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داءـــــــــــــــالإه  

 سه اللهـــــــــــــــي رحـــــــــــــــــــــــي روح أبــــــــــــــــــــــــــــــإل

 إلي والدتي حفغها الله

 ي روح شقيقتي عؾاطف رحسها اللهــــــــــإل

 ها ) رحاب وريؼ ووليد ( ـــــــــــي أبشائـــــــــــــإل

 زات ـــــــــــــــــؾاتي العزيـــــــــــــــــــــــــــي أخـــــــــــــــــــــــــــــــــإل

 لاء ـــــــــــــــــــــــذتي الأجـــــــــــــــــــــــي أساتـــــــــــــــــــــــــــــإل

 أهدي هذا الجهد
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 الذكخ والتقجيخ 
المهــــــؼ لــــــػ الحســــــد كســــــا طشبكــــــي لجــــــلال وجهــــــػ وعغــــــيؼ ســــــمظا ػ والرــــــلاة والدــــــلام عمــــــي أفزــــــ  الخمــــــ  

 أجسعيؽ سيد ا محمد وعمي آله وصحبه أجسعيؽ وبعد 
ـــــاهُؼْ الذـــــتر ل تعـــــالي القائـــــ  فـــــي محتـــــؼ تشزيمـــــه ) ـــــرِّ وَالْبَحْـــــرِ وَرَزَْ شَ ـــــي الْبَ ـــــاهُؼْ فِ ـــــي آدَمَ وَحَسَمْشَ ـــــا بَشِ مْشَ ـــــدْ كَرَّ وَلَقَ

مْشَاهُؼْ عَمَىٰ كَثِيرٍ مِسَّؽْ خَمَقْشَا تَفْزِيلًا مِ   ( ؽَ الظَّيِّبَاتِ وَفَزَّ
 (  07الآية ) سؾرة  ) الإسراء (

الذــــــتر لجامعــــــة الدــــــؾدان لمعمــــــؾم والتكشؾلؾجيــــــا مــــــؽ خــــــلال مركــــــز الجــــــؾدة الذــــــاممة والتسيــــــز الس سدــــــي           
لــــة و ياداتهــــا ولمسجتســــ  مــــؽ خــــلال هــــذا البحــــ  التظبيقــــي الــــذطؽ عشــــؾا بهــــذا الشــــؾق مــــؽ الدراســــات لتقــــديؼ خدمــــة لمدو 

 الذي طهدف لإسترحابه مؽ  ب   يادات الدولة في تحديؽ أداء م سداتهؼ 
ــــاً بالقيــــاس  ــــ  هــــذا البحــــ  طــــرتب  إرتباطــــاً و يق ــــذي أفــــاد ي حي ــــرئيس ال ــــدكتؾر / عــــادل مؾســــي السذــــرف ال الذــــتر لم

 وإستخدام الأدوات الإحرائية بحتؼ التخرص السذترك للأستاذ والباح  
الذـــــــتر إلـــــــي السذـــــــرف السعـــــــاون الـــــــدكتؾر : الظيـــــــو إبـــــــراهيؼ عمـــــــي عدـــــــ  الـــــــذي أحدـــــــؽ الستابعـــــــة فـــــــي عـــــــروف 

 طد بحتؼ السد ولية التي تؾليتها حتي أكس  هذا البح  .إ ذكالي الذد
ـــــــــــــــ الخرطــــؾم ــــــــــــ أم درمــــان الإســــلامية والسجمــــس  لمعمــــؾم والتكشمؾجيــــا الذــــتر لأســــر متتبــــات الجامعــــات ) الدــــؾدان

 ( الذاممة والإمتياز الأعمى لمجؾدة
   والتأميشــــــات ايجتساعيــــــة ــــــــــــــــــ القظــــــاق الحتــــــؾميشــــــتر لأســــــرة الرــــــشدوق الــــــؾطشي لمسعاشــــــات كســــــا أ             

ـــــــرق )  ـــــــيهؼ وف ـــــــة الإســـــــتبيان مـــــــؽ ) الســـــــراجعيؽ والسراجـــــــ  عم ـــــــذطؽ أجـــــــابؾاعمي عيش السعاشـــــــات ســـــــابقاً ( مســـــــثلًا فيال
 العسميات والسقيسيؽ السعتسدطؽ (  

 

 :ؾمي مسثمة في مشدؾبي الإدارة العامة لمتخظي  والتظؾير بالرشدوق الؾطشي القظاق الحتفزلًا عؽ 
إيســــــان  ، الرــــــدط  الظريفــــــي  ) تحميــــــ  إســــــتبا ة العــــــامميؽ (، أبــــــؾ بتــــــر إبــــــراهيؼ ) تحميــــــ  إســــــتبا ة السعاشــــــييؽ ( 

 .إبراهيؼ ـــــــــــــ الدسشارات
وأخــــص بالذــــتر الجزيــــ  الأخ عبــــد السحدــــؽ أحســــد الخيــــر الــــذي تــــاب  معــــي مراحــــ  إ جــــاز هــــذا البحــــ  مســــثلًا فــــي 

 . لظباعة والدسشاراتالتحمي  الإحرائي وا
مشدــــــؾبي الإدارة العامــــــة لــــــشغؼ السعمؾمــــــات إســــــهاماً فــــــي ترــــــسيؼ شاشــــــات الذــــــبتة العربيــــــة لسعمؾمــــــات التأميشــــــات و 

لأخ عســـــار الرـــــمحي اايجتساعيـــــة مسثمـــــة فـــــي الإخـــــؾة )أيســـــؽ عبـــــاس / ســـــيف الدولـــــة / السرحؾمـــــة هالـــــة الدـــــيد ( و 
ة  كأحـــــد مذـــــروعات التحدـــــيؽ والذـــــتر لـــــلأخ ) عبـــــد الـــــذي ســـــاهؼ معـــــي فـــــي إســـــتكسال دراســـــة مركـــــز الـــــردود الآليـــــ

 .آبائي وإخؾا ي السعاشييؽ الذطؽ كا ؾا و ؾد هذا البح و الرحسؽ عيدي ( 
 .وللأستاذة / سسية إبراهيؼ التي  امت بالتد ي  المكؾي 
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 مستخلص ال

ـــــــــ هــــــدفت هــــــذق الدراســـــــة إلــــــي الإرتقــــــاء بسعـــــــديت الأداء وتظــــــؾير م شــــــرات القيـــــــاس مــــــؽ خــــــلال تظبيـــــــ  
 السؾاصفة القياسية و سؾذج التسيز وبظا ة الأداء الستؾازن.

ــــــــــــــ صـــــــسست السشهجيــــــة وفـــــــ  الدـــــــرد التــــــاريخي ) تظـــــــؾر التظبيقـــــــات والســــــشه  الإستقرـــــــائي ) إســـــــتبيا ات 
ـــــــيؼ الـــــــذاتي مـــــــؽ  بـــــــ   ـــــــ  البيا ـــــــات وردـــــــا الستعـــــــامميؽ والعـــــــامميؽ والتقي ـــــــاس فردـــــــيات الدراســـــــة وتحمي لقي

دـــــــة الأوروبيـــــــة لإدارة الجـــــــؾدة و يـــــــاس الأداء بشـــــــاء عمـــــــي مشهجيـــــــة بظا ـــــــة مقييســـــــيؽ معتســـــــدطؽ مـــــــؽ الس س
الأداء الستــــــــؾازن و ــــــــد تســــــــت الدراســــــــة بالرــــــــشدوق يوطشــــــــي لمسعاشــــــــات والتأميشــــــــات ايجتساعيــــــــة القظــــــــاق 

 م (  2018م ـــــــــــــ  2012شدوق القؾمي لمسعاشات سابقاً، خلال الفترة ) الحتؾمي ـــــــ الر

التحميـــــ  الإحرـــــائي فـــــي صـــــحة الفردـــــيات القائمـــــة بـــــأن إســـــتخدام السؾاصـــــفة القياســـــية  وجـــــاء أبـــــرز  تـــــائ 
ISO : 9001:2015  أدي إلـــي تحدـــيؽ الأداء بالرـــشدوق ، وأن إســـتخدام  ســـؾذج التسيـــز الأوروبـــي

 ـــــدم مشهجـــــاً مشتغســـــاً لتقيـــــيؼ أداء الرـــــشدوق و يـــــادة التكييـــــر وأن إســـــتخدام خـــــرائ  تـــــدف  العسميـــــات أدي إلـــــي 
 هدر ، كسا أدي إستخدام باريتؾ إلي ترتيو الؾلؾيات وح  السذتلات .تقمي  ال

بستبقـــي فـــروق   ISO 9001: 2015تسثمـــت أبـــرز التؾصـــيات فـــي تعســـيؼ تظبيـــ  السؾاصـــفة القياســـية 
ــــــداق والتظــــــؾير  ــــــة لتذــــــجي  الإب ــــــة الرامي ــــــر الحدطث ــــــاه  التفكي ــــــدعؼ مش ــــــة ت ــــــروي  لثقاف ــــــي والت الرــــــشدوق والتبش

ـــــــائ  ـــــــة  ت ـــــــائ  الأعســـــــال مـــــــ  م سدـــــــات مذـــــــابهة  الس سدـــــــي ومقار  الستعـــــــامميؽ والعـــــــامميؽ والسجتســـــــ  و ت
ــــــ   غــــــام  ــــــاً وإ ذــــــاء مركــــــز إترــــــال متظــــــؾر وتحدــــــيؽ  غــــــام إدارة الذــــــتاوي الحــــــالي بتظبي إ ميسيــــــاً وخارجي

 إلكترو ي متكام  لإدارة شتاوي الستعامميؽ.

ـــــة أ غســـــ ـــــة وفعالي ـــــاس إ تغامي ـــــاً لقي ـــــت هـــــذق الدراســـــة إطـــــاراً عسمي ـــــة ختامـــــاً مثم ة الجـــــؾدة بالس سدـــــات الخدمي
 وما أدت إليه مؽ تحديؽ ورف  معديت ردا الستعامميؽ م  الرشدوق. 
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Abstract  
 This study armed at promotion of the rate of performance and develop 

measurement indicators though the implantation of‌ Standard Specification‌

and Excellence model‌and‌balanced Scorecard. 

 The methodology was designed according to the historical citation 

(development and implementations and investigation methodology) 

questioners to measure the assumptions of the study, analysation of the data, 

customers and employees satisfaction and self-assessment which are done by 

certified assessor from European Foundation for Quality Management and 

performance measurement according to the methodology of balanced 

Scorecard. 

 The study was conducted in the National Pensions and Social Insurance Fund” 
Government Sector” (G.S) previously “ National Pension Fund”  during the 
period(2012 – 2018). 

 The statistical analysis show clearly the correctness the assumption which 
state the following :- 

1. The use of Standard Specification ISO 9001: 2015 improved the 
performance in the G.S. 

2. The use of European Excellence Model provided regular method to 
evaluate performance in G.S and lead to necessary changes. 

3. The use of the operational follow chart minimizes waste. 
4. The use of Pareto lead to arrangement of priorities and solve problems. 

 The main recommendations are as follow:- 
1. Implementation of ISO 9001: 2015 in all branches of G.S. 
2. Adopt and disseminate modern way of thinking that encourages 

innovation and institutional development. 
3. Compare the results of customers, employees, society satisfaction with 

other similar institution in the region or far beyond the region. 
4. Establishment of a dance communication Centre. 
5. Improvement of the existing complaint system by using integrated 

electronic devises. 

 The study gives practical framework for measuring the regularity and 
effectiveness when using Quality Systems in service rendering institution 
which lead to improvement and promote the rate of satisfaction among G.S 
clients .‌  
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 الفرل الأول 

 السبحث الأول : محاور الجراسة   1/  1

شي في تظبي   ياس الأداء مؽ طدراسة متكاممة تسثمت في تجربة الرشدوق الؾ إشتس  هذا السبح  عمي 
خلال أدوات الجؾدة والتسيز والسؾاصفة القياسية والشسؾذج السبد  لقياس الأداء و سؾذج التسيز الأوروبي 

EFQM  لال تظبيقات وإستبيا ات لقياس الأداء لمستعامميؽ والعامميؽ فزلًا وبظا ة الأداء الستؾازن مؽ خ
 ستة فرديات عؽ السقترح الأساس لمدراسة مؽ خلال إختبار فرديات

 الإطار العام لمجراسة وتذسل

ــــــ ـــــــ أهــــــداف الدراســــــة ـــــ ـــــــ مذــــــتمة الدراســــــة ــــ ـــــــ  ـ) السقدمــــــة ـــــ ـــــــ حــــــدود الدراســــــة ) الستا يــــــة ــــــ أهسيــــــة الدراســــــة ـــــــــ
ـــــــ مرــــــادر  ـــــــ مشهجيــــــة الدراســــــة ـــــــ ـــــــ(  فردــــــيات الدراســــــة ــــــــــــ ـــــــ مجتســــــ  الدراســــــة ـــــــ ـــــــ البذــــــرية ـــــــ والزما يــــــة ـــــــــــ

ـ الشتـــــائ  الستؾ عـــــة بعـــــد  هايـــــة الدراســـــة البيا ـــــات وســـــائ  جســـــ  وتحميـــــ  البيا ـــــات ــــــــــــــــــ الدراســـــات الدـــــابقة ـــــــــــــ
 ـــــــــــ التؾصيات ــــــــــــ خاتسة 

 مفهؾم الإتقان والإحدان 

ـــال تعـــالي ) دْـــتَقِيؼٍ   ـــؾِيِّا عَمَـــىٰ صِـــرَاطٍ مُّ ـــؽ يَسْذِـــي سَ ـــىٰ وَجْهِـــهِ أهَْـــدَىٰ أَمَّ ســـؾرة السمـــػ (   أَفَسَـــؽ يَسْذِـــي مُكِبِّـــا عَمَ
 (  22الآية ) 
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 مقجمة :

ـــــات ايجتساعيـــــة   ـــــؾطشي لمسعاشـــــات والتأميش ــــــ الرـــــشدوق ال الرـــــشدوق القـــــؾمي )   القظـــــاق الحتـــــؾمي حاليـــــاً ــ
ــــــــد شــــــــهدت  (  لمسعاشــــــــات ســــــــابقاً  ــــــــة السباشــــــــرة بالستعــــــــامميؽ و  ــــــــة ذات العلا  كإحــــــــدي الس سدــــــــات الخدمي

ــــــــــ  2012الدـــــــــشؾات مؾدـــــــــؾق البحـــــــــ  )  سقدمـــــــــة ( إيـــــــــلاء أمـــــــــر ايهتســـــــــام بجـــــــــؾدة الخدمـــــــــة ال 2018ـــــــــــ
ـــــــة  ـــــــي إطـــــــار التظـــــــؾر الظبيعـــــــي لمبيئ ـــــــي هـــــــذق الس سدـــــــة ف لمستعـــــــامميؽ أمـــــــراً متعاعســـــــاً وكـــــــان ايهتســـــــام ف

ــــــــاً وإهتسامهــــــــا بالردــــــــا الستعــــــــاعؼ لجسهــــــــؾر الستعــــــــامميؽ معهــــــــا  ــــــــاً وداخمي ي ســــــــيسا وإن ، السحيظــــــــة خارجي
 شريحة كبيرة مؽ الستعامميؽ ذات خرؾصية وهي الستقاعدطؽ . 

ــــ   ــــذا كــــان الأوف ــــة ) سالالتعامــــ  مــــ  ل ــــدان الشامي ــــي تســــر بهــــا البم ــــرات الت ــــة تكي ــــ  البيئ ، الدياســــية  مــــؽ حي
ـــــــي تظبيـــــــ  معـــــــاطير الجـــــــؾدة ، اي ترـــــــادية ، التذـــــــريعية  ـــــــشعتس إيجابـــــــاً عم التكشؾلؾجيـــــــة( الأمـــــــر الـــــــذي ط

الذــــــاممة والتسيــــــز فــــــي الأداء بإتبــــــاق الشســــــاذج التــــــي تــــــتلاءم مــــــ  العســــــ  بالرــــــشدوق مــــــ  تظؾيــــــ  وإدــــــافة 
التفاصـــــي  التـــــي تتدـــــ  وروح العســـــ  بـــــه إن تظبيقـــــات  ســـــاذج التسيـــــز كسرحمـــــة مـــــؽ مراحـــــ  التظـــــؾر بعـــــض 

ـــــــاهيؼ الجـــــــؾدة والجـــــــؾدة الذـــــــاممة  ـــــــي مف ـــــــار ايهتســـــــام بتحدـــــــيؽ الأداء مـــــــؽ خـــــــلال ، ف ـــــــي الإعتب آخـــــــذطؽ ف
إســــــتخدام الأدوات الإحرــــــائية فــــــي القيــــــاس وم شــــــرات الأداء التــــــي تحتــــــؼ هــــــذق الس سدــــــات هــــــي الإطــــــار 

فـــــي ايهتســـــام بأبعـــــاد العـــــامميؽ بـــــالتركيز عمـــــي دورالقيـــــادة فـــــي إحـــــداث التحـــــؾل والتظـــــؾر وتحقيـــــ  السشهجـــــي 
ـــــــ وتحدــــــيشها  الردــــــا لمستعــــــامميؽ مــــــ  الرــــــشدوق الأمــــــر الــــــذي طــــــشعتس إيجابــــــاً )   ــــــؾق الخدمــــــة السقدمــــــة ـــــــ

وق مـــــ  السدـــــتسر  مـــــؽ حيـــــ  زمـــــؽ تقـــــديسها وجؾدتهـــــا ( بالإدـــــافة لمرـــــؾرة الذهشيـــــة لمسجتســـــ  تجـــــاق الرـــــشد
 : والتي تذس الأخذ في الإعتبارالعؾام  السفتاحية لتحقي  التسيز 

  . القيادة مقاب  الإدارة 
  . مد ولية القيادة تجاق الإ دان 
  التركيز عمي خدمة الستعامميؽ 
  ) مفهؾم الستعام  الداخمي ) العاممؾن 
  الؾعي بتكمفة الهدر الس سدي 
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 : 2013إصجاره   Excellence modelالأوروبي  السفاىيػ الأساسية لمتسيد وفق الشسؽذج

 ــــــــــ إدافة  يسة لرالح الستعامميؽ  1
 ـــــــــ بشاء مدتقب  مدتدام  2
 ـــــ تشسية القدرة الس سدية  3
 ـــــــــ تدخير الإبداق والإبتكار  4
 ـــ القيادة مؽ خلال رؤيا وإلهام و زاهة  5
 ـــــــ الإدارة بسرو ة وسرعة التكيف م  التكيير  6
 ــــــــــ الشجاح مؽ خلال مؾاهو و درات العامميؽ  7
 ــــــــ إستدامة الشتائ  الباهرة  8

ـــــــي تحدـــــــيؽ أداء  ـــــــاس وأ رهـــــــا ف ـــــــيؽ الأدوات الإحرـــــــائية لمقي إن هـــــــذا البحـــــــ  طتسيـــــــز لأول مـــــــرة بـــــــالرب  ب
ســـــية مفـــــاهيؼ التسيـــــز وبظا ـــــات الأداء الستـــــؾازن كدراســـــة تظبيقيـــــة الس سدـــــات التـــــي تظبـــــ  السؾاصـــــفات القيا

حيــــــ  تشاولــــــت ) القظــــــاق الحتــــــؾمي ( عمــــــي وا ــــــ  الرــــــشدوق الــــــؾطشي لمسعاشــــــات والتأميشــــــات ايجتساعيــــــة 
ـــــــة  غـــــــام إدارة الدراســـــــات الدـــــــابقة  ـــــــ  الأداء الإداري والتشفيـــــــذي وعلا  ـــــــيؽ مفهـــــــؾم الجـــــــؾدة وتفعي العلا ـــــــة ب

 لتكيير.الجؾدة بالتحديؽ و س  ا
 مذكمة الجراسة :

ــــــة لهــــــا دور  ــــــي الشذــــــاط  أساســــــيالس سدــــــات الخدمي ــــــ  ردــــــا الستعــــــامميؽ كســــــا لهــــــا إســــــهامات ف ــــــي تحقي ف
 اي ترادي والإجتساعي. 

ـــــــدأت مدـــــــيرة الجـــــــؾدة بالرـــــــشدوق إعتبـــــــاراً مـــــــؽ العـــــــام   إي أن إحـــــــداث التحدـــــــيؽ السدـــــــتسر فـــــــي  2006ب
ــــي مــــا هــــؾ وا ــــ   ــــو التركيــــز عم ــــه طشبكــــي ال الأداء طتظم ومــــدي إســــهام هــــذا البحــــ  فــــي الخــــروج ؾصــــؾل إلي

الرــــشدوق أحــــد الس سدــــات التــــي  بحبشتــــائ  يستــــؽ تظبيقهــــا عمــــي الؾا ــــ  الأمــــر الــــذي ســــي دي إلــــي أن يرــــ
 يستؽ السقار ة بها كأحد السسارسات الفزمي. 

 يسكؼ صياغة مذكمة البحث عمي الشحؽ التالي : ــــــــ
 إلي تحديؽ الأداء بالرشدوق ؟  ISO 9001 : 2015القياسية/  ه  أدي إستخدام السؾاصفة  1
 Cycle) إلــي تقميــ  زمــؽ إ جــاز السعــاملات ( )   Lean Six Sigma / هــ  طــ دي إســتخدام  2

time – Lead time  - Waiting time  . ؟ وزيادة عدد السعاملات السشجزة ) 
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(  EFQM وربيـــــة لإدارة الجـــــؾدة )  ســـــؾذج الس سدـــــة الأ/ / هـــــ  أدي إســـــتخدام الشســـــؾذج الأوروبـــــي  3
 إلي تظؾير وتحديؽ الأداء بالرشدوق ؟ 

/ هــــــ  أدي إســــــتخدام بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن إلــــــي تحدــــــيؽ م شــــــرات أداء العسميــــــات وفاعميتهــــــا لتحقيــــــ   4
 الأهداف الإستراتيجية ؟ 

 إلي تحديؽ الأداء وتقمي   دبة الأخظاء   Six Sigma/ ه  أدي إستخدام  5
( كسرحمــــة مــــؽ مراحــــ    Solution selection matrixاك أ ــــر إيجــــابي لإســــتخدام ) / هـــ  هشــــ 6

التحدـــــــيؽ وتقميـــــــ  الهـــــــدر ومعرفـــــــة الأســـــــباب الأكثـــــــر تـــــــأ يراً وحرـــــــر التـــــــأ يرات  يـــــــر السظمؾبـــــــة وترتيـــــــو 
 الأولؾيات وح  السذتلات وتقمي  الأخظاء 

 cause and effect  ــــــ الأ ر والدبو 1
 Pareto Chartـــ مشحشي باريتؾ   2
 Process mapping العسميات  خرائ ـــــــ  3
 Process control  ــــــ دب  العسميات    4
 Kaizen 3 mـــــــ الهدر ــــ السقار ات ــــــ الرعؾبة  5
ــــــ  7 ــــــ شـــــتاوي ـــــــ / هـــــ  طـــــ دي إســـــتخدام مفـــــاهيؼ إدارة الأ غســـــة الخاصـــــة بعلا ـــــات الستعـــــامميؽ ) إســـــتبيان ـــــــ
 ( في تحقي  ردا الستعامميؽ والتؾاف  م  متظمباتهؼ وإحتياجاتهؼ ؟   Call centerترال إ
 Complain/ هـــ  هشـــاك  غـــام فعـــال لإدارة شـــتاوي الستعـــامميؽ وهـــ  يحتـــاج إلـــي تظـــؾير مـــؽ خـــلال  8

management system   ؟ 
ـــــل/  9 ـــــي تعزيـــــز  ى ـــــيؼ إ ظباعـــــات العســـــلاء إل ـــــ  وتقي ـــــرص الشاتجـــــة مـــــؽ تحمي ـــــد السخـــــاطر والف ـــــ دي تحدط ط

 الردا ؟ 
 أىجاف الجراسة :

 لإرتقاء بسعديت الأداء بالرشدوق مؽ خلال الإستسرار في تظبي  السؾاصفة القياسية ا ــــــــــ 1
ISO : 9001: 2015 السؾاصــفة القياســيةتعســيؼ إســتخدام مظابقــة أ غســة الرــشدوق بسؾجــو وISO 

9001 : 2015  
ــــة التعامــــ  وخظــــ  تظبيقهــــا وفاعميــــة الإجــــراءات  2 ـــــ  تفعيــــ  مفهــــؾم التخظــــي  لمسخــــاطر والفــــرص وأولؾي ـــــــــ

 الستخذة . 
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ــــــــ الإرتقـــــــاء بسعـــــــديت الأداء بالرـــــــشدوق مـــــــؽ خـــــــلال إســـــــتخدام  ســـــــاذج التسيـــــــز والسشهجيـــــــات والأدوات  3 ــــــ
رتفــــاق معــــديت ردــــا الستعــــامميؽ ــــــــــــــ القــــدرة عمــــي إالتــــي تــــ دي إلــــي الإتجــــاق  حــــؾ تحقيــــ   تــــائ  متؾاز ــــة  ] 

 صيا ة السدتقب  [ 
 بظا ة الأداء الستؾازن ام إستخدــــــــــ  تظؾير م شرات الأداء مؽ خلال  4
،      Cause and effect)  ــــــــــ زيـــادة كفــاءة وفعاليـــة إ جــاز السعـــاملات بتفعيــ  إســـتخدام 5

Process mapping  ،Process control  ،(  Six Sigma  
 كأدوات لؾد  الأولؾيات في ح  السذتلات وتقمي  معديت الخظأ والهدر 

  complain management systemل لإدارة شتاوي الستعامميؽ ــــــــــ إ تراح  غام فعا 6
 أىسية الجراسة :

/ تشبـــــــــ  أهسيـــــــــة الدراســـــــــة إلـــــــــي الحاجـــــــــة السمحـــــــــة لإسترـــــــــحاب القيـــــــــادات العميـــــــــا بالدولـــــــــة لؾا ـــــــــ  أداء  1
م سدـــــاتهؼ بـــــالتركيز عمـــــي م شـــــرات  يـــــاس الأداء حيـــــ  أ هـــــا الشـــــبض الـــــذي يقـــــيس مـــــدي جـــــؾدة الخـــــدمات 

 . حي  يعتبر أهؼ معيار لتحدطد  جاح الس سداتالسقدمة وردا الستعامميؽ عؽ أدائها 

ــــــ  / الإ فعــــــا 2 ــــــ  الهــــــدر وتحقي ــــــي جــــــؾدة الأعســــــال وتقمي ــــــز وإســــــتدامة تظبيقهــــــا عم ــــــات التسي ــــــأ ر تظبيق ل ب
 الهدف الأساسي التسيز في تقديؼ الخدمات . 

 / الإستفادة مؽ أفز  السسارسات في السجال وتظبيقها عمي وا   الس سدات  3

 ؽ الإستفادة مؽ تظبيقه . يست ي/ إ راء الستتبة العربية والإ ميسية والدولية بشسؾذج ذي وا   عسم 4

 مجتسع الجراسة : 

 ومــــــداخ  الخدمــــــة     الأولــــــي لمثالثــــــة ( ــــــــــــــــ القيــــــادات الؾســــــيظة مــــــؽ طتكــــــؾن مــــــؽ القيــــــادات العميــــــا ) الــــــدرجات
 ) الرابعة ـــــــ الثامشة ( 

ــــة أ ــــ  مــــؽ  ــــ  السجتســــ  لمدراســــة مــــؽ ) أعســــار مختمف ــــؼ تسثي ـــــ أكثــــر مــــؽ  30ت ــــ  مــــ هلات  50ـــــــ ســــشة ( وف
دكتـــــــــــؾراق ( لظبيعـــــــــــة مـــــــــــ ء الإســـــــــــتبا ة الأساســـــــــــية مـــــــــــ  تحدطـــــــــــد  ، ماجدـــــــــــتير ،عمسيـــــــــــة ) بتـــــــــــالؾريؾس 

العسميــــــة والسدــــــسيات الؾعيفيــــــة ) التــــــي تبــــــدأ مــــــؽ مفــــــتش إلــــــي مــــــدطر إدارة عامــــــة ، العمسيــــــة و التخررــــــات 
ــــــة مهامــــــ ــــــ  عسميــــــات أو مدــــــاهؼ فــــــي  هوعلا  ــــــه / عزــــــؾ فري ــــــ  السؾاصــــــفة ) مراجــــــ  / مراجــــــ  عمي بتظبي

كســـا شــــس  جا ــــو ،   EFQMإعـــداد خظــــ  وإجـــراءات ومتظمبــــات السؾاصـــفة أو مقــــيؼ معتســـد مــــؽ  بــــ 
ــــــــــــــــ  م2009)  وإتجاهــــــات معــــــدل الردــــــا العــــــام الدراســــــة الســــــشه  الؾصــــــفي لإســــــتبيا ات ردــــــا العــــــامميؽ 
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ــــــ وتحدطـــــد السقظـــــ  الزمشـــــي لتحدطـــــد الؾا ـــــ   يـــــاس ردـــــا السعاشـــــييؽ عـــــؽ ل(  م2017 معـــــامميؽ بالرـــــشدوق ـــــــ
ـــــــ حدــــــو العســــــر ( كعيشــــــات عذــــــؾائية لعــــــدد  ـــــــ حدــــــو الشــــــؾق ـــــــ شــــــخص  500أداء الرــــــشدوق ) جكرافيــــــاً ـــــــــ

ا ـــــــات التاريخيــــــــة مقار ـــــــة مــــــــ  البي ( بتــــــــ  الؾييـــــــات م 2018م ـــــــــــــــــ 2017فـــــــرق بالرــــــــشدوق )  18بعـــــــدد 
ـــــــ 2012لتحميــــــ  ردــــــا السعاشــــــييؽ عــــــؽ أداء الرــــــشدوق)  ــــــد معــــــدل الردــــــا العــــــام 2016م ـــــ م ( مــــــ  تحدط

 . لمعيشتيؽ

ــــ  ــــ الهـــدر   5Sكســـا شـــسمت الدراســـة تظبيقـــات إســـتخدام أدوات إيذـــتاوا ــــــــ بالإدـــافة إلـــي تجربـــة   3Mــــــــ
 ISOإ تقـــايً لمسؾاصـــفة القياســـية   ISO 9001: 2008الرـــشدوق فـــي تظبيـــ  السؾاصـــفة القياســـية 

9001 : 2015   . 

 مشيجية الجراسة :
صــــسست وفقــــاً لسشــــاه  عمسيــــة بكــــرض إ ــــراء البحــــ  والخــــروج بشتــــائ  أ ــــرب إلــــي الؾا ــــ  حيــــ   حــــت مشحــــي 

 دي إلـــــي تفدـــــير الشتـــــائ  تفدـــــيراً مشظقيـــــاً والإســـــتفادة مشهـــــا بســـــا طـــــإحرـــــائي إســـــتشاداً عمـــــي م شـــــرات  يـــــاس 
 كأفز  السسارسات و د إ تهجت الدراسة عدة مشاه  :في جؾا و 

 ــــــــ الدرد التاريخي ) تظؾر التظبيقات بالرشدوق (   1
 ــــــ السشه  الإستقرائي  2
إســــتبيا ات  3( مــــؽ خــــلال الإســــتبيا ات لعــــدد .... إلــــ    SPSS  +Excellــــــــــــ تحميــــ  البيا ــــات )  3

 فرديات.  6رئيدية )  ياس الردا ) لمستعامميؽ ــــــــــ لمعامميؽ ( لفرديات الدراسة الأساسية 
 .الزمشي لتحدطد الؾا   في فترة محددة  السديـــــــ  4
 سبد .و سؾذج التسيز ال(   EFQMــــــــــ التقييؼ الذاتي مؽ مقيسيؽ معتسدطؽ )   5
 ـــ  ياس الأداء بإستخدام مشهجية بظا ات الأداء الستؾازن. 6
 ــــــــــ خظ  التحديؽ بشاء عمي الشتائ . 7
ـــــــــــــ  غـــــام فعـــــال لإدارة  Call Centerالشتـــــائ  كسقترحـــــات لمتحدـــــيؽ  تحدـــــيؽــــــــــــــ ترـــــسيؼ مذـــــروعات  8

 شتاوي الستعامميؽ ـــــــــ مشهجية الإبداق والإبتكار.
 حجود  الجراسة 

 الحدود الستا ية والزما ية لمدراسة 
ـــــــــ الرــــــــشدوق الــــــــؾطشي لمسعاشــــــــات والتأميشــــــــات الإجتساعيــــــــة ) القظــــــــاق الحتــــــــؾمي (  السعاشــــــــات ســــــــابقاً  ــــــــــ

 الرئاسة والفروق 
 ( م2018ـــــــــــ  م2012ــــــــ زمان الدراسة ) 
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 : جراسةفخوض ال

 إلي إختبار الفروض التالية :  تهدف الدراسة
وتحدـــيؽ   ISO 9001 : 2015ـــــــــــــ هشـــاك علا ـــة إســـتديلية بـــيؽ إســـتخدام السؾاصـــفة القياســـية  1

 الأداء بالرشدوق 
ـــــ هشــــاك علا ــــة إســــتديلية بــــيؽ  2 إســــتخدام تظبيــــ  السشهجيــــات الس ديــــة إلــــي  تــــائ  فــــي  ســــؾذج التسيــــز  و ـــــــــــ

فؾفة الحمـــــؾل) الأ ـــــر والدـــــبو ومشحشـــــي بـــــاريتؾ ( لتقميـــــ  الهـــــدر وتحدـــــيؽ ومرـــــ اSix Sigmaمـــــشه    
 الأداء.

 ـــــــــ هشاك علا ة إستديلية بيؽ فعالية  غام إدارة الذتاوي وتقمي  الهدر في السعاملات  3
ـــــــ هشــــــاك علا ــــــة إســــــتديلية بــــــيؽ ارتفــــــاق  معــــــديت ردــــــا الستعــــــامميؽ وفعاليــــــة أ غســــــة إدارة علا ــــــات  4 ـــــــــ

 الستعامميؽ  
ومدـــتؾي   Complaint management system ــــــــــــــ هشـــاك علا ـــة إســـتديلية بـــيؽ إســـتخدام  5

 أداء الإدارات السرتبظة بخدمة الستعامميؽ في تقمي  الهدر  
 ـــــ هشاك حاجة إلي تظؾير  غام إدارة شتاوي الستعامميؽ ومركز خدمة الستعامميؽـــــ 6

 

 مرادر جسع البيانات :

 تؼ  جس  البيا ات مؽ السرادر التالية : 

 ./ السرادر الأولية الإستبيان ــــــــ السقابلات الذخرية ــــــــــــــ الآراء السباشرة ـ 1

م 2013/ السرـــــادر الثا ؾيـــــة ـــــــــــــــــ الكتـــــو ـــــــــــــــ  السراجـــــ  ـــــــــــــــ السؾاصـــــفات القياســـــية ـــــــــــــــــ  ســـــؾذج التسيـــــز  2
م BSI  (2012ـــــــــــــ تقـــــارير السراجعـــــة الخارجيـــــة  م ( 2018م ــــــــــ 2012)  ــــــــــــــــ تقـــــارير الأداء لمرـــــشدوق 

ـــــــ  ـــــــ خظــــــ  م ( 2018ـــــــــ ـــــــ 2012) الرــــــشدوق ــــــ ـــــــ خظــــــ  التحدــــــيؽ والتظــــــؾيرم ( 2018م ــــــــ م 2012)  ـــــــ
ـــــــــ  ـــــــــ  تــــــــائ  السراجعــــــــة الداخميــــــــة  م (2018ـــــ ــــــــائ  التقــــــــديؼ ـــــــــ ـــــــــ 2012) ــــــــــــــــ و  ــــــــــــــــ تقيــــــــيؼ م ( 2018م ـــــــ

 السقيسيؽ السعتسدطؽ ــــــــــــ البحؾث والدراسات الدابقة 
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 بيانات : وسائل جسع ال

 وهي الظرق والآليات التي تؼ مؽ خلالها جس  البيا ات
 / إستبا ة محتسة  1
  RADAR/ التقييؼ الذاتي مؽ خلال  2
 / إستبيان  ياس ردا العامميؽ  3
 / إستبيان ردا الستعامميؽ السعاشييؽ  4
 / ملاحغات التحديؽ  5
 / ما تؼ تشفيذق مؽ خظ  التحديؽ  6
التـــــي أجريـــــت مـــــ  مسثمـــــي الرـــــشدوق الـــــذطؽ يظبقـــــؾن ويراجعـــــؾن  غـــــام إدارة الجـــــؾدة مـــــؽ  السقـــــابلات /   7

 خلال إدارة التظؾير والتسيز الس سدي بالإدارة العامة لمتخظي 
  ISO 9001 : 2015/ السراجعة الداخمية لمسؾاصفة القياسية  8
 (   EFQM)  آلية التقييؼ وف  مشه  الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة /   9
 الشسؾذج السبد  لمتسيز في أداء الأعسال/  10
 و سا ية  ساذج / إستسارة الذبتة العربية لسعمؾمات التأميشات ايجتساعية وشاشة البيا ات  11

 تحميل بيانات الجراسة :

ــــــة   SPSSتــــــؼ تحميــــــ  بيا ــــــات الدراســــــة إحرــــــائياً بإســــــتخدام  ــــــؾم ايجتساعي الحزمــــــة الإحرــــــائية لمعم
ــــــ الؾســـــي   16الإصـــــدار )  ــــــ إســـــتخدام الإحرـــــاء الؾصـــــفي لعـــــرض الستكيـــــرات ــــــــــــــــ الؾســـــ  الحدـــــابي ــــــــــ ( ــــــ

ــــ  ـــــ معامـــ  الإرتبـــاط ـــــــ  chi squareــــــــــــ الؾســـ  الســـرجح ــــــــــــــــــ السشـــؾال ـــــــــــــ التؾزيـــ  الظبيعـــي السعتـــدل  ــــــــــ
ــــ  ــــ معـــاطير التذـــتت ـــــــــــ ــــ صـــد ية البيا ـــات  ـــــــ ــــ   Pareto chartـــــــــــــ ــــ الجـــداول   Cross tabـــــــــــ ـــــــــــ

 . Excellالبيا ية الرسؾمات 
ـــــــــ ــــــــــ Process control( م 2013 مشظــــــ  رادار ) الس سدــــــة الأوروبيــــــة لإدارة الجــــــؾدة إصــــــدار

Process mapping  ـــ ـــ حــايت عــدم السظابقــة   5Sــــــــ ـــ ــــــــ ـــ   Lean Six Sigmaــــــ  Causeـــــــــــ
and effect  3ـــــــــــــ m     ـــــــــــــــ بر ــامVisual fox   فـــي ) الذــبتة العربيـــة لسعمؾمــات التأميشـــات
 ايجتساعية ( 
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 : جراسةىيكل ال

 ــــــــــــ الدراسات الدابقة دراسةالدراسة ــــــــ هيت  المحاور :  الفرل الأول

ــــــاني ـــــــ الهظت:  الفرــــــل الث ـــــــاطزن ــــــ ـــــــ كــــــــ ـــــــبيقــــــات الجــــــؾدة مــــــؽ خــــــلال أدوات إيذــــــتاوا ـــــــــ ـــــــ   ـــــــ ـــــــ          5Sدر ــــ ـــ
ــــ السؾاصـــفات القياســـية ـــــــــــــSix Sigma ــــ   ملامـــح مـــؽ  ســـاذج التسيـــز الس سدـــي إدارة السخاطرـــــــــ ــــــ

EFQM (2003  2013ـــــــــــــــــ  2010ـــــــــــــ  ) و يـــــــاس أداء الرـــــــشدوق عمـــــــي خمفيـــــــة الشســـــــؾذج ــــــــــــــــ السشهجيـــــــة
 السقدمة مؽ الباح  لقياس الأداء مؽ خلال الإستبيان ـــــــــــ الشسؾذج السبد  لقياس الأداء.

ـــــــث ـــــــ:  الفرـــــــل الثال ـــــــاس مفهـــــــؾم تقـــــــؾيؼ الأداء و ي ــــــــ أســـــــمؾب القي ــــــــ إدارة الجـــــــؾدة الذـــــــاممة ـــــــــ اس الأداء ــــــــ
 السرجعي ــــــــــــ بظا ة الأداء الستؾازن ــــــــــ  ياس ردا الستعامميؽ ــــــــ  ياس ردا العامميؽ

 ، ســـــــؾذج الذـــــــبتة العربيـــــــة لسعمؾمـــــــات التأميشـــــــات ايجتساعيـــــــة مذـــــــروعات التحدـــــــيؽ )الفرـــــــل الخابـــــــع : 
 (مشهجية الإبداق والإبتكار ـــــ إدارة شتاوي الستعامميؽ  ،Call center سؾذج 

 الجراسة التطبيقية : الفرل الخامذ :

 [ـــــــــــــ التحمي  ــــــــــــــ إختبار الفرديات الإستبيان  بذة تعريفية ـــــــــ تحمي  الدراسة ]  

 الفر  الدادس 

 ـــــــــــــ السلاح .السراج  و السرادر ــــــــ  ائسة ــــــــ الخاتسة التؾصيات الشتائ  ـــــــــــــ 
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 مشاقذة الجراسات الدابقة :

 دراسة سابقة  25تؼ الإطلاق عمي 

ـــــــ تشاولــــــت الدراســــــات مؾادــــــي  ذات صــــــمة بــــــالجؾدة الذــــــاممة وتظبيقاتهــــــا الستشؾعــــــة مــــــؽ مشغــــــؾر محــــــدد  ــــــــــــ
 البذرية ، بيئة العس  . القيادة ، السؾارد 

 ــــــــــ شسمت الدراسات الدابقة م سدات خدمية وف  مشغؾر الجؾدة الذاممة . أو التسيز الس سدي 

ــــــــــ الجراســـــة الحاليـــــة تتسيـــــد بأنيـــــا الجراســـــة الأولـــــي التـــــي تقـــــيذ الأداء وفـــــق السؽاصـــــفات ونســـــؽذج التسيـــــد 
 وبطاقات الأداء الستؽازن بتخكيد كامل عمي أثخ القياس بالأدوات الإحرائية السختمفة في تحديؼ الأداء 

 الشتائج الستؽقعة بشياية الجراسة :

ـــ تحميــ  الؾدــ  الــراهؽ وفــ  السؾاصــفة القياســية  و ســؾذج التسيــز الأوروبــي   ISO 9001 : 2015ــــــــــــ
EFQM   2013إصدار  

ــــــــــــــ  معرفـــــــة الـــــــدرجات التـــــــي يحرـــــــ  عميهـــــــا الرـــــــشدوق مـــــــؽ وا ـــــــ  التقيـــــــيؼ الـــــــذاتي عمـــــــي خمفيـــــــة  ســـــــؾذج 
RADAR   مي خمفية التقييؼــــــ خظ  تحديؽ الأداء عوالترتيو تأسيداً عمي ذلػ 

 ـــــــ معرفة رأي الستعامميؽ م  الرشدوق وتظؾر التحديؽ الذي طرأ مؽ وا   السلاحغات والسقترحات

 ــــــــــ أ ر التحديؽ في تقمي  الهدر وتقمي  الأخظاء وتقمي  زمؽ إ جاز السعاملات 

ـــــ التؾصــــيات مــــؽ خــــلال الؾا ــــ  الحــــالي  بالإدــــافة لمؾصــــؾل إلــــي الؾدــــ  السر ــــؾب فيــــه و تــــائ  الدراســــة ـــــــــــ
ــــي ت ــــ  ف ــــي مقترحــــات تحدــــيؽ تتسث ــــراح  ظــــؾير إل ـــــ إ ت ــــداق والإبتكارــــــــــ ــــة للإب   Call center] مشهجي

 بالرشدوق [إدارة شتاوي الستعامميؽ تحديؽ مظؾر ـــــــــــ  غام 

العميــــــا جامعـــــة الدـــــؾدان لمعمــــــؾم  السراجـــــ  والقـــــرارات : تـــــؼ إعــــــداد السراجـــــ  وفقـــــاً لسؾجهــــــات كميـــــة الدراســـــات
 والتكشؾلؾجيا
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 : لدراسات السابقة ا
 1(  2006( دراسة أحمد هوسي إسماعيل محود )  1) 

 أ ر تظبي  إدارة الجؾدة الذاممة عمي أداء السشغسات في  ظاق الأعسال بالدؾدان 
العالسيــــــة السختــــــارة وتظــــــؾر تعردــــــت الدراســــــة إلــــــي التعــــــرف بسفهــــــؾم الجــــــؾدة وتظــــــؾرق التــــــاريخي و ســــــاذج الإمتيــــــاز 

 أدواته وأساليبه وتظؾر السعاطر القياسية السدتخدمة فيه .
التعــــــرف عمــــــي علا ــــــة الجــــــؾدة الذــــــاممة بؾعــــــائف الإدارة . ) التخظــــــي  والتشغــــــيؼ والتؾجيــــــه والر ابــــــة ( والؾعــــــائف 

 (  التشفيذية لمسشغسات ) التدؾي  ــ السذتريات ــ الإدارة السالية ــ البحؾث والتظؾير 
 التعريف بسفهؾم الأداء الذام  وطرق  ياسه وعلا ته بسفهؾم إدارة الجؾدة الذاممة . 

دراســــــة وا ــــــ  الأداء بالسشغســــــة مؾدــــــؾق الدراســــــة  بــــــ  وبعــــــد تظبيــــــ   ســــــ  السعــــــاطير القياســــــية وتحدطــــــد الجؾا ــــــو 
ـــــي تحققـــــت خـــــلا ـــــد برصـــــد حـــــايت التحدـــــيؽ السدـــــتسر الت ـــــ  الـــــشس  الجدط ـــــي تحققـــــت وتظبي ـــــة الت ل تظبيـــــ  الإيجابي

  س  أداة الجؾدة الذاممة حتي تاريخه السشغسة مؾدؾق الدراسة.
 إفتخض الباحث خسدة فخوض أساسية ليحا البحث :

/ إفتردـــــــت الدراســـــــة أن هشالـــــــػ علا ـــــــة طرديـــــــة ذات ديلـــــــة إحرـــــــائية بـــــــيؽ تظبيـــــــ  مفهـــــــؾم الجـــــــؾدة الذـــــــاممة  1
 وتفعي  الؾعائف الإدارية والتشفيذية .

 / إفتردت الدراسة أن هشالػ علا ة طردية بيؽ إدارة الجؾدة الذاممة وتحديؽ الأداء الذام   2
/ إفتردــــــت الدراســــــة أن هشالــــــػ علا ــــــة ذات ديلــــــة إحرــــــائية بــــــيؽ تظبيــــــ   ســــــ  إدارة الجــــــؾدة الذــــــاممة و ســــــ   3

 القيادة وإدارة التكيير. 
بــــــيؽ تظبيــــــ   ســــــ  إدارة الجــــــؾدة الذــــــاممة وردــــــا / إفتردــــــت الدراســــــة أن هشالــــــػ علا ــــــة ذات ديلــــــة إحرــــــائية  4

 العسلاء . 
/ إفتردـــــــــت الدراســـــــــة أن هشالـــــــــػ علا ـــــــــة ذات ديلـــــــــة إحرـــــــــائية بـــــــــيؽ تظبيـــــــــ   ســـــــــ  إدارة الجـــــــــؾدة الذـــــــــاممة  5

 والتحديؽ السدتسر . 
  تائ  الدراسة أ بتت صحة الفرديات

 2م (  2003( دراسة هازى عبد العسيس عبد الحويد )  2) 
ــــي  ــــة عم ــــة تحميميــــة تظبيقي أ ــــر تظبيــــ  الســــؾارد البذــــرية الرــــحية فــــي تحقيــــ  الجــــؾدة الذــــاممة  دراســــة ميدا ي

 م  2003ـــــــ  1995السدتذفيات الأرد ية الخاصة خلال الفترة 
                                                           

ٌل‌محمد‌ـ‌أثر‌هطبٌك‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌علً‌أداء‌المنظمات‌فً‌لطاع‌الأعمال‌بالستودان‌.دراستة‌نموذج‌شركة‌البنٌان‌فً‌أحمد‌موستً‌إستماع(‌‌0)‌

‌‌2773ه‌جامعة‌الستودان‌للعلوم‌والهكنولوجٌام‌رستالة‌ممدمة‌للحصول‌علً‌درجة‌دكهورا‌2770ـــــ‌‌0223الفهرة‌

‌‌(
2
الموارد‌البشرٌة‌الصحٌة‌فً‌هحمٌك‌الجودة‌الشاملة‌ــ‌دراستة‌مٌدانٌة‌هحلٌلٌة‌هطبٌمٌة‌علً‌المستهشفٌات‌‌(‌مازن‌عبد‌العزٌز‌مستودة‌ـــ‌أثر‌هطبٌك‌‌

‌2770م‌أطروحة‌دكهوراه‌جامعة‌الستودان‌للعلوم‌والهكنولوجٌا‌ـــــ‌الستودان‌‌2770ــــــ‌‌0223الأردنٌة‌الخاصة‌خال‌الفهرة‌
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ــــة ومقؾمــــات إدارة الجــــؾدة الذــــاممة الأساســــ ــــي : التعريــــف بسفهــــؾم وأهسي ــــي مــــا طم وأ رهــــا  يةهــــدفت الرســــالة إل
 السدتسر لمجؾدة وتعزيز الكفاءة في السدتذفيات .  عمي التحديؽ

التعريــــف بــــأهؼ الشغريــــات والسدــــاهسات الفكريــــة التــــي تتعمــــ  بــــأ ر تظــــؾير الســــؾارد البذــــرية الرــــحية عمــــي 
 الجؾدة وعلا تها بتحديؽ الجؾدة وتقؾيسها . 

الجــــــؾدة  تقــــــؾيؼ ترــــــؾر مشهجــــــي عــــــؽ وا ــــــ  دور الســــــؾارد البذــــــرية الرــــــحية فــــــي الأردن وأ ــــــرق فــــــي تحقيــــــ 
 الذاممة في القظاق الرحي الأرد ي الخاص . 

التعــــــــرف عمــــــــي السقؾمــــــــات التشغيسيــــــــة والتدريبيــــــــة التــــــــي تحــــــــؾل دون تظــــــــؾير الســــــــؾارد البذــــــــرية الرــــــــحية 
 لتحقي  الجؾدة الذاممة في السدتذفيات الأرد ية . 

لســــــــؾارد وإفتردــــــــت هــــــــذق الدراســــــــة عمــــــــي أن ي تهــــــــتؼ السدتذــــــــفيات الأرد يــــــــة بتظبيــــــــ  عشاصــــــــر تظــــــــؾير ا
البذــــــــرية الرــــــــحية ) القيــــــــادة الإداريـــــــــة والثقافــــــــة التشغيسيــــــــة وتستـــــــــيؽ العــــــــامميؽ والإســــــــتقظاب والإختيـــــــــار 

 . (  والتؾجيه والإرشاد وتقؾيؼ الأداء والتظؾير والتدريو والتظؾير الؾعيفي
ذـــــرية وي تهـــــتؼ السدتذـــــفيات الأرد يـــــة مـــــؽ حيـــــ  الإهتســـــام بعشرـــــر الثقافـــــة التشغيسيـــــة وتظـــــؾير الســـــؾارد الب

 الرحية .
وهشالـــــػ فردـــــية أ ـــــه ي تؾجـــــد علا ــــــة بـــــيؽ تركيـــــز السدتذـــــفيات الأرد يــــــة عمـــــي عشاصـــــر تظـــــؾير الســــــؾارد 
ـــــــأ ير  ـــــــػ فردـــــــية أساســـــــية يقـــــــؾل فيهـــــــا : لإخـــــــتلاف ت البذـــــــرية الرـــــــحية وتحقيـــــــ  الجـــــــؾدة الذـــــــاممة وهشال

الستكيــــــرات عشاصــــــر تظــــــؾير الســــــؾارد البذــــــرية الرــــــحية مجتسعــــــة فــــــي تحقيــــــ  الجــــــؾدة الذــــــاممة بــــــإختلاف 
ـــــــؾعيفي الؾادـــــــح لمعـــــــامميؽ والدياســـــــات  ـــــــيؼ وجـــــــؾدة الؾصـــــــف ال ـــــــدريو والتعم ـــــــدعؼ الإداري لمت ـــــــة ) ال السعدل

 الإدارية ( .
ومـــــؽ الإســـــتشتاجات التـــــي تؾصـــــ  إليهـــــا الباحـــــ  أ ـــــه ي طؾجـــــد تعريـــــف محـــــدد لمجـــــؾدة ويستـــــؽ الشغـــــر إليهـــــا 

حدـــــــو  ـــــــيؼ السجتســـــــ   فـــــــي إطـــــــار مفـــــــاهيسي.ويختمف مفهـــــــؾم الجـــــــؾدة مـــــــؽ مجتســـــــ  لآخـــــــر فهـــــــؾ يختمـــــــف
 الأطدطؾلؾجية .

 الجؾدة تركز عمي القؾاعد الأساسية الآتية : 
 أ . التركيز عمي السدتهمػ الداخمي . 

 ب . التحديؽ السدتسر والتركيز عمي إدارة العسميات في مشغسة 
 ج . العس  الجساعي 
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 3(  2004( دراسة إحساى إبراهين الله جابو إبراهين )  3)  

أ ــــر الــــدواف  عمــــي تحقيــــ  الجــــؾدة الذــــاممة فــــي السدتذــــفيات الخاصــــة والعامــــة فــــي الدــــؾدان فــــي الفتــــرة مــــؽ 
 م  2002ــ 1995

هــــدفت الدراســــة إلــــي تظــــؾير الخدمــــة بتظبيــــ  الجــــؾدة الذــــاممة عمــــي أهــــؼ  ظــــاق يعســــ  عمــــي ردــــا السجتســــ  
 جؾر والتر يات والتدريو .وزيادة معدل الإ تاج ويتؼ السظمو عؽ طري  العدل والسداواة وتذس  الأ

ـــــــد سمدـــــــمة الجـــــــؾدة وإعـــــــلان  ـــــــي تحدط ـــــــة أفرزتهـــــــا العؾلســـــــة هـــــــي مدـــــــ ولية الإدارة ف ـــــــػ عؾامـــــــ  إيجابي وهشال
 إلتزامها وبتأكيدها لسفاهيؼ الجؾدة . 

إفتردــــــت هــــــذق الدراســــــة عمــــــي أن تمتــــــزم السدتذــــــفيات العامــــــة والخاصــــــة بتظبيــــــ  مفــــــاهيؼ الجــــــؾدة وتــــــؾفر 
السدتذـــــفي الخـــــاص أســـــاليو الؾ ايـــــة لمعـــــامميؽ ، وي تمتـــــزم السدتذـــــفي الخـــــاص والعـــــام بالعســـــ  عمـــــي ردـــــا 

 الكادر الظبي . 
 الستؾسظة الفقيرة   الفئات مي تؾجد فروق بيؽ السدتذفييؽ العام والخاص في إطار التعام  

ـــــــي الأســـــــمؾب  ـــــــي الأســـــــمؾب الؾصـــــــفي التـــــــاريخي لمتحميـــــــ  وبالإدـــــــافة إل مـــــــشه  هـــــــذق الدراســـــــة يحتـــــــؾي عم
 الإحرائي في تحمي  الإستبيان .

بسفهــــــــؾم تظبيـــــــ  إدارة الجـــــــؾدة الذــــــــاممة عـــــــؽ طريــــــــ   بالسدتذـــــــفيات بالدـــــــؾدان داء العــــــــامميؽأس ا يـــــــتـــــــؼ 
عمـــــي فـــــي إ جـــــاز الأعســـــال حدـــــو تؾجيـــــه يستـــــؽ أن وجـــــه لمفـــــرد الر ابـــــة السدـــــتسرة ومرا بـــــة أداء العـــــامميؽ الف

أعهــــــرت الدراســــــة بــــــأن عــــــالؼ التقشيــــــة الحدطثــــــة سيدــــــاعد السدتذــــــفيات الدــــــؾدا ية عمــــــي مؾاكبــــــة رؤي  قافــــــة 
 تظبي  إدارة الجؾدة .

 4(  1999( دراسة : أحمد محود الطاهي )  4)  

 شية : إدارة الجؾدة الذاممة السفهؾم والتظبي  في الجسهؾرية اليس
إهتســـــــت الدراســـــــة بسفهـــــــؾم الجـــــــؾدة الذـــــــاممة مـــــــؽ حيـــــــ  التظبيـــــــ  فـــــــي الجسهؾريـــــــة اليسشيـــــــة وهـــــــذق الدراســـــــة 
ميدا يـــــــة هـــــــدفت إلـــــــي وصـــــــف الجسهؾريـــــــة اليسشيـــــــة فـــــــي تظبيـــــــ  مفـــــــاهيؼ الجـــــــؾدة الذـــــــاممة فـــــــي الرـــــــشاعة 

ـــــي أن  دـــــبة  % مـــــؽ السشغســـــات التـــــي تعســـــ  فـــــي مجـــــال الرـــــشاعة هـــــي  22.2وخمرـــــت هـــــذق الدراســـــة إل
تظبــــ  مفــــاهيؼ الجــــؾدة الذــــاممة برــــؾرة فعميــــة . وأوصــــت هــــذق الدراســــة إلــــي أن أســــباب تــــد ي تظبيــــ  التــــي 

                                                           
3
م‌رستالة‌دكهورة‌‌ــــ‌‌2772ــ‌‌0223إحستان‌إبراهٌم‌الله‌جابو‌"‌أثر‌الدوافع‌علً‌هحمٌك‌الجودة‌الشاملة‌فً‌المستهشفٌات‌الخاصة‌والعامة‌فً‌الفهرة‌‌

‌م‌2770جامعة‌الستودان‌للعلوم‌والهكنولوجٌا‌ــ‌الستودان‌
4
نٌة‌"‌مجلة‌الإداري‌الستنة‌الحادٌة‌والعشرون‌العدد‌الستادس‌والستبعون‌مارس‌أحمد‌محمد‌الشامً‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌:‌الهطبٌك‌فً‌الجملورٌة‌الٌم‌

‌03ــــــ‌00م‌ص‌ص‌‌0222
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ــــة وعــــدم  ــــة والفشيــــة السدرب ــــص الكــــؾادر الإداري ــــي  ق ــــة طرجــــ  إل ــــي السشغســــات اليسشي مفهــــؾم الجــــؾدة الذــــاممة ف
ارة وجــــــؾد ذلــــــػ  تيجــــــة لعــــــدم وجــــــؾد السعاهــــــد الستخررــــــة التــــــي تهــــــتؼ بتــــــدريو العــــــامميؽ عمــــــي مفــــــاهيؼ إد

ــــ  تعردــــت تمــــػ  ــــدعؼ الحتــــؾمي لمسشغســــات الرــــشاعية حي ــــي عــــدم وجــــؾد ال الجــــؾدة الذــــاممة  بالإدــــافة إل
الدراســــــة إلــــــي أهسيــــــة ترــــــسيؼ دليــــــ  الجــــــؾدة فــــــي السشغســــــات والــــــذي طؾدــــــح الإجــــــراءات الؾاجــــــو إتباعهــــــا 

 لتشفيذ الجؾدة الذاممة . 
السشغســــــة مــــــؽ جــــــراء تظبيقهــــــا أوصــــــت الدراســــــة إلــــــي دــــــرورة تعريــــــف العــــــامميؽ بالستاســــــو التــــــي تجشبهــــــا 

ــــــي كــــــ  الإدارات والأفــــــراد  ــــــ   غــــــام الجــــــؾدة عم لأســــــمؾب الجــــــؾدة الذــــــاممة وأوصــــــت أيزــــــاً بزــــــرورة تظبي
 والأ دام . 

 5م (  2004( دراسة عبد الرحمي السيي النور )  5 ) 

ءة العسميـــــات فـــــي الذـــــركات ـ دراســـــة الذـــــركة الدـــــؾدا ية لمسشـــــاط  اتقـــــؾيؼ الأداء وأ ـــــرق عمـــــي تحدـــــيؽ كفـــــ
 م  2000ـــ  1990والأسؾاق الحرة 

إفتردــــــت الدراســــــة هــــــذق الفردــــــيات : هشالــــــػ علا ــــــة ذات ديلــــــة إحرــــــائيه بــــــيؽ درجــــــة الر ابــــــة ومدــــــتؾي 
 الأداء . 

ــــــادة رأس الســــــال العامــــــ  بالذــــــر  ــــــي تؾصــــــ  إليهــــــا الباحــــــ  :الإهتســــــام بزي ــــــائ  الت كة مــــــؽ تذــــــكي  ومــــــؽ الشت
الســـــؾارد الساديـــــة والبذـــــرية وإســـــتكلال كـــــ  الظا ـــــات لزيـــــادة الإ تـــــاج فـــــي شـــــتي السجـــــايت وبالتـــــالي طتحدـــــؽ 

 مدتؾي الأداء .
أن هشالــــػ علا ــــة  ؾيــــة بــــيؽ تــــؾفير الخــــدمات العامــــة ـ إجــــراءات الدــــلامة ومعيشــــات  ةدراســــالإتزــــح مــــؽ 
 العس  . 

الذــــــاممة فــــــي الذــــــركات يتــــــؾن لــــــه الأ ــــــر الإيجــــــابي فــــــي  أ بتــــــت الدراســــــة أن تظبيــــــ  بر ــــــام  إدارة الجــــــؾدة
 زيادة الأرباح .

ــــام  ــــؾلي الذــــركات الســــؾارد البذــــرية إهتسامــــاً خاصــــاً  فيســــاطتعم  بإختيــــار الكــــؾادر لمقي طؾصــــي الباحــــ  بــــأن ت
بـــــــأداء الأعســـــــال وتـــــــؾفير الخـــــــدمات اللازمـــــــة كـــــــالعلاج وإجـــــــراءات الدـــــــلامة ووســـــــائ  الإترـــــــال ومعيشـــــــات 

 بي  الجؾدة الذاممة .العس  لزرورة تظ
ــــــة  ــــــي تشسي ــــــ دي إل ــــــي ت ــــــيؼ الأداء بالذــــــركات وإعتسادهــــــا دــــــسؽ الدياســــــات الإســــــتراتيجية الت ــــــ  دور تقي تفعي

 حقيقية .
                                                           

5
‌0227رة‌عبد‌الرحمن‌الزٌن‌النور‌هموٌم‌الأداء‌وأثره‌علً‌هحستٌن‌وكفاءة‌العملٌات‌فً‌الشركات‌ــ‌دراستة‌الشركة‌الستودانٌة‌للمناطك‌والأستواق‌الح‌

‌م‌2770رة‌غٌر‌منشورة‌ــــــ‌جامعة‌الستودان‌للعلوم‌والهكنولوجٌا‌ـــ‌الستودان‌م‌ــ‌‌رستالة‌دكهو‌2777ـــــــ‌
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 6ضريف عبد المعطي العربي  د.( دراسة أ . 6)  

 أ ر تظبي  مدخ  الجؾدة الذاممة بالبشؾك التجارية عمي تسؾي  الس سدات الركيرة والستؾسظة 
الجــــؾدة الذــــاممة مـــــدخ  وفمدــــفة إداريـــــة حدطثــــة ، وفـــــي عــــ  العؾلســــة والستكيـــــرات الحدطثــــة فـــــي شــــتي مجـــــايت إدارة 

الحيـــــاة ، إزدادت التحـــــديات التـــــي تؾاجههـــــا الس سدـــــات الخدميـــــة ، والتـــــي أجبـــــرت السشغســـــات عمـــــي تبشـــــي أســـــاليو 
ـــــاء والإســـــتسرارية  ـــــتستؽ مـــــؽ البق ـــــة كـــــإدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ، لم ـــــة حدطث ـــــي إســـــتكلال الســـــؾارد و غـــــؼ إداري والعســـــ  عم

 الإمتا يات لتربح أداة التظؾير والتحديؽ  حؾ الأفز  والتسيز.
ــــي هــــدفت الدراســــة  ــــي تسؾيــــ  الس سدــــات  إل ــــالبشؾك التجاريــــة عم ــــي أ ــــر تظبيــــ  مــــدخ  الجــــؾدة الذــــاممة ب التعــــرف عم

مدـــــق  وبشـــــػ عســـــان  الرـــــكيرة والستؾســـــظة بدـــــمظشة عســـــان ، فقـــــد تـــــؼ دراســـــة أ ـــــر تظبيـــــ  الجـــــؾدة الذـــــاممة ببشكـــــي
العربــــــي ومعرفــــــة كيفيــــــة تسؾيمهــــــا لمس سدــــــات الرــــــكيرة والستؾســــــظة وذلــــــػ مــــــؽ خــــــلال التركيــــــز عمــــــي بعــــــض مــــــؽ 
مبـــــــاد  إدارة الجـــــــؾدة الذـــــــاممة . و ـــــــد إســـــــتخدم الباحـــــــ  أســـــــمؾب الؾصـــــــف التحميمـــــــي بإســـــــتخدام) حزمـــــــة التحميـــــــ  

 ( لتحمي  البيا ات والأساليو الإحرائية الأخري. SPSSالإحرائي 
إســـــتبيان لمرســـــالة بـــــالتظبي  عمـــــي بشكـــــي مدـــــق  وعســـــان العربـــــي وتـــــؼ التؾصـــــ  إجراء    ـــــام الباحـــــ  بـــــحيـــــ

 إلي الشتائ  الآتية : 
مـــــا أ ـــــر تظبيـــــ  مـــــدخ  الجـــــؾدة الذـــــاممة فـــــي البشـــــؾك هـــــذا التدـــــاؤل تســـــت الإجابـــــة عميـــــه مـــــؽ  بـــــ   .1

  تائ  مبدأ إلتزام الإدارة العميا ومبدأ التحديؽ السدتسر والتي أودحت التالي : 
ـــــ أن هشالــــػ إخــــتلاف فــــي التظبيــــ  لسبــــاد  الجــــؾدة الذــــاممة  غــــراً الإدارة العميــــا عمــــي تفعيــــ  متظمبــــات  ـ

 ) مقار ة بيؽ بشػ مدق  ـ وبشػ عسان العربي ( .  دهذق السبا
ـــــــػ   ـــــــاد  إدارة الجـــــــؾدة الذـــــــاممة وذل ـــــــ  مب ـــــــد تظبي ـــــــالبشؾك عش ـــــــر ووادـــــــح يحـــــــدث ب ـــــــاك دور كبي ــــــــ هش ـ

ـــــــيبالتحدـــــــيؽ السدـــــــتسر لمعسميـــــــات  ـــــــ   الت ـــــــة التسؾي ـــــــتؼ  تيجـــــــة لتقميـــــــ  الإجـــــــراءات السعؾ ـــــــة لعسمي  ـــــــد ت
 لمس سدات الركيرة والستؾسظة . 

ــــ أن أحــــد الشتــــائ   الرئيدــــية مــــؽ عسميــــة تظبيــــ  إدارة الجــــؾدة هــــؾ العســــ  بــــروح الفريــــ  ) فريــــ  عســــ  ( ـ
 والذي يعتبر مؽ دسؽ أساسيات التحديؽ السدتسر . 

                                                           
أ‌.‌د‌.‌شرٌف‌عبد‌المعطً‌العربً‌اثر‌هطبٌك‌مدخل‌الجودة‌الشاملة‌بالبنون‌الهجارٌة‌علً‌هموٌل‌المؤستستات‌الصغٌرة‌والمهوستطة‌6

‌ن‌عمان‌العربً‌بستلطنة‌عمان‌،‌فمد‌هم‌دراستة‌أثر‌هطبٌك‌الجودة‌الشاملة‌ببنكً‌مستمط‌وبن

Productivity and Quality Institute ( PQI )م‌‌2775الماهرة‌ــــــــــ‌‌

http://www.pqi- Egypt.org/ getredetails.php?ID=6‌

‌

http://www.pqi-/
http://www.pqi-/
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ـ ذكــــــر الآ ــــــار السترتبــــــة عمــــــي  يــــــام البشــــــؾك التجاريــــــة بتقــــــديؼ التسؾيــــــ  لمس سدــــــات الرــــــكيرة  2
ركيــــز عمــــي العسيــــ  ومبــــدأ التركيـــــز والستؾســــظة . هــــذا التدــــاؤل تســــت الإجابــــة عميــــه مــــؽ  بــــ  مبــــدأ الت
 عمي إدارة القؾي البذرية ومبدأ مذاركة العامميؽ والذي أودحالآتي : 

ـــــــ يستــــــؽ  جــــــاح القيــــــادات الإداريــــــة بــــــالبشؾك التجاريــــــة بؾدــــــ  خظــــــة إســــــتراتيجية لتظبيــــــ  مبــــــاد  إدارة 
 الجؾدة الذاممة بحي  تداعد هذق الخظة عمي تفؾق البشؾك في شتي السجايت . 

ــــإحد اس العــــامميؽ بسدــــ وليتهؼ  حــــؾ السجتســــ  طــــ دي إلــــي تظــــؾير البشــــػ وهــــذا الإحدــــاس يفزــــ  عمــــي ـ
الإدارة العميـــــــا القيـــــــام بـــــــه أمـــــــام العـــــــامميؽ لـــــــؽ مذـــــــاركة العـــــــامميؽ يدـــــــاعد عمـــــــي تظبيـــــــ  إدارة الجـــــــؾدة 

 الذاممة  .
ــــــ التركيــــــز عمــــــي ردــــــا العسيــــــ  بــــــالبشؾك التجاريــــــة لــــــه مــــــؽ  بــــــ  لأن التركيــــــز عمــــــي العسيــــــ  يعتبــــــر أحــــــد  ـ

 الأدوات السهسة لإدارة الجؾدة الذاممة .
الجـــــؾدة الذـــــاممة فـــــي بشـــــػ مدـــــق  أودـــــح   . كذـــــفت الدراســـــة عـــــؽ وجـــــؾد علا ـــــة الإرتبـــــاط بـــــيؽ مبـــــاد3

 وأ ؾي مؽ بشػ عسان العربي خاصة مؽ حي  إلتزام الإدارة العميا والتحديؽ السدتسر
فـــــي بشـــــػ مدـــــق  وبشـــــػ عســـــان  . كذـــــفت الدراســـــة عـــــؽ وجـــــؾد فـــــروق وادـــــحة فـــــي إتجاهـــــات العـــــامميؽ 4

خرائرــــهؼ الذخرـــــية مــــؽ حيـــــ   إلـــــيالإخــــتلاف  ي العربــــي  حــــؾ تظبيـــــ  مبــــاد  الجـــــؾدة الذــــاممة ويعـــــز 
 الشؾق ، العسر ، التحمي  الدراسي ، مدة الخدمة . 

 7(  2004( دراسة علي عرجاش )  7 )

 تظؾير إدارة كميات التربية بالجسهؾرية اليسشية في دؾء مدخ  إدارة الجؾدة الذاممة 
ــــــدا ياً ، ومعرفــــــة  ــــــاً ومي ــــــة اليسشيــــــة  غري ــــــة بالجسهؾري ــــــات التربي ــــــي كذــــــف وا ــــــ  إدارة كمي هــــــدفت الدراســــــة إل

ر ة كميـــــات التربيـــــة فـــــي دـــــؾء مــــدخ  إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ، والؾ ـــــؾف عمـــــي الإطـــــار كيــــف يستشتظـــــؾير إدا
الفكـــــري والفمدـــــفي لإدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ، وتظبيقـــــه عمـــــي كميـــــات التربيـــــة بـــــاليسؽ ، و ـــــد كذـــــفت الدراســـــة 

 في  تائجها ما طمي : 
 ـ إ خفاض مدتؾي رداء الظلاب عؽ الخدمة السقدمة مؽ الإدارة .
 ـ  مة وجؾد  يادات مخمرة تهدف إلي الإصلاح والتظؾير والتكيير .

 ـ  التكيير الدوري لمقيادات في الكميات . 
 ـ أن هشاك ر بة لتظبي  مفهؾم إدارة الجؾدة الذاممة . 

                                                           
7

ودة‌الشاملة‌،‌رستالة‌غٌر‌منشورة‌كلٌة‌الهربٌة‌شوعً‌عرجاش‌:‌هطوٌر‌إدارة‌كلٌات‌الهربٌة‌بالجملورٌة‌الٌمنٌة‌فً‌ضوء‌مدخل‌إدارة‌الج‌علً‌ناجً‌
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 الآتي : ـبو د أوصت الدراسة 
ــــــ دــــــرورة تحدــــــيؽ طريقــــــة إختيــــــار القيــــــادات بشــــــاء عمــــــي معــــــاطير عمسيــــــة ســــــميسة ، والإهتســــــام بالرــــــفات  ـ

الإبتعـــــاد عـــــؽ و  رـــــدق وحـــــو السرـــــمحة العامةــــــالذخرـــــية لســـــؽ طـــــتؼ إختيـــــارهؼ ) مثـــــ  الكفـــــاءة والشزاهـــــة وال
 معاطير الحزبية والؾساطة ( .

 ـ ود  سياسة لمقبؾل وادحة ومحددة . 
ـــــــ التظــــــؾير لمسشــــــاه  بســــــا طتؾاكــــــو مــــــ  العرــــــر مــــــ  تــــــؾفير الإحتياجــــــات والإمتا يــــــات الساديــــــة والتركيــــــز 

 عمي أعسال الريا ة لك  إعسال الكمية . 
ــــــة ل ــــــدورات التدريبي ــــــ الإهتســــــام بال ــــــات خاصــــــة ـ ــــــات ومشحهــــــا ميزا ي مســــــؾعفيؽ مــــــ  دــــــرورة إســــــتقلالية الكمي
 وتؾفير الدور السحاسبي والر ابة . 

 8( :  2004( دراسة أحمد بدراى )  8)  

 تظؾير أداء السشغسات العامة بإستخدام مدخ  إدارة الجؾدة الذاممة
هـــــدفت إلـــــي تظـــــؾير أداء السشغســـــات العامـــــة بإســـــتخدام مـــــدخ  إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ، و ـــــد أشـــــارت الدراســـــة إلـــــي 
عــــدة  تــــائ  مشهــــا  جــــاح تجــــارب عــــدد كبيــــر مــــؽ السشغســــات فــــي تظبيقهــــا لإدارة الجــــؾدة الذــــاممة أوجــــدت تحدــــؽ 

ــــر فــــي  ــــؾاحي الأداء بالسشغســــة ، و ــــد أســــفرت  تــــائ  الدراســــة إلــــي إدارة الجــــؾ  دة الذــــاممة فمدــــفة وطريقــــة حيــــاة كبي
مـــــؽ شـــــأ ها إن تكيـــــر أســـــمؾب عســـــ  وطريقـــــة تفكيـــــر الأفـــــراد ليرـــــبح التحدـــــيؽ السدـــــتسر هـــــؾ هـــــدفهؼ الأساســـــي ، 
ــــػ سيحدــــؽ مــــؽ صــــؾرة السشغســــة  ــــي العــــامميؽ ،فــــإن ذل ــــي  ــــرس هــــذق القيســــة ف ــــت السشغســــات العامــــة عم ــــإذا عسم ف

 تس  وتظؾرق  حؾ الأفز  دائساً  . في أعيؽ السؾاطشيؽ الأمر الذي يعتس عمي إستقرار السج
ـــــي ركـــــزت  ـــــدعؼ الدراســـــة عم ـــــة وال ـــــي أهسي ـــــة ، وركـــــزت عم ـــــة اليسشي ـــــي الجسهؾري إحـــــدي السشغســـــات العامـــــة ف

 والسدا دة مؽ خلال السذاركة واللامركزية والذفافية في تحقي  الجؾدة 
 
 
 
 

                                                           
8
حوث‌أحمد‌عبد‌الحك‌بدران‌:‌هطوٌر‌أداء‌المنظمات‌العامة‌بإستهخدام‌مدخل‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌،‌مركز‌إستهشارات‌الإدارة‌العامة‌،‌مركز‌الب‌

‌م‌.‌2770والدراستات‌الإلهصادٌة‌،‌كلٌة‌الإلهصاد‌والعلوم‌الستٌاستٌة‌،‌جامعة‌الماهرة‌،‌
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 9(  2004( دراسة : ضهاب النعواى )  9)  

 الجؾدة الذاممة في  غام التعميؼ العام الحتؾمي بدولة الكؾيت سؾذج مقترح لتظبي  إدارة 
هـــــدفت الدراســـــة إلـــــي التعـــــرف عمـــــي عشاصـــــر إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ، مـــــؽ خـــــلال التعـــــرف عمـــــي عشاصـــــر 
ـــــة  ـــــرح طؾدـــــح كيفي ـــــي مـــــدارس الشغـــــام العـــــام الحتـــــؾمي ، وودـــــ  إطـــــار عـــــام مقت إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ف

 لتحديؽ مدتؾي جؾدة الخدمة التعميسية في التعميؼ العام تظبي  مدخ  إدارة الجؾدة الذاممة 
و ــــــد أســــــفرت  تــــــائ  البحــــــ  إلــــــي دــــــرورة تفعيــــــ  الثقافــــــة التعميسيــــــة الدــــــائدة بالســــــدارس بالسقؾمــــــات التــــــي 
ـــــاخ التعميســـــي  ـــــؾافر فـــــي السش ـــــي تت ـــــيؼ ، والت ـــــي مجـــــال التعم ـــــ  مفهـــــؾم إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ف تتظمبهـــــا تظبي

 : لسدارس الثا ؾية مؽ خلال 
ـــــة والحســـــاس  ـــــؾفير الر ب ـــــة ، وت ـــــة التعميسي ـــــا بالتحدـــــيشات السدـــــتسرة لمعسمي ـــــ رفـــــ  درجـــــة إهتســـــام الإدارة العمي ـ

 لدي رجال الإدارة العميا .
ـــــــ  ذــــــر السعمؾمــــــات اللازمــــــة لتظــــــؾير الأداء مــــــ   ذــــــر مفهــــــؾم الجــــــؾدة الذــــــاممة عمــــــي مختمــــــف وحــــــدات  

 التعميؼ الثا ؾي . 
 والقيادة العميا والإعتساد عمي فرق العس  والعس  الجساعي .ـ أهسية السذاركة بيؽ العامميؽ 

 ـ درورة تظبي  اللامركزية في إتخاذ القرارات في مجال التعميؼ . 
 إل  (  ....ـ العس  عمي جؾدة العسمية التعميسية ) جؾدة الظالو وجؾدة السعمؼ والسشه 

الثقافـــــة السعاصـــــرة لـــــلإدارة وذلـــــػ ومـــــؽ خـــــلال تشاولـــــت أهسيـــــة تكييـــــر الثقافـــــة التشغيسيـــــة التقميديـــــة والأخـــــذ بو 
 .تفعي  السذاركة والعس  الجساعي وتظبي  اللامركزية في التعميؼ ودعؼ الإدارة العميا

 10(  2004( دراسة جورج حبص )  10 )

إدارة الجـــــــؾدة الذـــــــاممة كســـــــدخ  لتحدـــــــيؽ الأداء ، دراســـــــة تظبيقيـــــــة عمـــــــي  ظـــــــاق خـــــــدمات البريـــــــد مرـــــــر 
ــــي التعــــ ــــ  إدارة هــــدفت الدراســــة إل ــــد مــــدي ملائستهــــا لتظبي ــــد لتحدط ــــة بقظــــاق البري ــــة التشغيسي ــــي الثقاف رف عم

ـــــــي إدارة الســـــــؾارد البذـــــــرية ومـــــــدي ملائستهـــــــا  الجـــــــؾدة الذـــــــاممة كســـــــدخ  لتحدـــــــيؽ الأداء مـــــــ  التعـــــــرف عم
 لشجاح التظبي  . 

 و د أسفرت  تائ  الدراسة إلي ما طمي : 

                                                           
9
إدارة‌الجودة‌الشاملة‌فً‌نظام‌الهعلٌم‌العام‌الحكومً‌بدولة‌الكوٌت‌،‌دكهوراه‌غٌر‌منشورة‌،‌كلٌة‌الهجارة‌شلاب‌أحمد‌النعمان‌:‌نموذج‌ممهرح‌لهطبٌك‌‌

‌م‌.‌2770جامعة‌عٌن‌شمس‌
10

كلٌة‌جورج‌حبش‌إستكندر‌:‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌لهحستٌن‌الأداء‌،‌دراستة‌هطبٌمٌة‌علً‌لطاع‌خدمات‌البرٌد‌مصر‌،‌رستالة‌دكهوراه،‌غٌر‌منشورة‌،‌

‌م‌.‌2770هجارة‌،‌جامعة‌عٌن‌شمس‌،‌الماهرة‌،‌ال
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خــــدمات البريــــد فيســــا طتعمــــ  بــــشس  القيــــادة والتركيــــز عمــــي  ــــــ عــــدم ملائســــة الثقافــــة التشغيسيــــة الدــــائدة بقظــــاق
 العسلاء ، والتحديؽ السدتسر ، والإبداق والإبتكار .

ـــــي أ ســـــاط  ـــــ  إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة وتبش ـــــات تظبي ـــــة تتؾافـــــ  مـــــ  متظمب ـــــاء  قافـــــة تشغيسي ـــــي بش ــــــ العســـــ  عم ــ
 ؼ تقؾيؼ الأداء  يادية مشاسبة كسا أوصت الشتائ  عمي الإهتسام بالتدريو والإترال و غ

ـــــادي السشاســـــو لهـــــذا لأ تتعردـــــ ـــــار الـــــشس  القي ـــــالجؾدة ودـــــرورة إختي ـــــة السرتبظـــــة ب ـــــة الثقافـــــة التشغيسي هسي
 الشغام.

 11دراسة هعتصن فضل عبد الرحين(  11)  

 بح  دكتؾراق بعشؾان بظا ة الأداء الستؾازن ودورها في تقييؼ الأداء بالرشدوق القؾمي لمسعاشات 
 بؾاسظة : معترؼ فز  عبد الرحيؼ 

 إشراف : د. فتح الرحسؽ الحدؽ مشرؾر
 مذتمة الدراسة تسثمت في  رؾر أساليو تقييؼ الأداء والر ابة التقميدية 

 عدم إدراك عد كبير مؽ العامميؽ لإستخدام وتحديؽ بظا ة الأداء الستؾازن 
هـــــدفت الدراســـــة إلـــــي التعـــــرف عمـــــي طبيعـــــة وفمدـــــفة بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن ودوافـــــ  الإهتســـــام بهـــــا ودورهـــــا 

 في تقؾيؼ الأداء بالرشدوق . 
 إستخدم الباح  السشه  الؾصفي التحميمي وإختبر عدة فرديات : 

لمرـــــــشدوق . طـــــــ  ر إســـــــتخدام أبعـــــــاد بظا ـــــــة الأداء الستـــــــؾازن فـــــــي تقـــــــؾيؼ الأداء الســـــــالي و يـــــــر الســـــــالي  1
 القؾمي لمسعاشات .

. طــــــ  ر إدراك العــــــامميؽ بالرــــــشدوق القــــــؾمي لمسعاشــــــات عمــــــي أهسيــــــة إســــــتخدام وتظــــــؾير أبعــــــاد بظا ــــــة  2
 الأداء الستؾازن في عسمية تقؾيؼ الأداء 
 تؾصمت الدراسة إلي  تائ  أهسها : 

. يدــــــاعد إســــــتخدام بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن بأبعادهــــــا الخسدــــــة ) مــــــالي / عسميــــــات داخميــــــة / عســــــلاء /  1
 تعمؼ و سؾ أداء إجتساعي ( في  جاح عسمية تقؾيؼ الأداء وف  إطار تكام  وشسؾلي 

 . مدتؾي أداء الخدمات التي يقدمها الرشدوق في تحدؽ مدتسر طؾال فترة الدراسة . 2
 العام لمعسلاء تحدؽ برؾرة جيدة .. حرؾل الردا  3
 . هشاك إهتسام مؽ إدارة الرشدوق بتأهي   درات العامميؽ برؾرة مشتغسة .  4

                                                           
0
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 . أدي الإهتسام بالأ ذظة لسحؾر الرعاية عمي فعالية التشفيذ . 5
. طـــــدرك العــــــاممؾن بالرــــــشدوق أهسيــــــة تظــــــؾير بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن بإدــــــافة بعــــــد الأداء الإجتســــــاعي  6
 د خامس .كبع

 تؾصيات الدراسة : 
 . تفعي  سياسة تحري  الإشتراكات  1
 . الإستسرار في تظؾير البر ام  والعس  عمي إستخدام التعريفات الحدطثة لتجدطد الخدمات  2
 . عقد مزيد مؽ الدورات التفعيمية لبظا ة الأداء الستؾازن .  3
لإستذـــــــارية للإسترشـــــــاد بهـــــــا فـــــــي التظبيـــــــ  . الإســـــــتفادة مـــــــؽ خبـــــــرات السشغســـــــات العالسيـــــــة والجهـــــــات ا 4

 الفاع  لبظا ة الأداء الستؾازن . 
 12(Kaplan and Norton , 1992دراسة )(  12) 

تعتبـــــر الدراســـــة مـــــؽ أولـــــى الدراســـــات التـــــي  ـــــدمت أســـــمؾب بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن وهـــــي )الســـــيلاد الحقيقـــــي 
ـــــــاطيس  ـــــــ  أودـــــــحت الدراســـــــة أهسيـــــــة مق ـــــــؾازن( حي ـــــــة الأداء الست ـــــــة بالإدـــــــافة إلـــــــى لبا  ـــــــر السالي الأداء  ي

السقـــــاطيس الساليـــــة ، التـــــي تدـــــاهؼ فـــــي  يـــــاس وتقـــــؾيؼ الأداء لمسشغســـــة ومقار ـــــة مـــــ  الأهـــــداف الإســـــتراتيجية 
 ، وطرحت الدراسة التداؤيت الآتية:

 كيف طشغر إليشا العسلاء ؟ )بعد العسلاء(. -
 ه   دير في التحديؽ وخم  القيسة؟ ) بعد الشسؾ وايبتكار(. -
 ذا يجو عميشا أن  تفؾق فيه؟ ) بعد العسميات الداخمية(.ما -
 كيف طشغر إليشا السداهسؾن ؟ ) بعد مالي(. -

ــــذي  ــــى تقــــديؼ الأبعــــاد الرئيدــــية لأســــمؾب بظا ــــة الأداء الستــــؾازن وهــــي ، البعــــد الســــالي ال خمرــــت الدراســــة إل
ـــــة الأ ـــــة تجـــــاق حسم ـــــة وايســـــتسرارية والربحي ـــــ   جـــــاح الس شـــــرات السالي ـــــر عـــــؽ تحقي ســـــهؼ ، بعـــــد العســـــلاء يعب

ـــــة  ـــــات الداخمي ـــــ  ، بعـــــد العسمي ـــــى الســـــدى الظؾي ـــــة معهـــــؼ عم ويدـــــعى لكدـــــو ردـــــا العســـــلاء وتحدـــــيؽ العلا 
ويعبــــــر عــــــؽ  ــــــدرة السشغســــــة بإتبــــــاق الــــــشغؼ الحدطثــــــة وتقــــــديؼ خــــــدمات ومشتجــــــات ذات جــــــؾدة عاليــــــة ، بعــــــد 

دى ردــــائهؼ وا تســــائهؼ الــــتعمؼ والشســــؾ ويعبــــر عــــؽ تحقيــــ  السشغســــة لمتسيــــز مــــؽ خــــلال العشرــــر البذــــري ومــــ
 لمسشغسة لرف  كفاءة الأداء وتسيز السشغسة.
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 13(Kaplan and Norton part 1 , 2001دراسة )(  13) 

 ا ذـــــت هـــــذق الدراســـــة  كيـــــف أصـــــبح أســـــمؾب بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن أكثـــــر ا تذـــــاراً وتظبيقـــــاً واســـــ  الشظـــــاق 
ـــــــي ي تهـــــــدف  ـــــــ  شـــــــركات الترـــــــشي  والخـــــــدمات والسشغســـــــات الت ـــــــة فـــــــي مـــــــؽ  ب ـــــــات الحتؾمي ـــــــربح والهيئ لم

ــــػ مشــــذ بدايــــة العســــ  بــــه فــــي العــــام  ــــف أ حــــاء العــــالؼ وذل ــــػ طرجــــ  إلــــى 1992مختم م ، وأكــــدا أن ســــبو ذل
أن أســـــمؾب بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن يذـــــدد عمـــــى ربـــــ  الإســـــتراتيجية ، كســـــا أ ـــــه طؾدـــــح روابـــــ  بـــــيؽ الدـــــبو 

بظا ـــــة الأداء ببعـــــد ذي أهسيـــــة فـــــي الؾ ـــــت  والشتيجـــــة التـــــي ترســـــؼ العلا ـــــات بـــــيؽ مقـــــاطيس الأداء . واهتســـــام
الحـــــــالي وهـــــــؾ الأصـــــــؾل  يـــــــر السمسؾســـــــة ، حيـــــــ  أصـــــــبحت مرـــــــدراً أساســـــــياً مـــــــؽ أجـــــــ  تحقيـــــــ  السزايـــــــا 
التشافدــــــية ، وهـــــــذق تذـــــــتس  عمـــــــى العلا ـــــــات مـــــــ  العسيــــــ  ، وخـــــــدمات مشتجـــــــات مبتكـــــــرة ،ووحـــــــدة عاليـــــــة ، 

أن تحدـــــــيشات فـــــــي  ؾعيـــــــة الخدمـــــــة ،  والسهـــــــارات والسعرفـــــــة وتكشؾلؾجيـــــــا السعمؾمـــــــات ، وأودـــــــحت الدراســـــــة
تحدــــــيؽ  ؾعيــــــة الخدمــــــة طــــــ دي إلــــــى ردــــــا العســــــلاء العــــــالي ، وردــــــا العســــــلاء العــــــالي طــــــ دي إلــــــى زيــــــادة 
ـــــ  أبعـــــاد  ـــــة رب ـــــى أهسي ـــــدات والهـــــؾامش . أكـــــدت الدراســـــة عم ـــــادة العائ ـــــادة ويء العســـــلاء طؾلـــــد زي الـــــؾيء ، وزي

إســــــتراتيجية لبظا ـــــة الأداء الستــــــؾازن ، وتشاولــــــت  بظا ـــــة الأداء الستــــــؾازن بالإســـــتراتيجية مــــــؽ خــــــلال خريظـــــة
الكيفيـــــــة التـــــــي يستـــــــؽ مـــــــؽ خلالهـــــــا اســـــــتخدام بظا ـــــــة الأداء الستـــــــؾازن بالإســـــــتراتيجية مـــــــؽ خـــــــلال خريظـــــــة 
إســــــتراتيجية لبظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن ، وتشاولــــــت الكيفيــــــة التــــــي يستــــــؽ مــــــؽ خلالهــــــا اســــــتخدام بظا ــــــة الأداء 

 حتؾمية الكير الهادفة لتحقي  الأرباح.الستؾازن في السشغسات والهيئات ال
 

 14(Mcwhorter , 2001دراسة )(  14) 

ـــــــؾعيفي وتقيـــــــيؼ  هـــــــدفت الدراســـــــة لتحقيـــــــ  مسيـــــــزات وخرـــــــائص بظا ـــــــة الأداء الستـــــــؾازن عمـــــــى الردـــــــاء ال
الأداء وأ ـــــــر محــــــــاور بظا ــــــــة الأداء الإســــــــتراتيجية التــــــــي تقـــــــؾي  يــــــــاس الأداء السربــــــــؾط بإ جــــــــاز الأهــــــــداف 

ــــــزات وخرــــــائص بظا ــــــة الأداء والردــــــاء السشغساتيــــــة واســــــ ــــــة بــــــيؽ مسي تخدم عــــــدم الردــــــاء كؾســــــي  لمعلا 
 مدطراً. 763الؾعيفي ، وأخذت عيشة الدراسة مؽ 

اختبــــــرت الدراســــــة الفردــــــية التاليــــــة: تؾجــــــد علا ــــــة ايجابيــــــة مباشــــــرة بــــــيؽ أبعــــــاد وخرــــــائص بظا ــــــة الأداء 
ـــــــة  ـــــــؾازن ) السحـــــــؾر الســـــــالي ، العســـــــلاء ، العسميـــــــات الداخمي ـــــــ  الإســـــــتراتيجية ، الست ـــــــتعمؼ والشســـــــؾ ، ورب ، ال

 التشغيؼ الس سدي( والردا الؾعيفي لمسدطريؽ.
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خمرــــــــت الدراســــــــة إلــــــــى تظــــــــؾير مقــــــــاطيس جدطــــــــدة لتقيــــــــيؼ الأداء وخرــــــــائص بظا ــــــــات الأداء الستــــــــؾازن ، 
وكا ـــــت الشتـــــائ   ؾيـــــة عشـــــد محـــــؾر ربـــــ  الإســـــتراتيجية التـــــي تؾدـــــح أ ـــــراً مباشـــــراً وإيجابيـــــاً عمـــــى الحرـــــيمة 

داريـــــة وأ ـــــراً  يـــــر مباشـــــر عمـــــى عـــــدم الردـــــاء الـــــؾعيفي مـــــ  تذـــــدطد كبيـــــر عمـــــى الأربـــــاح فـــــي الأجــــــ  الإ
ــــــإن  ــــــػ ف ــــــى ذل ــــــؾعيفي وعــــــلاوة عم ــــــة بالردــــــاء ال ــــــي لهــــــا علا  ــــــرارات الت ــــــي صــــــش  الق ــــــ  ف القرــــــير والظؾي
الردـــــاء الــــــؾعيفي أ ــــــؾى مــــــؽ الأ ـــــر عمــــــى تقيــــــيؼ الأداء وربســــــا يعتـــــس هــــــذا ايخــــــتلاف الجــــــذري بيشهســــــا ، 

لـــــؾعيفي يسثـــــ  شـــــعؾر الإداريـــــيؽ فـــــي و ـــــت محـــــدد بيشســـــا تقيـــــيؼ الأداء يقـــــرر حتســـــاً مادـــــياً عمـــــى الردـــــاء ا
أداء الإداريــــيؽ تؾجــــد فجــــؾة زمشيــــة فــــي ودــــ  القــــرارات الإداريــــة مــــ  الأهــــداف طؾيمــــة الأجــــ  وبــــيؽ تؾصــــ  

داء فــــي رؤســــاء الأ دــــام إلــــى فؾائــــد هــــذق القــــرارات وكشتيجــــة هــــذق القــــرارات ي يتــــؾن لهــــا أ ــــر عمــــى تقيــــيؼ الأ
 الأمد القرير.

 15م(2004دراسة )البذتاوي ، (  15)  

تسثمــــــت مذــــــتمة هــــــذق الدراســــــة الدــــــابقة فــــــي : أن السقــــــاطيس السحاســــــبية الساليــــــة السعتســــــدة مــــــؽ  بــــــ  الإدارة 
العميــــا كأســــمؾب لقيــــاس أداء السرــــرف وتقؾيســــه فــــي بيئــــة العرــــر الحــــالي  يــــر كافيــــة لتكــــؾيؽ فكــــرة شــــاممة 

ي تذـــــس  الأ ذـــــظة التذـــــكيمية الستعـــــددة فـــــي السرـــــرف ، وكـــــذلػ  رـــــؾرها عـــــؽ  عـــــؽ كفـــــاءة الأداء كؾ هـــــا
التعبيــــــر عــــــؽ تمــــــػ الأ ذــــــظة مــــــا طتظمــــــو إدــــــافة مقــــــاطيس  يــــــر ماليــــــة ) تذــــــكيمية( أكثــــــر ي تسثــــــ   تــــــاج 
ـــــ دي عـــــدم  ـــــة، ط ـــــائ  الساليـــــة الستحقق ـــــي الشت ـــــي تـــــ  ر ف ـــــ  أ ذـــــظة الإدارات وتفاعمهـــــا فـــــي السشغســـــة والت جسي

ـــــــة وم ـــــــيؽ  هفاهيسيـــــــوجـــــــؾد علا ـــــــة فعمي ـــــــيؼ الأداء الحـــــــالي السحاســـــــبي الســـــــالي وب ـــــــيؽ مخرجـــــــات  غـــــــام تقي ب
مقـــــاطيس الأداء  يـــــر الساليـــــة إلـــــى إ عـــــدام التـــــؾازن فـــــي اســـــتخدام تمـــــػ السقـــــاطيس مســـــا يجعـــــ  القـــــرار يعتســـــد 
عمـــــى م شـــــرات  دـــــبية فـــــي الكذـــــف عـــــؽ الأداء الفعمـــــي لمسرـــــرف ، وهـــــذا مســـــا طـــــ  ر حتســـــاً فـــــي اســـــتسرار 

 ق السشافدة وذلػ في دؾء فمدفة التذكي  والسشافدة في عرر السعمؾماتية.بقاء السررف في سؾ 
هـــــــدفت الدراســـــــة : إلـــــــى معرفـــــــة دور السشافدـــــــة وتكشؾلؾجيـــــــا السعمؾمـــــــات عمـــــــى  غـــــــؼ  يـــــــاس أداء مشغســـــــات 
ـــــة) التذـــــكيمية( مـــــؽ  ـــــر السالي ـــــاطيس السحاســـــبية الساليـــــة و ي ـــــو مدـــــتؾيات اي تفـــــاق مـــــؽ السق الأعســـــال ، ترتي

ارف ، آليـــــــة التكذيــــــة العتدــــــية و غــــــؼ  يـــــــاس الأداء السعاصــــــر لسشغســــــات الأعســـــــال ،  بــــــ  مــــــدطري السرــــــ
الـــــدور الدـــــمؾكي والتشغيســـــي لسجســـــؾعتي السقـــــاطيس السحاســـــبية الساليـــــة و يـــــر الساليـــــة بهـــــدف الؾصـــــؾل إلـــــى 

  قاط التفاع  الإيجابي بيؽ أفراد السشغسة والإدارة العميا مؽ جهة والسالكيؽ مؽ جهة أخرى.
ـــــرت الدا ـــــاطيس السحاســـــبية الساليـــــة ذات أهسيـــــة  دـــــبية عاليـــــة اختب رســـــة عـــــدة فردـــــيات مشهـــــا : ي تعـــــد السق

ــــــة  ــــــة  دــــــبية عالي ــــــر السالية)التذــــــكيمية( ذات أهسي ــــــاطيس  ي ــــــاس الأداء وتقؾيســــــه ، ي تعــــــد السق ــــــي  غــــــؼ  ي ف
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ـــــر  ـــــة و ي ـــــيؽ السقـــــاطيس السحاســـــبية السالي ـــــة ب ـــــة إيجابي ـــــاك علا  ـــــاس الأداء وتقؾيســـــه. ليدـــــت هش فـــــي  غـــــؼ  ي
الساليـــــــة ) التذـــــــكيمية( لرـــــــيا ة  غـــــــام  يـــــــاس أداء شـــــــام  وتقؾيســـــــه لمسرـــــــرف وفـــــــ   غـــــــام بظا ـــــــة الأداء 

 الستؾازن طمبي متظمبات السشافدة في عرر السعمؾماتية.
ــــــي  جســــــت عــــــؽ السشافدــــــة الذــــــدطدة  ــــــة الجدطــــــدة الت ــــــائ  أهسهــــــا : أدت البيئ خمرــــــت الدراســــــة إلــــــى عــــــدة  ت

ــــــات تكشؾلؾجيــــــا ال ــــــى السرــــــارف السحميــــــة مســــــا فدــــــح وفمدــــــفة التذــــــكي  وتظبيق ــــــى الزــــــك  عم سعمؾمــــــات إل
السجـــــال وفـــــػ ارتبــــــاط العسيـــــ  بالسرــــــرف السحمـــــي ، وهــــــذا يفـــــرز الحاجـــــة إلــــــى إيجـــــاد آليــــــات جدطـــــدة فــــــي 

 الخدمات والأ ذظة السررفية.
 

 16(De Busk , 2004دراسة )(  16) 

ـــــاطيس  ـــــة : هـــــ  السق ـــــى التدـــــاؤيت التالي ـــــة عم ـــــي الإجاب ـــــت مذـــــتمة الدراســـــة ف ـــــة مـــــؽ تسثم ـــــر أهسي ـــــة أكث السالي
السقـــــاطيس و يـــــر ماليـــــة؟ ، مـــــا هـــــي وجهـــــات الشغـــــر )الأبعـــــاد( ومتؾ اتهـــــا وعـــــدد مقـــــاطيس الأداء السختمفـــــة؟ 

 ه  تمعو الإستراتيجية دوراً هاماً في تحدطد عدد وجهات الشغر في  غام  ياس الأداء؟.
ة مـــــؽ الشغـــــام مـــــؽ خـــــلال دراســـــة هـــــدف الدراســـــة إلـــــى : إدـــــافة معرفتشـــــا التشغيسيـــــة لقيـــــاس الأداء وايســـــتفاد

الأوزان الشدــــــبية لسقــــــاطيس الأداء ، معرفــــــة التــــــأ يرات الحتسيــــــة مــــــؽ اســــــتخدام أ غســــــة مقــــــاطيس الأداء وأ ــــــر 
التعرــــو مــــؽ الكســــؾض عمـــــى أهسيــــة البيا ــــات لقيـــــاس الأداء ، وبالإدــــافة إلــــى ذلـــــػ فحــــص التــــراب  بـــــيؽ 

 بيا ات  ياس الأداء وترؾر خظر تقييؼ الأداء.
دراســــــة الفردــــــية التاليــــــة : السقــــــاطيس الساليــــــة تحرــــــ  عمــــــى حرــــــة  يــــــر تشاســــــبية مــــــؽ الــــــؾزن اختبــــــرت ال

 مقار ة بالسقاطيس  ير السالية في السهام التي تشظؾي عميها عسمية تقييؼ الأداء التشغيسي العام.
 

 17(B S Sahay and saha , 2005دراسة )(  17) 

الأداء الستــــؾازن مــــؽ  بــــ  مشغســــات الأعســــال الهشديـــــة  هــــدفت الدراســــة إلــــى : تحدطــــد مــــدى إســــتخدام بظا ـــــة 
، واكتذــــــاف إذا مــــــا كا ــــــت السشغســــــات الهشديــــــة تدــــــتخدم جسيــــــ  أبعــــــاد بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن ، والتعــــــرف 
ـــــــ  م شـــــــرات بظا ـــــــة الأداء  ـــــــى جسي ـــــــؾازن ، والتعـــــــرف عم ـــــــى دوافـــــــ  اســـــــتخدام الإدارة لبظا ـــــــة الأداء الست عم

ختمفـــــــة لهـــــــا ، وتقيـــــــيؼ الأداء مـــــــؽ خـــــــلال تظبيـــــــ  بظا ـــــــة الأداء الستـــــــؾازن فـــــــي جسيـــــــ  وجهـــــــات الشغـــــــر الس
 الستؾازن كأداة إدارة.
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ــــــؾازن  ــــــة الأداء الست ــــــى : أن  دــــــبة اســــــتخدام بظا  ــــــة % 45.28خمرــــــت الدراســــــة إل ــــــي السشغســــــات الهشدي ف
ــــــة بالسشغســــــات الأمريتيــــــة التــــــي بمكــــــت  دــــــبتها  الشدــــــبة تعتبــــــر إيجابيــــــة ، وتــــــؼ التؾصــــــ  % 43.90مقار 

الســــالي وجــــد أهسيــــة عاليــــة عمــــى بــــا ي أبعــــاد بظا ــــة الأداء الستــــؾازن ، تــــؼ طميــــه بعــــد العســــلاء  إلــــى أن البعــــد
 ـــــؼ بعـــــد العسميـــــات الداخميـــــة ،  ـــــؼ بعـــــد الـــــتعمؼ والشســـــؾ  ـــــؼ البعـــــد ايجتســـــاعي البيئـــــي . تدـــــتخدم السشغســـــات 

ق ، الهشديــــــة مجسؾعــــــة مــــــؽ السقــــــاطيس الأخــــــرى الستسثمــــــة فــــــي ) السؾاز ــــــات ، حرــــــة الإطــــــرادات مــــــؽ الدــــــؾ 
العلامــــــة التجاريــــــة ومركــــــز الــــــربح( التــــــي تعتســــــد عميهــــــا إدارة الأداء لمسشغســــــات الهشديــــــة. تمتــــــزم السشغســــــات 

تـــؼ العثـــؾر عمـــى علا ـــة تـــأ ير) الدــــبو و فـــي البعـــد ايجتســـاعي البيئـــي.  ISO 14000الهشديـــة بسعـــاطير 
ـــــــذ بظا ـــــــة الأداء  ـــــــة فـــــــي تشفي ـــــــر أهسي ـــــــ  القزـــــــية الأكث ـــــــؾازن لتسث ـــــــيؽ أبعـــــــاد بظا ـــــــة الأداء الست والشتيجـــــــة( ب

مــــــؽ  %83الستــــــؾازن فــــــي السشغســــــات الهشديــــــة. أدعــــــت معغــــــؼ السشغســــــات الهشديــــــة بــــــأن السدــــــتجيبيؽ فــــــي 
لسدــــــتؾى الأول وتبريـــــــر ذلــــــػ تراجـــــــ  مـــــــؽ الذــــــركات فـــــــي ا %67الذــــــركات فـــــــي السدــــــتؾى الرابـــــــ  مقابــــــ  

 مقاطيس الأداء عشدما تتكير ايستراتيجيات الخاصة بهؼ.
 18(Jusoh , 2006دراسة )(  18)  

تسثمـــــت مذـــــتمة الدراســـــة الدـــــابقة فـــــي الإجابـــــة عمـــــى التدـــــاؤيت الآتيـــــة : مـــــا هـــــي الجسعيـــــات البيئيـــــة التـــــي 
هـــــي العلا ـــــة بـــــيؽ اســـــتراتيجيات الأعســـــال طشغـــــر إليهـــــا بـــــيؽ حجـــــؼ السشذـــــأة واســـــتراتيجيات الأعســـــال؟ ، مـــــا 

واســــــتخدام بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن ؟ ، هــــــ  هشالــــــػ علا ــــــة مباشــــــرة بــــــيؽ اســــــتخدام بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن 
ـــــي وحجـــــؼ الذـــــركة التـــــي  واســـــتراتيجيات الأعســـــال وأداء الذـــــركة؟ ، كيـــــف طشغـــــر إلـــــى عـــــدم ايســـــتقرار البيئ

 تدتخدم بظا ة الأداء الستؾازن؟.
ة إلــــــى تحدطــــــد العلا ــــــات بــــــيؽ اســــــتراتيجيات الأعســــــال واســــــتخدام بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن ، هــــــدفت الدراســــــ

فحــــــص العلا ــــــة السباشــــــرة بــــــيؽ الإســــــتراتيجية العســــــ  وأداء الذــــــركات واســــــتخدام بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن ، 
 دراسة التؾاف  بيؽ استخدام بظا ة الأداء الستؾازن واستراتيجيات الأعسال عمى أداء الذركة.

ــــــى خ ــــــت عم ــــــي أجري ــــــي  120مرــــــت الدراســــــة الت ــــــي مجــــــال الترــــــشي  لمذــــــركات الؾا عــــــة ف شــــــركة تعســــــ  ف
ــــــة الأولــــــى مــــــؽ بــــــيؽ السحــــــاور   ــــــرب ماليزيــــــا وأعهــــــرت الشتــــــائ  أن اســــــتخدام البعــــــد الســــــالي احتــــــ  السرتب
الأربعــــــة لبظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن وأمــــــا السقــــــاطيس  يــــــر الساليــــــة فاكتدــــــبت زخســــــاً أيزــــــاً ، ولكــــــؽ لــــــؼ يتــــــؽ 

لــــــػ م شــــــر عمــــــى أن يتــــــؾن حجــــــؼ الذــــــركة واســــــتراتيجيات الأعســــــال التجاريــــــة واســــــتخدام بظا ــــــة الأداء هشا
الستـــــؾازن يقــــــدم أدلــــــة كافيــــــة وأن وجهـــــات الشغــــــر الأربــــــ  لبظا ــــــة الأداء الستـــــؾازن تــــــرتب  مــــــ  جسيــــــ  أ ــــــؾاق 

 ايستراتيجيات التجارية لمذركات.
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 19(karlsson , 2006دراسة )(  19) 

ــــــــت مذــــــــتمة  ــــــــة تسثم ــــــــة : مــــــــا هــــــــي أفزــــــــ  طريق ــــــــى التدــــــــاؤيت التالي ــــــــة عم ــــــــي الإجاب الدراســــــــة الدــــــــابقة ف
ــــر أهسيــــة لمسدــــتفيدطؽ مــــؽ خدمــــة أمــــيؽ  للاســــتسرارية فــــي ردــــاء الذــــركات؟ ، مــــا هــــي أهــــؼ الس شــــرات الأكث
ــــــؾازن لكــــــي  ــــــة بظا ــــــة الأداء الست ــــــف يستــــــؽ هيتم ــــــاس ؟ ، كي ــــــة لمقي ــــــر أهسي ــــــالي الأكث ــــــة وبالت السغــــــالؼ السالي

 مؽ  ؾعها مؽ أج  خدمة أصحاب السرمحة مؽ خدمة السغالؼ السالية؟.تكؾن فريدة 
ـــــة واســـــتخدام بعـــــض هـــــذق  ـــــد مـــــؽ السعمؾمـــــات حـــــؾل خدمـــــة السغـــــالؼ السالي ـــــى إعظـــــاء مزي هـــــدفت الدراســـــة إل

 السعمؾمات في تحمي  وبشاء بظا ة الأداء الستؾازن.
لسدـــــتهمػ يتســـــؽ فـــــي ســـــبعة خمرـــــت الدراســـــة إلـــــى عـــــدة  تـــــائ  أهسهـــــا : أ بتـــــت  تـــــائ  الدراســـــة أن ردـــــاء ا

ــــر ؼ مــــؽ أن دراســــات الردــــاء كا ــــت محــــددة فــــي الظبيعــــة فــــإن  تائجهــــا  مــــؽ الس شــــرات الرائــــدة ، وعمــــى ال
 يستؽ أن تكؾن معسسة ومدتخدمة مؽ  ب  السشغسات الأخرى.

أوصـــــت الدراســـــة بـــــأن طـــــتؼ تعـــــدط  بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن بســـــا فيـــــه الكفايـــــة حتـــــى تتشاســـــو مـــــ  السشغســـــات 
ى لردـــــــاء السدـــــــتهمػ ، وكـــــــذلػ يستـــــــؽ أن تكـــــــؾن العدطـــــــد مـــــــؽ الس شـــــــرات الرائـــــــدة ذات فائـــــــدة التـــــــي تدـــــــع

لمسشغســـــات الأخـــــرى يســـــتخدامها فـــــي مجـــــايت متعـــــددة ومـــــ  ذلـــــػ فـــــإن الس شـــــرات يجـــــو أن طـــــتؼ تعـــــدطمها 
 وفقاً يحتياجات عسلائها.

 20(Woodley, 2006دراسة )(  20) 

التدــــــاؤيت الآتيـــــة : مــــــا هـــــي الخبــــــرة السحميـــــة لتشفيــــــذ  تسثمـــــت مذــــــتمة الدراســـــة الدــــــابقة فـــــي الإجابــــــة عمـــــى
واســـــتخدام بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن؟ ، هـــــ  هشـــــاك شـــــت  مجسؾعـــــة عسميـــــة ومحتـــــؾى لبظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن 
ـــــ   التـــــي مـــــؽ شـــــأ ها خمـــــ  الشجـــــاح أم أن هشـــــاك ملامـــــح أساســـــية أو  زـــــايا التـــــي إذ وجـــــدت يستـــــؽ أن تخم

  بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن وخرؾصـــــاً عشـــــدما يتـــــؾن هشـــــاك الكثيـــــر الشجـــــاح؟ ، لســـــاذا تمتـــــزم السشغســـــة بتظبيـــــ
مـــــؽ السذـــــاك  السرتبظـــــة باســـــتخدام السقـــــاطيس والشـــــؾات  التـــــي تـــــؼ تحدطـــــدها؟ ، لســـــاذا بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن 
ــــى  ــــأ ير كبيــــر عم ــــى أ هــــا  اجحــــة جــــداً ، وإذا كــــان الأمــــر كــــذلػ لســــاذا وكيــــف ، وهــــ  لهــــا ت طشغــــر إليهــــا عم

 ؟.الثقافة التشغيسية 
هـــــدفت الدراســـــة إلـــــى تبيـــــيؽ أن تشفيـــــذ بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن طـــــ  ر عمـــــى  قافـــــة السشغســـــة ، التعـــــرف عمـــــى 
ــــــة  ــــــى وجــــــؾد آلي ــــــديؼ برهــــــان عم ــــــؾازن ، تق ــــــإدارة الثقافــــــة مــــــؽ خــــــلال بظا ــــــة الأداء الست القزــــــايا السترــــــمة ب

 لإدارة الثقافة التشغيسية مؽ خلال بظا ة الأداء الستؾازن.
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ــــــرت الدراســــــة عــــــدة ــــــى  قافــــــة السشغســــــة ،  اختب ــــــ  ر عم ــــــؾازن ط ــــــ  بظا ــــــة الأداء الست فردــــــيات مشهــــــا : تظبي
 طشبكي أن تدار الثقافة التشغيسية مؽ خلال بظا ة الأداء الستؾازن ، فإذا كان الأمر كذلػ فكيف؟.

خمرــــــت الدراســــــة عمــــــى عــــــدة  تــــــائ  أهسهــــــا : أن بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن أداة تدــــــتخدم لرفــــــ  الإســــــتراتيجية 
يــــة وتحقيــــ  ذلــــػ مـــــؽ خــــلال ، ) ايتفــــاق وتؾجــــه مذـــــترك  حــــؾ الأهــــداف الإســــتراتيجية ، التخظـــــي  التشغيس

ـــــــتعمؼ الفـــــــردي  وتحدطـــــــد الأهـــــــداف ، السدـــــــ ولية وتخرـــــــيص الســـــــؾارد ، مرا بـــــــة الأداء وإعـــــــداد التقـــــــارير ، ال
 لفرد.والتشغيسية ، تحقي  التؾازن بيؽ الأهداف (، تداهؼ بظا ة الأداء الستؾازن في تراب  هؾية ا

 

 21م(2010 ة، جدراسة )عؽ (  21)  

تسثمـــــــت مذـــــــتمة الدراســـــــة فـــــــي التدـــــــاؤيت الآتيـــــــة : إلـــــــى أي مـــــــدى يستـــــــؽ تظبيـــــــ  أســـــــمؾب بظا ـــــــة الأداء 
الستـــــؾازن فـــــي الذـــــركات السبحؾ ـــــة وفـــــ  الأبعـــــاد الأربعـــــة) مـــــالي ، زبـــــؾن ، عسميـــــات داخميـــــة ، تعمـــــؼ و ســـــؾ 

لمذــــــــركات السبحؾ ــــــــة بــــــــالتركيز عمــــــــى  TQM(؟ ، إلــــــــى أي مــــــــدى يستــــــــؽ تظبيــــــــ  إدارة الجــــــــؾدة الذــــــــاممة 
لسبـــــــاد  الأربعـــــــة ) الأجـــــــؾر والحـــــــؾافز ، التركيـــــــز عمـــــــى الزبـــــــؾن ، التحدـــــــيؽ السدـــــــتسر ، تـــــــدريو وتعمـــــــيؼ ا

 العــــــامميؽ(؟، إلــــــى أي مــــــدى يستــــــؽ  يــــــاس القيســــــة السدــــــتدامة لمذــــــركات السبحؾ ــــــة مــــــؽ خــــــلال متكيراتهــــــا )
 ستسرارية الذركة ، القيسة الدؾ ية لمذركة ، الحرة الدؾ ية لمذركة(.إ

: تحدطــــــــد إمتا يـــــــــة تظبيـــــــــ  بظا ـــــــــة الأداء الستــــــــؾازن وإدارة الجـــــــــؾدة الذـــــــــاممة فـــــــــي  هــــــــدفت الدراســـــــــة إلـــــــــى
 الذركات السبحؾ ة مؽ خلال تحمي  أدائها عمى وف  أبعاد بظا ة الأداء الستؾازن.

اختبـــــــرت الدراســــــــة عــــــــدة فردــــــــيات مشهــــــــا : تؾجــــــــد إمتا يــــــــة لتظبيــــــــ  أبعــــــــاد بظا ــــــــة الأداء الستــــــــؾازن فــــــــي 
ا يـــــــة لتظبيـــــــ  مبـــــــاد  إدارة الجـــــــؾدة الذـــــــاممة فـــــــي الذـــــــركات السبحؾ ـــــــة ، الذــــــركات السبحؾ ـــــــة ، تؾجـــــــد إمت

ـــــــ  ر  ـــــــؾازن وإدارة الجـــــــؾدة الذـــــــاممة ، ت ـــــــيؽ بظا ـــــــة الأداء الست ـــــــة معشؾيـــــــة ب تؾجـــــــد علا ـــــــة ارتبـــــــاط ذات ديل
 العلا ة بيؽ بظا ة الأداء الستؾازن وإدارة الجؾدة الذاممة في القيسة السدتدامة لمذركات.

 تــــائ  أهسهــــا : تؾافــــ  عسميــــات الذــــركة مــــ  أبعــــاد بظا ــــة الأداء الستــــؾازن وهــــذا  خمرــــت الدراســــة إلــــى عــــدة
يعشــــــي ارتفــــــاق درجــــــة الــــــؾعي لأبعــــــاد بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن عمــــــى مدــــــتؾى الســــــدطريؽ فــــــي الذــــــركة الأمــــــر 

 الذي طؾفر الأساس السؾدعي لمتخظي  بذت  جيد لتظبي  مباد  إدارة الجؾدة الذاممة.
يات أهسهـــــا : دـــــرورة تظبيـــــ  بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن بالتشدـــــي  والتـــــؾازن مـــــ  أوصـــــت الدراســـــة بعـــــدة تؾصـــــ

ـــــؾيؼ أداء  ـــــ  لمســـــؾارد الستاحـــــة ، تق ـــــؾفرق لمذـــــركة مـــــؽ ايســـــتكلال الأمث ـــــاد  إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ، لســـــا ت مب
الذـــــركة عمـــــى وفـــــ  أبعـــــاد بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن تعـــــزز مبـــــاد  إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة الستؾافقـــــة معـــــاً مـــــؽ 
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لال الإدارة الإســــــتراتيجية لرســــــالة الذــــــركة السدــــــتشدة عمــــــى تقشيــــــة السعمؾمــــــات وتحدطــــــد الأولؾيــــــات وبشــــــاء خــــــ
ــــــى  ــــــى التحدــــــيؽ السدــــــتسر فــــــي الأداء السقرــــــؾد و جــــــاح الذــــــركة ، اي فتــــــاح عم السبــــــادرات التــــــي تــــــ دي إل

زمـــــــة مراكــــــز البحـــــــ  العمســـــــي والجامعـــــــات مـــــــؽ أجـــــــ  تظــــــؾير الكفـــــــاءات العمسيـــــــة واســـــــتقظاب السعرفـــــــة اللا
 لتبشي بظا ة الأداء الستؾازن وإدارة الجؾدة الذاممة.

 22م(2011 دراسة )عبج الخحسؼ ، (  22) 

تسثمـــــت مذــــــتمة الدراســـــة الدــــــابقة فــــــي التدـــــاؤيت الآتيــــــة : هـــــ  أ غســــــة تقيــــــيؼ الأداء الحاليـــــة كافيــــــة لتقيــــــيؼ 
ــــــؾازن يدــــــاعد مشغســــــات ــــــ   ســــــؾذج  يــــــاس الأداء الست ــــــي  أداء مشغســــــات الأعســــــال ؟، هــــــ  تظبي الأعســــــال ف

تقيــــيؼ أدائهــــا بذــــت  متــــؾازن طبــــرز كــــ  الأطــــراف التــــي شــــاركت فــــي تقيــــيؼ الأداء؟ ، مــــا مــــدى إمتا يــــة تقيــــيؼ 
 أداء مشغسات الأعسال الدؾدا ية باستخدام  سؾذج  ياس الأداء الستؾازن؟.

ؼ هــــــدفت الدراســــــة إلــــــى : التعــــــرف عمــــــى مفهــــــؾم  يــــــاس الأداء الستــــــؾازن ومــــــدى إمتا يــــــة تظبيقــــــه فــــــي تقــــــؾي
ـــــــى عـــــــدد مـــــــؽ  أداء مشغســـــــات الأعســـــــال الدـــــــؾدا ية ، تذـــــــخيص مذـــــــتمة البحـــــــ  وتمخيرـــــــها والؾصـــــــؾل إل
ــــــؾازن عمــــــى إســــــتراتيجية  ــــــذي يحد ــــــه  يــــــاس الأداء الست السقترحــــــات والتؾصــــــيات ، التعــــــرف عمــــــى التــــــأ ير ال
 السشغســــة ، إمتا يــــة تظــــؾير  ســـــؾذج  يــــاس الأداء الستــــؾازن عـــــؽ طريــــ  إدــــافة هســـــا بعــــد البيئــــة والسجتســـــ 

 وبعد السؾردطؽ.
ــــــــي  ظــــــــاق  ــــــــة ف اختبــــــــرت الدراســــــــة عــــــــدة فردــــــــيات مشهــــــــا : ي تــــــــدرك إدارات الذــــــــركات الدــــــــؾدا ية العامم
ـــــؾازن فـــــي تقيـــــيؼ أدائهـــــا ايســـــتراتيجي ،  ـــــة أهسيـــــة اســـــتخدام  ســـــؾذج  يـــــاس الأداء الست صـــــشاعة الســـــؾاد الكذائي

مقـــــــاطيس الأداء الستـــــــؾازن  ي تدــــــتخدم الذـــــــركات الدـــــــؾدا ية العاممـــــــة فـــــــي  ظــــــاق صـــــــشاعة الســـــــؾاد الكذائيـــــــة
 لبعد البيئة والسجتس .

% مـــــــؽ أفـــــــراد عيشـــــــة 60تؾصـــــــمت الدراســـــــة إلـــــــى عـــــــدة  تـــــــائ  أهسهـــــــا : تبـــــــيؽ مـــــــؽ الدراســـــــة السيدا يـــــــة أن 
الدراســــــة لهــــــؼ إلســــــام ومعرفــــــة بسفهــــــؾم  يــــــاس الأداء الستــــــؾازن ، وأن مرــــــدر معــــــرفتهؼ طرجــــــ  إلــــــى الــــــدورات 

ـــــيؽ مـــــ ـــــي تشغسهـــــا الذـــــركات ، تب ـــــة الت ـــــة فـــــي  ظـــــاق صـــــشاعة الســـــؾاد التدريبي ؽ الدراســـــة أن الذـــــركات العامم
الكذائيــــة بؾييـــــة الخرطـــــؾم تـــــدرك أهسيـــــة اســـــتخدام  ســــؾذج  يـــــاس الأداء الستـــــؾازن كأســـــمؾب فعـــــال فـــــي تقـــــؾيؼ 
الأداء ، تدـــــتخدم هـــــذق الذـــــركات السقـــــاطيس الخاصـــــة بالبعـــــد الســـــالي مثـــــ  مقـــــاطيس الربحيـــــة والعائـــــد عمــــــى 

  مقــــــاطيس ردــــــاء العســــــلاء ، واكتدــــــاب عســــــلاء جــــــدد . أوصــــــت الدراســــــة السبيعــــــات ، وبعــــــد العســــــلاء مثــــــ
بعـــــدة تؾصـــــيات مشهـــــا : دـــــرورة تظبيـــــ   ســـــؾذج  يـــــاس الأداء الستـــــؾازن فـــــي تقيـــــيؼ أداء مشغســـــات الأعســـــال 

 الدؾدا ية ، يجو أن تتبشى الدوائر الحتؾمية تظبي  هذا الشسؾذج عشد تقؾيؼ أدائها.
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 23(Macnab , 2011دراسة )(  23) 
مــــت مذــــتمة الدراســــة فــــي الإجابــــة عمــــى التدــــاؤيت التاليــــة : هــــ  يستــــؽ إ ذــــاء  غــــام مرا بــــة إداريــــة مــــؽ تسث 

ــــي مــــؽ شــــأ ها أيزــــاً أن تدــــاعد فــــي صــــيا ة الإســــتراتيجية  شــــأ ه تــــؾفير  غــــام فعــــال لحؾكســــة الذــــركات الت
ــــر الهــــادف لمــــربح لتكــــؾن حــــلًا  ــــؾازن لمقظــــاق العــــام  ي ــــف بظا ــــة الأداء الست للاســــتخدام ؟ ، هــــ  يستــــؽ تكيي

وبشـــــاء الإدارة السظمؾبـــــة لشغـــــام الـــــتحتؼ؟ ، هـــــ  يستـــــؽ أن تكـــــؾن بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن حـــــلًا لتقيـــــيؼ كفـــــاءة 
 ايجتساعات واختبار الدؾق الزعيفة؟.

الأكثــــــر رســــــسية وفعاليــــــة بــــــشغؼ  RBGEهــــــدفت الدراســــــة إلــــــى : إيجــــــاد حــــــ  بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن إلــــــى 
حؾكســـــة الذـــــركات فـــــي صـــــيا ة الإســـــتراتيجية وتشفيـــــذها خاصـــــة فيســـــا طتعمـــــ  بإ ذـــــاء  غـــــام لإدارة الـــــتحتؼ ، 
ــــــاءة  ــــــيؼ كف ــــــي حــــــ  السذــــــتمة أعــــــلاق ، تقي ــــــؾازن لمسدــــــاعدة ف ــــــة الأداء الست ــــــة بظا  ــــــي مــــــدى فعالي ــــــ  ف التحقي

 بظا ة الأداء الستؾازن لمح  الذي أسشدت إليه.
ــــــي خمرــــــت الدر  ــــــائ  أهسهــــــا : أن صــــــيا ة الإســــــتراتيجية ف ــــــى  ت ــــــتؼ  RBGEاســــــة إل ــــــدما ط ــــــة عش ــــــر فعال  ي

مذــــاركة مــــؽ  بــــ  الإدارة العميــــا فقــــ  بــــدون مذــــاركة القــــؾى العاممــــة ، حيــــ  لــــؼ يتــــؽ لــــدطهؼ إطــــار لسدــــاعدة 
العــــــامميؽ فــــــي السدــــــتؾيات السعشيــــــة بتشفيــــــذ العسميــــــة السعشيــــــة ، بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن تعتبــــــر  غــــــام تحتــــــؼ 
ــــــي مــــــؽ شــــــأ ها أيزــــــاً أن تدــــــاعد فــــــي  ــــــؾفر  غامــــــاً فعــــــايً لحؾكســــــة الذــــــركات الت إداري فعــــــلا يستــــــؽ أن ط
ـــــــي  ـــــــاي خراط ف ـــــــ  السدـــــــتؾيات ب ـــــــي جسي ـــــــؾازن ف ـــــــة الأداء الست صـــــــيا ة الإســـــــتراتيجية ، يدـــــــسح  غـــــــام بظا 
ــــى ومــــؽ ــــى أعم ــــذي يقــــدم مــــؽ أســــف  إل ــــى التقــــدم ال ــــيؼ الأداء عم ــــؼ تقي  عسميــــات صــــيا ة الإســــتراتيجية ومــــؽ  
أعمـــــى إلـــــى أســـــف  يترـــــايت الإدارة والعـــــامميؽ ، يستـــــؽ تكييـــــف الحـــــ  القـــــائؼ عمـــــى بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن 
لسشغســـــات القظـــــاق العـــــام  يـــــر الهـــــادف لمـــــربح إذا كا ـــــت مدعؾمـــــة مـــــؽ  بـــــ   غـــــام تكـــــاليف خـــــاص لشغـــــام 

 التحتؼ الإداري.
 24(Niknazar , 2011دراسة )(  24)  
جابــــــة عمــــــى التدــــــاؤل التــــــالي : هــــــ  يستــــــؽ تظــــــؾير بظا ــــــة الأداء تسثمــــــت مذــــــتمة هــــــذق الدراســــــة فــــــي الإ  

ـــــــ  ســـــــسات  ـــــــذي يقـــــــيؼ أرب ـــــــؾازن ال ـــــــى شـــــــت  أوزان بظا ـــــــة الأداء الست ـــــــة الإعـــــــلان عم ـــــــيؼ فعالي الستـــــــؾازن لتقي
 مختمفة لرسالة إعلا ية في  سؾذج مؾحد.

س وتؾســــــي   ظا هــــــا لتذــــــس  الإعــــــلان لقيــــــا BSCأن يدــــــشد إلــــــى  ABSCهــــــدفت الدراســــــة إلــــــى : ترــــــسيؼ 
ــــــو  ABSCعشاصــــــر  جــــــاح الإعــــــلان والكــــــرض مــــــؽ  ــــــيؽ والؾكــــــايت فــــــي التكم أن تكــــــؾن لسدــــــاعدة السعمش

 عمى مدألة  ياس السرادر السختمفة لفعالية الإعلان في وحدة متسيزة الإطار.
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ــــــؾازن أداة بدــــــيظة يستــــــؽ اســــــتخدامها مــــــؽ  ــــــر بظا ــــــة الأداء الست ــــــرت الدراســــــة الفردــــــية التاليــــــة : تعتب اختب
 وكايت الإعلان لتحدطد مدى فعالية جهؾدها. ب  السعمشيؽ و 

ــــة  ــــاس الفعالي ــــدة ، وأن  ي ــــة معق ــــة الإعــــلان عسمي ــــاس فعالي ــــائ  أهسهــــا : أن  ي ــــى عــــدة  ت خمرــــت الدراســــة إل
مستــــــؽ عشــــــدما يتــــــؾن هشالــــــػ تركيــــــز عمــــــى وجهــــــات  غــــــر أ ــــــ  ، أن التــــــؾازن بــــــيؽ الإســــــتراتيجية ووســــــائ  

ــــداق ي يستــــؽ أن تكــــؾن معزولــــة  ــــؼ اســــتخدام أبعــــاد أ ــــ  ، الإعــــلام والإب ــــػ إذا مــــا ت بذــــت  مشهجــــي ومــــ  ذل
ـــــــؾازن لؾكـــــــايت  ـــــــة بظا ـــــــة الأداء الست ـــــــائ  ت كـــــــد مـــــــدى فعالي ـــــــؾازن وبالتـــــــالي الشت يستـــــــؽ التؾصـــــــ  إلـــــــى الت

 الإعلان والسعمشيؽ.
 25(A.Ghoneim, 2012دراسة )(  25) 
ــــى أي مــــدى ت   ــــة : إل ــــى التدــــاؤيت التالي ــــي الإجابــــة عم ــــت مذــــتمة الدراســــة ف ــــر الربحيــــة تسثم دــــتخدم السشغســــات  ي

فـــــي مرـــــر التخظـــــي  ايســـــتراتيجي فـــــي تحقيـــــ  فعاليتهـــــا فـــــي إ جـــــاز مهستهـــــا كســـــا هـــــيؼ مدروســـــة مـــــؽ  بـــــ  أبعـــــاد 
 بظا ة الأداء الستؾازن؟.

هـــــــدفت الدراســـــــة إلـــــــى : الحرـــــــؾل عمـــــــى ترـــــــؾرات السدـــــــتجيبيؽ ) مجسؾعـــــــة السخظظـــــــيؽ الإســـــــتراتيجييؽ( لأ ـــــــر 
فعاليتهــــــا لــــــلأداء التشغيســــــي وفقــــــاً لؾجهــــــات  غــــــر بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن ،  عسميــــــات التخظــــــي  ايســــــتراتيجي عمــــــى

ـــــي تحدـــــيؽ  ـــــر الربحيـــــة ف ـــــة عسميـــــات التخظـــــي  ايســـــتراتيجي الرســـــسية يستـــــؽ أن تدـــــاعد السشغســـــات  ي دراســـــة كيفي
ــــة التخظــــي  ايســــتراتيجي  ــــ  مــــؽ أن عسمي ــــه مــــؽ  بــــ  إ جــــاز السهســــة ، التحق ــــى الشحــــؾ السذــــار إلي ــــة أدائهــــا عم فعالي

 ستؽ أن تعزز أداء إيجابياً لمسشغسات الكير هادفة لمربح.ي
ـــــيؽ التخظـــــي  ايســـــتراتيجي والأداء التشغيســـــي  ـــــة ب ـــــػ علا ـــــة ايجابي اختبـــــرت الدراســـــة عـــــدة فردـــــيات مشهـــــا :أن هشال
ــــــػ علا ــــــة  ــــــؾازن . هشال ــــــة بظا ــــــة الأداء الست ــــــ  مشهجي ــــــر ربحيــــــة السرــــــرية إذا مــــــا  يدــــــت وف ــــــي السشغســــــات الكي ف

التخظــــــي  ايســــــتراتيجي والأداء التشغيســــــي فــــــي مشغســــــات الكيــــــر السرــــــرية كســــــا هــــــي مدروســــــة مــــــؽ إيجابيــــــة بشــــــي 
  ب  بظا ة الأداء الستؾازن.

خمرـــــت الدراســــــة إلــــــى عـــــدة  تــــــائ  أهسهــــــا : أن هشالـــــػ اختلافــــــات إحرــــــائية فـــــي أ ذــــــظة التخظــــــي  الإســــــتراتيجي 
ــــــى مــــــدى  ــــــر الربحيــــــة عم السحــــــاور الأربعــــــة لبظا ــــــة الأداء فــــــي مقابــــــ  التخظــــــي  الإســــــتراتيجي فــــــي السشغســــــات  ي

الستــــــؾازن ) العســــــلاء ، العسميــــــات الداخميــــــة ، الــــــتعمؼ والشســــــؾ( ، باســــــتثشاء الشتــــــائ  الساليــــــة ، حيــــــ  أســــــفرت الشتــــــائ  
أن معغــــؼ السشغســــات السرــــرية  يــــر الربحيــــة لــــؼ تكــــؽ عمــــى وعــــي تــــام ببظا ــــة الأداء الستــــؾازن كــــأداة لتقيــــيؼ فعاليــــة 

 أداء مشغساتهؼ.
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 الفصل الثاني

 إستخدام أدوات الجودة والموصفات ونموذج التميز 

كاطزن ــــــــــ الهدر ــــــــــ  تظبيقات الجؾدة بالرشدوق  مؽ خلال )أدوات إيذتاوا الدبعة ــــــــــــــ هذا الفر  طتزسؽ
5SــــــــSix Sigma   ــــــــــــ السؾاصفة القياسيةISO 9001 : 2015   ـــــــــــــــــ إدارة السخاطر ــــــــــــــ  سؾذج الس سدة

 .الشسؾذج السبد  لقياس الأداء(   EFQMالأوروبية لإدارة الجؾدة 

السي أداة حددها الخبير الع 1104هشاك عدة أدوات لح  السذتلات وتحديؽ الأداء تسثمت في أكثر مؽ 
 هارلشتؾن ، مث  :

 أدوات حل السذاكل وتحديؼ الأداء: 

 Block digram  / السخظ  القظاعي 1

              graphs / الأشتال البيا ية 2

      Pie charts / السخظظات الدائرية 3

     Bar charts / مخظظات الأعسدة 4

    Reliability analysis / تحمي  السعقؾلية 5

  Time chart – Run chart السدار الزمشي/ مخظ   6

             Flow charts / خرائ  التدف  7

        Gantt charts / مخظ  جا ت 8
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    Criteria Matrix  / مرفؾفة السعاطير 9

  Priorit Bation tools / أدوات ود  الأولؾيات 10

   Nominal group Technique / أسمؾب السجسؾعة الإسسية 11

 Brain Storming process / عسمية الؾصف الفكري الذهشي 12

    Ice ball / كرة الثم  13

      Round Table / السائدة السدتدطرة 14

    Shared Vision / الرؤيا السذتركة 15

  Creative Exercises/ تساريؽ إبداعية 16

  Documents Control System /  غام دب  الؾ ائ  17

   Peer Assessment الزملاء/ تقدطر  18

     Decisions Tree/ شجرة القرارات 19

      Delphi / أسمؾب دلفي 20

       Risk analysis / تحمي  الخظر 21

  Zero Dedect Tchnique / تقشية العيو الرفري  22

  Analysis Hierarchy Process / التحمي  الهرمي لمقرارات 23

  Making decisions among Options ؽ البدائ / إتخاذ القرارات مؽ بي 24
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 السبحث الأولالفرل الثاني : 

 -أدوات إيذكاوا الخئيدية الدبعة لمجؽدة وىي : استخجام
 Histogramsالسدرجات التكرارية    (1
 Pareto chartباريتؾ        مشحشى  (2
 cause and effect diagramsالدبو والأ ر                   (3
4) Run charts 
 Scatter diagramsشت  اي تذار (5
 Flow chartsخرائ  التدف  (6
 Control charts أشتال التحتؼ (7

 ) أدوات إيذكاوا الدبعة (   QC Tools 7الأدوات والتقشيات : 

  Check sheets / جس  السعمؾمات لإحداث التحديؽ  1

  chartيدـــتخدم بـــاريتؾ :  (   Pareto chart / إســـتخدام بـــاريتؾ ) تعريـــف السذـــتمة وتكرارهـــا 2
ــــ  الذــــت   اعــــدة  ــــة السذــــتلات واجبــــة الحــــ  طتب ــــد أولؾي ــــ   80/20لتعريــــف وتحدط ــــؼ ودــــعها مــــؽ  ب التــــي ت

ــــــف جــــــؾران  اعــــــدة ) ــــــى أن 80/20جؾزي ــــــاً عــــــؽ 80( تذــــــير إل % مــــــؽ 20% مــــــؽ السذــــــتلات تشذــــــأ تقريب
 الأسباب.

  Cause and Effect diagram / تحدطد الأسباب السحتسمة حتي طتؼ ح  السذتلات  3

4  /Histogram  التكراري ( درج) الس 

 / شت  الإ تذار ) تحدطد الشقاط وإ تذارها لستكيريؽ (    5

 / خرائ  التدف  ) تحدطد الخظؾات  ير السر ؾبة (  6

  control chart/ تحدطد القيؼ الأعمى والأد ي حؾل  يسة الؾس  الحدابي  7
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 ( مشحشي باريتؽ ـــــ أنؽاع الأخطاء في معاملبت السعاشييؼ 1شكل رقػ ) 

 الرشجوق الؽطشي ــــ القطاع الحكؽمي ) السعاشات سابقاً (
 م (2018ــــ  2016السرجر إحراءات إدارة السخاجعة البعجية ) 
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 Fish boneاستخجام أسمؽب 

%  80تظبي   اعدة  –تبعت في ح  السذتمة أالتحق  مؽ أسباب حدوث السذتمة ) الرجؾق لمعشاصر التي 
 .( لمؾصؾل لمدبو الحقيقي  why analysisتظبي  مفهؾم  –% ) التعرف عمى الدبو الأكثر تكراراً 20

 تحميل الدبب الخئيدي
 أ/ ععػ الدسكة

Problem Solving 
1) Brain Storming الأفكار السبدعة التي ت دى إلى ح  السذتلات :Out of box thinking 
2) why’s  5     The 

 .الظريقة التي مؽ خلالها يستؽ الؾصؾل إلى الأسباب الرئيدية لح  السذتلات
Cause and effect analysisFish Bone 

 
 

 ــــــــ تحدطد م شر القياس                                                                            
 تعقيد السعاملات  ــــــــــــ                                                                          

 إختلاف السعالجات  قص الأجهزة                                   
 إصدار تعسيسات           في السؾا   الجكرافية                                           

                            التعميسات                 الب ء         
 الفيروسات             ايستسارات                  تد ي إ تاجية  
 السذتمة الرئيدية                                            لسمفات والسعاملات        ا

 السؾاز ة          قص التدريو     أدوات متتبية  ديسة                       
 (moneyالتدفقات الشقدية )         تأهي    قصورق  ير صالح                                  

  مة العس  الآلي                                                     
 خبرة القؾى العاممة                                                  

 
 

 ( أسباب تد ي إ تاجية السمفات الخاصة بسعاملات السعاشييؽ 2شت  ر ؼ ) 

 طريمة العمل الأجهزة المستخدمة

 الأدوات المستخدمة

 المياس

 العاملون  الميزانية
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 (  2018ـــ  2016السردر : مؽ رصد الباح  تحمي  أسباب تد ي إ تاجية السمفات ) الإدارة العامة لذ ون الفروق ( الفترة ) 
Run Chart  :  ) مخطط التذغيل ( 

 

مخظظات التذكي  واحدة مؽ الأدوات السفيدة في تحديؽ الجؾدة وهي تدسح بسرا بة واحدة أو أكثر مؽ  تعد
العسميات م  مرور الؾ ت لمكذف عؽ الإتجاهات أو التحؾيت أو الدورات ، وتدسح بسقار ة مقياس الأداء 

ان  د تؼ تحديؽ السذروق وهي  ب  وبعد تظبي  ح  لقياس أ رق ، طركز عمي التكيرات الحيؾية ويقيؼ ما إذا ك
 أداة  يسة في بداية السذروق تكذف عؽ معمؾمات مهسة حؾل ما  ب  جس  بيا ات كافية لإ ذاء مخظ  تحتؼ. 

ما   Yبيا ات ترتب  بالترتيو الزمشي ) مثال شهؾر طشاطر فبراطر مارس ( محؾر   Xفي محؾر خظر السدي 
( طبيؽ الرسؼ البيا ي إلي   CLح خ  وس  ) بيا ات ويؾدطراد  ياسه مثال  دبة مئؾية ، تؾص   قاط ال

مخظ  التذكي  يدسي الؾسي  ــــــــ وهؾ الر ؼ السؾجؾد في وس  البيا ات مؽ أعمي  يسة إلي أد ي  يسة فإذا 
 كان عدد القيؼ زوجية هؾ متؾس  القيستيؽ الأوسظتيؽ.

                   

 
 م2018( مخظ  تذكي  العسميات  دبة الإ جاز خلال الفترة طشاطر ـــــــــــــ ديدسبر  3 شت  ر ؼ )

 م2018السردر : إ جاز السعاملات الإدارة العامة لمذ ون الفشية خلال الفترة طشاطر ـــ ديدسبر 
 
 
 
 
 

النستبة‌المئوٌة‌

 للإنجاز
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 Flow chartsخخائط التجفق 
 هي تسثي  صؾرة لك  خظؾات العسمية 

 تعريف رمؾز العسمية. (1
 رسؼ خريظة التدف  مؽ خلال تفاصي  ك  عشرر. (2
 تحمي  خرائ  التدف  وتحدطد أي الخظؾات تحق   يسة مزافة بسا ط دي إلى تبدي  العس . (3

 تحميل خخائط التجفق وتحجيج أي الخطؽات تحقق قيسة مزافة بسا يؤدي إلى تبديط العسل.
 :كسا مبيؼ بالسمحق ) ب ( نسؽذج إجخاء السعاشات 

 مدار تجفقي
 

 

 العسمية

 

 )إجخاء السعاشات الخخطؽم (
 
 

 رقػ الشدخة 

 
 

 (1رقػ ) ججول
  ISO 9001 : 2015وفق متطمبات التؽثيق بسؽجب السؽاصفة القياسية  سجل الإصجارات

 ايعتساد السراجعة وصف التعدط  التاري  إصدار

10  0  /0  /9112  
تعدط  وتحدط  الإجراء بسا طتشاسو م  

 بثيشة إبراهيؼ عبد السحدؽ أحسد الخير السدتسرسياسة التحدط  

19 01-09-2016  

صدور  ا ؾن السعاشات والتأميشات 
 الإجتساعية
 9102/  8/  3إعتباراً مؽ  

 بثيشة إبراهيؼ عبد السحدؽ أحسد الخير

ــــــ  مــــــدطر عــــــام الرــــــشدوق : السرــــــدر  ــــــدفقي  للإجــــــراء مــــــؽ  ب ــــــالإذن لشذــــــر السدــــــار الت ــــــؼ الدــــــساح ب ت
ســــــــمظة وصــــــــلاحية و كســــــــادة تظبيقيــــــــة ومثــــــــال لتؾ يــــــــ  العسميــــــــات  8112/  11/  1الــــــــؾطشي بتــــــــاري  

ــــــدطهؼ صــــــلاحية السراجعــــــة وســــــمظة  ــــــؾارد ذكــــــرهؼ أعــــــلاق الــــــذطؽ ل مراجعتهــــــا وإعــــــدادها مــــــؽ السعشيــــــيؽ ال
 .الإعتساد
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 الأىجاف
 ألية العس  الستبعة في الؾييات السفؾدة لإجراء السعاشاتطهدف هذا الإجراء إلى تحدطد  1-1

 قنطاق التطبي 2
ــــــــ   8-1 ــــــــى جسي ــــــــ  هــــــــذا الإجــــــــراء عم ــــــــة برــــــــرف تعؾيزــــــــات الدفعــــــــة الؾاحــــــــدة ، يظب ــــــــات الستعمق العسمي

 السعاشات للأحياء أو السعاشات لعائلات الستؾفييؽ مؽ السعاشييؽ.

 تعخيفات 3
 بالحتؾمة الذي أحي  عمى التقاعد وإستح  معاشاً :العام  السعاشي 0-0

 .الراتو الذهري الذي طتقاداق السعاشي )دسؽ شروط و ؾا يؽ محمية( :السعاش 0-2

:مبمـــــا مـــــؽ الســـــال يعظـــــى لمستقاعـــــد الـــــذي ي تشظبـــــ  عميـــــه شـــــروط إســـــتحقاق  السعـــــاش. التعـــــؽي   0-0
 وتعظى لسرة واحدة فق  كتقدطر لجهؾدق )دسؽ شروط و ؾا يؽ محمية(.

 السعاشييؽ الذطؽ ي زالؾا عمى  يد الحياة. :أحياء 0-0

 السدتحقيؽ مؽ عائلات السعاشييؽ الستؾفيؽ. :الؽرثات 0-3

هـــــؼ العســـــال الـــــذطؽ خرجـــــؾا مـــــؽ  ـــــا ؾن التـــــأميؽ ايجتســـــاعي واختـــــاروا التعامـــــ   :عسال الخخوج 0-3
 )تـــــاري  تعـــــدط  القـــــا ؾن( وا تهـــــت خـــــدماتهؼ بعـــــد 2770\0\0م  بـــــ  0220بقـــــا ؾن السعاشـــــات لدـــــشة 

0\0\2770. 

هــــــؼ العســــــال الــــــذطؽ تــــــؼ تحــــــؾيمهؼ مــــــؽ  ــــــا ؾن التــــــأميؽ ايجتســــــاعي إلــــــى  ــــــا ؾن  :عسال التحؽل 0-0
ـــــار( وا تهـــــت  2770م تعـــــدط  ســـــشة 0220معاشـــــات الخدمـــــة العامـــــة لدـــــشة  ـــــؼ يدـــــب  لهـــــؼ ايختي )ول

 )تاري  تعدط  القا ؾن(2770\0\0خدماتهؼ بعد 

 ـ مدؤولية التطبيق  4

العــــــامميؽ بــــــإدارات الخدمــــــة السعاشــــــية و التدــــــؾيات عمــــــى عــــــات   مدــــــ ولية تشفيــــــذ هــــــذا الإجــــــراء تقــــــ  4-1
 ك  وحدة حدو ما سيرد في بشد العسمية.والدفعيات والعامميؽ بإدارة الحدابات في 

 السجخلبت : 5

ـــــــا ؾن معاشـــــــات الخدمـــــــة العامـــــــة لدـــــــشة  ــــــــ  رـــــــؾص   ـــــــا ؾن  2770تعـــــــدط  لدـــــــشة  0220ـ م و رـــــــؾص  
 م  2703السعاشات والتأميشات الإجتساعية لدشة 

ـــــــ المـــــــؾائح السرتبظـــــــة بتشفيـــــــذ القـــــــا ؾن ) اللائحـــــــة  التشفيذيـــــــة والساليـــــــة والإداريـــــــة ( السشذـــــــؾرات والتعسيســـــــات  ـ
 الرادرة 

 الؾ ائ  الستعمقة  تذس  دلي  إجراءات العس  الشساذج السدتخدمة ـ  ــــــــــ
 سؼ ، العسر ... إل  ( البيا ات الأساسية بالسمف السعاشي ) اي ـــــــــــ
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 إستقظاعات جاري السعاش ) بيا ات الإشتراكات ( ـــــــــــــ
 ـ خظاب  هاية الخدمة والسدتشدات الدالة عمي ذلػ القرارات ــــــــــــ
 الإ تراض [  ( ت ، التذكيمية )  يد آلي برام  العس  الفشي ] حرر مدة تدؾيات ، دفعياالبرام  ــــــ 

 السخخجات  6
 و يقة السعاش ـ إستسارة تحدطد مدة الخدمة     ـــــــــــــ
 إذن تدؾية السعاش  ـ الخظاب التفديري  ــــــــــــ
 شهادة خمؾ الظرف   ـ إذن تدؾية الإ تراض   ـــــــــــ
 خظاب دفعية السعاش ـ طمو الدف  ـ الذيػ أو كذف إذن الخزيشة   ـــــــــــ
 البيا ات الأساسية والسالية بجهاز الحاسو الآلي ـــــــــــــ

 م شرات القياس   0

 ــ عد د الحايت السشجزة  ياساً لمؾاردة  
 ــ معدل الحايت السشجزة خلال فترة معيشة 

 ــ متؾس  إ جاز السؾعف 
 ( طؾم  03ـ  07ــ  دبة الحايت السعادة لمكمية ، الزمؽ السعياري ) 

طرتب  بس شر القياس لعسمية إجراء السعاش مؽ وا   بيا ات الأداء ( م شر إ جاز السعاممة بالأيام  2جدول ر ؼ ) 
 الفعمي لفترة الدراسة
 الحج الأعمي الحج الأدني العام
 17 8 م2012
 13 7 م2013
 12 5 م2014
 10 4 م2015
 10 4 م2016
 11 3 م2017
 10 3 م2018

 م ( 2018م ـــــــــــ 2012السردر : مؽ وا   بيا ات الأداء التذكيمي خلال سشؾات الدراسة ) 
 السخاطر  5

 ــ عدم إكتسال  اعدة البيا ات الخاصة بالسذتركيؽ  ب  التقاعد  

 ـ عدم إكتسال مدتشدات السمف  
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 ــ عدم د ة البيا ات ) تزارب العسر، تعدط  في خظاب تر ية  / خظاب التعييؽ ( بالسمف 

 ـ الرصد  ير الرحيح للإشتراكات 

 ـ عدم الد ة في كتابة مزسؾن السشا زات ط دي إلي كثرة التردد والتأخر في إحزار البيا ات السظمؾبة  

 ــ عدم إعتساد بيا ات سج  الخدمة 

 ـ تأخر تدؾية السدتحقات خارج الزمؽ السعياري  

 ــ عدم سداد جزء مؽ الإلتزامات ) مدطؾ ية سابقة (

 ـ    قص كفاءة العامميؽ 

 ــ عدم وصؾل السشذؾرات والتعسيسات في الؾ ت السشاسو ط دي إلي إختلاف السعالجات  

 الفرص الستاحة 2
 وتشقيحها  ــــ بشاء وتحدط   اعدة بيا ات العامميؽ بالدولة 

 ــ حؾسبة العس  الفشي 

 ـــــ تكؾيؽ مجمس فري  عس  فشي لحدؼ القزايا السختمف حؾلها 

ــ تحديؽ وسيمة الإترال وإيرال القرارات والتعسيسات والسشذؾرات الرادرة مؽ  ب  دطؾان ش ون الخدمة ـ الإدارة 
 الفشية ـ مجمس الؾزراء تزامشاً في ك  الفروق 

 ت لمتعام  في حالة إختلال بيا ات العسر ـــــ إعداد مؾجها

  2703ــ عقد ورش فشية متخررة لتؾحيد السعاملات في ع   ا ؾن السعاشات والتأميشات الإجتساعية لدشة 

 ــ  تدريو العامميؽ تدريباً  ؾعياً 
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 السبحث الثاني الفرل الثاني :
 كايزن : منهج استخدام  

 يده   ياسه –بدي  وعام ومشه   عبارة عؽ إبداق وتكيير مدتسروهؾ يذس  ك  العامميؽ في عسمية التحديؽ 
 Tools and Techniquesالتحديؽ  تقشياتدوات و الأسه  في استخدام و 

 السعشي الحرفي لكاطزن هؾ : 
 التكيير للأفز                               /  1 
 / كاطزن هؾ رحمة مؽ  2
 الحدث                     إلي الدبو مؽ 
 الشتيجة                     إلي العسمية مؽ 
 في أي طؾم في أي متان للأفز التحديؽ السدتسر لأي فرد وهؾ    

 تعريفات كاطزن ؟ إلكاء الهدر برؾرة مدتسرة بإستخدام البيا ات بإستخدام الأدوات والتقشيات 
 :مؽ خلال   كاطزن  مشه الرشدوق  واستخدم

 / التحديشات الكبيرة التي أجراها ) إستخدام السؾاصفات القياسية + معاطير التسيز (  1
% مؽ  10/ تظبي  الزمؽ السعياري عمي السعاملات ــــــ دب  الررف الإداري في الحدود القا ؾ ية  2

 الإشتراكات 
 / تحديؽ العسميات مؽ خلال السلاحغات بالحؾاس الخسس  3
 / السذاركة في الإدارة والعس  مؽ خلال فرق العس  لتشفيذ التحديؽ  4
 

 أسذ كايدن بالرشجوق : تطبيقات 
 / إيجاد الدبو الرئيدي لمسذتمة  1
 / ماذا طتؼ عسمه وتؾديح ما لؼ طتؼ عسمه  2
 / جؾدة الأعسال وإصلاح الأخظاء بدرعة  3
 / الإستثسار في الزمؽ إلكاء الخظؾات  ير الزرورية التي ي ت دي إلي  يسة مزافة  4
 / ح  السذتلات مؽ خلال فرق العس  .  5
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 الإدارة بكايدن (4شكل رقػ )
‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌الإدارة‌العلٌا

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
‌الإدارة‌الوستطً‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌العاملون‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

Paradigms‌‌ ‌ ‌والمعهمدات ‌المٌم ‌علً ‌هعهمد ‌الهً ‌الهفكٌر ‌طرٌمة ‌بالمعاٌٌر‌‌Ireinforcedهو وهموي

‌والعادات‌والنهائج‌

 لؤسباب التالية : تعدي مقاومة التغييخ ل
 / الخؾف مؽ الفذ   1
 / الخؾف مؽ إ ذاء عادات جدطدة  2
 / الإعتقاد بأن ي حاجة لمسؾدؾق  3
 / فقد الإتجاق ) البؾصمة (  4
 / التفكير السكم   5
 / عدم الر بة  في السعرفة  6
 والأساليو الجدطدة وعدم السعرفة./ الخؾف مؽ الإ ظباق الذخري  7

 لساذا كايدن : 
Q , C , D , M KAIZEN  

 Lean strategy     Quality – Cost – Delivery – Motivation       
 ( جؾدة وتقمي  تكمفة وتدميؼ الخدمة مؽ  ب  القيادة   Q . C . D الشجاح والفؾز مؽ خلال )

 التسيز يستؽ الحرؾل عميه مؽ خلال تحفيز العامميؽ
   Gemba Kaizenإستراتيجية ( 5شت  ر ؼ )

 ود  الأهداف وتكؾيؽ فري  عس  كاطزن                                               
 تكيير متان العس  والدمؾك والعادات والقيؼ                                               

 الساكيشات ــــــــ العامميؽ ـــ طرق العس  ــــ السؾاد                                               
 (  muriالتعقيد   muraالإختلاف  ، muda) الهدر                                              

  m 3إ ذاء ومتابعة  غام لقياس العسميات                                               
 

 إلكاء الأ ذظة التي ي تحق   يسة مزافة 

‌
‌الهحستٌن‌المستهمر‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌‌.......................................................................‌
‌‌‌.......................................................................‌

‌
Maintenanceالصٌانة‌‌‌

 هحدٌثات‌فرق‌كاٌزن‌

Go to gemba  

Check gembouts فحص‌‌ 

Make  Kaizen  

 البحث‌عن‌
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 التفكيخ بسشيج كايدن 
 العسميات السؾجؾدة تحتاج دوماً لفرق مؽ التحديشات. (1
 الخرائص الحالية وأساليو العس  يستؽ تحديشها دائساً مؽ خلال مجهؾدات. (2
 التراكسي يحدث فروق كبيرة. التحدؽ (3

 -والأىجاف:

 جؾدة السشتجات والخدمات. .1
 جؾدة الآيت. .2
 جؾدة العسميات. .3
 Humanجؾدة الأفراد  .4
 جؾدة  غؼ العس . .5

 
 : خطؽات تطبيق كايدن 

Ib losses How Kaizen – The Gamba Kaizen way (Strategy) 
 كاطزن.تحديات فري  كاطزن          ود  الأهداف وتشغيؼ فري  عس   (1
 (       أحدث تكييرات في الستان لتتكير العادات والقيؼ.Gambaأذهو إلى الستان) (2
 أفحص  القؾى العاممة ، الساكيشات ، الأدوات ، طرق العس . (3
4) Make Kaizen )طب  كاطزن مؽ خلال أدوات الهدر الثلاث ( Create pull follow and 3M 

Countermeasures 
 مؼ كايدن  اليجف

لتحقي  تكيير مقدر ومدتدام  ،خم  ( بيئة التحديؽ السدتسر باستخدام مهارات و درات العامميؽا ذاء ) 
 وتحقي  القيسة السزافة م  إلكاء الهدر وتحقي  معديت ردا الستعامميؽ وتحقي  الربحية.
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 خطؽات تحديؼ العسميات 
 5W +1Hتحدطد السذتمة باستخدام ( : 3جدول ر ؼ )

ثم‌الإجابة‌علً‌‌؟العملٌات‌هبدأ‌بالإجابة‌علً‌ما‌هوالغرض‌من‌هعدٌل‌العملٌة‌أو‌إلغائلاهنان‌خطوات‌هحستٌن‌
 .‌‌(الطرٌمة)ومن‌الشخص‌المستؤول‌عن‌الهعدٌل‌وكٌف‌هعدل‌‌؟ومهً‌هعدل‌؟وأٌن‌هعدل‌؟لماذا‌هعدل

(W = Why ,  H = How)    
5W +1H الغخض التفاصيل 
 ما هؾ؟ الكرض؟ ما ىؽ ؟

 لساذا؟
 إذا تؼ إلكاء العسمية؟ماذا يحدث 

 ما هي الخظؾة القادمة ؟ الزرورة؟ لساذا ؟
 لساذا طتؼ العس  بهذق الخظؾة ؟

 ؟لساذا كان ذلػ درورياً 
 أطؽ تحدث ؟ الستان؟ أيؼ ؟

 ولساذا تحدث في هذا الستان ؟
 ه  بالإمتان جس  الأ ذظة في متان واحد؟

 ه  يستؽ تكيير الستان ؟
 متى يحدث ؟    التدمد  والسشظقة؟ متى ؟

 هؾ الزمؽ السشظقي لعس  ذلػ ؟ه   
 ه  يستؽ إ جازق في زمؽ آخر مختمف عؽ هذا الزمؽ ؟

 لساذا تؾك  العسمية لهذا الذخص ؟  الذخص؟ مؼ ؟
 ه  الؾعيفة تتظمو مؾاصفات خاصة؟

 ه  هشاك أشخاص يقؾمؾن بشفس الؾعيفة في متان واحد ؟
 لساذا طتؼ العس  بهذق الظريقة ؟   الظريقة كيف ؟

 ه  هشاك طريقة أفز  لأداء العس  ؟ 
 ما هي التكمفة ؟ 

/  9/  1وتحديؽ عسمية إجراء السعاشات   ISO 9001 : 2015السردر : سج  الإصدارات بسؾجو السؾاصفة القياسية 
2016  
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                                 Process Flowكايدن 

 

 

 

 (  2018ــــ  2012سباب تد ي الإ جاز ) ( عسمية التدف  بتظبي  مشه  كاطزن ، أ 6شت  ر ؼ ) 

ــــــ  2012تد ي معديت الإ جاز اليؾمي خلال الفترة عشد بح  أسباب كاطزن : تؼ تظبي  مشه  مثال تظبيقي 
وتدريو العامميؽ بعد تؾديح الأسباب  ،والسد ول عشها ،وتؼ إجراء اللازم بتحدطد متان حدو ها  ،2018

 الأمر الذي أدي إلي تحديؽ معديت الأداء للإ جاز اليؾمي خلال الزمؽ السعياري 

 -مؽ خلال الإجابة عمى الآتي:التحدطد الد ي  لمسذتمة تحجيج السذكمة:
 تد ي معديت الإ جاز اليؾمي لمسعاملات. ما هي السذتمة    ؟
 في الفروق والإدارات الخاصة بحداب السدتحقات. أطؽ تحدث السذتمة ؟
 أحيا اً عشد وجؾد كثافة في عدد السمفات. متى تحدث السذتمة ؟

الحتؾمية بدبو عدم إكتسال السمفات أو وجؾد م  السعاشييؽ وأحيا اً الؾحدات م  مؽ حد ت السذتمة ؟
 تشا ض في البيا ات.
 تأخر إ جاز السعاملات. لساذا هي مذتمة ؟

% مؽ السمفات بدبو عدم إكتسال السدتشدات  10تسث   دبة أ   مؽ  ما هؾ حجؼ السذتمة ومدى تكرارها ؟
 تي يعس  بها السعاشي  ب  التقاعد .أو مؽ الؾحدات ال،أو مؽ السعاشييؽ  ،والبيا ات سؾاء بتقرير مؽ الفرق

تقمي  زمؽ إ جاز السعاملات ـــــــــــ تحدطد الؾييات  تحدطد الهدف السظمؾب )الفا د السظمؾب التعام  معه(
 السدتهدفة.

 
 
 

 تعريف المشكلة تحديد المشكلة جمع البيانات

Kic 

 إيجاد حل المشكلة تحديد السبب الحميمي للمشكلة

 وضع خطة العمل
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 خطؽات مدار التحديؼ : 
 -خظؾات : 5هي أداة لسداعدة الس سدات لتظبي  السسارسات الفزمى مؽ خلال 

 الأولى ) التحزيخات(: السخحمة )الخطؽة(
   عقد ورش العسTPM Workshop 
 .مذاركة القادة 
 .اعتساد السؾاز ات 
 .زيارة الخبراء والسدتذاريؽ 
   إعداد التحميBasic Loss analysis 
 .إعداد خظ  العس  والبداية 

 -السخحمة التعخيفية:
 .اختيار الشسؾذج 
 .تعريف الشسؾذج 
 .تحدطد الأهداف 
 .تكؾيؽ الفرق 
  التحمي  التفريمي.إعداد 
  بداية خظؾات الإصلاحMaintenance 
 Roll out phase:  السخحمة الثالثة
 .تحدطد السذتلات 
 .تحدطد مدتؾيات الأداء 
 .الفحص 
 .إجراء الريا ات 
  إزالة أسباب الــــــــــــــــDefect 
  متابعة الـــــــــــــــــــــــــDefects 
  تدويؽ الأداء وتؾ ي  الأداءStandardize 
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 الخابعة : تحميل الدبب الخئيدي السخحمة
حي  تؼ حداب الؾزن الشدبي حدو الأهسية  تأخير ا جاز السمفات( –  يب/ التحق  مؽ الأسباب ) تؾص

   والتأ ير السباشر في  مة إ جاز السعاملات مؽ وا   البيا ات الفعميةوجداول حرر الأسباب الرئيدية 
 الشدبي لمتحق  مؽ أسباب تد ي الإ جاز الؾزن (  4) ر ؼ جدول 

تقييػ  طخيق التحقق مؼ الدبب الدبب مدمدل
 الدبب

الؽزن 
 الشدبي

 –مقار ة حجؼ العس  م  تؾزي  القؾى العاممة   قص عدد العامميؽ  1
 إحرائيات متؾس  الأداء

Ok 12 % 

تؾزي  القؾى العاممة  ير   2
 متؾازن 

مراجعة التؾ ي  / الذطؽ يقؾمؾن بالإعداد  عدد العامميؽ
 ـــــــــ التؾزي  الجكرافي لمعامميؽ مقار ة م  حجؼ العس 

Ok 8 % 

 % Ok 26 متؾس  عدد السمفات لك  مؾعف الزيادة في عدد السمفات  3

 % Ok 6 معدل السمفات التي تعاد بدبو التشا زات  قص في الكفاءة في الفحص  4
عدم الرب  بيؽ مركز الخدمة   5

 والإدارات
الذبتي/ بر ام  الستابعة الآلية/ معدل تردد ايترال 

الستعامميؽ عمى الإدارات بالر ؼ مؽ وجؾد مركز 
 لمخدمة

Ok 13 % 

عدم إكتسال البيا ات مؽ  ب    6
 السعاشييؽ

مراجعة السدتشدات السظمؾبة لأ راض السراجعة الدورية 
والتي ترتب  بالحالة ايجتساعية وصدور إعلان بسا هؾ 

 مظمؾب والستابعة 

Ok 16 % 

تزارب و قص البيا ات في   7
 السمفات مؽ الؾحدات

فحص سجلات الخدمة وخظابات التعييؽ والسدتشدات 
ت السيلاد والتأكد مؽ عدم تشا زه ها وشهادابالسرتبظة 

 الرجؾق لقاعدة بيا ات العامميؽ بالحاسو ،

 
Ok 

19 % 

 % 100 الســــــــــــجــــــــــــســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؽع 
 م ( تحميل أسباب تأخخ الإنجاز مؼ الباحث 2018ــــــــــــ  2012السرجر: إحرائيات الأداء بالإدارات والفخوع ) 

(  2018ـــــ  2012ــــ رصجت أسباب تأخخ إنجاز السعاملبت وتػ تمخيريا في سبع معاييخ ، مثمت إحرائيات الفتخة مؼ ) 
%  ) عجد  8مرجر السعمؽمات حيث رصجت الأسباب خلبل الفتخة لعجد السمفات السعادة بدبب الأخطاء ووجج أنيا بشدبة 

خة وبتحميل أسباب الإعادة إتزح إنحرخت في سبع أسباب رئيدية ممف ( مؼ إجسالي عجد السمفات خلبل الفت 1680
 وبحداب الؽزن الشدبي لعجد الحالات لكل سبب جاءت كسا مبيؼ أعلبه 
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 السخحمة الخامدة :
 Stabilizationة   مخحمة الاستجام

  استدامة أداء الإ تاج الكمي  –تشفيذ الأهدافTotal Production Management 
  مدتؾى ك  الؾحدات الإداريةالتشفيذ عمى 
 ) مثال تطبيقي مؼ السعاشات ( تحجيج السذكمة:

 الدفعيات { –التدؾيات  –أطؽ تحدث }إدارات الخدمة السعاشية 
 [ 2017ــــــ  2012   خظأ في حداب السدتحقات ] خلال الأعؾام 

                                                                            100 
                                                                            90 
                                                                            80 
                                                                            70 
 عدد السمفات 60                                                                            

 السعادة بدبو الخظأ               
                                                                            50 

                                                                            40 
                                                *                           30 

             *        *                       *              *            20 
    *                                                  *       *           10 

 
 
 

 م (2017ـــــ  2007اء في حداب السدتحقات ) خظ( أ ؾاق الأ 7شت  ر ؼ ) 
 م (2017ــــــــــ  2012/ السردر إحراءات الإدارات السعشية والسراجعة البعدية )  1
 ممف لك  سبو 500معدل الخظأ مؽ ك    

خطأ في  

حساب 

 انًكآفأة

 

خطأ في 

إدراج 

انًعاش 

 انشهري

خطأ في 

حساب 

 انًتجًذاث

خطأ في 

حساب 

 الاستبذال

خطأ في 

حساب 

يعايم 

 انتخفيض

خطأ في 

حساب 

 انًعاش

خطأ في 

حساب 

 الانتساياث

خطأ 

في 

حساب 

 انًذة
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خظأ معام  التخفيض ــــــــــــ خظأ  لك  خظأ)ممف )  500/ الخظأ يسث  عدد السمفات السعادة في ك   2
السعاش ــــــــــــــ خظأ حداب الستافأة ـــــــــــــ خظأ حداب السدة ــــــــ خظأ حداب  حدابحداب الستجسدات ــــــــ خظأ 
 ـــــــــــ خظأ حداب الإلتزاماتالإ تراض ) الإستبدال ( 

لسا طترتو عميه ( الستافأة + حداب الستجسدات تزامات + حداب الخظأ  ير السقبؾل تسث  في ) حداب الإل
 مؽ خظأ في مدتحقات السعاشييؽ. 

 ] عدم ا خفاض معدل السمفات السعادة كدلي  عمى ا خفاض الكفاءة[. ؟/  لساذا هي مذتمة 3 
 ( 2017ــــــــ  2012خلبل الفتخة )  جسالي معجلات الأخطاء( إ 5رقػ )  ججول

 الأخطاءإجًاني  انعاو

 يهف 1000في كم 

تكهفت الإعادة 

يرة   بانجنيه

 واحذة كم شهر

نسبت تذني 

 الإنجاز

يعذل انهذر في انسين 

 في كم انًهفاث  بانذقائق

 د يقة 6750 % 15 جشيه 70 150 2012
 د يقة 5085 % 11,3 جشيه 75 113 2013
 د يقة 4860 % 10,8 جشيه 77 108 2014
 د يقة 4455 % 9,9 جشيه 80 99 2015
 د يقة 3825 % 8,5 جشيه 85 85 2016
 د يقة 3690 % 8,2 جشيه 88 82 2017

 تحدطد السذتمة حجسها أو تكرارها. -
م ( ، إحرائيات تجسيعية وحداب تكمفة الإعادة والتد ي 2017م ــــــــ 2012السردر: إحرائيات الإدارات والفروق ) 

 والهدر مؽ الباح 
 -: تدببت في

% وتحدؽ  15 ياساً لعدد السمفات في ك  ألف ممف ) إلي ا خفاض  دبة ا جاز السمفات  (1
مقار ة بستؾس  اي جاز في حالة عدم % [  93,8% ــــــــــــ  85% ( ] الإ جاز مؽ  8,2إلي 

 [.%   99ـــــــــــــ  100خظاء وإعادة السمفات السقدر بــــ ] وجؾد الأ
مؽ عام لآخر بإعتبار أن الإعادة تست مرة واحدة ؽ إعادة العس   زيادة التكمفة الشاتجة ع (2

 وتزداد بزيادة عدد السرات.
= تراوحت في الحد  الدشة[ –الذهر  –هدر في الزمؽ  تيجة لإعادة العس  بؾا   ] في اليؾم  (3

 .ساعة في العام  ياساً لأيام العس  (  161,5ساعة ـــــــــــــــ  112,5الأعمى والأد ي بيؽ ) 
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 -اليجف:
 % 99زيادة  دبة الإ جاز اليؾمي الدشؾي إلى   (1
جشيه وتقمي  عدد مرات الإعادة  10أ   مؽ خفض التكمفة الشاتجة عؽ إعادة العس   إلى   (2

 .في الذهرإلي مرة واحدة 
 30ساعة ـــــــــــــ  60) الأد ي و  تقمي  الهدر في الزمؽ بالداعات في الدشة ، الحد الأعمي (3

 ساعة (
  Deep Kaizen process flowجسع البيانات 

 م  تحمي  تقارير ، تجسي  البيا ات الخاصة بسعديت اي جاز والأخظاء في السمفات
 الدشؾي(.، معدل اي جاز الذهري  ياساً بالسدتهدف ) مدتؾى الأداء الذهري 

تكرار الأخظاء والؾصؾل إلى مشحشى باريتؾ معدل الأخظاء  –الكفاءة والفعالية معدل اي جاز ) عدد الأخظاء 
 تكمفة إعادة العس ( –% مؽ الأخظاء الزمؽ السهدر  تيجة لإعادة العس  80الأكثر شيؾعاً 

 -تبعت لحل السذكمة :أليب التي الأسا
 في ترتيو الستاتو والسمفات. 5sإتباق  (1
 تفعي  بر ام  الستابعة القيد الآلي بالحاسؾب واستكسال دورته. (2
 تفعي  مراكز خدمة الستعامميؽ وربظها بالإدارات. (3
 إعادة تؾزي  القؾى العاممة. (4
 حرر الخظأ الستكرر وتدريو السدتهدفيؽ. (5
 الهدر في الزمؽ.تظبي  الحؾسبة لتقمي   (6
 مراجعة تعميسات العس  وتؾديحها وتؾ يقها. (7
 التحديؽ السدتسر لسدتؾيات الأداء وفقاً لسدتؾى أداء مدتهدف. (8
استكسال  اعدة بيا ات العامميؽ السرتبظة ببيا ات السمفات واعتساد البيا ات والسعاطير الخاصة بقبؾل  (9

 البيا ات والذهادات.
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 : اليجر ثالثالسبحث الالفرل الثاني 
 

   Mudaالميمة المضافة والهدر :   

Muda  ‌‌)هشٌر‌إلً‌المشكات‌فً‌النظام‌)‌العملٌات‌/‌مراحل‌ومستهوٌات‌العمل‌‌

‌المثلث‌الستحري‌:‌العوامل‌الثاث‌الرئٌستٌة‌للمدرات‌الهنافستٌة‌للمؤستستات‌والشركات‌

‌(5شكل‌رلم‌)‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌

‌

‌

‌

 العؽامل الخئيدية التي نؤثخ مباشخة في رضا الستعامل حيث أن التغييخات السطمؽبة ىي : وهي 

 ـــــــــ التحديؽ السدتسر لجؾدة الخدمة 

 ــــــــ خفض تكمفة الإ تاج 

  optimizationـــــــ تحديؽ طريقة التقيؼ 

 لمعسميات : في ية سالأ ذظة الك

الأسباب ــــ السدافات ـــ التكرار ـــــــ عدد السعاملات  ـــ  دبة الإ تذار ـــ وصف العسميات ــــ الزمؽ السدتكرق ـــ 
 تكمفة العسمية ـــ إ تاجية الآيت ـــ زمؽ الإ تغار ـــ التأ ير ـــ الأخظاء وإعادة العس  ـــ التكشؾلؾجيا ـــ كفاءة العام   

Muri   ــــــــMura  

Mura   مرات  5عدم الإتداق ــ يحدث أحيا اً لبعض الأشخاص في بعض الأماكؽ بد ال لساذا ؟ 

 

 الهكلفة‌ الهمٌٌم‌

 الجودة‌
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 أ   هذا ط دي إلي ردا الستعام   ماهي الإختلافات ؟ متي تحدث ؟ ما معدل تكرارها ، عشدما تكؾن 

 الأسباب : وجؾد فائلات كثيرة عمي جهاز الكسبيؾتر ، الشد  والظباعة السدتسرة 

 (   Serversوجؾد ممفات  ديسة في السخدمات  ) 

بالشدبة لمظابعات ب  ان طبدأ وكذلػ ب ء في الدرعة الشتائ  : إستكراق و ت كبير بالشدبة لجهاز الكسبيؾتر  
لذلػ طمجأ الرشدوق إلي تفادي ، دة بالشدبة لمسخدم تتأ ر الدرعة الذدط حرارةوماكيشات الترؾير ــ تتعرض لم

 ؾل عمي  تائ  أهسها ردا العام  والستعام  ود ة اييت والأجهزة السدتخدمة الأسباب لمحر

الهدر الستسثمة في هدر الإ تاج وهدر الإ تاجية وهدر التحزير والعس  إلي تأخر  قت دي أ ؾا  أنؽاع اليجر :
إ جاز السعاملات وتكرار الخظؾات وكثرة تردد الستعامميؽ وزيادة معديت الأخظاء الأمر الذي طشعتس سمباً 

 عمي الخدمات والسشتجات السقدمة
 
      أ ؾاق مؽ  3       

 هدر التحزير والعس              هدر الإ تاجية                           هدر الإ تاج       

 setupالتحزير              إدارة الهدر                هدر الظا ة                   
 التكيير في الآيت                  الحركة        هدر الآيت 
 

Yield losses                      هدر بداية العس                  خ  السشغسة 
 هدر التؾ ف          المؾجدتيات                                   

 هدر الدرعة adjustmentالتهيئة                         
 الأخظاء وإعادة العس      
 shutdownالإ لاق      

 ( أ ؾاق الهدر 9شت  ر ؼ ) 
  The Gamba Kaizen Strategyالسردر : 
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 أنؽاع اليجر الثسانية : 

و الإ تقال الحركة  ير الزرورية ـــــــــ ت دي إلي مذتمة التتب  للأدوات ــــــــ التشغيؼ ــــــــ زيادة / الهدر الأول :  1
يات لمتقمي  مؽ الحركة  ير العسم أعيد مدار حركة الإ تقال وف .  الزمؽ ـــــــــــ زيادة الأخظاء  تيجة لمحركة

 .  رية في الستاتو الزرو 

أعيد  ــــــــــ ) زيادة تكمفة ـــــ تحتاج لستان ــــــــــ إخفاء أخظاء العسميات ( هدر السخزون : الخام ، والسخزون  / 2
 .تشغيؼ السخزون 

ـ زيادة تكمفة تتعم  بالدلامة ــــــــــ ي وجؾد / هدر الحركة : متان عس  سيئ  ــــــ تخظي  سيئ لمعسميات ــــــــــ 3
 .) ايهتسام بسعاطير الدلامة وعروف العس  بيئة ، إداءة ، تؾفير طفايات(  لظرف عسميات معيارية

/ الإ تغار : زيادة زمؽ إ تغار إ جاز السعاملات القبمي ـــــــــــ الؾصؾل لعش  الزجاجة مذتلات ـــــــــ زيادة  4
العس  بسؾجو الزمؽ السعياري في السعاملات والتؾاص  م  الستعامميؽ وتحدطد زمؽ إستلام  والزمؽالتكمفة 

 .السعاملات في و ائ  تدمؼ لمستعامميؽ

أعيد ترسيؼ العسميات ) خرائ  التدف  حي  ألكيت ك  العسميات  ير : / العسميات  ير الزرورية 5
 .الزرورية ( 

 .) مؽ حاجة الستعام  ( أكبر مسا هؾ مظمؾب : / الإ تاج 6

تخظي  سيئ ــــــــــــــــ إفتراض مذتلات عش  الزجاجة  ير حقيقية إدافة مخزون  ير دروري  تيجة لمعس  
 .(وتجشو إعادة العس  ،وتقمي  الأخظاء ،ام  الؾر يع) تقمي  الت .والإ تاج الإدافي

 .:  قص القدرات / الأفراد  ير الس هميؽ 7
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 / الأخطاء  ) العيؽب (  8

ــ عدم فهؼ متظمبات الستعام  ، إعتقاد العسي  بأن العامميؽ ي طشجزون ما دفعت لهؼ ،إختلاف العسميات 
 رواتو مؽ أجمه ، مذتلات في العس  ، هدر الزمؽ والتكمفة ـــــــــ خفض  قة الستعام  ) الزبؾن ( . 

 كيف تشذأ الأخظاء والهدر 
ــــلاث مشــــاط   ــــى الهــــدر هشــــاك   ــــي خفــــض معــــديت ردــــا الستعــــامميؽ عــــؽ الخدمــــة تكــــؾن دليــــ  عم وت دي إل
 -:وت  ر عمي جؾدتها 

 : manالقؾى العاممة   (1
عـــــــدم وجـــــــؾد  -التعمـــــــيؼ دون مدـــــــتؾى التأهيـــــــ  –عـــــــدم وجـــــــؾد الدافعيـــــــة  –فذـــــــ  الإدارة  –الدـــــــمؾك 

 التعميسات والأوامر  ير وادحة. –مهارات كافية 
 production facilitiesالأخظاء  –التؾ فات   (2

Low off–  الــــــscrap–   إعادة العس–High changeover times 
 : surroundingالبيئة السحيظة  (3

زمـــــــؽ اي تغـــــــار  –التحزـــــــير الدـــــــيئ لمعســـــــ   –التخـــــــزيؽ الكبيـــــــر  –هـــــــدر الأدوات  –هـــــــدر الظا ـــــــة 
 frequent control  - inadequate layout –السخرجات  ير الكافية  –الظؾي  
 -أمثمة لميجر:
التخزيؽ  ير  –الحركة  ير الزرورية لسدافات طؾيمة  –إصدار مدتشدات  ير درورية  –اي تغار 
 الخدمات التي ي تقاب  احتياجات الستعامميؽ. –Scrapإعادة العس  والــــــ  –الزروري 

 الأىجاف مؼ إلغاء اليجر ) التخمص مؼ اليجر(
 .السعدل الرفري لمخظأ 
  إلكاء الزمؽ  ير الزروري   zero lead time 
 .مقابمة الخدمات يحتياجات الستعامميؽ 
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 -تذسل:أمثمة أسباب اليجر في العسميات 
 .التعدط  في الخدمات دون التعدط  في العسميات 
 .عدم تحدطد تعريف ايحتياجات الحقيقية لمستعامميؽ 
 .قص في التؾاص  وايترايت  
  مزاعفة الحركة–Scrap  - . إعادة العس 
 .عدد مؽ الأدوات مؽ أماكؽ مختمفة وليس متان واحد 

Take time = Total Production ( Service time available) 
Total customer demand                 

 ساعات  5وحدات                     الزمؽ الكمي الستاح =  10طمبات الستعام  = 
e.g    Total time available  = 5 hrs   ,    Customer demand = 10 Unit 

 

= انضيٍ انًسزغشق                                    
      ( دلٌمة)

  
 دليمخ 03=   

     
دلٌمة‌لهلبً‌إحهٌاجات‌طلبات‌المهعامل‌‌03وهأستٌستاً‌علً‌ما‌ذكر‌أعاه‌فإن‌كل‌عملٌة‌هستهكمل‌فً‌خال‌

‌ستاعات‌.‌5وحدات‌فً‌كل‌‌03بوالع‌

 M0تطبيق طخق إزالة اليجر 

  Muda                    waste             هدر  

 Mura               variabilityالتكيير 

 Muri             difficultyالرعؾبات 

 
 
 
 
 



55 
 

 السبحث الخابعالفرل الثاني : 

  5Sإكتذاف  

5S    هي فمدفة إدارية تعشي بالترتيو السشاسو في بيئة العس  وهي عسمية لتظبي  و غافة وسلامة بيئة العس
 وهي أداة لتشفيذ العس  بتفاءة وفعالية . 

 (   Mudaهي أداة لإلكاء الهدر ) 

 تداعد في بشاء التحديؽ السدتسر 

 ت دي إلي تهيئة بيئة عس  جيدة ومتدقة بجؾدة عالية لمعسميات

 عاماً  30بدأ إستخدامها في شركات الترشي  اليابا ية  ب  

 5sالخسذ  تالديشا
 فرز الأشياء  ير السظمؾبة    Sortايستكشاء عسا ي يدتخدم                                  = 

 ترتيو بيئة العس  Setتشغيؼ ما يدتخدم                                          =    
  Shine حؾلػ  غيفاً                                    = أب  ما مؽ

 ترتيو وتؾ ي  لدهؾلة الإستديل Standardizeأجع  السعاطير الدابقة جزءاً مؽ  غام إدارتػ                = 
 تحديؽ وإستدامة Sustainدرب وأ رس سمؾك اي زباط في عقؾل وسمؾك العامميؽ مؽ حؾلػ =  

   في ترتيو وتحديؽ طرق حفظ السدتشدات والإستكشاء عسا ي يدتخدم وفي فرز الحاويات مؽ و د  ه  هذا الشه
Bedroom  . 
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تحدطد ما يحتاجؾن إليه وما هي الكسيات  .أسأل العاممؾن في بيئة العس   السحدودة لسراجعة ك  السؾجؾدات في البيئة 
 فظ في مشاط  ) السشظقة الحسراء (.حسراء ور ة حسراء تح السظمؾبة مشها وما ي يحتاجؾن إليه طتؼ ود  علامة

حيث   Red Tag يخاجع العاممؽن الأدوات السطمؽبة بعج إسبؽع وما يتػ الإحتياج لو يعاد مؼ خلبل تحجيج الأولؽية وتقشية
 ولؽية حدب درجتيا إلا أنو لػ يدتخجم العلبماتيعسل الرشجوق بسبجأ تحجيج الأ 

 
 (6ججول رقػ )

 

 ما بحاجة لو ) علبمة خزخاء (  ما ليذ بحاجة لو علبمة حسخاء ) ورقة ( 
غيخ آمؼ / أكثخ مؼ الحاجة يدتخجم نادراً  ) 

 الأجيدة ( غيخ معخوف 
 يدتخدم طؾمياً 
 يدتخدم بإ تغام 

 طؾد  في متان الإستخدام مؽ  ب  أي مؽ العامميؽ 
Set in Order   ترتيو الأدوات وايجهزة  ، جعمها متاحة عشد الإحتياج في متان الإستخدام : 

 نقاط فحص بيئة العسل : 

 ود  علامات في أماكؽ التخزيؽ     

 ترتيو السخزو ات وف  معدل الإستخدام ـــــــــــ تسييزها بد ة     

 سلامة حفغها وجعمها متاحة ـــــــــ محفؾعة في أردية بحالة جيدة 

Shine    تقدؼ السداحات إلي مشاط : 

 كيفية الإستخجام معجل الإستخجام  الأولؽية
 أ   مؽ مرة في العام  مشخفزة 

 أو مرة في العام 
 التخمص مشها ـــــــــ

 أو حفغها في متان بعيد عؽ بيئة العس   
 مرة في الذهر  متؽسطة

 مرة في الإسبؾق 
الحفظ في متان بعيد  ؾعاً ما عؽ 

 الإستخدام اليؾمي 
 طؾد  في مشظقة العس   مرة طؾمياً أو أكثر  عالية 
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 تعريف وتؾديح السد وليات 

 تحدطد مد ولية الأدوات والأجهزة مؽ  ب  أشخاص محددطؽ 

 ــــــــــــ  غافة الكبار والتخمص مؽ الإتداخ ط  ر عمي الجؾدة 

 ـــ  غافة ك  البيئة لجع  الستعامميؽ يذعرون بالردا عؽ جؾدة العس  . سلامة الحفظ ــــــــ

  .أي صيا ات أو إصلاحات مظمؾبة طتؼ إ جازها بدرعة

  .إلكاء ك  ما ط دي إلي الإتداخ ـــــــــــ مدح ، طلاء

Standardize    تدريو أي مؽ العامميؽ  حؾ الأفز : 

 ـــــــــ ود   غام لمريا ة 

 ـ ترسيؼ عسميات / جداول / تدريو ـــــــــــ

 ـــــــــــــ الإستسرار في إتاحة التخمص مؽ السدتهمكات 

  .إ تغام التد ي  مؽ خلال  ائسة فحص و ياس طريقة التخزيؽ والسحافغة عمي الشغافة كتحدىــــــ 

Sustain   :  5جع S   جزء مؽ العس  اليؾمي السشتغؼ 

طؾمياً ، إسبؾعياً والستابعة مؽ خلال القؾائؼ لمتأكد مؽ إكسال إ جاز   5Sتعريف الأعسال السظمؾبة لتشفيذ 
 .  S 5بالتد ي  لمتأكد مؽ إستسرار التشفيذ لسشهجية ، الأعسال القيام 
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 السبحث الخامذالفرل الثاني : 

Six Sigma  
 Sigma  : عبارة إ ريقية تدتخدم إحرائياً لتسث  الإ حراف السعياري عؽ الستؾس  كس شر لدرجة الإختلاف في
 العسميات . 

Six Sigma   مدتؾي أداء لمعسميات يجع  الس سدات تدتمؼ مشتجات وخدمات بد ة متشاهية 
 خظأ في ك  مميؾن فرصة أو معاممة .  4ــــــــــــــ  3إحرائياً تقيس عدد الؾحدات السعيبة او معدل الأخظاء لتر  إلي 

 وهي فمدفة وطريقة لتحديؽ العسميات لقياس أطؽ  حؽ الآن وإلي أطؽ  ريد ان  ر  وهي أداة لتحديؽ أداء الس سدة . 
  six Sigmaمشيجية 

  .طتؼ إستخدام السال فيها لهدف السحافغة عمي السال
 Production Management System(   P M Sــــــــ إستخدام مشه  إدارة العسميات في العس  )

 .  Six Sigmaــــ مشهجية التحديؽ بإستخدام 
 ( تحديؽ وأتستة وحؾسبة العسميات لقيادة الأداء  BPM)  Business Production Managementــــــ إستراتيجية 

 عسال هي أداة معشية و ؾية لتحديؽ الأ  Six Sigmaـــــ دم  إستراتيجيات إدارة العسميات في الأداء م  
D Maic    هي عبارة عؽ تعريف و ياس وتحمي  وتحديؽ ودب  مراحSix Sigma    : هي 

 ./ تحدطد أهداف رئيدية لتحقي  مخرجات تتؾاف  م  متظمبات الستعامميؽ وإستراتيجية الأعسال 1
 . تاج ــــــــــــــ  ياس خفض الأخظاء أو العيشات السعيبة في الإ

 .ــــــــــــ تحمي  السذتلات تحدطد الأسباب والآ ار
 .ـــــــــــ تحديؽ العسميات مؽ خلال  ياس الأداء والتحمي  

 .ـــــــــ تحدطد عسميات الزب  معاطير  بؾل السخرجات لخفض الأخظاء 

 

 

 

 

 

 في التحديؽ  Six Sigma( إستخدام  10شت  ر ؼ ) 

Define 

Measure 

Analysis 
Improve 

Control  



59 
 

 :لتحديؼ    Six Sigmaوتدتخجم أداة 
 ./ تؾ عات الستعامميؽ 1
 ./ تحديؽ التكشؾلؾجيا 2
 ./ التشافدية العامة 3
 ./ تقييؼ الأسؾاق4

  Six Sigmaفؽائج إستخجام 
 ./ بشاء  جاح مدتدام 1
 ./ ود  أهداف أداء لك  فرد 2
 .مزافة لمستعامميؽ/ بشاء  يسة  3
 ./ زيادة وتيرة التحديؽ 4
 .( التعميؼ في ك  السراح   Promotes/ تظؾير )  5
 ./ تشفيذ التكيير الإستراتيجي 6

 :    Six Sigmaالأدوار الخئيدية لـــــــ 

 تعريف مفاتيح وأدوات تشفيذ الشجاح 
  يادة فاعمة . 
                 تعريف السذروعات والسهامMaster Black Betls. 
  تحدطد الأ ذظة التي ي تحدث  يسة مزافة Black Belts . 
  العس  مؽ خلال السذروعات الركيرة. Green Belts  

 -العؽامل الثلبث الأساسية التي تؤثخ عمى رضا الستعامميؼ:
 التحديؽ السدتسر لمجؾدة . .1
 خفض تكمفة الإ تاج ) الخدمة ( . .2
3. Optimizing of logistic services 

 :القيسة السزافة 
Diminished ( تتحق  بالتخمص مؽ الهدرstrap اي تقايت)–  الحركة  ير الزرورية تقمي  زمؽ اي تغار

 تكمفة إدافية . –إعادة العس   –
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 دادسالسبحث الالفرل الثاني : 
 القطاع الحكؽمي(لرشجوق الؽطشي ) : با ISO : 9001:2015 , ISO : 9001:2008السؽاصفات القياسية: تطبيقات  

 مقجمة : 
 

 غام السؾاصفة القياسية  ) الرشدوق القؾمي لمسعاشات سابقاً  ( طب  الرشدوق مسثلُا في القظاق الحتؾمي
و ال شهادة السظابقة لأ غسته بسؾجو السؾاصفة لأرب   ،م 2009في  غام إدارة الجؾدة به اعتباراً مؽ العام

( أما الدورة الثالثة 2015-2012( ، والدورة الثا ية )2012- 2009دورات حي  كا ت الدورة الأولى )
( ، وتست السظابقة في الثلاث دورات الأولى بسؾجو السؾاصفة 2021- 2018( والرابعة )2018- 2015)

 م تؼ اي تقال  لمسؾاصفة القياسية 2017في الدورة الثالثة اعتباراً مؽ العام .  ISO : 9001:2008 القياسية 
ISO: 9001:2015  ( طبقت متظمبات 2021 -2018بت  متظمباتها وعشد اي تقال لمدورة الرابعة )

 .(FS553352استسراراً لمدورة الثالثة، ر ؼ الذهادة )  ISO : 9001:2015السؾاصفة 
عمى الرئاسة وفرق الخرطؾم وأمدرمان وفرق  هر الشي  والبحر الأحسر الذي تؼ تظبي  26 تؼ تظبي  السؾاصفة  

 م وتزسشت الخظة إدخال الفروق تباعاً.2018فيه اعتباراً مؽ العام  ISO: 9001: 2015السؾاصفة 
 -الؽضع قبل تطبيق السؽاصفة القياسية: 

أ ها لؼ تكؽ مؾ قة ) بسعشى ليس لها لدى الرشدوق عسميات وإجراءات عس  و ساذج وتعميسات إي  (1
ر ؼ إصدار وتاري  إصدار( الأمر الذي ي يستؽ مؽ رصد التظؾر كسا أ ه لؼ تكؽ لمعسميات 
والإجراءات أر ام كذلػ الؾ ائ  السرتبظة بها وكذلػ طريقة التؾ ي  ودب  الؾ ائ  والدجلات 

 وإ ذائها وتحدطثها وإلكاءها ومدة تداولها.
  لمجؾدة يحدد مجال  غام إدارة الجؾدة وعسمياته وتداخلاتها وجسي  متظمبات إ ذاء لؼ يتؽ هشاك دلي (2

 الدلي .
حدث عؽ الإدارة ودورها مؽ حي  السدئؾليات والرلاحيات ولكؽ لؼ يظب  تكا ت مدئؾليات الإدارة ت (3

 مفهؾم القيادة وتحدطد التزامها تجاق  غام إدارة الجؾدة.
سشتغؼ لردا العسي  كسا كا ت مذتلات وشتاوي العسي  طتؼ التعام  اللؼ يتؽ هشاك اهتسام بالقياس  (4

 معها مؽ خلال ايترال السباشر.
ل ( إي مفهؾم التخظي  إ مة الأخظاء .. –زمؽ ا جاز السعاملات  –لجؾدة ) الردا تزسؽ أهداف ا (5

التي طبقها لشغام إدارة الجؾدة الذي طتزسؽ إجراءات تحدطد السخاطر والفرص يعد مؽ أهؼ السفاهيؼ 
 م.2017الرشدوق اعتباراً مؽ العام 

                                                           
‌Usamatmg@gmail.comباللغهٌن‌العربٌة‌والإنجلٌزٌة‌هرجمة‌د.‌أستامة‌ستٌد‌عبد‌الحمٌد‌ستلٌمان‌‌ ISO;9001 : 2015(‌المواصفة‌المٌاستٌة‌‌23)

mailto:Usamatmg@gmail.com
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ولأهسية هذا الجا و أفرد البح  ور ة مؽ خلال الدسشار لكيفية تحدطد السخاطر والفرص و ياسها 
 والتعام  معها وترتيو أولؾياتها وخظ  السعالجة وفعالية هذق الخظ .

/ تظمو الأمر تفعي   غام ايترايت الداخمية الذي كان مدتخدماً إلي مفهؾم التؾاص  بعد تظبي  6
 السؾاصفة 

 ISO 9001 : 2015( مؽ السؾاصفة القياسية   3ــــــ  9/ لؼ يتؽ هشاك تظبي  لسراجعة الإدارة  ) البشد 7
 والذي طتزسؽ :

 مخاجعة الإدارة  :  3ــــــــ  9البشج 
يجو عمي الإدارة العميا مراجعة  غام إدارة الجؾدة عمي فترات مخظظة لمتأكد مؽ إستسرار  1ـــــــــــ  3ــــــ 9

 ملاءمته وكفاطته وفعاليته وتساشيه م  التؾجهات الإستراتيجية لمسشغسة .
 مجخلبت مخاجعة الإدارة   2ـــــــ  3ــــــ  9

 وتشفذ آخذطؽ في الإعتبار : مراجعة الإدارة يجو أن يخظ  لها 
 أ . حالة الإجراءات الستخذة في ايجتساق الداب  .

 ب . التكيرات في السؾدؾعات الخارجية والداخمية ذات العلا ة بشغام إدارة الجؾدة .
 ج . السعمؾمات عؽ أداء وفعالية  غام إدارة الجؾدة بسا في ذلػ الإتجاهات الإحرائية والس شرات لك   مؽ 

 دا العسلاء والتكذية السرتدة مؽ الأطراف السهتسة ذات العلا ة ./ ر  1
 / مدي تحق  أهداف الجؾدة .  2
 / أداء العسميات وتظاب  السشتجات والخدمات .  3
 / عدم السظابقة والإجراءات الترحيحية .  4
 /  تائ  الرصد والقياس  5
 /  تائ  السراجعات .  6
 / أداء السؾردطؽ الخارجييؽ  7

 كفاية السؾارد د . 
 .هـ . فعالية الإجراءات الستخذة لمتعام  م  السخاطر والفرص

 
 مخخجات مخاجعة الإدارة  3ـــــــــ  3ــــــــــ  9البشج 

 يجو أن تحتؾي عمي  رارات وإجراءات متعمقة بـــــ : 
 أ ــــــــــــــ فرص التحديؽ       
 ب ــــــــ أية حاجة لتكيرات عمي  غام إدارة الجؾدة .      
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 ج  ـــــــــــــ السؾارد اللازمة .      
 يجو عمي السشغسة أن تحتفظ بسعمؾمات مؾ قة كدلي  لشتائ  مراجعات الإدارة . 

 / كان مفهؾم بيئة العس  ي طرتب  مباشرة بالبيئة اللازمة لتذكي  العسميات  8
هتسام ببيئة العس  ولكؽ ليس بسفهؾم البيئة السشاسبة لتذكي  العسميات مؽ حي  العؾام  الإ دا ية / كان هشاك إ 9

 وعدم السؾاجهات والغروف الشفدية .
/ لؼ يتؽ هشاك تقييؼ لمسؾردطؽ وف  معاطير السؾاصفة وإ سا طتؼ التعام  مؽ خلال الخبرة الدابقة ولؼ يتؽ 10

 : ISO 9001الخدمات ( السؾردق خارجياً إي بعد تظبي  السؾاصفة هشاك تقييؼ لسقدمي الخدمات ) دب  
2015    . 

تظبي   ؼ بؾد  م شرات أداء لك  عسمية بعدالرشدوق مزيد مؽ ايهتسام لمرصد والقياس والتحمي  والتقيي يلأو /  11
 السؾاصفة.

قياس ردا الستعامميؽ مؽ خلال إجراء إستبيان لسعرفة رأي السعاشييؽ في خدمات /  لؼ يتؽ هشاك إهتسام ب12
 والتعام  م  الذتاوي وتؾ يقها وتحمي  إتجاهاتها . ، الرشدوق دورياً 

 / لؼ يتؽ هشاك تشفيذ لمسراجعة الداخمية وف  متظمباتها عمي ك  الإدارات إي بعد تظبي  السؾاصفة 13
لتحديؽ السدتسر وف  مفهؾم تحديؽ عام  ب  تظبي  السؾاصفة وليس وف  مفهؾم / كان ايهتسام بخظ  ا 14

 التحديؽ في السؾاصفة . 
/ لؼ يتؽ هشاك إهتسام برصد الإجراءات الترحيحية وحايت عدم السظابقة ولكؽ كان هشاك إهتسام بسا طشذأ عؽ  15

داب . ويتؼ معالجتها وترحيحها وتظؾر الأمر مخالفة لبعض الإجراءات أو المؾائح أو تعميسات العس  أو أخظاء الح
 يحقاً بعد تظبي  السؾاصفة إلي العس  عمي عدم تكرار الأخظاء. 

 1ـــــــ  6/ لؼ طتظؾر مفهؾم الإجراءات الؾ ائية إلي مفهؾم إجراءات تحدطد السخاطر والفرص كسا وردت في البشد )  16
 : ISO9001جدول مرفؾفة العلا ة بيؽ   ISO 9001 : 2015( مؽ السؾاصفة القياسية  2ــــــــــــ  1ـــــــــــــ  6،  1ـــــــــ 

 م .2017في العام   ISO 9001 : 2015ــــــــ إي بعد تظبي  السؾاصفة    ISO 9001 : 2015و   2008
 

 ISO 9001: 2015و   ISO 9001 : 2008( مقارنة مرفؽفة العلبقة بيؼ  بيبيؼ السمحق )  
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 (  ISO 9001 : 2015( قائسة الإجخاءات الخئيدية بالرشجوق ) وفق متطمبات السؽاصفة   7 )رقػ ججول 
 السحجثة آخخ إصجار

 تاريخ الإصجار اسػ الإجخاء رقػ الإجخاء الخقػ
1 PGS / QP / 01 2016/  09/  01 ضبط الؽثائق والدجلبت 
2 PGS / QP / 02 2016/  09/  01 سياسة وأىجاف وتخامج الجؽدة  

3 PGS / QP / 03 2016/  09/  01 مخاجعة الإدارة  

4 PGS / QP / 04 2016/  09/  01 رضا الستعامميؼ  

5 PGS / QP / 05 2016/  09/  01 السخاجعة الجاخمية ــــــــ التجقيق الجاخمي  

6 PGS / QP / 06 2016/  09/  01 الإجخاءات الترحيحية والتعامل مع السخاطخ  

7 PGS / LO / 01 2016/  09/  01 إجخاء الدمفيات  

8 PGS / SC / 01 2016/  09/  01 إجخاء الخعاية والجعػ الإجتساعي  

9 PGS /PS / 01  2016/  09/  01 إجخاء السذتخيات والسخازن  

10 PGS / TR / 01  2016/  09/  01 إجخاء التجريب  

11 PGS / MS / 01  2016/  09/  01 الريانة الطارئة والجوريةإجخاء الإشخاف عمي عسميات  

12 PGS / PD / 01 2016/  09/  01 إجخاء إعجاد الجراسات  

13 PGS / PD / 02 2016/  09/  01 إجخاء إعجاد الخطط الخسدية والدشؽية ومتابعة تشفيح الخطة  

14 PGS / TA / 02  2016/  09/  01 إجخاء السعاشات التبادلية مع جسيؽرية مرخ  

15 PGS / TA / 03 2016/  09/  01 إجخاء مخاجعة الإجخاءات الخاصة بتطبيق قانؽن السعاشات  

16 PGS / RE / 01 2016/  09/  01 إجخاء حفع سجلبت السعاشييؼ  

17 PGS / RE / 02 2016/  09/  01 إجخاء إستخخاج شيادة معاش  

18 PGS / PV / 01  2016/  09/  01 السجفؽعةإجخاء السخاجعة الجورية لمسعاشات  

19 PGS / EO / 01 2016/  09/  01 إجخاء متابعة الرادر والؽارد  

20 PGS / EO / 02 2016/  09/  01 إجخاء التحزيخ والتشديق لإجتساعات أميؼ القطاع الحكؽمي  

21 PGS / FR / 01 2016/  09/  01 إجخاء الإيخادات  

22 PGS / LD / 01  2016/  09/  01 تؽكيلبت السعاشييؼإجخاء فحص وإعتساد  

23 PGS / LD / 02 2016/  09/  01 إجخاء الإجخاءات السجنية  

24 PGS / LD / 03 2016/  09/  01 إجخاء التذخيع  

25 PGS / LD / 04 2016/  09/  01 إجخاء الإجخاءات الجشائية  

26 PGS / LD / 05  2016/  09/  01 إجخاء الفتاوي  

27 PGS / PR / 02 2016/  09/  01 إجخاء تشعيػ السؤتسخات  

28 PGS / PR / 03 2016/  09/  01 إجخاء الؽفؽد القادمة والسغادرة  
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 تاريخ الإصجار اسػ الإجخاء رقػ الإجخاء الخقػ
29 PGS / SB / 01  إجخاء إستلبم وتؽزيع البخيج الؽارد ) ممفات العسل الفشي

 الفخوع الؽلائية والخئاسةوالسكاتبات الإدارية والسالية ( مؼ 
01  /09  /2016 

30 PGS/ SB / 02  إجخاء صادر العسل الفشي والعسل الإداري والسالي مؼ الخئاسة
 ومخسل لمفخوع الؽلائية

01  /09  /2016  

31 PGS / SB / 03 2016/  09/  01 إجخاء متابعة التقاريخ الذيخية والتكميفات لمفخوع الؽلائية  

32 PGS / SB / 04  2016/  09/  01 إجخاء متابعة إعجاد وتشفيح خطط الفخوع  

33 PGS / SB / 05  2016/  09/  01 إجخاء تؽفيخ إحتياجات الفخوع الؽلائية  

34 PGS/SB/ MC/ 01 2016/  09/  01 إجخاءات التعامل بسخكد خجمة السعاشييؼ والستعامميؼ الخئاسة  

35 PGS / PE / 01  السعاشات في مخكد الخئاسة ) فخوع بيا مخاجعة فشية إجخاء
 ،فخوع ليذ بيا مخاجعة فشية ، معاملبت متشؽعة (

01  /07  /2017  

36 PGS / PE / 02  ) 2017/  07/  01 إجخاء السعاشات مخكد الخئاسة ) إعادة تعييؼ ، إعادة تدؽية  

37 PGS / PE / 03  الؽلايات السفؽضة تفؽي  إجخاء معاشات عسال الخخوج ) في
 شامل وغيخ شامل عجا الجديخة (

01  /07  /2017  

38 PGS / PE / 04  إجخاء السعاشات في الؽلايات غيخ السفؽضة ) عسال التحؽل
 وعسال الخخوج وجشؽب كخدفان (

01  /07  /2017  

39 PGS / PE / 05  ) ــــــ إجخاء السعاشات في مخكد الخئاسة ) مخاجعة ) الإستبجال
 الإقتخاض (

01  /07  /2017  

40 PGS / KH / PE 2017/  07/  01 إجخاء السعاشات في فخع الخخطؽم  
41 PGS / OM / PE 2017/  07/  01 إجخاء السعاشات أم درمان  
42 PGS / RN / PE  2016/  09/  01 إجخاء الإيخادات فخع ولاية نيخ الشيل  
43 PGS / RN / FR 2016/  09/  01 فخع ولاية نيخ الشيل إجخاء الدمفيات  
44 PGS / RN / LO 2016/  09/  01 إجخاء السخاجعة الجورية فخع ولاية نيخ الشيل  
45 PGS / RN / PV  2016/  09/  01 إجخاء نعػ السعمؽمات فخع ولاية نيخ الشيل  
46 PGS / RN / PE   2017/  07/  01 إجخاء السعاشات نيخ الشيل  
47 PGS / SI / PF 2017/  07/  01 إجخاء التسؽيل السذخوعات  
48 PGS / RS / PE  2018/  02/  01 إجخاء الإيخادات فخع ولاية البحخ الأحسخ  
49 PGS / RS / FR 2018/  02/  01 إجخاء الدمفيات فخع ولاية البحخ الأحسخ  

50 PGS / RS / LO 2018/  02/  01 حسخإجخاء السخاجعة الجورية فخع ولاية البحخ الأ  

51 PGS / RS / PV 2018/  02/  01 حسخ إجخاء نعػ السعمؽمات فخع ولاية البحخ الأ  

52 PGS / RS / PE   2018/  02/  01 إجخاء السعاشات البحخ الأحسخ  
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 (  2018ــــــــــ  2009التحديؼ السدتسخ تأسيداً عمي إجتساعات مخاجعة الإدارة لمفتخة )  
1 1 

وعشد بداية التظبي  كا ت  تائ  السراجعات الداخمية تذير  2009/ طب  الرشدوق السؾاصفة مشذ العام  1
 BSI   (Britishإلي بعض حايت عدم السظابقة إي أن السراجعات الخارجية مؽ  ب  شركة 

Standardizations Organization  تي ت كد ( لؼ تذر إلي أي حالة عدم مظابقة كبري وحتي الحالة ال
 وجؾد إ هيار في الشغام 

 وهشالػ بعض حايت عدم السظابقة الركري ) بؾا   واحدة أو إ شان عمي أكثر تقدطر ( 

 وهشاك سشؾات إ عدمت فيها حايت عدم السظابقة الركري تساما : 

 م ( 2018ــــــــــــ  2009( حايت عدم السظابقة الركري )  8 جدول ر ؼ  )

جم عجد حالات ع العام
 السطابقة الرغخي 

 ــــــــــــــــــــــــ 2009
2010 1 
2011 2 
 ـــــــــــــــــــ 2012
 ــــــــــــــــ 2013
2014 1 
2015 1 
2016 1 
 ــــــــــــــــ 2017
 ــــــــــــــــــــ 2018
 6 السجسؽع 

 م ( 2018ــــــــــــ  2009الدشؾات مؽ )   BSIالسردر : تقارير السراجعة الخارجية مؽ 

 مؽ الجدول أعلاق طتزح أ ر تظبي  السؾاصفة القياسية كسا ورد في محؾر الإستبيان في تحديؽ الأداء 
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 ( ( 2018ــــــــــ  2013نساذج لتطبيق التحديؼ بشاء عمي خطط التحديؼ ) (  9ججول رقػ ) 

 ما نفح مشيا  أبخز خطط التحديؼ  العام 
 
 
 

2013  

/ إعداد ترؾر لتشفيذ الأرشفة بفرق امدرمان  1
 وتحدط  أرشفة السمفات

 أعتسدت الآلية و فذت الأرشفة

 3/ تحديؽ رصد إ جاز السعاملات ] مؽ  2
 ( أيام [   10ــــــ  7أسابي  إلي ) 

تؼ تحديؽ زمؽ إ جاز السعاملات في إطار 
 ( أيام  10ــــــــ  7الزمؽ السعياري ) 

تظؾير بظا ة الؾصف الؾعيفي عمي شت   2014
 البظا ة السعتسدة 

 تؼ إصدار بظا ة وصف وعيفي 

التؾاص  م  السعاشييؽ بسراكز الخدمة مؽ خلال 
تدجي  ر ؼ التمفؾن والسدتشد الثبؾت وإبلا ه 
 بالستكيرات وإ جاز العس  في الزمؽ السعياري 

يخظر السعاشي أول بأول ويتؼ إبلا ه 
بالستكيرات والسظمؾبات أويً بأول ويشجز العس  

 في الزمؽ السعياري 
التدريو في مجايت الجؾدة ، الحاسؾب ، الإدارة  2015

 السالية 
دورات جساعية وتشفيذ  3مذارك في  58تدريو 
 فرصة تدريو داخمي وخارجي  77

مؽ خلال شاشة  الرد عمي إستفدارات السعاشييؽ
فرعية للإستفدار عؽ الخرؾمات والإدافات 

 والدعؼ ايجتساعي 

  فذ

الإستسرار في إستهداف العامميؽ بالتدريو في  2016
 : ISO 9001التعريف بالسؾاصفة القياسية 

2015  

  2017مؽ العامميؽ في أبري   20تؼ تدريو 

تفعي  م شر القياس وإكتسال البيا ات في محؾر 
 الإشتراكات والإطرادات 

  فذ ــــــــ معدل تحري  الإشتراكات 
 معدل تحري  السدطؾ يات م شر لتشفيذ الظؾاف 

 

 م (  2018ـــــــــ  2013: إجتساعات مراجعة الإدارة ) الستتو التشفيذيالسردر 

 

 



67 
 

 ما نفح مشيا  أبخز خطط التحديؼ  العام 
 محاور الإترال والتؾاص  لشغؼ السعمؾمات   2017

 بروتؾكؾل الشد  الإحتياطي 
 تخفيض الإستسارات السدتخدمة في العس  الفشي 

 ودعت خظة لسخاطر الذبتة 
إعداد بروتؾكؾل لمشد  الإحتياطي) 

Backup  تخفيض الإستسارات
إستسارة في إجراء  65السدتخدمة مؽ 
 إستسارة 40السعاشات إلي 

تؼ تحدطد معاطير تقييؼ العسميات )  تحدطد معاطير تقسيؼ الذركات 
 الذبتات / أمؽ السعمؾمات ( التذكي   

 تؼ تحدطد الزمؽ السعياري    networkتحدطد زمؽ معياري لقياس 
 % 98 فذ  مراجعة ومظابقة صلاحيات السدتخدميؽ 

 %  82 فذ  دعؼ الفروق بتقشي شبتات 
تظؾير برام  حدابات متظؾر وإستكسال بر ام  حدابات 

 الإستثسار 
 %  85 فذ 

بيؽ الرئاسة   out look تحديؽ التراس  عبر بر ام  
 والؾييات والإدارات 

 %  90الؾييات 
 %  35الرئاسة 

تشفيذ التدريو في مجايت متعددة إكتؾاري ـــــــــــ إ جميزي ــــــــــــ  2017
فرصة مؽ  177حاسؾب  ــــــــــــ برام  مالية ــــــــ حرفية ... إل  

 فرصة   252السدتهدف 

70 % 

 2016بردور  ا ؾن السعاشات والتأميشات ايجتساعية لدشة 
ؾطشي لمسعاشات والتأميشات ــــــــــــــ تعدط  الإسؼ الرشدوق ال

 ايجتساعية 
عسمية والشساذج والإجراءات ــــــــــ إستيعاب  48تعدط  العسميات 

مفاهيؼ السدخلات والسخرجات ، السخاطر والفرص م شرات 
 ISOالقياس ـــــــــــ متظمبات الإترال لمسؾاصفة القياسية 

9001 : 2015  

تعدل الإسؼ والشساذج والإجراءات 
 عسمية  48ميات عدد والعس

تحدطد السخاطر والفرص والتعام  معها 
وتقييسها وخظة التعام  وفعالية 

الإطرادات السعدة )  سؾذج السخاطر 
 والفرص ( 

إكتسمت خظة الجاهزية وخظة الإ تقال 
 21ــــــــــــــــ مؽ بر ام  السراجعة الخارجية 

م  الإشادة  2017أ دظس  24ـــــــــ 
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 بالخظة دون ملاحغات  
 ما  فذ مشها  أبرز خظ  التحديؽ  العام 
 14000البالا  درها  S 5ترشيف السدتشدات السخز ة  2017

 مدتشد وإدراجها بالسمفات وتحدطد آلية التعام  
 %  100 فذ 

تؼ إلزام الفروق بالآلية وإستسارة فحص 
 السدتشدات 

تست زيادة سعات الرئاسة والفروق  زيادة سعات الفروق لمتحديؽ أداء الذبتات 
 %  88وتحديؽ ......... 

إدخال فرق البحر الأحسر دسؽ مشغؾمة السؾاصفة القياسية   2018
ISO 9001 : 2015   والسراجعة عميه وإستكسال مركز

 الخدمة 
 

 صدور إجراءات البحر الأحسر 

 %  100 فذ 
 ركز إستكس  الس

تست السراجعة الداخمية والخارجية عمي 
الفرق وأسفرت عؽ عدم وجؾد أي حالة 

 01عدم مظابقة صدرت بر ؼ إصدار 
  2018/  3/  1بتاري  

 ياس تشفيذ محاور إصلاح الدولة التذريعية ــــــــ الجؾدة والتسيز  
 ـــــــ بشاء القدرات ـــــــــ سهؾلة أداء الأعسال 

 95% ( ـــــــــــــ مادية )  89تذريعية ) 
% ( ـــــــــ سهؾلة  90% ( ـــــــــ جؾدة ) 

 % (       100% ــــــــ بشاء القدرات )  70
تشفيذ ورشة العس  الفشي مارس بسذاركة  تشفيذ ورش العس  ـــــــــ التشؾير  

مذارك ــــــــ تشؾير دباط ش ون  180
 %  65الخدمة 
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 -:ادارة السخاطخ وكيفية التعامل معيا  

 بإتباق الرشدوق لسشاه  الجؾدة الذاممة وتظبي  السؾاصفات القياسية
ISO 9001: 2015  الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدةو سؾذج . 

ـــــــ  1 التخظــــــي  لشغــــــام الجــــــؾدة  ISO9001:2015السؾاصــــــفة القياســــــية  تزــــــسؽ البشــــــد الدــــــادس مــــــؽــــ
أهــــداف الجــــؾدة  6-2كســــا تزــــسؽ البشــــد  6-1وإجــــراءات التعــــرف عمــــى السخــــاطر والفــــرص فــــي البشــــد 

 التخظي  لمستكيرات. 6-3والتخظي  لتشفيذها وجاء في البشد 
ــــد  ــــادة العميــــا والتزامهــــا   1-1-5ركــــز البشــــد الخــــامس مــــؽ السؾاصــــفة القيــــادة والبش هـــــ دــــرورة إعهــــار القي

م إدارة الجـــــــؾدة مـــــــؽ خـــــــلال تذـــــــجي  اســـــــتخدام مشهجيـــــــة العسميـــــــات والتفكيـــــــر السبشـــــــي عمـــــــى تجـــــــاق  غـــــــا
 السخاطر. 

ــــؼ تؾ يقهــــا  بمكــــت ــــي ت ــــات الرــــشدوق الت ــــات الرئيدــــية                  44عسمي ــــى  ســــؾذج العسمي ــــز عم ــــة مــــ  التركي عسمي
ــــــي تزــــــسشت )إجــــــراء السعاشــــــات  ــــــي إطــــــار اســــــؼ ا –السراجعــــــة الدوريــــــة  –والت  –لإجــــــراء الإطــــــرادات( ف

 –ووصــــــف العسميــــــات  –السدــــــئؾلية( وصــــــف العسميــــــة مــــــؽ خــــــلال خريظــــــة التــــــدف   – ظــــــاق التظبيــــــ  
 م شرات القياس( –وصف السخاطر والفرص  –تحدطد الؾ ائ  الستعمقة بالإجراء 

دارة التظـــــــؾير الإداري إــــــــــ  امـــــــت الإدارة العامـــــــة لمتخظـــــــي  والتـــــــي تتكـــــــؾن مـــــــؽ عـــــــدة إدارات إبرزهـــــــا  2
لأي عسميـــــــة او بالرـــــــشدوق والفـــــــرص رصـــــــد السخـــــــاطر التـــــــي يقـــــــ  عمـــــــي عاتقهـــــــا  سدـــــــي والتسيـــــــز الس

 .إجراء كسا سيأتي بيا ه يحقاً 
ـــــ  3 بــــرز   EFQM 2013السفــــاهيؼ الأساســــية لشســــؾذج الس سدــــة الأوربيــــة لإدارة الجــــؾدة إصــــدارة ــ

ـــــف مـــــ  التكييـــــر ) السفهـــــؾم الدـــــادس ( الإدارة الفا عمـــــة مـــــؽ خـــــلال مفهـــــؾم الإدارة بسرو ـــــة وســـــرعة التكي
ـــــات التحدـــــيؽ ـــــى عسمي ـــــز عم ـــــزة  .إدارة مشغســـــة والتركي ـــــرص )الس سدـــــات الستسي ـــــام الف ـــــى ا تش بقـــــدرتها عم

كســـــــا  (ب  معهـــــــا بالكفـــــــاءة والفاعميـــــــة السظمؾبـــــــةو هـــــــة التحـــــــديات السا مـــــــة وســـــــرعة التجــــــاالستاحــــــة ومجاب
ج دـــــرورة تبشـــــي آليـــــات فاعمـــــة 2 السعيـــــار الفرعـــــي تزـــــسؽ السعيـــــار الثـــــا ي الإســـــتراتيجية مـــــؽ الشســـــؾذج

 لإدارة السخاطر الإستراتيجية التي تؼ تحدطدها مؽ خلال الديشاريؾهات السدتقبمية .  
ــــــدعؼ الإســــــتراتيجية 4أبــــــرز السعيــــــار الرابــــــ  الذــــــراكات والســــــؾارد فــــــي السعيــــــار الفرعــــــي  د إدارة التقشيــــــة ل

 بتظؾير الحزم التقشية وتحديؽ درجة السرو ة والتكيف لمعسميات.
أ ) ا ظباعــــــات الستعــــــامميؽ التــــــي تجســــــ  مــــــؽ 6كســـــا أودــــــح السعيــــــار الدــــــادس  تــــــائ  الستعــــــامميؽ فــــــي 

ــــــز  –أراء الستعــــــامميؽ  –عــــــدة مرــــــادر ) اســــــتبيا ات  ــــــاء  –التقييســــــات  –مجهــــــؾدات التركي ــــــادات الثش إف
اً وادــــــــحاً مــــــــؽ مشغــــــــؾر الستعــــــــامميؽ حــــــــؾل مــــــــدى فاعميــــــــة تظبيــــــــ  وصــــــــفتعظــــــــي  والتــــــــيوالذــــــــتاوي 
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تيجية الس سدــــــة وتفهــــــؼ الأســــــباب الس ديــــــة إلــــــى ايتجاهــــــات الغــــــاهرة وتــــــأ ير الشتــــــائ  ومخرجـــــات إســــــترا
 عمى م شرات الأداء واي ظباعات والسخرجات . 

 تعخيف السخاطخ

 عبارة عؽ رب  بيؽ احتسال و ؾق الحدث والآ ار السترتبة عمى حدو ه. السخاطر
ويستـــــؽ  ،عؾامـــــ  خارجيـــــة وداخميـــــةيستـــــؽ أن تشـــــت  السخـــــاطر التـــــي تؾاجـــــه أي مشغســـــة وأ ذـــــظتها مـــــؽ 

 .تقديسها أكثر إلى أ ؾاق مؽ الأخظار مث  استراتيجية، مالية، تذكيمية، بيئية، أمشية، سلامة 
ـــــة والدـــــمبية لمخظـــــر،  ـــــو الإيجابي ـــــى أســـــاس ارتباطهـــــا بالجؾا  ـــــى إدارة السخـــــاطر عم ـــــاد إل ـــــتؼ الإشـــــارة بازدي ط

 لجا بيؽ الدمبي والإيجابي.ولذلػ يأخذ السعيار بعيؽ ايعتبار السخاطر مؽ حي  ا
 ترشيف أنذطة السشعسة

ستراتيجية: تهتؼ بالأهداف الإستراتيجية طؾيمة الأج  لمسشغسة، ويستؽ أن تتأ ر بعدة عؾام  مشها / إ 1
والسخاطر الدياسية والديادية،  الذي طتسث  في ) مؾارد وإشتراكات الرشدوق ( مدى تؾافر رأس السال

 والتكيرات القا ؾ ية والتذريعية، والدسعة، وتكيرات البيئة الظبيعية.
تذكيمية: تهتؼ بشؾاحي الشذاط اليؾمي التي تؾاجهها السشغسة خلال سعيها  حؾ تحقي  الأهداف /  2

 الإستراتيجية.
ة وتأ ير العؾام  الخارجية مث  مدي سالية لمسشغمالية: تهتؼ بالإدارة الفعالة والر ابة عمى الشؾاحي الس/  3

 الدؾ ية الأخرى.لعؾام  ومختمف ا، تؾافر ايئتسان، وأسعار الررف، وتحركات أسعار الفائدة 
التؾاف  م  القؾا يؽ: طهتؼ بشؾاحي مث  الرحة والدلامة، والبيئة، والسؾاصفات التجارية، وحساية /  4

 والتؾعيف والشؾاحي القا ؾ ية.السدتهمػ، وحساية  غؼ السعمؾمات، 
الإدارة السعرفية: تهتؼ بالإدارة الفعالة والر ابة عمى مرادر السعرفة والإ تاج و يرهسا مؽ عؾام  / 5

أو سؾء ايستخدام  ،و د تتزسؽ العؾام  الخارجية ايستخدام  ير السدسؾح به ،الحساية وايترايت
فذ  الشغؼ الإدارية أو فقدان أهؼ عشاصر ، مث  الظا ة، والسشافدة التكشؾلؾجية لمسمكية الفكرية، وا قظاق

 القؾى البذرية.
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 -:27تعخيف ادارة السخاطخ

 هي جزء أساسي في الإدارة الإستراتيجية لأي مشغسة.
هي الإجراءات التي تتبعها السشغسات بذت  مشغؼ لسؾاجهة الأخظار السراحبة لأ ذظتها، بهدف تحقي  

 السزايا السدتدامة مؽ ك   ذاط ومؽ محفغة ك  الأ ذظة.
  ذظة مشدقة لتؾجيه ومرا بة مشغسة فيسا طتعم  بالخظر.أ

 -: ىيكل وتشعيػ إدارة السخاطخ
 -التالية:  سحاورويذس  ال

 سياسة إدارة السخاطر )بيان الشؾايا العامة والتؾجيهية لمسشغسة الستعمقة بإدارة السخاطر(./ 1
 دارة العميادور الإ/  2
 دور وحدات العس /  3
 دور وعيفة إدارة السخاطر/  4
 دور السراج  الداخمي/  5
 السؾارد والتظبي / 6

 -:خطؽات عسمية إدارة السخاطخ
التخظي : لعسمية إدارة السخاطر ورسؼ خريظة  ظاق العس  والأساس والسعاطير الذي سيعتسد عميها /  1

 .لمتحمي  وكذلػ تعريف إطار لمعسمية وأجشدة
 التعرف عمى السخاطر وتحدطدها./  2
 تحمي  السخاطر./  3
 وصف السخاطر./  4
 تقدطر السخاطر./  5
 تقييؼ السخاطر./  6
 إعداد تقارير السخاطر وايترايت./  7  
 معالجة السخاطر./  8
 مرا بة ومراجعة عسميات إدارة السخاطر./ 9
 
 

                                                           
20
‌،‌إدارة‌المخاطر‌ــــ‌المبادئ‌والمواعد‌الإرشادٌة‌‌00777المواصفة‌الدولٌة‌الآٌزو‌‌
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 -التعخف عمى السخاطخ: 
 :السخاطر عؽ طري التعرف عمى 

 ، التحدطد السعتسد عمي الديشاريؾ والتحدطد السعتسد عمي الترشيف التحدطد السعتسد عمى الأهداف 
 .في العدطد مؽ السشغسات هشاك  ؾائؼ بالسخاطر السحتسمة :مخاجعة السخاطخ الذائعة
 تحميل السخاطخ: 

ة والدؾق التي تذارك فيه، والبيئة تحدطد تعرض السشغسة لعدم التأكد طتظمو معرفة جؾهرية بالسشغس
القا ؾ ية وايجتساعية والدياسية والثقافية التي تتؾاجد دسشها، ويتظمو كذلػ الفهؼ الدميؼ لأهداف 

السشغسة الإستراتيجية والتذكيمية، ويذس  ذلػ العؾام  الحيؾية لزسان  جاح السشغسة والفرص والتهدطدات 
 السرتبظة بتحقي  تمػ الأهداف.

  السخاطخ:وصف 
طهدف وصف السخاطر إلى عرض الأخظار التي تؼ تعريفها بأسمؾب مشهجي، )مثلا باستخدام جدول( ويستؽ 
استخدام جدول مشفر  لؾصف السخاطر لتدهي  عسمية وصف وفحص الأخظار، واستخدام أسمؾب مرسؼ 

 بظريقة جيدة دروري لمتأكد مؽ إجراءات تعريف ووصف وفحص الأخظار بظريقة شاممة. 
             سخاطخ:تقجيخ ال
 يستؽ تقدطر السخاطر بأسمؾب كسي أو شبه كسي أو  ؾعي مؽ حي  احتسال التحق  والشتائ  السحتسمة. /  1
 الشتائ  مؽ حي  التهدطدات أو فرص الشجاح  د تكؾن مرتفعة أو متؾسظة أو مشخفزة. /  2
مو تعريفات مختمفة مؽ حي   د تكؾن ايحتسايت مرتفعة أو متؾسظة أو مشخفزة إي أ ها تتظ /  3

 التهدطدات وفرص الشجاح.
 -تقييػ السخاطخ: 

مقياس السخاطر  د طتزسؽ العؾائد والتكاليف ذات العلا ة، والستظمبات القا ؾ ية والعؾام  ايجتساعية 
، كسا يدتخدم تقييؼ السخاطر لإتخاذ  رارات   واي ترادية والبيئية، واهتسامات أصحاب السرمحة

 تجاق الأخظار
 -إعجاد تقاريخ السخاطخ والاترالات: 

 -ويذس  ايتي: 
التقرير الداخمي )دور وحدات العس  وايفراد في التعرف عمى ايخظار واعداد الس شرات التي تدسح  /  1

لياتهؼ عؽ ايخظار الفردية والؾعي والسداهسة و   لهؼ بسرا بة اي ذظة الرئيدية والسالية , ادراك ايفراد لسد
 في تظؾير ادارة السخاطر(.

 التقرير الخارجي )تحتاج السشغسة إلى تقديؼ تقرير إلى أصحاب السرمحة  /  2
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 -معالجة السخاطخ:  
، والر ابة الداخمية الفعالة ، وإتباق القؾا يؽ ، وتظبي   التذكي  الفعال والكفء لمسشغسةتؼ مؽ خلال 

 .الإجراءات بالسقار ة بالسزايا الستؾ عة مؽ تخفيض السخاطر
 -طخق التعامل مع السخاطخ: 

بعد أن تتؼ عسمية التعرف عمى السخاطر وتقييسها فإن جسي  التقشيات السدتخدمة لمتعام  معها تق  دسؽ 
 :مجسؾعات رئيدية هي

وهي وسائ  تداعد عمى  بؾل الخظر مؽ  ب  طرف آخر وعادة ما تكؾن عؽ طري  العقؾد أو الؾ اية  :لشق ا/  1
 .السالية، التأميؽ

  .وتعشي محاولة تجشو الشذاطات التي ت دي إلى حدوث خظر ما :التجشو/  2
  .وتذس  طرق لمتقمي  مؽ حدة الخدائر الشاتجة :التقميص/  3
  .وتعشي  بؾل الخدائر عشد حدو ها :ايحتجاز) القبؾل/ )  2
يجو حداب العام  الشفدي لدى الجهة السخاطرة وإ شاعها بالتؾجه إلى السرمحة الدائسة ي  :  ايستدلام/  5

 .الدريعة
 -مخاقبة ومخاجعة عسميات إدارة السخاطخ: 

الفعال عمي الأخظار وفحرها تتظمو إدارة السخاطر الفعالة  غام لتقديؼ التقارير والسراجعة لمتأكد مؽ التعرف 
وأن إجراءات التحتؼ في السخاطر السلائسة  د تؼ اتخاذها. ويجو أجراء السراجعة الدورية لمدياسة ومدتؾيات 

 التؾاف  م  القؾا يؽ، ومراجعة معاطير الأداء لتحدطد فرص التظؾير.
 - حتسال وتأثيخ ومدتؽى الخطخ(:إ تقييػ السخاطخ )

 -وفقاً لمعؾام  التالية: طتؼ تقييؼ السخاطر 
حتسال حدوث الخظر او هؾ أحد الخيارات الستاحة امام تجربة او حاد ة  ير محدؾبة إ ايحتسال )ـــــــــ  1

 .الشتيجة(
 و الدمبي  تيجة لحدوث الخظر(.ألأ ر )التأ ير الإيجابي ـــــــــ ا 2
 الإطار الزمشي.ــــــــــ  3
 تجابة لمسخاطر. ذظة ايسأحالة ــــــــــ  4
ما  ،و ملائؼ أالخظر مقبؾل  همدتؾى السخاطر )وجهة  غر اصحاب السرمحة، السدتؾى الذي يربح فيــــــــــ  5

 إذا كان مجسؾعة مؽ السخاطر الستعددة طشبكي ان ت خذ في ايعتبار(.
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 التأثيخ ( ×) شجة الخطخ = الإحتسالية    :وشجة وقيسة الخطخ تحجيج تأثيخ الخطخ ( 10ججول رقػ ) 
 الؽصف  الاحتسالية  الؽزن  السدتؽى 
 طتؼ التعام  م  تأ ير الخظر مؽ خلال ايعسال الروتيشية  %10ا   مؽ  1 ىسالو            إمسكؼ 

تهدد فاعمية بعض الشؾاحي وفاعمية ايشخاص في الإدارة  %10-%39 2 مشخف                  
 مؽ السستؽ التعام  معها داخمياً  ولكؽ

ت  ر عمى ايهداف التذكيمية والسؾجؾدات السعرفية لدى  %40-%59 3 متؽسط                   
 الإدارة و د تتظمو مراجعة الإدارة 

ت  ر عمى ايهداف ايستراتيجية للإدارة وتدبو مذاك   %60-%79% 4 كبيخ                      
 رئيدية لستمقي الخدمة وتتظمو تدخ  الإدارة العميا 

تهدطد لمعس  الفاع  للإدارة والسرتب  بالأهداف ايستراتيجية  فأكثر %80 5 كبيخ ججا ججاً            
 وتتظمو تدخ  الإدارة العميا

 و شجة الخطخأتحجيج ووصف قيسة   ( 11ججول رقػ ) 

مدتؽى  قيسة الخطخ 
 الخطخ 

 الؽصف 

 عالية لمكاية بذت   ير مقبؾل  ة كمخاطر بمي (15-25)
 يجو أي طتؾاص  الشذاط في ع  الغروف الدائدة 

 عالية بذت   ير مقبؾل  مخاطر كبرى  (8-12)
 وإجراءات علاجية  يجو تعدط  الشذاط ليتزسؽ خظظاً 

 ان يتؾن خادعاً لمتقييؼ 
مخاطر  (4-6)

 متؾسظة 
 د ى مدتؾى عسمي مشظقي  أدارتها في إمقبؾل يستؽ 

 و التعدط  أيستؽ البدء في الشذاط بذرط الإدارة و / 
مخاطر  (1-3)

 مشخفزة 
 خر آجراء إمقبؾلة دون الحاجة لإتخاذ 

 جراء مالؼ يتؽ ترعيد السخاطر مستشاً إتخاذ  إ ييظمو
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 إستسارة وصف والتعامل مع السخاطخ(  12ججول رقػ ) 

 وصف الخطخ نؽع الخطخ خالسخاط
  

قيسة  تقييػ الخطخ
الخطخ 
 )التأثيخ*

 لأحتسال(ا

السدؤول عؼ 
إتخاذ معالجة 
 السخاطخ

آليات السعالجة ) 
 خطة السعالجة (

تقييػ 
 ايحتسال الأثخ

 (1-5) 
 التأ ير

  (1-5) 

عدم وجؾد  مالية
امؾال كافية 
لررف 
 السزايا

عدم تحري  كافة 
 مؾارد القظاق

الإدارة العميا،  3 1 3
الإدارة العامة 
لمذ ون الفشية 
والإكتؾارية 

والإدارة العامة 
لمسؾارد البذرية 

 والسالية

إجراء الدراسة الإكتؾارية 
لفحص السركز السالي 
والتأكد مؽ ملائسة 
الأسس الفشية 
 السدتخدمة
تحري  كافة 

 ايشتراكات والسدطؾ يات

مشخفض 
م   بؾل 
 الأ ر 
 

اجخاء 
 السعاشات

تأخر تدؾية 
السدتحقات 
خارج الزمؽ 
 السعياري 

*تكرار إعداد 
الإجراء لأكثر مؽ 

 مرق. 
*عدم حؾسبة 
 العس  الفشي
* قص في 
 ةالسهارات الفشي

3 2 12 
 

فروق القظاق، 
الإدارة العامة 

 لمذ ون   الفشية  

الفشي، حؾسبة العس  
التدريو الشؾعي 

 لمسؾعفيؽ.

متؾس  
م  خفض 

 الأ ر

نعػ 
السعمؽما
 ت

م تؾفر دع
البيا ات 
بذت  
 مدتسر

* ا قظاق خدمة 
اي تر ت والبريد 
 الإلكترو ي.

* اعظال عمى 
 الذبتة الداخمية.
* اعظال عمى 
 ايجهزة الرئيدية

الإدارة العامة  4 2 2
لشغؼ 

 السعمؾمات 
 

* استخدام أكثر مؽ 
 لخدمة اي تر ت مزود
 اعدة بيا ات  ترسيؼ* 

احتياطية لزسان 
 استسرارية العس 

* تجهيز  رفة سيرفر 
بحي  تكؾن مجهزة 

 ومحسية

متؾس  
م   بؾل 
 الأ ر

   ISO 9001 :2015مؼ السؽاصفة القياسية  1-6 بشجعمى ال لمتعامل مع السخاطخ )استسارة وصف السخاطخ بشاءً  ةمثمة تطبيقيأ
 م(1/1/2018بتاريخ –( 01اصجار رقػ ) PGS/GPD/RD/F01نسؽذج رقػ  السرجر : 
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 فاعمية الإجخاءات الستخحة لمتعامل مع السخاطخـــــــــــــ   5

بعد التدريو الشؾعي لمسؾعفيؽ عمى التعام  م  السخاطر والتعرف عميها وتحدطدها ووصفها وتقييسها لجسي  
ة الإجراءات الستخذة لمتعام  م  السخاطر )آلية السعالجة وخظة الإجراءات الرئيدية بالقظاق، ادت فاعمي

السعالجة( الى التحتؼ في السخاطر بتحدطد طرق مختمفة ) بؾل، وخفض، الكاء( لتقمي  احتسال حدوث الخظر 
 وآ ارق.
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 دابعالسبحث الالفرل الثاني : 
 ( [   EFQMنسؽذج التسيد السؤسدي ) نسؽذج السؤسدة الأوربية لإدارة الجؽدة ]  
 ( :  2013ــــ  2010ــــــ  2003)   

. -نسؽذج التسيد السؤسدي:  

( مشذ إعداد أول و يقة تقديؼ تقدم بها لجائزة EFQM)2003طب  الرشدوق  سؾذج التسيز الس سدي 
 م.2009وفي  –م 2007الديد/رئيس الجسهؾرية في 

 28الخادار وجائدة ديسشج نسؽذج 
  

الخادار                                                
 دائخة ديسشج 

 
 

 ( 6شت  ر ؼ ) 

 دائرة ديسش  ومشه  الرادار

 Rالتقييؼ والسراجعة               التظبي     السشه                        
 

  

3

1

3

1

3

 الشتائ  الفعمية   السجال             1

) السدي (
2

1

2

 الاتجاىات ـــــــ                                                           1
 الأىجاف. -
 السقارنات. -
 السدببات -

( مشيجية الترسيػ وفق نسؽذج السؤسدة  11شكل رقػ ) 
 EFQM  2013الإوروبية لإدارة الجؽدة 

                                                           
‌(‌منلج‌رادار‌ EFQMنموذج‌همٌز‌المؤستستة‌الأوروبٌة‌لإدارة‌الجودة‌)‌‌‌28

تخطيط 
وتطوير 
المنهجيا

 ت

تطبيك     
 المناهج

تمييم 
ومراجعة 
المنهجيات 
 وتطبيماتها

تحديد 
 النتائج

 خطط

 نفذ

 أفحص

إتخذ 
 الإجراءات

Assessment and 

Review 

Approach Deployment 
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 (  1000) إجسالي الشقاط  2003 (  EFQMالشسؽذج الأوروبي لإدارة الجؽدة )
 ) السسكشات ــــــــــ السشيجيات (  معيار الؽسائلأولًا : 
 معيار القيادة /  1
 %10(  الؾزن الشدبي لمسعيار 1A - 1B  -1C - 1D - 1Eمعاطير فرعية  ) 5
(  الــؾزن الشدــبي 2A - 2B  -2C  2Dمعــاطير فرعيــة   ) 4معيــار الدياســة والإســتراتيجية  /  2

 %8لمسعيار
 %9(  الؾزن الشدبي لمسعيار 3A - 3B  -3C  - 3Dمعاطير فرعية   )5معيار العامميؽ  /  3
(  الــؾزن الشدــبي 4A - 4B  -1C - 4D - 4Eمعـاطير فرعيــة  ) 5معيـار الســؾارد والذــركات /  4

 %9لمسعيار 
 (  الــؾزن الشدــبي5A - 5B  -5C - 5D - 5Eمعــاطير فرعيــة  ) 5/ معيــار العسميــات  5

 %14لمسعيار 
 ثانياً : معاييخ الشتائج  

 %20(  الؾزن الشدبي لمسعيار  6A - 6Bمعاطير فرعية   ) 2معيار  تائ  الستعامميؽ  /  6
 %9(  الؾزن الشدبي لمسعيار  7A - 7Bمعاطير فرعية   ) 2معيار  تائ  الستعامميؽ  /  7
 %6(  الؾزن الشدبي لمسعيار  8A - 8Bمعاطير فرعية   ) 2معيار  تائ  الستعامميؽ  /  8
 %15(  الؾزن الشدبي لمسعيار  9A - 9Bمعاطير فرعية   ) 2معيار  تائ  الستعامميؽ  /  9

  ــــى ــــى خمفيــــة هــــذا الشســــؾذج وحرــــ  عم ــــيؼ أداء الرــــشدوق عم ــــدة(  335تــــؼ تقي درجــــة )م سدــــات جي
 29(2007الس سدة الأولى ) 1000مؽ 

 التحديؽ مؽ خلال التقرير التعقيبي الذي أ جز الآتي:عمى خمفية هذا الشسؾذج تؼ العس  بخظة 
ووصـــفت  ISO 9001 : 2008)) تـــؼ تؾ يـــ  العسميـــات الرئيدـــية بسؾجـــو السؾاصـــفة القياســـية أ / 

 م شرات الأداء.
 تقييؼ السؾردطؽ.ب / 
عيشـــــــات مدـــــــتقمة ( جكرافيـــــــاً بتـــــــ   – يـــــــاس ردـــــــا الستعـــــــامميؽ مـــــــؽ خـــــــلال ) اســـــــتبيا ات مؾزعـــــــة ج / 

 فروق الرشدوق.
 درجة. 375م )داخمي( وحر  الرشدوق عمى 2009إجراء تقييؼ في العام د / 
 

                                                           
(
‌2770(‌الهمرٌر‌الهعمٌبً‌من‌فرٌك‌جائزة‌الستٌد‌/‌رئٌس‌الجملورٌة‌للأداء‌الحكومً‌المهمٌز‌‌‌22
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 2010نسؽذج التسيد 
كســـــــا مبــــــيؽ بجـــــــدول  معيــــــار فرعـــــــي ، أوزان درجاتــــــه 32معــــــاطير رئيدـــــــية  9أبــــــرز عشاصـــــــرق طتكــــــؾن مـــــــؽ 

 السقار ة. 
  2010ـــــ  2003(  EFQMالسؤسدة الأوروبية لإدارة الجؽدة) مقارنة بيؼ نسؽذج 

Solid Framework For Introducing Environmental Innovation 
 :   2010 سؾذج التسيز الأوروبي 

الـــــذي تـــــؼ تقـــــيؼ الرـــــشدوق عمـــــي  2003(   EFQMبعـــــد صـــــدور الشســـــؾذج الأوروبـــــي لإدارة الجـــــؾدة ) 
 32معـــــــاطير و 9محتؾيـــــــاً عمـــــــي الـــــــــــــ 2010ــــــــــــ صـــــــدر  ســـــــؾذج الس سدـــــــة الأوربيـــــــة لإدارة الجـــــــؾدة  خمفيتـــــــه

 . 2003معيار فرعي كسا في  سؾذج 
لإدارة  30إي أن أوزان الـــــدرجات أو الشقـــــاط كســـــا مبـــــيؽ أد ـــــاق فـــــي جـــــدول مقار ـــــة  ســـــؾذج الس سدـــــة الأوربيـــــة

مقار ــــة بــــيؽ أوزان الــــدرجات فــــي (  13.      جــــدول ر ــــؼ ) EFQM Excellence Modelالجــــؾدة 
 (  2010ــــ  2003)   EFQM سؾذجي 

 2010نسؽذج السؤسدة الأوروبية لإدارة الجؽدة  2003نسؽذج السؤسدة الأوروبية لإدارة الجؽدة 
 % الشقاط السستشات ) السشهجيات ( % الشقاط السسكشات ) السشيجيات ( 

 القيادة
 الدياسة والإستخاتيجية

 العاممؽن 
 الذخاكات والسؽارد

 العسميات

 القيادة 10  100
 الإستراتيجية
 العاممؾن 

 الذراكات والسؾارد
 العسميات والسشتجات والخدمات

100 10 
80 8 100 10 
90 9 100 10 
90 9 100 10 
140 14 100 10 

  500 الشتائ   500 الشتائج 
 نتائج الستعامميؼ
 نتائج العامميؼ

 السجتسع نتائج

  تائ  الستعامميؽ 20 200
  تائ  العامميؽ
  تائ  السجتس 
 الشتائ  الرئيدية 

150 15 
90 9 100 10 
60 6 100 10 

 15 150 15 150 نتائج الأداء الخئيدية
  قظة 1000إجسالي الشقاط 

 
                                                           

(
‌EFQM‌(2770‌‌،2707‌‌)(‌نموذج‌المؤستستة‌الأوروبٌة‌لإدارة‌الجودة‌‌‌07
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الشسؽذج الأوروبي لإدارة الجؽدة ) نسؽذج السؤسدة الأوربية  م 2013تطبيق نسؽذج التحديؼ الإداري   
 .م (2013لإدارة الجؽدة 
 -لتحديؼ الأداء :

عقد اجتساعات لمقادة والسدطريؽ وكتابة  ساذج لتظبي  الرؤيا والرسالة ومشا ذة ما هي الجهؾد والستظمبات 
 الإدافية التي يجو عسمها.

لمعامميؽ واتخاذ إجراءات بديظة لتحديؽ الأوداق فيسا طمي السدار تحديؽ والتظؾير السظمؾب مإعداد مدح ل
 داق وايبتكار.بالؾعيفي والتعا و الؾعيفي ومشاه  لتذجي  الإ
 2013الشسؽذج الخاص بالسؤسدة الأوربية لمجؽدة 

 الأسذ التي بشى عمييا نسؽذج التسيد
ى حزمة مؽ السباد  والأعراف الأوربية التي تؼ بشاء الشسؾذج بالس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة اعتساداً عم

( والتي وردت أيزاً في السيثاق ايجتساعي 1953وردت لأول مرة في السيثاق الأوربي لحقؾق الإ دان )
م تؼ التردط  عمى هذا السيثاق مؽ  ب  سبعة وأربعيؽ عزؾاً بالسجمس الأوربي 1996الأوربي السعدل لمعام 

 مة في تذريعاتهؼ الؾطشية.حي   امؾا بتبشيها كسباد  عا
 -الحاجة إلى الشسؽذج :

بكض الشغر عؽ القظاق أو الحجؼ أو الهيت  أو مدى الشزؾج فإن الس سدات بحاجة إلى ود  إطار       
إداري مشاسو لزسان  جاحها وبعد  سؾذج التسيز الخاص بالس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة إطار عام عسمي 

 -و ير تؾصيفي لتستيؽ الس سدات مؽ :
 تها عمى فهؼ  قاط القؾة والفجؾات.تقييؼ ودعها خلال مديرة التسيز بسداعد 
 .يده  تبادل الأفكار 
 .دم  وتكام  السبادرات وإزالة ايزدواجية وتحدطد الفجؾات 
 .ود  هيت  أساس لشغام إدارة الس سدة 
 .سؾذج التسيز يدعى لمتعريف وتقدطر الشجاح السدتدام مؽ خلال الستؾ ات التابعة  

 ولية التي تسث  القاعدة الأساسية لتحقي  التسيز السدتدام.السفاهيؼ الأساسية لمتسيز : السباد  الأ (1
 سؾذج التسيز إطار عس  لسداعدة الس سدات عمى تحؾي  السفاهيؼ الأساسية ومشظ  رادار  (2

RADAR .أي مسارسة عسمية 
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مشظ  رادار إطار تقييؼ دطشاميتي وإدارة إدارية فاعمية تسث  العسؾد الفقري الذي تدتشد إليه أي  (3
ل تردطها لمتحديات التي تؾاجهها والتكمو عميها مؽ أج  تحقي  ما  ظسح إليه مؽ م سدة خلا
 تسيز مدتدام.

مؽ خلال  سؾذج التسيز الخاص بالس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة ومشظ  رادار  2013يأتي الإصدار 
RADAR لتحديات الراهشة والسفاهيؼ الأساسية بشاءً عمى محرمة سشؾات مؽ الخبرة والأخذ بعيؽ ايعتبار ا

 والسدتقبمية لأي م سدة.
لمقادة فهؼ علا ة الدببية والأ ر بيؽ ما تقؾم به م سداتهؼ والشتائ  التي تحرزها  EFQMطتيح  سؾذج  

والأستفادة مؽ مشظ  رادار في إجراء تقييؼ عسي  لسدتؾى التسيز ويداهؼ في  يادة التكيير وإدارة مذاري  
 التحديؽ في الس سدات.

 
 السفاىيػ الأساسية لمتسيد (  12شكل رقػ ) 

 . 5م ، ص 2013السردر:  سؾذج الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة ، الشسؾذج الأوروبي 
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 -:السفاىيػ الأساسية لمتسيد 
ــــزة بإدــــافة  يســــة لرــــالح الستعــــامميؽ معهــــا برــــؾرة مدــــتسرة ومشتغســــة مــــؽ  .1 تقــــؾم الس سدــــات الستسي

 احتياجاتهؼ وتؾ عاتهؼ وفرصهؼ.خلال تفهؼ وتؾ   تمبية 
) الس سدــــات الستسيــــزة أ ــــر إيجــــابي عمــــى العــــالؼ مــــؽ حؾلهــــا مــــؽ خــــلال  بشــــاء مدــــتقبل مدــــتجام .2

تظـــــؾير وتحدــــــيؽ أدائهــــــا وفــــــي الؾ ـــــت  فدــــــه العســــــ  عمــــــى تظـــــؾير الجؾا ــــــو اي ترــــــادية والبيئيــــــة 
 وايجتساعية في  ظاعات الأعسال الخاصة بها(.

 سدـــــات الستسيــــزة تقـــــؾم ببشـــــاء وتظـــــؾير  ـــــدراتها مـــــؽ خـــــلال الإدارة  : الس تشسيـــــة القـــــجرة السؤسدـــــية .3
 الفاعمة لعسميات التكيير داخ  وخارج حدودها الس سدية.

ــــــار .4 ــــــجاع والابتك ــــــ  مدــــــتؾيات  تدــــــخيخ الإب ــــــزة يعــــــزز القيســــــة السزــــــافة وتحقي :الس سدــــــات الستسي
طتحقــــــ  مــــــؽ مترــــــاعدة لــــــلأداء مــــــؽ خــــــلال آليــــــات التحدــــــيؽ السدــــــتسر وايبتكــــــار السشــــــتغؼ الــــــذي 

 خال تذجي  الإبداق لدى جسي  السعشييؽ بالس سدة.
ـــادريؽ عمـــى القيـــادة مـــؼ خـــلبل رؤيـــا وإليـــام ونداىـــة  .5 : تحغـــى الس سدـــات الستسيـــزة بؾجـــؾد  ـــادة  

صــــــيا ة السدــــــتقب  وتحؾيمــــــه إلــــــى وا ــــــ  كســــــا يقؾمــــــؾن أيزــــــاً بإعظــــــاء القــــــدرة الحدــــــشة فــــــي القــــــيؼ 
 والدمؾكيات الس سدية.

ــــة وســــخع .6 ــــخ الإدارة بسخون ــــف مــــع التغي ــــام ة التكي : تعــــرف الس سدــــات الستسيــــزة بقــــدرتها عمــــى ا تش
الفـــــــــرص الستاحـــــــــة ومجابهـــــــــة التحـــــــــديات السا مـــــــــة وســـــــــرعة التجـــــــــاوب معهـــــــــا بالكفـــــــــاءة والفاعميـــــــــة 

 السظمؾبة.
: الس سدــــات الستسيـــزة تقــــدر العـــامميؽ لــــدطها وتقــــؾم الشجـــاح مــــؼ خــــلبل مؽاىــــب وقــــجرات العـــامميؼ  .7

 ؼ مؽ أج  تحقي  الأهداف الذخرية والس سدية.بايجاد  قافة التستيؽ له
: تحقـــــــــ  الس سدـــــــــات الستسيـــــــــزة  تـــــــــائ  بـــــــــاهرة ومدـــــــــتدامة تمبـــــــــي اســـــــــتجامة الشتـــــــــائج البـــــــــاىخة  .8

ايحتياجــــــات الخاصــــــة بجسيــــــ  السعشيــــــيؽ بالس سدــــــة عمــــــى الســــــدطيؽ القرــــــير والظؾيــــــ  فــــــي إطــــــار 
 البيئة التذكيمية التي تعس  فيها.
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 31 2013نسؽذج  السعاييخ:
يعتبر  سؾذج التسيز الخاص بالس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة والذي تبشاق الرشدوق الؾطشي مسثلًا             

في القظاق الحتؾمي بسثابة إطار عس   ير تؾصيفي مبشي عمى تدعة معاطير خسدة مشها مستشات)وسائ ( 
 وأربعة هي  تائ .

ية التي ت دي بها الس سدة  ذاطاتها وتكظي معاطير تكظي معاطير الؾسائ  ما تقؾم به أي م سدة الكيف 
الشتائ  ما تحققه أي م سدة والشتائ  تأتي  تاجاً لمؾسائ  ويتؼ تحديشها مؽ خلال التكذية الراجعة حي  

 معيار فرعي. 32طتزسؽ الشسؾذج 
 أولًا : معاييخ الؽسائل

 -/ القيادة:1
 تعخيف السؤسدة الأوربية لإدارة الجؽدة لمسعيار:

لمس سدات الستسيزة  ادة يقؾمؾن بريا ة السدتقب  ويعسمؾن جاهدطؽ عمى تحقيقه كسا يزربؾن السث  ) 
الأعمى في إلزامهؼ بقيسها ومبادئها ويمهسؾن الثقة لسؽ حؾلهؼ في جسي  الأو ات كسا أ هؼ طتدسؾن بالسرو ة 

عها في الؾ ت السشاسو لزسان ويعسمؾن عمى تستيؽ الس سدة مؽ التشب ات السدتقبمية والتعام  اييجابي م
 (  استسرارية الشجاح

يز  القادة الرسالة والرؤيا والقيؼ والسباد  كسا أ هؼ يزربؾن القدوة الحدشة ويسثمؾن  ساذج يحتذي ‌.أ 
 بها.

 يقؾم القادة بتحدطد ومتابعة ومراجعة وتؾجيه التحديشات الخاصة بالشغام الإداري والأداء الس سدي.‌.ب 
 سعشييؽ الخارجييؽ.طتفاع  القادة م  ال‌.ج 
 طدعؼ القادة  قافة التسيز بيؽ العامميؽ في الس سدة.‌.د 
 يعس  القادة عمى دسان مرو ة الس سدة والإدارة الفاعمة لعسميات التكيير. ‌.ه 
 -/ الإستخاتيجية:2

 تعخيف السؤسدة الأوربية لإدارة الجؽدة لمسعيار:
تظؾير إستراتيجية تتسحؾر حؾل مرالح الأطراف تقؾم الس سدات الستسيزة بتظبي  رسالتها ورؤيتها مؽ خلال 

 السعشية . طتؼ تظؾير وتظبي  الدياسات والخظ  والأهداف والعسميات لتحقي  الإستراتيجية.
 صيا ة الإستراتيجية بشاءً عمى فهؼ البيئة الخارجية واحتياجات وتؾ عات جسي  السعشييؽ بالس سدة.‌.أ 
 الداخمي وإمتا يات الس سدة.صيا ة الإستراتيجية بشاءً عمى فهؼ الأداء ‌.ب 

                                                           
(

المعاٌٌر‌الهستع‌‌2700(‌نموذج‌المؤستستة‌الأوروبٌة‌لإدارة‌الجودة‌00  
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 تظؾير الإستراتيجية ومراجعتها وتحدطثها م  الدياسات الداعسة لها.‌.ج 
 تعسيؼ وتظبي  ومتابعة أداء الإستراتيجية والدياسات الداعسة لها.‌.د 
 -/العاممؽن:3

 تعخيف السؤسدة الأوربية لإدارة الجؽدة لمسعيار:
 قافة تدسح بتحقي  مشفعة متبادلة بيؽ الأهداف الس سدية  الس سدات الستسيزة تقدر العامميؽ لدطها وتبشي) 

والذخرية ، وتقؾم بتظؾير  درات العامميؽ وتعزيز العدالة والسداواة . كسا تقؾم بايعتشاء بهؼ والتؾاص  معهؼ 
 (.ومتافأتهؼ وتقدطرهؼ بظريقة تحفزهؼ وتعس  بإلزامهؼ وتستشهؼ مؽ تؾعيف مهاراتهؼ ومعارفهؼ لرالح الس سدة

 دعؼ خظ  العامميؽ لإستراتيجية الس سدة.‌.أ 
 تظؾير معرفة العامميؽ و دراتهؼ.‌.ب 
 مؾاءمة العامميؽ وإشراكهؼ وتستيشهؼ.‌.ج 
 تؾاص  العامميؽ بفاعمية في جسي  أ حاء الس سدة.‌.د 
 متافأة وتقدطر جهؾدهؼ وايعتشاء بهؼ.‌.ه 
 -/الذخاكات والسؽارد:4

 تعخيف السؤسدة الأوربية لإدارة الجؽدة لمسعيار:
تقؽم السؤسدات الستسيدة بتخطيط وإدارة الذخاكات الخارجية والسؽرديؼ والسؽارد الجاخمية مؼ أجل دعػ ) 

الإستخاتيجية والدياسات والتذغيل الفعال لمعسميات الخاصة بيا وىي بحلغ تزسؼ الإدارة الفاعمة لتأثيخىا البيئي 
 .(  والسجتسعي

 مدتدامة.إدارة الذركاء والسؾردطؽ لتحقي  مشفعة ‌.أ 
 إدارة الذئؾن السالية لزسان  جاح مدتدام.‌.ب 
 إدارة السبا ي والسعدات والسؾاد والسؾارد الظبيعية بظريقة مدتدامة.‌.ج 
 إدارة التقشية لدعؼ تشفيذ الإستراتيجية.‌.د 
 إدارة السعمؾمات والسعرفة لدعؼ صشاعة القرارات برؾرة فعالة وبشاء  درات الس سدة.‌.ه 
 -جمات:/العسميات والسشتجات والخ5

 تعخيف السؤسدة الأوربية لإدارة الجؽدة لمسعيار:
تقؾم الس سدات الستسيزة بترسيؼ وإدارة عسمياتها ومشتجاتها وخدماتها لإدافة مزيد مؽ القيسة لرالح )  

 .( الستعامميؽ والأطراف السعشية الأخرى 
 ة.ترسيؼ العسميات وإدارتها بهدف تعغيؼ القيسة لرالح جسي  السعشييؽ بالس سد‌.أ 
 تظؾير السشتجات والخدمات لتحقي  القيسة السثمى لرالح الستعامميؽ.‌.ب 
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 التروي  لمسشتجات والخدمات وتدؾيقها بذت  فاع .‌.ج 
 إ تاج وتقديؼ وإدارة السشتجات والخدمات.‌.د 
 إدارة علا ات الستعامميؽ وتعزيزها.‌.ه 
 -/نتائج الستعامميؼ:6

 تعخيف السؤسدة الأوربية لإدارة الجؽدة لمسعيار:
 سدات الستسيزة تحق   تائ  باهرة ومدتدامة تمبي أو تتجاوز إحتياجات وتؾ عات الستعامميؽ معها.الس  

الإ ظباعات : هي إ ظباعات الستعامميؽ عؽ الس سدة . يستؽ أن طتؼ جسعها مؽ خلال عدد مؽ السرادر 
الذتاوي . يجدر بهذق مث  إستبيا ات آراء الستعامميؽ ، مجسؾعات التركيز ، التقييسات ، إفادات الثشاء و 

وادحاً مؽ مشغؾر الستعامميؽ ، حؾل مدي فاعمية تظبي  ومخرجات إستراتيجية  الإ ظباعات أن تعظي فهساً 
 الس سدة الخاصة بالستعامميؽ ومخرجاتها إلي جا و العسميات والدياسات الداعسة لها ./  1
 / وهشاك  لاث عؾام  أساسية ت  ر عمي ردا الستعامميؽ تتسث  في:  2

 ــــــــــــ التحديؽ السدتسر
 ـــــــــــــــ خفض تكمفة الإ تاج 

 ــــــــــــــ خفض تكمفة المؾجدتيات التي مؽ خلالها تقدم الخدمة
 السقاطيس ان تتزسؽ م شرات أداء حؾل ما طمي :  قويستؽ لهذ

   والخدمة تقديؼ السشت 
  خدمة وعلا ات الستعامميؽ ودعسهؼ 
  التعام  م  الذتاوي 
 اء في ترسيؼ السشتجات والعسمياتإشراك الستعامميؽ والذرك.  
 
 / نتائج العامميؼ : ــــــ 7

 تعريف الس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة السعيار 
 الس سدات الستسيزة تحق   تائ  باهرة ومدتدامة تمبي أو تتجاوز إحتياجات وتؾ عات العامميؽ 

 الإ ظباعات 
هي إ ظباعات العامميؽ عؽ الس سدة ويستؽ أن طتؼ جسعها مؽ خلال عدد مؽ السرادر ، مث  إستبيا ات 

تعظي أراء العامميؽ ، ومجسؾعات التركيز ، السقابلات والتقييسات السشغسة . يجدر بهذق الإ ظباعات أن 
ة الس سدة الخاصة بالعامميؽ فهساً وادحاً مؽ مشغؾر العامميؽ ، حؾل مدي فاعمية تظبي  ومخرجات إستراتيجي

 ومخرجاتها إلي جا و العسميات والدياسات الداعسة لها . 
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 ويسكؼ ليحه السقاييذ أن تتزسؼ إنطباعات حؽل ما يمي : ــــــــ
  الردا والسذاركة والإرتباط 
 التحفيز والتستيؽ 
  القيادة والإدارة 
  الكفاءة وإدارة الأداء 
  التدريو والتظؾير السهشي 
 الفعال التؾاص   
   عروف العس 
 /   نتائج السجتسع : ـــــــــ 8

 تعريف الس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة لمسعيار 
الس سدات الستسيزة تحق   تائ  باهرة ومدتدام تمبي أو تتجاوز إحتياجات وتؾ عات السعشييؽ بالس سدة ذوي ) 

 .( الرمة في السجتس 
ويستؽ ان طتؼ جسعها مؽ خلال عدد مؽ السرادر مث  الإستبيا ات  / أ ىي إنطباعات السجتسع عؼ السؤسدة8

الذعو والهيئات  ، والتقارير والسقايت الرحفية ، والإجتساعات العامة ، وجسعيات الشف  العام ، ومسثمي
يجدر بهذق الإ ظباعات أن تعظي فهساً وادحاً مؽ مشغؾر السجتس  ، حؾل مدي فاعمية تظبي   الحتؾمية . 

 ت إستراتيجية الس سدة الخاصة بالسجتس  والبيئة إلي جا و العسميات والدياسات الداعسة لها . ومخرجا
 ويستؽ لسث  هذق السقاطيس أن تتزسؽ إ ظباعات حؾل ما طمي :

  التأ ير البيئي 
  الدسعة والرؾرة 
  التأ ير السجتسعي 
   تأ ير بيئة العس 
  الجؾائز والتكظية الإعلامية 
 ب . مؤشخات الأداء  8

هي مقاطيس داخمية تدتخدمها الس سدة مؽ أج  مرا بة أدائها وتفهسه والتشب  به وتحديشه ، فزلًا عؽ 
التشب  بتأ يرها عمي إ ظباعات السعشييؽ بالس سدة في السجتس  ذوي الرمة . ويجدر بهذق الس شرات أن 

سدة الخاصة بالسجتس  والبيئة إلي جا و العسميات تعظي فهساً وادحاً حؾل تظبي  وتأ ير إستراتيجية الس  
 والدياسات الداعسة .

 ويستؽ لهذق السقاطيس أن تتزسؽ م شرات أداء حؾل ما طمي : 
   الأ ذظة الخاصة بالبيئة والإ تراد والسجتس 
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  الإلتزام بالتذريعات والحؾكسة الس سدية 
  الأداء الخاص بالرحة والدلامة 
 تريات ومرادرهاالأداء السد ول حؾل السذ 
  -نتائج الأعسال : /9

 تعريف الس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة لمسعيار 
الس سدات الستسيزة تحق   تائ  باهرة ومدتدامة تمبي أو تتجاوز إحتياجات وتؾ عات السعشييؽ بسرالح ) 

 ( العس 
  -:مخخجات الأعسال  أ/ 9

و ير السالية التي تبيؽ مدي  جاح الس سدة في تظبي  هي مجسؾعة مؽ مخرجات الأعسال الرئيدية السالية 
 إستراتيجيتها . طتؼ تحدطد هذق السقاطيس والأهداف ذات الرمة بالإتفاق م  أرباب العس  .

 ويستؽ أن تتزسؽ مقاطيس السخرجات ما طمي : 
  السخرجات السالية 
 .  إ ظباعات السعشييؽ بسرالح العس 
  الأداء مقار ة بالسؾاز ة 
  حجؼ السشتجات والخدمات التي طتؼ تقديسها 
 . مخرجات العسميات الرئيدية 
  -:مؤشخ ات أداء الأعسال/ ب  9

هي مجسؾعة مؽ م شرات الأعسال الرئيدية السالية و ير السالية التي تدتخدم لقياس الأداء التذكيمي 
 وتحديؽ مخرجات الأعسال الرئيدية . بـــــــــــــــلمس سدة . وهي تداعد عمي مرا بة وفهؼ والتشب  

 ويسكؼ أن تتزسؼ مقاييذ مؤشخات الأداء ما يمي :
  الس شرات السالية 
  م شرات أداء العسميات الرئيدية 
  أداء الذركاء والسؾردطؽ 
  التقشيات والسعمؾمات والسعرفة 
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 RADRمشظ  الرادار (    13شت  ر ؼ ) 

 . 26، ص م 2013السردر :  سؾذج التسيز لمس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة ، الشسؾذج الأوروبي 
شه  مشغؼ لتقييؼ لمتقييؼ وأداء  ؾية للإدارة ، يقؾم بتؾفير م هؾ إطار دطشاميتي  RADARمشظ  رادار إن 

 أداء أية م سدة.
 

 عؼ حاجة أي مؤسدة إلي :   RADARبشعخة عامة ، يعبخ مشطق رادار 
  . تحدطد الشتائ  السشذؾدة بإعتبارها جزء مؽ إستراتيجيتها 
  الإعداد والتخظي  لسجسؾعة متكاممة مؽ السشاه  الدميسة لتحقي  الشتائ  السظمؾبة حالياً وفي

 السدتقب  
  تظبي  السشاه  بظريقة مشغسة لزسان تشفيذها 
 مرا بة وتحمي  الشتائ  السحققة وأ ذظة التعمؼ السدتسرة .  تقييؼ تحديؽ السشاه  السظبقة بشاء عمي 

 وضع الجرجات لشسؽذج التسيد بالسؤسدة الأوربية لإدارة الجؽدة 
لمتقييؼ والإدارة في ود  الدرجات لمس سدات الستقدمة لجائزة التسيز   RADARطتؼ إستخدام مشظ  رادار 

لمس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة ومعغؼ الجؾائز السحمية في أوروبا . كسا يستؽ لمس سدات إستخدامها لإجراء 
 التقييؼ الذاتي ولإجراء مقار ات معيارية فزلًا عؽ إستخدامها لأ راض أخري . 
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% مشها لمشتائ  ، مسا يزسؽ  50الدرجات لمسستشات ) الؾسائ  ( وتخريص % مؽ  50تؼ تخريص  
 لمس سدة القدرة عمي إستدامة أدائها في السدتقب  .

سعاطير التدعة له وزن خاص وذلػ عشدما طتؼ تقييؼ م سدة بإستخدام مرفؾفة رادار ، فإن ك  معيار مؽ ال
بشاء عمي دراسة عامة  ظت أوروبا و د تؼ  1991زان حتداب الدرجة الشهائية السسشؾحة . تؼ ود  هذق الأو ل

 مراجعتها بذت  دوري مؽ  ب  الس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة والذت  التالي طؾدح الأوزان الحالية . 

 
 (   سؾذج الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة 14شت  ر ؼ ) 

  30م ، ص 2013السردر :  سؾذج الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة ، الشسؾذج الأوروبي 
برفة عامة فإ ه تؼ تخريص أوزان متداوية لمسعاطير الفرعية دسؽ ك  معيار ، عمي سبي  السثال ك  مؽ 

السخررة لمسعيار الأول درجة  100% مؽ الـــــــــ  20السعاطير الفرعية الخسدة دسؽ معيار القيادة يداهؼ بـ 
  ير أن هشاك إستثشاءان :

  بيشسا السعيار الفرعي  6% مؽ الدرجات السخررة لمسعيار  75أ يحر  عمي  6السعيار الفرعي
 % .  25ب يحر  عمي  6

  ب يحر   7، بيشسا السعيار  7% مؽ الدرجات السخررة لمسعيار  75أ يحر  عمي  7السعيار
 % .  25عمي 
عيار فرعي بإستخدام مرفؾفة رادار وتحدطد درجته ومؽ  ؼ طتؼ تجسي  درجات جسي  السعاطير طتؼ تقييؼ ك  م

الفرعية وصؾيً إلي درجة السعيار حي  طتؼ تظبي  الأوزان السبيشة بالشسؾذج أعلاق وصؾيً إلي الشتيجة 
 .  1000إلي  0الإجسالية والتي تتراوح مؽ 
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ات الاجتساعية ) القطاع الحكؽمي ( عمي خمفية الشسؽذج ميشأتقييػ الرشجوق الؽطشي لمسعاشات والت
 ( EFQM 2013الأوربي ) 

‌:معايير الوسائل  

معاٌٌر‌الوستائل‌2700همٌٌم‌الصندوق‌علً‌خلفٌة‌النموذج‌(‌‌‌00جدول‌رلم‌)‌  

استم‌
‌المعٌار

الشراكات‌‌‌العاملون‌‌الإستهراهٌجٌة‌‌المٌادة‌
‌والموارد

العملٌات‌‌
والمنهجات‌
‌والخدمات

‌رلم
‌المعٌار

1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 

المعٌار‌
‌الفرعً

 65.11 أ 5 45.11 أ 4 35.11 أ 3 65.11 أ 2 51.11 أ 1

المعٌار‌
‌الفرعً

 45.11 ب 5 58.11 ب 4 45.11 ب 3 61.11 ب 2 55.11 ب 1

المعٌار‌
‌الفرعً

 31.11 ج 5 38.11 ج 4 32.11 ج 3 58.11 ج 2 61.11 ج 1

المعٌار‌
‌الفرعً

 42.11 د 5 42.11 د 4 48.11 د 3 42.11 د 2 65.11 د 1

المعٌار‌
‌الفرعً

 55.11 هـ 5 48.11 هـ 4 55.11 هـ 3   55.11 هـ 1

 47.4  46.2  43  56.25 57 ‌المجموع

 

( فاطسة محمد مالػ ، الباح  بثيشة إبراهيؼ (  EFQMتقييؼ ذاتي مؽ مقييسيؽ معتسدطؽ مؽ الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة ) 
 م2018أجري التقييؼ في 

‌معاٌٌر‌النهائج‌2700همٌٌم‌الصندوق‌علً‌خلفٌة‌النموذج‌الأوروبً‌(‌‌‌03جدول‌رلم‌)

اسم 
 المعيار

نتائج  
 المتعاملين

نتائج    
 العاملين

نتائج    
 المجتمع

نتائج      
 الاعمال

رقم 
 المعيار

6 %     7 %     8 %     9    % 

 24.00 0.50× 48.00 أ9 20.00 0.50× 40.00 أ8 33.75 0.75× 45.00 أ7 35.25 0.75× 47.00 أ6  

 22.50 0.50× 45.00 ب9 17.50 0.50× 35.00 ب8 9.5 0.25× 38.00 ب7 10.5 0.25× 42.00 ب6  

      
درجات 
المعيار 
)%( 

      45.75       43.25       37.50       46.50 

( فاطسة محمد مالػ ، الباح  بثيشة إبراهيؼ (  EFQMتقييؼ ذاتي مؽ مقييسيؽ معتسدطؽ مؽ الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة ) 
 م2018أجري التقييؼ في 
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 الجرجات الستحرمة لمسعاييخ الشيائية لكل معيار:( 16ججول رقػ )

 2018التقييؼ الذاتي الباح  م  مقيسيؽ معتسدطؽ مؽ الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة السردر : 
 1000حد أعمي( مؽ الدرجات الكمية قظة  469 ــــــحد أد ي   قظة 458 ) تراوحت درجات التقييؼ بيؽ) 

التسيز عتبر مؽ الس سدات الجيدة والتي تخظؾ بثبات  حؾ يوبحرؾل الرشدوق عمي هذق الشتيجة  ،درجة
 وتعس  بإستسرار عمي تحديؽ الأداء وصؾيً لسراف الس سدات الستسيزة.

 10تكؾن مؽ ط(   EFQM 2013) وفقاً لمشسؾذج الأوربي لإدارة الجؾدة نسؽذج لسشيجية الإستبيان :  
لمؾصؾل إلي تقييؼ الشقاط لمس سدة مؽ  ،س ال ( لمسعاطير التد  الرئيدية  90أسئمة لك  معيار رئيدي ) 

 .تفاصي  الأسئمة كسا مبيؽ بالسمح  درجة 1000

السشيجية السرسسة مؼ الباحث في تقييػ الإستبيان والسدتخجمة في تقييػ جائدة الأداء (  17ججول رقػ ) 
 :  2017السرخفي الستسيد  

     ؤالأولًا : درجات التقييػ لسعاييخ الؽسائل ) السشيجيات ( لكل س
 مجسؾق الدرجات التقييؼ والتحديؽ تظبي  السشه  السشه 

 تحديؼ وإبتكار تعمػ وإبجاع قياس وتطبيق مشعػ مشفح تكامل السشيج سلامة السشه 
5 5 5 5 5 5 5 35 

 2017السردر ترسيؼ الدارس لسشهجية تقييؼ إستبيان 
A  حدو التقييؼ أعلاق آخذطؽ في الإعتبار أن ود  الدرجات طرتب  بؾجؾد الدلة  35. الظريقة حداب درجات ك  س ال مؽ

 عمي الشحؾ التالي: 

‌النماط‌الوزن‌درجات‌المعٌار‌)‌%‌(‌المعٌار

 57 1.0 57 القيادة
 56 1.0 56 ايسراتيجية
 43 1.0 43 العاممؾن 

 46 1.0 46 الذراكات والسؾارد
 47 1.0 47 العسميات ، السشتجات والخدمات

 69 1.5 46  تائ  الستعامميؽ
 43 1.0 43  تائ  العامميؽ
 38 1.0 38  تائ  السجتس 
 70 1.5 47  تائ  العسال

 469 مجسؽع الشقاط 



92 
 

 = بعض الأدلة  2                  = دلي  محدود 1
 = دلي  وادح  4                   = وجؾد دلي   3
 = دلي   ؾي جداً  5
B  .1  35/ تحدو مجسؾق درجات ك  س ال لك  معيار مؽ معاطير السشاه  ) الؾسائ  ( مؽ  

  350/ مجسؾق درجات الأسئمة العذر مؽ  2     

طتؼ تقديؼ حاص  الدرجات التي تؼ الحرؾل عميها في 
السعيار
   

    *100  
  100لمحرؾل عمي درجة السعيار مؽ 

  ا ياً : معيار الشتائ  : 
 درجات التقييػ لسعيار الشتائج لكل سؤال                     (  18ججول رقػ ) 

مجسؽع  الأداء مجي الرمة وسيؽلة الإستخجام
 الثقة  السقار ات  الأهداف  الإتجاهات  الترشيف  مدي الرحة  الشطاق ومجي الرمة الجرجات

5 5 5 5 5 5 5 35 
 2017إستبيان السردر ترسيؼ الدارس لسشهجية تقييؼ 

 A) بالشدبة لمسعيار الثامؽ  تائ  السجتس  والتاس   )  تائ  الأعسال . 
تحدو الدرجات بشفس الظريقة الؾاردة في أويً حتي مرحمة تحدطد الدرجة مؽ مائة بالشدبة لشتائ  السجتس  اما بالشدبة لشتائ  

   الأعسال تحدو الدرجة مؽ مائه وتزرب * 

   
 درجة. 150فقاً لؾزن السعيار مؽ لتكؾن الدرجات و   

B   بالشدبة لسعيار  تائ  الستعامميؽ و تائ  العامميؽ تحدو الدرجات التي تؼ الحرؾل عميها لمخسس أسئمة الأولي مؽ .
 السعياريؽ كسجسؾعة أولي ولمخسس التالية كسجسؾعة  ا ية.

 .  175مؽ  90ميها هي مثال بإفتراض أن مجسؾق درجات الخسس أسئمة الأولي التي تؼ الحرؾل ع
وحي  ان  350حي  أن الدرجة الكاممة لك  معيار مؽ السعياريؽ لمعذر أسئمة هي  175درجة مؽ  70والخسس درجات التالية 

 % مؽ درجات السعيار .  75هي  A6   ،A7وزن درجات 
 

 عمي الشحؾ التالي : A7امميؽ عومعيار  تائ  ال  A6طتؼ حداب الدرجات الكمية لسعيار  تائ  الستعامميؽ 
  

   
 درجة  %38   =  75*  

 عمي الشحؾ التالي  B6  ،B7والخسس أسئمة التالية  
  

   
 درجات%10   =  25*  

 وتجس  الدرجات          +             ليتؼ الحرؾل عمي درجات لسعيار  تائ  العامميؽ 
   بالشدبة لسعيار  تائ  الستعامميؽ طتؼ درب حاص  جس  )         +        (* 

   
لمحرؾل عمي درجات 

  150السعيار مؽ 
  1000 الثاً : تجس  درجات ك  معيار مؽ السعاطير التد  لمحرؾل عمي التقييؼ الشهائي لمسررف مؽ 

0 

2 

0 2 

0 2 
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   ( 19  ججول رقػ )

 الأوزانمجسؽع الجرجات الكاممة بعج تطبيق 
 100 القيادة 1

 100 الإستخاتيجية 2

 100 العاممؽن  3

 100 الذخاكات والسؽارد 4

 100 العسميات والسشتجات والخجمات 5

 100 نتائج الستعامميؼ 6

 150 نتائج العامميؼ 7

 100 نتائج السجتسع 8

 150 نتائج الأعسال 9

 1000 السجسؾق

 
م عمي خمفية الشسؾذج 2018تؼ إجراء تقييؼ لمرشدوق الؾطشي لمسعاشات والتأميشات الإجتساعية في العام 

بسؾجو هذا التقييؼ حر  . أسئمة كآلية إحرائية أخري  10السبد  لتقييؼ التسيز في الأعسال الستؾن مؽ 
 درجة كسا مبيؽ أد اق  30درجة مؽ الدرجات الكمية  24الرشدوق عمي 
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 نسؽذج مبدط لتقييػ التسيد في الأعسال(  20ججول رقػ ) 
   ) التطبيق عمى الرشجوق الؽطشي لمسعاشات والتأميشات الاجتساعية ] القطاع الحكؽمي [(

 انتقييى انعبارة و

 (3 – 5ين )

لدطشا رؤيا وادحة  عرف أطؽ  حؽ الآن وإلى أطؽ  ريد أن  ر  وهذق الرؤيا تؼ  ذرها والتؾاص    1
 بذأ ها لدى جسي  السدطريؽ والعامميؽ

2 

 3 فري  القيادة دائساً طبح  عؽ طرق جدطدة يستدامة الأداء وتظؾير الرشدوق   2
عقد ا اجتساعات و قاشات لمبح  عؽ إمتا ية تقمي  الآ ار الدالبة لخدماتشا وعسمياتشا عبر   3

 متاتبشا وفروعشا عمى البيئة والسجتس 
3 

 3 احتياجات ومتظمبات عسلائشا ومدتؾى رداهؼ عشا دائساً وبا تغام  قيؼ  4
نبحث ونتابع شكاوى متعامميشا وعسلبئشا ونتخح الإجخاءات السقاسية لحميا وعجم تكخارىا مخة   5

 أخخى 
3 

تذجي  السبادرات والإبداعات الفردية وتتؼ ايستجابة بدرعة وتتخذ الإجراءات فعالة لمتؾاص  في   6
 ك  الرشدوق 

1 

 1 خظ  لدعؼ التعقو الؾعيفي لمقيادة وود  خظ  ومدارات وعيفية لمعامميؽطتؼ ترسيؼ   7
 حدد و تاب  العؾام  الرئيدية ذات الأ ر عمى العامميؽ لتحقي  رداهؼ وحفزهؼ لشتستؽ مؽ   8

 تحديؽ بيئة العس 
3 

 3 لدطشا مبادرات متشؾعة لتحديؽ جؾدة العسميات والخدمات والسشتجات  9
ردا  –تتاب  العسميات اليؾمية والإعداد الكمي في الرشدوق باستخدام مدى معمؾمات ) مالي   10

 السؾردطؽ والعسميات الرئيدية ( –البيئة  –العامميؽ 
2 

 التقييؼ الكمي                                24-19مجسؾق التقييؼ = مؽ  السختبة الثانية : 
جهؾد صاد ة في تظبي  التحديؽ والسبادرات وهي مدتعدة أو م همة لمحرؾل  الس سدة تبرز

 عمى مدتؾيات أعمي في تسيز الإعسال.

24 

  : السؤسدة في طخيقيا لمتسيد كسثال للآخخيؼ في الإعسال  30-25مؼ  -السختبة الأولى
 . 

 = مؽافق بذجة 3 = أوافق غالباً        2= مؽافق جدئياً         1= لا أوافق          0
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 : تقؽيػ الأداء وبطاقة الأداءالستؽازن  الفرل الثالث

 السبحث الأول:

 (Evaluationمفيؽم تقؽيػ الأداء )

 إزالة ايعؾجاج.  لغةً :
ـــــ  أهـــــدافها العامـــــة والقا ؾ يـــــة وايســـــتفادة مـــــؽ هـــــذق  ـــــاءة وجـــــؾدة السشغســـــة فـــــي تحقي اصـــــظلاحاً :  يـــــاس كف

 والدراسة لأ راض تحقي  ورف  أداء السشغسة.البيا ات مؽ خلال التحمي  
‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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‌هموٌم‌الأداء‌فً‌منظمات‌الأعمال(‌‌03شكل‌رلم‌)‌

‌‌02،‌الأداء‌المالً‌لمنظمات‌الأعمال‌،‌الرٌاض‌:‌دار‌المرٌخ‌للنشر‌ص‌2777المصدر‌:‌جمعة‌،‌الستعٌد‌فرحات‌،‌

 النهائج‌والأهداف‌

 ممٌاس‌الفعالٌة‌

 هعدٌل‌الخطة‌

 الموارد‌المستهخدمة‌

 الموارد‌المخططة

 ممٌاس‌الكفاءة

 هرشٌد‌الإستهخدامات

 هحمٌك‌ خاصٌة‌وظٌفٌة‌ هموٌم

 النهائج‌

 الأهداف‌

 الهخطٌط

 معٌارٌةخاصٌة‌

 هنفٌذ
 رلابة

 خاصٌة‌هٌكلٌة

 مؤشرات مماٌٌس
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(‌أن‌عملٌة‌هموٌم‌الأداء‌هً‌إحدي‌الركائز‌الأستاستٌة‌الهً‌هستاعد‌الإدارة‌‌00ٌهضح‌للباحث‌من‌الشكل‌‌رلم‌)

ٌم‌الأداء‌بوضع‌الأهداف‌ومن‌ثم‌الهخطٌط‌وصولاً‌الإستهراهٌجٌة‌فً‌ملاملا‌المالٌة‌والإدارٌة‌،‌هبدأ‌عملٌة‌همو

‌إلً‌النهائج‌المحممة‌ولٌاستلا‌لمعرفة‌ما‌هم‌هحمٌمه‌من‌اللداف‌المرجوة.

 : قياس الأداء 
يعــــرف بأ ــــه مجسؾعــــة مــــؽ العسميــــات السشغســــة التــــي تدــــتخدمها الإدارة لتشفيــــذ اســــتراتيجياتها والتؾصــــ  إلــــى 

مؾعفيهــــــا والإجــــــراءات ويتظمــــــو تحدطــــــد الأهــــــداف الإســــــتراتيجية ، مؾ عهــــــا والتقــــــدم والتــــــأ ير فــــــي ســــــمؾكيات 
 , Junior and Martinsمقــاطيس الأداء متعــدد الأبعــاد والأهــداف وتظــؾير البشيــة التحتيــة الداعســة )

2009: 492 .) 
ــــيؽ أداء  ــــة اكتذــــاف وتحدــــيؽ الأ ذــــظة مــــؽ خــــلال مجسؾعــــة مــــؽ الس شــــرات تــــرب  ب كســــا يعــــرف بأ ــــه عسمي

لأهـــــــــدافها فــــــــــي الؾ ــــــــــت  ي والسدـــــــــتقب  بهــــــــــدف تقيــــــــــيؼ مـــــــــدى تحقيــــــــــ  السشغســــــــــةالسشغســـــــــة فــــــــــي السادــــــــــ
 (.489 -487:  2009، إدريس ،  الحادر)الكالى

، التؾجــــــه  بذــــــت  بشــــــاء  حــــــؾ حــــــ  السذــــــاك   عمــــــىوتأسيدــــــاً عمــــــى مــــــا ســــــب  فــــــإن ) يــــــاس الأداء يذــــــج  
سميــــــــات ويــــــــؾفر بيا ــــــــات حقيقيــــــــة ممسؾســــــــة يستــــــــؽ ايســــــــتشاد عميهــــــــا فــــــــي اتخــــــــاذ  ــــــــرارات ســــــــميسة حــــــــؾل ع

 السشغسة(.
 ويرتب  التحديؽ ارتباطاً و يقاً بالقياس.

 -أنؽاع مقاييذ الأداء: 
 -( :51 -50:  2011تشقدؼ مقاطيس الأداء بذت  عام إلى خسدة أ ؾاق هي )عبد الرحسؽ ،    
مقـــــــاطيس الســـــــدخلات : معرفـــــــة الســـــــؾارد البذـــــــرية والساليـــــــة التـــــــي تدـــــــتخدم لمؾصـــــــؾل إلـــــــى السخرجـــــــات /  1

 الشهائية.
 مقاطيس العسميات : مثال عدد الدورات التدريبية./  2
 مقاطيس السخرجات :  ياس السشت  أو الخدمة التي تؾفرها السشغسة ويتؼ إيرالها إلى العسلاء./  3
 مقاطيس السحرلات : تدتخدم لتقييؼ الشتائ  الستؾ عة أو السر ؾب فيها./  4
ـــــــار السباشـــــــر  3 ـــــــاس الآ  ـــــــأ ير : تدـــــــتخدم لقي ـــــــاطيس الت ـــــــر عشهـــــــا / مق ـــــــر السباشـــــــرة ويستـــــــؽ أن يعب ة أو  ي

 ي ظباق ) ايستبيان(.ابسقاطيس 
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 : تقيس الأداء بعد عهؾر الحقيقة. مقاييذ الشتائج
 : تتشبأ بالأداء السدتقبمي. مقاييذ الأسباب
 : الثقافة الأساسية للأفراد والسشغسة التي يجرى  ياسها )استبيان ردا العسلاء(.السقاييذ 

 السقاطيس الدمؾكية (21جدول ر ؼ )
 يعبخ عشو بالشدبة التالية يقيذ السقياس

الســـــــــــــــــــدخلات الفعميـــــــــــــــــــة إزاء الســـــــــــــــــــدخلات   درة السشغسة عمى استخدام السؾارد الكفاءة
 السخظظة

السخرجــــــــــــــــــات الفعميــــــــــــــــــة إزاء السخرجــــــــــــــــــات   درة السشغسة عمى تحقي  الأهداف الفاعمية
 السخظظة

وتحــــدد  مــــدى إ جــــاز وحــــدة العســــ  بذــــت  صــــحيح الجؽدة
 حدو احتياجات العسي 

 عدد الؾحدات السشتجة 

عــــدد الؾحــــدات السشتجــــة فــــي الؾ ــــت السحــــدد  مدى إ جاز وحدة العس  في الؾ ت السحدد التؽقيت
 إزاء إجسالي عدد الؾحدات السشتجة

حجـــــؼ الســـــؾاد التـــــي تدـــــتخدم لإ تـــــاج وحـــــدة عســـــ   الإنتاجية
 معيشة

 السخرجات إزاء السدخلات

 .491، الإدارة الإستراتيجية مشغؾر مشهجي متكام  ، عسان ، دار وائ  لمشذر ، ص  2009، إدريس :  الكالىالسردر : 
 

 -يػ الأداء:ؽ مؤشخات تق 
ـــــؾرد تفاصـــــي  مـــــدى      ـــــلأداء يدـــــتخدم لإ بـــــات التكيـــــر وي ـــــؾعي ل ـــــاس كســـــي و ـــــؾعي أو   الس شـــــر هـــــؾ مقي

 العس  عمى تحقي  الشتائ .
لسرا بــــــــة وتقــــــــؾيؼ الشتـــــــائ  يبــــــــد أن تكــــــــؾن مباشــــــــرة ومؾدــــــــؾعية وعسميــــــــة لكـــــــي تكــــــــؾن الس شــــــــرات معشيــــــــة 

 (44- 43،  2011وملائسة ويتؼ تحدطثها با تغام ) الكعبي ، وعسران : 
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 -معاييخ تقؽيػ الأداء:

ـــــــى كفـــــــاءة وحـــــــدة الشذـــــــاط بالؾحـــــــدة      تعـــــــد أدوات  يـــــــاس ذات مؾاصـــــــفات محـــــــددة وم شـــــــرات لمحتـــــــؼ عم
عشـــــــد تحدطـــــــد معـــــــاطير .  هـــــــا تعتبـــــــر أساســـــــاً لسقار ـــــــة الأداء الفعمـــــــي بـــــــالأداء السخظـــــــ  لهـــــــا اي ترـــــــادية لأ

 -(:143 – 142:  2011الأداء مراعاة الآتي )البذير ، 
 ختيار السعاطير التي تعبر عؽ الأهداف ومدتؾى الأداء لجسي  السدتؾيات في السشذأة./ إ 1
 السعيار.الؾا عية في اختيار السدتؾى الذي طؾد  فيه /  2
 شاممة لجؾا و الأداء السختمفة ومقبؾلة ومقشعة لمسد وليؽ./  3
 وا عية ومفهؾمة./  4
 القدرة عمى التفر ة بيؽ السدتؾيات السختمفة./  5
 .ستقلالإأن طؾدح ما يجو أن يتؾن عميه الأداء بسؾدؾعية و /  6

 -أنؽاع معاييخ الأداء :
 -(:13- 12:  2011تتسث  في الآتي ) الكعبي ، عسران ،      
 مؾاصفات الخدمة أو الإ تاج. –معاطير السدخلات : جهؾد العامميؽ ـــــــــــــ  1
 معاطير السخرجات :  ياس  تائ  الأداء )تكمفة ، و ت ، كسية ،  ؾعية(.ــــــــــــــ  2
 السعاطير التاريخية : مقار ة الأداء الحالي بالداب .ـــــــــــــ  3
 السعاطير السقار ة : مقار ة الأداء في السشغسة م  السشغسات السشافدة.ـ ـــــــــــ 4
ـــــ  5 ــــة فــــي احتدــــاب الؾ ــــت والحركــــة اللازمــــيؽ ـــــــــ ــــى الدراســــات والؾســــائ  العسمي ــــة : تعتســــد عم السعــــاطير الفشي

 لأداء الشذاط )مركز الرد الآلي(.
ــــــ  6 تباريـــــة الس شـــــرات فـــــي الؾحـــــدة اي ترـــــادية والقياســـــية السعـــــاطير ايعتباريـــــة والسعـــــاطير القياســـــية : ايعــــــ

 مجسؾعة مؽ الس شرات في الؾحدة والؾحدات السذابهة القياسية بذت  أساساً لمسقار ة والتقؾيؼ.
 لمشذاط عؽ الدشة الحالية. تالسعاطير الجارية : البيا ات والسعمؾمات والإحراءاـــــــــ  7
ــــــــــ  8 الأداء الأمثـــــــــ ) السعـــــــــاطير السرتبظـــــــــة بالسؾاصـــــــــفات القياســـــــــية و ســـــــــاذج السعـــــــــاطير السثاليـــــــــة :تحـــــــــدد ــــ

 التسيز(.
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ــــــ  9 ـــــة أعســـــال ـــــ ـــــى فتـــــرات متعـــــددة مقار  ـــــة تستـــــؽ مـــــؽ الحتـــــؼ عم ـــــرات طؾيم السعـــــاطير الأساســـــية :  ابتـــــة لفت
 فترة بأعسال أخرى.

 -مخاحل عسمية قياس وتقؽيػ الأداء: 
 -( :53 – 52:  2007تي )الؾشاح ، يستؽ تمخيص مراح   ياس وتقؾيؼ الأداء في الآ  
 مرحمة التخظي  والتحزير./  1
 مرحمة تحدطد الأهداف./  2
 مرحمة ود  معاطير الأداء./  3
 مرحمة  ياس الأداء الفعمي./  4
 مرحمة تحمي  البيا ات وترحيح اي حرافات./  5
 الغروف(. –السشفذطؽ  –تحدطد أسباب اي حرافات ) السعيار أ / 
 ار أ دو الظرق العلاجية.ختيب / إ
 التأكد مؽ تظبي  الإجراء الترحيحي.ج / 
 ./ مرحمة إعداد تقارير الأداء 4
 
 
 
 
 
 
 
 

 مراح  عسمية تقؾيؼ الأداء(  16شت  ) 
فــــــي  ـ، تقــــــؾيؼ الأداء فــــــي السدتذــــــفيات الحتؾميــــــة الأرد يــــــة ، رســــــالة دكتؾراهــــــ2007السرــــــدر : الؾشــــــاح ، محســــــؾد عبــــــد الله 

 .52السحاسبة والتسؾي  ، جامعة الدؾدان لمعمؾم والتكشؾلؾجيا ، كمية الدراسات العميا ، ص 

المتابعة 

 وإتخاذ المرار

 مرحلة التخطيط والإعداد    

 وضع البرامج والمعايير

 تحديد الأهداف

 تحليل البيانات وتصحيح الإنحرافات

 إعداد التمارير 

 ليلياس الأداء الفع
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ــــــي طريقــــــة محــــــددة ود يقــــــة لتقــــــؾيؼ أداء مشغســــــات الأعســــــال طشبكــــــي ان تســــــر  طــــــرى الــــــدارس أن الؾصــــــؾل إل
بسراحـــــــ  متعـــــــددة مـــــــؽ الدراســـــــة والتجريـــــــو حتـــــــي الؾصـــــــؾل إلـــــــي طريقـــــــة لتقـــــــؾيؼ الأداء تتسيـــــــز بالرـــــــفات 

 التالية: 
ــــــؾاق مختمفــــــة مــــــؽ السذــــــروعا 1 ــــــي  ابميتهــــــا لمتظبيــــــ  عمــــــي أ  ت فــــــي . تكــــــؾن طريقــــــة التقــــــؾيؼ مر ــــــة بسعش

 الأ ؾاق الستباطشة لمشذاط .
 . تكؾن الظريقة شاممة بسعشي أ ها تؾفر صؾرة وادحة عؽ مؾ ف السذروق مؾد  التقؾيؼ . 2
 . تعتس الظريقة الشؾاحي الكيفية في الأداء إلي جا و الشؾاحي الكسية. 3
 فة لشسؾذج التسيز  بيؽ الؾعائف الإدارية السختم.  تعتس خظة أو طريقة التقؾيؼ التراب  والتداخ 4
  Key Performance Resultsنتائج الأداء الخئيدية  

ــــى جسيــــ   ــــز عم ــــى التركي ــــر السشغســــات عم ــــه يجب ــــػ لأ  ــــيؽ الأطــــر السؾجــــؾدة وذل ــــز يعــــد الأفزــــ  مــــؽ ب  ســــؾذج التسي
ـــــــات  ـــــــادة ، الإســـــــتراتيجية ، الذـــــــراكات والســـــــؾارد ، العسمي والسشتجـــــــات جؾا ـــــــو الأداء ) الستعـــــــامميؽ ، العـــــــامميؽ ، القي

 والخدمات ،  تائ  الستعامميؽ ،  تائ  العامميؽ ،  تائ  السجتس   ؼ  تائ  الأعسال(.
 -السيدة التشافدية:

ـــــــيس بإمتـــــــان السشافدـــــــيؽ إتباعهـــــــا حاليـــــــاً أو   ـــــــلأداء بأســـــــمؾب واحـــــــد أو عـــــــدة أســـــــاليو ل ـــــــة السشغســـــــة ل وهـــــــي  ابمي
 مدتقبلًا.

 -(:312- 311:  2008أهسها ما طمي ) ؾر ، إدامة السيزة التشافدية لتظمو عدد مؽ الذروط 
 ـــــــ إستسرار حرؾل العسي  عمى ميزة أكبر عشد اختيارق مشتجات أو خدمات السشغسة مقار ة بالسشافديؽ. 1
 ــــــــــ الفجؾة بيؽ مشتجات وخدمات السشغسة و درات مشافديها. 2
 .لسدى البعيدــــــــــ تفؾق السشغسة في القدرات عمى مشافديها عمى ا 3
 -تقاس السيدة التشافدية بالآتي: 

 التكمفة : الدعر الأ   أو الخدمة بدون تكمفة.أ / 
 الجؾدة : الأداء الجيد.ب / 
 ايعتسادية : إتاحة الخدمة أو السشت  عشد الظمو.ج / 
 ايبتكار : تقديؼ مشتجات وخدمات جدطدة والتكيف م  الستكيرات.د / 
 تدميؼ الخدمة أو السشت  لمعسي .الدرعة : سرعة ه / 

 وتتؾافر ك  مقاطيس السيزة التشافدية بالرشدوق مؽ خلال السقاطيس التي سيرد تفريمها.
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 الفرل الثالث 
 السبحث الثاني 

 -إدارة الجؽدة الذاممة:
تقـــــؾم عمــــــى مجسؾعـــــة مــــــؽ الأفكـــــار والسبــــــاد  التـــــي تهــــــدف إلـــــى تحدــــــيؽ الإ تـــــاج والخــــــدمات لتحقيــــــ      

ــــــائؽ) صــــــباح ،  ــــــة الأخظــــــاء والعســــــ  عمــــــى كدــــــو ردــــــا الزب ــــــيض  دــــــو الفا ــــــد و م الأداء الأفزــــــ  وتخف
2008  :44 – 46.) 

ـــــدرالي ـــــ  معهـــــد الجـــــؾدة الف ـــــت إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة مـــــؽ  ب ـــــي شـــــام   بأ هـــــا ) مـــــشه  الأمريتـــــي عرف تظبيق
ــــة مــــؽ أجــــ   التحدــــيؽ السدــــتسر  ــــى تحقيــــ  حاجــــات وتؾ عــــات العسيــــ  باســــتخدام الأســــاليو العمسي طهــــدف إل

 في العسميات والخدمات(.
 -مدايا تطبيق الجؽدة الذاممة: 
 تعزيز السؾ   التشافدي لمسشغسة.ــــــــ  1
 وزيادة الأرباح وايستثسار الأمث  لمسؾارد.العسميات الستتابعة التي ت دي إلى تحقي  الشسؾ ــــــــــ  2
 تحديؽ العسميات والخدمات.ـــــــــ  3
 زيادة الكفاءة وتخفيض الأخظاء الشاتجة عؽ التذكي  أو تقديؼ الخدمات.ـــــــــ  4

 -عشاصخ إدارة الجؽدة الذاممة:
 )تقديؼ خدمات(. يادة التشغيؼ والزب  عسميات إدارية تؾجيهية )ر ابة( ، إ تاجية /  1
 التكشؾلؾجيا./  2
 الهيت  التشغيسي وايترايت./  3

ــــــدريو والتظــــــؾير و غــــــام الحــــــؾافز  3 ــــــؾعيفي وبشــــــاء فــــــرق العســــــ  والت /  غــــــام الأفــــــراد ) الهيتــــــ  ال
 والستافآت(.
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 الفرل الثالث
 السبحث الثالث

 -أسمؽب القياس السخجعي :
ــــاس السرجعــــي  ــــه )   Benchmarking approachعــــرف مركــــز الجــــؾدة الأمريتــــي أســــمؾب القي بأ 

ـــــى  حـــــؾ متؾســـــ  مـــــ   ـــــات داخـــــ  السشغســـــة ومقار تهـــــا عم ـــــاس عسمي ـــــتغؼ والسدـــــتسر بقي ـــــاس السش أســـــمؾب القي
ــــــى فهــــــؼ أو  ــــــي تدــــــاعد السشذــــــأة عم ــــــاً يكتدــــــاب السعمؾمــــــات الت ــــــاً أو عالسي ــــــدة محمي أعســــــال السشغســــــات الرائ

 (.52- 51، 2001يقة تظؾير أدائها ( ) عبد الفتاح ، إدراك طر 
 ســـــــؾذج تحدـــــــيؽ  –اســـــــتخدم الباحـــــــ  أســـــــمؾب القيـــــــاس السرجعـــــــي فـــــــي التحدـــــــيؽ) سؾذج مركـــــــز ايترـــــــال 

  سؾذج آلية الذتاوي  غام إدارة الذتاوي(. –ايبتكار 
 -أىجاف أسمؽب القياس السخجعي: 
 والخارجية.التحديؽ السدتسر في العسميات الداخمية /  1
 زيادة القدرة التشافدية./  2
 أفز  السسارسات للابتكارات الجدطدة./  3
 ستسرارية السشغسة عمى السدى البعيد./ إ 4

عمــــــى الســــــدى  الذــــــت  اد ــــــاق طبــــــيؽ عشاصــــــر الرؤيــــــا ورســــــالة الرــــــشدوق التــــــي تعتــــــس إســــــتسرارية الرــــــشدوق 
 والخرائص التي تسيز الرشدوق وعشاصر وجؾدق ) مؽ  حؽ ولساذا  حؽ مؾجؾدون ( البعيد
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 تعريف محؾر الرؤيا القيادية ورسالة الرشدوق ( 22جدول ر ؼ )
 التعخيف السحؽر

وضع الخؤيا القيادية 
ىي السكانة التي 
يطسح الرشجوق 
 لتحقيقيا .

وضؽح الخؤيا شخط 
 لتحقيق الشجاح

بأنيا   Nairعخفيا 
صؽرة السدتقبل كسا 
 تتخيميا السشعسة

تؾدح رسالة السشغسة الفرق الأساسي الذي وجدت السشغسة لأجمه ) مبرر وجؾدها وإستسرارها 
في تقديؼ خدماتها ومشتجاتها وتجيو عمي س اليؽ هاميؽ مؽ  حؽ ولساذا  حؽ مؾجؾدون 

عؽ  يرها مؽ السشغسات وتعرف بأ ها ) تمػ الخرائص الفريدة في السشغسة التي تسيزها 
 ( 107ص  2004السسا مة لها ) الركابي ، 
 وتعتس رسالة الرشدوق 

 أ / السهسة الأساسية مؽ خلال الخدمات التي تقدمها ) مؽ  حؽ (
 ب / العسلاء والأسؾاق التي يحق  بها الرشدوق رسالته
 ج / سبو وجؾد الرشدوق ) لساذا ( حاجات السجتس .

 طتسيز بها الرشدوق.  د / تحدطد الرفات التي
الرسالة :    عس  عمي تؾفير خدمة متسيزة لمسذسؾليؽ بإتباق مشه  الجؾدة الذاممة والتسيز الس سدي 
والسؾاصفات القياسية العالسية والسؾجهات والسعاطير الدولية لمزسان الإجتساعي لتعزيز التساسػ 

 والسجتس   الإجتساعي م  تعزيز الذراكات لرالح الستعامميؽ والعامميؽ
  -حيث يسكؼ تؽضيح ىحه العسميات فيسا يمي:

 لي : تخجسة الخؤية الإستخاتيجيةالعسمية الأو  
طتسثـــــــ  الكـــــــرض مـــــــؽ ترجســـــــة رؤيـــــــة السشغســـــــة فـــــــي فهـــــــؼ وتؾدـــــــيح مهســـــــة وإســـــــتراتيجية السشغســـــــة وكـــــــذلػ 

 الحرؾل عمي إتفاق في الرأي حؾل تمػ الرؤية
 عسمية الثانية : التؽصيل والخبط ال 

داريـــــة لإالأهـــــداف والسقـــــاطيس التـــــي طـــــراد تظؾيرهـــــا فـــــي العسميـــــة الإداريـــــة الدـــــابقة إلـــــي السدـــــتؾيات ا تؾصـــــي 
  دام ومجسؾعات العس  . السختمفة وربظها بأهداف الأفراد والأ

 التكامل العسمية الثالثة : 
تقـــــؾم فـــــاليؾم  ،تستــــؽ هـــــذق العسميـــــة السشغســـــات مـــــؽ تحقيـــــ  التكامـــــ  بــــيؽ خظـــــة الأعســـــال والخظـــــ  الساليـــــة 

معغـــــؼ السشغســـــات بإ جـــــاز العدطـــــد مـــــؽ بـــــرام  التكيـــــر والتظـــــؾير  ذات الأولؾيـــــات الستشؾعـــــة لتـــــدعيؼ تحقيـــــ  
 الأهداف الإستراتيجية 
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 العسمية الخابعة : التغحية العكدية والتعمػ : 
تــــــؾفر هــــــذق العسميــــــة لمسشغســــــة القــــــدرة عمــــــي تحقيــــــ  الــــــتعمؼ الإســــــتراتيجي ، حيــــــ  تركــــــز عسميــــــات التكذيــــــة 
العتدــــــية عمــــــي تقيــــــيؼ مــــــا إذا كا ــــــت السشغســــــة ووحــــــداتها وأ دــــــامها ومؾعفيهــــــا  ــــــد  ــــــامؾا بتشفيــــــذ الأهــــــداف  

 .داء الستؾازن أم يالإستراتيجية السخظظة خلال أبعاد بظا ة الأ
مبـــاد  يجـــو أن طتزـــسشها  ســـؾذج بظا ـــة الأداء ن هشـــاك أ Kaplan & Nortonمـــؽ كـــ  لقـــد أودـــح 

أداة لقيــــــــــاس وتقــــــــــؾيؼ الأداء إلــــــــــي أداة تعســــــــــ  عمــــــــــي صــــــــــشاعة وتشفيــــــــــذ الستــــــــــؾازن وذلــــــــــػ لتحؾيمهــــــــــا مــــــــــؽ 
 .الإستراتيجيات لتشغيسات الأعسال 

 -:تخجسة الإستخاتيجية إلي إجخاءات عسمية
 أ / الخرائ  علا ة الدبو بالشتيجة. 

 ب / تعبئة الأصؾل  ير السمسؾسة م  الأصؾل الأخرى.
 ج / تؾفر إطار لمسدطريؽ التشفيذطؽ لؾصف وإدارة الإستراتيجية. 

 .د / تذتس  البظا ة عمي الأبعاد الأربعة وتذتس  عمي الأهداف والسقاطيس الخاصة بت  هدف
 محاذاة ورصف الإستخاتيجية بكافة مفخدات العسميات التشعيسية : 

زر مستـــــؽ لكـــــرض إ جـــــاز الأهـــــداف حيــــ  أن هـــــذا الرصـــــف والسحـــــاذاة يفتــــرض أن يعظـــــي أعمـــــي جهـــــد وتــــآ
 في إطار التراميؼ التشفيذية السعتسدة .

 جعل إستخاتيجية السشعسة ميسة الجسيع : 
إن  قـــــــ  الإســـــــتراتيجية وجعمهـــــــا مـــــــؽ مفـــــــردات العســـــــ  اليـــــــؾمي لجسيـــــــ  العـــــــامميؽ طتظمـــــــو دوراً مهســـــــاً فـــــــي 

ــــؾاردة فــــي ا ــــيؼ لكــــي تــــرب  بإســــتسرار الس شــــرات ال ــــدريو والتعم ــــذ الإترــــايت والت ــــة لمتشفي ــــة برــــيا عسمي لبظا 
 بذت  دائؼ ومدتسر. 

 :جعل إستخاتيجية السشعسة عسمية مدتسخة
ـــــات هامـــــة هـــــي  ـــــات مـــــ  إدارة الإســـــتراتيجية بإســـــتخدام  ـــــلاث عسمي ـــــات مـــــ  إدارة العسمي وتتكامـــــ  دورة العسمي

 (   2003 : 113 – 114) زكريا ،
 . رب  السؾاز ات بتقدطرات السؾاز ة التخظيظية. 1



105 
 

إجتساعـــــــــــات دوريـــــــــــة لسراجعـــــــــــة  ية ذات عسميـــــــــــات مدـــــــــــتسرة عـــــــــــؽ طريـــــــــــ  عقـــــــــــد  الإســـــــــــتراتيج. جعـــــــــــ 2
 الإستراتيجية.

 . ايهتسام بعسميات التعمؼ والتكيف الإستراتيجي.3
 الإختيار والتعمؼ 

 إختيار الرواب  الدببية 
 السحاكاة الدطشاميتية 
 الإستراتيجية الظارئة 

 
 حمقة التعمؼ الإستراتيجية               تحدط  الإستراتيجي                                       

 
 

 إ لاق الحمقة الإستراتيجية
 التكذية العتدية 
 المقاءات الإدارية 
 السدئؾلية 
 

 التقارير                     حمقة الر ابة الإدارية                        الأمؾال           
 
 
 
 

 السخرجات                                       السدخلات 
 ) الشتائ  (                                      ) السؾارد (                       

 

 ( إستراتيجية السشغسة عسمية مدتسرة 17شت  ر ؼ ) 

Source : Kaplan , Robert S. and Norton David P . , March 2001 , Transforming the Balanced Scorecard from 
Performance Measurement to Strategic Management ; Part 1 1 , Accounting Horizons Vol. 15 No. 1. P. 153.  

 إستراتيجية المنظمة

 بطالة الأداء المتوازن

 الموازنة

 الأداء

 المبادرات والبرامج

ربط الإستراتيجية 

 والموازنة

 المستهدفات 

 المبادرات 

 الإستراتيجية 

 التنبؤات 
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 بشاء الإستخاتيجية والخارطة الإستخاتيجية:  
       صيكة عسمية شتمت معادلة للأداء السشغسي الستسيز وبالريكة التالية :  Kaplan & Norton  طؾر
 (Kaplan and Norton , 2004 : xiii  ) 

 إ تاج أداء متكام  = وصف د ي  للإستراتيجية +  ياس الإستراتجية + أداء الإستراتيجية
 جية تيالإستراتيجية    +  بظا ة الأداء الستؾازن     +    غام إدارة الإسترا تائ  الأداء الستكام =  الخرائ  

Strategy focued               Blanced Score card             Strategy map                            
   organization 

لسفردات ذات شأن تح  السشغسة  فدها  ليعتس الجؾا و السهسة في الأداء بإعتبارها ترابظاً مشظقياً ومدتسراً 
 ي حي  رسالة السشغسة السمهسة لأداء فعال و زويً إلي مدتؾي سلاسدتؾي العلبإتجاق تحقيقها والإ تراب مؽ ا

 (: 18 العسمي السباشر ، وكسا طؾدح ذلػ الذت  ر ؼ )
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 الإ تقال مؽ رسالة السشغسة إلي رؤيتها إلي إستراتيجيتها(  18شت  ر ؼ ) 
Source : Robert S. Kaplan and David P. Norton , Strategy y Maps Converting Intangible Assets 
Into Tangible Outcomes , Harvrd Business School Press Boston , Massachusets, 2004. P . 33 

أن تشغيسات الأعسال تظسح إلي تحقي   تائ  مدتهدفة تستشها مؽ الإرتقاء بالأداء  أعلاقطتزح مؽ الذت  
وتحديشه عمي السدي الظؾي  ، عميها الإلتزام بؾصف جسي  الستؾ ات السختمفة للإستراتيجيات التشغيسية ، 

إلي السدتؾيات الد يا لي حي  تؾجد رسالة السشغسة التي تحدد سبو وجؾدها  زويً اإبتداءً مؽ السدتؾي الع
 وصؾيً إلي مدتؾيات العس  السباشرة لتحقي  مرالح أصحاب الحرص السختمفة.

 

 رسالة المنظمة 

 سبب وجودها

 ليم المنظمة

 الأساسية لعمل المنظمةالمبادي 

 النتائج الإستراتيجية

 ملان رابحون      عملاء راضون       عمليات فعالة       موظفون متحمسون     

 رؤية المنظمة

 الهيئة التي ستكون عليها المنظمة

 الإستراتيجية

 خطط الوصول إلي الأهداف

 الخارطة الإستراتيجية

 ترجمة الإستراتيجية من خلال علالات السبب والنتيجة

 بطالة الأداء المتوازن

 المياس والتركيز

 والمبادراتمستهدفات الأداء  

 اللازمة للتنفيذ والإنجاز المردية المشاريع والإجراءات

 مستهدفات الأداء والمبادرات

 المشاريع والإجراءات اللازمة للتنفيذ والإنجاز
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 الخبط بيؼ السقاييذ والإستخاتيجية :  
طتسث  الشذاط الأساسي في هذق السرحمة في بداية الرب  بيؽ السقاطيس والإستراتيجية الذي يقؾم به السشد   م  

لعميا. وتتؼ مشا ذة محتؾي إستراتيجية السشغسة ومهستها  ؼ الإ تقال إلي البح  في الفري  الذي يسث  الإدارة ا
الشتائ  السحتسمة السترتبة عمي  جاح السشغسة في إستراتيجيتها ورسالتها ورؤيتها لك  بعد مؽ أبعاد بظا ة 

 الأداء الستؾازن.
 

 ما هي رؤية السشغسة 
 السدتقبمية ؟

 
 
 

 في  ع  هذق الرؤية
 كيف سيختمف أداء
 السشغسة بالشدبة لك 

 مؽ
 
 

 ما هي عؾام 
 الرئيدية ؟الشجاح 

 
 ما هي السقاطيس 

 الرئيدية
 
 

 حسمة الأسيػ
 

 مشعؽر مالي

 العسلبء
 مشعؽر العسلبء

 العسميات الجاخمية
مشعؽر العسميات 
 الجاخمية

 قجرة السشعسة عمي
 التعمػ الإستخاتيجي
 مشعؽر التعمػ والشسؽ

ــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

ــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

ــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ـــ

ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ـــــ
ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

ــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

ــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ـــ

ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ـ
ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ  ـ

ــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ
ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ــــ

 (  الرب  بيؽ السقاطيس والإستراتيجية 19شت  ر ؼ ) 
Source: Kaplan, Robert S and Norton , David P. September  - October 1993, Putting the Balanced 
Scorecard to Work , - Harvard Business Review , . P . 8. 
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 الفرل الثالث

 السبحث الخابع 

 بطاقة الأداء الستؽازن  

برزت الحاجة إلي عهؾر أساليو إدارية تستؽ السشغسة مؽ  ياس وتقييؼ أدائها وإدارتها برؾرة شاممة فيسا 
 التي  دمها كلًا مؽ :   Balance Score Cardيعرف بأسمؾب بظا ة الأداء الستؾازن 

Roberts . Kaplan and DAVID P . Norton 1992  

وحي  أن بعد الأداء ايجتساعي بسحؾرية السداعدات ايجتساعية ومذروعات التشسية الإجتساعية لمسعاشييؽ 
 يسث  بعداً خامداً للأداء بالرشدوق الؾطشي بقظاعيه بالتركيز عمي القظاق الحتؾمي مؾدؾق الدراسة .

 السالي ــــــــــــــ العسميات ــــــــــــــ العسلاء والشسؾ والتعمؼ ـــــــــ الأداء ايجتساعي ( مؽ خلال أبعاد الأداء ) 

 مفيؽم بطاقة الأداء الستؽازن :  

Balance Score Card   ًإدارياً في  تحدطد الإتجاق الإستراتيجي لمس سدات  مؽ أهؼ خسدة عذر مفهؾما
 ؾ تحقي  الأهداف . وتقؾيؼ وتقييؼ مدي التقدم السحرز  ح

بأ ها مجسؾعة مؽ السقاطيس السالية و ير السالية   Roberts. Kaplan and David P- Nortonعرفها 
 التي تقدم لسدطري الإدارات العميا صؾرة وادحة وشاممة عؽ أداء م سداتهؼ .

( Kaplan and Norton , 1992.71) 

وعرفت بأ ها  غام إدارة يستؽ السدطريؽ التشفيذطؽ والسدطريؽ لرسؼ أهدافهؼ الإستراتيجية عمي مجسؾعة مؽ  ياس 
  . Plantetal , 2003الأداء السرتبظة لسحاور ] السالية ــــــــ العسلاء ـــــــــــ الشسؾ والتعمؼ والعسميات الداخمية 
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 عسة إدارية : أن ةمسا تقجم يتزح أنيا تدتخجم في ثلبث

 / القياس والتقؾيؼ  1

 / الإدارة الإستراتيجية  2

 / التؾاص  والإترال  3

 ومؼ التعخيفات الدابقة يتزح أنيا : 

 ـــــــــــ عبارة عؽ مقاطيس مالية و ير مالية تبيؽ أداء الس سدات .  1

 ــــــــ  ق  الإستراتيجية إلي الؾحدات السختمفة مسا يحق  التؾاص  التشغيسي . 2

  .ــــ تترجؼ الرؤيا والرسالة إلي أهداف وأ ذظة 3

  .ــــــــــــــ تظبي  في جسي  الس سدات ) خدمية / إجتساعية( 4

 (   2009 : 32 – 33السعاييخ التشعيسية لبشاءنعام تقؽيػ الأداء الستؽازن ) الغالبي، إدريذ  
ار مجسؾعة مؽ العشاصر التشغيسية لمبدء بإستخدام فعال لستظمبات بظا ة الأداء الستؾازن . أن هذا القرار يختإ

مهؼ جداً خاصة إذا عسميات مشغسة العسال أن هذق العشاصر تذت  القاعدة الأساسية لمشجاح في التبشي 
 .والتشفيذ
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 ( الستظمبات التشغيسية لبشاء بظا ة الأداء الستؾازن  20شت  ر ؼ ) 
Sours: Paul R , Niven 2002 Balanced Scorecard Step by Step : Maximizing Performance and 
Maintaining Results , ( Newyork , john Wiley & Sons,Ins P . 43 . 

 -علبقة بطاقة الأداء الستؽازن باستخاتيجية السشعسة:
بتظـــؾير  ســـؾذج بظا ـــة الأداء الستـــؾازن يدـــتخدم فـــي مجـــال الإدارة   Kaplan & Norton ـــام كـــ  مـــؽ

ـــــاس الإســـــتراتيجية بالإدـــــافة إ ـــــرب  بيشهســـــا فـــــي تظـــــؾير  ي ـــــ  ال ـــــي إســـــتخدامه فـــــي مجـــــال تقـــــؾيؼ الأداء حي ل
 الأداء .

 تظب  الإستراتيجية عؽ طري  الرب  بيؽ أربعة عسميات إدارية هي:
 / ترجسة الرؤيا والإستراتيجية  1
 / الرب  بيؽ الإستراتيجية والأهداف والسقاطيس العامة والخاصة.2
 / تخظي  الأعسال. 3
 العتدية والتعمؼ . / التكذية 4
 

 الإستراتيجية

 الحاجة

رعاية الإدارة 

 العليا

بطالة الأداء 

 المتوازن
 النطاق التنظيمي

 الموارد

الدعم 

 والمشاركة

 البيانات
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 ( بظا ة الأداء الستؾازن كأداة للإستراتيجية  21شت  ر ؼ ) 

Source : Kaplan , Robert S. and Norton , David P.1996 , Transforming the Balanced 
Scorecard – Translating Strategy into Action , Boston, Harvard Business School Press P. 198 

 ــــــــ الإستراتيجية هي السرج  الرئيدي لمعسمية الإدارية بالكام  
 ــــــ الرؤية السذتركة هي أساس تعمؼ الإستراتيجية

 
 
 
 

 لفروض        ــــــــ تحدطد الأهداف طتؼ                                                                ــــــ يختبر  غام التكذية العتدية ا
 مؽ أعمي إلي أسف                                                                   التي تقؾم عميها الإستراتيجية

 ــــ يعتبر تعميؼ وتؾصي                                                                ــــــــ ح  السذتلات بإسمؾب فري  العس ــــــ
  الإستراتيجية أساس                                                                  ــــــــــ تظؾير الإستراتيجية عسمية مدتسرة

 لتفؾيض الدمظات
 

 ـــــــــــ طتؼ رب  الستافآت 
 بالإستراتيجية

 
 
 
 

 
 

 
 

 ـــــ تحجيج الأىجاف وقبؽليا
 الإستخاتيجية بطخيقة واضحةــــــ تحجيج السبادرات 

 ــــــ تحجيج الإستثسارات وفقاً لإستخاتيجية السشعسة
 ــــــ ربط السؽازنات الدشؽية بالخطط قريخة الأجل

 (1  ) 

وصف وترجمة الرؤية 

 والإستراتيجية

 (2  ) 

 التوصيل والربط

 (3 ) 

 التخطيط وتحديد الأهداف

 (4 ) 

 التغذية العكسية والتعلم

نموذج بطالة 

الأداء 

 المتوازن
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 خطؽات تشفيح بطاقة الأداء الستؽازن :
، أن عسمية  The Strategy Focused Organization( في كتابهسا   Kaplan & Nortonأودح ) 

بشاء بظا ة الأداء الستؾازن تبدأ بتحدطد إستراتيجية الأعسالؾمؽ  ؼ أهداف الأعسال وتظؾير السقاطيس  ؼ التشفيذ، 
بيشسا تبيؽ حركة الدهؼ في الإتجاق السعاكس أن إستخدام بظا ة الأداء الستؾازن تبدأ مؽ عسمية التشفيذ لتحدطد 

س الرحيحة مؾزو ة ومؽ  ؼ إستخدام السقاطيس لتقييؼ التقدم مقاب  ما إذا كا ت الأهداف ملائسة والسقاطي
الستؾازن وذلػ عمي الشحؾ داء الأهداف لتعزيز الإستراتيجية، والذت  طؾدح خظؾات ترسيؼ بظا ة الأ

 -التالي:

 ( خظؾات تشفيذ بظا ة الأداء الستؾازن  22شت  ر ؼ ) 
Source: Kaplan , Robert S. & Norton P, David , 2001 , The Strategy Focused Organization 
Boston, MA : Harvard Business School Press. 

 

 

 
 

 إستراتيجية الأعسال                                                               
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مع‌البداٌة‌

 إستهراهٌجٌة‌الأعمال

هطوٌر‌أهداف‌

الأعمال‌الهً‌ستوف‌

هستاعد‌المنظمة‌علً‌

 هحمٌك‌إستهراهٌجٌهلا‌
هطوٌر‌مماٌٌس‌

خاصة‌ولٌاستات‌

 لمهابعة‌الهمدم
جمع‌المماٌٌس‌،‌بناء‌بطالة‌

الأداء‌المهوازن‌وإستهخداماهلا‌‌

لصنع‌المرارات‌،‌إدخال‌فلستفة‌

 العملٌة‌الهحستٌنات‌المستهمرة‌فً
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 الستؽازن بأربعة أجيال:أجيال بطاقة الأداء الستؽازن : مخت بطاقة الأداء 

 الجيل الأول : قياس وتقؽيػ للؤداء 

 تتحدد ملامح الجي  الأول مؽ أجيال بظا ة الأداء الستؾازن في الخرائص التالية : 

داء في هذا الجي  عمي أربعة أبعاد هي الأداء السالي، العلا ات والعسلاء والعسميات . تقؾم مقاطيس الأ 1
 (  2006:  16-17الداخمية وبعد الشسؾ والتعمؼ ) ز مؾل ، 

 . طتؼ في هذا الجي  السزج بيؽ السقاطيس السالية والسقاطيس  ير السالية. 2

ددة  ابعة مؽ إستراتيجية التشغيؼ إذا كان هادفاً إلي . ترتب  السقاطيس في هذا الجي  بأهداف إستراتيجية مح 3
 تحقي  الربح أو مؽ رسالته إذا كان  ير هادف إلي تحقي  الربح.

 .  يام علا ة الدبو والشتيجة في مقاطيس الأداء الستؾازن. 4

  مؽ . إختيار السقاطيس بظريقة تكدو مؾافقة الإدارة العميا لسشغسات الأعسال وبرؾرة تعتس أهسية ك 5
 تؾافر السعمؾمات الإستراتيجية التي يستؽ أن تتدف  مؽ وإلي بظا ة الأداء الستؾازن 

 الرعؽبات في عسمية ترسيػ قياس الأداء تتسثل في ثلبثة مرادر وىي : 

. عدم وجؾد تعريف وادح لسفهؾم بظا ة الأداء الستؾازن و د أدي ذلػ إلي تعدد في مدسيات السحاور  1
 (   2012 : 20لأداء الستؾازن ) بلاستة ،  ربعة لبظا ة ااي

 ..  سؾض علا ة الدببية في بظا ة الأداء الستؾازن  2

 عدم إختيار السقاطيس السشاسبة سؾاء أكا ت مقاطيس  تائ  أو مقاطيس أداء . 3
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 كيف  شغر لمسداهسيؽ ؟                          

 
 
 

 عؽ ماذا يجو أن  بتكر ؟                                                         كيف طرا ا الزبؾن ؟
 
 
 
 
 

 
 
 يستؽ ان  دتسر في التحدؽ   ه 

 و خم   يسة ؟
 

 السحؽر السالي
 الأىجاف السقاييذ 

 
 

 

 محؽر العسميات الجاخمية
 الأىجاف السقاييذ

 
 

 

 محؽر العسلبء
 الأىجاف السقاييذ

 
 

 

 محؽر الشسؽ والتعمػ
 الأىجاف السقاييذ

 
 

 

 السحاور الأربعة لمجي  الأول لبظا ة الأداء الستؾازن (  23شت  ر ؼ ) 

Source : Kaplan, Robert S. and Norton, David P. January – February 1992 , The Balanced 
Scorecard- Measures that Drive Performance, Harvard Business Review .P .72. 
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 الجيل الثاني نعام إدارة إستخاتيجي : 

تحـــــددت ملامـــــح الجيـــــ  الثـــــا ي فـــــي  ـــــلاث خرـــــائص مدـــــتسدة مـــــؽ محاولـــــة معالجـــــة الإ تقـــــادات السؾجهـــــة 
 :إلي الجي  الأول والستسثمة في الرعؾبات السرتبظة بترسيؼ السقاطيس وهذق الخرائص هي

 (  2006 : 17ز مؾل ،  )

 Attitudinalإحــــــــلال مــــــــدخ  الأهــــــــداف الإســــــــتراتيجية السحــــــــددة محــــــــ  الســــــــدخ  الســــــــؾ في  أولًا :
Approach   .كأساس لإختيار السقاطيس السلائسة 

ـــاً :  Strategic Linkage Modelsإســـتخدام  ســـاذج الـــرب  الإســـتراتيجي أو خـــرائ  الإســـتراتيجية  ثاني
أحـــد السفـــاهيؼ الأساســـية التـــي يقـــؾم ( مفهـــؾم الدـــببية بإعتبـــارق  Kaplan & Norton 1992عـــرض ) 
 .داء الستؾازن مؽ خلال الرب  بيؽ الأبعاد الأربعة لمسقاطيسعميها الأ

ـــــــاً : ـــــــة صـــــــيا ة وتذـــــــكي   ثالث ـــــــو عسمي ـــــــة لبظا ـــــــة الأداء الستـــــــؾازن : تتظم ـــــــر البرمجي ترـــــــسيؼ  غـــــــؼ التقري
مقــــــــــــــــاطيس الأداء الستــــــــــــــــؾازن بشيــــــــــــــــة تحتيــــــــــــــــة لتكشؾلؾجيــــــــــــــــا السعمؾمــــــــــــــــات لإســــــــــــــــتخدام  غــــــــــــــــؼ التقريــــــــــــــــر 

ـــــة لتقـــــدم عشاصـــــر  غـــــام معمؾمـــــات إدارة الأداء   Software Reporting Systemsالبرمجي
 .ياً بسدارات تدف  السعمؾمات الإستراتيجي  ؼ رب  الشغام آل
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 الجيل الثاني لبطاقة الأداء الستؽازن 
 بعج الأداء السالي

حتي تشجح مالياً 
كيف يجو أن 

تغهر أمام حسمة 
 الأسهؼ والسدتثسريؽ

 السبادرات السعاييخ القياسات الأىجاف

....... 

....... 
........ 

....... 

....... 
........ 

....... 

....... 
........ 

....... 

....... 
........ 

 
 

  
 
 
 
 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 بعج العسميات الجاخمية
لإرداء 

السدتثسريؽ 
والعسلاء ما هي 
العسميات التي 
يجو أن تتسيز 
بها مشغسة 
 الأعسال

 السبادرات السعاييخ القياسات الأىجاف

...... 
..... 
...... 
...... 
...... 
...... 
...... 

...... 
..... 
...... 
...... 
...... 
...... 
...... 

...... 
..... 
...... 
...... 
...... 
...... 
...... 

...... 
..... 
...... 
...... 
...... 
...... 
...... 

 بعج العسلبء
لتحقي  الرؤية 
مشغسة الأعسال 
كيف يجو أن 
تغهر السشغسة 
 ؟أمام عسلائها

 السبادرات السعاييخ القياسات الأىجاف

..... 

..... 

..... 

..... 
...... 

..... 

..... 

..... 

..... 
...... 

..... 

..... 

..... 

..... 
...... 

..... 

..... 

..... 

..... 
...... 

 ج الشسؽ والتعمػعب
لتحقي  رؤية مشغسة 
الأعسال ما هي سب  
السحافغة عمي  درات 

السشغسة لمتكيير 
 والتحديؽ ؟

 السبادرات السعاطير القياسات الأهداف
...... 
..... 
..... 
...... 

...... 
..... 
..... 
...... 

...... 
..... 
..... 
...... 

...... 
..... 
..... 
...... 

 (  السحاور الأربعة لمجي  الثا ي  24شت  ر ؼ ) 

Source : Kaplan , Robert S. and Norton , David P,1996,. “ Linking the balanced scorecard to 
Strategy “ . California Management Review, 39 : P .76 

رؤية 

وإستراتيجية 

 المنظمة
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  -الجيل الثالث : خخائط الإستخاتيجية :

، عمــــــــي أســــــــاس أ ــــــــه ي  Strategic Mapsيعــــــــرف الجيــــــــ  الثالــــــــ  بســــــــا يدــــــــسي بخــــــــرائ  الإســــــــتراتيجية 
 يستؽ تظبي  مقاطيس الأداء الستؾازن بإعتبارق أداة لإدارة الإستراتيجية دون خرائ  الإستراتيجية. 

وبجا ــــو الخرـــــائص التــــي أفرزهـــــا كــــ  مـــــؽ الجيــــ  الأول والثـــــا ي لبظا ــــة الـــــداء الستــــؾازن تحـــــددت ملامـــــح 
 .Cobbold ,I . & Lawrie, Gداء الستــؾازن فــي الخرــائص التاليــة ) الجيــ  الثالــ  لبظا ــة الأ

2002:3  ) 

وصــــــــفاً متتؾبـــــــــاً  Destination Statementإســــــــتحداث  ائســــــــة الكايـــــــــات: تسثــــــــ   ائســــــــة الكايـــــــــات  أولًا :
ــــــي  ــــــإفتراض أن الأهــــــداف الإســــــتراتيجية الت ــــــاري  مدــــــتقبمي محــــــدد ب ــــــي ت يعتــــــس ودــــــ  تشغــــــيؼ الأعســــــال ف

 تتبشاها الإدارة حالياً سؾف تحققها بشجاح .

 Two Perspectives Strategicلتركيــز عمــي  ســاذج الــرب  الإســتراتيجي  شائيــة الأبعــاد : ا ثانيــاً :
Linkage Models  ــــي ــــي أســــاس دمــــ  كــــ  مــــؽ بعــــد الأداء الســــالي وبعــــد العلا ــــات مــــ  العســــلاء ف عم
، وأيزـــــاً دمـــــ  بعـــــد العسميـــــات الداخميـــــة وبعـــــد الشســـــؾ  Outcome Perspectiveجا ــــو واطمـــــ  عميـــــه 

 . Activity Perspectiveوأطم  عميه جا و الشؾات   والتعمؼ في جا و

ــــاً : خاصــــية جدطــــدة لمجيــــ   Kaplan & Nortonإســــتخدام متتــــو إدارة الإســــتراتيجية : أدــــاف  ثالث
الثالــــــ  لبظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن وهــــــي إ ذــــــاء وحــــــدة إداريــــــة جدطــــــدة فــــــي الهيتــــــ  التشغيســــــي تتبــــــ  لسجمــــــس 

ـــــو ) وعيفـــــة ـــــ  عميهـــــا متت  Office of Strategic( إدارة الإســـــتراتيجية  الإدارة مباشـــــرة أطم
Management  ، (      2006 :18لستابعة تشفيذ الإستراتيجية) ز مؾل 
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 البعد السالي   
 
 

 مرادر ججيجة            ربحية العسلبء                     تكمفة الؽحجة             إستخجام الأصؽل 
 الشريب الدؽقي           عسلبء ججد                   الإحتفاظ بالعسلبء       
 
 

 .( طؾدح خرائ  الإستراتيجية لمجي  الثال  25شت  ر ؼ ) 

Source: Kaplan, Robert S. and Norton , David P, March 2001, Transforming the Balanced Scorecard 
from performance Measurement to Strategic Management :  part 1, Accounting Horizons VOL. 15 
NO. 1, P.92. 

 سؽذج عؼ الإستخاتيجية كسا طبقتتعمػ ن الجيل الخابع :

 -تتسثل أىػ ملبمح وخرائص الجيل الخابع في الآتي :

لإدارة تمعــــــو دوراً فــــــي ايرــــــف الجيــــــ  الرابــــــ  ان القيــــــادة و ة : . تهيئــــــة السجــــــال لكــــــ  مــــــؽ القيــــــادة والإدار  1
ــــــــدعؼ القيــــــــادة وا ــــــــإن الخــــــــرائ  الإســــــــتراتيجية وبظا ــــــــة الأداءلإإدارة الأداء، ول ــــــــيؼ  دارة ، ف ــــــــؾازن لهــــــــا     الست

 تشغيسية   البعد.

مـــــــؽ الإ زـــــــباط و قافــــــــة الأداء: هشالـــــــػ حاجـــــــة إلـــــــي الإ زـــــــباط لإدارة الأداء لمحفــــــــا  . معالجـــــــة كـــــــ   2
 .عمي حقيقة السشغسة 

 .. يفترض بأن البيئة  ير م كدة وتحتؾي عمي مخاطر3

 .. تزسيؽ الآ ار ايجتساعية والآ ار البيئية 4 

تحسين ليمة الأطراف 

 إستراتيجية ثم الإيرادات المهتمة بالمنظمة
 إستراتيجية ثم الإيرادات

 بناء حك الإمتياز
 زيادة ليمة العملاء

 تحسين هيكل التكلفة تحسين إستخدام الأصول
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  -الستؽازن : مكؽنات بطاقة الاداء

 تتكؾن مؽ  عشاصر أساسية 

 إلي أطؽ  ريد أن  ر    Future Visionــــــــــ الرؤيا السدتقبمية 1

 ـــــــــــ الإستراتيجية  2

 شدوق [. ــــــــ الأبعاد الأربعة ) مالي ــــــــــ عسلاء ـــــــــــــ عسميات داخمية ــــــــ  سؾ وتعمؼ ( ، إجتساعي ] بعد خامس في الر 3

 ــــ محاور ك  جا و ) الأهداف ، القياسات ، الس شرات ، السعاطير ، الشتائ  السدتهدفة ، السبادرات ( 4

 (  2010،  92) القر ي ،  الية والتشافدية ويسكؼ تؽضيح ذلغ عمي الشحؽ التالييسكؼ تحقيق الأىجاف الس

 الأهداف : تشفيذ الإستراتيجية مؽ خلال السدتؾيات القابمة لمقياس .‌.أ 
 السقاطيس :  ذات طاب  كسي تعبر عؽ مدى تحقي  الأهداف.‌.ب 
 التذكيمي.السبادرات : هي برام  عس  تداعد في الإ جاز في مدتؾيات الأداء ‌.ج 
ـــــ  ‌.د  الشتـــــائ  السدـــــتهدفة يعبـــــر عشهـــــا فـــــي شـــــت   دـــــو أو خلافـــــه وتعبـــــر عـــــؽ مدـــــتؾى تحقي

 .ريالأهداف مؽ خلال معاط

ارتباطــــــــات الدــــــــبو والشتيجـــــــــة أو الدــــــــبو والأ ـــــــــر ومــــــــؽ أشــــــــهر الأدوات السدـــــــــتخدمة فــــــــي هـــــــــذا .  5
 . Fishbone analysisالجا و )مؽ أدوات الجؾدة الدبعة( 

ـــــؾازن  ـــــد يستـــــؽ السشغســـــة مـــــؽ وجـــــؾد مثيـــــرات الأداء :  الأمحفـــــزات مثيـــــرات و .  6 ـــــدون  يـــــاس الأداء الست داء ب
 . العسميات رير الأج  في  تحديؽتحقي  ال
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 ( هيت  بظا ة الأداء الستؾازن  26شت  ر ؼ ) 

Source ; Henrik , Anderson 14 – 16 May 2001, & 2GC – Actie Management “ Balanced 
Scorecard Implementation In SMES : Refection on Literature and Practice “ Preper Presented 
to 4 th  SME International Conference Allborg University Denmark: P1.   

 

 

 

 

 

 

 الإستراتيجية

 المنظور المالي

 منظور العملاء

 منظور العمليات الداخلية

 منظور التعلم والنمو

 المتحصلات 

Outcomes 

 النشاطات

Activates 

 الرؤية
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 خرائص وأبعاد بطاقة الأداء الستؽازن  

 خاصية تعدد الأبعاد ) السشغؾرات (. .1

 (:329:   2003مؾل ،  سئمة الأربعة الأساسية التالية)ز تؾفر الإجابة عمى الأ

  السالي.كيف  بدو أمام حسمة الأسهؼ؟ بعد الأداء 
 .كيف طرا ا العسلاء؟بعد العلا ات م  العسلاء 
 .بساذا يجو أن  تفؾق؟ بعد العسميات الداخمية 
 .ه  يستؽ ايستسرار في التحديؽ وخم  القيسة؟ بعد الشسؾ والتعمؼ 
 خاصية التؾازن : .2

 , Norrek litلكـــي تكـــؾن تمـــػ البظا ـــة بأبعادهـــا ومحاورهـــا متؾاز ـــة يجـــو أن تحقـــ  شـــرطيؽ هســـا ) 
2000 : 68 -69) 

 عس  التؾازن ) الظريقة ومحركات الأداء(.‌.أ 
شـــــسؾل التـــــؾازن  يـــــاس أكثـــــر الأبعـــــاد أهسيـــــة التـــــي تحـــــدث فر ـــــاً فـــــي أداء السشغســـــة وتســـــشح السشغســـــة ‌.ب 

 (.36:  2003 درتها الستفردة عمى تحقي  أهدافها ) عبد الدائؼ ، 

 : البعج السالي  

، وتسثـــــ   تـــــائ  هـــــذا البعـــــد مقـــــاطيس مؾجهـــــة لتحقيـــــ   يعـــــد البعـــــد الســـــالي أحـــــد محـــــاور القيـــــاس والتقـــــؾيؼ
الأهــــــداف ، والؾ ــــــؾف عمــــــي مدــــــتؾي الأربــــــاح الستحققــــــة لإســــــتراتيجية مشغســــــة الأعســــــال بالعســــــ  عمــــــي 

 .تخفيض مدتؾيات التكاليف بالسقار ة م  مدتؾيات التكاليف لسشغسة مشافدة

 مقاييذ الأداء لمبعج السالي: 
ي تعس  عمي تمخيص الشتائ  اي ترادية للأعسال ، و ياسها بذت  يداعد يقدم في هذا السشغؾر الس شرات الت

عمي الكذف عؽ مدي مداهسة إستراتيجية السشغسة في تعغيؼ القيسة و سؾها بسا يزسؽ لها البقاء 
 والإستسرارية والقدرة التشافدية.
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 غام تقؾيؼ الأداء الستؾازن مؽ روبت كابلان وديفيد  ؾرت مجسؾعة مؽ الس شرات السدتخدمة في   لاً لقد حدد ك
  أمثمة لمس شرات السدتخدمة في  سؾذج تقؾيؼ الأداء الستؾازن (  23جدول ر ؼ ) 

 الس شر  البشد  م
   الأداء السالي 1
 ـــــــــ ندبة الإىلبكات  التكاليف   
 ــــــــ معجل تغيخ التكمفة الثابتة لكل وحجة مباعة  الإيخادات   

 ــــــــــ معجل دوران السخدون 
 ــــــــــــ العائج عمي الإستثسار

 ـــــــــ شكاوي العسلبء  إدارة العسلبء  2
 ـــــــــ درجة رضا العسلبء

 ـــــــــــ ندبة مداىسة العسلبء الكبار في إجسالي الإيخادات 
 ـــــــــ نريب السشعسة مؼ الدؽق 

 مؼ العسلبء الججد إلي القجاميـــــــــــــ ندبة الإيخادات 
إدارة  الأداء التذغيمي 3

 السؽرديؼ 
 ــــــــــــ الذخاء إلي الحرؽل عمي السؽاد السذتخاة

 ـــــــــــــ ندبة أعجاد السؽرديؼ في الفتخة الحالية مقارنة بالفتخة الدابقة
 ـــــــــ كفاءة دورة الؽقت ) الؽقت السدتغخق لإنجاز العسميات الثانؽية(  التذغيل   

 ـــــــــــ كفاءة دورة العسميات ) الؽقت السدتغخق لإنجاز العسميات الأساسية( 
 ـــــــــــ ندبة اليجر مؼ إجسالي السجخلبت 

إبتكار   
 السشتجات 

 ــــــــــــــ تكمفة البحؽث والتطؽيخ 
 ندبة الإيخادات مؼ السشتجات والسذخوعات الججيجة ـــــــ 

رأس السال  التجريب والتعمػ   4
 البذخي 

 ـــــــــــ ندبة السؽظفيؼ القجامي إلي السدتججيؼ 
 ـــــــــــ معجل دوران العسالة 

 ـــــــــــ معجل ساعات التجريب لكل مؽظف
 ــــــــــ العائج عمي التجريب

رأس السال   
 السعخفي

 ــــــــــ ندبة عجد السقتخحات الججيجة السقجمة إلي السقتخحات السعتسجة 
 ــــــ ندبة الإستعانة بالكفاءات الخارجية لتطؽيخ العسميات الجاخمية 

رأس السال   
 التشعيسي

ــــــــ تقجيػ التحديشات والتطؽرات التي تست في ىحا العام مقارنة بالعام 
 الساضي 
 وح الفخيق والتعاون ــــــــ ر 

 ـــــــــــ تقجيخات الفجؽة القيادية بيؼ الرف الأول والرفؽف التالية.
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 ( البعد السالي في بظا ة الأداء الستؾازن  27  ر ؼ ) شت

Source : 2GC – active management , 2001 .” Combining EVA with the Balanced Scorecard 
to Improve Strategic Focus and Alignment “ , Working pager,. 

 : بعج العسلبء  

تعتســــد معغــــؼ السشغســــات فــــي الؾ ــــت الحادــــر عمــــي ودــــ  متظمبــــات وحاجــــات العســــلاء فــــي  مــــو إســــتراتيجيتها ، 
فـــــي  جـــــاح السشغســـــة فـــــي السشافدـــــة وبقائهـــــا وإســـــتسرارية  ذـــــاطها مـــــؽ خـــــلال مقـــــدرة السشغســـــة عمـــــي تقـــــديؼ  لأهسيتـــــه

 (    2009 :501مشتجات      ) سم  أو خدمات ( بجؾدة عالية وأسعار معقؾلة ) إدريس ، والكالبي 

مجسؾعــة القيــاس الرئيدــية التــي تذــس    Robert S. Kaplan and David P. Nortonأطمــ  
 (   Kaplan , Norton , 1996 : 59 – 60)  عمي :

 . حرة السشذأة مؽ الدؾق : وهي تعتس  ريو السشغسة مؽ الدؾق الحالي. 1

ليمة 

 للمنظمة

 في عام 

2119 

نمو عوائد 

 المبيعات الكلية

زيادة 

عوائد 

المبيعات 

 الجديدة

المحافظة 

علي الهامش 

النمدي 

 الصافي

التأكيد علي 

الميمة 

المضافة 

 للإستثمارات

تحميك 

العائد علي 

رأس المال 

 المستخدم

 

تخفيض 

تكاليف 

العمليات 

 الكلية
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 إكتداب معدل جذب السشغسة لعسلاء جدد أو إجسالي السبيعات لعسلاء جدد..  2

 ء.. الحفا  عمي العسي  : وهؾ معدل بقاء او السحافغة عمي إستسرار العلا ات م  العسلا 3

. ردـــــاء العسيـــــ  : حيـــــ  طـــــتؼ تقـــــدطر مدـــــتؾي ردـــــاء العســـــلاء مـــــؽ خـــــلال الدراســـــات السدـــــحية أو مقابمـــــة كبـــــار  4
 ترال بهؼ تمفؾ ياً.لإو اأالعسلاء 

 السشعؽر السالي
......................................................................................................................... 

 مقاييذ  مشعؽر العسلبء                                          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مشعؽر العسميات الجاخمية                                                 
......................................................................................................................... 

 
 بعد العسلاء(  28شت  ر ؼ ) 

Source : Kaplan , Robert S. and Norton . David P . 1996 , Linking the Balanced Scorecard to Strategy 
, Callfornia Management Review VOL. 39 . NO.1 Fall. P59. 

 .العسي  يعتبران عمي  حؾ متزاطد خ  أساس أداء مشغسات الأعسال  حي  أن عشاية وردا

 ربحية العملاء

 الحصة السولية

 إكتساب عملاء جدد

 رضا العملاء

 الحصة من العملاء

 المحافظة علي العملاء
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 :مقاييذ القيسة مؼ وجية نعخ العسيل
ل إن  ياس القيؼ مؽ وجهة بعد العسلاء تسث  السسيزات التي تؾفرها مشغسات العسال لعسلائها مؽ خلا

 .السشتجات والخدمات التي تقدمها لهؼ لتحقي  ويء العسي  وردائه
أن هشالػ مجسؾعة عامة مؽ الرفات التي تحتؼ أو تشغؼ محركات القيسة  Kaplan and Nortonلقد حدد 

مؽ وجهة بعد العسي  في ك  الرشاعات التي تحاول إدخال  سؾذج بظا ة الأداء الستؾازن للأداء بها ويستؽ 
 ق الرفات إلي  لاث مجسؾعات هي : تقديؼ هذ

 أ . سسات أو خرائص السشت  أو الخدمة
 ب . العلا ة م  العسي .
 ج . الدسعة أو الذهرة.

 
 
 
 
 
 
 

 
        ............................................................................................................. 
 
 القيسة                                +                                     +  
 

      ............................................................................................................. 
 

 العلبمات التجارية          السلبئسة           الثقة         الإستجابة  التسيد        الجؽدة     الؽقت                 
 
 الجور الؽظيفي        الدعخ                                                               لمسشعسة  

 
 

 مقاطيس القيسة مؽ وجهة  غر العسي  ( 29 شت  ر ؼ )

Source : Kaplan , Robert S. and Norton , David P. 1996, linking the balanced Scorecard to Strategy, 
California Management Review VOL.39. NO.1 Fall, P . 62.  

 إكتساب عملاء جدد

 رضا العميل

 الإحتفاظ بالعميل

سمات المنتج أو 

 الخدمة

 العلالة مع العميل السمعة أو الشهرة
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 بعج العسميات الجاخمية : 

ـــــة حجـــــر الأ ـــــات الداخمي ـــــة والتذـــــت  العسمي ـــــي ســـــاس فـــــي تكـــــؾيؽ  ـــــدرة مشغســـــات الأعســـــال الدائي تشافدـــــية. فف
ـــــي  إطـــــار بعـــــد العسميـــــات الداخميـــــة مجســـــ  هـــــذق العسميـــــات وتفزـــــيلاتها تتجدـــــد  ـــــدرة وإمتا يـــــة السشغســـــة عم

 (  2009 : 217الأداء والإ جاز وتحقي  الأهداف ) إدريس ، والكالبي 
يعتبـــــر بعـــــد العسميـــــات الداخميـــــة الأســـــاس فـــــي تحقيـــــ   يســـــة العســـــلاء وحسمـــــة الأســـــهؼ ويتظمـــــو  هـــــذا البعـــــد 
تحدطــــــد العسميـــــــات السظمؾبـــــــة لتحقيـــــــ  الهــــــداف الساليـــــــة وإردـــــــاء العســـــــلاء ، فــــــالبر ؼ مـــــــؽ أهسيـــــــة مقـــــــاطيس 

ـــــي العســـــلاء الأ ـــــة ) إداء السعتســـــدة عم ـــــه يجـــــو ترجستهـــــا فـــــي مقـــــاطيس العسميـــــات الداخمي  Kaplanي أ 
and Norton , 1992:73 – 74 ) 
 (:  2009 :501 مؾر التالية) دياب ،طهتؼ بعد العسميات الداخمية بتقؾيؼ الأ

 . ما هي مرادر القؾة والزعف في العسميات الداخمية بالسشغسة ؟ 1
 . ما هي مجايت التحديؽ والتظؾير في العسميات ؟  2
 . كيف طتؼ ترشيد التكاليف ؟  3
 . ما هي العسميات السحؾرية ومدي  درتها عمي الؾفاء بستظمبات العسلاء وميزتها التشافدية ؟  4

ا ـــــو عمـــــي عسميـــــات التذـــــكي  الـــــداخمي التـــــي تستـــــؽ مشغســـــات العســـــال مـــــؽ التسيـــــز وتحقيـــــ  طركـــــز هـــــذا الج
 القيسة التي طتؾ عها العسلاء مشها بتفاءة وفعالية. 

 : بعج التعمػ والشسؽ

ـــــر هـــــذا البعـــــد الأ ـــــ  يحـــــدد البشيـــــة التحتيـــــة التـــــي يجـــــو عمـــــي يعتب ســـــاس فـــــي الإســـــتسرارية والسشافدـــــة ، حي
جـــــ  تتظمـــــو السشافدـــــة العالسيـــــة ايزـــــاً أن لتحقيـــــ  التحدـــــيؽ والشســـــؾ طؾيـــــ  الأمشغســـــات الأعســـــال إ ذـــــاؤها 

 تتحدؽ السشغسات بإستسرار مؽ خلال إمتا ياتها لتحقي   يسة لمعسلاء والسداهسيؽ 
 (Kaplanand Norton, 1996 : 63   ) 

ــــات الإبتكــــار والتظــــؾير فــــي جؾا ــــو عدطــــدة تذــــتس  عمــــ ــــي مشغســــات الأعســــال القيــــام بعسمي ي مــــا طتؾجــــو عم
 -:(  2003 :219طمي ) عبد الدائؼ ، 

تظــــــؾير إســــــتخدام السعـــــــدات والآيت او تظــــــؾير  ــــــدرات ومهـــــــارات  . العسميــــــات الداخميــــــة : عــــــؽ طريـــــــ  1
 العامميؽ لدي السشغسة وتحديؽ تكشؾلؾجيا و غؼ السعمؾمات.

 .العسلاء ري  إبتكار طرق جدطدة لخدمة وردا. العسلاء : عؽ ط 2
 عؽ طري  البح  عؽ أسؾاق وعسلاء جدد.. البعد السالي:  3



128 
 

  -:(  Cribb , 2005 : 4أىسية بعج التعمػ تتسثل في الشقاط التالية ) 
 . التعمؼ مؽ أج  التحديؽ ومشح الخبرة. 1
 . التعمؼ مؽ أج  معرفة إحتياجات العسلاء بذت  أفز . 2
ـــــــ  3 . الــــــتعمؼ لتحقيــــــ  ميــــــزة مــــــؽ أوجــــــه التكامــــــ  التــــــي تــــــأتي مــــــؽ أ حــــــاء مختمفــــــة للإســــــتراتيجيات وفقــــــاً لــــــ

Robert S. Kaplan and David P. Norton  بعـــد الـــتعمؼ والشســـؾ   يرـــف الأصـــؾل  يـــر
ـــــــر  ـــــــي الإســـــــتراتيجية فـــــــي  لا ـــــــة مجسؾعـــــــات مختمفـــــــة مـــــــؽ السؾجـــــــؾدات  ي السمسؾســـــــة لمسشغســـــــة ودورهـــــــا ف

ـــــذ الإســـــتراتيجية وهـــــذق هـــــي:  ـــــدرات العـــــامميؽ ) رأس الســـــال البذـــــري ( ، أ غســـــة السمسؾســـــة  الزـــــرورية لتشفي
 السعمؾمات    ) رأس السال السعمؾماتي ( والإجراءات التشغيسية) رأس السال التشغيسي ( . 

  

 
 

 السقاييذ الأساسية
 
 
 
 
 
 
 

 السداعجة
 
 
 
 
 

 متؾ ات ومقاطيس بعد التعمؼ والشسؾ ( 30 ت  ر ؼ )ش

Source : Kaplan , Robert S. and Norton , David P.1996 , “ Balanced Scorecard Translating Strategy 
Into Action ” , Harvard Business School Press , Boston Massachusetts ,. P129 

 النتائج

 الإحتفاظ بالعملاء إنتاجية العاملين

 رضا العملاء

 البنية التحتية  مناخ عمل إيجابي

 التكنولوجيا
 لدرات الكوادر

 ) العاملين (
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 عشاصخ بعج الشسؽ والتعمػ:
 حي  يستؽ عرض عشاصر بعد التعمؼ والشسؾ عمي الشحؾ ايتي: 

 ومهارات العامميؽ. .  درات 1
العـــــــامميؽ بســـــــا هـــــــؾ وجـــــــؾد أ غســـــــة معمؾمـــــــات  ـــــــادرة عمـــــــي تزويـــــــد .  ـــــــدرات أ غســـــــة السعمؾمـــــــات:  2

 ( 2009 : 248دروري في السجايت السختمفة لمعسي  ) إدريس ، والكالبي 
 ز والدواف  للإلتزام بالعس .. الإجراءات التشغيسية الستسثمة في التحفي 3

 بطاقة الأداء بالرشجوق الؽطشي) القطاع الحكؽمي( :قياس مؤشخات 
 ساذج م شرات بظا ة الأداء الستؾازن بالرشدوق الؾطشي ) القظاق الحتؾمي( ودورها في (  24جدول ر ؼ ) 
 تقؾيؼ الأداء: 

 العام السؤشخ  البعج 
 م2018 م2017 م2016 م2015 م2014 م2013 م2012

 معدل تحري  الإشتراكات السالي
 دبة السرروفات الإدارية 

 إلي الإشتراكات

82,2 % 
4,5 % 

88,5 % 
4,4 % 

72,8 % 
5,2 % 

72,5 % 
4,9 % 

87,6 % 
7,2 % 

90 % 
9,5 % 

91.7 % 
9,6 % 

العسميات 
 الجاخمية

إ جاز متؾس  عدد 
 السعاممة بالأيام

 حايت عدم السظابقة عدد
 

 17ــــــــ 8
 
 ـــــــــــــ

 13ــــ  7
 
 ــــــــــــــ

 12ـــ  5
 
1 

 10ـــ  4
 
1 

 10ـــ  4
 
1 

 11ــــ  3
 

 ـــــــــــــــــــ
 

 10ــــ  3
 
 ـــــــــــــ

الشسؽ 
 والتعمػ

 ردا العامميؽ
 معدل الكياب 
 معدل الدوران

 معدل تشفيذ التدريو

83 
0.01 
0.005 
88 

83 
0.02 
0.007 
89 

85 
0.01 
0.006 
91 

87 
0.02 
0.01 
92 

88 
0.03 
0.02 
81 

92 
0.02 
0.009 
85 

 
0.01 
0.007 
98 

الستعامميؼ 
 السعاشييؼ

معدل ردا السعاشييؽ عؽ 
 الرشدوق 

 معدل الإستجابة لمذتاوي 

81 % 
 
81 % 

86 % 
 
91 % 

82 % 
 
90 % 

83 % 
 
92 % 

84 % 
 
91 % 

85 % 
 
93 % 

92 % 
 
95 % 

معدل السدتفيدطؽ مؽ  الاجتساعي 
 السذروعات تراكسياً 

50,1 % 54,1 % 55,6 % 56,3 % 61,2 % 64,2% 66,9 % 

 م ( 2018ـــــــــ  2012) السردر : إعداد الباح  مؽ وا   تقارير الأداء والخظ  وبيا ات  ياس الأداء التذكيمي 
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 السدئؾل : مدطر إدارة الإطرادات القياس : معدل تحري  ايشتراكات السالي –البعد  
 الهدف: زيادة تحري  ايشتراكات  الإستخاتيجية : نحؽ تحريل الاشتخاكات

عسمية تحريل الإشتخاكات ىي العسمية الأساسية التي يعتسج عميياالأداء بالرشجوق مؼ السشعؽر السالي وتختبط قجرة الرشجوق  في الؾصف : 
ي نؽن عمالؽفاء بإلتداماتو تجاه الستقاعجيؼ إلي مجي الكفاءة في تحريل الإشتخاكات والسجيؽنيات ومجي تحريل الإلتدامات السالية السقخرة بالقا

وزارة السالية ، مدتحقات السعاشييؼ قبل تأسيذ الرشجوق الأمخ الحي يؤدي إلي تحقيق ىجف تحديؼ السخكد السالي لمرشجوق والقجرة عمي 
 مؽاجية الإلتدامات .    

 Polarity :  دبة مئؾيةوحجة القياس  ربعي التكخار : قبميبعد/  ب  : 
ويخزع لتعجيلبت لاحقة  –معجل التحريل يحدب بشدبة الاشتخاكات الستحرمة مؼ الخبط الحي يتػ اعتساده بالسؽازنة الؾصف :/ 1

 عشج تعجيل أجؽر العامميؼ بشاءً عمى التعييشات أو التخقيات أو تعجيل الييكل الخاتبي
 100× / ندبة الاشتخاكات =                  1 السعادلة مؼ خلبل ثلبث مؤشخاتيتػ حداب /السعادلة : 2

                                                              ×100 
 

 100×                                                     وىشاك معيار آخخ ىؽ ندبة فخيق الطؽاف  =
 

 100×                           بالإضافة إلى ندبة سجاد أقداط السجيؽنية    =
 

 -السعمؽمات يتػ جسعيا مؼ عجة مرادر ىي :: مردر السعمؾمات/ 3
وأقداط  –% لمحكؽمة الاتحادية والييئات والسؤسدات الخاصة باستقطاعات العامميؼ 8والتحريل بؽاقع  –مفؽضية تخريص الإيخادات  -1

 وتحريل الالتدام الاتحادي مؼ وزارة السالية ثػ الستابعة شيخياً وربعياً. –السجيؽنيات 
 لكذؽفات الأساس شيخياً بالإضافة إلى السعجل العالي ىؽ الأفزل.  Excel sheetsنامج يجرج التحريل في بخ  -2

يتػ استلبميا مؼ خلبل التحريل الالكتخوني الحي اعتسجتو جؾدة  البيا ات : 
وزارة السالية ويتػ اعتساده لاحقاً مؼ خلبل البخنامج  الحي اعتسجتو وزارة 

 السالية وبشغ الدؽدان

مدراء الإطرادات  –مدطر إدارة الإطرادات : مشال  :جامع البيانات 
 بالفروق

: ندبة تحريل الاشتخاكات في الؾد  الإبتدائي
 %85كانت  31/12/2012

% الرب  Q22012 :77,2%الرب  الثا يQ12012  :75الرب  الأولاليجف : 
 Q42012 :85%%الرب  الراب Q32012  :78,2الثال 

الحي يحجد بتشفيح الإستخاتيجية نحؽ  verticalارتفاع معجل تحريل الاشتخاكات ىؽ الؽضع الحخج  Target Rationalالهدف الشدبي : 
 الاشتخاكات ، ارتفع معجل تحريل الاشتخاكات قياساً بدشؽات سابقاً 

 السبادرات
Initiatives 

 زيادة الأجؾر -1
 إبرام الإتفا يات  -2
 التدريو في مجايت التفاوض ــــــــ الحاسؾب  -3

 رفبصيم انجؼذ انًبني ) رحصيم الإشزشاكبد ( ًَىرج انجطبلخ انًسزخذيخ ثبنصُذوق (  28شت  ر ؼ ) 

 2012انًصذس : رمشيش أداء انصُذوق 

‌المبالغ المسددة

المبالغ المعتمدة ) 

 الربط(

‌المبالغ المسددة

‌الاشتراكات الغلية

الاشتراكات الفعلية)الربط 

 الفعلي

‌الوحدات التي تم الطواف عليها

‌المستهدفةالوحدات 

 الوحدات المستهدفة

‌المسط المسدد

 المسط المستهدف
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 :وأبخز مدايا الإستخجام عؽامل نجاح تطبيق نعام تقؽيػ الأداء الستؽازن  
داء هسية . وفي إطار هذق العؾام  ولكرض تظبي  بظا ة الأبسدتؾي عال مؽ الأطتظمو التعام  معها 

 : 84الستؾازن برؾرة فعالة ، مؽ الزروري التركيز عمي  لا ة عؾام  أساسية وهي ) الكالبي ، إدريس ، 
2009   ) 

 م  معها .. الأفراد كسحؾر طثير التحدي في إطار عسميات التكيير السدتسر وأساليو إدارتها والتعا 1
.العسميات كستظمو دروري يفترض أن يزيف لهذق العسميات ما هؾ جدطد لجع  السشغسة أكثر  درة عمي  2

  .التحؾل تجاق الؾد  الجدطد
 . التكشؾلؾجيا ، والتي تديؼ وتدعؼ عسميات التحديؽ السدتسر. 3

إن تؾفير هذق الستظمبات دروري لشجاح إعتساد بظا ة الأداء الستؾازن كأداة لر ابة و ياس وتقؾيؼ الأداء. ولقد 
 إلي عدد مؽ عؾام   جاح تشفيذ بظا ة الأداء الستؾازن ، وهي مؾدحة بالذت  ر ؼ Mohanأشار 

 ( كالآتي : 31)  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عؽامل تشفيح بطاقة الأداء الستؽازن (  31شت  ر ؼ ) 
Source : Mohan , Nair , 2004 , Essential of Balanced Scorecard , New York , John Wiley & 
Sons, Inc , , P.7.  

 فهم دور تعلم بطالة

 الأداء المتوازن

معرفة خارطة الطريك 

 للتنفيذ

 فهم الذات

تعالب بطالة الأداء 

 المتوازن

إعتبار بطالة الأداء المتوازن 

 كمشروع متكامل

إستخدام التكنولوجيا 

 كممكن



132 
 

 (BSCأبخز مدايا استخجام بطاقة الأداء الستؽازن )ــــــــــــ 

ـــــد  ـــــرة الكثيـــــر مـــــؽ أودـــــحت لق ـــــت خب ـــــؾيؼ الأداء الستـــــؾازن تمشغســـــات الأعســـــال التـــــي طبق قيـــــ  ح ســـــؾذج تق
 (: 2007 : 9-10السزايا الإدارة وهي ) محمد ،  العدطد مؽ

التـــــي تحتـــــاج إليهـــــا الإدارة عـــــؽ  طـــــؾفر تقريـــــر إداري واحـــــد مجسؾعـــــة مـــــؽ الس شـــــرات BSC ســـــؾذج  .1
 وجهة  غر العسلاء تجاق السشغسة وتحقي  الؾ ت السظمؾب لتشفيذ العس  وتظؾير الجؾدة

ـــر الســـدطريؽ   BSCطـــ دي  ســـؾذج .2 ـــاح ، حيـــ  يجب ـــي الحـــد مـــؽ مذـــتلات التعغـــيؼ الفرعـــي للأرب إل
 في السدتؾيات الإدارية العميا عمي الأخذ في الإعتبار كافة مقاطيس التذكي  السهسة معاً.

فــــــي مجسؾعــــــة مترابظــــــة مــــــؽ مقــــــاطيس  تهاإســـــتراتيجيالسشغســــــة  بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن رؤيــــــا تـــــرجؼت .3
 . مؽ مقاطيس السخرجات ومحركات أداء تمػ السخرجاتتذس  هذق السقاطيس كلاً  الأداء

 يــــــر داء والسحاســــــبة بإدخــــــال الحقــــــائ  تحدــــــؽ بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن الــــــشغؼ التقميديــــــة لتقــــــؾيؼ الأ .4
 .سالية والأكثر  ؾعية ال
 غــــــام إدارة لــــــلأداء عمــــــي مدــــــتؾي السشغســــــة وبالتــــــالي فهــــــي أشــــــس  مــــــؽ إدارة الأداء عمــــــي مدــــــتؾي  .5

 الفرد.
 يتخاذ القرارات.تؾفر أساس  .6
ـــــي أي عســـــ  و ـــــد ي تتؾافـــــ  دائســـــاً مـــــ  السلاحغـــــات  .7 ـــــة مهســـــة ف ـــــات الداخمي ـــــة العسمي ـــــيؽ أن مرو  تب

 (.22:  2008الخارجية) السعاطشي ، 
 ترب  بيؽ الدبو والشتيجة السفتردة. .8

ــــة لمتكيــــف مــــ  مشغســــات الأعســــال وفــــ   ذــــاطاتها ويستــــؽ إصــــدار  ــــيؽ الباحــــ  أن هشــــاك  ابمي ــــدم طب مســــا تق
 متعددة ومتكاممة مشها.  ساذج
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 -بطاقة الأداء الستؽازن: وتحجيات تطبيق أبخز انتقادات  

 -تتسث  أبرز أوجه القرؾر في الآتي :

 عدم وجؾد أسمؾب تفريمي طؾدح كيفية اختبار مقاطيس الأداء في ك  مدخ . .1
 صعؾبة ترتيو السقاطيس بسا طتد  م  الإستراتيجيات والأهداف التشغيسية. .2
  .السقاطيس السدتخدمة  ديسة وي تؾاكو التكيرات التي طرأت عمى الأعسالمعغؼ  .3
العلا ــــة التــــي تــــرب  بــــيؽ الأبعــــاد السختمفــــة مشظقيــــة وليدــــت ســــببية ) العلا ــــة بــــيؽ ردــــا العــــامميؽ  .4

 (.85،  2009والشتائ  السالية ( ) خمي  ، 
يدــــاعدون السشغســــة اء الزــــؾء عمــــى السدــــاهسات التــــي تجعــــ  الســــؾعفيؽ والســــؾردطؽ قــــفذــــمت فــــي إل .5

ــــي تحدطــــد البيئــــة التــــي تعســــ  فيهــــا مشغســــات  ــــى تحقيــــ  أهــــدافها والتعــــرف عمــــى دور السجتســــ  ف عم
 C.Maltzaral andالأعســـال وتحدطـــد مقـــاطيس الأداء لتقيـــيؼ مدـــاهسات أصـــحاب السرـــمحة )

at el , 2003 : 189 
 الستؽازن :العقبات والعؽامل التي تحج مؼ تطبيق نعام بطاقة الأداء ــــــــــ 

مجسؾعة مؽ أهؼ الرعؾبات أو ) العقبات ( والعؾام   Kaplan & Norton Schneidermanحدد ك  مؽ 
الرئيدية التي تحد مؽ تظبي  بظا ة الأداء الستؾازن وعس  وصف تحميمي لتمػ العقبات والعؾام  الرئيدية 

  Beer Mollemanالس دية إليها ، وهي كسا بيشها 
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 تحديات تظبي   غام تقؾيؼ الأداء الستؾازن (  25جدول ر ؼ ) 
 العام  الرئيدي الؾصف العقبة

إستخدام مقاطيس  ميمة جداً 
 ( لك  بعد 2/  1) 

وجؽد مديج مشاسب مؼ مقاييذ الأداء التي تشبع مؼ إستخاتيجيتيا 
عشجما تدتخجم السشعسة مقاييذ قميمة ججاً في كل بعج لا يتػ 
الحرؽل عمي التؽازنات بيؼ السؤشخات القيادية السختمفة ) 

 السؤشخات السالية وغيخ السالية( 

الحرؽل عمي التؽازن بيؼ السؤشخات 
 الخائجة السختمفة

إعتساد السشغسة عمي 
 م شرات كثيرة جداً 

الحرؽل فقط عمي السؤشخات التي  عجم ربط بيؼ السؤشخات
 تعكذ الإستخاتيجيات الأكثخ أىسية

إختيار السقاطيس التي ي 
 تعتس إستراتيجية السشغسة

( دون فحص السقاييذ التي تختبط  KPiSتطبيق السؤشخات ) 
 لػ تعسل بالإستخاتيجية ، وبالتالي فإن السشعسة

عشجما يتػ تحجيج السقاييذ التي 
 تختبط بإستخاتيجية السشعسة فقط

محاولة الرب  الكسي بيؽ 
الس شرات السالية الرائدة 
 والشتائ  السالية الستؾ عة

مؼ الرعب التشبؤ بتحجيج العؽامل العجيجة التي تؤثخ عمي الشتائج ، 
ؽد صمة لا يسكؼ تأسيذ الإرتباط الكسي لحلغ لا يشبغي جعل وج

 بيؼ السؤشخات غيخ السالية / الكسية الخائجة والشتائج الستؽقعة

لا تحرل عمي الخبط الكسي بيؼ 
السؤشخات السالية الخائجة والشتائج 

 الستؽقعة
 مة الإلتزام مؽ كبار 

 الإدارة
فقجان التخكيد والسحاذاة لتشفيح الإستخاتيجية. ىحه العسمية لا يسكؼ 

 أن تقاد إلا مؼ أعمي
يشبغي عمي الإدارة العميا أن تجعػ 
 وتقؽد تحجيج السذخوع لقياس الأداء

إشراك عدد  مي  مؽ 
 الأفراد

 BSCفخيق الإدارة العميا يجب أن يعسل سؽياً لبشاء ودعػ وتطبيق 
 بسا في ذلغ وضع الأىجاف والسقاييذ

يجب أن يعسل فخيق الإدارة العميا مؼ 
  BSCأجل دعػ وتشفيح

الحفا  عمي الشتائ  في 
 الجزء العمؾي 

BSC   يجب أن تكؽن فعالة ، بسا ي ذلغ الإستخاتيجيات لجعػ
إجخاءات التشفيح، لتجعل السشعسة في نياية السطاف مذتخكة مع 

 كل عزؽ مؼ أعزاء السشعسة

إشخاك كامل السشعسة في عسمية 
 التشفيح

تظؾير العسمية يدتكرق 
 و ت طؾي  جداً 

يح يدتغخق وقتاً طؽيلًب يعشي ذلغ أن السشعسة قج إذا كان التشف
غيخت مؼ إستخاتيجيتيا. وتربح الشتائج غيخ حقيقيةوبع  

 السؤشخات تكؽن أصبحت غيخ ذات ججوي 

الحفاظ عمي التطؽيخ في الأجل 
 القريخ

ولدي تقديؼ بظا ة الأداء 
 الستؾازن فق  لمتعؾيزات

ة التي يسكؼ أن دعػ لخبط التعؽي  إلي بالإجخاءات الإستخاتيجي
تحجث عسمياً فقط عشجما تكؽن ىي جدء مؼ عسمية تخجسة 

 الإستخاتيجية بالسشعسة

دعػ الخبط بيؼ التعؽي  
والإستخاتيجية عشجما تكؽن السقاييذ 
 جدءاً مؼ عسمية تخجسة الإستخاتيجية

Source: Molleman , Beer , The challengeof Implementing The Balanced Scorecard , NC.ND, P .6 
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 بعج العسميات الجاخمية : 

وخظ  التحديؽ تأسيداً   ISO 9001: 2015تؼ التظرق له مؽ خلال مبح  تظبي  السؾاصفة القياسية 
 عمي ذلػ ويذس  عمي م شرات  ياس أداء العسميات والأ ذظة 

 بعج العسلبء :

التؾاص  م  (   ــــــــــــ ج 1  2ــــــ  8البشد )  ISO 9001 : 2015القياسية  يأتي في محؾر : السؾاصفة 
العسلاء يجو أن يذس  تكذية مرتدة مؽ العسلاء عؽ السشتجات والخدمات بسا في ذلػ شتاوي العسلاء 

الفر  ) الثال (   EFQM 2013ومحؾر السعيار الدادس مؽ  سؾذج الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة 
( ومدتؾي  2017ــــــــــــ  2012( عمي م شرات  ياس ردا الستعامميؽ خلال الفترة ) الخامس السبح   ) 

 2017الردا العام مؽ خلال آراء السعاشييؽ ــــــــــ الؾس  الحدابي العام ـــــــــ الؾس  الحدابي السرجح  في العام 
  الردا ومعام  الإرتباط بيؽ ( فرق  تائ 18(  معاشي مؾزعة عمي )  500، كسا تذس  عيشة البح  مؽ ) 

 هذطؽ الإستبيا يؽ وتحديؽ الأداء بشاء عمي ملاحغات السعاشييؽ ) العسلاء ( 

 بعج الشسؽ والتعمػ :

التأكد مؽ  (  ب  2ــــــــــ  7مث  السعيار الثال  والداب  مؽ  سؾذج الس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة والبشد ) 
مؽ السؾاصفة ــــــــــــ جهؾد خظ   اسو مؽ التعميؼ أو التدريو او الخبرةكفاءة الأشخاص وأ هؼ عمي  در مش

( معديت الردا  2017ــــــــــــــ  2012التحديؽ والإهتسام بالشسؾ والتعمؼ و ياس ردا العامميؽ خلال الفترة ) 
 الراب  (  والجهؾد السبذولة لتظؾير  درات العامميؽ وتذجي  الإبتكار ) مشهجية الإبتكار الفر  )

 بعج الأداء الاجتساعي  : 

يسث  بعد مبادرات الرشدوق في تقديؼ الخدمات لمسعاشييؽ في مجال الرعاية ايجتساعية ) صحة وعلاج 
دسشت دسؽ م شرات الأداء في بظا ة الأداء  .)وتعميؼ ومداعدات متشؾعة ومذروعات إستثسارات صكيرة

 الستؾازن.

 



136 
 

 الفرل الثالث

 السبحث الخامذ 

 قياس رضا الستعامميؼ :  

/ طــــتؼ  يــــاس ردــــا الستعـــــامميؽ ) السعاشــــييؽ ( مشــــذ أن طبــــ  الرـــــشدوق مفــــاهيؼ الجــــؾدة والتسيــــز إعتبـــــاراً  1
ـــــــــ وفــــــــ  السعيــــــــار  2009مــــــــؽ العــــــــام  أ مــــــــؽ  ســــــــؾذج الس سدــــــــة الأوروبيــــــــة لإدارة الجــــــــؾدة الخــــــــاص  6ـــــــــ

 عدة مرادر مشها الإستبيا ات بإ ظباعات الستعامميؽ في الس سدة والتي يستؽ جسعها مؽ 

 ISO9001;2015مــــؽ السؾاصــــفة القياســــية   9ـــــــــــــــــــ  3ـــــــــــــــــ  2ــــــــــــــــــ ج ــــــــــــــــــ  1/ وبشــــاء عمــــي البشــــد :  2
 الخاصة بردا الستعامميؽ ) السعاشييؽ(     

/ صـــــسؼ الباحـــــ  إســـــتبيان  يـــــاس الردـــــا التفاصـــــي  بـــــالسمح  الـــــذي يحتـــــؾي عمـــــي بيا ـــــات أساســـــية عـــــؽ  3
 الفرق ـــــــــــ  ؾق السعاش ــــــــــــ السدتؾي التعميسي ــــــــــــــ  غام التأميؽ الرحي 

 4معيــــــار فرعــــــي كســــــا مؾدــــــح بالجــــــدول أد ــــــاق وعــــــؽ الفقــــــرة  22 يــــــاس الردــــــا مــــــؽ خــــــلال  /  تزــــــسؽ4
 الردا العام عؽ أداء الرشدوق     والسحؾر بايستبيان 

 ( معاطير  ياس ردا السعاشيييؽ 26جدول ر ؼ ) 

 (  22ــــــــــــــــــــــــــــــــــ  1السعيار ) مؽ  ر ؼ السعيار 
 السحؾر الأول

 سيؽلة الؽصؽل لسؽقع الفخع بالؽلاية  1
 تعامل العامميؼ بالفخع مستاز 2
 لجي العاميؼ كفاءة وقجرة عمي تحسل السدؤولية  3
 فتخة إنجاز السعاملبت مشاسبة 4
 خطؽات إكسال إجخاءات السعاش واضحة ومفيؽمة 5
 الخجمات التي يقجميا الفخع مشاسبة لإحتياجاتكػ   6
 يقؽم الفخع بإيجاد وسائل وآليات تداىػ في تحديؼ خجماتو 7
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 الخد عمي الإستفدارات والسعمؽمات التي تقجم لمسعاشي كافية  8
 تؽفخ السخاكد الخجمية بالفخع ) كافتخيا ــــــــــــ مؽقف سيارات ... إلخ ( 9

 السحؽر الثاني
 مؾ   مشفذ الررف يده  الؾصؾل إليه 10
 سعة السبشي مشاسبة 11
 عدد السقاعد في مشفذ الررف كافية 12
 الإداءة / ... إل  (  /بيئة مشفذ الررف مشاسبة ) التهؾية  13
 تعام  الرراف معػ مستاز. 14
ـــــــدة فعالـــــــة ) سؾدابؾســـــــت ) البؾســـــــتة ( حدـــــــاب مباشـــــــر 15      إســـــــتخدام وســـــــائ  صـــــــرف جدط

 ) جاري / صراف آلي.... إل  ( 
 السحؽر الثالث

 أسس تسؾي  مذروعات الإستثسار وادحة 16
 إستثسار إجتساعي بشاءً عمي الظمو طتؼ بدهؾلة ويدرتسؾي  مذروق  17
 طتؼ تردط  السذروعات التي تلائؼ طبيعة الؾيية وف  دراسات الجدوي  18
 هشاك عدالة في تردط  السذروعات  19
 أسهؼ السذروق في تحديؽ ودعي الإجتساعي وزيادة متؾس  دخمي 20
 بالذفافية تستاز الأسس الستبعة لمحرؾل عمي سمفية السعاش 21
 الزمؽ السدتكرق لتردط  الدمفية مشاسو  22

 السحؽر الخابع
 الردا العام عؽ أداء الرشدوق  
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 :  2017قياس رضا الستعامميؼ بالرشجوق لمعام   

ـــ  2ـــــــ ج ــــــــ  1وفــ  البشــد :  أعمــي الفــروق إســتجابة   ISO 9001 : 2015مــؽ السؾاصــفة القياســية   9ـــــــــ  3ـــــ
)  دـــــــبة الإســـــــتجابة  ياســـــــاً لحجـــــــؼ العيشـــــــة السدـــــــتهدف تشازليـــــــاً (  مـــــــؽ الإســـــــتبيان العـــــــام   2017للإســـــــتبيان لمعـــــــام 

  2017 تائ  تحمي  إستبيان العام عيشة معدل الإستجابة في (  27جدول)         2017

 الإستجابةندبة  حجػ العيشة السحممة  حجػ العيشة السدتيجف  الفخع
 % 100 1250 1250 الخخطؽم 

 %100 319 319 الشيل الأزرق 
 % 100 799 799 سشار

 % 99 348 350 جشؽب دارفؽر 
 % 99 417 420 جشؽب كخدفان
 % 98 582 594 البحخ الأحسخ
 % 96 188 195 غخب كخدفان
 % 92 418 454 شسال دارفؽر 
 %90 126 140 شسال كخدفان 
 % 80 380 476 الذسالية 
 % 76 393 520 كدلب

 % 73 1421 1950 نيخ الشيل 
 % 70 430 610 القزارف
 % 62 278 450 بحخي 
 % 53 294 550 أم درمان
 % 43 450 1050 الجديخة

 % 39 89 230 غخب دارفؽر
 % 26 170 650 الشيل الأبي 
 % 76 8352 11007 السجسؽع 

 % 76معجل الإستجابة  
 ) ماطؾ (  2018إجتساق مراجعة الإدارة لمعام الستتو التشفيذي السردر : 
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 (   28 عؽ القظاق : جدول ر ؼ ) 2017ممخص تحمي  إستبيان 

 (   9ـــــــــــــــــــــ  1السعيار مؽ ) 

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الؽلاية
 % 74 % 84 % 78 % 84 % 88 % 88 % 91 % 94 % 87 الخخطؽم

 % 44 % 95 % 86 % 76 % 87 % 91 % 93 % 97 % 85 الشيل الأبي 
 % 59 % 95 % 76 % 89 % 94 % 91 % 97 % 97 % 97 شسال كخدفان
 % 24 % 84 % 83 % 92 % 96 % 95 % 97 % 98 % 93 جشؽب دارفؽر
 % 64 % 89 % 77 % 85 % 92 % 92 % 97 % 97 % 94 الجديخة

 % 33 % 76 % 63 % 75 % 86 % 89 % 92 % 93 % 88 غخب كخدفان
 % 30 % 94 % 71 % 83 % 98 % 96 % 98 % 99 % 100 غخب دارفؽر
 % 19 % 96 % 90 % 74 % 97 % 96 % 97 % 98 % 96 جشؽب كخدفان

 % 78 % 94 % 88 % 93 % 97 % 97 % 98 % 98 % 95 سشار
 % 49 % 84 % 75 % 82 % 88 % 89 % 92 % 90 % 87 أم درمان
 % 61 % 85 % 78 % 86 % 91 % 92 % 93 % 97 % 91 بحخي 
 % 34 % 84 % 73 % 82 % 89 % 88 % 90 % 90 % 88 نيخ الشيل
 % 78 % 91 % 87 % 92 % 94 % 93 % 94 % 95 % 91 الذسالية

 % 89 % 96 % 96 % 97 % 98 % 97 % 98 % 98 % 83 البحخ الأحسخ
 % 58 % 88 % 85 % 90 % 92 % 92 % 92 % 92 % 94 كدلب 
 % 81 % 96 % 94 % 91 % 97 % 97 % 98 % 100 % 97 القزارف

 % 23 % 96 % 94 % 98 % 98 % 98 % 100 % 100 % 83 الشيل الأزرق 

 % 20 % 91 % 68 % 87 % 91 % 93 % 95 % 98 % 76 شسال دارفؽر
 % 51 % 90 % 81 % 86 % 93 % 93 % 95 % 96 % 90 الؽسط الحدابي

 م2017لمعام   SPSSالسردر : تحمي  جداول الإستبيان ببر ام  

 طبيؽ الجدول أعلاق جدول تحمي  السعاطير ردا السعاشييؽ عمي الشحؾ التالي

ـــــة  1 ـــــ  الفـــــرق بالؾيي ــــــ ســـــهؾلة الؾصـــــؾل لسؾ  ـــــالفرق مستـــــاز  2ـــــ ـــــدرة عمـــــي  3/ تعامـــــ  العـــــامميؽ ب ـــــدي العـــــامميؽ كفـــــاءة و  / ل
/  6/ خظـــــــؾات إكســـــــال إجـــــــراءات السعـــــــاش وادـــــــحة ومفهؾمـــــــة 5/ فتـــــــرة إ جـــــــاز السعـــــــاملات مشاســـــــبة  4تحســـــــ  السدـــــــ ولية 

/   8فيتحدـــــيؽ خدماتـــــه م الفـــــرق بإيجـــــاد وســـــائ  وآليـــــات تدـــــاهؼ / يقـــــؾ  7الخـــــدمات التـــــي يقـــــدمها الفـــــرق مشاســـــبة إلإحتياجـــــاتكؼ 
 ./ تؾفر السراكز الخدمية بالفرق  9الرد عمي الإستفدارات والسعمؾمات التي تقدم لمسعاشي كافية 



140 
 

 ) مشفذ الررف ( :  2017ممخص تحمي  إستبيان 

 (  15ــــــــــــــــ  10(  السعيار مؽ )  22تاب  جدول ) 

 15 14 13 12 11 10 الؽلاية
 % 54 % 92 % 86 % 87 % 88 % 89 الخخطؽم

 % 54 % 94 % 95 % 95 % 95 % 87 الشيل الأبي 
 % 74 % 99 % 98 % 95 5 96 % 94 شسال كخدفان
 % 48 % 98 % 93 % 90 % 93 % 97 جشؽب دارفؽر
 % 77 % 95 % 88 % 80 % 87 % 93 الجديخة

 % 68 % 91 % 64 % 61 % 64 % 86 غخب كخدفان
 % 45 % 97 % 96 % 88 % 90 % 96 غخب دارفؽر
 % 41 % 88 % 59 % 59 % 73 % 95 جشؽب كخدفان

 % 66 % 94 % 93 % 89 % 92 % 96 سشار
 % 56 % 85 % 85 % 77 % 84 % 85 أم درمان
 % 42 % 92 % 89 % 86 % 87 % 91 بحخي 
 % 45 % 90 % 87 % 87 % 88 % 85 نيخ الشيل
 % 87 % 96 % 93 % 91 % 92 % 93 الذسالية

 % 94 % 99 % 97 % 98 % 98 % 98 البحخ الأحسخ
 % 71 % 91 % 86 % 86 % 88 % 93 كدلب 
 % 81 % 98 % 97 % 96 % 97 % 97 القزارف
98 % 98 % 98 % 98 % 98 % 97 % 92 % 

 % 39 % 93 % 80 % 77 % 78 % 74 شسال دارفؽر
 % 63 % 94 % 88 % 86 % 88 % 92 الؽسط الحدابي

 طبيؽ الجدول أعلاق جدول تحمي  السعاطير ردا السعاشييؽ عمي الشحؾ التالي

ــــــ  10 ـــــه  ـــــ ـــــذ الرـــــرف يدـــــه  الؾصـــــؾل إلي ـــــ  مشف ـــــي مشاســـــبة  11مؾ  ـــــذ الرـــــرف  12/ ســـــعة السبش / عـــــدد السقاعـــــد فـــــي مشف
/ إســـــــتخدام  15الرـــــــراف معـــــــػ مستـــــــاز / تعامـــــــ   14/ بيئـــــــة مشفـــــــذ الرـــــــرف مشاســـــــبة ) التهؾيـــــــة / الإدـــــــاءة(  13كافيـــــــة 

  .وسائ  صرف جدطدة فعالة ) سؾدابؾست ) البؾستة ( حداب مباشر ) جاري / صراف آلي(
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 إستثسارات السعاشييؽ ( :  2017ممخص تحمي  إستبيان 

 (  22ــــــــــــــ  16( السعيار مؽ )  22 تاب  جدول )

 22 21 20 19 18 17 16 الؽلاية
 % 67 % 66 % 52 % 52 % 54 % 56 % 59 الخخطؽم

 % 61 % 80 % 58 % 61 % 59 % 58 % 67 الشيل الأبي 
 % 79 % 91 % 78 % 82 % 84 % 78 % 87 شسال كخدفان
 % 82 % 85 % 76 % 79 % 80 % 76 %82 جشؽب دارفؽر
 % 71 % 72 % 62 % 61 % 62 % 59 % 63 الجديخة

 % 65 % 79 % 61 % 68 % 72 % 64 % 76 غخب كخدفان
 % 80 % 81 % 63 % 73 % 70 % 72 % 78 غخب دارفؽر
 % 51 % 88 % 76 % 84 % 83 % 84 9% 8 جشؽب كخدفان

 % 82 % 84 % 78 % 80 % 80 % 75 % 74 سشار
 % 71 % 71 % 58 % 59 % 61 % 59 % 67 أم درمان
 % 66 % 67 % 58 % 57 % 58 % 62 % 64 بحخي 
 % 62 % 64 % 50 % 52 % 52 % 51 % 55 نيخ الشيل
 % 75 % 75 % 74 % 73 % 73 % 73 % 76 الذسالية

 % 97 % 97 % 91 % 94 % 94 % 91 % 93 البحخ الأحسخ
 % 85 % 87 % 67 % 84 % 87 % 86 % 87 كدلب 
 % 90 % 94 % 89 % 92 % 92 % 89 % 94 القزارف

 % 87 % 89 % 85 % 88 % 87 % 87 % 87 الشيل الأزرق 
 % 74 % 80 % 67 % 72 % 73 % 70 % 72 دارفؽرشسال 

 % 75 % 81 % 69 % 73 % 73 % 72 % 76 الؽسط الحدابي
 (  22ـــــــــ  16طبيؽ الجدول أعلاق جدول تحمي  السعاطير ردا السعاشييؽ مؽ السعيار ) 

ـــــــ  16 ــــــتؼ / تسؾيــــــ  مذــــــروق إســــــتثسار إجتســــــاعي  17أســــــس تسؾيــــــ  مذــــــروعات الإســــــتثسار وادــــــحة ـــــ بشــــــاءً عمــــــي الظمــــــو ط
/ هشــــاك عدالــــة فـــــي  19/ طــــتؼ ترــــدط  السذــــروعات التــــي تلائــــؼ طبيعــــة الؾييــــة وفــــ  دراســــات الجــــدوي  18بدــــهؾلة ويدــــر 

/ تستــــــــاز  21/ أســــــــهؼ السذــــــــروق فــــــــي تحدــــــــيؽ ودــــــــعي ايجتســــــــاعي وزيــــــــادة متؾســــــــ  دخمــــــــي  20ترــــــــدط  السذــــــــروعات 
 / الزمؽ السدتكرق لتردط  الدمفية مشاسو 22الأسس الستبعة لمحرؾل عمي سمفية السعاش بالذفافية 
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‌‌(‌2700ــــ‌‌2702وفماً‌لآراء‌المعاشٌٌن(‌خال‌الفهرة‌)‌)الرضا‌العام‌نستبة‌(‌‌‌22جدول‌رلم‌)‌‌‌‌‌‌‌‌

 و 8112 و8112 و8112 و8114 و8112 و8118 انىلايخ

% 22 %91 %85 %87 %79 %87 شًبل داسفىس  

% 20 %95 %79 %81   انُيم الاثيض  

% 33 %63 %79 %83 %74  شًبل كشدفبٌ  

% 55 %87 %65 %83 %90 %84 جُىة داسفىس  

% 02 %78 %70 %76 %86  انجضيشح  

% 00 %75 %72 %73 %90  غشة كشدفبٌ  

% 05 %75 %74 %95  %70 غشة داسفىس  

% 20 %93 %84 %77   جُىة كشدفبٌ  

% 02  %67 %77   او دسيبٌ  

% 52 %88 %89 %94 %96 %92 سُبس  

% 30  %62 %67   ثحشي  

% 50 %80 %87 %86  %91 َهش انُيم  

% 50 %74 %62 %84  %61 انشًبنيخ  

% 23 %95 %96 %93 %86 %86 انجحش الاحًش  

% 02 %76 %73 %91 %82 %81 كسلا  

% 23 %93 %85 %83 %91  انمضبسف  

% 33   %61   ششق داسفىس  

% 20 %96 %73 %88  %80 انُيم الاصسق  

% 02 %70 %71 %73  %81 انخشطىو  

  
% 53 %84 %83 %82 %86 %81 انشضب انؼبو   

(‌2700م‌ـــــــ‌‌2702المصدر‌نهائج‌هحلٌل‌إستهبٌانات‌الفهرة‌)‌  
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 معجل رضا السعاشييؼ عؼ أداء الرشجوق (  30 ججول رقػ )                       
 معجل الخضا العام 

 الحد الأعمي الحد الأد ي 
 % 91 % 61 م2012
 % 91 % 74 م2013
 % 95 % 61 م2014
 % 96 % 62 م2015
 % 96 % 63 م2016
 % 97 % 66 م2017

 ( 2017م ــــــــــــ 2012السردر: إعداد الباح  مؽ خلال ردا السعاشييؽ ) إدارة التخظي  الرشدوق الؾطشي ـــــــ القظاق الحتؾمي( ) 

ــــيؽ الجــــدول أعــــلاق معــــاطير  ــــأد ي معــــدل مــــؽ وجهــــة طب ــــؼ  ياســــها ب ــــي حــــدة ت ــــي كــــ  عــــام عم الردــــا العــــام ف
 غــــر السعاشــــييؽ وأعمــــي معــــدل فــــي العــــام السعشــــي حيــــ  أن هشــــاك تفــــاوت فــــي معــــدل الردــــا العــــام حدــــو 

 التؾزي  الجكرافي

     

 م (2016ــــــــــ  2012إتجاق الردا العام )  ( 32)  ر ؼ شت 

 ( 2016ـــ  2012إستبيا ات  ياس ردا السعاشييؽ ) السردر :  تائ  تحمي         

 

81% 

86% 

82% 

83% 

84% 

78%

79%

80%

81%

82%

83%

84%

85%

86%

87%

 م2016 م2015 م2014 م2013 م2012

م  ا ع ل ا رضا  ل ا ه  جا ت ـ  2012) إ ـ ـ ـ ـ  (   2016ـ
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 :  2017 ياس الردا مؽ خلال عيشة الباح   2/  5/  3
ـــــة مـــــؽ  ـــــار عيش ـــــؼ إختي ـــــيؽ  500ت ـــــة كســـــا مب ـــــاً ) عيش ـــــ  أجـــــري الباحـــــ  إســـــتبيا اً مؾزعـــــاً جكرافي معاشـــــي حي

 أد اق (  
 م2017معاشي لمعام  500استبيان السعاشييؽ لعيشة مؽ (  31جدول ر ؼ )                     

 عجد الإستسارات  الفخع
 26 جشؽب كخدفان
 35 القزارف
 17 الشيل الأزرق 
 128 نيخ الشيل
 32 البحخ الحسخ
 22 شسال دارفؽر
 23 الذسالية
 34 سشار

 11 غخب دارفؽر
 62 الخخطؽم
 24 كدلب

 14 جشؽب دارفؽر
 45 الجديخة
 6 غخب كخدفان
 15 الشيل الأبي 
 6 شسال كخدفان
 ـــــــــــــ أم درمان
 ــــــــــــــــ بحخي 
 500 السجسؽع

 م  2018تؼ تؾزيعها في أبري   2017لمعام  السردر إستبيان عيشة الباح 
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 كسا مبيؽ أد اق: 2018التي إكتس  تحميمها في أ دظس  2017معدل الردا العام مؽ عيشة الباح  لمعام 
ومؽ العيشة إتزح أن  ياس الؾس  الحدابي لسعدل الردا الذي تؼ حدابه بثلاث طرق جاء عمي الشحؾ 

 التالي: 
 % 90/ الؾس  الحدابي وفقاً لآراء السعاشييؽ    1

 % 88/ الؾس  الحدابي وفقاً لستؾس  السعاطير   5
 % 86/ الؾس  الحدابي وفقاً لمؾس  الحدابي السرجح   3

 من الباحث (2117المحللة )استبيان حجم العينة 

 َٔ ) أ ــــ د  (  ايبياْات الاضاضية

 ( البيانات الأساسية32ججول رقػ )                           :ايٓوع  - أ

 ايٓطبة ايتهساز  الخياز 

 % 00 035 ذنس

 % 20 020 أْثي 

 % 2 2 لم يجب

 % 077 377 المجُوع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                             
 ْوع المعاش - ب

 ايٓطبة ايتهساز الخياز 

 % 30 000 أحياء

 % 7 7 أحياء إستثشائي

 % 25 007 عائمي

 % 7 7 عائمي إستثشائي

 % 3 20 لػ يجب 

 % 077 377 السجؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                   
 المطتوى ايتعًيُي : -جـ

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 15 75 أمي 
 % 22 108 إبتجائي
 % 19 96 متؽسط 
 % 27 134 ثانؽي 
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 % 10 49 جامعي
 % 2 8 فؽق الجامعي
 % 5 30 لػ يجب
 %  100 500 السجسؽع 

 2017لسردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام ا                 
 :ايضحيْظاّ ايتأَين  -د

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 68 342 يذسمغ 
 % 22 110 لا يذسمغ 
 % 10 48 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                        
 (  عن المطاع الحكومي)  تحليل معايير الإستبيان  

                      

 (33جدول رلم ) (  9ــــ  1) َٔ  -ايكطاع الحهوَي :المحوز الأوٍ : عٔ 

 ضهوية ايوصوٍ لموقع ايفسع بايولاية :  -0

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 93 469 أوافق
 % 3 14 محايج 
 % 3 14 لا أوافق 
 % 1 3 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام               
 بايفسع ممتاش: تعاٌَ ايعاًَين / 2

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 96 481 أوافق 
 % 3 13 محايج
 % 0 2 لا أوافق
 % 1 4 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع 
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 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام 
 عًى تحٌُ المطئويية:يدى ايعاًَين نفاءة وقدزة / 0

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 95 479 أوافق
 % 2 11 محايج
 % 1 3 لا أوافق
 % 2 7 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                    
 :  فترة انجاش المعاَلات َٓاضبة/ 0

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 93 465 أوافق
 % 4 19 محايج 
 % 1 7 لا أوافق 
 % 2 9 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                        
 :  وَفهوَة المعاش واضحة إجساءات  / خطوات إنُا3ٍ

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 93 466 أوافق
 % 4 21 محايج
 % 2 7 لا أوافق 
 % 1 6 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                
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 : ِ/الخدَات ايتي يكدَها ايفسع َٓاضبةلاحتياجاته3

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 87 436 أوافق 
 % 7 34 محايج 

 % 5 24 لا أوافق
 % 1 6 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                   
 / يكوّ ايفسع بإيجاد وضائٌ وآييات تطاهِ في تحطين خدَاته: 0

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 78 389 أوافق 
 % 11 52 محايج
 % 8 42 لا أوافق
 % 3 17 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                    
 والمعًوَات ايتي تكدّ يًُعاشي نافية :/ ايسد عًى الاضتفطازات 5

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 91 457 أوافق 
 % 5 24 محايج
 % 2 9 لا أوافق
 % 2 10 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                     
 َوقف ضيازات .....الخ ( : -ا/ توفس المسانص الخدَية بايفسع )نافتيري2

 النسبة التكرار الخيار

‌%‌255‌51 أوافك

‌%‌93‌19 محايد

‌%‌137‌27 لا أوافك

‌%‌15‌3 لم يجب 

‌%‌500‌100 المجموع

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                           
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 (34)جدول رلم (  6ــــ  1المحوز ايثاْي عٔ َٓفر ايضسف َٔ ) 

 / َوقع َٓفر ايضسف بايولاية يطهٌ ايوصوٍ ايية :0

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 94 473 أوافق
 % 3 13 محايج
 % 3 13 لا أوافق
 % 0 1 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                       
:ضعة المبٓى َٓاضبة / 2  

 الشدبة التكخر الخيار 
 % 91 458 أوافق
 % 3 14 محايج
 % 5 25 لا أوافق
 % 1 3 لػ يجب
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                   
 : عدد المكاعد في َٓفر ايضسف نافية/ 0

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 88 440 أوافق
 % 3 13 محايج
 % 9 45 لا أوافق
 % 0 2 لػ يجب 
 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                         
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 : بيئة َٓفر ايضسف  َٓاضبة )ايتهوية/ الاضاءة /....( / 0

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 92 459 أوافق
 % 2 12 محايج
 % 5 26 لا أوافق
 % 1 3 لػ يجب 
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                              
 
 : تعاٌَ ايضساف َعو ممتاش/ 3

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 98 489 أوافق
 % 1 3 محايج
 % 1 5 لا أوافق
 % 0 3 لػ يجب 
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                               
, حطاب َباشس ، جازي /صساف  تاضتخداّ وضائٌ صسف جديدة فعاية ) ضودا بوض/ 3

 : آيي......الخ ( 

 

 
 
 
 

                        
 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام 
 
 
 

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 62 314 أوافق
 % 6 28 محايج
 % 25 123 لا أوافق
 % 7 35 لػ يجب 
 % 100 500 السجسؽع 
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 (35جدول رلم ) (  7ــــــ  1المحوز ايثايث عٔ الإضتثُاز وايطًفيات َٔ ) 

 :ضظ تمويٌ َشسوعات الاضتثُاز واضحةأ/ 0

 النسبة التكرار الخيار 

‌%‌420‌84 أوافك

‌%‌46‌9 محايد

‌%‌16‌3 لا أوافك

‌%‌18‌4 لم يجب 

‌%‌500‌100 المجموع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                                 
 / تمويٌ َشسوع اضتثُاز اجتُاعي بٓاءاً عًى ايطًب يتِ بطهوية ويطس: 2

 النسبة التكرار الخيار 

‌%‌404‌81 أوافك

‌%‌51‌10 محايد

‌%‌27‌5 لا أوافك

‌%‌18‌4 لم يجب 

‌%‌500‌100 المجموع 

 / يتِ تضديل المشسوعات ايتي تلائِ طبيعة ايولاية وفل دزاضات الجدوى :0

 النسبة التكرار الخيار 

‌%‌407‌81 أوافك

‌%‌54‌11 محايد

‌%‌18‌4 لا أوافك

‌%‌21‌4 لم يجب 

‌%‌500‌100 المجموع 

 2017لمعام السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ                             
 / هٓاى عداية في تضديل المشسوعات:0

 النسبة التكرار الخيار 

‌%‌396‌79 أوافك

‌%‌66‌13 محايد

‌%‌18‌4 لا أوافك

‌%‌20‌4 لم يجب 

‌%‌500‌100 المجموع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                            
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‌َتوضط دخًي : ةالاجتُاعي وشياد/ أضهِ المشسوع في تحطين وضعي 3

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 78 391 أوافق
 % 11 53 محايج
 % 7 33 لا أوافق
 % 4 23 لػ يجب 
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                            
 
 بايشفافية :ضظ المتبعة يًحضوٍ عًى ضًفية المعاش / تمتاش الأ3

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 85 426 أوافق
 % 8 41 محايج
 % 3 13 لا أوافق
 % 4 20 لػ يجب 
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                            
 / ايصَٔ المطتغسم يتضديل ايطًفية َٓاضب:0

 

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 77 384 أوافق
 % 10 50 محايج
 % 9 47 لا أوافق
 % 4 19 لػ يجب 
 % 100 500 السجسؽع 

 2017السردر : إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام                           
‌‌‌ 
 
 



153 
 

 (36جدول رلم )  المحور الرابع ) الرضا العام عن أداء الصندوق ( 

 بشهٌ عاّ اْا زاضي عٔ أداء ايضٓدوم:

 الشدبة التكخار الخيار 
 % 90 449 أوافق
 % 4 22 محايج
 % 2 9 لا أوافق
 % 4 20 لػ يجب 
 % 100 500 السجسؽع 

 201إستبيان ردا السعاشييؽ لمعام السردر :                       
 قياس رضا العامميؼ بالرشجوق :

م ووفقاً لمتقارير التعقيبية 2007إعتباراً مؽ العام  EFQMطب  الرشدوق  سؾذج  الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة  
إهتؼ الرشدوق بقياس ردا العامميؽ كأحد متظمبات السعيار الدادس لمشسؾذج إعتباراً مؽ العام  .وخظ  التحديؽ

ـــــــــ سشؾات الخبرة تزسؽ الإستبيان كسا مبيؽ ممح  بيا ات عؽ الفرق ـــــــــــ الإدارة ــــــــــــ السدتؾي التعميسي ـــ، م2009
 2017في العام وتؼ إختيار عيشة مؽ  ب  الباح  لعامميؽ بؾيية الخرطؾم كشسؾذج لقياس الردا ، لمعيشة السختارة 
 كسا مؾدح أد اق :وف  السحاور 

 فخع ولاية الخخطؽم نسؽذجاً: – 2017لمعام  بالرشجوق  قياس رضا العامميؼ
 (37جدول رلم )(  8ــــــــــ  1مؼ )  -السحؽر الأول:تقييػ السؽظف :

 يعشي القظاق الحتؾمي بتؾفير الكادر السشاسو لإ جاز السهام السظمؾبة : -1
مـــــؽ خـــــلال الجـــــدول والرســـــؼ البيـــــا ي اد ـــــاق تلاحـــــظ ان  دـــــبة ردـــــا العـــــامميؽ فيســـــا طتعمـــــ  بـــــالستكير )تـــــؾفير الكـــــادر 

ــــــ   ــــــة ذكــــــؾر  % 84السشاســــــو( تسث ــــــاث  17حجــــــؼ العيش ـــــــ إ  ــــــالفرق مــــــؽ إ 22ـــ حجــــــؼ  84جســــــالي عــــــدد العــــــامميؽ ب
 .%  46,4العيشة تسث   

 
 
 
 

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                         

 الشدبة التكخار الخيار
 % 53.8 21 أوافق

 % 30.8 12 إلي حج ما 
 % 12.8 5 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع
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 ود  السؾعف السشاسو في الستان السشاسو :طتؼ  -2

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )ود  السؾعف 
 % .60السشاسو في الستان السشاسو( تسث  

 الشدبة التكخار الخيار
 % 28.2 11 أوافق

 % 30.8 12 إلي حج ما 
 % 30.8 12 لا أوافق 
 % 10.3 4 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم 
 

 ىشاك تفؽي  كاف لمرلبحيات بسا يؤدي الي كفاءة انجاز العسل : -3
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )هشاك 

 % .74بسا ط دي الي كفاءة ا جاز العس ( تسث  تفؾيض كاف لمرلاحيات 
 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 20.5 8 أوافق

 % 53.8 21 إلي حج ما 
 % 20.5 8 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                        
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 :الدشؽية وسيمة فاعمة لتقييػ الاداءالتقاريخ  -4
 

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )التقارير 
 % .80الدشؾية وسيمة فاعمة لتقييؼ ايداء( تسث  

 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 51.3 20 أوافق

 % 28.2 11 إلي حج ما 
 % 17.9 7 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم      
 :تقييػ الاداء مؼ قبل مدؤولي السباشخ عادل ويتػ حدب انجاز العسل -5

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )تقييؼ ايداء مؽ 
  ب  مد ولي السباشر عادل ويتؼ حدو 

 % .82ا جاز العس ( تسث  
 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 48.7 19 أوافق

 % 33.3 13 إلي حج ما 
 % 12.8 5 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
 :تتػ التخفيعات )التخقيات( في الؽظائف بأسذ عادلة تخاعي الكفاءة والججارة -6

الترفيعات مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )تتؼ 
 % .54)التر يات( في الؾعائف بأسس عادلة تراعي الكفاءة والجدارة( تسث  
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 الشدبة التكخار الخيار
 % 23.1 9 أوافق

 % 30.8 12 إلي حج ما 
 % 41.8 16 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع
 2017العامميؽ فرق الخرطؾم السردر : إستبيان  ياس ردا                              

 :مدتؽاي الؽظيفي يتشاسب مع سشؽات خبختي ومؤىلبتي العمسية -7
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )مدتؾاي الؾعيفي 

 % .71طتشاسو م  سشؾات خبرتي وم هلاتي العمسية( تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 55.3 20 أوافق

 % 15.4 6 إلي حج ما 
 % 28.2 11 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
 :مدتؽاي الؽظيفي يتشاسب مع نؽع العسل الحي أوديو -8

تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )مدتؾاي الؾعيفي مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق 
 % .67طتشاسو م   ؾق العس  الذي أوديه( تسث  

 الشدبة التكخار الخيار
 % 41.0 16 أوافق

 % 25.6 10 إلي حج ما 
 % 28.2 11 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 36 السجسؽع

 2017إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم  السردر :                         
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 (38جدول رلم )(  12ــــــــــــ  1مؼ )  السحؽر الثاني: التجييدات السطمؽبة لإنجاز العسل:
 ايت...ال  (: –أدوات  –كافة التجهيزات السظمؾبة ي جاز العس  متؾفرة) بيئة  -1

ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )كافة التجهيزات  مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة
 % .87.2ايت...ال (( تسث   –أدوات  –السظمؾبة ي جاز العس  متؾفرة ) بيئة 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 41.0 16 أوافق

 % 46.2 18 إلي حج ما 
 % 12.8 5 لا أوافق 
 % 0.00 0 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                          
 

(والبرام  السحؾسبة بالرئاسة والؾييات أفادت في سهؾلة Outlook غؼ الذبتات وبرام  الإترايت ) -2
 :تبادل السعمؾمات في الؾ ت السشاسو

العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )كافة التجهيزات مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا 
 % .82.1ايت...ال (( تسث   –أدوات  –السظمؾبة ي جاز العس  متؾفرة)بيئة 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 46.2 18 أوافق

 % 35.9 14 إلي حج ما 
 % 15.4 6 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                          
 :التذخيعات والمؽائح والارشادات والسشذؽرات والتعسيسات متاحة لفيػ اجخاءات العسل -3

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )التذريعات والمؾائح 
 % .84.6والتعسيسات متاحة لفهؼ اجراءات العس (( تسث  وايرشادات والسشذؾرات 
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 الشدبة التكخار الخيار
 % 53.8 21 أوافق

 % 30.8 12 إلي حج ما 
 % 15.4 6 لا أوافق 
 % 0.00 0 لػ يجب
 % 100 36 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                         
 

في  2015:9001تطبيق الجؽدة كتؽثيق العسميات واجخاءات العسل وفق السؽاصفة آيدو يداىػ  -4
 :تبديط الاجخاءات وتحديؼ أداء السؽظف وتخفيف العبءعميو

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )يداهؼ تظبي  
 % .76.9......ال ( تسث  الجؾدة كتؾ ي  العسميات 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 61.5 24 أوافق

 % 15.4 6 إلي حج ما 
 % 20.5 8 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
 

 :متطمبات الإحتياجات التجريبيةتؽزيع فخص التجريب عادل ومتكافئ ويخاعي  -5
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )تؾزي  فرص 

 % .43.6التدريو عادل ومتكافئ ويراعي متظمبات الإحتياجات التدريبية( تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 10.3 4 أوافق

 % 33.3 13 إلي حج ما 
 % 53.8 21 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                          
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 :معاىج التجريب التي يتػ تجريب العامميؼ بيا داخمياً كفؤة ومؤىمة -6
العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )تؾزي  فرص مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا 

 % .82التدريو عادل ومتكافئ ويراعي متظمبات الإحتياجات التدريبية( تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 33.3 13 أوافق

 % 48.7 19 إلي حج ما 
 % 12.8 5 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017 ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم  السردر : إستبيان               
 

 اسذ ومعاييخ تخشح العامميؼ لمتجريب الجاخمي : -7
 تعتسد ع  تحمي  ايحتياجات التدريبية لمعامميؽ واحتياجات العس ‌- أ
 مشظقية وشفافة وعادلة‌- ب

ومعاطير مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )اسس 
 % .54ترشح العامميؽ لمتدريو الداخمي( تسث  

 الشدبة التكخار الخيار
 % 20.5 8 أوافق

 % 33.3 13 إلي حج ما 
 % 41.0 16 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
 

 التخشيح لمتجريب الخارجي : اسذ ومعاييخ -8
 لها علا ة بقدراتة -لها علا ة بسجال عس  السؾعف  ج -مشظقية وشفافة     ب‌- أ
تركز عمي الذطؽ يدتفيدون مؽ البرام  التدريبية في تظؾير  دراتهؼ مسا ط  ر ايجاباً عمي تظؾير  -د

 وتحديؽ العس 
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العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )اسس ومعاطير مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا 
 % .49ترشح العامميؽ لمتدريو الداخمي( تسث  

 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 25.6 10 أوافق

 % 23.1 9 إلي حج ما 
 % 46.2 18 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017العامميؽ فرق الخرطؾم السردر : إستبيان  ياس ردا                         
تخكد ادارة التجريب عمي الجورات التجريبية التي تثخي معمؽماتي وخبخاتي العسمية وتطؽر مداري  -9

 :الؽظيفي
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )تركز ادارة التدريو 

 % .74تسث  عمي الدورات التدريبية......( 
 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 38.5 15 أوافق

 % 35.9 14 إلي حج ما 
 % 23.1 9 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                         

 

 :ايجابي عمي ادائيالجورات التجريبية الجساعية والفخدية ليا مخدود  -10
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )الدورات التدريبية 

 % .85الجساعية والفردية لها مردود ايجابي عمي ادائي( تسث  
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 الشدبة التكخار الخيار
 % 69.2 27 أوافق

 % 15.4 6 إلي حج ما 
 % 10.3 4 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                       

 :الجورات التجريبية الجساعية متاحة وفق حؽجتغ للؤداء وحدب تخررغ ومدتؽي معخفتغ  -11
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )الدورات التدريبية 

 % 69الجساعية متاحة وف  حؾجتػ للأداء وحدو تخررػ ومدتؾي معرفتػ( تسث  
 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 23.1 9 أوافق

 % 46.2 18 إلي حج ما 
 5 25.6 10 لا أوافق 
 % 5.1 2 يجبلػ 

 22% 100 39 السجسؽع
 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                        

مؼ الجورات التجريبية يدود العامميؼ ادارة التجريب بتقخيخ عؼ السذاركة بسا يؤثخ  ءبعج الانتيا -12
 :ايجاباً عمي العسل والعامميؼ
اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )بعد اي تها مؽ  مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي
 % .82الدورات التدريبية........( تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 56.4 22 أوافق

 % 25.6 10 إلي حج ما 
 % 15.4 6 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع
 2017العامميؽ فرق الخرطؾم السردر : إستبيان  ياس ردا 
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 (39جدول رلم )(  8ــــــــــ  1: مؼ )  فـــــــخق العســــــــل والحؽافــــــــد السحؽر الثالث:
 اساس الاختيار لفخق العسل والمجان مؽضؽعية وتخاعي : -1
 التشؾق -مجال العس      ج -الكفاءة والجدارة   ب‌- أ

تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )اساس ايختيار مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق 
 % .56لفرق العس  والمجان مؾدؾعية........( تسث  

 الشدبة التكخار الخيار
 % 20.5 8 أوافق

 %  35.9 14 إلي حج ما 
 % 28.2 11 لا أوافق 
 % 15.4 6 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                         
 

اسذ ومعاييخ مشح الحؽافد الساديـة والسعشؽيـة لمسـؽظفيؼ تـجار بذـفافية ووضـؽح وتعتسـج عمـي  -2
 :معيار الججارة

سس ومعاطير أ د اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )أمؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي 
 % .67الحؾافز السادية والسعشؾية لمسؾعفيؽ........( تسث  مشح 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 20.5 8 أوافق

 % 46.2 18 إلي حج ما 
 % 28.2 11 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                    
 

 :السكافات والحؽافد تخاعي السؽضؽعية والعجالة وحجػ الجيج السبحول في انجاز العسلآلية تؽزيع  -3
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )آلية تؾزي  

 % .62الستافات والحؾافز تراعي السؾدؾعية والعدالة........( تسث  



163 
 

 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 23.1 9 أوافق

 % 38.5 15 إلي حج ما 
 % 33.3 13 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
 

بالقطـاع شخوط خجمـة العـامميؼ لمييكـل الخاتبـي السطبـق حاليـاً متسيـدة وتحقـق الامـان الـؽظيفي  -4
 :الحكؽمي

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )شروط خدمة 
 % .92العامميؽ لمهيت  الراتبي السظب ........( تسث  

 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 28.2 11 أوافق

 % 64.1 25 إلي حج ما 
 % 7.7 3 لا أوافق 
 % 0.00 0 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                       
 

 

عخبــات طــؽاري ( ســاىست فـي تحقيــق الامــان الــؽظيفي  –صـيانة  –سـمفيات العــامميؼ ) مبــاني  -5
 :والاجتساعي ورفع السدتؽي الاقترادي
ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )سمفيات العامميؽ )  مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ

 % .90عربات طؾاري ( ساهست في تحقي  ايمان........( تسث   –صيا ة  –مبا ي 
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 الشدبة التكخار الخيار
 % 69.2 27 أوافق

 % 20.5 8 إلي حج ما 
 % 7.7 3 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
 

 امتيازات لائحة تكافل العامميؼ شاممة وعادلة: -6
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )سمفيات العامميؽ 

 % .59ممة وعادلة ( تسث  )امتيازات يئحة تكاف  العامميؽ شا
 الشدبة التكخار الخيار
 % 20.5 8 أوافق

 % 38.5 15 إلي حج ما 
 % 35.9 14 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع
 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                             

 

 :واقتراديةالتغطية الطبية لذخكة شيكان شاممة  -7
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )التكظية الظبية 

 % .56لذركة شيتان شاممة وا ترادية (تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 20.5 8 أوافق

 % 35.9 14 إلي حج ما 
 % 43.6 17 لا أوافق 
 % 0.00 0 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
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 :التغطية الطبية مجدية لأداء الخجمة السقجمة وميدخة وتكافئ إحتياجاتغ العلبجية -8
الظبية  مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )التكظية

 % .54مجزية لأداء الخدمة السقدمة وميدرة وتكافئ إحتياجاتػ العلاجية(تسث  
 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 17.9 7 أوافق

 % 35.9 14 إلي حج ما 
 5 43.6 17 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017فرق الخرطؾم السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ                          
 
 (41جدول رلم )(  11ــــــــــ  1مؼ )  التؽاصــــل والتعـــــــــــاون :السحؽر الخابع:  

 :تراعي ايدارة العميا والذ ون ايدارية وايدارة التي اعس  بها الشؾاحي اي دا ية في العس  -1
فيسا طتعم  بالستكير )تراعي ايدارة  مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ

 % .90العميا والذ ون ايدارية وايدارة التي اعس  بها الشؾاحي اي دا ية في العس (تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 46.2 18 أوافق

 % 43.6 17 إلي حج ما 
 % 5.1 2 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                            
 

 :ىشاك تعاون بيؼ السؽظفيؼ عشج ازدياد حجػ العسل -2
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )هشاك تعاون بيؽ 

 % .97العس (تسث  السؾعفيؽ عشد ازدياد حجؼ 
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 الشدبة التكخار الخيار
 % 79.5 31 أوافق

 % 17.9 7 إلي حج ما 
 % 2.6 1 لا أوافق 
 % 0.00 0 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
 

 :ىشاك احتخام متبادل بيؼ الدملبء -3
الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )هشاك احترام مؽ خلال 

 % .100متبادل بيؽ الزملاء(تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 92.3 36 أوافق

 % 7.7 3 إلي حج ما 
 % 0.00 0 لا أوافق 
 % 0.00 0 لػ يجب
 % 100  السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                          
 :ىشاك مذاركة بيؼ الدملبء في  السشاسبات الاجتساعية -4

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )هشاك مذاركة بيؽ 
 % .92عية(تسث  الزملاء في  السشاسبات ايجتسا
 الشدبة التكخار الخيار
 % 69.2 27 أوافق

 % 23.1 9 إلي حج ما 
 % 2.6 1 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                             
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 :السشاسبات الاجتساعيةىشاك مذاركة مؼ الادارة العميا لمسؽظفيؼ في  -5
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )هشاك مذاركة مؽ 

 % .80ايدارة العميا لمسؾعفيؽ في السشاسبات ايجتساعية(  تسث  
 

 الشدبة التكخار الخيار
 % 51.3 20 أوافق

 % 28.2 11 إلي حج ما 
 % 17.9 7 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                          
 :تحخص ادارة القطاع الحكؽمي عمي حل ومعالجة شكاوي العامميؼ -6

بالستكير )تحرص ادارة مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  
 % .66القظاق الحتؾمي عمي ح  ومعالجة شتاوي العامميؽ(  تسث  

 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 30.8 12 أوافق

 % 35.9 14 إلي حج ما 
 % 25.6 10 لا أوافق 
 % 7.7 3 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم 
عمي التؽاصل الاجابي مع الستعامميؼ )جسيؽر السعاشييؼ( وانجاز معاملبتيػ بدخعة احخص  -7

 :لتحقيق رضاىػ
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )احرص عمي 

 % .98التؾاص  اييجابي م  الستعامميؽ(  تسث  
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 الشدبة التكخار الخيار
 % 94.9 37 أوافق

 % 2.6 1 إلي حج ما 
 % 0.00 0 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                          
 :يتقبل مدؤولي الاعمي الشقج البشاء -8

العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )طتقب  مد ولي مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا 
 % .79ايعمي الشقد البشاء(  تسث  

 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 53.8 21 أوافق

 % 25.6 10 إلي حج ما 
 % 15.4 6 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017فرق الخرطؾم السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ                           
 :الادارة التي أعسل بيا تحخص عمي سساع مقتخحات السؽظفيؼ -9

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )ايدارة التي أعس  
 % .90بها تحرص عمي سساق مقترحات السؾعفيؽ(  تسث  

 الشدبة التكخار الخيار
 % 64.1 25 أوافق

 % 25.6 10 إلي حج ما 
 % 5.1 2 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100  39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                          
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يتػ الاخح بسقتخحات السؽظفيؼ التي تعشي بتبديط الاجخاءات وتحديؼ الاداء بالقطاع  -10
 :الحكؽمي

الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )طتؼ ايخذ مؽ خلال 
 % .82بسقترحات السؾعفيؽ التي تعشي بتبدي  ايجراءات(  تسث  

 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 53.8 21 أوافق

 % 28.2 11 إلي حج ما 
 % 12.8 5 لا أوافق 
 % 5.1 2 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 2017السردر : إستبيان  ياس ردا العامميؽ فرق الخرطؾم                           
 

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق :مدؤولي السباشخ يجعػ الافكار السبجعة في مجال العسل -11
في  تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير ) مد ولي السباشر طدعؼ ايفكار السبدعة

 % .87مجال العس  (  تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 61.5 24 أوافق

 % 25.6 10 إلي حج ما 
 % 2.6 1 لا أوافق 
 % 10.3 4 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع
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  (41جدول رلم ) ( 2ــــــــ  1مؼ )  : نعام الحزؽر والإنرخاف والجداءاتالسحؽر الخامذ:   
 :والانرخاف فاعل وىؽ مؤشخ لمتؽاجج الجائػ بسكان العسلنعام الحزؽر  -1

مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير ) غام الحزؾر واي رراف 
 % .87فاع  وهؾ م شر لمتؾاجد الدائؼ بستان العس (  تسث  

 
 الشدبة التكخار الخيار
 % 66.7 26 أوافق

 % 20.5 8 إلي حج ما 
 % 10.3 4 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100 39 السجسؽع

 : الجداءات عؼ الغياب تديػ في بفاعمية نعام في الحزؽر والانرخاف -2
مؽ خلال الجدول والرسؼ البيا ي اد اق تلاحظ ان  دبة ردا العامميؽ فيسا طتعم  بالستكير )الجزاءات عؽ الكياب تدهؼ 

 % .89.7في بفاعمية  غام في الحزؾر واي رراف(  تسث  
 الشدبة التكخار الخيار
 % 56.4 22 أوافق

 % 33.3 13 إلي حج ما 
 % 7.7 3 لا أوافق 
 % 2.6 1 لػ يجب
 % 100  39 السجسؽع

 
م(:2117 – 2119بالمطاع الحكومي للفترة من ) العام  نسبة رضا العاملين‌(‌‌‌02جدول‌رلم‌)  

 

 العام حجم العينة نسبة رضا للعاملين
76%  002‌ 2772‌

79%  025‌ 2707‌

81%  273‌ 2700‌

83%  205‌ 2702‌

83%  230‌ 2700 
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85%  005‌ 2700 
87%  000‌ 2703 

88%  033‌ 2703 
92%  002‌ 2700 

‌(‌‌2700ــــــــــ‌‌2702المصدر:‌نهائج‌هحلٌل‌إستهبٌانات‌رضا‌العاملٌن‌عن‌الفهرة‌من‌)‌

 

 
 (  2117ـــــــــ  2119)  ( نسبة الرضا العام للعاملين بالصندوق الوطني )  المطاع الحكومي ( 31شكل رلم ) 

 ــــــ‌‌spss(‌للعاملٌن‌بالصندوق‌هحلٌل‌‌2700ـــــــــــ‌‌2772المصدر‌:‌إعداد‌الباحث‌نهائج‌هحلٌل‌إستهبٌانات‌رضا‌العاملٌن‌)‌
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 رابع الفصل ال

 مشروعات التحسين بناء علي نتائج البحث

 المبحث الأول

 مخكد خجمة الخدود الآلية 

بـــــرزت الحاجـــــة إلـــــى إ ذـــــاء مركـــــز الـــــردود الآليـــــة ) كسركـــــز خـــــدمات تقؾيـــــة للاترـــــايت مـــــ  الستعـــــامميؽ    
الحاجــــــة إلــــــى  تفــــــي خــــــلال  تيجــــــة تحميــــــ  ايفترادــــــات الخاصــــــة بــــــإدارة علا ــــــات الستعــــــامميؽ(.إذ اتزــــــح

 مترــــــمة شــــــبتياً بــــــالسركز والؾييــــــات مــــــؽ voipتظــــــؾير الشغــــــام الحــــــالي الــــــذي يعســــــ  مــــــؽ خــــــلال تمفؾ ــــــات 
(  قظـــــــــة لتمقـــــــــي ايستفدـــــــــارات والـــــــــرد عميهـــــــــا مـــــــــؽ العـــــــــامميؽ بالرـــــــــشدوق أو الستعـــــــــامميؽ  265خـــــــــلال ) 
 السعاشييؽ.

 -وتأسيداً عمى ذلغ تػ إعجاد متطمبات إنذاء مخكد تختكد عمى :
 إطار  غري./  1
 تحمي   غام مراكز الخدمة./  2
 الهدف مؽ الإ ذاء./  3
 ترسيؼ مراكز اترال./  4
تقشيـــــــات  ـــــــــــــــــــ  كبـــــــائؽ ــــــــــــــــــ )مخـــــــدم  Extensionالتكمفــــــة الساليـــــــة كسذـــــــروق تكسيمـــــــي لمخـــــــدمات /  5

 إدافية لتمفؾ ات الذبتة(.
 التدريو السظمؾب والأسئمة الذائعة وردودها . ــــــــــــإدارة ومتابعة أداء مراكز ايترال /  6
 الشتائ  الستؾ عة./  7

السؾ ــــــ   ـــــــــــــــــــمركــــــز الخدمــــــة  ـــــــــــــالكتيــــــو السؾحــــــد ) مركــــــز ايترــــــايت  ــــــــــــــــــ التؾصــــــيات والسراشــــــد /  5
 ايلكترو ي(.
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 -تقجيػ :

لأفزـــــــــ  السسارســـــــــات إدارة  ISSAتزــــــــسشت تؾجهـــــــــات الجسعيـــــــــة الدوليـــــــــة لمزــــــــسان ايجتســـــــــاعي         
( بعشـــــــــؾان تظبيقــــــــــات الخـــــــــدمات ايلكترو يـــــــــة   تظبــــــــــ  11تكشؾلؾجيـــــــــا السعمؾمـــــــــات وايترــــــــــايت البشـــــــــد )
ـــــــي  ـــــــى أســـــــاس الكترو  ـــــــديؼ الخـــــــدمات وتستـــــــيؽ   e-serviceالس سدـــــــات الخـــــــدمات عم لتحدـــــــيؽ تق

 السدتخدميؽ لمتفاع  م  الس سدة .
يعتبــــــــر مركــــــــز تبــــــــادل الأعســــــــال الخاصــــــــة الآليــــــــة بــــــــدأت هــــــــذق السفــــــــاهيؼ فــــــــي الدــــــــتيشيات حيــــــــ          

(PABC )Private Automated business change  مثـــ  مركـــز اترـــال الرـــحافة والبريـــد ،
فـــــي العـــــام   Call Centerأول اســـــتخدام  .م أول مركـــــز اترــــال 1965فـــــي العـــــام  فــــي بيرمشجهـــــام

ـــــــم حيــــــ  عــــــرف أ ــــــه الشغــــــام الستكامــــــ  التشدــــــيقي لستؾ ــــــات ) الشــــــاس 1983 ـــــــعسميــــــات  ــــ ـــــــ تقشيــــــات  ـــــــ ـــــــــــ
ــــــــســـــــتراتيجيات( والتـــــــي تهـــــــدف لمحرـــــــؾل عمـــــــى )معمؾمـــــــات إ ــــــــ  مرـــــــادر ـــــ خبـــــــرة( مـــــــؽ خـــــــلال  شـــــــؾات  ــــــــ

 ايترال السلائسة و تيجة لهذق التفاعلات تخم  القيسة السزافة لمزبؾن والسشغسة.
 -تعخيف مخكد الاترال:  

والستمقـــــــي وهــــــؾ الستتــــــو السركـــــــزي لتمقــــــي وإيرـــــــال العدطــــــد مـــــــؽ ؾ حمقــــــة الؾصـــــــ  بــــــيؽ مقـــــــدم الخدمــــــة هــــــ
الظمبــــــات السقدمــــــة عبــــــر الهــــــاتف وتمقــــــي ايستفدــــــارات والذــــــتاوي حيــــــ  طــــــتؼ التعامــــــ  مــــــ  العســــــلاء ويــــــتؼ 

 إدارتها م  الحؾاسيو الآلية.
وتقــــديؼ خــــدمات السشتجــــات وتحرـــــي  ، كســــا يرــــدر مركــــز ايترـــــايت خــــدمات لمتدــــؾي  عبــــر الهـــــاتف   

 الدطؾن.
بريــــد الكترو ــــي  ـــــــــــــ لذــــت  مركــــز ايترــــال } أن طــــدار بتــــ  التقشيــــات الستاحــــة   Avaya رــــحت شــــركة 

{ بــشفس طريقــة إدارة التفــاعلات عبــر الرــؾت الستؾجـــه   Social MediaــــــــــــAMــــــــــ MSـــــــــدردشــة  ـــــــــ 
 لمداخ  أوالخارج.

 -أنؽاع مخاكد الاترالات: 

 ايترايت السدتمسة.مركز /  1

 مركز ايترايت الرادرة./  2
 مركز ايترال التجسيعي./  3
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 -خرائرو:

 خدمة متؾفرة عمى مدار ايسبؾق./  1
  قظة اترال م  كافة الجهات./  2
 مؾعفؾ خدمة متدربؾن طتحد ؾن المكات./  3
 جابات محددة عؽ أي استفدار عبر الهاتف أو البريد ايلكترو ي.إ/  4
 إمتا ية التعام  م  حايت العسلاء عبر اي تر ت./  5

 -مدايا وفؽائج مخكد الاترال:

 زيادة ردا السعاشييؽ والستعامميؽ وتقمي  الذتاوى.ــــــــــــ  1
 سهؾلة الحرؾل عمى السعمؾمات.ـــــــــ  2
 زيادة جؾدة الخدمات.ــــــــــــ  3
 بيئة عس  أفز .تظؾير عسمية التؾاص  لتهيئة ــــــــــــ  4
 تقمي  تكاليف الحرؾل عمى الخدمة.ـــــــــــــ  5
 تقمي   فقات التذكي  وتقمي  التردد إلى السبشى في ساعات العس .ـــــــــــ  6
ــــــ  7 ـــــز ــــــ تظـــــؾر العســـــ  الإداري واســـــتيفاء الخدمـــــة لسعـــــاطير الجؾدة)السؾاصـــــفات القياســـــية( و ســـــاذج التسي

 الس سدي.
 -نعخية الرفؽف: 

 اليياكل الأساسية

  غام الرف الؾاحد والخدمة ذات السرحمة الؾاحدة.ـــــــــــــ  1

  غام الرف الؾاحد والخدمة عمى عدة مراح .ــــــــــ  2

  غام الرفؾف الستعددة والخدمة عمى مرحمة واحدة.ـــــــــــــ 3

  غام الرفؾف الستعددة والخدمة عمى مراح  متعددةـــــــــــ  4
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 خرائص نعام خطؽط الانتعار

 -الانتعار: طمكؽنات خ

 مدخلات عسمية الؾصؾل./ 1
 خ  اي تغار ) تشغيؼ الرفؾف(./  2
 تدهيلات الخدمة./  3

 

 -ة الؽصؽل:يخرائص عسم

 حجؼ السجتس  الذي يظمو الخدمة.ـــــــــ  1
 شت  و س  الؾصؾل )طالو الخدمة(.ـــــــــ  2
 الخدمة.سمؾك طالو ـــــــــــ  3

 -أسباب الإىتسام برفؽف الانتعار:

 هيئة متان اي تغار.وتتكمفة /  1
 حتسال فقدان الشذاط ومكادرة العسلاء  ب  حرؾلهؼ عمى الخدمة أو رفض اي تغار./ إ 2
 الرؾرة الذهشية./  3
 معدل ردا العسي ./  4
 رتباك في أعسال الرشدوق.إتفادي حدوث /  5

 -الانتعار:ىجف تحميل صفؽف 

 تحقي  التؾازن بيؽ تكمفة تقديؼ الخدمة وتكمفة ا تغار الخدمة.

ـــــ علا ــــة خظيــــة طرديــــة ) زيــــادة طا ــــة الخدمــــة ) مشافــــذ تقــــديؼ الخدمــــة (  زيــــادة التكمفــــة( ، كمســــا ا خفــــض  ــــــــ

 و ت اي تغار ا خفزت تكاليف اي تغار.
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 -أنؽاع نساذج صفؽف الانتعار:

 تفترض معغسها أن معدل الؾصؾل طتب  تؾزي  بؾاسؾن أهؼ أربعة  ساذج 

 
 2.718مقدار  ابت =   eــــــــــ 

  = p= عدد الؾحدات   ، الإحتسال    np =       ،nــــــــــ 

 -كسا تفترض أن متؾس  معدل الؾصؾل ومعدل الخدمة  ابتيؽ ومدتقريؽ والشساذج هي : ـــــــــ 
 مركز خدمة واحد ، وزمؽ خدمة طتب  التؾزي  الأسى.  أولًا :
 مركز خدمة واحد ، وزمؽ خدمة  ابت .  ثانياً :
 عدة مراكز لمخدمة ، وزمؽ خدمة طتب  التؾزي  الأسى .  ثالثاً :
 عدة مراكز خدمة م  وجؾد أولؾيات ، وزمؽ خدمة طتب  التؾزي  الأسى رابعاً :

 تحميل السخخجات الستؽقعة

 شعام يبجأ بتحميل السخخجات :تحميل ال

/  بــــــدأ بتحدطــــــد كــــــ  السخرجــــــات السظمؾبــــــة مــــــؽ الشغــــــام ســــــؾاء كا ــــــت استفدــــــارات ) عمــــــي الذاشــــــة( أو 1
تقــــــارير )عمــــــي الظابعــــــة ( ســـــــؾاء إذا كا ــــــت فــــــي شــــــت  جـــــــداول أو اســــــتسارات مدعؾمــــــة بؾســــــائ  متعـــــــددة 

ـــــات ريادـــــية أو مدعؾمـــــة بظـــــر  ـــــدطؾ( ، أو مدعؾمـــــة بخؾارزمي ـــــذكاء ايصـــــظشاعي )صـــــؾرة ، صـــــؾت، في ق ال
 أو التسا مية .

 .تحدطد الجهة السدتخدمة لأي مخرج )أو الجهات( /  2 
 و ت وتاري  الإخراج وتكرارية الإخراج ./  3
 السعاديت الريادية والسحاسبية في ك  مخرج أن طمبت . /  4
وكمســــــة ســــــر لمجهــــــاز الأمشيــــــة السظمؾبــــــة فــــــي كــــــ  مخــــــرج هــــــ  فقــــــ  أمشيــــــة إداريــــــة )كمســــــة ســــــر فــــــي الذاشــــــة /  5

 )الظرفية( وكمسة سر لمسدتخدم )أمشيه إدارية( ، تذفير ، تخزيؽ مدا د متعدد )أمشية فشية( .
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بعـــــد ذلـــــػ طـــــتؼ مظابقـــــة هـــــذق السخرجـــــات بهـــــذق السؾاصـــــفات مـــــ  مخرجـــــات الشغـــــام الحـــــالي لمتعـــــرف والتأكـــــد 
 . تراح الحمؾلإمؽ مذاك  السعمؾمات في الشغام الحالي و 

 -السطمؽبة مؼ مخكد الاترال :السخخجات 

 .أجؾبة  صؾتية محددة للاستفدارات والأسئمةـــــــــــ  1

 .السترمؾن هي الجهة السدتمسة للإجابات الرؾتيةــــــــــــ  2

 .تؾ يت الردود يتؾن أ يا في المحغة م  تقمي  زمؽ الردود ما أمتؽـــــــــــ  3

 .رد بذري متقدم( ــــــــــرد بذري  ــــــــــــ السدتؾيات الثلا ة لمردود )رد آلي ــــــــــــ  4

 .التأكد تساماً مؽ هؾية الستر  وصلاحية الحرؾل عمي السعمؾماتــــــــــــ  5

 تحميل السجخلبت

وفـــــي  ،ومراجعـــــة مذـــــاك  الســـــدخلات فـــــي السرـــــدر ، وأول خظـــــؾة تحدطـــــد الســـــدخلات السظمؾبـــــة ومرـــــادرها
ايســـــــتسارات لهـــــــذق القـــــــائؼ بســـــــ ء اســـــــتسارات الإدخـــــــال وطـــــــرق مـــــــ ء ايســـــــتسارات ومـــــــدي فهـــــــؼ واســـــــتيعاب 

 .الظرق 

 كيشؽنات مخكد الاترال :

 .مؾعفي السركزأ / 
 .الأجهزة السدتخدمةب / 
 .البرام  والبرمجياتج / 
 .السترمؾن د / 
 .الخدماته / 
 .الستالساتو / 
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 تحميل السعالجة

 الاترال :شكل مخكد 

 مركز ايترايت  البا ما يدتخدم مداحة واسعة مفتؾحة لمعس  لسؾعفيهـــــــــــ  1

 يجمس ك  مؾعف عمى متتو مشفر  عبر حؾاجز ) كبائؽ(.ـــــــــــ  2

 .ك  متتو يحتؾى عمى حاسو لك  مؾعف وهاتف وسساعة ـــــــــــ  3

ـــــــ  4 فتــــــاح لتحؾيــــــ  ايترــــــايت واحــــــد أو أكثــــــر مــــــؽ كســــــا طترــــــ  الحاســــــو الآلــــــي لكــــــ  مؾعــــــف بســــــــ
 .الحؾاسيو الآلية لسذرفي السركز

ترـــــال إن طـــــرتب  مـــــؽ خـــــلال الذـــــبتات مـــــ  مراكـــــز أويستـــــؽ لمسركـــــز ان يعســـــ  بذـــــت  مدـــــتق  أو ـــــــ  5
 .أخرى 

 مدتؽيات مخكد الاترالات :

 . Voicemailالسدتؾي الأول الردود الآلية ـــــــــ  1

 .حد مؾعفي مركز ايترالأالسدتؾي الثا ي ردود ــــــــــ  2

 .حد مذرفي الشغؼ ومركز ايترالأالسدتؾي الثال  رد ــــــــــ  2
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 لا                                 

 نعػ                                                      

 

 

 

 

                             

 لا                                       نعػ                                

 

 انديابي لمسدتؽيات الثلبث لسخكد الاترال ( يؽضح مخطط33شكل رقػ )
 2017السردر : مؽ الباح  سيعرض ايترال السظمؾب ، تجربة الرشدوق 

 اتصال من معاشي

هل للسؤال 

 إجابة

 المستوي الأول

 الرد الآلي

 الاتصال لطع

 المستوي الثاني

 الرد البشري

 المستوي الثالث

 مشرفي النظام

   الاتصال لطع
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 -:تحميل الأجيدة والتقشيات 

 الأجيدة

 .أجهزة حاسؾب مترمة بالديرفرـــــــ  1

 . Avayaالذركة السرشعة  مؽVoIPتمفؾ ات ــــــــــ  2

ـــــ  3 ــــات الذــــبتة ــــــ ــــة السدــــتخدمة فــــي تمفؾ  ــــي مركــــز اترــــال  VoIPالتقشي لمرــــشدوق يستــــؽ أن تظــــؾر إل

السظــــؾر   Avaya IP Office Contact Centerوخــــدمات ، طــــتؼ ذلــــػ مــــؽ خــــلال تقشيــــة 

 .لمرشدوق  VoIPالسرشعة لأجهزة تمفؾ ات الذبتة   Avayaبؾاسظة شركة

 .لخدمة مركز ايترال Serverمخدم ـــــــــ  4

 .(تكييف)أجهزة مدا دة ـــــــــ  5

 .برام  و غؼ تذكي  و ؾاعد بيا اتــــــــــ  6

 دراسة الججوى الفشية 

 نعشي بالججوى الفشية بتحجيج مدايا وعيؽب الشعام القائػ ومدايا الشعام السقتخح

 ترسيؼ مركز اترايت والرد الآلي اسػ السذخوع /

 ( .مبشي الرشدوق الؾطشي لمسعاشات والتأميشات ايجتساعية ) القظاق الحتؾمي مكان السذخوع / 

ـــــجف  / الؾصـــــؾل إلـــــي ردـــــا السعاشـــــيؽ وأســـــرهؼ وعامـــــة الجسهـــــؾر مـــــؽ خـــــلال جـــــؾدة الخدمـــــة السقدمـــــة الي
ســـــــاعة ، وتقميــــــــ  التكميـــــــف لمحرـــــــؾل وتقــــــــديؼ  24عبـــــــر مركـــــــز ايترــــــــال والـــــــردود الآليـــــــة عمــــــــي مـــــــدار 

 .داءالخدمات وزيادة جؾدة الأ
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 التالي يؽضح السقارنة بيؼ الشعام الحالي والشعام السقتخح(   43ججول رقػ ) 

 الشتيجة الشغام السقترح الشغام الحالي بيان
مدــــــــــــــــــــــسي 

 الشعام
مركــــــــــــــز خــــــــــــــدمات 

 السعاشيؽ
مركــــــــز ايترــــــــال الآلــــــــي لمخدمــــــــة والــــــــرد 

 لمسعاشيؽ
ــــــــي  ــــــــرد عم  غــــــــام متكامــــــــ  لم

 مدار الداعة
تقــــــــــــديؼ الخــــــــــــدمات  ىجف الشعام

 لمسعاشييؽ  
تقــــــديؼ الخــــــدمات لمسعاشــــــييؽ والسعمؾمــــــات 
والإجابــــــــة عـــــــــؽ كـــــــــ  الأســـــــــئمة الستعمقـــــــــة 
بسراحـــــــــ  تمقـــــــــي السشفعـــــــــة ) ايســـــــــتحقاق( 

ــــــــــــــــــــؾطشي  القظــــــــــــــــــــاق  –بالرــــــــــــــــــــشدوق ال
 الحتؾمي

ــــرح إدــــافة  يقــــدم الشغــــام السقت
  ؾعية وكسية لمخدمات

جسيــــ  مراكــــز خــــدمات  مكان الشعام
السعاشـــــيؽ فـــــي الفـــــروق 

ؾيئيـــــــــــة والرئاســـــــــــة و ال
الذــــــــــئؾن ايجتساعيــــــــــة 
ـــــــــــــــــــة  وم سدـــــــــــــــــــة تشسي
السعاشـــــــــــــــيؽ واتحـــــــــــــــاد 

 ؽ يالسعاشي

  ـــــي الرئاســـــة ـــــد بسبش ـــــة مركـــــز وحي فـــــي السرحم
 الأولي

  طشغـــــــر فـــــــي ايرتبـــــــاط مـــــــ  فـــــــروق متاتـــــــو
رئيدـــــــــــية فـــــــــــي السرحمـــــــــــة الثا يـــــــــــة بؾييـــــــــــة 

 فروقالخرطؾم وال

الشغـــــــــام السقتـــــــــرح يعتبـــــــــر مركـــــــــز 
السعمؾمــــــات الرئيدــــــي مســــــا يدــــــه  
ـــــــــة الؾصـــــــــؾل إليـــــــــه وأيزـــــــــا  عسمي

 سهؾلة الإدارة والسرا بة 

فقـــــــــــــ  فـــــــــــــي أو ـــــــــــــات  زمان الشعام
 العس  الرسسية

 ساعة عمي مدار اليؾم  24الرد الآلي متؾفر 
أمـــــــا الـــــــردود مـــــــؽ  بـــــــ  الســـــــؾعفيؽ فـــــــي أو ـــــــات 
العســـــــ  الرســــــــسية والعســــــــ  بشغــــــــام ورديــــــــات مــــــــا 
ــــــػ مــــــ  مراعــــــاة ســــــاعات العســــــ  بعــــــد  أمتــــــؽ ذل

 .أو ات العس  الرسسية

ــــــــرح إدــــــــافة  ــــــــر الشغــــــــام السقت يعتب
ــــــديؼ  ــــــات تق ــــــ  أو  ــــــة مــــــؽ حي  ؾعي

 الخدمات

 2015في العام  بالرشدوق  السردر: دراسة  غام مركز الإترال الحالي والسقترح مقدم مؽ فري  الدراسة
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 الشتيجة الشغام السقترح الشغام الحالي بيان
طــــــــــــخق العســــــــــــل 

 )العسميات(
البحـــــــــــــــ  فـــــــــــــــي  ؾاعـــــــــــــــد 
 –بيا ــــــــــــــــات السعاشــــــــــــــــيؽ 
 -طباعـــــــــــــــــة اســـــــــــــــــتسارات

إدراج  –مــــــ ء اســــــتسارات 
ــــدويا  فــــي كذــــؾفا ت أمــــا ط

 .أو حاسؾبياً 

اســـــــــــــــتلام الستالســـــــــــــــات عـــــــــــــــؽ 
،  ــــــــــؼ  VoIPطريــــــــــ  تمفــــــــــؾن 

القيـــــــــام بـــــــــالشغر إلـــــــــي أجؾبـــــــــة 
،  FAQالأســــــــــــــــئمة الذــــــــــــــــائعة 

البحــــــــ  فــــــــي  ؾاعــــــــد البيا ــــــــات 
 . حاسؾبياً 

الشغــــــام السقتــــــرح يتــــــؾن فــــــي 
هشــــاك طــــرق مبتكــــرة لدــــرعة 

 .ايستجابة والردود

جسيــــــــــ  مراكــــــــــز الخدمــــــــــة  الكادر البذخي 
بـــــــــــــــــــــــالفروق والرئاســـــــــــــــــــــــة 
وم سدــــــــــــــــــــــــــة تشسيــــــــــــــــــــــــــة 
السعاشــــــــــــــــــــــيؽ واتحــــــــــــــــــــــاد 

 .ؽيالسعاشي

عـــــــدد محـــــــدود مـــــــؽ الســـــــؾعفيؽ 
بإشـــــراف مـــــدطر السركـــــز ودعـــــؼ 

 .إدارة الشغؼ

تقميــــــــــــــــ  مــــــــــــــــؽ الأخظــــــــــــــــاء 
ـــــــــــاءة  ـــــــــــادة الكف البذـــــــــــرية وزي

السرا بــــــــــــــــــــــــــــــة  وســــــــــــــــــــــــــــــهؾلة
 .والترحيح

التأكـــــد مـــــؽ هؾيـــــة طالـــــو  مؼ الشعامأ
الخدمـــــــة مباشـــــــرة )بظا ـــــــة 

 .جؾاز...ال 

التأكـــد مـــؽ هؾيـــة السترـــ  مـــؽ 
خـــــــــــــــــــلال حجـــــــــــــــــــو بعـــــــــــــــــــض 
السعمؾمـــــات الذخرـــــية ليقؾلهـــــا 
السترــــ  حتــــى طــــتؼ التأكــــد مــــؽ 

 .طالو الخدمة

الؾصــــــــــــــــــــــؾل الذخرـــــــــــــــــــــــي 
ــــر آمشــــا  ــــو الخدمــــة يعتب لظال
جـــــدا ، يستـــــؽ ابتكـــــار طـــــرق 

لدـــــد هـــــذق الثكـــــرة وإجـــــراءات 
 .في الشغام السقترح

ـــــــــــــــــــــــــــــــــات  التقشي
 السدتخجمة

البحـــــــــــ  طـــــــــــدويا أو فـــــــــــي 
 ؾاعــــــد البيا ــــــات السدرجــــــة 
بالحؾاســــــــــــــيو السرتبظــــــــــــــة 

 .بسركز السعمؾمات

ــــة  السظــــؾرة مــــؽ VoIP تقشي
 Avayaشركة 

ــــــــي البحــــــــ  فــــــــي  بالإدــــــــافة إل
 ؾاعـــــــــــــد البيا ــــــــــــــات السدرجــــــــــــــة 
بالحؾاســـــــيو السرتبظـــــــة بسركـــــــز 

 .السعمؾمات

ية فــــي الشغــــام دــــافإتقشيــــات 
ــــــرح تحــــــد مــــــؽ حــــــؾاجز  السقت

 .الزمان والستان
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 خلبصة دراسة الججوى الفشية: 

 .يقدم الشغام السقترح إدافة  ؾعية وكسية لمخدماتــــــــــ  1

الشغــــــام السقتــــــرح يعتبــــــر مركــــــز السعمؾمــــــات الرئيدــــــي مســــــا يدــــــه  عسميــــــة الؾصــــــؾل إليــــــه وأيزــــــا ـــــــــــــ  2

 .سهؾلة الإدارة والسرا بة

 .يعتبر الشغام السقترح إدافة  ؾعية مؽ حي  أو ات تقديؼ الخدماتــــــــــ  3

 .في الشغام السقترح يتؾن هشاك طرق مبتكرة لدرعة ايستجابة والردودــــــــ  4

 .تقمي  مؽ الأخظاء البذرية وزيادة الكفاءة وسهؾلة السرا بة والترحيحـــــــــــ  5

ـــــــ  6 ، يستــــــؽ ابتكــــــار  الؾصــــــؾل الذخرــــــي لظالــــــو الخدمــــــة يعتبــــــر آمشــــــا جــــــداً عمــــــي الــــــر ؼ مــــــؽ ان ـــــــ

طــــــرق وإجــــــراءات لدــــــد هــــــذق الثكــــــرة فــــــي الشغــــــام السقتــــــرح) تحدطــــــد مدــــــتؾيات أمــــــان إدــــــافية )مظابقــــــة 

ــــــوكيـــــ   ــــــــــــمعاشـــــي مـــــؽ أ ـــــه الرجـــــؾق لقاعـــــدة البيا ـــــات لمتأكـــــد  ر ـــــؼ  ــــــــــــــــ جهـــــة الرـــــرف  ـــــــــــــــمدـــــتفيد  ــــــــ

 لسعاشي(.السمف ا

 .دافية في الشغام السقترح تحد مؽ حؾاجز الزمان والستانإتقشيات ــــــــــــ  7
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 لكل أنذطة الرشجوق  FAQترسيػ وإعجاد الأسئمة والأجؽبة الذائعة   
 Voicemailمقتخح لمخدود الآلية رسالة صؽتية 

 بكػرسالة تخحيب : الرشجوق الؽطشي لمسعاشات والتأميشات الاجتساعية يخحب 
 للبستفدار عؼ عشاويؼ ومؽاقع وتمفؽنات الفخوع والإدارات ومخاكد الرخفــــــــــ 

 .(1دك  الر ؼ )ا
 للبستفدار عؼ الخجمات السقجمة ـــــــــــ 

 .(2دك  الر ؼ )إ
 للبستفدار عؼ السؤسدات والييئات وأسساء الأعسال ــــــــ 

 .(3ادك  الر ؼ )
 للبستفدار عؼ السدتشجات السطمؽبة ــــــــــ 

 .(4ادك  الر ؼ )
 للبستفدار عؼ شخوط ولؽائح استحقاق السعاشــــــــــــ 

 .(5ادك  الر ؼ )
 للبستفدار عؼ أسباب تؽقف صخف السعاشـــــــــــ 

 .(6ادك  الر ؼ )
 للبستفدار عؼ البشؽك التي يتعامل معيا لجفع السعاشـــــــــــ 

 .(7ادك  الر ؼ )
 و جية صخفأللبستفدار عؼ السدتشجات السطمؽبة لتحؽيل تؽكيل ـــــــــ 

 .(8ادك  الر ؼ )
 لسعخفة الأخبار والججيج مؼ المؽائح والتشؽيياتـــــــــ 

 .(9ادك  الر ؼ )
 حج مؽظفي الرشجوق ألمتحجث مع ـــــــ 

 .(10ادك  الر ؼ )
 لمعؽدة مخة أخخي لمقائسة الخئيدية ــــــــــ 

 .ك  )#(اد
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 ترسيػ ىشجسي لسخكد الاترال

ــــــــائؽ  ــــــــي لكب ــــــــازة ، وترــــــــسيؼ داخم يجــــــــو أن يتــــــــؾن ترــــــــسيؼ مركــــــــز ايترــــــــال بسؾاصــــــــفات هشدســــــــية مست
 .السؾعفيؽ بحي  تؾفر الراحة والدلاسة في الردود عمي ك  الستالسات الؾاردة

 ترسيػ ىيكل تشعيسي ووظيفي لمسخكد مؼ حيث القؽة البذخية 9/  1/  4

ـــــــــ  1 إعــــــــداد هيتــــــــ  تشغيســــــــي إداري لسركــــــــز ايترــــــــال السقتــــــــرح ، مذــــــــكمؾن ومذــــــــرفؾن ومظــــــــؾرون  ـــــ
 مهشدسي تقشية معمؾمات

ـــــــ  2 ــــــرام  حاســــــؾبية ــــــــ ــــــات وب ــــــراد وأجهــــــزة وأ ا  ــــــة الستؾ عــــــة مــــــؽ أف ــــــة لكــــــ  التكمف ــــــة مبدئي إعــــــداد ميزا ي
 وفؾاتير خظؾط التمفؾن الذهرية

 مرحمة تحمي  وترسيؼ وتشفيذ مقترح مركز ايترالإعداد جدول زمشي بداية ــــــــــــــــ  3

 

 طؾدح هيت  تشغيسي هرمي لأحد مراكز ايترايت (  34شت  ر ؼ ) 
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 تجريب العامميؼ 

ــــــة جدطــــــدة إ ــــــي التعامــــــ  مــــــ  ايستفدــــــارات والــــــردود وخدمــــــة العســــــلاء بظريق ــــــدريو الســــــؾعفيؽ عم ــــــار وت ختي
 .تشاسو مركز ايترال 

 مؤىلبت وصفات مؽظفي مخكد الاترال 
 جـــــاح أداء مركـــــز ايترـــــايت عمـــــي الســـــؾارد البذـــــرية لسركـــــز ايترـــــايت والتـــــي تتكـــــؾن مـــــؽ  ســـــديعت      

بالرــــــــفات  ن ن طترـــــــفؾ أمذـــــــرفي الـــــــدعؼ الفشـــــــي (  ـــــــــــــــمذـــــــرفي مركـــــــز ايترــــــــال  ـــــــــــــــ) مـــــــؾعفي الـــــــردود 
 -التالية:
 .الربر وايحتسال لزك  العس أ / 
 .الذكاء وسرعة البدطهة في استشباط الأسئمة السظمؾبة ب /
 .الرؾت الؾادحج / 
 .الدراية الكاممة بالعس  الفشي والسالي والإداري د / 
 .مدتؾي متقدم في التعام  م  الحاسو الآلي والبرام  والبرمجياته / 

 -: معاييخ مخاكد الاترالات
 أخــــــذ مثــــــال لأحــــــدي معــــــاطير أداء مراكــــــز ايترــــــال الحتؾميــــــة فــــــي تجربــــــة دبــــــي ، حيــــــ  طــــــؾر مركــــــز   

 ســـــؾذج دبـــــي التـــــاب  للأما ـــــة العامـــــة لمسجمـــــس التشفيـــــذي لإمـــــارة دبـــــي،  غامـــــاً متكـــــاملًا لتقيـــــيؼ معـــــاطير أداء 
 مراكز ايترال الحتؾمية يعد الأول مؽ  ؾعه ويذس :

ـــــــ  1 تعتســــــد عمــــــى  يــــــاس وتحميــــــ  تجربــــــة الستعامــــــ  بتــــــ  أبعادهــــــا، بحيــــــ   تجربــــــة الستعامــــــ  والتــــــيــــــــ
 .تكظي ك   شؾات ايترال م  مراكز ايترال التي يستؽ  ياسها

الســــــؾارد البذــــــرية والتــــــي تهــــــتؼ بدراســــــة وترــــــشيف وتــــــدريو و يــــــاس أداء جسيــــــ  مــــــؾعفي مراكــــــز  ــــــــــــ  2
 .ايترال مؽ مدئؾليؽ ومدطريؽ ومؾعفيؽ

العسميــــــات فــــــي السرتبــــــة الثالثــــــة وتتسثــــــ  فــــــي الإجــــــراءات الستبعــــــة لــــــدعؼ عسميــــــات فاعميــــــة تــــــأتي ــــــــــــــــ  3
 .تحقي  كفاءة الخدمة السقدمة لمستعام 

ـــــ  4 ســــتخداماتها، وفعاليتهــــا إأخيــــرا الســــؾارد التقشيــــة وتتعامــــ  هــــذق الركيــــزة مــــ  جسيــــ  الســــؾارد التقشيــــة، ـــــــــ
  .لتأكيد استسراريها وكفاءتها
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 أداء مخاكد الاترال مقاييذ تقييػ

 -ىشالغ نؽعان مؼ مقاييذ تقييػ مخاكد الاترالات:
 Operational Metricsمقاطيس لمعسميات  ــــــــ  1
 Business effectivenessمقاطيس التأ ير عمي الأعسال  ــــــــــــ 2
 

 -: نسؽذج بديط لأفزل مسارسات أداء مخاكد الاترالات

 لأفز  السسارسات لأداء مراكز ايترايت مؽ أربعة مراح طتكؾن هذا الشسؾذج البدي  

 Measureمرحمة القياس ـــــــــــ  1

 يــــــاس الأداء لسركــــــز ايترــــــال لكــــــ  القؾاعــــــد والمــــــؾائح والإجــــــراءات السعســــــؾل بهــــــا وتدــــــجيمها فــــــي جــــــداول 
 .سشة( ـــــــــــــشهر  ـــــــــــــالأداء لمعس  خلال فترات محددة )طؾم 

 Diagnoseمرحمة التذخيص ــــــــــــ  2

تحميــــــ  الأداء لسركــــــز ايترــــــال مــــــؽ خــــــلال السعمؾمــــــات السدتخمرــــــة مشــــــه وفــــــي شــــــت  رســــــؾم بيا يــــــة 
 .و ياسات ، وتحمي  الفجؾات التي تشذئ مؽ دك  العس  بالسركز

 . prescribeمرحمة الؾصف السبدئي لمح   ـــــــــــ  3

 والسعالجات التي تعس  عمي سد الفجؾات التي حد ت  وصف وتعريف للإجراءات والعسميات

 . Implementationمرحمة التشفيذ  ـــــــــ 4

 تشفيذ تمػ الإجراءات والعسميات والسعالجات التي تعس  عمي سد الفجؾات التي حد ت
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 مخاقبة أداء مؽظفي مخكد الاترال:

خلالــــــه عمــــــي ترــــــشيف وتــــــدريو و يــــــاس يعــــــد  جــــــاح إدارة مركــــــز ايترــــــال وجــــــؾدة الخدمــــــة السقدمــــــة مــــــؽ 
أداء جسيـــــ  مـــــؾعفي مراكـــــز ايترـــــال مـــــؽ مدـــــئؾليؽ ومـــــدطريؽ ومـــــؾعفيؽ ، ويـــــتؼ ذلـــــػ عبـــــر طـــــرق عدطـــــدة 

 - ذكر مشها :
 .الجداول اليؾمية لعس  مركز ايترال /  1
 .مرا بة الأداء مؽ خلال تدجي  لمستالسات الؾاردة عذؾائياً  /  2
 .السرا بة المريقة لسؾعفي مركز ايترال لك  الستالسات الؾاردة /  3

  "Call Center"سدات والذخكاتوتكمفة نعام إدارة الإترالات لمسؤ  إنذاء

 ، الإحتياجات التي طتؾجو تؾفيرها لإ ذاء  غام لإدارة الإترايت الخاصة بالس سدة أو الذركةتتسث  
  Elastix وبيئة asterisk برمجيات خاصة تؼ تظؾيرها لهذا الكرض مؽ أشهرها في

وتؼ دم  ك  الأدوات اللازمة لإدارة   CentOSستجد تؾزيعةhttp://www.elastix.comمؽ مؾ   
 .الإترايت

 :العتاد الرمب لإنذاء نعام إدارة الإترالات
 .حاسو لإستخدامه كخادم لإدارة الإترايتــــــــــــ  1
 السظمؾب.بالعدد  VOIP هؾاتفــــــــ  2
 .ومدتمزمات تركيبها RJ45 أسلاك الذبتة ومقابســــــــــ  3
 .switch مُبدلـــــــــــــ  4 
شريحة )كارت( لتحؾي  اشارة الخظؾط الأردية التشاعرية لمتعام  معها عبر الشغام مؽ أشهر الذرائح ــــــــــــ  5

 . PCIE و PCI مداخ  مشها شرائح 8مداخ  أو  4تأتي الذرائح بسدخ  واحد أو  Digium شرائح شركة
كإشارة الخظؾط الأردية ، شارة الهؾاتف الشقالة لإشارة تشاعرية إلتحؾي   GSM to analog جهازــــــ ــــــ 6

 . لتحؾي  الإشارة التشاعرية إلى ر سية لمتعام  معها عبر الخادم ،لتؾصيمها بالذرائح الداب  ذكرها 

 

https://io.hsoub.com/network/30711-%D8%A5%D9%86%D8%B4%D8%A7%D8%A1-%D9%88%D8%AA%D9%83%D9%84%D9%81%D8%A9-%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA-%D9%84%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA-call-center
http://www.elastix.com/
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 :لإدارة الإترالات Elastix مسيدات نعام

 LAN  غام مُكالسات داخمية يعتسد عمى الذبتة السحمية ـــــــــــ 1
 متا ية التحتؼ في السُكالسات مؽ تدجي  وا تغار وتحؾي  وخلافهـــــــــــــ إ 2
  غام رد تمقائي ـــــــــــ  3
 أ غسة القؾائؼ الرؾتية ــــــــــ 4
متا ية تحؾي  السُكالسات في أو ات مُعيشة ومؽ أر ام مُعيشة ولأر ام مُعيشة فمديػ  غام يدسح لػ بشظاق ــــــــــ إ 5

 . عسالواس  مؽ التخريص الذي تحتاجه عمى حدو طبيعة 
 .مؽ واجهة طتؼ الؾلؾج إليها مؽ أي  غام مُتر  بالذبتة FAX رسال واستلام الــــــــــــ إ 6
عميه ومتر  بذبتة  Elastix حاجة لحاسو يعس  كخادم تؼ تهيئةهشاك ترايت لإ ذاء  غام إدارة اي 

أجهزة حؾاسو أُخرى مترمة بهذق الذبتة معًا لإجراء اترايت صؾتية ومرئية عبر ترب  ، LAN محمية
خمية عبر اؽ أيزاً رب  الهؾاتف الزكية السُترمة عمى  فس الذبتة الدستوي Zoiper أو x lite برام  كـ
 .Zoiper ات لها كـبرمجي
 ستخدامها بديً مؽ شراء هؾاتفالتي يستؽ إحؾاسيو مُترمة عبر الذبتة وتريد تقمي  التكمفة  هشاك كان  إذا

VOIP. 
لذرائح بها ر ائ  هشاك حاجة يُستؽ أيزاً استخدام الهؾاتف الأردية العادية ولكؽ في هذق الحالة أ ــــــــ 

 ، RJ11 التشاعرية لمهؾاتف العادية عبر مقابس الـلإخراج الإشارة  FXS مؽ  ؾق
 ابت لمخادم ورب  أكثر مؽ فرق لمذركة أو الس سدة عبر  IP يُستؽ رب  الشغام بالإ تر ت بتحدطدب ــــــــــ 

 .و يرها Skype شبتة الإ تر ت، وتؾفير خدمات مُذابهة لـ
 تالسات سإ ذاء  غام لإدارة الُ  ج ــــــــــــ متظمبات

  سا ية مخارج وأداة تؾصي  مقابسومُبدل  دتمزمات إعداد شبتة داخمية: لفة سمػ شبتة ومقابسمُ  ــــــــــ 7
 ك.سلابالأ
  HP C2Due 3/6 2GB Ram 250 GB HDD خادم بسؾاصفات ــــــــــ 8
  PH-150SEالظراز VOIP هؾاتف ـــــــــــــ 9
   FXO ر ائ  4ذات  مداخ  4ذات  وشريحة VOIP شحؽ هاتفـــــــــ  10
  GSM to analog جهازـــــــــــــ  11
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 المبحث الثاني إدارة شكاوي المتعاملين 

 :مشعؽمة خجمة العسلبء: تحتؽي السشعؽمة عمي

 . الأ غسة الداخمية. 1

 . التحمي  والتظؾير السدتسر. 2

 . ح  العسلاء عمي الإبلاغ عؽ مذتلاتهؼ ومقترحاتهؼ. 3

 . ود  آليات و شؾات التؾاص . 4

 . تزويد مراكز خدمة الستعامميؽ بسقدمي خدمة مدربيؽ ومفؾديؽ لإتخاذ الإجراءات اللازمة. 5

 . متابعة شتاوي العسلاء حتي مرحمة الرد وح  السذتمة. 6

 .  ياس ردا العسلاء مؽ خلال آليات متشؾعة. 7

 نعام شكاوي الدبائؼ ) الستعامميؼ ( : ـــــ  

تبـــــــر شــــــــتاوي الزبـــــــائؽ مــــــــؽ أهـــــــؼ جؾا ــــــــو خدمـــــــة الزبــــــــائؽ ومفهـــــــؾم شــــــــتاوي الزبـــــــائؽ طــــــــرتب  بزــــــــرورة تع
 الإترايت لهؼ والإحداس بسذتلاتهؼ .

ــــــر السفزــــــمة  ــــــيؼ العشاصــــــر  ي ــــــة عاطفيــــــة ســــــالبة أو  يــــــر ســــــارة  اتجــــــة عــــــؽ تقي ــــــ  حتــــــؼ الردــــــا حال يسث
 .32لإستهلاك السشت 

 

 

 

 
                                                           

(
32
‌‌‌05هـ‌،‌ص‌‌0022(‌المؤستستة‌العامة‌للهدرٌب‌الهمنً‌والملنً‌الإدارة‌العامة‌لهصمٌم‌وهطوٌر‌المناهج‌المملكة‌العربٌة‌الستعودٌة‌طبعة‌‌
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 تعخيف شكؽي الدبؽن : ـــــــ 

 تتعدد التعريفات  ذكر مشها: 

ــــؼ تقــــؼ الس سدــــة بإشــــباعها وهــــي ســــلاح ذو حــــدطؽ فــــإذا تــــؼ  ــــائؽ التــــي ل ــــائؽ هــــي تؾ عــــات الزب   شــــتاوي الزب
 .33الإهتسام بها زاد ويء الزبائؽ لمس سدة وإذا تؼ إهسالها تحؾل الزبائؽ إلي السشافديؽ

 أسباب شكاوي العسلبء :  

 ا:هشاك عدة أسباب لذتاوي العسلاء مشه

 ــ فذ  الخدمة مقار ة بالتؾ عات. 1

 . دعف الثقة أو السردا ية. 2

 . الحالة السزاجية لمعسي  أو السؾعف. 3

 . مقاومة العسي  لمتكيير. 4

 . التسييز بيؽ العسلاء. 5

 . الب ء والتأخير في الحرؾل عمي الخدمة. 6

 . الآلية والشسظية وخمؾ الخدمة مؽ السذاعر. 7

 .  قص أو عدم تؾفر السعمؾمات. 8

 . عدم تحق  الإشباق السظمؾب مؽ السشت  أو الخدمة. 9

 

 
                                                           

(
33
(‌آمال‌بن‌خوجة‌أثر‌هطبٌك‌عالات‌الزبائن‌علً‌أداء‌المؤستستة‌الخدمٌة‌مذكرة‌ماستهر‌هخصص‌إستهراهٌجٌة‌وهستوٌك‌كلٌة‌العلوم‌الإلهصادٌة‌‌

‌20ص‌‌‌2300ارٌة‌وعلوم‌الهستٌٌر‌جامعة‌محمد‌بوضٌاف‌المٌلة‌والهج
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 أسباب عجم شكؽي العسلبء:   

 . عدم الثقة في إهتسام الإدارة بإزالة أسباب الذتؾي.1 
 . عدم السعرفة بآلية التعام  م  الذتؾي. 2
 . الؾ ت السهدر كبير مقار ة بالإستجابة لمذتؾي. 3
 . التحؾل إلي مرادر بدطمة. 4
 . الر بة في رد الفع . 5
 ISO 10002 : 2004 34السعيار الجولي لسعالجة الذكاوي وزيادة رضا الدبائؼ 

 عمي رف  معديت ردا الستعامميؽ  ISO 10002 : 2004يداعد السعيار الدولي 

 : 10002مفيؽم السعيار الجولي آيدو 

ــــي ودــــ   غــــام لسعالجــــ ــــائؽ ) الستعــــامميؽ ( بذــــت  فعــــاليدــــاعد الس سدــــة عم حيــــ  يحــــدد  ، ة شــــتاوي الزب
والأمـــــــاكؽ التـــــــي تحتـــــــاج إلـــــــي تحدـــــــيؽ  ،وطـــــــرق الـــــــتخمص مشهـــــــا تـــــــدريجياً  ، الذـــــــتاوي وطريقـــــــة معالجتهـــــــا

ويحــــــدد الزــــــؾاب  والعسميــــــات التــــــي تدــــــسح لمس سدــــــات بالتعامــــــ  مــــــ   ، ويقزــــــي عمــــــي أســــــباب الذــــــتاوي 
 شتاوي الزبائؽ بإحترافية لمحرؾل عمي ردا الزبائؽ عؽ مدتؾي الخدمة السقدمة .

 : 10002مدايا وفؽائج السعيار آيدو  

 . تحقي  الكفاءة التذكيمية لتحدطد أسباب الذتاوي. 1
 .. ح  السزيد مؽ الذتاوي بالتركيز عمي الزبؾن  ) الستعام  ( 2
 . إشراك السؾعفيؽ في فرص جدطدة لمتدريو م  خدمة الستعامميؽ. 3
 . دعؼ وإلتزام الإدارة العميا. 4
 . جؾدة التؾاص  الداخمي في جسي  محاور العس . 5
 دطؽ.در ت. الحرؾل عمي آراء الستعامميؽ والس 6
 مية وتقاسؼ الأدوار والسد وليات.. ود  خظة تفري 7
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 إجخاءات معالجة شكاوي الدبائؼ والتعامل معيا : 

إســــــتجابة الس سدــــــة لذــــــتاوي الزبــــــائؽ بأســــــمؾب ملائــــــؼ تدــــــتعيد  قــــــة الزبــــــؾن بالس سدــــــة وترفــــــ  مــــــؽ  أولًا :
 معديت الؾيء.

 مشها. تختمف السعالجة بإختلاف الذتؾي فسشها ذات الحمؾل الفؾرية وأخري تتظمو التحق 

 تسخ عسمية معالجة شكؽي الدبائؼ بالإجخاءات الآتية:

ـــــــة  1 ـــــــر الحقيقي ـــــــة و ي ـــــــر السقبؾل ـــــــة) جســـــــ  الذـــــــتؾي وفحرـــــــها وإبعـــــــاد الذـــــــتاوي  ي ــــــــ الفحـــــــص والكربم ــــــــــ
 .( والإحتفا  بالحقيقية

 ـــــــــــ التحق  والإستفدار ) السدببات وترشيفها إن كا ت عاجمة ( . 2

قـــــــرار السشاســـــــو الـــــــذي طتشاســـــــو مـــــــ   ـــــــؾق الذـــــــتؾي وأهسيتهـــــــا ودـــــــرورتها بالشدـــــــبة لمزبـــــــؾن ـــــــــــــ إتخـــــــاذ ال 3
 وتحدطد مدة إ جاز الذتؾي.

 ــــــــــــــ الإترال بالزبؾن. 4

 ــــــــــــ الستابعة ) إشعار الستعام  بالإهتسام الحقيقي وتذجيعه عمي التؾاص  (.   5

  ثانياً : مبادئ التعامل مع شكاوي الدبائؼ :

 : 35عشد التعام  تتؼ مراعاة السباد  والقؾاعد التالية 

 ــــــــــ إدراك السذتلات والعس  عمي إكتذافها. 1 

 ـــــــــــــ  ق  السذتمة إلي السذرف في حالة أ ها خارج  ظاق سمظة الذخص الذي يقاب  الزبؾن. 2

 ــــــــــــــــ متابعة ح  السذتمة. 3

                                                           
(
كلوس‌مدرل‌،‌خدمة‌العماء،‌خاصات‌كهب‌المدٌر‌ورجل‌الأعمال‌،‌إصدار‌الشركة‌العربٌة‌للإعام‌العلمً‌)‌شعاع‌(‌الماهرة‌‌–(‌جاهٌل‌بارلو‌‌‌03

‌0،‌ص‌‌0222الستنة‌الستابعة‌،‌العدد‌العشرون‌،‌
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 الدياسة التي تزعها الإدارة العميا لعلاج مذتلات الزبائؽ.ـــــــــــــ إتباق  4

 ـــــ الشغر إلي الذتاوي مؽ وجهة  غر العسي . 5

 ــــــــــ الإ رات إلي الذتؾي . 6

 ــــــــــــــ دراسة بدائ  العلاج السبتكر لمذتؾي.  7

 ـــــــــــــــ عدم تأجي  البت في الذتؾي. 8

   بالسؾاجه وجه لؾجه.ــــــــــــــ التعام 9

 ــــــــــــ شتر الزبؾن وعدم التذمر أمامه وإعتبار الذتؾي هدية لمس سدة. 10

 ـــــــــ الإعتذار لمزبؾن بعد شترق. 11

 دلة التي تقش  الزبؾن برفض شتؾاق.ــــــــــ تقديؼ السدتشدات والأ  12

 س سدة أو العامميؽ.ــــــــــــــ إ شاعه بأن ليس هشاك تقرير مؽ جا و ال 13

 أسباب إىسال الذكاوي وكيفية التقميل مشيا:   

 ــــــــــــ الدعي إيجاد لمتعرف عمي تؾ عات الزبائؽ لسدتؾي الخدمة. 1

 ـــــــ التحدطد الجيد لسجايت الذتؾي والدراسة الستأ ية لها. 2

 ــــــــــــ تظؾير الإجراءات. 3

 ئؽ خرؾصاً في عسميات شراء السشتجات.ــــــــ تقديؼ الزسا ات لمزبا 4

ــــــ تقـــــديؼ الخـــــدمات  5 ــــــ تخفـــــيض الأســـــعار ــــــــــــ ــــــ إردـــــاء العســـــلاء الستـــــذمريؽ مـــــؽ خـــــلال ) الإعتـــــذارات ـــــــــ ــــــــــ
 ــــــــــ الستابعة والتدؾية ــــــــــــــ في حايت السشتجات إستبدال السشتجات السعيبة ( .
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 ل مؼ الذكاوي: أىػ عشاصخ التقمي 

 ــــــــــــ التعرف عمي تؾ عات العسلاء. 1

 ــــــــــــ تحدطد مجايت الذتاوي والدراسة الستأ ية لها. 2

 ــــــــــ تظؾير الإجراءات. 3

 ـــــــــ إمتراص  زو العسي . 4

 ــــــــــ حدؽ الإ رات. 5

 ــــــــــ الإعتذار عؽ حدوث السذتمة. 6

 فهؼ السذتمة مؽ مشغؾر العسي .ـــــــــ  7

 ــــــــ الإستجابة الفؾرية. 8

 ـــــــــ مذاركة العسي  في البح  عؽ الحمؾل. 9

 جؽانب الإستفادة مؼ شكاوي الدبائؼ ) العسلبء الستحمخون ( :  

ــــــي خــــــؾاص القرــــــؾر ومجــــــايت التحدــــــيؽ  ــــــذمريؽ أحــــــد السرــــــادر الهامــــــة لمتعــــــرف عم ــــــائؽ الست ــــــ  الزب يسث
 السستشة.

 :  36كؼ لمسؤسدات الإستفادة مؼ معالجة شكاوي زبائشيا في السجالات الآتيةيس

 ـــــــ تحديؽ عشاصر العس  التي تحتاج إلي تعدط  ومعالجة الأخظار. 1

 ـــــــــــــ كدو زبائؽ جدد. 2

 ــــــــــــــ تدريو الأفراد الذطؽ بحاجة إلي تدريو. 3

                                                           
‌03(‌المؤستستة‌العامة‌للهدرٌب‌الهمنً‌والملنً‌،‌ص‌‌03)‌
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 الأعمي. ــــــــــ إيرال السعمؾمات لمسد ول 4

 ــــــــــــ الإحتفا  بالستعامميؽ الراديؽ. 5

 ـــــــــــــ التعبير الإيجابي  حؾ جؾدة الخدمة. 6

 ـــــــــــــ التؾاص  السدتسر م  التؾجهات الجدطدة ومقترحات الستعامميؽ. 7

 ــــــــــــ تؾفير معمؾمات عؽ السشافديؽ. 8

 إدارة شكاوي السعاشييؼ : 

ــــــاء  غــــــام خــــــاص إدارة شــــــتاوي الستعــــــامميؽ بالرــــــشدوق  خــــــلالمــــــؽ إدارة  ــــــي بش ــــــ دي إل رصــــــد تؾصــــــيات ت
 وهذا طتظمو العس  بسؾجو الس شرات الآتية:

 / سياسة إدارة شتاوي الستعامميؽ 1
 / الؾا عية : مدي معرفة الستعامميؽ أطؽ تقدم الذتؾي والسعمؾمات التي يجو تسميتها. 2
مــــــؽ خــــــلال أي  قظــــــة مــــــؽ سمدــــــمة الإمــــــداد أو خــــــرائ  تــــــدف  تقــــــديؼ / الإتاحــــــة : شــــــتاوي الستعــــــامميؽ  3

 الخدمة.
 / حدؽ الأداء بالشدبة لمعامميؽ والستعامميؽ  4

 ىحه السؤشخات تؤدي إلي تؽصيات عسمية في الآتي:

 أ / السؾارد اللازمة

 [.Front Desk Staffب / تدريو العامميؽ ] بالتركيز عمي 

 متعام  الدري  والفعال م  الذتاوي الروتيشية.ج / السد ولية : تستيؽ العامميؽ ل

 د / ترعيد : الذتؾي تؼ تؾجيهها لمسعشي ذو الخبرة القادر عمي حمها.

 .ه / السراجعة الخارجية

 .و / الستابعة : التعمؼ مؽ الأخظاء لتحديؽ الخدمات و غام إدارة الذتاوي 
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 ( ترسيؼ  غام إحرائي لزب  عسميات الشغام 35شت  ر ؼ ) 
 .2017وا   تحدطد أسباب السذتلات التي تحدث والتحديشات السظمؾبة السردر : مؽ إعداد الباح  مؽ 

 هل‌هم‌حل‌المشكلة

نهاية حل 

 المشكلة

همٌٌم‌الخاصات‌والهوصٌات‌والأشكال‌البٌانٌة‌بارٌهو‌

Scatter إلخ‌ـــــ‌هحدٌد‌إجراء‌الهحستٌن‌الهطبٌك‌‌...‌

هحلٌل‌البٌانات‌ـ‌مخططات‌بارٌهو‌

 /‌شكل‌الإنهشار

رستم‌مخطط‌العملٌات‌الموجود‌

 العملٌاتمن‌فرٌك‌

 هحلٌل‌وهحدٌد‌الستبب‌والأثر

البحث‌عن‌بٌانات‌العملٌة‌ جمع‌بٌانات‌إضافٌة

 من‌فرٌك‌العمل

هل‌البٌانات‌

 المرهبطة‌مهاحة

هل‌المراجعة‌كشفت‌عن‌

 موضع‌المشكلة‌

هل‌الأستباب‌

 المخصصة‌مجدٌة
الأستباب‌هل‌

 المخصصة‌مهاحة

جمع‌المعلومات‌وبٌانات‌العملٌة‌

 Check Sheetsوإخهٌار‌الموائم‌

هل‌مخطط‌

 العملٌات‌موجود

 البداية

 الفرٌك‌بحث‌معلومات

إخهٌار‌عملٌة‌لهحستٌنلا‌من‌خال‌

 هحلٌل‌بارٌهو

مراجعة‌مخطط‌العملٌات‌من‌

 فرٌك‌العمل

هل‌هنان‌مشكلة‌

 معروفة..اللدر

هل‌معلومات‌

 العملٌة‌موجودة
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 ىشاك أربعة أنؽاع مؼ السذكلبت التي يسكؼ التعامل معيا مؼ خلبل البخنامج : 

 ./ الإستفدارات 1

 ./ السقترحات  2

 ./ الذتاوي  3

 ./ طمبات الخدمة 4

 طمبات الخدمة : بالشدبة لظمو الخدمة هشاك  ؾعان:

ــــــ يستـــــؽ أداؤق مـــــؽ خـــــلال مركـــــز الخدمـــــة مثـــــ  تدـــــجي  البيا ـــــات عمـــــي الفـــــؾرم بكـــــرض تقـــــديؼ خدمـــــة أ  ــــــــــــ
ــــــ طمـــــو تقـــــديؼ دعـــــؼ  ــــــ طمـــــو تحؾيـــــ  معـــــاش ــــــــ ــــــ طمـــــو إ تـــــراض ) إســـــتبدال ( ـــــــــــ معيشـــــة ] طمـــــو ســـــمفية ــــــــــــ

 إجتساعي[ ومؽ  ؼ تحال إلي الإدارات السخترة.

الظمبــــــات الأخــــــرى : تحــــــال إلــــــي الإدارات السخترــــــة ] مراجعــــــة معــــــاش ـــــــــــــــــ إعــــــداد و يقــــــة إدــــــافية ب ــــــــــــــــــ 
ــــــ إســـــتكسال إ تـــــراض ) إســـــتبدال ( [ مـــــ  إرفـــــاق السدـــــتشدات اللازمـــــة لإكســـــال السعاممـــــة  ــــــ إعـــــادة تدـــــؾية ـــــــــ ــــــــــ

 .) الفحص (

 آلية التعامل مع شكاوي السعاشييؼ بالرشجوق: 

ــــر ـــــ 1 ــــة عب ـــــ الكتاب ـــــ مراكــــز الخدمــــة ـــــــــــــ ــــو ــــــــــــ ـــــ الستات ـــــ تدــــتقب  الذــــتؾي مــــؽ عــــدة مرــــادر ) الإدارات ــــــــــــ ـــ
ــــــ ال ــــــ الفاكدـــــات ـــــــــــــ ــــــ التمفؾ ـــــات ــــــــــــ ــــــ صـــــشادط  الذـــــتاوي ــــــــــــ ــــــ السؾ ـــــ  مالرـــــحف ــــــــــــ قـــــاء السباشـــــر شـــــفاهة ــــــــــ

 .التؾاص  ) فيدبؾك ... إل  ( الإلكترو ي ـــــــــــــــ صفحات

 ــــــــــــ تحال الذتؾي إلي الجهة السخترة لمرد عميها. 2

ــــــ  الرــــــشدوق لستظمبــــــات السؾاصــــــفة القياســــــية آطــــــزو  3 ـــــــ فــــــي إطــــــار تظبي طــــــتؼ التعامــــــ   9001:2015ــــــــــــ
 2016/  8/  3إصــدار   PGS / QP / 06 / F02مــؽ خــلال  ســؾذج شــتؾي معاشــي بــالرمز 
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ـــــ  ــــؼ طريقــــة التعامــــ  معهــــا حتــــي مرحمــــة إ لا هــــا ويــــتؼ فيــــه  تــــدويؽ مزــــسؾن الذــــتؾي وأســــبابها الرئيدــــية ـــــــــ
 م  إبراز السدتشدات الس يدة لمتعام  م  الذتؾي  ؼ إخظار السعشي بسا تؼ كتابة.

ـــــ بــــالشغر لكــــ   الذــــتاوي التــــي تــــؼ تحميمهــــا خــــلال الف 4 ـــــ  2012تــــرة ) ــــــــــ م ( وجــــد أ هــــا لــــؼ تسثــــ  2018ـــــــــــ
 % مؽ الحايت.  98إتجاهاً عاماً وكا ت الإجراءات التي إتخذها الرشدوق صحيحة في 

الإدارة‌المحال‌‌نوع‌الشكوي‌مستلستل
‌للا

هارٌخ‌
‌الإحالة

إستم‌
الموظف‌
‌المخهص

الزمن‌
الازم‌
للإجا
‌بة

اللإجراء‌
‌المهخذ

‌هارٌخة

1‌‌ ‌أو ‌مراجعة منالضة‌طلب
‌إلهراض‌ ‌ممدار‌معاش‌/ ،
‌أو‌ ‌ـــ ‌مكافأة )‌ ‌إستهبدال (

‌ممارنة‌مع‌آخرٌن

‌‌‌1المراجعة‌الفنٌة /11‌
‌/2017‌‌

‌ (‌ ‌1رلم
)‌

‌الرد‌‌ٌوم هم
علٌه‌

طباعة‌
‌خطاب

2‌‌/11‌‌/
2018‌‌

الخدمة‌‌إضافة‌مدة‌خدمة‌2
‌المعاشٌة

2‌‌ /1‌‌/
2018‌‌

‌ (‌ ‌2رلم
‌)‌

هعدٌل‌‌ٌومان
إستهمارة‌
حستاب‌
‌المدة

4‌‌ /1‌‌/
2018‌

‌‌‌5الهستوٌات‌عدم‌هطبٌك‌هرلٌة‌‌3 /6‌‌/
2018‌‌

‌ (‌ ‌3رلم
‌)‌

هعدٌل‌‌ٌومان‌
‌هستوٌة‌

1‌‌ /6‌‌/
2018‌

‌إستهكمال‌‌4 ‌لبل ‌ستلفٌة طلب
‌الستلفٌة‌الستابمة

‌‌‌9الستلفٌات /10‌
‌/2018‌‌

‌ (‌ ‌4رلم
‌)‌

الرد‌‌ٌوم‌
‌مباشرة‌

9‌‌/10‌‌/
2018‌

 ( التعام  م  الذتاوي بالرشدوق  44ر ؼ )  جدول
 خلال الفترات السختمفة  وفقاً لتجارب أ ؾاق الذتاوي التي ترد مؽ السعاشييؽدارس الإعداد السردر : مؽ 
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 (  آلية التعام  م  الذتاوي  36شت  ر ؼ ) 

 م2014 التعام  م  الذتاوي  سؾذج السردر : مركز أبؾ عبي لمتسيز الس سدي 

 

  

 مراجعة عامة

 نظام الشكاوي 

 الشكاوي 
  العمليات والخدمات

 مدي الخطورة  للتحسين المستمر

 مدي التأثير 

 الحاجة إلي تدابير 

 كافة المعلومات المتعلمة 

 دراسة الظروف 

 إستلام الشكوي 

 تفاصيل الشكوي 

 المعالجة المطلوبة 

  الخدمة / المنتج

 المعني

 فترو الإستجابة 

 التحليل الديمغرافي 

 ) الإجراء ) إن وجد 

 الرد علي المشتكي

 لدم مجموعة ردود 

 توفير الحل الفعال 

 إنهاء الشكوي

 عند رضي المشتكي 

 وإلا وضح خطوات التصعيد 

 تابع حتي رضي المشتكي 

 تتبع الشكوي

 تمييم الشكوي

 في الشكويالتحميك 

  إخطار آني بإستلام كل

 شكوي

 إخطار بإستلام الشكوي

 توفير تتبع إجراءات الشكوي للمشتكي
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ISO 10001 : 2007 Quality Management – Customer Satisfaction 
- Guidelines for Code of conduct for organizations 

ISO 10002 : 2004 Quality Management – Customer Satisfaction 
- Guidelines for complaints handling in organizations 

ISO 10003 : 2007 Quality Management – Customer Satisfaction 
- Guidelines for dispute resolution external to 
organizations 

ISO 10004 : Quality Management – Customer Satisfaction 
- Guidelines for monitoring and measuring 

 

 

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

 أنظمة إدارة الجودة الخاصة بعلالات المتعاملين
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 ثالثالسبحث ال

 اً إدارة علبقة العسلبء إلكتخوني 

  -مفيؽم العسيل : 1ــــــ  3ـــــــ  4

يقرـــــد بـــــالعسلاء مختمـــــف الأطـــــراف الـــــذطؽ طتعـــــاممؾن مـــــ  السشغســـــة او تـــــربظهؼ علا ـــــة معيشـــــة بهـــــا ، يستـــــؽ 
 أن  رشف عسلاء السشغسة إلي عسي  داخمي وعسي  خارجي.

 العسي  الداخمي : يقرد بالعسي  الداخمي السؾرد البذري في الس سدة.أ / 
 السهام التي يقؾم بها الأفراد في إدارة العلا ة م  العسلاء:

 . تظؾير السفهؾم الإستراتيجي ليربح مؾجهاً  حؾ العسي . 1
 ارالتظبيقات  التكشؾلؾجية لإدارة العلا ة م  العسلاءويدتخدمؾن التظبيقات التكشؾلؾجية. يختإ.  2
 بيـــــشهؼ مـــــؽ خـــــلال تقـــــاط  الؾعـــــائف مـــــؽ اجـــــ  إتســـــام مهـــــام إدارة العلا ـــــة مـــــ  العســـــلاء التشدـــــي  فيســـــا.  3
 يدتحد ؾن  اعدة بيا ات العسلاء ويحافغؾن عميها.و 
 مات.عسميات التدؾي  والبي  والخد ترسيؼ.  4
 . التكيير في بعض تظبيقات العس  .  5

ب / العسيـــــــ  الخـــــــارجي : يعبـــــــر عـــــــؽ العلا ـــــــات التـــــــي يستـــــــؽ ان تـــــــرب  السشغســـــــة بسحيظهـــــــا الخـــــــارجي ، 
 ـــــوتسيز بيؽ  لاث عسلاء خارجيؽ أساسييؽ لمسشغسة هؼ :

 . السؾرد : يقرد بالسؾرد مختمف مرادر التسؾيؽ أو التسؾي  . 1
إعتبــــــار الســــــؾزق عشرــــــر إســــــتراتيجي فــــــي  ذــــــاط الس سدــــــة لأن العلا ــــــات التعاو يــــــة . الســــــؾزق : طشبكــــــي  2

 داخ   شؾات التؾزي  تداهؼ في تحقي  ردا العسي  الشهائي.
كثـــــــر أهسيـــــــة ، ويذـــــــس  الذـــــــخص الـــــــذي . العسيـــــــ  : يعتبـــــــر العسيـــــــ  فـــــــي الفكـــــــر التدـــــــؾيقي العسيـــــــ  الأ 3

ص معشـــــؾي او طبيعـــــي طـــــدف  لمحرـــــؾل يذـــــتري ويدـــــتعس  مـــــا تشتجـــــه السشغســـــة ، ويعـــــرف عمـــــي أ ـــــه   شـــــخ
 . عمي سمعة او عدة سم  ، أو الإستفادة مؽ خدمة أو عدة خدمات لسؾارد ما

 ترشيف عسلبء السشعسة : 
تؾجــــد عـــــدة  زوايـــــا وإعتبـــــارات يستــــؽ الإعتســـــاد عميهـــــا فـــــي ترـــــشيف عســــلاء السشغســـــة وتحدطـــــدهؼ بد ـــــة مـــــؽ 

 التعام  م  العسلاء بذت  فردي. أج  إعظاء الفرصة لرج  التدؾي  لتركيز جهؾدق وتؾجيه 
 :  الترشيف عمي أساس الخرائص الذخرية.  1

 أ ــــــــــــ العسي  العاطفي : هذا العسي  طتررف وف  عؾاطفه فلا  جد في الكالو تحمي  مشظقي لتررفاته.
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ـــــه تتسيـــــز بالعقلا يـــــة  ـــــ  العـــــاطفي ،  رارات ــــــ العسيـــــ  الرشـــــيد : عمـــــي عتـــــس العسي والبحـــــ  الـــــدائؼ عـــــؽ ب ـــــــــــ
 تحقي  السشفعة مؽ وراء أي سمؾك .

ج ــــــــــــــــ العسيـــــ  الـــــؾدود : يعتبـــــر مـــــؽ العســـــلاء السر ـــــؾب فـــــيهؼ فهـــــؾ ي يدـــــبو أي مذـــــاك  فـــــي  قـــــاط البيـــــ  
 يحاول دائساً دعؼ الإترال القائؼ بيشه وبيؽ رج  البي .

جيو بإ فعـــــال مـــــ  السؾا ـــــف ويتخـــــذ أحيا ـــــاً  ـــــرارات د ـــــــــــــــــ العسيـــــ  الإ فعـــــالي: طتسيـــــز بـــــالسزاج الستقمـــــو ويدـــــت
 شراء عذؾائية. 

ه ـــــــــــــــ العسيـــــ  الهـــــادي : طتسيـــــز العسيـــــ  الهـــــادي بالتـــــأ ي فـــــي إتخـــــاذ القـــــرارات الذـــــراء وي يدـــــتجيو بدـــــرعة 
 لإ راءات رج  البي  في  قظة البي . 

 ما يسث  مذتمة أمام الس سدة.و ـــــــــــ العسي  الخجؾل : هذا العسي  ي يعبر عؽ رأيه ، وهؾ 
 الترشيف عمي أساس أىسية العسيل  /  2

ي يحتـــــ  كـــــ  عســـــلاء السشغســــــة  فـــــس السدـــــتؾي مــــــؽ الأهسيـــــة فـــــي  ذـــــاطها والأ ــــــر فـــــي ربحيـــــة السشغســــــة 
 ــــــــــوبشاء عمي هذا السعيار يستؽ ان  رشف عسلاء السشغسة إلي  لا ة أصشاف هي :

ي : هـــــــؾ العسيــــــ  الأكثـــــــر مردوديـــــــة ، طتسيـــــــز فــــــي الكالـــــــو بسدـــــــتؾي ويء عـــــــالي أ ــــــــــــــــ العسيـــــــ  الإســـــــتراتيج
 لسشتجات او علامة الس سدة. 

ب ـــــــــــــــ العسيــــــ  التكتيتــــــي : هــــــذا الشــــــؾق مــــــؽ العســــــلاء أ ــــــ  مردوديــــــة لكشــــــه يحتــــــ  متا ــــــة مهســــــة فــــــي ســــــمؼ 
 أولؾيات وإ ذكايت السشغسة التي تدعي لرفعه إلي مدتؾي أحدؽ.

ــــــ العس يـــــ  الروتيشـــــي : هـــــؾ عسيـــــ  طتدـــــاوي إحتســـــال إســـــتسرارق فـــــي التعامـــــ  مـــــ  السشغســـــة مـــــ  إحتســـــال ج ــــــــ
  ظعه العلا ة ، بسعشي يستؽ أن يسث  بالشدبة لمسشغسة فرصة أو تهدطد . 

 / الترشيف عمي أساس  ؾق الإرتباط بيؽ العسي  والسشغسة   3
ــــــي تأخــــــذ العلا ــــــة التــــــي يستــــــؽ ان تــــــرب  العسيــــــ  بالسشغســــــة متكيــــــريؽ   أساســــــيؽ هســــــا : حاجــــــة العسيــــــ  إل

 العلا ات ، والحاجة إلي السعمؾمات ، كسا هؾ مؾدح في الذت  التالي:
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 مرتفعة               
 الحاجة إلي العلا ات 

 مشخفزة                               
 مشخفزة        الحاجة إلي السعمؾمات       مرتفعة                                           

 
 
 

 ( مرفؾفة عسلاء الس سدة  37شت  ر ؼ ) 

Source :  ( Ladwin ,, 2003 , p 258 )  

 ويؽضح الذكل أربعة وضعيات يسكؼ أن تفدخ العلبقة بيؼ السؤسدة والعسيل ىي : 

ـــــــ الؾدــــــعية الأولــــــي : عسيــــــ  مذــــــتري طريــــــد الحرــــــؾل عمــــــي السشــــــت  السشاســــــو فــــــي الؾ ــــــت السشاســــــو  أ ـــــــ
 وبأ   تكمفة.

 ب ــــــــــــ الؾدعية الثا ية : هشا  جد العسلاء الرا بيؽ في السعمؾمات.

ـــــ ــــة  ج ـــــــــ الؾدــــعية الثالثــــة : فــــي هــــذق الحالــــة  جــــد العسيــــ  الرا ــــو فــــي العلا ــــة ، هــــذا العسيــــ  يعظــــي أهسي
كبيــــرة و يســــة لمسشغســــة التــــي يفتــــرض أ هــــا تــــدرك بد ــــة حاجاتــــه ور باتــــه وهــــي  ــــادرة عمــــي تمبيتهــــا وســــتستشه 

 مؽ الإستفادة مؽ السعمؾمات التي تسمكها.

فـــــي هـــــذق الؾدـــــعية طتـــــرجؼ فكـــــرة متظـــــؾرة مفادهـــــا أن  الـــــذي جـــــؾدالؾدـــــعية الرابعـــــة : هـــــؾ العسيـــــ  السؾ  د ــــــــــ
ـــــــات  ـــــــذي يدـــــــعي لإ امـــــــة علا  ـــــــ  الرا ـــــــو فـــــــي السذـــــــاركة هـــــــؾ ال ـــــــ  هـــــــؾ شـــــــريػ لمسشغســـــــة ، والعسي العسي

 شخرية وطؾيمة السدي م  السشغسة مؽ أج  تحقي  أهداف مذتركة. 

 

 

 التوجه نحو المشاركة التوجه نحو العلالات

 التوجه نحو المعلومات التوجه نحو المعاملة

1

1 

4

1 

3

1 
2

1 
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 مكانة  العسيل في مشيج إدارة السشعسة : 

ــــرز فــــي أخــــذ العسيــــ  السراكــــز الأكثــــر  ــــر الــــذي ب ــــي إدارة السشغســــة وشــــت  مرــــدر التكيي حداســــية وأهسيــــة ف
تكيــــــر السدــــــتؾيات دــــــسؽ هــــــرم الإدارة ، ودفــــــ  السشغســــــة عمــــــي إيجــــــاد أهــــــؼ الإســــــتراتيجيات لتؾجيــــــه الإدارة 

 37الجدطدة العسي 

 

 

 

 

 

 

 أ ــــــــــ هرم الإدارة التقميدي                                 ب ــــــــــ هرم الإدارة الجدطد 

 ( مؾ   العسي  دسؽ هرم الإدارة :  38الذت  ر ؼ ) 
Source : ( Kotler , 2003 , p 27 ) 

ـــــــذي طهـــــــتؼ بالأســـــــؾاق يجـــــــو  Kotlerطبـــــــيؽ  ـــــــو التدـــــــؾي  الخـــــــارجي ال ـــــــي جا  ـــــــه إل مـــــــؽ خـــــــلال الذـــــــت  أ 
هتســــــام بالتدــــــؾي  الــــــداخمي الــــــذي طشرــــــو عمــــــي تشسيــــــة وتظــــــؾير الســــــؾرد البذــــــري فــــــي السشغســــــة لتفعيــــــ  لإا

 مداهسته في خدمة العسي . 

ـــــــي تكييـــــــر فـــــــي شـــــــت  العلا ـــــــة  مـــــــا بـــــــيؽ  السشغســـــــات أدي عهـــــــؾر الإ تر ـــــــت وتظـــــــؾرق بالذـــــــت  الكبيـــــــر إل
والعســــــلاء ، حيــــــ  لــــــؼ يعــــــد طشغــــــر لمعســــــلاء كسدــــــتهمكيؽ فقــــــ  بــــــ  اصــــــبحت وجهــــــة  غــــــرهؼ تأخــــــذ بعــــــيؽ 

 الإعتبار .

                                                           
( 37 )  

- Kotler , Philip , “ Marketing Management : Analysis , Planning , Implementation & Control “ , Englewood Cliffs 

New Jersey . Prentice Hal , 11 th ed , 2003 . p 27 

 العسلاء

 الإدارة العليا العسلاء

الإدارة الوسطي   

الموظفين   

 العملاء

 العملاء

 الموظفين 

 الإدارة الوسطي

 الإدارة العليا
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ــــــدار ردــــــا  ــــــيؽ مــــــا تقدمــــــه السشغســــــة لمعســــــلاء ومق ــــــؾازن ب ــــــي الت ــــــ  عم إدارة علا ــــــة العســــــلاء  أصــــــبحت دلي
ــــي جشــــو الفائــــدة الستحققــــة مــــ ــــي السشغســــات ومشتجاتهــــا أو خــــدمتها جشبــــاً إل ــــة الذــــراءالعســــلاء عم  . 38ؽ عسمي

وكمســـــا زادت درجـــــة الإهتســـــام بــــــالعسلاء مـــــؽ  بـــــ  السشغســــــات كمســـــا زاد مدـــــتؾي الردــــــا مـــــؽ  بـــــ  العســــــلاء 
عمــــــي هــــــذق السشغســــــات ومشتجــــــاتهؼ وخــــــدماتهؼ ، وأصــــــبحت إدارة علا ــــــة العســــــلاء تعشــــــي تظــــــؾر فــــــي الفهــــــؼ 

 39التدؾيقي لعؾام  إستراتيجيات فهؼ عشاصر  غؼ إدارة علا ة العسلاء

 يف :التعخ 

 Customer Care Management(   CRMأولًا : إدارة علبقات العسلبء )  

 ةحيــــ  عرفهــــا   أ هــــا أتستــــ  Buttel Francisالسشغــــؾر الأول : مشغــــؾر إداري وهــــؾ مــــا عبــــر عشــــه 
ـــــي تذـــــت   قـــــاط الإلتقـــــاء  ـــــة والت ـــــي تذـــــس  وعـــــائف الستاتـــــو الأمامي ـــــاً والت ـــــة السدمجـــــة أفقي العسميـــــات الإداري

،  40مـــــ  العسيـــــ  ) التدـــــؾي  ، السبيعـــــات ، الخـــــدمات والـــــدعؼ ( عـــــؽ طريـــــ  عـــــدة  شـــــؾات تؾصـــــي  مترابظـــــة
ـــــه ـــــر عش ـــــي وهـــــؾ مـــــا عب ـــــا ي مشغـــــؾر تقش ـــــ  عرفهـــــا   Peelen Edالسشغـــــؾر الث ن إســـــتخدام   أحي

ـــــــة وإردـــــــاء العســـــــلاء مـــــــؽ خـــــــلال تشغـــــــيؼ  ـــــــي ربحي ـــــــائ  واعم ـــــــي أحدـــــــؽ  ت ـــــــي الحرـــــــؾل عم ـــــــا ف التكشؾلؾجي
 – Customer ظاعـــات العســـلاء  وتحميـــ  ســـمؾك الردـــا لـــدي العســـلاء وتظبيـــ  التركيـــز عمـــي العسيـــ  

Centric  )   

 

 

 

 

                                                           
‌(05‌)  Elhali, Shaban ; Haydri ,Bahman. ( 2006). Customer Relationship Management. Business Publishing Company 

( 02 ) Eshraghniaye Jahromi , Abdolhamid; Javdani Tabarizi Nezhad ,Masoud.( 2006).CRM Solution One Modern 
Strategy .Farayab Campany 

 
‌‌Pleen Ed , CRM , prentice hall , 2005,p4‌(

40
 )‌
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 ( : E- CRMإدارة علبقة العسلبء الإلكتخونية )

بأ هـــــــــا عسميـــــــــة زيـــــــــادة معـــــــــديت الإحتفـــــــــا     ـــــــــات العســـــــــلاء الإلكترو يـــــــــة إدارة علا Matthesonيعـــــــــرف 
ــــــتؼ  ــــــي ط بــــــالعسلاء بؾاســــــظة الرفــــــ  مــــــؽ مدــــــتؾي إردــــــائهؼ ، وهــــــي مجسؾعــــــة مــــــؽ الخظــــــؾات السشدــــــقة والت

 ."41ترسيسها مؽ أج  زيادة إطرادات السبيعات وتقؾية العلا ات التي تربظػ م  العسلاء

وعميــــــــه فــــــــإن إدارة علا ــــــــات العســــــــلاء الإلكترو يــــــــة   هــــــــي إســــــــتراتيجية شــــــــاممة ومتكاممــــــــة لمسشغســــــــة عمــــــــي 
الإ تر ــــــــت ، تقـــــــــؾم عمــــــــي أســـــــــاس إســـــــــتخدام تكشؾلؾجيــــــــا الإ تر ـــــــــت وإدارة العسميــــــــات الإلكترو يـــــــــة و شـــــــــؾات 
إترـــــــايت إلكترو يـــــــة، تهـــــــدف إلـــــــي التؾاصـــــــ  مـــــــ  العســـــــلاء ليـــــــتستؽ كـــــــلًا مـــــــؽ السشغســـــــة والعســـــــلاء مـــــــؽ 

لإلتقـــــاء معـــــاً فـــــي الفزـــــاء الإليتترو ـــــي ، مـــــؽ خـــــلال ســـــهؾلة إســـــتخدام هـــــذق التكشؾلؾجيـــــا  وتحقيـــــ  الفائـــــدة ا
ــــــ  إشــــــباق حاجــــــات العســــــلاء مــــــؽ جهــــــة  ــــــة وردــــــا وويء ، السدركــــــة مــــــؽ إســــــتخدامها بســــــا يحق ــــــ   ق وتحقي

 العسلاء لمسشغسة مؽ جهة أخري  .

 رو يةممخص تعريفات إدارة علا ة العسلاء الإلكت( 45جدول ر ؼ )

الس لف /  م
 الس لفؾن الدشة

 الستؾ ات مخترر التعريف

1 Chaffey 
2012 

إدارة تعتسج أكثخ عمي شبكة الإنتخنت وطخيقة التؽاصل مع العسيل ، والحي 
يتػ مؼ خلبل الياتف او الفاكذ ، وشبكة الإنتخنت اللبسمكية والبخيج 

 الإلكتخوني

 تكشؽلؽجيا العسميات

طمعت السحسجي  2
2011  

إستخجام تكشؽلؽجيا الإنتخنت لتدييل تشفيح إدارة علبقات العسلبء وتسكؼ 
الذخكات مؼ تؽفيخ الخجمات والسشتجات السشاسبة لتمبية إحتياجات العسلبء 
وتعديد ولاءىػ ز وعلبوة عمي ذلغ فإن ليا وظائف محجدة وأدوات مختمفة 

 تختمف بإختلبف السشعسة التي تطبق الشعام 

 تكشؽلؽجيا علبقات
إدارة معخفة ، رؤية 
عسميات إشباع 

 حاجات
3  Kelly  وآخخون

2003 
تدؽيق أنذطة وأدوات وتقشيات عبخ شبكة الإنتخنت مع ىجف معيؼ 

 لتحجيج مؽقع ، وتحديؼ العلبقات مع العسلبء
عسميات وتكشؽلؽجيا 
 وإدارة علبقات

4 Mattheson 
2002 

دتؽي إرضائيػ ، عبخ زيادة معجلات الإحتفاظ بالعسلبءبؽاسطة الخفع مؼ م
 مجسؽعة مؼ الخطؽات السشدقة.

رؤية الإحتفاظ 
 بالعسلبء عسميات

                                                           
( 00 ) – J. a. Mattheson , E- Business , A jaragon – free practical guide , op.cit, pp 139 
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 مكؽنات إدارة علبقات العسلبء الإليكتخونية:  

 ـــــــهي :و  تتحدد متؾ ات إدارة علا ات العسلاء الإلكترو ية وف  أربعة مدتؾيات محددة
 ـــــــــ رؤية السشغسة 1
 ــــــــــ التكشؾلؾجيا 2
 ــــــــــ العسميات  3
 ـــــــــــ العسلاء 4

ــــي تقيــــيؼ مــــدي إســــتجابة الشغــــام وتحقيقــــه الأ هــــداف السدــــظرة ، وذلــــػ مــــؽ خــــلال تدــــعي السشغســــة دائســــاً إل
 42معرفة و ياس الأ ر الشات  عؽ تقييؼ العسي  لسخرجات الشغام ، ويعبر رد الفع  عؽ أ ريؽ هسا

ــــــ الردـــــا : تعبـــــر حالـــــة الردـــــا  عـــــؽ إســـــتجابة مخرجـــــات الشغـــــام لحاجـــــات العسيـــــ  ، بسعشـــــي أن القيســـــة أ ــــــــ
 السقدمة والتي طدركها العسي  مؽ إستهلاك مشت  الس سدة تداوي أو تفؾق القيسة الستؾ عة.

 الشعخة إلي العسيل ب / 
 خظؾات إعادة هيتمة العسميات لتربح مؾجهة  حؾ العسي  : 

 والعسميات التي ت  ر عمي العسلاء.. تد ي  وود  خارطة لك   قاط الإلتقاء  1
 . تحدطد العسميات الأساسية مؽ وجهة  غر العسي  والتركيز عمي العسميات الكير مردية. 2
.  يـــــاس تحدطـــــد أهسيـــــة العسميـــــات بشـــــاء عمـــــي تأ يراتهـــــا فـــــي تحقيـــــ  اهـــــداف الإدارة الإســـــتراتيجية لمعلا ـــــة  3

 م  العسي .
 داهستها في خم  القيسة لمعسي ..  ياس العسميات الرئيدية بشاء عمي م 4
 . تظبي  التكييرات في عسميات الستاتو الأمامية والستاتو الخمفية. 5 
ـــــي العســـــلاء بذـــــت   6 ـــــ  ر عم ـــــات التـــــي ت ـــــي الســـــردود والعسمي ـــــرات وتأ يرهـــــا عم ـــــة هـــــذق التكيي . إختيـــــار فعالي

 أكبر يستؽ ان تدار كمياً مؽ داخ  الس سدة.

ــــــي . إســــــتخدام مــــــدخلات العســــــلاء، و  7 دــــــ  أهــــــداف وادــــــحة يستــــــؽ  ياســــــها وتقدــــــيؼ  اعــــــدة العســــــلاء إل
 43 ظاعات 

 

                                                           
‌‌207،‌الجزء‌الثالث‌،‌ص‌‌2772(‌فٌلٌب‌كوهلروآخرون‌‌هرجمة‌مازن‌نفاع‌،‌الهستوٌك‌،‌دار‌عاء‌الدٌن‌للنشر‌والهوزٌع‌والهرجمة‌،‌دمشك‌‌02)‌‌

‌

( 00 ) Gartner , Building Business Benefits from CRM, 2003 , P54. 
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 التكشؽلؽجيا : 

الإعتســـــاد عمـــــي التظبيقــــــات التكشؾلؾجيـــــة فــــــي بشـــــاء العلا ــــــة الإلكترو يـــــة مــــــ  العســـــلاء مــــــؽ خـــــلال ترــــــسيؼ 
ــــــي وإســــــتخدام رســــــائ  السؾباطــــــ   ــــــد الإليتترو  ــــــة ومراســــــمة العســــــلاء عبــــــر البري  SMSالرــــــفحات الإليتترو ي

دوات التــــــــي تدــــــــه  إدارة العلا ــــــــة مــــــــ  العســــــــلاء وإســــــــتخدام لمتؾاصــــــــ  معهــــــــؼ .وهــــــــي تعشــــــــي إســــــــتخدام الأ
وتظبيـــــــ  عمـــــــؾم السعمؾماتيـــــــة والحاســـــــؾب ، والبرمجيـــــــات السحؾســـــــبة لجســـــــ  وتحميـــــــ  السعمؾمـــــــات ، وإ ذـــــــاء 

 ــــــــــــتزؼ العشاصر التالية : 44 اعدة بيا ات خاصة بهؼ
 والسعارف والحقائ  .. البيا ات والسعمؾمات  1

ــــــــدرات فــــــــي  غــــــــؼ الإدخــــــــال والخــــــــزن  ــــــــة بتكشؾلؾجيــــــــا الحؾاســــــــيو بســــــــا تتزــــــــسشه مــــــــؽ   التجهيــــــــزات الستسثم
 والإخراج.

. البرمجيــــــــات بســــــــا تذــــــــتس  عميــــــــه مــــــــؽ  غــــــــؼ لتذــــــــكي  السعــــــــدات ولإدارة  ؾاعــــــــد البيا ــــــــات والبرمجيــــــــات  2
 الستخررة.

لــــــــرب  الحؾاســــــــيو ببعزــــــــها مثــــــــ  شــــــــبتة . تكشؾلؾجيـــــــا الإترــــــــال بســــــــا تقدمــــــــه مــــــــؽ أســــــــاليو وتقشيـــــــات  3
 الإ تر ت.

ــــة وتشب يــــة  4 ــــي تســــد ا بسعمؾمــــات ســــابقة وحالي ــــر الرســــسية الت ــــشغؼ الرســــسية و ي .  غــــؼ السعمؾمــــات وهــــي ال
 45و متتؾبة أفي صؾرة شفؾية 

 الخجمات التي تقجميا التكشؽلؽجيا في إدارة علبقة العسلبء إلكتخونياً :  

 ترايت الرادطؾية الستبادلةـــــــــــــ تزويد خدمات اي 1
الهــــــــاتف السحســــــــؾل أو  ،الإترــــــــال عبــــــــر مجسؾعــــــــة واســــــــعة مــــــــؽ الذــــــــبتات والخــــــــدمات السختمفــــــــة ومشهــــــــا 

 .الذبتات ذات الشظاق العريض لمهاتف السحسؾل
 ـــــــــ خدمات الذبتات الدمكية ذات الشظاق العريض 2

 (. IVRوالهاتف السررفي ) (   ATMمث  تقشية الررف الآلي ) 
 ــــــــ خدمات الرؾت والفيدطؾ عبر بروتؾكؾل الإ تر ت ، وخدمات الإ تر ت السحسؾلة  3 
 ـــــــــ خدمات ايترايت الدولية   4

 .لإبقاء العسلاء عمي إترال دائؼ بالأه  والأصد اء في بمدهؼ

                                                           
( 00 ) – Kincaid Judith , Customer Relationship Management , Frist Edition 2003 , p 44 
 

‌‌2770(‌مروان‌محمد‌رضوان‌،‌أهمٌة‌همنٌة‌المعلومات‌والإهصالات‌فً‌هحستٌن‌أداء‌المؤستستات‌الصناعٌة‌والهجارٌة‌فً‌لطاع‌غزة‌،‌ورلة‌بحث‌‌03)‌‌
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ـــــــات ، مـــــــؽ 5 ـــــــة والبرمجي ـــــــات الحاســـــــؾبية الآلي ـــــــت : والتظبيق ــــــــ خـــــــدمات الإ تر  خـــــــلال إ ذـــــــاء شـــــــبتات  ــــــــــ
 إترال خاصة وبشاء شبتات و ؾاعد معمؾمات متعددة.

 :  46فؽائج إستخجام تكشؽلؽجيا السعمؽمات في مجال إدارة علبقات العسلبء إلكتخونياً 

 .  جاح الذركة في بشاء علا ات جيدة معهؼ. 1
 ترال بالعسلاء.لإ. متابعة ا 2
 . السحافغة عمي العسلاء الدائسيؽ. 3
 إدخال التجارة الإليتترو ية دسؽ  ذاطات الذركة ..  4
 . جذب عسلاء جدد  5
 ــــــمكؽنات الشعام التكشؽلؽجي السحؽسب في إدارة علبقات العسلبء إلكتخونياً :  

 ـــــــــ الشغام العسمياتي  1
 الستؾن الأول  لشغام علا ات العسلاء السحؾسو

ـــــ الشعــــام التفــــاعمي 2 وهــــؾ الستــــؾن الثــــا ي فــــي  غــــام علا ــــات العســــلاء السحؾســــو ، ويهــــتؼ هــــذا الجــــزء   ــــ
الشغـــــام بإتاحـــــة الفرصــــــة إلـــــي التفاعــــــ  مـــــ  العســــــلاء مباشـــــرة وتبــــــادل الإترـــــال معهــــــؼ بإســـــتخدام الؾســــــائ  

 ـــــــــــالتكشؾلؾجية الحدطثة ، ويذس  :
 . SMS. الإترال م  العسلاء ، بالهاتف أو الرسائ  القريرة  1
 . الرسائ  الإلكترو ية. 2
 . مؾا   الإ تر ت. 3
 . فيدطؾ كؾ فرس. 4
 . الشعام التحميمي   3

الستــــــؾن الثالــــــ  فــــــي  غــــــام علا ــــــات العســــــلاء السحؾســــــو ، ويهــــــتؼ هــــــذا الجــــــزء مــــــؽ الشغــــــام إلــــــي معالجــــــة 
 السعمؾمات التي تؼ تجسيعها عؽ العسلاء وحاجاتهؼ والسعاملات التي تست معهؼ.

 العسميات  
ـــــ  السشغســـــة ، فـــــي إدارة العلا ـــــة مـــــ  العســـــلاء    ـــــي تشجـــــز بهـــــا الأشـــــياء مـــــؽ  ب ـــــات هـــــي الظريقـــــة الت العسمي

إلكترو يــــاً كافــــة العسميــــات الحاليــــة والسدــــتقبمية التــــي تســــس العسيــــ  وتتفاعــــ  معــــه بذــــت  مباشــــر مــــؽ خــــلال 
  .وجهاً لؾجه كالهاتف أو البريد الإلكترو ي، الرفحات الإلكترو ية ، التؾاص  ، عدة  شؾات إترال

                                                           
( 03 ) Roemer , E. , A typology of Customer lifetime values in buyer – seller relationships. Journal of strategic 
marketing , 2007 ,vol. 15 , p 441 – 457. 
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 تقديػ العسميات في إدارة علبقة العسلبء الإلكتخونية : 

 (  Vertical Processالعسميات العسؾدية : )  .1
( مثــــــــ  عسميــــــــة  FunctionsBusinessهــــــــي العسميــــــــات التــــــــي تتركــــــــز كميــــــــاً داخــــــــ  وعــــــــائف الذــــــــركة ) 

 .إجتذاب العسلاء
 (   Horizontal Processالعسميات الأفقية )  .2

عــــؽ تقــــاط  وعيفــــي ، مثــــ  عسميــــة تظــــؾير ســــمعة جدطــــدة ،  ــــد تذــــس  وعــــائف البيــــ  والتدــــؾي  هــــي عبــــارة 
 والسالية وكذلػ دائرة البح  والتظؾير.

 (  Front – office Process. عسميات الستاتو الأمامية )  3
هـــــــي العسميـــــــات التـــــــي تمتقـــــــي بالعسيـــــــ  بذـــــــت  مباشـــــــر ، مثـــــــ  عسميـــــــات إدارة الذـــــــتاوي ، هـــــــذق العسميـــــــات 

 أرب  وعائف أساسية وهي : التدؾي  ، البي  ، ايهتسام بالعسلاء ودعؼ الخدمات. تذس 
 (   Back – office Process. عسميات الستاتو الخمفية: )  4 

 هي العسميات الكير مترمة بالعسلاء بذت  مباشر مث  عسميات السذتريات والسخازن. 
 كتخونية : ترشيف العسميات في نعام إدارة علبقة العسلبء الإلي

 (  Primary Process. العسميات الأساسية )  1
هـــــــي العسميـــــــات التـــــــي تذــــــــس  التكـــــــاليف الرئيدـــــــية وتتزـــــــسؽ العؾائــــــــد الرئيدـــــــية لمذـــــــركة ، تختمـــــــف هــــــــذق 

 العسميات مؽ م سدة لأخري حدو  ؾق الشذاط.
 (  Secondary Process. العسميات الثا ؾية : )  2

إدارة الفــــــرص ، عسميــــــات إدارة الحســــــلات . والسفتــــــاح الرئيدــــــي  مثــــــ  عسميــــــات ترــــــشيف العســــــلاء، عسميــــــات
 لك  العسميات داخ  الس سدة هؾ أن ترسؼ بظريقة تداهؼ في تحقي  أهداف العلا ة م  العسي .

 . الأفراد   3
عبـــــــارة عـــــــؽ مجسؾعــــــــة متدمدـــــــمة ومتشاســـــــقة مــــــــؽ العسميـــــــات تتـــــــأ ر بخرــــــــائص الفـــــــرد ومتكيـــــــرات البيئــــــــة 

 السحيظة به
 إدارة علبقة العسلبء الإلكتخونية : فؽائج نعام  

 الفؾائد العامة : 
إســـــتخدام  غـــــام إدارة العســـــلاء الإلكترو يـــــة فـــــي الس سدـــــات يستشهـــــا مـــــؽ تحقيـــــ  الهـــــدف الرئيدـــــي لهـــــا وهـــــؾ 

 ــــــــالتالية :وتحقي  الفؾائد الحفا  عمي علا ة لها م  
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 . زيادة ويء العسلاء. 1
 . تدؾي  أكثر فاعمية. 2
ــــــاك طــــــريقتيؽ رئيدــــــتيؽ لتحدــــــيؽ خدمــــــة العســــــلاء ودعســــــه مــــــؽ و . تحدــــــيؽ خدمــــــة العســــــلاء والــــــدعؼ  3 هش

 .خلال البريد الإلكترو ي والبريد السباشر
 . زيادة الكفاءة وخفض التكاليف 4

 الفؽائج السباشخة : 
 هشالػ فؾائد مباشرة عائدة عمي السشغسات مؽ تظبي  إدارة علا ات العسلاء الإلكترو ية : 

 ــــــــــ تحدؽ مدتؾي الخدمات : مؽ خلال إستخدام  اعدة بيا ات متكاممة هدفها خدمة العسي . 1
ـــــا  بهـــــؼ  2 ـــــي العســـــلاء والإحتف ـــــز عم ـــــات  عـــــؽ التركي ــــــ  ســـــؾ الإطـــــرادات : مـــــؽ خـــــلال تقميـــــ  التكـــــاليف الش ـــــــــ

 بإستخدام خدمة تفاعمية.
 وعسميات العس  بتفاءة.ــــــــــ إ تاجية : مؽ خلال تظبي  آليات  3
 ــــــــــ ردا العسلاء : الشات  عؽ التركيز عمي العسلاء، وبالتالي دسان الإحتفا  بهؼ . 4
 مسيدات تطبيق نعػ إدارة علبقات العسلبء الإلكتخونية   

 ـــــــــــ  إدارة العسلاء : طؾفر الؾصؾل إلي جسي  السعمؾمات التي يحتاجها العسلاء بدهؾلة. 1
 ــــــــــ إدارة السعرفة : يذت  الشغام  اعدة معرفية مركزية طتؼ التعام  م  العسلاء والس سدات.ـ 2
ــــــــــــــــ إدارة الحدـــــــاب : الشغـــــــام الإليتترو ـــــــي يستـــــــؽ العســـــــلاء مـــــــؽ الحرـــــــؾل عمـــــــي معمؾمـــــــاتهؼ فـــــــي كـــــــ   3

 و ت.
ــــــ  4 ـــــي اـــــــــ ـــــة : يستـــــؽ العســـــلاء مـــــؽ متابعـــــة إحتياجـــــاتهؼ وتمق ـــــيهؼ ، ويدـــــسح الشغـــــام إدارة الحال لخـــــدمات السقدمـــــة إل

 لمعسلاء بالإستفدارات ومتابعة القزايا ذات  الأولؾية وإعلام إدارة الشغام في حال لؼ تح   زاياهؼ . 
 معؽقات تطبيق إدارة علبقات العسلبء الإلكتخونية 

السذــــــتلات الخاصــــــة بتيفيــــــة التشفيــــــذ بالإدــــــافة إلــــــي ارتفــــــاق التكمفــــــة ، وصــــــعؾبة تحميــــــ  العســــــلاء  .1
 وود  السقاطيس لسا يحتاجؾن إليه. 

 تحدطد الأشخاص والسؾارد السظمؾبة لتشفيذ مث  هذق الأ غسة.  .2
إســــــتخدام الإ تر ــــــت وإن كــــــان يخفــــــض مــــــؽ تكمفــــــة خدمــــــة العســــــلاء ، إي ا ــــــه يحــــــد مــــــؽ العلا ــــــات  .3

 ة عمي الحؾار م  العسي . القائس
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 المبحث الرابع 

 التواصل مع الدول العربية ) الشبكة العربية ( لمعلومات التأمينات الإجتماعية 

 مقجمة 
 مؽ خلال السفاهيؼ الأساسية لشسؾذج التسيز الأوروبي والستسثمة في 

) الس سدــــــات الستسيــــــزة أ ــــــر إيجــــــابي عمــــــى العــــــالؼ مــــــؽ حؾلهــــــا مــــــؽ خــــــلال  بشــــــاء مدــــــتقبل مدــــــتجام
ـــــــة  ـــــــى تظـــــــؾير الجؾا ـــــــو اي ترـــــــادية والبيئي تظـــــــؾير وتحدـــــــيؽ أدائهـــــــا وفـــــــي الؾ ـــــــت  فدـــــــه العســـــــ  عم

 وايجتساعية في  ظاعات الأعسال الخاصة بها(.
ل الإدارة  الفاعمة لعسميات : الس سدات الستسيزة تقؾم ببشاء وتظؾير  دراتها مؽ خلا تشسية القجرة السؤسدية

 التكيير داخ  وخارج حدودها الس سدية.
  مدـــــتؾيات مترـــــاعدة عـــــزز القيســـــة السزـــــافة وتحقـــــت:الس سدـــــات الستسيـــــزة  تدـــــخيخ الإبـــــجاع والابتكـــــار

لــــلأداء مــــؽ خــــلال آليــــات التحدــــيؽ السدــــتسر وايبتكــــار السشــــتغؼ الــــذي طتحقــــ  مــــؽ خــــال تذــــجي  الإبــــداق 
وبـــــالرجؾق لمسعيـــــار الرابـــــ  مـــــؽ الشســـــؾذج الخـــــاص بـــــالسؾارد والذـــــراكات  بالس سدـــــة.لـــــدى جسيـــــ  السعشيـــــيؽ 

مـــــدطر السركـــــز العربـــــي حيشهـــــا دكتـــــؾر كمـــــف حيـــــ  وبتكميـــــف مـــــؽ السركـــــز العربـــــي لمتأميشـــــات ايجتساعيـــــة 
بإعــــداد إســــتسارة  ترــــمح كشســــؾذج لتبــــادل البيا ــــات مــــ  الــــدول العربيــــة فــــي إطــــار  خالــــد محمد يــــس الباحــــ 

ــــــــةمعمؾمــــــــات الذــــــــب ــــــــة لسعمؾمــــــــات التأميشــــــــات ايجتساعي ، صــــــــسؼ الباحــــــــ   كسسارســــــــة فزــــــــمي تة العربي
م والــــــذي تــــــؼ تحتيســــــه مــــــؽ  بــــــ  مخترــــــيؽ 2012 ســــــؾذج إســــــتبيان الذــــــبتة العربيــــــة إعتبــــــاراً مــــــؽ العــــــام 

 ــــــــ:هيتكؾن مؽ  سا ية محاور  يأساتذة جامعييؽ وخبراء في مجال التأميؽ والذ
 / البيا ات الأساسية معمؾمات الإترال والتؾاص .  1
 / البيا ات السالية لمس سدة  غام التسؾي  والأخظار والسزايا. 2

 / بيا ات مالية في البمد. 3
 / بيا ات الإشتراك .  4
 / بيا ات السدتحقيؽ.   5
 / السعمؾمات الإدارية. 6
 / السعمؾمات الإدافية. 7
 / السشاف  والأصؾل. 8
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 التأميشات الإجتساعية العخبية لسعمؽمات بخنامج الذبكة
ــــــام  فيذــــــؾال  ــــــإدارة  غــــــؼ السعمؾمــــــات بالرــــــشدوق ) بر  ــــــي بسذــــــاركة العــــــامميؽ ب ــــــام  إلكترو  إعــــــداد بر 
فــــــؾكس (  وفــــــ  الذاشــــــات أد ــــــاق و ــــــد تــــــؼ إســــــتخدام هــــــذا البر ــــــام  وتظبيقــــــه بسؾ ــــــ  السركــــــز العربــــــي 

 .وتبادله م  الدول العربية 
 / شاشه الدخول : 1

 شاشه تدجي  الدخؾل لمشغام 

 .طتؼ تدجي  الدخؾل مؽ  ب  مؾعف السركز العربي لمتأميشات ايجتساعية

 / الشاشة الرئيسية :2

ـــــتحتؼ بالشغـــــام )الذاشـــــة الرئيدـــــية(  ـــــي لؾحـــــة ال ـــــتؼ اي تقـــــال ال بعـــــد إتســـــام عسميـــــة تدـــــجي  الـــــدخؾل بشجـــــاح ط
 التي تستؽ مؽ إدارة الؽ

 عام برؾرة عامة.

التحكػ عمي الاتي:تحتؽي لؽحو   

 زر بدء يستعلام  لمبدء في إدخال بيا ات ايستعلام حدو الترتيو  .

 زر التقارير يستؽ مؽ استخراج التقارير مؽ الشغام  .

 زر الإعدادات يستؽ مؽ إدارة الشغام مث   إدافة الدول .

 زر إ لاق الشغام لمخروج مؽ الشغام وتأميشه .
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 الاساسية:/ شاشه البيانات  3

إدخال البيا ات الأساسية   للاستعلام مث  الدولة والعاصسة وعدد الدتان و ؾق الس سدة او الرشدوق وايسؼ 
واي ذظه الرئيدية .   

كذلػ تزؼ معمؾمات ايترال والتؾاص  مث  العشؾان والتمفؾن والفاكس ومشدوب الس سدة والسؾ   ايلكترو ي 
ها ؾن وتاري  العس  به واسؼ  ا ؾن الزسان الإجتساعي الحالي وتاري  العس  بوالبريد ايلكترو ي واسؼ اول    
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/ شاشه البيانات المالية للمؤسسة: 4  

تستؽ مؽ م ء البيا ات السالية عؽ م سدة الزسان ايجتساعي مث   غام التسؾي  والسشاف  وايخظار التي 
 يكظيها  غام الزسان ايجتساعي لمس سددة والسزايا. 
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 / بيانات ماليو عؼ البمج:5

تستـــــؽ مـــــؽ إدخـــــال البيا ـــــات الساليـــــة عـــــؽ البمـــــد مثـــــ  العسمـــــة ومـــــا يعادلهـــــا مـــــؽ عسمـــــة حـــــرة )دوير( والشـــــات  
ــــات ــــي وعــــدد الدــــتان )الفئ ــــة السحم ــــثلاث اعــــؾام الدــــاب60-15مــــؽ  العسري ــــي ال ــــي يكظيهــــا ق( ف ــــات الت ة والفئ

عــــــــــؽ ايشــــــــــتراكات والحــــــــــد الأ رــــــــــي   غــــــــــام الزــــــــــسان ايجتســــــــــاعي وملاحغــــــــــات إن وجــــــــــدت وبيا ــــــــــات
ـــــثلاث اعـــــؾام ســـــاب ة قيســـــتحقاق السعـــــاش والحـــــد الأد ـــــي يســـــتحقاق السعـــــاش ومعمؾمـــــات عـــــؽ السدـــــتحقيؽ ل

 .وطريقه حداب تعؾيزات الدفعة الؾاحدة
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/ شاشو السعمؽمات الادارية:6  

 دبه التكمفه ايدارية تستؽ مؽ م ء السعمؾمات ايدارية عؽ  غام الزسان ايجتساعي مث  الجهاز ايدارى  و 
الؾاردة بالقا ؾن وعدد الفروق وه  حر  الرشدوق عمي شهادة مؾاصفة عالسيه  وتحدطد  ؾق الذهادة اذا 

 كا ت ايجابة  عؼ .

 ه‌
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/ المنافع والاصول7  

ة قمعمؾمات عؽ السشاف  السدفؾعه تراكسيا وملاحغات عؽ السشاف  واعداد العامميؽ في الثلاث سشيؽ الداب
 والسرروفات ايداريه لك  سشه والسبالا السدتثسرق وعائدات ايستثسار واصؾل مؾسده الزسان ايجتساعي.

 

 ٌهٌح‌النظام‌استهخراج‌همرٌر‌عن‌كل‌بلد‌بعد‌ملء‌البٌانات‌الخاصة‌باستهمارة‌الاستهبٌان‌
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 السبحث الخامذ 

 والإبتكارالإبجاع 

 تعخيف الإبجاع : 

  .تحقي  إ تاج طتسيز بالجدة والسلاءمة وإمتا ية التظؾيرهؾ تررف ) عس  ( بهدف إلي  -
ــــــز  - ــــــر الســــــألؾف ) مــــــؽ خــــــلال فــــــرد أو مجسؾعــــــة عســــــ  صــــــكيرة ( والستدــــــؼ بالجــــــدة والستسي ــــــاج  ي الإ ت

 بأفكار ملائسة و ابمة لمتشفيذ والتؾعيف في إستخدام أو إستخدامات محددة.
 هؾ العسمية التي تقؾد إلي مشت  أو مخرجات ذات  يسة. -

 تدخيخ الإبجاع والإبتكار : 

الس سدـــــــات الستسيـــــــزة تعـــــــزز القيســـــــة السزـــــــافة وتحقـــــــ  مدـــــــتؾيات مترـــــــاعدة لـــــــلأداء مـــــــؽ خـــــــلال آليـــــــات 
التحدــــــيؽ السدــــــتسر والإبتكــــــار السشــــــتغؼ الــــــذي طتحقــــــ  مــــــؽ خــــــلال تدــــــخير الإبــــــداق لــــــدي جسيــــــ  السعشيــــــيؽ 

 بالس سدة.
فـــــــــإن الس سدـــــــــات  2013ارة الجـــــــــؾدة وفـــــــــ   ســـــــــؾذج الس سدـــــــــة الأوروبيـــــــــة لإدومـــــــــؽ الشاحيـــــــــة العسميـــــــــة ، 
 الستسيزة تقؾم بسا طمي : 

  صــــــيا ة مشــــــاه  لإشــــــراك السعشيــــــيؽ بالس سدــــــة وتحقيــــــ  الإســــــتخدام الأمثــــــ  لمسعــــــارف الستراكســــــة
 لدطهؼ مؽ خلال تؾعيفها لإ تاج الأفكار والإبداق . 

  التدــــــؾي  الإدراك والإعتــــــراف بــــــأن مفهــــــؾم الإبــــــداق يستــــــؽ أن طشظبــــــ  عمــــــي السشتجــــــات والعسميــــــات و
 والهياك  التشغيسية إدافة لشساذج الأعسال.

 .تبشي وإستخدام مشه  مشغؼ لإ تاج الأفكار الإبداعية وترتيبها وف  الأولؾيات 
  إختبـــــــار وتشقـــــــيح الأفكـــــــار الجدطـــــــدة الؾاعـــــــدة ومـــــــؽ  ـــــــؼ تدـــــــخير الســـــــؾارد اللازمـــــــة لتحقيقهـــــــا خـــــــلال

 الإطار الزمشي السلائؼ.
 سدي الزمشي الذي يحق  الإستفادة القرؾي مشها.تحؾي  الأفكار إلي وا   خلال ال 

 عسمية الإتيان بججيج :
 ـــــدرة عقميـــــة تغهـــــر عمـــــي مدـــــتؾي الفـــــرد أو الجساعـــــة أو السشغســـــة وهـــــؾ عسميـــــة طشـــــت  عشهـــــا فكـــــر أو عســـــ  
جدطــــــد طتسيــــــز بــــــأكبر  ــــــدر مــــــؽ الظلا ــــــة والسرو ــــــة والأصــــــالة والحداســــــية لمسذــــــتلات والإحتفــــــا  بالإتجــــــاق 

 .ومؾاصمته
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 ــــالإبجاع :أىسية 

/ طزيـــــد مـــــؽ تقـــــدم السشغســـــات و ابميتهـــــا لمتكيـــــف مـــــ  الستكيـــــرات وزيـــــادة السرو ـــــة فـــــي العسميـــــات الإداريـــــة  1
 والفشية السدتسرة.

 / يقم  مؽ فرص و سؾ السذتلات الإدارية. 2
 / يداعد عمي دعؼ  درات الأفراد الذاتية وتؾجيهها  حؾ تظؾير الس سدة. 3
 والذعؾر بالإ جاز لجسي  العامميؽ في السشغسة. / يداعد في تحقي  الذات 4
 / زيادة القدرة التشافدية وتقديؼ الخدمات بذت  أفز . 5
 / طدف  السشغسات لمحرؾل عمي مراكز التسيز والتقدم. 6

 مداقات العسل 
 (  EDU/ تظؾير السحتؾي التعميسي السحؾسو )  1
 (   BPO/ التؾكيلات الر سية    )  2
 (  DAالر سية   )/ العشؾ ة  3
 (     SE/ صشاعة وتظؾير البرمجيات  )   4
 Call Center/ مراكز الإترال  5

 ــــأىسية التجريب عمي الإبجاع :
 / تشسية وتظؾير الأفراد والتأ ير عمي إتجاهاتهؼ وسمؾكهؼ. 1
 /يقم  مؽ فرص الإحباط لدي الكثير مؽ العامميؽ 2
 التجدطد./  طؾدح للأفراد مدارات التظؾير و  3
 / طؾد  للأفراد لمدخؾل في مشافدات التحدي والتسيز م  الآخريؽ. 4
 / يداعد الأفراد عمي إعادة تحدطد أهدافهؼ و درتهؼ عمي الغهؾر برؾرة إبداعية متجددة. 5

إحــــــــدي الأدوات التــــــــي تدــــــــتخدم فــــــــي تحقيــــــــ  كالعلا ــــــــة بــــــــيؽ الإبــــــــداق والتفكيــــــــر التفكيــــــــر لعسميــــــــة عقميــــــــة 
 الأهداف 
 التفكيخ الإبجاعي:تعخيف 

ــــدو مــــؽ الشغــــرة  ــــيؽ الأشــــياء او الأفكــــار التــــي تب ــــرب  ب ــــي ال ــــداعي ))  ــــدرة الذــــخص عم ــــالتفكير الإب يقرــــد ب
 الأولي عمي أ ها  ير مترابظة (( . 

 كسا يعرف بأ ه التفكير الذسؾلي الستعدد الجؾا و الذي طرمي إلي فكرة جدطدة ذات فائدة أكبر.
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   لعؽامل السؤثخة في الإبجاعا(  39شت  ر ؼ ) 
 ( م2018) ورشة التحؾل الر سي الذار ة  ؾفسبر ؾل الر سي : إعداد د. أسامة الرئيسحالسردر : ور ة الت

 إستخاتيجية التعامل مع معؽقات الإبجاع :  
 / تذجي  الأفراد عمي مقاومة عام  الخؾف مؽ إرتكاب الأخظاء 1
 تحدطد السذتمة./ تأكيد  ؾة الفرد الذخرية في  2
 /  الحرؾل عمي آراء الأفراد في ح  مذتلات العس  وصش  القرارات. 3
 / التقمي  مؽ معؾ ات الإبداق التشغيسية والتكيف معها. 4
 /  تقديؼ الدعؼ السادي وتؾفير الأدوات والتقشيات السشاسبة. 5
 / تذجي  الأفراد عمي السخاطرة. 6
 / إتاحة الخرؾصية للأفراد لمتفكير الإبداعي. 7
 / تذجي  التشافس البشاء بيؽ الأفراد والجساعات. 8
 / تذجي  الأفراد عمي إستخدام وسائ  الإبداق في ح  السذتلات 9

العوامل 

المؤثرة في 

 الإبداع 

الإمكانات‌ المٌادة‌

 المادٌة‌‌

المٌم‌البٌئٌة‌

 والإجهماعٌة

الملارات‌

الذاهٌة‌

 للأفراد‌

هوافر‌

المعرفة‌

 النظام والمعلومات‌
الهأهٌل‌

 والهدرٌب

فلستفة‌وثمافة‌

 المنظمة

 الشخصٌة‌

 الحوافز‌
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 مخاحل العسمية الإبجاعية : 
   Walas , 1926الشسؾذج الأول :  سؾذج  غرية ويس 

  ( Preparation )ــــــــــــ مرحمة الإعداد  1
  ( Concentration ) ــــــــــــ مرحمة التركيز  2
  ( Fermentation ) ــــــــــ مرحمة الكسؾن   الإختسار   3
 (   ILuminationــــــــــ مرحمة الإشراق    وجدتها   )  4
 (    Persistenceــــــــــــ مرحمة الإصرار والسرابرة )  4
 (  Verificationــــــــــ مرحمة التحق  والتجريو  )  5
 الشسؽذج الثاني   

 (   West : 1990 سؾذج دورة الإبداق : ويدت ) 
 -ربع مخاحل ىي :أيتكؽن نسؽذج  ) ويدت ( مؼ 

 .السرحمة الأولي : ) إدراك الحاجة إلي الإبداق (
 .سبادرة بظرح الأفكار الإبداعية (السرحمة الثا ية : ) ال

  .السرحمة الثالثة : التظبي 
 .السرحمة الرابعة : ) الثبات (

 ( دورة الإبجاع   West 1990نسؽذج ويدت )  ( 40شكل رقػ )

 الحاجة إلي الإبجاع                                            

 

 الثبات                                                        السبادرة              

 

 التطبيق                                                   
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 أسباب الحاجة إلي الإبجاع :  
 أ / التحؾل في فمدفة العس  الإداري مؽ السهام الفردية إلي فرق العس  

 ب / صعؾبة الإعتساد عمي الإبداق الفردي في السشغسات بدبو إختلاف  درات الأفراد 
 ج / الإبداق الجساعي أ ؾي مؽ الإبداق الفردي مؽ  احية التأ ير والقبؾل.

 الدمبيات الإيجابيات
 الحاجة إلي و ت أكثر طخح أفكار أكثخ

 والستابعة السدتسرة د بشجز  تيجة الزك   قؽة للؤفكار وزيادة تقبميا
 عدم السذاركة في الرأي حل السذكلبت بذكل أسخع

الإســـــــــــتفادة مـــــــــــؼ تعـــــــــــجد خبـــــــــــخات 
 السذاركيؼ 

  د يدبو الإحباط لعدم وجؾد الدعؼ للأفراد السبدعيؽ 

 إختلاف الإهتسامات الذخرية قمة درجة السقاومة 
 ضسانات أكثخ لمشجاح

  حل وآلية العسل الإبجاعي الجساعيمخا
  -طتظمو العس  الجساعي الإلتزام بأرب  مراح  عسمية هي :

 / مرحمة التكؾيؽ وتحدطد مشه  العس  .  1
 / مرحمة تحدطد السذتلات ومشا ذتها. 2
 / مرحمة تحدطد الأهداف والأدوار. 3
 / مرحمة ود   ؾاعد ومعاطير العس . 4
 / مرحمة الأداء. 5
 أدوات الإبجاع :   
يقؾم السدرب بذرح مزايا وطريقة (   Brainstormingــــــــ عسمية بشاء الأفكار أو العرف الذهشي )  1

 .ودؾاب  تشفيذ عسمية بشاء الأفكار
   .ــــــــــــ طريقة إستخدام الأسئمة الفعالة 2
 ــــــــــــ  طريقة   القبعات الدت   لمتفكير. 3

 (  Brainstormingأو العرف الذهشي ) أ ــــــــــ عسمية بشاء الأفكار 
( تعد هذق الظريقة أداة لتحدط  مشتجات أو خدمات جدطدة ،   SCAMPERب ـــــــــ إستخدام وتظبي  طريقة ) 
  .(  Check Listوهي عبارة عؽ  ائسة مراجعة ) 
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 (  SCAMPERكيفية إستخجام وتطبيق طخيقة ) 

 السزسؽن  التخجسة بالعخبية  الكمسة  الخمد 
S Substitute أعس  عمي تبدط  الدوات السدتخدمة أو العشاصر السركبة  التبدط  أو الإحلال

 لمسشت  ، الأفراد .... إل  .
C Combine   أعس  رب  او خم  او دم  بيؽ الأشياء ذات العلا ة  الرب  أو الدم

 بالخدمة.
A Adopt ما الأشياء التي أحتاج إلي أن أكيفها وأعيد الشغر فيها  التكيف 
M Modify   أعس  بعض التعديلات في الذت  او المؾن أو أي جا و  التعدط

 في الخدمة
P Put to other  ه  يستؽ الإستفادة مؽ الذئ في إستخدامات أخري  إ تراح إستخدامات أخري 
E Eliminate  أعس  عمي إلكاء أو حذف بعض العشاصر  ير السهسة  الإلكاء أو الحذف 
R Reverse  ه  يستؽ تشفيذ العس  بظريقة عتدية  العتس أو إعادة الترتيو 
  

 

 

 

 

 

 

 

 التفكير            في(  طريقة   القبعات الدت  41شت  ) 

 

حمراءالمبعة ال  

 المبعة البيضاء 

اء سودالمبعة ال  

صفراءالمبعة ال  

ء خضراالمبعة ال  

اء زرلالمبعة ال  

 ترمز إلي التفكير المحايد والموضوعي 

تعلك بالناحية الإنفعالية أو العاطفيةالتفكير الم  

السلبي والنتائج السلبيةالتفكير   

تفائل والإيجابيالتفكير الم   

تعلك بالإبداع وبناء الأفكار الجديدة التفكير الم  

 بناء نظام لعملية التفكير
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 خخجات الإبجاع ) الإبجاع كؽاقع عسمي ( م 

 / الإ جاز والإ تهاء مؽ العس  1

 / تحقي  الأهداف  2

 / عس  إبداعي 3

 / القيسة  4

 / الجؾدة  5

 / ح  مذتلات  6

 / سعادة وسرور 7

 / تحقي  الذات  8

 / الٌإستسرارية. 9

 الإبجاع التشعيسي: 

ـــــــذي يحـــــــدث بـــــــيؽ الخظـــــــة يعـــــــرف الإبـــــــداق  ـــــــي أ ـــــــه   السخرجـــــــات الشاتجـــــــة عـــــــؽ التفاعـــــــ  ال التشغيســـــــي عم
الإســـــتراتيجية والبشـــــاء التشغيســـــي مـــــؽ جهـــــة ، والثقافـــــة والسشـــــاخ التشغيســـــيسؽ جهـــــة أخـــــري بإعتبارهـــــا عؾامـــــ  

 وسيظة أو م  رة في العسمية الإبداعية   .

 سة .   كسا تؼ تعريفه بأ ه   تبشي فكرة او سمؾك جدطد بالشدبة لمسشغ
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 مؤشخات الإبجاع التشعيسي: 

 أ / وجؾد عدد كبير مؽ الأفراد السبدعيؽ 
 ب / تكؾيؽ وإ تذار ) حمقات الإبداق ( 

 ( لجسي  العسميات التذكيمية.  Systemج / وجؾد  غام ) 
 د / تؾافر الخدمات

 ه / ارتفاق  دبة الردا لمعامميؽ والسدتفيدطؽ
 فخص الإبجاع  في الإدارة :

ويظؾر الإجراءات يستؽ لمسدطر أن طبدق في مجال إدخال التقشية في السشغسة أو الإدارة التي يذرف عميهاــ ــــ
 .وأساليو العس 

 :والتحؽل الخقسي  الإبتكار والإبجاع والإختخاع  

 الإبتكار : هؾ التظؾير الخلاق وهؾ التظبي  الشاجح للأفكار.
 .جدطد لأول مرةالإختراق : هؾ الإتيان بفكرة أو أسمؾب 

 .الإبداق : هؾ الشذاط الفعمي السشت  للإختراق عمي  ير مثال
طباعة  لا ية  –الزكاء الرشاعي لمثقافات الرائدة مث  هشاك حاجة للأبتكار والتكشؾلؾجيا والتحؾل الر سي 

 الأبعاد بذت  مشتهى الركر.
Cloud   الحؾسبة الدحابية = 

Big Data   ؾاعد البيا ات الكبرى  = 
Fin Tech  التكشؾلؾجيا السالية = 

 التحؽل الخقسي: 

يذير إلي العسمية السشهجية والدرعة لتسؾي  الأطر الس سدية والعسميات والإجراءات والجدارات لتستؽ مؽ 
 التكيير والإستفادة مؽ التقا ات الر سية مؽ داخ  وخارج الس سدة برؾرة إستراتيجية .

 لفرص الؾاعدة.التحؾل الر سي ط دي إلي زيادة ا 
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 (  التحؾل الر سي 42شت  ) 

 .2018(  ؾفسبر  21ـــــــــــــ  19مقدمة في ورشة التحؾل الر سي بالذار ة )  السردر : ور ة التحؾل الر سي : إعداد دكتؾر أسامة الريس

 نساذج مذخوعات الشطاق التعخيفي:

 السعمؾماتية والإبتكار              الحؾسبة                   الذبتات            

 

 

 نعخية الشسؽ الاقترادي الججيجة :  
 الشسؾ اي ترادي :  

                                       TL        *        S        +    TD 

 الإدخار + السدتؾي التكشؾلؾجي (دالة الإبتكار ) التظؾر التكشؾلؾجي +  دبة 

                                         EG =          ( TD + S * TL )  

 الشقمة السفاىيسية لسجتسع الإبتكار: 

 

 الهعلد‌الرلمً‌

 الهطبٌك‌الإلكهرونً

 الهعلٌم‌الإلكهرونً‌

 الهصمٌم‌والإبهكار‌ الحوستبة‌الفائمة‌

 البرمجٌات‌كخدمة‌‌

التحول الرلمي يوفر مسار 

 معرفي للتحول الإستراتيجي

 مسار إلتصادي

 المرونة والسرعة إستشراف المستمبل

التحول يوفر صورة كلية 

 واضحة

 أيسر طريك للتميز

 مجهمع‌االمعرفة مجهمع‌المعلومات مجتمع الإبتكار
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  Capability Matured Level(   CMM سؾذج الشزؾج والقدرة )

مجسؾعـــــــة مـــــــؽ الفعاليـــــــات التـــــــي تدـــــــتخدم لتحدـــــــيؽ الإجـــــــراءات وذلـــــــػ  مـــــــؽ خـــــــلال الشســـــــاذج السدـــــــتخدمة 
 هي : ـــــــــ  (  Levelمدتؾيات )  خسسوطرق الترسيؼ والتدريو ويتكؾن مؽ 

  Initialــــــــــــــ الإجراءات والعسميات  ير معرفة وي طؾجد تحتؼ  1
 ويتؼ مرا بتها .  Managedـــــــــــــ العسميات مخظ  لها ومؾ قة ومعرفة عمي مدتؾي السذروق  2
بسؾجو   Defined Levelـــــــــ عمي مدتؾي الس سدة ك  العسميات معرفة ومرا بة ، معمؾمات مؾ قة  3

 ومعرفة ومرا بة .  ISO Levelالسؾاصفات القياسية 
 وات  ياس إدافية والتحديؽ مبشي عمي معرفتها و ياس الهدر وإستخدام أدوات إحرائية ـــــــــــــ  مدتؾي أد 4

Quantitatively Managed -  Six Sigma )  ( يشفذها الرشدوق الؾطشي في وصمها و  وهي مرحمة
 إطار إستخدام أدوات إحرائية متعددة كسا وردت بالبح . 

هشدسة البرمجيات ـــــــ   Optimized Level زايا التحؾل الر سي  ــــــــــــ تحديؽ أداء العسميات بإستخدام 5
وهي مرحمة يعس    Optimizingالأداء الأمث  ، تحديشات بإستخدام إبتكارات ووسائ  تكشؾلؾجية جدطدة 
 الرشدوق عمي الؾصؾل لها وهي مؽ التؾصيات الهامة في البح .

 والإبتكار في الرشجوق  ملبمح مؼ تجخبة الإبجاع  

طــــــشهض الرــــــشدوق الــــــؾطشي لمسعاشــــــات والتأميشــــــات الإجتساعيــــــة بأســــــسي الؾاجبــــــات وأرفــــــ  السدــــــئؾليات     
ـــــام والعجـــــزة ، وكـــــان  ـــــه ومـــــشهؼ الذـــــيؾخ والأرامـــــ  والأطت ـــــة لمعـــــامميؽ السدـــــتغميؽ بسغمت ـــــؾفير الحساي ، وهـــــي ت

ــــــة لدــــــشة  ــــــا ؾن السعاشــــــات والتأميشــــــات الإجتساعي ــــــة واحــــــدة  لم2016صــــــدور   ــــــراً عــــــؽ هؾي رــــــشدوق م معب
 عبر  ظاعية الحتؾمي والعام والخاص . 

احـــــدة مـــــؽ السسارســـــات الفزـــــمى ؾ الهـــــدافها  أ وكـــــان يبـــــد لهـــــذق الهؾيـــــة مـــــؽ شـــــعار يعبـــــر عـــــؽ رســـــالتها و    
ـــــر  ـــــة ال ي ـــــيؽ م سدـــــات الدول ـــــداق والإبتكار سدـــــبؾ ة ب ـــــة للإب ـــــ  مشهجي ـــــة لتظبي ـــــي الرـــــشدوق مشهجي ـــــ  تبش حي

شــــعار الس سدـــــة الـــــذي يعبـــــر مؾاهــــو العـــــامميؽ بترـــــسيؼ السبـــــاد  التـــــي تبـــــرز لتذــــجي  الإبـــــداق مـــــؽ خــــلال 
ـــــــــات عـــــــــؽ هؾيتهـــــــــا،  ـــــــــؾطشي لمسعاشـــــــــات والتأميش ـــــــــار شـــــــــعار لمرـــــــــشدوق ال الإعـــــــــلان عـــــــــؽ مدـــــــــابقة لإختي
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( مذــــــاركاً 19الإجتساعيــــــة وذلــــــػ وســــــ  العــــــامميؽ بالرــــــشدوق ، و ــــــد كا ــــــت الإســــــتجابة عغيســــــة وشــــــارك )
 ابهؼ لرسالة م سدتهؼ .مؽ السؾهؾبيؽ تقدمؾا بسقترحات لذعارات عبرت عؽ إستيع

وتكؾ ــــت لجشــــة مــــؽ أســــاتذة كميــــة الفشــــؾن الجسيمــــة والتظبيقيــــة لإختيــــار الذــــعار الفــــائز وذلــــػ اعســــايً لمعمسيــــة 
ـــــــو كؾســـــــتى . ـــــــؾ القاســـــــؼ مـــــــؽ متت ـــــــاء أب ـــــــدم مـــــــؽ الأســـــــتاذة لسي ـــــــاز الذـــــــعار السق إســـــــتكسمت  والذـــــــفافيه  فف

تدـــــجي  بسدـــــاهسات الأخـــــرى ، وإجـــــراءات الإجـــــراءات الخاصـــــة بتحفيـــــز الفـــــائزة بترـــــسيؼ الذـــــعار وتقـــــدطر ال
 الذعار في السمكية الفكرية لحفظ ح  الفائز وح  الس سدة.

 مزاميؼ الذعار :

 الذكل العام :  
شــــــت  دائــــــري يحــــــؾي ويحســــــي ويــــــ مؽ السعاشــــــييؽ ويحفــــــظ حقــــــؾ هؼ الإجتساعيــــــة والســــــ مؽ عمــــــيهؼ   

عهـــــر شـــــت  السغمـــــة وفيـــــه إشـــــارة مباشـــــرة لمتـــــأميؽ والرعايـــــة كســـــا عهـــــر تجريـــــد لعـــــدد  لا ـــــة شـــــخؾص فـــــي 
 إشارة مباشرة لمحساية . 

  ية ب فــــــي الإســــــتسرار و السغمــــــة والذــــــخؾص فــــــي دائــــــرة واحــــــدة وذلــــــػ لظبيعــــــة عســــــ  الرــــــشدوق الــــــدؤ
 والعس  الستؾاص  .

 .مفردات الذعار وتكؾيشها بديظة ومباشرة يستؽ أن تشفذ عمى جسي  الدظؾح والخامات 
 .الألؾان : ألؾان عمؼ الدؾدان 
 مشيجية تقجيػ السبادرات :  

 ـــــ تعريف السبادرة: 1
، تتعمـــــ   السبــــادرة هـــــي دراســــة متكاممـــــة تقــــؼ عمـــــي فكــــرة إبداعيـــــة  يــــر مدـــــبؾ ة طتقــــدم بهـــــا مؾعــــف الذـــــركة

بأ ذــــظة الذـــــركة وتهـــــدف إلـــــي تحدـــــيشها أو تظؾيرهـــــا ، عمـــــي ان تكـــــؾن متدـــــقة مـــــ  الأهـــــداف الإســـــتراتيجية 
 لمذركة.

 ـــــــــــــــ أ ؾاق السبادرات :  2
ـــــــاءة عاليـــــــة  ـــــــديؼ الخدمـــــــة بتف ـــــــائي وتق ـــــــي إســـــــتقرار وإســـــــتسرار الإمـــــــداد الكهرب ـــــــة : تدـــــــاهؼ ف ـــــــادرة فشي أ / مب

 وبتكمفة أ  .
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 ارية تشغيسية : تهدف لتحديؽ وتظؾير  غؼ العس .ب / مبادرة إد
 ج / مبادرة في السجال السالي والإ ترادي لزيادة دخ  الذركة.

 

 ــــــــــــ الستظمبات العامة :  3
 الستظمبات الؾاجو تؾافرها لتقديؼ مبادرة:

 أ / دراسة أولية وتذس  أياً مؽ الجؾا و الفشية والإدارية والسالية أو جسيعها.
 / الستؾ ات السقترحة لمسبادرة.ب 

 ج / السخظظات الأولية لمسبادرة.
 د / التقدطرات الأولية لتكاليف السبادرة.

 ه / السشاف  والإيجابيات التي ستقدمها السبادرة.
 و / السؾ   السقترح لتشفيذ السبادرة. 

 والفشية. ز / الديرة الذاتية لسقدم السبادرة تذس  خبراته و دراته الإدارية والسالية
 تؾزي  الكهرباء (شركة ) تجربة ــــــــــــــــ خظؾات كتابة السبادرة  4

ــــــادرة،  ــــــة السب ــــــي كتاب ــــــة ف ــــــي و قظــــــة البداي ــــــار السؾدــــــؾق الخظــــــؾة الأول ــــــ  إختي ــــــار السؾدــــــؾق : يسث أ / إختي
ــــــي حــــــد ســــــؾاء. وي بــــــد أن يتــــــؾن  ومــــــؽ السهــــــؼ أن طثيــــــر إختيــــــار السؾدــــــؾق إهتســــــام الذــــــركة والباحــــــ  عم

 .السبادرة محدداً وديقاً وليس عاماً  مؾدؾق
ــــــ  كتابــــــة أي مبــــــادرة ي بــــــد مــــــؽ تجسيــــــ  السراجــــــ  الزــــــرورية  ب / البحــــــ  عــــــؽ السرــــــادر والسراجــــــ :  ب

 والكافية عؽ السؾدؾق ومرادر السعمؾمات السؾ ؾ ة.
 ج / تجسي  وتشغيؼ الأفكار.

 / إرشادات لكتابة السبادرة :  5
 أ / صفحة العشؾان وتحتؾي عمي الآتي: 

 ـــــــــــــ اسؼ السبادرة
 ــــــــــ اسؼ السبادر

 ــــــــــ وعيفة السبادر في الذركة
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 مسبادرةالسحؾر الأساسي لب / السقدمة : وهي الباب الرئيدي الذي  دخ  مشه إلي 
 / أهداف السبادرة 1
 / أهسية السبادرة 2
 ادرة/ خظة عس  لتشفيذ السب 3
 / تحدطد ما يستؽ تحقيقه مؽ السبادرة ) الشتائ  الستؾ عة (  4
 / السؾارد السظمؾبة 5
 / تحدطد الجهات التي ستدعؼ السبادرة مادياً  6

 أ / الذركة :ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ارة السؾارد السائية والكهرباء: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــب / وز 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمرادر أخري : ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

/ السحتـــــــؾي : وهـــــــؾ القدـــــــؼ الرئيدـــــــي مـــــــؽ أي مبـــــــادرة ، ويسثـــــــ  جـــــــؾهر السؾدـــــــؾق لأ ـــــــه يحـــــــؾي القدـــــــؼ  3
 الأكبر مؽ السعمؾمات التي جري عردها وإعظاء الرأي فيها عمي هيئة فرؾل أو أبؾاب .

، وتجدــــــد الشتــــــائ  الشهائيــــــة / الخاتســــــة : وهــــــي حرــــــيمة البحــــــ  أو السبــــــادرة وتــــــأتي فــــــي آخــــــر البحــــــ   4
 .التي تؾص  إليها السبادر

 /  ائسة الجداول: إذا تزسؽ البح  جداول إحرائية 5
 السبادرة بعض الإستبيا ات أو الؾ ائ  الهامة. ت/ السلاح  : إذا تزسش 6
ـــــة ب 7 ـــــة ، والثا ي ـــــائستيؽ : واحـــــدة بالمكـــــة العربي ـــــؾم بإعـــــداد   ـــــادر أن يق ـــــي السب المكـــــة /  ائســـــة السراجـــــ  : عم

 .الإ جميزية
 / مشهجية تقييؼ السبادرة:  6

 تقؾم لجشة تقييؼ السبادرات بإستخدام السشهجية التالية في التقييؼ:
 أ / ود  خظة لمتقييؼ 
 ب / ود  معاطير لمتقييؼ

 ج / معاطير تقييؼ السبادرات 
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السبادرة ججيجة وذات 
 جؽدة

الإلتدام بسؽجيات 
 كتابة السبادرة

قابمة لمتشفيح 
 والتطبيق

مخفق مشيجية 
 تداعج في تطبيقيا

القجرة عمي الإقشاع 
 والعخض

20 % 10 % 30 % 30 % 10 % 
 

ـــــــي ) فشيـــــــة ، ماليـــــــة ، إداريـــــــة ( مـــــــ  تحدطـــــــد أســـــــساء السخترـــــــيؽ مـــــــؽ المجشـــــــة  د / ترـــــــشيف السبـــــــادرات إل
 لعرض السبادرة.

 التقييؼ الأولي .إجراء ه / إطلاق الأعزاء عمي السبادرات و 
 التقييؼ الجساعي لمسبادرات وتحدطد الدرجات.و / 

ز / تحدطــــد السبــــادرات الستشافدــــة ليــــتؼ تقــــديسها مباشــــرة لمجشــــة أو دــــسؽ إطــــار تشافدــــي فــــي إحتفــــال خــــاص 
 بالسبادرات بالذركة ) تقييؼ الجزء الخاص بقدرة السبادر عمي العرض والإ شاق ( 

ؽ مقــــــــدم السبــــــــادرة أو إجــــــــراء دراســــــــات ة السبــــــــادرات طمــــــــو أي معمؾمــــــــات او بيا ــــــــات مــــــــشــــــــح / يحــــــــ  لمج
 إدافية مؽ  بمه وذلػ حدو ما تراق المجشة مشاسباً لبيان جدوي السبادرة السقترحة .
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 الكهرباء الدؾدان في تقديؼ السبادرات:   شركةتجربة (   46جدول ر ؼ ) 

 التقييػ الإبتجائي السلبحعات  مقجم السبادرة  اسػ السبادرة  
تعــــــــــــــــدط  عمــــــــــــــــو تؾزيــــــــــــــــ   1

الزـــــــــك  الســـــــــشخفض مـــــــــؽ 
 فيؾزات إلي مفاتيح تأميؽ

هـــــي إســــــتخدام لمســــــؾارد الستاحـــــة مــــــؽ عمــــــو التؾزيــــــ   فشي 
ــــــــــاتيح  ــــــــــ  بسف ــــــــــي عمبــــــــــة تؾزي فيــــــــــؾزات وتحؾيمهــــــــــا إل

 بإستخدام العمبة  فدها مسا يقم  التكمفة:
 أ / التجربة تؼ تشفيذها بتجربة  اجحة.

ــــ   ــــو التؾزي ــــؾفر عم ــــي مــــدي ت ــــذ عم ب / يعتســــد التشفي
 القديسة 

ج / تحتــــــاج لؾوجــــــؾد ورشــــــة داخــــــ  الذــــــركة وتــــــؾفير 
 مؾارد مؽ  حاس ومفاتيح وأدوات عس  متتسمة 

 مبادرة تدتح  التقييؼ 

 

 م 2018الكهرباء في تقديؼ السبادرات العام  شركةالسردر : تجربة 
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 تعدط  عمو تؾزي  الزك  السشخفض مؽ فيؾزات إلي مفاتيح تأميؽتقييؼ مبادرة (  47جدول ر ؼ ) 

 1) تقييؼ مبادرة تعدط  عمو تؾزي  الزك  السشخفض مؽ فيؾزات إلي مفاتيح تأميؽ (    ر ؼ  
السبادرة ججيجة وذات جؽدة  الإسػ م

 (20 ) % 
الإلتدام بسؽجيات كتابة 

 % (  10السبادرة ) 
قابمة لمتشفيح والتطبيق ) 

30  %) 
مخفق مشيجية تداعج في 

 % ( 30تطبيقيا ) 
القجرة عمي الإقشاع والعخض 

(10 ) % 
درجات التقييػ 
 الكمية

 % 99 % 10 % 30 % 30 % 10 % 19 ( 1مقيػ )  1
 % 92 % 9 % 30 % 25 % 8 % 20 (  2مقيػ )  2
 % 95 % 10 %  29 % 28 %  9 % 19 (  3مقيػ )  3
 % 97 % 9 %  30 % 28 % 10 %  20 (  4مقيػ )  4
 % 100 % 10 % 30 % 30 % 10 % 20 (  5مقيػ )  5
 % 98 % 9 % 30 % 29 %  10 % 20 (  6مقيػ )  6
 % 91 % 8 % 28 % 27 %  10 %  18 (  7مقيػ )  7
 % 91 % 9 %  29 % 25 % 8 %  20 (  8مقيػ )  8
 % 96 % 9 % 30 % 28 % 10 %  19 (  9مقيػ )  9
 % 98 % 9 % 30 % 29 % 10 % 20 (  10مقيػ )  10

 % 96 التقييؼ الشهائي / متؾس  الدرجات
 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الكهرب ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادرات مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؽ السقيســــــــــــــــــــــــــــــــــــــيؽ لهيئ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيؼ السب  2018السرــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدر  : جــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدول تقي
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 الفصل الخامس 

 الدراسة التطبيمية

 الحكؽمي (الرشجوق الؽطشي لمسعاشات والتأميشات الاجتساعية ) القطاع 

  : التعخيف بالرشجوق  السبحث الأول

 الؽضع القانؽني : 

م سدـــــة مـــــؽ م سدـــــات القظـــــاق العـــــام أ ذـــــأت بسؾجـــــو  ـــــا ؾن الرـــــشدوق القـــــؾمي لمسعاشـــــات فـــــي أكتـــــؾبر 
ـــــه حـــــ  التقادـــــي  1991 ـــــة ول ـــــة مدـــــتقمة وصـــــفة تعا بي ـــــه شخرـــــية اعتباري ـــــدط  لسرـــــمحة السعاشـــــات ول كب

البشيـــــة التسؾيميـــــة لمشغــــام مـــــؽ ايرتبـــــاط بالسيزا يــــة العامـــــة لمدولـــــة  باســــسه ، شـــــهد  يــــام الرـــــشدوق تحـــــؾل فــــي 
 .إلي التسؾي  الذاتي عبر ايشتراكات وتكؾيؽ احتياطيات تؾعف في ايستثسار

 1/7/1994أسس الرشدوق القؾمي لمسعاشات فعلًا في 

   والعسال (طدار مؽ خلال مجمس إدارة يزؼ في عزؾيته شركاء العس  الثلاث ) الحتؾمة وأصحاب العس

 ) الرشجوق القؽمي لمسعاشات سابقاً (نبحة تعخيفية عؼ 

ـــــــؾطشي       ـــــــذطؽ تدـــــــدد رواتـــــــبهؼ وزارة الساليـــــــة واي ترـــــــاد ال يكظـــــــي كافـــــــة العـــــــامميؽ بـــــــأجهزة الحتؾمـــــــة ال
ــــــــشة تعــــــــدط  لدـــــــــ1993بسؾجــــــــو  ــــــــا ؾن معاشــــــــات الخدمــــــــة العامــــــــة لدـــــــــ ــــــــشة  و ــــــــا ؾن السعاشــــــــات 2004ـ ـ

 م.2016والتأميشات ايجتساعية لدشة 
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 اليجف الإستخاتيجي :

 التكظية وشام  في الحساية.بشاء  غام دسان إجتساعي فاع  في 

 : الخؤيا  

أن يرـــــــبح الرــــــــشدوق م سدــــــــة رائــــــــدة بــــــــيؽ م سدــــــــات الزــــــــسان الإجتســــــــاعي الإ ميسيــــــــة والعربيــــــــة طتدــــــــؼ 
 بالحساية والإستدامة وتقديؼ الخدمة الستسيزة.

   عســـــــ  عمـــــــي تـــــــؾفير خدمـــــــة متسيـــــــزة لمسذـــــــسؾليؽ بإتبـــــــاق مـــــــشه  الجـــــــؾدة الذـــــــاممة والتسيـــــــز  : الخســـــــالة
ــــــز  ــــــة لمزــــــسان الإجتســــــاعي لتعزي ــــــة والسؾجهــــــات والسعــــــاطير الدولي الس سدــــــي والسؾاصــــــفات القياســــــية العالسي

 التساسػ الإجتساعي م  تعزيز الذراكات لرالح الستعامميؽ والعامميؽ والسجتس   

 دوق عمي تحقي  ردا الستعامميؽ كقيسة جؾهرية مؽ خلال: ـــــ : طرتكز الرشالقيػ 

 ـــــ الإلتزام بالتسيز والإتقان والد ة. 

 ـــــــــ الذفافية والردق.

 ـــــــــ الريادة والتسيز والإتقان والد ة.

 ــــــــ العدالة في تقديؼ الخدمة.

 ــــــــ العس  بروح الفري  والتعاون.

 يءالس سدي والإ تساءوالإحترام.ــــــ تحقي  الؾ 

 ـــــــــ تذجي  الإبداق والإبتكار.

 

. 
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 ــــــتطؽر التذخيع في صشجوق  السعاشات :ـ
 1904شـــــس   غـــــام السعاشـــــات العـــــامميؽ بالدولـــــة الـــــذطؽ طشـــــدرجؾن تحـــــت مغمـــــة القـــــا ؾن اعتبـــــاراً مـــــؽ العـــــام 

 التاميؽ ايجتساعي ( التي استقمت يحقاً .) دؼ الشغام سابقاً أ غسة القؾات السدمحة ـ الذرطة و 
و ـــــــا ؾن  1919تظـــــــؾر الشغـــــــام واتدـــــــعت مغمتـــــــه وصـــــــدرت  ـــــــؾا يؽ متلاحقـــــــة  ـــــــا ؾن معاشـــــــات الحتؾمـــــــة 

ـــــــــة لدـــــــــشة  ـــــــــا ؾن معاشـــــــــات الخدمـــــــــة العامـــــــــة لدـــــــــشة  1962معاشـــــــــات الخدمـــــــــة السد ي ) شـــــــــس   1975و 
ـــــــا ؾن معاشـــــــات الخدمـــــــة العامـــــــ ـــــــي والعـــــــاملات (   ـــــــالحتؼ السحم تعـــــــدط  لدـــــــشة  1993ة لدـــــــشة العـــــــامميؽ ب

 الذي يذس  ك  العامميؽ بالحتؾمة القؾمية والؾييات. 2004
 :  2016 ا ؾن السعاشات والتأميشات ايجتساعية لدشة 

ـــــي  ـــــز ف ـــــيؼ 2016أجي ـــــات والجامعـــــات وم سدـــــات التعم ـــــة والؾيي ـــــ  العـــــامميؽ بالحتؾمـــــة القؾمي م وشـــــس  جسي
ألــــــف والسعاشــــــييؽ  680مها الأول ، وبمــــــا عــــــدد العــــــامميؽ العــــــالي والهيئــــــات التــــــي تــــــدف  وزارة الساليــــــة فرــــــ

 عام . 875وبما عدد العامميؽ بالرشدوق ) القظاق الحتؾمي ــــــــ السعاشات ( ألف معاشي  195
 لدي الرشدوق مجمس إدارة تتسث  إختراصاته وسمظاته في الآتي : 

ـــــــي 1)  ـــــــة عم ـــــــات ايجتساعي أي تتعـــــــارض مـــــــ  الدياســـــــة  ( ودـــــــ  الدياســـــــات العامـــــــة لمسعاشـــــــات والتأميش
 العامة لمدولة.

 ( تحؾي  إحتياطات أمؾال الرشدوق لمجهاز حدو السؾاز ة السجازة. 2) 
ـــــــة بســـــــا  3)  ـــــــات ايجتساعي ـــــــات أمـــــــؾال السعاشـــــــات والتأميش ( إجـــــــازة الدياســـــــات العامـــــــة لإســـــــتثسار إحتياطي

 يتف  حدؽ إدارتها وتشسيتها.
 وتقارير الأداء والحدابات الختامية لمرشدوق.( إجازة السؾاز ة التقدطرية والخظ   4)  
( تشغــــــيؼ مراكــــــز تكمفــــــة مشفرــــــمة لإدارة حدــــــابات الرــــــشدوق بحيــــــ  تزــــــسؽ تخرــــــيص مــــــؾارد دخــــــ   5) 

 ك   ظاق لسقابمة إلتزاماته.
 الييكل التشعيسي لمرشجوق: 

طتكــــــــؾن الرــــــــشدوق حاليــــــــاً مــــــــؽ  ظــــــــاعيؽ ،  القظــــــــاق العــــــــام والخــــــــاص والقظــــــــاق الحتــــــــؾمي ) الرــــــــشدوق 
 إدارات هي:  5لقؾمي لمسعاشات سابقاً ( الذي يعس  مؽ خلال ا
 ـــــــــ الإدارة العامة لمسؾارد البذرية والسالية  1
 ـــــــــ الإدارة العامة لمذ ون الفشية والأكتؾارية 2
 ــــــــــــ الإدارة العامة لشغؼ السعمؾمات. 3
 الجؾدة والتسيز بالرشدوق ( سحؾر السعشية ب ــــــــــــ الإدارة العامة لمتخظي  والتظؾير ) 4
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فــــــرق بالؾييــــــات ( وعــــــدد مــــــؽ الإدارات الفرعيــــــة  18ـــــــــــــــــــ الإدارة العامــــــة لذــــــ ون الفــــــروق ) تذــــــرف عمــــــي  5
 والأ دام والستاتو التابعة لمسدطر .

  -التسؽيل  :
يعتســــــد تسؾيــــــ   غــــــام السعاشــــــات وفقــــــاً لرــــــيكة التسؾيــــــ  التراكســــــي التــــــي أ رتهــــــا الدولــــــة عمــــــى تحرــــــي   - 

ـــــس ـــــا ؾن معاشـــــات الخدمـــــة العامـــــة ل ـــــاً لق ـــــرادات السحدـــــؾبة وفق ـــــة  تعـــــدط  لدـــــشة1993الإط و ـــــا ؾن  2004 
مؾهــــــؾ الســــــؾرد الرئيدــــــي لأمــــــؾال الرــــــشدوق حيــــــ  يجــــــرى 2016السعاشــــــات والتأميشــــــات ايجتساعيــــــة لدــــــشة 

ـــــة 8اســـــتقظاق  دـــــبة  ـــــة والحتؾمـــــات الؾيئي % مـــــؽ أجـــــؾر العســـــال السعاشـــــية فـــــي كـــــ  مـــــؽ الؾحـــــدات القؾمي
والهيئــــــات والس سدـــــــات العامــــــة التـــــــي تدــــــدد وزارة الساليـــــــة فرــــــمها الأول والسعـــــــاريؽ والسشتــــــدبيؽ مـــــــؽ هـــــــذق 

العامـــــة(  الؾحـــــدات إلـــــى أخـــــري  كســـــا طـــــدف  السخـــــدم ) الؾحـــــدات القؾميـــــة و الؾيئيـــــة ، الهيئـــــات والس سدـــــات
ـــــة 17 دـــــبة  ـــــة  تكمف ـــــا ؾن السعاشـــــات التزامـــــاً لسقابم % مـــــؽ الأجـــــؾر السعاشـــــية لمعـــــامميؽ بهـــــا الخادـــــعيؽ لق

 السعاشات وفؾائد ما بعد الخدمة .
  -الاستخجامات :

ــــــــاف   ــــــــة لرــــــــالح مش ــــــــدرة مــــــــؽ ايشــــــــتراكات إدــــــــافة لســــــــا تدــــــــددق وزارة السالي طؾعــــــــف الرــــــــشدوق  دــــــــبة مق
 شية( والسرروفات الإدارية الستقاعدطؽ ) السرروفات التأمي
  -الخجمات التي يقجميا الرشجوق :

 م.2016أ/ الاستحقاقات السكفؽلة  بقانؽن السعاشات والتأميشات الاجتساعية لدشة 
 استكسال إجراءات السعاش والستافآت بتافة أفرق ورب  السعاشات الذهرية  لمستقاعدطؽ الجدد . -1
 ات صرفهؼ دف  السعاش الذهري لمسعاشييؽ بجه -2
 دف   سمفية ايستبدال لمستقاعدطؽ الأحياء تدترد خلال مدة محددة وف  جدول . -3

ب/ الإســـشاد الاجتســـاعي لأغـــخاض مكافحـــة الفقـــخ وتقخيـــب الذـــقة بـــيؼ السعـــاش والأجـــخ السفقـــؽد  )غيـــخ 
 السكفؽل بالقانؽن(   

ؾم بهــــــــا إدارة الذــــــــ ون تقــــــــديؼ مدــــــــاعدات اجتساعيــــــــة لفقــــــــراء السعاشــــــــييؽ وفــــــــ  دراســــــــة اجتساعيــــــــة تقــــــــ -1
 ايجتساعية .    

 تقديؼ سمفيات لمسعاشييؽ لتكظية الحاجة الساسة . -2
شـــــهراً )  36تقـــــديؼ تسؾيـــــ  أصـــــكر لسذـــــروعات  صـــــكيرة حدـــــو ر بـــــة  السعاشـــــييؽ فـــــي حـــــدود معـــــاش  -3

ـــــــــدخ  ـــــــــي تحدـــــــــيؽ ال ـــــــــة / تجارية(تدـــــــــاهؼ ف ـــــــــة / زراعي ـــــــــرص عســـــــــ  لأســـــــــر  لسذـــــــــروعات خدمي ـــــــــد ف وتؾلي
 .السعاشييؽ
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  -جؽدة الخجمة بالرشجوق :
  -هي خدمة تتؾفر فيها الخرائص الآتية :

ــــــ  ــــــ ســـــرعة ايســـــتجابة  ــــــــ ـــــة  ـــــــــ ــــــ الؾا عي ـــــالكرض  ــــــ ـــــاء ب ــــــ الكفـــــاءة والؾف ـــــة ايســـــتعسال  ـــــــ ــــــ إمتا ي المظـــــف  ـــــ
 ايترال  ــــــــــــ وايحترام 

 السردا ية  ـــــــــــ الحساية والظسأ يشة    ـــــــــــشيء ممسؾس حقيقي  ـــــــــــــ 
 ــــــجيؽد الرشجوق لتقجيػ خجمة متسيدة :

ـــــزة  مـــــ   ســـــؾ عـــــدد الستقاعـــــدطؽ مـــــؽ عـــــام لآخـــــر وتظمعهـــــؼ    ـــــديؼ خدمـــــة متسي ـــــرزت حاجـــــة الرـــــشدوق لتق ب
ـــــــف الفئـــــــات  مـــــــؽ أطبـــــــاء ، ا ترـــــــادطيؽ ، مهشدســـــــيؽ ،  ـــــــؾن مختم لتمقـــــــي خدمـــــــة متسيـــــــزة عمســـــــاً بـــــــأ هؼ يسثم

 معمسيؽ وأساتذة جامعات و حرفييؽ 
لسجمـــــــــس الأعمـــــــــى لمجـــــــــؾدة رئـــــــــيس الجسهؾريـــــــــة  إ ذـــــــــاء ا / الدـــــــــيدفخامـــــــــة أطمـــــــــ   2006فـــــــــي العـــــــــام  -

وايمتيــــــاز طتبــــــ  لرئاســـــــة الجسهؾريــــــة  ــــــؼ أصـــــــدر  ــــــرارأً طمـــــــزم م سدــــــات الدولــــــة بتظبيـــــــ  الجــــــؾدة الذـــــــاممة 
 والتسيز وفقاً لمشسؾذج التظؾيري الأوربي 

الدـــــيد / رئـــــيس الجسهؾريـــــة فاتخـــــذ الترتيبـــــات اللازمـــــة فخامـــــة شـــــرق الرـــــشدوق بجديـــــة فـــــي تشفيـــــذ تؾجيـــــه  -
 ي وأعد خظة  لتظبي  التسيز الس سد

ــــي العــــام  - ــــز الس سدــــي و ــــد  2007ف ــــيس الجسهؾريــــة لمتسي ــــي لمجــــؾدة عــــؽ جــــائزة رئ ــــؽ السجمــــس الأعم أعم
 تــــــائ   – تــــــائ  العســــــلاء  – تــــــائ  العــــــامميؽ  –تقــــــدم الرــــــشدوق بؾ يقــــــة مظبقــــــا السعــــــاطير التدــــــ  ) القيــــــادة 

عقيبـــــــي أن يقـــــــؾم لتاوحرـــــــ  عمـــــــى مركـــــــز متقـــــــدم وكا ـــــــت أحـــــــدي فـــــــرص التحدـــــــيؽ بـــــــالتقرير ، السجتســـــــ ( 
ــــــــ   غــــــــام إدارة الجــــــــؾدةفي العــــــــام  ــــــــ   2009الرــــــــشدوق بتظبي ــــــــ  الرــــــــشدوق  غــــــــام إدارة الجــــــــؾدةحي  طب

 ـــــــــؼ تقـــــــــدم بؾ يقـــــــــة لمسذـــــــــاركة فـــــــــي جـــــــــائزة الـــــــــرئيس لمتسيـــــــــز ،   ISO:9001:2008بسؾجـــــــــو السؾاصـــــــــفة
صـــــشفته فـــــي مدـــــار الس سدـــــات الجيـــــدة  2007( فـــــي العـــــام 335وحرـــــ  عمـــــي ) 2009الس سدـــــى لمعـــــام 

لتعقيبـــــي حيــــــ  ركـــــز عمــــــى تحدــــــيؽ جـــــؾدة الخدمــــــة ورفــــــ  امــــــى تحدـــــيؽ الأداء بسؾجــــــو التقريــــــر وعتـــــف ع
 .معديت ردا الستعامميؽ ) السعاشييؽ (

أعظــــــــى القــــــــادة القــــــــدوة الحدــــــــشة وتظــــــــؾير الشغــــــــام الإداري وتحدــــــــيشه بشيــــــــ  شــــــــهادة السظابقــــــــة بسؾجــــــــو  -
ــــــــالر ؼ    ISO:9001:2008السؾاصــــــــفة القياســــــــية   والتــــــــي  15/10/2009اعتبــــــــاراً مــــــــؽ  FS553352ب

ــــــــة حتــــــــي  ــــــــدورة  ا ي ــــــــدها ل ــــــــي العــــــــام  14/10/2015تــــــــؼ تجدط ــــــــؼ دورة  ا يــــــــة حت ــــــــ  تحــــــــؾل 2018  م حي
م وتـــؼ 2017مـــؽ مـــاطؾ  إعتبـــاراً  ISO 9001 : 2015الرـــشدوق لسظابقـــة أ غســـة السؾاصـــفة القياســـية 



241 
 

خـــــال فـــــروق ) الخرطـــــؾم ـــــــــــــــ م وإكتســـــ  إد2022م وحتـــــي طؾليـــــؾ 2018تجدطـــــد الذـــــهادة لمســـــرة الرابعـــــة طؾليـــــؾ 
 أم درمان ـــــــــــ  هر الشي  ـــــــــــــ البحر الأحسر ( دسؽ أ غسة السؾاصفة القياسية

ISO 9001 : 2015    مؽ عس  الرشدوق . 72تسث % 
 ــــال الرــــشدوق جـــــائزة السسارســــة الفزــــمي فـــــي جــــؾدة الخدمـــــة مــــؽ السشغســــة الدوليـــــة لمزــــسان ايجتســـــاعي  

ISSA  ــــة 2018م وشــــهد العــــام 2014ديدــــسبر  فــــي م حرــــؾله عمــــي درق التسيــــز مــــؽ رئاســــة الجسهؾري
 م.2018م ودرق إلتزام القيادة بالتسيز مؽ مجمس الؾزراء في أ دظس 2018في مارس 

التعامــــ  مــــ  الستعــــامميؽ والســــؾردطؽ والسشذــــآت الأخـــــرى وأطــــراف السجتســــ  ) الظــــؾاف عمــــى جسيــــ  الفـــــروق  -
ـــــــؾزراء  –والـــــــؾية  –داول مـــــــ   ؾاعـــــــد السعاشـــــــييؽ فـــــــرق والمقـــــــاءات والتـــــــ 16 الذـــــــركاء وزارة  –الإعـــــــلام  –ال

 .السذاركة في ورش العس  والشدوات( –الرعاية  –السالية 
ـــــــات الرئيدـــــــية بالرـــــــشدوق ) - ـــــــ   44إعـــــــداد م شـــــــرات الأداء لمعسمي ـــــــة ( بهـــــــدف تحدـــــــيؽ الأداء وتقمي عسمي

 .زمؽ إ جاز السعاملات 
امميؽ كسقيســـــيؽ لشغــــــام الجـــــؾدة وفــــــ   ســـــؾذج التسيــــــز الس سدـــــة الأوروبيــــــة مـــــؽ العــــــ  سا يــــــةتأهيـــــ  عـــــدد  -

 . EFQMلإدارة الجؾدة 
ـــــــــات السؾاصـــــــــفة القياســـــــــية ســـــــــراجع( مـــــــــؽ العـــــــــامميؽ ك 28أهيـــــــــ  عـــــــــدد )ت - يؽ داخميـــــــــيؽ بسؾجـــــــــو متظمب

ISO:9001:2008   والسؾاصفة القياسيةISO 9001 : 2015  . 
ومدــــــاهسة العــــــامميؽ  ، بالتشــــــا ؼ مــــــ  سياســــــة الدولــــــة ايجتساعيــــــةإعــــــداد الخظــــــ  والبــــــرام  ايســــــتراتيجية  -

فـــــــي رســـــــؼ الأهـــــــداف الخاصـــــــة بالؾحـــــــدات والأ دـــــــام بســـــــا طتؾافـــــــ  وإســـــــتراتجية الرـــــــشدوق ومتابعـــــــة وتشفيـــــــذ 
 .الأهداف وتشفيذ الإجراءات الترحيحية وللأهداف ذات السعدل الستد ي

ة والخارجيـــــة لمتكـــــر الس سدـــــي ) تحميـــــ  البيئـــــة طـــــدطر القـــــادة عسميـــــات التكييـــــر بدراســـــة السحركـــــات الداخميـــــ -
)  قـــــــــــاط القـــــــــــؾة والزـــــــــــعف  SWOTتحميـــــــــــ    –اجتساعيـــــــــــة (  –إ ترـــــــــــادية  – ا ؾ يـــــــــــة  –سياســـــــــــية  –

والإهتســــــام بالتعامــــــ  مــــــ  السخــــــاطر لكــــــ  العسميــــــات مــــــؽ خــــــلال  ســــــاذج التحدطــــــد ، والفــــــرص والسهــــــددات ( 
اً لستظمبـــــات البشـــــد الدـــــادس مـــــؽ السؾاصـــــفة والؾصـــــف والتعامـــــ  وتقيـــــيؼ فعاليـــــة التعامـــــ  مـــــ  السخـــــاطر وفقـــــ

 .  ISO 9001 : 2015القياسية 
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 الفصل الخامس

 المبحث الثاني

 تحميل بيانات الجراسة : 

ــــــة   SPSSتــــــؼ تحميــــــ  بيا ــــــات الدراســــــة إحرــــــائياً بإســــــتخدام  ــــــؾم ايجتساعي الحزمــــــة الإحرــــــائية لمعم
( ـــــــ إســتخدام الإحرــاء الؾصـــفي  ” Statistic version 23 IBM “ SPSSالإصــدار طبعــة )

ـــــــ التؾزيــــــ  الظبيعــــــي  ـــــــ السشــــــؾال ـــ ـــــــ الؾســــــ  الســــــرجح ـــ ـــــــ الؾســــــي  ـــ ـــــــ الؾســــــ  الحدــــــابي ـــ لعــــــرض الستكيــــــرات ـــ
ــــ  ــــ   chi squareالسعتـــدل  ــــ ــــ معـــاطير التذـــتت ــــ ــــ صـــد ية البيا ـــات  ـــ ــــ معامـــ  الإرتبـــاط ـــ  Paretoـــ

chart   ــــCross tab  ـ الجداول البيا ية الرسؾمات  ـــExcell   
 مشظ  رادار ) الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة إصدار ( 

Process control   ـــ ـــ  Process mappingــــ ـــ حــايت عــدم السظابقــة   5Sـــ ـــ ــ  Lean Sixــ
Sigma   ـــ ـــ  Cause and effectـــ ـــ بر ــام     m 3ــــ فــي ) الذــبتة العربيــة   Visual foxــــ

 لسعمؾمات التأميشات ايجتساعية (
 إجخاءات الجراسة التطبيقية : 

ــــــي  يــــــاس أداء الس سدــــــات الحتؾميــــــة الخدميــــــة  ــــــي إدارة الجــــــؾدة الذــــــاممة ف مــــــؽ أجــــــ  تدــــــمي  الزــــــؾء عم
وبظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن ولسعرفــــــة مــــــدي تظبيــــــ  ، (  EFQMو ســــــؾذج التسيــــــز الأوربــــــي ) ISOبإســــــتخدام 
ــــــــةهــــــــذا ا ــــــــات ايجتساعي ــــــــؾطشي لمسعاشــــــــات والتأميش ــــــــي الرــــــــشدوق ال القظــــــــاق  )لســــــــشه  الإداري الحــــــــدط  ف

وذلـــــػ لمؾ ـــــؾف عمـــــي مـــــدي إلتـــــزام وتظبيـــــ  القظـــــاق الحتـــــؾمي لسعـــــاطير ومبـــــادي إدارة الجـــــؾدة ( الحتـــــؾمي 
 عبارة. 42محاور تحتؾي عمي  6مؽ خلال  ( 2018ـــــ  2012و د إختر ا الفترة مؽ ) 
 عيشة الجراسة : 

%  (  مـــــــؽ مجتســـــــ   5( أي بشدـــــــبة  ـــــــدرها )   30أجريـــــــت هـــــــذق الدراســـــــة عمـــــــي حجـــــــؼ عيشـــــــة عـــــــددها ) 
ــــــة  ــــــة العذــــــؾائيةً الظبقي ــــــرت مــــــؽ خــــــلال العيش ــــــذطؽ الدراســــــة و ــــــد أختي ــــــرتب  بال ــــــ  أن مجتســــــ  الدراســــــة ط حي

وروبيـــــــة لإدارة لـــــــدطهؼ خبـــــــرة فـــــــي  غـــــــام إدارة الجـــــــؾدة بسؾجـــــــو السؾاصـــــــفة القياســـــــية و ســـــــؾذج الس سدـــــــة الأ
ــــــا فــــــي مجــــــال  ــــــ  دراســــــات عمي ــــــ  شــــــسمت ذوي التأهي الجــــــؾدة والعســــــ  بسؾجــــــو بظا ــــــة الأداء الستــــــؾازن حي

 الجؾدة ـــــــ مراج  أو مراج  عميه أو مقيؼ معتسد أو مد ولعسميات كسعاطير لإختبار العيشة.
اســـــة شـــــاممة وذات بالرـــــشدوق ) القظـــــاق الحتـــــؾمي ( وذلـــــػ حتـــــي تكـــــؾن الدر  شـــــسمت هـــــذق العيشـــــة العـــــامميؽ

 .صد ية ، و د وجهت هذق الدراسة لك  مؽ القيادات العميا والقيادات الؾسيظة 
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 أداة الجراسة : 

ـــــات والسعمؾمـــــات الستعمقـــــة بالدراســـــة  ـــــر كـــــأداة لجســـــ  البيا  ـــــذي يعتب ـــــي الإســـــتبيان ال -إ ترـــــرت الدراســـــة عم
ــــــي السعمؾمــــــات الستحرــــــ  عميهــــــا مــــــؽ خــــــلال السلاحغــــــة  ــــــا بالإدــــــافة إل ــــــادات العمي ــــــبعض القي ــــــة ل والسقابم

لاث محتســــــيؽ مــــــؽ أســــــاتذة مــــــؽ  بــــــ   ــــــ . تــــــؼ تحتــــــيؼ ايســــــتبيان والقيــــــادات الؾســــــيظة بالقظــــــاق الحتــــــؾمي
ومحتســـــيؽ مـــــؽ أســـــاتذة الجامعـــــات  ، جامعـــــة الدـــــؾدان جامعـــــة الشيمـــــيؽ،جامعـــــة القـــــرآن الكـــــريؼ  الجامعـــــات،

 .ر  غؼ الزسان الإجتساعيبسرر د. هذام عثسان جامعة القاهرة ودكتؾر سامي  جيو خبي
ـــــؾطشي لمسعاشـــــات  ـــــي الرـــــشدوق ال ـــــ  إدارة الجـــــؾدة الذـــــاممة ف ـــــة مـــــدي تظبي ـــــ  أهـــــداف الدراســـــة ومعرف لتحقي

 والتأميشات ايجتساعية ) القظاق الحتؾمي ( بالتركيز عمي ست محاور كسا طمي : 
ــــ السحـــؾر الأول : إســـتخدام السؾاصـــفة القياســـية )  1   ي إلـــي تحدـــيؽ ( طـــ د  ISO 9001: 2015ــ

 الأداء في الرشدوق 
 ـــ السحؾر الثا ي : إستخدام الشسؾذج الأوربي كأداة لمتظؾير والتحديؽ  2  
 ـــ السحؾر الثال  : فعالية  غام إدارة الذتاوي ط دي إلي تقمي  الهدر في السعاملات  3  
 ط دي إلي تحديؽ الأداء   Lean Six Sigmaــ السحؾر الراب  : إستخدام مشهجية  4  
 – Process mapping – Process control – Kaizen ــــ السحـؾر الخـامس : إسـتخدام  5  

6 Sigma , Solution matrix ( Cause and effect ,Pareto chart )   طـ دي لتحدــيؽ
 الأداء وتقمي  الهدر 

تــــــ دي إلــــــي ارتفــــــاق معــــــديت ردــــــا  ــــــــ السحــــــؾر الدــــــادس : فاعميــــــة أ غســــــة إدارة علا ــــــات الستعــــــامميؽ 6  
 الستعامميؽ 

 ـــــــو د  ام الباح  بتظؾير هذق الإستبا ة وبشاء فقراتها مؽ خلال الخظؾات التالية :
 ـــ الإطلاق عمي البحؾث والدراسات الدابقة التي لها علا ة بسؾدؾق الدراسة 1 
 ــــ الإطلاق عمي مفهؾم الجؾدة الذاممة ومعاطير تظبيقها  2 
ـــ  ســاذج السؾاصــفات القياســية العالسيــة  3   ISO 9001 : 2015و    ISO 9001 : 2008ــ

 EFQMو سؾذج الس سدة الأوربية لإدارة الجؾدة 
 ) القظاق الحتؾمي (ــــ الإطلاق عمي أهؼ الإصلاحات التي طبقها الرشدوق الؾطشي  4

ـــــاس ليتـــــارت لقيـــــاس درجـــــة إجابـــــات السدـــــتجؾبيؽ عمـــــي ع ـــــر تـــــؼ إســـــتخدام مقي بـــــارات الإســـــتبيان حيـــــ  يعتب
هــــــذا السقيـــــــاس مـــــــؽ أكثـــــــر السقـــــــاطيس شـــــــيؾعاً لتحدطـــــــد درجـــــــة  مؾافقـــــــة السبحـــــــؾث  أو عـــــــدم مؾافقتـــــــه عمـــــــي 
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خيـــــارات محـــــددة وهـــــذا السقيـــــاس متـــــؾن  البـــــاً مـــــؽ خســـــس خيـــــارات متدرجـــــة يذـــــير السبحـــــؾث إلـــــي إختيـــــار 
 واحد مشه وهي خسدة خيارات مؾدحة كسا طمي : 
 ( 48ر ؼ )  جدول

 مؽافق بذجة مؽافق محايج غيخ مؽافق غيخ مؽافق بذجة جابةالإست
 5 4 3 2 1 الجرجة

 تؽضيح مقياس ليكارت الخساسي
بسا أن الستكير الذي يعبر عؽ الخيارات ) مؾاف  بذدة ، مؾاف  ، محاطد ،  ير مؾاف  ،  ير مؾاف  بذدة ( 

،  5وهي  مؾاف  بذدة =   Weightمقياس ترتيبي ، والأر ام التي تدخ  في البر ام  تعبر عؽ الأوزان 
بعد ذلػ الستؾس  الحدابي  (  ؼ  حدو 1،  ير مؾاف  بذدة =  2،  ير مؾاف  =  3، محاطد =  4مؾاف  =

 4حي   5عمي  4) الستؾس  السرجح ( ويتؼ ذلػ بحداب طؾل الفترة أويً وهي عبارة عؽ حاص   دسة 
مدافة  الثة ومؽ  4إلي  3مدافة  ا ية ومؽ  3إلي  2مدافة أولي ومؽ  2إلي  1تسث  عدد السدافات ) مؽ

 0.80طشت  طؾل الفترة ويداوي  5عمي  4 دسة  تسث  عدد الإختيارات وعشد 5مدافة رابعة ( و  5إلي  4
 : ويربح التؾزي  حدو الجدول التالي

 السدتؽي  الستؽسط السخجح
  ير مؾاف  بذدة 1.79إلي  1مؼ 
  ير مؾاف  2.59إلي  1.80مؼ 
 محاطد 3.39إلي  2.60مؼ 
 مؾاف  4.19إلي  3.40مؼ 
 مؾاف  بذدة 5إلي  4.20مؼ 
 صجق وثبات أداة الجراسة : 

 ـــ صدق أداة الدراسة :  1
يقرـــــد بـــــه مقـــــدرة أداة الدراســـــة عمـــــي  يـــــاس مـــــا ودـــــعت مـــــؽ أجمـــــه أو الدـــــسة الســـــراد  ياســـــها ولمتأكـــــد مـــــؽ 

 .ي ملاءمة عباراته لأهداف الدراسةصدق الإستبيان السدتخدم ولسعرفة مد
ـــــد تظبيقـــــه عمـــــي  فـــــس  2  ــــــ  بـــــات أداة الدراســـــة : يقرـــــد بـــــه أن يعظيشـــــا الإســـــتبيان الشتـــــائ   فدـــــها إذا أعي ــ

أفــــــراد العيشــــــة فــــــي فتــــــرتيؽ مختمفتــــــيؽ وفــــــي الغــــــروف  فدــــــها و ــــــد تــــــؼ التحقــــــ  مــــــؽ  بــــــات الأداة بإســــــتخدام 
ــــاخ  ــــي للإســــتبيان ودرجــــة الإCronbach   Alphaمعامــــ  ألفــــا كرو ب ــــات الكم تدــــاق لمتأكــــد مــــؽ الثب
 .الداخمي بيؽ عباراته
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 وصف وتحميل نتائج الجراسة التطبيقية
تفريكـــــه ومعالجتـــــه مـــــؽ خـــــلال البر ـــــام  الإحرـــــائي و سعمؾمـــــات مـــــؽ الإســـــتبيان الســـــؾزق  جســـــ  التـــــؼ    
 “ Statistic version 23  IBMطبعــة ) SPSS (الحــزم الإحرــائية لمعمــؾم ايجتساعيــة )

SPSS ”   ــــــذي يعتبــــــر مــــــ ــــــيلات مخدالبــــــرام  الإحرــــــائية السدــــــتؽ أهــــــؼ ( وال ة فــــــي إجــــــراء التحم
  زالإحرائية بتافة أشتالها

 السعالجات الإحرائية التالية :  متستخجا
  الشدو السئؾية والتكرارات والستؾسظات الحدابية والإ حرافات السعيارية 
  معام  ألفا كرو باخ 
  معام  الإرتباط بيرسؾن 
  إختبار الفرو ات بيؽ الستؾسظات بإستخدامT – Test  
 

 أولًا :الؽصف الإحرائي لعيشة الجراسة وفق الستغيخات الذخرية 

 ( 49جدول ر ؼ ) 
 أ / تؾزي  أفراد العيشة حدو العسر

 الشدبة السئؾية التكرار العسر #
 % 6.7 2 سشة 30أ   مؽ  1
 % 53.3 16 سشة 39وأ   مؽ  30 2
 % 20 6 سشة 49مؽ وأ    40 3
 % 20 6 سشة فأكثر 50 4

 % 100 30 السجسؽع
ســــشة ( هــــي فئــــة الذــــباب تفـــــؾق  39وأ ــــ  مــــؽ  30مــــؽ الجــــدول أعــــلاق طتزــــح لشــــا بــــأن الفئــــة  العسريــــة ) 

ــــــ  بمكــــــت  دــــــبتها  ــــــات حي ــــــة  53.3بقيــــــة الفئ ــــــة مــــــؽ فئ ــــــة السبحؾ  ــــــي أن جــــــ  العيش ــــــدل عم % وهــــــذا مــــــا ط
 .الذباب
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 (50جدول ر ؼ )
     تؾزي  أفراد العيشة حدو الس ه  العمسيب ـــ 

 الشدبة السئؾية التكرار الس ه  العمسي #
 % 23.3 7 بتالؾريؾس 1
 % 6.7 2 دبمؾم عالي 2
 % 56.7 17 ماجدتير 3
 % 13.3 4 دكتؾراق  4

 % 100 30 السجسؽع
 SPSSالسردر: مؽ إعداد الباح  بالإعتساد عمي مخرجات 

ــــة درجــــة الساجدــــتير حيــــ  بمكــــت  ــــأن  البيــــة السدــــتجؾبيؽ مــــؽ حسم ــــيؽ لشــــا ب مــــؽ خــــلال الجــــدول أعــــلاق طتب
ــــــــي  56.7 دــــــــبتهؼ )  لمحرــــــــؾلعمي السشتســــــــيؽ لمرــــــــشدوق  إهتســــــــام  دــــــــبة مقــــــــدرة مــــــــؽ% ( مســــــــا طــــــــدل عم

 الس هلات فؾق الجامعية الأمر الذي يجع  مدتقب   يادة الرشدوق في أمان .
 (51جدول ر ؼ )

    أفراد العيشة حدو التخرص العمسي ج ـ تؾزي  
 الشدبة السئؾية التكرار التخرص العمسي #
 % 6.7 2 إحراء 1
 % 40 12 رياديات 2
 % 6.7 2 محاسبة 3
 % 13.3 4 إ تراد 4
 % 10 3 إدارة أعسال 5
 % 23.3 7 أخري  6

 % 100 30 السجسؽع
 SPSS السردر : مؽ إعداد الباح  بالإعتساد عمي مخرجات

مؽ خلال الجدول أعلاق طتزح لشا بأن معغؼ السدتجؾبيؽ لدطهؼ خبرة مهشية مؽ خلال التخررات العمسية 
% ( والتؾزي  الشدبي طبيؽ التخررات التي طتؼ  40حي  بمكت  دبة السدتجؾبيؽ في مجال الرياديات ) 

 وف  التخررات التي تتؾاف  وطبيعة عسمه.مؽ خلالها تؾعيف العامميؽ بالرشدوق 
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 (52جدول ر ؼ )
 ــــ السدسي الؾعيفي : د

 الشدبة السئؾية التكرار السدسي الؾعيفي #
 % 6.7 2 مدطر إدارة عامة 1
 % 6.7 2 مدطر إدارة 2
 % 20 6 رئيس  دؼ 3
 % 50 15 مفتش 4
 % 10 3 م . مفتش 5
 % 6.7 2 أخري  6

 % 100 30 السجسؽع
 

% (  50لشا بأن معغؼ السدتجؾبيؽ هؼ مؽ فئة السفتش و د بمكت  دبتهؼ )  حمؽ خلال الجدول أعلاق طتز
وهذا ما طدل عمي أن معغؼ السدتجؾبيؽ مؽ فئة الذباب وحسمة الذهادات العميا وتذجي  الرشدوق لمعامميؽ 

 وإعداد  يادات الرف الثا ي لتحس  السد ولية في السدتقب  .
 ( 53جدول ر ؼ  ) 

  ISO 9001 : 2015ؾم أو تذارك بها مؽ خلال تظبي  السؾاصفة القياسية هـ ـــ السهام التي تق
 ISOالسهام التي تذارك بها مؽ خلال تظبي  السؾاصفة القياسية  #

9001 : 2015 
 الشدبة السئؾية التكرار

 % 40 12 مراج  1
 % 23.3 7 همراج  عمي 2
 % 20 6 عزؾ فري  عسميات 3
 % 16.7 5 وإستسارات ومتظمبات السؾاصفة مذارك في إعداد خظ  وإجراءات 4

 % 100 30 السجسؽع
 SPSSالسردر : إعداد الباح  بالإعتساد عمي مخرجات 

مؽ خلال الجدول أعلاق طتزح لشا بأن معغؼ السدتجؾبيؽ مؽ خلال السهام التي يقؾمؾن أو يذاركؾن بها هؼ 
% كسا طبيؽ التؾزي  الشدبي إ خراط ك  فئات العيشة في السشغؾمة  40مؽ فئة السراجعؾن وبشدبة بمكت 
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وف  مظمؾبات السؾاصفة  مسا ط كد إ تهاج الرشدوق لإشراك العامميؽISOالأساسية لمسؾاصفة القياسية 
 بسحاورها السختمفة 

 تحميل وتفديخ محاور الجراسة : 
لقياس الثبات الكمي   Cronbach Alpha ياس  بات الإستبيان :  لقد تؼ إستخدام معام  ألفا كرو باخ 

ك  محؾر للإستبيان والإتداق الداخمي لعباراته ، فكا ت  يسة معام  ألفا كرو باخ لجسي  عبارات الإستبيان ول
 كسا في الجدول التالي : 

 () طؾدح  تائ  إختبار ألفا كرو باخ لقياس  بات الإستبيان  (  54)  جدول ر ؼ       
معام  ألفا  السحؾر #

 كرو باخ
ط دي إلي تحديؽ الأداء في   ISO 9001 : 2015إستخدام السؾاصفة القياسية  1

 الرشدوق 
0.794 

 0.679 كأداة لمتظؾير والتحديؽإستخدام الشسؾذج الأوروبي  2
 0.524 فعالية  غام إدارة الذتاوي ط دي إلي تقمي  الهدر في السعاملات  3
 0.741 ( ط دي إلي تحديؽ الأداء Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية )  4
( ط دي لتحديؽ  .… Process mapping – Process controlإستخدام )  5

 الأداء وتقمي   الهدر
0.758 

فاعمية أ غسة إدارة علا ات الستعامميؽ ت دي إلي ارتفاق معديت ردا  6
 الستعامميؽ 

0.725 

 0.904 ( عبارة 42جسيع عبارات الإستبيان ) 
 spssالسردر : تحمي  البيا ات إحرائياً مؽ الباح  بأداة التحمي  

بالشغر إلي الشتائ  السدجمة في الجدول أعلاق طتبيؽ لشا أن  يسة معام  ألفا كرو باخ لمسحاور  مؽ الأول 
،  0.758،  0.741،  0.524،  0.679،  0.794   تتراوح مابيؽ ) وحتي الدادس كا ت عمي التؾالي 

وهي  دبة  بات عالية  0.904أما  يسة معام  ألفا كرو باخ لجسي  عبارات الإستبيان فقد بمكت (  0.725
مسا طدل عمي أن عبارات الإستبيان تتدؼ بالتشاس  الداخمي وبالسؾ ؾ ية وهذا ما يجعمها صالحة لمدراسة 

 .والتحمي  وإستخلاص الشتائ  
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 Structure Validityالرجق البشائي 
تريد الأداة الؾصؾل  يعتبر الردق البشائي أحد مقاطيس صدق الأداة الذي يقيس مدي تحق  الأهداف التي

 .إليها ، ويبيؽ مدي إرتباط ك  محؾر مؽ محاور الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات الإستبا ة
أن جسي  معاملات الإرتباط في جسي  محاور الإستبا ة دالة إحرائياً عشد  (  9/  2/  5طبيؽ جدول ) 
 لسا ودعت له  وبذلػ تعتبر جسي  محاور الإستبا ة صاد ة   α≤ 0.05مدتؾي معشؾية 

 معام  الإرتباط بيؽ درجة ك  محؾر مؽ محاور الإستبا ة والدرجة الكمية للإستبا ة  
 (  55جدول ر ؼ ) 

معام  بيرسؾن  السحؾر الر ؼ
 للإرتباط

القيسة 
 الإحتسالية

 (sig ) 
  ISO 9001 : 2015إستخدام السؾاصفة القياسية  1

 ط دي إلي تحديؽ الأداء في الرشدوق 
0.871 0.000 

 0.000 0.715 إستخدام الشسؾذج الأوروبي كأداة لمتظؾير والتحديؽ 2

فعالية  غام إدارة الذتاوي ط دي إلي تقمي  الهدر في  3
 السعاملات 

0.606 0.000 

( ط دي إلي  Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية )  4
 تحديؽ الأداء

0.665 0.000 

 Process mapping – Processإستخدام )  5
control …. ط دي لتحديؽ الأداء وتقمي   الهدر ) 

0.799 0.000 

فاعمية أ غسة إدارة علا ات الستعامميؽ ت دي إلي ارتفاق  6
 معديت ردا الستعامميؽ 

0.585 0.001 

 α≤ 0.05* الإرتباط دال إحرائياً عشد مدتؾي ديلة 
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 :حداب الستؽسط الحدابي والإنحخاف السعياري 

 السحؾر الأول ( طؾدح الستؾسظات الحدابية والإ حرافات السعيارية لعبارات  56 جدول ر ؼ )

 ط دي إلي تحديؽ الأداء في الرشدوق   ISO 9001 : 2015إستخدام السؾاصفة القياسية 

الستؾس   العبارة الر ؼ
 الحدابي

الإ حراف 
 السعياري 

درجة 
 الإجابة

 (التركيز عمي العسي  ) الستعام  مؽ خلال إستقراء آرائه بإ تغام  1
إستبيان ــ  غام إدارة شتاوي والتعام  معها ــ خظابات الذتر ــ أو 

 خدمات  ير مظابقة ط دي إلي التعام  بذفافية 

مؽافق  0.346 4.47
 بذجة

تحمي  السقترحات وملاحغات الستعام  ت دي إلي معرفة إتجاهات  2
 الأداء ويزيف  يسة لرالح الستعامميؽ

مؽافق  0.407 4.80
 بذجة

إعلام الفروق بالسقترحات ومتابعة ما تشجزق الفروق بشاء عمي الشتائ   3
ط دي إلي زيادة معديت ردا السعاشييؽ عؽ أداء الفروق ويزيف 

  يسة لرالح الستعامميؽ  

مؽافق  0.498 4.60
 بذجة

تحدطد العسميات اللازمة لشغام إدارة الجؾدة بالقظاق ) مدخلات ـــ  4
مخرجات ـــ تذكي  ــ رصد و ياس ــ تؾفير السؾارد ـــ السد وليات 

والرلاحيات ــ تعريف السخاطر والفرص ــ تقييؼ العسميات وتظبي  
التكيرات ( ط دي إلي تحديؽ أداء العسميات و غام إدارة الجؾدة 

   السدتهدفة  ويحق  الشتائ

مؽافق  0.484 4.80
 بذجة

إلتزام الإدارة العميا بتحس  مد ولية فعالية  غام إدارة الجؾدة م   5
التؾجه الإستراتيجي ودعؼ أدوار الإدارات يذج  العامميؽ عمي 

 السداهسة الفعالة في  غام إدارة الجؾدة وي دي إلي التحديؽ السدتسر 

مؽافق  0.450 4.73
 بذجة

تحدطد ماذا يفع  القظاق ــ تؾفير السؾارد ــ تحدطد السد وليات ــ مدي  6
 كيفية تحق  الشتائ  ط دي إلي تحقي  الأهداف  

مؽافق  0.498 4.60
 بذجة

السؾارد البذرية تؾفر الأفراد اللازميؽ لمتذكي  الفعال لشغام إدارة  7
 الجؾدة ط دي إلي دب  العسميات 

مؽافق  0.679 4.23
 بذجة

إستخدام إستسارة تحدطد ايترايت الداخمية والخارجية ) مؾدؾق  8
الإترال ــ تؾ ي  ــ الذخص السعشي بالإترال ــ الآلية ـــ عدد السرات  

( تحدد السدارات والسد وليات وتحدؽ صؾرة القظاق ( ) كسثال 
 للإستسارة الذبتة العربية لسعمؾمات التاميشات ايجتساعية ( 

ق مؽاف 0.479 4.33
 بذجة
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الستؽسط  العبارة الر ؼ
 الحدابي

الإنحخاف 
 السعياري 

درجة 
 الإجابة

تؾفير السؾارد اللازمة والسشاسبة لأ ذظة الرصد والقياس والإحتفا   9
 بسعمؾمات مؾ قة دلي  عمي كفاءة الكرض مؽ الرصد والقياس 

مؽافق  0.507 4.47
 بذجة

الكفاءة ) التدريو ـــ السد قيؽ الخارجييؽ ـــ التؾعيف ــ إعادة التكميف ــ  10
التدريو الذي طشفذق القظاق لمعامميؽ في السؾاصفة دلي  عمي فعالية 

  غام إدارة الجؾدة 

مؽافق  0.498 4.60
 بذجة

الإستسرار في إستخدام السؾاصفات القياسية والسراجعة الخارجية ط دي  11
 إلي تفادي حايت عدم السظابقة 

مؽافق  0.568 4.57
 بذجة

تشفيذ مراجعة الإدارة عمي فترات مخظظة ط دي إلي التأكد مؽ  12
الإستسرار في ملاءمة  غام إدارة الجؾدة وفعاليته وتساشيه م  

 التؾجهات الإستراتيجية لمقظاق 

مؽافق  0.450 4.73
 بذجة

بعد تشفيذ مدخلات السراجعة ومخرجات السراجعة ت دي إلي صدور  13
يؽ وتظؾير  غام إدارة الجؾدة وتؾفير  رارات وإجراءات متعمقة بالتحد

 السؾارد اللازمة 

مؽافق  0.563 4.40
 بذجة

فرص التحديؽ تتظمو تشفيذ إجراءات لمتؾاف  م  متظمبات العسلاء  14
 وتعزيز رداهؼ 

مؽافق  0.466 4.70
 بذجة

مؽافق  0.492 4.57 الدرجة الكمية لمسحؾر
 بذجة

 SPSSالسردر : تحمي  البيا ات مؽ الباح  بإستخدام 

 4.57=   لمدرجة الكمية  الؾس  الحدابي

 0.492 = لمدرجة الكمية الإ حراف السعياري 

وهذا يعشي  أن  يسة الؾس  الحدابي والإ حراف السعياري لعبارات ك  معيار تتجه  حؾ مؾاف  بذدة الأمر 
ط دي إلي   ISO 9001:2015الذي طدل عمي صحة الفردية القائمة بأن إستخدام السؾاصفة القياسية 

 تحديؽ الأداء بالرشدوق.
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إستخدام السحؾر الثا ي : ( طؾدح الستؾسظات الحدابية والإ حرافات السعيارية لعبارات  57 جدول ر ؼ )
 الشسؾذج الأوروبي كأداة لمتظؾير والتحديؽ

الستؾس   العبارة الر ؼ
 الحدابي

الإ حراف 
 السعياري 

درجة 
 الإجابة

 سؾذج التسيز الخاص بالس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة لمسدطريؽ  1
 ط دي إلي فهؼ علا ة ما يقؾم به القظاق وما يحرزق مؽ  تائ   

مؽافق  0.571 4.47
 بذجة

يعس  الرشدوق عمي تحقي  أ ر إيجابي وتحديؽ الأداء وبشاء مدتق   2
مدتدام إ ترادياً وإجتساعياً مؽ خلال تذجي  جسي  السعشييؽ بالقظاق 

 عمي السذاركة في الأ ذظة التي تعؾد بالفائدة عمي السجتس   

مؽافق  0.774 4.23
 بذجة

ات التكيير طبيؽ الرشدوق  دراته مؽ خلال الإدارة الفاعمية لعسمي 3
وتحمي  إتجاهات الأداء تحدطد فرص التحديؽ اللازمة لتحقي  

 الأهداف الإستراتيجية 

مؽافق  0.640 4.27
 بذجة

يعس   ادة الرشدوق عمي صيا ة السدتقب  وإعظاء القدوة الحدشة في  4
القيؼ والدمؾكيات مؽ خلال ترؾيو جهؾد العامميؽ  حؾ العس  عمي 

 تحقي  الرؤيا والرسالة والأهداف 

مؽافق  0.691 4.27
 بذجة

يكتشؼ الرشدوق الفرص الستاحة ويجابه التحديات ويتعام  معها مؽ  5
ؽ م شرات أداء العسميات ) مؽ خلال بظا ة خلال تظؾير مجسؾعة م

الأداء الستؾازن ( و تائ  مخرجات الأعسال وفاعمية العسميات الرئيدية 
 لتحقي  الأهداف الإستراتيجية

 مؽافق  0.776 4.13

يدعي الرشدوق لإيجاد  قافة التستيؽ لتحقي  أهدافه والأهداف  6
الذخرية مؽ خلال تظؾير مهارات العامميؽ و دراتهؼ لزسان أهميتهؼ 

 لتؾلي مهام أخري 

مؽافق  0.535 4.30
 بذجة

مشظ  رادار يقدم مشهجاً مشتغساً لتقييؼ أداء الرشدوق ويداهؼ في  7
 دارة مذاري  التحديؽ في الرشدوق إ يادة التكيير و 

مؽافق  0.507 4.47
 بذجة

مؽافق  0.642 4.31 ثا يلدرجة الكمية لمسحؾر الا
 بذجة

 SPSSالسردر : تحمي  البيا ات مؽ الباح  بإستخدام 
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 السحؾر الثال  : ( طؾدح الستؾسظات الحدابية والإ حرافات السعيارية لعبارات  58 جدول ر ؼ )

 إدارة الذتاوي ط دي إلي تقمي  الهدر في السعاملاتفعالية  غام 

الستؾس   العبارة الر ؼ
 الحدابي

الإ حراف 
 السعياري 

درجة 
 الإجابة

 مؽافق  0.759 4.10 يظب   غام إدارة الذتاوي عمي جسي  الذتاوي التي ترد إلي الإدارات  1
 إستخدام  2

( sustainability standardized – shine clean – simplify 
sort ) 5 s  

 ط دي إلي تقمي  الهدر وتحديؽ زمؽ إ جاز السعاملات 

مؽافق  0626 4.43
 بذجة

إجراءات التعام  م  الذتاوي تتؼ مؽ خلال  سؾذج مؾ   ومزبؾط  3
ب  بيؽ الإجراء الستخذ لسالجة الذتؾي ، ومؽ  ؼ تؾ ي  الذتؾي مؽ  
مدطر الإدارة لمتقييؼ والستابعة وإ لاق الذتؾي في الزمؽ السعياري 

 وإبلاغ الستعام 

مؽافق  0.547 4.33
 بذجة

تتؼ الإستفادة مؽ دراسة تحمي  وتقييؼ الذتاوي بكرض   4
التظؾير السدتسر وإعتساد مخرجات تقارير الذتاوي كخظ  

 لمتحديؽ السدتسر في الخدمة السقدمة لمستعامميؽ 

مؽافق  0.504 4.23
 بذجة

 ياس فاعمية  غام إدارة الذتاوي ط دي إلي تحديؽ في  5
م شرات الأداء )  دبة إ لاق الذتاوي ،  دبة الذتاوي 

  ير السكمقة  ، عدد الذتاوي 

مؽافق  0.504 4.43
 بذجة

مؽافق  0.728 4.57 لي تحديؽ وتظؾير إيحتاج  غام الذتاوي الحالي  6
 بذجة

مؽافق  0.611 4.35 الكمية لمسحؾر الثال الدرجة 
 بذجة

 SPSSالسردر : تحمي  البيا ات مؽ الباح  بإستخدام 
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 السحؾر الراب  :( طؾدح الستؾسظات الحدابية والإ حرافات السعيارية لعبارات  59 جدول ر ؼ )

 ( ط دي إلي تحديؽ الأداء Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية ) 

الستؾس   العبارة الر ؼ
 الحدابي

الإ حراف 
 السعياري 

درجة 
 الإجابة

( ط دي إلي   Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية )  1
جؾدة الخدمة وتحقي  الردا السدتهدف وتمبية إحتياجات 

 العسلاء 

مؽافق  0.498 4.60
 بذجة

( ط دي إلي   Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية )  2
إتخاذ القرارات السبشية عمي الدلة والسعمؾمات التي تداعد 

 في تحديؽ الداء والإدارة الفعالة  

مؽافق  0.507 4.53
 بذجة

تعريف العسميات ) الإجراءات ( ومؽ  ؼ  ياس مدتؾاها  3
وتحميمها وتظؾيرها ط دي إلي أعمي مراح  دب  الجؾدة في 

 الإجراءات .

مؽافق  0.504 4.57
 بذجة

التحمي  الستزاطد لمبيا ات والإحرائيات السجسعة لمتعرف  4
عمي العيؾب ) الإ حرافات ( في الإجراءات والعس  عمي 

معالجتها بذت  دائؼ ط دي إلي تقمي   دبة الأخظاء 
 وتحديؽ العسميات 

مؽافق  0.509 4.50
 بذجة

( ط دي إلي   Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية )  5
التحديؽ السدتسر بإستخدام أدوات عمسية م  التركيز عمي 
الأولؾيات والسبادرات الأ   عدداًوحيؾية )  اعدة باريتؾ ( 
وي دي أيزاً إلي تقديؼ  يسة أفز  لمعسلاء والعامميؽ 

 والذركاء 

مؽافق  0.615 4.37
 بذجة

مؽافق  0.527 4.51 راب الدرجة الكمية لمسحؾر ال
 بذجة

 SPSSالسردر : تحمي  البيا ات مؽ الباح  بإستخدام 
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 السحؾر الخامس :( طؾدح الستؾسظات الحدابية والإ حرافات السعيارية لعبارات  60 جدول ر ؼ )

 ( ط دي لتحديؽ الأداء وتقمي   الهدر .… Process mapping – Process controlإستخدام ) 

الستؾس   العبارة الر ؼ
 الحدابي

الإ حراف 
 السعياري 

درجة 
 الإجابة

)  Process mapping , control Processإستخدام  1
خرائ  تدف  العسميات ( ط دي إلي تقمي  الهدر وتحديؽ 

 الأداء 

مؽافق  0.498 4.60
 بذجة

ط دي إلي معرفة أكثر الأسباب   Pareto chartإستخدام   2
تأ يراً وذات وزن  دبي أكبر وترتيو الأولؾيات وح  

 السذتلات وتحديؽ الأداء  

مؽافق  0.498 4.60
 بذجة

  Solution Matrix ( Cause and effect )إستخدام  3
ط دي إلي معرفة وحرر الأسباب التي ت دي إلي التأ يرات 

  ير السر ؾبة 

مؽافق  0.571 4.47
 بذجة

إستراتيجية كاطزن ) ود  الهدف ــ تكيير بيئة العس  ــ  4
) الهدر ــ   3mوات والأجهزة فحص الؾسائ  والآليات والأد

 السقار ات ـــ الرعؾبة ( ط دي إلي تحديؽ الداء 

مؽافق  0.507 4.47
 بذجة

( ط دي إلي تقمي    Sigma 6التظبي  التدريجي لــ )  5
 الأخظاء إلي أ   حد مستؽ 

مؽافق  0.568 4.43
 بذجة

مؽافق  0.528 4.51 خامسالدرجة الكمية لمسحؾر ال
 بذجة

 SPSSالسردر : تحمي  البيا ات مؽ الباح  بإستخدام 
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 السحؾر الدادس :( طؾدح الستؾسظات الحدابية والإ حرافات السعيارية لعبارات  61جدول ر ؼ ) 

 فاعمية أ غسة إدارة علا ات الستعامميؽ ت دي إلي ارتفاق معديت ردا الستعامميؽ

الستؾس   العبارة الر ؼ
 الحدابي

الإ حراف 
 السعياري 

درجة 
 الإجابة

       طتؼ إستخدام آليات مختمفة لرصد إ ظباعات العسلاء 1
( سشؾياً وعشد   Call center) إستبيان ، شتاوي ، إترال 

 الحاجة لقياس درجة التؾاف  م  إحتياجاتهؼ وتظمعاتهؼ 

مؽافق  0.509 4.50
 بذجة

يحتاج الرشدوق إلي تحديؽ إدارة علا ات الستعامميؽ مؽ  2
 (   Call centerخلال  غام متظؾر وفعال ) 

مؽافق  0.626 4.57
 بذجة

تحدطد السخاطر والفرص الشاتجة مؽ تحمي  وتقييؼ  3
اعات الستعامميؽ ت دي إلي تعزيز ردا العسلاء إ ظب

 وإرتفاق معديت الردا 

مؽافق  0.490 4.63
 بذجة

طتؼ إستخدام  تائ  التحمي  والقياس لتقييؼ تظاب  الخدمات  4
ودرجة ومدتؾي ردا العسلاء وأداء وفاعمية  غام إدارة 

 الجؾدة 

مؽافق  0.629 4.47
 بذجة

ردا الستعامميؽ بإستسرار طؾجد تحديؽ وزيادة في معديت  5
م  تحقي  معدل الردا السدتهدف بشاء عمي ملاحغات 

 ومقترحات الستعامميؽ .

مؽافق  0.621 4.40
 بذجة

مؽافق  0.503 4.51 دادسالدرجة الكمية لمسحؾر ال
 بذجة

 SPSSالسردر : تحمي  البيا ات مؽ الباح  بإستخدام 

( الأوســـــــاط الحدـــــــابية والإ حرافـــــــات   15/  2/  5ـــــــــــــــــ  10/  2/  5ر ـــــــؼ )  ةول الدـــــــابقاتبــــــيؽ الشتـــــــائ  فـــــــي الجـــــــد
ــــــــ  السعياريـــــــة لعبـــــــارات درجـــــــة تظبيـــــــ  إدارة الجـــــــؾدة فـــــــي الرـــــــشدوق الـــــــؾطشي لمسعاشـــــــات والتأميشـــــــات ايجتساعيـــــــة ــ
ــــذي هــــؾ  ــــة لمستؾســــ  الحدــــابي لمسحــــؾر الأول وال ــــ  بمكــــت القيســــة الكمي القظــــاق الحتــــؾمي مــــؽ مشغــــؾر العــــامميؽ حي

(  4.57( طـــ دي إلـــي تحدـــيؽ الأداء فـــي الرـــشدوق )  ISO 9001 : 2015م السؾاصـــفة القياســـية ) إســـتخدا
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ــــــدرق  )  ــــــاري   ــــــإ حراف معي ــــــارات السحــــــؾر  0.492وب ــــــي عب ــــــة عم ــــــراد العيش ــــــة لأف ــــــي أن الإجابــــــات الكمي ( وهــــــذا يعش
 مؾاف  بذدة الأمر الذي يعتس صحة الفردية.الأول كا ت بدرجة  

ــــد  بمكــــت  يســــة الستؾســــ    ــــذي هــــؾ إســــتخدام الشســــؾذج الأوربــــي كــــاداة لمتظــــؾير والتحدــــيؽ فق ــــا ي وال أمــــا السحــــؾر الث
وهـــــــذا يعشـــــــي أن الإجابـــــــات الكميـــــــة لأفـــــــراد (  0.642) ( وبـــــــإ حراف معيـــــــاري  ـــــــدرق  4.31الحدـــــــابي الكميـــــــة )   

عامـــــ  الرـــــشدوق مـــــؽ خـــــلال تظـــــؾير مؾافــــ  بذـــــدة إي عبـــــارة تالعيشــــة عمـــــي عبـــــارات السحـــــؾر الثـــــا ي كا ـــــت بدرجـــــة 
داء الستـــــــؾازن و تـــــــائ  مخرجـــــــات الأعســـــــال وفاعميـــــــة العسميـــــــات الرئيدـــــــية م شـــــــرات الأداء مـــــــؽ خـــــــلال بظا ـــــــة الأ

 لتحقي  الإستراتيجية حرمت عمي درجة مؾاف . 

كــــت أمــــا السحــــؾر الثالــــ  والــــذي هــــؾ فعاليــــة  غــــام إدارة الذــــتاوي طــــ دي إلــــي تقميــــ  الهــــدر فــــي السعــــاملات  فقــــد  بم
وهــــــذا يعشــــــي أن الإجابــــــات  (  0.611)   ( وبــــــإ حراف معيــــــاري  ــــــدرق  4.35 يســــــة الستؾســــــ  الحدــــــابي الكميــــــة )  

 مؾاف  بذدة.كا ت بدرجة  ل الكمية لأفراد العيشة عمي عبارات السحؾر الثا

ت طـــ دي إلـــي تحدـــيؽ الأداء  فقـــد  بمكـــ Lean Six Sigmaأمـــا السحـــؾر الرابـــ   والـــذي هـــؾ إســـتخدام مشهجيـــة  
ــــــة )   ــــــدرق   4.31 يســــــة الستؾســــــ  الحدــــــابي الكمي ــــــاري   ــــــإ حراف معي ــــــات (  0.527)  ( وب ــــــي أن الإجاب وهــــــذا يعش

 مؾاف  بذدة .كا ت بدرجة  راب الكمية لأفراد العيشة عمي عبارات السحؾر ال

 أما السحؾر الخامس والذي هؾ إستخدام

( Process mapping – Process control – Kaizen – 6 Sigma , Solution Matrix ( 
Cause and effect , Pareto chart ) 

ـــــــة )    ـــــــ   الهـــــــدر فقـــــــد  بمكـــــــت  يســـــــة الستؾســـــــ  الحدـــــــابي الكمي ـــــــإ حراف   4.51طـــــــ دي لتحدـــــــيؽ الأداء وتقمي ( وب
ــــــي عبــــــارات السحــــــؾر ال(   0.528)   معيــــــاري  ــــــدرق  ــــــة لأفــــــراد العيشــــــة عم ــــــي أن الإجابــــــات الكمي  خــــــامسوهــــــذا يعش
 ذدة.مؾاف  بكا ت بدرجة 

ـــــاق معـــــديت ردـــــا  ـــــة أ غســـــة إدارة علا ـــــات الستعـــــامميؽ تـــــ دي إلـــــي ارتف أمـــــا السحـــــؾر الدـــــادس  والـــــذي هـــــؾ فاعمي
 (  0.503)    ( وبــــــإ حراف معيــــــاري  ــــــدرق  4.51الستعــــــامميؽ  فقــــــد  بمكــــــت  يســــــة الستؾســــــ  الحدــــــابي الكميــــــة )  
 مؾاف  بذدة.كا ت بدرجة  دادسوهذا يعشي أن الإجابات الكمية لأفراد العيشة عمي عبارات السحؾر ال
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  الفرل الخامذ

 السبحث الثالث

 إختبار فخضيات الجراسة 

( ط دي إلي تحديؽ الأداء في   ISO 9001 : 2015إستخدام السؾاصفة القياسية ) الفردية الأولي : 
لسعرفة ما إذا كا ت متؾس    Tتؼ إستخدام إختبار  0.05الرشدوق ذو ديلة إحرائية عشد مدتؾي معشؾية 
 أم ي . الشتائ  مؾدحة كسا طمي  3درجة الإستجابة  د وصمت إلي درجة الحياد وهي 
 ( 62)   ر ؼ جدول

الستؾس   العبارة  م
 الحدابي 

 يسة 
 الإختبار 

القيسة 
 الإحتسالية 

 الترتيو 

التركيز عمي العسي  ) الستعام  مؽ خلال إستقراء  1
آرائه بإ تغام ) إستبيان ــ  غام إدارة شتاوي والتعام  

معها ــ خظابات الذتر ــ أو خدمات  ير مظابقة ط دي 
 إلي التعام  بذفافية 

4.867 77.097 0.000 1 

تحمي  السقترحات وملاحغات الستعام  ت دي إلي  2
ويزيف  يسة لرالح  معرفة إتجاهات الأداء

 الستعامميؽ

4.800 64.622 0.000 2 

إعلام الفروق بالسقترحات ومتابعة ما تشجزق الفروق بشاء  3
عمي الشتائ  ط دي إلي زيادة معديت ردا السعاشييؽ 
 عؽ أداء الفروق ويزيف  يسة لرالح الستعامميؽ  

4.600 50.565 0.000 7 

تحدطد العسميات اللازمة لشغام إدارة الجؾدة بالقظاق           4
) مدخلات ـــ مخرجات ـــ تذكي  ــ رصد و ياس ــ تؾفير 
السؾارد ـــ السد وليات والرلاحيات ــ تعريف السخاطر 
والفرص ــ تقييؼ العسميات وتظبي  التكيرات ( ط دي إلي 

ق  تحديؽ أداء العسميات و غام إدارة الجؾدة ويح
 الشتائ  السدتهدفة  

4.800 54.293 0.000 2 

إلتزام الإدارة العميا بتحس  مد ولية فعالية  غام إدارة  5
الجؾدة م  التؾجه الإستراتيجي ودعؼ أدوار الإدارات 
يذج  العامميؽ عمي السداهسة الفعالة في  غام إدارة 

4.733 57.641 0.000 4 
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 الجؾدة وي دي إلي التحديؽ السدتسر 
الستؽسط  العبارة  م

 الحدابي 
قيسة 
 الإختبار 

القيسة 
 الإحتسالية 

 التختيب 

تحدطد ماذا يفع  القظاق ــ تؾفير السؾارد ــ تحدطد  6
السد وليات ــ مدي كيفية تحق  الشتائ  ط دي إلي 

 تحقي  الأهداف  

4.600 50.565 0.000 7 

السؾارد البذرية تؾفر الأفراد اللازميؽ لمتذكي  الفعال  7
 لشغام إدارة الجؾدة ط دي إلي دب  العسميات 

4.233 34.153 0.000 14 

إستخدام إستسارة تحدطد ايترايت الداخمية والخارجية  8
) مؾدؾق الإترال ــ تؾ ي  ــ الذخص السعشي 

بالإترال ــ الآلية ـــ عدد السرات  ( تحدد السدارات 
والسد وليات وتحدؽ صؾرة القظاق ( ) كسثال 
للإستسارة الذبتة العربية لسعمؾمات التاميشات 

 ايجتساعية ( 

4.333 49.503 0.000 13 

تؾفير السؾارد اللازمة والسشاسبة لأ ذظة الرصد  9
والقياس والإحتفا  بسعمؾمات مؾ قة دلي  عمي كفاءة 

 الكرض مؽ الرصد والقياس 

4.467 48.215 0.000 11 

الكفاءة ) التدريو ـــ السد قيؽ الخارجييؽ ـــ التؾعيف ــ  10
 إعادة التكميف ــ التدريو الذي طشفذق

4.600 50.565 0.000 7 

الإستسرار في إستخدام السؾاصفات القياسية والسراجعة  11
 الخارجية ط دي إلي تفادي حايت عدم السظابقة 

4.567 44.012 0.000 10 

تشفيذ مراجعة الإدارة عمي فترات مخظظة ط دي إلي  12
التأكد مؽ الإستسرار في ملاءمة  غام إدارة الجؾدة 
 وفعاليته وتساشيه م  التؾجهات الإستراتيجية لمقظاق 

4.733 57.641 0.000 4 

بعد تشفيذ مدخلات السراجعة ومخرجات السراجعة ت دي  13
إلي صدور  رارات وإجراءات متعمقة بالتحديؽ وتظؾير 

  غام إدارة الجؾدة وتؾفير السؾارد اللازمة 

4.400 42.788 0.000 12 

فرص التحديؽ تتظمو تشفيذ إجراءات لمتؾاف  م   14
 متظمبات العسلاء وتعزيز رداهؼ 

4.700 55.232 0.000 6 

  0.000 52.638 4.309 جسي  الفقرات معاً 

  α≤ 0.05* الستؽسط الحدابي دال إحرائياً عشج مدتؽي الجلالة
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ن القيســـــــة أ(  و   4.309( تبـــــــيؽ أن الستؾســـــــ  الحدـــــــابي لجسيـــــــ  الفقـــــــرات يدـــــــاوي )   44مـــــــؽ جـــــــدول )  
، مســـا   α≤ 0.05( لـــذلػ يعتبـــر السجـــال دال إحرـــائياً عشـــد مدـــتؾي ديلـــة 0.000الإحتساليـــة تدـــاوي)

، وهــــذا يعشــــي أن هشــــاك  3طــــدل عمــــي أن متؾســــ  الإســــتجابة لهــــذا السجــــال  ــــد زاد عــــؽ درجــــة الحيــــاد وهــــي 
التركيـــــز عمـــــي العسيـــــ  ) الأولـــــي :  مؾافقـــــة مـــــؽ  بـــــ  أفـــــراد العيشـــــة عمـــــي هـــــذا السجـــــال و ـــــد حرـــــمت الفقـــــرة

ــــــ  غـــــام إدارة شـــــتاوي  ــــــ خظابـــــات الستعامـــــ  مـــــؽ خـــــلال إســـــتقراء آرائـــــه بإ تغـــــام) إســـــتبيان ـ والتعامـــــ  معهـــــا ـ
ــــــ أو خـــــدمات  يـــــر مظابقـــــة طـــــ دي إلـــــي التعامـــــ  بذـــــفافية (  4.867) عمـــــي أعمـــــي درجـــــة مؾافقـــــة، الذـــــتر ـ

الســـــــــؾارد البذـــــــــرية تـــــــــؾفر الأفـــــــــراد اللازمـــــــــيؽ الدـــــــــابعة: (  بيشســـــــــا حرـــــــــمت الفقـــــــــرة  % 97.39بشدـــــــــبة )  
ـــــي أ، لمتذـــــكي  الفعـــــال لشغـــــام إدارة الجـــــؾدة طـــــ دي إلـــــي دـــــب  العسميـــــات (  4.233)  ـــــ  درجـــــة مؾافقـــــة عم

 (  %88.4بشدبة  )   

  تيجة الفردية : 

( ط دي إلي تحديؽ الأداء في الرشدوق   ISO 9001 : 2015السؾاصفة القياسية )  بؾل الفردية القائمة  
 0.05ذو ديلة إحرائية عشد مدتؾي معشؾية 

 السقابلبت : العامميؼ بالإدارة العامة لمتخطيط والتطؽيخ : 
 ISO9001:2015مراج  بسؾجو  غام إدارة الجؾدة بسؾجو السؾاصفة القياسية  عبد السحدؽ أحسد الخير] 

مراج  لشغام إدارة الجؾدة بسؾجو السؾاصفة القياسية  ــــــــــــــ أبؾ بتر إبراهيؼ  مد ول التظؾير الإداري بالرشدوق 
 [ EFQMس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة مراج  + مقيؼ معتسد مؽ الـــــــــــ إيسان إبراهيؼ آطزو 
إستجابة ( تمخرت الردود في ) ه  هشاك علا ة بيؽ ردا الستعامميؽ والتحديؽ الذي يجريه الرشدوق     

 :ISO 9001لرأي السعاشييؽ وخظ  التحديؽ التي  فذها الرشدوق بشاء عمي متظمبات السؾاصفة القياسية 
ي في تشفيذ التحديؽ بشاء عمي خظ  التحديؽ مشذ العام هشاك إرتباط طرد iso900 : 2005و 2015
في العام   ISO 9001: 2015تاري  تظبي  السؾاصفة بالرشدوق وعشد الإ تقال لمسؾاصفة القياسية  2009
م  تيجة لجهؾد 2017ـــــــــــــ مشذ العام   ISO 9001: 2015حي  تكممت الجهؾد بتظبي  السؾاصفة  2017

          ISO 9001: 2015الرشدوق وإدخال مزيد مؽ الفروق في  غام الإدارة بسؾجو السؾاصفة القياسية 
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ؽ ] الخرطؾم ــــــــــ أم درمان ــــــــــ  هر الشي  ــــــــــ البحر الأحسر [ وكان للإستجابة لسقترحات وملاحغات السعاشيي
 وتشفيذ خظ  التحديؽ الأ ر السباشر في رف  معديت الردا لمسعاشييؽ.

الفردية الثا ية : إستخدام الشسؾذج الأوربي كاداة لمتظؾير والتحديؽ ذو ديلة إحرائية عشد مدتؾي معشؾية 
هي لسعرفة ما إذا كا ت متؾس  درجة الإستجابة  د وصمت إلي درجة الحياد و   Tتؼ إستخدام إختبار  0.05
 أم ي . الشتائ  مؾدحة كسا طمي  3

 (  63 ) ر ؼجدول 

الستؾس   العبارة  م
 الحدابي 

 يسة 
 الإختبار 

القيسة 
 الإحتسالية 

 الترتيو 

 سؾذج التسيز الخاص بالس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة لمسدطريؽ ط دي إلي  1
 فهؼ علا ة ما يقؾم به القظاق وما يحرزق مؽ  تائ   

4.467 42.820 0.000 2 

يعس  الرشدوق عمي تحقي  أ ر إيجابي وتحديؽ الأداء وبشاء مدتق  مدتدام  2
إ ترادياً وإجتساعياً مؽ خلال تذجي  جسي  السعشييؽ بالقظاق عمي السذاركة 

 في الأ ذظة التي تعؾد بالفائدة عمي السجتس   

4.233 29.963 0.000 6 

طبيؽ الرشدوق  دراته مؽ خلال الإدارة الفاعمية لعسميات التكيير وتحمي   3
 إتجاهات الأداء تحدطد فرص التحديؽ اللازمة لتحقي  الأهداف الإستراتيجية 

4.267 36.533 0.000 4 

يعس   ادة الرشدوق عمي صيا ة السدتقب  وإعظاء القدوة الحدشة في القيؼ  4
والدمؾكيات مؽ خلال ترؾيو جهؾد العامميؽ  حؾ العس  عمي تحقي  الرؤيا 

 والرسالة والأهداف 

4.267 33.796 0.000 4 

يكتشؼ الرشدوق الفرص الستاحة ويجابه التحديات ويتعام  معها مؽ خلال  5
تظؾير مجسؾعة مؽ م شرات أداء العسميات ) مؽ خلال بظا ة الأداء 
الستؾازن ( و تائ  مخرجات الأعسال وفاعمية العسميات الرئيدية لتحقي  

 الأهداف الإستراتيجية 

4.133 29.171 0.000 7 

 قافة التستيؽ لتحقي  أهدافه والأهداف الذخرية مؽ  يدعي الرشدوق لإيجاد 6
 خلال تظؾير مهارات العامميؽ و دراتهؼ لزسان أهميتهؼ لتؾلي مهام أخري 

4.300 44.024 0.000 1 

مشظ  رادار يقدم مشهجاً مشتغساً لتقييؼ أداء الرشدوق ويداهؼ في  يادة  7
 دارة مذاري  التحديؽ في الرشدوق إالتكيير و 

4.467 48.215 0.000 2 

  0.000 37.763 4.305 جسي  الفقرات معاً 
  α≤ 0.05* الستؾس  الحدابي دال إحرائياً عشد مدتؾي الديلة
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ن القيســـــــــة أو  (4.305( تبـــــــــيؽ أن الستؾســـــــــ  الحدـــــــــابي لجسيـــــــــ  الفقـــــــــرات يدـــــــــاوي )   45مـــــــــؽ جـــــــــدول ) 
( لــــــذلػ يعتبــــــر السجــــــال دال إحرــــــائياً عشــــــد مدــــــتؾي ديلــــــة عشــــــد   0.000( تدــــــاوي  )  sigالإحتساليــــــة )
، مســــا طــــدل عمــــي أن متؾســــ  الإســــتجابة لهــــذا السجــــال  ــــد زاد عــــؽ درجــــة   α≤ 0.05مدــــتؾي ديلــــة 
، وهـــــذا يعشـــــي أن هشـــــاك مؾافقـــــة مـــــؽ  بـــــ  أفـــــراد العيشـــــة عمـــــي هـــــذا السجـــــال و ـــــد حرـــــمت  3الحيـــــاد وهـــــي 

ــــــي والدــــــاالفقــــــرة   ســــــؾذج التسيــــــز الخــــــاص بالس سدــــــة الأوروبيــــــة لإدارة الجــــــؾدة لمســــــدطريؽ طــــــ دي بعة ) الأول
ــــيؼ ، إلــــي فهــــؼ علا ــــة مــــا يقــــؾم بــــه القظــــاق ومــــا يحــــرزق مــــؽ  تــــائ    مشظــــ  رادار يقــــدم مشهجــــاً مشتغســــاً لتقي

ـــــادة التكييـــــر و  ـــــي أعمـــــي درجـــــة  ( دارة مذـــــاري  التحدـــــيؽ فـــــي الرـــــشدوق إأداء الرـــــشدوق ويدـــــاهؼ فـــــي  ي عم
ــــــشؼ الرــــــشدوق الفــــــرص الخامدــــــة ) (  بيشســــــا حرــــــمت الفقــــــرة  % 89.3بشدــــــبة )  (  4.467)  مؾافقــــــة يكت

الستاحــــــة ويجابــــــه التحــــــديات ويتعامــــــ  معهــــــا مــــــؽ خــــــلال تظــــــؾير مجسؾعــــــة مــــــؽ م شــــــرات أداء العسميــــــات) 
مـــــــؽ خـــــــلال بظا ـــــــة الأداء الستـــــــؾازن ( و تـــــــائ  مخرجـــــــات الأعســـــــال وفاعميـــــــة العسميـــــــات الرئيدـــــــية لتحقيـــــــ  

 (   % 82.6بشدبة  )    (  4.133)  عمي أ   درجة مؾافقة ( الإستراتيجيةالأهداف 

  تيجة الفردية : 

ذو ديلــــــة إحرــــــائية إســــــتخدام الشســــــؾذج الأوروبــــــي كــــــأداة لمتظــــــؾير والتحدــــــيشأن  بــــــؾل الفردــــــية القائمــــــة بــــــ 
 0.05عشد مدتؾي معشؾية مؾجبة عالية 
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الفردية الثالثة  : فعالية  غام إدارة الذتاوي ط دي إلي تقمي  الهدر في السعاملات ذو ديلة إحرائية عشد 
لسعرفة ما إذا كا ت متؾس  درجة الإستجابة  د وصمت إلي   Tتؼ إستخدام إختبار  0.05مدتؾي معشؾية 

 (   64)  ر ؼأم ي . الشتائ  مؾدحة كسا طمي جدول  3درجة الحياد وهي 

الستؾس   العبارة  م
 الحدابي 

 يسة 
 الإختبار 

القيسة 
 الإحتسالية 

 الترتيو 

يظب   غام إدارة الذتاوي عمي جسي  الذتاوي التي  1
 ترد إلي الإدارات 

4.100 29.593 0.000 5 

 إستخدام  2
( sustainability standardized – shine 

clean – simplify sort ) 5 s  
 ط دي إلي تقمي  الهدر وتحديؽ زمؽ إ جاز السعاملات 

4.433 38.786 0.000 2 

إجراءات التعام  م  الذتاوي تتؼ مؽ خلال  سؾذج  3
الجة الذتؾي ، عمؾ   ومزبؾط بيؽ الإجراء الستخذ لس

ومؽ  ؼ تؾ ي  الذتؾي مؽ  ب  مدطر الإدارة لمتقييؼ 
وإبلاغ والستابعة وإ لاق الذتؾي في الزمؽ السعياري 

 الستعام 

4.333 43.417 0.000 4 

تتؼ الإستفادة مؽ دراسة تحمي  وتقييؼ الذتاوي بكرض   4
التظؾير السدتسر وإعتساد مخرجات تقارير الذتاوي 

كخظ  لمتحديؽ السدتسر في الخدمة السقدمة 
 لمستعامميؽ 

4.233 46.005 0.000 6 

 ياس فاعمية  غام إدارة الذتاوي ط دي إلي تحديؽ في  5
م شرات الأداء )  دبة إ لاق الذتاوي ،  دبة 

 الذتاوي  ير السكمقة ، عدد الذتاوي  ( 

4.433 48.179 0.000 2 

 1 0.000 34.361 4.567 يحتاج  غام الذتاوي الحالي إلي تحديؽ وتظؾير  6
  0.000 40.057 4.359 جسي  الفقرات معاً 

  α≤ 0.05* الستؽسط الحدابي دال إحرائياً عشج مدتؽي الجلالة
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ن القيســــــــــة أ( و 4.359) ( تبــــــــــيؽ أن الستؾســــــــــ  الحدــــــــــابي لجسيــــــــــ  الفقــــــــــرات يدــــــــــاوي  46مــــــــــؽ جــــــــــدول ) 
( لـــــــذلػ يعتبـــــــر السجــــــــال دال إحرـــــــائياً عشـــــــد مدـــــــتؾي ديلــــــــة   0.000تدـــــــاوي  )   (  sig) الإحتساليـــــــة 

، مســـا طـــدل عمـــي أن متؾســـ  الإســـتجابة لهـــذا السجـــال  ـــد زاد عـــؽ درجـــة   α≤ 0.05عشـــد مدـــتؾي ديلـــة 
، وهـــــذا يعشـــــي أن هشـــــاك مؾافقـــــة مـــــؽ  بـــــ  أفـــــراد العيشـــــة عمـــــي هـــــذا السجـــــال و ـــــد حرـــــمت  3الحيـــــاد وهـــــي 

)  عمــــــي أعمــــــي درجــــــة مؾافقــــــة( يحتــــــاج  غــــــام الذــــــتاوي الحــــــالي إلــــــي تحدــــــيؽ وتظــــــؾيرالدادســــــة ) الفقــــــرة 
يظبــــــــ   غــــــــام إدارة الذــــــــتاوي عمــــــــي الأولــــــــي) بيشســــــــا حرــــــــمت الفقــــــــرة  (   % 91.3بشدــــــــبة )  (  4.567

 (    % 81بشدبة  )   ( 4.100)  عمي أ   درجة مؾافقة( جسي  الذتاوي التي ترد إلي الإدارات

  تيجة الفردية : 

ذو  فعاليــــــة  غــــــام إدارة الذــــــتاوي طــــــ دي إلــــــي تقميــــــ  الهــــــدر فــــــي السعــــــاملاتأن  بــــــؾل الفردــــــية القائمــــــة بـــــــ 
 0.05عشد مدتؾي معشؾية مؾجبة عالية ديلة إحرائية 
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ط دي إلي تحديؽ الأداء ذو ديلة إحرائية عشد  Lean Six Sigmaالفردية الرابعة   : إستخدام مشهجية 
لسعرفة ما إذا كا ت متؾس  درجة الإستجابة  د وصمت إلي   Tتؼ إستخدام إختبار  0.05مدتؾي معشؾية 

 (   65)   ر ؼ أم ي . الشتائ  مؾدحة كسا طمي جدول 3درجة الحياد وهي 

الستؾس   العبارة  م
 الحدابي 

 يسة 
 الإختبار 

القيسة 
 الإحتسالية 

 الترتيو 

( ط دي إلي   Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية )  1
جؾدة الخدمة وتحقي  الردا السدتهدف وتمبية 

 إحتياجات العسلاء 

4.600 50.565 0.000 1 

( ط دي إلي   Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية )  2
دلة والسعمؾمات التي إتخاذ القرارات السبشية عمي الأ

 داء والإدارة الفعالة  تداعد في تحديؽ الأ

4.533 48.934 0.000 3 

تعريف العسميات ) الإجراءات ( ومؽ  ؼ  ياس  3
مدتؾاها وتحميمها وتظؾيرها ط دي إلي أعمي 

 مراح  دب  الجؾدة في الإجراءات .

4.567 49.628 0.000 2 

التحمي  الستزاطد لمبيا ات والإحرائيات  4
السجسعة لمتعرف عمي العيؾب ) الإ حرافات ( 
في الإجراءات والعس  عمي معالجتها بذت  

ئؼ ط دي إلي تقمي   دبة الأخظاء وتحديؽ دا
 العسميات 

4.500 48.466 0.000 4 

(   Lean Six Sigmaإستخدام مشهجية )  5
ط دي إلي التحديؽ السدتسر بإستخدام أدوات 
عمسية م  التركيز عمي الأولؾيات والسبادرات 
الأ   عدداًوحيؾية )  اعدة باريتؾ ( وي دي 

أيزاً إلي تقديؼ  يسة أفز  لمعسلاء والعامميؽ 
 والذركاء 

4.367 38.893 0.000 5 

  0.000 47.297 4.513 جسي  الفقرات معاً 
  α≤ 0.05الحدابي دال إحرائياً عشج مدتؽي الجلالة* الستؽسط 
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ـــــــرات يدـــــــاوي )    47 مـــــــؽ جـــــــدول ) ن القيســـــــة أ( و   4.513( تبـــــــيؽ أن الستؾســـــــ  الحدـــــــابي لجسيـــــــ  الفق
ـــــــة   0.000تدـــــــاوي  )   (  sig)  الإحتساليـــــــة  ( لـــــــذلػ يعتبـــــــر السجـــــــال دال إحرـــــــائياً عشـــــــد مدـــــــتؾي ديل

، مســـا طـــدل عمـــي أن متؾســـ  الإســـتجابة لهـــذا السجـــال  ـــد زاد عـــؽ درجـــة   α≤ 0.05عشـــد مدـــتؾي ديلـــة 
، وهـــــذا يعشـــــي أن هشـــــاك مؾافقـــــة مـــــؽ  بـــــ  أفـــــراد العيشـــــة عمـــــي هـــــذا السجـــــال و ـــــد حرـــــمت  3الحيـــــاد وهـــــي 

( طـــ دي إلـــي جـــؾدة الخدمـــة وتحقيـــ  الردـــا   Lean Six Sigmaإســـتخدام مشهجيـــة ) الأولـــي) الفقـــرة 
(   % 92بشدـــــــــبة )   ( 4.6)  عمـــــــــي أعمـــــــــي درجـــــــــة مؾافقـــــــــة(  عســـــــــلاء السدـــــــــتهدف وتمبيـــــــــة إحتياجـــــــــات ال

ـــي التحدـــيؽ   Lean Six Sigmaإســـتخدام مشهجيـــة ) الخامدـــة)  بيشســـا حرـــمت الفقـــرة  ( طـــ دي إل
وحيؾيـــــة )  اعـــــدة  السدـــــتسر بإســـــتخدام أدوات عمسيـــــة مـــــ  التركيـــــز عمـــــي الأولؾيـــــات والسبـــــادرات الأ ـــــ  عـــــدداً 

 عمـــــي أ ـــــ  درجـــــة مؾافقـــــة( بـــــاريتؾ ( ويـــــ دي أيزـــــاً إلـــــي تقـــــديؼ  يســـــة أفزـــــ  لمعســـــلاء والعـــــامميؽ والذـــــركاء 
 (   % 87.3بشدبة  )   ( 4.367)

  تيجة الفردية : 

ـــــ  ــــة ب ــــة أن  بــــؾل الفردــــية القائم ــــي تحدــــيؽ الأداء Lean Six Sigmaإســــتخدام مشهجي ــــ دي إل ذو  ط
 0.05عشد مدتؾي معشؾية لية مؾجبة عاديلة إحرائية 
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 الفردية الخامدة  : إستخدام

( Process mapping – Process control – Kaizen – 6 Sigma , Solution Matrix ( 
Cause and effect , Pareto chart ) 

  Tتؼ إستخدام إختبار  0.05ط دي لتحديؽ الأداء وتقمي   الهدر ذو ديلة إحرائية عشد مدتؾي معشؾية  
أم ي . الشتائ  مؾدحة كسا  3لسعرفة ما إذا كا ت متؾس  درجة الإستجابة  د وصمت إلي درجة الحياد وهي 

 طمي 

 ( 66 )  ر ؼ جدول

الستؾس   العبارة  م
 الحدابي 

 يسة 
 الإختبار 

القيسة 
 الإحتسالية 

 الترتيو 

 Process mapping , controlإستخدام  1
Process    خرائ  تدف  العسميات ( ط دي إلي تقمي (

 الهدر وتحديؽ الأداء 

4.600 50.565 0.000 1 

ط دي إلي معرفة أكثر   Pareto chartإستخدام   2
الأسباب تأ يراً وذات وزن  دبي أكبر وترتيو 
 الأولؾيات وح  السذتلات وتحديؽ الأداء  

4.600 50.565 0.000 1 

 Solution Matrix ( Cause and effectإستخدام  3
ط دي إلي معرفة وحرر الأسباب التي ت دي إلي   (

 التأ يرات  ير السر ؾبة 

4.467 42.820 0.000 3 

إستراتيجية كاطزن ) ود  الهدف ــ تكيير بيئة العس  ــ  4
)   3mوات والأجهزة فحص الؾسائ  والآليات والأد

 الهدر ــ السقار ات ـــ الرعؾبة ( ط دي إلي تحديؽ الداء 

4.467 48.215 0.000 3 

( ط دي إلي تقمي    Sigma 6التظبي  التدريجي لــ )  5
 الأخظاء إلي أ   حد مستؽ 

4.433 42.727 0.000 5 

  0.000 46.978 4.513 جسي  الفقرات معاً 
  α≤ 0.05* الستؾس  الحدابي دال إحرائياً عشد مدتؾي الديلة
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ن القيســـــــــة أ( و  4.513( تبـــــــــيؽ أن الستؾســـــــــ  الحدـــــــــابي لجسيـــــــــ  الفقـــــــــرات يدـــــــــاوي )  48 مـــــــــؽ جـــــــــدول )
( لـــــــذلػ يعتبـــــــر السجــــــــال دال إحرـــــــائياً عشـــــــد مدـــــــتؾي ديلــــــــة   0.000تدـــــــاوي  )   ( sig)  الإحتساليـــــــة 

، مســـا طـــدل عمـــي أن متؾســـ  الإســـتجابة لهـــذا السجـــال  ـــد زاد عـــؽ درجـــة   α≤ 0.05عشـــد مدـــتؾي ديلـــة 
، وهـــــذا يعشـــــي أن هشـــــاك مؾافقـــــة مـــــؽ  بـــــ  أفـــــراد العيشـــــة عمـــــي هـــــذا السجـــــال و ـــــد حرـــــمت  3الحيـــــاد وهـــــي 

) خـــرائ  تـــدف    Process mapping , control Processإســـتخدام يـــة ) الأولـــي والثا الفقـــرة 
ـــ  الهـــدر وتحدـــيؽ الأداء ـــي تقمي ـــات ( طـــ دي إل ـــي معرفـــة   Pareto chartإســـتخدام ،   العسمي طـــ دي إل

ــــــات وحــــــ  السذــــــتلات وتحدــــــيؽ الأداء   ــــــر وترتيــــــو الأولؾي ــــــأ يراً وذات وزن  دــــــبي أكب ــــــر الأســــــباب ت ( أكث
التظبي  الخامدــــــــــة)(  بيشســــــــــا حرــــــــــمت الفقــــــــــرة  % 92بشدــــــــــبة )  ( 4.6)  عمــــــــــي أعمــــــــــي درجــــــــــة مؾافقــــــــــة

عمـــي أ ـــ  درجـــة مؾافقـــة ( ( طـــ دي إلـــي تقميـــ  الأخظـــاء إلـــي أ ـــ  حـــد مستـــؽ   Sigma 6التـــدريجي لـــــ ) 
 (  % 88.6بشدبة  )  (  4.433) 

  تيجة الفردية : 

 Process mapping – Process control – Kaizen – 6 )أن  بــؾل الفردــية القائمــة بـــ 
Sigma , Solution Matrix ( Cause and effect , Pareto chart )  ذو ديلـة إحرـائية

 0.05عشد مدتؾي معشؾية مؾجبة 
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الفردية الدادسة   : فاعمية أ غسة إدارة علا ات الستعامميؽ ت دي إلي ارتفاق معديت ردا الستعامميؽ ذو 
لسعرفة ما إذا كا ت متؾس  درجة   Tتؼ إستخدام إختبار  0.05ديلة إحرائية عشد مدتؾي معشؾية 

 أم ي . الشتائ  مؾدحة كسا طمي  3الإستجابة  د وصمت إلي درجة الحياد وهي 

 ( 67 )  ر ؼ جدول

الستؾس   العبارة  م
 الحدابي 

 يسة 
 الإختبار 

القيسة 
 الإحتسالية 

 الترتيو 

طتؼ إستخدام آليات مختمفة لرصد إ ظباعات  1
 Callالعسلاء ) إستبيان ، شتاوي ، إترال 

center   سشؾياً وعشد الحاجة لقياس درجة )
 التؾاف  م  إحتياجاتهؼ وتظمعاتهؼ 

4.500 48.466 0.000 3 

يحتاج الرشدوق إلي تحديؽ إدارة علا ات  2
الستعامميؽ مؽ خلال  غام متظؾر وفعال ) 

Call center   ) 

4.567 39.952 0.000 2 

تحدطد السخاطر والفرص الشاتجة مؽ تحمي   3
وتقييؼ إ ظباعات الستعامميؽ ت دي إلي تعزيز 

 ردا العسلاء وإرتفاق معديت الردا 

4.633 51.777 0.000 1 

طتؼ إستخدام  تائ  التحمي  والقياس لتقييؼ  4
تظاب  الخدمات ودرجة ومدتؾي ردا العسلاء 

 وأداء وفاعمية  غام إدارة الجؾدة 

4.467 38.907 0.000 4 

طؾجد تحديؽ وزيادة في معديت ردا  5
الستعامميؽ بإستسرار م  تحقي  معدل الردا 
السدتهدف بشاء عمي ملاحغات ومقترحات 

 الستعامميؽ .

4.400 38.780 0.000 5 

  0.000 43.576 4.513 جسي  الفقرات معاً 
  α≤ 0.05* الستؾس  الحدابي دال إحرائياً عشد مدتؾي الديلة
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ن القيســـــــــة أ( و  4.513( تبـــــــــيؽ أن الستؾســـــــــ  الحدـــــــــابي لجسيـــــــــ  الفقـــــــــرات يدـــــــــاوي )  49 مـــــــــؽ جـــــــــدول )
( لــــــذلػ يعتبــــــر السجــــــال دال إحرــــــائياً عشــــــد مدــــــتؾي ديلــــــة   0.000تدــــــاوي  )   (  sig)   الإحتساليــــــة 

، مســـا طـــدل عمـــي أن متؾســـ  الإســـتجابة لهـــذا السجـــال  ـــد زاد عـــؽ درجـــة   α≤ 0.05عشـــد مدـــتؾي ديلـــة 
، وهـــــذا يعشـــــي أن هشـــــاك مؾافقـــــة مـــــؽ  بـــــ  أفـــــراد العيشـــــة عمـــــي هـــــذا السجـــــال و ـــــد حرـــــمت  3الحيـــــاد وهـــــي 

ـــــرة  ـــــة )الفق ـــــالثالث ـــــي تحدط ـــــ دي إل ـــــيؼ إ ظباعـــــات الستعـــــامميؽ ت ـــــ  وتقي ـــــرص الشاتجـــــة مـــــؽ تحمي د السخـــــاطر والف
 92.6بشدـــــبة ) (  4.633) عمـــــي أعمـــــي درجـــــة مؾافقـــــة ( تعزيـــــز ردـــــا العســـــلاء وإرتفـــــاق معـــــديت الردـــــا 

ـــــادة فـــــي معـــــديت ردـــــا الستعـــــامميؽ بإســـــتسرار الخامدـــــة )(  بيشســـــا حرـــــمت الفقـــــرة   % طؾجـــــد تحدـــــيؽ وزي
ـــــ  معـــــدل ال ـــــي ملاحغـــــات ومقترحـــــات الستعـــــامميؽ مـــــ  تحقي ـــــاء عم ـــــي أ ـــــ  درجـــــة ( ردـــــا السدـــــتهدف بش عم

 (  % 88بشدبة  )  (  4.400)  مؾافقة

  تيجة الفردية : 

ذو  فاعمية أ غسة إدارة علا ات الستعامميؽ ت دي إلي ارتفاق معديت ردا الستعامميؽأ  بؾل الفردية القائمة ب 
 .  0.05معشؾية عشد مدتؾي مؾجبة عالية ديلة إحرائية 
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 الفرل الدادس 

 الشتائج والتؽصيات وقائسة السرادر والسخاجع 

 أولًا : الشتائج : 
/ إســـــــتخدم الرـــــــشدوق جـــــــزء مـــــــؽ أدوات إيذـــــــتاوا بفعاليـــــــة مثـــــــ  الســـــــدرجات التكراريـــــــة ومشحشـــــــي الدـــــــبو  1

والأ ــــــر وخــــــرائ  التــــــدف  التــــــي طبقهــــــا بجــــــدارة فــــــي تؾ يــــــ  متظمبــــــات العسميــــــات وفــــــ  السؾاصــــــفة القياســــــية 
ISO 9001 : 2015 مر الذي أسهؼ في تحديؽ الأداء. ومشحشي باريتؾ الأ 

 إلي ترتيو الستاتو وتحديؽ بيئة العس  مثال ) إدارة السخازن (   5Sة / أدي إستخدام مشهجي 2
 زيادة وتيرة التحديؽ وخفض التكمفة .  Sigma 6/ كا ت أبرز محاور  3
ـــــات  4 ـــــات وفـــــ  متظمب /  فـــــذ الرـــــشدوق إدارة السخـــــاطر والتعامـــــ  معهـــــا بفعاليـــــة وكفـــــاءة فـــــي جسيـــــ  العسمي

لال تحدطــد السخــاطر التــي تقــؾم بهــا إدارة التخظــي  مــؽ خــ ISO 9001 : 2015السؾاصــفة القياســية 
 في إطار مهامها بتشفيذ الإستراتيجية

الأداء ايجتســــاعي الـــــذي  فــــي بظا ــــة الأداء الستـــــؾازن وهــــؾ بعـــــد / إ فــــرد الرــــشدوق بتظبيـــــ  بعــــد خـــــامس 5
 تسث  في مذروعات الإستثسار ايجتساعي لمسعاشييؽ والدعؼ ايجتساعي.

درجييية‌‌‌20حٌيييث‌حصيييل‌عليييًوضيييع‌الصيييندوق‌فيييً‌المرهبييية‌الثانٌييية‌وفيييك‌النميييوذج‌المبستيييط‌الهمٌيييٌم‌/‌‌3

(ولييييد‌هييييم‌الهمٌييييٌم‌الكلييييً‌علييييً‌أستيييياس‌أن‌‌07ـــــييييـ‌‌23بفييييرق‌درجيييية‌واحييييدة‌عيييين‌المرهبيييية‌الأولييييً‌)‌

جلييييود‌صييييادلة‌فييييً‌هطبٌييييك‌الهحستييييٌن‌والمبييييادرات‌وهييييً‌مستييييهعدة‌أو‌‌(‌هبييييذل‌الصييييندوق)‌‌المؤستستيييية‌
‌أعلً‌فً‌همٌز‌الأعمال.‌مؤهلة‌للحصول‌علً‌مستهوٌات

عمـــي عسمياتـــه إعتبـــاراً مـــؽ العـــام   ISO 9001 : 2015/ طبـــ  الرـــشدوق السؾاصـــفة القياســـية  7
 :ISO 9001م وإنتقـــل إلـــي السؽاصـــفة  2021ـــــــــــ  2018 دورة مـــؼ خـــلبل دورات أربـــع آخخىـــا 2009
ــــــ أم درمـــــان ــــــــ  هـــــر الشيـــــ  2017إعتبـــــاراً مـــــؽ العـــــام  2015 م وتـــــؼ إدخـــــال  ) الرئاســـــة ( فـــــروق الخرطـــــؾم ــــــــ

 ــــ البحر الأحسر 
إجــــــراء متزــــــسشة إجــــــراءات الجــــــؾدة  52/  فــــــذت السؾاصــــــفة مــــــؽ خــــــلال  ائســــــة إجــــــراءات تحتــــــؾي عمــــــي 8

 رئيدية تؼ تؾ يقها.عسمية  44الإطرادات ( و  ،العامة والإجراءات الرئيدية ) السعاشات 
عسميـــة رئيدـــية  44بد ـــة لعـــدد   ( Process Mapping )/ إهـــتؼ الرـــشدوق بتؾ يـــ  العسميـــات  9

ـــــــ  ) مـــــــ   ـــــــان الأهـــــــداف و ظـــــــاق التظبي ـــــــة  ،بي ـــــــاس  ،السخرجـــــــات  ،مـــــــدخلات العسمي ( م شـــــــرات القي
ـــــــد  ـــــــي تحـــــــدد كفاءتهـــــــا وفعاليتهـــــــا مـــــــ  تحدط ـــــــاس الت ـــــــي م شـــــــرات القي ـــــــة عم ـــــــؾت كـــــــ  عسمي ـــــــ  إحت حي

 .السخاطر والفرص لك  عسمية
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/ إهــــــــتؼ الرــــــــشدوق مــــــــؽ خــــــــلال بشــــــــؾد السؾاصــــــــفة بتقيــــــــيؼ السشتجــــــــات والخــــــــدمات بــــــــالتركيز عمــــــــي  10
 ــــ مركز التدريو شركات الريا ة.الخدمات مؽ مرادر خارجية ) مؾردي الدم  والخدمات ــــ

/ أدي تظبيـــــ  السؾاصـــــفة إلـــــي  مـــــة حـــــايت عـــــدم السظابقـــــة مـــــؽ خـــــلال السراجعـــــة الخارجيـــــة حيـــــ   11
 (  2018ــــــ  2009حايت فق  خلال الفترة )  6بمكت 
/ إهـــــتؼ الرــــــشدوق بتفــــــاءة الســــــؾارد البذــــــرية والتــــــدريو مــــــؽ خــــــلال خظــــــ  التحدــــــيؽ بقيــــــاس ردــــــا  12

فزـــــلًا عـــــؽ التحدـــــيؽ السدـــــتسر الــــــذي مــــــؽ السؾاصـــــفة  1ـــــــــــ  2ـــــــــــ  9الستعـــــامميؽ إســـــتشاداً عمـــــي البشـــــد 
 إ عتس إيجاباً في زمؽ إ جاز السعاملات 

وخفـــــــض الـــــــزمؽ السعيـــــــاري لإ جـــــــاز  / كـــــــان لشتـــــــائ  السراجعـــــــة أ ـــــــر فـــــــي تشفيـــــــذ خظـــــــ  التحدـــــــيؽ 13
 ( أيام  10ــــــ  7أسابي  إلي )  3معاملات السعاشييؽ مؽ 

الـــذي حـــدد إجـــراءات  1ـــــــ  6فـــي البشـــد   ISO 9001 : 2015/  ركـــزت السؾاصـــفة القياســـية 14
ــــــ  6لمتعـــــرف عمـــــي السخـــــاطر والفـــــرص والبشـــــد  ــــــ  6أهـــــداف الجـــــؾدة والتخظـــــي  والبشـــــد  2ــــــ  التخظـــــي   3ــــ

ــــــرات والبشــــــد  ـــــــ  5لمستكي ــــــا لإلتزامهــــــا بتذــــــجي  إســــــتخدام مشهجيــــــة  1ــــــــــ  1ــــ بزــــــرورة إعهــــــار القيــــــادة العمي
 العسميات والتفكير السبشي عمي السخاطر.

  PGS / GPD / RD / F01 طبــ  الرــشدوق مــؽ خــلال إســتسارة وصــف السخــاطر بــالشسؾذج   
ــــــــاري    ول عــــــــؽ السعالجــــــــة وآليــــــــات ) خظــــــــة  ــــــــؾق الخظــــــــر ووصــــــــفه وتقييســــــــه والسدــــــــ 2018/  1/  1بت

 .السعالجة / وتقييؼ الأ ر ( في السحؾرالسالي والإجراءات الرئيدية إجراء السعاشات
 التالية:بالريكة   Kaplan and Nortonذت  معادلة الأداء السشغسي الستسيز مؽ /  ت 15

 +  غام إدارة الإستراتيجية تائ  الأداء الستكام  = السخاطر الإستراتيجية + بظا ة الأداء الستؾازن 
ــــــــ  أهــــــــداف السشغســــــــة  ــــــــه وتحــــــــ  السشغســــــــة لمؾصــــــــؾل لتحقي ــــــــو الأداء والإرتقــــــــاء ب ترابظــــــــاً مشظقيــــــــاً لجؾا 

 ورسالتها.
ــــــ   ردــــــا العســــــلاء ISO9001:2015مــــــؽ السؾاصــــــفة القياســــــية  9ـــــــــــــــــــــ  3ـــــــــــــــ  2ــــــــــ ج ــــــــــــــــ  1البشــــــد : وف

 والتكذية السرتدة 
ـــــــ  16 ــــــة صــــــش  ـــــــ ــــــ   ســــــؾذج الس سدــــــة الأوروبي ــــــدة مــــــؽ خــــــلال تظبي الرــــــشدوق دــــــسؽ الس سدــــــات الجي

 للاســـــتبيان لإدارة الجـــــؾدة بتقيـــــيؼ السقيـــــيؼ السعتســـــدطؽ لأدائـــــه ومشهجيـــــة الإســـــتبيان ، ومشهجيـــــة التقيـــــيؼ
ـــــي تـــــؼ تقييسهـــــا  2007السقدمـــــة مـــــؽ الباحـــــ  الجـــــدطر بالـــــذكر أن و يقـــــة التقـــــديؼ لمرـــــشدوق فـــــي  والت

 بـــــ  مركــــز أبـــــؾ عبــــي لمتسيـــــز الس سدـــــي  أتخــــذت كحالـــــة دراســــية تـــــؼ تــــدريو الدارســـــيؽ عميهـــــا مــــؽ 
 (.  2012ـــــــــــــ  2009في الدشؾات مؽ ) 
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حرـــــؾل معيـــــار القيـــــادة عمـــــى  قـــــاط أعمـــــى مســـــا يعتـــــس إلتـــــزام القيـــــادة  حـــــؾ تظبيـــــ  معـــــاطير  ســـــؾذج  -17
 التسيز التد .

الـــــحي إكتســـــل تحميمـــــو فـــــي مـــــايؽ  2017اشـــــييؼ لمعـــــام مشيجيـــــة قيـــــاس رضـــــا السع نفـــــح الرـــــشجوق /   18
ـــــة ) 2018 ـــــق حجـــــػ العيش ـــــة )  18( شـــــسمت  8352م وف ـــــة بحجـــــػ عيش ـــــخع مقارن ـــــام  8072ف م 2016( لمع
 حيث كانفخع  16شسمت 
ــــــــ  ـــــــة السدـــــــتهدف  8352% ( لعـــــــدد 76معـــــــدل الإســـــــتجابة للإســـــــتبيان ) ــــ فـــــــي  11007مـــــــؽ حجـــــــؼ العيش

ـــــــ  2017العــــــام  ــــــة بـــــــــ ــــــي العــــــام  8072% لعــــــدد  46مقار  ــــــاً فــــــي 2016ف ــــــر الفــــــروق إســــــتجابة تشازلي م أكث
 تلاحظ التحدؽ الؾادح  في معدل الإستجابة معدل الإستجابة:ــــــــــ

مستـــــاز ) الخرطـــــؾم ، الشيـــــ  الأزرق ، ســـــشار، جشـــــؾب دارفـــــؾر ، البحـــــر الأحســـــر ، جشـــــؾب كردفـــــان ،  ـــــرب 
 % ( ,  100% ـــــــــــــــ  90كردفان ، شسال دارفؾر ، شسال كردفان ( مؽ ) 

 % ( 89% ــــــــــــــــ  80جيد جداً :  ) الذسالية ( ) 
 % (  79ــــــــــــــ  70جيد :) كدلا ،  هر الشي  ، القزارف (  ) 

 %  ( 69% ــــــــــــــ  50مقبؾل ) بحري ، أم درمان ( ) 
 % ( . 49% ـــــــــــــــــ  20( ) دون الؾس  : ) الشي  الأبيض ،  رب دارفؾر ، الجزيرة 

% ( عـــــــدا الخرطـــــــؾم ، أمـــــــدرمان ،  90جسيـــــــ  الفـــــــروق حققـــــــت أو فا ـــــــت معـــــــدل الردـــــــا السدـــــــتهدف )  ــــــــــ
 % ( . 88% ـــــــــــ  83كدلا ،  رب كردفان ،  هر الشي  ) 

 م.2016مقار ة بالعام  2017جسي  الفروق تحدؽ فيها معدل الردا السدتهدف لمعام  ــــــــ
ــــــ ـــــة  92بمـــــا )  2017معـــــدل الردـــــا العـــــام لمعـــــام  ــــــ % ( كؾســـــ  حدـــــابي ) وفقـــــاً لآراء السعاشـــــييؽ ( مقار 

ـــــــــ  م ، معــــــــدل الردــــــــا العــــــــام 2014% لمعــــــــام  82م و 2015% لمعــــــــام  83م ، 2016% لمعــــــــام  83بـــــــــ
% (  83 م ، )2016% ( لمعـــــــــام  84% كؾســـــــــ  حدـــــــــابي مـــــــــرجح مقار ـــــــــة بــــــــــــــــ )  85)  2017لمعـــــــــام 
 م (.2014% ( لمعام  82م و ) 2015لمعام 
ــــذ الرــــرف  86معــــدل الردــــا العــــام وفقــــاً لستؾســــ  السعــــاطير عــــؽ فــــروق القظــــاق  - %  85% وعــــؽ مشاف

 % . 74وعؽ الإستثسار والدمفيات عمي السعاش 
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 جاءت علي النحو التالي برز ملاحظات المعاشيين بإستبيان رضا المعاشيين عينة الباحث/ أ8

‌(35جدول‌رلم‌)

انىصٌ 

 انُسجي

% 

ػذد 

 انزكشاساد 
) انًؼيبس (  انًلاحظخ   

.ورؼبيههى ػًىيب   ثبنصشافيٍ الاشبدح 03 6  

انحكىيي انمطبع يمذيهب انزي انخذيبد ثًسزىي الاشبدح   30 5  

انًىظفيٍ ثزؼبيم الاشبدح 00 7  

يمجىل نزحىيم انًؼبشبد نهجُىن يسزىي يىجذ 77 9  

انًؼبش صيبدح 70 55  

الإػبلخ نزوي حشكيخ يؼيُبد رىفيش 03 6  

ويجبَيخ الأدويخ انًُمزح نهحيبح رىسيغ رغطيخ انزأييٍ انصحي نزشًم جًيغ الأدويخ  03 6  

 وجىد يشبسيغ اسزثًبسيخ رُبست طجيؼخ انىلايبد يُى حيث رىفيش انًىاسد 05 7

انًؼبشييٍ سكٍ ػٍ يشاكضسىداثىسذ ثؼذ 73 8  

سىداثىسذ يشاكضصشف ػًم ثيئخ رهيئخ 53 53  

 ػذو رىفش انًشافك انخذييخ ثبنفشوع 33 7

 هحستٌن‌واٌجاد‌وستائل‌وآلٌات‌هستاهم‌فً‌هحستٌن‌الخدمة‌. 57 0

عدم‌الرضا‌الهام‌عن‌)الاستس‌المهبعة‌فً‌هموٌل‌المشروعات‌,‌المشارٌع‌عند‌ 39 6
همدٌم‌الطلب‌للا‌لاههم‌بٌستر‌,‌لٌس‌هنالن‌عدالة‌فً‌هصدٌك‌المشروعات‌,‌عدم‌
 الشفافٌة‌فً‌الحصول‌عن‌الستلفٌة‌,‌زمن‌الحصول‌على‌الستلفٌة‌غٌر‌مناستب(‌

وضاع‌الإجهماعٌة‌بصورة‌عدم‌استلام‌المشارٌع‌)الاستهثمار‌(‌‌فً‌هحستٌن‌الا 75 8
 مرضٌة‌.

533 533  

2018 في السردر  تائ  تحمي  إستبيان عيشة الباح   

مدتجؾب التي وردت في إطار أربعة  500تؼ تحدطد الؾزن الشدبي مؽ خلال رصد السلاحغات لمعيشة لعدد 
 حازت عمي وزن  دبي أكبر هي: عذر معياراً والسلاحغات التي 

 % (  15)  ــــــــــ زيادة السعاش 
 % (  10)  ـــــــــــ تهيئة مراكز صرف سؾدابؾست 

 % (  8) ــــــ عدم إسهام السذروعات في تحديؽ الأوداق ايجتساعية برؾرة مردية
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 :ــــتمخرت أبخز ملبحعات السعاشييؼ في الآتي 

 ـــــــ الإشادة بالررافيؽ عسؾماً ‌.أ 
 بسدتؾي الخدمات التي يقدمها القظاق الحتؾميـــــــ الإشادة ‌.ب 
 ـــــــــــ الإشادة بتعام  السؾعفيؽ ‌.ج 
ــــؾفر الســــؾارد ) الخرطــــؾم ، جشــــؾب ‌.د  ـــــ وجــــؾد مذــــاري  إســــتسار تشاســــو طبيعــــة الؾييــــات مــــؽ حيــــ  ت ــــ

 كردفان ،  هر الشي  ، الشي  الأبيض ، الجزيرة ، رب كردفان ،  رب دارفؾر ( 
لكامـــــ  عـــــؽ ) الأســــس الستبعـــــة فــــي تسؾيـــــ  السذـــــروعات ، السذــــاري  عشـــــد تقـــــديؼ ــــــــــــــ عـــــدم الردــــا ا‌.ه 

ــــــيس هشالــــــػ عدالــــــة فــــــي ترــــــدط  السذــــــروعات ـــــــــــــــ عــــــدم ملائســــــة  ــــــو لهــــــا ي تــــــتؼ بيدــــــر ، ل الظم
السذــــــــاري  طبيعــــــــة الؾييــــــــة الإ ترــــــــادية ، عــــــــدم إســــــــهام السذــــــــاري  ) الإســــــــتثسار ( فــــــــي تحدــــــــيؽ 

ـــــ لمفــــرو  ــــة ـــــــ ــــ  الأبــــيض الأودــــاق الإجتساعي ـــــ الشي ـــــ  هــــر الشيــــ  ـــــــــ ـــــ جشــــؾب كردفــــان ـــــــــ ق الخرطــــؾم ـــــــ
 ـــــــــ الجزيرة ــــــــــ  رب كردفان ــــــــ  رب دارفؾر ( 

ـــــي ‌.و  ـــــي الدـــــمفية ، زمـــــؽ الحرـــــؾل عم ــــــ عـــــدم الردـــــا الكامـــــ ) فـــــي الأســـــس الستبعـــــة لمحرـــــؾل عم ــــــــ
،  هــــــر الشيــــــ  ، الشيــــــ  الأبــــــيض ، الجزيــــــرة ،  ــــــرب  الدــــــمفية لمفــــــروق الخرطــــــؾم ، جشــــــؾب كردفــــــان

 كردفان ،  رب دارفؾر (.
ـــــة القظـــــاق الحتـــــؾمي / 16 ـــــ  عيش ـــــائ  تحمي ـــــاس ردـــــا العـــــامميؽ مـــــؽ  ت ـــــة الخرطـــــؾم لمعـــــام لقي      م 2017بؾيي
 ( مدتجؾب 39) 

ـــــيؼ السؾعـــــف إرتفـــــاق معـــــديت الردـــــا فـــــي السحـــــاور التفرـــــيمية لهـــــذا ‌.أ  إتزـــــح فـــــي محـــــؾر تقي
ـــــاك إ خفـــــاض فـــــي محـــــؾر ودـــــ  السؾعـــــف السشاســـــو السحـــــؾر كســـــا مبـــــ يؽ بالإســـــتبيان أن هش

ـــــي الستـــــان السشاســـــو  ـــــ   ف ـــــا عمـــــي  60 دـــــبة  عمـــــي حـــــاز، حي ـــــد عسمـــــت الإدارة العمي % و 
تحدـــــيؽ هـــــذا السحـــــؾر بـــــإجراء تـــــشقلات لمعـــــامميؽ بـــــالتركيز عمـــــي وييـــــة الخرطـــــؾم ســـــعياً  حـــــؾ 

 (م2017/  27ود  السؾعف السشاسو في الستان السشاسو، القرار الإداري ر ؼ )   
ي  دـــــبة محــــؾر التر يـــــات فـــــي الؾعـــــائف بأســـــس عادلـــــة تراعــــي الجـــــدارة والكفـــــاءة حـــــازت عمـــــ  .ب 

% ،   امــــــت الإدارة العميــــــا بتفعيــــــ  يئحــــــة شــــــروط خدمــــــة العــــــامميؽ فيســــــا طــــــرتب   54ردــــــا 
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 4الــــحيؼ أكسمــــؽا ) مــــؼ الجرجــــة الثامشــــة إلــــي الجرجــــة الدــــابعة ) راتبيــــاً ( (  105بترفيــــ  عــــدد) 
شــــخوط الإداريــــة و لبئحــــة ال( مــــؼ (  2/ 43( ، )  4/  30) )ؽادســــشؽات بشــــاء عمــــي نــــص الســــ

حيــــــث لــــــػ تفعــــــل ىــــــحه اللبئحــــــة إلا بعــــــج تعيــــــيؼ الســــــجيخ العــــــام ، م 2017 خجمــــــة العــــــامميؼ
 .م2017/  11/  18 في(  431رقػ )  لمرشجوق الؽطشي

ــــــــداخمي‌.ج  ــــــــاض الشدــــــــبي لمردــــــــا عــــــــؽ معــــــــاطير وأســــــــس الترشــــــــيح ال لمــــــــدورات  تلاحــــــــظ الإ خف
وتأسيدـــــاً عمـــــي %  69% والردـــــا عـــــؽ التدريبيـــــة الجساعيـــــة 49 التدريبيـــــة حيـــــ  حـــــاز عمـــــي

م جساعيـــــة  ـــــذكر مشهـــــا التـــــدريو 2018دورات تدريبيـــــة خـــــلال العـــــام  8الرـــــشدوق ذلـــــػ  فـــــذ 
مــــؽ العــــامميؽ بــــالسركز  160شــــسمت  ISO 9001 : 2015فــــي السؾاصــــفة القياســــية

والؾييــــات الأمــــر الـــــذي إ عتــــس فـــــي إرتفــــاق معـــــدل الردــــا مـــــؽ خــــلال  تـــــائ  إســــتبيان تقيـــــيؼ 
 %. 90فا ت  شدبةالدورات التدريبية والسدربيؽ ب

ــــــرق العســــــ  إتزــــــح الإ خفــــــاض الشدــــــبي فــــــي مــــــؽ خــــــ‌.د  ــــــار لف ــــــيؼ أســــــس الإختي لال  تيجــــــة تقي
 ــــــرار ،  12الردـــــا عــــــؽ فـــــرق العســــــ  ـــــــــــــــ حيــــــ  أصــــــدر الســـــدطر العــــــام لمرـــــشدوق الــــــؾطشي 

ــــــي فــــــرق العســــــ  )  ــــــد السعــــــاملات لإشــــــراك العــــــامميؽ ف ــــــ  يئحــــــة شــــــروط الخدمــــــة وتؾحي تفعي
ـــــ ي ئحــــة التكافــــ  ( التــــي لــــؼ طــــتؼ تفعيمهــــا إي بقــــرارات الســــدطر إعــــداد الهيتــــ  الراتبــــي الجدطــــد ـــــــــــ

العــــــام ، كســــــا تــــــؼ تفعيــــــ  جســــــ   اعــــــدة بيا ــــــات العــــــامميؽ بالدولــــــة مــــــؽ العــــــامميؽ بالرــــــشدوق 
(  122بـــــالسركز والؾييـــــات مـــــؽ خـــــلال فـــــرق عســـــ  بفـــــروق الرـــــشدوق والؾحـــــدات الحتؾميـــــة ) 

وامــــر إداريــــة صــــادرة مــــؽ الؾييــــات وأعمــــي مذــــارك فزــــلًا عــــؽ تكــــؾيؽ فــــرق العســــ  لمظــــؾاف 
 مفؾض السدطر العام لمقظاق الحتؾمي في تحديؽ أساليو  وطرق العس .     

حــــــازتعمي  مــــــؽ خــــــلال تقيــــــيؼ آليــــــة تؾزيــــــ  الستافــــــآت والحــــــؾافز مراعــــــاة السؾدــــــؾعية والعدالــــــة‌.ه 
ـــــي %معـــــاطير مـــــشح الحـــــؾافز 62 دـــــبة  % حفـــــزت جسيـــــ  فـــــرق العســـــ  خـــــلال  67حـــــازت عم
 ؼ الجهد السبذول ـــــــــــ إ جاز العس  بتفاءة.م وف  معاطير حج2018العام 

تلاحــــــظ إرتفــــــاق معــــــديت الردــــــا عــــــؽ شــــــروط الخدمــــــة والهيتــــــ  الراتبــــــي وتحقيــــــ  ســــــمفيات ‌.و 
 % (. 90% ـــــــــــ  92العامميؽ للأمان الؾعيفي والإجتساعي تراوحت  دبة الردا ) 

ـــــازات يئحـــــة التكافـــــ  ) ‌.ز  ـــــؼ ت 59أمـــــا فـــــي محـــــؾر الردـــــا عـــــؽ إمتي ـــــ  عســـــ  % ( ت كـــــؾيؽ فري
بـــــــ  الســـــــدطر العـــــــام لإعــــــداد مدـــــــؾدة يئحـــــــة جدطـــــــدة لمتكافــــــ  ســـــــيتؼ إعتسادهـــــــا ورفعهـــــــا   مــــــؽ

 لسجمس الإدارة للإجازة.
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ــــــة الظبيــــــة والإحتياجــــــات العلاجيــــــة مــــــؽ شــــــركة شــــــيتان تراوحــــــت ‌.ح   دــــــبة الردــــــا عــــــؽ التكظي
ـــــــيؽ )  ــــــــ  45معـــــــديت الردـــــــا ب ـــــــد مـــــــ  شـــــــركة شـــــــيتان 54% ـــــــــ ـــــــاف التعا  ـــــــؼ إيق  % ( ، ت

والتعا ــــد مــــ  شــــركة التــــأميؽ الإســــلامية التــــي  الــــت خــــدماتها الردــــا مــــؽ خــــلال  تــــائ  تحميــــ  
 م لتقييؼ الخدمة السقدمة.  2018الإستبيان العام 

ــــــؾاحي الإ دــــــا ية فــــــي ‌.ط  حــــــاز محــــــؾر التؾاصــــــ  والتعــــــاون عمــــــي  دــــــبة عاليــــــة فــــــي مراعــــــاة الش
شاســــــــبات الإجتساعيــــــــة العســــــــ  وتعــــــــاون الســــــــؾعفيؽ والإحتــــــــرام الستبــــــــادل والسذــــــــاركة فــــــــي الس

 ( % .  80ـــــــــــ   100تراوحت معديت الردا بيؽ ) ومذاركة الإدارة العميا 
 % فقـــــد شـــــهد العـــــام 66محـــــؾر معالجـــــة شـــــتاوي العـــــامميؽ الـــــذي حرـــــ  عمـــــي معـــــدل ردـــــا ‌.ي 

تفعيـــــــ  بشـــــــؾد يئحـــــــة شـــــــروط الخدمـــــــة لمعـــــــامميؽ لرـــــــالح العـــــــامميؽ عبـــــــر مشهجيـــــــة   2018
 .مراجعة السسارسات الدابقة

تـــــؼ حـــــ  جسيـــــ  القزـــــايا الستعمقـــــة بسدـــــتحقاتهؼ وتبقـــــي محـــــؾر التر يـــــات التـــــي تـــــرتب  بإجـــــازة ‌.ك 
 م.2019الهيت  التشغيسي والؾعيفي خلال العام 

%وكــــــذلػ  98عمــــــي  دــــــبة الحرــــــؾل أودــــــح السحــــــؾر الخــــــاص بالتجــــــاوب مــــــ  السعاشــــــييؽ ‌.ل 
ــــــــي ســــــــساق مقترحــــــــات الســــــــؾعفيؽ  % والأخــــــــذ بهــــــــا ودعــــــــؼ الأفكــــــــار  90حــــــــرص الإدارة عم

% وفعاليــــــة  غــــــام الحزــــــؾر والإ رــــــراف والردــــــا عــــــؽ  غــــــام الجــــــزاءات فــــــي  87السبدعــــــة 
 %. 90الكياب 

م 2018شــــهد العــــام  حيــــ  مــــا تــــؼ العســــ  بــــه فــــي السقترحــــات السرتبظــــة ببــــرام  العســــ  الفشــــي‌.م 
مذـــــــــارك (   120م ) 2018عقــــــــد ورشــــــــة عســــــــ  متخررــــــــة فــــــــي تشفيــــــــذ القــــــــا ؾن مــــــــارس 

مذـــــــارك  لقـــــــاءات دـــــــباط  40والؾييـــــــات لعـــــــدد ورشـــــــة عســـــــ  تظبيقيـــــــة لمعـــــــامميؽ بـــــــالسركز 
ــــد الإســــتسارات ومراجعتهــــا وتشقيحهــــا ـسراجعة  مذــــارك(  110شــــ ون الخدمــــة لعــــدد )  تؾحي

 وتشقيح دلي  الإجراءات لتظبي  القا ؾن  إصدار دلي  ومرشد إصابات العس . 
الـــــــؾطشي ( لمخـــــــدمات السقدمـــــــة مـــــــؽ الرـــــــشدوق   ؾعيـــــــة وكسيــــــة مركــــــز ايترـــــــايت يعتبـــــــر إدـــــــافة ) /17

 لمسعاشات والتأميشات ايجتساعية.
مركــــــز ايترــــــايت يعتبــــــر مركــــــز السعمؾمــــــات الرئيدــــــي مســــــا يدــــــه  عسميــــــة الؾصــــــؾل إليــــــه ‌.أ 

 وأيزا سهؾلة الإدارة والسرا بة
يعتبـــــر مركــــــز ايترــــــايت إدــــــافة  ؾعيــــــة مــــــؽ حيـــــ  أو ــــــات تقــــــديؼ الخــــــدمات عــــــؽ طريــــــ  ‌.ب 

 الإجراءات السبتكرة لدرعة ايستجابة والردود
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ـــــة فـــــي الحرـــــؾل عمـــــي معمؾمـــــات او خـــــدمات مـــــؽ خـــــلال  إلكـــــاء‌.ج  الحـــــؾاجز الستا يـــــة والزما ي
 التقشيات السدتخدمة.

تقميـــــل معـــــجل تـــــخدد الستعـــــامميؼ عمـــــى الرـــــشجوق والتجـــــؽل فـــــي مقخاتـــــو السختمفـــــة بتـــــؽفيخ السعمؽمـــــات  .د 
 لطالب الخجمة.

 تقمي  مؽ الأخظاء البذرية وزيادة الكفاءة وسهؾلة السرا بة والترحيحال‌.ه 
لـــــر ؼ مـــــؽ أن الؾصــــؾل الذخرـــــي لظالـــــو الخدمــــة يعتبـــــر آمشـــــا جــــدا ، يستـــــؽ ابتكـــــار عمــــي ا‌.و 

طــــــــرق وإجــــــــراءات لدــــــــد هــــــــذق الثكــــــــرة فــــــــي الشغــــــــام السقتــــــــرح مــــــــؽ خــــــــلال آليــــــــات التؾاصــــــــ  
 مؾجؾد في  اعدة البيا ات.هؾ ومزاهاة البيا ات التي يقدمها طالو الخدمة م  ما 

الـــــذي يحتـــــؾي عمـــــي مجسؾعـــــة مـــــؽ الفعاليـــــات التـــــي تدـــــتخدم لتحدـــــيؽ ، مـــــؽ  ســـــؾذج الشزـــــؾج والقـــــدرة / 18
مدـــــتؾيات  جـــــد أن الرـــــشدوق  5مـــــؽ خـــــلال ، الإجـــــراءات مـــــؽ خـــــلال الشســـــاذج وطـــــرق الترـــــسيؼ والتـــــدريو 

حاليــــــاً فــــــي السدــــــتؾي الرابــــــ  )) مدــــــتؾي أدوات  يــــــاس إدــــــافية(( التحدــــــيؽ مبشــــــي عمــــــي معرفتهــــــا و يــــــاس 
 .الهدر وإستخدام أدوات إحرائية

 نتائج الجراسة التطبيقية : أبخزت / 19
 صدق أداة الدراسة ) الإستبيان ( وملائسة عباراته لأهداف الدراسة.‌.أ 
مــــــؽ خــــــلال إســــــتخدام معامــــــ  ألفــــــا كرو بــــــاخ إتزــــــح أن الثبــــــات الكمــــــي للإســــــتبيان والإتدــــــاق بــــــيؽ ‌.ب 

حيــــــ  بمكــــــت  يســــــة معامــــــ  ألفــــــا كرو بــــــاخ ، عباراتــــــه مــــــؽ السحــــــؾر الأول إلــــــي السحــــــؾر الدــــــادس 
 وهي  دبة  بات تجعمه صالح لمدراسة والتحمي  وإستخلاص الشتائ .  0.904ية الكم
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  تائ  فرديات الدراسة كسا مؾدح بالجدول أد اق : -20

 ( 69)  ر ؼجدول 
الوسطططططططططططططططططططط  محور الفرضية 

 الحسابي 

الإنحطططططططططراف 

 المعياري 

 درجة العبارة

 ISOالأول : إسططتخدام المواصططفة المياسططية 

 يؤدي إلي تحسين الأداء  2015 : 9001

‌موافك‌بشدة‌4.75‌0.492

  EFQMالثاني : إسطتخدام النمطوذج الأوربطي 

 أداة للتحسين والتطوير 

‌موافك‌بشدة‌‌4.31‌0.642

موافييييييييييييك‌لنهييييييييييييائج‌

مخرجييييييات‌الأعمييييييال‌

وفاعلٌييييييية‌العملٌيييييييات‌

‌الرئٌستٌة‌

الثالططططث : فعاليططططة نظططططام إدارة الشططططكاوي يملططططل 

 الهدر في المعاملات 

‌موافك‌بشدة‌4.35‌0.611

  Lean Six Sigmaالرابططع : إسططتخدام 

 يحسن الأداء 

‌موافك‌بشدة‌‌4.31‌0.527

 الخامس : إستخدام أدوات 

Cause and effect – Pareto – 

Processmapping 

 يؤدي إلي تحسين الأداء وتمليل الهدر 

‌موافك‌بشدة‌‌4.51‌0.528

الدــــــــــــــادس : فاعميـــــــــــــــة إدارة علبقـــــــــــــــات  
 الستعامميؼ تؤدي إلي تحقيق الخضا   

 مؾاف  بذدة  0.503 4.51

ــــــارة )  ــــــر مؾافــــــ  بذــــــدة ،  1درجــــــات العب ــــــر مؾافــــــ  ،  2=  ي ــــــد ،  3=  ي ــــــ  ،  4= محاط = مؾاف

 = مؾاف  بذدة ( 5
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 إختبار فخضيات الجراسة :  / 21

ــــي بإســــتخدام إختبــــار  أ ـــــ  تيجــــة الفردــــية الأول متؾســــ  درجــــة الإجابــــة ووصــــؾلها لدرجــــة   Tــــــــــ
  3الحياد = 

ــــــؼ  ــــــة  1/  3/  5مــــــؽ الجــــــدول ر  ــــــ   0.000إتزــــــح أن القيســــــة الإحتسالي والؾســــــ  الحدــــــابي لجسي
ــــــ أي أن متؾســـــ  الإجابـــــة زاد عـــــؽ درجـــــة الحيـــــاد ، أي مؾافقـــــة أفـــــراد العيشـــــة  4.309الفقـــــرات =  ـــــــــ

 عمي السجال. 

  ISO 9001 : 2015الشتيجــة  بــؾل الفردــية الأولــي القائمــة بإســتخدام السؾاصــفة  القياســية 
 α≤ 0.05ط دي إلي تحديؽ الأداء في الرشدوق ذو ديلة إحرائية عشد مدتؾي 

وأن القيســــــة  4.305إختبــــــار الفردــــــية الثا يــــــة بــــــيؽ أن الستؾســــــ  الحدــــــابي لجسيــــــ  الفقــــــرات ب ـــــــــ 
ــــــة  ــــــد  0.000الإحتسالي ــــــؾل  α≤ 0.05أي أن السجــــــال دال إحرــــــائياً عش ، أي أن الشتيجــــــة  ب

الشســـــؾذج الأوروبـــــي كـــــأداة لتظـــــؾير والتحدـــــيؽ ذو ديلـــــة إحرـــــائية عشـــــد  الفردـــــية القائمـــــة إســـــتخدام
 . α≤ 0.05مدتؾي معشؾية 

 بـــــؾل الفردـــــية الثالثـــــة القائمـــــة إســـــتخدام  غـــــام إدارة الذـــــتاوي طـــــ دي إلـــــي تقميـــــ  الهـــــدر فـــــي ج ــــــــــــــ 
 0.000القيســـــة الإحتساليـــــة  α≤ 0.05السعـــــاملات ذو ديلـــــة إحرـــــائية عشـــــد مدـــــتؾي معشؾيـــــة 

 .  4.359والؾس  الحدابي 

) أعمـــــــــي مـــــــــؽ الحيـــــــــاد ( وهـــــــــؾ ذو ديلـــــــــة  4.513الؾســـــــــ  الحدـــــــــابي لمفردـــــــــية الرابعـــــــــة يدـــــــــاوي د ــــــــــــــــ 
أي  بــــــؾل الفردــــــية القائمــــــة بــــــأن إســــــتخدام  0.000والقيســــــة الإحتساليــــــة  α≤ 0.05إحرــــــائية عشــــــد 

 اء.ط دي إلي تحديؽ الأد  Lean Six Sigmaمشهجية 

  Pareto , Kaizen , Process mapping بـــؾل الفردـــية الخامدـــة القائمـــة إســـتخدام هــــ ـــــــــــ 
) أعمــــــي مــــــؽ الحيــــــاد (  4.513مثــــــ  الؾســــــ  الحدــــــابي  حيــــــ طــــــ دي إلــــــي تحدــــــيؽ الأداء وتقميــــــ  الهــــــدر 

 . α≤ 0.05ــــــــــ عشد مدتؾي معشؾية  0.000و يسة إحتسالية 
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الفردــــــية الدادســـــة القائمــــــة بفاعميـــــة إدارة علا ــــــات الستعــــــامميؽ تـــــ دي إلــــــي ارتفـــــاق معــــــديت الردــــــا و ـــــــــــــــ 
و يســـــة إحتساليـــــة صــــــفر أي  بـــــؾل الفردــــــية  4.153ذات ديلـــــة إحرـــــائية حرــــــمت عمـــــي وســـــ  حدــــــابي 

 . α≤ 0.05عشد مدتؾي معشؾية 

 : ــــــ السقارنة مع الجراسات الدابقة/ 22
ــــــؼ الرجــــــؾق لعــــــدد  ــــــت محــــــاور مفهــــــؾم الجــــــؾدة والقيــــــادة وردــــــا العســــــلاء وتقــــــؾيؼ دراســــــة  25ت تشاول

 الأداء
التعريــــــــف بسفهــــــــؾم الجــــــــؾدة وأهسيــــــــة ومقؾمــــــــات إدارة الجــــــــؾدة الذــــــــاممة الأساســــــــية لمجــــــــؾدة ‌.أ 

وأ رهــــــا عمــــــي التحدــــــيؽ السدــــــتسرلمجؾدة الذــــــاممة وأ رهــــــا عمــــــي التحدــــــيؽ السدــــــتسر لمجــــــؾدة 
 ةتعزيز الكفاءة في السدتذفيات.

بالستاســـــو التـــــي تجيئهـــــا السشغســـــة مـــــؽ جـــــراء تظبيقهـــــا لأســـــمؾب الجـــــؾدة تعريـــــف العـــــامميؽ ‌.ب 
 الذاممة

 تقؾيؼ الأداء وأ رق عمي كفاءة العسميات‌.ج 
 التركيز عمي ردا العسي  بالبشؾك التجارية‌.د 
 تحديؽ طريقة إختيار القيادات بشاء عمي معاطير عمسية سميسة‌.ه 
 لذاممةالعس  عمي بشاء  قافة تشغيسية تتؾاف  م  متظمبات الجؾدة ا‌.و 

إســــتفاد الباحــــ  مــــؽ دراســــة معترــــؼ فزــــ  عبــــد الــــرحيؼ بــــأن إســــتخدام البظا ــــة بأبعادهــــا الخســــس ) مــــالي 
 / عسميات داخمية / عسلاء /  سؾ وأداء إجتساعي ( ساعد في  جاح عسمية تقؾيؼ الأداء.

وتؾصـــــــ  إلـــــــي  تـــــــائ  مقاربـــــــة بإرتفـــــــاق معـــــــدل ردـــــــا العســـــــلاء وبإهتســـــــام إدارة الرـــــــشدوق بتأهيـــــــ   ـــــــدرات 
 العامميؽ.

( إمتا يــــــة تظــــــؾير  ســــــؾذج  يــــــاس الأداء الستــــــؾازن وتظبيقــــــه  2011وفــــــي  ســــــؾذج دراســــــة عبــــــد الــــــرحسؽ ) 
ـــــؾيؼ أداء مشغســـــات ـــــي تق ـــــؾازن بإدـــــافة  ف ـــــاس الأداء الست ـــــة تظـــــؾير  ســـــؾذج  ي الأعســـــال الدـــــؾدا ية ، وإمتا ي

 أدائها. بعد البيئة والسجتس  ودرورة تبشي الدوائر الحتؾمية لهذا الشسؾذج عشد تقؾيؼ
بـــــأن  غـــــام بظا ـــــة الأداء يدـــــسح برـــــيا ة الإســـــتراتيجية وتقيـــــيؼ الأداء مـــــؽ  Macnab  2011ودراســـــة 

 أسف  إلي أعمي ومؽ أعمي إلي أسف  لإترايت الإدارة والعامميؽ وهي  غام لمتحتؼ الإداري.
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 :   ما جاءت بو الجراسة الحالية
أبــــــرز مــــــا جــــــاءت بــــــه الدراســــــة الحاليــــــة إدخالهــــــا لأدوات جدطــــــدة وإســــــتخدام معــــــاطير  يــــــاس الأداء مثــــــ   -

والهــــدر وإســــتخدام أدوات إيذــــتاوا ومشحشــــي الدــــبو والأ ــــر ومشحشــــي باريتؾالـــــذي   5Sمــــشه  كــــاطزن 
ــــر إلحاحــــاً وإســــتخدام مشهجيــــة      Sigma 6أســــهؼ فــــي تحدطــــد أولؾيــــة التعامــــ  مــــ  الأســــباب الأكث

ـــــي تحدطـــــد السخـــــاطر  ISO9001:2015السؾاصـــــفة القياســـــية  وتظبيـــــ  ،  ـــــؼ تظبيـــــ   بـــــالتركيز عم
البعـــــد الخـــــامس فـــــي بظا ـــــة الأداء الستـــــؾازن العســـــ  الإجتســـــاعي حيـــــ  إتفقـــــت فيـــــه الدراســـــة مـــــ  دراســـــة 

 معترؼ عبد الرحيؼ بإدافة هذا البعد.
ئمة الأمــــر الــــذي إ فــــردت وفــــ  الشســــؾذج السبدــــ  فــــي التقييــــيؼ والستــــؾن مــــؽ عذــــر أســــ إســــتخدام التقيــــيؼ  -

 به هذق الدراسة.
 عسمية رئيدية ودعت لك  عسمية م شرات أداء  44مؽ خلال تؾ ي  العسميات لعدد  -
 13تـــــؼ التركيـــــز عمـــــي  يـــــاس ردـــــا الستعـــــامميؽ حيـــــ  فا ـــــت معـــــديت الردـــــا السعـــــدل السدـــــتهدف فـــــي  -

 عؽ التدريو. ويية و ياس ردا العامميؽ الذي أبرز إرتفاق معديت الردا  18ويية مؽ 
إختمفـــــــت فردـــــــيات الدراســـــــة عـــــــؽ الدراســـــــات الدـــــــابقة حيـــــــ  جـــــــاءت فـــــــي ســـــــت محـــــــاور) إســـــــتخدام   -

ـــــــــ إســــــــتخدام الشســــــــؾذج  أدي إلــــــــي تحدــــــــيؽ  EFQMالسؾاصــــــــفات القياســــــــية أدي إلــــــــي تحدــــــــيؽ الأداء ـــــــ
ــــ إســـتخدام  ـــي تقميـــ  الهـــدر ــــــ ـــة  غـــام الذـــتاوي طـــ دي إل ــــ فعالي طـــ دي  Lean Six Sigmaالأداء ــــــ

ــــــــاريتؾ يحدــــــــؽ الأداء وفاعميــــــــة وإدارة  ــــــــر ومشحشــــــــي ب ـــــــــ إســــــــتخدام الدــــــــبو والأ  ــــــــي تحدــــــــيؽ الأداء ـــــــ إل
 علا ات الستعهامميؽ تحق  الردا وأ بتت الدراسة صحة جسي  الفرديات.

ــــــــردت الدراســــــــة  - ــــــــي لمسعــــــــاطير التدــــــــ  القيــــــــادة  ، إ ف ــــــــة الشســــــــؾذج الأوروب ــــــــي عمــــــــي خمفي بــــــــالتقييؼ العسم
الإســــــــــــتراتيجية ، العــــــــــــامميؽ ، الذــــــــــــراكات والســــــــــــؾارد ، السشتجــــــــــــات والخــــــــــــدمات ، والعسميــــــــــــت و تــــــــــــائ  
الستعــــــامميؽ ،  تــــــائ  العــــــامميؽ ،  تــــــائ  السجتســــــ  و تــــــائ  الأعســــــال وودــــــ  تؾصــــــيات لمتحدــــــيؽ بشــــــاء 

 لمتسيز والسعاطير  عمي السفاهيؼ الأساسية
ــــــة إ ذــــــاء مركــــــز إترــــــايت وتؾصــــــيات لمتعامــــــ  مــــــ  شــــــتاوي الستعــــــامميؽ  - ركــــــزت الدراســــــة عمــــــي أهسي

إلكترو يــــــاً بالإدــــــافة إلــــــي تظــــــؾير مشهجيــــــة الإبــــــداق والإبتكــــــار وتعزيــــــز التؾاصــــــ  مــــــ  الــــــدول العربيــــــة 
   كسسارسات فزمي.
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 تؽصيات: ال :ثانياً 

ــــ  .1 ـــاس الت  Run Chartتظـــؾير مزيـــد مـــؽ التظبيقـــات لمــــــــ كييـــرات مـــ  الـــزمؽ وتحدطـــد الؾســـي  لقي
 بالشدبة لقياس أداء العسميات

ـــــ  Sigma  (3 6خفــــض معــــديت الأخظــــاء الحاليــــة بالرــــشدوق لمؾصــــؾل إلــــي مدــــتؾي  .2  خطــــأ(4ـ
 .في كل مميؽن 

 بستبقي فروق الرشدوق .  ISO 9001 : 2015تعسيؼ تظبي  السؾاصفة القياسية  .3
ـــــــة الأداء .4 ـــــــ  بظا  ـــــــؾازن  إســـــــتكسال تظبي ـــــــ   ســـــــؾذج البعـــــــد الســـــــالي  الست ـــــــؾارد بالدراســـــــة وف للأبعـــــــاد ال

 الأخرى بجسي  فروق الرشدوق 
ـــؼ تقيـــيؼ أداء  2013نتـــائج التقيـــيػ عمـــي خمفيـــة الشســـؽذج الأوروبـــي  خـــلبل مـــؼ .5 ـــذي بسؾجبـــه ت وال

ـــــي العـــــام  ـــــاء عمـــــي مـــــشه  رادار 2018الرـــــشدوق حت ـــــي بش ــــــ  458 تقيـــــيؼ )  وحرـــــؾله عم  ( 465ـــــــ
 درجة مسا يزعه في مراف الس سدات التي سارت في درب التسيز .  1000درجة مؽ 

 مؼ السفاىيػ : 
 / مؽ مفهؾم إدافة  يسة لرالح الستعامميؽ  1

عهؼ عمــــــي السذــــــاركة فــــــي الأ ذــــــظة التــــــي تعــــــؾد يذــــــجتو تظــــــؾير حــــــؾار متؾاصــــــ  مــــــ  الستعــــــامميؽ ‌.أ 
 (   e 5السعيار الفرعي .  )بالفائدة عمي السجتس  

ـــار الفرعـــي مقار ـــة الأداء مـــ  مدـــتؾيات الأداء والسعـــاطير القياســـية ذات الرـــمة )‌.ب  (    d 5السعي
 لتعغيؼ القيسة السزافة لرالح الستعامميؽ . 

 / بشاء مدتقبل مدتجام  2
بالس سدـــــــة عمـــــــي السذـــــــاركة فـــــــي الأ ذـــــــظة التـــــــي تعـــــــؾد بالفائـــــــدة عمـــــــي  تذـــــــجي  جسيـــــــ  السعشيـــــــيؽ‌.أ 

 ؾرة أوس  وأشس  . رالسجتس  ب
 / تشسية القجرة السؤسدية  3

ـــــــات ‌.أ  ـــــــدرة وإمتا ي ـــــــز   ـــــــرص الذـــــــراكات السدـــــــتقبمية لتعزي ـــــــد ف إ ذـــــــاء شـــــــبتات مشاســـــــبة بهـــــــدف تحدط
 الس سدة لتحقي   يسة مزافة لرالح الستعامميؽ . 

 بتكار/ تدخيخ الإبجاع والإ 4
تبشـــــي وإســـــتخدام مـــــشه  مـــــشغؼ لإ تـــــاج الأفكـــــار الإبداعيـــــة وترتيبهـــــا وفـــــ  الأولؾيـــــات وتحؾيمهـــــا إلـــــي ‌.أ 

   خلال السدي الزمشي الذي يحق  الإستفادة القرؾي مشها .  او 
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 / القيادة مؼ خلبل رؤيا وإليام ونداىة  5
التبشـــــي والتـــــروي  لثقافـــــة تـــــدعؼ إ تـــــاج الأفكـــــار الجدطـــــدة ومشـــــاه  التفكيـــــر الحدطثـــــة الراميـــــة لتذـــــجي  ‌.أ 

 الإبداق والتظؾير الس سدي . 
 / الإدارة بسخونة وسخعة التكيف مع التغييخ  6

 السقار ـــــــات إســــــتخدام البيا ــــــات الخاصــــــة بـــــــالأداء الحــــــالي وبالقــــــدرات الخاصـــــــة بالعسميــــــات وإجــــــراء‌.أ 
 الرمة مؽ أج  تؾجيه الإبداق والإبتكار وعسميات التحديؽ .  السعيارية ذات

 / الشجاح مؼ خلبل مؽاىب وقجرات العامميؼ  7
التخظـــــــــــي  الفعـــــــــــال لجـــــــــــذب وتظـــــــــــؾير والإحتفـــــــــــا  بالسؾاهـــــــــــو والقـــــــــــدرات السظمؾبـــــــــــة لتحقيـــــــــــ  تمـــــــــــػ ‌.أ 

   .الإحتياجات
هاض الكامـــــــ  السؾاءمـــــــة بـــــــيؽ الأهـــــــداف الذخرـــــــية وأهـــــــداف الفريـــــــ  وتستـــــــيؽ العـــــــامميؽ مـــــــؽ الإســـــــتش‌.ب 

 .لقدراتهؼ الكامشة بروح مؽ السذاركة الحقيقية بيؽ الجسي 
 إستجامة الشتائج الباىخة :/  8

وبـــــيؽ  ، تأســــيس أهــــداف عمـــــي  تــــائ  مقار ـــــات معياريــــة بــــيؽ أداء الرـــــشدوق مــــ  م سدـــــات أخــــري ‌.أ 
 القدرات الحالية والكامشة لمرشدوق إلي جا و السقار ة م  الأهداف الإستراتيجية السؾدؾعة 

لراميــــــــة لــــــــتفهؼ اؽ مــــــــؽ خــــــــلال تبشــــــــي الآليــــــــات الفاعمــــــــة تحقيــــــــ  أعمــــــــي مدــــــــتؾيات الثقــــــــة لمسعشيــــــــي‌.ب 
الدــــــــيشاريؾهات السدــــــــتقبمية ومــــــــؽ  ــــــــؼ القيــــــــام بترجســــــــة ذلــــــــػ لإدارة فاعمــــــــة لمقزــــــــايا الإســــــــتراتيجية 

 كيمية وتمػ الستعمقة بالسخاطر السالية . والتذ
 / معيار القيادة  1

ـــــــؾفير مشـــــــاف  ‌.أ  ـــــــؼ تحقيقهـــــــا مـــــــؽ أجـــــــ  تحدـــــــيؽ الأداء السدـــــــتقبمي وت ـــــــائ  التـــــــي ت ـــــــيؼ حزمـــــــة الشت تقي
 مدتدامة لجسي  السعشييؽ بالس سدة . 

 /  الإستخاتيجية  2
 .الرشدوق  إستشباط الأ ر السحتس  لمتكشؾلؾجيا و ساذج الأعسال الجدطدة عمي أداء‌.ب 
ـــــــؾفرة ‌.ج  ـــــــة وفهـــــــؼ أهـــــــؼ الكفـــــــاءات والقـــــــدرات الست ـــــــيؼ مذـــــــتركة لخدمـــــــة إســـــــتخدامها لرـــــــيا ة و  معرف  

 .السجتس  كافة
ســـــة ومذـــــاري  مشبثقــــة عشهـــــا وهياكـــــ  تشغيسيـــــة ئترجســــة الإســـــتراتيجيات الس سدـــــية إلــــي عسميـــــات متؾا‌.د 

تـــــدعسها تأكيـــــداً عمـــــي  ـــــدرة الرـــــشدوق عمـــــي تظبيـــــ  التكييـــــرات السظمؾبـــــة بالدـــــرعة السشاســـــبة عبـــــر 
 كافة مراح  سمدمة القيسة ذات الرمة . 



285 
 

 ؼ : ي/ معيار العامم 3
ــــــــة ‌.أ  ــــــــات الحدطث مؾاءمــــــــة خظــــــــ  العــــــــامميؽ مــــــــ  إســــــــتراتيجية الرــــــــشدوق والهيتــــــــ  التشغيســــــــي والتقشي

 والعسميات الرئيدية 
الدـــــــرعة فـــــــي التكيـــــــف ومؾاءمـــــــة الهيتـــــــ  التشغيســـــــي لـــــــدعؼ تحقيـــــــ  الأهـــــــداف الإســـــــتراتيجية لـــــــدي ‌.ب 

 .الرشدوق 
 / الذخاكات والسؽارد  4
الإســـــتثسار فـــــي الأصـــــؾل الساديـــــة و يـــــر الساديـــــة مـــــ  الأخـــــذ  جـــــدوي ار والتحقـــــ   مـــــؽ بـــــتقيـــــيؼ وإخت‌.أ 

 بعيؽ الإعتبار الآ ار اي ترادية والإجتساعية والبيئية عمي السدي الظؾي  . 
الإســـــــتخدام الأمثـــــــ  والإدارة الفاعمـــــــة لـــــــدورة حيـــــــاة وأمـــــــؽ كافـــــــة الأصـــــــؾل الساديـــــــة بســـــــا فـــــــي ذلـــــــػ ‌.ب 

 .السبا ي والسعدات والسؾاد
 لدعؼ الإستراتيجية العامة لس سدة .إدارة حزمة تقشية متكاممة ‌.ج 
 .إستخدام التكشؾلؾجيا لدعؼ  قافة الإبداق والإبتكار‌.د 
 / العسميات والسشتجات والخجمات :  5
ــــــائ  ‌.أ  ــــــة بشت ــــــدراتها مقرو  ــــــ    ــــــائ  تحمي ــــــات و ت ــــــالأداء الحــــــالي لمعسمي ــــــات الخاصــــــة ب إســــــتخدام البيا 

 .اق والإبتكار وعسميات التحديؽإجراء السقار ات السعيارية ذات الرمة مؽ أج  تفعي  الإبد
الدـــــعي الحثيـــــ  مـــــؽ أجـــــ  إبتكـــــار وإدـــــافة  يســـــة لرـــــالح الستعـــــامميؽ مـــــ  العســـــ  عمـــــي إشـــــراكهؼ ‌.ب 

 كمسا أمتؽ في تظؾير وإبتكار خدمات ومشتجات وتجارب جدطدة . 
ــــــــي ‌.ج  تحؾيــــــــ  الإحتياجــــــــات والتؾ عــــــــات والستظمبــــــــات السستشــــــــة لمستعــــــــامميؽ الحــــــــاليؽ والسحتسمــــــــيؽ إل

 .دتدامة وجاذبةعروض  يسة وم
إ تــــــاج وتقــــــديؼ خــــــدمات لتمبيــــــة أو تجــــــاوز إحتياجــــــات الستعــــــامميؽ الحاليــــــة وتظمعــــــاتهؼ السدــــــتقبمية ‌.د 

 رشدوق.بسا طتلاءم م  عرض القيسة السقدم مؽ  ب  ال
 / نتائج الستعامميؼ :  6
 لأهداف . لتحقي  ام البيا ات استخدإم  م سدات مذابهة و ستعامميؽ السقار ة بيؽ  تائ  ال‌.أ 
 إشراك الستعامميؽ والذركاء في ترسيؼ السشتجات والعسميات . ‌.ب 
 / نتائج العامميؼ :  7
 لتحقيـــــــ م البيا ــــــات اســــــتخدإالسقار ــــــة بــــــيؽ  تــــــائ  العــــــامميؽ الخاصــــــة مـــــــ  م سدــــــات مذــــــابهة و ‌.أ 

 أهداف جدطدة . 
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 نتائج السجتسع : ــ/  8
تفهــــؼ أوجــــه السقار ــــة بــــيؽ  تــــائ  السجتســــ  الرئيدــــية الخاصــــة بهــــا مــــ  م سدــــات مذــــابهة وتدــــتخدم ‌. أ

 هذق البيا ات حيثسا كان ذلػ مشاسباً لتحدطد الأهداف . 
 نتائج الأعسال : / 9

 تــــــائ  الأداء الرئيدــــــية مــــــ   فــــــي مقار ــــــةوالسقار ــــــات السعياريــــــة الإســــــتفادة مــــــؽ أفزــــــ  السسارســــــات ‌. أ
بــــــالتركيز عمــــــي معــــــاطير إدارة التقشيــــــة والسعرفــــــة والعسميــــــات والخــــــدمات و تــــــائ  م سدــــــات مذــــــابهة 

 الستعامميؽ و تائ  أداء الأعسال. 
 تؽصيات رضا السعاشييؼ : 

 . 2019زيادة السعاش في العام  .1
 تحديؽ بيئة مشافذ صرف سؾدابؾست. .2
خظـــــة العـــــام  فـــــي حـــــرفييؽلمسهشيـــــيؽ واللمسعاشـــــييؽ و التركيـــــز عمـــــي مزيـــــد مـــــؽ السذـــــروعات الجساعية .3

ـــــ  السيـــــ 2019 ات التفزـــــيمية ز والسدـــــاهسة مـــــ  السرـــــارف فـــــي مذـــــروعات لرـــــالح السعاشـــــييؽ وف
 لك  ويية. 

إســــــتهلاكية تعاو يــــــة إســــــتكسال الستظمبــــــات القا ؾ يــــــة والفشيــــــة والساليــــــة والإداريــــــة لإ ذــــــاء مجسعــــــات  .4
 .عمي شت  مذروعات جساعية لرالح السعاشييؽ

 ،( فـــــــي مبـــــــا ي الفـــــــروق ) الشيـــــــ  الأبـــــــيض ـدورات مياهـــــــ ،تحدـــــــيؽ السرافـــــــ  الخدميـــــــة ) كافتريـــــــات  .5
ـــــؾب دارفـــــؾر  ،  هـــــر الشيـــــ   ،أم درمـــــان  ،جشـــــؾب كردفـــــان  ، ـــــرب دارفـــــؾر  ، ـــــرب كردفـــــان  ،جش
 .شسال دارفؾر ( ،الشي  الأزرق 

 .زيادة زمؽ الررف لمسعاشات والإسراق في سداد مبالا الأما ات .6
 .  إيرال البريد لؾيية  رب كردفانتحديؽ وسائ .7
 :ــــ) مخكد الاترالات (  تؽصيات

ـــــات  Call Center ذـــــاء مركـــــز اترـــــال إ .1 ـــــؾطشي لمسعاشـــــات والتأميش ـــــة بالرـــــشدوق ال وردود آلي
ايجتساعيـــــــة بقظاعيـــــــه مـــــــ  اســـــــتكسال تقشيـــــــات اترـــــــال السراكـــــــز الرئيدـــــــي بـــــــالسراكز فـــــــي الفـــــــروق 

 والستاتو والإدارات وف  معيار كثافة السعاشييؽ.
 –شـــــراكات إســـــتراتيجية مـــــ  شـــــركات ايترـــــايت العاممـــــة بالدـــــؾدان مثـــــ )زيؽ  بشـــــاءايســـــتفادة مـــــؽ  .2

MTN –  سؾدا ي ( في عسمية تظؾير وترسيؼ مركز اترايت بسعاطير عالسية 
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ــــــات والس سدــــــات  .3 ــــــات والهيئ ــــــؾزارات والسحمي ــــــى السعمؾمــــــات الخاصــــــة بالتؾاصــــــ  مــــــ  ال ــــــز عم التركي
 وأصحاب الأعسال في استكسال  ؾاعد بيا ات العامميؽ.

إصــــــدار كتيــــــو مشهجــــــي وعمســــــي وادــــــح ومبدــــــ  يحــــــؾي عمــــــي كــــــ  الأســــــئمة الستؾ عــــــة والأجؾبــــــة  .4
، بالإدــــــافة لكــــــ  الخــــــدمات السقدمــــــة  FAQالذــــــائعة فــــــي مراكــــــز خــــــدمات السعاشــــــيؽ بالرــــــشدوق 

ـــــــــــو الرـــــــــــشدوق  ـــــــــــة  –مـــــــــــؽ جا  ـــــــــــات تدـــــــــــؾية السشفعـــــــــــة ) خـــــــــــدمات علاجي  –ســـــــــــمفيات  –متظمب
 استثسار.... ال (.

ــــــر  Smart Phone)اســــــتخدام  غــــــام  .5 ــــــ  السعــــــاملات عب ــــــى جسي ــــــرد عم ــــــ  التؾاصــــــ  وال لتفعي
آخــــــــذطؽ فــــــــي  وتحــــــــدطثهاfaceصــــــــفحات  تفعيــــــــ  أي وســــــــائ  أخــــــــرى والخــــــــدمات  ، و  –الرســــــــائ  

 ايعتبار عروض الذركات والتكمفة السالية.

 تؽصيات شكاوي الستعامميؼ 

ـــدولي السؾاصـــفة القياســـية  .1 ـــار ال لؾدـــ   غـــام  ISO 10002 : 2004العســـ  بسؾجـــو السعي
 .  معديت ردا الستعامميؽلجة شتاوي الزبائؽ الستعامميؽ ورفسعال
تحدـــــيؽ  غـــــام إدارة الذـــــتاوي الحـــــالي وصـــــؾيً إلـــــي مرحمـــــة تظبيـــــ   غـــــام إلكترو ـــــي متكامـــــ  لإدارة  .2

 شتاوي الستعامميؽ.
العســـــ  بسؾجـــــو   غـــــام إحرـــــائي لزـــــب  عسميـــــات الشغـــــام وتحميـــــ  أســـــباب الذـــــتاوي والهـــــدر مـــــؽ  .3

 .الأ ر والدبو ) عغؼ الدستة (خلال باريتؾ ومخظ  
إدارة علا ــــــات العســــــلاء إلكترو يــــــاً مــــــؽ خــــــلال  غــــــام تفــــــاعمي محؾســــــو وتفعيــــــ  الإترــــــال عبـــــــر  .4

ـــــ الرســــائ  الإلكترو يــــة   SMSمجسؾعــــة واســــعة مــــؽ الذــــبتات ) الإترــــال  بالرســــائ  القرــــيرة  ــــــ
 ـــــ السؾا   الإلكترو ية ـــــ فيدطؾ كؾ فراس ( 

ـــــاء  اعـــــدة الستعـــــ .5 ـــــزام بش ــــــ الإلت ـــــي ـــــــــ ـــــرد الآل ــــــ ال ـــــأي مدـــــتجدات ـــــ ـــــة التعـــــاملات ) الإخظارب امميؽ وأتست
 بالتعام  م  الذتاوي والسقترحات دسؽ فترة محددة.
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 التؽاصل مع الجول العخبية 

الإســـــــــتسرار فـــــــــي تعزيـــــــــز الذـــــــــراكات مـــــــــ  الـــــــــدول العربيـــــــــة والإ ميسيـــــــــة والدوليـــــــــة وتبـــــــــادل  .1
ـــــــي محـــــــؾر الزـــــــسان السعمؾمـــــــات إلكترو يـــــــاً مـــــــؽ  خـــــــلال برمجيـــــــات متظـــــــؾرة بـــــــالتركيز عم

 الإجتساعي.

 تؽصيات الإبجاع والإبتكار: 

ـــــــــــــــ القبعــــات الدــــت (   Scamperإســــتخدام أدوات الإبــــداق ) عرــــف ذهشــــي ـــــــــــ الأســــئمة طريقــــة  .1
 كسقترحات لأفكار مباشرة أو  قظة بداية كفكرة مدتقبمية.

 CMM , Cpability Managementالشزــؾج والقــدرة  الؾصــؾل بسدــتؾي الأداء فــي  ســؾذج .2
Level  إلــــــــي السدـــــــــتؾي الخـــــــــامس بتحدـــــــــيؽ أداء العسميــــــــات بإســـــــــتخدام  زـــــــــايا التحـــــــــؾل الر ســـــــــي

  .  Optimizingهشدسة البرمجيات وإستخدام إبتكارات ووسائ  تكشؾلؾجية جدطدة 
والعسميات والجدارات تظبي  التحؾل الر سي مؽ خلال عسمية مشهجية لتحؾي  الأطر الس سدية  .3

و ساذج العس  لتستؽ مؽ التكيير والإستفادة مؽ التقا ات الر سية لزيادة الفرص الؾاعدة وتكيير طريقة 
 تقديؼ الفائدة لمخدمات.

ـــــــات بإســـــــتخدام  زـــــــايا التحـــــــؾل الر ســـــــي  .4 هشدســـــــة  Optimized Levelتحدـــــــيؽ أداء العسمي
 ارات ووسائ  تكشؾلؾجية جدطدة.البرمجيات ـــــــــ الأداء الأمث  ــــــــ إبتك

ـــــــة وودـــــــ  معـــــــاطير لإعـــــــداد وتشفيـــــــذ  .5 ـــــــاً لتظـــــــؾير مشهجي الإســـــــتفادة مـــــــؽ أفزـــــــ  السسارســـــــات عالسي
 . السبادرات

 تظؾير مشهجية الإبداق والإبتكار والإستسرار في طرح السبادرات ومذروعات الإبداق والإبتكار. .6
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 قائسة السرادر والسخاجع
 القخآن الكخيػ

 السخاجع بالمغة العخبيةأولًا: 
 الكتب:

  القاهرة : السجسؾعة العربية لمشذر. الأداء الإداري الستسيد، 2012أبؾ  رر ، مدحت ، 
  ، أساسيات الأداء وبظا ة التقييؼ الستؾازن ، عسان : 2009إدريس ، وائ  محمد صبحي ، الكالبي  ،

 دار وائ  لمشذر.
  ، رة الإستراتيجية للأعسال الإ تاجية والخدمية ، الخرطؾم : ، الإدا2010الحاكؼ ، عمي عبد الله محمد

 .دار الشذر
  ، م الإدارة الإستراتيجية بقياس الأداء الستؾازن ،السشرؾرة 2007السكربي ، عبد الحسيد عبد الفتاح

 ، الستتبة العررية لمشذر والتؾزي .
  ، تظؾير  غؼ التأميشات  ، دور الجؾدة الذاممة والتسيز في2008صالح ، بثيشة إبراهيؼ محمد

 ايجتساعية ، الخرطؾم ، مشغسة العس  العربية.
 دمذ  ، الردا دار ، ايولى الظبعة ، وايبتكار ايبداق ادارة ، ( 2001 ) ، الررن  رعد. 
 ( ،إدارة ايبتكار، ط2003 جؼ, عبؾد ، )دار وائ  لمظباعة والشذر, عسان, الأردن1 ,. 
  ، و  9000الأدوات والؾسائ  ، آطزو  –، إدارة الجؾدة الذاممة 2008 ؾر ، أروى عبد الحسيد محمد

 . ذرشارال، الخرطؾم ، د 14000آطزو 
  ، البعد ايستراتيجي لتقييؼ الأداء الستؾازن  2005طؾسف محمد محسؾدBalanced Scorecard  ،

 القاهرة : السشغسة العربية لمتشسية الإدارية.
  عسان , دار الفكر’ الظبعةالأوليالذاممة,  إدارةالجؾدة’ 2009الحداد إبراهيؼعؾاطف 
 الجؾدة)مدخ   غري وعمسي  حؾ ترسي   قافة  إدارةالجؾدةالذاممة، 2009شعبان إيادعبد الله 

 .عسان, دار زهران لمشذر والتؾزي ’ الظبعةالأولىوتظبي  معاطير التسيز( 
 ؾدة الذاممة ,عسان,دار وائ  لمشذرالج إدارة،  2008 محفؾ  جؾدة . 
 م2001مدخ  إلى السشهجية الستكاممة لإدارة الجؾدة الذاممة ، ،  2003عسر وصفي عقيمي 
  كتيو تدريو مؽ شركةAvaya  -   بعشؾان  2015أبري Avaya IP Office Tech 

Workshop  
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 2015/  9/  15إصدار  السؾاصفة القياسية        ISO 9001:2008   والسؾاصفة القياسية
ISO 9001:2015 

  إدارة السخاطر ــــــ السباد  والقؾاعد الإرشادية 31000السؾاصفة الدولية الآطزو 
  مشهجية تقييؼ ايستبيان استخدمت مؽ الباح  في تقييؼ جائزة الأداء صالح ، بثيشة إبراهيؼ محمد

 .2017السررفي الستسيز 
  2013،  سؾذ الس سدة الأوروبية لإدارة الجؾدة  2003الجؾدة  سؾذج الس سدة الأوروبية لإدارة. 
  السؾاصفة القياسيةISO 9001 :2015  بالمكتيؽ العربية والإ جميزية ترجسة د.أسامة سيد عبد

 Usamatmg@gmail.comالحسيد سميسان 
  ، ر.، الأداء السالي لسشغسات الأعسال الرياض : دار السري  لمشذ2000جسعة ، الدعيد فرحات 
 الإدارة الإستراتيجية مشغؾر مشهجي متكام ، عسان،دار وائ  لمشذر.2009الكالو، إدريس ، 
 (الدياسات الإدارية ، مدطرية الكتو والسظبؾعات ، سؾرية : جامعة دمذ .2008زاهر ، بدام ،) 

 -الأوراق العمسية:
 الس سدات الرشاعية  ، أهسية تقشية السعمؾمات وايترايت في تحديؽ أداء2003 مروان محمد ردؾان

 والتجارة في  ظاق  زة .
  (  2010)  تسؾي   غؼ الزسان ايجتساعي، بثيشة إبراهيؼ. 
  (  2013)  مفهؾم أساسيات الجؾدةصالح ، بثيشة إبراهيؼ محمد. 
  (  2014) مفاهيؼ ومعاطير الجؾدة الذاممة والتسيز الس سديصالح ، بثيشة إبراهيؼ محمد. 
  (2012- 2006ملامح مؽ تجربة الرشدوق في الجؾدة الذاممة والتسيز ) صالح ، بثيشة إبراهيؼ محمد 

 . 2012 دمت في م تسر الجؾدة 
  إدارة  غام أمؽ السعمؾمات بالرشدوق تأسيداً عمى السؾاصفة القياسية، بثيشة إبراهيؼISO 27001: 

2005  (2011 ) 
 ظر  وم تسر الإيدالتخظي  واستخدام بظا ة الأداء الستؾازن تجربة الرشدوق في ا، بثيشة   إبراهيؼ . 

  الكتب
  كتاب دور الجؾدة الذاممة والتسيز في تظؾير أداء م سدات التأميشات ايجتساعية ) السركز العربي

 م.2008لمتأميشات ايجتساعية( ديدسبر 
 الجهاز  2014، السدح الذام  الأسري  إحراءات العس  ومدح الأسرة في  غؼ الزسان ايجتساعي

 .السركزي للإحراء
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 الجوريات :
  ، استخدام  سؾذج القياس الستؾازن للأداء في  ياس الأداء ايستراتيجي لسشذآت الأعسال  2001الخؾلي ، هالة ،

 ، مجمة السحاسبة والتأميؽ ، كمية التجارة ، جامعة القاهرة ، العدد الداب  والخسدؾن.
 ، حؾ إطار لقياس محددات استخدام تبشي  غام  ياس الأداء  2004حاتؼ محمد عبد الرءوف ، طشاطر  الذيذيشي  ،

 الستؾازن، مجمة البحؾث التجارية ، كمية التجارة ، جامعة الز ازي  ، العدد الأول ، السجمد الدادس والعذرون.
  ، بظا ة العلامات الستؾاز ة والسقار ة  ، التكام  بيؽ تقشيتي2009الكبان ،  ائر صبري وحديؽ ،  ادية شاكر

السرجعية لأ راض تقؾيؼ الأداء ايستراتيجي في الؾحدات اي ترادية ، مجمة كمية بكداد لمعمؾم اي ترادية 
 الجامعة ، العدد الثا ي والعذرون.

 ( الإبداق والدمؾك الإبداعي لمعامميؽ في السشغسة ،                  1989الدهان ، أميسة . )       تشسية
 62، العدد11الرافدطؽ ، السجمد

  تظؾر مفهؾم بظا ة الأداء الستؾازن ، مركز البحؾث ، مجمة 2012القحظا ي ، مذبو بؽ عايض ، أ دظس ،
 .98التشسية الإدارية ، معهد الإدارة العامة ، العدد 

  الية أداء السشغسات ، مجمة جامعة ، الر ابة الإستراتيجية وأ رها عمى زيادة فع 2005تركسان ، عبد المظيف حشان
 تذريؽ لمدراسات والبحؾث العمسية ، سمدمة العمؾم اي ترادية والقا ؾ ية ، السجمد التاس  والعذرون ، العدد الثا ي.

  ، تظؾر  سؾذج لمقياس الستؾازن للأداء لأ راض حؾكسة الأداء ايستراتيجي  2007خمي  ، محمد أحسد إبراهيؼ ،
، مجمة الدراسات والبحؾث التجارية ، كمية التجارة ، جامعة بشها ، السجمد الأول ، العدد  لسشغسات الأعسال
 الداب  والعذرون.

  ، استخدام مقاطيس الأداء الستؾازن في بشاء  غام لمقياس ايستراتيجي في  2003ز مؾل ، جؾدة عبد الرءوف ،
 ، كمية التجارة ، جامعة طشظا ، العدد الأول.بيئة الأعسال السررية ، السجمة العمسية لمتجارة والتسؾي  

  م ، استخدام مدخ   سذجة الأعسال 2006عبد البدي  ، أشرف محمد ، وليثي ، عبد الله فرج عبد الرحيؼ ، طؾ يؾ
لؾد  إطار متكام  لمتقؾيؼ الستؾازن لمستكام  لمتقؾيؼ الستؾازن للأداء في ع  إستراتيجية التؾجه  حؾ العسي  ، 

 ؾث التجارية السعاصرة ، كمية التجارة ، جامعة سؾهاج ، العدد الأول ، السج  العذرون. مجمة البح
 ( فمدفة يابا ية تحق  السعجزات كاطزن.... والت2011عبد الله ، رجاء ,) كيير السدتسر ، مجمة السعمؾماتية، داسات

 (.61العدد)
 مدق ، الإداري، مجمة السعاصرة، السشغسات في الإداري  الإبداق مقؾمات ، 1995 عداف عبد السعظي. 
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 الخسائل الجامعية:
  ، استخدام الأدوات التحميمية الحدطثة في  ياس وتقييؼ أداء الجامعات  2011أبؾ الميف ، إطهاب أحسد محمد ،

 الحتؾمية ، رسالة ماجدتير في السحاسبة ،  جامعة عيؽ شسس ، كمية التجارة.
  ، ايستراتيجي وعلا ة بفعالية الأداء الس سدي ، رسالة ماجدتير في إدارة ، التخظي  2009الدعيدي ، أحسد

 الأعسال ، الأكاديسية البريظا ية العربية لمتعميؼ العالي.
  ، استخدام مدخ  التقييؼ ايستراتيجي لقياس الأداء باستخدام بظا ة تقييؼ الأداء 2011الفاطز ، محمد خمف ،

 أعسال ، جامعة الذرق الأوس  ، كمية الأعسال.الستؾازن ، رسالة ماجدتير ، إدارة 
  آمال بؽ خؾجة، أ ر تظبي  علا ات الزبائؽ عمى أداء الس سدة الخدمية ،مذكرة ماجدتير تخرص إستراتيجية

 وتدؾي ،كمية العمؾم اي ترادية والتجارة وعمؾم التديير، جامعة محمد بؽ بؾدياف.
 ( ، الإبداق ا2002العامري،صالح مهدي محدؽ ،) ، لتكشؾلؾجي : اطار عام ، الس تسر العمسي الدشؾي الثا ي

الجامعة الأرد ية ،  ، كمية اي تراد والعمؾم ايدارية ، جامعة الزيتؾ ة ، عسان ،ايار رسالة ماجدتير  ير مشذؾرة
 الأردن ، عسان

  ،سؾذج  ياس الأداء  ، تقؾيؼ الأداء ايستراتيجي لمذركات باستخدام2011عبد الرحسؽ، مد ي سؾار الدهو محمد 
الستؾاز ة، رسالة دكتؾراق الفمدفة في إدارة الأعسال ،  ير مشذؾرة، جامعة الدؾدان لمعمؾم والتكشؾلؾجيا ، كمية 

 الدراسات التجارية. 
  ،تقؾيؼ  تائ  تظبي   سؾذج القياس الستؾازن للأداء ومذاكمه، رسالة ماجدتير في 2011محمد، ريهام محمد مرتزى ،

‌، جامعة الإستشدرية، كمية التجارة.السحاسبة 

 السؤتسخات والشجوات العمسية :
  ، بظا ة الأداء الستؾازن مقار ة فكرية ومشهجية حدطثة في مجال التكيير 2011ماطؾ  19 - 18طؾسف، بؾمدطؽ ،

اق التشغيسي وإطار م سدي داعؼ للإبداق الدائؼ في مشغسات الأعسال الحدطثة، السمتقى الدولي حؾل : الإبد
والتكيير التشغيسي في السشغسات الحدطثة، دراسة وتحمي  تجارب وطشية ودولية ، الجزائر جامعة سعد دحمو 

 البميدة كمية العمؾم اي ترادية وعمؾم التديير.
  ، مشهجية تظبي  بظا ة الأداء الستؾازن في الس سدات 2009 ؾفسبر  4-1العسري، ها ي عبد الرحسؽ ،

 ولي لمتشسية الإدارية  حؾ أداء متسيز في القظاق الحتؾمي، الرياض معهد الإدارة العامة.الدعؾدية، الس تسر الد
  مداخ   ياس الأداء في القظاق الخاص وتظبيقاتها عمى القظاق 2005طشاطر  13-9السادي، محمد السحسدي،

مؾم الإدارية القاهرة، العام والحتؾمي،  دوة الأساليو الحدطثة في  ياس الأداء الحتؾمي السشغسة العربية لمع
 جسهؾرية مرر العربية.
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  ،ياس الأداء الستؾازن السدخ  السعاصر لقياس الأداء 2006ابري   20 -18السكربي، عبد الحسيد عبد الفتاح  ،
ايستراتيجي، الس تسر العمسي الدشؾي الثا ي والعذرون، إعادة هيتمة اي تراديات العربية في ع  التحديات 

 ة السشرؾرة، كمية التجارة،القاهرة. السعاصرة، جامع
  ،بظا ة  ياس  الأداء الستؾازن واستراتيجيات تحديؽ الأداء الستؾازن 2008طؾليؾ 9السهاطشي، محمد خالد ،

واستراتيجيات تحديؽ الأداء الس سدي، السمتقى العربي الثال  وورشة عس  تظبي  بظا ة الأداء الستؾازن في 
 الجسهؾرية العربية الدؾرية.-عربية لمتشسية الإدارية،دمذ القظاق الحتؾمي، السشغسة ال

  ،مقدمة لسدخ   ائسة الإ جازات الستؾاز ة ، السشغسة 2007فبراطر  15-11علام، عبد الرحيؼ صد ي، عسرو ،
 العربية لمتشسية الإدارية.

  ،داء في القظاق ،دور جؾائز الجؾدة والتسيز في  ياس وتظؾير الأ2009 ؾفسبر  4-1عبؾد، عمي أحسد  ا ي
الحتؾمي، الس تسر الدولي لمتشسية الإدارية  حؾ أداء متسيز في القظاق الحتؾمي، السشغسة العربية لمتشسية 

 الإدارية، الرياض.
  ،مدخ   ياس الأداء الستؾازن السحاور والسسيزات،  دوة  ياس الأداء  2007فبراطر  15 -11محمد، عبد الرحيؼ

مية:مدخ   ائسة  ياس الإ جاز الستؾاز ة وورشة عس  كيفية تظبي   ياس الأداء الحتؾمي في السشغسات الحتؾ 
 الستؾازن، السشغسة العربية لمتشسية الإدارية، القاهرة.

 الانتخنت:
  القر ي، عمى بؽ سعيد،  ياس الأداء الستؾازن السدخ  السعاصر لقياس الأداء ايستراتيجي، مؾ   السشتدى العربي

 .9(،ص 15/08/2010ذرية )لإدارة السؾارد الب
http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html 

  صباحاً. 10:49، الداعة 2015أكتؾبر  4بتاري  ،  –مركز اترال حتؾمة أبؾ عبي السؾ   ايلكترو ي 
http//www.abudhabi.ae/portal/public/ar/gen_info_detail?docN 

   مركز اترال بمدية مدق  السؾ   ايلكترو ي بتاريOctober 04,2015  صباحاً  10:49:43الداعة–
http//www.mm.gov.om/contactcenter/a/ 

  الذي  ،رجاء  –ايترايت صفؾف اي تغار لشساذج سلاس  ماركؾف ذات الزمؽ السدتسر وتظبيقاتها في مراكز
 Dec- 2007– 1 –جامعة الدؾدان لمعمؾم والتكشؾلؾجيا  –حدؽ عمي 

 http//repository.sustech.edu:2008/handle/123456789/3250 
 Queuing Models of Call center An Introduction- October 9, 2001-industrial 

Engineering and Management, Technion, Haifa 32000,Israe 
 

http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html
http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html


294 
 

 -ثانياً : السخاجع بالمغة الانجميدية:
Books: 
 Ander A De Waal,2001 “Power of Performance Management” How Leading 

Companies Create Sustained Value”, john wiley and sons,Inc. 

 Jame,s Creelman,2003 Building A Strategic Balanced Scorecard: A best- practice 

Framework for aligning a Balanced Scorecard With corporate strategy, Optima 

Publishing Ltd, Highlands House 165 the Broadway, London. 
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