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 : المدتخمص
 خيلل ميؼ وذليغ ، تشافديية مداييا  كدي  إلي  السشعسيات تديى  ، السشافدية شيجدجة بضئية ظي  في 
 ، البذيخ   السيؽرد ليج  والىقميية الفكخيية السهيارات إدارة في  التسضيد تحقضي  أو قيسية لمىسضي  إضيافة
   هيؽالفكيخ  السيال بيخأس هتسيامالإ أصيب  وبالتيال  ، ليجدها والطاقيات البذيخية الإمكانييات وتيجييػ
 .  التشافد التسضد لتحقض  الدبض 

 التي  التحيجيات أصيى  ميؼ الؽقت نفذ ف وهشا تعهخ إشكالية الجراسة ، حضث يُىج هحا الدبض   
 مؽاردهيا ليج  الفكخيية والإبجاييية الطاقيات عمي  تخكيد أن عمضهيا جي ؽ د لأني  السشعسية تؽاجههيا
 الأغم  السؽرد لأنها عمضها والسحافعة ، بفاعمية ستثسارهاإو  تشسضتها كيفيةعم   تىخفالو  ، البذخية
  .السدتجامة التشافدية السضدة تحقض  لها زسؼوالح  ي الإطلق عم 

إبييخاز دور رأس السييال الفكييخ  فيي  دعييػ وتطييؽيخ السضييدة التشافدييية السدييتجامة وتهييجف الجراسيية إليي  
 . لمسؽارد البذخية

تؽجج علقة بضؼ رأس السيال الفكيخ  والسضيدة التشافديية أن   فخضية رئيديةشضت الجراسة عم  بُ  ولحلغ
 . السدتجامة لمسؽارد البذخية

 الإداريية التشسيية خيلل مؼ التسضد عم  الضؽم السشعسات دضتخكوقج ظهخت أبخز نتائج الجراسة ف  
 الرادر EFQM السؤسد  التسضدشسؽذج كعالسية  مىادضخ ومؽاصفات عم  تىتسج الت  السدتجامة
 اليجول ميؼ الىجدج . وقج إعتسجت الأورب  الاتحاد دول ف  لمجؽدة والسطب  الأوربية السؤسدة عؼ
 . لمتسضد الشسؽذج الأورب  عم  الخميج وكحا السسمكة الأردنية الهاشسية دول وخاصة الىخبية

Abstract: 

In a highly competitive environment, organizations seek to gain 

competitive advantages, by adding value to the customer or achieving 

excellence in managing the intellectual and mental skills of the human 

resource and strengthening their human capabilities and energies.  
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Thus, the interest in intellectual capital has become the way to achieve 

competitive distinction, and here the problem of the study appears, as this 

way is at the same time one of the most difficult challenges that the 

organization faces, because it must focus on the intellectual and creative 

energies of its human resources, and learn how to develop and invest 

them effectively And preserving it because it is the most expensive 

resource ever, which guarantees it achieving a sustainable competitive 

advantage. 

The study aims to highlight the role of intellectual capital in supporting 

and developing the sustainable competitive advantage of human 

resources. 

Therefore, the study was built on the main hypothesis that there is a 

relationship between intellectual capital and the sustainable competitive 

advantage of human resources.  

The most prominent results of the study appeared in the organization's 

focus today on excellence through sustainable administrative 

development that relies on international standards and specifications, 

such as the EFQM institutional excellence model issued by the European 

Foundation for Quality and applied in the European Union countries. 

Many Arab countries, especially the Gulf countries, as well as the 

Hashemite Kingdom of Jordan, have relied on the European model of 

excellence. 

 الكممات المفتاحية:
 .نسؽذج التسضد الأوروب  -التسضد السدتجام  -رأس السال الفكخ  

Key words: 

Intellectual Capital, sustainable excellence, and EFQM. 
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 مقدمــــة : - 1
 البضئية، في  الحاصيمة لمتطيؽرات نتيجية الىالسيية لبميؽ  كبضخة تحجيات الضؽم السشعسات تؽاج 

 مسيا والىؽلسية ، الىالسيية الأسيؽاق وإنفتياح الاتريال وسيائ  وتطيؽر الحجدثة وتقجم التقشيات
 درجية ميؼ التسضيد إلي  والؽصيؽل التطيؽرات تميغ لسؽاكبية مزياعفة الجهيؽد مشهيا دتطمي 
 والاستسخار  . البقاء تسكشها مؼ

 الإدارة في  مىاصيخة ومفياليػ الضيؽم لسشعسيات ججديجة مفياليػ أظهيخت التغضيخات هيح  إن 
 التسضيد ، كي  هيؽ مفهيؽم  السفياليػ تميغ أهيػ ميؼ . لىي  والتغضيخات تميغ التطيؽرات لتؽاكي 
 سخيىة . مؼ تغضخات يجخ   ما وتؽاج  تشافذ إن السشعسات تدتطيع

 : الـدراســةإشكالية  - 0
 مداييا  كدي  إلي  السشعسيات تديى  تديؽد انن تشافديية شيجدجة في  بضئية الأعسيال ، وليحلغ

 الفكخيية السهيارات إدارة في  التسضيد تحقضي  أو قيسية لمىسضي ، إضيافة خيلل ميؼ تشافديية،
 أصيب  وبالتيال  ليجدها، والطاقات البذيخية الإمكانيات وتجييػ البذخ ، السؽرد لج  والىقمية
 نفيذ وهيؽ في  التشافدي ، التسضيد لتحقضي  السزيسؽن  الديبض  الفكيخ   السيال بيخأس الاهتسيام
 عمي  تخكيد أن عمضهيا يجي  لأني  السشعسية، تؽاجههيا التي  التحيجيات أصيى  ميؼ الؽقيت
 واسيتثسارها تشسضتهيا كيفيية وتىيخف البذيخية، مؽاردهيا ليج  الفكخيية والإبجاييية الطاقيات
 كيي  السشعسة تىخف طالسا الإطلق عم  السؽرد الأغم  لأنها عمضها والسحافعة بفاعمية،
 السضيدة تحقضي  تزيسؼ لجدها، وبالتال  البذخية السؽارد ومهارات الإبجايية، القجرات مؼ تديج

 ويبخز التداؤل : .السدتجامة  التشافدية
مييا هييؽ دور رأس السييال الفكييخ  ومييج  مديياهست  فيي  تحقضيي  وتطييؽيخ التسضييد السدييتجام فيي  

 إدارة 
 السؽارد البذخية؟
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 فـرضية الـدراســة : - 2
الفكييخ  والسضييدة  السيالرأس  تيييرضخ إيجياب  بييضؼؽجيج د  بُشضيت الجراسيية عمي  فخضييية رئيديية أنيي  
 التشافدية السدتجامة لمسؽارد البذخية .

 اليدف من الـدراسـة :  - 4
طؽيخ السضدة التشافدية إبخاز دور رأس السال الفكخ  ف  دعػ وتوتهجف الجراسة إل  إظهار و 

لييجعػ وتشسييية  لمسييؽارد البذييخية . والؽصييؽل لسقتخحييات تطييؽيخ رأس السييال الفكييخ   السدييتجامة
 السضدة التشافدية السدتجامة لمسؽارد البذخية .

 منيجية الدراسة : - 5
، ميييؼ  الإسييتشبا الجراسيية عميي  تكامييي  السشيياهج الىمسييية حضييث تيييػ إسييتخجام مييشهج إعتسييجت 
إسييتىخاا الإطييار الفكييخ  لسؽضييؽة الجراسيية ، ونتييائج الجراسييات الدييابقة ، وتطبضيي   خييلل

 ذلغ عم  إحج  السشعسات بجسهؽرية مرخ الىخبية .

 : التنافديةمفاهيم الموزة  - 6
ججدييجة أكثييخ فىالييية مييؼ  طييخق تشذييي السضييدة التشافدييية بسجييخد تؽصيي  السؤسديية إليي  اكتذيياف 

تمغ السدتىسمة مؼ قب  السشافديضؼ ، حضيث يكيؽن بسقيجورها تجديضج هيحا الاكتذياف مضيجانيا  ، 
وبسىشييي   خيييخ بسجيييخد إحيييجاث عسميييية إبييييجاة بسفهؽمييي  الؽاسيييع ، وهشييياك ميييؼ يىيييخف القييييجرة 

ومشييافع  التشافدييية بينهييا السهييارة أو التقشييية أو السييؽرد الستسضييد الييح  دتييي  لمسشعسيية إنتيياج قيييػ
لمىسلء تديج عسا يقجم  لهػ السشافدؽن، ويؤكيج تسضدهيا واختلفهيا عيؼ هيؤلاء السشافديضؼ ميؼ 
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وجهيية نعيييخ الىسييلء اليييحدؼ دتقبميييؽن هييحا الاخيييتلف والتسضييد، حضيييث يحقييي  لهييػ السدييييج ميييؼ 
 . 1 السشافع والكيػ الت  تتفؽق عم  ما يقجم  لهػ السشافدؽن انخخون 

جما تتسكؼ السؤسدة مؼ تطؽيخ خرائرها وإمكاناتها بسا يجى  تحر  السضدة التشافدية عش
أداءها دتفؽق عم  مثيالتها ، وقيج عخفيت التشافديية عمي  انهيا السقيجرة عمي  إنتياج السشتجيات 
أو تقيييجيػ الخيييجمات إلييي  الدبيييائؼ بريييؽرة متفيييخدة عسيييا يقجمييي  السشافديييؽن الاخيييخون ، وذليييغ 

  .0 بطخيقة يرى  عم  السشافدضؼ تقمضجهابإستثسار نقا  القؽة لاضافة قيسة لمسشتجات 
 ولتحقض  الفىالية لمسضدة التشافدية ، دتػ الاستشاد إل  الذخو  التالية :

 : تىط  الأسبكية والتفؽق عم  السشافذ. حاسمة -أ  
 : يسكؼ أن تدتسخ خلل الدمؼ.لاستمراريةا -ب 
 إلغائها.: يرى  عم  السشافذ محاكاتها أو إمكانية الدفاع عنيا -جـ 

 أنهاع الموزة التنافدية :  - 7
  موزة التكمفة الأقل : 1/7

يسكؼ لسؤسدة ما أن تحؽز مضدة التكمفة الأق  إذا كانت تكاليفها الستخاكسة بالأنذيطة 
، ولمحييازة عمضهيا ديتػ الإسيتشاد إلي   2السشتجة لمكيسة أق  ميؼ نعضختهيا ليج  السشافديضؼ

مخاقبييية عؽامييي  تطيييؽر التكيييالي  ، حضيييث أن اليييتحكػ الجضيييج فييي  هيييح  الىؽامييي  مقارنييية 
بالسشافدضؼ يكد  السؤسدة مضدة التكمفة الأق  ، ومؼ بضؼ هح  الىؽام  مخاقبة اليتىمػ 

                                                 

1. Kelly, Anthony, “The Intellectual Capital of Schools: Analysis Government 

policy Statements on School Improvement Light of a new Theorization”, 

Journal of Education policy, Vol (19), 2009. 

2. David, Luthy, H. “Intellectual Capital and its Measurement”, College of 

Business, Utah State University, Logan, Utah USA, 2014. 
3. Stair, Smith. “Intellectual Capital in Small Teams Towards a Methodology for 

capturing Intangible Assets”, Journal of Personality and Social Psychology, 

2014. 
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، حضييييييث أن الييييييتىمػ هييييييؽ نتيجيييييية لمجهييييييؽد الستؽاصييييييمة والسبحوليييييية مييييييؼ قبيييييي  الإدارات 
 سدتخجمضؼ عم  حج الدؽاء .وال

  موزة التموز : 0/7
تتسضييد السؤسديية عييؼ مشافدييضها عشييجما يكييؽن بسقييجورها الحيييازة عميي  خرييائ  فخيييجة 

، وحتييي  ديييتػ الحييييازة عمييي  هيييح  السضيييدة ديييتػ الإسيييتشاد إلييي   4تجىيي  الدبيييؽن دتىمييي  بهيييا
عؽاميي  تييجع  بىؽاميي  التفييخد ، والتيي  نسضييد مييؼ بضشهييا الييتىمػ و رييار بثيي  ، بحضييث قييج 
تشجػ خاصية التفخد لشذا  مىضؼ ، عشجما يسارس التىمػ برفة جضجة  فالجؽدة الثابتة 

الييح  دييتػ إمتلكيي  بذييك  فيي  الىسمييية الإنتاجييية يسكييؼ تىمسهييا ، ومييؼ رييػ فييإن الييتىمػ 
 شام  كفض  بين دؤد  إل  تسضد متؽاص  .

 مرادر الموزة التنافدية:  - 8
  ، الإطيار اليؽطش  : التفكضيخ الاسيتخاتيج يسكؼ التسضضد بضؼ رلث مرادر لمسضيدة التشافديية

 ومجخ  السؽارد.، 
 ستراتيجى :التفكور الإ 1/8

لمتشييييافذ بهييييجف تحقضيييي  أسييييبكية عميييي  تدييييتشج السؤسدييييات عميييي  إسييييتخاتيجية مىضشيييية 
مشافدضها مؼ خلل الحييازة عمي  مضيدة أو مداييا تشافديية ، وتىيخف الاسيتخاتيجية عمي  

تتخحها السؤسدة لتحقض  أهجاف دقيقة، والت  دتؽقف   أنها تمغ القخارات الهيكمية الت
إسيتخاتيجيات  "M. Porter". وصيشف  عم  درجية تحكيقهيا نجياح أو فذي  السؤسدية

 شافذ إل  رلث أصشاف :الت

                                                 

1. Choudhury, J. “Performance impact of intellectual capital: A study of Indian 

Sector”. International Journal of Business and Management, 2010 . 
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تهيجف هيح  الاسيتخاتيجية إلي  تحقضي  تكمفية  5: إستراتيجية قيـادة التكمفـة 1/1/8
أق  بالسقارنة مع السشافديضؼ ، وميؼ بيضؼ اليجوافع التي  تذيجع السؤسدية عمي  تطبيقهيا 
هيييي  : تييييؽافخ إقتريييياديات الحجييييػ و وجييييؽد فييييخة مذييييجىة عميييي  تخفييييي  التكمفيييية 

 وتحدضؼ الكفاءة وكحا سؽق مكؽن مؼ مذتخيؼ واعضؼ تساما  بالدىخ .
يسكييؼ لمسؤسدية أن تسضييد مشتجاتهييا عييؼ  6: تموــز والالاــت فإســتراتيجية ال 2/1/8

السؤسديييات السشافدييية ميييؼ خيييلل تقيييجيػ تذيييكيلت مختمفييية لمسشيييتج، سيييسات 
خاصة بالسشتج، تقجيػ خجمة مستيازة، تيؽفضخ قطيع الرييار، الجيؽدة الستسضيدة، 
الخيييادة التكشؽلؽجييية، مييج  واسييع ميييؼ الخييجمات السقجميية، الدييسىة الجضيييجة، 

ت نجياح هيح  الاسيتخاتيجية بدييادة تستيع السؤسديات بالسهيارات وتتدادج درجا
 والكفاءات الت  يرى  عم  السشافدضؼ محاكاتها.

: تهجف هح  الاستخاتيجية إل  بشاء مضدة  إستراتيجية التركوز أو التخرص 3/1/8
تشافدية والؽصؽل إل  مؽاقع أفز  ف  الدؽق، مؼ خيلل إشيباة حاجيات 

لسديتهمكضؼ، أو بيالتخكضد عمي  سيؽق جغخافي  خاصة لسجسؽعة مىضشية ميؼ ا
محيييجود أو التخكضيييد عمييي  اسيييتخجامات مىضشييية لمسشيييتج  شيييخيحة محيييجدة ميييؼ 

 الىسلء( . 

 الإطار الهطني :  - 0/8
إنّ الإطييار الييؽطش  الجضييج لمسؤسدييات دتييي  لهييا القييجرة عميي  الحيييازة عميي  مضييدة أو 
مدايييا تشافدييية، لييحلغ نجييج السؤسدييات فيي  بىيي  الييجول متفؽقيية ورائييجة فيي  قطيياة 
نذيياطها عييؼ بىيي  السؤسدييات فيي  الييجول الأخييخ  . بحضييث تسمييغ الجوليية عؽاميي  
                                                 
2.  

"، اندار  الميزة التنافسيت إدارة الموارد البشريت : مدخل تحقيق،" 2002ابى بكر، مصطفى محمىد. 

 انجامعٍة، جمهىرٌة مصر انعربٍة.

3. Jim Harris and J. Brannick. “The Role of the disclosure of the social 

responsibility of the intellectual capital of enterprises in the private sector”, 

John Wiley & Sons, Inc., New Jersey, New York, 2015. 
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ة ، الفديائييية ، السىخةييية  الإنتيياج الزييخورية لمرييشاعة والسسثميية فيي  السييؽارد البذييخي
الساليية والبشييية التحتيية ، فالحيييازة عمي  هييح  الىؽامي  دمىيي  دورا  مهسيا  فيي  الحيييازة 
عميي  مضييدة تشافدييية قؽييية وتذييك  هييح  الىشاصييخ نعامييا  قائسييا  بحاتيي ، ومييؼ نتائجيي  
إطييار وطشيي  محفييد ومييجعػ لبييخوز مدايييا تشافدييية لمرييشاعات الؽطشييية، وبالتييال  

 الؽطش  مشذي لسدايا تشافدية يسكؼ تجويمها. يرب  الإطار
 7مدلال المهارد :  - 2/8

دتطم  تجدضج الاستخاتيجية السؽارد والكفاءات الزخورية ليحلغ ، بحضيث أن حييازة 
هييح  الأخضييخة بييالجؽدة السطمؽبيية وحدييؼ اسييتغللها يزييسؼ لشييا وبذييك  كبضييخ نجيياح 

 : ، ويسكؼ التسضضد بضؼ السؽارد التالية  الاستخاتيجية
 : ترشف إل  رلث أنؽاة : المهارد المممهسة 1/3/8

   السؽاد الأولية: لها تيرضخ بالغ عم  جيؽدة السشتجيات، ليحا يجي  عمي
السؤسدييييية أن تحديييييؼ اختييييييار مؽرددهيييييا والتفييييياوا عمييييي  أسيييييىارها 

 وجؽدتها.
  مىجات الإنتاج: تىتبخ مؼ أهػ أصؽل السؤسدة والت  تحقي  الكيسية

السيؽاد الأوليية إلي  مشتجيات، ليحا يجي   السزافة الشاتجة عؼ تحؽي 
عميي  السؤسديية ضييسان سييلمتها، تذييغضها وصيييانتها، بهييجف تحقضيي  

 فىالضتها لأطؽل وقت مسكؼ.
  السؽارد السالية: تدس  بخم  مشتجات ججدجة وطخحهيا في  الديؽق أو

تؽسيىها ف  نطاق أكبخ كفت  قشؽات ججدجة لمتؽزيع، لحا يجي  عمي  
الساليية باسيتسخار وتحيافل عمضهيا بهيجف السؤسدة أن تحقي  صيحتها 

 تىديد مؽقفها التشافد  وتطؽيخ  عم  السج  البىضج.
                                                 

1. "،  أثر الشركت المتعلمت في تحقيق الميزة التنافسيت،" 2012هً حسىن، فاضم حمد، عامر فدعىس . ع 

 مجهة كهٍة بغداد نهعهىو اانقتصادٌة انجامعة، انعدد انثانً وانثانثىن، بغداد، انعراق .
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 نسضد فضها ما دم  :  8: المممهسةالمهارد غور  2/3/8
  الجييييؽدة: تدييييى  السؤسدييييات إليييي  تحقضيييي  حريييي  سييييؽقية عالييييية

بالإعتسييياد عمييي  الجيييؽدة، والتييي  تذيييضخ إلييي  قيييجرة السشيييتج أو الخجمييية 
ات السديتهمغ أو تدييج عشهيا وتديتشج السؤسدية إلي  عم  الؽفاء بتؽقى

مفهؽم الجؽدة الذاممة كدلح استخاتيج  لمحيازة عم  مدايا تشافديية 
 ودخؽل الدؽق الجولية، وكحا كد  رقة الستىاممضؼ.

  التكشؽلؽجيا: إن الىام  التكشؽليؽج  ميؼ أهيػ السيؽارد الجاخميية القيادرة
أهسضتيي  مييؼ مييج  تيييرضخ   عميي  إنذيياء السضييدة التشافدييية بحضييث يدييتسج

عم  السضيدة التشافديية، وعمي  السؤسدية اختييار التكشؽلؽجييا السشاسيبة 
 لها والت  تجىمها ف  مؽضع أسبكية عم  مشافدضها.

  السىمؽمييات: فيي  ظيي  بضئيية تشافدييية، يجيي  عميي  السؤسديية أن تكييؽن
ف  استساة ويقعة دائسضؼ لهيح  البضئية بحضيث تمىي  السىمؽميات دورا  

هيييا تذيييك  مريييجرا  لاكتذييياف خطييير السشافديييضؼ وتحخكييياتهػ مهسيييا  لأن
وكيييييحا متغضيييييخات الأسيييييؽاق مسيييييا يديييييس  لمسؤسدييييية باتخييييياذ القيييييخارات 

 الرائبة ف  الؽقت السشاس .
  السىخفيييية: تتزييييسؼ السىمؽمييييات التقشييييية والىمسييييية والسىييييارف الججدييييجة

الخاصيية بشذييا  السؤسديية بحضييث تدييتسجها هييح  الأخضييخة مييؼ مخاكييد 
ا يسكيييييؼ أن تشتجهيييييا ميييييؼ خيييييلل حييييي  مذييييياكمها البحيييييث ميييييثل ، كسييييي

                                                 
8 " ، مرادرىا، تنموتيا و تظهيرىاالموزة التنافدية في المؤسدة الاقترادية: ، " 2000عسار ، بؽششاف ،  

.61جامىة الىمؽم الاقترادية وعمؽم التدضضخ،  ة  
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التشعيسييية والإنتاجييية، وتديياهػ السىخفيية فيي  إرييخاء القييجرات الإبجايييية 
 . 9بذك  مدتسخ مسا يدس  بخم  مدايا تشافدية حاسسة 

  مىخفيييية كيفييييية الىسيييي : أ  الجرجيييية الخاقييييية مييييؼ الإتقييييان مقارنيييية مييييع
وبالتال  اكتداب السشافدضؼ ف  مجالات الإنتاج، التشعيػ والتدؽي ، 

مضييييدة أو مدايييييا تشافدييييية فخيييييجة. وتدييييتسج هييييح  السىخفيييية مييييؼ التجخبيييية 
السكتدبة والجهؽد السخكدة والسؽجهية إلي  السهيؼ الخئيديية لمسؤسدية، 
وعمي  يج  عم  السؤسدة السحافعية عميي  وأن تحيؽل دون تديخي  

 أو تدؽي  مىمؽمات عش   لمسؤسدات السشافدة.
 12 لممنظمة: التنافديةية فى تنمية القدرات أىمية المهارد البذر  - 9

تبضؼ للإدارة السىاصخة أن السريجر الحكيقي  لتكيؽيؼ القيجرات التشافديية واسيتسخارها هيؽ رأس 
السال الفكخ   وأن ما دتاح لجي  ميؼ ميؽارد ماديية وماليية وتقشيية ومىمؽماتيية، وميا قيج تتسضيد 

لإمكيان الؽصيؽل إلي  تميغ القيجرة  ب  تمغ السؽارد مؼ خرائ  و"إن كانيت شيخطا  ضيخوريا  
التشافدية، إلا أنها ليدت شخطا  كاةيا  لتكؽيؼ تمغ القجرة لحلغ لا بج مؼ تؽفخ الىس  البذخ  
"الستسثييي  فييي  عسمييييات التريييسيػ والإبيييجاة الفكيييخ ، التخطيييير والبخمجييية، التشديييض  والتشعييييػ، 

هيا ميؼ الىسمييات التي  هي  ميؼ الإعجاد والتهضئة، التطؽيخ والتحجدث، التشفضح والإنجاز، وغضخ 
إنتاج الىس  الإندان  و بجونها لا دتحقي  أ  نجياح مهسيا كانيت السيؽارد الستاحية لمسشعسية، 
لكييؼ تييؽافخ هييحا الىشرييخ البذييخ  أو تؽاجييج  ليييذ كاةيييا  لزييسان تحقضيي  الأهييجاف الستؽخيياة 

لفخصيية أماميي  لمسشعسيية أو تحكيقهييا لقييجرة تشافدييية، بيي  وجيي  تشسييية قجراتيي  الفكخييية وإطييلق ا

                                                 
9
  Aversion, V. 2010. “The Value Evolution Addressing Larger Implications of an 

Intellectual Capital and Intangibles Perspective”. Journal of Intellectual Capital, 

Vol (1). 
10 ، القاهخة، دار غخي  إدارة التموز: نماذج وتقنيات الإدارة في عرر العهلمة(: 2002الدمس ، عم     
.117لمطباعة والشذخ والتؽزيع ، ة   
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للإبييجاة والتطييؽيخ وتسكضشيي  مييؼ مباشييخة مدييؤوليات  حتيي  تثضييخ  التحييجيات والسذييكلت وتجفىيي  
إل  الابتكار والتطؽيخ، إذا ، ما دتستع ب  رأس السال الفكيخ  ميؼ مسضيدات وقيجرات هي  التي  
 ترشع الشجاح السدتسخ، ووضع تمغ السبتكخات والاختخاعات ف  حضد التشفضح. والدؤال الح 
يسكييؼ طخحيي  هشييا هييؽ: مييا هيي  الييجواع  "الأسييباب" التيي  أدت إليي  تغضضييخ تؽجهييات أو نعييخة 

 الإدارة الىميا إل  الىشرخ البذخ .
 أسس تنمية القدرات التنافدية لممهارد البذرية : - 12

التييييجقض  فيييي  اختيييييار الىشاصييييخ السخشييييحة لذييييغ  وظييييائف تدييييهػ فيييي  بشيييياء وتشسييييية  1/10
بؽضع الأسيذ الديميسة لتقيجدخ احتياجيات السشعسية ميؼ  وتؽظي  القجرات التشافدية

السؽارد البذخية وتحجدج مؽاصفات وخرائ  الأفخاد السطمؽبضؼ بىشاية. إل  جاني  
التيكييييج مييييؼ تؽافيييي  التكييييؽيؼ الفكييييخ  والشفديييي  والاجتسيييياع  والسىخفيييي  ل شييييخاة 
السخشييحضؼ مييع مطاليي  هييح  الؽظييائف وتسييتىهػ بالدييسات والخرييائ  التيي  بضشاهييا 

بقا، ميييؼ خيييلل تشسييية وسيييائ  ومىيييادضخ فحييي  الستقييجمضؼ لمىسييي  فييي  السفاضيييمة سييا
 11بضشهػ لاختيار أكثخ الىشاصخ تؽافقا مع احتياجات السؤسدة.

الاهتسييام بتييجري  السييؽارد البذييخية بسىشيي  أشييس  وأعسيي  مسييا كانييت تتىاميي  بيي  إدارة  2/10
ليحدؼ دبيجون قريؽر في  السؽارد البذخية التقمضجية، أ  عجم انحرارها عمي  الأفيخاد ا

مدتؽيات أدائهػ، ب  يج  أن يذس  جسيع أفخاد السشعسة مهسا كان سيشهػ، ومهسيا 
 كان مدتؽاهػ السىخف  والؽظيف ؛ أ  جسيع أفخاد السشعسة لا عم  التىضضؼ.

تخسيخ روح التىمػ لج  الأفيخاد وإتياحتهػ الفيخة لمسذياركة في  السيؤتسخات والشيجوات  3/10
لسختمفيييية وتطبضيييي  نعييييام يقزيييي  بتحسيييي  السشعسيييية عييييشهػ رسييييؽم الىمسييييية والسهشييييية ا

الاشييتخاك فيي  تمييغ السييؤتسخات والشييجوات ورسييؽم الىزييؽية فيي  الجس يييات والهضئييات 
                                                 
11

  Sharabati, A., Jawad, Sh. N, Bontis, N, (2010). "Intellectual capital and business 

performance in the pharmaceutical sector of Jordan." Management Decision 48 

(1): 105-131. 
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الىمسية والسهشية. فزل  عيؼ تيديضخ فيخة اسيتكسال الجراسيات الىمييا والستخررية 
 مع تحس  نفقات عشهػ، كمها أو جدء مشها وعم  حداب وقت السؤسدة.

شسية واستثسار الطاقات الفكخية والقجرات الإبجايية ل فخاد وتؽفضخ الفخة لمشيابهضؼ ت 4/10
"السستازيؼ" مشهػ لتجخي  أفكارهػ ومذيخوعاتهػ الخلقية، والىسي  بسبيجأ الإبتكيار أو 

  الفشاء.
نحكخ هشا أن السؤسدات الأكثخ نجاحا  ف  الىالػ الستقجم تحاول أن تجىي  ميؼ كي  

اتي  ولييذ مجيخد مؽظيف ديؤد  أعسيال روتضشيية بي  هيؽ يفكيخ فخد رج  أعسيال في  ذ
 10ويبتكخ ويذارك ف  السدؤولية ويتحس  السخاطخ.

تشسيية أسييالض  الىسيي  الجسياع  وتكييخيذ روح الفخييي  لمسيؽارد البذييخية فيي  السؤسديية  5/10
وضيخورة تيؽفضخ السشياخ السديانج لتشسيية الاتريالات الإيجابيية والتؽاصي  بيضؼ شيخائ  

 ختمفة وتحقض  أسذ الانتساء والؽلاء لمسشعسة.الىاممضؼ الس
مخاجىيييية ليكيييي  الخواتيييي  والتىؽيزييييات السالييييية وإجييييخاء السقارنييييات مييييع السدييييتؽيات  6/10

، وفيي  هييحا السزييسار يسكييؼ الإتاحيية لمىشاصييخ البذييخية 12الدييائجة فيي  سييؽق الىسيي 
الأربياح الفخصة ف  السذاركة ف  عؽائج إنتاجهػ الفكخ  بتطبض  نعػ السذاركة ف  

 وتؽزيع أسهػ مجانية، لتحفضدها وتشسية اهتسامها بالىس .
فت  قشؽات الاترال وتدضضخ تيجفقات السىمؽميات والسىخفية بيضؼ قطاعيات وجساعيات  7/10

الىسيي  السختمفيية لتحقضيي  الفائييجة الأعميي  الشاشييئة مييؼ هييحا الشسييؽ الستريياعج لمسىخفيية 
خق السىخفيية عميي  السييؽارد الأخييخ  نتيجيية التييجاول والتىاميي  فضهييا، باعتبييار أن مييا يفيي

                                                 
12

  Solitander, M. (2006). Balancing the Flows: Managing the Intellectual Capital 

Flows in Inter Organizational Projects, The Electronic Journal of Knowledge 

Management, Vol. 4, No. 2. 
13

  Ipek, D and Zeki, S. (2009). “The relationship between firm intellectual capital 

and the competitive advantage”. Gebze Institute of Technology, Journal of Global 

Strategic Management, 06, December. 
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الت  تتاح لج  السؤسدة هؽ أنها لا تشق  ولا تهتمغ بالتجاول، بالىكذ فه  تشسيؽ 
 .14وتتطؽر كمسا زاد انتذارها وتجاولها بضؼ الأفخاد 

تطبض  نعام إدارة الأداء ومؼ رػ الاهتسام بجسيع عشاصخ  البذخية والسادية والتقشية  8/10
متشاسييي  ومتكامييي  والاهتسيييام بقزيييية مهسييية جيييجا  ألا وهييي  والتريييسيسية فييي  إطيييار 

مخاعيياة الأبىيياد الثقاةييية والاجتسايييية لمسييؽارد البذييخية واخييتلف مدييتؽياتهػ الفكخييية، 
وأخح هيح  الفيخوق في  الاعتبيار عشيج تريسيػ الأعسيال وإعيجاد خطير الأداء وتحجديج 

 مىادضخ التقضيػ.
ية متشؽعيييييية الخبييييييخات والكفيييييياءات ومييييييؼ أجيييييي  تشدييييييض  جهييييييؽد تمييييييغ السييييييؽارد البذييييييخ  9/10

والاهتسامييات، وضييسان تؽجضههييا جسيىييا صييؽب الأهييجاف السحييجدة وفيي  الأسييالض  
والأولؽيات السىتسجة وج  التخكضيد عمي  عشريخ مهيػ في  عشاصيخ السيؽارد البذيخية 
ألا وهييييؽ القائييييج الإدار ، الييييح  يخييييت  فيييي  مسارسيييية وظييييائف التؽجييييي ، السدييييانجة 

ميؼ الؽظيائف، واليح  دمىي  دور الخائيج في  تهضئية اليجخؽل والتشدض  ولتقضييػ وغضخهيا 
 إل  عرخ الستغضخات واستكسال مقؽمات التسضد.

 : 15 بون رأس المال الفكري وتحقوق الموزة التنافدية الع قة -11
دتفيي  الىجدييج مييؼ البيياحثضؼ عميي  ضييخورة وجييؽد عشرييخ وحضييج يجىيي  جسيييع السشعسييات قييادرة 

وهيي  مىخفتهيييا بيهسييية رأس السييال الفكييخ  بإعتبييار  مريييجرا  عمييي  امييتلك مضييدة تشافدييية الا 
 اساسيا  لتحقضي  الشجاح والتسضد التشافد  لمسشعسات الحجدثة حاليا ومدتكبل  .

                                                 
14 .116، ة الفكخ   إدارة المهارد البذرية : الإدارة العررية لرأس المالأحسج سضج مرطف  ،     
15

  Santos‐Rodrigues, H. F., Morais, C., Cranfield, D. (2013). Intellectual Capital 

and Innovation: A Hospital Case Study. Paper presented at the Proceedings of the 

5th European Conference on Intellectual Capital: ECIC 2013. 
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كسييا أن السييؽارد الفكخييية تىييج أهييػ مييؽارد السشعسيية وأن اسييتثسار السقييجرة الىقمييية والىسيي  عميي  
  السؤد  إلي  التفيؽق التشافدي  ميؼ خيلل تىديدهيا وتدضضخها بذك  فىال يحق  الاداء الفكخ 

تحؽيييييي  الكيسيييييية السهسميييييية الستاحيييييية فيييييي  عقييييييؽل الىيييييياممضؼ وولاء الدبييييييائؼ والييييييشعػ والسىخفيييييية 
 الاجتسايية .

فإن السىخفة واليحكاء هيػ السؽجيؽدات الفكخيية الاساسيية ليج  أ  مشعسية وهسيا الميحان ديؤرخان 
  مييج  اسييتثسار  لمقييجرات الىقمييية ، عميي  الاداء الكميي  لمسشعسيية، ونجيياح السشعسيية يىتسييج عميي

ويتحقييي  ذليييغ ميييؼ خيييلل  دور رأس السيييال الفكيييخ  فييي  تحقضييي  السضيييدة التشافديييية وذليييغ ميييؼ 
 : 16خلل الىشاصخ التالية 

 رأس المال الفكري مهرد استراتيجى : 1/11
إن اعتبيييييار رأس السيييييال الفكيييييخ  داخييييي  السؤسدييييية ميييييؽردا  لخمييييي  السضيييييدة التشافديييييية 
السديييتجامة، دتطمييي  مشييي  أن دتريييف بيييشفذ الخريييائ  التييي  تتسضيييد بهيييا السيييؽارد 

 الاستخاتيجية ومؼ هح  الخرائ  : 
 مهرد ثمون وذو قيمة : 1/1/11

 بقيييجر اميييتلك السشعسييية لمكفييياءات البذيييخية ذات الاداء الىيييال  بقيييجر ميييا
يكيييؽن رصيييضجها ميييؼ رأس السيييال الفكيييخ  قيسيييا ومسضيييدا  وذليييغ بسدييياهسة 
الىشرخ البذخ  عمي  إنتياج الكييػ ميؼ تكاميي  السهيارات والخبيخات وميؼ 
خيييييلل القيييييجرات الىاليييييية عمييييي  الىسييييي  فييييي  فخيييييي ، وتحقضييييي  انخفييييياا 

 التكالي  أو زيادة الادخادات.
 مهرد يترف بالندرة : 2/1/11

                                                 
16

  Michel, S., C., And Nouri, M.B., (2007). Developing Competitive Advantage 

through Knowledge Management and Intellectual Capital.Arab journal Of 

Administrative Sciences, University of Kuwait, Vol. 14, No.3, p135. 
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فاءات والسؽارد البذخية السؽهؽبية والسسضيدة حضث إن امتلك السؤسدة لمك
والشييادرة عسييا يستمكيي  السشافدييؽن الحييالضؽن، وذات القييجارت الىالييية عميي  
الابجاة والابتكار وقبؽل التحجيات والسهام الر بة والقجرة عم  التىام  
ميييع تقشييييات مختمفييية، فيييإن رأس السيييال الفكيييخ  يىتبيييخ ميييؽردا  نيييادرا  لانييي  

 الدابقة لشفذ السشعسة وليذ لسشعسة اخخ  .مبش  عمي  الخبخات 
 مهرد يترف برعهبة التقمود : 3/1/11

حضث أن السىخفية و رأس السيال الفكيخ  في  أ  مشعسية هييؽ خياة بهيا 
ولهييا برييساتها السسضييدة والتيي  لا تكتديي  إلا عبييخ فتييخة زمشييية ومذيياركة 
مجيييياميع الىييييياممضؼ وتقاسيييييػ خبيييييخاتهػ لييييحلغ فهيييييػ مختمفيييييؽن عيييييؼ سيييييائخ 

سات الاخخ  ، ويرى  عم  السشافديضؼ تقمضيجها، سيؽاء بالتيجري  السشع
أو التيهضيي ، ولىيي  مييا دييحكخ عييؼ السييؽارد البذييخية اليابانييية هييؽ نييؽة مييؼ 
السؽارد الت  يريى  تقمضيجها، إذ تىيخف عمي  أنهيا مختبطية بالسؤسديات 

 .17الت  تىس  فضها ارتبا  وريقا ويىبخعش  بفكخة التؽظي  الجائػ 
 عدم قابمية الاح ل :  4/1/11

السيؽرد لا يسكيؼ تىؽيزي  بيحخخ حضييث أن لكي  ميؽرد قيستي  وخرائريي  
 .  السسضدة بضؼ الىاممضؼ ومختبر بالقجرة 

 : تأثور رأس المال الفكري عمى إستراتيجية المنظمة 2/11
يديييهػ رأس السيييال الفكيييخ  بسيييا دتزيييسش  ميييؼ مىيييجات حجدثييية والتكشؽلؽجييييا الستقجمييية 
وغضخها بجور هام ف  مداعجة مشعسات الاعسيال عمي  تحجديج مخكدهيا التشافدي  في  
الاسؽاق ، وقج صشفت استخاتيجيات السشعسات إل  ريلث اسيتخاتيجيات عامية وهي  
                                                 
17

  Mazlan, I., (2005). “The Influence of Intellectual Capital on the Performance 

of Telecom Malaysia”, PhD, Thesis, Engineering Business Management, Business 

& Advanced Technology Centre, University Technology Malaysia. 
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إستخاتيجية تسضد السشتج(  لدؽق ، إستخاتيجية تقمض  التكمفة، إستخاتيجية التخر  ا
كسيييا أن  وتدييييتطيع السشعسييية اختييييار ميييا دشاسيييبها لتحقضييي  وضيييع تشافدييي  أفزييي  .

الاستخجام الاستخاتيج  لخأس السال الفكخ  يداعج مشعسات الاعسال عم  اكتداب 
 . 18مضدة تشافدية مؼ خلل تؽفضخ مىمؽمات ومىخفة جضجة بحاجات السدتفضجدؼ 

جية بؽضع رسالة السشعسة وأهيجافها الاساسيية فيي  إطيار العيخوف وتيختبر الاستخاتي
البضئية وامكانيات تمغ السشعسة، وتتىام  الاستخاتيجية مع السدتقب ، وتؽفخ الفخة 
الستاحة لمسشعسة ف  الؽقت الحال  والسدتقب ، كسا تدود السشعسة بالتهجديجات التي  

التغضييخ التكشؽلييؽج ، أو التغضييخ  تؽاجههييا مييؼ السشافدييضؼ، أوالسشعسييات القانؽنييية، أو
فيي  تفزيييلت السدييتفضجدؼ، كسييا تحييجد نقييا  قييؽة الامكانيييات الجاخمييية وكييي  يسكييؼ 
 استغللها ف  تشسية السضيدة التشافديية، وتحيجد الزيىف وكيي  يسكيؼ التغمي  عمضهيا

19 . 
 مفيهم تحدون الأداء :  - 10

إن عسمية تحدضؼ الاداء ه  تطيؽيخ السهيارات والقيجرات وتشسيية القيجرات والسىخفية والثقافية 
وتحيييجدث الفخيييي  الادار  أو تغضضيييخ  حتييي  تيييتسكؼ السشعسيييات الخجميييية ان تختقييي  بسديييتؽ  
تقيييجيػ خييييجماتها وفقيييا  لمسىييييادضخ الىالسيييية ونعييييخا  لذيييجة السشافديييية وشخاسيييتها فييييإن ليييػ تىسيييي  

ة عميي  مخكدهييا التشافديي  بتحدييضؼ أدائهييا وان تتسضييد فيي  مشتجاتهييا السشعسيية عميي  السحافعيي
وخجماتها وتفيؽق السشافديضؼ في  إشيباة ر بيات السديتهمكضؼ . حضيث أصيب  تحديضؼ الاداء 

                                                 
18

  Taliyang, Stevo & Jusop, Kalay. 2013. “Intellectual Capital and Financial 

Performance in Spain”, International Journal of Business and Management. 
19 الىارف،   2009 . نادية  الإدارة.  .الجام ية الجار :الإسكشجرية .والحالات السفاليػ :الاستراتيجية 
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شخطا  جؽهخيا  لبقاء واستسخار السشعسات واصب  الاهتسام بتطؽيخ الاداء مؼ مشعيؽر كمي  
 . 20تشافدية  شام  دهجف ف  الاساس تكؽيؼ وتشعيػ القجرات ال

كسييا يىييخف مفهييؽم تحدييضؼ الاداء مييؼ مشعييؽر الىمييؽم الدييمؽكية والتيي  تييخ  ان ا  معهييخ 
مؼ معاهخ الدمؽك الاندان  ان هؽ الا محرمة التفاع  بضؼ عيجد ميؼ الىؽامي  السختمفية 
حضييث يدييهػ كيي  مشهييا فيي  تحجدييج وتؽجييي  الدييمؽك الشهييائ  ، وبالتييال  فإنيي  يسكييؼ اعتبييار 

رد البذخية نذاطا  مديتسخا  ومشتعسيا  ديتػ وفقيا  لخطية طؽيمية الاجي  هيجفها تحدضؼ اداء السؽا
تؽفضخ الافخاد الاكفي بيعجاد وتخرريات ومهيارات تتشاسي  واحتياجيات السذيخوة السختمفية 
خلل فتخة زمشية محجدة ، وبالتيال  فإنهيا ليديت عسميية مؤقتية أو عارضية بي  هي  تحتياج 

ربييييع أنذييييطة هيييي  الاختيييييار والتييييجري  أاعيييي  الصتخطييييير طؽييييي  الاجيييي  وهيييي  محرييييمة لتف
 .  21والاشخاف والتشدض   

 أبعاد تحدون أداء المهارد البذرية وعناصره : - 12
تتبميؽر فمدييفة الادارة فيي  مجيال تحدييضؼ الاداء فيي  عسميية التسكييضؼ وهيي  تىشي  تسكييضؼ كيي  

ولكيؼ تسكييضؼ أفيخاد السجتسيع ليكؽنييؽا قيادريؼ عمي  الىطيياء ، لييذ الافيخاد كيييفخاد مشفيخددؼ ، 
السجتسع كك  ، بك  فئات  وكي  مؤسديات  الحكؽميية الخسيسية ، وغضيخ الحكؽميية ، فبيخامج 
الجوليية فيي  الاصييلح الاقتريياد  مييا هيي  الا بييخامج لتيهضيي  واعييادة تيهضيي  السشعسييات فيي  
اطار مفهؽم احجاث التسكضؼ لح  السشعسات لتكؽن قادرة عم  تقجيػ خيجماتها بييعم  كفياءة  

 .22ة وبيكبخ قجر مؼ الاستقللية والاعتسادية عم  الحات وبيق  تكمف

                                                 
، ماجدتضخ، اكاديسية الدادات لمىمؽم نمهذج مقترح لتنمية ادارة المعرفة لتحدون الاداء ام  طمبة حافل ،   20

. 69، ة 2012الادارية ،   
. 49( ة  2004 القاهخة : مكتبة غخي  لمشذخ ، إدارة المهارد البذرية الاستراتيجية عم  الدمس  ،   21  
،القاهخة ،مجمة كمية محاور تنمية المهارد البذرية بون التمكون والتدريب"."2000مرطف  محمد كسال ،   22
.72التجري  والتشسية، الىجد الدادس، ة   
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 :  23 ولسفهؽم تشسية وتطؽيخ الاداء عجة أبىاد مشها ما دم 
 الىس  الح  دؤدي  الفخد . -
 الانجازات الت  يحققها الفخد ف  عسم  . -
 سمؽك الفخد ف  ظيفت  وتجا  زملئ  ورؤسائ  . -
 لفخد .الحالة الشفدية والسداجية الت  دؽجج عمضها ا -
 طخق التحدضؼ والتطؽيخ الت  يدمكا  الفخد لضديج مؼ كفاءة أدائ  . -

ولا دتؽقييف الاداء عميي  قييجرة الفييخد عميي  الىسيي  فقيير ، انسييا أيزييا  عميي  رغبتيي  ةييي  والبضئيية 
 السحيطة الت  تسشح  فخصة الىس  ، لحا يسكؼ وضع مىادلة الاداء كسا دم  : 

 البضئة ×الخ بة ف  الىس   ×الأداء = القجرة عم  الىس  
 إستراتيجية تحدون الاداء :  - 14

تتشييؽة وتتىييجد الاسييالض  والسشيياهج التيي  تدييتخجمها السشعسييات فيي  تحدييضؼ الاداء وبالتييال  
تطييؽيخ الاداء الكميي  لمسشعسييات ، وذلييغ لان لكيي  مشعسيية رقافتهييا وبضئتهييا وظخوفهييا التيي  

 . 24تىس  فضها  
داء وتتفاوت مؼ السحاولات الفخدية غضخ السخططة وتر  وتختمف استخاتيجية تحدضؼ الا

اليي  محاوليية البشيياء الذييام  لمسشعسيية وةيسييا دميي  الخطييؽات الخاصيية بإسييتخاتيجية تحدييضؼ 
 : 25الاداء  
 . Management Commitmentالتدام الادارة الىميا  1/14
 .  Quality Improvement Teamفخق تحدضؼ الجؽدة  2/14
 . Measurementالكياس   3/14

                                                 
لىم  الرباح ، أرخ تشسية القجرات الابتكارية لمىاممضؼ عم  كفاءة أداء مهشج جابخ ا  23  
. 436( ، ة 2009  القاهخة : الشاشخ السؤلف ،  استراتيجية تظهير وتحدون الاداءسضج محمد جاد الخب،   24  
25

 Craig Erich Schneier ., et al, The Performance Management Source book 

(Massachusetts : HR Development Press, 1987), pp: 34-44 . 



 مجلة العلوم الإدارية والسياسية                                                      العدد الأول )يوليو 0202(

 
Page 20 

أحمد فكري انحسٍنًانباحث/                              نهمىارد انبشرٌةرأس انمال انفكري وتحقٍك انتمٍز انمستداو   

 .  Cost of Qualityتكمفة الجؽدة  4/14
 . Quality Awarenessالؽع  بالجؽدة   5/14
 .  Corrective Actionالاجخاءات الترحيحية  6/14
 .  Zero Defect Planningالتخطير لىجم وجؽد عضؽب  7/14
 .  Employee Educationتىميػ الفخد  8/14
 . Zero Defect Day  ك  عام(دؽم عجم وجؽد عضؽب  ف   9/14
 . Goal Setting  وضع الاهجاف 10/14
 . Error Cause Removalإزالة أسباب الخطي   11/14
 .  Recognitionالاعتخاف بالفز   12/14
 .  Quality Councils  مجالذ الجؽدة 13/14
 .    Do it over Againلتبجأ مخة اخخ  مؼ ججدج 14/14

 المؤسدى :قياس الأداء  - 15
ن مفهييؽم الكييياس والتقضيييػ يبييارة عييؼ جسييع مىمؽمييات وملحعييات كسييية مييؼ السؽضييؽة إ 

، وهيييؽ تقييييجدخ الأشيييياء والسدييييتؽيات تقيييجدخا  كسيييييا  ، وفييي  إطييييار مىيييضؼ مييييؼ  السيييخاد قياسيييي 
السقيياديذ السجرجيية، وذلييغ إعتسييادا  عميي  الفكييخة الدييائجة بييين كيي  شيي  دؽجييج بسقييجار يسكييؼ 

لتقؽيػ فتخم  إل  مىخفة مج  الشجاح أو الفذ  ف  تحقضي  الأهيجاف، قياس  . أما عسمية ا
وكيييييحلغ نقيييييا  القيييييؽة أو عسميييييية التقيييييؽيػ إلييييي  مىخفييييية ميييييج  نجييييياح أو فذييييي  فييييي  تحقضييييي  
الأهجاف.وكييحلغ نقييا  القييؽة أو الزييىف حتيي  يسكييؼ تحقضيي  الأهييجاف السشذييؽدة بيحدييؼ 

 .26صؽرة مسكشة 
 :    التموز المؤسدى  - 16

                                                 
السؤتسخ  26 . 2009الإدارية، لمتشسية الجول    الأداء الأول، قياس ،السحؽر"الحكهمي القظاع في متموز أداء نحه"
  الدىؽدية، الىخبية الحكؽم ،السسمكة القطاة ف 
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هشاك الىجدج مؼ الجوافع لاتجا  السؤسديات إلي  الاهتسيام بيالأداء السؤسدي  الستسضيد وهي  
 كالتال  : 

ظهيييؽر التكيييتلت الاقتريييادية والاقميسيييية والجوليييية، والاحتكيييار وظهيييؽر الذيييخكات  1/16
الستىييجدة الجشديييات، ويتطميي  ذلييغ اسييتثسار السييؽارد الجاخمييية والخارجييية بيفزيي  

ائها واستسخارها ف  ظ  البضئة التشافدية الت  تسضدهيا كثضيخ الطخق وذلغ لزسان بق
  .27مؼ التحجيات الخاهشة 

تيييجاييات رييييؽرة السىمؽمييييات والاترييييالات والتقيييجم التقشيييي  الكبضييييخ، الييييح  اد  إليييي   2/16
تجييياوز الحيييؽاجد الجغخاةيييية والدياسيييية والثقاةيييية والتؽاصييي  ميييع الأفيييخاد والذيييىؽب 

  .وفخوق الؽقت والجساعات دون اعتبار لمسدافات
سهؽلة تشاق  السىمؽمات والسىارف الإندانية وسهؽلة تجاولها دتطم  تىدييد القيجرة  3/16

تحقضيي  التسضييد السؤسديي   التشافدييية لمسؤسدييات الستشافديية فيي  الأسييؽاق الىالسييية
يكفيي  لمسؤسدييية الىسييي  ضيييسؼ فمديييفة الجيييؽدة الذييياممة التييي  تىتبيييخ ميييؼ متطمبيييات 

سيي  عميي  تقمضيي  الفاقييج مييؼ الجهييج والؽقييت والسييؽارد، السؤسدييات الشاجحيية والتيي  تى
 .لسؽاجهة التغضخات الستدارعة والتقجم التكشؽلؽج  الكبضخ

التججدييج الدييخيع لمسىييارف الإندييانية مسييا يجىيي  تقييادم السىخفيية يذييك  خطييخا  كبضييخا   4/16
دهيييجد حقيييؽل السىخفييية والتقشيييية، والإدارة وغضخهيييا ميييؼ السهيييؼ ورقييية الاعتسييياد عمييي  

 .البحث الىمس  والتفكضخ الإندان  مخخجات
التشيييييؽة الكبضيييييخ فييييي  تخكضييييي  السيييييؽارد البذيييييخية الىاممييييية فييييي  مختميييييف السؤسديييييات  5/16

السىاصييخة اليييحدؼ دتستىيييؽن بطاقيييات ذهشييية وفكخيييية وامكانييييات للإبيييجاة والابتكيييار، 

                                                 
لممهارد البذرية عمهالتموز المؤسدى بالتظبوق عمى اثر الادارة الاستراتيجية ." 2016مهشج الجويدس ،   27

"، رسالة ماجدتضخ غضخ مشذؽرة ، كمية ام درمان  0216-0211الذركة الموبية الافريقية لمظوران فى القترة 
.  79-78الاسلمية ، كمية الجراسات الىميا ، الدؽدان  ، ة   
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والتيي  تجىيي  مييؼ مديياهساتهػ فيي  الىسيي  هيي  الأكثييخ أهسييية والأخطييخ تيييرضخا  ةيسييا 
 . 28دات مؼ انجازات تحقق  السؤس

زيييادة الاهتسييام بييخاس السييال الفكييخ  وهييؽ مييا تسمكيي  السؤسديية مييؼ أفكييار وتقشيييات  6/16
ورصضج مىخف  لاعتبار أن  الثيخوة الاععيػ لمسؤسديات ، ويسثي  اسيتثسار  التحيج  
الأكبييخ لييلإدارة السىاصييخة فيي  تطييؽيخ مشتجييات وخييجمات متفؽقيية وتىسضيي  القييجرات 

 .التشافدية لها
مىيي  الكيييادة الإدارييية دورا  محؽريييا  مييؤرخا  فيي  صييياغة أهييجاف وغايييات السشعسيية ت 7/16

وتحقضيي  تخابطهييا مييع السشيياخ السحييير، وتفىضيي  عشاصييخها وقييجراتها الحاتييية. وبييحلغ 
تريييب  الكييييادة الإداريييية الإسيييتخاتيجية ذات القيييجرات السىخةيييية الستطيييؽرة ميييؼ أهيييػ 

  .29مقؽمات و ليات إدارة التسضد 
  لمسشعسة القجرة عم  إنجاز أهجافها وغاياتها ميؼ خيلل تشعييػ اسيتخجام ميا دتحق 8/16

متخابطيية ومتذييابكة  Processes دتييؽفخ لهييا مييؼ مييؽارد وتشديييقها فيي  عسميييات
تتر  بجاياتها بشهاياتها ويسكؼ تخطيطها وتؽقضتها ورقابتها لمتيكج مؼ صلحضتها 

ما يجخ  بهيا. ويحقي  تطبضي  والاطسئشان إل  التدامها بسؽاصفات الجؽدة ف  ك  
تفؽقييا  واضييحا  فيي  نسيير  Process Management مشهجييية إدارة الىسميييات

الإدارة وإنجازاتهيييا . إن إدارة التسضيييد تتحقييي  بفىييي  تكيييخيذ التيييخابر والتذيييابغ فييي  

                                                 
28

  Dinu, George; Popescu, Delia-Mioara. (2015). Romanian Higher Education: An 

Agumant to Apply EFQM Excellence Model. Supplement Quality – Access to 

Success ,16.2. 
29

  Mladen, V. & Mladen, R. & Maja, M. (2014). EFQM Excellence Model as the 

TQM Model of the construction industry of southeastern Europe. Journal of 

civil Engineering and Management, Vol.20, Issue1, pp.70-81 
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عسميييات السشعسيية ومييؼ رييػ حدييؼ إسييتثسار السييؽارد وربيير السييجخلت بالسخخجييات 
 . 30وف  أسذ واضحة وقابمة لمكياس 

إن الأداة الحكيكية والقؽة الفاعمة ف  تحقض  غايات وأهجاف السشعسات هػ السؽارد  9/16
اليحدؼ ديتػ إختييارهػ بىشايية فائقية، وتيؽفخ لهيػ  البذيخية ميؼ الىياممضؼ ذو  السىخفية

الإدارة فييخة التشسييية السدييتسخة والتييجري  الهييادف إليي  زيييادة مهيياراتهػ، وتدييتثسخ 
يييية فييي  تطيييؽيخ الأداء وتسكيييشهػ دائسيييا  ميييؼ الدييييطخة عمييي  قيييجراتهػ الفكخيييية والسىخة

مقييجرات الىسيي  وحخييية الحخكيية والسذيياركة فيي  تحسيي  السدييئؽليات واتخيياذ القييخارات 
31  . 

 : 32 أبعاد التموز المؤسدى - 17
 :لمتسضد السؤسد  مجسؽعة مؼ الأبىاد وه  عم  الشحؽ التال  

    Leadership :القيادة   1/17
لهييا تيييرضخ مباشييخ عميي  التسضييد وذلييغ مييؼ خييلل تشسييية قييجرات لأفييخاد،  الىميييا  الكيييادة

وتذييجيىها لهييػ بالتؽجييي  نحييؽ الإبييجاة والتسضييد، فالكيييادة الفىاليية تتسضييد بالسهييارة وعلقييات 
الىسيي  الفىاليية والقييجرة عميي  التفكضييخ الستجييجد الييح  دبتىييج عييؼ التقمضييج، والاهتسييام بتذييجيع 

 .  أفكار ججدجةالسشافدة بضؼ الأفخاد لمتؽص  إل
 : Human Resourcesالمهارد البذرية  2/17

                                                 
بؼ  30 دور" .2009 .عم  عبؽد،  .الحكهمي القظاع في الأداء وتظهير قياس في والتموز الجهدة جهائز  ورقة   
الدىؽدية .، الحكهمي القظاع في متموز أداء نحه الإدارية لمتنمية الدولي المؤتمر إلى مقدمة عمل  
"، دارغخي  لمطباعة والشذخ إدارة التموز نماذج وتقنيات الإدارة في عرر المعرفة ."  2002الدمس  ،عم  .  31
 والتؽزيع القاهخة.
النمهذج الأوروبي لمتموز.، "  2016هان  رزق عبج الجؽاد،  32 EFQM   ومتظمبات استيفاء معايوره بجامعة

. 128 - 11السجمج الثالث والىذخون، الىجد مائة وأربىة، أكتؽبخ، ة ة " ، مدتقب  التخبية الىخبية، حائل  
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إن التسضد السؤسد  دتزسؼ تحقض  أهجاف الأفخاد والتشعيػ، مؼ خلل إشخاك السخؤوسضؼ 
ف  صشع القخارات وتذجيىهػ، وتجريبهػ وإتاحة الفخصة لهػ بالسذاركة في  اتخياذ القيخارات 

دبييييحلؽا قرييييار  جهييييجهػ لتحقضيييي  أهييييجاف التيييي  تتىميييي  بهييييػ ذلييييغ كفضيييي  بييييين دييييجفىهػ لأن 
السؤسدييية بكفييياءة وإقتيييجار وتحيييجدث القيييؽانضؼ، إذ أن التخمييي  عيييؼ اليييخوتضؼ والسخكديييية فييي  

 التىام  دؤد  إل  تحقض  تسضد السؤسدة .
 :Processes العمميات   3/17

جسييييع الأنذيييطة والفىالييييات الجاخميييية الحضؽيييية التييي  تتسضيييد بهيييا السؤسدييية عيييؼ غضخهيييا ميييؼ 
 ات ، والت  مؼ خللها دتػ مقابمة احتياجات وتؽقىات وطسؽحات الستىاممضؼ .السؤسد

 :Knowledge المعرفة  4/17
تفاع  بضؼ السىخفة الزسشية وما تحتؽي  مؼ خبخات وأفكار ومهيارات يكتديبها الفيخد وبيضؼ 

 السىخفة العاهخة الشاتجة عؼ التفاع  مع البضئة الخارجية .
 :Financial Excellence التموز المالي  5/17

مجسؽعيية مييؼ الأهييجاف الزييخورية السحييجدة مييؼ قبيي  السؤسديية والتيي  تقييف عميي  مدييتؽ  
 . 33الأرباح الستحققة بالسقارنة مع التكالي  

 : 34 ىالمتظمبات الرئيدية لإدارة التموـز المؤسد - 18
 .السدتقبميةبشاء استخاتيج  متكام  يىبخ عؼ التؽجهات الخئيدية لمسؤسدة ونعختها  1/18
السؤسدة إطار متكام  مؼ الدياسات الت  تحكػ وتشعػ عسي  السؤسدية، وتخشيج القيائسضؼ  2/18

 .بسدؤوليات الأداء إل  قؽاعج وأسذ اتخاذ القخارات
                                                 
33

  EFQM (2013). An Overview of the EFQM Excellence Model, Brussels, 

Available at http://www.efqm.org/the-efqmexcellence-model, p. 4. 
تظهير الأداء المؤسدي بجامعة جنهب الهادي في ضهء معايور التموز .،"  2015محمد جاد حدضؼ أحسج،  34

" ، مجمة الادارة التخبؽية، الدشة الثانية الىجد لممؤسدة الأوروبية لإدارة الجهدة: النمهذج الأوروبي لإدارة التموز 
176يييي  15الدابع، ديدسبخ، ة  . 
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 .لياك  تشعيسية مخنة قابمة لمتىجد  والتكي  مع الستغضخات الجاخمية والخارجية 3/18
الذاممة، يحجد  ليات تحمض  الىسميات وأسذ تحجدج مؽاصفات نعام متطؽر لتيكضج الجؽدة  4/18

 .وشخو  الجؽدة ومىجلات الدساح فضها و لية الخقابة وضبر الجؽدة
نعام متطؽر لإدارة السؽارد البذخية دبضؼ القؽاعج و ليات تخطير استقطاب وتكؽيؼ السؽارد  5/18

 وف  نتائج الأداء . البذخية تشسضتها بهجف تؽجي  وتقؽيػ أدائها، وأسذ تىؽيزها
نعييييام متكاميييي  لتقضيييييػ الأداء الفييييخد ، وأداء مجسؽعييييات وفييييخق الىسيييي ، ووحييييجات الىسيييي   6/18

الاسييتخاتيجية والأداء السؤسديي  بغييخا تقييؽيػ الإنجييازات بالكييياس إليي  الأهييجاف ومىييادضخ 
 .الأداء

لمخطيييير قيييييادة فىاليييية تتييييؽل  وضييييع الأسييييذ والسىييييادضخ وتييييؽفضخ مقؽمييييات التشفضييييح الدييييميػ  7/18
 .والبخامج

نعام مىمؽمات متكام  يزػ  ليات لخصج السىمؽمات السطمؽبة، تحجدج مرادرها، وسائ   8/18
 .مىالجتها وتجاولها وتحجدثها وحفعها، وتؽظيفها لجعػ اتخاذ القخار  تجسيىها، وقؽاعج

 : 35 نذأة نمهذج التموز الاوروبى  - 19
 European Foundation for (EFQM) الجيؽدة لإدارة الأوروبيية السؤسدة تيسدت

Quality Management   بسبادرة الىزؽية أساس عم  تقؽم ، ربحية غضخ كسؤسدة 
 لتسضيد الأساسيية القيؽة باعتبارهيا الؽقيت ذليغ في  رائيجة أوروبيية مؤسدية عذيخة أربيع ميؼ

 عيجد زاد 2000 عيام بجايية وفي  الىيالػ، مديتؽ   عمي  وتفؽقهيا الأوروبيية، السؤسديات
 مختميف وميؼ ، الأوروبيية اليجول مىعيػ ميؼ عزؽ 800 مؼ أكثخ إل  لير  الأعزاء
 لمشسيؽذج الأساسيية السخج يية الجيؽدة لإدارة الأوروبيية وتىيج السؤسدية ، القطاعيات

                                                 
35

  S. M. Zargar & others ،2011: “Assessing the role of the EFQM excellence model 

in organizational viability”, World Applied Sciences Journal, VOL. (14), NO. (7), 

P.991. 
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 الأداء، في  لتحقضي  التسضيد الأساسيية والستطمبيات السىيادضخ، تيؽفضخ خيلل ميؼ الأوروبي ؛
 . 36السؤسدات  هح  نجاح مج  وقياس
 نسؽذج مبش  عم  نسؽذج بتطؽيخ1991 عام الجؽدة لإدارة الأوروبية السؤسدة قامت وقج

 تيػ اليابيان  ، وقيج  Deming "ديسيشج" ونسيؽذج  الأمخيكي ،   Baldrige "باليجريج"
 عمي  صياغتها وتػ الىالػ، مدتؽ   عم  السؤسدات مؼ لمىجدج الجضجة حرخ السسارسات
باستسخار  وتحجدثها وتقضيسها، ومخاجىتها، والسحجدة، الؽاضحة السىادضخ مؼ شك  مجسؽعة
عمي   يُطم  ما وهؽ الىالػ، مدتؽ   عم  والسدتججات التطؽارت مختمف مع حت  تتشاس 
 .  EFQM التسضد لإدارة الأوروب  الشسؽذج

 التشعيسي  الذيائع التسضيد إدارة نسياذج أبيخز ميؼ ، EFQM الأوروبي  الشسيؽذج ويُىيج
 مخج يية يُسثي  وهيؽ الىيالػ، عمي  مديتؽ   السختمفية السؤسديات ميؼ كثضيخ في  اسيتخجامها
 السؤسديات لتسكيضؼ عسميًّيا ويُسثي  اطيارا   وقياسي ، التشعيسي ، التسضيد لتقضييػ مىتسجة عالسية
 السؤسدية، في  الأساسيية القيؽة عمي  نقيا  لمتىيخف كيجلض  يُديتخجم كسيا ذاتهيا، تقضييػ ميؼ
 عم  تداعج مذتخكة لغة يُسث  عؼ كؽن  فزل   تحدضؼ، إل  تحتاج الت  الزىف ونقا 
 تبيادل في  يُديهػ كسيا الخارجيية، وبيضؼ بضئتهيا ، السؤسدية بيضؼ السختمفية الىلقيات فهيػ

 أداء عمي  الحُكيػ عشيج إليي  يُسكيؼ الاسيتشاد ريػ وميؼ وخارجهيا، السؤسدية، داخي  الأفكيار
 او خاصية عامية خيجمات تُقيجم التي  ميؼ السؤسديات بغضخهيا أدائهيا ومقارنية ، السؤسدية
 مسارمة .
 وخجمة الأداء، ف  التسضد ف  أن EFQM التسضد لإدارة الأوروب  الشسؽذج فمدفة وتتبمؽر
 ميؼ دتحقي  بيسيخ  الىياممضؼ، والسجتسيع ميؼ السريمحة لأصيحاب السشيافع وتحقض  الىسلء
 السيؽارد وتؽجيي  الدياسيات والإسيتخاتيجيات، بييييرياغة تقيؽم والتي  الفىالية، الكييادة خيلل

                                                 
36

  Pavel Adamek, 2018: “An Investigation of Interconnection between Business 

Excellenc Models and Corporate Sustainability Approach”. European Journal of 

Sustainable Development, VOL. (7), NO. (1), P.383. 
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 فمديفت  تتبميؽر كسيا ، السختمفية بالسؤسدية الىسمييات وإدارة الىلقيات، واسيتثسار ، البذيخية
 السؤسديات ومشهيا أنؽاعهيا بياختلف السؤسديات داخي  تيتػ الىسمييات التي  أن في  كيحلغ
 السختمفية؛ وقيجارتهػ بالسؤسدية، الىياممضؼ طاقيات لاسيتثسار الؽسيضمة الخئيديية هي  الىامية
 في  الىسمييات هيح  تطيؽيخ يىتسيج كسيا السحيجدة، والأهيجاف الشتائج،تحقض   إل  دؤد  مسا
 مذياركتهػ  درجية عيؼ فزيل   ومهياراتهػ ، بالسؤسدية، قجرات الىياممضؼ عم  الأول السقام
 .37التطؽيخ  ف  فاعمضتهػ ومج 

 EFQM : 28أىموــة نمــهذج التموــز الأوروبــي   - 02
 يىتبخ الشسؽذج إطارا  عاما  دشعػ الأنذطة الكمية لمسؤسدة ويسكشها مؼ الاعسال التالية : 

تقضيػ مدتؽاها عم  مدار التسضد وفهػ الفجؽة بضؼ مرادر قؽتها الخئيدة والكامشة  1/20
  . مقارنة مع رؤيتها ورسالتها

ل فكييار داخيي  تييؽفضخ لغيية مؽحييجة وطخيقيية تفكضييخ مذييتخكة تُدييه  التؽاصيي  الفىييال  2/20
 وخارج السؤسدة

 . تكام  السبادرات الحالية والسخططة وإزالة التكخار ويحجد الفجؽات 3/20
 . تقجيػ ليك  أساس  لشعام الجؽدة الذاممة بالسؤسدة 4/20
 . إدخال تىجيلت عم  استخاتيجية السؤسدة وخططها التذغضمية 5/20
 .يىس  كيداة لمتقضيػ الحات  6/20
 أداة لمحرؽل عم  جؽائد الجؽدة السحمية والأوروبية.يىتبخ  7/20
 . الحات  ولمتقضيػ السشعسات لتقضيػ عس  إطار يىج 8/20

                                                 
أبؽ  37 الأداء.   2008محمد . مجحت الشرخ،  ،المتموز الإداري     .لمتجري ، والشذخ الىخبية السجسؽعة :القاهخة 
38

 Marta Zárraga, M. Jesús Álvarez, 2016: Efficient information-related practices 

in companies committed to EFQM, The TQM Journal, Vol. 28, No. 6, PP.799: 

80. 
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 . الضؽم الىالسية الدؽق  ف  وأهسضت  بالجؽدة الؽع  تشسية إل  دهجف 9/20
 . السدتسخ التحدضؼ خلل مؼ التسضد تحقض  ف  السشعسات دجعػ 10/20
 .والابتكار التىمػ مؽاصمة مؼ السشعسات يسكؼ 11/20
 . الأخخ   السشعسات مع مقارنة   الأداء لكياس طخيقة يسث  12/20

 :  التموز لإدارة الأوروبي لمنمهذج الأساسية المفاهيم - 01
 والأخضخة ندخت  الخامدة، ف  EFQM التشعيس  التسضد لإدارة الأوروب  الشسؽذج دتكؽن 
 وهح  لمشسؽذج ، السختمفة السىادضخ عمضها تُبش  الأساسية، والت  السفاليػ مؼ مجسؽعة مؼ

 مدتقب  وبشاء Adding Value for Customersلمىسلء   قيسة إضافة ه  السفاليػ
الخؤيية  ميؼ خيلل والابتكيار والكييادة الإبيجاة  السؤسديية وتديخضخ القيجرة مديتجام و تشسيية
الافيخاد وميؽاهبهػ والسحافعية قيجرات  خيلل ميؼ بسخونية واندييابية والشجياح والشداهية والإدارة

 دتػ EFQM التشعيس  التسضد لإدارة الأوروب  الشسؽذج ف  التقضيػ عم  الشتائج . كسا ان
39رادار مرفؽفة تدس  لسشهجية وفاقا

RADAR   السؤسدية تدتشج عمضها مرفؽفة وه 
 الخاصية الشتيائج السطمؽبية بتحجديج تبيجأ حضيث السىيادضخ؛ لسختميف اليحات  التقضيػ اجخاء ف 

 ونتيائج ونتيائج الىسيلء، الىياممضؼ، نتيائج وهي    بيالشسؽذج السؽجيؽدة الجؽاني  بسختميف
 الأسيمؽب السشاسي  تحجديج ديتػ ريػ الخئيديية( ، الأداء نتيائج عيؼ فزيل   ككي ، السجتسيع
 .40وتخطير  والاستخاتيجيات، الدياسات، وضع خلل مؼ الشتائج هح  لتحقض 

                                                 
 ىي عبارة عن إطار عمل غور إلزامي لأنظمة الإدارة المؤسدية، تم تظهيره من Radar منيجية رادار  39
 وتم ترميمو من  EFQMلا ل المؤسدة الأوروبية لإدارة الجهدة التي يذار إلويا الاترارًا بالإنجموزية بـ 
أجل مداعدة المنظمات في تهجييا لكي تربح أكثر تنافدية، وهؽ نعام تقضيػ ددشاميك  وأداة إدارة قؽية يُقجم 
ا مشعسا للستفدار عؼ أداء مؤسدة ما  .مشهج 

40
 Vallejo, Sunol, Kazandjian, Urena and Maur, (2006)" A proposed adaptation of 

the EFQM fundamental concepts of excellence to health care based on the 
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 (1الذكل رقم )
 

Source: European Foundation for Quality Management (2010) Introducing the EFQM 
Excellence Model 2010 http://www.dgq.de/dateien/EFQM Model. 

 

 : EFQM  41معايور نمهذج التموز الاوروبـي - 00
تديييس  و  :السجسؽعييية الأولييي  أعُيييجت مىيييادضخ نسيييؽذج التسضيييد الأوروبييي  فييي  مجسيييؽعتضؼ ، 

الدياسييات -بىؽامي  التسكييضؼ السؤسدي  لمتسضييد وتذيتس  عميي  خسدية مىييادضخ هي   الكيييادة 
السجسؽعية الثانيية : و الىسمييات(.  - الذيخاكة والسيؽارد الساديية - الأفيخاد -والاسيتخاتيجيات 

                                                                                                                                            

PATH framework" International Journal for Quality in Health Care; Volume 18, 

Number 5: pp. 327–335. 
41

 Ismail Jamal Abu Saada,2013.: „Applying Leadership Criterion of EFQM excellence model in 

Higher education institution: UCAS as a case study‟, Master Thesis, Faculty of Commerce, 

Islamic University, Gaza, pp. 40:57. 
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 -وتدييس  مجسؽعييية الشتيييائج وهيي  التييي  تىبيييخ عييؼ الأهيييجاف السخجيييؽة لكيي  ميييؼ  الىسيييلء 
ونتييائج الأداء ككيي ( ، ونتشيياول ةيسييا دميي  السجسؽعتييان  -السجتسييع  -الىيياممضؼ بالسؤسديية 
 :بذ ء مؼ التفرض 

 :: عؽام  التسكضؼ السؤسد  لتسضد السؤسدات  المجمهعة الأولى 1/22
: وتذس  مىادضخ تسضيد الكييادة في  السؤسديات الديياحية عمي   القوـادة 1/1/22

طيييؽيخ رسيييالة قيييجرتهػ عمييي  ت ،مجسؽعييية مييييؼ السىيييادضخ الفخييييية مشهيييا 
، وأخلقياتهييا، وأن يذيياركؽا تشفضييح نعييام  ، وقيسهييا ، ورؤيتهيياالسشعسيية 

إدارة الهضئيييية وتحدييييضشها بذييييك  مدييييتسخ، وأن يذيييياركؽا ويتفيييياعمؽا مييييع 
السدييتفضجدؼ مييؼ الخجميية ، وأن يحفييدوا ويييجعسؽا الىيياممضؼ بالهضئيية وأن 

 .شعيس دشسؽا رقافة التسضد مع أفخاد الهضئة، وأن دجعسؽا التغضضخ الت
: تكسييؼ أهسضتهسييا فيي  مييج  اسييتشادهسا إليي   الدياســات والاســتراتيجية 2/1/22

الأهيييجاف والتؽقىيييات السديييتقبمية لييييذ فقييير لمسؤسدييية بييي  لأصيييحاب 
السرييمحة بذييك  خيياة، بسييا فيي  ذلييغ السييؽظفضؼ والذييخكاء والىسييلء 
والسديياهسضؼ والسجتسييع ككيي  وتدييى  جاهييجة لتمبييية هييح  الاحتياجييات، 

ة الاحتياجيات وتذتس  عم  عجة مىادضخ مشها، ميج  قيجرتها عمي  تمبيي
الحاليييية، والسديييتقبمية، وتؽقىيييات أصيييحاب السريييمحة، ومخونتهيييا فييي  

 .  42تطؽيخ هح  الدياسة والاستخاتيجية ومخاجىتها وتحجدثها
 الكييادة اهتسيام عسميية نتيائج ميؼ أهيػ إن  :البذـرية المـهارد إدارة 3/1/22

 الالتيدام لتحقضي  مفهيؽم تحفضيدهػ في  دتسثي  السؤسدية بالىياممضؼ في 

                                                 
42

 Adel Abd AllahBin Yousef ,2010.:’Applying Self-assessment in Communication 

and Information Technology (CITC) in Saudi Arabia through (EFQM) 

Excellence Model P, Master Thesis, School of Management, University of 

Bradford, Britain, p.37. 
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قيجرة  التاليية؛ السىيادضخ خيلل ميؼ ويحيجث هيحا ليجدهػ، شعيسي الت
 تطيؽيخ بهيا، البذيخية وتطيؽيخ السيؽارد وتخطيير إدارة عمي  السؤسدية

 اشيخاك الىياممؽن ليجدها، يسمكهيا التي  والقيجرات واسيتجامة السىيارف
في   الىياممضؼ بيضؼ الحيؽار تذيجيع الىياممضؼ ليجدها، وتسكيضؼ وإدمياج
 مكافييتهػ خيلل بهيػ ميؼ اهتسامهيا شيؤونها، كافية في  السؤسدية
 .وتحفضدهػ

 السؤسدية وإدارة بي  تخطيير ويقريج الماديـة : والمـهارد الذـراكة 4/1/22
 لتيجييػ ومؽارهيا الجاخميية الخيارج  السجتسيع ميع لىسمييات الذيخاكة

 لىسمياتها. الفىال التشفضح واستخاتيجضتها ولتحقض  سياستها
 السؤسدية وإدارة كيفيية تريسيػ خيلل؛ ميؼ ذليغ ويتحقي  :العمميـات 5/1/22

أسالض   باستخجام الىسميات وكيفضتها لتحدضؼ مشعسة برؽرة لىسمياتها
 مزيافة قييػ وتحقضي  لمىسلء والىاممضؼ الكام  الخضا لتحقض  مبتكخة

 احتياجيات عمي  الخيجمات بشياء وتطيؽيخ تريسيػ في  لهيػ، وكيفضتهيا
 ميع الىلقياتتيجييػ  عمي  وقيجرتها وتؽقىياتهػ وطسؽحياتهػ، الىسيلء
 .  43 والىاممضؼ والسجتسع الىسلء

 
 : التسضد السؤسد  نتائج : الثانية المجمهعة 2/22

 الىسيلء رضيا لبميؽ  تحققي  السؤسدية بسيا ويهيتػ : المتعـاممون رضـا 1/2/22
 وقيياس رضيا الىسضي ، حيؽل السلحعيات قيياس الخارجضؼ، ويتزيسؼ

                                                 
التموز التنظيمى ، فمدفة ادارية عررية لمهاجية تحديات الجامعات المررية ."2017محمد، محسؽد عطا ،  43

التىميػ وادارت  ف  الؽطؼ الىخب  : الؽاقع "، السؤتسخ الىمس  الدشؽ  الخابع والىذخيؼ : قيادة 01فى القرن 
. 229والخؤ  السدتقبمية ، الجس ية السرخية لمتخبية السقارنة والادارة الىمسية ، القاهخة ، ة   
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 عم  وتؽقىات ، الحرؽل الىسض  مؼ احتياجات تحق  ما حؽل الأداء
 مدانجة . تشعيسية رقافة الىكدية بالاضافة ال  بشاء التغحية

بيالأفخاد  دتىمي  ةيسيا تحققي  السؤسدية بسيا ويهيتػ : العـاممون رضـا 2/2/22
 ويتزسؼ:  فضها الىاممضؼ
 .الىاممضؼ رضا تىديد -
 .القادة وتطؽيخ الىاممضؼ تجري  -
 .الىاممضؼ ومتطمبات احتياجات تحجدج -
 البذخية  السؽارد مؼ الاحتياجات تحجدج -

 ومؤشيخات ، الىياممضؼ رضيا ملحعيات حيؽل هيحا الي  جاني  قيياس
 .  44 أدائهػ

 لرال  تحقق  وما ب  السؤسدة تقؽم بسا : ويهتػ المجتمع في التأثور 3/2/22
 حيؽل قيياس السلحعيات ، ويتزيسؼ كك ، أفخاد  السجتسع وتطمىات

 الت  والأنذطة والفىاليات والإجخاءات السجتسع السحير ، ف  التيرضخ
 .  45وتطمىات   السجتسع أفخاد لتمبية ر بات السؤسدة تقؽم

مخطير  هيؽ ميا عيؼ الفىمي  لمسؤسدية الإبيجاة ويؽضي  : الأداء نتائج 4/2/22
الساضيية، وةيسيا دمي  اهيػ السحياور التي   الدمشيية الفتيخ  خيلل إنجياز 

 تغطضها : 
 .الخجمات و السشتجات جؽدة -

                                                 
44

 Mladen, V. & Mladen, R. & Maja, M. (2014). EFQM Excellence Model as the 

TQM Model of the construction industry of southeastern Europe. Journal of civil 

Engineering and Management, Vol.20, Issue1, pp.70-81 
ترهر مقترح لادارة التموز بجامعة بنى سهيف فى ضهء بعض النماذج العالمية ."2015عبج الشب ،عدام، 45

.463، جامىة الازهخ، ة ، كمية التخبية165،ة " مجمة التخبيةالمعاصرة  
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 .الىسلء نتائج -
 .الأسؽاق و السال  الأداء -
 .الىاممضؼ نتائج -
 .الىسميات كفاءة -
  .السؤسد  الأداء -

في  السؤسدية  والتسضيد الشجياح تحقضي  تىكيذ وهح  السحياور هي  التي 
46  . 

 : النتائج - 02
 كانت أبخز الشتائج الت  ظهخت كانت  :

عميي  الىسضيي  والتؽاصيي   EFQM لمتسضييدالأوروبيي   الشسييؽذجظهييؽر مييج  تخكضييد  1/23
 .  السدتسخ مع أصحاب السرمحة الخئيدضضؼ

فهػ الىلقة الدببية بضؼ ما تقؽم بي  السشعسية ولسياذا تقيؽم بي  وكيي  تقيؽم بي  وميا  2/23
 . الشتائج الت  تحققها مسا تقؽم ب  

عميييي  البضئيييية الجولييييية واستذييييخاف السدييييتقب  والإبتكييييار  ضييييخورة تخكضييييد السشعسييييات 3/23
، التحيؽل ميؼ مجييخد أداة لتقضييػ وتريشي  السشعسييات بشياء عمي  أدائهييا الحكيؽم  و 

إليي  مشهجييية شييسؽلية لإدارة السشعسييات عميي  السدييتؽيات الاسييتخاتيجية والتذييغضمية 
 .، وخم  قيسة مزافة  وإدارة الأداء والحؽكسة

 التهصيات : - 04
 في  الخا بية كبضيخة لمسؤسديات لي  أهسيية EFQM لمتسضيد الأوروبي  الشسيؽذج نإ 1/24

 . لحلغ دؽص  الباحث بانت : والىالسية التسضد إل  أداءها بسدتؽ   الارتقاء
                                                 
46

 Tavana, Yazdi, Shiri and Rappaport, (2011),"An EFQM-Rembrandt excellence 

model based on the theory of displaced ideal”, Benchmarking: AN International 

Journal, vol 18, pp 644-667. 
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 أجي  ميؼ لهيا الستاحية السيؽارد كي  سيتثسارإميع  الجهيؽد ميؼ السدييج بيحل ضيخورة 2/24
 والستجيجدة الستغضيخة البضئية ظيخوف لسؽاجهية الججديجة التشافديية صيخاة في  التفيؽق 
  .باستسخار

 مؼ أهجاف . تحكيق  السؤسدة تخيج لسا واضحة رؤية تؽفضخ ضخورة 3/24
 الخؤيية لتحقضي  الطيخق  أفز  إل  تر ل مجروسة وسياسات ستخاتيجياتوضع إ 4/24

  .السؤسدة  تشذجها والغايات الت  والأهجاف
 ميؼ السؤسديات الىامية في  والتسضيد لمجيؽدة نسيؽذج نذياءإ عمي  الىسي  ضيخورة 5/24

 الخقابية لكياس اداء مدتؽ  جؽدة الخيجمات السقجميةالاجهدة  جهؽد تعافخ خلل
 الشسياذج الستسضيد اليح  ييخيح في  الاعتبيار لي داء مقياديذ تطيؽيخ عمي  والىسي 
  . الىالػ نتذارا  ف إ الأكثخ
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