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 الإهداء

 كم تمنيت لو أن ما اهديه على قدر المهدى اليهم, 

 

إلى روح أول معلم لي, من فتحت عينيّ على حبه, من نور دربي وبصيرتي, ومن  
 من بحر علمه وحنانه في طفولتي وملهمي في صباي  استقيت 

 إلى جدي الحبيب )عليان( رحمه الله واسكنه فسيح جناته 

 

 إلى أبي وأمي اللذين أمنا بي دائما 

 مشروط ولم يتعبا ولم يتململا مني أبدا   واللذين أمداني بحبهما اللا
 د, وجهاد( وكانا هناك دوما بمظلة حبهما وحنانهما عندما أمطرت الدنيا )محم

 
 إليكم يا مهجة القلب اهدي عملي هذا 

 

 

 

 سعاد محمد عليان عليان 

 



 أ‌

 



 ب‌

 

 شكر وعرفان

ا مشرفي  بالذكر  اخص  البحث,  هذا  انجاز  في  من ساهم  لكل  والعرفان  الشكر  بجزيل  لفاضل  أتقدم 
الدكتور محمد عمرو الذي لم يبخل علي بالوقت أو الجهد أو العلم, وكان خير مشرف لي, كما أود  
إن اشكر أستاذي العزيز وصديقي الدكتور إياد خليفة الذي بدأت معه موضوع وفكرة البحث. واشكر  

لصبرهم   عريقات  وعلا  لافي  إياد  والدكتور  المؤسسات  بناء  برنامج  في  جميعا  وتعاونهم  أساتذتي 
 اللامحدود. 

غرفة   رئيس  المخارزة  والأستاذ جلال  الغرف,  اتحاد  من  أكرم حجازي  للسيد  الجزيل  بالشكر  وأتقدم 
جنوب الخليل, و الأستاذ طارق التميمي مدير غرفة الخليل, و الدكتور سمير حزبون رئيس غرفة  

مرو مدير وحدة الدراسات  بيت لحم, والحاج سعيد السلمي عضو غرفة شمال الخليل, والسيد علاء ع
الأستاذ صلاح العودة مدير غرفة رام الله سابقا, و الآنسة ألاء دودين من غرفة   في غرفة الخليل,

الوسائل   وبكافة  بكل إخلاص  أبدوه من دعم وتسهيلات ومتابعة ومساعدة  لما  الخليل وذلك  جنوب 
البحث.  كما اشكر عمي العزيز    هذا  لإتمامالممكنة و النصح و الإرشاد الذي كان له بالغ الأثر  

 الدكتور موسى عجوة لمساندته ودعمه وتوفير ما أمكن لأتم بحثي بشكله النهائي. 

وحنانهم  الدائم  ووجودهم  بحبهم  دعموني  الذين  أحبتي  إخوتي  وذخيرتي  قوتي  مصدر  اشكر  أخيرا 
لم اللاتي  وأخواتي  صديقاتي  واشكر  وبيان.  وسوسن   وهبة  وزهراء  وإبراهيم  أمي    هشام  تلدهن 

 عائشة, ألاء, اسلام, سحر لوجودهن الدائم و دعمهن ومحبتهن. 
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  نموذج  معايير إلى  بالاستناد الغربية الضفة جنوب في التجارية  الغرف  في التميز قياس
 للتميز  المعدلة بالدرج

 
 عليان  ليانع  محمد سعاد اعداد:

 
 إشراف: د. محمد عمرو 

 
 الملخص: 

هدف البحث إلى  ييىاس التميىي فىي الاىرف الت اريىة فىي جنىوا البىةة الاربيىة بالاسىتناد إلى  معىا ير مىالكو  

بالىىدرا السمسىىةع ام يىىار ال يىىادةا م يىىار التسطىىي, الاسىىتراقي يا م يىىار ال يىىاس والتحليىىي و دارة المعرفىىةا م يىىار 

البشريةا وم يار التركيي عل  العمليات(. حيث انها معدلة لتتناسى  مىن نوةيىة المنتمىات   التركيي عل  الموارد 

المبحوثة. وقد قم استسدا  المنهج الوصةي لتحقيق أهداف البحث. واستسدمت الباحثة المسح الشامي لم تمعي 

لاىىرف الت اريىىة البحىىث اللىىذ ن قكونىىا مىىن رضسىىاء وأعبىىاء م ىىالي الاىىرف الت اريىىة ومىىن جميىىن العىىاملين فىىي ا

%ا 93المبحوثىىة. وقامىىت الباحثىىة باسىىتسدا  اسىىتبانتين لهىىذا الاىىرلا وبلاىىت نسىىبة الاسىىترداد لم تمىىن العىىاملين 

 %. 95بينما بلات نسبة الاسترداد في م تمن رضساء وأعباء م الي الارف 

 

ال نوا  الت ارية في  الارف  التميي في  نتائجا من أهمهاع إن درجة  إل  عدة  البحث  مرقةعة    وقوصي 

بالاستناد إل  معا ير مالكو  بالدرا المعدلة. وكانت درجة قطبيق م يار ال ياس التحليي و دارة المعرفة 

درجة مرقةعة جداا بينما كانت درجة قطبيق كي من م يار ال يادة والتسطي, الاستراقي ي والتركيي عل   

ناك فروق بسيطة بين الارف المبحوثة  موارد البشرية والتركيي عل  العمليات درجة مرقةعة. كما كان ه

ذات   لحم  بيت  ق ارة وصناعة  السليي وغرفة  ق ارة وصناعة شمال  فكانت غرفة  التمييا  درجات  في 

درجة مرقةعة جداا كما كانت كي من غرفة ق ارة وصناعة جنوا السليي وغرفة ق ارة وصناعة السليي  



 د‌

 

ببرورة   الباحثة  أوصت  مرقةعة.  درجة  المأسسةذات  الت ارية    قعييي  الارف  بثقافة  و في  الالتيا  

ا والسعي المرقةعة في نتائ ها  الأداءحت  قستطين الارف المحافتة عل  مستويات  مر  التحسين المست

للحصول عل  شهادات قميي عالمية مثي نموذا مالكو  بالدراا والتي قبمن مواكبة الارف للاست ابة  

 . وذا مالكو  بالدراللمتايرات السارجية وفق المعا ير الساصة بنم
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Measurement of Excellence in the Chambers of Commerce in the South 

of the West Bank, based on the criteria of a model in the amended 

staircase for Excellence 

Prepared by: Souad Muhammad Alyan Alyan  

supervision: Dr. Mohammad Amro 

Abstract : 

This study aimed to identify the degree of excellence of the Chambers of 

Commerce in the south of West Bank by applying the Malcolm Baldrige 

modified criteria on them. These criteria are:" Leadership, Strategy, 

Measurement, Analysis and Knowledge Management, Workforce, & 

Operations". The study adopted the descriptive and analytical approach and 

used the questionnaire as an instrument. The researcher developed two 

questionnaires based on literature review and previous studies to achieve the 

study objects. The population of the study included all of the heads and board 

directors and all of the employees who working in the Chambers. The 

obtained questionnaires presented approximately 93% and 95%‌. 

The study concluded that: the total degrees of applying the Malcolm Baldrige 

modified criteria on the Chambers of commerce in the south of West Bank 

were high. And the degree of applying the Measurement, Analysis and 

Knowledge Management criteria was very high, when the degrees of applying 

the:" Leadership, Strategy, Workforce, Operations" were high. Also the study 

showed there was a little difference between the chambers in applying all of 

the criteria, as the results of Bethlehem Chamber of Commerce & Industry 

and North Hebron Chamber of Commerce & Industry were very high, the 

results of South Hebron Chamber of Commerce & Industry and Hebron 

Chamber of Commerce & Industry were high‌. 

The study recommended that the Chambers have to commit to continuous 

improvement to maintain the high results, and to endeavor to obtaining the 

international standards and models into its performance to be able to adopt 

with the technological and economical continuous changing environment. 
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 الفصل الأول 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الإطار العام للدراسة 
 

  مقدمة 1.1

دوث قايىرات وقحىولات اقتصىىاد ة إلى  حىى ماضىيها النصىىا الثىاني مىن القىىرن الأدت التطىورات التىي شىهد  

وقكنولوجيىة وعلميىىة كبيىىرة وسىىريعة فىىي بلىدان ال ىىيء الاربىىي والشىىمالي مىىن عالمنىا. فىىي هىىذا الوقىىت حاولىىت 

الب ية فلىم  أمابعض بلدان شرق ووس, أسيا مواكبتها وم اراقها ون حت باللحاق بسبق التطور الحاصيا 

اقسىىاا الهىىوة بينهمىىا فىىي فتىىرة وجيىىية  إلىى وراءه ممىىا أد  قسىىتطن اللحىىاق بالتقىىد  الىىذل قةىىوق عليهىىا مسلةهىىا 

  وظهور ما  سم  بلدان العالم الأول وبلدان العالم الثالث.

لا  سة  اثر هذه التاييرات في جعي عصرنا الحالي  تميي بسمات عىدة منهىا الانةتىاا والشىةاوية وسىهولة 
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 أنالدول والمنتمات عل  حىد سىواء. كمىا الاقصال غير المنقطن عل  مدار الساعة وزيادة المنافسة بين 

في دورات قصيرة بما  الإنسانيةمن سماقه المميية التراكم المعرفي بمعدلات هائلة وسريعة وق دد المعرفة 

وغيرها من المهن وثيقىة  والإدارة  عي ققاد  المعرفة من اخطر مهددات العاملين في حقول العلم والتقنية 

  (. 2007ا 9ا االسلمي   البحث العلميالاعتماد عل

ومىىىن العلىىىو  الاداريىىىة حصىىىيلة التقىىىد  العىىىالمي علىىىو  التطىىىوير التنتيمىىىي والتاييىىىر التنتيمىىىي. ومىىىن وجىىىود 

 كليهمىىىىىىا  نبعىىىىىىان مىىىىىىن مصىىىىىىدر واحىىىىىىد هدفىىىىىىه التحسىىىىىىين والت ويىىىىىىد. أن إلاالةروقىىىىىىات بىىىىىىين المصىىىىىىطلحين 

( علىىى  انىىىه 22ص  ا2007كمىىىا ورد فىىىي الصىىىيرفيا (التنتيمىىىي  التطىىىوير  Bennisوقىىىد عىىىرف بينىىىي 

المعتقىىدات والاق اهىىات وال ىىيم والهيكىىي  قاييىىر إلىى "الاسىىت ابة للتايىىر واسىىتراقي ية قعليميىىة ممتىىدة قهىىدف 

 لاستيعاا التحد ات التقنية ومعدلات التاير المتسارعة". التأقلمالتنتيمي حت   ستطين التنتيم 

في زيادة كةاءة وفاعلية المنتمىة وبنىاء  (1969بيكارد ا إليها أشارالتطوير التنتيمي كما   أهدافوقتمثي  

انبثقىت عنىها  أخىر  ظهىور علىو   إلى التطور الحاصي فىي علىو  التطىوير التنتيمىي  وأد قدراقها الذاقية. 

 التميي. إدارةوعلم  كعلم ال ودة الشاملةا

العمىىىي فىىىي المنتمىىىات وقحسىىىين جىىىودة السىىىدمات التىىىي ققىىىدمها قامىىىت  أداءوبهىىىدف السىىىعي لتحسىىىين جىىىودة 

لتقيىيم وبنىاء قىدرات منتماقهىا وعمىي التاييىرات  الإدارل لدول المتةوقة ببناء نماذا ق ىيي مقومىات التميىي ا

 اللازمة لها للتكيف من قاييرات العوامي السارجية.

 European Foundation For Quality Managementمن هذه النماذا نموذا التميي الاوروبي   

Excellence  Model(EFQM) فىىىىىىىىىىىي  الأداءجىىىىىىىىىىىائية مىىىىىىىىىىىالكو  بالىىىىىىىىىىىدرا ل يىىىىىىىىىىىاس جىىىىىىىىىىىودة ا ونمىىىىىىىىىىىوذا
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لنمىىىوذا ا واMalcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)المنتمىىىات 

 .Demingالياباني

نتىىائج فارقىىة فىىي قحسىىين كةىىاءة  أعطىى الثمانينىىات مىىن القىىرن الماضىىي وقىىد  ظهىىر النمىىوذا الامريكىىي فىىي

له نموذجا معتمدا فىي الولا ىات المتحىدة منىذ ذلىق الوقىت ؛ مما جعالأمريكيةوالةاعلية في المنتمات   الأداء

 ومنىىا هىىذا. ويىىتم مىىنح جىىائية النمىىوذا للمنتمىىات الةىىائية فىىي ثىىلاث م ىىالات وهىىيع الصىىحةا التعلىىيما  إلىى 

والمنتمىىىات الربحيىىىة وغيىىىر الربحيىىىةا ويقىىىو  بتسىىىليمها رئىىىيي الولا ىىىات المتحىىىدة فىىىي حىىىدث ضىىىسم  قىىىا  فىىىي 

كىي  والإضىافةبعىدة مراحىيا ويىتم التطىوير  الأول إصىدارهقىد مىر النمىوذا منىذ الولا ات المتحدة كي عا . و 

معىىا ير مىىالكو  بالىىدرا للمنتمىىات الايىىر  نمىىوذامىىن  2017/2018عىىا   إصىىدارسدا  عىىا ا وقىىد قىىم اسىىت

 ربحية والربحية في هذا البحث.

 :مشكلة البحث 1.2

قي  التحد ات  بسمات عد دة جعلت  ن يشه  الذل  المعرفة  بعد  و    تميي عصر  المنتمات   أما داد  وما 

التي قعمي في هذه البيئاتا ومن هذه السمات الانةتاا العالمي وسهولة الاقصال والتواصي دون اعتبار  

التكنولوجية   والثورة  والعلو   المعارف  قطور  كذلق  العالم.  في  مكانين  أل  بين  والمسافة  الوقت  لةروقات 

وجود المنتمة   أما   الأكبرقت هذه المنافسة قشكي التحدل  زادت من حدة المنافسة بين المنتماتا وبا

 واستمراريتها.  
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في المنتمات المعاصرة    للإدارة  الأساسيةعل  قمة هذه التطورات مةهو  جامن  بلور الاا ة    وقد ظهر

ا ذلق هو مةهو " التميي"  أخر   تصا بها من ناحية    أنمن ناحيةا ويبرز السمة الرئيسية التي      

 (. 12ا ص 2007 ااالسلمي

المنتمة والعاملين   أداءالتميي عل  بناء قدرات المنتمة الداخلية والاستمرارية في قطوير    إدارة قو  علم  

المتميية   السدمات  ققد م  عل   كما  قو   رض     وأفبيالتكاليف    بأقي والسدمةا  لتحقيق  ممكنة  جودة 

 اليبون.

منتمة قسع     كألفي الم تمن الةلسطينيا وهي  قعد الارف الت ارية منتمات حيوية لها دورها البارز  

في قعييي المشاركة الت ارية    أهميتهامواكبة التطور المعرفي للتميي والاستمرارية والبقاء. حيث قتمثي    إل 

الدول   قميي  الأخر  من  الت ار والحرفيين.لذا فان  المحلي وخدمة شريحة  الارف    أداءا ودعم الاقتصاد 

سينعكي   وعليه  مكن  ع   إ  اباالت ارية  ككي.  الةلسطيني  والم تمن  الةلسطينية  الاقتصاد ة  البيئة  ل  

وقطور الارف الت ارية ضمن معا ير عالمية. وبعد   أداءيياس قميي    أهمية صياغة مشكلة البحث في  

دراسة قميي الارف  بالباحثة    امت في هذا الم ال فقد ق  والأجنبيةالعد د من الدراسات العربية    إل الرجوا  

  أداءمعا ير نموذا مالكو  بالدراا حت  قحدد مكامن القوة ومواطن البعا في    إل رية بالاستناد  الت ا

 جنوا البةة الاربية. الارف الت ارية في منطقة  

 مبررات البحث 1.3

للتميي   العالمية  النماذا  ووجود  العلو   قطور  وقد  سر  مؤسساقهاا  وقميي  قوة  من  قوقها  الدول  قستمد 

ت دول العالم الثالث من خلال محاكاة هذه النماذا الناجحة والاستةادة منها. في  الطريق عل  مؤسسا
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فهي   بالتحد ات  مليئة  كةلسطين  التميي    أحوادولة  وقحقيق  للصمود  منتماقها  قدرات  لبناء  قكون  ما 

 والارققاء.

اسىىتسدامها  جىىوائي ال ىىودة العالميىىةا فقىىد ارقىىأت الباحثىىة أشىىهرولان جىىائية مىىالكو  بالىىدرا هىىي واحىىدة مىىن 

 فيها. الأداءلتقييم النتا  المؤسسي في الارف الت ارية وققييم جودة 

 عأبرزهاعدةا  لأسباا من هنا جاء هذا البحث 

الةلسطينية -1 ققييم ذاقي لأداء الارف الت ارية  بناء استبانه صالحة     شكي البحث أداة  من خلال 

 .للتطبيق عل  الارف الت ارية

 الأسالي    و قباا هم في مد  قطور منتمات الم تمن الةلسطيني   كشا هذا البحث عن جان  م -2

 لقادمة.للأجيال اا عل  الاستمرار والبقاء في نتامها وقدرقه والإداريةالعلمية 

 التركيي عل  فكر التميي المؤسسي في نتا  المؤسسات الةلسطيني. أهمية -3

ت ارية بحس  معا ير  الارف ال  أداءوجدت في    إن ساعد هذا البحث في قحد د نقاط البعا   -4

نموذا مالكو  بالدرا لل ودة وقساعد المدراء في ققييم الوضن الداخلي لمنتماقهم وققييم جودة 

 فيها لاقساذ القرارات الصائبة.  الأداء

ال  أهمية -5 لا    يبائن قحقيق رض   والذل  الةلسطينية  المنتمة  استمرارية  بم هودات   إلا    تأق في 

 حة المتميية. الناج الإدارةحثيثة قشكي ثمرة 

 اهداف البحث  1.4
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ا وهيع غرفة جنوا البةة الاربيةتميي في الارف الت ارية في  الرئيي في يياس ال   تمثي هدف البحث 

ق ارة وصناعة السلييا غرفة ق ارة وصناعة شمال السلييا غرفة ق ارة وصناعة جنوا السلييا وغرفة 

الدرا للتميي المعدلة لتتناس  من منتمات الارف  لمعا ير نموذا مالكو  ب   ق ارة وصناعة بيت لحما وفقا

 الت ارية الةلسطينية. 

 ا قتمثي فيعأخر  فرةية  أهدافقحقيق  إل البحث  يسع و 

في الارف الت ارية م تمعةا    السمسة . يياس درجة التطبيق لكي م يار من مدخلات مالكو  بالدرا  1

 ورصد الاختلاف بين الارف في قطبيق كي م يار عل  حدة.

معا ير نموذا مالكو  بالدراا وعمي مقارنة بين    إل . يياس درجة قميي كي غرفة عل  حدة بالاستناد  2

 نتائج الم موا النهائي لكي غرفة.

 متوس, قطبيق الارف م تمعة لمعا ير مالكو  بالدرا المعدلة. إ  اد . 3

 وجدت. إنوالعاملين  الإدارةم لي  أعباءالةروقات بين المست يبين من  إ  اد . 4

 اهمية البحث  1.5

كونه  تناول موضوعا    أهميةقكمن   في  من    إدارياالبحث  وهو    أهمحد ثا  الاداريةا  العصر  موضوعات 

منتماقها.  أساسيسب    بتميي  قتةوق  التي  الدول  قةوق  في سببا    التميي  عد   إدارةعلم  ف في    أساسيا 

المنتمة ود مومتها المد  الطويي    استمرارية  التي قحةظ وجودها بي  استرا  بإقباعهاعل   التميي  قي يات 

التاير وسرين  التنافي  شد د  عالم  في  ومنافسيها  نترائها  عل   قةوقها  التكنولوجي    وقبمن  والتطور 

بالاة لكي   أهميةوالمعلوماقي وفي ظي صعوبة التنبؤ بما  حي, به من متايرات مستقبلية. كما انه  قد   

في فلسطينا فهو  ساعد الباحثة في التوسن والتسصص   من الباحثة والارف المبحوثةا ولم ال البحث 
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عل  المنتمات الةلسطينية من خلال نموذا مالكو  بالدرا.   أدواقهالتميي واجادة قطبيق    إدارةفي علم  

في قطبيق نموذا مالكو  بالدرا في فلسطين؛ مما   عله   والأول الرائدة    الأبحاث كما  عد البحث من  

للدارسين مهما  مرجعا  م ال     شكي  في  المهتمين  الةلسطينية    إدارةوالباحثين  المنتمات  في  التميي 

بالدرا.    إل بالاستناد   مستو     ولأنهمالكو   بتقييم  القوة    أداء قو   نقاط  فهو  كشا  الت ارية  الارف 

قطوير   عل   والعمي  قوقها  نقاط  وقعييي  المناسبة  القرارات  اقساذ  في  الارف  مما  ساعد  فيها  والبعا 

ها  اكبة قطور التميي فان البحث  عطيعل  صعيد المنتمات الةلسطينية التي قسع  لمو  أماا. نقاط ضعةه 

 .لأدائهامحاكاقها في عمي ققييم ذاقي  أونموذجا وأداة قستطين استسدامها 

 البحث  أسئلة 1.6 

 ع السؤال الرئيس 1.6.1

الةلسطينية في   معا ير نموذا    إل بالاستناد    جنوا البةة الاربيةما درجة التميي في الارف الت ارية 

 مالكو  بالدرا المعدلة؟ 

 :الفرعية الأسئلة 2.6.1

 درجة التطبيق حس  الم يار لكي غرفةع 

وم يار المعلومات والتحليي التسطي, الاستراقي ي    ما درجة قطبيق كي من ام يار ال يادة وم يار  -1

 ت( في كي غرفة عل  حدة؟العمليا إدارةعل  الموارد البشريةا وم يار   وم يار التركيي

 درجة التطبيق حس  الم يار لم موا الارف ككيع
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المعلومات  وم يار  الاستراقي ي  التسطي,  وم يار  ال يادة  المعا يرام يار  من  كي  قطبيق  درجة  ما 

البشريةا وم يار    التركيي  والتحليي وم يار الموارد  الةلسطينية    إدارةعل   الت ارية  الارف  العمليات( في 

 . ا البةة الاربية م تمعةجنو في 

   مقارنة احصائية:  3.1.6

من   .1 غرفة  لكي  الارف  بين  م تمعة  بالدرا  مالكو   لمعا ير  الكلي  الم موا  في  فروق  هي  وجد 

 الارف الت اريةا بيت لحم والسليي وشمال السليي وجنوا السليي(؟

 ي غرفة عل   المست يبين من اعباء م لي الادارة وبين العاملين في ك بينهي  وجد فروق  .2

 حدة؟

 محددات البحث   1.7

 الحدود المكانية: 1.7.1

منطقة   في  ق ارية  غرف  اربن  في  البحث  هذا  اجراء  ق ارة    جنوا قم  اغرفة  وهيع  الاربيةا  البةة 

ق ارة   غرفة  السلييا  جنوا  وصناعة  ق ارة  غرفة  السلييا  وصناعة  ق ارة  غرفة  لحما  بيت  وصناعة 

 وصناعة شمال السليي(. 

 دود الزمانية:  الح 2.7.1

 . 2018ز من عا   قم اجراء هذا البحث في قمو 

 ع المحددات الموضوعية 7.3.1
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ة للتميي المعدلة لتتناس  نوةية نشاطات  سمسال  اقتصر البحث عل  دراسة معا ير نموذا مالكو  بالدرا

قتصار م تمن  لا  اوم يار التركيي عل  اليبائن  منتمات الارف الت اريةا حيث قم استثناء م يار النتائج 

البةة   في جنوا  الت ارية  الارف  في  الم الي  واعباء  الاداريين ورضساء  العاملين  أراء  عل   البحث 

وقد قم استسدا  الاصدار الاخير   فئة اعباء الهيئة المنتسبين والم تمن المحلي. إل الاربية دون التوجه 

 . 2018/2017من النموذا لعا   
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 الفصل الثاني

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ابقة الإطار النظري والدراسات الس

 الإطار النظري  1.2

 :علم التميز الإداري  1.1.2

 مقدمة     2.1.2

شهد القرن الحالي قطورا كبيرا في أسالي  ال ودة التي أدت بالنها ة إل  قشكيي علم التمييا مما حذا 

بالمنتمات نحو قحقيق أداء متميي شامي لكي من اليبون والعاملين والمنتمةا فبلا عن قحقيق جودة  

والس ف السلن  المقدمة.  الساحة  دمات  و ال  أهمنماذا قحصر    الإداريةتهرت عل   التي  مقومات  العناصر 

في    عن نتائج باهرة  أثمرعل  قطويرها وقطبيقها مما    الإدارةعمي علماء  و   في المنتماتا   قحقق التميي

أداء   طبقتها.  قحسين  التي  الدول  قسع    أهميةالتميي    إدارةعلم    فأصبحمنتمات  منتمة  لكي    بالاة 

العلو  الحد ثة التي قشاي الدول المتقدمة وقسع    رأسعل     واضحيا  أدائهادرجات ال ودة في    لأقص 

 قعلم انه السبيي الوحيد لن اقها في عصر التنافسية والعولمة والمعرفة.  لأنهاا إليه
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 التميز:   إدارةمفهوم علم    3.1.2 

يييىة لىيي حىد ث الاكتشىافا حيىث قشىير " فىي اللاىة الان لExcellenceما  سىم  ا "  أومةهو  التميي  

 إلىى " والىىذل قعنىىي قرجمتىىه Aristae بمةهىىو " الإغريىىقهىىذا المةهىىو  كىىان  سىىتسدمه  أن إلىى الدراسىىات 

 الإغريىقعنىد  أمىاعتمىةا  والأكثىرا شى اعةا الأحىوال  أفبىي" أل  Best,Braver,Mightterالان لييية "

(والتىي istonالسيىرا والثىانيا أوني قدفق النور ( ويعARاالأوللكلمة قتكون من مقطعين    أصلافقد كان  

 (.2009قعني الاستقرار والتوافق اال عبرلا

رائىدة  إداريىةالةعال المبنىي على  مةىا يم  والأداءفي العمي  الإجادةهو مرحلة متقدمة من   الإدارل والتميي  

بالمعلومىىىات والحقىىىائق  رةوالإداوالنتىىىائج وخدمىىىة المتعىىاملين وال يىىىادة الةاعلىىة  الأداءقتبىىمن التركيىىىي علىى  

المىىىىوارد البشىىىىرية والتحسىىىىين المسىىىىتمر والابتكىىىىار وبنىىىىاء شىىىىراكات ناجحىىىىة اال  و شىىىىراكوقطىىىىوير العمليىىىىات 

قطبيىىق المؤسسىىة لم موعىىة مىىن الممكنىىات التىىي قىىدعم قحقيىىق النتىىائج  بأنىىه(. كمىىا  عىىرف 2010مىىيرواا

(. وهىىو محصىىلة لتطبيىىق 2013موداوبمىىا  بىىمن لهىىا التميىىي فىىي بيئىىة العمىىي اسىىه أهىىدافهاالمرغوبىىة وفىىق 

نتائج قنافسية غير مسبوقة قييىد مىن الحصىة  إل م موعة من المعا ير التي قمكن المنتمة من التوصي 

 المنتمىىة الأوروبيىىة لل ىىودة فإنهىىا قعىىرف(. وحسىى  2009اال عبىىرلا السىىويية وقسىىاهم فىىي زيىىادة الربحيىىة

 أصىىىحاا  جميىىىن قوقعىىىات  قت ىىىاوزو  قلبىىىي التىىىي ةالمتميىىىي  الأداء مسىىىتويات  واسىىىتدامة قحقيىىىقبأنىىىه التميىىىي 

 التىىىىىىي والنتىىىىىىائجالمنتمىىىىىىة  بىىىىىىه ققىىىىىىو  مىىىىىىا بىىىىىىين والنتي ىىىىىىة السىىىىىىب   علاقىىىىىىة فهىىىىىىممىىىىىىن خىىىىىىلال  المصىىىىىىلحة

واليبىىىىىائن  بىىىىالأداء قىىىىىو  علىىىى  فلسىىىىىةة النتىىىىائج الممتىىىىازة المتعلقىىىىىة  الإدارل . والتميىىىىي (efqm.orgاحققهىىىىاق

المنتمىة المعنيىىة  و سىىتراقي يةدة واةيىة ققىىود سياسىة والعىاملين والم تمىىن والتىي  ىىتم قح يقهىا مىىن خىلال ييىىا

 إدارة أسىلوا التميىي  إن(. 2011والعاملين وعلاقات الشراكة والموارد الداخلية والعمليات اجميي وسىةيرا  
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التحسىىين المسىىتمر. والبعىىد الىىذل وضىىحه السىىلمي فىىي  مبىىدأحيىىاةا وهىىو قطبيىىق شىىامي قىىائم علىى   وأسىىلوا 

 إلىىى الحد ثىىىة هىىىي السىىىعي  الإدارةغا ىىىة  إنا حيىىىث قىىىال "الإدارة الحد ثىىىة فىىىي التميىىىي مةهىىىو  كتابىىىه  لسىىىص 

 نافسىىهاا بىىي وقتةىىوق بهىىا علىى   مىىن علىى  كىىي بتىىاقحقيىىق التميىىي بمعنىى  ان ىىاز نتىىائج غيىىر مسىىبوقة قتةىىوق 

 .(12ا ص 2002االسلميا نةسها بمنطق التعلم"

 نشأة علم إدارة التميز:  4.1.1

الت  التميي  إدارة  علمقبلور   ال ودة منذ ظهوره لأول مرةمن خلال  التي حصلت عل  مةهو   في    طورات 

الماض  بدا ة عرفيا  القرن  الأمريكية  وقد  لل م ية  فوفقا  موضعهاا  بحس   قعاريف  بعدة  ال ودة  ت 

(.  asq.orgفان ال ودة هو مصطلح ذاقي حيث لكي شسص أو قطاا قعريةه الساص ا   ASQلل ودة

ا ا كما عرفها كروسبي بتعريف  شترط ويه ثلاثة شروطع الوفاء  الملّاءمة للاستسد   بأنهاجوران    وعرفها

من    بالمتطلباتا بصورة صحيحة  العمي  وقنةيذ  العيواا  مرة.    أولانعدا   وكي  فعرف   أمامرة  د منج 

وبشكي أكثر    (.14ا  2012قحقيق احتياجات وقوقعات المستةيد حاضرا ومستقبلاارضوانا  بأنهاال ودة  

أنها درجة قلبية م موعة من السصائص المنتمية المتأصلة لمتطلبات  بISO 9000 قةصيلا عرفتها  

الدرجة  عن  التعبير  حيث  مكن  العلاقةا  ذوو  والأطراف  واليبائن  المنتمة  قوقعات  في  قتمثي  محددة 

أو   بطريقة كمية  المتأصلة  المنتمية  السصائص  نوةية كب يفا جيدا وممتازاوقد  عبر عن  بطريقة 

 . (Besterfeild,2013,1نوةية ا

كما  لي   وقعقدهاا  الإنتاا  عمليات  لتطور  نتي ة  ال ودة  به  مرت  الذل  التطور  قصنيف  ويمكن 

 (ع 2012ا16ارضوانا
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مرحلة التةتيشع كانت الرقابة عل  ال ودة قتم من خلال العامي الذل كان  قو  بنةسه بةحص إنتاجها  

   ودة.ومن التطور الصناعي أصبح رئيي العمي  قو  بمهمة الرقابة عل  ال

ال ودة  -1 عل   للرقابة  كاويا  لم  عد  الةحص  بنشاط  ال يا   بان  الشركات  أدركت  ال ودةع  ضب, 

لتحليي   إحصائية  وأدوات  أسالي   وأدخلت  والعملياتا  ال ودة  ضب,  في  العلمي  الأسلوا  فاستسدمت 

 عمليات التشايي ومسرجاقها.

نت ات هو ما قسع  إليه جمين  ضمان ال ودةع في هذه المرحلة أصبح قحقيق ال ودة العالية للم -2

المنتمات الصناةيةا فكان قحقيق خلو العيوا هي الميية التي قمتن بها أسلوا عمي المنتمات التي  

 كانت قسع  لل ودة. 

إدارة ال ودة الشاملةع أصبحت ال ودة في هذه المرحلة وظيةة إدارية وجيء من وظيةة المدراءا  -3

تي قعتمد عل  مساهمة جمين أفراد المنتمة لتحقيق الن اا وظهرت كمدخي إدارل  ركي عل  ال ودة ال

 طويي الأمد من خلال رض  اليبون وقحقيق المنافن ل مين أفرادها وللم تمن.  

العالميةا  المواصةات  في  قطورا  الحد ثة  الإدارة  نم,  في  بال ودة  الكبير  الاهتما   مرحلة  شهدت  كما 

الدولية   المعا ير  سلسلة  شISOفسرجت  وأصبحت  الدولي  ا  الت ارل  التبادل  عمليات  في  مهما  رطا 

مةهو  متكامي للتميي. مراحي التحسين والتطوير والت ويد وصولا ل  قتابعت بعدهاو   (.2012ا12ارضوانا

ازد اد مف ال ودة من م رد شهادة    ن  مةا يم  قايرت  اليبائن  لد   والتوقعات  التركيي عل     إل المعا ير 

وسةيرا   اجميي  ح يقي  قميي  المةا يم  و (.  2011قحقيق  التوجه    الإداريةانتقلت  عل     إل من  التركيي 

المادل    رأس عل     إل المال  الداخلي    رأسالتركيي  التركيي  ومن  الةكرلا  عل    إل المال  التركيي 

السدمات   جودة  عل   التركيي  ومن  والداخليا  السارجي  السدماتاال   إل ال مهور  قميي  عل   التركيي 
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 (. 2010ميرواا

 التميز بالجودة الشاملة إدارة علاقة 5.1.2

حينمىىا اسىىتعانت الحكومىىة  ا وذلىىق1950فىىي عىىا   إدارل مىىرة كمىىنهج  لأول الشىىاملة ظهىىر مةهىىو  ال ىىودة

بناء قاعدقهم الصناةية التي  إعادةادوارد د منج وزميله جوزيف جوران في   الأمريكييناليابانية بالعالمين  

فقىىد  أمريكىىافىىي  أصىىداءد مىىنج  أفكىىاري الوقىىت الىىذل لىىم قلىىق دمىىرت قمامىىا اثىىر الحىىرا العالميىىة الثانيىىة. وفىى

الروحىي  الأا (. لذا  عتبىر كثيىرون د مىنج هىو 2010لاقت قرحيبا حافلا واعتناقا كليا في اليابان اكردلا

 إدارةاليابانيىىة بسىىب  قطبيىىق ال ىىودة علىى  انتشىىار  الإدارةلل ىىودة الشىىاملة. وقىىد سىىاعد الن ىىاا الىىذل حققتىىه 

 أوائىىىيالتىىىي بىىىدأت فىىىي  والأمريكيىىىة الأوروبيىىىةالشىىىركات  إلىىى خىىىارا اليابىىىانا حيىىىث انتقلىىىت  ال ىىودة الشىىىاملة

فىىىي منتصىىىا  وأصىىىبحت والوضىىىن التنافسىىىي.  والإنتاجيىىىةد مىىىنج حىىىول ال ىىىودة  بأفكىىىار الأخىىىذ الثمانينىىىات 

 (. 2005االملاااالأمريكيةالتسعينات قدرس وقطبق في المعاهد وال امعات 

في قعريف مةهو  ال ودة الشاملةا فتراوحت في اق اهات متعددة نذكر منهىا وقعددت الاجتهادات الةكرية  

 (ع128ا ص 2002السلمي ا أوردهبعض ما 
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السدمىىة والتىىي قحكمهىىا مقىىا يي  أواق ىىاه  حىىدد قعريىىف ال ىىودة ويحصىىرها فىىي مواصىىةات السىىلعة  -1

 هيئات متسصصة مثي هيئات التوحيد ال ياسي والمواصةات. بإعدادهاموحدة ققو  

السدمىىة وقطىىابق التنةيىىذ فىىي مراحىىي  أوه  وسىىن التعريىىف للالتىىيا  بالمواصىىةات المعىىدة للسىىلعة اق ىىا -2

 .الإنتاا إثناءالمستلةة من التصميما ويعرف ال ودة ب ودة التصميم وجودة قنةيذ التصميم  الإنتاا

ة  ققد م السدم   أوالسلعة    إنتااحسن استسدا  الموارد في مراحي    أنها ر  البعض ال ودة عل    -3

 . الإنتاابحيث قنسةض التكلةة وقييد كةاءة عمليات 

اق اه  رب, بين معن  ال ودة ومعن  التحسين المستمر في العمليات والمنت ات وقطويرها سواء   -4

من حيث الوظائا التي    أو ا  إنتاجهاالمدخلات المستسدمة في    أو   الإنتاا طرق    أو من حيث التصميم  

 قؤد ها. 

قىأثيرا مهمىا فىي قشىكيي بىرامج ال ىودة فىي  9000لى  كبىب, ال ىودة والا ىيووقد كان لمةا يم ال ىودة الأو 

الثمانينىىاتا بينمىىا كانىىت ذات قىىأثير قليىىي جىىدا علىى  التطىىورات اللاحقىىة فىىي اطىىر التميىىي. فىىي حىىين كانىىت 

مةىىىىىىا يم ومبىىىىىىادا ال ىىىىىىودة الشىىىىىىاملة ذات قىىىىىىأثير أعمىىىىىىق فىىىىىىي قشىىىىىىكيي الأطىىىىىىر الةكريىىىىىىة ل ميىىىىىىن نمىىىىىىاذا 

التنافسىىية  تميىىي بشىىدة  ولىىم  عىىد مةهىىو  ال ىىودة كاويىىا فىىي عصىىر(. porter&Tanner,2004,p4التميىىيا

 إذ  ؛سىلن متميىية لىم  عىد كاويىا اليىو  إن إنتىاا James Harringtonا فيىر  جىيمي هىارن تون والانةتىاا

وي ىى  علىى  اق اهىىات ال ىىودة مثىىي ال ىىودة الشىىاملةا  أجيائهىىااقبىىرا المنتمىىة فىىي كىىي جىىيء مىىن  أن  ىى  

 اقصىىبح ذات نتىىرة شىاملة للمنتمىىة ككىىي ول هودهىا فىىي التحسىىين أنعلاقىىات اليبىائن  و دارةا 6 وسىي ما

قسىىع  لان  أنكمىىا   ىى   إرضىىائهماقسىىع  لان قبهىىر عملائهىىاا ولىىيي فقىى,  إنوعلىى  المنتمىىة المتميىىية 

 (33Harrington,2006,p كىىىىىىىىىىىىىون ققيىىىىىىىىىىىىىيم اليبىىىىىىىىىىىىىائن لهىىىىىىىىىىىىىا الامتيىىىىىىىىىىىىىازا ولىىىىىىىىىىىىىيي فقىىىىىىىىىىىىى, ال ىىىىىىىىىىىىىودة ا
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ال ىىىودة الشىىىاملة وبىىىين مةهىىىو   إدارةهنىىىاك قرابطىىىا شىىىد دا بىىىين فكىىىرة  نأ( فتىىىر  przekopبيرزكىىىوا ا أمىىىا

التميي وجميىن نماذجهىاا  إدارة إليهالةكرل الذل قستند  الأساسالتميي. حيث قعتبر مبادا ال ودة الشاملة 

ا حيىث  شىترك المةهومىان فىي الأداءمرقبة التميي في  إل وي   التوافق والتكامي بين المدخلين للوصول 

ن المةىىىا يم الرئيسىىىة المشىىىتركة بينهمىىىا وهىىىي ال يىىىادةا والتركيىىىي علىىى  اليبىىىونا والتحسىىىين المسىىىتمرا عىىىدد مىىى

ال ىىودة الشىىاملة  إدارةمةهىىو  التميىىي هىىو مىىن فلسىىةات نتىىم  أنوالتركيىىي علىى  الحقىىائقا لىىذا  ىىر  الىىبعض 

ة . واقةىىىق السىىىلمي مىىىن بيرزكىىىورا فىىىاعتبر ال ىىىودة الشىىىاملة سىىىم(38اص 2008ابيرزكىىىواا أوسىىىنبصىىىةة 

ا واعتبرهىىا فلسىىةة شىىاملة لكىىي مىىا   ىىرل فىىي المنتمىىة مىىن مقومىىات إدارة التميىىيأساسىىية فىىي بنىىاء وقنميىىة 

فعاليات وصةة أساسية قتصا بها كافة المدخلات والعمليات والمسرجات في المنتمىةا وان إدارة التميىي 

(. 24ا2002االسىلمياهاقتحقق حين  عم الالتىيا  بىال ودة مىن وجهىة نتىر اليبىائن السىارجيين والعىاملين ب

ويىىر  ال مىىيروا أن التميىىي  عتبىىر مرحلىىة لمىىا بعىىد ال ىىودة باعتبىىار أن الأداء المتميىىي هىىو أعلىى  المراحىىي 

المتقدمىىة مىىن الإجىىادة فىىىي العمىىي والأداء الةعىىال والتىىىي قعبىىر عنهىىا عىىدد مىىىن المعىىا ير والصىىةات الةريىىىدة 

 يقها للوصول لمسىتو  التميىي. كمىا  وجىد علاقىة المبنية عل  مةا يم إدارية رائدة قتطل  من المنتمة قح

ارقبىىىاط بىىىين معىىىا ير التميىىىي وال ىىىودةا فىىىلا  مكىىىن قحقيىىىق معىىىا ير التميىىىي بىىىدون أن  سىىىبقه قحقيىىىق معىىىا ير 

ال ىىىىودةا ممىىىىا  ةسىىىىر أن معتىىىىم الأدبيىىىىات التىىىىي قناولىىىىت مراحىىىىي قحقيىىىىق التميىىىىي قبىىىىدأ بتطبيىىىىق م موعىىىىة 

فتىىر  (. وقتوافىىق دراسىىة ال عبىىرل مىىن ال مىىيروا 2010يروااالمواصىىةات الدوليىىة لل ىىودة "الا ىىيو" اال مىى

التىىىراب, بىىىين إدارة ال ىىىودة الشىىىاملة و دارة التميىىىي مىىىن خىىىىلال كىىىىون الأولىىى  هىىىي احىىىد معىىىا ير ققيىىىيم التميىىىي 

 (.2009اال عبرلا
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وقر  الباحثة من خلال ما سبق أن التميي مرحلة متقدمة من ال ودة لا قتحقق إلا بتطبيق مبادا ال ودة 

الشىىاملةا مىىن الإشىىارة إلىى  أن مةهىىو  التميىىي كإطىىار فكىىرل وكتطبيىىق عملىىي اشىىمي وأوسىىنا فتركيىىي ال ىىودة 

الشىاملة داخلىىي بينمىىا التميىىي قركيىىيه داخلىىي وخىىارجي ليشىىمي جميىىن الأطىىراف ذول العلاقىىة بالمنتمىىة. وان 

ة مسىىتمرة وفكىىرة التطىىوير والتحسىىين الىىدءوا علىى  المنتمىىات لىىن  توقىىا عنىىد أنتمىىة التميىىيا فىىالتميي صىىة

 دائمة الت د د والتطوير والابتكار.

 الإداري نماذج التميز  6.1.2

 أو أجىياءال ودة الشىاملة والا ىيو ركىيت فقى, على   إدارةعل  سبيي المثال    الإدارةالتطورات في علو     أن

 ا ولىىم قرقكىىي خارجيىىا بالشىىكي الكىىافي علىى  قحسىىينوالأنتمىىةمثىىي العمليىىات  الأعمىىالجوانىى  خاصىىة مىىن 

(. 2011اجميىىي وسىىةيراالأداء ولقىىد قىىم سىىد هىىذه الة ىىوة مىىن خىىلال نمىىاذا قميىىي  الكلىىي للمنتمىىة الأداء

بنىىاء نماذجهىىا الساصىىة للتميىىيا كىىي حسىى  رضيتهىىا  إلىى ولهىىذا فقىىد سىىعت الكثيىىر مىىن بلىىدان العىىالم الحىىد ث 

حيث ظهر  ماذاالن أول 1950وقطلعاقها وما  ناس  مناخها المؤسسيا ويعد نموذا د منج الياباني عا 

مىىن  الأمريكيىةمىرة وقبلىور علىى  شىكي نمىوذا متكامىىيا وقلتىه الولا ىات المتحىىدة  لأولمةهىو  ال ىىودة  آنىذاك

 (EFQMاالأوروبىىىيعبىىىر نمىىىوذا التميىىىي  الأوروبىىىي(ا والاقحىىىاد MBNQAخىىىلال نمىىىوذا جىىىائية بالىىىدرا ا

هىىدفت جميعهىىا وغيرهىىا. وقىىد وقىىلاه النمىىوذا السىىناافورل والنمىىوذا الكنىىدل وجىىائية دبىىي لىىلأداء الحكىىومي 

واعتمىىدت غالبيىىة النمىىاذا علىى  معىىا ير  مىىن خىىلال معىىا ير محىىددة. أدائهىىال يىىاس قىىدرات المؤسسىىة وقميىىي 

وقىىىم قصىىىميم هىىىذه المعىىىا ير لمسىىىاعدة  (.2015نمىىىوذا مىىىالكو  بالىىىدرا ونمىىىوذا التميىىىي الأوروبياجىىىودةا

 ىىىىىىىىىىىىىؤدل  أنانه ا والىىىىىىىىىىىىىذل مىىىىىىىىىىىىىن شىىىىىىىىىىىىىالأداء لإدارةالمؤسسىىىىىىىىىىىىىات فىىىىىىىىىىىىىي اسىىىىىىىىىىىىىتسدا  مىىىىىىىىىىىىىنهج متكامىىىىىىىىىىىىىي 

 ع(42ا2008إل ابيرزكوراا
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 .ققد م منت ات ذات ييمة للعملاءا وهو ما  سهم في ن اا السوق -1

 قطوير الةعاليات والقدرات المؤسساقية ككي. -2

وبىىين ال مىىيروا أن نمىىاذا التميىىي العالميىىة اسىىتمدت اغلىى  أفكارهىىا حىىول مةىىا يم التميىىي وطىىرق قح يقهىىا  

ونموذا التميي الأوروبيا إلا أنها قنوعىت فىي آليىات التطبيىق التىي اقبعتهىا من نموذجي بالدرا الأمريكي  

وفىىي العلاقىىات الداخليىىة بىىين المعىىا يرا وبعبىىها اقبىىن العلاقىىات السىىببية بىىين معىىا ير الممكنىىات ومعىىا ير 

 (.2010النتائجا وبعبها الاخر اقبن قسلسلا للمعا ير التي قحقق نتائج التميياال ميرواا

الأمريكي   نموذج  7.1.2   Malcolm Baldrige National Quality Award  بالدرج 

(MBNQA) : 

 مقدمة ونشأة نموذا بالدرا 1.7.1.2

ا 1987قعىىد جىىائية مىىالكولم بالىىدرا إحىىد  ال ىىوائي العالميىىة الشىىهيرة لل ىىودة والتىىي أنشىىئت كمشىىروا عىىا  

  إعىىداد معىىا يره. وهىىي جىىائية إدارقىىه والإشىىراف علىى (NIST)وقىىول  المعهىىد القىىومي للمعىىا ير والتكنولوجيىىا

سنوية قمنح لشركات التصىنينا وشىركات السىدماتا والىتعلما والعنا ىة الصىحيةا والمنتمىات غيىر الربحيىةا 

والأعمىىال الصىىايرة الأمريكيىىة لامتيازهىىاا وقح يقهىىا لل ىىودةا واشىىتملت معىىا ير ال ىىائية فىىي م ىىال الصىىناعة 

ا التسطىىي, الاسىىتراقي يا التركيىىي علىى  اليبىىائنا ال يىىىاس معىىا ير رئيسىىيةع ال يىىادة 7و دارة الأعمىىال علىى  

   والتحلييا والتركيي عل  الموارد البشريةا إدارة العملياتا والنتائج.

نقطة موزعة عل  المعا ير السبعةا وبناقج م موا ما قحققه المنتمة   1000 عطي النموذا ما م موعه  
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قمىنح جىائية سىنوية للمنتمىات التىي قحقىق أعلى   حتس  مسىتو  قميىي المؤسسىة بالاعتمىاد على  بالىدرا و 

 نقاط في م الها.

سمي النموذا قيمنا بمالكولم بالدرا الذل شاي منص  وزير الت ارة بالولا ات المتحدة الأمريكية في عا  

. حيىىث كىىان بالىىدرا مىىن مؤيىىدل فكىىرة إدارة ال ىىودة 1987ا وظىىي فىىي منصىىبه حتىى  وفاقىىه فىىي عىىا 1981

ودة النصوص الأول  من النموذا الذل سمي باسمه. وققد  ال ىائية سىنويا فىي وقد ساعد في صياغة مس

 (.NISTاحتةال ضسم ويقو  الرئيي الأمريكي بتسليم ال ائية بنةسه للمنتمات الةائية بها ا

هىاز الحكىومي الأمريكىي حيىث  قومىون ويتم قحد د المنتمة الةائية من قبي ل نة من الأخصائيين من ال 

بةحىىص مسىىتو  ال ىىودة فىىي المنتمىىات المتنافسىىة التىىي قامىىت بعمىىي ققيىىيم ذاقىىي لنةسىىها باسىىتسدا  إطىىار 

بالىىدراا ويقومىىون بةحىىص نتىىائج الأعمىىال فيهىىاا والمنتمىىة الةىىائية هىىي التىىي قحصىىي علىى  أكبىىر عىىدد مىىن 

 النقاط. 

الأكثىىر شىىهرة وقميىىيا والأكثىىر اسىىتسداما علىى  مسىىتو  العىىالم  عتبىىر نمىىوذا جىىائية مىىالكولم بالىىدرا النمىىوذا 

(. ويحتى  باهتمىا  واحتىرا  بىالاين Porter & Tanner,2004,p68كإطىار للتقيىيم الىذاقي المؤسسىي ا

في الولا ات الأمريكية المتحدةا فذكرت بيرزكورا أن معا ير بالدرا من أعل  فلسةات ونتم إدارة ال ودة 

(. 45ا ص 2008وان لكىىي نتىىا  مىىن أنتمىىة ال ىىودة قميىىيه السىىاصابيرزكواافىىي كثيىىر مىىن الصىىناعاتا 

وأوضحت دراسة مقارنة للأسهم الشائعة أن هناك علاقة ارقبىاط بىين اسىتسدا  م يىاس بالىدرا وأداء سىوق 

الأسهما وهذه العلاقة قوضح أن المؤسسات المبنية عل  م ياس بالدرا قتمتن بأداء متميىي وقحقىق عوائىد 

 (. 43مىىىىىىىىىىىىن المؤسسىىىىىىىىىىىىات التىىىىىىىىىىىىي لا قعتمىىىىىىىىىىىىد بالىىىىىىىىىىىىدرا ابيرزكىىىىىىىىىىىىواا بتصىىىىىىىىىىىىرف ص ماليىىىىىىىىىىىىة أفبىىىىىىىىىىىىي 

http://www.baldrige.nist.gov/
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ويقو  النموذا أساسا عل  عملية التقييم الذاقي فتقو  المؤسسات المتقدمة لل ائية بالتقييم الىذاقي لأدائهىا. 

نقطىىةا  1000وذلىىق مىىن خىىلال قسصىىيص نقىىاط موزعىىة علىى  معىىا ير بالىىدرا السىىبعة  سىىاول م موعهىىا 

 لنقاط  بلغ مستو  أداء المؤسسة.وبحاصي م موا هذه ا

 :القيم المحورية لنموذج بالدرجو  المفاهيم

النموذا   والةعاليةا   إل   الأمريكي  ستند  التميي  ييم  عن  قعبر  رئيسية  مةا يم   م موعة 

 (ع 44اص 2002وهي كما  لي االسلميا  

 اليبائن الاهتما  بال ودة انطلاقا من رغبات  -1
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 الأداءضرورة التعلم التنتيمي والتطوير المستمر لعناصر ومقومات  -3

و   ةالأهمي ققد ر   -4 الةعال  البشرل  للعنصر  قعتبر  الكبر   ومهارات  فكرية  قدرات  من  ما  مثله 

 .أهدافهاقحقيق  في قحريق طاقات المنتمة و  الأساس

 .المحيطة بالمنتمة الأوضااالتحولات في و  ابة السريعة لاحتياجات اليبائنالاست  أهمية -5

 . رضيتها المستقبليةستراقي ي ووضوا رسالة المنتمة و قعميق التوجه الا -6

 .قنمية نتم المعلومات المعلومات والحقائق و  إل مستندة ال الإدارة أسالي  قنمية  -7

من   لق ا وكذ السارجية المتعاملة معها  طرافالأالعنا ة بتنمية علاقات المنتمة من مستلا    أهمية -8

 .أهدافهاالتحالةات ويما  حقق لها السعي لاستثمار قلق العلاقات و  العاملين بهاا

  أن ويها وضرورة  الدور الاجتماعي للمنتمة ومسؤوليتها نحو الم تمن الذل قتواجد    أهمية  إدراك -9

 . مساهمة في حي مشكلاقهققد  له خدمات و 
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 معايير نموذج بالدرج:    2.1.7.2

النتائج المنشودة انطلاقا من ال يادةا بعملية    أشبهوامي كلها  بالدرا الع  قعتبر قتكامي عناصرها لتحقيق 

التي ققود  ا وهي  التميي  إدارةالذل قنطلق منه    الأساستعتبر قحقيق متطلبات ال يادة ذات الرضية ح ر  ف

والتركيي الاستراقي ي  التسطي,  م يار  من  البشرية  كي  الموارد  عل   والتركيي  اليبائن  والعمليات   عل  

 (ع1ا كما هو موضح بالشكي اللمنتمة متازة المرجوةقحقيق النتائج الم بوجود إدارة المعرفة الةعالة إل 

 

 
 ( 2.1شكل )

 نقطة( 120) :_ القيادة1

الشسصية للقادة وطريقة التواصي الرسمية   الأفعال  أنهافت ال يادة عل   رّ ع  من وجهة نتر نموذا بالدرا  

من   الرسمية  نحو    اليبائنو   لعاملين اوغير  التوجيه  الةاعلة  الأهدافوطريقة  القرارات   . (NISTا  واخذ 
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الوسائي أو النتم التي  تم من خلالها نقي المعلومات بين مستلا    الوسيلة أو  بأنهاقعرف الاقصالات  و 

الاقتراحات  هي  الصاعدة  فالاقصالات  متوازيةا  أو  نازلة  أو  كانت  الإدارية صاعدة  المنتمة    مستويات 

العلياا إما  والأفكار والشكاو  والمذكرات والتقارير التي قرفعها الإدارات الإشراوية والوسط  إل  الإدارة 

إل    العليا  الإدارة  من  الصادرة  والتوجيهات  والتعليمات  والقرارات  الأوامر  فهي  الهابطة  الاقصالات 

 .من اختلاف الوسائي التي قتم بها المستويات الإدارية الأدن ا وقد قكون الاقصالات مكتوبة أو شةهيةا

لل يادة بالدرا  نموذا  خصص  بما  عادل    120  وقد  للنقاط. 12نقطة  الكلي  الم موا  من   % 

 (عNISTا م يارين فرعيين إل ويقسم البند 

ا 1.1 العليا  بيئة    70ال يادة  العليا  ال يادة  صناعة  بكيفية  الم يار  هذا  اليبائن    لإدارةنقطة(ع  هتم 

. كما  صا هذا الم يار  الأداءا وقحقيق مستويات عالية في  الإبداافي قش ين    هاو سهاما  الأعباءو 

 يندرا قحته البنود الةرةية التاليةع و  االأساسيين اليبائن ومن  الموارد البشرية قواصي ال يادة العليا من  آلية

 ع الرسالة والرضية وال يم –أ

وال مهور   العاملين   إل وقساهم في نقلها  قبن ال يادة العليا ييم ورضية المنتمة    عال يمو   الرضية -1

 .أفعالهاكما  نعكي التيا  ال يادة بال يم من خلال  المصالحا وأصحاا  اليبائنمن الشركاء و 

السلوك   -2 القانوني  و   الأخلاقيقعييي  بالسلوك  ال يادة  التيا   من خلال    والأخلاقي القانونيع  تهر 

 والقانوني داخي المنتمة.  الأخلاقيلبها السلوك ا وققو  ال يادة بتعييي البيئة التي  تطأفعالها

 خلق د مومة المنتمةع ققو  ال يادة العليا بسلق د مومة المنتمةا من خلالع -3
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قحسين   -1 الرسالةا  بيئة لان ازات  والشسصي في    وأداءالمنتمة    أداءخلق  المؤسسي  والتعلم  ال يادةا 

 المنتمة.

 ا الرشاقة المؤسسية.الإستراقي ية هدافالأوالمساطرة الذكيةا قحقيق  للإبدااخلق بيئة  -2

عمي  ؤدل   -3 مناخ  من    إل خلق  دائمة  ا  ابية    اليبائن   إدارةرعا ة  و   اوالأعباء  اليبائنق ارا 

 . والأعباء

 الاشتراك في سلسلة التسطي, والتطوير لقادة المنتمة في المستقبي.  -4

 المنتمةع وأداءالاقصال والتواصي  -ا 

 والموارد البشرية  فعالة للتواصي ما بين ال يادة العليا إليهوجود  هميةأ الاقصال والتواصيع قركي عل   -1

الهامة  الية  ا و الأساسيين  والأعباء القرارات  .  اليبائنالصراحة والشةاوية من    وأهميةالتواصي عند اخذ 

  الأداءونتا  الحوافي لتعييي    المكافآت بما في ذلق    الموارد البشرية  كما قوضح دور ال يادة في قش ين

 وذول المصالح.  اليبائنوالتركيي عل  

ا  أدائها المنتمة وقطور    أهدافالتي قحقق    عمال الأ ع قركي ال يادة العليا عل   عمالالأالتركيي عل    -2

التي قحتاجهاا وقبن    الإعمال ا والمساطرة الذكية وقحقق رضيتهاا كما قعرف ال يادة العليا  الإبدااوقش ن  

 المنتمة. أداءقوقعات 

 نقطة ( 50والمسؤولية الاجتماةيةع ا  الحكومة 2.1
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قحقيق   في  المنتمة  اق اه  وقصا  بالدرا  نموذا  بحس   ال يادة  من  الثاني  البند  حيث الحكومةهي  ا 

القانوني   السلوك  قحقيق  ضمانها  كيفية  ودعم  والأخلاقيقصا  الاجتماةيةا  المسؤولية  وقحقيق  ا 

 عإل وققسم  االأساسيةالم موعات 

 في المنتمة  الحكومة -أ

 ع بتا ة الساص  الحكومة ع قدرة المنتمة في قحقيق ال وان  الرئيسية التالية فيالحكومةا  نت -1

 و جراءاقها  أعمالهافي  الإدارةمساءلة  -

 المساءلة المالية -

حس    الأعباءلهؤلاء    الإفصااسياسات  ا و الحكومةم لي    أعباءاختيار  و   الشةاوية في العملياتا -

 .مقتب  الحال

 داخلي والسارجي وكةاءة كي منهما الاستقلالية للتدقيق ال -

 وجد. إنالمالكين  أوحما ة مصالح الشركاء  -

 التسطي, المتتابن لل يادة العليا.  -

المنتمة    آلية   عالأداءققييم    –2 الرضساء    الإدارة  لأداءققييم  فيهم  بما  هذه    و مكانيةالعليا  استسدا  

 التقييمات في رصد التعويبات.

 ع نونيةالقاو  الأخلاييةالسلوكيات  –ا 

بالقانون   -1 برصد  والأنتمةالالتيا   ققو   الةاعلة  الا  ابية  ال يادة  عن    الآثارع  قنتج  قد  التي  السلبية 

لموائم  عمالأ  وقسع   الم تمنا  عل   وخدماقها  قحرص  المنتمة  كما  القانونية  المتطلبات  ن  كون  أة 

 ققدمها المنتمة. ن العا  والمصلحة العامة ضمن حساباقها في العمليات والسدمات التي أالش
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الموارد    في جمين التةاعلات من وما بين  الأخلاقي ع ققو  ال يادة بتعييي السلوك  الأخلاقيالسلوك   -2

 ا الشركاءا وذول المصالح.الأعباءا اليبائنا البشرية

 عالأساسيةالمسؤولية الاجتماةية ودعم الم تمعات  –ا 

قساهم   -1 الاجتماةيةع  فو   إعمالالرفا ية  جني  في  والنتا   المنتمة  الم تمنا  البيئةا  عل   ائد 

 لها.  الإستراقي يةالاقتصادل وذلق ضمن الرضية والسطة 

ا وقحدد م ال المشاركة  الأساسيةالدعم الم تمعيع قستطين ال يادة قحد د دائرة م تمعات المنتمة   -2

من العليا  ال يادة  وقساهم  المنتمة  لد   القوة  نقاط  نةوذ  م ال  فيها  بما  في    البشرية  الموارد   المنتمية 

 قطوير هذه الم تمعات.

 نقطة(  85_ التخطيط الاستراتيجي ) 2

قسىهم فىي قحد ىد مقاصىد المنتمىة مىن حيىث الاا ىات بعيىدة المىد ا خطى,  أداة   الإستراقي ية  لإدارةقعتبر ا

وسىىيلة  أنهىىاالعمىىيا وأولويىىات قسصىىيص المىىوارد وقعطىىي قعريةىىا للم ىىال الىىذل قتنىىافي ويىىه المنتمىىةا كمىىا 

 (.2011التهد دات السارجيةا ولنقاط القوة والبعا الداخليةاالدجنياو  يفية الاست ابة للةرص لتحد د ك

 أداءوالتصىىىرفات التىىىي قىىىؤثر علىىى   الإداريىىىةم موعىىىة القىىىرارات  بأنهىىىا الإسىىىتراقي ية الإدارةعىىىرف ويلىىىين وي

ان فى 2018-2017بالىدرا لعىا   إطىاروبحس  (.  wheelen,2012,p53الطويي ا  الأجيالمنتمة في  

وخطىى, العمىىي وكيىىف قطبقهىىا  الإسىىتراقي ية لأهىىدافهاالتسطىىي, الاسىىتراقي ي  بىىين كيفيىىة قطىىوير المنتمىىة 

 (.NISTا وق يي مد  التقد  فيها عل  المد  القصير والطويي الأمرقطل   إذاوقاير فيها 
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 التخطيط الاستراتيجي في بالدرج

لعا     إطاربحس    الاسترا   2018-2017بالدرا  التسطي,  جيء    إل قي ي  قسم  فان  رئيسيينا  جيأ ن 

. وقد خصص النموذا للبند كاملا  الإستراقي يةجيء  تعلق بتطبيق  و   الإستراقي يةوصياغة    إعداد  بحث  

 ع(NISTا إل % من الم موا الكلي للنقاطا وهو مقسم 8.5نقطةا بما  عادل   85

 نقطةع  45  الإستراقي يةقطوير و  بناء -2-1

 خلالع من

 . بتاقحد د السطوات وما هيا ومن الذل  قو    بتايفية التي  تم العمليةع قبين الك-1

 وقحد د الةرص الرئيسية. الإبدااع كيفية قعييي المنتمة لبيئة الإبداا-2

 قحليي المعلومات المتعلقة وقطويرها من العناصر التاليةعو  ع كيفية جمنالإستراقي يةاعتبارات -3

 الةرص و  التحد ات  -

 ةالمنتم ةالتحد ات لد موم -

 المعلومات و  الإستراقي يةالنقاط المسفية في عملية السطة  -

 الإستراقي يةقابلية قنةيذ السطة  -

 نتا  العمي والنقاط ال وهريةع-4

 من خلاله المنتمة قرارات لعمي نتا  العميا وقحدد النقاط ال وهرية المحورية المستقبلية لها. قأخذ 

 الإستراقي ية أهداف-5

 الأولويىىات وجىدولها اليمنىي لتح ىىيقهما وقحىدد مىا هىي  أهىدافهاقحىىدد  أنلمنتمىة الرئيسىيةع على  ا الأهىداف

 . وقحد د التحد ات والنقاط ال وهرية والةرص وقعريةهم بدقة.الأهدافوالاهم بين هذه 
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 نقطة 40 عقي يةاالإستر قطبيق  2.2

وال يا   ا  تقد خط, عمي وخط, قنةيذ ةا وقحد د مؤشرات يياس ال  إل   الأهدافقبحث في كيفية قحويي  

التي  الكيفية  قحد د  خلال  من  بكةاءة  الموارد  قوزين  في  قبحث  كذلق  وقطبيقها.  العمي  خطة  بتطوير 

عل  الموارد المالية والدعم لتنةيذ السط, وكيف قبمنهاا كيف قوزعهاا كيف قد ر المساطر    بتا قحصي  

 المالية وقتعامي معها في خططها.

ال للقو   بالتسطي,  المنتمة  ققو   اهدافها  و  بما  دعم  بتحد د و   الإستراقي ية عاملة  وال يا   العميا  خط, 

 .الأداءالمستسدمة لتقييم الان از والتقد  في السط, ل ياس  الأدوات  أوالمؤشرات 

 

 نقطة(  85) زبائن_التركيز على ال3

وفهم    قؤكد كي مداخي التميي أن اليبون هو مصدر الحكم الأخير عل  قميي السدمات ونوةية المنت ات 

اليبون   ولاء  لتحقيق  وسيلة  أفبي  ويعد  والمحتملينا  الحاليين  للعملاء  والمستقبلية  الحالية  الاحتياجات 

قؤثر عل    التي  السدمات  أو عرلا  العمليات  اليبون  كون حاسما في قصميم  بها فصوت  والاحتةاظ 

و 2015اليبائناجودةا النموذا  (.  قع   إل   الأمريكييستند  رئيسية  مةا يم  التميي م موعة  ييم  عن    بر 

رغبات    وأولهاالةعالية  و  قحقيق  من  انطلاقا  بالتميي  ويعتبر    .(44ا2002ص االسلميا  اليبائنالاهتما  

الرئيي    لألوال هود    للأنشطة  الأساسيالمحور    يبون ال بالاهتما   فهو  حت   لذا  قبي  منتمة  من 

عتمد عل  المنتمة بي هي التي  للمنتمة كونه غير م  أهمية  الأشساص   أكثر  يبون . وينبن كون الالإدارة

  قعتمد عليها فهو الذل  حمي للمؤسسة احتياجاقه مما  ةرلا عليها التعامي معه بصورة مةيدة للطرفين 

المؤسسة في    لإن اا  يبائنال  إشراكذا بالدرا في كيفية  ويبحث هذا البند في نمو   .(2015االهشلمونا



28 

 

هاا وكيف قبني علاقاقها معهما وكيف  زبائنصوت   إل وكيف قستمن المنتمة السوق عل  المد  البعيدا 

وخصص له النموذا   كيف قبني ولائهم للمنتمة.و   الإبداالسلق    يبائنسد  المعلومات الواردة من القست

 ع (NISTجيأ نا إل وهو مقسم  نقطةا  85

 ( 40اع اليبائنصوت  -1

 عتمىد على  ن احهىا  فن اا المنتمىة.لمعلومات من اليبائن وييىاس رضىاهمكيفية حصول المنتمة عل  ا

ا واستسدامها الطرق المناسبة لذلقا ومنهىا وسىائي التواصىي الاجتمىاعي والانترنىت اليبائنفي التةاعي من  

المحتملىىىين  اليبىىىائن إلىىى  و نمىىىاعملائهىىىا  إلىىى منتمىىىة الاسىىىتماا لىىىيي فقىىى,  لألوالتكنولوجيىىىا.ومن المهىىىم 

  صول عل  قاذ ة راجعة عن خدماقها.وعملاء المنافسين للح

بمعرفة مد  رض  اليبائن بشكي عا  وبالنسبة للمنافسين وطرق زيىادة رضىاهم عىن  هذا البند   هتمكذلق  

 السدمات المقدمة.

 (45ارقباط اليبائن بالمنتمةع ا -2

بين   قوية  علاقة  ف  اليبائنبناء  مباشرة    اليبائنوالمنتمةا  غير  طريقة  وهي  منتمة  أل  ن اا  م ياس 

فهم المنتمة لاحتياجات عملائها والسوق وقلبية قلق الاحتياجات بما  للتسويق لهاا ويتم ذلق من خلال  

في: التوقيت والتسليم  ا بالإضافة إل  الالتيا  بمقا يي عالية  اليبائن ةوق قوقعاقهما وقوفير خدمة دعم  

كما   الفني.  والدعم  الخدمات  وجودة  والمصداقية  الاستجابة  أهمية  وسرعة  هناك  تعامل  أن  لكيفية 

مع  ثقة    المنظمة  وتعيد  حلت  قد  والاعتراضات  الشكاوى  أن  من  تتأكد  وان  والاقتراحات,  الشكاوى 

 عملائها ورضاهم. 
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 : نقطة(90المعرفة) وإدارةالقياس والتحليل  :4

قحليي البيانات والمعلومات التي قدعم عمليات إدارة المعرفة و  فيبالدرا نموذا الم يار الرابن في     بحث 

(. 2010مىيرواا آلا الةاعلىة بالمنتمىة ا لىلإدارةمهمالمعلومات عنصرا قعد ا. و ويياسه  المنتمة الرئيسية

والإدارة الناجحىىة للمعرفىىة هىىي التىىي قسىىتسد  المعرفىىة المتىىوافرة فىىي الوقىىت المناسىى  دون أن قةقىىد فرصىىة 

% مىىن 9نقطىىة بمىىا  عىىادل  90 النمىىوذا وقىىد خصىىص لىىه(. 2008لتحقيىىق ميىىية أو حىىي مشىىكلة ادروزةا

 :(NISTام يارين فرعيين إل وققسم . يالم موا الكل

 (40والتحسن ا الأداءالمنتمي وكيفية يياس  الأداءيياس وقحليي مستو  -1

ا ىة المنتمىة وقسىتسدمها بالنه أجىياءللمنتمة من خلال معلومات ق معهىا مىن جميىن   الأداء  يي قحسن  

 عفي عملية اقساذ القرارات في

 الإسىىتراقي ية الأهىىدافالبيانىىات المتعلقىىة بان ىىاز قحقيىىق عمىىن خىىلال جمىىن وفىىرز جميىىن الأداءييىىاس 1.1

 .الإبىدااوخط, التنةيذا ودورية هذه العملية واستسدامها في عملية اقساذ القرار والتحسين المستمر وخلىق 

 للتأكىد بالنسىبة للقىدراتا وملائمىة طبيعىة التحليىي المسىتسد   الأداءققو  المنتمة في هذه المرحلة ب يىاس و 

بالنسىىىبة  الأداءائج صىىىالحةاوقعتبر هىىىذه المعلومىىىات مهمىىىة لتقيىىىيم كىىىي مىىىن ن ىىىاا المؤسسىىىةا النتىىى أنمىىىن 

والسطىى,ا وكيفيىىة اسىىتسدمها لتقيىىيم  الإسىىتراقي ية الأهىىدافالمىىاليا والتقىىد  فىىي قحقيىىق  الأداءللمنافسىىينا 

 .رورية والتحد ات البيئية المحيطةسرعة است ابة المنتمة للتاييرات الب

 عمن خلال الأداءاققد   1.2

 .للمنتمة أداء لأفبي الأعل " ققو  المنتمة بتحد د المعا ير  الأفبي الأداء -

 المستقبلي. الأداءفي رسم  الأداءالمستقبلي" استسدا  نتائج قحليي  الأداء -
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للتحسىىين المسىىتمر بنىىاء علىى  نتىىائج قحليىىي  أولوياقهىىاع قحىىدد المنتمىىة والإبىىدااالتحسىىين المسىىتمر  -

 .الأداء

 نقطة (  45رفة االمع إدارة -3

المنتم رصيدها  قييد  خلالها  من  وقبمن  و   المعلوماقية  خلاله.  من  وقتعلم  سلامة    أثناء قد ره  ذلق 

والبيانات   المعلومات  وجودة  قحتاجها    وأنتمةوصحة  التي  والمعدات  و البرامج  البشريةالإدارة    الموارد 

 . اليبائنو 

 نقطة ( 85) الموارد البشرية :5

البشرل عنص المورد  منتمة احسنا مثي  الإنتاا لأل  عناصر  ومهما من  أساسيا  ويعر 2010را  ف  (. 

عل     إدارةارمسترونج   البشرية  واستراقي ي    أنهاالموارد  متكامي    الأكثر المنتمة    أصول  لإدارةمةهو  

فرد ا    أهمية الذ ن  ساهمون  "العاملين"  قحقيق  وهم  في  اارمسترونجا    المنتمة  أهدافوجماةيا 

ح م المنتمات وحرصها عل  أن قكون في الريادة عل  المستو  العالمي    . ولعي كبر(16اص 2008

 تطل  منها الاهتما  جيدا بالموارد البشريةا ولا  تأق  هذا الاهتما  إلا من خلال قكامي ممارسات إدارة 

وهذه   مستقرةا  قوة عمي  وقكوين  المطلوبة  البشرية  الموارد  بالحصول عل   قتعلق  والتي  البشرية  الموارد 

لوظائا قشتمي عل  قحليي الوظيةةا قسطي, الموارد البشريةا البحث والاستقطااا الاختيار والتعيينا ا

والسلامة   الصحة  النها ة  وفي  والتعويباتا  الةوائد  الأداءا  ققييم  الوظيةيا  المسار  وقسطي,  التدري  

 (. 2010للعامليناحسنا

 قو     ت من قدةيم فكرل م موعة من السياساالموارد البشرية ك  إل ويذكر ارمسترونج رضية جون ستورل  

 (ع 13اص 2008وهياارمسترونجا  الموارد البشريةا إدارةحدد معن  جوان  هي التي ق أربعةعل  
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 الساصة بالمنتمة وأفرادها.  م موعة المعتقدات وال يم -1

 عاملين. ال بإدارةالقرارات الساصة طريقة اقساذ د قحد  إستراقي ية -2

 .مباشرةال للإدارةالتدخي المركيل  -3

 البعض.  بعبهم  العاملينقشكي علاقة  التي عواميالم موعة  -4

البشرية    إدارةبالدرا    انموذ   وعرف ا  بأنهاالموارد  وسعة  لقدرات  المنتمة  الموارد  ققييم  من  حتياجاقها 

و  مستو   البشريةا  لييادة  البشرية  للموارد  بيئة  بناء  والرضية    الأداءكيفية  السطة  من  متماشية  بطريقة 

لهوالرسا وخصص  بما  عادل  85لة.  وققسم  8.5نقطة  لبالدراا  الكلي  الم موا  من  م يارين    إل % 

 ع(NISTافرعيينا هما

 نقطة ( 40البيئة ا   5.1

 قدرات الموارد البشرية و  _ سعة

والقدرات  -أ المنتمة  يققي   عالسعة  فيها  لام  بما  البشرية  الموارد  من  وقدراقها  وسعتها  حتياجاقها 

 .والشهادات ودرجات التوظيف  المهارات والسبرات والقدرات 

العاملين -ا  ال ددع كيف قستقط  وقوظا وقبادل وققاعد  قنوا  و ا  العاملين  المنتمة  كيف قبمن 

 .في مناخها والأفكارالبيئات والثقافات 

الاستةادة من قدرات ا  المنتمة  إعمالن از  وقنتيم الموارد البشرية لا  ال يا  بإدارة  ان از العميع -ت 

 .الأعمالو عل  اليبائن عييي التركيي قا و المنتمة ال وهرية

العاملةع    إدارة -ث  للقو   للقو    الإدارةققو     أنالتايير  والقدرات  السعة  في  للتاييرات  بالتحبير 

 .الموارد البشرية العاملةا وقحدد هذه الاحتياجات بما فيها المستويات الوظيفيةا والنمو في عدد 
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 ع_ مناخ الموارد البشرية

ا سهولة الوصول لذول  الأمانو   الأمنوضن الصحي في بيئة العميا معا ير  قمثي ال  عالعمي  بيئة -أ

 .الاحتياجات الساصة

البشريةسياسات   -ا  الموارد  المنتمة    عمنافنوال  إدارة  قدعم  السدمات    لعامليناكيف  خلال  من 

 .المقدمة منافنوال

 نقطة(  45المنتمة ا  أهداف  إن اان ومساهمتهم في عاملي انسراط ال 5.2

 واميمة في العقبحث المنت  ا حيث عناصر الاندمااوهو مبني عل  عدة عناصرا أولها  ا  أولاع الأداء

ان قحدد  رضد التي  وعوامي  العاملينا  وانسراط  مر   اهم ماا  الشرائح.ا من  اختلاف  قعييي    عاة  ثقافة  ثانيا 

 وأخيرا   في العمي.  هم بشكي جيد انسراط  إل ؤدل  ي و    كون التواصي بين العاملين مةتوا بحيث    االمنتمة

خلال  الأداءع    إدارة عالية  الأداءبدعم    الأداء  إدارةنتا     ييا من  نتا   وقحد د    ابمستويات  اعتبارات 

 . واليبائن والان از اليبائن قعييي التعامي من ا و التعويض والحوافي و ا المكافأة

الثانياع   انسراط  العمي  عاملين ققييم  ال  إذاد   قحد   عفي  كان  واستن عاملي ما  وظيةيا  رض   عندهم  تاا  ن 

 . الةرص للتحسين

 نقطة(:  85_ التركيز على العمليات )6

بهدف  ودراستها  بتا  الاهتما   وينباي  منتمةا  الأساسية لأل  الوظائا  إحد   قمثي  العمليات  إدارة  إن 

 قنتيم موارد المنتمة وقوجيهها نحو قحقيق أهداف المنتمة في المد  القري  والبعيد.
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ققدمها أو خدمة  التي مرت من خلال    وقتكون عادة أل سلعة  المدخلات  أنواا من  المنتمة من عدة 

عملية قحويي إل  مسرجات بهيئتها النهائيةا وقعرف جمين الأنشطة المقترنة بيبونة قحويي الموارد إل   

(. وعندما لا  كون هناك سلن ملموسة وقكون  3اص 2006سلن أو خدمات بالعمليات امحسن والن ارا 

سدماتا فان عملية ققد م السدمة وما  صاحبها من أفعال وأنشطة قمثي  المنتمات قائمة عل  ققد م ال

العمليات   إدارة  (NISTا  قعرف( و Heizer & Render,2006,P4إدارة العمليات في هذه المنتمة ا

والنقي والدعم الرئيسية ب ان     الإنتاامستلا جوان  عمليات    المنتمة  بتاالكيفية التي قصمم    أنهاعل   

. إن المسؤولية المباشرة الأول  لإدارة العمليات هي معرفة ما كاملة وقحسينها بدرجة كبيرةبصورة  إدارقها

قحاول قح يقها وهذا الإدراك  تبمن نوعين من القراراتا الأولع  حتم قطوير منتور واضح حول الدور 

العمليات ف إدارة  بمعن  آخر كيف قسهم  المنتمة  العمليات في  إدارة  قمارسه  قحقيق  الذل     أن  ي 

الأهداف طويلة الأجي في المنتمة. أما القرار الثاني فينطول عل  قرجمة أهداف المنتمة ووصةها في  

العملياتا  مرونة  الطلباتا  قسليم  سرعة  والسدماتا  السلن  جودة  قشميع  التي  الأداء  أهداف  إطار 

ت من قبي نموذا لإدارة العمليا  خصص   (. وقد 12اص 2006الاستالال الأمثي للمواردامحسن والن ارا

عل    وققو   انقطة  85  بالدرا و ال  ةعملي  أنشطتها  و التصميم  م يارين    إل قسمت  و   .تشاييالتسطي, 

 ع(NISTافرعيين

العاملة      الأنشطة المرقبطة بالقو   سلة متكاملة منسلمن      تكون النتا ع  (45نتا  العمي انقطة  6-1

 قشكيله من خلالع ا ويتم  في عملية ققد م السدمة والميود ن واليبائن والأعباء
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العميصق_ نتا   ويشميميم  المةا يم   ا  ييا    قصميم  خلال  نتا     من  بتصميم    م لتعت العمي  المنتمة 

المحورية. القدرات  من  العميقصميم  و   الةائدة  نتا   خلال  متطلبات  المنتمة   قحد   من  متطلبات لد 

 البيئة السارجية. و ا اليبائنا الأعباءدمج المدخلات من  والنتا ا 

العميع  ن  إدارة- خلالهتا   ملائمة    من  عل   المنتمة  المتأقحرص  العمي  و نتمة  بادارقها  بعةا  ققو  

 .  حقق استدامة المنتمة ورض  اليبائن وقطويرها بما

 السسائر قدر الامكان. و  خطاءالأ لبتكاليف انتمة العمليات النهائيةا وقةاد التحكم  عالتحكم بالتكاليف-

 نتمة لحالات الطوارا والكوارث. ع مد  جاهيية الا ال اهيية للطوارا -

 ( 40عمليات العمي اطرق و  6-2

ا  نتاا الإ دمج التكنولوجيا بطرق  وما قشمله من    قصميم المةا يم وقشمي    عالعمي  وعمليات   طرق قصميم  _

العملية    حقيقوق وجعي  السدمةا  في  وفاعلية  أكثرالتميي  و كةاءة  المتطلبات .  د  قحد   من خلال   قصميم 

 العمي والاداء. متطلبات انتمة لالمنتمة 

هي العمليات الداخلية المتعلقة بالعملية اليومية وبتصميم    طرق العمليات  قصد ب  عطرق العمليات   _إدارة

 ا وقتم ادارقها من خلالع اليبائنقسليمها ودعم و السدمة 

 مؤشراقها ل ياس قطور طرق عمليات العمي لد ها.معا ير المنتمة و قحد د قطبيق طرق العملياتع -1

 أفبي وقحقق خدمة    أفبيا  أداءدارة عملياقها لتحقق  لار المنتمة  يقطو من خلال  العملياتع  قحسن-2

 كثر قمييا.وا
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 نقطة( 450)  عمالالأنتائج  – 7

س والتقييم الدقيق  احد متطلبات التميز المهمة في الأداء وتتمثل في وجود نظام قادر على القياقشكي  

تحديد الاختلافات السببية في أداء وتنفيذ العمليات والانشطة  ساليب الاحصائية الملائمة لالمبني على الأ

ويتحقق التميي من خلال قحقيق نتائج قرضي جمين اصحاا المصلحة من العاملين    .(2004)الرشيد,

(.وقمثي أكثر المعا ير وزنا نسبيا حيث  2009واليبائن والمورد ن والم تمنا وقلبية احتياجاقهمااليهرانيا

ي كي الم الاتا  المنتمة الكلي ف أداء يي من م موا المحصلة الكليا فهي ق 1000/ 450أنها قشكي 

ف العملياتا  ي  وققدمها  عل   و مسرجات  ال يادةا  الو ا  اليبائنالتركيي  البشريةا  الموارد  نتائج  عل   تركيي 

و الحكومةنتائج   السوق  مسرجات  ونتائج  لتقييم الماليةا  ومعلنة  دييقة  معا ير  وجود  ال ياس  ويتبمن   .  

بيئة مناسبة   بتوفير  المنتمة  اليبائن والم تمنا واهتما   اراء  السدماتا كما  تم استطلاا  ققد م  مستو  

 (. وويما  لي م الات يياس نتائج الإعمالع2009للعاملين قؤهلها للتمييااليهرانيا

 نقطة (  120ا ع مسرجات العمليات والانتاا 7-1

ب  الأداء  ققييم ععملية  المرقب,  وله  السدمة  من  ققد م  مباشرة  والاستراقي ية    الأعباءلاقة  واليبائن 

اوالعمليات  إن  والتركيي(  1ا حيث  العمليات  الحالية ومؤشرات   عل  الاعباء  نتائج  المستويات  ق يي 

العمليات لسدمة  السدمة و   أداءمستو    العمليات (  2ا  .الأعباءطرق  الةاعلية في  و   نتائج كةاءة طرق 

بما فيها    والأنتمةالعمليات    أداءها ل ياس مؤشرات  قوجهاقحالية و الق يي مستويات المنتمة    العمليات 

مستويات    ق ييال اهيية للطوارا  (3. االابداامقا يي اخر  للكةاءة والةاعلية و و الانتاجية ودورة الوقت  

و  الحالية  للكوارث  قوجهاقها المنتمة  وال اهيية  العمي  لنتا   الةاعلية  يياس  قطبيق  (  4ا.في  نتائج 

 قوجهاقها في يياس ان ازها للاستراقي ية الموضوعة وخط, العمي. يياسات المنتمة و قمثي   ية  الإستراقي
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 نقطة (90مسرجات التركيي عل  اليبائنا  7-2

ف النتائج بناء عل   اويتم قصني مد  ارقباطهم بالمنتمةعد  رضاهم و   أو  الأعباء  نتائج نهائية لرض 

 . ت مقارنةمعلوماو ا شرائح السوق الأعباءانواا السدمةا م موعات 

 نقطة (   80ا إدارة الموارد البشريةمسرجات التركيي عل   7-3

و  المنتمة  قوجهات  و اساليبهيياس  القدرة  ل ياس  البشرية  لسعة  اا  المناسبةا للموارد  المهارات  فيها  بما 

يياس في  ومؤشراقها  المنتمةا  مناخ  وقوجهاقها  في  الو   العمالة  والامنية   مناخيشمي  الصحية  البيئة 

نتائج التطوير عل  الموارد  و   عاملين  يي مد  انسراط الالسدمات.كما  المرافق و قوفر  لة الوصول و وسهو 

 البشرية في المنتمة. 

 نقطة(   80الحوكمة انتائج ال يادة و  7-4

 ا ق ي  عن اسئلة النتائج في كي منع الحوكمة والمسؤولية الم تم يةع ال يادة و اولا

نتائج   ال يادةع_    و   قحدد  وااالاقصال  العليالتواصي  الإدارة  واليبائن  نسراط  العمال  وقحدد من    ادوات   ا 

و ايياس   من  الاقصال  العليا  ال يادة  لمد رل  الساصة  لتواصي  وال يم  الرضية  لتوظيف  واليبائن  العاملين 

 . لاسةي والعكي  الأعل بالمنتمة وقش ين الاقصال والتواصي من 

عن  ع  الحكومة_    مقعبر  و ساءلة  نتائج  الداخلية    الحكومةؤشرات  م الحكومةا  المالية  والمحاسبة 

 .السارجيةو 

القانونيا    قعبر عن  عوالأنتمةن  ينواالق_    النتا   ق اوز  و نتائج  المنتمة في  يياسات وقوجهات  نتائج 

 . النتا  والمتطلبات القانونية
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ا  لايية الأخوقحد د مؤشرات يياس التصرفات    الأخلاقيايياسات نتائج التصرف  قحد د    عالاخلاييات _   

 .الأخلاييةومد  مقدار المسالةات 

 . في قحقيق الرفاه الاجتماعي المنتمة ودعم المحلية م الم تمعات نتائج دعق يي ع  الم تمن_  

 ع الإستراقي يةانياع نتائج قطبيق ث

التي حق المنتمة  نتائج  و ق يي  التنةيذ ة  قطبيق خططها  في  كذلق  قتها  في  استراقي ياقها  النتائج  ق يي 

 .عةالموضو  الأهدافققاس النتائج بالاعتماد عل  و ا لمساطر واقساذ المساطرات الذكيةا إدارة

 نقطة (   90المالية ا و  نتائج السوق   7-5

نتائج  المالي  _ الأداء الحالية وقوجهاقها ل ياس    أداءع ق يي  المالي ومستوياقها  المالي    الأداءالمنتمة 

الاس  اعائد  الكلية  المالية  العوائد  يياسات  التدفق متبمنة  الد ونا  االسيولةا  وال دو   الربحية(ا  تثمارا 

 المييانية.   وأداءالنقدل( 

أداء نتالسوق   _  في  ع  نموها  ومقدار  السوق  في  المنتمة  وموقن  السويية  الحصة  قتبمن  السوق  ائج 

جد عوائد استثمار بمعن  الكلمة  لا  و في المنتمات غير الربحيةع"و   سعيها لدخول اسواق جد دة.السوق و 

 " وجل  الاموالا زيادة كةاءة ق نيد ن  وجد مقدار قوفير وققليي قكاليفولك
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 الغرف التجارية   2.2.2

 مفهوم الغرف التجارية:   1.2.2.2

إل    اضافة  اليامية(ا  ا   الارفااختيارية  في  العبوبة  شكي  إل   قبعا  الت ارية  الارفة  قعاريف  قتعدد 

ي ققدمهاا فالارف الت ارية ةبارة عن منتمات قعمي  طبيعة نشاطاقها ومسؤولياقها ومستو  السدمات الت

عل  قطوير الم تمن من خلال قدرات القطاعات التي قمثلهاا وذلق بحشد طاقاقها وخبراقها وامكانياقها  

امرقةا الوطني  الاقتصاد  وقطوير  التنمية  جهود  نحو  وقوجيهها  التقنيةا  ومعارفها  (.  2009الماد ة 

قلعبها   التي  الادوار  الدولة وقتةاوت  طبيعة  باختلاف  لاعبائها  ققدمها  التي  السدمات  وكذلق  الارف 

نشاط   ومد   الاقتصاد ة  لهم  إدارةوقوقها  التحتية  والبنية  التسهيلات  وقوفر   (. 2009االعودةاالارف 

 2001من مشروا قانون الارف الت ارية الصناةية واليراةية الةلسطينية لعا     9وقد نصت المادة رقم  

ابانع"   المالية  الارف  وذمتها  الاعتبارية  شسصيتها  لها  عا   نةن  ذات  خاصة  مؤسسات  هي  لت ارية 

المستقلة قستطين ان قساصم لد  القباء للدفاا عن حقوقهاا ولها حق في ال يا  بالاعمال والتصرفات 

ارات القانونية اللازمة لأداء مهامها وقحقيق اهدافها ويمكنها ان قمتلق وقبني وقبين وقشترل وقرهن العق

بموافقة الوزير لتامين نةقاقها  الساصة بتا وان ققبي التبرعات والهبات المالية والعينية وان قعقد قروضا  

 . ة إعمال وقصرفات قانونية اخر  قدخي حدود اختصاصها"وأ

وقنطبق عل  الارف صةة منتمات الم تمن المدنيا فمن ان وزارة الاقتصاد قنتم العمي وقشرف عل   

م ا مستقلةانتسابات  مالية  بذمة  قتمتن  ولكنها  ادارقها  حاجات .  لي  قلبي  الت ارية  الارف  ان  ويذكر 

 (.2010شريحة في الم تمن  ع ي عن قلبيتها القطاعين الساص والحكومياويالةا
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 نشأة الغرف التجارية  2.2.2.2

وقطىىور الىىىدول ارقىىب, نشىىوء الاىىرف الت اريىىىة الصىىناةية بمةهومهىىا الحىىد ث بتطىىىور الانتمىىىة الاقتصىىىاد ة 

حيىىي الوجىىود علىى  اثىىىر قطىىىور الانتىىىاا الصىىناعي واليراعىىي  إلىى والم تمعىىات فىىي العىىالم، حيىىث ظهىىرت 

 وقطور وسائي النقي المستلةة، والعلاقات الاقتصاد ة والت ارية بين الىدول وقوسن الت ارة العالمية.

ق  قم  ق ارل  أسيي  أوقد  قنتيم  اسم غرفىأول  الأ وهىي  "Chamber"ة  طلق عليه  في  كلمىة فرنسية  صي 

في مد نة مرسيليا بةرنسا داخي الم لي البلدل هناكا حيث كان ذلق بمبادرة م موعة من    1599العا   

صبحت مىن المرافق المهمة  أ. و (2009االعودةاق ار المد نة بهدف قمثيي وحما ة مصالحهم في الميناء 

الصناعة في    أهمية مراقبتهىا. ومىن ازد اد  صبحت قحىت  أالتي لم قؤسسها الدولة بي نشأت بموافقتها ثم  

قوسين نطاق الارف الت ارية القائمة    أوصبح من البرورل انشاء غرف صناةية  أالنشاط الاقتصادل  

انشاء   قم  حيث  والتهور  بالانتشار  الاىرف  بىدأت  عشىر  الثامن  القرن  وفي  الصناعي،  القطاا  ليشمي 

وانتشرت كذلقأغرف في   وقم    نحاء مستلةة من فرنسا  العالم  دول  وا رلندا وبعض  وامريكا  ان لترا  في 

بعد الحرا العالمية الثانية نتي ىة نيىي العد د من الدول استقلالها السياسي وقد قطور    أكثرالتوسن فيها  

صبح  شمي جوان  متعددة، ويهتم  أودور الارف الت ارية والصناةية في الحياة الاقتصاد ة حت     أداء

رباا العمي ولىم  قتصىر عل  م رد حما ة فئة معينة.وكان هناك نتامان عالميان  أبحما ة كافة فئات  

سيي الارف هما النتىا  الان ليىيلع الىذل قمىنح بموجبه الارف صلاحيات واسعة لل يا  بنشاطاقها  أفي ق

انتسىاا  دون قدخي الدولة. والنتا  الةرنسىيع الىذل قكون بموجبه الارف قابعة لمرايبة وسيطرة الدولة و 

 عمالها. أ عبىائها وقىدقيق حسىاباقها و أ 
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حيث قم قأسيي أول غرفة ق ارية   1936العا     إل  رجن قاريخ قأسيي الارف الت ارية في فلسطين  

الةلسطينية   اليراةية  الصىناةية  الت ارية  الارف  معتم  انشاء  قلاها  القدس  وصناعة  ق ارة  غرفة  وهي 

من   والسمسينات  الاربعينات  فترة  غرفخلال  خمي  باستثناء  العشرين  ق  القرن  فترة  أقم  خلال  سيسها 

عشر غرفة في البةة    أربعة   ليصبح عددها الكلي  السبعينات والتسعينات وبدا ة القرن الواحد والعشرين 

 . الاربية وقطاا غية

 ع ة وخدماتهااهداف الغرف الفلسطيني 3.2.2.2

الاقتصىىىىاد ة والاجتماةيىىىىة فىىىىي الم تمىىىىن ة محىىىىورا مهمىىىىا فىىىىي الحيىىىىاة الاىىىىرف الت اريىىىىة الصىىىىناةي قشىىىىكي 

الةلسطينيا فهي قمثىي قطىاعين مهمىين أساسىيين فىي الحيىاة الاقتصىاد ة وهمىاع القطىاا الت ىارل والقطىاا 

الصىىناعيا وهىىي قلعىى  دورا مهمىىا فىىي حيىىاة الأفىىراد لتمثيلهىىا مصىىالح فئىىة أربىىاا العمىىي وييامهىىا بتحقيىىق 

الحيىاة الاقتصىاد ة فىىي البلىدان الصىىناةية المتقدمىة عىىن  ويستلىا الىىدور الىذل قل بىىه الاىرف فىىي .مطىالبهم

الىىدور الىىذل قل بىىه فىىي الىىدول الناميىىةا فةىىي بعىىض البلىىدان الصىىناةية ققىىو  الاىىرف بىىدور مىىؤازر للدولىىة فىىي 

(ا 2010اقتراا السياسات الاقتصاد ة والاجتماةية وفي ابداء الرأل والمشىورة بشىان التنميىة عمومااويالىةا

لناميىة قتمحىور أهىدافها فىي خدمىة الأعبىاء وحما ىة حقىوقهم والعمىي على  قطىوير بيئىة ولكن في البلىدان ا

 ع(2009اصلاا العودةعالرئيسية للارف الةلسطينية عل  النحو الاقي الأهدافاجمال الإعمالاويمكن 

ما  ال هات الرسميةا والتواصي من الحكومىة لاجىي بحىث أوالدفاا عنها  الأعباءقمثيي مصالح  .1

 الإعمال.ار ومنشات مصالح الت 

عباء الهيئة العامة من خلال ققد م استشارات وبرامج التدري  والةنية لأ  الإداريةقعييي القدرات    .2

 .والمعلومات 
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قوفير البيانات والمعلومات عن الت ارة والصناعة في منطقة قمثيي الارفة لسدمة متسىذل القىرار   .3

 والباحثين والمستثمرين.

سواق العالمية مىن خىلال المشىاركة فىي المعىارلا ت ات المحلية في الأالمساهمة في قرويج المن  .4

 .سواق العالميةسواق السارجية وقطوير المنت ات المحلية بما  سد  حاجة الأودراسة الأ

التسفيىف مىىن الع بىىات التىىي قواجىىه عمليىىات الاسىىتيراد والتصىىد ر للسىىاراا وعمليىىات قسىىويق السىىلن  .5

 سواق المحلية.في الأ

عبىاء الهيئىة العامىة أثيرهىا فىي قبىا ا معينىة لهىا علاقىة بأة الاستثمارية مىن خىلال ققحسين البيئ .6

 مثي البرائ  والبطالة.
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 الدراسات السابقة: 2.2 

 : محليةالالدراسات العربية و  2.2.1

مشاريع مياه الشرب وفـ  معيـار جـائزة مـالكوم بالـدرج للتميـز فـي اطـار الجـودة الشـاملة   بحـث   -1

 (2015السادة , رة ماء بغداد ")النعيميتطبيقي في دائ

هىىدف البحىىث الىى  ققيىىيم مشىىارين مستىىارة مىىن دائىىرة مىىاء باىىداد وفىىق معىىا ير نمىىوذا جىىائية بالىىدرا للتميىىيا 

واختار عينتين مستلةتين للبحىث قىابعتين لىدائرة مىاء باىداد وهىي مشىروا الوثبىة وهىو قىد م النشىأة ومشىروا 

واستسدما اداة خاصة للتقيىيم الىذاقي صىممت ا الوصةين المنهج الصدر وهو مشروا حد ث. اقبن الباحثا

خلىىص البحىىث الىى  عىىدة نتىىائج متعلقىىة بتطبيىىق معىىا ير باسىىتسدا  خبىىراء علىى  مسىىتو  ليكىىرت السماسىىي. 

نموذا بالدراا ومىن ابىرز النتىائج المتعلقىة بدرجىة قطبيىق المعىا يرع وجىود قبىا ن فىي قطبيىق المعىا ير فىي 

% 38% و31ة قطبيق م يار ال يادة والتسطي, الاستراقي ي فىي مشىروا الوثبىة الموقعين فقد كانت درج

% لكىىلا الم يىىارين فىىي الصىىدرا بينمىىا بلاىىت درجىىة 73علىى  التىىوالي بينمىىا كانىىت درجىىة قطبيقهمىىا بنسىىبة 

ت معلومىىافىىي الصىىدر. امىىا م يىىار قحليىىي ال% 40%فىىي الوثبىىة و78 اليبىىائنقطبيىىق م يىىار التركيىىي علىى  

% فىي الوثبىة 72 الموارد البشرية % في الصدرا وبلغ م يار التركيي عل 75لوثبة و%في ا34.5فكان  

% فىي الصىدر. كانىت النتي ىة وجىود 77% فىي الوثبىة و40راة العمليىات  ا% في الصىدر وم يىار اد 34و

% ل مين 53فروقات في قطبيق كي م يار عل  حدة ووجود فرق واضح بمحصلة قطبيق اجمالي بنحو 

% ل مين المعا ير في مشىروا 77لدرا في مشروا الوثبة مقارنة بتطبيق اجمالي بنسبة معا ير نموذا با

 .الصدر
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"تطبي  معايير ممكنات نموذج التميز الاوروبي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة"ابو بشـير -2

"2015" 

للتميىي فىي معرفىة مسىتو  قطبيىق معىا ير ممكنىات التميىي فىي ضىوء النمىوذا الاوروبىي  إل  بحث هدف ال

. استسدمت الباحثة الاسىتبانة كىاداة الوصةيال امعات الةلسطينية في قطاا غيةا واقبعت الباحثة المنهج 

م الي جامعات " الازهرا ال امعة الاسلاميةا جامعىة  أعباءجمن معلومات وقكون م تمن البحث من 

 الي ال امعىات المىذكورة م أعباءمن جمين شامي  المسح  قكون م تمن البحثمن الو فلسطينا الاقص ".

  استبانة. 75ا قم استرداد 79والبالغ عددهم 

عدة نتائج كان اهمهىاع وجىود مسىتو  لتطبيىق ممكنىات معىا ير التميىي بالنسى  التاليىةع   إل خلص البحث  

% وم يىار 70 ر المىوارد البشىرية% وم يىا72  الإسىتراقي ية  %وم يىار السياسىة72قطبيق م يار ال يادة  

حيىىىث قمثلىىىت كىىىي نتي ىىىة ممىىىا سىىىبق مىىىن الوسىىى,  ا%70% وم يىىىار العمليىىىات 73.5مىىىوارد الشىىىراكات وال

الحسابي لم مىوا كىي م يىار لل امعىات م تمعىة مىن عىد  وجىود فىروق بينهىا وققىارا النسى  لكىي م يىار 

 في كي جامعة منها.

العــام  مــويفينالفــي ديــوان  EFQM" واقــع تطبيــ  ممكنــات نمــوذج التميــز المؤسســي الاوروبــي -3

 .2015جودةطاع غزة " بق

 ال  التعرف عل  واقن قطبيق ممكنات نموذا التميي المؤسسي الاوروبي من خلال دراسةبحث  هدف ال 

فىىىىي الوظىىىىائا الاداريىىىىة  عىىىىاملينمىىىىوظةين الالالمكىىىىون مىىىىن جميىىىىن  بحىىىىث قطبيىىىىق مكوناقىىىىه علىىىى  م تمىىىىن ال

مىىىن والاسىىىتبانة كىىىاداة ج يالوصىىىةالعىىىا  باىىىية. واسىىىتسد  الباحىىىث المىىىنهج  نمىىىوظةيالوالتسصصىىىية بىىىد وان 
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 نمىىوظةيالالاداريىىين والمتسصصىىين العىىاملين فىىي د ىىوان  نمىىوظةيالمىىن  بحىىث للبيانىىات. وقكىىون م تمىىن ال

 %.100ا كانت نسبة الاسترداد 88العا  باية والبالغ عددهم 

 نالعامليال  نتائج عدة اهمهاع المستو  الكلي لتطبيق نموذا التميي المؤسسي في د وان   بحث وخلص ال

% لتطبيىىىق كىىىي مىىن المهىىىارات ال ياد ىىىة والسياسىىىات 50% وجميىىىن المسىىىتويات متدنيىىىة مىىا  قىىىارا 52بلىىغ 

% 60والاستراقي يات وقطبيق ادارة الموارد البشرية وادارة العمليات كي عل  حىدةا حيىث اعتبىرت النسىبة 

 . tمحا د باستسدا  اختبار 

 (2015(" الهشـــلمون" كهربــاء الخليــل  الجــودة الشــاملة فــي شــركة إدارةدرجــة تطبيــ  معــايير "-4

العليىىا  الإدارةالتىىيا  اليبىىائنا التركيىىي علىى  (قىىا  الباحىىث بدراسىىة معىىا ير ال ىىودة الشىىاملة التىىي قمثلىىت فىىي 

(. وقىم الإداريىةبال ودةا مشاركة العاملينا التحسين والتطوير المستمرا السياسات والاسىتراقي ياتا الىنتم 

اراء مىىوظةي وعمىىلاء شىىركة كهربىىاء  ال ىىودة الشىىاملة مىىن خىىلال دراسىىة ارةإد دراسىىة درجىىة قطبيىىق معىىا ير 

مقابلىىة غيىىر مهيكلىىة مىىن ع البيانىىات كمىىا اسىىتسد  اداقىىين ل مىىن  الوصىىةيالسليىىي. اسىىتسد  الباحىىث المىىنهج 

ومشىىتركي شىىركة  عىىامليالمكىىون مىىن  بحىىث مىىن م تمىىن الاشىىساص والاسىىتبانة  5العليىىا ممثلىىة ا  الإدارة

 كهرباء السليي.

اسىىتبانةا وعينىىة عنقود ىىة مىىن  92قىىم اسىىترداد  120اخىىذ عينىىة عشىىوائية طب يىىة للعىىاملين بلىىغ عىىددها  قىىم

عىىدة نتىىائج اهمهىىاع ان درجىىة قطبيىىق  إلىى  بحىىث وصىىي الق .226قىىم اسىىترداد  250المشىىتركين بلىىغ عىىددها 

ضىىىا كانىىىت بنسىىىبة ر  اليبىىىائنحسىىى  اراء  اليبىىىائنشىىىركة كهربىىىاء السليىىىي لبعىىىد التركيىىىي علىىى  قحقيىىىق رضىىىا 

ان درجىىىة  البحىىىث %(ا كمىىىا بين63.2العىىىاملين كانىىىت بنسىىىبة ا%( بينمىىىا مىىىن وجهىىىة نتىىىر 75.4اجماليىىة ا

ان درجىة  %(ا وبىين60العاملين كىان بنسىبة اال ودة الشاملة في الشركة حس  اراء   إدارةقطبيق معا ير  
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%( ودرجىىىة وضىىىن 61.4ال ىىىودة الشىىىاملة كىىىان بنسىىىبة ا إدارةالعليىىىا بتطبيىىىق  الإدارةالتطبيىىىق لبعىىىد التىىىيا  

ا وكان قطبيق الشركة لبعد العاملين%( من وجهة نتر 60والسياسات كانت بنسبة ا  الإستراقي يةالسطة 

%( كمىىىا كانىىىىت درجىىىة الشىىىركة فىىىىي مراجعىىىة وقطىىىوير الانتمىىىىة 63التحسىىىين المسىىىتمر متوسىىىىطا بنسىىىبة ا

 .العاملينمن وجهة نتر وذلق %( 62.2والاجراءات بنسبة ا

ــز فــي -5 ــدرج   دراســة اســتطلاعية  أداء"التمي ــة مــن  لآراءالمنظمــات الصــحية وفــ  معــايير بال عين

 (2013, )عبدالله واخرون  والمرضى الراقدين في مستشفى تكريت العام" الإداريةالقيادات  

 لأداءبالىدرا  إطىارقا  الباحثون بدراسة درجة قطبيق معا ير بالدرا في مستشة  قكريىت بالاعتمىاد على  

ل مىىىن  كىىىأداة وقصىىىميم اسىىىتبانة  الوصىىىةي. قىىىم اسىىىتسدا  المىىىنهج 2009/2010لعىىىا  المنتمىىىات الصىىىحية 

ا قىىم 40عينىىة مىىن جميىىن مىدراء الىىدوائر والاقسىىا  فىي المستشىىة  وعىىددهم  البيانىات. قىىا  البىىاحثون باختيىار

وقىىم  50اسىىتبانة صىىالحة مىىنهما كمىىا قىىم اختيىىار عينىىة عشىىوائية مىىن المرضىى  عىىدد افرادهىىا  33اسىىترداد 

عدة نتىائج قىتلسص فىي قبىول فرضىيات البحىث جميعهىا  إل استبانة صالحةا وخلص البحث   36استرداد  

 التسطي,ا %64ال يادة(بالنس  التالية ووجود التيا  فعلي من قبي المستشة  ب مين معا ير بالدرا للتميي

المىىىىىىىىىوارد  إدارةا %52 ا قحليىىىىىىىىىي المعلومىىىىىىىىات %51رضىىىىىىىى  ا التركيىىىىىىىىي علىىىىىىىىى  الم%54.6الاسىىىىىىىىتراقي ي

 .(%56.4ادارة العمليات %ا و 63البشرية

 ( 2013("مدى تطبي  ادارة الجودة الشاملة في وزارة النقل والمواصلات في قطاع غزة" الكحلوت-6

ال  التعرف عل  وجود او عد  وجود قطبيق لمبادا ادارة ال ودة الشاملة في وزارة النقي  هدف البحث 

العاملين بوزارة النقي والمواصلات   لبحث اوالمواصلات من وجهة نتر العاملينا حيث اشتمي م تمن 

. استسد   99من المسح الشامي للعاملين الذ ن بلغ عددهم  قكون م تمن البحث اداراقها ودوائرها و  بكافة
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واستسد  الاستبانة كاداة جمن للمعلومات. استسد  الباحث الةرضية الصةرية   الوصةيالباحث المنهج 

وقعني محا دا والةرضية البد لة التي قةترلا متوس,  6/10التي قةترلا متوس, درجة الاجابة = 

ققبي الةرضية    6. بحيث اذا كان متوس, اراء العينة لا  ستلا اختلافا جوهريا عن 6الاجابة لا  ساول 

الصةريةا بينما اذا كانت قستلا اختلاف جوهرل فيتم رفبها وقبول الةرضية البد لة وبمعرفة متوس,  

 ا كانت النتي ة ا  ابية او سلبية.الاجابات  تم قحد د ما اذ 

بعىىد ا %53العليىىا  الإدارةلتىىيا  الىى  عىىدة نتىىائج اهمهىىاع بلاىىت نسىىبة قطبيىىق كىىي مىىنع بعىىد ا البحىىث  خلىىص 

%ا 50%ا التىىىدري  والتطىىىوير 54التحسىىىين الشىىىاميا %56%ا المشىىىاركة والداف يىىىة 52اقسىىىاذ القىىىرارات 

لا قطبق المبادا السابقة في ادارة ال ىودة زارة الو  نتي ة ان إل %( حيث افبت 55اليبائنالتركيي عل   

الهيكىىي التنتيمىىي والعلاقىىات (وجىىود قطبيىىق للمبىىادا التاليىىة بالنسىى  المىىذكورة  البحىىث  . بينمىىا بىىينالشىىاملة

 .%(62الوزارة والعاملين  أهداف%ا58%ا فرق العمي والعمي ال ماعي 59التنتيمية 

المستشفيات الاردنية الخاصة الحاصلة علـى شـهادة  "مدى تطبي  معايير جائزة مالكوم بالدرج في-7

   (2012(" )سنج , واخرون (JCIAالاعتمادية الدولية 

ال  معرفة مد  وجود قطبيق لمعا ير جائية بالدرا في المستشفيات الاردنية الحاصلة عل   البحث  هدف

رضسىىاء الاقسىىا  فىىي عبىىو مىىن مىىدراء الىىدوائر و  71. قكونىىت عينىىة البحىىث مىىن JCIAالاعتماد ىىة الدوليىىة 

 الىى  عىىدة نتىىائج كىىان مىىن اهمهىىاع البحىىث  . قوصىىي71اسىىتبانة مىىن اصىىي  40المستشىىفياتا قىىم اسىىترداد 

%(علىى  77%ا 74بنسىىبة اقطبيىىق لم يىىارل ال يىىادة ونتىىائج الاعمىىال فىىي المستشىىفيات كانىت اعلىى  نسىىبة 

ا % 71مىىىوارد البشىىىريةا وال%68مىىىن م يىىار التحليىىىي والمعلومىىات  التىىواليا بينمىىىا بلاىىت نسىىىبة قطبيىىق كىىىي

فىىىىىىي المستشىىىىىىفيات الاردنيىىىىىىة الساصىىىىىىة الحاصىىىىىىلة علىىىىىى   %72والتسطىىىىىىي, الاسىىىىىىتراقي ي %72العمليىىىىىىات 
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المبحوثىىة  م تمعىىة انىىه لا  وجىىد فىىروق فىىي مسىىتو  قطبيىىق المستشىىفيات  بحىىث وبىىين ال ،الاعتماد ىىة الدوليىىة

 ل ائية.الم موا معا ير 

 ,حسـين)لـدداء المتميـز فـي الجامعـات العراقيـة"   "قياس درجة توفر القيم الجوهرية لجـائزة بالـدرج-8

2012) 

بالىدرا  إطىار إلى يياس درجة قوفر معا ير نموذا بالىدرا فىي جامعىة قكريىت بالاسىتناد   إل هدف البحث  

ا استسد  الباحث المنهج الوصةي. كما استسد  الاستبانة كاداة جمن 2011/2012للاداء التعليمي لعا   

فىي جامعىة قكريىت وقىم  الإداريىةفىردا مىن ال يىادات   85ينة عشوائية مكونىة مىن  للبيانات وقوزيعها عل  ع

عىىدة نتىىائج اهمهىىا وجىىود مسىىتو  ا  ىىابي ل ىىيم ال يىىادة  إلىى اسىىتبانة صىىالحة. خلىىص البحىىث  76اسىىترداد 

قىوفر معىا ير  إلى وكذلق ل يم التركيي على  المسىتةيد ن. وبشىكي عىا  خلىص البحىث   الإستراقي يةوالرضية  

%ا التركيىي 83يىادة قكريىت بالنسى  التاليىةع ال لكو  بالىدرا لىلاداء التعليمىي المتميىي فىي جامعىة جائية مىا

 .%71 الإعمال%ا التركيي عل  نتائج 68المعرفة  إدارة%ا 78 عل  اليبائن

 (2010مزروع , آل) الاجهزة الأمنية أداءبناء نموذج لتحقي  التميز في -9

لتميي مكون من معا ير محددة بما  لائم طبيعة المؤسسة المبحوثةا بناء نموذا لادارة ا إل  بحث هدف ال

حيث قم اجراء البحث عل  ادارات واقسا  الاجهية الامنية المركييىة فىي مد نىة الريىالا. اسىتسد  الباحىث 

شامي ل مين المسح المن  م تمن البحث  داة ل من البياناتا وقكون واستسد  الاستبانة كا الوصةيالمنهج  

اسىىتبانة  643ا واسىىترد الباحىىث 1191الامنيىىة مىىن رق امقد اعقيىىدا عميىىدا ولىىواء( بلىىغ عىىددها ال يىىادات 

 صالحة للتحليي.
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بنىىىاء نمىىىوذا مقتىىىرا للتميىىىي قكىىىون مىىىن المعىىىا ير الرئيسىىىية التاليىىىةع ال يىىىادةا التسطىىىي,  إلىىى  البحىىىث  خلىىىص 

المىىىوارد  إدارةدارة المعرفىىىةا العمليىىىاتا نتىىىم المعلومىىىات وا إدارةالاسىىىتراقي يا ثقافىىىة التميىىىي فىىىي المنتمىىىةا 

والتىىىي قبىىىمنت النتىىىائج الةرةيىىىة التاليىىىةع نتىىىائج الالتىىىيا  برضىىىا المتعىىىاملين  الأداءالبشىىىريةا واخيىىىرا نتىىىائج 

 (ا نتائج التيا  المنتمة بمسؤوليتها الاجتماةيةا نتائج التيا  المنتمة برضا العاملين.اليبائنا

 ع الدراسات الاجنبية 2.2.2

11- A FRAMEWORK OF CRITICAL SUCCESS FACTORS FOR BUSINESS 

ORGANIZATIONS THAT LEAD TO PERFORMANCE EXCELLENCE BASED 

ON A FINANCIAL AND QUALITY SYSTEMS ASSESSMENT ( Francisco, 2014) 

إطار عوامل النجاح الجوهرية لمنظمـات الأعمـال التـي تقـود إلـى التميـز فـي الأداء اسـتنادا إلـى تقيـيم 

 (2014لنظم المالية والجودة )فرانشيسكو,ا

قناول هذا البحث م موعىة الشىركات الةىائية ب ىائية مىالكو  والتىي اظهىرت قىدرقها على  قحقيىق التميىي فىي 

ا وقىىىا  بدراسىىىة نتىىىائج هىىىذه الشىىىركات ومقارنتهىىىا مىىىن نتىىىائج الأداءحسىىى  معىىىا ير بالىىىدرا للتميىىىي فىىىي  الأداء

  عاما.  11في مد   شركات اخر  في نةي الصناعة في السوق 

شىىركة مىىن بينهىىا "كىىاقربيلرا بىىوينج. فيىىد رال سىىيرفي وغيرهىىا" وعمىىي المقارنىىة لكىىي  51قىىا  البحىىث علىى  

ما كانت ال هود في التميىي  إذام موعة من الشركات من نةي الصناعة. وكان هدف البحث هو معرفة 

. وخلىص البحىث الإعمىال وأصىحاا ن للشركاقذات ييمة ولها اثر عل  قحقيق الةائىدة للمسىاهمي  الأداءفي  

وان قحقيىىق درجىىة  الأداءان هنىىاك م موعىىة عوامىىي مشىىتركة قتكامىىي مىىن بعبىىها فىىي قحقيىىق قميىىي  إلىى 

 عالية من قطبيق معا ير نموذا مالكولم بالدرا كان له اثرا ا  ابيا ملموسا عل  ربحية الشركات الةائية.
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12- Applying the EFQM model in performance measuring of organization 

( Mahali, 2013) 

 (2013تطبي  نموذج التميز الاوروبي في قياس الاداء للمنظمة )مهالي, 

ل ياس الاداء لمشروا قائم لصىناعة الةىولاذ فىي ا ىران بنىاء على  ممكنىات التميىي فىي نمىوذا  البحث   هدف

ة كاداة رئيسية ل من البيانىات. شىمي واستسد  الاستبان  الوصةيالتميي الاوروبي. استسد  الباحث المنهج  

المىىدارء والمشىىرفين فىىي المشىىروا بالاضىىافة الىى  خبىىراء داخليىىين وخىىارجيين واعتمىىد اسىىلوا  البحىىث م تمىىن 

الىى   البحىث  وقوصىىي .46المسىح الشىىامي ل ميىن المىىدراء والمشىرفين والسبىىراء حيىث بلىىغ عىدد افىىراد العينىة 

%ا وم يىىار المىىوارد 48 يىىار كالتاليعم يىىار ال يىىادة عىىدد مىىن النتىىائجا منهىىاع بلاىىت نسىى  قطبيىىق كىىي م

%ا وم يىىىار 50% وم يىىىار الشىىىراكات والمىىىوارد 40% وم يىىىار السياسىىىات والاسىىىتراقي يات  36البشىىىرية 

 .%51العمليات 

13-Using enablers of the EFQM model to manage institutions of higher 

education". (Arturo & others, 2006) 

لادارة مؤسســات التعلــيم العــالي. )ارتــورو واخــرون,  (EFQM)ام ممكنــات النمــوذج الاوروبــي اســتخد

2006) 

المؤسسىىات  إدارةالتعىىرف علىى  قىىاثير عناصىىر ممكنىىات النمىىوذا الاوروبىىي علىى   إلىى  البحىىث ا هىىدف هىىذ 

ن مسىتمد مىن ا كما قم اسىتسدا  اسىتبياالوصةيالتابعة للتعليم العالي في اسبانيا.استسد  الباحثون المنهج 

مركىىيا علميىىا قابعىىا  346فىىي الادارات العليىىا فىىي  العىىاملينشىىمي م تمىىن البحىىث  .نمىىوذا التميىىي الاوروبىىي

فىردا مىن الم تمىن اقىم اسىترداد  186لل امعات العامة في اسبانياا وقد قم اخذ عينىة عشىوائية مكونىة مىن 
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لتميىىي الاوروبىىي قىىدعم جىىودة وجىىود علاقىىة وقىىاثير لممكنىىات ا إلىى اسىىتبانة صىىالحة. خلىىص البحىىث  111

ي للمعىىىىىىا ير كىىىىىىالاقيع ال يىىىىىىىادة فىىىىىىي مراكىىىىىىي ال امعىىىىىىاتا وبينىىىىىىىت نسىىىىىىبة قطبيىىىىىىق ال امعىىىىىىات ككىىىىىىى الإدارة

%ا الشىراكة والمىوارد 63%ا العمليىات 58%ا م يار المىوارد البشىرية 75والسياسات    الإستراقي ية%ا77

78.% 

14-Using The Malcolm Baldrige National Quality Awards Program 

Criteria to determine business practices that differentiate successful and 

unsuccessful bands (Pearson & Others 2005) 

استخدام معايير جائزة نموذج بالدرج في تحديد ممارسات المنظمات التي تميز الفرق الموسيقية  

 ( 2005الناجحة عن غير الناجحة. )بيرسون واخرون, 

الىذل  مىا ي الةىرق الموسىي ية  الإعمىال إدارة أداءدراسىة معىا ير بالىدرا المىؤثرة فىي  إلى  البحىث ا هدف هذ 

المحلية الناجحة عن غير الناجحة في ولا ة لويييانا. حيث ان هذه الةرق قمثي م موعات من الهواة وقىد 

وقىم قصىميم اسىتبانة مكىون  يالوصىةاسىتسد  البىاحثون المىنهج   قكون غير منتمة باسالي  ادارية علمية.

اسىتبانة  338م موعة وفرقة محلية عبر الا ميي وقم اسىتراداد   2845سؤال. حيث قم مراسلة    100من  

%. قم الاعتماد عل  م يار خاص لتحد د الةرق الناجحةا من عناصرهع ح م  12صالحة بنسبة استرداد  

 اد ة.المبيعات من الاسطونات وعدد الحةلات الشهرية والعوائد الم

قتما ي الةرق الناجحة عن غير الناجحة في قطبيق عناصر محددة   ععدة نتائجا اهمها إل  البحث  خلص 

فىىي كىىي م يىىار مىىن معىىا ير مىىالكولم بالىىدراا حيىىث بلىىغ التمىىا ي فىىي قطبيىىق عناصىىر م يىىار ال يىىادة نسىىبة 

 يىىار % فىىي قطبيىىق عناصىىر م70%ا و20%ا وفىىي قطبيىىق عناصىىر م يىىار التسطىىي, الاسىىتراقي ي 20
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% فىىىي قطبيىىىىق 25% فىىىي قطبيىىىق عناصىىىر م يىىىىار التركيىىىي علىىى  اليبىىىائنا 65التحليىىىي وادارة المعرفىىىةا 

 العمليىىىىات. إدارة% فىىىىي قطبيىىىىق عناصىىىىر م يىىىىار 40عناصىىىىر م يىىىىار التركيىىىىي علىىىى  القىىىىو  البشىىىىريةا و

 

15-Impact of Malcolm Baldrige National Quality Award Criteria on 

organizational quality performance. (Taylor and Francis group, 2003) 

 ( 2003المؤسسي. )مجموعة تيلور وفرانسيس,  الأداءتاثير معايير نموذج جائزة بالدرج على جودة 

ال  اختبار العلاقة بين معا ير نموذا جائية بالدرا ومستو    2003في عا    البحث المقد ا هدف هذ 

عل  المعا ير السبعة لنموذا بالدرا وقاثيرها عل  الاداء   البحث  اداء ال ودة المؤسسي. حيث ركي هذ ا

عل  ال ودة    اليبائنقحليي لتاثير اليبائن و  البحث قد  يعلومات والتحليي في ال ودة كما و وعل  دور الم

  109والاداء. قم قصميم استبانة بالاعتماد عل  معا ير بالدرا وقوزيعها عل  م موعة مدراء ال ودة ل 

ان دور المعلومات والتحليي لل ودة له قأثير   البحث  واظهر .رية مستصة في الانتاا والتصنينشركة كو 

قتأثر بشكي كبير   ان نتائج ال ودة والاداء ل ودة وعملية ادارقهاا كما واظهرا  ابي قول عل  قسطي, ا

 .بإدارة الموارد البشرية وادارة العمليات 
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 التعقيب على الدراسات السابقة 2.2.3

 (2.1)دول ج
نموذج  أداة البحث اسلوب البحث  البحث   #

 البحث 

 نوع العينة مجتمع البحث

 البحث الحالي   .1

 2018عليان 

موظفو‌واعضاء‌ورؤساء‌مجالس‌ ‌MBNQAالاستبانة‌‌‌المنهج‌الوصفي

الغرف‌التجارية‌في‌جنوب‌

‌فلسطين

‌مسح‌شامل

النعيمي والسادة  .2
2015 

مشروعان‌تابعان‌لدائرة‌مياه‌‌ ‌MBNQAأداة‌تقويم‌ذاتي المنهج‌الوصفي

‌بغداد

‌عينة‌قصدية‌

 "م الي جامعات أعباء ‌EFQMاستبانة المنهج‌الوصفي 2015ابو بشير  .3

الازهرا  الاسلاميةا جامعة 

‌" فلسطينا الاقص 

‌مسح‌شامل

ن  و ن الاداريموظةو ال ‌EFQMاستبانة المنهج‌الوصفي 2015جودة  .4

ن في  و ن العاملو والمتسصص

‌بغزة‌ن العا موظةيالد وان  

‌مسح‌شامل

 الهشلمون  .5

2015 

مقابلة غير  المنهج‌الوصفي

‌/‌استبانة‌مهيكلة

TQM شركة كهرباء   وومشترك عاملو

‌السليي 

‌عينة‌عشوائية

عبدالله واخرون  .6
2013 

مدراء الدوائر والاقسا  في    ‌MBNQAاستبانة المنهج‌الوصفي

‌تكريت‌العام‌‌‌مستشة 

‌مسح‌شامل‌

‌عينة‌عشوائية لمرضى‌‌وا
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في وزارة النقي  العاملون‌في‌ TQM استبانة المنهج‌الوصفي 2013الكحلوت  .7

‌والمواصلات في غية

‌مسح‌شامل

8. Mahali 2013 استبانة المنهج‌الوصفي EFQM   المدارء والمشرفين في مشروا

‌لصناعة الةولاذ با ران  

‌مسح‌شامل

سنج  واخرون  .9
2012 

مدراء الدوائر ورضساء الاقسا     MBNQA تبانةاس المنهج‌الوصفي

الحاصلة‌على‌‌‌في المستشفيات

‌شهادة

‌عينة‌قصدية‌

في جامعة    الإداريةال يادات  MBNQA استبانة‌المنهج‌الوصفي 2012حسين  .10

‌قكريت 

‌عينة عشوائية 

نموذا   استبانة‌المنهج‌الوصفي 2010آل مزروع  .11

 خاص

ال يادات الامنية المركيية في  

‌ نة الريالامد

‌مسح‌شامل

12. Arturo & 
others 2006 

العاملين في الادارات العليا في   EFQM استبانة‌المنهج‌الوصفي

مركيا علميا قابعا لل امعات  346

 العامة في اسبانيا 

‌عينة‌عشوائية

13. Pearson & 
others 2005 

‌وائيةعينةة‌عش محلية  موسي ية وفرق  اتم موع MBNQA استبانة‌المنهج‌الوصفي

 

استعانت الباحثة بالأدبيات التي ساعدقها في صياغة وقشكيي و ثراء الاطار النترل لبحثهاا كما ساهمت 

 من خلال اطلاعها عل  أدواقها في بناء استبانة بحثها الساصة.
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 واقةىىق البحىىث الحىىالي مىىن معتىىم الدراسىىات السىىابقة فىىي المنه يىىة واداة البحىىث المسىىتسدمة وهىىي الاسىىتبانة

. وقشىىىىىىابه البحىىىىىىث الحىىىىىىالي مىىىىىىن دراسىىىىىىات بالىىىىىىدراا وهيع"الن يمىىىىىىي (1.1هىىىىىىو موضىىىىىىح بال ىىىىىىدول اكمىىىىىىا 

" فىىىىي الهىىىىدف 2012ا حسىىىىين واخىىىىرون 2012ا سىىىىن ق واخىىىىرون 2013ا عبىىىىدخ واخىىىىرون 2015والسىىىىادة

فىىي  واختلىىا البحىىث الحىىالي معهىىاالرئيسىىي مىىن البحىىث وهىىو ييىىاس قميىىي المنتمىىات وفىىق نمىىوذا بالىىدراا 

 Pearsonتلا من كي من معا ير بالدرا الستة باستثناء م يار النتائجا كما اخ كونه   يي التميي وفق

& others2005" ا و" Francisco, 2014  فىي هىدف الدراسىةا حيىث هىدف كىلا البحثىان المىذكوران

 أداء المنتمات المبحوثة.معا ير بالدرا في قاثير دراسة  بشكي رئيسي إل 

وال ىىودة الشىىاملة لتقاطعهىىا مىىن بحثهىىا فىىي دراسىىة  EFQMروبىىي اسىىتسدمت الباحثىىة دراسىىات للنمىىوذا الاو 

ا 2015عىىىىدة معىىىىا يرا حيىىىىث قشىىىىابه البحىىىىث الحىىىىالي وكىىىىي مىىىىن ابحىىىىاث النمىىىىوذا الاوروربيع"ابىىىىو بشىىىىير

" فىىي دراسىة قطبيىىق معىا يرع " ال يىىادةا Arturo & others 2006ا Mahali 2013 ا2015جىودة

واقةىىق مىىن معتمهىىا فىىي اسىىتسدا  البشىىريةاإدارة العمليىىات".  السياسىىات والاسىىتراقي يةا التركيىىي علىى  المىىوارد 

" فقىد 2013ا الكحلىوت 2015المسح الشامي لم تمن البحث. اما دراسات ال ودة الشاملة وهيع"الهشىلمون 

ققاطعىت مىن البحىىث الحىالي فىي بعىىض المعىا يرا مثىيع"التسطي, الاسىىتراقي يا التركيىي على  اليبىىائناإدارة 

 العمليات".

لبحث في كونه البحث الأول عل  الصعيد المحلي الذل قناول دراسىة معىا ير مىالكو  بالىدرا اختلا هذا ا

في المنتمات الةلسطينية. كما اختلا عن الدراسات السابقة في نوةية المنتمات المبحوثةا فبينما كانىت 

لصىحة والمشىارين الدراسات السابقة قتناول معا ير مالكو  بالدرا في المنتمات الحكوميىة قطىاا التعلىيم وا
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قىىا  البحىىث علىى  دراسىىة معىىا ير قميىىي نمىىوذا بالىىدرا فىىي الاىىرف الت اريىىة الةلسىىطينية فىىي ال نىىوا وهىىي 

 منتمات خاصة ذات نةن عا ا وقتمتن بذمة مالية مستقلة من قبعيتها قانونيا للدولة الةلسطينية.
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 الفصل الثالث  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الإجراءات المنهجية للدراسة
  مقدمة: 3.1

والم تمن وأداة البحث المستسدمة وطريقة بنائها    احثةللمنهج الذل اقبعته الب تناول هذا الةصي وصةا  

 وقطويرها ومد  صدقها وثباقها. ووصا المعلومات وطريقة جمعها وقحليلها واستسلاص النتائج. 

 منهج البحث: 3.2

عالية  منه ية البحث هي الأسلوا العلمي الذل اقبعته الباحثة في إجراء بحثهاا وقعتمد مصدايية وف

  المنهج الوصةي وقم استسدا  متها لتحقيق أهداف البحث.ءالبحث عل  منه يته العلمية ومد  ملا

 .في اجراء هذا البحث 

 مصادر جمع البيانات والمعلومات:  3.3

اعتمدت الباحثة عل  العد د من المصادر الأولية والثانوية للمعلومات بهدف الإجابة عل  قساضلات  

 ياقها وقحقيق أهدافها.الدراسة واختبار فرض

 المصادر الثانوية:  3.3.1
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في   قمثلت  والتي  النترلا  الإطار  معال ة  في  الثانوية  المعلومات  مصادر  باستسدا   الباحثة  قامت 

والكت  الأجنبية والعربية الساصة   لمنتمات ال ودة العالمية ونموذا بالدرا  المواقن الأجنبية الموثوقة

وال والمقالات  البحثا  نةي  بموضوا  في  بحثت  التي  والعربية  الأجنبية  السابقة  والدراسات  تقاريرا 

 الموضوا.

 المصادر الأولية:  3.3.2

ول معها أسئلتها  عن  وق ي   البحث  أهداف  قحقق  التي  الأولية  البيانات  إل     وهي  الباحثة  ل أت 

 صممت أسئلتها خصيصا لهذا الارلا.  بيانات والتيكأداة بحث وجمن  الاستبانة

 :وخصائصه البحث مجتمع 3.4

 مجتمع البحث   3.4.1

في   الاربعة  الت ارية  الارف  موظةي  من  مكونة  الاول   م موعتينا  عل   البحث  م تمن  اشتمي 

وهيع   ق ارة  ال نواا  غرفة  السلييا  شمال  وصناعة  ق ارة  غرفة  السلييا  وصناعة  ق ارة  غرفة 

لحم بيت  وصناعة  ق ارة  وغرفة  السلييا  جنوا  الثوصناعة  والم موعة  رضساء  ا  من  مكونة  انية 

المذكورة الاربعة  الت ارية  الارف  م الي  و واعباء  لكلا .  البحث  في  الشامي  المسح  اختيار  قم 

الارف  الم موعتين م موا  في  العاملين  جمين  عل   البحثاالاستبانة(  أداة  بتوزين  الباحثة  وقامت   .

% ققريبا.  93ة استرداد بلات  استبانة بنسب  52مد را وقم استرداد    15موظةا منهم    56والبالغ عددهم  

رضساء للارف    4منهم  ا  و عب  42وقامت بتوزين استبانة عل  أعباء م لي الإدارة البالغ عددهم  

 % ققريبا. 95بنسبة استرداد بلات  استبانة 40الت ارية وقم استرداد 
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 خصائص مجتمع البحث 3.4.2

ول التالية خصائص م تمعي  قوضح ال داقمثي السصائص الد موغراوية لم تمن البحث والارفا و 

 عالبحث 

 (: خصائص مجتمع البحث)الأعضاء(: 1.3جدول)

 النسبة المئوية  العدد الةئة  المتاير 

 %5 .92 37 ذكر ال ني 
 %5 .7 3 أنث    
 %0 .100 40 الم موا  

 %5 .57 23 دبلو  فما دون  المؤهي العلمي
 %5 .32 13 بكالوريوس   
 %5 .7 3 ماجستير   
 %5 .2 1 دكتوراه   
 %0 .100 40 الم موا  

السبرة العملية داخي  
 الارفة 

 %0 .15 6 سنوات  5أقي من 

 %5 .37 15 سنوات  9-5من   
 %5 .22 9 سنة  15-10من   
 %0 .25 10 سنة  15أكثر من    
 %0 .100 40 الم موا  

 %0 .90 36 عبوم لي إدارة  المنص  
 %0 .10 4 رئيي غرفة   
 %0 .100 40 الم موا  

 الارفة الت ارية
غرفة ق ارة وصناعة جنوا  

 %5 .22 9 السليي
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 %5 .32 13 غرفة ق ارة وصناعة السليي   
 %5 .22 9 غرفة ق ارة وصناعة شمال السليي  
 %5 .22 9 غرفة ق ارة وصناعة بيت لحم   
 %0 .100 40 الم موا  
 

 : خصائص مجتمع البحث)العاملين(: (2.3جدول)

 النسبة المئوية  العدد الةئة  تاير الم

 %7 .57 30 ذكر ال ني 
 %3 .42 22 أنث    
 %0 .100 52 الم موا  

 %2 .19 10 دبلو  فما دون  المؤهي العلمي
 %2 .69 36 بكالوريوس   
 %5 .11 6 ماجستير   
 %0 .0 0 دكتوراه   
 %0 .100 52 الم موا  

السبرة العملية داخي  
 الارفة 

 %7 .32 17 ات سنو  5أقي من 

 %5 .38 20 سنوات  9-5من   
 %2 .19 10 سنة  15-10من   
 %6 .9 5 سنة  15أكثر من    
 %0 .100 52 الم موا  

 %8 .3 2 مد ر الارفة  المسم  الوظيةي 
 %0 .0 0 نائ  مد ر الارفة  
 %9 .26 14 رئيي قسم   
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 %9 .1 1 رئيي ش بة   
 %3 .67 35 موظا  
 %0 .100 52 الم موا  

 %0 .75 39 إدارية نوا الوظيةة 
 %8 .5 3 فنية   
 %5 .13 7 مالية   
 %8 .5 3 أكثر من نوا   
 %0 .100 52 الم موا  

غرفة ق ارة وصناعة جنوا   الارفة الت ارية
 السليي

11 21. 2% 

 %5 .36 19 غرفة ق ارة وصناعة السليي   
 %2 .19 10 غرفة ق ارة وصناعة شمال السليي  
 %1 .23 12 فة ق ارة وصناعة بيت لحم غر   
   %0 .100 52 الم موا  
  عأدوات البحث 3.5

الباحثة باستسدامها في سبيي جمن البيانات الثانوية بارلا قحليلها ويما بعد وهي الطريقة التي قامت  

المحدث    إل  الأدبيات والدراسات السابقة و صدار بالدرا  استناداف  .الاستبانةوهي    واستسلاص النتائجا

قم بناء استبانتينا واحدة موجهة لم موا العاملين متمثلة بمد رل الارف والدوائر   2018/ 2017لعا   

الم الي   لم موا اعباء  الت اريةا والاخر  موجهة  الارف  الاداريين في  العاملين  والاقسا  وجمين 

  في الارف الت ارية موضوا البحث. ورضساء الارف 

بالدرا. وقكونت  وقكونت كي استبانة من قس  الد موغراويةا وقسم معا ير نموذا  البيانات  مينع قسم 

من   الإدارة  م لي  أعباء  العاملين  فق  53استبانة  واستبانة  وقد فقرة  52رة  هذه   ا  وقوزين  ققسيم  قم 

 محاور في كي استبانة وهيع   5الةقرات إل  
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 م يار ال يادة.   .1

 التسطي, الاستراقي ي.   .2

 لمعرفة. ال ياس والتحليي وادارة ا .3

 التركيي عل  الموارد البشرية.  .4

 التركيي عل  العمليات  .5

 درجات. 5بحيث قتراوا الإجابة ما بين موافق بشدة وغير موافق بشدة عل  مستو  ليكرت من 

  ثبات الأداة  3.6

 ستسد  ثبات أداة البحث للتعبير عن مد  ق اني وقناسقااقساق( إجابات المبحوثين عل  فقرات  

حث النتائج نةسها إذا أعيد البحث ومد  دقة إجاباقهما وبالتالي أن قعطي أداة الب وةبارات أداة 

. لذلق ول ياس ثبات أداة البحث قم يياس الثبات 1ها عل  عينة أخر  مماثلة في نةي التروفقطبيق

  لم الات أداة البحث والةقرات بالإضافة إل  الدرجة الكلية لأداقي البحث باستسدا  معاملات الثبات 

 كرونباخ ألةاا وكانت النتائج عل  النحو التاليع  

 : معاملات الثبات لمجالات البحث في استبانة الأعضاء(3.3جدول)

 معامي الثبات ألةا كرونباخ  عدد الةقرات  الم ال

 84. 0 8 م يار ال يادة  
 83. 0 11 التسطي, الاستراقي ي 

 
1Sauro & James Lewis, Quantifying the User Experience:Practical Statistics  Jeff

for User Research, 2012, page187‌
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 72. 0 8 ال ياس والتحليي وادارة المعرفة
 86. 0 11 ل  الموارد البشريةالتركيي ع

 74. 0 8 التركيي عل  العمليات 

 95. 0 53 الدرجة الكلية
استبانة   في  البحث  لم الات  الثبات  معاملات  ييم  قراوحت  السابقا  ال دول  من  كما  تبح 

(ا مما  دل عل  أن أداة 95.  0(ا كما بلات ييمة معامي الثبات الكلية ا86.  0-72.  0الأعباءا

الحا إنتاا  البحث  إعادة  عل   قادرة  ال ياس 95لية  إعادة  لوقم  ويما  الحالية  والنتائج  البيانات  من   %

والبحث واستسدامها مرة أخر  بنةي التروفا وبالتالي قعتبر أداة البحث الحالية الساصة بالأعباء  

 مناسبة لأغرالا البحث والأهداف التي وضعت هذه الم الات وفقراقها من أجلها.  

 

 معاملات الثبات لمجالات البحث في استبانة العاملين: (4.3جدول)

 معامي الثبات ألةا كرونباخ  عدد الةقرات  الم ال

 87. 0 8 م يار ال يادة  
 74 .0 7 التسطي, الاستراقي ي 

 90. 0 9 ال ياس والتحليي وادارة المعرفة
 77. 0 7 التركيي عل  الموارد البشرية

 89. 0 11 التركيي عل  العمليات 

 95. 0 52 الدرجة الكلية
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استبانة   في  البحث  لم الات  الثبات  معاملات  ييم  قراوحت  السابقا  ال دول  من  كما  تبح 

(ا مما  دل عل  أن أداة 95.  0(ا كما بلات ييمة معامي الثبات الكلية ا90.  0-74.  0العاملينا

البيانات والنتائج الحالي 95البحث الحالية قادرة عل  إعادة إنتاا   قم إعادة ال ياس    ة ويما لو % من 

والبحث واستسدامها مرة أخر  بنةي التروفا وبالتالي قعتبر أداة البحث الحالية الساصة بالعاملين  

 . مناسبة لأغرالا البحث والأهداف التي وضعت هذه الم الات وفقراقها من أجلها

 صدق الأداة  7.3

الم ىىىىالات الأكاد ميىىىىة والمهنيىىىىة ( مىىىىن المحكمىىىىين ذول السبىىىىرة فىىىىي 8قىىىىم عىىىىرلا الاسىىىىتبانتين علىىىى  ا

 (.1رقم ا . كما  بين الملحقوالت ارية والإحصائية في كي من ال امعات والمؤسسات الحكومية

كمىىا قىىم استشىىارة اختصاصىىيين فىىي م ىىال الإحصىىاء مىىن أجىىي عمليىىة إدخىىال البيانىىات وقحليلهىىا. وفىىي 

مىىىن حيىىىث الصىىىياغة  الاسىىىتبانات كىىىي قصىىىبح أكثىىىر وضىىىوحا   قىىىم قعىىىد يضىىىوء ملاحتىىىات المحكمىىىين 

 وانتماءها للمحاور التي قندرا قحتها. 

 مفتاح التصحيح  3.8

(، قم حساا فرق أدن  5_   1بعد إعطاء اق اهات أفراد العينة أرقاما قمثي أوزانا لاق اهاقهم من ا 
وهوما  سم  المد ، ثم قم قسمة ييمة المد  عل  عدد  4=   5من أعل  ييمة وهي  1ييمة وهي  

، وبالتالي نستمر في  8.  0=   5/4ليصبح الناقج =   5لوبة في الحكم عل  النتائج وهو الم الات المط
زيادة هذه ال يمة ابتداء من أدن  ييمة وذلق لإعطاء الةترات الساصة بتحد د المستو  بالاعتماد عل   

  . الوس, الحسابي
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 : مفتاح التصحيح الخماسي(5.3جدول)

 الحالة  الوسط الحسابي

 سةبة جدا من   1.8 أقي من

 منسةبة  2.6_ أقي من   1.8من 

 متوسطة  3.4_ أقي من   2.6من 

 مرقةعة   4.2_ أقي من   3.4من 

 مرقةعة جدا   فأكثر   4.2من 
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 نتائج الدراسة 

ي حصىائي الإتحليعرضا  لنتائج الدراسة التي قمّ التوصي لها بعد إجراء ال تبمن هذا الةصي  

 الدراسة. لبيانات 

 

 : تحليل معايير تميز الغرف التجارية حسب آراء رؤساء وأعضاء مجالس الغرف التجارية  4.1

 معيار القيادة    4.1.1

لإجابىىىىات رضسىىىىاء  الأوزان النسىىىىبيةلحسىىىىابية والانحرافىىىىات الم ياريىىىىة و اط اال ىىىىدول التىىىىالي  بىىىىين الأوسىىىى
 ع والدرجة الكلية لم يار ال يادة نحو الةقرات وأعباء م الي الارف الت ارية 

رضسىىىىىاء الأوزان النسىىىىبية لإجابىىىىات الم ياريىىىىة و  الأوسىىىىاط الحسىىىىابية والانحرافىىىىىات ع (1.4ال ىىىىدول رقىىىىما
 .والدرجة الكلية لم يار ال يادة الةقرات نحو م الي الارف الت ارية  وأعباء

الوسط  معيار القيادة  الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 المستوى  النسبي 

1.  
قىىم وضىىن رضيىىة الارفىىىة باقةىىاق مىىن قبىىىي 

 م لي الادارة
 مرقةعة جدا   92.5% 0.54 4.63



66 

 

2.  
 ىىىىىىتم قطبيىىىىىىىق نتىىىىىىىا  للمسىىىىىىىاءلة الماليىىىىىىىة 

 بةعالية 
 جدا مرقةعة   88.5% 0.75 4.43

3.  
قعمىىىي الادارة علىىىى  نشىىىر رسىىىىالة ورضيىىىىة 
الارفىىىىة ليطلىىىىن عليهىىىىا العىىىىاملون بالارفىىىىة 

 واصحاا المصالح.
 مرقةعة جدا   88.5% 0.50 4.43

 مرقةعة جدا   %86.0 0.65 4.30 قسلق ال يادة بيئة عمي قش ن الابداا   .4

5.  
 ىىىىتم قطبيىىىىق نتىىىىا  لمسىىىىاءلة الادارة فىىىىي 

 جدا مرقةعة   %84.5 0.77 4.23 اعمالها

6.  
قهىىتم الادارة برصىىد الاثىىار السىىلبية التىىي 
قىىىىىىىد قنىىىىىىىتج عىىىىىىىن اعمىىىىىىىال الارفىىىىىىىة علىىىىىىى  

 الم تمن
 مرقةعة   82.5% 0.72 4.13

7.  
 تم ققييم اداء ال يادات الادارية لتحسىين 

 فاعلية ال يادة
 مرقةعة   80.0% 0.78 4.00

8.  
 ىىىىىىتم قطبيىىىىىىق معىىىىىىا ير محىىىىىىددة لاختيىىىىىىار 

 اعباء م لي الادارة
 رقةعة م  69.5% 1.18 3.48

 مرقةعة جدا   %84.0 0.52 4.20 الدرجة الكلية 
 

أداة   الم يارية لكي فقرة من فقرات  الحسابية والانحرافات  المتوسطات  السابق  ال دول   البحث  وضح 
الكل الدرجة  وقشير  الحسابي،  الوس,  قنازليا حس  درجات  قرقيبا  ال يادة مرقبة  ق يي م يار  ية التي 

، حيث بلغ  جدا  كانت مرقةعة رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية    اهات الواردة في ال دول أن اق  
%(ا  84( بوزن نسبيا0.52( والانحراف الم يارل الكلي مقدارها4.2المتوس, الحسابي للدرجة الكليةا

 جدا.  مرقةعة مما  دل عل  أن درجة م يار ال يادة

سيص  م العالية والموافقةا  مكن قل رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية واق اهاقه   من خلال آراءو 
نتا   قطبيق  قم وضن رضية الارفة باقةاق من قبي م لي الادارة،  تم  ما سبق بالاستنتاجات التاليةع  

بةعالية، قعمي الادارة عل  نشر رسالة ورضية الارفة ليطلن عليها   المالية  بالارفة  للمساءلة  العاملون 
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المصالح عمي  واصحاا  بيئة  ال يادة  قسلق  الابداا،  تم  ،  في قطبيق  قش ن  الادارة  لمساءلة  نتا  
اعمالها، قهتم الادارة برصد الاثار السلبية التي قد قنتج عن اعمال الارفة عل  الم تمن،  تم ققييم  

ال يادة،  تم   فاعلية  لتحسين  الادارية  ال يادات  م لي  قطبيق  اداء  اعباء  لاختيار  محددة  معا ير 
 .الادارة

 يط الاستراتيجي معيار التخط  4.1.2

ا الأوساط  التالي  بين  و ال دول  الم يارية  والانحرافات  النسبيةلحسابية  رضساء    الأوزان  لإجابات 
 ع والدرجة الكلية لم يار التسطي, الاستراقي ي نحو الةقرات وأعباء م الي الارف الت ارية 

بية لإجابات رضساء وأعباء الأوزان النسلحسابية والانحرافات الم يارية و الأوساط ا (2.4ال دول رقما
 . والدرجة الكلية لم يار التسطي, الاستراقي ي نحو الةقرات م الي الارف الت ارية 

 معيار التخطيط الاستراتيجي  الرقم
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 المستو   النسبي 

1.  
قوضن السطة الاستراقي ية باقةاق من قبي  

 %91.0 0.60 4.55 م لي الادارة  
مرقةعة   

 جدا 

اهداف السطة الاستراقي ية مرقبطة برضية    .2
 الارفة 

مرقةعة    90.5% 0.51 4.53
 جدا 

 تم قطوير سياسات السطة بحيث قكون    .3
 متسقة من رسالة الارفة ورضيتها وييمها 

مرقةعة    88.5% 0.55 4.43
 جدا 

4.  
ققو  الارفة بتحليي البيئة السارجية  
لتي للتعرف عل  الةرص والتهد دات ا
  مكن ان قؤثر عليها في المستقبي 

4.43 0.55 88.5% 
مرقةعة   

 جدا 

5.  
 وجد معرفة من قبي العاملين برسالة  

 %88.0 0.50 4.40 الارفة 
مرقةعة   

 جدا 

6.  
ققو  الارفة بتحد د نقاط القوة والبعا 
 %87.0 0.53 4.35من خلال قحليي عوامي البيئة الداخلية 

مرقةعة   
 جدا 
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 في المنتمة 

ي  الارفة بالموازنة السنوية المعدة  قلت  .7
 للسطة

مرقةعة    84.5% 0.48 4.23
 جدا 

قشارك كي وحدة في الارفة في اعداد   .8
 اهدافها قصيرة الاجي 

 مرقةعة   83.5% 0.59 4.18

قلتي  الارفة بالوقت اليمني المحدد لتنةيذ    .9
 الأنشطة المسط, لها 

 مرقةعة   80.0% 0.68 4.00

رحلية ااقي من سنة(  قبن الارفة اهدافا م  .10
 قابلة لل ياس 

 مرقةعة   80.0% 0.82 4.00

 تم اعتماد مقا يي الاداء لمتابعة نسبة    .11
 الان از في خط, الاعمال 

 مرقةعة   78.0% 0.63 3.90

مرقةعة    %85.4 0.36 4.27 الدرجة الكلية 
 جدا 

الم يارية لكي فقر  الحسابية والانحرافات  المتوسطات  السابق  ال دول  أداة   وضح   البحث ة من فقرات 
التي ق يي م يار التسطي, الاستراقي ي مرقبة قرقيبا قنازليا حس  درجات الوس, الحسابي، وقشير  

  كانت مرقةعة الدرجة الكلية الواردة في ال دول أن اق اهات رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية  
الكليةا جدا للدرجة  الحسابي  المتوس,  بلغ  حيث  والانحرا4.27،  مقدارها(  الكلي  الم يارل  (  0.36ف 

 جدا.   مرقةعة %(ا مما  دل عل  أن درجة م يار التسطي, الاستراقي ي85.4بوزن نسبيا

سيص  من خلال آراء رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية واق اهاقهم العالية والموافقةا  مكن قل و 
التاليةع   بالاستنتاجات  سبق  م ما  باقةاق  الاستراقي ية  السطة  اهداف قوضن  الادارة،  م لي  قبي  ن 

السطة الاستراقي ية مرقبطة برضية الارفة،  تم قطوير سياسات السطة بحيث قكون متسقة من رسالة  
التي  والتهد دات  الةرص  عل   للتعرف  السارجية  البيئة  بتحليي  الارفة  ققو   وييمها،  ورضيتها  الارفة 

برسالة الارفة، ققو  الارفة بتحد د   عاملينل مكن ان قؤثر عليها في المستقبي،  وجد معرفة من قبي ا
بال الارفة  قلتي   المنتمة،  في  الداخلية  البيئة  عوامي  قحليي  خلال  من  والبعا  القوة   موازنةنقاط 

الارفة   قلتي   الاجي،  قصيرة  اهدافها  اعداد  في  الارفة  في  وحدة  كي  قشارك  للسطة،  المعدة  السنوية 



69 

 

المسط, لها، قبن الارفة اهدافا مرحلية ااقي من سنة( قابلة  بالوقت اليمني المحدد لتنةيذ الأنشطة  
 . لمتابعة نسبة الان از في خط, الاعمالالاداء لل ياس،  تم اعتماد مقا يي 

وقعيو الباحثة قلق النتي ة ال  وجود كادر ادارل متسصص وملم بمهارات الادارة الحد ثة حيث ان 
ارية وقدريبات في فن الادارة والتسطي, الاستراقي ي  كي مد ر من الارف المذكورة  تمتن بمؤهلات اد 

وبعبهم حصي عل  قدريبات في م ال التسطي, الاستراقي يا منها غرفة جنوا السليي حيث قامت  
 بعمي شراكة من مؤسسات المانية بهدف قطوير خطتها الاستراقي ية. 

 معيار القياس والتحليل وادارة المعرفة    4.1.3

لإجابات رضساء    الأوزان النسبيةلحسابية والانحرافات الم يارية و لأوساط اال دول التالي  بين ا
 ع  والدرجة الكلية لم يار ال ياس والتحليي وادارة المعرفة نحو الةقرات وأعباء م الي الارف الت ارية 

 الأوزان النسبية لإجابات رضساء وأعباءلحسابية والانحرافات الم يارية و الأوساط ا (3.4ال دول رقما
 . والدرجة الكلية لم يار ال ياس والتحليي وادارة المعرفة نحو الةقرات م الي الارف الت ارية 

 معيار القياس والتحليل وادارة المعرفة  الرقم
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 المستو   النسبي 

1.  
قعتمد الارفة في قسيين بياناقها عل  انتمة  

 جدا  مرقةعة  %91.0 0.50 4.55 موثوقة  مكن الاعتماد عليها 

2.  
 تم قطوير نتم المعلومات في الارفة كلما 

 جدا  مرقةعة  %88.5 0.55 4.43 دعت الحاجة 

3.  
الحالية من  الاداء  تم عمي مقارنة لنتائج 

 جدا  مرقةعة  %88.0 0.67 4.40 في المراحي السابقة الاداء نتائج 

4.  
 تم استسدا  المعرفة المتراكمة في عمليات 

 جدا  مرقةعة  %87.5 0.54 4.38 رفة كالتسطي, الاستراقي يالا

 جدا  مرقةعة  %87.0 0.53 4.35  وجد نتا  فعال لإدارة المعرفة في الارفة   .5
 جدا  مرقةعة  %86.0 0.61 4.30قستسد  الارفة علامات مرج ية لتحد د   .6
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 الاهداف التي قطمح للوصول اليها 
 جدا  مرقةعة  %86.0 0.72 4.30 ويا سن   وجد الية لتقييم اداء الارفة  .7

8.  
قبن الارفة معا ير محددة ل ياس اداء  

 المنتمة الادارل  
 مرقةعة   81.5% 0.62 4.08

 جدا  مرقةعة  %86.9 0.35 4.35 الدرجة الكلية 
 البحىىث  وضىىح ال ىىدول السىىابق المتوسىىطات الحسىىابية والانحرافىىات الم ياريىىة لكىىي فقىىرة مىىن فقىىرات أداة 

م يار ال ياس والتحليي وادارة المعرفة مرقبة قرقيبا قنازليىا حسى  درجىات الوسى, الحسىابي، التي ق يي  
كانىت  وقشير الدرجة الكلية الىواردة فىي ال ىدول أن اق اهىات رضسىاء وأعبىاء م ىالي الاىرف الت اريىة

الكلىىىىي  والانحىىىىراف الم يىىىىارل  (4.35وسىىىى, الحسىىىىابي للدرجىىىىة الكليىىىىةا، حيىىىىث بلىىىىغ المتجىىىىدا  مرقةعىىىىة
 %(ا مما  دل على  أن درجىة م يىار ال يىاس والتحليىي وادارة المعرفىة86.9( بوزن نسبيا0.35ارهامقد 

 جدا. مرقةعة

سىيص مىا سىبق واق اهىاقهم العاليىة والموافقىةا  مكىن قل عباء ورضساء م الي الارفومن خلال آراء ا 
كىن الاعتمىاد عليهىا،  ىتم قعتمد الارفة في قسيين بياناقها على  انتمىة موثوقىة  مبالاستنتاجات التاليةع  

الحالية مىن نتىائج الاداء قطوير نتم المعلومات في الارفة كلما دعت الحاجة،  تم عمي مقارنة لنتائج 
فىىىىىىي المراحىىىىىىي السىىىىىىابقة،  ىىىىىىتم اسىىىىىىتسدا  المعرفىىىىىىة المتراكمىىىىىىة فىىىىىىي عمليىىىىىىات الارفىىىىىىة كىىىىىىالتسطي, الاداء 

سد  الارفىىة علامىىات مرج يىىة لتحد ىىد الاسىىتراقي ي،  وجىىد نتىىا  فعىىال لإدارة المعرفىىة فىىي الارفىىة، قسىىت
الاهداف التي قطمح للوصول اليهىا،  وجىد اليىة لتقيىيم اداء الارفىة سىنويا، قبىن الارفىة معىا ير محىددة 

 .ل ياس اداء المنتمة الادارل 

 الموارد البشرية على التركيز معيار    4.1.4

لإجابات رضساء    زان النسبيةالأو و ال دول التالي  بين الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية 
 الموارد البشريةع عل  التركيي  والدرجة الكلية لم يار  نحو الةقرات وأعباء م الي الارف الت ارية 

الأوزان النسبية لإجابات رضساء وأعباء و الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية  (4.4ال دول رقما
 . الموارد البشريةعل  التركيي ية لم يار والدرجة الكل نحو الةقرات م الي الارف الت ارية 
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 الموارد البشرية على التركيز معيار  الرقم
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

1.  
بعنا ة بحيث  كونون مؤهلين لل يا    عاملين تم اختيار ال

 بوظائةهم 
 جدا  مرقةعة  87.0% 0.62 4.35

 جدا  مرقةعة  %87.0 0.58 4.35 الارفة في عاملينال مينل  اداء لعمي  تم قوضيح مقا يي  .2

  الإدارية المستويات  كافة والتطوير التدري   برامج قطال  .3
 في الارفة 

 جدا  مرقةعة  86.5% 0.53 4.33

  قبي عاملينلل التدريبية الاحتياجات  بتحد د  الارفة ققو   .4
 التدريبية المستلةة  الدورات  قنةيذ 

 جدا  مرقةعة  86.5% 0.57 4.33

 من  ومطابقتهاد الأفرا ومعارف قدرات  وقصنيف قحد د م  ت   .5
 الارفة من الموارد البشرية   احتياجات 

 جدا  مرقةعة  85.0% 0.63 4.25

 جدا  مرقةعة  %84.5 0.66 4.23 قدعم الارفة العمي ال ماعي وقش ن العمي كةريق   .6

7.  
لد  الارفة نتا  محدد لتحد د معاشات التقاعد والرعا ة  

 حية والامومة  تم الاشارة اليه في عقود العميالص
 جدا  مرقةعة  84.5% 0.73 4.23

 جدا  مرقةعة  %84.0 0.72 4.20 قوفر الارفة ثقافة قنتيمية قش ن عل  التميي   .8

قتماش  الاجور من سياسة واستراقي ية الارفة عل  المد     .9
 الطويي

 مرقةعة   80.5% 0.70 4.03

 مرقةعة   %72.0 0.96 3.60 شكي دورل ب عاملين تم يياس رض  ال  .10
 مرقةعة   %69.5 0.91 3.48 عاملين ققو  الارفة ب ياس معدل الدوران لل  .11
 مرقةعة   %82.5 0.45 4.12 الدرجة الكلية 

أداة   الم يارية لكي فقرة من فقرات  الحسابية والانحرافات  المتوسطات  السابق  ال دول   البحث  وضح 
قنازليا حس  درجات الوس, الحسابي،    الموارد البشرية  عل التركيي  التي ق يي م يار   مرقبة قرقيبا 

كانت    وقشير الدرجة الكلية الواردة في ال دول أن اق اهات رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية
(  0.45( والانحراف الم يارل الكلي مقدارها4.12، حيث بلغ المتوس, الحسابي للدرجة الكليةامرقةعة

 الموارد البشرية مرقةعة. عل  التركيي (ا مما  دل عل  أن درجة م يار %82.5بوزن نسبيا
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سيص  رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية واق اهاقهم العالية والموافقةا  مكن قل   من خلال آراءو 
بعنا ة بحيث  كونون مؤهلين لل يا  بوظائةهم،  تم    عاملين تم اختيار الما سبق بالاستنتاجات التاليةع  

القوضيح   ل مين  العمي  اداء  كافة    عاملينمقا يي  والتطوير  التدري   برامج  قطال  الارفة،  في 
قبي قنةيذ الدورات   عاملينالمستويات الإدارية في الارفة، ققو  الارفة بتحد د الاحتياجات التدريبية لل

ال المستلةة،  تم قحد د وقصنيف قدرات ومعارف الأفراد ومطابقتها من احتياجات  ارفة من التدريبية 
الموارد البشرية، قدعم الارفة العمي ال ماعي وقش ن العمي كةريق، لد  الارفة نتا  محدد لتحد د 
ثقافة  الارفة  قوفر  العمي،  عقود  في  اليه  الاشارة  والامومة  تم  الصحية  والرعا ة  التقاعد  معاشات 

ل  المد  الطويي،  تم  قنتيمية قش ن عل  التميي، قتماش  الاجور من سياسة واستراقي ية الارفة ع
 عاملين. بشكي دورل، ققو  الارفة ب ياس معدل الدوران لل عاملينيياس رض  ال

 على العملياتالتركيز معيار   4.1.5

ا الأوساط  التالي  بين  و ال دول  الم يارية  والانحرافات  رضساء    لإجابات النسبية  الأوزان  لحسابية 
 ع عل  العمليات التركيي  درجة الكلية لم يار وال نحو الةقرات وأعباء م الي الارف الت ارية 
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رضساء  الأوزان النسبية لإجابات و الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية  (5.4ا ال دول رقم
 .عل  العمليات التركيي  والدرجة الكلية لم يار  نحو الةقرات م الي الارف الت ارية  وأعباء

 على العملياتالتركيز معيار  الرقم
الوس, 

 سابي الح
الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

1.  
معا ير انتمة الصحة  قطبيق  تم 

والسلامة والصحة المهنية في ادارة 
 العمليات 

 جدا  مرقةعة  89.0% 0.55 4.45

موصوفة اجراءات العمي واضحة و   .2
 عاملين بشكي دقيق لل

 جدا  مرقةعة  87.5% 0.49 4.38

3.  
قحرص الارفة عل  استثمار كافة 

لموارد المتاحة بالشكي الامثي في ان از  ا
 اعمالها الداخلية 

 جدا  مرقةعة  85.0% 0.54 4.25

4.  
قحرص الارفة عل  ققليي قكلةة ققد م  

 جدا  مرقةعة  %84.0 0.69 4.20 السدمات بما لا  ؤثر عل  جودقها

5.  
 تم اعتماد التسطي, المةصي لعمليات 

 مرقةعة   %82.5 0.52 4.13 ققد م السدمة

6.  
تم مراجعة نتا  ادارة العمليات من   

 مرقةعة   %81.5 0.57 4.08 حيث فعاليتها 

7.  
 وجد في الهيكي التنتيمي للارفة قسم 

 مرقةعة   %75.5 0.92 3.78 خاص بتوكيد ال ودة

8.  
مثي  اققو  الادارة باستسدا  انتمة خاصة

غيرها( لتقييم   وا  والا ي و ا 6سي ما 
 مبادا ال ودة الشاملةقطبيق 

 متوسطة  66.5% 1.31 3.33

 مرقةعة   %81.4 0.44 4.07 الدرجة الكلية 
أداة   الم يارية لكي فقرة من فقرات  الحسابية والانحرافات  المتوسطات  السابق  ال دول   البحث  وضح 

عل  العمليات مرقبة قرقيبا قنازليا حس  درجات الوس, الحسابي، وقشير  التركيي  التي ق يي م يار  
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، كانت مرقةعة  في ال دول أن اق اهات رضساء وأعباء م الي الارف الت اريةالدرجة الكلية الواردة  
الكليةا للدرجة  الحسابي  المتوس,  بلغ  مقدارها4.07حيث  الكلي  الم يارل  والانحراف  بوزن  0.44(   )

 مرقةعة. عل  العمليات التركيي %(ا مما  دل عل  أن درجة م يار 81.4نسبيا 

الارف الت ارية واق اهاقهم العالية والموافقةا  مكن قلسيص  من خلال آراء رضساء وأعباء م الي  و 
معا ير انتمة الصحة والسلامة والصحة المهنية في ادارة قطبيق   تم  ع  ما سبق بالاستنتاجات التالية

واضحة   العمي  اجراءات  للو العمليات،  دقيق  بشكي  استثمار  عاملينموصوفة  عل   الارفة  قحرص   ،
الامثي في ان از اعمالها الداخلية، قحرص الارفة عل  ققليي قكلةة ققد م   كافة الموارد المتاحة بالشكي 

السدمات بما لا  ؤثر عل  جودقها،  تم اعتماد التسطي, المةصي لعمليات ققد م السدمة،  تم مراجعة  
 .نتا  ادارة العمليات من حيث فعاليتها،  وجد في الهيكي التنتيمي للارفة قسم خاص بتوكيد ال ودة

الباحثة ان ذلق  عود لوجود مأسسة واضحة في الارف الت ارية ا ويدل عل  ذلق حصول كي وقر   
ا 9001من غرفة ق ارة وصناعة بيت لحم وغرفة ق ارة وصناعة جنوا السليي عل  شهادة الا يو  

واضحة  عمي  واجراءات  محددة  سياسات  وجود  الشهادات  تطل   هذه  عل   الحصول  ان  حيث 
 وموثقة. 

 الدرجات الكلية ملخص    4.1.6

الكليىة لمعىا ير  النسىبية للىدرجات الأوزان و ال دول التالي  بين الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية 
 ع قميي الارف الت ارية حس  إجابات رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية
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رجات الكليىة لمعىا ير بية للىد الأوزان النسىو الأوسىاط الحسىابية والانحرافىات الم ياريىة   (6.4ال دول رقىما
 .الارف الت ارية حس  إجابات رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية قميي

 المعيار
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

 جدا  مرقةعة  %84.0 0.52 4.20 معيار القيادة  
 جدا  مرقةعة  %85.4 0.36 4.27 التخطيط الاستراتيجي 

 جدا  مرقةعة  %86.9 0.35 4.35 يل وادارة المعرفة القياس والتحل
 مرقةعة   %82.5 0.45 4.12 الموارد البشرية على التركيز 
 مرقةعة   %81.4 0.44 4.07 على العملياتالتركيز 

 جدا  مرقةعة  %84.1 0.36 4.20 الدرجة الكلية

الت ار  الارف  قميي  لمعا ير  الكلية  الدرجة  بأن  السابق  ال دول  من  رضساء   تبح  إجابات  ية حس  
الت ارية الارف  م الي  حسابيا جدا    مرقةعة  وأعباء  نسبي  4.2بوس,  ووزن   )

بوس, حسابي    .وكانت %(84.1مقدارها المعرفة  وادارة  والتحليي  ال ياس  الدرجات درجة م يار  أعل  
ا 4.35مقدارها مقداره  بوس, حسابي  الاستراقي ي  التسطي,  درجة  ال يا4.27(ا  ليها  م يار  ثم  دة (ا 

ا مقداره  حسابي  البشريةعل   التركيي  (ا  ليها  4.20بوس,  ا  الموارد  مقداره  حسابي  (  4.12بوس, 
 .(4.07عل  العمليات بوس, حسابي مقداره االتركيي وأخيرا درجة 

 
 :  الغرف التجارية عامليتحليل معايير تميز الغرف التجارية حسب آراء   4.2

 معيار القيادة   4.2.1

الارف  عامليلإجابات   الأوزان النسبيةو الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية  ال دول التالي  بين
 ع  والدرجة الكلية لم يار ال يادة نحو الةقرات الت ارية 

ي الارف عاملالأوزان النسبية لإجابات و الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية ع (7.4ال دول رقما
 . ية لم يار ال يادةوالدرجة الكل نحو الةقرات الت ارية 
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 معيار القيادة  الرقم
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

1.  
رضية  مي الادارة عل  نشر رسالة و قع

ن بالارفة عاملو الارفة ليطلن عليها ال
 واصحاا المصالح  

 جدا  مرقةعة  88.1% 0.66 4.40

2.  
قلتي  الادارة بالسلوكيات الاخلايية  

 العامة 
 جدا  مرقةعة  85.0% 0.84 4.25

3.  
بسماا الافكار ال د دة  ققو  الادارة

 عاملين من ال
 مرقةعة   80.8% 0.79 4.04

4.  
قعمي الادارة عل  خلق مناخ عمي  

 ؤدل ال  ق ارا ا  ابية من العملاء 
 والاعباء 

 مرقةعة   77.7% 0.88 3.88

5.  
 تم ققييم اداء ال يادات الادارية  

 لتحسين فاعلية ال يادة 
 مرقةعة   75.0% 1.03 3.75

 مرقةعة   %73.8 1.00 3.69 عاملين قمتلق الادارة مهارة قحةيي ال   .6
 مرقةعة   %70.0 0.87 3.50 قسلق الادارة بيئة قش ن عل  الابداا   .7

8.  
نتا  لمساءلة الادارة في  قطبيق  وجد 
 اعمالها 

 مرقةعة   69.6% 1.13 3.48

 مرقةعة   %77.5 0.66 3.88 الدرجة الكلية 
 

أداة   الم يارية لكي فقرة من فقرات  الحسابية والانحرافات  المتوسطات  السابق  ال دول   البحث  وضح 
الكلية  الدرجة  وقشير  الحسابي،  الوس,  قنازليا حس  درجات  قرقيبا  ال يادة مرقبة  ق يي م يار  التي 

المبحوثين اق اهات  أن  ال دول  في  مرقةعة  الواردة  لكانت  الحسابي  المتوس,  بلغ  حيث  لدرجة ، 
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مقدارها3.88الكليةا الكلي  الم يارل  والانحراف  نسبيا 0.66(  بوزن  أن  77.5(  عل   مما  دل  %(ا 
 مرقةعة.  درجة م يار ال يادة

العالية والموافقةا  مكن قل  لعاملينامن خلال آراء  و  التاليةع  واق اهاقهم  سيص ما سبق بالاستنتاجات 
ن بالارفة واصحاا المصالح، قلتي   عاملو عليها الرضية الارفة ليطلن  و قعمي الادارة عل  نشر رسالة  

، قعمي الادارة  عاملينالادارة بالسلوكيات الاخلايية العامة، ققو  الادارة بسماا الافكار ال د دة من ال
ال يادات  اداء  ققييم  والاعباء،  تم  العملاء  من  ا  ابية  ق ارا  ال   عمي  ؤدل  مناخ  خلق  عل  

، قسلق الادارة بيئة قش ن عل   عامليندة، قمتلق الادارة مهارة قحةيي الالادارية لتحسين فاعلية ال يا
 . نتا  لمساءلة الادارة في اعمالهاقطبيق الابداا،  وجد 

 معيار التخطيط الاستراتيجي    4.2.2

الاىرف  عىاملي النسىبية لاجابىات الأوزان و ال دول التالي  بين الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية 
 ع والدرجة الكلية لم يار التسطي, الاستراقي ي نحو الةقرات  الت ارية

الاىرف  عىامليالأوزان النسىبية لإجابىات و الأوسىاط الحسىابية والانحرافىات الم ياريىة  (8.4ال دول رقىما
 .والدرجة الكلية لم يار التسطي, الاستراقي ي نحو الةقرات الت ارية 

 معيار التخطيط الاستراتيجي  الرقم
الوس, 
 بي الحسا

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 المستو   النسبي 

برسالة   عاملين وجد معرفة من قبي ال  .1
 الارفة 

 جدا  مرقةعة  89.2% 0.70 4.46

ققو  الارفة بالمرايبة الداخلية لأدائها    .2
 في قنةيذ السطة 

 مرقةعة   83.5% 0.62 4.17

3.  
ققو  الارفة بتحليي البيئة السارجية  

ات التي للتعرف عل  الةرص والتهد د 
  مكن ان قؤثر عليها في المستقبي 

 مرقةعة   83.1% 0.67 4.15

 مرقةعة   %83.1 0.78 4.15قشارك وحدقق في اعداد اهداف   .4
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 السطة قصيرة الاجي 

 تم قوضيح سياسات السطة التي    .5
 عاملين قتبعها الارفة ل مين ال

 مرقةعة   80.0% 0.74 4.00

6.  
ققو  الارفة بتحد د نقاط القوة 

من خلال قحليي عوامي والبعا 
 البيئة الداخلية في المنتمة 

 مرقةعة   78.5% 0.74 3.92

7.  
قلتي  الارفة بالوقت اليمني المحدد  

 مرقةعة   %78.5 0.93 3.92 لتنةيذ الأنشطة المسط, لها 

 مرقةعة   %82.3 0.46 4.11 الدرجة الكلية 

الم ياري الحسابية والانحرافات  المتوسطات  السابق  ال دول  أداة   وضح   البحث ة لكي فقرة من فقرات 
التي ق يي م يار التسطي, الاستراقي ي مرقبة قرقيبا قنازليا حس  درجات الوس, الحسابي، وقشير  

، حيث بلغ المتوس, الحسابي  كانت مرقةعة  الدرجة الكلية الواردة في ال دول أن اق اهات المبحوثين 
الكليةا مق4.11للدرجة  الكلي  الم يارل  والانحراف  نسبيا 0.46دارها(  بوزن  مما  دل  82.3(  %(ا 

 مرقةعة.  عل  أن درجة م يار التسطي, الاستراقي ي

العالية والموافقةا  مكن قل  لعاملينا  ومن خلال آراء التاليةع  واق اهاقهم  سيص ما سبق بالاستنتاجات 
في قنةيذ السطة،    برسالة الارفة، ققو  الارفة بالمرايبة الداخلية لأدائها  عاملين وجد معرفة من قبي ال

البيئة السارجية للتعرف عل  الةرص والتهد دات التي  مكن ان قؤثر عليها في  ققو  الارفة بتحليي 
المستقبي، قشارك وحدقق في اعداد اهداف السطة قصيرة الاجي،  تم قوضيح سياسات السطة التي  

ا من خلال قحليي عوامي البيئة  ، ققو  الارفة بتحد د نقاط القوة والبععاملينقتبعها الارفة ل مين ال
 .الداخلية في المنتمة، قلتي  الارفة بالوقت اليمني المحدد لتنةيذ الأنشطة المسط, لها 

 

 معيار القياس والتحليل وادارة المعرفة     4.2.3

الارف  عاملي النسبية لاجابات الأوزان و ال دول التالي  بين الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية 
 ع  والدرجة الكلية لم يار ال ياس والتحليي وادارة المعرفة نحو الةقرات  ارية الت
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الارف  عامليالأوزان النسبية لإجابات  لحسابية والانحرافات الم يارية و الأوساط ا (9.4ال دول رقما
 . والدرجة الكلية لم يار ال ياس والتحليي وادارة المعرفة نحو الةقرات الت ارية 

 اس والتحليل وادارة المعرفة معيار القي الرقم
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

1.  
قعتمد الارفة في قسيين بياناقها عل   
 انتمة موثوقة  مكن الاعتماد عليها 

 جدا  مرقةعة  94.2% 0.54 4.71

2.  
 تم التأكد من جمن المعلومات المناسبة  
 حول القطاعات عند وضن خطة الارفة

 جدا  مرقةعة  90.4% 0.61 4.52

3.  
 تم قطوير نتم المعلومات في الارفة كلما 

 دعت الحاجة 
 جدا  مرقةعة  86.9% 0.79 4.35

4.  
قستسد  الارفة وسائي التواصي الاجتماعي  

 في جمن معلوماقها 
 جدا  مرقةعة  85.4% 0.74 4.27

5.  
وذول العلاقة    عاملين تم قسهيي وصول ال

في اداء  ال  المعلومات التي قساعدهم
 اعمالهم بكةاءة 

 جدا  مرقةعة  85.4% 0.82 4.27

 تم جمن المعلومات حول القطاعات    .6
 المستلةة بصورة دورية 

 جدا  مرقةعة  84.6% 0.76 4.23

 مرقةعة   %82.7 0.84 4.13 سنويا     وجد الية لتقييم اداء الارفة  .7

8.  
 تم قحليي وقدقيق جمين المعلومات قبي 

 مرقةعة   %81.5 0.81 4.08 قسيينها في النتا  

 مرقةعة   %80.8 0.86 4.04  وجد نتا  فعال لإدارة المعرفة في الارفة   .9
 جدا  مرقةعة  %85.8 0.56 4.29 الدرجة الكلية 

أداة   الم يارية لكي فقرة من فقرات  الحسابية والانحرافات  المتوسطات  السابق  ال دول   البحث  وضح 
ادارة المعرفة مرقبة قرقيبا قنازليا حس  درجات الوس, الحسابي،  التي ق يي م يار ال ياس والتحليي و 

المبحوثين  اق اهات  أن  ال دول  في  الواردة  الكلية  الدرجة  مرقةعة   وقشير  بلغ  جدا    كانت  حيث   ،
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الكليةا للدرجة  الحسابي  مقدارها4.29المتوس,  الكلي  الم يارل  والانحراف  بوزن  0.56(   )
 .جدا مرقةعة م يار ال ياس والتحليي وادارة المعرفة %(ا مما  دل عل  أن درجة85.8نسبيا 

العالية والموافقةا  مكن قل  لعاملينامن خلال آراء  و  التاليةع  واق اهاقهم  سيص ما سبق بالاستنتاجات 
جمن   من  التأكد  عليها،  تم  الاعتماد  موثوقة  مكن  انتمة  عل   بياناقها  قسيين  في  الارفة  قعتمد 

طاعات عند وضن خطة الارفة،  تم قطوير نتم المعلومات في الارفة المعلومات المناسبة حول الق 
قسهيي   معلوماقها،  تم  جمن  في  الاجتماعي  التواصي  وسائي  الارفة  قستسد   الحاجة،  دعت  كلما 

ال جمن    عاملينوصول  بكةاءة،  تم  اعمالهم  اداء  في  قساعدهم  التي  المعلومات  ال   العلاقة  وذول 
المس القطاعات  حول  قحليي  المعلومات  سنويا،  تم  الارفة  اداء  لتقييم  الية  دورية،  وجد  بصورة  تلةة 

    .وقدقيق جمين المعلومات قبي قسيينها في النتا ،  وجد نتا  فعال لإدارة المعرفة في الارفة

 الموارد البشرية على التركيز معيار   4.2.4

الارف  عاملي النسبية لاجابات ان الأوز و ال دول التالي  بين الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية 
 الموارد البشريةع عل  التركيي والدرجة الكلية لم يار  نحو الةقرات الت ارية 

الارف  عامليالأوزان النسبية لإجابات لحسابية والانحرافات الم يارية و الأوساط ا (10.4ال دول رقما
 .ارد البشريةالمو عل  التركيي والدرجة الكلية لم يار  نحو الةقرات الت ارية 

 الموارد البشرية على التركيز معيار  الرقم
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

1.  
قتوفر معا ير الامن والسلامة العامة 

 الارفة عامليل
 جدا  مرقةعة  88.5% 0.67 4.42

2.  
أر  ان الارفة قدعم العمي ال ماعي  

 وقش ن العمي كةريق 
 مرقةعة   83.8% 0.77 4.19

3.  
   تم ققييم ادائي بناء عل  مقا يي

 محددة
 مرقةعة   80.8% 0.79 4.04

 مرقةعة   %80.8 0.82 4.04 تم الاخذ برأ ي واقتراحاقي في وضن    .4
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 سياسات الارفة بما  تعلق بأعمالي 

  سياسات   قطوير في اقو  بالمساهمة  .5
 البشرية الموارد  وخط,

 مرقةعة   77.7% 0.88 3.88

 مرقةعة   %70.0 1.06 3.50 المتمييين  عاملينوافيا للققد  الارفة ح  .6

7.  
أر  ان نتا  الاجور والحوافي عادل 

 نترا لل هد المبذول 
 متوسطة  58.8% 1.14 2.94

 مرقةعة   %77.2 0.57 3.86 الدرجة الكلية 

 البحىىث  وضىىح ال ىىدول السىىابق المتوسىىطات الحسىىابية والانحرافىىات الم ياريىىة لكىىي فقىىرة مىىن فقىىرات أداة 
مرقبىة قرقيبىىا قنازليىىا حسى  درجىىات الوسىى, الحسىىابي،  المىىوارد البشىىريةعلىى  التركيىي التىي ق ىىيي م يىىار 

، حيىىث بلىىغ المتوسىى, كانىىت مرقةعىىة وقشىىير الدرجىىة الكليىىة الىىواردة فىىي ال ىىدول أن اق اهىىات المبحىىوثين
%(ا ممىا 77.2( بوزن نسبيا0.57( والانحراف الم يارل الكلي مقدارها3.86الحسابي للدرجة الكليةا

 الموارد البشرية مرقةعة.عل  التركيي  دل عل  أن درجة م يار 

سىىيص مىىا سىبق بالاسىىتنتاجات التاليىىةع واق اهىاقهم العاليىىة والموافقىىةا  مكىن قل لعىىاملينامىن خىىلال آراء و 
شىى ن العمىىىي العمىىي ال مىىاعي وق الارفىىة قىىدعمعىىاملي الارفىىىة، قتىىوفر معىىا ير الامىىن والسىىلامة العامىىة ل

فىىي  همواقتراحىىاق العىىاملين لىى  مقىىا يي محىىددة،  ىىتم الاخىىذ بىىرألبنىىاء ع ء العىىاملين ىىتم ققيىىيم ادا كةريىىق،
بالمسىىاهمة فىىي قطىىوير سياسىىات وخطىى,   قىىو  العىىاملون ، همسياسىىات الارفىىة بمىىا  تعلىىق بأعمىىال وضىىن

 .المتمييين عاملينالموارد البشرية، ققد  الارفة حوافيا لل

 ياتعلى العملالتركيز معيار    4.2.5

الارف  عامليلإجابات   الأوزان النسبيةو ال دول التالي  بين الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية 
 ع عل  العمليات التركيي والدرجة الكلية لم يار  نحو الةقرات الت ارية 

ف الار  عامليالأوزان النسبية لإجابات و الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية  (11.4ال دول رقما
 .عل  العمليات التركيي والدرجة الكلية لم يار  نحو الةقرات الت ارية 
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 على العملياتالتركيز معيار  الرقم
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

1.  
 تم استسدا  التكنولوجيا في قصميم العمليات 

 الداخلية للارفة 
 جدا  مرقةعة  88.1% 0.60 4.40

2.  
موصوفة بشكي دقيق  مي واضحة و اجراءات الع

 عاملين لل
 جدا  مرقةعة  86.2% 0.61 4.31

3.  
قحرص الارفة عل  استثمار كافة الموارد المتاحة  

 جدا  مرقةعة  %84.2 0.67 4.21 بالشكي الامثي في ان از اعمالها الداخلية

4.  
 تم استسدا  اليات محددة لتقد م التقارير من  

 مرقةعة   %83.1 0.70 4.15 ال  المدراء عاملينال

 مرقةعة   %82.7 0.69 4.13 قتسم العمليات الداخلية في الارفة بالسلاسة  .5

قعمي الادارة عل  قوفير كافة المواد اللازمة   .6
 للتحسين والتطوير المستمر في انتمتها 

 مرقةعة   82.7% 0.71 4.13

قعتمد الارفة عل  التاذ ة الراجعة في عمي    .7
 الاجراءات التصحيحية 

 مرقةعة   81.9% 0.69 4.10

 تم قصميم انتمة العمليات الداخلية بمرونة    .8
 قساعدها عل  التطور 

 مرقةعة   81.9% 0.75 4.10

9.  
قحرص الارفة عل  ققليي قكلةة ققد م السدمات بما  

 لا  ؤثر عل  جودقها 
 مرقةعة   81.9% 0.82 4.10

 مرقةعة   %79.6 0.73 3.98  تم مراجعة نتا  ادارة العمليات من حيث فعاليتها    .10
 مرقةعة   %76.9 0.87 3.85 معا ير ادارة ال ودة في ادارة العمليات قطبيق  تم   .11
 مرقةعة   %82.7 0.50 4.13 الدرجة الكلية 

أداة   الم يارية لكي فقرة من فقرات  الحسابية والانحرافات  المتوسطات  السابق  ال دول   البحث  وضح 
قبة قرقيبا قنازليا حس  درجات الوس, الحسابي، وقشير  عل  العمليات مر التركيي  التي ق يي م يار  

، حيث بلغ المتوس, الحسابي  كانت مرقةعة  الدرجة الكلية الواردة في ال دول أن اق اهات المبحوثين 
%(ا مما  دل عل   82.7( بوزن نسبيا 0.5( والانحراف الم يارل الكلي مقدارها4.13ا  للدرجة الكلية

 مرقةعة.  عمليات عل  الالتركيي أن درجة م يار 
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العالية والموافقةا  مكن قل  العاملينومن خلال آراء   التاليةع  واق اهاقهم  سيص ما سبق بالاستنتاجات 
الداخلي العمليات  قصميم  في  التكنولوجيا  استسدا   و  تم  واضحة  العمي  اجراءات  للارفة،  موصوفة ة 

لل دقيق  المتعاملينبشكي  الموارد  كافة  استثمار  الارفة عل   ان از  ، قحرص  الامثي في  بالشكي  احة 
ال  المدراء، قتسم العمليات   عاملين اعمالها الداخلية،  تم استسدا  اليات محددة لتقد م التقارير من ال

والتطوير   للتحسين  اللازمة  المواد  كافة  قوفير  عل   الادارة  قعمي  بالسلاسة،  الارفة  في  الداخلية 
التاذ   عل   الارفة  قعتمد  انتمتها،  في  التصحيحية،  تم  المستمر  الاجراءات  عمي  في  الراجعة  ة 

قصميم انتمة العمليات الداخلية بمرونة قساعدها عل  التطور، قحرص الارفة عل  ققليي قكلةة ققد م  
قطبيق  السدمات بما لا  ؤثر عل  جودقها،  تم مراجعة نتا  ادارة العمليات من حيث فعاليتها،  تم  

 .ليات معا ير ادارة ال ودة في ادارة العم

 ملخص الدرجات الكلية    4.2.6

للدرجات الكلية لمعا ير   الأوزان النسبيةلحسابية والانحرافات الم يارية و ال دول التالي  بين الأوساط ا
 ع  الارف الت ارية عامليقميي الارف الت ارية حس  إجابات 

ة للدرجات الكلية لمعا ير  الأوزان النسبيلحسابية والانحرافات الم يارية و الأوساط ا (12.4ال دول رقما
 . الارف الت ارية عامليقميي الارف الت ارية حس  إجابات 

 المعيار
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

 مرقةعة   %77.5 0.66 3.88 م يار ال يادة  
 مرقةعة   %82.3 0.46 4.11 التسطي, الاستراقي ي 

 جدا  مرقةعة  %85.8 0.56 4.29 ال ياس والتحليي وادارة المعرفة
 مرقةعة   %77.2 0.57 3.86 التركيي عل  الموارد البشرية

 مرقةعة   %82.7 0.50 4.13 التركيي عل  العمليات 
 مرقةعة   %81.6 0.42 4.08 الدرجة الكلية

 عىىاملي تبىىح مىىن ال ىىدول السىىابق بىىأن الدرجىىة الكليىىة لمعىىا ير قميىىي الاىىرف الت اريىىة حسىى  إجابىىات 
أعلىى  الىىدرجات  .وكانىىت %(81.6( ووزن نسىىبي مقىىدارها4.08بوسىى, حسىىابيا مرقةعىىة رف الت اريىىةالاىى
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علىى  التركيىي (ا  ليهىا درجىة 4.29درجىة م يىار ال يىاس والتحليىىي وادارة المعرفىة بوسى, حسىابي مقىىدارها
(ا 4.11بوسىى, حسىىابي مقىىداره ا ا ثىىم التسطىىي, الاسىىتراقي ي(4.13بوسىى, حسىىابي مقىىداره ا العمليىىات 

بوسىى,  المىىوارد البشىىريةعلىى  التركيىىي ( وأخيىىرا درجىىة 3.88هىىا م يىىار ال يىىادة بوسىى, حسىىابي مقىىداره ا لي
 .(3.86حسابي مقداره ا

 البحث:  أسئلة  4.3

  جنوب الضفة الغربيةفي  ما درجة التميز في الغرف التجارية الفلسطينيةالسؤال الرئيس:   4.3.1
 ؟ نموذج بالدرج المعدلةعايير بالاستناد الى م

الىىوزن النسىىبي للدرجىىة الكليىىة التىىي و  حسىىابي والانحىىراف الم يىىارل الكلىىيال ىىدول التىىالي  بىىين الوسىى, ال
نمىىوذا بالىىدرا  معىىا يرق ىيي درجىىة التميىىي فىي الاىىرف الت اريىىة الةلسىىطينية فىي ال نىىوا بالاسىىتناد الى  

 ع  المعدلة

درجىة الىوزن النسىبي الكلىي لو الوس, الحسابي الكلي والانحىراف الم يىارل الكلىي ع  (13.4ا  ال دول رقم
 .نموذا بالدرا المعدلة معا يرفي الارف الت ارية الةلسطينية في ال نوا بالاستناد ال   التميي

درجة التميز في الغرف التجارية الفلسطينية  
  معايير نموذجفي الجنوب بالاستناد الى 
 بالدرج المعدلة 

الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 تو  المس

 مرقةعة   %82.6 0.40 4.13 الدرجة الكلية

ة فىىىي ال نىىىوا  لاحىىىظ مىىىن نتىىىائج ال ىىىدول السىىىابق بىىىأن درجىىىة التميىىىي فىىىي الاىىىرف الت اريىىىة الةلسىىىطيني
( 0.40( وانحىراف م يىارلا4.13بوسى, حسىابيا  مرقةعىة  نموذا بالىدرا المعدلىةمعا ير  بالاستناد ال   

 %(82.6حيث بلغ الوزن النسبي للدرجة الكليةا

 

 :  الأسئلة الفرعية 4.3.2
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 حسب المعيار تطبي  درجة ال 1.2.3.4

التركيز  كل من )معيار القيادة ومعيار التخطيط الاستراتيجي ومعيار  تطبي   ما درجة : السؤال الأول
ومعيار   والتحليل  المعلومات  ومعيار  العملاء  ادالتركيز  على  ومعيار  البشرية,  الموارد  ارة على 

 ؟ةة على حدالعمليات( في كل غرف

الحسابية الأوساط  التالي  بين  لدرجات    ال دول  الت ارية  قطبيق  الكلية  الارف  في  التميي  معا ير 
 ع الأربعة المدروسة

رقما لدرجات  ع  (14.4ال دول  الكلية  الحسابية  الت ارية  قطبيق  الأوساط  الارف  في  التميي  معا ير 
 .الأربعة المدروسة

 الم يار/ الارفة الت ارية 

رة  غرفة ق ا 
وصناعة  
جنوا 
 السليي

غرفة ق ارة  
  وصناعة
 السليي

غرفة ق ارة  
وصناعة  
شمال 
 السليي

غرفة ق ارة  
وصناعة  
 بيت لحم 

 الم موا

 4.02 4.14 4.47 3.52 4.24 م يار ال يادة 
 4.18 4.30 4.49 3.89 4.23 التسطي, الاستراقي ي 

 4.31 4.29 4.44 4.25 4.31 ال ياس والتحليي و دارة المعرفة
 3.97 4.07 4.24 3.73 4.02 الموارد البشريةعل  لتركيي ا

 4.11 4.29 4.19 3.94 4.11 عل  العمليات التركيي 
 4.13 4.23 4.37 3.91 4.16 درجة التميي الكلية 

 تعلق بارفة ق ارة وصناعة جنوا السلييا قبين بأن درجة    بأنه ويمامن نتائج ال دول السابق  تبح 
  م يار ال يادةقطبيق درجة  (ا4.31بوس, حسابيا جدا  مرقةعة و دارة المعرفة ال ياس والتحلييقطبيق 
بوس, جدا  مرقةعة التسطي, الاستراقي يقطبيق درجة  (ا4.24بوس, حسابيا جدا  مرقةعة
قطبيق  درجة و (ا 4.11بوس, حسابيا  مرقةعة عل  العمليات قطبيق التركيي درجة  (ا4.23حسابيا 
 .(4.02بوس, حسابيا مرقةعةالموارد البشرية عل  التركيي 
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 ال يىىاس والتحليىىي و دارة المعرفىىةقطبيىىق السليىىيا قبىىين بىىأن درجىىة  ارفىىة ق ىىارة وصىىناعة تعلىىق ب امىىا مىىا
بوسىىىىىىى,  مرقةعىىىىىىىة علىىىىىىى  العمليىىىىىىات قطبيىىىىىىق التركيىىىىىىىي درجىىىىىىىة  (ا4.25بوسىىىىىى, حسىىىىىىىابياجىىىىىىىدا  مرقةعىىىىىىة
قطبيىىق ا درجىىة (3.89بوسىى, حسىىابيا مرقةعىىة التسطىىي, الاسىىتراقي يقطبيىىق (ا درجىىة 3.94حسىىابيا
بوسى,  مرقةعة م يار ال يادةقطبيق (ا درجة 3.73بوس, حسابيا الموارد البشرية مرقةعةعل   التركيي  
 .(3.52حسابيا

جدا  مرقةعة التسطي, الاستراقي يقطبيق درجة  فكانتعغرفة ق ارة وصناعة شمال السلييا    نتائجا  ام
قطبيىق (ا درجىة 4.47بوسى, حسىابياجىدا    مرقةعىة  م يار ال يادةقطبيق  (ا درجة  4.49بوس, حسابيا

المىوارد على  قطبيىق التركيىي (ا درجة 4.44بوس, حسابياجدا   مرقةعة  ال ياس والتحليي و دارة المعرفة
بوسىىى,  مرقةعىىىة علىىى  العمليىىىات قطبيىىىق التركيىىىي (ا درجىىىة 4.24بوسىىى, حسىىىابياجىىىدا  البشىىىرية مرقةعىىىة

 .(4.19حسابيا

 التسطىىي, الاسىىىتراقي يقطبيىىق يىىت لحىىما قبىىين بىىىأن درجىىة وأخيىىرا ويمىىا  تعلىىق بارفىىة ق ىىىارة وصىىناعة ب
بوسىى, جىىدا  مرقةعىىة ال يىىاس والتحليىىي و دارة المعرفىىةقطبيىىق (ا درجىىة 4.3بوسىى, حسىىابياجىىدا  مرقةعىىة
درجىىىة (ا 4.29بوسىىى, حسىىىابياجىىىدا  مرقةعىىىة علىىى  العمليىىىات قطبيىىىق التركيىىىي درجىىىة و (ا 4.29حسىىىابيا
المىىىوارد البشىىىرية علىىى  قطبيىىىق التركيىىىي (ا درجىىىة 4.14بوسىىى, حسىىىابيا مرقةعىىىة م يىىىار ال يىىىادةقطبيىىىق 
 .(4.07بوس, حسابيا مرقةعة

 حسب المعيار للغرف ككل تطبي  درجة ال 2.2.3.4

ــاني ــ  مــا درجــة : الســؤال الث ــار التخطــيط الاســتراتيجي تطبي ــادة ومعي ــار القي كــل مــن المعايير)معي
علــى المــوارد البشــرية, لتركيـز اعلــى العمــلاء ومعيـار المعلومــات والتحليــل ومعيــار التركيــز ومعيـار 

 ؟مجتمعة جنوب الضفة الغربيةرف التجارية الفلسطينية في ومعيار ادارة العمليات( في الغ

للىدرجات الكليىة لمعىا ير  الأوزان النسىبيةو ال دول التالي  بين الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية 
 ع قميي الارف الت ارية في الارف الت ارية م تمعة
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الأوزان النسبية للدرجات الكلية لمعىا ير و الأوساط الحسابية والانحرافات الم يارية   (15.4ل دول رقماا
 .قميي الارف الت ارية في الارف الت ارية م تمعة

 المعيار
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

 مرقةعة   %80.3 0.62 4.02 معيار القيادة  
 مرقةعة   %83.6 0.43 4.18 راتيجي التخطيط الاست

 جدا  مرقةعة  %86.3 0.48 4.31 القياس والتحليل وادارة المعرفة 
 مرقةعة   %79.5 0.54 3.97 الموارد البشرية على التركيز 
 مرقةعة   %82.1 0.47 4.11 على العملياتالتركيز 

 مرقةعة   %82.7 0.40 4.13 الدرجة الكلية

جىىىدا  مرقةعىىىة الدرجىىىة الكليىىىة لم يىىىار ال يىىىاس والتحليىىىي وادارة المعرفىىىة  تبىىىح مىىىن ال ىىىدول السىىىابق بىىىأن
بوسىى,  مرقةعىىة ( وهىىي أعلىى  الىىدرجاتا  ليهىىا درجىىة التسطىىي, الاسىىتراقي ي وهىىي4.31بوسىى, حسىىابيا

(ا ثىىم درجىىة 4.11بوسىى, حسىىابيا مرقةعىىة علىى  العمليىىات وهىىيالتركيىىي ا  ليهىىا درجىىة (4.18حسىىابيا
 وهىىي المىىوارد البشىىريةعلىى  التركيىىي (ا وأخيىىرا درجىىة 4.02, حسىىابيابوسىى مرقةعىىة م يىىار ال يىىادة وهىىي

 .(3.97بوس, حسابيا مرقةعة

  : المقارنات الإحصائية 4.3.3

)معيــار القيــادة ير: تطبيــ  كــل معيــار مــن المعــايهــل يوجــد فــروق فــي : الســؤال الأول  4.3.3.1
علــى المــوارد البشــرية لتركيــز اومعيــار التخطــيط الاســتراتيجي ومعيــار المعلومــات والتحليــل ومعيــار 

 ؟ومعيار ادارة العمليات( بين الغرفة التجارية في بيت لحم والخليل وشمال الخليل وجنوب الخليل

معىىىا ير التميىىىي السىىىتة حسىىى  الاىىىرف قطبيىىىق ال ىىىدول التىىىالي  بىىىين الأوسىىىاط الحسىىىابية الكليىىىة لىىىدرجات 
 ع المدروسة لت ارية الأربعةا
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معىىىا ير التميىىىي فىىىي الاىىىرف الت اريىىىة قطبيىىىق لحسىىىابية الكليىىىة لىىىدرجات الأوسىىىاط ا (16.4ال ىىىدول رقىىىما
 .الأربعة المدروسة

 الم يار/ الارفة الت ارية 

غرفة ق ارة  
وصناعة  
جنوا 
 السليي

غرفة ق ارة  
  وصناعة
 السليي

غرفة ق ارة  
وصناعة  
 شمال السليي

غرفة ق ارة  
وصناعة بيت 

 لحم 
 الم موا

 4.02 4.14 4.47 3.52 4.24 م يار ال يادة 
 4.18 4.30 4.49 3.89 4.23 التسطي, الاستراقي ي 

 4.31 4.29 4.44 4.25 4.31 ال ياس والتحليي و دارة المعرفة
 3.97 4.07 4.24 3.73 4.02 الموارد البشريةعل  التركيي 
 4.11 4.29 4.19 3.94 4.11 عل  العمليات التركيي 

 4.13 4.23 4.37 3.91 4.16 درجة التميي الكلية 

 م يىىار ال يىىىادة بىىين الاىىىرف الت اريىىىةقطبيىىىق مىىن نتىىىائج ال ىىدول السىىىابق  تبىىح بأنىىىه  وجىىد فىىىروق فىىي 
بوسىى, جىىدا  مرقةعىىة فىىي غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة شىىمال السليىىيتطبيىىق الأربعىىةا حيىىث قبىىين بىىأن درجىىة ال

بوسىى, جىىدا  مرقةعىىة فىىي غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة جنىىوا السليىىيتطبيىىق (ا وكىىذلق درجىىة ال4.47حسىىابيا
بوسى,  كانىت مرقةعىة فىي غرفىة ق ىارة وصىناعة بيىت لحىمتطبيق (ا في حين أن درجة ال4.24حسابيا
 .(3.52بوس, حسابيا مرقةعة السليي غرفة ق ارة وصناعةفي تطبيق درجة ال (ا4.14حسابيا

الأربعىةا  بىين الاىرف الت اريىةتطبيىق  تبح بأنه  وجىد فىروق فىي ال ويما  تعلق بالتسطي, الاستراقي ي
بوسىىىىى, جىىىىىدا  مرقةعىىىىىة فىىىىىي غرفىىىىىة ق ىىىىىارة وصىىىىىناعة شىىىىىمال السليىىىىىيتطبيىىىىىق أن درجىىىىىة الحيىىىىىث قبىىىىىين بىىىىى

أ بىىىا بوسىىىى, جىىىدا  مرقةعىىىة فىىىي غرفىىىىة ق ىىىارة وصىىىناعة بيىىىت لحىىىىمتطبيىىىق درجىىىة الو (ا 4.49حسىىىابيا
جىىدا  مرقةعىىة فىىي غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة جنىىوا السليىىيتطبيىىق (ا كىىذلق قبىىين بىىأن درجىىة ال4.3حسىىابيا

بوسىى,  تطبيىىق مرقةعىةالسليىي قبىىين بىأن درجىة ال  ىىارة وصىناعةغرفىة ق(ا أمىىا فىي 4.23بوسى, حسىابيا
 .(3.89حسابيا



89 

 

بىين الاىرف الت اريىةا تطبيىق ويما  تعلق بال ياس والتحليي و دارة المعرفةا لم  تبىح وجىود فىروق فىي ال
تطبيىق فىي جميىن الاىرف الت اريىةا حيىث قبىين بىأن درجىة الجىدا    تطبيق مرقةعةحيث قبين بأن درجة ال

فىي غرفىة تطبيىق درجىة الو (ا 4.44بوس, حسىابياجدا   مرقةعة  ارة وصناعة شمال السلييفي غرفة ق 
فىىي غرفىىة تطبيىىق (ا كىىذلق درجىىة ال4.31بوسىى, حسىىابياجىىدا  مرقةعىىة ق ىىارة وصىىناعة جنىىوا السليىىي

غرفىىىة ق ىىىىارة فىىىي تطبيىىىق درجىىىة الو (ا 4.29بوسىىىى, حسىىىابياجىىىدا  مرقةعىىىة ق ىىىارة وصىىىناعة بيىىىت لحىىىم
 .(4.25بوس, حسابيا جدا مرقةعة السليي وصناعة

بىين الاىرف الت اريىةا تطبيىق ا  تبىح بأنىه  وجىد فىروق فىي الالمىوارد البشىريةعل   التركيي  ويما  تعلق ب
بوسىىىىى, جىىىىىدا  مرقةعىىىىىة فىىىىىي غرفىىىىىة ق ىىىىىارة وصىىىىىناعة شىىىىىمال السليىىىىىيتطبيىىىىىق حيىىىىىث قبىىىىىين بىىىىىأن درجىىىىىة ال

بوسىىىى,  عىىىةمرقة فىىىي غرفىىىىة ق ىىىارة وصىىىناعة بيىىىىت لحىىىمتطبيىىىق درجىىىىة ال كانىىىت  (ا بينمىىىا4.24حسىىىابيا
بوسىىىىىى,  مرقةعىىىىىىة فىىىىىىي غرفىىىىىىة ق ىىىىىىارة وصىىىىىىناعة جنىىىىىىوا السليىىىىىىيتطبيىىىىىىق درجىىىىىىة الو (ا 4.07حسىىىىىىابيا
بوسىىىىىىى,  مرقةعىىىىىىة السليىىىىىىي غرفىىىىىىة ق ىىىىىىارة وصىىىىىىناعةفىىىىىىي تطبيىىىىىىق (ا كمىىىىىىا أن درجىىىىىىة ال4.02حسىىىىىىابيا
 .(3.73حسابيا

بىين الاىرف الت اريىةا حيىث تطبيىق  تبح بأنه  وجد فروق فىي ال عل  العملياتاالتركيي ويما  تعلق بو 
 (ا بينمىا4.29بوسى, حسىابياجىدا  مرقةعىة في غرفة ق ارة وصناعة بيت لحمتطبيق  قبين بأن درجة ال

كىىذلق و (ا 4.19بوسىى, حسىىابيا مرقةعىىة فىىي غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة شىىمال السليىىيتطبيىىق درجىىة ال كانىىت 
 كانىىت  (ا كمىىا4.11بوسىى, حسىىابيا مرقةعىىة فىىي غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة جنىىوا السليىىيتطبيىىق درجىىة ال
 .(3.94بوس, حسابيا مرقةعة السليي غرفة ق ارة وصناعةفي طبيق تدرجة ال

 

 

هل يوجد فروق في المجموع الكلي لمعايير بالدرج مجتمعة بين الغرف لكل غرفة من    4.3.3.2
 ؟الغرف التجارية)بيت لحم والخليل وشمال الخليل وجنوب الخليل(
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الم ياريىىة والأوزان النسىىبية لمعىىا ير بالىىدرا ال ىىدول التىىالي  بىىين الأوسىىاط الحسىىابية الكليىىة والانحرافىىات 
 ع م تمعة لكي غرفة من الارف الت ارية

 .الأوساط الحسابية الكلية لمعا ير بالدرا م تمعة لكي غرفة من الارف الت ارية  (17.4ا ال دول رقم

 الم يار/ الارفة الت ارية 
الوس, 
 الحسابي 

الانحراف 
 الم يارل 

الوزن 
 النسبي 

 المستو  

ارة وصناعة جنوا  غرفة ق 
 السليي

 مرقةعة   83.2% 0.27 4.16

 مرقةعة   %78.2 0.36 3.91 السليي  غرفة ق ارة وصناعة
غرفة ق ارة وصناعة شمال  

 السليي
 جدا  مرقةعة  87.5% 0.36 4.37

غرفة ق ارة وصناعة بيت  
 لحم 

 جدا  مرقةعة  84.5% 0.44 4.23

 مرقةعة   %82.7 0.40 4.13 درجة التميي الكلية 

متوسطات  في  فروق  بأنه  وجد  السابق  تبح  ال دول  نتائج  بالدرا  قطبيق  درجات    من  معا ير 
في غرفة ق ارة وصناعة شمال  تطبيق  الأربعةا حيث قبين بأن درجة ال  م تمعة بين الارف الت ارية 

  في غرفة ق ارة وصناعة بيت لحم تطبيق  (ا وكذلق درجة ال4.37بوس, حسابيا جدا    مرقةعة  السليي
حسابيا جدا    ةعةمرق ال4.23بوس,  درجة  أن  حين  في  جنوا  تطبيق  (ا  وصناعة  ق ارة  غرفة  في 

  مرقةعة   السليي  غرفة ق ارة وصناعةفي  تطبيق  درجة الو (ا  4.16بوس, حسابيا   كانت مرقةعة  السليي
 . (3.91بوس, حسابيا

 

كل  في  عاملينبين الو هل يوجد فروق بين المستجيبين من اعضاء مجلس الادارة    4.3.3.3
 ؟ ةغرفة على حد
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 ع ال دول التالي  بين الأوساط الحسابية الكلية لمعا ير بالدرا م تمعة لكي غرفة من الارف الت ارية

 .الأوساط الحسابية الكلية لمعا ير بالدرا م تمعة لكي غرفة من الارف الت ارية (18.4ال دول رقما

 الارفة الت ارية
نوا  
 المبحوث 

م يار  
 ال يادة  

التسطي,  
 ستراقي ي الا

ال ياس  
والتحليي 
و دارة  
 المعرفة 

التركيي 
عل   
الموارد  
 البشرية 

التركيي 
عل   
 العمليات 

درجة 
التميي  
 الكلية

غرفة ق ارة  
وصناعة  
 جنوا السليي

 4.23 4.08 4.16 4.39 4.35 4.40 رئيي/عبو 
 4.10 4.12 3.90 4.25 4.13 4.11 موظا
 4.16 4.11 4.02 4.31 4.23 4.24 الم موا 

غرفة ق ارة  
  وصناعة
 السليي

 3.96 3.81 3.82 4.32 4.05 3.74 رئيي/عبو 
 3.87 4.02 3.66 4.21 3.79 3.38 موظا
 3.91 3.94 3.73 4.25 3.89 3.52 الم موا 

غرفة ق ارة  
وصناعة  
 شمال السليي

 4.44 4.22 4.56 4.44 4.37 4.47 رئيي/عبو 
 4.31 4.15 3.96 4.44 4.59 4.48 موظا
 4.37 4.19 4.24 4.44 4.49 4.47 ا الم مو 

غرفة ق ارة  
وصناعة بيت 

 لحم 

 4.28 4.29 4.09 4.25 4.40 4.39 رئيي/عبو 
 4.19 4.30 4.06 4.31 4.21 3.95 موظا
 4.23 4.29 4.07 4.29 4.30 4.14 الم موا 

 الم موا
 4.20 4.07 4.12 4.35 4.27 4.20 رئيي/عبو 
 4.08 4.13 3.86 4.29 4.11 3.88 موظا
 4.13 4.11 3.97 4.31 4.18 4.02 الم موا

وبشىىكي عىىا  كمىىا هىىو ملاحىىظ فىىي ال ىىدول السىىابق فانىىه  وجىىد فىىروق بىىين م مىىوا اجابىىات المبحىىوثينا 
فكىىان م مىىوا متوسىى, اجابىىات رضسىىاء واعبىىاء م ىىالي الاىىرف ل ميىىن المعىىا ير مرقةعىىة جىىدا بمتوسىى, 

 (.4.08بات العاملين مرقةعة وقساول ا(ا بينما كان متوس, م موا متوس, اجا4.20مقداره ا
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 نحىىوالمبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات ويمىىا  تعلىىق بارفىىة ق ىىارة وصىىناعة جنىىوا السليىىيا  تبىىح بىىأن الةىىروق 
بوسىى,  عىاملين( مقابىي ال4.4مقىدارهامرقةىن جىدا  لصىالح الأعبىاء بوسى, حسىابي كانىت  م يىار ال يىادة

التسطىىىي,  نحىىىوالمبحىىىوثين  سىىىت ابات فىىىي اكمىىىا  تبىىىح بىىىأن الةىىىروق  .(4.11مقىىىدارهامرقةىىىن  حسىىىابي
بوسى,  عىاملين( مقابىي ال4.35مقىدارهامرقةىن جىدا  لصىالح الأعبىاء بوسى, حسىابي  كانت   الاستراقي ي

درجىىة التميىىي  نحىىوالمبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات كمىىا  تبىىح بىىأن الةىىروق .(4.13مقىىدارهامرقةىىن  حسىىابي
 بوسى, حسىابي عىاملين( مقابي ال4.23مقدارهامرقةن جدا  لصالح الأعباء بوس, حسابي  كانت   الكلية
ال يىاس  نحىوالمبحىوثين  فىي اسىت ابات  من ناحية أخر   تبح عد  وجىود فىروق   .(4.1مقدارهامرقةن  

( 4.39مقىىىىدارهاعبىىىىاء مرقةىىىىن جىىىىدا الا متوسىىىى, اسىىىىت ابات حيىىىىث قبىىىىين بىىىىأن  والتحليىىىىي و دارة المعرفىىىىة
 كمىا  تبىح عىد  وجىود فىروق .(4.25مقىداره ا بوسى, حسىابيعىاملين مرقةىن جىدا ال  ومتوس, است ابات 

 متوسىىى, اسىىىت ابات حيىىىث قبىىىين بىىىأن  المىىىوارد البشىىىريةعلىىى  التركيىىىي  نحىىىوالمبحىىىوثين  فىىىي اسىىىت ابات 
كمىا .(3.9حسىابي مقىداره ا بوسى,عىاملين مرقةىن ال ومتوس, اسىت ابات (  4.16مقدارهاعباء مرقةن  الا

متوسى, حيىث قبىين بىأن  عل  العمليات التركيي  نحوالمبحوثين  في است ابات   تبح عد  وجود فروق 
حسىىابي مقىىداره  بوسىى,عىىاملين مرقةىىن ال ومتوسىى, اسىىت ابات ( 4.08مقىىدارهاعبىىاء مرقةىىن الا اسىىت ابات 

 .(4.12ا

م يىىار  نحىىوالمبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات السليىىيا  تبىىح بىىأن الةىىروق  ارفىىة ق ىىارة وصىىناعةويمىىا  تعلىىق ب
بوسىى, حسىىابي  عىىاملينمقابىىي ال( 3.74مقىىدارهامرقةىىن  لصىىالح الأعبىىاء بوسىى, حسىىابي كانىىت  ال يىىادة

 نحىىىوالمبحىىىوثين  فىىىي اسىىىت ابات  مىىىن ناحيىىىة أخىىىر ا  تبىىىح عىىىد  وجىىىود فىىىروق .(3.38متوسىىى, مقىىىدارها
ومتوسىى, ( 4.05مقىىدارهاعبىىاء مرقةىىن الا متوسىى, اسىىت ابات التسطىىي, الاسىىتراقي ي حيىىث قبىىين بىىأن 

 فىي اسىت ابات  وق كمىا  تبىح عىد  وجىود فىر   .(3.79بوس, حسابي مقدارهاعاملين مرقةن  ال  است ابات 
عباء مرقةن جدا الا متوس, است ابات والتحليي و دارة المعرفة حيث قبين بأن  نحو ال ياسالمبحوثين  

كمىا  تبىح عىد  .(4.21بوس, حسابي مقدارهاعاملين مرقةن جدا  ال  ومتوس, است ابات (  4.32مقدارها
متوسىىى, يىىىث قبىىىين بىىىأن ح المىىىوارد البشىىىريةعلىىى  التركيىىىي  نحىىىوالمبحىىىوثين  فىىىي اسىىىت ابات  وجىىىود فىىىروق 
حسىىىىىابي  بوسىىىىى,عىىىىىاملين مرقةىىىىىن ال ومتوسىىىىى, اسىىىىىت ابات ( 3.82مقىىىىىدارهاعبىىىىىاء مرقةىىىىىن الا اسىىىىىت ابات 

علىى  العمليىىات التركيىىي  نحىىوالمبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات  كمىىا  تبىىح عىىد  وجىىود فىىروق .(3.66مقىىدارها
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ين مرقةىن عىاملال ومتوسى, اسىت ابات ( 3.81مقدارهاعباء مرقةن الا متوس, است ابات حيث قبين بأن 
درجة التميي  نحوالمبحوثين  في است ابات  كما  تبح عد  وجود فروق .(4.02بوس, حسابي مقدارها
عىاملين ال ومتوسى, اسىت ابات ( 3.96مقىدارهاعباء مرقةن الا  متوس, است ابات الكلية حيث قبين بأن  

 .(3.87بوس, حسابي مقدارهامرقةن 

المبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات تبىىح عىىد  وجىىود فىىروق ويمىىا  تعلىىق بارفىىة ق ىىارة وصىىناعة شىىمال السليىىيا  
ومتوسىى, ( 4.47مقىىدارهاعبىىاء مرقةىىن جىىدا الا متوسىى, اسىىت ابات حيىىث قبىىين بىىأن  م يىىار ال يىىادة نحىىو

 فىي اسىت ابات كمىا  تبىح بىأن الةىروق .(4.48بوسى, حسىابي مقىداره اعاملين مرقةىن جىدا ال  است ابات 
مرقةىىىن جىىىدا  حسىىىابي لصىىىالح الأعبىىىاء بوسىىى, المىىىوارد البشىىىرية كانىىىت علىىى  التركيىىىي  نحىىىوالمبحىىىوثين 

فىىىي كمىىىا  تبىىىح بىىىأن الةىىىروق .(3.96مقىىىدارهامرقةىىىن  بوسىىى, حسىىىابي عىىىاملين( مقابىىىي ال4.56مقىىىدارها
مرقةىن جىدا  لصىالح الأعبىاء بوسى, حسىابي كانىت  على  العمليىات نحىو التركيىي المبحىوثين  اسىت ابات 
مىىىن ناحيىىة أخىىر ا  تبىىح عىىىد  .(4.15مقىىدارهامرقةىىن  بوسىىى, حسىىابي عىىاملين( مقابىىي ال4.22مقىىدارها

 متوسى, اسىت ابات الاسىتراقي ي حيىث قبىين بىأن  نحىو التسطىي,المبحىوثين    فىي اسىت ابات   وجود فىروق 
مقىىداره  بوسىى, حسىىابيعىىاملين مرقةىىن جىىدا ال ومتوسىى, اسىىت ابات ( 4.37مقىىدارهاعبىىاء مرقةىىن جىىدا الا
والتحليىي و دارة المعرفىة  سنحىو ال يىاالمبحىوثين  في اسىت ابات  كما  تبح عد  وجود فروق   .(4.59ا

عىىاملين ال ومتوسى, اسىىت ابات ( 4.44مقىىدارهاعبىىاء مرقةىن جىىدا الا متوسى, اسىىت ابات حيىث قبىىين بىىأن 
نحىو المبحىوثين  فىي اسىت ابات  كما  تبح عد  وجود فروق .(4.44بوس, حسابي مقداره امرقةن جدا  

ومتوسىى, ( 4.44مقىىدارهادا عبىىاء مرقةىن جىىالا متوسى, اسىىت ابات التميىىي الكليىىة حيىث قبىىين بىىأن  درجىة
 .(4.31مقداره ا بوس, حسابيعاملين مرقةن جدا ال است ابات 

 نحىو م يىارالمبحىوثين  فىي اسىت ابات ويما  تعلق بارفة ق ارة وصناعة بيت لحما  تبىح بىأن الةىروق 
 بوس, حسابي عاملين( مقابي ال4.39مقدارهامرقةن جدا  لصالح الأعباء بوس, حسابي  كانت   ال يادة
 كانىت  التميىي الكليىة نحو درجىةالمبحوثين  في است ابات كما  تبح بأن الةروق  .(3.95مقدارها  مرقةن

مرقةىىىن  بوسىىى, حسىىىابي عىىىاملين( مقابىىىي ال4.28مقىىىدارهامرقةىىىن جىىىدا  لصىىىالح الأعبىىىاء بوسىىى, حسىىىابي
 نحىىو التسطىىي,المبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات  مىىن ناحيىىة أخىىر ا  تبىىح عىىد  وجىىود فىىروق .(4.19مقىىدارها
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 ومتوسى, اسىت ابات ( 4.4مقىدارهاعباء مرقةن جدا الا متوس, است ابات حيث قبين بأن    الاستراقي ي
 فىىىي اسىىىت ابات  كمىىىا  تبىىىح عىىىد  وجىىىود فىىىروق  .(4.21مقىىىداره ا بوسىىى, حسىىىابيعىىىاملين مرقةىىىن جىىىدا ال

عباء مرقةن جدا الا متوس, است ابات والتحليي و دارة المعرفة حيث قبين بأن  نحو ال ياسالمبحوثين  
كما  تبح عد  .(4.31بوس, حسابي مقداره اعاملين مرقةن جدا ال  ومتوس, است ابات (  4.25مقدارها

متوسىىى, حيىىىث قبىىىين بىىىأن  المىىىوارد البشىىىريةعلىىى  نحىىىو التركيىىىي المبحىىىوثين  فىىىي اسىىىت ابات  وجىىىود فىىىروق 
حسىىابي مقىىداره  بوسىى,عىىاملين مرقةىىن ال ومتوسىى, اسىىت ابات ( 4.09مقىىدارهاعبىىاء مرقةىىن الا اسىىت ابات 

علىى  العمليىىات حيىىث نحىىو التركيىىي المبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات  تبىىح عىىد  وجىىود فىىروق كمىىا  .(4.06ا
عىاملين مرقةىن ال ومتوسى, اسىت ابات ( 4.29مقىدارهاعبىاء مرقةىن جىدا الا متوسى, اسىت ابات قبين بأن  

 .(4.3مقداره ا بوس, حسابيجدا 
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 الخامس الفصل 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 مناقشة النتائج والتوصيات 

 تمهيد  

 البىةة الاربيىةيي الارف الت ارية فىي جنىوا إل  دراسة ويياس قم هدف ذلهذا البحث والإجراء    بعد 

ا خلصىىت الباحثىىة الىى  عىىدة اسىىتنتاجاتا وقىىم مىىن خىىلال البحىىث بالاسىىتناد الىى  معىىا ير بالىىدرا المعدلىىة

 الاجابة عل  اسئلة البحثا وقم قةصيي ذلق كما  ليع

 معايير تميز الغرف التجارية: 5.1

 :  حسب آراء رؤساء وأعضاء مجالس الغرف التجارية: اولا

باقةىاق مىن  هاقىم وضىعبىأن رضيىة الاىرف  كمىا قبىين .جدا درجة م يار ال يادة مرقةعةأن بينت الدراسة 

قعمىي الادارة على  نشىر رسىالة ورضيىة ، يتم قطبيق نتا  للمساءلة المالية بةعاليةو ،  قبي م لي الادارة

 ىتم  كمىا ،بيئة عمىي قشى ن الابىداا قسلقو ، الارف واصحاا المصالحب  ليطلن عليها العاملون   الارف

قهتم الادارة برصد الاثار السلبية التي قد قنتج عن اعمىال و قطبيق نتا  لمساءلة الادارة في اعمالها،  
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اختيىار اعبىاء  يىتمو يتم ققييم اداء ال يادات الادارية لتحسىين فاعليىة ال يىادة، و عل  الم تمن،   الارف

 .وفق معا ير محددة لادارةم لي ا

السطىىة جىىداا حيىىث قبىىين بىىأن  رجىىة م يىىار التسطىىي, الاسىىتراقي ي مرقةعىىةكمىىا اوضىىحت الدراسىىة بىىأن د 

اهىىداف السطىىة الاسىىتراقي ية مرقبطىىة برضيىىة وان ، باقةىىاق مىىن قبىىي م لىىي الادارة قوضىىنالاسىىتراقي ية 

ققىو  كمىا ورضيتها وييمها،  رفالايتم قطوير سياسات السطة بحيث قكون متسقة من رسالة و ،  الارف

بتحليىىىي البيئىىىة السارجيىىىة للتعىىىرف علىىى  الةىىىرص والتهد ىىىدات التىىىي  مكىىىن ان قىىىؤثر عليهىىىا فىىىي  الاىىىرف

بتحد ىد نقىاط القىوة والبىعا  الاىرفققىو  و ، الاىرفبرسىالة    عىاملينيوجد معرفة من قبىي الو المستقبي،  

ة السىىنوية المعىىىدة وازنىىىالاىىرف بالمي  قلتىىىكمىىا مىىن خىىىلال قحليىىي عوامىىىي البيئىىة الداخليىىىة فىىي المنتمىىىة، 

بالوقىت اليمنىي  الاىرفقلتىي  و في اعداد اهىدافها قصىيرة الاجىي،   الارفتشارك كي وحدة في  فللسطة،  

يىتم و اهدافا مرحلية ااقي من سىنة( قابلىة لل يىاس،   الارفقبن  و المحدد لتنةيذ الأنشطة المسط, لها،  

 .ي خط, الاعمالبعة نسبة الان از فلمتا اعتماد مقا يي الاداء

جداا حيىث اوضىحت الدراسىة أن  مرقةعة فكانت ا با درجة م يار ال ياس والتحليي وادارة المعرفةاما  

 الاىرففىي  رهىايىتم قطويو الارف قعتمد في قسيين بياناقها عل  انتمة موثوقة  مكن الاعتماد عليها، 

نتىائج الاداء فىي المراحىي السىابقة،  تم عمي مقارنة لنتائج الاداء الحاليىة مىن   كما  كلما دعت الحاجة،

يوجد نتا  فعال لإدارة و كالتسطي, الاستراقي ي،   الارفيتم استسدا  المعرفة المتراكمة في عمليات  و 

، علامىىات مرج يىىة لتحد ىىد الاهىىداف التىىي قطمىىح للوصىىول اليهىىا الاىىرف، قسىىتسد  الاىىرفالمعرفىىة فىىي 

ل يىىاس اداء المنتمىىة  قبىىعها الاىىرف ددةير محىىمعىىا  مىىن خىىلال الاىىرف سىىنويايوجىىد اليىىة لتقيىىيم اداء و 

 .الادارل 
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 ىتم ا حيىث قبىين بىأن العىاملين مرقةعىةفقىد كانىت التركيىي على  المىوارد البشىرية درجىة م يىار وبالنسىبة ل

هىم مىن قبىي م قوضىيح مقىا يي اداء العمىي ليىتو مىؤهلين لل يىا  بوظىائةهم،   ا كونىو   لكىيبعنا ة    هماختيار 

ققىو  كمىا ، الارفكافة المستويات الإدارية في  في الارف قطال    والتطويربرامج التدري  وان،  الارفة

يىىىتم قحد ىىىد و قبىىىي قنةيىىىذ الىىىدورات التدريبيىىىة المستلةىىىة،  عىىىاملينبتحد ىىىد الاحتياجىىىات التدريبيىىىة لل الاىىىرف

 الاىرف وققىو ، مىن المىوارد البشىرية الاىرفوقصنيف قدرات ومعارف الأفراد ومطابقتها من احتياجات 

نتا  محدد لتحد د معاشات التقاعد  الارفلد  كما ان مي ال ماعي وقش ن العمي كةريق، العبدعم  

ثقافة قنتيمية قش ن عل   الارفقوفر و والرعا ة الصحية والامومة  تم الاشارة اليه في عقود العمي، 

علىى  المىىد  الطويىىي،  ىىتم ييىىاس رضىى   الاىىرفقتماشىى  الاجىىور مىىن سياسىىة واسىىتراقي ية كمىىا ، التميىىي

 .عاملينب ياس معدل الدوران لل الارفققو  و بشكي دورل،  عاملينلا

 ىتم قطبيىق معىا ير ةا حيث قبين بأنه يار التركيي عل  العمليات مرقةعدرجة م واوضحت الدراسة أن  

موصىوفة اجراءات العمي واضىحة و وان ، انتمة الصحة والسلامة والصحة المهنية في ادارة العمليات 

علىى  اسىىتثمار كافىىة المىىوارد المتاحىىة بالشىىكي الامثىىي فىىي  الاىىرفقحىىرص كمىىا ، عىىاملينبشىىكي دقيىىق لل

يىىتم فعلىى  ققليىىي قكلةىىة ققىىد م السىىدمات بمىىا لا  ىىؤثر علىى  جودقهىىا،  قحىىرص و ان ىىاز اعمالهىىا الداخليىىة، 

يىىىتم مراجعىىىىة نتىىىا  ادارة العمليىىىىات مىىىن حيىىىىث و اعتمىىىاد التسطىىىي, المةصىىىىي لعمليىىىات ققىىىىد م السدمىىىة، 

 .قسم خاص بتوكيد ال ودة الهيكي التنتيمي للارفةيوجد في و فعاليتها، 

لدرجىىىة الكليىىىة لمعىىىا ير قميىىىي الاىىىرف الت اريىىىة حسىىى  إجابىىىات رضسىىىاء وأعبىىىاء م ىىىالي امىىىا بالنسىىىبة ل

ال يىىاس والتحليىىي وادارة وكانىىت أعلىى  الىىدرجات درجىىة م يىىار  .مرقةعىىة جىىدافقىىد كانىىت الاىىرف الت اريىىة 
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التركيىىي علىى  المىىوارد البشىىرية  ليهىىا ا م يىىار ال يىىادةثىىم ا  يتسطىىي, الاسىىتراقي ليهىىا درجىىة الا المعرفىىة

 . التركيي عل  العمليات وأخيرا درجة 

 حسب آراء عاملي الغرف التجارية: ثانيا: 

قعمي عل  نشر رسىالة ةا حيث قبين بأن الادارة درجة م يار ال يادة مرقةعقبين من خلال الدراسة أن  

بالسىلوكيات الاخلاييىة  وانهىا قلتىي ، واصىحاا المصىالح ارفالليطلىن عليهىا العىاملون بى الاىرفرضية  و 

علىى  خلىىق منىىاخ عمىىي  ىىؤدل الىى   قعمىىيو عىىاملين، بسىىماا الافكىىار ال د ىىدة مىىن ال ققىىو كمىىا ، العامىىة

 تم ققيىيم اداء ال يىادات الاداريىة لتحسىين فاعليىة ال يىادة،   كما  ق ارا ا  ابية من العملاء والاعباء،

نتىا  يوجىد قطبيىق و قسلىق الادارة بيئىة قشى ن على  الابىداا، وو ،  عىاملينيىي القمتلق الادارة مهىارة قحةو 

 .لمساءلة الادارة في اعمالها

د معرفىة مىن قبىي و جىا حيىث خلىص البحىث الى  و  يار التسطي, الاسىتراقي ي مرقةعىةدرجة مقبين بأن  

بتحليي البيئىة  ققو و ، بالمرايبة الداخلية لأدائها في قنةيذ السطة  الارفققو   و ،  الارفبرسالة    عاملينال

وقشىىارك كىىي  .ر عليهىىا فىىي المسىىتقبيالسارجيىىة للتعىىرف علىى  الةىىرص والتهد ىىدات التىىي  مكىىن ان قىىؤث

 الاىرفيىتم قوضىيح سياسىات السطىة التىي قتبعهىا و ، السطىة ها قصيرة الاجىي فىيفي اعداد اهداف  وحدة

يىىي عوامىىي البيئىىة الداخليىىة بتحد ىىد نقىىاط القىىوة والبىعا مىىن خىىلال قحل الاىىرفققىىو  و ، عىىاملينل ميىن ال

 .تنةيذ الأنشطة المسط, لهابالوقت اليمني المحدد ل الارفقلتي   كما في المنتمة،

جىداا حيىث قبىين بىأن الاىرف  مرقةعىة فكانىت  درجة م يىار ال يىاس والتحليىي وادارة المعرفىةبالنسبة ال   

مىىىن جمىىىن  التأكىىىد  ىىىتم نىىىه واقعتمىىىد فىىىي قسىىىيين بياناقهىىىا علىىى  انتمىىىة موثوقىىىة  مكىىىن الاعتمىىىاد عليهىىىا، 
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يىىىتم قطىىىوير نتىىىم المعلومىىىات فىىىي و ، الاىىىرفالمعلومىىىات المناسىىىبة حىىىول القطاعىىىات عنىىىد وضىىىن خطىىىة 

كمىىا ، وسىىائي التواصىىي الاجتمىىاعي فىىي جمىىن معلوماقهىىا الاىىرفقسىىتسد  و كلمىىا دعىىت الحاجىىة،  الاىىرف

عمىىالهم بكةىىاءة، وذول العلاقىىة الىى  المعلومىىات التىىي قسىىاعدهم فىىي اداء ا  عىىاملين ىىتم قسىىهيي وصىىول ال

 لإدارة  فعىال نتىا  وجىد  . كمىا قبىين بانىهل القطاعات المستلةة بصورة دوريةيتم جمن المعلومات حو و 

الية لتقييم  كما  وجد  يتم قحليي وقدقيق جمين المعلومات قبي قسيينها في النتا ،ف المعرفة في الارف

 .سنويا  الارفاداء  

 ير الامن والسلامة قتوفر معاا فتبين انه مرقةعة رد البشريةالتركيي عل  الموا  وبينت الدراسة ان درجة

ء يىىىتم ققيىىىيم اداو شىىى ن العمىىىي كةريىىىق، قىىىدعم العمىىىي ال مىىىاعي وق الاىىىرفان و الاىىىرف،  عىىىامليالعامىىىة ل

الارف بما  تعلق في وضن سياسات  همواقتراحاق همل  مقا يي محددة،  تم الاخذ برأ بناء ع العاملين

الاىرف حىوافيا ققىد  و لمسىاهمة فىي قطىوير سياسىات وخطى, المىوارد البشىرية، باكما  قومون    ،همبأعمال

 .للعاملين المتمييين

اجىىىراءات العمىىىي واضىىىىحة  ا حيىىىىث انمرقةعىىىة فتبىىىىين انهىىىا درجىىىة م يىىىار التركيىىىىي علىىى  العمليىىىات امىىىا 

مىا ك، ة للارفىةيتم استسدا  التكنولوجيا في قصميم العمليات الداخليىا و عاملينموصوفة بشكي دقيق للو 

يىتم و عل  استثمار كافىة المىوارد المتاحىة بالشىكي الامثىي فىي ان ىاز اعمالهىا الداخليىة،   الارفقحرص  

 الاىرفقتسىم العمليىات الداخليىة فىي و  ء.عىاملين الى  المىدرااستسدا  اليات محددة لتقد م التقارير من ال

ر المسىىتمر فىىي انتمتهىىا، قعمىىي الادارة علىى  قىىوفير كافىىة المىىواد اللازمىىة للتحسىىين والتطىىويو بالسلاسىىة، 

يىىىتم قصىىىميم انتمىىىة و علىىى  التاذ ىىىة الراجعىىىة فىىىي عمىىىي الاجىىىراءات التصىىىحيحية،  الاىىىرفقعتمىىىد كمىىىا 

على  ققليىي قكلةىة ققىد م السىدمات  الاىرفقحىرص و العمليات الداخلية بمرونة قسىاعدها على  التطىور، 
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ادارة  قطبيىق معىا يرو ، ليتهايتم مراجعة نتا  ادارة العمليات من حيث فعاو بما لا  ؤثر عل  جودقها، 

 .ال ودة في ادارة العمليات 

ي الاىىرف الت اريىىة ي الاىىرف الت اريىىة حسىى  إجابىىات عىىاملبىىأن الدرجىىة الكليىىة لمعىىا ير قميىى كمىىا اقبىىح

التركيي على   ليها درجة ا ال ياس والتحليي وادارة المعرفةوكانت أعل  الدرجات درجة م يار    .مرقةعة

 .التركيي عل  الموارد البشريةوأخيرا درجة  م يار ال يادة ليها ا ستراقي يتسطي, الاثم الا العمليات 

 

 :  أسئلة البحث 2.5

  جنوب الضفة الغربيةرف التجارية الفلسطينية في ما درجة التميز في الغالسؤال الرئيس:   1.2.5

 ؟ بالدرج المعدلة معايير نموذج بالاستناد الى 

بالاستناد الى  معىا ير  جنوا البةة الاربيةرية الةلسطينية في قبين بأن درجة التميي في الارف الت ا

 نموذا بالدرا المعدلة مرقةعة.
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 : الأسئلة الفرعية  2.2.5

 درجة التطبي  حسب المعيار  2.2.5 .1

ــ  مــا درجــة : الســؤال الأول ــادة ومتطبي ــار التخطــيط الاســتراتيجي كــل مــن )معيــار القي ــار عي ومعي

علـى المـوارد البشـرية, ومعيـار ادارة العمليـات( فـي كـل غرفـة التركيـز    المعلومات والتحليل ومعيار

 ؟حدةعلى  

ال يىاس والتحليىىي قطبيىىق قبىين بأنىه ويمىىا  تعلىق بارفىىة ق ىارة وصىىناعة جنىوا السليىىيا قبىين بىىأن درجىة 

التسطىىىىي, قطبيىىىىق درجىىىىة  جىىىىداا مرقةعىىىىة م يىىىىار ال يىىىىادةقطبيىىىىق درجىىىىة  جىىىىداا مرقةعىىىىة و دارة المعرفىىىىة

على  قطبيىق التركيىي درجىة و  مرقةعىةا على  العمليىات قطبيىق التركيىي درجىة    جىداا  مرقةعىة  الاستراقي ي

 مرقةعة. الموارد البشرية

 ال يىىىاس والتحليىىىي و دارة المعرفىىىةقطبيىىىق ويمىىىا  تعلىىىق بارفىىىة ق ىىىارة وصىىىناعة السليىىىيا قبىىىين بىىىأن درجىىىة 

 سطىىىي, الاسىىىتراقي يالتقطبيىىىق ا درجىىىة مرقةعىىىة علىىى  العمليىىىات قطبيىىىق التركيىىىي درجىىىة  جىىىداا مرقةعىىىة

 مرقةعة. م يار ال يادةقطبيق ا درجة مرقةعة عل  الموارد البشريةقطبيق التركيي ا درجة مرقةعة

 مرقةعىة التسطىي, الاسىتراقي يقطبيق ويما  تعلق بارفة ق ارة وصناعة شمال السلييا قبين بأن درجة 

 مرقةعىىة التحليىىي و دارة المعرفىىةال يىىاس و قطبيىىق درجىىة  جىىداا مرقةعىىة م يىىار ال يىىادةقطبيىىق درجىىة  جىىداا

 علىى  العمليىىات قطبيىىق التركيىىي درجىىة  جىىداا مرقةعىىة علىى  المىىوارد البشىىريةقطبيىىق التركيىىي درجىىة  جىىداا

 مرقةعة.
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 التسطىىي, الاسىىتراقي يقطبيىىق وأخيىىرا ويمىىا  تعلىىق بارفىىة ق ىىارة وصىىناعة بيىىت لحىىما قبىىين بىىأن درجىىة 

علىى  قطبيىق التركيىي درجىة و  جىىداا مرقةعىة ة المعرفىةال يىىاس والتحليىي و دار قطبيىق درجىة  جىداا مرقةعىة

 على  المىوارد البشىريةقطبيق التركيي ا درجة مرقةعة م يار ال يادةقطبيق درجة   جداا  مرقةعة  العمليات 

 مرقةعة.

 درجة التطبي  حسب المعيار للغرف ككل  5.2.2.2

لتخطيط الاستراتيجي  كل من المعايير)معيار القيادة ومعيار اتطبي  ما درجة : السؤال الثاني

على الموارد البشرية, ومعيار ادارة العمليات( في  التركيز ومعيار المعلومات والتحليل ومعيار 

 ؟ مجتمعة  جنوب الضفة الغربيةرف التجارية الفلسطينية في الغ

هىا أعلى  الىدرجاتا  لي جدا وهي مرقةعة قبين بأن الدرجة الكلية لم يار ال ياس والتحليي وادارة المعرفة

ا ثىم درجىة مرقةعىة على  العمليىات وهىيالتركيىي ا  ليها درجة مرقةعة  درجة التسطي, الاستراقي ي وهي

 مرقةعة. عل  الموارد البشرية وهيالتركيي ا وأخيرا درجة مرقةعة م يار ال يادة وهي

  : المقارنات الإحصائية 5.2.2.3

)معيـار القيـادة ومعيـار التخطـيط ريتطبي  كل معيار مـن المعايهل يوجد فروق في  :  السؤال الأول

علـــى المـــوارد البشـــرية ومعيـــار ادارة التركيـــز الاســـتراتيجي ومعيـــار المعلومـــات والتحليـــل ومعيـــار 

 ؟العمليات( بين الغرف التجارية في بيت لحم والخليل وشمال الخليل وجنوب الخليل

ا حيىىث قبىين بىىأن درجىىة ربعىىةلت اريىة الأم يىىار ال يىىادة بىين الاىىرف اقطبيىق قبىين بأنىىه  وجىد فىىروق فىىي 

فىي غرفىة ق ىارة تطبيىق وكىذلق درجىة ال جىداا مرقةعىة في غرفة ق ارة وصىناعة شىمال السليىيتطبيق  ال
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 فىي غرفىة ق ىارة وصىناعة بيىت لحىمتطبيىق في حين أن درجىة ال  جداا  مرقةعة  وصناعة جنوا السليي

 مرقةعة. في غرفة ق ارة وصناعة السلييتطبيق درجة الو ا كانت مرقةعة

ا لت اريىة الأربعىىةبىين الاىىرف اتطبيىىق ويمىا  تعلىىق بىالتسطي, الاسىىتراقي ي قبىين بأنىىه  وجىد فىىروق فىي ال

تطبيىق درجىة الو  جىداا مرقةعىة فىي غرفىة ق ىارة وصىناعة شىمال السليىيتطبيىق  حيث قبين بأن درجىة ال

ة ق ىارة فىي غرفىتطبيىق أ باا كذلق قبين بأن درجة الجدا  مرقةعة في غرفة ق ارة وصناعة بيت لحم

تطبيىىق أمىا فىي غرفىىة ق ىارة وصىىناعة السليىي قبىين بىىأن درجىة ال جىىداا مرقةعىة وصىناعة جنىوا السليىىي

 مرقةعة.

ا بىين الاىرف الت اريىةتطبيىق وجود فروق فىي ال  تبح اس والتحليي و دارة المعرفةا لم  ويما  تعلق بال ي

درجة التطبيق في غرفة ق ارة فحيث قبين بأن درجة التطبيق مرقةعة جدا في جمين الارف الت اريةا 

وصناعة شمال السليي مرقةعة جداا ودرجة التطبيق فىي غرفىة ق ىارة وصىناعة جنىوا السليىي مرقةعىة 

جداا كذلق درجة التطبيق في غرفة ق ارة وصناعة بيت لحم مرقةعىة جىداا ودرجىة التطبيىق فىي غرفىة 

 ق ارة وصناعة السليي مرقةعة جدا.

بىىين الاىىرف الت اريىىةا تطبيىىق مىىوارد البشىىريةا قبىىين بأنىىه  وجىىد فىىروق فىىي العلىى  الالتركيي ويمىىا  تعلىىق بىى

درجىة  كانىت  بينمىا جىداا مرقةعة في غرفة ق ارة وصناعة شمال السلييتطبيق حيث قبين بأن درجة ال

في غرفة ق ىارة وصىناعة جنىوا تطبيق درجة الو ا مرقةعة في غرفة ق ارة وصناعة بيت لحمتطبيق  ال

 مرقةعة. في غرفة ق ارة وصناعة السلييتطبيق أن درجة ال ةا كمامرقةع السليي
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بىين الاىرف الت اريىةا حيىث تطبيىق قبىين بأنىه  وجىد فىروق فىي ال  على  العمليىاتاالتركيي  ويما  تعلق بو 

تطبيىق درجىة ال كانىت  بينمىا جىداا  ىارة وصىناعة بيىت لحىم مرقةعىةفي غرفة قتطبيق  قبين بأن درجة ال

فىىي غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة تطبيىىق كىىذلق درجىىة الو ةا مرقةعىى السليىىيفىىي غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة شىىمال 

 مرقةعة. في غرفة ق ارة وصناعة السلييتطبيق درجة ال كانت  ا كمامرقةعة جنوا السليي

هل يوجد فروق في المجموع الكلي لمعايير بالدرج مجتمعة بين الغرف لكل غرفة  : السؤال الثاني

 ؟ ال الخليل وجنوب الخليل(من الغرف التجارية)بيت لحم والخليل وشم

معىىا ير بالىىدرا م تمعىىة بىىين الاىىرف متوسىىطات درجىىات قطبيىىق بأنىىه  وجىىد فىىروق فىىي  بينىىت الدراسىىة

 جىداا مرقةعىة في غرفة ق ارة وصىناعة شىمال السليىيتطبيق  بأن درجة ال  قبينلت ارية الأربعةا حيث  ا

في تطبيق في حين أن درجة ال جداا مرقةعة في غرفة ق ارة وصناعة بيت لحمتطبيق وكذلق درجة ال

 فىي غرفىة ق ىارة وصىناعة السليىيتطبيىق درجىة الو ا  كانت مرقةعىة  غرفة ق ارة وصناعة جنوا السليي

 مرقةعة.

في كل   عاملينبين ال و هل يوجد فروق بين المستجيبين من اعضاء مجلس الادارة : السؤال الثالث

 حدة؟ غرفة على 

نحىىو المبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات ليىىيا اقبىىح بىىأن الةىىروق ويمىىا  تعلىىق بارفىىة ق ىىارة وصىىناعة جنىىوا الس

 كمىا قبىىين بىأن الةىىروق فىىي عىىاملين مرقةىىن.مقابىي المرقةىن جىىدا  لصىىالح الأعبىىاء ال يىىادة كانىت  م يىار

عىاملين مقابىي المرقةىن جىدا  لصىالح الأعبىاء كانىت   الاستراقي ي  نحو التسطي,المبحوثين    است ابات 

 لصىالح الأعبىاء كانىت  التميىي الكليىة نحو درجىةالمبحوثين  ت است ابا قبين بأن الةروق فيو   مرقةن.
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المبحىوثين  فىروق فىي اسىت ابات مىن ناحيىة أخىر  قبىين عىد  وجىود  عاملين مرقةن.مقابي المرقةن جدا  

ومتوسى, متوس, است ابات الاعباء مرقةن جىدا حيث قبين بأن   والتحليي و دارة المعرفة  نحو ال ياس

عل  نحو التركيي المبحوثين    فروق في است ابات كما قبين عد  وجود  .عاملين مرقةن جداال  است ابات 

عىىىاملين ال عبىىىاء مرقةىىىن ومتوسىىى, اسىىىت ابات الا اسىىىت ابات  حيىىىث قبىىىين بىىىأن متوسىىى, المىىىوارد البشىىىرية

على  العمليىىات حيىث قبىىين نحىىو التركيىي المبحىوثين  فىروق فىىي اسىت ابات كمىا قبىين عىىد  وجىود مرقةن.

 عاملين مرقةن.ال مرقةن ومتوس, است ابات  عباءالا است ابات  بأن متوس,

 نحىىو م يىىارالمبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات ويمىىا  تعلىىق بارفىىة ق ىىارة وصىىناعة السليىىيا اقبىىح بىىأن الةىىروق 

من ناحيىىة أخىىر ا اقبىىح عىىد  وجىىود .متوسىى, عىىاملينمقابىىي المرقةىىن  لصىىالح الأعبىىاء كانىىت  ال يىىادة

متوسىىى, اسىىىت ابات  ي حيىىىث قبىىىين بىىىأن الاسىىىتراقي نحىىىو التسطىىىي,المبحىىىوثين  فىىىروق فىىىي اسىىىت ابات 

 فىىىروق فىىىي اسىىىت ابات كمىىىا قبىىىين عىىىد  وجىىىود  عىىىاملين مرقةىىىن.ال الاعبىىىاء مرقةىىىن ومتوسىىى, اسىىىت ابات 

عبىىاء مرقةىىن الا اسىىت ابات  والتحليىىي و دارة المعرفىىة حيىىث قبىىين بىىأن متوسىى, نحىىو ال يىىاسالمبحىىوثين 

المبحىىوثين  فىىروق فىىي اسىىت ابات كما قبىىين عىىد  وجىىود عىىاملين مرقةىىن جىىدا.ال جىىدا ومتوسىى, اسىىت ابات 

عبىىىاء مرقةىىىن ومتوسىىى, الا اسىىىت ابات  علىىى  المىىىوارد البشىىىرية حيىىىث قبىىىين بىىىأن متوسىىى,نحىىىو التركيىىىي 

علىى  نحىىو التركيىىي المبحىىوثين  فىىروق فىىي اسىىت ابات كمىىا قبىىين عىىد  وجىىود عىىاملين مرقةن.ال اسىىت ابات 

كمىا عىاملين مرقةن.ال بات متوس, است ابات الاعباء مرقةن ومتوسى, اسىت االعمليات حيث قبين بأن  

متوسىى, التميىىي الكليىىة حيىىث قبىىين بىىأن  نحىىو درجىىةالمبحىىوثين  فىىروق فىىي اسىىت ابات قبىىين عىىد  وجىىود 

 عاملين مرقةن.ال است ابات الاعباء مرقةن ومتوس, است ابات 



106 

 

المبحىىوثين  فىىي اسىىت ابات ويمىىا  تعلىىق بارفىىة ق ىىارة وصىىناعة شىىمال السليىىيا اقبىىح عىىد  وجىىود فىىروق 

 عبىىىاء مرقةىىىن جىىىدا ومتوسىىى, اسىىىت ابات الا متوسىىى, اسىىىت ابات حيىىىث قبىىىين بىىىأن  ل يىىىادةا نحىىىو م يىىىار

 عل  الموارد البشىريةنحو التركيي المبحوثين  است ابات  كما قبين بأن الةروق فيعاملين مرقةن جدا.ال

 اسىىىت ابات  كمىىىا قبىىىين بىىىأن الةىىىروق فىىىيعىىىاملين مرقةن.مقابىىىي المرقةىىىن جىىىدا  لصىىىالح الأعبىىىاء كانىىىت 

من عىاملين مرقةىن.مقابىي المرقةىن جىدا  لصالح الأعباء  كانت   عل  العمليات و التركيي  نحالمبحوثين  

الاسىىتراقي ي حيىىث  نحىىو التسطىىي,المبحىىوثين  فىىروق فىىي اسىىت ابات ناحيىىة أخىىر ا اقبىىح عىىد  وجىىود 

كما قبىين عىاملين مرقةىن جىدا..ال متوس, است ابات الاعباء مرقةن جدا ومتوس, اسىت ابات قبين بأن  

والتحليىىىي و دارة المعرفىىىة حيىىىث قبىىىين بىىىأن  نحىىىو ال يىىىاسالمبحىىىوثين  ق فىىىي اسىىىت ابات فىىىرو عىىىد  وجىىىود 

كما قبىين عىد  وجىود عاملين مرقةن جدا.ال عباء مرقةن جدا ومتوس, است ابات الا  است ابات   متوس,

متوسى, اسىت ابات الاعبىاء التميي الكلية حيث قبين بأن   نحو درجةالمبحوثين    فروق في است ابات 

 عاملين مرقةن جدا.ال توس, است ابات مرقةن جدا وم

 نحىو م يىارالمبحىوثين  فىي اسىت ابات ويما  تعلق بارفة ق ارة وصناعة بيت لحما اقبح بىأن الةىروق 

 اسىت ابات  كما قبين بىأن الةىروق فىيعاملين مرقةن.مقابي المرقةن جدا  لصالح الأعباء ال يادة كانت 

من عىىاملين مرقةىىن.مقابىىي المرقةىىن جىىدا  لأعبىىاءلصىىالح ا كانىىت  التميىىي الكليىىة نحىىو درجىىةالمبحىىوثين 

الاسىىتراقي ي حيىىث  نحىىو التسطىىي,المبحىىوثين  فىىروق فىىي اسىىت ابات ناحيىىة أخىىر ا اقبىىح عىىد  وجىىود 

كمىا قبىين  عىاملين مرقةىن جىدا.ال متوس, است ابات الاعباء مرقةن جدا ومتوس, است ابات قبين بأن  

والتحليىىىي و دارة المعرفىىىة حيىىىث قبىىىين بىىىأن  نحىىىو ال يىىىاسالمبحىىىوثين  فىىىروق فىىىي اسىىىت ابات عىىىد  وجىىىود 

كما قبىين عىد  وجىود عاملين مرقةن جدا.ال عباء مرقةن جدا ومتوس, است ابات الا  است ابات   متوس,



107 

 

 اسىت ابات  عل  المىوارد البشىرية حيىث قبىين بىأن متوسى,نحو التركيي المبحوثين  فروق في است ابات 

 فىىىروق فىىىي اسىىىت ابات مىىىا قبىىىين عىىىد  وجىىىود كعىىىاملين مرقةن.ال عبىىىاء مرقةىىىن ومتوسىىى, اسىىىت ابات الا

متوسىىى, اسىىىت ابات الاعبىىىاء مرقةىىىن جىىىدا علىىى  العمليىىىات حيىىىث قبىىىين بىىىأن نحىىىو التركيىىىي المبحىىىوثين 

 عاملين مرقةن جدا.ال ومتوس, است ابات 

 
  استنتاجات الباحثة 5.3

اىىرف قوصىىلت الباحثىىة بشىىكي رئيسىىي الىى  وجىىود قطبيىىق لمعىىا ير مىىالكو  بالىىدرا بدرجىىة مرقةعىىة فىىي ال 

وقمىىا يت الاىىرف فىىي مىىا بينهىىا بىىدرجات التطبيىىقا فكىىان قرقيبهىىا قنازليىىا  الت اريىة فىىي ال نىىوا م تمعىىةا

من الاعل  ال  الاقي كالتاليع" غرفة ق ارة وصناعة شمال السلييا غرفة ق ىارة وصىناعة بيىت لحىما 

ن غرفىىة غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة جنىىوا السليىىيا وغرفىىة ق ىىارة وصىىناعة السليىىي. وكانىىت درجىىات كىىي مىى

ق ىىىارة وصىىىناعة شىىىمال السليىىىيا وغرفىىىة ق ىىىارة وصىىىناعة بيىىىت لحىىىم مرقةعىىىة جىىىداا بينمىىىا غرفىىىة ق ىىىارة 

وصناعة جنوا السلييا وغرفة ق ارة وصناعة السليي مرقةعة. قر  الباحثة من وجهة نترها ان هذه 

 التاليةع للأسباا النتي ة متوقعة ومنط ية وقعيو ذلق 

العلمية والعملية في الارف الت اريةا فان جمين الارف الت ارية  وجود الادارة الكةؤة ذات السبرة -1

المبحوثة قعتمد في ادارقها عل  كادر ذل معرفة وعلم وخبرة واسىعةا واقبىح ذلىق للباحثىة مىن خىلال 

زياراقهىىىا واطلاعهىىىا علىىى  السلفيىىىة العلميىىىة والعمليىىىة لىىىلادراة واطلاعهىىىا علىىى  منه يىىىة العمىىىي والتقىىىارير 

 ال يادة في الارف ورضاها وخططها. السنوية وان ازات 
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حداثىىىة الادارة فىىىي الاىىىرف الت اريىىىةا فةىىىي الاىىىرف حد ثىىىة الانشىىىاءا وهيع"غرفىىىة ق ىىىارة وصىىىناعة  -2

شمال السليي وغرفىة ق ىارة وصىناعة جنىوا السليىي" قىم قلقىي دعىم مىن جهىات اجنبيىة ضىمن مشىارين 

شىىراكة غرفىىة ق ىىارة وصىىناعة لتنميىىة قىىدرات الاىىرف وقطيىىر انتمىىة واجىىراءات العمىىيا و مثىىال عليهىىا 

( فىىىىي مشىىىىروا التميىىىىي فىىىىي التسطىىىىي, GIZجنىىىىوا السليىىىىي مىىىىن المؤسسىىىىة الالمانيىىىىة للتعىىىىاون الىىىىدولي ا

 الاستراقي ي.

وجىىىود مأسسىىىة واضىىىحة فىىىي الاىىىرف الت اريىىىة ا ويىىىدل علىىى  ذلىىىق حصىىىول كىىىي مىىىن غرفىىىة ق ىىىارة  -3

ا حيىىىث ان 9001وصىىىناعة بيىىىت لحىىىم وغرفىىىة ق ىىىارة وصىىىناعة جنىىىوا السليىىىي علىىى  شىىىهادة الا ىىىيو 

 الحصول عل  هذه الشهادات  تطل  وجود سياسات محددة واجراءات عمي واضحة وموثقة.

قىىاثير صىىناا القىىرار وراسىىمو السياسىىات علىى  اداء الارفىىة الادارلا وهىىم اعبىىاء م ىىالي الاىىرف  -4

الاربعىىةا فىىأغلبهم مىىن رجىىال الاعمىىال النىىاجحين جىىدا فىىي الم تمىىن وشىىركاقهم حاصىىلة علىى  شىىهادات 

فىي ال ىىودة والتميىيا وقىر  الباحثىىة مىن وجهىىة نترهىا انىه كىىان لىذلق قىاثير مهىىم انعكىي ا  ابىىا عالميىة 

 عل  اداء الارف.

نشاط الارف وقدرقها عل  عمي شراكات وقشبيكات من مؤسسات مانحة لل يا  بمشارين قنموية   -5

اا والقدرة عل   وفعاليات قدريبية للكوادر البشرية لد ه وقطويرية وقدريبية لاعباء الهيئة العامةا

 الحصول عل  قمويي لمشاريعها الساصة. 

الارف الت ارية في ال نوا من وجهة نتر الباحثة منتمات متعلمة شابةا فمن ملاحتة   قعتبر

الباحثة ومقابلاقها قبين لها ان الارف الت ارية المبحوثة نشطة جدا في علاقاقها السارجية من الدول 

ورات ادارية في ماليييااوقستةيد من ق ارا غرف ق ارية اخر ا مثي  المتقدمةا فهي قبتعث موظةيها لد 
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في مستلا  روسيا وقركيا والمانيا. وقلبي دعوات حبور المؤقمرات والمعارلا الت ارية والصناةية

 وققو  بحبور دورات قدريبية متسصصة للادارة. االبلدان

 التوصيات    4.5

لىىدائم  كصىىةة ضىىرورية لا بىىد منهىىا للاىىرف فىىي ظىىي الالتىىيا  بثقافىىة التحسىىين المسىىتمر والتطىىوير ا .1

التحد ات الاقتصاد ة والسياسية المسىتمرة والتسىارا التكنولىوجي الىذل  ىؤثر فىي كىي لحتىة على  بيئىة 

 الاعمال.

ا وذلىىق مىىن خىىلال السىىعي للحصىىول علىى  الاداء المرقةعىىة فىىي نتائ هىىاالمحافتىىة علىى  مسىىتويات  .2

الدراا والتي قبمن مواكبىة الاىرف لللاسىت ابة للمتايىرات شهادات قميي عالمية مثي نموذا مالكو  ب

 السارجية وفق المعا ير العالمية الساصة بنموذا مالكو  بالدرا.

ققد م خدمات متميية قواك  التطورات الادارية والت ارية العالميةا والت د د  المستمر عل  نوةيىة  .3

محافتىىة عليىىها لان العميىىي مىىن اهىىم السىىدمات المقدمىىة وطريقىىة ققىىد مها لتحقيىىق رضىى  الاعبىىاء وال

 منتمات.لاسباا وجود ا

لمىىا لىىه  بشىىكي دورل حسىى  القىىانونا وذلىىق انتسابىىات الاىىرف الت اريىىة اجىىراءالتاكيىىد علىى  ضىىرورة  .4

اداء الاىىىرف الت اريىىىةا حيىىىث ان الم لىىىي  بىىىن   ىىىنعكي بشىىىكي غيىىىر مباشىىىر علىىى  مىىىن دور مهىىىم

وقىد لاحتىت الباحثىة ان التاجيىي الىذل حصىي  ارل.السياسات العامة للارفة التي  طبقهىا الكىادر الاد 

 في بعض الارف المبحوثة  شير ال  انعكاسات سلبية بين الاعباء والعاملين في هذه الارف.

ققتىرا الباحثىىة اجىىراء بحىىث مكمىىي لهىىذا البحىىث  ىتم مىىن خلالىىه التعىىرف علىى  م يقىىات حصىىول هىىذه  .5

ات الارف لتحقيق هذا الهدف. كمىا ققتىرا الارف عل  شهادات التمييا وكيفية العمي عل  قعييي قدر 
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 اجراء بحث  توجه ال  الاعباء المنتسبين ال  الهيئة العامة وال  الم تمن المحليا ووزارة الاقتصاد 

 لدراسة الم يار السابن من نموذا مالكو  بالدرا وهو م يار النتائج وم يار التركيي عل  الاعباء.
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 المراجع:

 المراجع العربية

 عالمراج

 قائمة المراجع باللغة العربية 

  :الكتب 

ــرية(. 2008_ارمسىىىىىىىترونجا  .ا ــارد البشـــــ ــتراتيجية للمـــــ .اا نىىىىىىىاس الوكيىىىىىىىي. متىىىىىىىرجم(. الادارة الاســـــ
 مصرعم موعة النيي العربية.

(. بيىىىروتع 1اط.  رؤيتـــي : التحـــديات فـــي ســـباق التميـــز (.2006_آل مكتىىو ، محمىىىد بىىىن راشىىد. ا
 شرالمؤسسة العربية للدراسات والن

ــال(. 2006_بيرزكىىواا بينلىىوا ا ــي مجــال الاعم ــز ف . امحمىىد  وسىىاا متىىرجم(. ســيجما ســتة للتمي
 الريالاع مكتبة العبيكان.

. مصىرع ا تىراك مديري الادارة العليا المتوسطة : رحلة التميـز الاداري (. 2006_البرادعيا بسيوني.ا
 .للطباعة والنشر والتوزين

مركىىىي السبىىىرات المهنيىىىة  .المعرفـــة:تغيير مـــا لا يمكـــن تغييـــرهالادارة ب(. 2004_قوفيىىىقا عبىىىدالرحمنا
 للادارةا القاهرة.

. الاردنع دار ومكتبة الكندل 1القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم.ط(  2004_حسنا ماهر محمد.ا
 للنشر ووالتوزين.

  ادارة الجــودة الشــاملة: فكــر وفلســفة قبــل ان يكــون تطبيــ(. 2012_رضىوانا محمىىود عبىىدالةتاا. ا
 . القاهرةع الم موعة العربية للتدري  والنشر.(1اط.

(. القىاهرةع 1اط.  إدارة التميز: نماذج وتقنيات الادارة في عصر المعرفة(. 2002_السلميا علي. ا
 دار غري  للطباعة والنشر والتوزين.
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 (. الاسكندريةع دار الةكر ال امعي.1اط. التطوير التنظيمي(. 2007_الصيرفيا محمد. ا

 الاســتراتيجيات –النمــاذج  –التطــوير التنظيمــي: المفــاهيم (. 2009لط ىىما عبىىدخ عبىىدالاني. ا_ا
 (. جدةع دار حافظ للنشر والتوزين.5اط.

(. بادادعمكتبىىة 2اط. ادارة الانتــاج والعمليــات(. 2006_محسىىنا عبىىدالكريما والن اراصىىباا م يىىد. ا
 .الذاكرة

 .الاردنعدار زهران. 1ا طيثة في القيادة الاداريةالاتجاهات الحد(. 1997_ كلالدةا ظاهر.ا

 
 رسائل الماجستير والدكتوراة:

. بناء نموذج لتحقي  التميز في اداء الاجهزة الامنية(. 2010_ ال ميرواا بدر بن سليمان. ا
 رسالة دكتوراةا جامعة نا ف العربية للعلو  الامنيةا الريالا.

جودة الشاملة على اداء المؤسسات الاهلية الاجنبية (. اثر تطبي  مبادئ ال2009_ بدرا رشا. ا
 رسالة ماجستيرا ال امعة الاسلاميةا غية.   العاملة في قطاع غزة.

اثر تطبي  استراتيجية ادارة الجودة الشاملة في ممارسات ادارة الموارد (. 2016_ ثوابتةا مأمون. ا 
. رسالة ماجستيرا جامعة  لغربيةالبشرية على عينة من المصارف التجارية العاملة في الضفة ا

 الشرق الاوس,ا عمان. 

ادارة الموارد البشرية احد معايير تميز اداء مؤسسات التعليم العالي (. 2013_ ال عبرلا قاريد. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة السلييا السليي.في الضفة الغربية

ات التعليم العالي في الضفة  دور ادارة التميز في تطوير اداء مؤسس(. 2009_ ال عبرلا قاريد. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة السلييا السليي.الغربية

واقع التخطيط الاستراتيجي في الغرف التجارية والصناعية في منطقة (.  2014_ ال عبرلا رنا. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة السلييا السليي.وسط وجنوب الضفة الغربية: المشاكل, والمقترحات

في ديوان    EFQMواقع تطبي  ممكنات نموذج التميز الاوروبي (. 2015ا _ جودةا زكريا.
 رسالة ماجستيرا جامعة الاقص ا غية.  . المويفين العام بقطاع غزة
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ممارسات ادارة الموارد البشرية واثرها في تحقي  التميز  (. 2010_ حسنا عبدالمحسن. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة الشرق الاوس, ا عمان. المؤسسي

العلاقة بين متطلبات ادارة المعرفة وعملياتها واثرها على تميز الاداء (. 2008دروزةا سوزان. ا_ 
 . رسالة ماجستيرا جامعة الشرق الاوس,ا الاردن.المؤسسي

(. قياس العلاقة بين مقومات التخطيط 2013_ دويكاتا  سعيد  وسا. وجرارا ذاا. ا 
. دراسة قحليلية منشورة في م لة جامعة  دوية الفلسطينيةالاستراتيجي والتميز بالاداء في مصانع الا

 ا غية 1ا العدد 15الازهر الم لد 

ادارة المعرفة وعلاقتها بالميزة النتافسية لدى البنوك العاملة في مدينة  (.  2016_ روميا سهاد. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة السلييا السليي.الخليل

الادارية والاكاديمية في الجامعات السعودية نحو درجة   اراء القيادات(. 2009_ اليهرانيا ن ود. ا
. رسالة ماجستيرا جامعة  تطبي  الجودة في ضوء الاطار العام لمعايير جائزة مالكوم بالدرج للجودة

 .ا  القر ا المملكة العربية السعود ة

واقع ادارة التميز في جامعة الاقصى وسبل تطويرها في ضوء  (. 2013_ سهمودا ا هاا. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة الاقص ا غية. EFQMالنموذج الاوروبي للتميز 

(. معايير مقترحة للجودة التعليمية في ضوء معايير بالدرج  2008_ الشمرانيا حامد علي. ا
". رسالة دكتوراةا جامعة ا  القر ا المملكة للجودة في مدارس التعليم العام بالمملكة " نموذج مقترح

 .العربية السعود ة

اثر المناخ التنظيمي على اداء الموارد البشرية: دراسة  (. 2006_الشنطيامحمود عبدالرحمن.ا
 . رسالة ماجستيراال امعة الاسلاميةا غية. ميدانية على وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة

سوية  تطبي  التخطيط الاستراتيجي وعلاقته باداء المؤسسات الاهلية الن(. 2010_ صيا ا امال. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة الازهرا غية.  في قطاع غزة

التميز في اداء المنظمات (. 2013عبدخا انيي احمد. ومحيا سامي ذ اا. واحمدا فارس غانم. ا
الصحية وف  معايير بالدرج: دراسة استطلاعية لاراء عينة من القيادات الادارية والمرضى الراقدين 
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  اسة استطلاعية قدمت لمجلة تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية.في مستشفى تكريت العام. در 
 جامعة قكريتا صلاا الد ن.

أنماط القيادة الادارية تاثيرها في انجاح النمظمات الحكومية. (. 2009_ العمرلا قاسم شاهين. ا
 ا جامعة سانت كليمنتي وجامعة البصرة ا العراق.رسالة دكتوراة

 -دور الغرف التجارية الصناعية الزراعية في تنمية القطاع الخاص  (.2010_ ويالةا نيرمين. ا
لة ماجستيرا  . رسادراسة حالة: غرفة تجارة وصناعة محافظة رام الله والبيرة -الواقع واليات التعزيز
 جامعة القدسا القدس.

مدى تطبي  مبادئ ادارة الجودة الشاملة في وزارة النقل  (. 2013_ الكحلوتا محمد. ا
 رسالة ماجستيرا جامعة الاقص ا غية.  .اصلات في قطاع غزةوالمو 

رؤى تفعيل دور الغرف التجارية الصناعية في تحسين اداء المؤسسات (. 2009_مرقةا ميساء. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة القدسا القدس.الصغيرة والمتوسطة الحجم في جنوب الضفة الغربية

ايير الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية في  درجة تحقي  مع(. 2005_ الملااا منته . ا
. رسالة ماجستيرا جامعة الن اا الوطنيةا  محافظات الضفة الغربية كما يراها اعضاء هيئة التدريس

 نابلي. 

. رسالة  اثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقي  التميز المؤسسي(. 2010_ النسورا اسماء. ا
 ان.ماجستيرا جامعة الشرق الاوس,ا عم

مدى امكانية تطبي  منهج ستة سيجما في شركات تصنيع المواد (. 2017_ الناظرا سميحة. ا
 . رسالة ماجستيرا جامعة السلييا السليي.الغذائية الكبرى في الضفة الغربية

درجة تطبي  معايير ادارة الجودة الشاملة في شركة كهرباء  (. 2015_ الهشلمونا عبدالرحمن. ا
 جستيرا جامعة السلييا السليي.. رسالة ماالخليل
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 المقالات والدوريات

العلاقة بين عمليات ادارة المعرفة وفاعلية انشطة  (. 2010_ابو فارة ا وسا. وعليانا حمدا
دراسةام لة جامعة القدس المةتوحة للابحاث والدراساتا  .المؤسسات الاهلية في القدس الشرقية

 2010/ 1 -18عدد 

التميز في الاداء: ماهيته وكيف يمكن  (   23ا22انوفمبر  2011مد. ا_جمييا احمدا وسةيرا مح
ا نمو المؤسسات والاقتصاد ات بين قحقيق الاداء المالي وقحد ات الاداء تحقيقه في المنظمات

   من 2017 وليو   7قم استرجاعها بتاريخ  162_ 153البيئي االطبعة الثانية( ص 
-https://manifest.univ

ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%2
%20Sciences%20Co0Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des

mmerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20eco
nomies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20fin

-anciere%20et%20les
defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%2

0Novembre%202011/9.pdf0Universite%20de%20Ouargla%20le%2 

دور عملية التقييم المؤسسي في نشر ثقافة الجودة في جامعات قطاع (. 2011_الدجنياا اد.ا
ا  342_ 305ص  2عدد   19. م لة ال امعة الاسلاميةاالم لد غزة من وجهة نظر فري  التقييم

 .2011 ونيو 

د الارف الت ارية الةلسطينيةا  (. اقحا2009ا دليل الغرف التجارية الصناعية الزراعية الفلسطينية_
 را  خ 

تقرير التقييم الذاتي باستخدام معايير مستمدة من نموذج  (ا 2010_د وان الرقابة المالية والادارية ا
 . 2010ققرير ربن سنول. قموز   التميز الاوروبي.

ربية. (. نحو بناء اطار منه ي للابداا وقميي الاعمال في المنتمات الع2004صالح. ا _الرشيدا
 2004/ 11  29-27ورقة بحثية مقدمة للمؤقمر العربي السنول السامي في الادارةعشر  الشيخ 

https://manifest.univ-ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20economies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20financiere%20et%20les-defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%20Universite%20de%20Ouargla%20le%20Novembre%202011/9.pdf
https://manifest.univ-ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20economies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20financiere%20et%20les-defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%20Universite%20de%20Ouargla%20le%20Novembre%202011/9.pdf
https://manifest.univ-ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20economies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20financiere%20et%20les-defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%20Universite%20de%20Ouargla%20le%20Novembre%202011/9.pdf
https://manifest.univ-ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20economies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20financiere%20et%20les-defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%20Universite%20de%20Ouargla%20le%20Novembre%202011/9.pdf
https://manifest.univ-ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20economies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20financiere%20et%20les-defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%20Universite%20de%20Ouargla%20le%20Novembre%202011/9.pdf
https://manifest.univ-ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20economies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20financiere%20et%20les-defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%20Universite%20de%20Ouargla%20le%20Novembre%202011/9.pdf
https://manifest.univ-ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20economies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20financiere%20et%20les-defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%20Universite%20de%20Ouargla%20le%20Novembre%202011/9.pdf
https://manifest.univ-ouargla.dz/documents/Archive/Archive%20Faculte%20des%20Sciences%20Economiques%20,%20de%20Gestion%20et%20des%20Sciences%20Commerciales/La%20croissance%20des%20institutions%20et%20des%20economies%20entre%20la%20realisation%20de%20la%20performance%20financiere%20et%20les-defis%20de%20la%20performance%20environnementale%20%20a%20l%20Universite%20de%20Ouargla%20le%20Novembre%202011/9.pdf
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والادارة بالجودة الشاملة )بين التكامل والاختلاف(.    9000تطبيقات نظام الايزو _سعدل نوال. 
 . 2016(ا مارس 23مقالة بحثية. م لة العلو  الانسانية والاجتماةية العدد ا

واقع الغرف التجارية لصناعية الزراعية الفلسطينية  ودورها في تعزيز  (. 2009.ا_العودة صلاا
 / http://info.wafa.psبحثية مقالة . مكانة القطاع الخاص الفلسطيني

وامكانية تطبيقه على اكاديمي   EFQMالنموذج الاوروبي للتميز (.  2015_ الةليتا خلود. ا
. ورقة بحث مقدمة ال  اليو  الدراسي المعنون " التميي الاكاد مي في  الجامعة الاسلامية بغزة

 ال امعات والكليات"رض  ومداخي اصلاحية". ال امعة الاسلاميةا غية. 

 استرجعت بتاريخ. (. مبادئ ديمنج واثرها على جودة الاداء2010_كردلا احمد السيد.ا
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/1504521/9/2017  
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http://info.wafa.ps/
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http://www.juse.or.jp/english/  موقىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىن اقحىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىاد المهندسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىين و العلمىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىاء اليابىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىانيين 
http://www.efqm.org/ موقن المنتمة الاوربية لادارة ال ودة 

resources-https://asq.org/quality ال م يىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة الامريكيىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة لل ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىودة 
https://www.iso.org/home.html  موقىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىن منتمىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة المعىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىا ير الدوليىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة 

 uqtafi.birzeit.edu/pg/getleg.asp?id=16287http://m   منتومىىىىىة القبىىىىىاء والتشىىىىىرين فىىىىىي فلسىىىىىطين– 
 .جامعىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة بيرزيىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىت  /المقتةىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىي

https://www.sqi.org.sg/    الموقىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىن السىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىناافورل لل ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىودة 
https://www.nist.gov/ المعهىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىد الىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىوطني للمعىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىا ير والتكنولوجيىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىا 

framework/businessnonprofit-excellence-https://www.nist.gov/baldrige/publications/baldrige  

sa-chambers.org/ar-http://www.pal/      اقحىىىىىىىىىىاد الاىىىىىىىىىىرف الت اريىىىىىىىىىىة 
https://www.iso.org/home.html  موقىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىن المواصىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىةات والمقىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىا يي الدوليىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة 

chamber.org-p://www.bethlehemhtt  غرفة ق ارة وصناعة بيت لحم 

http://www.juse.or.jp/english/
http://www.juse.or.jp/english/
http://www.juse.or.jp/english/
http://www.efqm.org/
http://www.efqm.org/
http://www.efqm.org/
https://asq.org/quality-resources
https://www.iso.org/home.html
http://muqtafi.birzeit.edu/pg/getleg.asp?id=16287
https://www.sqi.org.sg/
https://www.sqi.org.sg/
https://www.sqi.org.sg/
https://www.nist.gov/
https://www.nist.gov/
https://www.nist.gov/
https://www.nist.gov/baldrige/publications/baldrige-excellence-framework/businessnonprofit
http://www.pal-chambers.org/ar-sa/
http://www.pal-chambers.org/ar-sa/
http://www.pal-chambers.org/ar-sa/
https://www.iso.org/home.html
http://www.bethlehem-chamber.org/
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http://www.southhebroncc.org غرفىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة ق ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىارة وصىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىناعة جنىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىوا السليىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىي 
http://www.nhcci.ps/site/index اعة شىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىمال السليىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىيغرفىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة ق ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىارة وصىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىن 
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 عالملاح 

: قائمة المحكمين  1ملح    
 

 الخليل‌ جامعة في والإدارة التمويل كلية عميد‌‌د/د. سمير ابو زني -1

 جامعة الخليل   /د. أسامة شهوان -2

 رئيس مجلس الادارة في غرفة تجارة وصناعة بيت لحم /   د. سمير حزبون -3

 عة القدس ابو ديس جام  / د. عبدالوهاب الصباغ -4

كلية العلوم الادارية والاقتصادية في جامعة القدس المفتوحة   عميد / د. يوسف ابوو فارة -5  

 جامعة القدس ابو ديس  / د. سعدي الكرنز -6

 استاذ مساعد في برنامج ماجستير ادارة الاعمال في جامعة بيرزيت  / د. سهيل سلطان -7

    عة الخليلاستاذ الاحصاء بجام /   د.عماد نواجعة -8
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 استبانة أعضاء مجالس الغرف التجارية -2ملح  
 

          

                                   

 

                                             

                                             عة القدس _ كلية الدراسات العليا جام                                         

 معهد التنمية المستدامة                                                  

                                       

 استبانة                                  

 
 ن والمحترمات يالمحترم الغرفة التجارية  رئيس وأعضاء مجلسالافاضل:    والسيدات  السادة

 طيبه وبعد, تحيه  

زها للخطوة  بداية تقبلوا وافر الشكر على تكرمكم بقبول اجراء الدراسة في غرفتكم, حيث ان له بالغ الاثر في استكمال مسيرة الطالبة العلمية وانجا

 : الاولى في تخصص علم ادارة التميز من خلال بحثها الذي هو بعنوان

 اد الى معايير بالدرج المعدلة قياس تميز الغرف التجارية في جنوب فلسطين بالاستن 

في اجراء  يساعد البحث  نموذج بالدرج الامريكي, ومن معايير  6قياس درجة تميز ادارة الغرف التجارية بالاستناد الى حيث ستقوم الطالبة من خلاله ب 

 . ايجاد جوانب القصور ان وجدتلقدرات الجوهرية والقوة ومعرفة نقاط اتقييم ذاتي لاداء الغرفة و

حسن   شاكرين لكم ا لدوركم من اهمية بالغة في مساعدة انجازه يرجى من حضرتكم التكرم بملء الاستبانة وتحري الدقة في الاجابة على الاسئلة ولم

 .تعاونكم

 .   تسخدم لاغراض البحث العلمي فقط, وستعامل بسرية تامة علما بان جميع المعلومات التي سيتم جمعها من خلال هذه الاستبانة سوف

 تقبلوا فائق الاحترام والتقدير 

                  ة : سعاد عليان  باحثال            

 ادارة  مؤسسات وبرنامج ماجستير تنمية ال طالبة في            

                                                     جامعة القدس    / الموارد البشرية          

 رو  اشراف : د. محمد عم           
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 : من حضرتكم   الرجاء

 . قراءة الفقرات بتمعن قبل الاجابة.  1

   . عن اجابتك رتعب  في فراغ الاجابة التي( X. وضع اشارة )2

 

 العامة   البيانات   : الاول   القسم 

   انثى       ذكر     -الجنس:   1.1

 دكتوراه         ماجستير         بكالوريوس       دبلوم فما دون    -العلمي:   المؤهل    1.2

 -: الغرفة   داخل   العملية   الخبرة  1.3  

 سنوات   5أقل من  

 سنوات  9 الى سنوات 5 من 

 سنة  15 الى  سنوات  10 من 

 سنة  15 من اكتر 

 

 :   المنصب 1.4

 رئيس غرفة                                         ادارة مجلس عضو   

 

 

   -بها: تعمل  التي التجارية الغرفة 1.4

   الخليل زراعة  و  صناعة و  تجارة غرفة    الخليل  جنوب صناعة و  تجارة غرفة 

   لحم بيت  صناعة  و  تجارة غرفة      الخليل  شمال صناعة  و تجارة  غرفة

 

 :   التالية الشهادات من شهادة  أي غرفتكم  لدى  يوجد هل  1.5

                                      ........... , اذكرها ........ لك غير ذ                       للتميز   efqm                  9001 ايزو  
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 : الاستبانه اتفقر   الثاني قسمال

  قابلة  معايير  6  منها  اخترنا  معايير,  7  على  بناء  المنظمات  اداء  تميز  مستوى  لقياس  عالمي  امريكي  نموذج  هو  بالدرج  نموذج

  على  التركيز  المعرفة,  وادارة  ,التحليل الاعضاء  على  التركيز  الاستراتيجي,  خطيط الت القيادة, وهي:  التجارية,  الغرف  في  للقياس 

   منها: معيار كل تقيس محاور 6 يلي وفيما العمليات  على  والتركيز العاملة, القوى

 

 الفقرة 

 موافقة لدرجة ا

# 
موافق  

 جدا 
 محايد  موافق 

 

 غير موافق   

 

غير موافق  

 بشدة 

   : معيار القيادة المحور الاول
 لغرفة التجارية في وضع رؤية ورسالة الغرفة ومدى قدرتها في خلق جو مشجع ومحفز لكافة الاطراف يصف دور القيادة في ا

    من قبل مجلس الادارة    باتفاق  رؤية الغرفة تم وضع 2.1.1
  

2.1.2 
تعمل الادارة على نشر رسالة ورؤية الغرفة ليطلع عليها العاملون  

 . صالحبالغرفة واصحاب الم
   

  

    تشجع الابداع  عمل خلق القيادة بيئة ت  2.1.3
  

    يتم تطبيق معايير محددة لاختيار اعضاء مجلس الادارة  2.1.4
  

    لادارة في اعمالهالمساءلة انظام  تم تطبيقي  2.1.5
  

    بفعالية   يتم تطبيق نظام للمساءلة المالية  2.1.6
  

    ات الادارية لتحسين فاعلية القيادة يتم تقييم اداء القياد 2.1.7
  

2.1.8 
الاثار السلبية التي قد تنتج عن اعمال الغرفة على  تهتم الادارة برصد 

 المجتمع
   

  

    تخطيط الاستراتيجي: المحور الثانيال
المستقبل ومدى وضوحها بالنسبة للعاملين   واستشراف  يشير هذا المعيار الى قدرة الغرفة على اعتماد الاسلوب العلمي في وضع الخطط الاستراتيجية

 في الغرفة 

    طة الاستراتيجية باتفاق من قبل مجلس الادارة  لخ توضع ا 2.2.1
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    برسالة   عاملينمعرفة من قبل ال يوجد 2.2.2
  

#  
موافق  

 جدا 
 محايد  موافق 

 

 غير موافق   

 

غير موافق  

 بشدة 

      ؤية الغرفة اهداف الخطة الاستراتيجية مرتبطة بر 2.2.3

2.2.4 
 ةغرف ال رسالة مع متسقة  تكون بحيث ات الخطةسياس تطوير يتم

 وقيمها  ورؤيتها
   

  

2.2.5 
  ية للتعرف على الفرص والتهديداتتقوم الغرفة بتحليل البيئة الخارج

 ان تؤثر عليها في المستقبل  التي يمكن
   

  

2.2.6 
لال تحليل عوامل  خقوم الغرفة بتحديد نقاط القوة والضعف من  ت 

 خلية في المنظمة البيئة الدا
   

  

      فا مرحلية )اقل من سنة( قابلة للقياس تضع الغرفة اهدا 2.2.7

      في الغرفة في اعداد اهدافها قصيرة الاجل   وحدة  تشارك كل  2.2.8

              خطط لهاي المحدد لتنفيذ الأنشطة الم بالوقت الزمن  الغرفة تلتزم  2.2.9

      يتم اعتماد مقاييس الاداء  لمتابعة نسبة الانجاز في خطط الاعمال  2.2.10

      تلتزم الغرفة بالميزانية السنوية المعدة للخطة  2.2.11

 : التركيز على الاعضاء المحور الثالث
ار واصحاب المهن و الحرف(, وتقييم الخدمات يشير هذا المعيار الى قدرة الغرفة على الايفاء بحاجات وتطلعات اعضاء الهيئة العامة )التج

 المقدمة ومدى رضاهم 

2.3.1 
الاهداف   من المنتسبين الى الهيئة العامة  الاعضاء  رضىيعتبر 

 لغرفة الاستراتيجية ل
   

  

2.3.2 
لتحديد المنتسبين للاعضاء    تقوم الغرفة بعمل دراسات مسحية 

   احتياجاتهم المتجددةمتطلباتهم و
   

  

2.3.3 
وقعونه من الخدمات  ما يت والمنتسبين يتم الاستماع الى الاعضاء 

   الى حاجاتهمالمقدمة لهم و
   

  

2.3.4 
 بعد تقديم الخدمة  المنتسبينرضى الاعضاء الغرفة بمتابعة  تقوم

   
  

2.3.5 
 وادارة الغرفة  المنتسبين الاعضاء مباشرة بين يوجد الية اتصال 
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      المنتسبين  قتراحات الاعضاء شكاوى وايوجد صندوق خاص ب  2.3.6

2.3.7 
  المنتسبين في جميع الدرجات  حول الاعضاءالمعلومات  تحديثيتم 

 بصورة دورية 
   

  

 

# 
 

موافق  

 جدا 
 محايد  موافق 

 

 غير موافق   

 

غير موافق  

 بشدة 

 ادارة المعرفة المحور الرابع: القياس والتحليل و

 الغرفة بجمع المعلومات وكيفية استخدامها في تقييم ادائها ومراجعته وتحسينه ومدى استخدامها للتقنيات الحديثة يشير هذا المعيار الى كيفية قيام 

2.4.1 
تعتمد الغرفة في تخزين بياناتها على انظمة موثوقة يمكن الاعتماد  

 عليها 
   

  

2.4.2 
  تستخدم الغرفة علامات مرجعية لتحديد الاهداف التي تطمح

   اللوصول اليه
   

  

        الاداريتضع الغرفة معايير محددة لقياس اداء المنظمة  2.4.3

2.4.4 
يتم استخدام المعرفة المتراكمة في عمليات الغرفة كالتخطيط  

 الاستراتيجي
   

  

      كلما دعت الحاجة  نظم المعلومات في الغرفة يتم تطوير 2.4.5

2.4.6 
مع نتائج الاداء في المراحل   يتم عمل مقارنة لنتائج الاداء الحالية 

 السابقة 
   

  

      سنويا  داء الغرفة يوجد الية لتقييم ا 2.4.7

      في الغرفة لادارة المعرفة  فعاليوجد نظام  2.4.8

 القوى العاملة   التركيز على : المحور الخامس
 القوى العاملة وادارتها ومدى تحقيق رضى العاملين  يصف هذا المحور دور ادارة الموارد البشرية في التخطيط لسد حاجات الغرفة من  

2.5.1 
 احتياجات مع ومطابقتها دراالأف ومعارف  ترا قد وتصنيف تحديد يتم

 من الموارد البشرية  غرفة ال
   

  

      مؤهلين للقيام بوظائفهم لعاملين بعناية بحيث يكونونيتم اختيار ا 2.5.2

      جع على التميز   توفر الغرفة ثقافة تنظيمية تش  2.5.3

      تدعم الغرفة العمل الجماعي وتشجع العمل كفريق  2.5.4
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      ة الغرف في عاملينال لجميع داء العمل ا مقاييسيتم توضيح  2.5.5

2.5.6 
 الدورات تنفيذ قبل عاملينلل التدريبية الاحتياجات بتحديد الغرفة  قومت 

 التدريبية المختلفة
   

  

      ة في الغرف  الإدارية  المستويات كافة  والتطوير  التدريب جبرام تطال 2.5.7

      يتم قياس رضى العاملين بشكل دوري 2.5.8

#  
موافق  

 جدا 
 محايد  موافق 

 

 غير موافق   

 

غير موافق  

 بشدة 

      تقوم الغرفة بقياس معدل الدوران للعاملين   2.5.9

      ل غرفة على المدى الطوي استراتيجية التتماشى الاجور مع سياسة و 2.5.10

2.5.11 
شات التقاعد والرعاية الصحية  لتحديد معا لدى الغرفة نظام محدد 

 والامومة يتم الاشارة اليه في عقود العمل
   

  

 : التركيز على العملياتالمحور السادس

 المتاحة في انجاز اعمالها يشير الى مدى استخدام الغرفة لانظمة عمل فعالة وسلسة و قدرتها على استثمار مواردها 

    لجودة          لتنظيمي للغرفة قسم خاص بتوكيد ايوجد في الهيكل ا 2.6.1
  

2.6.2 
بالشكل الامثل في  تحرص الغرفة على استثمار كافة الموارد المتاحة 

 انجاز اعمالها الداخلية 
   

  

2.6.3 
على   تحرص الغرفة على تقليل تكلفة تقديم الخدمات بما لا يؤثر

 جودتها
   

  

2.6.4 
او الايزو او   6سيجماتقوم الادارة باستخدام انظمة خاصة) مثل 

 ( لتقييم تطبيق مباديء الجودة الشاملة غيرها
   

  

    يتم اعتماد التخطيط المفصل لعمليات تقديم الخدمة  2.6.5
  

    اجراءات العمل واضحة و موصوفة بشكل دقيق للعاملين 2.6.6
  

2.6.7 
الصحة المهنية في ادارة  ايير انظمة الصحة والسلامة وتم تطبيق معي 

 العمليات   
   

  

    دارة العمليات من حيث فعاليتهانظام ا يتم مراجعة 2.6.8
  

 شكرا لحسن تعاونكم
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 استبانة مويفي الغرف التجارية  – 3ملح  
 

 

 

 

        جامعة القدس _ كلية الدراسات العليا     

 ية المستدامة معهد التنم

                                          

 استبانة                                  

 
 ن والمحترمات والمحترم  الغرفة التجارية موظفو الافاضل:    والسيدات  السادة

 تحيه طيبه وبعد, 

بالغ الاثر في استكمال مسيرة الطالبة العلمية وانجازها للخطوة   بداية تقبلوا وافر الشكر على تكرمكم بقبول اجراء الدراسة في غرفتكم, حيث ان له

 : الاولى في تخصص علم ادارة التميز من خلال بحثها الذي هو بعنوان

 قياس تميز الغرف التجارية في جنوب فلسطين بالاستناد الى معايير بالدرج المعدلة 

في اجراء  يساعد البحث نموذج بالدرج الامريكي, ومن معايير  6جارية بالاستناد الى قياس درجة تميز ادارة الغرف الت يث ستقوم الطالبة من خلاله ب 

 . ايجاد جوانب القصور ان وجدتلقدرات الجوهرية والقوة ومعرفة نقاط اتقييم ذاتي لاداء الغرفة و

حسن   شاكرين لكم قة في الاجابة على الاسئلة ولما لدوركم من اهمية بالغة في مساعدة انجازه يرجى من حضرتكم التكرم بملء الاستبانة وتحري الد

 .تعاونكم

 .   تسخدم لاغراض البحث العلمي فقط, وستعامل بسرية تامة علما بان جميع المعلومات التي سيتم جمعها من خلال هذه الاستبانة سوف

 تقبلوا فائق الاحترام والتقدير 

 

                  ة : سعاد عليان  باحثال          

 ادارة  مؤسسات وبرنامج ماجستير تنمية ال طالبة في            

             جامعة القدس   / الموارد البشرية         

                                              اشراف : د. محمد عمرو         
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 : من حضرتكم الرجاء

 

 ة. لفقرات بتمعن قبل الاجاب . قراءة ا1

 . ر بالشكل الافضل عن درجة موافقتكلاجابة التي تراها تعب في فراغ ا( X. وضع اشارة )2
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 العامة   البيانات   : الاول   القسم 

 

   انثى       ذكر     -الجنس:   1.1

 

 دكتوراه       ماجستير      بكالوريوس     دبلوم فما دون    -: العلمي   المؤهل    1.2

 

 -: الغرفة   داخل   العملية   الخبرة  1.3 

 سنوات   5أقل من  

 سنوات  9 الى سنوات 5 من 

 سنة  15 الى  سنوات  10 من 

 سنة  15 من اكتر 

  

 الوظيفي:  المسمى 1.4

 موظف  رئيس شعبة       رئيس قسم       نائب مدير الغرفة            الغرفة مدير 

 

 نوع الوظيفة :  1.5

 مالية  فنية                        ادارية  

 

   -بها: تعمل  التي التجارية الغرفة 1.6

   الخليل زراعة  و  صناعة و  تجارة غرفة    الخليل  جنوب صناعة و  تجارة غرفة 

   لحم بيت  صناعة  و  تجارة غرفة      الخليل  شمال صناعة  و تجارة  غرفة
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 :الاستبانه اتفقر    الثاني القسم

  6  منها  اخترنا  معايير,  7  على  بناء  المنظمات  اداء  تميز  مستوى   لقياس  عالمي  كيامري  نموذج  هو  بالدرج  نموذج

  وادارة  ,التحليل  الاعضاء  على  التركيز  الاستراتيجي,  التخطيط   القيادة,  وهي:  التجارية,  الغرف  في  للقياس  قابلة  معايير

 منها:  معيار  كل تقيس ورمحا 6 يلي  وفيما العمليات على والتركيز العاملة, القوى  على التركيز المعرفة,

 

2 

 الفقرة 

 درجة الموافقة

 محايد  مواف  مواف  جدا #
 

 غير مواف   
 

غير مواف  
 بشدة 

 المحور الاول: معيار القيادة  
 يصف دور القيادة في الغرفة التجارية في خل  جو مشجع ومحفز لكافة الاطراف من وجهة نظر العاملين في الغرفة

 

ل  نشر رسالة ورضية الارفة ليطلن عليها  قعمي الادارة ع 2.1.1 
 العاملون بالارفة واصحاا المصالح  

     

      قمتلق الادارة مهارة قحةيي العاملين 2.1.2

2.1.3 
قعمي الادارة عل  خلق مناخ عمي  ؤدل ال  ق ارا  

 ا  ابية من الاعباء
   

  

2.1.4 
 قسلق الادارة بيئة قش ن عل  الابداا 

 
   

  

      قو  الادارة بسماا الافكار ال د دة من العاملينق 2.1.5

       وجد قطبيق نتا  لمساءلة الادارة في اعمالها  2.1.6

      قلتي  الادارة بالسلوكيات الاخلايية العامة   2.1.7

       تم ققييم اداء ال يادات الادارية لتحسين فاعلية ال يادة  2.1.8
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   ستراتيجيالمحور الثاني: التخطيط الا
يشير هذا المعيار الى قدرة الغرفة على اعتماد الاسلوب العلمي في وضع الخطط الاستراتيجية واستشراف المستقبل ومدى وضوحها بالنسبة  

 للعاملين في الغرفة
      قشارك وحدقق في اعداد اهداف السطة قصيرة الاجي 2.2.1

2.2.2 
رفة ل مين التي قتبعها الا  تم قوضيح سياسات السطة

 العاملين
   

  

       وجد معرفة من قبي العاملين برسالة الارفة  2.2.3

2.2.4 
ققو  الارفة بتحليي البيئة السارجية للتعرف عل  الةرص  

 والتهد دات التي  مكن ان قؤثر عليها في المستقبي
   

  

2.2.5 
ققو  الارفة بتحد د نقاط القوة والبعا من خلال قحليي  

 ئة الداخلية في المنتمةعوامي البي
   

  

2.2.6 
قلتي  الارفة بالوقت اليمني المحدد لتنةيذ الأنشطة 

    المسط, لها        
  

      ققو  الارفة بالمرايبة الداخلية لأدائها في قنةيذ السطة 2.2.7

 المحور الثالث: التركيز على الاعضاء 
حاجات وتطلعات الاعضاء المنتسبين للهيئة العامة)التجار و اصحاب المهن و الحرف( والى يشير هذا المعيار الى قدرة الغرفة على الايفاء ب

 تقييم الخدمات المقدمة ورضى الاعضاء من وجهة نظر العاملين 

2.3.1 
 عرف العاملون ما هي عوامي رض  الاعباء  

 المنتسبين للهيئة العامة للارفة 
   

  

2.3.2 
تسبين للهيئة   سع  العاملون لرض  الاعباء المن
 العامة للارفة بكافة الوسائي المتاحة 

   
  

2.3.3 
 تواصي العاملون باستمرار من الاعباء المنتسبين 

 للهيئة العامة للارفة 
   

  

2.3.4 
 تصا عاملو الارفة بسرعة الاداء في ققد م السدمات  

 للاعباء المنتسبين للهيئة العامة للارفة 
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2.3.5 
عة رض  الاعباء المنتسبين للهيئة ققو  الارفة بمتاب

 العامة للارفة ما بعد ققد م السدمة  
   

  

2.3.6 
رض  الاعباء المنتسبين من الاهداف الاستراقي ية  

 للارفة عل  المد  الطويي
   

  

2.3.7 
ققو  الارفة بعمي دراسات مسحية  للاعباء المنتسبين  

 لتحد د متطلباقهم واحتياجاقهم المت ددة
   

  

2.3.8 
 تم قصميم برامج جد دة قنس م من احتياجات الاعباء 

 المنتسبين 
   

  

2.3.9 
 وجد صندوق خاص بشكاو  و اقتراحات الاعباء 

 المنتسبين 
   

  

2.3.10 
من  المنتسبين  تم قحد ث المعلومات حول الاعباء

 جمين الدرجات بصورة دورية
   

  

 المعرفة المحور الرابع: القياس والتحليل وادارة 

ات  يشير هذا المعيار الى كيفية قيام الغرفة بجمع المعلومات وكيفية استخدامها في تقييم ادائها ومراجعته وتحسينه ومدى استخدامها للتقني
 الحديثة 

2.4.1 
قعتمد الارفة في قسيين بياناقها عل  انتمة موثوقة  

  مكن الاعتماد عليها 
   

  

2.4.2 
ات المناسبة حول القطاعات   تم التاكد من جمن المعلوم

 عند وضن خطة الارفة 
   

  

2.4.3 
 تم جمن المعلومات حول القطاعات المستلةة بصورة 

 دورية
   

  

       وجد الية لتقييم اداء الارفة سنويا  2.4.4
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       وجد نتا  فعال لادارة المعرفة في الارفة  2.4.5

2.4.6 
ال      تم قسهيي وصول العاملين وذول العلاقة

 المعلومات التي قساعدهم في اداء اعمالهم بكةاءة 
   

  

2.4.7 
 تم قحليي وقدقيق جمين المعلومات قبي قسيينها في 

 النتا 
   

  

       تم قطوير نتم المعلومات في الارفة كلما دعت الحاجة  2.4.8

2.4.9 
قستسد  الارفة وسائي التواصي الاجتماعي في جمن 

 معلوماقها  
   

  

 

 محايد  مواف  مواف  جدا  #
 

 غير مواف   
 

غير مواف  
 بشدة 

 المحور الخامس: التركيز على القوى العاملة  
 يصف هذا المحور دور الغرفة في تحقي  رضا العاملين ودورها في خل  بيئة عمل ايجابية من وجهة نظر العاملين 

      قتوفر معا ير الامن والسلامة العامة لعاملي الارفة  2.5.1

2.5.2 
 تم الاخذ برأ ي واقتراحاقي في وضن سياسات الارفة  

 بما  تعلق باعمالي
   

  

2.5.3 
 الموارد وخط, سياسات قطوير في اقو  بالمساهمة

 البشرية
   

  

2.5.4 
أر  ان الارفة قدعم العمي ال ماعي وقش ن العمي  

 كةريق 
   

  

      محددة  تم ققييم ادائي بناء عل  مقا يي  2.5.5

      ققد  الارفة حوافيا للعاملين المتمييين 2.5.6

2.5.7 
أر  ان نتا  الاجور والحوافي عادل نترا لل هد  

 المبذول  
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 المحور السادس: التركيز على العمليات  
 عمالها يشير الى مدى استخدام الغرفة لانظمة عمل فعالة وسلسة ومدى قدرتها على استثمار مواردها المتاحة في انجاز ا

2.6.1 
قعمي الادارة عل  قوفير كافة المواد اللازمة للتحسين 

 والتطوير المستمر في انتمتها 
   

  

قحرص الارفة عل  استثمار كافة الموارد المتاحة   2.6.2
 بالشكي الامثي في ان از اعمالها الداخلية 

     

2.6.3 
قحرص الارفة عل  ققليي قكلةة ققد م السدمات بما لا 

 عل  جودقها ؤثر 
   

  

2.6.4 
 تم استسدا  التكنولوجيا في قصميم العمليات الداخلية  

 للارفة 
   

  

2.6.5 
قعتمد الارفة عل  التاذ ة الراجعة في عمي الاجراءات 

 التصحيحية
   

  

2.6.6 
اجراءات العمي واضحة و موصوفة بشكي دقيق  

 للعاملين
   

  

2.6.7 
ية بمرونة قساعدها   تم قصميم انتمة العمليات الداخل

    عل  التطور
  

2.6.8 
 تم استسدا  اليات محددة لتقد م التقارير من العاملين 

 ال  المدراء
   

  

       تم قطبيق معا ير ادارة ال ودة في ادارة العمليات 2.6.9

      قتسم العمليات الداخلية في الارفة بالسلاسة 2.6.10
      لعمليات من حيث فعاليتها   تم مراجعة نتا  ادارة ا 2.6.11

 

 

 

 شكرا لحسن تعاونكم 
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 المحتويات فهرس

 الصفحة الموضوع 

‌أ‌اقرار‌

‌ج‌الاهداء

‌د‌شكر‌وعرفان

‌هـ‌قائمة‌المحتويات‌

‌ح‌ملخص‌البحث‌باللغة‌العربية‌

‌ط‌‌ملخص‌البحث‌باللغة‌الانجليزية‌

‌الفصل الاول: الاطار العام للبحث 

‌‌1مقدمة‌ 1.1

‌‌3البحث‌مشكلة‌ 1.2

‌‌4مبررات‌البحث‌ 1.3

‌‌5أهداف‌البحث 1.4

‌‌6اهمية‌البحث‌ 1.5

‌‌7اسئلة‌البحث 1.6

‌‌8محددات‌البحث‌ 1.7

‌الفصل الثاني: الاطار النظري 

‌‌10علم‌التميز‌الإداري‌‌2.1

‌‌10المقدمة‌2.1.1

 ‌11مفهوم‌علم‌ادارة‌التميز‌‌2.1.2
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‌‌11علم‌ادارة‌التميز‌نشاة‌2.1.3

‌‌14التميز‌بالجودة‌الشاملة‌علاقة‌2.1.4

‌‌21نموذج‌بالدرج‌الامريكي‌‌2.1.2

‌‌38الغرف‌التجارية‌‌مفهوم‌‌32.1.

‌‌42الدراسات‌السابقة‌2.2

‌‌42محلية‌الالدراسات‌العربية‌و‌‌2.2.1

‌‌48الدراسات‌الاجنبية‌‌2.2.2

‌: منهجية البحث الثالث الفصل 

‌56 المقدمة‌3.1

‌56 منهج البحث ‌3.2

‌57 ن البيانات والمعلومات مصادر جم‌3.3

‌57 وخصائصه  م تمن البحث ‌3.4

‌60 ادوات البحث ‌3.5

‌61 ثبات الأداة ‌3.6

‌63 صدق الأداة ‌3.7

‌64 مةتاا التصحيح ‌3.8

‌تحليل النتائج  الرابع:الفصل 

قحليي معا ير قميي الارف الت ارية حس  آراء ‌4.1
 رضساء وأعباء م الي الارف الت ارية 

‌‌65‌‌‌‌
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قحليي معا ير قميي الارف الت ارية حس  آراء ‌4.2
 الارف الت ارية  عاملي

75‌

‌84 أسئلة البحث ‌‌4.3

‌84 السؤال الرئيي ‌4.3.1

‌85 الأسئلة الةرةية ‌4.3.2

‌: النتائج والتوصيات الخامس الفصل 

‌95 معا ير قميي الارف الت ارية ‌5.1

‌102 أسئلة البحث ‌5.2

‌107 استنتاجات الباحثة  ‌5.3

‌109 التوصيات ‌5.4

‌111 جعالمرا

‌111 قائمة المراجن باللاة العربية ‌

‌111 الكت  ‌

‌112 رسائي الماجستير والدكتوراة ‌

‌114 المقالات والدوريات ‌

‌116 قائمة المراجن باللاة الان لييية ‌

‌Books 116‌
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‌Thesis and Periodic 117‌

‌119 مواقن الانترنت ‌

‌120 الملاحق 

‌120 ة المحكمين قائم‌1ملحق‌

‌122 استبانة أعباء م لي الارف الت ارية ‌2ملحق‌

‌128 استبانة موظةي الارف الت ارية‌3ملحق‌
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   -تم بحمد الله  -

 


