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 يهخص انثحج

ظغ١َحص ٚحٌظلي٠خص حٌظٟ طٛحؿٗ حٌّٕظّخص حٌؼخِش حٌّؼخطَس ، ّفٟ ظً حٌ

ػٍَٚس حلأهٌ رؤٓخ١ٌذ اىح٠ٍش كي٠ؼش  حٌؼخِش حٌّٕظّخصٌٖ٘ ل١خىحص  طظطٍذ حلأَِ ِٓ

ر١جش حلأػّخي ٚحٌظى١ف ٚى٠ٕخ١ِى١ش ٚآ١ٌخص آظَحط١ـ١ش ِزظىَس ٌّٛحؿٙش طلي٠خص 

٠لمك حٌظ١ِّ ٚحٌَّٚٔش فٟ حٌظؼخًِ ِؼٙخ ٚحٌظظَف ك١خٌٙخ رٌوخء حٓظَحط١ـٟ ٚرّخ 

 حٌّئٟٓٔ ٚ رٕخء ل١ّش ِٔظيحِش .

رؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٚأرؼخى اىحٍس أؼش حٌؼلالش ر١ٓ ٘يفض حٌيٍحٓش ٌظل١ًٍ ؽز١رخٌظخٌٟ 

ٌٚظلم١ك  ، EFQM 2020حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ًًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

حٓظّخٍس حٓظمظخء رشىً اٌىظَٟٚٔ ٍٚٚلٟ ػٍٝ ػ١ٕش  973حٌٙيف فمي طُ ط٠ُٛغ  ٌ٘ح

 .حٌيٍحٓش ِلً رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ ػشٛحث١ش 

حٌشَوخص ٌّفَٙٛ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ اٌٝ ٚؿٛى لظٍٛ فٟ طزٕٟ ٚلي طٛطٍض حٌيٍحٓش 

أرؼخى حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ رخلإػخفش ٌٛؿٛى رؼغ ِئشَحص حٌمظٍٛ فٟ  ،

 . 0202حلأٍٚٚرٟ اطيحٍ 

ص حٌّمظَكش فٟ شىً هطش ػًّ ٌيػُ ٚلي حهظظّض حٌيٍحٓش رّـّٛػش ِٓ حٌظٛط١خ

ًّٕٛؽ ٌٍحٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ وّيهً لإىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ًأرؼخى ٚطؼ٠ِِ 

 . فٟ حٌّٕظّخص حٌؼخِش 0202حٌّئٟٓٔ حلأٍٍٚٚرٟ 



 
 ..." الذكاء الإستراتيجي كمدخل لإدارة التميز المؤسسي في المنظمات العامة وفق اً للنموذج الأوروبي للتميز  

 محمد شميس حسنىد/  

 2222ابريل  -المجلد الثالث عشر                                                            العدد الثاني 
277 

 
 

حًٌّٕٛؽ  –ّئٟٓٔ اىحٍس حٌظ١ِّ حٌ –حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ انكهًاخ انًفتاحٛح : 

 .شَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش  - EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 
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Abstract 

 According to the changes and challenges facing 

contemporary public organizations, it requires the leaders to 

adopt modern administrative methods and innovative strategic 

mechanisms to meet the challenges of the business environment, 

adapt and being flexibile in dealing with these variables, and 

acting with strategic intelligence in order to achieve institutional 

excellence and build sustainable value.   

- Purpose: So, this study aimed to analyze the relationship 

between the dimensions of strategic intelligence and the 
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dimensions of institutional excellence management according to 

the European Foundation of Quality EFQM 2020. 

- Design / Methodology: To achieve this goal, 379 survey forms 

were distributed in electronic and paper form to a random sample 

of employee’s Egyptian electricity companies under study. 

- Results: The study found shortcomings in companies' adoption of 

the concept of strategic intelligence, in addition to the presence of 

some indicators of shortcomings in the dimensions of institutional 

excellence according to the European model version 2020. 

- Contribution: The study concluded with a set of suggested 

recommendations in the form of an action plan to support and 

enhancing the dimensions of strategic intelligence as an approach 

for managing institutional excellence according to the European 

Foundation of Quality EFQM 2020 in public organizations. 

- Key words: Strategic Intelligence - Institutional Excellence 

Management - European Excellence Model EFQM 2020 - 

Egyptian Electricity Companies. 

 يمذيح

طٛحؿٗ حٌّٕظّخص حٌؼخِش فٟ ػظَٔخ حٌلخٌٟ حٌؼي٠ي ِٓ حٌظلي٠خص ٚحلإشىخ١ٌخص ٔظَح ً ٌّخ 

طظُٔ رٗ ر١جش حلأػّخي ِٓ ّٓخص أرَُ٘خ حٌي٠ٕخ١ِى١ش ٚحٌظؼم١ي ٚحٌغّٛع ٚحٌظغ١١َ 

ٌٕٛٛؿٟ ، حٌؼٍٛس ٠َٚؿغ ًٌه ٌٍؼي٠ي ِٓ حلأٓزخد أرَُ٘خ حٌظطٍٛ حٌظىحٌّٔظَّ ، 

،  خش حٌؼًّ ِٚظطٍزخطٙج١ٚطغ١َ ر ، ٠ُخىس حٌّٕخفٔش ،ّش رىخفش أرؼخى٘خ حٌّؼَف١ش ، حٌؼٌٛ

ؤٓخ١ٌذ اىح٠ٍش ػٍَٚس حلأهٌ رٚ٘ٛ حلأَِ حٌٌٞ فَع ػٍٝ ل١خىحص حٌّٕظّخص حٌؼخِش 

طلي٠خص ر١جش حلأػّخي ٚحٌظى١ف ٚحٌَّٚٔش فٟ ـ١ش ِزظىَس ٌّٛحؿٙش ٓظَحط١ٌ١خص اكي٠ؼش ٚآ
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         ( 625، ص 0202حٌٙخشّٟ ٚ حٌش١ن ،  )رٌوخء حٌظؼخًِ ِؼٙخ ٚحٌظظَف ك١خٌٙخ

 .(0، ص0227)ػظ٠َْ ، 

كي حٌّيحهً حلإىح٠ٍش حٌّؼخطَس ٚحٌٌٞ ريأ حٓظويحِٗ فٟ ٠ؼي حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ أ

( ، ِٚٓ Mcdowell, 2009, p13حٌؼٍَٛ حٌؼٔى٠َش فٟ حٌمَْ حٌَحرغ ػشَ ح١ٌّلاىٞ )

ىح٠ٍش حٌظٟ طيػُ وؤكي حلأّٔخؽ حلإ حٔظمخي ٌ٘ح حٌّفَٙٛ ٌّٕظّخص حلأػّخي حلأهَٜ أػُ ري

ٌمَحٍحص حٌّٕخٓزش ٚاىحٍس حلإٓظَحط١ـٟ ٌٍّئٓٔش ، ِٚٔخػيس حٌمخىس فٟ حطوخً ححٌظٛؿٗ 

ؼّٓ ٠ٚرّخ حٌّٔظمز١ٍش  صٚحٌظٕزئ رخٌظلي٠خٚحٓظغلاي حٌفَص حٌظٟ طظ١لٙخ حٌز١جش حٌّوخؽَ 

 (.Maccoby & Scudder, 2011,p32) حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔطلم١ك 

ِٚٓ ٌ٘ح حٌّٕطٍك أطزق حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ػٍَٚس آظَحط١ـ١ش ٘خِش فٟ رٕخء ١٘ى١ٍش 

حٌيٚي ٚحٌّئٓٔخص، ٚأطزق حٌظ١ِّ لخػيس أٓخ١ٓش ٌٍٕـخف ٚحٌظفٛق ٚحلآظيحِش ، رخٌظخٌٟ 

ِليٚىس ٚ آ١ٔش ، رً أطزلض ِؼخ١٠َ ٌُ طؼي ّٔخًؽ حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ِـَى ِؼخ١٠َ 

 ( . 022، ص  0202طٕخف١ٔش ٌٍّٔظمزً ) أرٛشلخطش ، 

أكي أُ٘  EFQMٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ػٍٝ ًٌه ، ٠ؼظزَ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٚطؤ١ٓٔخ ً 

حٌّٕخًؽ حٌّؼظّيس ػخ١ٌّخ ً ٌَفغ أىحء حٌّئٓٔخص رخػظزخٍٖ هخٍؽش ؽ٠َك طؼُِ ِٓ هلاٌٗ 

ٟ كمش ِّخ ٠ؼُِ ِٓ ليٍحص حٌّئٓٔش فػ١ٍّخص حٌظم١١ُ حٌٌحطٟ ِٚٛحوزش حٌّظغ١َحص حٌّظلا

ظيحِش ٌـ١ّغ أؽَحف حٌّظٍلش رخلإػخفش ٌظ١ّٕش حٌؼٕظَ حٌزشَٞ طلم١ك ل١ّش ِٔ

 ( .EFQM, 2021, p1ٚطلف١ِ حٌميٍحص حلإريحػ١ش )

ٚأِخَ حٌظلي٠خص حٌظٟ طٛحؿٗ حٌٕظّخص حٌؼخِش ، حطـٙض حٌلىِٛش ٚفٟ ٌ٘ح حلإؽخٍ 

حٌّظ٠َش ٔلٛ طؼ٠ِِ حٌميٍحص حٌزش٠َش ٚحٌظٕظ١ّ١ش ٚحلإىح٠ٍش ٚطل١ٔٓ أىحء حلأؿِٙس 

، ٚطؼظزَ شَوخص حٌىَٙرخء ٌظلم١ك حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٌّئٓٔخص حٌيٌٚش حٌلى١ِٛش 

، ٚرخٌظخٌٟ أطزق ًٍحع حٌيٌٚش فٟ طٍز١ش حلاكظ١خؿخص ِٓ حٌطخلش حٌىَٙرخث١ش  حٌّظ٠َش

ِغ ػظَ طلم١ك ٌٖ٘ حٌشَوخص لأػٍٝ ِٔظ٠ٛخص حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ أَِحً ٘خِخً طّخش١خ ً

ٌٍظؼَف ػٍٝ فٟ ٌٖ٘ حٌيٍحٓش طٟ حٌلخؿش طؤحٌؼٍٛس حٌّؼَف١ش ٚحٌظميَ ٚحٌظىٌٕٛٛؿٟ ، ٌٌح 

ىٍٚ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ وّيهً لإىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش . EFQM 2020ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 
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 الإغاس انُظشٖ ٔانذساعاخ انغاتمح. 1

 الإغاس انُظشٖ. 1/1  

 انزكاء الإعتشاتٛزٙ. 1/1/1        

٠ؼي حٌٌوخء أكي أُ٘ حٌّظغ١َحص حٌلخّٓش ٌٍٕـخف فٟ ِٕظّخص حلأػّخي  

هخطش فٟ ظً كخٌش ػيَ حٌظؤوي ٚحٌظؼم١ي ٚحٌظغ١َ حٌّٔظَّ ٌز١جش حلأػّخي حٌّؼخطَس 

(Agnello, et.al., 2015, p47 ، ) ٓفخٌؼي٠ي ِٓ حٌيٍحٓخص أويص ػٍٝ حٌَرؾ ِخ ر١

وّخ أشخٍص اٌٝ أْ  حٌّٔخص حٌٌوخء،ٔـخف حٌّٕظّخص ّٚٓخص ل١خىطٙخ ٚفٟ ِميِش ٌٖ٘ 

فشً وؼ١َ ِٓ ِٕظّخص حلأػّخي ٠ؼِٜ ٌؼيَ ٚؿٛى ػ١ٍّش ًوخء ِٕخٓزش ٔخرؼش ِٓ لظٍٛ 

 (. Barnea,2018, p134)حٌم١خىس فٟ حٌظؼخًِ ِغ ِظغ١َحص حٌز١جش 

٠ش١َ ِظطٍق حٌٌوخء ٌٍميٍس ػٍٝ حٌظفى١َ حٌّٕطمٟ ٚحٌظظَف حٌٙخىف ٚحٌظى١ف ِغ 

ِظغ١َحص حٌل١خس ٚظَٚفٙخ ، أِخ فٟ ِـخي حٌؼًّ حلإىحٍٞ ف١ؼظزَ حٌٌوخء أكي حٌٛٓخثً 

حٌظٟ طّىٓ حٌفَى ِٓ طلم١ك أ٘يحفٗ حٌشوظ١ش ٚحٌٛظ١ف١ش ٚطل١ٔٓ ِىخٔظٗ ػّٓ ِل١ؾ 

حٌٕـخف ٚأ٘يحف لخىس حٌّٕظّخص ِٓ طلم١ك حٌؼًّ ، وّخ أْ حٌٌوخء ٠ّىٓ ِٔئٌٟٚ ٚ

   (.  022-073، ص ص  0202حٌّٕظّش ) حٌغخِيٞ ٚ حٌّٔلخْ ، 

فٟ كخؿش ٌٕٛع ف٠َي ِٓ حٌٌوخء ٠ّىُٕٙ ِٓ ٚؿي٠َ رخٌٌوَ أْ لخىس حٌّٕظّخص حٌّؼخطَس 

ي خحوظشخف حٌفَص فٟ ر١جش حلأػًِّٚ ِغ حٌّؼخٍف حٌّوظٍفش خحوظشخف حٌىفخءحص ٚحٌظؼ

ٚ٘ٛ ِخ ٠طٍك ػ١ٍٗ حٌٌوخء  حٌظلي٠خص ٍٚرؾ ٌٖ٘ حلأٍِٛ ِغ أ٘يحف حٌّٕظّشِٚٛحؿٙش 

 ( .Kirilov, 2019, p14) حلإٓظَحط١ـٟ

أْ ٚوخٌش حلآظوزخٍحص حٌَّو٠ِش طؼظزَ أٚي ِٓ ٚظف ِفَٙٛ حٌٌوخء ػٍٝ حٌَغُ ِٓ 

حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طٕف١ٌ حطفخل١خص حٌلي ِٓ حٌظٍٔق ِٓ هلاي ػ١ٍّش ؿّغ حٌّؼٍِٛخص 

ٚطم١١ّٙخ ٚطل١ٍٍٙخ ِٚٓ ػُ طمي٠ّٙخ فٟ طٍٛس ًوخء ٔٙخثٟ ٠ؼظّي ػ١ٍٗ طٕخع ٚط٠ُٛؼٙخ 

ح١ٌٔخٓش فٟ طٕغ حٌمَحٍحص ، الا أْ ِفَٙٛ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌُ ٠مظظَ ػٍٝ حٌّـخي 

ريأص فىَس حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ك١غ  هَٜحٌؼٔىَٞ ، رً حِظي ٌّٕظّخص حلأػّخي حلأ

ٚحٌؼش٠َٓ طِحِٕخ ًِغ ل١خَ شَوخص حلأػّخي  فٟ ِطٍغ حٌمَْ حٌٛحكيفٟ ٌٖ٘ حٌّـخلاص 
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حٌي١ٌٚش رظى٠ٛٓ ِخ ٠ؼَف رفَق حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٚحٌظ٠َٚؾ ٌّخ ٠ؼَف رّـظّغ حٌٌوخء 

حلإٓظَحط١ـٟ حٌٌٞ ٠ٙظُ ربىحٍس حٌّؼَفش رّخ ٠ويَ طلم١ك أ٘يحف حٌّٕظّش ، ِٚغ ظٍٙٛ 

ّخص ٚحٌّئٓٔخص ِظغ١َحص ِؼً حٌؼٌّٛش ٚحٌظطٍٛ حٌظىٌٕٛٛؿٟ حطوٌص حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٕظ

حٌلى١ِٛش حٌّل١ٍش ٚحٌي١ٌٚش هطٛحص ؿخىس فٟ رٕخء ٚطط٠َٛ ِظطٍزخص حٌٌوخء 

 . (22-27، ص ص 0223ٓظَحط١ـٟ ) حٌٕؼ١ّٟ ، حلإ

حٓظمطذ ِٛػٛع حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ح٘ظّخَ حٌزخكؼ١ٓ ٚحٌيح١ٍٓٓ ، ٚطؼيىص 

حٌٌوخء حٌّلخٚلاص فٟ ٓز١ً ٚػغ ِفَٙٛ ٌٌٙح حٌّيهً حلإىحٍٞ حٌلي٠غ ، ك١غ ػَف 

ٓ ِٓ أؿً ٚػغ حٌٌٞ ٠ظّظغ رٗ حٌّي٠َ٠ٓ ػٕي ِٔظٜٛ ِؼ١ حٌٌوخءحلإٓخٍحط١ـٟ رؤٔٗ 

( ، Quarmby, 2003, p3) ٓظَحط١ـ١ش ؽ٠ٍٛش حلأؿً ٌٍّٕظّش ح١ٌٔخٓخص ٚحٌوطؾ حلإ

وّخ ػَف حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ رؤٔٗ أىحس طؼًّ ػٍٝ ِٔخػيس طٕخع حٌمَحٍ فٟ حطوخً 

ِٓ حٌميٍس ػٍٝ حٌظٕزئ ٚٚػغ هطؾ  فش رّخ ٠ّىُٕٙحٌمَحٍحص ، ِٓ هلاي اىحٍس حٌّؼَ

( ،  22، ص 0202ٓظَحط١ـ١ش طّىُٕٙ ِٓ حٌظؼخًِ ِظغ١َحص حٌز١جش ) حٌل٠ََحص ، ا

ىس ٘ٛ حٌٌوخء حٌٌٞ ٠ظُٔ رٗ حٌمخٚفٟ ػٛء ًٌه ٠ٔظوٍض حٌزخكغ أْ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ 

ِظغ١َحص حٌز١جش ٓظَحط١ـٟ ٌٍّٕظّش ٚحٌظؼخًِ ِغ ِّخ ٠ّىُٕٙ ِٓ طظٍٛ حٌظٛؿٗ حلإ

ّؼَفش ٚطٛظ١فٙخ فٟ حٌيحه١ٍش ٚحٌوخٍؿ١ش ِٓ هلاي ٔظخَ ِؼٍِٛخص ٠ؼًّ ػٍٝ اىحٍس حٌ

 ٓظَحط١ـ١خص ٚحطوخً حٌمَحٍحص حٌّٕخٓزش .ٍُٓ حٌوطؾ ٚحلإ

 حٌَّطىِحص ِٕٙخ : ِٓ وّخ ٠ّىٓ حٓظولاص أْ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٠مَٛ ػٍٝ ِـّٛػش 

 ً ِظغ١َحص حٌز١جش حٌيحه١ٍش ٚحٌوخٍؿ١ش . ٓظمَحء حٌّٔظمزً ِٓ هلاي ىٍحٓش ٚطل١ٍا -

 طؼظزَ اىحٍس حٌّؼَفش ِٓ حٌّىٛٔخص حلأٓخ١ٓش ٌٌٍوخء حلإٓظَحط١ـٟ . -

أ١ّ٘ش حٌّؼٍِٛخص فٟ ىػُ طٕخػش حٌمَحٍ ٓٛحء ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌيحهٍٟ أٚ حٌوخٍؿٟ  -

 ٌٍّٕظّش ِٚٛحؿٙش حٌّوخؽَ ٚحٌظٕزئ رخٌّٔظمزً .

 ٓظَحط١ـٟ ٚحٌظٕزئ رخٌّظّخص . ظٛؿٗ حلإحٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ آ١ٌش ٌظلي٠ي حٌ -

٠غطٟ أٔٛحع حٌٌوخء ٠ؼظزَ ِفَٙٛ شخًِ ٚٓظَحط١ـٟ ٠ٚـيٍ حلإشخٍس أْ حٌٌوخء حلإ

ك١غ ٠غطٟ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ( ، Seitovirta, 2011, p12رخٌّٕظّش )حلأهَٜ 

 ,Alnoukari & Hananoِفخ١ُ٘ ًوخء حلأػّخي ٚ حٌٌوخء حٌظٕخفٟٔ ٚ اىحٍس حٌّؼَفش )
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2017, p10 ٛ٘ٚ ) ًك١غ ٠ش١َ حٌٌوخء حٌظٕخفٟٔ ٌٕٛع  ( ،2ٍلُ )ِخ ٠ظؼق ِٓ حٌشى

٠شًّ ػ١ٍّش ؿّغ حٌّؼٍِٛخص ػٓ حٌّٕخف١ٔٓ ٚحٌز١جش حٌظٕخف١ٔش ِّخ ٠ٔخػي حٌٌوخء حٌٌٞ 

 ,Tahmasebifardحٌّئٓٔش ػٍٝ حطوخً حٌمَحٍحص حٌظٟ طؼّٓ طلم١ك حلأ٘يحف )

2018, p2 ، ) ع حٌٌوخء حٌٌٞ ٠َوِ ػٍٝ فُٙ ر١جش ٌٕٛر١ّٕخ ٠ش١َ ًوخء حلأػّخي

ٚحٌظٟ طٔظويَ لاطوخً حٌمَحٍحص ِٓ هلاي طل١ًٍ حٌز١خٔخص حٌيحه١ٍش ٚحٌى١ّش حٌّئٓٔش 

ض حٌزخكغ أْ حٌٌوخء رخٌظخٌٟ ٠ٔظوٍ، (Esmaeili, 2014, p1047)ٓظَحط١ـ١ش حلإ

،  حٌظٕخفٟٔ ٠ش١َ ٌٌٍوخء حٌوخٍؿٟ ر١ّٕخ ًوخء حلأػّخي ٠ش١َ فٟ حلأغٍذ ٌٌٍوخء حٌيحهٍٟ

أِخ اىحٍس حٌّؼَفش فظش١َ اٌٝ ِـّٛػش أٔشطش ٚػ١ٍّخص طٙيف ٌظط٠َٛ ٚحٓظغلاي 

حٌّؼَفش ٌظلم١ك ِـّٛػش ِٓ حٌٕظخثؾ ِؼً حلأ٘يحف حٌظٕظ١ّ١ش ٚفؼخ١ٌش حلأىحء ٚ حٌم١ّش 

 (.   Neguyen,2010,p43حٌّيٍوش )

 
 (2شىً ٍلُ )حٌ

 ِىٛٔخص حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ

  اػيحى حٌزخكغ: * انًصذس 

رؼخى ٚرخٌَؿٛع ٌّخ طؼّٕظٗ حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش ٌٛكع أٔٗ ٠ٛؿي طؼيى ٚحهظلاف كٛي أ

حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ، حلآظشَحف ٌٚىٓ حلأرؼخى حلأوؼَ ش١ٌّٛش وخٔض ، حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ

ٟٚ٘  ، ، حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ ، حٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش، حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش 

 الذكاء التنافسي

ذكاء 
 الأعمال

إدارة 
 المعرفة

الذكاء 

 يالإستراتيج



 
 ..." الذكاء الإستراتيجي كمدخل لإدارة التميز المؤسسي في المنظمات العامة وفق اً للنموذج الأوروبي للتميز  

 محمد شميس حسنىد/  

 2222ابريل  -المجلد الثالث عشر                                                            العدد الثاني 
222 

 
 

، ٠ّٚىٓ ا٠ؼخف ٌٖ٘ حلأرؼخى حلأرؼخى حٌظٟ ٓظؼظّي ػ١ٍٙخ حٌيٍحٓش ٚٓظويَ أ٘يحف حٌزلغ 

 ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ : 

طٍٛس ِٔظمز١ٍش ٚكٍُ ٌٍّئٓٔش طٔؼٝ ٌظلم١مٗ ، ِٚٓ :  انشؤٚح انًغتمثهٛح. 1/1/1/1

 هلاي حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ٠ظليى حٌظٛؿٗ حٌّٔظمزٍٟ ٌٍّٕظّش . 

٠ٚش١َ اٌٝ حٌميٍس ػٍٝ حٌظزظَ ٚفُٙ حٌمٜٛ حٌظٟ طىْٛ :  الاعتششاف. 1/1/1/2

حٌّٔظمزً ، ٚحٌؼًّ ػٍٝ حٓظىشخف حٌفَص ٚحٌظٙي٠يحص حٌظٟ لي طؼ١ي رٕخء ِفَٙٛ أػّخي 

حٌّئٓٔش ، ٚ٘ٛ ٔٙؾ ٠ؼًّ ػٍٝ طم١١ُ حٌّخػٟ ٚحٌلخػَ ٌظؼ٠ِِ حٌميٍس ػٍٝ حٌظٕزئ 

 (Abuzaid,2017,p885رخٌّٔظمزً ِٚٛحوزش حٌّظغ١َحص )ِ

٠ٚش١َ اٌٝ حٌميٍس ػٍٝ طَو١ذ ٚىِؾ ػٕخطَ حٌّئٓٔش  : انتفكٛش انُظايٙ .1/1/1/3

 ( .02، ص  0202)رٍفم١ٗ ،  ٚفُٙ حٌؼلالخص حٌّظيحهٍش رّخ ٠لمك أ٘يحف حٌّئٓٔش

١ِ ٠مَٛ ػٍٝ رٕخء ٘ٛ طٛؿٗ ٔلٛ حٌظّ:  انششاكح ٔانتحانفاخ الإعتشاتٛزٛح. 1/1/1/4

ِٕٚظّخص حٌّـظّغ حٌوخٍؿٟ ِٓ ٓظَحط١ـ١ش ِغ حٌشَوخص حلأهَٜ ٚطط٠َٛ ػلالخص ا

 ,.Alomian,et.alهلاي أفؼً حٌّّخٍٓخص حٌظٟ طؼّٓ ٌٍّئٓٔش حٌظ١ِّ حٌّٔظيحَ )

2016, p67.) 

ط١ٌٛي حٌيحفؼ١ش ٚطش١َ ٌميٍس لخىس حٌّئٓٔخص ػٍٝ :  انتحفٛض ٔانذافؼٛح. 1/1/1/5

ٚحلإٔـخُ ٌيٜ حٌؼخ١ٍِٓ رخٓظويحَ حٌؼي٠ي ِٓ حلأٓخ١ٌذ ِؼً حٌّىخفآص حٌّخى٠ش ٚحٌظلف١ِ 

 ( .Michael, 2016, p77)ٚحٌّشخٍوش حٌّؼٕٛٞ ٚحٌظّى١ٓ 

٠ٔظوٍض حٌزخكغ ِّخ ٓزك أْ أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ طلٔٓ ِٓ أىحء حٌّئٓٔخص فٟ 

ِٚٓ ٕ٘خ طٌٛيص فىَس ػٍَٚس أْ ٠ظلٍٝ لخىس حٌظؼخًِ ِغ ِظغ١َحص حٌز١جش حٌّل١طش ، 

 حٌّٕظّخص رخٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ.

 EFQM 2020ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ . 1/1/2      

ّٓش ِٓ ّٓخص حٌزشَ ، ٚحٌٌٞ ريٚٔٗ ٌّخ هَؿض  ٠Excellenceؼي حٌظ١ِّ 

حٌؼي٠ي ِٓ حلإٔـخُحص ٚحلاهظَحػخص حٌؼظ١ّش اٌٝ حٌٍٕٛ ، ٚوٌٌه حلأَِ فٟ ِـخي حٌؼًّ 

ك١غ ٠ؼظزَ حٌظ١ِّ فٟ حلإىحٍس ٘ٛ ِٔظٜٛ حلأىحء حٌٌٞ ٠ظّخشٝ ِغ ػظَ حٌؼٌّٛش ، 

َ ػخىٞ ِٓ ٠ٚؼَف حٌظ١ِّ رؤٔٗ طلم١ك حٌّئٓٔش ٌّٔظٜٛ غ١ٚحٌّؼَفش ٚحٌظٕخف١ٔش ، 
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ٌٍؼخ١ٍِٓ ِّخ ٠ٕظؾ ػٕٗ ٔظخثؾ طفٛق حلأىحء ِٓ هلاي طٛظ١ف حٌميٍحص حلإريحػ١ش 

حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ِٓ اىحٍس ؼظزَ ط ٚرٌٌهٚطٍزٟ ططٍؼخص أطلخد حٌّظٍلش ،  ٓحٌّٕخف١ٔ

 .( 006، ص  0202حٌّفخ١ُ٘ حٌظٟ طلمك حٌظفٛق ٌٍّئٓٔخص ) ارَح١ُ٘ ، 

طش١َ اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٌفٍٍٔفش اىح٠ٍش طٔخػي حٌّٕظّش ػٍٝ طلم١ك أ٘يحفٙخ ِٓ ٚ

ِّخ ٠ؼُِ ِٓ طلم١ك ١ِِس طٕخف١ٔش هلاي حٌظىخًِ ٚحٌظ١ٕٔك ر١ٓ ػٕخطَ أىحء حٌّئٓٔش 

 0202ِٔظيحِش ٚطٍز١ش حكظ١خؿخص ٚطٛلؼخص أطلخد حٌّظٍلش ) حٌشَّٞ ٚ حٌغخِيٞ ، 

 ( . 622، ص 

حلأىحء حٌّئٟٓٔ ٚحكيس ِٓ أرَُ حلأٓخ١ٌذ حٌظٟ طلمك ٔمٍش ٔٛػ١ش  ٚطؼي ّٔخًؽ حٌظ١ِّ فٟ

فظَٙص حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٕخًؽ ٠ّؼً وً ِٕٙخ ِٕٙـ١ش ٔلٛ طلم١ك فٟ أىحء حٌّئٓٔخص ، 

ح١ٌخرخٟٔ ، ًّٚٔٛؽ  Demingحٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ، ِٚٓ ٌٖ٘ حٌّٕخًؽ ًّٔٛؽ ى٠ّٕؾ 

ر١ش لإىحٍس حٌـٛىس ٍٚىٟ ، ٠ٚؤطٟ ًّٔٛؽ حٌّئٓٔش حلأٚحلأ٠َِ Baldrigeرخٌي٠ٍيؽ 

وؤكي أرَُ حٌّٕخًؽ  EFQMرٟ ٌٍظ١ِّ خًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚٚحٌٌٞ ٠ؼَف حهظظخٍح ً ر

 .(92، ص0225، ٌفٟحلأ) ( 0، ص 0202حٌوخطش ربىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ)شلخطش، 

اؽخٍ ػًّ ِؼظَف رٗ ػخ١ٌّخً ٠يػُ ػ١ٍّخص  EFQMَ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ ؼظز٠

حٌّئٓٔخص  سك١غ ٠ؼظزَ رّؼخرش أىحس ٌّٔخػياىحٍس حٌظغ١١َ ٚطل١ٔٓ حلأىحء رخٌّٕظّخص ، 

فٟ طلي٠ي ِىخٔٙخ ػٍٝ ِٔخٍ طلم١ك حٌظ١ِّ ِّخ ٠ُٔٙ فٟ فُٙ حٌفـٛحص ِٚٓ ػُ ا٠ـخى 

ط٠َٛ ١ٌْ فمؾ ١ٓ ٚحٌظٌٚمي طُ اهؼخع ٌ٘ح حًٌّٕٛؽ ٌؼيى ِٓ ِزخىٍحص حٌظلٔحٌلٍٛي ، 

ٌٍّٕظّش َ ِغ ِظطٍزخص حٌليحػش ٌٚىٓ ٌظلم١ك ل١ّش ِٚٔظمزً ِٔظيحَ ٌؼّخْ حٌظٛحإ

(EFQM,2021, p7 ) ، ٠ٚٔظٕي ٌ٘ح حًٌّٕٛؽ ػٍٝ لخػيس ٘خِش ِٓ فىَ حٌـٛىس حٌشخٍِش

ك١غ ٠ؼظزَ ًّٔٛؽ ٌظم١١ُ ؿٛىس أىحء حٌّٕظّخص ٚطؼ٠ِِ حٌميٍحص حٌظٕخف١ٔش ٌٙخ ٚطلم١ك 

رّخ ٠يػُ طلم١ك ٍإ٠ش حٌظ١ِّ ِٓ هلاي طم١١ُ حٌٛػغ حٌّٕٟٙ ٌٍؼخ١ٍِٓ ِٚٔظٜٛ طميُِٙ 

رىفخءس ٚفؼخ١ٌش ٚطل١ٔٓ حٌوطؾ حٌّئٓٔش ٚحٓظَحط١ـ١ظٙخ ٚحٓظؼّخٍ ِٛحٍى حٌّئٓٔش 

  (. Dehaghan & Pourtaher, 2014, p142حٌّٔظمز١ٍش ) 
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وبؽخٍ  ٠ٚEFQMـيٍ حلإشخٍس أٔٗ ٠ّىٓ حٓظويحَ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

ٌطز١ؼش وً ِئٓٔش ، ِٓ هلاي طىخًِ ػلاػش  ِئٟٓٔ ٌظلم١ك حٌظ١ِّ حٌّٔظيحَ ٚفمخ ً

  (:Mora, et.al., 2020, p2299) ِىٛٔخص ٟ٘

 حٌّفخ١ُ٘ حلأٓخ١ٓش : ٚطش١َ ٌٍّزخىة حلأ١ٌٚش حٌظٟ طؼظزَ أٓخّ طلم١ك حٌظ١ِّ حٌّٔظيحَ . -

 RADARِٕٚطك ٍحىحٍ حٌّؼخ١٠َ : ٚطش١َ ٌلإؽخٍ حٌلاَُ ٌظل٠ًٛ حٌّفخ١ُ٘  -

 ٌّّخٍٓخص ػ١ٍّش .

ٚ٘ٛ ٠ش١َ ٌٕٙؾ ِٕظُ لإؿَحء طم١١ُ ًحطٟ ِٔظٕي ػٍٝ :  RADARِٕطك ٍحىحٍ  -

، ٠ٚؼظزَ ٌ٘ح حٌٕٙؾ لٍذ حًٌّٕٛؽ ٌظلم١ك حٌظ١ِّ حٌّٔظيحَ  لأٓخ١ٓش ٚحٌّؼخ١٠َحٌّفخ١ُ٘ ح

 ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ فٟ ؿٛحٔذ حٌَّحؿؼش ٚحٌظم١١ُ .حلأٍٚٚرٟ 

٘ٛ حلإطيحٍ  0229اطيحٍ  ٠EFQMؼظزَ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

ٚحلإطيحٍ ِٓ ٌ٘ح حًٌّٕٛؽ ٍٚٚر١ش لإىحٍس حٌـٛىس ٠ٚظىْٛ حلأٓخٟٓ ٌٍّئٓٔش حلأ

  (:Medne, et.al., 2020, p33)ظَؿُ فٟ طٔؼش أرؼخى ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ ِل٠ٍٛٓ ٠

، ٚ٘ٛ ِمُٔ ٌوّْ ِؼخ١٠َ  Enablersحٌّلٍٛ حلأٚي : ٠ٚش١َ ٌّلٍٛ حٌّّىٕخص  -

 ٍث١ٔ١ش ٟ٘ :

حٌؼ١ٍّخص  –حٌشَحوش ٚحٌّٛحٍى  –ح١ٌٔخٓخص ٚحلإؿَحءحص  –حٌّٛحٍى حٌزش٠َش  –) حٌم١خىس 

 ٚحٌويِخص( .  ٚحٌّٕظـخص

 ، ٚ٘ٛ ِمُٔ لأٍرؼش ِؼخ١٠َ ٟ٘ :  Resultsحٌّلٍٛ حٌؼخٟٔ : ٠ٚش١َ ٌّلٍٛ حٌٕظخثؾ  -

 ٔظخثؾ حلأػّخي (  –ٔظخثؾ حٌّٛحٍى حٌزش٠َش  –ٔظخثؾ حٌّـظّغ  –) ٔظخثؾ حٌّٔظف١ي٠ٓ 

ػٍٝ  0229( ِلخٍٚ ٚأرؼخى حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ اطيحٍ ٠ٚ0ٛػق حٌشىً ٍلُ )

 حٌٕلٛ حٌظخٌٟ :
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 (0حٌشىً ٍلُ )

 0229أرؼخى ِٚؼخ١٠َ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ اطيحٍ 

 (.Rivera, et.al., 2021, p6ٔملا ًػٓ )،  اػيحى حٌزخكغ* انًصذس : 

 

رٟ طيحٍ ط١خغش ؿي٠يس ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚطُ ا 0202ٚفٟ ٔفْ حلإؽخٍ ، ٚفٟ ػخَ 

لم١ك ل١ّش حٌّؼخطَس ٚطٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ١ٌظٕخٓذ ِغ طغ١َ طٛؿٙخص حٌّـظّؼخص 

٠يػُ  EFQM 2020وّخ أْ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ ، ِٔظيحِش ٌٍّئٓٔخص 

 .ّئٓٔخصحٌّئٓٔش فٟ ٓز١ً طلم١ك حٌظ١ّٕش حٌّٔظيحِش ٚطؼ٠ِِ حٌّٔئ١ٌٚش حلإؿظّخػ١ش ٌٍ

% ِٓ حٌّّىٕخص  52ػٍٝ ط٠ُٛغ  ٠ٚ0202شظًّ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

Enablers  ٚ22  حٌٕظخثؾ ِٓ %Results  ك١غ ٠ٔظٕي حلإطيحٍ حٌـي٠ي ًٌٍّٕٛؽ ،

حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ اٌٝ أْ حٌٕظخثؾ ٠ٕظَ ٌٙخ رخػظزخٍ٘خ أَِ فٟ حٌّخػٟ ٚرخٌظخٌٟ 

١ٌْ رخٌؼٍَٚس حٌظَو١ِ ػ١ٍٙخ رميٍ حٌظَو١ِ ػٍٝ حٌّّىٕخص حٌّظٛفَس فٟ حٌلخػَ 

 (. 920، ص  0202ٌٍّٚٔظمزً ) أرٛشلخطش ، 

ف١ظؼّٓ حًٌّٕٛؽ ـيٍ حلإشخٍس اٌٝ أٔٗ ٚرخٌَؿٛع ٌّخ طؼّٕظٗ حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش ٠ٚ

ػٍٝ ػلاػش ِلخٍٚ طظَؿُ  EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ اطيحٍ 

 فٟ ٓزؼش أرؼخى ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ :

 حٌّلٍٛ حلأٚي : ٠ٚش١َ ٌّلٍٛ حٌظٛؿٗ ، ٚ٘ٛ ِمُٔ ٌّؼ١خ٠ٍٓ ٍث١١ٔ١ٓ ّ٘خ : -

 ٓظَحط١ـ١ش ، حٌؼمخفش حٌّئ١ٔٓش ٚحٌم١خىس (إ٠ش ٚحلإ)حٌغخ٠ش ٚحٌَ
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 ِؼخ١٠َ ٟ٘ :  ٌؼلاػشحٌّلٍٛ حٌؼخٟٔ : ٠ٚش١َ ٌّلٍٛ حٌظٕف١ٌ ، ٚ٘ٛ ِمُٔ  -

 ( اشَحن حٌّؼ١١ٕٓ ، رٕخء ل١ّش ِٔظيحِش ، اىحٍس حلأىحء ٚل١خىس حٌظلٛي) 

 حٌّلٍٛ حٌؼخٌغ : ٠ٚش١َ ٌّلٍٛ حٌٕظخثؾ ، ٚ٘ٛ ِمُٔ ٌّؼ١خ٠ٍٓ ٟ٘ :  -

 ػخص حٌّؼ١١ٕٓ ، حلأىحء حلإٓظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ( ) أطزخ

ػٍٝ  0202( ِلخٍٚ ٚأرؼخى حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ اطيحٍ ٠ٚ9ٛػق حٌشىً ٍلُ )

 حٌٕلٛ حٌظخٌٟ : 

 
 (9حٌشىً ٍلُ )

 0202أرؼخى ِٚؼخ١٠َ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ اطيحٍ 

 (.Fonseca , 2021, p6ٔملا ًػٓ )،  اػيحى حٌزخكغ* انًصذس : 

 

حلأرؼخى ٟ٘  0202ٚطؤ١ٓٔخً ػٍٝ ِخ ٓزك فبْ أرؼخى حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

ٚٓظويَ أ٘يحف حٌزلغ ، رخػظزخٍ٘خ أكيع حلإطيحٍحص حٌظٟ ٓظؼظّي ػ١ٍٙخ حٌيٍحٓش 

 :  (EFQM, 2021, pp14-31) ٠ّٚىٓ طٕخٚي ٌٖ٘ حلأرؼخى ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ

طش١َ غخ٠ش حٌّئٓٔش ٌز١خْ ِوظظَ ٠ٛػق  ٔالإعتشاتٛزٛح :. انغاٚح ٔانشؤٚح 1/1/2/1

٠ٛػق أ١ّ٘ش ػًّ حٌّئٓٔش ٚحٌغَع حٌٌٞ أٔشجض لأؿٍٗ ، أِخ ٍإ٠ش حٌّئٓٔش فظظف ِخ 
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ٓظَحط١ـ١ش حٌّئٓٔش يٜ حٌط٠ًٛ أٚ كٍُ حٌّئٓٔش ، أِخ اطٔؼٝ حٌّئٓٔش ٌظلم١مٗ ػٍٝ حٌّ

 ّيٜ حٌزؼ١ي .فظش١َ اٌٝ هطش حٌّئٓٔش فٟ طلم١ك غخ٠ظٙخ ٚأ٘يحفٙخ ػٍٝ حٌ

ِـّٛػش حٌم١ُ ٚحٌّؼظميحص حٌظٟ  ٚطش١َ اٌٝ: . انخمافح انًإعغٛح ٔانمٛادج 1/1/2/2

طلىُ ٍٓٛو١خص حٌؼخ١ٍِٓ رخٌّئٓٔش ٚطئػَ فٟ ؽ٠َمش طؼخٍُِٙ ىحه١ٍخ ًٚهخٍؿ١خ ً ، أِخ 

حٌم١خىس فظش١َ اٌٝ حٌميٍس ػٍٝ حٌظؤػ١َ فٟ ح٢ه٠َٓ ٚطٛؿ١ٗ ٍٓٛوُٙ ٔلٛ طلم١ك حلأ٘يحف 

وّخ طش١َ اٌٝ أٞ ِيٜ طؼظزَ حٌّئٓٔش ٍحثيس فٟ ِـخٌٙخ ًّٚٔٛؽ ٠لظٌٜ رٙخ حٌّشظَوش 

 ػّٓ حٌٕظخَ حلإ٠ىٌٛٛؿٟ )حٌز١جٟ( .

ٚ٘ٛ حٌؼًّ ػٍٝ طلي٠ي أٔٛحع حٌفجخص حٌّؼ١ٕش رؼًّ : . ئششان انًؼٍُٛٛ 1/1/2/3

ٓظَحط١ـ١خص حٌّئٓٔش خطُٙ ٚطٛلؼخطُٙ ٚاشَحوُٙ فٟ ٔشَ احٌّئٓٔش ٚفُٙ حكظ١خؿ

 ّ٘خطُٙ ٚحٌؼًّ ػٍٝ رٕخء ػلالخص طمَٛ ػٍٝ حٌشفخف١ش ٚحٌؼمش حٌّظزخىٌش .ٚحلاػظَحف رّٔخ

ليٍس حٌّئٓٔش ػٍٝ أْ طىْٛ ػٍٝ ٚػٟ رى١ف١ش  ٚ٘ٛ :. تُاء لًٛح يغتذايح 1/1/2/4

  ً ٚرّخ ٠لمك حٌظ١ّش حٌّٔظيحِشحٓظويحَ ر١جظٙخ رل١غ طؼّٓ ػيَ حلإػَحٍ رخٌز١جش ِٔظمزلا

ٚ٘ٛ ليٍس حٌّئٓٔش ػٍٝ ِٛحطٍش اىحٍس : ل . ئداسج الأداء ٔلٛادج انتح1/1/2/5ٕ

ػ١ٍّخطٙخ حٌظشغ١ٍ١ش حٌلخ١ٌش رٕـخف ٚ٘ٛ ِخ ٠ؼَف رم١خىس حلأىحء ِٓ ٔخك١ش ، ِٚٓ ٔخك١ش 

أهَٜ ليٍس حٌّئٓٔش ػٍٝ اىحٍس ػ١ٍّش ِٛحؿٙش حٌّظغ١َحص حٌوخٍؿ١ش ٚحٌيحه١ٍش رّخ 

 ٠ؼّٓ ى٠ِّٛش حٌٕـخف ) ل١خىس حٌظلٛي ( .

: ٚطش١َ اٌٝ ِظخرؼش حٌّئٓٔش ٢ٍحء حٌّؼ١١ٕٓ  . ئَطثاػاخ انًؼ1/1/2/6ٍُٛٛ

ٚحٌّظؼخ١ٍِٓ ِؼٙخ حٌٔخرم١ٓ ٚحٌلخ١١ٌٓ ٠ّٚىٓ أْ طظشىً ٌٖ٘ حلأطزخػخص ِٓ طؤػ١َ ّٓؼش 

 حٌّئٓٔش ػٍٝ حٌّـظّغ ٚحٌز١جش .

٠ٚش١َ ٌ٘ح حٌزؼي ٌميٍس حٌّئٓٔش ػٍٝ :  ٔانتشغٛهٙ. الأداء الإعتشاتٛزٙ 1/1/2/7

ٓظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ ٌَطي ٚفُٙ ٚطل١ٔٓ حلأىحء رشىً ػخَ ىحء حلإحٓظويحَ ٔظخثؾ حلأ

 ٚحٌؼًّ ػٍٝ حٌظٕزئ رظؤػ١َ ٌ٘ح حلأىحء ػٍٝ حٔطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ ٚ ؽّٛكخص حٌّئٓٔش .

٠ظؼق ِّخٓزك أْ ٕ٘خن حهظلافخص ؿ٠َ٘ٛش ر١ٓ ًّٔٛؿٟ حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ حلأٍٚٚرٟ 

ِٓ ك١غ حٌّلخٍٚ ٚحلأرؼخى ، وّخ ٠ظ١ِّ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ  0202ٚ  0229حلإطيحٍ 

رخػظزخٍٖ ِلٍٛ ٌٍيٍحٓش حٌلخ١ٌش ػٓ حلإطيحٍ حٌٔخرك  EFQM 2020ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 
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أىحس ٌٍظط٠َٛ ٚحٌظل١ٔٓ حٌّٔظَّ  حٍطمٝ ِٓ وٛٔٗ ِـَى EFQM 2020رىْٛ ًّٔٛؽ 

اٌٝ ًّٔٛؽ اىحٍٞ ٚل١خىٞ ِظىخًِ ٠َرؾ ػٕخطَٖ حٌؼلاع )طٛؿٗ حٌّئٓٔش ، حٌظٕف١ٌ ، 

ػٍٝ طل١ًٍ حٌز١جش حٌل٠ٛ١ش ٌٍّئٓٔش رّخ طشٍّٗ ِٓ ٌ٘ح حًٌّٕٛؽ حٌٕظخثؾ ( ، وّخ ٠َوِ 

حًٌّٕٛؽ أطلخد حٌّظٍلش )حٌّؼ١١ٕٓ( ٚر١جش حٌّٕخفٔش ٚحٌّظغ١َحص حٌّل١طش ، وّخ ٠ؼظزَ 

ِلفِ ٌلإريحع ٚطلم١ك ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش  EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

 ( . 277، ص0202ٚأفؼً حٌٕظخثؾ ٚحٓظيحِش ل١ّش حلأػّخي )شلخطش ، 

 انذساعاخ انغاتمح . 1/2

 ٠ظٕخٚي حٌزخكغ فٟ ٌ٘ح حٌـِء ٍِوظخً لأُ٘ حٌيٍحٓخص ٚطُ ػَػٙخ ٚفمخً ٌّخ ٠ٍٟ :

  انزكاء الإعتشاتٛزٙانًتؼهمح ت انذساعاخ. 1/2/1     

( طلي٠ي أػَ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ Al-Majali & Al-Zu’bi, 2021 ىٍحٓش ) ٘يفض

فٟ طل١ٔٓ أىحء ِئٓٔخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ ىٍحٓش ١ِيح١ٔش ػٍٝ ؿخِؼش ِئطش ، ٚلي طٛطٍض 

حٌيٍحٓش ٌٛؿٛى ِٔظٜٛ ػخي ِٓ حلإىٍحن رؤ١ّ٘ش حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌيٜ حٌمخىس 

ش اكظخث١ش ٌحلأوخى١١ّ٠ٓ رـخِؼش ِئطش ، وّخ طٛطٍض حٌيٍحٓش ٌٛؿٛى أػَ ا٠ـخرٟ ًٚ ىلا

 ٌٌٍوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طل١ٔٓ حلأىحء حٌّئٟٓٔ . 

( ٌٍظؼَف ػٍٝ حلإؽخٍ حٌٕظَٞ ٌىً ِٓ حٌٌوخء 0202وّخ ٘يفض ىٍحٓش ) ح١ٌٔي ، 

ِٓ ك١غ حٌّفَٙٛ حلإٓظَحط١ـٟ ٚ اىحٍس حلأُِخص حٌّي١ٍٓش فٟ حٌفىَ حلإىحٍٞ حٌّؼخطَ 

ٚحلأ١ّ٘ش ٚحٌّٕخًؽ ٚحلإٓظَحط١ـ١خص ، ٚلي طٛطٍض ٔظخثؾ حٌيٍحٓش اٌٝ ٚؿٛى ٔمض فٟ 

حٌفُٙ ٚحٌٛػٟ رخٌّيحهً حلإىح٠ٍش حٌلي٠ؼش ٚػٍٝ ٍأٓٙخ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌيٜ ػ١ٕش 

ػ١ٕش حٌيٍحٓش ٌٍمخىس حٌّزيػ١ٓ ح٠ٌٌٓ ٠ٔخّ٘ٛح فٟ ٍُٓ حٌيٍحٓش ، رخلإػخفش لافظمخٍ 

 ٍٛي حلأُِخص حٌّي١ٍٓش. حٌّٔخٍحص ٌل

( ِٛػٛع ًّٔٛؽ ِمظَف ٌٌٍوخء Masoud,et.al., 2020) طٕخٌٚض ىٍحٓش 

حلإٓظَحط١ـٟ ٌٍّي٠َ ٚطط٠َٛ حٌّٕظّش ٍٚٓٛن ٠ٍخىس حلأػّخي فٟ حٌّٕظّخص ، ٚلي 

ِغ حٌظط٠َٛ  ٓظَحط١ـٟ ٌٍّي٠ٌَٝ حهظزخٍ حٌؼلالش ر١ٓ حٌٌوخء حلإ٘يفض حٌيٍحٓش ا

فٟ حٌٛوخلاص حٌلى١ِٛش فٟ حٌزٍيحْ حٌٕخ١ِش ، رٕخءحً ػٍٝ  حلأػّخيحٌظٕظ١ّٟ ٍٚٓٛن ٠ٍخىس 

ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ طٛطٍض حٌيٍحٓش اٌٝ أْ ٕ٘خن ػلالش ا٠ـخر١ش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ 
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حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌٍّي٠َ ٚحٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ، ػلاٚس ػٍٝ ًٌه ، ٕ٘خن ػلالش 

خي ، ِٚغ ًٌه ، وشف فلض ا٠ـخر١ش ِّٙش ر١ٓ ٍٓٛن حٌّي٠َ ٍٚٓٛن ٠ٍخىس حلأػّ

ِظغ١َحص ح١ٌٓٛؾ رّخ فٟ ًٌه حٌوظخثض حٌي٠ّٛغَحف١ش أْ حٌوظخثض حٌي٠ّٛغَحف١ش 

 ١ٌْ ٌٙخ أٞ طؤػ١َ ػٍٝ ػلالش حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ رخٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ . 

)وٕٕٛ (0202ٚ) حٌغخِيٞ ٚ حٌّٔلخْ ، ( Alhamadi, 2020ٚ)ىٍحٓخص  ٘يفضٚلي 

ػَ ػلالش حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌٍظؼَف ػٍٝ أ( 0202 ،ٔظَ )( 0202ٚٚ ؿؼيٞ ، 

رخ١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش حٌّٔظيحِش ، ٚلي طٛطٍض حٌيٍحٓخص ٌٛؿٛى ػلالش حٍطزخؽ ٚطؤػ١َ ًحص 

ىلاٌش ِؼ٠ٕٛش ر١ٓ أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٚطلم١ك ح١ٌِّس حٌظٕٕخف١ٔش حٌّٔظيحِش 

فٟ طٕخف١ٔش ِٔظيحِش ٓظَحط١ـ١ش ٠ّىٓ ِٓ هلاٌٙخ طلم١ك ١ِِس رخلإػخفش ٌظمي٠ُ ٍإ٠ش ا

 . ػٛء طٛظ١ف أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ 

( ػلالش حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌٍّي٠َ٠ٓ Baei, et.al., 2020ٚلي طٕخٌٚض ىٍحٓش )

رظط٠َٛ حٌّئٓٔش رخٌظطز١ك ػٍٝ حٌٛوخلاص حٌلى١ِٛش رب٠َحْ ىٍحٓش كخٌش ٌّىظذ حٌؼًّ 

ض حٌيٍحٓش ٌٛؿٛى ػلالش حٌظؼخٟٚٔ ٚحٌَػخ٠ش حلاؿظّخػ١ش رّي٠ٕش ٓخٍٞ ، ٚلي طٛطٍ

 حٌّئٓٔش.ا٠ـخر١ش ر١ٓ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌٍّي٠َ ٚطط٠َٛ 

( ٌظلي٠ي حٌيٍٚ ح١ٌٓٛؾ ٌٌٍوخء Abd., et.al., 2019رخلإػخفش ٌٌٌه ٘يفض ىٍحٓش )

حلإٓظَحط١ـٟ فٟ حٌؼلالش ر١ٓ ِّخٍٓخص حلإىحٍس حلآظَحط١ـ١ش ٠ٍٚخىس حلأػّخي 

اٌٝ أْ أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ طئىٞ رخٌـخِؼخص حٌؼَحل١ش ، ٚطٛطٍض حٌيٍحٓش 

  حلأػّخي.ٌّّخٍٓخص أوؼَ فؼخ١ٌش ٌلإىحٍس حلإٓظَحط١ـ١ش فٟ ٓز١ً طلم١ك ٠ٍخىس 

( ٌّؼَفش ىٍٚ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طل١ٔٓ حٌّٕخم 0223ٌ٘ح ٚلي ٘يفض ىٍحٓش )أكّي ،

ِظَ ،  حٌظٕظ١ّٟ حٌيحػُ رخٌشَوخص حٌظخرؼش ٌٍشَوش حٌمخرؼش ٌٍظٕخػخص حٌى١ّخ٠ٚش فٟ

 ٚطٛطٍض حٌيٍحٓش ٌٛؿٛى أػَ ا٠ـخرٟ ٌٌٍوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طل١ٔٓ حٌّٕخم حٌظٕظ١ّٟ .

( ٌم١خّ ِيٜ طؤػ١َ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ Purity, et.al., 2017ٚلي ٘يفض ىٍحٓش )

ؿٛى ػلالش ا٠ـخ٠زش ر١ٓ حٌٌوخء ػٍٝ ٔـخف حلأػّخي، ٚلي طٛطٍض حٌيٍحٓش ٌٛ

 ٓظَحط١ـٟ ٚٔـخف حلأػّخي.حلإ
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( ػلالش حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌٍّي٠َ٠ٓ Keikha, et.al., 2016طٕخٌٚض ىٍحٓش )وّخ 

ٕٛن حٌوخطش رّي٠ٕش ُح٘يحْ حلإ٠َح١ٔش ، ٚطٛطٍض حٌيٍحٓش زحٌظٕف١٠ٌ١ٓ رؤىحء حٌؼخ١ٍِٓ رخٌ

اٌٝ أْ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ رؤرؼخىٖ حلآظوزخٍحص حٌظٕخف١ٔش ًٚوخء حلأػّخي ٚ اىحٍس 

 ٌٍؼخ١ٍِٓ.حٌّؼَفش ٌٙخ طؤػ١َ وز١َ ػٍٝ حلأىحء حٌظٕظ١ّٟ 

سٔتٙ تاداسج انتًٛض انًإعغٙ ) ٔفما ً نهًُٕرد الأٔانذساعاخ انًتؼهمح . 1/2/2     

EFQM   ) 

( ٌٍّمخٍٔش ر١ٓ ػلاػش ّٔخًؽ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٟٚ٘ Din, et.al., 2021٘يفض ىٍحٓش ) 

ٌٍظ١ِّ فٟ حلأىحء ٚحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ  Baldridgeًّٔٛؽ ِؼخ١٠َ رخٌي٠ٍيؽ 

EFQM  ؿخثِس ى٠ّٕؾ ًّٚٔٛؽDP  ٟٔٓٚطّؼً ٌٖ٘ حٌّٕخًؽ ّٔخًؽ ٌٍظ١ِّ حٌّئ

حلأ٠َِىٟ ٚحلأٍٚٚرٟ ٚح١ٌخرخٟٔ ػٍٝ حٌظٛحٌٟ ، ٚلي طٛطٍض حٌيٍحٓش ٌٛؿٛى حهظلافخص 

وز١َس ر١ٓ ٌٖ٘ حٌّٕخًؽ ، ٚلا ٠ٛؿي أٞ ِٓ ٌٖ٘ حٌّٕخًؽ ٠ٛطف رخًٌّٕٛؽ حٌّؼخٌٟ، رشىً 

ٝ حلالظظخى ، ػخَ ، فبْ ًّٔٛؽ رخٌي٠ٍيؽ ِٛؿٗ ٔلٛ حٌٕظخثؾ ٠َٚوِ رشىً أٓخٟٓ ػٍ

ٚٚحػق فٟ طمي٠ُ حٌّظطٍزخص ٚأفؼً طٕظ١ُ، ٚ ٠ٛفَ ًّٔٛؽ حٌّئٓٔش حلأٍٚٚر١ش 

EFQM  ، ح ِظِح٠يًح ػٍٝ حلآظيحِش ِٚشخٍوش أطلخد حٌّظٍلش ٚحٌش١ٌّٛش ًِ طَو١

ر١ّٕخ ًّٔٛؽ ؿخثِس ى٠ّٕؾ فٙٛ ًّٔٛؽ لإىحٍس حٌـٛىس حٌشخٍِش ِٛؿٗ ىحه١ٍخً ٠َٚوِ ػٍٝ 

 ١ِّ. طل١ٔٓ حٌؼ١ٍّخص و١ٍٓٛش ٌٍظ

حهظزخٍ حٌؼلالش ر١ٓ حٌم١خىس حٌٔخِش ٚحًٌّٕٛؽ ( 0202طٕخٌٚض ىٍحٓش )أرٛشلخطش ،وّخ 

حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ، وّخ٘يفض حٌيٍحٓش ٌّؼَفش طؤػ١َ حلإطلاف حلإىحٍٞ فٟ 

حٌؼلالش ر١ٓ حٌم١خىس حٌٔخِش ٚحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ، ٚطٛطٍض حٌيٍحٓش 

ٞ ٠ف١ي رٛؿٛى أػَ ٌلإطلاف حلإىحٍٞ فٟ حٌؼلالش ر١ٓ حٌم١خىس ٌمزٛي حٌفَع حٌزي٠ً حٌٌ

 حٌٔخِش ٚحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ رخ١ٌٙجش حٌؼخِش ٌٍٕمً حٌَٕٙٞ رّظَ . 

( اٌٝ طل١ًٍ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ Fonseca,2021وّخ ٘يفض ىٍحٓش )

EFQM 2020ِٛرَّحؿؼش حلأىر١خص ٚطل١ًٍ حٌّلظٜٛ ، ٌٍظؼَف ػٍٝ أٓٔٙخ  خً ، ِيػ

ٚلي طٛطٍض حٌيٍحٓش اٌٝ أْ ،  0229حٌٕظ٠َش ٚحٌّٔظـيحص حلأوؼَ طٍش ِمخٍٔش ربطيحٍ 
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خٓذ ٌـ١ّغ حلأػّخي ٠ؼظزَ ًّٔٛؽ ِٕ EFQM 2020حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

 حٌٕظخثؾ ( . –حٌظٕفزٌ  –) حلاطـخٖ    ْ ِٓ ٓزؼش ِؼخ١٠َ ِـّؼش فٟ ػلاػش أرؼخى ، وّخ أٔٗ ٠ظىٛ

( ػلالش حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ Fonceca, et.al., 2021ٚلي طٕخٌٚض ىٍحٓش )

ٚلي طٛطٍض حٌيٍحٓش رظيحػ١خص حٌؼٍٛس حٌظٕخػ١ش حٌَحرؼش ،  EFQM 2020حٌّئٟٓٔ 

ح رخٌغ حلأ١ّ٘ش ٌٕـخف ِظطٍزخص  ًَ اٌٝ أْ اىحٍس حٌّؼَفش ٚحٌّٙخٍحص ٚحٌميٍحص طؼي أِ

ؼٍٛس حٌظٕخػ١ش حٌَحرؼش ، وّخ طٛطٍض حٌيٍحٓش اٌٝ أْ ًّٔٛؽ حٌّئٓٔش حلأٍٚٚر١ش حٌ

ح حٓظَحط١ـ١خً ِٚظىخِلًا ٌٍظ١ِّ فٟ حلأػّخي. EFQMلإىحٍس حٌـٛىس  ًٍ  ٠ؼي ِٕظٛ

ػٍٝ طم١١ُ حٌظ١خٔش حلإ١ٌىظ١َٔٚش رٕخءحً ( Turisova, et.al., 2021وّخ طٕخٌٚض ىٍحٓش )

ٚلي طٛطٍض ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ ،  EFQM 2020ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

لإٔلفخع ِٔظٜٛ طلٛي اىحٍس حٌظ١خٔش فٟ حٌّئٓٔخص ِلً حٌيٍحٓش ٌٍظ١خٔش 

 حلإ١ٌىظ١َٔٚش. 

ٌمخء حٌؼٛء ػٍٝ ا( ٌٍظؼَف ػٍٝ حلأْٓ حٌفى٠َش 0202ٚ)شلخطش ، ٚلي ٘يفض ىٍحٓش 

ش ِؼخ١٠َ حًٌّٕٛؽ طٚهخأرَُ حٌّٕخًؽ ٚحٌـٛحثِ حٌؼخ١ٌّش لإىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

ِٚيٜ طٛفَ ِؼخ١٠َٖ رـخِؼش حلإٓىٕي٠ٍش ٚحٌّشىلاص  EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

حٌظٟ طؼٛق ططز١مٗ ، ٚلي طٛطٍض حٌيٍحٓش ٌّـّٛػش ِٓ حٌٕظخثؾ أّ٘ٙخ طٛفَ ِؼخ١٠َ 

رـخِؼش حلإٓىٕي٠ٍش ريٍؿش ِظٛٓطش، وّخ  EFQM 2020حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

ىلاٌش ِؼ٠ٕٛش ر١ٓ ىٍؿخص أفَحى حٌؼ١ٕش ٌظٛفَ حٌّؼخ١٠َ ٍحؿؼش  أٔٗ لاطٛؿي فَٚق ًحص

ٌوظخثض حٌيٍؿش حٌؼ١ٍّش ٚحٌّٕظذ حلإىحٍٞ ، وّخ ليِض حٌيٍحٓش طظٍٛ ِمظَف 

 رـخِؼش حلإٓىٕي٠ٍش .  EFQM 2020ٌظطز١ك ِؼخ١٠َ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

ٓظىٔذ  ( ٌظل١ًٍ ِخ اًح وخٔض حٌّئٓٔخصHauber, 2020)ٌ٘ح ٚلي ٘يفض ىٍحٓش 

فٛحثي ِخ١ٌش ِٓ ططز١ك حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ ، رخلإػخفش اٌٝ اًح ِخ وخٔض حٌّٕظّخص 

ٓظىْٛ ِٔظيحِش فٟ كخي حلاػظَحف رٙخ ِٓ لزً حٌّئٓٔش حلأٍٚٚر١ش لإىحٍس حٌـٛىس ؟ ، 

ٚحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ  ISO 9001ٚلي طٛطٍض حٌيٍحٓش اٌٝ ٚؿٛى ػلالش ا٠ـخر١ش ر١ٓ 

ٍإٜ ؿي٠يس ف١ّخ ٠وض حلآظيحِش ، وّخ ليِض حٌيٍحٓش   EFQMٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

 . EFQMٚحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 
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( ٌٍظؼَف ػٍٝ ٚحلغ طط٠َٛ حلأىحء حلإىحٍٞ رـخِؼش 0202) ػزيالله ، ٚلي ٘يفض ىٍحٓش 

، ٚلي  EFQMحٌٛحىٞ حٌـي٠ي فٟ ػٛء ِؼخ١٠َ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

أْ حلأىحء حلإىحٍٞ ٌٍم١خىحص حلأوخى١ّ٠ش ٚحلإىح٠ٍش فٟ ػٛء ِؼخ١٠َ طٛطٍض حٌيٍحٓش اٌٝ 

ِلمك ريٍؿش ِظٛٓطش رـخِؼش حٌٛحىٞ حٌـي٠ي ، ِغ  EFQMحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

 EFQMٚؿٛى لظٍٛ فٟ ططز١ك رؼغ ِؼخ١٠َ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

 ء. ٟٚ٘ ٔظخثؾ حٌؼّلاء ، ٔظخثؾ حٌّـظّغ ، ٔظخثؾ ِئشَحص حلأىح

 انتؼهٛك ػهٗ انذساعاخ انغاتمح.. 1/2/4      

ػٍٝ ٔظخثـٙخ، ظَٙ رشىً ٚحػق أ١ّ٘ش  ؽلاعؼي حٓظؼَحع حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش ٚحلإر

حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ وّيهً لإىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ فٟ حٌّٕظّخص  ىٍٚحٌظؼَف ػٍٝ 

حٌٌوخء  حٌلخٌٟ )، وّخ أْ ٌٖ٘ حٌيٍحٓخص طز١ٓ كيحػش حلإ٘ظّخَ رّظغ١َحص حٌزلغ حٌؼخِش 

 EFQM 2020حلإٓظَحط١ـٟ ، اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

 فٟ ػٛء ِخ ٠ٍٟ : ( ، 

ٓخػيص حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش حٌزخكغ ػٍٝ حلإىٍحن حٌـ١ي ٌّظغ١َحص حٌيٍحٓش حٌَث١ٔ١ش  -

ظ١ِّ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ، ٚ اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ُ ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍ

 .EFQM 2020حٌّئٟٓٔ 

ِٓ هلاي حٌَؿٛع ٌٍيٍحٓخص حٌٔخرمش طؼَف حٌزخكغ ػٍٝ حٌـٛحٔذ حٌزلؼ١ش حٌظٟ طُ  -

طٕخٌٚٙخ ٌّظغ١َحص حٌيٍحٓش حٌَث١ٔ١ش ، رـخٔذ حٌٛلٛف ػٍٝ حٌـٛحٔذ حٌظٟ طلظخؽ ٌـٙي 

 .ٌظغط١ظٙخ فٟ حٌيٍحٓش حٌلخ١ٌشرلؼٟ 

( ، ) ح١ٌٔي ، Al-Majali & Al-Zu’bi, 2021 )ِٕٚٙخ حطفمض ِؼظُ حٌيٍحٓخص  -

حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ  فٟ حٌّٕظّخص ػٍٝ طٛػ١ق أ١ّ٘ش ( 0223( ، )أكّي ،0202

حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ٚحلآظشَحف ٚحٌظفى١َ حٌٕظخِٟ ٚحٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص  رؤرؼخىٖ

 . حلآظَحط١ـ١ش ٚحٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش

) حٌغخِيٞ ٚ حٌّٔلخْ ( ، Alhamadi, 2020)وّخ حطفمض حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش ِٕٚٙخ  -

 ػٍٝ ا٠ـخر١ش حٌؼلالش ٚ (0202) وٕٕٛ ٚ ؿؼيٞ ، ( ، 0202)ٔظَ ،  (0202،

لأرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طلم١ك ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش حٌّٔظيحِش فٟ وً حلإ٠ـخرٟ ظؤػ١َ حٌ
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 STCشَوش حلاطظخلاص حٌٔؼٛى٠ش شَوخص حٌظٕخػخص حٌزظَٚو١ّخ٠ٚش حٌمط٠َش ِٚٓ 

ِئٓٔظٟ حلاطظخلاص حٌـِحث٠َش ِٛر١ٍ١ْ  ِٚئٓٔخص حٌظؼ١ٍُ لزً حٌـخِؼٟ فٟ ِظَ ٚ

ٚ٘ٛ ِخ ٓخػي حٌزخكغ فٟ فُٙ حٌّظغ١َ رشىً ؿ١ي ٚحٌظٛطً ، ٚ أ٠ٍٚيٚح ػٍٝ حٌظٛحٌٟ 

 حٌلخ١ٌش.ٌٕظخثؾ ٚطٛط١خص حٌيٍحٓش 

اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ خٌٕٔزش ٌّظغ١َ رٚ -

EFQM 2020   حٌيٍحٓخص ِٕٚٙخ حطفمض فمي (Din, et.al., 2021 ، )

(Fonseca,2021 ، 0202( ، )شلخطش)  ٍٝطل١ًٍ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ ػ

ٌٍظؼَف ػٍٝ أٓٔٗ حٌٕظ٠َش ٚحٌّٔظـيحص ِمخٍٔش  EFQM 2020حٌّئٟٓٔ 

. وّخ حطفمض ىٍحٓخص EFQMٌّئٓٔش حلأٍٍٚٚر١ش لإىحٍس حٌـٛىس حربطيحٍحص 

( 0202( ، ) ػزيالله ، Hauber, 2020)( ، 0202(، )شلخطش ، 0202،)أرٛشلخطش

لخرً ٌٍظطز١ك ػٍٝ  EFQM 2020ػٍٝ أْ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ 

حٌّئٓٔخص حٌلى١ِٛش ٌؼّخْ طلم١ك حٌظل١ٔٓ حٌّٔظَّ، وّخ أْ ِيهً اىحٍس حٌظ١ِّ 

٠ظطٍذ ح٠ٌِّي ِٓ حلأرلخع  EFQM 2020حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ًًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

 حٌلي٠غ . ح حٌّيهًٌظٛػ١ق ٌ٘

 انفزٕج انثحخٛح. 1/2/5      

 انحانٛح ٔانذساعاخ انغاتمح: ُْان ػذج أٔرّ تثشص الإختلاف تٍٛ انذساعح

أرؼخى حٌٌوخء فٝ ػٛء ٔيٍس حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش ٓؼض حٌيٍحٓش حٌلخ١ٌش ٌٍَرؾ ر١ٓ  -

١ِ فٟ ػلالظٙخ رؤرؼخى اىحٍس حٌظّ) وّظغ١َ ِٔظمً (  حلإٓظَحط١ـٟ       

رغ ( ) وّظغ١َ طخ EFQM 2020رٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚ

َحص ػلالش اٍطزخؽ ٌىً ِٓ ِظغ١ٌٚٙخ أػَ ِؼٕٛٞ  حٌظٌٍٟظؼَف ػٍٝ أُ٘ حلأرؼخى 

 .حٌيٍحٓش

ٌُ ٠لاكع حٌزخكغ ِٓ هلاي حٌَؿٛع ٌٍيٍحٓخص حٌٔخرمش أٞ ِٓ حٌيٍحٓخص لخِض  -

فٟ شَوخص حٌىَٙرخء رَرؾ حٌّظغ١َحص حٌَث١ٔ١ش ِلً حٌيٍحٓش رشىً ػخَ ٚ

ِـخي حٌظطز١ك رشىً هخص، ٚ٘ٛ ِخ ٠ّؼً أكي حٌيٚحفغ حٌظٟ حٓظٕي  حٌّظ٠َش
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ظُ طلي٠ي ١ٍٙخ حٌزخكغ فٟ ٓز١ً اػيحى ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ، ٚفٟ ػٛء ِخ ٓزك ٠ػ

 :( 2ٍلُ ) حٌـيٚيوّخ فٟ  حٌفـٛس حٌزلؼ١ش

 (1انزذٔل سلى )

 انفزٕج انثحخٛح

 انذساعح انحانٛح انفزٕج انثحخٛح َتائذ انذساعاخ انغاتمح

أظٓشخ َتائذ انذساعاخ 

 انغاتمح يا ٚهٗ :

ٚؿٛى أ١ّ٘ش ٌظؼ٠ِِ أرؼخى  -

حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ 

حٌّئٓٔخص ٌؼّخْ حطوخً 

حٌمَحٍحص حٌّٕخٓزش رّخ ٠ظٛحفك 

ِغ ِظغ١َحص ر١جش حلأػّخي 

 حٌيحه١ٍش ٚحٌوخٍؿ١ش . 

أ١ّ٘ش حٌيٍٚ حٌٌٞ طٍؼزٗ أرؼخى  -

حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

EFQM 2020  َفٟ طط٠ٛ

أىحء حٌّٕظّخص ٚط١ّٕش ِٙخٍحص 

طٍز١ش طٛلؼخص ِٕٔٛر١ٙخ ٚ

 حٌّؼ١١ٕٓ . 

اِىخ١ٔش ططز١ك حًٌّٕٛؽ  -

حلأٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌظ١ِّ 

EFQM 2020  ػٍٝ وخفش

حٌّئٓٔخص ِٕٚٙخ حٌّٕظّخص 

حٌؼخِش ِغ َِحػخس هظٛط١ش 

 وً ِئٓٔش ػٕي حٌظطز١ك.

ِٓ هلاي حٌيٍحٓخص 

حٌٔخرمش ٚحٌيٍحٓش حٌلخ١ٌش 

طظّؼً حٌفـٛس حٌزلؼ١ش فىّخ 

٠ٍٝ : ٔيٍس حٌيٍحٓخص 

كيٚى ػٍُ  -حٌٔخرمش فٝ 

رخٌز١جش حٌّظ٠َش  -حٌزخكغ 

حٌظٝ ٍرطض رشىً وٍٟ 

أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ 

ِغ أرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ 

حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ 

حلأٍٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

EFQM 2020. 

ٚي حٌزخكغ فٟ ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ٠ظٕخ

ِٛػٛع حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ 

ِ حٌّئٟٓٔ ٚفمخً  وّيهً لإىحٍس حٌظ١ّ

 EFQMرٟ ٌٍظ١ِّ ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚ

فٟ حٌّٕظّخص حٌؼخِش، ِٓ  2020

 هلاي حٌظَو١ِ ػٍٝ حٌٕمخؽ حٌظخ١ٌش :

طلي٠ي أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ  -

شَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ِلً 

 حٌيٍحٓش .

ِ حٌّئٟٓٔ أرؼخى  اىحٍس حٌظ١ّ طلي٠ي -

رٟ ٌٍظ١ِّ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚ

EFQM 2020  رشَوخص حٌىَٙرخء

 حٌّظ٠َش ِلً حٌيٍحٓش .

طوظٍف حٌيٍحٓش حٌلخ١ٌش ػٓ  -

حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش ِٓ ك١غ حٌٙيف 

ِٚـخي حٌظطز١ك ٚطٕخٚي أكيع 

اطيحٍ ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

 .0202اطيحٍ  EFQMحٌّئٟٓٔ 

خكغ ِٓ هلاي حٌٕظخثؾ ل١خَ حٌز -

ٚحٌظٛط١خص حٌظٝ طُ حٌظٛطً ا١ٌٙخ 

 ربػيحى هطش ػًّ طٕف٠ٌ١ش ٌٍظٛط١خص.

 

 * انًصذس : يٍ ئػذاد انثاحج
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 ٔانًشكهح انثحخٛحانذساعح الاعتطلاػٛح . 2

طلي٠ي ٚطٕف١ٌ ح١ٌٔخٓخص ٠شغً حٌمطخع حٌلىِٟٛ فٟ ِظَ ىٍٚحً وز١َحً فٟ  

" ، ٠ٚؼظزَ لطخع  0292حٌلاُِش ٌظلم١ك هطش حٌيٌٚش ٌٍظ١ّٕش حٌّٔظيحِش " ٍإ٠ش ِظَ 

حٌىَٙرخء أكي أُ٘ حٌمطخػخص رخٌيٌٚش ٚحٌّٕٛؽ رٙخ ػ١ٍّش حٔظخؽ ٚٔمً ٚطُٛرغ حٌىَٙرخء 

طلم١ك أػٍٝ فٟ ٍرٛع ِظَ ، ٚ٘ٛ حلأَِ حٌٌٞ كظُ ػٍٝ شَوخص لطخع حٌىَٙرخء 

  .ظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ِٔظٜٛ ِٓ حٌ

، الا أٔٙخ 2239ٍٚغُ أْ ِظَ  وخٔض ِٓ أٚحثً ىٚي حٌؼخٌُ حٌظٟ ػَفض حٌىَٙرخء ػخَ 

ظ٠ُٛغ، ِّخ ؿؼٍٙخ حٌػخٔض ٌؼمٛى ِٓ ػيَ طط٠َٛ حٌميٍحص حٌىَٙرخث١ش فٟ ِـخي حلإٔظخؽ ٚ

        طٛحؿٗ ِشخوً ؿّش فٟ لطخع حٌىَٙرخء، شؼَ رٙخ ٚػخٔٝ ِٕٙخ حٌـ١ّغ.

ٓظطلاػ١ش فٟ ٓز١ً حٌٔؼٟ ٠ٌِخىس حٌميٍس حٌّؼَف١ش ربؿَحء حٌيٍحٓش حلإلخَ حٌزخكغ ٌٚمي 

رّٛػٛع حٌزلغ ِٓ حٌٕخك١ظ١ٓ حٌٕظ٠َش ٚحٌؼ١ٍّش ، ٚوٌٌه ط١خغش حٌّشىٍش رشىً ػٍّٟ 

أٚ ٍفؼٙخ ، ِٚٓ هلاي حٌيٍحٓش  ١ٍُٓ ، ٚٚػغ حٌفَٚع حٌظٟ ١ٓظُ اػزخص لزٌٛٙخ

حٌظٟ ١ٓزٕٝ ػ١ٍٙخ حٌزلغ ، ٌ٘ح   شٓظطلاػ١ش طُ طلي٠ي حٌّظغ١َحص حٌّٔظمٍش ٚحٌظخرؼحلإ

 ٌٚمي طّض حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش ِٓ هلاي : 

ِٓ هلاي حٌَؿٛع انًشحهح الأٔنٗ : انذساعح الاعتطلاػٛح انخإَٚح : . 2/1       

حٌٔخرمش حٌّظؼٍمش رّٛػٛع حٌيٍحٓش ٌٍيٍحٓخص حٌّىظز١ش ٚحلاؽلاع ػٍٝ رؼغ حٌيٍحٓخص 

حٌظخىٍ ػٓ   Doing business ”" حلأػّخي ِّخٍٓش٠ََ طم، ٚوٌٌه حلاػظّخى ػٍٝ 

حٌيٌٟٚ ٚ حٌؼَرٟ طَط١ذ ِظَ ػٍٝ حٌّٔظٜٛ( ٠0ٛػق حٌـيٚي ٍلُ )،   حٌزٕه حٌيٌٟٚ

 ػٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ :فٟ ِئشَ حٌلظٛي ػٍٝ حٌىَٙرخء 

 (2زذٔل سلى )ان

 ػشتٛا ً ٔدٔنٛا ً انحصٕل ػهٗ انكٓشتاء  رٕدج ش انتُافغٙ ػهٗ يإششتشتٛة يص

 انتشتٛة ػهٗ انًغتٕٖ انذٔنٙ انتشتٛة ػهٗ انًغتٕٖ انؼشتٙ انذٔنح 

 2 2 حلإِخٍحص 

 62 0 طْٛٔ

 63 9 حٌّغَد

 50 2 حلأٍىْ
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 52 6 حٌٔؼٛى٠ش

 55 5 ػّخْ 

 53 7 لطَ

 20 2 حٌزل٠َٓ

 36 3 حٌى٠ٛض

 35 22 ِظَ

 225 22 حٌـِحثَ

 202 20 حٌٔٛىحْ

 202 29 ٌزٕخْ

 205 22 حٌؼَحق

 295 26 ١ٌز١خ

  . ( World Bank , 2019, pp152-215* ئػذاد انثاحج ، َملا ً ػٍ ) 

 

ِٓ حٌـيٚي حٌٔخرك ٔلاكع أْ ؿ٠ٍّٛٙش ِظَ حٌؼَر١ش طلظً طَط١ذ ِظؤهَ ػٍٝ 

ًٌه ٍغُ ، ٚػَر١خ ً ٚ ى١ٌٚخ ً  ِئشَ ؿٛىس حٌلظٛي ػٍٝ حٌىَٙرخءِٔظٜٛ طٕخف١ٔش 

ؿٙٛىحً وز١َس ٌظٕف١ٌ حٓظَحط١ـ١ظٙخ حٌم١ِٛش حٌٙخىفش اٌٝ طلي٠غ  حٌلىِٛش حٌّظ٠َشطزٌي 

ٚطط٠َٛ ِٕظِٛش حٌىَٙرخء ٚحٌطخلش حٌّظـيىس رىخفش ِىٛٔخطٙخ ٚر١ٕظٙخ حلأٓخ١ٓش، ًٌٚه فٟ 

اؽخٍ حٌّٔخػٟ حٌّظٛحطٍش ٌيػُ شزىش حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش حٌشخٍِش حٌّئٓٔش ػٍٝ أكيع 

٠َٓٚغ ٚرؤلً ليٍ ِٓ حٌفخلي ٚأػٍٝ ىٍؿش  ِٔظٜٛ ٌٕمً حٌطخلش حٌىَٙرخث١ش ػٍٝ ٔلٛ آِٓ

ِٓ حٌـٛىس، ٚرّخ ٠يػُ حٌّـخلاص حٌظ٠ّٕٛش وخفش ٠ٚؼّٓ حٓظ١ؼخد ٠ُخىس حلآظٙلان 

ٚطل١ٔٓ حٌويِش حٌّميِش ٌٍّٛحؽ١ٕٓ رّوظٍف أٔلخء حٌـ٠ٍّٛٙش،  فؼلاً ػٓ حلآظغلاي 

فٟ ٌ٘ح حلأِؼً ٌّظخىٍ حٌطخلش حٌّظـيىس ٚحٌّمِٛخص حٌّظؼيىس حٌظٟ طظّظغ رٙخ ِظَ 

ٚلي حٔؼىٔض ، حٌّـخي ِّخ ؿؼٍٙخ ٚؿٙش ِٚمظيحً  ٌٍؼي٠ي ِٓ شَوخص حٌطخلش حٌؼخ١ٌّش 

َِوِحً فٟ ِئشَ ؿٛىس حٌلظٛي ػٍٝ حٌىَٙرخء  23ٌٖ٘ حٌـٙٛى فٟ طميَ ِظَ 

ح١ٌٙجش حٌؼخِش  ) 0202فٟ طم٠ََ ػخَ   77حٌظخىٍ ػٓ حٌزٕه حٌيٌٟٚ، ٌظظً ٌٍَّوِ 

٠لظخؽ ح٠ٌِّي ِٓ  ِخُحي لطخع حٌىَٙرخءٍٚغُ ًٌه ، (0، ص0202ٌلآظؼلاِخص 

حلا٘ظّخَ ٚحٌظط٠َٛ كظٝ طظزٛأ ِظَ حٌَّوِ حٌٌٞ ٠ظٕخٓذ ِغ اِىخ١ٔخطٙخ ػَر١خ ً ٚى١ٌٚخ ً 
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ِئشَحص  ، ٚرٕخء ػٍٝ حٌز١خٔخص حٌؼخ٠ٛٔش ٚحٌظمخ٠ٍَ ٚحلإكظخث١خص ٠ّىٓ حٓظولاص أرَُ

حٌزش٠َش حٌؼخٍِش ٚحٌظٟ طظّؼً فٟ : لظٍٛ وفخءس حٌّٛحٍى  لظٍٛ أىحء شَوخص حٌىَٙرخء

خص ٚحٌزَِـ١خص حٌّٔظويِش ، ػؼف طخع ، لظٍٛ ٔظُ طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛمفٟ حٌ

 ِٕظِٛش حٌطخلش حٌّظـيىس ، ٚؿٛى ِشخوً فٟ فٛحط١َ حلآظٙلان .  حلاػظّخى ػٍٝ

فٟ اؽخٍ طلي٠ي عتطلاػٛح انًٛذاَٛح : انًشحهح انخاَٛح : انذساعح الإ. 2/2       

ٓظطلاػ١ش ١ِيح١ٔش حٓش آ حٌفَٚع ، طُ حٌم١خَ ريٍٚط١خغش ِشىٍش حٌزلغ ٚطى٠ٛ

رظ٠ُٛغ حٓظّخٍس حٓظز١خْ ػٍٝ حٌزخكغ  ل١خَ هلاي ٌٍٛلٛف ػٍٝ حٌّشىلاص حٌٛحلؼ١ش ِٓ

ٌٍٛلٛف ػٍٝ  حٌّظ٠َش حٌىَٙرخء ط٠ُٛغ رشَوخص فٟ حٌؼخ١ٍِِٓفَىس ِٓ  62ػيى 

حٌّشىلاص حٌٛحلؼ١ش ، ٚوخْ ِلٍٛ ٌٖ٘ حٌّمخرلاص ٠يٍٚ كٛي ِيٜ اىٍحن ػ١ٕش حٌيٍحٓش 

حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ اىحٍس ىٍٚ حلإٓظطلاػ١ش ٌٍّظغ١َحص حٌَث١ٔ١ش ٌٍيٍحٓش ، ٚوٌٌه 

، ٚلي وخٔض  EFQM 2020حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

 : ( وخٌظخ9ٌٍٟٝ حٌٕلٛ حٌٛحٍى فٟ حٌـيٚي ٍلُ )حلإؿخرش ػ١ٍٙخ ػحٌؼزخٍحص ٚ ٔظ١ـش 

 (  3انزذٔل سلى )

 ئراتاخ ػُٛح انذساعح الاعتطلاػٛح

 انؼثاساخ و
 غٛش يٕافك يحاٚذ يٕافك

 % انؼذد % انؼذد % انؼذد

2 
٠ظٛفَ ٌيٞ حٌّؼَفش ٚحلإىٍحن رّفَٙٛ ٚأرؼخى 

 ـ١ٟحٌٌوخء حلإٓظَحط
7 22 % 3 22 % 92 52 % 

0 

٠ٛؿي ح٘ظّخَ ِٓ حىحٍس حٌشَوش رّشخٍوش ؿ١ّغ 

حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ وخفش حٌّٔظ٠ٛخص فٟ طط٠َٛ حٌَإ٠ش 

 حٌّٔظمز١ٍش

3 5 % 9 22 % 38 75 % 

9 
طلَص اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ ِظخرؼش حٌّظغ١َحص 

 حٌظٟ طليع فٟ حٌز١جش حٌّل١طش
12 02 % 22 02 % 24 22 % 

2 

حٌشَوش ػٍٝ حٓظغلاي حٌوزَحص  طؼًّ اىحٍس

ِىخ١ٔخص حٌّظخكش ٌٍظؼخًِ ِغ حٌّظغ١َحص ٚحلإ

 حٌظٟ طليع فٟ حٌّٔظمزً 

9 22 % 14 02 % 27 62 % 

6 
خص طؼمي اىحٍس حٌشَوش ِـّٛػش ِٓ حٌشَحو

 ٙش حلأُِخصٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش ٌّٛحؿ
92 52 % 6 22 % 22 00 % 
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5 

طلَص حٌشَوش فٟ ػمي حطفخل١خص حٌشَحوخص 

ػٍَٚس ل١خَ ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش ػٍٝ 

ٚطي٠ٍذ ؿ١خحٌشَوخء رٕمً حٌوزَحص ٚحٌظىٌٕٛٛ

 حٌؼخ١ٍِٓ رخٌشَوش فٟ حٌّشَٚػخص حٌّشظَوش

22 00 % 27 92 % 00 22 % 

7 
طظ١ق اىحٍس حٌشَوش حٌفَطش ٌٍؼخ١ٍِٓ ٌٍّشخٍوش 

 فٟ حطوخً حٌمَحٍحص 
9 5 % 5 20 % 22 20 % 

2 
أفىخٍ اىحٍس حٌشَوش حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ طمي٠ُ طشـغ 

 خص اريحػ١ش ٚطؼًّ ػٍٝ طلف١ِ٘خ ِّٚخٍٓ
2 25 % 29 05 % 03 62 % 

3 
٠ظٛفَ ٌيٞ حٌّؼَفش ٚحلإىٍحن ٌّفَٙٛ ٚأرؼخى 

 اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ
2 25 % 9 5 % 93 72 % 

22 
طؼٍٓ حلإىحٍس غخ٠ش ٍٚإ٠ش ٚحٓظَحط١ـ١ش حٌشَوش 

 ٌـ١ّغ حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش 
2 2 % 07 62 % 23 92 % 

22 

 –ٌٛحثق  –٠ٛؿي ٔظخَ ٌلٛوّش حٌشَوش ) ٔظُ 

ٚغ١َ٘خ ... ( ٠ظٛحفك ِغ حٌمٛح١ٔٓ  –لَحٍحص 

 ٚحٌمَحٍحص حٌلى١ِٛش 

29 05 % 05 60 % 22 00 % 

20 
طلَص ل١خىس حٌشَوش ػٍٝ ٔشَ ػمخفش طٕظ١ّ١ش 

 طظُٔ رظلف١ِ ِٚىخفؤس حٌّظ٠ِ١ّٓ
22 00 % 22 95 % 02 20 % 

29 

طلَص حٌشَوش ػٍٝ ػمي ِئطَّحص 

ٚحؿظّخػخص ى٠ٍٚش ِغ حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش 

 رخٌّـظّغ

22 00 % 29 05 % 05 60 % 

22 
طٛفَ حٌشَوش طٕخى٠ك ٌظمي٠ُ ِمظَكخص ِٓ 

 حٌؼخ١ٍِٓ ٌظل١ٔٓ حٌؼ١ٍّخص ٚحلأٔشطش حٌيحه١ٍش 
20 02 % 26 92 % 09 25 % 

 * انًصذس : يٍ ئػذاد انثاحج

 ٚلي طز١ٓ ِٓ هلاي حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش ح١ٌّيح١ٔش حٌٕمخؽ حٌظخ١ٌش : 

  ٓأٚػلض ٔظخثؾ حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش ػيَ طٛحفَ حلإىٍحن حٌىخفٟ ٌٍّٛظف١

) ٚفمخ ً حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ رّفَٙٛ ٚأرؼخى  رشَوخص ط٠ُٛغ حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش

ح٢ٍحء غ١َ % ( ك١غ وخٔض 52، ٚرٕٔزش ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش 92لآظـخرش 

 رٌٙح حٌشؤْ .  ٌي٠ُٙ ٚحػلش

  ح٘ظّخَ حىحٍس حٌشَوش حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش اٌٝ ػيَ وّخ أشخٍص ٔظخثؾ

رّشخٍوش حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ِوظٍف حٌّٔظ٠ٛخص حلإىح٠ٍش فٟ طط٠َٛ حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش 

% ( ، وّخ  75ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش  92لآظـخرش ) ٚفمخ ً  فٟ حٌشَوش
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ِٓ اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ ِظخرؼش حٌّظغ١َحص حٌظٟ طليع فٟ كَص أٔٗ لا٠ٛؿي 

، وّخ  (%22ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش  02) ٚفمخ ً لآظـخرش  حٌز١جش حٌّل١طش

ػؼف حٓظغلاي اىحٍس حٌشَوش أٚػلض آٍحء ػ١ٕش حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش 

 ِىخ١ٔخص حٌّظخكش ٌٍظؼخًِ ِغ حٌّظغ١َحص حٌظٟ طليع فٟ حٌّٔظمزًٚحلإ ٌٍوزَحص

أشخٍص  وّخ% ( ،  62ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش  07فمخ ً لآظـخرش ) ٚ

أْ اىحٍس حٌشَوش ػميص ِـّٛػش ِٓ حٌشَحوخص ٚحٌظلخٌفخص حٌٕظخثؾ 

ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ،  92) ٚفمخ ً لآظـخرش  حلآظَحط١ـ١ش ٌّٛحؿٙش حلأُِخص

، ٌٚىٓ ػٍٝ حٌـخٔذ ح٢هَ أٚػلض ٔظخثؾ حٌيٍحٓش ( % 52ٚرٕٔزش 

ػيَ حٌلَص ػٍٝ ٔمً حٌوزَحص ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚطي٠ٍذ حٌؼخ١ٍِٓ حلآظطلاػ١ش 

رخٌشىً حٌّطٍٛد فٟ اؽخٍ حٌّشَٚػخص حٌّشظَوش ) ٚفمخ ً لآظـخرش رخٌشَوش 

% ( ، اػخفش ٌٌٌه طٛطٍض ٔظخثؾ طل١ًٍ 22ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش  00

ػ١ٕش حٌيٍحٓش حلإٓظطلاػ١ش ٌؼؼف فَطش حٌؼخ١ٍِٓ ٌٍّشخٍوش فٟ حطوخً 

% ( ، ٚوٌٌه 20ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش  22ص ) ٚفمخ ًلآظـخرش حٌمَحٍح

اىحٍس  ػؼف طشـ١غ حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ طمي٠ُ حلأفىخٍ حلإريحػ١ش ٚطلف١ِ٘خ ِٓ لزً

ٌٖٚ٘ حٌٕظخثؾ  % (62ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش  03حٌشَوش ) ٚفمخ ًلآظـخرش 

حٌىَٙرخء  أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ شَوخص ط٠ُٛغّخٍٓخص طش١َ ٌؼؼف ِ

 ِلً حٌيٍحٓش .  حٌّظ٠َش

  ٓٚلي أٚػلض ٔظخثؾ حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش ػيَ طٛحفَ حلإىٍحن حٌىخفٟ ٌٍّٛظف١

رشَوخص ط٠ُٛغ حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش رّفَٙٛ ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ) 

% ( ك١غ وخٔض ح٢ٍحء غ١َ 72ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش، ٚرٕٔزش  93ٚفمخ ًلآظـخرش 

 شؤْ . ٚحػلش ٌي٠ُٙ رٌٙح حٌ

 ػيَ ٚػٛف غخ٠ش ٍٚإ٠ش أٚػلض ٔظخثؾ حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش  وّخ

ِٛظف ِٓ  23لآظـخرش ٓظَحط١ـ١ش حٌشَوش ٌـ١ّغ حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش ) ٚفمخ ًٚا

ػيَ  % ( ، وّخ أٚػلض ٔظخثؾ حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش 92حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش 

خ ... ( ٚغ١َ٘ –لَحٍحص  –ٌٛحثق  –ٔظخَ ٌلٛوّش حٌشَوش ) ٔظُ  ٚػٛف طٛفَ
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ِٛظف ِٓ  22لآظـخرش ٠ظٛحفك ِغ حٌمٛح١ٔٓ ٚحٌمَحٍحص حٌلى١ِٛش ) ٚفمخ ً

 05، ٚك١خى٠ش حٌَأٞ فٟ ٌٖ٘ حٌٕمطش ٚفمخ ًلآظـخرش % 00حٌؼ١ٕش، ٚرٕٔزش 

لا ٠ٔظشؼَْٚ كَص ٓ %( ، وّخ أْ حٌؼخ60١ٍِِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش، ٚرٕٔزش 

ُِٕٙ ) ٚفمخ لًآظـخرش اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ طلف١ِ حٌؼخ١ٍِٓ ِٚىخفؤس حٌّظ٠ِ١ّٓ 

ٌمٍش  % ( ، وّخ أشخٍص حٌٕظخثؾ  20ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش  02

حٌّئطَّحص ٚحلاؿظّخػخص حٌي٠ٍٚش حٌظٟ طؼمي٘خ اىحٍس حٌشَوش ِغ حلأؽَحف 

% (  ،  60ِٛظف ِٓ حٌؼ١ٕش ، ٚرٕٔزش  05حٌّؼ١ٕش رخٌّـظّغ ) ٚفمخ ًلآظـخرش 

حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ فٟ شَوخص  ػؼف طٛحفَ أرؼخى اىحٍسٚ٘ٛ ِخ ٠ش١َ اٌٝ 

 . ط٠ُٛغ حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ِلً حٌيٍحٓش

فٟ حٌّٕظّخص  أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟططز١ك  أْ ٓخص حٌٔخرمش٠ظؼق ِٓ ٔظخثؾ حٌيٍح

، وّخ طٛطٍض  ِظطٍزخص اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ فٟ حٌّٕظّخص حٌؼخِش  ؼي أكي أرَُط

ؼخٟٔ ِٓ ط شَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َشأْ  حٌيٍحٓش حلآظطلاػ١ش حٌؼخ٠ٛٔش ٚح١ٌّيح١ٔش

ٙخ فٟ ٔظخثؾ ١ٌحٌظٟ طُ حلإشخٍس اٌّئشَحص ٚحٌظٛحَ٘ حٌمظٍٛ رٕخء ػٍٝ ػيى ِٓ ح

حلإؿخرش ػٍٝ ِٓ هلاي ٚػ١ٍٗ ٠ّىٓ ط١خغش حٌّشىٍش حٌزلؼ١ش ،  حٌيٍحٓش حلإٓظطلاػ١ش

 حٌظٔخإلاص حٌظخ١ٌش : 

ٟ٘ حٌّّخٍٓخص حٌَّطزطش رؤرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ رشَوخص حٌىَٙرخء ِخ . 2

 ؟حٌّظ٠َش 

ًٌٍّٕٛؽ  ِخٟ٘ حٌّّخٍٓخص حٌَّطزطش رؤرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً. 0

 ؟رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش  EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ

اٌٝ أٞ ِيٜ طٛؿي ػلالش حٍطزخؽ ر١ٓ ططز١ك أرؼخى اىحٍس حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٚطؼ٠ِِ  .9

رشَوخص  EFQM 2020أرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ًًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 ؟ حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش

 انذساعحأْذاف . 3

 ٠ٔؼٝ حٌزلغ ٌظلم١ك حلأ٘يحف حٌظخ١ٌش:
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رشَوخص حٌىَٙرخء حٌؼخ١ٍِٓ  ػٍٝ أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ِٚٔظٜٛ اىٍحن حٌظؼَف. 2

 . ٌٙخ ِلً حٌيٍحٓش حٌّظ٠َش

 EFQM 2020أرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ًًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٝ . حٌظؼَف ػ0ٍ

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ِلً حٌيٍحٓش ٌٙخ .حٌؼخ١ٍِٓ  ِٚٔظٜٛ اىٍحن

طل١ًٍ طؤػ١َ أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ػٍٝ طؼ٠ِِ اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ . 9

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ِلً حٌيٍحٓش . EFQM 2020ٚفمخ ًًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

طؼظُ حلآظفخىس ِٓ ططز١ك أرؼخى  ٚحٌظٛط١خص حٌظٟ حٌظٛطً اٌٝ ِـّٛػش ِٓ حٌٕظخثؾ. 2

 EFQMاىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ًًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌظؼ٠ِِ 

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ِلً حٌيٍحٓش . 2020

  انذساعحأًْٛح . 4

 الأًْٛح انؼهًٛح  . 4/1  

طظّؼً حلأ١ّ٘ش حٌؼ١ٍّش ٌٌٖٙ حٌيٍحٓش فٟ حٌليحػش ٚحٌٕيٍس حٌٕٔز١ش ٌّٛػٛع حٌزلغ ِٚظغ١َحطٗ 

ِٚٓ ٕ٘خ ٠ّىٓ حٌمٛي أْ ، ػٍٝ وً ِٓ حٌّىظزش حٌؼَر١ش ػخِش ٚحٌّىظزش حٌّظ٠َش هخطش 

، ِّخ ٠ـؼً  ٌّٕظّخص حٌؼخِشحٌزلغ ٠ظّخشٝ ِغ حٌظطٍٛ حلإىحٍٞ حٌّٕشٛى ػٍٝ ِٔظٜٛ ح

ٌىؼ١َ ٌُ ٠لع رخ ً اػخفش ىٍحٓش ؿي٠يس فٟ ِٛػٛعل١ّش وز١َس طّؼ رلغ ٌ٘ح حٌّٛػٛع ًٚ

٠ٚفظق حٌّـخي أِخَ رخكؼ١ٓ أه٠َٓ ٌظٕخٚي  -ٔظَ حٌزخكغ  -ِٓ حٌزلغ ٚحٌيٍحٓش ِٓ ٚؿٙش

 حٌّٛػٛع ِٓ ؿٛحٔذ أهَٜ ٠ّىٓ أْ طُٔٙ فٟ طؤ١ْٓ ٌ٘ح حٌفىَ.

 الأًْٛح انؼًهٛح. 4/2  

 ّي حٌزلغ أ١ّ٘ظٗ حٌؼ١ٍّش ِّخ ٠ٍٝ :٠ٔظ 

 ٟ٘ٚ حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ، ٚلي ٚػؼض حٌم١خىس شَوخص  ِـخي حٌظطز١ك

ح١ٌٔخ١ٓش لؼ١ش طؤ١ِٓ حكظ١خؿخص ِظَ ِٓ حٌطخلش حٌىَٙرخث١ش ِٔخٌش أِٓ 

لِٟٛ، ٚٚػؼظٙخ ػّٓ أؿٕيطٙخ حٌَث١ٔ١ش رخػظزخٍ٘خ حٌَو١ــِس حٌَث١ٔــ١ش 

ٌٍظ١ّٕــش فــٝ شظٟ ِـخلاص حٌل١ــخس، هخطش أْ حٌطخلش ٟ٘ ٚلٛى حٌظميَ، 

ٚحٌَو١ِس حلأٓخ١ٓش فٟ اكيحع حٌظ١ّٕش حٌشخٍِش فٟ وخفش حٌّـظّؼخص، ٚطٔؼٝ 

رخٌظخٌٟ ٚش حٌّوظٍفش ، وً ىٚي حٌؼخٌُ اٌٝ طؤ١ِٓ حكظ١خؿخطٙخ ِٓ ِظخىٍ حٌطخل
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١ٓؼًّ ػٍٝ طل١ٔٓ  حٌشَوخصِظغ١َحص حٌزلغ حٌَث١ٔ١ش ػٍٝ ٌٖ٘  ىٍحٓش

 وفخءس ٚفؼخ١ٌش حلأىحء حٌفَىٞ ٚ حٌظٕظ١ّٟ . 

 حٌيٍحٓش حٌؼ١ٍّش فٟ حٌّشىلاص حٌّظؼيىس حٌظٟ طؼخٟٔ ِٕٙخ  وّخ طىّٓ أ١ّ٘ش

ٚحٌظٟ طظطٍذ كٍٛي  ِٕٚٙخ شَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش حٌّٕظّخص حٌؼخِش

ٔٛع ِظفَى ِٓ لخىس حٌّٕظّخص ٠ظّْٔٛ رخٌٌوخء طٔظيػٟ ِؼخطَس ٚكي٠ؼش 

 حلإٓظَحطـٟ ٚحٌميٍس ػٍٝ ططز١ك أرؼخىٖ رخٌّٕظّش .

  هلاي أشخء ل١ّش ِٔظيحِش ٌٍّٕظّخص حٌؼ١ٍّش  أ١ّ٘ظٗوّخ ٠ٔظّي حٌزلغ ِٓ

ػٓ ؽ٠َك فُٙ  EFQM 2020حٌؼخِش ِٓ هلاي حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

حٌؼغَحص ٚطلي٠ي حٌلٍٛي حٌّّىٕش ٌٍّؼٟ ٔلٛ طلم١ك حٌظٛؿٗ حلإٓظَحط١ـٟ 

 .  ٌٍّٕظّش

 حهظزخٍ ػلالش حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ   أ١ّ٘ظٗ حٌؼ١ٍّش فٟ حٌزلغ حٌلخٌٟ وّخ ٠ٔظّي

رؤرؼخىٖ حٌّوظٍفش ) حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ، حلآظشَحف ، حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ ، 

حٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلإٓظَحط١ـ١ش، حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش( ، ربىحٍس حٌظ١ِّ 

رؤرؼخىٖ ) حٌغخ٠ش ٚحٌَإ٠ش  EFQM 2020حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

ّؼ١١ٕٓ ، رٕخء ل١ّش ٚحلآظَحط١ـ١ش ، حٌؼمخفش حٌّئ١ٔٓش ٚحٌم١خىس ، اشَحن حٌ

ِٔظيحِش ، اىحٍس حلأىحء ٚل١خىس حٌظلٛي ، أطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ ، حلأىحء 

 .ٓظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ(حلإ

 انذساعح يتغٛشاخ لٛاط .5

 حٌـيٚي ٠ٚٛػق ، حٓظمظخء ّشلخث رخٓظويحَ حٌزخكغ لخَ ، حٌزلغ ِظغ١َحص ل١خّ ٌغَع

   : حٌظخٌٟ حٌٕلٛ ػٍٝ فمَحطٙخ يىٚػ حٌزلغ ِظغ١َحص ِمخ١٠ْ (2) ٍلُ

  



 
 ..." الذكاء الإستراتيجي كمدخل لإدارة التميز المؤسسي في المنظمات العامة وفق اً للنموذج الأوروبي للتميز  

 محمد شميس حسنىد/  

 2222ابريل  -المجلد الثالث عشر                                                            العدد الثاني 
222 

 
 

 (  4انزذٔل سلى )

 يماٚٛظ يتغٛشاخ انثحج ٔػذد فمشاتٓا تاالاعتمصاء

 أتؼادِ َٕػّ انًتغٛش
ػذد 

 انفمشاخ

انًشارغ يٍ انذساعاخ 

 انغاتمح

انزكاء 

 الإعتشاتٛزٙ
 ِٔظمً

-Al-Majali & Al ) 8 حٌَإ٠ش حلإٓظَحط١ـ١ش

Zu’bi, 2021)  

(Alhamadi,2020 ،)

(Masoud,2020 ،)

( ، 0202)ح١ٌٔي ، 

)حٌغخِيٞ ٚحٌّٔلخْ ، 

( 0202( ، )ٔظَ، 0202

، (Abuzaid,2017) 

 7 حلإٓظشَحف

 7 حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ

 8 حٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلإٓظَحط١ـ١ش

 8 حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش

ئداسج انتًٛض 

انًإعغٙ 

ٔفما ً 

نهًُٕرد 

الأٔسٔتٙ 

EFQM 

2020 

 طخرغ

 8 ٚحٌَإ٠ش ٚحلإٓظَحط١ـ١شحٌغخ٠ش 
(Din,et.al., 2021،) 

(Fonseca, 2021، ) 

  ( ،0202)أرٛشلخطش ، 

(Murthy, et.al., 

2021، ) (Turisova, 

et.al., 2021، )  شلخطش(

 ،0202 ، )(Hauber, 

2020 ، ) 

 7 حٌؼمخفش حٌّئ١ٔٓش ٚحٌم١خىس

 7 اشَحن حٌّؼ١١ٕٓ

 6 رٕخء ل١ّش ِٔظيحِش

 8 حلأىحء ٚل١خىس حٌظلٛياىحٍس 

 6 أطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ

 7 حلأىحء حلإٓظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ

 * انًصذس : يٍ ئػذاد انثاحج .

 

 انذساعحفشٔض . 6

فٟ ػٛء َِحؿؼش حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش ، ٚحػظّخىح ً ػٍٝ حٌَّؿؼ١خص ًحص حٌؼلالش ، طُ 

حٌزلغ ، وّخ ٘ٛ ِٛػق فٟ رٕخء ًّٔٛؽ حٌزلغ حٌٌٞ ٠ٛػق حٌؼلالش ر١ٓ ِظغ١َحص 

 ( :2حٌشىً ٍلُ )
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 انًصذس : يٍ ئػذاد انثاحج* 

 (4شكم سلى )ان

 ًَٕرد يتغٛشاخ انذساعح

 

 كاء الإستراتيجيالذ

 ) متغير مستقل (

إدارة التميز المؤسسي وفقاً  
 EFQMلمنموذج الأوروبي 
2020 

 ) متغير تابع (

 الرؤية المستقبمية
الغاية والرؤية 
 والإستراتيجية

 الاستشراف
الثقافة المؤسسية 

 والقيادة
 المعنيينإشراك 

 التفكير النظامي بناء قيمة مستدامة

الشراكة والتحالفات 
 الإسستراتيجية

 التحفيز والدافعية

إدارة الأداء وقيادة 
 التحول

 إنطباعات المعنيين

الأداء الإستراتيجي 
 والتشغيمي

H 3.أ 

H 3.ب 

H 3.ج 

H 3.د 

H 3. ـه   
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 ٚفٟ ػٛء ًّٔٛؽ ِظغ١َحص حٌزلغ ٠ّىٓ ط١خغش فَٚع حٌزلغ فٝ حٌفَٚع حٌظخ١ٌش:

حٌفَع حٌَث١ٟٔ حلأٚي : لا طٛؿي فَٚق ِؼ٠ٕٛش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش كٛي أرؼخى . 2

 حٌٌوخء حلآظَحط١ـٟ فٟ شَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش .

لا طٛؿي فَٚق ِؼ٠ٕٛش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش كٛي أرؼخى اىحٍس حٌفَع حٌَث١ٟٔ حٌؼخٟٔ : . 0

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش .   EFQM 2020حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ أرؼخى حٌٌوخء . حٌفَع حٌَث١ٟٔ حٌؼخٌغ : 9

 EFQM 2020حلآظَحط١ـٟ ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

، ٠ٚظفَع ِٓ ٌ٘ح حٌفَع حٌَث١ٟٔ ِـّٛػش ِٓ حٌفَٚع  رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش

 حٌفَػ١ش حٌظخ١ٌش : 

ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌَإ٠ش أ. حٌفَع حٌفَػٟ حلأٚي : لا طٛؿي ػلالش      

 EFQMحٌّٔظمز١ٍش ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش . 2020

د. حٌفَع حٌفَػٟ حٌؼخٟٔ : لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حلإٓظشَحف     

 EFQM 2020ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 .رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش

ؽ. حٌفَع حٌفَػٟ حٌؼخٌغ : لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌظفى١َ     

 EFQM 2020حٌٕظخِٟ ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 .رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش

كظخث١ش ر١ٓ حٌشَحوش ى. حٌفَع حٌفَػٟ حٌَحرغ : لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش ا    

ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش  ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

EFQM 2020  . رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش 

٘ـ . حٌفَع حٌفَػٟ حٌوخِْ : لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌظلف١ِ     

 EFQMٚحٌيحفؼ١ش ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش .  2020
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  انذساعح يُٓزٛح. 7

 ، حٌيٍحٓش رّظغ١َحص حٌَّطزطش ز١شٚحلأؿٕ حٌؼَر١ش حٌَّحؿغ ِٓ ِـّٛػش رخٓظمَحء حٌزخكغ لخَ

 حٌيٍحٓش ِلً حٌظخَ٘س ٌظف١َٔ ِلخٌٚش فٟ ًٌٚه  ِٔل١ش ريٍحٓش كغخحٌز لخَ فمي ٌٌٌه رخلإػخفش

 حٌظ١ِّ اىحٍس ، حلإٓظَحط١ـٟ حٌٌوخء )  رؤرؼخى٘خ  و١ّخً  أٚ و١ف١خً  ػٕٙخ ٚحٌظؼز١َ ىل١مخً  ٚطفخً  ٚٚطفٙخ

 ر١ٓ حٌؼلالخص ٚطف١َٔ طل١ًٍ رـخٔذ حٌ٘ ، ( EFQM 2020 حلأٍٚٚرٟ ًٌٍّٕٛؽ ٚفمخ حٌّئٟٓٔ

 ٔٛع طٛػ١ق هلاي ِٓ حٌزلغ ِٕٙـ١ش حٓظؼَحع ٌٍزخكغ ٠ّىٓ وّخ حٌيٍحٓش، ِلً حٌّظغ١َحص

 ؿّغ ٚأٓخ١ٌذ ؽَق ، حٌيٍحٓش ِظغ١َحص ل١خّ ، حٌيٍحٓش ٚػ١ٕش ِـظّغ ، حٌز١خٔخص ِٚظخىٍ

  : حٌظخٌٟ حٌٕلٛ ػٍٝ ًٌٚه حٌز١خٔخص

 انثٛاَاخ ٔيصادس َٕع .7/1

  : انخإَٚح انثٛاَاخ .7/1/1       

 حٌظ١ِّ اىحٍس ٚأرؼخى ، حلإٓظَحط١ـٟ حٌٌوخء رؤرؼخىطُ طـ١ّغ حٌز١خٔخص حٌؼخ٠ٛٔش ًحص حٌظٍش 

ِٓ هلاي حٌَّحؿغ حٌؼ١ٍّش ٚحٌيٍحٓخص  ،EFQM 2020 حلأٍٚٚرٟ ًٌٍّٕٛؽ ٚفمخ حٌّئٟٓٔ

حٌّخؿٔظ١َ حٌٔخرمش حٌّٕشٍٛس رخٌّئطَّحص ٚحٌي٠ٍٚخص ٚحٌّٛحلغ حلإٌىظ١َٔٚش ٍٚٓخثً 

ٚحٌيوظٍٛحٖ حٌّٕشٍٛس ٚغ١َ حٌّٕشٍٛس رخٌـخِؼخص حٌّوظٍفش ٚحٌظٟ ٌٙخ ػلالش رّٛػٛع 

ِٚظغ١َحص حٌيٍحٓش ، رخلإػخفش اٌٝ حٌز١خٔخص ٚحٌّؼٍِٛخص ًحص حٌظٍش رّٛػٛع حٌيٍحٓش 

 ِٓ هلاي حٌٕشَحص ٚحلإكظخث١خص ٚحٌظمخ٠ٍَ حٌظخىٍس ػٓ حٌـٙخص حٌّوظظش .

  : الأٔنٛح انثٛاَاخ .7/1/2       

 ُٚػض حٓظمظخء حٓظّخٍس طظ١ُّ ػٍٝ حٌلاُِش حلأ١ٌٚش حٌز١خٔخص ؿّغ ػٕي حلاػظّخى طُ

 طلٛٞ ، حٌّظ٠َش حٌىَٙرخء ط٠ُٛغ شَوخص فٟ حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ػشٛحث١ش ػ١ٕش ػٍٝ

 حٌيٍحٓش فَٚع لاهظزخٍ طغط١ظٙخ حٌّطٍٛد ٚحٌفَػ١ش حلأٓخ١ٓش حٌؼٕخطَ  حلآظّخٍس

 حلاؽّجٕخْ طٛف١َ رٙيف ِٕٗ حٌّٔظمظٝ حُٓ ًوَ ػيَ ف١ٙخ ٍٚػٟ ليٚ ، أ٘يحفٙخ ٚطلم١ك

 فٟ ، ِظَحرطـخً  ِٕطم١خً  طَط١زخً  حلأٓجٍش طَط١ذ ٍٚػٟ وّخ ، رّظيحل١ش حلأٓجٍش ػٍٝ ٌلإؿخرش

 حٌظ١ِّ لإىحٍس وّيهً حلإٓظَحط١ـٟ حٌٌوخء ىٍٚ كٛي حٌيٍحٓش ػ١ٕش آٍحء ٌّؼَفش ِلخٌٚش

 . حٌؼخِش حٌّٕظّخص فٟ حٌّئٟٓٔ
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 انذساعح ٔػُٛح يزتًغ .7/2

ٚلي حػظّي  ، حٌّظ٠َش حٌىَٙرخء ط٠ُٛغ شَوخص فٟ حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌيٍحٓش٠ظّؼً ِـظّغ 

شَوخص ط٠ُٛغ حٌىَٙرخء رخٌمخَ٘س حٌىزَٜ ٚحٌّظّؼٍش فٟ حٌزخكغ ػٍٝ ؿّغ حٌز١خٔخص ِٓ 

 ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ٚؿٕٛد حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء .شَوظٟ شّخي حٌمخَ٘س 

٠ٚظّؼً حٌٕطخق حٌـغَحفٟ ٌشَوش شّخي حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ) أك١خء شّخي ٚشَق 

ِلخفظش حٌمخَ٘س ِٚيْ حٌمخَ٘س حٌـي٠يس ِٚي٠ٕش حٌٔلاَ ِٚي٠ٕش حٌؼزٍٛ رّلخفظش حٌمخَ٘س 

ٚحٌوخٔىش ٚشزَح حٌو١ّش ٚحٌمٕخؽَ حٌو٠َ١ش ٚرٙظ١ُ رّلخفظش حٌم١ٍٛر١ش ( ، وّخ ٠ظّؼً 

ؿٕٛد حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ) أك١خء غَد ٚؿٕٛد حٌٕطخق حٌـغَحفٟ ٌشَوش 

 ِلخفظش حٌمخَ٘س ٚوخًِ أك١خء ِلخفظش حٌمخَ٘س ( . 

ػيى  ٌىزَ ٚحػظّي حٌزخكغ ػٍٝ أٍٓٛد حٌؼ١ٕش فٟ ىٍحٓش ِفَىحص ِـظّغ حٌيٍحٓش ٔظَحً   

ِلً فٟ شَوظٟ شّخي حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ٚؿٕٛد حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء  حٌؼخ١ٍِٓ

حٌؼخ١ٍِٓ فٟ شَوظٟ شّخي حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ، ٚطظّؼً ٚكيس حٌّؼخ٠ٕش فٟ  حٌيٍحٓش

ٚؿٕٛد حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ِلً حٌيٍحٓش رّوظٍف حٌّٔظ٠ٛخص حلإىح٠ٍش ) حلإىحٍس 

شَوظٟ شّخي فٟ ، ٠ٚميٍ ػيى حٌؼخ١ٍِٓ  حلإىحٍس حٌظٕف٠ٌ١ش ( –حلإىحٍس حٌٛٓطٝ  –حٌؼ١ٍخ 

 07565ٌىَٙرخء ٚؿٕٛد حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ِلً حٌيٍحٓش رلٛحٌٟ حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ ح

 ( ػٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ :6وّخ ٘ٛ ِز١ٓ فٟ حٌـيٚي ٍلُ ) ، ِٛظف طم٠َزخً 

 (  5زذٔل سلى )ان

 أػذاد انؼايهٍٛ تششكاخ تٕصٚغ انكٓشتاء انًصشٚح يحم انذساعح

 اعى انششكح
 تٕصٚغ انؼايهٍٛ ) يزتًغ انذساعح (

 الإرًانٙ ئداسج تُفٛزٚح ئداسج ٔعطٗ ئداسج ػهٛا

 22722 7223 9935 236 شًال انماْشج

 26365 22963 9333 632 رُٕب انماْشج

 07565 23252 7936 2239 الإرًانٙ

انششكح * انًصذس : اػذاد انثاحج ، فٙ ظٕء تٛاٌ أػذاد انؼايهٍٛ تانششكاخ يحم انذساعح ، 

 .  2222، انتمشٚش انغُٕ٘ ، انماتعح نكٓشتاء يصش
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أِخ ػ١ٕش حٌيٍحٓش فمي حػظّي حٌيحٍّ فٟ طلي٠ي كـُ حٌؼ١ٕش  ريْٚ أهٌ ِـظّغ حٌيٍحٓش 

 (:36،ص0226فٟ حلاػظزخٍ ػٍٝ حٌمخْٔٛ حٌظخٌٟ )أرٛحٌمخُٓ، 

                                                                 ك١غ أْ :

n طّؼً كـُ حٌؼ١ٕش : 

 2.35% ٟٚ٘  36حٌم١ّش حٌـي١ٌٚش حٌّمخرٍش ٌّؼخًِ حٌؼمش : 

p ٟ٘ٚ 62: ٔٔزش ػيى حٌّفَىحص حٌظٟ ٠ظٛحفَ ف١ٙخ حٌوظخثض ِٛػٛع حٌيٍحٓش % 

e ٟ٘ٚ 36% ٌّٔظٜٛ ػمش  6: كيٚى حٌوطؤ  % 

n ( =2.35)ٚرخٌظؼ٠ٛغ فٟ حٌّؼخىٌش ٠ىْٛ كـُ حٌؼ١ٕش 
0

  x  2.6  x  2.6  /

(2.26)
0
ِفَىس  922=  

 

 كـُ حٌؼ١ٕش رؤهٌ ِـظّغ حٌيٍحٓش فٟ حلاػظزخٍ ، ٠ّىٓ حٓظويحَ حٌّؼخىٌش حٌظخ١ٌش :  ٌٚظلي٠ي

nَ = n / (1+n/N) 

nَ :ُحلاػظزخٍ فٟ حٌيٍحٓش ِـظّغ كـُ رؤهٌ حٌؼ١ٕش كـ 

nٍكـُ حٌؼ١ٕش ريْٚ أهٌ كـُ ِـظّغ حٌيٍحٓش فٟ حلاػظزخ : 

Nكـُ ِـظّغ حٌيٍحٓش : 

nَ  =922 ( /2+922/07565  )رخٌظخٌٟ ٠ىْٛ كـُ حٌؼ١ٕش حٌّطٍٛد ٌٍيٍحٓش وخٌظخٌٟ 

 .ِفَىس 973= 

رشَوظٟ شّخي حٌمخَ٘س  حٌؼخ١ٍِِٓفَىس ِٓ  973طش١َ اٌٝ  حٌيٍحٓشػ١ٕش رخٌظخٌٟ فبْ 

رط٠َمش ُ حهظ١خٍُ٘ ط ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ٚؿٕٛد حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء ِلً حٌيٍحٓش

ٚلي ، ٔظَح ً ٌؼيَ طـخْٔ ِفَىحص حٌّـظّغ ِٓ ك١غ حٌّٔظٜٛ حلإىحٍٞ ؽزم١ش ػشٛحث١ش 

، ٠ّٚىٓ %  222حٓظّخٍس طخٌلش ٌٍظل١ًٍ أٞ رٕٔزش حٓظـخرش  973طُ حٌلظٛي ػٍٟ 

 ( ػٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ  :5ٍلُ ) ط٠ُٛغ ػ١ٕش حٌزلغ وّخ ٘ٛ ِٛػق فٟ حٌـيٚي
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 ( 6انزذٔل سلى )

 انكٓشتاء انًصشٚح يحم انذساعحتٕصٚغ حزى ػُٛح انؼايهٍٛ تششكاخ تٕصٚغ 

 اعى انششكح
 تٕصٚغ انؼايهٍٛ ) ػُٛح انذساعح (

 الإرًانٙ ئداسج تُفٛزٚح ئداسج ٔعطٗ ئداسج ػهٛا

 252 227 25 7 شًال انماْشج

 023 265 66 2 رُٕب انماْشج

 379 263 101 15 الإرًانٙ

 * انًصذس : اػذاد انثاحج.

 انثٛاَاخ رًغ ٔأعانٛة غشق .7/3

ِٓ هلاي ؽَف ِـّٛػش ِٓ أٓجٍش  طٛؿ١ٙٙخ طُ حٓظمظخء لخثّش ربػيحى حٌزخكغ لخَ

حلاهظ١خٍ ِٓ ِظؼيى، وّخ حٓظويَ حٌزخكغ فٟ طظ١ّّٗ لآظّخٍس حلآظمظخء " ِم١خّ 

" رخػظزخٍٖ أوؼَ ِمخ١٠ْ حلاطـخ٘خص ش١ٛػخ ً ك١غ أٔٗ ٠ؼطٟ ٔظخثؾ  حٌوّخ١ٌٟٓىَص 

 : ٠ٍٟ ِخ ٓظّخٍسحلإ ٚشٍّض ، أوؼَ ىلش

 ِظؼّٕش أرؼخى هّٔش ػٍٝ ٠ٚشظًّ : ( حلإٓظَحط١ـٟ حٌٌوخء ) حٌّٔظمً حٌّظغ١َ .7/9/2

 2 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ حٌّٔظمز١ٍش حٌَإ٠ش : حلأٚي حٌزؼي ،(92 اٌٝ 2 ) ِٓ حٌؼزخٍحص

 يحٌزؼ ، ( 26 اٌٝ 3 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ  حلآظشَحف حٌؼخٟٔ: حٌزؼي ، ( 2 اٌٝ

 حٌشَحوش : حٌَحرغ حٌزؼي (،00 اٌٝ 25 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ حٌٕظخِٟ حٌظفى١َ :حٌؼخٌغ

 : حٌوخِْ حٌزؼي ، (92 اٌٝ 09 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ ٓظَحط١ـ١شحلإ ٚحٌظلخٌفخص

   . ( 92 اٌٝ 92 ِٓ) حٌؼزخٍحص ٠شظًّ ٚحٌٌٞ ٚحٌيحفؼ١ش حٌظلف١ِ

 EFQM ٌٍظ١ِّ حلأٍٚٚرٟ ًٌٍّٕٛؽ ٚفمخً  حٌّئٟٓٔ حٌظ١ِّ اىحٍس ) حٌظخرغ حٌّظغ١َ .7/9/0

 حلأٚي زؼيحٌ ، ( 27 اٌٝ 93 )   ِٓ حٌؼزخٍحص ِظؼّٕش أرؼخى ٓزؼش ػٍٝ ٠ٚشظًّ : (2020

 :حٌؼخٟٔ حٌزؼي ، ( 25 اٌٝ 93 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ  ٚحلإٓظَحط١ـ١ش ٚحٌَإ٠ش حٌغخ٠ش :

 :ٌؼخٌغح حٌزؼي ، ( 69 اٌٝ 27 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ ٌٌٞح ٚحٌم١خىس حٌّئ١ٔٓش حٌؼمخفش

رٕخء ل١ّش  :حٌَحرغ حٌزؼي ، ( 52 اٌٝ 62 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ حٌّؼ١١ٕٓ اشَحن

اىحٍس حلأىحء ٚل١خىس  : حٌوخِْ حٌزؼي ، ( 55 اٌٝ 52 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ ِٔظيحِش
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أطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ  : حٌٔخىّ حٌزؼي ، ( 72 اٌٝ 57 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞحٌظلٛي 

 ٚحٌظشغ١ٍٟ حلإٓظَحط١ـٟ حلأىحء : حٌٔخرغ حٌزؼي ، ( 22 اٌٝ 76 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ

 .( 27 اٌٝ 22 ) ِٓ حٌؼزخٍحص ٠شظًّ حٌٌٞ

 انذساعححذٔد . 8

 طظّؼً كيٚى حٌزلغ ف١ّخ ٠ٍٝ:

ٌوخء حهظزخٍ ػلالش حٌػٍٝ  حٌزلغ ِٛػٛع ٠مظظَ: ًٕظٕػٛح انحذٔد ان. 8/1   

حٌّوظٍفش ) حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ، حلآظشَحف ، حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ ،  رؤرؼخىٖ حلإٓظَحط١ـٟ 

حٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش، حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش ( ، ربىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً 

ٓظَحط١ـ١ش ، حٌؼمخفش حٌغخ٠ش ٚحٌَإ٠ش ٚحلإ) رؤرؼخىٖ  EFQM 2020ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

، ، اىحٍس حلأىحء ٚل١خىس حٌظلٛي حن حٌّؼ١١ٕٓ ، رٕخء ل١ّش ِٔظيحِشحٌّئ١ٔٓش ٚحٌم١خىس ، اشَ

 ( . ٓظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟأطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ ، حلأىحء حلإ

شَوظٟ شّخي حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ  ػٍٝطُ ططز١ك حٌيٍحٓش :  ًكاَٛحانحذٔد ان. 8/2   

 حٌىَٙرخء ٚؿٕٛد حٌمخَ٘س ٌظ٠ُٛغ حٌىَٙرخء . 

 .  0202/0202فظَس ح١ٌِِٕش ِٓ ػخَ : طُ ططز١ك حٌيٍحٓش فٟ حٌ ضيُٛحانحذٔد ان . 8/3   

 انذساعح انًٛذاَٛح . 9

طٕخٚي حٌزخكغ اؿَحءحص حٌظل١ًٍ حلإكظخثٟ ِٔظويِخ ً فٟ ًٌه حٌزَٔخِؾ            

، ٚحلأٓخ١ٌذ حٌظٟ طُ حٓظويحِٙخ فٟ طلم١ك أ٘يحف حٌيٍحٓش  SPSS VR(23)حلإكظخثٟ 

ٌم١خّ ػزخص ٚطيق ِلظٜٛ حلآظز١خْ ،  Alpha Cronbachوَٚٔزخم  -حهظزخٍ أٌفخ ٟٚ٘

رؼخىٖ ٓش حٌؼلالش ر١ٓ اؿّخٌٟ حٌزؼي رؤٌيٍح Internal consistencyٚحلاطٔخق حٌيحهٍٟ 

" طل١ًٍ حٌظزخ٠ٓ أكخىٜ حلاطـخٖ F حهظزخٍ "ف ػُ حلإكظخء حٌظل١ٍٍٟ ِظّؼً فٟ،  حٌفَػ١ش

One Way ANOVA  ٜٛحهظزخٍ  ،  2.26ػٕي ِٔظ T-Test  ٌظٛػ١ق حٌفَٚق

ٌم١خّ  Pearson Correlation، ِؼخًِ حٍطزخؽ ر١َْٓٛ حٌّؼ٠ٕٛش ر١ٓ ِظٛٓطٟ فجظ١ٓ 

 . Simple Regressionحٌز١ٔؾ  طل١ًٍ حلأليحٍ حٌوطٟحطـخٖ حٌؼلالش ٚلٛطٙخ ٚأٍٓٛد 

ٚلي طّؼٍض حٌز١خٔخص حلأ١ٌٚش حٌظٝ طُ ؿّؼٙخ ػٓ ِظغ١َحص حٌيٍحٓش ِٓ حٌٛحلغ ح١ٌّيحٟٔ ، 

ٚحػظّي حٌزخكغ ػٍٝ ؿّغ حٌز١خٔخص حلأ١ٌٚش ٌٍيٍحٓش ِٓ هلاي لخثّش حلآظمظخء ًٌٚه 
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ٌم١خّ حٌّظغ١َحص حٌّوظٍفش ٌٍيٍحٓش ٚلي حكظٛص حٌمخثّش ػٍٝ رٕٛى ػ١ٕش حٌيٍحٓش 

٠ّىٓ حٓظويحِٙخ ٌم١خّ حٌّظغ١َحص  ٍٝ حلأىٚحص حٌظٟرل١غ طلظٜٛ ػٚطّّض حٌمخثّش 

 ٓش.حٌّوظٍفش ٌٍيٍح

 يؼايلاخ انصذق ٔانخثاخ نًتغٛشاخ انذساعح . 9/1   

 (7)سلى زذٔل ان

 Alpha Cronbachكشٔيثاخ   -يؼايم انخثاخ ٔانصذق انزاتٙ نًتغٛشاخ انثحج تاعتخذاو يؼايم أنفا

 يؼايم انصذق يؼايم انخثاخ ػذد انؼثاساخ أتؼاد انذساعح

 عتشاتٛزٙ (ؼاد انًتغٛش انًغتمم ) انزكاء الإأت

 2.266 0.731 2 حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش

 2.253 0.755 7 حلآظشَحف 

 2.320 0.832 7 حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ

 2.276 2.755 2 ٓظَحط١ـ١شحٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلإ

 2.202 2.570 2 حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش

 25867 25751 الاعتشاتٛزٙئرًانٙ أتؼاد انزكاء 

 (  EFQM 2020أتؼاد انًتغٛش انتاتغ ) ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 2.225 .5550 2 ٓظَحط١ـ١شحٌغخ٠ش ٚحٌَإ٠ش ٚحلإ

 2.220 0.709 7 حٌؼمخفش حٌّئ١ٔٓش ٚحٌم١خىس

 2.229 0.710 7 اشَحن حٌّؼ١١ٕٓ

 2.209 2.577 5 رٕخء ل١ّش ِٔظيحِش 

 2.262 0.725 2 اىحٍس حلأىحء ٚل١خىس حٌظلٛي

 2.297 0.700 5 أطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ

 2.275 0.767 7 حلأىحء حلآظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ

ئرًانٙ أتؼاد ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

EFQM 2020 ) 

25728 25841 

ئرًانٙ أتؼاد انزكاء الاعتشاتٛزٙ ٔ ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً 

(  ) ئرًانٙ أتؼاد انًتغٛش  EFQM 2020نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 انًغتمم ٔ انتاتغ (

25732 25854 

 SPSS* انًصذس : ئػذاد انثاحج يٍ خلال يخشراخ تشَايذ انتحهٛم الاحصائٙ 
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حٌفخوَٚٔزخم ، ٌم١خّ ػزخص حٌّلظٜٛ ٌّظغ١َحص لخَ حٌزخكغ رخٓظويحَ ِؼخًِ حٌؼزخص 

حٌيٍحٓش ، ٠ٚؼَف حٌؼزخص ػٍٝ ِم١خّ حٌيلش رؤٔٙخ ليٍس حلأىحس ػٍٝ اػطخء ٔفْ حٌٕظخثؾ 

اًح طُ طىَحٍ حٌم١خّ ػٍٝ ٔفْ حٌشوض ػيس َِحص فٟ ٔفْ حٌظَٚف ، ٚلي طز١ٓ أْ 

(  2779رٍغ )  ٌّٔظمٍش ٚحٌظخرؼش( ليِؼخًِ حٌفخوَٚٔزخم لإؿّخٌٟ ِظغ١َحص حٌيٍحٓش )ح

خٍس وىً طظّظغ ريٍؿش ػخ١ٌش ِّخ٠يي ػٍٝ حٌؼزخص حٌَّطفغ ٌؼ١ٕش حٌيٍحٓش، ٚوٌٌه حلآظّ

( وٍّخ وخٔض حٌّمخ١٠ْ  275ِٓ حٌؼزخص ، ك١غ أٔٗ وٍّخ وخٔض ل١ُ أٌفخ أوزَ ِٓ ) ؿيح ً

حٌّٔظويِش طظّظغ رخٌؼزخص حٌيحهٍٟ ٚطم١ْ حٌظخَ٘س حٌزلؼ١ش ل١خٓخ ١ًٍّٓخ ً ، ٚ٘ٛ حلأَِ 

ٜ حٔؼىْ أػَٖ ػٍٝ حٌظيق حٌٌحطٟ ) حٌٌٞ ٠ّؼً حٌـٌٍ حٌظَر١ؼٟ ٌٍؼزخص ( ك١غ رٍغ حٌٌ

( ،  ٌ٘ح ٚلي أشخٍص ل١ُ ِؼخِلاص حٌؼزخص لأرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ) وّظغ١َ 27262)

( ، وّخ أشخٍص ل١ُ  2.290اٌٝ  2.792ِٔظمً ( اٌٝ حلاٍطفخع ك١غ طَٚحكض ر١ٓ ) 

 ١ّEFQMِ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ِؼخِلاص حٌؼزخص لأرؼخى اىحٍس حٌظ

( ِّخ ٠ؼٕٟ 2.757اٌٝ  2.555ع ٚطَحٚكض ر١ٓ ) حلاٍطفخ وّظغ١َ طخرغ ( اٌٝ ) 2020

حٌميٍس ػٍٟ حلاػظّخى ػٍٟ طٍه حٌّمخ١٠ْ ِٚٓ ػُ ٠ّىٓ حٌمٛي رؤْ أىحس حٌزلغ طظّظغ 

 .ؼ١ُّ حٌّوَؿخص ػٍٝ حٌّـظّغ وىً رخٌؼزخص ، ٠ّٚىٓ حلاػظّخى ػ١ٍٙخ فٝ ط

 اختثاس فشٔض انذساعح 2.9

: انفررشض انشئٛغررٙ الأٔل : لا تٕرررذ فررشٔق يؼُٕٚررح راخ دلانررح ئحصررائٛح  1.2.9    

 .حٕل أتؼاد انزكاء الاعتشاتٛزٙ فٙ ششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح 

ٌظلي٠ي ِيٜ ٚؿٛى فَٚق ر١ٓ ِفَىحص ػ١ٕش حٌيٍحٓش  كٛي أرؼخى حٌذٌوخء حلآذظَحط١ـٟ   

ٌّؼَفذش حٌفذَٚق  T-Testحهظزذخٍفٟ شَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ، فمي طُ حلاػظّخى ػٍٝ 

 ANOVAطل١ًٍ حٌظزخ٠ٓ حلأكخىٞ فٝ حطـخٖ ٚحكي  ٓ، وّخ طُ حلإػظّخى ػٍٝر١ٓ حٌشَوظ١

، ًٌٚذه ػٍذٝ حٌٕلذٛ حٌّٛػذق فذٟ ق رذ١ٓ ِفذَىحص ػ١ٕذش فٟ ٌ٘ح حٌظل١ًٍ  ٌّؼَفذش حٌفذَٚ

 : (2ٍلُ ) ٚيحٌـي
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 (8انزذٔل سلى )

تٍٛ ششكتٙ  )شًال ٔرُٕب انماْشج  نتٕظٛح انفشٔق انًؼُٕٚح T-Testَتائذ اختثاس تحهٛم 

 ( فًٛا ٚتؼهك تأتؼاد انزكاء الاعتشاتٛزٙنتٕصٚغ انكٓشتاء 

 الأتؼاد
 انؼذد

)ٌ( 

 انًتٕعػ

 انحغاتٙ

 الإَحشاف

 انًؼٛاس٘

دسراخ 

 انحشّٚ

(df) 

  t لًٛح

 انًحغٕتح

  t لًٛح

 انزذٔنٛح

 انذلانح

Sig 

شًال 

 انماْشج

252 2.222 0.753 972 .0002 0.576 0,722 

رُٕب 

 انماْشج 

023 0.221 0.560 

 2.21دانح ػُذ يغتٕٖ يؼُٕٚح  **

  2.25دانح ػُذ يغتٕٖ يؼُٕٚح *  

طٛؿي فَٚق ؿ٠َ٘ٛذش ىحٌذش اكظذخث١خً ػٕذي ِٔذظٜٛ ( أٔٗ لا 2طٛػق ٔظخثؾ حٌـيٚي ٍلُ )

رؤرؼذخى حٌذٌوخء حلآذظَحط١ـٟ ، ر١ٓ حٌشَوظخْ ِلً حٌيٍحٓش ف١ّذخ ٠ظؼٍذك   (0.01ِؼ٠ٕٛش )

لا تٕررذ فرشٔق يؼُٕٚرح راخ دلانرح ٚ٘ٛ ِخ ٠ؼزض طلش حٌفَع حٌظفَٞ حٌمخثذً رؤٔذٗ " 

 .ئحصائٛح حٕل أتؼاد انزكاء الاعتشاتٛزٙ فٙ ششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح 

 

لا تٕرذ فشٔق يؼُٕٚح راخ دلانح ئحصائٛح حٕل أتؼاد انفشض انشئٛغٙ انخاَٙ : حاَٛا :

تششكاخ انكٓشتاء  EFQM 2020ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 انًصشٚح .  

ش  كذٛي اىحٍس حٌظ١ّذِ حٌّئٓٔذٟ رذ١ٓ ِفذَىحص ػ١ٕذش حٌيٍحٓذ ٌظلي٠ي ِيٜ ٚؿذٛى فذَٚق  

رشذذَوخص حٌىَٙرذذخء حٌّظذذ٠َش ، فمذذي طذذُ  EFQM 0202ٚفمذذخ ً ٌٍّٕذذًٛؽ حلأٍٚٚرذذٟ 

 ٓ، وّذذخ طذُ حلإػظّذخى ػٍذذٌّٝؼَفذذش حٌفذَٚق رذ١ٓ حٌشذَوظ١ T-Testحهظزذخٍحلاػظّذخى ػٍذٝ 

فٟ ٌ٘ح حٌظل١ًٍ  ٌّؼَفش حٌفَٚق ر١ٓ  ANOVAطل١ًٍ حٌظزخ٠ٓ حلأكخىٞ فٝ حطـخٖ ٚحكي 

 : (3، ًٌٚه ػٍٝ حٌٕلٛ حٌّٛػق فٟ حٌـيٚي ٍلُ )ِفَىحص ػ١ٕش 
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 (9انزذٔل سلى )

نتٕظٛح انفشٔق انًؼُٕٚح تٍٛ ششكتٙ )شًال ٔرُٕب انماْشج  T-Testَتائذ اختثاس تحهٛم 

 EFQMتأتؼاد ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفماً  نهًُٕرد الأٔسٔتٙ  ( فًٛا ٚتؼهكنتٕصٚغ انكٓشتاء

 تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح .   2020

 الأتؼاد
 انؼذد

)ٌ( 

 انًتٕعػ

 انحغاتٙ

 الإَحشاف

 انًؼٛاس٘

دسراخ 

 انحشّٚ

(df) 

  t لًٛح

 انًحغٕتح

  t لًٛح

 انزذٔنٛح

 انذلانح

Sig 

شًال 

 انماْشج

252 2.222 0.553 972 .2502 0.226 0,810 

رُٕب 

 انماْشج 

023 0.022 0.520 

 2.21دانح ػُذ يغتٕٖ يؼُٕٚح  **

 2.25دانح ػُذ يغتٕٖ يؼُٕٚح *  

( أٔٗ لا طٛؿي فَٚق ؿ٠َ٘ٛذش ىحٌذش اكظذخث١خً ػٕذي ِٔذظٜٛ 3طٛػق ٔظخثؾ حٌـيٚي ٍلُ )

 اىحٍس حٌظ١ّذِ حٌّئٓٔذٟٓ ِلً حٌيٍحٓش ف١ّخ ٠ظؼٍك رؤرؼذخى حٌشَوظ١ر١ٓ   (0.01ِؼ٠ٕٛش )

ٚ٘ٛ ِخ٠ؼزذض طذلش حٌفذَع حٌظذفَٞ حٌمخثذً  EFQM 2020ٚفمخً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

لا تٕرذ فشٔق يؼُٕٚح راخ دلانح ئحصرائٛح حرٕل أتؼراد ئداسج انتًٛرض انًإعغرٙ رؤٔٗ " 

 تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح EFQM 2020ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 

لا تٕرذ ػلالح راخ دلانح ئحصائٛح تٍٛ أتؼاد انزكاء انفشض انشئٛغٙ انخانج :  حانخا :

 EFQMالاعتشاتٛزٙ ٔأتؼاد ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

، ٔٚتفشع يٍ ْزا انفشض انشئٛغٙ يزًٕػح يٍ تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح 2020

 انفشٔض انفشػٛح انتانٛح : 

تٕرذ ػلالح راخ دلانح ئحصائٛح تٍٛ لا أ . انفشض انفشػٙ الأٔل يٍ انفشض انخانج : 

 EFQMانشؤٚح انًغتمثهٛح ٔأتؼاد ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح . 2020
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حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخً  ٌظلي٠ي ٔٛع ٚىٍؿش حٌؼلالش ر١ٓ 

فمي طُ حلاػظّخى ػٍٝ  رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش ، EFQM 2020ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

فٟ  Simple Linear Regression Analysisأٍٓٛد طل١ًٍ حلأليحٍ حٌوطٝ حٌز١ٔؾ 

ٌ٘ح حٌظل١ًٍ ، ٚلخَ حٌزخكغ رظطز١ك أٍٓٛد طل١ًٍ حلأليحٍ حٌوطٝ حٌز١ٔؾ ػٍٟ حٌؼلالش ر١ٓ 

اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً  ٚأرؼخىحٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش حٌوخػؼش ٌٍيٍحٓش وّظغ١َ ِٔظمً ، 

وّظغ١َ طخرغ، ٠ّٚىٓ طٛػ١ق ٔـٛع ٚلـٛس ٌٖ٘ حٌؼلالـش  EFQM 2020ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 :حٌٕلٛ حٌظخٌٟ ( ًٌٚه ػ22ٍٝ، ِٓ هلاي حٌـيٚي ٍلُ )

 َـٕع ٔلـٕج انؼلالـح:■ 

حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ )أ( ٕ٘خن ػلالش ِٛؿزش ًٚحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ  

ػٕي  رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش، EFQM 2020حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

%( 63%( ٚفمخ لاهظزخٍ )ص( ٌٖٚ٘ حٌؼلالش ًحص لٛس طظً اٌٝ كٛحٌٟ )2ِٔظٜٛ )

 فٟ ًّٔٛؽ طل١ًٍ حلأليحٍ. Rٚفمخً ٌّؼخًِ حلاٍطزخؽ 

رؼخى طظّظغ رميٍس فٟ طفَٔ حٌظزخ٠ٓ طظً اٌٝ كٛحٌٟ )د( اػخفش اٌٝ ًٌه فبْ ٌٖ٘ حلأ

فٟ ًّٔٛؽ طل١ًٍ حلأليحٍ. ٌٚ٘ح ِؼٕخٖ حْ حٌّظغ١َ  R²%( ٚفمخً ٌّؼخًِ حٌظلي٠ي 35)

%( ِٓ حٌظغ١َحص حٌظٝ طليع فٝ حٌّظغ١َ حٌظخرغ 96( طفَٔ )حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍشحٌّٔظمً )

س حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٠َؿغ %( ِٓ حٌظغ١َ فٝ حىح96ٍ(. أٜ حْ )اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ)

 حٌٝ حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش. 

 (12انزذٔل سلى )

 يخشراخ أعهٕب تحهٛم الاَحذاس انخطٗ انثغٛػ

 .R2 T Sigيؼايم انتحذٚذ  Rيؼايم الاستثاغ 

0.591 0.349 18.652 .000 

 SPSS* انًصذس : ئػذاد انثاحج يٍ خلال يخشراخ تشَايذ انتحهٛم الاحصائٙ 

لا طٛؿي ػلالش  ٚف١ّخ ٠ظؼٍك رخهظزخٍ حٌفَع ٚحٌٌٞ ٠ٕض ػٍٝ "ٚفٟ ػٛء ِخ طميَ 

ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ 

" فبْ ٔظخثؾ حلاهظزخٍ رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش . EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ 
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ٟ ًٚ ىلاٌش اكظخث١ش ػٕي ( أظَٙص أٔٗ ٠ٛؿي حهظلاف كم١م22ـيٚي ٍلُ )خٌحٌّٔظويَ ر

، ٔتانتانٗ َشفط انفشض انؼذيٙ،  t-testٚفمخً لاهظزخٍ ص  2.22ِٔظٜٛ ِؼ٠ٕٛش 

تٕرذ ػلالح راخ دلانح ئحصائٛح تٍٛ انشؤٚح  َٔمثم انفشض انثذٚم انمائم تأَّ "

 EFQM 2020انًغتمثهٛح ٔأتؼاد ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح":

ب . انفشض انفشػٙ انخاَٙ يٍ انفشض انخانج : لا تٕرذ ػلالح راخ دلانح ئحصائٛح 

 EFQMتٍٛ الإعتششاف ٔأتؼاد ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 .تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح 2020

ًٌٍّٕٛؽ خ ًحٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمٌظلي٠ي ٔٛع ٚىٍؿش حٌؼلالش ر١ٓ حلإٓظشَحف ٚأرؼخى اىحٍس 

ظطز١ك أٍٓٛد ، لخَ حٌزخكغ ر رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ 

حٌز١ٔؾ ػٍٝ حٌؼلالش ر١ٓ حلآظشَحف وّظغ١َ ِٔظمً، ٚأرؼخى  طل١ًٍ حلأليحٍ حٌوطٟ

اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ وّظغ١َ طخرغ، ٠ّٚىٓ طٛػ١ق ٔـٛع ٚلـٛس ٌٖ٘ حٌؼلالـش، ِٓ 

 حٌظخٌٟ :  ػٍٝ حٌٕلٛ( ًٌٚه 22)هلاي حٌـيٚي ٍلُ

 َـٕع ٔلـٕج انؼلالـح:■ 

ى اىحٍس )أ( ٕ٘ذذخن ػلالذذش ِٛؿزذذش ًٚحص ىلاٌذذش اكظذذخث١ش رذذ١ٓ حلإٓظشذذَحف ٚأرؼذذخ

رشذذذَوخص حٌىَٙرذذذخء  EFQM 2020حٌظ١ّذذذِ حٌّئٓٔذذذٟ ٚفمذذذخ ً ٌٍّٕذذذًٛؽ حلأٍٚٚرذذذٟ 

%( ٚفمذذخ لاهظزذخٍ )ص( ٚ٘ذذٌٖ حٌؼلالذش ًحص لذذٛس طظذً اٌذذٝ 2.، ػٕذذي ِٔذظٜٛ )حٌّظذ٠َش

 فٟ ًّٔٛؽ طل١ًٍ حلأليحٍ.  R%( ٚفمخً ٌّؼخًِ حلاٍطزخؽ 26كٛحٌٟ )

فٔذَ حٌظزذخ٠ٓ طظذً اٌذٝ ٟ ط)د( اػخفش اٌٝ ًٌه فبْ ٌٖ٘ حلأرؼخى طظّظغ رمذيٍس فذ

فذٟ ّٔذًٛؽ طل١ٍذً حلألذيحٍ. ٚ٘ذٌح ِؼٕذذخٖ حْ  R²%( ٚفمذخً ٌّؼخِذً حٌظلي٠ذي 92كذٛحٌٟ )

%( ِذٓ حٌّظغ١ذَحص حٌظذٝ طلذيع فذٝ حٌّظغ١ذَ 92( طفَٔ )حٌّظغ١َ حٌّٔظمً )حلآظشَحف

حٌّئٓٔذٟ  %( ِٓ حٌظغ١َ فذٝ أرؼذخى حٌظ١ّذ92ِحْ ) أٞحٌّئٟٓٔ( ،  حٌظخرغ )أرؼخى حٌظ١ِّ

 ٠َؿغ حٌٝ حلآظشَحف. 

  



 
 ..." الذكاء الإستراتيجي كمدخل لإدارة التميز المؤسسي في المنظمات العامة وفق اً للنموذج الأوروبي للتميز  

 محمد شميس حسنىد/  

 2222ابريل  -المجلد الثالث عشر                                                            العدد الثاني 
222 

 
 

 (11انزذٔل سلى )

 يخشراخ أعهٕب تحهٛم الاَحذاس انخطٗ انثغٛػ

 .R2 T Sigيؼايم انتحذٚذ  Rيؼايم الاستثاغ 

0.453 0.339 52.571 .001 

 SPSS* انًصذس : ئػذاد انثاحج يٍ خلال يخشراخ تشَايذ انتحهٛم الاحصائٙ 

لا طٛؿي ػلالش  رخهظزخٍ حٌفَع ٚحٌٌٞ ٠ٕض ػٍٝ "ٚفٟ ػٛء ِخ طميَ ٚف١ّخ ٠ظؼٍك 

ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حلإٓظشَحف ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ 

." فبْ ٔظخثؾ حلاهظزخٍ رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ 

( أظَٙص أٔٗ ٠ٛؿي حهظلاف كم١مٟ ًٚ ىلاٌش اكظخث١ش ػٕي 22حٌّٔظويَ ؿيٚي ٍلُ )

، َٔمثم ٔتانتانٗ َشفط انفشض انؼذيٙ،  t-testٚفمخً لاهظزخٍ ص  2.2ٔظٜٛ ِؼ٠ٕٛش ِ

تٕرذ ػلالح راخ دلانح ئحصائٛح تٍٛ الإعتششاف ٔأتؼاد  انفشض انثذٚم انمائم تأَّ "

تششكاخ انكٓشتاء  EFQM 2020ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 ." انًصشٚح

د . انفشض انفشػٙ انخانج يٍ انفشض انخانج : لا تٕرذ ػلالح راخ دلانح ئحصائٛح 

تٍٛ انتفكٛش انُظايٙ ٔأتؼاد ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

EFQM 2020 تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح. 

مخ ً ٌظلي٠ي ٔٛع ٚىٍؿش حٌؼلالش ر١ٓ حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚف

ظطز١ك ، لخَ حٌزخكغ ررشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش  EFQM 2020ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

حٌز١ٔؾ ػٍٝ حٌؼلالش ر١ٓ حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ وّظغ١َ ِٔظمً  أٍٓٛد طل١ًٍ حلأليحٍ حٌوطٟ

، ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ وّظغ١َ طخرغ، ٠ّٚىٓ طٛػ١ق ٔـٛع ٚلـٛس ٌٖ٘ حٌؼلالـش ، 

 :( ًٌٚه ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ 20ِٓ هلاي حٌـيٚي ٍلُ )

 َـٕع ٔلـٕج انؼلالـح:■ 

)أ( ٕ٘خن ػلالش ِٛؿزش ًٚحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ ٚأرؼخى  

رشَوخص حٌىَٙرخء  EFQM 2020اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 
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)ص( ٌٖٚ٘ حٌؼلالش ًحص لٛس طظً اٌٝ لاهظزخٍ %( ٚفمخً 6، ػٕي ِٔظٜٛ ) حٌّظ٠َش

 فٟ ًّٔٛؽ طل١ًٍ حلأليحٍ. R%( ٚفمخً ٌّؼخًِ حلاٍطزخؽ 22كٛحٌٟ )

)د( اػخفش اٌٝ ًٌه فبْ ٌٖ٘ حلأرؼخى طظّظغ رميٍس فٟ طفَٔ حٌظزخ٠ٓ طظً اٌٝ  

فٟ ًّٔٛؽ طل١ًٍ حلأليحٍ ، ٌٚ٘ح ِؼٕخٖ حْ  R²%( ٚفمخً ٌّؼخًِ حٌظلي٠ي 16كٛحٌٟ )

%( ِٓ حٌظغ١َحص حٌظٝ طليع فٝ حٌّظغ١َ 16حٌّظغ١َ حٌّٔظمً )حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ( طفَٔ )

اىحٍس حٌظ١ِّ %( ِٓ حٌظغ١َ فٝ أرؼخى 16ْ )اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ( ، أٞ أحٌظخرغ )أرؼخى 

 . ٌٝ حٌظفى١َ حٌٕظخِٟحٌّئٟٓٔ ٠َؿغ ا

 ((12انزذٔل سلى 

 يخشراخ أعهٕب تحهٛم الاَحذاس انخطٗ انثغٛػ

 .R2 T Sigيؼايم انتحذٚذ  Rيؼايم الاستثاغ 

0.401 0.164 119.070 .010 

 SPSS* انًصذس : ئػذاد انثاحج يٍ خلال يخشراخ تشَايذ انتحهٛم الاحصائٙ 

لا طٛؿي ػلالش  " أٔٗ ٚفٟ ػٛء ِخ طميَ ٚف١ّخ ٠ظؼٍك رخهظزخٍ حٌفَع ٚحٌٌٞ ٠ٕض ػٍٝ

ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ 

فبْ ٔظخثؾ حلاهظزخٍ ، "  رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ 

( أظَٙص أٔٗ ٠ٛؿي حهظلاف كم١مٟ ًٚ ىلاٌش اكظخث١ش ػٕي 20ـيٚي ٍلُ )رحٌّٔظويَ 

،  انؼذيٙٔتانتانٗ َشفط انفشض ،  t-testلاهظزخٍ ص  ٚفمخً  2.6ِٔظٜٛ ِؼ٠ٕٛش 

تٕرذ ػلالح راخ دلانح ئحصائٛح تٍٛ انتفكٛش "  َٔمثم انفشض انثذٚم انمائم تأَّ

 EFQM 2020انُظايٙ ٔأتؼاد ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 

 ." تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح

: لا تٕررررذ ػلالرررح راخ دلانرررح ئحصرررائٛح ترررٍٛ انشرررشاكح  انشاترررغد. انفرررشض انفشػرررٙ 

ٔانتحانفرراخ الاعررتشاتٛزٛح  ٔأتؼرراد ئداسج انتًٛررض انًإعغررٙ ٔفمررا ً نهًُررٕرد الأٔسٔتررٙ 

EFQM 2020 تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح. 

ٌظلي٠ي ٔٛع ٚىٍؿش حٌؼلالش ر١ٓ حٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلآذظَحط١ـ١ش  ٚأرؼذخى اىحٍس حٌظ١ّذِ 

، لذخَ رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش  EFQM 2020ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً 
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حٌزٔذذ١ؾ ػٍذذٝ حٌؼلالذذش رذذ١ٓ حٌشذذَحوش  ظطز١ذذك أٓذذٍٛد طل١ٍذذً حلألذذيحٍ حٌوطذذٟحٌزخكذذغ ر

ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش  وّظغ١َ ِٔظمً ، ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ وّظغ١ذَ طذخرغ، 

( ًٌٚذه ػٍذٝ ٠ٚ29ّىذٓ طٛػذ١ق ٔذـٛع ٚلذـٛس ٘ذٌٖ حٌؼلالذـش ، ِذٓ هذلاي حٌـذيٚي ٍلذُ )

 : حٌٕلٛ حٌظخٌٟ

 َـٕع ٔلـٕج انؼلالـح:■ 

كظذخث١ش رذ١ٓ حٌشذَحوش ٚحٌظلخٌفذخص حلآذظَحط١ـ١ش  )أ( ٕ٘خن ػلالش ِٛؿزذش ًٚحص ىلاٌذش ا 

رشذذَوخص  EFQM 2020ٌٍّٕذذًٛؽ حلأٍٚٚرذذٟ اىحٍس حٌظ١ّذذِ حٌّئٓٔذذٟ ٚفمذذخ ًٚأرؼذذخى 

لاهظزذذخٍ )ص( ٚ٘ذذٌٖ حٌؼلالذذش ًحص لذذٛس  %( ٚفمذذخً 6، ػٕذذي ِٔذذظٜٛ ) حٌىَٙرذذخء حٌّظذذ٠َش

 فٟ ًّٔٛؽ طل١ًٍ حلأليحٍ. R%( ٚفمخً ٌّؼخًِ حلاٍطزخؽ 62طظً اٌٝ كٛحٌٟ )

( اػخفش اٌٝ ًٌه فبْ ٌٖ٘ حلأرؼذخى طظّظذغ رمذيٍس فذٟ طفٔذَ حٌظزذخ٠ٓ طظذً اٌذٝ كذٛحٌٟ )د

فٟ ًّٔٛؽ طل١ٍذً حلألذيحٍ ، ٚ٘ذٌح ِؼٕذخٖ حْ حٌّظغ١ذَ  R²%( ٚفمخً ٌّؼخًِ حٌظلي٠ي 05)

ٓ حٌظغ١ذَحص حٌظذٟ طلذيع %( 05ِ( طفَٔ )ٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش حٌّٔظمً )ح

%( ِٓ حٌظغ١ذَ فذٝ أرؼذخى 05ْ )ٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ( ، أٞ أاىححٌّظغ١َ حٌظخرغ )أرؼخى  فٟ

 . ٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٠َؿغ حٌٝ ح

 (13انزذٔل سلى )

 يخشراخ أعهٕب تحهٛم الاَحذاس انخطٗ انثغٛػ

 .R2 T Sigيؼايم انتحذٚذ  Rيؼايم الاستثاغ 

0.511 2.05 126.990 .010 

 SPSS* انًصذس : ئػذاد انثاحج يٍ خلال يخشراخ تشَايذ انتحهٛم الاحصائٙ 

لا طٛؿي ػلالذش "  أٔٗ ٚفٟ ػٛء ِخ طميَ ٚف١ّخ ٠ظؼٍك رخهظزخٍ حٌفَع ٚحٌٌٞ ٠ٕض ػٍٝ

ًحص ىلاٌذذذش اكظذذذخث١ش رذذذ١ٓ حٌشذذذَحوش ٚحٌظلخٌفذذذخص حلآذذذظَحط١ـ١ش  ٚأرؼذذذخى اىحٍس حٌظ١ّذذذِ 

 رشذذَوخص حٌىَٙرذذخء حٌّظذذ٠َش EFQM 2020حٌّئٓٔذذٟ ٚفمذذخ ً ٌٍّٕذذًٛؽ حلأٍٚٚرذذٟ 

( أظٙذذَص أٔذذٗ ٠ٛؿذذي 29ـذذيٚي ٍلذذُ )رخٌفذذبْ ٔظذذخثؾ حلاهظزذذخٍ حٌّٔذذظويَ  ، " حٌّظذذ٠َش

،  t-testٚفمذخً لاهظزذخٍ ص  2.6حهظلاف كم١مٟ ًٚ ىلاٌش اكظخث١ش ػٕي ِٔذظٜٛ ِؼ٠ٕٛذش 

تٕررذ ػلالرح " ٔتانتانٗ َرشفط انفرشض انؼرذيٗ ، َٔمثرم انفرشض انثرذٚم انمائرم تأَرّ 



 
 ..." الذكاء الإستراتيجي كمدخل لإدارة التميز المؤسسي في المنظمات العامة وفق اً للنموذج الأوروبي للتميز  

 محمد شميس حسنىد/  

 2222ابريل  -المجلد الثالث عشر                                                            العدد الثاني 
222 

 
 

راخ دلانرررح ئحصرررائٛح ترررٍٛ انشرررشاكح ٔانتحانفررراخ الاعرررتشاتٛزٛح  ٔأتؼررراد ئداسج انتًٛرررض 

 . "تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح EFQM 2020انًإعغٙ ٔفما ً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ 
 

د. انفرررشض انفشػرررٙ انخرررايظ : لا تٕررررذ ػلالرررح راخ دلانرررح ئحصرررائٛح ترررٍٛ انتحفٛرررض 

 EFQM 2020ٔانذافؼٛح ٔأتؼراد ئداسج انتًٛرض انًإعغرٙ ٔفمرا ً نهًُرٕرد الأٔسٔترٙ 

 تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح .

ٌظلي٠ي ٔٛع ٚىٍؿش حٌؼلالش ر١ٓ حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش  ٚأرؼذخى اىحٍس حٌظ١ّذِ حٌّئٓٔذٟ ٚفمذخ ً 

، لخَ حٌزخكذغ رظطز١ذك رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش  EFQM 2020ؽ حلأٍٚٚرٟ ًٌٍّٕٛ

أٓذذٍٛد طل١ٍذذً حلألذذيحٍ حٌوطذذٟ حٌزٔذذ١ؾ ػٍذذٝ حٌؼلالذذش رذذ١ٓ حٌظلف١ذذِ ٚحٌيحفؼ١ذذش  وّظغ١ذذَ 

ِٔظمً ، ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ وّظغ١َ طذخرغ، ٠ّٚىذٓ طٛػذ١ق ٔذـٛع ٚلذـٛس ٘ذٌٖ 

 ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ : ( ًٌٚه22حٌؼلالـش ، ِٓ هلاي حٌـيٚي ٍلُ )

 َـٕع ٔلـٕج انؼلالـح:■ 

)أ( ٕ٘ذذخن ػلالذذش ِٛؿزذذش ًٚحص ىلاٌذذش اكظذذخث١ش رذذ١ٓ حٌظلف١ذذِ ٚحٌيحفؼ١ذذش  ٚأرؼذذخى اىحٍس  

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش EFQM 2020حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ًًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

كذذٛحٌٟ %( ٚفمذذخً لاهظزذذخٍ )ص( ٚ٘ذذٌٖ حٌؼلالذذش ًحص لذذٛس طظذذً اٌذذٝ 2، ػٕذذي ِٔذذظٜٛ )

 فٟ ًّٔٛؽ طل١ًٍ حلأليحٍ. R%( ٚفمخً ٌّؼخًِ حلاٍطزخؽ 25)

)د( اػخفش اٌٝ ًٌه فبْ ٌٖ٘ حلأرؼذخى طظّظذغ رمذيٍس فذٟ طفٔذَ حٌظزذخ٠ٓ طظذً اٌذٝ كذٛحٌٟ 

فٟ ًّٔٛؽ طل١ٍذً حلألذيحٍ ، ٚ٘ذٌح ِؼٕذخٖ حْ حٌّظغ١ذَ  R²%( ٚفمخً ٌّؼخًِ حٌظلي٠ي 02)

ٓ حٌظغ١َحص حٌظٟ طليع فٟ حٌّظغ١َ حٌظخرغ %( 02ِحٌّٔظمً )حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش ( طفَٔ )

%( ِذذٓ حٌظغ١ذذَ فذذٝ أرؼذذخى اىحٍس حٌظ١ّذذِ 02)أرؼذذخى اىحٍس حٌظ١ّذذِ حٌّئٓٔذذٟ( ، أٞ أْ )

 حٌّئٟٓٔ ٠َؿغ حٌٝ حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش  . 

 (14انزذٔل سلى )

 يخشراخ أعهٕب تحهٛم الاَحذاس انخطٗ انثغٛػ

 .R2 T Sigيؼايم انتحذٚذ  Rيؼايم الاستثاغ 

0.460 2.02 110.321 .000 

 SPSS* انًصذس : ئػذاد انثاحج يٍ خلال يخشراخ تشَايذ انتحهٛم الاحصائٙ 
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ٚفٟ ػٛء ِخ طميَ ٚف١ّخ ٠ظؼٍك رخهظزخٍ حٌفَع ٚحٌٌٞ ٠ٕض ػٍٝ أٔٗ " لا طٛؿي ػلالذش 

ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش  ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ٌٍّٕذًٛؽ 

، فذذبْ ٔظذذخثؾ  حٌّظذذ٠َش " رشذذَوخص حٌىَٙرذذخء حٌّظذذ٠َش EFQM 2020حلأٍٚٚرذذٟ 

ىلاٌذذش ( أظٙذذَص أٔذذٗ ٠ٛؿذذي حهذذظلاف كم١مذذٟ ًٚ 22حلاهظزذذخٍ حٌّٔذذظويَ رخٌـذذيٚي ٍلذذُ )

ٔتانترررانٗ َرررشفط ، t-testص  ِٛفمذذذخً لاهظزذذذخ2.223ٍاكظذذذخث١ش ػٕذذذي ِٔذذذظٜٛ ِؼ٠ٕٛذذذش

انفشض انؼذيٗ ، َٔمثم انفشض انثذٚم انمائم تأَّ " تٕرذ ػلالح راخ دلانح ئحصرائٛح 

سٔتررٙ تررٍٛ انتحفٛررض ٔانذافؼٛررح  ٔأتؼرراد ئداسج انتًٛررض انًإعغررٙ ٔفمررا ً نهًُررٕرد الأٔ

EFQM 2020 . "تششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح 

 

 َتائذ انذساعح. 12

 يُالشح َتائذ انذساعح 

 :  انذساعح نًزًٕػح يٍ انُتائذ انؼايح ػهٗ انُحٕ انتانٙأشاسخ َتائذ . 12/1         

طظؼذذَع شذذَوخص حٌىَٙرذذخء حٌّظذذ٠َش رشذذىً هذذخص ٚحٌّٕظّذذخص حٌؼخِذذش رشذذىً ػذذخَ  -

ٚ٘ذٛ حلأِذَ حٌذٌٞ فذَع ػٍذٝ ل١ذخىحص ٘ذٌٖ حٌّٕظّذخص ٌٍؼي٠ي ِٓ حٌظلي٠خص ٚحٌّظغ١َحص 

ػٍَٚس حلأهٌ رؤٓخ١ٌذ اىح٠ٍش كي٠ؼش ٚآ١ٌخص آظَحط١ـ١ش ِزظىَس ٌّٛحؿٙش طلي٠خص ر١جذش 

 . حلأػّخي ٚحٌظى١ف ٚحٌَّٚٔش فٟ حٌظؼخًِ ِؼٙخ 

٠ؼظزَ حٌذٌوخء حلإٓذظَحط١ـٟ أكذي أرذَُ حٌّذيحهً حلإىحٍرذش حٌلي٠ؼذش ٚحٌظذٟ طذيػُ حٌظٛؿذٗ  -

حلإٓظَحط١ـٟ ٌٍّئٓٔش ، ِٚٔخػيس حٌمخىس فٟ حطوخً حٌمذَحٍحص حٌّٕخٓذزش ٚاىحٍس حٌّوذخؽَ 

ٚحٓظغلاي حٌفَص حٌظٟ طظ١لٙخ حٌز١جش ٚحٌظٕزذئ رخٌظلذي٠خص حٌّٔذظمز١ٍش ٚرّذخ ٠ؼذّٓ طلم١ذك 

 حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ .

وخء حلإٓذذظَحط١ـٟ فذذٟ  - ٠ش رشذذىً هذذخص ٚحٌّٕظّذذخص طؼ٠ِذذِ حٌذذٌ وخص حٌىَٙرذذخء حٌّظذذَ شذذَ

٠ظطٍذذذ أْ ٠ظلٍذذٝ حٌمذذخىس رمذذيٍس ػٍذذٝ ٚػذذغ ٍإ٠ذذش ِٔذذظمز١ٍش ٌٍّئٓٔذذش ،  حٌؼخِذذش رشذذىً ػذذخَ

حٌميٍس ػٍٝ حٌظزظَ ٚفُٙ حٌمٜٛ حٌظٟ طشىً ِٔظمزً حٌّئٓٔش ، ىػُ ططز١ك حٌظفى١َ حٌٕظذخِٟ 
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حوخص ٚ ٜ ِٕٚظّذذخص فذذٟ حٌّئٓٔذذش ، ػمذذي شذذَ طلخٌفذذخص آذذظَحط١ـ١ش ِذذغ حٌّئٓٔذذخص حلأهذذَ

 حٌّـظّغ حٌوخٍؿٟ ، حلا٘ظّخَ رظلف١ِ حٌؼخ١ٍِٓ ٚطّى١ُٕٙ ٚآظؼخٍس ىحفؼ١ظُٙ ٌٍؼًّ ٚحلإٔـخُ . 

ُ حلأٓذخ١ٌذ حٌظذٟ طلمذك ٔمٍذش ٔٛػ١ذش  - طؼي ّٔخًؽ حٌظ١ِّ فٟ حلأىحء حٌّئٓٔذٟ ٚحكذيس ِذٓ أرذَ

فش اىح٠ٍذذش طٔذذخػي حٌّٕظّذذش ػٍذذٝ اىحٍس حٌظ١ّذذِ حٌ، ٚطؼظزذذَ  فذذٟ أىحء حٌّئٓٔذذخص ّئٓٔذذٟ فٍٔذذٍ

طلم١ك أ٘يحفٙخ ِٓ هلاي حٌظىخًِ ٚحٌظ١ٕٔك ر١ٓ ػٕخطَ أىحء حٌّئٓٔش ِّخ ٠ؼُِ ِذٓ طلم١ذك 

 ١ِِس طٕخف١ٔش ِٔظيحِش ٚطٍز١ش حكظ١خؿخص ٚطٛلؼخص أطلخد حٌّظٍلش . 

ػٓ لخػذيس ٘خِذش ِذٓ فىذَ  ٠EFQM 2020ؼزَ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ  -

حٌـذذٛىس حٌشذذخٍِش ك١ذذغ ٠ؼظزذذَ ّٔذذذًٛؽ ٌظم١ذذ١ُ ؿذذٛىس أىحء حٌّٕظّذذخص ٚطؼ٠ِذذِ حٌمذذذيٍحص 

حٌظٕخف١ٔش ٌٙخ ٚطلم١ك حٌظ١ِّ ِٓ هلاي طم١ذ١ُ حٌٛػذغ حٌّٕٙذٟ ٌٍؼذخ١ٍِٓ ِٚٔذظٜٛ طمذيُِٙ 

ٓذذظَحط١ـ١ظٙخ ٚحٓذذظؼّخٍ ِذذٛحٍى حٌّئٓٔذذش رىفذذخءس طلم١ذذك ٍإ٠ذذش حٌّئٓٔذذش ٚارّذذخ ٠ذذيػُ 

 . ١ٓ حٌوطؾ حٌّٔظمز١ٍشٚفؼخ١ٌش ٚطلٔ

ٚحٌّظّؼٍش فٟ ٓزؼش أرؼخى  EFQM 2020طيػُ أرؼخى حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ  -

)حٌغخ٠ش ٚحٌَإ٠ش ٚحلآظَحط١ـ١ش ، حٌؼمخفش حٌّئ١ٔٓش ٚحٌم١خىس ، اشَحن حٌّؼ١١ٕٓ ، رٕخء ل١ّش 

( ٓظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ، حلأىحء حلإ ِٔظيحِش ، اىحٍس حلأىحء ٚل١خىس حٌظلٛي ، أطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ

 حٌّئٓٔش فٟ ٓز١ً طلم١ك حٌظ١ّٕش حٌّٔظيحِش ٚطؼ٠ِِ حٌّٔئ١ٌٚش حلإؿظّخػ١ش ٌٍّئٓٔخص .

 تاختثاس انفشٔض : َتائذ يتؼهمح . 12/2

 (15رذٔل )

  انذساعح فشٔض صحح يذٖ اختثاساخ َتائذ يهخص

 انُتٛزح انفشض و

حٌَث١ٟٔ حٌفَع 

 حلاٚي

اكظخث١ش كٛي أرؼخى حٌٌوخء لا طٛؿي فَٚق ِؼ٠ٕٛش ًحص ىلاٌش 

 حلآظَحط١ـٟ فٟ شَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش
 لزٛي حٌفَع حٌظفَٞ

حٌَث١ٟٔ  حٌفَع

 حٌؼخٟٔ

لا طٛؿي فَٚق ِؼ٠ٕٛش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش كٛي أرؼخى اىحٍس 

 EFQM 2020حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

  رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش

 لزٛي حٌفَع حٌظفَٞ

 حٌَث١ٟٔ حٌفَع

 حٌؼخٌغ

لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ أرؼخى حٌٌوخء 

حلآظَحط١ـٟ ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ 

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ 

 ٍفغ حٌفَع

ٚ لزٛي  حٌظفَٞ

 حٌفَع حٌزي٠ً
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حٌفَع حٌفَػٟ 

حلأٚي ِٓ 

 حٌفَع حٌؼخٌغ

ٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلا

ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

EFQM 2020 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش 

ٍفغ حٌفَع 

حٌظفَٞ ٚ لزٛي 

 حٌفَع حٌزي٠ً

حٌفَع حٌفَػٟ 

حٌؼخٟٔ ِٓ 

 حٌفَع حٌؼخٌغ

لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حلإٓظشَحف ٚأرؼخى 

 EFQMاىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 .رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش 2020

ٍفغ حٌفَع 

حٌظفَٞ ٚ لزٛي 

 حٌفَع حٌزي٠ً

حٌفَع حٌفَػٟ 

حٌؼخٌغ ِٓ 

 حٌفَع حٌؼخٌغ

لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ 

ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

EFQM 2020 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش 

ٍفغ حٌفَع 

حٌظفَٞ ٚ لزٛي 

 حٌفَع حٌزي٠ً

حٌفَع حٌفَػٟ 

حٌَحرغ ِٓ 

 حٌفَع حٌؼخٌغ

ٚحٌظلخٌفخص لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌشَحوش 

حلآظَحط١ـ١ش  ٚأرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ 

 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش EFQM 2020حلأٍٚٚرٟ 

ٍفغ حٌفَع 

حٌظفَٞ ٚ لزٛي 

 حٌفَع حٌزي٠ً

حٌفَع حٌفَػٟ 

حٌوخِْ ِٓ 

 حٌفَع حٌؼخٌغ

لا طٛؿي ػلالش ًحص ىلاٌش اكظخث١ش ر١ٓ حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش 

١ِ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٚأرؼخى اىحٍس حٌظّ

EFQM 2020 رشَوخص حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش 

ٍفغ حٌفَع 

حٌظفَٞ ٚ لزٛي 

 حٌفَع حٌزي٠ً

 SPSS* انًصذس : ئػذاد انثاحج يٍ خلال يخشراخ تشَايذ انتحهٛم الاحصائٙ 

 تٕصٛاخ انذساعح . 11

ٚحٌظذٟ لذيِٙخ  فٟ ػٛء حٌٕظذخثؾ حٌٔذخرمش أِىذٓ ٌٍزخكذغ طمذي٠ُ ِـّٛػذش ِذٓ حٌظٛطذ١خص ،

 ( : 25ٍلُ ) حٌزخكغ فٟ شىً هطش طٕف٠ٌ١ش ٌٌٖٙ حٌظٛط١خص وّخ فٟ حٌـيٚي

 (16رذٔل )

 تٕصٛاخ انذساعح

 آنٛح انتُفٛز انتٕصٛح
انًغإٔل ػٍ 

 انتُفٛز

ء رٕذذذذذذذذذخء ٚططذذذذذذذذذ٠َٛ حٌذذذذذذذذذٌوخ

شذذذذَوخص  حلآذذذذظَحط١ـٟ فذذذذٟ 

حٌىَٙرذذذذذخء حٌّظذذذذذ٠َش رشذذذذذىً 

هذذذذخص ٚرخٌّٕظّذذذذخص حٌؼخِذذذذش 

 رشىً ػخَ

 أشخء َِوِ لأرلخع حٌٌوخء حلآظَحط١ـٟ  -

طظذذ١ُّ ٚطٛطذذ١ف ٚظذذخثف َِطزطذذش رّٛػذذٛع  -

َِوِ / ٚكذيس  حٌذٌوخء حٌٌوخء حلآظَحط١ـٟ ) ِي٠َ 

 (حلآظَحط١ـٟ

 ٌٛكيحص حلاىح٠ٍش رخٌّٕظّش فذٟ طغ٠ٌذشحٓٙخَ وً ح -

 ٚكيس حٌٌوخء حلآظَحط١ـٟ رخٌّؼٍِٛخص

 حلإىحٍس حٌؼ١ٍخ -

ِذذذي٠َٞ حلإىحٍحص  -

خص ٚحٌمطخػذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ

 حٌَث١ٔ١ش رخٌّئٓٔش
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طؼ٠ِذذِ ٚط١ّٕذذش ِٙذذخٍحص ٚأرؼذذخى 

فذذذذذذذٟ  ظَحط١ـٟحٌذذذذذذذٌوخء حلإٓذذذذذذذ

شذذذَوخص حٌىَٙرذذذخء حٌّظذذذ٠َش 

رشذذذذذىً هذذذذذخص ٚحٌّٕظّذذذذذخص 

 حٌؼخِش رشىً ػخَ 

طظذذذ١ُّ رذذذَحِؾ طي٠ٍز١ذذذش ٌَفذذذغ ِٙذذذخٍحص ل١ذذذخىس  -

حٌّٕظّش ف١ّخ ٠وض طؼ٠ِِ ِٙخٍحص ٚأرؼذخى حٌذٌوخء 

 حلإٓظَحط١ـٟ . 

ػّذذذً ٔذذذيٚحص ٌٚمذذذخءحص ٚط٠ُٛذذذغ وظ١زذذذخص ٚأىٌذذذش  -

 طؼُِ ِٓ ػمخفش حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ رخٌّٕظّش 

ٍس حٌّذذذذذذذذذذذٛحٍى اىح -

حٌزشذذذذذذذذ٠َش )لٔذذذذذذذذُ 

 ( حٌظي٠ٍذ

اىحٍس حلاطظذذذذذذذذخي  -

 حٌيحهٍٟ

طؼ٠ِِ آظشَحف حٌّٔظمزً ِذٓ 

لزذذذً لذذذخىس شذذذَوخص حٌىَٙرذذذخء 

حٌّظذذذذذذذ٠َش رشذذذذذذذىً هذذذذذذذخص 

 ٚحٌّٕظّخص حٌؼخِش رشىً ػخَ

ٌوخطذش رّظغ١ذَحص حٌز١جذش حٌيحه١ٍذش ؿّغ حٌز١خٔخص ح -

ٌظلي٠ذذذي ٔمذذذخؽ حٌمذذذٛس ٚحٌؼذذذؼف ِٚظغ١ذذذَحص حٌز١جذذذش 

 حٌوخٍؿ١ش ٌظلي٠ي حٌفَص ٚحٌظٙي٠يحص . 

 حلإىحٍس حٌؼ١ٍخ -

طشذذذذذذذـ١غ الخِذذذذذذذش حٌشذذذذذذذَحوخص 

ٚحٌظلخٌفذذذذذذذذخص حلإٓذذذذذذذذظَحط١ـ١ش 

رشذذذَوخص حٌىَٙرذذذخء حٌّظذذذ٠َش 

رشذذذذذىً هذذذذذخص ٚحٌّٕظّذذذذذخص 

 حٌؼخِش رشىً ػخَ 

ٓذذذذظَحط١ـ١ش ِذذذذغ الخِذذذذش شذذذذَحوخص ٚطلخٌفذذذذخص ح -

 شَوخص وَٙرخء ى١ٌٚش ٚال١ّ١ٍش 

حٌظؤو١ذذذذذذذي ػٍذذذذذذذٝ ػ١ٍّذذذذذذذخص طزذذذذذذذخىي حٌوزذذذذذذذَحص  -

ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ذخ ٚػمذذي رذَحِؾ طذذي٠ٍذ رٕذخء ػٍذذٝ ٘ذذٌٖ 

 حٌشَحوخص

 حلإىحٍس حٌؼ١ٍخ -

طؼ٠ِذذذِ حٌظفى١ذذذَ حٌٕظذذذخِٟ فذذذٟ 

شذذذَوخص حٌىَٙرذذذخء حٌّظذذذ٠َش 

رشذذذذذىً هذذذذذخص ٚحٌّٕظّذذذذذخص 

 حٌؼخِش رشىً ػخَ 

ٍس حٌّؼَفذش حٌّظٌٛذيس أشخء اىحٍس ِظوظظذش لإىح -

 فٟ حٌشَوش .

طشذذـ١غ حٌؼذذخ١ٍِٓ ػٍذذٝ طل٠ٛذذً حٌّؼَفذذش حٌؼذذ١ّٕش  -

 ٌّؼَفش ط٠َلش ٚحٌؼًّ ػٍٝ ٔمٍٙخ ِٚشخٍوظٙخ . 

 حلإىحٍس حٌؼ١ٍخ -

ٔشذذذَ ػمخفذذذش حٌظ١ّذذذِ حٌّئٓٔذذذٟ 

ٌٍم١ذذذخىحص ٚحٌؼذذذخ١ٍِٓ رشذذذَوخص 

 حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش

ػًّ ٔذيٚحص ٚىٍٚحص طي٠ٍز١ذش ػذٓ أرؼذخى حٌظ١ّذِ  -

حٌّئٓٔذذذٟ ٚو١ف١ذذذش ططز١مذذذٗ ٚفمذذذخ ً ٌّٕذذذخًؽ حٌظ١ّذذذِ 

حٌّئٟٓٔ ٚفٟ ِميِظٙخ حٌّٕذًٛؽ حلأٍٚٚرذٟ ٌٍظ١ّذِ 

EFQM . 

 حلاىحٍس حٌؼ١ٍخ -

ػذذٍَٚس ل١ذذخَ شذذَوخص ط٠ُٛذذغ 

حٌىَٙرذذذذذخء حٌّظذذذذذ٠َش رم١ذذذذذخّ 

 ٍػخ حٌّؼ١١ٕٓ رشىً ِٔظَّ

ٌم١ذخّ ٍػذخ  ٚػغ آ١ٌش ِفؼٍذش ِٚٛػمذش ِٚؼظّذيس -

 حٌّٔظف١ي٠ٓ ِٓ حٌويِخص حٌّميِش ٌُٙ .

فذظق لٕذذخس حطظذذخي ِزخشذذَس رذذ١ٓ حٌّؼ١ٕذذ١ٓ روذذيِخص  -

حٌشذذذذَوش ٚل١ذذذذخىحص حٌشذذذذَوش ٌظمذذذذي٠ُ حٌّمظَكذذذذخص 

 ٚحٌشىخٜٚ .

 حلإىحٍس حٌؼ١ٍخ  -

اىحٍس حٌؼلالذذذذذذذذخص  -

 حٌؼخِش ٚحلاطظخي
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ٚػغ ١ٓخٓخص ٌٍلذٛحفِ طشذًّ 

حٌظلف١ذذذذذِ حٌّذذذذذخىٞ ٚحٌّؼٕذذذذذٛٞ 

حٌّٛ٘ذٛر١ٓ  ٌؼّخْ حٓذظَّح٠ٍش

ٚطؼ٠ِذذذذذِ حٔظّذذذذذخثُٙ ٌشذذذذذَوخص 

 حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش 

حٌظمذذي٠َ حٌّذذخىٞ حٌؼذذخىي ٚحٌّٛػذذٛػٟ ِذذٓ هذذلاي  -

 حٌَٚحطذ ٚحٌّىخفآص .

حٌّؼخٍِذذذذش حٌؼخىٌذذذذش ِذذذذٓ هذذذذلاي ط٠ُٛذذذذغ حلأػزذذذذخء  -

 حٌٛظ١ف١ش ٚفَص حٌظَل١خص .

طىذذذذ٠َُ حٌّذذذذٛظف١ٓ حٌّٛ٘ذذذذٛر١ٓ ػٍذذذذٝ ِٔذذذذظٜٛ  -

 شَوخص حٌىَٙرخء رشىً ىٍٚٞ .

حٌّذذذذذذذذذذذٛحٍى اىحٍس  -

حٌزشذذذذ٠َش رخٌظٕٔذذذذ١ك 

 ِغ حلإىحٍس حٌّخ١ٌش

لطذذخع حٌىَٙرذذخء ؿؼذذً شذذَوخص 

ِىخٔذذخ ً ؿذذٌحرخ ً ٌٍؼّذذً  حٌّظذذ٠َش

 ٌٍّٚٛ٘ٛر١ٓ 

طٛف١َ ر١جش ػًّ ِشـؼش ٌلإريحع طلمك ؽّٛكخص  -

 حلأفَحى حٌّٛ٘ٛر١ٓ . 

 طٛف١َ حٌظمي٠َ حٌّخىٞ ٚحٌّؼٕٛٞ حٌّٕخٓذ .  -

ظملا١ٌش اػطذذخء حلأفذذَحى حٌّٛ٘ذذٛر١ٓ حٌل٠َذذش ٚحلآذذ -

 فٟ حطوخً حٌمَحٍحص ح١ٌّٕٙش . 

 حلاىحٍس حٌؼ١ٍخ -

 

 تٕصٛاخ نهذساعاخ انًغتمثهٛح 

 ّٟرخٌّٕظّخص حٌؼخِش  ىٍحٓش أػَ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طلم١ك حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١

 . 

 . ػلالش حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ربىحٍس ٍأّ حٌّخي رشَٞ رخٌّٕظّخص حٌؼخِش 

  ٍ0229ىٍحٓش طل١ٍ١ٍش ِمخٍٔش ر١ٓ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ اطذيح 

  0202ٚ اطيحٍ 

 . َططز١ك حٌيٍحٓش حٌلخ١ٌش ػٍٝ لطخع آه 
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 لائًح انًشارغ

 أٔلا : انًشارغ تانهغح انؼشتٛح 

(. " طظٍٛ ِمظَف لإىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ رخلاطلخى حٌّظَٞ ٌٍظْٕ فٟ 0202ارَح١ُ٘ ، ِلّي . ) -

، يزهح أعٕٛغ نؼهٕو ٔفٌُٕ انتشتٛح انشٚاظٛح ". EFQMػٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

 . 067-002ػيى هخص . ص ص 

خىس حٌٔخِش ٚططز١ك (. "ىٍٚ حلإطلاف حلإىحٍٞ فٟ حٌؼلالش ر١ٓ حٌم0202١أرٛشلخطش ، ػٕخء . ) -

حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ حٌّئٟٓٔ : ىٍحٓش ١ِيح١ٔش ػٍٝ ح١ٌٙجش حٌؼخِش ٌٍٕمً حٌَٕٙٞ رّظَ ". 

 . 965-020(. ص ص 2)00، يزهح انثحٕث انًانٛح ٔانتزاسٚح 

(. " ىٍٚ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طل١ٔٓ حٌّٕخم حٌظٕظ١ّٟ حٌيحػُ: ىٍحٓش 0223أكّي ، ٔـلاء . ) -

 .  922-926(. ص ص 2)93، يزهح انذساعاخ ٔانثحٕث انتزاسٚح ١ِيح١ٔش ". 

( ٌٍظ١ِّ ِٚظطٍزخص حٓظ١فخء ِؼخ١٠َٖ EFQM(. " حلأًّٔٛؽ حلأٍٚٚرٟ )0225حلأٌفٟ ، ٘خٟٔ . ) -

 .  202-22(. ص ص 222) 09، غتمثم انتشتٛح انؼشتٛح يرـخِؼش كخثً ". 

سعانح يارغتٛش (. " أػَ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ ". 0202حٌل٠ََحص ، أكّي . ) -

 و١ٍش حٌيٍحٓخص حٌؼ١ٍخ ، ؿخِؼش ِئطش : حلأٍىْ .غٛش يُشٕسج . 

خ٠ٛٔش حٌؼخِش فٟ ِلخفظش حٌيل١ٍٙش فٟ (. " آ١ٌخص اىحٍس حلأُِخص رخٌّيحٍّ حٌؼ0202ح١ٌٔي ، أ١َِس . ) -

-696(، ص ص 200) 92يزهح كهٛح انتشتٛح تثُٓا ، ػٛء ِيهً حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ". 

652 . 

(. " اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ؿخِؼش حلأ١َِس ٍٔٛس رٕض 0202حٌشَّٞ ، ػخىي ٚ حٌغخِيٞ ، ِشخػً . ) -

انؼهٕو  –دساعاخ ".  EFQMػزيحٌَكّٓ ٚٓزً طط٠َٛ٘خ فٟ ػٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 . 650-695(. ص ص 0) 27، انتشتٕٚح 

( . " أػَ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ػزٝ ح١ٌِّس 0202حٌغخِيٞ ، ػزيحٌَك١ُ ٚ حٌّٔلخْ ، فخؽّش . ) -

يزهح انثحٕث ".  STCحٌظٕخف١ٔش حٌّٔظيحِش : ىٍحٓش ططز١م١ش ػٍٝ شَوش حلاطظخلاص حٌٔؼٛى٠ش 

 . 920-079(. ص ص 0) 92انتزاسٚح انًؼاصشج ، 

(. " أػَ حٌٌوخء حلآظَحط١ـٟ فٟ فخػ١ٍش ػ١ٍّش حطوخً حٌمَحٍحص ِٓ هلاي 0223حٌٕؼ١ّٟ ، ػزيالله . ) -

سعانح دكتٕساِ غٛش يُشٕسج ح١ٌٔخٓخص ٚحلإؿَحءحص حلإىح٠ٍش فٟ ُٚحٍس حٌوخٍؿ١ش حٌمط٠َش ". 

 و١ٍش حٌيٍحٓخص حٌؼ١ٍخ ، ؿخِؼش ِئطش : حلأٍىْ .. 

(. "آٙخِخص حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طلم١ك حلأىحء 0202ٓخّٚ. ) حٌٙخشّٟ ، ٍر١ؼٟ ٚ حٌش١ن ، -

يزهح حٌّظ١ِّ فٟ ظً حٌيٍٚ ح١ٌٓٛؾ ٌؼّخْ حٌـٛىس : ىٍحٓش ططز١م١ش ػٍٝ ؿخِؼش أىٍحٍ ". 

 .602-626(. ص ص 2)22 سؤٖ ئلتصادٚح ،
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 . حصاد لطاع انكٓشتاء (. 0202ح١ٌٙجش حٌؼخِش ٌلإٓظؼلاِخص . ) -

حٌيٍٚ ح١ٌٓٛؾ ٌٍزَحػش حٌظٕظ١ّ١ش فٟ حٌؼلالش ر١ٓ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٚحلأىحء رٍفم١ٗ ، أرٛرىَ . "  -

حٌٛظ١فٟ : ىٍحٓش ططز١م١ش ػٍٝ ِي٠َٞ حٌشَوخص حٌظٕخػ١ش حٌّظٛٓطش ٚحٌظغ١َس فٟ ِي٠ٕش 

 و١ٍش حٌظـخٍس، ؿخِؼش حٌّٕظٍٛس : ِظَ .سعانح دكتٕساِ غٛش يُشٕسج . ى١ِخؽ حٌـي٠يس ". 

" اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ فٟ حٌـخِؼخص حٌّظ٠َش ٚفك حًٌّٕٛؽ  (.0202شلخطش ، أكّي . ) -

و١ٍش حٌظَر١ش ، ؿخِؼش حلإٓىٕي٠ٍش سعانح دكتٕساِ غٛش يُشٕسج ، ".  EFQMحلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

 : ِظَ. 

(. " طط٠َٛ حلأىحء حلإىحٍٞ رـخِؼش حٌٛحىٞ حٌـي٠ي فٟ ػٛء ِؼخ١٠َ 0202ػزيالله ، ش١ّخء . ) -

(. 92، )انًزهح انؼهًٛح نكهٛح انتشتٛح ".  EFQMلإىحٍس حٌظ١ِّ  ًّٔٛؽ حٌّئٓٔش حلأٍٚٚر١ش

 . 222-62ص ص 

(. " ط١ّٕش ِٙخٍحص حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌيٜ حٌم١خىحص حٌـخِؼ١ش رّظَ فٟ 0227ػظ٠َْ ، ِلّي . ) -

يزهح كهٛح ػٛء ًّٔٛؽ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٚططز١مٍظٗ ٌيٜ حٌٕزٟ طٍٝ الله ػ١ٍٗ ٍُٚٓ ". 

 .229-2(. ص ص 222)02 انتشتٛح،

(. " ىٍٚ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ فٟ طلم١ك ٚطؼ٠ِِ ح١ٌِّس 0202وٕٕٛ ، ِلّي ٚ ؿؼيٞ ، ٔز١ٍش . ) -

يزهح انؼهٕو حٌظٕخف١ٔش حٌّٔظيحِش : ىٍحٓش ِمخٍٔش ر١ٓ ِئٓٔش ِٛر١ٍ١ْ ٚ ِئٓٔش أ٠ٍٚيٚح ". 

 .2922 -2037( . ص ص 9)7الإَغاَٛح نزايؼح أو انثٕالٙ ، 

(. " حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ وّيهً ٌظلم١ك ١ِِس طٕخف١ٔش ِٔظيحِش رّئٓٔخص 0202ٔظَ ، ػِس . ) -

( . ص ص 2) 22يزهح كهٛح انتشتٛح فٙ انؼهٕو انتشتٕٚح ، حٌظؼ١ٍُ لزً حٌـخِؼٟ فٟ ِظَ ". 

26-025. 
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 (1يهحك )

 ئعـتـًــــــــاسج اعتثـٛــــاٌ تحج تؼُٕاٌ :

" انزكاء الإعتشاتٛزٙ كًذخم لإداسج انتًٛض انًإعغٙ فٙ انًُظًاخ انؼايح ٔفماً 

 " EFQM 2020نهًُٕرد الأٔسٔتٙ نهتًٛض 

 دساعح يٛذاَٛح ػهٗ ششكاخ انكٓشتاء انًصشٚح

 انغٛذاخ ٔانغادج  ........ انًحتشيٌٕ 

 تحٛح غٛثح ٔتؼذ ،،،،،،،،،،،،،          

 

ف ػٍٝ آٍحء ٚحطـخ٘خص حٌٔخىس حٌؼخ١ٍِٓ رشَوخص ٠ٙيف ٌ٘ح حلآظمظخء اٌٝ حٌظؼَ

حٌىَٙرخء حٌّظ٠َش فٟ ىٍٚ حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ وّيهً لإىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ فٟ 

، ٚا٠ّخٔخ ً ِٕخ   EFQM 2020حٌّٕظّخص حٌؼخِش ٚفمخً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

رميٍطىُ ػٍٝ ِٔخػيطٕخ ، َٔؿٛ ِٓ ١ٓخىطىُ حلإؿخرش ػٍٝ حلأٓجٍش حٌٛحٍىس رّٛػٛػ١ش 

 ٚىلش ، ػٍّخ ً رؤْ ح٢ٍحء حٌّميِش ِٓ ١ٓخىطىُ ٌٓ طٔظظويَ الا لأغَحع حٌزلغ حٌؼٍّٟ .

 ٚطفؼٍٛح رمزٛي ٚحفَ حٌشىَ ٚحٌظمي٠َ ػٍٝ كٔٓ طؼخٚٔىُ ،،،،،،،،،،،

 

 ئػذاد انثاحج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 د.محمد شميس حسنى

 مدرس الإدارة العامه 

 أكاديمية السادات للعلوم الإدارية



 
 ..." الذكاء الإستراتيجي كمدخل لإدارة التميز المؤسسي في المنظمات العامة وفق اً للنموذج الأوروبي للتميز  

 محمد شميس حسنىد/  

 2222ابريل  -المجلد الثالث عشر                                                            العدد الثاني 
222 

 
 

ٔفما ً نًا √ ( تشراء الإراتح ػهٗ ػثاساخ يتغٛشاخ انذساعح انتانٛح تٕظغ ػلايح ) 

 تشاِ يُاعة :

 أٔلا: انثٛاَاخ انشخصٛح :

 )     ( رُٕب انماْشج )     ( شًال انماْشج . انششكح1

 )     ( ئداسج يثاششج )     ( ئداسج ٔعطٗ )     ( ئداسج ػهٛا الإداس٘. انًغتٕٖ 2

 . أتؼاد انًتغٛش انًغتمم ) انزكاء الإعتشاتٛزٙ ( 1

٠ٚؼَف حٌٌوخء حلآظَحط١ـٟ رؤٔٗ : أٓخّ حٌفىَ حلآظَحط١ـٟ حٌٌٞ ٠ّىٓ لخىس حٌّٕظّخص 

ِٓ حىحٍس حٌّؼَفش لآظؼّخٍ٘خ فٟ حطوخً لَحٍحص حٓظَحط١ـ١ش طلمك ح٠ٌَخىس ٌٍّئٓٔش . 

 ٚطش١َ أرؼخى حٌٌوخء حلإٓظَحط١ـٟ ٌّخ ٠ٍٟ : 

 حٌّٔظمز١ٍش .٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي حٌَإ٠ش  انًزًٕػح الأٔنٗ :

 ٚطؼَف حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش رؤٔٙخ : طٍٛس ِٔظمز١ٍش ٚكٍُ ٌٍّئٓٔش طٔؼٝ ٌظلم١مٗ .

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

 ػهٗ الإغلاق

2 
طٛؿي ٍإ٠ش ٌٍشَوش طؼزَ ػٓ حٌلٍُ حٌظٟ طٔؼٝ ٌٍٛطٛي ٌٗ 

 ِٔظمزلا ً 

     

0 
طؼزَ ٍإ٠ش حٌشَوش ػٓ ؿ١ّغ حلأؽَحف ًحص حٌّظٍلش 

 ٚحٌظٍش رؤػّخي حٌشَوش 

     

      طظٔك لَحٍحص حٌشَوش ِغ حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش حٌّٛػٛػش  9

2 
٠ٛؿي ح٘ظّخَ ِٓ حىحٍس حٌشَوش رّشخٍوش ؿ١ّغ حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ 

 وخفش حٌّٔظ٠ٛخص فٟ طط٠َٛ حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش

     

6 
ٕ٘خن حٔؼىخّ ٚحطٔخق ر١ٓ حٌَإ٠ش حٌّٔظفز١ٍش ٌٍشَوش ٍٚٓخٌش 

 ٚأ٘يحف حٌشَوش 

     

      طؼزَ ٍإ٠ش حٌشَوش رشىً شٌّٟٛ ػٓ حطـخٖ حلأػّخي رخٌشَوش  5

7 
طلَص اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ طلف١ِ حٌؼخ١ٍِٓ ٔلٛ طلم١ك 

 حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش ٚحلالظٕخع رٙخ 

     

2 
ٌٍشَوش ٚفك ِؼخ١٠َ ِليىس ٠ظُ طلي٠ي حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش 

 ٚٚحػلش
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 ٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي حلإٓظشَحف. انًزًٕػح انخاَٛح :

٠ٚؼَف حلإٓظشَحف رؤٔٗ : حٌٕظَ ٌٍّٔظمزً ٚحلآظؼيحى ٌٗ  ٚحلآظفخىس ِٓ حٌظطٍٛحص 

 حٌّٔظمز١ٍش ِٓ هلاي حٌيٍحٓش حٌـ١يس ٌّظغ١َحص حٌز١جش حٌّل١طش .

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

ػهٗ 

 الإغلاق

3 
طلَص اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ ِظخرؼش حٌّظغ١َحص حٌظٟ 

 طليع فٟ حٌز١جش حٌّل١طش

     

22 
طمَٛ اىحٍس حٌشَوش رخٓظمَحء حٌّٔظمزً ِٚلخٌٚش 

 حٌظٕزئ رٗ ػٕي ٚػغ حٓظَحط١ـ١خص حٌشَوش 

     

22 

طؼًّ اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ حٓظغلاي حٌوزَحص 

ٚحلاِىخ١ٔخص حٌّظخكش ٌٍظؼخًِ ِغ حٌّظغ١َحص حٌظٟ 

 طليع فٟ حٌّٔظمزً 

     

20 
٠ظُ حٓظؼّخٍ حٌفَص حٌّظخكش أِخَ حٌشَوش رّخ ٠لمك 

 أ٘يحفٙخ 

     

29 
٠ظُ حطوخً حٌمَحٍحص فٟ حٌشَوش رٕخء ػٍٝ حٓظمَحء 

 حٌّٔظمزً

     

22 
طّظٍه اىحٍس حٌشَوش حٌزظ١َس لآظشَحف حٌّٔظمزً 

 ػٕي ٍطي حٌؼٛحًِ حٌي٠ٕخ١ِى١ش فٟ حٌٛلض حٌَح٘ٓ 

     

26 
طؼًّ اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ طلي٠ي حٌفَص ٚحٌظٙي٠يحص 

 رشىً ِٔظَّ

     

 

 ٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ انًزًٕػح انخانخح :

: حٌميٍس ػٍٝ طَو١ذ ٚىِؾ ػٕخطَ حٌّئٓٔش ٚفُٙ ٠ٚؼَف حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ رؤٔٗ 

 حٌؼلالخص حٌّظيحهٍش رّخ ٠لمك أ٘يحف حٌّئٓٔش.

  



 
 ..." الذكاء الإستراتيجي كمدخل لإدارة التميز المؤسسي في المنظمات العامة وفق اً للنموذج الأوروبي للتميز  

 محمد شميس حسنىد/  

 2222ابريل  -المجلد الثالث عشر                                                            العدد الثاني 
222 

 
 

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

ػهٗ 

 الإغلاق

25 
٠ظُ ٚػغ حٓظَحط١ـ١خص حٌشَوش رٕخء ػٍٝ ر١خٔخص 

 ىل١مش 

     

27 
٠ٔخػي حٌظفى١َ حٌٕظخِٟ ػٍٝ طؼ٠ِِ ليٍحص حٌؼخ١ٍِٓ 

 فٟ طزٕٟ حٌظغ١١َحص حٌّٔظمز١ٍش حٌّلظٍّش 

     

22 
طؼغ اىحٍس حٌشَوش أفىخٍ ؿي٠يس ٌظلم١ك ل١ّش ؽ٠ٍٛش 

 حٌّيٜ لأػّخٌٙخ

     

23 
ططزك اىحٍس حٌشَوش ؽَق ؿي٠يس ٌٍظؼٍُ ٚ اىحٍس 

 حٌّؼَفش رخٌشَوش

     

02 
طظّىٓ اىحٍس حٌشَوش ِٓ ٚػغ كٍٛي ِزظىَس ٌٍظؼخًِ 

 ِغ حٌّشىلاص حٌغ١َ ّٔط١ش 

     

02 
طظؼخًِ اىحٍس حٌشَوش ِغ حٌّشىلاص ِٓ هلاي 

 حٌظؼخًِ ِغ ِٔززخص حٌّشىٍش

     

00 
طٔظويَ اىحٍس حٌشَوش طفى١َ حٌٕظُ وّٕٙـ١ش ٚأٍٓٛد 

 ٌّٛحؿٙش حٌّشىلاص ٚحٌظلي٠خص

     

 

٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي حٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص  انًزًٕػح انشاتؼح :

 حلإٓظَحط١ـ١ش

ٚطؼَف حٌشَحوش ٚحٌظلخٌفخص حلإٓظَحط١ـ١ش رؤٔٙخ : حٌميٍس ػٍٝ الخِش ػلالخص ػًّ ػٍٝ 

 أٓخّ حٌؼمش حٌّظزخىٌش .

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

 ػهٗ الإغلاق

09 

طَٜ اىحٍس حٌشَوش أْ حٌؼًّ ِٓ هلاي ػمي شَحوخص 

ٚطلخٌفخص حٓظَحط١ـ١ش ٠ف١ي فٟ طلم١ك أ٘يحف حٌشَوش 

 ٍٚإ٠ظٙخ 

     

02 
طؼمي اىحٍس حٌشَوش ِـّٛػش ِٓ حٌشَحوخص 

 ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش ٌّٛحؿٙش حلأُِخص
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06 
طٔظف١ي حٌشَوش ِٓ حٌشَحوخص ٚحٌظلخٌفخص 

 حلآظَحط١ـ١ش ٌظؼ٠ِِ ليٍحطٙخ ٚحِىخ١ٔخطٙخ 

     

05 

طلَص حٌشَوش فٟ ػمي حطفخل١خص حٌشَحوخص 

ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش ػٍٝ ػٍَٚس ل١خَ حٌشَوخء 

رٕمً حٌوزَحص ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خ  ٚطي٠ٍذ حٌؼخ١ٍِٓ 

 رخٌشَوش فٟ حٌّشَٚػخص حٌّشظَوش

     

07 

طَٜ اىحٍس حٌشَوش أْ أٍٓٛد ػمي حٌشَحوخص 

ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحط١ـ١ش ٠ُٔٙ فٟ طط٠َٛ حٌؼخ١ٍِٓ 

 ٚليٍحطُٙ ِٚٔظٜٛ هزَحطُٙ 

     

02 
طئِٓ اىحٍس حٌشَوش أْ حٌشَحوخص ٚحٌظلخٌفخص 

 حلآظَحط١ـ١ش ٠ظيٍ ػٕٙخ لَحٍحص أوؼَ لٛس ٚطؤػ١َ

     

03 

طَٜ اىحٍس حٌشَوش ِٓ هلاي ػمي حٌشَحوخص 

ٚحٌظلخٌفخص حلآظَحطـ١ش أٔٗ ٠ّىٓ طٕف١ٌ حٌّشخ٠ٍغ 

 حٌظٟ طفشً حٌشَوش فٟ طٕف١ٌ٘خ

     

92 
طؼًّ اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ حلآظفخىس حٌمظٜٛ ِٓ 

 حٌؼخ١ٍِٓ ٌي٠ٙخرخػظزخٍُ٘ ش٠َه ىحهٍٟ رخٌشَوش 

     

 

 ٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش انًزًٕػح انخايغح :

حٌظلف١ِ ٚحٌيحفؼ١ش رؤٔٙخ : حٌميٍس ػٍٝ طلم١ِ حٌؼخ١ٍِٓ ٚاشزخع حكظ١خؿخطُٙ ٚطؼَف 

 ٚىفؼُٙ ٌلإ٠ّخْ رؤ٘يحف حٌّئٓٔش  ٚحٌٔؼٟ ٌظلم١مٙخ .

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

 ػهٗ الإغلاق

      طّظٍه حٌشَوش ٔظخَ كٛحفِ ػخىي ِٚٛػٛػٟ 92

90 
طظ١ق اىحٍس حٌشَوش حٌفَطش ٌٍؼخ١ٍِٓ ٌٍّشخٍوش فٟ 

 حطوخً حٌمَحٍحص 

     

99 
طشـغ اىحٍس حٌشَوش حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ طمي٠ُ أفىخٍ 

 ِّٚخٍٓخص اريحػ١ش  ٚطؼًّ ػٍٝ طلف١ِ٘خ   

     

92 
طشـغ اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ حٌؼًّ حٌـّخػٟ ٚطلفِ 

 ًٌه

     

96 
ػٍٝ ٠ٔٛى حٌشَوش ِٕخم طٕظ١ّٟ ٠ٔخػي حٌؼخ١ٍِٓ 

 طل١ٔٓ ِٔظٜٛ حٌىفخءس ٌي٠ُٙ
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95 
طلَص اىحٍس حٌشَوش ػٍٝ ٍفغ حٌَٚف حٌّؼ٠ٕٛش 

 ٌٍؼخ١ٍِٓ ٌٍلظٛي ػٍٝ أفؼً أىحء ٌي٠ُٙ

     

97 
طلَص اىحٍس حٌشَوش طؼ٠ِِ ٍٚف حٌّٕخفٔش 

 حلإ٠ـخر١ش ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ ٌظمي٠ُ أفؼً أىحء 

     

92 
٠َطزؾ ٔظخَ حٌلٛحفِ فٟ حٌشَوش رّؼخ١٠َ ِٚئشَحص 

 حلأىحء 

     

 

. أتؼاد انًتغٛش انتاتغ ) ئداسج انتًٛض انًإعغٙ ٔفماً نهًُٕرد الأٔسٔتٙ نهتًٛض 2

EFQM 2020 ) 

ٚطؼَف اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ رؤٔٙخ : فٍٔفش اىح٠ٍش طش١َ اٌٝ حٌـٙٛى ٚحلأٔشطش حٌظٟ 

طـؼً حٌّئٓٔش ِظ١ِّس فٟ أىحثٙخ ػٓ ِٕخف١ٔٙخ ِٓ هلاي حٌظٛظ١ف حٌفؼخي ٌّٛحٍى 

ٚليٍحص حٌّئٓٔش رّخ ٠ٕؼىْ ػٍٝ أىحء حلأٔشطش ٚحٌؼ١ٍّخص ٚطٍز١ش ٍغزخص وخفش 

 أطلخد حٌّظٍلش . 

: ًّٔٛؽ طُ طط٠َٖٛ ِٓ هلاي حٌّئٓٔش حلأٍٚٚر١ش  EFQMظ١ِّ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍ

لإىحٍس حٌـٛىس ٠ظؼّٓ ِـّٛػش ِٓ حٌّئشَحص طٔخػي حٌّٕظّخص ٌم١خّ ٚطط٠َٛ أىحثٙخ 

 ٌظلم١ك حٌظ١ِّ ِٚؼَفش ٔمخؽ حٌمٛس ٚحٌؼؼف رّخ ٠لمك حٌظط٠َٛ ٚحٌظل١ٔٓ حٌّٔظَّ .

 ٌّخ ٠ٍٟ :  EFQM 2020ٚرٟ ٚطش١َ أرؼخى اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّئٟٓٔ ٚفمخ ً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚ

 .ؼي حٌغخ٠ش ٚحٌَإ٠ش ٚحلآظَحط١ـ١ش٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ ر انًزًٕػح الأٔنٗ :

ٚطؼَف حٌغخ٠ش ٚحٌَإ٠ش ٚحلآظَحط١ـ١ش رؤٔٙخ : طش١َ غخ٠ش حٌّئٓٔش ٌز١خْ ِوظظَ 

٠ٛػق ٠ٛػق أ١ّ٘ش ػًّ حٌّئٓٔش ٚحٌغَع حٌٌٞ أٔشجض لأؿٍٗ ، أِخ ٍإ٠ش حٌّئٓٔش 

طٔؼٝ حٌّئٓٔش ٌظلم١مٗ ػٍٝ حٌّيٜ حٌط٠ًٛ أٚ كٍُ حٌّئٓٔش ، أِخ  فظظف ِخ

حٓظَحط١ـ١ش حٌّئٓٔش فظش١َ اٌٝ هطش حٌّئٓٔش فٟ طلم١ك غخ٠ظٙخ ٚأ٘يحفٙخ ػٍٝ حٌّيٜ 

 حٌزؼ١ي .
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93 
طؼٍٓ حلإىحٍس غخ٠ش ٍٚإ٠ش ٚحٓظَحط١ـ١ش حٌشَوش ٌـ١ّغ 

 حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش 

     

22 
طٛػق ٍإ٠ش حٌشَوش ِخ ٓظىْٛ ػ١ٍٗ حٌشَوش 

 ِٔظمزلا ٚحٌلٍُ حٌٌٞ طٔؼٝ ا١ٌٗ

     

22 
طٛػق غخ٠ش حٌشَوش حٌغَع ِٓ أشخء حٌشَوش 

 ٚأ١ّ٘ش حٌويِخص حٌظٟ طميِٙخ

     

20 
رّخ ٠لمك ٍإ٠ش ٚغخ٠ش حٓظَحط١ـ١ش حٌشَوش طُ ٚػؼٙخ 

 حٌشَوش

     

29 
٠ظُ حلاػظّخى ػٍٝ ِئشَحص أىحء ٌّظخرؼش ِيٜ طٕف١ٌ 

 حٓظَحط١ـ١خص حٌشَوش

     

22 
٠ظُ حلآظفخىس ِٓ طل١ًٍ حلإِىخ١ٔخص ٚحٌميٍحص ػٕي 

 ٚػغ حٓظَحط١ـ١ش حٌشَوش

     

      ِشَٚػخص حٌشَوش طظٛحفك ِغ حٌوطش حلآظَحط١ـ١ش  26

25 

 –ٌٛحثق  –٠ٛؿي ٔظخَ ٌلٛوّش حٌشَوش ) ٔظُ 

ٚغ١َ٘خ ... ( ٠ظٛحفك ِغ حٌمٛح١ٔٓ  –لَحٍحص 

 ٚحٌمَحٍحص حٌلى١ِٛش 

     

 

 ٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي حٌؼمخفش حٌّئ١ٔٓش ٚحٌم١خىس . انًزًٕػح انخاَٙ:

طلىُ ٚطؼَف حٌؼمخفش حٌّئ١ٔٓش ٚحٌم١خىس رؤٔٙخ : ِـّٛػش حٌم١ُ ٚحٌّؼظميحص حٌظٟ 

ٍٓٛو١خص حٌؼخ١ٍِٓ رخٌّئٓٔش ٚطئػَ فٟ ؽ٠َمش طؼخٍُِٙ ىحه١ٍخ ًٚهخٍؿ١خ ً ، أِخ حٌم١خىس 

فظش١َ اٌٝ حٌميٍس ػٍٝ حٌظؤػ١َ فٟ ح٢ه٠َٓ ٚطٛؿ١ٗ ٍٓٛوُٙ ٔلٛ طلم١ك حلأ٘يحف 

حٌّشظَوش وّخ طش١َ اٌٝ أٞ ِيٜ طؼظزَ حٌّئٓٔش ٍحثيس فٟ ِـخٌٙخ ًّٚٔٛؽ ٠لظٌٜ رٙخ 

 )حٌز١جٟ( .ػّٓ حٌٕظخَ حلإ٠ىٌٛٛؿٟ 
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27 
ط١ٙت ل١خىس حٌشَوش حٌظَٚف لإكيحع طغ١١َحص 

 ا٠ـخر١ش ٌظخٌق حٌؼًّ

     

22 
طلَص ل١خىس حٌشَوش ػٍٝ طٛف١َ ر١جش ػًّ ِلفِس 

 ٌلإريحع ٚحلارظىخٍ

     

23 
طميَ ل١خىس حٌشَوش أفىخٍ حرظىخ٠ٍش طٍُٙ ح٢ه٠َٓ 

 ٚطؼُِ ِٔظٜٛ حلإريحع ٌي٠ُٙ 

     

62 
طلَص ل١خىس حٌشَوش ػٍٝ ٔشَ ػمخفش طٕظ١ّ١ش طظُٔ 

 رظلف١ِ ِٚىخفؤس حٌّظ٠ِ١ّٓ

     

62 
طميَ ل١خىس حٌشَوش حٌميٚس ٚحٌّؼً ػٍٝ ِٔظٜٛ حٌٍٔٛن 

 ٚحٌظؼخًِ حلأهلالٟ

     

60 
طشـغ ل١خىس حٌشَوش حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ طلم١ك ٍإ٠ش 

 ٍٚغخ٠ش ٚحٓظَحط١ـ١ش حٌشَوش 

     

      طشـغ ل١خىس حٌشَوش ػٍٝ حٌؼًّ حٌـّخػٟ 69

 

 ٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي اشَحن حٌّؼ١١ٕٓ . انًزًٕػح انخانخح :

٠ٚؼَف اشَحن حٌّؼ١١ٕٓ رؤٔٗ : حٌؼًّ ػٍٝ طلي٠ي أٔٛحع حٌفجخص حٌّؼ١ٕش رؼًّ حٌّئٓٔش 

ٚفُٙ حكظ١خؿخطُٙ ٚطٛلؼخطُٙ ٚاشَحوُٙ فٟ ٔشَ حٓظَحط١ـ١خص حٌّئٓٔش ٚحلاػظَحف 

 رّٔخّ٘خطُٙ ٚحٌؼًّ ػٍٝ رٕخء ػلالخص طمَٛ ػٍٝ حٌشفخف١ش ٚحٌؼمش حٌّظزخىٌش . 

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

ػهٗ 

 الإغلاق

62 
طٙظُ اىحٍس حٌشَوش رؼًّ شَحوخص ِغ ِئٓٔخص 

 حٌّـظّغ حٌّل١ؾ

     

66 
طؼغ اىحٍس حٌشَوش ِمظَكخص حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش فٟ 

 حلاػظزخٍ ػٕي ٚػغ هطؾ ٚحٓظَحط١ـ١خص حٌشَوش
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65 

طؼًّ حٌشَوش ػٍٝ طم١ُٔ حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش اٌٝ 

كظٝ ٠ّىٓ طلم١ك ٍغزخص فجخص أٚ شَحثق 

 ٚحكظ١خؿخص وً ؽَف رشىً ِٕخٓذ

     

67 
طشظَن حٌشَوش ِغ حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش فٟ طلم١ك 

 أ٘يحف حٌظ١ّٕش حٌّٔظيحِش

     

62 

طٛفَ اىحٍس حٌشَوش وخفش حٌظـ١ِٙحص حٌلي٠ؼش حٌلاُِش 

حٔظَٔض  –ٌٍؼخ١ٍِٓ ٌظل١ٔٓ أػّخٌُٙ ) أؿِٙس كخٓذ 

- )... 

     

      ٠ظٛفَ رخٌشَوش ٔظخَ ٌّظخرؼش حٌؼّلاء ٚكً ِشىلاطُٙ  63

52 
طٔظويَ حٌشَوش حٓظز١خٔخص لآظطلاع حٔطزخػخص 

 حٌّؼ١١ٕٓ ٌم١خّ ِٔظٜٛ ٍػخُ٘ 

     

 

 ٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي رٕخء ل١ّش ِٔظيحِش . انًزًٕػح انشاتؼح :

ػٍٝ أْ طىْٛ ػٍٝ ٚػٟ رى١ف١ش ٠ٚؼَف رٕخء حٌم١ّش حٌّٔظيحِش رؤٔٗ : ليٍس حٌّئٓٔش 

  ً ٚرّخ ٠لمك حٌظ١ّش حٌّٔظيحِشحٓظويحَ ر١جظٙخ رل١غ طؼّٓ ػيَ حلإػَحٍ رخٌز١جش ِٔظمزلا

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

ػهٗ 

 الإغلاق

52 
طٛؿي أٔشطش أٚ رَحِؾ ٌيٜ حٌشَوش طُٔٙ فٟ طلم١ك 

 أ٘يحف حٌظ١ّٕش حٌّٔظيحِش 

     

50 
طظٛفَ ٌيٜ حٌشَوش ِئشَحص ٌم١خّ حٌّوخؽَ حٌز١ج١ش 

 رخٌّـظّغ

     

59 
طظٛفَ ٌيٜ حٌشَوش ِئشَحص ٌم١خّ حٌّوخؽَ 

 حٌظل١ش رخٌّـظّغ

     

52 
طظٛفَ ٌيٜ حٌشَوش ِئشَحص ٌم١خّ ِٔخّ٘ش حٌشَوش 

 فٟ هيِش حٌّـظّغ 

     

56 
طلَص حٌشَوش ػٍٝ ِظخرؼش ِظطٍزخص حلأؽَحف 

 حٌّؼ١ٕش ٌظلمك ل١ّش ِٔظيحِش فٟ ػلالظٙخ رُٙ 

     

55 
طؤهٌ اىحٍس حٌشَوش حكظ١خؿخص حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش ػٕي 

 ٚػغ أ٘يحف ٚحٓظَحط١ـ١ش حٌشَوش
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 ٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي اىحٍس حلأىحء ٚل١خىس حٌظلٛي . انًزًٕػح انخايغح :

ٚطؼَف اىحٍس حلأىحء ٚل١خىس حٌظلٛي رؤٔٙخ : ليٍس حٌّئٓٔش ػٍٝ ِٛحطٍش اىحٍس ػ١ٍّخطٙخ 

حٌظشغ١ٍ١ش حٌلخ١ٌش رٕـخف ٚ٘ٛ ِخ ٠ؼَف رم١خىس حلأىحء ِٓ ٔخك١ش ، ِٚٓ ٔخك١ش أهَٜ ليٍس 

حٌّئٓٔش ػٍٝ اىحٍس ػ١ٍّش ِٛحؿٙش حٌّظغ١َحص حٌوخٍؿ١ش ٚحٌيحه١ٍش رّخ ٠ؼّٓ ى٠ِّٛش 

 ٛي ( . حٌٕـخف ) ل١خىس حٌظل

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

 ػهٗ الإغلاق

57 
طمَٛ اىحٍس حٌشَوش رؼًّ طغ١١َحص ىحه١ٍش فٟ ح١ٌٙخوً 

 حلاىح٠ٍش ٌؼّخْ حٌظل١ٔٓ حٌّٔظَّ

     

52 
٠ظٛفَ رخٌشَوش ِئشَحص ٌم١خّ حلأىحء حٌلخٌٟ ٚػّخْ 

 طل١ٕٔٗ

     

53 
حٔظَحٔض  –حطظخلاص ىحه١ٍش ) ح١ّ٠ً طظٛفَ رخٌشَوش ٔظخَ 

).. 

     

72 
طؼظّي حٌشَوش ػٍٝ لٛحػي ر١خٔخص ٌظٛف١َ حٌّؼٍِٛخص 

 حٌّطٍٛرش 

     

72 
٠ظٛفَ رخٌشَوش ى١ًٌ اٍشخىٞ ٌظؼ٠َف حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش 

 رى١ف١ش أىحء حلأػّخي ٚحلأٔشطش 

     

      طّظٍه حٌشَوش هطش لأىحٍس حلأُِخص ٚحٌّوخؽَ 70

      طٔظويَ حٌشَوش رَحِؾ ح١ٌىظ١َٔٚش لإىحٍس ػ١ٍّخطٙخ حٌيحه١ٍش  79

      طٛفَ حٌشَوش ٔظُ ىفغ ح١ٌىظَٟٚٔ ٌطخٌزٟ حٌويِش  72

 

 ٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي أطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ . انًزًٕػح انغادعح :

ٚحٌّظؼخ١ٍِٓ ِؼٙخ ٚطؼَف أطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ رؤٔٙخ : ِظخرؼش حٌّئٓٔش ٢ٍحء حٌّؼ١١ٕٓ 

حٌٔخرم١ٓ ٚحٌلخ١١ٌٓ ٠ّٚىٓ أْ طظشىً ٌٖ٘ حلأطزخػخص ِٓ طؤػ١َ ّٓؼش حٌّئٓٔش ػٍٝ 

 حٌّـظّغ ٚحٌز١جش .
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 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

ػهٗ 

 الإغلاق

76 
طٛؿي رخٌشَوش اؿَحءحص ٚحػلش ٌم١خّ ىٍؿش 

 ٍػخ حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش

     

75 
طٛفَ حٌشَوش طٕخى٠ك ٌظمي٠ُ ِمظَكخص ِٓ 

 حٌؼخ١ٍِٓ ٌظل١ٔٓ حٌؼ١ٍّخص ٚحلأٔشطش حٌيحه١ٍش 

     

77 
طٙظُ حٌشَوش رم١خّ آٍحء حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش 

 حٌّظؼخٍِش ِؼٙخ 

     

72 
طلَص حٌشَوش ػٍٝ ػمي ِئطَّحص ٚحؿظّخػخص 

 ى٠ٍٚش ِغ حلأؽَحف حٌّؼ١ٕش رخٌّـظّغ

     

73 
ٔظخثؾ طل١ًٍ حلأىحء حٌلخٌٟ طٔظويَ اىحٍس حٌشَوش 

 ٚحٌّؼٟ ٌٍظٕزئ رخلأىحء حٌّٔظمزٍٟ

     

22 

طٔظويَ حٌشَوش ٔظخثؾ أطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ 

 حٌَث١١ٔ١ٓ

 ٌظٛؿ١ٗ ٚطٕف١ٌ آظَحط١ـ١ش حٌشَوش

     

٘يفٙخ حٌظؼَف ػٍٝ آٍحثىُ ٔلٛ رؼي حلأىحء حلآظَحط١ـٟ  انًزًٕػح انغاتؼح :

 ٚحٌظشغ١ٍٟ .

حلآظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ رؤٔٗ : ليٍس حٌّئٓٔش ػٍٝ حٓظويحَ ٔظخثؾ ٠ٚش١َ رؼي حلأىحء 

حلأىحء حلآظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ ٌَطي ٚفُٙ ٚطل١ٔٓ حلأىحء رشىً ػخَ ٚحٌؼًّ ػٍٝ 

 حٌظٕزئ رظؤػ١َ ٌ٘ح حلأىحء ػٍٝ حٔطزخػخص حٌّؼ١١ٕٓ ٚ ؽّٛكخص حٌّئٓٔش .

 انؼثاسج و

 

 أٔافك

 تشذج
 يحاٚذ يٕافك

غٛش 

 يٕافك

غٛش يٕافك 

ػهٗ 

 الإغلاق

22 
طؼغ حٌشَوش ِؼخ١٠َ ٚحػلش ٌم١خّ ٚطم١١ُ أىحء ؿ١ّغ 

 حٌؼخ١ٍِٓ

     

20 

طظؤوي حٌشَوش ِٓ ِٔظٜٛ ٔـخف حٌوطؾ حلآظَحط١ـ١ش 

ٚحٌظشغ١ٍ١ش فٟ طلم١ك أ٘يحفٙخ ِٓ هلاي طم١١ّخص 

 ٕٓٛٞ (  –ٔظف ٕٓٛٞ  –ى٠ٍٚش ) شَٙٞ 
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29 

طٔظويَ حٌشَوش ؽ٠َمش ل١خّ حلأىحء حٌظشغ١ً ِٓ هلاي 

طم٠ََ ِطخرمش حٌّٛحُٔش رخ١ٌِّح١ٔش ) ل١خّ هطش 

 حلأفخق ِغ ٚحلغ حلإٔفخق ( 

     

22 
٠ظُ ِظخرؼش ِظخىٍ حٌظ٠ًّٛ ٌؼّخْ حٌظيفك حٌّخٌٟ 

 حٌلاَُ ٌلأٔشطش حٌّطٍٛرش 

     

26 
طٔظويَ حٌشَوش طم١ٕخص كي٠ؼش فٟ حٌؼ١ٍّخص حٌظشغ١ٍ١ش 

 رٙخ 

     

25 
طٔظويَ حٌشَوش ِئشَحص ِخ١ٌش ٚغ١َ ِخ١ٌش ٌم١خّ 

 حلأىحء حلآظَحط١ـٟ ٚحٌظشغ١ٍٟ 

     

27 

طؤهٌ حٌشَوش رؼ١ٓ حلإػظزخٍ حلإكظ١خؿخص ٚحٌظٛلؼخص 

حٌلخ١ٌش ٚحٌّٔظمز١ٍش ٌٍّؼ١١ٕٓ حٌَث١١ٔ١ٓ ػٕي طلي٠ي 

حٌّلاثّش ٌلأ٘يحف حلإٓظَحط١ـ١ش ِئشَحص حلأىحء 

 ٚحٌظشغ١ٍ١ش

     

 

رَؿخء حٌظفؼً ربػخفش أٞ ٍأٞ أٚ حلظَحف أٚ طظٍٛ كٛي ِٛػٛع حٌيٍحٓش ٌُٚ ٠ظُ   -

 حٌظؼَع ا١ٌٗ ِٓ هلاي حلآظز١خْ ) ٠ّىٓ حٓظويحَ هٍف حٌظفلش أ٠ؼخ ً ( :

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

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

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

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

 شىَح ًؿ٠ِلا ًػٍٝ كٔٓ طؼخٚٔىُ ،،،،

 


