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مؤشرات بناء قدرات المنظمات العامة المبدعة وأثرها على تحقيق التميز المؤسسي  
 ( EFQM 2020في ضوء النموذج الأوروبي للتميز )

 "بالتطبيق على البنك المركزي المصري "
 

 دكتور / محمد السيد أبو الفتوح علي
ة )مصر( أكاديمية السادات للعلوم الإداري -مدرس بقسم الإدارة العامة والمحلية   

 (السعوديةمعهد الإدارة العامة ) - والمحلية أستاذ مساعد الإدارة العامة
 

 ملخص البحث
يتمثللالهدفلللرلهدي للللثلدي تلليل للثلاتليللللقدرلليهللنظللت لللللةهللهدمظ مللتللهد تقلل ل

ديمظ مللتللهد تقلل ل للثلنللذ لهدظملللذ  للهدمبلعلل لثرهي للتلعيللقلاتتملل لهدتمملل لهدمد لللث
،لث دل لديذللذرلعيلقلهد ظتوليلثهدمدرليهللهدتللثل(EFQM 2020هلأثةثبلثلديتممل ل 

يمكللألرتلاتبظت للتلهدمظ مللتللهد تقلل لدتتتملل لقلللتذ تللقينللل لقللألهلأ ه ل مللتليللظ ك ل
لعيقلجذ ةلقخيجتافت.

 لثلنلذ لهدوليثللهدتلثل لمتبلههت تة لتلثدتتتم لر لهرلهدلةه ل له لتخلالهد ت ليل
مأل تدبظل لهدميزل الهدميليالهد تقيثه تظت هًلإدقلطبل  لعمظ لهدلةه  لهدتثلاتضمأل ئ ل

(لقوللي ة،لاللبله للتخلهالمللذعمألقللألرمللذه لهلأ للتدم ل120ثعللل  بل ل متت  لل لهك للكظلة  
هك يللت ل لث مللتالر للتدم لهك يللت لهدذوللوثال ملليلاللبله للتخلهالهلأث للت لهدتلللتنل ل
ثهلامتيه للتللهدمالتة لل لثزللاد لق للتقفللهلاهللتفرلث دلل لد لللبله للتنت تللر لليه لهد مظلل ل

البله لتخلهالاتيملالهلاةا لت لهدخ لقل لت تم ،لر لتدم لهك يلت لهلا لتللادثالدوتيهللهلا
دبمي لللذت،لثهلامتللللهةلهدخ لللثلهد للللل لدلةه للل لرهللليلزلللالقت مللليلقللللتتالعيلللقلهدمت مللليل
هدتلت ،،لزمللتلاللبله للتخلهالهلامتلللهةلهدخ للقلهدمت للل لدلةه لل لعلللةلقت ملليهللقلللتتي لعيللقل

لهدمت ميلهدتت ،.ل
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ثجلذ لعفلل ل هلل لادل لإ يلت ل للظتت جلقألرنيز تاثاذويتلهدلةه  لد ل لقألهد
نللمألقدرلليهللنظللت لللللةهللهدمظ مللتللهد تقلل لهدمبلعلل ل)لمللتليت يلل لنلللل هدمظ ملل لزكللال ل
هك هةةلهد يلللتل ل لليعلهد مللال لهلأ لليه (لثهدتمملل لهدمد لللثلديمظ مللتللهد تقلل ل للثلنللذ ل

للبل لرةه لر ليه لكملتلامثيلتلهلأ ملل لهدظ(.لEFQM 2020هدظملذ  لهلأثةثبلثلديتممل ل 
هدتمملللل لهدمد لللللثلديمظ مللللتللهد تقلللل ل للللثلنللللذ لعمظلللل لهدلةه لللل ل)لمللللتليت يلللل ل م للللتيميل

(،ل ملليلجللت لهدتياملل لزمللتلييللثالهد تيلل لEFQM 2020هدظمللذ  لهلأثةثبللثلديتمملل ل 
ثهديؤ لل لثهلا للتيهالنل ،لنظللت لسلملل لقلللتلهق ،لسلللت ةلهلأ ه لثهدتتللذي،لإرلليه لهدم ظمللمأ،ل

لهدتش ميث،لهم  تعتللهدم ظممأ،لثرهميهًلهدثتت  لهدمد لل لثهد لت ة.هلأ ه لهلا تيهالنثلثل
نلللليثةةلابظلللللثللثدتللللللاذولللليتلهدلةه لللل لد للللل لقللللألهدتذولللللتللجللللت لر مفللللتل للللثا

(لزمللللهالEFQM 2020هدمظ ملللتللهد تقللل لق لللتيميلهدظملللذ  لهلأثةثبلللثلديتممللل ل 
ت لهدتللللةهللدت لللذ يلهلأ ه لثهدتممللل لهدمد للللث،لثهد ملللالعيلللقلافمئللل لهدبمئللل لهدممكظللل لدبظللل

هدلههيلللل ل لللثلإ هةةلعميلتافلللتل يلللذةةلاضلللمألقيثمللل لهلأ ه ،لثاتتللل لة  لللتللثا ي لللتلل
 Institutionalكت لل لهلأطلليهرل هللهديللي ل مللتليه لل زلقوللت لبلهلا للتلهق لهدمد لللل ل

Sustainability.ل

هدتمملللل لممللللذ  ،لعلللل ،للهدمبل،لهد تقلللل ،هدمظ مللللتلقدرلللليهل،لنظللللت ،للكلمااااات مفتا يااااة 
ل،لهدبظ لهدميز الثبثهدمد لث،لهلأثةل

لل
Abstract 
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 مة البحث مقد -1
 ثلظالهدت ذةهللهدفت ي ل ثلطبل  لعمالهدمظ متللهد تق لثجفذ  تلهدله م ل لثل
هد تيلعألآدلتللدتتتم لقم افتلهدتظت لل ،لثا ذ يلآدلتللعميفتل ملتليتتل لدفلتلق  للهًل
قللألهدتتلللالثهديلللثلثقذهك لل لهدملللتنلهللعيللقلهدلللت  لهدمتيللل لثهكليلمللل ،ليلل اثلر مللل ل

هللهدمظ مللتللهد تقلل لهدمبلعلل لثهدت لليرلعيللقلقدرلليهافتلديخلليث لهدتذجللنلمتللذلنظللت لللللةل
 ,Kuipers)علألهدمل دذرلثهدتتيمللالدتتتمل لهدتممل لهدمد للث.لث لذلقلتلركلالنل ةه ل ل

B. S. et al, 2014)رمنل ثلظالهد بل  لهدم تلةلديمظ متللهد تق للانللقألإجيه لل
 لثإجلللليه ل ةه للللتلل ةه للللتللالللللتفلرل للللثلهدمتللللتالهلأثيلثهلأهمللللي،لنظللللت لجلللللذةلم ي لللل

لاني بل لثقتتةم لركثيلعمتتًل ذيلعميلتللهدت مميل ثلهدمظ متللهد تق .
رتلهدمظ ملتلللZhao, X., & Goodman, R. M., 2019)ثالي ل ةه ل ل 

هد تقلل لق تد لل ل تعتمللت لا مملليهللالللتظللإدللقل لت لل لهكوللفظلقللألهللفيلها للت لم ي لل ل
ث للثللOrganizational Change Capacity theoryللللةةلهدت مملليلهدتظ لمللثل

م ي  لغيبل لاشميلإدلقلهدتللةهللهدتلثلينل لرتلامتيافلتلهدمظ ملتللهد تقل لعظلللقتت  ل ل
هدت مملليلهدتظ لمللثلهدظللتجا،لريضللتًلداللثلاللتمكألهدمظ مللتللقللألهد تللت لثهدت للذةل للثلظللال
هدضلل ذ لهدبمئللل لهدمت هيلللة،ل حمفللتلاتتللت لإدللقلههظللمألقللألهدتلللةهللهدتت للم لثمشللي تل للثل

،لثا ظلللثلExploitationاظ لمملللمأل ملللذ مأالهدتللللةةلهلأثدلللقل لللثلهلا لللت فيلمشلللتطمأل
ه ت فيلهدم ي  لهدمذجذ ةلهدتثلامتيافتلهدمظ م ل تدو القمتليد الإدلقلز لت ةلهداولت ة،ل

،لث لثلهدمللدثد لعلألهد تليلهلا لت تلثلExplorationثهدتلةةلهدثتمل ل ثلهلا تاشلترل
قتللهد تق لثا    لللةهللهدمظ متللعيقلعألهلأ اتةلهدنليلة،لقألرجالاتلمألهدخل

 .Zilvinas, Z) الهدمشكفللهدتثلاتفلرقتالاذجففتلمتذلاتتم لهدتمم لهدمد لث.ل
et al, 2020)ل

ثالل اثلر مللل لاذجللنلهد ليللللقللألهدتكذقللتلل للثلهدلثدلل لهدمتتلقلل لثهدظتقللل لمتللذلنظللت ل
م ليهًللأمفلتلالتتكبل لثلللةهللهدمظ متللهد تق لثز ت ةلقمتة تللهكنله لثهلانتاتةلنفلت،ل

جللللل  لزبمللللليلقلللللألهدملللللذهة ل لللللثلهدمنتمللللل،لقثلللللاالهلأةهنلللللثلثهدم لللللتمثلثهدبظلللللل لهدتتتلللللل ل
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ثهدمم هملتل.لعفثةلعيقل دل ،ل لحتلر لللهدنذهمل لهدمفمل لدللب لثجذ  لتل لذلرتلدلليفتل
رثله لتخلهالل-هدتلةةلعيقلإ هةةل اهلهدمذهة لهد لم .لثبتدتلتدث،ل لحتلهيل لهد لمل لهد تقل ل

 ذلقفمل لر ت لل لديمظ ملتللهد تقل ،لث لثلقفمل لاتكمفلتللل-يقلر ضالثجنللهدمذهة لع
هدتلةهللثق،ل د ،لنمظمتلالتتكبلقد للتللهدت لت لهد لتال لثلهدملذهة ،ل حمفلتلاختيلفل لثل
للةافتلعيقلمشلي تل  ليعلاخيل لسلمل لديمنتمل،،لقملتلي ظلثلرتل لاهلهدمظ ملتللاختيلفل

ل(Clausen, T. H. et al, 2020) ثلللةافتلعيقلهلانتاتة.ل
ثعيقلهديغبلقألرتلهلانتاتةلثهلانله ل ثلهدمظ متللهد تق لي تبيلقللهفًلنليثة تًل
ككللللللتالهد لللللتقيمألهدتللللللةهللهدتلللللثلامكلللللظفبلرتليللللللت مذهل و تدلللللل ل لللللثلاتتمللللل لهدتممللللل ل

 ;Ahenkan, A. et al, 2018)هدمد لللث،لإلالرتلهد ليللللقللألهدلةه للتلل
Cummings, C., 2015; Klein, P. G. et al, 2013)هرلتةللإدلقلرتلل

هدمظ ملللتللهد تقللل لا لللتمثلقلللألرثجلللنلليلللذةل لللثلهلأ لللتدم لثهردللللتللهدتلللثليمكلللألقلللأل
هفدفتلهدتذجنلمتذلهدمظ متللهدمبلع لهدلهعم لدفنتالتةلثهلانلله .لدلاد ،ليي ل لهدتممل ل
هدمد لللثل للثلهدمظ مللتللهد تقلل لاتللليتًلزبملليهًلهتولل ل للثلظللالاذجللنلهد ليللللقللألهدلللثيل

ظومايل لمتلذل  قل لقلألنليهقجلهكولفظلهك هةالهدمختيول ل لثلهدت لت ل كت  لرجف افتلهدت
هد لتا،لث دل لدت   ل ل ثه لل،لهدمظ ملتللهد تقل لقثلالم يه فللتل لثلهدت لت لهدخلت لدلكللذتل
دليفتل ت  لهت لدت مميلهلأم م لثدتيبل لهلا تلتجتللهد تق ل شلكالر ضلالقلألهلفيل

 لثلنمئل لرعملتيل يظتقلكلل لل-هد تقل لهكنله لثهلانتاتةلثبتدتتدث،ليت لمألعيلقلهدمظ ملتلل
لرتلات ميل ت تميهةلقألرجالهدت ذةلثهد تت .لل- شكالقت هيللل

ث للي لهد ت لليلرتلهدتذجللنلمتللذلهدمظ مللتللهد تقللل لهدمبلعلل لدللبلي للللقللل د لجلدلللل ل
يتو ل ذدفتلهد  ضلث ختيفل ذدفتلهدل  ضلهلأهلي،لنلالرول النليثةةلقيتل للالغظلقل

ةلهد تقلل لهدتخيللثلعللألنمئلل لهد مللالهدم يتلل لثهدتذجللنلمتللذلعظفللتلإ هلقللتلرة للرجفلل ةلهك هةل
نمئل لعمللالقوتذ لل لالللتذع لزت لل لهدت ملليهللهدتللثليمكللألرتلاوينللفتلنمئتفللتلهدلههيللل لرثل
هدختةجللل ،لث للذلهلأقلليلهدللااليشللميلإدللقلرتلهدممتة للتللهك هة لل لهكينتنللل لهدتللثلاذ ي للتل

تتفدل ل لللثلاظوملللالهدمفلللتالهدمظ ملللتللدي لللتقيمأل ملللتليللللمالدفلللبل م  لللللقلللألهدتي للل لثهلا للل
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هدمذزي لإدمفب،ل تكنت  لإدقلنيلةثظلهدم ت ةةلثهدتتلال ثلنمئل لهد ملالهدمتل ل لنفلب،ل
لا تبيلقألهد ذهقالهدتت م لمتذلنمئ للت م لعيقلهكنله لثهدتنليل.ل

 مشكلة البحث -2
رفللهد تدبلهدم تويلق،لنلهي لهدتليتلهدتلت الثهد شلي ألا مليهلل لي   لثقتف تل ل

زت ل لهدمنلتلاللهلالتيللت ي لثهدللت لل لثهلاجتمتالل لثهدثتت)للل ..لإدلل،لايزلتلهد ليلللل لثل
قللللألهدتتلللللليتللرقلللللتالاذجلللللنلهدمظ مللللتللدتتللللللمألقللللللتذ لهلأ ه لثجلللللذ ةلهدمخيجلللللتل،ل
ثبتدتتدثلرو العيمفلتلهد تليلعلألهد ليعلثهلأ لتدم لهدفتقل لهدتلثلاللتعل تل لثلانليللل

ل(ل2018،ل الممشتطفتلثهلا تثمتةلهدنمللدتلةهافتل رةل
ث للثلظللالهدتتللليتللهدتللثلاذهجللنلنمئلل لعمللالهدمظ مللتللهد تقلل لثم لليهًلدمللتلا تملللنل
هدمد لتللثهلأجف ةلهدتكذقل ل يذةةلثهنت لقألمتل لقللتذ لجلذ ةلاتتمل لهدظتلت جل
ث دلللل للأ لللل تالعلللللةلقللللألر مفللللتلا هي للللتلنبمئتفللللتلهدلههيللللل لثهدختةجللللل ،لرولللل الهكنللللله ل

هدميتل لهدتلثلينل لرتلاتبظت لتلزت ل لهدمظ ملتللهدتلثلثهلانتاتةلقألهدموت لبلهدضليثة  لثل
اللل قلكينللت ل يللذيلديمشللكفللثهدتتللليتللهدتللثلات يلل لر اللتةهًلإنلهاللل لغملليلاتيمليلل ،ل
اتتلل لقللألهفدفللتلهدي للت ةل للذه لعيللقلقلللتذ لقكتمتفللتلهدلللذسل لثم لليةلهد مللف لدفللتلرثل

للقينللل لعيللقلقلللتذ لةنللت لهد للتقيمألثافمئلل لنمئلل لعمللالا مللالعيللقلاتتملل لق للللا
ديتمم لهدمد لث.لثعيقل اهلهدظتذ،لي الهدلدهيلهدلااليوليللموللنلعيلقلطتثدل لللت ةل
هدمظ ملللتللثولللتم ثلهدتللليهةهلل لللذلزللللالاللللت ل،لهدمظ ملللتللإينلللت لنمئللل لعملللالا للل زل

لهد تلتللثهدوايلهكنلهعثلدي تقيمألنفت؟
(لثجللذ ل تدلل لقللألعلللالهدذنللذظل للذيلChen, K. K., 2012ثاللي ل ةه لل ل 

دتثليمكألقألهفيلاذجلنلهلأ يه لمتلذلقمتة ل لهكنلله ل لثلقظ ملتافب،ل مليلهدالفل له
اشللميل  مللنلينلل لرتلاللل قلهدمظ مللتللهد تقلل لمتللذلهدممتة للتللهكنلهاللل لقللألهللفيل
جلللتمبمألر ت لللممألث ملللتال ههلللال للللث لهدمظ مللل لعلللألطي للل لهدتولللتعفللهدلههيلللل لنلللمأل

رثلهدمنللللتيلهدتظ لمللللثلرعضللللت لهدمظ ملللل ،لثهللللتة ل لللللث لهدمظ ملللل لعللللألطي لللل لهدبمئلللل ل
هدمتللل لثهدللااليتضللمألهدمظ مللتللهدمتظت للل لرثلهدلهعملل لثهدنفللتللهدوتعيلل لهدتظ لمللل ل
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هلأهي لثهدلثد .لث شكال اهتلهدنتم تتلق ضفلل ذيلزلفل لهدتظ لبلثهدتلثليمكلألرتل
اتمللرثلا  زلهكنله لهدتظ لمث،لداد لين لعيقلهدمظ ملتللهد تقل لامكلمألهكنلله لقلأل

لخبيهللهدمتظذع لثثجفتللم ي ب.هدلا تمتقتللثاشنل،لهدم ت ةهل،لث عبلهفيل قجله
ثم يهًللأتلهد ليللقألهدمظ متللهد تق لا تمثلقلأل تدل لهدنملذ لثهدليثامألهدللت لةل
 للثلقمتة للتللثإجلليه هللرم ملل لهد مللال ههيفللت،ل تكنللت  لإدللقل لللتالهدمتذقللتللهدتللثل

هد لللتقيمأل تللل لنتظوملللالا يلملللتلللاللللتعللعيلللقلهكنلللله لهك هةالثهدتلللثل لللثلظيفلللتليكتولللث
ةؤ لت فبل ثتلهدللل ثلمتللذلهدت لذ يلثهلانتاللتة،لقمللتليللد الإدلقلايهجلل،لقلللتذ تللجللذ ةل
قخيجتافتلقأل ي،لثهلقتلل لثلظلالنمئل لرلليلةلهدت تمللل ههيللتًلثهتةجللتً.لثعيلقل لاه،ل
 لللحتلهدمشلللكي لهد تثلللل لاتمثلللال لللثلنلنللل فللللللةهللهدمظ ملللتللهد تقللل لثعللللالهدتتليللللل

مدريهللنظت لللةهافتلهكنلهال ،ل تدشلكالهدلاالاللت ل،لق لنله لت فيللللةهافتلهدذهنالد
قألمت ل ،لثه تاشترلهلأ تدم لثهدممتة تللهكنلهال لقلألمت لل لآهليا،ل ملتليلظ ك ل
عيللقلجللذ ةلثقخيجتافللتلثقللألهللبلامم  للتلهدمد لللثن،لثه للتظت هلدمللتلاتلللاليمكللألولللتغ ل

لاه  ت لهدمشكي لهد تثل ل تدتلتؤلاللهدتتدل 
عيقلههلتفرلقللتذ تافتلل-(لزلاليمكألرتلالفبلهدممتة تللهك هة  لهدو تد ل1 

ل ثلنظت لللةهللهدمظ متللهدمبلع ؟ل-
(لإدلقلرالقللل ليمكللألرتلالللفبلقدرلليهللنظللت لللللةهللهدمظ مللتللهدمبلعلل ل)لمللتل2 

يت ي ل كالقأالهدمظ م لزكا،لثهك هةةلهد يلت،لث يعلهد ما،لثهلأ يه ل ثلاتتم لهدتمم ل
لهدمد لثلديمظ متللهد تق ؟

(لقتل لثلهدتتلليتللهدتلثلا لذعلاذجلنلهدمظ ملتللهد تقل لمتلذلق  لللقلألهكنلله ل3 
لثهلانتاتةل ثلقمتة تافتلهك هة  ل متليتت لامم  تلهدمد لث؟

هتوللل لهدظملللذ  لل–(لإدلللقلرالقلللل ليمكلللألرتلاللللفبلمملللت  لهدتممللل لهدمد للللثل4 
هدتممللللل لهدمد للللللثلديمظ ملللللتلل لللللثلاتتمللللل لل–ال2020(لEFQMهلأثةثبلللللثلديتممللللل ل 

لهد تق ؟
ل
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 أهداف البحث -3
يتمثللالهدفلللرلهدي للللثلدي تلليل للثلاتليللللقدرلليهللنظللت لللللةهللهدمظ مللتللهد تقلل ل
هدمبلعللللل لثرهي لللللتلعيلللللقلاتتمللللل لهدتممللللل لهدمد للللللث،لث دللللل لديذللللللذرلعيلللللقلهد ظتوللللليل
ثهدمدرللليهللهدتلللثليمكلللألرتلاتبظت لللتلهدمظ ملللتللهد تقللل لدتتتمللل لقللللتذ تللقينلللل لقلللأل

 ه ل متليظ ك لعيقلجذ ةلقخيجتافت.لثدتتتمل ل لاهلهدفللرل تلللالبلاتليلللقنمذعل لهلأ
لقألهلأ لهرلهدويال لزمتلييثا

هدت لليرلعيللقلهدموللت لبلهلأ ت للل لديمظ مللتللهد تقلل لهدمبلعلل لقللألهللفيلهدظمللذ  لل(1 
لهدتوتعيثلدلإنله لهدتظ لمث.

 للثلنظللت لللللةهللل(لاذنلللالهدممتة للتللهك هة لل لهدتللثليمكللألرتلالللفبل شللكالق ترللي2 
هدمظ مللتللهدمبلعلل ل)لمللتليت يلل ل كللالقللأالهدمظ ملل لزكللا،لثهك هةةلهد يلللت،لث لليعل

لهد ما،لثهلأ يه .ل
(لهدت لللليرلعيللللقلهدتتللللليتللهدتللللثلاذهجفللللنلهدمظ مللللتللهد تقلللل لمتللللذلاتتملللل لهدتمملللل ل3 

لهدمد لث.ل
(لEFQM(لهدت لللليرلعيللللقلهدم للللتيميلهدتللللثليتللللذالعيمفللللتلممللللذ  لهلأثةثبللللثلديتمملللل ل 4 

لالقأل ميلهدذوفلثث ت الات لتفت.2020
 فروض البحث -4

هم فلتًلقألقشلكي لهد تليلثر له لنلث لثلنلذ لقت مليهللهد تليلهدتلثليذنلتفتلهدشلكال
(،ل حتل ليثللهد تليلاتمثلال لثلهفهل ل ليثللر ت لل ليمكلألاذنللتفتلعيلقل1ةلبل 

لهدظتذلهراثال
لللةهللهدمظ ملتلللاذجللعفل ل هلل لاد لإ يلت ل لنلمألقدرليهللنظلت للالفرض الأول 

هد تقللل لهدمبلعللل لثهدتممللل لهدمد للللثلديمظ ملللتللهد تقللل ل لللثلنلللذ لهدظملللذ  لهلأثةثبلللثل
(.لث شلت لقلأل لاهلهدوليللرةب ل ل ليثلل يالل لعيلقلهدظتلذلEFQM 2020ديتممل ل 

لهراثا
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اذجللللللعفللللل ل هلل لادلللل لإ يللللت ل لنللللمألقدرلللليهللللللللةهلللالفاااارض الفرعااااي الأول 
ت يلل ل تدمظ ملل لزكللالثهدتمملل لهدمد لللثلديمظ مللتللهدمظ مللتللهد تقلل لهدمبلعلل لهدتللثلا

ل.(EFQM 2020 ثلنذ لهدظمذ  لهلأثةثبثلديتمم ل لهد تق 
اذجللللللعفللللل ل هلل لادلللل لإ يللللت ل لنللللمألقدرلللليهللللللللةهلللالفاااارض الفرعااااي ال ااااا ي 

هدمظ ملللتللهد تقللل لهدمبلعللل لهدتلللثلات يللل ل لللتك هةةلهد يللللتلثهدتممللل لهدمد للللثلديمظ ملللتلل
ل.(EFQM 2020  لهلأثةثبثلديتمم ل  ثلنذ لهدظمذللهد تق 

اذجللللللعفللللل ل هلل لادلللل لإ يللللت ل لنللللمألقدرلللليهللللللللةهلللالفاااارض الفرعااااي ال الااااث 
لهدمظ متللهد تق لهدمبلع لهدتثلات ي ل ويعلهد مالثهدتمم لهدمد لثلديمظ متللهد تق 

ل.ل(EFQM 2020 ثلنذ لهدظمذ  لهلأثةثبثلديتمم ل 
هلل لادللل لإ يلللت ل لنلللمألقدرللليهللللللللةهللاذجلللللعفلللل ل لالفااارض الفرعاااي الرابااا  ل

 لثللهدمظ متللهد تق لهدمبلع لهدتثلات ي ل تلأ يه لثهدتمم لهدمد لثلديمظ متللهد تقل 
ل.ل(EFQM 2020نذ لهدظمذ  لهلأثةثبثلديتمم ل 

لالاذجلللللل لللليثعل هلل لادلللل لإ يللللت ل ل للللثلقدرلللليهللنظللللت لللللللةهلللالفاااارض ال ااااا ي 
ملللللللليهللهدشخيللللللللل ل هدظذ  هد مي هدملللللللللمقلهدمظ مللللللللتللهد تقلللللللل لهدمبلعلللللللل لث تللللللللتًلديمت 
لهدذظلوث هدملتذ لهدت يلمث  ظذهللهدخبية(.

لالاذجللللل للليثعل هلل لادللل لإ يلللت ل ل لللثلق لللتيميلهدتممللل لهدمد للللثللالفااارض ال الاااث 
ث تللللتًلل(EFQM 2020 لللثلنلللذ لهدظمللللذ  لهلأثةثبلللثلديتممللل ل لديمظ ملللتللهد تقللل 

ملللللللللتذ لهدت يلمث  للللللللظذهللديمت ملللللللليهللهدشخيللللللللل ل هدظذ  هد مي هدملللللللللمقلهدذظلوث هد
لهدخبية(.
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 (1شكل رقم ) 
ل مااااوذج ومتغيااارات البحث 

ل
 المصدر  إعداد البا ث

 منهجية البحث  -5
 لللذرلي تملللللهد ت للليلعيلللقلقظفنلللمألث ملللتالهدملللظفجلهدذولللوثللأغللليهللااللللذ أل
هكطتةلهدظ يالقألهلفيله لت يهللهدللثة تللثهدلةه لتللهدللت ت لهدميا  ل ل مدرليهلل

هدمظ مللتللهد تقل لهدمبلعل لثرهي للتلعيلقلاتتمل لهدتمملل لهدمد للث،لثهدمللظفجللنظلت للللةهل
هدتتيميلللثلقلللألهلللفيلجمللل،لهدبلتملللتللقلللألر للليه لهد مظللل لقتلللالهدلةه للل ل ت لللتخلهاللت مللل ل

له تتيت لقألرجالإامتالهدلةه  لهدمملهمل .
  دود البحث  -6
ل(لهدتلث لهدمكتمل الهدبظ لهدميز الهدمييال متت   لهك كظلة  .1 
(لهدتللللث لهد قتملللل الث لللثلهدوتللليةلهد قظلللل لهدتلللثله لللت يافتلعميلللل لجمللل،لهدبلتملللتللقلللأل2 

لا.2021قنتم،لهدلةه  لثاوي  فتلهفيلعتال
(لهدتلث لهدمذنذال القدريهللنظت لللةهللهدمظ ملتللهد تقل لهدمبلعل لثرهي لتلعيلقل3 

ل(EFQM 2020اتتمللل لهدتممللل لهدمد للللثل لللثلنلللذ لهدظملللذ  لهلأثةثبلللثلديتممللل ل 
 دت بم لعيقلهدبظ لهدميز الهدمييال متت   لهك كظلة  . ت
 أهمية البحث -7

 ثلظالهدت مميهللهدمتف ت لثهدملتميةل لثلنمئل لهلأعملتيلثز لت ةلهدت تمللهللهدبمئلل ل
هدتلللثلاذهجففلللتلهدمظ ملللتللهد تقللل ،لروللل الهدتذجلللنلمتلللذلهكنلللله لر لللللث لللت الهدتنليللللل
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دلللهدونذةلنمأللل- ل يظتقلكل لثقتلتةع ل ثلظالنمئلل-ثهدت مميلدل لهدمظ متللهد تق ل
هلأ ه لهدو يثلثهلأ ه لهدمتذلل،،لقلألهلفيلابظلثلر لتدم لثطليعلإ هة ل لجليللةلاللتفلرل
إ لهثلا مميلمذعثلثجاةالدي ،لهداوت ةلثهكمتتجل لدتتتمل لاممل لقد للثل)لملتليت يل ل

ل(2019 تدخلقتللهدمتلق لرثلر ه لهد تقيمأ.ل دخضي،ل
تقلكللللتللهدبمئللل لهدتظت للللل لهدتتدلللل ،ل تلللللروللل الهلانتالللتةلقكذملللتًلثم للليهًلدت تملللللث يظ

ل-د تلللذ لقلللألهد قلللتتلل-ر ت للللتًللاكتللللتالقمللل ةلاظت للللل ،ل مللليلظلللاله تملللتالهد لللت ثمأل
يظيلل لثبشلللكال ه للبل لللثل ةه لل لثاتيملللالهدبمئللتللهكنلهالللل لديمظ مللتل،لم للليهًلدت همي لللتل

ه لعيلقلقظت للمفت.لثعيلقلهدليغبلهدم تريل ثلز ت ةلللةةلهدمظ متللعيقلهدتوذعل لثلهلأ 
قللألرتلهلأ تللتثلهدلللت ت لةزلل لل شللكالر ت للثلعيللقلالل هميهللهدبمئللتللهكنلهاللل لعيللقل
هلانتاتةلثهكنلله ،ل تلللرظفليللهدلةه لتللهدتليثل لال هميهًلغمليلق ترليلديبمئلتللهكنلهالل ل

مأ.لعيلقلعيقلهدظتت جلهدتظ لمل لغميلهدمت يت ل تلانتاتة،لرالمتت جلهد مالهد تق لدي تقي
 للبمالهدمثللتي،لرظفلليللهلأ تللتثلرتلهد للتقيمأل للثلنمئلل لركثلليلإنلللهعتًليمميللذتلإدللقلةؤ لل ل

لعميفبلعيقلرمنلركثيلجلث لثإر تعتًلثدليفبلةنتلثظلوثلرعيقلثق ليل ثةهتلرلا.
لPublic Sector Innovationدلاد ،ل لل يلقيل يالهنتالتةهللهدت لت لهد لتال

هتل للثلهدثفهللمألعتقللتًلهدمتنللل ،لقللألهللفيلعيللقلرجظلللةلهكوللفظل للثلهد ليللللقللألهدبيللل
هد ليلللللقلللألهدميللل يتتللقثلللاالإولللفظلهدتكذقللل ،لثهدفقيز  للل ل لللثلهدللللي  ،لثإعلللت ةل
 ظل ل لهد ميللتل،لثقشللتةز لهدملذهطظمأ،لثرل ك لهاخللت لهدتليهة،لثهك هةةلهد تقل لهدنليلللة،ل

ل لاتللذ لثهدخلقلل لهد تقلل لهدنليلللة،لثهدتذزملل لهدت تثمللل ،ل ملليلزتمللتلزيفللتلزيمللتللة لللل
ل(Lan, G. Z., & Galaskiewicz, J., 2012)هدت ممليهلل لثلهدت لت لهد لتا.ل

ث دزللهد ت يلرتلاذجنلهد ليللقألهدلثيلمتلذلهلأنلله لثهلانتالتةل لثلهدمظ ملتللهد تقل ل
يلفبل شكالزبميل ثلهي ل ي لقذهال لديت ممي،ل متليد ال ثلمفتي لهلأقيلإدقلافمئل ل

ينتنللل لعيللقل لت للتللثه للتيهالنلتللهدمظ مللتللهد تقلل ،لنمئل لقذهاللل للأ لللهثلا مملليهللإ
قلللألهلللفيلاتذ للل لهدشللل ذةل لللتدوخيلثهلاعتللل هزلدلللل لهدملللذظومألثاشلللنل،لهتت للل لهدتتللللمأل

لثهلا تميهة  ل ثلاتتم لقلتذ تللر ه لر ضا.
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هدتثلالتفلرلإجيه ل ةه  لاني بل للل(Rashid, A. et al, 2021) ةه  للثا اثلل
ديللتل لدياشللفلعللألالل هميلهدذ للتط لهكينللتنثلدمظللت لقللألقلللدثدثلهديعتيلل لهل331دلللل

هلانتالللتةلعيللللقلهد فللللل لنللللمألهدمظللللت لهدشلللتقالثهلأ ه لهكنلللللهعثلدملللللدثيلهديللللت ل للللثل
قلألقخلتطيلعللالاتيلالهكنللهعثللسلمل لهدتملتي  تكلتتت،لثدتللاذويتلهدلةه  لإدلقلرتل

 لهكنلللهعثلهداوللت ةلهدتشلل ميل لثا  للالهدخلقلل ،لزمللتلرتلهدضلليثةةلهدميتلل لدضللمتتلهلأ ه
دملدثدثلهديعتي لهديتل لق تلةل لب لإ متيله تمتالهدتكذق لثهمخوتللهكموتعلعيلقل

لهديعتي لهديتل لهد تق .
ثعيقل اهلهدظتذ،لاتمت،لهدمظ متللهد تق لنتذه يلهد ليللقلألهلأرلخت لهدمبللعمأل

تتمل لهدايألات ت ةلإدقلر  تمفبلر اتةلغميلاتيملي ليمكألرتلاتلثلاتذلًالقيمذ تًل ثلا
هدتمملل لهدمد لللث،لث للاهلهلأ اللتةلإقللتلرتلا فلليلثالللعبلاذجللنلهدمظ مللتللمتللذلاتتملل ل
ر له فتلثإقتلرتلاالذتلقنلي ل اليةلاتذللفل تل ل لثل  لألهدتلت ممألعيمفلت،لثد لالهد تقلال
هدتت بل ثل عبل اهلهلأ اتةلرثلعلال عمفتلي ذ لإدقلهدمظت لهدلت لل ههالنمئ لهد ملال

مظ م ل ثلهكمتت لهكنلهعثلقألقذظومفت.لثدتللةرلل ةه  لاتليللزلفل لانلمللهتت  لهد
(Moultrie, J., & Young, A., 2009)رتلهدمظ مل لهدمبلعل ل لثلهدتلثلاللفبلل

 شللكالزبملليل للثلاللذه يلهدمظللت لهكنلللهعثلث دلل لقللألهللفيلعلللةلعذهقللالث للثالهدتتلللال
تقلكلللل ،لهدتمذ للل لثهدله الللل ،لهدتي للل لثهلا لللتتفدل ،ل علللبلهلأ الللتة،لهدثتللل لثهلاموتلللتظ،لهدليظ

لثهدتيز ،لهدميظلثهدلعت  ،لهدمظتلشتل،لهدظ هعتل،لهدمختطية،لثثلتلهدواية.
ثعيللقل للاهلهدظتللذ،لجللت للر مللل ل للاهلهد تلليلقللألهدظت للل لهدظ ي لل لكنلليهزلر مللل ل
هدتذجللنلمتللذلهكنللله لثهلانتاللتةل للثلهدمظ مللتللهد تقلل ،لز  للللهلأ ثهللهدتللثليمكللألقللأل

ثل ملتليتتل لهدتممل لهدمد للثلديمظ ملتللهد تقل ،لث لذلهفدفتلر لهثلهدت ممليلهدمد لل
ي للله لتنت  لديتذجفلتللهدتلثلاتبظت لتلهدتكذقلل لهدميلي  لمتلذلاتتمل لهدتممل لهدمد لللثل
ث  تدلللل لثزولللت ةلهلأ ه لهدلللذظلوثلدي لللتقيمأل لللثلقظ متافلللتلهد تقللل ،لقلللألهلللفيلا لللذ يل

يلت،لداثليكذملذهلرم م لهد مالثه تتلهثلجلهةهللجليلةلدشتغيثلهدمظتو لهك هة  لهد 
للللللت ة ألعيلللللقلقمتة للللل لعميللللللتللهكنلللللله لهك هةالثاتتمللللل لهلأ للللللهرلهد تقللللل لثايبلللللل ل
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ه تلتجللتللهدملللتومليأ.لزمللتلجللت للر مللل ل للاهلهد تلليلقللألهدظت للل لهد ميللل لم لليهًلدمللتل
امم لل نلهدبمئ لهلالتيت ي لهدتتدل ل ليع لعتدل لقألهدت ذة،ل مليللالا تبليلهدتتجل ل

ليلةلثقوملةلثاظوما تلقم ةلاظت للل لنلالنليثةةلدي تلت ،لث لذلقلتل ل قلإدقلاذدمللر اتةلج
هد ت للليلقلللألهلللفيلهدلةه للل لهدمملهملللل لعيلللقلهدبظللل لهدميزللل الهدميللليال تعت لللتةهلهلأ هةل
هدميي)ل لهدي للل لديلثد ل ثلهلاريهرلثهدمتت   لثهديلت  لعيقلجملل،لهدبظلذ لهدمذجلذ ةل

ث متي ل تذعلروتتالهلأقلذهيلدلليفت،ل تدلثد لهدميي  ،لدضمتتل لأل ميلرعمتدفت،لل
ل متليظ ك ل شكالق تريلعيقلهلالتيت لهدتذقثلزكا.

 الإطار العام للبحث -8
 المفاهيم الأساسية للمنظمات العامة المبدعة  8/1

 للثلإطللتةلهدت مملليهللثهدت للذةهللهدمتلللتةع لثهدمتف تلل ل للثلهد ليللللقللألهدمنللتلال،ل
 Digital لمتلللللذلهدتتلللللذيلهديلملللللثلرنيز لللللتلاذجلللللنلهد ليلللللللقلللللألهدمظ ملللللتللهد تقللللل

Transformationرثلقللتلي يلل لعيلللنلهديلمظلل للDigitizationلجللت للهدتتجلل لدللل ل،
ك لللللهثلا مملللليهللجاة لللل ل للللثلل-عيللللقلههللللتفرل نمفللللتلل-كت لللل لهدمظ مللللتللهد تقلللل ل

ر تدمبفتلثقمتة تافتلهك هة  لهدتتيملي لثهد تيلعألر لتدم لثقمتة لتللإ هة ل لإنلهالل ،ل
فللللتلهدت تقللللالقلللل،لزت لللل لهدت للللذةهللثهدت مملللليهللعيللللقلزللللترلهدملللللتذ تلليمكللللألقللللألهفد

لهلالتيت ي لثهدللت ل لثهلاجتمتال لثهدثتت)ل ل...لإدللل
عيلللقلر ملللل لهدتللللةةلعيلللقلل-إدلللقل لللللزبمللليلل-ثعيلللقلهدللليغبلقلللألهاولللتعلهلأ نللللتلل

هلانتالللتةلدت لللذةلثر ه لقد للللتللهدت لللت لهد لللتا،لإلالرملللنلقلللألغمللليلهدذهنلللالقلللتلهدلللاال
و للال للاهلهدتلللةة،ل ملليليمكللألا ي للالهدتلللةةلعيللقلهلانتاللتةل ههللالقد لللتلليشللكال تد

هدت لللت لهد لللتالعيلللقلرمفلللتللللللةةلقللللييالهدت لللت لهد لللتالثغملللي بلقلللألرولللتتالهدميللليت ل
هدي للممأل ههالهدمظ ملتللعيلقلإجليه لا لليفللقللتميةل لثلاخيلل لهدملذهة لثبظلت ل

 لحتلهدمظ مللتلل.لثعيلقل دلل ،ل(Clausen, T. H. et al, 2020 اوامليلجليللل
(،لر مفللتل2018هدمبلعلل لاتيللفل خيللت  لامم  للتلعللألهدمظ مللتللهلأهللي ل رةالملل ،ل

لقتلييثا
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(لهدظ للليلإدلللقلهد ي تللل لهدبميثليهطلللل لز للللثلر ت لللثلدلإمنلللتزلثاللللالبلسللللبلاظ لملللل ،ل1 
لا  ثلعظييلهدتذةلدلعبلهدمظ م لثات تن لق،لسلبلهدت مميلثهكنله .

لد تقيمألثاتوم  بلدلأ ه لهدمتمم لثهكنله ل)لن.(لإع ت له   ل لدتظمل لللةهلله2 
(لهدميثمللل لثهلاموتللللتظلثاللللذ ميلهدبمئللل لهدلههيللللل لهدمظت لللل  لهدتلللثلاللللل قلدتتتملللل لةؤ لللل ل3 

ثة للللتد لهدمظ ملللل ،لقللللألهللللفيله للللتيهالنلتللقشللللن  لدي ميللللل لهكنلهاللللل لقلللل،لقيهعللللتةل
لهدفقيز   ل ثلهاخت لهدتيهةهل.

هدمظ مللل لثاشلللنل،لهدتخ لللل لهلا للللتيهالنثلل(له لللتثمتةلهلأ تلللتثلهد يملللل ل لللثلعمللللا4 
لهدميتلثا    لهلأ اتةلهدنليلة.

ل(لثجذ لسلت هللثهال لادقأل تد مالهكنلهعث،لثاشن،لهدمظتلشتللثهدتذهةلهدبظت .5 
ل(لإلتق لعفلتللثريهكتلللذ  لق،لهلأطيهرلهدختةجل ل هللهديي ل تدمظ م .6 

هدمولت لبلل(Lan, G. Z., & Galaskiewicz, J., 2012 ثدتلللاظتثدلتل ةه ل ل
هلأ ت للل ل للذيلهلانتاللتةل للثلهدت للت لهد للتالثغملليلهديبتللثل للثلهدثفهللمألعتقللتًلهدمتنللل ل
 ثلهد يالثزاد ل ثلهديمأ،لثادزللعيلقلر ملل ل ثةلهدتكذقل ل لثلنلل لرثلاتممللل لاهل
هلانتالللتةهلل مللليلةرللرتلانلللتةالهلانتالللتةل لللثلهدمظ ملللتللهد تقللل لثغمللليلهديبتلللل ل لللثل

ضلهدي للت الهدمفملل ل للذيلهدلللمتللهدوي لللةلديمظ مللتللهد تقلل لثغملليلهديللمألاتمللال  لل
هديبتل ل ثلهديمألثهدتثللاليظ  ثلانت يفتلرهظلت ل ةه ل لهدت ممليهلل لثلهديلمأ.لثعيلقل

رتل ملليليذنللالل(لهدظمللذ  لهدتوللتعيثلدلإنللله لهدتظ لمللث2 دلل ،ليذنللالهدشللكالةلللبل 
تقيمألر ت ملمألهد تقلالهلأثيالهدليذ لهكنلهعثل ثلهدبمئ لهدتظ لمل لا تةةلعألمتت لد 

قيا  ل خيت  لجمتع لهد مالثطبل تفتلث تاذتلقلألقنمذعل ل يالل لقلألهدمت مليهلل
 لللثلزتدتلللتدثالمذالللل لق لللتيميلثسللللبلهدنمتعللل ،ل ةجللل لامت للل لهدنمتعللل ،لا لللل لر يه  لللت،ل
 ةجلل لاظذعفلللت،لهيللت  لهلأ ثهةلثهدمفلللتالهدملللظلةلدفلللت،لثهدملللههالرثلهلأ لللتدم لهدتلللثل

نمتعللللل لدتلللللالثقذهجفللللل لهدمشلللللكفل.لرقلللللتلهد تقلللللالهدثلللللتمثالهدمظلللللتجلدلإنلللللله لاتبظت لللللتلهد
هدتظ لمللثل متمثللال خيللت  لهدتظ لللب،لث تاللذتل للاهلهد تقللالنلللثةهلقللألقنمذعلل ل ياللل ل
قللألهدمت ملليهلل للثلزتدتللتدثالهدثتت لل لهدتظ لمللل ،لمذاللل لهدميللت ةلهدمتت لل ،لهدمكت لل ل،ل
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ث ةجلللللل لهدتيزملللللل لرثلهلا تمللللللتاللهلا للللللتيهالنل لهدتظ لمللللللل ،لجللللللذ ةلهدفلكللللللالهدتظ لمللللللث،
ل(Woodman, R. W. et al, 1993)لل. تدتاظذدذجلت

 (2شكل رقم ) 
 التفاعلي للإبداع التنظيمي  النموذج 

Source: Woodman, R. W., Sawyer, J. E., & Griffin, R. W. (1993). Toward a Theory 

of Organizational Creativity. Academy of Management Review, 18(2), P.309 
ثعيللقل دلل ،ليمكللألهدتللذيلإتل ظللت لهد ليللللقللألهدت ي وللتللهدتللثلاظتثدللتلهدمظ مللتلل

لهدمبلع ،لثقألر بل اهلهدت ي وتللقتلييثا
 للثلهدمظ مللتللهدتللثلاذظللفلقذهة  للتلثطتلتافللتلهدوي يلل لثهدنمتاللل لقللألرجللالإينللت لل-

هدت ممليلثهد ليثرلهلأ اتةلثهدتيذيلهكنلهال لهدتثلالتعل تلعيقلهدتالالق،لقت ي تلل
ل(2018هدبمئل لهدمتل  لنفت.ل رةالم ،ل

 لثلهدمظ ملتللهدتلثلالذ يلقظلت لثظلليثرلهد ملالهدمظت ل  لدللعبلهد تللتللهكنلهاللل لل-
دي للللتقيمألنفللللتلثا   لللل لهتت لللل لهكنللللله لثهلانتاللللتةلهدتللللثلاللللدهيل للللثلهانت للللتللهدمللللذظومأل

ل(Moultrie, J., & Young, A., 2009 ثقشتعي بلث يذزفبل ثلقكتتلهد ما.ل
 لللثلهدمظ ملللتللهدتلللثلالللل قلدف لللتنت  لهدوذة للل لدات للل لهلأ الللتةلثهدم لللت ةهل،ل  للليعلل-

عمللالغملليلاتيمليلل ل مم للل (لالللفبل للثلاتلللمألهلأ ه ،لثات تقللال شللكالركثلليل يظتقلكللل ل
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ق،لنمئتفتلهدمتل  ل متليلتعلل ثلاتتم لر له فتلهلا تيهالنل لثا ي تللهد تقيمألنفلت.ل
 Chen, K. K., 2012)ل

ثمتلن لدمتل ب ،لي يرلهد ت يلهدمظ متللهدمبلع ل  مفلتلنهدمظ ملتللهدتلثلامتيل ل
هدتللللةهللثهلا لللتيهالنلتللهدتلللثلامكظفلللتلقلللألهلا لللتنت  لهدللللي   لديت مللليهللهدبمئلللل لغمللليل
هدتتيملي ،لث د ل نفذ لزت ل لهلأطليهرل هللهديلي لدتتتمل لقللتذ تللعتدلل لقلألهلأ ه ل

لافتن.اظ ك ل شكالق تريلعيقلجذ ةلقخيجت
 مؤشرات بناء قدرات المنظمات العامة  8/2ل

اذهجللنلهدمظ مللتللهد تقلل لعيللقلههللتفرلرمذهعفللتلثر نتقفللتلهد ليللللقللألهدتتللليتلل
ثهد   لللتللهدتلللثلللللللاتلللفل لللثلطي للل لعميفلللتلثا ذة لللت.لدلللاد ،ل فلللثل تتجللل لإدلللقلإ هةةل

دللل ،لقبلعلل ،لابت لللل شللكالثهنللالعللألهدتتيمللللثات تقللالقلل،لهدت مملليلثالللييهل كوللت ةلث  ت
ثاشن،لهلأ يه لهد تقيمأل ههيفتلعيقلهكنله لثعيلقلإمتلت لر التةلجليللة،لثاتول  بلعيلقل
قمتة  لر تدم لجليلةلثقبلع ،لث د لداثلااذتللت ةةلعيلقلقذهجفل لهدت ممليلثات تقلال
ق للن،ل تكنللت  لإدللقلهدتوللتالعيللقل تت  للتلثامم  للتلهدمد لللث.لثعيللقل للاه،ل للحتلهلأقلليل

لةهللهدمظ مللتللهد تقلل لهدمبلعلل ل)لمللتليت يلل ل كللالقللأاليت يلل لاظللتثيلقدرلليهللنظللت لللل
هدمظ ملل لزكللا،لثهك هةةلهد يلللت،لث لليعلهد مللا،لثهلأ لليه ،ل تكنللت  لإدللقلهدتتللليتللهدتللثل
اتفلرقتالاذهجفتلمتذلهدتمم لهدمد لثلديذلذرلعيقلهد ذهقلالهدتلثليمكلألرتل ا  لللرثل

ل.اتل(لقألاذجنلهدمظ متللمتذلهدتمم لهدمد لث
 المؤشرات التي تتعلق بالمنظمة ككلسات التي تناولت الدرا 8/2/1

اي  لقد للتللهدت لت لهد لتالثغمليلهديبتلثل ثةهًلقفملتًل لثلهدتللتةلهد يلي  لجظ لتًل
إدللللقلجظلللل لقلللل،لقظ مللللتللهلأعمللللتي،ل ملللليلاشللللكالرلللل ك لاظ لمللللل لامكللللألقللللألاذز لللل،ل
ثقمتة للللل لهدذظلللللت فلهد تقللللل لثهدختوللللل لهدتلللللثلاللللللفالهدتظملللللل لهدللت لللللل لثهلالتيلللللت ي ل

هلاجتمتاللل ،ل ملليلر لل ثه لل،لهدمظ مللتللهد تقلل لديذوللذيلإدللقلقلللتذ تللعتدللل لقللألثل
هداوللللت ةلثهدو تدللللل لثهدتلللللةةلهدتظت لللللل لهد تدمللللل ،لإدللللقلنلللليثةةلابظللللثل يزللللتللدلإوللللفظل

 & ,.Lan, G. Z)هك هةالثهدفلكيللثلثهدتذجللنلمتللذلإعللت ةلهلانتاللتةلهدتظ لمللثل
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Galaskiewicz, J., 2012)ثللللهرلتةلل ةه ل لل(Cabral, S. et al, 2019)ل
لGeneral Valueرتلهدمظ متللهد تق لالتفلرل شكالر ت ثلاتتم لهد لم لهد تقل ل

ثهدتلثلاظشلل لقلألهدميللتدالهدختول ،لزمللتلرتل يظتقلكلل لهيلل لهد لمل لثاخيللل لهد لملل ل
 للثلهلأمشلل  لهدتللثلاظ للذالعيللقلهدميلليت لهد تقلل ليمكللألرتلاتلل هيلدللل ل تلل ل للتدمذهة ل

ثداللألريضلللتًل تد ي تلل لهدتللثلا للتدجلنفلللتلهدمظ مللتللثالللييلاذل لللتللثهدتلللةهللهدتظ لمللل ل
  روتتالهدمييت .ل

ل(NPM)لث للثلهد تللليألهدمتنللممأ،لهز ه لهعتمللت لقمتة للتللهك هةةلهد تقلل لهدنليلللة
New Public Managementاظوملالرم مل لسللتدلر ه ل  تلل لهلأ ه لهدمتلذهزتلل لثل

Balanced Scorecard (BSC)تللهد تقلل لإدللقلاتلللمأل،ل ملليلاللل قلهدمظ ملل
هداوت ةلثهدو تدل لثهدملت د لهد تقل لث لذلقلتليت يل لر ملل لقذه قل لثا لذ يلرم مل لإ هةةل
هلأ ه لق،ل فبلركبيلديبمئ لهدلههيل لثهدختةجل لديمظ ملتللهد تقل ،ل تكنلت  لإدلقلهدللثةل

 .Bracci, E)هدفتاللأوتتالهدمييت لثهتت  لهك هةةل ثلمنتظلق ت ةهللإ هةةلر ه .ل
et al, 2017)ل

قلألر لبللPerformance Management(لPMدلاد ،لرول تتلإ هةةلهلأ ه ل 
هدميلل يتتللهدتللثلاولليللمولللفتلعيللقلهدلللت  لهك هة لل ل للذه ل للثلهدلللثيلهدمتتلقلل لرثل
هدظتقللل ،لثعيللقلهدلليغبلقللألرتل ظللت له تمللتالزبملليلقللألجتملل لهلأكللت يمممألثهدمختيللمأل

لPMS) هلللللللتيلم لللللللتالإ هةةلهلأ ه ل  لللللللتدت ذ يلهدمد للللللللثل تد تللللللليل لللللللذيلإقكتملللللللل له
Performance Management Systemللثلهدمظ مللتللهد تقلل لثهدللاالي لليرلل 

  ملنلنقنمذعلل لقتشلت ك لقللألهدللت للتللثهدممتة لتللهدتللثلايزلل لعيلقلاتتملل لهلأ لللهرل
هدتظ لمل لقألهفيلهدتيزم لعيقلهلأ ه لهدوي ان،لإلالرملنللاليل هيل ظلت ل نلذةلثهنلت ل

 .Ohemeng, F)هدمد لثلعيلقلهلأ ه ل لثلهدمظ ملتللهد تقل ل ذيلإنوت لهد ت ،ل
L. K., & Kamga, O., 2020)ل

اذ للل،لهدوفللبل(ل(Micheli, P., & Pavlov, A., 2020ثالللتفلرل ةه لل ل
هدظ لليالدللليظتقلكلتلله للتخلهالق يذقللتللهلأ ه ل للثلهدمد لللتللثاذدمللللهرهللتةلهدمتيا لل ل
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تل،لثلللللررللتةللهدلةه لل لرمللنلعيلللقلعيللقله للتخلهالسلللتدلهلأ ه لدتتلللمألاتللليبلهدخللللق
قلللل لهد تلللذ لهدثفهللل لهدمتنلللل ،للتقلللتلهدتكذقلللتلل ت لللتثمتةهللزبمللليةلدتيلللملبلثاظوملللال
رم ملل لسلللتدلهلأ ه لعيللقلهدملللتذ مألهدللذطظثلثهدمتيللث،لثلللللا ي للالقوفللذالهلأ ه ل للثل
إوللف تللهدت للت لهد للتا،لثرولل اله للتخلهالرم ملل لهد لللتدل للثلزللالقكللتتل للثلجمللل،ل

ثللل لل للهلأ تلتثلهدتليثل له لتخلهالق يذقلتللهلأ ه لز تقلال ت لبل لثل برمتت لهد تد
ريظل  تدل لنيهقجلسلتدلهلأ ه ل ثلهدذهلل،،لالبلهعت لتةله لتخلهالق يذقلتللهلأ ه ل مثت ل ل
هلاهت للللللتةلهدظفللللللت ثلكوللللللف تللهلأ ه ،لعيللللللقله تلللللليهللرتلهدملللللللدثدمألهدتكللللللذقممأل

لبلدفاهلهدم يذقتل. متخاثتلليهةهللر ضالقألهفيلهلا تخلهالهدمظت 
ثعيقلهديغبلقألن فلهدثت لنمألهدنمفذةلثر ه لهدمظ متللهد تق ،لإلالرتلهدتيمال
قللللألهدلةه للللتلللللللللسلمللللتلقللللتلإ هلزللللتتلدللللل لهدنمفللللذةل للللثلهدذهللللل،لرالثعللللثل مت للللل ل
هدمظ مللتللهد تقللل ،لثدلللبلاوتللل لرال ةه للتللهدخيلللت  لهدشخيلللل لهدميا  للل لنلللذعثل

نفللرله تاشلترلزلفلل لل(McDougle, L., 2014)هدنمفلذة.لثدتلللجلت لل ةه ل ل
هةا ت لهدخيت  لهدوي ي ل تدذعثلهد تالديمظ متللهد تقل ،لثدتلللاذوليتلهدلةه ل لإدلقل
رتلثعلثلهدنمفلذةل مت لل لهدمظ ملتللهد تقل ليختيلفل لتهتفرلهد ليلللقلألهدخيلت  ل

 ميلقألهدمتتمالرتليكذتلهد ليللقظفبلهلأكثيلهعتمت هًلعيقلل-عيقلهدملتذ لهدوي ال
دخللللقتللغمللليلهديبتلللل ل لللبلهلأللللالثاللللتًل تدت لللت ،لزملللتلاشلللميلهدظتلللت جلإدلللقلرتلهدلللذعثله

ل تدت ت ل ذلر بلقدريلعيقلهدثت ل ثلر ه لهدمظ متللهد تق .
ث للثلإطللتةلا   لل لنظللت لهدتلللةهللهكنلهاللل لديمظ مللتللهد تقلل لدمذهجفلل لهد ليللللقللأل

هدتفنللمألقوفللذالل(Denis, J.-L. et al, 2015)هدتتللليتل،لاظتثدللتل ةه لل ل
Hybridization in Public Organizationsدوفبلهدت مميهللهدتتدل ل ثلقد لتللل
هدمظ ملللتللهد تقللل لمتلللذلقولللت لبللاذجلللنهدخللللقتللهد تقللل ،ل مللليلاشلللميلهدلةه للل لر ملللل ل

هدتفنللللمألرولللل الركثلللليلر مللللل ،لم لللليهًللأتلهدت للللت لهد للللتاليتلللللههال شللللكالقت هيللللللقلللل،ل
لتمتال .لهدت تعتللهلأهي لثهدنفتللهدوتعي لهلاج
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ل(Krøtel, S. M. L., & Villadsen, A. R., 2016)ثللللجلت لل ةه ل ل
ثزللللاليلللدهيلعيلللقللOrganizational Hybridityلا تاشلللترلهدتفنلللمألهدتظ لملللثل

 لللليذزلتللهدمللللذظومألثمتللللت نفبل للللثل ةه لللل لاني بللللل لدنمللللل،لهدمللللذظومأل للللثلقظ مللللتلل
قظ مللتللهدت لت لهد للتالهدلةه ل لرتلقلذظوثلاذولليتلهدت لت لهد لتال للثلهدللممتة ،لثدتللل

 ثالهد لللت ،لهلاجتملللتعثلهد لللتدثل لللبلركثللليلعينللل لديم لللت ةةلعظللللقتلاه فللليلقد للللتافبل
لقلتذ تللرعيقلقألهدخيذول .ل

ثمتلنللل لدملللتل لللب ،لث لللثلظلللالمم لللل لثةثامظلللل لهدممتة لللتللهك هة للل لهدتلللثلات  فلللتل
هدمظ متلللهدمظ متللهد تق ،لثعيقلهديغبلقأللمذ لهدمذهة لهدتثللللاذهجففتلهد ليللقأ

هد تقللل ،ل لللحتلهدمظ مللللتللهد تقللل لهدمبلعللل لا تتلللللل شلللكالزبمللليل لللل تلهدتضلللتيتلهدظ تقللللل ل
ثهدمشتكالهدم تلةليمكلألق تدنتفلتل  ليعلجليللةلثولا  ،ل تدشلكالهدلااليلل ،لهدتلت ممأل
عيلللقلإ هةافلللتل للل تليللللتخلقذهللللللةهافبلهكنلهالللل لدنلللاالقلللذهة لجليللللةلرثلإعلللت ةلاذجللللنل

لالتعلل ثلاتتم لهدتمم لهدمد لث.هدمذهة لهدتتدل ل  ي ت ل
 المؤشرات التي تتعلق بالإدارة العلياالدراسات التي تناولت  8/2/2

قمللللتللالرلللل ،ل للللثلنمئلللل لهلأعمللللتيلهدم تولللليةليذهجللللنلهدمللللليي ألقشللللكفللقت للللل ةل
ثقتظذعللل ل لللثلرعملللتدفبلهدمذقلللل ،لاختيلللفلقلللأل مللليل نللل وفتلرثل للللافت(لقلللألقظ مللل ل

مظ م ،لهلأقيلهدااليت ي لقألهدملليي أل ليع للأهي لثقألعماللأهيل ههالمو لهد
هدت تقللالقلل،لقلللب تلل للاهلهدمشللكفللثإينللت ل يللذيلدفللت،لث للذلقللتللال للذرليتلللثلإلال

لقألهفيلابظثلهدممتة تللهك هة  لهدتت م لعيقلهكنله .
ثعيقلهديغبلقألرتلر تدم لهك هةةلهدتليثل ليهظ ليلإدمفلتل شلكالعلتال شلكالإينلتنثل

 لنمئللتللهجتمتاللل لثهتت)للل لثه لل  لهدظ للتعل ملليليللتبلانت للالر اللتةلدي تيلل ،لإلالرتل ظللت
ثر لتدم لهك هةةلرثليظ ليلإدمفلتل شلكال ليبثللأ ل تالقختيول ،ل تكنلت  لإدلقلرتلاتللليبل
ر اتةلإ هة  لجليلةليمثالعميل لوا  ،ل ميلاوتتيلهدمد لتلل ثلزثمليلقلألهلأ للتتل

عتدلل لقلألهد ملذللثعللالهدلتلمأللإدقلهدخبيةلهدم يذب ،لقمتليد النلثةهلإدقلقللتذ تل
نلللمألهدملللذظومألهدلللايأليخشلللذتلرتليلللد الإ هلللتيلقمتة لللتللجليللللةلإدلللقل للليلل  لللضل
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هدليبل .لداد ،ليهظ يلإدلقلريليذدذجلل لهك هةةلهدمبتاليةلعيلقلرمفلتلث لمي لقفمل لديظفلذلل
 تلأ لهرلهدتظ لمل ،ل مليلا ملالهد ليلللقلألقد للتللهدت لت لهد لتال لثلهلالتيلت هلل

 ت تميهةلعيقلاتلمألر لتدم لإ هةافلت،لعيلقلرللالاتلليي،لقلألهلفيلابظلثلقلتلهدمتتلق لل
.لثعيلقل دل ،لاللل قل(Zilvinas, Z. et al, 2020 يللمقلنر ضلالهدممتة لتلنل

هدمظ متللهد تق لمتذلهدتمم لهدمد لثلقألهفيلنظلت لثا ذ يللللةهافتل ملتملةلث عبل
ث  تلهدمد للل ،ل تكنلت  لإدلقلا لل   لهك هةةلهد يلتلد ميلتللهدت مميل ههللالثهللتة ل للل

هد لملللل لهدمضلللللت  لثاتتللللل لقلللللتذ تللقتيلللللتعلةلدللللللأ ه لقلللللألهلللللفيلآدلللللتللهدتتلللللمأل
هدملتميلثهلانتاتةلهدمظت بلهدااليتتت لقألهلفيلاي لللهكنلله لدلل لجملل،لهد لتقيمأل

ل تدمد ل .
 لحتلهدتتجل للثبتدظ يلإدقلا ل ي لثغمذللهلأ لهرلهدتظ لمل ل لثلهدت لت لهد لتا،

إدقلقذه م ل اهلهلأ لهرلق،لهد لبلهد تق لثهديتدالهد تالثاتوم لرعضت لهدمظ م لث تتًل
داد لرو الرقيهًلنيثة تً،لثعيقلهديغبلقلألهلاعتليهرلعيلقلم لتعلثه ل،ل تدللثةلهدمفلبل
ديتللت ةل للثل للاهلهد ميللل ،لإلالرمللنلدللل لقللألهدذهنللالاتليللللمللذ لهد لللت ةلهدتللثلا فلليل للثل

ثهدتثلاثبتل  تدمتفتل ثل اهلهدللتع.لث اهليثميلر ئي ل ذيلقت ل لهد لت ةلهدت ت لهد تالل
هد تقلل لقللألهدظت للل لهدموت لمللل لثزلفللل لسلت للفتلاني بلللتً،لثلللللقفلللللهدلةه للتللهدلللت ت ل
هد ي لل لد لللتدلهد لللت ةلهد تقلل ل للتد  ضلينللت دذتل لل تلهد لللت ةلاللظ ك ل للثلهدمللل لهدللاال

هدتضللتيتلهدختولل ل تدت للت لهد للتا.لثبظللتً لعيلللن،لليلللعبل)لللنلهدتللت ةلرا للتعفبل للثلق تدنلل 
 Accountabilityاظ ك لهد لت ةل ثل لتعلهدت ت لهد لتال لثلرةب ل لر ثهةالهدمللت د ل

Leadershipلثها لت لهدتذهعللل،Rule-following Leadershipلثهدلذلا لهدللت لثل،
Political Loyalty Leadershipلث ذزمل لهدشل ك ل،Network Governance 

Leadershipل.(Vogel, D. et al, 2020)ل
ثعيلللقل دللل ،لا تبللليلهد للللت ةلهكنلهالللل لر لللللر لللبلهدمتلللل هللهدفتقللل ل لللثل للللتةلرال
قظ ملل ،ل ملليلاي لل ل ثةهًلة لللللتًل للثلر للللهثلهدت مملليلثهدتمملل لهدمد لللث،لقللألهلللفيل
اشللللنل،لهدمللللذظومألثقشللللتةزتفبل للللثلوللللظتع لثهاخللللت لهدتلللليهةهللهدتللللثلات يلللل ل ملللللتتبال
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لأقلليلهدلللااليلللفبل شلللكالق ترلليل لللثلنظللت لثا   للل ل لليذزلتللإينتنلللل لهدمظ ملل ،لث لللذله
ديمللذظومأ،ل ضللفًلعللألهيلل لق  للللقللألهدممتة للتللهكنلهاللل لهدتللثلا مللالعيللقل  تدللل ل

ل(Gheerawo, R., 2019)هلأ ه لثإينت لر تدم لجليلةلدي ما.ل
رتلل(Moultrie, J., & Young, A., 2009 ث لثلهدلللتعلموللن،لالي ل ةه ل ل

ت ةلهكنلهالللل ليشلللكال يتللل لهدذولللالنلللمألهدتتدللل لهدتتيمليللل لديمذظلللفلثهدمظ مللل ل ثةلهد لللل
ثهدتتدلل لغملليلهدتتيمليلل لهدتللثلاللل قلهدمظ ملل لهدذوللالإدمفللتل هدمظ ملل لهدمبلعلل (لثهدتللثل

(.لث مكلللألايلللظلال3يمكلللألاذنللللالهد ظتوللليلهدمد يللل لدفلللتلقلللألهلللفيلهدشلللكالةللللبل 
 The Propulsionهكنلهاللل لهد لللت هللهدتظ لمللل لقللألهللفيلممللذ  لهدللل ،لدي لللت ةل

Model of Creative Leadershipإدلقلهفهل لرملذه لقختيول لقلألهد للت ةالهد للت ةلل
هدتلثلاتبللالهد لليعلهدتتدللل لدي لللتال تلأرلللت ،لثهد لللت ةلهدتللثلاتتللل لهد لليعلهدتتدللل لدي لللتال

ةلقلأل تلأرلت ،لثهد لت ةلهدتثلالتخلالهد يعلهدتتدل لدي لتال تلأرلت ل  يعلجليلةلث ي ل
لمذعفت.

 (3شكل رقم ) 
 العناصر المكو ة للإبداع التنظيمي من منظور الفرد والفريق وبيئة العمل 

Source: Moultrie, J., & Young, A. (2009). Exploratory Study of Organizational 

Creativity in Creative Organizations. Creativity & Innovation Management, 18(4), 

P.301 
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(لال هميلهدذ لتط لدي للت ةلWadei, K. A. et al, 2021ثدتلللاظتثدلتل ةه ل ل 
 A Socialهلاجتمتالل للهدم يذقلتللق تدنل لقظ لذةهلأهفسلل لثهلأ ه لهكنللهعثلقلأل

Information Processing Perspectiveهدلةه ل لزلللالاشللكاللاظتثدللت،ل مليل
قلألقلذظوثلهدخ لذ لهلأقتقلل ل لثلل512هد لت ةلهلأهفسل لهلأ ه لهكنللهعثلد مظل لابيل ل

هللفثلوللظتعتللهلقللل لاتلل،ل للثلغتمللتلقللألهللفيلههت للتةلممذ جللتًلم ي للتًليلللقجلهلأ ثهةل
هدمتليلي لديلفق لهدظولل لثهدو تدل لهداهال لهكنلهال .لثدتللاذوليتلهدلةه ل لدمنمذعل ل

لقألهدظتت جلامثيتلر مفتل ثا
سلللل لثهلأ ه لهكنللللهعثلثرتلهدللللفق ل(لرتل ظلللت لعفلللل لإينتنلللل لنلللمألهد للللت ةلهلأهف1 ل

هدظولللللل لاتذ لللل ل شللللكالإينللللتنثلثزبملللليل للللثلهد فللللل لنللللمألهد لللللت ةلهلأهفسللللل لثهلأ ه ل
لهكنلهعث.ل

(لإتلهداوت ةلهداهالل لهكنلهالل لاتذ ل ل شلكالزبمليلثإينلتنثل لثلهد فلل لنلمألهد للت ةل2 
ق لهدظولللللل لهلأهفسللللل لثهلأ ه لهكنلللللهعث.لعللللفثةلعيللللقل دلللل ،ليتذ لللل لزللللالقللللألهدلللللف

ثهداولللللت ةلهداهالللللل لهكنلهالللللل ل شلللللكالاليلللللليثلهد فلللللل لنلللللمألهد للللللت ةلهلأهفسلللللل لثهلأ ه ل
لهكنلهعث.ل

(ل لل تلهد للت ةلهدتتذ يللل لا للليلLiu, H. et al, 2021كملتله تينللتل ةه ل ل 
هد فل لنمألعلالهديثامألهدذظلوثلعيقلإنله لهدمذظفلقألهلفيلهدت ي لالهدتظ لملث،ل

 للثللOrganizational Identityهللتةةلقشللتعيلهدفذ لل لهدتظ لمللل ل ملليلهرللتةهللرتلإ
قفم لر ت ل لديتت ةلهدمذا،لهتو لعظلللهد ملال لثلنمئلتللغمليلقدزللةلث لي   لهدت لذةل
قللل،لهدتيملللالقلللألهدتاللليهةلثهدتتجللل لهدمللللتميةلدت لللذ يلهلأ الللتةلهكنلهالللل .لثدتلللللاذوللليتل

لثاهدلةه  لدمنمذع لقألهدظتت جلجت للر مفتلعيقلهدظتذلهرا
(ل ثلظالها ت لمفجلهدفذ  لهدتظ لمل ،ل حتلهدت ي الهدتظ لمثلينلللقل لإ ةه لل1 

ق،ل يت تطوذتل تذةل هدايأل هدمذظوذتل يش يل قد لتن،ل ميل ق،ل ديذ لةل هدمذظفل
هدمظخوض ل هدملتذ تلل هدمذظومأل ثال قأل رلذ ل مد لتفبل مولثل قد لتفبل تةا ت ل

لقألهدفذ  لهدتظ لمل .
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هدذظت2  اظ لبل إتلعلال يي بذهلل(ل رتل ديتت ةل دلإنله لث مكأل  فلقفبلثداظنلغميلزترل
فلغميلهديثامظل لث د ل شكال ثةهًل مذ تًل ثلة ،لقلتذ تللهكنله لدي تقيمأل ثلهدذظت 

غميلليللق تر ثبشكال يتتا ل ن،ل زظمذ  ل ثهد مال قشتيز ل ةؤ  ل قشتةز ل هفيل قأل
لق تريلعألطي  لز ت ةلقشتعيلهدفذ  لهدتظ لمل لدل لهد تقيمأ.

هديثامظثل3  غميل هد مال نمأل هد فل ل عيقل إينتنثل ادهيل شكال هدتتذ يل ل هد لت ةل (ل
لثهكنله لقألهفيلز ت ةلقشتعيلهدفذ  لهدتظ لمل لدل لهد تقيمأ.لل

(لرتلهدت لللليرلعيللللقلهدمظ ملللل لزمللللتلاللللبلاثبمتللللنلقللللأللبللللالهدتللللت ةلهدتتللللذدممأ،ليلللللتعلل4 
ذظت فلغميلهديثامظلل لدت لذ يلهدمذظومألعيقله تخلهالهدتي  لهدتثليتمت ذتلنفتل ثلهد

هكنللله ،لثهدتولللميلهدمتتمللالدفللاهلهدظتلنلل ل للذلرمللنلقلل،لهدملللتذ تللهدمظخوضلل لقللألعلللال
هدلليثامألهدللذظلوث،ليمكللألدلأ لليه لايزملل لجمللل،لقللذهة  بلهدم ي)للل لعيللقلقنللتلاللهد مللال

لهدمتلث ةلهدتثلالمال تكنله لثبتدتتدثلاتتم لمتت جلجملة.ل
 المؤشرات التي تتعلق بفرق العملولت الدراسات التي تنا 8/2/3

 لللثلظلللالهدتتلللليتللهدتلللثليذهجفلللتلللللت ةل للليعلهد ملللال ههلللالهدمظ ملللتلل لللثلا   للل ل
(لا   ل لإنلله ل(Dong, Y. et al, 2017هكنلله لهدولي الثهدنملتعث،لاظتثدلتل ةه ل ل

هدمذظلللفلقلللألهلللفيلا لللذ يلهدمفلللتةهللهدوي يللل لثقشلللتةز لهدم ي للل لهدنمتالللل لثاللل هميهلل
هظت لل لهدتيزمل ،لثدتلللاذوليتللTransformational Leadershipتذ يلل لهد للت ةلهدت

هدلةه لل لإدللقلرتلهد لللت ةلهدتتذ يللل لهدتللثلايزلل لعيللقلهدوللي لزللتتلدفللتلالل هميلإينللتنثلغملليل
ق تريلعيقلهكنله لهدوي القألهفيلا ذ يلهدمفتةهللهدوي ي ،ل ثل لمألرهليللهد للت ةل

هدوي ل لج  للتًلقلألهلفيلال هميهلعيلقلقشلتةز لهدتتذ يل لهدميز ةلعيقلهدوي  لعيلقلإنلله ل
هدم ي للل لهدنمتالللل .لثدلللاد ،لاي للل لهد للللت ةلهدتشلللتةزل لهدي لللمل ل لللثل للليعلهد ملللال ههلللال
هدمظ متلل ثةهًل تقتًل ثلا    لإنله لهدوي  ،لث دل لقلألهلفيلهدتاتقلالنلمألهيلت  ل

ل(Ali, A. et al, 2020)هدتت للثرعضت ل ي  لهد ما.ل
نله للللي اثلقألمذ لهدذظلو لهدتثليمتيافتلهلأ يه ،لإلالرمفتلثعيقلهديغبلقألرتلهك

 للثلهلأ للتدلعميللل لق تلللةلانملل،لنللمألطبل لل لهدذظلولل لثهد ميلللتللهلاجتمتاللل لدي لللت ةل
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ثهدفذ لل ،لدللاد ل للحتلهيلل ل فللبلرعملل لنللمأل ي لل لهكنللله لثهدتتجلل لإدللقل ذ لل لهجتمتاللل ل
تبالر تلللتثلهكنلللله .لدفلللاه،لا للللل لللتةزةل للللكذتلقللللتةهًلولللا تًلثقثمللليهًلدف تملللتال لللثلقللللت

ل–لقلألرالثللتلقضلقل-ركثليلر ملل للOrganizational Identityهدفذ  لهدتظ لمل ل
هدمفللتال تملليليتتللت لهلأ لليه لإدللقلهدتواملليل للثلطلليعلجليلللةلديت تقللاللم لليهًلدت للل لثاظللذ 

ل(Liu, H. et al, 2021 ق فتلث يفت.ل
هدوي ل لهدم ي لثليمكلألرتل(لإدقلرتلاظذ لKim, T. et al, 2021ثاشميل ةه  ل 

ي لل زلهكنللله ،لهتولل لعظلللقتلااللذتلهد لللت ةلهدتتذ يللل لثثجفلل لم لليلهدوي لل لعتدللل ،لزمللتل
هرلتةللهدلةه ل لرتلق  نللتًلقلألثجفللتللهدظ ليلهدمختيول ل ههللالهدوليعلللللليتول لرعضللت ل
هدوي لل لعيللقلا للذ يلر اللتةل ي لللة.لثدتللللاذولليتلهدلةه لل لدمنمذعلل لقللألهدظتللت جلامثيللتل

ل)لمتلييثال
(لرتلهدمليي ألهدايألييغبذتل ثلا    لهكنله ل ثل يعل هللقلتذ لعتيٍلقألاظذ لل1 

لهدوي  لهدم ي ثلين لرتلي ذةثهلاذجفتًللذ تًلديت يبلهدنمتعث.لل
قمت  ،ل2  هدذظت فل دن ال قوملهًل ر يذبتًل يكذتل للل ق ي)لتًل قتظذع ل اشكمال يعل رتل (ل

لً لعيقلقت ي تافتلهدمت وي .للهتو لعظلقتللالااذتلهدذظت فلقشن  ل  بل تفتلنظت
 المؤشرات التي تتعلق بالأفرادالدراسات التي تناولت  8/2/4

 لللثلهرثمللل لهلأهملللية،لاذهجلللنلهدمظ ملللتللا ممللليهلل لللي   لهدخ لللقلالللل  فتلدمذهجفللل ل
اتلللليتللغمللليلقتذل للل .لثبظلللتً لعيلللقل دللل ،ل لللحتلهدتتجللل لإدلللقلهلأ ه لهكنللللهعث،لثهدتلللثل

ثهدلليذ لهدولي اللIndividual Creativityل(IC)لمأاتنيقل ثلهكنله لهدوي الديملذظو
،لرولل تتلقملل ةلنللليثة  لIndividual Innovative Behaviorل(IIB)لهدمبتاللي

ثقيغذبللل لم للليهًلدللللثة تلهلأ ت لللثل لللثلز لللت ةله لللتنت  لهدخللللقتللدف تلتجلللتللهدمتيلللل ل
 ,Mutonyi, B. R. et al)ثهدوي يل ،لثدمذهك ل لهلا تلتجلتللثهدتذل لتللهد تقل .لل

.لث ظللتليمكللألهدتللذيلإتلا   لل لهلأ ه لهكنلللهعثلديمللذظومأ،للاليللدهيل تلل لعيللقل(2020
رم مللل لهد ملللالعتدلللل لهلأ ه لثدالللأليمكلللألرتليلللدهيلريضلللتًل شلللكالإينلللتنثلعيلللقلةنلللتل

لهد مف .
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(لال هميلهدميلت ةل(Sijbom, R. B. L. et al, 2018ثدتلللاظتثدلتل ةه ل ل
هفيلايذةهللنمئ لهد مال ثلنلذ للهدمتظذع لدتتوم لهكنله لعيقلإنله لهدمذظفلقأ

عتقيمألي ملفتلعيلقلا لليالهد فلل لنلمألاظلذ لقيلت ةلهدت ايل لهديهج ل لثهكنلله لث ملتل
،لثنلللللل  لهدذلللللللتلهكنلللللللهعثلPerformance Dynamism يظتقلكللللللل لهلأ ه ل

Creative Time Pressureل مليلرظفليللهدظتلت جلرتلهد فلل لنلمألاظلذ لقيلت ةل،
له لهكنلهعثلات هيلنتيذةهللنمئ لهد مالث د لقألهفيالهدت اي لهديهج  لثهلأ 

(لرملللنل لللثلظلللالظللليثرل يظتقلكلللل لهلأ ه لهد لللتدثلزتملللتلهد فلللل لنلللمألاظلللذ لقيلللت ةل1 
هدت اي لهديهج  لثهكنله لهدمبي لعظنل هالتًلغميله لل ،لقل،لز لت ةلإنلله لهدمذظلفل شلكال

لكبميلزلهد لدتظذ لقيت ةلهدت اي لهديهج  .ل
الظلليثرلهمخوللتللنلل  لهدذلللتلهكنلللهعث،لزتمللتلهد فللل لنللمألاظللذ ل(لرمللنل للثلظلل2 

قيللللت ةلهدت ايلللل لهديهج لللل لثإنللللله لهدمذظللللفلغملللليله للللل ،ل ملللليلزه لهلأ ه لهكنلللللهعثل
هدميلللظفلقلللأللبلللالهدمشللليرل شلللكالزبمللليل لللثلهدمللللتذ تللهلأعيلللقلقلللألاظلللذ لقيلللت ةل

لهدت اي لهديهج  .
يلاللل هميهللهدمكت للل للثعيللقلهدللليغبلقلللألثجلللذ ل تدلل لقلللألهدنلللليلنلللمألهد للت ثمأل لللذل

ل(Malik, M. A. R.et al, 2015)هدختةجلل لعيلقلهلأ ه لهكنللهعث،لجلت لل ةه ل ل
هدتلثلاظتثدللتلهرهللتةلهكينتنلل لديمكت لل للهدختةجللل لعيللقلهدلله ،لهدلللههيث،ل ملليلررللتةلل
رتلهدمكت  للهدختةجل لدلإنلله لاتظ ل ل شلكالإينلتنثل لتلأ ه لهكنللهعثل تل لعظللقتليكلذتل

ألزوللت ةل هاللل لإنلهاللل لعتدللل لث  تبلليثتلقثللال للاهلهدمكت لل للقفملل ،لزمللتلدللل لهدمللذظوم
رثنلللتتلريضلللتًلرتلهدمكت للل للهدختةجلللل لالللدهيل شلللكالإينلللتنثلعيلللقلهدتلللت  لهدنلللذ يال

لديمذظومألهدايأليتمت ذتل ميز لاتكبل ههيث،لثبتدتتدثلاتلمألر ه فبلهكنلهعث.
يلل لهدظملذلهكنللهعثل(لثجلذ لعفلل لنلمألعتLi, P. et al, 2021ثادزللل ةه ل ل 

ثهدنذهم لهدتتوم   لهدمختيو لديليذزلتللهكنلهال ،ل مليلالي لهدلةه ل لرتلعتيلل لهدظملذل
هكنلهعثلاد الثظلت فلاتوم  ل .لث لاهلي ظلث،لقلتلإ هلزلتتلهدولي لي تتلللراللالرملنليمكلأل
ا للذ يلإنلهعللن،ل حمللنليشللكالقذهلوللنلث ثه  للنلث لليذزنلانللتهلهكنللله .ل للثلهدذهللل،،لاي لل ل
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 تتللللهللهداهالللل لهدضلللمظل ل ثةهًلة للللللتًل لللثلاتذ لللالهكقكتملللتللهكنلهالللل لإدلللقلر  لللتيلهدم
لث يذزلتللإنلهال ،لث د لعظلقتلا  ه لعتيل لهدظمذلهكنلهعث.ل

ممللذ  لقتاتقللالقت للل لل(Hora, S. et al, 2021)ثدتللللاظتثدللتل ةه لل ل
ثاتليللللزلللاللهدملللتذ تللدوتلل لهدولليثعلنللمألهدنظلللمأل للثلهداوللت ةلهداهاللل لهكنلهاللل 

يشكالعتقلالهدللفق لهدظوللل لديوي ل لهدلاهللهكنلهالل لدي لتقيمأ،ل ت لتخلهالنلتملتللقلأل
قذظوللتًلقللألرلليز لايللظل،لرغايلل لزبملليةلاللبلجم فللتلعيللقلقلللهةلل335عمظلل لقكذملل لقللأل

هللفثل تللليهللزقظلللل ،لثدتلللللهرللتةللهدظتلللت جلهدتلللثلاذوللليتلإدمفللتلهدلةه للل لرتلهدظللللت للللللل
رللللالقلللألهديجلللتيل لللثلهدلللللتلتللهدتظ لملللل .لثقللل،ل دللل ،ل لللحتليكلللذتلدلللليفألإنلللله ل هالللثل

هدلللفق لهدظولللل لديوي لل لا مللللهدتاللت دلنللمألهديجللتيلثهدظلللت لقللألهللفيلث للتط لق تلدلل ل
عبلللليلهدملللللتذ تل،ل تملللليليكللللذتلديلللللفق لهدظولللللل لالللل هميلرلللللذ لعيللللقلهداوللللت ةلهداهاللللل ل

لهكنلهعثلديظلت .قلز ت ةلهلأ ه لهكنلهال لديميرةلقتتةم ل تديجا،لقمتليد الإد
ل(Liu, H. et al, 2021)ثمتلنل لدلاد ،لاظتثدلتلثه للةلقلألر للثلهدلةه لتلل

هد فل لنمألعلالهديثامألهدذظلوثلثهكنله ،ل ميلزشوتلرتلهديثامظلل لزه للقلألإنلله ل
،ل- تن لرتلهدمفلتالهدمتاليةةليمكلألرتلاتليةلهدملذهة لهدم ي)لل لديملذظومأللل-هدمذظفلل

 لثلجذهمل لرهلي لقلألعميفلب.لث لي لهد ت ليلرتلعللالإنلوت لللقمتليلمالدفبل لتدتوامي
هد للت ،لهديثامظللثلعيللقلهدذظللت فليتلللههالقلل،لاظللذ لهدمفللتال  ي تلل للللللات يلل لهدذظللت فل
 هللهدملللتذ تللهدمظخوضلل لقللألهدلليثامأله للتخلهالقفللتةهللثرمشلل  لقختيولل ل للثلعميللل ل

قلقلل،لاظللذ ل للالهدمشللكفل.لثقلل،ل دلل ،لعيللقلهدلليغبلقللألرتلعلللالهديثامظللل لللللليتمترلل
هدمفتا،ل حتلهلا تظتت لهد كلثلدل ل تدضيثةةلوتلتتً.لعيلقل لاهلهدظتلذ،للللليللتخلال
هلأ يه لقنمذع لقتظذع لقألهدمفتةهللزاليذالثداظفبليلتخلقذتلمو لهدمفلتةهللدلظو ل

لهدمفتالثبتدتتدثليد ثتلعميفبل ملتذ لق مألقألهديثامأ.
 المبدعة التحديات المصا بة للتوجه  حو المنظمات  8/2/5

 للثلإطلللتةلهدتتللللالهدفت لللالهدلللاالاشلللفلهلنمئللل لهلأعملللتيلثقلللتلملللتجلعظلللنلقلللألا ممللليهلل
جاة لللل ل للللثلهد ليللللللقللللألهدمنللللتلال،لاذهجللللنلهدمظ مللللتللهد تقلللل لهد ليللللللقللللألهدتتللللليتلل
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ثهديللل ذبتللهدتلللثلاوللليللعيمفلللتلهدلللتخي لقلللألمم لللل لثاتيمليللل لهلأ ه ،لثهدتذجلللنلمتلللذل
هدمت يلل لثهدتظ لمللل ،لهلأقلليلهدللاالايلل الق للنللهدتنليللللثهدت مملليلثهلا للتوت ةلقللألهدتلللةهل

لهدمظ متللهد تق لرقتالنلييمألث متالهدتالالثهدمذه م لرالهدوشا.
ث للثلهرثملل لهلأهملللية،لاذهجللنلهدمظ ملللتللهد تقلل لعيللقلههلللتفرلرمذهعفللتلثه نتقفلللتل
 للذه لزتمللتلقظ مللتللهلقللل لرثل لليال ،لهد ليللللقللألهدتتللليتللهدتللثلاتللفل للثلطي تفللتل

اتلمألهلأ ه .لداد ،ل فثل ثل تج لإدقلق  لللقلألقمتة لتللهلانتالتةلمتذلهدت ذ يلثل
ثهلانللله لثهدللتخي لقللألهدممتة للتللهك هة لل لهدتتيمليلل ،لقللألهللفيلاشللنل،لهد للتقيمألنفللتل

لكمتت لثقمتة  لر تدم لجليلةلثقبلع لقألرجالهدتوتالعيقله تميهة تفتلثبتت  ت.
متللطذ ي لهلأقلل،لإلالرتل ظلت لثعيقلهديغبلقألرتلهدتتج لإدقلهكنله ل ثلهدمظ 

ا ذةهللركثيل لهه ل)لمتليت يل ل  بل ل لهدذظلت ف،لثهدتلثلللللاللتعلل لثلايبلل لهدتتجل ل
إدللقلهكنللله ،ل ملليللا للولهد للت ثذتلهمخوتنللتًل للثلهدذظللت فل هللقلللتذ تللعتدللل لقللأل
هديثامظللللل ،ل للللتدتذهزالقلللل،لز للللت ةل للللثلهدذظللللت فلهدتت ملللل لعيللللقلهدم ي لللل لقلللل،لقلللللتذ تلل

ألهديثامظللل .ل م ظللقلآهللي،ل ظللت لثظللت فلرلللالاتمملل لنلللةجتللعتدللل لقللألقظخوضلل لقلل
هدتايهة،لثهدتذهعللثهديذه ا،لثهدم  للقألهدذظت فلق،لهدتيمالقألهديثامألثهدتايهة،لثهدتلثل

ل(Liu, H. et al, 2021)مشميلإدمفتلعيقلرمفتلثظلو لغميلةثامظل .ل
هد للت ثمأل ضلليثةةلاللذه يلثعيللقلهدلليغبلقللألهلا تمللتالهدم يللألقللأللبللالهلأكللت يمممألثل

هلأ ثهللهدتظ لملللل لديللللل يةلعيلللقلهدبميثليهطللللتللهدتلللثلا فللليل شلللكالثهنلللال لللثلر ه ل
هدمظ متللهد تق ،ل حتلهرهلتةلهدمتتميل لدلأ للهرلهدمختي ل لا لالإدلقل لللزبمليل  مللةل
علألهلأم لتةلرهظلت لإمشلت لهدذظلت فلهدتكذقللل لرثلإعلت ةلاذز  فلت.لث لذلقلتلركلالنل ةه لل ل

 (Döhler, M., 2020ثهدتللثلا لللل ئلل ل هللل-رتلاضللتةالهلأ لللهرلثغمذنللفتلل
قللألهدمشلللكفللهدم يث للل لل-قلللتذ لرعيلللقلاهشللت لقظفلللتلهدمفللتالهدتويلللميل لدمظ ملل لقلللتل

جملللهً،لثداللألزثملليهًلقللتلا للالقظويللي لعللألهد  للللهدتظ لمللث.لثقللألهلأقثيلل لهدتليثلل لعيللقل
 كلل لالبل يفلتل  لللث ثلثزتدل لرقيلل-لMinerals and Mining Service د لثزتد ل

 مليلر  لقل  جلغي ل لل-لDeepwater Horizon تليةلثجمل ةلقلألهدتلليالهدظو لثل
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م ليهًلداذمفلتلقللدثد لعلأللregulatory laxityقألهلأ لهرلإدلقلنهدتيههلثلهدتظ لملثنل
اتيمالهدضيه  لعيقله تخيه لهدظو لثهد تز،لث ثلهدذلتلمولنلقلدثد لعألهدلفق ل

دتوللللليلهد تي للللل .لدلللللاد ،ليبللللللثلثهنلللللتتًلرتلزلللللفلهدفلللللل مألثهدتوتلللللليلهدبمئلللللثلد ميللللللتلله
 للمذهجفتتلاضللتةبتً.لث للذلقللتليتولل لق للنلهد ت لليل ملليليللد الا للتةللهلأ لللهرلثعلللال
اظلم لهدمفتالإدقلعذهل لثهلمل لعيلقلقخيجلتللهدمظ ملتللهد تقل ل تدشلكالهدلااليتللل

لقألللةهافتلمتذلاتتم لهدتمم لهدمد لث.للل
رملنل لثلإطلتةلال هميلل(Ilyana, S., & Sholihin, M., 2021)ثالي ل ةه ل ل

نمئل لعمللالهدمللذظومألعيللقلإنللهعفب،ل ظللت ل للت لعذهقللال هعمل لثعللتقفتلق ذلللتتلدبمئلل ل
عمللللالإنلهاللللل ،ل ملللليلاتمثللللالهد ذهقللللالهدلهعملللل ل للللثالهدتشللللنل،لهدتظ لمللللث،لثهدتشللللنل،ل

تلهكريه ث،لث عبلقنمذعل لهد ملا،لثهدتي ل ،لثهدملذهة لهدات)لل ،لثهدتتلليتل،لنمظملتلامثيل
لهد ذهقالهدم ذل ل ثالن  لهد ما،لثهد ذه  لهدتظ لمل .

ث للثل للاهلهدللللتع،لا للالر ضللالطي تلل لدتظ لللبلهكنللله ل ههللالهدمظ مللتللغتقضلل ل
إدللقل للللقللتل تدظللل  لدي للت ثمأ،للال لللمتلعظلللقتليت يلل لهلأقلليل للتدتمذ لثهدتلللث لهدتظ لمللل ل

هكنلهاللل ل تدتي لل لهدميللت   لدفللت،لثقللألقللألمت للل لرهللي لغتد للتًلقللتلالليا  لهدمظ مللتلل
 & ,.Caniëls, M. C. J)ثهلا للتتفدل لثهدتذهعللللهدضللالو لثهدتلللث لهدتيميلل .ل

Rietzschel, E. F., 2015)لث لي لهد ت ليلرتلههلتفرلهدثتت ل لهدتظ لملل لنلمأل.
هدمد لللتللهدتكذقللل لثهدمظ مللتللغملليلهدتكذقللل ليللظ ك ل شللكالق ترلليلعيللقلآدللللتلل

ملليلغتد لللتًلقللتلاتمملل لهدمد لللتللهدتكذقللل لنثتت للل لثر للتدم لاتللليبلهدخلللقتللهد تقلل ،ل 
قللألهللفيلها للت للذهعللللثإجلليه هلللCulture of Institutionalizationهدم  للل ل

قتل ةل ثلاتليبلهدخلقتل،لنمظمتلاتلالهدمظ متللغميلهدتكذقل لهدخلقتلل  ي ت لغميل
لة مل ل م  للقألهدم ت ةةلثهدميثم .

د تليلهد فلل للSingla, A. et al, 2018)ثعيلقل لاهلهدظتلذ،لجلت لل ةه ل ل 
نمألهدت مميل ثللمذ لهدمذهة لثهدتذجنلهدي ت الديتكذقتللهدمتيل لهلأقي كلل ،ل مليلةرلل
هدلةه للل لرملللنللاليللل هيلقلللألغمللليلهدذهنلللالقلللتلإ هلزتملللتللملللذ لهدملللذهة لا للل زلرثلا يللللال
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للإجلللليه هللاظ لللللبلهدمشللللتة ،ل رالهدمخللللتطية،لثهلا للللت تسل ،لثهلانتاللللتة(ل للللثلهدمظ ملللللت
هد تق ،ل ثل مألرمنلقألهدظت ل لهد ميل ل حتلال ذةلهدذن،لهدمتدثلديمد ل للللليتول ل
عيلللقلهدم لللت ةةلثهلانتالللتةلثهدمخلللتطيةلز دللللتللدتلللالهدمشلللكفللثث لللمي لدمذهولللي لاتلللليبل
هدخلللقتل.لدللاد ،ل لللحتلهلأقلليليت يللل لاشللنل،لهدمللللةه لثهدمظ مللتللهد تقللل لعيللقلهد للللتال

تللليتللهدتللثلاذهجللنلقنتم للتافب،ل ملليلات يلل ل للاهلنلللثةله للت تلثل للثلإينللت ل يللذيلديت
هدتتللليتللايبللل لهدتذل للتللهد تدللل لهدمت هيلللةلدتتللليبلهدخلللقتللهد تقلل لقلل،لاتيللل لهدمللذهة ل

(لرمللنليمكللألKlein, P. G. et al, 2013 ت للتميهة.لث للذلقللتلركلاللنل ةه لل ل 
الديمظ مللتللهد تقلل لرتلاتيلليرل شللكالة للت القللألهللفيلإمشللت لرثلهلا للتوت ةلقللأل لل ل

لهدتلةهل،لثهدتثللللاشكال  لل د لإجيه هللاظ لمل للا ت .
ث ثلهدذهل،،لاذهجنلهدمظ متللهد تق لهدمذالق  للهًلقلألهدتلللم لثاذل لتللهلأ ه لقلأل
جتملل لهدمللذهطظمألنمظمللتلااللت ال للثلهدذلللتلمولللنلديتوللتالعيللقلقلللتذ تللهدخلقلل لث لل ل

ل(OCB)للللللللللل لايهجللللللللل،لهدمم هملللللللللللتل.لدللللللللللاد ،لللللللللللللليكلللللللللذتل لللللللللليذ لهدمذهطظلللللللللل لهدتظ لم
Organizational Citizenship Behaviorقكذمتًلنيثة تًلدف تنت تللهدتظ لملل لل

هدملذظومألعيلقلل(OCB)دمثال اهلهدتتليتل،ل ميليشلن،ل ليذ لهدمذهطظل لهدتظ لملل ل
انللتثزلقت ي للتللهدلللثةلهدمتللل ةلة للملتً.لقللألمت للل لرهللي ،لثجلللل للت ثذتلآهلليثتلر دلل ل

 ,De Geus)نل ذ لهد ملالثغملذللهلأ ثهة.ل،لقثلالOCBعيلقلهرهلتةلهدلليبل لدللل
C. J. C. et al, 2020)لث لي لهد ت ليلرتل ظلت ل تدل لقلألهد ملذلل لثلنمئل ل.

ل(OCB)هدمظ مللتللهد تقلل ل للذيلر لل تالثآدلللتللثعذهللل ل لليذ لهدمذهطظلل لهدتظ لمللل ل
ثزلالاتف الق،ل لتكلالهدتلذه  لهد تقل لثهدبمئلتللثقفلتالهدمظ ملتللهد تقل ،ل مليلرملنل

دل لدليظتلوذةةلاني بل لدالفل لا بم ل يذ للل- ثل لث لعيبلهد ت يللل-لل تقلهرت
 للثلهدمظ مللتللهد تقلل لقللأل ملليلهد ذهقللالعيللقلهدملللتذ لل(OCB)هدمذهطظلل لهدتظ لمللل ل
لهدوي الثهدتظ لمث.

ل
ل
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 ممارسات التميز المؤسسي للمنظمات العامة 8/3
ألديمظ ملللتللي لللللهدتممللل لهدمد للللثلر لللللهدمللللههالهك هة للل لهدتليثللل لهدتلللثلاضلللم

هدتيه  لثهدتظت  لهداتقالدممتة تافتلهدلههيل لثهدختةجل ،لثهدااليلظ ك ل  هلتةلللللاالذتل
 لليبل لعيللقلهدمظ ملل لثلللللااللذتلهلأ للتدل للثل تت فللتلثممذ للتلثا   لل لللللةهافتل دخضلليل

(.لثا اثل ثه ،لهدتكذقتللمتذلابظثلثاي للللهتت ل لهدتممل لهدمد للثل2020ثز  ذ ،لل
قظ يلل لزذمللنلهدتللذةلهدله  لل لدت للذ يلهدمظ مللتللهد تقلل لثا   لل لل للثلزت لل لقد لللتافتلقللأ

(،لقمللتليللد الإدللقلا مملليلجللاةال للثلقلللتذ ل2019ثآهلليثت،لل نللذليةلللللةهافتلهدتظت لللل 
لهلأ ه لثجذ ةلهدمخيجتل.ل

ثدتللللللجللللت للهدلللللعذةلقللللأللبللللالهدممتة للللذتلثهلأكللللت يممذتلإدللللقلق  للللللقللللألهكنللللله ل
ا لللذ يلمملللذ  لقولللت لمثلدالفلللل لامكلللمأللثهلانتالللتةل لللثلهدمظ ملللتللهد تقللل لقلللألهلللفي

قيلت ةلهدلل ،لثهدنللاالقلألهكنللله لثهلانتالتةل ههلالهدمظ مللتللهد تقل .لث للذلقلتلركلاللنل
هدتلثلاللي لمتت نفلتلهدضلذ لعيلقلهدتلذ لل(Clausen, T. H. et al, 2020  ةه ل ل

هدختةجلللل لثهدلههيللللل لهدله  لللل لهلانللللله لثهلانتالللتةل للللثلهدمظ مللللتللهد تقلللل لث ثةلهدتلللللةهلل
دتظ لمللل ل للثل للاهلهد ميللل ،ل ملليلررللتةللهدلةه لل لرتلهدمظ مللتللهد تقلل لاتتللت لإدللقله

ثدتللللللل،هكنلللله لثهلانتاللللتةلقللللألرجللللالهيلللل لسلملللل لعتقلللل ،لث دلللل له للللتنت ً لدظلللللةةلهدمللللذهة 
لاذويتلهدلةه  لإدقلقنمذع لقألهدظتت جلامثيتل)لمتلييثا

تل للثل عللبلهدتلللةةلعيللقل(لر مللل لهدلللثةلهدميزلل الهدللاالايا للنلهد لللت هللهك هة لل لهد يللل1 
لهكنله لثهلانتاتةل ثلامكمألقيت ةلهدل ،لثهدناال ههالهدمظ متللهد تق .ل

(لداثلالتومللهدمظ متللهد تق لقألقيت ةلهدل ،لثهدناالدلإنله لثهلانتالتة،ل حمفلتل2 
 تتج لإدقلهقتف لللةهللهلانتالتةلدتمكلمأل لاهلهد ميلل ،لثادزلللهدظتلت جلر ملل لهدتللةهلل

لنتاتةل ثلقد لتللهدت ت لهد تا.لدتمكمألهلا
(للاليمكللألديمظ مللتللهدتللثلاتمتلل،ل تلللةهللهنتاتة لل لق للذةةل شللكالر ضللالرتلاتتلل ل3 

منت لللتًلركبللليل لللثلعميلللل لهكنلللله لثهلانتالللتةل تلللل ،لنلللالللللللاالللذتلريضلللتًلر ضلللال لللثل
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هدتيلللذيلعيلللقلهدملللذهة لهدختةجلللل لنظنلللتظ،لقملللتلي  لللللقلللألا   للل للللللةةلهدمظ مللل لعيلللقل
لنتاتةلثهدت هميل شكالإينتنثلعيقلهلأ ه .هكنله لثهلا

ثدتللههتيوتلهدلةه تلل ذيلثن،لا ي لالثهنلالثقتلل لديتممل لهدمد للثل تلي ل
 ,.Nenadál, J)  للضلهدلةه للتللرمللنلقمتة لل لا بل للل لدلللأ ه لهدشللتقالديمظ ملل ل

،لثهدلللل  ضلهلأهلللليليللللي لرمللللنلث للللمي لدتتتملللل لهدظتللللت جلهدمتمملللل ةلدلأطلللليهرل هلل(2020
 لثل لمألهعتبليهلهدل  ضلآدلل لل،(Fonseca, L. et al, 2021) لهديلي ل تدمظ مل

 & ,.Ilyana, S)دتتمللللبلقلللل لاتللللالهدمظ مللل لانلللتهلاتتمللل لر لللله فتلهدتظ لملللل ل
Sholihin, M., 2021; Döhler, M., 2020; Li, P. et al, 2021)لثعيلقل.
 لبل لاهل د ،ليمكألهدتذيلإتل ظت لهد ليللقألهدت ي ولتللهدتلثلاظتثدلتلهدتمكلمأ،لثقلألرل

لهدت ي وتللقتلييثا
 تدللل لقللللتميةلقلللألهدتولللذعلثهلانلللله لهدتظ لملللث،لات يللل لهدتوامللليلهدشلللمذدثلثهدتاتقلللالل-

ثهدتتللمألهدمللتمي.للثهدتيه  لدنمل،لعظتويلهدمظ م لدتتتم لرعيقلق لللاللهدوتعيلل ،
ل(2020ل، آيلإنيه لب

ثغمليلعت يل لقلأل تد لقألهكنله لهك هةالثهدتوذعلهدتظ لمثلاتت لقلتذ تللعتدل للل-
هلأ ه ،ل متليظتجلعظنلمتت جلثهمنتزهللغميلقلبذل لاينلثلزت ل لهلأطليهرل هللهديلي ل

ل(2018 تدمظ م .ل  تدب،ل
هقللللللتف لهدمظ ملللللل لد للللللل لقللللللألهدتلللللللةهللهدنذ ي لللللل  لزتد لللللللت ةلثهلأ لللللليه لهدمبلللللللعمأ،لل-

ثتلثهلا للتيهالنلتللهدو تدلل ،لهدتللثلامكظفللتلقللألاتللليبلهلللقتللقتمملل ةللاليلللت ل،لهلأهلليل
ل(.2019اتيمل ت،لثبمتليتف الق،ل تجتللروتتالهدمييت لثة  تافب.ل قكتثا،ل

ثمتلنللل لدلللاد ،لي للليرلهد ت للليلهدتممللل لهدمد للللثل  ملللنلنقنمذعللل لقلللألهدممتة لللتلل
هكينتنل لهدتثلات  فلتلهدمظ ملتللقلألهلفيلهلا لت فيلهلأقثلالدتللةهافت،لنفللرلا لذ يل

 له بلدخي لسلم لقلتلهق ن.لثاظمل لقذهة  تلهدمت ي لثهد شي  لثهدل ثلهد
ثبشلللكالعلللتالاتضلللمألق لللتيميلإ هةةلهدتممللل لهدمد للللثلدمد للللتللهدتللليتلهدتلللت ال
ثهد شي ألرةب  لر  ت لديتمم لث لثالثجلذ ل لت لتللاللعبلهلا لتيهالنلتللثاللتعللعيلقل
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اظومللالهدخ لل لطذ يلل لهدمللل ،لثا للذ يلثقشللتةز لهلأ لليه لثهعت للتة بلقوتللتظلهدتمملل ،لثرتل
 هعمللل لديذولللذيلإدلللقلهدتممللل لقلللألهلللفيلا للللل لثاتللللمألهكجللليه هللاالللذتلهد ميللللتلل

(.لث لذلقلتلركلالنل ةه ل ل2020ثهدذنذظلثهدشوت)ل ،لثرهميهًلسلتدلهلأ ه .ل آيلإنليه لب،ل
(لرتلنظللللللت لهدمظ ملللللتللهدمتمملللللل ةليتميزللللل ل للللللثله تشللللليهرلهدملللللللتتبال2019،ل هدبللللللثال

،لثقللللألهللللبلالللللخميلثهدتخ للللل لثهدتتليللللللهدللللللم لدلأ لللللهرلقللللأللبللللالسلللللت هللهدمظ ملللل 
هكقكتمللتللهد شللي  لثهدمت يلل لثهدتظ لمللل لدخلقلل لهدفلللرلهلأ ت للث،لقلل،لنلليثةةلهدتظبلللنل
إدلللقلعللللالرغولللتيلهلا تملللتال تد لللتقيمألثهد ملللالعيلللقلايبلللل له تلتجلللتافبلثا لللذ يللللللةهافبل

لل.ثقفتةهافب،لثهدت كللعيقلهتت  لهلأنله لثهلانتاتةلثهجتاهالهدمذه  
ث لذلر للله لفتقتللل(EFQM)مذ  لهدتمم لهلأثةثبثللث ثلهدللتعلمولن،لي تبيلم

 The European Foundation for Qualityهدمد للل لهلأثةثبللل لدينللذ ةل
Managementتةهًلعيلللقلقللللتذ لقلللألرنللليزلمملللت  لهدتممللل لهدمد للللثلثركثي لللتلهمتشلللل

(،لثهدااليللتعلل لثل فلبلعفللتللهدللب لثهدتل هميلنلمألقلتلاتلذال2020،لهد تدبل إنيه لب
 للللتللثهدظتلللت جلهدتلللثلاتتتفلللت،ل تكنلللت  لإدلللقلزذملللنلإطلللتةليفللللرلإدلللقلاتمللللبل لللنلهدمدل

إمنتزهللهدمظ متللثهدتتلالمتلذلهدتممل ،لدت   ل لهدلذعثل   ملل لهدنلذ ةلثهلأ ه لهد لتدث،ل
ثإدفلتالهدشليزتللمتللذلهدتظت للل لقلألهللفيلهدتتللمألهدمللتميلثمشلليلهد ميللتل،لث مكللأل

(ل2  لاشللخل لكجلليه لهدتتملللبلهدللاهاث،ل (لزظمللذل1ه للتخلهالهدظمللذ  ل  لليعلقختيولل ال 
(ل4(لز ي تلل لديمتتةملل لقلل،لهدمظ مللتللهلأهللي ،ل 3كلللدمالدتتليللللقنللتلاللهدتتلللمأ،ل 

(لز  للللللللتدلدموللللللللي هللقشللللللللتيز لثطي تلللللللل لاواملللللللليل5كظمللللللللذ  لدييلت لللللللل لهك هة لللللللل ،لث 
(Amalnick, M. S., & Zadeh, S. A., 2017; Asif, M. et al, 2011).ل

الا للل لممللت  لهدتمملل لهدمد لللث،لي للالممللذ  لهدتمملل لث للي لهد ت لليلرمللنل للثلظلل
هدظمللذ  لهلأكثلليللبللذلًالثرللمذدل لدتتلللمألهلأ ه لهدمد لللثلدات لل لل(EFQM)هلأثةثبللثل

هدمظ مللتل،لم لليهًلدمللتليتتذ للنلقللألجذهملل لا بل للل لثقذنللذال لامكللألهدمظ مللتللقللأل
لنظت لقظ ذق لزتقي للأ ضالهدممتة تللهك هة  .ل
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عل هًلقأل ثةهللهدتتلمألثهدت ذ يلعيقلقليلهدللظمألدلل لثدتللرفلل اهلهدظمذ  لل
 ت لدضمتتلهدمذه م لثهدتلهه ،لثإمملتلدف لتميهةل لثلاتليلللرجظللةلهك هةةللأالقد لل ل
ا مللال للثلاتتملل لقلللتتبالقلللتلها.لثمتلنلل لدللاد ،لرطيلل لهدللي ل لهدتظومللاالديمد للل ل

ةلللل(EFQM)هلأثةثبل لدينذ ةلل قلداميل يللظاثللال لث2020هدظمذ  لهلأثةثبلثلهدم لذ 
دمتول لقل،لر للهرلهلأقلبلهدمتتللةلديتظملل لهدمللتلهق لل-(ل4زمتليذنتنلهدشلكالةللبل لل-

the United Nations Sustainable Development Goals (SDGs)ل
دلكذتلر هةلامكألهدمد لتللقألاتتم لقلتذ تللر ه ل ت ت لثقلتلهق .لث ذلقلتلركلالنل

رتلاتذ لالل(Nenadál, J., 2020; Fonseca, L. et al, 2021)هدلةه لتلل
هدظمذ  لهدنليللقألقني لر هةلاتمللبلإدلقلمملذ  ليتللالإطلتةهًلثقظفنلل ل مذ ل لديمللتعلةل

 EFQM ثلهدت ممليهللثهدتتلذي،ل لذلنلفلرل لركثليلقظ  لل لثبللتط لقتتةمل لنظملذ  ل
Excellenceل ملليلا ملليللنظللل لهدظمللذ  لقللألهدم للتيميلهدتللل  ل2013 هكولللهةلل،)
الإدلللقل للل   لق لللتيميل2013تلل تكنلللت  لإدلللقلرةب للل لمتلللت ج(لدظملللذ  ل هملللل لقمكظللل

لا.ل2020 همل لقمكظتللثمتلنتتت(لث تتًلدظمذ  ل
 لللثللEFQM 2020ث ظلللتليدزلللللهد ت للليلرتلا بمللل لمملللت  لهدتممللل لهدمد للللثل

هدت ت لهدتكذقثلثهداالي تمللعيقلهفه لر  ت لقختيو لث لثالهدتذجلنل دملت ه(،لثهدتظوملال
جل قلللت ه(،لي للللر للللهدذ لللت الهدفتقلل لثهدو تدلل لدتتتمللل للولل ةلمذاللل ل لللثل كلللا(،لثهدظتللت 

قلتذ لر ه لهدمظ متللهد تق ،لداثليكذتلدفتلم يةلرتقي لعيقلقلتذ لر ه فلتلهدتلتدثل
قللللألرجللللالهلاةاتللللت لثا  لللللبلللللللةهافتلهدملللللتتبيل ،ل مللللتليللللظ ك لعيللللقلجللللذ ةلقخيجتافللللتل

ل فتلهدتظ لمث.لديمت تقيمألثاتتم لهدتتلمألهدملتميلدممتة تللر ه
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 (4شكل رقم ) 
 م 2020 (EFQM) موذج التميز الأوروبي 

Source: Fonseca, L., Amaral, A., Oliveira, J., & Rowlands, H. (2021). Quality 4.0: 

The EFQM 2020 Model and Industry 4.0 Relationships and 

Implications. Sustainability (2071-1050), 13(6), P.6 
ثعيقلهديغبلقألرتلهدمتتذ لثهدشكالهد تالديظمذ  للللا ميلق،لقيثةلهدذلت،لإلال
رتلهدم لللللت الهلأ ت لللللل لهدتلللللثليللللللتظللهدمفلللللتل تملللللتلهتنتللللل لثهدتلللللثلاتمثلللللال لللللثال رثدذ للللل ل
هدملتومليأ،لنيثةةلهدتيزم لعيقلهدم ظممأل يذةةلقللتميةلثعيلقلهدملل لهد ذ لا،ل فلبل

سللللتالهدمد لللل ل  عمتدفلللتلثهدظتلللت جلهدتلللثلالللبلعفللل لهدللللب لثهلأهللليل لللذيلقت لللل لثزلفلللل ل
رتلهكوللهةلهلأهمليلقلألل(Nenadál, J., 2020)ات لتفلت(.لث لذلقلتلركلالنل ةه ل ل

ا،ل2013الدللل لر ضللالرثلر للذرلقتتةملل ل تكولللهةلقللألعللتال2020لEFQMممللذ  ل
ثداظللنلن لللتط لملللخ لرهللي لاتللذهزتل مفللتلهدم هيللتلثمتللت لهدضلل فل شللكالقت للت ي،لثدللأل

هدمللللتتبالهدتي للل لقلللتلإ هلزلللتتل لللاهلهدظملللذ  لر هةلسلمللل لديتتلللذيلهديلملللثللي فللليلإلال لللث
لديمد لتللثرم م لإ هةافت.ل

دتتليللللللهدظتلللت جلثةب فللللتلل(EFQM)ث لللثلإطلللتةل لللل قلمملللذ  لهدتمملللل لهلأثةثبلللثل
(،لث لللثلر هةل5(لزملللتليذنلللتفتلهدشلللكالةللللبل RADAR تدممكظلللتللالللبله لللتخلهالر هةل 

،لResults (R)دمظ م لهداهاثلقألهفيالهدظتلت جللذ  لاذ يلقظفجلقظ بلدتتملبلر ه له
 (AR)،لهدميهج  لثهدتتملبلDeployment (D)،لهدت بم لApproach (A)هدمظفنل ل

Assessment & Review لث مكألاذنلالقل لهةا ت لر هةل.RADARل(ل
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 (5شكل رقم ) 
ل(RADARم باستخدام أداة ) 2020 (EFQM) موذج التميز الأوروبي 

Source: https://www.efqm.org 

ث ي لهد ت يلهاوتعلهد ليلللقلألهدلةه لتللرتلهدتنلتةالهدمتيلل لثهكليلملل لثهدلثدلل ل
دت بم لمملت  لهدتممل ل لثلهلأ ه لهدمد للثلا لللقلألر ضلالهدللبالدتتتمل لمتيل لمذالل ل
 للللثلقلللللتذ تللهلأ ه لهدمد لللللثلديمظ مللللتللهد تقلللل ،لزمللللتلرتلابظللللثلهدتكذقللللتللدفللللاهل

دتشلنل،لزت ل لل تعلتللهدلثدل لدمذهك ل لهدت لذةهللهدتلثلر للهتفتللهدظمت  ل لذل مثت ل لر هةل
نمئ لهلأعمتيلهدم توية،ل تكنت  لإدقلاظمل لللةهللهدمد للتللهدتكذقلل لدتي للللسللبل
ثق لللت الهدتممللل لهدمد للللثل ملللتليتتللل لر للللهرلهدتظملللل لهدمللللتلهق لث للللتنم لدتتجلللتلل

لثاذل تللهدملتومليألقألهدخلقتللهد تق .
  جف افللتلل-كللألهدتللذي،لدللبلي للللاذجللنل كذقللتللهد ليللللقللألهدلللثيلث للثلهدظفتيلل ليم

دتبظلللثلقولللت لبلهدمظ ملللتللهدمبلعللل لرقللليهًلههتلتة لللتًلدفةاتلللت ل مللللتذ لر ه فلللتلل-هدتظومايللل ل
هدمد لللللث،لنللللالرولللل اليشللللكالر هةلنلللل  لقللللأللبللللالزت لللل لهلأطلللليهرلهدوتعيلللل ل ههيلللللتًل

مل لهدتممل لهدمد للثل لذه لثهتةجلتً،ل تدشكالهداالالت ل،لق نلهدمظ ملتللهد تقل لاتت
)لمتليت ي ل نذ ةلهلقتافتلقألمت ل ،لثجذ ةلر ه فتلهدمد لثلقألمت ل لرهي .لث اه،ل
يت يللل لنللليثةةلإ للللهثلا ممللليهللجاة للل ل لللثلعتيلللل لثهتت للل لهد للللت هللهك هة للل لهد يللللت،ل

لث يذزلتللثقمتة تللهد تقيمأل ثلهدملتذ تللهك هة  لهدلملت.
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 ليلقل،لهدلةه لتللهدللت ت ل لثل  لضلر لله فتلثههتيلفلثمتلن لدمتل ب ،لهاول لهد ت
هدتثله تخييلفتلهد ت ليلقلأللالفجوة البح يةق فتل ثل  ضفتلهرهي،لثعيقل د ل حتل

ا تبليلقلألل-عيقل لللعيلبلهد ت ليلل-هدلةه تللهدلت ت لاتمثال ثلرتلهدلةه  لهدتتدل لل
هدمبلعلللل ،لهدلةه للللتللهلأثدللللقلهدتللللثلاظتثدللللتلقدرلللليهللنظللللت لللللللةهللهدمظ مللللتللهد تقلللل ل

 تكنللت  لعيللقلزذمفللتلقللألهدلةه للتللهلأثدللقلريضللتلهدتللثلاظتثدللتلآهللتةل للاهلهدمدرلليهلل
عيقلهدتمم لهدمد لثلدمظ متللهد تق .لثدتللةهعقلهد ت يلعظللههتلتةلهدمظ م لقتال
هدلةه لللل ل هدبظلللل لهدميزلللل الهدميلللليا(لرتلااللللذتلقللللألهدمظ مللللتللهد تقلللل ل هللهدتلللل هميل

هدت تعللتللثهدمللذهطظمأ،لم لليهًلدمللتلاتلقللنلقللألهلللقتللهدم ترلليلثهدتللذالعيللقلهد ليللللقللأل
قيمذ لللل لدات لللل لهدمللللذهطظمألثهدفمئللللتللهلأهللللي ،ل تملللليلييلللل الهدذلللللذرلعيللللقلللللللةهافتل

لثامم  تلهدمد لثلقتاله تمتالدات  لهلأطيهرل هللهديي .
 الدراسة الميدا ية  -9

ه لل لالليا  لهدلةه لل لهدمملهمللل لهةا تطللتًلثهلتللتًل ولليثللهد تللي ل ملليلالللتفلرلهدلةل
هدمملهملللل لههت لللتةلقلللل لولللت ل لللاهلهدوللليثلل لللثلهدبظللل لهدميزللل الهدميللليال متت  للل ل

 هك كظلة  ،لث د لعيقلهدظتذلهراثا
 منهجية أدوات وإجراءات الدراسة الميدا ية  -9/1
ا تملل اهلهدلةه  لعيقلهدمظفجلهدذووثلهدتتيميث،لثهدتلثلللمنهجية الدراسة   -9/1/1

 لهد للذه يلرثلهدمشللكفللهد يمللل  لث دلل لقللألهللفيلا للللهد ي تلل لهدملللتخلق ل للثل ةه لل
ه للتخلهالهلأ لليذالهد يمثل ثلثووفتلثاتيميفت لث د ل  يللاتليللهد فل لنلمأل لاهل
هدمت مللليهل،لثهدتلللثلاتمثلللال لللثلهدمت مللليهللهدمللللتتي ل قدرللليهللنظلللت للللللةهللهدمظ ملللتلل

 لللثللهد تقللل لمظ ملللتلديلهد تقللل لهدمبلعللل لثق لللتيمي(لثهدمت مللليلهدتلللت ،ل هدتممللل لهدمد للللث
ل(.لEFQM 2020نذ ل

اشللمالمللذعمألللللتالهد ت لليلنتيللملبللت ملل له تتيللت لأدوات جماا  البيا ااات  -9/1/2
امثلللالهدظلللذ لهلأثيل لللثلل- خلللفرلهدبلتملللتللهدشخيلللل لديملتتيلللثلقظلللن-قلللألهلأ لللئي ل

 ت للتخلهالق لللتدلإ للللتالهد ت لليلهلأ للئي لهدم يتلل لثهدظللذ لهدثللتمثل للثلهلأ للئي لهدموتذ لل ،ل
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(لهدمتلللة لقللألهملل لمتللت لدنمللل،لهد ظتوللي،ل ملليلاللبلاتليللللLikertلScaleيلل دلكلل
(ل5(لد لتدل ةج لهدمذه ت للأالا تةة،ل ميلاشميلهدلةجل ل 5(لإدقل 1هدلةهجتللقأل 

 (للالرثه  ل شلة.ل1(للالرثه  ،لث 2(لقتتيل،لث 3(لرثه  ،لث 4إدقلرثه  ل شلة،لث 
نذ لهدوليثللهدتلثل لمتبلههت تة لت،لل ثالأساليب الإ صائية المستخدمة     -9/1/3

(لر لللتدم لهك يلللت ل1الللبله لللتخلهالملللذعمألقلللألرملللذه لهلأ لللتدم لهك يلللت ل لث ملللتال 
هدذووثال ميلابله تخلهالهلأث ت لهدتلتنل لثهلامتيه تللهدمالتة  لثزاد لق لتقفلل

 هلاهتفر،لث د لد لبله تنت تللر يه لهد مظ لدوتيهللهلا ت تم .
الللبله لللتخلهالاتيملللالهلاةا لللت لهدخ لللقلدبمي لللذت،لهلا لللتللادثالل(لر لللتدم لهك يلللت 2 

ثهلامتلهةلهدخ ثلهد لل لدلةه ل لرهليلزلالقت مليلقللتتالعيلقلهدمت مليلهدتلت ،،لزملتلالبل
له تخلهالهلامتلهةلهدخ قلهدمت ل لدلةه  لعلةلقت ميهللقلتتي لعيقلهدمت ميلهدتت ،.ل

 اختبار معامل ال بات والصدق لأداة الدراسة  -9/2
ق تقالهدث تللثهديلعللأ هةلهدلةه  ،لثلللابلسلت لنلقلأللل(1يذنالهدنلثيلةلبل للللل

(،ل1-0اتليهثظلسلمتلنلقلأل ل مليل(Cronbach Alphaردولتل -هلفيلق تقلالزيثم لت 
ثزيمتلهلتيبتلسلمتنلقألهدذه للهديتلالزيمتلزتتلهدم لتدلر علث مكألهلاعتمت لعيللنل

(ليلليلعيللقلهمخولتللهدث للتللث للذل0.70عللأل دتتيملالهدبلتمللتل،لنمظملتلهمخوللتللسلمتلنل
هدتللللهلأ مللقلهدمتبلللذيلدم تقللالردولللت،لزمللتلاللبل للللتالق للتقفللهديللللعلهد للت يالقلللأل

ردوللت،لث للذلقللتليشللميلإدللقلهدوفللبلهدنملللل-هللفيلهدنللاةلهدتيبل للثلدم تقللالهدث للتللزيثم للت 
لدوتيهللقتتثةلهلا تتيت لقأللبالهدملتتيثلقظفب.ل

ردولتللأ  لت لهلا لت تم ل-لبلق لتقفللهدث لتللزيثم لت (لرتلسل1 تضالقألهدنللثيلةللبل ثل
،ل ملللليلايهث للللتلسلللللبلق للللتقفللهدث للللتلللأ  للللت ل(0.70 ثزتمللللتلجمل فللللتلركبلللليلقللللأل

نمظملتلايهث لتلل0,918ثلل0,818قدريهللنظت لللةهللهدمظ ملتللهد تقل لهدمبلعل لنلمأل
(لEFQM 2020سلللبلق للتقفللهدث للتلللأ  للت لق للتيميلهدتمملل لهدمد لللثل للثلنللذ ل 

،لث للللقلمللللل لقياو لللل لا  للللقلهتلللل لدللللل لهد ت لللليل للللثلهدظتللللت جل0,886ثل0,797ألنللللم
هدمتتيللالعيمفللتلقللألهدتتيمللال ملليلرمللنلإ هلرعمللللاالليهةل للدهيلر لليه لهد مظلل لقلليةلرهللي ل
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)لمللتليت يلل لل%91,8ثلل%81,8 حمظللتلمتيللالعيللقلمولل لهلا للتنت  لنظللل لاتلليهثظلنللمأل
ل%79.7اتللللليهثظلنلللللمألل مدرللللليهللنظلللللت للللللللةهللهدمظ ملللللتللهد تقللللل لهدمبلعللللل ،لثلملللللل 

(.لEFQM 2020)لملتليت يل ل    لت لق لتيميلهدتممل لهدمد للثل للثلنلذ ل ل%88,6ث
(لرتلق للللتقفللهديلللللعللأ  للللت لقدرلللليهللنظللللت لللللللةهلل1كمللللتليذنللللالهدنلللللثيلةلللللبل 

،لنمظمتلايهث لتلق لتقفلل0,958ثلل0,904هدمظ متللهد تق لهدمبلع للللايهث تلنمألل
ل0,893(لنللمألEFQM 2020لللثل للثلنللذ ل هديلللعللأ  للت لق للتيميلهدتمملل لهدمد 

،لث للثل ةجلل لقيلللهسل لعتدللل لاشللميلإدللقلهدوفللبلهدنمللللدوتلليهللقدرلليهللنظللت ل0,941ث
 EFQMللللةهللهدمظ مللتللهد تقلل لهدمبلعلل لثق للتيميلهدتمملل لهدمد لللثل للثلنللذ ل 

ل(لقأللبالر يه لهد مظ .2020
ل(1جدول رقم ) 

 معامل ال بات والصدق لأداة الدراسة 
 المتغيرات  عدد الفقرات عامل ال بات م معامل الصدق 

 المؤشرات التي تتعلق بالمنظمة ككل 5 0.896 0.947
 المؤشرات التي تتعلق بالإدارة العليا  6 0.918 0.958
 المؤشرات التي تتعلق بفرق العمل 5 0.834 0.913
 المؤشرات التي تتعلق بالأفراد 4 0.818 0.904
 المنظمات العامة المبدعة مؤشرات بناء قدرات 20 0.953 0.976

 الغاية والرؤية والاستراتيجية  5 0.797 0.893

 ال قافة المؤسسية والقيادة  4 0.873 0.934

 إشراك المعنيين  5 0.838 0.916

 بناء قيمة مستدامة  4 0.848 0.921

 قيادة الأداء والتحول 5 0.860 0.927

 ا طباعات المعنيين 5 0.819 0.905

 الأداء الاستراتيجي والتشغيلي  5 0.886 0.941

 ( EFQM 2020التميز المؤسسي في ضوء ) 33 0.955 0.977
ل
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 التحليل العاملي لأداة الدراسة  -9/3
ابلههت لتةلوللعلهلااللتعلهدللههيثلدالال تليةلقلأل تليهللهلا تتيلت لقل،لهدمنلتيلهدلاال

قلر للبلهدا للتةهللاظتمللثلإدلللنل للاهلهدوتلليةل ت للتخلهالههت للتةلهدتتيمللالهد للتقيث،لديذلللذرلعيلل
هدتللثليمكللألرتليتضللمظفتلهدمتللذةلث تتتلل لق فللتله تيهنللتللهلاهت للتة،ل ملليليللتبلسلللتدل
قللل لاشلل ،لهدوتلليهللعيللقلهدمتللذةلهدايللقلديم لللتدلهدللاالاظتمللثلإدلللن،لثلللللاللبله للتخلهال
هدتتيمللالهد للتقيثلقلل،لهدتيزملل لعيللقل  للضلهدمتللتيل لقثللالقللل لزوتيلل لهد مظلل لثههت للتةل

لهدمولية. تةايمتلثمل  لهدت تيأل
لKMO(لرتلجمل،لق تقفللههت تةلقل لزوتيل لهد مظل ل2كمتليتضالقألهدنلثيلةلبل 

ثقللألهللبل للحتل للاهلهدوتلليهللل0,50دنمللل،لقتللتثةللت ملل لهلا تتيللت لجللت للركبلليلقللأل
ا بيلثبشكاللذ لعلألزلالقتلذةلقلألقتلتثةللت مل لهلا تتيلت ،لزملتلرظفليللهدظتلت جل

ث للذلقللتليشللميلإدللقلثجللذ لهةا للت لنللمألل%99ق ظذ لل لههت للتةل تةايمللتلعظللللقلللتذ لهتلل ل
دنمللل،لقتللتثةللت ملل للAVEهدا للتةهلل  ضللفتلهدلل  ض،لزمللتلرتلمللل  لهدت للتيألهدموللليةل

ث لللذلقلللتليشلللميلريضلللتًلثبشلللكالللللذالرملللنللاليمكلللألل%50هلا تتيلللت لجلللت للركبللليلقلللأل
ل ارلريتلقأل تيهلللت م لهلا تتيت لدات  لهدمتتثة.
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 (2جدول رقم ) 
 ور قائمة الاستقصاء التحليل العاملي لمحا 

 الاختبارات الإ صائية الوصفية -9/4
  لللللللهدت كلللللللقلللللألوللللللعلهدظتلللللت جلهدمتتيلللللالعيمفلللللتلقلللللألهدتتيملللللالهك يلللللت ثلدتلللللذه بل

 تتيت لقألهفيلقتتيل لهديلعلثهدث تل،ل متظتثيلهد ت يلهدمتلتيل لهك يلت ل لهلا

 المحاااااااااااور 

 معامل التحميل
اختبار مدى  
كفاية العينة  

KMO 

 اختبار بارتليت

 سبة التباين 
المفسرة  
AVE 

مؤشرات بناء 
قدرات 

المنظمات 
 العامة المبدعة 

المؤشاااااااارات التااااااااي تتعلااااااااق 
 70,968 **446,910 0,763 بالمنظمة ككل

المؤشرات التي تتعلاق باالإدارة 
 71,828 **727,891 0,577 االعلي

المؤشاارات التااي تتعلااق بفاارق 
 62,221 **474,891 0,526 العمل

 66,475 **242,356 0,668 المؤشرات التي تتعلق بالأفراد

معايير التميز  
المؤسسي وفقاً  

للنموذج  
الأوروبي  
للتميز 

(EFQM 

2020 ) 

المعيار الأول  الغاياة والرؤياة 
 والاستراتيجية

0,597 313, 773 ** 55,761 

المعياااااااار ال اااااااا ي  ال قافاااااااة 
 المؤسسية والقيادة

0,679 343,940** 73,328 

المعيااااااااار ال الااااااااث  إشااااااااراك 
 المعنيين

0,546 508,526** 61,554 

المعيااااار الراباااا   بناااااء قيمااااة 
 مستدامة

0,581 317,168** 69,201 

المعيار الخامس  قيادة الأداء 
 والتحول

0,650 436,543** 66,856 

المعيااار السااادس  ا طباعااات 
 المعنيين

0,784 235,09** 60,018 

المعياااااااااااار السااااااااااااب   الأداء 
 الاستراتيجي والتشغيلي

0,734 513,38** 70,849 

ل01,0**لق ظذالعظللقلتذ ل
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هدذولللفل لقلللألهلللفيلاذوللللالعمظللل لهد تللليل لللل لهيت يلللفتلهدليمذجيه)لللل ،لزلللاد ل
اذولللالعمظلل لهد تلليل للثلنللذ لقت ملليهللهد تلليلقللألهللفيلهدت لليرلعيللقلآةه لعمظلل ل

لهد تيل تدظل  لدوتيهللقتتثةلهد تي.ل
 الدراسة الميدا ية مجتم  وعينة  -9/4/1

قنتمللللل،لهد تللللليل لللللثلجملللللل،لهد لللللتقيمأل تدبظللللل لهدميزللللل الهدميللللليال متت  للللل ليتمثلللللال
دللاد ل للحتل(لقذظللفلثقذظولل ،ل150 ل2021 2020هك للكظلة  لثهد للتد لعللل  بلدي للتال

هلأقليليت يلل لنليثةةل ةه لل لثهللل،لقمتة لتافبلهك هة لل لثهدذلللذرل لذيلهدمدرلليهللهدتللثل
د تقلل لهدمبلعلل ل للثلنللذ لهدظمللذ  لهلأثةثبللثلديتمملل لالللفبل للثلنظللت لللللةهللهدمظ مللتلله

 EFQM 2020) .قلألهلا لتمتةهللل140ث شلميلهد ت ليلإدلقلرملنلللللالبلاذز ل،لعلل ل
ه لللتمتةةلقلللألل130  للليللهلقللل لهد تللليلهد يملللثلثللللللني لللتلهلا لللتنت  لدف لللتمتةهلل

ل10،لثللللالبله لت  ت لعللل ل%92,9إجملتدثلهلا لتمتةهللهدمذزعل لنظلل  له لتي ه لني لتل
 تمتةهللد لالولف متفتلديتتيملالقلأل مليلعللاله لتامتيلهلاجت ل لعيلقلهلا تتيلت له

قوللي ةلقلللتذ مألهكجت للتللثلللتنيمألديتتيمللالل120 شللكالزتقللال ت للتتيللهد مظلل لعيللقل
ثقللألهللبل للحتلمللل  ل.لهك يلت ث،لث للثلركثلليلقللألهدتللللهلأ مللقلدتنلبلهد مظلل لهدمتلللذا

ل ثلق ت د لة تشتة لجلنيلهدتتدل ا تدت بم لل%92,3هلا تنت تللهديتلت للللني تل
ل
ل
ل
ل

مل  لهدمنتم،لهدميه ل ةه تنلث قل تد لعلالهدم ي  للللP نبلهدمنتم،،للللN ميلرتلل
قمكظ ل  مل  ل ركبيل يلتخلال هدظل  ل هدمكمي ،للللQ(،لل%50اي ل هدلةج للللZهدظل  ل

ل(ل0,05ه  لهدم تيظ ل ذه لعظلل للd(،ل1,96=ل0,05هدمالتة  ل 
 لخصائص الديموغرافيةتوصيف العينة  سب ا -9/4/1

عشذه ل ل  هد مظ ل  ي ت ل ههتلتةل (ل ل لStratified Random Sampleابل
هدخبية( هدت يلمث  ظذهلل هدملتذ ل هدذظلوث ل ث د لللقت ميهلل هدظذ  هد مي هدملمقل
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هدلةه   د مظ ل هدو يل ل هرةه ل عيقل ديذلذرل ثهلاهتفرل هدتظذ ،ل ركيتللدميهعتةل ثللل .ل
قنتم،لهدلةه  لث ثلمل  لقياو  ل ثلهد تذثلهدذوفل ،لللل(لقأ%80هد مظ لقتلملبتنل 

(لاذز ،لقوي هللعمظ لهد تيل ل لهدخيت  لهدليمذغيه)ل لل3ث ذنالهدنلثيلةلبل ل
زمتليتضالقأل ميالهيت  لهد مظ لثهدتايهةهللثهدظل لهدمئذ  ل ل لهدمت ميهل.لل

اثال تدظل  ل(لرتلهدظل لهلأكثيلاايهةهًلجت للعيقلهدظتذلهر3قألمتت جلهدنلثيلةلبل 
(،لثبتدظل  لدمت ميلل%ل60دمت ميلهدظذ لامثيتلهدظل  لهلأكثيلاايهةهًل ثل هدازذة(لنظل  ل 

هد مي  ل قألل هدوئ ل نظل  لل40-30هد ميلجت لل هلأثدقل هدميا  ل ييثلل%39,2(ل ثل ،ل
هد مي  ل قألل هدوئ ل نظل  لل50-41 د ل قألللل%27,5(ل هد مي  ل ركثيل هدوئ ل (لل50هبل

هدو%20,8نظل  لل هبل قألل،ل هد مي  ل رلال نظل  لل30ئ ل دمت ميلل%12,5(ل ثبتدظل  ل ،ل
نظل  ل قيي ثل ا،ر،عتدث(ل اايهةهًل ثل هلأكثيل هدظل  ل امثيتل هدذظلوثل هدملمقل

هبلة ل لل50,8%  هدمييال هدميز ال ديبظ ل هدمتخيي ل هد بل  ل يدزلل (لثقتل ذلقتل
نظل  لل نظل  لل%27,5للبل قلتعلل قلييل هبل نظل  لل%7,5،ل عتال قلييل إدقل لثوذلال

قد الل3,3% عيقل هدتتويمأل جت لل ئ ل هدت يلمثل تلل هدملتذ ل دمت ميل ثبتدظل  ل ،ل
هدمتجلتميلنظل  لل%76,7عتدثلنظل  لل هدتتويمألعيقل هدوئ ل ،لهبلل%16,7،لييثل د ل

(لل%ل80،لثرهميهًل تدظل  لدمت ميل ظذهللهدخبيةلجت للمل  ل %6,7 ئ لهدلزتذةههلنظل  لل
(لقألر يه لل%ل5ظذهل(ل ثل مألجت للمل  ل  لل10قألر يه لهد مظ لهبيافبل ركثيلقألل

قألل هبيافبل رلال هدتثلللل5هد مظ ل هدخبيهلل دملتذ ل لذ تًل قدريهًل ريضتًل ث ثل  ظذهل(ل
ليتمت،لنفتلهد تقيمأل تدبظ لهدميز الهدمييال متت   لهك كظلة  .
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 (3جدول رقم ) 
لتوزي  مفردات عينة البحث  سب الخصائص الديموغرافية 

 تحليل استجابات العينة  حو متغيرات البحث -9/4/2
هدذووثلل إدمفتلقألإجيه لهك يت ل هدتثلاذوال هدظتت جل هد ت يل)لمتلييثل ث لت يلل
دتذولالهانت تللهد مظ لمتذلقت ميهللهدلةه  ،لث شمالهك يت لهدذووثلدفتلمتت جلل

تالفئا متغيرات الدراسة  النسبة المئوية  التكرار  

 النوع
% 60 72 ذكر  
% 40 48 أ  ى   

% 100 120 المجموع  

 العمر

30أقل من   15 12.5 %  
40-30من   47 39.2 %  
50-41من   33 27.5 %  

50أك ر من   25 20.8 %  
% 100 120 المجموع  

 المسمى الوظيفي

% 50.8 61 مصرفي )ب،أ،عالي(    
% 27.5 33 رئيس قسم   

عد  مدير مسا  9 7.5 %  
% 4.2 5  ائب مدير  
% 6.7 8 مدير إدارة  
% 3.3 4 مدير عام  
% 100 120 المجموع  

 المستوى التعليمي 

% 76.7 92 مؤهل عالي   
% 16.7 20 ماجستير   
% 6.6 8 دكتوراه  
% 100 120 المجموع  

 سنوات الخبرة

سنوات  5أقل من   6 5 %  
سنوات 10-5من   18 15 %  

سنوات 10أك ر من   69  80 %  
% 100 120 المجموع  
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هدمالتةا،لل ثهلامتيهرل هدتلتنث،ل اذنلتفتللهدمتذ  ل يمكأل ثهدتثل هلاهتفرل ثق تقال
لكمتلييثا

توصيف اتجاهاات العيناة  حاو مؤشارات بنااء قادرات المنظماات العاماة   -9/4/2/1
 المبدعة 

(لرتلقدريهللنظت لللةهللهدمظ متللهد تق لهدمبلع لهلأكثيل4يف ولقألهدنلثيلةلبل 
 تدمظ مل لزكلا للر مل لقألثجف لم يلعمظ لهدلةه  لامثيلتل لثلهدمدرليهللهدتلثلات يل 

(،لنمظملتلجلت للهدمدرليهللهدتلثلات يل ل وليعلهد ملال3,918إ لني لهدمتذ  لهدتللتنثل 
 لللللثلهدميا للللل لهلأهمللللليةلقلللللألثجفللللل لم للللليلعمظللللل لهدلةه للللل  لإ لنيللللل لهدمتذ للللل لهدتللللللتنثل

(لرتلهانت للتللهد مظلل لمتللذلقدرلليهلل4كمللتلرثنللتتلمتللت جلهدنلللثيلةلللبل  (.2,707 
 بلع لجت للزمتلييثانظت لللةهللهدمظ متللهد تق لهدم

 تدظلل  لديمدرليهللهدتللثلات يل ل تدمظ مل لزكللاالهانفلتلعمظل لهدلةه لل لمتلذلهدمذه تلل لل-
(لثق تقللللال0,348(لثهمتلللليهرلقالللللتةالللللللةهل 3,918ث دلللل ل متذ لللل ل لللللتنثلللللللةهل 

،لثدتللجت للهدوتيةلهدتلثلالظ لعيقناخضل،لعميللتللاتلليبلهدخللقتلل%8,89ههتفرلل
ت للللذ يلهدملللللتمينل تدتياملللل لهلأثيل متذ لللل ل لللللتنثلللللللةهلهدمتلقلللل لديملللللتومليألإدللللقلهد

( ل للثل للمأله تيللتلهدوتلليةلهدتللثلاللظ لعيللقلني تمللللهدبظلل لعيللقلم للتالقلللت د ل4,533 
(ل1,667  لللتيلدات للل لهدمللللتذ تللهدذظلفلللل نلهدتيامللل لهلأهمللليل متذ للل ل للللتنثللللللةهل 

ل.%42,13ث ثلهلألالهالتلتًلثاذه تتًل م تقالههتفرلللةهل
دلل- هدمذه ت لل تدظل  ل متذل هلا تنت تلل هانفتل هد يلتال ات ي ل تك هةةل هدتثل يمدريهلل

للةهل  قالتةال للةهل 0,158 تمتيهرل ههتفرل ثق تقال ثقتذ  ل لتنثلل%ل5,22(ل (ل
دمذهك  لل3,024للةهل  هدبظ ل إ هةةل نال قل عيقل اظ ل هدتثل هدوتيةل رتل يتضال زمتل (،ل

جت لل تدتيل ثهدختةجل نل هدلههيل ل نمئتفتل هلأثيل متذ  ل لتنثللهدملتنلهلل ثل ام ل
اشتتل 4,533للةهل  ثبلةج ل ق تيميلل%13.69(ل نا تملل هدوتيةل جت لل ( ل ثل مأل

للةهل للةهل هلأهميل متذ  ل لتنثل هداوت ةنل تدتيام ل عيقل هك هة  ل هد لت هلل ههتلتةل
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(لث ثلا لل ةج لاشتتلزبميةلجلهً،لثقأل%47.02(لثق تقالههتفرلللةهل 1,533 
لتم لنمأله تنت تللر يه لهد مظ لانتهل اهلهدوتية.هبل حمنللاليذجللان

 تدظلللل  لديمدرللليهللهدتلللثلات يللل ل وللليعلهد ملللاالهانفلللتلعمظللل لهدلةه للل لمتلللذلهدمذه تللل لل-
(لثق تقللللال0,178(لثهمتلللليهرلقالللللتةالللللللةهل 2,707ث دلللل ل متذ لللل ل لللللتنثلللللللةهل 

(،لثدتللللللجللللت للهدوتلللليةلهدتللللثلاللللظ لعيقناي لللل لهد لللللت ةلهدتشللللتةزل ل%6,56ههللللتفرل 
هدي مل ل ثةهًل تقلتًل لثلا   ل لإنلله ل ليعلهد ملانل تدتيامل لهلأثيل متذ ل ل للتنثللللةهل

( ل ثل مأله تيتلهدوتيةلهدتثلاظ لعيقلنييهعلقل لثلنظلت ل ليعلهد ملال ههلال4,067 
(لث لثل1,733هدبظ لاظذ لهيت  لرعضت فتنلهدتيام لهلأهميل متذ  ل للتنثللللةهل 

ل(.%33,22رلللةهل هلألالهالتلتًلثاذه تتًل م تقالههتف
 تدظل  لديمدريهللهدتثلات ي ل تلأ يه الهانفتلهلا تنت تللمتذلهدمذه ت ل تمتيهرلللل-

للةهل  للةهل ل0,307قالتةال ههتفرل ثق تقال للةهل%8,89(ل ثقتذ  ل لتنثل (ل
إدقلالة  لثا ذ يل3,450  هدبظ ل هدتثلاظ لعيقلنيل قل هدوتيةل (،لزمتليتضالرتل

طتلتفبلل لا تثمتةل للةهللهد تقيمأل هلأثيل متذ  ل لتنثل جت لل تدتيام ل هكنلهال نل
( ل ثل مألجت للهدوتيةلهدتثلاظ لعيقلنيل قلل%12.95(لثبلةج لاشتتل 4,200 

هلأهميل متذ  ل لتنثلل هدمفظل نل تدتيام ل دتلةهافبل هدملتميةل هداهال ل ديتظمل ل هد تقيمأل
لاليذجللانتم لللل(،لثقألهبل حمن%33.47(لثق تقالههتفرلللةهل 2,400للةهلللةهل 

لنمأله تنت تللر يه لهد مظ لانتهل اهلهدوتية.
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 (4جدول رقم ) 
لالإ صاء الوصفي لأبعاد مؤشرات بناء قدرات المنظمات العامة المبدعة 

 المتوسط العبارات
الا حراف  
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف 

 الترتيب 

يساااعى البناااك لبنااااء شاااراكات متعاااددة مااا  الأطاااراف ذات 
 الصلة

4.475 860.6  15.32 2 

يسااتفيد البنااك ماان خبااارات البنااوك المركزيااة الأخاارى فاااي 
 تطوير خدماته

4.467 0.721 16.14 3 

يعتمااد البنااك علااى  ظااام مساااءلة فعااال لكافااة المسااتويات 
 الوظيفية

1.667 0.702 42.13 5 

تخض  عمليات تقديم الخدمات المقدماة للمساتفيدين إلاى 
 التطوير المستمر

4.533 0.501 11.05 1 

يتبنااى البنااك باارامئ المساائولية الاجتماليااة فااي القضااايا 
 التي يواجها المجتم 

4.450 0.743 16.70 4 

 1 8.89 0.348 3.918 المؤشرات التي تتعلق بالمنظمة ككل
تعماااال إدارة البنااااك علااااى توضاااايي الرؤيااااة الاسااااتراتيجية 

 المستقبلية
4.342 0.667 15.37 2 

 6 47.02 0.721 1.533 لإدارية على الكفاءةتعتمد معايير اختيار القيادات ا
تحفااز إدارة البنااك التفكياار الإبااداعي فااي كافااة الممارسااات 

 الإدارية
1.733 0.683 39.39 4 

تعماال إدارة البناااك علاااى تحفياااز العااااملين لتقاااديم خااادمات 
 متميزة

4.333 0.792 18.28 3 

تسعى إدارة البنك لمواكبة المستجدات في بيئتها الداخلياة 
 لخارجيةوا

4.533 0.621 13.69 1 

لااادى البناااك القاااادة القاااادرين علاااى تجسااايد الرؤياااة لواقااا  
 يمكن تحقيقه

1.667 0.599 35.93 5 

 3 5.22 0.158 3.024 المؤشرات التي تتعلق بالإدارة العليا 
تشج  إدارة البنك التحاول إلاى العمال الجمااعي التفااعلي 

 4 36.44 0.656 1.800 المستمر

ادة التشاااركية الرسااامية دوراً هاماااً فاااي تعزياااز تلعااب القيااا
 1 16.79 0.683 4.067 إبداع فرق العمل

 3 33.26 0.621 1.867 تتسم فرق العمل داخل البنك بالترابط بين أعضائها
يراعاى فااي بناااء فاارق العماال داخاال البنااك تنااوع خصااائص 

 5 33.22 0.576 1.733 أعضائها

  المهاام المكلفاة يتناسب  جم فرق العمل داخل البناك ما
 2 19.06 0.775 4.067 بها

 4 6.56 0.178 2.707 المؤشرات التي تتعلق بفرق العمل
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 (4جدول رقم )  تاب 
لالإ صاء الوصفي لأبعاد مؤشرات بناء قدرات المنظمات العامة المبدعة 

توصاايف اتجاهااات العينااة  حااو التميااز المؤسسااي فااي ضااوء النمااوذج  -9/3/2/2
 ( EFQM 2020الأوروبي للتميز )

  لهلأثةثبلثل(لرتلق تيميلهدتمم لهدمد للثل لثلنلذ لهدظملذل5يتضالقألهدنلثيلةلبل 
(لهلأكثلليلر مللل لقللألثجفلل لم لليلعمظلل لهدلةه لل لامثيللتل للثلEFQM 2020ديتمملل ل 

(،لنمظمللتلجللت ل3,960قالللتةلهد تيلل لثهديؤ لل لثهلا للتيهالنل  لإ لنيلل لهدمتذ لل لهدتلللتنثل 
قالتةلهدثتت  لهدمد لل لثهد لت ةل ثلهدميا  لهلأهمليةلقلألثجفل لم ليلعمظل لهدلةه ل  لإ ل

(لث ذلقتليتو لق،لآةه لعمظ لهدله  ل تدظل  لديمدريهلل3,083 ني لهدمتذ  لهدتلتنثل
 هدتثلات ي ل تك هةةلهد يلتلقأل ميلعلالهعتمت لق تيميلههتلتةلهد لت هللعيقلهداوت ة.

 المتوسط العبارات
الا حراف  
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف 

 الترتيب 

رات المختلفااة ساارد قصااص النجاااح يتباادل العاااملين بااالإدا
 3 20.80 0.721 3.467 في العمل

يساااعى البناااك إلاااى تااادريب وتطاااوير العااااملين لاسااات مار 
 1 12.95 0.544 4.200 طاقتهم الإبدالية

 4 33.47 0.803 2.400 يسعى العاملين للتنمية الذاتية المستمرة لقدراتهم المهنية
مرة للوقوف على  تقوم إدارة البنك بإجراء استطلاعات مست

 2 28.58 1.067 3.733 ا تياجات العاملين

 2 8.89 0.307 3.450 المؤشرات التي تتعلق بالأفراد
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 (5جدول رقم ) 
ل(EFQM 2020الإ صاء الوصفي لأبعاد التميز المؤسسي في ضوء النموذج الأوروبي للتميز ) 

 المتوسط العبارات
ف  الا حرا

 المعياري 

معامل 
 الاختلاف 

 الترتيب 

 1 10.69 0.492 4.600 يتبنى البنك رؤية تعكس ما يسعى لتحقيقه على المدى البعيد
تعاااد رؤياااة البناااك الركيااازة الأساساااية لتحدياااد الاساااتراتيجية بماااا 

 يتوافق م  الغايات الرئيسية
4.533 0.501 11.05 2 

 3 13.69 0.621 4.533 نيينتحقق غايات البنك قيمية مستدامة لجمي  المع
تباااين اساااتراتيجية البناااك الخطاااط التفصااايلية لتحقياااق أولوياااات 

 الرؤية الاستراتيجية
1.800 0.656 36.44 5 

 4 13.82 0.599 4.333 يسعى البنك لتنفيذ  ظام  وكمة وإدارة الأداء
 1 6.47 0.256 3.960 الغاية والرؤية والاستراتيجية 

لقااايم يتشااااركها الجميااا  لضااابط يتبناااى البناااك مجموعاااة مااان ا
 المعاملات داخلياً وخارجياً.

4.467 0.621 13.90 2 

 4 38.35 0.614 1.600 تهيئ إدارة البنك المناخ المحيط لتحقيق التغيير المنشود
 3 44.71 0.775 1.733 تسعى إدارة البنك لتمكين ممارسات الإبداع لدى العاملين

ف لتحقيااااق الرؤيااااة تعماااال إدارة البنااااك علااااى تو يااااد الصاااافو 
 الاستراتيجية

4.533 0.621 13.69 1 

 7 8.23 0.254 3.083 ال قافة المؤسسية والقيادة 
تقوم علاقات البنك ما  المعنياين الرئيسايين علاى أسااس ال قاة 

 المتبادلة
4.400 0.614 13.94 2 

يحقااق البنااك مشاااركة المعنيااين الرئيساايين بشااكل مسااتمر ماان 
 خلال فهم ا تياجاتهم

1.800 0.656 36.44 4 

يعتاااارف البنااااك بمسااااااهمات المعنيااااين الرئيسااااايين فااااي  شااااار 
 استراتيجياته

1.800 0.751 41.75 5 

 1 13.90 0.621 4.467 يسهم البنك بشكل مباشر في رفاهة المجتم 
 3 16.20 0.702 4.333 يسعى البنك لبناء شراكات خارجية لتحقيق قيمة مستدامة 

 4 5.86 0.197 3.360 إشراك المعنيين 
تاادرك إدارة البنااك أا بناااء قيمااة مسااتدامة أماار  يااوي لنجا هااا 

 على المدى البعيد
4.333 0.599 13.82 3 

تحاادد رسااالة البنااك الفئااات التااي ينبغااي تطويرهااا وبناااء قيمااة 
 مستدامة لها

4.333 0.599 13.82 2 

يهتم البنك بتحليل التغذية الراجعة من قبل المعنياين الرئيسايين 
 سين الأداء حو تح

4.467 0.621 13.90 1 

يركز البنك على اختيار المعنيين الرئيسايين فاي قطااع الأعماال 
 لتحقيق قيمة مستدامة

1.667 0.599 35.93 4 

 2 8.29 0.307 3.700 بناء قيمة مستدامة 
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 (5جدول رقم )  تاب 
ل(EFQM 2020الإ صاء الوصفي لأبعاد التميز المؤسسي في ضوء النموذج الأوروبي للتميز ) 

ل

 المتوسط العبارات
الا حراف  
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف 

 الترتيب 

يقاااوم البناااك بمواصااالة إدارة عملياتاااه التشاااغيلية الحالياااة 
 بنجاح )قيادة الأداء(

4.600 0.614 13.34 1 

يقااوم البنااك بااإدارة التغيياارات الداخليااة والخارجيااة لضااماا 
 استمرارية النجاح )قيادة التحول(

4.533 0.501 11.05 3 

يساااعى البناااك للاساااتفادة مااان التكنولوجياااا بهااادف قياااادة 
 الابداع

1.467 0.501 34.16 5 

تعتمااااد ممارسااااات البنااااك علااااى الاسااااتفادة ماااان البيا ااااات 
 والمعلومات والمعرفة

4.550 0.500 10.98 2 

يدير البنك الأصول والموارد الرئيسية بما يحقق الاستغلال 
 الأم ل لها

1.667 0.702 42.13 4 

 3 5.40 0.181 3.363 قيادة الأداء والتحول
يسااااعى البنااااك بشااااكل مسااااتمر للتعاااارف علااااى ا طباعااااات 

 3 14.16 0.576 4.067 المستفيدين

 5 33.22 0.576 1.733 يهتم البنك بدراسة وتحديد ا تياجات ورغبات العاملين
تسااعى اسااتراتيجيات البنااك إلااى تحقيااق  ظاارة إيجابيااة ماان 

 1 13.94 0.614 4.400 قبل المجتم 

يتعااااارف البناااااك علاااااى ا طباعاااااات المعنياااااين مااااان خااااالال 
 4 44.91 0.898 2.000 استبيا ات الرأي

تتشااكل ا طباعااات المعنيااين ماان خاالال تاابثير ساامعة البنااك 
 2 13.50 0.576 4.267 على البيئة والمجتم 

 6 7.34 0.242 3.293 ا طباعات المعنيين
غيااار المالياااة لقيااااس يساااتخدم البناااك المؤشااارات المالياااة و 

 1 13.90 0.621 4.467 الأداء الاستراتيجي والتشغيلي

يراعاااي البناااك تطاااور الأداء المسااااتقبلي مااان خااالال ربااااط 
 5 40.49 0.621 1.533 ا طباعات المعنيين الرئيسيين ببدائهم الفعلي

يبخااذ البنااك بعااين الاعتبااار ا تياجااات وتوقعااات المعنيااين 
 2 11.18 0.492 4.400 الأداء الملائمة للأهدافالرئيسيين عند تحديد مؤشرات 

يساعى البناك للتعارف علاى الأساباب الحقيقياة الماؤثرة فاي 
 4 33.22 0.576 1.733 الأداء

يساتخدم البنااك النتااائئ المحققااة للتنبااؤ بااالأداء المسااتقبلي 
 3 13.94 0.614 4.400 بدرجة عالية من اليقين

1440. 3.307 الأداء الاستراتيجي والتشغيلي   4.36 5 
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(لرتلهانت تللهد مظ لمتذلهدتمم لهدمد لثل ثلنذ لل5كمتليتضالقألهدنلثيلةلبل 
ل(لجت للعيقلهدظتذلهلااثالEFQM 2020هدظمذ  لهلأثةثبثلديتمم ل 

دمالتةلل- هدتثلاظ لعيقنيتبظقلل  هد تي لثهديؤ  لثهلا تيهالنل ا  تدظل  ل هدوتيةل جت لل
عيق دتت لتنل يل قل قتل ا ك ل ةؤ  ل نتذ  للللهدبظ ل هلأثيل هد  ملنل تدتيام ل هدمل ل

للةهل  ه تيهالنل ل4,600 لتنثل نابمأل عيقل اظ ل هدتثل هدوتيةل ه تيتل ( ل ثل مأل
هدبظ لهدخ  لهدتويميل لدتتتم لرثدذ تللهديؤ  لهلا تيهالنل نلهدتيام لهلأهميل متذ  لل

ل.ل%36,44(لث ثلهلألالهالتلتًلثاذه تتًل م تقالههتفرلللةهل1,800 لتنثلللةهل 
هدثتت  لهدمد لل لثهد لت ةالجت للهدوتيةلهدتثلاظ لعيقنا مالإ هةةل  تدظل  لدمالتةلل-

نتذ  لل هلأثيل هلا تيهالنل نل تدتيام ل هديؤ  ل دتتتم ل هديوذرل اذ ملل عيقل هدبظ ل
للةهل  هدبظ لل4,533 لتنثل إ هةةل نافمئل عيقل اظ ل هدتثل هدوتيةل ه تيتل ( ل ثل مأل

ه هدت مميل دتتتم ل هدمتل ل للةهلهدمظت ل هلأهميل متذ  ل لتنثل هدتيام ل دمظشذ نل
ل(لثقألهبل حمنللاليذجللانتم لنمأله تنت تللر يه لهد مظ لانتهل اهلهدوتية.1,600 
هدبظ ل شكالل  تدظل  لدمالتةلل- هدوتيةلهدتثلاظ لعيقنيلفبل هدم ظممأالجت لل إريه ل

للةهل  نتذ  ل لتنثل هلأثيل هدمنتم،نل تدتيام ل ة ت  ل ثا لل(لل4,467ق تريل ثل
للةهلل ههتفرل ثاذه تتًل م تقال هالتلتًل هدتثلل%13,90هلأعيقل هدوتيةل ه تيتل  ل ثل مأل

ه تيهالنلتاننل مشيل هدي للممأل ثل هدم ظممأل هدبظ ل ملت متلل ني تيرل عيقل اظ ل
للةهل  هلأهميل متذ  ل لتنثل ثاذه تتًل م تقال1,800هدتيام ل هالتلتًل هلألال ث ثل (ل

ل.ل%41,75ههتفرلللةهل
هدبظ ل دمالتة تدظل  لللل- عيقنيفتبل اظ ل هدتثل هدوتيةل جت لل قلتلهق ال سلم ل نظت ل

هلأ ه نل تدتيام ل اتلمأل متذل هدي للممأل هدم ظممأل لبال قأل هديهج  ل هدت اي ل نتتيمال
( ل ثل مأله تيتلهدوتيةلهدتثلاظ لعيقلنييز ل4,467هلأثيلنتذ  ل لتنثلللةهل 

هلأ ل ت ل هدي للممأل ثل هدم ظممأل ههتلتةل عيقل قلتلهق نلهدبظ ل سلم ل دتتتم ل عمتيل
للةهل  هلأهميل متذ  ل لتنثل نمأل1,667هدتيام ل انتم ل يذجلل لال هبل حمنل ثقأل (ل

له تنت تللر يه لهد مظ لانتهل اهلهدوتية.ل
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دمالتةلل- هدبظ ل  تدظل  ل عيقنيتذال اظ ل هدتثل هدوتيةل جت لل ثهدتتذيال هلأ ه ل سلت ةل
 سلت ةلهلأ ه (نل تدتيام لهلأثيلنتذ  لللل مذهوي لإ هةةلعميلتانلهدتش ميل لهدتتدل لنظنتظ

للةهل  هدبظ لل4,600 لتنثل نيل قل عيقل اظ ل هدتثل هدوتيةل ه تيتل ( ل ثل مأل
هدتيام لهلأهميل متذ  ل لتنثلللةهلل سلت ةلهلانله نل هدتاظذدذجلتلنفلرل دف توت ةلقأل

ل.ل%34,16(لث ثلهلألالهالتلتًلثاذه تتًل م تقالههتفرلللةهل1,467 
دمالل- عيقنال قل لتة تدظل  ل اظ ل هدتثل هدوتيةل جت لل هدم ظممأال هم  تعتلل

ه تيهالنلتللهدبظ لإدقلاتتم لم يةلإينتنل لقأللبالهدمنتم،نل تدتيام لهلأثيلنتذ  لل
هالتلتًلثاذه تتًل م تقالههتفرلللةهلل4,400 لتنثلللةهل   لل%13,94(لثا للهلأعيقل

 لثاتليلله تلتجتللثة  تللل ثل مأله تيتلهدوتيةلهدتثلاظ لعيقلنيفتبلهدبظ لنلةه 
للةهل  هلأهميل متذ  ل لتنثل هدتيام ل هالتلتًلثاذه تتًلل1,733هد تقيمأنل (لث ثلهلألال

ل.ل%44,91 م تقالههتفرلللةهل
ل- اظ للل هدتثل هدوتيةل جت لل ثهدتش ميثال هلا تيهالنثل هلأ ه ل دمالتةل  تدظل  ل

هلأ ه د لتدل هدمتدل ل ثغميل هدمتدل ل هدمدريهلل هدبظ ل هلا تيهالنثللعيقنيلتخلال  ل
( ل ثل مأله تيتلهدوتيةلهدتثلل4,467ثهدتش ميثنل تدتيام لهلأثيلنتذ  ل لتنثلللةهل 

اظ لعيقلنييهعثلهدبظ لا ذةلهلأ ه لهدملتتبيثلقألهفيلةب لهم  تعتللهدم ظممأل
(لث ثلهلألالل1,533هدي للممأل   ه فبلهدو يثنلهدتيام لهلأهميل متذ  ل لتنثلللةهل 

ل.ل%40,49ل م تقالههتفرلللةهلهالتلتًلثاذه تتلً
ل تائئ اختبارات فروض البحث وتفسير النتائئ -9/4

دلةه  لل هدملتخلق ل هك يت ل ل هلأ تدم ل هفيل  ضل قأل هدويثلل ههت تةهلل  متبل
هدتتيمالهك يت ثلل متت جل ثاولميل هدويثل،لق،لعيلل رثلعلالوت ل قل لوت ل

لكمتلييثا
 ل  تائئ التحليل الإ صائي للفرض الأو 9/4/1

يلللظ لهدوللليللهلأثيلنذجلللذ لعفلللل ل هلل لادللل لإ يلللت ل لنلللمألقدرللليهللنظلللت للللللةهلل
هدمظ ملللتللهد تقللل لهدمبلعللل لثهدتممللل لهدمد للللثلديمظ ملللتللهد تقللل ل لللثلنلللذ لهدظملللذ  ل
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(.لث شللت لقللأل للاهلهدولليللرةب لل ل لليثلل ياللل لEFQM 2020هلأثةثبللثلديتمملل ل 
لعيقلهدظتذلهراثا

للفرض الفرعي الأول  تائئ التحليل الإ صائي ل 9/4/1/1
عفللل ل هلل لادلل لإ يللت ل لنللمألقدرلليهللللللةهلليللظ لهدولليللهدويعللثلهلأثيلنذجللذ ل

هدمظ مللتللهد تقلل لهدمبلعلل لهدتللثلات يلل ل تدمظ ملل لزكللالثهدتمملل لهدمد لللثلديمظ مللتلل
ل.(EFQM 2020 ثلنذ لهدظمذ  لهلأثةثبثلديتمم ل هد تق ل

 (6جدول رقم ) 
 ة لنموذج المؤشرات التي تتعلق بالمنظمة ككل القدرة التفسيرية وجودة المطابق

الارتباط  لل- نمألللل (R)معامل  إ يت ل ل عفل ل هلل لاد ل ثجذ ل هدظتت جل رظفيلل
هت لل قلتذ ل عظلل هدمد لثل هدتمم ل ثق تيميل زكال ات ي ل تدمظ م ل هدتثل هدمدريهلل

ل.،لث ذلهةا ت لهينتنثللذال0,746،لثلللني تلسلم لهلاةا ت ل99%
(،لقمتليشميلل0.556ني تلسلم لق تقالهدتتليللديظمذ  ل لل )2R(ديد  معامل التحلل-

قألرالا ميلي يرلعيقللل%55.6إدقلرتلهدمدريهللهدتثلات ي ل تدمظ م لزكالاوليلل
هدخ  لل إدقل إةجتعفتل )لمكأل قوليةل هد ميل هدظل  ل عأل رقتل هدمد لث،ل هدتمم ل ق تيميل

 للهد شذه ثلرثلقت ميهللقلتتي لرهي لدبلا هال ثلهلاعت تة.

 النموذج

المعاملات غير 
 المعيارية

المعاملات  
 المعنوية  Tاختبار  المعيارية

B 
الخطب 
 المعياري 

Beta 

1 
 0.000 10.721  0.192 2.060 ال ابت

المؤشااارات التاااي تتعلاااق بالمنظماااة 
 ككل

0.521 0.043 0.746 12.166 0.000 
a. Dependent Variable: معايير التميز المؤسسي 

 R 0.746                               معامل الارتباط     
 R Square 0.556               معامل التحديد         

 2Adjusted R  0.553              معامل التحديد المعدل
 F 148.016                     تحليل تباين الا حدار       

 P-Value 0.000               ة                المعنوي
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الا حدار لل- توفيق  موذج  جودة  معنوية  ههت تةللللاختبار  ه تخلهال لاهت تةللللFابل
سلمتنل  ني تل هدظمذ  لزكا،ل ميل (لث د لعظللقلتذ ل148.016ق ظذ  لقت ميهلل

م ت ت لنمألهد لبلهدو يل للهد،لقمتليشميلإدقلجذ ةلممذ  لهلامتلهةلق،لثجذ لل%99هت لل
قألهدظمذ  لقألهفيلهدمدريهللهدتثلات ي لدم تيميلهدتمم لهدمد لثلثهد لبلهدمتلةةلل

  تدمظ م لزكا،لثبتدتتدثلوت لهلاعتمت لعيقلمتلن لهدظمذ  .
على  دة لل- مستقل  متغير  كل  معنوية  ههت تةللللاختبار  سلم ل ني تل لل(T) ميل

دفاهلللBeta،لقمتليشميلإدقلرتلسلبلل2.58ث ثلركبيلقألهد لم لهدنلثدل لللل12.166
اختيفلعألهديويلثرتلدفتلا هميل  لتثلعيقلق تيميللل0.521هدمت ميهللثهدتثلني تلل

 هدتمم لهدمد لث.
 معادلة النموذج  تتم ل معادلة  موذج الا حدار في الآتي ل-

ل هدمدريهللهدتثلات ي ل تدمظ م لزكا(لل0.521+لل2.060ق تيميلهدتمم لهدمد لثل=ل
ات ي هدتثل هدمدريهلل قلتذ ل هةاو،ل إ هل رمنل هدلت ت ل هدم ت د ل قأل  ل تدمظ م لث تضال

ل.ل0.521ككال متلهةلث لةلثه لةل حتلق تيميلهدتمم لهدمد لثلاياو،ل متلهةل
وعلااى ذلااك، فقااد ثباات التحقااق ماان صااحة الفاارض الفرعااي الأول بوجااود علاقااة ذات 
دلالة إ صائية بين مؤشرات قدرات المنظمات العامة المبدعة التي تتعلق بالمنظماة 

 (.EFQM 2020 موذج )في ضوء  لمؤسسي للمنظمات العامةككل والتميز ا
  تائئ التحليل الإ صائي للفرض الفرعي ال ا ي   9/4/1/2

عفللل ل هلل لادلل لإ يللت ل لنللمألقدرلليهللللللةهلليللظ لهدولليللهدويعللثلهلأثيلنذجللذ ل
هدمظ ملللتللهد تقللل لهدمبلعللل لهدتلللثلات يللل ل لللتك هةةلهد يللللتلثهدتممللل لهدمد للللثلديمظ ملللتلل

ل.(EFQM 2020ديتمم ل  ثلنذ لهدظمذ  لهلأثةثبثلهد تق ل
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 (7جدول رقم ) 
لالقدرة التفسيرية وجودة المطابقة لنموذج المؤشرات التي تتعلق بالإدارة العليا 

الارتباط  لل- نمألللل (R)معامل  إ يت ل ل عفل ل هلل لاد ل ثجذ ل هدظتت جل رظفيلل
،لل%ل99ت للهدمدريهللهدتثلات ي ل تك هةةلهد يلتلثق تيميلهدتمم لهدمد لثلعظللقلتذ له

لهً.ل،لث ذلهةا ت لهينتنثللذالجل0.809ثلللني تلسلم لهلاةا ت ل
(،لقمتليشميلل0.655ني تلسلم لق تقالهدتتليللديظمذ  ل لل )2R(معامل التحديد  لل-

هد يلتلاوليلل قألرالا ميلي يرلعيقلللل%5.65إدقلرتلهدمدريهللهدتثلات ي ل تك هةةل
ق هد ميل هدظل  ل عأل رقتل هدمد لث،ل هدتمم ل هدخ  للق تيميل إدقل إةجتعفتل )لمكأل وليةل

لهد شذه ثلرثلقت ميهللقلتتي لرهي لدبلا هال ثلهلاعت تة.لل
الا حدار لل- توفيق  موذج  جودة  معنوية  ههت تةللللاختبار  ه تخلهال لاهت تةللللFابل

سلمتنل  ني تل هدظمذ  لزكا،ل ميل (لث د لعظللقلتذ ل223.935ق ظذ  لقت ميهلل
لامتلهةلق،لثجذ لق ت ت لنمألهد لبلهدو يل لل،لقمتليشميلإدقلجذ ةلممذ  له%ل99هت لل

دم تيميلهدتمم لهدمد لثلثهد لبلهدمتلةةلقألهدظمذ  لقألهفيلهدمدريهللهدتثلات ي ل
ل تك هةةلهد يلت،لثبتدتتدثلوت لهلاعتمت لعيقلمتلن لهدظمذ  .

 النموذج

المعاملات غير 
 المعيارية

المعاملات  
 المعنوية  Tاختبار  المعيارية

B 
الخطب 
 المعياري 

Beta 

1 
 0.000 11.756  0.165 1.936 ال ابت

بااااالإدارة تتعلااااق  المؤشاااارات التااااي
 العليا

0.558 0.037 0.809 14.964 0.000 
a. Dependent Variable: معايير التميز المؤسسي 

 R 0.809                               معامل الارتباط     
 R Square 0.655               معامل التحديد         

 2Adjusted R  0.652              معامل التحديد المعدل
 F 223.935                     تحليل تباين الا حدار       

 P-Value 0.000               المعنوية                
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على  دة لل- مستقل  متغير  كل  معنوية  ههت تةللللاختبار  سلم ل ني تل لل(T) ميل
دفاهلللBeta،لقمتليشميلإدقلرتلسلبلل2.58قألهد لم لهدنلثدل للللث ثلركبيلل14.964

 هدمت ميهللدفتلا هميل  لتثلعيقلق تيميلهدتمم لهدمد لث.
 معادلة النموذج  تتم ل معادلة  موذج الا حدار في الآتي ل-

 هدمدرللللليهللهدتلللللثلات يللللل ل لللللتك هةةلل0.558+لل1.936ق لللللتيميلهدتممللللل لهدمد للللللثل=ل
لهد يلت(

د لهدلت ت لرمنلإ هلهةاو،لقلتذ لهدمدريهللهدتثلات ي ل تك هةةلهد يللتلث تضالقألهدم ت 
 0.558 متلهةلث لةلثه لةل حتلق تيميلهدتمم لهدمد لثلاياو،ل متلهةل

وعلى ذلك، فقاد ثبات التحقاق مان صاحة الفارض الفرعاي ال اا ي بوجاود علاقاة ذات 
ي تتعلاق باالإدارة دلالة إ صائية بين مؤشرات قادرات المنظماات العاماة المبدعاة التا

 (.EFQM 2020 موذج )في ضوء لالعليا والتميز المؤسسي للمنظمات العامة
  تائئ التحليل الإ صائي للفرض الفرعي ال الث   9/4/1/3

عفللل ل هلل لادلل لإ يللت ل لنللمألقدرلليهللللللةهلليللظ لهدولليللهدويعللثلهلأثيلنذجللذ ل
 لهدمد لثلديمظ متللهد تق لهدمظ متللهد تق لهدمبلع لهدتثلات ي ل ويعلهد مالثهدتمم

ل.(EFQM 2020 ثلنذ لهدظمذ  لهلأثةثبثلديتمم ل 
 (8جدول رقم ) 

 القدرة التفسيرية وجودة المطابقة لنموذج المؤشرات التي تتعلق بفرق العمل 

 النموذج

المعاملات غير 
 المعيارية

المعاملات  
 المعنوية  Tاختبار  المعيارية

B 
الخطب 
 المعياري 

Beta 

1 
 0.000 10.246  0.181 1.853 بتال ا

 0.000 14.080 0.792 0.043 0.609 بفرق العملالمؤشرات التي تتعلق 
a. Dependent Variable: معايير التميز المؤسسي 

 R 0.792                               معامل الارتباط     
 R Square 0.627               معامل التحديد         

 2Adjusted R  0.624              تحديد المعدلمعامل ال
 F 198.255                     تحليل تباين الا حدار       
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الارتباط  لل- نمألللل (R)معامل  إ يت ل ل عفل ل هلل لاد ل ثجذ ل هدظتت جل رظفيلل
،لل%99ثق تيميلهدتمم لهدمد لثلعظللقلتذ لهت للهدمدريهللهدتثلات ي ل ويعلهد مالل

ل،لث ذلهةا ت لهينتنثللذا.ل0.792ثلللني تلسلم لهلاةا ت ل
(،لقمتليشميلل0.627ني تلسلم لق تقالهدتتليللديظمذ  ل لل )2R(معامل التحديد  لل-

اوليلل هد مال ات ي ل ويعل هدتثل هدمدريهلل رتل عيقلللل%ل7.62إدقل ي يرل ا ميل رال قأل
هدمد ل هدتمم ل هدخ  للق تيميل إدقل إةجتعفتل )لمكأل قوليةل هد ميل هدظل  ل عأل رقتل ث،ل

لهد شذه ثلرثلقت ميهللقلتتي لرهي لدبلا هال ثلهلاعت تة.لل
الا حدار لل- توفيق  موذج  جودة  معنوية  ههت تةللللاختبار  ه تخلهال لاهت تةللللFابل

سلمتنل  ني تل هدظمذ  لزكا،ل ميل (لث د لعظللقلتذ ل198.255ق ظذ  لقت ميهلل
متليشميلإدقلجذ ةلممذ  لهلامتلهةلق،لثجذ لق ت ت لنمألهد لبلهدو يل لل،لق%ل99هت لل

دم تيميلهدتمم لهدمد لثلثهد لبلهدمتلةةلقألهدظمذ  لقألهفيلهدمدريهللهدتثلات ي ل
ل ويعلهد ما،لثبتدتتدثلوت لهلاعتمت لعيقلمتلن لهدظمذ  .

على  دة لل- مستقل  متغير  كل  معنوية  ههت تةللاختبار  سلم ل ني تل  (T) ميل
دفاهلللBeta،لقمتليشميلإدقلرتلسلبلل2.58ث ثلركبيلقألهد لم لهدنلثدل لللل14.080

 هدمت ميهللدفتلا هميل  لتثلعيقلق تيميلهدتمم لهدمد لث.
 معادلة النموذج  تتم ل معادلة  موذج الا حدار في الآتي ل-

ل هدمدريهللهدتثلات ي ل ويعلهد ما(ل0.609+لل1.853ق تيميلهدتمم لهدمد لثل=ل
تضالقألهدم ت د لهدلت ت لرملنلإ هلهةاول،لقللتذ لهدمدرليهللهدتلثلات يل ل وليعلهد ملالث 

 0.609 متلهةلث لةلثه لةل حتلق تيميلهدتمم لهدمد لثلاياو،ل متلهةل
وعلى ذلك، فقاد ثبات التحقاق مان صاحة الفارض الفرعاي ال الاث بوجاود علاقاة ذات 

بدعااة التااي تتعلااق بفاارق دلالاة إ صااائية بااين مؤشاارات قاادرات المنظمااات العامااة الم
 (.EFQM 2020 موذج ) في ضوءلالعمل والتميز المؤسسي للمنظمات العامة

 

 P-Value 0.000               المعنوية                
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  تائئ التحليل الإ صائي للفرض الفرعي الراب   9/4/1/4

عفللل ل هلل لادلل لإ يللت ل لنللمألقدرلليهللللللةهلليللظ لهدولليللهدويعللثلهلأثيلنذجللذ ل
 لثلتمم لهدمد لثلديمظ متللهد تقل لهدمظ متللهد تق لهدمبلع لهدتثلات ي ل تلأ يه لثهد

 .(EFQM 2020نذ لهدظمذ  لهلأثةثبثلديتمم ل 
 (9جدول رقم ) 

 القدرة التفسيرية وجودة المطابقة لنموذج المؤشرات التي تتعلق بالأفراد 

الارتباط  لل- نمألللل (R)معامل  إ يت ل ل عفل ل هلل لاد ل ثجذ ل هدظتت جل رظفيلل
،لثلللل%99تيميلهدتمم لهدمد لثلعظللقلتذ لهت للهدمدريهللهدتثلات ي ل تلأ يه لثق 

ل،لث ذلهةا ت لهينتنثللذا.0.710ني تلسلم لهلاةا ت ل
(،لقمتليشميلل0.505ني تلسلم لق تقالهدتتليللديظمذ  ل لل )2R(معامل التحديد  لل-

قألرالا ميلي يرلعيقلق تيميلللل%5.50إدقلرتلهدمدريهللهدتثلات ي ل تلأ يه لاوليلل
هدمد لث،لرق هد شذه ثللهدتمم ل هدخ  ل إدقل هد ميلقوليةل)لمكألإةجتعفتل هدظل  ل تلعأل

لرثلقت ميهللقلتتي لرهي لدبلا هال ثلهلاعت تة.لل
الا حدار لل- توفيق  موذج  جودة  معنوية  ههت تةللللاختبار  ه تخلهال لاهت تةللللFابل

سلمتنل  ني تل هدظمذ  لزكا،ل ميل (لث د لعظللقلتذ ل120.231ق ظذ  لقت ميهلل

 النموذج

المعاملات غير 
 المعيارية

المعاملات  
 المعنوية  Tاختبار  المعيارية

B 
الخطب 
 المعياري 

Beta 

1 
 0.000 18.203  0.151 2.748 ابتال 

 0.000 10.965 0.710 0.040 0.435 بالأفرادالمؤشرات التي تتعلق 
a. Dependent Variable: معايير التميز المؤسسي 

 R 0.710                               معامل الارتباط     
 R Square 0.505               معامل التحديد         

 2Adjusted R  0.500              حديد المعدلمعامل الت
 F 120.231                     تحليل تباين الا حدار       

 P-Value 0.000               المعنوية                
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ميلإدقلجذ ةلممذ  لهلامتلهةلق،لثجذ لق ت ت لنمألهد لبلهدو يل لل،لقمتليش%ل99هت لل
دم تيميلهدتمم لهدمد لثلثهد لبلهدمتلةةلقألهدظمذ  لقألهفيلهدمدريهللهدتثلات ي ل

  تلأ يه ،لثبتدتتدثلوت لهلاعتمت لعيقلمتلن لهدظمذ  .
على  دة لل- مستقل  متغير  كل  معنوية  ههت تةللللاختبار  سلم ل ني تل  (T) ميل

دفاهلللBeta،لقمتليشميلإدقلرتلسلبلل2.58ث ثلركبيلقألهد لم لهدنلثدل لللل10.965
 هدمت ميهللدفتلا هميل  لتثلعيقلق تيميلهدتمم لهدمد لث.

 معادلة النموذج  تتم ل معادلة  موذج الا حدار في الآتي ل-
ل هدمدريهللهدتثلات ي ل تلأ يه (ل0.435+لل2.748ق تيميلهدتمم لهدمد لثل=ل

دم ت دللل لهدللللت ت لرملللنلإ هلهةاوللل،لقللللتذ لهدمدرللليهللهدتلللثلات يللل ل لللتلأ يه لث تضلللالقلللأله
 0.435 متلهةلث لةلثه لةل حتلق تيميلهدتمم لهدمد لثلاياو،ل متلهةل

وعلاى ذلااك، فقاد ثباات التحقاق ماان صاحة الفاارض الفرعاي الراباا  بوجاود علاقااة ذات 
تتعلاق باالأفراد دلالة إ صائية بين مؤشرات قادرات المنظماات العاماة المبدعاة التاي  

 (.EFQM 2020 موذج )في ضوء لوالتميز المؤسسي للمنظمات العامة
  تائئ التحليل الإ صائي للفرض ال ا ي   9/4/2

يظ لهدويللهدثتمثل  للالثجلذ ل ليثعل هلل لادل لإ يلت ل ل لثلقدرليهللنظلت للللةهلل
هدمظ مللللللللتللهد تقلللللللل لهدمبلعلللللللل لث تللللللللتًلديمت ملللللللليهللهدشخيللللللللل ل هدظذ  هد مي هدملللللللللمقل

لدذظلوث هدملتذ لهدت يلمث  ظذهللهدخبية(.ه
 (10جدول رقم ) 

 ويتني تجاه مؤشرات بناء قدرات المنظمات العامة المبدعة وفقاً للنوع -اختبار ماا

ةلبل ل هدنلثيل قتت10يذنال ههت تةل ه تنت تلل-(ل نمأل هدويثعل دلةه  ل ث تظثل
ثجذ لل علال هدظتت جل هظفيلل ثللل هدفق يمل ،ل هلاهت تةهلل ز  لل قلتتيتمأل قنمذعتمأل

 المعنوية   Zاختبار  متوسط الرتب عدد  النوع )الجنس( 

 63.92 72 ذكر
 (1.319) 0.187 

 55.38 48 أ  ى 
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ديظذ ل  زيلل ط تتل هد مظ ل ر ي ل ه تنت تلل نمأل ق ظذ  للل– يثعل ني تل رمثق(ل ميل
ل.ل%5ث ثلركبيلقألقلتذ لهدللاد للل0.187هلاهت تةل
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 (11جدول رقم ) 
 ز تجاه مؤشرات بناء قدرات المنظمات العامة المبدعة والي-اختبار كروسكال

 وفقاً )للعمر/للمسمى الوظيفي/للمستوى التعليمي/لسنوات الخبرة(

ثهدم لدلةه  لهدويثعلنلمأله لتنت تللعللةل-(لههت تةلزيث كتي11يذنالهدنلثيلةلبل 
قنمذعللللتللقللللللتتي لانللللتهلقدرللللليهللنظللللت للللللللةهللهدمظ مللللتللهد تقللللل لهدمبلعلللل لز  للللللل

لتةهللهدفق يمل ،لثلللهظفيللهدظتت جلقتلييثاهلاهت 
هت لل1  قلتذ ل عظلل دي ميل ث تتًل هد مظ ل ر ي ل ه تنت تلل نمأل ثجذ ل يثعل ،لل%99(ل

هلاهت تةلل هدللاد لللل0.009 ق ظذ  ل قلتذ ل قأل رلال هدويثعل%1ث ثل ثزتمتل اهل (،ل
قألل هد مي  ل رلال هدوئ ل ةا لل30ديتدال هد مي  ل قألللل75.87(ل متذ  ل هدوئ ل هبل

(ل متذ  لةا ل50ثوذلالديوئ لهد مي  ل ركثيلقألللل68.82(ل متذ  لةا لل30-40
ل.ل46.02

 المعنوية  2اختبار كا متوسط الرتب عدد  المتغير 

 العمر

 75.87 15 30أقل من 

11.663 0.009 
 68.82 47 40-30من 
 52.64 33 50-41من 

 46.02 25 50أك ر من 

المسمى  
 الوظيفي 

 62.20 61 مصرفي )ب،أ،عالي( 

7.231 0.204 

 61.33 33 رئيس قسم 
 44.78 9 مدير مساعد 
 72.80 5  ائب مدير
 41.31 8 مدير إدارة
 86.00 4 مدير عام

المستوى 
 التعليمي 

 58.69 92 مؤهل عالي 
 62.70 20 ماجستير  0.390 1.884

 75.81 8 دكتوراه

سنوات 
 الخبرة

 34.33 6 سنوات  5أقل من 
 60.83 18 سنوات 10-5من  0.165 3.602

 62.07 96 سنوات 10أك ر من 
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(لعلالثجذ ل يثعلنمأله تنت تللر ي لهد مظ لث تتًلديملمقلهدذظلوثل ميلني تلل2 
ل.ل%5ث ثلركبيلقألقلتذ لهدللاد للل0.204ق ظذ  لهلاهت تةل

ت يلمثل ميلني تلل(لعلالثجذ ل يثعلنمأله تنت تللر ي لهد مظ لث تتًلديملتذ لهد3 
ل.ل%5ث ثلركبيلقألقلتذ لهدللاد للل0.390ق ظذ  لهلاهت تةل

ني تل4  هدخبيةل ميل دلظذهلل ث تتًل هد مظ ل ر ي ل ه تنت تلل نمأل ثجذ ل يثعل علال (ل
ل.ل%5ث ثلركبيلقألقلتذ لهدللاد للل0.165ق ظذ  لهلاهت تةل

دلالة   وعلى ذلك، فقد تم رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل بوجود فروق ذات
للمتغيرات  وفقاً  المبدعة  العامة  المنظمات  قدرات  بناء  مؤشرات  في  إ صائية 

لالشخصية )النوع/العمر/المسمى الوظيفي/المستوى التعليمي/سنوات الخبرة(. 
  تائئ التحليل الإ صائي للفرض ال الث   9/4/2

ليللظ لهدولليللهدثللتمثل  لللالثجللذ ل لليثعل هلل لادلل لإ يللت ل ل للثل للثلق للتيميلهدتمملل 
(لEFQM 2020هدمد للثلديمظ مللتللهد تقلل ل لثلنللذ لهدظمللذ  لهلأثةثبللثلديتممل ل 

ث تلللتًلديمت مللليهللهدشخيلللل ل هدظذ  هد مي هدمللللمقلهدذظلوث هدمللللتذ لهدت يلمث  لللظذهلل
 هدخبية(.

 (12جدول رقم ) 
 ( وفقاً للنوع EFQM 2020ويتني تجاه معايير التميز المؤسسي في ضوء ) -اختبار ماا

ةلبل ل هدنلثيل قتت12يذنال ههت تةل ه تنت تلل-(ل نمأل هدويثعل دلةه  ل ث تظثل
ثجذ ل يثعل هدظتت جل هظفيلل ثللل هدفق يمل ،ل هلاهت تةهلل ز  لل قلتتيتمأل قنمذعتمأل

ديظذ  ث تتًل هد مظ ل ر ي ل ه تنت تلل هت لللل–  زيللللنمأل قلتذ ل عظلل  ميللل%95رمثق(ل
،لثزتمتل اهلهدويثعل%5ث ثلرلالقألقلتذ لهدللاد لللل0.048ني تلق ظذ  لهلاهت تةلل

ةا لل هدازذةل متذ  ل ه تنت تلل هديا للل65.61ديتدال قتذ  ل ني ل  ثل مأل
ل.ل52.83لا تنت تللهلامتثل

 المعنوية   Zاختبار  متوسط الرتب دد ع النوع )الجنس( 

 65.61 72 ذكر
 (1.977) 0.048 

 52.83 48 أ  ى 
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ه للتنت تللثهدملل لدلةه لل لهدولليثعلنللمأل-(لههت للتةلزيث للكتي13ث ذنللالهدنلللثيلةلللبل 
علللةلقنمذعللتللقلللتتي لانللتهلق للتيميلهدتمملل لهدمد لللثلز  للللهلاهت للتةهللهدفق يمللل ،ل

لثلللهظفيللهدظتت جلقتلييثا
(لعللللالثجلللذ ل للليثعلنلللمأله لللتنت تللر لللي لهد مظللل لث تلللتًلدي مللليل مللليلني لللتلق ظذ للل ل1 

،لإلالرملللنليمكلللألهدتلللذيلنذجلللذ ل%5ث لللثلركبللليلقلللألقللللتذ لهدللادللل لل0.055هلاهت لللتةل
ثزتمللتل للاهلهدولليثعلديللتدالهدوئلل لل%90هلل لادلل لإ يللت ل لعظللللقلللتذ لهتلل ل لليثعل 

(ل30هللللبلهدوئلللل لهد مي لللل ل رلللللالقللللألل68.09(ل متذ لللل لةالللل ل40-30هد مي لللل ل قللللأل
ل.45.94(ل متذ  لةا ل50ثوذلالديوئ لهد مي  ل ركثيلقألل67.93 متذ  لةا لل

ظلوثل ملليلني للتل(لعللالثجللذ ل لليثعلنللمأله للتنت تللر للي لهد مظلل لث تللتًلديملللمقلهدللذل2 
ل.%5ث ثلركبيلقألقلتذ لهدللاد لل0.384ق ظذ  لهلاهت تةلل

(لعلالثجذ ل يثعلنمأله تنت تللر ي لهد مظ لث تتًلديملتذ لهدت يلمثل ميلني تلل3 
ل.ل%5ث ثلركبيلقألقلتذ لهدللاد للل0.102ق ظذ  لهلاهت تةل

هدخبيةلل4  دلظذهلل ث تتًل هد مظ ل ر ي ل ه تنت تلل نمأل ثجذ ل يثعل علال ني تل(ل  ميل
ل.ل%5ث ثلركبيلقألقلتذ لهدللاد للل0.053ق ظذ  لهلاهت تةل
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 (13جدول رقم ) 
 (  EFQM 2020واليز تجاه معايير التميز المؤسسي في ضوء ) -اختبار كروسكال

 ( وفقاً )للعمر/للمسمى الوظيفي/للمستوى التعليمي/لسنوات الخبرة

جود فروق ذات دلالاة وعلى ذلك، فقد تم رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل بو 
إ صاااائية فاااي معاااايير التمياااز المؤسساااي للمنظماااات العاماااة فاااي ضاااوء النماااوذج 

( وفقاااااااااً للمتغياااااااارات الشخصااااااااية EFQM 2020الأوروبااااااااي للتميااااااااز )
 )النوع/العمر/المسمى الوظيفي/المستوى التعليمي/سنوات الخبرة(.

 
 
 
 

 المعنوية  2اختبار كا متوسط الرتب عدد  المتغير 

 العمر

 67.93 15 30قل من أ

7.612 0.055 
 68.09 47 40-30من 
 57.35 33 50-41من 

 45.94 25 50أك ر من 

المسمى  
 الوظيفي 

 62.28 61 مصرفي )ب،أ،عالي( 

5.271 0.384 

 58.65 33 رئيس قسم 
 41.44 9 مدير مساعد 
 74.00 5  ائب مدير
 57.06 8 مدير إدارة
 81.50 4 مدير عام

المستوى 
 التعليمي 

 57.02 92 مؤهل عالي 
 68.70 20 ماجستير  0.102 4.570

 80.00 8 دكتوراه

سنوات 
 الخبرة

 27.17 6 سنوات  5أقل من 
 61.00 18 سنوات 10-5من  0.053 5.859

 62.49 96 سنوات 10أك ر من 
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  تائئ البحث  -10
هلا يللللت ل  له للللت ت لهد ت لللليللقللللألهللللفيلهدتتيمللللالهلا يللللت ثلثههت للللتةهللهدولللليثل

  هدذوذيلإدقلقنمذع لقألهدظتت جلامثيتل)لمتلييثا
هبتللللتلهدلةه لللل لثجللللذ لعفللللل ل هلل لادلللل لإ يللللت ل لنللللمألقدرلللليهللنظللللت لللللللةهلل(له1 

هدمظ متللهد تق لهدمبلع ل)لمتليت ي لنلل هدمظ م لزكال لهك هةةلهد يلتل ل ليعلهد ملال ل
هد تقللل ل لللثلنللللذ لهدظملللذ  لهلأثةثبلللثلديتمملللل للهلأ للليه (لثهدتممللل لهدمد للللثلديمظ مللللتل

 EFQM 2020.)ل
 تدظل  لديمدرليهللهدتلثلات يل ل تدمظ مل لزكلال(لعيقلهديغبلقألهاوتعلعمظ لهدلةه  ل2 

 متذ للل لرتلعميللللتللاتلللليبلهدخللللقتللهدمتلقللل لديمللللتومليألاخضللل،لديت لللذ يلهدمللللتميل
لاعتملللت لعيلللقل،لإلالرمفلللتلهاوتلللتلريضلللتًلعيلللقلعللللاله%11.05ثبلةجللل لاشلللتتلل4.533

،لثللللللني لللتل ةجللل ل1.667م لللتالقللللت د ل  لللتيلدات للل لهدمللللتذ تللهدذظلفلللل ل متذ للل ل
لث ذلقتليدزللعيقلرتل ظت لا تيظتلل ثل ةج لهدمللت د .لل%42.13هدتشتتل ثلهرةه لل

 ;Ohemeng, F. L. K., & Kamga, O., 2020)ث لذلقلتليتول لقل،لهدلةه لتلل
Bracci, E. et al, 2017; Micheli, P., & Pavlov, A., 2020)ل

جت للعلالقذه ت لعمظ لهدلهة  ل تدظل  لديمدريهللهدتثلات ي ل تك هةةلهد يللتلقلأل(لل3 
ثبلةجلل لاشللتتلل1.533ق للتيميلههتلللتةلهد لللت هللهك هة لل ل متذ لل لل ملليلعلللالزوللت ة

 Gheerawo, R., 2019; Vogel, D. et)ثهلقلتليتول لقل،لهدلةه لتللل47.02%
al, 2020; Moultrie, J., & Young, A., 2009)لزلاد لعللالهدتتومل لعيلقل،

ثبلةجلللل لاشللللتتلل1.733هدتواملللليلهكنلللللهعثل للللثلزت لللل لهدممتة للللتللهك هة لللل ل متذ لللل ل
 ;Clausen, T. H. et al, 2020) للذلقللتليتولل لقلل،لهدلةه للتللثلل39.39%

Ahenkan, A. et al, 2018; Cummings, C., 2015; Klein, P. G. et 
al, 2013; Chen, K. K., 2012)ثرهمليهًلعللالثجلذ لهدتلت ةلهدتلت ة ألعيلقلل،ل
.لث ذلقلتل%35.93ثبلةج لاشتتلل1.667انلمللهديؤ  لدذهل،ليمكألات لتنل متذ  ل
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 ,Liu, H. et al, 2021; Wadei, K. A., Chen et al)يتول لقل،لهدلةه لتلل
ل(2020

ت يل ل وليعلهانفتلآةه لعمظ لهدلةه  لمتذلعلالهدمذه ت ل تدظلل  لديمدرليهللهدتلثلا(لل4 
قأل مليلاشلنل،لإ هةةلهدبظل لهدتتلذيلمتلذلهد ملالهدنملتعثلهدتولتعيثل مليلنيل لهد مالل

،لزللاد لهدتلليه  لنللمألهلأعضللت ل%36.44ثبلةجلل لاشللتتلل1.800قتذ لل لهلا للتنت تلل
،لثرهميهًلقيهعتةلهدتظذ ل ثل%33.26ثبلةج لاشتتللل1.867 ههال يعلهد مال متذ  لل

.ل%33.22ثبلةج لاشتتلل1.733 متذ  للهيت  لهلأعضت لعظللنظت ل يعلهد ما
 ;Ali, A. et al, 2020; Dong, Y. et al, 2017)ث لذلقلتليتول لقل،لهدلةه لتلل
Kim, T. et al, 2021)ل

 تدظل  لديمدريهللهدتثلات ي لهلأ يه لرتلهدبظ ل(لعيقلهديغبلقألهاوتعلعمظ لهدلةه  لل5 
ل4.200 متذ للل للهالللل يلللل قلإدلللقلاللللة  لثا لللذ يلهد لللتقيمأللا لللتثمتةلطلللتلتفبلهكنل

،لإلالرمفلللتلهاوتلللتلريضلللتًلعيلللقلعللللالسللللتالهد لللتقيمأل تدتظملللل ل%12.95ثبلةجللل لاشلللتتل
ثلللللههتيوللتلهرةه ل  للضلهدشللث لل2.400هداهاللل لهدملللتميةلدتلللةهافبلهدمفظللل ل متذ لل ل

ل.ل%33.47نظل  لل
ة ضل ليللهد للالثلبلذيلهدوليللهدبلليالنذجلذ ل ليثعل هلل لادل لهبتتلهدلةه  لل(له6 

 ل ل لللللثلقدرللللليهللنظلللللت للللللللةهللهدمظ ملللللتللهد تقللللل لهدمبلعللللل لث تلللللتًلديمت مللللليهللإ يلللللت
لهدشخيل ل هدظذ  هد مي هدملمقلهدذظلوث هدملتذ لهدت يلمث  ظذهللهدخبية(.

ة ضل ليللهد للالثلبلذيلهدوليللهدبلليالنذجلذ ل ليثعل هلل لادل لهبتتلهدلةه  لل(له7 
نلذ لهدظملذ  لهلأثةثبلثللإ يت ل ل ثلق تيميلهدتمم لهدمد لثلديمظ ملتللهد تقل ل لث

(لث تللللللتًلديمت ملللللليهللهدشخيللللللل ل هدظذ  هد مي هدملللللللمقلEFQM 2020ديتمملللللل ل 
لهدذظلوث هدملتذ لهدت يلمث  ظذهللهدخبية(.

هدتمملللل ل(لامثيللللتلهلأ مللللل لهدظلللللبل لرةه لر لللليه لعمظلللل لهدلةه لللل ل)لمللللتليت يلللل ل م للللتيميل8 
(،لEFQM 2020 لهدمد للثلديمظ ملتللهد تقل ل لثلنلذ لهدظملذ  لهلأثةثبلثلديتممل 

 ميلجت لهدتيامل لزملتلييلثالهد تيل لثهديؤ ل لثهلا لتيهالنل ،لنظلت لسلمل لقللتلهق ،لسللت ةل
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هلأ ه لثهدتتذي،لإريه لهدم ظممأ،لهلأ ه لهلا تيهالنثلثهدتشل ميث،لهم  تعلتللهدم ظملمأ،ل
لثرهميهًلهدثتت  لهدمد لل لثهد لت ة.ل

 توصيات البحث -11
لنلقألمتلت جل لذه لقلألهلفيلهكطلتةلهدظ ليالرثلهدلةه ل له تظت هًلإدقلقتلابلهدتذوالإد

لهدمملهمل لدي تي،ليذوثلهد ت يل منمذع لقألهدتذوملتللاتمثلال)لملتلييثا
(لاذ للل،لثا مملل لرم ملل لثآدلللتللديملللت د لاخيلل لإطللتةهًلقذ لللهًلدمظ ذقلل لهد مللال للثل1 

ملللللللثلكت للللللل لهدمللللللللتذ تللهدذظلفلللللللل لقلللللللألهلللللللفيلها لللللللت لم ي للللللل للللللللللةةلهدت ممللللللليلهدتظ ل
Organizational Change Capacity theory،تدشكالهدااليمكألق نلا ذ يلل 

اظ لمللثليتلللبل تلللةلركبلليلقللألهلاالللتعلثهدفقيز  لل ،لعيللقلرتليتذهكلل ل دلل لقلل،ل لكللال
لق  للقألهدميثم ل ثلاخيل لهدمذهة لثا    لم بلهديوللثهدتتملبلثهدميهس  .

لت هللإ هة ل للالا تمللل تل لعيلقل(لنيثةةلهلاعتمت لعيقلق تيميلوتةق للاهتلتةلس2 
هدلللي تللهدممظذ لل لدفللت،لثداظفللتللللت ةةلعيللقلانلللمللهديؤ لل لدذهللل،ليمكللألات لتللن،لث للذل
رقلللليلقي للللذتل ضلللليثةةلاللللذه يلم للللتاللللللتمذمثلثإ هةالثهنللللالث تعللللالدتتتملللل لهلاهتلللللتةل

لهداف لدفاهلهد لت هل.
كنلهالل ،لدت   ل ل(لافمئ لنمئ لعمالآقظ لاللمالدي لتقيمألقلألهدت بمليلعلألهلأ التةله3 

ثمشليلهتت لل لهكنلللله لثهدتمملل لدللليفبلقللألهلفيل فللبلهد ذهقللالهدملدهيةل للثلاظمللل لقفللتةهافبل
هكنلهالللل ،لثهد ملللالعيلللقلإ قلللتجفبل لللثلزت للل لهلأمشللل  لكنوللللت لنمئلللل لاظت لللللل لالللظ ك ل

ل شكالإينتنثلعيقلقلتذ لإمتتجم تفب.ل
هلا توت ةلهدتيذ لقألهد تللتلل(لاظمل لةثظلهد مالهدنمتعثلدل لهد تقيمألدتتتم ل4 

ثهكقكتملللتل،لثا   للل لثاي لللللللهك للللتدلهدمشلللتي ل تدملللللدثدل لانلللتهلهدمفلللتالهدمذزيلللل ل
لإدمفب.

(لاظملللل لهلاانت لللتللهد لللتقيمألهكينتنلللل لمتلللذلهدتظملللل لهداهالللل لدلكذملللذهلركثللليلقيثمللل ل5 
 يتل ل  بل ل لثلتنيل لدمذهك  لهدت ذةهللهدنليلةلدت    لقفتةهافبلهدمفظل لثهدشخيل لهدمت
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دتللثلقللألرلل مفتلرتلالللفبل للثل تعيللل لهلأ ه لث لليع لهلا للتنت  لعيللقلقلللتذ لهعميفللب،لثل
لهلأو لةلهدمختيو .ل

 EFQMهلأثةثبللثلديتمملل ل هدظمللذ  ل(لنلليثةةلابظللثلهدمظ مللتللهد تقلل لق للتيميل6 
(لزملهالدت لذ يلهلأ ه لثهدتممل لهدمد للث،لثهد ملالعيلقلافمئل لهدبمئل لهدممكظل ل2020
لةهللهدلههيل ل ثلإ هةةلعميلتافتل يذةةلاضلمألقيثمل لهلأ ه ،لثاتتل لة  لتللدبظت لهدت

ثا ي للللللتللزت لللللل لهلأطلللللليهرل هللهديللللللي ل مللللللتليه لللللل زلقوللللللت لبلهلا للللللتلهق لهدمد لللللللل ل
Institutional Sustainability.ل
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 قائمة المراج  
 أولًا  المراج  العربية

هدتمملل لهدمد لللثل مكتالل لهد مللال للثلقليظلل لل(.لقت ي تللا بم لإ هةة2020آيلإنيه لب،لا ي للقتملل للل-
،لجتق لل لعللمألرللم ،لمجلة البحث العلمي في التربياةل.لهدي تللعيقلنذ لق تيميلجت  ةلهدت يلبلديتمم 

 84-46لل،ل21(لل10 ل
(.لرهيلهدللت يبلهدملللتميلثامكللمألهد للتقيمألزختوللمتثل2019نذلية،لةه الثس تييث،لرقتيلثليقل ،ل ث ثل للل-

ل.لتملل لهدتمملل لهدمد لللثال ةه لل ل تدلل لقد للل لهدخلل رلهديللتثلقميللل ،لجلنللاديمظ ملل لهدمت يملل ل للثلات
ل.ل120-101،لل2(لل4 ل،للجتق  لقتمللنذنلترلهدن ه ي  ،لللة الدراسات الاقتصادية المعاصرةمج
(.لنظلللت لهدمظ ملللتللهدمبلعلللل لث ثة لللتل لللثلهدتمملللل لهدتكلللذقثال ةه لللل ل2018رةالمللل ،لقتجللللةل لللليلمتتل لل-

،لالمجلاة العلمياة للبحاول التجارياةل.ل لثهدنذهزهلل للثلهدمميالل لهلأة مللثلملا بل ل لعيقل ه يةلهلأ ذهيلهدم
ل123-69،لل3لل(ل5 لجتق  لهدمظذ)ل ،لل

الاقتصاااااد الاااادولي  مجلااااةل.له لر للللتدلهدتمملللل ل للللثلر ه لهدمظ مللللتل(.لهكنللللل2019دخضللللي،لقلللللهظل لل-
 16-1،لل3لل(ل2 ل،لجتق  لز تتلعترذةل تدنيو ،للوالعولمة

(.لهدتمملل ل للثلهلأ ه لقللألهللفيلقلللهالإ هةةلهدنللذ ةلهدشللتقي ،ل2020دخضللي،لقلللهظلثز  للذ ،لر ملللل لل-
 391-380لل،ل1لل(ل5 ل،لجتق  لز تتلعترذةل تدنيو ،للمجلة آفاق للعلوم

المجلااة العلميااة ل.لهدتظ لمللثل تدمظ مللتل(.لعظتولليلثقتذقللتللهدتممللل ل2019هدبلللثا،لة فللتالولللتنيل لل-
 148-135لل،ل(ل1 ل،لجتق  لعمألرم ،للللاقتصاد والتجارة

(.لايللذةلقتتلليظلك هةةلهدتمملل لهدمد لللثل تلااتللت لهدميلليالديتللظ ل للثل2020قتملل لللمأل لللإنيه لب،للل-
،لجتق للل لمجلاااة أسااايوط لعلاااوم وفناااوا التربياااة الرياضاااية.لنEFQMنلللذ لهدظملللذ  لهلأثةثبلللثلديتممللل لن

ل257-224لللثدثلدايل لهدتيبل لهدي تنل ،لر مذ ،لهدمداميلهد يمثلهد
ت لللللث ثة لللتل لللثلاتتمللل لهدتممللل لهدمد للللثال ةه للل لقملهملللل ل(.لرلللوت)ل لهدت2018 لللتدب،لرقلللالولللفظل لل-
،لجتق لل للظلللتةلالمجلااة العلميااة للدراسااات التجاريااة والبيئيااةل.لدت بم لعيللقلل للت لهلأعمللتيلهدميلللي ث للت

ل317-298لل،ل1لل(ل9 لهدلذ  ،لل
(.ل ثةلةردلهدمللتيلهدوالليال للثلاتتملل لهدتمملل لهدمد لللثل للثلهلأجفلل ةل2019قكللتثا،لغللتزالقتمللذ ل لل-

 891-839،لل4لل(ل59 ل،للمجلة معهد الإدارة العامةلل.لي لنذجذ لهدتمكمألقت ميهًلث ل تلًدل ذ هدتكذقل له
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