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 :  مقدمة
ََرَ  المهيوُ ) لقد أعطي ديننا الحنيؼ أىمية كبرل لمستكل أداء العمؿ كقاؿ جؿ شأنو وَقُلِ اعْمَمُوا فَسَي

َْيبِ وَالدهييَادَةِ  ُُكُمْ بِمَيا كُنْيرُمْ رَعْمَميُونَ  عَمَمَكُمْ وَرَسُولُوُ وَالْمُؤْمِنُيونَ وَسَيرُرَدنونَ لِلَيَ عَيالِمِ الْبَ َُنَبِّي  105يػو ( ألآفَ
اتِ لِنهيا لَا كقاؿ تعالي عف حسف أداء العمؿ. في كتابو الكػريـ) سكرة التكبة. َِ يالِ لِنه الهيذَِنَ ََمَنُيوا وَعَمِميُوا الصه

سَيينَ عَمَييً   ِْ عميػػو كسػػمـ مسػػتكل أداء قػػرف رسػػكؿ ا  للهػػؿ ا   سػػكرة الكيػػؼ 30( الأيػػو نُضِييَُ  جَرْييرَ مَيينْ جَ
 العمؿ بمحبة ا  لو إذ قاؿ )أف ا  يحب إذاعمؿ أحدكـ عملبن أف يتقنو( ركاه الطبراني كالبييقي.

كيعػػػد السػػػعي لتميػػػز الأداء مػػػف أكأػػػر المكاةػػػيم أىميػػػة كحداأػػػة فػػػي مجػػػاؿ الإدارة  حيػػػث أةػػػحت 
لػػدعـ المزيػد مػف التميػز كالتيػرد فػػي معػايير التميػز فػي مقدمػة الأىػداؼ التػػي تسػعا المنظمػات إلػا تحقيقيػا 

أدائيا المؤسسي.في ظؿ التحديات العالمية الجديدة التي تكاجيا المنظمات في القطاع الخاص أك الحككمي 
سيطرت اقتللهاديات السكؽ, كانتشرت ظاىرة الخللهخللهة, كبدأت مكجة تحريػر التجػارة العالميػة,  متمأمة في

 -لتكػػػتلبت بػػػيف البنػػػكؾ كالشػػػركات, كظيػػػرت النمػػػكر الآسػػػيكيةكاشػػػتدت المنافسػػػة , كحػػػدأت الانػػػدماجات كا
كتعأػػػرت أخيػػػرا كسػػػيطرت أػػػكرة التكنكلكجيػػػا كالمعمكمػػػات, ككةػػػحت ،أػػػار الجػػػكدة اليابانيػػػة  كزيػػػادة متطمبػػػات 

 الزبائف كغيرىا .
ىذه التحديات المتزايدة تتطمب مزيدان مػف الجيػد كالعمػؿ مػف أجػؿ التطػكر المسػتمر, كذلػؾ لمكللهػكؿ 

ا المسػتكيات فػػي الكيػاءة كالياعميػة كالإنتاجيػػة, كتحقيػؽ قػدرات تنافسػية تتيػػكؽ بيػا عمػا المنافسػػيف, إلػا أعمػ
كمػػم تعػػدد أسػػاليب الإدارة الحديأػػة نشػػأ مييػػكـ التميػػز لمتعبيػػر  كتللهػػؿ مػػف خلبليػػا إلػػا مسػػتكل إدارة التميػػز.

قػة تحقػؽ ليػا قػدرات عف الحاجة إلا منيج شامؿ يجمم عناللهر كمقكمات بنػاء المنظمػات عمػا أسػس متيك 
عالية في مكاجية المتغيرات كالأكةاع الخارجية المحيطة مف ناحية  كما تكيؿ ليا تحقيؽ الترابط كالتنافس 
الكامػػػؿ بػػػيف عناللهػػػرىا كمككناتيػػػا الذاتيػػػة كاسػػػتأمار قػػػدراتيا المحكريػػػة كتحقيػػػؽ اليكائػػػد كالمنػػػافم لأللهػػػحاب 

كمػف جيػة أخػرل تسػعا  متعامميف, معيا كالمجتمم بأسره.المللهمحة, مف: مالكي المنظمة, كالعامميف بيا, كال
منظمػػات الأعمػػاؿ لتحقيػػؽ الكيػػاءة كالياعميػػة مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ الأىػػداؼ  كتػػؤلي منظمػػات الأعمػػاؿ المتقدمػػة 

مػف خػلبؿ أتبػاع أسػاليب الإدارة الحديأػة  كمػف الاتجاىػات الحديأػة ليػذه  الأداء كتطكير اىتمامان بالغان لتنمية
 تمػػػاـ البػػػالق بالأقافػػة التنظيميػػػة كىػػػي مػػف ملبمػػػت الإدارة الحديأػػػة  كتعتبػػر عنللهػػػران ميمػػػان فػػػيالمنظمػػات الاى

تككيف منظمات الأعماؿ  حيث تقكـ بدكر حيكم في تجسػيد كتطػكير اليكػر الإدارم الحػديث  كتعػد عنللهػران 
 .التأأير عما السمكؾ التنظيميميمان في 

في الاقتللهاد العالمي, كفػي إطػار الجيػكد الراميػة يكتسب قطاع خدمات النقؿ الجكم أىمية متزايدة 
إلا تنييذ خطط التطكير الشامؿ لممطارات كخدمات الملبحة الجكية كتحسيف مستكل الخػدمات فػي الطيػراف 

 المدني, كزيادة درجات الأمف كالسلبمة, كالتطابؽ مم المكاللهيات القياسية الدكلية .
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 مدكمة الدراسة
مأػالان  مف الدراسات في مجاؿ التميز كربط معايير التميػز بػالأداء , عما الرغـ مف كجكد الكأير

( 2009 كدراسة )منا حمكد , (kanji,2002) ( ك)مكسا يعقكب( ك2012عما ذلؾ دراسة )الزغبي ,
 (2009كىنالػػػؾ دراسػػػات ربطػػػت الأقافػػػة التنظيميػػػة  بػػػالأداء  , مأػػػالان عمػػػا ذلػػػؾ دراسػػػة )زيػػػد للهػػػالت  

( إلا أف دراستنا ربطت معايير التميز مم نتائج الأداء فػي 2008عد أحمد  ( ك)س2006ك)اليأس سالـ 
 كجكد الأقافة التنظيمية, كذلؾ حسب نظرية المكارد. 

 مكاجية التحديات المتمأمة في معدؿ السير في السنيف القادمة.
ره ( بدراسػػة كػػؿ معيػػار مػػف معػػايير التميػػز كأأػػ2012تكللهػػية مػػف نتػػائج الدراسػػات السػػابقة )مكسػػا, 

عما معيار النتائج, كمف اليجكات أعلبه تـ تحديد مشػكمة الدراسػة, كىػي قيػاس أأػر معػايير التميػز عمػا 
نتػػائج أداء الطيػػراف المػػدني كدكر الأقافػػة التنظيميػػة كمتغيػػر كسػػيط. حيػػث ربطػػت ىػػذه الدراسػػة معػػايير 

ة مشػػػكمة الدراسػػػة تكػػػكف للهػػػياغ التميػػػز مػػػم نتػػػائج الأداء فػػػي كجػػػكد الأقافػػػة التنظيميػػػة كمتغيػػػر كسػػػيط.
 كالآتي:

كالشػراكات كالعمميػات(  كالعػامميف  المػكارد ما أأػر تطبيػؽ معػايير التميػز كالمتعمقػة )القيػادة كالإسػتراتجية 
السػػكداف القابةػػة كشػػركاتيا  كمػػاىك  عمػػا نتػػائج أداء سػػمطة الطيػػراف المػػدني السػػكداني كشػػركة مطػػارات

 دكر الأقافة التنظيمية كمتغير كسيط .
 لإجابة عف السؤاليف الرئيسيف  مف خلبؿ الإجابة عف الأسئمة التالية:كيمكف ا

 العػػػامميفسػػػتراتجية ك المػػػكارد كالشػػػراكات ك ىػػػؿ يػػػؤأر تطبيػػػؽ معػػػايير التميػػػز المتعمقػػػة )القيػػػادة كالإ .1
 كالعمميات(عما نتائج أداء أعماؿ الطيراف المدني؟

 جية ك المػػػكارد كالشػػػراكات ك العػػػامميفىػػؿ يػػػؤأر تطبيػػػؽ معػػػايير التميػػػز المتعمقػػػة )القيػػػادة كالإسػػػترات .2
 عما الأقافة التنظيمية لمطيراف المدني؟ كالعمميات(

 ىؿ تؤأر الأقافة التنظيمية عما نتائج أداء أعماؿ الطيراف المدني؟ .3
 الأقافة التنظيمية تتكسط العلبقة بيف معايير التميز معايير كنتائج الأداء.

 ة الدراسة:نظرَ
الأدبيات كالدراسات السابقة فإف نمكذج الدراسة يسػتند فػي تككينػو عمػا  اعتمادان عما ما كرد في

التػي بػرزت فػي منتللهػؼ الأمانينػات  Resource Based Viewنظريػة المنشػأة القائمػة عمػا المػكارد 
مػػف القػػرف الماةػػي كتيػػار نافػػذ فػػي الإدارة الإسػػتراتيجية  كالتػػي تركػػز اىتماميػػا عمػػا الجكانػػب الداخميػػة 

يسػػػػيرىا لمللهػػػػادر الميػػػػزة التنافسػػػػية  أكأػػػػر مػػػػف تركيزىػػػػا عمػػػػا البيئػػػػة الخارجيػػػػة  كالتػػػػي لممؤسسػػػة  فػػػػي ت
تيسرالتبايف في مستكيات )الأداء الإدارم( لدل المؤسسات, يرجم للبختلبفػات المكجػكدة بينيػا مػف حيػث 

 .(HANKK, Namwoon, 1998)المكارد كالإمكانات المتكافرة لدييا.
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ر لممؤسسػة كحػزـ مػف المػكارد ىميػا الكحيػد البحػث عػف تطػكير كبالتالي فػإف نظريػة المػكارد تنظػ
التػي تمتمكيػا  استراتيجيات ترمي إلا تحقيؽ أداء متميز. كةعت ىػذه النظريػة تللهػنييات عديػدة لممػكارد

المنشػػأة, كلكػػف أشػػيرىا ىػػك ذلػػؾ التقسػػيـ الػػذم يقسػػميا إلػػا مػػكارد منظػػكرة )ماديػػة( كالمسػػتندات الماليػػة 
أػػاني مػػكارد غيػػر منظػػكرة )غيػػر ماديػػة( كالقػػدرات التػػي تمتمكيػػا المنشػػأة كالأللهػػكؿ لممنشػػأة ,  كالقسػػـ ال

 (4, ص 2010ظيمية.) سعيد بف للهالت ,التن
 مربَرات ونموذج  الدراسة :

 جزان لمتغيرات الدراسة كما يمي :يتةمف ىذا الجزء عرةان مك 
 ( معاََر الرمَز:1)

رات الدراسػة ىػي المتغيػر المسػتقؿ ىػك معيػار بنان عمػي اليػركض التػي تناكلتيػا الدراسػة فػأف متغيػ
التميػػػػػػػز يشػػػػػػػػمؿ الإبعػػػػػػػػاد التاليػػػػػػػػة: )القيػػػػػػػػادة , ك الاسػػػػػػػػتراتيجيات , العػػػػػػػػامميف , الشػػػػػػػػراكات كالمػػػػػػػػكارد , 

ـ(  كػػذلؾ مقػػاييس   المنظمػػة الأكركبيػػة  2012العمميات(.سػػكؼ تعتمػػد الدراسػػة عمػػي مقػػاييس )مكسػػي, 
اسػػة كالمنظمػػة المبحكأػػة , كفقػػان ليػػذا المعيػػار تػػـ تقسػػيـ ( بمػػا يتناسػػب مػػم طبيعػػة الدر 2010لمجػػكدة   )

, المػػػػكارد كالشػػػػراكات , العػػػػامميف ,  ةسػػػػتراتيجيسػػػػة عناللهػػػػر كىػػػػي.  ) القيػػػػادة , ك الإالمعيػػػػار الػػػػي خم
  25. كقد تـ استخداـ الاستبياف كأداء رئيسية لجمم البيانػات فػي قيػاس المتغيػر , كتػـ كةػم  العمميات(

 الخماسي. (likert)س معايير التميز كفؽ مقياس عبارة تمأؿ مؤشرات قيا
 :( معاََر النراُج2)

)رةػػا العػػامميف , رةػػا الزبػػايف , نتػػائج المجتمػػم , نتػػائج الأداء الرئيسػػية(  يشػػمؿ الإبعػػاد التاليػػة
سػػكؼ تعتمػػد الدراسػػة عمػػي تطبيػػؽ مقاييسػػي  المؤسسػػة الأكركبيػػة لمجػػكدة الػػذم يةػػـ أربعػػة محاكركمػػا  

كػػأداء رئيسػػػة لجمػػم البيانػػات فػػي قيػػاس المتغيػػر كةػػػمف  ةانباسػػتخدمت  اسػػتمارة الاسػػتذكػػره سػػابقان كقد
 (عبارة تمأؿ مؤشرات قياس النتائج  كفؽ الدراسات السابقة.16)
 : الثقافة الرنظَمَة( 3)

تشػػػمؿ الإبعػػػاد التاليػػػة )القػػػيـ التنظيميػػػػة  الأنمػػػاط السػػػمككية  السياسػػػات  الإجػػػراءات  القػػػػكانيف 
)مقػػػاييس, عكاشػػػة  ( عبػػػارة تمأػػػؿ مؤشػػػرات قيػػػاس الأقافػػػة التنظيميػػػة  كفػػػؽ10تػػػـ كةػػػم )كالػػػنظـ(. كقػػػد 

ـ( كعميػػو يمكػػف تمخػػيص العلبقػػة المقترحػػة بػػيف متغيػػرات الدراسػػة مػػف خػػلبؿ الشػػكؿ التػػالي الػػذل 2008
يمأؿ تللهكر النمكذج المقترح لمدارس بناء عما نظرية المكارد كالدراسات السابقة )مافييا مف فجكات( تـ 

 لتكللهؿ الا نمكذج الدراسة التالي.ا
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 ( َوضح نموذج الدراسة1-1دكل رقم )
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 النمكذج مف إعداد الباحث

 فرضَات الدراسة :
لقياس العلبقة بيف معايير التميز كنتائج الأداء في كجكد الأقافة التنظيمية كمتغير كسيط تػـ كةػم 

 لنمكذج الدراسة أعلبه :اليركض التالية كفقان 
َسة الأولَ:  ىنالؾ علبقة ذات دلالو إحللهاية  بيف معايير التميز كنتائج أداء الأعماؿ  الفرضَة الرُ
َسة الثانَة:   دلالو إحللهاية  بيف معايير التميز كالأقافة التنظيمية  ىنالؾ علبقة ذاتالفرضَة الرُ
َسة الثالثة:  إحللهاية  بيف الأقافة التنظيمية كنتائج الأداء دلالو  ىنالؾ علبقة ذات الفرضَة الرُ
َسة الرابعة:   الأقافة التنظيمية تتكسط العلبقة بيف معايير التميز كنتائج أداء الأعماؿ.الفرضَة الرُ

 .اليرعيةمف اليرةيات فرةية عدد  يتيرع مف كؿ

 الوتغيرالوطتقل

 هؼبييرالتويس

 

 تببغال وتغيرال

 ًتبئج هؼبيير

 الأداء

 يتالتٌظيو الثقبفت

 

 القيبدة-

 والاضتراتيجيبث -

 الؼبهليي -

 .الوىاردوالشرامبث -

 الؼوليبث - 

 

 الؼبهليي رضب-

 السبىى رضب-

 الوجتوغ ًتبئج -

 الأداء ًتبئج -

 الرئيطت
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 جىمَة الدراسة من خ ل لبعادىا، العممَة، الرطبَقَة:
 الأىمَة العممَة:

الدراسػػػة ألػػػي تقػػػديـ إسػػػياما عمميػػػان لتقميػػػؿ اليجػػػكة بػػػيف الأبحػػػاث الأجنبيػػػة التػػػي تتسػػػـ بػػػالغزارة  تسػػػعا .1
 كالأبحاث العربية التي تتسـ بالندرة في مجاؿ التميز.

إلقاء الةكء عمػا مكةػكع معػايير التميػز كتطبيقاتيػا عمػا منظمػات الأعمػاؿ داخػؿ كخػارج السػكداف.  .2
 لسكداني في إدارة التميز.ستسيـ الدراسة في أغناء المكتبة ا

 بياف أأر الأقافة التنظيمية عما الأداء. .3
 الأىمَة الرطبَقَة:

تعػػد الدراسػػة اسػػتكمالانلمجيكد المبذكلػػة فػػي دراسػػة التميػػز  كىػػي جيػػكد متزايػػدة , خللهكللهػػان مػػف النتػػائج  .1
 التي تحققت جراء تطبيؽ إدارة التميز. مما يحسف الأداء كيزيد الياعمية كالكياءة. 

ىػػػػذه الدراسػػػػة لتعػػػػرؼ عمػػػػا أأػػػػر تطبيػػػػؽ معػػػايير التميػػػػز عمػػػػا نتػػػػائج أعمػػػػاؿ الطيػػػػراف المػػػػدني  تسػػػعا .2
السػػكداني, كػػأكؿ محاكلػػة قيػػاس النتػػائج المترتبػػة عمػػا اسػػتخداـ أسػػاليب الإدارة الحديأػػة المسػػتجمبة فػػي 

 ىذا المجاؿ. 
مػػا يسػػاعد عمػػا  جديػػدة لمحػػالات البحػػث عػػف التميػػز مػػف جكانػػب متعػػددة, إف ىػػذه الدراسػػة تيػػتت ،فاقػػان  .3

 .التنمية كالتطكير في المؤسسات السكدانية, كالتي نعمـ جميعان أنيا بحاجة ممحة لتطبيؽ معايير التميز
 جىداف الدراسة: 

 ىنالؾ عدد مف الأىداؼ الرئيسة التي تسعا ىذه الدراسة إلا التكللهؿ إلييا كىا كالآتي:
لقيػػػادة  الإسػػػتراتجية ك  العػػػامميف ك المػػػكارد تسػػػعا ىػػػذه الدراسػػػة لمعرفػػػة أأػػػر تطبيػػػؽ معػػػايير التميػػػز )ا .1

 كالشراكات كالعمميات( عما نتائج أداء أعماؿ الييئة العامة لمطيراف المدني.
الكشػػػػؼ عػػػػف أأػػػػر تطبيػػػػؽ كمعػػػػايير التميػػػػز )القيػػػػادة  ك الإسػػػػتراتجية   العػػػػامميف  المػػػػكارد كالشػػػػراكات  .2

 كالعمميات( عما الأقافة التنظيمية لمطيراف المدني.
 دكر الأقافة التنظيمية عما نتائج أداء أعماؿ الطيراف المدني. إظيار .3
 ء.بياف أف الأقافة التنظيمية تتكسط العلبقة بيف معايير التميز نتائج الأدا .4

 منيرَة الدراسة : 
سػػػتخدـ الباحػػػث لأغػػػراض ىػػػذا البحػػػث المػػػنيج الكللهػػػيي التحميمػػػي,  كمنيجػػػان لدراسػػػة الحالػػػة ,إذإف ا

معػػان مكػػف الػػدارس مػػف التعمػػؽ فػػي اللهػػؿ المشػػكمة كمػػف الحللهػػكؿ عمػػا حللهػػيمة اسػػتخداـ ىػػذيف المنيجػػيف 
 معتبرة مف المعمكمات التي أغنت متانة البحث كساىمت مباشرة في إخراجو بنتائج ذات قيمة معتبرة.

 مصادر رم  المعمومات 
كخبػػراتيـ كىػػذه تتمأػػؿ فػػي الأشػػخاص الػػذيف تػػكافرت لػػدييـ الللهػػمة مػػف خػػلبؿ ممارسػػتيـ المصييادر الاولَيية: 

 كمدل خدمتيـ في ىذا المرفؽ, كقد استخدـ الدارس أداءالاستبانة.
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 تتمأؿ في:الكتب ك البحكث, كالرسائؿ ذات الللهمة بالمكةكع.  :المصادر الثانوَة
 تقارير ىيئة الطيراف المدني.الدكريات كالمؤتمرات.بغرض تككيف أطار نظرم لمدراسة

 مررم  وعَنة الدراسة:
تكػػكف مجتمػػم الدراسػػة مػػف )سػػمطة الطيػػراف المػػدني كشػػركة مطػػارات السػػكداف القابةػػة يمررميي  الدراسيية : 

 .ااعم إلافرد مف الدرجة الخامسة ( 370كبمق عدد مجتمم الدراسة ) كشركاتيا(.
تـ اختيار عينػة ) قللهػديو  ( ىػي أحػد العينػات غيػر احتماليػة التػي يختارىػا الػدارس لمحللهػكؿ عمػي  العَنة:

( 82ـ ص2006عبد العزيز , (نة لأيتـ الحللهكؿ عمييا الأمف تمؾ اليئة المقللهكدة . أراء أك معمكمات معي
( 150فطبيعػػة المشػػكمة كفرةػػيات ىذىالدراسػػة يكجػػد ليػػا اىتمامػػا مقػػدران كسػػط مجتمػػم البحػػث  تػػـ تكزيػػم  )

 %( .87( استمارة كتككف نسبة الاسترجاع بمغت )131استباف كقد بمق الاستبياف التي تـ استرجاعيا )
 ِدود الدراسة:

ف المػػدني مػػف الدرجػػة الخامسػػة إلػػا المجػػاؿ البشػػرم: اقتللهػػرت الدراسػػة عمػػا قيػػادات الييئػػة العامػػة لمطيػػرا
 عما.أ

. المجاؿ المكاني:  اقتللهرت الدراسة عما رئاسة الييئة العامة لمطيراف المدني الخرطكـ
 ـ.2016المجاؿ الزماني: ستجرل الدراسة الميدانية عاـ 

ف للا  ُي:رراالرعرَ
تستخدـ ىذه الدراسة عددان مف المللهطمحات العمميػة  ىػذا يتطمػب تحديػدىا كتعريييػا إجرائيػان لمعرفػة 
حدكد الظاىرة المراد دراستيا, كالكقكؼ عما المعنا الذم تحممو تمؾ المللهػطمحات كسػكؼ تسػتخدـ الدراسػة 

 المللهطمحات التالية:
 ير بالكييية التا تعمؿ بيا ( تختص ىذه المعاي(Enablersالممكنات معاََر الوساُل:

 المنظمة , كتتككف مف )القيادة كالإستراتجية ك العامميف ك المكارد كالشراكات كالعمميات(.
(. ىنالػػػؾ تعرييػػػأخر 40, ص2003ىػػػي  تحريػػػؾ النػػػاس نحػػػك اليػػػدؼ )السػػػكيدياف, فيللهػػػؿ عمػػػر, القَيييادة:

الرؤيػػة كالرسػػالة  الكللهػكؿ إلػػا تحقيػػؽلمقيػادة: كىػػي أف القػػادة المتميػػزكف ليػـ دكر كاةػػت كفعػػاؿ فػػي تسػػييؿ 
 (.لغرض الدراسة يعد كؿ مف في الدرجة الخامسة إلي أعما قائدان .71,ص2006)التجاني, 

ىػػي الأسػػمكب الػػذم تنتيجػػو المنظمػػػة لتحقيػػؽ كتطبيػػؽ رسػػالتيا كرؤيتيػػا كاىػػدافيا )المؤسسػػػة  الإسييرراررَة:
 (. 13,ص2010الأكركبية لمجكدة, 

, 2006)التجػاني,  الذيف يعممكف بالمنظمػة سػكاء كػاف فػي خدمػة مسػتديمة اك مؤقتػان  : جميم الأفرادالعاممَن
 (.26ص

: جميػػػم المػػػكارد التػػػي تمتمكيػػػا المنظمػػػة  , سػػػكاء ماديػػػة أـ معنكيػػػة )حػػػاتـ عمػػػا العايػػػد, الميييوارد والديييراكات
 (. 13, ص2009
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 (.ARMITAGE, J and OTHER, 2013ىي الطريقة التي تتـ بيا أعماؿ المنظمة )العممَات:
(: ىػي الإنجػازات التػػي تحققيػا الشػركات أك المنظمػػات بكاسػطة معػايير التميػػز, Results:) نرياُج الأعمييال
 كتتككف مف: 

َسيية : قيػػاس إنجػػازات المؤسسػػة الحاليػػة مػػم الأىػػداؼ كالغايػػات المخطػػط لادائيػػا )كػػريس نريياُج الأداا الرُ
 (.206, ص2001أستكف, 

ء بػػأنيـ الأطػػراؼ الػػذيف يشػػتركنا منتجػػات المؤسسػػة أك يحللهػػمكف عمػػا : يعػػرؼ العمػػلبنريياُج رضييا العميي ا
 (.29خدماتيا)التجاني, مرجم سابؽ, ص

: ىك تعبير عػف مشػاعر اليػرد كأحاسيسػو كالتػي يمكػف اعتبارىػا انعكاسػا لمػدل الإشػباع نراُج رضا العاممَن
 (.1981الذم يحللهؿ عميو )رفاعي , 

نشػاة فػي سػبيؿ الكفػاء بحاجػات المجتمػم المحمػي كالقػكمي )كػريس ما الذم تنجزه الم :المررم  نراُج رضاا
 (.206أستكف, مرجم سابؽ, ص

: أبعادىػػػا المتمأمػػػة فػػػي )القػػػيـ التنظيميػػػة كالأنمػػػاط السػػػمككية ك السياسػػػات  الإجػػػراءات ك الثقافييية الرنظَمَييية
 (4  ص2008عكاشة  القكانيف كالنظـ( كتعدك ىذه الأبعاد ذات تأأير مباشر عما أداء اليرد كالمنظمة. )

ف بمصطمِات الدراسة:  الرعرَ
ـ فػي كتابػة )البحػث عػف الامتيػاز 1982ىك )التطبيؽ النػاجت للؤعمػاؿ( عرفػو بيتػر كلكمػاف عػاـ  الامرَاز:

"بأنيػػا المؤسسػػات التػػي ترتكػػز, عمػػا العػػامميف كتركػػز عمػػا المتعػػامميف, كتتكجػػو بالقيمػػة(. أمػػا تعريػػؼ عمػػا 
عمػػػاؿ يتحقػػػؽ مػػػف خػػػلبؿ تللهػػػميـ نظػػػاـ للؤعمػػػاؿ تتكامػػػؿ فيػػػو المنيجيػػػات )امتيػػػاز الأ 2002السػػػممي عػػػاـ 

الإداريػػػػػة الحديأػػػػػة  كمكاللهػػػػػيات الجػػػػػكدة ذات العلبقػػػػػة , كأسػػػػػاليب التحسػػػػػيف, المسػػػػػتمر كأخيػػػػػران تكنكلكجيػػػػػا 
 المعمكمات.

, كىػي الجيػة المختللهػة بالإشػراؼ عمػا 1956ىػي التػي أنشػئت فػي العػاـ  اليَُة العامة لمطَيران الميدني:
 كيدخؿ ةمف ىذا العمؿ:  -ـ حركة النقؿ الجكم تنظي

كقػػد تػػـ  للهػػيانة المطػػارات ككةػػم الػػنظـ كالإجػػراءات الكييمػػة لسػػلبمة النقػػؿ الجػػكم.تشػػييد كتشػػغيؿ ك بنػػاء  ك 
 إلا سمطة الطيراف المدني كشركة مطارات السكداف القابةة(. 2012تقسيميا عاـ 

ة الرائعة التي يقدميا الطيراف المدني كفؽ معايير قابمػة يقللهد بو في ىذه الدراسة الممارسات الإداري الرمَز:
 لمقياس بمستكيات تحقؽ الكياءة كالياعمية كرةا الجميكر المستييد.

 ىك عبار عف طريقة العمؿ أك إجراءات العمؿ التي أف اتبعت سكؼ تؤدم إلا نتيجة معينة. النموذج:
يػػؽ النجػػػاح كالتيػػكؽ. كىػػك مقيػػاس تقػػاس بػػػو إطػػار عػػاـ لتكجيػػػو منظمػػة الأعمػػاؿ نحػػك تحق نميياذج الرمَييز:

 الأشياء كيستخدـ كمرجعية لللهناع القرار.
 مِددات الدراسة :

 كليس كؿ العامميف. ااعم اراف المدني مف الدرجة الخامسة إلاختللهرت الدراسة عمي قيادة الطي .1
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 اختللهرت الدراسة عمي كحدات الطيراف المدني بالخرطكـ فقط . .2
 رنظَم الدراسة:

راسػػػة مػػػف خمسػػػة فللهػػػكؿ كخاتمػػػة. اليللهػػػؿ الأكؿ يحتػػػكم عمػػػا الإطػػػار العػػػاـ لمدراسػػػة, تتكػػػكف الد
كيتككف مف مبادئ كنماذج التميػز يتككف مف الإطار النظرم لمدراسة كالدراسات السابقة, أما اليللهؿ الأاني ف

الأداء كتقيػػيـ تكػػكف مػػف إدارة  كالأقافػػة التنظيميػػة.  أمػػا اليللهػػؿ الأالػػث فػػي كالتقيػػيـ الػػذاتي ك نتػػائج الأعمػػاؿ 
الأداء كتحسػػػيف الأداء.كاليللهػػػؿ الرابػػػم يتكػػػكف مػػػف الييئػػػة العامػػػة لمطيػػػراف المػػػدني . أمػػػا اليللهػػػؿ الخػػػامس 

مأػػػؿ الاسػػػتبانة , كأختبػػػار اليرةػػػيات. أمػػػا  ,مػػػف الإجػػػراءات المنيجيػػػة لمدراسػػػة  الدارسػػػة الميدانيػػػة فيتكػػػكف
 كالمللهادر كالمراجم كالملبحؽ. الخاتمة فتتككف مف مناقشة النتائج كالتكللهيات, كفؽ النتائج

 الدراسات السابقة:
تعد الدراسات السػابقة إطػاران معرفيػان رئسػيان كرافػدان مػف الركافػد التػي تكجػو العمػؿ العممػي  كفػي مػايمي 
عرةا لأىـ مػا تػكافر لػدل الػدارس مػف دراسػات سػابقو تناكلػت مكةػكع ىػذه الدراسػة  بعةػيا كأيقػة الللهػمة 

لآخػػػػر يػػػػرتبط جزئيػػػػان بيػػػػا. سػػػػكؼ يػػػػتـ التركيػػػػز عمػػػػا أىػػػػداؼ الدراسػػػػات الرئيسػػػػة كبعةػػػػيا ا بدراسػػػػة الحالػػػػة,
كالمنيجيػة التػي اسػتخدمتيا, كأىػـ  النتػائج التػي تكللهػمت إلييػا ىػذه الدراسػات. كذلػؾ كفػؽ ترتيػب زمػف كقػت 

مجػػاؿ البحػػث. كسػػكؼ يػػتـ تقسػػيميا  حتػػا تبػػرز التطػػكرات التػػي شػػيدىا إجرائيػػا مػػف الأقػػدـ إلػػا الأحػػدث  ,
 :كالآتي

 اولًا: الدراسات المِمَة )بالمبة العربَة(:
 ىي الدراسات بالمغة العربية التي قدميا باحأكف سكدانيكف أكعرب )في مجاؿ التميز(.

 (.2007الدراسة الري قام بيا )بومَدَن ,
ىػػدفت الدراسػػة إلػػا عػػرض كتقػػديـ الإطػػار النظػػرم لاسػػمكب إدارة الجػػكدة الشػػاممة كيمسػػية إداريػػة  

ظيػار المخػ الكاقػم العممػي  فػي محاكلػػة لتقميػؿ اليجػكة المعرفيػة كالعمميػػة  اطر التػي تحػكؿ دكف تطبيقيػػا فػيكا 
فػػػي تبنػػػي ىػػػذه اليمسػػػية بيػػػدؼ اسػػػتخلبص الأسػػػاليب المناسػػػبة , كقػػػد اسػػػتخدمت الدراسػػػة المػػػنيج الكللهػػػيي 

إلييػا أغمػب  تطرقػة إدارة الجػكدة الشػاممة فمسػية قديمػة  لنتائج التي تكللهمت إلييا الدراسةمف أىـ ا التحميمي.
مػف  رسػاء قكاعػد كتطػكير ميػاىيـ الجػكدةالحةارات, اىميا الحةاره الإسلبمية كماليا مف فةؿ كبير فػي إ

تيػػدؼ إدارة الجػكدة الشػػاممة إلػي تحقيػػؽ رةػا العميػػؿ ككلائػو مػػف خػػلبؿ   لبؿ العمػػؿ العػاـ  النػػافم كالمػتقفخػ
ةػػػماف بقائيػػػػا يػػػادة القػػػػدره التنافسػػػية لممنظمػػػػة ك تقػػػديـ مسػػػػتكل الجػػػكدة الػػػػذل يمبػػػي احتياجاتػػػػو, كمػػػا ييػػػػي بز 

تشكؿ إدارة الجػكدة الشػاممة إطػاران فمسػييان إداريػان متكاملبنأمػاـ منظمػات الأعمػاؿ , مػف   كاستمرارىا في السكؽ
خػلبؿ جعػؿ الجػػكدة ىػدفان استراتيجيانإةػػافة إلػي التركيػػز عمػا رةػػا العػامميف فػػي المنظمػة مػػف خػلبؿ تمكػػيف 

 ب عمييا مف إيجابيات تدعـ تطبيؽ اليمسية كللهكلان لتحقيؽ الأداء المتميز.العامميف كما يترت
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 (:2009دراسة )عمر مِمود، 
أأػػر تطبيػػؽ المعػػايير الدكليػػة لمتميػػز فػػي مجػػاؿ المػػكارد البشػػرية عمػػا إدراؾ العمػػلبء لجػػكدة الخدمػػة 

إلػا تقػديـ إطػار عممػي  ىػدفت الدراسػة الللهحية  بالتطبيؽ عما عمؿ المستشييات الجامعة بالقاىرة الكبرل.
مػف  عف مييكـ التميز.. التنظػيـ كمبادئػو, كالنمػاذج التػي للهػمم ت مػف إجػؿ الكللهػكؿ إلػا التميػز التنظيمػي.

تكجػد فػركض جكىريػة ذات دلالػة إحللهػاية بػيف سياسػات المػكارد البشػرية السػائده حاليػان  لا   أىػـ اليرةػيات
اسػػتخدـ   اسػبة  مػػم ميػاىيـ التميػز التنظيمػيية المتنفػي المستشػييات محػؿ الدراسػة كأسياسػػات المػكارد البشػر 

الباحػػػث المػػػنيج الكللهػػػيي التحميمػػػي. كتكػػػكف مجتمػػػم الدراسػػػة مػػػف العػػػامميف بالقطػػػاع الللهػػػحي بمستشػػػييات 
الجامعػػػة بالقػػػاىرة الكبػػػرل  أمػػػا عينػػػة الدراسػػػة فقػػػد تػػػـ اختيػػػار عينػػػة عشػػػكائية تتكػػػكف مػػػف )أطبػػػاء كالييئػػػة 

شػييات( أمػا أداء الدراسػة فقػد تػـ اسػتخداـ الاسػتبانة لجمػم معمكمػات الدراسػة. التمريةةكالعامميف بيػذه المست
تبني النمكذج المقترح الذم تكللهمت إليو   كمف أىـ النتائج ىي مف أـ تـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي.

ف المتغيػرات الدراسة, كالاىتداء بو في تللهميـ كتنييذ السياسات المتعمقة بالمكارد البشرية, مم الأخػذ بالحسػبا
 . الحالية الأخرل التي لـ تتناكليا الدراسة

 (:2009دراسة )الرعبري، 
ىدفت الدراسة إلا تعػرؼ مػدل فاعميػة إدارة التميػز كمسػاىمتيا فػي إحػداث تطػكير لأداء مؤسسػات 
التعمػػػػيـ العػػػػالي فػػػػي الةػػػػية الغربيػػػػة كمػػػػدل علبقتيػػػػا بتطػػػػكير الأداء المؤسسػػػػي كذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلبؿ التعػػػػرؼ 

ت اليرعيػػػػة لكػػػػؿ عنللهػػػػر مػػػػف عناللهػػػػر إدارة التميػػػػز )القيػػػػادة كالإبػػػػداع كالسياسػػػػات كالإسػػػػتراتيجيات التطبيقػػػػا
كالمػػكارد البشػػرية  إدارة العمميػػات كالعلبقػػات كالمػػكارد  التركيػػز عمػػا الطمبػػة كالبحػػث العممػػي كانعكػػاس ذلػػؾ 

الجػػػػػػامعي  عمػػػػػػا نتػػػػػػائج الأعمػػػػػػاؿ. كقػػػػػػد أنجػػػػػػزت الدراسػػػػػػة خػػػػػػلبؿ اليللهػػػػػػؿ الأكؿ كالأػػػػػػاني مػػػػػػف ىػػػػػػذا العػػػػػػاـ
كاتبعػػت الدراسػػة المػػنيج الكللهػػيي التحميمػػي  حيػػث اسػػتخدمت الاسػػتبانة كػػأداة ليػػذه الدراسػػة,  2009\2008

كالتي تـ تكزيعيا عما جميم أفراد مجتمم الدراسة المتمأؿ في الإدارة العميا )رؤساء كنكاب كمسػؤلي كحػدات 
ةػية الغربيػة. ككانػت النتػائج كفػؽ الدراسػة الجكدة أك التخطيط كالتطكير( في مؤسسات التعميـ العالي في ال

إيجابية نكعان فػي مػا يتعمػؽ بػامتلبؾ مؤسسػات التعمػيـ العػالي فػي الةػية الغربيػة لعناللهػر إدارة التميػز  كمػا 
بينت النتائج أف مستكل الأداء لمؤسسات التعميـ العالي متكسط  كيكجد تيػاكت بػيف تمػؾ المؤسسػات فػي مػا 

سػػتيا لعناللهػػر إدارة التميػػز, كفػػي نتػػائج الأعمػػاؿ ك،ليػػة التقيػػيـ الػػذاتي المرتبطػػة يتعمػػؽ بمػػدل إمتلبكيػػا كممار 
بيا. كما قدمت الدراسة ترتيبان ليذه المؤسسػات حسػب الػدرجات التػي تػـ تحقيقيػا بنػاءن عمػا تحميػؿ البيانػات. 

مػيـ العػالي , بحيػث تػـ تطبيقػو عمػا مؤسسػات التعحكأكللهت الدراسة بةركرة تبني نمكذج إدارة التميز المقتر 
جراء تقييـ دكرم بناءن عميو  كمنت جكائز مادية كمعنكية لممؤسسات المتميزة.    كا 

 (: 2009دراسة )مني جِمد مِمد ِموده، 
ىدفت ىذه الدراسة إلا تقديـ مقترح لتطبيػؽ إدارة التميػز لرفػم كيػاءه الأداء بالجامعػات  كقػد تمأمػت 

ة المقدمػػة مػػف جامعػػة قنػػاة السػػكيس  مػػا يػػنعكس سػػمبان عمػػي مشػػكمة الدراسػػة فػػي عػػدـ تميػػز الخػػدمات التعميمػػ
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ىؿ تكجد علبقة بيف معايير إدارة التميز ككياءه الأداء   مف أىـ فرةيات الدراسة مستكل خريجي الجامعة.
تكػػكيف مجتمػػم الدراسػػة مػػف اقسػػاـ الجامعػػة كتشػػمؿ .  ة؟بجامعػػة قنػػاة السػػكيس؟ كمػػا ىػػي طبيعػػة ىػػذه العلبقػػ

س  الإدارييف كالعػامميف  بالاةػافة إلػا الطػلبب( تػـ اختيػار عينػة طبقيػة تحكميػة. أمػا )اعةاء ىيئة التػدري
غياب فمسػية كاةػحة   مف أىـ النتائج اسمكب البحث  فقد اعتمد عما الاسمكب المكتبي كالدراسة الميدانية.

  حيػث تتػكافر لإدارة التميز بالجامعة مكةم البحث تتبم معيا معايير كاةحة تيدؼ إلا رفػم كيػاءه الأداء
المعايير بدرجة متكسط كميؿ الآراء إلا محايدعما مستكل جميم القطاعات كاخػتلبؼ الكظػائؼ دليػؿ عمػي 

أف تبنػػػا فمسػػػية إدارة التميػػػز كتطبيقاتيػػػا فػػػي   كمػػػف أىػػػـ التكللهػػػيات عػػػدـ تيعيػػػؿ تمػػػؾ المعػػػايير المطمكبػػػة.
 الجامعات المللهرية.

 ( 2010دراسة )بدر الدَن بن عبدالله، 
للؤجيػػػػزة الأمنيػػػػة لمكاجيػػػػة التحػػػػديات  مشػػػػكمة الدراسػػػػة فػػػػي إيجػػػػاد نمػػػػكذج لتحقيػػػػؽ التميػػػػزتنحللهػػػر 

المختميػػة عبػػر إتبػػاع ،ليػػات التميػػز  كالتػػي يمكػػف أف تػػؤدم فػػي النيايػػة إلػػا مخرجػػات أكأػػر تميػػزان فػػي العمػػؿ 
نمػػكذج تللهػػميـ   مػػف أىػػـ النتػػائج  لمنيجيػػة الدراسػػة تػػـ اسػػتخداـ المػػنيج الكللهػػيي. الأمنػػي فػػي سػػعر جديػػد.

( معيػػاران فرعيائرئيسػػان كالتػػي تراىػػا القيػػادة الأمنيػػة بأنيػػا 42( معيػػاران رئيسػػي ك)11التميػػز المقتػػرح يتكػػكف مػػف )
أف درجة اىتماـ الأجيػزة الأمنيػة    التميز في أداء الأجيزة الأمنية ملبئمة بدرجة عاليان  كبكجو عاـ لتحقيؽ

 قترح بكجو عاـ ىي درجة متكسطة تقريبان.بالمعايير الرئيسة كاليرعية لنمكذج التميز الم
 م(: 2012دراسة )الزغبي وجخرون, 

عمػا الػرغـ مػف ازديػاد أىميػة التعمػيـ لػدل كافػة الػدكؿ العربيػة  كعمػا فػي أنػو  مشكمة الدراسةتتمأؿ 
الػػػرغـ رللهػػػد المبػػػالق الطائمػػػة فػػػي ميزانيتيػػػا لترفػػػم مػػػف شػػػأف مكاطنييػػػا مػػػف خػػػلبؿ بػػػرامج التعمػػػيـ لمسػػػتكياتو 

تمية  إلا أف ىنالػؾ الكأيػر مػف الإنتقػادات التػي تكجػو إلػا تػدني جػكدة كنكعيػة المخرجػات التعميميػة فػي المخ
تمؾ الدكؿ. كعدـ مكاءمة مخرجات التعميـ مم متطمبات خطط التنمية.في ةػكء ذلػؾ يمكػف للهػياغة مشػكمة 

  التي تقكد إلا التميػز فػي الدراسة في أىمية تعرفمعايير الأداء الكاجب إتباعيا مف مؤسسات التعميـ العالي
ىػؿ تطبػؽ الجامعػات الأردنيػة   شػكمة الدراسػة بالتسػاؤلات الآتيػة قطاع التعميـ العالي. كيمكف التعبير عف م

ىػػػؿ يػػػؤدم تطبيػػػؽ معػػػايير الأداء إلػػػا تحقيػػػؽ التميػػػز فػػػي الجامعػػػات    الخاللهػػػة معػػػايير الأداء بأبعادىػػػا؟
تطبيػػؽ معػػايير الأداء بأبعػػاده إلػػا تحقيػػؽ التميػػز فػػي  يػػؤدم لا : ت الدراسػػةيفرةػػ.  الخاللهػػة الأردنيػػة؟

راتيجي بأبعػاده إلػا يؤدم تطبيػؽ التخطػيط الإسػت لا مؤسسات التعميـ العالي. ليتيرع منيا اليرةيات التالية:
لا يػػؤدم   كالخػػاص بأبعػػاده إلػػا تحقيػػؽ التميػػزيػػؤدم تطػػكير شػػراكات مػػم القطػػاع العػػاـ  لا  تحقيػػؽ التميػػز

تـ استخداـ مجمكعة مف الأسػاليب الإحللهػائية لأغػراض معالجػة  بعادىا إلا تحقيؽ التميز.تطبيؽ القيادة بأ
كتحميؿ استجابات المبحكأيف أػـ اسػتخداـ عػدد مػف أسػاليب الإحللهػاء الكللهػيي كالتكػرارات  كالنسػب المئكيػة 
لتحميػػػؿ خللهػػػائص كحػػػدة التحميػػػؿ: كذلػػػؾ لعػػػرض كتبكيػػػب أىػػػـ ملبمػػػت كخللهػػػائص المبحػػػكأيف كىػػػـ عمػػػداء 

( إسػتبانة عػف أفػراد 80تػـ تكزيػم )عرض نتػائج الدراسػة كتحميميػا:  ميات في الجامعات الخاللهة الأردنية.الك



 

 

12 
 

( إستبانة مف 42كحدة التحميؿ  كىـ   عمداء الكميات في الجامعات المبحكأة  كأستطاع الباحأكف إسترداد )
لتحميؿ. ليككف عدد الاستبانات المجمكع الكمي الذم تـ تكزيعو  ككانت جميم الاستبانات للهالحة لأغراض ا

%( مػػف مجمػػكع كحػػدة التحميػػؿ  53( اسػػتبانة  بالتػػالي نسػػبة الاسػػتجابة كانػػت )42التػػي خةػػعت لمتحميػػؿ )
نمػػكذج الدراسػػة  دلػػت نتػػائج الدراسػػة عمػػا معنكيػػة ككاقعيػػة فكػػرة  اسػػةنتػػائج الدر  كىػػي نسػػبة مقبكلػػة إحللهػػائيان.

مكانيو تطبيقو لأغػراض تحقيػؽ التميػز فػي مؤ   سسػات التعمػيـ العالي كتكللهػمت الدراسػة إلػا قبػكؿ اليرةػيةكا 
  التميز في مؤسسات التعميـ العاليبأبعادىا يؤدم إلا تحقيؽ  الرئيسية التي تنص عما تطبيؽ معاييرالأداء

تطكير شراكات لمقطاع  قبكؿ اليرةيات اليرعية  كىي معايير الأداء الآتية: القيادة  التخطيط الإستراتيجي 
متكاةػعة فػي تطبيػؽ  الأردنية تبذؿ جيػكدان  الخاص. كقد تكللهؿ الباحأكف إلا أف الجامعات الخاللهةالعاـ ك 

 متكاةعان أيةان. معايير الأداء  كبالتالي فيي تحقؽ تميزان 
 م(:2011دراسة )مَسرةه لبراىَم، زىراا غازي، 

يػػػز  كعمميػػػة ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة إلػػػا تحديػػػد أأػػػر العكامػػػؿ الحاسػػػمة لمجػػػكدة  كىػػػي )سمسػػػمة التجي
اليحص  كمية التشغيؿ  كرةا الزبكف( في تحقيؽ الأبعاد الإستراتيجية لمتميز في الشركات العامػة لللهػناعة 
الأدكيػػة كالمتمزمػػات الطبيػػة بكللهػػييا حالػػة الدراسػػة  ذلػػؾ للببعػػاد السػػبعة الإسػػتراتيجية لمتميػػز كىػػي )القيػػادة  

دارة المعرفة  الاىتماـ بػالمكارد التخطيط الاستراتيجي  كالتركيز عما السكؽ  كالزبكف    كمقاييس التحميمي كا 
كتمأمػػػت مشػػػكمة الدراسػػػة فػػػي الإجابػػػة عمػػػا التسػػػاؤؿ الػػػرئيس  كنتػػػائج الأعمػػػاؿ(. البشػػػرية  إدارة المعالجػػػات 

مػػػاىك أأػػػر العكامػػػؿ الحاسػػػمة لمجػػػكدة فػػػي تحقيػػػؽ الإبعػػػاد الإسػػػتراتيجية لمتميػػػز فػػػي الشػػػركة العامػػػة  التػػػالي:
تكجػد علبقػة أرتبػاط معنكيػة   مػف أىػـ فرةػيات الدراسػة؟ . كالمستمزمات الطبيػة فػي تنبػكلكية لللهناعة الأد

بػػيف العكامػػؿ الحاسػػمة لمجػػكدة بمةػػمناتيا )سمسػػمة التجييػػز  عميمػػة اليحػػص  كمػػؼ التشػػغيؿ  رةػػا الزبػػكف( 
يدانيػػػػػة الابعػػػػاد الإسػػػػتراتيجية لمتميػػػػز مجتمعػػػػػة. كقػػػػد تػػػػـ اسػػػػتخداـ المػػػػػنيج الكللهػػػػيي التحميمػػػػي كالدراسػػػػة الم

كالمقػػابلبت الشخللهػػية لعينػػة مػػف مػػدراء كرؤسػػاء الشػػركة العامػػة لللهػػناعة الادكيػػة كقػػد تػػـ اسػػتخداـ الاسػػتبانة 
كجػػػكد علبقػػػة ارتبػػػاط تػػػاأير معنكيػػػة بػػػيف العكامػػػؿ   تكللهػػػمت الدراسػػػة النتػػػائج اىميػػػا كػػػاداء لجميػػػم البيانػػػات.

لدراسة عما ةركرة إجراء الشػركة تقيػيـ كالابعاد الإستراتيجية لمتميز كما اكللهت ا (CTO)الحاسمة لمجكدة 
شػامؿ عادؿ كللهادؽ لممتجيزات  ككةم معايير كياءة تقييـ الاداء لمقاده كالمكظييف في الشركة كبيف نظاـ 

 لمتقييـ كالتطكير كالتدريب.
 (:2012دراسة )موسي َعقوب، 

عف نتائج اعماؿ إلا ال مدل يمكف أف يؤأر تطبيؽ معايير التميز في معرفة  مشكمة الدراسةتمأؿ 
الشركات الللهناعية العاممة بنظـ الجكدة كالتميز فػي مدينػة جيػاد الللهػناعية كمػاىك دكر أخلبقيػات الأعمػاؿ 

اتةػت مػف نتػائج الدراسػة أف   أىػـ نتػائج الدراسػة. كقد تـ استخداـ المنيج الكللهيي كمتغير كسيط في ذلؾ.
الللهػناعية بمعػايير لتميػز جكدة , كالتميز بمدينػة جيػاد ىنالؾ اىتمامان كبيران مف قبؿ الشركات العاممة بنظـ ال

كشيت نتائج التحميؿ عف أف تكلي القيادة لمسألة كمراجعة كتحسيف الأداء كالنظاـ الإدارم تحتؿ   المؤسسية
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قػرارات يػأتي فػي المرتبة الأكلا فيما كشيت النتائج عف أف حرللهػان القيػادة عمػا إشػراؾ العػامميف فػي اتخػاذ ال
أظيرت النتائج أيةا امتلبؾ الشركات لخطة إستراتجية مدعمة بسياسات مكأقة, كتحتؿ   كلكيو،خر سمـ الأ

الأكلكيو القللهكل, في حيف تحتؿ مسألة تطبيؽ ىذه الإستراتيجية المسنكدة بسياسات داعمة المرتبػة الأخيػره 
 مف كجية نظر المبحكأيف.

 ( 2013دراسة )جلفت لبراىَم ,
قللهػػكر بالنظػػاـ المللهػػرفي فػػي تنػػاكؿ التميػػز الادارل تػػأأيره عمػػا جػػكد فػػي ك  مشػػكمة الدراسػػةتمأمػػت 

منيج  الإبداع. مجتمم البحث ىـ العاممكف بالبنكؾ التجارية بالقطاعات المللهرفية لجميكرية مللهر العربية.
 البحث اسػتخداـ التحميػؿ الكللهػيي , كالأداء كأسػمكب المعاينػة العشػكائية المتعػددة المراحػؿ ,كالعينػة العنقكديػة

تحديػػد أف الإبػػداع كالتميػػز ىمػػا العنللهػػراف المػػذاف يقػػدماف الميػػزة التنافسػػية كمعيػػار ل  أىػػـ النتػػائج  العشػػكائية.
تقيػيـ البنػؾ اسػتخدـ التطبيػؽ نمػاذج التميػز ليكػكف مرجعيػة إرشػادية لقيػاس ك   المنظمات الناجحة عف غيرىا

 عمػػا الإبػػداع  كيكجػػد تػػأأير لعناللهػػر ،ليػػة ىنالػػؾ تػػأأير بػػيف أبعػػاد التميػػز إلا دارل  أسػػكة بػػالبنكؾ الأخػػرل
 تطبيؽ التميز الإدارم عما الإبداع في البنكؾ محؿ البحث.

 م(:2013دراسة )اَياب مسعود، 
ىدفت الدراسة إلا الكشؼ عف كاقم إدارة التميز في جامعػة الأقللهػا كسػبؿ تطكيرىػا كفػؽ النمػكذج 

لكللهػيي التحميمػي الػػذم يتكػكف مجتمػم البحػػث (. اعتمػػدت الدراسػة عمػا المػػنيج اEFOMالأكركبػي لمتميػز )
فيػػو مػػف )أعةػػاء مجمػػس الجامعػػة  مػػديرم الػػدكائر كالكحػػدات كرؤسػػاء الأقسػػاـ الأكاديميػػة الأداريػػة( كقػػد تػػـ 

لدراسػػة إلػػا عػػدد تكللهػػمت ا ( ميػػردة.116أسػػتخداـ الإسػػتبانة كػػأداة لجمػػم البيانػػات, كبمغػػت عينػػة الدراسػػة )
ؽ جامعػػػػة الأقللهػػػػا لعناللهػػػػر إدارة التميػػػػز المتمأمػػػػة فػػػػي )القيػػػػادة  أف مسػػػػتكل تطبيػػػػ  نتػػػػائج, كمػػػػف أىميػػػػا

كالسياسػػػػات الاسػػػػتراتيجيات  العػػػػامميف )المػػػػكارد البشػػػػرية(  العمميػػػػات )الاجػػػػراءات( ك الشػػػػركات ك المػػػػكارد    
كرةػػػا اليئػػػة المسػػػتخدمة  كرةػػػا العػػػامميف   كخدمػػػة المجتمػػػم, كنتػػػائج الأداء الرئيسػػػي فػػػي ةػػػكء النمػػػكذج 

 %.60(( تقؿ عف EFOMيز )الأكربي لمتم
 م(:2014دراسة )غالَة عبد الس م، 

ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة لمعرفػػة أأػػر رأس المػػاؿ البشػػرل بابعػػاده التاليػػة )التػػدريب  إدارة المعرفةكالإبػػداع 
التنظيمػػي( كمتغيػػر مسػػتغؿ عمػػا التميػػز التنظيمػػي كالمتمأػػؿ فػػي بعػػد )القيػػادة الإبداعيػػة( كمتغيػػر تػػابم مػػف 

ة الميبية  كقد تمأمت مشكمة الدراسة في الاجابو عف التساؤؿ الرئيسي التالي. ىنالؾ تأأير ذك شركات النيطي
دلالو إحللهائية عما رأس الماؿ البشػرل بابعػادة كممػا كمتغيػر مسػتغؿ  كبػيف التميػز التنظيمػي  المتمأػؿ فػي 

ة إحللهػػائية لػػرأس المػػاؿ بعػػد )القيػػادة الإبداعيػػة( كمتغيػػر تػػابم؟. كمػػف أىػػـ اليرةػػيات يكجػػد تػػأأير ذك دلالػػ
البشرم بأبعاده )التدريب  إدارة المعرفةكالإبػداع التنظيمػي(. عمػا التميػز التنظيمػي المتمأػؿ فػي بعػد )القيػادة 
الإبداعيػػػة( فػػػي شػػػركات النيطيػػػة الميبيػػػة. كيتكػػػكف مجتمػػػم الدراسػػػة مػػػف جميػػػم الشػػػركات النيطيػػػة المممككػػػة 

ؿ مجتمػم الدراسػة عينػو مػف مػديرم الشػركات  كبالمػديريف ( شركة كيشم15لممؤسسة الكطنيو لمنيط كعددىا)
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العػػامميف, كمػػديرم الإدارات العػػاـ. كقػػد أسػػتخدـ المػػنيج الكللهػػيي التحميمػػي فػػي ىػػذه الدراسػػة كقػػد تػػـ اختيػػار 
( شركات مف المذككرة أعلبه. كقد تـ أستخدـ الاستبانة كاداة لجميم المعمكمات كقد تػـ 6عينة قللهديو مف )

مػػػف أىػػػـ النتػػػائج  %( مػػػف حجػػػـ العينػػػو.95,38تمارة  بمغػػػت نسػػػبة الاسػػػتمارة المرتجعػػػة )( اسػػػ260تكزيػػػم )
أبػػػت كجػػػكد تػػػأأير الدراسػػػة لػػػرأس المػػػاؿ البشػػػرل كابعػػػاده المتمأمػػػة فػػػي إدارة المعرفػػػو, الإبػػػداع   كالتكللهػػػيات

المتعمقػة التنظيمي, فيما عدا بعد التدريب. حيث تأأيره ةعيؼ عما التميز التنظيمي  كمػف أىػـ التكللهػيات 
بػػرأس المػػاؿ البشػػرل أنشػػاء إدارة تعنػػي بػػرأس المػػاؿ البشػػرل  ككةػػم إسػػتراتيجية متكاممػػة لاداره رأس المػػاؿ 

كةػم  مقة بالتميز التنظيمػي كىػيالبشرل مأؿ الاداراة العميا بالشركات النيطية الميبية. كىنالؾ تكللهيات متع
تػدريبيـ  الشػركات النيطيػة الميبيػة  العمػؿ عمػامعيار دقيؽ لمكشؼ عف المبدعيف كالمكىكبيف مف المػديريف ب

 لتكجيو قيادات إدارية مؤىمة كقادرة عما إطلبؽ طاقتيا الإبداعية الكاممة.
ة(  الدراسات الأرنبَة )بالمبة الانرمَزَ

 كىي الدراسات التي تـ اعددىا مف قبؿ باحأيف أجانب أككانت لباحأيف عرب كتبت بمغة  إنجميزية.
(Kanji’s .1999): 

ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة إلػػػا قيػػػاس الجػػػكدة التعميميػػػة فػػػي معاىػػػد التعمػػػيـ العػػػالي فػػػي كػػػؿ مػػػف الكلايػػػات 
المتحػػدة كماليزيا.كتمأمػػت مشػػكمة الدراسػػة فػػي الإجابػػة عمػػا السػػؤاؿ الرئيسػػي التػػالي: مػػاكاقم جػػكدة الخػػدمات 

يا؟ كاستخدمت الدراسة منيج التعميمة في معاىد التعميـ العالي في كؿ مف الكلايات المتحدة الأمريكية كماليز 
المقارنة لعرض مياىيـ الجكدة الشاممة كاىـ المعايير التي يمكف عف طريقيا قياس جػكدة العمميػة التعميميػة  

تطبيػػؽ إدارة الجػػكدة الشػػاممة لايػػؤدل إلػػا شػػيكع  كتكللهػػمت الدراسػػة إلػػا مجمكعػػة مػػف النتػػائج أىميػػا مػػايمي:
أف الإعتمػاد عمػا معػايير   كء التطبيؽ ىك الذم يؤدم إلا ذلؾسالبيركقراطية في المنظمات الخدمية,كلكف 

بناءن عمػا ذلػؾ قػاـ    اعد عما تككيف اتجاه نحك النمطيةبمدريج كأساس لقياس جكدة الخدمات التعميمية تس
تقػديـ  الباحأكف بتللهميـ نماذج لتحقيؽ التميز في الأداء مستندان عما أربعة مبادئ أساسية تتمأػؿ فيمػا يمػي:

اسػػتخداـ المعمكمػػات الدقيقػػة التػػي تسػػاعد عمػػا معرفػػة الأداء   ذات مسػػتكل أعمػػي مػػف رةػػا العميػػؿ مػػةخد
مشػػاركة الجميػػم فػػي تحقيػػؽ   كالتركيز عمػػا العمميػػات كالمقػػاييسالحػػالي مػػف كجيػػة نظػػر العمػػلبء كالعػػامميف,

ر كتحسػػػيف جػػػكدة التحسػػػيف المسػػػتمر مػػػف خػػػلبؿ تحديػػػد الاحتياجػػػات كالعمػػػؿ عمػػػا اسػػػتمرار البحػػػث كالتطػػػكي
 الأداء.

((1999 , Mandela & others 
المعيػػػػد   ىػػػػدفت الدراسػػػػة إلػػػػا تحديػػػػد فاعميػػػػة ككيػػػػاءة أداء المعيػػػػد كمسػػػػتكل رةػػػػا المتعػػػػامميف مػػػػم

كاسػػػتخدمت الدراسػػػة مػػػدخؿ المسػػػت الاجتمػػػاعي مػػػف المػػػنيج الكللهػػػيي  حيػػػث طبقػػػت الدراسػػػة اسػػػتبانة كفػػػؽ 
( يعممػػػكف فػػػي 358ت كحػػػددة عينػػة الدراسػػػة بعػػػدد )مقيػػاس ليكػػػرت الخماسػػػي بالإةػػػافة إلػػا إجػػػراء المقػػػابلب

لدراسػػػة لعػػػدد مػػػف النتػػػائج مػػػف كقػػػد تكللهػػػمت ا ( جيػػػات خارجيػػػة مختميػػػة تتعامػػػؿ مػػػم المعيػػػد.10المعيػػػد ك )
الإيجابية كانت أكأر  أف مستكل أداء معيد التكنكلكجيا لايللهؿ لمستكل التميز بالرغـ مف أف النتائج  أىميا
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إفريقػػي أللهػػبت يعػػرؼ أكأػػر مػػف ذم قبػػؿ عػػف حقكقػػو مػػف الخػػدمات المقدمػػة  المجتمػػم الجنػػكب  مػػف السػػمبية
إليػػة  لػػذا فػػاف عمػػا معيػػد التكنكلكجيػػا أف يتػػبف تكجيػػان اسػػتراتيجيان لتحقيػػؽ التميػػز فػػي خدماتػػو لكػػؿ أللهػػحاب 

 المللهمحة.
 (:John Oakland, 2001دراسة )

فػػػي الأسػػػاس عمػػػا التػػػرابط ىػػػدفت الدراسػػػة إلػػػا تقػػػديـ إطػػػار فمسػػػيي فػػػي إدارة التميػػػز. الػػػذل يعتمػػػد 
كالتكامؿ بيف عناللهر المنظمة لتحقيؽ منافم كتكقعات كؿ أللهحاب المللهػمحة المرتبطػة بالمنظمػة. كيتكػكف 

مػف أجػؿ تطبيػؽ إدارة التميػز بالمنظمػة يجػب أف تكػكف اىػداؼ  الإطار اليكرم مػف عػدة محػاكر مػف أىميػا:
تيعيػؿ البنػاء الاسػتراتيجي لممنظمػة  حتػي  المنظمة كاةحة, كمحػدد فػي الرؤيػة الكاةػحة التػي تسػاعد عمػا

أل منظمػػة لاتعمػػؿ بمنعػػزؿ عػػف المنػػاخ المحػػيط بيػػا   سػػتراتيجية كتحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػةيسػػيؿ تطبيػػؽ الا
الػػذم يتللهػػػؼ بػػالتغيرات السػػػريعة المتلبحقػػة أجتماعيػػػان  سياسػػػيان  كاقتللهػػاديان. إدارة التميػػػز ىػػي القػػػادرة عمػػػا 

  مار تمػػؾ اليػػرص  كمكاجػػو التيديػػداتيػػرص كالتيديػػدات كالعمػػؿ عمػػا اسػػتأدراسػػة المنػػاخ المحػػيط لمعرفػػة ال
كاىميػػػة التقيػػػيـ الػػػذاتي كمقارنػػػة الاداء مػػػم  ISO, 9000تحػػػدث الكاتػػػب عػػػف اىميػػػة الاسػػػئناد إلػػػا معػػػايير 

(  كاىميػػػػة المػػػػكارد (Benchmarkingالمنظمػػػػات المتميػػػػزة كذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلبؿ القيػػػػاس المرجعػػػػي لمعمميػػػػات 
 ذلؾ مف خلبؿ تدريبيا كرفم كياءتيا كاخيران أىمية قياس الاداء كنتائج قياس الاداء. البشرية المتميزة

 ( Russel , 2001دراسة )
ىدفت الدراسة إلا اجراء مقارنة بيف كؿ مف نمكذج التميز الأكركبي كالتعديلبت التي طرات  عميػو 

تكللهػػمت الدراسػػة إلػػا نسػػخة   كمػػف أىػػـ النتػػائج (.2000( بنسػػخة الايػػزك المعدلػػة عػػاـ )1999فػػي عػػاـ )
الايزك االمعدلة, التي أنتقمت مف مرحمة تككيد الجكدة إلا مرحمة إدارة الجكدة الشاممة  بأف ذلؾ يمأؿ خطكه 
نحػػػك التميػػػز  بينمػػػا التعػػػديلبت التػػػي طػػػرات عمػػػا نمػػػكذج التميػػػز الأكركبػػػي ركػػػزت عمػػػا الإبػػػداع كالتعمػػػيـ 

التميػػػز الأكركبػػػي يمأػػؿ إطػػػاران شػػػاملبن يمكػػػف لام منظمػػػة التنظيمػػي  كمػػػا تكللهػػػمت الدراسػػػة االػػي أف نمػػػكذج 
استخداـ معايير ىذا  النمكذج لممةي قدمان نحك تحقيؽ التميز التنظيمي  بينما تمأؿ معايير الايزك أساليب 

 تكميمية لنمكذج التميز الأكركبي الأكأر تنافس معو.
 (:Dotun A , 2001دراسة )

يتكامػػػؿ مػػػم مييػػػكـ  (TQM)مييػػػكـ إدارة الجػػػكدة الشػػػاممة ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة إلػػػا التاكػػػد مػػػف أف 
 التميػػز المؤسػػس,  كمػػا انيػػا تكةػػت أف التميػػز المؤسسػػي كقػػد يكػػكف مسػػؤلأ عػػف تكأيػػؼ الأىتمػػاـ بػػالجكدة .

يعتمػػػد عمػػػا مبػػػادم إدارة الجػػػكدة  (EFQM)كمػػػف أىػػػـ النتػػػائج: تكللهػػػمت الدراسػػػة إلػػػا أف نمػػػكذج التميػػػز  
ؤسسػػي كالجػػكدة يمكػػف أف يئكػػاملب لمسػػاعدة المنظمػػة عمػػا تحقيػػؽ النجػػاح كأف التميػػز الم (TQM)الشػػاممة 

 الاستمرار. 
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 )Others&Nooreshaم , 2001,(دراسة
(  إلا ظيكر عدد مف الأطػر  TPEMأدل الاىتماـ المتزايد في مجمكع قياس التميز مف الأداء ) 

( MBNQAج الأمريكيػػػػة )(  كنمػػػػكذج جػػػػائزة مػػػػالككـ بالػػػػدرم در EFQMمأػػػػؿ جػػػػكائز الجػػػػكدة الأكركبيػػػػة ) 
( بالإةػػػػػافة إلػػػػػا نمػػػػػاذج أخػػػػػرل. كىػػػػػذه النمػػػػػاذج أعػػػػػلبه تسػػػػػتند عمػػػػػا العكامػػػػػؿ المسػػػػػاعدة kanjiكنمػػػػػكذج )

(enables.كالتي تختللهر عف كجيات نظر إدارة الجكدة الشاممة )   كقد أجرNooresha  كزملبؤه دراسػة
تميػز كقػد اسػتخدـ البػاحأكف مدخلبلمسػت حكؿ بناء نمكذج لتميز الأداء, ىدفت الدراسة إلا تحديػد معػايير ال

الاجتماعي مف المنيج الكللهيي . حيث طبقت الدراسة استبانة كفؽ مقياس ليكرت الخماسي عما عينة مف 
كقػد تكللهػمت الدراسػة إلػا نمػكذج لمتميػز يتكػكف مػف . العامميف في مجمكعة مف المنظمات العامػة الماليزيػة 

, القػيـ الأافيػة ,التغيػر القيادة , الإىداؼ الإسػتراتيجية للهر كىيمجمكعة مف الاتجاىات التي تركز عما عنا
, كمتابعػػػة أفةػػػؿ الممارسػػػات , كالابػػػداع , كالانتاجيػػػة , كرةػػػاء العػػػامميف , كرةػػػاء الزبػػػايف , كالابتكػػػار , 
كادارة المػػػكارد البشػػػرية, كمػػػا تكللهػػػمت الدراسػػػة إلػػػا عناللهػػػر النمػػػكذج المختػػػار كػػػاف ليػػػا أأػػػر . ميػػػـ بدلالػػػو 

 ة كاةحة كمأمت القيادة المتغير الاىـ بيف متغيرات الدراسة.إحللهائي
 ( kanjiم , 2002دراسة )

( دراسػػة حػػكؿ بنػػاء نمػػكذج التميػػز الأداء حيػػث ىػػدفت الدراسػػة إلػػا تحديػػد معػػايير  kanjiاجػػرل)
ستخداـ الدراسة مدخؿ المسػت الاجتمػاعي مػف  نمكذج التميز , كتحديد فاعمية نظـ قياس الاداء التقميدية , كا 

المنيج الكللهيي , حيث طبقت استبانة كفؽ مقياس ليكرت الخماسي عما اربم منظمات عامة في بريطانيػا 
أف نظـ قياس الاداء التقميدية لاتدعـ تميػز الأعمػاؿ. بنػاء  كقد تكللهمت الدراسة إلا عدد مف النتائج أىميا:

مػف المعػايير التػي تػكدل إلػا بعػديف ,الاكؿ  يتةػمف  مجمكعػة ميمػة  نمػكذج لتميػز الأعمػاؿ تشػتمؿ عمػي
أداء متميز لممنظمة , إذا تـ التركيز عمييا كادارتيا بشكؿ فاعؿ كىي . )القيادة( بللهيتيما العنللهر المحػرؾ 
الرئيسػػي كرةػػاء العمػػلبء , الإداره بالحقػػايؽ , كادارة المػػكارد البشػػرية . , كالتحسػػيف المسػػتمر , البعػػد الأػػاني: 

للهػػيتيما محػػرؾ رئيسػػي لتحريػػؾ العمميػػات كجعميػػا منظمػػة متعممػػة. كتمبػػي ركػػز عمػػا قػػيـ كأقافػػة المنظمػػة ب
 احتياجات أللهحاب المللهالت.

 م(:Alrayes)  ,2003دراسة
ىدفت الدراسة إلا مقارنة نتائج مستكل تميز , المنظمات بالمممكة المتحدة لتحديد فاعميػة اسػتخداـ 

راسػة مػدخؿ المسػػت الاجتمػاعي مػف المػػنيج النمػكذج الأكركبػي كػأداة لقيػػاس مسػتكل التميػز , كاسػػتخدمت الد
( شركة متكسطة الحجـ في 45الكللهيي , حيث طبقت الدراسة استبانة كفؽ مقياس ليكرت الخماسي عما )

( 1000( نقطػة مػف )460( شػركة بريطانيػة , متمأمػة فػي )45تـ التكللهؿ لمتكسط مستكل تميز ) برتانيا .
نقطػػة ,  42ر التسػػعة عمػػا النحػػك التػػالي : معيػػار القيػػادة نقطػػة لجميػػم المعػػايير حيػػث تمأػػؿ نتػػائج المعػػايي

, معيػػػػػار إدارة المػػػػػكارد نقطػػػػػة 45, معيػػػػػار إدارة العػػػػػامميف  نقطػػػػػة 38معيػػػػػار السياسػػػػػات , كالاسػػػػػتراتيجيات 
نقطػػػة , معيػػػار نتػػػائج  15نقطػػػة معيػػػار نتػػػائج المجتمػػػم,  59نقطػػػة , معيػػػار إدارة العمميػػػات,  45الشػػػركات 
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نقطػػة,يتبم النمػػكذج  98نقطػػة , معيػػار نتػػائج الأداء المؤسسػػي  29نتػػائج العػػامميف نقطػػة ,  89المتعػػامميف 
الأكركبػػي لممنظمػػات أف تركػػز فػػي مجػػالات محػػددة لمتطػػػكير كالتحسػػيف كأف تكسػػب شػػيئان مػػف المعرفػػة مػػػف 

أكػػدت الدراسػػة بأنػػو ينبقػػي عمػػا الشػػركات إدراؾ أف  خػػلبؿ المقارنػػة مػػم منظمػػات أخػػرل ليػػا خبػػرات نيسػػيا.
 .ءاف ميماف لمغاية في رحمة التميزة المقارنة كالتقكيـ الذاتي شيئاف يجب أف ينظر إلييا عما أنيما جز عممي

 م:2004عام  Eygelaar(دراسة 
ىدفت الدراسة إلا تحديد المجػالات الحيكيػة اللبزمػة لتحسػيف إيللهػاؿ الخػدمات كتميزىػا فػي الأداء, 

قيػػا لتميػػز أداء الخػػدمات العامػػة كإطػػار لمتقػػكيـ الػػذاتي كتحديػد مػػدل ملبئمػػة تطبيػػؽ نمػػكذج تميػػز جنػػكب أفري
المتكامػػؿ لكةػػم كتطػػكير الإسػػتراتيجية لتعزيػػز تقػػديـ الخػػدمات الللهػػحية العسػػكرية بػػأداء متميػػز, كاسػػتخدمت 

( كحػدة مػف كحػدات منظمػة الخػدمات العامػة 17الدراسة مدخؿ المست الاجتماعي,فقد طبقت الدراسة عما )
% مػػف جميػػم كحػػداتيا. كتػػـ اختيػػار معػػايير 85الػػدفاع بجنػػكب إفريقيػػا, كالتػػي تمأػػؿ لمرعايػػة الللهػػحية بػػكزارة 

نمكذج التميز لجنػكب إفريقيػا لعمػؿ اسػتبياف لمتقػكيـ الػذاتي لتميػز أداء الخػدمات العامػة كتػـ اعتمادىػا كػنيج 
داء فػػػي أف مسػػػتكل التميػػػز الأ  لدراسػػػة لعػػػدد مػػف النتػػػائج مػػػف أىميػػاكقػػد تكللهػػػمت ا متكامػػؿ لمتقػػػكيـ الػػػذاتي.

( كتػػـ تحديػػد المجػػالات 250( نقطػػة مػػف )75منظمػػة الرعايػػة الللهػػحية العسػػكرية كانػػت اقػػؿ مػػف المتكسػػط )
% حيػث كانػت 34التا تتطمب التحسيف داخؿ المنظمػة . أف متكسػط مسػتكل نتػائج معاييرالممكنػات كانػت 

( نقػاط 5ت كالإسػتراتيجيات )( , معيار السياسا25( نقاط مف )9نتائجيا عما النحك التالا: معيار القيادة )
( نقطػػة مػػف 5.5( معيػػار إدارة المػػكارد كالمعمكمػػات )23( نقػػاط مػػف )8( , معيػػار إدارة العػػامميف )17مػػف )

أف نتػػائج معاييرالنتػائج كانػت عمػػا النحػك التػػالا :  ( .30(  نقطػػة مػف )11( , معيػار إدارة العمميػات )15)
( معيػار نتػائج رةػا 43( نقػاط مػف )9ر نتػائج المتعػامميف )( معيػا15( نقاط مف )5معيار نتائج المجتمم )

( معيػػار نتػػائج الآداء المؤسسػػي 7( نقطػػة مػػف )2( معيػػار نتػػائج الشػػراكات )22( نقطػػة مػػف )5.5العػػامميف)
أف اكزاف كقػػػيـ معػػايير التميػػػز كتطبيقيػػا فػػػي مؤسسػػات خػػػدمات الرعايػػة الللهػػػحية  ( .38( نقطػػة مػػف )12)

 تعزز الآداء التنظيمي في تقديـ الخدمات. العسكرية التا مف شأنيا أف
 (:J.Carlos & Others, 2005دراسة )

( لتكةػػػيت النتػػػائج فػػػي النمػػػكذج Enablesىدفػػػة الدراسػػػة لمعرفػػػة إلػػػا أم مػػػدل تقػػػدـ العمميػػػات )
( كىػػػي دراسػػػة اختياريػػػة الغػػػرض منيػػػا الدراسػػػة معرفػػػة كيييػػػة تػػػرابط معػػػايير التميػػػز مػػػم EFOMالأكركبػػػي )

تؤأر الكسائؿ بللهكرة عامة ىي مجمؿ النتائج. كتكللهمت الدراسة إلػا أف ىنالػؾ ترابطػان قكيػان  النتائج. ككيؼ
مجمكعة معايير الكسائؿ كمجمكعة معايير النتائج باسػتأناء معػايير )السياسػة ك الإسػتراتيجية( ككػؿ معػايير 

الطريقػػة يسػػاىـ كػػؿ الكسػػائؿ كالنتػػائج فػػي النمػػكذج الأكركبػػي تقػػكـ بمسػػاىمة ميمػػة فػػي ىػػذه العلبقػػة بػػنيس 
 معيار مف الكسائؿ في كسب النتائج.
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 م(  2006رَمس ىارونرون , (دراسة 
ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة كييية تميز المؤسسات كىي دراسة أكاديمية فكرية بحأت السؤاؿ الػرئيس 

إدارة المشػركع البحأي ماىي الأعمدة الخمسة لمتميز التنظيمي, الأعمدة الخمسة لمتميز ىي.)إدارة العممية , 
 , إدارة التغيير , إدارة المعرفة , إدارة المكارد(. 

 .  Sharma& others,2007)دراسة )
ىػػػدفت الدراسػػػة إلػػػا تحديػػػد أراء قيػػػادات المنظمػػػات مػػػف مختمػػػؼ العػػػالـ حػػػكؿ أىػػػـ معػػػايير التميػػػز 

الكللهػػيي,  الللهػػالحة لمتطبيػػؽ عمػػا المنظمػػات . كاسػػتخدمت الدراسػػة مػػدخؿ المسػػت الاجتمػػاعي فػػي المػػنيج
( ميػرده 66حيث طبقت الدراسة اسمكب المقابمو كاسػتبانة كفػؽ مقيػاس ليكػرت الخماسػي عمػا عينػة قكاميػا )

مف مختمؼ القيادات العميا لممنظمات مف مختمػؼ أنحػاء العػالـ أأنػاء اجتمػاعيـ فػي المػؤتمر الػدكلي لمجػكدة 
تكللهمت الدراسة لنمكذج تميز يتككف مف  .الذل عقد في الياباف. كقد تكللهمت الدراسة إلا نتائج عده أبرزىا

تسػػػعو معػػػػايير كىػػػي .القيػػػػادة , الأقافػػػة كالتقيػػػػيـ, كالتخطػػػػيط الاسػػػتراتيجي , العمميػػػػات ,كقػػػيـ الشػػػػركاء, كقػػػػيـ 
العمػػلبء, كنتػػائج الأعمػػاؿ ,كحسػػف التكجيػػة , كالتحسػػيف المسػػتمر كتأكيػػد لنجػػاح , يكةػػت النمػػكذج أف البيئػػة 

كبيئػػة العمػػؿ كيعتمػػد تأكيػػد النجػػاح عمػػا القيػػادة كالأقافػػة كالقػػيـ المشػػتركة التػػي الخارجيػػة تتكامػػؿ مػػم الأقافػػة 
كتسػػيؿ تػػدفؽ المعمكمػػات كالمعرفػػة كالخػدمات لممعنيػػيف كرةػػا الأطػػراؼ المختميػػة ,كمػػا تسػػيـ  أزالػت العقبػػات

 المعرفة في الحد مف المشكلبت.
 (Oakland& Tanner.2008) دراسة 

لبقػػة بػػيف التميػػز لقطػػاع الأعمػػاؿ كالأداء باسػػتخداـ نمػػكذج كػػانجا ىػػدفت الدراسػػة لمعرفػػة نتػػائج الع
فرةػػيات . )كنمػػكذج لقيػػاس تميػػز الإعمػػاؿ(   كقػػد تػػـ إدراج المنظمػػات الخاللهػػة كالعامػػة فػػي ىػػذه الدراسػػة

تمت للهياغة سؤاؿ البحث كالأتي:ىؿ تبف أعماؿ التميز يؤدم إلا تطػكير الأداء مػف المنظمػات   الدراسة 
لف يككف ىنالؾ كجكد علبقة ايجابية بػيف  أما اليرةيات التي تتيرع مف السؤاؿ أعلبه:   ؟الخاللهة كالعامة 

قػكة العلبقػة   قكة العلبقة تككف متشابية في القطػاع الخػاص كالعػاـ   التميز القيادم الإدارم كالأداء مستكل
   عػف قػكة العلبقػة سػيككف لػو تػأأير حجـ الشػركة  نظمات كميا أكأر مف كحدات العمؿ تككف أعما مم الم

  كمػػػا لػػػػكحظ بعػػػػض بيػػػػة لكػػػػؿ المنظمػػػات الخاللهػػػػة كالعامػػػػةكقػػػد أظيػػػػرت نتػػػائج الدراسػػػػة كجػػػػكد علبقػػػة إيجا
 الاختلبفات لأللهحاب المللهمحة.

 :   (Hussein Safari , Behead Abdullah . 2012)دراسة
ة النراُج ومعَار البدري المعَار بَن الربادلَة الع قة رِمَل  فيَ الرودة بإدارة الرمَز موذج وفقن البدرَ

 الأوروبَة: المؤسسة
 تحقيػؽ أجؿ مف بمكاردىاالبشرية الإىتماـ مةاعية الزمف  ىذا فا الناجحة المؤسسات عما يتعيف

 أجػػػؿ مػػػف الشػػػركات عمػػػا يتعػػػيف كمػػػا المعقػػػد. الكةػػم ىػػػذا فػػػا التنافسػػػية اليائػػػدة عمػػػا الحللهػػػكؿ اك أىدافػػو
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 القػدرات اتبػيف العػلبؽ كتحميػؿ بالمعػايير الخػاص لأأػر إدراكػا يةلممكاردالبشػر  المتميػز الكةػم عما الحللهكؿ
 الأكركبية. المؤسسة فا الجكدة بإدارة التميز بنمكذج الخاص البشرية النتائج كمعيار البشرية
 الجػػكدة بػػإدارة التميػػز بنمػػكذج البشػػرية كالنتػػائج البشػػرية المعػػايير اتبػػيف العػػلبؽ تقيػػيـ إلػػا الكرقػػة ىػػذه تيػػدؼ

 نافارينػا شػركة مف بذلؾ الخاللهة البيانات كافة جمم تـ كقد الإيرانية ا تافارين شركة فا الأكركبية بالمؤسسة
 تقيػػيـ التبادليػػة. كمنأجػػؿ العلبقػػة كللهػػؼ عمػػا الكرقػػة ىػػذه فػػا المسػػتخدمة البحػػث طريقػػة ترتكػػز لإيرانيػػة.ا

 سػػػبؽ لمػػػا مؤكػػػدة النتػػػائج الراسػػػخة. جػػػاءت التبادليػػػة العلبقػػػة تحميػػػؿ إسػػػتخداـ تػػػـ المعػػػايير  بػػػيف العلبقػػػات
 البشػػػرية. إف النتػػػائج كمعيػػػار البشػػػرل المعيػػػار بػػػيف القػػػكم للؤرتبػػػاط كمكةػػػحة الشػػػأف ىػػػذا فػػػا لػػػو التكللهػػػؿ
 البشػػرل التطػػكر فػػإف البشػػرية . لػػذا  بالنتػػائج خاللهػػة اتػػاؿ بالتحسػػيف الطريقػػة بػػنيس يتللهػػؿ البشػػرل المعيػػار
 المؤسسػة فػا الجػكدة بػإدارة التميػز بنمػكذج الخػاص المأػالا الػربت عمػا بالحللهكؿ لمشركات يسمت المتكازف
 . الأكركبي
 (:Saada, 2013دراسة )

تيدؼ ىذه الدراسة إلا تعرؼ مدل تطبيؽ معايير القيادة في مؤسسات التعميـ العالي كفقان لمنمكذج 
ا المؤسسػة الأكركبي لمتميز كقػد تػـ دراسػة حالػة الكميػة الجامعيػة لمعمػكـ التطبيقيػة كحالػة عمميػة  كذلػؾ ككنيػ

فػػي قطػػاع غػػزة. كقػػد إعتمػػد الباحػػث  2008 : 9001الجامعيػػة الكحيػػدة التػػي حػػازت عمػػا شػػيادة الأيػػزك 
المنيج الكللهيي التحميمي كقد تـ إستخداـ الاستبانة كأداة رئيسية لجمم البيانات  كطبقت الدراسة عما عينة 

خمللهػت الدراسػة إلػا أف مسػتكل الأدائ مكظيان مف الإدارييف ك الأكػاديمييف فػي الكميػة. كقػد  64مككنة مف 
%  كأف 75.90القيادم في الكمية الجامعية عند تطبيؽ معايير القيادة لمنمكذج الأكركبي لمتميز بمق حكالي 

المعػػايير اليرعيػػة مطبقػػة بمسػػػتكل متقػػارب  كقػػد أظيػػػرت الدراسػػة كجػػكد إرتيػػاع نسػػػبي فػػي المعيػػار اليرعػػػي 
%  يميػو 79.11عؿ القادة مم الطمبػة كالجيػات المعينػة الأخػرل بنسػبة الأالث في النمكذج كالذم يتعمؽ بتيا

كالػػذم يتعمػػؽ بتطػػكير القػػادة لمرؤيػػة ك الرسػػائؿ كمنظكمػػة القػػيـ فػػي  -كفػػؽ ترتيػػب النمػػكذج -المعيػػار الأكؿ
المتعمػؽ بجيػكد  %  تػلبه المعيػار الخػامس ,77.15الكمية بمشاركة الجيات ذات العلبقػة مػم الكميػة بنسػبة 

%, كحػؿ أخيػران بيػارؽ بسػيط جػدان 75.86في إذكاء ركح التنافس كتشجيم التغيير فػي المؤسسػة بنيبػة  القادة
%. 73.80المعيار الرابم المتعمؽ بالدعـ كتشػجيم القػادة لممػكظييف, كالعمػؿ عمػا نشػر أقافػة التميػز بنسػبة 

التميػز بػيف قيػادة الكميػة كقد قدمت الدراسة عدد مف التكللهيات أىميا ةػركرة العمػؿ الجػاد عمػا نشػر أقافػة 
كالعػػػاممييف بيػػػا  كالبػػػدء فػػػكران بتػػػدريب قيػػػادة الكميػػػة كمكظيييػػػا عمػػػا مبػػػادئ التميػػػز ك،ليػػػات التعامػػػؿ مػػػم ىػػػذه 
المبػػادئ كتطبيقاتيػػا العمميػػة  ككػػذلؾ أف تحػػذك مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي الأخػػرل فػػي قطػػاع غػػزة حػػذك الكميػػة 

لمعتمدة دكليان  لما لذلؾ مف أأر إيجابي كبير عما تطكر أداء الجامعية في البدء في تطبيؽ نماذج الجكدة ا
 المنظكمة التعميمية في فمسطيف. 

  



 

 

21 
 

جولًا: الدراسييات  الرييي رييم لعييدادىا ميين قبييل بيياِثَن سييودانََن وعييرب وكرييب بالمبيية العربَيية  عيين الثقافيية 
 الرنظَمَة:

 ( .2006دراسة )للَأس سالم , 
افة التنظيميػة عمػا اداء المػكارد البشػرية بشػركة الأمكنيػكـ. كقػد ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة تاأير الأق 

تعػد جماعيػػة العمػػؿ    تػـ اسػػتخداـ المػنيج الكللهػػيي التحميمػػي . مػف أىػػـ النتػائج التػػا تكللهػػمت الييػا الدراسػػة
مييده لممؤسسػة ,فيػي مػنيج رئيسػي, كطريقػة ميمػة فػي تحقيػؽ إنتاجيػة مرتيعػة لمػا يتػكفر عميػو  جػك العمػؿ 

اعتمػػاد المؤسسػػة عمػػا تحقيػػؽ نتػػائج جيػػدة مػػف قبػػؿ   عيػػة نحػػك الإنجػػاز كتحقيػػؽ أداء جيػػدف دافالجمػػاعي مػػ
العامميف, ما أكجد الشعكر بأقة العامػؿ فػي نيسػو  كانػو اىػؿ ليػذه الأقػة ممػا اكجػد لديػو الاسػتعداد بػأف يكػكف 

جتيػاد في ف, كاعتبػارىـ مسػتخدميف عػدـ الاىتمػاـ بػالأفراد المتميػزيف كالمتيػكقي  مستكل ىذه الأقػة مػف بػذؿ كا 
يمكف استبداليـ أك الاستقناء عنيـ في أم حيف, في الكقت نيسو أف المللهدر الأساسي للئبداع كالتميز ىػك 

 . الإنساف
  (:2007دراسة )عبد الله بن الزىران 

د ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة أأر الأقافة التنظيمية عما اداء العامميف بالمممكة العربية السػعكدية. كقػ 
الأقافػة التنظيميػة ىػا خمػيط مػف   أىػـ النتػائج استخدـ الباحث المػنيج الكللهػيي التحميمػي باسػمكبو المسػحي.

ىذه المككنات الأربعة  بنسب متياكتو كىي: المككف المعنكل: كيتمأػؿ فػي ذلػؾ التنسػيؽ المتكامػؿ مػف القػيـ 
: كيظيػػػر فػػي العبػػادات كالأقافػػة التػػػا المكػػكف السػػمككي  الاخػػلبؽ كالمعتقػػدات التػػا يعتنقيػػا أفػػػراد التنظيػػيـ.

الممارسات العممية: كىػا عبػاره عػف  يتبعيا أعةاء التنظيـ , كاساليب القيادة المتبعو, كالتعامؿ مم المياـ.
. التقاليػػد التػػي يقػػكـ بػػو أفػػراد التنظػػيـ مػػف أنشػػطو , كعلبقػػات كتللهػػرفات فػػي الظػػركؼ كالمناسػػبات المختميػػة

ا ينتجػػػو أك يتعامػػػؿ مػػػم اعةػػػاء التنظػػػيـ مػػػف أشػػػياء مممكسػػػة كالاليػػػات المكػػػكف المػػػادم : كيشػػػمؿ جميػػػم مػػػ
الأقافة التنظيمية تمنت العامميف ىكية مستقمو كما تدعـ درجة الإحساس بالمسؤكلية لدل إلي أف  كالمعدات .

العامميف. خمللهت الدارسة أف الأقافة التنظيمية ىا مييكـ شامؿ, كيشمؿ المعاني التالية )معتقدات مشتركو 
 بيف أفراد العامميف بالمنظمة, مجمكعة  القيـ التا يقكـ بيا العاممكف , كأشكاؿ سمككية مخيية المشاعر(.

 (:2008دراسة )جسعد جِمد  ,
 (platel)ىدفت ىذه الدراسة إلا تعرؼ كاقم الأقافة التنظيمية في شركة الاتللهالات اليمسطينية  

أظيػرت   لكللهػيي التحميمػي . مػف أىػـ النتػايجالمنيج ا كأأرىا عما مستكل الأداء الكظييي . كقد استخدـ
الدراسػػػة أف ىنالػػػؾ أأػػػر ايجابيػػػان لمأقافػػػة التنظيمػػػي عمػػػا مسػػػتكل الاداء الػػػكظييي فػػػي شػػػركة الاتللهػػػالات 

((plate أظيػػػػػػرت الدراسػػػػػػة كجػػػػػػكد علبقػػػػػػة ذات دلالػػػػػػة إحللهػػػػػػائية بػػػػػػيف عناللهػػػػػػر الأقافػػػػػػة التنظيميػػػػػػة .
  كانيف , المعػػايير كالمقػػاييس( كبػػيف مسػػتكل الاداء الػػكظييي كىا)السياسػػات الإجػػراءات  , الأنظمػػة كالقػػ

اظيرت الدراسة أف  العامميف بحاجة إلا تطكير مستكل الميارات كالقدرات المتعمقػة بالجكانػب الإبداعيػة 
 كالابتكارية بيذه القدرة عما مكاكبة التغيرات التطكرات الجديدة.
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د صالح ,  (:2009دراسة )زَ
معرفػػة اأػػار الأقافػػة التنظيميػػة عمػػا الاداء الػػكظييي كذلػػؾ بػػالتطبيؽ عمػػا ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة ل 

منظمػػات القطػػاع المللهػػرفي فػػي الجميكريػػة العربيػػة اليمنيػػة كقػػد تػػـ اسػػتخداـ المػػنيج  الكللهػػيي التحميمػػي 
تشػػير نتػػائج    مػػف أىػػـ نتػػائج الدراسػػة كمػػا تػػـ الاعتمػػاد عمػػا الاسػػتبياف كػػأداء لجمػػم بيانػػات الدراسػػة .

ركات عينػػػة الدراسػػػة أف الأقافػػػة التنظيميػػػة السػػػائدة فػػػي القطػػػاع المللهػػػرفي اليمنػػػي إلػػػا تػػػدني تحميػػػؿ مػػػد
مدركات العامميف في القطاع لمأقافة التنظيمية  ما يدؿ عما مدركات العامميف بالأقافة التنظيمية السائدة 

عمػػػا الاداء  خمللهػػػت الدراسػػػة إلػػػا أبػػػكت الأأػػػر المعنػػػكل لمأقافػػػة التنظيميػػػة   فػػػي القطػػػاع كانػػػت سػػػمبية
كمػا خمللهػت الدراسػة إلػا أف طبيعػة الأأػر   الكظييي إلا للهعكبة  فللهؿ أداء اليرد عف أقافػة المنظمػة 

الذل تتركو الأقافة التنظيمية عما أداء اليرد  يكمف  فػي تأأيرىػا المباشػر عمػا السػمكؾ المللهػاحب لميػرد 
 . في الكظيية(عند أدائو  لمياـ كظييية )الرغبة في الأداء كالرغبة في البقاء 

ز بن سمطان ,   ( 2011دراسة )عبد العزَ
تتركػز مشػكمة البحػث فػي فيػـ العلبقػة بػػيف الأقافػة التنظيميػة كالأداء الػكظييي لػدل العػامميف فػػي  

أمانة محافظة الطائؼ . تـ اعتماد المػنيج الاسػتقرائي كالمػنيج الاسػتنباطي كقػد تػـ إختيػار عينػة طبقيػو 
بشػػكؿ عػػاـ تميػػؿ اتجاىػػات ميػػردات عينػػة الدراسػػة إلػػا   للهػػؿ عمييػػا الباحػػثالتػػي تح عشػػكائية. النتػػائج

عمػػا كجػػكد مجمكعػػة مػػف  3,93المكافقػػة بدرجػػة فػػكؽ المتكسػػطة , حيػػث بمػػق المتكسػػط الحسػػابي العػػاـ 
بشػػكؿ عػػاـ تميػػؿ اتجاىػػات ميػػردات عينػػة الدراسػػة إلػػا   كاجػػراءات كجيػػة نظػػر عينػػة الدراسػػة السياسػػات

عمػػػا كجػػػكد مجمكعػػػة مػػػف  3,76تكسػػػطة ,حيػػػث بمػػػق المتكسػػػط الحسػػػابي العػػػاـ المكافقػػػة بدرجػػػة فػػػكؽ الم
أعطػػػي ميػػػردات عينػػػة الدراسػػػة درجػػػة مكافقػػػة فػػػكؽ    الأنظمػػػة كالقػػػكانيف مػػػف كجيػػػة نظػػػر عينػػػة الدراسػػػة

أعطػػي ميػػردات عينػػة الدراسػػة درجػػة مكافقػػة فػػكؽ متكسػػطة لجميػػم  المتكسػػطة لجميػػم الأنمػػاط السػػمككية.
 المشاكؿ.

 
 (:  2012فرج السَفي ,دراسة )ف ح 

الأقافة كأداء المكظييف كالخللهائص الشخللهية  ىدفت الدراسة إلي قياس عناللهر الأقافة التنظيمية , 
لمعػػامميف, كتػػأأير الأقافػػة التنظيميػػة عمػػا الأداء الػػكظييي . كمػػف أىػػـ فرةػػيات الدراسػػة  معرفػػة قيمػػة أقافػػة 

نيج الكللهيي التحميمي ككػاف مجتمػم الدراسػة يتكػكف مػف بيا كقد تـ أتباع الم المنظمة المنشأه التي تعمؿ  .
خمسة بنكؾ بمدينة الرياض  كىي ) بنؾ البلبد ,  كمللهرؼ الانماء , بنػؾ سػاب ك بنػؾ الراجحػي(, كقػد تػـ 

( ميػػػردة. كمػػػف أىػػػـ 40ا )اسػػػتخداـ الاسػػػتبانة لجمػػػم البيانػػػات. أمػػػا عينػػػة الدراسػػػة فيػػػي عينػػػة طبقيػػػة قكاميػػػ
نظمػػػة تتةػػػمف العدالػػػة بػػػيف العػػػامميف لترسػػػيز مييػػػكـ عدالػػػة التكزيػػػم كشػػػعكر ةػػػركرة إيجػػػاد أ   التكللهػػػيات

 العامميف بالأماف الكظييي .
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 (:2012دراسة )جسماا مِمود واخرون 
ىدفت الدراسة  إلي الكشؼ عف أأر القيادة الخادمة عما الأقافػة التنظيميػة فػي المستشػييات العامػة  

تكجد فركؽ معنكية بيف ،راء العامميف بالمستشػييات  ليرةيات: لاكالمركزيةالتابعة لكزارة الللهحة. كمف أىـ ا
مكةػػػم التطبيػػػؽ فيمػػػا يتعمػػػؽ بالقيػػػادة الخادمػػػة كالأقافػػػة التنظيميػػػة كفقػػػان لنػػػكع المستشػػػيي. كقػػػد تػػػـ اسػػػتخداـ 
الاسػػتبياف كػػاداء لجمػػم البيانػػات ككػػاف مجتمػػم البحػػث يتكػػكف مػػف العػػامميف بالمستشػػييات العامػػة المركزيػػة 

لكزارة الللهحة بمحافظة الدقييمة. كىـ مجتمم الأطباء, كمعاكنك الأطبػاء, كالإداريػكف, كقػد تػـ اختيػار التابعة 
( ميرد. كمػف اىػـ التكللهػيات: أف تعمػؿ الإدارة 384عينة طبقية غير منتظمة, حيث بمغت ميردات العينة )

 العميا عما تحديد أبعاد الأقافة التنظيمية الكاجب تكفرىا لممستشييات.
 م( 2012ة )ورَو عبد السرار , دراس

ىػػػػػدفت الدراسػػػػػة لمعرفػػػػػة أأػػػػػػر القػػػػػيـ الأقافيػػػػػة كاليرديػػػػػة كالتنظيميػػػػػػة عمػػػػػا الأداء الػػػػػكظييي. ككػػػػػػاف  
ليس ىنالؾ   كمف أىـ اليرةيات مجتمعالبحث يتككف مف مجمكعة مف البنكؾ السعكدية بمحافظة الطائؼ.

محافظػة الطػائؼ مػف حيػث الاتجاىػات التقكيميػة اختلبؼ متمايز ذك دلالة إحللهائية بيف البنكؾ السػعكدية ب
لمعػامميف نحػػك القػػيـ الأقافيػة التنظيميػػة بيػػا. أىػـ النتػػائج: أف ىنالػػؾ اختلبفػا بػػيف البنػػكؾ السػعكدية كذلػػؾ مػػف 

 حيث الاتجاىات التقكيمية لمعامميف نحك القيـ الأقافية اليردية.
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 المبِث الاول
 مبادئ ومفاىَم الرمَز

Business Excellence Concepts & principle 
التػا أسػيـ فػي رللهػدىا   Conceptمكعػة مػف الميػاىيـ يتةمف ىذا الجزء مػف البحػث مج

عدد مف الكتاب كالباحأيف  كمف الشبكة العنكبكتية. كىا مييػكـ التميػز ك سػمات التميػز المؤسسػي 
كمبػػػػادئ التميػػػػز ك قػػػػيـ التميػػػػز المؤسسػػػػي ك أسػػػػباب التميػػػػز المؤسسػػػػي كالإطػػػػار اليمسػػػػيي لمتميػػػػز 

التميز المؤسسػي كمتطمبػات إدارة التميػز  كخارطػة المؤسسي كمياتيت التميز ك مقكمات نجاح إدارة 
 الطريؽ ناحية التميز المؤسسي ك معكقات تطبيؽ التميز المؤسسي نظريات التميز

 Excellence Conceptمفيوم الرمَز: 
ىػػػػك نمػػػػط  فكػػػػرم  كفمسػػػػية إداريػػػػة تعتمػػػػد عمػػػػا مػػػػنيج يػػػػرتبط بكيييػػػػة الإنجػػػػاز فػػػػي نتػػػػائج   

فػػػػي إشػػػػباع إحتياجػػػػات الأطػػػػراؼ كافػػػػة, سػػػػكاء مػػػػف أللهػػػػحاب مممكسػػػػة  منظمػػػػة لتحقيػػػػؽ المكازنػػػػة  
المللهػػػمحة أك المجتمػػػم ككػػػؿ , فػػػي إطػػػار أقافػػػة مػػػف التعمػػػيـ الإبػػػدع كالتحسػػػيف المسػػػتمر ) الرشػػػيد , 

( . كالتميػػػز كػػػذلؾ مييػػػكـ كمػػػي شػػػامؿ غيػػػر قابػػػؿ لمتجزئػػػة , بمعنػػػي أنػػػو لايمكػػػف 114,ص 2009
يار الاداء فػي المجػالات الاخػرل , فػالتكازف تللهكر تميز منظمة ما متميزة في مجاؿ معيف بينما ين

كالتشػػابؾ سػػمتاف أساسػػيتاف لمتميػػز فػػي مختمػػؼ قطاعػػات المنظمػػة, كىػػك يشػػتمؿ عمػػا بعػػديف مػػػف 
, كالآخػر أف يػؽ التميػزمحاكر الإدارة الحديأة , كىمػا أف غايػة الأدارة الحقيقيػة ىػي السػعي إلػا تحق

ا تعتمػده مػف نظمػي  كفعاليػات تتسػـ بػالتميز , كؿ ما يللهدر عف الإدارة مػف الأعمػاؿ كالقػرارات كمػ
, 2002كالبعػداف المتكػاملبف كيعػػداف كجيػيف لعممػػة كاحػدة كلايتحقػؽ أحػػدىما دكف الأخػر )السػػممي ,

فقد عرفيا قامكس أكسػيكرد التيػكؽ الامتيػاز فػي الأداء كالإنجػاز  Excellence(.أما كممة 14ص 
كيػػػػرل اليػػػادم التجػػػػانا أف  (  .269ص 2006كالتللهػػػنيم كتقػػػػديـ الخػػػدمات. )قػػػػامكس أكسػػػيكرد ,

التميز ليست فكرة ميردة ,كلكنو مجمكعة مف الأفكار المتداخمػة . التػا تتطػكر مػف مللهػادر مختميػة 
عبػػر سػػنكات عديػػدة . فمنػػذ الأػػكرة الللهػػناعية حتػػا الآف تطػػكرت الجػػكدة كتحكلػػت مػػف التيتػػيش إلػػا 

أـ فمسية إدارة الجكدة الشاممة,  لجكدة ,ةبط الجكدة كالتحكـ في العمميات, أـ تحكلت إلا ةماف ا
كالتػػػا انتقمػػػت بػػػدكرىا لتػػػدخؿ مرحمػػػة التميػػػز . الػػػذل يعنػػػي بػػػالمييكـ الغربػػػي التطبيػػػؽ السػػػميـ لإدارة 

 (6,ص  2010الجكدة الشاممة. كما ىي مكةحة في الرسـ أدناه . )التجاني ,
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 مراِل رطور لدارة الرودة: (1-2دكل رقم )
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 6محمد التجاني , خارطة طريؽ نحك التميز المؤسسي , ص مادالمللهدر: ى

ـ( كذلػػؾ عنػػدما ألػػؼ 1982يعتقػد الحكػػيـ أف مييػػكـ التميػػز بػػدأ الاىتمػػاـ بػػو فػػي مطمػػم الأمانينػػات )
 In search of Excellenceتػكـ بيتػرز كزميمػو ركبػرت ككترمػاف كتابيمػا المشػيكر: البحػث عػف التميػز 

( مؤسسػة أمريكيػة ناجحػة 43كات اليابانية ,حيث قاـ الباحأػاف بدراسػة عػدد )الذم جاء كرد فعؿ لتميز الشر 
باحأػػػة عػػػف الامتيػػػاز فػػػي الكلايػػػات المتحػػػدة الأمريكيػػػة. كىنػػػا بػػػدأت تتةػػػت نقػػػاط الاخػػػتلبؼ كالأرتبػػػاط بػػػيف 

ـ   أك كتػاب كليػا Zالمؤسسات اليابانية كالمؤسسات الغربية   ليس فقط اليرؽ بيف الأقافتيف كمػا فػي نظريػة 
ليؤكػد فشػؿ المؤسسػات الأمريكيػة فػي  out of the crisis)خارجالأزمػة  (1982ديمػنج  الػذم ظيػر عػاـ 

(  كمػف التعرييػات 30,ص 2011تطبيؽ الجكدة ناتج بشكؿ رئيسي عف الاختلبؼ بيف الأقافتيف. )الحكيـ ,
نظمػػة عمػػا غيرىػػا مػػػف السػػابقة نسػػتطيم أف نقػػكؿ أف مييػػكـ التميػػػز ىػػك التيػػرد كالعمػػك كالتيػػكؽ فػػػي أداء الم

المنظمات عبر تقديـ افةؿ الممارسات في اداء مياميا ك عممياتيا لتخطػي التكقيعػات المسػتقبمية لعملبئيػا 
. كذلػػؾ عبػػر كةػػم السياسػػيات الإسػػتراتجية التػػي تركػػز عمػػا الأفػػراد كالعػػامميف كالمتعػػامميف ككػػؿ اللهػػحاب 

دارة مختمػؼ العناللهػر المللهمحة بشكؿ متكازف.. أما إدارة التميز فيي مدخؿ أك  منيج شػامؿ يحػاكؿ جمػم كا 
كالمقكمػات اللبزمػة لبنػاء منظمػات عمػا أسػس متيكقػة, كبمػػا يحقػؽ ليػا قػدرات عاليػة فػي مكاجيػة المتغيػػرات 

ككػؿ ذلػؾ  الخارجية  كما تكيؿ إدارة التميز لممنظمة قدرتيا الذاتية كاستأمار قدراتيا المحكرية أك الأساسية ,
( كفػػي ذلػػؾ 115,ص 2012فم لأللهػػحاب المللهػػالت كذكيالللهػػمة بالمنظمػػة.)جاد الػػرب ,يحقػػؽ اليكائػػد كالمنػػا

 السياؽ عرؼ حسيف الدكرم.

 انتًيس

 انشبيهت انجٕدة

 انجٕدة ضًبٌ

 في انتحكى

 انؼًهيبث

 انجٕدة ضبط

 انتفتيش

Excellence 

Total Quality 

Quality 

Assurance 

Process 

control 

Quality 

control  

Inspected   
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 جدارة الرمَز:
ىػػا جيػػكد تنظيميػػة مخططػػة تيػػدؼ إلػػا تحقيػػؽ الميػػزات التنافسػػية الدائمػػة لممنظمػػة . لأف السػػمة 

كقػت, كالأابػت الكحيػد ىػك الدائمة لمعللهر الحػالا ىػي التغيػر فػي كػؿ شػيع  , كعػف كػؿ مسػتكل , كطػكؿ  ال
( حسػػػػػػػػيف Smart) Organizationsالتغييػػػػػػػػر, لأننػػػػػػػػا نعػػػػػػػػيش فػػػػػػػػي عللهػػػػػػػػر المنظمػػػػػػػػات الذكيػػػػػػػػة 

 . (www.kantakji.com)الدكرل,
كيعتبر كؿ مف جيمس , كجيػرل  فػي كتابيمػا ) البنػاء مػف اجػؿ الاسػتمرار(. أف إدارة التميػز عبػاره 

التميز اكبر مف أف تككف مجمكعة استراتيجيات كخططان  عف ايديكلكجية تسير عميو المنظمة فيقكلاف : إدارة
فقطان فيي عقيدة أك أيديكلكجية تحكم مجمكعػة مػف القيمػة كالمتغيػرات التػي لايمكػف التنػازؿ عنيػا بػأل حػاؿ 
مف الأحكاؿ  بالإةافة إلػا الغػرض مػف كجػكد المنظمػة الػذل ييػكؽ مجػرد تحقيػؽ اىػداؼ ماليػة أك تنافسػية 

 ) 73( يديكلكجيػػة إلػػا ممارسػػات الادارة فػػي تللهػػميـ مقكمػػات النجػػاح كالتيػػكؽ ,معينػػة كتنسػػحب ىػػذه الا
james & jerry,2004, p كمػف جيػة أخػره تعػرؼ إدارة التميػز  عمػا أنػو إلقػدرة عمػا تكفيػؽ كتنسػيؽ .

عناللهر المنظمة كتشغيميا في تكامؿ كترابط لمتحقيػؽ أعمػي معػدلات االياعميػة كالكللهػكؿ بػذلؾ إلػا مسػتكل 
ت الػػػػػػػػػػػػػػػذل يحقػػػػػػػػػػػػػػػؽ رغبػػػػػػػػػػػػػػػات كمنػػػػػػػػػػػػػػػافم كتكقعػػػػػػػػػػػػػػػات أللهػػػػػػػػػػػػػػػحاب المللهػػػػػػػػػػػػػػػمحة كالمػػػػػػػػػػػػػػػرتبطيف المخرجػػػػػػػػػػػػػػػا
كمػػف التعرييػػات السػػابقة نجػػد أف إدارة التميػػز ىػػي قدرتػػة   (JOHNOAKLAND,2001,P03)بالمنظمػػة.

المنظمة عما القياـ بجميم أعماليا بللهػكرة متكازنػو لكػؿ مػف المتعػامميف مػم المنظمػة كالمػكظييف كالمجتمػم, 
 انية النجاح الطكيؿ في العمؿ . كبالتالي زيادة إمك

 سمات الرمَز:
( فػػي ىػػذا أف امتيػػاز الأعمػػاؿ يتكػػكف مػػف مجمكعػػة نقػػاط  314, ص 2009كمػػا أكةػػت )حسػػف , 

 محكرية ميمة كىي:
ف العميؿ ىك نقطة البداية في تيكيػر الإدارة حيػث تنطمػؽ فػي تحديػد النتػائج المسػتيدفة فػي تحميػؿ إ

ىتمامات العملبء , كىػك نقطػة النيايػة أيةػان حيػث يكػكف مػدل رةػا عػف المنظمػة كخػدمتيا كىػك  كرغبات كا 
 لييللهؿ الحكـ في تميز الإدارة.ا

 رنمَة القدرات:
بتميػة كػؿ قػدرات المنظمػة ككسػيمة لتحقيػػؽ التميػز عػف طريػؽ الكشػؼ عػف القػدرات الكافػػة  تيػتـ الإدارة .1

 .التي تميز المنظمة كالعمؿ عف تنميتيا كتكظيييا مف عمميات المنظمة
المراجعػػػة المسػػػتمرة كالتقيػػػيـ الػػػذاتي, حيػػػث تعتمػػػد عمميػػػات بنػػػاءن عمػػػا معػػػايير كنمػػػاذج التميػػػز عنللهػػػران  .2

 حاكمان في الكشؼ عف أكجو الةعؼ كتأأيراتيا عما مستكل الإداء.
الغػػػرض مػػػف تحقيػػػؽ امتيػػػاز الأعمػػػاؿ ىػػػك فػػػي الأسػػػاس تػػػكفير أفةػػػؿ مسػػػتكل مػػػف الخدمػػػة كالرعايػػػة  .3

 لبقاتيـ كارتباطيـ بيا.لمتعاممي المؤسسة  كتنمية ع
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يكػػرس امتيػػاز الأعمػػاؿ فكػػر التسػػكيؽ  كالتكجػػو بالسػػكؽ حتػػا فػػي التعػػاملبت داخػػؿ المؤسسػػة ذاتيػػا.  .4
 كفيما بيف أجزائيا كالعامميف فييا بعةيـ مم بعض.

 الانسجاـ الشامؿ أل انسجاـ نظاـ إدارة التميز مم جميم المنظمات .  .5
لمتحكؿ للؤداء المتميز: ك ىي أف تككف إدارة العميا عما عمـ  كىنالؾ قاعدة الارتكاز التي تنطمؽ منيا .6

 كاةت كأدراؾ للهحيت   لمياىيـ التكجييات كمقكمات الإدارة المتميز .
كأشػػار بسػػيكني محمػػد البرادعػػي إلػػا السػػمات الرئيسػػية لممػػدير المتميػػز كمػػا يمػػي )بسػػيكني محمػػد البرادعػػي  

 .(10  ص2006
 :جولًا المعمومات الأساسَة

 تي يجب أف يعرفيا المدير المتميز كيككف مممان بيا كىي :ال  
 الحقائؽ الرئيسية عف المنظمة التي يعمؿ بيا. .1
 المعمكمات الينية التي ليا علبقة بالكظيية. .2

 :ثانَاً الميارات الأساسَة
 التي يجب أف تككف لممدير القدرة عما ممارستيا كتتةمف:

 .الحساسية المستمرة للؤحداث .1
 ؿ المشاكؿ كاتخاذ القرارات.ميارات كتحمي .2
 ميارات التعامؿ مم الآخربف. .3

 ثالثاً الممَزات الدخصَة:
 ىي مميزات يجب أف يتحما بيا المدير المتميز مأؿ:

 المركنة الإنيعالية. .1
 الإيجابية كالمبادرة. .2
 الخمؽ كالإبتكار. .3
 سرعة البديية. القدرة عما التعمـ. .4

  المعمومات الدخصَة:: رابعاً 
نػػو لا يسػػتطيم التعامػػؿ مػػم تيت المػػدير المتميػػز  فػػإذا كانػػت معمكماتػػو العامػػة ةػػحمة فإىػػي أحػػد ميػػا

 كلذلؾ فإف المعمكمات الشخللهية كالأقافة العامة ىي التي تككف لديو الاتجاه كالمعتقدات. ,مف حكلو
 يكةت السمات الرئيسية لممدير المتميز : (2-2الشكؿ رقـ )
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َسَ: ( 2-2دكل رقم )  ة لممدَر المرمَز  السمات الرُ
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 

 

  2006اتيراؾ لمطباعة كالنشر كالتكزيم القاىرة    ,الإدارة العميا كرحمة التميز الإدارم كبسيكني محمد البرادعي   مدير  
 10ص

كأشػػار مكسػػا محمػػد يعقػػكب إلػػا سػػمات المنظمػػات كخبػػراتيـ الإداريػػة الػػكاردة الدراسػػو التػػي قامػػت بيػػا 
مػػف شػػاغما الإدارة  1500شػػتراؾ مػػم أحػػد المكاتػػب الاستشػػارية  كشػػممت الدراسػػة جامعػػة ككلكمبيػػا بالا

 مة التالية:العميا في أمريكا كالياباف كأكركبا كدكؿ أمريكا اللبتينية   الدراسة تناكلت الأسئ
 لمباشرة عممو؟ 21ما ىي الخبرات التي يحتاجيا قائد منظمات الأعماؿ في القرف  .1
 الكاجب تكافرىا في قائد منظمات الأعماؿ في ىذا القرف. ما ىي أىـ السمات الشخللهية .2
 ما ىي أنماط الممارسات الإدارية كالتللهرفات المتكقعة مف قائد تمؾ المنظمات؟ .3

كمػػف سػػمات قائػػد أشػػار مكسػػي محمػػد يعقػػكب إلػػا سػػمات كسػػمكؾ  قيػػادات المنظمػػات كخبػػراتيـ  أكلا :
ؿ كتشمؿ الأمانة كالاستقامة كالللهدؽ كػذلؾ ألقػدره نجد في المرتبة الأكلي أخلبقيات الأعما : 21القرف 

كأف يكػكف ذا عقميػو ميتكحػة ككػذلؾ يمتمػؾ ألقػدره عمػا تحييػز  عما الخمؽ كالابتكار كالحماس لممنظمة.
 الآخريف ماديا كمعنكيا

 الوؼلىهبث

 الأضبضيتػي

 الوٌظوت

 الرئيطيت الحقبئق

 الوٌظوت ػي

 الفٌيت الوؼلىهبث

 للىظيفت

 وبرضبثلوا

 الأضبضيت

 الحطبضيتا

 لوطتورةللأحذاث

 تحليل ههبراث

 واتخبر الوشبمل

 القرارث

 هغ التؼبهل ههبراث

 الآخريي

 الشخصيت الوويساث

 والاًفؼبليت الوروًت

 والوببدرة الإيجببيت

 والإبتنبر والإبذاع الخلق

 البذيهت ضرػت

 الشخصيت الوؼلىهبث

 الوذيرالوتويس

 هي  رصيذ له

 تلليو

 الؼول ػلً القذرة

 يوبرش يؼرف
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لابػد لػو مػف : لمباشرة عممو ىي 21كمف الخبرات التي يحتاجيا قائد منظمات الأعماؿ في القرف  أانيا:
ككػذلؾ  .قػادرا عمػا أداره المػكارد البشػريةكاف يكػكف  ه عمػا للهػياغة إسػتراتيجية الشػركة كتطكيرىػا .ألقػدر 

دارة الأمكاؿ  يعرؼ ميارات  التسكيؽ كالبيم .كيحؿ مشاكؿ الللهراع كا 
أالأا: مف أنماط السمكؾ الإدارم كالتللهرفات المتكقعة مف قائد المنظمات في القرف الكاحد كعشريف ىي 

لػػو المقػػدرة عمػػا   كػػذلؾ ربػػط الأجػػر بػػالأداء لمقػػدرة عمػػا نقػػؿ الرؤيػػة السػػميمة لمعاكنيػػو ,أف تكػػكف لػػو ا
الاحتياظ بقنكات الاتللهاؿ مم العامميف, كلو الاىتماـ بتدريب العامميف. كما ىك مكةت فػي الشػكؿ رقػـ 

كذلػؾ ( أىػـ انتػائج التػي خرجػت بيػا الدراسػة مرتبػة حسػب أىميتيػا 3( أدناه. كيمخص االجدكؿ رقػـ )3)
 مف كجية نظر القادة المبحكأيف في الدراسة .

 السمات والأنماط لقادة الرمَز : ( 1-2ردول رقم )

 الترتيب 
سػػػػػػػػمات قائػػػػػػػػد القػػػػػػػػرف 

 21ػال
 نمط السمكؾ الإدرام  21الخبرات لمقرف 

 للهياغة الاستراتيجية  أخلبقيات الأعماؿ  الأكؿ 
الحػػػػرص عػػػػف نقػػػػؿ الرؤيػػػػة 

 السميمة لمعاكنييـ

 الأاني 
لقػػػػػػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػػػػػػا الخمػػػػػػػػػػػػػؽ ا

 الابتكار
 ربط الأجر بالأداء إدارة المكارد البشرية 

 التأكد عف الأخلبقيات  التسكيؽ كالبيم  الحماس لممنظمة  الأالث 

الاحتيػػػػػاظ بقنػػػػػكات اتللهػػػػػاؿ  التعاكف كحؿ الللهراع العقمية الميتكحة الرابم 
 مم العامميف 

 الاىتماـ بتدريب العامميف  إدارة الأمكاؿ  القدرة عف تحييز الآخريف الخامس 
أأػػر تطبيػػؽ معػػايير التميػػز عمػػي نتػػائج الأعمػػاؿ , دكر أخلبفػػات الأعمػػاؿ كمتغييػػػر  محمػػد يعقػػكب ,المللهػػدر : مكسػػا 

 .59,ص ـ2012جامعة السكداف العاـ   دكتكراه غير منشكره رسالة كسيط دراسة 

(. فػػي 48ـ   ص 2004  كػػكزس كبكسػػنر)فػػي ذات السػػياؽ تشػػير الدراسػػة التػػي قػػاـ بيػػا كػػؿ مػػف 
كتابيـ )القيادة تحدد( عف مييكـ القيادة إلا استقللهاء كتكةيت الآراء التي يللهدرىا التابعكف بشأف قػادتيـ. 
ما ىي القيمػة أك الللهػيات كالإمكانيػات التػي يبحأػكف عنيػا أك تعجػب التػابعيف لقيػادتيـ. كقػد كانػت إجابػات 

غيػػػر عمػػػا مػػػر الأعػػػكاـ . كمػػػا أف ىنالػػػؾ أربػػػم للهػػػيات فقػػػط كنتػػػائج الاستقللهػػػاءات كالاسػػػتبيانات أابتػػػة لا تت
% مف الأللهكات. كىنالؾ بعض الللهيات قد ذادت أىميتيا كاجمعت الآراء  50حظيت باستمرار بأكأر مف 

عمييا. كلكف ما يبحث عنو الناس دائمان كيعجبكف بو كذلؾ مف القادة الذيف يختاركنيـ بكامؿ إرادتيـ  الػذم 
/التطمػػم 3/  الكيػاءة 2/ الأمانػػة  1ف كيؤمنػكف بػػو  كيتمأػؿ فػػي أربػم للهػػيات ىػيعبػر عنػػو معظػـ المرؤكسػػي

   ز./ التحيي4لممستقبؿ
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           لقػػػد كانػػػػت نسػػػػبة الػػػردكد كالإجابػػػػات التػػػػي حػػػػددت ىػػػذه السػػػػمات كمػػػػا ىػػػػك كاةػػػت فػػػػي جػػػػدكؿ رقػػػػـ 
(2-2): 

 سمات القادة المثالََن: ( 2-2دول رقم )ر

 الللهية 
طبعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 1995طبعة  1987
طبعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

2002 
طبعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

2007 
 89 88 88 83 أميف

 71 71 75 62 متطمم لممستقبؿ
 69 66 63 67 كؼء
 68 65 68 58 محيز 
 48 47 40 43 ذكي

 39 42 49 40 عادؿ كمحائد
 36 40 40 37 عميؽ اليكر

 35 35 41 32 مدعـ
 35 34 33 34 متقدـ نحك الأماـ

 34 33 32 33 يمكف الاعتماد عميو
 25 28 28 25 متعاكف 

 25 24 17 17 عاقد العزـ
 25 23 28 34 كاسم الخياؿ 

 22 21 13 21 طمكح
 17 20 29 27 شجاع 

 15 20 21 26 ميتـ بالآخريف
 16 17 13 23 ناةج

 18 14 11 11 ذك انتماء 
 10 8 5 13 مسيطر عما نيسو

 4 6 5 10 مستقؿ
Source: Kouzes &Bosner, Ledership  Challenge,USA. John Wiley, 2007 

ممحكظػػة: ىػػذه الإحللهػػػائيات تمأػػؿ ردكدان مػػػف أنػػاس عبػػػر القػػارات السػػػت: أفريقيػػا  أمريكػػػا الشػػمالية  أكربػػػا  
 .أستراليا  كمعظميا كاف مف الكلايات المتحدة الأمريكية
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 فيما يما ممخص لمللهيات الأربم المذككرة أعلبه لمقادة المأالييف كىي:
 الصفة الأولَ الأمانة:

إفادة ككرسس كبكسنير بػأف الأمانػة ىػا أكأػر الميػزات التػي تػـ اختيارىػا فػي كػؿ اسػتيتاء  حسب
,حيػث يجػػب أف يتحمػػا بيػا القائػػد عمكمػػان. كعنػػدما يتحػدث النػػاس عػػف الللهػػيات التػا تعجػػبيـ فػػي القػػادة 

كسػيف فإنيـ دائمان يستخدمكف كممة الإستقامو كقكة الشخللهية كمترادفات للؤمانة. كلكف كيؼ يمكػف لممرؤ 
أف يقكمكا بعممية قياس درجة الللهدؽ كالأمانة لدل قػادتيـ؟ مػف خػلبؿ دراسػة الأفػراد الػذيف قػاـ ككرسػس 
كبكسػػنير بسػػؤاليـ تعممنػػا أف السػػمكؾ القائػػد ىػػك الػػدليؿ عمػػا أخلبقػػو. بػػؿ ننظػػر لمػػا يللهػػدره القػػادة مػػف 

ا أحكامػان عمػا للهػدؽ سمككيات كمف خلبؿ الػربط المسػتمر بػيف القػكؿ كاليعػؿ يسػتطيم النػاس أف يللهػدرك 
ف الأمانة دائمان ترتبط بالأخلبؽ.  (.51)ككزيس كبكسنر, مرجم سابؽ, ص كأمانة الآخريف. كا 

 الصفة الثانَة: الرطم  لممسرقبل
% باختيػػار التطمػػم لممسػػتقبؿ ىػػك أحػػد الللهػػيات التػػا يجػػب أف يتحمػػا بيػػا 70قػػد قػػاـ أكأػػر مػػف   

لقائػد التكجيػو الأىتمػاـ بالمسػتغبؿ الػذل ينتظػر مؤسسػتو . القائد. فالنػاس يتكقعػكف دائمػان أف يكػكف لػدل ا
كىػػػذا التكقػػػم يتكافػػػؽ مباشػػػرة مػػػم القػػػدره عمػػػا رؤيػػػة المسػػػتقبؿ التػػػي يتسػػػـ بيػػػا القػػػادة فيافةػػػؿ حػػػالاتيـ 

 (.52)ككزيس كبكسنر, مرجم سابؽ, ص الشخللهية.
 الكفااة: :الصفة الثالثة

قػػدرة كالمسػػاحة المتػػاف تمكانػػو مػػف إنجػػاز الميػػاـ ف الكيػػاءة القياديػػة تشػػير إلػػا أف القائػػد لديػػو الإ  
الللهعبة, كالشخص الكؼء مف يرشدنا عندما تحتاج النللهيحة  ,مف كاقم أف نكع المناقشة المطمكب ىنػا 
يبػػدك أنػػو يتنػػكع طبقػػان لمنللهػػب القائػػد كحالػػة المؤسسػػة اك الييئػػة التػػا يتػػكلا المسػػئكلية عنيػػا. كيجػػب أف 

انيػػات التػػي يمكػػف مػػف خلبليػػا  أف يسػػتخرج أفةػػؿ مػػا بػػداخؿ الآخػػريف يكػػكف لػػدل القائػػد القػػدرات كالإمك
كيمكنيـ مف العمؿ كالتللهرؼ في الكاقم. يعكس أحد البحكث الحديأو أف ألقدره عما تمكيف الآخريف في 
العمػػؿ أللهػػبحت الياللهػػؿ بػػيف النجػػاح كاليشػػؿ فػػي الكظػػائؼ القياديػػة. كيعتقػػد ككرسػػس كبكنسػػر يمكػػف أف 

 (.53جميم المستكيات الكظييي.)ككزيس كبكسنر, مرجم سابؽ, ص ينطبؽ ىذا التللهرؼ عما
 الصفة الرابعة : الرِفَز

نػػو لػػيس مػػف الكػػافا أف يكػػكف لػػدل لمقائػػد حمػػـ بالنسػػبو لممسػػتقبؿ. كلكػػف القائػػد يجػػب أف يكػػكف إ
قػػادران عمػػا تكللهػػيؿ الرؤيػػو بطريقػػو تشػػجيعيو تحيزنػػا عمػػا التكاللهػػؿ كالإسػػتمراريو. كيجػػب عمػػا القػػاده أف 

ف الحمػػػػاس كالإأػػػػارة ةػػػػركرياف كيحػػػػدداف ير  فعػػػػكا مػػػػف الػػػػركح المعنكيػػػػو لمرؤكسػػػػييـ كيعطػػػػكىـ الأمػػػػؿ. كا 
 (.55مسؤكلية القائد الشخللهيو في بمكغ الحمـ. )ككزيس كبكسنر, مرجم سابؽ, ص
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 مبادئ الرمَز الأساسَة:
لابػػد أف نييػػـ المبػػادئ الأساسػػية  (97-96, ص 2009   إيػػاد عبػػد ا )حسػػب إفػػادة الباحػػث 

 لمتمييز كىا بشكؿ عاـ مياىيـ تقكـ عما مايما:
 : Results Orientationالرركَز عمَ النراُج المسريدفو 

التميػػػز يعنػػػا تحقيػػػؽ نتػػػائج يممػػػس أأرىػػػا جميػػػم اليئػػػات المعنيػػػة  كبمػػػا فػػػي ذلػػػؾ العػػػاممكف فػػػي 
لحكػـ عمػا المؤسسة  العمػلبء  المػكردكف  المجتمػم بشػكؿ عػاـ. كىػذا ىػك الأسػاس كالمعيػار الأىػـ فػي ا

 تميز الإدارة.
 :Customers Focusالرركَز عمَ العم ا 

 التميز يعنا تمبية العملبء الحالييف كالمحتمميف .
 Constancy Of Purpose and leadershipالقَادة الفعالة والأىداف الواضِة:

اسػػؽ التميػػز يعنػػا قيػػاده طمكحػػو ذات رؤيػػو أاقبػػو تتةػػمف الإسػػتمراريو كالديمكمػػو لممؤسسػػة. كتن
 كانسجاـ أىدافيا الكاةحو عما كافة المستكيات.

 Managenent by processes and Factsالإدارة بالعممَات والِقاُق: 
التميػػػػز يعنػػػػا إدارة المؤسسػػػػة مػػػػف خػػػػلبؿ عمميػػػػات كاةػػػػحة كمحػػػػدده )حقػػػػائؽ( كنظػػػػـ مترابطػػػػة 

 كمتكاممة.
دراكيم: ر العاممَن وا   Pepole development & involvement رطوَ

شراكيـ.الت  ميز يعنا تعظيـ مساىمات العامميف في المؤسسة مف خلبؿ تطكيرىـ كا 
 & Continuous improvement, invoiationالرِسييَن المسييرمر والإبييداع والييرعمم:

learning  
التميز يعنا تحدل الكةم القائـ كالتياعؿ مم المتغيرات مف خلبؿ التعمـ كالإبداع لإيجاد فرص 

 دائمة لمتحسيف.
ر  Partnership developmentالدراكات:  رطوَ

 التميز يعنا تطكير كالمحافظة عما شراكات ذات قيمو مةافة.
 Public responsipility رِمل المسُولَة الإررماعَو:

التميز يعنا قياـ المؤسسة بتبنا مػنيج أخلبقػي فػي العمػؿ أبعػد مػف مجػرد إلتػزاـ بتنييػذ القػكانيف 
ىـ في تحمؿ المسئكلية كالإستجابو لتكقعات كافػة اليئػات المعنيػة. كذلػؾ كالأنظمة فقط. إذ عمييا أف تسا

مف خػلبؿ قياميػا بػدعـ المبػادرات كالمشػاريم التػا تؤكػد التزاميػا بخدمػة كتنميػة المجتمػم المحمػا الشػكؿ 
 :(3-2التالا يمخص المبادئ الأساسية لمتميز شكؿ رقـ )
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 الأساسَة لمرمَز   ئالمباد : (3-2دكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 

 . 97ص 2009تكزيم ,عماف  ,اللنشر ك ا شاممة , دار زىرافلالجكدة اإدارة  ياد عبد ا  شعباف ,إ: المللهدر

 قَم الرمَز المؤسسي :
 :( كمف بعض القيـ 22ص ,2010قيميا الخاللهة ) ماىر , المنظمات المتميزة ليا

 إرةاء العميؿ أكلان كأخيران كبإستمرار . .1
 ا يرغبيا كيدركيا العميؿ.الاىتماـ بالجكدة كم .2
 الاىتماـ بالبحكث كالتطكير كأساس لمتغيير . .3
 ترشيد التكاليؼ. .4
 تشجيم الابتكار كالإبداع. .5
 علبقات مشاركة مم العملبء كمم المكرديف. .6
 ترؾ الأنشطة غير المباشرة لمغير  .7
 الاىتماـ بالقيادة الإليامية كالتحكيمية. .8
 بناء الميزة التنافسية. .9

 سًبتبنتًيس

 انتركيس

 انُتبئجٗ ػه

ة انميبد

 تطٕير انفؼبنّ

 انشبكبث

 انًستًر انتحسيٍ

 ٔانتؼهى ٔالإبذاع

 الأفراد تطٕير

 ٔإشراكٓى

 الإدارة

 نهؼًهيبث

 ٔانحمبئك
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 لمؤسسي:جسباب الرمَز ا
  :( مف أىـ الأسباب الرئيسية الداعمو إلا اسباب التميز ىي45, ص2010يرل أحمد ماىر ) 

شػػػدة المنافسػػػة بػػػيف الشػػػركات بعةػػػيا البعةػػػان كخاللهػػػة عمػػػا النطػػػاؽ الػػػدكلي فػػػي ظػػػؿ الانتشػػػار  .1
 كالتكسم كالاندماج

التي تقدميا منظمػات التطكرات التكنكلكجية السريعة كزيادة تأأيرىا عما جكدة المنتجات كالخدمات  .2
 الاعماؿ.

 تنكع رغبات كاذكاؽ العملبء نتيجة للئعلبنات المتلبحقة مف خلبؿ أكرة الاتللهالات. .3
تمعب الأسعار دكران فاعلب في المنافسة العالمية دكف الإةرار بالجكدة , لذا تسارع المنظمػات نحػك  .4

 ييض تكاليؼ العمميات.استخداـ الأساليب كالاستراتيجيات لمتحسيف المستمر في الجكدة كتخ
أللهبحت المنظمػات فػي العللهػر الحػالي كأيػرة التغيػر أك سػريعة التغيػر بسػرعة أعمػا ممػا تسػتطيم  .5

 أف تدركو.
 .أكرة المعمكمات .6
 العكلمة .7
دارة الأعماؿ المرتبطة بيا. .8  تحرير التجارة العالمية كا 

 الإطار الفمسفي لمرمَز:
يعتمد التكامؿ كالتػرابط كيمتػزـ بمنطػؽ التيكيػر  يستند مييكـ إدارة التميز إلا إطار فمسيا كاةت

الػػذم يػػرل المنظمػػة عمػػا أنيػػا منظكمػػة متكاممػػو تتياعػػؿ عناللهػػرىا  Systemtic thinkingالمنظػػكما 
كتتشابؾ ألياتيا كمف أـ تككف مخرجاتيا محللهمو لقدرتيا المجتمعيو. كمف أـ فإف إدارة التميز ىي القدرة 

كتشػػغيميا فػػػي تكامػػؿ كتػػػرابط لتحقيػػؽ أعمػػػا معػػدلات الياعميػػػو  عمػػا تكفيػػؽ كتنسػػػيؽ عناللهػػر المنظمػػػو 
كالكللهػػػػػكؿ بػػػػػذلؾ لمسػػػػػتكل المخرجػػػػػات الػػػػػذل يحقػػػػػؽ الرغبػػػػػات كمنػػػػػافم كتكقعػػػػػات أللهػػػػػحاب المللهػػػػػمحة 

 كالمرتبطيف بيا.
 يتككف الإطار اليمسيي لمتميز مف عدة عناللهر كما ىي مكةحة في الشكؿ أدناه.
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 زالإطار الفمسفي لمرمَ :(4-2دكل رقم )
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 21, صـ2002 القاىرة ,   مكتبة الأدارة الجديد  التميز إدارة  السممي ,عما  المللهدر :

 فيما يمي تكةيت مكجز لعناللهر التميز في الشكؿ أعلبه:
 / القَادة:1

القيػادة الإسػػتراتيجية ىػي مييػػكـ متقػػدـ عػف القيػػادة التقميديػػة , لػذا فػػإف القيػػادة الإسػتراتيجية ىػػي أحػػد 
ادر كالمػكارد الجكىريػة التػػي تسػتخدميا المنظمػة فػػي تحقيػؽ الميػزة التنافسػية  ,كذلػػؾ مػف خػلبؿ قػػدرتيا المللهػ

عمػػػا أحػػػداث التغيػػػر الاسػػػتراتيجي الػػػذم يكػػػكف قػػػادران عمػػػا إحػػػداث التكيػػػؼ كالانسػػػجاـ التنظيمػػػي فػػػي ظػػػؿ 
 )1, ص2013المتغيرات العالمية كالداخمية.)جاد الرب

 / الإدارة الإسررارَرَة:2
يػا محمػػد حسػف محمػػد العجػػب بأنيػا طريقػػة فػػي تيكيػر كأسػػاليب فػػي الإدارة كمنيجيػة فػػي كةػػم عرف

كىي تمأؿ منظكمة العمميات ذات العلبقػة بتحميػؿ البيئػة الداخميػة كالخارجيػة كاليػرص .  القرار الاستراتيجي 
يػػا فػػي ةػػكء تحميػػؿ المتاحػػة لاغتناميػػا كاجتنػػاب الميػػددات كللهػػياغة الإسػػتراتيجية المناسػػبة كتطبيقيػػا كتقييم

 الرمَز

 انميبش

 انجٕدة ادارة

 انشبيهت

 انبيُت

 ادارة
 انميبدة

 الإدارة

 الاسترايجيت

 ادارة

 انؼًهيبث

 انًؼهٕيبث َظى

 الإداريت

 انميبش

 انًمبرٌ

 انتحسيٍ

 انًستًر

 انُتبئج

 ػلالبث ادارة

 انؼًلاء

 انغبيبث
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أأػر المتغيػرات الميمػة عمييػػا, كذلػؾ بمػا يةػػمف تحقيػؽ ميػزة إسػتراتيجية لممنظمػػة تسػتيدؼ رسػالتيا كتعظػػيـ 
 (10,ص 2007انجاز انشطة أعماليا المختمية مف ،جؿ تحقيؽ التميز في أعماليا) محمد الحسف 
مكػػف أف تتبعيػػا المنظمػػة كفػػي ذات السػػياؽ أشػػار مايكػػؿ بػػكرتر   إلػػا أػػلبث اسػػتراتيجيات أساسػػية ي

 لتحقيؽ اليكز عما المنافسيف كىي :
 تحقيؽ الزيادة في تخييض التكمية  .أ 
 التميز عما المنافسيف  .ب 
 التركيز  .ج 

 لسررارَرَة الرمَز عمَ المنافسَن:
تيدؼ ىذه الإستراتجية إلا تقديـ سمعة أك خدمة مختمية عما مػا يقدمػو المنافسػكف لتناسػب رغبػات 

بالجكدة اكأر مف اىتمامو بالسعر. كنكاحي التميز عديدة لا يمكف حللهػرىا نظػرا لتعػدد  المستيمؾ الذم ييتـ
رغبػػػات المسػػػتيمكيف كاخػػػتلبؼ احتياجػػػاتيـ فػػػالجكدة العاليػػػة كانخيػػػاض تكميػػػة الللهػػػيانة ,الػػػدفم كدقػػػة مكاعيػػػد 

, 2002 محمػػد أحمػػد عػػكض ,) لا تتػػكافر عنػػد المنافسػػيف.التسػػميـ كػػؿ ىػػذه الللهػػيات كالخللهػػائص اليريػػدة 
  (176-175ص
 / لدارة العممَات:3

إف التميز لا يتحقؽ الا فػي المنظمػات التػي تػدار بكاسػطة العمميػات كالحقػائؽ بالػذات التركيػز عمػا 
( ممػػػا يحقػػػؽ ليػػػا التيػػػكؽ كالتميػػػز .) السػػػممي مرجػػػم سػػػابؽ CORE Processesالعمميػػػات الأساسػػػية )

 (.الجكدة الشاممة22ص
 / لدارة الرودة الداممة:4

از الأعماؿ يحتاج إلا المنظمات التي تعمؿ في الاتجاىيف , كلا يتحقؽ امتياز الأعماؿ إلا إف امتي
بيمػػػا , الاتجػػػاه الأكؿ تطبيػػػؽ كفمسػػػية إدارة الجػػػكدة الشػػػاممة , كالأػػػاني تحديػػػد سػػػمات الامتيػػػاز التػػػي تجعػػػؿ 

)مللهػػطيي الحكػػيـ  المنظمػػة مختميػػة , كىػػذاف الاتجاىػػاف متكازيػػاف تقػػكـ بيمػػا المؤسسػػة معػػا يحققػػاف التميػػز
 (.68ص ـ ,2011

 (: سمات الامرَاز وفمسفة لدارة الرودة الداممة 6-2دكل رقم )
 

 

 
  

,  2011شركة مطابم السكداف المحدكد الخرطكـ  ,الأعماؿ  إدارة الجكدة الشاممة كمتياز المللهدر : مللهطيا حامد الحكيـ ,
 68ص 

 

 سًبث  ايتيبز

 الاػًبل

 الايتيبز 

 فهسفت

 ادارة

 انجٕدةانشبيم
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ة:5  / نظم المعمومات الإدارَ
المعمكمػػػػات كالحقػػػػائؽ التػػػػي تللهػػػؼ مػػػػا يجػػػػرم داخػػػػؿ المنظمػػػػة كخارجيػػػػا  تعتمػػػد إدارة التميػػػػز عمػػػػا

كالتعامػػػؿ الػػػكاعي مػػػم تمػػػؾ المعمكمػػػات كالحقػػػائؽ كاسػػػتخراج المؤشػػػرات الدالػػػة عمػػػا تقػػػدـ الاداء فػػػي مختمػػػؼ 
مجالات النشاط كتكقػم المشػكلبت, كبعػد تيعيػؿ أنظمػة المعمكمػات الإداريػة أساسػان فػي تنميػة فػرؽ التميػز..) 

 (.22م سابؽ صالسممي مرج
 :  Benchmarking/ القَاس المقارن : 6

المنظمات المتميزة ىا التا تقكـ بعمؿ قياس مستمر لممنتجػات كالخػدمات كالعمميػات التػا تقػكـ بيػا 
كالتػا  Best practiceمقارنو بالركاد كأقكل المنافسيف في المجػاؿ, كذلػؾ لمكللهػكؿ إلػا أفةػؿ الممارسػات 

جػ راء التغيػرات بإسػتمرار لمكللهػكؿ إلػا الأفةػؿ . كمػف أنػكاع المقارنػات كمػا كرد تؤدل إلا أفةؿ الأداء, كا 
 : (john oakland,1993,p182) في كتاب )جكف أككلبند(

 القياس المقارف داخؿ المنظمة . .أ 
 القياس المقارف التنافسي بيف منافسيف لمنتجات محددة. .ب 
 القياس المقارف العاـ. .ج 
 القياس المقارف الكظييا. .د 
 المسرمر : / الرِسَن7

المنظمات المتميزة تقكـ بتطكير عممياتيا كتحسينيا باستمرار لتككف فػي مقدمػة المنافسػيف لمكللهػكؿ 
ذا فقػػدت ىػػذه الميػػزة سػػكؼ تخػػرج مػػف السػػكؽ كمأػػاؿ  إلػػا العمػػلبء كتمبيػػة احتياجػػاتيـ الحاليػػة كالمسػػتقبمية كا 

ش أدخمػكا تعػديلبت ماليامػة كتكنكلكجيػا شركة نككيا لمياتؼ النقاؿ لػـ تتحسػف كلػـ يتطػكر بينمػا أدخػؿ المنػاق
 (.23أشبعت رغبة العملبء .) السممي مرجم سابؽ ص I Phone, I Pad ,galaxyحديأة كسريعة مأاؿ 

 Balanced/ رِقَق نراُج مروازنة :8
ب المللهػػػمحة كذكم العلبقػػػة تسػػعا إدارة التميػػػز إلػػػا تحقيػػؽ عكائػػػد كمنػػػافم مختميػػػة لمختمػػؼ أللهػػػحا

مػػػاؿ يريػػػدكف عائػػدان مناسػػػبان لاسػػػتأماراتيـ ,كالعػػػاممكف يرغبػػكف فػػػي تعػػػكيض جيػػػكدىـ   فأللهػػػحاب البالمنظمػػة
.) السػممي مرجػم سػابؽ مات أفةػؿ بجػكدة أعمػا كتكميػة أقػؿ كالعملبء يريدكف الحللهكؿ عما منتجػات كخػد

 (.24ص
  Relationships/ ع ُق العم ا 9

لمللهػػػمحة الػػػذيف تػػػرتبط بيػػػـ تعمػػػؿ إدارة التميػػػز عمػػػا بنػػػاء كتنميػػػة علبقػػػات مػػػم مختمػػػؼ أللهػػػحاب ا
المنظمة كخاللهة العملبء . كيككف مف سمات التميز القدرة عما إستأمار كتكظيؼ تمؾ العلبقات فػي سػبيؿ 

 (24تعظيـ فرص المنظمة لمكللهكؿ إلا غاياتيا كأىدافيا .) السممي مرجم سابؽ ص
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  Measurement / القَاس 10
لا يمكػف إدارتػو كالسػيطرة عميػو كتحسػينو( كيتطمػب  تعمؿ إدارة التميز كفؽ مبدأ )ما لا يمكف قياسػة

عػػف العناللهػػر كالآليػػات كالعلبقػػات الداخمػػة فػػي  Quantitativeأعمػػاؿ مبػػدأ القيػػاس ةػػركرة التعبيػػر الكمػػا 
السػممي مرجػم ) )التقيػيـ الػذاتي(.  Self – assessment ػالآداء كما يجب أف تخةم المنظمة المتميزة لػ

 (.24سابؽ ص
 لاىداف:/ الباَات وا11

إف الخطػػكة الأكلػػا فػػي بنػػاء منظمػػة متميػػزة ىػػا تحديػػد الغايػػات كالأىػػداؼ بللهػػكرة كاةػػحة كدقيقػػة 
لأنيا ىا أساس التخطيط كالتكجيو في كافة مجػالات نشػاط المنظمػة. كػذلؾ يمكػف إعتبارىػا المقيػاس الأىػـ 

نجاز كتقييـ النتائج لمتعرؼ عما  .البيئة  مستكيات كا 
في إطار مناخا إجتمػاعا سياسػا إقتللهػادل متغيػر كمتطػكر, كمػا تتياعػؿ تعمؿ المنظمة المتميزة 

عكامػػػؿ الأقافػػػة كالتطػػػكرات العمميػػػة كالتقنيػػػة مػػػم المنظمػػػة كعمييػػػا أف تتياعػػػؿ مػػػم ىػػػذه المتغيػػػرات كالتعػػػايش 
 الإيجابا معيا كىك ركيزة بناء منظمة يتحقؽ فييا إدارة التميز 

ة :12  / لدارة الموارد البدرَ
  ا تحقػؽ الميػزة التنافسػية لممنظمػةادر لمكللهكؿ لمتميز كمف أىميا المكارد البشػرية التػىنالؾ عدة ملله

فالعديػػػد مػػػف المنظمػػػات يعػػػزل نجاحيػػػا أساسػػػان عمػػػا مػػػا تممكػػػة مػػػف قػػػدرات كميػػػارات بشػػػرية  كمػػػف العكامػػػؿ 
بكػر , )مللهػطيي ابػك كىػا كػالآتا :  الحاسمة في بناء كتيعيؿ القدرات التنافسية كىا ألبأة عكامؿ جكىرية

 (15مرجم ساب ص
 المكارد البشرية المتميزة. .أ 
 التقنية الأفةؿ . .ب 
 القيادة الإستراتيجية . .ج 

 مفارَح الرمَز المؤسسَ
تتمأػػؿ ميػػاتيت "إدارة التميػػز" فػػي مجمكعػػة التكجييػػات الإداريػػو التػػا تشػػترؾ فػػي بنػػاء كتنميػػة أقافػػو 

داريػو عػف انمػاط سػمككيو متيكقػو تسػتيدؼ تنظيميو محابيو ليرص التميز كالتيكؽ. كتعبر تمؾ التكجييات الإ
تكفير افةؿ الظركؼ كالأليات كالأدكات للؤداء الذل يمتزـ بمكاللهيات كمتطمبات الجػكده الشػاممو كالمتكافقػو 
مػػم رغبػػات كتكقعػػات العمػػلبء . كىػػا فػػي حقيقتيػػا تعبيػػر عػػف فمسػػيو إداريػػة جديػػده تسػػتيدؼ اسػػتأمار أغمػػا 

بمػا يخػدـ العمػلبء المسػتيدفيف كيحقػؽ رةػاىـ عػف منتجػات المنظمػو.  مايتاح لممنظمة مف مكارد كتكظيييػا
كتكةت ىذه المجمكعو مف المياتيت أف الكللهكؿ إلا "إدارة التمييز" لػيس أمػران يسػيران يتحقػؽ بػالتمنا  كلكنػو 

 .عمؿ شاؽ كجيد متكاللهؿ مف جانب أفراد المنظمو جميعان كعما كافة المستكيات 
) جػاد الػرب :  أداة التميز تتمأؿ في تبنا كتػكفير المتطمبػات التاليػة يرل بعض الباحأيف أف مياتيت

 (121ص مرجم سابؽ,
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 . Creativity تنمية كتحييز عممية الإبتكار  .أ 
 .  Customer Satisfactionتحقيؽ رةا العملبء  .ب 
 . Sound financeالتركيز عما الإدارة المالية السميمة  .ج 
 . Positive work Ethicsية الإلتزاـ بأخلبقيات كقيـ العمؿ الإيجاب .د 
 . knowledge Managementبناء كتكظيؼ إدارة المعرفة  .ق 
 . Organizational Learningتيعيؿ فرص التعميـ التنظيما  .ك 
تخػاذ القػرار  .ز  يجاد منيجية عممية لحػؿ المشػكلبت كا   Systematicalتنمية منيج التيكير المنظكما كا 

ThinKining . 
 .Results Orientationالتكجو بالنتائج  .ح 
 . Customer focusالتركيز عما العملبء  .ط 
 . Stakeholders Blanched Resultsالإىتماـ المتكازف بإىتمامات أللهحاب المللهالت  .م 
 .Internal external environment إدماج المنظمة في البيئة المحيطة بيا محميان كدكليان  .ؾ 
 Socialمػػػػػػة كالمتعػػػػػػامميف معيػػػػػػاالإلتػػػػػػزاـ بالمسػػػػػػئكلية الإجتماعيػػػػػػة تجػػػػػػاه العػػػػػػامميف فػػػػػػي المنظ .ؿ 

responsibilities .. 
فػػػا الطػػػرح أعػػػلبه إتةػػػت بػػػأف إدارة التميػػػز تتطمػػػب كتبنػػػا كتطبػػػؽ جميػػػم أفكػػػار كمنػػػاىج كأسػػػاليب 

ستراتيجيات تطكير كتحسيف الأداء  كا 
 مقومات نراح الرمَز المؤسسي

نجػاح أداة التميػز . كمػف أىػـ ىػذه المقكمػات  ىنالؾ ركػائز كعناللهػر يجػب تكافرىػا لتحقيػؽ التميػز كا 
 (.8ص ) جاد الرب مرجم سابؽ, يما : أك الركائز .ما

كجػػكد قيػػادة إسػػتراتيجية فعالػػة لممنظمػػة تسػػاىـ فػػي البنػػاء الإسػػتراتيجي كتحديػػد رؤيػػة كرسػػالة المنظمػػة  .1
 كأىدافيا الإستراتيجية المستقبمية .

  كتػػػنظـ قكاعػػػد العمػػػؿ كالأداء كجػػػكد إدارة فعالػػػة لػػػلؤداء تةػػػم المعػػػايير كتقػػػيس الأداء كميػػػان كنكعيػػػان  .2
 التنظيمي .

 بناء ىياكؿ تنظيمية مرنة قابمة لمتكيؼ مم المتغيرات الداخمية كالخارجية لممنظمة . .3
مم التطبيػؽ اليعػاؿ ليػذا المػنيج داخػؿ المنظمػة كفػا جميػم  (TQM)تبنا منيج إدارة الجكدة الشاممة  .4

عتبارات الجكدة الشاممة   .ىا مسئكلية كؿ فرد في المنظمةعمميات كمستكيات الإدارة كا 
بنػػػاء إسػػػتراتيجيات فعالػػػة لتطػػػكير الأداء كالتحسػػػيف المسػػػتمر عمػػػا مسػػػتكل كػػػؿ العمميػػػات كمػػػف خػػػلبؿ  .5

 حمقات الجكدة كفرؽ العمؿ اليعالة.
 بناء نظـ فعالة لتكنكلكجيا المعمكمات لتجميم البيانات في الييئة الداخمية كالخارجية لممنظمة. .6
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مكانيػػات المػػػكارد البشػػػرية  التركيػػز عمػػػا منظمػػات .7 دارة المعرفػػة بيػػػا كدعػػػـ ميػػارات كقػػػدرات كا  التعمػػػيـ كا 
 بإعتبار بللهيتيا  مللهدران للئبداع كالإبتكار .

الإلتػػزاـ الأخلبقػػا كالممارسػػات الأخلبقيػػة كبنػػاء دسػػتكر أخلبقػػا يحػػدد إطػػار القػػيـ كالأنمػػاط كالمعػػايير  .8
 ؿ المستكيات .التا يجب أف يتعامؿ بيا العاممكف في المنظمة مم ك

الكشػػػؼ عػػػف القػػػدرات المحكريػػػة الأساسػػػية فػػػي المنظمػػػة كمحاكلػػػة إدارة ىػػػذه القػػػدرات التػػػا تتميػػػز بيػػػا  .9
 المنظمة كبما يحقؽ القيمة المةافة ليا كلأللهحاب المللهالت.

تبنػػا أقافػػة التميػػز كالإبػػداع كالإبتكػػار داخػػؿ المنظمػػة حتػػا يػػتمكف العػػاممكف مػػف الكللهػػكؿ لأفكػػار  .10
 يا الكللهكؿ إلا خدمات كمنتجات جديدة .كمقترحات مف شأن

أخيػران ميتػػاح التميػز الأساسػػا لأل منظمػة؟ ىػػـ عملبؤىػا  لػػذا فػإف كجػػكد إدارة العلبقػو بػػيف العمػػلبء  .11
"CRM.ىك مطمب إستراتيجي لبناء كتيعيؿ إدارة التميز " 

 مرطمبات الرمَز المؤسسَ:
 :تطمب تكفير المقكمات الآتيةميز ي( لتحقيؽ إدارة التwww,kantagi.com1أشار حسف الدكرم)

 خطة إستراتيجية متكاممة. .1
منظكمة متكاممة في السياسات التا تحكـ كتنظـ عمؿ المنظمة كترشد القائميف لمسئكليات الأداء إلا  .2

 أسس كقكاعد كمعايير إتخاذ القرار.
كالتحػػديات ىياكػػؿ تنظػػيـ مرنػػة كمتناسػػقة مػػم متطمبػػات الأداء كقابمػػة لمتطػػكير كالتكييػػؼ مػػم التغيػػرات  .3

 الخارجية كالداخمية لممنظمة .
 .كأسس تحديد مكاللهيات كشركط الجكدةنظاـ متطكر لمجكدة الشاممة   يحدد ،ليات تحميؿ العمميات  .4
 نظاـ متطكر لأعداد التنمية كالمكارد البشرية كتقديـ أدائيا . .5
 ي كالنتائج كالإنجازات.نظاـ متكامؿ لممعمكمات لدعـ إتخاذ القرار في المنظمة كتقديـ الأداء المؤسس .6
تخاذ القػرارات كقػيـ كاخلبقيػات  .7 قيادة فعالة تتكلا كةم الأسس كالمعايير لتطبيؽ الخطط كالسياسات كا 

 العمؿ لتحقيؽ التميز .
فػي المنظمػة فا ذلؾ السياؽ يشير ديؿ بستر فيمدإلي أنبعض المياىيـ الأساسية التػا يجػب تكفرىػا 

 :ىا
 كةم مقاييس أداء العمميات . .1
 يادة ممزمة بدعـ التميز.ق .2
 التركيز عما تكفير إحتياجات المستيمؾ. .3
 مشاركة فعالة لجميم العامميف بالمنظمة. .4
 تحسيف مستمر بالعمؿ التجارل لمعمميات الإنتاجية. .5
 معاممة المكرديف كشركاء. .6
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ق نِو الرمَز المؤسسي :    خارطة الطرَ
شػػركة أف تجػػد الكنػػكز النتظيميػػة بيػػا كمػػا نظػػران لحػػدة المنافسػػة العالميػػة بػػيف الشػػركات تحػػاكؿ كػػؿ 

تتميػػز بػػو عػػف غيرىػػا فػػي المنظمػػات الأخػػرل   كىنالػػؾ عػػدة طػػرؽ لمكللهػػكؿ لمتميػػز تختمػػؼ مػػف شػػركة إلػػا 
 أخرل حسب أقافة الشركة . فيما يما بعض الأمأمة لمكللهكؿ إلا التميز:

أشػارت  Sheri tauer seven – step strategy to Busiress Excellence/ طريقػة شػيرل تػاير1
 الكاتبة شيرل تاير لسبم خطكات لمكللهكؿ إلا التميز ىا :

 Develop company mission   الأكلا :تطكير رسالة الشركة لماذا تكجد الشركة
 انيا تريد أف ترل نيسيا في المستقبؿ.                  Develop company vissionالأانية : تطكير رؤية الشركة: 

 قيمة الشركة "ما ىي القيـ كالأنماط الخاللهة بيا" الأالأة: تطكير 
 التحديد الكاةت للؤىداؼ كخاللهة طكيمة لأجؿ, كالأىداؼ المممكسة الكمية. Set Goalsالرابعة: 

يجػػػاد التنظػػػيـ القػػػادر عمػػػا نقػػػؿ الأنشػػػطة الإسػػػتراتيجية للؤفػػػراد  Create Alignmentالخامسػػػة:  خمػػػؽ كا 
 نحك تحقيؽ كياءة الأداء.المناسبيف   كىذه ىا الخطكة الأكلا 

كىػػػك يعنػػػا التنييػػػذ الجيػػػد كاليعػػػاؿ للؤنشػػػطة كالإسػػػتراتيجيات   كىػػػكمف أكأػػػر  Executeالسادسػػػة : التنييػػػذ 
المياـ التا يجب أف يقكـ بيا القائد   كيجب أف تككؿ خطكات العمؿ الإسػتراتيجية أل جميػم ادكات الأفػراد 

 الإستراتيجية .الذيف ىـ أكأر كياءة كملبئمة لتنييذ المياـ 
أل قياس النتائج كمقارنتيا بالأىداؼ المحددة كالتعرؼ عما اليجكة كمحاكلة  Measureالسابعة : القياس  
 . )www.EzineArticles.com(      علبجيا مستقبلبن.

لميػػػة الخارطػػػة الأالأػػػة لمكللهػػػكؿ لمتميػػػز فػػػي / كقػػػد إقتػػػرح عػػػايض العمػػػرل   كرقػػػة عػػػف جػػػكائز الجػػػكدة العا2
 المنظمات كىا :

 النكعية بمييكـ التميزكنشر أقافتو بيف العامميف. .أ 
 تشكيؿ فرؽ عمؿ التميز كتدريبيا كتأىيميا. .ب 
 التقييـ الذاتا للؤداء المؤسسي بإستخداـ أسمكب الرادار. .ج 
 للهياغة خطة عمؿ تنييذ تكللهيات التقييـ الذاتا . .د 
 كدة كالتميز الكطنية كالعالمية.الترشيت لجكائز الج .ق 
 World classالتقييـ كالتحسييف المستمر بيدؼ بمكغ المستكل العالما  .ك 
 .(www.Shevron,com)/ نمكذج شركة شييركف 3

بعمؿ نمكذجان لأداة العمؿ المتميز يقكـ النمكذج عف ألبأػة عشػر عنللهػران   Shevronقامت شركة شييركف 
 ييذىا لتحقيؽ إدارة متميزة لمعمؿ كىذه العناللهر ىا:ليتـ الإىتماـ بيا كتيعيؿ تن

 الأكلا : أمف الأشخاص كالممتمكات.
 الأانية : تللهميـ كتشييد المكقم .

http://www.ezinearticles.com/
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 الأالأة : العمميات الآمنة الخالية مف المخاطر كالإللهابات.
 الرابعة إدارة التغيير. الخامس : الإعتمادية كالكياءة. السادس : خدمة الطرؼ الأالث. 

 بم :الإدارة البيئية اليعالة .السا
  .الأامف : إدارة المنتج كمشاركة الممأؿ النقابا
 التاسم : تخميص كتحميؿ الأحداث العارةة. 

 .العاشر : التعاكف كالتزاكج بيف المجتمم كأللهحاب المنيعة 
 الحادل عشر : إدارة الطكار

 الأانا عشر : ةماف الطكارل .
 نية كالتشريعية .الأالث عشر : الإلتزامات القانك 

 لتحقيؽ العناللهر أعلبه بكياءة كفاعمية فإف القيادة ىا العنللهر الحاكـ لنجاح إدارة التميز .
, 2007( )النجػار , 6-2الشػكؿ رقػـ ) ممأمػة فػي / قد أقترح فريد النجار لمكللهكؿ لمتميز الخطكات التالية4

 :جب أف تتبناىا المنظموالو التا ي( التا تعبر عف المياـ الرئيسيو لمعمميات اليع480ص
 التخطيط الإستراتيجا . .أ 
 سرعة دخكؿ الأسكاؽ. .ب 
 أقافة المنظمة . .ج 
 البحكث كالتطكير.  .د 
 إدارة الجكدة الشاممة. .ق 
 التللهميمات كالتسكيؽ.  .ك 
 الممارسات المقارنة. .ز 
 مللهادر التجديدات.  .ح 
 قياس الأداء. .ط 
 قةايا التنمية.     .م 
 النجاح أك اليشؿ.الدعـ. .ؾ 
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د النرار (: كَفَة 6-2دكل رقم ) و فرَ  الوصول لمرمَز كما لقررِ
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 
 
 

 . 480, ص ـ2007   الاسكندرية   ةدار الجامعيال  إدارة الجكدة الشاممة  المللهدر فريد النجار ,

أمػا السػػمما فيقػػدـ دليػػؿ خارطػػة الطريػػؽ لممػػدير العربػا الراغػػب فػػي تطػػكير منظمػػة الإرتقػػاء بيػػا 
لتميػػػز لا يتحقػػػؽ بػػػالتمنا مػػػد فػػػي الأسػػػاس عمػػػا مبػػػدأ ميػػػـ ىػػػك أف اإلػػػا مسػػػتكل الأداء العػػػالما كيعت

   إنما يتحقؽ بالتخطيط كالإعداد كبذؿ الجيد كالمشاؽ.التقميدل
كمػػف جيػػة فػػإف دليػػؿ المػػدير الػػذكا لمتحػػكؿ إلػػا إدارة التميػػز يكػػرس العمػػؿ الجمػػاعا كالمشػػاركة 

 الكاممة مف جميم أعةاء المنظمة .
 (56ص   ) السممي , مرجم سابؽ دة مياـ كىا كالآتا :ينقسـ الدليؿ المقترح إلا ع

 الإحاطة كالييـ الللهحيت لمييكـ إدارة التميز. الميمة الأكلا :
 الميمة الأانية  : الييـ المتجدد لظركؼ كأكةاع المناخ المحيط

 الميمة الأالأة :  الييـ الشامؿ لأكةاع كظركؼ المنظمة الذاتية.
 

 ءداأ
 يتًيس

 الأسٕاق دخٕل سرػت الإستراتيجٗ انتخطيط

 انًُظًت ثمبفت

 ٔانتطٕير حٕثانب

 انجٕدة إدارة

 انشبيهت

 انذػى

 انفشم أٔ انُجبح

 انبيئت ثمبفت

 ٔانتسٕيك انتصًيًبث

 انًمبرَّ

 الأداء يميبش انتجذيذاث يصبدر
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 يؿ الإستراتيجية لممنظمة.الميمة الرابعة : إعداد كتيع
 الميمة الخامسة : إعادة ىيكمة المنظمة كتطكير العلبقات التنظيمية.

 الميمة السادسة : تأكيد التكجيو بالسكؽ في كافة عمميات الإدارة.
 الميمة السابعة : بناء كتشغيؿ نظاـ العمميات مم العملبء .

 .مكارد البشريةالميمة الأامنة : بناء نظاـ إعداد كتنمية كتيعيؿ ال
 الميمة التاسعة : إعادة تللهميـ كتيعيؿ كتحديث الحزمة التقنية. 

 الميمة العاشرة :بناء نظاـ إعداد كتنمية القيادات. 
 الميمة الحادية عشر بناء كتنمية كتيعيؿ شبكات العلبقات كالتحاليات  

 الأانية عشر : بناء شبكة الإتللهالات كنظـ المعمكمات المتكاممة. 
 لأة عشر : بناء كتشغيؿ نظاـ لتقكيـ الاداء المؤسسي المتكامؿ. الأا

 .الرابعة عشر : بناء كتيعيؿ نظاـ إدارة الجكدة الشاممة 
 .الخامسة عشر : بناء كتيعيؿ مقكمات التطكير المستمر

( ركػػزت شػػركة زيػػرككس عػػف 133ص   / نمػػكذج شػػركة زيػػرككس لمتميػػز )جػػاد الػػرب , مرجػػم سػػابؽ5
 يؽ التميز كىيستة مبادئ لتحق

 الأانية : إدارة المكارد البشرية . (2الأكلا : قيادة الإدارة.  )( 1)
 ( الرابعة : الأسكاؽ كالعملبء.4( الأالأة : إدارة العمميات   )3)
دارة الجكدة. )5)      ( السادسة : نتائج الأعماؿ6( الخامسة : المعمكمات كا 

روكس لمرمَز:  نموذج دركة زَ
رة شػػركة زيػػرككس عمػػا رؤيػػة كدعػػـ العػػامميف كالإدارة بالنتػػائج ,كذلػػؾ مػػف خػػلبؿ تعتمػػد قيػػادة إدا

مكارد بشرية متميزة تقكـ بعمميات التحسيف كالتميز التكنكلكجي كتركز عمػا العمػلبء كالزبػائف ,كذلػؾ مػف 
ف خلبؿ القيادة , كتستخدـ أدكات الإحللهاء لقياس عممياتيا, مما ينتج عنيا رةا المكظييف كرةا الزبػائ

 (7-2كزيادة الحللهص السكقية. كذلؾ كما يشير الشكؿ رقـ )
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روكس لمرمَز: ( 7-2دكل رقم )  نموذج دركة زَ
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 .33,ص 2013بداع كالتميز التنافسي جامعة , قناة السكيسالاإدارة  المللهدر: سيد محمد جاد الرب,

 RTISArnold,1998,p153)&(Stephen googنموذج دركة  / 6
RTIS  ىػدؼ الشػركة ىػك الامتيػاز .كىا شركة تللهنيم أمريكية تعمؿ في تللهنيم معػدات عسػكرية

في الأعماؿ كيتحقؽ ذلؾ بتمبيػة احتياجػات الزبػائف مػف خػلبؿ تطػكير العػامميف كالتحسػيف المسػتمر كالتركيػز 
رةاء الزبػائ ف كيطبػؽ بكاسػطة عما العملبء كيستند عما العمؿ الجماعي المتنكع كالتركيز عما العمميات كا 

 قيادة الإدارة/ 1
 كاتخاذ القرارات الاستراتيجية الرؤيةأ/ كةم 

 الجكدة  السمككيات كقيـج/ التركيز عما   بالنتائج الإدارةب/ 

 + الاتللهاؿ  العامميف دعـىػ/  الادارة بالحقائؽ  د/

 الأعماؿ عمميات إدارة/3
 المستمر التحسيف

 نظاـ الادارة
 انطلبؽ العممية

 العملبء عما التركيز/4
 كالأسكاؽ
 أكلان  الزبكف

 متطمبات الزبكف
 البيانات الاساسية لمعملبء

 

 المعمكمات/5
 الجكدة أدكات

 ادكات المعمكمات
 اج كالجكدةشبكات الانت

 

 الأعماؿ نتائج/ 6
 تدفؽ الانتاجية بقكة   معدؿ العائد عما الاستأمار   نمك معدلات الربحية   الحللهة السكقية  الزبكف  رةا

 

 البشرية المكارد إدارة/ 2
 تطكير الافرادب/  الاختيار كالتعييفأ/ 
 المكافآت كالتشجيمد/  تطكير الادارة / ج
 ة التنكعك/ قيم بيئة العملبءػ/ ى
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تطػػكير مسػػتمر لمعمميػػات كأىػػداؼ ممتػػدة كأفةػػؿ الممارسػػات كالمقارنػػة المرجعيػػة كيقػػاس بكاسػػطة مللهػػيكفة 
( 8-2يكةػت الشػكؿ رقػـ ) مؤشرات الأداء التي  تككف مػف تػدريب العػامميف )سػتة سػيقما كاسػتبياف الزبػائف(

 RTISنمكذج شركة 
 لمرمَز   RTISدركة : ( 8-2دكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Stephen Googe & Arnold. Total Quality Management, Juhn Wiley & Subs, New 

York,1998,P153 

 الأػًبل إيتيبز

 انشبيهت انجٕدة خلال يٍ انسببئٍ إحتيبجبث تهبيت

 يشبركت

 انؼبيهيٍ

 انتحسيٍ

 انًستًر

 ػهٗ انتركيس

 انؼًلاء

 الإمتيازل التشغيؿ

 الجماعى  العمؿ

 المتىىع

 التركيز على 

 العمليات
 إرضاء 

 الزبائه

 لمعمميات مستمر تحسيف

 انًرجؼيت انًمبرَت انًًبرسبث أفضم يًتذة أْذاف

 الأداء انًبني

 الأداء يؤشراث يصفٕفت

 اليدؼ

 يتحقؽ مف خلبؿ

 مستند عما

 تطكير السياسات

 العامليه تذريب

 ساعة / عامل
 

 ستة سيقما
 

 انسببئٍ إستبيبٌ

 

 تطبيؽ بكاسطة

 يقاس بكاسطة
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 (.137.) جاد الرب مرجم سابؽ,ص/ نموذج دركة روَورا لمرمَز 7
دأ تيللهػػػيميان أػػػـ تقسػػػيميا فػػػي شػػػكؿ أربػػػم يعتمػػػد النمػػػكذج التنظيمػػػا فػػػي شػػػركة تكيكتػػػا عػػػف أربعػػػة عشػػػر مبػػػ

اربػػػػم  (4PS)لتللهػػػػبت إسػػػػتراتيجية التميػػػػز بالشػػػػركة ىػػػػا أيةػػػػان  Pمجمكعػػػػات تبػػػػدأ كػػػػؿ مجمكعػػػػة بحػػػػرؼ 
 المجمكعات ىا : 

 philosophy المجمكعة الأكلا : اليمسية
 processالمجمكعة الأانية : العممية 

  people & partnershipالمجمكعة الأالأة : الناس كالشركاء 

  problem solvingالمجمكعة الرابعة : حؿ المشكلبت 
 ( : مبادئ ومرموعات الرمَز في راَورا3-2رقم ) ردول

 المجمكعة المبادئ

اليمسػػػػػػػػية : التيكيػػػػػػػػر طكيػػػػػػػػؿ  إتخاذ القرارات الإدارية في إطار فمسية المنظمة في الأجؿ الطكيؿ
 الأجؿ

 تدفؽ العمميات لمكاجة المشكلبت
 لسحب لتجنب إنتاج الزائدإستخداـ نظاـ ا

 البعد عف مستكل عبء العمؿ الزائد
 التكقؼ حينما تككف ىنالؾ مشكمة جكدة

 المياـ المعيارية مف أجؿ التحسيف المستمر
 إستخداـ الرقابة المرئية

 الأقة كالمللهداقية مف خلبؿ الإختبارات كالتكنكلكجي

 العممية : التخمص مف الياقد
 
 
 
 
 

 عيشكف اليمسيةتنمية القادة الذيف ي
 كالمشاركة –التحدل للؤفراد  –التطكير  –الإحتراـ 

 الإحتراـ كمساعدة المكرديف

 –كالشػػركاء كالإحتػػراـ  الأفػػراد
 النمك –التحدم 

 التعميـ التنظيما المستمر مف خلبؿ الجكدة

 kAIZENفيـ المكقؼ بكياءة 

تبػارات يتـ إتخاذ القرارات ببطء مف خلبؿ التتابم كالإىتماـ بكػؿ الإخ
 كالتنييذ يككف سريعان 

 حؿ المشكلبت

 137,ص 2013المللهدر: سيد محمد جاد الرب, إدارة الابداع كالتميز التنافسي جامعة , قناة السكيس
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 معوقات رطبَق لدارة الرمَز: 
أف أبػػرز مظػػاىر المشػػكلبت كالمعكقػػات التػػا تكاجػػة الإدارة فػػي  اأشػػار عبػػد العزيػػز عمػػا حسػػف إلػػ

 مايما : (308, ص2008)عبد العزيز ميز سعييا نحك الت
 ةعؼ التناسؽ بيف أىداؼ كقيـ المنظمات كبيف مستكيات أداء كسمكؾ العامميف. .1
 التناقض الكاةت بيف تكقعات الإدارة كبيف أىداؼ العامميف. .2

 ةعؼ القدرة عما ملبحظة المتغيرات في السكؽ كبطء الإستجابة لتمؾ المتغيرات . .3

حكرية كمللهادر القكل التنافسية لممنظمات كغياب الرؤية الإدارية الكاةحة ةعؼ الكعا بالقدرات الم .4
دارة التميز في خدمة العملبء .  في كييية إستأمار كتيللهيؿ تمؾ القدرات في التيكؽ عما المنافسيف كا 

 ةعؼ ،ليات المحاسبة كالمساءلة عف نتائج الأعماؿ . .5

يياكػؿ التنظيميػة عمػا أسػاس المجمكعػات الكظيييػة إعتماد أنماط كمعايير تقميدية فػي التنظػيـ كبنػاء ال .6
 المتباعدة كليس عما أساس العمميات المترابطة المنتجة لمقيـ في المنظمات .

 التركيز عما المشكلبت الحالية كالتعامؿ مم متطمبات اليترة القللهيرة دكف أل إعتبار لإدارة المستقبؿ. .7

 ددة كأىميا إدارة الكقت.تعدد للهكر أىداؼ المكارد كخاللهة المكارد غير المتج .8

 فا ذات السياؽ أشار محيكظ أحمد جكدة أف العقبات التا تمنم الإدارة مف الكللهكؿ إلا التميز ما يما :
 إستعجاؿ تحقيؽ النتائج كفكائد الجكدة . .1

 .غياب كتدنا فعالية نظـ الإتللهالات كالتغذية المرتدة .2

 ء اليريؽ مف ناحية أخرم.نعداـ الانسجاـ بيف فرؽ العمؿ في ناحية  ,كبعض اعةاإ .3

 الخكؼ مف التغيير كالدخكؿ في النظاـ التقميدل إلي النظاـ الحديث. .4

 غياب مبدأ الديمقراطية في الإدارة كعدـ إشراؾ العامميف. .5

 غياب ميارات إستخداـ الأساليب الإحللهائية في ةبط الجكدة. .6
ات الرمَز:  نظرَ

 peter )نيػػػات مػػػف القػػػرف الماةػػػي تعتبػػػر نظريػػػة البحػػػث عػػػف التميػػػز التػػػي ظيػػػرت فػػػي التما

waterman  1982)   ىنالؾ شركات ناجحة كمتميزة قد أنطمقت نظريو تحذؼ مف فكرة أساسية ميادىا أف 
 :بناء عما معايير معيتو , كىذه الشركات التي أجريت عمييا الدراسة تميزت بعناللهر كخللهائص كىي

مػف أف ىػذه الشػركات ذات ميػؿ لمتحميػؿ إلا  : بيػدؼ سػرعة الأنجػاز كعميػالرغـ  الرركَز عميَ الافعيال .1
 .أف ىذا الايعكؽ حركتيا إلا اليعؿ السريم 

: تقػػػدـ ىػػػذه الشػػػركات لمعمػػػلبء الجػػػكدة كالخدمػػػة الاعتمادىػػػا كلاتقػػػارف بمػػػا يقدمػػػو  القيييرب مييين العمَيييل .2
 المتنافسكف .

مميف ذكم المكاىػػب : فػػي اتخػػاذ القػػرار كالإبػػداع .حيػػث تتبنػػي ىػػذه الشػػركات المتميػػزة العػػا الاسييرق لَة .3
 كالقيادية كالابتكارتو.
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 : حيث احتراـ العامؿ يمأؿ جانبان ،كبر مف كقت الأداره. الانرارَة من خ ل الافراد .4

يقػػكـ عمػػي القػػيـ, حيػػث تقػػكـ الشػػركات المتميػػزة الالتػػزاـ يقيمنيػػا الاسػػتمرار مػػف تطبيػػؽ  : اسييموب لداري .5
 شركات.القكاعد الأساسية التي تسير عمييا بداخؿ ىذه ال

: إف الشػػركات المتميػػز يجػػب ألاتػػدخؿ فػػي مجػػاؿ لاتعػػرؼ كيييػػة  الالرييزام بالرماسييك والرييرابط الييداخمي .6
 إدارتو.

: حيػػػث تتسػػػـ الشػػػركات المميػػػز بالبسػػػاطة, أعتبارىػػػا السػػػمة الأساسػػػية لييكػػػؿ  بسييياطة عيييدد العييياممَن .7
 kanji& mouraesa,2006,p1) التنظيـ كالتنظيـ التابعة منيو.)

ة اِدا   ث الرمَز:نظرَ
( نظريػة ميادىػا أف المتغيػرات العالميػة التػي جػرت silva  & Hickmonحيػث يطػرح كػؿ مػف )

ي فقػػػد كلػػػي عللهػػػر الادارة خػػػلبؿ العقػػػديف الماةػػػيف ادت إلػػػا زيػػػادة التعقديػػػدات كالتشػػػابؾ كالتػػػرابط كبالتػػػال
ـ   أف يػدركك أف لابػد , إلا العللهر الجديػد. يتطمػب مػف القػادة أف يللهػنعكا للهػكرة المسػتغبؿ مػنظميالتقميدية

لتحقيؽ ذلؾ مف ايجاد قاعدة لتيكير الاستراتيجي , كبناء أقافػة عامػة تيػتـ بحاجػات المنظمػة كالعػامميف .إذا 
 :إف التيكير الاستراتيجي , اللبزـ لايجاد التميز يتطمب التعامؿ مم الزبائف كالمنافسيف كالمنظمة كما يمي

 ارةاء حاجاتيـ  الزباَن : .1
 المحافظة عما التميز كالتيكؽ عمييـ بشكؿ دائـ. :المنافسون  .2
 (152-153, ص2014التركيز عما نقاط القكة منيا . )غالية عبد السلبـ , المنظمة: .3

ة جعمدة الرمَز لجػيمس ىػارنتكف مبنيػة ىػذه النظريػة عمػا فكػرة اساسػية ميادىػا أف المؤسسػات التػي  : نظرَ
 الخمسة كىي: تسعي لمتميز تدير بللهكرة متماأمة أركاف التميز

 process management.  إدارة العمميات           1

    project management. إدارة المشركعات 2
  change management. إدارة التغيير          3
    knowlege management. إدارة المعرفة   4
              Resources management. إدارة المكارد   5

(HARRINGTON, 2006,p1) 
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 المبِث الثاني
 نماذج الرمَز الرطبَقَة ومعاََرىا

 : مدخل
أنشػػػئت جػػػكائز الجػػػكدة فػػػي دكؿ عديػػػدة مػػػف دكؿ العػػػالـ بغػػػرض الإرتقػػػاء بمسػػػتكل الجػػػكدة كتكػػػريـ 
المنظمات التي تطبػؽ بػرامج الجػكدة   كىػي إحػدل إدكات التحييػز اليعالػة التػي تػؤدم إلػا تحسػيف الأعمػاؿ 

رةػػػاء العمػػلبء كزيػػػادة الربحيػػػة   كتعػػد جػػػكائز الجػػكدة القػػػكة المحػػػررة كالإرتقػػاء بمسػػػتكل ا لإنتاجيػػة كالأداء كا 
لإنطػػلبؽ طالقػػات الجػػػكدة كالتحسػػيف المسػػتمر   كىػػػي النمػػكذج الػػذم يحتػػػز بػػو خارطػػة الطريػػػؽ نحػػك أفػػػاؽ 

 ,www.hrm,group.com , accessed)الجكدة التميز لممنظمات كافة في مختمؼ المياديف التنافسية . 

28/7/2013). 
قامت العديد مف الدكؿ كأمريكا كبريطانيا كالياباف كالسكداف كالممكمة العربية السعكدية كغيرىا ببناء 
نمػػػاذج مػػػف الجػػػكدة   تسػػػتخدـ كػػػأداة عمميػػػة تتعنػػػا بػػػالتقييـ الػػػذاتي مػػػف أجػػػؿ تطػػػكير منظماتيػػػا كتتميػػػز ىػػػذه 

نػي جميػم العمميػات التػي تجػرم فييػا  )باشػيكة الأنظمة بالشمكلية في إدارة تمؾ المنظمات مػف حيػث أنيػا تع
 ( كتكةم معايير جكائز الجكدة بحيث تةمف الميكؿ العالمي ليا.2, ص 2006

 ىي :كالإعتراؼ بيا كالمعايير المشتركة ليا 
 القيادة كالتكجو الكاةت .  .1

 التحسيف المستمر .  .2

 إدارة المكارد .  .3

 التركيز عما العملبء .  .4

 تحميؿ . المعمكمات كالقياس كال .5

 التخطيط الإستراتيجي عما المدل البعيد .  .6

 مشاركة العامميف كتنميتيـ كتحييزىـ . .7

كيعطا كؿ معيػار مػف المعػايير كزنػان يختمػؼ حسػب أىميتػو   كمػا أنػو يختمػؼ مػف جػائزة لأخػرل   
 نقطػة أك عمػا ىيئػة 100أك  1000كيككف الكزف عما ىيئة نقاط لكػؿ معيػار بحيػث يكػكف إجمػالي النقػاط 

 نسبة مئكية . 
كيشتمؿ كؿ معيار رئيسي عما عػدة معػايير فرعيػة   كيػتـ تقػكيـ المنظمػات لمعرفػة مػدل مطابقتيػا 
لممعايير مف قبؿ لجنة مف المقكمييف الذيف يراجعكف نماذج المنظمات المتقدمة   كيتحققػكف مػف المعمكمػات 

  المذككرة في تمؾ النماذج مف خلبؿ الزيارات الميدانية لممكاقم .
كبرغـ التشابو الكبير بيف الدكؿ في المعايير العامة فػإف الميػـ أف يكػكف لكػؿ دكلػة بعػض المعػايير 

ختلبؼ متطمبات الأفراد كالسكؽ .   الخاللهة بسبب إختلبؼ الإعتبارات الأقافية كالإجتماعية كا 
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ت كتخةػػػػم نمػػػػاذج جػػػػكائز الجػػػػكدة لممراجعػػػػة كالتحػػػػديث كالتطػػػػكير لكػػػػي تكاكػػػػب التطػػػػكرات كالتغيػػػػرا
 (482ـ   ص2011العالمية كتتماشا مم الإحتياجات المتغيرة كالمتنامية لمدكلة . )البركارم   باشيكه   

)دليؿ جىم الأىداف الإسررارَرَة لراُزة الرمَز لميَُة العامة لمطَران المدني وعموم رواُز الرمَز :  : جولاً 
 (5ـ   ص2010الإطار العاـ لجائزة التميز لمطيراف المدني   

 تتعدد الأىداؼ التي يتكقم تحقيقيا مف تطبيؽ جكائز التميز منيا : 
 تنميية كتطكير أداء الييئة مف خلبؿ تبني كنشر معايير التميز .  .1

 تكفير خارطة عممية كعممية ذات طراز عالمي لقيادة التغيير في الييئة بللهكرة فعالة .  .2

 ير سبؿ تبنييا مف قبؿ الجميم .تحديد أفةؿ الممارسات في الأداء كالعمؿ عما نشرىا كتيس .3

 تشجيم التنافس كالتعاكف بيف جميم إدارات الييئة .  .4

 نشر مياىيـ الإبداع كالجكدة كالتميز .  .5

 الحللهكؿ عما نتائج الكشؼ الللهحي متكامؿ كالذم يحدد نقاط القكة كفرص التحسيف كالتطكير .  .6

 يير الجائزة . الإحتراؼ كتكريـ الإدارات كالأفراد المتميزيف في تطبيؽ معا .7

 تحييز المكظييف . .8

 ثانَاً : فواُد المداركة والرقدَم لراُزة الرمَز:
ـ( نقػلبن عػف )نايجػؿ غريػؽ Singhal   2000كسػنغاؿ  Hendricksقد أفػادت دراسػة )ىنػدريكس 

Nigel Grigg  كركبينػز مػاف  Robin Man   2008عػف البحػث عػف اليكائػد الإجماليػة 118ـ   ص )
ي إسػػتخدمت جػػكائز التميػػز كذلػػؾ لمحللهػػكؿ عمػػا مزايػػا تشػػغيمية كماليػػة كبيػػرة جػػدان  كذلػػؾ فػػي المنظمػػات التػػ

بإسػػػتخداـ جػػػكائز بالػػػدريج الأمريكيػػػة كمعيػػػار لتحديػػػد المنظمػػػات ,كتظيػػػر أبحػػػاأيـ كجػػػكد علبقػػػة قكيػػػة بػػػيف 
خلبؿ اليترة  المنظمات التي فازت بجكائز التميز, كالأداء المالي بالإةافة إلا زيادة الدخؿ كالمبيعات كذلؾ

 ما بعد اليكز . 
كىنالػػػؾ دراسػػػة أخػػػرل فػػػي نيػػػس المللهػػػدر قامػػػت بيػػػا المؤسسػػػة الأكركبيػػػة لمجػػػكدة كمؤسسػػػة الجػػػكدة 

منظمة مف اليائزيف بجكائز الجكدة ككجدت الدراسة أف أداء اليػائزيف تيػكؽ عػف أداء  120البريطانية شممت 
 في نيس الللهناعات .  المنظمات المنافسة, كالتي تككف مناسبة في الحجـ كتعمؿ

ـ مػػف جامعػػة 1999عػػاـ  Hauseneكىنالػػؾ دراسػػة دكتػػكراة مػػف نيػػس المللهػػدر قػػاـ بيػػا ىػػاكزينس 
(Wollongong( الأسترالية   فحص أداء )شركة تللهػنيم التػي شػاركت فػي جػكائز الجػكدة الأسػترالية 15 )

( 10عػلبه بقائمػة بػأىـ )ـ   كقد طمب ىاركزينس المػذككر أ1997 – 1992)كليس فقط اليائزيف( بيف عاـ 
 – 1992( كتييػػد البيانػػات الكميػػة فيمػػا يتعمػػؽ بتمػػؾ المؤشػػرات الرئيسػػية فػػي اليتػػرة مػػف KPIمؤشػػرات أداء )

 ( كمجمكعة نقاط التميز . KPIـ   كقد كجدت الدراسة علبقة إيجابية قكية بيف تحسيف الػ )1997
( كقػد 6-5ـ   ص2010ـ لجائزة التميز أما جائزة الطيراف المدني لمتميز نقلبن عف )الإطار العا

ددت فكائد الجائزة كما يمي:   حت
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 تكفر الجائزة فرص مؤاتية لمتعرؼ عما مستكل الأداء كالإدارات كالمطارات المشاركة . .1

الحللهػكؿ عمػا نتػائج كشػؼ للهػحي مؤسسػي متكامػؿ مػف خػلبؿ تقػارير التعقيػب التشخيللهػية التػػي  .2
 .  تحدد نقاط القكة كفرص التحسيف كالتطكير

 مبادرة منيردة لتحييز المكظييف في كؿ المستكيات كخلبؿ التكريـ في اليئات اليردية لمجائزة .  .3

تعػػػد المشػػػاركة فرللهػػػة مؤاتيػػػة لنشػػػر أفةػػػؿ الممارسػػػات كالػػػتعمـ مػػػف خػػػلبؿ الأخػػػريف كمػػػف خػػػلبؿ  .4
 النشرات الدكرية ككرش العمؿ المخللهللهة لذلؾ . 

ممػػػا يترتػػب عمػػػا ذلػػػؾ فػػرص لمتطػػػكير كالتحسػػػيف  النشػػر الكاسػػػم لمػػكعي بالميػػػاىيـ كقةػػػايا التميػػز .5
 (1ـ, ص2010كالأداء المؤسسي . )مكس 

كمػػف جيػػة أخػػرل أشػػار )الياةػػؿ مكسػػا( فػػي سػػمنار جػػائزة التميػػز لمطيػػراف المػػدني إلػػا بعػػض 
اليكائد منيا: أأبتت التجارب العالمية كجكد تطكر إيجابي في الأداء المؤسسػي جػراء تطبيػؽ نظػـ التميػز 

% مػػػف المؤسسػػػات  الحككميػػػة فػػػي بريطانيػػػا تشػػػيد تطػػػكران كتقػػػدمان فػػػي مسػػػتكيات الأداء 93فػػػي الغػػػرب. 
بسػبب إسػػتخداميا نمػػكذج التميػػز بالإةػػافة إلػػا أنػػو ك مػف خػػلبؿ النمػػكذج يمكػػف إسػػتخلبص فيػػـ أعمػػؽ 
لطبيعة كعمؿ المنشأة   كما إنو يمكػف إسػتخدامو فػي التخطػيط الإسػتراتيجي كترتيػب الأكلكيػات كالتنميػة 

ىنيػػة كالتحسػػيف كالتطػػكير   كمػػا يمكػػف الػػربط بػػيف متطمبػػات العمػػلبء كخطػػة عمػػؿ المؤسسػػة كتسػػييؿ الذ
عممية إجراء المقارنات المعيارية داخميان كخارجيان . )الياةؿ مكسا   العرض التعرييي لنمكذج التميز   

 ( 1ـ   ص2010
 ذج الرمَز:اثالثاً : نم

 معاََر ورواُز الرمَز:
  ة عمػا المسػتكل العػالمي كالأقميمػيأػر مػف تسػعيف برنامجػان أك نمكذجػان لمجػكديكجد في العػالـ أك

ـ  كجػائزة بالػدريج الأمريكيػة التػي تأسسػت عػاـ 1951عما سبيؿ المأاؿ: جائزة ديمنج التي أسست عاـ 
ـ  كجػػائزة أسػػتراليا لمتميػػز كجػػائزة 1992ـ  النمػػكذج الأكركبػػي لمتميػػز المؤسػػس الػػذم أسػػس عػػاـ 1987

ـ  كغيرىا في بمداف العالـ الأخرل   ككريا   ىػكنج 2006يقيا لنماذج التميز التا أسست عاـ جنكب أفر 
 ككنج .

كتتكػػكف معظػػـ  عمكمػػان الجػػكائز الرئيسػػية الػػألبث فػػي العػػالـ ىػػا ) ديمػػنج   بالػػدريج  الأكربيػػة(.
منظمػػػات نمػػػاذج كجػػػكائز الجػػػكدة فػػػي إطػػػار يحتػػػكل عمػػػا مجمكعػػػة معػػػايير مختميػػػة لتقيػػػيـ جػػػكدة إداء ال

كتميزىػػا كفقػػان لتمػػؾ المعػػايير . فػػالإختلبؼ فػػي المعػػايير الحاكمػػة لإدارة الجػػكدة نػػاتج عػػف إخػػتلبؼ ركاد 
الجػػكدة فػػي الميػػاىيـ المختميػػة لمجػػكدة كالتميػػز, كذلػػؾ بػػإختلبؼ الخمييػػة العمميػػة كالعمميػػة لعممػػاء لمجػػكدة 

 .كلكنيا متقاربة بشكؿ كبير 
  



 

 

53 
 

  Prize جولًا راُزة دَمنج :
ـ  مػف قبػؿ إتحػاد العممػاء 1951احدة مػف أقػدـ جػكائز إدارة الجػكدة الشػاممة تأسسػت عػاـ كىا ك 

لجيػػد ديمػػنج كمسػػاىماتو الكبيػػرة فػػي (JUSE)الميندسػػيف اليابػػانييف  عترافػػا ن مجػػاؿ الجػػكدة  كذلػػؾ تقػػديران كا 
 (138,ص2009.)شعباف 

 كتمنت جائزة ديمنج لخمسة فئات :
 جائزة ديمنج للؤفراد. .1

 لمتطبيقات.جائزة ديمنج  .2

 جائزة تطبيقات ديمنج لممؤسسات التعميمية. .3

 جائزة ديمنج للؤقساـ. .4

 (304,ص 2012جائزة ةبط الجكدة لممللهانم.)دكدف , .5

 نظػػر ك كتقػػكـ النمػػاذج عمػػا الميػػاىيـ التاليػػة : دعػػـ قيػػادة الأدارة العميػػا, الػػتحكـ فػػي العمميػػات ,
KAIZEN  75التحسػػيف المسػػتمر  كالتخطػػيط المسػػتقبمي فػػي),PPORTER,TANNER2004 .)

 الي اربم مجمكعات رئيسية ىي: تعتمد ،لية عمؿ النمكذج عما تقسيـ معايير النمكذج
 التكجيو : يحدد تكجية المنظمة مف خلبؿ السياسات التي تتبعيا المنظمة. .أ 
 .مكارد البشرية , كتكحيد المقاييسالدعـ : يتـ دعـ التكجو بمعاير التنظيـ كالمعمكمات , تنمية ال .ب 
التنييػػػػذ: يػػػػتـ التنييػػػػذ عبػػػػر معػػػػايير انشػػػػطة ةػػػػماف الجػػػػكدة, كمراقبػػػػة للهػػػػيانة الأنشػػػػطو , كانشػػػػطة  .ج 

 التحسيف.
النتػػػائج: التػػػي تقػػػاس مػػػف خػػػلبؿ معػػػايير التػػػأأير كبنػػػا عميػػػو يػػػتـ كةػػػم الخطػػػط المسػػػتقبمية ةػػػمف  .د 

 : (9-2السياسات المستقبمية لتكجيو المنظمة. كتتةت تمؾ النقاط في الشكؿ رقـ )
 الإطار العام لراُزة دَمنج :  (9-2كل رقم )د
 
 
 
 
 
 
 

Source: Porter,Tanner,Assessig,Business, Excellence, Butter Worth & Hennemann,2004 ,P75 
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( نقطػػو 1000كتسػػتند جػػائزة دمنػػيج عمػػا المعػػايير العشػػرة لمنمػػكذج الػػذم تقػػاس مػػف خلبلػػو تكزيػػم )
( نقطػػػػو ،لا ألاتقػػػػؿ النتيجػػػػة 50( نقطػػػػو لكػػػػؿ معيػػػػار عمػػػػا الايقػػػػؿ نتيجػػػػة )100عمػػػػا تمػػػػؾ المعػػػػاير بكاقػػػػم )

 نقطػػػة مػػػف المجمػػػكع الكمػػػي لمعػػػايير النمػػػكذج الرئيسػػػية كاليرعيػػػة . (70الاجماليػػػة لمجمػػػكع المعػػػايير عػػػف )
(PORTER,TANNER,2004, P218). 

سػػنكات , كالمعػػاييرىي  المعػػايير التػػي يرتكػػز عميػػو نمػػكذج ديمػػيج :, لمنمػػكذج عشػػرة معػػايير  تراجػػم كػػؿ عػػدة
 المكةحة في الجدكؿ أدناه.

 
 معاََر جوزان راُزة دَمَج: ( 4-2ردول رقم)

الر
 قم

 المعاََر
الوزن 
 النسبَ

 100 سياسات المنظمة 1

 100 التنظيـ 2

 100 المعمكمات 3

 100 المقاييس 4

 100 المكارد البشريو 5

 100 ةماف الجكدة 6

 100 الللهيانة كالتحكـ 7

 100 أنشطة التحسيف 8

 100 التاأير 9

 100 الخطط المستقبمية 10

نػػزار عبػػد المجيػػد البػػراكل الحسػػف عبػػدا  باشػػكه إدارة الجػػكدة مػػدخؿ التميػػز كالريػػادة , الػػكراؽ لنشػػر كالتكزيػػم :  المللهػػدر
 .514, ص2011,عماف 

 تتحدد المعايير التي يتـ قياس المنظمات عما أساسيا لنيؿ الجائزة كىي :
 (نقطو:100)POLICIES السَاسات 

كيشمؿ ىذا المعيار الأمكر المتللهمة بشرح السياسات التي تتبعيا المنظمػة , كالعمميػات المسػتخدمة 
 , في كللهييا , كمدل كجكد أىداؼ طكيمة كقللهيره المدل, كقةايا القيادة.

ة كأسسػػػا تكزيػػػػم ( نقطػػػة, يتعػػػػرض ىػػػذا المعيػػػار لمتنظػػػيـ العػػػػاـ لممنظمػػػ100): organizationالرنظيييَم 
 كالييكؿ لمتنظيمي   كتكزيم الاختللهاللهات. temsالسمطة , مدل استخداـ فرؽ العمؿ 

’ (نقطػػػة تنػػػاكؿ ىػػػذا المعيػػػار مػػػدل اسػػػتخداـ المعمكمػػػات فػػػي المنظمػػػة 100) lnformationالمعموميييات  
 طرؽ أستقباؿ كتداكؿ الممعمكمات مف مللهادرىا.
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, ر أجراءات تأسػيس كالقػاء المعػاييركيتناكؿ ىذا المعاي ( نقطة100)standardization معَار المقاََس
 كمحتكل المعايير ,  كمستكل الالتزاـ باكمعايير , بشكؿ منتظـ.

ة : ( يتعمػػػؽ ىػػػذا المعيػػػار يتكةػػػيت أنشػػػطة التػػػدريب المكجيػػػة لمعػػػامميف ذكل 100) معَيييار الميييوارد البديييرَ
 مسائؿ الجكدة . العلبقة بالجكدة كالتخطيط المستقبمية لمتدريب كالتعميـ في

( نقطة يشمؿ ىذا المعيار لي تياللهيؿ عممية ةماف الجكدة بػدءان مػف تللهػميـ 100) معَار ضمان الرودة:
السػػػمعة , كالتيتػػػيش أأنػػػاء الانتػػػاج ,انشػػػطة المتاكلػػػو كالتسػػػييلبت الماديػػػة فػػػي مكػػػاف العمػػػؿ, كمعيػػػاير رةػػػا 

 العملبء كالامكر المتللهؿ بالبيئة كالمحافظة عمييا .

( نقطػة يعػرؼ ىػذا العنللهػر الاسػاليب  المختميػة التػي تتبعيػا المنظمػة 100) controlلمراقبة  معَار ا
 لمتأكد مف جكدة المنتجات كالخدمات التي تقدميا لعملبئيا .

( نقطػػة, يشػػير ىػػذا المعيػػار إلػػا أسػػمكب تحميػػؿ المشػػكلبت التػػي تكاجػػو 100) معَييار جندييطة الرِسييَن
المشػػكلبت مػػف حيػػث أكلكيػػة التعامػػؿ معيػػا كالخطػػط التػػي تةػػعيا الجػػكدة فػػي المنظمػػة , كأسػػس ترتيبػػت 

 المنظمة لعلبجيا.

يعػػرؼ ىػػذا المعيػػار النتػػائج التػػي تحققػػت لممنظمػػة   guality effects( نقطػػة 100: ) معَييار الرييأثَر
نتيجة أعمػاؿ منظمػة الجػكدة , سػكاء كانػت نتػائج مممكسػة  أك غيػر مممكسػة , ككيػؼ اأػرت تمػؾ النتػائج 

 ؿ المنظمة .عما أعما

( نقطػػة, يعػػرض ىػػذا المعيػػار خطػػة المنظمػػة لتحسػػيف الجػػكدة فػػي المسػػتقبؿ , 100) الرخطييَط المسييرقبل
مػػم بيػػاف المكقػػؼ الحػػالي لمجػػكدة , الاىػػداؼ المرجػػكه التػػي تسػػعي لتحقيقتيػػا , كمػػدل الالتػػزاـ بتنييػػذ تمػػؾ 

 (.514-515ص   2011الخطط )البركارل, باشيره ,

لمؤسسػػات التػػي اسػػتخلبص أىػػـ ،أػػار تطبيػػؽ جػػائزة دمػػيج مػػف خػػلبؿ ا بشػػكؿ عػػاـ , فقػػد أمكػػف ,
 (141ص , 2009)اياد ,  فازت بيا كما يمي :

 نشر كتعميؽ مياىيـ الجكدة .     .1

 تخللهيص التكاليؼ.     .2

 التكسم في المبيعات .     .3

 .زيادة الربا  .4

 الالتزاـ بتطبيؽ خطط العمؿ.   .5

 تحقيؽ تكجييا كتطمعات الأدارة العميا.  .6

 تحسيف المستمر في جكدة المنتجات كالخدمات.ال .7

 تشجيم التيكير الابداعي.  .8

 رفم الكياء كالياعمية عما مستكل المؤسسة ككؿ.  .9
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 CAE (Canada Awards For Excellence)ثانَاً الكندَة 
مػػػكلكف يػػػتـ إدارة الجػػػائزة بكسػػػطة 1984تػػػـ انشػػػاء النمػػػكذج بكاسػػػطة كزارة الللهػػػناع الكنديػػػةعاـ 

. كيستخدـ ىذا النمكذج لمساعدة المنظمات الحككميػة فػي كنػدا  (NQI)الكندية لمجكدة  المحيد الكطني
لتحقيػػػػػػػػؽ التميػػػػػػػػز , كمػػػػػػػػا تسػػػػػػػػتخدمو العديػػػػػػػػد مػػػػػػػػف المنظمػػػػػػػػات الخاللهػػػػػػػػو اطػػػػػػػػاران لتحقيػػػػػػػػؽ التميػػػػػػػػػز, 

(PORTER,TANNER,2004,P 216).  يبػػػػػيف الاطػػػػػار العػػػػػاـ لجػػػػػائزة  (10-2رقػػػػػـ )الشػػػػػكؿ                                           
 :الكندية 

 
 CAE 1984 (Canada Awards ForExcellence)الراُزة الكندَة : ( 10-2دكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source:Porter,Tanner,Assessing,Business, Excellence, Butter Worth & Hennemann,2004, 

P,217 

 ـ النمكذج عما المياىيـ التالية:يقك 
 الاتجاه الاستراتيجي كشمكاؿ القيادة  , النتائج. :يادةالق

 التخطيط : تطكير خطة التحسيف كمحتكاىا كالتقكيـ النتائج.

 التركيز : عما العميؿ, للهكت العميؿ ,إدارة علبقات العميؿ , كالقياس , النكتج .

سػتمر , كرةػاء المتعػامميف , التركيز عما الأفراد: تخطيط المػكارد البشػرية بيػت المشػاركة , بيػت التعمػيـ الم
 النتائج .

 ادارة العممية : لعريؼ العممية , كمراغبة العممية , كتحسيف العممية .

 (140, ص  2009تركيز المكارد: المشاركة كالمكارد )جيس ايياف , جميس ديف , 
 الخطػػػػػػػػػػػػػػػػكات العشػػػػػػػػػػػػػػػػر التػػػػػػػػػػػػػػػػي حػػػػػػػػػػػػػػػػددىا نمػػػػػػػػػػػػػػػػكذج التميػػػػػػػػػػػػػػػػز الكنػػػػػػػػػػػػػػػػدل لتطبيػػػػػػػػػػػػػػػػؽ التميػػػػػػػػػػػػػػػػز:

(PORTER,TANNER,2004,P 218-219) . 

 ميػػػػاىيـ التميػػػػز

 َتبئجبلأداء

انتركيسػهٖبنؼًيم/ 3 انتخطيط/ 2 انميبدة/ 1

  

 ًٕاردانتركيسػهٖبن/ 6 انؼًهيتإدارة/ 5 انتركيسػهٖبلأفراد/4
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نشػػر ميػػاىيـ التميػػز مػػف خػػلبؿ اسػػتعراض ميػػاىيـ التميػػز كمناقشػػة جميػػم العػػامميف فػػي المنظمػػة حػػكؿ  .1
 كييية استعماليا كتطبيقيا في مكقم العمؿ .

 ج التميػز نيسػو , كتعمػيـ محتكيػاتفيػـ نمػكذج التميػز , مػف خػلبؿ تشػكيؿ فريػؽ عمػؿ لنظػر فػي نمػكذ .2
 كمةمكف النمكذج .

كنشر مياىيـ التميز بيف جميم  ةمف نشر التزاـ المنظمة لمارسة التحسيف المستمرنشر الرسالة : كيت .3
 العامميف .

أسػػػتخداـ نمػػػكذج التميػػػز لتقػػػكيـ: يعمػػػؿ فريػػػؽ العممعمػػػي تقػػػكيـ مسػػػتكل أداء النشػػػاطات داخػػػؿ المنظمػػػة  .4
 باستخداـ معايير نمكذج التميز , اكتشاؼ , اليجكات التي يبرزىا التقكيـ الذاتي .

التحسػػيف المسػػتمر : تقػػكـ المنظمػػة باعػػداد خطػػة التحسػػيف كتحديػػد المكاقػػم ذات الأكلكيػػة  كةػػم خطػػط .5
لمتحسػػيف لكةػػم المنظمػػة عمػػا طريػػؽ التميػػز كذلػػؾ مػػف خػػلبؿ البيانػػات المحللهػػمة مػػف نتػػائج التقػػكيـ 
الػػذاتي المعتمػػد عمػػا نمػػكذج التميػػز فػػي المرحمػػة السػػابقة , ككػػذلؾ المعمكمػػات التػػي تحػػدد احتياجػػات 

 ء كالشركاء .العملب

تنييػذ خطػة التحسػيف كالتطػكير: التػي تتطمػب أف يكػكف أىػداؼ خطػة التطػكير كاةػحة , كػذلؾ تػدريب  .6
 العامميف عما استخداـ الادكات اللبزمة لمتطكير .

مراغبة خطة التحسيف التطكير: كذلؾ لمراغبة تقدـ نحك تحقيؽ اىداؼ خطة التطكير , عما أف تكفر  .7
 اللبزميف لتجاكز العقبات .المنظمة الدعـ كالتحييز 

أعادة أجراء التقكيـ الذاتي: باسػتخداـ نمػكذج التميػز كذلػؾ لرللهػد المكاسػب الاىػداؼ المتحققػو كقيػاس  .8
 تقدـ المنظمة عما طريؽ التميز , كمف أـ كةم قكاعد لخطط التحسيف الجديده.

ب المنظمػػػة المحافظػػػة عمػػػا المكاسػػػب الاىػػػداؼ : مػػػف خػػػلبؿ تطبيػػػؽ ادكات التحسػػػيف فػػػي كػػػؿ جكانػػػ .9
 لممحافظة عف التطكير المتحقؽ .

التركيػز عمػػا التحسػػيف كالتطػػكير المسػػتمر : مػػف خػلبؿ الالتػػزاـ نحػػك التحسػػيف المسػػتمر كجعػػؿ نمػػكذج  .10
 .التميز جزاء مف أقافة المنظمة , كطريقة إدارة أعماليا 

دج لمرودة  :ثالثاً راُزة ماكمولم بالدرَ
( فػػي العػػاـ 107-100لمجػػكدة بمكجػػب القػػانكف اليػػدرالا )تػػـ أنشػػاء جػػائزة مػػالككـ بمػػديرج الكطنيػػة 

الػي أف تػكفي 1981, تخميدان لذكرل كزير التجاره الامريكػي الراحػؿ كالػذل شػغؿ المتللهػب منػذ العػاـ  1987
 :.كمف أىداؼ الجائزه  1987في حادث في العاـ 

 المساعد في تحةير الشركات الامريكية عما تحسيف الجكدة كالإنتاجية  .1
 خريف .تيا  , كخدماتيا كتقدـ مأالان للآجازات ىذه الشركات التي تحسف جكدة منتجاتميز أن .2
تشػػيد خطكطانإرشػػادية كمعػػايير يمكػػف اسػػتخدميا  كمنشػػآت الأعمػػاؿ كالللهػػناعة , المنشػػات الحككميػػة  .3

 كغيرىا في تقديـ جيكد تحسيف الجكدة .
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تتعمػػيـ كيػؼ تػػدير الجػكدة المرئقبػػة تقػديـ تكجيػػو محػدد لممنشػػأت الامريكيػة الاخػػرل التػي ترغػػب فػي أف  .4
زه أف عف طريؽ إتاحػة المعمكمػات التيللهػيمية عػف كيػؼ اسػتطاعت المنشػآت التػي حللهػمت عمػا الجػائ

 (114-113, ص  2009, جميس ديف ,  اء كالسمك. )جميس اييافقتغير أقافاتيا كتحقؽ الارت

تميػز كاليعاليػة كتنبػم بالدرجػة يستند النمكذج المريكي إلا مجمكعة مياىيـ رئيسية تعبر عػف قيمػة ال
  ة الجكدة الشاممة, كىي كما يمي :الأكلي مف فكر إدار 

 .لجكدة أنطلبقان مف رغبات العملبءالاىتماـ با .1

 أىمية كحيكية القيادة كعنللهر مؤأر كفاعؿ في تحقيؽ تميز الأداء.  .2

 ةركرة التعميـ التنظيمي كالتطكير المستمر لعناللهر كمقكمات الأداء .  .3

 الأىمية الكبرل لمعنللهر البشرم اليعالة. تقدير  .4

 التركيز عما أىمية تللهميـ الجكدة في مجالات النشاط المختمية بما يحقؽ منم الأخطاء. .5

عميػػؽ الاتجػػاه الاسػػتراتجيي ككةػػت رسػػالة المنظمػػة كركايتيػػا المسػػتقبمية كاتخاذىػػا أساسػػان فػػي تخطػػيط ت .6
مكمػػات كالحقػػائؽ , كتنميػػة نظػػـ المعمكمػػات كدعػػـ العمميػػات لتنميػػة أسػػاليب الإدارة المسػػتندت إلػػا المع

 .اتخاذ القرارات

أىميػػػة العنايػػػة تنميػػػة علبقػػػات المنظمػػػة مػػػم مختمػػػؼ الأطػػػراؼ الخارجيػػػة المتعاممػػػة معيػػػا . كػػػذلؾ مػػػم  .7
 العامميف بيا .

إ دراؾ أىمية الدكر الاجتماعي لممنظمة كمسؤكليتيا نحك المجتمػم الػذل تكاجػد فيػو , ةػركرة أف تقػدـ  .8
مات كمساىمة في حؿ مشكلبتو بما يعبر عف تقديرىا لما تمقاه يكفره ليا مف مساندة كفرص مف لو خد

 (.44, ص2002النشاط كالنمك. )السممي ,
 :معايير جائزة مالككـيكةت أدناه الجدكؿ   

 معاََر راُزة مالكوم: ( 5-2ردول رقم )
 الكزف النسبا المعايير الرقـ

 120 القيادة 1

 85 تراتيجيالتخطيط الاس 2

 85 التركيز عما العممك السكؽ 3

 85 التركيز عما المكارد البشرية 4

 85 إدارة العممية 5

 90 القياس كالمعرفة كالتحميؿ 6

 450 نتائج الاعماؿ 7

 نقطة 1000 الجممة

  , الريػػاض,  دار المػػريز ترجمػػة سػػركر عمػػا ابػػراىيـ   جػػيس اييػػاف , جمػػيس ديػػف  إدارة الجػػكدة الشػػاممةالمللهػػدر: 
 .128-127, ص  ـ2009
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فػػي القيػػادة ,  فتتمأػػؿمعػػايير جػػائزة مػػالككـ بالػػدريج الأمريكيػػة أمػػا إطػػار تطبيقػػات معػػايير بالػػدريج  
اس  التركيػػػز عمػػػا المػػػكارد التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي , التركيػػػز عمػػػا الزبػػػكف كالسػػػكؽ  المعػػػرؼ كالتحميػػػؿ كالقيػػػ

 ( الأطار العاـ لمعايير بالدريج.11-2يكةت الشكؿ رقـ ) , إدارة العمميات , كنتائج الأعماؿ.البشرية
ج11-2الدكل رقم ) كَة (: لطار العام لمعاََر بالدرَ  الامرَ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اليجر  المللهدر : فرانسيس ماىكني   كارؿ جي أكر   ألبأية إدارة الجكدة الشاممة   ترجمة عبد الحكـ أحمد الخزامي   دار
 . 139ـ   ص 2000لمنشر كالتكزيم   القاىرة   

 (www.EFQM.com)رابعاً: الراُزة الأوروبَة: 
تحييػػز كمسػػاعدة المؤسسػػات بكافػػة إتحػػاد أكركبػػا  EFQMرسػػالة المؤسسػػة الأكربيػػة لإدارة الجػػكدة  

دارة المعرفػػة  لممشػػاركة فػػي أنظمػػة التحسػػيف كلقيػػادة المؤسسػػات بالتييئػػة لرةػػا العميػػؿ  كرةػػا العػػامميف  كا 
كالتأأير عما نتائج العمؿ  كالمجتمم كلدعـ المديريف في أكركبا يجعؿ الجكدة الشاممة عامؿ حاسـ لمكللهكؿ 

فكرة الجكدة كعممية أساسية لمتحسيف المسػتمر بػأم  تركيت إلا ميزة التنافس العالمية.اليدؼ مف إنشائيا ىك
 لأكركبية العامة كالخاللهة .تحسيف المنافسة بيف القطاعات ا   مؤسسة أكركبية

 كىي :  كجائزة المؤسسة الأكركبية لمجكدة مللهنية إلا أربعة قطاعات

 

 المحيز

Driver 

 المنظكمة

system 

 مؤشرات التقدـ

Mesuerment 
of progress 

 اليدؼ

 انميبدة

/ تخطيط  1

 استراتيجيت انجٕدة

/ إدارة تًُيت انًٕار 5

 انبشريت 

ث / إدارة ػًهيب6

 انجٕدة 

/ انًؼهٕيبث 4

 ٔانتحهيم 

/ َتبئج 7

 الاػًبل

 

تحسيٍ جٕدة 

انًُتج أٔ 

 انخذيت 

/ انتٕجّ 3

نهؼًهي 

 ٔانسٕق  

 رضب انؼهًي
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 مؤسسة كبيرة الحجـ. .1
 .كحدات تشغيمية بالمؤسسات .2
 .مؤسسات قطاع عاـ .3
 ـ.متكسطة الحج إلا مؤسسات للهغيرة .4

  : جصول الرمَز الأساسَة
كبػي لمتميػز. لابػد أف يعػي فريػؽ عمػؿ حتا تحقؽ المؤسسة أقللها منيعػة مػف تبنييػا لمنمػكذج الأكر  

 (EFQM,2010,p19) الإدارة مياىيـ أساسيات ليذا النمكذج  كىذه المياىيـ تقكـ عما:
 .التركيز عما النتائج  .1

 .الاىتماـ بالعملبء  .2

 .القيادة ككحدة اليدؼ  .3

 .الإدارة بالعمميات كالحقائؽ .4

 . تطكير العامميف كاشتراكيـ  .5

 .التحسيف المستمر  .6

 . تطكير الشراكات كالتعميـالإبداع  .7

  تحمؿ المسؤكلية الاجتماعية .8

 32تسػػعة معػػايير رئيسػػية لمنمػػكذج مقسػػمة إلػػا  EFQMكللهػػيت المنظمػػة الأكربيػػة لإدارة الجػػكدة 
 :معيار فرعي. كؿ معيار فرعي يختص بمنطقة محكريف خاللهة يتـ قياسيا. كما مكةت في الجدكؿ التالي

 لاوربَةمعاََر الراُزة ا :( 6-2رقم )ردول 
الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكزف  المعايير  الرقـ 

 النسبا

 عدد المعايير اليرعية

 5 100 القيادة  1

 4 100 الاستراتيجية  2

 5 100 العاممكف  3

 5 100 المكارد كالشركات  4

 5 100 العمميات كالمنتجات كالخدمات  5

 2 150 نتائج المتعامميف 6

 2 100 نتائج العامميف 7

 2 100 نتائج المجتمم 8

 2 150 النتائج الرئيسية 9

 32    1000المجمكع                                       

شػػركة مطػابم السػكداف المحػدكد الخرطػػكـ  إدارة الجػػكدة الشػاممة ك،متيػاز الأعمػاؿ , المللهػدر : مللهػطيا  حامػد الحكػيـ ,
 .63, ص  2011
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 النموذج الأوروبي لمرمََز:

ز ادناه عما تسعة معايير, خمسة منيا تتعمؽ بنظـ العمؿ كالمنيجيات يقكـ النمكذج الأكركبي لمتمي
كأربعػة منيػا  Enablersالتي تطبقيا المؤسسة أك ما يمكف أف نطمؽ عميو الكسػائؿ المسػاعدة أك الممكنػات 

. حيػػث نغطػػي نظػػـ العمػػؿ كالمنيجيػػات مػػا تقػػكـ بػػو المؤسسػػة   مػػف حيػػث تغطػػي Resultsتتعمػػؽ بالنتػػائج 
 .حققو المؤسسة استناد إلا تطبيؽ نظـ العمؿالنتائج ما ت

  EFQM2010مكونات النموذج الأوروبَ :  (12-2الشكل رقم )
 

 المنيجيات                            النتائج                   

 
 
 
 

 

 
 
 

                     
 التعميـالإبداع                                          

,شركة مطابم السكداف المحدكد الخرطكـ الأعماؿ  مللهطيا  حامد الحكيـ ,إدارة الجكدة الشاممة كمتيازالمللهدر : 
  68, ص  2011

 ABEA 1993خامساً: الرانزة الاسررالَة: ِ 
Australian Business Excellence Awards  

تيجي فػػي أنشػػئت جػػكائز امتيػػاز الأعمػػاؿ الاسػػترا AB.EAالأعمػػاؿ الاسػػتراتيجي  متيػػازإجػػكائز 
بالاسػتيادة مػف نمػاذج التميػز العالميػة,  Australian guality councilرىا مجمػس ديكيػ 2002العػاـ 

مأػػػػؿ نمػػػػكذج بالػػػػدريج الأمريكػػػػي , كنمػػػػكذج التميػػػػز الإدرم  كذلػػػػؾ الإدخػػػػاؿ التحسػػػػيف فػػػػي أداء أعمػػػػاؿ 
 (porter &stanner, 2004, p 77) :قدـ النمكذج عف المياىيـ التاليةالمنظمات الأسترالية = كي

 الزبكف ىك الذم يعرؼ الجكدة. .1

 التحسيف المستمر لمعمميات . .2

 انؼًهيبث انميبدة

 انًُتجبث

 انخذيبث

 َتبئج

 الإداء

 انرئيسيت

 انبشريت انًٕارد

 الاستراتيجيت انسيبست

 ٔانًٕارد انشراكت

 انبشريت انًٕارد َتبئج

 انؼًلاء َتبئج

 انًجتًغ َتبئج
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 تميز القرارات نباء عما الحقايؽ. .3

 لابد مف التخطيط لمتحسيف. .4

 لابد مف العمؿ منخلبؿ النظاـ . .5

 العاممكف أىـ مكرد في المنظمة. .6

 القيادة مف خلبؿ القدكة كالمأؿ . .7

  . تحسيف الأداء مف خلبؿ المعمكمات كالمعرفة .8
المعػػػايير الرئيسػػػية لمنمػػػكذج كىػػػي القيػػػادة , الابتكػػػار , الاسػػػتراتيجية , كالتخطػػػيط , البيانػػػات  , 
كالمعمكمػػػات كالمعرفػػػة , المػػػكارد البشػػػرية , التركيػػػز عمػػػا العميػػػؿ كالسػػػكؽ , إدارة العممييػػػات , كالتحسػػػيف 

 .(7-2كالخدمات , نتائج الأعماؿ .كما يشير الجدكؿ رقـ )
 معاََر الرمَز لمراُزة الأسررالَة: ( 7-2ردول رقم )
الكزف  المعايير الرقـ

 النسبا

 14 الابتكار leadership القيادة  1

 8 الاستراتيجية كالتخطيط 2

 8 المعمكمات كالبيانات كالتحميؿ كالمعرفو 3

 20 الأفراد 4

 18 التركيز عما العميؿ كالسكؽ 5

 20 العمميات كالإنتاج كالخدمات  6

 12 الأعماؿ نتائج 7

 100 الربت

Source:Porter,Tanner,Assessing,Business, Excellence, Butter Worth & 

Hennemann,2004 ,P,101 
 : ABEAلطار الراُزة الإسررالَة 

يتكػػكف الإطػػار مػػف القيػػادة كالابتكػػار, كالاسػػتراتيجيات كالتخطػػيط, كالعمميػػات كالبيانػػات كالمعرفػػة, الأفػػراد, 
 العميؿ كالسكؽ, العمميات كالمنتجات كالخدمات . كأخيران نتائج الأعماؿ  كالتركيز عما

يتحقػؽ نتػائج  (6)( الػي الػرقـ 1كتعتمد الية عمؿ النمكذج عمي أنو في حالة تحقيؽ المعايير فػي الػرقـ )
 :(13-2)كما مكةت في الشكؿ  ( ,7الأعماؿ في المعيار رقـ )
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 رالَةطار الراُزة الاسرل: (13-2الدكل رقم )
 

 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 

Source:Porter,Tanner,Assessing,Business, Excellence, Butter Worth & Hennemann ,2004, 

P,72 

 

ة  سادساً: نموذج وراُزة الرمَز السنبافورَ
Singapore quality Award (sqA) 

ريكي , كنمكذج ـ بالاستياده مف نمكذج بالدريج الأم1994ة عاـ يانشاء نمكذج التميز السنغافكر 
الػكطف الامريكػي  التميز الأكركبي , كيقكـ ىذا النمكذج مياىيـ التميػز التػي تعتمػد عمييػا نمػكذج بالػدريج

ألبأػػة  اتقسػػيـ المعػػايير الرئسػػية الػػ ا. تعتمػػد اليػػة عمػػؿ النمػػكذج عمػػـالتػػي سػػبؽ أف تػػـ الاسشػػاره إلػػيي
 مجمكعات ىي .

 أجراءات تنظيـ المنظمة. تقكدي : تشمؿ عمي معيار القيادة الت مرموعة الساُق .1

: كتشػمؿ عمػي أجػراءات تنظػيـ المنظمػة مػف خػلبؿ معػايير الخطػط كالمعمكمػات  مرموعة الرنظيَم .2
 مميف كالتي تحقؽ مف خلبليا النتائج .لمتعاكا كالعمميات , كالمكارد البشرية ,

النمػػكذج  يانبكالابػػداع عمػػي جػػ تعمػػيـ: كتشػػمؿ عمػػي معػػايير النتػػائج . ككةػػم ال مرموعيية النريياُج .3
 مكةت بالشكؿ أدناه : كما ىك .التاأيرىا عمي ادارة  المنظمة

 
 

 َتبئج/7

 الأػًبل

 ٔانًؼرفت انبيبَبث انؼًهيبث/ 3

 

 الأفراد/ 4

 

 ٔالابتكبر انميبدة/ 1

 

 انؼًيم ػهٗ انتركيس، 5

 ٔانسٕق

 

 

 ٔانتخطيط الاستراتيجيبث/2

 /انؼًهيبث ٔانًُتجبث ٔانخذيبث6
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ة. : (14-2دكل رقم )  معاََر الراُزة السنبافورَ
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

Source:Porter,Tanner,Assessing,Business, Excellence, Butter Worth & Hennemann,2004, 

P,73 

رئيسػػي ( نقطػػة عمػػا معػػايير النمػػكذج ال1000لمنمػػكذج التػػي تقػػاس مػػف خػػلبؿ تكزيػػم ) بعةالمعيياََر السيي
 :كاليرعية التالية
 % مف المجمكع الكمي.1×12( نقطة ال ما يعادؿ 120:كخللهص لو  )  معَار القَادة

 %  مف المجمكع الكمي.8( نقطة بما يعادؿ 80: كخللهص لو )معَار الرخطَط 
 % مف المجمكع الكمي. 8( نقطة بما يعادؿ 80) : كخللهص لو معَار المعمومات

ة  %مف المجمكع الكمي .11( نقطة بما يعادؿ 110: كخللهص لو ) معَار الموارد البدرَ
 %مف المجمكع الكمي10( نقطة بما يعادؿ 100, كخللهص لو ) معَار العممَات

 % مف المجمكع الكمي.11( نقطة بما يعادؿ 110: كخللهص لو ) معَار  المرعاممَن
% مػػف المجمػػكع 40( نقطػػة بمػػا يعػػادؿ نقطػػة بمػػا يعػػادؿ400,كخللهػػص لػػو ) عَييار النريياُج الديياممةم

 الكمي.
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ة: ( 8-2رقم ) ردول  معاََر الراُزة السنبافورَ
 الكزف النسبا المعايير الرقـ

 120 كالقيادة  1

 80 تخطيط 2

 80 المعمكمات  3

 110 المكارد البشرية  4

 100 العمميات 5

 110 مميفالمتعا 6

 400 النتائج  7

 1000 الجممة 8

 
Source:Porter,Tanner,Assessing,Business, Excellence, Butter Worth & 

Hennemann,2004 ,P,239. 
 ثامناً : النموذج السوداني لمرودة والإمرَاز: 

بػديف أكؿ محاكلة في السػكداف لتطبيػؽ مبػادئ الجػكدة كالتميػز كانػت عمػا يػد الػدكتكر ياسػيف عا
ـ   ككػػاف مػػديران لمخطػػكط الجكيػػة السػػكدانية ،نػػذاؾ   كقػػد تمػػت محاكلػػة تطبيػػؽ الجػػكدة 1993فػػي العػػاـ 

ـ   كحمػؿ 1995عما إدارة كاحدة ىي إدارة اليندسة . أـ أللهبت مػديران لميئيػة القكميػة لمكيربػاء فػي عػاـ 
إدارة الجػكدة الشػاممة فػي ـ برنػامج لتطبيػؽ 2006معو ىـ الجكدة كالتميز   حيث أطمؽ في أكاخر العػاـ 

(   كخػػػلبؿ تمػػػؾ اليتػػػرة تػػػـ 3-2ـ   ص2010اليئيػػػة بمسػػػاعدة الػػػدكتكر اليػػػادم التجػػػاني )الللهػػػديؽ   
تأسػػيس المجمػػس الأعمػػا لمجػػكدة الشػػاممة الامتيػػاز كيتبػػم لرئاسػػة الجميكريػػة . ككػػاف اليػػدؼ مػػف إنشػػاء 

ء إطػػلبؽ جػػائزة رئاسػػة الجميكريػػة المجمػػس   قيػػادة المجتمػػم كمؤسسػػاتو نحػػك ،فػػاؽ الجػػكدة كالتميػػز كجػػا
لمجكدة كالتميز لتككف المحرؾ الحقيقي لبدء رحمة التحكؿ لمتميز كالإنخراط لأنشطة التحسػيف المسػتمر . 
بتكػػاران كتطػػكران تحقيقػػان لغايػػات التميػػز  كمػػف أجػػؿ اداء حكػػكمي أكأػػر كيػػاءةن كأعمػػؽ فاعميػػةن كأكفػػر أبػػداعان كا 

 ( 3-2ـ   ص2010المنشكدة .  )الللهديؽ   
 :( مككنات ةمف الجائزة عؿ النحك التالي15-2جائزة رئاسة الجميكرية للبمتياز : شكؿ رقـ )
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 ( َوضح النموذج السوداني15-2دكل رقم )

 المنيجيات                            النتائج                   

 
 
 
 

 

           
 
 
 
 

 التعميـ                             الإبداع                                   

 23ـ    ص2010  إلا الإمتياز  المللهدر: ىادم محمد التجاني   الطريؽ

( معػػايير الأكلػػا منيػػا 5( معػػايير كتمأػػؿ الػػػ )9( أعػػلبه مػػف )15-2الشػػكؿ رقػػـ ) يتكػػكف النمػػكذج كمػػا يشػػير
 :كىي  الكسائؿ التي تشرح الطرؽ كالأساليب التي تؤدم بيا المؤسسة أعماليا

دارة العمؿ .  .1  قيادة العامميف كا 

 إدارة المكارد البشرية كتيئية بيئة العمؿ .  .2

 للهياغة السياسات كالإستراتيجيات .  .3

 رعاية كتنمية كتطكير العامميف . .4

 العمميات كللهيانة النظـ كالإجراءات . .5
نتػائج الزبػائف   نتػائج  ائؿ أعػلبه كتتمأػؿ فػيكما يشػير الشػكؿ أعػلبه إلػا النتػائج المػأمكؿ تحقيقيػا مػف الكسػ

 ( 44ـ   ص2006رةا العامميف   نتائج الأأر الإيجابي في المجتمم كنتائج الأداء الرئيسية. )التجاني   
كيلبحظ في النمػكذج السػكدانية قػد إعتمػد فػي كػؿ أجزائػو كمككناتػو عمػا النمػكذج الأكركبػي لمتميػز الللهػادر 

كيمكػػػف تنبػػػاف تميػػػز لمنمػػػكذج السػػػكداني عمػػػي  ( .EFQMلجػػػكدة الشػػػاممة )دارة امػػػف المؤسسػػػة الأكربيػػػة لإ
 (9-2الجدكؿ رقـ )

 

 انؼًهيبث ةانميبد

 انًُتجبث

 انخذيبث

 َتبئج

 الإداء

 انرئيسيت
 انبشريت انًٕارد

 الاستراتيجيت انسيبست

 ٔانًٕارد انشراكت

 انًٕارد َتبئج

 انبشريت

 انؼًلاء َتبئج

 انًجتًغ َتبئج
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 عناصر معاََر الرمَز لمنموذج السوداني :  (9-2ردول رقم )
 النقاط الكمية النقاط معايير الكسائؿ 

  10 القيادة 

  10 الإستراتيجية 

  10 العاممكف

  10 الشركات كالمكارد

  10 العمميات

 50  سائؿ إجمالي معايير الك 

  50 معايير النتائج

  15 نتائج المتعامميف 

  10 نتائج العامميف

  10 نتائج المجتمم

  15 النتائج الرئيسية

 50  إجمالي معايير النتائج

 100 50 إجمالي نتائج النمكذج

متيازات الأعماؿ   شركة السكداف لمطباعة    264ـ   ص2011 المللهدر: مللهطيا حامد الحكيـ   الجكدة الشاممة كا 
 شرح لممعايير الآتية : فا مايمي

   Enablers معاََر الوساُل .1
القيػػادة  تشػػمؿ معػػايير الكسػػائؿ الاليػػات المحققػػة لمنتػػائج الرئيسػػة عػػف خمسػػة معػػايير رئيسػػة كىػػي ,

 :كيمكنشرحيا عما النحك التاليالشركات كالمكارد, كالعمميات المكارد البشرية كالسياسات الاستراتجية ك ك 
(  يركػز ىػذا المعيػار عمػا دكر القيػادة فػي للهػيانة كتكأيػؽ 106-105ص 2009)اياد , معاََر القَادة )ج(

رؤية رسالة المؤسسة كقيميا الجكىرية كأساس لمنجػاح عمػا المػدل الطكيػؿ , ككيييػة, ترجمتيمػا إلػا سػمكؾ 
  ية التالية:خلبؿ المعايير اليرعالاجراءت عما ارض الكاقم . يتـ تقييـ ىذا المعيار مف 

القػػادة يللهػػيكف كيطػػكركف الرسػػالة , القػػيـ كالاخػػلبؽ كيةػػريكف المأػػؿ فػػي القػػدكة  المعَييار االفرعييي الاول: -
 الحسنة.

تشمؿ مللهطمت )القائد( المستخدـ :  في ىذا المعيػار كػؿ مػف لػو مرؤسػيف مسػؤليف أمامػة  ممحكظة
 عما أل مستكل في المنظمة.

 ارككف في تطكير كتطبيؽ نظـ العمؿ كتحسينيا بإستمرار.القادة يش المعَار الفرعي الثاني: -
 القادة كيشارككف الجميم الشركاء كالعملبء . المعَار الفرعي الثالث: -
 القادة يدعمكف كيرسخكف أقافة التميز في نيكس مرؤكسييـ. المعَار الفرعي الراب : -
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 الية لمتغيرالقادة يةمنكف مركنة المؤسسة كأدارتيا اليع المعَار الفرعي الخامس: -
ة   ( 251ص , 2010)الحكيـ  )ب( معَار الموارد البدرَ

دارة التطػكير كالعمػؿ عمػا اطػلبؽ  المؤسسات المتميزة تأمف دكر أفرادىا ذلؾ مف خػلبؿ التخطػيط كا 
 الطاقات كالقدرات الكامف لدييـ عما المستكل اليردل كالجماعي كالمؤسسي.

 كىي كالتالي: تحتكل ىذا المعيار عما خمسة معايير فرعية 
 تكةت خطط المكارد البشرية مف اجؿ دعـ استراتجية المؤسسة المعَار الفرعي الاول: -
 ؼ كقدرات العامميف يتـ تطكيرىا .معار  المعَار الفرعي الثاني: -
 العاممكف يتـ اشراكيـ كتمكينيـ كتقدير جيكداتيـ. المعَار الفرعي الثالث: -
 تكاللهؿ بشكؿ فعاؿ داخؿ المؤاسسة .يتـ ال المعَار الفرعي الراب : -
 العاممكف يتـ مكافأتيـ كتحييزىـ الاىتماـ بيـ. المعَار الفرعي الخامس: -

 (375, ص 2008)اركل )ج( معَار الدراكات  والموارد 

المؤسسات المتميزةتخطط كتدير شراكاتيا الخارجية مم المكرديف الخارجيف كتنظيـ مكاردىا الداخمية 
تيا كاسػػػتراتيجيتيا لتشػػػغيؿ فعػػػاؿ لعممياتيا.كيةػػػمف ىػػػذا المعيػػػار خمسػػػة معػػػايير فرعيػػػة لكمػػػي تػػػدعـ سياسػػػا

 كالآتي:
i. .العلبقة مم الشركاء كالمكرديف الخارجييف 
ii. .المكارد المالية ككييية أدارتيا لمكللهكؿ لنجاح المستداـ 
iii. المباني كالمعدات كالمكارد كييية إدارتيا لمكللهكؿ إلا النجاح المستداـ 
iv. كمنكجية ككييية إدارتيا.الؤسائؿ الت 
v. .المعرفة كالمعمكمات كييية إدارتيا 

 (  25,ص  2006)التجاني ,)د( معَار الاسررارَرَة 
المؤسسػػػة المتميػػػز تطبػػػؽ رسػػػالتيا كرؤيتيػػػا عػػػف طريػػػؽ تللهػػػميـ اسػػػتراتيجية مبنػػػا عمػػػا احتياجػػػات 

 ير الاستراتيجية.الافراد المعنية كتدعـ كتطكر سياساتيا أىدافيا كغايتيا كعممياتيا كفؽ معاي
i. .تكةم الاستراتيجية عما أساس حاجات كتكقعات أللهحاب المللهالت الحالية كالمستقبمية 

ii. عما أسػػػاس المعمكمػػػػات المسػػػتقاة مػػػف قيػػػػاس الأداء كانشػػػطة البحػػػكث كالػػػػتعمـ تكةػػػم الاسػػػتراتيجية
 كالابتكار.

iii. .تقكـ المؤسسة المتميز بمراجعة السياسات الاستراتيجيات كتحديأيا 

iv. ستراتجيات كالسياسات مف خلبؿ العمميات الرئيسية.تنييذ الا 

v. .تقكـ المنظمات المتميز دائمان بتيسير السياسات الاستراتيجات كتطبيقيا كمراقبتيا كتعريييا 
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 ( 28,ص  2006)التجاني ,:)ىي(المعَار الخامس العممَات

فػػة كتسػػتخدـ تعػرؼ العمميػػات بأنيػا عبػػاره عػف خطػػكات متتابعػػة , تبػدأ بمػػدخلبت كاةػحة كمعرك 
المكارد البشرية كالمكارد المالية الاخػرل لمكللهػكؿ إلػا مخرجػات كنتػائج تةػيؼ قيمػة الأعمػاؿ المنشػأة . 

 كيشمؿ ىذا المعيار المعايير اليرعية التالية:
i.  المكسسػػات المتميػػزة لتقػػكـ بتطػػكير العمميػػات كالمنتجػػات مػػف خػػلبؿ الابتكػػار كالإبػػداع كالكللهػػكؿ

 القيـ المةافة لمعملبء كالاطراؼ المعنية . إلا الرةاء الكامؿ كتحقيؽ
ii. .المؤسسات المتميز تحدد العمميات الرئيسة لنجاح المؤسسة 

iii. .يتـ تللهميـ كتطكير المنتجات كالخدمات عما اساس أحتياجات العملبء كتكقعاتيـ 

iv. .المنتجات كالخدمات يتـ أنتاجيا كتسكيقيا كتكفير خدمات ما بعد البيم بشكؿ فعاؿ 
v. الزبائف يتـ تعزيزىا كتقكيتيا. ادارة علبقات 

  : معاََر النراُج .2
المحققة بكاسطة الاليات عما أربعػة معػايير رئيسػية كىػي: نتػائج العمػلبء, تشمؿ معايير النتائج 

كنتائج العامميف , نتائج المجتمم , نتائج الاداء الرئيسسية , كلمزيد مف التكةيت أنظػر اليللهػؿ )الأػاني  
 المبحث الأالث(.

 اً : نماذج دبي للأداا الِكومي الممَز:راسع

, كذلػؾ إنطلبقػان مػف الحػرص عمػا  1997تأسس برنامج دبي للؤداء الحككمي المتميز في عػاـ 
الارتقػػػاء بمسػػػتكل أداء القطػػػاع الحكػػػكمي فػػػي دبػػػي لتمكينػػػو مػػػف مكاكبػػػة التطػػػكرات المتلبحقػػػة فػػػي شػػػتا 

ريػػة حديأػػة كمتطػػكرة , حيػػث ييػػدؼ البرنػػامج المجػػالات كالتكػػريس كتعزيػػز قدرتػػو عمػػا تطبيػػؽ ميػػاىيـ إدا
إلا إحداث نقمة نكعيػة فػي أداء الػدكائر كالجيػات الحككميػة المشػاركة مػف خػلبؿ عمميػات التقيػيـ الػذاتي 

 : االتي تجرييا ىذه الدكائر كالجيات مقارنة بمعايير التقييـ الخاللهة بالبرنامج , كما كييدؼ إل
كل الأداء فيو مف خلبؿ تكفير حافز معنكم كظركؼ عمػؿ تطكير القطاع الحككمي كالارتقاء بمست .1

 تحييزيو تشجم التعاكف البناء كركح المنافسة الإيجابية في القطاع الحككمي.
 ,حسيف الإنتاجية , كزيادة الكيػاءةدعـ برامج التنمية كالتطكير في الدكائر , كالجيات الحككمية , كت .2

 اميا بتقديـ خدمات جيدة كعالية المستكل.بالإةافة إلا ترشيد الإنياؽ فييا كةماف التز 
نشر مياىيـ التميز كالإبداع كالجكدة , كتعميـ أفةؿ الممارسات الإداريػة كالمينيػة كةػماف تطبيػؽ  .3

 أكأر أساليب العمؿ كياءة كتطكير ان في القطاع الحككمي.
بيئػػة عمػػؿ التأكػػد عمػػا أىميػػة القطػػاع الحكػػكمي فػػي تكجيػػو كرعايػػة خطػػط التنميػػة الشػػاممة كتػػكفير  .4

تنمكيػة متطػكرة كمحيػػزة عمػا الأداء الجيػد فػػي جميػم المجػػالات كتاكيػد دكر ىػذا القطػػاع فػي خدمػػة 
 مجتمم الأعماؿ كدعـ القطاع الخاص .
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تػػكفير مرجعيػػة إرشػػادية مػػف خػػلبؿ أسػػس كمعػػايير لقيػػاس مػػدل التقػػدـ كالتطػػكير فػػي أداء الػػدكائر  .5
 كالجيات الحككمية في إمارة دبي.

اع الحككمي بالكاجبات كالمياـ المككمة إليو عما الكجو الأكمؿ كبمسػتكيات عاليػة ةماف قياـ القط .6
 مف الجكدة كالكياءة كالاحتراؼ .

نتاجيتيػا كخػدماتيا  .7 التعبير عف شػكر كتقػدير دبػي لمػدكائر كالجيػات الحككميػة المتميػزة فػي أدائيػا كا 
 كمشركعاتيا كبرامجيا كخططيا كأساليب عمميا .

مػػػة عمػػػا مختمػػػؼ مسػػػتكياتيـ الكظيييػػػة , كتشػػػجيعيـ عمػػػا الإبػػػداع كالتميػػػز تحييػػػز مػػػكظيي الحكك  .8
-185, ص2009كالالتػػػػزاـ الػػػػكظييي كالإتقػػػػاف كخدمػػػػة العمػػػػلبء كالأداء الػػػػكظييي الكػػػػؼء .)ايػػػػاد 

186.) 
 في ما يمي جدكؿ يبيف معايير كأكزاف جائزة دبي للؤداء الحككمي

 ميمعاََر رواُز دبي للأداا الِكو :  (11-2ردول رقم )
 الكزف النسبي المعايير الرقـ

 13 القيادة  1

 10 المكاد البشرية  2

 5 الإستراتيجية  3

 6 الشراكة كالمكارد 4

 16 العمميات  5

 16 مشاريم المكارد البشرية  6

 20 نماذج المتعامميف 7

 4 نتائج البيم 8

 16 نتائج الأداء المكاسي 9

 100 المجمكع 

 18ـ   عماف   ص2009 شعباف   إدارة الجكدة الشاممة   دار زىراف لمنشر   المللهدر: إياد عبدا 
كجػػيمس ديػػف( بػػأجراء مقارنػػة بػػيف معػػايير أىػػـ جػػكائزة  لقػػد قػػاـ كػػؿ مػػف )اسػػعد كجػػيمس أييػػاف, 

 الجكدة العالمية كاتةت مف خلبؿ ىذه المقارة الاتي:
أأبػػت نجاحػػو فػػي دكلػػة معنيػػة انمػػا  أف العديػػد مػػف دكؿ العػػالـ لػػـ تعتمػػد عمػػا نمػػكذج كاحػػد لمتميػػز , .1

إيجابيػػات النمػػاذج السػػابقة كعممػػت عمػػا بنػػاء نمػػكذج يتناسػػب مػػم متطمباتيػػا كتحقيػػؽ  سػػعت الأخػػذ
( 11طمكحتيا كيتأقميـ مم أقافتيا كبيئتيا. كقػد تػراكح عػدد المعػايير الرئيسػية لتمػؾ النمػاذج مػابيف )

بعض النماذج عما عػدد مػف تمػؾ المعػايير ( معايير رئيسية. ىنالؾ اتياؽ ل7معيار رئيسسي إلا )
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كقػػػد  التػػػي تكػػػرر اسػػػتخداميا كىػػػي القيػػػادة , السياسػػػات , الاسػػػترايجية, المػػػكارد البشػػػرية , العمميػػػات
 تباينت المعايير اليرعية , في القيمة الكمية لممعاير

نمػكذج قد استخدمت نماذج التميز العالمية أغمػب أفكارىػا حػكؿ ميػاىيـ التميػز كطػرؽ تحقيقيػا مػف  .2
بالػػػػدريج الأمريكػػػػي كالنمػػػػكذج الاكركبػػػػي  إلا أنيػػػػا تنكعػػػػت فػػػػي ،ليػػػػات التطبيػػػػؽ التػػػػي أتبعتيػػػػا فػػػػي 

 العلبقات الداخمية بيف المعايير .
ىنالػػؾ مػػكاطف قػػكة فػػي نمػػاذج التميػػز مػػف تمػػؾ مظػػاىر القػػكة التللهػػكر الشػػامؿ لتحقيػػؽ اداء متميػػز  .3

أخػػرل كىػي تتمأػػؿ مػف عػػدـ كجػكد قكاعػػد ىكاحػد مػكاطف القػػكة فػي نمػػاذج التميز.ىنالػؾ مػػكاطف قػكة 
بشػػػأف كيييػػػة اسػػػتخداـ المنظمػػػة لنمػػػاذج التميػػػز  فبعةػػػيـ يسػػػتخدماإجراء التقػػػكيـ الػػػذاتي كالػػػبعض 

 الاخر لتحقيؽ التحسف المستمر.
أف نمػػػكذج بالػػػدريج تنافسػػػي كككنػػػو يمػػػنت  الجػػػائزة لممؤسػػػة الافةػػػؿ بػػػيف المؤسػػػات  الاخػػػر بينمػػػا  .4

بػػي غيػػر متنافسػػيف ككنيمػػا يمنحػػا جائزتييمػػا لكػػؿ مؤاسسػػة تحللهػػؿ نمػػكذج ديمػػنج كالنمػػكذج الأكرك 
 عما مستكل معيف مف النقاط .

أف نمػػكذج كجػػائزة بالػػدريج مخللهللهػػة لممنظمػػات الامريكػػي , بينمػػا نمػػكذج ديمػػنج يمكػػف أف تشػػارؾ  .5
فييا كتحللهؿ عما جائزتو منظمات يابانية كغير يابانية في الياباف كخارجيا.ككذلؾ الحالة بالنسبة 

يمكف أف تشػارؾ فييػا كتحللهػؿ عمػا جائزتػو مؤسسػات اكركبيػة كغيػر اكركبيػة  نمكذج الاكركبي ,لم
 سكاء داخميا أـ خارجيا. 

اتيػػػؽ نمػػػكذج بالػػػدريج كالنمػػػكذج الأكركبػػػي عمػػػا التركيػػػز لتحسػػػيف اسػػػاليب العمػػػؿ كنتػػػائج الأعمػػػاؿ  .6
 .الاساسية بينما نمكذج ديمنج أعتمد الطرؽ الاحللهائية كالسيطر عما الجكدة
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 ( مقارنة معاََر جىم رواُز الرودة العالمَة11-2ردول رقم )
 

ابييييرز النميييياذج 
 المِمَة

 

ابيييييرز النمييييياذج 
 العربَة

 

 ابرزالنماذج العالمَة

 معَار

 
نمييييوذج رييييياُزة 
السييييييييييييييييييييودان  

 لمرمَز 

 

 
نميييييييوزج دبيييييييي 
للأداا الِكيومي 

 المرمَز

الَابييييييييييياني  
 دَمنج

Deming 

كي  ج مرَ
MBNQ ج  بالدرَ

 روبيالاو 
EFOM 

 

         القيادة 

         الاستراتيجيات 

         المكارد البشرية 

        الشركات كالمكارد 

        العمميات 

        رةا اليئة المستيدفة 

        رةا العامميف 

        المسؤكلية  الاجتماعية 

         نتائج مؤشرات الاداء 

       المعمكمات كتحميميا 

      ةماف الجكدة 

      أيرات الجكدةتا 

       التخطيط الاستراتيجي 

      التنظيـ كداء الننظيـ 

      التعميـ كالتدريب 

      التنميط 

      الرقابة 

       أقافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة كخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدمات
 الانترنت

اسػػػػػػػػػػػػتخداـ تكنكلكجيػػػػػػػػػػػػا      
 المعمكمات

 المبادرات الإبداعية     

 ((2009  جيمس    2009الجعبرل , 2013ايياب ,) المللهدر :إعداد الباحث بالاعتماد عما دراسة 
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 :( أكزاف بعض معايير جكائز الجكدة العالمية12-2كذلؾ يكةت جدكؿ رقـ )
 ( جوزان بعض معاََر رواُز الرودة العالمَة12-2ردول رقم )

195 المعايير

1 
 ديمنج

1984 
كنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدا 

CAE 

1987 
أمريكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا
MBNQA 

1992 
أكربػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا
EFQM 

1993 
اسػػػػػػػػػػتراليا
ABEA 

 %14 %10 %12 %10 %10 القيادة 

التخطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيط 
 الاستراتيجي

10% 10% 8% 10% 8% 

المعمكمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
 كالتحميؿ

10% - 9% - 8% 

التػػػػػػػػػػػػػػػػأأير عمػػػػػػػػػػػػػػػػا 
 المجتمم

- - - 10% - 

 %20 %20 %8 %17 %20 الأفراد

التركيػػػػػػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػػػػػػا 
 الزبكف العميؿ

- 17% 8% 15% 18% 

 %20 %10 %8 %17 %40 العمميات

 - - - %5 - المكردكف

 %12 %15 %45 %24 %10 ؿنتائج الأعما

 المللهدر: إعداد الباحث مف أدبيات البحث

 مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ الآتا:
 القيادة متقارب أكزانيا في كؿ الجكائز مما يدؿ عما أىميتيا. .1

 التأأير عما المجتمم تيتـ بو الجائزة الأكركبية فقط. .2

 ي المنظمات الحديأة.يلبحظ جائزة ديمنج لا تيتـ إطلبقان بالزبكف كىك محكر أساسا ف .3

 يلبحظ أف جائزة ديمنج ليا إىتماـ أكبر بالعمميات مف كؿ الجكائز الأخرل. .4

 يلبحظ أىتماميا بالجائزة الكندية بالمكرديف دكف الجكائز الخمسة الأخرل. .5

 يلبحظ اىتماـ الجائزة الأمريكية بنتائج الأعماؿ.  .6
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 المبِث الثالث
 ثقافة الرنظَمَةالرقََم الذاري , ونراُج الأعمال وال

 الامرَاز الأعمال
ىػػػك نظػػػاـ (Self-Assessment)ي أف التقيػػػيـ الػػػذاتإلػػػا  ( 23—22ص   2011أشػػػار )الحكػػػيـ 

التقييـ لاداء المؤسسات أعتمدتو المؤسسات المتخللهللهة في مجاؿ الجػكده الشػاممو. الامتيػاز كتبنتػو بعػض 
اداء المؤسسات المطبقة ليمسية الجكدة الشاممة مف دكؿ العالـ لإنشاء جكائز كطنية  لمجكدة  فيو  يتـ تقييـ 

, ليػتـ مػنت جػكائز تكػافي بيػا المؤسسػات التػا تحقػؽ تبيف مستكل الامتياز الػذل حققتػو خلبؿ اعطائيا نقاط
 مستكل الامتياز الاعما.

يـ ( بػالاعلبف فػا إطػار عػاـ لمتقيػ EFQM,  )  2010كقد قامت المنظمو الاكربيو لاداره الجكدة الشاممة, 
 (أدناه.16-2الذاتي لامتياز الأعماؿ يتككف مف ألبأة مككنات رئيسة يبينيا الشكؿ رقـ )

 الاطار العام لمرقََم الذاري : ( 16-2الدكل رقم ) 
 منيجيو التقييـ الذاتي

 

 

 

 منطؽ رادار                                              معايير الامتياز               

متيازاتالمللهدر:   23ـ   ص2011  شركة السكداف لمطباعة   الأعماؿ  مللهطيا حامد الحكيـ   الجكدة الشاممة كا 

الاطار العاـ لمتقييـ الذاتي مبني لشكؿ اساس عف النمكذج الاكركبي لامتيػاز الأعمػاؿ المكػكف مػف  
لاداء المؤاسػػة  يػػةتسػػعو معػػايير , كيسػػتخدـ فػػي قياسػػيا  منطػػؽ رادار, ىػػذاف المككنػػات يقػػدماف رؤيػػو متكاز 

 .( طرؽ لمتقييـ الذات5نحكالتميز كيكتمؿ الاطار العاـ بمنيجتو التقييـ الذاتي المككف مف )
 مفيوم الرقََم الذاري:

بأنػػػو استخػػػػداـ المعػػػايير ك،ليػػػات التقػػػكيـ التػػػي يتةػػػمنيا  (33, ص2002عرفػػػو السػػػممي )السػػػممي,  
 , 2011 جيػػو لمتقػػكييـ. كمػػا عرفػػو الحكػػيـ )الحكػػيـكالتميػػز دكف الحاجػػو إلػػا أسػػتخداـ جيػػات خار  نمػػكذج .

 ( بانػػو تقيػػيـ يقػػكـ عمػػا فمسػػية الجػػكدة الشػػاممة كيرتكػػز عمػػا ،رةػػاء الاطػػراؼ كأللهػػحاب الشػػأف .230ص
كتمكػػف مػػف تحديػػد منػػاطؽ القػػكة  كيعتمػػد عمػػا نمػػكذج مكػػكف مػػف معػػايير تقػػيس اداء المؤسسػػة بشػػكؿ متػػكاز,

 كفرص التحسيف.



 

 

75 
 

التقيػػيـ الػػذاتي , بانػػو إعػػادة نظػػر شػػاممة كمحكػػـ  EFQM يػػة لاداره الجػػكدةعرفػػت المنظمػػو الأكركب 
كمػػا عرفتػػو منظمػػة  .كمنتظمػػو لكسػػائؿ المؤسسػػات كنتائجيػػا ,لاسػػتخداـ النمػػكذج الاكركبػػي لامتيػػاز الأعمػػاؿ

اف التقيػيـ ىػك إعػاده لنظػر شػاممة  :FoundationSouth African Excellenceجنػكب افريقيػا للئمتيػاز
ظمة لتنافس في مقابؿ بمجمكعة مف المعايير تتعرؼ مف خلبلػو المؤسسػة عمػا منػاطؽ  , القػكة محكمة منت

أنشطة الإدارة الاستراتيجية مف التعريػؼ السػابؽ يمكػف تقسػيـ التقيػيـ الػذاتي  كفرص التحسيف ذلؾ كجزء مف
كللهػػؼ عمميػػة انػػو اعػػادة النظػػر شػػاممة رسػػميو محكمػػة  كمنػػتظـ مػػف ىػػذه الػػنقط  يمكػػف  لعػػدد مػػف النقػػاط .

 التقييـ الذاتي باربم للهيات رئيسيو:
عػادة نظػر   .1 فػاليرؽ بػيف التقيػيـ الػذاتي  Auditكلػيس مراجعػة الإداريػو   Reviewأم التقييـ الػذاتي  كا 

ىػػك التقيػػيـ الػػذاتي يركػػز عمػػا تطػػكير العػػامميف كالمؤسسػػات مػػف خػػلبؿ  9001كالتػػدقيؽ لنظػػاـ الأيػػزك 
كيركػػز بشػػكؿ اسػاس عمػػا أف المؤسسػػات تقػػكـ بتقيػػيـ أدائيػػا بنيسػػيا القيػاس كالػػداخمي  كالػػتعمـ الػػذاتي  

النظػػػاـ  دكف تػػػدخؿ احػػػد فػػػي ىػػػذا التقيػػػيـ ,امػػػا المنيجيػػػو الأانيػػػو فتقػػػكـ عمػػػا المراجعػػػو أك التػػػدقيؽ فػػػي
سػكاء مػف المػدقؽ    ISO  9001الإدارل الذم تـ بناؤه في المؤسسة الحاللهمة عما  شيادة المطابقػو 

 الداخمي أـ الخارجي.
أف التقيػػػيـ الػػػذاتي محكػػػكـ بمجمػػػكع  مػػػف العناللهػػػر المككنػػػو لمنمػػػكذج الاكركبػػػي للبمتيػػػاز كعػػػدد تسػػػعة  .2

 .معاييره رئيسية
و كالنتػػػائج المحقػػػؽ يالتقيػػيـ الػػػذاتي مبنػػػي عػػػف فمسػػػية إدارة الجػػػكده الشػػاممو . شػػػامؿ المنيجيػػػات الرئيسػػػ .3

 لبطراؼ اللهحاب الشأف.ل
 القكة كفرص التحسيف.لنقاط  ةالتقييـ الذاتي يتيت لممنظمو معرف .4
 ةأف التقيػيـ الػذاتي عمميػو منتظمػو )كػؿ عػاـ فػي العػاده( تسػتخدميا المؤسسػات كػاداء مػػف ادكات الادار  .5

 الاستراتيجيو.
( أف نماذج الجكدة التميز تعتير إطار تطكيرم كخارطة طريؽ 32  ص2006كما اشار )اليادل   

راىف )ايػف تيػؽ المنظمػو( كالكجيػة المسػتقبمية )ايػف نحك تحقيؽ التميز في الأعماؿ يتطمب معرفػو الكةػم الػ
تريد أف تككف( أػـ بعػد ذلػؾ كةػم خارطػة الطريػؽ لمتحػرؾ مػف الكاقػم الحػالي إلػا المسػتقبؿ. كتحتػؿ عمميػة 
التقييـ مركزان ىامان فػي ىػذه النشػاط لانػو عػف طريقيػا يػتـ اجػراء الكشػؼ الللهػحي )القيػاس الشػامؿ( لممنظمػو 

 عايير محددة تقيس عما الكاقم عف مكاطف القكة كتحديد فرص التحسيف كالتطكير.بانتياج اسمكب معيف كم
 اولا: فواُد الرقََم الذاري:

 (235, ص  2011اشار )الحكيـ   
 تكفير خطة كمي لمتحسيف تقيس مدل االتحسف في الاداء .1
 يساعد عما تقييـ أفةؿ الممارسات الاداريو كالمنيجيو . .2
 يو الحديأو المبنييو عما فمسيو الجكدة الشاممة ةماف تطبيؽ الاساليب الادار  .3
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 تحقيؽ ركح المبادره في المكاسات لتقديـ افةؿ السمم كالخدمات. .4
 يساىـ في تعزيز  الانجاز غير الاعتيادل كالتطكير المستمر في الاداء .5
يػػػكفر اليػػػرص للبعتػػػراؼ بالتقػػػدـ بالمسػػػتكيات المرتيعػػػو مػػػف الانجػػػازات عػػػف طريػػػؽ الجػػػكائز الداخميػػػو  .6

 كالخارج.
 (  236, ص2011مزاَا الرقََم الذاري الامرَاز الأعمال  ادار)الِكَم 

 مزايا التقييـ الذاتي كما يمي: 
 .تقييـ مدل تطبيؽ مبادئ الامتياز .1
 .الاستياده مف سمات الامتياز .2
 .قياس القيمو المةافو المقدـ الطراؼ اللهحاب الشاف .3
 التكزف بيف كسائؿ كنتائج العمؿ. .4
 مكاسة عما الاستمرار.نقييـ قدرة ال .5
 .يعتمد عميو في كتابو الخطة الكميو لمتحسيف .6

 رقنَات الرقََم الذاري:
يتطبػػؽ التميػػز عمميػػو التقيػػيـ الػػذاتي التػػي اللهػػبت الاف متعػػارؼ عمييػػا بشػػكؿ  كاسػػم كػػا داه ةػػركريو  .1

 كفػػػرص كطريقػػػو مأػػػؿ لمتحقيػػػؽ التطػػػكير الػػػدائـ  كيتػػػيت التقيػػػيـ الػػػذاتي لممؤسسػػػة كشػػػؼ نقػػػاط القػػػكة
 (11,ص2009)العائػػدل, التحسػػيف كالتجكيػػد بػػالتركيز عػػف العلبقػػات بػػيف الافػػراد كالعمميػػات النتػػايج.

 كىنمؾ خمسة طرؽ أكمنيجيات يمكف اسػتخدميا مػم نمػكذج التميػز ليػا مكاردىػا المختميػو كمخاطرىػا
 (52,ص 2006) التجاني  , :المختميو كىا

 .منيجيو الاستبياف  .2
 .منيجيو التنظيـ .3
 .و العمؿمنيجيو كرش .4
 .منيجيو النمكذج القياس )الجداكؿ البياني(  .5
 .منيجيو محكات الجائزه  .6

 اولًا : منيرَة الاسربَان
تسػػمت ىػػذه الطريقػػو باستقللهػػاء لاراء العػػامميف بطريقػػة مبنينػػة عمػػا اسػػاس نمػػكذج التميػػز المؤسسػػي  

  2006درجػػة كبيػػرة )التجػػاني, كالاسئػػػػمو العامػػة كتمػػؾ المحػػدكده  كتتػػراكح الاستقللهػػاءات مػػابيف  البسػػيط جػػدان 
 ( كتعتبر منيجية الاستبياف اساسيا التللهكرات لمتقييـ الذاتي كمف اىـ فؤائدة ىذه المنيجيو:51ص
 سريعو كسيمو الاستخداـ كلاتحتاج إلا تدريب تنكيرل لاستخداميا. .1
 تمكف أفراد عديديف داخؿ المنظمو في المشاركو. .2
 ب يمكف تجزئيو عما الكظائؼ كالمستكية.تمكف المنظمو مف الحللهكؿ عف تقرير تعقي .3
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 يمكف جمعيا مم تقنيو كرشو التقييـ لمحللهكؿ عف نظرة متكازنو لمتطبيؽ بالنسبة ليريؽ لاداره. .4
 30, ص2009يمكف استخداميا لتسيير مناقشات اليرؽ عف فرص التحسيف داخؿ الكحدات )للهديؽ  .5

) 
 مخاطر رقنَة الاسربَان:

 ة كفرص التحسيف حالان  كنكعية التقييـ تتحدد بجكدة الاسئمو.لايتـ لاللهدار قكائـ نقاط القك  .1
 الاستعماؿ المكأؼ للبستبيات قد يكللهؿ لنتائج ةعييو. .2

 (.31,ص 2009. الاستبياف يكشؼ عف ماييكر فيو الافراد كليس لماذا ييكركف فيو )للهديؽ, 3
 ثانَاً منيرَة الرنظَم:

كأػػر طػػرؽ التقيػػيـ الػػذاتي شػػيافيو ككةػػحان أف طريقػػة التنظػػيـ مػػف ا( 52, ص2001يػػرل )اليػػادل  
كالتػػػا لتيػػػدؼ إلػػػا تبػػػادؿ المعمكمػػػات بػػػيف لاعةػػػاء فريػػػؽ كاحػػػد   انيػػػا تحتػػػكل عمػػػا مجمكعػػػة مػػػف سمسػػػمة 
البيانػػػػات , الحقػػػػائؽ التػػػػا يمكػػػػف للبفػػػػراد أك المجمكعػػػػات مناقشػػػػتيا كتسػػػػجيميا لتحديػػػػد الاكلكيػػػػات الحاليػػػػة 

 لمتحسيف.
 ََم(.ثالثاً: منيرَة ورش العمل ) الرق

تعتبػر كرشػو العمػؿ اسػمكب جيػده المعرفػة ،راء العػامميف بشػكؿ مباشػر كتكػكيف كجيػة نظػر جماعيػة  
فيمػػا يتعمػػؽ بنقػػاط القػػكة كفػػرص التحسػػيف حتػػي تػػنجت كرش العمػػؿ , مػػف الميػػـ تػػتمكف مػػف تػػدعيـ كجيػػات 

 (52,ص 2006)التجاني,  .النظر بكاسطة ادلة كأائقيو
 :ميي اما فكائد ىذه المنيجيو فيما 

 طريقة ممتازه لجعؿ فريؽ القياده يييـ النمكذج كيمتزـ بو. .1
منافسػػة أعةػػاء اليريػػؽ كاتيػػاقيـ عمػػا نقػػاط القػػكة كفػػرص التحسػػيف يسػػاعدىـ عمػػا بنػػاء كجيػػة نظػػر  .2

 مشتركو.
 .تممؾ اليريؽ لمنتايج كترتيب الاكلكيات كخطط التنييذ .3
 ( 26,ص 2006)للهديؽ , .فرص لبناء فريؽ متجانس .4

 ش التقيـ فتمأؿ الاتي :كر  اما مخاطر 
 تحتاج لتحييز كتيسير ممتازيف . .1
 التللهكرات الشخللهيو قد تللهعب عممية تقييـ عممية نشر عمميات المنظمو. .2
 ( 27, ص 2006ىنالؾ مجاؿ لتقييـ غير حقيقي )للهديؽ , .3
كذلػؾ لمقيػاـ  (Facilitator) تطمب عمميػو التقيػيـ الػذاتي باسػتخداـ منيجيػة الكرشػو إلػا شػخص ميسػر .4

, 2006ح كالتكةيت لعممية الكرشو كمحتكيات النمكذج القياس كمياىيـ كنمكذج التميػز )للهػديؽ, الشر 
 (24ص 
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 )الرداول البَاني(: يرابعاً: منيرَة النموذج القَاس
تنطكل ىذه الطريقو عف تنييذ نمػكذج قياسػي عمػا أسػاس ىيكميػة نمػكذج الامتيػاز ذلػؾ لتكجيػو ،راء  

ىذا النمكذج يةمف للبفراد أمكانيػو التركيػز عمػا المكاةػيم الرئيسسػية  الناس بخللهكص أجزاء المعيار فاف
 ( .52ص ,  2006كما ىي محدده مف قبؿ المنشأة ) التجاني, 

 كتتميز ىذه المنيجيو باليكائد التالية:
 تحتاج لجيد أقؿ مف منيجية محاكاة الجائزة .1
 عممية جمم البيانات تقكـ عمي أدلة اساسيا الحقائؽ. .2
 ط قريبة مف تمؾ المتحللهمو عف طريؽ محاكة الجائزه مف حيث الدقوتككف النقا .3
 (.20, ص2006ليا ميزة أشراؾ عدد كبير مف الافراد المنظمو أأناء عممية جميم البيانات )للهديؽ  .4

 مخاطر رقنَة النموذج القَاسي:
 .تحاكي التقنيو الكةم الكامؿ لممنظمو لانيا تمأؿ تمخيص لمكةم  لا .1
 (21, ص 2006البيانات يعرض قيمة المخرجات  لمخطر )للهديؽ  النشاط الةعيؼ لجمم .2

 خامساً: منيرَو مِاكاة الراُزة:
تنطػكم ىػذه المنيجيػػة عمػا تقػديـ طمػػب للهػكرل لمحللهػكؿ عمػػا الجػائزه , كيكػكف ىػػذا الطمػب المعػػد 

, مقيمػيفيان كمنحو الػدرجات مػف فبػؿ عف خميية إطار العمؿ الخاص بنمكذج الامتياز, كيتـ لاحقان تقييمو ذات
(Assessors 53-52.ص 2006( داخميان أك خارجيان ) لمتجاني.) 

 فواُد ىذه المنيرَو:
 تقدـ طريقة قكيو كمختللهره تعكس أقافة كاداء المنظمو. .1
 ليرص التحسيف . تنتج قائمة لنقاط القكة أخرل .2
 تمأؿ فرللهة ممتازة لممشاركة كالاتللهاؿ أأناء عممية جمم البيانات . .3
 مرجعة ممتازه قابمة لممشاركة داخميان كخارجيان. تقدـ كأيقة أتللهاؿ .4
 تسيير عممية إكماؿ التقارير اللبحقة. .5
 تعطي عممية الزيارة الميدانية كالعرض الذل يقدمة اليريؽ قيمة مةافة لممنظمة . .6
 (15-14, ص2006تكفر لمكحدات الداخمية لممنظمة المعمكمات الكافيو لعمؿ المقارنات )للهديؽ ,  .7

 مِاكاة الراُزة: مخاطر رقنَة
 . تتطمب تركيز لممكارد .1
 .مخاطر قمة مشاركة فريؽ القيادة نظران لمتيكيةو اللبخريف في إدارة مسيامة .2
 . (16, ص 2006ككف التقييـ الذاتي برنامجان طمكحان كخاللهةن لممبتد يف مرحمة التميز )للهديؽ , .3
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قيػػيـ الػػذاتي مػػف خػػلبؿ المعػػايير التػػالي : مقارنػػة بػػيف تقنيػػات الت فػػي مػػايميمقارنيية رقنَييات الرقَييَم الييذاري: 
 المػػكارد , المعرفػػة بػػالنمكذج , تػػدريب المقيمػػيف , زيػػارة ميدانيػػو , نقػػاط القػػكة كالةػػعؼ , دقػػة التقيػػيـ كالنقػػاط.

   :يكةت ممخص تقنيات التقييـ الذاتي   (13-2رقـ ) جدكؿ
 رقنَات الرقََم الذاري   :  (13-2ردول رقم )

, 2009التللهػنيم الحربػي, الخرطػكـ ,  المللهدر :)للهديؽ  أحمد اسحاؽ, تقنيػات التقيػيـ الػذاتي , كرقػة عمػؿ مقدمػة إلػا ىيئػة
 .(35 ص

 

مة الرمَز المؤسسي:  رِ
سػػعييا نحػػك التميػػز حيػػث  ( الرحمػػة التػػي  تكابػػدىا منظمػػات الأعمػػاؿ  فػػي17-2بػػيف الشػػكؿ رقػػـ ) 

تمر بعد د محطات إلا أف تللهؿ إلا مبتغاىا كغايتيا كالمتمأمة في نجاح كالبقاء عما قيده الحيػاه فػي ظػؿ 
 المنافسة الشرسة. 

 
 
 

  

المعيار 
 المنيجي

المعرفو  كاردالم
 بالنمكذج

تدريب 
 المقيميف

نقاط القكة  زيارة ميدانيو
 كالةعؼ

دقة التقييـ 
 كالنقاط

مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنخيض  الاستبياف
 متكسط

 منخيض لا لا لا لا

 منخيض لا لا لا لا منخيض التنظيـ
كرش 
 التقييـ

نعـ +  نعـ متكسط
 ميسر

 متكسط  نعـ لا

نمػػػػػػػػػػػػػػػػػكذج 
 القياسي

متكسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط 
 عالي

متكسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط  نعـ إختيارل نعـ نعـ
 عالي

محاكػػػػػػػػػػػػػػػاة 
 الجائزه

 عالي نعـ إختيارل نعـ نعـ عالي
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مة الرمَز المؤسسي: (17-2دكل رقم )  رِ
 

  700                                                            متميزةمنشأة       
 

 500                جدان                             جيدةمنشأة               
 
     

 جيدةمنشأة  300         

 

 الزمف بالسنكات                      

  . 23ص  خارطة طريؽ نحك التميز المؤسسي  2010ىادل محمد  التجاني , : المللهدر

 يشير الشكؿ أعػلبه:
التػػػػا لػػػػدييا  انظمػػػػة اداريػػػػو كفنيػػػػو مكأقػػػػو كمطبقػػػػة بياعميػػػػة مػػػػف قبػػػػؿ الجميػػػػم كتعمػػػػؿ عمػػػػا المنشػػػػأة  .1

 نقطة, كىي مؤسسة جيده. 300عما تحسينيا بللهكره مستمره أف تحتؿ حللهمت عما
, مػػػػف خػػػػػلبؿ برنػػػػامج التطػػػػكير الػػػػػداخمي امػػػػا المؤسسػػػػو التػػػػي ليػػػػػا التػػػػزاـ كاةػػػػت  باسػػػػػتخدامة التميػػػػز .2

ف الميػػػػػاـ الكظيييػػػػػو , كأكجػػػػػدت لنيسػػػػػيا اىػػػػػداؼ كاةػػػػػحة كعػػػػػززت ذىنيػػػػػو مييػػػػػكـ العمميػػػػػات بػػػػػدلان عػػػػػ
 نقطة كىي منشأةجيد جدا.ن  500لتطكير الاداء المؤسسي عمييا أف تحرز 

كأخيػػػػػػران المؤسسػػػػػػة التػػػػػػي اللهػػػػػػبت التطػػػػػػكير بيػػػػػػا أسػػػػػػمكب حيػػػػػػاة بػػػػػػيف الجميػػػػػػم. كجميػػػػػػم العػػػػػػامميف تػػػػػػـ  .3
معياريػػػػػػػو مسػػػػػػػتمره تمكيػػػػػػػنيـ بالكامػػػػػػػؿ لمقيػػػػػػػاـ بػػػػػػػكاجبيـ تجػػػػػػػاه المتعػػػػػػػامميف كتقػػػػػػػكـ كػػػػػػػذلؾ بمقارنػػػػػػػات 

 700افةػػػػػػؿ الممارسػػػػػػػات كللهػػػػػػػكلان لتحقيػػػػػػػؽ ،فةػػػػػػػؿ النتػػػػػػػائج الماليػػػػػػػو كالتشػػػػػػػقيمية. عاييػػػػػػػا أف تحػػػػػػػرز
 نقطة, كىا مؤسسة متميزة .

 EFQM criteriaنراُج  الأعمال 
لقػػػػد سػػػػبؽ أف ذكػػػػر بػػػػاف النمػػػػكذج الأكركبػػػػي لمتميػػػػز المؤسسسػػػػي يتكػػػػكف مػػػػف شػػػػقيف  شػػػػؽ يتعمػػػػؽ  

إمػػػػا الكسػػػػائؿ ك قػػػػد تطػػػػرؽ إلييػػػػا البحػػػػث فػػػػي اليللهػػػػؿ )اليللهػػػػؿ  مػػػػاؿ .بالكسػػػػائؿ ك،خػػػػر يتعمػػػػؽ بنتػػػػائج الأع
. فػػػػػػي ىػػػػػػذه المبحػػػػػػث سػػػػػػكؼ تننػػػػػػاكؿ الباحػػػػػػث مزيػػػػػػدان مػػػػػػف التياللهػػػػػػيؿ كنتػػػػػػائج  الأػػػػػػانا المبحػػػػػػث الأػػػػػػانا(

 EFQM المتعمقػػػػػػو بمقػػػػػػاييس المنظمػػػػػػو الإكركبيػػػػػػة لإدارة  الجػػػػػػكدة Business Resultsالأعمػػػػػػاؿ 
 كالسياسػػػػػػات كالاسػػػػػػتراتيجيات  كالعػػػػػػامميف  فػػػػػػي )القيػػػػػػاده  التػػػػػػي لتحقػػػػػػؽ بيةػػػػػػؿ كسػػػػػػائؿ التميػػػػػػز كالمتمأمػػػػػػو
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% 50( نقطػػػػػػو بمػػػػػػا يعػػػػػػادؿ 500كالمػػػػػػكارد كالشػػػػػػراكات ك العمميػػػػػػات( كتنحللهػػػػػػر مجػػػػػػالات النتػػػػػػائج فػػػػػػي )
 كفؽ التميز الاكركبي. مف المجمكع الكمي, مكزعو كالاتي:

 Customer rsresultsالمعيار السادس:    نتائج  المتعامميف    .1
 people results :   نتائج  العامميف       المعيارالسابم .2
 resultsSocietyالمعيار الأامف:   نتائج  المجتمم .3
    key  resultsالمعيار التاسم: نتائج الاداء المكسسي  .4

( ىػػػػػػػك ببحػػػػػػػث  118ص 200 9% كالمجمػػػػػػػكع الكمػػػػػػػي ) أيػػػػػػػاد عبػػػػػػػد ا  20المعيػػػػػػػار السػػػػػػػادس 
 ف خلبؿ المعياريف اليرعي التالي:الاجرات الشاممة لتحقيؽ نتائج العملبء كذلؾ م

 مقاييس رأل المتعامميف . .1
مؤشػػػػػػرات الاداء المتعمقػػػػػػو بالمتعػػػػػػامميف كيعبػػػػػػر مػػػػػػف بالقيػػػػػػاس الأكؿ عػػػػػػف رأل العمػػػػػػلبء بالمؤسسػػػػػػة  .2

 .)مف خلبؿ الاستبياف الرأل كالشكاكل كالاقترحات(
 كالمعيار اليرعي التالي .

تسػػػػػػػتخدـ المراقبػػػػػػػة كفيػػػػػػػـ التكقػػػػػػػم    كىػػػػػػػي مقػػػػػػػاييس اداء داخميػػػػػػػة )مػػػػػػػف كجيػػػػػػػة النظػػػػػػػر المكسسػػػػػػػو(
 كتحسيف اداء المكسسو, كبما يقرر نتائج مقاييس الرأم.

 قَاسات معَار المرعاممَن : (14-2ردول رقم )
َسي جراا المرعاممَن م  مؤدرات الأداا الرُ
 تقديـ المنتج كالخدمة السمعة كالللهكرة 1
 خدمة كعلبقات المتعامميف كدعميـ قيمة المنتج كالخدمة 2
 التعامؿ مم الشكاكم تقديـ المنتج كالخدمة 3
إشػػػػػػراؾ المتعػػػػػػامميف كالشػػػػػػركاء فػػػػػػي تللهػػػػػػميـ المنتجػػػػػػات  خدمات المتعامميف كدعميـ 4

 كالعمميات 
كلاء المتعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػامميف كمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدل  5

 إرتباطيـ بالمؤسسة
 

 .21,ص2010المللهدر: نمكذج التميز المؤسسة الأكربية لإدارة الجكدة, بركسؿ 
 ( 30ص  2006% مف االمجمكع الكمي ,) التجاني ,9تائج العامميف ن المعيار السابم:

لبؿ المعيػػػػػػاريف اليػػػػػػرعييف كىػػػػػػك يبحػػػػػػث فػػػػػػي تحقيػػػػػػؽ النتػػػػػػائج الراميػػػػػػة  للؤفػػػػػػراد العػػػػػػامميف, كذلػػػػػػؾ مػػػػػػف خػػػػػػ
 :التالييف

 المكارد البشرية . ممقاييس رأ .1
 مؤشرات الاداء المتعمقو بالمكراد البشرية .2



 

 

82 
 

كتتعمػػػػػؽ ىػػػػػذه المقػػػػػاييس بنظػػػػػرة العػػػػػامميف لممنشػػػػػأة التػػػػػي يعممػػػػػكف بيػػػػػا  :اكلان مقػػػػػاييس رأم المػػػػػكارد االبشػػػػػرية
التحييػػػػػز )التطػػػػػكير الػػػػػكظييي, كالاسػػػػػتخدـ : مميف لمنقػػػػػاط( المتعمقػػػػػة بمػػػػػا يمػػػػػي )تشػػػػػمؿ مقػػػػػاييس نظػػػػػرة العػػػػػا

 في المشاركة , الرةا )شركط التكظيؼ كظركؼ العمؿ(  
قبػػػػػػة كتقيػػػػػػيـ  المنشػػػػػػأة مػػػػػػف أجػػػػػػؿ  مراكىػػػػػػي المقػػػػػػايس الداخميػػػػػػة التػػػػػػي تسػػػػػػتخدميا  أانيػػػػػػان مؤشػػػػػػرات الأداء:

 :كتكقم العامميف بيا كتشمؿ ىذه المؤشرات
متطمبػػػػػػات الكيػػػػػػاءة مقابػػػػػػؿ الكيػػػػػػاءات المكجػػػػػػكدة, كالإنتػػػػػػاج , كمعػػػػػػدؿ نجػػػػػػاح  التػػػػػػدريب الإنجػػػػػػازات ) .1

 كالتطكير لتحقيؽ الأىداؼ .
 .معدؿ , الغياب عف العمؿ , كالحكادث, كالتظممات(الرةا ) .2

 ت معَار العاممَناساقَ: ( 15-2ردول رقم )
َسي لراا االعاممَن م  مؤدرة الأداا الرُ
 أنشطة الإشراؾ كالارتباط الرةا كالمشاركة كالإرتباط 1
دارة الأداء التحييز كالتمكيف 2  أنشطة الكياءات كا 
 أداء القيادة القيادة كالإدارة 3
دارة الأداء 4  انشطة التدريب كالتطكير الميني الكياءة كا 
 التكاللهؿ الداخمي كالتطكير المينيالتدريب  5
  التكاللهؿ اليعاؿ 6
  ظركؼ العمؿ 7

 22,ص2010المللهدر: نمكذج التميز المؤسسة الأكربية لإدارة الجكدة, بركسؿ 
( ىػػػػػػػػي 31, ص2006% كالنقػػػػػػػػاط  الكمػػػػػػػػي )التجػػػػػػػػاني ,  6يعػػػػػػػػادؿ  المعيػػػػػػػػار الأػػػػػػػػامف نتػػػػػػػػائج المجتمػػػػػػػػم:

تػػػػػي تتعمػػػػػؽ بػػػػػالمجتمم المحمػػػػػي كالقػػػػػكمي  ك الػػػػػدكؿ, المجمػػػػػكع الكمػػػػػي كىػػػػػك يبحػػػػػث فػػػػػي قيػػػػػاس النتػػػػػائج ال
 :كذلؾ مف خلبؿ المعياريف اليرعييف التالييف

 مقاييس رأم المجتمم . .1
 مؤشرات الأداء المتعمقة بالمجتمم. .2

 مقاََس رجي المررم  :
تتعمػػػػػػؽ ىػػػػػػذه المقػػػػػػاييس بنظػػػػػػرات المجتمػػػػػػم لممنشػػػػػػأة  )كيعػػػػػػرؼ عمػػػػػػا سػػػػػػبيؿ المأػػػػػػاؿ مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ 

 أك تقارير أداء. قارير أداء الاجتماعات العامة(الت أستطلبعات الرأل أك
لمترتبػػػػػو )الأأػػػػػار ا ةالمسػػػػػؤكليو  كالمكاطنػػػػػ: يمػػػػػي  كتشػػػػػمؿ مقػػػػػاييس نظػػػػػرة المجتمػػػػػم النقػػػػػاط المتعمقػػػػػة بمػػػػػا

كالكظيييػػػػػػػػة كالعلبقػػػػػػػػات المتبادلػػػػػػػػة مػػػػػػػػم السػػػػػػػػمطات المختللهػػػػػػػػة , كالسػػػػػػػػمكؾ  عمػػػػػػػػي الاقتللهػػػػػػػػاديات المحميػػػػػػػػة
 (.كفير الخدمات , كالرعاية الطبيوتكالتدريب , ك  ,كالاخلبؽ, ك مشاركة المجتمم )التعميـ  
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 مؤدرات الأداا:
كىػػػػي المقايسػػػػػس الداخميػػػػػة التػػػػػي تسػػػػػتخدميا المنشػػػػػأة  مػػػػف ،جػػػػػؿ  مراقبػػػػػو  دفعيػػػػػا كتكقػػػػػم المنشػػػػػأة  

 العمؿ عمي تحسيف  نظرة المجتمم ليا.
 عَار نراُج المررم ( قَاسات م16-2ردول )
َسي جراا المررم  م  مؤدرات الأداا الرُ
 الأنشطة الخاللهة بالبيئة كالاقتللهاد كالمجتمم التأأير البيئي 1
 الالتزاـ بالتشريعات كالحككمة المؤسسية السمعة كالللهكرة 2
 الأداء الخاص بالللهحة كالسلبمة التأأير المجتمعي 3
 الأداء المسؤكؿ حكؿ المشتريات كمللهادرىا تأأير بيئة العمؿ 4
  الجكائز كالتغطية الإعلبمية 5

 23,ص2010المللهدر: نمكذج التميز المؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة, بركسؿ 
( 150( ليػػػػػػػػا )126 -125, ص  2009معيػػػػػػػػار نتػػػػػػػػائج الأداء المؤسسػػػػػػػػي  )،يػػػػػػػػاد ,  المعيػػػػػػػػار التاسػػػػػػػػم:

% مػػػػػػف المجمػػػػػػكع الكمػػػػػػي , كتبحػػػػػػث عػػػػػػف قيػػػػػػاس نتػػػػػػائج الأداء التػػػػػػا حػػػػػػدد تيػػػػػػا 15نقطػػػػػػةن بمػػػػػػا يعػػػػػػادؿ 
المخطػػػػػػط  لػػػػػػو,  مػػػػػػا يتعمػػػػػػؽ بادائيػػػػػػا   الإنجػػػػػػازياسػػػػػػتيا كاسػػػػػػتراتجيتيا المنظمػػػػػػات كالمتيػػػػػػؽ عمييػػػػػػا مػػػػػػف س

 :ؿ المعياريف اليرعييف التالييفذلؾ مف خلب
 مخرجات الأداء الرئيسية .1
 مؤشرات الأداء الرئسيو .2
سَة :اولًا   :مخررات الاداا الرُ

ىػػػػػػػػذه المقػػػػػػػػاييس تحػػػػػػػػدد نتػػػػػػػػائج الأداء الرئيسػػػػػػػػية المخطػػػػػػػػط ليػػػػػػػػا , كبنػػػػػػػػاء عمػػػػػػػػا طبيعػػػػػػػػة عمػػػػػػػػؿ 
 المؤسيسة مف الممكف أف تشمؿ :اؼ كأىد
 مخرجات الأداء المالي .1
 مخرجات الاداء غير المالي .2

َسَو:  ثانَاً: مؤدرات الأداا الرُ
ىػػػػػػي مقػػػػػػاييس الأداء كالتشػػػػػػغيؿ, حيػػػػػػث تسػػػػػػتخدـ لمراقبػػػػػػة كفيػػػػػػـ  كتكقػػػػػػم كحسػػػػػػف أداء المؤسسػػػػػػة 

الأداء  بالاعتمػػػػػػػػاد عمػػػػػػػػا غايػػػػػػػػات المؤسسػػػػػػػػو كأىػػػػػػػػدافيا كعممياتيػػػػػػػػا كمػػػػػػػػف   المكػػػػػػػػف أف تشػػػػػػػػمؿ مؤشػػػػػػػػرات
الرئيسػػػػػػػػية عمػػػػػػػػي . العمميػػػػػػػػات   كالمػػػػػػػػكارد الخارجيػػػػػػػػة الشػػػػػػػػراكات   الماليػػػػػػػػة    التكنكلكجيػػػػػػػػا   المعمكمػػػػػػػػات 

 .كالمعرفة 
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ُسَي: ( 17-2ردول )  قَاسات معَار نراُج الأداا الرَ
َسي جراا االعاممَن م  مؤدرات الأداا الرُ
 المؤشرات المالية المخرجات المالية 1
 مؤشرات أداء العمميات الرئيسية ف بمللهالت العمؿإنطباعات المعنيي 2
 أداء الشركاء كالمكرديف الأداء مقارنة بالمكازنة 3
 التقنيات كالمعمكمات كالمعرفة حجـ المنتجات كالخدمات التي تـ تقديميا 4
  مخرجات العمميات الرئيسية 5

 . 24,ص2010المللهدر: نمكذج التميز المؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة, بركسؿ 
 منطق رادار لقَاس نقاط النموذج :

يعتبػػػػر منطػػػػؽ الػػػػرادار احػػػػد مػػػػف مككنػػػػات التقيػػػػيـ الػػػػػذاتي التػػػػا  Radar logicمنطػػػػؽ الػػػػرادار 
 EFQMأشػػػػػػرناإلييا فػػػػػػي بدايػػػػػػة اليللهػػػػػػؿ لػػػػػػـ ىػػػػػػػذه الأليػػػػػػة تعتمػػػػػػدىا المنظمػػػػػػة الأكركبيػػػػػػو لاداره الجػػػػػػكده  

 :كىي علبمتة مسجمة ليذه المنظمة , كىا مأخكذه مف
 الاِرف لمكممات الارَة: ( 18-2دول )ر

 Results االنراُج
 Approach طرؽ كاساليب العمؿ  -المنيجيو  
 Deployment التطبيؽ

 Assessment Review كالمراجعو كالتقييـ 
   102ص  ـ 2009دار زىراف   عماف     اداره الجكده الشاممو   إياد  عبد ا   شعباف : المللهدر 

 :تياللهيؿ تحتاج المؤسسة إلا اربم خطكات إدارية ىالمكقكؼ عما ال
التػػػػػػػػا تسػػػػػػػعي إلييػػػػػػػػا مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلبؿ السياسسػػػػػػػػة : (  (Resultsالخطييييييييوة الأولييييييييي : رِيدَيييييييييد النريييييييياُج 

الاسػػػػػػتراتجيو, كالتػػػػػػا تقتنػػػػػػي معرفػػػػػػة أداء المؤسسػػػػػػة المػػػػػػالي كغيػػػػػػر المػػػػػػالي, كتاخػػػػػػذ بالاعتبػػػػػػار احتياجػػػػػػات 
 . Stockholderمؤسس كتكقعات جميم اليئات المعنية

( اللبزامػػػػػػػػػػة Approachesإعػػػػػػػػػػداد كتطػػػػػػػػػػكير مجمػػػػػػػػػػكع المنيجيػػػػػػػػػػات المتكاممػػػػػػػػػػة ) الخطييييييييييوة الثانَيييييييييية:
 حاليان كفي المستغبػؿ . المرغكب  فييا

 مػػػػػػػؾ المنيجيػػػػػػػات بمػػػػػػػا يةػػػػػػػمف تطبيقيػػػػػػػا لشػػػػػػػكؿ نظػػػػػػػامي كشػػػػػػػمكلينشػػػػػػػػر كتقيػػػػػػػػيـ ت الخطيييييييوة الثالثيييييييو:
(Deployment). 

تقيػػػػػػيـ لممنيجيػػػػػػات بشػػػػػػكؿ دكرل فػػػػػػي المراجعػػػػػػة ال (Assessment Reviewالخطييييييوة الرابعيييييية:)
المسػػػػػػتمر)،ياد ,  نتػػػػػػائج تطبيػػػػػػؽ تمػػػػػػؾ المنيجيػػػػػػات عمػػػػػػا أداء المؤسسػػػػػػة بشػػػػػػكؿ يةػػػػػػمف التحسػػػػػػيف ةػػػػػػكء
 .(103—102ص   2009
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 َمخص َلَة عمل )منطق الرادر(: ( 19-2الدكل رقم )
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

   شركة مطابم السكداف لمعممة المحدكدة   الخرطكـ  المللهدر : مللهطيي حامد الحكيـ , الجكدة الشاممة الامتياز الأعماؿ
 . 269, ص 2011

ىػػػذه الخطػػػكات الأربػػػم تقابميػػػا عناللهػػػر أربعػػػة متسمسػػػمة تكمػػػؿ بنػػػاء للهػػػكرة الأداء لممؤسسػػػة فمكػػػؿ  
 ر دكر مترابط يكمؿ بناء للهكرة أداء المؤسسة , كالعناللهر ىي: عنلله

 تقيـ أداء المؤسسة مما حققتو مف نتائج لكؿ الأطراؼ المعنية بأداء المؤسسة.  Resultsالنتائج : .1

 تقيـ أداء المؤسسة مف الأساليب كالطرؽ التي كةعتيا المؤسسة. Approachesالمنيجيات:  .2

 أف المنيجيات طبقت بشكؿ جيد كبطريقة منتظمة.تقيـ مدل  Deploymentالتطبيؽ:  .3

عػػادة النظػػر : .4 تقػػيـ مػػاتقكـ بػػو المؤسسػػة مػػف قيػػاس كتعمػػـ   Assessment&Refinementالتقيػػيـ كا 
 ,(269ص مرجم سابقة  كابتكار ليقكد إلي التحسيف كالإبداع في المنيجيات .)الحكيـ 

ه الاكركبيػػػػو لمتميػػػػز عمػػػػا منطػػػػؽ تعتمػػػػد ،ليػػػػة  تقيػػػػيـ الشػػػػركات كالمؤسسػػػػات المشػػػػاركة فػػػػي الحػػػػائز 
الاربعػػػػو مػػػػف مجمكعػػػػة الحقػػػػائؽ  Attributesالراداركيتكػػػػكف كػػػػؿ عنللهػػػػرمف عناللهػػػػر الػػػػرادار أك مسػػػػببات 

 :ادناه (19-2)المنطقيو كذلؾ عما البحث التالي في الجدكؿ 
 

Results 
 جئتحديد النتا

 ياتجتحديد المني
Approach 

 مراجعة كالتقييـ 
Assessment 

Review 

 تطبيؽ المنتييات
Deployment  
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 (: مرموعة الِقاُق المنطقَو19-2ردول رقم)
 المسببات )الِقاُق( العناصر المعاَر

 

 ’Enables الكسائؿ

 Sound.السلبـ كالمنطقيو Approach 1المنيجيات 

.التكامػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػم المنيجيػػػػػػػػػػػات الأخػػػػػػػػػػػرل  2
integrated 

 التطبيؽ
Deployment 

 Implemented.التطبيؽ 1

 Systematic.بشكؿ منظـ   2

عاده النظر  التقييـ كا 
Assessment Review  

 measurementالقياس-1

 التعميـ كالابداع-2
 بتكارالتحسيف كالا-3

 

 

 

 Resultsالنتائج 

 الللهمة كالاستخداـ

relevance 

usability 

 

 integratedالتكامؿ2.الللهمة.1

 Segmentation.التقسيـ3

 مخرجات   الأداء 

performance 

outcome 

 .التطكير  الإيجابي4

 .الاىداؼ5

 .المقارنة 6

 .الاسباب7

متيازا  .270ـ   ص2011ت الأعماؿ   شركة السكداف لمطباعة   المللهدر: مللهطيا حامد الحكيـ   الجكدة الشاممة كا 
 ( 272—271ـ ص 2011كفيما يمي شرح لمعناللهر المككنة لمنطؽ رادار كالمسببات لو. ) الحكيـ 

 العنصر الاول: 
: تغطػػي مػػا كةػػعتيا المؤسسػػة مػػف منيجيػػات تطبيقيػػة .الأسػػباب التػػي دعػػت ليػػا , فالمؤسسػػة المنريرَييو 

ؼ خطكاتيػا, كتػـ التركيػز فييػا عمػا إحتياجػات الأطػػرؼ يػة , أػـ تعريػيمو كمنطقيجػب أف تمتمػؾ منيجيػة سػم
كلػذلؾ  المعنيو كىذه المنيجية مجتمم متكاممة مم الاستراتجية , ككذلؾ مم المنيجيػات المناسسػبة الاخػرل ,

 اس مسببات المنيجيو :د قيعن يمكف مراعاة الاتي
 خلبليا : اس مفاط يق: ليا ألبث نقSoundالس م والمنطقَو 

 ختيارىا كاةت كمحدد إأف يككف المنطؽ في تبني المنيجيو المنبسقو  كسبب  .أ 

 الشأف . اف تككف لممنيجيو خطكات كأللهحاب .ب 

 .اف تركز المنيجية عما اللهحاب الشاف .ج 

 : integratedالررا بط والركامل 

 .أف تدعـ المنيجيو المتبناة استراتجية المؤسسة  .أ 
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 مناسب بالمنيجيات الأخرل.أف تككف المنيجية مرتبطة بشكؿ  .ب 

التطبيػػؽ كيشػػػمؿ مػػػا تقػػكـ بػػػو المؤسسػػػة لتطبيػػؽ المنيجيػػػو , فػػػي المؤسسػػة يجػػػب أف تنيػػػذ  العنصييير الثييياني:
المنيجيات كالأماكف المعنيػة بيػا بشػكؿ جيػد كمعػركؼ بطػرؽ تلبئػـ كػلبن فػي المنيجيػو كالمؤسسػو كمػا يكجػد 

ني مناسب, كلذلؾ يمكػف مراعػاه الاتػي عنػد قيػاس قدره عما أداره المتغيرات عف المنيجيات ةمف إطار زم
 مسببات تطبيؽ المنيجيات.

أف تكػػػػكف المنيجيػػػػات مطبقػػػػو بشػػػػكؿ شػػػػمكلي فػػػػي كافػػػػو الاقسػػػػاـ المعنيػػػػو داخػػػػؿ  : integratedالررفَييييذ
 المكسسو.

أف تكػػكف المنيجيػػو مطبقػػو بطريقػػو نظاميػػة , ككسػػائؿ تنييػػذىا مخطػػط ليػػا. كأف  : Systematicالانرظيييام 
 شكؿ سميـ كمنطقي كمستمر.تتـ ب

 التقييـ كاعاده النظرةالعنصر الثالث: 

يشػػمؿ مػػا تقػػكـ بػػو المؤسسػػة لتحسػػيف كتطػػكير كػػؿ مػػف المنيجيػػو كتطبيقيػػا . فػػي المؤسسػػو المميػػزه  
فاعميػػػػو الكيػػػػاء المنيجيػػػػو كتطبيقيػػػػا يخةػػػػعاف لقيػػػػاس دكرل . كلانشػػػػطو التعمػػػػيـ يػػػػتـ الاخػػػػذبيا , مػػػػم كجػػػػكد 

اسػػتحداث ,  منيجيػػات جديػػد, ذلػػؾ مػػف  بػػداع تسػػاعد فػػي أبتكػػار افكػػار لتعػػديؿ أكممارسػػات تيػػدؼ إلػػا الإ
, أكلكيػػات,تخطيط , كتطبيػػؽ التطػػكير لتحديػػد ككةػػم خػػلبؿ اسػػتخداـ مخرجػػات القيػػاس, كالتعمػػيـ كالإبػػداع ,

 كالإبداع, ك لذلؾ يمكف مراعاة الاتي عند قياس مسببات تقييـ كاعادة النظر في المنيجيات.
 إف القياس يتـ بشكؿ دكرل لمدل منيجية العمؿ كفعاليتو يتـ  لتطبيقيا.: measurementالقَاس

أف أنشػػطة التعمػػيـ يػػتـ الاخػػذ بيػػا مػػم كجػػكد ممارسػػات  :learning & creativityالرعمييَم والابييداع:  
 تيدؼ إلا الإبداع .

لابػػداع يػػتـ أف مخرجػػات القيػػاس كالتعمػػيـ كا :innovation & improvement الرِسييَن والابركييار :
 كاكلكياتيا إةافو التخطيط ليا كتنييذىا . لتحديد  فرص التحسيف كالابتكار تحمييا

 : Resultsالعنصر الراب : النراُج 
يعني ما حققتو المؤسسو مف نتائج مرتبطو بالمؤسسة كانشطتيا , كأنيا متكاممو مم بعةيا بػبعض  

 , كأنيػػػا تظيػػػر تزايػػػدان  فػػػي المعػػػدلات الأداء الجيػػػد, كمرتبطػػػو بالاسػػػتراتجيو , مقسػػػمة   بشػػػكؿ جيػػػد كمييػػػكـ
لػػذلؾ يمكػػف مراعػػاة الاتػػي عنػػد قيػػاس . للؤىػػداؼ التػػي سػػيتـ تحقيقيػػا كتجاكزىػػا,ك مقارنػػة الأدا مػػم الاخػػريف

 مسببات النتائج .
سياسػات النتيجػة يجػب أف تكػكف شػاممة, محػددة يعػرؼ,  : usability&Relevanceالصيمة الاسيرخدام  

يجب أف, تتماشي مم استراتجيو المؤسسو كتكقعات أللهحاب الشأنيجب أف تحدد النتائج  يا.بزمف يعتمد عمي
 الرئيسية كترتب حسب الأكلكيو.

مػم اسػتراتجية  أف تككف النتائج شاممو . محدده, بزمف يعتمد عميو, دقيػؽ كمتماشػية : Relevanceالصمة 
 المؤسسة, كذات للهمة احتياجات كتكقعات أللهحاب الشاف .
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 أف تكةم النتائج كالعلبمات فيما بينيا  كنشرىا عما بعةيا  لبعةيان. :   integrityل الركام
 أف تككف النتائج مقسمة بشكؿ مناسب. :   Segmentationالرقسَم 

إذا كاف الأداء مستقران   النتائج تظير أنماطأ إيجابيو جيدة : performance outcome مخررات الاداا 
المناسبو لمنتائج الرئيسيو كتحقيقيا , كالتيكؽ عمييا, بالنسبو لمنتائج الرئيسيو. كتتـ باذلؾ يكةم المستيدفات 

مقارنو الأداء خارجيان بحيث تككف نتيجو المقارنات الايجابيو )لللهالت المؤسسو( فيـ العلبقػات بػيف الكسػائؿ 
 الرئيسيو كالنتائج الرئيسيو الأقو باستخداـ الاداء الايجابي في المستقبؿ.

 ليككف ىنالؾ استقرار في الأداء الجيد. أف تككف النتائج ايجابية : trendsطور الاَرابي الر

أف تكػػكف الاىػػداؼ التػػي كةػػعتيا المؤسسػػة قػػد تحققػػت, أف تكػػكف الاىػػداؼ كاقعيػػة   :  targetsالاىييداف
 قابمة لمقياس كالتحقيؽ مرتبطو بزمف, لأىداؼ كلمياـ المؤسسو .

نتيجػػة المقارنػػات مػػم غيرىػػا ايجابيػػو, أف تػػتـ المقارنػػات مػػم نتػػائج مميػػزة  أف تكػػكف :Compareالمقارنييات 
 كمتعارؼ عمييا .

 (104ص 2009أف تككف النتائج قد تحققت جراء تطبيؽ المنيجيات. )شعباف   :  Causesالأسباب 
 الثقافة الرنظمَة

 مفيوم الثقافة الرنظَمَة:
( بأنيػػػػا إطػػػػار معرفػػػػا مكػػػػكف مػػػػف  627  ص 2004عرفيػػػػا )جيػػػػر الػػػػدجرنيرج   ركبػػػػرت بػػػػاركف  

 الإتجاىات كمعايير السمكؾ كالتكقعات التا يتقاسميا العاممكف فا المنظمة.
( نقؿ عف العمياف )أنيا مجمكعة القػيـ التػا يجمعيػا أعةػاء 311  ص  2004عرفيا )ككسف    

 ة(.المنظمة )رؤساء   مرؤكسكف ( مف البيئة الخارجية إلا البيئة الداخمية لتمؾ المنظم
( نمط مف الإفتراةات الأساسية كالمبادئ المشتركة تعممتو  31  ص 2011عرفيا )ادجارة شايف  

مجمكعة  أأناء حميا لمشاكميا الخاللهة باالتأقمـ الخػارجا كالتكامػؿ الػداخمي كنجػت إلػا حػدكافا لأف يجعمػو 
دراؾ  للهالحان  كالتيكيػر  كالشػعكر فيمػا لأف يجػرل تعممػو للؤعةػاء الجػددعما أنػو الطريػؽ الللهػحيحة لمييػـ كا 

 . يتعمؽ بتمؾ المشكلبت
تػػا لتحديػػد مييػػكـ الأقافػػة الإجتماعيػػة ,أف الأقافػػة ىػػا نسػػتنتج الآ  (E. H.schein)مػػف تعريػػؼ 

كأف الأقافة مف للهنم الإنساف تستعمؿ مف أجؿ التكيؼ كالإنتماء مم بيئة المنظمة  مجمكعة مبادئ كأسس ,
 , ك أنيا أداة  لحؿ مشاكؿ التنظيـ .   , كتكتسب كتمقف كتنتقؿ بيف الأفراد

( بدلالػة نظػاـ المعػاني المشػتركة التػي يحمميػا أعةػاء المنظمػة 546  ص 2013عرفيا ) ركبينز 
 كالتي تميز منظمتيـ عف غيرىا مف المنظمات. 

( بأنيػػػا  مجمكعػػػة  خاللهػػػة مػػػف القػػػيـ   كالأعػػػراؼ ك 650  ص 2001شػػػاركز   جػػػكنز  عرفيػػػا )
التا يتقاسميا الأفراد كالجماعات في المنظمة كالتػا تحكػـ الطريقػة التػا يتيػاعمكف بيػا مػم القكاعد السمككية 

بعةيـ بعض كالتي يتعاممكف بيػا مػم  بػاقا الأفػراد ذكل المللهػمحة   أف قػيـ المنظمػة تتشػكؿ المعتقػدات   
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كؾ التػي يجػب أف  كمعػايير السػم أعةػاء المنظمػة تبنييػا عمػا الأفكار المرتبطة بأنكاع الأىداؼ التا يتعػيف
 .يتحما ييا أعةاء المنظمة لتحقيؽ الأىداؼ

منظكمػػػة مشػػػتركة مػػػف القػػػيـ  مػػػف التعرييػػػات السػػػابقة يقػػػدـ الػػػدارس تعريػػػؼ الأقافػػػة التنظيميػػػة بأنيػػػا:
كأساليب التيكير لدل أفراد المنظمو كالمتعمقة بالجكانب الإنسانية التا تقكـ بتحديد معايير السمكؾ الإنسػانا 

 مة كتؤأر عما تللهرفات أداء أفراد المنظمة سمبان أك بإيجابان. داخؿ المنظ

 ركوَن الثقافة الرنظمَة:
 :تساىـ العديد مف العكامؿ في تككيف أقافة  المنظمة, كمف ىذه العكامؿ 

 : Company Fonder/ مندَ الدركة  1

يظيػر  البػان مػاكغ قد تعزل أقافػة المنظمػة كلكجزئيػان إلػا شػخص أكالأشػخاص الػذيف انشػؤكا الشػركة 
بيػػػنيـ شخللهػػػية  دنياميكيػػػة كقػػػيـ مسػػػيطرة قكيػػػة ككاةػػػحة لمػػػا سػػػتككف عميػػػو الشػػػركة فػػػا المسػػػتقبؿ كتنتقػػػؿ 

ينػػتج عنػو قبػػكؿ كجيػات نظػرىـ متػػا ظيػرت بالمنظمػػة  إتجاىػاتيـ كقػيميـ إلػػا العػامميف الجػػدد بالشػركة ممػا
 ( .557 ص 2013 مميف  )ركبنز كبار العا كتظؿ ،رائيـ مكجكدة كذلؾ لأنيـ يساىمكف بقكة فا إختيار

 /الرأثر بالبَُة الخاررة :2
تتػػػأأر خبػػػرة المنظمػػػة بالبيئػػػة الخارجيػػػة   فتنمػػػك أقافػػػة المنظمػػػة التػػػا تجػػػد ليػػػا مكانػػػان مناسػػػبان فػػػي 

 (  638  ص  2004الللهناعة التا تعمؿ بيا الأسكاؽ التا تتعامؿ معيا )جبر  باركف   
 / الارصال باالمؤسسات الأخر  :3

ر الأقافػػػة التنظميػػػة باتللهػػػاؿ مجمكعػػػة العػػػامميف مػػػم بعةػػػيـ بعةػػػان, فالأقافػػػة تقػػػكـ عمػػػا الييػػػـ تتػػػأأ
المشترؾ لمظركؼ كالأحداث التا يكاجييا العاممكف, كالذيف يككف ليـ فيـ كاحد للؤحػداث كالأنشػطة الميمػة 

 ( 638 ص 2004التا يركنيا في العالـ خاللهة تمؾ التا ليا علبقة بالمنظمة . )جير الد   باركف   
 :الشكؿ أدناه يكةت كييية تككيف الأقافة التنظمية 

  الثقافة الرنظَمَةكَفَة ركوَن :   (19-2دكل رقم )
 

 

 

 

Source : stephen p.robbins . Organizational behavior .parson .2013 englnd.557. 

  

 الثقبفه

 التٌظويت

 الإدارة

 الؼليب

 تئالتٌش

 الإجتوبػيت

 ريهؼبي

 الإختببر

 هؤضص فتطفل

 الوٌظوت
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 جىمَة الثقافة الرنظمَة:
تنظيمية بػدكر ميػـ فػي منظمػات الأعمػاؿ  حيػث تزكدالمنظمػة العػامميف فييػا  تقكـ الأقافة ال :الكظيية الأكلي

 بالاحساس باليكية .ككمما كاف  مف الممكف في المنظمة إرتبط  العاممكنبقكة برسالة المنظمة. 
ىػػي خمػػؽ الالتػػزاـ برسػػالة الشػػركة, ك ذلػػؾ أف تيكيػػر النػػاس عػػادة ينحللهػػر حػػكؿ مػػا يػػؤأر  : الكظييػػة الأانيػػة
يان إلا إذا شعركا بالانتماء القكم لممنظمػة بيةػؿ الأقافػة العامػة المسػتمرة ,كعنػد  ذلػؾ يشػعركف عمييـ شخلله

 أف اىتمامات المنظمة التي ينتمكف إلييا أكبر مف اىتماماتيـ الشخللهية .

الأىـ لمأقافة أنيا تدعـ كتكةت معايير السمكؾ بالمنظمة كتعتبر ىػذه الكظييػة ذات أىميػة : الكظيية الأالأة 
 (63  ص2004خاللهة بالنسبة لممكظييف الجدد.)جبر  باركف   

   :يمكف تمخيص الأدكار التا تمعبيا الأقافة التنظيمة في المنظمة
 الأدوار الرَ رمعبيا الثقافة الرنظَمة في المنظمة   : (21-2بالدكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 (63   ص 2004’ رفاعي دار المريزالسمكؾ كالمنظمات تعريب رفاعي حسف إدارة  )حديبرج  باركف  المللهدر

 (:313  ص 2004)العمياف   عناصر الثقافة الرنظمَة 
 تتككف عناللهر الأقافة التنظمية مف مجمكعة مف العناللهر كىا كمايما: 

  organizational values:. القَم الرنظمَة1
حػػكؿ مػػاىك  القػػيـ بشػػكؿ عػػاـ عبػػارة عػػف اتياقػػات مشػػتركة بػػيف أعةػػاء التنظػػيـ الاجتمػػاعي الكاحػػد

مرغػػكب أك غيػػر مرغػػكب  جيػػد أك غيػػر جيػػد,ميـ  أك غيػػر ميػػـ , الػػز .تعمػػؿ القػػيـ التنظميػػة عمػػا تكجيػػة 
يف العػػػامميف  ك الاىتمػػػاـ سػػػمكؾ العػػػامميف ةػػػمف الظػػػركؼ التنظميػػػة المختميػػػة كمػػػف ىػػػذه القػػػيـ المشػػػاركة بػػػ

 كاحتراـ الآخريف.  بالأداء

 التٌظيويت الثقبفت

 الالتسام تقىيت

 الوٌظوت برضبلت
 ببلهىيت الإحطبش

 وتىضيح دػن

 الطلىك هؼبيير
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 Belieforganizational :. المعرقدات الرنظمَة 2

عػػف أفكػػار مشػػتركة حػػكؿ طبيعػػة العمػػؿ كالحيػػاة الإجتماعيػػة فػػي بيئػػة العمػػؿ, ككيييػػة  ىػػا عبػػارة
 إنجاز العمؿ كالمياـ التنظمية.

 NormsOrganizational. الأعراف الرنظمَة: 3
ر أنيػا معػايير مييػده لممنظمػة اعتيػا ىي عباره عف معايير يمتزـ بيا العاممكف في المنظمو, عما

 لؾ التزاـ المنظمة بعدـ تعييف الاباء كالابناء في نيس المنظمة .أاؿ عما ذ  م

 Expectations Organizations. الروقعات الرنظمَة: 4
تتمأػػػػؿ التكقعػػػػات التنظميػػػػة بالتعاقػػػػد السػػػػيكيكلكجا غيػػػػر المكتػػػػكب كالػػػػذل يعنػػػػا مجمكعػػػػة مػػػػف 

 عمؿ اليرد في المنظمو . التكقعات يحددىا أك يتكقعيا اليرد أك المنظمة كؿ منيما  في خلبؿ فترة 
 :خصاُص الثقافة الرنظمَة

 :تتمخص في   ية خللهائص الأقافة التنظمجن  ( 960 ص  2013ترل ) رنا    
 : أل كجكد نظاـ مكحد لسمكؾ العامميف بالمنظمة عما إختلبؼ المستكيات الإدارية.الررانس .1
ريػؽ كالمشػاركة بمايةػمف تحقيػؽ : الأقافو التنظمية القكية تعمؿ عما تػدعيـ ركح اليرماعَة العمل .2

 أىداؼ المنظمة.
: الأقافة التنظمية مػف القػدرة الإيجابيػة التػي تتميػز بالمركنػة كسػرعة الاسػتجابة القدرة عمَ الركَف  .3

 لمتغيرات الخارجية.
ي الػػذم يػػؤدم إلػػا الأداء المبتكػػر كالتيكيػػر الإبػػداع: الأقافػػة التنظيمػػو الايجابيػػة  تشػػجم  الابركييار .4

 ارات كقدرات العامميف المختمية. إبراز المي
ات الثقافة الرنظمَة :   levels of Organizations Cultureمسروَ

 ات لأقافة المنظمة, كىا كالأتا :يمكف التمييز بيف ألبأة مستكي
 جزء ظاىر في أنماط السمكؾ. .1
 جزء عما مستكل الكعا الأكسم عباره عف قيـ كقناعات في أذىاف كقمكب الناس. .2
كبالتػالا فػي غيػر مرئيػو  ت كىػا عبػاره عػف إفتراةػات أساسػية مػأخكذة عمػا علبتيػا ,جزء مسػمما .3

 (99 ص2005)اليكارم  
 : ( التالا يكةت ىذه المستكيات21-2الشكؿ رقـ ) 
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ات :( 21-2الدكل رقم )    الثقافة الرنظَمَة مسروَ
 

 

 مرئا. 1       

 اط السمكؾالجزء الظاىر مف أنم                             

 

 مستكل. 2

 كالقناعات في أذىاف كقمب الناسالقيـ                              كعانال 

 الأكسم

 

 مأخكذ عما علبتيا عف طبيعة البشرإفتراةات أساسية                 غير مرئيو.3

 

 

 . 99, ص 2005  مكتبة عيف شمس,  21خللهائص منظمة القرف  ,المللهدر سيد اليكارل

 لثقافة الرنظَمَةانواع ا
جػػػكف كػػػكتر كزميمػػػة جػػػيمس قامػػػا بتللهػػػنيؼ أقافػػػة المنظمػػػة إلػػػا أربػػػم أقافػػػات, ذلػػػؾ مػػػف  )سػػػيد 

 (  101ص  2005اليكارل   
 Power cultureثقافة القوة : جولًا 

 .كالرقابة  يركز ىذا النكع مف الأقافو التنظيمية عما التركيز عما النظاـ   الاستقرار  
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  Power culture الخصاُص القوَة والخصاُص الضعَفة لثقافة القوة:  (21-2ردول رقم )

 الجانب المظمـ الخللهائص المميزة

( يجمػب لقائد قكم جػذاب لػو حةػكره )كارزمػاا-1
 الشجاعة لمجبناء كالكةكح لمشاعريف بالةياع . 

يعطي الناس لرغبات رئيسيـ الأكلكية الأكلا  -1
 . حتا ك لك تعارةت مم متطمبات  العمؿ 

ييػػػػػػػتـ القػػػػػػػادة بأنيسػػػػػػػيـ كيكػػػػػػػافئكف كيحمػػػػػػػكف  -2
 التابعيف المخمللهيف . 

يخشػػػػػػا النػػػػػػاس إعطػػػػػػاء أخبػػػػػػار غيػػػػػػر سػػػػػػارة -2
 لرؤسائيـ 

اليائػػػد حكػػػيـ كعػػػادؿ كيتللهػػػرؼ بميػػػردة كلكػػػف  -3
 في للهالت المنظمة كأعةائيا .

لاينػػػػػاقش النػػػػػاس رؤسػػػػػػاءىـ حتػػػػػا لػػػػػك كػػػػػػانكا -3
 مخطئيف

ىػك كاةػت يتطمب القائد الكأير كلكنة عادؿ ك  -4
 فيما يطمبو كيكافع المنةبطيف.

يكسػػػػػػػػػر النػػػػػػػػػاس أللهػػػػػػػػػحاب النيػػػػػػػػػكذ القكاعػػػػػػػػػد -4
 كيحللهمكف عما مزايا خاللهة 

يػػػتـ ترقيػػػة المخمللهػػػيف الػػػذيف يةػػػعكف رغبػػػة  -5
 قائدىـ قبؿ حاجاتيـ الشخسية . 

المعمكمػػػػػػػػػات مللهػػػػػػػػػدر مػػػػػػػػػف مللهػػػػػػػػػادر القػػػػػػػػػكة -5
 كالنيكذ.إنيا محجكزة للؤللهدقاء كالحمياء . 

   102, ص  2005  مكتبة عيف شمس    21 ػسيد   خللهائص منظمة القرف  ال المللهدر) اليكارل  
  Role cultureثانَاً ثقافة النظم والأدوار  

 يركز ىذا النكع مف الأقافة التنظيمية عما الإتجاه   أك الحسـ   كالإدارة
 ثقافة النظم والأدوار   :( 21-2ردول رقم )

 الجانب المظمـ الخللهائص المميزة

الحكػػـ عمػػي أداء الأشػػخاص عمػػا أسػػاس  يػػتـ-1
كللهػػػػػػػػؼ الكظػػػػػػػػائؼ المعتمػػػػػػػػد كطالمػػػػػػػػا إسػػػػػػػػتكفكا 

 المتطمبات فيـ في أماف. 

يسير الناس عمي القكاعد حتي كلك تعارةت  -1
 مم متطمبات العمؿ.

يػػػػػػتـ مكافػػػػػػاة النػػػػػػاس عمػػػػػػي أسػػػػػػاس إلتػػػػػػزاميـ  -2
 بالمةائت. 

يعتبر إأمان كبيران تعدل الشخص حدكد سمطاتو -2
 ت المتعدة.أك الإجراءا

تخيض الأىداؼ كالنظـ كالإجراءات مف عدـ  -3
 التأكد كانخياض الكياءة كالإرتباؾ. .

عػػػػػدـ الخػػػػػركج عػػػػػف القكاعػػػػػد أىػػػػػـ مػػػػػف عمػػػػػؿ -3
 الأشياء الللهكب .

 يتـ تخييض سكء استخداـ النيكذ بالمكائت. -4
أف التحديد الدقيؽ للؤختللهاللهات في مختمػؼ  -4

 الكظائؼ يقمؿ مف مساحة الإنطلبؽ .

سػػػػػػػمطات كمسػػػػػػػئكليات الكظػػػػػػػائؼ مكةػػػػػػػحة  -5
تكةػػيحان جيػػدان منخةػػة بػػذلؾ مػػف الللهػػراع حػػكؿ 

 السمطة كالقةايا السطحية. .

مف الللهعب الحللهػكؿ عمػي مكافقػات لإحػداث -5
 .مما يجعؿ الناس تيأس مف المحاكلةتغييرات 

  

 103ص  2005  مكتبة عيف شمس    21 ػاليكارم  خللهائص منظمة القرف ال سيد:  المللهدر      
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  Support Culture ثالثاً: الرعاطف  الإنساني 
( يكةػػت 22-2يركػػز ىػػذا النػػكع مػػف الأقافػػة التنظيميػػةعما النمػػك كالنجػػاح كالتميػػز, شػػكؿ رقػػـ )

 الخللهائص المميزة كالخللهائص المظممة لأقافة النظـ .
 Supportالخصاُص الممَز الخصاُص المظممة لثقافة الرعياطف الإنسيانَ  :( 22-2ردول رقم )

culture 
 الخللهائص الةعيية  الخللهائص القكية 

يتعاطؼ الناس مم بعةيـ في العمػؿ -1
 فيـ يتعاكنكف في العمؿ إلا أقللها درجة 

يركػػز النػػاس عمػػا العلبقػػات لدرجػػة أنيػػـ -1 دائمػػا ن
 يتجاىمكف تنييذ العمؿ .

يةػػػػػػػم النػػػػػػػاس قيمػػػػػػػة مرتيعػػػػػػػة عمػػػػػػػا -2
الانسػػػػػػػػػػػجاـ فيػػػػػػػػػػػـ يتأكػػػػػػػػػػػدكف دائمػػػػػػػػػػػان أف 

قػػد تػػـ حميػػا كأف كػػؿ شػػخص الللهػػراعات 
 عما المركب عما حد التغير 

لايسػػػػػتطيم النػػػػػاس اتخػػػػػاذ قػػػػػرارات للهػػػػػعبة مػػػػػف -2
 منطؽ العطؼ كالتعاطؼ الإنسانا .

يعطي الناس كقػتيـ كطػاقتيـ للؤخػريف -3
كأنيػػـ ييتمػػكف بغيػػرىـ يسػػمعكف كبنللهػػتكف 

 لبعةيـ بعةان .

يحػػاكؿ النػػاس تجنػػب المعارةػػة كلكػػف القةػػايا -3
  فالإنسػػػػػجاـ سػػػػػطحا كالللهػػػػػراعات  تػػػػػزداد  عمقػػػػػان 

 كامنة . 

يشػػػػػػػػػعر النػػػػػػػػػاس عمػػػػػػػػػا أف المنظمػػػػػػػػػة -4
 تعامميـ عما أنيـ كائنات حية .

عنػػدما لايمكػػف الحللهػػكؿ عمػػا مكافقػػة جماعيػػة -4
فػػإف المجمكعػػة ربمػػا تللهػػبت غيػػر قػػادر عمػػا حسػػـ 

 الأمر كبالتالا تيقد الإتجاه. 

يشػػػػعر النػػػػاس أنيػػػػـ يقػػػػدركف بعةػػػػيـ -5
 اجات الأخريف .بعض   كيقدركف إحتي

تأخػػذ التغيػػرات كقتػػان طػػكيلبن لكجػػكد رغبػػة دائمػػة -5
 في إرةاء كؿ الناس .

 .104ص  2005  مكتبة عيف شمس    21المللهدر اليكارم  سيد خللهائص منظمة القرف اؿ 

  Achievement Culture  رقافة الإنراز رابعاً: 
                             يكةػػػػػػػت تمػػػػػػػؾ  (23-2حيػػػػػػػث يركػػػػػػػز عمػػػػػػػا العلبقػػػػػػػات ك الخدمػػػػػػػة ك التكامػػػػػػػؿ شػػػػػػػكؿ رقػػػػػػػـ )

 .   الخللهائص
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 Achievement َوضح الخصياُص الممَيزة والخصياُص المظممية لثقافية الإنرياز (23-2ردول رقم )

Culture  
 الخللهائص المميزة الجانب المظمـ

يشػػػػعر النػػػػاس بأىميػػػػة مػػػػا ييعمػػػػكف كربمػػػػا الغايػػػػة -1
 تبررالكسيمة أحيانان . 

ىميػػة كسػػرعة تحقيػػؽ أىػػدافيـ ك يشػػعر النػػاس بأ-1
رقيميـ يشعركف بأنيـ يعممكف مف أجػؿ أشػياء أكبػر 

 مف ذاتيـ  

 يةػػػػػحا النػػػػػاس بحاجػػػػػاتيـ الشخللهػػػػػية كالعائميػػػػػة-2
كحاجتيـ الاجتماعية كحتا للهحتيـ مف أجؿ العمػؿ 

. 

يشػػػػػػعر النػػػػػػاس أنيػػػػػػـ أقػػػػػػكل كأفةػػػػػػؿ بإنتمػػػػػػائيـ -2
لاعةػػاء فػػي جماعػػة   إنيػػا ترفػػم مػػف نظػػرتيـ إلػػا 

  أنيسيـ

ينعامػػػػؿ النػػػػاس فيمػػػػا بيػػػػنيـ داخميػػػػا حيػػػػث يػػػػراىـ -3
 الأخركف منافسكف أقكياء  كربما متكبريف  . ن 

يدير الناس أنيسيـ كيعممػكف برغبػاتيـ مايجدكنػو -3
 ةركريان 

تػتكمـ المجمكعػة مػم نيسػيا حيػث يشػعركف بعزلػػة -4
 عف الأخريف كعف الكاقم  

لايسػػػػػمت لمقكاعػػػػػد كالػػػػػكائت أف تقػػػػػؼ فػػػػػي طريػػػػػؽ -4
  العمؿ

نتقػػػػػػػػػػاد مسػػػػػػػػػػمكح بػػػػػػػػػػو فػػػػػػػػػػإف المجمكعػػػػػػػػػػة لأف الا-5
 للهعكبة في تللهحيت أخطا ئياتجد

 يعمؿ الناس ليترة طكيمة دكف شككل-5

 (105ص  2005مكتبة عيف شمس  21المللهدر :) اليكارل   سيد   خللهائص منظمو القرف 

 ( أف ىناؾ نكعيف مف الأقافة :317-316  ص  2002يذكر) العمياف
  .أقافة قكية  .1

 .يية كأقافة ةع .2

 يمي : القكية عما ما كتعتمد الأقافة 
 عنللهر الشدة كيرمز ىذا العنللهر إلا قكة أكشدة تمسؾ أعةاء المنطقة بالقيـ كالمعتقدات.  .1
عنللهر الإجماع كالمشاركة لنيس القيـ كالمعتقدات في المنظمة مػف قبػؿ الأعةػاء . كيعتمػد الإجمػاع  .2

عمػػػػا الحػػػػكافز مػػػػف عكائػػػػدكمكافأت تمػػػػنت للؤفػػػػراد عمػػػػا تعريػػػػؼ الأفػػػػراد بػػػػالقيـ السػػػػائدة فػػػػي المنظمػػػػة ك 
 الممتزميف .

أف المنظمػػػة ذات الأداء كاليعاليػػػة العاليػػػة لػػػدييا قػػػكة بػػػيف أعةػػػائيا , إذ أدت الأقافػػػة القكيػػػة إلػػػا عػػػدـ  .3
الاعتمػػاد عمػػا الأنظمػػة كالتعميمػػات كالقكاعػػد ,فػػالافراد يعرفػػكف مػػا يجػػب القيػػاـ بػػو , بينمػػا فػػي الأقافػػة 

لأفػػػراد يسػػػيركف فػػػي طػػػرؽ مبيمػػة غيػػػر كاةػػػحة المعػػػالـ كيتمقػػػكف تعميمػػػات متناقةػػػة الةػػعيية , فػػػإف ا
 كبالتالي ييشمكف في اتخاذ قرارات مناسبة كمكائمة لقيـ كاتجاىات الأفراد العامميف .

كمف ىنا تبرز أىمية ظيكر أقافة تنظيمية قكية تعمؿ عما الكحدة التنظيمية . فالأقافة القكيػة لاتسػمت  .4
فرعية متباينة لأنو إذا لـ تأؽ الأقافات اليرعية المتعددة المكجكدة في المنظمة ببعةيا , بتعدد أقافات 
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كلـ تتعاكف فإف ذلكسيقكد إلا للهراعات تنظيمية كبالتأكيػد سػتؤأر عمػا الياعميػة كالأداء لممنظمػة , قػد 
تنظيمػي كاليعاليػة أكد مارتكؿ كمارتف أف الأقافػة التنظيميػة ليػا تػأأير إيجػابي عمػا المنظمػة كالسػمكؾ ال

 التنظيمية, عندما تككف مشتركة بيف العامميف بحيث يؤمف بيا إيمانان عميقان. 

يعتقد الػدارس أف الأقافػة التنظيميػة السػائده فػي الطيػراف المػدني ىػا أقافػة مخطػط ليػا ك يتبػيف ىػذا مػف 
ظاىرة أقافة المنظمة   حيث خلبلإىتماـ الإدارة العميا لمطيراف المدنا بتطبيؽ معايير التميزك الاىتماـ ب

 يتجسػػد ىػػػذا التطػػػكير فػػػي الإىتمػػاـ  مػػػف خػػػلبؿ التطػػػكير المسػػتمر لممنظمػػػة كالقػػػكانيف كالمػػػكائت الداخميػػػة
 بالتركيز عما الكقت كالاىتماـ بالزبكف. كتطبيؽ برنامج التغير الأقافي

 طرق انرقال الثقافة  

 ائؿ التالية .تنتقؿ قيـ الأقافة التنظيمي بيف العامميف بكاسطة الكس
ىػػي الأشػػػياء التػػي تتةػػػمف معػػاني أكبػػر بكأيػػػر مػػف المعنػػي الظػػػاىرم , عمػػا سػػػبيؿ  :Symbolsالرمييوز 

المأاؿ طمب بعض الشركات أف تسػتخدـ المبػاني الةػخمة المأيػرة للئعجػاب لتكةػت لمعمػلبء كغيػرىـ بأنيػا 
 ( 639, ص  2004)  جريث كباركف ,  .شركة ةخمة ليا مكانتيا في السكؽ

قؿ القللهص المتعمقة بالأقافة التنظيمية كالتا تركل عنيا,يتـ ذلؾ بطريؽ رسمي ك غير رسمي , تنت
كىػػذه القللهػػص يتناقميػػا العػػاممكف جػػيلبن بعػػد جيػػؿ . كالعػػاممكف ىػػـ يككنػػكا أحيانػػان طػػرؼ مػػف ىػػذه القللهػػص 

  558P  ,2013, Robbinsخاللهة في بداية عمميـ بالمنظمة كاحتكاكيـ  مم العامميف )

التػي  شػعائرالالانشػطة المختميػة الاجتماعيػة التػا تقػدميا الشػركة كذلػؾ مػف  : Ceremoniesالات الاِرفي
عػػػف طريقيػػػا تحػػػافظ الشػػػركات عمػػػا اقامتيػػػا بكاسػػػطة الاحتيػػػالات التػػػا تقػػػكـ بيػػػا. ) المللهػػػدر عبػػػد الحميػػػد 

 (4, ص 1998المغربي ,
ي  بيف العامميف عف الاحتياظ بأقافة تعمؿ المغة التا تستخدـ في الاتللهاؿ اليكم:  jargonالمبة الخاصة 

 (  64,ص 2004الجيد  في المنظمة )جرسيرج كباركد , 
احتيالات متكررة تتـ بطريقة نمطية كتعزز بللهكرة  دائمة القيـ كالأىداؼ الميمة  ىي:    Ritesالطقوس :

 (   Robbins,  2013, 558الشركة. ) لدل

المشػتركة بػيف اعةػاء المنظمػة يسػتخدميا لنقػؿ الافكػار ىا منظكمة مػف المعػاني  : languageالمبة  : 
 كػػػػؿ المؤسسػػػػات لعكػػػػس المغػػػػة ىػػػػي منظكمػػػػة مػػػػف المعػػػػاني المشػػػػتركة بػػػػيف أعةػػػػاء المنظمػػػػة كالمعػػػػاني ,

 558الأفكار كالمعاني , كلعكس المغة التي يستخدميا العاممكف في تمؾ المنظمة أقافتيا. ) يستخدمكنيا لنؽ
,2013  ,Robbins.)  



 

 

97 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث
 رقََم الأداا لدارة الأداا ورِسَن الأداا

 : رقََم الأداا المبِث الاول
 المبِث الثاني : لدارة الأداا

 المبِث الثالث : رِسَن الأداا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

98 
 

 الفصل الثالث
 رقََم الأداا لدارة الأداا ورِسَن الأداا

 مدخل: 
 ة لو مقكمات ألبأة كىي:الأجنبي الأداء في جميم المنظمات العربية أك

 performance appraisal Systimsنظـ تقييـ الأداء  .1

 performance improvementتحسيف الأداء  .2

  performance managementإدارة الأداء  .3
 نظم رقََم الأداا: 

  فكؿ مف يباشر العمؿ   لا بد أف يخةم لمتقييـ   سكاء عف قللهد أك غير قللهد. 
 تكجد منظمة لا تدعي أنيا لا تعمؿ عمػا تحسػيف كتطػكير أدائيػا كأداء العػامميف لا جسالَب رِسَن الأداا:

 بيا. 
طالما أف ىنالؾ أداء يقيـ كأساليب لتحسينو   فػلب بػد أف يكػكف ىنالػؾ مػنيج يػدير ذلػؾ  مناىج لدارة الأداا:

الأداء يختمػؼ عػف الأداء كىذا التحسيف .كلكؿ دكر في ىذه الأدكار الألبأة يختمؼ عف بعةػيا فػدكر تقيػيـ 
 (.7–6ـ   ص1999دكر تحسيف الأداء كلكف يكجد تكامؿ بيف ىذه الأدكار.)الخزامي  

 ( َبَن جنواع الأداا :1-3دكل رقم ) 
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 المبِث الأول
 الأداا رقََم

ة لرقََم الأداا: ة والنظرَ  الخمفَة الفكرَ
قبؿ التطرؽ إلا مييكـ تقييـ الأداء يتـ إستعراض إسيامات مختمػؼ الحةػارات القديمػة كالنظريػات 

 الإدارية فيما يخص ىذا المكةكع.
 جولًا: مساىمة الِضارات المرعاقبة:

 الِضارة الصَنَة : 
كىػػذا  ر ىػػاـ لمغايػػة مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة  إف عمميػػة الكيػػاءة فػػي شػػغؿ الكظييػػة ىػػك أمػػ

نقلبن عف )فيريال ىيرم(   أف الحةارة الللهينية أبدعت )أقدـ نظػاـ  الأمر مف قديـ الزماف كقد أشار )كردم(
ختيار الأللهمت مف  في التاريز لشغؿ الكظائؼ العامة عما أساس عقد إختبارات لممتقدميف لدخكؿ الخدمة كا 

 (27ـ   ص2011ر الللهلبحية ىك كياءة المكظؼ كقدرتو عما القياـ بالعمؿ .)كردم   بينيـ   ككاف معيا
 الِضارة الإس مَة :

   )للهػػما ا  عميػػو كسػػمـ(تتمأػػؿ أىميػػة الحةػػارة الإسػػلبمية مػػف خػػلبؿ مػػا جػػاء فػػي كتػػاب ا  كسػػنة رسػػكلو 
القللهػص سػكرة )كرد فػي  حيث أرشدنا المنيج الإسػلبمي إلػا مجمكعػة مػف الأسػس كالمبػادئ كمأػاؿ لػذلؾ كمػا

ئمْػيفت ) ((26الآيػة) تئ الإقئػػكْم  الأإ رإ ػػتئأإجئ ػػفْ اسإ يإػرئ مئ ػػتئأإجْرإهت إْفم خئ ا يئػا أئبئػػتْ اسإ ػػدئاىتمئ   كذلػػؾ للهػػدؽ ا  العظػػيـ (قئالئػػتإ إْحإ
إبتداءان مف إختيار الأفراد مف  تتكفر فييـ للهيات كقدرات التي تمكنيـ مف أداء أعماليـ بالشكؿ الجيػد كػذلؾ 

اتْ عد إختبارىـ لابد مف تحييزىـ كتشجيعيـ   مأاؿ لذلؾ يقكؿ ا  تعالا :)ب ػالْحئ مْمتػكا الللهم نتػكا كئعئ إْفم المذْيفئ ،ئمئ
سئفئ عئمئلبن  رئ مئفإ أئحإ  (30)سكرة الكيؼ الآية (إْنما لائ نتةْيمت أئجإ
ة:  ات الإدارَ  ثانَاً: مدخل لمنظرَ

 :مدخل الإداا في المدرسة البَروقراطَة 

ناعية فػػي ،كاخػػر القػػرف التاسػػم نشػػأة البيركقراطيػػة لأكؿ مػػرة فػػي ألمانيػػا عنػػدما إزاددت الحركػػة الللهػػ
( لمشكمة الإدارة المتكلػدة عػف تعاقػد المؤسسػات كتةػخـ Max Weber  حيث تللهدل ماكس فايبر )عشر

إلػا نظػاـ أحجاميا فػي البحػث عػف إسػمكب إدارم يكاجػو بػو التكسػم فػي الميػاـ كالللهػلبحيات . كقػد تكللهػؿ 
( يتكػػكف مػػف سػػمطة تقميديػػة   قانكنيػػة كرسػػمية مسػػتمدة مػػف الكظييػػة كيتبػػم حػػاؿ Hiera – Rchyىرمػػي )

إسػػتخدامو المكظػػؼ كػػرائيس كاحػػد كيتبعػػو فػػي الكقػػت نيسػػو مراؤكسػػكف عمػػا نحػػك متتػػابم كعمػػا تمػػدد الميػػاـ 
 عاشيا فكران كممارسة . بدقة ةمف إجراءات كتعميمات مؤأقة . كقد أفاد فايبر خمييتو العسكرية التي 

( لتحقيػػؽ الإنةػػباط فػػي العمػػؿ كتقسػػيـ العمػػؿ   حيػػث يػػتـ Rulesت البيركقراطيػػة بالقكاعػػد )ز كتميػػ
تقسيـ الكاجبات إلػا ميػاـ   يػتـ تكميػؼ المػديريف كالعػامميف لأداء الكاجبػات كالميػاـ عمػا أسػاس التخللهػص 
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يا بعض العيكب كمنيا : الركتيف الممػؿ   حللهػر كالخبرة   كالتدرج اليرمي أك التسمسؿ الكظييي . إلا أف ب
  (33ـ   ص2008المكظؼ في مجاؿ عممو   جمكد العمؿ كرفض التغيير . )إبراىيـ   

 مدخل الأداا في مدرسة الإدارة العممَة :
ركػػزت مدرسػػة الإدارة العمميػػة عمػػا الإسػػمكب العممػػي فػػي الإدارة كالػػذم يركػػز بشػػكؿ أساسػػي عمػػا 

تماـ بالعمؿ كتخطيطػو كقياسػو   كالإىتمػاـ بمعػدلات الأداء   كظيػرت خلبليػا دراسػات تقييـ الكظائؼ كالإى
الحركة كالزمف   كجداكؿ القياس الزمنية   كالإعتماد عمػا تحييػز الأفػراد ماديػان . كبنيػت ىػذه المدرسػة عمػا 

مات العمؿ الماديػة   مبدأ أف كياءة مبداء العمؿ يحقؽ رةا الأفراد   ككذلؾ الإختيار السميـ للؤفراد كمستمز 
أػػـ تػػدريب العػػامميف لتكسػػم دائػػرة معػػارفيـ كميػػاميـ مػػف أجػػؿ ترشػػيد الأداء . كممػػا يعػػاب عمػػا ىػػذه النظريػػة 
تأكيدىا عما الحافز المادم متجاىمة إنسانية ىذا العامؿ بإعتباره ،لة مما ميد إلػا ظيػكر مدرسػة العلبقػات 

  (56صـ   2007الإنسانية . )ذكي   
 في مدرسة الع قات الإنسانَة:  مدخل الأداا

 Eltonنتيجػػة لمنػػاداة لتحسػػيف ظػػركؼ العمػػؿ كالأجػػكر ظيػػرت ىػػذه المدرسػػة بقيػػادة ألتػػكف مػػايك )

Mayo حيػػث ركػػزت عمػػا أأػػر العكامػػؿ الإجتماعيػػة كالإنسػػانية كظػػركؼ العمػػؿ الماديػػة عمػػا الأداء كػػذلؾ )
الإدارة بحالػة الرةػا لػدل العػامميف   فتأكػد مػف يركز أتباع مدرسة العلبقات الإنسانية عما ةركرة أف تيتـ 

إقامة علبقػات إنسػانية إيجابيػة كحالػة رةػا عاليػة كتنظػيـ غيػر رسػمي يػدعـ التنظػيـ الرسػمي . )برنػكطي   
 ( 177ـ   ص2003

 مدخل الأداا في مدرسة الع قات السموكَة: 

المحقػؽ لذاتػو( يعػد أكأػر إعتقد السمككيكف مأػؿ أرجيػرس   ماسػمك ك مارغريػت   أف مييػكـ )الرجػؿ 
دقػػة فػػي شػػرح دكافػػم الأفػػراد   كطبقػػان ليػػذا المييػػكـ   فػػإف إحتياجػػات الأفػػراد تكػػكف مدفكعػػة لإشػػباع بعػػض 
الحاجػػػات بيرميػػػة كترتيػػػب معػػػيف . كبمعرفػػػة ىػػػذه الحاجػػػػات المختميػػػة كترتيبيػػػا   فػػػإف المػػػدير يػػػتمكف مػػػػف 

عر بعػض السػمككييف لاحقػان بػأف ذلػؾ النمػكزج غيػر إستعماؿ كسائؿ مختمية لذيادة دافعية المراؤكسػيف كقػد شػ
كافي لشرح العكامؿ التي تزيد مف دافعية الأفراد فػي بيئػة العمػؿ . فبعةػيـ قػد أشػار أف اليرميػة فػي إشػباع 
الحاجات قد لا تحقؽ في الكاقم العممي لكؿ الأفراد   عما أسػاس أف بعػض الأفػراد لا يشػعركف بػأم إشػباع 

عمػػا كىكػػذا . كمػػف أػػـ قػػدـ ىػػؤلاء السػػمككيكف النمػػكزج الأكأػػر كاقعيػػة لمػػدكافم كىػػك إلا بتحقيػػؽ حاجػػاتيـ الأ
( كيقتػرح ىػذا النمػكزج أف الأفػراد يختميػكف فػي ردكد أفعػاليـ إذاء المكقػؼ Complex Manالرجػؿ المعقػد )

 نيسػػو . أك تكػػكف ردكد أفعػػاليـ متشػػابية فػػي مكاقػػؼ مختميػػة   عمػػا المػػدير أف يكػػكف عمػػا كعػػي بيكػػرة أف
 ( 63الأفراد مختميكف فيما بينيـ عميو أف يقكـ بتيللهيؿ المؤأرات حسب حاجات الأفراد . )المساد   ص

 جولًا: مفيوم الأداا : 
لـ يتيؽ الكتاب حكؿ تعريؼ كاحد للؤداء كذلؾ لسبب إختلبؼ كجيات النظػر كيمكػف تكةػيت ذلػؾ 

 مف خلبؿ التعاريؼ التالية: 
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( بإنػػػػو إنجػػػػاز عمػػػػؿ مػػػػا   كىػػػػك يقابػػػػؿ الكممػػػػة اللؤتينيػػػػة 45صـ   2014عرفػػػػو )مييػػػػدة   إليػػػػاـ   
Performare . 

  2012عرفػو )عيشػي   ( قد أتـ أك أنجز   مقػدار النجػاح . 569ـ   ص2008عرفو )أكسيكرد   
درجة تحقيؽ أك إتماـ المياـ المؤكمة لكظيية اليرد   كىك يعكػس الكيييػة التػي يحقػؽ أك يشػبم بيػا   (13ص

( بػأف الأداء ىػك Armstrong , 2006 , p7( نقػلبن عػف )Brumbachكظييػة . عرفػو )اليػرد متطمبػات ال
نتاج سمكؾ : فالسمكؾ ىك النشاط الذم يقكـ بو الأفراد أما نتاجات السمكؾ فيي النتائج التي تمخةػت عػف 

 .المخرجات التي يسعا النظاـ لتحقيقيا ك( الأىداؼ أ35صـ   1985عرفو )الخطاب    ذلؾ السمكؾ . 
ميػػو يمكػػف تعريػػؼ الأداء : بأنػػو ىػػك محللهػػمة النتػػائج أك المخرجػػات التػػي حققيػػا اليػػرد أك المنظمػػة ع

 نتيجة الجيد المبذكؿ مف خلبؿ قياـ اليرد بالمياـ كالكاجبات كالمسئكليات المؤكمة لو في زمف محدد. 
ف الأداا وفق مفيوم الكفااة )  (:Effectiveness( والفاعمَة )Efficiencyثانَاً: رعرَ

 (46-45ـ   ص2014:)مييدة   سطحاكم   Efficiencyتعريؼ الأداء كفؽ مييكـ الكياءة 

حللهر بعػض البػاحأيف الأداء فػي بعػد كاحػد كأف الأداء ىػك مقػدار المػكارد المسػتخدمة لإنتػاج كحػدة 
أنػػو كاحػدة مػف المخرجػات   كقػد إعتبػػر مييػكـ الكيػاءة يتسػاكل مػم مييػػكـ الأداء الشػامؿ كمػا ينظػر لػلئداء ب

علبقة بيف المػكارد المخللهللهػة كالنتػائج المحققػة   إةػافةن أف ىنالػؾ مػف إعتبػر الكيػاءة بأنيػا أداء داخمػي   
 كالمتمأؿ في إستعماؿ المكارد لتحقيؽ الأىداؼ . 

( الكياءة ىي الإستخداـ الأمأؿ لعكامؿ الإنتاج أك الإسػتخداـ الأمأػؿ 342صـ   2009كما عرؼ )ذكي   
 كتحسب كما يمي:  لممكارد المتاحة .

  المخرجات   الكياءة = 
   المدخلبت      

( الكيػاءة بأنيػا تعنػي نسػبة المػكارد المسػتخدمة فعميػان Okland , 2004 , p139-140كمػا عػرؼ )
 عما نسبة المكاد المخططة للئستخداـ . 

 . 100×   الكياءة =  
العمميػػػة فػػػي جانػػػب المػػػدخلبت حيػػػث أنػػػو مػػػف الممكػػػف  الكيػػػاءة ىػػػي أحػػػد مقػػػاييس أداء نظػػػاـ إدارة

 .إستخداـ المكاد بكياءة بينما أف تككف المنظمة غير فعالة 
كبالتالي فإف تحسيف كياءة الأداء يمكف ربطيا ببعض أىداؼ المخرجات   كما أف جميم مػدخلبت 

  المػػػكظييف   كيػػػاءة  العمميػػػات يمكػػػف أف تخةػػػم لقيػػػاس الكيػػػاءة   فمػػػألبن يمكػػػف إسػػػتخداـ كيػػػاءة العػػػامميف
 المعدات )الإستخداـ(   كياءة المكاد ... إلز . 

 To Do) بأنيػػا أداء الأعمػػاؿ بطريقػػة للهػػحيحة (14صـ   2009عػػرؼ الكيػػاءة )كجػػكؾ   

Things Right) كتػػرتبط الكيػػاءة بػػالإدارة   فتحقػػؽ الكيػػاءة عنػػدما يكػػكف ىنالػػؾ تخطػػيط كتنظػػيـ كأداء  
 لمكقت كرقابة كمتابعة . 
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 :Effectivenessَف الأداا وفق مفيوم الفاعمَة رعر 

ميػػػة لكحػػػدىا فقػػػد إعتبػػػار أنػػػو نتيجػػػة لتحقيػػػؽ أىػػػداؼ عحأكف فػػػي تعػػػريييـ لػػػلؤداء عمػػػا الياركػػػز البػػػا
 المؤسسة فإنة يمأؿ مقياس لمنجاح   أم أنو النتيجة النيائية لمنشاط . 

  إةػافة أف ىنالػؾ مػف إعتبػر كما عترؼ بأنو المخرجات أك الأىداؼ التػي يسػعا النظػاـ لتحقيقيػا 
الياعميػػػػة بأنػػػػو أداء خػػػػارجي كالمتمأػػػػؿ فػػػػي اليػػػػدؼ الأساسػػػػي لممؤسسػػػػة كىػػػػك إرةػػػػاء الزبػػػػائف . )مييػػػػدة   

 ( 46صـ   2014للهطحاكم   
( بأنيػػػػا نسػػػػبة المخرجػػػػات الحقيقيػػػػة إلػػػػا نسػػػػبة 139صـ   2004كمػػػػا عػػػػرؼ الياعميػػػػة )أككلبنػػػػد  

 المخرجات المتكقعة. 
 100×  الياعمية = 

  العمميػة يحققػكف النتػائج المرغكبػةقياس اليعالية يجب أف يعكس مدل أف المنظمػة أك مػف يممكػكف 
 أم ينجزكف الأشياء الللهحيحة . 

بأنيا مدل قدرة المنظمة عما تحقيؽ أىدافيا كتحسب كمػا يمػي  (324صـ   2009رفو )ذكي   ع
: 

 100×  اليعالية = 
 To Do Rightالياعميػػة بأنيػػا أداء الأعمػػاؿ الللهػػحيحة  (14ص   ـ2009كمػػا عػػرؼ )كجػػكؾ   

Things كلذلؾ لابد مف معرفة الأعماؿ الللهحيحة كتحديدىا كتعريييا ليػتمكف مػف أدائيػا فاليعاليػة تتحقػؽ  
سػػتراتيجيات كقػػيـ كمبػػادئ كتنميػػة كتطػػكير كذلػػؾ مػػف  عنػػدما تكػػكف ىنالػػؾ رؤيػػة كاةػػحة كأىػػداؼ محػػددة كا 

 ي مرتبطة بالقيادةسمات القيادة   في
ف الأداا ِسب المواصفات القَاسَة )الأَزو   ( :2111: لصدار  9111رعرَ

بأنػػو يشػػمؿ الكيػػاءة كالياعميػػة . فالكيػػاءة تحػػت  2000إللهػػدار  9000عتػػرؼ الأداء حسػػب الأيػػزك 
 ( ىي العلبقة بيف النتيجة المتحللهؿ عمييا كالمكارد المستعممة .3-2-15البند )

 ( كىي مستكل تحقيؽ الأنشطة المخططة لبمكغ النتائج .3-2-14لبند )أما الياعمية تحت ا

 مقاََس الفاعمَة: 
 ( :167صـ   1993كتتةمف )أككلبند   

 : مأؿ درجة المنتجات أك مستكل الخدمات .الرودة 

 : مأؿ الأطناف   عدد غرؼ النكؼ بالمنظمة .الكمَة 

 .: سرعة الإستجابة  الإلرزام بالوقت

 تكمية الكحدة . : مأؿالركمفة 

 المعاََر الأساسَة للأداا : 
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( بإنيػػا الجػػكدة كالكقػػت كالتكميػػة . كىنالػػؾ مػػف يةػػيؼ 46صـ   2014أشػػار )مييػػد   بسػػطاكم   
بأنيػػػػا العمميػػػػات   التنافسػػػػية   المللهػػػػداقية   المركنػػػػة   الإبػػػػداع   الربحيػػػػة   سػػػػرعة رد اليعػػػػؿ   المردكديػػػػة 

 مأؿ:السرعة   المطابقة . 
ف رقَ  َم الأداا:رعرَ

(   بأنيا "عممية منتطمة لتحسػيف أداء المنظمػة Michael Armstrong , 2009 , p618عرفو )
(   Gray Dessler , 2003 , p322كذلػؾ عبػر تحسػيف أداء أفػراد المنطمػة كفػرؽ العمػؿ" . كمػا عرفػو )

يػػث ذكػػر أف ىػػذه العمميػػة (. حبأنيػػا "تقيػػيـ الأداء الحػػالي أك الماةػػي لميػػرد بالنسػػبة لمعػػدلات أدائػػو )أدائيػػا
 :تتةمف

عداد معدلات العمؿ .  .1  كةم كا 

 تقييـ أداء المكظؼ اليعمي قياسان بيذه المعدلات . .2

عيػكب الأداء أك مداخمػة الأداء  مػفإةافة تغذية عكسية لممكظؼ بيدؼ حث الشخص عف التخمص  .3
 فكؽ المعدؿ المطمكب . 

ريػة لتقيػيـ أداء العػامميف الحاليػة   ( ىػي طريقػة منظمػة كدك S.K. Bhatia , 2007, p45عرفػو )
مكانية تقميدىـ لكظائؼ ذات أعباء كمسئكليات في المستقبؿ .   كا 

قياس مدل مساىمة العامميف في إنجاز الأعماؿ التي تسػند ليػـ  )29ـ   ص1996عرفو )ىلبؿ   
 نية محددة .كالحكـ عما سمككيـ كتللهرفاتيـ أأناء العمؿ   كعما مدل التطكر في إدائيـ خلبؿ فترة زم

كمف التعرييات السابقة يمكف سياقة التعريؼ التالي : ىك عممية رسمية مللهممة مف أجؿ قياس كتقيػيـ أداء 
كسمكؾ الأفراد أأناء العمػؿ   كذلػؾ بعػدة طػرؽ لمكللهػكؿ لمجيػد النيػائي فػي فتػرة زمنيػة محػددة كمعرفػة نقػاط 

 الةعؼ كالقكة لدل المكظؼ . 
 ستخلبص النقاط التي تحدد مييكـ كسياسة نظـ الأداء :كمف التعاريؼ السابقة يمكف إ

 ىي عممية دكرية كمنتظمة تتلبءـ مم نشاطات كطبيعة عمؿ كؿ منشأة .  .1

القيػػاـ بتقيػػيـ الأداء يتطمػػب كجػػكد معػػدلات أداء معياريػػة يػػتـ كةػػعيا بشػػكؿ مسػػبؽ   حتػػا تػػتـ مقارنػػة  .2
 الأداء اليعمي مم ىذه المعايير . 

كظؼ يدكف فيو كييية أدائو لعممو كسمككو المتبم أأناء ذلؾ يساعد المقْيـ أف كجكد سجؿ خاص بكؿ م .3
فػي إنجػػاز عممػػو بحيػػث يكػػكف الرجػكع إلػػا ىػػذا السػػجؿ بػػدؿ الإعتمػاد عمػػا ذاكرتػػو كيكػػكف معتمػػدان مػػف 

 الرئيس الأعما . 

نزيمػػو خلبللهػػة عمميػػة تقيػػيـ الأداء لابػػد مػػف إجػػراء   سػػكاء ترقيػػة المكظػػؼ أك نقمػػو إلػػا مكقػػم أخػػر أك ت .4
 درجة كتساعد ىذه العممية في إبراز نقاط القكة أك الةعؼ لدل المكظؼ . 
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 عوامل رقََم الأداا :
مف أكأر العكامؿ التي يجب تقكيميا ىي العكامؿ التػي يمكػف ملبحظتيػا مأػؿ سػمكؾ العػامميف أأنػاء 

سػب تعريػؼ )مػاريكف العمؿ كالنتائج التي يحققكنيا كمف الممكف أف تككف العكامؿ الشخللهية ميمة كذلػؾ ح
 :( . أنظر الشكؿ أدناه171-169ـ   ص1984ىانيز   

 عوامل رقََم الأداا :( 2-3دكل رقم )

 

 

 

 

 

  ـ1984الإدارة العامة   الرياض   المللهدر: ماريكف ىاينز   ترجمة محمكد مرسي ك،خركف   إدارة الأداء   معيد 
 .171-169ص

 ( عوامل الدخصَة 1)

ية تعتبػػػػػػر عنللهػػػػػػر أساسػػػػػػي لمنجػػػػػػاح فػػػػػػي أداء العمػػػػػػؿ إلا إنػػػػػػو مػػػػػػف عمػػػػػػا الػػػػػػرغـ مػػػػػػف أف الشخللهػػػػػػ
 (27ـ   ص2012)عيشي   الللهعكبةلمتطمبات تقييـ عكامؿ الشخللهية للؤسباب التالية: 

ممػا تػؤدم إلػا تقيػيـ غيػر مكةػكعي كغيػر للهػادؽ حسػب  غمكض العبارات التي تللهؼ الشخللهػية .1
 فيـ القائـ لعممية التقييـ . 

 امؿ الشخللهية التي تؤأر عما أداء اليرد ليس ىنالؾ إتياؽ عاـ عما عك  .2

تيتقػػد معظػػـ تقييمػػات الشخللهػػية المحػػددات السػػمككية التػػي تسػػاعد اليػػرد عمػػا تغييػػر كتحسػػيف إدائػػو  .3
 . ا العداء كالحساسية كسمكؾ الدفاعبنجاح   كذلؾ يؤدم نظاـ الأداء القائـ عما عكامؿ شخللهية إل

 :  عوامل النراُج

النيائيػػة لػػلؤداء   كمػػا إنيػػا فػػي الغالػػب اليػػدؼ الأكؿ لمتقيػػيـ   مػػف  النتػػائج فػػي العػػادة ىػػي الحللهػػمة
السػػيؿ فػػي معظػػـ الأحيػػاف قيػػاس النتػػائج . تكػػكف النتػػائج فػػي معظػػـ الكظػػائؼ أرقػػاـ مختللهػػرة مأػػؿ: كحػػدات 

 الإنتاج أك المبيعات الإجمالية أك الدخؿ الإجمالي . 

 الشخصيت

 القببليت

 الشخصيت

 الوهبراتىالقذراث

 الشخصيت

 الإهتوبهبث-

 الإتجبهبث-

 الذوافغ-

 ىكالطل

 التصرفبث

 التبريخ

 الإًجبزاث
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يس إنتاجان سمعيان . إستخداـ الحكـ كقد يتطمب في بعض الكظائؼ خاللهة تمؾ التي تقدـ خدمات كل
ـ 1984)مػاريكف    الشخللهي لتقييـ النتائج التي   كيتـ تقييـ نتائج الأداء مف خلبؿ العكامؿ الأربعة التالية

 :(170  ص
مػػاىك حجػػـ مػػا تػػـ إنتاجػػو بالمقارنػػة مػػم مػػا كػػاف متكقػػم   كىػػؿ أأػػرت أيػػة ظػػركؼ خػػارج إرادة  (الكمَيية:1)

 زة سكاء كاف إيجابيان أـ سمبيان . العامؿ عف الكمية المنج

ماىي جكدة النتائج   كماىي نكعيػة العمػؿ الػذم أنجػز بالمقارنػة مػم النكعيػة المتكقعػة   مػاىي  (الرودة:2)
 العلبقة بيف النكعية كالكمية . 

مػػػاىي تكميػػػة تحقيػػػؽ النتػػػائج مػػػم الإىتمػػػاـ بػػػبعض العناللهػػػر مأػػػؿ المػػػكاد الخػػػاـ   الآلات    (الركمفييية :3)
 دات   الخدمات كماىي التكمية بالمقارنة بالميزانية . المع

 الوقت المِدد للإنراز : 

ىؿ أنجز العامؿ العمػؿ المطمػكب منػو فػي الكقػت المحػدد   إذا لػـ ينجػزه لمػاذا ؟ ىػؿ يعػكد التػأخير 
 إلا ظركؼ خارج إرادة العامميف   أـ يعكد إلا سكء التخطيط كالإدارة . 

 :عوامل السموك

لا يمكػػف قيػػاس عكامػػؿ السػػمكؾ بمكةػػكعية مأػػؿ النتػػائج إلا إنيػػا سػػيمة كيمكػػف تقييميػػا بػػالرغـ أنػػو 
بالإةػػافة إلػػا كةػػم النتػػائج فػػي الإطػػار الملبئػػـ ليػػا . كيسػػاعد تقيػػيـ عكامػػؿ السػػمكؾ فػػي تخطػػيط التطػػكير 

 الميني لمعامؿ . 
 : (172صـ   1984)ماريكف   كفيما يمي أمأمة لعدد مف عكامؿ السمكؾ التي تـ تقييميا

الإىتماـ بمدل فعالية إنجاز العمؿ اليكمي كىؿ يكفؽ العامؿ بيف العمؿ المطمكب كالمكارد المتاحة  الرنظَم:
 بأسمكب فعاؿ . 

الإىتمػػػاـ برغبػػة المكظػػػؼ كقدرتػػػو عػػػف تحديػػػد كتكزيػػم العمػػػؿ عمػػػا الأفػػػراد المػػػؤىميف كتيكيةػػػيـ  الرفيييوَض:
 الللهلبحية المطمكبة لإنجاز العمؿ بنجاح .

الإىتماـ بميارات العامػؿ فػي التعبيػر الشػييي لمتعبيػر عػف أفكػاره بكةػحكح كفعاليػة مػم  لات لرقوَة:الإرصا
 الأخريف.

 العوامل المؤثرة في الأداا:
( إنطلبقػػان مػػف كػػكف الأداء يتكػػكف مطمبػػيف أساسػػييف ىمػػا 49صـ   2014أشػػار )مييػػدة   إليػػاـ   

حأيف حػكؿ تحديػدىا بدقػة لأنيػا متداخمػة كمتباينػة كتتشػابو مػف الكياءة كاليعالية   فإنو يكجد إختلبؼ في البا
 حيث إمكانية التحكـ فييا كدرجة التأأير عمييما . 

 من جىم معاََر رصنَف العوامل المؤثرة عمَ الأداا نزكر :
الػػذم يللهػػنييا إلػػا عكامػػؿ داخميػػة كأخػػرل خارجيػػة فالداخميػػة تتكػػكف مػػف عكامػػؿ  معيياََر مصييادر العوامييل :

 تقنية   تنظيمية . كالخارجية تتككف مف عكامؿ إقتللهادبة   سياسية   تكنكلكجية   إجتماعية .بشرية   
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: حيػػث قسػػمت إلػػا عكامػػؿ خاةػػعة لػػتحكـ المؤسسػػة )داخميػػة( كأخػػرل غيػػر  معيياََر لمكانَيية الييرِكم فَيييا
مدخلبت خاةعة لتحكميا )خارجية(   في الكاقم فإنو لا يمكف فللهؿ ىذه العكامؿ عف بعةيا البعض لاف 

 كمخرجات المؤسسة إمتداد لمحيطيا الخارجي . 

 ( 49-48صـ   2014)مييدة   إلياـ    جولًا: العوامل الخاضعة لرِكم المؤسسة:
كالتي تمأؿ المحيط الداخمي ليا كتللهػنؼ إلػا عكامػؿ تنظيميػة   بشػرية   تقنيػة . تحػت ىػذه العكامػؿ أعػلبه 

حكـ المؤسسػػة أك بػػالأحرل لػػتحكـ مسػػيرتيا كىػػي تػػأأر تقػػم فػػي محػػيط المؤسسػػة فيػػي تخةػػم إلػػا حػػد مػػا لػػت
 سمبان أك إيجابان في المؤسسة . 

 العوامل الرنظَمَة : 

المتمأمة في أسمكب التنظيـ المتبم القائـ عما الإختيػار الأمأػؿ للؤفػراد مػم تحديػد العلبقػات بيػنيـ   
نظيميػػػة عمػػػا أداء المؤسسػػػة فػػػي كػػػذلؾ تقسػػػيـ الميػػػاـ كالسػػػمطات كالمسػػػئكليات . كتشػػػمؿ تػػػأأير العكامػػػؿ الت

 ةركرة إنسجاـ تللهميـ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة مم أىدافيا .

ة:  العوامل البدرَ

كتتمأػػؿ فػػي مسػػتكل تأىيػػؿ الأفػػراد   التركيبػػة البشػػرية مػػف حيػػث السػػف كالجػػنس   كنظػػاـ العػػلبكات 
ما أداء المؤسسػة فػي ظػركؼ كالمكافات كالحكافز   كنكعية المعمكمات كيشمؿ تأأير تمؾ العكامؿ البشرية ع

 دمج أىداؼ اليرد بأىداؼ المؤسسة لتشجيم ركح الإبداع لدل العماؿ .

 عوامل رقنَة: 

ىػػي مختمػػؼ العكامػػؿ كالمتغيػػرات التػػي تػػرتبط بالحػػادث التقنػػي فػػي المؤسسػػة كتةػػـ عمػػا خللهػػكص 
حيػػث المخػػازف    مػػايمي : نػػكع التكنكلكجيػػة المسػػتخدمة   جػػكدة المػػكاد المسػػتخدمة   تللهػػميـ المؤسسػػة مػػف

 الكرش كالتجييزات كالآلات   نسبة الإعتماد عما الآلات مقارنة مم العماؿ . 
 عوامل غَر خاضعة لرِكم المؤسسة : ثانَاً:

كبإعتبارىػا كػذلؾ فػإف ،أارىػا قػد  (50-49  صـ 2014كتشمؿ المحيط الخارجي )مييدة   إلياـ   
لمؤسسػػة أك تكػكف خطػػران تػؤأر سػػمبان عمػا المؤسسػػة تكػكف عمػػا شػكؿ فػػرص يسػيؿ إسػػتغلبليا لتحسػيف اداء ا

 كبالتالي عما أدائيا . 
ف كػاف  كتنقسـ ىذه العكامػؿ إلػا عكامػؿ إقتللهػادية   إجتماعيػة   أقافيػة   سياسػية   تكنكلكجيػة . كا 
ىذا التقسيـ أعلبه للهػعب الةػبط لاف الكأيػر مػف العكامػؿ يمكػف أف تنتمػي إلػا أكأػر مػف مجمكعػة كانمػاط 

مألبن التي يمكف أف تػدرج ةػمف العكامػؿ الإقتللهػادية كفػي الكقػت نيسػو ةػمف المميػزات الأقافيػة الإستيلبؾ 
 لدل المجتمم. 

 جولًا: العوامل الإقرصادَة : 
( كتشػػمؿ معػػدلات النمػػك الإقتللهػػادم كمعػػدلات التةػػخـ Macroىػػذه العكامػػؿ تنقسػػـ إلػػا نػػكعيف )

 ( . Microللهادية داخمية )كسياسة التجارة الخارجية كأسعار اليائدة كعكامؿ إقت
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كمأػػاؿ عمػػا ذلػػؾ كدرجػػة المنافسػػة كتػػكفر المػػكارد الأكليػػة كالأيػػدم العاممػػة المؤىمػػة ... إلػػز . كىػػذه 
العكامؿ تؤأر عما المؤسسػة فػي المػدل القللهػير عكػس العكامػؿ الإقتللهػادية العامػة أك الخارجيػة التػي تػؤأر 

 عما المؤسسة في المدل الطكيؿ . 
 ررماعَة والثقافَة: ثانَاً: العوامل الإ

كتتميز بأنيا مف أىـ العكامؿ التي يللهعب عما المؤسسة التحكـ فييا   لأف العنللهػر البشػرم لديػو 
  المكاقػػؼ كالرغبػػات كمسػػتكل الػػذكاء مختمػػؼ السػػمككيات كالقػػيـ كالمبػػادئ . كتتمأػػؿ العكامػػؿ الإجتماعيػػة فػػي

أمػا العكامػؿ الأقافيػة فيػي نمػازج الحيػاة كالقػيـ  م . الأفراد الذيف يشكمكف المجمتكالتربية   كقناعات كعادات 
 الأخلبقية كالينية كالتيارات اليكرية لممجتمم . 

 ثالثاً: العوامل السَاسَة : 
لنظػػػاـ القػػػػانكني كالنظػػػػاـ كالمتمأمػػػة فػػػػي السياسػػػة الخارجيػػػػة كالإسػػػػتقرار السياسػػػي كالأمنػػػػي لمدكلػػػػة كا

 .الدستكرم
 رابعاً: العوامل الركنولورَة: 

 عبارة عف المعارؼ العممية كالبحث العممي كالإبداع العممي كبراءة الإختراع ... إلز . ىي
 جنواع الأداا و جىداف وخطوات رقََم الأداا:  

 (49-48م ، ص2114جولًا: جنواع الأداا: )مفَدة ، لليام ، 
 ت التالية :إنطلبقان مف مييكـ الأداء كالعكامؿ المؤأرة فيو يمكف تللهنيؼ الأداء كفؽ المتغيرا

 كالذم يللهنؼ الأداء إلا نكعيف كىما:  معَار طبَعة المؤسسة :

: كىك الأداء الذم يخػص المؤسسػة الللهػناعية التػي تيػدؼ إلػا تقػديـ منتجػات ذات جػكدة  الأداا الصناعي
 كالكمية المطمكبة في الكقت المناسب .

إلػػا تػكفير خدمػػة تمبيػة لمتطمبػػات  : كىػػك الأداء الػذم يخػػص المؤسسػة الخدميػة كالتػػي تيػدؼالأداا الخيدمي
 الزبائف 

 : كالذم يقسـ الأداء إلا :معَار الدمولَة

 الأداء الكمي )الشامؿ( كالمتمأؿ في كييية بمكغ المؤسسة لأىدافيا الشاممة .  .1

 الأداء الجزئي )اليرعي( ىك الأداء المتحقؽ عما مستكل الأنظمة اليرعية لممؤسسة. .2

 للهنؼ الأداء اليردم إلا ::الذم ي معَار وظاُف المؤسسة

: الػػذم يكةػػت مػػدل قػػدرة الكظييػػة الماليػػة عمػػا تحقيػػؽ أىػػدافيا مػػف خػػلبؿ إسػػتغلبؿ مكاردىػػا الأداا المييالي
 المالية .

 الذم يبيف مدل تمكف المؤسسة إستغلبؿ مكاردىا البشرية لتحقيؽ أىدافيا . الأداا البدري:

التػػػي تبمغيػػػا كظييػػػة الإنتػػػاج مػػػف خػػػلبؿ الإسػػػتيلبؾ : كىػػػك الػػػذم يبػػػيف مسػػػتكيات الأىػػػداؼ الأداا الإنرييياري
 الأمأؿ لممكارد .
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 س كياءة كفاعمية التسكيؽ لممؤسسة: كىك الذم يعكالأداا الرسوَقي
 (49-48ـ   ص2014)مييدة   إلياـ   ثانَاً: جىداف رقََم الأداا : 

دم إدارات تمأػػؿ ىػػذه العمميػػة جػػزء كبيػػر مػػف الإىتمامػػات مػػف إدارات المؤسسػػات كالشػػركات كسػػتؤ 
المػػكارد البشػػرية كالعػػامميف أنيسػػيـ   كذلػػؾ لمػػا لمقػػرارات التػػي تترتػػب عمػػا عمميػػة تقيػػيـ الأداء فػػي أف النتػػائج 

 إجابية أك سمبية عما المنظمة كالعامميف أنيسيـ . 
 (260صـ   2007إف تقييـ الأداء يحقؽ لممنظمة أىداؼ أبرزىا : )عبدالبارم   إبراىيـ درة   

لأداء متخذم القرارات في المنظمة بمعمكمات عف أداء العػامميف كىػؿ ىػك أداء مرةػي أك يزكد تقييـ ا .1
 غير مرةي . 

يساعد تقييـ الأداء المسؤكليف في المنظمة عمػا الحكػـ عمػا مػدل إسػياـ العػامميف فػي تحقيػؽ أىػداؼ  .2
 المنظمة   كعما إنجازىـ الشخللهي . 

قتػ .3 راح إجػراءات لتحسػيف أدائيػـ كقػد يأخػذ التحسػيف شػكؿ يشكؿ تقييـ الأداء تقكيـ ةعيأداء العػامميف كا 
 تدريب داخؿ المنظمة أك خارجيا . 

يسيـ تقييـ الأداء في إقتراح المكأفات المالية المناسبة لمعػامميف   فيػي ةػكء المعمكمػات التػي يتحللهػؿ  .4
فز معينػة مكػف إقتػراح نظػاـ حػكاعمييا مػف تقيػيـ الأداء يمكػف زيػادة ركاتػب العػامميف أك إنقاللهػيا بػؿ كي

 . ليـ

قتراح إمكانية ترقيتيـ كتكلي مناللهب قيادية أعما.  .5  يكشؼ تقييـ الأداء عف قدرات العامميف كا 

يييد تقييـ الأداء في التخطيط لممكارد البشرية فػي المنظمػة فيػك يشػكؿ اداء مراجعػة لمػدل تػكفر مػكارد  .6
قتراح إحلبؿ مكارد بشرية ،خرل محميا  .  بشرية معينة بمؤىلبت معينة كا 

 يعتبر تقييـ الأداء كسيمة تغذية كمراجعة   فيك بيف المطمكب مف العامميف كفؽ معايير أداء معينة .  .7

يمأؿ تقييـ الأداء إداة إتللهاؿ بيف العامميف مف جية كبيف ركؤسائيـ مف جية أخرل   كقد يسػاعد فػي  .8
 تحسيف أداء إساءة الييـ المشترؾ بيف الطرفيف . 

لي إدارات المػػػػكارد البشػػػػرية بمعمكمػػػػات كاقعيػػػػة عػػػػف اداء كأكةػػػػاع العػػػػامميف يػػػػزكد تقيػػػػيـ الأداء مسػػػػؤك  .9
نتاجيتيـ كمستقبؿ المنظمة نيسيا .   كمشكلبتيـ كا 

يسيـ تقييـ الأداء تزكيد مسؤكلي إدارات المكارد البشػرية بمؤشػرات تنبػؤ لعمميػات الإختيػار كالتعيػيف  .10
 في المنظمة . 

 ( S.K.Bhatia , 2007, p42خطوات رقََم الأداا:)
 :تتككف عممية أداء العامميف مف ست خطكات متللهمة ببعةيا كىي

 تحديد معايير الأداء .  .1

 .نقؿ تكقعات الأداء لمعامميف  .2

             . قياس الأداء .3
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 .مقارنة الأداء اليعمي بالأداء المتكقم .4

 مناقشة نتائج التقييـ مم الأفراد كالعامميف . .5

 الإجراءات التللهحيحية . .6
 خطوات رقََم الأداا :( 3-3دكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

Referance: S.K.Bhatia ,performance management , deep publication, Delhi 2007, p
42

 

 رِدَد معاََر الأداا : 

ف أم إتيػاؽ بػيف الػرئيس كالمػرؤكس عػف العمػؿ الػػذم سػكؼ يػتـ إنجػازه ككيػؼ يػتـ تقسػيمو   كىػػذا إ
 .(Job Resensiblity( كمسئكليات العمؿ )Job Descriptionالإتياؽ يككف كاةحان في كللهؼ )

كتمأػػؿ معػػايير الأداء فػػي ىػػذه الحالػػة القػػانكف الػػداخمي المتيػػؽ عميػػو بػػيف الػػرئيس كالمػػرؤكس عمػػا 
عمػا الكللهػكؿ فػي الأداء فػكر  الطريقة التي تمكنو مف الكةكؿ إلػا أفةػؿ أداء   فػي نيػس الكقػت التعػرؼ

 ( 95صـ   1996. )ىلبؿ   حدكأو
 

 وروقعات جداا العاممَن : نقل

المقللهػػكد ىنػػا بيػػذه الخطػػكة الإتللهػػاؿ بػػالأفراد كالعػػامميف كتكةػػيت المسػػئكليات كالأىػػداؼ الرئيسػػية 
 للؤعماؿ التي يقكمكف بيا مم كجكب كجكد تغذية عكسية مف العماؿ إلا الرئيس  .

 قَاس الأداا: 

العػػامميف بطػػرؽ مأػػؿ: ملبحظػػة كتكػػكف ىػػذه الخطػػكة بجمػػم معمكمػػات حػػكؿ الأداء اليعمػػي للؤفػػراد ك 
الأفراد كالعامميف   التقارير الإحللهػائية   التقػارير الشػييية كالمكتكبػة   كلكػؿ طريقػة محاسػف كمسػاكم كلكػف 
 الإستعانة بجميم المللهادر في جمم المعمكمات تؤدم إلا زيادة المكةكعية كالمللهداقية في عممية القياس. 

  

 تحذيذ

 هؼبيير

 الأداء

 تىقؼبث ًقل

 الأداء

 للؼبهليي

 الأداء قيبش

 للؼبهليي الفؼلي

 هٌبقشت

 هغ الٌتبئج

 الؼبهل

 تن هل

 الأداء تطببق

 هغ الفؼلي

 الأداء

 الوتىقغ

 الإجراءاث إتخبر

 التصحيحيت

 قف
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 : مقارنة الأداا الفعمي بالأداا المروق 

 ىذا مف أجؿ كشؼ الإنحرافات بيف الأداء المتكقم كالأداء اليعمي . 

 مناقدة نراُج الرقََم م  الأفراد والعاممَن: 

 أم أف يقكـ الرئيس بمناقشة النتائج مم مرؤكسيو .

 الإررااات الرصََِِة: 

الإنحرافػات كىنا يتـ البحث عف الأسباب التي أدت إلا ظيكر إنحرافات في الأداء . أمتحميػؿ ىػذه 
 لمكللهكؿ للؤسباب الرئيسية . 
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 المبِث الثاني
 Performance Managementلدارة الأداا 

( تتكػػػكف إدارة الأداء مػػػف عػػػدة عمميػػػات متشػػػابكة كمتكاممػػػة 115صـ   2001مػػػدخؿ )السػػػممي   
اتيػػا كتتكجػػو إدارة تيػػدؼ إلػػا ةػػماف كللهػػكؿ الأفػػراد لنتػػائج الأداء المسػػتيدؼ ممػػا يحقػػؽ غايػػات المنظمػػة ذ

الأداء مػػف خػػلبؿ السػػيطرة عمػػا أداء المػػكارد البشػػرية إلػػا السػػيطرة بالتػػالي عمػػا أداء جميػػم المػػكارد الأخػػرل 
المسػػتخدمة فػػي النشػػاط   فػػاليرد الػػذم يػػؤدم عمػػلبن معينػػان يسػػتخدـ مػػكارد ماديػػة   ماليػػة   تقنيػػة   معمكماتيػػة 

مػػدة فػػي خطػػة الأداء بمػػا يةػػمف الإسػػتخداـ الأمأػػؿ لتمػػؾ كغيرىػػا . سػػكؼ يطبػػؽ الأسػػاليب كالمعػػايير المعت
 المكارد المساعدة . 
ف لدارة الأداا   رعرَ

فقد عرفيػا )بػارم  إختمؼ الكتاب كالعمماء حكؿ تعريؼ إدارة الأداء نسبة لإختلبؼ كجيات النظر .
اؼ اليػػػرد بأنيػػػا عمميػػػة إدارة تػػػـ تللهػػػميميا لمػػػربط بػػػيف أىػػػداؼ المؤسسػػػة كأىػػػد (91صـ   2001كتػػػكارم   

 بطريقة يمكف مف خلبليا أف يتـ تكجيو أىداؼ اليرد كأىداؼ المؤسسة قدر المستطاع .
( بأنيػػا عمميػة منظمػػة لتحسػػيف أداء المنظمػة كذلػػؾ عبػػر Armstrong , 2009, p618عرفيػا )

 تحسيف أداء أفراد المنظمة كفرؽ المنظمة .
ؿ ييػػػدؼ إلػػػا تللهػػػميـ كتخطػػػيط ( بأنيػػػا مػػػدخؿ إدارم متكامػػػ217صـ   2001عرفيػػػا )السػػػممي   

عداد )اليرد( القائـ بالعمؿ كتكفير التكجيػو كالرعايػة كالإشػراؼ  الأداء المستيدؼ كتحديد أىدافو كنتائجو    كا 
بما يحقؽ التكافؽ بيف قدراتو كمياراتو كسمككو اليعمي في العمؿ كمتطمبات الأدء . كما يتةمف مدخؿ إدارة 

 . الأداء المسببة في ذلؾ الإنحاراؼبرامج العلبج بتطكير عناللهر الأداء المراقبة المستيدفة ككةم 
( تطػكير أداء الأفػراد مػف خػلبؿ الجػدارة Armstrong ,2006 , p2( نقػلبن عػف )Lockeitعرفيا )

 كالإلتزاـ مم مشاركة الأىداؼ مم المنظمة كذلؾ لمكللهكؿ لتحقيؽ أىداؼ الشركة . 
ارة الأداء عبػػػػارة عػػػػف مجمكعػػػػة متكاممػػػػة مػػػػف الآلايػػػػات ( إد199صـ   2005ريػػػػد    –ج عرفيػػػػا )يػػػػاتريك

 كالعمميات التي تسيؿ حدكث تكاللهؿ كفيـ أفةؿ بيف أفراد يعممكف معان . 
( عبػارة عػف عمميػة يػتـ Armstrong, 2009,p618( نقػلبن عػف )Weiss and Articeعرفيػا )

 . لمكللهكؿ لمنجاح المنظمة  مشاركة كفيـ لجميم العامميف للؤعماؿ المنجزة ككييية إنجازىا كىي طريقة
الجيػػػػكد اليادفػػػػة مػػػػف قبػػػػؿ المنظمػػػػات المختميػػػػة لتخطػػػػيط  ( ىػػػػي220ص  2006عرفيػػػػا )ىػػػػلبؿ   

 كتنظيـ كتكجيو الأداء اليردم كالجماعي ككةم معايير كمقاييس كاةحة كمقبكلة ليدؼ يسعا الجيمم إليو 
 المبادئ الأساسَة لإدارة الأداا 

إستأمار ف المبادئ الأساسية لإدارة الاداء حسب تعريؼ السممي م (4-3صـ   2001)السممي   
 طاقات كقدرات المكراد البشرية كتكجيييا نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة كذلؾ مف خلبؿ :
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 تخطيط أداء كؿ فرد )مجمكعة( كةماف تكاممو مم إستراتيجيات المنظمة .  .1

ؿ التعػػػارؼ المسػػػتمر عمػػػا مسػػػتكيات أعمػػػاؿ ميػػػاىيـ الإدارة لتخطػػػيط كتكجيػػػو كمتابعػػػة كتقػػػكيـ مػػػف أجػػػ .2
 الأداء كالتدخؿ بالتحسيف كالتطكير المستمر .

 ربط أداء المكارد البشرية بالتكجييات الإستراتيجية لممنظمة . .3

 تنسيؽ كافة العكامؿ المؤأرة عما الأداء بالمنظمة لتعظيـ النتائج .  .4

كيات الأداء لمػػا يحققكنػػو مػػف ربػػط كافػػة مػػا يحللهػػؿ عميػػو الأفػػراد مػػف ركاتػػب كمكافػػآت كمميػػزات بمسػػت .5
 نتائج . 

 عممَة لدارة الأداا 
 كما يمي :  (93-92صـ   2006تكجد أربعة مراحؿ أساسية لإدارة الأداء كما عرفيا )بارم كشكام   

 تخطيط الاداء . .1

 إدارة الأداء .   .2

  .مراجعة الأداء  .3

 تقديـ المكافآت الخاللهة بالأداء. .4

 لأداا: لدارة ا (4-3رقم )جنظر الدكل 

 

 

 

 

 

 

 .92ـ   ص2006المللهدر: بارم كشكام   إدارة المكارد البشرية   القاىرة   

 
 جولًا: رخطَط الأداا:

يػػتـ فػػي ىػػذه العمميػػة تحديػػد الأىػػداؼ كذلػػؾ مػػف خػػلبؿ إتجػػاه إسػػتراتيجية المؤسسػػة كأف تتػػكفر فػػي 
 الأىداؼ ما يمي:

 إدارة الأداء تقذين الونبفآث

 تخطيط الاداء

 الوراجؼت

الأهذافبلإ

 ضتراتيجيت

 التذريب والتطىير للطلىك الىظيفي 
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بقدر الإمكاف أك مرتبطة بنتيجة كاحدة ينبغي أف تككف الأىداؼ محددة   حيث ينبغي أف تككف دقيقة  .1
 يمكف تحديدىا . 

لا سيككف مف الللهعب أف لـ يكف مف المستحيؿ معرفة الكقت الػذم  .2 أف تككف الأىداؼ قابمة لمقياس كا 
 يتـ فيو تحقيقيا . 

 أف تككف قابمة لمتحقيؽ إلا فسكؼ تيقد ىذه الأىداؼ المللهداقية .  .3

 ج . ينبغي أف تككف الأىداؼ مرتبطة بالنتائ .4

 يجب ربط الأىداؼ بالكقت .  .5

 ثانَاً: لدارة الأداا : 
 يعني ذلؾ تقديـ أم دعـ عممي لازـ عما سبيؿ المأاؿ:

 تكفير المكارد المناسبة . .1
 ةماف تكةيت النتائج المطمكبة . .2

 العمؿ عما تدريب المكظييف بالقدر اللؤزـ لةماف أف يمكنيـ الإلتزاـ بمسئكلياتيـ .  .3

 داا :ثالثاً: مرارعة الأ
 يتـ فييا الحكـ عما كييية أداء الأفراد كمقارنةن مم الأىداؼ المتكقعة . 

 رابعاً: رقدَم المكافآت :
 ىنا يتـ تقديـ المكافآت اللؤزمة بناءان عما ما حققكه مف إنجازات .

 قَاس الأداا
لرفم كيػاءات  القياس كالتقكيـ ييدفاف إلا تكةيت نقاط القكة في أم منظمة لإتخاذ القرارات اللؤزمة

المنظمة عما مستكل جميم الكحدات . فالتطكير يبداء بالقياس كينتيي بالتقكيـ   كلكف القياس يختمؼ عف 
التقكيـ   فالقياس يتـ عػف التنييػذ  أم قيػاس النتػائج بمعنػا المسػتكل اليعمػي لػلؤداء أمػا التقيػيـ فيمأػؿ اليػرؽ 

 بيف اليدؼ كالقياس .
ء عمميػػة ةػػركرية لأنيػػا تمكػػف المؤسسػػة مػػف أخػػذ للهػػكرة سػػريعة عػػف لػػذا تعتبػػر عمميػػة قيػػاس الأدا

 ( 60صـ   2014طبيعة النشاط الحالي مف أجؿ تقييـ مدل تقدـ ادائيا . )مييدة   إلياـ   
 جنواع قَاس الأداا: 

 ينقسـ قياس الأداء إلا ألبث أنكاع:
 جولًا: قَاس الأداا الفردي: 

يمارسيا اليرد لمقياـ بميامػو المكمػؼ بيػا أك مسػئكلياتو التػي  الأداء اليردم يتككف مف الأنشطة التي
يقػػكـ بيػػا فػػي الكحػػدة التنظيميػػة لممسػػاىمة فػػي تحقيػػؽ أىػػدافيا . كيقػػاس أداء كػػؿ فػػرد بمجمكعػػة متنكعػػة مػػف 
المقاييس التي تعكس أداء كمدل تحقيؽ المستيدؼ مف عممو أك كظييتو مف حيث الكـ أك الجكدة المنشكدة 

قػػكـ بػػػو الػػرئيس المباشػػػر بتقيػػيـ أداء اليػػػرد بإسػػتخداـ مقػػػاييس أك مؤشػػرات عديػػػدة مأػػؿ : مقػػػدار كغالبػػان مػػػا ي
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الأعمػػاؿ المنجػػزة مقارنػػة بالأىػػداؼ المعياريػػة المسػػتيدفة   الكقػػت المسػػتنيذ فػػي القيامبيػػذه الأعمػػاؿ مقارنػػة 
لتعامؿ مم الزملبء كالمراجعيف بالكقت كالتكمية المستيدفة في إنجاز العمؿ مقارنة بالتكمية المعيارية كدرجة ا

كما تعكسو مؤشرات الرةا عف مناخ العمؿ . كالإستعداد لبزؿ الجيد الزائد في المكاقؼ التي تتطمب ذلؾ   
كتحمػػؿ المسػػئكلية كالمبػػادرة بحػػؿ مشػػكلبت العمػػؿ كالػػكلاء كالإنتمػػاء لمشػػركة التػػي يعمػػؿ بيػػا . )الللهػػاكم   

 ( 130صـ   2014
 دات الرنظَمَة:ثانَاً: قَاس جداا الوِ

يمكػػف القػػكؿ أف أداء الكحػػدات التنظيميػػة ىػػك الجيػػكد التػػي تقػػكـ بيػػا الكحػػدة التنظيميػػة لمقيػػاـ بػػدكرىا 
الػػػذم يحػػػدد ليػػػا مػػػف المؤسسػػػة لتحقيػػػؽ الأىػػػداؼ المحػػػددة ليػػػا كالمنبأقػػػة عػػػادةن مػػػف الأىػػػداؼ الإسػػػتراتيجية 

ي الشػركة   كأجيػزة الرقابػة الداخميػة لتقػكييـ أداء لممؤسسة كسياساتيا العامة كعػادةن مػا تتػكلا الإدارة العميػا فػ
الكحػػدات التنظيميػػة كيغمػػب فػػي ىػػذا التقػػكيـ إسػػتخداـ مقػػاييس اليعاليػػة كالكيػػاءة الإداريػػة   مأػػؿ: مػػدل بمػػكرة 
ككةكع الأىداؼ التشغيمية لمكحدة كترابطيا مػم الأىػداؼ الإسػتراتيجية لمشػركة   كدرجػة تخللهػص ككةػكح 

ذدكاجيػػة كالتةػػارب   كدرجػػة إسػػتخداـ التقنيػػات الحديأػػة فػػي الإتللهػػالات كفػػي العمػػؿ تقسػػيـ العمػػؿ لمنػػم الإ
بللهػػية عامػػة   ككةػػكح الللهػػلبحيات كدرجػػة التيػػكيض كمػػدل التعػػاكف فػػي العمػػؿ   كمػػدل إسػػتخداـ قػػدرات 

 ( 131صـ   2014الأفراد في الكحدة التنظيمية . )الللهاكم   
 ثالثاً: قَاس الأداا المؤسسي لممؤسسة ككل: 

عكػػػػس الأداء المؤسسػػػػي مػػػػدل إسػػػػتجابة المؤسسػػػػة بياعميػػػػة كظػػػػركؼ كمتغيػػػػرات البيئػػػػة. الداخميػػػػة ي
كالخارجية   ككذلؾ لتكقعات الأطراؼ ذات العلبقة بيذه البيئة   فينالؾ العديد مف الأطراؼ التػي تػؤأر فػي 

قبػػػكؿ أك غيػػػر تحديػػػد رؤيػػػة كرسػػػالة كأىػػػداؼ الشػػػركة كتػػػأأر أيةػػػان فػػػي تحديػػػد سياسػػػاتيا العامػػػة كمػػػا ىػػػك الم
المقبكؿ في أساليب الأداء في تحقيؽ ىػذه الأىػداؼ . كعػادة مػا تقػكـ أجيػزة الرقابػة الخارجيػة بميػاـ الرقابػة 
عمػا أداء المنظمػات إعتمػادان عمػػا مقػاييس تعكػس درجػػة قبػكؿ أداء ىػذه المنظمػػات   كمػدل رةػا العمػػلبء 

ة الإسػتراتيجية بالإةػػافة إلػا مػدل تجػػاكب عػف ىػذا الأداء فػي إطػػار الرسػالة التػي تقػكـ عمييػػا خطػة الشػرك
أداء كجيػػػػكد الشػػػػركة مػػػػم المؤشػػػػرات كالإتجاىػػػػات المينيػػػػة كالكطنيػػػػة كالعالميػػػػة كالتكنكلكجيػػػػة . )الللهػػػػاكم   

 (131ـ   ص 2014
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دات الرنظَمَة والأداا المؤسسي. : (1-3رقم ) ردول  مقارنة بَن قَاس الأداا الفردي وجداا الوِ
 الأداء المؤسسي الكحدات التنظيميةأداء  الأداء اليردم 

 
معنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 
 المللهطمت

الأعماؿ التػي يمارسػيا اليػرد 
لمقيػػػػػػاـ بمسػػػػػػئكلياتو المكمػػػػػػؼ 
بيػػػػا كالتػػػػي يةػػػػطمم تنيػػػػذىا 
فػػي الكحػػدة التنييذيػػة كللهػػكلان 
لتحقيؽ الأىداؼ التي كةم 
لػػو كالتػػي تسػػاىـ بػػدكرىا فػػي 

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة .

الأعمػػػػػػػػػػػػػاؿ التػػػػػػػػػػػػػي تمارسػػػػػػػػػػػػػيا 
ميػػػػػػػػػة لمقيػػػػػػػػػاـ الكحػػػػػػػػػدات التنظي

بػػدكرىا الػػذم تةػػطمم بتنييػػذىا 
فػػػي المؤسسػػػة كللهػػػكلان لتحقيػػػؽ 
الأىػػػػػداؼ التػػػػػي كةػػػػػعت ليػػػػػا 
عمػػػػػػػػػػػػػػػػا ةػػػػػػػػػػػػػػػػكء الأىػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ 

 الإستراتيجية كسياساتيا .

المنظكمة المتكاممة لنتاج 
أعمػػػػػػػػػاؿ المنظمػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي 
ةػػػػػػػػػػػػكء تياعميػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػم 
عناللهػػػػر بيئتيػػػػا الداخميػػػػة 
كالخارجية كذلؾ لتكقعات 
الأطػػػػػػػػراؼ ذات العلبقػػػػػػػػة 

 يئة .بيذه الب

مػػػػػػػف يقػػػػػػػكـ 
 بتقييميا

 الإدارة العميا  الرئيس المباشر 

 أجيزة الرقابة الداخمية .

 أجيزة الرقابة الخارجية . 

 الكزارات المعنية . 

 
مكةكعات 

 القياس

 الكقت المستنيذ

 الأعماؿ المنجزة.

 التكمية كالجكدة. 

 . درجة التعامؿ مم الزملبء

 اليعالة الإدارية 

 الكياءة الإدارية

 ليعالية البيئية ا

 اليعالية السياسية 

مؤشػػػػػػػػػػػػػػرات 
 القياس

 الكقت المعيارم 

الأىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ المعياريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 المستيدفة 

 التكمية المعيارية.

 الرةا عف مناخ العمؿ . 

 درجة التخللهص.

 درجة تخللهيص العمؿ 

 فعالية الإتللهالات . 

كةػػػػػػػػػكح الللهػػػػػػػػػلبحيات كدقػػػػػػػػػة 
 التيكيض 

درجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة قبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكؿ أداء 
 . المنظمة

منظمة مػم تجاكب أداء ال
المؤشػػػػػػػرات كالإتجاىػػػػػػػات 
المينيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة كالكطنيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 كالعالمية كالتكنكلكجية. 

 ادارة المعرفو أأرىا عما الأداء الاستراتيجي في ظؿ الئية التنافيس , دراسة دكتكراه غير منشكرالللهاكم أحمد المللهدر: 
 . 131ص  ـ 2014لمعمكـ كالتكنكلكجيا جامعة السكداف   
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 المبِث الثالث
 Performance Importantن الأداا  رِسَ

تقػػكـ فكػػػرة تحسػػػيف الأداء عمػػا أسػػػاس عػػػلبج القللهػػػكر أك الإنحػػراؼ فػػػي الأداء اليعمػػػي عػػػف الأداء 
  (143صـ   2001المستيدؼ كالتي تعكد إلا أيمف عناللهر الأداء )السممي   

 (273ـ   ص1984)ماريكف   عناصر الأداا . 
يحققيا المكظؼ حئنيذ تتةت الكأير مػف العكامػؿ المسػاىمة  عندما يكللهؼ الأداء بأنو النتائج التي

أك المػػؤأرة فػػي الأداء كتخةػػم بعػػض ىػػذه العكامػػؿ لسػػيطرة المكظػػؼ بينمػػا يخػػرج الػػبعض الأخػػر مػػف ىػػذه 
 السيطرة كتبرز أىمية ألبأة مف ىذه العكامؿ عما درجة الخللهكص:

تجاىات الموظف: ىتمامات كقيـ كا   .  ما يمتمكو مف معرفة كميارات كا 

 ما تتللهؼ بو الكظيية مف متطمبات كتحديات .  الوظَفة :

مػػا تتللهػػؼ بػػو البيئػػة التنظيميػػة حيػػث تػػؤدم الكظييػػة التػػي تتةػػمف منػػاخ العمػػؿ كالإشػػراؼ ككفػػرة  الموقييف:
 المكاد كالأنظمة الإدارية كالييكؿ التنظيمي . 

 كَفَات رِسَن الأداا: 
ة أك تنللهػػرؼ عنػػو إختياريػػان كلكنػػو أللهػػبت شػػرط إف تحسػػيف الأداء لػػـ يعػػد أمػػر تمجػػاء إليػػو المؤسسػػ

جكىريػػان لبقائيػػػا . لػػػذلؾ يعتبػػػر إىتمػػاـ المؤسسػػػة بتحسػػػيف الأداء مػػػف منظػػكر كمػػػي كشػػػامؿ يسػػػتيدؼ تكػػػكيف 
كتدعيـ القدراتالتنافسية ليػا كلكػف المشػكمة الأساسػية التػي تكاجػو المؤسسػة كالمتعمقػة بػالأداء كىػي فػي أغمػب 

عػػف الأداء المخطػػط ممػػا يتطمػػب تحسػػينو بإسػػتعماؿ عػػدة مػػداخؿ )كيييػػات(  الأحيػػاف إخػػلبؼ الأداء اليعمػػي
إنطلبقػػان مػػف ىػػدؼ المؤسسػػة كىػػك بمػػكغ الأداء الأفةػػؿ .كعميػػو يمكػػف تحسػػيف الأداء مػػف نػػاحيتيف السػػكنية 

 (72-71صـ   2014كالديناميكية . )مييدة   إليا ـ  
 جولًا: مفيوم رِسَن الأداا وفق النموزج الساكن: 

 ممية تحسيف الأداء في شكميا الساكف كجكد :تتطمب ع
 الأداء المخطط .  .1

   . الأداء المنجز .2

 فجكة الأداء )كالتي تمأؿ اليرؽ بيف الأداء المخطط كالمنجز(.  .3

عميو فيدؼ عممية تحسيف الأداء ىك تحرير اليجػكة كالتعػؼ عمػا أسػبابيا كبالتػالي إختيػار الأسػاليب 
ةػم برنػامج عمػؿ لمتحسػيف المسػتمر لػو   كفيمػا يمػي تكةػيت لتحسػيف أك المداخؿ لعلبجيا . مما يسػمت بك 

 :الأداء في عممية   كالتي تتـ كفؽ المراحؿ التالية
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 نظام رِسَن الأداا: ( 5-3كل رقم)د

 

 

 

 

 

 

 

جكدة ـ   المركز الدكلي لم2005فبراير  28-26السممي   الممتقا الأكؿ لتنمية المكارد البشرية   الخرطكـ   عما  لمللهدر:ا
 . 

 تي:مف الشكؿ أعلبه يتةت الآ
يكجد في أيػة مؤسسػة مسػتكل أداء معػيف )المسػتكل المخطػط( . كىػذا المسػتكل تعمػؿ الإدارة لمكللهػكؿ  .1

 إليو مف خلبؿ الإستخداـ الأمأؿ لممكارد المختمية التي تممكيا . 

  )المسػتكل اليعمػي( تحقيقػو فعلبيػان بالإةافة إلا مستكل الأداء المخطط يكجد ىنالػؾ مسػتكل أداء يػتـ  .2
 كذلؾ مف خلبؿ النشاطات التي يقكـ بيا الأفراد كالعاممكف في المؤسسة . 

إف كجػػكد إم إخػػتلبؼ بػػيف المسػػتكييف اليعمػػي كالمخطػػط يعنػػي أف ىنالػػؾ قللهػػكر فػػي الأداء يمكػػف أف  .3
 يطمؽ عميو فجكة الأداء كيمأؿ اليرؽ بيف الأداء اليعمي كالمخطط .

كة الأداء ينبغي العمؿ عما دراستيا كتحميميا بغية التعػرؼ عمػا الأسػباب عند إكتشاؼ القللهكر أك فج .4
 الكامنة كراءىا . 

بعد التعرؼ عما أسباب القللهكر يتـ إقتراح العلبج المناسب لمعالجتو   فػإذا نجػت ىػذا العػلبج ينبغػي  .5
 متابعة المكقؼ لمتأكد مف كجكد التحسيف المطمكب . 

 رِمَل الفروة:
اليجكة إلا عناللهرىا )مككناتيا( لتسيؿ معرفة أسبابيا . فيذه اليجكة تتمأؿ في  كالمتمأؿ في تجزئية
 إحدل ىذه الأنكاع الألبأة :

 : أم أف الأداء اليعمي أقؿ مف ما كاف مخطط .  وصول الإنرازات

 

  الأداء هطتىي

 الوخطط

 

  الأداء هطتىي

 الفؼلي

 فجىة

 

 برًبهج

 تحطيي

 الأداء

 تحليل

 أبؼبد

 هذاخل
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 : بمعنا أف الإمكانيات المتاحة أقؿ مما ىك مخطط . قصور القدرات

 رعة الإستجابة لمتغير أقؿ عف ما ىك مخطط . : كالمتمأؿ في أف حجـ كسقصور الرطوَر

 رِدَد جسباب الفروة : 
 تنقسـ أسباب اليجكة إلا قسميف : أسباب داخمية كأخرل خارجية 

 ومن الأسباب الداخمَة:
 ىي التي تخص العناللهر الداخمة لممؤسسة   كالمتمأمة في :

 عدـ فاعمية التنظيـ اليرمي .  .1

  عدـ فاعمية المركزية الإدارية . .2

 عدـ كياءة أساليب إتخاذ القرارات التقميدية .  .3

 عدـ كياءة نظـ التخطيط التقميدية .  .4

 عدـ كياءة فعالية نظـ الرقابة التقميدية .  .5

 عدـ كياءة فعالية نظـ إدارة المكارد البشرية التقميدية .  .6

 (15صـ  2001عدـ فاعمية نظـ الإدارة المالية التقمدية . )السممي    .7

الأسػػباب المػػذككرة سػػابقان لكجػكد فجػػكة الأداء   فػػإف السػػبيؿ الكحيػػد أمػػاـ المؤسسػػة  يتةػت مػػف خػػلبؿ
 ىك التحسيف الكمي الشامؿ لكؿ عناللهر المؤسسة كالتحديث الجزرم لتكجياتيا . 

 جما من الأسباب الخاررَة: 
 المتمأمة في تغيرات المحيط نزكر منيا :

 تطكرات السكؽ كتغير رغبات المستيمكيف .  .1

 ياءة كتميز أداء المنافسيف . تحسف ك .2

 المتغيرات الإقتللهادية كالتقنية كالإجتماعية .  .3

ىتمامات الأفراد .  .4  الغةكط عما كقت كا 

 تطكر القيـ الأقافية السائدة .  .5

 (11صـ   2001التطكرات التقنية السريعة كالمتجددة . )السممي    .6

  ثانَاً: مفيوم ورِسَن الأداا وفق النموز الدَنامَكي: 

تحسػػػيف الأداء كفػػػؽ النمػػػكز الػػػديناميكي قػػػائـ عمػػػا التحسػػػيف المسػػػتمر كفػػػؽ تغيػػػرات المحػػػيط    إف
فػػالكاقم الحػػالي لممؤسسػػة يةػػـ تغيػػرات مسػػتمرة كمعػػارؼ كمعمكمػػات متجػػددة كتكنكلكجيػػا متطػػكرة   كىػػذا مػػا 

 ر . ييرض عمييا التكجو نحك الحجـ الللهغير أك التحالؼ كالإندماج كالتركيز عما البحكث كالتطكي
 أساسيات التحسيف المستمر تقكـ عما ركيزتيف أساسيتيف ىما : 

 المورد البدري: 

 مف خلبؿ إستأمار قكاه الذىنية كتيحيزه كفؽ الإبتكار كتقييـ إنجازاتو . 
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 السوق والزباُن :

كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ التركيػػػز عمػػػا الميػػػاىيـ التاليػػػة   الخدمػػػة   الشػػػمكلية   كخمػػػؽ القيمػػػة كالدراسػػػات 
 (47صـ   2014ة لمسكؽ لتحقيؽ شرائت العملبء . )مييدة   إلياـ   المسحي

 طرق رِسَن الأداا :
 يمكف حللهر طرؽ تحسيف الأداء فيما يمي مف عناللهر الأداء: 

 الأداء اليردم  .1

 أداء العممـ  .2

 .بيئة العمؿ  .3

 .الأداء المؤسسي  .4
 (Armstrong , 2006, p131جولًا: الأداا الفردي: )

 :  تييمكف تحسينو بالآ
 الإختيار الللهحيت للؤفراد .  .1

 تدريب العامميف كتطكير القدرات .  .2

 حيز كتنمية إىتمامات الأفراد بالعمؿ .  .3

( تطػػػػكير قػػػػدرات كميػػػػارات القػػػػادة كزيػػػػادة المسػػػػتكل 144صـ   2001كأشػػػػار السػػػػممي )السػػػػممي   
 المعرفي لمقادة . 

 كالسياسػػػات   إعػػػادة تتكزيػػػم المسػػػئكلياتإعػػػادة تللهػػػميـ العمػػػؿ   إعػػػادة للهػػػياغة الػػػنظـ ثانَييياً: بَُييية العميييل:
كالللهػػػلبحيات   تطػػػكير التقنيػػػات الحاليػػػة   تحسػػػيف مكػػػاف العمػػػؿ   تطػػػكير أقافػػػة المنظمػػػة  إعػػػادة تخطػػػيط 

 (144صـ   2001الأداء . )السممي   
 ثالثاً: الأداا المؤسسي:

عػادة البنػاء الشػامؿ لممؤسسػة كمػف  الشػائعة نزكػر أىػـ المػداخؿ يكجد عدة طرؽ لػلؤداء المؤسسػي كا 
(    إدارة الجػػػػكدة الشػػػػاممة   Reengineering(    إعػػػػادة الينػػػدرة )Kaizenالتحسػػػػيف المسػػػتمر ) منيػػػا :

(   التػدمير الخػلبؽ   القيػاس Hoshinالتخطػيط الإسػتراتيجي ): المراحؿ التاليػة  فكبعض الباحأيف يةييك 
  ( .77-76  صـ 2014إلياـ    المقارف   نظاـ إدارة الجكدة   نظاـ إدارة البيئة . )مييدة  

 سبؽ كأف تـ ذكر بعض ىذه المداخؿ بالتيللهيؿ في فللهكؿ سابقة . 
( يكجػد بعػض الأليػات كالمػداخؿ الحديأػة فػي تحسػيف 161صـ   2001كأشار السممي )السممي   
(   تللهػػػػػػػػػغير الحجػػػػػػػػػـ Outsourcingإسػػػػػػػػػناد العمميػػػػػػػػػات إلػػػػػػػػػا الغيػػػػػػػػػر ) كتطػػػػػػػػػكير الأداء نزكػػػػػػػػػر منيػػػػػػػػػا :

(Downsizing. إدخاؿ نظـ الأعماؿ الإلكتركنية ك الدخكؿ في تحاليات إستراتيجية   ) 
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 الفصل الراب 
 اليَُة العامة لمطَران المدني

 المبِث الاول : الندأة والرطور والأىداف
 السَاسات والاسررارَرَات المبِث الثاني :

 –المضمون  -رةالطَران المدني الفك ليَُة المبِث الثالث : النظام الردَد
 الأىداف                

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



 

 

121 
 

 المبِث الأول
 أة والرطور والاىدافالند

تتمأػػػؿ فػػػي مكتػػػب يتبػػػم لمسػػػكرتير الإدارم  1936كانػػػت سػػػمطة الطيػػػراف المػػػدني منػػػذ نشػػػأتيا عػػػاـ 
ات ككانت البريطاني أأناء فترة الإستعمار الإنجميزم لمسكداف كيباشر مياـ تللهرييات العبكر كاليبكط لمطائر 

الخػػدمات الينيػػة كالمراقبػػة الجكيػػة كىندسػػة الممػػرات الجكيػػة كاللبسػػمكية تػػدار بكاسػػطة شػػركات إنجميزيػػة حتػػا 
كتمػت السػكدنة كتبػدؿ  (  قللهة الطيراف المػدني الػدكلي.1ـ. أنظر ممحؽ رقـ )1956استقلبؿ السكداف عاـ 

ت المػدني تحػت إشػراؼ كزارة النقػؿ العمؿ مف نظػاـ الشػركات إلػا القطػاع الحكػكمي فأنشػئت مللهػمحة الطػرا
( التػػي أنشػػئت ICAOكالمكاللهػػلبت كالسػػياحة كانةػػمت فػػي نيػػس العػػاـ لمنظمػػة الطيػػراف المػػدني الدكليػػة )

ـ كتحػػددت عمػػا أساسػػيا ميػػاـ ككاجبػػات القػػائميف عمػػا أمػػر الطيػػراف 1944بمقتةػػا معاىػػدة شػػيكاغك عػػاـ 
 لمستقمة.المدني كالنقؿ الجكم العالمي مف جانب حككمات الدكؿ ا

ـ للهدر قانكف الطيراف السكداني كالمكائت الللهادرة بمكجبو لتنظيـ حركة النقؿ الجكم بأجكاء 1960كفي عاـ 
 البلبد عما المستكل الداخمي كالعالمي. 

ـ تػـ ةػـ المللهػمحة لػكزارة الػدفاع كدخمػت فػي تحػكؿ جديػد كأللهػبحت تقػكـ بجميػم 1970كفػي عػاـ 
تللهػػػالات ةتػػػدريب الكػػػكادر الكطنيػػػة كفػػػي أكتػػػكبر عػػػاـ الميػػػاـ الخاللهػػػة بيػػػا مػػػف تشػػػييد مطػػػارات  كللهػػػيانة كا 

ـ للهػدر قػػرار جميػػكرم بتحكيػػؿ الطيػػراف إلػػا ىيئػػة مسػػتقمة باسػػـ الييئػػة العامػػة لمطيػػراف المػػدني تحػػت 1985
 رعاية كزير الدفاع الكطني. 

 –ـ كأخيػػران تػػـ فللهػػؿ المسػػاحة لتةػػـ كزارة الطيػػراف 1995أػػـ أنشػػئت كزارة الطيػػراف كالمسػػاحة عػػاـ 
الييئػػة العامػػة لمطيػػراف المػػدني كىيئػػة الأرللهػػاد الجكيػػة   شػػركات الخطػػكط الجكيػػة السػػكدانية كظمػػت الييئػػة 

, 2001,)العلبقػػات العامػػة لمطيػػراف المػػدني مػػة كنشػػاطات أسػػرة الطيػػراف المػػدني.تسػػيـ اسػػيامان فعػػالان فػػي خد
 (6-2ص

 الأىيداف : 
يط النقػؿ الجػكم التجػارم كالإسػتراتيجي كتػأميف تطكير كتقػديـ خػدمات الطيػراف بمػا يكيػؿ ازدىػار كتنشػ .1

 سلبمة الأجكاء كالمطارات كالميابط السكدانية. 
إبػػراز دكر اسػػكداف فػػي المحافػػؿ الدكليػػة كالإقميميػػة كذلػػؾ بالمشػػاركة اليعالػػة فػػي حقػػؿ الطيػػراف المػػدني  .2

 كالنقؿ الجكم. 

دارتو كرفم مستكل النقؿ الجكم الداخمي ك  .3 العالمي كتأميف سلبمتو مػف النػكاحي تنمية الطيراف المدني كا 
 الينية كالإدارية كالإقتللهادية كتشجيعو لخدمة المللهالت القكمية. 

 إجراء الدراسات كالبحكث ككةم الخطط لتكممة خدمات الطيراف المدني كتطكيرىا كتنييذىا.  .4
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متطمبػػػات تػػػكفير أجػػػكد المطػػػارات كمنشػػػآتيا كأحسػػػف أسػػػاليب النقػػػؿ الجػػػكم  الػػػداخمي كالعػػػالمي كفقػػػان لم .5
 كالمستكيات العالمية. 

كتمأػػؿ الييئػػة جميكريػػة السػػكداف فػػي المنظمػػات العالميػػة كالإقميميػػة المختللهػػة كمػػا تمأميػػا فػػي المجػػاف  .6
الكزارية كالمجاف المحمية ذات الللهمة بالطيراف كما تقكـ بالتنسػيؽ الكامػؿ مػم الجيػات المختللهػة لتنييػذ 

 كلي. أغراةيا كتطبيؽ قانكف الطيراف السكداني كالد
 ات : المسُولَ

 تقديـ خدمات الحركة الجكية القكمية بما فييا الإستطلبع الجكم كالإتللهالات اللبسمكية. 
 (6-2,ص2001)العلبقات العامة الطيراف المدني,مؿ : تللهادم كاليني لللهناعة الطيراف كيشالتنظيـ الإق

 ؿ الجكم كلمناقؿ الجكم. قالترخيص لمن .1
 ةائم كالبريد. تحديد أسعار نقؿ الركاب كالب .2

 السلبمة الجكية بما فييا للهلبحية الطائرات لمطيراف كالعمميات الجكية التي تشمؿ :  .3
 الترخيص لطاقـ الطائرات.  .أ 
 الترخيص لميندسي الطائرات.  .ب 

 الترخيص لممطارات.  .ج 

 الترخيص لشركات الطيراف كالطائرات.  .د 

ربػػط الػػػبلبد مػػػم بمػػداف العػػػالـ الأخػػػرل عقػػد الإتياقيػػػات الدكليػػة التػػػي تتػػػيت لشػػركات الطيػػػراف السػػػكداني  .4
 الطيراف الأجنبي كالداخمي مف الإستيادة مف الخدمات الجكية كالأرةية بالسكداف.  كتمكيف

دارتيػػا كللهػػيانة الأجيػػزة كالمعػػدات الملبحيػػة كشػػبكات الإتللهػػالات ككسػػائؿ  .5 بنػػاء المطػػارات كللهػػيانتيا كا 
ؿ المنظمػػػة العالميػػػة لمطيػػػراف المػػػدني. الإطيػػػاء عمػػػا المسػػػتكل الػػػدكلي القياسػػػي المكللهػػػا بػػػو مػػػف قبػػػ

 .(6–2  ص2001المللهدر )ميكرة الطيراف المدنا إدارة العلبقات العامة لمطيراف المدنا 
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 المبِث الثاني
 اسررارَرَة الطَران المدني

مػدخؿ الإنيللهػػاؿ كتحكيػػؿ الييئػػة الحاليػة إلػػا كيػػاف خػػدمي ك،خػػر رقػابي ىػػك الشػػكؿ الأمأػػؿ لتطػػكير 
طيػػراف فػػي الػػبلبد بحيػػث يسػػاعد عمػػا مػػنت المشػػغؿ السػػانحة ليتيػػرغ لأداء الميػػاـ المتعمقػػة بتقػػديـ للهػػناعة ال

أفةؿ الخػدمات مأػؿ التسػييلبت الخاللهػة بالشػركات كالركػاب كمػا يمكػف الجيػة المنظمػة القائمػة عمػا مػنت 
 السبؿ كأجكدىا. التراخيص كالسمطات الرقابية الأخرل مف الإشراؼ الكامؿ لتحقيؽ السلبمة الجكية بأقللهر 

كما يأتي الشكؿ الجديد تطبيقان لممعايير العالمية المنللهكص عمييا مػف قبػؿ ىيئػات التشػريم الدكليػة 
كالمنظمة الدكلية لمطيراف المدني )الإيكاك( كالمعايير الأكربية لأمف كسلبمة الطيراف المدني كيستكجب ذلؾ 

راف إةػافة لمنظػاـ المػالي لكػؿ مػف الييئػة الناظمػة إعداد مشاريم لقكانيف كأنظمة تطبيقيػة تخػص قطػاع الطيػ
 كالمشغؿ كمف أـ تطكير القكانيف التي تنظـ عممية المنافسة. 

كيسػػاعد ذلػػؾ فػػي إعػػادة ىيكػػؿ النظػػاـ الإدارم لممطػػارات الداخميػػة المحميػػة بحيػػث يػػتـ اليللهػػؿ بػػيف 
 اف. المنظـ كالمشغؿ بطريقة تتكافؽ كالمنيجية العامة لإستراتيجية قطاع الطير 

 ما المرركزات الأساسَة ليذه الإسررارَرَة : 
 تقكـ الإستراتيجية عما مرتكزات أساسية تحقؽ النمك لللهناعة الطيراف في السكداف عبر : 

 تعزيز السلبمة الجكية.  .1
 مكاكبة منظكمة تحرير الأجكاء.  .2

دارتيا عما أسس اقتللهادية.  .3  تطكير المطارات كا 

ي إعادة الييكمة المؤسسية كالمبنية عما فللهؿ الكياف الخدمي ككؿ ذلؾ يقكـ عما قاعدة أساسية ى
 عف التشغيمي. 

يعػػكد تطبيػػؽ الإسػػتراتيجية بعػػدة منػػافم عمػػا العػػامميف فػػي قطػػاع الطيػػراف مييا مزاَييا الإسييررارَرَة الردَييدة : 
قتللهاد الب  :لبد عامة منيا خمؽ فرص عمؿ جديدةكا 

 سكداني. زيادة الأقة العالمية في قطاع الطيراف المدني ال .1

 خمؽ نمكذج ريادم في قطاع الطيراف في القارة الأفريقية.  .2

 زيادة فعالية شركة الطيراف كالمطارات.  .3

 ارتياع مستكل جكدة الخدمات.  .4

 نمك حركة المسافريف.  .5

 نمك حركة الشحف الجكم.  .6

 ما المدك ت الري َمكن جن رصاِب ىذه الإسررارَرَة : 
 مف أبرز المشكلبت المتكقعة : 
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 مقاطعة الإقتللهادية المتمأمة في الحظر الميركض عما تجييزات الطيراف الللهناعية الغربية. ال .1
 سبؽ الدكؿ المجاكرة في مجاؿ التحرير كالخللهخللهة.  .2

 ظيكر شركات نقؿ دكلية ذات تكمية منخيةة.  .3

 كيمكف تجاكزىا بالعمؿ الدؤكب عما تنييذ تياللهيؿ الإستراتيجية القائمة عما : 

 رقابية كالتنظيمية عف التشغيؿ. فللهؿ الكظائؼ ال .1
 (1ص, 2013العلبقات العامة لمطيراف المدني , )تطبيؽ سياسة تحرير الأجكاء بللهكرة تدريجية.  .2
 إيجاد مشغميف جكييف أقكياء.  .3

قياـ سمطة الطيراف المدني السكداني يعد تتكيجان لمجيكد الرامية لمتحػكؿ إلػا النظػاـ القياسػي الأمأػؿ 
كالأخػذ   Best Practicesف مػف أجػؿ الكللهػكؿ إلػا الممارسػات الأفةػؿ كالأكأػر تيكقػان لإدارة قطاع الطيرا

 بيا مف خلبؿ إتباع منيجية القياس المرجعي الدكلي. 
كجاء إنشاء سمطة الطيراف المدني إنجازان تاريخيان ليمأؿ محللهمة لمسيرة حافمة كمتكاممة مف الجيػكد 

طػػلبؽ الإداريػػة كالمينيػػة كالينيػػة كالإسػػتراتيجية  التػػي تكممػػت بػػدعـ الدكلػػة لإجػػازة التشػػريعات كبنػػاء اليياكػػؿ كا 
 2013العمؿ بيللهؿ الرقابة كالتنظيـ عف التشغيؿ كالخدمات. المللهدر )العلبقات العامػة لمطيػراف المػدنا   

 (1ـ   ص 
 رأسَس السمطة : 

جػػراءات ـ تػػـ إعػػلبف قيػػاـ سػػمطة الطيػػراف المػػدني بعػػد إكتمػػاؿ كافػػة الإ2012فػػي أكتػػكبر مػػف عػػاـ 
القانكنيػػػػة كالإداريػػػػة المطمكبػػػػة. كقػػػػد حػػػػدد القػػػػانكف كيييػػػػة إنشػػػػاء الشخللهػػػػية الإعتباريػػػػة لمسػػػػمطة كأغراةػػػػيا 

ختللهاللهاتيا    .كا 
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 المبِث الثالث
 النظام الردَد لمطَران المدني

 جولًا: سمطة الطَران المدني : 
 جب القانكف : إنشاء السمطة كسيادتيا عما اليةاء الجكم كالإشراؼ عمييا بمك 

تنشأ سػمطة مسػتقمة تسػما سػمطة الطيػراف المػدني كتكػكف ليػا شخللهػية إعتباريػة كخػاتـ عػاـ كليػا حػؽ  .1
 التقاةي بإسميا. 

يككف المقر الرئيسي لمسمطة الخرطكـ كيجػكز ليػا أف تنشػع فركعػان أك مكاتػب داخػؿ السػكداف كخارجػو  .2
 متا ما اقتةت الةركرة ذلؾ بمكافقة الكزير المختص. 

 ف لمسمطة نيابة عف الدكلة السيادة الكاممة كالمطمقة عما اليةاء الجكم داخؿ إقميـ الدكلة. تكك  .3

 تخةم السمطة لإشراؼ الكزير المختص. 

 جغراض السمطة : 
النيكض بقطاع الطيراف المدني مف خػلبؿ تنظػيـ كتحػديث شػؤكنو تككف لمسمطة الأغراض الآتية :  

الطيػػػراف كالإشػػراؼ كالرقابػػػة عمػػا جميػػػم قطاعػػات الطيػػػراف. كةػػػم  الإداريػػة كتشػػػجيم الإسػػتأمار فػػػي مجػػاؿ
 المعايير كالإشتراطات كالةكابط الينية لأمف كسلبمة الطيراف كالمطارات كالميابط.

 لخرصاصات السمطة : 
تختص السمطة بتنظيـ أعماؿ الطيراف المدني في الدكلة كالرقابػة كالإشػراؼ عمييػا كتكػكف لمسػمطة  

 ة : الإختللهاللهات الآتي
 تحديد السياسيات العامة لللهناعة الطيراف.  .1

تنظػػيـ قطػػاع النقػػؿ الجػػكم كمراقبتػػو كتطػػكيره كتنشػػيطو كتطبيػػؽ السياسػػات العامػػة لمنقػػؿ الجػػكم فػػي  .2
 الدكلة. 

 الإشراؼ عما شؤكف الطيراف المدني في الدكلة.  .3

عتماد مشغمي كمقدمي خدمات الطيراف.  .4  إجازة كا 

 مطارات كالميابط. ترخيص مرافؽ خدمات الطيراف كال .5

 إعداد كتطبيؽ برامج إدارة الجكدة الشاممة أك ما يماأميا في كافة مجالات الطيراف المدني.  .6

 إعداد النظـ الخاللهة بأمف الطيراف كمراقبة تنييذىا.  .7

التيػػاكض باسػػـ الدكلػػة مػػم السػػمطات المماأمػػة بالػػدكؿ الأجنبيػػة لعقػػد إتياقيػػات أنائيػػة كجماعيػػة لمنقػػؿ  .8
 ديميا. الجكم أك تع

 دراسة الإتياقيات الدكلية لمطيراف المدني كالنقؿ الجكم كتعديلبتيا كالتكللهية بشأنيا.  .9
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تمأيػػػؿ الدكلػػػة فػػػي المنظمػػػات الدكليػػػة المعنيػػػة بػػػالطيراف المػػػدني كالنقػػػؿ الجػػػكم كحةػػػكر إجتماعاتيػػػا  .10
كفػؽ الإجػراءات  كمؤتمراتيا كمتابعة تطبيؽ ما يـ المكافقة عميو مف قراراتيا كتكللهياتيا بعد إعتمادىا

 المقررة في الدكؿ. 

ستقطاب الككادر الكطنية كالخبرات المينية لتطكير خدمات الطيراف كفؽ التنظيـ كالقكانيف  .11 إستخداـ كا 
 (1, ص2012طيراف المدني ,,سمطة   ل. )العلبقات العامةالمنظمة لذلؾ

 تدريب العامميف كتنمية مياراتيـ كقدراتيـ كرفم كياءتيـ.  .12

 طة فاعمة لسلبمة مستدامة كبيئة تنافسية عادلة.سم الرؤَة :
 الرسالة : 

بكيػػاءات مقتػػدرة كمشػػاركة كػػؿ أطػػراؼ الللهػػناعة نسػػعا إلػػا إنشػػاء سػػمطة فعالػػة لإسػػتدامة السػػلبمة 
كالنقؿ الجكم الآمف كالمنتظـ تراعا فيو مللهالت المنتيعيف كالشركاء كأللهحاب المللهمحة كيسيـ بيعالية فػي 

 (1,ص2012قات العامة لسمطة الطيراف المدني ,)العلبدعـ الناتج القكمي
 ثانَاً : الدركات القابضة : 
 انطلبؽ الأجساـ الجديدة : 

تةمنت أكؿ مخرجات مشركع اليللهؿ تأسػيس السػمطة المنظمػة لمطيػراف المػدني كفللهػؿ الأجسػاـ  
 التشغيمية كتحكيميا إلا كحدات عمؿ كفؽ لمنيجية إدارة الأعماؿ كما يمي : 

  SAHLابةة لمطارات السكدانية. الشركة الق .1

 شركة مطار الخرطكـ الدكلي.  .2

  SERALكشركة المطارات الكلائية.   .3

 الشركة الإستشارية ليندسة المطارات.  .4

 أكاديمية السكداف لعمكـ كتكنكلكجيا الطيراف.  .5
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 الأرسام المدبمة لمدركة القابضة :(  6-4دكل رقم  )
 

 

 

 

 . 1ـ ص  2013مة الشركة القايةة  المللهدر : العلبقات العا

 
ييا :  أف تللهبت رائدة إقميمية في تشغيؿ قطاع الطيراف.  الرؤَ
دارة الطيراف المدني لتتماشا مم متطمبات الرسالة   .: خدمة الإقتللهاد مف خلبؿ تطكير كا 
 الأمف الجكدة كاليعالية )لإرةاء الزبائف كأللهحاب المللهمحة(.  الس مة:

  دور :ال
 مستكل الخدمات المقدمة لتأميف رةا أللهحاب المللهمحة.  دعـ كتحسيف .1
 تحسيف القدرة الإستيعابية لممطارات بما يتلبئـ مم متطمبات جميم الكلايات.  .2
 دعـ تطبيؽ متطمبات السلبمة كالأمف حسب المعايير العالمية.  .3
 تسكيؽ السكداف لجذب المستأمريف لقطاع التشغيؿ كتيعيؿ الشراكة مم الشركات.  .4

 الإسررارَري لمدركة :  الدور
 تنييذ كتطكير النقؿ الجكم بالسكداف.  .1

 تأميف الدعـ المالي كالإدارم كالتقني اللبزـ لمشركات لمساعدتيا عما تحقيؽ أىدافيا.  .2

 متابعة كتأكيد العمؿ عما تحقيؽ نتائج مالية إيجابية جميم الشركات التابعة.  .3

 كتيعيؿ الشراكة مم شركات كطنية كعالمية.  تسكيؽ السكداف لجذب المستأمريف لقطاع التشغيؿ .4

 تحسيف القدرة الإستيعابية لممطارات بما يتلبئـ مم متطمبات الكلايات.  .5

 ِوكمة الدركة : 
 الإشراؼ المالي كالإدارم عما الشركات التابعة ليا.  .1

 إعداد السياسات كالإجراءات كتنظيـ عمؿ الشركات.  .2

 يراف. السكداف في مجاؿ القطاع التشغيمي لمط .3

 تمكيؿ أعماؿ الشركات التابعة.  .4

 إدارة الإستأمارات.  .5

 انمببضت انشركت

 

 شركة مطار الخرطىم
 شركة المطارات

 الىلائية

شركة الهىذسة 

 الإستشارية

 أكاديمية السىدان للعلىم
 والتكىىلجيا
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 (2, ص 2003الشركة القابةة , ؽ)مطبإدارة أللهكؿ الشركات.  .6

 الرِدَات الأساسَة : 
التحديات الأساسية التي ستكاجييا الشركة عما المدل القريب دكر القابةة قانكني بالنسبة لمشركات 

 )الحككمة(. 
 تمكيؿ الشركات.  .1
 كمتابعة الشركات كالإستقلبلية في إتخاذ القرار عما المدل البعيد خمؽ فرص مراقبة .2

 استأمار جديدة لمقابةة.  .3

 تكجد الإستراتيجيات كالسياسات لمشركات.  .4

 جذب القطاع الخاص للئستأمار في قطاع النقؿ الجكم.  .5

 التأأيرات الناتجة عف التغيير.  .6

 تطكير المطارات كتشغيميا عما أسس اقتللهادية.  .7

 التركيز في كةم نظاـ مركزم لةماف تكحيد طرؽ العمؿ لإنياذ الخطط.  .8

 مكاكبة الأقافة المتغيرة كالمتطكرة في إدارة الشركات.  .9

 التكازف في الإلتزامات كالكاجبات في منظكمة الشركة القابةة كالشركات التابعة.  .10

مة القادمة :   جىداف المرِ
  الِوكمة :

 ت التابعة.تحديد حككمة القابةة كالشركا .1
 مساعدة الشركات التابعة في القياـ بأدكارىا. .2

 رفعَل ورطبَق النظم والمواُح : 
 تحديد السياسات كالإجراءات التي مف خلبليا تعمؿ القابةة مم الشركات.  .1

 شرح دكر القابةة كالزامية ككييية التعامؿ معيا.  .2

 لعداد خطط الإسررارَرَة : 

عداد الإستراتيجيات التي .1  .تؤمف المسار المكحد لمقابةة كالشركات تكحيد كا 
 (2, ص 2013)مطبؽ الشركة القابةة ,كةم خطة عمؿ لتنمية قطاع الطيراف.  .2

 بناا نظام الرودة بالدركات : 
 إعداد نظـ العمؿ لمقابةة كالشركات التابعة. 

ب   التدريب العاـ  –التدريب المركزم  –: التدريب القيادمالردرَ
. )مطبؽ الشركة كادم حميا –زالنجي  –طار الخرطكـ الجديد . كمطارات : الةعيف م المدارَ  الردَدة :

 (2, ص 2013القابةة ,

 ثالثاً : دركة ىندسة المطارات 
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ة : نيدؼ لأف نللهبت قادة في السكؽ السكدانية كالعالمية في مجاؿ ىندسة المطارات الإستشارية  الرؤَ
 كالمجالات اليندسية العامة. 

 الرسالة : 
فير خدمات مينية للئستشارات اليندسية مف خلبؿ ميندسيف كفنييف مؤىميف كمختللهيف   نتعيد لتك 

بإقامة علبقات طكيمة الأمد مم عملبئنا مف خلبؿ تمبية كتجاكز تكقعاتيـ كتحقيؽ أعما قدر مف السلبمة 
بالتالي زيادة الميز كالجكدة لمشاريعيـ. كنيدؼ إلا تطكير الكياءات المحمية كتعزيز بيئة العمؿ المناسبة ك 

 التنافسية ليذا القطاع إقميميان كمساعدة الناس عما تنمية مكاىبيـ. 
 القَم : 

 الإىتماـ بالمكارد البشرية.  .1

 العدالة كالإستقامة.  .2

 العمؿ الجماعي كبركح اليريؽ الكاحد.  .3

 الإتللهاؿ.  .4

 المشاركة.  .5

 التقدير.  .6

 (1, ص 2013لمطارات  ,)مطبؽ العلبقات العامة ,ىندسة االأداء المتميز.  .7

 التحسيف المستمر.  .8

 سرعة الإنجاز كخيض النيقات.  .9

 المسئكلية كالإلتزاـ.  .10

خَة عن دركة ىندسة المطارات :   )ج( نبذة رارَ
قلبع 1936في عاـ  ـ كانت سمطات الطيراف المدني تتبم لمسكرتير الإدارم   كمف ميامو ىبكط كا 

نية كالمراقبة الجكية كىندسة اللبسكمي كالتي كانت تدار كعبكر الطائرات بالإةافة إلا الخدمات الي
 ـ. 1956بكاسطة شركات إنجميزية حتا إستقلبؿ السكداف في عاـ 

بعد الإستقلبؿ كالسكدنة تحكلت الخدمات الينية التي كانت تشرؼ عمييا الشركات الإنجميزية إلا القطاع 
ـ تحت إدارة النقؿ كالمكاللهلبت. عاـ 1956الحككمي   عندىا أنشئت مللهمحة الطيراف المدني في عاـ 

ـ أسس قسـ لمكحدة اليندسية حيث أككؿ ليا القياـ بللهيانة كتشغيؿ كتشييد المطارات كالميابط. في 1970
قامت الييئة بمراجعة قانكف الطيراف بعد إدخاؿ التعديلبت التي طرأت خلبؿ اليترة الماةية.  1999أبريؿ 

اليللهؿ بيف السمطة كالجسـ التشغيمي الذم يتمأؿ في مجمكعة شركات ـ تـ برنامج 2013كفي بداية عاـ 
شركة مطارات السكداف القباةة كىي إحدل شركاتيا المتخللهللهة في مجاؿ العمؿ الإستشارم بإسـ شركة 

 ىندسة المطارات الإستشارية المحدكدة. 
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 الإدارة العامة للإدراف الفني : 
المشركعات المختللهة بالمدارج كالللهالات كالساحات  ىي الإدارة المناط بيا الإشراؼ عما تنييذ

كفؽ المعاير الدكلية كالإشراؼ عما تنييذ مشركعات الطرؽ كالجسكر كالمباني الخدمية كالسكنية كفؽ 
 إدارات متخللهللهة تشمؿ : 
م إدارة الإشراؼ المعمار  –إدارة الإشراؼ المدني  –إدارة الإشراؼ الكيربائي  –إدارة الإشراؼ الميكانيكي 

 (1, ص 2013)مطبؽ العلبقات العامة ,ىندسة المطارات  ,إدارة الإشراؼ المساحي.  –

ة :   الإدارة الررارَ
تعتبر الإدارة التجارية رأس الرمت لمشركة فيي كاجية الشركة لمعملبء كمناط بيا عس الكجو 

ا إدارة التسكيؽ المشرؽ لمشركة في تقديـ خدمات إستشارية بجكدة عالية كتةـ إدارتيف رئيسيتيف ىم
دارة العقكدات.   كتطكير الأعماؿ كا 

ة :   ميام الإدارة الررارَ
عداد خطة تسكيؽ شاممة. إستكشاؼ  .1 تحديد فرص العمؿ كالعملبء المستيدفف بالخدمة الإستشارية كا 

إتجاىات سكؽ العمؿ كالمنافسيف المشاركة في كرش العمؿ كالسمنارات كالمعارض التجارية لمكاكبة 
 ات في مجاؿ العمؿ الإستشارم. المستجد

إعداد كللهياغة عقكدات العمؿ كالتأكد مف أحكاـ فعالية إدارة ىذه العقكدات بما يةمف تطبيؽ كتنييذ  .2
 المتعاقد عميو. 

 الإعداد الجيد كالتياكض بشأف الإتياقات اليرعية.  .3
 أحكاـ تنسيؽ شركط الشماف بما يةمف حقكؽ الشركة كالعملبء.  .4

 المخربر : 
مختبر شركة ىندسة المطارات الإستشارية أحد أىـ الآليات التي تسيـ في مراقبة المكاللهيات يمأؿ 

كجكدة الأداء كاليحص كالإختبار لكؿ المكاد المكردة لمتشييد كالرللهؼ بالمطارات كفحص عيكب التربة التي 
 تلبحؽ المشركع كالحد مف الأخطاء كةياع الكقت كتقميؿ التكمية لممشاريم الكبيرة. 

 الرخطَط والرصمَم والدراسات : 
تعتبر الإدارة العامة لمتخطيط كالتللهميـ كالدراسات عللهب لكؿ الأعماؿ اليندسية منيا تنبم اليكرة 
عداد الدراسات التخطيطية الأكلية  التللهميمية كالتخطيطية لممشركع بدءان مف الزيارات الميدانية لممكقم كا 

معمارية كمدنية ككيربائية كمساحية   تللهاميـ عللهرية متكاممة لممشركع في المنشآت العامة أك المطارت ب
 كميكانيكية. 

 ام : المي
 تقديـ الخدمات التللهميمية التخطيطية كالدراسات الإستشارية اليندسية الينية المتعددة.  .1

 إختبار كدراسة المكاقم المقترحة أك المحددة مف حيث الللهلبحية التللهميمية كالتشييدية.  .2
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 تخطيط المطارات كالميابط كتخطيط مدف المطارات كالمنشآت المختمية. القياـ بأعماؿ  .3

القياـ بأعماؿ تللهميـ طبقات الرللهؼ كالسيمتو لمدارج كمكاقؼ المطارات كالميابط كالطرؽ كمكاؽ  .4
 السيارات كالجسكر   كالطرؽ العامة. 

 .كالمجاؿ القياـ بأعماؿ التللهميـ المعمارم لمككنات المطار المختمية في المجاؿ الجكم  .5

 الأرةي كمختمؼ المنشآت عامة كأعماؿ التللهميـ الداخمي لمللهالات.  .6

أعماؿ التللهميـ الكيربائي لمحطات الكيرباء كتكللهيؿ كتكزيم الإةاءة المدرجية لممطارات كالميابط  .7
 القياـ بأعماؿ التللهميـ الميكانيكي للؤجيزة كالمعدات. 

 راسة العطاءات كأعدادىا بإحكاـ كدقة. إعداد كتجييز كتطكير أعماؿ المناقللهة بمستندات ك .8

ختيار المقاكليف لمتأكد مف مطابقة مخرجات التللهميـ مم المكائت كالقكانيف  .9 المشاركة في تقييـ كا 
 المحمية كالعالمية. 

 لدارة المدروعات : 
تتككف الإدارة العامة لممشركعات مف عدة إدارات في التخطيط كالجكدة كالسلبمة حيث تشمؿ إدارة 

دارة الإمداد. تخط  يط المشركعات   إدارة الجكدة   إدارة البيئة كالسلبمة   إدارة التسميـ كا 
 ام الإدارة : مي
 تخطيط كتحديد الأنشطة المختمية لممشركع   ككييية التنييذ.  .1

 مراقبة الجداكؿ الزمنية كتكمية المشركعات.  .2

عداد العقكد.  .3  كرح العطاءات كفرزىا كا 

 ني لمشركات المقاكلة. التأىيؿ كالتقييـ الي .4

 إعداد سياسات كمكجيات المشركعات لإجازتيا.  .5

 كةم الشركط المرجعية لممشركعات.  .6

 ي كةم المكازنة العامة للئدارة العامة لممشركعات. فة المشارك .7

 تطبيؽ المكاللهيات كالإجراءات كالخطط الةركرية لمتنييذ اليعاؿ لممشركعات.   .8

 تيعيؿ نظاـ المعمكمات.  .9

 ة في إعداد مجالات التدريب. المشارك .10

 )ب( جكادَمَة السودان لعموم وركنولورَا الطَران:
 الرؤَا : 

أف تككف أكاديمية السكداف لعمكـ كتكنكلكجيا الطيراف مركز إشعاع تعميمي كبحأي ذائم الللهيت 
عرفي كفقان محميان كعالميان في مجاؿ عمكـ كتكنكلكجيا الطيراف يسعا لبناء خريج يتمتم بتميز أكاديمي كم

 لممعايير الدكلية. 
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 الرسال : 
أف تككف الأكاديمية رافدان أساسيان لتكطيف كتطكير عمكـ كتكنكلكجيا الطيراف بالسكداف   ترمي إلا 
إكتشاؼ كتطكير القدرات كالطاقات كالميارات البشرية كالينية لطلببيا كمستخدمي خدماتيا التعميمية 

 المحمية كالإقميمية كالعالمية. كتطكيعيا لخدمة كمللهمحة المجتمعات 
خَة :   الخمفَة الرارَ

 ـ. 1952إنشاء مدرسة الطيراف المدني ببرج المراقبة الجكية القديـ مطار الخرطكـ في العاـ 
 ـ. 1970سبتمبر  6تطكير مدرسة الطيراف إلا مركز تدريب الطيراف المدني كقد تـ إفتتاحو في يكـ 

كيـ الشيادات مف قبؿ المجمس القكمي لمتعميـ العالي كتعديؿ التسمية العمؿ بنظاـ الشعب المتخللهللهة كتق
 ـ. 1974إلا المعيد القكمي لمطيراف المدني في العاـ 

( في ICAQإةافة مدرسة المراقبة الجكية كقسـ المغة الإنجميزية بكاسطة المنظمة الدكلية لمطيراف المدني )
 (.3-2,ص2013,السكداف لعمكـ كتكنكلكجيا الطيراف)مطبؽ العلبقات العامة لكادئمية ـ. 1976العاـ 

( فػػػي العػػػاـ ICAQإنشػػػاء شػػػعبة ىندسػػػة الإتللهػػػالات كللهػػػيانة اؿحىػػػزة الملبحيػػػة منحػػػة مػػػف الػػػػػ )
 ـ. 1983

 ـ. 1991إنشاء شعبة أمف الطيراف كتقكيـ مقرراتيا بكاسطة المجمس القكمي لمتعميـ العالي 

 ـ. 1992الجكم الإةافية في العاـ إنشاء شعبة العمكـ المساعدة كدراسات النقؿ 

ـ بشراكة مم شركة كقاية 1996إنشاء مدرسة طيراف الخرطكـ لتعميـ قيادة الطائرات في العاـ 
 المحاللهيؿ. 

 الإرازة والإعرماد : 
 تـ إعتماد الأكاديمية مف الجيات الآتية : 

 ـ. 2010( 1ترخيص بكاسطة الطيراف المدني كفقان لمسياسات الجديدة )شيادة رقـ  .1

 كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي.  .2

 المنظمة العالمية لمطيراف المدني.  .3

 البرامج الأكادَمَة : 
 بكلبريكس العمكـ في إدارة الطيراف.  .1
 بكلبريكس العمكـ في إدارة الحركة الجكية.  .2
 سنكات(.  3دبمكـ أمف الطيراف ) .3
 سنكات(.  3دبمكـ مراقبة الحركة الجكية ) .4

 رمرة : البرامج المس
 دكرة الةيافة الجكية.  .1
 دكرة الإستعلبمات الجكية الأساسية.  .2
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 دكرة مرشدم الطائرات.  .3
 دكرات أمف الطيراف الأساسية كالمتخللهللهة.  .4
 دكرة العمميات الجكية كالمرحميف الجكييف الأساسية.  .5
 دكرة النقؿ الآمف لمبةائم الخطرة كالحيكانات الحية.  .6
  ENGLISH PROFICIENCYمطيراف. المغة الإنجميزية الإحترافية ل .7
 كالأىميات المختمية.  PPL – CPL / IRدكرات تعميـ قيادة الطائرات  .8
الدكرات التخللهيللهية في مجالات الطيراف المختمية بالتعاكف مم شبكة الشراات الداخمية كالخارجية  .9

 للؤكاديمية. 

 )ج( دركة مطار الخرطوم الدولي
ة :   الرؤَ

 أميز المطارت في أفريقيا.  أف يككف مطار الخرطكـ مف
 الرسالة : 

بكادرنا البشرم المؤىؿ سكؼ نقدـ أفةؿ الخدمات لشركاء للهناعة الطيراف كذلؾ بتطبيؽ القكانيف 
 كالقكاعد القياسية الدكلية. 

 م : القَ
تعزيز السلبمة الجكية   الإلتزاـ بمعايير التميز   النزاىة كالشيافية   ركح اليريؽ   الشراكة مم 

 ةاء الللهناعة   الزبكف محكر الإىتماـ   الإبتكار كالتحسيف المستمر   التنافس.أع
تعد المطارت البكابة الرئيسية لمدكلة كتربطيا بالعالـ كتمأؿ زراعان مف أزرع الإقتللهاد في البلبد لذلؾ كاف 

خدمات لابد مف الإىتماـ بالتطكير كالتحديث حتا تككف جاذبة للئستأمار مف خلبؿ تقديـ أفةؿ ال
لشركات النقؿ كالشحف كالركاب. تسعا الإدارة العميا لشركة مطار الخرطكـ الدكلي إلا تحسيف كتطكير 

يجاد أنشطة غير طيرانية مما يكاكب الأنظمة العالمية بالمطارات.   الخدمات لمستخدمي المطار كا 
 الرِول الإداري بعد الإسررارَرَة : 

( لإعادة الييكمة بعد دراسات مستمر مف 3×  3ستراتيجية )تبنت الييئة العامة لمطيراف المدني إ
ـ كمف أىـ 2012ـ كاستمر حتا العاـ 2010بيكت خبرة أجنبية كمحمية كبدء التنييذ اليعمي منذ العاـ 

دارة المطارات إقتللهاديان كمف مخرجات الإستراتيجية  أىداؼ الإستراتيجية تعزيز السلبمة كتحرير الأجكاء كا 
نيللهمت إلا سمطة الطيراف المدني الجية الرقابية كخمسة تـ فللهؿ الجسـ ا لسيادم عف الجسـ التشغيمي كا 

  اف القابةةشركات في الأجساـ الخدمية متمأمة في الجية التشييمية متمأمة في )شركة مطارات السكد
تشارية   شركة مطار الخرطكـ الدكلي المحدكدة   شركة المطارات لمكلائية المحدكدة   شركة اليندسة الإس

كأكاديمية السكداف لمعمكـ كتكنكلكجيا الطيراف( كذلؾ حسب تكللهيات المنظمة الدكلية لمطيراف المدني 
 )الأيكاك(. 
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 دواعي لنداا دركة مطار الخرطوم الدولي : 
أنشئت شركة مطار الخرطكـ إستجابة لمطمب المنظمة الدكلية لمطيراف المدني الخاص بيللهؿ الرقابة  .1

 عف التشغيؿ. 

 غيؿ المطار عما أسس تجارية. تش .2

 رفم الكياءة التشغيمية مف خلبؿ تنمية القدرات لمكادر البشرم.  .3

 الوض  القانوني لدركة مطار الخرطوم الدولي : 
تعتبر شركة مطار الخرطكـ شركة ذات مسئكلية محدكدة ليا ذمة مالية مستقمة كىي إحدل 

 دانية. الشركات التابعة لمشركة القابةة لممطارات السك 

 ـ. 1925شركة مسجمة كفقان لقانكف الشركات لسنة 

 اسـ الشركة : شركة مطار الخرطكـ الدكلي المحدكدة. 

 شارع إفريقيا.  –الخرطكـ  –مقر الشركة المسجؿ : السكداف 

 جغراض الدركة : 
 لشركة مطار الخرطكـ الدكلي عدد مف الأغراض منيا : 

ـ كتقديـ خدمات الركاب كالعملبء كفؽ سياسات المنظمة العمؿ عما إدارة كتشغيؿ مطار الخرطك  .1
 الدكلية لمطيراف المدني. 

تنشع كتشيد كتدير كتحكز عما المشركعات التجارية كالإقتللهادية كالسياحية كغيرىا مف الأنشطة  .2
 المتعمقة بخدمات الطيراف كالركاب. 

دارة ىناقر الطائرات كحظائر المعدات .3  الأرةية كالبةائم كالبريد.  أف تعمؿ عما إنشاء كتطكير كا 

أف تزاكؿ أعماؿ مستمزمات تخميص كنقؿ البةائم كأعماؿ ككلبء الجمارؾ كالتخميص كالشحف  .4
 كالمناكلة كخدمات القمسيكف كالبريد السريم كالككلبء العمكميكف. 

ك أف تنشع كتدير المشركعات كالأنشطة المتعمقة بالعامميف عما المطار سكاء قامت بذلؾ بنيسيا أ .5
 عف طريؽ الغير. كغيرىا مف الأغراض. 

 مكانة الدركة : 
 تعتبر شركة مطار الخرطكـ المحدكدة العمكد اليقرم لمشركة القابةة لممطارات السكدانية.  .1

 تمتمؾ الشركة بنيات تحتية كبيرة مما يجعميا قادرة عما الإستجابة لكؿ التحكلات الكبيرة.  .2

 ص َِات وسمكة دركة مطار الخرطوم : 
أف تكفر أك تعمؿ عما تكفير في أم مف المطارت التي تممكيا كتشغميا كتديرىا أك تتحكـ بيا 
الشركة أك أم شركة أخرل تابعة لمشركة مأؿ ىذه التسييلبت كالخدمات كما تقتةي الةركرة أك الحاجة 

 لتمبية طمب الحركة الجكية المتكقم. 
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دراء مناسبة عما حللهص كأسيـ كسندات ديف أف تستحكذ بمكجب الشركط كالكسيمة التي يراىا الم
لتزامات كأكراؽ مالية أك مللهالت مترتبة  كأسيـ دائنة كمداخيؿ سنكية ككيالات كسندات مالية ككحدات كا 

 عمييا لأم شخص أك شركة أك للهندكؽ أك إعتماد مالي. 

ض أف تعمؿ عما دراسة كتنييذ جميم المشركعات التي تسيؿ نشاط الشركة كالتي تكيؿ النيك 
 بأعماؿ الشركة. 

 الرِدَات الري روارو الدركة: 
 حقيقة أنشطة الشركة الكاردة في كأيقة التأسيس تغيير أقافة العامميف بالشركة مف أقافة العمؿ
الحككمي الركتيني إلا أقافة العمؿ التجارم. تدريب العامميف بالشركة كفؽ المتطمبات كالكةم الجديد 

 لمشركة.
 ولاَُة )د( دركة المطارات ال

 لنداا الدركة

جاء تأسيس شركة المطارات الكلائية المحدكدة كأحدل أذرع الشركة القابةة لمطارات السكداف في 
كتطبيقان لمعاير  لمتطمبات المنظمة الدكلية لمطيراف المدنا "الايكاك" ـ كذلؾ تنييذان  2013مطمم عاـ 

المدنا إلا كيانيف منيللهميف إحداىما يختص السلبمة الجكية الدكلية حيث تـ تحقيؽ فللهؿ ىيئة الطيراف 
بالرغابة كالتشريم كىك سمطة الطيراف المدنا كلأخر يختص بالتشغيؿ كىك الشركة القابةة لمطارات 

أكاديمية –شركة ىندسة المطارات الإستشارية  –السكداف كالتا تةـ شركة مطار الخرطكـ الدكلا 
 طارات الكلائية المحدكدة . الطيراف كشركة الم السكداف لعمكـ كتكنكلكجيا

ة :  الروَ
 التميز كالشراكة الإجابية  .

  الرسالة :
الإتزاـ  تيتـ شركة المطارات الكلائية بتطكير المطارات كرفم كياءتيا التشغيمية كتنمية الإيرادات مم

المحمية كالدكلية بالمعايير الدكلية لمسلبمة كلأمف كالبيئة كذلؾ بالإعتماد عما الكياءات المكجكد ة كالخبرات
ىتماـ برةا الزبكف .  كا 

 الأىداف : 
 تنمية المكارد المالية لممطارات كتحقيؽ الإستقلبؿ المالا عبر التشغيؿ الاقتللهادل  . .1

 تشجيم فرص الإستأمار كالدخكؿ في شراكات إجابية مم القطاع الخاص . .2

 تعزيز السلبمة الجكية  .3

 للهكلان لمرةا الكظييا كالعمؿ في بيئة مميزة . الإىتماـ بالمكارد البشرية كتمكيف المكظؼ ك  .4

 الأغراض كالمسئكليات : .5

 العمؿ عما إدارة المطارات الكلائية بأسس إقتللهادية كتمبية المتطمبات التنظيمية لممطارات  .6
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الإلتزاـ بالمعا ير الدكلية في إدارة كتشغيؿ المطارات خاللهة في جانب السلبمة مف أجؿ تشغيؿ ،مف  .7
.  

 التحتية لممطارات كتكفير الأجيزة ك المعدات اللبزمة لمتشغيؿ .   تحسيف البنية .8

الحياظ عما نمك النقؿ الجكل كتنييذ خطط تسكيقية  تيدؼ لتأميف النمك المتطكر كقدرات الشركات .  .9
كةم السياسة  الكييمة بتنمية الإردات بالمطارات كتشجيم الإستأمار  بجذب القطاع الخاللهممشركة 

 ارية الطيرانية كغير الطيرانيةفي الأعماؿ التج

 إنشاء قاعدة بيانات مركزية خاللهة بالمطارات . .10

 ترخيص المطارات. .11

 المشاركة في المنظمات الإقميمية كالدكلية ذات  الللهمة . .12

المللهدر)مطبؽ  الاستغلبؿ الأمأؿ لممكارد البشرية كالعمؿ عما تحسيف الأداء كخدمة العملبء. .13
 (3-1, 2013ئية العلبقات العامة لممطارات الكلا
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 الفصل الخامس
 الدراسات المَدانَة

 المبِث الأول : الإررااات المنيرَة لمبِث
 الإِصاا الوصفي لعبارات مربَرات الدراسةالمبِث الثاني : 

 المبِث الثالث  اخربار الفرضَات
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 المبِث الأول
 منيرَة لرراا الدراسة المَدانَة

 د

مبحث عما الخطكات كالإجراءات التا تـ اتباعيا في تنييذ الدراسة الميدانية  كيشمؿ يشتمؿ ىذا ال
جراء اختبارات الأبات كالللهدؽ ليذه الأداة لمتأكد ذلؾ تللهميـ أداة الدراسة كللهيان لمجتمم كعينة البحث   كا 

كذلؾ عما النحك  .الأساليب الإحللهائية التي تـ بمكجبيا تحميؿ البيانات كاستخراج النتائجمف للهلبحيتيا ك 
 التالي:

 جداة الدراسة :جولاً 
اعتمدت ىذه الدراسة عما كسيمو الاستبانة كأداة رئيسية لمحللهكؿ عما البيانات كالمعمكمات 
اللبزمة لمكةكع الدراسة كتحقيقنا لمغرض السابؽ للبستبانة قاـ الباحث بتللهميـ استمارة تيدؼ إلا قياس 

ىيئة  -ع الدراسة )قياس أأر معايير التميز عما نتائج أداء الأعماؿرأل أفراد العينة المبحكأة حكؿ مكةك 
 كدكر الأقافة التنظيمية  كمتغير كسيط(. كتتككف الاستمارة مف قسميف:  -الطيراف المدني السكداني

 القسم الأول:
كيشتمؿ عما البيانات الخاللهة بأفراد عينة الدراسة: كىا البيانات الشخللهية المتعمقة بكللهؼ عينة 

 لدراسة كىا:ا
 النكع .1
 العمر .2
 المؤىؿ العممي .3
 التخللهص العممي .4
 المسما الكظييي .5
 سنكات الخبرة .6
 المؤسسة. .7
 .الدكرات التدريبية في مجاؿ الجكدة .8

 القسم الثاني:
كشمؿ عبارات متغيرات الدراسة الأساسية: كىا المحاكر كالتي مف خلبليا يتـ التعرؼ عما 

 ( عبارة تمأؿ محاكر الدراسة كفقان لما يمي:51عدد )متغيرات الدراسة . كيشتمؿ ىذا القسـ مف 
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 روزَ  مِاور الدراسة: (  1-5ردول رقم )
عدد 
 العبارات

  مِاور الدراسة

 1 محكر القيادة 5

 2 محكر الاستراتيجيات 5

 3 محكر العامميف 5

 4 محكر الشراكات كالمكارد 5

 5 محكر العمميات 5

 6 محكر الأقافة التنظيمية 10

 7 محكر رةا العامميف 4

 8 محكر الزبائف 4

 9 نتائج المجتمم 4

 10 محكر نتائج الأداء الرئيسة 4

  المجمكع 51

 ـ.2016  المللهدر : إعداد الباحث 

 مقَاس  الدراسة :ثانَاً 
درجة الاستجابات المحتممة عما اليقرات إلا تدرج خماسي حسب مقياس ليكرت  كما تـ قياس

(  في تكزيم اكزاف اجابات أفراد العينة كالذل يتكزع مف اعما كزف لو كالذل Likart Scaleالخماسا )
( 1( درجات كالذل يمأؿ في حقؿ الاجابة )أكافؽ بشدة( إلا أدنا كزف لو كالذل اعطا لو )5اعطيت لو )

ىك  كقد كاف الغرض مف ذلؾ درجة كاحدة كتمأؿ في حقؿ الاجابة )لاأكافؽ بشدة( كبينيما ألبأو اكزاف .
اتاحة المجاؿ أماـ أفراد العينة لاختيار الاجابو الدقيقة حسب تقدير أفراد العينة. كما ىك مكةت في جدكؿ 

 (.2-5رقـ )
 مقَاس دررة الموافقة: ( 2-5ردول رقم )

 درجة المكافقة الكزف النسبي النسبة المئكية الدلالة الإحللهائية

 دةأكافؽ بش 5 %80اكبر مف درجة مكافقة عالية جدان 

 أكافؽ 4 %80-70 درجة مكافقة عالية 

 محايد 3 %69-50 درجة مكافقة متكسطة

 أكافؽ لا 2 %49-20 درجة مكافقة منخيةة

 أكافؽ بشدة لا 1 %20أقؿ مف  عدمة درجة مكافقة مف

 ـ.2016   المللهدر: إعداد الباحث
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رجات الميردة عما لممقياس ىي مجمكع د الدرجة الكمية  كعمية يللهبت الكسط اليرةي لمدراسة:
ادت متكسط ز ( كىك يمأؿ الكسط اليرةي لمدراسة كعميو إذا 3( =15/5.=)5(/ 1+2+3+4+5العبارات )

 ( دؿ ذلؾ عما مكافقة أفراد العينة عما العبارة .3العبارة عف الكسط اليرةي )
 رقََم جدوات القَاس: ثالثاً 

قياس ما للهممت مف أجمو كبناء عما  يقللهد بللهدؽ أك للهلبحية أداة القياس أنيا قدرة الأداء عما
نظرية القياس الللهحيت تعنا الللهلبحية التامة خمك الأداة مف أخطاء القياس سكاء كانت عشكائية أك 
منتظمة , كقد اعتمدت الدراسة في المرحمة الأكلا عما تقييـ مدل ملبئمة المقاييس المستخدمة في قياس 

الللهدؽ لاستبعاد العبارات غير المعنكية مف مقاييس الدراسة عبارات الدراسة باستخداـ اختبارات الأبات ك 
تقيس باليعؿ ىذا المييكـ .  كفيما يمي  معينان  بارات التي استخدمت لقياس مييكمان كالتحقؽ مف أف الع

 يعرض الباحث نتائج التحميؿ لممقاييس المستخدمة في الدراسة :
 :اخربار صدق مِرو  المقَاس

عداد الللهيغة الأكلية لمقاييس الدراسة تـ عرةيا في شكؿ استبياف عما بعد أف تـ الانتياء مف إ
في مجاؿ الدراسة أنظر   كمحكمان  ( خبيران 5اء المختللهيف بمق عددىـ )مجمكعة مف المحكميف كالخبر 

(  اسماء المحكميف. كقد طمب مف الخبراء إبداء أرائيـ حكؿ أداة الدراسة كمدل للهلبحية اليقرات 2الممحؽ)
لغرض قياس للهدؽ  كالخزؼ كالإةافة لما يركه مناسبان التعديؿ  ركض الدراسة كطمب منيـ أيةان لتمأيؿ ف

( مف أف أفةؿ كسيمة لمتأكد مف الللهدؽ الظاىرم لأداء القياس أف ebelأداءه الدراسة طبقا: لما جاء بو )
 .قرات ممأمة لمللهيغة المراد قياسيايقكـ عدد مف الخبراء المختللهيف بتقرير مدل ككف الي

جراء  كبعد أف تـ استرجاع الاستباف مف جميم الخبراء تـ تحميؿ استجاباتيـ كالأخذ بملبحظاتيـ كا 
 التعديلبت التي اقترحت عميو   كبذلؾ تمـ تللهميـ الاستبانة في للهكرتيا النيائية ) انظر ممحؽ(.

 اختبار الاتساؽ كالأبات كالللهدؽ الداخمي لممقاييس المستخدمة في الدراسة
   :ار الارساق والثبات( اخربج)

يقللهد بالأبات )استقرار المقياس كعدـ تناقةو مم نيسو  أم أف المقياس يعطي نيس النتائج 
(. 560  ص 1981)عز عبد اليتاح   باحتماؿ مساك لقيمة المعامؿ إذا أعيد تطبيقو عما نيس العينة(

ي كؿ مرة يتـ فييا إعادة القياس. كبالتالي فيك يؤدم إلا الحللهكؿ عما نيس النتائج أك نتائج متكافقة ف
ككمما زادت درجة الأبات كاستقرار الأداة كمما زادت الأقة فيو, كىناؾ عدة طرؽ لمتحقؽ مف أبات المقياس 
منيا طريقة التجزئة النللهيية كطريقة اليأ كرنباخ لمتأكد مف الاتساؽ الداخمي لممقاييس , كقد تـ استخداـ 

(  كالذم يأخذ قيمان تتراكح بيف الللهير كالكاحد للهحيت  فإذا Cronbach,s Alphaمعامؿ إليا كركنباخ" )
لـ يكف ىناؾ أبات في البيانات فإف قيمة المعامؿ تككف مساكيةن لمللهير  كعما العكس إذا كاف ىناؾ أبات 
تاـ في البيانات فإف قيمة المعامؿ تساكم الكاحد للهحيت. أم أف زيادة معامؿ إليا كركنباخ تعني زيادة 



 

 

141 
 

( دليؿ 0.60اقية البيانات مف عكس نتائج العينة عما مجتمم الدراسة. كما أف انخياض القيمة عف )مللهد
 عما انخياض الأبات الداخمي.

 اخربار الصدق (ب)
الللهدؽ ىك معرفة للهلبحية الأداة لقياس ما كةعت لو. قاـ الباحث بإيجاد الللهدؽ الذاتي ليا 

  إحللهائيان باستخداـ معادلة الللهدؽ الذاتي ىي:

 الأبات       الللهدؽ=   

 كفيما يمي نتائج اختبار الأبات كالللهدؽ لجميم محاكر فركض الدراسة

 نراُج اخربار جلفا كرنباخ لمثبات والصدق لمقَاس عبارات مِاور الدراسة: ( 3-5ردول رقم )
 الصدق جلفا كرنباخ عدد العبارات مِاور فروض الدراسة

 0.94 0.90 5 محكر القيادة

 0.95 0.91 5 محكر الاستراتيجيات

 0.93 0.88 5 محكر العامميف

 0.93 0.87 5 محكر الشركات كالمكارد

 0.93 0.88 5 محكر العمميات

 0.94 0.89 10 محكر الأقافة التنظيمية

 0.93 0.92 4 محكر رةا العامميف

 0.93 0.88 4 محكر الزبائف

 0.94 0.89 4 نتائج المجتمم

 0.92 0.85 4 الأداء الرئيسةمحكر نتائج 

 0.98 0.97 51 إجمالي العبارات

 .ـ2016   المللهدر : إعداد الباحث مف نتائج التحميؿ الاحللهائا
 

ىذه القيـ تكافر  %( كتعنا60( نتائج اختبار الللهدؽ لجميم محاكر الدراسة  اكبر مف )3-5مف الجدكؿ )
رةية عما حدا أك عما مستكل جميم إبعاد درجة عالية جدا" مف الللهدؽ لجميم عبارات فركض لكؿ ف

( كىك أبات كللهدؽ 0.98( كقيمة الللهدؽ )0.97المقياس حيث بمغت قيمة اليأ كرنباخ لممقياس الكما )
مرتيم كمف أـ يمكف القكؿ باف المقاييس التي اعتمدت عمييا الدراسة لقياس )محاكر الدراسة( تتمتم بالأبات 

 الاعتماد عما ىذه الإجابات في تحقيؽ أىداؼ الدراسة كتحميؿ نتائجيا.الداخمي لعباراتيا مما يمكننا مف 
 مررم  وعَنة الدراسة: : رابعاً 

 :/ مررم  الدراسة1
 يتككف مجتمم الدراسة الإدارات المختللهة في ىيئة الطيراف المدني السكداني كىا:
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 سمطة الطيراف المدني .                          .أ 
 القابةة .               شركة مطارات السكداف  .ب 
 شركة مطار الخرطكـ الدكلي                     .ج 
 شركة المطارات الكلاية المحدكدة.                .د 
 شركة ىندسة المطارات الاستشارية .ق 
 أكاديمية السكداف لعمكـ كتكمنكلكجياالطيراف              .ك 
 / عَنة الدراسة.2

مـ اختيار ميردات عينة البحث. كتـ ت ( إستبانة لمجتمم الدراسة كتـ استرجاع عدد 150كزيم عدد )ت
  الاستبانة قبؿ التحكيـ 3(%. بيانيا كالآتي: ) أنظر الممحؽ 87( استمارة  بنسبة استرجاع بمغت )131)

 كبعد التحكيـ(
 الاسربانات الموزعة والمعادة:  (4-5ردول )

 النسبة% العدد البَان

 87 131 يا كاممةاستبيانات تـ إعادتيا بعد تعبئت

 13 19 استبيانات لـ يتـ إعادتيا

 0 0 استبيانات غير للهالحة لمتحميؿ

 %100 150 إجمالي الاستبيانات المكزعة

 .2016المللهدر: إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف
 / خصاُص عَنة الدراسة3

 تشتمؿ عينة الدراسة عما الخللهائص التالية:
 تكزيم أفراد العينة حسب النكع

 الروزَ  الركراري لإفراد العَنة وفق مربَر النوع: ( 5-5دول رقم)ر
 النسبة% العدد النكع

 71.8 94 ذكر

 28.2 37 أنأا

 %  100 131 المجمكع

 .2016المللهدر: إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف
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  الروزَ  الركراري لمربَر النوع: (1-5دكل رقم )

 
 .2016ستبيافالمللهدر: إعداد الباحث مف نتائج الا

حيػػػث بمغػػػت الػػػذككر (أف غالبيػػػة أفػػػراد العينػػػة المبحكأػػػة مػػػف 1-5( كالشػػػكؿ رقػػػـ )5-5يتةػػػت مػػػف الجػػػدكؿ)
مػػف اجمػػالا   %( 28.2مػػف أفػػراد العينػػة الكميػػة بينمػػا بمغػػت نسػػبة الػػذككر فػػي العينػػة ) %( 71.8نسػػبتيـ )

 العينة المبحكأة.
 /روزَ  جفراد العَنة ِسب العمر2

 الروزَ  الركراري لإفراد العَنة وفق مربَر العمر :( 6-5ردول رقم) 
 النسبة% العدد العمر

 2.3 3 سنة فأقؿ 30

 19.1 25 سنة 40- 31

 50.4 66 سنة 41-50

 28.2 37 سنة فأكأر 51

 %100 131 المجمكع

 .2016المللهدر: إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف
 لعَنةا الروزَ  الركراري لمربَر (: 2-5والدكل رقم )

 
 .2016المللهدر: إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف

 الؼذد

 ركر

 أَثٗ

 الؼذد

 سُت فألم 30

 سُت 40- 31

 سُت 41-50

 سُت فأكثر 51
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سنة( يبمق  30( أف أفراد العينة الذيف تتراكح أعمارىـ )أقؿ مف 2-5( كالشكؿ رقـ )6-5يتةت مف الجدكؿ)
( 25( سػػػػػنة )40-31بينمػػػػػا  بمػػػػػق عػػػػػدد الػػػػػذيف تتػػػػػراكح أعمػػػػػارىـ مػػػػػا بػػػػػيف ) %( 2.3( بنسػػػػػبة )3عػػػػػددىـ )
( 66( سػػنة فقػػد بمػػق عػػػددىـ )50-41العينػػة كالػػػذيف تتػػراكح أعمػػارىـ مػػا بػػػيف )أمػػا أفػػراد  %( 19.1بنسػػبة)
(% 28.2( بنسػبة )37سنو( بمق عػددىـ ) 51. أما أفراد العينة الذيف تزيد أعمارىـ عف )%( 50.4بنسبة )

( 50-31مف اجمػالا العينػة المبحكأػة. يتةػت مػف كػؿ ذلػؾ أف غاليػة أفػراد العينػة تتػراكح أعمػارىـ مػا بػف )
  اعمارىـ تمكنيـ مف المشاركة في العمؿ بحيكية( % مما يدؿ عما 71.8حيث بمغت نسبتيـ) سنو

 /  روزَ  جفراد العَنة ِسب المؤىل العممي3
 الروزَ  الركراري لإفراد عَنة الدراسة وفق مربَر المؤىل العممي. :( 7-5ردول رقم )

 النسبة % العدد المؤىؿ العممي

 3.1 4 أانكم عالي

 35.1 46 كسبكالكري

 17.6 23 دبمكـ عالي 

 26.0 34 ماجستير

 3.1 4 دكتكراه

 15.3 20 دبمكـ ميني

 %100 131 المجمكع

 .2016المللهدر: إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف
 عمميال الروزَ  الركراري مربَر المؤىل: (3-5والدكل رقم )

 
 .2016المللهدر: إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف

( أف فراد العينة مف المستكل التعميمي )البكالكريكس( بمق 3-5( كالشكؿ رقـ )7-5ف الجدكؿ رقـ )يتةت م
( % مػف أفػراد العينػة, بينمػا بمغػت نسػبة حممػة الػدبمكـ فػكؽ الجػامعي فػي العينػة 35.1( بنسبة )46عددىـ )

العينػػػػة نسػػػػػبة (%  كمػػػػا تةػػػػػمنت 29.1( % . أمػػػػا حممػػػػػة )الماجسػػػػتير كالػػػػػدكتكراه( بمغػػػػت نسػػػػػبتيـ)17.6)

 الؼذد

 ثبَٕٖ ػبنٗ

 بكبنٕريٕش

 دبهٕو ػبني 

 يبجستير

 دكتٕراِ

 دبهٕو يُٓٗ
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(% مػػف حممػػة الػػدبمكـ المينػػي كالأػػانكم العػػالي. كيتةػػت مػػف كػػؿ ذلػػؾ أف الغالبيػػة العظمػػا مػػف أفػػراد 18.4)
انيػػـ (% ممػػا يػػدؿ عمػػا 81.6العينػػة ممػػف يحممػػكف درجػػات جامعيػػة كفػػكؽ الجامعيػػة حيػػث بمغػػت نسػػبتيـ )

 . مؤىمكيف لأداء العمؿ 
 /روزَ  جفراد العَنة ِسب الدررة الوظَفَة4

 الروزَ  الركراري لإفراد عَنة الدراسة وفق مربَر الدررة الوظَفَة :( 8-5ول رقم )رد
 النسبة % العدد الدرجة الكظييية

 44.3 58 الدرجة الخامسة

 25.2 33 الدرجة الرابعة

 16.0 21 الدرجة الأالأة

 9.2 12 الدرجة الأانية

 5.3 7 الدرجة الأكلا

 %100 131 المجمكع

 .2016د الباحث مف نتائج الاستبيافالمللهدر: إعدا
 دررة الوظَفَةالروزَ  الركراري لممربَر ال(: 4-5الدكل رقم )

 
 .2016المللهدر: إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف

( أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة مػػف الدرجػػة الكظيييػػة الخامسػػة 4-5( كالشػػكؿ رقػػـ )8-5يتةػػت مػػف الجػػدكؿ رقػػـ )
( % مػػف أفػػػراد العينػػة بينمػػػا بمغػػت نسػػبة المػػػكظييف بالدرجػػة الرابعػػػة 44.3( بنسػػبة )58حيػػث بمػػق عػػػددىـ )

(%, كمػػا تةػػمنت العينػػة 25.2( % . أمػػا مػػف الدرجػػة الكظيييػػة الأالأػػة كالأانيػػة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ )25.2)
(% مػػف المػػكظييف فػػي الدرجػػة الأكلػػا. كيتةػػت مػػف ذلػػؾ أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة المبحكأػػة مػػف 5.3نسػػبة )

(% مػف اجمػالا العينػة كىػذه دلالػة عمػا 69.5الكظييية الخامسة كالرابعة(  حيػث بمغػت نسػبتيـ ) )الدرجات
دراؾ أفراد العينة بطبيعة مكةكع الدراسة.  مدل معرفة كا 

 الؼذد

 انذرجت انخبيست

 انذرجت انرابؼت

 انذرجت انثبنثت

 انذرجت انثبَيت

 انذرجت الأنٗ
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 / روزَ  جفراد العَنة ِسب سنوات الخبرة6
 الروزَ  الركراري لإفراد العَنة وفق مربَر سنوات الخبرة: ( 9-5ردول رقم)

 النسبة% العدد رةسنكات الخب

 0.8 1 سنة فأقؿ 5

 6.9 9 سنة 6-10

 14.5 19 سنة 11-15

 77.9 102 سنة فأكأر 16

 %100 131 المجمكع

 .2016المللهدر إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف
 الخبرةالروزَ  الركراري لمربَر سنوات : (5-5الدكل رقم )

 
 .2016المللهدر إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف

أف أفػراد العينػة المبحكأػة كالػذيف تتػراكح سػنكات خبػرتيـ مػا  (5-5كالشػكؿ رقػـ ) (9-5يتةت مػف الجػدكؿ)
مف أفراد العينة الكمية بينما بمغت نسبة الذيف تتراكح سنكات خبرتيـ  %( 6.9( بمغت نسبتيـ )10-6بيف )

سػنة فػأكأر(  16يـ مػا بػيف)أما أفػراد العينػة كالػذيف تتػراكح سػنكات خبػرت %( 14.5( سنة )15-11ما بيف)
(% فقط مف الذيف تتراكح سنكات خبػرتيـ مػا 0.8كما تةمنت العينة نسبة ) %( 77.9فقد بمغت نسبتيـ )

سػػنكات فأقػػؿ( كيتةػػت مػػف ذلػػؾ أف غالبيػػة أفػػراد  العينػػة المبحكأػػة تتػػراكح سػػنكات خبػػرتيـ مػػا بػػيف  5بػػيف ) 
أداء العمػػؿ بة تػػدؿ عمػػا نةػػج يمكػػنيـ مػػف (%. كىػػذه النسػػ77.9سػػنة فػػأكأر( حيػػث بمغػػت نسػػبتيـ ) 16)

  باقتدار .
 

  

 الؼذد

 سُت فألم 5

 سُت 6-10

 سُت 11-15

 سُت فأكثر 16
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 / روزَ  جفراد العَنة ِسب عدد الدورات في مرال الرودة والرمََز7
 روزَ  جفراد العَنة وفق مربَر عدد الدورات: ( 11-5ردول رقم)

 النسبة% العدد عدد الدكرات

 27.5 36 لـ يمتحؽ بأم دكرة

 20.6 27 دكرة كاحدة

 15.3 20 دكرتاف

 8.4 11 ألبأة دكرات

 3.1 4 أربعة دكرات 

 25.2 33 خمسة دكرات فأكأر

 %100 131 المجمكع

 .2016المللهدر إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف
 : جفراد العَنة الذَن َرمقو اي دورة في مرال الرودة(6-5الدكل رقم )

 
 .2016المللهدر إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف

أف أفػػراد العينػػة المبحكأػػة كالػػذيف لػػـ يتمقػػكا ال دكرة فػػي  (34-5كالشػػكؿ رقػػـ ) (33-5يتةػػت مػػف الجػػدكؿ)
مػػف أفػػراد العينػػة الكميػػة بينمػػا بمغػػت نسػػبة الػػذيف تمقػػكا دكرة  %( 27.5مجػػاؿ الجػػكدة كالتميػػز بمغػػت نسػػبتيـ )

تةػمنت العينػة كمػا  %( 15.3أما أفراد العينة كالػذيف تمقػكا دكرتػاف  فقػد بمغػت نسػبتيـ ) %( 20.6كاحدة )
دكرات فػأكأر . كيتةػت  5(% مػف الػذيف تمقػكا 25.2(% مػف الػذيف تمقػكا ألبأػة دكرات كنسػبة )15.3نسبة )

مػػػف ذلػػػؾ أف غالبيػػػة أفػػػراد  العينػػػة تمقػػػكا دكرات تدريبيػػػة فػػػي مجػػػاؿ الجػػػكدة كالتمييػػػز  حيػػػث بمغػػػت نسػػػبتيـ 
لماـ أفراد العينة عما الج72.5) أداء اعماليـ كدة كالتميز مما يمكنيـ مف (%. كىذه النسبة تدؿ عما فيـ كا 

  بللهكرة متميزة
 
 

 الؼذد

 نى يهتحك بأٖ دٔرة

 دٔرة ٔاحذة

 دٔرتبٌ

 ثلاثت دٔراث

 اربؼت دٔراث 

 خًست دٔراث فأكثر
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 / روزَ  جفراد العَنة ِسب اسم المؤسسة8
 ( الروزَ  الركراري لإفراد العَنة وفق مربَر اسم المؤسسة11-5ردول رقم)

 النسبة% العدد اسم المؤسسة

 29.0 38 سمطة الطيراف المدني

 16.0 21 شركة مطارات السكداف القابةة

 7.6 10 كة مطار الخرطكـ الدكلي                    شر 

 12.2 16 شركة المطارات الكلاية المحدكدة

 18.3 24 شركة ىندسة المطارات الاستشارية              

 9.2 12 أكاديمية السكداف لعمكـ كتكمنكلكجياالطيراف      

 7.6 10 أخرل

 %100 131 المجمكع

 .2016تائج الاستبيافالمللهدر إعداد الباحث مف ن
 : جفراد العَنة المبِوثة والذَن َعممون في ىَُة الطَران المدني(7-5الدكل رقم )

 
 .2016المللهدر إعداد الباحث مف نتائج الاستبياف

أف أفػػػراد العينػػػة المبحكأػػػة كالػػػذيف يعممػػػكف فػػػي سػػػمطة  (35-5كالشػػػكؿ رقػػػـ ) (34-5يتةػػػت مػػػف الجػػػدكؿ)
مف أفراد العينة الكمية بينما بمغت نسبة العامميف في شركة مطػار  %( 29.0الطيراف المدني بمغت نسبتيـ )

أمػا أفػراد العينػة كالػذيف يعممػكف فػي شػركة ىندسػة المطػارات  %( 23.6الخرطكـ الدكلي كالمطارات الكلاية )
(% مػػف العػػامميف فػػي أكاديميػػة 9.2كمػػا تةػػمنت العينػػة نسػػبة ) %( 18.3الاستشػػارية فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ )

ىػذا التنػكع ينػتج فرللهػة التحميػؿ (% مػف الشػركات الأخػرل .7.6سكداف لعمكـ كتكنكلكجية الطيراف كنسػبة )ال
 المكةكعي كالنتائج المتقاربة.

 

 سهطت انطيراٌ انًذَي

 شركت يطبراث انسٕداٌ انمببضت

 شركت يطبر انخرطٕو انذٔنٗ                        

 شركت انًطبراث انٕلائيت انًحذٔدة

 شركت ُْذست انًطبراث الإستشبريت                  

اكبديًيت انسٕداٌ نؼهٕو  
 ٔتكهُٕنٕجيبانطيراٌ        
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 جسالَب الرِمَل الإِصاُي المسرخدم في الدراسة: :خامساً 
مـ استخداـ الأدكات الإحللهائية التالية:  لتحميؿ البيانات كاختبار فركض الدراسة  ت

 ِرم العَنة/ 1
تشػػمؿ مجتمػػم الدراسػػة فػػي جميػػم العػػامميف يكحػػدات الطيػػراف المػػدني مػػف مسػػتكل الكظػػائؼ القياديػػة 
)الدرجػػة الخامسػػة إلػػا أعػػلب( كقػػد تػػـ اختيػػار عينػػة عشػػكاية) قللهػػدية( ىػػي أحػػد العينػػات غيػػر إحتماليػػة التػػي 

. لامػف تمػؾ اليئػة المقللهػكدةعمييػا ا يختارىا الػدارس لمحللهػكؿ عمػا ،راء أك معمكمػات معينػة لايػتـ الحللهػكؿ
( اسػتباف 150فطبيعة المشكمة كفرةيات ىذا البحث يكجػد ليػا أىتمامػان مقػدران كسػط مجتمػم البحأػتـ تكزيػم )

 %( .87( أستمارة كتككف نسبة الاسترجاع بمغت )131كقد بمق الاستباف التي تـ استرجاعيا )
 لاستبانة  كذلؾ باستخداـ " كؿ مف: لأسئمة ا  (Reliability Test(/ لرراا اخربار الثبات )2)

 ج/اخربار الصدق الظاىري.
تقػػيس باليعػػؿ ىػػذا المييػػكـ كلاتقػػي  معينػػان  سػػتخدمت لقيػػاس مييكمػػان كالتحقػػؽ مػػف أف العبػػارات التػػي ا

إبعاد أخرل كيتميز ىذا التحميؿ بقدرتو عما تكفير مجمكعة مف المقاييس التي تحػدد مػدل انطبػاؽ البيانػات 
ـ الكشؼ عنو كاستبعاد ال نماذج أخرل بديمة يمكف أف تيسر العلبقػة بػيف عبػارات المقيػاس لمنمكذج الذم ت

 بناء عما استجابة ميردات عينة الدراسة.
 )ب(. اخربارات الصدق والثبات:

يقللهػػػد بأبػػػات الاختبػػػار أف يعطػػػي المقيػػػاس نيػػػس النتػػػائج إذا مػػػا اسػػػتخدـ أكأػػػر مػػػف مػػػرة كاحػػػدة تحػػػت 
ت أيةان أنو إذا ما طبؽ اختبار مػا عمػا مجمكعػة مػف الأفػراد كرللهػدت درجػات ظركؼ مماأمة. كيعني الأبا

كؿ منيـ  أـ أعيد تطبيػؽ الاختبػار نيسػو عمػا المجمكعػة نيسػيا كتػـ الحللهػكؿ عمػا الػدرجات نيسػيا يكػكف 
ا الاختبار أابتان تمامان. كما يعرؼ الأبات أيةان بأنػو مػدل الدقػة كالاتسػاؽ لمقياسػات التػي يػتـ الحللهػكؿ عمييػ

 مما يقيسو الاختبار. كمف أكأر الطرؽ استخدامان في تقدير أبات المقياس ىي:
 براكف.-طريقة التجزئة النللهيية باستخداـ معادلة سيبرماف .1
 كركنباخ.-معادلة أليا .2
 طريقة إعادة تطبيؽ الاختبار. .3
 طريقة الللهكر المتكافئة. .4
 معادلة جكتماف. .5

Cronbachكركنبػػاخ )-معادلػػة أليػػا -كاعتمػػدت الدراسػػة عمػػا 
,
s Alpha لاختبػػار الأبػػات الػػداخمي )

,أمػػا الللهػػدؽ فيػػك مقيػػاس يسػػتخدـ لمعرفػػة درجػػة للهػػدؽ المبحػػكأيف مػػف خػػلبؿ إجابػػاتيـ عمػػا مقيػػاس معػػيف  
كيحسػػب الللهػػدؽ بطػػرؽ عديػػدة منيػػا يمأػػؿ الجػػذر ألتربيعػػي لمعامػػؿ الأبػػات. كتتػػراكح قيمػػة كػػؿ مػػف الللهػػدؽ 

الػػذاتي للبسػػتبانة ىػػك مقيػػاس الأداة لمػػا كةػػعت  كقيػػاس  كالأبػػات بػػيف الللهػػير كالكاحػػد الللهػػحيت. كالللهػػدؽ
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الللهػدؽ ىػك معرفػة للهػلبحية الأداة لقيػػاس مػا كةػعت لػو. قػاـ الباحػػث بإيجػاد الللهػدؽ الػذاتي ليػا إحللهػػائيان 
  باستخداـ معادلة الللهدؽ الذاتي ىي:

 الأبات       الللهدؽ=   
 دات عينة الدراسة مف خلبؿ :كذلؾ لكللهؼ خللهائص مير  (/ جسالَب الإِصاا الوصفي:3)

 ج/ الروزَ  الركراري لعبارات فقرات الاسربانة
 كذلؾ لمتعرؼ عما التكزيم التكرارم لإجابات أفراد العينة عما عبارات فركض الدراسة.

 ب/ الوسط الِسابي الموزون:
ره أحػػد  تػػـ اعتمػػاد ىػػذا الأسػػمكب الاحللهػػائا لكللهػػؼ ،راء أفػػراد العينػػة حػػكؿ متغيػػرات الدراسػػة باعتبػػا

مقاييس النزعة المركزية ,كىك أكأر عمكمية مف الكسط الحسابي , حيث أف الكسط الحسابي الاعتيادم يعد 
 حالة خاللهة مف الكسط الحسابي المرجت عندما ينظر إلا كافة الميردات بنيس الأىمية )الكزف(.

 ج/الانِراف المعَاري
بالكسػط الحسػابي المػرجت  المستجيبيف قياسػان التشتت في ،راء تـ استخداـ ىذا المقياس لمعرفة مدل 

 . 
 الانِدار رِمَل /(4)

كتػػػـ اسػػػتخداـ تحميػػػؿ الانحػػػدار )البسػػػيط كالمتعػػػدد( الاختبػػػار لاختبػػػار الدلالػػػة الإحللهػػػائية ليػػػركض 
لمتعػرؼ عمػا  (R2)الدراسة تغير كحدة كاحدة مف المتغير المستقؿ. كما يتـ الاعتماد عمػا معامػؿ التحديػد 

لقياس قكة التأأير بيف  (T)عما تيسير العلبقة بيف المتغيرات أيةان يتـ الاعتماد عما اختبار  قدرة النمكذج
( لممعممػة المقػدرة مػم مسػتكل المعنكيػة Probالمتغيػرات ككفقػا" ليػذا الاختبػار يػتـ مقارنػو القيمػة الاحتماليػة )

تػالي تكػكف المعممػة غيػر معنكيػة يتـ قبكؿ فرض العػدـ كبال 0.05%فإذا كانت القيمة الاحتمالية اكبر مف 5
يػتـ رفػض فػرض العػدـ كقبػكؿ اليػرض البػديؿ ال  0.05إحللهائيا" , أما إذا كانت القيمة الاحتمالية أقؿ مف 

أف النتيجػػة كجػػكد علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف المتغيػػر المسػػتقؿ كالمتغيػػر التػػابم .ك يػػتـ الاعتمػػاد عمػػا 
ي المتغيػػر التػػابم بسػػبب التغييػػر فػػي المتغيػػر المسػػتقؿ. بينمػػا يػػتـ ( لمعرفػػة التغيػػر المتكقػػم فػػBقيمػػة بيتػػا )

 لمتعرؼ عما معنكية النمكذج ككؿ. F)استخداـ اختبار 
 نموذج الدراسة    سادساً :

أأػر معػايير التميػز عمػا في ةكء المشػكمة مكةػكع الدراسػة كأىػدافيا تػـ تطػكير نمػكذج الدراسػة لقيػاس )
( . كلقػػػد كدكر الأقافػػػة التنظيميػػػة  كمتغيػػػر كسػػػيط  -ف المػػػدني السػػػكدانيىيئػػػة الطيػػػرا -نتػػػائج أداء الأعمػػػاؿ

اسػػتندت الباحػػث فػػي كةػػم نمػػكذج الدراسػػة سػػكاء لممتغيػػرات المسػػتقمة أك التابعػػة عمػػا العديػػد مػػف الدراسػػات 
 ك،راء العديد مف الباحأيف كذلؾ كفقا" لممراحؿ التالية:

 تو كتناكلو لجكانب الدراسة جميعيا. البناء الأكلي لمنمكذج كمناقشتو لمتحقؽ مف شمكلي .1
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تػػـ عػػرض النمػػكذج عمػػا عػػدد مػػف الأسػػاتذة المتخللهللهػػيف فػػي مجػػاؿ الإدارة داخػػؿ الجامعػػة  ككػػذلؾ  .2
ػا )انظػر الممحػؽ رقػـ )5عما عدد مػف الأسػاتذة مػف خػارج الجامعػة بمػق عػددىـ ) ( لمتحقػؽ 1( محكمن

 مف بناء النمكذج.

لمحكميف بعيف الاعتبار قبؿ إخراج النمكذج بشكؿ نيائي  تـ أخذ الملبحظات المختمية المقدمة مف ا .3
حيػػػث تػػػـ تعػػػديؿ العديػػػد مػػػف اليقػػػرات ليللهػػػبت النمػػػكذج أكأػػػر قػػػدرة عمػػػا تللهػػػكير عناللهػػػر المشػػػكمة 

 كالكللهكؿ لتحقيؽ غاياتيا. كيشتمؿ نمكذج الدراسة عما المتغيرات التالية: 
 نموذج الدراسة : (8-5دكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .داد الدارسدر إعالملله

 كىك المتغير الذم يقيس معايير التميز كيتكك ف مف خمسة متغيرات فرعية كىي: المربَر المسرقل:*
 ( عبارات. 5القيادة حيث تـ قياسيا بعدد ) .1
 ( عبارات.5الاستراتيجيات  تـ قياسيا بعدد ) .2
 ( عبارات.5العامميف  تـ قياسيا بعدد ) .3

 القيبدة/1

 الاضتراتيجيبث/2

 الؼبهليي3

 والوىارد الشرمبث/ 4

 الؼوليبث/5

 الؼبهليي رضب -

 السبىى رضب

 الوجتوغ ًتبئج -

 الرئيطيت الأداء ًتبئج -

 

 

 

 التٌظيويت الثقبفت

 التوييس هؼبيير

 (هطتقل هتغير)

 التٌظيويت لثقبفتا

 (وضيط هتغير)

 الأداء ًتبئج هؼبيير

 (تببغ هتغير)



 

 

152 
 

 ( عبارات.5د )الشراكات كالمكارد تـ قياسيا بعد .4
 ( عبارات.5العمميات تـ قياسيا بعدد ) .5

 ( عبارات:10الأقافة التنظيمية كتـ قياسو بعدد ):*المربَر الوسَطة
 كىا يمأؿ معايير نتائج الأداء كيتككف مف . *المربَر الراب :

 ( عبارات. 4رةا العامميف حيث تـ قياسو بعدد ) .1
 ( عبارات.4رةا الزبكف  تـ قياسيا بعدد ) .2
 ( عبارات. 4ائج المجتمم حيث تـ قياسو بعدد )نت .3
 ( عبارات.4تائج الأداء الرئيسية  تـ قياسيا بعدد )ن .4

 رِمَل البَانات الدراسة
يشتمؿ ىذا المبحث  عما تحميؿ البيانات الأساسية لمدراسة لمتمكف مف معرفة اتجاىات إجابات 

رارم كالإحللهػػػاء خػػػلبؿ التكزيػػػم التكػػػ عينػػػة الدراسػػػة عمػػػا عبػػػارات محػػػاكر الدراسػػػة المختميػػػة  كذلػػػؾ مػػػف
 لمخطكات التالية: الكللهيي  كذلؾ كفقات 

 /التكزيم التكرارم لإجابات الكحدات المبحكأة عما عبارات الدراسة1
كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ تمخػػػيص البيانػػػات فػػػي جػػػداكؿ كالتػػػي تكةػػػت قػػػيـ كػػػؿ متغيػػػر لتكةػػػيت أىػػػـ 

 ارات الدراسة .المميزات الأساسية لمعينة في شكؿ أرقاـ كنسب مئكية  لعب
 / التحميؿ الاحللهائا لعبارات الدراسة2

حيث يتـ حساب كؿ مف الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لكؿ عبػارات محػكر الدراسػة كيػتـ 
( حيث تتحقؽ المكافقة عمػا اليقػرات إذا كػاف 3مقارنة الكسط الحسابي لمعبارة بالكسط اليرةي لمدراسة )

(, كتتحقػؽ عػدـ المكافقػة إذا كػاف الكسػط الحسػابي 3الكسػط اليرةػي )الكسط الحسابي لمعبػارة اكبػر مػف 
ذا كاف الانحراؼ المعيارم لمعبارة يقترب مف الكاحد الللهحيت فيذا يػدؿ عمػا  أقؿ مف الكسط اليرةي. كا 

 تجانس الإجابات بيف أفراد العينة.
 الروزَ  الركراري لمِاور الدراسة

 معاََر الرمَز والرودة :جولاً 
التكزيم التكػرارم لمعبػارات التػي تقػيس  معػايير التميػز كالجػكدة  فػي الشػركات مكةػم كفيما يمي 

 الدراسة كالتي تتمأؿ في كؿ مف المعايير التالية :
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 (/ القَادة1)
 الروزَ  الركراري لعبارات ) القَادة( :( 12-5ردول رقم )

 العبارة
 

أكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ 
 بشدة

 لا أكافؽ محايد أكافؽ
لا أكافػػػػؽ 

 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

/ يػػػػتـ اختيػػػػار القػػػػادة مػػػػف كحػػػػداتكـ كفػػػػؽ معػػػػايير 1
 كاةحة

7 13 34 26 21 16 38 29 21 16 

/ تةػػػػػػػم القيػػػػػػػادة التكجػػػػػػػو الاسػػػػػػػتراتيجي لممنشػػػػػػػأة 2
 )الرؤية كالرسالة كالقيـ(

28 21.4 66 50.4 8 6.1 18 13.7 11 8.4 

كة فػػػػػػي النزاىػػػػػػة , / تقػػػػػػدـ القيػػػػػػادة فالمنشػػػػػػأة )القػػػػػػد3
 كالسمكؾ الحسف(

30 22.9 36 27.5 24 18.3 29 22.1 12 9.2 

/ تحرص القيادة ,عمي دعػـ كحيػز جيػكد العػامميف 4
 كالاعتراؼ بانجازاتيـ 

18 13.7 42 32.1 13 9.9 41 31.3 17 13 

 13.7 18 30.5 40 12.2 16 32.1 42 11.5 15 لتحقيؽ التميز / تكفر قيادة بيئة مشجعة بالمنشأة5

 2016س مف نتائج التحميؿ الاحللهائا ر المللهدر: إعداد الدا
 ( ما يمي:12-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

  يف( %  بينمػا بمغػت نسػبة غيػر المػكافق39لعبػارة الأكلػا)عمػا اف بشػدة يكالمػكافق يفبمغت نسػبة المػكافق .1
حػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ ( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات م45بشػػدة ) يفكغيػػر المػػكافق

اختيػػػار القػػػادة مػػػف ( %. كىػػػذه النتيجػػػة تػػػدؿ عمػػػا أف غالبيػػػة أفػػػراد العينػػػة  لايكافقػػػكف عمػػػا أف )16)
 ( .ـ يتـ كفؽ معايير كاةحةيكحدات

  يف( %  بينما بمغت نسػبة غيػر المػكافق71.8لعبارة الأانية)عما ابشدة  يفكالمكافق يفبمغت نسبة المكافق .2
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 22.1) بشػػدة يفكغيػػر المػػكافق

)القيػػػادة تةػػػم التكجػػػو ( %. كىػػػذه النتيجػػػة تػػػدؿ عمػػػا أف غالبيػػػة أفػػػراد العينػػػة يكافقػػػكف عمػػػا أف 6.1)
 ( .الاستراتيجي لممنشأة )الرؤية كالرسالة ك القيـ(

( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 50.4رة الأالأػػػػة)لعبػػػػاعمػػػػا ابشػػػػدة  المػػػػكافقيف ك المػػػػكافقيفبمغػػػػت نسػػػػبة  .3
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت 31.3بشػػدة ) المػػكافقيف كغيرالمػػكافقيف

القيػادة تقػدـ فػي ( %. كىػذه النتيجػة تػدؿ عمػا أف غالبيػة أفػراد العينػة يكافقػكف عمػا أف)18.3نسبتيـ )
 ( .السمكؾ الحسف(المنشأة )القدكة في النزاىة , ك 

( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 45.8لعبػػػارة الرابعػػػة )ا امػػػع بشػػػدة المػػػكافقيف ك المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .4
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقد بمغت 44.3المكافقكف  كغير المكافقكف بشدة )

)القيػادة تحرص,عمػي ينػة يكافقػكف عمػا ( %. كىذه النتيجة تػدؿ عمػا أف غالبيػة أفػراد الع9.9نسبتيـ )
 ( .دعـ كحيز جيكد العامميف كالاعتراؼ بانجازاتيـ

( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 43.6لعبػػػارة الخامسػػػة)ا امػػػعبشػػػدة المػػػكافقيف  ك المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .5
د بمغت ( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فق44.2المكافقكف  كغير المكافقكف بشدة )
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)تػكفر قيػادة بيئػة يكافقػكف عمػا  ( %. كىذه النتيجة تدؿ عمػا أف غالبيػة أفػراد العينػة لا12.2نسبتيـ )
 لتحقيؽ التميز مشجعة بالمنشأة

 : (/ الاسررارَرَات2)
 الروزَ  الركراري لعبارات )الاسررارَرَات( :( 13-5ردول رقم )

 العبارة
 

 لا أكافؽ محايد أكافؽ أكافؽ بشدة
فػػػػػػػؽ لا أكا
 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

/ تمتمػػؾ المنشػػأة خطػػة اسػػتراتيجيو كاةػػحة لتيسػػير 1
 أعماليا

22 16.8 59 45 9 6.9 29 22.1 12 9.2 

مبنيػػػػػة عمػػػػػا  / الإسػػػػػتراتيجية المكةػػػػػكعة بالمنشػػػػػأة2
ةػػكء تحميػػػؿ العكامػػػؿ البيئػػػة الداخميػػػة كالخارجيػػػة فػػػي 

 فةكء احتياجات المعنيي

16 12.2 50 38.2 28 21.4 22 16.8 15 11.5 

/ يتـ تقييـ إستراتيجية المنشأة لمعرفة مػدل كياءتيػا 3
 كفعاليتيا

17 13 36 27.5 33 25.2 33 25.2 12 9.2 

/ الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية لممنشػػأة مدعمػػة بسياسػػات 4
 9.2 12 25.2 33 22.1 29 32.1 42 11.5 15 كخطط مكأقة ك يتـ مراجعتيا كتجديدىا دكريان 

/ تستخدـ مؤشرات الأداء لمتأكػد مػف أف إسػتراتيجية 5
 المنشأة تتجو نحك المتطمبات

13 9.9 43 32.8 25 19.1 36 27.5 14 10.7 

 2016س مف نتائج التحميؿ الاحللهائا ر المللهدر: إعداد الدا
 ( ما يمي:13-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( %  بينمػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 61.8لعبػػػػارة الأكلػػػػا)اا مػػػػعبشػػػدة  المػػػػكافقيف ك المػػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػػبة  .1
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 31.3بشدة )المكافقيف كغير   المكافقيف
المنشػػأة تمتمػػؾ ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف )6.9نسػػبتيـ )

 ( .ر أعمالياخطة استراتيجيو كاةحة لتيسي
( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 50.4لعبػػػػارة الأانيػػػػة)ا امػػػػعبشػػػػدة المػػػػكافقيف  ك المػػػػكافقيفبمغػػػػت نسػػػػبة  .2

( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقد بمغت 28.3المكافقكف  كغير المكافقكف بشدة )
)الإسػػتراتيجية يكافقػػكف عمػػا أف ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة 21.4نسػػبتيـ )

المكةػػكعة بالمنشػػأةمبنية عمػػا ةػػكء تحميػػؿ العكامػػؿ البيئػػة الداخميػػة كالخارجيػػة فػػي ةػػكء احتياجػػات 
 ( .المعنييف

( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 40.5لعبػػػػارة الأالأػػػػة)ا امػػػػعبشػػػػدة  المػػػػكافقيف ك المػػػػكافقيفبمغػػػػت نسػػػػبة  .3
ما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقد بمغت ( %. أ34.4المكافقكف  كغير المكافقكف بشدة )

تقيػيـ إسػتراتيجية ( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبيػة أفػراد العينػة يكافقػكف عمػا أف)25.2نسبتيـ )
 ( المنشأة يتـ لمعرفة مدل كياءتيا كفعاليتيا
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بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر  ( % 43.6لعبػػػارة الرابعػػػة )ا امػػػع بشػػػدة المػػػكافقيف ك المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .4
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 34.4بشدة ) المكافقيفكغير   المكافقيف
)الأىػػػػداؼ ( %. كىػػػػذه النتيجػػػػة تػػػػدؿ عمػػػػا أف غالبيػػػػة أفػػػػراد العينػػػػة يكافقػػػػكف عمػػػػا أف 22.1نسػػػػبتيـ )

 ( .اجعتيا كتجديدىا دكريان الإستراتيجية لممنشأة مدعمة بسياسات كخطط مكأقة ك يتـ مر 
( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 42.7لعبػػػارة الخامسػػػة)ا امػػػعبشػػػدة المػػػكافقيف  ك المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .5

( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 38.2بشدة ) المكافقيفكغير   المكافقيف
)اسػتخداـ مؤشػػرات أفػراد العينػػة يكافقػكف عمػػا ( %. كىػػذه النتيجػة تػػدؿ عمػا أف غالبيػػة 19.1نسػبتيـ )

 ت .شأة تتجو نحك المتطمباالأداء لمتأكد مف أف إستراتيجية المن
 :(/ العاممَن3)

 ((  التكزيم التكرارم لعبارات )العامميف14-5جدكؿ رقـ )
 العبارة

 

 لا جوافق بددة لا جوافق مِاَد جوافق جوافق بددة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة دػذ نسب عدد

 ان كظيييػػػ ان / تمتمػػػؾ المنشػػػأة كللهػػػي1
لكػػػػؿ الكظػػػػائؼ المكجػػػػكدة  ان معتمػػػػد

 بيا

12 9.2 58 44.3 13 9.9 36 27.5 12 9.2 

/ تكةػػػم خطػػػط تطػػػكير المػػػكارد 2
 البشرية كفؽ أىداؼ المنشأة

11 8.4 39 29.8 37 28.2 29 22.1 15 11.5 

/ يػػػػػػػػتـ إفسػػػػػػػػاح المجػػػػػػػػاؿ إمػػػػػػػػػاـ 3
يػػػػػػػػػػػػػؽ العػػػػػػػػػػػػػامميف بالمنشػػػػػػػػػػػػػأة لتحق

 طمكحاتيـ كتشجيعيـ عما ذلؾ

8 6.1 31 23.7 16 12.2 55 42 21 16 

/ يػػػػػتـ تقيػػػػػيـ العػػػػػامميف بالمنشػػػػػأة 4
 كمساعدتيـ في تطكير أدائيـ

10 7.6 36 27.5 18 13.7 46 35.1 21 16 

/ تسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتخدـ المنشػػػػػػػػػػػػػػػػػػأةالتغذية 5
 الراجعة في قياس الرةا الكظييي

6 4.6 15 11.5 39 29.8 51 38.9 20 15.3 

 .2016س مف نتائج التحميؿ الاحللهائا ر للهدر: إعداد الداالم
 ( ما يمي:14-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( %  بينمػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 53.5لعبػػػػارة الأكلػػػػا)ا امػػػػعبشػػػدة المػػػػكافقيف ك المػػػػكافقيف بمغػػػت نسػػػػبة  .1
فقػد بمغػت ( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة 36.7بشدة ) المكافقيفكغير   المكافقيف
المنشػػأة تمتمػػؾ ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف )9.9نسػػبتيـ )

 ( .لكؿ الكظائؼ المكجكدة بيا ان معتمد ان كظييي ان كللهي
( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 38.2لعبػػػػارة الأانيػػػػة)ا امػػػػعبشػػػػدة المػػػػكافقيف  ك المػػػػكافقيفبمغػػػػت نسػػػػبة  .2

( %. أما أفراد العينة كالػذيف لػـ يبػدكا إجابػات محػددة فقػد بمغػت 33.6بشدة ) قيفالمكافكغير  المكافقيف
خطػػط تكةػػم )( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف 28.2نسػػبتيـ )

 ( .تطكير المكارد البشرية كفؽ أىداؼ المنشأة
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( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 29.8لأػػػػة)لعبػػػػارة الأاا امػػػػعبشػػػػدة المػػػػكافقيف  ك المػػػػكافقيفبمغػػػػت نسػػػػبة  .3
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت 68بشػػدة ) المػػكافقيفكغيػػر  المػػكافقيف
يػػتـ إفسػػاح ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة لايكافقػػكف عمػػا أنػػو )12.2نسػػبتيـ )

 ( .حاتيـ كتشجيعيـ عما ذلؾالمجاؿ إماـ العامميف بالمنشأة لتحقيؽ طمك 
( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 35.1لعبػػػػارة الرابعػػػػة )ا امػػػػع بشػػػػدة المػػػػكافقيفك  المػػػػكافقيفبمغػػػػت نسػػػػبة  .4

( %. أما أفراد العينة كالػذيف لػـ يبػدكا إجابػات محػددة فقػد بمغػت 51.1بشدة ) المكافقيفكغير  المكافقيف
)يػػتـ تقيػػػيـ فػػػراد العينػػة لايكافقػػػكف عمػػا أنػػػة ( %. كىػػذه النتيجػػػة تػػدؿ عمػػػا أف غالبيػػة أ13.7نسػػبتيـ )

 ( العامميف بالمنشأة كمساعدتيـ في تطكير أدائيـ
( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 16.1لعبػػػارة الخامسػػػة)ا امػػػعبشػػػدة  المػػػكافقيف ك المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .5

دة فقػد بمغػت ( %. أما أفراد العينة كالػذيف لػـ يبػدكا إجابػات محػد54.2بشدة ) المكافقيفكغير  المكافقيف
)المنشػػػػأة ( %. كىػػػػذه النتيجػػػػة تػػػػدؿ عمػػػػا أف غالبيػػػة أفػػػػراد العينػػػػة لايكافقػػػػكف عمػػػػا أف 29.8نسػػػبتيـ )
 ( .التغذية الراجعة في قياس الرةا الكظييي تستخدـ

 (/ الدراكات والموارد4)
 (  التكزيم التكرارم لعبارات ) الشراكات كالمكارد(15-5جدكؿ رقـ )

 العبارة
 

 لا أكافؽ بشدة لا أكافؽ محايد فؽأكا أكافؽ بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

المنشػػأة نظامػػان ماليػػان لةػػماف  / تمتمػػؾ1
الاسػػػتغلبؿ الأمأػػػؿ لممػػػكارد الماليػػػة كفػػػؽ 

 المعايير المطمكبة

14 10.7 54 41.2 21 16 35 26.7 7 5.3 

/ تعمػػػػػؿ المنشػػػػػأة عمػػػػػا مبػػػػػد، تعزيػػػػػز 2
ك الدكليػػة بمػػا يحقػػؽ  الشػػراكات المحميػػة
 الارتقاء بالإعماؿ

9 6.9 51 38.9 30 22.9 37 28.2 4 3.1 

/ تمتمػػػػؾ المنشػػػػأة نظامػػػػان فعػػػػالان لإدارة 3
أللهكليا المادية بيعاليػة ككيػاءة بمػا ذلػؾ 
المبػػػػػػػاني كالمعػػػػػػػدات لمكللهػػػػػػػكؿ لنتػػػػػػػػائج 

 مرةية

12 9.2 37 28.2 28 21.4 43 32.8 11 8.4 

فػػة فػػػي / يػػتـ تنظػػيـ المعمكمػػات كالمعر 4
المنشػػػػأةمف اجػػػػؿ تمكػػػػيف العػػػػامميف مػػػػف 
الكللهػػػػػػػػػكؿ إلييػػػػػػػػػا كاسػػػػػػػػػتخداميا لمقيػػػػػػػػػاـ  

 بإعماليـ عما نحك فعاؿ

14 10.7 36 27.5 20 15.3 48 36.6 13 9.9 

/ تقػػػػػػكـ المنشػػػػػػأة باسػػػػػػتخداـ الكسػػػػػػائؿ 5
 التقنية الحديأة لتحقيؽ الأىداؼ

18 13.7 49 37.4 15 11.5 40 30.5 9 6.9 

 2016مف نتائج التحميؿ الاحللهائا س ر المللهدر: إعداد الدا
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 ( ما يمي:15-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 51.9لعبػػػارة الأكلػػػا)ا امػػػعبشػػػدة  المػػػكافقيفك المػػػكافقيف بمغػػػت نسػػػبة  .1
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد 32بشػػدة ) المػػكافقيفكغيػػر   المػػكافقيف

تمتمػػؾ . كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف )( %16بمغػػت نسػػبتيـ )
 (.المنشأة نظامان ماليان لةماف الاستغلبؿ الأمأؿ لممكارد المالية كفؽ المعايير المطمكبة

( % بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 45.8لعبػػػارة الأانيػػػة)ا امػػػعبشػػػدة  المػػػكافقيفك  المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .2
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد 31.3بشػػدة ) افقيفالمػػك كغيػػر  المػػكافقيف

)تعمػؿ ( %. كىذه النتيجة تدؿ عمػا أف غالبيػة أفػراد العينػة يكافقػكف عمػا أف 22.9بمغت نسبتيـ )
 ( .تعزيز الشراكات المحمية كالدكلية بما يحقؽ الارتقاء بالإعماؿ أالمنشأة عما مبد

( % بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 37.4لعبػػػارة الأالأػػػة)ا امػػػعبشػػػدة المػػػكافقيف ك  المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .3
( %. أمػػا أفػراد العينػػة كالػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػات محػػددة فقػػد 41.2بشػػدة ) المػكافقيفكغيػػر   المػكافقيف

تمتمػؾ ( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينة لايكافقكف عمػا أف)21.4بمغت نسبتيـ )
مػػان فعػػالان لإدارة أللهػػكليا الماديػػة بيعاليػػة ككيػػاءة بمػػا ذلػػؾ المبػػاني كالمعػػدات لمكللهػػكؿ المنشػػأة نظا

 ( .لنتائج مرةية
( % بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 38.2لعبػػػارة الرابعػػػة )ا امػػػع بشػػػدة المػػػكافقيفك المػػػكافقيف بمغػػػت نسػػػبة  .4

ـ يبػػدكا إجابػػات ( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػ46.5بشػػدة )المػػكافقيف كغيػػر المكافقػػكف  المػػكافقيف
( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة لايكافقػػكف 15.3محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ )

)يػػتـ تنظػػيـ المعمكمػات كالمعرفػػة فػػي المنشػػأةمف اجػػؿ تمكػيف العػػامميف مػػف الكللهػػكؿ إلييػػا عمػا أنػػو 
 ( .كاستخداميا لمقياـ  بإعماليـ عما نحك فعاؿ

( %  بينمػػا بمغػػت نسػػبة غيػػر 51.1لعبػػارة الخامسػػة)ا امػػعبشػػدة كافقيف المػػ ك المػػكافقيفبمغػت نسػػبة  .5
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد 37.4بشػػدة )المػػكافقيف كغيػػر المػػكافقيف 

تقػػكـ )( %. كىػذه النتيجػة تػدؿ عمػػا أف غالبيػة أفػراد العينػة يكافقػكف عمػا أف 11.5بمغػت نسػبتيـ )
 .( لكسائؿ التقنية الحديأة لتحقيؽ الأىداؼالمنشأة باستخداـ ا
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 (/ العممَات5)
 (  التكزيم التكرارم لعبارات ) العمميات(16-5جدكؿ رقـ )

 العبارة
 

 لا أكافؽ محايد أكافؽ أكافؽ بشدة
لا أكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ 

 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

تللهػػػػػاميـ مكأقػػػػػو كمعتمػػػػػدة  / تمتمػػػػػؾ المنشػػػػػأة1
 لعممياتيا الأساسية

8 6.1 52 39.7 34 26 32 24.4 5 3.8 

/ يػػتـ تطػػكير عمميػػات الكحػػدات كفػػؽ معػػايير 2
 الجكدة الشاممة

9 6.9 30 22.9 36 27.5 48 36.6 8 6.1 

/ يػػتـ تللهػػميـ العمميػػات فػػي المنشػػأة لةػػماف 3
 فاعمية تنييذ الاستراتيجيات

9 6.9 40 30.5 38 29 34 26 10 7.6 

يػػػػم العػػػػامميف بالكحػػػػدات بعمميػػػػات / يمتػػػػزـ جم4
 الإجراءات كفؽ النظاـ المتبم

8 6.1 54 41.2 20 15.3 38 29 11 8.4 

/ يسػػػػػػتياد مػػػػػػف مؤشػػػػػػرات قيػػػػػػاس الأداء فػػػػػػي 5
 ترتيب أكلكيات المنشأة

12 9.2 27 20.6 38 29 39 29.8 15 11.5 

 .2016س مف نتائج التحميؿ الاحللهائا ر المللهدر: إعداد الدا
 ( ما يمي:16-5رقـ )يتةت مف الجدكؿ 

( %  بينمػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 45.8لعبػػػػارة الأكلػػػػا)ا امػػػػعبشػػػدة المػػػػكافقيف  ك المػػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػػبة  .1
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 28.2بشدة ) المكافقيفكغير   المكافقيف
المنشػػأة  تمتمػػؾنػػة يكافقػػكف عمػػا أف )( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العي26نسػػبتيـ )

 ( .تللهاميـ مكأقو كمعتمدة لعممياتيا الأساسية
( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 29.8الأانيػػػػة)لعبػػػػارة ا امػػػػعبشػػػػدة المػػػػكافقيف  ك المػػػػكافقيفبمغػػػػت نسػػػػبة  .2

ت ( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػ42.7بشدة ) المكافقيفكغير   المكافقيف
تطػػكير يػػتـ )( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة لايكافقػػكف عمػػا أف 27.5نسػػبتيـ )

 ( .عمميات الكحدات كفؽ معايير الجكدة الشاممة
( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 37.4الأالأػػػػة)لعبػػػػارة ا امػػػػعبشػػػػدة المػػػػكافقيف  ك المػػػػكافقيفبمغػػػػت نسػػػػبة  .3

( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقد بمغػت 33.6بشدة ) المكافقيفكغير   المكافقيف
تللهميـ العمميات يتـ ( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينة يكافقكف عما أف)29نسبتيـ )

 ( .في المنشأة لةماف فاعمية تنييذ الاستراتيجيات
( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 47.3ة )الرابعػػػلعبػػػارة ا امػػػع بشػػػدة المػػػكافقيف ك المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .4

( %. أما أفراد العينة كالػذيف لػـ يبػدكا إجابػات محػددة فقػد بمغػت 37.4بشدة ) المكافقيفكغير  المكافقيف
)يمتػػزـ جميػػم ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أنػػو 15.3نسػػبتيـ )

 ( .النظاـ المتبمالعامميف بالكحدات بعمميات الإجراءات كفؽ 
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( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 29.8الخامسػػػة)لعبػػػارة ا امػػػعبشػػػدة  المػػػكافقيف ك المػػػكافقيفبمغػػػت نسػػػبة  .5
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 41.3بشدة ) المكافقيفكغير   المكافقيف
)يسػػػتياد مػػػف  ة لايكافقػػػكف عمػػػا أنػػػو( %. كىػػػذه النتيجػػػة تػػػدؿ عمػػػا أف غالبيػػػة أفػػػراد العينػػػ29نسػػػبتيـ )

 .( مؤشرات قياس الأداء في ترتيب أكلكيات المنشأة
 الثقافة الرنظَمَةالمِور الثاني:

 ما يمي التكزيم التكرارم لمعبارات التي تقيس  الأقافة التنظيمية في الشركات مكةم الدراسة: كفي
 نظَمَة((  الروزَ  الركراري لعبارات ) الثقافة الر17-5ردول رقم )

 العبارة
 

 لا جوافق بددة لا جوافق مِاَد جوافق جوافق بددة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

/تنظػػػر المنشػػػأة إلػػػا العنللهػػػر البشػػػرل بأنػػػو مػػػف أىػػػـ 1
 المكارد المتاحة ليا

21 16 56 42.7 6 4.6 36 27.5 12 9.2 

/ ييتخػػػػر المكظػػػػؼ بالعمػػػػؿ بالمنشػػػػأة كيزكييػػػػا عمػػػػا 2
 الدكاـ

18 13.7 55 42 15 11.5 34 26 9 6.9 

/ يحػػرص المكظػػؼ عمػػا تقػػديـ الاقتراحػػات كالأفكػػار 3
 الجيدة.

20 15.3 61 46.6 19 14.5 27 20.6 4 3.1 

المػػػػػػػكظييف بػػػػػػػاف  الرةػػػػػػػا  / تكجػػػػػػػد قناعػػػػػػػات  لػػػػػػػدل4
الػػػػكظييي يسػػػػاىـ فػػػػي انجازالميػػػػاـ كالكاجبػػػػات بػػػػالجكدة 

 كالكياءة المطمكبة

41 31.3 64 48.9 10 7.6 9 6.9 7 5.3 

/ يمتػزـ المكظيػكف  بالسػمككيات الايجابيػة التػي تػػنص 5
 عمييا  قكانيف العمؿ داخؿ المنشأة

28 21.4 74 56.5 14 10.7 11 8.4 4 3.1 

/ يسػػػػػػعي المكظيػػػػػػكف باسػػػػػػػتمرار فػػػػػػي تقػػػػػػديـ الػػػػػػػنمط 6
 السمككي الذم يساىـ في انجاز المياـ الكظييية

20 15.3 79 60.3 11 8.4 17 13 4 3.1 

/ تسػػػػاىـ سػػػػمككيات المكظيػػػػكف فػػػػي تكػػػػكيف الللهػػػػكرة 7
 الذىنية الطيبة في المنشأة

34 26 66 50.4 13 9.9 9 6.9 9 6.9 

 19.8 26 40.5 53 17.6 23 16 21 6.1 8 / تعتبر سياسات الترقيات المعمكؿ بيا حاليان فعالة8

/ تػػػكفر الأنظمػػػػة كالقػػػػكانيف السػػػػائدة ةػػػػمانة لمحقػػػػكؽ 9
 فالكظييية لمكظيك 

20 15.3 46 35.1 17 13 35 26.7 13 9.9 

/تكجػػػػػد لػػػػػكائت تنظيميػػػػػة تحػػػػػدد الحقػػػػػكؽ كالكاجبػػػػػات 10
 لممكظؼ

23 17.6 64 48.9 18 13.7 16 12.2 10 7.6 

 .2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ الاحللهائا 
 ( ما يمي:17-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( %  بينما بمغت نسبة غير المػكافقيف  58.7الأكلا)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .1
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 36.7كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

المنشػػػأة إلػػػػا تنظػػػػر ( %. كىػػػذه النتيجػػػػة تػػػدؿ عمػػػػا أف غالبيػػػة أفػػػػراد العينػػػة يكافقػػػػكف عمػػػا أف )4.6)
 ( .أىـ المكارد المتاحة ليا العنللهر البشرم بأنو مف



 

 

161 
 

( %  بينما بمغت نسػبة غيػر المػكافقيف  55.7الأانية)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .2
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 32.9كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

المكظػؼ بالعمػؿ ييتخػر ) أفراد العينة يكافقكف عما أنػو ( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية11.5)
 ( .بالمنشأة كيزكييا عما الدكاـ

( %  بينما بمغت نسػبة غيػر المػكافقيف  61.9الأالأة)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .3
د بمغػػت نسػػبتيـ ( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػ23.7كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

المكظػػؼ عمػػا يحػػرص ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف)14.5)
 ( .تقديـ الاقتراحات كالأفكار الجيدة

( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 80.2الرابعػػػة )لعبػػػارة ا امػػػع بمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف كالمػػػكافقيف بشػػػدة4 .4
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 12.2المكافقيف  كغير المكافقيف بشدة )

 كجكد قناعات  لدلت)( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينة يكافقكف عما 27.6نسبتيـ )
 ( .المكظييف باف الرةا الكظييي يساىـ في انجازالمياـ كالكاجبات بالجكدة كالكياءة المطمكبة

( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 77.9الخامسػػػة)لعبػػػارة ا امػػػعفقيف كالمػػػكافقيف بشػػػدة بمغػػػت نسػػػبة المػػػكا .5
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقد بمغػت 11.5الميافقكف  كغير المكافقيف بشدة )

ف  المكظيػك يمتػزـ )( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينػة يكافقػكف عمػا أف 10.7نسبتيـ )
 .( بالسمككيات الايجابية التي تنص عمييا  قكانيف العمؿ داخؿ المنشأة

( %  بينمػػػا بمغػػػػت نسػػػبة غيػػػػر 75.6السادسػػػػة)لعبػػػارة ا امػػػعبمغػػػت نسػػػبة المػػػػكافقيف كالمػػػكافقيف بشػػػػدة  .6
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 16.1المكافقيف  كغير المكافقيف بشدة )

يسعي المكظيػكف ( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينة يكافقكف عما  أنو )8.4) نسبتيـ
 (.باستمرار في تقديـ النمط السمككي الذم يساىـ في انجاز المياـ الكظييية

( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 76.4السػػػابعة)لعبػػػارة ا امػػػعبشػػػدة  المػػػكافقيف بمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف ك .7
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 13.8ر المكافقيف بشدة )المكافقيف  كغي

سػمككيات تسػاىـ ( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينػة يكافقػكف عمػا  أف )9.9نسبتيـ )
 ( .في تككيف الللهكرة الذىنية الطيبة في المنشأة يفالمكظي

( % بينمػا بمغػت نسػبة غيػر المػكافقيف  22.1الأامنة)لعبارة ا امعف بشدة بمغت نسبة المكافقيف كالمكافقي .8
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 60.3كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

تعتبػػػػر سياسػػػػات ( %. كىػػػذه النتيجػػػػة تػػػػدؿ عمػػػػا أف غالبيػػػػة أفػػػراد العينػػػػة لايكافقػػػػكف عمػػػػا أف )17.6)
 ( .مكؿ بيا حاليان فعالةالترقيات المع

بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر ( % 50.4التاسػػػػعة)لعبػػػػارة ا امػػػػعبشػػػػدة  المػػػػكافقيف بمغػػػػت نسػػػػبة المػػػػكافقيف ك .9
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 36.6افقيف  كغير المكافقيف بشدة )ك الم
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تػػكفر الأنظمػػة العينػػة يكافقػػكف عمػػا  أف ) ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد13نسػػبتيـ )
 ( .كالقكانيف السائدة ةمانة لمحقكؽ الكظييية لمكظيكف

( % بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر 65.5العاشػػػرة )لعبػػػارة ا امػػػعبمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف كالمػػػكافقيف بشػػػدة  .10
ددة فقػد بمغػت ( %. أما أفراد العينة كالػذيف لػـ يبػدكا إجابػات محػ19.8المكافقيف كغير المكافقيف بشدة )

كجػػػكد لػػػكائت ت( %. كىػػػذه النتيجػػػة تػػػدؿ عمػػػا أف غالبيػػػة أفػػػراد العينػػػة يكافقػػػكف عمػػػا )13.7نسػػػبتيـ )
 (. تنظيمية تحدد الحقكؽ كالكاجبات لممكظؼ

 المِور الثالث
 معاََر نراُج الأداا

لدراسػػة كالتػػي مػػا يمػػي التكزيػػم التكػػرارم لمعبػػارات التػػي تقػػيس  معػػايير نتػػائج الأداء بالشػػركات مكةػػم ا كفػػي
 تتمأؿ في المعايير التالية:

 / رضا العاممَن1
 (  الروزَ  الركراري لعبارات ) رضا العاممَن(18-5ردول رقم )

 العبارة
 

 لا جوافق بددة لا جوافق مِاَد جوافق جوافق بددة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

/ تحػػرز المنشػػأة نتػػائج ايجابيػػة فػػي رةػػا 1
 عامميف عما نمط القيادة كالإشراؼال

14 10.7 39 29.8 21 16 42 32.1 15 11.5 

/ تتػػػػػكفر  مؤشػػػػػرات لقيػػػػػاس مػػػػػدل رةػػػػػا 2
العامميف عف التطكير الػكظييي كالتمكػيف ك 

 المشاركة

11 8.4 24 18.3 27 20.6 54 41.2 15 11.5 

/ تتػػػػػػكفر مؤشػػػػػػرات لقيػػػػػػاس مػػػػػػدل رةػػػػػػا 3
العػػػػػػامميف عمػػػػػػا اليػػػػػػرص المتػػػػػػكفرة لمتقيػػػػػػيـ 

 كالتحللهيؿ

11 8.4 23 17.6 29 22.1 54 41.2 14 10.7 

/ تحقػػؽ المنشػػأة نتػػائج ايجابيػػة فػػي رةػػا 4
 العامميف عف الحكافز

12 9.2 30 22.9 21 16 56 42.7 12 9.2 

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ الاحللهائا 
 ( ما يمي:18-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( %  بينما بمغت نسبة غير المػكافقيف 40.6الأكلا)لعبارة ا امعقيف بشدة بمغت نسبة المكافقيف كالمكاف .1
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 43.6كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

المنشػػأة نتػػائج تحػػرز ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة لايكافقػػكف عمػػا أف )16)
 ( .في رةا العامميف عما نمط القيادة كالإشراؼايجابية 

( %  بينما بمغت نسػبة غيػر المػكافقيف  26.7الأانية)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .2
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 52.7كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

)تتكفر مؤشرات لقياس  يكافقكف عما أنو دؿ عما أف غالبية أفراد العينة لا( %. كىذه النتيجة ت20.6)
 ( .مدل رةا العامميف عف التطكير الكظييي كالتمكيف ك المشاركة
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( %  بينمػػا بمغػػت نسػػبة غيػػر المػػكافقيف  26الأالأػػة)لعبػػارة ا امػػعبمغػػت نسػػبة المػػكافقيف كالمػػكافقيف بشػػدة  .3
أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ ( %. أمػػا 51.9كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

تتكفر مؤشػرات لقيػاس ( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينة لايكافقكف عما أنو )22.1)
 ( .مدل رةا العامميف عما اليرص المتكفرة لمتقييـ كالتحللهيؿ

( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 32.1رابعػػػػة )اللعبػػػػارة ا امػػػػع بمغػػػػت نسػػػػبة المػػػػكافقيف كالمػػػػكافقيف بشػػػػدة .4
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقد بمغت 51.9المكافقكف  كغير المكافقكف بشدة )

المنشػػأة تحقػػؽ )( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة لايكافقػػكف عمػػا أف 16نسػػبتيـ )
 ( .لحكافزنتائج ايجابية في رةا العامميف عف ا

 رضا الزباُن 
 ما يمي التكزيم التكرارم لمعبارات التي تقيس رةا الزبائف بالشركات مكةم الدراسة: كفي

 الروزَ  الركراري لعبارات ) رضا الزباُن( :( 19-5ردول رقم )
 العبارة

 

 لا جوافق بددة لا جوافق مِاَد جوافق جوافق بددة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

نتػػػػػائج ايجابيػػػػػػة فػػػػػي رةػػػػػػا  / تحقػػػػػؽ المنشػػػػػػأة1
 الزبائف عف جكدة الخدمات التي تقدميا

19 1445 43 32.8 30 22.9 33 25.2 6 4.6 

/ تكجد إجراءات كاةػحة لقيػاس مسػتكل رةػا 2
 الزبائف

11 8.4 31 23.7 39 29.6 40 30.5 10 7.6 

 11.5 15 32.8 43 26 34 19.8 36 9.9 13 / ترللهد المنشأةالشكاكل كيتـ تكأيقيا3

 6.9 9 17.6 23 22.9 30 41.2 54 11.5 15 أىداؼ لتحقيؽ رةا الزبائف / تةم المنشأة4

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ الاحللهائا 
 ( ما يمي:19-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

نما بمغت نسبة غير المػكافقيف  ( %  بي47.3الأكلا)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .1
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 29.8كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

المنشػػأة نتػػائج  تحقػػؽ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف )22.9)
 ( .دمياايجابية في رةا الزبائف عف جكدة الخدمات التي تق

( %  بينما بمغت نسػبة غيػر المػكافقيف  32.1الأانية)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .2
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 38.1كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

كجػػد إجػػراءات كاةػػحة ت) قػػكف عمػػا( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة لايكاف29.8)
 ( .لقياس مستكل رةا الزبائف

( %  بينما بمغت نسػبة غيػر المػكافقيف  29.7الأالأة)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .3
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 43.3كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )
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المنشػأة الشػكاكل  ترللهديكافقكف عما أنو ) النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينة لا( %. كىذه 26)
 ( .كيتـ تكأيقيا

( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 52.7الرابعػػػػة )لعبػػػػارة ا امػػػػع بمغػػػػت نسػػػػبة المػػػػكافقيف كالمػػػػكافقيف بشػػػػدة .4
إجابات محددة فقد بمغت ( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا 24.5المكافقكف  كغير المكافقكف بشدة )

المنشػػأة م تةػػ)( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف 22.9نسػػبتيـ )
 ( .أىداؼ لتحقيؽ رةا الزبائف

 / نراُج المررم 3
 ما يمي التكزيم التكرارم لمعبارات التي تقيس  نتائج المجتمم: كفي

 (نراُج المررم )ارات الركراري لعب (  الروزَ 21-5ردول رقم )
 العبارة

 

 لا جوافق بددة لا جوافق مِاَد جوافق جوافق بددة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

/ تحػػػػػػػرص المنشػػػػػػػأة عمػػػػػػػا تحقيػػػػػػػؽ 1
 التنمية المستدامة لممجتمم

14 1147 53 40.9 29 22.1 27 20.6 8 6.1 

/ تقػػػػػدـ المنشػػػػػأة إسػػػػػيامات كاةػػػػػحة 2
بيػػػػػػة فػػػػػػي خدمػػػػػػة كدعػػػػػػـ لأنشػػػػػػطة ايجا

 المجتمم المحمي

11 7.6 53 40.5 31 23.7 33 25.2 4 3.1 

/ تقػػكـ المنشػػأة بإسػػيامات مقػػدره فػػي 3
 مجاؿ ترقية البيئة المحيطة

11 7.6 47 35.9 31 23.7 35 26.7 8 6.1 

/ تقػػػػػػػػػكـ المنشػػػػػػػػػأة باسػػػػػػػػػتخداـ أدكات 4
قيػػاس الػػرؤل العػػاـ تجػػاه خػػدماتيا مأػػؿ 

 الاستبانة

9 6.9 19 14.5 45 34.4 44 33.6 14 10.7 

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ الاحللهائا 
 ( ما يمي:20-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( %  بينما بمغت نسبة غير المػكافقيف  51.2الأكلا)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .1
لػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ ( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كا26.7كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

عمػػا  المنشػػأةتحػػرص ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف )22.1)
 ( .تحقيؽ التنمية المستدامة لممجتمم

قيف  ( %  بينما بمغت نسػبة غيػر المػكاف48.1الأانية)لعبارة ا امعبمغت نسبة المكافقيف كالمكافقيف بشدة  .2
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 28.3كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

لمنشػأة إسػيامات تقػدـ ) ( %. كىذه النتيجة تػدؿ عمػا أف غالبيػة أفػراد العينػة يكافقػكف عمػا أنػو23.7)
 ( .كاةحة لأنشطة ايجابية في خدمة كدعـ المجتمم المحمي

( %  بينما بمغت نسػبة غيػر المػكافقيف  43.5الأالأة)لعبارة ا امعقيف كالمكافقيف بشدة بمغت نسبة المكاف .3
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 32.8كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )
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بإسػيامات المنشػأة تقػكـ ( %. كىذه النتيجة تدؿ عما أف غالبية أفراد العينة يكافقكف عما أنػو )23.7)
 ( .مقدره في مجاؿ ترقية البيئة المحيطة

( %  بينمػػػػا بمغػػػػت نسػػػػبة غيػػػػر 21.4الرابعػػػػة )لعبػػػػارة ا امػػػػع بمغػػػػت نسػػػػبة المػػػػكافقيف كالمػػػػكافقيف بشػػػػدة .4
( %. أما أفراد العينة كالذيف لـ يبدكا إجابات محددة فقػد بمغػت 44.3المكافقيف  كغير المكافقيف بشدة )

المنشػأة تقػكـ  )جة تدؿ عما أف غالبية أفػراد العينػة لايكافقػكف عمػا أف ( %. كىذه النتي34.4نسبتيـ )
 ( .باستخداـ أدكات قياس الرؤل العاـ تجاه خدماتيا مأؿ الاستبانة

َسَة4  / نراُج الأداا الرُ
 كفيما يمي التكزيم التكرارم لمعبارات التي تقيس  نتائج الأداء الرئيسية:

َسَة( (  الروزَ  الركراري21-5ردول رقم )  لعبارات )نراُج الأداا الرُ
 العبارة

 

 لا جوافق بددة لا جوافق مِاَد جوافق جوافق بددة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

/ تحقػػػػػؽ المنشػػػػػأة نتػػػػػائج بػػػػػارزة 1
 فيما يتعمؽ لأداء المخطط

15 11.5 51 38.9 33 25.2 28 21.4 4 3.1 

و / تظيػر  المنشػػأة نتػػائج إيجابيػػ2
 في الحللهيمة المالية

21 16 45 34.4 34 26 25 19.1 6 4.6 

/ تحقػػػؽ المنشػػػأة نتػػػائج إيجابيػػػة 3
 في حجـ الحللهة السكقية

16 12.2 35 26.7 42 32.1 30 22.9 8 6.1 

/ تقػػػػكـ المنشػػػػأة بمقارنػػػػة نتػػػػائج 4
الأعمػػػػاؿ الرئيسػػػػية الخاللهػػػػة بيػػػػا 

 مم مؤسسات مشابيو

13 9.9 39 29.8 39 29.8 33 25.2 7 5.3 

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ الاحللهائا 
 ( ما يمي:21-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( %  بينمػػػا بمغػػت نسػػػبة غيػػػر المػػػكافقيف  50.4بمغػػت نسػػػبة المػػػكافقيف كالمػػػكافقيف بشػػدة لمعبػػػارة الأكلػػػا) .1
فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ ( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة 24.5كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

المنشػػأة تحقػػؽ نتػػائج ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف )25.2)
 ( .بارزة فيما يتعمؽ لأداء المخطط

( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر المػػػكافقيف  50.4بمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف كالمػػػكافقيف بشػػػدة لمعبػػػارة الأانيػػػة) .2
%. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ  (23.7كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

) المنشػػأة تظيػػر نتػػائج  ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أنػػو26)
 ( .إيجابيو في الحللهيمة المالية

نسػػػبة غيػػػر المػػػكافقيف   ( %  بينمػػػا بمغػػػت38.9بمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف كالمػػػكافقيف بشػػػدة لمعبػػػارة الأالأػػػة) .3
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 29كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )
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المنشػػػأة تحقػػػؽ نتػػػائج ( %. كىػػذه النتيجػػػة تػػػدؿ عمػػػا أف غالبيػػػة أفػػػراد العينػػػة محايػػػدكف عمػػػا أف )32)
 ( .إيجابية في حجـ الحللهة السكقية

( %  بينمػػػا بمغػػػت نسػػػبة غيػػػر المػػػكافقيف  39.7فقيف بشػػػدةلمعبارة الرابعػػػة )بمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف كالمػػػكا .4
( %. أمػػا أفػػراد العينػػة كالػػذيف لػػـ يبػػدكا إجابػػات محػػددة فقػػد بمغػػت نسػػبتيـ 30.5كغيػػر المػػكافقيف بشػػدة )

)المنشػػأة تقػػكـ بمقارنػػة ( %. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف عمػػا أف 29.8)
 ( .لأعماؿ الرئيسية الخاللهة بيا مم مؤسسات مشابيةنتائج ا
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 المبِث الثاني
 الإِصاا الوصفي لعبارات مربَرات الدراسة

حيػػث يػػتـ حسػػاب كػػؿ مػػف الكسػػط الحسػػابي كالانحػػراؼ المعيػػارم لكػػؿ عبػػارات محػػكر الدراسػػة كيػػتـ مقارنػػة 
تتحقػػؽ المكافقػػة عمػػا اليقػػرات إذا كػػاف الكسػػط  ( حيػػث3الكسػػط الحسػػابي لمعبػػارة بالكسػػط اليرةػػي لمدراسػػة )

(, كتتحقػػؽ عػػدـ المكافقػػة إذا كػػاف الكسػػط الحسػػابي أقػػؿ مػػف 3الحسػػابي لمعبػػارة أكبػػر مػػف الكسػػط اليرةػػي )
ذا كػػاف الانحػػراؼ المعيػػارم لمعبػػارة يقتػػرب مػػف الكاحػػد الللهػػحيت فيػػذا يػػدؿ عمػػا تجػػانس  الكسػػط اليرةػػي. كا 

 الإجابات بيف أفراد العينة.
 الإِصاا الوصفي لعبارات المربَر المسرقل )معاََر الرمَز( :جولاً 
 (/القَادة1)

 القيػادة محػكرما يمي جدكؿ يكةت المكسط كالانحراؼ المعيارم كالأىميػة النسػبية لمعبػارات التػي تقػيس  في
 لإجابات المستقللها منيـ . :كترتيبيا كفقان 
 القَادةمِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 22-5ردول رقم )

الانِراف  العبارات
 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة%

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

/ يػػػتـ اختيػػػار القػػػادة مػػػف كحػػػداتكـ كفػػػؽ 1
 معايير كاةحة

1.30 2.9

0 
 4 متكسطة 58%

/ تةػػػػػػػم القيػػػػػػػادة التكجػػػػػػػو الاسػػػػػػػتراتيجي 2
 لممنشأة )الرؤية كالرسالة ك القيـ(

1.20 3.6

2 
 1 عالية  72.4%

دة فالمنشػػػػػػػأة )القػػػػػػػدكة فػػػػػػػي / تقػػػػػػػدـ القيػػػػػػػا3
 النزاىة , كالسمكؾ الحسف(

1.29 3.3

2 
 2 متكسطة 66.4%

/ تحرص القيادة ,عمي دعـ كحيز جيكد 4
 العامميف كالاعتراؼ بانجازاتيـ 

1.30 3.0

2 
 3 متكسطة 60.4%

 / تػػػػػػكفر قيػػػػػػادة بيئػػػػػػة مشػػػػػػجعة بالمنشػػػػػػأة5
 لتحقيؽ التميز

1.28 2.0

9 
 5 ةعيية 41.8%

2.9 1.27 الاجمالا

9 

  متكسطة 59.8

 2016اد الدارس مف نتائج التحميؿ المللهدر: إعد
 ( ما يمي:22-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( ماعػدا العبػػارة 3يزيػد متكسػطيا عػف الكسػط اليرةػي ) (القيػادةالتػي تعبػر محػكر )أف جميػم العبػارات  .1
يجػػة تػػدؿ عمػػا الأكلػػا كالعبػػارة الخامسػػة حيػػث يقػػؿ متكسػػطيما عػػف الكسػػط اليرةػػي لمدراسػػة كىػػذه النت

 .القيادة عبارات محكر مكافقة أفراد العينة عما غالبية
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تةػم القيػادة التكجػو الاسػتراتيجي لممنشػأة )الرؤيػة القيادة( ىي العبارة )محكر ) أىـ عبارة  مف عبارات .2
( بػانحراؼ معيػارم 3.62( حيػث بمػق متكسػط إجابػات أفػراد العينػة عمػا ىػذه العبػارة )كالرسالة ك القػيـ(

 (%.72.4بأىمية نسبية ) (1.20)
تػػػكفر قيػػػادة بيئػػػة مشػػػجعة كأقػػػؿ عبػػػارة مػػػف حيػػػث المكافقػػػة مػػػف عبػػػارات محػػػكر )القيػػػادة( ىػػػي العبػػػارة ) .3

( كأىميػػة نسػػبية 1.28( بػػانحراؼ معيػػارم )2.09( حيػػث بمػػق متكسػػط العبػػارة )لتحقيػػؽ التميػػز بالمنشػػأة
(41.8.%) 

(% كىذا يدؿ 58.9( كأىمية نسبية )1.27)( بانحراؼ معيارم 2.99كما بمق متكسط جميم العبارات ) .4
 .القيادة محكر عما أف غالبية أفراد العينة يكافقكف بدرجة متكسطة عما جميم العبارات التي تقيس

 (/ الاسررارَرَات2)
 محػػػػكرفيمػػػػا يمػػػػي جػػػػدكؿ يكةػػػػت المتكسػػػػط كالانحػػػػراؼ المعيػػػػارم كالأىميػػػػة النسػػػػبية لمعبػػػػارات التػػػػي تقػػػػيس 

 لإجابات أفراد عينة الدراسة . كفقان  كترتيبيا الاستراتيجيات
 الاسررارَرَاتمِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 23-5ردول رقم )

الانِراف  العبارات
 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة%

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

/ تمتمػػػػػػؾ المنشػػػػػػأة خطػػػػػػة اسػػػػػػتراتيجيو 1
 كاةحة لتيسير أعماليا

 1 متكسطة 67.6% 3.38 1.25

 راتيجية المكةػػػػكعة بالمنشػػػػأةـ/ الإسػػػػت2
بنيػػػة عمػػػا ةػػػكء تحميػػػؿ العكامػػػؿ البيئػػػة 
الداخمية كالخارجية فػي ةػكء احتياجػات 

 المعنييف

 2 متكسطة 64.4% 3.22 1.20

/ يػػتـ تقيػػيـ إسػػتراتيجية المنشػػأة لمعرفػػة 3
 مدل كياءتيا كفعاليتيا

 4 متكسطة 61.8% 3.09 1.18

/  الأىػػػػػػػػػداؼ الإسػػػػػػػػػتراتيجية لممنشػػػػػػػػػأة 4
بسياسػػػات كخطػػػط مكأقػػػة ك يػػػتـ  مدعمػػػة

 مراجعتيا كتجديدىا دكريان 

 3 متكسطة 62.2% 3.11 1.18

/ تسػػػتخدـ مؤشػػػرات الأداء لمتأكػػػد مػػػف 5
أف إسػػػػػػػػػتراتيجية المنشػػػػػػػػػأة تتجػػػػػػػػػو نحػػػػػػػػػك 

 المتطمبات

 5 متكسطة 60.6% 3.03 1.19

  متكسطة %63.2 3.16 1.20 الاجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 
 

 ( ما يمي:23-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )
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( كىػػذه 3يزيػػد متكسػػطيا عػػف الكسػػط اليرةػػي ) (الاسػػتراتيجياتالتػػي تعبػػر محػػكر )أف جميػػم العبػػارات  .1
 .السياسات كالاستراتيجيات عبارات محكر النتيجة تدؿ عما مكافقة أفراد العينة عما جميم

تمتمػػؾ المنشػػأة خطػػة اسػػتراتيجيو كاةػػحة الاسػػتراتيجيات( ىػػي العبػػارة )محػػكر ) مػػف عبػػاراتأىػػـ عبػػارة  .2
( بػػانحراؼ معيػػارم 3.38( حيػػث بمػػق متكسػػط إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػا ىػػذه العبػػارة )لتيسػػير أعماليػػا

 (%.67.6( كأىمية نسبية )1.25)
تسػػتخدـ مؤشػػرات كأقػػؿ عبػػارة مػػف حيػػث المكافقػػة  مػػف عبػػارات محػػكر )الاسػػتراتيجيات( ىػػي العبػػارة ) .3

( 3.03( حيػػػث بمػػػق متكسػػػط العبػػػارة )إسػػػتراتيجية المنشػػػأة تتجػػػو نحػػػك المتطمبػػػات الأداء لمتأكػػػد مػػػف أف
 (%.60.6( كأىمية نسبية )1.19بانحراؼ معيارم )

(% كىذا يدؿ 63.2( كأىمية نسبية )1.20( بانحراؼ معيارم )3.16كما بمق متكسط جميم العبارات ) .4
السياسػات  محػكر العبارات التي تقػيس عما أف غالبية أفراد العينة يكافقكف بدرجة متكسطة عما جميم

 .كالاستراتيجيات
 :(/العاممَن3) 

فيمػػػػػػػا يمػػػػػػػي جػػػػػػػدكؿ يكةػػػػػػػت المتكسػػػػػػػط كالانحػػػػػػػراؼ المعيػػػػػػػارم كالأىميػػػػػػػة النسػػػػػػػبية لمعبػػػػػػػارات التػػػػػػػي تقػػػػػػػيس 
 العاممينكترتيبيا كفقا" لإجابات المستقللها منيـ .محكر 

 العاممَنمِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 24-5ردول رقم )
الانِراف  راتالعبا

 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

/ تمتمػػػؾ المنشػػػأة كللهػػػيان كظيييػػػان معتمػػػدان 1
 لكؿ الكظائؼ المكجكدة بيا

 1 متكسطة 63.2% 3.16 1.16

/ تكةػػم خطػػط تطػػكير المػػكارد البشػػرية 2
 كفؽ أىداؼ المنشأة

 2 متكسطة 60.2% 3.01 1.15

ؿ أمػػػػػػاـ العػػػػػػامميف / يػػػػػػتـ إفسػػػػػػاح المجػػػػػػا3
بالمنشػػػػأة لتحقيػػػػؽ طمكحػػػػاتيـ كتشػػػػجيعيـ 

 عما ذلؾ

 4 متكسطة 52.2% 2.61 1.18

/ يػػػػػػػػػػػػػتـ تقيػػػػػػػػػػػػػيـ العػػػػػػػػػػػػػامميف بالمنشػػػػػػػػػػػػػأة 4
 كمساعدتيـ في تطكير أدائيـ

 3 متكسطة 55% 2.75 1.23

/ تسػػػػتخدـ المنشػػػػأةالتغذية الراجعػػػػة فػػػػي 5
 قياس الرةا الكظييي

 5 متكسطة 50.2% 2.51 1.03

  متكسطة %56 2.80 1.15 الاجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
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 ( ما يمي:24-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )
( ماعػػػدا 3يقػػػؿ متكسػػػطيا عػػػف الكسػػػط اليرةػػػي ) التػػػي تقػػػيس محػػػكر )العػػػامميف(أف جميػػػم العبػػػارات  .1

يجة تدؿ عما عػدـ العبارة الأكلا كالعبارة الأانية حيث يزيد متكسطيما عف الكسط اليرةي كىذه النت
 ..المكارد البشرية عبارات محكر مكافقة أفراد العينة عما غالبية

تمتمػػؾ المنشػػأة كللهػػؼ كظييػػي معتمػػدان لكػػؿ العػػامميف( ىػػي العبػػارة )محػػكر ) أىػػـ عبػػارة  مػػف عبػػارات .2
( بػػانحراؼ 3.16( حيػػث بمػػق متكسػػط إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػا ىػػذه العبػػارة )الكظػػائؼ المكجػػكدة بيػػا

 (%.63.2( كأىمية نسبية لمعبارة )1.16)معيارم 
تسػػػػػتخدـ كأقػػػػػؿ عبػػػػػارة مػػػػػف حيػػػػػث المكافقػػػػػة مػػػػػف عبػػػػػارات محػػػػػكر )المػػػػػكارد البشػػػػػرية( ىػػػػػي العبػػػػػارة ) .3

( بػػػػانحراؼ 2.51( حيػػػػث بمػػػػق متكسػػػػط العبػػػػارة )المنشػػػػأةالتغذية الراجعػػػػة فػػػػي قيػػػػاس الرةػػػػا الػػػػكظييي
 (%.50.2( بأىمية نسبية )1.03معيارم )

(% كىػذا يػدؿ 56( كأىمية نسبية )1.15( بانحراؼ معيارم )2.80عبارات )كما بمق متكسط جميم ال .4
المػكارد  محػكر عما أف غالبية أفراد العينة يكافقكف بدرجػة متكسػطة عمػا جميػم العبػارات التػي تقػيس

 .البشرية
 الدراكات والموارد:(/4)

الشراكات  محكرالتي تقيس  فيما يمي جدكؿ يكةت المتكسط كالانحراؼ المعيارم كالأىمية النسبية لمعبارات
 لإجابات المستقللها منيـ . كالمكارد كترتيبيا كفقان 

 الدراكات والمواردمِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 25-5ردول رقم )
الانِراف  العبارات

 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

 المنشػػػػػأة نظامػػػػػان ماليػػػػػان لةػػػػػماف الاسػػػػػتغلبؿ / تمتمػػػػػؾ1
 الأمأؿ لممكارد المالية كفؽ المعايير المطمكبة

 1 متكسطة 65% 3.25 1.12

/ تعمػػؿ المنشػػأة عمػػا مبػػدأ تعزيػػز الشػػراكات المحميػػة 2
 كالدكلية بما يحقؽ الارتقاء بالأعماؿ

 3 متكسطة 63.6% 3.18 1.02

/ تمتمػػػؾ المنشػػػأة نظامػػػان فعػػػالان لإدارة أللهػػػكليا الماديػػػة 3
المبػػػػاني كالمعػػػػدات لمكللهػػػػكؿ بيعاليػػػػة ككيػػػػاءة بمػػػػا ذلػػػػؾ 

 لنتائج مرةية

 4 متكسطة 59.2% 2.96 1.14

/ يػػتـ تنظػػيـ المعمكمػػات كالمعرفػػة فػػي المنشػػأةمف اجػػؿ 4
تمكػػػيف العػػػامميف مػػػف الكللهػػػكؿ إلييػػػا كاسػػػتخداميا لمقيػػػاـ  

 بأعماليـ عما نحك فعاؿ

 5 متكسطة 58.4% 2.92 1.21

أػػػػػة / تقػػػػػكـ المنشػػػػػأة باسػػػػػتخداـ الكسػػػػػائؿ التقنيػػػػػة الحدي5
 لتحقيؽ الأىداؼ

 2 متكسطة 64% 3.20 1.21

  متكسطة %62 3.10 1.14 الإجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
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 ( ما يمي:25-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )
( 3يزيػػد متكسػػطيا عػػف الكسػػط اليرةػػي ) (الشػػراكات كالمػػكاردالتػػي تعبػػر محػػكر )أف جميػػم العبػػارات  .1

لأػة كالرابعػة ( حيػث يقػؿ متكسػطيما عػف الكسػط اليرةػي كىػذه النتيجػة تػدؿ عمػا ماعدا العبارات )الأا
 الشركات كالمكارد. عبارات محكر مكافقة أفراد العينة عما غالبية

المنشػأة نظامػان ماليػان لةػماف  تمتمػؾالشػراكات كالمػكارد( ىػي العبػارة )محػكر )  أىـ عبػارة  مػف عبػارات .2
( حيػث بمػق متكسػط إجابػات أفػراد العينػة عمػا كفؽ المعايير المطمكبةالاستغلبؿ الأمأؿ لممكارد المالية 

 (%.65( كأىمية نسبية )1.12( بانحراؼ معيارم )3.25ىذه العبارة )
يػػػتـ تنظػػػيـ كأقػػػؿ عبػػػارة مػػػف حيػػػث المكافقػػػة  مػػػف عبػػػارات محػػػكر )الشػػػراكات كالمػػػكارد( ىػػػي العبػػػارة ) .3

ف مػػػػف الكللهػػػػكؿ إلييػػػػا كاسػػػػتخداميا لمقيػػػػاـ  المعمكمػػػػات كالمعرفػػػػة فػػػػي المنشػػػػأةمف اجػػػػؿ تمكػػػػيف العػػػػاممي
( كأىميػة نسػبية 1.21( بػانحراؼ معيػارم )2.92( حيث بمػق متكسػط العبػارة )بإعماليـ عما نحك فعاؿ

(58.4.%) 

(% كىػذا يػدؿ 63( كأىميػة نسػبية )1.14( بػانحراؼ معيػارم )3.10كما بمػق متكسػط جميػم العبػارات ) .4
الشػركات  محػكر جة متكسطة عمػا جميػم العبػارات التػي تقػيسعما أف غالبية أفراد العينة يكافقكف بدر 

 .كالمكارد
 (/العممَات5)

العمميػات  محػكرفيما يمي جدكؿ يكةت المكسط كالانحراؼ المعيارم كالأىمية النسبية لمعبػارات التػي تقػيس 
 كترتيبيا كفقا" لإجابات المستقللها منيـ .

 مياتالعممحكر ( الإحللهاء الكللهيي لعبارات 26-5جدكؿ رقـ )
الانِراف  العبارات

 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

/ تمتمؾ المنشأة تللهاميـ مكأقو كمعتمػدة 1
 لعممياتيا الأساسية

 1 متكسطة 63.8% 3.19 1.01

/ يػػػػتـ تطػػػػكير عمميػػػػػات الكحػػػػدات كفػػػػػؽ 2
 معايير الجكدة الشاممة

 4 متكسطة 57.4% 2.87 1.05

العمميػػػػػػات فػػػػػي المنشػػػػػػأة / يػػػػػتـ تللهػػػػػميـ 3
 لةماف فاعمية تنييذ الاستراتيجيات

 3 متكسطة 60.6% 3.03 1.07

/ يمتػػػػػػػػػزـ جميػػػػػػػػػم العػػػػػػػػػامميف بالكحػػػػػػػػػدات 4
 بعمميات الإجراءات كفؽ النظاـ المتبم

 2 متكسطة 61.4% 3.07 1.17

/ يسػػتياد مػػف مؤشػػرات قيػػاس الأداء فػػي 5
 ترتيب أكلكيات المنشأة

 5 متكسطة 57.2% 2.86 1.14

  متكسطة %60 3.00 1.08 الإجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
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 ( ما يمي:26-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )
( ماعػػدا 3يزيػػد متكسػػطيا عػػف الكسػػط اليرةػػي ) (العمميػػاتالتػػي تعبػػر محػػكر )أف جميػػم العبػػارات  .1

النتيجػػة تػػدؿ عمػػا  العبػػارات )الأانيػػة كالخامسػػة( حيػػث يقػػؿ متكسػػطيما عػػف الكسػػط اليرةػػي كىػػذه
 ..العمميات عبارات محكر مكافقة أفراد العينة عما غالبية

تللهػػاميـ مكأقػػو كمعتمػػدة  تمتمػػؾ المنشػػأةالعمميػػات( ىػػي العبػػارة )محػػكر )  أىػػـ عبػػارة  مػػف عبػػارات .2
( بػػانحراؼ 3.19( حيػػث بمػػق متكسػػط إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػا ىػػذه العبػػارة )لعممياتيػػا الأساسػػية

 (% .63.8كأىمية نسبية )(  1.01معيارم )
يسػػتياد مػػف مؤشػػرات كأقػػؿ عبػػارة مػػف حيػػث المكافقػػة  مػػف عبػػارات محػػكر )العمميػػات( ىػػي العبػػارة ) .3

( بػػػانحراؼ معيػػػارم 3.38( حيػػػث بمػػػق متكسػػػط العبػػػارة )قيػػػاس الأداء فػػػي ترتيػػػب أكلكيػػػات المنشػػػأة
 (%.57.2( كأىمية نسبية )1.26)

(% كىػػذا 60( كأىميػػة نسػػبية )1.08راؼ معيػػارم )( بػػانح3.00كمػػا بمػػق متكسػػط جميػػم العبػػارات ) .4
 محػػكر يػدؿ عمػا أف غالبيػػة أفػراد العينػػة يكافقػكف بدرجػػة متكسػطة عمػا جميػػم العبػارات التػػي تقػيس

 .العمميات
 الإِصاا الوصفي لعبارات المربَر الوسَط: الثقافة الرنظَمَة "ثانَاً 

 محػػػكرالنسػػػبية لمعبػػػارات التػػػي تقػػػيس  فيمػػا يمػػػي جػػػدكؿ يكةػػػت المتكسػػػط كالانحػػػراؼ المعيػػػارم كالأىميػػػة
 كترتيبيا كفقا" لإجابات المستقللها منيـ . الأقافة التنظيمية
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 الثقافة الرنظَمَةمِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 27-5ردول رقم )
الانِراف  العبارات

 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

إلػػػا العنللهػػػر البشػػػرم بأنػػػو /تنظػػػر المنشػػػأة 1
 مف أىـ المكارد المتاحة ليا

 8 متكسطة 65.8% 3.29 1.27

/ ييتخػػر المكظػػؼ بالعمػػؿ بالمنشػػأة كيزكييػػا 2
 عما الدكاـ

 8 متكسطة %65.8 3.29 1.19

/ يحػػرص المكظػػؼ عمػػا تقػػديـ الاقتراحػػات 3
 كالأفكار الجيدة.

 6 عالية 70.0% 3.50 1.07

يف بػػاف  الرةػػا / تكجػػد قناعػػات  لػػدفالمكظي4
الػػػػكظييي يسػػػػاىـ فػػػػي إنجازالميػػػػاـ كالكاجبػػػػات 

 بالجكدة كالكياءة المطمكبة

 1 عالية %78.6 3.93 1.07

/ يمتػػػػزـ المكظيػػػػكف  بالسػػػػمككيات الإيجابيػػػػة 5
التػػػػػػي تػػػػػػنص عمييػػػػػػا  قػػػػػػكانيف العمػػػػػػؿ داخػػػػػػؿ 

 المنشأة

 2 عالية 76.8% 3.84 0.950

/ يسػػػػػػعا المػػػػػػكظييف باسػػػػػػتمرار فػػػػػػي تقػػػػػػديـ 6
مككي الذم يساىـ في انجاز المياـ النمط الس
 الكظييية

 4 عالية 574.2 3.71 0.970

/ تسػػػػاىـ سػػػػمككيات المكظيػػػػكف فػػػػي تكػػػػكيف 7
 الللهكرة الذىنية الطيبة في المنشأة

 3 عالية 76.2% 3.81 1.10

/ تعتبػػػػر سياسػػػػات الترقيػػػػات المعمػػػػكؿ بيػػػػا 8
 حاليان فعالة

 10 منخيةة %49.6 2.48 1.15

قػػػكانيف السػػػائدة ةػػػمانة / تػػػكفر الأنظمػػػة كال9
 لمحقكؽ الكظييية لمكظييف

 9 متكسطة 63.8% 3.19 1.26

تكجػػػػػػد لػػػػػػكائت تنظيميػػػػػػة تحػػػػػػدد الحقػػػػػػكؽ  /10
 كالكاجبات لممكظؼ

 5 عالية 71.2% 3.56 1.14

  متكسطة %69.2 3.46 1.11 الاجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 ي:( ما يم27-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( ماعدا 3يزيد متكسطيا عف الكسط اليرةي ) (الأقافة التنظيميةالتي تعبر محكر )أف جميم العبارات  .1
العبارة الأامنة  حيث يقػؿ متكسػطيا عػف الكسػط اليرةػي  كىػذه النتيجػة تػدؿ عمػا مكافقػة أفػراد العينػة 

 ..الأقافة التنظيمية عبارات محكرعما غالبية 
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المػػكظييف بػػأف  تكجػػد قناعػػات  لػػدلالأقافػػة التنظيميػػة( ىػػي العبػػارة )محػػكر )  أىػػـ عبػػارة  مػػف عبػػارات .2
( حيث بمق متكسط إجابات الرةا الكظييي يساىـ في إنجازالمياـ كالكاجبات بالجكدة كالكياءة المطمكبة

 (%.78.6( كأىمية نسبية )1.10( بانحراؼ معيارم )3.81أفراد العينة عما ىذه العبارة )
تعتبػػر سياسػػات افقػػة  مػػف عبػػارات محػػكر )الأقافػػة التنظيميػػة( ىػػي العبػػارة )كأقػػؿ عبػػارة مػػف حيػػث المك  .3

( كأىمية 1.15( بانحراؼ معيارم )2.48( حيث بمق متكسط العبارة )الترقيات المعمكؿ بيا حاليان فعالة
 (% .49.6نسبية )

ا يدؿ (% كىذ69.2( كأىمية نسبية )1.11( بانحراؼ معيارم )3.47كما بمق متكسط جميم العبارات ) .4
الأقافػػة  محػػكر عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف بدرجػػة متكسػػطة عمػػا جميػػم العبػػارات التػػي تقػػيس

 .التنظيمية
 الإِصاا الوصفي لعبارات المربَر الراب  )معاََر نراُج الأداا( :ثالثاً 

 رضا العاممَن (/1)
رةػػا  محػػكرعبػػارات التػػي تقػػيس فيمػػا يمػػي جػػدكؿ يكةػػت المكسػػط كالانحػػراؼ المعيػػارم كالأىميػػة النسػػبية لم

 لإجابات المستقللها منيـ . كترتيبيا كفقان  العامميف
 رضا العاممَنمِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 28-5ردول رقم )

الانِراف  العبارات
 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

/ تحػػػرز المنشػػػػأة نتػػػػائج إيجابيػػػة فػػػػي رةػػػػا 1
 نمط القيادة كالإشراؼالعامميف عما 

 1 متكسطة 59.2% 2.96 1.23

/ تتػػػػػػػكفر  مؤشػػػػػػػرات لقيػػػػػػػاس مػػػػػػػدل رةػػػػػػػا 2
العػػػامميف عػػػف التطػػػكير الػػػكظييي كالتمكػػػيف ك 

 المشاركة

 4 متكسطة 54% 2.70 1.14

/ تتػػػػػػػػكفر مؤشػػػػػػػػرات لقيػػػػػػػػاس مػػػػػػػػدل رةػػػػػػػػا 3
العػػػػػػػػامميف عمػػػػػػػػا اليػػػػػػػػرص المتػػػػػػػػكفرة لمتقيػػػػػػػػيـ 

 كالتحللهيؿ

 3 متكسطة 54.2% 2.71 1.13

قػػػػؽ المنشػػػػأة نتػػػػائج إيجابيػػػػة فػػػػي رةػػػػا / تح4
 العامميف عف الحكافز

 2 متكسطة 56% 2.80 1.16

  متكسطة %55.8 2.79 1.17 الإجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 ( ما يمي:28-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( كىػػذه 3ليرةػػي )يقػػؿ متكسػػطيا عػػف الكسػػط ا (رةػػا العػػامميفالتػػي تعبػػر محػػكر )أف جميػػم العبػػارات  .1
 ..رةا العامميف عبارات محكر النتيجة تدؿ عما عدـ مكافقة أفراد العينة عما جميم
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تحػػرز المنشػػأة نتػػائج إيجابيػػة فػػي رةػػا رةػػا العػػامميف( ىػػي العبػػارة )محػػكر )  أىػػـ عبػػارة  مػػف عبػػارات .2
( 2.96العبػارة )( حيث بمق متكسط إجابات أفراد العينػة عمػا ىػذه العامميف عما نمط القيادة كالإشراؼ

 (%.59.2( كأىمية نسبية )1.23بانحراؼ معيارم )
تتكفر  مؤشرات لقياس كأقؿ عبارة مف حيث المكافقة  مف عبارات محكر )رةا العامميف( ىي العبارة ) .3

( 2.70( حيػػث بمػػق متكسػػط العبػػارة )مػػدل رةػػا العػػامميف عػػف التطػػكير الػػكظييي كالتمكػػيف ك المشػػاركة
 (%.54كأىمية نسبية ) (1.14بانحراؼ معيارم )

(% كىذا يدؿ 55.8( كأىمية نسبية )1.17( بانحراؼ معيارم )2.79كما بمق متكسط جميم العبارات ) .4
رةػػا  محػػكر عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف بدرجػػة متكسػػطة عمػػا جميػػم العبػػارات التػػي تقػػيس

 .العامميف
  (/ رضا الزبون:2)

رةػػػا  محكرؼ المعيػػػارم كالأىميػػػة النسػػػبية لمعبػػػارات التػػػي تقيسػػػفيمػػػا يمػػػي جػػػدكؿ يكةػػػت المتكسػػػط كالانحػػػرا
 الزبكنكترتيبيا كفقا" لإجابات المستقللها منيـ .

 رضا الزبونمِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 29-5ردول رقم )
الانِراف  العبارات

 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

بيػة فػي رةػا نتػائج إيجا / تحقؽ المنشأة1
 الزبائف عف جكدة الخدمات التي تقدميا

 2 متكسطة 65.4% 3.27 1.13

/ تكجد إجراءات كاةحة لقياس مسػتكل 2
 رةا الزبائف

 3 متكسطة 58.8% 2.94 1.09

 4 متكسطة %56.6 2.83 1.16 الشكاكل كيتـ تكأيقيا / ترللهد المنشأة3

أىػػػػدافان لتحقيػػػػؽ رةػػػػا  / تةػػػػم المنشػػػػأة4
 الزبائف

 1 متكسطة 66.4% 3.32 1.10

  متكسطة %61.8 3.09 1.12 الاجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 ( ما يمي:29-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

يزيد متكسطيا عف الكسط اليرةي  كىذه النتيجة  (رةا الزبكفالتي تعبر محكر )أف نللهؼ العبارات  .1
رةػػا  عبػػارات محػػكر العبػػارة الأانيػػة كالعبػػارة الرابعػػة مػػفتػػدؿ عمػػا مكافقػػة أفػػراد العينػػة عمػػا كػػؿ مػػف 

 .الزبكف
( تةم المنشأةأىداؼ لتحقيػؽ رةػا الزبػائفرةا الزبكف( ىي العبارة )محكر )  أىـ عبارة  مف عبارات .2

( كأىميػػة 1.10( بػػانحراؼ معيػػارم )3.32حيػػث بمػػق متكسػػط إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػا ىػػذه العبػػارة )
 (%.66.4نسبية )
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الشػكاكل  ترللهػد المنشػأةبارة مف حيث المكافقة  مف عبارات محكر )رةا الزبػكف( ىػي العبػارة )كأقؿ ع .3
 (%.56.6( كأىمية نسبية )1.16( بانحراؼ معيارم )2.83( حيث بمق متكسط العبارة )كيتـ تكأيقيا

 (% كىذا يدؿ61.8( كأىمية نسبية )1.12( بانحراؼ معيارم )3.09كما بمق متكسط جميم العبارات ) .4
رةػػا  محػػكر عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف بدرجػػة متكسػػطة عمػػا جميػػم العبػػارات التػػي تقػػيس

 .الزبكف
 (/نراُج المررم 3)

نتػػائج  محػػكرفيمػػا يمػػي جػػدكؿ يكةػػت المتكسػػط كالانحػػراؼ المعيػػارم كالأىميػػة النسػػبية لمعبػػارات التػػي تقػػيس 
 لإجابات المستقللها منيـ . كترتيبيا كفقان  المجتمم
 نراُج المررم مِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 31-5رقم ) ردول

الانِراف  العبارات
 المعَاري

المروس
 ط

الأىمَة 
 النسبَة

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

/ تحػرص المنشػػأة عمػػا تحقيػػؽ التنميػػة المسػػتدامة 1
 لممجتمم

 1 متكسطة 65.8% 3.29 1.09

/ تقدـ المنشأة إسيامات كاةحة لأنشػطة إيجابيػة 2
 دمة كدعـ المجتمم المحميفي خ

 2 متكسطة 64.8% 3.24 1.01

/ تقػػكـ المنشػػأة بإسػػيامات مقػػدره فػػي مجػػاؿ ترقيػػة 3
 البيئة المحيطة

 3 متكسطة 62.4% 3.12 1.08

/ تقػػػػػكـ المنشػػػػػأة باسػػػػػػتخداـ أدكات قيػػػػػاس الػػػػػػرؤل 4
 العامة تجاه خدماتيا مأؿ الاستبانة

 4 متكسطة 54.6% 2.73 1.05

  متكسطة %62 3.10 1.05 الإجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 ( ما يمي:30-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( ماعػدا 3يزيػد متكسػطيا عػف الكسػط اليرةػي ) (نتائج المجتمػمالتي تعبر محكر )أف جميم العبارات  .1
أفػراد العينػة  العبارة الرابعة  حيث يقؿ متكسطيا عف الكسط اليرةػي   كىػذه النتيجػة تػدؿ عمػا مكافقػة

 ..نتائج المجتمم عبارات محكر عما جميم
تحػػرص المنشػػأة عمػػا تحقيػػؽ التنميػػة نتػػائج المجتمػػم( ىػػي العبػػارة )محػػكر )  أىػػـ عبػػارة  مػػف عبػػارات .2

( بػانحراؼ معيػارم 4.27( حيث بمق متكسط إجابات أفراد العينة عما ىذه العبػارة )المستدامة لممجتمم
 .(%65.8( كأىمية نسبية )0.772)

تقكـ المنشأة باسػتخداـ كأقؿ عبارة مف حيث المكافقة  مف عبارات محكر )نتائج المجتمم( ىي العبارة ) .3
( بػػانحراؼ 3.27( حيػػث بمػػق متكسػػط العبػػارة )أدكات قيػػاس الػػرؤل العػػاـ تجػػاه خػػدماتيا مأػػؿ الاسػػتبانة

 (%.54.6( كأىمية نسبية )1.23معيارم )
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(% كىػذا يػدؿ 62( كأىميػة نسػبية )1.05نحراؼ معيػارم )( بػا3.10كما بمػق متكسػط جميػم العبػارات ) .4
نتػػائج  محػػكر عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف بدرجػػة متكسػػطة عمػػا جميػػم العبػػارات التػػي تقػػيس

 .المجتمم
َسَة4)  (/نراُج الأداا الرُ

نتػػائج  محػػكرفيمػػا يمػػي جػػدكؿ يكةػػت المتكسػػط كالانحػػراؼ المعيػػارم كالأىميػػة النسػػبية لمعبػػارات التػػي تقػػيس 
 يا كفقا" لإجابات المستقللها منيـالأداء الرئيسية كترتيب

َسَةمِور ( الإِصاا الوصفي لعبارات 31-5ردول رقم )  نراُج الأداا الرُ
الانِراف  العبارات

 المعَاري

الأىمَة  المروسط
 النسبَة

مسرو  
 الموافقة

 الرررَب

/ تحقػػؽ المنشػػأة نتػػائج بػػارزة فيمػػا يتعمػػؽ 1
 لأداء المخطط

 2 متكسطة 66.8% 3.34 1.03

/ تظيػػػػػر  المنشػػػػػأة نتػػػػػائج إيجابيػػػػػو فػػػػػي 2
 الحللهيمة المالية

 1 متكسطة 67.6% 3.38 1.10

/ تحقؽ المنشػأة نتػائج إيجابيػة فػي حجػـ 3
 الحللهة السكقية

 3 متكسطة 63.2% 3.16 1.11

/ تقػػػكـ المنشػػػأة بمقارنػػػة نتػػػائج الأعمػػػاؿ 4
الرئيسػػػػػػية الخاللهػػػػػػػة بيػػػػػػػا مػػػػػػػم مؤسسػػػػػػػات 

 مشابية

 4 متكسطة 62.6% 3.13 1.07

  متكسطة %65 3.25 1.07 الإجمالا

 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 ( ما يمي:31-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

( 3يزيػد متكسػطيا عػف الكسػط اليرةػي ) (نتػائج الأداء الرئيسػيةالتي تعبر محػكر )أف جميم العبارات  .1
 .نتائج الأداء الرئيسية عبارات محكر ينة عما جميمكىذه النتيجة تدؿ عما مكافقة أفراد الع

تظيػر  المنشػأة نتػائج إيجابيػو فػي نتائج الأداء الرئيسية( ىي العبػارة )محكر )  أىـ عبارة  مف عبارات .2
( بػػانحراؼ معيػػارم 3.38( حيػػث بمػػق متكسػػط إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػا ىػػذه العبػػارة )الحللهػػيمة الماليػػة

 (%.67.6(  كأىمية نسبية )1.10)
تقػػكـ المنشػػأة كأقػػؿ عبػػارة مػػف حيػػث المكافقػػة  مػػف عبػػارات محػػكر )نتػػائج الأداء الرئيسػػية( ىػػي العبػػارة ) .3

( 3.13( حيث بمػق متكسػط العبػارة )بمقارنة نتائج الأعماؿ الرئيسية الخاللهة بيا مم مؤسسات مشابيو
 (%.62.6( كأىمية نسبية )1.07بانحراؼ معيارم )

(% كىػذا يػدؿ 65( كأىميػة نسػبية )1.07( بػانحراؼ معيػارم )3.25ت )كما بمػق متكسػط جميػم العبػارا .4
نتػػائج  محػػكر عمػػا أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة يكافقػػكف بدرجػػة متكسػػطة عمػػا جميػػم العبػػارات التػػي تقػػيس

 .الأداء الرئيسية
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 بِث الثالثالم
 اخربار فروض الدراسة

يدانية كذلؾ مف خػلبؿ المعمكمػات التػي يتناكؿ الباحث في ىذا المبحث مناقشة كتيسير نتائج الدراسة الم
 أسػػيرت عنيػػا جػػداكؿ تحميػػؿ البيانػػات الإحللهػػائية ككػػذلؾ نتػػائج التحميػػؿ الإحللهػػائا لاختبػػار اليػػركض . 

 كتتمأؿ في : اختبار فرةيات الدراسة الرئيسية كفركعيا .
 / اليرةية الريئيسية الاكلا كفركعيا : 1

 التميز كنتائج أداء الاعماؿ. ىنالؾ علبقة ذات دلالة احللهائية بيف معايير
 / اليرةية الرئيسية الأانية كفركعيا: 2

 ىنالؾ علبقة ذات دلالة احللهائية بيف معايير التميز كالأقافة التنظيمية.
 / اليرةية الرئيسية الأالأة كفركعيا : 3

 ىنالؾ علبقة ذات دلالة احللهائية بيف الأقافة التنظيمية كنتائج الاداء  .
 رئيسية الرابعة كفركعيا : / اليرةية ال4

 الأقافة التنظيمية تتكسط العلبقة بيف معايير التميز كنتائج أداء الاعماؿ 
كفػي ةػػكء مشػػكمة كأىػػداؼ الدراسػػة كاسػػتقراء الدراسػػات السػػابقة يمكػػف لمباحػػث للهػػياغة فػػركض الدراسػػة   

 كفؽ النمكذج النيائي كذلؾ كما ىك مكةت في الشكؿ التالي. 
 نموذج الدراسة في صوررو النياَُة(: 37-5دكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوتغير

 الوطتقل

 تببغال وتغيرال

 ًتبئج هؼبيير

 القَادة- التٌظيويت الثقبفت
 الاسررارَرَات -
 العاممَن -
 .والدركات الموارد -
 العممَات - 

 العاممَن رضا-
 الزبون رضا-
 المررم  نراُج -
َسَة الأداا نراُج-  الرُ

 



 

 

178 
 

 فرضَة الأولَ: ال
 ىنالؾ علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف معايير التميز كنتائج أداء الأعماؿ .

  تـ للهياغة ىذا اليرض كما يمي :
اليرةػػػػية الللهػػػػػيرية: لا تكجػػػػد علبقػػػػػة ذات دلالػػػػػة إحللهػػػػائية معػػػػػايير التميػػػػػز كنتػػػػائج أداء الأعمػػػػػاؿ )رةػػػػػا 

 .العامميف(
تػػػػائج أداء الأعمػػػػاؿ )رةػػػػا اليرةػػػػية البديمػػػػة: تكجػػػػد علبقػػػػة ذات دلالػػػػة إحللهػػػػائية بػػػػيف معػػػػايير التميػػػػز كن

 .(العامميف
 الفرضَة الفرعَة الأولَ :

 (العامميفتكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف معايير التميز كنتائج أداء الأعماؿ )رةا 
)رةػػا  معػايير التميػز( كمتغيػرات مسػتقمة لمتعػدد بػيف )كلإأبػات ىػذه اليرةػية تػـ اسػتخداـ تحميػؿ الانحػػدار ا

 العامميف( كمتغير تابم.
 كجاءات نتائج التحميؿ كما ىك مكةت في الجدكؿ التالي:

( نراُج رِمَل الانِدار المرعدد لمع قة بَن معاََر الرمَز ونراُج جداا الأعميال )رضيا 32-5ردول رقم )
 العاممََن(

نِدار معام ت الا  معاََر الرمََز
(B) 

ة (Tاخربار )  مسرو  المعنوَ

 0.263 1.124 0.098 /القيادة1

 0.511 0.660 0.059 / الإستراتيجية2

 0.401 0.842 0.077 /العامميف3

 *0.041 2.061 0.205 /المكارد كالشركات4

 *0.045 2.024 0.217 /العمميات5

  0.67 (Rمعامؿ الارتباط )

  0.45 (R2معامؿ التحديد )

F 20.6 

Sig F 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 : تشير معاملبت الانحدار إلا مايما
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( كىػذا يعنػا أف ىنالػؾ علبقػة طرديػة بػيف معيػار القيػادة كرةػا 0.098معامؿ انحػدار متغيػر القيػادة ) .1
 العامميف .

( كىػػػذا يعنػػػا أف ىنالػػػؾ علبقػػػة طرديػػػة بػػػيف 0.059معامػػػؿ انحػػػدار متغيػػػر السياسػػػات كالإسػػػتراتيجية ) .2
 متغير السياسات كالإستراتيجية كرةا العامميف.

( كىػػػذا يعنػػػا أف ىنالػػػؾ علبقػػػة طرديػػػة بػػػيف متغيػػػر المػػػكارد 0.077معامػػػؿ انحػػػدار المػػػكارد البشػػػرية ) .3
 البشرية كرةا العامميف .

طرديػػة بػػيف متغيػػر المػػكارد ( كىػػذا يعنػػا أف ىنالػػؾ علبقػػة 0.205معامػػؿ انحػػدار المػػكارد كالشػػركات ) .4
 كالشركات  كرةا العامميف.

( كىػػػذا يعنػػػا أف ىنالػػػؾ علبقػػػة طرديػػػة بػػػيف متغيػػػر المػػػكارد 0.217معامػػػؿ انحػػػدار متغيػػػر العمميػػػات ) .5
 كالشركات  كرةا العامميف.

( معػػايير التمييػػز( إلػػا كجػػكد تػػأأير لممتغيػػر المسػػتقؿ )32-5كمػػا تشػػير النتػػائج الػػكاردة بالجػػدكؿ رقػػـ ) .6
(. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف 0.45لمتغيػػر التػػابم )رةػػا العػػامميف( حيػػث بمػػق معامػػؿ التحديػػد )عمػػا ا

(% ىػي عبػارة عػف أأػر المتغيػرات 55(% كنسبة )45معايير التميز تؤأر عما رةا العامميف بنسبة )
 الأخرل غير المةمنة في النمكذج  .

بػػيف المتغيػػر التػػابم )رةػػا العػػامميف(  كمػػا يتةػػت مػػف نتػػائج التحميػػؿ كجػػكد علبقػػة ذات  دلالػػة معنكيػػة .7
%( لمعاملبت كؿ مف 5( عند مستكل معنكية )tكالمتغيرات المستقمة )معايير التمييز( كفقا" لاختبار )
( المحسػكبة لمعامػؿ الانحػدار لمعلبقػة بػيف المػكارد t)المكارد كالشراكات كالعمميػات( حيػث بمغػت قيمػة )

(  لمعلبقػة بػيف متغيػر t(  كقيمػة )0.041ل دلالة معنكية )( بمستك 2.061كالشركات كرةا العامميف )
( كجميم قيـ مستكل المعنكيػة ليػذه 0.045( بمستكل دلالة معنكية )2.024العمميات كرةا العامميف )

%. مػػا يعنػػي ذلػػؾ رفػػض فػػرض العػػدـ كقبػػكؿ اليػػرض البػػديؿ 5المتغيػػرات أقػػؿ مػػف مسػػتكل المعنكيػػة 
لة معنكية بػيف متغيػرات كػؿ مػف )المػكارد كالشػركات كالعمميػات( كالذم يشير إلا كجكد علبقة ذات دلا

 كرةا العامميف . 
بينما يتةػت عػدـ كجػكد علبقػة ذات  دلالػة معنكيػة بػيف المتغيػر التػابم )رةػا العػامميف( كالمتغيػرات )  .8

( t%( حيػث بمغػت قيمػة )5( عنػد مسػتكل معنكيػة )tالقيادة , الإستراتيجية , العامميف( كفقا" لاختبػار )
( بمسػػػتكل دلالػػػة معنكيػػػة 1.124المحسػػػكبة لمعامػػػؿ الانحػػػدار لمعلبقػػػة بػػػيف القيػػػادة كرةػػػا العػػػامميف )

( بمستكل 0.660(  لمعلبقة بيف متغير السياسات كالاستراتيجيات كرةا العامميف )t( كقيمة )0.263)
( 0.842يف )(  لمعلبقػػػة بػػػيف متغيػػػر المػػػكارد البشػػػرية كرةػػػا العػػػاممt( كقيمػػػة )0.511دلالػػػة معنكيػػػة )

%. ممػا يعنػػا ذلػػؾ 5( كجميػػم ىػذه القيمػػة اكبػر مػػف مسػتكل المعنكيػػة 0.401بمسػتكل دلالػػة معنكيػة )
قبػػكؿ العػػدـ كالػػذم يشػػير إلػػا عػػدـ كجػػكد علبقػػة ذات دلالػػة معنكيػػة بػػيف متغيػػرات كػػؿ مػػف )القيػػادة , 

 الإستراتيجية , العامميف( كرةا العامميف.
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 التميز كرةا العامميف: كفيما يمي ممخص لمعلبقة بيف معايير
 (معاََر الرمَز ورضا العاممَن( نراُج رِمَل الانِدار لمع قة بَن )33-5ردول رقم )

ة (Tاخربار ) معاََر الرمََز  نرَرة الع قة المعنوَ

 رفض 0.263 1.124 /القيادة1

 رفض 0.511 0.660 / الإستراتيجية2

 رفض 0.401 0.842 /العامميف3

 قبكؿ 0.041 2.061 ات/المكارد كالشرك4

 قبكؿ 0.045 2.024 / العمميات5

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
ىنالػػؾ علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف معػػايير كممػػا تقػػدـ نسػػتنتج أف فرةػػية الدراسػػة اليرعيػػة الأكلػػا )

كالشػػراكات ,العمميػػات( بينمػػا لايعتبػػر  لمتغيػػرات ) المػػكارد التميػػز كرةػػا العػػامميف( يعتبػػر فرةػػان للهػػحيتن 
  .فرةان للهحيحان لمتغيرات )القيادة , الإستراتيجية , العامميف(

 الفرضَة الفرعَة الثانَة
 تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف معايير التميز كنتائج أداء الأعماؿ )رةا الزبكف(

  تـ للهياغة ىذا اليرض كما يمي :
لبقة ذات دلالػة إحللهػائية بػيف معػايير التميػز كنتػائج أداء الأعمػاؿ )رةػا اليرةية الللهيرية: لا تكجد ع

 الزبكف(.
ؿ )رةػػػا اليرةػػػية البديمػػػة: تكجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحللهػػػائية بػػػيف معػػػايير التميػػػز كنتػػػائج أداء الأعمػػػا

 .(الزبكف
مسػػتقمة ك  كلإأبػػات ىػػذه اليرةػػية تػػـ اسػػتخداـ تحميػػؿ الانحػػدار المتعػػدد بػػيف )معػػايير التمييػػز( كمتغيػػرات

 )رةا الزبكف( كمتغير تابم.
 كجاءت نتائج التحميؿ كما ىك مكةت في الجدكؿ التالي:
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( نراُج رِمَل الانِدار المرعدد لمع قة بَن معاََر الرمَز ونراُج جداا الأعميال )رضيا 34-5ردول رقم )
 الزبون(

معام ت  معاََر الرمََز
الانِدار 

(B) 

 َةمسرو  المعنو  (Tاخربار )

 0.389 0.865 0.094 /القيادة1

 0.385 0.872 0.095 / الإستراتيجية2

 0.482 0.705 0.073 /العامميف3

 *0.001 3.461 0.436 /المكارد كالشركات4

 *0.006 2.80 0.357 /العمميات5

  0.40 (R2معامؿ التحديد )

F 16.87 

Sig F 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 : تشير معاملبت الانحدار إلا مايما

( كىػذا يعنػي أف ىنالػؾ علبقػة طرديػة بػيف معيػار القيػادة كرةػا 0.094معامؿ انحػدار متغيػر القيػادة ) .1
 الزبكف .

( كىػػػػػذا يعنػػػػػا أف ىنالػػػػػؾ علبقػػػػػة طرديػػػػػة بػػػػػيف متغيػػػػػر 0.095معامػػػػػؿ انحػػػػػدار متغيػػػػػر الإسػػػػػتراتيجية ) .2
 الإستراتيجية كرةا الزبكف.

( كىػػػذا يعنػػػي أف ىنالػػػؾ علبقػػة طرديػػػة بػػػيف متغيػػػر المػػػكارد البشػػػرية 0.073معامػػؿ انحػػػدار العػػػامميف ) .3
 كرةا الزبكف .

( كىػػذا يعنػػي أف ىنالػػؾ علبقػػة طرديػػة بػػيف متغيػػر المػػكارد 0.436معامػػؿ انحػػدار المػػكارد كالشػػراكات ) .4
 كالشراكات  كرةا الزبكف.

ىنالػؾ علبقػة طرديػة بػيف متغيػر المػكارد كالشػركات  ( كىػذا يعنػي أف 0.357معامؿ انحػدار العمميػات ) .5
 كرةا الزبكف.

( عمػا معػايير التمييػز( إلا كجكد تأأير لممتغير المستقؿ )28كما تشير النتائج الكاردة بالجدكؿ رقـ )/ .6
(. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف معػػايير 0.40المتغيػػر التػػابم )رةػػا الزبػػكف( حيػػث بمػػق معامػػؿ التحديػػد )

(% ىػي عبػارة عػف أأػر المتغيػرات الأخػرل 60(% كنسػبة )40ما رةػا الزبػكف بنسػبة )التميز تؤأر ع
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 غير المةمنة في النمكذج  .
كمػػا يتةػػت مػػف نتػػائج التحميػػؿ كجػػكد علبقػػة ذات  دلالػػة معنكيػػة بػػيف المتغيػػر التػػابم )رةػػا العػػامميف(  .7

%( لمعاملبت كؿ مف 5ة )( عند مستكل معنكيtكالمتغيرات المستقمة )معايير التمييز( كفقا" لاختبار )
( المحسكبة لمعامؿ الانحدار لمعلبقة بػيف المػكارد t) المكارد كالشراكات , العمميات( حيث بمغت قيمة )

(  لمعلبقػػة بػػيف متغيػػر t(  كقيمػػة )0.001( بمسػػتكل دلالػػة معنكيػػة )3.461كالشػػركات كرةػػا الزبػػكف )
( كجميػػم قػػيـ مسػػتكل المعنكيػػة ليػػذه 0.006( بمسػػتكل دلالػػة معنكيػػة )2.80العمميػػات كرةػػا الزبػػكف )

%. ممػػا يعنػػا ذلػػؾ رفػػض فػػرض العػػدـ كقبػػكؿ اليػػرض البػػديؿ 5المتغيػػرات أقػػؿ مػػف مسػػتكل المعنكيػػة 
كالذم يشير إلا كجكد علبقة ذات دلالة معنكية بػيف متغيػرات ) المػكارد كالشػراكات كالعمميػات( كرةػا 

 الزبكف . 
نكيػػػة بػػػيف المتغيػػػر التػػػابم )رةػػػا الزبػػػكف( كالمتغيػػػرات بينمػػػا يتةػػػت عػػػدـ كجػػػكد علبقػػػة ذات  دلالػػػة مع .8

( عنػػد مسػػتكل معنكيػػة tالمسػػتقمة )القيػػادة , السياسػػات كالإسػػتراتيجية ,المػػكارد البشػػرية( كفقػػا" لاختبػػار )
( 0.865( المحسػكبة لمعامػؿ الانحػدار لمعلبقػة بػيف القيػادة كرةػا الزبػكف )t%( حيث بمغت قيمػة )5)

( المحسػػػكبة لمعامػػػؿ الانحػػػدار لمعلبقػػػة بػػػيف الإسػػػتراتيجية t( ك قيمػػػة )0.389بمسػػتكل دلالػػػة معنكيػػػة )
( المحسػػػكبة لمعامػػػؿ الانحػػػدار t( ك قيمػػػة )0.385( بمسػػػتكل دلالػػػة معنكيػػػة )0.872كرةػػػا الزبػػػكف )

(  كجميػػم  ىػػذه 0.482( بمسػػتكل دلالػػة معنكيػػة )0.705لمعلبقػػة بػػيف  المػػكارد البشػػرية كرةػػا الزبػػكف)
%. مما يعنا ذلؾ قبكؿ العدـ كالػذم يشػير إلػا عػدـ كجػكد علبقػة 5ل المعنكية القيمة اكبر مف مستك 

 ذات دلالة معنكية بيف متغير )القيادة , الإستراتيجية ,العامميف( كرةا الزبكف.
 كفيما يمي ممخص لمعلبقة بيف معايير التميز كرةا الزبكف:

 (لرمَز ورضا الزبونمعاََر ا( نراُج رِمَل الانِدار لمع قة بَن )35-5ردول رقم )
 نتيجة العلبقة المعنكية (Tاختبار ) معايير التمييز

 رفض 0.389 0.865 /القيادة1

 رفض 0.385 0.872 / الإستراتيجية2

 رفض 0.482 0.705 /العامميف3

 قبكؿ 0.001 3.461 /المكارد كالشركات4

 قبكؿ 0.006 2.80 / العمميات5

 spssبرنامج  –2016حميؿ المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج الت
ىنالؾ علبقة ذات دلالػة إحللهػائية بػيف معػايير التميػز كمما تقدـ نستنتج أف فرةية الدراسة اليرعية الأانية )

لمتغيػػػػرات ) المػػػػكارد كالشػػػراكات , العمميػػػػات( بينمػػػا لايعتبػػػػر فرةػػػػان  كرةػػػا الزبػػػػكف( يعتبػػػر فرةػػػػان للهػػػحيحان 
 .العامميف(للهحيحان لمتغيرات )القيادة , الإستراتيجية ,

 الفرضَة الفرعَة الثالثة
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 تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف معايير التميز كنتائج أداء الأعماؿ )نتائج المجتمم(
  تـ للهياغة ىذا اليرض كما يمي :

اليرةػػػػية الللهػػػػيرية: لا تكجػػػػد علبقػػػػة ذات دلالػػػػة إحللهػػػػائية معػػػػايير التميػػػػز كنتػػػػائج أداء الأعمػػػػاؿ )نتػػػػائج 
 المجتمم(.
ائج أداء الأعمػػػػاؿ )نتػػػػائج البديمػػػػة: تكجػػػػد علبقػػػػة ذات دلالػػػػة إحللهػػػػائية بػػػػيف معػػػػايير التميػػػػز كنتػػػػاليرةػػػػية 
 .(المجتمم

كلإأبات ىذه اليرةية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار المتعدد بيف )معايير التمييز( كمتغيرات مسػتقمة ك )نتػائج 
 المجتمم( كمتغير تابم.

 التالي: كجاءت نتائج التحميؿ كما ىك مكةت في الجدكؿ
( نراُج رِمَل الانِدار المرعدد لمع قة بَن معاََر الرمَز ونراُج جداا الأعمال )نراُج 36-5ردول رقم )
 المررم (

معام ت  معاََر الرمََز
 (Bالانِدار )

ة (Tاخربار )  مسرو  المعنوَ

 0.531 0.628 0.063 /القيادة1

 *0.027 2.43 0.216 / الإستراتيجية2

 0.318 1.003 0.095 /العامميف3

 0.710 0.373 0.043 /المكارد كالشركات4

 *0.013 2.531 0.295 /العمميات5

  0.46 (R2معامؿ التحديد )

F 20.97 

Sig F 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 : تشير معاملبت الانحدار إلا مايما

( كىػذا يعنػي أف ىنالػؾ علبقػة طرديػة بػيف معيػار القيػادة كنتػائج 0.063معامؿ انحدار متغير القيػادة ) .1
 المجتمم .

( كىػػػػػذا يعنػػػػػي أف ىنالػػػػػؾ علبقػػػػػة طرديػػػػػة بػػػػػيف متغيػػػػػر 0.216معامػػػػػؿ انحػػػػػدار متغيػػػػػر الإسػػػػػتراتيجية ) .2
 الإستراتيجية كنتائج المجتمم.
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ارد البشػػػرية ( كىػػػذا يعنػػػي أف ىنالػػػؾ علبقػػة طرديػػػة بػػػيف متغيػػػر المػػػك 0.095معامػػؿ انحػػػدار العػػػامميف ) .3
 كنتائج المجتمم .

( كىػػذا يعنػػي أف ىنالػػؾ علبقػػة طرديػػة بػػيف متغيػػر المػػكارد 0.043معامػػؿ انحػػدار المػػكارد كالشػػركات ) .4
 كالشركات  كنتائج المجتمم.

( كىػذا يعنػي أف ىنالػؾ علبقػة طرديػة بػيف متغيػر المػكارد كالشػركات  0.295معامؿ انحػدار العمميػات ) .5
 كنتائج المجتمم.

( معػػايير التمييػػزكجػػكد تػػأأير لممتغيػػر المسػػتقؿ ) ( إلػػا5/36بالجػػدكؿ رقػػـ )النتػػائج الػػكاردة كمػػا تشػػير  .6
(. كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػا أف 0.46عمػػا المتغيػػر التػػابم )نتػػائج المجتمػػم( حيػػث بمػػق معامػػؿ التحديػػد )

ات (% ىي عبارة عػف أأػر المتغيػر 54(% كنسبة )46معايير التميز تؤأر عما نتائج المجتمم بنسبة )
 الأخرل غير المةمنة في النمكذج  .

كمػػا يتةػػت مػػف نتػػائج التحميػػؿ كجػػكد علبقػػة ذات  دلالػػة معنكيػػة بػػيف المتغيػػر التػػابم )نتػػائج المجتمػػم(  .7
%( لمعػاملبت كػؿ مػف 5( عند مستكل معنكية )tلاختبار ) المستقمة )معايير التمييز( كفقان  كالمتغيرات

( المحسػكبة لمعامػؿ الانحػدار لمعلبقػة بػيف الإسػػتراتيجية t) )الإسػتراتيجية ,العمميػات( حيػث بمغػت قيمػة
(  لمعلبقػة بػيف متغيػر العمميػات t(  كقيمػة )0.027( بمستكل دلالة معنكيػة )2.243كنتائج المجتمم )

( كجميػػػػػم قػػػػػيـ مسػػػػػتكل المعنكيػػػػػة ليػػػػػذه 0.013( بمسػػػػػتكل دلالػػػػػة معنكيػػػػػة )2.531كنتػػػػػائج المجتمػػػػػم )
%. ممػػا يعنػػي ذلػػؾ رفػػض فػػرض العػػدـ كقبػػكؿ اليػػرض البػػديؿ 5ة المتغيػػرات أقػػؿ مػػف مسػػتكل المعنكيػػ

كالػػػذم يشػػػير إلػػػا كجػػػكد علبقػػػة ذات دلالػػػة معنكيػػػة بػػػيف متغيػػػرات )الإسػػػتراتيجية , العمميػػػات( كنتػػػائج 
 المجتمم. 

( كالمتغيػػرات بينمػػا يتةػػت عػػدـ كجػػكد علبقػػة ذات  دلالػػة معنكيػػة بػػيف المتغيػػر التػػابم )نتػػائج المجتمػػم .8
%( حيث بمغت قيمة 5( عند مستكل معنكية )tلاختبار ) ميف , المكارد كالشراكات( كفقان امالقيادة , الع)
(t( المحسكبة لمعامػؿ الانحػدار لمعلبقػة بػيف القيػادة كنتػائج المجتمػم )بمسػتكل دلالػة معنكيػة 0.628 )
م ( المحسػػػػكبة لمعامػػػػؿ الانحػػػػدار لمعلبقػػػػة بػػػػيف المػػػػكارد البشػػػػرية كنتػػػػائج المجتمػػػػt( ك قيمػػػػة )0.531)
( المحسكبة لمعامؿ الانحدار لمعلبقة بيف المكارد t( ك قيمة )0.318( بمستكل دلالة معنكية )1.003)

( كجميػػم ىػػذه القيمػػة أكبػػر مػػف 0.710( بمسػػتكل دلالػػة معنكيػػة )0.373كالشػػركات كنتػػائج المجتمػػم )
دلالػػػة %. ممػػػا يعنػػػا ذلػػؾ قبػػػكؿ العػػػدـ كالػػػذم يشػػػير إلػػا عػػػدـ كجػػػكد علبقػػػة ذات 5مسػػتكل المعنكيػػػة 

 معنكية بيف متغيرات )القيادة , العامميف , المكارد كالشراكات( كنتائج المجتمم.
 كفيما يمي ممخص لمعلبقة بيف معايير التميز كنتائج المجتمم:
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 (معاََر الرمَز ونراُج المررم ( نراُج رِمَل الانِدار لمع قة بَن )37-5ردول رقم )
ة (Tاخربار ) معاََر الرمََز نرَرة  المعنوَ

 الع قة

 رفض 0.531 0.628 /القيادة1

 قبكؿ 0.027 2.243 / الإستراتيجية2

 رفض 0.318 1.003 /العامميف3

 رفض 0.710 0.373 /المكارد كالشراكات4

 قبكؿ 0.013 2.531 / العمميات5

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 

ىنالػػؾ علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف لدراسػػة اليرعيػػة الأالأػػة )كممػػا تقػػدـ نسػػتنتج أف فرةػػية ا
لمتغيػرات )الإسػتراتيجية ,العمميػات( بينمػا لايعتبػر  معايير التميز كنتائج المجتمم( يعتبر فرةػان للهػحيحان 

 (.فرةان للهحيحان لمتغيرات )القيادة , العامميف , المكارد كالشراكات
 الفرضَة الفرعَة الرابعة

 ات دلالة إحللهائية بيف معايير التميز كنتائج أداء الأعماؿ )نتائج الأداء الرئيسية(تكجد علبقة ذ 
  تـ للهياغة ىذا اليرض كما يمي :

نتػػػائج اليرةػػػية الللهػػػيرية: لا تكجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحللهػػػائية معػػػايير التميػػػز كنتػػػائج أداء الأعمػػػاؿ )
 (.الأداء الرئيسية

نتائج الأداء حللهائية بيف معايير التميز كنتائج أداء الأعماؿ )اليرةية البديمة: تكجد علبقة ذات دلالة إ
 .(الرئيسية

كلإأبػػات ىػػذه اليرةػػية تػػـ اسػػتخداـ تحميػػؿ الانحػػدار المتعػػدد بػػيف )معػػايير التمييػػز( متغيػػرات مسػػتقمة ك 
 ( يللهنييا متغيران تابعان .نتائج الأداء الرئيسية)

 لي:كجاءت نتائج التحميؿ كما ىك مكةت في الجدكؿ التا
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نراُج ( نراُج رِمَل الانِدار المرعدد لمع قة بَن معاََر الرمَز ونراُج جداا الأعمال )38-5ردول رقم )
َسَة  (الأداا الرُ

معاملبت  معايير التمييز
 (Bالانحدار )

 مستكل المعنكية (Tاختبار )

 0.813 0.237 0.024 /القيادة1

 *0.048 1.992 0.198 / الإستراتيجية2

 0.994 0.007 0.001 لعامميف/ا3

 0.450 0.758 0.090 /المكارد كالشركات4

 *0.012 2.562 0.308 /العمميات5

معامػػػػػػػػػػػػػػػؿ التحديػػػػػػػػػػػػػػػد 
(R2) 

0.33  

F 12.44 

Sig F 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 : تشير معاملبت الانحدار إلا مايما

( كىذا يعني أف ىنالؾ علبقة طرديػة بػيف معيػار القيػادة ك نتػائج 0.024لقيادة )معامؿ انحدار متغير ا .1
 الأداء الرئيسية .

( كىػػػػػذا يعنػػػػػي أف ىنالػػػػػؾ علبقػػػػػة طرديػػػػػة بػػػػػيف متغيػػػػػر 0.198معامػػػػػؿ انحػػػػػدار متغيػػػػػر الإسػػػػػتراتيجية ) .2
 الإستراتيجية ك نتائج الأداء الرئيسية.

ؾ علبقػػػة طرديػػػة بػػػيف متغيػػػر العػػػامميف نتػػػائج ( كىػػػذا يعنػػػي أف ىنالػػػ0.090معامػػػؿ انحػػػدار العػػػامميف ) .3
 الأداء الرئيسية .

( كىػػذا يعنػػي أف ىنالػػؾ علبقػػة طرديػػة بػػيف متغيػػر المػػكارد 0.090معامػػؿ انحػػدار المػػكارد كالشػػراكات ) .4
 كالشراكات  ك نتائج الأداء الرئيسية.

ارد كالشػراكات  ( كىػذا يعنػي أف ىنالػؾ علبقػة طرديػة بػيف متغيػر المػك 0.308معامؿ انحدار العمميات ) .5
 ك نتائج الأداء الرئيسية.

( معػػايير التمييػػز( إلػػا كجػػكد تػػأأير لممتغيػػر المسػػتقؿ )5/38كمػػا تشػػير النتػػائج الػػكاردة بالجػػدكؿ رقػػـ ) .6
(. كىذه النتيجة تدؿ عمػا 0.33عما المتغير التابم )نتائج الأداء الرئيسية( حيث بمق معامؿ التحديد )

(% ىػػػي عبػػػارة عػػػف أأػػػػر 67(% كنسػػػػبة )33العػػػامميف بنسػػػبة )أف معػػػايير التميػػػز تػػػؤأر عمػػػػا رةػػػا 
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 المتغيرات الأخرل غير المةمنة في النمكذج  .
كمػػػا يتةػػػت مػػػف نتػػػائج التحميػػػؿ كجػػػكد علبقػػػة ذات  دلالػػػة معنكيػػػة بػػػيف المتغيػػػر التػػػابم )نتػػػائج الأداء  .7

( عنػػد مسػػتكل tار )الرئيسػػية( كالمتغيػػرات المسػػتقمة )السياسػػات كالإسػػتراتيجية, العمميػػات( كفقػػا" لاختبػػ
( المحسػػػكبة لمعامػػػؿ الانحػػػدار لمعلبقػػػة بػػػيف الإسػػػتراتيجية كنتػػػائج t%( حيػػػث بمغػػػت قيمػػػة )5معنكيػػػة )

(  لمعلبقػة بػيف العمميػات كنتػائج t(  كقيمػة )0.048( بمسػتكل دلالػة معنكيػة )1.992الأداء الرئيسية )
ـ مستكل المعنكية ليذه المتغيرات ( كجميم قي0.012( بمستكل دلالة معنكية )2.562الأداء الرئيسية )

%. ممػا يعنػا ذلػؾ رفػض فػرض العػدـ كقبػكؿ اليػرض البػديؿ كالػذم يشػير 5أقؿ مف مستكل المعنكية 
إلػػا كجػػكد علبقػػة ذات دلالػػة معنكيػػة بػػيف متغيػػرات ) القيػػادة , المػػكارد كالشػػراكات , العػػامميف( ك نتػػائج 

 الأداء الرئيسية. 
دلالػػة معنكيػػة بػػيف المتغيػػر التػػابم )نتػػائج الأداء الرئيسػػية( عنػػد   بينمػػا يتةػػت عػػدـ كجػػكد علبقػػة ذات .8

( المحسػػكبة لمعامػػؿ الانحػػدار لمعلبقػػة بػػيف القيػػادة كنتػػائج t%( حيػػث بمغػػت قيمػػة )5مسػػتكل معنكيػػة )
( المحسػػػكبة لمعامػػػؿ الانحػػػدار t( ك قيمػػػة )0.813( بمسػػػتكل دلالػػػة معنكيػػػة )0.237الأداء الرئيسػػػية )
( ك قيمػة 0.994( بمستكل دلالػة معنكيػة )0.007د البشرية كنتائج الأداء الرئيسية )لمعلبقة بيف المكار 

(t( المحسػػػػكبة لمعامػػػػؿ الانحػػػػدار لمعلبقػػػػة بػػػػيف المػػػػكارد كالشػػػػركات كنتػػػػائج الأداء الرئيسػػػػية )0.758 )
%. ممػا يعنػي ذلػؾ قبػػكؿ 5(  كىػذه القيمػة أكبػر مػف مسػتكل المعنكيػة 0.450بمسػتكل دلالػة معنكيػة )

كالذم يشير إلا عدـ كجكد علبقة ذات دلالة معنكية بػيف متغيػرات )القيػادة , المػكارد كالشػراكات  العدـ
 , العامميف( ك نتائج الأداء الرئيسية.

 كفيما يمي ممخص لمعلبقة بيف معايير التميز كرةا العامميف
َسَة(نراُج الأدامعاََر الرمَز ( نراُج رِمَل الانِدار لمع قة بَن )39-5ردول رقم )  ا الرُ

 نتيجة العلبقة المعنكية (Tاختبار ) معايير التمييز

 رفض 0.813 0.237 /القيادة1

 قبكؿ *0.048 1.992 / الإستراتيجية2

 رفض 0.994 0.007 /العامميف3

 رفض 0.450 0.758 /المكارد كالشركات4

 قبكؿ *0.012 2.562 / العمميات5

 spssبرنامج  –2016 المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ
ىنالؾ علبقة ذات دلالة إحللهائية بػيف معػايير التميػز كمما تقدـ نستنتج أف فرةية الدراسة اليرعية الرابعة )

لمتغيػػرات )الإسػػتراتيجية , العمميػػات( بينمػػا لايعتبػػر فرةػػان  ( يعتبػػر فرةػػان للهػػحيحان ئ نتػػائج الأداء الرئيسػػية ك
 .شراكات , العامميف(للهحيحان لمتغيرات )القيادة , المكارد كال
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َسَة الفرضَة   :وفروعيا  الثانَةالرُ
 تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف معايير التميز كالأقافة التنظيمية .

  تـ للهياغة ىذا اليرض كما يمي :
 اليرةية الللهيرية: لا تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية معايير التميز الأقافة التنظيمية

 .علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف معايير كالأقافة التنظيمية اليرةية البديمة: تكجد
كلإأبػػػات ىػػػذه اليرةػػػية تػػػـ اسػػػتخداـ تحميػػػؿ الانحػػػدار المتعػػػدد بػػػيف )معػػػايير التمييػػػز( كمتغيػػػرات مسػػػتقمة ك 

 )الأقافة التنظيمية( كمتغير تابم.
 كجاءت نتائج التحميؿ كما ىك مكةت في الجدكؿ التالي:

 مَل الانِدار المرعدد لمع قة بَن معاََر الرمَز والثقافة الرنظَمي( نراُج ر41ِ-5ردول رقم )
معػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاملبت  معايير التمييز

 (Bالانحدار )

 مستكل المعنكية (Tاختبار )

 0.456 0.747 0.102 /القيادة1

 0.923 0.097 0.014 / الإستراتيجية2

 *0.000 4.724 0.675 /العامميف3

 *0.040 2.075 0.323 /المكارد كالشركات4

 *0.001 3.349 0.559 /العمميات5

  0.70 (R2معامؿ التحديد )

F 55.33 

Sig F 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
 : تشير معاملبت الانحدار إلا مايما

يػادة كالأقافػة ( كىذا يعني أف ىنالػؾ علبقػة طرديػة بػيف معيػار الق0.102معامؿ انحدار متغير القيادة ) .1
 التنظيمية .

( كىػػػػػذا يعنػػػػػي أف ىنالػػػػػؾ علبقػػػػػة طرديػػػػػة بػػػػػيف متغيػػػػػر 0.014معامػػػػػؿ انحػػػػػدار متغيػػػػػر الإسػػػػػتراتيجية ) .2
 كالإستراتيجية كالأقافة التنظيمية.

( كىػػػذا يعنػػػي أف ىنالػػػؾ علبقػػة طرديػػػة بػػػيف متغيػػػر المػػػكارد البشػػػرية 0.675معامػػؿ انحػػػدار العػػػامميف ) .3
 كالأقافة التنظيمية .
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( كىػػذا يعنػػي أف ىنالػػؾ علبقػػة طرديػػة بػػيف متغيػػر المػػكارد 0.323نحػػدار المػػكارد كالشػػركات )معامػػؿ ا .4
 كالشراكات  كالأقافة التنظيمية.

( كىػذا يعنػي أف ىنالػؾ علبقػة طرديػة بػيف متغيػر العمميػات  كالأقافػة 0.323معامؿ انحدار العمميات ) .5
 التنظيمية.

( معػػايير التمييػػزإلػػا كجػػكد تػػأأير لممتغيػػر المسػػتقؿ )( 5/40كمػػا تشػػير النتػػائج الػػكاردة بالجػػدكؿ رقػػـ ) .6
(. كىػذه النتيجػة تػدؿ عمػا أف 0.70عما المتغير التابم )الأقافة التنظيمية( حيث بمق معامؿ التحديػد )

(% ىػػػػي عبػػػػارة عػػػػف أأػػػػر 30(% كنسػػػػبة )70معػػػػايير التميػػػػز تػػػػؤأر عمػػػػا الأقافػػػػة التنظيميػػػػة بنسػػػػبة )
نمػػكذج  كىػػذه دلالػػة عمػػا جػػكدة تكفيػػؽ العلبقػػة بػػيف معػػايير المتغيػػرات الأخػػرل غيػػر المةػػمنة فػػي ال

 التميز كالأقافة التنظيمية.
كما يتةت مف نتائج التحميؿ كجكد علبقػة ذات  دلالػة معنكيػة بػيف المتغيػر التػابم )الأقافػة التنظيميػة(  .7

( عنػػد مسػػتكل tكالمتغيػػرات المسػػتقمة )المػػكارد كالشػػركات, المػػكارد البشػػرية , العمميػػات( كفقػػا" لاختبػػار )
( المحسػكبة لمعامػؿ الانحػدار لمعلبقػة بػيف المػكارد البشػرية كالأقافػة t%( حيث بمغػت قيمػة )5معنكية )

(  لمعلبقػػػػة بػػػيف المػػػكارد كالشػػػػركات t(  كقيمػػػة )0.000( بمسػػػتكل دلالػػػػة معنكيػػػة )4.724التنظيميػػػة )
المحسػػكبة لمعامػػؿ الانحػػدار ( t( كقيمػػة )0.040( بمسػػتكل دلالػػة معنكيػػة )2.075كالأقافػػة التنظيميػػة )

( كجميم قيـ مستكل 0.001( بمستكل دلالة معنكية )3.349لمعلبقة بيف العمميات كالأقافة التنظيمية )
%. ممػػا يعنػػا ذلػػؾ رفػػض فػػرض العػػدـ كقبػػكؿ 5المعنكيػػة ليػػذه المتغيػػرات أقػػؿ مػػف مسػػتكل المعنكيػػة 

بػػيف متغيػػرات )المػػكارد كالشػػركات, اليػػرض البػػديؿ كالػػذم يشػػير إلػػا كجػػكد علبقػػة ذات دلالػػة معنكيػػة 
 المكارد البشرية , العمميات( كالأقافة التنظيمية . 

بينما يتةت عػدـ كجػكد علبقػة ذات  دلالػة معنكيػة بػيف المتغيػر التػابم )الأقافػة التنظيميػة( كالمتغيػرات  .8
( tت قيمػة )%( حيػث بمغػ5( عنػد مسػتكل معنكيػة )tالمستقمة ) القيادة كالإسػتراتيجية( كفقػا" لاختبػار )

( بمسػػتكل دلالػػة معنكيػػة 0.747المحسػػكبة لمعامػػؿ الانحػػدار لمعلبقػػة بػػيف القيػػادة كالأقافػػة التنظيميػػة )
( بمسػػتكل 0.097( المحسػػكبة لمعامػػؿ الانحػػدار لمعلبقػػة بػػيف كالأقافػػة التنظيميػػة )t( ك قيمػػة )0.456)

يعنا ذلؾ قبكؿ العػدـ كالػذم  %. مما5(  كىذه القيـ اكبر مف مستكل المعنكية 0.923دلالة معنكية )
 يشير إلا عدـ كجكد علبقة ذات دلالة معنكية بيف متغير ) القيادة , الإستراتيجية( كالأقافة التنظيمية.

 كفيما يمي ممخص لمعلبقة بيف معايير التميز كالأقافة التنظيمية:
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 (ثقافة الرنظَمَةمعاََر الرمَز وال( نراُج رِمَل الانِدار لمع قة بَن )41-5ردول رقم )
 نتيجة العلبقة المعنكية (Tاختبار ) معايير التمييز

 رفض 0.456 0.747 /القيادة1

 رفض 0.923 0.097 / الإستراتيجية2

 قبكؿ *0.000 4.724 /العامميف3

 قبكؿ *0.040 2.075 /المكارد كالشركات4

 قبكؿ *0.001 3.349 / العمميات5

 spssبرنامج  –2016التحميؿ المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج 
ىنالػػؾ علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف معػػايير كممػػا تقػػدـ نسػػتنتج أف فرةػػية الدراسػػة الرئيسػػية الأانيػػة )

لمتغيػػرات ) العػػامميف , المػػكارد كالشػػراكات, العمميػػات(  التميػػز كالأقافػػة التنظيميػػة( يعتبػػر فرةػػان للهػػحيحان 
 .يادة كلإستراتيجية(بينما لايعتبر فرةان للهحيحان لمتغيرات )الق

َسَة  الفرضَة  :وفروعيا  الثالثةالرُ
 ىنالؾ علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف الأقافة التنظيمية كنتائج الأداء .

  تـ للهياغة ىذا اليرض كما يمي :
 اليرةية الللهيرية: لا تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية الأقافة التنظيمية كنتائج الأداء

 .علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف الأقافة التنظيمية كنتائج الأداءاليرةية البديمة: تكجد 
كلإأبػػات ىػػذه اليرةػػية تػػـ اسػػتخداـ تحميػػؿ الانحػػدار البسػػيط بػػيف )الأقافػػة التنظيميػػة( كمتغيػػر مسػػتقؿ ك 

 )كنتائج أداء الإعماؿ( كمتغيرات تابعة.
 كجاءت نتائج التحميؿ كما ىك مكةت في الجدكؿ التالي:
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 الثقافة الرنظَمَة ونراُج جداا الإعمال( نراُج رِمَل الانِدار لمع قة بَن 42-5رقم )دول ر
معامل  المربَرات المسرقمة

 الرِدَد
(R2) 

معامل 
 الانِدار

(B) 

اخربار 
(T) 

مسرو  
ة  المعنوَ

مسرو   Fقَمة 
ة  المعنوَ

نرَرة 
 الع قة

/العلبقػػػػة بػػػػيف الأقافػػػػة 1
التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػػة كرةػػػػػػػػػػػػػػػػا 

 العامميف

 قبكؿ 0.000 73.8 0.000 8.59 0.29 0.36

/العلبقػػػػة بػػػػيف الأقافػػػػة 2
 التنظيمية كرةا الزبكف 

 قبكؿ 0.000 64.7 0.000 8.04 0.25 0.33

/العلبقػػػػة بػػػػيف الأقافػػػػة 3
التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػػة كنتػػػػػػػػػػػػػػػػائج 

 المجتمم

 قبكؿ 0.000 107 0.000 10.3 0.28 0.45

/العلبقػػػػة بػػػػيف الأقافػػػػة 4
التنظيمية كنتػائج الأداء 

 الرئيسية

 قبكؿ 0.000 52.6 0.000 7.15 0.22 0.29

 spssبرنامج  –إعداد الباحث مف نتائج  تحميؿ  المللهدر : 
 (:66-5يتةت مف الجدكؿ رقـ )

(.كىػذه القيمػة 0.29بمغت قيمة معامؿ الانحدار لمتغير العلبقة بيف الأقافة التنظيمية كرةا العامميف ) .1
 مية كرةا العامميف.تدؿ عما أف ىنالؾ علبقة طردية بيف الأقافة التنظي

(.كىػذه القيمػة 0.25بمغت قيمة معامؿ الانحػدار لمتغيػر العلبقػة بػيف الأقافػة التنظيميػة كرةػا الزبػكف ) .2
 تدؿ عما أف ىنالؾ علبقة طردية بيف الأقافة التنظيمية كرةا الزبكف.

(.كىذه القيمة 0.28بمغت قيمة معامؿ الانحدار لمتغير العلبقة بيف الأقافة التنظيمية كنتائج المجتمم ) .3
 تدؿ عما أف ىنالؾ علبقة طردية بيف الأقافة التنظيمية كنتائج المجتمم. 

(.كىػذه 0.22بمغت قيمة معامؿ الانحدار لمتغير العلبقة بيف الأقافة التنظيمية كنتائج الأداء الرئيسية ) .4
 ئيسية.القيمة تدؿ عما أف ىنالؾ علبقة طردية بيف الأقافة التنظيمية كنتائج الأداء الر 

( إلػػا كجػػكد تػػأأير لممتغيػػر )الأقافػػة التنظيميػػة( عمػػا 42-5كمػػا تشػػير النتػػائج الػػكاردة بالجػػدكؿ رقػػـ ) .5
%( لمعلبقػة بػيف الأقافػة التنظيميػة 36المتغير التابم )نتػائج أداء الإعمػاؿ( حيػث بمػق معامػؿ التحديػد )

%( لمعلبقػػة بػػيف الأقافػػة 45)%( لمعلبقػػة بػػيف الأقافػػة التنظيميػػة كرةػػا الزبػػكف ك33كرةػػا العػػامميف ك)
 %( لمعلبقة بيف الأقافة التنظيمية كنتائج الأداء الرئيسية.29التنظيمية كنتائج المجتمم ك)

كما يتةت مف نتائج التحميؿ كجػكد علبقػة ذات  دلالػة معنكيػة بػيف الأقافػة التنظيميػة كمتغيػرات نتػائج  .6
( المحسػكبة لمعامػؿ t( حيػث بمغػت قيمػة )%5( عنػد مسػتكل معنكيػة )tأداء الأعماؿ  كفقا" لاختبار )

( t( ك قيمػػة )0.000( بمسػػتكل دلالػػة معنكيػػة )8.59العلبقػػة بػػيف الأقافػػة التنظيميػػة كرةػػا العػػامميف )
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( بمستكل دلالة معنكية 8.04المحسكبة لمعامؿ الانحدار لمعلبقة بيف الأقافة التنظيمية كرةا الزبكف )
( 10.35معلبقػػػة بػػػيف الأقافػػػة التنظيميػػػة كنتػػػائج المجتمػػػم )( المحسػػػكبة لمعامػػػؿ لt( ك قيمػػػة )0.000)

( المحسػػكبة لمعامػػؿ لمعلبقػػة بػػيف الأقافػػة التنظيميػػة كنتػػائج t( ك قيمػػة )0.000بمسػػتكل دلالػػة معنكيػػة )
(  كجميػم قػيـ مسػتكل المعنكيػة ليػذه المتغيػرات 0.000( بمستكل دلالة معنكية )7.25الأداء الرئيسية)

%. ممػا يعنػي ذلػؾ رفػض فػرض العػدـ كقبػكؿ اليػرض البػديؿ كالػذم يشػير 5 أقؿ مف مستكل المعنكية
 إلا كجكد علبقة ذات دلالة معنكية بيف متغير )الأقافة التنظيمية( كنتائج أداء الأعماؿ .

 كفي ما يمي ممخص ليرةية الدراسة الرئيسية الأالث
 ظَمَة ونراُج جداا الإعمال(( نراُج رِمَل الانِدار لمع قة بَن ) الثقافة الرن43-5ردول رقم )

اخربار  الفرضَة الثالثة
(T) 

ة  نرَرة الع قة المعنوَ

 قبكؿ 0.000 8.59 /العلبقة بيف الأقافة التنظيمية كرةا العامميف1

 قبكؿ 0.000 8.04 /العلبقة بيف الأقافة التنظيمية كرةا الزبكف2

 قبكؿ 0.000 10.3 /العلبقة بيف الأقافة التنظيمية نتائج المجتمم3

/العلبقػػػػػػة بػػػػػػيف الأقافػػػػػػة التنظيميػػػػػػة نتػػػػػػائج الأداء 3
 الرئيسية

 قبكؿ 0.000 7.15

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
مما تقػدـ نسػتنتج أف فرةػية الدراسػة الرئيسػية الأالأػة كالتػي نللهػت عمػا )تكجػد علبقػة ذات دلالػة إحللهػائية 

تـ التحقؽ مف للهحتيا  في جميم اليركض اليرعيػة لعناللهػر اليرةػية  (.ئج الأداءبيف الأقافة التنظيمية كنتا
. 

 الثقافة الرنظَمَة رأثَر وساطة
 :الخطكات ىيكىذه  الكساطة تأأير لاختبار ألبأة خطكات دعا( 1986)كيني  الباركنك 

 .يجب أف تككف كبيرةβ1  المتغيرات التابعة تؤأر عما يجب أف المتغير المستقؿ .1

 .β2يجب أف تككف كبيرة  المتغيرالتكسط المستقمة يجب أف يؤأر عما تغيراتالمأف  .2

 .يجب أف تككف كبيرة β3  المتغير التابم يجب أف تؤأر عما الكسيط .3
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 Mediation structureالدكل

 

 

                                      β 2                                     B3                                         

                                                 

 

 

مػػف أجػػؿ اسػػتيياء الشػػركط لاختبػػار تػػأأير كسػػاطة معػػادلات الانحػػدار الأقافػػة التنظيميػػة مػػم بعػػد نتػػائج أداء  
بعػػاد نتػػائج أداء عمػػػا كتراجعػػػت كػػؿ أ )نتػػائج الأداء الريئسػػة,نتػػػائج المجتمػػم  ,)رةػػا العمػػلبء رةػػا الزبػػكف

 . المتغيرات قياس أأر معايير التميز ىذه المعادلات الانحدار اليرمي

َسَة الفرضَة   وفروعيا : الرابعةالرُ
 .كمعاييرالنتائجالأقافة التنظيمية تتكسط العلبقة بيف معايير التميز 

 الفرضَة الفرعَة الأولَ:
رةا العامميف في كجكد الأقافة التنظيمية بللهيتو متغيران  تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف معايير التميز

 كسيطان . 
كلإأبػػػػات ىػػػػذه اليرةػػػػية يػػػػتـ اسػػػػتخداـ تحميػػػػؿ الانحػػػػدار المتعػػػػدد كالػػػػذم يػػػػربط بػػػػيف معػػػػايير التمييز)المػػػػكارد 

 كذلؾ عما النحك التالي : كالشركات , العمميات(  كرةا العامميف مف خلبؿ الأقافة التنظيمية.
تقؿ: معايير التمييز)المكارد كالشراكات , العمميات( تـ استبعاد كؿ مػف معػايير. التميػز )القيػادة المتغير المس

 العامميف ( لعدـ كجكد علبقة بينيا كمتغير رةا العامميف.

 المتغير الكسيط: الأقافة التنظيمية.

 المتغير التابم : رةا العامميف.
التميػز كرةػا العػامميف بتكسػط الأقافػة التنظيميػة  فقػد  كفا ظؿ فرةية انو تكجد علبقة معنكية بػيف معػايير

 تـ استخداـ تحميؿ الانحدار المتعدد كذلؾ عما النحك التالي:
 تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كرةا العامميف. .1
 تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كالأقافة التنظيمية. .2
 ظؿ كجكد المتغير الكسيط الأقافة التنظيمية.تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كرةا العامميف في  .3

 الـكفيما يمي نتائج التقدير لمنماذج الألبأة  كذلؾ عما النحك التالي:

M 

X 
Z 

4β 

1β 
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 تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف المكارد كالشراكات ك رةا العامميف في كجكد. :أكلان 
 الثقافة الرنظَمَة كمربَر وسَط :

مرعدد لأثر المربَر الوسيَط )الثقافية الرنظَمَية( عميَ الع قية بيَن ( رِمَل الانِدار ال44-5ردول رقم )
 الموارد والدراكات ورضا العاممَن

معامل  
 الرِدَد

معامل 
 Bالانِدار

اخربار 
(F) 

ة  المعنوَ

 0.000 77.2 0.54 0.37 العلبقة بيف المكارد كالشراكات كرةا العامميف

العلبقػػػػػػػػة بػػػػػػػػيف المػػػػػػػػكارد كالشػػػػػػػػراكات كالأقافػػػػػػػػة 
 يميةالتنظ

0.52 1.31 140.6 0.000 

العلبقة بيف المكارد كالشػراكات كرةػا العػامميف 
 بتكسط الأقافة التنظيمية

0.42 0.16 48.2 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
عمػػػا رةػػػا  ( يلبحػػػظ أف معيػػػار المػػػكارد كالشػػػركات يػػػؤأر جكىريػػػان 44-5باسػػػتقراء النتػػػائج الػػػكاردة بجػػػدكؿ )

%( مػػف التبػػايف فػػي ىػػذه العلبقػػة   كفػػا نيػػس الكقػػت فإنػػو يػػؤأر جكىريػػان عمػػا 37العػػامميف   حيػػث تيسػػر )
% مف التبايف في الأقافة التنظيمية   كعند إدخاؿ المتغير الكسػيط )الأقافػة  52الأقافة التنظيمية حيث تيسر

يػػار المػػكارد كالشػػركات عمػػا المتغيػػر التػػابم التنظيميػػة( فػػي معادلػػة الانحػػدار الأالأػػة يلبحػػظ اختيػػاء أأػػر مع
( كمػػا أف القػػكة التيسػػيرية 0.16( إلػػا )0.54)رةػا العػػامميف(  حيػػث انخيةػػت قيمػػة معامػػؿ الانحػػدار مػػف )

%( كمعنػا ذلػؾ أف  42(%( إلػا 37لمنمكذج ارتيعػت فػي المعادلػة الأالأػة عنيػا فػي المعادلػة الأكلػا مػف )
يػؤأر عمػا العلبقػة بػيف معيػار المػكارد كالشػركات )المتغيػر المسػتقؿ( كرةػا الأقافة التنظيميػة متغيػران كسػيطان 

 العامميف )المتغير التابم(. 
مما تقدـ نستنتج أف )الأقافة التنظيمية تتكسط العلبقة بػيف معيػار المػكارد كالشػركات كرةػا العػامميف( يعتبػر 

 فرض مقبكؿ .
ك رةػػا العػػامميف فػػي كجػػكد الأقافػػة التنظيميػػة متغيػػران تكجػػد علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف العمميػػات  :أكلان 

 كسيطان 
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( رِمَل الانِدار المرعدد لأثر المربَر الوسيَط )الثقافية الرنظَمَية( عميَ الع قية بيَن 45-5ردول رقم )
 معَار العممَات ورضا العاممَن.

معامل  
 الرِدَد

معامل 
 Bالانِدار

اخربار 
(F) 

ة  المعنوَ

 0.000 77.7 0.57 0.38 عمميات كرةا العامميفالعلبقة بيف معيار ال

 0.000 154.7 1.43 0.55 العلبقة بيف معيار العمميات كالأقافة التنظيمية

العلبقػػة بػػيف معيػػػار العمميػػات كرةػػا العػػػامميف 
 بتكسط الأقافة التنظيمية

0.43 0.17 47.5 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
( يلبحػػظ أف معيػػار العمميػػات يػػؤأر جكىريػػان عمػػا رةػػا العػػامميف   45-5اسػػتقراء النتػػائج الػػكاردة بجػػدكؿ )ب

%( مػػػف التبػػػايف فػػػي ىػػػذه العلبقػػػة   كفػػػا نيػػػس الكقػػػت فإنػػػو يػػػؤأر جكىريػػػان عمػػػا الأقافػػػة 38حيػػػث تيسػػػر )
الكسػػػيط )الأقافػػػة % مػػػف التبػػػايف فػػػي الأقافػػػة التنظيميػػػة   كعنػػػد إدخػػػاؿ المتغيػػػر  55التنظيميػػػة حيػػػث تيسػػػر

التنظيميػػػة( فػػػي معادلػػػة الانحػػػدار الأالأػػػة يلبحػػػظ اختيػػػاء أأػػػر معيػػػار العمميػػػات عمػػػا المتغيػػػر التػػػابم )رةػػػا 
( كمػا أف القػكة التيسػيرية لمنمػكذج 0.17( إلا )0.55العامميف(  حيث انخيةت قيمة معامؿ الانحدار مف )

%( كمعنػػا ذلػػؾ أف الأقافػػة  43(%( إلػػا 38ف )ارتيعػػت فػػي المعادلػػة الأالأػػة عنيػػا فػػي المعادلػػة الأكلػػا مػػ
التنظيمية بللهيتو متغيران كسيطان يؤأر عما العلبقػة بػيف معيػار العمميػات )المتغيػر المسػتقؿ( كرةػا العػامميف 

 )المتغير التابم(. 
ممػػا تقػػدـ نسػػتنتج أف )الأقافػػة التنظيميػػة تتكسػػط العلبقػػة بػػيف معيػػار العمميػػات كرةػػا العػػامميف( يعػػد فرةػػان 

 بكلان .مق
 الفرضَة الفرعَة الثانَة

ىنالؾ علبقة ترابطية ذات دلالة إحللهائية بيف معايير التميز رةا الزبكف في كجكد الأقافة التنظيمية متغيران 
 كسيطان .

كلإأبػػػػات ىػػػػذه اليرةػػػػية يػػػػتـ اسػػػػتخداـ تحميػػػػؿ الانحػػػػدار المتعػػػػدد كالػػػػذم يػػػػربط بػػػػيف معػػػػايير التمييز)المػػػػكارد 
 كرةا الزبكف مف خلبؿ الأقافة التنظيمية.كذلؾ عما النحك التالي : كالشركات , العمميات( 

: معايير التمييز)المكارد كالشركات , العمميات(  تـ استبعاد كؿ مف معػايير التميػز )القيػادة المربَر المسرقل
 .الزبكفرةا كالمكارد البشرية( لعدـ كجكد علبقة بينيا كمتغير 

 ة.الأقافة التنظيمي المربَر الوسَط:

 : رةا الزبكف. المربَر الراب 
كفي ظؿ فرةية انو تكجد علبقة معنكية بػيف معػايير التميػز كرةػا العػامميف بتكسػط الأقافػة التنظيميػة  فقػد 

 تـ استخداـ تحميؿ الانحدار المتعدد كذلؾ عما النحك التالي:
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 تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كرةا الزبكف. .1
 لتميز كالأقافة التنظيمية.حميؿ العلبقة بيف معايير ات .2
 تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كرةا الزبكف في ظؿ كجكد المتغير الكسيط الأقافة التنظيمية. .3

 الـكفيما يمي نتائج التقدير لمنماذج الألبأة  كذلؾ عما النحك التالي:
جػػكد الأقافػػة التنظيميػػة تكجػػد علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف المػػكارد كالشػػركات ك رةػػا الزبػػكف فػػي ك  :أكلان 

 متغيران كسيطان .
( رِمَل الانِدار المرعدد لأثر المربَر الوسيَط )الثقافية الرنظَمَية( عميَ الع قية بيَن 46-5ردول رقم )

 الموارد والدركات ورضا الزبون

معامل  
 الرِدَد

معامل 
 Bالانِدار

اخربار 
(F) 

ة  المعنوَ

 0.000 60.6 0.45 0.32 العلبقة بيف المكارد كالشراكات كرةا الزبكف

العلبقػػػػػػػػة بػػػػػػػػيف المػػػػػػػػكارد كالشػػػػػػػػراكات كالأقافػػػػػػػػة 
 التنظيمية

0.52 1.31 140.6 0.000 

العلبقػػة بػػيف المػػكارد كالشػػراكات كرةػػا الزبػػكف 
 بتكسط الأقافة التنظيمية

0.38 0.15 39.2 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
( يلبحظ أف معيار المكارد كالشركات يؤأر جكىريان عما رةا الزبكف 46-5الكاردة بجدكؿ )باستقراء النتائج 
%( مػػػف التبػػػايف فػػػي ىػػػذه العلبقػػػة   كفػػػا نيػػػس الكقػػػت فإنػػػو يػػػؤأر جكىريػػػان عمػػػا الأقافػػػة 32  حيػػػث تيسػػػر )

أقافػػػة % مػػػف التبػػػايف فػػػي الأقافػػػة التنظيميػػػة   كعنػػػد إدخػػػاؿ المتغيػػػر الكسػػػيط )ال 52التنظيميػػػة حيػػػث تيسػػػر
التنظيميػػة( فػػي معادلػػة الانحػػدار الأالأػػة يلبحػػظ اختيػػاء أأػػر معيػػار المػػكارد كالشػػركات عمػػا المتغيػػر التػػابم 

( كمػػا أف القػػكة التيسػػيرية 0.15( إلػػا )0.45)رةػا العػػامميف(  حيػػث انخيةػػت قيمػػة معامػػؿ الانحػػدار مػػف )
%( كمعنػا ذلػؾ أف  42(%( إلػا 37)لمنمكذج ارتيعػت فػي المعادلػة الأالأػة عنيػا فػي المعادلػة الأكلػا مػف 

الأقافة التنظيمية بللهياىا متغيران كسيطان يؤأر عما العلبقة بيف معيػار المػكارد كالشػركات )المتغيػر المسػتقؿ( 
 كرةا الزبكف )المتغير التابم(. 

عػػد ممػػا تقػػدـ نسػػتنتج أف )الأقافػػة التنظيميػػة تتكسػػط العلبقػػة بػػيف معيػػار المػػكارد كالشػػركات كرةػػا الزبػػكف( ي
 .فرةان مقبكلان 

تكجػػد علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف العمميػػات ك رةػػا الزبػػكف فػػي كجػػكد الأقافػػة التنظيميػػة بللهػػيتيا  :أانيػػان 
 متغيران كسيطان .
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الع قية بيَن  ( رِمَل الانِدار المرعدد لأثر المربَر الوسيَط )الثقافية الرنظَمَية( عمي47َ-5ردول رقم )
 معَار العممَات ورضا الزبون

عامل م 
 الرِدَد

معامل 
 Bالانِدار

اخربار 
(F) 

ة  المعنوَ

 0.000 55.9 0.57 0.30 العلبقة بيف معيار العمميات كرةا الزبكف

 0.000 154.7 1.43 0.55 العلبقة بيف معيار العمميات كالأقافة التنظيمية

العلبقػػػػة بػػػػيف معيػػػػار العمميػػػػات كرةػػػػا الزبػػػػكف 
 بتكسط الأقافة التنظيمية

0.37 0.16 37.1 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
( يلبحظ أف معيار العمميات يؤأر جكىريان عما رةا الزبكف   حيػث 47-5باستقراء النتائج الكاردة بجدكؿ )

%( مػػف التبػػايف فػػي ىػػذه العلبقػػة   كفػػا نيػػس الكقػػت فإنػػو يػػؤأر جكىريػػان عمػػا الأقافػػة التنظيميػػة 30تيسػػر )
% مف التبػايف فػي الأقافػة التنظيميػة   كعنػد إدخػاؿ المتغيػر الكسػيط )الأقافػة التنظيميػة( فػي  55ث تيسرحي

معادلػػػة الانحػػػدار الأالأػػػة يلبحػػػظ اختيػػػاء أأػػػر معيػػػار العمميػػػات عمػػػا المتغيػػػر التػػػابم )رةػػػا الزبػػػكف(  حيػػػث 
ة لمنمػػػكذج ارتيعػػػت فػػػي ( كمػػػا أف القػػػكة التيسػػػيري0.16( إلػػػا )0.55انخيةػػػت قيمػػػة معامػػػؿ الانحػػػدار مػػػف )

%( كمعنػػػا ذلػػػؾ أف الأقافػػػة التنظيميػػػة  37(%( إلػػػا 30المعادلػػػة الأالأػػػة عنيػػػا فػػػي المعادلػػػة الأكلػػػا مػػػف )
 كمتغير كسيط يؤأر عما العلبقة بيف معيار العمميات )المتغير المستقؿ( كرةا الزبكف )المتغير التابم(. 

لبقة بيف معيار العمميات كرةا الزبػكف( يعػد فػرض مقبػكلان مما تقدـ نستنتج أف )الأقافة التنظيمية تتكسط الع
. 

 الفرضَة الفرعَة الثالثة
ىنالػػؾ علبقػػة ترابطيػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف معػػايير التميػػز نتػػائج المجتمػػم فػػي كجػػكد الأقافػػة التنظيميػػة 

 .بللهيتيا متغيران كسيطان 
ذم يػػػربط بػػػيف معػػػايير التمييز)السياسػػػات كلإأبػػػات ىػػػذه اليرةػػػية يػػػتـ اسػػػتخداـ تحميػػػؿ الانحػػػدار المتعػػػدد كالػػػ

 كالإستراتيجية , العمميات(  كرةا الزبكف مف خلبؿ الأقافة التنظيمية.كذلؾ عما النحك التالي :
: معػػايير التمييز)الإسػػتراتيجية , العمميػػات(  تػػـ اسػػتبعاد كػػؿ مػػف معػػايير التميػػز )القيػػادة المربَيير المسييرقل

 كمتغير نتائج المجتمم, كالعامميف ( لعدـ كجكد علبقة بينيا

 الأقافة التنظيمية. المربَر الوسَط:

 : نتائج المجتمم. المربَر الراب 
كفا ظؿ فرةية انو تكجد علبقة معنكية بيف معايير التميػز كنتػائج المجتمػم بتكسػط الأقافػة التنظيميػة  فقػد 

 تـ استخداـ تحميؿ الانحدار المتعدد كذلؾ عما النحك التالي:
 ة بيف معايير التميز كنتائج المجتمم.تحميؿ العلبق .1
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 تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كالأقافة التنظيمية. .2
 تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كنتائج المجتمم في ظؿ كجكد المتغير الكسيط الأقافة التنظيمية. .3

 الـكفيما يمي نتائج التقدير لمنماذج الألبأة  كذلؾ عما النحك التالي:
جد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف الإستراتيجية كنتائج المجتمم في كجكد الأقافة التنظيمية بللهػيتيا تك  :أكلان 

 متغيران كسيطان.
الع قية بيَن الوسيَط )الثقافية الرنظَمَية( عميَ ( رِمَل الانِدار المرعدد لأثر المربَر 48-5ردول رقم )

 الإسررارَرَة ونراُج المررم 

معامييييييييييييييل  
 الرِدَد

معامييييييييييييييييييييييييييل 
 Bِدارالان

اخربيييييييييييييار 
(F) 

 المعنوَة

 0.000 63.3 0.40 0.32 كنتائج المجتمم الإستراتيجيةالعلبقة بيف 

 0.000 97.8 1.07 0.43 كالأقافة التنظيمية الإستراتيجيةالعلبقة بيف 

كنتػػػػػائج المجتمػػػػػػم  الإسػػػػػتراتيجيةالعلبقػػػػػة بػػػػػيف 
 بتكسط الأقافة التنظيمية

0.48 0.22 60.8 0.000 

 spssبرنامج  –2016لدارس مف نتائج التحميؿ المللهدر: إعداد ا
( يلبحظ أف معيار الإستراتيجية يؤأر جكىريان عمػا نتػائج المجتمػم   48-5باستقراء النتائج الكاردة بجدكؿ )

%( مػػػف التبػػػايف فػػػي ىػػػذه العلبقػػػة   كفػػػا نيػػػس الكقػػػت فإنػػػو يػػػؤأر جكىريػػػان عمػػػا الأقافػػػة 32حيػػػث تيسػػػر )
بػػػايف فػػػي الأقافػػػة التنظيميػػػة   كعنػػػد إدخػػػاؿ المتغيػػػر الكسػػػيط )الأقافػػػة % مػػػف الت 43التنظيميػػػة حيػػػث تيسػػػر

التنظيميػػة( فػػي معادلػػة الانحػػدار الأالأػػة يلبحػػظ اختيػػاء أأػػر معيػػار السياسػػات كالإسػػتراتيجية عمػػا المتغيػػر 
( كمػػػا أف القػػػكة 0.22( إلػػػا )0.32التػػػابم )نتػػػائج المجتمػػػم(  حيػػػث انخيةػػػت قيمػػػة معامػػػؿ الانحػػػدار مػػػف )

%( كمعنػا  48(%( إلػا 32ة لمنمكذج ارتيعت في المعادلة الأالأة عنيا في المعادلػة الأكلػا مػف )التيسيري
ذلػػؾ أف الأقافػػة التنظيميػػة كمتغيػػر كسػػيط يػػؤأر عمػػا العلبقػػة بػػيف معيػػار الاسػػتراتييجة )المتغيػػر المسػػػتقؿ( 

 كنتائج المجتمم )المتغير التابم(. 
كسط العلبقة بيف معيار السياسػات كالإسػتراتيجية كنتػائج المجتمػم( مما تقدـ نستنتج أف )الأقافة التنظيمية تت

 يعد فرةان مقبكلا .
تكجػػد علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف معيػػار العمميػػات كنتػػائج المجتمػػم فػػي كجػػكد الأقافػػة التنظيميػػة  :أانيػػان 

 متغيران كسيطان .
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الع قية بيَن )الثقافية الرنظَمَية( عميَ الوسيَط ( رِمَل الانِدار المرعدد لأثر المربَر 49-5ردول رقم )
 العممَات ونراُج المررم 

معامل  
 الرِدَد

معامل 
 Bالانِدار

اخربار 
(F) 

ة  المعنوَ

 0.000 55.1 0.45 0.29 العلبقة بيف العمميات كنتائج المجتمم

 0.000 154.7 1.43 0.55 العلبقة بيف العمميات كالأقافة التنظيمية

تػػائج المجتمػػم بتكسػػط العلبقػػة بػػيف العمميػػات كن
 الأقافة التنظيمية

0.46 0.25 54.3 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
( يلبحػػظ أف معيػػار العمميػػات يػػؤأر جكىريػػان عمػػا نتػػائج المجتمػػم   49-5باسػػتقراء النتػػائج الػػكاردة بجػػدكؿ )

نيػػػس الكقػػػت فإنػػػو يػػػؤأر جكىريػػػان عمػػػا الأقافػػػة  %( مػػػف التبػػػايف فػػػي ىػػػذه العلبقػػػة   كفػػػا29حيػػػث تيسػػػر )
% مػػػف التبػػػايف فػػػي الأقافػػػة التنظيميػػػة   كعنػػػد إدخػػػاؿ المتغيػػػر الكسػػػيط )الأقافػػػة  55التنظيميػػػة حيػػػث تيسػػػر

التنظيميػػػة( فػػػي معادلػػػة الانحػػػدار الأالأػػػة يلبحػػػظ اختيػػػاء أأػػػر معيػػػار العمميػػػات عمػػػا المتغيػػػر التػػػابم )نتػػػائج 
( كمػا أف القػكة التيسػيرية لمنمػكذج 0.25( إلا )0.45عامؿ الانحدار مف )المجتمم(  حيث انخيةت قيمة م

%( كمعنػػا ذلػػؾ أف الأقافػػة  46(%( إلػػا 29ارتيعػػت فػػي المعادلػػة الأالأػػة عنيػػا فػػي المعادلػػة الأكلػػا مػػف )
التنظيميػػػة كمتغيػػػر كسػػػيط يػػػؤأر عمػػػا العلبقػػػة بػػػيف معيػػػار العمميػػػات )المتغيػػػر المسػػػتقؿ( كنتػػػائج المجتمػػػم 

ممػػػا تقػػػدـ نسػػػتنتج أف )الأقافػػػة التنظيميػػػة تتكسػػػط العلبقػػػة بػػػيف معيػػػار العمميػػػات كنتػػػائج ر التػػػابم(. )المتغيػػػ
 المجتمم( يعد فرةان مقبكلان .

 الفرضَة الفرعَة الرابعة
ىنالػػػؾ علبقػػػة ترابطيػػػة ذات دلالػػػة إحللهػػػائية بػػػيف معػػػايير التميػػػز نتػػػائج الأداء الرئيسػػػية فػػػي كجػػػكد الأقافػػػة 

 سيطان .التنظيمية متغيران ن ك 
, بػػيف معػػايير التمييز)الإسػػتراتيجيةكلإأبػػات ىػػذه اليرةػػية يػػتـ اسػػتخداـ تحميػػؿ الانحػػدار المتعػػدد كالػػذم يػػربط 

 العمميات(  كنتائج الأداء الرئيسية مف خلبؿ الأقافة التنظيمية.كذلؾ عما النحك التالي :
 ,عاد كػػؿ مػػف معػػايير التميػػز )القيػػادة معػػايير التمييز)الإسػػتراتيجية , العمميػػات(  تػػـ اسػػتب المربَيير المسييرقل:

 كالعامميف ( لعدـ كجكد علبقة بينيا كمتغير نتائج الأداء الرئيسية,

 : الأقافة التنظيمية.المربَر الوسَط

 : نتائج الأداء الرئيسية. المربَر الراب 
الأقافة التنظيمية  كفا ظؿ فرةية انو تكجد علبقة معنكية بيف معايير التميز كنتائج الأداء الرئيسية بتكسط 

 فقد تـ استخداـ تحميؿ الانحدار المتعدد كذلؾ عما النحك التالي:
 تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كنتائج المجتمم. .1
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 تحميؿ العلبقة بيف معايير التميز كالأقافة التنظيمية. .2
كسػػػيط الأقافػػػة تحميػػػؿ العلبقػػػة بػػػيف معػػػايير التميػػػز كنتػػػائج الأداء الرئيسػػػية فػػػي ظػػػؿ كجػػػكد المتغيػػػر ال .3

 التنظيمية.
 الـكفيما يمي نتائج التقدير لمنماذج الألبأة  كذلؾ عما النحك التالي:

تكجد علبقة ذات دلالة إحللهػائية بػيف الإسػتراتيجية كنتػائج الأداء الرئيسػية فػي كجػكد الأقافػة التنظيميػة  :أكلان 
 متغيران كسيطان .

مربَر الوسيَط )الثقافية الرنظَمَية( عميَ الع قية بيَن ( رِمَل الانِدار المرعدد لأثر ال51-5ردول رقم )
َسَة .  ونراُج الأداا الرُ

معامل  
 الرِدَد

معامل 
 Bالانِدار

اخربار 
(F) 

ة  المعنوَ

 0.000 38.7 0.32 0.23 العلبقة بيف كنتائج الأداء الرئيسية

 0.000 97.8 1.07 0.43 العلبقة بيف كالأقافة التنظيمية

لأداء الرئيسػػػػػية بتكسػػػػػط العلبقػػػػة بػػػػػيف كنتػػػػػائج ا
 الأقافة التنظيمية

0.32 0.16 29.8 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
( يلبحػػػظ أف معيػػػار الإسػػػتراتيجية يػػؤأر جكىريػػػان عمػػػا نتػػػائج الأداء 50-5باسػػتقراء النتػػػائج الػػػكاردة بجػػدكؿ )

العلبقػػة   كفػػا نيػػس الكقػػت فإنػػو يػػؤأر جكىريػػان عمػػا  %( مػػف التبػػايف فػػي ىػػذه23الرئيسػػية   حيػػث تيسػػر )
% مف التبايف في الأقافة التنظيمية   كعند إدخاؿ المتغير الكسػيط )الأقافػة  43الأقافة التنظيمية حيث تيسر

التنظيميػػة( فػػي معادلػػة الانحػػدار الأالأػػة يلبحػػظ اختيػػاء أأػػر معيػػار الإسػػتراتيجية عمػػا المتغيػػر التػػابم )نتػػائج 
( كمػػا أف القػػكة التيسػػيرية 0.16( إلػػا )0.32رئيسػػية(  حيػػث انخيةػػت قيمػػة معامػػؿ الانحػػدار مػػف )الأداء ال

%( كمعنػا ذلػؾ أف  32(%( إلػا 23لمنمكذج ارتيعػت فػي المعادلػة الأالأػة عنيػا فػي المعادلػة الأكلػا مػف )
ر المسػتقؿ( كنتػائج الأداء الأقافة التنظيمية متغيران كسيطان يؤأر عما العلبقة بيف معيار الاسػتراتييجة )المتغيػ

 الرئيسية )المتغير التابم(. 
مما تقدـ نستنتج أف )الأقافة التنظيمية تتكسط العلبقة بيف معيار الإستراتيجية كنتائج الأداء الرئيسية( يعتبر 

 فرض مقبكؿ .
الأقافػػػة  تكجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحللهػػػائية بػػػيف معيػػػار العمميػػػات كنتػػػائج الأداء الرئيسػػػية فػػػي كجػػػكد :أانيػػػان 

 التنظيمية كمتغير كسيط
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( رِمَل الانِدار المرعدد لأثر المربَر الوسيَط )الثقافية الرنظَمَية( عميَ الع قية بيَن 51-5ردول رقم )
َسَة  العممَات ونراُج الأداا الرُ

معامل  
 الرِدَد

معامل 
 Bالانِدار

اخربار 
(F) 

ة  المعنوَ

 0.000 51.5 0.42 0.29 العلبقة بيف العمميات كنتائج الأداء الرئيسية

 0.000 154.7 1.43 0.55 العلبقة بيف العمميات كالأقافة التنظيمية

العلبقػػػة بػػػيف العمميػػػات كنتػػػائج الأداء الرئيسػػػية 
 بتكسط الأقافة التنظيمية

0.33 0.13 31.6 0.000 

 spssبرنامج  –2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
( يلبحظ أف معيار العمميات يؤأر جكىريان عما نتائج الأداء الرئيسية 51-5بجدكؿ )باستقراء النتائج الكاردة 

%( مػػػف التبػػػايف فػػػي ىػػػذه العلبقػػػة   كفػػػي نيػػػس الكقػػػت فإنػػػو يػػػؤأر جكىريػػػان عمػػػا الأقافػػػة 29  حيػػػث تيسػػػر )
 % مػػػف التبػػػايف فػػػي الأقافػػػة التنظيميػػػة   كعنػػػد إدخػػػاؿ المتغيػػػر الكسػػػيط )الأقافػػػة 55التنظيميػػػة حيػػػث تيسػػػر

التنظيمية( في معادلة الانحدار الأالأة يلبحظ اختياء أأر معيار العمميات عما المتغير التػابم )نتػائج الأداء 
( كمػا أف القػكة التيسػيرية لمنمػكذج 0.13( إلا )0.42الرئيسية(  حيث انخيةت قيمة معامؿ الانحدار مف )

%( كمعنػػا ذلػػؾ أف الأقافػػة  33(( إلػػا %29ارتيعػػت فػػي المعادلػػة الأالأػػة عنيػػا فػػي المعادلػػة الأكلػػا مػػف )
التنظيمية متغيرن كسيطان يػؤأر عمػا العلبقػة بػيف معيػار العمميػات )المتغيػر المسػتقؿ( كنتػائج الأداء الرئيسػية 

 )المتغير التابم(. 
ممػػا تقػػدـ نسػػتنتج أف )الأقافػػة التنظيميػػة تتكسػػط العلبقػػة بػػيف معيػػار العمميػػات كنتػػائج الأداء الرئيسػػية( يعػػد 

(.   كفيما يمي ممخػص لميرةػية الرئيسػية 2012) كىذه النتيجة تختمؼ مم دراسة السانبمي , ا مقبكلا .فرة
 الرابعة:
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فيي وريود ََر الرمَيز ونرياُج جداا الأعميال معيا( نرياُج رِمَيل الانِيدار لمع قية بيَن )75-5ردول رقم )
 (الثقافة الرنظَمَة كمربَر وسَط

 نتيجة العلبقة 

نتػػائج المجتمػػم فػػي كجػػكد الأقافػػة الاسػػتراتيجية ك دلالػػة إحللهػػائية بػػيف تكجػػد علبقػػة ذات 
 التنظيمية كمتغير كسيط

 قبكؿ

كنتػػائج الأداء الرئيسػػية فػػي كجػػكد الاسػػتراتيجية تكجػػد علبقػػة ذات دلالػػة إحللهػػائية بػػيف 
 الأقافة التنظيمية كمتغير كسيط

 قبكؿ

ةػػػا العػػػامميف فػػػي كجػػػكد تكجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحللهػػػائية بػػػيف المػػػكارد كالشػػػراكات كر 
 الأقافة التنظيمية كمتغير كسيط

 قبكؿ

تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف المكارد كالشراكات كرةا الزبكف في كجكد الأقافة 
 التنظيمية كمتغير كسيط

 قبكؿ

تكجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحللهػػػائية بػػػيف العمميػػػات كرةػػػا العػػػامميف فػػػي كجػػػكد الأقافػػػة 
 التنظيمية كمتغير كسيط

 قبكؿ

تكجػػػػد علبقػػػػة ذات دلالػػػػة إحللهػػػػائية بػػػػيف العمميػػػػات كرةػػػػا الزبػػػػكف فػػػػي كجػػػػكد الأقافػػػػة 
 التنظيمية كمتغير كسيط

 قبكؿ

تكجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحللهػػػائية بػػػيف العمميػػػات كنتػػػائج المجتمػػػم فػػػي كجػػػكد الأقافػػػة 
 التنظيمية كمتغير كسيط

 قبكؿ

لأداء الرئيسية في كجكد الأقافة تكجد علبقة ذات دلالة إحللهائية بيف العمميات كنتائج ا
 التنظيمية كمتغير كسيط

 قبكؿ

 spssبرنامج  – 2016المللهدر: إعداد الدارس مف نتائج التحميؿ 
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 جولًا : النراُج 
 مناقدة النراُج :

بقيػػاس معػػايير التميػػز عمػػا نتػػائج الأداء كدكر الأقافػػة التنظميػػة متغيػػران كسػػيطان دراسػػة  اختللهػػت ىػػذه الدراسػػة
حالة ىيئة الطيراف المدني السكداني مف خلبؿ استقللهاء الأدارة العميا , كذلؾ لتمكنيـ مف معرفة نقاط القػكة 

 كالةعؼ في ىيئة الطيراف المدني كدكرىـ الأكبر في رفم نتائج الأداء بالييئة .
( 150تبم الػدراس إسػمكب عينػة عشػكائية مػف مجتمػم دراسػة مكػكف مػف  فتػرة تكزيػم الأسػتبانو, تػـ إختيػار )ا

ميػػردة مػػف مجمػػكع الدراسػػة كذلػػؾ كفػػؽ معادلػػة رياةػػية , كىػػذه العينػػة ممأمػػة فػػي الػػدرجات الكظيييػػة التاليػػة 
, كالدرجػػة الأكلػػا ( لييئػػة الطيػػراف )الدرجػػة الخامسػػة , كالدرجػػة الرابعػػة , كالدرجػػة الأالأػػة , كالدرجػػة الأانيػػة 

المػػدني السػػػكداني التػػػي بػػدكرىا تنقسػػػـ إلػػػا )سػػمطة الطيػػػراف المػػػدني , شػػركة مطػػػارالخرطكـ الػػػدكلي , شػػػركة 
مطػػػػارات السػػػػكداف القابةػػػػة , شػػػػركة المطػػػػارات الكلايػػػػة المحػػػػدكدة, شػػػػركة ىندسػػػػة المطػػػػارات الاستشػػػػارية , 

 ف كأخرل(.كأكاديمية السكداف لعمكـ كتكنكلكجيا الطيرا
 مناقدة خصاُص العَنة :

اختللهت خللهائص العينة عما , )النكع , العمر , كالمؤىؿ العممي , كالمسمي الػكظييي , كسػنكات الخبػرة , 
كحسػػب المؤسسػػة كالػػدكرات التدريبػػة فػػي مجػػاؿ الجػػكدة ( كالتػػي يمكػػف اسػػتخداميا لمؤشػػرات نتػػائج أداء ىيئػػة 

 الطيراف المدني .
( مػػػف حجػػػـ العينػػػة ممػػػا يػػػدؿ أف ىيئػػػة الطيػػػراف المػػػدني بأقسػػػاميا المختميػػػة 71-8بمغػػت نسػػػبة الػػػذككر ) (1)

تيةؿ عنللهر الػذككر لإدارة الأنشػطة كمػا أنيػـ يتميػزكف بخبػرات أكبػر كاسػتقرار كحركػة التنقػؿ تمكػنيـ 
 مف نتائج أداء بشكؿ أفةؿ .

, ر , كدبمػكـ عػاليدكتػكره , كماجسػتيتشػير فقػرة المؤىػؿ العممػي إلػا نسػبة عاليػة مػف حممػة الشػيادات  ) (2)
كبكالكريس , كدبمكـ ميني    كأانكل عالي ( يتةت أف القالبية العظمي مػف أفػراد العينػة ممػف يحممػكف 

( كىذا يدؿ عما جكدة التأىيؿ العممي لأفراد 8116درجات جامعية كفكؽ الجامعية  حيث بمغت نسبيـ )
 كالإجابة عمييا بدقة.العينة كبالتالي قدرتيـ عما فيـ عبارات الاستبانو بشكؿ جيد 

 (96-5( سػػنو حيػػث بمغػػت نسػػبيـ )50-31تشػػير فقػػرة أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة تتػػراكح أعمػػارىـ مػػابيف ) (3)
كىذا يدؿ عما أف الادارييف بشركة الطيراف المدني يتمتعكف بعمر شبابي كحيكية عالية ممػا يػؤدم إلػا 

 تطكير كتقديـ ىيئة الطيراف المدني.

( جات الكظيييػة الخامسػة , كالرابعػةييية أف غالبية أفراد العينة المبحكأة مف )الدر تشير فقرة الدرجة الكظ (4)
( مف إجمالي العينة كىػذه دلالػة عمػا معرفػة كادراؾ أفػراد العينػة بالمةػاميف 69-5حيث بمغت نسبيـ )

 الحديأة معايير التميز .
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( كزيػادة سػػنكات 77.9ـ )سػنة فػأكأر حيػث بمغػت نسػبي 16تشػير فقػرة سػنكات الخبػرة أعمػي نسػبة كانػػت  (5)
قػدرة الييئػة عمػا اكتسػاب معػارؼ  زالخبرة تدؿ عما امتلبؾ خبرات كمعارؼ متنكعػة ىػذه الخبػرات يعػز 

 جديدة كتطبيؽ المعارؼ المكجكدة .

تشير فقرة الػدكرات فػي مجػاؿ الجػكدة كالتميػز أف نسػبة أفػراد العينػة الػذيف تمقػكا دكرات تدريبػة فػي مجػاؿ  (6)
( كىػذا يػدؿ اكأػر مػف تللهػنيؼ أفػراد العينػة يمتمكػكف الميػارات كالمعرفػو المةػافة 72.5الجكدة كالتميز )

 نتيجو الدكرات التدريبة مما يجعميـ قادريف عما التياعؿ كالمشاركو في مجاؿ العمؿ .

تشػػير فقػػرة اسػػـ المؤسسػػة أف أكبػػر نسػػبة مػػف أفػػراد العينػػة المبحكأػػة فػػي كػػؿ مػػف سػػمطة الطيػػراف المػػدني  (7)
 طارات الاستشارية كشركة مطارات السكداف حيث بمغت نسبيـ كشركة ىندسة الم

 معيار التميز .ل( كىذه النسبة تدؿ عما فيـ ىيئة الطيراف 36.3)
سَة والفرعَة:  مناقدة نراُج الفرضَات الرُ

 الاولي: الفرضَة نراُج اولًا:
ت نتػائج اليرةػية الاكلػي ىنالؾ علبقة ذات دلالة أحللهائية بػيف معػايير التميػز كمعػايير نتػائج الأداء  كشػي

أف أغمػب  النتػػائج جػاءت سػػمبية,ك يعػػزك ذلػؾ أف سػػمطة الطيػراف المػػدني كشػػركة مطػارات السػػكداف القابةػػة 
 .كشركاتيا لـ تيعؿ معايير التميز بالدرجة المطمكبة 

 اسباب فشؿ تطبيؽ منيجيات الجكدة في الطيراف المدني يرحم إلا :
 ة الجكدة .عدـ التدرج في تطبيؽ منيجيات إدار  .1

 عدـ كجكد القاعدة الللهمبة في اساسيات الجكدة كرةا المكظييف كرةا العملبء . .2

 نراُج الفرضَة الثانَة :
ىنالؾ علبقة ذات دلالة أحللهائية بيف معايير التميز كالأقافػة التنظيميػة , نسػتنج مػف أف)ىنالػؾ علبقػة ذات 

يعتبػػر فػػرض للهػػحيت لمتغيػػرات )العػػامميف , المػػكارد دلالػػة أحللهػػائية بػػيف معػػايير التميػػز, الأقافػػة التنظيميػػة , 
يعتبر فرض للهحيت لمتغيرات )القيادة , الاستراتيجية ( مما يدكؿ عمي تأأير  كالشراكات , العمميات( بيف لا

 جابي لمعايير التميز عمي الأقافة التنظيمية بسمطة الطيراف المدني كشركة مطارات السكداف القابةة . يا
 الثة:نراُج الفرضَة الث

ىنالػػؾ علبقػػة ذات دلالػػة أحللهػػائية بػػيف الأقافػػة التنظيميػػة كنتػػائج الأداء تػػـ التحقػػؽ مػػف للهػػحتيا فػػي جمػػم 
 اليركض الرئيسة كاليرعية  كىذه النتيجة تعزك الي أف الأقافة التنظيمية تأأر ايجابي عمي نتائج الأداء .

 نراُج الفرضَة الراب :
تػـ اسػتبعاد معػايير التميػز )القيػادة ,  .النتػائج كمعػايير عػايير التميػز الأقافة التنظيمية تتكسػط العلبقػة بػيف م

العامميف ( لعدـ كجكد علبقة . تـ التحقؽ أف الأقافة التنظيمية تتكسػط العلبقػة بػيف  معػايير التميػز )المػكارد 
ج المجتمػػم , كالشػػراكات , العمميػػات , الإسػػتراتيجية ( كمعػػايير النتػػائج )رةػػا العػػامميف كرةػػا الزبػػكف , كنتػػائ

 كنتائج الأداء الرئيسة( .
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 نراُج الأِصاا الوصفي:
كشػػيت نتػػائج التحميػػؿ عمػػا تػػكلي القيػػادة )التكجػػو الاسػػتراتيجي لممنشػػأة الرؤيػػة كالرسػػالة كالقيـ(يػػأتي فػػي  (1)

المرتبة الأكلي فيما كشؼ النتائج عف )تكفر قيادة بيئة مشجعة بالمنشأة لتحقيؽ التميػز( يػأتي مػف ،خػر 
 لكية.سمـ الأك 

تبينػػت نتػػائج الدراسػػة بػػأف الشػػركات المبحكأػػة )تمتمػػؾ خطػػة اسػػتراتيجية كاةػػحة لتيسػػير أعماليػػا( تحتػػؿ  (2)
الأكلكيػػة القللهػػكل بينمػػا )اسػػتخدـ الشػػركات المؤشػػراء الأداء لمتأكػػد مػػف اسػػتراتيجية المنشػػأة تتجػػو نحػػك 

 المتطمبات ( تحتؿ المرتبة الأخير مف كجية نظر المبحكأيف.

الدراسػػة بنػػاءن الشػػركات المبحكأػػو) تمتمػػؾ كللهػػيان كظيييػػان معتمػػدان لكػػؿ الكظػػائؼ المكجػػكدة أظيػػرت نتػػائج   (3)
يػأتي   بيا ( تحتؿ المرتبة الأكلػا بينمػا )اسػتخدـ المنشػأة التغذيػة الراجعػة مػف القيػاس الرةػاء الػكظييي(

 في المركز الأخير. 

ةػػػماف الاسػػػتغلبؿ الأمأػػػؿ لممػػػكارد كشػػػيت الدراسػػػة بػػػأف كحػػػدات الطيػػػراف المػػػدني )تمتمػػػؾ نظامػػػان ماليػػػان ل (4)
المالية كفؽ المعايير المطمكبة( يأتي في المرتبة الأكلا  بينمػا )تنظػيـ المعمكمػات كالمعرفػة فػي المنشػأة 

يػػأتي فػػي  مػػف أجػػؿ تمكػػيف العػػامميف مػػف الكللهػػكؿ إلييػػا كاسػػتخداميا لمقيػػاـ بإعمػػاليـ عمػػا نحػػك فعػػاؿ(
 المرتبة الأخيرة حسب كجية نظر المبحكأيف.

كةحت  نتائج الدراسة بأف )المنشأة تممؾ.تللهاميـ مكاأقة لعممياتيا الأساسػية(تأتي فػي المرتبػة الأكلػا أ (5)
بينمػػا )الاسػػتيادة مػػف مؤشػػرات قيػػاس الأداء فػػي ترتيػػب أكلكيػػات المنشػػأة ( يحتػػؿ المركػػز الأخيػػر حسػػب 

 كجية نظر المبحكأيف.

المكظييف بأف الرةا الكظييي يساىـ في  كشيت النتائج مف الشركات المبحكأة بأف )تكجد قناعات لدل (6)
انجاز المياـ كالكاجبات بالجكدة كالكيػاء المطمكبػة(تحتؿ المرتبػة الاكلػي بينمػا )تعتبػر سياسػات الترقيػات 

 المعمكؿ بيا حاليان فعالة( تاتي في المركز الاخيرة .

يف عمػا نمػط القيػادة رةػا العػامم(اظيرت الدراسة بػأف كحػدات الطيػراف المػدني تحػرز نتػائج ايجابيػة فػي (7)
كالإشراؼ( تأتي في المركز الأكؿ بينما تتكفرمؤشرات القياس مدل رةا العامميف عف التطكير الكظييي 

 كالتمكيف كالمشاركة.

أظيرت نتائج الإحللهاء الكللهيي أف كحدات الطيراف المدني ) تةم المنشأة أىدافان تحقؽ رةػا الزبػائف  (8)
 .تكأيقيا تاتي في المرتبة الأخيرةالمنشاة الشكاكل كيتـ تأتي في المرتبة الاكلي بينما )ترللهد 

)تحقيػػػؽ التنميػػػة المسػػػتدامة  كشػػػؼ نتػػػائج التحميػػػؿ الكللهػػػيي أف كحػػػدات الطيػػػراف المػػػدني تحػػػرص عمػػػي (9)
)بسػتخداـ أدكات قيػاس الػرأم العػاـ  ينما قيػاـ كحػدات الطيػراف المػدني لممجتمم (تاتي في المركز الاكؿ ب

 لمرتبة  الاخيرة.إتجاه خدماتيا( تأتي في ا
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تبينػػت الدراسػػة بػػأف كحػػدات الطيػػراف المػػدني ) تحقػػؽ نتػػائج ايجابيػػة فػػي الحللهػػيمة الماليػػة(يأتي فػػي  (10)
المرتبة الاكلي . بينما قياـ كحدات الطيػراف المػدني ) بمقارنػة نتػائج الأعمػاؿ الرئيسػية  الخاللهػة بيػا 

 مم مؤسسات مشابيو ياتي في المرتبة الاخيرة .

 ثانَاً: الروصَات 
كبناء عما النتػائج التػي تػـ التكللهػؿ الييػا بػأف الػدراس يقسػـ التكللهػيات إلػا :تكللهػيات عامػة  . تكللهػيات  

 خاللهة متعمقة بمكةكع البحث  كتكللهيات متعمؽ ببحكث في المستغبؿ كذلؾ عما النحك التالي .
 اولًا الروصَات عامة: 

الأىتمػػػػاـ بالأقافػػػػة ك السػػػػمنارات كالمػػػػكتمرات كالػػػػكرش  لبؿنشػػػػر الػػػػكعي بمييػػػػكـ التميػػػػز مػػػػف خػػػػةػػػػركرة  .1
 التنظيمية كذلؾ لكي تساىـ في تنمية كتطكير الأداء.

 تكللهي الدراسة بختيار طرؽ فعالو لتنشيط كتأىيؿ القادة لكي تساعدىا عما التكيؼ مم المتغيرات. .2

 مستكل اداييا . العمؿ عما تطكير نظاـ قياس الأداء لكي يساعد المنظمات عما التعرؼ عما   .3
 الروصَات خاصة بالطَران المدني :

ةػػركرة أىتمػػاـ القيػػادييف بكحػػدات الطيػػراف المػػدني المختمػػؼ مسػػتكياتيـ الكظيييػػة كدرجػػاتيـ الكظيييػػة  .1
, كالشػراكات كالمػكارد , كالعمميػات , كيسػاعد ذلػؾ عمػا  العامميفبقياس معايير التميز  بابعاده: القيادة 

 نتائج أداء إيجابية .

 يجب الاىتماـ بيئية الأعماؿ لحللهكؿ عما نتائج متميز . .2

 عما كحدات الطيراف المدني استخداـ التغذية الراجعة في قياس الرةا الكظييي. .3

دارة المعمكمػػات كالمعرفػػة مػػف أجػػؿ تمكػػيف العػػامميف  مػػف  .4 يجػػب عمػػا كحػػدات الطيػػراف المػػدني تنظػػيـ كا 
 فعاؿ.  الكللهكؿ إلييا كاستخداميا لقياـ بأعماليـ عما نحك

الترقيػػة فػػي ةػػركرة اىتمػػاـ ىيئػػة الطيػػراف محػػؿ الدراسػػة بتػػكفير فػػرص متسػػاكية كعادلػػة لكػػؿ العػػامميف  .5
 كالتدريب.

ةػركرة اىتمػػاـ الطيػػراف المػػدني بتعزيػػز مؤشػػرات قيػاس رةػػا العػػامميف عػػف التطػػكر الػػكظييي كالتمكػػيف  .6
 كالمشاركة.

 العاـ بما الخدمات التي تقدميا. ةركرة أىتماـ الطيراف المدني بتعزيز دراسة كقياس الرأم .7

طة كالشركات بإجراء التقكيـ الذاتي لمتابعػة التقػدـ نحػك التميػز كنشػر مقياـ مديرك الجكدة بالس لابد مف .8
 أقافة كمياىيـ التميز.

 لابد مف  التدرج في تطبيؽ منيجيات أدارة الجكدة. .9

 .العمؿ عما تحميمياكتكأيقياعما كحدات الطيراف المدني عمؿ للهناديؽ الا قتراحات  كالشكاكم ك  .10

. يجػػػب عمػػػا كحػػػدات الطيػػػرف المػػػدني مقارنػػػة نتػػػائج الأعمػػػاؿ الرئيسػػػية الخاللهػػػة بيػػػا مػػػم مؤسسػػػات  .11
 مشابيو.
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 روصَات بِوث مسرقبمَة:ثالثاً: 
 دراسة مقارنة بيف المؤسسات العاممة بنظـ الجكدة كالتميز كالمؤسسات التي لا تتطبؽ معايير التميز. .1
 بيف عناللهر التميز تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسات .  دراسة العلبقة .2

 .التميز للهعكبات كمعكقات تطبيؽ معايير .3

 .يدكرر نماذج التميز في تطكير الأداء المؤسس .4

 إجراء دراسة مستقبمية عف الأسباب التي تحد مف اىتماـ المؤسسات كالييئات بمعايير التميز. .5

 لمحافظة عمييا في المنظمات السكدانية .ليات بناء الأقافة التنظيمية الداعمة كاا .6

 محددات الأقافة التنظيمية لمسمكؾ القيادل في المنظمات الحككمية , كالخاللهة . .7
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 قاُمة المصادر والمرار 

 القراف الكريـ.
 السنة النبكية.

 اولًا : الكرب العربَة

 رة الأعمػاؿ , شػركة مطػابم السػكداف لمعممػة, أبك العباس فةػؿ المػكلي كجػكؾ , الاللهػكؿ العمميػة ,لادا
 ـ.2009الخرطكـ ,

  أحمػػػػد ابػػػػراىيـ أبكسػػػػف , ادارة المػػػػكارد البشػػػػرية, شػػػػركة مطػػػػابم السػػػػكداف لمعممػػػػة المحػػػػدكدة , الخرطػػػػكـ
 ـ .2012

 , ـ,عماف .2012احمد يكسؼ دركيف , إدارة الجكدة الشاممة, الاكاديميكف لمنشر كالتكزيم 

  كمحمػػد شػػحاتة دىػػب ,  التنظيميػػة  كالقيػػادة , ترجمػػة محمػػد منيػػر الاللهػػبحي ,أدجػػاره شػػايف , الأقافػػة
 ـ.2011مركز البحكث , الرياض ,

 , أركل عبػػػػد الحميػػػػد محمػػػػد نػػػػكر , ادارة الجػػػػكدة الشػػػػاممة , شػػػػركة مطػػػػابم السػػػػكداف لمعممػػػػة المحػػػػدكدة 
 ـ.الخرطكـ2008

 , ـ عماف . 2009اياد عبد ا  شعباف , أدارة الجكدة الشاممة, دار زىراف 
 , ـ .2006بارل كشكاف , ادارة المكارد البشرية القاىرة 

  , بسػػيكني محمػػد البرادعػػي , مػػديرالأدارة العميػػا كرحمػػة التميػػز الأدارل, ايتػػراؾ لمطباعػػة كالنشػػر كالتكزيػػم
 ـ.2006القاىرة 

 , ـ .2005بيترج ريد , القيادة المتميزه , ترجمة علبء أحمد ,مجمكعة النيؿ العربية 
  ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعاؿ مراجعة عبد المحسف عبد  ديمسر , أدارة المكارد البشرية  ,جارل

 ـ .2010ا  , , دار المريز , الرياض , 

 , ـ. 2009جميس أيياف , كجميس ديف , الجكدة الشاممة دار الريت لمنشر , الرياض 

 تعريػػػب رفػػػاعي حسػػػف رفػػػاعي جيػػػر الػػػد جيػػػر نيػػػرج كركبػػػرت بػػػا ركف ,ادارة السػػػمكؾ فػػػي المنظمػػػات ,
 ـ.2004  كاسماعيؿ عمي بسيكني دار المريز 

  سػػكداف لمعممػػة المحػػدكدة , الخرطػػكـأللهػػكؿ الأدارة كالتنظػػيـ, شػػركة مطػػابم ال  ذكػػي مكػػي إسػػماعيؿ ,
 ـ .2009

  ـ .2003الادارة ,  دار كائؿ لمنشر كالتكزيم , عماف ,  سعاد نايؼ يرتكطي 

 ـ القاىرة .2005, مكتبة عيف شمس , 21 ػالقرف ال السيد اليكارل , حقائؽ منظمة 

  ,ـ , مطابم الدار اليندسية .2013سيد محمد جاد الرب , أدارة الأبداع التميز, التنافسي 
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  ترجمػػة رفػػاعي محمػػد رفػػاعي كمحمػػد سػػيد أحمػػد عبػػد   شػػارلزك جاريػػث جػػكتز , الأدارة الاسػػتراتيجية
 ـ .2011الرياض  المتعاؿ , دار المريز , 

 ـ2003كفيللهؿ عمر باشرحبيؿ , للهناعة القايد , ابداع  الككيت ,  رؽ محمد السكيداف طا 
  ـ .1985عايده سيد خطاب , الأدارة كالتخطيط الاستراتيجي دار اليكر , القاىرة 

 , عبػػػػد البػػػػارل أبػػػػراىيـ درة ,ك زىيػػػػر نعػػػػيـ الللهػػػػباغ أدارة المػػػػكارد البشػػػػرية , دار كائػػػػؿ لمنشػػػػر , عمػػػػاف 
 ـ .2008

 ـ .1999كيـ أحمد الخزامي , تكنكلكجيا الأداء مف التقييـ الي التحسيف , القاىرة ,عبد الح 

  عبػػد العزيػػز عبػػد الػػرحيـ سػػميماف , منػػاىج البحػػث العممػػي فػػي العمػػكـ الانسػػانية مطبعػػة جامعػػة النيمػػيف
 ـ2006الخرطكـ 

 2008شػػر كالتكزيػػم عبػػد العزيػػز عمػػي حسػػف , الأدارة المتميػػز لممػػكارد البشػػرية , المكتبػػة المللهػػرية لمن 
 القاىرة.

  عػػػز الػػػديف عبػػػد اليتػػػاح ,مقدمػػػة فػػػي الاحللهػػػاء الكللهيي,كالاسػػػتدلالي, باسػػػتخداـ(SPSS) القػػػاىرة دار
 ـ1991النيةة العربي 

 , ـ 2011عمي ابراىيـ كردل , الادارة كالقيادة , كادل النيؿ لمتنمية البشريا , القاىرة 

  ـ .2001 اتيجية دار غريب , لمطباعة كالنشر , القاىرة ,عمي السممي , أدارة المكارد البشرية كالاستر 
  , ـ.2002عمي السممي إدارة التميز مكتبة الدارة الحديث , القاىرة 

  عمػػار بػػف عيسػػي , اتجاىػػات , التػػدريب المعاللهػػر كتقيػػيـ  أداء الافػػراد كالعػػامميف , دار أسػػامة لمنشػػر
 ـ .2012كالتكزيم ,عماف , الأردكف ,

  ـ.2007ارة الجكدة الشاممة ,الدار الجامعية الاسكندراية د  إفريد النجار 
  , مػػػاريك أم ىػػػاينز , دار الأداء  ترجمػػػة , محمػػػكد مكسػػػي  , ك زىيػػػر الللهػػػباغ , معيػػػد الأدارة العامػػػة

 ـ.1984ادارة البحكث , الرياض 

 , ـ, القاىرة .2004محمد أحمد عكض , الأدارة الاستراتيجية الدار الجامعية 

 ميارت أدارة الاداء كمعايير كتطبيقات الجكدة في الأداء مركز تطكير  حسف ىلبؿ , محمد عبد الغني
 ـ1996الأداء كالتنمية ,القاىرة ,

  , ـ.2008دارة الجكدة مف المنظكر الأدارل الدار الجامعية , طنطا ,إمحمد محمد ابراىيـ 

 كالتنميػػػة , القػػػاىرة  محمدعبػػػد الغنػػػي حسػػػف ىػػػلبؿ , الكللهػػػكؿ الػػػي قمػػػة الاداء , مركػػػز تطػػػكير الاداء
 . ـ2006

 . بدكف تاريز محمكد المساد , الادارة اليعالة , مكتبة لبناف بيركت . 

  ـ.2004’ محمكد سميماف العمياف , السمكؾ التنظيمـ في منظمات الأعماؿ , عماف دار كائؿ لمنشر 
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 المحػػػدكده ,  ممػػػةمللهػػػطيي حامػػػد الحكػػػيـ الجػػػكدة الشػػػاممة كأمتيػػػاز الاعمػػػاؿ شػػػركة مطػػػابم السػػػكداف لمع
 .ـ 2011الخرطكـ , 

  مللهطيي محمكد أبكبكر , المكارد البشرية, مدخؿ تحقيؽ الميزه التنافسية الػدار الجامعيػة , الاسػكندرية
 ـ . 2011,

 دارة الانتػاج كالعمميػات , دار أسػامة لمنشػر كالتكزيػم مييده يحياكل , الياـ يحياكل, المياىيـ الحديأػة الإ
 . ـ2014, عماف , الارداف ,

  نزار عبد المجيد البركارل , لحسف عبد ا  باشية, ادارة الجػكدة, مػدخؿ لمتميػز كالريػادة , الػكراؽ لمنشػر
 ـ, عماف , الارداف .2011كالتكزيم 

  ييرز يككب , تبميكف , سيجما ستة لمتميز في مجاؿ الأعماؿ , ترجمة محمػد يكسػؼ , الريػاض مكتبػة
 .2008العيبكاف ,

 لمِكمة  عربي :ثانَاً : الرساُل ا
  , أأر القيادة الخادمة عمي الأقافة التنظيمية بالتطبيؽ عمي المستشييات العامة  2012أسماء محمكد ,

كالمركزيػػػة التابعػػػة لػػػكزارة الللهػػػحة بمحافظػػػة الدىقميػػػة , مجمػػػة الدراسػػػات التجاريػػػة جامعػػػة المنللهػػػكره , 
 ,. 2012المجمد السادس كالألبنكف العدد الرابم ,  ,

 جػػكدة التعمػػيـ مػػف منظػػكر اسػػلبمي )الاحسػػاف( الأتقػػاف , الجػػكدة , التميػػز ,  2006لحسػػف ,باشػػيرل ا ,
 .  2006, نكفمبر  31مجمة عمكـ أنساني, السنة الرابعة العدد 

  2007,  05بكميديف يكسؼ ادارة الجكدة الشاممة الأداء المتميز مجمة الباحث العدد ., 

 ( التميػػز فػػي الأداء كك2009الرشػػيد للهػػالت ) , يػػؼ يمكػػف تحقيقػػو فػػي منظمػػات الأعمػػاؿ , مجمػػة أفػػاؽ
 الامارات العربية المتحده , مركز البحكث كالتكأيؽ . 29, مجمد  116العدد 

  , رنا نكر حسف , أأر الأقافة التنظيمية عمي العامميف نحك التغيير , المجمة عمميو للؤقتللهاد , كالتجار
 , جامعة عيف شمس . 2008

 خػػػركف أقتػػػراح نمػػػكذج المعػػػايير الأداء كقيػػػاس تأأيرىػػػا فػػػي تحقيػػػؽ التميػػػز فػػػي الزغبػػػي ىيػػػأـ محمػػػد كا
 , 2010    الجامعات الاردنية الخاللهة المجمة جامعة الشرؽ الكسط لدراسات العميا الاللهدار  المجمد 

 عبد الحميػد اليػاتت المغربػي ,  علبقػة الأقافػة التنظيميػة بالأنمػاط السػمككية فػي اتخػاذ القػرارات الاداريػة 
 ( جامعة المنللهكره .353مجمة الماؿ  التجاره , العدد )
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 (1الممِق )
 قصة المنظمة الدولَة لمطَران المدني

كر تحمػؽ فػي السػماء كتسػبت يػعنػدما رأم الطو يػفكػر ف والػيراف حمػـ الإنسػاف ك خيػمنذ أقدـ العللهػكر كالط *
كاء كاختػرؽ اليةػاء   فػكؽ يػء كتمني لك انتقؿ مف مكاف الي مكاف في سػرعة كأمػاف كحمػؽ فػي الفي اليةا

 .ار كالبحارھالجباؿ كالأف
دماء قػا ؽ ھدة التػي نقػشيػا العديرة بأشػكاليػرة ذات الأجنحػة الكبيمػة كالرسػكمات الللهػغيؾ الآأػار القداف تمػ •

ـ الػي الطيػراف ھـ منذ القدـ تكةت مقػدار شػكؽھـ كمداخؿ معابدھف كالآشكرييف عمي جدراف مقابرييالمللهر 
 .الان يقة لا خياـ . كاف حممان   فخاطر   فاحتمالان أـ أةحي حقيـ في تمؾ الأھلبتيكتخ  

 ىھ  راف " عبػػاس بػػف فرنػػاس " كيػػقػػة اف أكؿ مػػف طػػار فػػي الجػػك الرائػػد العربػػي الأكؿ فػػي مجػػاؿ الطيالحق • 
للهػػنم و انػػو ر أعمالػػھعمػػـ باليمػػؾ  كمػػف أشو كفان شػػاعران كلػػة ككػػاف فيمسػػيػػمختػػرع أندلسػػي مػػف مػػكالي بنػػي أم

كـ كالبػرؽ كالرعػد  خػتـ يػالنجػكـ كالغ ييػاة مأػؿ فيقبػة سػماك  وتػياس الكقت كبني فػي بيساعة لق ھيقاتة كيالم
ر كقيػز مػف يش للهػغيجسػده بػر  ير ككسػيػش الكبيأجنحػة مػف الػر  وئػة بعػد أف للهػنم لنيسػيبمحاكلة جر  واتيح

 .ـ887رة عاـ يالأخ ورة كسقط سقطتيف مدة قللهرايعمٍك كتمكف مف الط
ـ  فبعػد أف خطػب فػي العبػاد للهػعد إلػي قمػة 1008ككػاف ذلػؾ عػاـ  كىرمؿ الجيأبك النللهر إسماع ھىاكك•

 نػوقناعػان كقيػز بقػكة كشػجاعة كلك جيػوسابكر كلبس أجنحػة عمػي شػكؿ شػراع  ككةػم عمػي ك ينة نيمسجد مد
ة يخاتمػػػة المحػػػاكلات البشػػػر  ھ   ينػػة يالحز  النيايػػػة ھ    يالػػػي ا  ككانػػػت  وسػػقط عمػػػي الأرض كللهػػػعدت ركحػػ

خي فػػػي للهػػػناعة يالتطػػػكر التػػػار  14 .فيف المرفػػػرفيباسػػػتخداـ الجنػػػاح نيػػػارايكر فػػػي طيػػػد الطيػػػراف بتقميػػػلمط
 .المختمية عياالطائرات  كأنكا

راف يػ  القػدرة عمػا الطDE HAVILLAND ة الأكلػا أللهػبحت الطػائرات مػف نػكعيخلبؿ الحرب العالم • 
 .ديتحمؿ البر  ھيكـ  ك160ة لمساف

 مػػف نيكيػػكرؾ إلػػا و  أأػػار تشػػارلز لنػدنبرج إعجػػاب العػػالـ عنػػدما أسػػتطاع أف يقػكد طائرتػػ1927كفػي عػػاـ  •
 33.5ؿ  فػػػي يػػم 600،لاؼ ك 3مػػة كقطػػػم ياسػػي فػػػي المسػػافات الطك يبػػاريس دكف تكقػػؼ  كسػػػجؿ الػػرقـ الق

 .ساعة
 12 نيػػاف القػػارات كعمػػا متيأػػة محركػػات لمخدمػػة بػػ  أتسػػتخدمت الطػػائرة فػػكرد ذات الألب1930كفػػي عػػاـ  • 
 .راكب

بكأافػػة لمنقػػؿ التجػػارم كالعسػػكرم لعػػدة  DC-3-DOUGLAS   بػػدأ إسػػتخداـ الطػػائرة1936كمنػػذ عػػاـ  •
 .15ةيسنكات متتال

راف فػي مجػػالات الخدمػػة يػػر الطيات تطػك يػػ  تكقيػت عمم1939ة عػػاـ يػة الأانيػػكعنػػدما بػػدأت الحػرب العالم •
راف فػي أكركبػا لمسػاندة يػث بنػا الألمػاف أكبػر قػكة طيػراف العسػكرم حيػنحػك الط جيكدكؿ ال تجية كاتيالمدن
 .ش الألماني في الحربيالج
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نمػػا كانػػت قاذفػػات ية بيػػالمقاتمػػة ذات الكيػػاءة العال Luftwaffe رت طػػائرات سػػلبح الجػػك الألمػػانيظيػػك  •
 .ة أقؿ كياءةيالقنابؿ الألمان

مػة يتشكؿ مػف الطػائرات القد ھالحرب أكأر عددان كأكبر حجمان كلكف ھ ي راف اليرنسي فييككاف سلبح الط• 
 .ـ1940م عاـ يان في ربنيائيمف الساحة  وة إزاحتيمما أتاح لمطائرات الألمان سوطكر نييستطم أف يكلـ 

ة كتكػػػػػكف مػػػػػف طػػػػػائرات يػػػػػللؤغػػػػػراض الدفاعو ميطػػػػػاني فقػػػػػد تػػػػػـ تشػػػػػكيراف الممكػػػػػي البر يػػػػػأمػػػػػا سػػػػػلبح الط •
ؽ إنتللهػارات ممحكظػة عمػا يػف تحقيف النػكعبيذيز يكاستطاع الإنجم SPITFIRE طائراتك  انھريكرھىكر

نػػة يراف الألمػػاني عمػػا مديػػـ  ممػػا أفسػػد غػػارات الط1940ا سػػبتمبر يػػطانية فػػي معركػػة بر يػػالطػػائرات الألمان
 .لندف
عة لخدمػػة رة الس ػػيػػة فقػػد تخللهللهػػت أساسػػان فػػي للهػػناعة طػػائرات النقػػؿ الكبيػػكيات المتحػػدة الأمر يػػأمػػا الكلا •
 .ف المعارؾياديد الحربي في مجيك الم

 سػػػيؿالحػػػرب لاحػػػظ الحميػػػاء سػػػرعة التطػػػكير الػػػذم جػػػرل عمػػػا للهػػػناعة الطػػػائرات ممػػػا  تيػػػاءكعقػػػب إن •
ات الطائرات يمف نكع يرىار غھر عائمة طائرات دكجلبس كظية فتـ تطك يلأغراض الخدمة المدنميا إستخدا
ة الللهػنم التػي يػطانيالبر  COMET تيػالطػائرة الككم شػيرىات أالطػائرات النياأػة ككانػ ظيرتة كما يالمركح

كػػأكؿ طػػائرة   964عػػاـ  أسػػتخدمت التػػي 727نج ينج إبتػػداءن بػػالبك يكر عائمػػة البػػك ھظمػػت مسػػتخدمة حتػػا ظ
 ھ  ير الأنػكاع المختميػة مػف ظيػك راكبػان أػـ تػكالا  114ذات ألبأة محركات نياأة لنقؿ الركاب ككانت تحمؿ 

 كىكذا.  767أـ  747عملبقة كال 737العائمة مأؿ 
 تيػا ا طائر يػطانيأػـ أدخمػت بر  DC – 10 أـ DC – 9 أـ DC- 8 نكعنيا م ظيرأما عائمة دكجلبس فقد  •

VC – 10 تي سػابقان فمػف يكأما الإتحاد السكف 1965النياأة لخدمة النقؿ الجكم عبر القارات ابتداء مف عاـ
 TU  – راكػب كالطػػائرة 700م أف تحمػػؿ يططػائرة نقػػؿ ةػخمة تسػػت ھ  يكAN 22 –  وطائراتػػ شػيرأ

ر ينػايكاعتبػارا مػف  •ػػػكشف يإل IL - 62.التػي أتسػتخدمت لمخدمػة عبػر القػارات كطػائرات الركػاب النياأػة 114
 .زم فرنسي مشترؾيم مف إنتاج إنجمھـ دخمت الطائرة الككنككرد الأسرع مف الللهكت الخدمة ك1976

رة مػف يػفػي فػي المراحػؿ الأخ XB – 70A ة الأسػرع مػف الللهػكتيػكيات المتحػدة الأمر يػأمػا طػائرة الكلا •
ران عػػف قػػرب يػػأخمػػف عفقػػد أراف بسػػرعة تعػػادؿ ألبأػػة أةػػعاؼ سػػرعة الللهػػكت  كػػذلؾ يػػم الطيالتجػػارب كتسػػتط

ف أكركبػا يخمسة أةعاؼ سرعة الللهكت كتقطػم المسػافة بػ تياؿ الطائرة سكبر ككنككرد التي تبمق سرعيتشغ
ة لممكاللهلبت أأره في خمؽ يسيمة رئيساعة كاف لتطكر الطائرة ككس 12مف  ك في ألبث ساعات بدلان يكطكك

ر الأمػاف كالانتظػاـ لمنقػؿ ياج إلػا تػكفيػ  فالإحتميػام دكلػة كاحػدة أف تتحمػؿ عػبء حية لا تسػتطيػمشاكؿ دكل
قامة المساعدات الملبحيالجكم  نشاء محطات الرللهد الجكميتطمب بناء المطارات كا   .ة كا 

جػة ية حتػا لا تحػدث أخطػاء نتيأساسػ أىميػةراف الػدكلي ذا يػد طرؽ العمؿ اليني في الطيكما أللهبت تكح • 
راف أك يػػـ حركػػة المػػركر الجػػكم أك إجػػازات الطيتعمػػؽ بقكاعػػد الجػػك أك بتنظػػيمػػا يفييػػـ لعػػدـ الخبػػرة أك سػػكء ال

 .رافيسلبمة الط يوكتتكقؼ عم رىامكف حللهيؿ أخرل لا يـ المطارات أك أم تياللهيتللهم
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سنكات مف أكؿ  7ة بعد يدكلة أكركب 19وما قامت ب ھىكلا المحاكلات لمكللهكؿ إلا إتياؽ دكلي ككانت أ• 
ة فػي عػاـ يذه المحاكلة لـ تكمؿ بالنجاح ككانت المحاكلة الأانھكاء كلكف ليراف بطائرات أأقؿ مف اية طيعمم

ر الطائرة إلػا يتطك  ة الأكلا قد ساعدت عمايفي مؤتمر فرسام لمسلبـ بعد أف كادت الحرب العالم 1919
 .مة فع الة لمنقؿيكس
راف يػػة لمطيػػؿ الينيأساسػػان بالتياللهػػ إىػػتـة الػػذم يػػأػػاؽ العػػالمي لمملبحػػة الجك يالمػػؤتمر كةػػم الم ھ   اكفػػي   •

كقػد تككنػت كفقػان لأحكػاـ  ICAN كػافم ة إيػة لمملبحػة الجك يالدكلي كالذم أنشأ منظمة تسما المجنة العالم
م تطػكر يتشػج ھ ىالمنظمػة  ھ يؼ مف ليدككاف ا 13/10/1919المكقعة في  سية بار يمف إتياق 34المادة 

ةػان فػي حػدكد يذه أيػة محػدكدان فػي طبيعػة كمػا كػاف تنييػأاؽ العالمي لمملبحػة الجك ية ككاف الميالملبحة الجك 
 .قةية
م الاتياقيػػة الخاللهػػة يػػالأمػػر الػػذم حػػث عمػػا تكق كىػػكراف التجػػارم يػػنظـ الطيػػأم إتيػػاؽ  ھى  اككػػف يكلػػـ  •
ة الدائمػػة يػػكيأنشػػئت المجنػػة الأمر  قيػػاكالتػػي فػػي نطا 28/2/1928فػػي  ھافاو  اراف التجػػارم المكق عػػة فػػي يبػػالط

 .ـ1937ما عاـ ية بمكجب اجتماع ليلمملبحة الجك 
 .ةيمة عالميكس منياة أكأر يميمة نقؿ إقميـ كس1939كحتا  1930كقد ظمت الطائرات في الأعكاـ مف  •

ـ عنػػدما بػػدأت 1939ة أكبػػر الأأػػر فػػي التقػػدـ الينػػي لمطػػائرات  فحتػػا عػػاـ يػػانة الأيػػككػػاف لمحػػرب العالم •
قة إلا فػي أجػزاء محػدكدة مػف ير شػائم كفػي حػدكد ةػيػؽ الجك غيف كالبةائم بطر يالحرب كاف نقؿ المسافر 

 .ةير عمميكسائؿ النقؿ الأخرل غ بياالعالـ كانت 
فػي أكقػات السػمـ  وقػيكػف مػف الممكػف تحقيلػـ  رافيسنكات تقدمان لمط 6كاستطاعت الحرب أف تحقؽ خلبؿ  •

في أقؿ مف ربم قرف مف الزماف إذ أنشأت الػدكؿ المتحاربػة شػبكة كاسػعة لنقػؿ الركػاب ككػاف منطػؽ الحػرب 
ة لتقػؼ عأػرة ياسػيالنقػؿ كمػا لػـ تكػف العقبػات الس ىػذا ران لاقتللهػادياتيػـ كزنػان كبيقػيستدعي السرعة لا يالذم 

ة يػػإلػػا جانػػب المشػػاكؿ الين سػػياالعقبػػات ني ھ   يلتكتلبت كالأحػػلبؼ إلا أف ز بػػايػػفػػي كقػػت الحػػرب الػػذم تم
د العػػالـ يػػييالتقػػدـ الػػذم تػػـ فػػي كقػػت الحػػرب أف  ىػػذاھم يسػػتطيم حتػػا يالأخػػرل كانػػت تتطمػػب الحػػؿ السػػر 

 .دعـ السلبـيك 
رات إحػدل م طػائيبات اللبزمة لكي تستطيكالاتياؽ عما الترت تياة برميمشكمة الحقكؽ التجار  ھىاكككانت  •
ةان مشػكلبت أخػرل يأ ھىاكككانت  يياالدكؿ أف تنقؿ الركاب كالبةائم إلا دكلة أخرل  أك عبر أراة ىذه

ة فػي كقػت بػمبة كالاقتللهادية التي تنجـ عف عبػكر الطػائرات لمحػدكد الإقمبة معالجة النكاحي القانكنبيبمأؿ ك
فػي  نيػار ميػقػم الكأيفػي كقػت الحػرب ك  ؤىاة التي تـ إنشػايلبت الملبحة الجك سييؼ نحافظ عما تبالسمـ كك
 .ا الأخرلير ذلؾ مف القةايلة بالسكاف كغھر ،يمناطؽ غ

مػػم دكؿ الحميػػاء فػػػي  تمييديػػةة محادأػػات يػػػكيات المتحػػدة الأمر يػػالأسػػباب أجػػرت حككمػػة الكلا ھ    يؿأك  • 
 .2 .1944ك كاغيمػؤتمر شػ .1راف المػدني الػدكلي يػنشػأة منظمػة الط  25 .1944الأكلا مػف عػاـ  شيرالأ

ة يالقكاعػد الأساسػ .4 .المػؤتمر نيػاالنتائج التي أسير ع .3 .المؤتمر نيمااف المذاف أسير عيسيالرئ اىافالإتج
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الحككمػة تيػا ذه المحادأػات التػي أجر ھكعمػا أسػاس   :ـ1944كاغك عػاـ يمػؤتمر شػ 26 .كاغكيلاتياقيػة شػ
كػػي ركزفمػػت ،نػػذاؾ إلػػا الػػدكؿ المحبػػة لمسػػلبـ ير س الأميت الػػدعكة مػػف الػػرئيػػة مػػم دكؿ الحميػػاء كتج  يػػكيالأمر 

ة المتعمقػة بالملبحػة يػر المبػادئ كالنػكاحي الينيتطػك  ھ ذفهاللبشتراؾ في إقامة منظمػة عمػا المسػتكل الػدكلي 
دكلػػة مػػف دكؿ الحميػػاء  55ر النقػػؿ الجػػكم الػػدكلي كأترسػػمت الػػدعكة إلػػا يط كتطػػك ية كدعػػـ تخطػػيػػة الدكليػالجك 

نمػا لا زالػت الحػرب مشػتعمة فػي يـ ب1944كاغك في أكؿ نػكفمبر مػف عػاـ يع في شدة للبجتمايكالدكؿ المحا
 أشير.بستة  إنتيائيياأكركبا كقبؿ 

راف المدني الدكلي كلػـ يدرسكف مشاكؿ الطيم يخمسة أساب كىادكلة أجتمم مندكب 52كقد حةر الاجتماع  •
 .ة لمحمياءيتي السابؽ كالدكؿ المعاديحةر الاجتماع الإتحاد السكفي

ة إلا أف ذلػؾ النجػاح لػـ يػران مػف النجػاح فػي النػكاحي الينيجة المؤتمر مشجعة جدان كحقؽ قدران كبيجاءت نت •
 اىيفـ الجماعي لمنقؿ الجكم الدكلي انحللهرت بػي إتجػيعدة خلبفات حكؿ التنظ ظيرتخرج إلا النكر إذ ي
 :  فييسيرئ
ة التػػي يػػنيكػػا اللبتيأساسػػان مجمكعػػة مػػف دكؿ أمر  ونتػػة كتبيػػكيات المتحػػدة الأمر يػػالكلا وتزعمتػػ :الإتجػػاه الأكؿ•

 ھىلىذابينيا ة ككذلؾ بعض دكؿ غرب أكركبا كمف يديقة تقمية بركابط كأيكيات المتحدة الأمر يترتبط مم الكلا
ؿ فػػي مجػػاؿ النقػػؿ الجػػكم الػػدكلي م الػػدك يػػجم سػػياة تمار يػػاسػػة تحرر يذه المجمكعػػة بسھد كقػػد نػػادت يكالسػػك 

 ھ   ياسػة عمػا مبػدأ المنافسػة الحػرة كأكػدت يالس ھ  يكتقػكـ  Free For All Approach ييػاطمػؽ عمكأ
ز يفػي تطػك  سػيـاسة سكؼ تيالس ھ يالمجمكعة أأناء المؤتمر أف  كمػا أبػرزت  دىػارهر النقػؿ الجػكم الػدكلي كا 

ة فػػي مجػػاؿ النقػػؿ الجػػكم مػػف خدمػػة يػػف الػػدكؿ القك ية تمكػػيػػاسػػة بالنسػػبة لكافػػة الػػدكؿ مػػف ناحيفائػػدة تمػػؾ الس
 .الشأف ھ اات المحدكدة في يإلا الدكؿ الأخرل ذات الإمكان توفي الكقت ذا تياخدما ـييكتق سياني
المممكة المتحدة كقد اتخذت مكقؼ المعارةة  سيامجمكعة دكؿ الككمنكلث كعما رأ توتبن  :الاتجاه الأاني• 

 Order In The لجػكـ فػي اياسة التنظػيس ھيمف المجمكعة الأكلا كنادت بةركرة إتباع سياسة أخرل ك

Air  ييػػاؿ عميد عػػدد مػػرات التشػػغيػػة كتحديػػة الدكليػػم الخطػػكط الجك يػػـ تكز يإذ تكةػػم قكاعػػد محػػددة لتنظػػ 
 .ةية الدكليـ الحمكلة المتكفرة مف الحركة الجك يكتقس

 رجم إلا تةاربينة أأناء المؤتمر إنما يالمكاقؼ المتبا ليذهف يقيقة الأمر فإف اتخاذ كؿ مف الير يكفي حق •
 .ة كالمممكة المتحدة في مجاؿ النقؿ الجكم الدكلييكيات المتحدة الأمر يف الكلايكبالذات ب ينيماالمللهالت ب

ة  فقػػد يػػة الأانيػػف الحميػػاء أأنػػاء الحػػرب العالميبػػات التػػي تمػػت بػػيإلػػا أسػػباب خاللهػػة بالترت ھ   ارجػػم يك  • 
 ھ يلمقاتمة ذات السعة المحدكدة كذه الحرب أساسان في للهنم الطائرات اھتخللهللهت المممكة المتحدة أأناء 

المتحػػػدة  يػػػاتد أمػػػا الكلايػػػالحػػػرب كنقػػػؿ الركػػػاب كالبةػػػائم كالبر  تيػػػاءة بعػػػد إنيػػػلا تللهػػػمت للبسػػػتخدامات المدن
ف ياديػالحربي في مجيكد رة السعة لخدمة المية فقد تخللهللهت أساسان في للهناعة طائرات النقؿ الكبيكيالأمر 

ات يػػد كقػػد خميػػت الحػػرب لمكلايػػفػػي نقػػؿ الركػػاب كالبةػػائم كالبر ا ميالطػػائرات تللهػػمت لإسػػتخدا كىػػذهالمعػػارؾ 
أأنػػػاء المػػػؤتمر أف بيػػػا اسػػػة التػػػي نػػػادت يالطػػػائرات أرادت بالس ھ    يران مػػػف يػػػة أسػػػطكلان كبيػػػكيالمتحػػػدة الأمر 



 

 

222 
 

اسػة يات النقػؿ الجػكم فػي مختمػؼ أنحػاء العػالـ أمػا المممكػة المتحػدة فقػد نػادت بسيػة فػي عمميبحر مو تستخد
ات المتحػػدة يػػالكلابيػػا ة التػػي نػػادت يػػاسػػة التحرر يمػػا لػػك أتبعػػت السيف سػػياالجػػك حتػػا تحمػػي ني ـ فػػييالتنظػػ
 .ةيكيالأمر 
ف يط حػػيؤدم إلػػا فشػػؿ المػػؤتمر لػػكلا كنػػدا التػػي قامػػت بػػدكر الكسػػيػػف أف يف المجمػػكعتيككػػاد الخػػلبؼ بػػ •

ة فػي يػلأكلػا كالأانات الجػك الخمػس فاقترحػت أف تػدرج الحربتػاف ايػم حر يػعتمػد عمػا تكز يتقدمت بحؿ كسػط 
ـ في الجػك كمػا تػدرج يالدكؿ التي تنادم بالتنظ مومكف أف تقبية منيللهمة تمأؿ الحد الأدنا الذم ياتياقية دكل

كػكف ميتكحػان لمػدكؿ التػي تنػادم بالمنافسػة الحػرة فػي مجػاؿ النقػؿ يات الخمس مجتمعة فػي أتيػاؽ ،خػر يالحر 
كاغك ينػػػة شػػػيكاغك فػػػي مديكقعػػػت اتياقيػػػة شػػػ  .لكسػػػطالحػػػؿ اعمػػػا ىػػػذه الجػػػكم الػػػدكلي كقػػػد كافػػػؽ المػػػؤتمر 

مػػة يذك ق يعيػػاة كجمية كالأسػػبانية كاليرنسػػيػػز يـ بالمغػػات الإنجم7/12/1944ة فػػي يػػكيات المتحػػدة الأمر يػػبالكلا
ـ بعػػد 4/4/1947ة الميعػػكؿ اعتبػػارا مػػف يمػػف الاتياقيػػة فقػػد أللهػػبحت سػػار  91ة ككفقػػان لأحكػػاـ المػػادة يرسػػم
 .ف شارككا بالمؤتمريك نللهؼ عدد الأعةاء الذھدكلة ك  26بمقيك ييا الدكؿ عمؽ العدد المطمكب مف يتللهد

 80راف المدني كما نللهت المادة ية الخاللهة بالطير عما الاتياقيات الدكليذه الاتياقية أأر كبھككاف لنياذ  •
قػض اتياقيػة الاتياقيػة نھ  ي كؿ دكلة متعاقػدة بػأف تعمػف بمجػرد بػدء نيػاذ  عيدتت نوكاغك عما أيمف اتياقية ش

راف التجػارم المكقعػة يأك الاتياقيػة الخاللهػة بػالط 13/10/1919س فػي ية المكقعة ببػار يـ الملبحة الجك يتنظ
 .ف الاتياقيتيفياتھإذا كانت تمؾ الدكلة طرفان فيأمٍ  مف  20/2/1928ز يبتار  في ىافانا

المجنػة  .1 :ةيػالآت جيػزةالأراف المػدني الػدكلي كنػتج عػف ذلػؾ حػؿ يػك إنشػاء منظمػة الطھـ أأػر نػتج ھكأ * 
للئشراؼ  1919س عاـ يمف اتياقية بار  34التي تككنت كفقان لأحكاـ المادة  ICAN ةية لمملبحة الجك يالدكل

س لإعػداد مشػركعات يمػؤتمر بػار  سػيالجنة خبراء القانكف الجػكم الػدكلي كقػد أس .2 .للهياؽ نللهك يعما تطب
 كىية ية الدائمة لمملبحة الجك يكيالمجنة الأمر  .3 .لجكم الدكليف الخاللهة بالمسائؿ المتعمقة بالقانكف ايالقكان

المنظمػة  .4 .ـ1928التي عقدت عاـ  ھافاوافي نطاؽ اتياقية  1937ما عاـ يالتي نشأت بمكجب اجتماع ل
 ميػاـاـ بيػلمق 1944كاغك عػاـ يمػؤتمر شػ أىاالتػي أنشػ كىي PICAO كاكيراف المدني الدكلي بيالمؤقتة لمط
راف المػدني الػدكلي يػة كقػد تكلػت الإشػراؼ عمػا شػئكف الطيالأللهػم  ICAOراف المدني ية لمطيكلالمنظمة الد

 .1 :كاغك الآتػيية فػي اتياقيػة شػيسػيكتشػمؿ القكاعػد الرئ 35 .ـ7/12/1947فػي  ICAO حتػا أنشػئت الػػ

لحػرب كحالػة ا .4 .راف المػدنييػالاسػتعماؿ التعسػيي لمط .3 .ة كطػائرات الدكلػةيػالطػائرات المدن .2 .ادةيالسػ
كط فػي مطػار ليبػا .7 .ف الطػرؽ كالمطػاراتيػيتع .6 .بػات التػي لا تتيػؽ مػم الاتياقيػةيإلغاء الترت .5 .الطكارئ

المنػاطؽ .11 .ري،لات التللهك .10 .كد الميركةة عما الحمكلةيالق .9 .ش الطائراتيتيت .8 .جمركي أك دكلي
راف المػػدني يػػعات منظمػػة الطيتكافػػؽ مػػم تشػػر ي بمػػا تيػػاص مطارايالتػػزاـ الػػدكؿ المكقعػػة بتػػرخ.12 .المحرمػػة

 . PICAO راف المدني الدكلييالمنظمة المؤقتة لمط 36 .1944كاغك يالدكلي تحت مظمة اتياقية ش
ة فقػط كتعمػؿ يا سمطات استشػار ھكاك ؿيكاغك إنشاء منظمة مؤقتة بيقرر مندكبك الدكؿ أعةاء مؤتمر ش •

إلػا  7/12/1944ة كقد عممػت المنظمػة المؤقتػة خػلبؿ اليتػرة مػف ة الدائميتـ إنشاء المنظمة الدكليعما أف 
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ة يػالمػدة أرسػت المنظمػة المؤقتػة أسػس منظمػة دكل ھ  يكػاك كخػلبؿ يان مكلد الإيحتا أعمف رسم 4/4/1947
اغة يـ كللهيمة بتقديراف المدني كأتخذ أعةاء المنظمة المؤقتة الإجراءات الكييؽ احتياجات الطيمتيرغة لتحق

ة كالطرؽ كالكسائؿ التي تةمف سلبمة كانتظػاـ كجػدكل النقػؿ الجػكم يالقاس للهكص الأكةاعات بخيالتكلله
 .الدكلي

ة كطػرؽ يػة الدكلياسػيات بللهػية مؤقتػة إلػا أف تللهػاغ الأكةػاع القيذه التكللهػھككاف عما الػدكؿ أف تتبػم  •
 .المدني الدكلي رافيأحكاـ اتياقية الط بوبكاسطة المنظمة الدائمة طبقان لما تقةي  بياالعمؿ المكللها 

ة المنظمػة المؤقتػة كةػعت نمػاذج لمختمػؼ الخػدمات يف الػدكؿ الأعةػاء كسػكرتار يؽ التعػاكف بػيػكعف طر  •
ـ حركػػػة المػػػركر الجػػػكم ية كتنظػػػيػػػراف المػػػدني الػػػدكلي مأػػػؿ خػػػدمات الأرللهػػػاد الجك يػػػالمطمكبػػػة لسػػػلبمة الط
 .تسييلبذلؾ مف الخدمات كالتر يمات البحث كالإنقاذ كغية كمحطات المدل كتنظيكالاتللهالات اللبسمك

منػاطؽ عمػا أف تتػكلا كػؿ منطقػة عقػد مػؤتمرات  10ة إلػا يقسػمت المنظمػة المؤقتػة سػطت الكػرة الأرةػ •
المنػاطؽ العشػر منطقػة الشػرؽ  ھ  يف يكمػف بػ نيػاكػؿٍ م الػدكؿ المندمجػة فػي تيـة لبحث المسائؿ التي يدكر 

 .الأكسط
تمػت المكافقػة عمػا بعػض  يػوكف 1946ة فػي أكؿ أكتػكبر ھ رانػة القػيالمنطقػة فػي مد ھ  يكقد عقػد مػؤتمر  •

كؿ كىي ؼ أىدا 39 .رىاراف المدني الدكلي المؤقتة لإقرايسي لمنظمة الطيات كأرسمت إلا المقر الرئيالتكلله
 .المنظمة

ة المتعمقػة يػر المبػادئ كالقكاعػد الينيالعمؿ عما تطك  ھيمف الاتياقية  44المنظمة طبقان لممادة  أىداؼإف  •
د يػػف التطػػكر الأكيتػػأم.1:  ر النقػػؿ الجػػكم الػػدكلي مػػف أجػػؿيط كتطػػك ية كدعػػـ تخطػػيػػة الدكليػػبالملبحػػة الجك 
لأغػػراض ليا ـ الطػػائرات كاسػػتغلبيم فػػف تللهػػميتشػػج .2 .وراف المػػدني الػػدكلي فػػي العػػالـ بأكممػػيػػكالمػػنظـ لمط

 راف المػدني الػدكلييػعػدة لمطة الميػلبت الملبحػة الجك سيية كالمطارات كتيم تقدـ الطرؽ الجك يتشج .3 .ةيسمم
منػم .  5 .    تللهػؼ بالأمػاف كالانتظػاـ كالكيػاءة كالاقتللهػاديسد احتياجات سكاف العالـ إلا نقؿ جكم  .4 .

ف الاحتػػراـ الكامػػؿ لحقػػكؽ الػػدكؿ يتػػأم .6 .ر معقكلػػةيػػالخسػػائر الاقتللهػػادية التػػي تترتػػب عمػػا المنافسػػة الغ
ف يز بػييػتجنػب كػؿ تم .7 .ةيػة دكليعادلة لاستأمار خطكط جك  ككف لكؿ دكلة متعاقدة فرللهةيالمتعاقدة كأف 
راف المػدني يػم تطػكر الطيتشػج .9 .ةيػة الدكليػراف فػي الملبحػة الجك يػف سػلبمة الطيتحسػ .8 .الػدكؿ المتعاقػدة

 .ويم نكاحيعاـ مف جم والدكلي بكج
 الاىػداؼ ھ  يؽ يػمػا تحقكػؿ قػادر عھي ككف لممنظمػة يمف الاتياقية كاف لابد أف  43لذلؾ كطبقان لممادة  •
ئػػات تمأػػؿ المجػػاف لييا ھ   ية كيئػػة أخػػرل قػػد تكػػكف ةػػركر ىية يػػة كمجمػػس كأيػػة عمكميػػتمكف مػػف جمعيػػك ھك

 .(General Assembly) 42 .ة لممنظمػػةية التابعػػة لممجمػػس فةػػلبن عػػف سػػكرتار يػػة أك اليرعيػػالأانك 

المكاتػب .ة المنظمػةيسػكرتار .مجمػسة التابعػة لميػالمجمػس المجػاف الأانك  .(Council)ة يػة الجمعيالعمكم
راف المػػػػدني يػػػػة لمنظمػػػػة الطيػػػػة الدكليػػػػة القانكنيالشخللهػػػػ.راف المػػػػدني الػػػػدكلييػػػػمقػػػػر منظمػػػػة الط.ةيػػػػميالإقم

 مف المنظمات رىايراف المدني الدكلي كغيف منظمة الطيالعلبقة ب.الدكلي
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ICAO objectives 

.Safety objectiveA.  

.Security objectiveB.  

Environmental protection objective. C.  

Sustainable development of air transport. D.  

 
 . ICAOمنشكرات المنظمة الدكلية لمطيراف المدني المللهدر : 
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 (2الممِق )
 جسماا المِكمَن

 مكان العمل الوظَفة الإسم

 جامعة قاردف سيتي أستاذ مشارؾ أ.د للهالت فقيرم

 جامعة أـ درماف الإسلبمية مشارؾ أستاذ د. طارؽ الرشيد

 جامعة السكداف الميتكحة أستاذ مساعد د. أحمد مكسا

 جامعة قاردف سيتي أستاذ مساعد د. عادؿ عبد العزيز

 جامعة امدرماف الاىمية أستاذ مساعد د. محمد عبد الرحمف محمد 
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 (3الممِق )
 الإسربَان قبل الرِكَم

 الرحيـ حمفالر  ا  بسـ
 والركنولورَا لمعموم السودان رامعة
 العممي والبِث العمَا الدراسات كمَة

 رِكَم ( )اسرمارة

 ................................/ )الفاضل( 

 كبعد طيبة تحية

 الاعمييال مندييأت اداا نريياُج عمييي الرمَييز معيياََر جثيير قَيياس بعنػػكاف: ميدانيػػة باجراءدراسػػة الباحػػث: يقػػكـ
 السيودان مطيارات الميدني. وديركة بيالطَران وسيَط  ,بيالرطبَق كمربَير الرنظَمية الثقافة ودور نبالسودا

 القابضة .
 العػػامميف الاسػػتبانةعمي تكزيػػم يػػتـ . كسػػكؼ الجػػكدة كالتميػػزادارة فػػي الػػدكتكراة درجػػة عمػػي لمحللهػػكؿ كذلػػؾ

 ىندسػػػػة القابةػػػة, شػػػركة كةالمػػػدني , الشػػػر  الطيػػػراف المختميػػػة .كىػػػي: )سػػػػمطة بكحػػػداتيا المػػػدني بػػػاالطيراف
 التكنمكجيػا لعمػكـ السػكداف الخرطكـ , اكاديمية مطار ئية , شركةالكلا المطارات الإستشارية, شركة المطارات
 مػػف بػػو تتمتعػػكف مػػا ةػػكء كفػػي كالقػػدره العطػػاء فػػي كالرغبػػة بالدقػػو ـليػػ المشػػيكد مػػف كبكللهػػيكـ . كالطيػػراف(
 ككةػػكحيا للهػػياغتيا كدقػػة الاسػػتبانة عبػػارات حػػكؿ ملبحظػػاتكـك  أرائكػػـ بابػػداء التكػػرـ نرجػػك كاسػػعة, خبػػرات
 عبػػارات. مػػف تركنػػو مػػا اكالغػػاء كاةػػافة المناسػػب التعػػديؿ طػػرح أػػـ الدراسػػة لمحػػاكر تغطيتيػػا ملبئمػػة كمػػدل
 فػػي تسػػيـ مييػػدة كمقترحػػات راء، مػػف تقدمكنػػو مػػا اعمػػ كالتقػػدير الشػػكر بػػكافر سػػميان  لسػػيادتكـ الباحػػث كيتقػػدـ
 اىدافو. حقيؽكت  البحث اأراء
 

 الشكر كلكـ
 

 الباِث/ 
م الرضي  الرضي عبدالكرَ
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 المدني. الطَران جعمال جداا نراُج َعم الرمَز معاََر جثر قَاس ِول اسربانة
 كجيػػػة يطػػػابؽ مػػػا كػػػؿ ( امػػػاـ العلبمػػػة ) باسػػػتخداـ الاتيػػػيف بالقسػػػميف الػػػكارده الأسػػػئمة عػػػف الاجابػػػو ارجػػك
 نظركـ

 الرزاالاول
 ولَة)الدَموغرافَة(البَانات الا 

 الوظَفي: ( المسرو 1)

 )   (  إدارة   مدير   )   (عامة     إدارة مدير  )   (  مديرعاـ        

 )   (أكماليكف        اداريكف  )   (     ميندس         )   (قسـ    رئيس  
 بالةبط  ................... المستكل تحديد الرجاء

 )   (   انأي (   ):       ذكر   النوع(2)
 :العممي (المأىل3)

 )   (عالي   دبمكـ  بكالكريكس )   (   )   (   عالي   أانكل
 )   (مينية  زمالة  )   (      هدكتكرا  )   ( ماجستير 

 :  العممَة (الخبرات4)

 )   (فاكأره    سنة17 )   ( سنة    16-11 )   (سنة    10-6 )   ( سنة   5مف  اقؿ
 :الوظَفَة الدررة(5)

 )   ( الأالأة   الدرجة  )   ( الرابعة   الدرجة )   ( الخامسة   الدرجة
 )   (الاكلي    الدرجة )   ( الأانية   الدرجة

 العمر: (6)
 )   (فاكأر     51)   ( سنة    50 -41)   ( سنة   40-31)   ( سنة    30 مف  اقؿ

بَة الدورات عدد(7)   والرمَز. الرودة مرال يف بيا الرِقت الري الردرَ
 )   (   كاحدة دكرة )   (  كره  ديبا التحؽ لـ

 )   (  دكرات         ألبأو  )   (دكرتاف            

 )   (  فاكأر   دكرات خمسة )   ( دكرات        اربم

 رعممبيا: الري المؤسسة ( اسم8)

 )   (  القابةة      الشركة  )   (        المدني  الطيراف سمطة  
 )   (     الكلائية المطارات  )   (              الخرطكـ   مطار
 الطيراف )   ( التكنمكجيا لعمكـ السكداف اكاديمية  الإستشارية  )   ( المطارات ىندسة
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 الاساسَة الثاني: المربَرات القسم
( )العلبمػة بكةػم مكافقتكـ درجة تحديد الرجاء كبالمنشاة التميز معايير تكفر مدل تبيف الرالَة : الفقرات

 رايكـ. يعبرعف الذل المكاف في
 القَادة: مِوراولًا:  

 اكافػػػػػػػػػػػؽ اليقرات ـ
 بشده

لا  محايد اكافؽ
 كافؽأ

 كافػػػػػػػػؽلا أ
 بشده

 معػػػػػايير كفػػػػػؽ كحػػػػػداتكـ مػػػػػف القػػػػػاده اختيػػػػػار يػػػػػتـ 1
 ككاةحة

 

     

 )الرؤية لممنشأة  الاستراتيجي التكجو القيادة تةم 2
 القيـ(ك  كالرسالة

     

النزاىػػػػة ,  فػػػػي )القػػػػدكة المنشػػػػأة فػػػػي القيػػػػادة  تقػػػػدـ 32
 الحسف( كالسمكؾ

     

 العػػامميف كحيزجيػػكد  دعػػـ القيػػادة ,عمػػي تحػػرص 4
 بانجازتيـ كالاعتراؼ

     

 الاداء تحسػػػػػػػيف عمميػػػػػػػة مسػػػػػػػؤلية القيػػػػػػػادة تتػػػػػػػكلي 5
 بالمنشأة المؤسسي

     

 مميفالعػػػػػا حتياجػػػػػاتا جميػػػػػم بتمبيػػػػػة القيػػػػػادة تقػػػػػكـ 6
 بالمنشأة

     

 كالمسػػػػػػػاىمات الافكػػػػػػػار بالمنشػػػػػػػأة القيػػػػػػػادة تقػػػػػػػدر 7
 العامميف قبؿ مف المقدمة الايجابية

     

 الكػػػػػافي الكقػػػػػت الكحػػػػػدات فػػػػػي القيػػػػػادة تخللهػػػػػص 8
 مشكلبتيـ كحؿ المستيدفة لميئات للبستماع

     

 لمعػػػػػػػػامميف بالمنشػػػػػػػػأة الػػػػػػػػلبزـ الػػػػػػػػدعـ تكفرالقيػػػػػػػػادة 9
 التغيير دارةا في المشارؾ مف لتمكينيـ

     

      التميز تحقيؽ بالمنشأة مشجعة بيئية القيادة تكفر 10
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 الاسررارَرَات: السَاسات مِورثانَاً: 
 كافػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ بشده اكافؽ اليقرات ـ

 بشده

 كاةػػحة اسػػتراتيجيو خطػػة المنشػػأة تمتمػػؾ 11
 مكأقة بسياسات مدعمة

     

 مبنيػػػة بالمنشػػػأة لمكةػػػكعةا الاسػػػتراتيجية 12
 الداخميػو البئية العكامؿ تحميؿ ةكء عمي

 المعنييف احتياجات ةكء في كالخارجية

     

 مػدئ لمعرفػة المنشػأة اسػتراتجية تقييـ يتـ 13
 كفعاليتيا كياءتيا

     

 مدعمػػػػػػة لممنشػػػػػػأة اسػػػػػػتراتيجية الأىػػػػػػداؼ 14
 مراجعتيػػػا كيػػػتـ مكأقػػػة كخطػػػط بسياسػػػات
 ادكريان  كتجديده

     

 بسياسػػػػات المدعمػػػػة المنشػػػػأة اسػػػػتراتيجية 15
 تطبيقيا يتـ مكأقة

     

 المكةػػػػػػكعة كالانشػػػػػػطة البػػػػػػرامج تنسػػػػػػجـ 16
 لممنشأة الاستراتيجية معالخطة

     

 مػػػػػػػػف لمتاكػػػػػػػػد الأداء مؤشػػػػػػػػرات تسػػػػػػػػتخدـ 17
 نحػػػػػك عمػػػػػي تنيػػػػػذ المنشػػػػػأة اسػػػػػتراتيجيات

 للهحيت

     

ة: الموارد مِورثالثاً :   البدرَ
 كافػػػػػػػػػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ بشده اكافؽ اليقرات ـ

 بشده

 كظييػػػػػي كللهػػػػػؼ دليػػػػػؿ المنشػػػػػأة تمتمػػػػػؾ 18
 بيا لمكجكده الكظائيا لكؿ معتمد

     

 المكاردالبشػػػػػػرية تطػػػػػػكير خطػػػػػػط تكةػػػػػػم 19
 المنشأة كفقاستراتيجية

     

 العػػػػػػػػامميف امػػػػػػػػاـ المجػػػػػػػػاؿ أفسػػػػػػػػاح يػػػػػػػػتـ 20
  كتشػػجيعيـ طمكحػػاتيـ لتحقيػػؽ بالمنشػػأة

 ذلؾ  ميع
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 لمسياسػػػػات المنشػػػػأة العػػػػامميف تقيػػػػيـ يػػػػتـ 21
 أدائيـ تطكير في كمساعدتيـ

     

 فػػػػي الراجعػػػػة التغذيػػػػة المنشػػػػأة تسػػػػتخداـ 22
 الرةاءالكظييي قياس

     

 شػػركط خػػلبؿ مػػف المنشػػأة نظػػاـ تحقيػػؽ 23
 تكػػػػػافؤ بلبئحػػػػػة لمنكطو.مدعمػػػػػو العمػػػػػلب
 العامميف لجميم متساكية فرص

     

 مػف بالمنشػأة العامميف قدرات تطكير يتـ 24
 الغرض ليذا معدة تدريبية برامج خلبؿ

     

 
 والموارد: الدركات مِوررابعاً: 

 اكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ اليقرات ـ
 بشده

لا  محايد اكافؽ
 كافؽأ

 كافػػػػػػػؽلا أ
 بشده

 الاسػػػتغلبؿ لةػػػماف مػػػالي نظػػػاـ المنشػػػأة تمتمػػػؾ 25
 سػػػػبيوكمحا ماليػػػػة الماليػػػػة )لائحػػػػة لممػػػػكارد امأػػػػؿ
 المالية( المراجعة كنظاـ

     

 أداء تنظػػػػيـ فػػػػي الشػػػػيافية بمبػػػػدأ المنشػػػػأة تعمػػػػؿ 26
 كالمكرديف الشركاء

     

 الشػػػػػػراكات تعزيػػػػػػز مبػػػػػػدا عمػػػػػػي المنشػػػػػػأة تعمػػػػػػؿ 27
 بالاعماؿ الارتقاء بمايحقؽ الدكلية أك المحمية

     

 الماديػة اللهػكليا لأدارة فعػاؿ نظاـ المنشأة تمتمؾ 28
 كالمعدات كالمباني بماذؿ ءةككيا بيعالية

     

 مػػف المنشػػأة بػػيف كالمعرفػػو المعمكمػػات تنظػػيـ يػػتـ 29
 لييػػػػػػػػا الكللهػػػػػػػػكلا مػػػػػػػػف العػػػػػػػػامميف تمكػػػػػػػػيف اجػػػػػػػػؿ

 فعاؿ نحك عمي باعماليـ لمقياـ كاستخدامو

     

 عمػي التقانػة كسػائؿ اسػتخداـ بػادارة المنشػأة تقكـ 30
 نحكفعاؿ

     

 مػػم )الشػػركاء ةبالأقػػ تتسػػـ علبقػػة المنشػػأة تمتمػػؾ 31
 كالمكرديف(
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 العممَات: مِورالخامس: 
 اكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

لا  محايد اكافؽ
 كافؽأ

 كافػػػػؽلا أ
 بشده

 كمعتمػػػػػػػػدة مكأقػػػػػػػػو تللهػػػػػػػػاميـ المنشػػػػػػػػأة تممػػػػػػػػؾ 32
 الاساسية لعممياتيا

     

 احتياجػػات كفػػؽ الكحػػدات عمميػػات تطػػكير يػػتـ 33
 كالمعنييف العملبء

     

 لةػػػػماف المنشػػػػأة فػػػػي العمميػػػػات تللهػػػػمييـ يػػػػتـ 34
 الاستراتيجيات تنييذ فاعمية

     

 بالكةػػػكح بالكحػػػدات الرئيسػػػة العمميػػػات تتسػػػـ 35
 لمجميم

     

 بعمميػػػػػػات بالكحػػػػػػدات العػػػػػػامميف جميػػػػػػم يمتػػػػػػزـ 36
 النظاـ كفؽ الاجراءات

     

 ةػػػكء عمػػػي بالكحػػػدات العمميػػػات تطػػػكير يػػػتـ 37
 يفالمتنافسي كممارسات الكاقم فيـ

     

 ترتيػػب فػػي الأداء قيػػاس مؤشػػرات مػػف يسػػتياد 38
 المنشأة اكلكيات

     

 مػػم متينػة علبقػات بنػانء عمػي المنشػأة تحػرص 39
 زبائنيا
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 الرنظَمَة : الثقافة مِورالسادس: 

)   علبمػة بكةػم فقتكـمػكا درجػة تحديد الرجاء الشركات أك بالسمطة التنظيمية الأقافة تبيف الرالَة : الفقرات
 الشخللهي. رايكـ يعبرعف الذم المكاف ( في 
 اكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

 كافػػػػػػػػػػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ
 بشده

 أىػػـ بػػأنيمف البشػػرل العنللهػػر الػػي المنشػػأة تنظػػر 40
 ليا المتاحة المكارد

     

 عمػػػي كيزكييػػػا بالمنشػػػأة بالعمػػػؿ المكظػػػؼ ييتخػػػر 41
 الدكاـ

     

 كالافكار الاقتراحات تقديـ عمي كظؼالم يحرص 42
 الجديدة

     

 الرةػػػػػػاء بػػػػػػاف المػػػػػػكظيييف لػػػػػػدل قناعػػػػػػات تكجػػػػػػد 43
 كالكاجبػػػػػات الميػػػػػاـ انجػػػػاز فػػػػػي سػػػػػاىـي الػػػػكظييي
 المطمكبة كالكياءة بالجكدة

     

 التػػػػػػي الايجابيػػػػػػة بالسػػػػػػمككيات المػػػػػػكظيييف يمتػػػػػػزـ 44
 المنشأة داخؿ العمؿ قكانييف عمييا تنص

     

45 
 

 الػػػػػنمط تقػػػػػديـ فػػػػػي باسػػػػػتمرار المػػػػػكظيييف يسػػػػػعي
 الكظييية المياـ انجاز في يساىـ الذل السمككي

     

46 
 
 

 الللهػػػكرة تكػػػكيف فػػػي المػػػكظيييف سػػػمككيات تسػػػاىـ
 الكحدات في الطيبة الذىنية

     

 عمػػػػي المػػػػكظيييف قبػػػػؿ مػػػػف كاةػػػػت التػػػػزاـ يكجػػػػد 47
 المعتمدة الانظمة قكانييف عمييا تنص ما تطبيؽ

     

 تحقيػؽ عمي المنشأة الاجراءات السياسات تساىـ 48
 الشركات أىداؼ

     

 كالمسػػػػؤليات الكاجبػػػػات يحػػػػدد الػػػػكظييي الكللهػػػػؼ 49
 بكةكح الأدكار

     

      فعالة حاليان  بيا المعمكؿ الترقيات سياسات تعتبر 50

 لمحقػػكؽ ةػػمانة السػػائده كالقػػكانيف الانظمػػة تػػكفر 51
 لممكظييف الكظييية

     

 كالكاجبػػػػات الحقػػػػكؽ تحػػػػدد تنظيميػػػػة لػػػػكائت كجػػػػدت 52
 لممكظؼ
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 العاممَن: ضاا مِور الساب :
 اكافػػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

 كافػػػػػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ
 بشده

 العػػػامميف رةػػػاء فػػػي ايجابيػػػة نتػػػائج المنشػػػأة تحػػػرز 53
 كالاشراؼ لقيادة نمطا عمي

     

 عػػػف فالعػػػاممي رةػػاء مػػػدل لقيػػاس مؤشػػػرات تتػػكفر 54
 كالمشاركة كالتمكيف الكظييي التطكير

     

 عمػػي العػػامميف رةػػاء مػػدل لقيػػاس مؤشػػرات تتػػكفر 55
 كالتحللهيؿ لمتقييـ المتكفرة اليرص

     

 العػػػامميف رةػػػاء فػػػي ايجابيػػػة نتػػػائج المنشػػػأة تحقػػػؽ 56
 الحكافز عف

     

 الزباُن: الثامن: مِور
 اكافػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

 كافػػػػػػػػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ
 بشده

 عػػف الزبػػائف رةػػاء فػػي ايجابيػػة نتػػائج المنشػػأة تحقػػؽ 57
 تقدميا التي الخدمات جكدة

     

      الزبائف رةاء مستكل لقياس كاةحة اجراءات تكجد 58

      تكأيقيا كيتـ الشكاكل المنشأة ترللهد 59

      الزبائف رةاء لتحقيؽ اىداؼ المنشأة تةم 60

 المررم : نراُج الراس : مِور
 اكافػػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

 كافػػػػػػػػػػػػػػػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ
 بشده

 المسػػػتدامة التنميػػػة تحقػػػؽ أف عمػػػي المنشػػػأة تحػػػرص 61
 لممجتمم

     

 فػي ايجابيػة لانشػطة كاةػحة اسػيامات المنشأة تقدـ 62
 المحمي المجتمم كدعـ خدمة

     

 ةالبيئػ ترقيػة مجػاؿ في مقدره باسيامات المنشأة تقكـ 63
 المحيطة

     

 تجػاه العاـ الرال قياس ادكات باستخداـ المنشأة تقكـ 64
 الاستبانة امأؿ خدماتو

     

 (4لممِق )ا
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 الرِكَم بعد الإسربَان
 

من الله بسم َم الرِ  الرِ
 والركنولورَا لمعموم السودان رامعة

 العممي والبِث العمَا كمَةالدراسات
 

 اسربَان ( )اسرمارة

 ت /...........................الاخ /  الاخ

 اسربَان اسرمارة الموضوع

 الطَييران ىَُيية -الأعمييال جداا نريياُج َعميي الرمَييز معيياََر جثيير )قَيياس بعنػػكاف ميدانيػػة دراسػػة حاليػػان  أجػػرل
 وسَط(. كمربَر الرنظَمَة  الثقافة ودور -السودانَ المدنَ
 درجػػة اعمػػ لمحللهػػكؿ كمتطمػب ليػػا( التابعػػة اتكالشػرك القابةػػة الطيػػراف ,الشػػركة )سػمطة اعمػػ الدراسػػة ىػذه

 مػف جػزءان  بتخللهػيص التكػرـ أرجػك كالتكنمكجيػا. لمعمكـ السكداف جامعة مفالجكدة كالتميز  إدارة في الدكتكراة
 عممػان  ايػديكـ. بػيف أةػعيا بػأف اتشػرؼ التػي الاسػتبانة محكر بنكد عما كمكةكعية دقة بكؿ للبجابو كقتكـ
 لنتائج التكللهؿ في ا  باذف كبير أأر ليا كسيككف العممي البحث اغراض في لاا تستخدـ لف الاجابات بأف

 الدراسة . مف المنشكد كاليدؼ العممي البحث تخدـ للهادقة
 كتقديرل شكرل بخالص كتيةمكا

 الباِث                                                             
م الرضي  الرضي عبدالكرَ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المدني. الطَران جدااجعمال نراُج الرمَزعمي جثرمعاََر قَاس ِول ةاسربان
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 كجيػػػة مايطػػػابؽ كػػػؿ ( امػػػاـ √العلبمػػػة ) باسػػػتخداـ بمحكرالإسػػػتبانو الأسػػػئمةالكارده جميػػػم عمػػػا ارجكالاجابػػػو
 نظركـ

 الاول القسم
 البَانات الدخصَة

 الوظَفي: ( المسرو 1)

 إدارة  )  (   مدير عامة    )  (    إدارة مديرعاـ   )  (   مدير

 قسـ   )  (  أخرل  )  ( رئيس
 )  (   :   ذكر   )  (   انأي النوع (2)
 :العممي المؤىل (3)

 عالي  )  (      دبمكـ (     بكالكريكس ) عالي  ) (      أانكل
 ميني )  ( )  (    دبمكـ دكتكراه   ماجستير )  (  

 :  العممَة (الخبرات4)

 فاكأره   )  (   سنة16سنة    )  (  16-10سنة   )  (   10-5(  سنة   )   5مف  اقؿ
 الوظَفَة: (الدررة5)

 الأانية  )   ( الأالأة  )   ( الدرجة الرابعة  )   (   الدرجة الخامسة  )  (   الدرجة الدرجة
 الاكلي   )   ( الدرجة

 العمر: (6)
 فاكأر   ) (  50  ( سنة   )  50  -40 سنة  )  ( 40-30  سنة   )  (30مف  اقؿ

بَة الدورات عدد( 7)  والرمَز. الرودة مرال في بيا الرِقت الري الردرَ
 )   ( كاحدة دكرة (       دكره )م با التحؽ لـ

 دكرات           )   ( دكرتاف            )   (       ألبث

 فاكأر    )   ( دكرات دكرات       )   (       خمس اربم

 رعممبيا: الري ةالمؤسس ( اسم8)

 القابةة      )   ( السكداف مطارات شركة  المدني         )   ( الطيراف سمطة   
 )   (    المحدكدة الكلائية المطارات شركة  الدكلا   )   ( الخرطكـ مطار شركة
 الطيراف  )   ( كتكمنكلكجيا لعمكـ السكداف اكاديمية الإستشارية )   ( المطارات ىندسة شركة

 )   (     أخرل/ 7
 
 
 الاساسَة )ج(: المربَرات الثاني لقسما
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( √)العلبمػة بكةػم مػكافقتكـ درجة بالمنشاة. الرجاءتحديد الكارد التميز تكفرمعايير مدل تبيف التالية اليقرات
 رأيكـ. يعبرعف الذل المكاف في

 اولًا: مِورالقَادة:
 اكافػػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

 كافػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ
 بشده

      كاةحة معايير كفؽ كحداتكـ مف اختيارالقاده يتـ 1

 لممنشػػػػػأة )الرؤيػػػػػة الاسػػػػػتراتيجي التكجػػػػػو القيػػػػػادة تةػػػػػم 2
 كالقيـ( كالرسالة

     

 النزاىػػػة , كالسػػػمكؾ فػػػي فيالمنشػػػأة )القػػػدكة القيػػػادة تقػػػدـ 3
 الحسف(

     

 العػػػػػػػامميف كحيزجيػػػػػػػكد دعػػػػػػػـ القيػػػػػػػادة ,عمػػػػػػػي تحػػػػػػػرص 4
 زاتيـبانجا كالاعتراؼ

     

      التميز لتحقيؽ بالمنشأة مشجعة بيئو قيادة تكفر 5

 والاسررارَرَات: ثانَاً: مِورالسَاسات
 اكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

لا  محايد اكافؽ
 كافؽأ

 كافػػػػػػػػػؽلا أ
 بشده

 لتيسػػػػير كاةػػػػحة اسػػػػتراتيجيو خطػػػػة المنشػػػػأة تمتمػػػػؾ 1
 أعماليا

     

 ةػػكء عمػػي مبنيػػة بالمنشػػأة المكةػػكعة الاسػػتراتيجية 2
 ةػػكء فػػي كالخارجيػػة الداخميػػو البيئػػو العكامػػؿ تحميػػؿ

 المعنييف احتياجات

     

 كياءتيػػا مػػدل لمعرفػػة المنشػػأة اسػػتراتيجية تقيػػيـ يػػتـ 3
 كفعاليتيا

     

 بسياسػػػػػات مدعمػػػػة لممنشػػػػأة الاسػػػػتراتيجية الأىػػػػداؼ 4
 ادكريان  كتجديده مراجعتيا كيتـ مكأقة كخطط

     

 اسػػػتراتيجية أف مػػػف لمتاكػػػد داءالأ مؤشػػػرات تسػػػتخدـ 5
 المتطمبات نحك تتجو المنشأة

     

 
 

ة:  ثالثاً : مِور الموارد البدرَ
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لا  محايد اكافؽ بشده اكافؽ اليقرات ـ
 كافؽأ

 كافػػػػػػػػػػػػػؽلا أ
 بشده

كللهػػػػػػػؼ كظييػػػػػػػي معتمػػػػػػػد لكػػػػػػػؿ  تمتمػػػػػػػؾ المنشػػػػػػػأة 1
 الكظائؼ المكجكده بيا

     

 تكةم خطػط تطػكير المػكارد البشػرية كفػؽ أىػداؼ 2
 المنشأة

     

يػتـ إفسػػاح المجػػاؿ امػاـ العػػامميف بالمنشػػأة لتحقيػػؽ  3
 طمكحاتيـ كتشجيعيـ عمي ذلؾ

     

يتـ تقييـ العامميف بالمنشأة كمساعدتيـ في تطػكير  4
 أدائيـ

     

التغذيػػة الراجعػػة فػػي قيػػاس الرةػػا  تسػػتخدـ المنشػػأة 5
 الكظييي

     

 رابعاً: مِور الدركات والموارد:
لا  محايد اكافؽ بشده اكافؽ يقراتال ـ

 كافؽأ

 كافػػػػػػػػػػػػػؽلا أ
 بشده

المنشػػػأة نظامػػػان ماليػػػان لةػػػماف الاسػػػتغلبؿ  تمتمػػػؾ 1
 الامأؿ لممكارد المالية كفؽ المعايير المطمكبو

     

عمي مبدا تعزيز الشراكات المحمية  تعمؿ المنشأة 2
 كالدكلية بما يحقؽ الارتقاء بالاعماؿ

     

ظامان فعالان لإدارة اللهكليا المادية تمتمؾ المنشأة ن 3
بيعاليػػػػػػة ككيػػػػػػاءة بمػػػػػػا ذلػػػػػػؾ المبػػػػػػاني كالمعػػػػػػدات 

 لمكللهكؿ لنتائج مرةية

     

مػػف  يػػتـ تنظػػيـ المعمكمػػات كالمعرفػػو فػػا المنشػػأة 4
اجػػػػػػػؿ تمكػػػػػػػػيف العػػػػػػػػامميف مػػػػػػػػف الكللهػػػػػػػػكؿ الييػػػػػػػػا 

 كاستخداميا لمقياـ  باعماليـ عمي نحك فعاؿ

     

ائؿ التقنيػػػة الحديأػػػة تقػػكـ المنشػػػأة بإسػػػتخداـ الكسػػػ 5
 لتحقيؽ الأىداؼ

     

 
 مِور العممَات: خامساً :

 كافػػػػػػػػػؽلا ألا  محايد اكافؽ اكافػػػػػػػػػػػػؽ اليقرات ـ
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 بشده كافؽأ بشده

 لعممياتيػػػا كمعتمػػػدة مكأقػػػو تللهػػػاميـ المنشػػػأة تمتمػػػؾ 1
 الاساسية

     

 الجػػكدة معػػايير كفػػؽ الكحػػدات عمميػػات تطػػكير يػػتـ 2
 الشاممو

     

 فاعميػػة لةػػماف المنشػػأة فػػي العمميػػات تللهػػميـ يػػتـ 3
 تنييذالاستراتيجيات

     

 الاجػراءات بعمميات بالكحدات العامميف جميم يمتزـ 4
 المتبم النظاـ كفؽ

     

 كلكيػات ترتيبػأ الأداءفػي قيػاس مؤشػرات مف يستياد 5
 المنشأة

     

 الرنظَمَة : الثقافة )ب(: مِور اً سداس

 ) علبمػة بكةػم مػكافقتكـ درجػة تحديػد الرجػاء الشركات أك بالسمطة التنظيمية افةالأق تبيف التالية اليقرات
 الشخللهي. رأيكـ يعبرعف الذم المكاف ( في

 اكافػػػػػػػػػػػؽ اليقرات ـ
 بشده

 كافػػػػػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ
 بشده

 أىػػػـ مػػػف بأنػػػو البشػػػرل العنللهػػػر الػػػي المنشػػػأة تنظػػػر 1
 ليا المتاحة المكارد

     

      الدكاـ عمي كيزكييا بالمنشأة العمؿب رالمكظؼ ييتز 2

 كالافكػػػار الاقتراحػػػات تقػػػديـ عمػػػي المكظػػػؼ يحػػػرص 3
 الجيدة.

     

 الػػكظييي الرةػػا بػػاف المػػكظيييف لػػدل قناعػػات تكجػػد 4
 كالكيػاءة بػالجكدة كالكاجبػات الميػاـ انجػاز فػي يساىـ

 المطمكبة

     

 تنللهػػػم التػػػي الايجابيػػػة بالسػػػمككيات المكظيػػػكف يمتػػػزـ 5
 المنشأة داخؿ العمؿ اقكانيف ليو

     

6 
 

 السػمككي الػنمط تقػديـ فػي باستمرار المكظيكف يسعي
 الكظييية المياـ انجاز في يساىـ الذل

     

 الللهكرةالذىنية تككيف في المكظيكف سمككيات تساىـ 7
 المنشأه في الطيبة
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      فعالة بياحاليان  المعمكؿ الترقيات سياسات تعتبر 8

 لمحقػػػػػػػكؽ ةػػػػػػػمانة السػػػػػػػائده كالقػػػػػػػكانيف تكفرالانظمػػػػػػػة 9
 لممكظيكف الكظييية

     

 كالكاجبػػػػػػػات الحقػػػػػػػكؽ تحػػػػػػػدد تنظيميػػػػػػػة لػػػػػػػكائت تكجػػػػػػػد 10
 لممكظؼ

     

 العاممَن: رضا )ج(: مِور اً عباس
 اكافػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

لا  محايد اكافؽ
 كافؽأ

 كافػػػػػػػػػػػؽلا أ
 بشده

 اعمػػػ فالعػػػاممي رةػػػا فػػػي ايجابيػػػة نتػػػائج المنشػػػأة تحػػػرز 1
 كالاشراؼ القيادة نمط

     

 التطػػكير عػػف العػػامميف رةػػا مػػدل لقيػػاس تتكفرمؤشػػرات 2
 كالمشاركة كالتمكيف الكظييي

     

 اليػػرص عمػػي العػػامميف رةػػا مػػدل لقيػػاس تتكفرمؤشػػرات 3
 كالتحللهيؿ لمتقييـ المتكفرة

     

 عػػػػف العػػػػامميف رةػػػػا فػػػػي ايجابيػػػػة نتػػػػائج المنشػػػػأة تحقػػػػؽ 4
 الحكافز

     

 الزباُن: : مِوراً نماث
 اكافػػػػػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

لا  محايد اكافؽ
 كافؽأ

 كافػػػػؽلا أ
 بشده

 جػػػكدة عػػف الزبػػػائف رةػػا فػػػي ايجابيػػة نتػػػائج المنشػػأة تحقػػؽ 1
 تقدميا التي الخدمات

     

      رةاالزبائف مستكل لقياس كاةحة تكجداجراءات 2

      تكأيقيا كيتـ الشكاكل المنشأة ترللهد 3

      الزبائف رةا لتحقيؽ أىداؼ لمنشأةا تةم 4
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 المررم : نراُج : مِوراً راسع
 اكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ اليقرات ـ

 بشده

 كافػػػػػػػػؽلا أ كافؽلا أ محايد اكافؽ
 بشده

 المسػػػػػػتدامة التنميػػػػػػة تحقيػػػػػػؽ عمػػػػػػي المنشػػػػػػأة تحػػػػػػرص 1
 لممجتمم

     

 فػػػي ايجابيػػػة لانشػػػطة تكاةػػػحة اسػػػياما المنشػػػأة تقػػػدـ 2
 المحمي المجتمم كدعـ خدمة

     

 البيئػػة ترقيػػة مجػػاؿ فػػي مقػػدره باسػػيامات المنشػػأة تقػكـ 3
 المحيطة

     

 تجػاه العػاـ الػرال قيػاس ادكات باسػتخداـ المنشػأة تقكـ 4
 استبانة مألبؿ خدماتيا

     

 

َسة: الأداا نراُج : مِوراً ر داع  الرُ

 اوافق الفقرات م
 بدده

لا  مِاَد اوافق
 وافقج

 وافقلا ج
 بدده

      المخطط أداء يتعمقؿ فيما بارزة نتائج المنشأه تحقؽ 1

      المالية الحللهيمة فا إيجابيو نتائج المنشأه تظير 2

 الحللهػػػػػػة ففحجػػػػػػـ إيجابيػػػػػػة  نتػػػػػػائج المنشػػػػػػأه تحقػػػػػػؽ 3
 السكقية

     

 الرئيسػػػػػػية الأعمػػػػػػاؿ نتػػػػػػائج بمقارنػػػػػػة المنشػػػػػػأه تقػػػػػػكـ 4
 مشابيو مؤسسات مم بيا الخاللهة

     

 
 


