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تقييم ممارسات التميز المؤسسي بالمنظمات غير الربحية باستخدام 

  (EFQM)للتميز  الأوروبي النموذج

 الملخص:
 فددي تقيدديم EFQMيددأتي هددذا البحددث لتسددليط الضددوء حددول إمكانيددة تطبيددق نمددوذج التميددز الأوربددي 

المؤسسدات الاجتماعيدة للمحدرومين مدن )حالدة  الربحية غير بالمنظمات المؤسسي التميز ممارسات
اليددوم مددن أهددم  (غيددر الحكوميددةغيددر الربحيددة )المنظمددات وذلددك كددون المنظمددات  .(الرعايددة الأسددرية

، المنظمدددات الرعائيدددة والتنمويدددة لاهتمامهدددا بتقدددديم الخددددمات واحدددداث التغيدددر والتنميدددة فدددي المجتمدددع
 .والممارسة المباشرة للخدمة الاجتماعية مع المجتمعات

 الربحيددة غيددر بالمنظمددات المؤسسددي التميددز إدارة مسددتوى للبحددث جدداء ومددن خددلال النتددائج المتحققددة 
 مدددا لحدددد الدراسدددة مرتفدددع مجتمدددع( الاسدددرية الرعايدددة مدددن للمحدددرومين جتماعيدددةالا المؤسسدددات حالدددة)

 بنسدبة 3.5 قددره وبمتوسدط التنفيذيدة، القيادات نظر وجهة من %79.8 بنسبة 3.99 قدره بمتوسط
 نظدددر وجهدددة مدددنلتقيددديم الممكندددات مدددن خدددلال النتدددائج النهائيدددة و  .العددداملين نظدددر وجهدددة مدددن 70%

 هويليد %82.6 بنسدبة معيدار القيدادة ، يليده%82.8 بنسدبةالعمليات  معيار جاءالتنفيذية،  القيادات
اءت فدي حددين قددد جددوالاسددتراتيجية.  والسياسددات العلاقدات والمددوارد،و  البشددرية، المددوارد معيددار تنازليدا

 ةبنسددب معيددار العلاقددات والمددوارد جدداءالعدداملين،  نظددر وجهددة مددنالنتددائج النهائيددة لتقيدديم الممكنددات 
 المددددوارد البشددددرية،و  القيددددادة، معيددددار تنازليددددا ، ويليدددده%73 بنسددددبة معيددددار العمليددددات يليدددده، 76.2%

 جدداء التنفيذيددة القيددادات نظددر وجهددة مددن النتددائج تقيدديم أمددا عيمددا يخددصوالاسددتراتيجية.  والسياسددات
 يداتنازل ويليده ،%79 بنسدبة النتدائج لدلأداء الكلدي للمنظمدة معيار يليه ،%81 بنسبة ملاءالع معيار
 ين،العدامل نظدر وجهدة مدن نتدائجال تقيديمجداء  قدد حدين فدي. النتدائج للمجتمدعو  ،النتائج للأفراد معيار
 معيددددار النتدددائج للعمددددلاء يليددده ،%78.6 بنسددددبة بتحقيقددده وذلددددك النتدددائج لددددلأداء الكلدددي معيددددار جددداء

 هددددرت والنتددددائج للأفددددراد. كمددددا  ،النتددددائج للمجتمددددع معيددددار تنازليددددا ويليدددده ،%72.8 بنسددددبة بتحقيقدددده
 علاقات ارتباطية بين الممكنات والنتائج لإدارة التميز بالمنظمات مجتمع الدراسة.

م ، طريقة تنظيةلربحيتقييم، التميز المؤسسي، المنظمات غير ا الكلمات الدالة:

 المجتمع
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Assessing the Institutional Excellence Practices of Non-profit 

Organizations using the European Excellence Model 

(EFQM) "study from the perspective of Community 

Organization Method" 

Abstract: 

This research comes to shed light on the possibility of applying the 

European Excellence Model EFQM in assessing the practices of 

institutional excellence in non-profit organizations (the case of social 

institutions for those deprived of family care). This is because non-profit 

organizations (non-governmental organizations) today are the most 

important in providing services, bringing change, community 

development, and the direct practice of social work with communities. 

Through the results achieved of the research, the level of institutional 

excellence management in non-profit organizations (the case of social 

institutions for those deprived of family care) came high with a mean 3.99 

by 79.8% from executive leaders' responses, and a mean 3.5 by 70% from 

the employees' responses. That the results of evaluating enablers from 

executive leaders' responses, the processes' standard came in at 82.8%, 

followed by the leadership' standard with 82.6%, followed in descending 

order by the standards of (people, partnerships and resources, strategy). 

While the results of assessing enablers came from the employees' 

responses, partnerships and resources' standard came in at 76.2%, 

followed by the processes' standard by 73%, followed in descending 

order by leadership, people, and strategy. As for the evaluation of results 

from executive leaders' responses: results for client's by 81%, followed by 

results for organization by 79%, followed in descending order by the 

results for people and community. While the evaluation of results came 

from the employees' responses, results for organization by 78.6%, results 

for clients by 72.8%, followed by results for community and individuals. 

Moreover, correlational relationships appeared between the enablers and 

results of Excellence Management in the study community organizations.  

Key words: assessing, institutional excellence, non-profit organizations, 

community organization method 
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 أولا: مدخل لمشكلة الدراسة 

إدارة الجودة الشاملة هي الطريقة المستخدمة لدى العديدد مدن منظمدات الخدمدة الاجتماعيدة، ويؤكدد 
هددددذا المنظددددور الإداري علددددى العمليددددة التنظيميددددة والحصددددول علددددى الخدددددمات ذات الجددددودة الممتددددازة 

إدارة الجدودة الشداملة كتوجده نحدو إدارة المنظمدات بمدا  Barker 1999وتمكين المو فين. ويعرف 
 رضدداتحقيددق هدددف متددداخل ل :ي ذلددك مؤسسددات الخدددمات الاجتماعيددة والتددي تكددون فيهددا الجددودةفدد

 .Ashman & Hull, 2001, p)العلاقدات طويلدة الأجدل تددعيم ، و العمدلاء وتمكدين العداملين
488). 
نظدرا لمدا تحتاجده مدن رعايدة شداملة  خصوصدية،دور الأيتام من أكثر المؤسسدات الاجتماعيدة وتعد 

وتحسدددين مسدددتمر، باعتبارهدددا مؤسسدددة تربويدددة تسدددعى لبنددداء الانسدددان وغدددرس القددديم والتعددداليم الدينيدددة 
 والتددي لا ،والاجتماعيددة فددي نفددوس الأبندداء والبنددات، بهدددف تقددديم مسددتوى رعيددع مددن الرعايددة الشدداملة

لجدودة الشداملة فدي جميدع جواندب العمدل يمكن أن تتحقدق بددون وجدود أسداليب إداريدة تتبندى مفهدوم ا
  .(369، صفحة 2011)فارسي،  التعليمي والتربوي والاجتماعي

 ونشدر وتطدوير معدايير الممارسدات بدالجودة، مندذ فتدرة طويلدةالخدمدة الاجتماعيدة ولقد اهتمدت مهندة 
 كمدددا قددد بدددأت الأدبيدددات عوما بمطالددب المحاسددبية والاعتمدداد.المثلددي، ومتطلبددات تقيدديم الأداء، مدددد

املة، علدى إدارة الجدودة الشد التركيدزلتطوير في الخدمدة الاجتماعيدة الإداريدة، و باالمهمة في الجودة 
 .(Proctor & Mcmillen, 2008, p. 489) تحسين الجودة من خلال عمليات تقييم النتائجو 

أسدداليب فنيددة كفددي الإدارة التنظيميددة وتحسددين الجددودة،  practices Bestالممارسددة المثلددي وتحدددد 
مددن خددلال  ،التميددز المؤسسددي للمنظمددات الناجحددةتحقيددق و  و مددداخل مفضددلة لتحقيددق نتددائج قيمددة،أ

 تقنيدددددات المقارندددددة للتمييدددددز بدددددين الأداء باسدددددتخدام، القددددددرة علدددددى تحديدددددد وتنفيدددددذ الممارسدددددات المثلدددددى
 .(J.Mullen, Bellamy, & Bledsoe, 2008, p. 195) الأمثل وغير الأمثل التنظيمي

أصددبح التميددز التنظيمددي موضددع الاهتمددام والنقدداش الواسددع فددي عصددر العولمددة والانفتدداح الددذي قددد و 
مختلددف البداحثين وذلدك لأن عصددر المعرفدة والمعلومدات لددم يعدد يعتددرف يميدز عدالم اليددوم، مدن قبدل 

بعمالدددة نمطيدددة تحكمهدددا المواصدددفات الو يفيدددة التقليديدددة التدددي كاندددت سدددائدة فدددي الهدددرم البيروقراطدددي 
القديم، وإنما تعتمد على العناصر التي تتسم بالتميز وتعدد المعدارف وتنوعهدا كرؤسداء ومرؤوسدين، 

لتميدددز الأداء يتطلددددب مدددن أعضدددائها الابتعددداد عددددن كدددل مدددا هدددو نمطددددي حيدددث إن تحقيدددق المنظمدددة 
 ,Alnaweigah) ظمات وتبنيها لدنظم حيويدة وفاعليدةوروتيني في الأداء والسلوك لدى معظم المن

2013, p. 171). 
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تلددك التددي تبددذل كددل مددا فددي  أنهدداالمؤسسددات المتميددزة سددواء كانددت حكوميددة أو غيددر حكوميددة وتعنددي 
وسدعها مدن أجددل تحقيدق النتدائج الحاليددة والمسدتقبلية وبمددا يحقدق توقعدات أصددحاب المصدالح، ويمتددد 

 .(10، صفحة 2013)غازي،  رورة استدامة التميز واستمراريتهذلك إلى ض
ل، ووجددد انتشددارا للدراسددات والابحدداث حددول التميددز المؤسسددي فددي علددم الادارة العامددة، وإدارة الاعمددا

علدددددى تميدددددز الأداء  حيدددددث ركدددددزت أغلدددددب الدراسدددددات العربيدددددةوالاقتصددددداد، ومختلدددددف التخصصدددددات، 
تقيددددديم الأداء و إدارة المعرفدددددة، مثدددددل التنظيمدددددي، وأثدددددر المتغيدددددرات المختلفدددددة فدددددي التميدددددز المؤسسدددددي 

؛ 2007)سددددددعيدان،  الإدارة بددددددالتجوالو ، القيددددددادة الأخلاقيددددددةو إدارة الجددددددودة الشدددددداملة،و ، المؤسسددددددي
؛ المصددددددددري، 2014؛ العنقددددددددري، 2013؛ المبيضددددددددين، 2010؛ الضددددددددلاعين، 2009المجددددددددالي، 

2015). 

 الارتبدددداط بددددين الممارسددددات التنظيميددددة ومقدددداييس الأداء ركددددزت الدراسددددات الأجنبيددددة علددددى فددددي حددددين

دراسدة التميدز التنظيمدي و ،  (T.Hussain & S. Waheed, 2010) وتحقيدق التميدز المؤسسدي
 ,Thor) الشداملةمبدادرات إدارة الجدودة و من خلال العلاقة بين الدذكاء العداطفي والتمكدين الدو يفي

 ,Qawasmeh, Darqal) دور الثقافدة التنظيميدة فدي تحقيدق التميدز المؤسسديكدذلك و ، (2012
& Qawasmeh, 2013)  والتكامددل بددين اسددتراتيجية المددوارد البشددرية والتخطدديط الاسددتراتيجي ،

 . (ASGAR, 2015)كأساس لتحقيق التميز المؤسسي 
، وتقدددويم وقدددد ركدددزت أغلدددب الدراسدددات السدددابقة فدددي الخدمدددة الاجتماعيدددة علدددى إدارة الجدددودة الشددداملة

تطبيددددددق إدارة الجدددددددودة الشدددددداملة بمؤسسددددددات الرعايدددددددة البددددددرامج. وتضدددددددمنت: متطلبددددددات و  الخدددددددمات
إدارة و تقددددويم مؤسسددددات الخدمددددة الاجتماعيددددة الحكوميددددة، و الاجتماعيددددة )جمعيددددة التأهيددددل المهنددددي(،

ل تقددويم خدددمات الرعايددة البديلددة للأطفدداو  الجددودة الشدداملة بمؤسسددات الرعايددة الاجتماعيددة للمسددنين،
؛ مخلددددوف، 2006)محمددددود،  الجمعيددددات الأهليددددةمؤشددددرات تقددددويم أهددددداف و بالمؤسسدددات الايوائيددددة، 

  .(2011؛ مسلم، 2009؛ الفقي و عبد المتجلي ، 2006؛ عبدالقادر، 2017
وينيككة  جككوائنوقككد تناولكك  العديككد مككن الدراسككات  يككاس التميككن الم سسككي مككن خككلال اسككتخدام 

الأسداليب أوضدحت وقدد  (Hui & Chuan, 2002) دراسدة مكن أهمهكا: ونمكاذج التميكن للجكودة
 يدتم تقدديم حيدث المختلفة المستخدمة لتعزيز التميز التنظيمي ونجاح الأعمال علدى المددى الطويدل.

تسددع جددوائز وطنيددة للجددودة لتسددليط الضددوء علددى مجددالات التركيددز المختلفددة الموجددودة فددي مختلددف 
تددددزام البلددددان لغددددرس مشدددداركة المدددو فين والتحفيددددز وأخلاقيددددات الإدارة والقددديم والددددتعلم والابتكددددار والال

 الو يفي وعلاقات العمل الجيدة.
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تشدخيص التميددز فددي الابتكددار مددن  (Mi, Park, & Dahlgaard, 2008)واسدتهدفت دراسددة 
خددلال معددايير نمددوذج التميددز الأوروبددي الددذي تددم تكييفدده فددي مجددال الابتكددار. وأشددارت الدراسددة أن 

ريقدة التميدز فدي الابتكدار المسدتدام يعندي أن المنتجدات أو الخددمات الجديددة المبتكدرة تدم تطويرهدا بط
، مثدددل علدددى المددددى البعيدددد أصدددحاب المصدددلحة الآخدددرينو  ،ى القصددديرترضدددي العمدددلاء علدددى المدددد

 المو فين والموردين والمجتمع، بطريقة متوازنة. 
بقيددداس اختبدددار امكانيدددة تطبيدددق نمدددوذج الجدددودة العدددام  (Sommerville, 2007)قامددت دراسدددة و 

( علددى التعلدديم العددالي، واسددتنتجت EFQM Excellenceلإدارة الجددودة  )نمددوذج التميددز الأوربددي
 الدراسة قابلية تطبيق النموذج على التعليم العالي. 

رحددى كنمداذج التميدز  اسدتخدام علدى (Abasi & Esmaeeliublisher, 2012) ت دراسدةوأكدد
النمدداذج أو إنشدداء نمدداذج تطبيددق هددذه مددن خددلال  الطددرق الفعالددة للحصددول علددى التميددز المؤسسددي،

معدددددات محدددددددة. ويعدددددد مدددددن أكثدددددر نمددددداذج التميدددددز المفيددددددة التدددددي تدددددم تمخصصددددة لمؤسسدددددات أو مج
أداة كددوروبيدة لإدارة الجددودة. الأمؤسسددة الالتددي تددم إنشداؤها بواسددطة  EFQMاسدتخدامها مددؤخراا هدي 

 في مختلف المنظمات.  التميز المؤسسيقوية لقياس 
معدايير المؤسسدة الأوروبيدة  (Faraji, Sani , & Poursoltani , 2012)دراسدة  اسدتخدمتو 

علاقددة معنويددة بددين الرضددا الددو يفي  وجددود واسددفرت نتددائج الدراسددة عددن (.EFQMلإدارة الجددودة )
وجدود فدروق كبيدرة واختلافدات فدي درجدات و  (،EFQM (p <0.05)وجميدع معدايير نمدوذج التميدز 

 .EFQMرجع للعديد من العوامل التي تؤثر على معايير تالمنظمات،  بين التميز التنظيمي
بأبعددداده  EFQMالنمدددوذج الأوروبدددي للتميدددز  (2016)قواسدددمة و البدددوريني،  دراسدددة كمدددا اسدددتخدمت

ائج والعمليددددات، ونتدددددالقيددددادة، والأفددددراد، والسياسددددات والاسدددددتراتيجية، والعلاقددددات والمددددوارد، )التسددددعة 
 لقيدددداس مسددددتوى ممارسددددة إدارة (الأفددددراد، ونتددددائج العمددددلاء، ونتددددائج المجتمددددع، ونتددددائج الأداء الكلددددي

 النتائج أن مستوى التميز التنظيمي في جامعة جدارا بلل مستوى متوسط. كشفتو . التميز
الأجهدزة الرئيسدية كأحدد  الربحيكةكما ركنت العديد مكن الدراسكات علكى التميكن فكي المنظمكات غيكر 

 & Walsh )دراسدة  مدن أهمهدا:و  للممارسة للخدمة الاجتماعية، وطريقدة تنظديم المجتمدع خاصدة.
Lenihan, 2005)  وأشدارت إلدى وجدود مسدتوى معدين مدن الشدك بدين الكثيدرين فدي قطداع التنميدة

مجدال التنميدة غيدر الربحدي للمنظمدات غيدر حول تو يف أدوات العمل لأنظمة الإدارة الربحيدة فدي 
 مناسددباا فددي حددالات (ISO 9000الأيددزو ) إلددى أن ربمددا لا يكددون الدراسددة توصددلت الحكوميددة. و 
لتطددوير نظددام  والجهددد والتكلفددةالتاليددة: المنظمددات غيددر الحكوميددة الصددغيرة حيددث الوقددت  المنظمددات

ا إيجابيادددددا علدددددى الاسدددددتثمار(، مدددددن غيدددددر المدددددرجح أن تعطدددددي عائددددددا كونهدددددا إدارة الجدددددودة الرسدددددمي )
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والمنظمددات غيددر الحكوميددة بدددون مهمددة واضددحة، والمنظمددات غيددر الحكوميددة التددي طددورت بالفعددل 
 إجراءات إدارة داخلية قوية، والمنظمات غير الحكومية المناصرة. 

التميز المؤسسي والاحتفاظ بدالمو فين فدي الخدمدة  (Yoon & Kelly, 2008)تناولت دراسة كما 
لمنخفضددة والمرافددق السدديئة والمزايددا مثددل الأجددور ا-الاجتماعيددة، وأكدددت علددى أن بعدد  الظددروف 

ين غير راضين وعرضة للمغادرة. بينما جودة القيادة وفرصدة المشداركة فدي ستجعل العامل-الضئيلة
 . تميزالو  منظمةالمنظمة تحفز الناس على العمل والبقاء في ال

أكددت علدى  علدى التميدز فدي المنظمدات غيدر الحكوميدة، حيدث (Kolzow, 2012)وركزت دراسة 
 بجاندددددبالعائددددد المرتكدددددز علدددددى الأداء لمنظمددددات التنميدددددة الاقتصدددددادية. و  الإدارة مددددن أجدددددل التميدددددز،

ج. إ هدار النتددائو  والشدفاعيةالعديدد مدن المنظمددات إلدى مندا  المسداءلة التدي تددفع الضدغوط المتزايددة 
علدى  على نظدام المسداءلة مدن خدلال الأداء القدائم علدى النتدائج والتركيدزتستند إدارة التميز  ذلك أن
 "العميل".
التميدز  علدى (The Social Care Institute for Excellence, 2013)دراسدة  كمدا ركدزت

إطدار التميدز المؤسسدي عدد ن خدلال إدارة الرعايدة الاجتماعيدة. حيدث يفي المؤسسات الاجتماعية مد
مسدددؤولة عددددن التحسددددين  ،عمدددل تكددددون عيددده مؤسسددددات الخدددددمات الاجتماعيدددة الصددددحية والشخصددددية

المسددتمر لجددودة خدددماتها وتحمددل مسددؤولية المؤسسددة عددن الأداء وتددوفير أعلددى مسددتوى ممكددن مددن 
  .والممارسة المثلىالرعاية 

الددددى علاقددددة إجددددراءات التو يددددف بددددالتميز المؤسسددددي فددددي  (2016)حجددددازي، أشددددارت دراسددددة قددددد و 
أبعداد اجددراءات أن  واسدتنتجت الدراسدة غيدر الحكوميدة العاملدة فدي قطداع غدزة. المنظمدات الأهليدة

، مسددتوى التميدددز المؤسسدددي فدددي المنظمددات الأهليدددة كدددان مرتفعدددا، و التو يددف تطبدددق بدرجدددة مرتفعدددة
 .ووجود علاقة ارتباطية طردية بين جميع أبعاد اجراءات التو يف والتميز المؤسسي

سدددي بددين التميدددز المؤس وجدود علاقددة طرديددة دالددة إحصددائياا  على (2018)الرمادي،  دراسةوأكدت 
صدددعوبات التميدددز المؤسسدددي هدددي نددددرة البددداحثين ت أهدددم وتطدددددوير بددددرامج الجمعيددددات الأهليددددة، وجددداء

تثقيفيدة عددم تدوافر الددورات الو القائمين برعداد الأبحاث والدراسات العلميدة في مجال جودة البرامج، 
 بالجمعية.عددم وجدود أسداليب رقابيدة علدى أداء العاملين و  الكافيدة،والتدريبيدة 

الم سسات الاجتماعيكة للمحكرومين مكن الرعامكة الجودة والتمين في الدراسات  بعضوقد تناول  
وأحددددد الأجهددددزة غيددددر كأحددددد المجددددالات الرئيسددددية لمهنددددة الخدمددددة الاجتماعيددددة،  (الأيتككككامالاسككككرية )

وركددزت  (2010)عددوض، دراسددة  مددن أهمهدداتنظدديم المجتمددع. الحكوميددة التددي تعمددل خلالهددا طريقددة 
علدددى  ليدددات بنددداء القاعددددة الشدددعبية فدددي دعدددم الميدددزة التنافسدددية للجمعيدددات الاهليدددة المعنيدددة برعايدددة 

اياب قاعدة البياندات ومنظومدة المعلومدات  التنافسية هيدعم الميزة لأهم المعوقات  وكانتالايتام، 
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عددددم الاهتمدددام بدددالبحوث و الفشدددل فدددي قيددداس الفدددرص والتعدددرف علدددى التهديددددات البيئيدددة، و  الاداريدددة،
 والتطوير.

مؤسسدددات الرعايدددة الاجتماعيدددة تطبيدددق نظدددم علدددى إمكانيدددة  (2014)الحميدددان، دراسدددة  أكددددتقدددد و 
ة دلديلا واقعيدا علدى أن تطبيدق الجدودتعدد الجودة العالمية، وأن التجارب الناجحة لبع  المؤسسات 

بسدددرعة مقارندددة بالمؤسسدددات  العالميدددة فدددي أي مؤسسدددة اجتماعيدددة هدددو أمدددر ممكندددا ونتائجددده تظهدددر
 .الربحية
)وزارة التضددددامن  "ات الرعايددددة الاجتماعيددددةدليددددل قيدددداس وتقيدددديم معددددايير جددددودة مؤسسددددتندددداول " كمددددا

للوصددول إلددى  عدددة نتددائج إلددىسددتهدف الوصددول تُ سددتة محدداور أساسددية  (2014الاجتمدداعي، مددايو 
 السددتة والمعددايير .للددرد علددى احتياجددات الطفددل والوفدداء بحقوقدده المتكاملددة درجددة عاليددة مددن الجددودة،

ملدددة، الإدارة والتوثيدددق، حمايدددة الطفدددل ومناصدددرته، الرعايدددة المتكا، هدددي: البيئدددة والبنيدددة والتجهيدددزات
 الممارسات المهنية، كفاية وكفاءة العاملين.

نموذجددددا مُقترحددددا لقيدددداس الأداء الاسددددتراتيجي وتقويمدددده فدددددي  (2017)هنددددي، دراسددددة قدددددمت كددددذلك 
تة الجمعيددات الخيريددة السددعودية لرعايددة الأيتددام باسددتخدام بطاقددة العلامددات المتوازنددة، مكونددا مددن سدد

 لاجتمداعي،اأبعاد )البعد المالي، بعد رضا اليتيم، بعد العمليات الداخلية، بعد التعليم والنمو، البعدد 
ي توصددلت نتددائج الدراسددة إلددى مسدداهمة النمددوذج المقتددرح فددي تعزيددز الأداء المددالو  البعددد الأخلاقددي(.

ز للجمعيات السعودية لرعاية الأيتام وتطوير وجدودة خددماتها، وتأهيلهدا للحصدول علدى جدوائز التميد
 العالمية. 9001-2008المؤسسي للعمل الخيري، وشهادة الأيزو 

ؤسسدات حسدب علدم الباحثدة المحاولدة الأولدي لتقدويم المتعدد قدد أنهدا  وأهم ما ممين الدراسة الحاليكة
، فددي (EFQMالاجتماعيددة للمحددرومين مددن الرعايددة الأسددرية باسددتخدام النمددوذج الأوروبددي للتميددز )

 ضوء الاهتمام بالإدارة التنظيمية لطريقة تنظيم المجتمع.
 ثانيا: تحديد مشكلة الدراسة وأهميتها

يعتبدر هدذا البحدث  وحيدث أن. لدراسدات السدابقة مدن نتدائجوما أكدت عليده ا ،تأسيسا على ما سبق
كرطدددار ، EFQMأحدددد الدراسدددات الأوليدددة التدددي تعندددى بتحليدددل مصدددداقية النمدددوذج الأوربدددي للتميدددز 

المؤسسددات ة )كمثددال الربحيددبالمنظمددات غيددر واختبددار قابليددة تطبيقدده لتطبيددق إدارة الجددودة الشدداملة، 
والتدي تعدد منظمدات رئيسدية للممارسدة لطريقدة تنظديم ، (الأسدريةالاجتماعية للمحرومين من الرعايدة 

تو يدددف المنهجيدددات المبنيدددة علدددى نظدددرة شدددمولية والتدددي تسدددمح بتقيددديم  المجتمدددع. وذلدددك مدددن خدددلال
فددي معددايير الممكنددات، وتأثيرهددا علددى معددايير نتددائج  تميددزالعلاقددة السددببية المباشددرة بددين ممارسددات ال

 أن النمددوذج الأوربددي للتميددز يعددد مددن النمدداذج التددي أخددذت معاييرهددا اسددتخداما عددلاوة علددى الأداء.
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واسدعا فدي العديددد مدن النمداذج الوطنيددة للتميدز، سدواء مددا كدان منهدا علددى النطداق العدالمي، أو علددى 
 مستوى أغلب النماذج الموجودة في الدول العربية.

الربحيددددة تقيددديم ممارسدددات التميددددز المؤسسدددي بالمنظمدددات غيدددر  لكككذا تتحكككدد مشككككلة الدراسككككة فكككي:
 "دراسة من منظور طريقة تنظيم المجتمع". (EFQMباستخدام النموذج الأوروبي للتميز )

 ا: أهداف الدراسةثالث

يددز كرطدار لإدارة التم EFQMتقيديم النمددوذج الأوربدي للتميددز  يتمثدل فددي الهكدف الرئيسككي للدراسككة:
 .من منظور طريقة تنظيم المجتمع ةالربحيفي المنظمات غير 
 التالية:الفرعية يتضمن تحقيق الأهداف الرئيسي وتحقيق هذا الهدف 

يدة تقييم النموذج المقترح ميدانيا بتطبيقه على المؤسسات الاجتماعية للمحدرومين مدن الرعا .1

 الأسرية كمثال لأحد المنظمات غير الربحية.

 .المؤسسات الاجتماعية للمحرومين من الرعاية الأسريةتحديد مستوى إدارة التميز في  .2

حيدة على نتدائج الأداء للمنظمدات غيدر الرب التميزتقييم أثر الممكنات كنظام متكامل لإدارة  .3

 وذلك طبقا لإطار نموذج التميز.

الخددروج بتوصددديات مدددن شددأنها تعمددديم وترسددديخ ثقافددة التميدددز فدددي المنظمددات غيدددر الربحيدددة،  .4

 ممارسة المهنية لطريقة تنظيم المجتمع.لرئيسية لمنظمات ك

 ا: فروض الدراسةرابع

)الممكندددددات، النتددددددائج( مددددددن المتوقدددددع أن يكددددددون مسدددددتوى إدارة التميددددددز الفكككككرض الرئيسككككككي الأول: 
 مرتفعددا (المؤسسددات الاجتماعيددة للمحددرومين مددن الرعايددة الاسددريةالمنظمددات غيددر الربحيددة )حالددة ب

 .من وجهة نظر المسئولين والعاملين
، مددن المتوقددع وجددود علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين الممكنددات )القيددادةالفككرض الرئيسككي الثككاني: 

 ،، المجتمدعالاستراتيجية، الموارد، العلاقدات، العمليدات(، والنتدائج )الأفراد/المدوارد البشدرية، العمدلاء
  للمنظمة( لممارسات إدارة التميز في المنظمات غير الربحية.الأداء الكلي 
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ي ة التميدز فدمن المتوقع وجود فروق ذات دلالدة إحصدائية لممارسدات إدار الثالث:  ض الرئيسيالفر 
ة تعدددزى للمتغيدددرات الديموغراعيدددة )الندددوع، العمدددر، المؤهدددل، سدددنوات الخبدددرة، ربحيدددالمنظمدددات غيدددر ال

 الحصول على دورات تدريبية(.
 ا: المنطلقات النظرية للدراسة ومفاهيمها العلميةخامس

 التقييممفهوم  -1
 يمكن تعريف التقييم من خلال توضيح الفرق بينه وبين التقويم، فالتقويم   

Evaluation تقييم أعم وأشمل من الAssessment والأخير يتوقف عند مجدرد اصددار ،
عمليددة  -الحكددم علددى قيمددة الأشددياء، بينمددا يتضددمن مفهددوم التقددويم بالإضددافة الددى مددا سددبق

فدالتقييم هدو احددى خطدوات التقدويم.  تصددر بشدأنها الأحكدام.تعديل وتصحيح الأشياء التدي 
)قاسم و أبو النصر، منظمة لي لبرنامج أو مشروع أو خدمة أو وهدفه تحديد المستوى الحا

  .(920، صفحة 2005
لتميدز لمدي إمكانية تطبيق النموذج الأوربدي  في إطار دراستها: وتقصد الباحثة بالتقييم اجرائيا

 مددددى تحقيدددقبالمؤسسدددات الاجتماعيدددة للمحدددرومين مدددن الرعايدددة الأسدددرية، و  (EFQM)المؤسسدددي 
مدددن خدددلال قيددداس مددددى تدددوافر ممارسدددات التميدددز المؤسسدددي بتلدددك المؤسسدددات باسدددتخدام النمدددوذج، 

اد بعدددات السدددببية والتدددرابط بدددين أوتقيددديم العلاقدددمعدددايير التميدددز )الممكندددات( و ثرهدددا علدددى )النتدددائج(، 
 .مقياس ليكرتباستخدام الاستجابات الخماسية ل ،النموذج )الممكنات، والنتائج(

 المنظمات غير الربحية مفهوم  -2
 يعرفهددا: حيددث وفقددا للتشددريع المصددري المنظمددات غيددر الربحيددة تسددتند الدراسددة الحاليددة علددى مفهددوم 

أنهدددا كدددل جماعدددة ذات تنظددديم  :(2002 لسدددنة 84 رقدددم الخاصدددة والمؤسسدددات الجمعيدددات قدددانون )
 أو اعتباريين أو منهمدا معدا لا يقدل نطبيعييمستمر لمدة معينة أو غير معينة تتألف من أشخاص 

)مصدر، & وذلدك لغدرض غيدر الحصدول علدى ربدح مدادي.  عشدرة،عددهم في جميع الأحوال عدن 
 (2002الجريدة الرسمية، 

 فدي هدذه الدراسدة بالمنظمدات غيددر الربحيدة أنهدا: المنظمدات والجمعيدات غيدر الحكوميددة ويقصدد هندا
، المشددهرة بددوزارة التضددامن الاجتمدداعي، وتخضددع لإشددرافها، وتعمددل فددي مجددال غيددر الهادفددة للددربح
 (.لأيتامارعاية ) للمحرومين من الرعاية المؤسسية الرعاية الاجتماعية
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 م المؤسسددات الاجتماعيددة للمحددرومين مددن الرعايددة الاسددرية وفقدداوتسددتند الدراسددة الحاليددة علددى مفهددو 
ية لدليل قياس الجودة بمؤسسات الرعاية الاجتماعية لرعايدة الأطفدال المحدرومين مدن الرعايدة الأسدر 

 بمصر، حيث يعرفها كالتالي:
ية هدي دور لإيدواء ورعايدة الأطفدال المحدرومين مدن الرعايدة الأسدر  م سسات الرعامة الاجتماعيكة:

سبب اليدتم أو تفككدك الأسدرة وفقداا لمدا يسدفر بسنة وذلك  18-6من الجنسين في الفئة العمرية من 
عندددده البحددددث الاجتمدددداعي. والغددددرض مددددن هددددذه المؤسسددددات هددددو تقددددديم أوجدددده الرعايددددة الاجتماعيددددة 
يددة والتعليميددة والصددحية والمهنيددة والدينيددة والترويحيددة للأطفددال مددن الجنسددين المحددرومين مددن الرعا

اء عامداا، ومجهدولي النسدب سدو  18مدن فقدد أبويده وهدو دون البلدو   فاقكدي الرعامكة:ويعد  رية.الأس
كددددان مجهددددول الأب أو الأم أو كليهمددددا، والأطفددددال الددددذين عُثددددر علدددديهم أو جدددداءوا بأنفسددددهم وهددددم لا 

، )وزارة التضددامن الاجتمدداعي يعلمددون أسددرهم أو قريددب يلجئددون إليدده لرعددايتهم وحمددايتهم وتددربيتهم.
 (11، صفحة 2014مايو 
 مفهوم التمين الم سسي -3

يعدرّف كددانجي إدارة الجددودة الشدداملة أنهددا "فلسددفة إداريددة تعددزز ثقافددة تنظيميددة ملتزمددة برضددا العمددلاء 
: القيددادة، وإسددعاد العميددل، الإدارة بددالواقع، والإدارة وتتضددمن مبادئهددامددن خددلال التحسددين المسددتمر. 

بينمددا  التنظيميددة،التميددز إلددى النتددائج والإنجددازات ويشددير مسددتمر. الن يتحسددالو  ،القائمددة علددى الندداس
الجددودة وبالتدالي  .إدارة الجدودة الشداملة هدي مجموعدة مدن المبدادم والممارسدات التدي توجده المنظمدة

 ,Kanji, 2007, May). من الجودة جزءتمكن أو تقود التميز التنظيمي ونتائج التميز التنظيمي 
pp. 22-23) 

دددا متوازنادددا لإدارة منظمدددة مدددن أجدددل تلبيدددة وتجددداوز توقعدددات أصدددحاب  المؤسسدددييدددوفر التميدددز و  نهجا
ن عمليدة يبددأ النداس مد . والتميزيوفر الأساس لدورة لا تنتهي من التحسين المستمركما المصلحة. 

وتركدز  بشدكل تددريجي علدى مددى فتدرة زمنيدة. منظمتهميعملون على تحسين  ،خلالها من حيث هم
، والاسددتفادة مددن الإمكاندددات العمدددلاءتحديدددد وتلبيددة احتياجددات المنظمددات التددي تسدددعى للتميددز علددى 

 وتحسين عملياتها الرئيسية. ،هاوتطوير  لمواردها البشريةالكاملة 
 تحسدين قددرة المنظمدة يحقدقأدلة قوية تشير إلى أن النهج الذي يركز على التميز يمكدن أن  وتوجد

ن كبيددر فددي ييمكددن أن يددؤدي إلددى تحسدد الوقددت مددعو  .علددى البقدداء والازدهددار فددي مواجهددة المنافسددة
، والتسددددويقالإنتاجيددددة، واسددددتخدام الأصددددول، والاحتفدددداظ بددددالعملاء، و جددددودة المنتجددددات والخدددددمات، 

 (Excellence Canada, 2011, p. 4)والمشاركة. المو فين ومعنويات 
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يسدتند مفهددوم "التميدز " إلددى إطددار فكدري واضددح يعتمددد علدى التكامددل والتددرابط الدذي يددرى المؤسسددة و 
متكاملدة تتفاعدل عناصدرها والوصددول بدذلك إلدى مسدتوى النتدائج التدي تحقدق رابددات وحددة علدى أنهدا 

 (11، صفحة 2013)غازي،  .بالمؤسسةوتوقعات أصحاب المصالح المرتبطين 
 (EFQMالنموذج الأوروبي للتمين ) -4

EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT  

لبلدد اجوائز الجودة الوطنية بمثابة نماذج لإدارة التميز المؤسسدي. كدل جدائزة تمثدل اختلافدات تعتبر 
المضددديف فددددي إدارة جميدددع جوانددددب المنظمدددة ويددددوفر فدددي أطرهددددا المفددداهيم الأساسددددية لإدارة الجددددودة 

 (. TQMالشاملة )
إنشاء رؤية  أهمها ةأساسي جوانب في جوائز التميز التنظيمي الكليوتتلخص معايير مختلف 

ية تنمو  ،قوالأخلاإدارة القيم و الالتزام بالتميز، و صياغة السياسات والاستراتيجيات، و ورسالة قوية، 
قديم تو ، اكاتوالشر  واردالمو استخدام التقنيات الجديدة، و رفاه الناس، و التمكين والابتكار، و الأفراد، 

 المسؤوليات تجاه الجمهور.و ، إقامة علاقات عمل جيدةو خدمة العملاء وخدمة رضا العملاء، 
)Hui & Chuan, 2002, p. 53( 
: أصبح اطارا علميدا وعمليدا يدتم العمدل بده فدي غالبيدة دول العدالم بحيدث النموذج الأوروبي للتمين 

يهددددف إلدددى تقيددديم وتقدددويم الأداء المؤسسدددي والاسترشددداد بددده لعمدددل التطدددوير والتحسدددين المسدددتمر فدددي 
صدددفحة  ،2013)غدددازي،  التميدددزالمؤسسدددات والإدارات والوحددددات التنظيميدددة التدددي تسدددعى لتحقيدددق 

) ,Hui & Chuan ويسدلط الضددوء علددى أن القدادة يجددب أن يكونددوا "قددوة لثقافددة التميددز". (10
2002, p. 59) 

 يتكوع نموذج التمين من ثلاثة مكونات متكاملة:
 التميز المبادم الأولية التي تمثل القاعدة الأساسية لتحقيق المفاهيم الأساسية للتمين:-1

 المستدام في أي مؤسسة.
ة المؤسسات على تحويل المفاهيم يتضمن المعايير كرطار عمل لمساعد نموذج التمين:-2

 إلى ممارسة عملية. RADARرادار الالأساسية ومنطق 
مثل العمود الفقري تإطار تقييم ديناميكي وأداة إدارية فاعلة  وه: RADARرادار المنطق -3

حقيق الذي تستند اليه أية مؤسسة خلال تصديها للتحديات التي تواجهها والتغلب عليها من أجل ت
 ما تطمح اليه من تميز مستدام.

إضافة قيمة لصالح -1: وتتضمن المفاهيم الأساسية للنموذج الأوروبي لإدارة التمين
-4تسخير الإبداع والابتكار،-4تنمية القدرة المؤسسية،-3بناء مستقبل مستدام،-2فيدين، المست
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الإدارة من خلال المرونة وسرعة تكيف مع -6القيادة من خلال الرؤية والإلهام والنزاهة،
 استدامة النتائج الباهرة.-8النجاح من خلال قدرات ومواهب الموارد البشرية،-7التغيير،

سي فاهيم إلى تسعة معايير، هي التي يقاس من خلالها مدى تحقيق التميز المؤسوتترجم هذه الم
دة، في المنظمة مقارنة بغيرها من المنظمات المماثلة، وفق درجات إنجازها في كل معيار على ح

 " ما تقوم به المؤسسة وكيف تقوم به، وأربعة منهال هذه المعايير في: خمسة "ممكناتوتتمث
 .نتائجا تحققه المؤسسة، ويتم تحسين الممكنات من خلال التغذية الراجعة من التغطي "النتائج" م

عمليات ارد، الالشراكات والمو  الأفراد،القيادة، الاستراتيجية،  وتتضمن المعايير التسعة للتمين: 
 .ةلمنظمل ، نتائج المجتمع، نتائج الأعمالالأفرادوالمنتجات والخدمات، نتائج المستفيدين، نتائج 
 (2013)نموذج التميز للمؤسسة الاوربية لادارة الجودة، 

 payne, 1991, p. 135) مجموعة من المفاهيم:تتضمن : ونظرية الانساق الاجتماعية -5

) 

 النسق.ي يتم تغذيتها في الطاقة الت- المدخلات •

 .النسقاستخدام الطاقة داخل  كيف يتم- الإنتاجية •

 .النسقلتأثيرات على البيئة للطاقة التي تمر عبر حدود ا- المخرجات •

ا بسبب مخرجاتهالنسق لطاقة التي يتم تمريرها إلى المعلومات وا-حلقات التفذمة الراجعة  •

 .التي تؤثر على البيئة والتي تخبره بنتائج مخرجاته

  .يةللاستمرار  لى استخدام طاقتها الخاصةميل الأنظمة إ- الانتروبيا •

التميدز المؤسسدي للمنظمدات في ضوء نظريات الانساق، ترى الباحثة أنه يمكن تصور عملية و 
الممكندددددات )المعدددددايير الخمسدددددة كنسدددددق ديندددددامي، يتضدددددمن المدددددخلات: وتشدددددمل  غيددددر الربحيدددددة

يداس إدارة الجدودة الشداملة وقمبدادرات ات التحويلية الأنشطة والجهود و ، وتتضمن العمليللتميز(
فهدددي النتدددائج )المعدددايير الاربعدددة أمدددا المخرجدددات  التميدددز المؤسسدددي،بمدددا يضدددمن تحقيدددق الأداء 

 .لتحسين الممكنات واستدامة التميز من خلال منطق الرادارتتم للتميز(، والتغذية العكسية 
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 ا: الإجراءات المنهجية للدراسةسادس

موضدوع  لمناسدبتها لطبيعدةالتقويميدة، الدراسدات تعتبر هذه الدراسة من نوع الدراسة ومنهجها: -1
التدددي تتعلدددق بتقيددديم ممارسدددات التميدددز المؤسسدددي بالمنظمدددات غيدددر الحكوميدددة باسدددتخدام و ، الدراسدددة

 (. وتعتمد هذه الدراسة على منهج المسح الاجتماعي.EFQMالنموذج الأوروبي للتميز )
 :وتصميمها أدوات الدراسة-2

 : أثندداء عمليددة جمددع البيانددات مددع المسددئولين والعدداملين والاخصددائيينلات الشخصككيةالمقككاب .أ

 حرومين من الرعاية الاسرية.مالاجتماعيين للمؤسسات الاجتماعية لل

باسدددتخدام النمدددوذج  ممارسكككات التميكككن الم سسكككي بالمنظمكككات غيكككر الحكوميكككة مييكككاس .ب

الاخصدددددائيين الاجتمددددداعيين طبددددق علدددددى مجددددالس الإدارة و و . (EFQMالأوروبددددي للتميدددددز )

تددددم تطددددوير أداة و  لين بالمؤسسددددات الاجتماعيددددة للمحددددرومين مددددن الرعايددددة الاسددددرية.مالعدددداو 

وزعددت الدراسددة المبنيددة علددى تسددعة أبعدداد باعتمدداد النمددوذج الأوروبددي لإدارة التميددز. حيددث ت

  هذه الأبعاد ضمن مجموعتين:

، ة()المددوارد البشدددري القيددادة، والأفددرادضككم  المجموعككة الأولككى )الممكنكككات( خمسككة أبعككاد هكككي:  
 ضككم  المجموعككة الثانيكككةوالسياسددات والاسددتراتيجية، والعلاقددات والمددوارد، والعمليددات. فددي حددينّ  

داء : نتددددائج للأفددددراد، ونتددددائج للعمددددلاء، ونتددددائج للمجتمددددع، ونتددددائج الأ)النتككككائج( أربعككككة أبعككككاد هككككي
جعددة ات السددابقة ذات الصدلة بددردارة التميددز، ومراالرئيسدية. وبعددد الرجددوع إلدى الأدب النظددري والدراسدد

 تددم تطددوير. "EFQM"ة الوثددائق المنشددورة علددى الموقددع الالكترونددي للاتحدداد الأوروبددي لإدارة الجددود
، وإعددددادة صددددياغة فقراتهددددا كددددي تلائددددم بيئددددة المؤسسددددات الاجتماعيددددة النهددددائي بشددددكلهاالمقيدددداس  أداة 

 . والمستفيدين من خدماتها الأيتام هم عملاء المنظمةن الرعاية الاسرية، واعتبار مللمحرومين 
( مددن الأسدداتذة بكليددات 5تددم تطبيددق الصدددق الظدداهري بعددرض الأداة علددى عدددد ): والثبككاتالصككدق 

تددم لإبددداء الددرأي فددي مدددى صددلاحية المقيدداس، و  الخدمدة الاجتماعيددة جددامعتي بنددي سددويف وحلددوان،
وتعدددديل صدددياغة بعددد  العبدددارات  (،%80)اسدددتبعاد العبدددارات التدددي حصدددلت علدددى أقدددل مدددن نسدددبة 

 وكذلك تم اختبار الصدق الذاتي والثبات، والاتساق الداخلي كالتالي:  الأخرى.
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ونتائج صلاحية  باستخدام معامل ألفا كرومباخ( معامل الثبات والصدق الذاتي 1جدول رقم )
 واعتمادمة الميياس

معامل  أبعاد الدراسة م
 الثبات

معامل 
 الصدق

معامل 
 الاتساق 

 **0.808 0.970 0.942 الييادة  1

 **0.849 0.957 0.917 الاستراتيجية  2

 **0.861 0.974 0.950 الموارد البشرية  3

 **0.724 0.833 0.695 العلاقات 4

 **0.785 0.957 0.916 العمليات 5

 **0.541 0.902 0.815 نتائج الافراد )الموارد البشرية( 6

 **0.803 0.963 0.928 العملاء 7

 **0.633 0.819 0.671 المجتمع 8

 **0.486 0.919 0.845 الاداء للمنظمة 9

  0.979 0.959 الثبات العام للميياس

( ممددا يعنددي 0.6( وهددي أكبددر مددن )0.959)يتضددح مددن الجدددول السددابق أن معامددل الثبددات العددام 
يمثددل و ) الددذاتيانعكددس أثددرة علددى الصدددق  الددذيهددذه المقدداييس، الأمددر  علددىالاعتمدداد  علددىالقدددرة 

يتمتدع بدرجدة عاليدة مدن  لمقيداسممدا يددل علدى أن ا (.0.979الجذر التربيعي للثبات(، حيث بلل )
 الثبات.

كمدددا يتضدددح صدددلاحية جميدددع البندددود علدددى مسدددتوى إجمدددالي أبعددداد )معدددايير التميدددز المؤسسدددي فدددي 
( 0.05داخلي بمعنويدة عندد مسدتوى )(، حيدث جداءت معداملات الاتسداق الدالمنظمدات غيدر الربحيدة

يعكدس قدوة قديم  الدذي(، الأمدر 0.849إلدى  0.486أو أقل، وقد  هر معظم هذه المعاملات بين )
ز المعدداملات، ممدددا يعكددس قدددوة العلاقدددة بددين الأبعددداد المختلفددة ومددددى تمثيلهدددا لأبعدداد )معدددايير التميددد

كبيددر علددى درجددة مصددداقية هددذه (، وهددذا مددا يددنعكس بشددكل المنظمددات غيددر الربحيددةالمؤسسددي فددي 
  الأبعاد.

هددذا وتشددير معظددم الدراسددات إلددى تقيدديم فئددات المتوسددط وفقدداا لمعددايير الموافقددة وعدددم الموافقددة، فددي 
-1.00 المسدتخدم بهددذا البحدث كالتددالي: Likert Scaleإطدار مقيداس ليكددرت الخماسدي الاتجداه 
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-3.40)محايدددد(،  3.39-2.60)عددددم الموافقدددة(،  2.59-1.80 )عددددم الموافقدددة بشددددة(، 1.79
 (.بشدة الموافقة) 5.00-4.20)الموافقة(،  4.19

 مجالات الدراسة-3
لمؤسسدات الاجتماعيدة لالحصر الشدامل تم اجراء الدراسة الميدانية من خلال  المجال المكاني: ()أ

اجمدددددالي عددددددد ( 3عدددددد )بندددددي سدددددويف، حيددددث بلغدددددت  ةمدينددددبللمحددددرومين مدددددن الرعايددددة الاسدددددرية 
 (، والتي يوجدد بهدا مؤسسدات اجتماعيدةالحكومية/ الأهلية )المنظمات غيرالربحية غير المنظمات 

المشدددهرة وفقدددا لمديريدددة التضدددامن ، و ( مؤسسدددات6عدددددهم )بلدددل  للمحدددرومين مدددن الرعايدددة الاسدددرية
  بمحافظة بني سويف. الاجتماعي

 (مجتمع الدراسةالجم يات الأهلية المجال المكاني )( يوضح 2جدول )
الم سسات الاجتماعية للمحرومين من الرعامة  م

 الاسرية 
 اسم الجم ية

 جمعية رعاية المؤسسات-1 المؤسسة الاجتماعية للبنين 1
  للبناتالمؤسسة الاجتماعية  2
 سنوات(6طفال حتى أ-)رضع إيوائيةحضانة  3
 جمعية رؤى المرأة -2 بنينللأيتام  الحناندار  4
 الحنان للأيتام بناتدار  5
 الجمعية النسائية لتحسين الصحة-3 جمعية تحسين الصحةبنات دار الأيتام  6

لمجددالس الإدارة والاخصددائيين طبقددت الدراسددة مددن خددلال الحصددر الشددامل )ب( المجككال البشككرى:  
 ووجدددت. بالمؤسسدات الاجتماعيددة للمحدرومين مدن الرعايدة الاسدريةالفنيدين الاجتمداعيين والعداملين 

الباحثدددة صددددعوبة فددددي مقابلدددة جميددددع أعضدددداء مجددددالس الإدارة للجمعيدددات الأهليددددة مجتمددددع البحددددث، 
 (.3ا في جدول )مك(، 44) الفعلي الاجمالي عددالوبلل لحالتهم الصحية والعمرية لكبر سنهم. 

  (مفردات الدراسة)( يوضح المجال البشري 3جدول )
 الترتيب النسبة التكرار عينة الدراسة م
 5 %6.8 3 الجمعية ادارة مجلس رئيس 1
 5 %6.8 3 الجمعية ادارة مجلس عضو 2
 5 %6.8 3 تنفيذي مدير 3

4 
 (دار الأيتاممؤسسة ) مدير

6 
13.6
% 

3 

27.3 12 اجتماعي أخصائي 5
% 

1 

 4 %9.1 4 اجتماعي مشرف 6
 5 %6.8 3 نفسي أخصائي 7
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8 
 )مدير اداري او مالي او قانوني او علاقات عامة(  أخرى:

10 
22.7
% 

2 

 44 المجموع
100
% 

- 

 .30/5/2019إلى  1/5/2019من في الفترة جمع البيانات تم  )ج(المجال النمني: 
 حدود الدراسة: -4
 :استندت الدراسة الحالية على مسلمات وحدود أساسية 
المنظمات و المنظمات غير الحكومية، أو الأهلية )أن الجمعيات أو كما تسمى المنظمات  -1

ام ع، ومن هنا وجب الاهتمغير الربحية( هي إحدى الأجهزة الرئيسية لطريقة تنظيم المجتم

 يمها وأهمية تميز الأداء المؤسسي أو التنظيمي.يبها وتق

 م أحدوي، باعتبار التقغير الهادفة للربحأهمية العملية التقويمية للمنظمات غير الحكومية  -2

 المراحل المهنية لطريقة تنظيم المجتمع.

قها ن الاستعانة بالنماذج الحديثة والشائعة الاستخدام للتميز المؤسسي والتي ثبت تطبيأ -3

بالمنظمات الحكومية وغير الحكومية، واختبار صلاحيتها وتطبيقها على المنظمات 

المؤسسية مدينة بني المصرية )حالة المؤسسات الاجتماعية للمحرومين من الرعاية 

قة سويف(، وبما يتناسب مع طبيعة مجالها. مما يساعد على الاثراء النظري والعملي للطري

الحكم على نواحي القوة والضعف والتحديات، يضمن الدقة والموضوعية في والمهنة، و 

 التميز لتلك المؤسسات المهنية.ويساعد على 

ا، ي تميزهلنموذج وأهميته فالمقابلات الميدانية تقبلها لأثناء أبدت المنظمات مجتمع الدراسة  -4

مما يتطلب دراسات أخرى لتدريب تلك المنظمات على تطبيق النموذج بتلك المنظمات 

 والتطوير التنظيمي وفقا للنموذج.
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إلا أن حدود الدراسة تقتصر في تطبيقها على حصر شامل للمنظمات غير الربحية  -5

 وجد بها مؤسسات اجتماعية للمحرومين من الرعاية المؤسسيةيالتي )المنظمات الأهلية( 

 وذلك خلال المجال الزمني للدراسة. (، 3مدينة بني سويف وعددها )ب

 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانيةسابعا: 

 : الدمموغرا:يةالمتفيرات  -1

 للمتفيرات الدمموغرا:ية عينة الدراسة يبقا اتدتوزيع مفر  (4جدول )
الدورات  م الترتيب النسبة التكرار النوع م

 التدريبية
 الترتيب النسبة التكرار

40.9 18 ذكر 1
% 

31.8 14 نعم 1 2
% 

2 

59.1 26 أنثى 2
% 

68.2 30 لا 2 1
% 

1 

 - %100 44 المجموع - %100 44 المجموع
 الترتيب النسبة التكرار سنوات الخبرة م الترتيب النسبة التكرار العمر م
11.4 5 30أقل من  1

% 
اقل من  1 3

 سنتين
7 15.9

% 
3 

2 31 - 40  24 54.5
% 

1 2 2-5  7 15.9
% 

3 

3 41 -50  9 20.5
% 

2 3 6-10 11 25% 2 

4 51-60 3 6.8% 4 4  11-15 7 15.9
% 

3 

أكثر من  5 4 %6.8 3 60أكثر من  5
 سنة 15

12 37.3
% 

1 

 - %100 44 المجموع - %100 44 المجموع
 الترتيب النسبة التكرار الم هل العلمي م
 3 %20.5 9 مؤهل متوسط 1
 5 %4.5 2 مؤهل فوق متوسط 2
 1 %38.5 17 مؤهل عالي 3
 4 %6.8 3 دراسات عليا 4
 2 %29.5 13 بكالوريوس خدمة اجتماعية 5

 - %100 44 المجموع

 :أعالسابق يتضح من الجدول 
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 (، يليها الذكور بنسبة%59.1) من الاناث ويحوزون نسبة مفردات الدراسة كانواأغلبية  .1

(40.9%). 

(، %54.5نسبة ) ( ويحوزون سنة 40 – 31الفئة العمرية ) فيتقع مفردات الدراسة أغلبية  .2

 نسبةب(، 30(، ثم الفئة العمرية )أقل من %20.5) ( بنسبةسنة 50-41يليها الفئة العمرية )

ة ( بنسب60أكثر من ية )العمر (، والفئة سنه 60-51(، وأخيراا الفئة العمرية )11.4%)

(6.8%). 

(، يليها %38.5نسبة )ممن يحملون )مؤهل عالي(، ويحوزون  الدراسة مفرداتأغلبية  .3

)مؤهل متوسط( بنسبة  العلمي(، ثم المؤهل %29.5)بكالوريوس خدمة اجتماعية( بنسبة )

ل )مؤه العلمي(، وأخيراا المؤهل %6.8المؤهل العلمي )دراسات عليا( بنسبة ) (، ثم20.5%)

 .(%4.5فوق متوسط(، بنسبة )

(، %37.3.8نسبة )سنة(، ويحوزون  15مفردات الدراسة ممن لديهم خبرة )أكثر من  أغلبية .4

من  ين،سنت(، ثم سنوات الخبرة )اقل من %25سنوات( بنسبة ) 10-6يليها سنوات الخبرة )

  .( لكل منهم%15.9( بنسبة )15-11من  ،2-5

(، %68.2نسبة ))لم يحصلون على دورات تدريبية(، ويحوزون  مفردات الدراسة ممنأغلبية  .5

 .(%31.8)الحاصلون على دورات تدريبية( بنسبة ) بينما

ممارسات التمين الم سسي بالم سسات الاجتماعية للمحرومين من الرعامة  -2

 )الممكنات، النتائج( الم سسية

 داخل الم سسات "الييادة" تمين يوضح ممارسات (5جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الم ياري 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الم ياري 
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تهتم إدارة المؤسسة بتوضيح رسالتها  1
المستقبليةورؤيتها   

4.25 1.035 6 3.94 1.040 2 

تخضع نظم الإدارة في المؤسسة  2
 3 990. 3.86 2 518. 4.63 للمراجعة المستمرة والتطوير

تحرص إدارة المؤسسة على بناء وادارة  3
علاقات جيدة مع كافة أصحاب 

 المصلحة
4.75 .463 1 4.11 .950 1 

تقدر إدارة المؤسسة إسهامات وانجازات  4
 العاملين في كافة الوحدات الإدارية

4.25 .707 6 3.78 1.174 5 

تتبنى إدارة المؤسسة منظومة قيم تتماشى  5
 5 1.017 3.78 7 641. 4.13 مع سلوكها في إدارة التميز

تحرص إدارة المؤسسة على ضمان  6
 المرونة للتعامل مع التغيير بفاعلية

4.62 .518 3 3.83 .971 4 

المؤسسة بينة مشجعة لتحقيق  إدارة توفر 7
 10 1.183 3.47 6 707. 4.25 التميز والإبداع والابتكار في كل جوانبها

المؤسسة العاملين على  إدارة تشجع 8
الفريقيالتعاون والعمل   

4.38 .744 5 3.67 1.195 7 

تشرك المؤسسة العاملين في اتخاذ  9
 12 1.194 3.06 9 1.195 3.50 القرارات المتعلقة بها

تحفيز العاملين على تحقيق أهداف  10
 المؤسسة المتميزة

3.63 1.408 8 3.75 1.131 6 

إصلاحية  خططة توفر المؤسس 11
 8 1.050 3.61 7 835. 4.13 مع متابعة تنفيذها وتطويرية،

التنبؤ بالمشكلات والأزمات المستقبلية  12
 ووضع الحلول المناسبة لها

4.13 .835 7 3.42 1.273 11 

تراعي المؤسسة ترتيب الأولويات في  13
 3 1.150 3.86 6 886. 4.25 العمل الإداري 

تهتم المؤسسة بناء وتعزيز ثقافة داعمة  14
 للتميز

3.63 1.061 8 3.56 .998 9 

تهتم المؤسسة بتعزيز الانتماء الو يفي  15
 9 1.319 3.56 8 1.061 3.63 لدى العاملين

وأهدافها  يطور القادة رؤية المؤسسة 16
 ورسالتها

4.13 .835 7 3.61 1.293 8 

يقدم القادة القدوة الحسنة لدعم الثقافة  17
 8 1.248 3.61 4 535. 4.50 المؤسسية في المؤسسة.

 والندواتالمؤتمرات  فيتتم المشاركة  18
 خاصة المتعلقة بالجودة والتميز 

3.63 1.188 8 3.00 1.454 13 

13.4 الإجمالي  0.462  3.64 0.826  
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دا نحدو الموافقدة، :الجكدول السكابقيتضح مكن   أن اتجاهدات مفدردات البحدث قدد أ هدرت اتجاهادا عاما
القيدادات من وجهة نظدر  %82.6بنسبة  (4.13(، وذلك بمتوسط قدره )الييادةعلى إجمالي بعد )

 .لعاملينا من وجهة نظر %72.8بنسبة  (3.64)و ،التنفيذية
 :الترتيب التاليالاستجابات وفق وجاءت 

تحرص إدارة المؤسسة على بناء وادارة علاقات جيدة جاءت في الترتيب الأول  -

، 4.75وذلك بمتوسط قدره من وجهة نظر القيادات التنفيذية  المصلحة،مع كافة أصحاب 

 .4.11 ومن وجهة نظر العاملين بمتوسط قدره

يليها تخضع نظم الإدارة في المؤسسة للمراجعة المستمرة والتطوير بالترتيب  -

 وبالترتيب الثالث من وجهة نظر ،4.6بمتوسط الثاني من وجهة نظر القيادات التنفيذية 

 .3.86ط العاملين بمتوس

يليها تحرص إدارة المؤسسة على ضمان المرونة للتعامل مع التغيير بفاعلية  -

ن وجهة وبالترتيب الرابع م ،4.62من وجهة نظر القيادات التنفيذية بمتوسط بالترتيب الثالث 

  .3.83نظر العاملين بمتوسط 

 بها تشرك المؤسسة العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقةالترتيب الاخير ب وجاءت -

والترتيب قبل الأخير من وجهة نظر ، 3.5بمتوسط من وجهة نظر القيادات التنفيذية 

 .3.06العاملين بمتوسط 

أو كمدا تسدمى المنظمدات غيدر الحكوميدة  أن الجمعيات الاهليدةوقد اتضح من المقابلات الميدانية 
مازالددت لددم تدددخل اتجدداه  خاصددة، المؤسسددات الاجتماعيددة للأيتددامو  -بصددفة عامددة–أو غيدر الربحيددة 

 تتجه للتطوير الا فدي ضدوء بدرامج التطدوير والجدودة بدالوزارة التميز والجودة وفق النماذج، حيث لا
)التضددامن الاجتمدداعي( وبدددعم خددارجي أو حكددومي، وتعتبددر أكبددر وأقدددم جمعيددة فددي محافظددة بنددي 
سددويف للرعايددة الاجتماعيددة للمحددرومين مددن الرعايددة الاسددرية )جمعيددة رعايددة المؤسسددات( وتعتبددر 

أو ثقافدة ومعلندة الة مكتوبدة وواضدحة واقع رؤيدة أو رسدتحت التطوير. وفي ضدوء ذلدك لا توجدد بدال
الاهلية( مجتمدع الدراسدة أو خطدط للتطدوير الجمعيات تدعم التميز داخل المنظمات غير الربحية )
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العمددل وفددق نظددام اداري معمددول بدده داخددل كددل جمعيددة وفددق القددادة بتلددك ويددتم والجددودة والتحسددين، 
للتغييددر والتنافسددية والتميددز داخددل المنظمددات غيددر الحكوميددة، الجمعيددات. لا يوجددد الادارة الفاعلددة 

لس الادارة مدددن المتطدددوعين، وأغلدددبهم كبدددار السدددن ولددديس لدددديهم اسدددتعداد للتغييدددر خاصدددة ان مجدددا
 والتطوير والرقمنة.
علددى دور الثقافددة  (Qawasmeh, Darqal, & Qawasmeh, 2013)وقددد أكدددت دراسددة 

 ( في تحقيق التميز المؤسسي.OCالتنظيمية )
علدى تغيدر أدوار قائدد الجدودة بشدكل كبيدر، حيدث تحولدت إلدى  (Thor, 2012)دراسدة  أكددت كمدا

تحددول و دور كددل المددو فين عددن جددودة العمليددات التددي يعملددون فيهددا، و مبددادرات الوقايددة والتحسددين. 
ا عدن أنشدطة الرقابدة إلدى مبدادرات مثدل إدارة الجدودة الشداملة )و يفة   ومنهجيدة (TQMالجودة بعيددا

Lean Six Sigma مسدتمر. الن يتحسدالبشددة علدى خلدق ثقافدة العمدل الجمداعي و كليهمدا تركدز ، و 
الممارسددات التنظيميددة أهميددة  (T.Hussain & S. Waheed, 2010)دراسددة  أضددافتكمددا 

مكدددددن إثبدددددات فعاليتهدددددا فدددددي قيدددددادة المنظمدددددات لتحقيدددددق التميدددددز التدددددي يالرئيسدددددية المعتمددددددة والمنفدددددذة 
ممدا يتطلدب الحاجدة الدى تددريب القيدادات التنفيذيدة بالمنظمدات غيدر الحكوميدة ومجدالس المؤسسي. 

 لابتكار والتنافسية.على القيادة الرشيدة والمتميزة لقيادة منظماتها الى التميز وا الإدارة
 الاستراتيجية"السياسات و "يوضح ممارسات تمين  (6جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الترتيب

تتبنى إدارة المؤسسة استراتيجية واضحة  1
واحتياجاتهم في  تضع أصحاب المصلحة

 الاعتبار
3.88 .991 5 3.31 1.283 2 

تقوم المؤسسة بمراجعة استراتيجياتها  2
 وتحديثها بشكل مستمر

4.13 .991 3 3.31 1.191 2 

تقوم المؤسسة بتفعيل استراتيجيتها من خلال  3
 4 1.198 3.22 4 926. 4.00 مجموعة مخططة من العمليات

والسياسات المتبعة في يتم نشر الاستراتيجية  4
 المؤسسة على موقعها الالكتروني

1.63 1.061 9 1.44 .773 8 

وضع الاستراتيجيات بحيث تمكن المؤسسة  5
 1 1.253 3.47 5 835. 3.88 من تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية

البرامج والأنشطة مع الخطة  تتلاءم 6
 الاستراتيجية للمؤسسة

3.50 1.069 6 3.22 1.174 4 

مراجعة وتطوير أهداف المؤسسة الرئيسية  7
 3 1.085 3.28 4 756. 4.00 باستمرار
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تستند استراتيجية المؤسسة على فهم عميق  8
لقدرات المؤسسة  والاستفادة من التحليل

الخارجية الداخلية وبيئتها  
4.38 .916 1 3.03 1.108 5 

تستند السياسات والاستراتيجيات بالمؤسسة  9
دقيقةإلى معلومات   

4.25 .707 2 3.28 1.111 3 

تهتم المؤسسة بتقييم الاستراتيجيات للتحقق  10
 2 1.142 3.31 5 1.356 3.88 من مدى كفاءتها وفعاليتها

إطلاع جميع العاملين على الخطة السنوية  11
 للمؤسسة

3.38 1.061 7 2.50 1.231 6 

ممثلين عن المجتمع المحلي في إشراك  12
الخطة السنوية للمؤسسة وضع  2.50 1.512 8 2.33 1.242 7 

تضع المؤسسة بدائل استراتيجية لمواجهة  13
 المخاطر المحتملة

4.00 .756 4 3.08 1.204 5 

تتبنى المؤسسة فكر متنور يتيح فرص  14
 4 1.174 3.22 3 991. 4.13 استقطاب الكفاءات اللازمة لنجاح العمل

  0.804 3  0.5732 3.68 الإجمالي

دا نحدو الموافقدة، يتضح مكن الجكدول السكابق:  أن اتجاهدات مفدردات البحدث قدد أ هدرت اتجاهادا عاما
مددن  %73.2بنسددبة  (3.68)(، وذلددك بمتوسددط قدددره الاسككتراتيجيةالسياسككات و علددى إجمددالي بعددد )

 من وجهة نظر العاملين. %60( بنسبة 3)و وجهة نظر القيادات التنفيذية،
 وفق الترتيب التالي:وجاءت الاستجابات 

 تستند استراتيجية المؤسسة على فهم عميق والاستفادة الأولجاءت في الترتيب  -

 فيذيةمن وجهة نظر القيادات التن من التحليل لقدرات المؤسسة الداخلية وبينتها الخارجية،

 3.03من وجهة نظر العاملين بمتوسط قدره بالترتيب الخامس و  ،4.38قدره وذلك بمتوسط 

ات تستند السياسات والاستراتيجيات بالمؤسسة إلى معلوميليها بالترتيب الثاني  -

من وجهة نظر الثالث ، وبالترتيب 4.25من وجهة نظر القيادات التنفيذية بمتوسط دقيقة 

 .3.28 العاملين بمتوسط

تقوم المؤسسة بمراجعة استراتيجياتها وتحديثها بشكل يليها بالترتيب الثالث  -

من وجهة نظر الثاني وبالترتيب ، 4.13هة نظر القيادات التنفيذية بمتوسط من وجمستمر 

 .3.31 العاملين بمتوسط
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ة يتم نشر الاستراتيجية والسياسات المتبعة في المؤسسوجاءت بالترتيب الاخير  -

قبل والترتيب  ،1.63بمتوسط من وجهة نظر القيادات التنفيذية على موقعها الالكتروني 

 .1.44 نظر العاملين بمتوسطمن وجهة الأخير 

لمؤسسددددات لجمعيددددات الأهليددددة واوقددددد أ هددددرت المقددددابلات الميدانيددددة عدددددم وجددددود موقددددع الكترونددددي ل
وتعتمدددد علدددى مدددا تطلبددده  للمؤسسدددات،خطدددة اسدددتراتيجية وعددددم وجدددود  الاجتماعيدددة مجتمدددع الدراسدددة،

فدددي ضدددوء لا يدددتم الا ، واطدددلاع العددداملين الجهدددة الاداريدددة فقدددط مدددن مشدددروع ميزانيدددة للعدددام الجديدددد
تعتمدد علددى اعضداء الجمعيددة حيددث اختصاصداتهم فقددط. ولا يوجدد مشدداركة مدن المجتمددع الخدارجي، 

وضددع بدددائل اسددتراتيجية لمواجهددة المخدداطر  يددتمولا ، العموميددة فقددط كممثلددين عددن المجتمددع المحلددي
وانمدددا فددداءات، الكتتبندددى المؤسسدددة فكدددر متندددور لاسدددتقطاب . ولا المحتملدددة كدددالموارد مدددثلا والطدددوارم 

ولديس معدايير للاختيدار خاصدة والرضدا بالراتدب، الثقة والاقارب والمعدارف الشخصدية  لأهلالتعيين 
  (2016)حجدازي، دراسدة هدو مدا أكدتده و . عناصر الكفاءةواستقطاب ضعف الراتب يقلل جذب  أن

قطدداع فددي  المؤسسددي والتميددز التو يددف اجددراءات أبعدداد جميددع بددين طرديددة ارتباطيددة علاقددة ووجددود
علدددى التكامدددل بدددين اسدددتراتيجية المدددوارد البشدددرية  (ASGAR, 2015)أكددددت دراسدددة كمدددا  غدددزة.

مما يتطلدب الحاجدة الدى ضدرورة تددريب  ي كأساس لتحقيق التميز المؤسسي. والتخطيط الاستراتيج
والعددددداملين بالمنظمدددددات غيدددددر الربحيدددددة )الجمعيدددددات الاهليدددددة( علدددددى التخطددددديط القيدددددادات التنفيذيدددددة، 

  الاستراتيجي.

 "الأفراد "الموارد البشرية تمين  ممارسات يوضح (7جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الم ياري 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الم ياري 

تقوم المؤسسة بتخطيط وتطوير نظم إدارة  1
 الموارد البشرية بأسلوب موضوعي

3.87 .991 7 3.11 1.260 10 

يتم اشراك العاملين في أنشطة وفعاليات  2
 المؤسسة

4.00 .756 6 3.61 1.128 3 

تحرص المؤسسة على تحديد مستويات  3
لدى العاملين وتسعى إلى المعرفة والقدرات 

 تنميتها والمحافظة عليها
4.13 1.126 5 3.44 1.182 5 

تهتم المؤسسة بمعايير الأمن والسلامة  4
 العامة في كافة مرافق المؤسسة 

4.63 .744 1 3.86 1.313 1 

 2 1.195 3.67 8 744. 3.63تهتم المؤسسة بالارتقاء بقدرات العاملين  5
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  وتطوير أدائهم
المؤسسة المجال للعاملين للمشاركة في  تتيح 6

 12 1.242 3.00 9 1.061 3.38 صياغة الخطط التطويرية

تمنح المؤسسة العاملين الوسائل المناسبة  7
والصلاحيات التي تمكنهم من إنجاز مهامهم 

 على أكمل وجه
4.50 .535 2 3.39 1.178 6 

تقييم العاملين بالمؤسسة وفق أسس يتم  8
 7 1.348 3.31 5 991. 4.13 ومعايير موضوعية محددة 

 13 1.363 2.83 8 744. 3.63 إطلاع العاملين على نتائج تقييم أدانهم 9

السماح للعاملين بحق الاعتراض على نتائج  10
 تقييمهم

4.50 .535 2 3.03 1.362 11 

الأداء المتميز في يتم مكافأة العاملين ذوي  11
 8 1.355 3.22 4 1.035 4.25 المؤسسة

تشجيع العاملين تحرص المؤسسة على  12
وافساح المجال لهم لتحقيق طموحاتهم 

 المهنية
4.13 .641 5 3.17 1.320 9 

على تنمية الحوار  تحرص المؤسسة 13
 4 1.230 3.53 2 756. 4.50 والتواصل الفعال بين العاملين 

تشجيع العاملين على تحرص المؤسسة على  14
 التنافس كأساس للتقدم والانجاز

3.63 .744 8 3.61 1.225 3 

تحرص المؤسسة على التواصل الدائم مع  15
 3 1.225 3.61 3 744. 4.38 العاملين والاستماع إليهم

.6084 الإجمالي    353.    

دا نحدو الموافقدة،أن اتجاهدات مفدردات البحدث قدد  يتضح مكن الجكدول السكابق:  أ هدرت اتجاهادا عاما
مددن  %81.72( بنسددبة 4.086(، وذلددك بمتوسددط قدددره )المددوارد البشددريةالأفراد/علددى إجمددالي بعددد )

 من وجهة نظر العاملين. %67( بنسبة 3.35)و وجهة نظر القيادات التنفيذية،
 وجاءت الاستجابات وفق الترتيب التالي:

المؤسسة بمعايير الأمدن والسدلامة العامدة فدي تهتم إدارة جاءت في الترتيب الأول  -

، ومددن 4.63مددن وجهددة نظددر القيددادات التنفيذيددة وذلددك بمتوسددط قدددره  كافددة مرافددق المؤسسددة،

 . 3.86 وجهة نظر العاملين بمتوسط قدره
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تمدددنح المؤسسدددة العددداملين الوسدددائل المناسدددبة والصدددلاحيات يليهدددا بالترتيدددب الثددداني  -

مدن وجهدة نظدر القيدادات التنفيذيدة بمتوسدط  ،علدى أكمدل وجدهالتي تمكنهم مدن إنجداز مهدامهم 

 .3.39من وجهة نظر العاملين بمتوسط  سادستيب ال، وبالتر 4.50

السددددماح للعدددداملين بحددددق الاعتددددراض علددددى نتددددائج  يليهددددا بالترتيددددب الثدددداني )مكددددرر( -

 ، بينمدددا جددداء بالمراتدددب الأخيدددرة4.50مدددن وجهدددة نظدددر القيدددادات التنفيذيدددة بمتوسدددط  ،تقيددديمهم

 .3.03 من وجهة نظر العاملين بمتوسطالحادي عشر( الترتيب )

تتدديح المؤسسددة المجددال للعدداملين للمشدداركة فددي صددياغة وجدداءت بالترتيددب الاخيددر  -

 وجداء بالمراتدب الأخيدرة، 3.38 بمتوسدطمن وجهة نظر القيدادات التنفيذيدة  ،الخطط التطويرية

 .3.00 من وجهة نظر العاملين بمتوسطأيضا )الثاني عشر( 

ة وقد أ هرت المقابلات الميدانية عدم وجود ادارة للموارد البشرية للمؤسسات الاجتماعي
 ين علىاطلاع العاملبالجمعيات الاهلية مجتمع الدراسة، ولا يوجد تقييم دوري فعلي، لكي يتم 

 رةرو مما يتطلب ض لمتابعة وليس تقارير اداء مكتوبة.شفهي ل ، وانما يتمنتائج تقييم الاداء
 بناء القدرات للمنظمات.

أن العدداملين فدددي المنظمددات غيددر الربحيدددة )الجمعيددات الأهليدددة(  (2015)الصدددالح، وأكدددت دراسددة 
يرون أن لتعامل الادارة معهم بطريقة ايجابيدة ومتميدزة الأثدر الكبيدر فدي تنميدتهم ممدا يدنعكس ايجابدا 
علدددى قددددرتهم علدددى المسددداهمة فدددي تحقيدددق الابدددداع المؤسسدددي لمنظمدددتهم وبالتدددالي تطورهدددا ونموهدددا 

الابداعيدددة لهدددا دور فعدددال فدددي تعزيدددز وتطدددوير الابدددداع المؤسسدددي فدددي واسدددتمرارها، وأن لمسددداهماتهم 
المنظمددة بهددا. وأن لأسدداليب تنميددة المددورد البشددري مددن تأهيددل وتفددوي  وتقدددير، الدددور الكبيددر فددي 

 تحفيزهم وتطويرهم وتنمية قدراتهم.

 "والموارد "العلاقات تمينممارسات يوضح  (8جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الم ياري 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الم ياري 

تسم مسئول العلاقات الخارجية في ي 1
 10 1.313 3.36 3 991. 4.13 المؤسسة بالوعي والتطور
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سم مسئول الموارد المالية في المؤسسة يت 2
والمسؤوليةبالوعي   

3.00 1.195 9 3.50 1.134 9 

تتم إدارة المعلومات والمعرفة في المؤسسة  3
مخطط ومنظم بأسلوب  3.75 1.165 7 3.53 1.082 8 

العاملين وتقدير جهودهم  مكافأةضعف  4
 والاعتناء بهم

3.75 1.282 7 4.97 6.789 1 

تقوم  شراكاتتحرص المؤسسة على بناء  5
 7 1.315 3.61 6 1.356 3.87  على الثقة المتبادلة والشفاعية

تهتم المؤسسة ببناء علاقات خارجية  6
بمؤسسات المجتمع المختلفة بما يعود 

 بالنفع على المؤسسة
4.38 .916 1 3.83 1.298 6 

تهتم المؤسسة بتبادل الخبرات مع  7
 المؤسسات المختلفة عيما بينها

4.00 1.414 4 3.61 1.153 7 

ة مباني وتجهيزات كاعية تمتلك المؤسس 8
لطبيعة الأنشطةوملائمة   

4.25 .886 2 3.83 1.028 6 

تتم صيانة المباني والتجهيزات بالمؤسسة  9
 بشكل دوري 

4.13 .835 3 4.08 .967 2 

تقوم المؤسسة بتحديد الاحتياجات المالية  10
 3 1.145 4.06 1 744. 4.38 بالاعتماد على معلومات دقيقة

تو يف المؤسسة التقنيات الحديثة في  11
لدعم ثقافة الابداع  الإداريةالأعمال 
 والابتكار

3.88 .835 5 3.33 .926 11 

المؤسسة نظام ماليا واضحا تمتلك 12  4.13 1.126 3 3.50 1.404 9 
 استخدامتشجع المؤسسة العاملين على  13

والوسائل التقنية الحديثة تكنولوجياال  
2.88 1.458 10 3.31 1.009 12 

تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات محدثة  14
 13 1.090 3.11 8 756. 3.50 باستمرار

توفر المؤسسة الموارد المالية من مصادر  15
كالتبرعات خارجية  

4.25 1.488 2 3.92 1.079 5 

تحرص المؤسسة على توفير سبل  16
 4 1.094 3.94 7 1.282 3.75 الاتصال بكافة الأطراف المعنية 

  0.845 3.81  0.606 3.94 الإجمالي

دا نحدو الموافقدة، يتضح مكن الجكدول السكابق:  أن اتجاهدات مفدردات البحدث قدد أ هدرت اتجاهادا عاما
مددن وجهددة  %78.8( بنسددبة 3.94(، وذلددك بمتوسددط قدددره )والمددوارد العلاقدداتعلددى إجمددالي بعددد )

  من وجهة نظر العاملين. %76.2( بنسبة 3.81)و نظر القيادات التنفيذية،
 وجاءت الاستجابات وفق الترتيب التالي:
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الأول تهتم المؤسسة ببناء علاقات خارجية بمؤسسات جاءت في الترتيب  -

ذلك من وجهة نظر القيادات التنفيذية و  على المؤسسة،المجتمع المختلفة بما يعود بالنفع 

 .3.83 من وجهة نظر العاملين بمتوسط قدرهبالترتيب السادس ، و 4.38بمتوسط قدره 

 طبيعةلمباني وتجهيزات كاعية وملائمة  تمتلك المؤسسةيليها بالترتيب الثاني  -

من السادس أيضا ، وبالترتيب 4.25من وجهة نظر القيادات التنفيذية بمتوسط  الأنشطة

 .3.83 وجهة نظر العاملين بمتوسط

ن متجهيزات بالمؤسسة بشكل دوري تتم صيانة المباني واليليها بالترتيب الثالث  -

 من وجهة نظر العاملينالثاني  وبالترتيب ،4.13ط بمتوسوجهة نظر القيادات التنفيذية 

 .4.08 بمتوسط

تشجع المؤسسة العاملين على استخدام التكنولوجيا وجاءت بالترتيب الاخير  -

بل قوالترتيب  ،2.88بمتوسط من وجهة نظر القيادات التنفيذية والوسائل التقنية الحديثة، 

 .3.31 من وجهة نظر العاملين بمتوسطالأخير 

قط وقد أ هرت المقابلات الميدانية عدم وجود مسئول علاقات خارجية الا في جمعية واحدة ف
ر ية رعاية المؤسسات(، ولا يوجد و يفة مسئول موارد مالية وانما المحاسب او المدي)جمع

المالي او ضمن اختصاصات المدير التنفيذي )مثل جمعية تحسين الصحة(، ولا توجد ادارة 
 ولا تدخل، ربحية(المنظمات غير البالجمعيات الاهلية ) أو قواعد بيانات محدثة للمعرفة

خلال مؤسسات الايتام في شراكات أو تبادل خبرات مع مؤسسات  الجمعيات الاهلية من
 اخري.
أن أهم المعوقات لاستخدام  ليات بناء القاعدة  (2010)عوض، ذلك ما أكدته دراسة  ويفسر

يانات الشعبية ودعم الميزة التنافسية للجمعيات الأهلية المعنية برعاية الأيتام: اياب قاعدة الب
عدم و ومنظومة المعلومات الادارية، الفشل في قياس الفرص والتعرف على التهديدات البيئية، 

ك أثراا لأبعاد أن هنا (2010)الضلاعين، دراسة  هأكدتوهو ما  الاهتمام بالبحوث والتطوير.
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المعرفة، توزيع المعرفة، تنظيم إدارة المعرفة )ابتكار المعرفة، اكتساب المعرفة، استخدام 
 المعرفة( في التميز التنظيمي.
 "العمليات" تمينممارسات يوضح  (9جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الم ياري 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الم ياري 

تقوم المؤسسة بتصميم وادارة العمليات بطريقة  1
 نظامية

3.63 1.302 6 3.51 .951 5 

تحرص المؤسسة على تحسين عملياتها  2
للعاملين حسب الحاجة وذلك لتحقيق المنافع 

  أصحاب المصلحةوالايتام وكافة 
4.13 .641 3 3.67 .986 4 

يتم طرح الأنشطة والبرامج الجديدة بناء على  3
أصحاب المصلحة حاجات وتوقعات   

3.88 .835 5 3.47 .941 6 

تحرص المؤسسة على توفير الخدمات بأعلى  4
 مستويات الجودة

4.38 .744 1 4.19 .822 1 

تقوم المؤسسة بردامة العلاقات والتواصل مع  5
 الأيتام بعد خروجهم من المؤسسة

4.00 .926 4 3.28 1.386 11 

 تحرص المؤسسة على إدامة الحوار مع 6
يستند إلى الانفتاح والشفاعية  بأسلوبالجميع 
 والثقة

4.38 .744 1 3.97 .910 2 

تحرص المؤسسة على مساعدة العاملين في  7
 14 1.108 3.03 2 886. 4.25 تحقيق الإبداع

تحرص المؤسسة على استثمار طاقات  8
  العاملين

4.38 .744 1 3.42 1.105 8 

تحرص المؤسسة على استثمار الوقت في  9
 10 1.167 3.31 3 835. 4.13  إدارة عمليات الأداء المؤسسي

مؤسسة على تفوي  بع  تحرص ال 10
عاملين بما يتناسب مع قدراتهمللالصلاحيات   

4.13 .835 3 3.44 .998 7 

تهتم المؤسسة بمراعاة الوضوح في تحديد  11
 3 1.009 3.69 2 886. 4.25 مهام العاملين ومسئولياتهم

تعمل المؤسسة على رفع الروح المعنوية  12
والتعزيز للعاملين من خلال منحهم الدعم 

 المناسبين
4.00 .756 4 3.33 1.121 9 

تعمل المؤسسة على ترقية العاملين وفقا  13
 12 1.174 3.22 5 835. 3.88 لأسس تتسم بالعدالة والموضوعية

متابعة للع المؤسسة أنجح الطرق والوسائل تتب 14
 المستمرة وتقييم الأداء

3.63 .744 6 3.19 1.064 13 
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تهتم المؤسسة برحداث تغييرات في بيئة  15
بما ينسجم مع الخطة  وهيكلتهالعمل 

  الاستراتيجية
3.88 .835 5 3.33 1.042 9 

  0.903 3.65  0.595 4.14 الإجمالي

دا نحدو الموافقدة، مكن الجكدول السكابق:يتضح   أن اتجاهدات مفدردات البحدث قدد أ هدرت اتجاهادا عاما
مددددن وجهددددة نظددددر  %82.8ة ( بنسدددب4.14(، وذلددددك بمتوسددددط قدددددره )العمليددداتعلدددى إجمددددالي بعددددد )
 من وجهة نظر العاملين. %73( بنسبة 3.65)و القيادات التنفيذية،

 
 
 
 

 وجاءت الاستجابات وفق الترتيب التالي:
تحرص المؤسسة على توفير الخدمات للأيتام بأعلى الأول جاءت في الترتيب  -

، ومن وجهة 4.38، من وجهة نظر القيادات التنفيذية وذلك بمتوسط قدره مستويات الجودة

 .4.19نظر العاملين بمتوسط قدره 

تقوم المؤسسة بردامة العلاقات والتواصل مع  يليها بالترتيب الأول )مكرر( -

، 4.00من وجهة نظر القيادات التنفيذية بمتوسط الأيتام بعد خروجهم من المؤسسة، 

 .3.28الحادي عشر( من وجهة نظر العاملين بمتوسط الترتيب بالمراتب الأخيرة )و 

، تحرص المؤسسة على استثمار طاقات العاملين الأول )مكرر(يليها بالترتيب  -

لين من وجهة نظر العامالثامن وبالترتيب ، 4.38من وجهة نظر القيادات التنفيذية بمتوسط 

 .3.42 بمتوسط

من  تقوم إدارة المؤسسة بتصميم وادارة العمليات بطريقة نظامية،وجاءت بالترتيب الاخير  -

ر . بينما جاء بالترتيب الاخير من وجهة نظ3.63بمتوسط وجهة نظر القيادات التنفيذية 

 .3.03تحرص المؤسسة على مساعدة العاملين في تحقيق الإبداع بمتوسط العاملين 
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ت ادارة للعمليدات فدي المنظمدات غيدر الربحيدة )الجمعيداوقد أ هرت المقابلات الميدانية عدم وجدود 
بتصدميم وإدارة وتحسدين تقدوم المنظمدات المتميدزة أن  (EFQM, 2013, p. 5)وقد أكدد الاهلية(. 

 العمليات والمنتجات والخدمات، لتوليد قيمة متزايدة لصالح العملاء وأصحاب المصلحة الآخرين.
 فراد"النتائج للأ"يوضح  (10جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

المتوسط  الترتيب
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الترتيب

تراعي المؤسسة حاجات ورابات العاملين  1
 وتسعى إلى تحقيقها

3.63 .518 4 3.28 1.111 2 

 7 1.225 2.61 5 1.126 3.12 تمنح المؤسسة رواتب جيدة للعاملين 2
توفر المؤسسة خدمة التأمين الصحي الجيد  3

 لجميع العاملين
4.25 .707 2 3.47 1.444 1 

إجراءات أنظمة الموارد  )شفاعيةالشفاعية  4
شفاعية القرارات ذات العلاقة بالموارد  البشرية،
(البشرية  

4.38 .744 1 3.19 1.142 3 

المشاركة في )انجازات التحفيز والمشاركة  5
فرق التحسين وتقديم الاقتراحات وبرامج 

 التدريب
3.75 1.282 3 2.94 .860 6 

الغياب والإجازات  )قلةمستويات الرضا  6
(المرضية والتظلمات  3.75 1.389 3 3.11 1.008 4 

الإداري  )النظام للعاملين عن و ائفهمالرضا  7
والسلامة البيئية  العمل،شروط  به،المعمول 

(والأمان الو يفي  
4.38 .744 1 3.08 .874 5 

( مع الكفاءة المطلوبة )الإنتاجيةالانجازات  8  4.25 .886 1 3.19 .889 3 
  0.673 3.11  0.623 3.94 الإجمالي

دا نحدو الموافقدة، يتضح مكن الجكدول السكابق:  أن اتجاهدات مفدردات البحدث قدد أ هدرت اتجاهادا عاما
مدن وجهددة نظددر  %78.8( بنسددبة 3.94(، وذلددك بمتوسدط قدددره )الأفددراد)النتدائج علدى إجمددالي بعددد 
 نظر العاملين.من وجهة  %62.2( بنسبة 3.11)و القيادات التنفيذية،

 وجاءت الاستجابات وفق الترتيب التالي:
الأول الشفاعية )شفاعية إجراءات أنظمة الموارد البشرية، جاءت في الترتيب  -

ذلك و من وجهة نظر القيادات التنفيذية  ،شفاعية القرارات ذات العلاقة بالموارد البشرية(

 .3.19من وجهة نظر العاملين بمتوسط قدره وبالترتيب الثالث  ،4.38 قدرهبمتوسط 
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وط الرضا الو يفي للعاملين عن و ائفهم )النظام الإداري المعمول به، شر يليها  -

من وجهة نظر  4.38العمل، والسلامة البيئية والأمان الو يفي والأجور الخ( بمتوسط 

 .من وجهة نظر العاملين 3.08وبمتوسط ، القيادات التنفيذية

من وجهة نظر تمنح المؤسسة رواتب جيدة للعاملين، يب الاخير وجاءت بالترت -

، 2.61ط من وجهة نظر العاملين بمتوسالأخير  ، والترتيب3.12بمتوسط القيادات التنفيذية 

 تقديمو يليها من وجهة نظر العاملين انجازات التحفيز والمشاركة )المشاركة في فرق التحسين 

 ، بينما من وجهة نظر القيادات جاءت بمتوسط2.94 الاقتراحات وبرامج التدريب( بمتوسط

3.75. 

مثددل  أن بعدد  الظددروف (Yoon & Kelly, 2008)ويتفددق ذلددك مددع مددا أسددفرت عندده دراسددة 
سددددتجعل العددداملين غيددددر راضدددين وعرضددددة  ،الأجدددور المنخفضدددة والمرافددددق السددديئة والمزايددددا الضدددئيلة

 للمغادرة. 
لجودة أنه قد تم دمج المسؤوليات التقليدية المتعلقة بمراقبة ا (Thor, 2012)وقد أشارت دراسة 

في دور كل المو فين. بمعنى، كل فرد مسؤول الآن عن جودة العمليات التي يعملون فيها، 
ا عن أ نشطة وهناك حاجة إلى القليل من مراقبة الجودة الخارجية. أدى تحول و يفة الجودة بعيدا

، Lean Six Sigma(، ومؤخراا منهجية TQMالجودة الشاملة ) الرقابة إلى مبادرات مثل إدارة
ن قد يؤثران اعنصر من المحتمل وجود مستمر. التحسين المن خلال خلق ثقافة العمل الجماعي و 

 ية،التنظيم خبراء التحسين العاملين في مثل هذه البيئات التميز المؤسسي هما عمليةعلى نجاح 
موارد في المشاركة مثل ال العوامل الخارجية التي قد تتحكم والمشاركة في العمل. بالإضافة إلى
 .المتاحة وبيئة العمل ودعم القيادة

تحقدق النتدائج البدارزة والمسدتدامة التدي تلبدي  تميدزةالمنظمدات الم أن النموذج الأوربي للتميز كما أكد
 . (EFQM, 2013, p. 5) أو تتجاوز احتياجات وتوقعات العاملين
 لعملاء"يوضح النتائج "ل (11جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الترتيب

 2 1.028 4.03 2 835. 4.13 يحصل الأيتام على خدمات مميزة 1
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مرافق عامةو توفر المؤسسة بيئة صحية  2  4.13 .835 2 4.06 1.241 1 
الشفاعية )سهولة الوصول للمعلومات  3

 6 1.156 3.42 2 835. 4.13  (والخدمات لانجازاوإجراءات 

تقديم الخدمات )معالجة شكاوى، إرشاد  4
الأيتام على كيفية الحصول على 

 الخدمات( 
4.25 .886 1 3.53 1.134 4 

  1.103 3.39 3 756. 4.00 الجودة والإبداع في الخدمات المقدمة 5
الاتصال )الانطباع العام لدى الأيتام  6

 (والمرونة والاستجابة والمبادرة والعدالة
4.00 .926 3 3.47 1.108 5 

)الأيتام( عن الخدمات التي  رضا العملاء 7
 3 1.081 3.56 4 1.035 3.75 تقدمها المؤسسة. 

  0.936 3.64  0.744 4.05  الإجمالي

دا نحدو الموافقدة، يتضح مكن الجكدول السكابق:  أن اتجاهدات مفدردات البحدث قدد أ هدرت اتجاهادا عاما
مدن وجهدة نظدر القيدادات  %81( بنسدبة 4.05(، وذلدك بمتوسدط قددره )العمدلاءعلى إجمدالي بعدد )

 من وجهة نظر العاملين. %72.8( بنسبة 3.64)و التنفيذية،
 وجاءت الاستجابات وفق الترتيب التالي:

تقديم الخدمات )معالجة شكاوى، إرشاد الأيتام على  الأولجاءت في الترتيب  -

 بالترتيب، و من وجهة نظر القيادات التنفيذية 4.25كيفية الحصول على الخدمات( بمتوسط 

 .3.53من وجهة نظر العاملين بمتوسط قدره الرابع 

 الانجازهولة الوصول للمعلومات وإجراءات الشفاعية )سيليها بالترتيب الثاني  -

من قبل الاخير ، وبالترتيب 4.13من وجهة نظر القيادات التنفيذية بمتوسط والخدمات( 

 .3.42ملين بمتوسط وجهة نظر العا

رضا العملاء )الأيتام( عن الخدمات التي تقدمها وجاءت بالترتيب الاخير  -

ر من وجهة نظالثالث والترتيب  ،3.75بمتوسط التنفيذية من وجهة نظر القيادات المؤسسة، 

 .3.56 العاملين بمتوسط

أن التميز فدي الابتكدار المسدتدام  (Mi, Park, & Dahlgaard, 2008, p. 2)دراسة  وقد أكدت
الجديددة المبتكددرة تددم تطويرهدا بطريقددة ترضددي العمدلاء علددى المدددى يعندي أن المنتجددات أو الخدددمات 
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علددى المددددى  والمجتمددع نورديأصددحاب المصدددلحة الآخددرين مثددل المددو فين والمدددوترضددي  ،القصددير
 بطريقة متوازنة.  الطويل،
زة تحقدق النتدائج البدارزة والمسدتدامة التدي تلبدي تميدأن المنظمدات الم النموذج الأوربي للتميز كما أكد

 . (EFQM, 2013, p. 5) أو تتجاوز احتياجات وتوقعات المتعاملين معها
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 لمجتمع"النتائج "ليوضح  (12جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
المتوسط  الترتيب الم ياري 

 الحسابي
الانحراف 
 الترتيب الم ياري 

تلبي المؤسسة حاجات المجتمع  1
المحلي من خلال الخدمات والأنشطة 

 المتعددة
3.88 1.126 2 3.56 .998 2 

التأثير المجتمعي  تسهم المؤسسة في 2
 طفالمن خلال الحماية الاجتماعية للأ
 المحرومين من الرعاية الاسرية

3.50 1.309 3 3.42 .874 3 

تتمتع الجمعية بصورة وسمعة جيدة  3
 4 1.191 3.19 4 1.165 3.25 في المجتمع

تشارك المؤسسة المجتمع المحلي  4
والوطني في أنشطته المختلفة 

  (حتفالاتالأنشطة والا)
4.00 .756 1 3.69 1.142 1 

  0.73 3.46  0.876 3.66  الإجمالي

دا نحدو الموافقدة،أن اتجاهدات مفدردات  يتضح من الجكدول السكابق:  البحدث قدد أ هدرت اتجاهادا عاما
مددددن وجهددددة نظددددر  %73.2( بنسددددبة 3.66(، وذلددددك بمتوسددددط قدددددره )المجتمددددععلددددى إجمددددالي بعددددد )
 من وجهة نظر العاملين. %69.2( بنسبة 3.46)و القيادات التنفيذية،

 وجاءت الاستجابات وفق الترتيب التالي:
المجتمددددع المحلددددي والددددوطني فددددي الأول )تشددددارك المؤسسددددة جدددداءت فددددي الترتيددددب  -

، مددن وجهددة نظددر القيددادات التنفيذيددة وذلددك بمتوسددط أنشددطته المختلفددة )الأنشددطة والاحتفددالات(

 .3.69، ومن وجهة نظر العاملين بمتوسط قدره 4.00قدره 

الاخير )تتمتع الجمعيدة بصدورة وسدمعة جيددة فدي المجتمدع(  بينما جاءت بالترتيب -

مدن وجهدة نظدر  3.19وبمتوسدط  ،وجهة نظر القيدادات التنفيذيدةمن (، 3.25وذلك بمتوسط )

العددداملين. حيدددث بعددد  السدددلوكيات السدددلبية لدددبع  ابنددداء المؤسسدددة )دار الايتدددام( بددددالمجتمع 

الخدددارجي، ممدددا يدددنعكس علدددى سدددمعة المؤسسدددة، خاصدددة فدددي  دددل عددددم الفصدددل بدددين معلدددومي 

 النسب ومجهولي النسب.
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تحقدق النتدائج البدارزة والمسدتدامة التدي تلبدي  تميدزةالمنظمدات المأن  النموذج الأوربي للتميز أكدوقد 
 ,EFQM, 2013) أو تتجداوز احتياجدات وتوقعدات المعنيدين بالمؤسسدة ذوي الصدلة فدي المجتمدع

p. 5) . 
 "يوضح النتائج "للأداء (13جدول )

 ال بارات م
 العاملين الييادات التنفيذمة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

المتوسط  الترتيب
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الترتيب

تحتل المؤسسة مكانا متميزا بين  1
الايوائيةمثيلاتها من المؤسسات   4.38 .916 1 4.25 .967 1 

تسعى المؤسسة لطرح واستحداث  2
برامج وخدمات جديدة وبما يتناسب 

ومواردهامع استراتيجيتها   
3.63 1.188 4 3.81 .980 4 

التزام المؤسسة بالعمل كمنظمة  3
 2 979. 4.11 2 886. 4.25 مسؤولة في المجتمع

تشارك المؤسسة في النشاطات  4
 3 919. 3.89 4 1.061 3.63 المجتمعية

الوصول  الشفاعية )سهولة 5
للمعلومات، وتعريف المنظمة 

المجتمعية برنجازاتها  
3.88 .991 3 3.58 1.105 5 

  0.788 3.93  0.769 3.95 الإجمالي

دا نحدو الموافقدة، يتضح من الجكدول السكابق:  أن اتجاهدات مفدردات البحدث قدد أ هدرت اتجاهادا عاما
مددن وجهددة نظددر القيددادات  %79( بنسددبة 3.95(، وذلددك بمتوسددط قدددره )الأداءعلددى إجمددالي بعددد )

 العاملين.من وجهة نظر  %78.6( بنسبة 3.93)و التنفيذية،
 وجاءت الاستجابات وفق الترتيب التالي:

الأول تحتدددددل المؤسسدددددة مكاندددددا متميدددددزا بدددددين مثيلاتهدددددا مدددددن جددددداءت فدددددي الترتيدددددب  -

ومددن وجهددة  ،4.38مددن وجهددة نظددر القيددادات التنفيذيددة وذلددك بمتوسددط  ،المؤسسددات الايوائيددة

 .4.25 نظر العاملين بمتوسط قدره
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القيدددادات التنفيذيدددة تسدددعى المؤسسدددة وجددداءت بالترتيدددب الاخيدددر مدددن وجهدددة نظدددر  -

، تشدددارك لطدددرح واسدددتحداث بدددرامج وخددددمات جديددددة وبمدددا يتناسدددب مدددع اسدددتراتيجيتها ومواردهدددا

 .3.63بمتوسط لكلا منهما وذلك المؤسسة في النشاطات المجتمعية، 

من وجهة نظر العاملين الشفاعية )سهولة الوصول وجاءت بالترتيب الاخير  -

 .3.58 بمتوسط (المنظمة برنجازاتها المجتمعيةللمعلومات، وتعريف 

تعتبر  ةربحيالتميز في المنظمات غير الإدارة  من أن (Kolzow, 2012)دراسة  رغم ما أكدته
دفع الضغوط المتزايدة العديد من المنظمات إلى منا  ت. في القرن الحادي والعشرينتحديا 

أن  (2018)الرمادي،  دراسةوقد أكدت . وإثبات عائد التمويل المستثمر النتائجإ هار و المساءلة 
لإخدلاص اتيب: مج الجمعيدات الأهليدة هي بالتر راأكثدر أبعداد التميدز المؤسسدي ارتباطداا بتطدوير بد

يدات مكانوالانتمداء، ثدم الالتزام بأنظمدة العمدل، يليهدا خدمدة العمدلاء، وأخيرا اسدتثمار الإ
 التكنولوجيدة. 

 عرض وتحليل نتائج الدراسة المتعلقة باختبار الفروضثامنا: 
إدارة التميددددددز )الممكندددددات، النتددددددائج( مدددددن المتوقددددددع أن يكدددددون مسدددددتوى الفكككككرض الرئيسككككككي الأول: 

 مرتفعددا (المؤسسددات الاجتماعيددة للمحددرومين مددن الرعايددة الاسددريةالمنظمددات غيددر الربحيددة )حالددة ب

 من وجهة نظر المسئولين والعاملين.
ية بالم سسات الاجتماع)الممكنات، النتائج( ( يوضح مستوى التمين الم سسي 14جدول )

 ن الرعامة الاسريةمللمحرومين 
 معايير

 التمين الم سسي 
 العاملين الييادات التنفيذمة

 الترتيب النسبة المرجحة المتوسط الحسابي الترتيب النسبة المرجحة المتوسط الحسابي
%82.6 4.13 الييادة  2 3.64 72.8%  3 

%73.2 3.68 "السياسات والاستراتيجية  5 3.00 60%  5 
64.08 الموارد البشرية  81.72%  3 3.35 67%  4 
%78.8 3.94 العلاقات والموارد  4 3.81 76.2%  1 

%82.8 4.14 العمليات  1 3.65 73%  2 
%80 4.00 الممكناتاجمالي   - 3.5 70%  - 
%78.8 3.94 الأفراد نتائج  1 3.11 62.2%  4 

%81 4.05 نتائج العملاء  2 3.64 72.8%  2 
%73.2 3.66 نتائج المجتمع  4 3.46 69.2%  3 
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%79 3.95 الكلي للمنظمةنتائج الأداء   3 3.93 78.6%  1 
%78.6 3.93 النتائجاجمالي   - 3.5 70%  - 

%79.8 3.99 إدارة التمين الكلي  - 3.5 70%  - 

المنظمددات غيدددر الربحيددة )حالدددة بإدارة التميدددز المؤسسددي مسددتوى أع  يتضككح مكككن الجككدول السكككابق
بدرجددة مرتفعددة ت جدداءمجتمددع الدراسددة،  (المؤسسددات الاجتماعيددة للمحددرومين مددن الرعايددة الاسددرية

بمتوسددط قدددره و ، التنفيذيددة القيددادات نظددر وجهددة مددن %79.8، بنسددبة 3.99لحددد مددا بمتوسددط قدددره 
 من وجهة نظر العاملين.  %70، بنسبة 3.5

  .الأول للدراسةالرئيسي مما يعني قبول الفرض 
 مككن وجهككة نظككر الييككادات مرتبككةحيككث جككاءت معككايير التميككن الم سسككي وفقككا للنمككوذج الأوربككي 

 :التنفيذمة )مجالس الإدارة، المديرين التنفيذيين(
 جاءت مرتبة تنازليا كالتالي:للتميز المؤسسي  بالنسبة للممكنات 

 .%82.8( بنسبة 4.14بعد )العمليات(، وذلك بمتوسط قدره )جاء  .1

  .%82.6( بنسبة 4.13بعد )القيادة(، وذلك بمتوسط قدره )يليه  .2

( بنسدددددددبة 4.086)الأفراد/المدددددددوارد البشدددددددرية(، وذلدددددددك بمتوسدددددددط قددددددددره )بعدددددددد يليددددددده  .3

81.72%. 

 . %78.8( بنسبة 3.94بعد )العلاقات والموارد(، وذلك بمتوسط قدره )يليه  .4

 .%73.2 بنسبة( 3.68) قدره بمتوسط وذلك ،(والاستراتيجية السياسات) بعد .5

 :بالنسبة للنتائج للتميز المؤسسي جاءت مرتبة كالتالي 

 .%81( بنسبة 4.05لعملاء(، وذلك بمتوسط قدره )ل)النتائج  .1

 .%79( بنسبة 3.95لأداء(، وذلك بمتوسط قدره )ل) النتائج .2

 .%78.8( بنسبة 3.94لأفراد(، وذلك بمتوسط قدره )للنتائج )ا .3

 .%73.2( بنسبة 3.66لمجتمع(، وذلك بمتوسط قدره )ل) النتائج .4

 العاملين:جاءت معايير التمين الم سسي وفقا للنموذج الأوربي من وجهة نظر  بينما
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 :بالنسبة للممكنات للتميز المؤسسي جاءت مرتبة تنازليا كالتالي 

 . %76.2( بنسبة 3.81بعد )العلاقات والموارد(، وذلك بمتوسط قدره ) .1

 .%73( بنسبة 3.65بعد )العمليات(، وذلك بمتوسط قدره ) .2

  .%72.8( بنسبة 3.64)القيادة(، وذلك بمتوسط قدره )بعد  .3

 .%67( بنسبة 3.35بعد )الأفراد/الموارد البشرية(، وذلك بمتوسط قدره ) .4

 .%60 بنسبة( 3) قدره بمتوسط وذلك ،(والاستراتيجية السياسات) بعد .5

  للتميز المؤسسي جاءت مرتبة تنازليا كالتالي: للنتائجبالنسبة 

 .%78.6( بنسبة 3.93وذلك بمتوسط قدره ))الأداء(، النتائج  .1

 .%72.8( بنسبة 3.64)العملاء(، وذلك بمتوسط قدره )النتائج  .2

 .%69.2( بنسبة 3.46)المجتمع(، وذلك بمتوسط قدره )النتائج  .3

 .%62.2( بنسبة 3.11النتائج )الأفراد(، وذلك بمتوسط قدره ) .4

صدددعوبات تواجددده التميدددز المؤسسددددي  مدددن (2018) الرمدددادي مدددا أسدددفرت عنددده دراسدددة ويفسدددر ذلدددك
لعلميددة نددرة البداحثين القدائمين برعدداد الأبحداث والدراسدات ا أهمها ،لتطوير برامج الجمعيات الأهلية

سددداليب عددددم وجدددود أو عدددم تددوافر الدددورات التثقيفيددة والتدريبيدددة الكافيدددة، و فددي مجددال جددودة البددرامج، 
 المنظمددداتممدددا يتطلدددب هندددا مدددن ادارة  .(2018)الرمدددادي،  يددددة علددددى أداء العددداملين بالجمعيدددةرقاب

النظر فدي تعزيدز نقداط القدوة لزيدادة نسدب معدايير الممكندات التدي حققدت نتدائج مرضدية، والنظدر فدي 
 قيدددداس الأداءو  ،نتدددائج التقيدددديم الضدددعيفة ودراسددددة اسددددبابها ومعالجتهدددا وايجدددداد الحلددددول الملائمدددة لهددددا

 التحسن أو التراجع في الأداء مقارنة بالفترات الماضية.للتعرف على 
الشددركات الربحيددة علددى نظددام لددى امكانيددة تطبيددق ( ع2005) Walsh & Lenihan أكددد وقددد

المنظمددات غيددر الحكوميددة، وجعلهددا أكثددر فعاليددة وخضددوعا للمسدداءلة والاسددتدامة، مددن خددلال قيدداس 
شدددك بددين الكثيدددرين فددي قطددداع  وجددودوأشددارت الدراسدددة إلددى  .ISO 9000تطبيددق معددايير جدددودة 

يدددددر الربحدددددي التنميددددة حدددددول تو يدددددف أدوات العمدددددل لأنظمدددددة الإدارة الربحيدددددة فدددددي مجدددددال التنميدددددة غ
 .(Walsh & Lenihan, 2005 ) للمنظمات غير الحكومية
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، دلالددة إحصددائية بددين الممكنددات )القيددادةمددن المتوقددع وجددود علاقددة ذات الفككرض الرئيسككي الثككاني: 
 ،، المجتمدعالاستراتيجية، الموارد، العلاقدات، العمليدات(، والنتدائج )الأفراد/المدوارد البشدرية، العمدلاء

  للمنظمة( لممارسات إدارة التميز في المنظمات غير الربحية.الأداء الكلي 
  (والنتائج الممكناتالتمين )معايير  تحليل الانحدار للعلاقة بينيوضح  (15جدول )

 معامل الانحدار المتغير المستقل
B 

 اختبار )ت(
T.test 

 اختبار )ف(
F. test 

 معامل الارتباط
R 

 معامل التحديد
2R  

 0.337 **0.581 **21.395 **4.626 0.603 الييادة 
 0.4 **0.632 **27.980 **5.290 0.832 الاستراتيجية 
 0.333 **0.577 **20.953 **5.577 0,577 الموارد 
 0.229 **0.547 **17.935 **4.235 0.632 العلاقات 
 0.471 **0.686 **36.533 **6.044 0.759 العمليات

 0.535 **0.731 **47.087 **6.683 0.195 ككل مكناتالم
 (0.05* دالة عند مستوى معنوية )                                 (0.01معنوية )مستوي  * عند*       

 يتضح من الجدول السابق:
  يز للتمئج والمتغير التابع النتاللتميز ككل ان معامل الارتباط بين المتغير المستقل الممكنات

وجود علاقة ( مما يدل على 0.01وهي دالة احصائيا عند مستوى ) ،0.731بلغت ككل 

 بين الممكنات والنتائج.ارتباط طردية ايجابية ذات دلالة معنوية 

  الددى معنويددة نمددوذج الانحدددار حيددث  (47.087)تشددير نتددائج اختبددار ف للمتغيددر المسددتقل

فسددددر )الممكنددددات( يالمتغيددددر المسددددتقل أي نجددددد أن  ،0.535بلغددددت قيمددددة معامددددل التحديددددد 

 من التغير الكلي في المتغير التابع )النتائج(. 53.5%

 للدراسة. مما يعني قبول الفرض الرئيسي الثاني
ارتفدداع المتوسدط العددام  مدن (2014)العنقدري، دراسددة نتدائج مدع مدا أسددفرت عنده  هدذه النتددائج تتفدقو 

يددز التنظيمددي )تم هددذا إلددى جانددب ارتفدداع المتوسددط العددام لأبعدداد التميددز ،الأخلاقيددةلأبعدداد القيددادة 
 الاسددتراتيجية، تميدددز المرؤوسددين، تميدددز الثقافددة التنظيميدددة(، كمددا توصدددلتالهيكددل التنظيمددي، تميدددز 

 نتدددائج البحدددث إلدددى وجدددود أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية لأبعددداد القيدددادة الأخلاقيدددة فدددي تحقيدددق التميدددز
 التنظيمي.
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ونسدددتخلص ممدددا سدددبق أن النمدددوذج يقددديس العلاقدددات السدددببية بدددين الممكندددات وتدددرابط الأبعددداد معدددا 
 كامددل لإدارة التميددز. حيددث توجددد علاقددات ارتباطيددة بددين الممكنددات معددا، وتددأثيروتشددكيلها لنظددام مت

علدى حدده مدن تدأثير كدل بعدد  أقدوى النتدائج، العلاقات الارتباطية للممكندات معدا كوحددة واحددة علدى 
ين ممددا يعنددي أهميددة قيدداس النمددوذج للعلاقددات السددببية والتددرابط بددعلددى النتددائج. مددن أبعدداد الممكنددات 

 معا وتأثيرها في النتائج الأربعة )المؤسسة، الأداء، العملاء، المجتمع(.الممكنات 

 وصدلاحية النمدوذج .داخليدة سدببية علاقدات بوجدود للتميدز الأوربدي النموذج افتراضية يثبت ما وهو
للتطبيدددق علدددى المنظمددددات غيدددر الربحيدددة )حالددددة المؤسسدددات الاجتماعيدددة للمحددددرومين مدددن الرعايددددة 

 الاسرية(.

ي فدإدارة التميدز من المتوقع وجود فروق ذات دلالدة إحصدائية لممارسدات الثالث:  الرئيسيالفرض 
تعدددزى للمتغيدددرات الديموغراعيدددة )الندددوع، العمدددر، المؤهدددل، سدددنوات الخبدددرة،  ربحيدددةالمنظمدددات غيدددر ال

 الحصول على دورات تدريبية(.
 عللنو يوضح وجود فروق في الاستجابات نحو ممارسات التمين الم سسي وفقا  (16جدول )

  يمة "ت" المحسوبة فيالوظي المسمى المحاور
 القككرار
 الدلالة مستوى المعنوية

 الممكنات
 ذكر

 غير دالة 0.997 0.04
 انثى

 النتائج
 ذكر

 غير دالة 0.477 0.717
 انثى

 وفقا الم سسي التمين ممارسات نحو الاستجابات في فروق  وجود يوضح( 17جدول )
 الدمموغرا:ية للمتفيرات

المتفيرات 
 الدمموغرا:ية

متفيرات 
 الدراسة

 مصدر التباين
درجات  مجموع المربعات

 الحرية
متوسط 
 المربعات

  يمة
 " ف "

 مستوى 
 الدلالة

 
 الممكنات العمر

 2031.299 4 8125.196 بين المجموعات
 دالةغير  0.667

 3043.789 38 115663.967 داخل المجموعات

 النتائج
 230.659 4 922.636 بين المجموعات

 غير دالة 1.052
 219.336 39 8554.092 داخل المجموعات

الم هل 
 الممكنات التعليمي

 5318.697 4 21274.789 بين المجموعات
 غير دالة 1.972

 2697.747 38 102514.373 داخل المجموعات

 النتائج
 491.510 3 1966.038 بين المجموعات 

 غير دالة 2.552
 192.582 38 7510.686 داخل المجموعات

سنوات 
 الممكنات الخبرة

 239.388 4 955.551 بين المجموعات 
 غير دالة 1.096

 218.44 38 8519.176 داخل المجموعات
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 النتائج
 487.77 4 1950.799 بين المجموعات 

 غير دالة 0.152
 3206.273 38 121838.364 داخل المجموعات

الحصول 
على دورات 
 تدريبية

 دالة 10.175 1848.07 1 1848.07 بين المجموعات  الممكنات
 181.635 40 7628.657 داخل المجموعات

 غير دالة 3.242 9069.94 1 9069.94 بين المجموعات  النتائج
 2798.03 41 114719.223 المجموعاتداخل 

أندده لا توجدد فددروق ذات دلالددة إحصدائية بددين متغيدرات معددايير التميددز يتضكح مككن الجككدول السككابق 
مدي، المؤهدل التعليلعمدر، االندوع، للمتغيدرات الديموغراعيدة )طبقدا بالمنظمات غيدر الربحيدة  المؤسسي
 لتلك المتغيرات. للدراسة الثالث الرئيسي الفرض رف  يعني مما(. الخبرة سنوات

)الممكنددات(  المؤسسددي التميددز معددايير متغيددرات بددين فددي حددين وجدددت فددروق ذات دلالددة احصددائية
 لا بينمدا ،(0.05) مدن أكبدر معنويدة مسدتوى  عندد وذلكتدريبية،  دورات على الحصول لمتغير طبقا
 لمتغيدددر طبقدددا (النتددائج) المؤسسدددي التميدددز معددايير متغيدددرات بدددين إحصددائية دلالدددة ذات فدددروق  توجددد

 عيمدا يتعلدق بمتغيدر للدراسدة الثالدث الرئيسدي الفدرض قبدول يعندي ممدا .تدريبية دورات على الحصول
 .جزئيا)الدورات التدريبية( 

 مما يعني قبول الفرض الرئيسي الثالث للدراسة جزئيا.
 توصيات الدراسةو استنتاجات 

 أهدافها: تحقيق في وأسهمت الدراسة متغيرات قاست التي النتائج لأبرز ملخصا يلي عيما
وفقدددا للنمدددوذج الأوربدددي للتميدددز بالمنظمدددات غيدددر الربحيدددة )حالدددة إدارة التميدددز ممارسدددات حقدددق  -

( مدن 3.99مرتفعدا لحدد مدا )مسدتوى المؤسسات الاجتماعية للمحرومين مدن الرعايدة الاسدرية( 

 ليكدددددرت مقيددددداس العددددداملين علدددددىنظدددددر  وجهدددددة مدددددن (3.5وجهدددددة نظدددددر القيدددددادات التنفيذيدددددة، )

 الخماسي.

( مددن وجهددة 4.00)مرتفعدا لحددد مدا حقدق بعددد الممكندات الخدداص بمعدايير إدارة التميددز مسددتوى  -

 .الخماسي ليكرت مقياس علىن العاملي نظر وجهة من (3.5نظر القيادات التنفيذية، )

( من وجهدة نظدر 3.93مرتفعا لحد ما )الخاص بمعايير إدارة التميز مستوى نتائج حقق بعد ال -

 الخماسي. ليكرت مقياس نظر العاملين على وجهة من (3.5القيادات التنفيذية، )
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قيدددادات وجدددود فدددروق دالدددة إحصدددائيا نحدددو معدددايير إدارة التميدددز بدددين العددددم دلدددت النتدددائج علدددى  -

 .ة والعاملينالتنفيذي

 تللمتغيرالم تشر النتائج إلى وجود فروق دالة إحصائيا نحو معايير إدارة التميز تعزى  -

 (. الخبرة سنوات التعليمي، المؤهل العمر، النوع،) الديموغراعية

 المؤسسدددددي التميدددددز معدددددايير متغيدددددرات بدددددين احصدددددائية دلالدددددة ذات فدددددروق  وجددددددت حدددددين فدددددي -

يددة، بينمددا لددم تظهددر فددروق بددين النتددائج تعددزى لمتغيددر الحصددول علددى دورات تدريب (الممكنددات)

 للتميز.

المنظمددات غيددر الربحيددة تحققددت قدددرة أداة الدراسددة فددي قيدداس مسددتوى معددايير إدارة التميددز فددي  -

شددأن بيئدددات الأعمدددال  حالددة المؤسسدددات الاجتماعيددة للمحدددرومين مددن الرعايدددة الاسددرية( شدددأنها

 .المختلفة الأخرى 

 ،(EFQM) للتميددز الأوروبددي النمددوذجالددذي توصددلت إليدده الدراسددة هددو أن الرئيسددي الاسددتنتاج  -

 . حكومية أو المنظمات غير الربحيةكان قابلاا للتطبيق على المنظمات غير ال

)حالددة المؤسسددات الاجتماعيددة للمحددرومين مددن الرعايددة مؤسسددات الرعايددة الاجتماعيددة  كمددا أن -

العالميددة، وأن التجددارب الناجحددة لددبع  المؤسسددات قددادرة علددى تطبيددق نظددم الجددودة الاسددرية( 

ه دليلا واقعيا على أن تطبيق الجودة العالمية في أي مؤسسة اجتماعية هو أمدر ممكندا ونتائجد

 تظهر بسرعة مقارنة بالمؤسسات الربحية.

 :بالآتي يوصي الدراسة، نتائج على بناء -

 .الربحية المنظمات غير قبل من الكافي الاهتمام التميز إدارة إيلاء .1

 .دوري  للمنظمات غير الربحية بشكل التميز لمستوى  الذاتي التقييم ممارسة .2
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 .التميز لإدارة الأوروبي النموذج معايير مع للتعامل العاملين بتدريب الاهتمام .3

 أفضل تنافسي وضع تحقيق أجل من الأداء في التميز تحقيق على قائمة ثقافة خلق .4

 .منظمةلل

 ،رباستمرا وتطويرهاللمنظمات غير الربحية  المختلفة والاستراتيجيات السياسات مراجعة .5

 .المرتبطة بالجودة والتميز وبخاصة

 .المصلحة أصحاب كافة مع العلاقات وتطوير تنمية .6

 .المؤسسي والتميز بالمنظمات غير الربحية الإبداع عملية تشجيع .7

 .لاءالعم على إيجابا ينعكس وبما التميز لغايات التنظيمية البيئة معايير وتنويع تحسين .8

شاء نموذج للجودة والتميز في قطاع المجتمع المدني، خاصة إنرورة العمل على ض .9

 من خلال تظافر جهود المجتمع المدني)غير الهادفة للربح(، المنظمات غير الحكومية 

 مع وزارة التضامن الاجتماعي والأساتذة الجامعيين ذوي الاختصاص، للعمل على تطوير

بدلا من  مقاييس للأداء المتميز يأخذ بنظر الاعتبار النماذج الأكثر انتشارا ا في العالم،

 نظم الأداء الموجودة حاليا والتي تفتقر للشمولية في التقييم.
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عربيةالمراجع ال  
التميز المؤسسي  الإدارة بالتجوال ودورها في تحقيق(. 2015إبراهيم عمر حمدان المصري. )

فلسطين: رسالة  لشق المدني.ا –دراسة تطبيقية على وزارة الداخلية والأمن الوطني 
 ددددزة.غددد –ماجستير. كدلديددة التجددارة . الدجددامددعدددددددددة الإسدددددلامديددددددددة 

ت والدراسا مجلة رماح للبحوث(. معادلة تميز الأداء التنظيمى. 2007أحمد سعيدان. )ديسمبر، 
. تم الاسترداد من 36 -8، 3. مركز البحث وتطوير الموارد البشرية. الأردن، 

http://search.mandumah.com/Record/639602 
(. الابداع المؤسسي وتنمية المورد البشري في 2015أسماء رشاد نايف الصالح. )نوفمبر، 

ة والتميز. مركز الوراق المجلة العربية للجودالمنظمات غير الحكومية )الأهلية(. 
 .107 -71(، 2)4للدراسات والأبحاث. الأردن، 
 (.  ليات بناء القاعدة الشعبية ودعم الميزة التنافسية2010أسماء سعيد محمد أحمد عوض. )

لعلوم مجلة دراسات في الخدمة الاجتماعية واللجمعيات الأهلية المعنية برعاية الأيتام. 
 .1007 -898(، 2)28جتماعية. جامعة حلوان. مصر، الانسانية. كلية الخدمة الا

(. مدى توافر و ائف إدارة المعرفة و أثرها في بلورة التميز 2009أمال ياسين المجالي. )
دراسات التنظيمي من وجهة نظر العاملين في سلطة منطقة العقبة الاقتصادية الخاصة. 

 .140 – 166(، 1)36ردنية. الأردن، العلوم الإدارية. الجامعة الأ -
(. التميز المؤسسي وتطوير برامج الجمعيات الأهلية 2018 ية أحمد محمد كمال الرمادي. )

مجلة كلية الخدمة الاجتماعية للدراسات دراسة من منظور طريقة تنظيم المجتمع. 
. 291-235(، 13)13والبحوث الاجتماعية . كلية الخدمة الاجتماعية. جامعة الفيوم، 

doi:10.21608/JFSS.2018.59632 
(. تقييم كفاءة وفعالية مؤسسات رعاية 2006زكنية عبدالقادر خليل عبدالقادر. )ابريل، 

المتسولين في مكافحة التسول : دراسة مطبقة على مؤسسة رعاية المتسولين بحلوان. 
امعة جمجلة دراسات في الخدمة الاجتماعية والعلوم الانسانية. كلية الخدمة الاجتماعية. 

 .880 - 841(، 2)21. مصر، حلوان
(. تقويم مؤسسات الخدمة الاجتماعية الحكومية في محافظة رام 2017شادية عويس مخلوف. )

لقدس مجلة جامعة ا: والبيرة في ضوء إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملين. 
 .19المفتوحة للبحوث الإنسانية والاجتماعية، جامعة القدس المفتوحة. فلسطين، 

(. تقويم 2009صلوحه محمود عبدالرحمن الفقي، و منال مبروك عبد المتجلي . )اكتوبر، 
خدمات الرعاية البديلة للأطفال بالمؤسسات الايوائية في إطار الممارسة العامة للخدمة 
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مجلة دراسات في الخدمة الاجتماعية : دراسة مقارنة بين محافظتي حلوان والمنوعية. 
كلية الخدمة الاجتماعية المجلد/العدد: ع  -م الانسانية جامعة حلوان الاجتماعية والعلو 

 .1566 - 1529، 4، ج 27
: (. تطبيق نظم إدارة الجودة العالمية في مؤسسات رعاية الأيتام2014عبدالعزيز الحميان. )

لجودة المجلة العربية لتجربة مركز الدكتور ناصر الرشيد لرعاية الأيتام بحائل نموذجا. 
 .104 - 67(، 1)2والتميز. مركز الوراق للدراسات والأبحاث. الأردن، 

ة (. أثر ممارسات القيادة الاخلاقي2014عبدالعزيز بن سلطان عبدالرحمن العنقري. )ديسمبر، 
رة للمديرين في تحقيق التميز التنظيمي : دراسة تطبيقية على المحافظات التابعة لإما

 - 225(، 1)37كلية التجارة. جامعة أسيوط . مصر، المجلة العلمية. مكة المكرمة. 
260. 

(. مؤشرات تقويم أهداف الجمعيات الأهلية من منظور 2011علي سيد علي مسلم. )ابريل، 
مجلة دراسات في الخدمة طريقة تنظيم المجتمع : دراسة مطبقة بمحافظة حلوان. 

، (6)30معة حلوان. مصر، الاجتماعية والعلوم الانسانية. كلية الخدمة الاجتماعية. جا
2601 - 2648. 

نات (. الممارسات التطبيقية لمعيار القيادة كأحد معايير الممك2013علي علي غازي. )سبتمبر، 
، 142إدارة الأعمال. جمعية إدارة الاعمال العربية. مصر، لتحقيق التميزىالمؤسسي. 

. تم الاسترداد من 14 -10
http://search.mandumah.com/Record/506448 

ي ف(. أثر التمكين الإداري في التميز التنظيمي : دراسة ميدانية 2010علي فلاح الضلاعين. )
ارية. الجامعة الأردنية. الأردن، العلوم الإد -دراسات شركة الاتصالات الأردنية. 

37(1 ،)64- 92. 
بة لشاملة " تجر (. تطوير الكفاءة الادارية من خلال تطبيق الجودة ا2011فاطمة محمد فارسي. )

-26 المؤتمر السعودي الأول لرعاية الأيتاممركز بيت الرعيف لرعاية وتربية الأيتام". 
لة السعودية: كلية الأداب والعلوم الانسانية، جامعة الملك عبدالعزيز، مج ابريل. 28

 .2014، أكتوبر 1العلوم التربوية، العدد الرابع، جد
معي (. تقييم ممارسات إدارة التميز الجا2016. )ديسمبر، فريد محمد قواسمة، و عيصل البوريني

 المجلةباستخدام النموذج األوروبي من وجهة نظر الطلبة والعاملين في جامعة جدارا. 
. 104 – 93(، 2)11العربية للاقتصاد والأعمال، الأردن، 

doi:10.1016/j.aebj.2016.12.001 
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 (. نموذج مُقترح لقياس وتقويم الأداء بالجمعيات الخيرية السعودية2017محمد جعفر هني. )
وحة مجلة جامعة القدس المفت. BSCلرعاية الأيتام باستخدام بطاقة العلامات المتوازنة 

 .186 - 167(، 7)2للبحوث الإدارية والاقتصادية. جامعة القدس المفتوحة. فلسطين، 
 (. فاعلية نظام تقييم الأداء المؤسسي وأثرها في   2013من المبيضين. )محمد ذيب عبد الرح

. التميز التنظيمي: دراسة تطبيقية على المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن
 .704- 689(، 4)9المجلة الأردنية في ادارة الأعمال. الجامعة الأردنية. الأردن، 

 (. نماذج تقييم وتقويم المنظمات2005صر. )أكتوبر، محمد رفعت قاسم، و مدحت محمد أبو الن
مجلة دراسات في الخدمة الاجتماعية والعلوم الانسانية. كلية الخدمة الاجتماعية. 

 .931 - 919(، 2)19الاجتماعية. جامعة حلوان . مصر، 
لسنة  84قانون الجمعيات والمؤسسات الأهلية رقم (. 2002مصر، & الجريدة الرسمية. )

2002.  
ة (. متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات الرعاي2006منال طلعت محمود. )أكتوبر، 

مجلة الاجتماعية دراسة مطبقة على جمعية التأهيل المهني والمؤسسات التابعة لها. 
 دراسات في الخدمة الاجتماعية والعلوم الانسانية. كلية الخدمة الاجتماعية. جامعة

 .1534 - 1465 (،4)21حلوان. مصر، 
(. تم الاسترداد من 2013نموذج التميز للمؤسسة الاوربية لادارة الجودة. )

HRDISCUSSION.COM_EFQM-2013.pdf 
التو يف وعلاقته بالتميز المؤسسي "دراسة ميدانية على (. 2016نهال موسى شحدة حجازي. )

تير. كلية فلسطين: رسالة ماجس طاع غزة".ق –المنظمات الأهلية غير الحكومية 
 زة.غ-الاقتصاد والعلوم الادارية. جامعة الأزهر

دليل قياس الجودة بمؤسسات الرعاية الاجتماعية (. 2014وزارة التضامن الاجتماعي. )مايو 
 مصر. لرعاية الأطفال المحرومين من الرعاية الأسرية بمصر.
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