مصممم دمةقةم تمممع
 مةن تن .مةتعملاددلا دماتةموماد

د
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عج دد%33ام نمددد،امندد50فتقدددلالدممةنس تةملدعج دحانم  خدد%45ح د .2
 سممبعدمةمممديلدعجممم ددكممدةسدومممملادد،(دسممم ع50د–د41حانممم  خدلاممممداممملد)

ملاممملد مممخدلاممممدامممملدد،(30حانمممم  خدفممم دمةن المممعدمةعن  مممعدم قمممددلاممملد)
د.د%11(دا سبع30-40)

م ت مم د ةممسدد%80مة ةممعدام ممعدمةنسمم تةملدلامملدمةنتمم موملدا سممبعح دغ .3
م ممد دد،لامماودم سممتج م دم سمم ودمةممد دتعممة دفةمم دحفمم م دام ممعدمةا مسممع

د،مة ةم مادع امدلاتمجعدلا دلاممدومملدفم دمة ماملإدمةسمماادمةنتعلمادبمةسمل
اممممممعدتجممممم دغمة ةمممممعدمةنبامممممت ملدفممممم دمةن المممممعدمةعن  مممممعدمةتممممم دعومممممت د

م ممدمديمم ععلدالمم دمةت  ممة د  ممبم دد،ماتنممم ادمةمم ممجدفمهمممدك ممم  
م اتةموممممادملاممماودلاحللامممعدلاممممدتجممماندلاممملدوهمممت داممممعد  همممخدتن لمممت د

اممعديم  ودمةم ممجد ةم دمسمتج م دم فم م ددد،صت  داقةقةعدلالدمةن تنم 
دم افعهخد ة دمةنذم كعدف دح ذ عدملاذ مامادمةت نةعد.

د،لاملدمةامصململدالم دلام  حادالةممدد(دلالدمةنسم تةمل%66ح د سبعد) .4
(دلامملدمةنسمم تةملدامصمململدالمم د  مسمممادالةمممد ممخد%27ام نمممد سممبعد)

م ععمملد ةممسد  متممعدد،%7مةامصمململدالمم دلا  ممددفممتقدلاتتسمم دا سممبعد
د    عدمد   دلامام ةعدفلد مادمةتقددةاودام عدمةا مسع.د

د%73اا دس تمادمة    دبمة سبعدةلنس تةملدامعدوملادحالم د سمبعد .5
ةنملد مخدد%27سم تماديلمهممدم  سمبعدد10ةنلد خد مودد   دحل  دلالد

سممم تمادفممم ل  دم مممدمدم لاممم دتعمممادوممممامداممممعدح ممم دكلنممممد م ادد5لاممملد
سم تمادمة  م  دكلنممدكمم دحصمامبدمةجم م دقمم   لدالم دم م دمة  م د

دملاتموهعدمةصعمبدمعاايادمة امحددمةن تلمعدةاددمةنذعحا.
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 سابعا: المعالجة الإحصائية: تمت المعالجة الإحصائية عن طريق:
داسمبدمة س دمةن ت عدةودديبم  دال داا . •
اسمممممبدمةا وممممعدمةنعةم  ممممعدةوممممدديبممممم  دالمممم دامممما دم ةممممسدبمسممممت امند •

د،2 ةم دامادلاممد=دد،3حسلتبدم م م دمةن واعدبإا ملدعو م د عخد=د
 د دد،2 ةمم داممادلامممد دد،3مقممادعممخد مم بدعومم م ماد) عممخد د1 د=د

 (د خدونعهم.1
لالددحلإدمةا وعدمةنعةم  عدتنعملدمةاصمتلإدالم د  ومعدمةتاجمادةومدد •

يبم  دال داا دم ةسدبجسنعدمةا وعدمةنعةم  عدالم دا مخدمةعم معدلام د
م  مدكم مددد،فمإ دمةعبمم  دعتاجمادعنملامم دد3لاحا عدح م د  مدكم مدد د=د

 د،فإ دمةعبم  د دعتاجادلا لجم دد1 د=د
دفإ دمةعبم  دعتاجاداا وعد عةمع.د1,66د<>د دد1حلامد  مدكم دد •
فممممممإ دمةعبممممممم  دعتاجمممممماداا وممممممعدد2,33د< دد<د1,67حلامممممممد  مدكم ممممممدد •

دلاتتس ع.
دفإ دمةعبم  دعتاجاداا وعدك م  .د3د< دد<د2,34حلامد  مدكم دد •
د ةودديبم  دال داا د2مست امندلاقةمتداسلدمةن مبجعدكم •

د.2024دلام تمة دد2024دف  مي :دفلدمةمت  دلالدمةن ملإدمة لا  
 :نتائج الدراسة الميدانية

 بالمؤسسة والرسالة الرؤية :أولا
 والرسالة بالمؤسسة  ( يوضح استجابات عينة الدراسة الرؤية2جدول رقم )

 العبارة م
 45ن= استجابات العينة

الدرجة  
 المعيارية 

درجة 
 التحقق 

 
 2كا

 
الى حد   نعم الترتيب 

 لا  ما 

1 

 تتبنى
المؤسسة  

رؤية  
 واضحة 

26 16 3 113 2,51 17.73 

3 

 % 57,8 35,5 6,7    
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2 

تعكس 

الرؤية  

الأهداف  

 المستقبلية 

26 14 5 111 2,5 14,8 
4 

 % 75,8 31,1 11,1    

3 

توضح 

رسالة  

المؤسسة  

هدف  

لمؤسسة  ا

 وما تقدمه 

23 10 12 101 2,24 6,53 
6 

 % 51,1 22,2 26,7    

4 

تركز رسالة  

المؤسسة  

  على

 تها أنشط

30 14 1 119 2,64 28,13 
2 

 % 67 31 2    

5 

تحدد رسالة  

  المؤسسة 

نطاق العمل  

والمجال  

الذي تعمل  

 فيه

18 13 14 94 2,09 0,93 
7 

 % 40 28,9 31,1    

6 

تعكس قيم 

ومبادئ  

 لمؤسسة ا

5 28 12 83 1,8 17,68 
10 

 % 11,1 62,2 26,7    

7 

نقدم حلولاً  

مبتكرة  

لمشكلات  

 المجتمع

6 27 12 84 1,87 15,6 
9 

 % 13,3 60 26,7    

8 

توفير 

خدمات  

عالية  

الجودة  

 لمجتمع ل

27 10 8 109 2,42 14,53 
5 

 % 60 22,2 17,8    

9 

تركز  

  تنارسال

على التميز  

 والإبداع 

14 13 18 86 1,91 0,93 
8 

 % 31,1 28,9 40    
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10 

رؤية   تتميز

المؤسسة  

بأنها  

 مستقبلية 

38 6 1 127 2,8 53,73 1 

 % 84,4 13,4 2,2     

   2.28 1027    المجموع  

دعاتلإد ؤ دعمةا مسدعممةد ديت  دمست مبمادام د(2)ي ملدمة املإد قخ
قممممادماتلممممدددعلاسممممتج لةدعةهمممممد ؤ ممممد  عتنممممم دبممممدع دمةن سسممممحدعمةن سسممممدعم سمممممة

دعفلداملدومملدفملدمةت عمم دمة مم لدع عوم د سممةد%84.4ملإدا سب دمةت عم دم 
دمةن سسع  د موملدفلدمةت عم دمة مةعدعتد%67 ذ تهمدا سب ددحال دددعمةن سس

 دمة ؤ ممم دعععممملدحمومممملدفممملدمةت عمممم دمة مبممم دد%57.8ا سمممب ددعمم مممادع ؤ ممم
 دح%دفملدامملدومملدفملدمةت عمم دمة مملالددد75.8ا سب ددددع ام دمةنستج لةم 

مة مممت  دةلن تنممم ددعةممم دعمممتفم ددمممالامادامةةممم عسمممع ددمةن سسمممعدعم سممممةدع ؤ ممم
دمة ؤ معدممة سممةعمعععلدعلسدم ست مبمادلاماودم تنممندمةن  نمعدبدد%60ا سب دد

ععمم  دمددتامممم دم اضممملةدممةت  ممة دعتوةمم دم سممت معة ةمادممةتمم دلاع تهمممدلامملد
د،لامممملد م دمةم  ممممادمعاممممم دم اضممممملدالمممم دمةعنممممدد اممممتدم  ممممام دمةنذممممت كع

مومملادد،اا وعدعاجمادلاممدامملدلاتتسم عدم معةمعموملادلاع خدم ست مبماد
,دبمست  ملدمةعبم مادح قممند01لاع خدمةعبم ماد مةعدلاع ت مدا ادلاستتودلاع ت عدد

د(دمعتمممادعلممسدمة تمممح دلامم دلاموممملدفمم د تمممح د  مسممعدكممددلامملد)  مسممع3،د5،د9)
ممةتمممم دد(۲۰۲۰)المممملددم  مسممممع(د2019)دمةمممماغنلدم  مسممممع(د2015)دبم مممممت 

عع ملداممعدداايادمةهت عممة سمةعدعسماادف دعدحلااد تمح هخدال دح دمة ؤ ع
لانممممدتسمممماادفممملدمةتنمممم داممملدمةن سسممممادد،مةن سسمممعد ت مممعدمم ممماعدملانمممم  

عسمممهددانلةمممعدمةتتمصمممددلاممم دداممممعددعمممملإمةمتتمصمممددمعنع هممممدلاممملدمةد، ودم دممم
كنمممدد،امملدمةقممةخدمم  ممام دبذممعددمم مم دامممعدعع مم د،مة نهممت دممةنسممتممايل
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د نممممدممة سممممةعدعتممممادعلمممسدمة تممممح دلاممم دمةتممم م دمة  ممم ودممةمممدوديممم ودح دمة ؤ مممع
دمةع مصم د مد دعاايمادددمحلإدلاملد،لا سسلدانددكددالة دي   ددمةد ددم سمت
ح ممممامفهمددمعاجممممادوهت  مممممدع كمممم دح دةلن سسممممعدتنعمممملد،ممم مممم د قمممممادبذممممعد

دحل  .ددبمعمةةعدمةت نت ع
عععمملدمةقممةخدممةنبمممم  ددعممة سمممةدع دمة ؤ ممحددممم موممملدفمملدمةت عممم دم 

م مدمدد،%62.2مةم دامادلاممددعلاتمفجمددعا سمبددعمةتلدعجتندالمهمدمةن سسددعم سمسة
دمةقمممةخدممة سممممةعدمة ؤ مممعدععنمممددمةن سسمممعدالمم دح دعععسمممم ديت مم د ممم م  دح 

دفمملدامت ممم دا صمم م دم نمممد،مةن سسممعدالمهمممدعجممتندمةتمملدم سمسممةعدممةنبممم  
دم ةممسدلامملد،مةن سسممةعدمةهت ممعدعوممت ل سمملتكهمدمعتوةمم دمةن سسممعد جمفممعدعذممعمد
د مد .دمةن سسمعد ت معدعتذمعددد،م سمسمةعددمةقمةخددلام ددممة سمةعددمة ؤ عدد لا دددحلإ

د،لاذممت كعدح ممام د اممتدتعنلممت ددمع علهممخدم اضممملدعنمسممسدلامملدععمم  دمةهت ممع
دلانمممدلاتتسمم عدعاجمماد  وممعدم مم (د2.28)دعاجمماداا وممعدكعممددمةناممت دمومممل
دبذمممعددممة سممممةعدمة ؤ مممعدمعامممايعددلا موعمممعد ممم م  دمةن  نمممعدالممم دح ممم دتع ممم 
د.مةناة عدمة م عدفلدةلتسم ماددلاحللاتهمدةضنم د م  د

  بالمؤسسة القيادة ثانيا: فعالية
 يوضح استجابات عينة الدراسةحول مدى فعالية القيادة (3جدول رقم )

 بالمؤسسة 

 العبارة م

 45ن= استجابات العينة

الدرجة  
 المعيارية 

درجة 
 التحقق 

 
 2كا

 
 نعم الترتيب 

 

الى  
 حد ما 
 

 لا 
 

1 
  تدعم قوية قيادة وجود

 الابتكار 
38 6 1 127 2,8 53,73 

2 
 % 84,4 13,4 2,2    
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2 
  الجهود القيادة  توجه

 الأهداف   لتحقيق
14 13 18 86 1,91 0,93 

6 
 % 31,1 28,9 40    

3 
  الأهداف تحقيق

 الاستراتيجية 
26 5 14 102 2,27 14,8 

4 
 % 57,8 11,1 31,1    

4 
  ثقافة  بناء  في تساهم

 صحية  تنظيمية
6 27 12 84 1,87 15,6 

8 
 % 13,3 60 26,7    

5 
  التعاون مبدأ  تعزز

 والإبداع 
40 4 1 129 2,78 62,8 

1 
 % 88,9 8,9 2,2    

6 
  الفرق أداء تحسين

 .الإنتاجية  وزيادة
33 12 0 123 2,73 37,2 

3 
 % 73,3 26,7 0    

7 
  والتحفيز الدعم

 الموهوبين للموظفين 
10 12 23 77 1,71 6,53 

9 
 % 22,2 26,7 51,1    

8 

  إيجابية   عمل بيئة تعزيز

  التميز  تحقيق إلى  تؤدي

 .المؤسسي

14 12 19 85 1,89 1,73 
7 

 % 31,1 26,7 42,2    

9 
  والاحترام الثقة تعزز

 الموظفين  بين
15 16 14 91 2,02 0,133 

5 
 % 33,3 35,6 31,1    

   2.23 904    المجموع  

اممتلإددعممةممد ديت مم دمسممت مبمادام مم دمةا مسممد(3)يت مم دمة مماملإد قممخ
 دمةقةممم  دععمم  دحملإد مم دوممملدفمملدمةت عممم دم حدعبمةن سسممد مةقةممم ددعلامماودفعمةةمم

فلداملدوملدفلدمةت عمم دمة مم لددد%88.9لاتمفج ددددعاام دا سبمةتعمم دمميددحلا اد
 ممخدوممملدفمملدمةت عممم دد%84.4لاتمفجمم ددعاتوممم دا سممبعممااخدميدعقت ممد موممت دقةممم د

موممملدفمملدد%73.3لاتمفجمم ددعا سممبدعم  تموةممد  ملدمةممم قدم  ممم دحمة مةممعدعاسممملد
مكلهمممخدد%57.8 مممام دم سمممت معة ةعدا سمممب دلاتمفجممم دمةت عمممم دمة مبممم دعاجممممادم 

م تض دلالد ةمسدح دد،لاع ت مدعموملادمةعبم ماد مةدد عاجادك م دددععاججتمداا و
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دتعم  دلانممد،مة جما دممةتمومم ددوايما ددحفومم دد م  ددالم ددم اضملددعذ  ددمةقةم  
دتسم نت ددمة جمشدم ذ عت دددتستنعت دددمةديلددمةجم  ددامعدح دد،مياام دد م ددلال
دةلن سسمماددتنعملد،مميامام ددمةتعممم دددعع  م دددحلإددفنلدد، ااميةعددام عدددلاددفل

د.ةلتااتماددلا تو  دالتلإدعجاتخديتخدامعدد،فعمةةعدحل  دبذعددح امفهمدعاجما
مم اتمم منداممملددعفمملداممملدوممملدفمملدمةت عممم دمة ممملالدععمم  دمةقةممم  دمة جمم

فملدامملدد%35.6لاتمفج دمة داادلامدددعم  سبدد%33.3ددعلاتمفجددعمةنتامملدا سب
عدملامملدمةتم مم دح د ةممسدلاتتسمم دعوممملاداا ومم دممةعبممم دد%31.1 فممتد ةممسد

دمم اتم مندمة جمعدتعادلا لبمدلالدلات لبمادمةعمملالملد مدمددمةن  نمعداممعدععت م 
 خدوملددملاام  د ت ماةعداندددام عددلادفلددعسم خددمةتلددم سمسةعددمةعتملادددلال

 فمممتددع مممام دا سمممبمة همممت دةتاجممممادم د فممملدمةت عمممم دمةسمممم تدعتوممم دمةقةمممم د
عااخدمةتامم دةلنتامملدمةنت ت ملدد  دمةقةم دحدم دموملدفلدمةت عم دم دد40%

ملامملد.د%51.1مةمم داممادلامممدفمملداممملد فممتد ةممسدد%22.26.7دعلاتمفجممدعا سممب
مةتم  دح د ةسدحتضمدتعادلا لبمدلالدلات لبمادمةعمملالملد مدمددمةن  نمعدم متد

دتذممع دا ممالامدامممعدد،مة جممعدلامملدلانمممدتعمم  دممةممم قددم فمم م ددبإ  ممم ماددم اتمم م 
د.قم عهخدفلدمة جعد ة دتنملت ددفإ هخد،وهت  خدعُجا دب  دمةنتامت د

د  مسممممع)دلامممملدكممممدد  مسممممعد تمممممح دفمممم دلاموممممملدلامممم دمة تمممممح دعلممممسدمعتممممما
دة مممممما دحاممممممتمدد،امممممم  اللهد  مسمممممعد(2014)دمةاملممممممعد  مسممممممع(د2014)دا مممممامةاعةخ

مد م  مدعلعم ددمةمعمةممعدلاملدامممعدح دمةقةممم  د(2020) دمةتعمممم ددعع  مم دفمملدلاات  مم 
د،مةنمتمت دمةتتمصددال دعذ  دام عددلادددحلإددلالددمةن سسماددد مددددممياام 
دعع  مم دةلجممم  دكنمممدتنعمملد،مةح لاممعدمةنممتم  ددمعممتفم د،مةنذممت كعدم  ممام دعاايمماد

دحفضممممدد تمممممح دعاجممممماد ةمممم ديمممم   دلانمممممد،م اضممممملداممممملدميت مممممالدمةتمماممممد
د  ومممعدم ممم (د2.23)دعاجممماداا ومممعدكعمممددمةنامممت دمومممملد،وايممما دمماتومممم ماد

د.لاتتس عدعاجا
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 المؤسسة تتبناها التى الاستراتيجيات ثالثا:
التى   ( يوضح استجابات عينة الدراسة حول الاستراتيجيات 4جدول رقم )

 تتبناها المؤسسة 

 العبارة م

 45ن= استجابات العينة
الدرجة  
 المعيارية 

درجة 
 التحقق 

 
 2كا

 
الى حد   نعم الترتيب 

 ما 
 لا 
 

1 
أهداف المؤسسة  

 قابلة للقياس 
33 12 0 123 2,73 37,2 

2 
 % 73,3 26,7 0    

2 
  الأداء مراجعة يتم

 دوري  بشكل
13 20 12 91 2,02 2,53 

6 
 % 28,9 44,4 26,7    

3 
  استراتيجيات 

  ورؤية تتوافق
 المؤسسة 

14 12 19 85 1,89 1,73 
7 

 % 31,1 26,7 42,2    

4 
  تلبي  استراتيجيات 

 المستفيدين   حاجة
38 6 1 127 2,8 53,73 

1 
 % 84,4 13,4 2,2    

5 
  عمل خطة وضع

  مفصلة
 .للمسئوليات

28 17 0 118 2,62 26,53 
3 

 % 62,2 37,8 0    

6 
  الابتكار  ثقافة تعزيز

 الأداء   لتحسين
10 12 23 77 1,71 6,53 

9 
 % 22,2 26,7 51,1    

7 
  استراتيجيات تبنى

 مدروسة 
23 10 12 101 2,24 6,53 

5 
 % 51,1 22,2 26,7    

8 
  تتيح بيئة عمل

 والتطوير  الابتكار 
6 27 12 84 1,87 15,6 

8 
 % 13,3 60 26,7    

9 
الموارد   تقييم

  لتحقيق اللازمة
 الأهداف 

26 5 14 102 2,27 14,8 4 

 % 57,8 11,1 31,1     
   2.24 908    المجموع  
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دعمةا مسمممدعممةمممد ديت ممم دمسمممت مبمادام مممد(4)يت مممملدلاممملدمة ممماملإد قمممخد
ددم ست معة ةماددد نلدلال ددحيت ملدددعاتلإدم ست معة ةمادمةتلدعت  م مدمةن سس

ومملادفملدمةت عمم دمدعل لدامومادمةنسمتممايلددد  دمةت ددمةن سس ددع  م مددمةتل
همدلاتموهتددا صهمدال دامومادمةنستممايلدممةعندداللددلانمديالإدال دملإم 

 دلامممملد ممممنلدحفمممملداممممملدوممممملدفمممملدمةت عممممم دمة ممممم لدد%84.4دعلاتمفجممممدعا سممممب
 مخدد%73.3دلاتمفجمعدا سمبعةلقةممتددددع ام دقمالحد دعوت د  ميددحم ست معة ةمادد

دا سمبعةلنسم مةةماددعانمددلامصملدعوملدبعا مدفملدمةت عمم دمة مةمعدم م دد م
مدمةمعمةممممعدمةعنممممددد ممممعدامممممعدعت لمممم دد%62.2دلاتمفجممممع مدع  ةنمممم  مد قةجمممم  دمعاايمممما 
م ةتاجمماددع خدوملدفلدمةت عم دمة مبم دعجممةخدمةنمتم  دمةح لامدد،ةلنس مةةمادددمم ا 

فملدد.01لاع ت ممدا مادلاسمتتوددعممةعبمم ماد مةمد%57.8دلاتمفجمعدا سبع ام ددم 
فملدامملدومملدفملدمةت عمم ددعمةم دلاتتسم د عاجادلاممدامملدك مم ددع همداا وحلنمدد

دلاتمفجممعدا سممبع دمةن سسمم دععنممددالمم دع  مملدمسممت معة ةمادلاا مسمم دحمة ممملالد
لاع ت مممدعح مممدفمملدمةت عممم ددعممةعبممم  دغممم د مةممد%26.7 فممتددعم سممبد51.1%

ممةعبمم  دد%44.4مة داادلاممددلاتمفجعدا سبع ملدبذعدد م  دم ددع  ديتخدلا موعح
لاممملد مممنلددح لاع ت ممممدفممملدامممملدومممملدفممملدمةت عمممم دم دمممم ددعتضممممدغمممم د مةمممح

 ملد لدعع   د جمف دم اتوم دةتاسملدم دعمةن سسمةت دعت  م مددم ست معة ةمادد
معتممادد،لاع ت ممدعغم د مةدد ممةعبم دددععاجاد عةمددعم  ودد%51.1 فتددددعا سب

دةلنمتامملدممةتاممم د تمح همدلا دلامومملدفم دمةنامت دمةسمماادفم ديبمم  د)مةمااخ
مةنت ممت مل(دممةتمم دوممملادفمم دمةت عممم دم دممم دحتضمممدلانمممدتع مم دح دمةعممملالملد
تذممع م دباممموتهخد ةمم دلا  ممادلامملدم  تنمممنداهممخدكنمممد ممتدمةاممملإدفمم دم  تنمممند

مقممادمعمجممدد تمممح د ةممسدمةناممت دلامم دلامممدح ممم اد ةةمم دد،اتاجمممادح ممام دمةن  نممع
(د2014)دةاملمممعمد  مسمممع(د2014)دا مممامةاعةخد تممممح د  مسمممعدكمممددلاممملد)  مسمممع

دمةن تلمممممممعدم سمممممت معة ةماددعسمممممممااددفمممممم دح نةمممممعدح د(۲۰۲۰)داسمممممم د  مسمممممع



 

 

 

629 

دمةنهمخدملاملد،ح امفهمدمعاجمادمةنتسم  دمةعندددام عددلا ددمةتوةفددال ددمةن سسماد
د،مقةنهمممدمةن سسممعد ؤ ممعدلامم دملات مسممبعدلاتوملالممعدم سممت معة ةمادد ممد دعوممت ددح 

د،م اتوم دممةت ت  دعتة دانددلنمدمعمجددف دح  د اادح دعهتخدمةن سسعدا م ع
دة عمممددمةتوممممةةفدمعجلممممددمةومممممل دةتاسمممملدمةتو تةتوةممممد  ممممفعد ةممم دمسمممت امن

د.م ماعدسهتةعدحل  دمةن سسعدلا دمةعنحلدعمماد
لاتتسم عددعاجماد  ومعدم م (د2.24)ددعاجمادداا ومعددكعمدددمةنات ددمومل

دة  ممم د م م   مدحلام  مدلانممدتع م د م م  دمةعنمددالم دع  مم دمسمت معة ةمادفعمةمع
دلامم دمةتوةممفد،م  ملدعاسممملد،م  ممام دعاايمماددفمملدعسمممااددفهممل.دلا سسممعدح 

دع   مممعدلاممملدععممم  د، ةمممسد ةممم دبمي ممممفع.دمةت مفسمممةعدمةجممما  دمعع  ممم د،مةتسمممم ماد
د  مم  د ةم دمة همتمعدفملديم   دلانممد،مةبذ  عدمةنتم  دددع ت  ددفلددمعسم خددمةعنحل
د.مةعنددممستاملاعدمة  اةع
 البشرية للموارد تطوير المؤسسة رابعا:

( يوضح استجابات عينة الدراسة حول مدى تطوير  5جدول رقم )
 البشرية  المؤسسة للموارد

 العبارة م

 45ن= استجابات العينة
الدرجة  
 المعيارية 

درجة 
 التحقق 

 
 2كا

 
 نعم الترتيب 

الى  
 حد ما 

 لا 
 

1 

  تدريبية  برامج تنظيم

  لتحسين عمل وورش

  الفنية  المهارات

 .والقيادية

28 17 0 118 2,62 26,53 
3 

 % 62,2 37,8 0    

2 
  التدريبية البرامج  تقديم

 العاملين   أداء  لتحسين
29 8 8 111 2,47 19,6 

5 
 % 64,4 17,8 17,8    

3 

  دورية تقييمات إجراء

  لتحديد  العاملين  لأداء

 التدريبية   احتياجاتهم

12 17 16 86 1,91 0,93 7 
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 % 26,7 37,8 35,5    

4 

  البشرية  الموارد  تطوير

  التغيرات مع  للتكيف

 العمل  بيئة في  السريعة

29 12 4 115 2,56 21,73 
4 

 % 64,4 26,7 8,9    

5 

  توجيهية  برامج إنشاء

  الخبرة ذوى  يقدمها

 بالمؤسسة  للعاملين

38 6 1 127 2,8 53,73 
1 

 % 84,4 13,4 2,2    

6 

  من الاستفادة

  لتعزيز التكنولوجيا 

  وتحسين الكفاءة

 الإنتاجية 

33 12 0 123 2,73 37,2 
2 

 % 73,3 26,7 0    

7 

  التعلم   منصات استخدام

 لتوفير  الإلكتروني

 بعُد  عن التدريب

10 12 23 77 1,71 6,53 
8 

 % 22,2 26,7 51,1    

8 

  العام الأداء مراجعة 

  تحقيق ومدى للمؤسسة 

  برامج تنفيذ بعد  الأهداف

 التطوير 

13 20 12 91 2,02 2,53 
6 

 % 28,9 44,4 26,7    

  2.35 848    المجموع  
 

دعممةممممد ديت مممم دمسممممت مبمادام ممممد(5)بمسممممتج ملداةم مممممادمة مممماملإد قممممخد
د دومممملدفممم  مممحيت مممملددعةلنمممتم  دمةبذممم  دعامممتلإدلاممماودع مممت  دمةن سسمممدعمةا مسممم

دعةلعممملالملدبمةن سسممد ملإدم ذممملدامم ملا دعتومهةمم دتجممالاهمد م دمة  مم دمةت عممم دم 
عح ممممدفممملدمةت عمممم دمة مممم لدم سمممتمم  دلاممملدمةتو تةتوةممممدد%84.4دعلاتمفجمممدعا سمممب

دانممممددمم شدعا   ةمممعداممم ملا د مممخدع  ممممةخد،عمعاسممممملدم  تموةمممد ةتع  ممم دمةومممممل
دلاتمفجممعدا سممبعدمة مةممعددمةت عممم ددفمملدوممملاددممةقةم تممعدمةم ةممعدمةنهممم ماددةتاسمممل

ةلتوةفدلام ددعفلدمةت عم دمة مب دع ت  دمةنتم  دمةبذ  ددوملدداملددفلدد،62.2%
لاع ت مددععبم ماد مةممةد%64.4دعمةعنددا سب دلاتمفجدعفلدام ددعمةتسم مادمةس  ع

دعفلداملدومملدفملدمةت عمم دمة مملالدعجماتخدمة م ملا دمةتا   ةمدد.01ا ادلاستتودد
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د ممةعبمم ددععاجمادلاتتسم ددعم ا ودد%64.4ددعلاتمفجددع ملدمةعملالملدا سبحةتاسملدد
فلدمةت عم دمةسم تدلا موع دم  ملدمةعمندةلن سس دملاماودد خدومللاع ت مددددع مة

م سب د فمتدد%28.9عاجمادم  ام دبعادع ممددا ملا دمةت ت  دا سب دلاتمفج د
ممةعبمممم  دغمممم د مةممم دلاع ت ممممد مممخدومممملدفممملدمةت عمممم دم دمممم دمسمممت امندد26.7%

د%51.1 فممتددعبعممادا سممبلا صمممادمةتعلممةخدم ةوت م مملدةتممتفم دمةتمما   دامملد
م تضممم دلاممملد ةمممسدم تنممممندمةن سسمممعدا جمممددد ممم ماددلاع ت ممممدعغمممم د مةمممد ممةعبمممم د

م وةممملإد ةمم دمةذممبمبدلامملددممحلإدمةممام مادمةتا   ةممعدمم شدمةعنممددمةتمم دتجممالاهمد
دانلةمممعد مممتدمةبذممم  عدمةنمممتم  دداممممعد  دع مممت  د،د ممم ملدمةن  نمممعدةلعمممملالملداهمممم

مدعت لممم ددلاسمممتن   ددمممحلإدلاممملد،سمممتملداممماددالممم دممةنمممتامملدمي م  دلاممملدمةت ملاممم 
دمعع  م د، ت ماةمعدانمددام معددمعجماتخدد،مةنمتامملددمع مت  ددعما   دددفلددم ست نم 

دم ممنم دح محهمممدعاسممملدةلن سسممماددتنعمملدممةممدودلامملددحةمم د،ممةت ممت دمةتامممم 
د.مة ت ددمةناودال دمستاملاتهم

دمعتممماد تمممح د ةممسدمةناممت دلامم دلاموممملدفمم د تمممح د  مسممعدكممددلال)  مسممع
دالل (Lin(دد۲۰۲۰)ددةملد  مسع(دد۲۰۲۰)ددم ت ع دداةم د  مسع(دد۲۰۲۰)ددالل

دةلنممممم  دمةمعممممملإدم  ممم دلامممملدةهمممممدةنممممدمةبذمممم  عدةلنممممتم  ددع ممممت  دمةن سسمممعدح نةمممع
 . مةن سس دمةتنم دمعاجمادم وتنميةعدةلن  نماددمةت مفسةع

دلاتتسم عدعاجماد  ومعدم م (د2.35)ددعاجمادداا ومعددكعمدددمةنات ددمومل
دلالدددمة نمالددمةعندددمةعنددمعع   دف قدددال دع ت  ددمةعنددد  م  ددتع  دلانم

دةنسمممماا دمة مسممملدمةمممااخدمعجممماتخداممم ملا د،عممالةمممعدمح ذممم عدانمممددم شددمممحلإ
دعاجمممادالم دمةنمتامملدمعذم ة د،مةعنمدد مستيدلام دمةتعملامددالم دمةنمتاممل

د.ممةذ صةعدمةعنلةعداةمعهخداملدعتم  د
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  للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية خامسا: واقع
  ( يوضح استجابات عينة الدراسة حول واقع المسؤولية6جدول رقم )

 الاجتماعية للمؤسسة 

 العبارة م

 45ن= استجابات العينة
الدرجة  
 المعيارية 

درجة 
 التحقق 

 
 2كا

 
الى   نعم الترتيب 

 حد ما 
 لا 
 

1 

  من  المؤسسة تعزز

  بناء في وتساعد سمعتها

 الجمهور   مع الثقة

33 12 0 123 2,73 37,2 
4 

 % 73,3 26,7 0    

2 
  على المؤسسة تعمل

  في  والمشاركة الدعم

 التنموية   المشاريع

38 6 1 127 2,8 53,73 
1 

 % 84,4 13,4 2,2    

3 

  في الشفافية   ممارسة

  التجارية العمليات

للقوانين   والامتثال

 والأخلاقيات 

38 5 2 126 2,8 53,2 
3 

 % 84,5 11,1 4,4    

4 

  بالفخر الموظفون  يشعر

  تهتم لمؤسسة  والانتماء

 وبيئية اجتماعية  بقضايا 

33 10 2 121 2,69 34,53 
5 

 % 73,3 22,2 4,5    

5 
  واضحة أهداف وضع

  لنجاح وقياسات 

 الاجتماعية   المبادرات

38 6 1 127 2,8 53,73 
 م 1

 % 84,4 13,4 2,2    

6 

  من  الإنجازات مشاركة

  التسويقية  الحملات  خلال

  التواصل ووسائل

 الاجتماعي 

29 12 4 115 2,56 21,73 
7 

 % 64,4 26,7 8,9    

7 
  منظمات مع الشراكة 

  لتحقيق المدني  المجتمع

 مشتركة  أهداف 

27 12 6 111 2,47 15,6 
8 

 % 60 26,7 13,3    

8 

  بتحقيق المؤسسة تلتزم

  على إيجابي تأثير

 والبيئة  المجتمع

29 13 3 116 2,58 22,93 6 
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 % 64,4 28,9 6,7    

  2.68 966    المجموع  
 

دعممةممممد ديت مممم دمسممممت مبمادام ممممد(6)بمسممممتج ملداةم مممممادمة مممماملإد قممممخد
  دوملدفلدمةت عم دحيت ملددعةلن سسدعم وتنميةدعاتلإدممق دمةنس مةةدعا مسمة

دعا سمبدعفملدمةنذمم   دمةت نت مددعععنددال دمةااخدممةنذم كددع دمةن سسحملإددم 
لاع ت مممدفمملداممملدوممملدفمملددعم  د مةممبممممةعد عاجممادك ممم ددعم ا وممد%84.4لاتمفجمم د

دعمقةمسمممادة  ممم دمةنبممم  مادم وتنميةممدع ممام دمم مماحد ممملدمةت عممم دم مم د
فممملدمةعنلةمممماددعمةذمممممفةدعاممم ملدمة سممم د مممخدومممملدفممملدمةت عمممم دمة مةمممعدلانم سممم

د مةممعد ممةعبممم دد%84.5لاتمفجمم ددا سممبعدحقةمممادمم لات ممملإدةلجممتم ملدمم دعمةت م  مم
دعمةن سسمممدع مم دسمممنعمماتلممددمةت عمممم دمة مةممعد مممخدوممملدفممملدمةت عممم دمة مبممم دعع د

عاجمماددعم  وممد%73.3دعلاتمفجممدعلامم دمة نهممت دا سممبدعفمملدا ممملدمة جممد ممةنسمممااد
اتاجماددعلاع ت مد خدوملدفلدمةت عم دمةسم تدعلت ندمةن سسدع مةد ممةعبم دد ل م د

دك مم  م  و دعاجمادد%64.4لاتمفج ددا سبعددع م دمت مالدال دمةن تن دممة م  ع
لاع ت مدموملدفلدمةت عم دم دمم دمةذم مل دلام دلا  نممادمةن تنم دددع مةدد ممةعبم د

دلاتتسمم عدعاجممادم  ومم د%60لاتمفجمم ددا سممبعمةنمما لدةتاجمممادم ممام دلاذممت ك د
مةن  نمعدعسمع د  ملد م  ممدمةت نمتودفم دددلانممديتضم دم ددلاع ت ممدد مةمعددممةعبم  

دةلن سسمماددم وتنميةمعدمةنسم مةةعدمةن تن دمعتة دب دا متعددمصمعداممعدح 
دعسمممممع داممممممعدد،مةااي مممممعدم انمممممملإدمسمممممت معة ةماددفممممملدحسمسمممممة مدلاامممممت  مدتن مممممد

،دممة م ةممممعدم وتنميةممممعدممةنصمممممة دمة  اةممممعداممممملدمةتممممتم  ددةتاجمممممادمةن سسممممماد
دم  م دقةممتد ةم دبمي مفعد،ملاتاممهمدمي م  دلالداقةقة مدمةت ملا مدد ةسددم ت ل د
د.مةن تن دماتةموماددلا دعت مس ددفعمةعدا ملا دمع ت  
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داسمممممم د  مسمممممع)دلاممممملدكمممممدد  مسمممممع) دمةا مسمممممماددمقمممممادحاهممممم ادبعمممممتد
دح د(Lin(د۲۰۲۰)دةممممممملد  مسممممممع(د۲۰۲۰)دم ممممممت ع داةممممممم د  مسممممممع(د۲۰۲۰)

مدلاسمم مةعدلانم سممماددعت  مم دمةتمملدمةن  نممماد مدح مل ددعاجممادموتنميةمم  دحفضممددلامةةمم 
د ت ماةممعدسممنععدا ممملدفمملدم وتنميةممعدمةنسمم مةةعدمة ت ممددعسمممااددمةنمماودالمم 

دلاممم دمةعحقمممماددمععممم  د،ممةنسمممت ن  لدمةعنمممحلد جمممعدلاممملدتعممم  دلانممممد،ةلن سسمممع
دم  ملد  مممفعد ةمم دعاسممملد،مةممت لد  ممم  د ةمم ديمم   دلانمممد،ممةنممتامملدمةعنممحل
د.مةنمةل

دلانممدك مم  دعاجماد  وعدم  (دد2.35)ددعاجادداا وعددكعدددمةنات ددمومل
دامممعدد،ممة م ممعدمةن تنمم دع ممم دم وتنميةممعدبمةنسمم مةةعدمةن سسممماددتع مم دمةتمم من

 مةن تنعةمممعدملا هممممدلانم سممممعهمددمممحلإدلاممملد ت ممممالدعممم  م دعاجمممماد ةممم دعسمممع 

ددممحلإدلامملدمةنالةممعدمةن تنعممماددمةن تنعةممعدمةتمم دلامملددحةهمممدعممااخدمةنذممم كع
د.م وتنميةعدمةنبم  ماد

 المؤسسي  التميز سادسا: معوقات
  التميز ( يوضح استجابات عينة الدراسة حول معوقات7جدول رقم )

 المؤسسي 

 العبارة م

 45ن= استجابات العينة
الدرجة  
 المعيارية 

درجة 
 التحقق 

 
 2كا

 
الى   نعم الترتيب 

 حد ما 
 لا 
 

1 
  الكافي التمويل توفر عدم

 التميزية   المبادرات لتنفيذ
38 6 1 127 2,82 53,73 

2 
 % 84,5 13,3 2,2    

 15,6 1,53 69 27 12 6 قوية تنافسية  بيئة وجود 2
8 

 % 13,3 26,7 60    

3 

  البيانات استخدام  قلة

  لاتخاذ   والمعلومات

 الصحيحة  القرارات 

28 12 5 113 2,51 18,53 5 
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 % 62,2 26,7 11,1    

4 
  المهارات نقص

 والمعرفة 
29 13 3 116 2,58 22,93 

3 
 % 64,4 28,9 6,7    

5 
  صعوبة تحديد 

  أفضل   بشكل الاحتياجات

 لتلبيتها  الأنشطة  وتوجيه

40 4 1 129 2,78 62,8 
1 

 % 88,9 8,9 2,2    

6 
  من واضحة  رؤية غياب

 القيادة  قبل
18 13 14 94 2,09 0,93 

6 
 % 40 28,9 31,1    

7 
  قد الموظفين بعض

 للتغيير   مقاومين يكونون
14 12 19 85 1,89 1,73 

7 
 % 31,1 26,7 42,2    

8 
  معايير  وجود عدم

 الأداء   لقياس واضحة 
29 12 4 115 2,56 21,73 

4 
 % 64,4 26,7 8,9    

  2.35 848    المجموع  
 

دعممةممممد ديت مممم دمسممممت مبمادام ممممد(7)بمسممممتج ملداةم مممممادمة مممماملإد قممممخد
ملإد ممم دومممملدفممملدمةت عمممم دم حيت مممملددمةن سسممملدمةتنمممم دلاعتقمممماد امممتلإدعا مسممممة

دعا سمممبةتل متهممممددم  ذممم عدمعتوةممم دحفضمممددبذمممعددم اتةمومممماددعاايممماددصمممعت ع
مقمادي وم د ةمسد ةم د ،لاع ت مدعم  د مةبممةعدد عاجادك م دددعم ا ودد%88.9لاتمفج دد
دمة همت ددعتوةم داماند ةم ديم   دح ددتنعملددمةقةم  ددق دددلالددمم اعدد ؤ عددغةمبد
دمةومممفلدمةتنت ممددعمتف دامماندمة ممم  دفمملدامملدوممملدفمملدمةت عمم دد،صمماة دبذمعد
دممةعبممم  دك ممم  دعاجمادم ا وممعد%84.5دلاتمفجم دا سممبع مةتنم  معدمةنبممم  ماددةت مممدد

لاتمفجم ددا سبعدعممةنع فدمةنهم مادد ج د خدوملدفلدمةت عم دمة مةعدلاع ت مدددد مةع
دمةتمما   د  ةمم د ةممسدي ومم دمقممادد،مماتلممددمةت عممم دمة مةممعدد مةممعد ممةعبممم دد64.4%

دممةمدودامام  دتنعملدةلنمتامملدمع مت  دعما   ددام ملا ددعمتفم ددمةومفلدماانددغم 
دعذممم ة دمكمممدةسديممم ععلدالممم داممماند،مةح لامممعدمةنهمممم مادد جممم دد ةممم ديممم   دح 
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 خدد،ممةن ت ماددمةعنلةماددعاسملدتعمادح دتنعلداام  دممةدو ممياام ددم اتوم 
دعلاتمفجدعا سبم  ملددةقةمتدمم اعدلاعميم دموت دداانوملدفلدمةت عم دمة مب دد

ديم   دح دتنعملدامام  دممةدولاع ت مددع مةدد ممةعبم ددد عاجادك م دددعم  ودد64.4%
دمست امنددقلعد ملال خدوملدفلدمةت عم دمةدممة  ماماددمةتجانددعجمةخددصعت عد ة 

م  وم دد%62.2لاتمفج ددمةصاةاعدا سبعددمةج م ماددد ع م دددممةنعلتلامادددمة ةم ماد
دالمممم دمةجمممما  د ةمممم دامممماند ةممممسدي ومممم دمقممممادلاع ت مممممددع مةممممد ممةعبممممم ددك ممممم  عاجمممماد

مومممملدفممملدمةت عمممم دد،مةتنمممم دععممم  دمةتممملدمةااي مممعدمةتو تةتوةممممدفممملدم سمممت نم 
دلاتتسمم عدعاجممادم  ومم د%60د فممتددا سممبعدقت ممعدع مفسممةعدام ممعدم دممم دموممت د

مدتعمممت ددح دتنعممملدلاع ت ممممد مةمممعدممةعبمممم   دكم مممددد  مددمصمممعد،مةتنمممم دحلاممممندامحجممم 
دح ممممفد ةمممم د ةممممسدمةتسممممم مادد،حفضممممددلانم سممممماددعت  مممم دمةن مفسممممعدمةن  نممممماد
د،مةتنممم دالمم دمةن سسممعدقما  دالمم دسمملب مدعم   دح دتنعمملدمم  لاممماددم قتصمم تع

داسمم د)  مسمعدمعتماد تمح د ةسدمةنات دلا دلاموملدف د تمح د  مسعدكمددلامل
دمومت ددماماندمةتجلماتمعددمةقةم  ددح ددالل  (۲۰۲۰)ددم ت ع دداةم دد  مسع(دد۲۰۲۰)

دلاصممم دتعمممماد ؤ مممعدلاممم دعتمممتملندةلن سسمممعدمم ممماعدمسمممت معة ةعدد مممعدحمد ؤ مممع
دم سمت معة لدم  ملد معفدفملددم سمهخددمة تممح ددالم ددم    ددمةتنم دد اتددمةتجان

دم سممت امندمامماندمةنمممةلدممةممااخدمةتنت ممددمكممدةسد جمم دد،ةلن سسممعدممةتذممسملل
دم  دم  ملد  م  دلاهمممممندع ممممممدددم عمممممادةلتنممممم دمةتصممممتلإدتعممممماد،ةلنممممتم  ددم لا ممممد
د  وعدم  (د2.35)دعاجادداا وعددكعدددمةنات دموملد،مةن  نعد مدددمةتاتلإ
دممةتنمممم دمة مممت  د جمفمممعد ذممم دالممم دمةعنمممدد ممم م  دتع ممم دلانممممدلاتتسممم عدعاجممما

دةلتنمممم دمةتصممتلإدالمم دقممم   دلانمممدت علهمممدمةن سسممعد مدممددمم اتوممم دممياممام 
دمةتاتلإ,دال دممةجا  دمةن سسةعدمة جمفعدا ملد   ادفلدم سم 
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 ( يوضح ترتيب محاور الدراسة8جدول رقم )
دمةت عم ددمةا وعدمةنامم د

د3د2.28دممة سمةعددمة ؤ ع
د5د2.23دبمةن سسعددمةقةم  دفعمةةع

د4د2.24دمةن سسعدعت  م مدمةت دم ست معة ةماد
د2د2.35دمةبذ  عدةلنتم  ددع ت  مةن سسع

د1د2.68دةلن سسعدم وتنميةعدمةنس مةةعدممق 
ةلن سسمممعدومممملادفممم ددم وتنميةمممعديتضممم دلاممملدمة ممماملإدح دمةنسممم مةةع

مومممملدفممم دم دمممم دد،مةبذممم  عدةلنمممتم  ددمةت عمممم دم ملإدعح ممممدع مممت  دمةن سسمممع
بمةن سسمممعدلانممممدتع ممم دامومممعدمةقةمممم  دةن  مممادلاممملدمةعنمممدداتممم ددمةقةمممم  دفعمةةمممع

دعست ة دح دعاجادح ام دمةن سسعدمةت نت ع

 النتائج العامة للدراسة:
 :والرسالة بالمؤسسة أولا: الرؤية

  :جاء أعلاها فى الترتيب
دلاستج لةعدب  همدمةن سسعد ؤ عدعتنم  .1
دح ذ تهمدال دمةن سسعد سمةعدع ك  .2
دمم اعد ؤ عدمةن سسعدعت    .3

 :وجاء أقلها
 مةن سسعدالمهمدعجتندمةتلدم سمسةعدممةنبم  دمةقةخدعععل .1
دمةن تن دةنذعحاددلا تو  دالت  دد جان .2
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د:بالمؤسسة ثانيا: حول مدى فعالية القيادة
  :جاء أعلاها فى الترتيب

 دممياام دمةتعمم ددلا احدعع   .1
 دم اتوم دعااخدقت عدقةم  ددموت د .2
 .مي تموةعدم  م  دمةم قددح ملدعاسمل .3

 :وجاء أقلها
 مةنت ت ملدةلنتامملدممةتامم دمةااخ .1
 .صاةعدع  ةنةعد جمفعدا ملدفلدعسم خ .2

 :التى تتبناها المؤسسة ثالثا: حول الاستراتيجيات
د.مةنستممايلداموعدعل لدمست معة ةماد .1
د.ةلقةمتدقمالعدمةن سسعدح ام  .2
د.ةلنس تةةماددلامصلعدانددد عدم   .3
 :أقلها وجاء
د.م  ملدةتاسملدم اتوم د جمفعدعع    .1
 ممةت ت  .دم اتوم دعتة دانددام ع .2
 :البشرية للموارد تطويرالمؤسسة مدى حول رابعا:

 .بمةن سسعدةلعملالملدمة    د موددتجالاهمدعتومهةعدا ملا د  ذمل .1
دمي تموةع.دمعاسملدمةوممل دةتع   دمةتو تةتوةمدلالدم ستمم   .2
دمةم ةمممممعدمةنهمممممم ماددةتاسمممممملدانمممممددمم شدعا   ةمممممعداممممم ملا دع  مممممةخ .3

 .ممةقةم تع
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 :أقلها وجاء
دبُعاددالدمةتا   ددةتتفم دميةوت م لدمةتعلخدلا صماددمست امن .1
 .مةتا   ةعدماتةمومعهخدةتااياددمةعملالملد  ملد م  عدعجمةنمادد و مل .2

 :للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية واقع حول خامسا:
د.مةت نت عدمةنذم   دفلدممةنذم كعدمةااخدال دمةن سسعدععند .1
د.م وتنميةعدمةنبم  ماددة  م دمقةمسماددمم اعدح ام دم   .2
دةلجممممممممتم ملدمم لات ممممممممملإدمةت م  ممممممممعدمةعنلةممممممممماددفمممممممملدمةذممممممممممفةعدلانم سمممممممع .3

 مم دحقةما.
 :أقلها وجاء
د.لاذت كعدح ام دةتاجمادمةنا لدمةن تن دلا  نماددلا دمةذ ملع .1
دمةتتمصممددممسمممحددمةتسممت قةعدمةانممحادددممحلإدلامملدمي  ممم ماددلاذممم كع .2

 .م وتنمال
 :المؤسسي التميز معوقات حول:  سادسا
د.ةتل متهمدم  ذ عدمعتوة دحفضددبذعددم اتةموماددعااياددصعت ع .1
د.مةتنم  عدمةنبم  ماددةت ممدددمةومفلدمةتنت ددعتف داان .2
د.ممةنع فعدمةنهم مادد ج د .3
 .م  ملدةقةمتدمم اعدلاعميم دموت دداان .4

 المؤسسى: متطلبات تحقيق التميز
 :التنموية أهدافها لتحقيق الأهلية المنظمات في المؤسسي التميز متطلبات

دع  مادددحلإدلالدمةت نت عدح امفهمددعاجماد ة ددم  لةعدمةن  نمادددعسع 
دعل ةمممعدمةن  نممممادد مممد دالممم دت ممم دد، ةمممسدةتاجمممما.دمةن سسممملدمةتنمممم دلاعمممميم 

د:م سمسةعدمةنت لبماددلالدلا نتاع
د
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 :واضحة ورسالة رؤية. 1
دم سممةعدمم ماعد ؤ معدمةن  نمعددةاوددعوت دددح ددت  د:ددم  ام ددعااياد •

د. قمادبذعددمةت نت عدم  ام دعاا د
دلانمممد،مةعملاممعدمة ؤ ممعدلامم دم  ذمم عدعتتمفممادح دت مم د:دم  ممام دعتمفمما •

د.م مةت ماددعااياددتسهد
 :فعالة قيادة. 2

دمةنمممتامملدعاممممم دالممم دقمممم   دمةقةمممم  دعومممت ددح دت ممم د:دلالهنمممعدقةمممم   •
د.م  ام دعاجماد اتدممةنت تامل

د.مةت نت عدممةنذم   دةلنبم  ماددمةح ندمةااخدعجاتخ:دمةااخدعتفم  •
 :قوية مؤسسية ثقافة. 3

دمةمممم قددامممملدممةتعممممم ددمة نممممالدمةعنمممدد جمفمممعدعع  ممم :دمةتعممممم دد جمفمممع •
د.مم قسمن

د.مةتااتماددلاتموهعدفلدممةن م عدم اتوم  ددمةتموم دعذ ة :دم اتوم  •
 :فعال  إداري  نظام. 4

دمةنسمممم مةةماددتامممما ددع  ةنمممملد ةعممممددموممممت د:دمم مممم دع  ةنمممملد ةعممممد •
د.مم  دبذعدددممةسل ماد

دعاجممادةضمنم دفعمةمعدانمددد وم ملمادددع مت  :ددلااما  ددانمددد و ملماد •
د.بعممل دم  ام 

 :الأداء تقييم. 5
د   ممم ماددةتجمممةخ(دKPIs)د حةسممةعدح ملدلا  مم ماددم مم :دقةمممت لاعممميم  •

د.ممةنبم  ماددمة  ملا 
دمةنسممممممتممايلدلامممممملدمة موعممممممعدمةتسدتممممممعدمعالمممممممددونمممممم :د موعممممممعدعسدتممممممع •

د.م  ملدةتاسملدممةنتاممل
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 :والتطوير التدريب. 6
دمةنممممتامملدلاهممممم ماددةت ممممت  دعا   ةممممعدامممم ملا دعممممتفم :دمةوممممتم  دع  مممممد •

د.ممةنت تامل
دمعتوهممممماددمةت نت ممممعدمةجضممممتمداممممتلإدمةنع فممممعدعع  ممم :دمةنع فممممعدعع  ممم  •

 .مةن تن 
 :استراتيجية شراكات. 7

دسممتملد،حدمم وددلا  نممماددلامم د مم ملماددا مممل:دحدمم وددوهممماددلامم دععمممم د •
د.لاذت كعدح ام دةتاجماد، مةةعدحمدلاالةع

د.ممة   ماددمةنع فعدةتبم لإد اخد بعمادد ة دم  ضنمن:دمةااخد بعماد •
 :المستدام التمويل. 8

دلا مممدد،لاتعممما  دعنت مممددلاصمممم  داممملدمةبامممعد:دمةتنت مممددلاصمممم  دع ت ممم  •
د.مةدمعلدممةتنت دد،مةن  د،مةت  اماد

دةضمممنم دمفعممملإد ممممم دلاامسمم لد  مممندع مممت  :دمةنمةةممعدمةنممتم  دد  م   •
 .ةلنتم  ددم لا ددم ست امن

 :الفعّال التواصل. 9
دلاممممم دةلتتمصمممممددفعّمةمممممعدمسمممممت معة ةماددم ممممم :دمةتتمصمممممددمسمممممت معة ةماد •

د.ممةن تن دمةنستممايل
دة  ممممم  دم وتنمممممالدمةتسممممت ادح مماددمسممممت امن:دم وتنمممممالدمةتسممممت ا •

د.مةت نت عدمةجضمتمداتلإدمةتال
 :المستمر والابتكار التقييم. 10

دةتاايمممماددممةنبممممم  ماددةل مممم ملا د م  ممممعدعجمةنمممممادد ومممم مل:د م  ممممعدلا موعممممع •
د.ممةتااتماددمة  م 
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دمة م مممعدفمملدمةتسممم ماددلاممم دمةتوةممفدالمم دمةجممما  :دمةتسممم ماددلامم دمةتوةممف •
د.دةلن تن دمةنتسم  دمم اتةموماددمةناة ع

 :توافر المقومات التالية المؤسسى التميز تحقيقيتطلب و 
دعتوهمعهمممدامملدتع مم دبذممعددمعمعملمم دةلن سسممعد سممت معة لدا ممملد اممام د ▪

د.مةنستج لةعدم ؤ تهمدمة حةسع
آةةممعد اممام دمدد سمممةعدمةن  نممعدمة ؤ ممعدمةنسممتج لةعدم  ممام دميسممت معة ةع ▪

دمة   دميست معة ةع.د
دمعمممتف دمةن سسمممعدانمممددعاعمممخدمةسةمسمممماددلاممملدلاتوملالمممعدلا  تلامممعدا ممممل ▪

ضمخدآةةمماد متحهمدمعددفملددمةجم م مادددمع مم دددتنعلددمةتلددممةجتماادددم سل
دمعاايادلاصم   م.د،مةن لت عدمة صادمةنعلتلاماد

  مندلات ت دمي م  دمةنمتم  دمةبذم  عدي مملدمةجتمامادمملآةةممادةت  مة دد ▪
دمعتوةممممم دمع نمتهممممممدمةنممممتم  دمةبذممممم  عدمعومممممت لدممسمممممتج مبدممسممممتج مبد

د.ح محهم
 م اتوم دع نةعد ▪
 دمةعملالملدةاودم وتنميةعدبمةنس تةةعدمياسمتدع نةع ▪
د  ممممند  م  دم  ملديتضمممنلدقتمامممادمآةةممممادعاايمممادم انمممملإدممةتاممممحف ▪

 مةن لت ع.
 مةت  ةنل.دمةتعلخدف  ددمعمعمددمةن  تلالدمةتموم دآةةماددع نةع ▪
 التميز: وخطوات مراحل
دمحسملتبددد   جمعددعاايمادددمةن المعدد مد ددفملدد:دم متخوالتنظةيم  الاسةتراتيجي  التركيز

دمةتوملامممددعضمممنلدب   جمممعدعاسمممم همدالممم دممةعنمممدد،مةعنمممددمةتذمممسملةعد وممم ملماد
ةتاسممملددم يمم مدبنتمصمممماددم سممتعم عدمةن الممعد ممد دفمملدم ستاسمملدممةت ممت 
د.مةعندد و ملماد
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دتنم  ددلااما دددعنمم دد نمت جددمدتةمم ددلاملددمحلإدد:الممارسةات  أفضةل  علةى  البناء
دالم .دم سمت معة ةعدح مامفهمدةتاجممادلاا مسمعدم ةعلةمعدمم ماعدد ؤ عددمةن سسع

دةتاسممملد ممملاح دد  ممم  مدEFQMدم م م مملدمةتنممم د نممت جديممتف د،مةن ممملإدسمم مد
دت عممممددلانمممممد،م وممممدد ت لممممعدبمة تمممممح دمم  تنمممممندمةقةممممم  دمع ممممت  دمةعنلةممممماد
د.دمةعمةنةعدمةننم سمادد فضددمفج مدانلةمعهمدع  ةخدال دقم   دمةن سسع

د،حفضممددمةننم سممماددحسمممتدالمم دم  ملدماتنممم ددم عممادد:الجةةودة ثقافةةة تعزيةةز 
دلابمممم  دالمم دلا  ةممعدعوممت ددلامممدغمةبمممم ددمةن سسمملدةلتنممم دمةنعتنمما دمة نممم جدفممم 

د مدمممممددممة ممممت  دمةتاسمممممملد جمفممممعدع سمممممة دفمممملدعسمممممهخدمةتمممملد،مةذمممممملالعدمة ممممت  
د.دمةن  نع

د،م  ملدقةممتدملاعمميم دح مماددمة نمم ج عمتف د:الشةفايية  وتحقيق  الأداء  قياس
لدمةتممل دةلن سسممماددمعتممة د،م  ممام دعاجمممادفمملدممة  ممم دمةتجمماندعتبمم دلامملدعُنعممّ

دمحصامبددمةعنحلد جعدلالدتع  دلامدم تد،مةامدلةعددممةنسملةعددمةذممفةعددعاسمل
د.ملآد  لدمةنصلاع
 :التميز نموذج تطبيق الثانية المرحلة

دمةتنممم دامما  مد نممت جدممةتمملد،مةتنممم د نممت جدةت  مممادمةنتبعممعدمة  ممتماددم ممل
د:مةتمةلدمة اتدال دد تماددبعذ دمةو ا 

دانمددف  مادعذعمدددحلإدلالدمةتنم د نت جددمفهخددمةتنم ددلامم ةخدد ذ  -1
د.مة نت جدملاضنت ددلااتت ماددةمهخ

دةننم سمممممعدمةتاسممممملدمةن  نمممممعدمةتممممم مند ذممممم دم تضمممممنلدمة سممممممةعد ذممممم  -2
د.مةعملالملدونة داملدمةتنم دلامم ةخدم ذ دمةنستن 

ي    مممممددمةتمممملدمةم ممممتماددمملتذممممم د،مةتنممممم د نممممت جدلاعممممميم دمسممممت امن -3
د.مةدمعلدمةتجت خ
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دمةتاسمملدد معدبإامام ددمةن  نمعددعجمتنددمةنستن ددمةتاسملددد  ددم   -4
د   مادالم دمةن  نمعدمةت م دةلتاسمملدم مةت معد ماددمةنتمقم دمعاايماد
دمةمدمعلدمةتجمت خد تممح دلاملددمةناصملعددمة ةم مماددددمحلإددلالددم ةسدد،مةتنم 

دمةنعلتلامماددمكمدةسد،مةسممبجعدمةن المعدفملدمةتنمم دد نمت جددالم ددمةنعتناد
د.ممةذ كملدماتةمومادمةعنحلدعاا ددمةتل

دد ممعدتعممت دح ممام دح دعت لمم ددمةتمملدممةت ممت  دمةتاسممملدد ممعدع ممممدد -5
د.مم اعدمةت ت  

د.ةلت ت  دمةح لاعدم  مماددمست امندال دمةعملالملدعا   د -6
د اتعاجمممممادمةتجمممماندةن مقبممممعدم ةممممسدممةت ممممت  دمةتاسممممملدد ممممعدلا مقبممممع -7

دمةممممااخدممةتامممممم دمةن  نممممعدعممممتف دح دالمممم د،مةت ممممت  دد ممممعدح ممممام 
د.مةعقبماددةت مم دمةح لامل

دم ةمممسدمة صممماد:دمةتنمممم د نمممت جدبمسمممت امندمةمممدمعلدمةتجمممت خد وممم ملد امممم   -8
د.مةنتاججعدمم  ام دمةنعمس د

 مةتنم د   ادال دمةن  نعدعجاندقةمت -9
دح ممادددمحلإدع  ممادلالدمةناججعدمم  ام دمةنعمس ددال ددمةنامف ع -10

 .مةنتاجادمةت ت دةلنامف عدال دمةن  نعدوتم  ددكددفلدمةتاسمل
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 المراجع
دلام ه دةت مت  دلاجتم  دعصت د،(2019)دحاناددمةمتم دا ادددفم نعدد، ا م ةخ -1

دمةت نةممممعدمسممممت معة ةعد ممممتلدفمممملدمة ممممم ت ددم ملإدمةصممممفدة ممممحبددمةتممممم   
دقمممممةخدع نةمممممعدالممممم دمح ممممم  دم وتنميةمممممعند2030دلاصممممم د ؤ مممممعندمةنسمممممتاملاع
،د(110)دمةعممممما دد،ةلا مسمممممماددمةت  ت مممممعدمة نعةمممممعدلا لمممممعد،ةمممممايهخدمةنتم  مممممع
د.م وتنميةعدةلا مسماددمةنص  عدمة نعةع

دمةن  مممم ماد:دمةنمممما لدمةن تنمممم دا ممممملد،(2000)دعتفممممماداسمممم مل،د امممم م ةخ -2
دفمم دم م  دمةنمما لدمةن تنمم د ممام د ةمم دلاجالاممعدانممددم قممعد،ممةوةفةممعدمةونةممع
د.مةع  ةعدمةتاا د  مسماددلا ك :دام ماد)د،مةاتنج م ةعدعاجما

د،مةعحيلمملداللهدا مماددعجمماتخد،مةناممة دمةعمم بددةسممم :د(1988)دلا  ممت دماممل -3
د2684،دند،مة مدد م د،ام ماد

دمةن سسمملدمةتنممم دعاجمممادلات لبممماد.د(2021)دمةمتممم دا مماددسممم  د،حات  مماد -4
دغممممم د كتممممتم  د سمممممةعد،م  لةممممعدمة نعةمممممادداممممملدمةت مفسممممةعد جمفممممعدةتمعمممممد
د.حسمتيدوملاعع،دم وتنميةعدمة الاعدكلةع،دلا ذت  

دةلتنممممممممم دممةت  ةقةممممممممعدمة    ممممممممعدمة تم مممممممم د(:د2022)د ممممممممتم ،دحات ممممممممنمةع -5
د م  مممعدسلسممملعدةلت  مممة دمةع  ممملدمةنعهمممادد محممما د مةةمممعد نمممم جد-مةن سسمممل

د.2022د–دممةستت ددمةنمحعدمةعا دد،مةع  ةعدمةاملإدفلدمةت نةعددبجضمتمددعع  
دفمملدمةتنممم دعاجمممادلات لبمممادد(2023)دحانممادد سممنمامددا ممم د، سممنمامد -6

د،مةع  ةمممعدم انمممملإد  م  دونعةمممعد،م انمممملإد  م  دلا لمممع،دمةن سسممملدم  مل
دلام تد،180 

دمةتنمممم داممممةخدفممملدمةننم سممممادد(د ممحممم 2015)داللهدا ممماددةاسممملد،بم ممممت  -7
دمةع  ةممممعدمةن لممممعد،(م لتذممممم د،مياممممام د،م دتمممم م د،م اتوممممم )دمةن سسممممل

د،4 د،2لام د،م    دد،مم بامم دددةلا مسممادددمةمت مقددلا كم ،ددممةتنمم ددةل ت  
د تفن  .
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دوملاععدفلددمةتنم ددم م  ددع  ماددلات لبماد(:دد2015)دداتم دددلابم يدد،مة  م  د -8
دممةعلممتندةمما مبددمة  ممماددکلةممعد،مةت  ةممعدفمم دمةعلنمم دمةباممعددلا لممعد،مةوت ممدد
داذ دمةسم تدمةعا دد، نلداملدب ملاععدممةت  ةع

دةل  ماممممعدمة سمممم لدميسممممهمند(2021)دمةس مممملدا مممماددونعمممم دلامممم م ،دبسمممممت ل -9
د،لا ذمت دبامعدد،م  لةمعدةل نعةمماددمةت مفسمةعدبممةنم  دمةت  م ددفملددمةت  ةنةع

دمةعممما د،دم وتنميةمممعدممةبامممت ددةلا مسمممماددم وتنميةمممعدمة الامممعدكلةمممعدلا لممع
دد.مةممتندوملاععد،م وتنميةعدمة الاعدكلةعد(1)

د حتد(دح مممم 2020)دانممممم ددصمممما  لد،ة مممما دحاممممتلاانمممادمددحانممممادد،اممم  الله -10
دلا لممعد،مةجمماتدوملاعممعدفمملدمةن سسمملدمةتنممم دعاجمممادفمملدمةمومم  ددمةنممملإ
د.2لا ،د40 ،دمة ملاعمادمةع  ةعدمعام د

دعاجممادفملدمةت  ةنملدميامام د(د م 2020)دد عم م  دد،م مت ع ددقا ،دداةم  -11
دمةن لمماددلا  مم دامةممعد  مسممعد،م قتصممم تعدمةن سسممعدفمملدمةت مفسممةعدمةنممم  

د،4مةن لادد،مةنتجالاعددم قتصم تعدمةبات دددلا لعدد،بمةتم  ددمة  ةعددةلتامةمد
 .مة  مح دد،مةتم  دوملاععدد،2مةعا د

:دمةن سسملدةلتنم دكنادددمةتعلخددةن  نمادددلاجت  دد نت جدد،حلاملإدد،مةاملع -12
د سممممةعدغممم  دبنامف مممادد-دمةملسممم م ةعدمة ملاعمممماددالمم دع  ةقةمممعد  مسممع
د(.2014)د،مةست لدق م دوملاععد،مةت م  دكلةعد،لا ذت  دغم د كتت م د

دع نةممعدفمملدم م  مممدم  لةممعدمة نعةمممادد(2020)دفومم وددا ممادالله،دد مممبد -13
د،55دامما دد،كلةممعدملآ مبدوملاعممعد لا هممت ،دمي سممم ةماددمةنالمملدمةن تنمم 

دد.يتةة 
دمسممتجحةةعدةتع ممةخدمةن  تممعدمةعتملاممد(:د2009)ددمم مندا ةممعدلا ممل،ددلمممد -14

دلا لممعدفمملدلا ذممت دباممعدد،دممالامعهمدعجمماتخدفمملدمةنمما لدمةن تنمم دلا  نممماد
دكلةممعد،5دجد،20دمةعما دد،م  سمم ةعدممةعلممتندم وتنميةمعدمة الامعد  مسمماد
د.التم دوملاععد،م وتنميةعدمة الاع
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مةن سسمملددمةتنممم دفمملدمي م  ددمةتنعممملد(2019)د ةمممملد م ممادد،مةمماغنل -15
،دم  م  مممعدممةعلمممتندم قتصمممم ددكلةمممع،دمة ممممدددآلإدوملاعمممعد،لاموسمممتم د سممممةع

دم    .
دم عمممممتددمةن  نممممممادد    مممممع(:د2000)دمةممممم انلدا مممممادد اممممم م ةخ،د وممممم د -16

 .ممة ذ دةل بماعدمة جمفعد م د،مةجم   د،مةن تن دع  ةخدف دمست املامعهم
دم وتنميةممممممممعدمة الامممممممعدقممممممممملاتت(:دن2000)د مممممممممادحانممممممممادد،مةسمممممممع  د -17

د.مة ملاعةعدمةنع فعد م د،ميسع ا  عد،م وتنميةعددممة الاماد
دمةقةم  د م (:د2023)دمة انلدا اددحسملاعد،لا لادمدداسلدحاناددمةذة ل -18

دمةنلسددوملاععدال دلامام ةعد  مسعدمةن سسلدمةتنم دعاجمادفلددميااميةع
دممةجم ت ةممممممعدممي م  مممممعدم قتصمممممم تعدمةعلمممممتندلا لممممممعد،ب ممممما دمةع  ممممم دا ممممماد

(JEALSد.)د.13ددمةعا دد،7دمةن لاد
دمةت  ةممعدبن سسممماددمةن سسمملدمةتنممم د(2022)دمةع  مممم ددآلاممملإد،يبمممت -19

،د40 د،مةت  ةممعدكلةممعد-دات سممعماددوملاعممع،دمةت  ةممعدكلةممعدلا لممعد،مة مصممع
دحلتت  

دمةتنممم د نممت جدع  مممادح مم :د(2021)دحانمماددمةسممماددحةمممددد،مةبصممم دا مماد -20
دح مممام دةتاجممممادمةاکتلاةمممعدبمةن سسمممماددم  ملدع مممت  دالممم دمةن سسمممل

دلا لمممممعد،مةنصممممم  عدم مقمممممم دم م  دالممممم دبممممممةت  مادمةنسمممممتاملاعدمةت نةمممممع
داملددوملاععددمة م ةعددممةبات دددمةا مسمادددلاعهاددد،ممةت م  عددمةنمةةعددمةبات د

ديتةمتد،4 ،د22لا ،د نل
دمةت  ةنةمممممعدمةنت لبمممممماد(:د2019)دقمسمممممخدلانمممممام دحانمممممادد،مةممممم انلدا مممماد -21

دكلةمعدلا لعد،لا ذت دباعدد،م  لةعدبمة نعةماددمةن سسلددمةتنم ددةتاجما
،دمةممممتندوملاعممعد-دم وتنميةممعدممةباممت ددةلا مسممماددم وتنميةممعدمة الاممع

د.16 

https://0710g3aai-1106-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%BA%D9%85%D9%8A%D8%8C+%D9%87%D9%8A%D9%81%D8%A7%D8%A1+%D8%B1%D8%A7%D8%B4%D8%AF
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فمممم دام ممممعددم  م  دم سممممت معة ةعد:(2010)دادا ممممادمةانممممم،دا ممممادمةن لمممم د -22
دمةذ كعدمةع  ةعدةل بماع.،دمةجم   د،م انملإ

دمعاجمادمةت مفسةعدمةنم  داملددمةعحقع(دد2014)دسمادددم ماددد،خا ادمةاعة -23
دمةعلممتندلاسممتج ددلا لممعدم وتنميةممعدمة امتممعدبن سسممماددمةن سسمملدمةتنممم 

 .يتةمتد6ج،دمةتمس :دمةعا دد،م وتنميةع
لات لبمممادمسممتاملاعدمةنممم  دد(2020)دلاانممت دا ممادمةن ممماد  مممادد،اسممم  -24

لا لمممعدوملاعمممعدمةذمممم قعد،دمةت مفسمممةعدةلن سسممممادم  لةمممعدفممملدق مممم دغممم  
ادمةع  ةمممعد مم لاممممد،1مةعممما دد،17مةن لمممادد،ةلعلمممتندمي سمممم ةعدممة ملاعةمممع

 مةنتاا .د
دمةن  نمماددقا ماددا ملدلا   مادد(2022)لاانادمةسمادحاتدمةمتت ددد،الل -25

دمة نمت جد متلدفملدمةن سسملدمةتنم دعاجمادال ددمح   مددمةن ااعددمةعملاع
دمةن کمم  ددمة  مم دالمم دبمممةت  ما(دنEFQM 2020)دةلتنممم دم م م ممل
ديتةمت.،د2 ،د52لا ،دمةن لعدمةعلنةعدةحقتصم دممةت م  نمةنص  د

دعة ةعدلامادددةتاجمماممة  مم  دم سمت ددد.(2020)دد م تعداسلدمةسماددد،الل -26
د،سمممعدعالملةمممعم  دد،مةنمممم  دمةت مفسمممةعدمةنسمممتاملاعدفممملدمةن سسممممادمةتعلةنةمممع

مةن لممادد،مةن كمم دمةع  مملدةلتعلممةخدممةت نةممعد،لا لممعدلاسممتج ددمةت  ةممعدمةع  ةممع
 .د12مةعا د،د27

دمةتنممممممم دالمممممم دمح   مممممممدمةنع فممممممعد  م  (د2022)دلاانممممممادد وممممممملد،اممممممت   -27
د،(لاموسممتم د سممةع).دفلسم ملدفمملدمةعممندمةنمتامملد يممتم دفملدمةن سسمل

 .وملاعع
د
د

https://jsec.journals.ekb.eg/?_action=article&au=546904&_au=%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF++%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%AA%D9%88%D8%AD+%D8%B9%D9%84%D9%8A
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دمةتنمم دةتاجممادکنمادددمةت  ةنملدمةتنم مددد(:2022)ددميتنم دد ت دد،اماد -28
لا لممممممممعدلاسممممممممتج ددمةعلممممممممتند،دمةاکتلاةممممممممعدغممممممممم دبمةن  نممممممممماددمةن سسممممممممل
د.يتةمت.دمة مب :دمةعا د.دمةعم  :دمةن لاد،دم وتنميةع

دعاجممادفملدمح   ممددمةعنمدددام مع(دد2015)ددالملددلاانادددلا صت دد،م يت لد
دفمملدمةاعتلاةممعدمةتج ةممعدمةولةممماددالمم دع  ةقةممعد  مسممع:دمةن سسمملدمةتنممم 

دكلةممعد،ممةا مسممماددةجبامم ددمةتج ةممعدفلسمم ملدكلةمعدلا لممعد،غمم  دلاامف مماد
ديتةمتد،2 :دمةعا د/مةن لادد،مة ل د ي د-دمةتج ةعدفلس مل

د م (:د2021)دلاانممماددا امةناسممملد اممم م ةخد،ا ممممجد.مةنمتتامممعدمةجمممات -29
دةتاجممممادكآةةمممعدمة قنممملدمةتامممتلإدعع  ممم دفممملدمةنسمممتاا عدم  لامممماددبعمممتد

دلا لمممعد،مةنعمصممم دمةن تنممم دفممملدم  لةمممعدبمةن  نمممماددمةت نت مممعدمةسمتمممماد
د.يت مت27دمةعا ددم  سم ةعدمةا مسماددق م 

:دمةجممم   )د،مةنمما  دمةن تنمم دلا  نممماددع ممت  د،(2008)دحلاممم  ،دق ممايد -30
د.م  لةعدةلن  نماددمةع  ةعدمةذبعع

دمةنممممما لدمةن تنممممم د،(2022)دمةجممممم م دمع مممممم ددم امممممخدمةنعلتلامممممماددلا كممممم  -31
دhttps://www.idsc.gov.egدال دمة مب :د،مةنستاملاعدممةت نةع



 

 

 

650 

 المراجع الأجنبية:
1- Webster’s Dictionary of The English Language, 

New York. Lexicon ,Publication, Inc1997. 

2- 21. Daniel, Stokols. Chip, Clitheroe. Mary, 

Zmuidzinas (2002)"Qualities of Work 

Environments That Promote Perceived Support for 

Creativity", Creativity Research Journal, Vol.14, 

No.2. 

3- Angela, Martin. Barbara, Kennedy. Belinda, (2006) 

Stocks "Academic service climate as a source of 

competitive advantage: leverage for university 

administrators", Education Research and 

Perspectives, Vol.33, No.1.. 

4- Bagiyanik, H., & Can, N. (2017). The Relation 

between Teachers' Perception of Ethical 

Leadership, Organizational Justice and 

Organizational Cynicism.Journal of Studies in 

Education, 7(2. 

5- Banihashemi, Syed Ali,(2012):. Presenting A 

model for Assessment of Organizational 

Excellence in Cement Industry, Journal of Basic 

and Applied – Scientific Research, Vol. (4). 

6- Brooke, Kamblier (2018):. "The role of 

institutional excellence in keeping pace with 

environmental developments", American Journal of 

Environmental Excellence, Vol. 98, No. 2. 

7- Dina &George(2015):.Romanian Higher Education 

an Argument To Apply EFQM excellence Model 

,Supplement to Quality –Access to Success16.2. 

 



 

 

 

651 

8- Lin  ،Hsu&Chung  ،H.M(2020):Creating 

 competitive advantages:Interactions 

 between  ambidextrous diversification 

strategy and contextual factors from a dynamic 

capability perspective. Technological Forecasting 

and social change ،154. 

9- Mann, Robin &Adbenjo (2011):.Deployment of 

Business Excellence in Asia an Exploratry 

Study,International Journal of Quality and 

Reliability Management, VoI28. 

10- Shahin&Pourbahman(2011):.Integration of EFQM 

Framework and Ultimate Six Sigma ,A proposed 

Model international Business Research 

,vol.4.No,1January. 



 

 

 

652 

 

د


