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 كمدخل لتطوير الداء EFQMللجودة   وروبيالنموذج ال 
 *وآلية التطبيق والعقبات المحتملة ماهيته

 د. عالية عبد الحميد عارف
 قسم الإدارة العامة –أستاذ مساعد 

 جامعة القاهرة - كلية الاقتصاد والعلوم السياسية
 جمهورية مصر العربية

 :مقدمة
ااا التااا هناااال العدماااد مااال ومااااذ  ال اااودة  لهااااي ويعاااد وماااوذ  التميااا   اتاااومر معاااامير تمنااال المناماااة مااال قياااا  أدا هاااا ومق 

مااب زاادا ا   وروباا وقااد زاارو ومااوذ  التمياا  الأي (Dodangeh et al., 2011) طاا  لل ااودة أرااهرها علاا  الإ وروباا الأ
  ا، حيا  جاا   المباادرة شاو اا  هاذا الاياان ال يادرالميادرالي  ا تنايمي ا    البدا ة ران م  (ي وأخذ1992)  القرن الماضتسعينيا  

 ا مثام رار ، متعاددة ال نسايا  مناماة أوروبياة ةأرباب ع ار إضاامة إلا   ،وروبا مال قبام م وضاية الات ااد الأ 1988سنة 
  وقاد قاام هاذا الاياان التنايما ي(Nabitz and Obrechtstraat, 2000) "تليناوم البريااوياة"و "ماولا  واجال"و "ميلياب "

ساسه تابيقا  المناماا  لاراتراطا  جاوا   ال اودة الأوروبياة الم لياة والإقليمياةي ويتمثام هاذا ال انم أزتومير إطار  قا  عل  
 وها  European Federal Quality Model (EFQM)وروبا الأ  يادرال ميماا  عارب شمناماة "وماوذ  ال اودة ال تنايما ال

 ما  منامة غير هادمة للربح وتمتلك حقو  الملاية ال ارية لنموذ  ال ودة م م الدراساةي وقاد ت اماد  عادد المناماا  الأع اا 
 ,Johannes Moeller)جميب الادو  الأوروبياة  م  قااعا  متنوعة م  منامة عاملة 800 ل هذا التنايم لي مم ما مربو ع

 ي(2001

ش يا   ،وروبا الأ  يادرال وماوذ  ال اودة ال ما  ا إعادة صياغة النماوذ  مال قبام المناماا  ذا  الع اويةمؤخر   وقد تم
اا ماا  العواماام الاقتصاااد ة، وب ياا  أصاابح ماا  الاعتبااار الترياار ماا  أخااذ لل ااودة علاا  غاارار ومااوذ  التقياايم  احااد ذاتااه وموذج 

، إضاااامة إلااا  جاااا  ة د مااان  الياشاوياااة إمريقياااااساااتراليا وجناااو   مااا  الخااااج ش اااا  ة ماااالاوم شالااادرد  الأمرينياااة وجاااوا   ال اااودة
(Nabitz and Obrechtstraat. op.cit.)ي  

 :المشكلة البحثية
 مادخم للتااوير علا  الارغم  وروبا تتنااو  وماوذ  التميا  الأ عربياة عادم وجاود  تاشاا ودرة أو  م  تتمثم الم نلة الب ثية

حيا  العدماد  علما علا  المساتوى ال وأ، عملا سوا  مل حي  الواقب ال ،دول مل رهرته وتبنيه عل  واا  واسب عل  المستوى ال
ت دماد هوياة النماوذ  م ام الدراساة  ما  تناولت النموذ  م ام الدراساةي  ماا تتمثام الم انلة الب ثياة الت مل الدراسا  والأش اث 

ووماوذ   ، اار  مثم وموذ  شالدريد  لل ودة وإدارة ال اودة ال ااملة وإدارة رأ  الماا  ال ،ع قته زنماذ  وم اهيم متقاربةمل حي  
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هناال الاثيار مال ال اد  المثاار حاو  تماتام أو تقاار  تلاك  تام الرجاوإ إليهاا التا للدراساا   اه ومق احي  إوقيا  الأدا  المتواون، 
 يمب شعض المناه  شع ها

 تحقيقها للهدفين التاليين: في هذا تتمثل أهمية الدراسةوعلى 
 التا مال حيا  الأمااار والهادب مناه وهلياتاه والاوتقاادا  الموجهاة إلياه أو أوجاه القصاور  وروبا ت ليام وماوذ  التميا  الأ -1

 يالمناما  العامة م  مناوية تابيقهإومدى  منها،   عاو
 إل  ت دمد هوية النموذ  م م الدراسةي لا  للتاوير وصو التميي  زيل النموذ  م م الدراسة ووماذ  أخرى  -2

ل ار  النماوذ  وهلياتاه، و اذا المنااور   الت ليلا  ومل أجم ت قيق هذمل الهدميل ستعتمد الدراسة عل  المنه  الوص  
 المقارن للتميي  زيل النموذ  م م الدراسة والنماذ  الأخرىي

 ما سبق تتناول الدراسة الفكار التالية: وبناء على
 يأهمية النموذ  وأهدامه -  يالتاور والأهمية لنموذ  التمي  -
 يواام القيا  )هلية عمم النموذ ( -   يوذ اا  النمامنوو -
 يزبعض الم اهيم والنماذ  الم ازهةع قة وموذ  التمي   -  يجها  حنومية م  ت ار  أوروبية -
 يم تملة(حدود النموذ  )عقبا   -

 :التطور والهمية لنموذج التميز -لا أو 
ااايمناماااة غيااار هادماااة للاااربح، تمثلااات مهمتهاااا علااا  مااادار ع ااار  EFQMة ال اااودة ال يدرالياااة إدار تعاااد مناماااة   مااا  ال عام 

ع اويتها مناماا   ما  تن يذ اساتراتي ياتها لت قياق التميا  المساتدامي وقاد ضامت تلاك المناماة م  مساعدة المناما  الأع ا 
 ماا خاصااة وعامااة ماال مختلااا القااعااا  والأح ااام، وتعماام الاثياار منهااا عباار القااارا ي وقااد و  اات منامااة ال ااودة ال يدراليااة 

لنمااوذ   رساام ال راعاا ال هاا  ش ياا  أصااب ت ،اسااتخ ج ومااوذ  للتمياا  ماال خاا   تعاووهااا مااب الاثياار ماال الماادمريل التن يااذميل
 يEFQM (Ley Hill Solutions)التمي  وال ودة المعروب شاسم 

 الااذ أو القااااإ ال اااملة زن ااام المنامااة شرااض النااار عاال ح مهااا  حاطااةا  سااتخدم لإإطااار   EFQMوياومر ومااوذ  ال ااودة 
ااأإليااه داخاام  تنتماا  الممارسااا  ال ياادة  إلاا  ماال خاا   الوصااو  ،تقامااة ال ااودة والتمياا  وذلااك زهاادب تاااوير ،اوروبااا وخارجهااا أ   

والاعتمااااد علااا  الازتااااار لت سااايل النتاااا  ي وقاااد تمننااات تلاااك المناماااا  مااال خااا   تابياااق هاااذا النماااوذ  مااال الاسااات اشة لماالااا  
 ي (EFQM, 2010)أص ا  المنامب مل المتعامليل مب المنامة 

تاام تاااويل مريااق  1997ساانة  م اا  ؛اعليااه العدمااد ماال التعاادم   ساانوي  ، جاار  1993ساانة  EFQMومنااذ تقااد م ومااوذ  
  ل ختباار مال ذالنماو  إخ ااإمرحلاة لاحقاة  ما  للنموذ  متول  تقد م مقترحاته لتاويره تم الأخذ شالعدماد منهااي تام تام قياد 
 Excellence" التميزززأوروباااي وقااد تاام تساامية المقتاار  الأخياار للنمااوذ  زنمااوذ  " ماا  ماال المنامااا  المسااتخدمة لااه 500قباام 

Model  ساايتم اعتماااده  الااذ جنيااا زوصاا ه الماانه   ماا  النمااوذ  ممثلاا اجتماااإ ضاام  ماا  1999ربيااب  ماا  تاام تقد مااه الااذ و
عادد المعاامير  ما     راملت تعادم 1997والنساخة المعدلاة لاه سانة  1993السانوا  التالياةي الاخات ب زايل وماوذ   ما  والأخذ شه

وجااد أن تعاادمم النماااوذ   ماااال جإب اانم و هااذا وإن شقياات الم ااااهيم الأساسااية لااه علااا  حالهاااي  –ة و ااذا المعااامير ال رعياااة ر يسااال
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علا  جاودة  اوبهاذا جاا  النماوذ  مر ا    عل  النتا   والأدا  والعم   إل  جاو  أص ا  المصالحي اجعله أكثر تر ي    م  اوص 
 ي(.Nabitz and Obrechtstraat, op.cit)  كم مل هينم المنامة وعملياتها ووتا  ها

تام ال صاو  عليهاا مال  التا الترذ اة العنساية  ما  مرضتها متريارا  زييياة تمثلات 2010كما طرأ عل  النموذ  تعدم   سنة 
مار  تااوير النماوذ   الاذ  وروبا قامات شاالتقييم مساتخدمة النماوذ  والات ااد الأ الت و ذا ال ر  الاست ارية  ،المناما  الأع ا 

هاذا الصادد  وما  وإدارة المخااطر والاساتدامةي زاداإالإ ما  زتوجهاا  جدمادة تمثلات وع ال تنام وجعله أكثر موا مة، هذا إل  جاو  
والمعاامير  ،تم التأكياد علا  ضارورة الم امااة علا  هوياة النماوذ  مال حيا  اراتماله علا  منوواتاه الاث ثث الم ااهيم الثماوياة للتميا 

 ي(.EFQM, op.cit) وقام تالية م  وهو ما سيتم مناق ته -داراوالر  ،التسعة

 :أهمية النموذج وأهدافه -اثانيا 

 ث(.Ibid) مل   منل هذا النموذ  المناما  مما
مناوها أو مستواها عل  مسار التمي ، وذلك مل خ   مساعدتها عل  التعرب عل  وقاام القاوة لادمها وإدرال  ت دمد -

 سبيم ت قيق رؤيتهاي م  ال  وا  الم تملة
 ساهم التواصام ال عاا  لامااار داخام وخااار   الاذ الأمار  ،تاومير لراة موحادة وطريقاة ت ايار متساقة ش اأن المناماة -

 المنامةي
 التاامم زيل الأو اة المخااة، وإوالة التارار وت دمد أوجه القصوريت قيق  -
 لناام الإدارة شالمنامةي ساس تومير هينم أ -

منهاا علا  سابيم المثااا   -وروبا ساتخدامها لنماوذ  التميا  الأوتي اة لاكماا  منال للمناماة ت قياق م موعاة مال الم ا اا 
(EFQM (2003a), (2003b))ث 

العمام علا   منبرا  التا علا  ت مياب زياواا  واقعياة ت ادد وقاام القاوة شالمناماة وأوجاه القصاور   تومير إطار م ادد مبنا -1
 يدور  تاويرها ومراجعة هذا التاور ش نم 

 تعدم   عل  استراتي ية المنامة وخااها الت ريليةي إدخا  -2

 لإدارة وتاوير المنامةي  إ  اد لرة موحدة وإطار مرجع -3

 تخصصهي م   م ،ا  التمي  شما  سمح لهم زرباها شما  قومون شه مل عممتعليم الأمراد شالمنامة أساسي -4

 العمليا  اليومية شالمنامةي م  ت قيق التاامم زيل مبادرا  التاوير المختل ة وت مينها -5

 ث(Michalska, 2008) مل   ما ه  –وعل  هذا  عد وموذ  التمي  أداة عملية  منل استخدامها لأغرا  رت  
 يذات للتقييم ال كأداة  -
 كوسيلة للقيام شالمقارواة المرجعياة ماب مناماا  أخارى، وذلاك عال طرياق مقارواة أوجاه الأدا  شالمناماة ماب وايرتهاا -

 المناما  الأخرىي م 
 العمم عل  تاويرهاي منبر  الت كوسيلة لت دمد أوجه الأدا   -
 كأسا  للرة وطريقة ت اير موحدةي -
 يشالمنامة دار  للناام الإ  هينل اطارك -
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 ثه  -ةر يس ن النموذ   ستخدم لث تة أهدابإوب نم عام  منل القو  
 يالمنامة م  لإدارة ال ودة مرجع كاطار  -
 يذات كأداة للتقييم ال -
 يكأداة لل صو  عل  جوا   ال ودة الم لية والأوروبية -

وماال تاام ضاارورة العماام علااا   ،تعماام ميااه الااذ  تنامساا المنامااة للمنااا  ال إدرالوتي ااة  ميااأت شالنساابة للهاادب الأو ، 
لنمااوذ  التمياا ي وبعااد ذلااك مااتم   ااار  ت ساايل ال ااودةي وبم اارد اتخاااذ القاارار مااتم عقااد زاارام  تدريبيااة لتعرياا  الأمااراد شالنسااق ال

 .تتمار  المعامير التسعة المذ ورة شالنموذ  الت الأخذ زبرام  التاوير 

(ي وعند اذ قاد 1) ميتم اتباإ الخاوا  الموض ة شال انم -ذات التقييم ال م  استخدام النموذ  – ثاو بالنسبة للهدب الو 
إلا  وااام التقيايم، وذلاك  وسايلة لت دماد  ضاامةشالإ ، قاود عملياة التقيايم شاساتخدام المعاامير التساعة ست اار  ت تا  المناماة لا

 .وقام القوة وال عا شالمنامة

ت قياق ال اودة، متساع  إلا  تابياق النماوذ   وسايلة لل صاو   ما  احا اا م قاعات راوط   التا شالنسابة للمناماا  أما 
ال اودة زت مياب المعلوماا  و تاشاة التقاارير  مست اار  و  مادمر  هاذه ال الاة  قاوم مرياق مال  وما  عل  جا  ة ال اودة الأوروبياةي

ا ،ياري تم تقوم ل ناة شالمناماة زتقيايم التقر EFQMلتقد مها وتقييمها مل قبم منامة ال ودة ال يدرالية  ا لمقياا  متااون مال ومق 
ميهااا تقياايم وضااب مااتم وقاااة، مااتم القيااام ز يااارة ميداويااة  500ي ماااذا تاام تقياايم التقرياار شااأكثر ماال 1000وقااام تباادأ شالصاا ر إلاا  

، معند اااذ تعااد المنامااة المتقدمااة شااالتقرير مااال 550أخذتااه المنامااة أكثاار ماال  الااذ المنامااة علاا  الواقااب، ماااذا  ااان التقيااايم 
معند ااذ تعااد المنامااة ماال  620لنياام ال ااا  ةي أمااا إذا حصاالت المنامااة علاا  تقاادمر مت اااوو  نهااا  لاادخو  الاادور ال المرراا يل

  ال ا  يل الذمل سيتم الاختيار ميما زينهم لاختيار الأم م مل قبم ل نة ال نم التاشعة ل ا  ة ال ودة الأوروبيةي

 
Source: European Foundation for Quality Management, Assessing for Excellence: A Practical Guide for Self-

Assessment, Brussels- EFQM Representative Office, 1999. 
 ذاتيالتقييم ال في (: استخدام نموذج التميز1شكل )

 :مكونات النموذج -اثالثا 

أن الأدا  لازااد أن  قازاام توقعاا  واحتياجااا  أصا ا  المصااالحي وبهاذا   اامم النمااوذ   ما  متمثام جااوهر هاذا النمااوذ 

 الاستعداد

الالتزام خلق -1  
  التقييم

النطاق حدد -2  من قبل أعضاء الفريق ذاتيتقييم  -6 

فريق كون -3  للتوافق اجتماع عقد -7 

القياس منهج قدم -4  
عمل وخطة اتقرير   قدم -8  

قياسه سيتم لما قائمة حدد -5  

checklist 

العمل خطة نفذ -9  
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االمساتويا ؛ حيا    ادد ت دماد   جميابتعمم زها المنامة وعلا   الت الم الا  الت ريلية  جميب  منبرا  التا ا المتالباا  ا دقيق 
 ساتخدم  نماوذ   الوقات و ساه وما  ،ذات حي   ستخدم للتقيايم الا ،تلك الم الا ي ويعد هذا النموذ  أداة م دوجة م  ت قيقها

 ماا  الت ااريلية زهاا، وذلااك ماال خا   اسااتخدامه لت دمااد وقاام القااوة مناااح ال جمياب ماا  تسااع  المناماة لت قيقااه الااذ ل متيااو 
 ي(Harrington, 2000) العمم عل  تاويرها ر منب الت  نواح الأو اة شالمنامة وت دمده لل جميب

قد ت عله مل أجام تاومير خدماة ممتااوة  الذ لتر ي ه عل  ما ت عله المنامة أو  اوقد سم  النموذ  زنموذ  "التمي " وار  
 -ممارسااا  المنامااة جميااب ماا  نمااوذ  علاا  مراعاااة تماويااة ماال معااامير التمياا اللعم  هااا ولأصاا ا  المصااالح، حياا   عتمااد 

 ي(.Michalska, op.cit) التال ال نم  م  تتمثم

 
 .EFQM. Orgالمصدرث 

وروبي( نموذج التميز ال 2شكل )  

ة وهليااة ر يساامناون ماال تسااعة معاامير وتماويااة م ااهيم   مال ال اانم الساازق و ااد أن وماوذ  التمياا   عباار عال إطااار غيار ال اماا
تر اا  علاا  عمليااا  المنامااة و  ،للقيااا ي شالنساابة للمعااامير و ااد أن خمسااة منهااا تعااد معااامير "ممن نااة" تصااا مااا تقااوم شااه المنامااة

أن أ   –تعباار عمااا ت ققااه المنامااة وتر اا  علاا  أوجااه الأدا  المختل ااة  وهاا  ،وهينلهااا وسياساااتها، والأربعااة الأخياارة تعناا  "النتااا  "
ير الممنناااة والنتااا  ي ويعتماااد النمااوذ  علااا  مرضااية م ادهاااا أن النتااا   الممتااااوة ميمااا متعلاااق شاااالأدا  هنااال ع قاااة سااببية زااايل المعااام

مر عوامام ان تاو أ والعم   والم تمب  منل ت قيقها مل خ   ال راكة والموارد والعمليا ي أو شمعن  هخر تقاوم مرضاية النماوذ  علا 
ناااة جيااادة تساااتايب أن ت قاااق وتاااا   ممتااااوة   اااملها النماااوذ  علااا  الابيعاااة الدمناميناااة؛ مالازتااااار والاااتعلم  التااا الأساااهم  ي وتؤ ااادممن 

 ي(Dilip Bhatt, 2009)إل  تاوير "النتا  "   زدورها تؤد الت  ساعدان عل  تاوير العوامم "الممن نة" و 

 :(.Ley Hill Solutions, Op.cit) ويتكون هذا النموذج من ثلاثة أضلاع
 يوعددها تماوية ،ال ومة لت قيق التمي  المستدام الم اهيم الر يسة لل ودة م  ويتمثم ثال لب الأو  -
 يتسعة مل المعامير ال ومة لت ويم الم اهيم الر يسة لل ودة إل  ممارسا  عملية م  ويتمثم ثثاو ال لب ال -
الإو لي ياااة  لماااة ماااأخوذة مااال أحااارب الالماااة  وهااا  ،" RADARالااارادارويتمثااام ميماااا  سااام  منااااق " ثال ااالب الثالااا  -

“Results, Approaches, Deployment, Assessment, and Review”ادمناميني اا اطااار  إ الاارادارويااومر  ي 
 عليها تخايها لت قيق التمي  المستدامي  الت ت دمدها للت د ا   م  لمساودة المنامة   للتقييم، وهو شمثاشة العمود ال قر 

 التاال   ها  ،ة لل اودةر يسا(، مان ت قيق التمي    مم تماوياة مال الم ااهيم ال2ال نم ) م  شالنسبة لل لب الأو ،  ما
(Michalska,op.cit.)ث 
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Source: J. Whitmore, Coaching for Performance, Nicholas Brealey, London, 2000. 

 ( مفاهيم التميز3شكل )
شمعن  أن تقوم  يأص ا  المصالح )عاملون، عم  ، موردون،ييي( عنها جميبرض  م الت ت قيق النتا    م  الامتياو -1

الأجاام القصااير  ماا  ت قيااق أو ت اااوو أهااداب أصاا ا  المصااالح تساااهم ماا المنامااة شااالتخايح لت قيااق وتااا   متواووااة 
 ة مل النتا   ال ومة لمتاشعة تاور المنامةر يسعل  ت قيق م موعة  و هنا هو التر ي  الآر ي  والاويمي والمترير ال

 وقت م  مي مة م  م قرارا  ما  منل المدرا  مل اتخاذ سبيم ت قيقها لرؤيتها واستراتي يتها، ش م 
هااا العماا   ال ااااليون متوقع التاا  ياا  علاا  ت لياام القيمااة ر ماال خاا   التل للمنامااة يخلااق عماا   مسااتد م ماا  الامتياااو -2

لدى المناماة شاأن العما   هام الساب  الأولا  لوجودهاا، ومال تام لا زاد مال  درالوالم تملوني والمقصود هنا هو تمام الإ
التواصام ، وذلاك مال خا   قاب احتياجااتهم ومقازلاة توقعااتهموخلق القيماة لادى العما   مال خا   تو  زداإالتوجه و و الإ

 تصميم عمليا  المنت  أو الخدمة المقدمة مل المنامةي م  معهم وت مينهم
مالمناماا  المتميا ة لازاد لهاا مال قياادة تساتايب صاياغة وت انيم المساتقبم  ،وجود قياادة ملهماة وذا  رؤياة م  الامتياو -3

هنااا هااو مقاادرة الماادمريل علاا  ر ي  والمترياار الاا زثهااا شالمنامااةي ماا  ترغاا  التاا يااا  خ قوالتصاارب  نمااوذ  للقاايم والأ
 الأطراب ل مان و ا  المنامةي جميبخلق الالت ام لدى  م  التايا والاست اشة وو احهم

اا إدارة العمليااا  شالمنامااةي ماا  الامتياااو -4 تعتمااد  ا لنااارة اسااتراتي يةمالمنامااا  المتمياا ة تاادار زواساااة عمليااا  منامااة ومق 
التر ياا  علاا   ي يااة هااو هنااا ر ي  علاا  قاارارا  مسااتمدة ماال وقااا ب ماال أجاام ت قيااق وتااا   متواووااة ومسااتمرةي والمترياار الاا

 المناما  التقليد ةي م  تصميم العمليا  عل  و و متسلسم دون وجود حواج  هينلية توجد
 اتخااذ القاراري مالن اا  مال خا   الأماراد ما  العامليل مل خ   تنمياة قادراتهم وت امينهم مساهما تعايم  م  الامتياو -5

مها وتخلاق تقاماة مال التمنايل تسااعد علا  ت قياق وتاا   متواوواة ت ماب دتقدر العمالاة لا الت سمة المناما  المتمي ة  وه
والتوقعاا   هنا هو ت قيق التواون زيل أهداب المنامة الاستراتي يةر ي  زيل أهداب المنامة وأهداب الأمرادي المترير ال

 ال رد ة للعمالةي
  ها والازتااار زاداإوخلاق مارج للتااويرا  والازتااارا ي ممراعااة الإ تبنا ت قيق الاتعلم المساتمر مال خا    م  الامتياو -6

المساااتمر والماانام مااال قبااام  زااداإت قاااق مساااتويا  أعلاا  مااال القيمااة مااال خااا   الإ التاا امااا  المتميااا ة نماال ساااما  الم
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هنااا هااو ضاارورة اسااتخدام ال اابنا  ماال أجاام ت ااميل أصاا ا  المصااالح شنااووهم ر ي  الاا أصاا ا  المصااالحي والمترياار
 والازتااري زداإمصادر لإ

ت قيااق رااراكا  تمثاام قيماة م ااامة للمنامااةي مالمنامااا  المتمياا ة تساتهدب وتاااور الع قااا  مااب راار ا ها  ماا  الامتيااو -7
امتداد ال راكا  إل  ما ورا  ال راكة مب الموردمل، وإدرال هنا هو ر ي  المترير الومل تم مان ل مان الن ا  لل ميبي 

 أن تلك ال راكا  لازد لها مل منامب متبادلة مل أجم و احهاي
ت قيااق مسااتقبم مسااتدام ماال خاا   الاسااتيعا  والاساات اشة للتوقعااا  ماال قباام أصاا ا  المصااالح والم تمااب  ماا  الامتياااو -8

الأخااذ شم هااوم المسايولية الاجتماعيااةي ويتااأت  ذلااك شخلاق الثقامااة والمناومااة ال اريااة  ماا  شأساره، وهااو مااا  عاارب شالامتيااو
 قتصااد تؤ د عل  مستويا  مرت عة مل الأدا  شما  منل المنامة مال ت قياق الاساتدامة علا  الصاعيد الا الت والقيمية 

 ها عل  الم تمب مل مناور واسبيهنا هو التر ي  عل  إدارة المنامة لأتر ر ي  ي والمترير البيي وال جتماع والا

ميتاون مل تسعة معامير مقسمة إل  خمسة ممن ناة وأربعاة تتعلاق شالنتاا  ، إضاامة إلا  للنموذ   ثاو بالنسبة لل لب الو 
 م موعة مل المعامير ال رعيةي

 ث(.Bhatt, op.cit) مل  ميما -تعبر عل  ي ية القيام شالعمم الت  –تتمثل العوامل الممكِنة
مااتمنل مااال خ لهااا القااادة مااال تسااهيم ت قيااق أهاااداب المنامااة ورؤيتهااا، و اااذا  التاا الاريقااة ويقصااد زهاااا  ثالقيززادة -

هاذا إلا  جاوا   ،المادى الاويام ما  تاوير المناومة القيمية ال وماة للن اا مل متمننون مل خ لها  الت الاريقة 
 للمنامةي دار  للتأكد مل تاوير وتن يذ الناام الإ  خص تدخلهم ال

مال تن ياذ أهادامها ورؤيتهاا، وذلاك مال زواسااتها تاتمنل المناماة  الت ت ير إل  الاي ية  ثالسياسات والستراتيجيات -
تلاك  خ   تبنيها لاساتراتي ية موجهاة لت قياق من عاة أصا ا  المصاالح ممال لهام ع قاة شالمناماة، ومادى اراتما 

 ناسبةيالم هدابالاستراتي ية عل  السياسا  والخاح والأ
زتااوير وو اار المعرماة وتااوير العاامليل زهااا زواسااتها تقااوم المناماة  التا إلا  الاي ياة هاذه الاريقااة ت اير  ثالفزراد -

ي هاذا إلا  جاوا   ي ياة لا  وعل  مستوى ال رياق ومساتوى المناماة  نام مال منااور أكثار رامو   رد عل  المستوى ال
 واستراتي ياتها ومل أجم تابيق معا  لعملياتهايتخايح جميب تلك الأو اة مل أجم مساودة سياساتها 

إل   ي ية تخايح وإدارة المنامة ل راكاتها الخارجية ولمواردهاا الداخلياة مال هذه الاريقة ت ير  ثالشراكات والموارد -
 أجم مساودة سياساتها واستراتي ياتها والتابيق ال عا  لعملياتهاي

قياااام المناماااة زتصاااميم وإدارة وتااااوير عملياتهاااا مااال أجااام مسااااودة إلااا   ي ياااة هاااذه الاريقاااة إلااا  ت اااير  ثالعمليزززات -
 العم   وغيرهم مل أص ا  المصالحي رضا سياساتها واستراتي ياتها ومل أجم توليد قيمة لإ

 :مل  متت مل ماأما بالنسبة للنتائج 
  مل ما ت ققه المنامة شالنسبة للعم   الخارجييليتت ثنتائج مرتبطة بالعميل -
 تت مل ما ت ققه المنامة لأمرادهاي ثمرتبطة بالفرادنتائج  -
اا  تت اامل مااا ت ققااه المنامااة شالنساابة لم تمعهااا الم لاا ثنتززائج مرتبطززة بززالمجتم  - إذا  ااان متعلاااق  دول الاا اوأ   
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 شم ا  عملهاي
 تت مل ما ت ققه المنامة شالنسبة لأدا ها المخاحي ثنتائج أساسية مرتبطة بالداء -

ي هذا وإن  اوات الأووان تختلاا داخام (لام منهما %50) للعوامم الممن نة والنتا   ي امتساو  اووو  ويعا  وموذ  التمي  
 ث(.Michalska,op.cit) التال كم ووإ مل تلك العوامم عل  الن و 

شاالأمراد النتاا   المرتبااة ، %14العملياا  ، %9ال اراكا  والماوارد ، %8السياساا  والاساتراتي يا  ، %9الأمراد ، %10القيادة 
 ي%15ة ر يسوتا   الأدا  ال، %6النتا   المرتباة شالم تمب ، %20النتا   المرتباة شالعم   ، 9%

 :المعايير الفرعية
تندر  أربعة وع رون  ،إجمال ن المعامير التسعة للتمي  ت م اتنيل وت تيل مل المعامير ال رعية ش نم أجدمر شالذ ر 

عال تووياب  التاال الثماوياة الباقياة ت ات معاامير النتاا   الأربابي ويعبار ال ادو  وتنادر  المعاامير منها ت ت المعاامير الممن ناة، 
 ي(.Nabitz and Obrechtstraat, op.cit) شالنسبة لام مل المعامير التسعة المعامير ال رعية

 ثالعوامل الممكِنة ومعاييرها الفرعية

   المعايير الفرعية المعيار

 القيادة  -1
 يمعامير مرعية( 4) 

 يالإدارة م  الت ميل -1
 يتقامة ال ودة -2
 يالتقييم والتقدمر -3
 يالمساودة -4

 إدارة الموارد -4
 يمعامير مرعية( 4)  

 يالتمويم -1
  يالدعم المعلومات -2
 ين و المورد -3
 يالتانولوجيا -4

السياسا   -2
 والاستراتي يا 

 يمعامير مرعية( 5)

 يإدارة ال ودة -1
 يمعلوما  -2
 يخاح الت ريم -3
 يالاتصا  -4
 يالاختبار -5

 إدارة العمليا  -5
 يمعامير مرعية( 5)

 يت دمد العمليا  -1
 يعمليا  الرقاشة -2
 يالمراجعة والتاوير -3
 يت  ي  الإزداإ -4

 إدارة الأمراد -3
 يمعامير مرعية( 4) 
 
 

 يسياسة التعييل -1
 يالخبرة -2
 يت قيق الأهداب -3
 يالتاوير م  الت ميل -4

 معايير النتائج ومعاييرها الفرعية

 المعايير الفرعية المعيار

 رضا  العم   -6
 ي(معياران مرعيان)

 يقياسا  لإدرال -1
 يمؤررا  لادا  -2

 رضا  الأمراد -7
 ي(معياران مرعيان)

 يقياسا  لإدرال -1
 يمؤررا  لادا  -2

 الم تمب م  التأتير -8
 ي(معياران مرعيان)

 يقياسا  لإدرال -1
 يمؤررا  لادا  -2

 النتا   النها ية -9
 ي(معياران مرعيان)

 يةر يسوتا   استراتي ية  -1
 يةر يسمؤررا  أدا   -2

Source: EFQM, Introducing the EFQM Excellence Model 2010, and U. Nabitz, Jacob Obrechtstraat, Op.cit. 

 لأوه  مثم هلية عمم النموذ ي االنقاة التالية وار   م  مسيتم تناوله الرادارلل لب الثال  وهو  وبالنسبة

 :نظام القياس )آلية عمل النموذج( -ارابعا 
اا  مياابمنتامااة لمتدرجااة  هااو عمليااة راااملة ذات التقياايم الاا ا لنمااوذ  التمياا ي وينابااق هااذا أو اااة المنامااة ووتا  هااا ومق 

خاصاةي وتقاوم شعاض المناماا  شاالتقييم  معسانرية أ متاوعياة أ محنومياة أأكاوات ساوا   ،أوواإ المناما  جميبالتقييم عل  
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وهاو  ،ا للتقيايما دمناميني اإطاار   الارادارويعاد  و علا  مساتوى وحادة إدارياة أو ت اريلية زهاايأعلا  مساتوى المناماة  نام،  ذات ال
  ثعل  مرضية أن المنامة ت تا  إل  الرادارتمد ويعر منه  منام لتقييم أدا  المنامةي ة تومداة قويأ

 يتستهدمها      منمم لاستراتي يتها الت ت دمد النتا    -

 يال اضر والمستقبم م  ت مل ت قيق النتا   المالوبة الت تخايح وتاوير م موعة متااملة مل الوسا م  -

 يو ر تلك الوسا م شأسلو  منتام للت قق مل تن يذها -

 ي (EFQM, Radar) متاشعة وت ليم أوجه الأدا  المختل ة م  الاعتماد عل تقييم وت دم  الوسا م المستخدمة  -

 ثالتال وهو ما مت ح مل ال نم 

 
Source: EFQM, USING THE EFQM EXCELLENCE MODEL, http://www.itq.ch/pdf/Using_the_EFQM_Excellence.pdf  

  الرادار( منطق دورة 4شكل رقم )

إلا ث النتاا  ، والوساا م، والن ار، والتقيايم والمراجعاةي ويعنا  ال انم الساازق هلياة  الارادار  اير م هاوم  او ما ذ ار سال   
لادورة د مان      تعادم للرادارالقيام شأوواإ التقييما  المختل ةي وتعد الخاوا  الخم  المنووة  امتم زنا  عليه الذ  الرادارعمم 

ي وياتم تقيايم  ام مال المعاامير (Plan, Do, Check, Act) ث خااح، و اذ، اختبار، تصارب ما  تتمثام التا لقياا  ال اودة 
وذلاك   -  (Approach, Deployment, Assessment, Review)ا لاسالو  والن ار والقياا  والمراجعاة  ال رعياة ومق ا

مااال أكثااار أجااا ا  النماااوذ   هااا  (ي وتعاااد ال   ياااة الخاصاااة شالقياااا %100، 75، 50، 25، 0) خماسااا شاساااتخدام مقياااا  
 ي(.Nabitz and Obrechtstraat, op.cit) صعوبة ووماية

مصامم لتقيايم المعاامير المرتبااة شاالأدا ، والاذ  هاو وهاو "النتاا  "  ،العنصار الأو  ميهاا ،الرادارمتم التقييم شاستخدام مص ومة 
و ماا مت اح  يم العناصار أو المعاامير الممنناةيالعناصر )الأسلو ، وطريقة الن ر، والتقييم  والمراجعة(  لها تساتخدم لتقيا  زينما شاق

ااا5مااال ال ااانم ) الاعتباااار  مااا  ميأخاااذ للتميااا ي شالنسااابة ا   المت ققاااةللتميااا  ووااااا  النتاااا ( ماااتم تقيااايم العناصااار المرتبااااة شاااالأدا  تبع 
مادى  منال     ازية و و استمرارية الأدا  المتمي ، والمقاروة شأهاداب المناماة، والمقارواة شالمناماا  الأخارى، وإلا  أالات اها  الإ

الاعتبااار ماادى راامو  النتااا    ماا  ميأخااذ  لناااا  النتااا  العواماام الممن نااةي شالنساابة  ماا  وساا  النتااا   المت ققااة إلاا  الأساالو  المتبااب
 و ذا مدى رمولها للمعامير ال رعية شالنموذ  ومدى قازليتها لل هم والاستيعا ي ،لم الا  عمم المنامة

اا يااتم مبالنساابة لاساالو  و ا لاساالو  وطريقااة و ااره وتقييمااه ومراجعتااهي ويااتم تقياايم  اام ماال عناصاار المعااامير الممن نااة تبع 
و ااار  مااا  الاعتمااااد علااا التقيااايم و  ة واساااتراتي ياتهاينم ومااال حيااا  تااملاااه ومسااااودته لسياساااة المناماااتقييماااه مااال حيااا  ال ااا

أسالو  و ار  بارمادى  عأ   وإلا  ،الم االا  المختل اة داخام المناماة ما  الاعتباار  ي ياة تن ياذ الأسالو  ما  الأسلو   أخاذ

http://www.itq.ch/pdf/Using_the_EFQM_Excellence.pdf
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تاام تساا يلها وأو اااة  التاا الاعتبااار القياسااا   ماا  النقااام المخصصااة للتقياايم والمراجعااة تأخااذو عمليااة منامااةي عاال الأساالو  
  ي) ,.itc.poDodangeh et al(.  تم ت دمدها وتبويبها وتن يذها الت التعلم والتعدم   

 
Source: EFQM, Introducing the EFQM Exc1ellence Model 2010 

 (: محاور تقييم العوامل الممكِنة والعوامل المرتبطة بالداء5شكل )
أسااامتهاث مراحااام خمااا  أضاااامت مناماااة ال اااودة الهولند اااة شعاااض الم ماااح علااا  وماااوذ  التميااا ، وذلاااك زت دمااادها  وقاااد

للمناما  المساتخدمة للنماوذ ، وتام ت ابيهها ش لقاا  البصام  االمراحم الخم  لتاوير المنامةي ومثلت تلك المراحم تبسيا  
المناات ، تاام مرحلااة العمليااا ،  تاام مرحلااة المناومااة،  تاام  ماال الااداخم للخااار ث مرحلااة (6ال اانم ) ماا   مااا وهاا  –المتراصااة 

 ي مرحلة ال ودة ال املةا أخير  مرحلة التسلسم،  و 
مقازم المعامير التسعة لل ودة وما  م  وقاة متساوية التوويب عل  المراحم الخم ، وذلك 100ويتم تقييم المراحم مل 

   ا  راجب مل ق الدراسةيي وللم يد مل الت صيم والإت ملها مل معامير مرعية
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Source: EFQM, Introducing the EFQM Excellence Model 2010, and  Nabitz, Jacob Obrechtstraat, op.cit. 

 والمراحل الخمس لتطوير المنظمة الرادار( عناصر 6شكل رقم )

 :جهات حكومية في تجارب أوروبية -اخامسا 
ث الأمااا و، مااا  إلااا  جاوااا  ت تاااة منااااه  أخااارى للتااااوير تمثلااات وروبااا قاااااإ الصااا ة الأ مااا  تااام الأخاااذ شمااانه  التميااا 
ي وإن  اان الخبارا  المسايوليل عال البرواام  قاد أجمعاوا علا  أن وماوذ  التميا   عاد Visitatieوالاعتماد، والمقاروة المرجعية 

عملياا  المناماة وعلا   جمياب ما  ال اودة الث تاة الأخارى؛ مهاو   امم ضامانالمنااه  ه   ام حي  إو؛ لا  أكثر المناه  رمو 
شالقدر الاعتبار  م  الأم و والاعتماد امنه المستويا ي هذا إل  جاو  تأكيده عل  التاوير المستمر وهو ما لا  أخذه  جميب
 ي(.Nabitz and Obrechtstraat, op.cit)و سه 

إطاار التوجاه  ما  ،الإو لي ياة  Knowsleyنزولليمقاطعزة بتحسزين الخزدمات المحليزة  ما  كماا تام اساتخدام النماوذ 
ي  وقاد (Hood, 1991)ظام ماا عارب شاالإدارة العاماة ال دمادة   ما  وذلاك ،و و إعادة ت نيم واا  ودور المناما  العاماة

وقام وت اويض السالاة، اساتخدام واام معلوماا  التالياةث الت سايل المساتمر،  ةالعناصر الخمسا م  تمثلت م اور تلك المبادرة
 ي  (Walsh, 1995)والتأكيد عل  التم يص والمراجعة    التعاقدا  والسو ، قيا  الأدا التر ي  عل، مة م 

ي Best Value Initiativeمباادرة "تعاايم القيماة"  ما  ت ادم  الإدارة الم لياة تمثلات ما  لخاح ال نوماةر ي  الم ك ال
اا شالنساابة للتال ااة وال ااودة وباسااتخدام أكثاار الوسااا م   ااا ة  ا لمعااامير واضاا ةوميهااا ارااترطت ال نومااة ضاارورة تقااد م الخدمااة ومق 

 ، ااال ومعالياةي وطولباات السالاا  الم ليااة زن اار خااح ساانوية لتعااايم القيماة،  مااا طولبات زتقااد م تقااارير عال الأدا  السااازق وال
القيااام  ما  تمثام  ااور  م مات مبااادرة "تعاايم القيماة" الساالاا  الم لياة شمتالا  هخار ألماب ت دماد خااح وأوليااا  الت ادم ي  ماا 

تقازام  ام خدماة ومقارواة الأدا  ميماا  الت ( لام خدمة عل  مدار خم  سنوا    تمم عل  الت د ا  FPR) جذر  زتقييم أدا  
 تقد م الخدمةي م  والتنامسية ،واست ارة المنت عيل مل الخدمة عند وضب الأهداب ،زيل المناما 

لت دماد وتقيايم م االا  عمام المناماة القا ماة زتاومير الخدماةي وقاد  ا راام   لتاوميره إطاار  وهنذا تم الاعتماد عل  وموذ  التميا  
 ث(Pyke, et. al., 2001) مل  التقارير الداخلية للمقاطعة ميما م   ما ورد ،استخدام وموذ  التمي  م  تمثم المناق
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 يتت منها النماذ  الأخرى  الت   مم النموذ  م اور تاوير ال ودة  -

 يلإدارة الم لية  ال مناوية قيا  الوضب الإ -

 يويساعد عل  اتخاذ القرار ميما متعلق زتخصيص الموارد ،ا لت دمد الأوليا مومر إطار   -

 يا للمقاروة مب المناما  الأخرى مومر أساس   -

 يمستقبل تقدم لادا  الا لمتاشعة المومر واام   -

 و لي يةيالإو  عل  جوا   ال ودة إل  ال ص ت   منل أن   مثم عملية للتاوير المستمر  -

 Leisure andالترفيززه وخدمززة المجتمزز  إدارة -الخاادما  الم ليااة  ماا  إحاادى وقااد  اواات وتااا   اسااتخدام النمااوذ 

Community Service Department -  ثمل   ما ه 

 يالمستقبم م  ت دمد صور تعايم القيمة م  ساعد النموذ  عل  تومير خبرة تعليمية تساعد -1

 ل نة التقييمي أع ا ومر هلية است ارية مب  -2

 يالخدمة والم تمب  المستقبم والتأتير عل  متلق م  ا لتوجها  المنامة الاستراتي يةومر ت د    -3

 ية لادا  وإمناوية مقاروتها شالخدما  الم لية الأخرى ر يسر   الاهتمام عل  النتا   ال -4

ساعد عل  إدرال الإدارة لاي ية إعادة تصميم  عملياتها وإعادة تخصيص مواردها مل خ   التنامسية والاعتماد عل   -5
 يOutsourcingخدما  التعهيد 

 :علاقة نموذج التميز ببعض المفاهيم والنماذج المشابهة -اسادسا 
 :للجودة مريكيعلاقته بنموذج بالدريدج ال -أ

مناماا   ما  تام تاويرهاا زدا اة قاد –وموذ  التمي  أو وموذ  شالدريد  شما ميها  –جدمر شالذ ر أن وماذ  ال ودة جميعها 
جااا   شمبااادرة ماال  التاا ل لساا ة إدارة ال ااودة ال اااملةي وعلاا  غاارار ومااوذ  جااا  ة شالدريااد      القااااإ الخاااج، و لهااا تعااد ت عااي

اا و اد  ،مال قااوون ت سايل ال اودة ساسا  منون أ مرين الاوو ر  الأ وماوذ  التميا  قاد جاا  شمباادرة مال م وضاية الات ااد أ   
منامااة مااا،  ماا  للت قااق ماال ال ااودة إجاارا ا ومااوذ  شالدريااد  لل ااودة علاا  إطااار م صاام مت اامل معااامير و    و تااي وي وروباا الأ

زااا "أعماادة ال ااودة" ت ااممث القيااادة، التخااايح تعاارب  –ة لت قيااق ال ااودة ر يسااومااوذ  شالدريااد  علاا  ساابعة معااامير    و تااوبينمااا   
ا إدارة العمليااا  ، والتر ياا  علاا  إدارة المااوارد الب اارية، وأخياار   ااار  ، العماا  ، القيااا ، الت لياام وإدارة رأ  المااا  التي  الاسااترا
 والنتا  ي

وعوامااام متعلقاااة  ناااةمااال تساااعة عوامااام مقسااامة إلااا  عوامااام مسااااعدة أو ممن   وروبااا المقازااام متااااون وماااوذ  التميااا  الأ مااا 
عال وهماا  عباران إأ   مناماا  الرعا اة الصا يةي ما  ن    النموذجيل   تمم عل  وساخة متعلقاة زت عيام ال اودةإشالنتا  ي  ما 

ويعتمدان عل  مرضية أن المقدما  تقود إل  النها اا   ،يةدار الوظا ا الإ  ميب عملية منملة ل وماذ  متااملة لإدارة ال ودة
(Minkman et al., 2007).ت دم  سنوية ا ن    النموذجيل  خ عان لعمليإ ما  ي(Nabitz and Obrechtstraat, 

op.cit.)المسااتوى الأعلاا  وي اامم المعااامير التسااعة،  ،مسااتويا  ةمصاامم علاا  ت تاا وروباا ولااال م حاا  أن ومااوذ  التمياا  الأ ي
 Dodangeh)ويترل ت دمد م توياته للمناماة و ساها   ،تمام ا اوي مم المعامير ال رعية، والأخير وينون م توح   التال والمستوى 

et al., op.cit.)ي 
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 :علاقة النموذج بإدارة المعرفة  - 

حااد ذاتااه  ماا  وااه لا  مناال تبنيهااا  ماادخمإأ   ،ومااوذ  شعينااه إطااار ماا  ة المعرمااة لا زااد ماال تبنيهاااإدار ماارى الاابعض أن 
شمثاشاة  ها  ادارة المعرمة شالنسابة لأ اة مناماةملي يل مترادميا م هومتالمعرمة وال ودة ليس تامادار  ،المنامة م  لت قيق ال ودة

 معهاا ات قاتشصمة الإصبب؛ م   منل أن  نون ال م المناس  لأ ة مناماة مناسا  شال ارورة للمناماا  الأخارى حتا  وإن 
طبيعااة المناات  أو الخدمااة المقدمااةي وماال هنااا مثااور التساااؤ  حااو   ي يااة تناساا  إدارة المعرمااة والماانه  أو  ماا  ال  اام أو ماا 

تتبناه المنامة لت عيم ال ودةي مادارة المعرمة لازاد أن ماتم الناار إليهاا  م هاوم ماتم ت صايله أو تاويعاه  الذ النموذ  الأصيم 
ماان  التاال تسااعد علا  ت قياق تلاك الأهادابي وب التا المناوماة ال ارياة  وذلك مل خ   خلق ،احتياجا  المنامة م م شما 
ة المعرمة شالنسبة للمنامة ذا  التوجه و او جاودة المنات  تختلاا ش انم ماا عال تلاك المناسابة للمناماة ذا  التوجاه و او إدار 

ا التا سايل الاي ياة المستهلكي وعل  هذا مان إدارة المعرماة لا تاتم شاساتبدا  اساتراتي ية المناماة وإوماا زت  ا تعمام المناماة ومق 
 ي ياة تاوياب دورهاا شماا  ما  معايل، ومال تام  ناون دور إدارة المعرماة دار   يتها حاو  وماوذ  إياساترات تبنا لهاي مام منامة 

 ي(.Bhatt, op.cit)هذا النموذ  مب مت  م 

 :علاقة النموذج بإدارة الجودة الشاملة  - 

 التاا  ش اااثي مبااالنار إلاا  المقاالا  والأ تناااو  مادخم إدارة ال ااودة ال اااملة مال مناااور واما ماا  ثيارة  أدزيااا م الت 
لت قياق إدارة  عاام    25، تام ت دماد ماا  صام إلا  مقاالا   347و او  – 2000و 1989ا للم هوم ميما زايل ا عملي  تناولت تابيق  

المانه  ال اامم لل اودةي   ماا قادمت تلاك  زتبنا قامات حالاة دراساية  76الأغلا  الأعام مال  ما  ال ودة ال املة تم استنباطها
منها ، إدارة ال ودة ال املة تبن  م  تبرر ظهور م موعا  مختل ة مل العوامم ال اعلة الت الدراسا  م موعة مل الأسبا  

 ث(for details: Sila, I. and Ebrahimpour, M., 2002)ش نم ر ي  
 يتبناه الباحثون  الذ  م اهيم الإطار ال م  الاخت ب -1
 يتم الأخذ زها الت المنه ية التابيقية  م  الاخت ب -2
الاخت ما  ميما زيل الدو  مل حي  زيية الأعما  زها و ذا زييتها الاقتصاد ة والاجتماعية والسياسية )مثم مستوى التعليم  -3

مالها عوامم تعيق التابيق المبارر والمنمذ  لم هوم  ،والثقامة والتانولوجيا المعلوماتية وال واشح ال نومية ودرجة التقدم(
 حو  مدى عالمية الم هومي مثير تساؤلا   الذ الأمر  ،إدارة ال ودة ال املة

حصاالت علاا   جااوا    التاا الإدارة لإدارة ال ااودة ال اااملة هااو تتبااب المنامااا   تبناا لقيااا  ماادى  مناقاا  ااان ماال ال التااال وب
أمريناا،  ما  يها م هاوم ال اودةي ومال أراهر تلاك ال اوا   جاا  ة ماالاوم شالدرياد نتؤ د عل  تب الت ال ودة، ومل تم ت ليم ممارساتها 

 for)وجااا  ة ال ااودة شساانرامورة  (for details: Rahman, S-U., 2001)شاسااتراليا  ABEالعماام  ماا  وجااا  ة إطااار التمياا 

details: Quazi, H.A. and Padibjo, S.R. 1998)،  وروب الات اد الأ م  ووموذ  التمي EFQMي 

ومااوذ  التمياا  وباايل النتااا   المتعلقااة شااأدا   ماا  حاادى الدراسااا  إلاا  وجااود ع قااة وطياادة زاايل العواماام الممن نااةإوقااد أرااار  
أعمااا   ماا    ال ااودةمرجعيااة تثباات ت قااق ممارساااجاادوى اسااتخدام جااوا   ال ااودة  نقاااة مقاروااة إلاا  المنامااةي  مااا أرااار  الدراسااة 

الاربح  ما  شما   ويه مل توقعاا  لأوجاه الأدا  المختل اة قاد سااعد إلا  حاد  بيار EFQMن استخدام وموذ  التمي  إالمنامة،  ما 
 وما ت ققه مل وتا   ش نم من بحي زيل ممارسا  ال ودة
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، ا، و لمااا أصاب ت زييااة الأعماا  أقاام تعقيااد  وروبا داخام الات اااد الأ قليميااةوهناذا و ااد أواه  لمااا ت اماد الت اااشه زايل الأسااوا  الإ
لا مادإ  شماا –ن وماوذ  التميا  ماومر إأ   وماوذ  التميا ي م  تابيق م هوم إدارة ال ودة ال املة المت مل م  أدى ذلك إل  التوسب

المنامااا  الأوروبيااة،  مااا   صااد النمااوذ  الم يااد ماال المصااداقية وتي ااة التابيااق الموسااب  ماا  ا لل ااودةمرجعي اا اإطااار   –لل ااك  لا  م ااا
 ي(Santos and Alvarez, 2007)لاخذ شه مل جميب أوواإ المناما  

 :BSCعلاقة النموذج بقياس الداء المتوالن  -د

مالياة مقاحي مبينماا تر   عل  وتا    الت مقازم المقامي  التقليد ة  وذلك ،ك هما مل المقامي  ال دمثة لأدا  المناما 
 قااب ضاامنها  اام ماال ومااوذ   التاا المقااامي  ال دمثااة أن ه، و ااد إو اااو  مذا  وااارة تاريخيااة حياا  تقااي  مااا تاا المقااامي  الماليااة

ي مساتقبل حيا  تقاي  مقادرة المناماة علا  الأدا  والتااور ال ،للمساتقبم توجهاا   أكثار ،وقيا  الأدا  المتواون  وروب التمي  الأ
 ث(Jalaiyoon et. al., 2012)ت اهيل لا -غير المالية –ويرى البعض أوه  منل تصنيا المقامي  ال دمثة 

 ي وروبمثم وموذ  مالاوم شالدريد  ووموذ  التمي  الأ ذات ات اه مر   عل  التقييم ال -

 منها وموذ  قيا  الأدا  المتواوني ،مناومة تساعد المدمريل عل  تقييم وتاوير مناماتهم إ  ادات اه مر   عل   -

الأشعاااد لتقيايم أدا  المناماةي وت اامم تلاك الأشعااادث   وباالنار إلا  ومااوذ  الأدا  المتاواون و ااده  عبار عال ومااوذ  ربااع
اا ترجمااة  ماا  ا لمناااق النمااوذ  ماوااه  ساااعد المنامااةالماليااة والعماا   والعمليااا  الداخليااة والمقاادرة علاا  الااتعلم والإزااداإي وومق 

ه مال خصا صاه ت قياق التاامام زايل الأهاداب قصايرة حيا  إوا ،أهدامها الاساتراتي ية إلا  مقاامي  لاادا  لاام وحادة ت اريلية
و ذا التاامم زيل العوامم الداخلية الخارجية شما مت  م واساتراتي ية المناماةي منماوذ  الأدا  المتاواون  المدى وطويلة المدى،
ت قياق أهاداب المناماة "  يسااهم ما أن   ايا و  موم ش نم  ث "كيا  منل لما أعمله تساؤ ال لع جاشةإذن  ساعد عل  الإ

وقاد تابياق الأشعااد الأربعاة للنماوذ ي أماراد المناماة مال  جميابكما مومر النموذ  مسا لة معالة عل النتا   مل خ   تمنايل 
خدم وماوذ  الأدا  تتسا Fortuneحسا  تقريار لية أمريناا ال اما ما  و اح ألاا رار ةأ% مال 50أحاد المساو  أن قراشاة  ما  وجد

 ي ذاته أوروبا تستخدم النموذ  م  لا رر ةأ% مل أو ح 40المتواون، وقراشة 

م  الاعتماد ن؛ ما هما وموذجان لتقييم الأدا  مل أجم تاوير هذا الأدا  اللوهلة الأول  قد مبدو أن المنه يل مت ازه
المقازااام منباااب الاخااات ب مااال خل ياااة  ااام وماااوذ   مااا  ع قاااة ساااببية زااايل متريااارا  مساااتقلة والأدا   متريااار تااااشبي ولاااال علااا 

مااان ، و ااذا النتااا   المت ققااة ماال اسااتخدامهما ،تاااريك  اام منهمااا ماا  واسااتخدامه لعمليااا  مختل ااةي هااذا إلاا  جاواا  الاخاات ب
 ثمل  متمثم ميما وروب التمي  الأوموذ  التمي  ووموذ   ال ر  زيل

 عبر عل إطار  ساعد المنامة مل ت قياق الامتيااو مال خا   التااوير المساتمر وو ار العملياا   وروب وموذ  التمي  الأ
ن النماوذ  ماومر مال خا   ال سااشا  الرقمياة لعادد مال المعاامير مال إتمنل مل توسيب اساتخدام الممارساا  المتميا ةي  ماا  الت 

 ة المنوواة لاادا ير يسامليا  الإل  ويادة التر ي  عل  تاوير الع   منل أن تؤد الت و  اوخارجي  داخلي ا ية جرا  المقاروا  المرجعإ
صاورة أهاداب قازلاة للقياا  مال وجهاة واار  ما  المقازم  عبر وموذ  الأدا  المتواون عال إطاار  عنا  اساتراتي ية المناماة وم 

ماان وماوذ  الأدا  المتاواون سايمنل المادمريل مال التر يا   ،أص ا  المصالحي ماذا ما تم اختيار الأهداب وقياساتها شعنا ة ودقاة
 Shulver and)علااا  الممارساااا  الداعماااة لت قياااق تلاااك الهااادابي ومااال تااام ت قياااق الأهاااداب الاساااتراتي ية الالياااة للمناماااة 

Lawrie, 2007)علاا  مبااادا إدارة ال ااودة ال اااملة، و ااد أن  وروباا كمااا ماارى الاابعض أوااه زينمااا  عتمااد ومااوذ  التمياا  الأ ي
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ومااوذ  الأدا  المتااواون  عتمااد علاا  الاسااتراتي ية المتوقعااة للمنامااةي هااذا إلاا  جاواا   ااون النمااوذ  الأخياار أكثاار مرووااة ماال 
 ي(.Jalaliyoon et. al, op.cit) ساشقه

سامح زت دماد الأمااار الاساتراتي ية وحسال مال قاد ( NIE) إحادى المناماا  م  وجد أن تابيق منه  الأدا  المتواون وقد 
منال الأخاذ  التواصم مب المساتويا  الأدوا  شالمناماة ميماا  خاص ت دماد الأولياا ، ومال تام مراجعاة الأدا ي ومال واحياة أخارى 

ن عملياة تقيايم الاذا  مننات مال ت دماد مادى إ تابياق الاساتراتي ية،  مااأجم  مل شمنه  التمي  مل التر ي  عل  أو اة التريير
 ي(Neely, 2012)التقدم و و تابيق تلك الاستراتي ية 

تقييماه  ما  لاام مال النماوذجيل؛ منماوذ  الأدا  المتاواون مر ا   اار  المنالاق ال ما  ان هنال اخت م اأكما مرى البعض 
تصااميمه مباادأ زت ميااب رؤى  ماا  هااداب الاسااتراتي ية للمنامااة، ولااذا و اادهت قيااق الأو ااو  مساااهمةتمثاام  التاا ة علاا  الأو ااا

تعنا  الأولياا   التا لت دماد الأو ااة   ص ا  المصالح ش أن الأهداب الاساتراتي ية للمناماة، ومال تام العمام شاأتر رجعاأ
ميا   قايم الأدا  شمقاروتاه شم موعاة مال المقازام و اد وماوذ  الت وما  حاراو الن اا يإي ية والنتا   المستهدمة مال أجام الاسترات

تصاااميمه شاختياااار م موعاااة مااال الأولياااا   مااا  تعاااد معيارياااة "أم ااام الممارساااا "، ومااال تااام مبااادأ النماااوذ  التااا الممارساااا  
الاسااتراتي ية لتقييمهااا شمقاروتهاااا مااب ممارساااا  ساااشقة أو ممارساااا  لمنامااا  أخااارى، وماال تااام ت دمااد الأولياااا  ميمااا  خاااص 

 ي(Anderson et. al.,2000)ت تا  لتاوير وتريير العمليا  ال الية   التالممارسا  

وماوذ   ما  مبينماا و اد ال رضاية ، قوم عليها    النماوذجيل الت اخت ب ال رضية  م  خرى مب الساشقةأوتت ق دراسة 
 مناال ماال ت قيااق الاسااتراتي ية، وماال تاام  الااذ أحنااام قيميااة لاي يااة الوصااو  إلاا  مساتوى الأدا   لاا ع تناااو  الأدا  المتاواون 

ن وموذ  التمي   عتمد علا  حقاا ق وت مياب أو د  ،عل  ي ية قيادة المنامة و و الن ا  دار  مهو  مثم هرا  وخبرا  ل ريق إ
للبياوااا  موتقااة ماال مصااادر موضااوعية للمعلومااا ، وماال تاام المعااامير المسااتخدمة تاااون موحاادة لااتمنل ماال القيااام شمقاروااا  

ا ي(Lamotte & Carter, 2000)ية مرجع  سااعد علا  ال اد  اوبنا  علا  ماا سابق مارى الابعض أن اساتخدام النماوذجيل مع 
ش يا   صابح لادى المناماة تصاور راامم لتقيايم الأدا  وتااويره علا  و او  سااعد علا  ت قياق  ،مل أوجه قصور  م منهماا

 ي(.Neely, op.cit) (.Jalaliyoon et. al, op.cit)استراتي يتها 

 :حدود النموذج )عقبات محتملة( -اسابعا 
 ما  عل  تعميق الأخذ شم هاوم الممارساا  المتميا ة وو ارها  ثقاماة للمناماةي وقاد مرجاب ال  ام EFQM ساعد وموذ  

تلاك الممارساا  وم اولاة وساخها مال مناقاة لأخارى أو مال  تبنا ماتم شموجباه  الاذ تقبم تلك الممارسا  المتمي ة إل  النااام 
الأخاااا   ماا  إدارة لأخاارى داخاام المنامااةي وهنااا لا  مناال إلقااا  اللااوم علاا  العااامليل شقاادر مااا  مناال إ عاااوه إلاا  وقااوإ الإدارة

 ث(Kenny, 2007)التالية 

 الإدارا  شالمنامة؛ مربما لا ترجب النتا   ال يدة المت ققة جميب م  مراد و رها الت قل مل الممارسا  ال يدة يعدم الت -1
تم  الت ذلك إل  عدم   ا ة المعلوما   م  قد مرجب السب و جدمدةي  مة م ارسا  مما  إل  تبنيها لإحدى الإدار  م 

 م  ميه الاثير مل الموارد أهدر تاون  الذ الوقت  م  مرحلة لاحقة م م تلك الممارسا  م  ش ي  متا ا ،ت ميعها
 ا يدار الإ  م اولة لتابيقها ووسخها إل  شاق
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الاعتماد عل  المعلوما  الصادرة مل قبم قااإ ضييم شالمنامة، مما مدمب العامليل شالمنامة إل  رمض تلك الأماار  -2
 الواردة مل تلك ال ية الم  لة أو الإدارة الم  لةي

الاعتبار المتريرا  البييية ومدى  م  خذتابيق الممارسا  ال يدة، دون الأ م  بالت اؤ  ال ا د شخصوج إمناوية التوس -3
 م  مة تلك الممارسا  للتابيق زهاي

مل  ووها  لا  س م زدأوامر صادرة مل أعل  إل  أقناإ العامليل شالممارسا  ال دمدة؛ ش ي  تبدو و أوها إ م  ال  م -4
 ا مل أس م لأعل يمنه   

 لبها لهم تابيقهم للممارسا  ال دمدة، ولي  مقح يس الت الاتصا  شالعامليل لتوضيح المن عة أو المنامآ   م  ال  م -5
 المن عة المت ققة للمنامة  نمي

اوااه قااد م ،وعلا  الاارغم ماال احتااوا  النمااوذ  علاا   طريقااة احتسااا  النقااام وتااوميره لإطااار ال صااو  علاا  جااوا   ال ااودة
 شالمؤسسةي ةما  الصريرة والاجتماعية لتصبح ع و  نون مل الصع  الت ا  المنا

الخدماااة   كماااا لا ماااومر النماااوذ  ع ماااة رسااامية أو دلالاااة ل عتمااااد ش يااا  تااااون مدر اااة مااال قبااام العمااا   ومساااتخدم
حا  حصو  المناماة علا  جاا  ة التميا  ماان اسامها  م  ال دمر شالذ ر أوهولال والمموليل وغيرهم مل أص ا  المصل ةي 

 يEFQMلمؤسسة   لاترووه عل  الموقب الإدراجإمتم 

ن تااوير مااوعل  الرغم مل استخدام النموذ  وبن ا  مل قبم الاثير مل المناما  التاوعية متوساة و بيرة ال  ام، 
لا  مناال ترجمتهاااا  التاا النمااوذ   سااتهدب شالأسااا  المنامااا  الت ارياااةي وماال تاام قااد توجااد شعاااض المصااال ا  والم اااهيم 

حاد مال اساتخدام مناماا  القاااإ الثالا  لنماوذ  التميا   الاذ التاوعياة؛ الأمار  المناما  الاجتماعية أو حالة م  شس سة
(National Performance Program - NAF)ي 

ما   سامح  ذاتهاا، المناما  شالاريقة جميب عامم   ت دمد النقام  ستخدم أسلو  تقييم عالم م  إضامة لما سبق و د أوه
ن تاتمنل المناماة مال مقارواة أتعمم ميه المنامةي مناام التقييم قد صمم مل أجم  الذ القااإ أو  شأ ة تعدم   لتناس  ال  م

 اوإن  اان ومق اهاذا ي (.Anderson et al. op.cit)ماا حصالت علياه مال وقاام ماب المناماا  الأخارى، أو ماب تقيايم ساازق لهاا 
ا ما  ماان النماوذ  -اذ ر  سااشق   الت  –لأحد الآرا   أو مرواا شماا  سامح شاساتيعا  المتريارا   اأحاد مساتويا  التقيايم  ناون م توح 

 ي(.Dodangeh et al., op.cit) تختلا مل منامة لأخرى ومل قااإ لآخر الت البييية و 

لأدا  المنامااة شاسااتخدام ومااوذ  التمياا  قااد أم اا  إلاا  وتااا   أقاام ماال  ذات إحاادى الدراسااا  أن التقياايم الاا ماا  قااد لااوح ما أخياار  و 
مت اامنها النمااوذ ي وقااد  التاا المعااامير   مياابوذلااك شالنساابة لذاتااه، حالااة الاسااتعاوة ش هااة خارجيااة للتقياايم شاسااتخدام النمااوذ   ماا  وايرتهااا

ومال واحياة أخارى أرجعاوا ذلاك إلا   اون  ،ل واحياةهاذا ما Self-exigencyأرجب الباحثون ذلك إل  الن عة و و ما  عارب ش لاد الاذا  
 تصاادب عملهاا التا ، وليساوا علا  درا اة تاماة شم اا  عمام المناماة و دار  التقيايم الإ ما  عبارة عال م تارميل ه  م الخارجيةيجهة التقي

 ي(Gene et al., 2001)م ا  الرعا ة الص ية  م 
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 :ةززخاتم
سااوا  علاا  الصااعيد  ،لمااا م قيااه هااذا النمااوذ  ماال اهتمااام شااال  اوااار   وروباا تعرضاات الورقااة الب ثيااة لنمااوذ  التمياا  الأ

اا ةاحثااالاتاشااا  الرربيااةي وعلاا  النقاايض ماال ذلااك لاام ت ااد الب ماا    أو علاا  الصااعيد النااار  عملاا ال  ماا  مااذ ر شااالنموذ  ااهتمام 
 ماا  التعرياا  شااالنموذ  وت لياام ماهيتااه ومااا  قدمااه ماال جدمااد ماا  ة ااة لااذلك و ااذا وتي ااة لرغبااة الباحثاادزيااا  العربيااةي ووتيالأ

زدا اة  ما  تقد مه والعمام شاه م  سعت الدراسة إل  ت دمد أهداب النموذ  وما طرأ عليه مل تاورا  منذ البد  ،م ا  الإدارة
 ي التسعينيا  مل القرن الماض

للمناما  ش ميب أوواعهاا وطريقاة احتساا  النقاام   ذاتكما تناولت الدراسة منووا  النموذ  و ي ية استخدامه للتقييم ال
وجاه القصاور شالمناماة ومال أها متم ت دمد موقب المنامة مل المناماا  المنامساة،  ماا ماتم زناا  عليهاا ت دماد يزنا  عل الت و 

 العمم عل  تاويرهاي منبر  الت  نواح تم ت دمد  ال

الاخات ب زيناه وبايل الم ااهيم أو و  الدراسة إل  ت ليام أوجاه الت ااشه قدمه النموذ  سعت ميما سبيم ت دمد ال دمد  وم 
مثااور شعااض ال ااد  زت ااازهها مااب النمااوذ  م اام الدراسااةي وخلصاات  التاا حقاام الإدارة و  ماا  مااداخم التاااوير المتعااارب عليهااا

همهاا علا  أ  ان هو  ذات ل وسيلة للتقييم ا استخدامهمان الدراسة إل  أوه عل  الرغم مل تعدد الأهداب مل تابيق النموذ ، 
وذلااك  -مااةوجميعهااا ل هااا  عا –طبقاات الماادخم م اام الدراسااة  التاا ي  مااا تاام التعاار  لاابعض ال ااالا  الدراسااية طاا  الإ

ظام ماا مثاور عال عادم  ما  هاذا الناوإ مال التنايماا ، ولاسايما ما  إمناوية تابيقهامدى ولإزراو  ةلارتباطها زتخصص الباحث
 المناما  الخاصةي م  شادا الأمر م  ظهورهرتبام لا االمناما  ال نومية وار   م  م  مة المدخم للتابيق

تعناااا المناماااة الأوروبياااة لل اااودة  الاااذ واوتهااات الدراساااة زت ليااام شعاااض أوجاااه القصاااور أو النقاااد الموجهاااة للنماااوذ  و 
ضو  ما ترمعه المناما  الأع ا   وم  عمل الواقب ال م  لنتا   تابيقه اشاستمرار عل  إدخا  تاويرا  زنموذ  ال ودة تبع  

 مل مقترحا  وما موجه إليه مل وقدي
  



 ...كمدخل لتطوير الداء EFQMالنموذج الوروبي للجودة 

-38- 

  ززالمراج
- Neely, Andy. (2012). EFQM and Balanced Scorecard for Improving Organizational Performance, 

http://www.epmreview.com/Resources/Articles/EFQM-and-Balanced-Scorecard-for-improving-

organisational-performance-Part-3-of-3.html. 

- Pyke, C. J. and Others. (2001). Achieving Best Value Through the EFQM Excellence Model, 

Journal of Finance and Management in Public Services. Vol. 1, Summer. 

- Bhatt, Dilip. (2009). EFQM Excellence Model and Knowledge Management Implications, 

http://www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm. 

- EFQM. (2003a). The Fundamental Concepts of Excellence, www.efqm.org/uploads. 

- EFQM. (2003b). Introducing Excellence, www.efqm.org/uploads. 

- EFQM. (2010). Introducing the EFQM Excellence Model 2010, www.efqm.org/uploads. 

- EFQM, Radar. http://www.efqm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel/RADAR/tabid/171/ 

Default.aspx. 

- Lamotte, Gaelle and Geoff Carter, Are the Balanced Scorecard and the EFQM Excellence Model 

Mutually Exclusive Or Do They Work Together to Bring Added Value to a Company? Version 2 - 

7/03/00. http://www.work911.com. 

- Harrington, H. J.(2000). Business Process Improvement: The Breakthrough Strategy for Total 

Quality, Productivity, and Competitiveness, McGraw-Hill Inc., New York. 

- Anderson, Henrick et al. (2000). The Balanced Score Card Vs the EFQM Business Excellence 

Model, 2GC Working Paper, June. 

- Hood. (1991). "A Public Management for All Seasons?", Public Administration, Vol. 69, No. 1, 

pp. 3-19. 

- Dodangeh, Javad and Others. (2011). "Assessment System Based on Fuzzy Scoring in European 

Foundation for Quality Management (EFQM)", African Journal of Business Management, Vol. 

5(15), pp. 6209-6220, 4 August. http://www.academicjournals.org/AJBM. 

- Michalska, J. (2008). Using the EFQM Excellence Model to the Process Assessment, Journal of 

Achievements in Materials and Manufacturing Engineering, Vol. 27, Issue 2, April. 

www.journalamme.org. 

- Gene, Joan and Others. (2001). The EFQM Excellence Model is Useful for Primary Health Care 

Teams. Oxford University Press, Vol. 18, No. 4. 

- Moeller, Johannes. (2001). "The EFQM Excellence Model", International Journal for Quality in 

Health Care, Vol. 13, No. 1, pp. 45-9. 

- Hill, Ley.  Solutions, The EFQM Excellence Model: A brief introduction to the EFQM Excellence 

Model- Europe’s most widely used organizational Framework. 

- Minkman, M. and Others. (2007). "Performance Improvement Based on Integrated Quality 

Management Models: What Evidence do We Have? A Systematic Literature Review", 

International Journal for Quality in Health Care; Vol. 19, No. 2: pp. 90–104, Feb. 

- Shulver, M. and G. Lawrie. (2007). “The Balanced Scorecard and the Business Excellence Model”. 

European Institute for Advanced Studies in Management, 8th  Manufacturing Accounting Research 

Conference: “Cost and Performance in Services and Operations” Held at University of Trento. 

http://www.epmreview.com/Resources/Articles/EFQM-and-Balanced-Scorecard-for-improving-organisational-performance-Part-3-of-3.html
http://www.epmreview.com/Resources/Articles/EFQM-and-Balanced-Scorecard-for-improving-organisational-performance-Part-3-of-3.html
http://www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm
http://www.efqm.org/uploads
http://www.efqm.org/uploads
http://www.efqm.org/uploads
http://www.efqm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel/RADAR/tabid/171/%20Default.aspx
http://www.efqm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel/RADAR/tabid/171/%20Default.aspx
http://www.work911.com/
http://www.academicjournals.org/AJBM
http://www.journalamme.org/


 2013 (أول ديسمبر )كانون  - 2 ع ،33 مج للإدارة، العربية المجلة

-39- 

- Santos, Maria Leticia and Luis I. Alvarez. (2007). "TQM and Firms Performance: An EFQM 

Excellence Model Research Based Survey", International Journal of Business Science and 

Applied Management, Vol. 2, Issue 2. 

- National Performance Program (NAF), EFQM, http://www.proveandimprove.org/index.php. 

- Jalaiyoon, Neda and Others. (2012). "Utilizing the BSC and EFQM as a Combination Framework; 

Scrutinizing the Possibility by TOPSIS Method", International Journal of Business Research and 

Management, (IJBRM), Volume (1): Issue (3), July. 

- Quazi, H. A. and S. R. Padibjo. (1998). “A Journey toward Total Quality Management through ISO 

Certification: A Study on Small and Medium-sized Enterprises in Singapore”, International Journal of 

Quality and Reliability Management, Vol. 15 No. 5, pp. 489-508. 

- Rahman, S-U. (2001). “A Comparative Study of TQM Practice and Organizational Performance of 

SMEs with and without ISO 9000 Certification”, International Journal of Quality & Reliability 

Management, Vol. 18, No. 1, pp. 35-49. 

- Sila, I. and M. Ebrahimpour. (2002). “An Investigation of the Total Quality Management Survey 

Based Research Published between 1989 and 2000: A Literature Review”, International Journal 

of Quality & Reliability Management, Vol. 19, No. 7, pp. 902-970. 

- U. Nabitz, Jacob Obrechtstraat. (2000)., The EFQM Excellence Model - European and Dutch 

Experience with EFQM Approach in Health Care, International Society for Quality in Health 

Care and Oxford University Press. 

- Walsh, K. (1995). Public Services and Market Mechanisms, Competition, Contracting and the 

New Public Management, (Basingstoke, Macmillan Press Ltd).  

- Will Kenny. (2007). "Best Practices" In Your Company: Energy Gain or Drain? 

http://goarticles.com/article/Best-Practices-In-Your-Company-Energy-Gain-Or-Drain/693694/. 

 
 

 

http://www.proveandimprove.org/index.php
http://goarticles.com/article/Best-Practices-In-Your-Company-Energy-Gain-Or-Drain/693694/


 ...كمدخل لتطوير الداء EFQMالنموذج الوروبي للجودة 

-40- 

 ملحق الدراسة
 ي مقازم المعامير التسعة لل ودة وما ت ملها مل معامير مرعية م  احتسا  النقام م  RADAR الرادارأسلو  

 العوامل الممكنة
 %100 %57 %50 %25 %0 السلوب )منهجية العمل(

 من حيث الشكل:
 متسم شالمناقية -
   وى عمليا  م ددة -
 مر   عل  احتياجا  أص ا  المصالح -
 تعدمله مب الوقتمتم  -

موجد دليم  موجد دليم لا
موجد دليم  موجد دليم ضعيا

 واضح
موجد دليم 

 قاع 

 التكاملية:
موجد دليم  موجد دليم لا الاستراتي يةمب مت ق  -

موجد دليم  موجد دليم ضعيا
 واضح

موجد دليم 
 قاع 

 %100 %75 %50 %25 %0 نشر السلوب
 التنفيذ:

 الم الا  المناسبة م   ابق -
 لا موجد دليم البيية م  يعا  الترييرا ستاو ر القازلية لا -

 م  من ذ
% مل 25

الم الا  
 ذا  الصلة

 م  من ذ
% مل 50

الم الا  
 ذا  الصلة

 م  من ذ
% مل 75

الم الا  
 ذا  الصلة

م   من ذ
جميب 
 الم الا 
 ذا  الصلة

 النتظام:
 قاع دليم  دليم واضح موجد دليم ضعيا دليم لا موجد دليم الوقت المناس  وم   ستخدم ش نم منام -

      مجموع "النشر"
 %100 %75 %50 %25 %0 التقييم والتعديل:

 القياس:
 لا ا ة ومعالية الأسلو  دور  قيا   -
 مة م القياسا  المستخدمة  -

 قاع دليم  دليم واضح موجد دليم دليم ضعيا لا موجد دليم

 :بداعالتعلم والإ
الداخم والخار   م  الممارسا  ال يدةالتعلم  ستخدم لت دمد  -

 ومرج التاوير
 جدمد أو تاوير القا م أسلو  ستخدم لاست داث  زداإالإ -

 قاع دليم  دليم واضح موجد دليم دليم ضعيا لا موجد دليم

 التطوير والبتكار:
ت دمد الأوليا  وتخايح وتن يذ  م  استخدام وات  القياسا  -

 التعدم  
 وترتيبها حس  الأولية  زداإتقييم وات  الإ -

 قاع دليم  دليم واضح موجد دليم دليم ضعيا لا موجد دليم

      ناتج التقييم
      يالناتج الكل

 النتززائج
 %100 %75 %50 %25 %0 الملاءمة والستخدام
 النطاق والملاءمة:

 واا  النتا    قازم احتياجا  وتوقعا  أص ا  المصالح -
 وسياسة المنامة متوامقة مب استراتي ية -
 ة تم ت دمدها وترتيبهار يسالنتا   ال -
 الع قا  زيل النتا   م هومة -

النتا   غير 
وغير  متوامرة
عل  مة م 

 كامة الم الا 

 متوامرةالنتا   
عل  مة م و 

% مل 25
 الم الا 

 متوامرةالنتا   
عل  مة م و 

% مل 50
 الم الا 

 متوامرةالنتا   
عل  مة م و 

% مل 75
 الم الا 

 متوامرةالنتا   
  ميبل مة م و 

الم الا  
 المت منة

 التكاملية
 لا موجد دليم التوقيت الم دد متوامرة م ودقيقة و  مة م النتا    -

دليم ضعيا 
% مل 25عل 

 النتا  

موجد دليم عل 
% مل 50

 النتا  

دليم واضح 
% مل 75عل 

 النتا  

عل  قاع دليم 
% مل 100

 النتا  
 التجزئة

دليم ضعيا  لا موجد دليم النتا   مصن ة وم  أة عل  و و مناس  -
% مل 25عل 

موجد دليم عل 
% مل 50

دليم واضح 
% مل 75عل 

عل  قاع دليم 
% مل 100
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 العوامل الممكنة
 النتا   النتا   النتا   النتا  

      ناتج الملاءمة والستخدام
 %100 %75 %50 %25 %0 الداء:

 التجاهات:
 لا موجد دليم الأدا  ال يد م  و/أو هنال استمرارية الات اها  موجبة -

دليم ضعيا 
% 25عل 

 مل النتا  

موجد دليم 
% 50عل 

 مل النتا  

دليم واضح 
% 75عل 

 مل النتا  

 قاع دليم 
% 100عل 

 مل النتا  
 الهداف:

 ة م ددةر يسال النتا  أهداب  -
 مة م الأهداب  -
 الأهداب مت ققة -

 لا موجد دليم
دليم ضعيا 

% 25 عل
 مل النتا  

موجد دليم 
% 50عل 

 مل النتا  

دليم واضح 
% 75عل 

 مل النتا  

 قاع دليم 
% 100عل 

 مل النتا  
 المقارنات:

 ةر يستتم زيل النتا   ال -
 مة م  -
 مرغوبة -

 لا موجد دليم
دليم ضعيا 

% 25عل 
 مل النتا  

موجد دليم 
% 50عل 

 مل النتا  

دليم واضح 
% 75عل 

 مل النتا  

 قاع دليم 
% 100عل 

 مل النتا  
 السباب:

 الع قة زيل النتا   والعوامم الممننة  إدرال -
 مبنية عل  الدلا م -
 المستقبم م  هنال تقة شاستمرارية الأدا  المتمي  -
 
 

الع قة غير 
 تمام امدر ة 

الع قة مدر ة 
% مل 25لن و 

عل و  النتا  
 دا استمرارية الأ

الع قة مدر ة 
% مل 50لن و 

النتا   وعل 
 استمرارية الأدا 

الع قة مدر ة 
% مل 75لن و 

عل  و  النتا  
 دا استمرارية الأ

الع قة مدر ة 
% 100لن و 

 مل النتا  
عل  استمرارية و 

 دا الأ
      الناتج الكلى

Source: Introducing the EFQM Excellence Model 2010, www.efqm.org  
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Abstract 
 

There are lots of Quality models that provide guiding criteria for evaluating the 

performance of the organizations. The European Quality Model (EFQM) may be considered the 

most popular of them all.  EFQM has emerged in 1992, although it has emerged as a federal 

structure in 1988. Its membership started with 14 major European companies, increased later to 

reach over 800 organizations in different sectors recently. 

In spite of the Model popularity and its proven successful widespread applications, there 

are few writings – if any- that tried to assess the model or to analyze its components in Arabic 

literature.  Thus this study represents an endeavor towards exploring the model and 

determining its identity amongst other well known approaches that sought to highlight 

“quality” as a concept and application.  

Consequently, this study aims at achieving two main objectives;  

- First: Analyzing EFQM components and mechanism, in addition to its projected pitfalls 

and it applicability in public organizations. 

- Second: Determining its identity against other quality approaches and models such as; 

Malcolm Baldridge model, TQM, Intellectual Capital, and balanced scorecard. 

The study ended up by admitting that the EFQM helps to achieve many objectives, 

nonetheless its use as a tool for assessing organizational performance is the most important. 

Also, the study analyzed and tried to justify some of the criticisms addressed to the Model. 

In addition the study analyzed some cases for public organizations applied the model 

with proven success, thereby, rejecting the notion of its inappropriateness for government 

organizations- a notion that attributed to its emergence in business organizations in the first 

place. Finally, the researchers in their trial to shed the light on such model hope to contribute 

towards creating the awareness of the importance of making self assessment in a way to 

improve performance in different organizations of the Arab region. 


