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 شكر وعرفان

 

، والصلاة والسلام   فضلهعلى    والشكر له سبحانه   ،الحمد الله رب العالمين الذي هدانا ووفقنا بتوفيقه       
  بما ورد فـي    اًواقتداء أصحابه إلىنه ومن باب رد الفضل      إعلى رسول االله صلى االله عليه وسلم،        

 :فإنني) يشكر االله يشكر الناس لا من لا (الأثر
 

 خص منهم أ هذا البحث و   إنجازوعظيم التقدير والعرفان إلى كل من ساهم في         ،  أتقدم بالشكر الجزيل  
ومتابعته الحثيثة على    ومساعدتهعترافاً بفضله ونصحه الصادق     إ سهيل سلطان    .دالمشرف الفاضل   

 . حتى تم إنجاز هذه الدراسةالدوام
 
العالي معهد  الإلىداراتها وأقسامها، و جامعة القدس ممثلة برئاستها وإإلى ما أتوجه بالشكر والتقديرك
 وتواضعه الكريم ،  ومساندته ، لعلمه زياد قنام تقديراً  الدكتور الفاضل   بمديره    ممثلاً لتنمية المستدامة ل

 . نوالى كافة الأساتذة الأفاضل أعضاء الهيئة التدريسية، وكافة العاملي
 

 الوهـاب الصـباغ     د الدكتور يوسف أبو فارة والدكتور عب       الأساتذة الأفاضل  والشكر موصول إلى  
مناقشة هذه الدراسة وإثرائها بتعـديلاتهم وملاحظـاتهم، وإلـى          لاللذان شرفاني بتفضلهم وقبولهم     

 كافة  إلى، و ةم البناءة في تحكيم أداة الدراس     قتراحاتهإ و الأفاضل المحكمين بآرائهم ونصحهم   الأساتذة  
النصـح  كل من ساهم بالمسـاعدة والتوجيـه و       ، والى   العاملين في ديوان الرقابة المالية والإدارية     

 .الإرشادو
 

 واالله ولي التوفيق
 

  التميمي إسماعيلهيثم عطية

 
 
 

 

 

 



 ج  

 

 المصطلحات

 

يراتها غاية المنظمة المنشودة للوصول إلى حالة من التفوق على نظ               :               التميز
حتياجات إعتبار لإبامن المنظمات، من خلال تبنيها نظاماً إدارياً يأخذ  

يكفل تحقيق نتائج متوازنة    و المصالح وتوقعاتهم المستقبلية،     أصحاب
وإنجازات ملموسة تعكس تفوق المنظمة، وتنعكس إيجابا على جميع         
أصحاب المصالح في إطار عملية من الابتكار والإبداع والتطـوير          

 .تمرالمس

نظام إداري شامل يضمن الالتزام بالمعايير، والتحسـين المسـتمر،           :           إدارة التميز  
 مخرجـات  إلـى ، وتحويلها  المنظمةمواردستثمار كافة إيقوم على   و

 نوعية وذات قيمة تلبي أو تفـوق الرغبـات والتوقعـات الحاليـة            
الكفـاءة  تحقيق  يسهم في    كما ، أصحاب المصالح  جميعوالمستقبلية ل 

 للمنظمـة علـى غيرهـا مـن          الدائمـة  والفاعلية والميزة التنافسية  
 .المنظمات

 :  الأوروبينموذج التميز

 

 خـلال  مـن  ملائم إداري نظام تأسيس في المنظمة تساعد عملية أداة

 الحلـول  إيجادو الفجوات فهم في ومساعدتها التميز نحو موقعها تحديد
 & Antonaras) .دارةالإ ممارسـات  أفضـل  عـن  يعبر فالنموذج

others, 2009) 
محصلة تقويم المنظمة لنفسها وقدرتها على تحقيـق النتـائج لكافـة                       :      الأداء المؤسسي 

 الأطراف المعنية المرتبطة مصلحياً بالمنظمة، فـي ضـوء تفاعـل          
 وتكيفها مع البيئة الخارجيـة      مدخلات وأنشطة ومنهجيات المنظمة،   

 .ستثمارها لمواردها المتاحة بكفاءة وفاعليةإسن وتأثيراتها، وح
  :    ديوان الرقابة المالية

 والإدارية 
 

مؤسسة دستورية فلسطينية أنشئت تنفيذًا لأحكام القـانون الأساسـي          
 المستقلة والأهلية الاعتبارية، ويتمتع بالشخصية 2004عام الفلسطيني 

ويعتبـر  ،  التي كلف بها  القانونية الكاملة لمباشرة الأعمال والنشاطات      
، وهو  لجهاز الأعلى للرقابة في فلسطين    حسب القانون ا  ديوان الرقابة   

العربية العليا  التي تضم كافة الأجهزة     ) الأرابوساي(عضو في منظمة    
 ).2004ديوان الرقابة المالية والإدارية، (. للرقابة

 



 د  

 

 المختصرات

 
 European Foundation for Quality Management : EFQM 
 Total Quality Management  : TQM 
 State Audit and Administrative Control Bureau : SAACB 
 Statistical package for social sciences : SPSS 
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 ملخص الدراسة 

 
 من عـام  نيسان م إلى شهر 1201الدراسة في الفترة الواقعة بين شهري آذار من عام          هذه  أجريت  
وتكون  ،ونفذت الدراسة في المقر العام لديوان الرقابة المالية والإدارية في مدينة رام االله            ،  م 2012

 في ديوان الرقابة المالية في المستويات الإدارية العليا والوسطى مجتمع الدراسة من جميع الموظفين
 .موظفا وموظفة) 87(وائية طبقية بلغت أما عينة الدراسة فكانت عينة عش. والإدارية

 
هدفت الدراسة الحالية إلى التعرف على مدى تطبيق ديوان الرقابة المالية والإدارية لمعايير ممكنات              

، والتعرف على مستوى أداءه المؤسسي، كمـا هـدفت إلـى            (EFQM) التميز الأوروبي    نموذج
الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية      و  التميز الأوروبي  نموذجتطبيق  العلاقة بين   التعرف على   

 .والإدارية

 
، نظرا لملائمته لطبيعة البحث، وتكونـت       اسة استخدم الباحث المنهج الوصفي    وتحقيقا لأهداف الدر  

لإستناد إلى معايير   ستبانة عن متغيرات الدراسة صممت خصيصا لهذا الغرض با        إأداة الدراسة من    
ستبانة تم عرضـها علـى عـدد مـن          لإوللتحقق من صدق ا    ،(EFQM)الأوروبي  التميز  نموذج  

وذلـك بحسـاب    لفقرات الاستبانة الداخلي الاتساق حساب  تمالمحكمين ذوي الخبرة والكفاءة، كما
 ،Cronbach' Alphaوجرى التأكد من ثبات الاستبانة باستخدام معامل الثبات ، رتباطلإا معاملات

 لت علـى حسـاب المتوسـطات الحسـابية    التـي اشـتم  وقد أجريت العمليات الإحصائية اللازمة  
 (Sample K-S -1) سـمرنوف  اختبـارات كولـومجروف   بالإضافة إلىوالإنحرافات المعيارية، 

للإجابة على  ،  lsd واختبار   ANOVAتحليل التباين    و t-test واختبار   pearsonمعامل الارتباط   و
 .SPSSن خلال البرنامج الإحصائي م تم تحليل البيانات وعرضهاوقد  ،أسئلة وفرضيات الدراسة

 
يجابية لدى عينة الدراسة نحو الدرجة الكلية لمحاور ممكنات إأظهرت نتائج الدراسة وجود توجهات     

 لدى أفراد عينة الدراسة نحو الدرجـة       حيادية التميز الأوروبي، كما أظهرت وجود توجهات        نموذج
وأظهرت وجود علاقة ارتبـاط     . الية والإدارية الكلية لمحاور الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة الم       

 التميز الأوروبي والأداء المؤسسي لديوان الرقابة المالية        نموذجيجابية بين تطبيق عناصر ممكنات      إ
ستجابة أفراد عينة الدراسة لإكما أظهرت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية . والإدارية

ديوان الرقابة الأداء المؤسسي في  التميز الأوروبي ونموذجات تطبيق عناصر ممكنالعلاقة بين نحو 
 الدرجة الإدارية، وسنوات الخدمة في العمل، والدورات التدريبية :للمتغيراتالمالية والإدارية تعزى 



 و  

 

 عدم وجود فروق ذات  النتائجفي مجالات إدارة الجودة والتميز والإدارة والتكنولوجيا، بينما أظهرت
 التميز  نموذجتطبيق عناصر ممكنات    ة بين   العلاقستجابة أفراد عينة الدراسة نحو      لإدلالة إحصائية   

الجنس، العمـر،   : ديوان الرقابة المالية والإدارية تعزى للمتغيرات     الأداء المؤسسي في    الأوروبي و 
 .المؤهل العلمي

 
 الحديثة في    الإدارية  والأنظمة استخدام الأساليب : ا من المقترحات أهمه   عدداًوخلصت الدراسة إلى    

إدارة العمليات لتحقيق الكفاءة والفاعلية، وضرورة إعداد منهجية واضـحة ومخططـة للتطـوير              
ليات ووسائل وأدوات العمل لضمان إجراء التحسينات اللازمة        آوالتحسين المستمر لكافة منهجيات و    

حتياجـات العـاملين   إ وإجراء التحسينات التي تدعم وتلبي     ،لتحقيق الاستراتيجية وسياساتها الداعمة   
وتوفير مناخ وبيئة عمل محفزة ومشـجعة علـى         . والمتعاملين والشركاء والمجتمع على حد سواء     

الإبداع والابتكار والعطاء، وإعداد منهجية لمتابعة ومراجعة وتحديث استراتيجية الديوان وسياساته           
ستطلاع إتراتيجية بالموارد البشرية، إعداد منهجية أو آلية لإجراء         وأهدافه، إعداد منهجية وخطة اس    

  العـاملين  ، مشـاركة  محددةأداء   وفق مقاييس رأي ومؤشرات      رأي دوري لكافة أصحاب المصالح    
 في صناعة القرارات ورسم السياسات وتحديد الأهداف والتوجهات المسـتقبلية      وتطويرهم وتمكينهم 

إجراء مقارنات كونه يشكل البيئة التي يستمد منها الديوان كافة مدخلاته،  هتمام بالمجتمع   لإ ا ،للديوان
 الـذاتي إجـراء التقـويم     متابعة  ،  المؤسسي الديوان   أداء تبين مستوى    معيارية مع مؤسسات شبيهة   

 . نموذج التميز الأوروبيمعايير باستخدام  الدوري
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Abstract 
                                            

The study was conducted between March, 2011 and, April, 2012 in the headquarter of  the 
State Audit and Administrative Control Bureau (SAACB) in Ramallah. The study targeted 
all staff working in (SAACB) on the upper and middle administrative levels. The study 
adopted a random stratified sample that consisted of 87 employees.  
 
This study aimed to assess to what extent the (SAACB) is implementing the different 
components (enablers) of the European foundations for quality management (EFQM), and 
to know the relationship between the implementing of the EFQM and the institutional 
performance of (SAACB).  
 
The researcher used the descriptive analytical approach where the data of the study were 
collected using the questionnaire as a tool. Cronbach Alpha was used to test the internal 
reliability of questioner's elements. Statistical methods were used such as the averages, 
standard deviations as well as tests Colomjrov Samarnov (1 - Sample KS) and the Pearson 
correlation coefficient and t-test and ANOVA analysis of variance and LSD test to answer 
the study's questions and its hypotheses. The data was analyzed and displayed using  the 
Statistical Package For Social Sciences (SPSS).                                                                                
 
The study showed that there is a positive attitude in the sample of the study toward the 
total score of the (EFQM) enablers. The study also showed that there is a neutral attitude in 
the sample of the study toward the total score of the institutional performance of 
(SAACB).  
                 
The results showed that there is a positive correlation between the implementation of the 
(EFQM) enablers and the institutional performance of (SAACB). Moreover, results 
showed a statistically significant differences of the sample's response towards the 
relationship between the implementation of the (EFQM) enablers and the institutional 
performance of (SAACB) in terms of years of service, administrative degree and the 
training courses of quality and excellence and the training courses of  management and 
technology, whereas the results revealed that there are no statistically significant 
differences related to the variables: sex, age and educational qualification. 
  
The study recommended a number of recommendations such as: The importance of using 
the new methods and management systems in the operations management to achieve 
efficiency and effectiveness, the necessity to prepare a clear methodology for the 
development and continuous improvement of all methods and mechanisms, means and 
instruments of work to provide the necessary improvements needed to achieve the strategy 
and policies and do improvements that support and meet the needs of all  stakeholders, 
providing a work environment stimulating and encouraging creativity, innovation and 



 ح  

 

tender, preparing methodology for monitoring, reviewing and updating the strategy of  the 
(SAACB) and its policies and objectives, preparing a methodology and a strategic plan of 
human resources, preparing indicators (survey) to monitor the perceptions and satisfaction 
of  stakeholders, empowering  Human resources by their participations in decision -making 
and policy-making and goal setting, taking care of society because it is the environment 
which provides (SAACB) with all  its inputs, comparing (SAACB) performance with other 
similar institutions or with other relevant benchmarks, following up the conducting of a 
regular self-assessment using standards of  (EFQM). 
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 الفصل الأول

 

  الإطار العام للدراسة
 

  مقدمة 1.1
 

شهد العالم المعاصر، وما يزال جملةً من التحولات، والمتغيرات الأساسية التي أرخت بظلالها على              
 مهامهـا وأشكالها و  اختلاف أنواعها على   المؤسساتوالتي طالت تأثيراتها كافة     كافة مناحي الحياة،    

ونتيجة لذلك وجدت المؤسسات نفسها تعيش في بيئة        ،   كان أم ناميا   لم متقدماً وأماكن تواجدها في العا   
 مـن  كما تحدستغلالها للفرص المتاحة إتتصف بالتغيير المتسارع كما تواجه مواقف معقدة تحد من      

 وأمام تلك المواقف والتحديات التي برزت بفعل المتغيرات         قدرتها على تجنب المخاطر والمعوقات،    
 مواجهـة   ا غير قـادرة علـى     رة التقليدية بنظرياتها وممارساتها وعملياتها ووسائله     أصبحت الإدا 

 . وبقائها وتوفير مقومات نجاحها،النهوض بالمؤسساتو التحديات
 

لاقات العولمة والثورات العلمية الإدارة من أكثر الظواهر تأثراً بحركة المتغيرات العالمية، وانط       تعد  
 من المفاهيم والتوجهات الفكرية في الأسـاس، ومغلفـة بتـأثيرات            التقنية، وذلك كونها مجموعة   و
  مـؤثرات  ةن أي إ وبالتالي ف  ،رس فيه وتعكس خصائصه   جتماعية وثقافية تتصل بالمجتمع الذي تما     إ

 وبالتـالي  .)2011ويكي،( .ؤثر بالضرورة في الإدارة   ت تطورات تحدث في البيئة س     أوومتغيرات،  
ستباقي إ التكيف بقصد     كان هذا   البيئة، وسواء  عستمرار م تكيف با الت حتمية   المنظماعلى   تابنه  إف

 وهنا لا  ،إحداث تغييرات مخططة وهادفة لمواجهة تلك المواقف      نه يستلزم بالضرورة    إأم علاجي ف  
على  ة مؤثرة وفاعلة في إحداث التغييرستجابة لتلك القوى البيئية وتتحول لتكون أداالإبد للإدارة من 

نطلاق من المتغيرات البيئية خاصة تلك المرتبطة بالعولمة والتطورات التكنولوجية          الإ نقطة   تبدأأن  
 ).2011جلاب، . (قتصادية وقوة العملالإجتماعية والسياسية والإوالتغيرات 
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 وما يقوم به من دور في تقديم خدماته في ظل التطـورات             ، القطاع العام بأجهزته ومؤسساته    يعاني
ستجابة والتعاطي مـع تلـك      الإ وعدم قدرتها على     ،ف الإدارة الحكومية  ضعمن   بيئيةوالمتغيرات ال 

يئية التـي شـهدها العـالم       التأثيرات والتحديات والضغوط التي أفرزتها التطورات والمتغيرات الب       
على صعوبة مواجهة المؤسسات دارة العامة لإ، حيث تؤكد الكثير من الدراسات في مجال ا  المعاصر

، وهذا يتطلب منهـا     دوات التقليدية التي تمارسها   لأساليب وا لأرات بالوسائل وا  الحكومية لكافة المتغي  
دامة التوازن الديناميكي بينها وبين     إحداث و إدوات حديثة قادرة على     أساليب ووسائل و  أن تستخدم   أ

ن تحافظ على استقرارها الداخلي، وتكتسب المرونة الكافية        أ الخارجية والداخلية، كي تستطيع      بيئتها
 .تي تضمن لها التكيف مع كافة المتغيرات والتطورات التي تحدث في البيئة الخارجيةال
 

 ويعزز مـن    ظهرت قيم جديدة وأنماط حديثة تعبر عن فكر إداري متكامل يهتم بتحديث المؤسسات            
ومـن هـذه الأنمـاط       ،قدرتها ومرونتها على امتلاك أعلى درجات التكيف مع المتغيرات البيئيـة          

وستة ،   الإدارية  وإعادة هندسة العمليات   ،(TQM)دارية الحديثة إدارة الجودة الشاملة      والأساليب الإ 
، وغيرها من الأساليب التي تسعى إلى تحقيق ما تتطلع إليه المنظمات مـن  (Six Sigma)سيجما 
 مفهوم جامع يبلور الغاية الأساسية لـلإدارة      وقد برز على قمة هذه الأساليب الإدارية الحديثة          ،تميز

في المنظمات المعاصرة من ناحية، ويبرز السمة الرئيسية التي يجب أن تتصف بهـا مـن ناحيـة      
  ."Excellence"أخرى، هذا المفهوم هو التميز 

 
للتعبير عن الحاجة إلى منهج شامل يجمع عناصر ومقومات بناء المنظمات على        "مفهوم التميز  أنش

وضاع الخارجية المحيطة بها، وتكفل لهـا تحقيـق       أسس متفوقة تمكنها من مواجهة المتغيرات والأ      
الترابط والتناسق الكامل بين عناصرها ومكوناتها الذاتية، واستثمار قـدراتها المحوريـة وتحقيـق              

 العنصر الأساس في     تمثل الإدارة نأوبما  ). 20، ص 2200السلمي،   (."الفوائد لأصحاب المصلحة  
 وإحـداث تغييـرات      الحكومية لوقت لتحديث الإدارات  قد حان ا  نه  إفالمنظمات الحكومية والخاصة،    

يم أفضل الخدمات من    هدفها تقد  وما يرافقها من إصلاحات    التميزمقصودة، من خلال تطبيق مفهوم      
 يعتبـر " حيث ). 2006الدويري، .( Excellence Management  بإدارة التميزخلال ما يعرف

 أهـم  مـن  ويعد  للمؤسسات، العام الأداء ي تطويرف اًأساسي ومدخلاً ،مهمة خطوة التميز إدارة مدخل
 بيئـة  وسـط  فـي  الدائم والتطوير التنافسية المزايا على تحقيق القادرة الحديثة الإدارية الموضوعات

  ).130،ص2004شاهين،( ".السريعة والمتلاحقة بالتغيرات تتميز التي الأعمال
 

 أهمسنوات الأخيرة نماذج تحاول أن تحصر     تكريسا لمعنى التميز ظهرت على الساحة الإدارية في ال        
ستيفاء الشروط ا، وتضع الآليات المساعدة للإدارة في  تميز ومقومات تحقيقه في المنظمات    عناصر ال 
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 ويأتي في مقدمـة     ، وامتلاك القدرات التي تمكنها من الوصول إلى مستوى إدارة التميز          ،والمقومات
 ). 2002السلمي، (. "EFQM" وروبيلأنموذج التميز اتلك النماذج 

 
 إلا  شأنها في ذلك شأن كافة المؤسسات،،تأثرت المؤسسات الحكومية الفلسطينية بالمتغيرات العالمية 

 فـي التحـدي     ،أنها وبصفة خاصة تواجه تحديات مضاعفة أفرزتها جملة من العوامل تمثلت أولاً           
 وما يمارسـه مـن      ،سرائيليحتلال الإ الإستثناء لا يوجد في بيئات أخرى وهو        إ الأبرز الذي يعتبر  

 وضع القيود والعوائق في طريق التنمية الشاملة والمستدامة، إضافة إلى تأثيرات            تستهدفإجراءات  
 ويضاف لها بطبيعة    ،المتغيرات البيئية وسمات العالم المعاصر، عصر التنافسية والعولمة والمعرفة        

مين عوامل  أ المناحي، وت  ةطوير في كاف   ومطالب الإصلاح والت   الحال ما تواجهه من تحديات التنمية     
 . نظرا لمحدودية مواردها وحداثة تجربتهاستدامة المؤسسية والماليةالإ
 

الجهاز الحكـومي   في العمل لقطاعات الإدارية والتنمية الجودة والتميز تحقيق إلى السعي كانما  وإذا
أدائها  روتطوي تحسين في ينيةالحكومية الفلسط فإن نجاح المؤسسات المنشود، الفلسطيني هو الهدف

وهذا يتطلب منها أن تعيد صـياغة خططهـا   . ما تصبو إليه تحقيق إلى تؤدي التي العوامل أول هو
م خارجية، داخلية أسواء أكانت  وتكيفها بما يتوائم مع القوى البيئية الدافعة للتغيير  واساليبهاوأهدافها

والنظم  والأساليب النماذج أحدث على تعتمد يق ذلك أن، ولعل سبيلها إلى تحقزن تتبنى ثقافة التميأو
الإدارية الفعالة لتقييم أدائها وتحديد نقاط قوتها وفرص التحسين كي تتمكن مـن تحقيـق                والأدوات

وهذا ما دفع الباحث إلى محاولة إبراز دور إدارة التميز من           . ستدامة المؤسسية الإالفاعلية والكفاءة و  
حيث يعتبر  .  في تحقيق الأداء المؤسسي المتميز     (EFQM) ميز الاوروبي نموذج الت منظور أدبيات   

الكثير ستخدامها في   إأبرز نماذج إدارة التميز الشائع      أهم و  من   (EFQM) نموذج التميز الاوروبي  
 .من دول العالم

 
 انديوالعام الفلسطيني، الذي من بين أهم مؤسساته  القطاع ، وانطلاقا من أهميةقما سب على اًتأسيس

 في هذا القطاع، باعتباره يمثـل الجهـاز         خاصاً و هاماً الذي يحتل موقعا     ،الرقابة المالية والإدارية  
لمؤسسـات  كافـة ا  ، حيث يقدم خدمة الرقابة والتـدقيق ل       )1.1ملحق،   (الأعلى للرقابة في فلسطين   
نـى   ويع ، وكفـاءة أداء هـذه المؤسسـات       فاعلية ويصدر تقارير حول     ،الحكومية وشبه الحكومية  
مدى  على للتعرف الدراسة هذه جاءت.  لحداثة نشأته نسبياًبالنظر ايضاً، وبالمحافظة على المال العام

 والتعـرف الـى     ،داريـة لإ المالية وا  ديوان الرقابة   في (EFQM)  التميز الأوروبي  نموذجتطبيق  
  المؤسسي داءالأوروبي و لأ والتعرف الى العلاقة بين تطبيق نموذج التميز ا        مستوى أدائه المؤسسي،  

 .دارية الفلسطينيلإفي ديوان الرقابة المالية وا
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 مشكلة الدراسة 2.1

 
نتكاسات كبيرة ومتعددة كونهـا تعـيش واقعـا مـثقلا           لإتعرضت المؤسسات الوطنية الفلسطينية     

بالتحديات والمشاكل والعقبات التي أثرت بشكل مباشر على أدائها المؤسسي، ولعل ذلك يعود إلـى               
الإستقرار، وتتـداخل وتتسـارع فيهـا وتيـرة التغيـرات       بعدم تتميز ئة الفلسطينية التيالبي طبيعة

والسياسية والأمنية والثقافية، التي مردها سياسات وممارسـات الإحـتلال           الإقتصادية والإجتماعية 
الإسرائيلي وسيطرته على كل مقومات التنمية الفلسطينية من جهة، والتحولات العالمية وما ينـتج              

مـن هـذه    الأمر الذي يسـتلزم      .  من جهة أخرى   المؤسساتها من تحديات وضغوط تعترض      عن
 مـن  السريعة والمتلاحقـة  التطورات لمواكبة متسارعة بخطى العملو المؤسسات دراسة أوضاعها

الإرتقـاء   بغيـة   والأداء الرقابي من جهة أخـرى، ،الحكومي من جهة الأداء بإدارة  الإهتمام خلال
  .صورة والوصول إلى مرحلة التميز أفضل في الخدمات بمستوى تقديم

 
 المؤسسات الفلسطينية الخدماتية بما فيها الأجهزة العليا للرقابة التي تقدم خدمة    ومن هنا تظهر حاجة   

 وتصدر تقارير حول فعالية وكفاءة أداء هذه        ،الرقابة والتدقيق للمؤسسات الحكومية وشبه الحكومية     
ن تنتهج الأساليب العلمية الرائدة لمواجهة مثل هذه        لأفظة على المال العام      وتعنى بالمحا  ،المؤسسات

 التميز المعتمـد مـن المؤسسـة الأوروبيـة لإدارة الجـودة           إدارة   التحديات، حيث أصبح نموذج   
(EFQM)  European Foundation for Quality Management حد أهم الوسائل المعتمدة أ

 ي ومواكبة التطورات المتلاحقة في المؤسسات وتمكينها من التقييم الذاتعالمياً للارتقاء بمستوى أداء   
 لإدارية الحديثة والمستدامة بأقـل    شتى المجالات وبالتالي تعزيز القدرات من أجل تطبيق المفاهيم ا         

التكاليف وبجودة عالية بما يحقق رضا المتعاملين وتنمية الموارد البشرية وتشـجيع روح الإبـداع               
 .لكات والقدرات الموإطلاق

 
 من زاويـة العلاقـة بـين    موضوع الدراسةيحاول الباحث وصف وتبصير أهمية  الإطار هذا وفي

  في ديوان الرقابة الماليـة والإداريـة        والأداء المؤسسي  (EFQM) تطبيق نموذج التميز الاوروبي   
لعلاقة عبر جملة من  والإنطلاق نظرياً ومنهجياً وعلمياً في فهم وتحليل كل سياقات هذه ا  ،الفلسطيني

ما سبق تتلخص مشكلة الدراسة بالإجابة عـن السـؤال      على   ءوبنا،  الأبعاد والمحددات والمتغيرات  
 :الرئيسي التالي

 
الإدارية  و مؤسسي في ديوان الرقابة المالية    الأداء ال و التميز الأوروبي    نموذج تطبيق   العلاقة بين  ما

 الفلسطيني؟
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  مبررات الدراسة3.1
 

 : أهمهامبررات لجملة من الموضوع الدراسةر تم اختيا
 
  الأوروبـي   التميـز  نمـوذج  حيث أن الدراسة تتناول مفهوما إدارياً حديث نسبياً وهو           ،الحداثة •

(EFQM)   اتضـح أن  كمـا  لتبني مفهوم التميز، اً ومحلياً وإقليمياً توجه كبير عالمي يوجدحيث 
 قـيم  س للتدخل والتغيير تمكنت مـن غـر  التميز الأوروبي كأداةنموذج  طبقتالمنظمات التي   

يجابية على صعيد المنظمة ككل من حيث تحسين أدائها ومساعدتها إجديدة للإدارة وحققت نتائج 
 الأمر الذي يبرر ضرورة إجراء دراسة حول ،جلهاأفي تحقيق رسالتها وأهدافها التي نشأت من 

 .اًهذا الموضوع فلسطيني
، حيث أن اً بشكل عام والجهاز الرقابي بشكل خاص نسبيحداثة القطاع الحكومي الفلسطيني •

 الأمر  وفي مرحلة البناء المؤسسي،طور التكوينفي ما زالت المؤسسات الوطنية الفلسطينية 
 يدعو اً حديثاً إدارياً إلى هذا النوع من الدراسات التي تتناول مفهومتهاحاج الذي تبرز معه

 تعزز أو تؤدي إلى ممارسات وأدوات وطرق عمل المنظمات إلى قيم عمل جديدة يمكنها أن
جديدة تتواكب مع البيئة الخارجية والداخلية دائمة التغيير، ويضمن تطبيقها تحقيق الجودة 

تحقيق التنمية  عن الذي يعتبر مسؤولاًوالتحسين المستمر في هذا القطاع الحيوي  والتميز
 .الشاملة في المجتمع الفلسطيني

ؤلفات السابقة في البيئتين العربية والمحلية التي تناولت بالبحث موضوع ندرة الدراسات والم •
التميز الأوروبي حيث تلمس الباحث حاجة المكتبة الفلسطينية إلى مساهمات علمية في  نموذج

هذا لذلك قد تشكل هذه الدراسة محاولة جادة تسهم في سد النقص الملموس في . هذا المجال
راسات الرائدة على حد علم الباحث من حيث تفردها في تناول خاصة وأنها من الد المجال

 .موضوع الدراسة
 نموذج وإبراز دور ، به إلى تسليط الضوءكون الباحث يعمل موظفاً حكومياً الأمر الذي دفع •

 المؤسسات العامة  في تحسين وتطوير الأداء المؤسسي في تطبيقهعلاقةالأوروبي و التميز
 .  بشكل خاص ديوان الرقابة المالية والإداريةالفلسطينية بشكل عام وفي

 
  الدراسةأهمية 4.1

 

 ـ   من أهمية وحداثة الموضوع الذي تتناوله وهو         أهمية هذه الدراسة     تنبع  ينموذج التميـز الاوروب
 :الدراسة وفيما يلي أهم النقاط التي تعكس أهمية هذه ،الأداء المؤسسيو تطبيقهالعلاقة بين و
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 : النظريةالأهمية •
 

o ميز الأوروبي  الت نموذج تطبيق   للعلاقة بين بناء الإطار النظري    لمساهمة في   ا (EFQM) و 
 اً أسلوب باعتباره الأوروبيالتميزنموذج  ني  وتحليل دور وأهمية تطبيق وتب     ،الأداء المؤسسي 

وأداة وفلسفة إدارية حديثة أثبتت فاعليتها وجدواها كأداة تدخل ناجعة تسهم فـي تحسـين               
 .ء المؤسسيوتطوير الأدا

o       التميز نموذجتطبيق   نحو   ديوان الرقابة المالية والإدارية   التعرف على توجهات العاملين في  
 . ككلوالأداء المؤسسي لديوان الرقابة  وعلاقة ذلك بأدائهم الوظيفيالأوروبي

 

  :يةملالع الأهمية •
 

o            مؤسسـي  ال الأداءالكشف عن العوامل والصعوبات والمعوقات التي قد تسبب الضعف في 
 . التميز الأوروبي في ديوان الرقابة المالية والإداريةنموذجمتغيرات  نحو

o  إليهـا  والمقترحات التـي سـيتم التوصـل         الإستنتاجات العلمي المتمثل في     إسهام الدراسة 
  التميـز الأوروبـي    نمـوذج لسـابقة المتعلقـة ب    يجابية للأدبيات ا  إ إضافةتشكل   باعتبارها

(EFQM) ؤسسيالأداء المموضوع و. 
o   التميز الأوروبي  نموذج المتغيرات المبحوثة والمتمثلة في عناصر ممكنات        لأهميةعرضها  

 .الأداء المؤسسيونتائج 
o    متخذي   الدراسة التي ستوضح الصورة أمام     رتباطية بين متغيرات  لإأهمية نتائج العلاقات ا

الجوانـب   و  تـأثيراً   الجوانب الأكثر والأقل   حولالقرار في ديوان الرقابة المالية والإدارية       
 (EFQM)  التميـز الأوروبـي    نمـوذج رتباطا في العلاقة بين تطبيق      إوالأضعف   الأقوى

 لاحقة تسهم فـي   وأبحاثالتي ربما ستقود إلى إجراء دراسات     و،  ومستوى الأداء المؤسسي  
 . المؤسسي في ديوان الرقابةالأداءتحسين 

 
 الدراسة  أهداف5.1

 
 الأداء المؤسسيو التميز الأوروبي نموذج تطبيق على العلاقة بين التعرف الدراسة إلى هذه تهدف

 :في ديوان الرقابة المالية والإدارية من خلال تحقيق الأهداف الفرعية التالية
 

القيادة، والسياسـة والإسـتراتيجية     ( التميز الأوروبي    ممكنات نموذج على مدى تطبيق    التعرف   •
 .والإدارية ديوان الرقابة الماليةفي  )لعمليات، الشراكة والموارد، واوالموارد البشرية
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  التعرف على مستوى الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة من خلال قياس نتائج أعمال الديوان •
 ).نتائج المتعاملين، ونتائج الموارد البشرية، ونتائج المجتمع، ونتائج الأداء الرئيسية(المتمثلة في 

 في  التميز الأوروبي والأداء المؤسسينموذجصر ممكنات تطبيق عنا بين العلاقة على التعرف •
 :ديوان الرقابة المالية والإدارية من خلال

 

o تطبيق ديوان الرقابة لمعيار القيادة والأداء المؤسسي بين العلاقة تحديد. 
o ديوان الرقابةالأداء المؤسسي فيتطبيق معيار السياسة والإستراتيجية و بين بيان العلاقة . 

o  ديـوان    فـي تطبيق معيار الموارد البشرية والأداء المؤسسي بين علاقة وجودفحص مدى
 .الرقابة

o ديوان الرقابة الأداء المؤسسي فيتطبيق معيار الشراكة والموارد و بين العلاقة عن الكشف. 
o ديوان الرقابة الأداء المؤسسي فيتطبيق معيار العمليات و بين العلاقة على التعرف. 

 

 نحو تطبيق عناصر ممكنات أفراد عينة الدراسة في استجابة اتجود فروقالتعرف على مدى و •
 تعزى للمتغيرات  في ديوان الرقابة المالية والإدارية المؤسسيوالأداءلأوروبي التميز انموذج 

 .الشخصية والوظيفية
 

  أسئلة الدراسة6.1
 

 : مشكلة هذه الدراسة من خلال التساؤلات التاليةمعالجةو  تناولتم
 
 ؟ التميز الأوروبينموذج مدى تطبيق ديوان الرقابة المالية والإدارية لعناصر ممكنات ما •
 ؟ما مستوى الأداء المؤسسي لدى ديوان الرقابة المالية والإدارية •
ديوان  في  التميز الأوروبي والأداء المؤسسينموذجتطبيق عناصر ممكنات  بين ما العلاقة •

 ؟الرقابة المالية والإدارية
نمـوذج   حول العلاقة بين تطبيق عناصر ممكنات        المبحوثينستجابات  إ بين   ات فروق وجدتهل   •

 ؟مرتبطة بالمتغيرات الشخصية والوظيفية الأداء المؤسسي في ديوان الرقابةالتميز الأوروبي و
 

  فرضيات الدراسة 7.1
 

  فرضيتينفيراسة ثلت فرضيات الد تم فقدالدراسة على أهداف وبناءة  لمراجعة الأدبيات السابقاًوفق
 :هما رئيسيتين 
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 )  α  ≥0.05(  عند مستوى دلالة إحصائية دلالة ذات علاقة دوج تلا: الفرضية الرئيسية الأولى •
وارد  والإستراتيجية، المالقيادة، السياسات(لتميز الأوروبي  انموذجتطبيق عناصر ممكنات  بين

. ة ديوان الرقابة المالية والإداريي فيداء المؤسسالأو) العمليات البشرية، الشراكة والموارد،
 :التالية الفرعية الفرضيات الفرضية هذه عن ويتفرع

 
o 0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة وجدت لا≤  α (  بين تطبيق معيار

 . ديوان الرقابة المالية والإداريةالأداء المؤسسي فيالقيادة و
 

o 0.05 ( عند مستوى دلالة إحصائية دلالة ذات علاقة وجدت لا≤  α (  بين تطبيق معيار
 .ديوان الرقابة المالية والإدارية الأداء المؤسسي فيوالسياسة والإستراتيجية 

 

o 0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة وجدت لا≤  α (  بين تطبيق معيار
 .الإداريةديوان الرقابة المالية و الأداء المؤسسي فيوالموارد البشرية 

 

o 0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة وجدت لا≤  α (  بين تطبيق معيار
 .ديوان الرقابة المالية والإدارية الأداء المؤسسي فيو الموارد  والشراكة

 

o 0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة وجدت لا≤  α (  بين تطبيق معيار
 .ديوان الرقابة المالية والإدارية ؤسسي فيالأداء الموالعمليات 

 
 ) α  ≥0.05( عند مستوى دلالة إحصائية دلالة ذات اتفروق وجدت لا: الفرضية الرئيسية الثانية •

الأداء و التميز الأوروبي نموذجتطبيق ممكنات العلاقة بين   نحوالمبحوثين اتستجابإ في
 المؤهل العلمي،  العمر،الجنس،(للمتغيرات  ىالمؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية تعز

، التميزالجودة و، الدورات التدريبية في مجال إدارة الإداريةخدمة في الديوان، الدرجة سنوات ال
 ).الدورات التدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا

 
 ية الدراسةهيكل 8.1

 
 تسلسل منطقيوفق حيث تم ترتيبها ، ولخمسة فص إلى ةـهذه الدراس تقسيم تم ،تقدم ما على اًتأسيس
  لبرامج  الماجستير المعتمدالةـ رسإعدادمراحل ل ـ دلي المنصوص عليها فيتعليماتلإلى ا إستناداً

 : على النحو التالي.)1.1(يوضحها الجدول   في جامعة القدسالدراسات العليا
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 هيكلية الدراسة: 1.1جدول 
 

 :الفصل الأول
 

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة -
  الدراسةشكلةم -
  مبررات الدراسة-
 أهمية الدراسة -

 أهداف الدراسة -
 الدراسة أسئلة -
 فرضيات الدراسة -
 دراسةهيكلية ال -

 
 :الفصل الثاني

 

الإطار النظري 
 والدراسات السابقة

  الإطار النظري للدراسة.1
 التميز -

  التميزإدارة -
  التميزإدارةنماذج  -
 ميز الاوروبينموذج الت -
 الأداء المؤسسي -

 سابقة دراسات .2
 عربية دراسات -
 أجنبيةدراسات  ا-
  السابقة التعقيب على الدراسات-

 :الفصل الثالث

 
 الإطار المنهجي للدراسة

  منهجية الدراسة-
 الطريقة والإجراءات -
  الدراسةأداةتصميم  -
  الدراسة وثباتهاأداة صدق -
 حدود الدراسة -
 ت الدراسة ومعوقاتهامحددا -
 متغيرات الدراسة -
  مجتمع الدراسة-
  عينة الدراسة-
  خصائص عينة الدراسة-
 المعالجة الإحصائية -

 :الفصل الرابع
 نتائج الدراسة ومناقشتها

      تحليل  نتائج -
  الدراسةبيانات

 
 اختبارنتائج  -

 الفرضيات
 

  ملخص نتائج الدراسة -

  الدراسةاستنتاجات -

 :الفصل الخامس  مقترحات الدراسة-

 جات والمقترحاتالإستنتا
 . الفصل قائمة المراجع والمصادر، والملاحق، والفهارسيليو

 
 



 10

 

 
 

 

 

 

 الفصل الثاني
 

 والدراسات السابقةالإطار النظري 
 

 ـ ذات الموضـوعات  يتنـاول  حيث للدراسة، النظري الإطار الفصل هذا في الباحث يعرض ة العلاق
 التـي  السابقة دراساتلل عرضا ثم يلي ذلك التميز الأوروبي، والأداء المؤسسي،نموذج  بموضوعي

 .الدراسة موضوع تناولت
 

  للدراسةالإطار النظري 1.2

 
 :هي  مباحثخمسةوقد تم تقسيمه إلى 

 
 .التميز: الأول المبحث •

 .إدارة التميز: الثاني المبحث •

 .نماذج التميز: الثالث المبحث •
 .نموذج التميز الاوروبي :الرابع المبحث •

 .الأداء المؤسسي: المبحث الخامس •
 

 :التميز 1.1.2.
 

تطلب أولاً التعريف بماهية الموضوع الذي تنصب عليه وتتمحور      ت  ونماذجها إن دراسة إدارة التميز   
، نشأة وتطور مفهوم التميز ، حيث يستعرض الباحث مفهوم التميز)التميز(هذا الموضوع هو  ،حوله

 . بالجودة الشاملة بالإضافة الى ثقافة التميزوعلاقته
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 :التميز ماهية. 1.1.1.2
 

ماز وتعني العزل والفرز، وامتاز الشيء أي       "  كما ورد في المعجم الوسيط بأنه      يعرف التميز لغوياً  
 كلمـات  وهنـاك ). 2، ص2009الصـغير،  ( ".بدا فضله على مثله، وتميز الشيء امتاز عن غيره

 والعـلا،  العلياء، :مثل التميز معنىوتدل على  تفيد اللغوي التراث في لولاتلها مد أخرى ومفردات
 ). 1996منظور،  ابن (.والمعالي

 
السـابقة التـي    والمصادريات   فقد تعددت تعريفات مصطلح التميز ومدلولاته في الأدب        اًأما اصطلاح 

موضـوع  حول  تمين  تفاق بين المه  إ، حيث يلاحظ من تلك التعريفات وجود         التميز تناولت موضوع 
شتى أشكالها وأنواعها   بالتميز، باعتباره يمثل في حقيقته دالة وغاية وحالة وفلسفة تسعى المنظمات            

 Excellence)للحياة  أسلوب " .(Ajaif, 2008,p227)وقد اعتبره . إلى الوصول إليهوأحجامها 

is a way of life) تقـدم  حكوميـة،  غير وأ حكومية كبيرة، أو صغيرة منظمة في يحدث أن  يمكن 
 ". سلعة تصنع أو خدمة

 
 ختلافـاً إ ه يشار الى وجود    فإن ،موضوع التميز حول  تفاق بين المهتمين    إوجود  إلا انه وبالرغم من     

 في التحديد العام والـدقيق لصـورة أعـم    ختلافلإ هذا ا يكمن حيث   ،وتباين لدى الكتاب والباحثين   
 . وأشمل لمفهوم التميز

 
طريقة التفسير التي نظـر البـاحثون    و،ختلاف إلى المنطلقالإالتعدد والتنوع و ويرجع الباحث هذا    

تجـانس بعـض    عـدم   الأمر الذي يعكـس     . والمفكرون من خلالها في تعاطيهم مع مفهوم التميز       
ختلاف إلى ثلاثة منطلقات أشار     الإ لهذا   اًيمكن إبراز وتبويب التعريفات تبع    وبشكل عام    ،التعريفات

 : هي.)2010حسن، (إليها 
  
 . منطلق ممارسات ونشاطات المنظمة •
  .نظيراتها من المنظمات المماثلة منطلق إنجازات المنظمة ونتائج أعمالها وتفوقها على •
منطلق الأداء المتحقق الذي يعكس وصول المنظمة إلى حالة تجاوزت معها تصورات وتوقعات              •

 . العملاء الداخليين والخارجيين

 
 ن منطلقين أو أكثر لمفهوم التميـز       التعريفات التي جمعت بي    مجموعة من حث  يورد البا  عليه   بناءو

 سيتم  حيث دبيات السابقة ذات العلاقة بموضوع التميز لأتمكن الباحث من جمعها بعد الإطلاع على ا
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  .)1.2( الجدول رقم  لها من خلال وفيما يلي عرضاً،وفقا لآراء الكتاب والباحثين عرضها
 

 ).إعداد الباحث (ت التميزتعريفا 1.2جدول 
 

 التعريف المصدر

 (Egan, 2003). 
الممارسة الباهرة في إدارة المنظمة وتحقيق       التميز بأنه   الأوروبي  النموذج عرف

 .ةالنتائج التي تركز على مجموعة من المعايير الجوهري

 ). 2004عبد الفتاح، (

 توقعات لتحديد الخدمة مةمنظ تبذلها التي الجهود  محصلة عن التميز انه يمثل عبر

 لتقديم الخدمات هذه أداء وتطوير تحسين أجل من تؤديها التي الخدمات عن العملاء

  .به يحتذى نموذجاً المنظمة وتجعل التوقعات تلك تفوق خدمة

.( Standen, 2004) 
 

 واهتمـام  احتياجاتهمو مطالبهم وتفهم العملاء على التعرف في الوضوح هو التميز

 أداء خـلال  من المستقبلية توقعاتوال الإحتياجات تلك بتلبية كافة منظمةال عناصر

 .نمتواز بشكل المصلحة لأصحاب المنافع ويحقق التوقع يفوق

.(zairi, 2005) 
 على ممارساتها تركز التي هي المتميزة المنظمة أن إلى Peter Drucker أشار 

 .المشكلات على التركيز من ًبدلا الفرص

 ).2006 العوايشة،(

 المماثلة المؤسسات من غيرها أداء على المنظمة وتفوق تفرد من حالةإلى انه أشار 

 بالنسـبة  شـأنها  وتعلي وتبرزها المؤسسة تميز التي بالصورة وظهوره العمل في

  .الأخرى للمؤسسات

 ).2007الرشايدة، (

 تفاعلها ءضو في المنظمة، أعمال لنتائج متكاملة منظومة إلى يرى أن التميز يشير

 على الإيجابي والتفوق التفرد إلى تقودها التي والخارجية، الداخلية بيئتها عناصر مع

 .أهدافها إلى الوصول في المنظمات من غيرها

 ).2008جواد، والخرشة، (

 الذاتي التقويم تتضمن الممارسات من نوعية عملية  بأنه التميز McGregorعرف

 كافـة  وإشـراك  فيهـا،  العمل ومرونة التنافسي وموقفها المنظمة فاعلية لتحسين

 إزالة على النشاطات كل فهم خلال من معاً للعمل المنظمة أقسام كل في المستخدمين

 .التميز تحقيق نحو العملية وتحسين الخطأ،

 ).2008توفيق، وآخرون، (

 البـديل  دائما المنظمة فتكون العميل توقعات تتجاوز إضافية لمسة تقديم التميز هو

 النجـاح  يحقـق  بمـا  لعملاء مرتقبين الأفضل تكون كما الحاليين، للعملاء الوحيد

 .للمنظمة والتميز

 ).2010آل مزروع، (

 وتقديم المنظمات من غيرها على المنظمة أداء في والتفوق والتفرد عرفه بأنه  العلو

 ئهـا لعملا المستقبلية التوقعات لتخطي وعملياتها مهامها أداء في الممارسات أفضل

 العـاملين  الأفـراد  علـى  تركز التي والإستراتيجيات السياسات وضع خلال من

 .متوازن بشكل بأسره والمجتمع المصلحة أصحاب وكل والمتعاملين
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نه من الممكن الربط والجمع بين أوجه أ التميز المشار إليها سابقا يرى الباحث ريفات تع إلى استناداًو
ة في بلورة مفهوم تكاملي للتميز يجمع ويربط بين تلـك المنطلقـات             ومنطلقات التميز الثلاثة السابق   

أدائها المتحقق الذي يلبي ويفـوق      + إنجازات المنظمة وتفوقها على مثيلاتها      + ممارسات المنظمة   (
 في محصلته النهائية في الحاضـر      للتأثير المتبادل فيما بينها، والذي ينعكس إيجاباً      ) توقعات العملاء 
عمـلاء داخليـين    ( كافة الأطراف التي ترتبط بالمنظمة في إطار مصـلحي مـن             والمستقبل على 

بتكـار والتطـوير    الإ ثقافة من التعلم و    إطار في    والمجتمع ككل   نفسها،  وعلى المنظمة  ،)وخارجيين
 .)1.2(رقم  كما يظهر في الشكل .المستمر

                                            
 
 
 
 
 
 
                               

 المستمر بتكار والتطويرالإالتعلم و                             
                                                

 ).إعداد الباحث (المفهوم التكاملي للتميز: 1.2كل ش
 

عليه يعرف الباحث التميز بأنهوبناء : 
 

ها مـن    المستمر للوصول إلى حالة من التفوق على نظيرات        غاية المنظمة المنشودة في إطار سعيها     
عتبار احتياجات أصحاب المصـالح وتوقعـاتهم       الإ يأخذ ب  المنظمات، من خلال تبنيها نظاماً إدارياً     

ا يكفل تحقيق نتـائج  ممات والأساليب في أداء العمليات، المستقبلية، ويسهم في تقديم أفضل الممارس   
كس تفوق المنظمة، وتنعكس إيجابا على جميع أصـحاب المصـالح           متوازنة وإنجازات ملموسة تع   

 .بتكار والإبداع والتطوير المستمرالإفي إطار عملية من ) ملين، عاملين، المنظمة، المجتمعمتعا(
 

 :التميز مفهوم نشأة. 2.1.1.2

 
 حيث ،كتشافالإ حديث ليس ليزيةـالإنج اللغة  في "Excellence"بـ  يسمى ما أو التميز إن مفهوم

 المفهوم التكاملي للتميز

أداء المنظمة 
المتحقق 

وتجاوزها 
لتوقعات 
 عملائها

إنجازات 
المنظمة 

نتائج و
أعمالها 

تفوقها على و
 امثيلاته

 ت المنظمةممارسات ونشاطا
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  ترجمته  والذي تعني"Aristeia" بمفهوم  الإغريق يستخدمه كان المفهوم هذا أن إلى الدراسات تشير 
 عنـد  أما ،هولا شجاعة، وأكثر الأحوال أفضل  أي"Best, Braver, Mightter" الإنجليزية  إلى

الخير، والثاني  أو الضوء  ويعني تدفق(AR) الأول مقطعين من يتكون الكلمة أصل كان فقد الإغريق
(iston)ستقرار والتوافقالإ تعني  والتي .(Anninos, 2007).  

 
لتزام بتقويم وتحسين الأداء والحرص على تميـزه لـه   الإعند إلقاء نظرة تاريخية سريعة سنجد أن  

وفـي  . تاريخ عريق تشهد به السجلات التاريخية كالحضارات الإغريقية والرومانيـة والصـينية           
يفة والمشاهد العملية التي تبين     مية هناك الكثير من الآيات الكريمة والأحاديث الشر       الحضارة الإسلا 

 ). 2009الصغير، .(ن الإسلام قد أرسى الأسس لهذه النظريةأ
 
 عملَكُم الّله فَسيرى اعملُواْ وقُلِ{شأنه جل فقال العمل أداء لمستوى كبرى أهمية الحنيف ديننا أعطى فقد

ولُهسرا ووأداء حسـن  علـى  والجلال  العزة رب حفَّز كما .)105 / 9التوبة رقم  سورة( }لمؤْمِنُون 
  .)30 / 18الكهف رقم  سورة( } عملا أَحسن من أَجر نُضِيع لا إِنَّا{الكريم  كتابه في قال إذ العمل،

 
 إذا يحب االله إن (:قال إذ ه،ل بمحبة االله العمل أداء مستوى )صلى االله عليه وسلم(رسول االله  كما قرن

 محفـزة  الإسـلامية  الشريعة جاءت فقد ،) هـ1415اني، برالط رواه ()يتقنه أن عملاً أحدكم عمل

 .)2010آل مزروع،  (.المتميز الأداء وهو الأسمى وضعه وفي للعمل بمنهجها
 

ستراتيجية إوصفه   وفي التاريخ المعاصر تبرز أهمية تطبيق مفهوم التميز في هذه المرحلة بالذات ب            
 على توفير خدمات متميزة، وتنمية روح الإبداع لـدى          ومساعدتهاللمنظمات لتحسين مستوى أدائها     

 ).2009الصغير، .(العاملين في كل منظمة إدارية
 

برز الإسهامات في التطور    أ عليه وجد الباحث أن المراجعة التاريخية ضرورة للتعرف على           وبناء
 ولا تهـدف هـذه      ،اًوع إدارة التميز كمنهج حديث نسبي      بعدها تناول موض   التاريخي للتميز، ليمكن  

الدراسة إلى المراجعة والمتابعة التاريخية الدقيقة للأصول والجذور ولا حتى التعاقبات بقـدر مـا               
 . تناولت التطور التاريخي للتميزتهدف إلى عرض الإسهامات المميزة التي

 
سهامات ذات العلاقة في التطور التاريخي للتميز، ومـن خـلال     لإقدم الباحثين والكتاب العديد من ا     

دبيات السابقة ذات العلاقة بموضوع التميز، فقد تمكن من تحديـد           لأطلاع الباحث على العديد من ا     إ
  نـوالباحثيراء الكتاب لآ تبعاًحدث، لأقدم الى الأمراحل نشاة وتطور التميز وفق ترتيب زمني من ا
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 ).2.2(رضها الباحث في الجدول رقم ة وتطور التميز يعألنش  ملخصاً سرداًالمهتمين، وفيما يليو
 

 . )إعداد الباحث( نشأة وتطور مفهوم التميز:2.2جدول 
 

 الإسهامات السنة

1950 

 الطريق نحو التقدم (Deming & Juran)تعود نظرية التميز في العمل إلى أوائل الخمسينات عندما حددا 
 أساسي كمعيار الجودة Deming قدم م1950 عام ففي). 2009الصغير، . (ليابانيينقتصادي لالإزدهار الإو

 . .(Porter & Tanner, 2004) .الأخرى المنظمات عن للتميز
 ).2006الضامن،(. اليابانيةالإدارة في نجاح ليابان نموذج ديمنج الذي كان سبباًأنشأت ا 1951

1980 

ستراتيجية وعمليـة اتخـاذ   الإاقترحا أن بناء و S Framework-7نموذج  (Peters &Waterman) قدم
. ستراتيجيالإالقرارات، هما في الحقيقة بعدان من سبعة أبعاد تنظيمية تمارس تأثيرها على أداء المؤسسة               

أن هذين البعدين عندما يضافان إلى ما لدى المؤسسة من أنظمة وأنماط عمل ومهارات وموارد بشـرية                 و
 ).2009 ،القطامين والضمور (.شكل نمطا إداريا استراتيجيا متميزاوغايات فإنها جميعا ت

 من كثير توأدرك ،الغربي الإداري الفكر انتقدت التي م،1981عام  فيOuchi ا لصاحبه Z نظرية ظهرت  1981

  .(Porter&Tanner, 2004) .للتميز استراتيجي خيار هو الجودة واقع أن الغربية تماالمنظ

1982 

 In"مـن خـلال كتابهمـا     Mckinsey 7S بتطوير نموذجهما ( peters &Waterman ). من  قام كل

Search Of Excellence"  حيث اعتبر هذا الكتاب نقطة التحول الحاسمة في مجال الخدمات الحكومية 
  . هاتميز إلى الخدمات جودة على التركيز نتقال منالإوبذلك تم ). 2009الصغير، (وربطها بالتميز، 

 أن المنظمـات  (The Passion For Excellence)  في كتابهمـا ( Austin & Peters) الكاتبان اعتبر 1985
 . هتمام بالزبائن والإبداع والقيادة التي تنظر حولهاالإ من خلال ميزة تعتمد في نجاحها على البشرالمت

 أداء لتطـوير  التميـز  ييرمعا إلى تنديس بالدريج، مالكولم اسم عليه أطلق نموذجاً الأمريكية الحكومة أنشأت 1987

 ).2010ال مزروع،(.الياباني ديمنج نموذج غرار على وذلك الأمريكية، تظماالمن

تحافظ على تطوير وتغيير ثابـت مـن خـلال القيمـة     هي التي  أن المنظمات المتميزة  Peters أضاف  1988
  ).2009الجعبري،  (.المضافة والجودة والمرونة

  .معايير ستة من للتميز اًنموذج الجودة، فطورت وحركة ديمنج مبادئ من ستفادةالإ بXeroxة شرك قامت 1990

1991 
 ييرومعا أفكار تطوير خلال من نموذج التميز الاوروبي ببناء (EFQM)  للجودة الأوروبية المنظمة قامت

 (Alrayes, 2003). وديمنج بالدريج مالكوم نموذجي

1999 

-

2003 

 حيـث  4p إلى تطوير نموذج مبسط ومتكامل هو (,Dahlgaard & Dahlgaard)باحثين الأثمرت جهود 
 القيادة، الأشخاص، الشراكة وفرق العمـل، العمليـات،       : شمل معايير للوصول إلى التميز التنظيمي وهي      

 (Dahlgaard-park&Dahlgaard,2007).. المنتجات

2004 
:  شبيه يتكون من المعايير التاليـة      اً نموذج (Likert) طورت شركة تويوتا من قبل       4Pعلى غرار نموذج    

 . والشراكة، وحل المشكلاتشخاصالفلسفة، العمليات، الأ
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 التميز إلى  (TQM) الشاملة الجودة وإدارة الجودة من ييرالتغ حدوث أن المنظرين من ثيرالك يعتقد

 الشاملة الجودة إدارة نم نتقالالإ أن يظهر الذي بيوالأور التميز نموذج ظهور مع واسع بشكل حدث

، 2010آل مـزروع،  ( بينوقد ). 2009 الرشيد، (واقعية حقيقة أصبح المنظمة أداء في التميز إلى
 التميـز  نمـاذج  أن كمـا  الجودة، مفاهيم جذور تطور مع ارتبط التميز مفهوم ظهور أن ). "22ص

 ذلـك  عـن  أثمر الأداء تميز مفهوم انتشار ومع للجودة، ديمنج نموذج من أفكارها من كثيراً استمدت

 ).2.2(رقم  الشكل من خلال التميز مفهوم  تطوريتضحو ".التميز إدارة ظهور

 
 
 
 
 

 
  ).2010آل مزروع، ( مفهوم التميزتطور : 2.2شكل 

 
  :الشاملة بالجودة وعلاقته التميز مفهوم. 3.1.1.2

 
رة في نهاية القرن الماضـي وبدايـة القـرن         إن من أهم التطورات التي حدثت في مجال علم الإدا         

بعد أن باتت المنظمـات     . التميزونظم إدارة    (TQM) الحالي هو بروز أهمية إدارة الجودة الشاملة      
ستراتيجي يضم بين طياته كيفية تحقيـق       الإشد الإشادة في جميع أعمالها، وبالتالي أصبح القرار         تن
ة إدارة الجودة الشاملة وتحقيق التميز من خلالها أمست         ن فلسف إلذلك ف . ميز من خلال جودة الأداء    الت

جتماعي وأخلاقـي   إ للإدارة الناجحة لمواجهة التحديات التنافسية، بل وأصبحت مسعى          اًغاية وهدف 
 ).  2009الصغير، ( بنفس الوقت

 
  و( TQM ) الشاملة الجودة إدارة فكرة بين اًشديد اًترابط أن هناك إلى).2008بيرزيكوب، (ر ويشي
 حيـث  الأداء، فـي  التميز مرتبة إلى للوصول المدخلين بين والتكامل التوافق ويجب التميز مفهوم بين

 هـو  التميز مفهوم أن البعض يرى لذا بينهم، المشتركة الرئيسة المفاهيم من عدد في المفهومان يشترك
 تـرادف  (Kanji,2002). بينما تؤكـد دراسـة  . أكثر بصفة الشاملة الجودة إدارة نظم فلسفات من

 وتوصلت وفقا لـذلك إلـى    الشاملة، الجودة إدارة مع متلازم بشكل التميز إدارة وربطت المفهومين
شمل مـن  أومع ذلك هناك من يرى أن التميز  ).الشاملة الجودة إدارة = التميز إدارة(الصيغة التالية 

 إلى الأفكار بنقل يتسم" ميز أن مفهوم الت(Alrayes, 2006, P20).  يرىإدارة الجودة الشاملة حيث 

����ت             
 ا���دة

����آ 
     ا���دة

 "!�ذج
#$�   د%!

 )�ا'&�ت
 ا+%*و

 إدارة
 ا���دة
  ا�/�)�.

 
��
 ا��
 

*� "!�ذج ا�0!
.� ا���1!

إدارة         
*� ا�0!

��4ر )&�3م ا�0!�*    1982                          �دةـــــ�ر ا��ــــــ��ور ��         1951    1991                        
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 التطوير أهمية على التميز مفهوم تركيز خلال من أفضل، أداء تحقيق في الأصلي مداها من أبعد مدى

 فلـيس  الشاملة الجودة إدارة في أما المتكامل، التنسيق لتحقيق الإستراتيجي، والتخطيط لإستراتيجيا

 مـن  شـمل أ الأداء لقياس معايير على التميز عتمدي". ستراتيجيالإ التكامل لنتائج واضح تركيز هناك

 المجتمـع  ونتـائج  العاملين، ونتائج العميل، نتائج على يستند التميز منهج أداء فقياس الشاملة، الجودة

 قيـاس  فـي  فتستند الشاملة الجودة إدارة نظم أما المالية، وغير المالية للمنظمة الرئيسة الأداء ونتائج

  ).2009الرشيد،  (.العاملين وتطوير العميل، وإشباع للمنظمة، مستمرال التحسين على أدائها
 
ن طبيعة هذه   إقة بين التميز والجودة الشاملة ف     ياً كانت مقاصد الكتاب والباحثين حول طبيعة العلا       أو

 الجـودة  وإدارة التميـز  مفهوم بين ختلافالإو التشابه أوجه العلاقة تتضح عبر إجراء مقارنة تبين
 الجـودة  وإدارة التميز مفهوم بين ختلافالإو التشابه أوجهأدناه  .)3.2(رقم  ضح الجدوليوو الشاملة
 :ينة كما يليمب (TQM) الشاملة

 
 Porter (الشـاملة  الجـودة  وإدارة التميـز  مفهـوم  بـين  خـتلاف الإو التشابه أوجه: 3.2جدول 

&Tanner,(2004)                  ،2010( ، كما ورد في آل مزروع.((  
 

 ختلاف بين المفهومينالإ أوجه المفهومين بين التشابه أوجه

 
 .القائد التزام في ستمراريةالإ إلى الحاجة •

 .الموظفين مشاركة على الكبير عتمادالإ •

 .المفهومين في يتجزأ لا جزء الجودة  فلسفة •

 .التحسين عملية على المنهجين  تركيز •

 .العميل على المفهومان يركز. •

 .ومعنوية اديةم منافع يقدمان •

 تتحقـق  والمنافع لا الزمن، ورمر مع يظهر التقدم •

 .سريعا

 المكافـآت  مثـل  الحـوافز  ونظم والتعلم تصالالإ •

 .المنهجين في النجاح لتحقيق حيوية تكون والتقدير

 البرنامج، لدعم زماًلا يكونما  كثيرا الخارجي الدعم •

 .الأولى السنوات في وخاصة

 
 سلوكهم خلال من رةمباش بصورة مرتبطون القادة •

 .للتميز الداعم

 حين في داخلياً، تركيزها يكون الشاملة الجودة إدارة •

 ليشـمل  وخارجيـاً  داخليـاً  يركز التميز مفهوم أن

  .والمجتمع المصلحة أصحاب من مجموعة

 خلال من اًتوجيه أو تقييداً أقل يكون التميز مفهوم إن •

  .والتفويض التمكين

 .المنظمة ومداخل نواحي جميع يغطي التميز مفهوم •

 لتقـويم  متطـورة  أساليب يتطلب التميز مفهوم إن •

  .الخارجية والمقارنات الأداء

 باسـتراتيجية  مباشـر  رتبـاط إ له التميز مفهوم إن •

 .ستراتيجيةالإ الأهداف تحقيق ودعم المنظمة،

 مقارنـة  إجراء يتيح التميز نماذج في الذاتي التقويم •

 .أخرى منظمات مع مباشرة
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ختلافـات جوهريـة بـين     إنه لاأ و،ما سبق يرى الباحث أن الجودة تمثل درجة التميز    ي ضوء   فو
المفهومين لا من حيث المفهوم الشمولي والتكاملي الذي يجسد أوجه ومنطلقات كلا المفهومين، ولا              
من حيث المبادئ التي تقود تصميم وتشغيل النظامين وبالتالي نظام المنظمة ككل، ولا مـن حيـث                

انعكـاس حقيقـي    هو التميز نإليات إدارية ومخرجات، وبالتالي فنظام وأبعاده من مدخلات وعمال
ن التميز يعتبر درجة    إ لإدارة الجودة الشاملة، وعليه ف     ومحصلة نهائية ونتيجة سببية للتطبيق الناجح     

 .ومرحلة تتحقق بعد سلوك الطريق الذي يبدأ بالتطبيق الناجح لمبادئ ومرتكزات الجودة
 

 الجودة ويـرى  ز يعتبر مرحلة لما بعد      حيث أشار إلى أن التمي    ). 2010آل مزروع،   (وهذا ما يراه    
 ايسبقه أن دون التميز معايير تحقيق يمكن فلا والجودة، التميز معايير بين رتباطإ علاقة هناك أن أيضا
بـالجودة   التميـز   أدناه والذي يمثل علاقة.)3.2(رقم  الشكل من ذلك ويتضح. الجودة معايير تحقيق
 : كما يليمبيناً

                                                                           

                                                                                                              
 
 
 
 

 

                -                                                   + 
 
 
 
 

 ).2010ل مزروع، آ (علاقة التميز بالجودة: 3.2شكل 
 

  :التميز  ثقافة4.1.1.2
 

تمثل الثقافة بصفة عامة جزءاً أساسياً من التكوين الفكري للإنسان وهي تؤثر في مجمل ما يصـدر   
ه الإنسان من سلوك يتقيد بالثقافـة التـي   عنه من تصرفات أو أعمال في حياته، ولذلك فكل ما يفعل          

 مجموعة "  الثقافة بأنها Collins English Dictionaryويعرف قاموس ). 2005قاري، (يحملها 

 تميز الأداء

 معايير التميز

 جودة الأداء

 مواصفات الايزو
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 ". جتماعيالإمن الأفكار والمعتقدات والقيم والمعرفة الموروثة والتي تشكل القواعد المشتركة للعمل 
 Organizational cultureم الثقافـة التنظيميـة   أما بالنسبة لمفهو ). 75، ص2005العتيبي، (

concept         قـام   السـابقة التـي       فقد تعددت التعريفات حول هذا المصطلح في الدراسات والأدبيات
الكتـاب والبـاحثين     لأراء   اًوفقالباحث بالإطلاع عليها، وفيما يلي عرضا لمجموعة من التعريفات          

  ).4.2(يعرضها الباحث في الجدول رقم 
 

 .)إعداد الباحث (تعريفات الثقافة التنظيمية: 4.2 جدول

 

 التعريف المصدر

 ).1998الكبيسي، (
 يتمسك التي المشتركة القيم عبر عنها بأنها مجموعة

 مـن  غيرهـا  عن لتميزها ما منظمة في العاملون بها

 .الواحد المجتمع داخل المنظمات

 .)2004 وبارون، جرينبرج(
 ومعايير والقيم جاهاتتالإ من مكون معرفي هي  إطار

 فـي  العـاملون  يتقاسـمها  التـي  السلوك والتوقعات

 .المنظمة

 ).)2010( مزروع، آل كما ورد في ،)2007(التيجاني،(

 النطـاق  إلـى  يشير التنظيمية الثقافة يرى أن مفهوم

 وآداب وأخلاقيـات  قـيم  مـن  والمتكامـل  الشـامل 

 .معينة مؤسسة في السائدة العمل وممارسات

 ).2011جلاب، (

 (Mcshare & Glinow)   اليهـا كـل مـن   أشار
فتراضـات  الإالأنماط الأساسية مـن       تمثل بوصفها
 والمعتقدات التي توجـه طريقـة       ،والقيم،  المشتركة

التفكير حول التصرف إزاء المشكلات والفرص التي       
 . تواجه المنظمة

 
 من الجماعة أو الفرد يراه ماع تعبر التي القيم، على كثيراً تعتمد أنها التنظيمية الثقافة مفهوم من يتضح
 معـين،  لشيء الفرد يعطيها التي الأهمية درجة بأنها القيم المهتمين من فريق وعرف صواب، أو خطأ

نه إأما بخصوص ثقافة التميز ف ).2009العتيبي، ( .أدناها إلى درجة أعلى من الأهمية هذه وتتراوح
 ذات الصلة فانه يلاحظ وجود العديد مـن  السابقة لدراساتوا الأدبيات وبعد الرجوع والإطلاع إلى
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التعريفات حول ثقافة التميز، وفيما يلي استعراض لمجموعة من التعريفـات وفقـا لآراء الكتـاب                
 .)5.2 ( رقمجدولوالباحثين يعرضها الباحث في ال

 
 .)إعداد الباحث (تعريفات ثقافة التميز: 5.2جدول 

 
 التعريف المصدر

 ).1998 الكبيسي،(
 والتكيف الإبداع فيها يكون التي هي المتميزة التنظيمية الثقافة اعتبر أن

 هذه تترجم وأن وقياداتها عامليها معتقدات من العصر ومواكبة البيئة مع

 .والممارسات السياسات في المنطلقات

 ).1999المنيف، (

 من التميز تحقيق في التنظيمية الثقافة أهمية  Silva& Hichman أبرز

 فـالتفكر  التميـز،  = الثقافـة  + الإسـتراتيجية  :التاليـة  المعادلة خلال

 لاو المـوظفين،  مع يتعامل الثقافة وبناء العملاء، مع يتعامل ستراتيجيالإ
  .كليهما تداخل من بد

 ).2008غوشة، (

 تركز والتي المؤسسة تتبناها التي المشتركة القيم من بأنها مجموعة يرى

 المتميزة للطريقة الجماعية المحصلة أنها كما الخدمة، متلقي إرضاء على

 تجـاه  المؤسسـة  في العاملين معظم بها يشعر أو يتصرف أو يفكر التي

 المقدمة، والمنتجات والخدمات والموردين، الخدمة متلقي وتجاه بعضهم

 .والمجتمع المؤسسة وتجاه

آل مزروع، ( 
2010.( 

 التـي  التميـز  قيم من لمجموعة وللعاملين للقيادة المشتركة الرؤية هي

 ممارسات نحو سلوكهم تقود وممارسات سياسات في وتترجم بها يلتزمون

 .المنظمات من غيرها عن تميزها معينة منظمة في الرائعة العمل
 

 عـن  جذرياً ختلافاًإ تختلف ختلاف بين الثقافة التنظيمية وثقافة التميز،  فهيإيتضح مما سبق وجود 
 وبيئـة   ثقافةومن هنا تبرز أهمية ،الجودة ثقافة عن بينة اختلافات تختلف و التقليدية، يةالإدار الثقافة
 ونظـراً (Sharma &Talwar, 2007). التميـز  تحقيق في الخارجية البيئة مع تتكامل التي العمل
 مـة المنظ أداء مسـتوى  على وتأثيرها ،كافة بالعاملين المباشر وارتباطها المنظمة وقيم ثقافة لأهمية
 التميـز  فثقافة(Alrayes, 2006).  المنظمة لثقافة رئيسا معياراً الحديثة التميز نماذج بعض أدخلت
 :  التي تعكس أهميتها ومن أبرزهاالملامح من بمجموعة تتصف

 
 .مةالمنظ وقيم ورسالة رؤية بين التماسك وتحقيق المستقبلية والرؤية القيم خلق في المشاركة •
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 .الموردين ومع معهم بالتعاون المنظمة أنشئت أجلهم من الذين العملاء على التركيز •
 .وظيفياً متداخلة تكون قد التي والإجراءات الخدمات بعض منه ينتج ينفذ عمل فكل العملية، توجيه •
 .الذاتي التطوير على التركيز ويتم التميز، بمسائل معنيون الموظفين فكل والتفويض المشاركة •
 .رالمتسم والتعلم التطوير •
 )).2010(، كما ورد في آل مزروع، )2005(ساندولوم، ( .المحلي للمجتمع إسهامات تقديم •
 

برز مجالات التغيير في المنظمة للتحول إلى التميـز هـو           أوانطلاقا مما سبق يرى الباحث أن من        
 والقواعد  ن القيم والمعايير  أوبناء المنظمة لثقافة تنظيمية متميزة، تتناسب مع فلسفة التميز، و          عتناقإ

 بـالتعلم  تمتـاز ن تمتلك خصائص ثقافية ألهذه الثقافة يجب أن تستند إلى المفهوم التكاملي للتميز، و 
سمة العصر، ومـن    يشكل   والتحسين المستمر، وبالتغيير الذي بات       الإبتكار، والتطوير، ، و والإبداع

بتكـار لـدى مواردهـا      الإرضاء العميل وتلبية رغباته، تنمية روح الإبداع و       : أهم هذه الخصائص  
 مـن   تمكينهم ومشاركتهم والعمل معهم بروح الفريق الواحد جزءاً        ن يكون مسعاها إلى   أالبشرية، و 

من خلال قيـادة     وجهها نحو داخل المنظمة وخارجها    ن يتمحور تركيزها وت   أو،  ثقافتها التي تتبناها  
 دور أساسي وحرج في      وعلى لعب  ،تحويلية ملهمة وقادرة على رسم صورة المنظمة في المستقبل        

 .عملية التغيير الثقافي
 

 :التميز إدارة. 2.1.2
 

، والسمات التي   سسها ومتطلباتها أسبابها، و أدارة التميز، و  إيستعرض الباحث في هذا المبحث مفهوم       
، ومراحل تحقيـق     في القطاع الحكومي    والنجاح ضافة الى متطلبات ومعوقات التميز    إ تتصف بها، 

 .التميز في المنظمات
 

 :مفهوم إدارة التميز. 1.2.1.2
 

ستشـراف  إظهر مفهوم إدارة التميز كفلسفة حديثة نتيجة لتطور الطروحات النظرية والفكرية في             
فهي من المفاهيم الحديثة التي أضيفت إلى قائمة كبيرة من المصطلحات التي عرفها             . حالة المنظمة 

  مفهوم يستندو). 2010شوقي،  (ة المنظمات   الإداري، وأضحى لها مكانتها المرموقة في نظري       الفكر
سمات وأسس فكرية تتكامل لتمثل منظومة متشـابكة، هـي    يتضمن إطار فكري  إلى التميز إدارة

الأساس في بناء وتنمية مقومات إدارة التميز في المنظمات المعاصـرة، والتـي تخضـع للقيـاس       
 . )2002السلمي، ( .والتقويم من جانب إدارة المنظمة ذاتها
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  حيث يذكر الكتاب والباحثين يز،ـلأدب الإداري حول إدارة التمتعددت التعريفات التي وردت في ا
 سـابقة ال الأدبيات والدراسات إلى واستناداًا، تعريفات كثيرة لايمكن حصرها أو الإحاطة بها جميعه

 مـن مجموعة تقديم  يمكن نهإف،  بالإطلاع عليهاالباحثقام والتي  ،التي تناولت مفهوم إدارة التميز
فات يعرضها الباحث  التعرياهم هذهالكتاب والباحثين، وفيما يلي التميز وفقا لآراء  لإدارة التعريفات

 .)6.2(في الجدول 
 
 )إعداد الباحث (تعريفات إدارة التميز): 6.2(دول ج
 

 التعريف المصدر

 .)1999كولنز، و بوراس، (

أيدولوجيـة تسـير عليهـا     أنهـا ) مرارستالإالبناء من اجل  (عرفاها في كتابهما    
 اكبر من أن تكون مجموعة استراتيجيات وخطط فهي          إدارة التميز  نأو المنظمة،

أيدولوجية تحوي مجموعة من القيم والمعتقدات، بالإضافة إلى الغرض من وجود           
المنظمة والذي يفوق مجرد تحقيق أهداف ماليـة أو تنافسـية، وتنسـحب هـذه               

 .رسات الإدارة في تثمين مقومات النجاح والتفوقالأيدولوجية إلى مما

 .)2002السلمي، (
 وترابط تكامل في وتشغيلها المنظمة عناصر وتنسيق توفيق على القدرة  بأنهاهاعرف

 يحقـق  الذي المخرجات مستوى إلى بذلك والوصول الفاعلية معدات أعلى لتحقيق

 .ظمةبالمن المرتبطين المصلحة أصحاب وتوقعات ومنافع رغبات

 .)2005زايد،(
 التنافسـية  الميـزات  تحقيق إلى تهدف التي المخططة التنظيمية الجهود هي  تلك

 .لمنظمةالدائمة ل

 .)2009الجعبري، (
 تمكـن  التي من المعايير مجموعة لتطبيق أشارت إلى إدارة التميز بأنها محصلة

  السـوقية الحصـة  مـن  تزيد مسبوقة غير تنافسية نتائج إلى التوصل من المنظمة

 .الربحية زيادة في وتساهم

 .)2010شوقي، (

ستغلال الجيـد   الإاعتبرها فلسفة في التسيير ومدخل إداري شامل يقوم على مبدأ           
مـا  لها في أحسن التوليفات الممكنة،      والمتفوق لموارد المنظمة وكفاءاتها واستغلا    

ها، يمكن المنظمة من أن تصبح واحدة من أفضل المنظمات فـي ميـدان نشـاط            
 . حاضرا ومستقبلا، وبما يؤدي إلى إنشاء أو إضافة قيم لجميع أصحاب المصلحة

 .)2010آل مزروع، (
 متكامـل  بشـكل  تتبناهـا  التي التميز معايير إدارة على المنظمة قدرة يرى بأنها

 بشـكل  متميـزة  نتائج لتحقيق التميز ومبادئ مفاهيم إلى ذلك في مستندة ومترابط

 .كافة حةالمصل لأصحاب مستمر

 
 ن إدارة التميز مصطلح مركـب يتضـمن       ومن واقع التعريفات المشار إليها أعلاه، يرى الباحث أ        

ن مفهوم ودلالة الكلمتـين بصـورة       أالتميز من جهة أخرى، و    مصطلح  الإدارة من جهة و   مصطلح  
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 جمعية سيشكل بالضرورة مصطلح يتبلور منه فلسفة للتطوير الشامل يستخدم التميز فيهـا مـدخلا              
جل أفإذا كان المقصود بالإدارة أنها نظاما للتخطيط والتنظيم والتوجيه والتقويم والرقابة من . للإدارة

 تفوق المنظمة  يعنينهأعلى وإذا قصد بالتميز . المخططة الأهداف لتحقيق التنظيمية الموارد ستغلالإ
مهامها، وترتبط مع زبائنها    ن تقدم أفضل الممارسات والأساليب في أداء        أباستمرار على مثيلاتها ب   

  التعريف التالي الباحثيقدمولأغراض هذه الدراسة نه إف. والمتعاملين معها بعلاقات التأكيد والتفاعل
 :دارة التميزلإ
 

توجيـه  يقـوم علـى     لتزام بالمعايير، والتحسين المستمر، و    الإنظام إداري شامل ومترابط يضمن      
 مخرجات نوعيـة وذات قيمـة       إلى، وتحويلها   مواردهاووتنسيق واستثمار كافة مدخلات المنظمة      

 ت والتوقعـات الحاليـة    تلبي أو تفوق الرغبـا    ) الخ...منتج أو خدمة أو تعظيم منفعة أو معلومات       (
 كما  بالمنظمة في إطار مصلحي    مرتبطةال )الداخلية والخارجية (المعنية   الأطراف   جميعوالمستقبلية ل 
 .  للمنظمة على غيرها من المنظمات الدائمةالميزة التنافسيةتحقيق الكفاءة والفاعلية ويسهم في 

 
 :أسباب إدارة التميز. 2.2.1.2

 
جتماعية والتقنية التي الإقتصادية والسياسية والإتسارعت في الآونة الأخيرة مجموعة من المتغيرات 
كانت عليـه   نتقال بها إلى أوضاع مغايرة لما       الإأسهمت في إعادة صياغة المجتمعات المعاصرة، و      

 يرات فرصاً وتهديدات فـي وقـت واحـد        تاحت تلك المتغ  أحيث  ). 2006الدويري،  .(في الماضي 
هو حيازتها على     والتكيف مع هذه الظروف     ونجاحها، جل بقاء المنظمة  أوأصبح السبيل الوحيد من     

ات إدارة قوية قادرة على اكتشاف القرص واستثمارها لصالحها، والتقليل من المخـاطر والتهديـد             
  ).2010شوقي، ( .ستراتيجيات المناسبة لتجنبها، وهذا ما يبرر تبني إدارة التميزالإوإعداد 

 
 الحاضر ضرورة وقتنا في أصبح ذلك على المبنية التحديات وتحمل التميز لإدارة المنظمات عتناقإإن 

 لتطبيـق  تسعى أن  مهما كانت طبيعة عملها أو شكلهامنظمة لأي ختيارياإ فليس عنها، غنى لاملحة 
 للتطورات   لها من الإستجابةبد لا  أنهحيث وتقدمها، إستمراريتها على كانت تحرص إذا التميز إدارة

 تحديد أهم القوى والأسباب التي تدفع يمكن بصفة عامة و.)4.2( الشكل  يوضحهاكما للتميز الداعمة
 :إدارة التميز مبينة كما يليتبني إلى 

 
 .السريع والتطور طابع التغيير ذات المنظمات فيها تعمل التي البيئة حيث :معدلات تغير سريعة •
 .حدود بلا المنافسة فيها بيئة ضمن أن تعمل المنظمات  على المتغيراتفرضت :حدود بلا منافسة •
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 .)الأسواق والمستهلكين(المكانة  يفقد المنظمة المتميز غير الأداء نإ :والمكانة المكان حفظ •

 .دةتنامي الشعور بالوح •
 ).2005زايد، . (المعلومات تكنولوجيا •

 
 

 

 
 
 
 
 

 
 ).7، ص2005زايد، ( الأسباب الداعمة للتميز: 4.2شكل 

 

على ضوء ما تقدم يرى الباحث أن الظروف والمتغيرات البيئية التي شهدها العالم المعاصر، ومـا                
تنق إدارة تتبنى التميز مدخلا     أفرزتها من تأثيرات وتحديات اقتضت بالضرورة من المنظمات أن تع         

ن أخاصـة و  . وإنما حتمية فرضتها تلـك المتغيـرات    وخارطة طريق، وهي بذلك لم تصبح خياراً      
التغيير المتسارع والمستمر بات يشكل سمة العصر، وهذا يتطلب من المنظمات ضبط إيقاع حركتها    

تـأثير علـى عملياتهـا      لـك ال  مع البيئة المحيطة التي تحوي مدخلات هذه المنظمات، وبالتالي تمت         
 . الجمود والفشلإلا سيكون مصيرها و ومخرجاتها

 
 :أسس ومتطلبات إدارة التميز. 3.2.1.2

 
حيث قـام بعـض     .  ومتطلبات يتوجب توافرها في أي منظمة تسعى لبلوغ أداء متميز          هنالك أسس 

تميـزاً للخدمـة،    للمنظمة مستوى م  الباحثين والكتاب بتحديد بعض الأسس والمتطلبات التي تحقق         
قعات تتيح لها أفضل الطرق والوسائل للوصول إلى الأداء المتميز الذي يلبي ويرعى رغبات وتو             و

 . ن الداخليين أم الخارجييالمتعاملين مع المنظمة سواء
 

، وفيما ات من تحقيق التميزالمتطلبات التي تمكن المنظمالأسس وقدم الباحثين والكتاب مجموعة من 
   لتلك الأسس والمتطلبات كما وردت في الأدبيات والدراسات السابقة التي قام الباحثاًستعراضإيلي 

 الأسباب الداعمة للتميز

نة
مكا

وال
ن 

مكا
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فظ
ح

 

ود
حد

لا 
ة ب

فس
منا

 

 تكنولوجيا المعلومات تنامي الشعور بالوحدة

 معدلات تغير سريعة
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  ).7.2( في الجدول رقم  الباحث، يعرضهاراء الباحثين والكتاب لآتبعاً مبينة طلاع عليها،بالإ
 

 المتطلبات الرئيسة لإدارة التميز: 7.2جدول 
 

 .)2010روع، آل مز( .)2010شوقي،  ( .)2002السلمي، ( المصدر

متطلبات 
إدارة 

 التميز

  استراتيجي بناء •
 التي السياسات من متكاملة منظومة •

 .المنظمة عمل أساليب وتنظم تحكم
 .مرنة تنظيمية هياكل •
 .الشاملة الجودة لتأكيد متطور نظام •
  .للمعلومات متكامل نظام •

 القوى وتطوير لإعداد متكامل نظام •

 .التنظيمي التطوير وإجراء البشرية

 .ظام لإدارة وتقييم الأداءن •
 .فعالة  قيادة •

 ستراتيجيالإبناء  •

 .التوجه بالزبائن •
 .العمليات •
 .الموارد البشرية •
 نسج شبكة من  •

 .العلاقات
 .لتعلم التنظيميا •
الموائمة  •

 نسجامالإو

 بما التميز إدارة بلورة مفهوم

 وأهدافها طبيعتها مع يتوافق

 من تختلف والتي ومسؤولياتها،

 لرؤيتها تبعاً لأخرى منظمة

 تريد تحقيقها، وبما التي وغاياتها

 سياساتها مع يتوافق
 تحقيق تدعم التي واستراتيجياتها

 على مرتكزة وأهدافها، رؤيتها

  تبينالتي التميز نموذج معايير

 وتحليلها وفهمها الفجوات

 للأداء لاوصو تعديلها متطلباتو

 .المتميز

 
 لإدارة كمـي  تحليلي لنموذج ).2008الدوري، ( توصل ابقةالس والمتطلبات العناصر تلك خلال ومن
 .)5.2(رقم  الشكل يوضحها الرئيسة هامتطلباتو عناصرها يتضمن التميز

 

 
 

 ).6-5، ص ص 2008الدوري،  (نموذج التحليل الكمي لإدارة التميز: 5.2شكل 

    ييالتخطيط الاستراتيجالتخطيط الاستراتيج

  نظام المعلوماتنظام المعلومات
    ودعم اتخاذ القراراتودعم اتخاذ القرارات
    التطوير التنظيميالتطوير التنظيمي

    طرق وأساليب العملطرق وأساليب العمل

    ا�
�	� ا������ا�
�	� ا������

  نظام متكاملنظام متكامل
    للجودة الشاملةللجودة الشاملة

  نظام متكاملنظام متكامل
  لإعداد وتطويرلإعداد وتطوير
    القوي البشريةالقوي البشرية

القيادة القيادة 
  الاستراتيجيةالاستراتيجية

  الفعالةالفعالة

  اتاتفرص وإمكانفرص وإمكان

  قيود وتهديداتقيود وتهديدات
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  :زسمات وقواعد إدارة التمي. 4.2.1.2

 
 :همهاأ ما يليفي  بمجموعة من السمات والقواعد التميزمنهجية إدارةتتصف 

 
 حيث يكون مدى رضاه     ة في تفكير الإدارة، وهو نقطة النهايـة أيضاً       العميل هو نقطة البداي    أن •

 .عن المنظمة وخدماتها هو الفيصل في الحكم على تميز الإدارة
 .د الإدارة في تخطيط عمليات المنظمةغبات العملاء وتطلعاتهم المحرك الأساسي لجهور تعتبر •
 .خدمات هو المعيار الأهم للحكم على كفاءة الإدارةالمنتجات والإن تقويم العملاء لمستوى جودة  •
 .ما للمنظمة يجب تحقيقهان استراتيجيانإن المحافظة على العلاقات مع العملاء و تنميتها هدف •
 والتخلص من الأنشطة الأقل عائـد وذلـك         ،على الأنشطة ذات القيمة المضافة الأعلى      التركيز •

 . المنظمة بكفاءة أعلى وتكلفة أقلبإسنادها إلى جهات خارجية متخصصة تقوم بها لحساب
 حيث أنها هي الأعلى     Knowledge-Basedتميل الإدارة إلى التركيز على الأنشطة المعرفية         •

 ).2002السلمي، (. في تحقيق القيمة المضافة
 

ق سعي المنظمـات إلـى تحقيـق    بد من توافرها في سيا    أن ثمة مقومات لا    مما سبق يرى الباحث   
 ويحرم عدم توافرها المنظمة فرصة تحقيق التميز وربما النمـو والبقـاء، حيـث يـرى أن        التميز

المدخلات والعمليات لنظام إدارة التميز تمثل في حقيقتها المتطلبات والمقومات الواجـب توافرهـا              
  الخارجيين والـداخليين،   متعاملينفي مستوى خدماتها المقدمة لل    فها، والتميز   لتحقيق المنظمات لأهدا  

 :وتتمثل هذه المقومات في مجموعة من المكونات المتكاملة والمترابطة مبينة كما يلي
 
  .طار المؤسسيالإتوفر البناء و •
 ويراعـي   داري المرن الذي يضمن التفاعل والتوزيع والتكامل للمهام في وقت واحد،          الإالهيكل   •

 .التخصص والنمطية والتنسيق والصلاحية
 .التميز وفلسفتها، وثقافة تنظيمية متميزة تتلائم مع إدارة يجابيالإالمناخ التنظيمي  •
نظـام إدارة   الموارد البشرية القادرة والمتمكنة والمؤهلة بالمعارف والمهارات اللازمة لتشغيل           •

  .ي وهم أداة تحقيق التميزس المال الفكري والمعرفأالتميز، فهم يمثلون ر
القيادة المميزة التي تشكل حجر الأساس في تحقيق التميز، من خلال توجيه وتحديد وإقرار  •

 .مسارات وصورة المنظمة في المستقبل، كما ينسجم نهجها مع منهج وفلسفة التميز
تقـوم  و ا التي تحول المدخلات إلى مخرجات     مع بعضه ة  مجموعة الأنشطة المترابط   :تالعمليا •

 .حتياجات المتعاملينإممارسات نحو على إعادة التصميم وتبسيط إجراءات العمل وتوجيه ال
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  منبد للإدارة العليا ستراتيجية للمنظمة، حيث لاالإتضمين إدارة التميز في عملية الإدارة  •
م ستراتيجي الذي يجب أن يتضمن مفهوالإنتهاجها لفلسفة التميز في التوجه إإظهار ما يعبر عن 

 .وأسس ومرتكزات ومبادئ التميز
ن العميـل   أ تلبية رغباته وتوقعاته، خاصة و     ت تم إذانطلاق من العميل ورضاه الذي يتحقق       الإ •

 .ساسي في فلسفة إدارة التميزلأايمثل المحور 
 

  :التميز نحو الحكومية الإدارة توجيه. 5.2.1.2

 
 عن نوعية النظر بغض الأهداف تحقيق على الحريص البيروقراطي الأسلوب إتباع في ستمرارالإ إن

 التركيـز  يستلزم الأهداف تحقيق أن رأوا والذين الإداريين المنظِّرين من الكثير انتباه أثار قد الإنجاز
 خدمات يقدم لكي وجد الحكومي وبما أن القطاع). 1994هيجان، ( الأهداف هذه جودة أو نوعية على

نـه أصـبح علـى    إف). 2003العتيبـي،  (الحكومي  للقطاع ا رئيسيعميلاً يعد الذي للمواطن مختلفة
 الخدمات والأعمال تقديم مجال في المستمرة التحسين الحاجة لعمليات القطاع العام أن تدرك منظمات

.(Hyde, 1992)  بشـتى  المتلاحقـة،  التطورات مواكبة إلى وهذا يتطلب من الحكومات أن تسعى 
 التطـوير  تحقيـق  إلى سعيا الخاص القطاع إدارة منهج بنفس الحكومي إدارة الأداء خلال من الطرق
 حيث شـهد  .)2009عبود، ( .التحديات من الكثير لمواجهة وذلك صورة، في أفضل الخدمات وتقديم
 الخـدمات  تقـديم  وطريقة أسلوب نحو موجهاً وعملاً الحكومية الإدارة مفهوم في اًكبير اًتغيير العالم
 والتقنيات الحديثة تصالاتالإ وسائل على فيه ويعتمد والتميز، الجودة ئمباد تطبيق على محوره يرتكز

العامة  المنظمات قدرة في يتجسد والذي التميز نحو العامة الإدارة لتوجيه وذلك المعلومات، وتكنولوجيا
 تكـون  وحتـى ). 2009 رزيق،(الأمثل  الوجه على وخدمتهم العملاء وإرضاء أهدافها تحقيق على

 مبنية هادفة نشاطات تمارس بأنها توصف أن يجب ،العام القطاع أداء تميز نحو موجهة امةالع الإدارة
 المرجـوة  المخرجـات  تحقـق  التـي   Smart practices الذكيـة  والممارسـات  البيانـات  على

.(Klingner,2009)  ويوضح .(Osborne, 2009 ) الأداء تميز نحو العام القطاع إدارة توجيه أن 
 في والمحسوبية السياسية المناورات من وخالية والنزاهة، بالمهنية تتصف عامة ماتخد إيجاد يتطلب

 ومواكبة بتكاراًإ  ومرونة أكثر خدمات إلى العامة الخدمات بيروقراطية تحويل يتطلب كما التوظيف،

 :التالية الخمس ستراتيجياتالإ تطبيق على التحول ذلك ويعتمد المعرفة، لعصر
 
 .المنظمة في والأدوار والغرض تجاهالإ وضوح  تحقيق :محورية ستراتيجيةإ •
 النتـائج  تحقيـق  على تحفز إدارية أساليب استخدام على تعتمد  وهي :النتائج مسببات ستراتيجيةإ •

 .المنافسة وإدارة المشاريع وإدارة الأداء إدارة الأساليب تلك ومن المرجوة،
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 .القيادة موضع في العميل وضع خلال من العملاء على تركز وهي :العميل ستراتيجيةإ •
 من والمركز القمة من بعيداً والتحكم السيطرة نقل في تتمثل  وهي :والتحكم السيطرة ستراتيجيةإ •

 .المجتمع و العاملين تمكين خلال
 .والمشاعر والعقول العادات تغيير في تتمثل  والتي:الثقافة ستراتيجيةإ •
 
 : فيتتمثل  )6.2(موضحة في الشكل رقم  رئيسة وناتمك ثلاثةستراتيجيات لإهذه ا تحقيق يتطلبو
 

 .والخاص العام القطاعين بين الشراكة سياسات •
 .المؤسسي التميز ثقافة خلق  •
 .))2010( مزروع، آل، كما ورد في 2008هاكوز،( .المؤسسي المناسب البناء توافر  •
                                                                                
 

                                                         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ).2010ل مزروع، آ (تيجيات التميز في القطاع الحكوميستراإمكونات : 6.2شكل 
  

 الإدارة تكـون  أن هـي  المتميز للأداء التحول مشروع جهود منها تنطلق التي رتكازالإ وتعتبر قاعدة
  ). 2004عباس،(الأداء المتميز ومقومات وتوجهات لمفاهيم واضحوإدراك  علم على العليا

 الحكومي القطاع في التميز إستراتيجية

                   بين الشراكة سياسات
 والخاص العام القطاعين

 .وتكاملية مشتركة رؤيا •

 .والمشاركة الأدوار فهم •

 .ستثمارالا حفيزت  •

 وتبادل المعرفة نقل •

 .المعلومات

 .والمصداقية الثقة •

 المؤسسي التميز ثقافة خلق
 
 تجاهاتالاتو والعادا القيم •

 بين العلاقة صياغة إعادة •

 .نوالمرؤوسي العمل رب

 الموارد تنمية برامج •

 .البشرية

 المؤسسي البناء
 

 ومتكامل مرن تنظيمي هيكل •

 سسيالمؤ للأداء تقييم  نظام •

 .والفردي

 .القرارات اتخاذ عملية تعزيز •

 .والإجراءات العمليات توثيق •

 .المعلومات تكلنولوجيا استخدام •

 .المعلومات وتبادل المعرفة نقل •

 .الاستشارية بالخبرات ستعانةالا •
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  :القطاع الحكومي في التميز والنجاح تحقيق ومعوقات متطلبات. 6.2.1.2
 

ز في القطاع الحكومي عدة متطلبات يساعد توفرها على تحقيق التقدم و النجاح،             يتطلب تحقيق التمي  
 ابرز  ام العديد من المعوقات التي تحد من تحقيق التميز والنجاح، وفيما يلي           كما يعترض القطاع الع   

 :هذه المتطلبات والمعوقات
 

  :التميز والنجاح في القطاع الحكومي تحقيق متطلبات. 1.6.2.1.2
 
 Reinventingختـراع الحكومـة   إ إعادة كتابهما في (Osborne & Gaebler) من كل وضع لقد

Governmentهيالحديثة الحكومية الإدارة عليها تقوم أن يجب مبادئ عشرة  أهم : 
 
 منفـذة  كونها من أكثر للغير محفزة حكومة تكون أن Catalytic Government: حافزة حكومة •

 .تكلفة وأقل مستوى بأعلى تقدم خدمات
 تقويـة  إنCommunity-Owned Government:  المحليـة  للمجتمعـات  مملوكـة  حكومة •

 المـلاك  هـم  المحلي المجتمع فأعضاء إليها، تقدم التي مالكة للخدمات جعلهاي المحلية المجتمعات
 .الحقيقية أصحاب المصلحة وهم

 تقـديم  مـن  بدلاً التنافس على تساعد  حكومة Competitive Government:تنافسية حكومة •
 .المطلوبة وفقًا للمعايير الخدمة تقديم من والتحقق المراقب دورتلعب  الحكومية والإدارة، الخدمات

 الإدارة إلى بالقوانين الإدارة  تحويل Mission-Driven Government:بالرسالة تدار حكومة •

 .والرسالة بالرؤية
 مـن  بالنتائج الحكومة إدارة  إن Results –Oriented Government:بالنتائج موجهة حكومة •

  .حقيقية  وإنجازاتائجعلى نت للحصول السعي من الحكومية للإدارة بد فلا الحديثة، الأساليب

 حتياجـات إ بتلبيـة   هتمامالإ أي  Customer Driven Government: بالعميل تدار حكومة •
 .البيروقراطية بالمتطلبات هتمامالإ من أكثر  في الخدمة المقدمة المستهلك وتوقعات

 هتمـام الإ في ذلك  ويتمثلEnterprising Government: للمشروعات  منشئة إيراديه حكومة •
 .بالإنفاق هتمامالإ من أكثر إيرادات بتحقيق

 ما كل فإن وعليه ،الوقاية على تركز Anticipatory Government: للأحداث متوقعة حكومة •
 .الوقائية الإجراءات اتخاذ أو حدوثها ومنع بها التنبؤ وليس معالجتها للمشاكل هو إليه تسعى

 الصلاحيات وتفويض التمكينلال من خ  Decentralized Government: مركزية لا حكومة •
 .المسؤولية وتحمل بتكارالإو الإبداعية الطاقات إطلاق خلالها من يمكن التيي ه واللامركزية
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 بنفسـها  قراراتهـا  تأخذ  حكومة :Market Oriented Government:بالسوق موجهة حكومة •
 السـوق  هيكلة الضروري منف لذا حتياجات المستهلكين،إب الوفاء تستطيع لا غالبا أهدافها لتحقيق

 الخـاص،  القطـاع  عمـل  تسهيل أو ودعم لمستهلكين،ل المعلومات وإتاحة )العمل قواعد وضع(
  ).2009عبود، ( .من السياسات ذلك غير إلى السوق لتوجيه كحافز الضرائب واستخدام

 
 حققي متفوق نظام بناء أجل من خطوات  عشرMarsonمارسون  وBartonبارتون  من كل حدد كما

  :يلي كما وهي الحكومي القطاع خدمات في الجودة
 
 .الخدمة من المستفيدين جمهور تحديد ضرورة •
  .ستفادة من تجارب المنظمات المتميزةالإالمنظمة، و تقدمها التي والأعمال الخدمات تحديد •

 .العاملين جميع على ذلك وتعميم للمنظمة أساسي كهدف والخدمة الجودة في التفوق تحقيق •

 .عنها رضاهم ومدى الخدمة جودة حول مستمر بشكل المستفيدين توقعات تقصاءاس •
 .باستمرار تحسين الأداء على والعمل المستفيدين بآراء ستعانةالإ خلال من للخدمة معايير وضع •

 .المستفيد التعامل مع سوء أشكال ومتابعة والإجراءات السياسات خاصة ،الخدمات نظام مراجعة •

 .المتفوقة الإنجازات الفردية عالية، وتقدير بجودة خدماتها تقديم في لإدارةا بنجاح حتفالالإ •
 .العملاء وخدمة الأداء في الجودة تحسين على تساعد التي الحديثة التقنيات على العاملين تدريب •

 .)2009عبود، (. التنفيذ ضعمو وجعلها الخدمة جودة لتحسين الخطط تطوير •
 

 : تحديد متطلبات تحقيق التميز والنجاح في القطاع الحكومي كما يلينه يمكنأمما تقدم يرى الباحث 
 
 .ستراتيجي بناءإستراتيجية تحقق بناء مؤسسي إضرورة إعداد خطط تطويرية  •
أن تتصف منظمات القطاع الحكومي بالمرونة الكافية للتكيف مـع المتغيـرات، فالمنظمـات               •

 . تتصف بأنها دائمة ومتسارعة التغيير والتي،تستورد مدخلاتها من البيئة التي تعمل فيها
 مع كافة الأطراف التي تؤثر وتتـأثر وتـرتبط          ستراتيجيةالإ بناء العلاقات المتينة والشراكات    •

 . مع منظمات القطاع الحكوميمصلحياً
 . وتبني قيم تؤمن بالنهج الديموقراطي. تشجيع العمل الجماعي، وزيادة الفعالية التنظيمية •

 .نسياب المعلومات وتدفقهاإا يضمن تصالات بمالإلتكنولوجيا المعلومات وستثمار الصحيح الإ •
 .ستخدام أساليب إدارية وأنماط قيادية تركز على الأهداف والنتائجإالتوجه نحو  •
  .التركيز على آراء وانطباعات جميع المستفيدين من الخدمات المقدمة من القطاع الحكومي •
 .ر لأداء القطاع الحكومي لضمان جودة خدماتهإتباع منهجية شاملة للتطوير المستم •
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 : في القطاع الحكومي والنجاحالتميز تحقيق معوقات. 2.6.2.1.2
 

تفاق بين الباحثين والمفكرين في الأدب الإداري على أن المنظمات تعـاني مـن مشـكلات                إ يوجد
الادبيات السابقة  طلاع الباحث على الدراسات و    إومن خلال   . ومعوقات داخلية تحد من تحقيق التميز     

أبرز مظاهر  حول الموضوع، وفيما يلي     سهامات  إستعراض ما تيسر الحصول عليه من       إنه يمكن   إف
  التي وردت في الأدبيـات السـابقة       المفكرين والكتاب بعض   لآراء   اًوفقتلك المشكلات والمعوقات    

 .)8.2 ( رقمالجدوليعرضها الباحث في 
 

 .) إعداد الباحث( لقطاع الحكوميالتميز في ا تحقيق  معوقات:8.2جدول 
 

 معوقات تحقيق التميز المصدر

 ).1994هيجان، (
 .عدم مساندة العمل الجماعي من قبل المنظمة.1
 .التمسك بالأنماط المألوفة.2
 .عدم وضوح الرؤية.3

 .)2000مخيمر وآخرون، (

 .الحكومية الخدمات طبيعة. 1

 .والأوليات الأهداف وتعارض تعدد. 2

 .الحكومية الأجهزة من الكثير لمهام الدقيق التحديد غياب. 3

 .الحكومي العمل تسيير في الروتين غلبة. 4

 .القياس دقة عدم وللمخرجات الكمي المعيار غياب. 5

 ).2002الزهري، (

 .جمود القوانينو مقاومة التغيير .1
 .فقدان التحفيز .2
 .انخفاض الدعم الجماعي .3
 .ب في حال الفشللعقاا. 5.تجنب المخاطر .4

 ).2006الدويري، (

 .البيروقراطية وما يرافقها من جمود وتعقيد وعدم وضوح الأهداف. 1
 . عدم الإستفادة من أنظمة المعلومات. 2
 .المعوقات المادية وضعف البنية التحتية اللازمة لإدارة التميز. 3
 .مقاومة التغيير من قبل الإدارة العليا والعاملين. 4
 .ساندة العمل الجماعي من قبل المنظمةعدم م. 5

 .)2009عبود، (

 .الحكومة لعملاء الدقيق التحديد على القدرة عدم. 1

 .وإنتاجيتها الحكومية الخدمات أداء مستوى قياس صعوبة. 2

 .المخرجات على التركيز من أكثر والعمليات النظام مدخلات على التركيز. 3

 .الحكومية جهزةالأ تتبناها التي العامة الثقافة. 4
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 :معوقات تحقيق التميز في القطاع الحكومي تتمثل فيما يليأهم على ضوء ما تقدم يرى الباحث أن 
 
 . غياب العمل المؤسسي وهشاشة البناء المؤسسي الذي يتصف بالخلل والقصور •

 .قياس إلى مؤشرات افتقارهابابية وعدم وضوح الأهداف والض •
 .ستدامة الموارد والعمل المؤسسيإى المشكلات المالية وتأثيرها عل •
 .ت في مواكبة المتغيرات العالميةعتماد على الأدوات والأساليب الإدارية التقليدية التي فشلالإ •
 . العمل الفردي وغياب العمل بروح الفريق والجماعة •

 .المركزية وترسيخ الثقافة البيروقراطية •
 . مؤشرات قياس رضاهم وغياب والعاملينهتمام الجدي بالمتعاملينالإعدم  •
  .عدم وجود نظام فعال للتحفيز وإغفال الجوانب الإنسانية لحساب الجوانب التنظيمية •
 

 :مراحل تحقيق التميز في المنظمات. 7.2.1.2
 

من  و التميز مسيرتها نحو في المنظمة تتبعها التي تمثل مراحل تحقيق التميز في المنظمات الخطوات
 والخطوات المراحل في اًوتنوع اًتعدد هناك أن السابقة تبين الأدبياتة مراجعطلاع الباحث وإخلال 

هم تلك المراحل يعرضها الباحث فـي  أوفيما يلي  لكتابها، تبعاً للتميز رحلتها في المنظمة تتبعها التي
  .)9.2( الجدول

 
 )إعداد الباحث (مراحل تحقيق التميز في المنظمات:  أ-29.جدول 

 

  التميز في المنظماتمراحل تحقيق المصدر

(Zairi, 2005). 

 
 رؤية وضع في العليا القيادة دور خلال من النتائج توجيه على القائمة التنظيمية الثقافة في البدء.1

 .يهمعل تنشر وللجميع معرفة إستراتيجية وأهداف ورسالة
 وخطط تيجيةالإسترا الخطط وإجراء وعملياتها، المنظمة نشاطات في والغايات الأهداف دمج. 2

 .الأهداف تلك تحقيق ضمان نحو الموجهة والمبادرات العمل
 .الأداء ومراقبة لمتابعة والتقويم القياس على الإدارة وإجراءات قرارات اعتماد. 3
 يجـب  وأفكـار  ممارسات تطبيق خلال من التميز نحو للتقدم المؤشر هما والإبداع التحسين. 4

 .المرتفعة الإستراتيجية للمستويات لاًوصو المحققة النتائج لخلا من باستمرار للعاملين إظهارها
  .المستمر والتحسين التقويم على مبنية ثقافة من المحققة النتيجة وهو التأثير. 5
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 مراحل تحقيق التميز في المنظمات:  ب-29.جدول 
 

 مراحل تحقيق التميز في المنظمات المصدر

( Studer, 2003) 
 

 .به والإلتزام بالتميز التعهد. 1
 .تحقيقها متابعة ثم ومن المهمة الأهداف تحديد. 2
 .العاملين لدى أفعال إلى 2-1 النقطة في السابقة القيم تحويل خلال من ثقافة بناء. 3
 .المطلوبة الأهداف تحقيق على قادرين قادة وصناعة خلق. 4
 .العاملين رضاء على التركيز. 5
 .المنظمة في المؤثر سلوكهم وقوة بأهمية العاملين لدى شعور بناء.6
 .المنظمة وقيم أهداف نحو السلوك  انحياز.7
 .المنظمة مستويات جميع في الإتصال تحقيق. 8
 .والمكافأة الإنجازات على التعرف. 9

 )2010آل مزروع، (

 الإسـتراتيجية  وضـوح  على المبنية رؤيتها المنظمة فيها تضع التي: الأولية المراحل. 1

 تميزال لتحقيق
  .التميز نموذج لتطبيق المتبعة الخطوات وهي ،التميز نموذج تطبيق مرحلة. 2
  .المنظمة في التميز تحقيق استمرار خطوات وهي ،التميز استدامة مرحلة. 3

 
 :التميزإدارة نماذج . 3.1.2

 

 ـ دهـا بتعاإ أو قترابهاإ ومدى المنظمة حركة ترصد ومتفاعلة متكاملة منظومة التميز نماذج تعد ن ع
 ييروالمعا المختلفة التقييمات على التركيز في ظماتالمن لمساعدة المستهدفة، المتميز الأداء مستويات
 الممارسـات  مختلـف  وتقـويم  متميـزة  منظمـات  إلى التحول نحو جهودها توجيه بهدف التحليلية
 ثـم  ،ج الاخـرى وفيما يلي استعراض لعلاقة نماذج التميز بالنماذ  (Aldallal, 2005)..التنظيمية

 .يليها إستعراض لاهم نماذج التميز العالمية والعربية
 

 : وعلاقتها بالنماذج الأخرىالتميز  إدارةنماذج 1.3.1.2

 
 مـن  التميـز  نماذج استفادت حيث السلوكية، العلوم في ومنطلقاتها أهدافها واختلفت النماذج تعددت

 التي ةـالعلاق لطبيعة وفيما يلي استعراضاً .)2010آل مزروع، ( النماذج لتطور المتراكمة الخبرات
 من حيث اول هذه العلاقة ـحيث سيتم تن والنماذج الأخرى،ام، ـ بشكل عاذج التميزـ بين نمتربط
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يعرضـها الباحـث فـي       النماذج الأخرى مع   على اختلافها     نماذج التميز   بها الجوانب التي تشترك  
 ).10.2(الجدول رقم 

 
 ).   2010آل مزروع، (  نماذج التميز والنماذج الأخرىينالعلاقة ب: 10.2جدول 

 

 العلاقة مع نماذج التميز النموذج

 : Ideal Type Modelالمثالي النموذج
 

 وهي يكون، أن ينبغي ما تصف أنها في التميز نماذجمعها  شتركت

 ظـواهر  من مستخلصة أنها كما المنطقي، معناها في مثالية تعتبر

 .حقيقية ظاهرة أي مع وتقييمها مقارنتها ويمكن مختلفة، حقيقية

 : Descriptive modelالوصفي النموذج
 هو ما تصف أنها في الوصفية النماذج مع التميز نماذج وتشترك

 .الفعلي المنظمة أداء تميز لمستوى تحديدها خلال من فعلاً كائن

 Mathematical  :الرياضية ذجاالنم
model 

 لقياس كمية بقيم التميز ييرمعا تحديد في التميز نماذجمعها  شتركت

 .رياضية تلامعاد خلال من المنظمة أداء تميز مستوى

 Dynamic models  :الديناميكية ذجاالنم
 التميز ييرمعا أن في الديناميكية النماذج مع التميز نماذج وتشترك

 .بينها فيما مستمرة ديناميكية علاقات في

 Verbal model :اللفظي النموذج
 ييرمعـا  تصـف  أنها في اللفظية النماذج مع التميز نماذج شتركت

 .مكتوبة بكلمات التميز

 . هيكلياً رسماً لها أن في  معهاالتميز نماذج تشترك Schematic models :التخطيطية ذجاالنم

 
 إطار تمثل فهي السابقة، والتصنيفات الفئات إلى تنتمي التميز نماذج أن السابق العرض من ويتضح

 منها الهدف دولياً بها معترف ييرومعا مفاهيم على ذلك في وتعتمد الإدارية، للممارسات شاملاً عمل

  المنظمةفي التنظيمية الممارسات مختلف وقياس اتيجيسترالإ التميز مستوى إلى الجودة مستوى رفع

  (Eygelaar, 2004). .متميزة منظمات إلى التحول نحو جهودها وتوجيه
 

 : والعربيةالعالمية التميز وجوائز اذجنم. 2.3.1.2
 

 منح بموجبها يتمللجودة  وطنية جوائز إنشاء إلى الدول بعض سعت فقد والمتميزين، التميز لتشجيع
 أن كما معها، المتعاملين وإرضاء تقديم الخدمة في والريادة التميز تحقق التي للمنظمات تميز جوائز
 المنظمات تكون وأن الشاملة الجودة إدارة تطبيق مبادئ نحو التوجه تعميم في يتمثل آخر اًهدف هناك

  . (Laszlo, 1996).به يحتذى مثالاً الجائزة على الحاصلة
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 أداء جـودة  لتقيـيم  معـايير  مجموعـة  على إطار يحتوي من الوطنية الجودة جوائز معظم تتكون
 والإثباتـات  الأدلـة  تقدم أن تيال المنظمات تلزم المعايير هذه أن  كما.المعايير لتك وفقًا المنظمات
 هذه وتشكل التحسين المستمر، وتحقيق المنظمة كل على ذلك وتعميم التميز بمنهج التقيد الدالة على
 . (Loffler, 2001) وخدماتها عملياتها لتطوير لكافة المنظمات أساسية مرتكزات المتطلبات

 
زمني ترتيب وفق والعربية، العالمية لتميزا وجوائز نماذج أهم عليه سيقوم الباحث باستعراض وبناء 
نـه سـيتم   أإلا ، التميـز  نماذج شهدتها التي التطورات تبرز حتى فالأحدث الأقدم من إنشائها بوقت

 .  لاحقا بشكل أكثر تفصيلا كونه يشكل محور الدراسة الحاليةنموذج التميز الاوروبياستعراض 
 

 :جوائز التميز العالميةنماذج و. 1.2.3.1.2
 

 سنة ومكان إنشائها والمفـاهيم      اذج وجوائز التميز العالمية مبينة وفق     برز نم فيما يلي إستعراض لأ   
، كمـا وردت فـي       وفقا للنمـوذج   والمبادئ الخاصة إضافة إلى المعايير الرئيسية الخاصة بالتقييم       

 ).11.2(يوضحها الجدول رقم  الأدبيات السابقة التي راجعها واطلع عليها الباحث
 

  ))2009الجعبري، ) (2010آل مزروع، (معدل عن  (نماذج التميز العالمية: أ-11.2 جدول
 

 معايير التقييم المفاهيم والمبادئ المنشئ النموذج

التميز نموذج 
 الياباني

Japanese 
Deming 

Prize 
 

 اليابان
1951 

 في والتحكم العليا، الإدارة قيادة دعم

 فـي   Kaizen ونظرية العمليات،

 والتخطـيط  المسـتمر،  التحسـين 

 .المستقبلي

 :دون تحديد للنقاط وهيعشرة معايير 
السياسات، التنظيم، المعلومـات، توحيـد      

 تأكيـد المقاييس، تنمية الموارد البشـرية،      
الجودة، مراقبة الأنشطة، تحسين الأنشطة،     

 .التأثير، الخطط المستقبلية

 النموذج الأمريكي
Malcolm 
Baldrige 

(MBNQA) 

 أمريكا
1987 

 المستمد التميز، الرؤية ذات القيادة

 الـتعلم ، المتعـاملين  رغبـة  من

 العاملين قيمة، والشخصي التنظيمي

 والمرونـة  الرشـاقة ، والشركاء

الإبداع،  لتحقيق الإدارة، التنظيمية
 العامـة  وليةؤالمس، بالواقع الإدارة

 النتـائج  على التركيز، والمواطنة

 .النظم منهج انتهاج، القيمة وخلق

 :هيسبع معايير رئيسية 
ــار ــادة معي ــار، القي  التخطــيط معي

 علـى  التركيـز  معيـار ، اتيجيسـتر الإ

 وتحليـل  المعرفة إدارة معيار، المتعاملين

 معيـار ، البشرية الموارد معيار، القياسات

 .الأعمال نتائج معيار، العمليات إدارة
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  التميز العالمية وجوائزنماذج: ب-11.2جدول 
 

 معايير التقييم المفاهيم والمبادئ المنشئ النموذج

 وجائزة نموذج

 لجنوب التميز

 أفريقيا
 

جنوب 
 إفريقيا
1997 

 التميـز  مفاهيم على  النموذجيقوم

 التميـز  نمـوذج  عليها يعتمد التي

 الأوروبي

 :معيارا تتمثل في عشر أحد
 

 السياسـات القيادة،  الممكنات معايير •

 علـى  التركيـز ، سـتراتيجيات الإو

، البشـرية  لمـوارد  إدارة ،المتعاملين
 .العمليات ، والمعلومات الموارد إدارة

 
 علـى  الأثـر  نتائج : النتائج معايير •

، المتعـاملين  إرضـاء  نتائج، المجتمع
 أداء نتـائج ، العـاملين  إرضاء نتائج

 .التنظيمية النتائج، والشركاء الموردين

 وجائزة نموذج

 لأمريكا التميز

 اللاتينية
 

أمريكا 
 اللاتينية
1999 

 التميـز  مفاهيم على النموذج يقوم

 التميـز  نمـوذج  عليها يعتمد التي

 الأوروبي

 :تسعة معايير تتمثل في
 
، والإدارة القيادة نمط :الممكنات معايير •

 المـوارد  ،اتيجيةسـتر الإو السياسـة 

 .المتعاملين، الموارد إدارة، بشريةال
 
 نتائج، المتعاملين نتائج :النتائج معايير •

 ،المجتمـع  نتـائج ، ريةالبش الموارد
 .المؤسسية النتائج

 
 :العربية التميز وجوائز نماذج. 2.2.3.1.2

 
 العربية التي يتم تطبيقها فـي بعـض الـدول    التميز وجوائز نماذج أهمسيقوم الباحث باستعراض 

 إضافة إلـى سـنة ومكـان إنشـائها     فالأحدث الأقدم من إنشائها بوقت زمني ترتيب وفق ،العربية
م والمبادئ التي ارتكزت عليها هذه النماذج كما يتضمن المعايير التي تقـوم عليهـا هـذه                 المفاهيو

 طلاع عليهالإوالمصادر التي قام الباحث با دبياتلأكما وردت في استعراضها إحيث سيتم . النماذج
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كما هو موضح فـي      جوائز التميز العربية      و برز نماذج ي يعرض الباحث أ   ـومراجعتها، وفيما يل  
 .)12.2(ول الجد
 

 )إعداد الباحث(  التميز العربية وجوائزنماذج: 12.2جدول 
 

 النموذج
سنة 

ومكان 
 الإنشاء

المفاهيم 
 والمبادئ

 معايير التقييم

 دبي برنامج نموذج

 الحكـومي  لـلأداء 

 المتميز

 دبي
1997 

تبنى مفـاهيم   
نموذج التميز  

 الأوروبي

 ،اتيجيالإسـتر  والتخطيط الإبداعية، والمبادرات القيادة،
 وإدارة البشـرية،  والمـوارد  الإنترنت، وخدمات وثقافة

 وخدمـة  ،المـوارد  وإدارة ،الإجراءات وتبسيط العمليات

 .سسيالمؤ الأداء ومؤشرات المجتمع، وخدمة المتعاملين،
 )2010 المتميز، الحكومي للأداء دبي برنامج(

 الملك جائزة نموذج

 للجودة العزيز عبد
 السعودية
2000 

 ـ  اهيم تبنى مف
نموذج التميز  

 الأوروبي

 والمـوارد  ،سـتراتيجي الإ والتخطـيط  ،الإدارية القيادة 

 ،والشـراكة  الموردين وإدارة ،العمليات وإدارة ،البشرية
 على ثيروالتأ ،والتحليل والمعلومات ،العميل على والتركيز

عبـد   الملـك  جـائزة  (.الأعمـال  ونتـائج  ،المجتمـع 
 )2006العزيزللجودة، 

 االله عبد لكالم جائزة

 الأداء لتميـز  الثاني
 الحكومي والشفافية 

 الأردن
2002 

تبنى مفـاهيم   
نموذج التميز  

 .الأوروبي

 :يتضمن النموذج خمسة معايير رئيسية هي
، معيـار   العمليـات ، معيار الأفراد، معيار     القيادةمعيار  

جائزة الملك عبد االله الثاني لتميز      (.، معيار المالية  عرفةالم
 )2010كومي والشفافية، الأداء الح

 فلســطين جــائزة

ــة ــز الدولي  للتمي

 والإبداع

 فلسطين
2007 

تبنى مفـاهيم   
نموذج التميز  

 الأوروبي

 ،الإبداعيـة  المبـادرات   ستراتيجي،الإ التخطيط القيادة،
  خدمة،العمليات إدارة ،الموارد إدارة ،نترنتالإو التقنيات
 .المؤسسـي  ءالأدا نتـائج  ،جتماعيةالإ المسؤولية الزبائن،

   )2008 للتميز والإبداع، فلسطين جائزة(

 
ــوذج ــز نم  مرك

 للتميـز  البحـرين 

 البحرين بمملكة
 

 البحرين
2008 

تبنى مفـاهيم   
نموذج التميز  

 الأوروبي

 اتيجيةسـتر الإو ،المعرفـة  وإدارة القيادية والفرق القيادة

 ،والمـوارد  والشـراكة  ،البشرية والموارد ،والسياسات
 المـوارد  نتـائج  :النتـائج  معايير أما .اتالعملي وإدارة

 ،المجتمعيـة  الشراكة ونتائج ،المتعاملين ونتائج، البشرية
 .سسـي المؤ الأداء ونتائج ،المعرفة إدارة تطبيقات ونتائج

 )2008 للتميز، البحرين مركز(

 
 :ليستعراض لنماذج وجوائز التميز العالمية والعربية السابقة يرى الباحث ما يإمما سبق من 
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 وجميع نماذج وجـوائز التميـز العربيـة التـي تـم      ،أن أغلبية نماذج وجوائز التميز العالمية     •
 حيث اعتبـر    نموذج التميز الاوروبي  استمدت أفكارها واستندت عند إنشائها على        استعراضها

 . غالبية هذه النماذج والجوائزهالأساس الذي انبثقت من
نموذج التميز   المفاهيم والمبادئ الرئيسية التي يتبناها       تقوم غالبية هذه النماذج المستعرضة على      •

 .الاوروبي
 .نموذج التميز الاوروبيتتشابه وتتماثل آلية عمل هذه النماذج مع آلية عمل  •
تستند غالبية النماذج على معايير النموذج الأوروبي الرئيسية مع اختلاف طفيف إما في عـدد                •

 .ن معايير التقييمتلك المعايير أو في القيم الكلية وأوزا
 

 :"EFQM"نموذج التميز الأوروبي . 4.1.2
 

نمـوذج  لقد مثلت النقاط المشار إليها سابقا إحدى الدوافع والأسباب التي دعت الباحث إلـى تبنـي       
عتماد غالبية النماذج والجوائز العالميـة  إف.  دون غيره من النماذج في هذه الدراسة التميز الاوروبي 

لية ومعايير النموذج الأوروبي يؤكد على أهميته وشـمولية          ومبادئ ومفاهيم وآ   ربية على أفكار  والع
 إحدى نموذج التميز الاوروبيكما شكلت الخصائص التي يتمتع بها . معاييره وعموميته في التطبيق 

 :برز هذه الخصائص ما يليأالأسباب التي دعت إلى استخدامه في هذه الدراسة ومن 
 
 . مع أهداف وغايات الجهات الحكومية ثقافياًوروبينموذج التميز الاتوافق  •
  .الحكومية القطاعات جميع على تطبيقه ويمكن شامل نطاق ذو أنه •
 خلال من المثبتة النجاحات تلك ، 1992 عام في تطبيقه بداية منذ نجاحاته ويثبت يتتبع سجلاً له أن •

 أعلى نمو بمعدلات تتمتع موذجالن هذا تستخدم التي المؤسسات أن تثبت التي الشهيرة الدراسات
 .الأخرى المؤسسات من ركبأ المؤسسية والكفاءة الفعالية من ومستويات

 قياس عملية إجراء من مكن الذيالأمر  العالم، دول مختلف في واسع نطاق على تبنيه تم قد أنه •
 .الدولي المستوى على ومقارنات للأداء

 
 هـذه  حظيتو ،2009 عام في للتحديث خضع حيث ، يخضع للتحديث والمراجعة المستمرةأنهكما 

  ).2010 المتميز،للأداء الحكومي يأبو ظبجائزة ( .ومصادقته الجائزة مكتب بدعم المراجعات
 

 ـ من أبرز The European Excellence Model نموذج التميز الاوروبي يعتبر إدارة  اذجـنم
 الجودة لنموذج على قاعدة أساسية من فكرايقوم حيث  كثير من الدول، الشائع استخدامها في     يزـالتم
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 الرئيسـية  الأطر أحد الجودة لإدارة الأوروبية المؤسسة نموذج يشكل و).2002السلمي،  (الشاملة
 وكمـا  معاييرها، أهم أحد باعتباره التميز وتحقيق التنافسية قدراتها تعزيز على المؤسسات لمساعدة

 هـذا  ويقـدم  وقوتـه  تقدمه ومدى المؤسسات داخل ينللموظف المهني الوضع لتقييم مهمة أداة يعد
 وتوظيـف  أفضـل،  بصورة أولوياتها موازنة إلى التوصل بهدف المؤسسات لدعم وسيلة النموذج
 .لإدارتها واقعية عمل خطط ووضع البشرية الموارد

 
 لتميزا نموذج فعالية  أنإلا الجودة، جوائز في يستخدمونه المستخدمين من العديد أن من الرغم على

 لعنصـر  المتزايد النمو من يلحقها وما إدارة ونظام كأداة استخدامه عند بوضوح تظهر الأوروبي
 لمسـاعدة  عمليـة  أداة عن  فهو عبارة.المؤسسي الذاتي التقييم وهو الإدارة تخصص في رئيسي

 القصـور  فهم في ومساعدتهم التميز، طريق على هم أين قياس طريق عن ذلك لإنجاز المؤسسات

 كما يمثل. وقطاعها وهيكلتها، حجمها، عن النظر بغض مؤسسة أي في تطبيقه  ويمكنمعالجته،و
 : مثلمتعددة بطرق استخدامه يمكن التميز حيث تقييم مجال في عالمية مرجعية النموذج هذا
 

 .الذاتي للتقييم كأداة •
  .الأخرى المؤسسات مع  Benchmarkنوعي  كمعيار •
 .تحسين إلى تحتاج التي المناطق على للتعرف كدليل •
 .تفكير وطريقة مشتركة لمفردات كقاعدة •
 ).2009العايدي، ( للمؤسسة إدارة لنظام كهيكل •

 
 :نموذج التميز الأوروبينشأة . 1.4.1.2

 
مديراً تنفيذياً من كبرى الشركات الأوروبية بتأسيس        قام أربعة عشر  . 1988في الخامس من أيلول     

 The European Foundation for Quality Management ودةالجالمؤسسة الأوروبية لإدارة 
" "EFQM،وبفعـل   التي تهدف إلى تعزيز الدور التنافسي للشركات الأوروبية في السوق العالمية

منظمة تنفيذية تخاطب وتنـاقش قضـايا        ذلك فقد تم تأسيس هذه المنظمة والتي تعتبر بمثابة أقوى         
 قد جاؤوا من قطـاعي الخـدمات و       ةن الأعضاء الأربع عشر    وكا ،ستراتيجية في أوروبا  الإالجودة  

عضوا فـي أغلـب    750 فقد ازداد عدد الأعضاء إلى  EFQMالتصنيع، أما بالنسبة للعضوية في
 . (EFQM, 2010 ) الدول الأوروبية بالإضافة إلى قطاعات الصناعة

 
  أنشأتنه قد إلى أ. )2010القطامين،  والضمور(د ورد في ـأما بخصوص تاريخ نشأة النموذج فق
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الجائزة الأوروبية للجودة  EFQM الجودة لإدارة الأوروبية المنظمةمن قبل  م1991عامهذه الجائزة 
ويشار للنموذج الذي اعتمدته هذه الجائزة، نموذج المنظمة الأوروبية لإدارة الجـودة للتميـز فـي                

 ديمـنج  ونموذج الأمريكي بالدريج مالكلوم نموذج يجابياتإ من ستفادةالإ خلال من وذلك، الأعمال
 نظام تأسيس في المنظمة تساعد عملية أداة"  بأنه بيوالأور التميز نموذج الأوروبية المنظمة وتصف

 الحلـول  إيجاد ثم ومن الفجوات فهم في ومساعدتها التميز نحو موقعها تحديد خلال من ملائم إداري

 . (Antonaras & others, 2009, p76) ". الإدارة ممارسات أفضل عن يعبر فالنموذج
 

 :EFQM  التميز الأوروبي نموذج)مفاهيم (مبادئ. 2.4.1.2

 

، ثمانية مبادئ أساسية    (EFQM) حدد نموذج التميز المعتمد من المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة        
لمؤسسي واجبة التطبيق من قبل المؤسسات التي ترنو إلى الولوج إلى عالم التميز في البناء والعمل ا  

 لأية منظمة، حيث يمكن استخدامها كأساس لوصف الثقافة التنظيمية المتميزة، كما تعد هذه              المستدام
وسيتم شرحها تفصيلا بعد استعراضها كما . المبادئ بمثابة لغة مشتركة للإدارة العليا في المؤسسات       

  ):7.2(هو موضح في الشكل رقم 

 
 

  (EFQM, 2010).   المبادئ الأساسية لنموذج التميز الأوروبي:7.2شكل 

المسؤولية من أجل 
 مستقبل دائم
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عاية الابتكار ر
 والإبداع
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  والإلهام الرؤية

قيمة تحقيق 
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 تقوم المؤسسات المتميزة من أجل : Achieving Balanced Results  تحقيق نتائج متوازنة •
 التخطيط والقيام بتحقيق سلسـلة مـن  تطويرها وذلك من خلال     و رؤيتها بتحقيق وتلبية مهماتها   

 .البعيد والقصير الأمدفي  أصحاب المصالح لبي احتياجاتالنتائج المتوازنة التي ت
تكـون  :  Adding Value for Customers  )الزبـائن (إعطاء ومنح قيمة أفضل للعمـلاء   •

من أجل اء كينونتها والركيزة الأساسية والسبب ور  المتميزة على علم بأن زبائنها هم  المؤسسات
 .توقعاتهمحتياجاتهم وإ بيةتلمن خلال لصالحهم   أفضل تحقيق قيمةإلىذلك تسعى الشركات 

,Inspiration &  Leading with Vision والإلهـام والنزاهـة   القيـادة بوجـود الرؤيـة    •

 Integrity             تمتلك الشركات المتميزة قياديون يقومون برسم المستقبل وجعله يتحقق بوصـفهم
  .أخلاقها والمؤسسةيشكلون نماذج يحتذى بها لقيم 

 المؤسسـات تـتم إدارة  :  Managing by Processes  )عمليـات الإدارة بواسطة ال(القيادة  •
تخاذ القـرارات   إستراتيجية ذات هيكل معين وذلك باستخدام عملية        إالمتميزة عن طريق عملية     

 .تحقيق نتائج دائمة ومتوازنة في الوقت نفسهجل خلق والمبنية على الحقائق الواقعية من أ
 المتميزة المؤسساتتقوم :  ing through PeopleSucceed  التميز والنجاح من خلال الأفراد •

بإعطاء قيمة وتقدير للأشخاص العاملين لديها، كما تقوم بخلق وإيجاد ثقافة التمكين وذلك مـن               
 .الحصول على إنجازات متوازنة للأهداف التنظيمية والشخصية أجل

 المؤسسـات  تحـاول :  Nurturing Creativity & Innovation  بداعالإبتكار والإعاية ر •
بتكار المبنيـة   الإة  يقيم في عملية الأداء وذلك من خلال عمل       خلق و إيجاد مستويات و    المتميزة  

 . وذلك عن طريق توفير الإبداع لأصحاب المصالحرع المستمالمرتكزة على الإبداو
المتميزة إلى تطوير علاقـات  المؤسسات تسعى :  Building Partnerships بناء الشراكات •

يتم بناء هـذه     حيث .والحفاظ عليهم من أجل تحقيق النجاح المتبادل       تبادلة مع الشركاء  الثقة الم 
 . بالإضافة إلى المؤسسات غير الحكوميةالمزودينن والمجتمع والشراكات مع الزبائ

 : Taking Responsibility for a Sustainable Future  المسؤولية من أجل مستقبل دائم •
قيم واضحة بالإضافة إلى     المتميزة على عقلية أخلاقية و     لمؤسساتفي ا تحتوي الثقافة الموجودة    

 جهدها من بذل    مؤسسات إلى تمكين هذه ال    ما يؤدي  ،أعلى المواصفات بالنسبة للسلوك التنظيمي    
 .(Gemoets, 2009) . (EFQM, 2010).جتماعيةإوقتصادية وبيئية إستدامة إللحصول على 

 
 :  EFQMتميز الأوروبي  الفوائد استخدام نموذج .3.4.1.2

 
   جميع المؤسسة وعلى يعود بالفائدة والمنفعة على)EFQM( نموذج التميز الاوروبي استخدام إن

  العامة  الفوائدصنفها الى مجموعة من الفوائد نموذج التميز الأوروبيوقد حدد ،  المعنيةالأطراف
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 :(EFQM, 2010) ا وردت فيكم وفيما يأتي استعراض لهذه الفوائد، والنموذجية ،المحددةو
 

 :نموذج التميز الاوروبيستخدام إالفوائد العامة من  .1.3.4.1.2

 
 .م والحصول على ولائهالمتعاملينإرضاء  •

 .الحصول على قادة ناجحين •

 .الثبات وإدارة التغيير •

 ).للأفضل(لحصول على تدفق البيانات والأفكار بشكل تصاعدي ا •

 .بدورها تدفع إلى مزيد من التحسينالحصول على الفخر والرغبة التي  •

 .قاعدةكمبدأ وبتكار الإعتماد إ •

 .إحساس مشترك بالأهداف في جميع المنظمة •

 .أصحاب المصلحةوالتشبيك مع  حفزة مموارد بشريةالحصول على  •

 .بكفاءة وفاعليةستخدام البيانات إ •

 . بكفاءة وفاعليةلعملياتاإدارة  •

 .المشاكل المتكررة والأخطاء  مندنىالأحد الالحصول على  •

 .اً جيدياً مالاً أداءتتضمنالحصول على نتائج متميزة  •
 

EFQM:  التميز الأوروبينموذج ستخدامإمن  محددةال فوائدال .2.3.4.1.2   

 
 . المستقبلعلىالتركيز  •

 .الرئيسية النتائجتحقيق  •

 .بتكارالإ •

 .ستدامةالإ •

 .ةي البيئالتفاعل مع التغيرات •

 
 : EFQM التميز الأوروبي ستخدام نموذجلإنموذجية الفوائد ال. 3.3.4.1.2

 
كـل مـا هـو      فهـم   ، و ستراتيجياتالإالمساعدة في تقديم     :بالنسبة للقادة الفوائد النموذجية    •

 .تطوير ثقافة فريدة من نوعها تعتمد على مبدأ التميز، وما يلزم للقائدضروري و
 .التطبيقراتيجية ورؤية واضحة للعلاقة بين الإست :بالنسبة للإدارة •
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  اتجـاه  هم وذلك من أجـل بنـاء      توفير وتزويد مدخلات   :بالنسبة للموظفين الفوائد النموذجية    •
 .(EFQM, 2010). المشاركة في التطوير، وآثار أعمالهمستيعاب نتائج وإو، مشترك

 
 :سلم التميز وفق نموذج التميز الأوروبي. 4.4.1.2

 

سلم التميز  وفق  المتميزةف المؤسساتيتصن منه يتأ  (EFQM)للجودة الأوروبية المنظمة أوضحت
 :هيإلى ثلاثة مستويات ) 8.2( كما يتضح من الشكل رقم نموذج التميز الاوروبيفي 
 

 .نقطة Comitted to Excellence :200-399ملتزمون بالتميز  •
 . نقطةRecognized for Excellence :400-599معرفون بالتميز  •
 . نقطة World Excellent :600-1000التميز العالمي  •

 
 
 

World Excellent                           التميز العالمي  
   Recognized for Excellence                            معرفون بالتميز 

              Comitted to Excellence                   ملتزمون بالتميز                  
 

                                                            

 
 .)2010،  المالية والإداريةديوان الرقابة(  نموذج التميز الاوروبيميز وفق سلم الت: 8.2شكل 

 
 :فلسفة نموذج التميز الأوروبي .5.4.1.2

 

 هي الوسائل التي بواسطتها تحرر وتطلق المنظمة مواهـب        تتبلور فلسفة النموذج في أن العمليات       
ن تحسين الأداء يمكن أن يحدث فقط       ومن جانب آخر فإ   . يق نتائج الأداء  وقدرات العاملين فيها لتحق   

ويتحدد  ).2010الطائي و قدادة،    (بواسطة تحسين العمليات من خلال مشاركة العاملين واندماجهم         
منها وهم  تفعينالمنطق العام للنموذج الأوروبي في أن النتائج التي تحققها المنظمة على اختلاف المن

  والمجتمع بشكل عام، إنما تتحـدد نتيجـة كفـاءة القيـادة التـي تضـع                والعملاء،العاملون بها،   
على تكـوين   العاملين وتنسق الموارد المتاحة للمنظمة، كما تعمل  ستراتيجيات والسياسات وتوجه  الإ

200 

400 

600 

800 
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تم  في عمليات  ذلكوتصوغ كل    المنفعة للمنظمة،  ستثمار العلاقات مع الأطراف الخارجيين ذوي     إو
 ).2002السلمي، (.تصميمها بكفاءة تنتهي إلى تحقيق نتائج الأداء الرئيسية

 
 : آلية عمل نموذج التميز الأوروبي.6.4.1.2

 

 التـي   الرئيسيةالمعايير بين السببية العلاقة على (EFQM)نموذج التميز الاوروبي  عمل آلية قومت
  وتشمل ، هما معايير التمكين    اساسيتين  إلى مجموعتين  وذجمعايير النم تقسم   حيث   ،يتضمنها النموذج 

 ـ    الإالقيادة، السياسة و   ( المعايير الرئيسية التالية   ). اتستراتيجية، الأفراد، الشراكة والموارد، العملي
 العملاء، رضـا العـاملين، التـأثير فـي          رضا (  المعايير الرئيسية التالية   ومعايير النتائج وتشمل  

وهذه ). نتائج الأداء الرئيسية للمنظمة   (رها تؤدي إلى التميز في نتائج الأعمال        وهذه بدو ). المجتمع
 حيث وضع في منتصف النموذج الـتعلم        ،بتكار والتحسين المستمر  الإالنتائج بدورها تحفز التعلم و    

كما أن لكل معيار من المعايير التسعة وزن نسبي يستخدم . والإبداع لتأثيره على إدارة المنظمة ككل    
) العناصر الرئيسـية والعلاقـات  (الإطار العام ) 9.2 ( رقمالشكل في ذلك  ويتضحساب التقييم، لح

 :  (EFQM, 2010). .الأوروبيلنموذج التميز 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (EFQM, 2010). ار العام لنموذج التميز الأوروبيالإط: 9.2شكل 
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 :EFQM نموذج التميز الأوروبي لرئيسيةالمعايير ال. 7.4.1.2
 

 فرعيا، وأنشـطة    معياراً) 33( معايير رئيسية ينبثق عنها      )9( نموذج التميز الأوروبي على      يستند
الجزء الأول يركـز  : ، وتنقسم هذه المعايير إلى جزأين أساسيين     اً فرعي اًنشاط) 158(مختلفة عددها   

 اًمعيار) 25(معايير رئيسية ينبثق عنها     ) 5(و المسببات وتحتوي على      أ )الممكنات( المنهجيات   ىعل
أما . ، وهي تمثل العوامل والموارد والوسائل والآليات التي تمكن المؤسسة من تحقيق النتائج            اًفرعي

معايير رئيسية ينبثق   ) 4(يمثل النتائج ويركز على جودة نتائج الأداء، ويحتوي على          فالجزء الثاني   
 .كل معيار من معايير النتائج الرئيسـية معيـارين فـرعيين          معايير فرعية حيث يوجد ل    ) 8(عنها  

وسيقوم الباحث  .  المعايير الرئيسية والفرعية    عدد  الذي يبين  .)13.2(ويتضح ذلك من الجدول رقم      
 :ستناد إلى المراجع والمصادر التاليةالإباستعراض المعايير الرئيسية والفرعية للنموذج ب

 
.(Okaland, 2003, PP159-174) .(EFQM, 2010)  Gemoets, 2009)(. )  ديوان الرقابة

  ).2010آل مزروع، ). (2010المالية والإدارية، 
 

 ).إعداد الباحث ( وأوزانها النسبيةنموذج التميز الأوروبيمعايير  عدد :13.2جدول 
 

 )4(النتائج  معايير )5(المنهجيات / الممكنات  معايير
 مجموع

المعايير 
 الرئيسة

 فرادالأ القيادة
السياسة 

 ستراتيجيةالإو

الشراكة 

 والمصادر
 العمليات

نتائج 

 زبائنال

نتائج 

 الأفراد

نتائج 

 المجتمع

 نتائج

الأداء 

 المؤسسي

9 

المعايير 
 33 2 2 2 2 4 5 4 5 6 الفرعية

الوزن 
 النسبي

10% 10% 10% 10% 10% 15% 10% 10% 15% 100% 

الوزن 
 بالنقاط

100 100 100 100 100 150 100 100 150 1000 

 
 :Enablers criteriaالممكنات /المنهجياتمعايير  .1.7.4.1.2

 
 ، وقد كافةوتعني طرق العمل والآليات والوسائل التي تتبعها المؤسسة لتنفيذ أعمالها على المستويات
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  تكون المنهجيات على شكل دليل إجراءات عمل مفصل بخطوات، أو على شكل سياسات عامة، أو
 هياكل معتمدة أو لجان واضحة الصلاحيات والمسؤوليات، وتشمل الممكنـات أيضـا             تشغيلية، أو 

برامج محوسبة، أو موجودات أو بنى تحتية مكتبية ومعلوماتية ومكانية، واهم ما يميز المنهجيـات               
ويجب التأكيـد علـى أن        .ستراتيجيةالإستمراريتها، وقدرتها على دعم     إ، هو وضوحها و   الناجحة

ق بكفاءة وانتظام، من خلال التخطيط المسبق، ويجب أن تخضع المنهجيات لعمليـة             المنهجيات تطب 
المراجعة والتحسين والتطوير لضمان مواكبتها للمستجدات الداخلية والخارجية وملاءمتهـا لعمـل            

إلـى   سـتناد الإب الباحث باستعراض معايير ممكنات نموذج التميز الأوروبـي          حيث قام  .المؤسسة
Gemoets, 2009)(. (EFQM, 2010) .) ،كما يلي .)2010ديوان الرقابة المالية والإدارية:    

 
 المتميزون بتطوير وتسـهيل عمليـة تحقيـق         يقوم القادة  :Leadership المعيار الأول القيادة   •

المهمات والوصول إلى الأهداف بالإضافة إلى تحقيق رؤية المنظمة، حيث يقومون بتطوير القيم 
المطلوبة من أجل النجاح الدائم وتطبيقها من خلال أعمـالهم وتصـرفاتهم،        التنظيمية والأنظمة   

وخلال فترات التغيير فإنهم يحافظون على ثبات أهدافهم وعند الحاجة فإن مثل هـؤلاء القـادة                
 6يحتوي هذا المعيار على      و .بهمقتدوا  لهام الآخرين لكي ي   إمنظمة و تجاه ال إقادرون على تغيير    
 :معايير فرعية هي

 
o القـادة المتميـزون    :الرؤية والرسالة والقيم المؤسسية ونشر ثقافـة التميـز        طور القادة   ي 

 والقـيم المؤسسـية     والأهـداف  الرؤية والرسالة    كامل في عملية تطوير    بشكل   ينخرطون
اغمة ومنسجمة مـع   وجعلها ثقافة متن المؤسسية بالإضافة إلى دعم وتطوير الثقافة     للمنظمة،

 على تشـجيع وتحفيـز       يحتذى به  النموذج الذي  و  الحسنة قدوةتقديم ال وعليهم   فلسفة التمييز 
 والتطـوير   بتكار والإبداع الإ كما عليهم المشاركة بشكل فعال في تشجيع عمليات       التحسين،  

 .والتعلم، وتشجيع روح الفريق والتعاون داخل المؤسسة
o           ى التطبيق والتحسين   مشاركة القادة في عملية التأكيد على تطوير نظام المنظمة بالإضافة إل

 وذلك من خلال عمليـات       أهدافها حققتأن تكون المنظمة قد     ز  ييتطلب منهج التم   :المستمر
أمـا خـلال نظـام    . لتخطيط أما القادة فلهم دور فعال وذلك في تأسيس وبناء هذا ا   ،خاصة

ن هناك ملكية واضحة لهذه العمليات، حيث تغطي هذه العمليات جميـع نـواحي              إالإدارة ف 
 .مل متضمنة كلاً من عمليات التشغيل والدعمالع

o     أصبح :العملاء والشركاء وممثلي المجتمعات    المعنية مثل    الأطرافجميع  تعامل القادة مع 
العمل مع الشركاء أكثر أهمية في عملية نجاح المنظمة حيث يقدم هـذا المعيـار الفـردي                 

 تأسـيس وتكـوين     لقـادة فعلى ا الحاجة إلى وجود قادة يشاركون بشكل نشط مع الشركاء،          
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تصـال فعالـة ومباشـرة      إوإيجاد قنـوات     حتياجاتهم وتوقعاتهم، إ وفهم    وتعاون، كاتاشر
 بيـنهم كالمشـروعات     والمشاركة في النشـاطات المشـتركة     ومنتظمة مع هذه الأطراف،     
 . وتقدير جهود ومساهمات هذه الأطرافتشجيعالتطويرية، كما على القادة 

o  تصالات وسهولة الإتعتبر  : في المنظمةلدى الموارد البشرية التمييز ثقافةوبناء تعزيز القادة
 بمثابة عناصر ومتطلبات مهمة في هذا       الموظفينحتياجات  إستجابة لمطالب و  الإتصال و الإ

توفير مصادر مناسبة بالإضافة إلى المساعدات التي        لهذا يتم الطلب من القادة أيضا        المعيار
المشاركة في هذه ب لهمالسماح تمكين الأفراد و التحسينات وتتضمن تحديد الأولويات لأنشطة   

  وتحفيزهم وتقديرهم   كل من الفريق والأفراد    بإنجازاتعتراف  الإيجب   ه  نأالأنشطة حيث   
 .بالأسلوب والوقت الملائمين

o     القادة المتميزون يسعون إلى توفير بيئـة مشـجعة علـى           : توفير بيئة مشجعة على الإبداع
 ويعملون  ،لمبدعين ويشجعونهم ويقدمون القدوة الحسنة في مجال الإبداع       الإبداع ويحفزون ا  

  .على توفير الموارد اللازمة للإبداع
o    2003المعايير الفرعية الذي تم تقديمه مع نموذج عام          حدأوهو: تبني القادة سياسة التغيير 

 دور رئيسي خذأستيعاب دوافع ومحركات التغيير بالإضافة إلى إوهو حاجة القادة إلى فهم و   
ستثمار والمصـادر وإدارة أصـحاب      الإالتغيير، أما الأنشطة فتشمل تأمين      خطط  في قيادة   

 .المصلحة والتواصل مع جداول التغيير بالإضافة إلى استعراض مدى فعالية هذا التغيير
 
 تقوم المنظمات المتميزة بتطبيق :(Policy & Strategy) المعيار الثاني السياسة والإستراتيجية •

على أصحاب المصلحة والتي تأخذ فـي        عن طريق تطوير إستراتيجية تعتمد     أهدافها ورؤيتها 
، أما بالنسبة للسياسات والخطط والأهداف والعمليات فيتم تطويرها مـن           بهالقطاع الذي تعمل    
 و )المهمة( المصطلحات   ههذ من الضروري استيعاب ما تعنيه    وستراتيجية،  الإأجل إيصال هذه    

 .ستراتيجية إلى أربعة معايير فرعيةالإينقسم معيار السياسة و و.كامل شكلب) الرؤية(
 

o حتياجات الحالية والمستقبلية بالإضافة إلى توقعـات       الإستناد السياسة والإستراتيجية على     إ
 هذا المعيار الفرعي في المناهج التي تستخدمها المنظمة من أجـل            يهتم :أصحاب المصلحة 

بنـاء  وذلك مـن أجـل      ستجابة لها   الإومراعاة  حاب المصلحة   تحديد وتوقع احتياجات أص   
 المنظمة  علىتراعي التطورات المستقبلية وفهمها ومدى تأثيرها        أنكما يجب   ستراتيجية  الإ

 .وأصحاب المصلحة
o   الداخليـة  ستفادة من مؤشرات الأداءالإمن خلال : ستراتيجية على معلومات دقيقة الإاعتماد 

الذاتي المؤسسي، والإطلاع على أفضل الممارسات وفهـم نتـائج          ومن نتائج عملية التقييم     



 48

ستفادة من المعلومات والمقترحات المقدمـة مـن جميـع الأطـراف       الإالمتغيرات البيئية و  
 .المعنية

o     بعد أن يتم جمع المعلومات مـن خـلال     :تطوير ومراجعة وتحديث السياسة والإستراتيجية
 سـتراتيجية الإللسياسة و  بكيفية التطوير    م الاهتمام يتالمنهجين السابقين ومطابقتهما للشروط     

 احتياجـات التـوازن بـين     ن  إ لذلك ف  والتأكد من توافقها مع رؤية ورسالة وقيم المؤسسة،       
تحديد القدرات الجوهرية بالإضافة إلى تحديد الفوائد التنافسية         أصحاب المصلحة و   وتوقعات

وافق مع الشركاء هو واحد من الأمـور         الت كما أن تعتبر جميعها من الأنشطة المهمة لذلك،       
، إضافة إلى ضرورة المراجعـة      الضرورية التي تساوي في أهميتها عملية إدارة المخاطر       

 .المنتظمة للاستراتيجية للتأكد من مدى ملاءمتها وفاعليتها وإجراء التحديثات المطلوبة
o   المتضـمن سلسـلة     تحديد وشرح الإطار العام    يتم :ستراتيجية وإيصالها وتنفيذها  الإشرح

ستراتيجية لجميع الإستراتيجية، كما يتم شرح الإ اللازمة لتطبيق السياسة ولعمليات الرئيسيةا
عتمـاد  إ، ومـن المهـم   بها لجميع المعنيين خارج المؤسسة   المستويات الوظيفية والتعريف    

 ـ        الإالسياسة و  الها لجميـع   ستراتيجية كأساس لتخطيط النشاطات وتحديـد الأهـداف وإيص
 . وتوفير آلية متكاملة للتقارير ومتابعة التقدم في الإنجازمستويات في المؤسسةال

 
تطـوير  بـإدارة و   المتميزة   المؤسساتتقوم    :(People) المعيار الثالث إدارة الموارد البشرية     •

 لديها على المسـتوى الفـردي،        وقدرات العاملين  والسماح بإطلاق إمكانيات  مواردها البشرية   
 بدعم وتشجيع العدالة والمسـاواة      تقوم كما ، بالإضافة إلى المستوى التنظيمي    ،ومستوى الفريق 

 مكافـأتهم تـتم    و  معهم  لديها، حيث يهتمون ويتواصلون    العاملينبالإضافة إلى إشراك وتمكين     
  وقـدراتهم لاسـتثمارها  مهاراتهم ومعلومـاتهم  بتطوير  وأن تقوم   وتحفيزهم وتقدير إنجازاتهم،    

 : هيإلى خمسة معايير فرعية قسم المعيارين و.لمصلحة المنظمة
 

o سياسة الموارد البشرية    تتوافق من الضروري أن     : وإدارة وتحسين الموارد البشرية    تخطيط 
 والهيكل التنظيمي   ستراتيجيةالإمتطلبات التطبيق الفعال للخطة      مع    وخططها ستراتيجيتهاإو

هتمـام  الإية، حيـث يـتم   لموارد البشر ل واضحة   ستراتيجيةإيجب وجود خطة     إذللمؤسسة  
 .عملية التوظيف والتطوير الوظيفي والتخطيط ضمن إطار يعتمد على تكافؤ الفرصب
o   من الممكن فـي بيئـة      :بشكل متواصل  ومهاراتهم   قدراتهمتطوير   و الموارد البشرية تحديد 

 أمـا   ،متطلبات المنظمة  الأفراد في المنظمة لا تتوافق و       وقدرات ،أن تكون مهارات  مختلفة  
 واضحة من أجل تأسيس     آلياتمتلاك  إنسبة للخطوة الأولى في سد الفجوة فستكون عملية         بال

خطط ال وإعداد، موظفين ال ومعارفحتياجات بالإضافة إلى تقييم مهارات وقدراتالإوتحديد 
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إضـافة   ية لتمكين الموظفين من مواجهة المتطلبات الحالية والمستقبلية في المؤسسة،    التدريب
للأفراد والفرق، كما يقوم هذا المعيـار علـى مواءمـة            التعلم المستمر  فرص    تطوير إلى

الأهداف الفردية وأهداف الفريق مع الأهداف المؤسسية ويحض علـى مراجعتهـا بشـكل              
 .بنتائج التقييممنتظم، والعمل على تقييم أداء الموظفين وربط تقدمهم الوظيفي 

o    ية الطرق التي يتمكن الأشـخاص مـن      تتم تغط : في العمل الموارد البشرية   إشراك وتمكين
 مـن خـلال تشـجيع   ،  للأداء والخـدمات خلالها المساهمة والمشاركة في أنشطة التحسين    

حتفـالات  الإ مثـل المـؤتمرات الداخليـة و       نشاطات أو فعاليات  أي  مشاركة الموظفين في    
 بالإضافة إلى العمل الجماعي، كما وأنه من الضروري فهم كيفية دعـم وتمكـين الأفـراد      

 بالإضافة إلى فعالية مراجعـة   وعلى المبادرة والإبداع   تخاذ القرارات إوجعلهم قادرين على    
 حيث تم إدخال مفهوم تطـوير       2003هذا المنهج، و كان من أحد التغييرات معاينة نموذج          

 .جل توجيه السياسة التمكينيةأ التوجيهية وذلك من تحسين المبادئو
o تصالات والتواصل الإتمت تغطية عنصر : وارد البشريةلمالحوار بين المنظمة واتصال و الإ

 علـى   ةبمثابة نظرة عام  يعتبر  حيث   المعايير الفرعية الأخرى     يتجزأ من  لا   اًباعتباره جزء 
 وكيفية تحقيق المؤسسة،حتياجات إتصال، حيث يسعى أيضا إلى تقديم كيفية تقييم الإعمليات 

تصـالات  الإ أمـا    .تصالالإفاءة هذا   مراجعة وتحسين ك  تصال بأشكاله وكيفية عرض و    الإ
 .جل تبادل المعلومات وأفضل الممارساتأمن متطلبات التواصل  توفيرعلى المعيارفيحتوي

o بتشجيع الإنجازات  المعيار يهتم هذا: هتمام بجهودهم وإنجازاتهم وتقديرهاالإمكافأة الأفراد و
إضافة ،  ستراتيجيتهاإنظمة و المتميزة على جميع المستويات ومكافأتها وربطها مع سياسة الم        

 المهنيـة    والسـلامة  المواضيع المرتبطة بالصـحة   كافة  الوعي والمشاركة في    تعزيز  إلى  
جتماعية والثقافية والإنسـانية    الإ وتنظيم النشاطات     والقلق على البيئة،   جتماعيةالإوالقضايا  

كـل  إن   ،منظمةنتماء لل الإتشجيع ثقافة الولاء و   إضافة الى     الأخرى وغيرها من النشاطات  
  .المتميزةهذه الأمور تعتبر من السمات التي تميز المنظمة 

 
تقوم المنظمـة المتميـزة    :Partnership & Resources المعيار الرابع الشراكات والمصادر •

    جـل دعـم   أ والمصادر الداخلية وذلـك مـن   وردينالمارة الشراكات الخارجية و  بالتخطيط وإد 
وإدارة  تخطـيط  ومـن خـلال ال     ،لحصول على تنفيذ فعال للعمليات    ستراتيجية وا الإالسياسة و 

حتياجات الحالية والمستقبلية للمنظمـة     الإوازن بين   ـ بعمل ت   المنظمة تقومالشراكات والموارد   
 : ه=فرعيةينقسم هذا المعيار إلى خمسة معايير  و.والبيئةوالمجتمع 

 
o قد ناقش   القيادةفي محوري الثالث  بالرغم من أن المعيار الفرع:إدارة الشراكات الخارجية 
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 المعيار في النهج المستخدم بشكل يومي، حيث تحتوي هذه          يهتمشراكة القادة مع الشركاء،     
 مـع   تتوافـق  التي   ستراتيجيةالإ فرص الشراكات  الشركاء الرئيسيين و   المناهج على تحديد  

اكة بما يحقق المنفعة  المنظمة، كما يتم رسم إطار وحدود علاقات الشرستراتيجيةإالسياسة و
 .المتبادلة والعمل المشترك على تحسين أداء العمليات وتبسيط الإجراءات وتطوير الخدمات

o   يتم تعريف المصادر المالية على إنها أموال قصيرة الأمـد مطلوبـة            : إدارة الأمور المالية
 أصحاب  ثل م لعمليات التشغيل اليومية، بالإضافة إلى تمويل رأس المال من مصادر مختلفة          

لعملية تمويل العمـل طويـل      أرباح رأس المال المقترض، والإعانات اللازمة       والمصلحة  
ستراتيجية المالية فيجب أن يتم دعمها بشكل أساسي وعلـى مسـتوى            لإما بالنسبة ل  أالأمد،  

عالي، يناقش هذا المعيار الفرعي أيضا التخطيط المالي وإعداد التقارير من أجـل تأكيـد               
ما المتطلبات فتمتد لتشمل جوانب أخـرى       أ،  المنظمة الإجراءات المالية في     وضمان سلامة 

 . مثل إدارة المصاعب والمخاطر وعمليات الإدارة على جميع المستويات في المنظمة
o   يهتم هذا المعيار بالتركيز على زيادة قيمـة        ..): المباني والمعدات والمواد  (الممتلكات  إدارة

ها على البيئة، ومن أجل زيادة قيمة الأصول الثابتة فقد تمت           جميع الموجودات وتقليل آثار   
عن طريق الإدارة الحريصة والصيانة، أما بالنسبة لحماية هذه         " دورة الحياة "زيادة إجمالي   

تخاذ إجراءات وقائية وذلك من أجل تقليل       إالأصول فهو عبارة عن جزء رئيسي يتم أيضا         
ير النفايات تعتبر  فإن عملية إعادة تدوير وتكرلذلك ،آثار هذه الأصول على البيئة والمجتمع     

  .ستهلاك المرافقإستفادة من الإستفادة الأخرى فتتحقق من خلال الإما أمن الضروريات 
o   تطبيق التكنولوجيا واستخدامها فيغطي ويهـتم      موضوع   أما بالنسبة ل   : الموارد التقنية إدارة

ا، متضمنة تكنولوجيا المعلومات التـي تقـدر        بكيفية إدارة وحماية المنظمة لهذه التكنولوجي     
ستكشـاف  إبمثابة القاعدة الأساسية للمنتجات والعمليات والأنظمة بالإضـافة إلـى كيفيـة             

كمـا  ذات فائدة للعمل،    ون تكون مهمة    أالمعلومات الجديدة وذات الصلة والتي من الممكن        
 إضافة إلى   المستمر، سينالتحالتطوير و من أجل دعم     وتكريسها   ستخدام التكنولوجيا إ يجب

 . تحديد وتقييم التكنولوجيا البديلة والناشئة والمستجدة وفقاً لآثارها ونتائجها على العمل
o   وتقنيـة  نها بيانات تجارية    أيتم تعريف مصادر المعلومات على      : المعرفةالمعلومات و إدارة

من خلالها  يمكن  تي   إلى أي معلومات أخرى بجميع أشكالها، أما بالنسبة للطرق ال          بالإضافة
أن تصبح المعلومات التجارية متاحة وسهلة الوصول سواء من مستخدم داخلي أو خارجي             

 يهتم فقط   عتبار، وتجدر الإشارة هنا إلى أن هذا المعيار الفرعي لا         الإقد تم أخذها في عين      
التي مـن    الورقية، أما بالنسبة للطرق      بأنظمة المعلومات يهتم أًيضاً   بأنظمة الكمبيوتر بل و   

ستراتيجية إن  إعرفة فهي غاية في الأهمية لذلك ف      خلالها تقوم المنظمة بإدارة المعلومات والم     
ستراتيجية ويجب أيضـاً الأخـذ   الإالمعلومات يجب أن تدعم المستوى العالي من السياسة و 
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تم تشكيل هذه المعلومات، أمـا بالنسـبة لفعاليـة          يعتبار الطريقة التي من خلالها      الإبعين  
يجب أن يـتم تأكيـدها وتحسـينها وجعـل          ف هذه المعلومات     ودقة وشمولية  نزاهة وأمن و

 . المعلومات المناسبة في متناول الجميع
 
تخطـيط وإدارة   بتصـميم و   المتميـزة    المؤسساتتقوم  : (Process) المعيار الخامس العمليات   •

صحاب المصلحة لأإضافية خلق قيمة الرضاء الكامل وتحقيق  وذلك من أجل    ،ياتتحسين العمل و
 : هذا المعيار أربعة معايير فرعية هيويتضمن

 
o    عتبار في هذه المعيار الفرعي     الإلقد تم الأخذ بعين     :  وإدارتها المنهجية في تصميم العمليات

الطريقة التي من خلالها يتم تصميم جميع العمليات بالإضافة إلى العمليات الرئيسية التـي              
 إيجاد نظـام لإدارة العمليـات ومراجعـة          يتضمن كما جية،ستراتيالإو السياسة    تنفيذ تدعم

العمليات وتحسينها ومراجعة مدى فعالية الإطار العام للعمليـات فـي تطبيـق السياسـة               
 .ستراتيجية المنظمةإو
o    يـد  لتحسينات حيث يتضمن تحدبا هذا المعيار الفرعي  هتمي :بطرق إبداعية تحسين العمليات

قد جـاءت عـن     فلتحسن التدريجي، أما مثل هذه الفرص       االفرص لكل من التقدم السريع و     
ستعراض الأداء الحالي من الأهداف أو المعايير، بالإضافة        إطريق مصادر متنوعة تتضمن     

 .الأفرادأفكار جديدة عن طريق كتشاف تصميمات جديدة للعمليات وإإلى 
o    من أجـل    :ائنتوقعات الزب حتياجات و لإ وفقا    وتقديمها المنتجاتتصميم وتطوير الخدمات و

 تحليل الأبحاث المتعلقة     أسلوب استخدامب تقوم المؤسسات  توقعات الزبائن حتياجات و إتحديد  
 بالسوق ودراسات المسح الخاصة بالعملاء بالإضافة إلى آليات التغذية الراجعة سواء فـي            

ت فمن المحتمل تصميم خـدمات       إلى هذه المعلوما   استناداًالوقت الحالي أو في المستقبل، و     
عتبـار مـدى تـأثير      الإالشركاء مع الأخذ بعين      الزبائن و  أحيانا بمشاركة منتجات جديدة   و

بتكار بالإضافة إلى القدرات الرئيسية     الإو الجديدة، إن استخدام الإبداع و     التكنولوجيا القائمة أ  
 يقود إلى إنتاج منتجـات جديـدة        ربما  سواء من الأشخاص في داخل المنظمة أو خارجها         

  .تح أسواق جديدة فوبالتالي
o   واحـدة مـن    أصبحت عمليـة إدارة علاقـات الزبـائن        :ها وتعزيز إدارة علاقات الزبائن

تصـال اليـومي    الإالضروريات حيث تحتوي الأنشطة في هذا المعيار الفرعي على إدارة           
قياس رضـا   ب هتمامالإكذلك  ،   المقدمة منهم   والشكاوى ،ستفساراتالإ بالإضافة إلى معالجة  

جـل تعزيـز    أحول الخدمات المقدمة وطريقة تقديمها من        ع المعلومات منهم   وجم العملاء
 .مستوى رضاهم
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 : "Result criteria"النتائج معايير  .2.7.4.1.2
 

تعبر النتائج عن الإنجازات التي تحققها المؤسسة لكافة الجهات المعنية التي تتعامل معها وخاصـة               
، وتشـمل    في الجوانب المالية وغير المالية     مؤسسة نفسها المتعاملين، إضافة إلى النتائج الرئيسية لل     

 أنبـد     ولا .النتائج مقاييس رأي الجهات المعنية، وكذلك مؤشرات أداء العمليات تجاه هذه الجهات           
يجابيـة مقارنـة مـع      إ ن تظهر النتائج قيمـاً    أ و ،(Targets) على قيم مستهدفة     أصلاتكون مبنية   

ن يكون هنـاك تقـدم       وأ وأعمالهابط النتائج بخطط المؤسسة      ترت أنالمؤسسات الشبيهة، كما يجب     
 وتحتوي  ).2010،  والإداريةديوان الرقابة المالية    ( يجابي في النتائج خلال سنوات عمل المؤسسة      إ

 من معايير   كل معيار رئيسي   على أربعة معايير رئيسية، وينقسم        في نموذج التميز الأوروبي    النتائج
 :ن كما يلين فرعيي إلى معياريالنتائج

 
 :ين فرعيين همايار معنتائج المتعاملين وتتضمن •
 

o مقاييس رأي المتعاملين: نطباعاتلإا. 
o مؤشرات أداء المؤسسة نحو المتعاملين: مؤشرات أداء. 

 

 :نتائج الموارد البشرية وتتضمن معيارين فرعيين هما •
 

o الموارد البشريةمقاييس رأي : نطباعاتلإا. 
o رية الموارد البشمؤشرات أداء. 

 
 :نتائج المجتمع وتتضمن معيارين فرعيين هما •
 

o مقاييس رأي المجتمع: الإنطباعات. 
o مؤشرات أداء المؤسسة نحو المجتمع: مؤشرات أداء. 
 

 :نتائج الأداء الرئيسية وتتضمن معيارين فرعيين هما •
 

o مخرجات الأداء الرئيسية. 
o مؤشرات الأداء الرئيسية. 
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سـيتم شـرح    وروبي،  لأالمصادر ذات العلاقة بنموذج التميز ا     ومن خلال الإطلاع على الأدبيات و     
أمـا   .على المخرجات أو النتائج المتأخرة    ) أ(يحتوي المعيار الفرعي    حيث  وتوضيح معايير النتائج    

 على أساس   فمن الممكن قياسها  بذلك    و ،فتعتبر أحسن توقيتاً  ) ب(  المعيار الفرعي  تدابيربة ل ـبالنس
 ).14.2( رقم كما هو موضح في الجدولستعراض لهذه المعايير إ وفيما يليأكثر انتظاماً 

 
 (EFQM, 2010). (Oakland, 2003). نموذج التميز الأوروبيمعايير نتائج : 14.2جدول 

 
معيار ال

 الرئيسي
 التعريف

  ) أ(المعيار الفرعي
 مقاييس رأي الجهات/نطباعاتالإ

 )ب(المعيار الفرعي 
 اتالجهب الأداء المتعلقةمؤشرات 

نتائج 
 المتعاملين

تقيس  المتميزة   المؤسسة
ــا   ــورات زبائنه تص
الخــارجيين بالإضــافة 

ة المؤسسأداء  قياس  إلى  
 .تجاههم

 وفـق   تصورات الزبـائن  قياس  
  وجهة نظـرهم   مقاييس رأي مثل  

ــاهم ــولورض ــات   ح المنتج
والخدمات وعملية البيع وما بعـد      

 . للمؤسسةوولائهمالبيع 

 لمؤسسـة القيـاس أداء  معايير داخلية  
 بمسـتويات   التنبؤتقوم ب العملاء  تجاه  

معدل العيوب  مثل  الرضا في المستقبل    
الوقت اللازم لتقديم   و الشكاوىنسبة  و

 .الخدمة، والأداء مقارنة بالأهداف

نتائج 
 الأفراد

 تقيس المتميزة   المؤسسة
ــات  تصــورات ووجه
ــديها  نظــر الأفــراد ل

أداء قياس  بالإضافة إلى   
 .الأفرادتجاه ة المؤسس

 وفـق   تصورات الموظفين قياس  
رأيهم  مثل،  مقاييس رأي واضحة  

 التحفيـز وجـودة     مستويات في
والرضـا الـوظيفي    تصالات  الإ

 .وشفافية أنظمة الموارد البشرية

تجاه المؤسسةلقياس أداء  معايير داخلية 
مستويات الرضـا   بقياس   تقوم   الأفراد

  مـدى التحفيـز    ،مثـل في المستقبل   
 والإنتاجية  ويرمستويات التدريب والتط  

 .والكفاءات المطلوبة

نتائج 
 المجتمع

 تقيس المتميزة   المؤسسة
ــع  ــورات المجتم تص

 بالإضـافة إلـى     ورأيه
نحو ة  المؤسةأداء  قياس  
 المجتمع

 وفـق   تصورات المجتمـع  قياس  
 تصورهم لأداء   مقاييس رأي مثل  

، ة في المجتمـع   مسؤولكالمنظمة  
 في الأنشـطة    المشاركةمستويات  

 .نهجها تجاه البيئةالمجتمعية وم

 المؤسسـة  لقيـاس أداء  معايير داخلية 
مسـتويات   بقيـاس  تقوم   نحو المجتمع 

 ـ مثلالرضا في المستقبل     اركة ، المش
عـدد  والفعلية في أنشـطة المجتمـع       

 .جتماعيالإ والأثر الشكاوى

نتائج 
الأداء 

 الرئيسية

يعتبر مؤشـر لـلأداء     
المؤسسي ويعبر عـن    

 للمؤسسةالنتائج النهائية   
تي تهدف إلى تحقيقها    ال

 .حسب خططها

قياس مخرجات الأداء الرئيسـية     
ــائج ــل النت ــة مث حجــم و المالي

نتـائج  والالمبيعات وعملية الربح    
مالية مثـل حصـتها فـي       الغير  

 . النجاحنسبالسوق و

أداء مؤشرات الأداء الرئيسية تقـيس      
العمليات وأداء الشراكات واسـتخدام     
ــا   ــتخدام التكنولوجي ــول واس الأص

 .استخدام المعرفةومعلومات وال

 
 :الأداء المؤسسي. 5.1.2

 

  ، وهوتقويم ، ومكوناته،المؤسسي الأداء مفهوم على التعرف خلال هذا المبحث إلى من الباحث يسعى
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النماذج المتعددة لتقويم الأداء المؤسسي، كما يتناول قيـاس الأداء ومعـاييره            استعراض الأدوات و  
 .الأوروبي  التميزنموذجبة في ظل فلسفة ومؤشراته، بخصوصيته المطلو

 
 : مفهوم الأداء المؤسسي1.5.1.2

 

وتطـور   لتغير نظراً بالديناميكية تتميز محتوياته أن كما ،ومتطوراً واسعاً مفهوماً بكونه الأداء يتصف
 هذه أسهمت ، حيثوالداخلية الخارجية بيئتها وعوامل ظروف تغير بسبب وظروف المؤسسات مواقف

 كثرة رغم الأداء لمفهوم التعريفي المحتوى نحوالباحثين و الكتاب بين تفاق إوجود في عدم ميكيةالدينا

 بالنسـبة  كما يعـد الأداء مفهومـا جوهريـاً    ).2010الداوي، (المفهوم  هذا تناولت الدراسات التي
 الـرغم   ، ويكاد أن يكون الظاهرة الشمولية لجميع فروع وحقول المعرفة الإدارية، وعلى           للمنظمات

 ويعـرض   ).2008دروزة،  ( تفاق حول مفهوم محدد للأداء    إ لم يتم التوصل إلى إجماع أو        ذلكمن  
 بقة التي اطلع عليها وفقـا لآراء       بعض التعريفات التي وردت في الأدبيات والدراسات السا        الباحث

 .)15.2(رقم  الجدول يوضحها الدراسة لهذه بالغرض يفي بماكتابها حول مفهوم الأداء 
 

 .)إعداد الباحث( تعريفات الأداء: 15.2جدول 
 

 التعريف المصدر

(Miller & Bromiley, 1990) 

 
 ردها وتوجيههـا نحـو تحقيـق الأهـداف        محصلة قدرة المنظمة في استغلال موا     

 .المنشودة
.(Ecclec,19911) هو انعكاس لقدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق أهدافها .  

(Robins&Wiersema,1995) قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طويلة الأمدنه  يعبر عنه بأ.  

 ).2001خطاب، ( 
 يعكس وهو مفهوم تحقيقها، إلى النظام يسعى التي الأهداف أو المخرجات عرفه بـ

 أوجه النشـاط  بين يربط مفهوم أنه أي لتحقيقها، اللازمة والوسائل الأهداف من كلاً

 .المنظمة داخل تحقيقها إلى لأنشطةا هذه تسعى التي الأهداف وبين

 .والمنظمة والدولة الفرد مستوى على وذلك الأنشطة جميع النهائي لمحصلة الناتج )2003  العثمان،(

 ).2005 بركات، (
 والمواد الأساليب، وبين الأفراد تتم بين التي المعقدة التفاعلات من لمجموعة هونتيجة

 في يعملون التي والبيئة وبين الثقافة الأفراد ءهؤلا بين وكذلكالمستخدمة  والمعدات

  .اسياقه

  .وفاعلية بكفاءة الموارد باستخدام التنظيمية الأهداف إنجاز بأنه الأداء عرف ).2008 ،عايش(
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الداوي، (ويرجع  .  نحو تحديد مفهوم الأداء     الكتاب والباحثون في توجهاتهم    ختلافإمما سبق يلاحظ    
 وجهـات نظـر   تباين وإلى ،الأداء دراسة في المعتمدة والمقاييس المعايير اختلاف إلى ذلك ).2010

 مـن  ففريـق   ،له محدد تعريف  صياغة  من أهدافهم ختلافإو  ،هذا المجال في والكتاب المفكرين

  للأداء، تعريفه صياغة في -التحليل في التقنية الوسائل تفضيل أي -الكمية الجوانب عتمد علىا الكتاب
 الجوانب عن فضلا جتماعيةإو تنظيمية أبعاداً مصطلح يتضمن الأداء اعتبار إلى خرآ فريق ذهب بينما

 .الأداء عن في التعبير فقط والأرقام النسب استخدام على قتصارالإ يجب لا و قتصادية،الإ
 

تجاه الحديث في الفكـر الإداري الـذي يتبنـى       الإستعتمد   الدراسة الحالية    نوعلى ضوء ما تقدم فإ    
م الأداء المؤسسي ذو الأبعاد الشمولية، والذي يهتم بالأداء الكلي والشامل للمنظمة عبر تركيزه              مفهو

وفـي هـذا السـياق يعتبـر     . على نتائج الأعمال التي تمثل احد المعايير الرئيسية في إدارة التميز  
 لنتـاج  املةالمتك) المحصلة(المنظومة " بانه للمنظمة العام الأداء  ).9، ص2000مخيمر وآخرون، (

 :هي ثلاثة أبعاد على يشتمل بذلك وهو ". والخارجية الداخلية تفاعلاتها في ضوء المنظمة أعمال
 
 .التنظيمية وحدتهم في الأفراد أداء •

 .للمنظمة العام الإطار في التنظيمية الوحدات أداء •

 ).والثقافية جتماعيةالإو قتصاديةالإ(الخارجية  البيئة إطار في المؤسسة أداء •
 

 :هي طر مفاهيمية تغطي الصورة التكاملية للمفهومأ ةست). 2009إدريس والغالبي، ( كما حدد 
 
 .النجاح الذي تحققه المنظمة في تحقيق أهدافها •
 .منطلقات النظرة المستندة إلى الموارد •
 .النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها •
 .البعد البيئي الداخلي والخارجي للمنظمة •
 .فالأداء هو مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل داخل المنظمة: ل النظممدخ •
   .يتمثل بنتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعية: المفهوم الشمولي •

 
 :  ولأغراض هذه الدراسة يرى الباحث أن الأداء المؤسسي هوقوتأسيسا على ما سب

 
والمخرجات والأهداف المرغوبة لكافـة       على تحقيق النتائج   محصلة تقويم المنظمة لنفسها وقدرتها    

 في ضوء تفاعل    )العاملين، المتعاملين، والمجتمع  ( بالمنظمة من     المرتبطة مصلحياً  المعنيةالأطراف  
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ستراتيجية، الموارد البشرية، الشـراكة     الإالقيادة، السياسة و  ( مدخلات وأنشطة ومنهجيات المنظمة     
كيفها مع البيئة الخارجية وتأثيراتها، وحسن استثمارها لمواردهـا المتاحـة           وت) والموارد، العمليات 

 . بكفاءة وفاعلية

 
 : قياس وتقويم الأداء المؤسسي.2.5.1.2

 

 بتجنب ونصحت الأداء تقويم بمصطلح السبعينيات مطلع في الإدارية للعلوم العربية المنظمة أخذت

عمليـة قيـاس    أصـبحت  هذا وقد ). 1998،يسيالكب( يميالتق مصطلح باستخدام لغوياً الشائع الخطأ
 وإن والمؤسسـات،  المصالح مع المنظمات وأصحاب المتعاملين من العديد اهتمام محل الأداء وتقويم

وفيما يلي استعراض لأهم ). 1998 لوفلر،(منهم  كل لدى  والتقويم القياس وأساليب أغراض اختلفت
 .ما تتضمنه عملية قياس وتقويم الأداء

 
 :  مفهوم تقويم الأداء المؤسسي.1.2.5.1.2

 
 زمنيـة   مدة خلال ما منظمة قبل من إنجازه تم ما قياس إلى تهدف عملية" بأنه الأداء تقويم يعرف

 تحديد مع والمؤشرات ييرالمعا من مجموعة وباستخدام ونوعاً كماً له التخطيط تم بما مقارنة محددة،

 ،2005، الطعامنـة ( "والمسـتقبل  الحاضر في علاجها وسبل وجدت إن نحرافالإو القصور أوجه
 امـباهتم تحظى التي الإدارية العمليات أهم احد تعتبر الأداء تقويم   ويشار إلى أن عملية).401ص

 :المنظمات نظرا لأنه معظم
 
  .للتطوير الحاجة أماكنعن  المنظمة خبري •
 .المناسبة المجالات في والموارد الطاقات تخصيص أولويات وضع في المنظمة ساعدي •

  .للتقدم أفضل بحالة تكون أن نحو المنظمة حفزي •

  .المستمر التحسين لعملية كموجه ستخدامهإ يتم •

 .شخصي ميل أو تحيز دون العمل من المتحقق الإنجاز مدى  توضح  مرتدة معلومات وفري •

 .))2009(، كما ورد في الجعبري، )2005(القط، (للمقارنة  وشاملة موحدة مرجعية وفري •
 

 المؤسسـي  تقـويم الأداء    يشتمل عليها   مجالات أساسية  ةأربعأن هناك    ). 2007 العدلوني،(ويرى  
رتباطاً منطقيـاً، وهـذه     إترتبط فيما بينها    حيث  المؤسسة   يتفرع عنها ستة عشرة جانباً من جوانب      

 :المجالات هي
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  .)والمناخ التنظيمي لقيادة،، ونوعية االهيكل التنظيمي، والثقافة(ضمن وتت :التنظيميةالبنية  •
 ).تصالاتالإفاعلية التخطيط، وفاعلية التنفيذ، وفاعلية التقويم، وفاعلية (وتتضمن  : الفعالية •
 .)تالفنية، وشبكة العلاقا المالية، والمواردالموارد البشرية، و(وتتضمن  :الموارد المتاحة •
  .)البيئة المحيطة، ومشروع المؤسسة، وطبيعة نمنافسيال، وزبائنال(وتتضمن  :المعرفة الشاملة •
 

 :  لأغراض هذه الدراسة يرى الباحث أن تقويم الأداء يمثلما سبق وتحقيقاًبناء على 
 

 خلال فترة   عملية تستخدم فيها المعايير والمؤشرات بهدف التعرف على النتائج التي تحققها المنظمة           
هة، ومخرجات المنظمة الرئيسية ذاتهـا      لح المرتبطين بها من ج    ا لكافة أصحاب المص   زمنية محددة 

، نتيجة المنهجيات التي اتبعتها المنظمة لتنفيذ أعمالها، وتحديد نقاط القوة وفـرص             من جهة أخرى  
 .كتشافها، لتعزيز نقاط القوة وتحسين الأداءإنحرافات التي تم الإالتحسين الواجب إجراءها لتصحيح 

 
 :المؤسسي الأداء تقويم أهداف .2.2.5.1.2

 
 الأداء تقـويم  تطبيقها لعمليـة  خلال من تحقيقها إلى المنظمات تسعي التي الأهداف من العديد هناك

 :أهمها ومن المؤسسي،
 
  .أهدافها تحقيق في المؤسسة لدى المحلية الوحدات قدرة مدى من التحقق في المساعدة •
 .الموارد المتاحة لكافة ةالإدار استغلال في الكفاءة مدى على الضوء تسلط الأداء تقويم عملية إن •

 .الموضوعة وأهدافه يتناسب عالي أداء لتحقيق يحتاجه ما معرفة في المدير تساعد •
  .للمؤسسة المحلية الأقسام تطوير في المساهمة •

 .والعقاب لمبدأ الثواب تعزيزها خلال من المؤسسة داخل الأقسام كافة بين التنافس من جو خلق •

 ).2009بدر، ( سواء حد على والعاملين ملاءالع رضا من أفضل مستوى تحقيق •
 

 :الأداء المؤسسي قياس. 3.2.5.1.2

 
 المصالح مع المنظمات وأصحاب المتعاملين من العديد هتمامإ محل الأداء وتقويم قياس عملية أصبحت

 أصـبح  ،أخرى ناحية من .منهم كل لدى والتقويم القياس وأساليب أغراض اختلفت وإن والمؤسسات،
 الواجـب  من أصبح بحيث مناسب، بالمؤسسة غير الخاصة المخرجات قياس على الأداء ياسق تركيز
 بالمقارنـات  هتمـام الإ الواجب من أيضاً كما أصبح ذاتها،  والمعالجات  العمليات على أيضاً التركيز
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 دون  فقـط   والرقميـة  الكمية المؤشرات على هتمامالإ تركيز عدم  معBenchmarkingالقياسية 

 ).1998 لوفلر،( الأداء جودة بقياس مامهتالإ
 

 فـي  القصور وحجم نوع وكذلك ونجاح تقدم من تحقيقه تم ما لتحديد عملية"ويعرف قياس الأداء بأنه 
،  1999 هـلال، ". (عليهـا  المتفـق  الأداء لمعـايير  الفعلي الأداء مطابقة خلال من ذلك الأداء ويتم

 مع المتوقعة النتائج مقارنة يتضمن مهم نشاط "نه بأ .)334، ص2010الدوري، ( عرفه كما ).79ص

نحـو   الحاصـل  التقـدم  واختبار الفردي الأداء وتقويم الخطط عن نحرافاتالإ وتقصي النتائج الفعلية
 ".الأمد والبعيدة السنوية المقررة الأهداف

 
ومضـمونه  ن الدراسة الحالية تهتم بقياس الأداء من حيث دوافعه          وعلى ضوء التعريفات السابقة فإ    

المتعاملين ( في ظل إدارة التميز، حيث ينطلق من تحديد ما تحقق من نتائج أعمال المنظمة لكل من        
وتحفيـز  . نتيجة تطبيقها لعناصر ومنهجيات إدارة التميز   ) والعاملين والمنظمة نفسها والمجتمع ككل    

داء في إدارة التميز تتمثل     ن الجوانب التي يرتكز عليها قياس الأ      وبناء عليه فإ  . ودفع جهود التحسين  
 . المدخلات، العمليات، نتائج الأعمال: في
 

 :المؤسسي الأداء قياس معايير ومؤشرات. 3.5.1.2

 
ستعمال مقاييس مناسـبة مـن قبـل        إإن تقويم الأداء بصورة دقيقة يتطلب تصميم وصياغة وإدامة          

 وأنـواع   أن يجري فيها القياس،   الأطراف المهتمة بالعملية الخاضعة للقياس والمجالات التي يمكن         
بد من تحديد المؤشـرات لعمليـة        وبعد أن يتحدد ماذا يجب أن يقاس، لا       . المقاييس لكل مجال منها   

ية، أو مؤشرات ذات  وهذه المؤشرات قد تكون نسب، أو درجات، أو رتب، أو مؤشرات مال           . القياس
 ).2010، الطائي و قدادة (بعد زمني 

 
 أن المؤسسـة  إدارة تستطيع قياسية معدلات " بأنهاPerformance Standardالأداء  معايير تعرف

سـالم،  ( "تتلـك المعـدلا   تحققها التي النتائج بمقارنة  وذلك  والمراجعة للتقويم كأساس بها تسترشد
 توضح مباشرة غيرأو مباشرة بيانات، عناصرأو مجموعة بأنها الأداء مؤشرات تعرفكما   ).1992

). 2009، والغامـدي  الكـردي ( تحقيقهـا  تم قد منظمة أو نظام أو لعملية  المرجوة النتائج كانت إذا

 أو إليه الوصول إلى المنظمة تسعى التي المستهدف الأداء فجوات لتحديد مستخدماً قياسا ر يعدوالمعيا

 تحـدد  التـي  الأداء لتميـز  والكمية الكيفية سماتال مجموعة هي التميز قياس فمعايير عليه، التفوق

 ـئزا( المتميـز  الأداء إلى تؤدي والتي النشاط عمليات في المتوقعة التميز مجالات   ). 2007 ،ريي
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والمؤسسـات  المنظمات  تستخدمها التي المؤسسي الأداء معايير ومؤشرات تحديد يمكن عليه وبناء 
 الباحـث  والمراجعة وفقا لكتابها كما وردت في الأدبيات السابقة التي اطلـع عليهـا   للتقويم كأساس
 :كما يلي) 16.2(  في الجدول يعرضها

 
 ).إعداد الباحث ( معايير ومؤشرات الأداء المؤسسي:16.2جدول 

 
 المعايير والمؤشرات المصدر

 ).2000مخيمروآخرون،(

 .استخدام أفضل المتاحة الموارد استخدام حسن إلى  يشيرEfficiency:: الكفاءة •
  .للمؤسسة  والتشغيليةالعامة الأهداف يقتحق مدى  يقيسEffectiveness:الفاعلية  •
 .ومدخلات المؤسسة مخرجات بين النسبية العلاقة  قياسProductivity:الإنتاجية  •

  .العميل توقعات خلال من الجودة مقاييس المؤشر هذا   يتضمنQuality:  الجودة •

 ).1999هلال، (

  .الأداء جودة على الحكم بكيفية الخاص المؤشر هو: الجودة •
 .الأداء معدل في النمو من مقبول معدل لتحقيق دافعا عنصرا المنتج كمية: لكميةا •

 تفـاق الإ فـي  ويراعى العمل مسؤوليات تنفيذ يتم متى يحدد توقعي بيان هو: الوقت •

 .الأداء لمتطلبات الأدنى الحد دائما للتنفيذ المناسب الوقت على
 الضـرورية  الإجـراءات  وأ للخطوات توقعي بيان عن عبارة :العملية الإجراءات •

 .المطلوبة المسؤولية لتنفيذ إتباعها الواجب

Macpherson 
& 

Pabari 

وجودها  من الغرض تحقيق في المؤسسة تنجح عندما تتحقق والتي :المؤسسة فاعلية •
 .العامة والإستراتيجية وأهدافها ورسالتها الداخلي نظامها وفقا لـ

 والبشرية المالية للموارد الأمثل ستخدامالإ في  وتتمثل:Efficient)(المؤسسة  كفاءة •

  .الأهداف إلى للوصول
 العلاقـة  وذوي المستفيدين رضا بمدى  وتتمثل (Relevant):الملائمة  / رتباطالإ •

 .وكيفًا كما المقدمة  الخدمات عن
 اللازمة الأموال تجنيد على المؤسسة قدرة  وتعكس(Sustainability):  ستدامةالإ •

 ).2010صيام، (..فاعليةو كفاءةب عملها لاستمرار فيوا والأنشطة جالبرام لتنفيذ

 ). 2010 ،الطائي وقدادة(

وتشير إلى نسبة المخرجات الفعليـة إلـى المخرجـات المخططـة أو             : الفاعلية •
 .المتوقعة

وتشير إلى نسبة الموارد المخططة لمستوى معين من المخرجـات إلـى            : الكفاءة •
 .الموارد الفعلية المستخدمة

  .وهي عبارة عن نسبة المخرجات إلى المدخلات: الإنتاجية •
 .بد أن تعكس مدى تلبية رغبات العميل أن المقاييس المتعلقة بالجودة لا: الجودة •
تقود المقاييس المستخدمة هنا إلى المؤشـرات الرئيسـية لأداء وحـدات            : التأثير •

 .الزمنالأعمال أو المنظمة وبضمنها مراقبة التحسينات الحاصلة عبر 
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 ختلافـاً إ، يرى الباحث أن هنـاك  المؤسسي الأداء معايير ومؤشرات تحديد تقدم من وعلى ضوء ما
رتبط بمضمون المعـايير والمؤشـرات،      ولا ي يكمن في طريقة أو تصنيف المؤشرات وفقا لكتابها،         

 الكفـاءة (ختلاف فقد اشتركت هذه التصنيفات في بعض المعايير دون أخـرى مثـل              الإورغم هذا   
 بالعمل المؤسسي من ناحيـة تحقيـق        ة، كما أكدت جميعها على بعض الجوانب المرتبط       )والفاعلية

ستخدام المؤسسة لمواردها، وتلبية رغبات وتوقعـات العمـلاء         إالأهداف العامة للمؤسسة، وكفاءة     
سسي  عليه ستركز هذه الدراسة فيما يتعلق بالأداء المؤ        وبناء. ورضاهم على جودة الخدمات المقدمة    

 :وهيعلى المعايير الرئيسية التالية والتي تمثل نتائج الأعمال في نموذج التميز الأوروبي 
 

 .نتائج المتعاملين •
 .نتائج الموارد البشرية •
 .نتائج المجتمع •
 .نتائج الأداء الرئيسية •

 
نهـا  كما أ في نموذج التميز الأوروبي     تمثل هذه المعايير الجزء الذي يركز على جودة نتائج الأداء           

تحققها المؤسسة لكافة الأطراف المعنية إضافة للنتائج الرئيسـية         عن الإنجازات التي حققتها و    تعبر  
 أداء العمليات تجـاه     وتشمل النتائج مقاييس رأي الأطراف المعنية، كما تشمل مؤشرات        . للمؤسسة

 وهـي   أعلاه  وعليه فإنها تعتبر محصلة نهائية للمؤشرات الوارد ذكرها في الجدول          هذه الأطراف، 
أن  ).2002السـلمي،   ( ويـرى ).ستدامة، الإنتاجية، الجودة، التأثير الإالملائمة،  ة،  الفاعلية، الكفاء (

 : يليالتميز تتصف بما تستهدفها إدارةمجموعات النتائج التي 
 

 .واردمال تجميع للتخطيط والتوجيه وتحديد وتعتبر أساساً •
 .المنظمةفي  Stakeholders تشمل كافة أصحاب المصلحة •
 .تحاول أن تتفوق عليها مخططة واًتحقق أهداف •
 .تجاهات إيجابية تسير في تصاعد مستمرإتعكس  •
 .تتفوق على ما يحققه المنافسون •
 .نظمة أي لا تقتصر على جانب واحدشمل مجمل عناصر النشاط في المت •
  . الجودة، الكميةالتكلفة،تعكس أبعاد الوقت،  •

 .ازات المنظمةتعتبر أساس متابعة وتقويم إنج •
  

 عتمادها وتحديدها من قبل ذوي العلاقة بالعملية إ إلى أن المقاييس والمؤشرات التي يتم الإشارةبقي 
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، كما يجب    أو خارجياً  الخاضعة للقياس، يجب أن تعكس مدى تلبية رغبات العميل سواء كان داخلياً           
 يجب توافرها فـي     هناك شروطاً  أن   كما ).2010الطائي وقدادة،   ( أن تؤكد على التحسين المستمر    

  :الشروط التي يجب أن يحققها المؤشر مبينة كما يلي) 10.2(الشكل كما يتضح في مؤشرات الأداء 
 

 
 

  ).2004 مازن، (شروط مؤشرات الأداء: 10.2شكل 
 

 :تميز الأداء المؤسسي تقويم أدوات. 4.5.1.2
 

متعددة لتقويم تميز أدائها، والتي يلاحظ وجود تباين فيما بينها من حيـث             تستخدم المنظمات أدوات    
توجهاتها وتركيزها ودرجة تعقيدها وملاءمتها لأنواع المنظمات، وفي هذه الدراسة سـيتم تنـاول              

سيتم التركيز على الأدوات الأكثر      حيث   غيرها،الأدوات الأساسية التي تفي بأغراض الدراسة دون        
   : مع إدارة التميز وفقا لموضوع الدراسة، والتي تتمثل فيرتباطاًإ تطبيقا، والأكثر ملائمة والأسهل

 
 :Self – assessmentتقويم تميز الأداء باستخدام التقويم الذاتي .1.4.5.1.2

 

 ستعراض لمفهوم التقويم إالاداء المؤسسي، وفيما يلي تميز يعتبر التقويم الذاتي أحد أهم أدوات تقويم 
 :جراءه موضحة كما يليإساليب أ، وفوائده، ومنهجيته، وعوامل نجاحه،والذاتي

عليه  يعتمد
Reliable 

عملي 
Practical 

تفصيلي 
Disaggregate 

 كمي
Quantitative 

 ملائم 

Adequate 

موضوعي 
Objective 

مباشر 
Direct 

المؤشر  شروط
  الجيد
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 :مفهوم التقويم الذاتي .1.1.4.5.1.2
 

 ة للتحسينـالمتاح الفرص لتحديد للأداء الذاتي التقويم على التميز عن الباحثة المنظمات معظم تعتمد
 وةـالق لأوجه مراجعة منتظمة" هو الذاتي فالتقويم الحقائق، لمعرفة للمنظمة مرآة العملية هذه وتشكل

 مسبقا تحديدها تم معينة، على نقاط عتمادالإب لنفسها المنظمة تقويم على وتعتمد المنظمة في والضعف

التقنيات إحدىيمثل  الذاتي التقويم أصبحكما  ).56 ،ص 2004 الرشيد،( ".متبع معين نهج على بناء 

وتسهم في  التحسين تتطلب التي واضعالم وتحديد فجواتال تحديد خلال من التطوير لتحقيق المتميزة
  (Nawaz, 2008). تحقيق التميز

 
 الحاجة دون التميز نموذج يتضمنها التي التقويم وآليات ييرالمعا استخدام بأنه الذاتي التقويميعرف و

 ـ التـي  العملية" بأنه تعريفه ويمكن). 2002 السلمي،( للتقويم خارجية جهات ستقدامإ إلى  بهـا  ومتق
 تميـز  نموذج إلى بالقياس ونتائجها لأنشطتها منتظمة  ودورية  ومنهجية  شاملة  لمراجعة المنظمة
 نقـاط  إلى التوصل" هو التميز لتحقيق الهادف الذاتي فالتقويم  ).442، ص 2007ئيري، زا( ".الأداء
 ووضـع  الضعف اطنق تحديد  وكذلك محورية قدرات لتصبح على تعزيزها والعمل المؤسسة في القوة
 . (EFQM, 2003, p7) ".عملية لتخطيها خطط

 
 : فوائد التقويم الذاتي.2.1.4.5.1.2

 
 :يوجد كثير من الفوائد التي تتحقق عند إستخدام التقويم الذاتي في تقوم الأداء المؤسسي أهمها

 
 .المطلوبة التحسين أولويات تحديد في ساعدي •

 .سليم علمي بأسلوب وتعزيزها يجابياتالإ شافواكت للمناقشة وطرحها المشاكل كتشافإ •

  . ومشاركتهم ومتطلباتهم زبائنها معرفة من المؤسسة نيتمك •

 .للمؤسسة  ستراتيجيةالإو المحورية النقاط على تركز الخطط وجعل التخطيط تطويرعمليات •

  .المؤسسة فاعلية زيادة إلى تؤدي التي العمليات على التركيز •

  .الخارج مع أو المؤسسة داخل سواء والتفاعلي التعاوني المناخ تطوير •

  .ناجحة أخرى مؤسسات أو الدولية المعايير مع الأداء لمقارنة النتائج ستخدامإ •

  .المؤسسة وضع عن الخارجية أو الداخلية للجهات تعريفية معلومات لجمع آلية •

        االله، باعبـد  . (التطويرو والإبداع والمشاركة والشفافية نفتاحالإو التغيير ثقافة نشر في ساعدي •
  )).2009(، كما ورد في الجعبري، )2004(
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 :هي الرئيسة العناصر من عدد على الذاتي التقويم عملية تستند
 
  المتبع يزـالتم لنموذج  وفرعي  رئيس معيار كل المنظمة بها توجه التي هوالطريقة :الأسلوب •

 :أهمها الأسلوب تقويم في مستخدمة عوامل وهناك
 

o المتطلبات مع الأسلوب ملاءمة. 

o مستمر بشكليطبق و ومتكاملاً، منظماً، يكون أن يجب والذي الأسلوب، فاعلية. 

o بها الموثوق الموضوعية والمعلومات البيانات على مرتكزاً يكون الأسلوب. 

o التجديد على شواهد ظهور. 
 

 :أهمها التوظيف تقويم في مستخدمة عوامل وهناك :التوظيف •
 

o والمتطلبات الأعمال مع التعامل في الأسلوب يستخدم. 
o المناسبة والوحدات الأقسام، كل بواسطة الأسلوب يستخدم. 
 

 في مستخدمة عوامل وهناك  وفرعي، رئيس معيار كل يقدمها التي الأهداف ي نتائجه :النتائج •

 معـدل و ارناتالمق إلى بالنسبة الأداء مستويات، وللأداء الراهنة المستويات :وهي النتائج تقويم

 ).2005 ، رييئزا و يماركإ( الأداء في للتحسينات تلالاستدالإ، والأداء في التحسينات وأهمية

 
  :الذاتي التقويم منهجية. 3.1.4.5.1.2

 
 : من الخطوات والاجراءات التي تتبعها المنظمة أهمهايتطلب إجراء عملية التقويم الذاتي عدد

 

 .ومجالاته التقويم أهداف تحديد •
 .التقويم لفكرة المنظمة هيئةت •

 .التميز نموذج تصميم •
 . خطةال وضعو التقويم فريق تشكيل •
 .هاوتحليل هاتقويمو الصلة ذات البيانات جمع •
 .المعيارية الأداء مستويات ها ومعالجتها للوصول الىوتتبع الأداء فجوات أسباب عن البحث •
 .تحسينه يمكن ما لتحديد عةالمراج عملية إتمام بعد العمل خطط تُوضع: العمل تخطيط •
 ). 2009حسن،( . التقدموتقويم مراجعة •
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 :المنظمة في الذاتي التقويم عملية نجاح عوامل .4.1.4.5.1.2
 

 .التعلم وتشجيع أهدافها تحقيق من المنظمة لتمكين مصمماً التميز نموذج يكون أن •
 .بالنشاطات المرتبطة الخطة تحسين في العليا الإدارة مشاركة •
 .والعاملين العليا الإدارة بين مشتركة لغة عتمادإو الجيدة تصالاتالإ وتطوير يريالتغ •
 .التحسين إجراءات مع التعامل كيفية في التدريب ليتلقوا الموظفين إعداد •
 .منفصلاً وليس المنظمة أعمال من طبيعياً جزءاً يصبح بحيث التقويم تنفيذ مراقبة •
 .التنمية خطط من بها يرتبط وما ذلك اقشةومن التقويم لعملية والتقويم المراجعة •
  (Alrayes, 2003). التقويم فاعلية عزيزلت الآخرين مع بالمنافسة مرتبطة جائزة وضع •
 

 :الذاتي التقويم إجراء أساليب .5.1.4.5.1.2
 
 ختيار الطريقةإ عليها عتمدي قرارات  عدة توجد حيث الذاتي التقويم إجراء لطريقة أفضل خيار يوجد لا
 ،السائدة الثقافة الموارد المتاحة، :فهي ذلك تحدد التي العوامل أما طريقة، من أكثر دمج ممكن من الو

 و(EFQM, 2003).  إجراء التقويم من المنشود الهدفو المختلفة، بالطرق والإدراك الوعي مستوى
 :مايليستخدامها في إجراء التقويم الذاتي فيإ الممكن  أهم الأساليبتتمثل

 
 تعبرعن  تفصيلية تقارير  كتابة على  تعتمد  (Award Simulation Method):الجوائز طريقة •

 .وفق الجائزة معيار لكل وزن إعطاء ويتم مدربين مقيمين قبل من الجائزة معايير تطبيق مدى

 معـايير  مـن  معيار لكل مسبقا معدة  نماذج تعبئة  (Pro-forma Method): الممنهجة الطريقة •
 .التحسين واقتراحات والقوة  الضعف ونقاط المعيار لذلك  المؤسسة تطبيق طريقة  توضح التميز

 وعرضـها   معلومات بجمع العليا الإدارة  تقوم (Workshop method): العمل  ورش  طريقة •
 .للتحسين الخطط إقرار ويتم التميز معايير بتطبيق لتزامالإ مدى توضح العمل ورش خلال من

 التـي  الإنجـازات   مصفوفة على عتمادالإ   (Matrix Chart Method): المصفوفات طريقة •
 معـايير  مـن  معيار بكل المتعلقة الإنجازات عن تعبر التي الجمل من مجموعة من عادة تتكون
 .للمؤسسة بالنسبة المصفوفة في عبارة كل تقويم عن يعبر 10 إلى 1 من مقياس واستخدام التميز

 .التميز معاييروفق  المصممة الأسئلة من  مجموعة (Questionnaire Method):ستباناتالإ •

 أسئلة على الإجابة يتم خاصة حاسوبية برامج باستخدام  (Software Method): البرمجة طريقة •
بيانـات   قاعدة إلى رجوعه خلال من النتائج بتقويم الحاسوبي البرنامج يقوم ثم ومختارة متداخلة
 ).2009الجعبري،  ((Steed,2002). .أخرى مؤسسات بنتائج مرتبطة
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  :التميز يمتاز بأنه بإدارة المرتبط الذاتي التقويم أن إلى هنا الإشارة وتجدر
 

 .حد نماذج التميزأ إلى معايير ستناداًإالتميز  عن الباحثة للمؤسسات اختيارية عملية •
 . شهر12-6  كل عادة ومستمرة منتظمة فترات على العملية تعاد •
 .المختارة التميز معايير تركز على  مختصرة إدارية تقارير خلال من التوثيق يكون •
 .التميز جائزة على للحصول إذا تقدمت إلا التقويم لنتائج خارجية مراجعة ةأي وجدت لا •
 المطلوبـة  اليومية العمليات ضمن  يكون مدمج الوقت هذا لكن شهور عدة إلى تحتاج العملية •

 .لمؤسسةا في  منتشرة ثقافة  تصبح المؤسسة حيث من
 والضـعف  القـوة  نقاط وتحديد بتحليل المعلومات يقوم التقويم عن ولالمسؤ الداخلي الفريق •

 ).2009الجعبري،  ( (EFQM,2003)..العمل وخطط
 

 المعـايير   عتماد التقويم الـذاتي باسـتخدام     إولأغراض هذه الدراسة سيتم     نه  وبناء على ما سبق فإ    
 عمليةر عب الأوروبي التميز نموذج يطبقحيث . (EFQM) نموذج التميز الاوروبيمن  المستمدة

 لتأمين مثبتة وطريقة ضرورية إدارة كأداة واسع بشكل عليها متعارف الآن أصبح والتي ذاتي تقويم

 .(Nawaz, 2008)  ويرى.عالي مستوى ذات أهداف تحقيق في ترغب مؤسسة لأي مستمر تحسن

 مناطق وتحديد الفجوات، تحليل في يسهم يز الاوروبينموذج التم ييرمعا خلال من الذاتي التقويم أن

 تحتـاج  التـي  المستويات ختلافإ وتحديد التميز، لتحقيق التطوير إلى  تحتاج التي والمناطق القوة،

 .التطوير لتحقيق المتميزة التقنيات إحدى أصبح الذاتي التقويم أن دوأك ،للتطوير
    

  (RADAR):  الرادار يةمنهج باستخدام الأداء تميز تقويم. 2.4.5.1.2
 

 قياس معايير نموذج التميز الاوروبي وفيما يلي عرضا لمفهـوم هـذه              في  الرادار تستخدم منهجية 
 :المنهجية وآلية عملها مبينة كما يلي

 
 :مفهوم منهجية الرادار .1.2.4.5.1.2

 
حيث يتم قيـاس   لقياس الأداء، واضحة منهجية  (EFQM)الجودة لإدارة بيةوالأور المنظمة قدمت
 التميز ويطلقالإدارة في تحقيق إدارة  تساعدنموذج التميز الأوروبي وفق هذه المنهجية التي  معايير
 للعناصر ختصاراًإ (RADAR) رادار كلمةتشكل و ).2002السلمي، ( (RADAR)منهجية  عليها
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 :وهي )11.2( يوضحها الشكل لها المكونة 
 
 .المنظمة لها تسعى التي المطلوبة النتائج تحديد: (Results) النتائج •
 التشـغيلية  الإجراءات في والأسلوب الطريقة تحديد عن عبارة وهي: (Approach) المنهجية •

 .والتكامل الوضوح على المنهجية وتعتمد للعمل،
 .مستمر وبشكل ومنتظمة موثقة بطريقة المحددة المنهجيات تطبيق: (Deployment) قالتطبي •
 .المرجوة النتائج تحقيق وقياس المتبعة المنهجيات فاعلية مدى تقويم: (Assessment) التقويم •
 النتـائج  تحقيقفي  فاعليتها لتحديد النظام يتبعها التي المنهجيات تقويم: (Review) المراجعة •

 إليه واستناداً إنجازها، تم التي النتائج وتحليل رصد ثم ومن لتحقيقه، المنظمة تسعى التي والهدف

 (Sheffield  University, 2003). .التحسينات خطة وتوضع وياتالأول ترتب
 

 
 ).إعداد الباحث (العناصر المكونة لكلمة رادار: 11.2شكل 

 
 :رادارال منطق  آلية.2.2.4.5.1.2

 
ت فـي   كمـا ورد  يعرضها الباحث    ،تتضمن مجموعة من الخطوات    في شكل دورة      آلية رادار  تتم
). 2009العايـدي،   (). 2010آل مـزروع،    (راسات والمصادر التي قـام بـالإطلاع عليهـا          الد

(EFQM,2010). وهي) 12.2( في الشكل وفيما يلي استعراض للخطوات ثم توضيحها: 
 
 ).نموذج التميز المتفق عليهمجموعة عناصر النتائج حسب (تحديد النتائج المطلوبة  •

 ج من خلال وضع السياسات والإسـتراتيجيات وتخطـيط        تخاذ أسلوب محدد لتحقيق هذه النتائ     إ •
 ).ستثمار الممكنات حسب النموذجإ أي (العمليات وحشد الموارد والعلاقات 

  .تفعيل هذه الممكنات ووضعها موضع الحركة والتشغيل وإطلاق طاقاتها •

RADAR 
 رادار

eessuull ttssRR  
  النتائجالنتائج
 

ablersnE 
 الممكنات

 
AApppprr ooaacchh  

 المنهجيةالمنهجية
DDeeppllooyymmeenntt  

  التطبيقالتطبيق
 

AAsssseessssmmeenntt   &&   RReevviieeww 

 المراجعة والتقويم
RReessuull ttss 
 النتائج
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 .تهدفةنحرافات أو البعد عن النتائج المسالإعمليات متابعة وتقويم الأداء والكشف عن إجراء  •
  ).بتكارالإأي تتم عملية التعلم و (ومن ثم تتخذ الإجراءات لتصحيحها وتحسين الأداء  •
 

 
 

  (EFQM, 2010).      منهجية الرادارآلية  : 12.2شكل 
 

 نه يتم العمل على تقويم عناصر الممكنات والنتائج والخصـائص وسـيقوم  ووفقا لمنهجية الرادار فإ  
 كل من الممكنات    الذي يعدد عناصر  ) 13.2(الباحث بإبراز هذه العناصر كما يتضح في الشكل رقم          

 . وفقا لمنهجية الرادار ثم يتبعها شرحا لهذه العناصروالنتائج والخصائص التي يتم تقويمها
 
 

 

 
   (EFQM, 2010). رالخصائص التي يتم تقويمها وفق منهجية الرادا: 13.2شكل 
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 يعرضها) الرادار(  لمنهجية  وفقاً الممكنات والخصائص التي يتم تقويمها لعناصروفيما يلي شرحاً
 : كما يلي) 17.2(الجدول رقم 

 
  جائزة الملك عبد االله( تحليل عناصر الممكنات والخصائص وفق منهجية الرادار: 17.2جدول 

 ).2010لحكومي والشفافية، لتميز الأداء ا الثاني               
                          

 Analysis of Enablers الممكناتمعايير تحليل 

 الخصائص التي يتم تقويمها العناصر

تشمل ما تخطط المؤسسة     : APPROACHالمنهجية  
المنهجية المنطقيـة لهـا     . لتنفيذه، والأسباب من ورائه   

الحاليـة  سبب اختيار واضح يركز على الإحتياجـات        
من خلال عمليات معرفة بشكل     . والمستقبلية للمؤسسة 

جيد وتركز على احتياجات أصحاب العلاقة المعنيـين        
يجب أن تكون المنهجيات    كما  . بالمنهجيات المستخدمة 

لها أساس واضح في الإستراتيجية ومتداخلة       و متكاملة
التحسـينات  . مع منهجيات أخرى بالشـكل المناسـب      

 .تيافي المنهجتضمن 

 :السلامة والمنطقية. 1
أن يكون المنطق في تبنـي المنهجيـة المتبعـة           •

 .وسبب اختيارها واضح ومحدد
 .أن تكون للمنهجية عمليات واضحة ومعرفة •
 .أن تركز المنهجية على احتياجات جميع المعنيين •
 .أن يتم إدراج التعديلات المعتمدة على المنهجيات •
 : الترابط والتكامل. 2
 .نهجيات سياسة واستراتيجية الجهةأن تدعم الم •
 .ارتباط المنهجية بالمنهجيات الأخرى •

 يشمل مـا تقـوم بـه        :DEPLOYMENTالتطبيق  
يـتم  وة المتميـزة    يالمؤسسة لتطبيق المنهجية المؤسس   

 .تطبيق المنهجية بشكل نظامي في المجالات المعنيـة       
التطبيق النظامي مخطط له بشكل جيد ومعرف بطريقة        

يوجد قـدرة علـى     . من المنهجية والمؤسسة  تلائم كلاً   
 .إدارة التغييرات على المنهجيات ضمن إطار زمني

أن تكون المنهجيات مطبقة بشكل شـامل       : التنفيذ •
 .في كافة الوحدات التنظيمية المعنية داخل الجهة

 المنهجيـة مطبقـة بطريقـة       أن تكون : النظامية •
ليات تنفيذها مخطط لها، وان تتم بشكل       نظامية وآ 

 مع القـدرة علـى إدارة     طقي ومستمر   ليم ومن س
 .التغييرات في البيئة المحيطة والتكيف معها

ــين  ــويم والتحس  ASSESSMENT ANDالتق

REFINEMENT :        يشمل ما تقـوم بـه المؤسسـة
فـي  . لتحسين وتطوير كل من المنهجيـة وتطبيقهـا       

المؤسسة المتميزة، فاعلية وكفاءة المنهجية وتطبيقهـا       
أنشطة التعلم يتم الأخذ بهـا،      . ريتخضعان لقياس دو  

وجد ممارسات تهدف إلى الإبداع تساعد على ابتكار        تو
مخرجـات  . أفكار لتعديل أو استحداث منهجيات جديدة    

القياس، التعلم والإبـداع تسـتخدم لتحديـد ووضـع          
 .أولويات، تخطيط وتطبيق التطوير والإبداع

القياس الدوري لمـدى كفـاءة وفعاليـة         :القياس •
أن تكون المؤشـرات     و . العمل وتطبيقها  منهجية

 .متناسبة مع طبيعة المنهجيات
تحديد أفضل الممارسات المتبعـة     :التعلم والإبداع  •

 لغرض التحسين وتحديد فـرص       وخارجياً داخلياً
استخدام الإبـداع لتطـوير      و .التحسين المحتملة 

 .المنهجيات القائمة أو استحداث منهجيات جديدة
خدام مخرجـات عمليـة     اسـت :بتكارالإالتطوير و  •

تقـويم  والقياس والتعلم لتحديد مجالات التحسين      
الاولويات التي سيتم استخدامها مـن مخرجـات        

 .عمليات الإبداع
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النتـائج و    أما بخصوص النتائج وطريقة تحليلها وتقويمها يعرض الباحث فيما يلي شرحاً لعناصر           
 : كما يلي) 18.2(عرضها الجدول رقم ي) الرادار(  وفقاً لمنهجية الخصائص التي يتم تقويمها

 
  الثانيجائزة الملك عبد االله (ائج والخصائص وفق منهجية الرادارتحليل عناصر النت: 18.2جدول 

 ).2010لتميز الأداء الحكومي والشفافية،                
     

 Analysis of Results  تحليل النتائج

 الخصائص التي يتم تقويمها العناصر

ــل ــتخدام الص  RELEVANCE ANDة والاس

USABILITY :        بيانات النتيجـة يجـب أن تكـون
شاملة، محددة بزمن، يعتمد عليها، دقيقـة، ومجـزأة         
بشكل مناسب وتتماشى مـع إسـتراتيجية المؤسسـة         
. واحتياجات وتوقعات أصـحاب العلاقـة المعنيـين       

العلاقات بين النتائج ذات العلاقة وأثرها على بعضها        
النتائج الرئيسة يجب أن تحدد     . مفهومةيجب أن تكون    

 .وترتب حسب الأولوية

 .الصلة •

 .التكامل •

 .التجزئة •

 
 
 

 مخرجات الأداء
PERFORMANCE OUTCOMES: 

 
. أو أداء جيـد مسـتقر     /النتائج تظهر أنماط إيجابية و    

وضع المستهدفات المناسبة للنتائج الرئيسة وتحقيقها أو       
يسـة، تـتم مقارنـة      بالنسبة للنتائج الرئ  . التفوق عليها 

الأداء خارجياً بحيث تكون نتيجة المقارنـات إيجابيـة        
، وعلى وجه الخصوص بالمقارنـة      )لصالح المؤسسة (

فهم العلاقات بين   . أو عالمياً /مع الأفضل في القطاع و    
الممكنات الرئيسة والنتائج الرئيسة يمنح الثقة باستدامة       

 .الأداء الإيجابي في المستقبل

 :النمطية. 1
تم المحافظة علـى     تكون النتائج ايجابية وأن ت     أن •

 .الأداء الجيد
 :الأهداف. 2
مسـتهدفات لمؤشـرات الأداء     تـم تحديـد     هل   •

 الرئيسية؟

 هل المستهدفات التي تم تحديدها مناسبة ومنطقية؟ •

 هل تحققت المستهدفات التي وضعتها الجهة؟ •

 :المقارنات. 3
 وجد مقارنات لمؤشرات الأداء الرئيسية؟هل ت •

 ل المقارنات المستخدمة مناسبة؟ه •

 هل نتيجة مقارنات الجهة مع غيرها ايجابية؟ •

 :العلاقة السببية. 4
بين النتائج التـي تحققـت       هل العلاقة السببية ما    •

 والمنهجيات المطبقة واضحة ومفهومة؟

 ستمرار في تحقيـق   الإهل يمكن الوثوق بإمكانية      •
قدمة؟ على الأدلة والنتائج المنتائج ايجابية بناء 
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المنهجية، التطبيق، التقويم   (، يجب على المؤسسة تغطية كل من        جابة على معايير الممكنات   عند الإ و
عند الإجابة على   ) النمطية، الهدف، المقارنة والعلاقة السببية    (، فيما يجب تغطية كل من       )والتحسين

  .جمعايير النتائ
 

  (Benchmarking): مرجعيةال المقارنة باستخدام الأداء تميز تقويم. 3.4.5.1.2
 

، وتبرز أهميـة هـذا      (TQM) تشكل المقارنة المرجعية إحدى جوانب فلسفة إدارة الجودة الشاملة        
نظمة ممتازة في مختلف أوجـه عملهـا        لجعل الم وذلك  المبدأ في تكامله مع مبدأ التحسين المستمر        

 المنظمـات  إلى بالنسبة  مامنظمة مقارنة عمليةتعتبر المرجعية فالمقارنة). 2010، الطائي وقداداة(
 إيجـاد  بهدف جهاخار أو  المنظمةداخل في بنموذج المقارنة أو المتميز، التي تتصف بالأداء الأخرى
 هـذا  جوانـب  أحد أو المنظمة أداء لتقويم ومستمرة منظمة عملية فهي جديدة، وأفكار حديثة مداخل
 إلى للوصول  معالجتها، على والعمل ادرهاات وتتبع مصالفجو أسباب على التعرف خلال من الأداء،

  ).2009 ،بعبد الوها( الأفضل الأداء
 

 عبـر  المتميز، الأداء نحو المنظمة سيرةم في ستراتيجياًإ مهمة أساسية أداة المرجعية المقارنةتعتبر
 اتيجيةسترالإ النظرة خلال من جديدة أفكار واكتشاف الأداء،  سينتح  لكيفية الآخرين من التعلم تباعا

 كما المتميزة تماالمنظ أفضل أداء مع التميز نحو الساعية المنظمة أداء وتقويم مقارنة فيتم الخارجية،
 علـى  الحصـول  خلال من التميز نماذج تطبيق في أساسياً دوراً تلعب التي الأدوات أقوى من أنها

 كما أنه يوجد أنواع . (Antonaras & others, 2009) المتميزة المنظمات من اللازمة المعلومات
 :  هيلمقارنة المرجعيةعدة ل

 
العمليات المتشابهة في الأقسام والفـروع   بين الأداء مقارنة تجري : الداخلية المرجعية المقارنة •

 .داخل المنظمة المختلفة
 ).غير التنافسيةالتنافسية و( أخرى، ومن أنواعها مع منظماتتتم  :الخارجية  المرجعيةالمقارنة •
 .وتجري المقارنة مع عمليات متشابهة مميزة: ة المرجعية بالممارسات الفضلىالمقارن •
 

 : فتتمثل فيمجالات المقارنة المرجعيةأما 
 
وقد برزت هذه الإمكانية مع ظهور الجوائز الدولية التي مكنت المنظمات مـن             : المنظمة ككل  •

 .ها واكتشاف درجة التقدم التي حققت الأخرىمعرفة موقعها بين المنظمات



 71

  :ومن أنواعها: المخرجات •

 
o السلع والخدمات التي تسلم للعملاء الداخليين والخارجيين. 

o نتائج الأعمال المالية. 

o نتائج الأعمال غير المالية. 

 
 .العمليات في مختلف الأقسام والوظائف: لعملياتا •

 ).2010وقدادة، الطائي ( .والثقافة التنظيمية، وقدرات ومؤهلات الأفرادوتشمل التنظيم : الأفراد •
 
 :التالي النحو على  عملية المقارنة المرجعيةمراحل تحديد ويمكن 
 
  .المنظمة في الداخلية والضعف القوة نقاط تحديد :العمليات معرفة •

 تحقيقهـا  فـي  تسهم التي الأخرى المنظمات لدى القوة مواطن معرفة :الأخرى المنظمات معرفة •

  .المتعددة المنظمات بين من اختياره يتم نموذجي بمنافس المقارنة وتصبح متميز، لأداء

  .المنظمة داخل وتحسينها ونقلها الممارسة مجالات أفضل معرفة :الأفضل وتحديد تجسيد •

 إلى للوصول منها والإقلال الضعف جوانب وكذلك ،وتقويتها القوة مراكز تحديد :التميز تحقيق •

 ).2006 المحسن، عبد(المتميز الأداء
 

 المنظمة لأداءالمرجعية  المقارنة لإجراء ستخدامهإ يمكن إطاراً تقدم التميز نماذجإلى أن هذا ويشار 

 المنظمـات  مع بالمقارنة التميز طريق في تقدمها مدى لتحديد وخارجياً داخليا المجالات جميع  في 

 .. (Sheffield University, 2003)المتميزة المماثلة
 

 :قياس الأداء الحكومي. 5.5.1.2

 
 قتصـادية الإالتحديات والتأثيرات  من جملةكغيرها من منظمات الأعمال  الحكومية المنظمات تواجه

 .، نتيجة للتغيرات البيئية التي شهدها العالم المعاصـر والثقافية والتكنولوجية جتماعيةالإو والسياسية
 بصـورة  المنظمات لهذه المؤسسي الأداء قياس إلى الحاجة تظهر والتحولات التغيرات هذه ظل وفي

 وتطـوير  وتجديد الأداء تحسين أن إلى الدراسات إحدى وتشيرا وتحسينه مستواها رفع بهدف دورية
 لبقائها ضرورة أصبح ولكن باختيارها عنه تنصرف أو الإدارة إليه تلجأ ختيارياًإ أمراً يعد لم المنظمة

قياس وتقويم  أهمية الحكومية رةالإدا مجال في يعملون الذين من ثيرك أدركحيث  ).2002 السلمي،(
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 توصيف لإنتاج الواقع من المشتقة الحقائق على مبني وصف إنشاء لغرض  يعد  أصبح الذيالأداء 

 ).2008 وآخرون، ،روسي( ودقيق وثابت صادق
 

 :الأداء في القطاع الحكومي قياس أهمية. 1.5.5.1.2
 

 قـدرة  من ذلك يمثله لما نظراًكبيراً  هتماماًإ يأخذ امالع القطاع في الأداء قياس بعملية هتمامالإ بدأ لقد

 الأداء قياس ويعد. الأهداف الموضوعة بتحقيق رتباطهاإ ومدى الحالية الممارسات تقويم على المنظمة

 العمـل  وفرق العاملين أداء خلال تطوير من المنظمات أداء كفاءة زيادةإلى  يهدف إستراتيجياً منهجاً

 والإسـتراتيجيات  بالأهـداف  أداء الأفراد إدارة ربط إلى يهدف أخرى بعبارة وهو ،قدراتهم وزيادة

 .))2009(كما ورد في عبود، ، )Burylo ،)2006 (.للمنظمة الموضوعة
 
 أفضـل  لتقـديم  مستمرة لضغوط الحكومات الحكومي تعرض القطاع من المقدمة الخدمات زيادة إن

 نواحي جميع في والفعالية الكفاءة زيادة إلى حكومةال سعي الأمر يقتضي شح الموارد، ومع الخدمات،

 أن عليهـا  يستوجب والعشرين الحادي القرن حكومات نفإ وبالتالي .(Saner, 2002). مالعا القطاع

 الأداء إدارة ربـط  في يسهم أن شأنه من الأداء قياس أن حيث الأعمال، منظمات ومنهج بروح تعمل

 التميز تحقيق إلى وللوصول. للحكومة العامة بالأهداف بل ةالحكومي الجهات واستراتيجيات بأهداف

 الوسائل واستخدام  التغيير، لحتمية للمؤسسات الحكومية الإدارية القيادة تفهم ينبغي المتعاملين، ورضا

 هـم  مـن  ومعرفة  المختلفة الجودة جوائز من خلال الشاملة الجودة إدارة لتطبيق الحديثة والمداخل

 ).2009عبود،  (.المستمر وضمان التحسين تحقيقها إلى والسعي متطلباتهم؟ هي وما العملاء؟

 
 : الحكوميالأداء أسباب ومبررات تبني مفهوم قياس. 2.5.5.1.2

 
 :فيما يلي أهمهاقق فوائد عديدة المؤسسي يح الأداء إن تبني مفهوم قياس

 

مـا  م بذل الجهد المطلوب فـي تحديـدها         عدم الواقعية في تحديد الأهداف، أو     تفادي مشكلة عد   •
 .يجعلها أهدافًا هلامية بعيدة عن أي قياس أو تقويم موضوعي

 من إعطاء توصيف دقيق للأعمال المطلوب       هالقياس يمكن رتكاز على أهداف واضحة قابلة ل     الإ •
 .لتزامات الوظيفيةالإ و،المسؤوليات، القيام بها لإنجاز تلك الأهداف، وبالتالي يتضمن الوصف

 . من اتخاذ الإجراءات الوقائية والتصحيحية والتحفيزية في أوقاتها المناسبةتمكين الإدارة •
 .المستفيد من الخدمة وتجاوز توقعاتهسعي الإدارة المتواصل في تحقيق رضاء  •
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 .المساهمة في ترشيد النفقات وتنمية الإيرادات، والمساعدة في إعداد ومراجعة الميزانية •
ز الحكومي التي   في وحدات الجها   الأداء يحدد وحدات قياس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قياس        •

 .تقوم بمسؤولية أداء الخدمات

 
. القياس الدقة كعنصر أساسي في نجاح عملية      المؤسسي الأداء  قياس  يتطلب وضع مؤشرات  هذا و   

المؤشرات في حين يجب أن      فهي عملية ليست سهلة يسبقها وضع مجموعة الأسس اللازمة لاختيار         
حرافـات  نإوتحديـد    الأداء يمكن متابعة   ضمن هذه المؤشرات   .مستمرة متابعة ورقابة    ةتليها عملي 

  ).2010، المتميز الحكومي للأداء دبي برنامج (.أثناء التنفيذ بهدف تلافيها ومعالجتها  سيره
 

 :صعوبات قياس الأداء الحكومي .3.5.5.1.2
 

 الحكم المقدمة، حيث أن الخدمة ونوعية طبيعة بسبب الصعوبة من كثيراً الحكومي الأداء يواجه قياس

 رضا وتحقيق تقديم الخدمة في المقرر بدورها القيام على الوحدات هذه قدرة من ينبع الأداء جودة على

 ترجع الحكومية المشاريع في الأداء قياس صعوبة أن ). 2000مخيمر وآخرون، ( و يرى .العملاء

 :يلي فيما أهمها والتي يتمثل الحكومي، العمل بطبيعة ترتبط الصعوبات التي إلى
 

 .الحكومية الخدمات طبيعة •

 .والأولويات الأهداف ارضوتع تعدد •

 .الحكومية الأجهزة من الكثير لمهام الدقيق التحديد غياب •

 .الحكومي العمل تسيير في الروتين غلبة •

 .للمخرجات الكمي المعيار غياب •

 . القياس دقة عدم •
 
منتـدى الريـاض    ( كما أظهرتهـا نتـائج دراسـة          معوقات كفاءة أداء الخدمات الحكومية     أهم أما
 :فهي كما يلي ).2007قتصادي، الإ
 

 قلـة  المقدمـة،  الخدمـة  جـودة  حول المراجعين آراء ستقصاءإ عدم للجهاز، الرؤية وضوح غياب

 بـين  والتعـاون  التنسيق ضعف المقدمة، الخدمة من المراجعين حتياجاتإ عن المتوافرة المعلومات

 زدواجيـة الإ الخدمـة،  أداء علـى  المشرفة المستويات وتعدد كثرة الخدمة، بتقديم الحكومية الأجهزة

 أسـاليب  تقـادم  القرارات، تخاذإ في الشديدة المركزية الجهاز، داخل الإدارية الوحدات بين والتداخل
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 أعمـال فـي   الموظفين بعض نشغالإ الجماعي، العمل على التركيز وقلة المستخدمة، العمل ونماذج

 ستخدامإ تدني العمل، إنجاز في الموظفين تأهيل ضعف  والمعنوية، المادية الحوافز ضعف  خارجية،

 ومؤشـرات  معايير غياب الأعمال، نجازإ  فيالتقنية المساندة ضعف العمل، إنجاز في الآلي الحاسب

 ضـعف   العمـل،  إنجـاز  وجودة النهائية النتائج على التركيز غياب الحكومية، الخدمات أداء لقياس

 .لأداءا وقياس البرامج على القائمة الحديثة الأساليب استخدام
 

 :قياس الأداء الحكومي في والتميز الجودة جوائز ستخدامإ. 4.5.5.1.2

 
وعمليـة   الأداء تطـوير  عمليـة  في مباشر تأثير لها التميز جوائز استخدام أن إلى الدراسات تشير

التقدم  مدى لقياس  معيارية وأسس إرشادية توفيرمرجعية في الجوائز هذه وتساهمالمستمر،  التحسين
الممارسـات   أفضل وتعميم الشاملة، الجودة وثقافة والإبداع التميز مفاهيم ونشر الأداء في روالتطو
 جـبرنام( .الحكومي القطاع في وتطورا كفاءة العمل أساليب أكثر تطبيق وضمان والمهنية الإدارية

  ).2010، المتميز الحكومي للأداء دبي
 

 متطلبات تحقق في تسهم العام القطاع ظماتمن في زالتمي نماذج تطبيق" كما تشير الدراسات إلى أن 
 ،والمبـادرات  السياسـات  التقاء نقطة وتمثل تيجي،ستراالإ الإدارة كيرتف تطويرو الحكومية الأجندة

وهذا ما  .(Price Water House Coopers, 2000, p41)".العملاء خدمة في أبعد اًتطور تحققو
 أداء تتبـع  خـلال  مـن  النهائية لةاالد هنتبرحيث   (Boulter & Others, 2005).كدته دراسةأ

 طراداب يتحسن سوف المنظمات أداء فإن صحيحة بطريقةتم تطبيقها  إذا التميز جوائز بأن المنظمات
  .التميز جوائز في تشارك لم أو التميز نموذج تستخدم لم التي المنظمات من مع غيرها مقارنة

 
 من جوائز التميز أو نماذج خلال ومن الشاملة الجودة عاييرم تطبيق خلال من الأداء قياس فإن لذا

 اـتوافره ومكونات يتطلب عناصر من النماذج هذه تحتويه ما لأن الأداء، لقياس آلية يوفر أن شأنه
المسـتخدمة   الأسـاليب و الوسـائل  وتقويم لقياس الأساسي المدخل ويمثل ،الجوائز لهذه المتقدم في

 من ذلك غير إلى ا العملاءـرض وقياس بالتدريب هتمامالإو ،العاملين وتحفيز الخطط وضع وكيفية
 بشـكل  يكون العمل وتطوير المستمر التحسين عملية فإن وبالتاليوالتميز،  الجودة تحقيق متطلبات
 تحقيقهـا  المراد النتائج تحديد أن حيث والمنهجيات النتائج بين اًوثيق اًهناك ارتباط أن كما ،متكامل
 المراجعة تحتم الراجعة التغذية فإن ذلك من أبعد إلى بل النتائج تلك تحقق كل منهجياتش في يترجم

 Doing the) والفعالية(Doing the right things) الكفاءة  يحقق الذي بالشكل لتلك المنهجيات

right things right))  ،2009عبود.( 
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 سابقة دراسات 2.2
 

إذ  ، والمهتمين  للدارسين والباحثين   خصباً  معرفياً نهلاً وم ،هماً م إرثا تراكمياً تشكل الدراسات السابقة    
وقد تركزت جهود   .  خلفية علمية حول موضوع الدراسة والبحث المطلوب        وبلورة تساعد في تكوين  

 إدارة التميـز   التي تناولت موضـوع   الباحث نحو تحديد كيفية ومجالات الإفادة من هذه الدراسات          
حيث اطلع الباحث على     .لأداء المؤسسي بما يخدم أغراض الدراسة     اإضافة إلى موضوع     ونماذجها

 أو المرتبطة بشكل جزئي     موضوعال ب  وثيقة الصلة   ذات العلاقة   سواء العديد من الدراسات والبحوث   
دراسـة  ) 27(ختيار إتم وقد  عربية وأجنبية مختلفة، البيئة المحلية وفي بيئات     في  والتي طبقت  .بها

 . أجنبيةةدراس) 15(دراسة عربية و ) 21(منها ، لدراسة الحالية أو بظروفهاا بمتغيرات لها علاقة
 

 من الأحـدث إلـى       وفق التدرج التاريخي لإجرائها    قام الباحث بترتيب هذه الدراسات تنازلياً      حيث
ستعراضها عبر التركيز على أهم ما      إ، وسيتم   المجال الزماني لهذه الدراسات   ختلاف  لإ  نظراً الأقدم

 :ذه الدراسات من حيثتضمنته ه
 

  .الأهداف •
 .منهجية الدراسة •
  .النتائج والمقترحات التي توصلت إليها هذه الدراسات •
 

الدراسـات   لتلـك  اًملخص يلي  وفيما،ستنتاجاتهإ وبيان وختمها الباحث بالتعقيب على هذه الدراسات
 : الآتيالنحو مبينة على

 
 :عربيةدراسات  .1.2.2

 

 في وزارة الداخلية الفلسطينية من منظـور       المقدمة جودة الخدمة " نوان   بع :)2012 (سحويلدراسة  
في وزارة   هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تقييم جودة الخدمة          ".الأوروبيةمعايير التميز   

 من وجهة نظر الموظفين، وقـد اعتمـدت         الأوروبيةالداخلية الفلسطينية من منظور معايير التميز       
لوصفي، أما جمع البيانات فقد تم من خلال إعداد استبانة تتضمن معـايير التميـز               الدراسة المنهج ا  

 وجودة الخدمة في وزارة الداخلية وقد تم توزيعها على أفراد مجتمع الدراسة المتمثل في               الأوروبية
 باستخدام أسلوب المسح    ،كافة موظفي مديريات الداخلية الفلسطينية في منطقة وسط الضفة الغربية         

وقد خلصت الدراسة إلى    . spss وتمت المعالجة الإحصائية من خلال البرنامج الإحصائي         مل،الشا
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 وزارةفتقـار   إ وكـذلك    ،ستخدام الوزارة للتغذية الراجعة من الموظفين     إضعف عملية    :نتائج أهمها 
ة تبسيط   لمكافأة الأداء المتميز للموظفين، كما أظهرت نتائج الدراسة أن عملي          عتماد نظاماً لإ الداخلية

جهد وتكلفة الخدمات المقدمة مـن      ختصار وقت و  إ و ،الإجراءات ساهمت في الحد من البيروقراطية     
 . الداخليةوزارة

 
ضرورة تبني وتطبيق إطار واضح لمفهوم القيم والثقافة  :توصيات أهمهاعددا من الوقدمت الدراسة 

تاز بالشفافية إضافة إلى تفعيـل    المؤسسية للوزارة، وضرورة تبني وتطبيق نظام ترقية وتعيينات يم        
ل المعلومـات بـين كافـة      وتشـجيع عمليـة تبـاد      ،نظام الحوافز لتشجيع المبدعين والمتميـزين     

وضرورة تطبيق نظام فعال لتقييم أداء الموظفين في الوزارة وربـط نتائجـه بخطـط               المستويات،
 .التدريب

 
هـدف   ". في أداء الأجهزة الأمنيـة  بناء نموذج لتحقيق التميز   " بعنوان   :)2010 (آل مزروع  دراسة

الباحث من الدراسة إلى وضع نموذج مقترح لتحقيق التميز في أداء الأجهزة الأمنية من وجهة نظر                
لنموذج المقترح لتحقيق التميز فـي أداء وخـدمات   في اقياداتها، وتحديد مدى ملائمة معايير التميز    

نية بمعايير التميز الرئيسية والفرعية للنمـوذج       الأجهزة الأمنية، ومعرفة مدى اهتمام الأجهزة الأم      
المقترح وتحديد مدى توفر متطلبات التميز في أداء وخدمات الأجهزة الأمنية وتحديد ابرز العوامل              
المعيقة التي قد تحد من تحقيق التميز في أداء وخدمات الأجهزة الأمنية وسبل التغلب عليها لتحقيق                

وتمثل مجتمع الدراسة في القيادات الأمنيـة كافـة مـن           .  الأمنية التميز في أداء وخدمات الأجهزة    
كما استخدمت  . الضباط العاملين بالإدارات المركزية في الأجهزة الأمنية بالمملكة العربية السعودية         

سـتبانة  الإجتماعي وتم جمع البيانات باستخدام      الإالدراسة المنهج الوصفي عن طريق مدخل المسح        
 :وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمها .وتم إخضاعها لمقاييس الصدق والثباتالتي أعدها الباحث 

 
 التي تراها   اً فرعي اًمعيار) 42( و   ياً رئيس اَمعيار) 11(تصميم نموذج التميز المقترح يتكون من        •

 .القيادات الأمنية ملاءمة بدرجة عالية لتحقيق التميز في أداء وخدمات الأجهزة الأمنية
ة والفرعية لنموذج التميز المقترح بوجه عام       ي الأجهزة الأمنية بالمعايير الرئيس    أن درجة اهتمام   •

 .هي درجة متوسطة تقترب من الدرجة العالية
 لمعايير نموذج التميز المقترح بوجـه عـام         أن درجة تميز الأجهزة الأمنية محل الدراسة وفقاً        •

 . درجات معايير التميز وفق تصنيفات درجة وهذه درجة جيدة جداً) 1000 من 642(بلغت
منية بوجه عـام هـي      أظهرت الدراسة أن درجة توافر متطلبات تحقيق التميز في الأجهزة الأ           •

 .ن درجة العوامل المعيقة هي درجة عالية تقترب من العالية جدادرجة عالية، وأ
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 :وقدمت الدراسة توصيات أهمها
 

لتميز المقترح لتعميمه على الدول     توصي الدراسة بتبني مجلس وزراء الداخلية العرب نموذج ا         •
 . الأعضاء كصيغة لمعايير التميز الأمني

 .توصي الدراسة بتطبيق الأجهزة الأمنية نموذج التميز المقترح •
تستند إلىمعايير نموذج التميز ) جائزة الأمير نايف للأداء الأمني المتميز  (توصي الدراسة إنشاء     •

 .جهزة الأمنية للتنافس نحو التميزالمقترح وقيمها الكمية من اجل تحفيز الأ
  . التميزنحو التقدم لمتابعة الذاتي التقويم بإجراء مختصة أمني جهاز كل في  إدارة إنشاء •
 نـايف  جامعـة  في الدراسية المقررات ضمن التميز ونماذج ييرومعا مفاهيم إدخال على العمل •

 جهـاز  بكل المرتبطة التدريبية لمعاهدا وفي الأمنية، فهد الملك كلية وفي الأمنية، للعلوم العربية

 .الأمن رجال بين والخدمات الأداء تميز ملنشر مفهو  أمني،
 

دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات التعليم العـالي فـي          " بعنوان   :)2009 (الجعبريدراسة  
ة التميـز   من خلال هذه الدراسة إلى التعرف على مدى فاعليـة إدار    هدفت الباحثة ". الضفة الغربية 

ومساهمتها في إحداث تطوير لأداء مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية، وقد اعتمدت الباحثة              
المنهج الوصفي التحليلي، أما جمع البيانات فقد تم من خلال إعداد استبانة تم توزيعها على أفـراد                 

ي الضفة الغربيـة، وتمـت      مجتمع الدراسة المتمثل في الإدارة العليا في مؤسسات التعليم العالي ف          
 :وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمها .spssالمعالجة الإحصائية من خلال البرنامج الإحصائي 

 
 .اًأن مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي كان متوسط •
 وجود تفاوت بين مؤسسات التعليم العالي فيما يتعلق بمدى امتلاكها وممارستها لعناصر إدارة  •

 .لية التقييم الذاتي المرتبطة بها وفي نتائج الأعمال وآالتميز    
  .سب الدرجات التي تم تحقيقها لمؤسسات التعليم العالي حقدمت الدراسة ترتيباً •
 

وقد أوصت الدراسة بضرورة تبني نموذج إدارة التميز المقترح بحيث يتم تطبيقه على مؤسسـات               
ومنح جوائز مادية ومعنوية للمؤسسات المتميزة عليه،التعليم العالي وإجراء تقييم دوري بناء  . 

  
القطـاع   فـي  الأداء وتطوير قياس في والتميز الجودة جوائز دور "بعنوان :)2009 (عبود دراسة

  والمقدمة الخدمات وتطوير الحكومي القطاع في الأداء قياس أهمية الورقة تناولت هذه ".الحكومي
 لقياس عمل وآليات جياتـمنه توفر كونها والتميز الجودة وجوائز ونماذج برامج بين أهمية تطبيق
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 أن تاعتبـر  متكاملة، كما وعناصر رئيسية معايير من النماذج هذه تحتويه لما نظرا الأداء، نتائج
 المستخدمة، والأدوات والوسائل العمل كفاءة أنظمة وتقييم لقياس اًأساسي  مدخلاً التميز تمثل برامج
 المؤسسي، الأداء نتائج وقياس بالتدريب، هتمامالإالعاملين و وتحفيز بيقها،وتط الخطط وضع وكيفية
 من ذلك غير إلى المستقبلية التحسين فرص القوة وتشخيص جوانب وتحديد المتعاملين، رضا وقياس

 : وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها.والتميز التفوق تحقيق متطلبات
 
 .التميز التوجه نحو جهود لمتابعة مختص جهاز إنشاء •
 بنشر لتزامالإو الشاملة، الجودة إدارة تطبيق إلى تهدف التي للجهود القيادة ودعم تبني ضرورة •

 .الحكومي القطاع في تطبيقها ومتطلبات مفاهيم الجودة والتميز،
 .العملاء لقياس رأي ووسائل أساليب استخدام ضرورة •
 الحكومة نحو التوجه لتحقيق سواء المعلومات أنظمة في مجال التقنيات أحدث استخدام ضرورة •

 .العملاء رضا وعن الأداء عن المعلومات لتحليل أو لكترونيةالإ
 .لكترونيةالإ نحو الحكومة والتوجه ،الحكومية الأجهزة في أداء الخدمة إجراءات تبسيط •
 دائهـا أ وفاعلية كفاءة لقياس الحكومية الأجهزة التي تطبقها المؤشرات ودراسة وضع ضرورة •

 .وإنجاز مهامها عملياتها وإدارة المؤسسي
 المنظمـات  الأداء وتطـوير  قيـاس  في المستخدمة الحديثة الأخرى الوسائل استخدام ضرورة •

 العـاملين  رضـا  وتحقيـق  الأداء لقيـاس  المتقدمة في الدول استخدامها بدأ والتي الحكومية،
 .والعملاء

 
 الأجنبية الأهلية المؤسسات   أداءالجودة الشاملة على    اثر تطبيق مبادئ    " بعنوان   :)2009(دراسة بدر 

 أداء علـى  الشـاملة  الجـودة  مبـادئ  تطبيق أثردراسة  إلى  البحثتهدف ."العاملة في قطاع غزة
 التعرف إلى الرسالة هذه تسعى كذلك غزة، قطاع في العاملة الأجنبية الأهلية في المنظمات المؤسسات
الأداء  مقاييس على والتعرف الأجنبية، الأهلية المؤسسات في املةالش الجودة مبادئ تطبيق على واقع

 من الدراسة مجتمع وتكون ،استبانة تصميم الدراسة تم هذه أهداف ولتحقيق .المؤسسات هذه تتبعه الذي
 فـي  تعمـل  التي الأجنبية الحكومية غير والمنظمات الأهليةالمؤسسات  يالعليا ف الإدارة في العاملين
 الأهليـة  المؤسسـات  قبل من كبير اهتمام وجود : الى نتائج أهمهاالدراسة توصلت قدو. غزة قطاع

بدرجات ومسـتويات   المتغيرات هذه وتطبيق الشاملة، الجودة بمبادئ غزة في قطاع العاملة الأجنبية
 بـالأداء  المؤسسـات  هـذه  قبـل  من كبير اهتمام وجود إلى الدراسة وتوصلت كما متفاوتة، إيجابية

بـدرجات   المتغيـرات  هذه وتطبيق وتطوير تحسين على الحثيث والعمل ومهامها  لأقسامهاالمؤسسي
  وأيضـاً .والمجتمـع  والعاملين والزبائن المؤسسة رضا تحقيق خلال من متفاوتة إيجابية ومستويات
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 الجـودة الشـاملة   مبـادئ  متغيرات جميع بين إحصائية دلالة ذات علاقة هناك أن الدراسة أظهرت

  .الأهلية المؤسسات تلك في المتبع المؤسسي الدراسة والأداء في المعتمدة
 

 الأهلية المؤسسات إدارة والتزام اهتمام زيادة ضرورة :أهمها توصيات عدةإلى  الرسالة خلصتوقد 

 المؤسسـي  الأداء على تطـوير  ذلك وأثر  الشاملة الجودة أبعاد كافة بتطبيق  غزة قطاع في الأجنبية

 علـى  العمل ضرورة مع المتعلقة بالجودة القرارات اتخاذ في العاملين إشراك رةوضرو بها، الخاص

 كذلك للزبائن،  أفضل  تقديم الخدمة بجودة بهدف) الهندرة( الإدارية العمليات هندسة إعادةٕو تحسين

 بـالجودة  الخـدمات  تقـديم  من التي تسهل المرنة الإدارية النظم وجود ضرورة الرسالة استخلصت

 .لها الأداء المؤسسي بتطوير هتمامالإ زيادة وكذلك المطلوبتين، والسرعة
 

 هذه هدفت". المؤسسي الأداء على الشاملة الجودة إدارة تطبيق أثر"  بعنوان :)2008 (دراسة عايش

 الجودة إدارة غزة لمفهوم قطاع في العاملة الإسلامية المصارف تطبيق أثر على التعرف إلى الدراسة

 الجودة إدارة عناصر بين العلاقة طبيعة على التعرف إلى بالإضافة ،التطبيق ذلك اتومستوي الشاملة

 ةاسـتبان  تصـميم  تم الدراسة، أهداف  ولتحقيق. المصارف لتلك المؤسسي والأداء ودرجتها الشاملة
 مجتمـع  يتكون حيث الفرضيات، اختبار لأجل مشكلة الدراسة لمتغيرات الميدانية الدراسة إلى تهدف

 أسلوب باستخدام الدراسة عينة اختيار تم وقد ونوابهم ورؤساء الأقسام نوابهم و المدراء :من اسةالدر

 زالـت  ومـا  تبنت الإسلامية المصارف أن:  الى نتائج أهمهاالدراسة توصلت وقد .الشامل الحصر

 كمـا  .تـة متفاو العناصر لتلك التطبيق مستويات أن إلا عناصره، الشاملة بكافة الجودة إدارة مفهوم

  .المؤسسي الأداء تحسين على رهايتأث حيث من تختلف لا الشاملة الجودة أبعاد أن إلى وتوصلت
 
 في العاملة المصارف الإسلامية في العاملين جميع معرفة مستوى تعزيز الدراسة بضرورة أوصتو

 تحسـين  في بيالإيجا تدريبية لدورها دورات عقد خلال من  الجودة إدارة  تطبيق  بمنهج غزة قطاع

 غزة قطاع في العاملة الإسلامية في المصارف العاملين بتحفيز العليا الإدارة المؤسسي، وقيام الأداء

 مـع  وفعاليـة،  وكفـاءة  بسرعة تقديمها يتم الخدمات التي مقابل ومكافآت حوافز إعطائهم خلال من

الإيجابي  لتأثيرها الشاملة، ةالجود لإدارة الإسلامية تطبيق المصارف مستوى بتعزيز هتمامالإ ضرورة
 العملاء رضا ومستوي التشغيل وكفاءة والإنتاجية الربحية في والمتمثل المؤسسي، الأداء على والمهم

 .المقدمة الخدمات عن
 

 إقلـيم  فـي  التربويين القادة لدى المتميز المؤسسي الأداء مفهوم"  بعنوان:)2007 (الرشايدةدراسة 

 إقليم في التربويين القادة معرفة درجة على التعرف إلى الدراسة هدفت ".يتقويم نموذج وبناء الجنوب
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 فـي  المتميز المؤسسي الأداء تقويم نموذج تطوير ثم ومن  المتميز، المؤسسي الأداء بمفهوم الجنوب

 المسح مدخل الدراسة واستخدمت .الحديثة الإدارية تجاهاتالإضوء  وفي القادة أولئك استجابات ضوء

 علـى  الخماسي ليكرت مقياس تتضمن استبانة الدراسة طبقت حيث الوصفي، المنهج من عيجتماالإ

 والمشـرفين  الأقسـام  ورؤسـاء  والإداريين، الفنيين والمديرين التربية مديري من (218) من عينة

 نتـائج  أظهـرت  وقد .بالأردن الجنوب إقليم في المدارس ومديرات مديري من (181) و التربويين،

 عالية، كانت المتميز المؤسسي الأداء بمفهوم الجنوب إقليم في التربويين القادة معرفة درجة نأ الدراسة

 إدارة بعـدي  علـى  كانـت  المتميز، يسالمؤس الأداء مفهوم بأبعاد يتعلق فيما لهم استجابة أعلى وأن

 والمساءلة بداعيةلإ المبادرات بعدي على لهم استجابة أدنى كانت فيما ستراتيجي،الإ والتخطيط الموارد

   . وأوصت بتطبيقهالمتميز المؤسسي الأداء لتقويم نموذج إلى الدراسة توصلت كما والشفافية،
 

 الأجهـزة  فـي  الخـدمات  أداء كفـاءة  رفع "بعنوان : )2007 (قتصاديالإ الرياض منتدى دراسة

 ـ الأجهـزة  فـي  الخدمات أداء مستوى تشخيص إلى الدراسة هدفت ."الحكومية  المختلفـة  ةالحكومي

 الدراسـة  طبقت حيث الوصفي، المنهج من جتماعيالإ المسح مدخل الدراسة استخدمت وقد وتقييمها،

 وزارة) 14(، وقد تكون مجتمع الدراسة الاصلي من أربعة عشرالخماسي ليكرت مقياس وفق استبانة

 ومسؤولين الأعمال وسيدات رجال من العينة تكونت وقد السعودية، العربية المملكة في حكومية وجهة

 نتائج إلى الدراسة توصلت قد و .مفردة  (1011) الدراسة مجتمع عينة وبلغت الحكومية الأجهزة في

 :أبرزها من عدة،
 
 . 3.4)( بلغت الداخلية لوزارة التابعة الأجهزة خدمات جودة مستوى متوسط أن •
 وكانت الحكومية الخدمات أداء كفاءة معوقات  عام بشكل الحكومية الأجهزة في نوالمسؤول حدد •

 جودة حول المراجعين آراء استقصاء عدم للجهاز، الرؤية وضوح غياب( :التالي النحو على أهمها

 بين والتعاون التنسيق ضعف ، المراجعين احتياجات عن المتوافرة المعلومات قلة المقدمة، الخدمة

 زدواجيـة الإ الخدمة، أداء على فةالمشر المستويات وتعدد كثرة الخدمة، بتقديم الحكومية الأجهزة

 ونمـاذج  أسـاليب  تقادم القرارات، اتخاذ في الشديدة المركزية ، الإدارية الوحدات بين والتداخل

 تـدني  والمعنوية، المادية الحوافز ضعف ،الجماعي العمل على التركيز وقلة المستخدمة، العمل

 قياس ومؤشرات معايير غياب ، تقنيةال المساندة ضعف العمل، إنجاز في الآلي الحاسب استخدام

  ).الحديثة الأساليب  استخدام ضعف ، النهائية النتائج على التركيز غياب الحكومية، الخدمات أداء
 

 رفع أساليب عام بشكل الحكومية الأجهزة في المسؤولين ديحد ت:أهمهاوتوصلت الدراسة لتوصيات 

 الحكومية الأجهزة في عامة ثقافة إيجاد :التالي النحو على أهمها وكانت الحكومية، الخدمات أداء كفاءة
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 حـوافز  تحسـين و بالمشاركة، والإدارة الجماعي العمل مفاهيم تبنيو والتطوير، التجديد على تشجع

 إعادةو مسحية، دراسات خلال من الخدمات عن المراجعين رضاء رصدو بالأداء، اوربطه الموظفين

 علـى  الخدمة أداء لقياس معايير وضع المراجعين حتياجاتا وفقاً الإدارية والإجراءات الأنظمة بناء

 كفاءة رفعو واختصارها، الخدمة على الحصول إجراءات تبسيطو الأداء، في والسرعة الجودة أساس

 الماليـة  المـوارد  توفيرو الأجهزة الحكومية، بين المتميز للأداء تنافسية جائزة ووضع العاملين أداء

 .للمراجعين متميزة خدمات لتقديم اللازمة والتجهيزات

 
 دراسة ميدانية من وجهة     -إدارة التميز في القطاع العام الأردني     " بعنوان   :)2006 (دراسة الدويري 

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع إدارة التميز         ".نظر المديرين حول مدى تطبيق معايير التميز      
ناصر الأساسية لضمان نجاحها فـي المنظمـات        في المنظمات الحكومية الأردنية ومدى توافر الع      

وقد اعتمـد   . الحكومية الأردنية، كما هدفت إلى الكشف عن معوقات التميز في المنظمات الحكومية           
الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وقد تمثل مجتمع الدراسة في الوزارات والـدوائر والمؤسسـات              

الثاني للتميز والتي ستتأهل للحصول على الجائزة،        الحكومية التي اشتركت في جائزة الملك عبد االله       
 . فرداً) 416( ستبانة التي تم توزيعها على عينة قصدية قوامهاالإوتم جمع البيانات باستخدام 

 
أن إدراك مدى توافر معايير التميز فـي المنظمـة         :وقد خلصت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها       

كما أظهرت درجة عالية مـن إدراك المبحـوثين         . التميزيؤدي إلى مستوى عال في تطبيق إدارة        
كما أظهرت  . لتزام والسرعة والدقة  الإلأهمية تقديم خدمات ذات جودة عالية وتتصف بالمصداقية و        

النتائج أن معوقات التميز تؤثر سلبا على مستوى تطبيق إدارة التميز في القطاع العام الأردني وان                
 . لخدمة المقدمة فيهتوى اجوائز التميز تؤثر على مس

 
 ضرورة إخضاع كافة المنظمات الحكومية في الأردن لمعايير         :قدمت الدراسة عدة توصيات أهمها    

 بضـرورة    وأوصت .إدارة التميز والتي تنطلق من الكفاءة والفعالية لضمان حسن استخدام الموارد          
 .ها بالرضا الوظيفي للعاملين فيهاايلاء المنظمات اهتمام

 
 هدفت ."الأردنية عمالالأ ماتمنظ في التميز لتقويم نموذج تطوير  "بعنوان :)2006 (منالضا دراسة
 للأبعـاد  المحـرك  تمثل القيادة أن فرضية على المبني العمل تميز لتقويم نموذج تطوير إلى الدراسة
 اسـتبانة  طبقت حيث الوصفي، المنهج من جتماعيالإ المسح مدخل الدراسة استخدمت وقد الأخرى،

 فـي  العامة بيرةالك الأعمال منظمات من المكون الدراسة مجتمع على الخماسي رتـليك مقياس قوف
  الدراسةرتـوأظه ،منظمة (119) العينة حجم وبلغ الهاشمية، الأردنية المملكة في الصناعي القطاع
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 تميز لتقويم الأبعاد متعددة ييرمعا على ويشتمل عالية مصداقية ذو لنموذج التوصل : اهمها نتائجعدة 

 الأخـرى،  للأبعاد المحرك هي القيادة نأب للنموذج ةيالرئيس الفرضية إثبات .الأعمال إدارة مؤسسات

 الكلية الأعمال نجازإ أن التقويم نتائج أظهرتكما  .الأعمال ونتائج الممكنات من كل على تؤثر والتي

رورة تطبيـق النمـوذج    بض الدراسةأوصتقد و، % 80-%50 بين ما حققت المبحوثة للمنظمات
 .المقترح على منظمات الأعمال الاردنية

 
 لتميز الثاني عبد االله الملك جائزة في الأفراد معيار تطبيق مدى"بعنوان : )2006 (شالعكرودراسة 

 تحديـد  إلى الدراسة هدفت ".ةالجائز في المشاركة الجهات أداء على وأثره والشفافية الحكومي الأداء

 ورفاه رعاية والتطوير، التدريب ،التخطيط الإداري،( الأربعة ييرهبمعا الأفراد رمعيا تطبيق مستوى

 حيـث  الوصفي المنهج من جتماعيالإ المسح مدخل الدراسة استخدمت وقد ، الجائزة في  )العاملين

 وبلغ الأردن في الحكومية والأجهزة الوزارات بعض على خماسيال ليكرت مقياس وفق استبانة تطبق

 الدراسة توصلت وقد   .للدراسة خضعت مفردة )283( العينة عدد وكان ،اًحكومي اًجهاز )29( عددها

 معيار تطبيق في الجائزة في المشاركة المؤسسات بين اًتفاوت هناك أن: أهمها من النتائج من عدد إلى

 إدارة معيار تطبيق مدى بين إحصائية لةاد ذات علاقة يوجدكما بينت انه  .المختلفة ييرهبمعا الأفراد

 التخطـيط  الإدارة،( التالية الأربعة الفرعية ييرهبمعا الثاني عبد االله الملك جائزة في البشرية الموارد

  .المشاركة الحكومية المؤسسات أداء بمستوى )الموظفين رفاه ورعاية والتطوير، والتدريب
 

عبـد   الملك جائزة نحو الأردني مالعا القطاع في ملينالعا تجاهاتإ" بعنوان :)2006 (العوايشة دراسة
 فـي  العـاملين  اتجاهات على التعرف إلى الدراسة هدفت. "والشفافية الحكومي الأداء لتميز الثاني االله

 اسـتخدمت  وقد والشفافية الحكومي الأداء لتميز الثاني عبد االله الملك جائزة نحو الأردني العام القطاع
 المكون الدراسة مجتمع على ةاستبان طبقت حيث الوصفي، جالمنه من جتماعيالإ المسح مدخل الباحثة

 والمقـاييس  المواصـفات  مؤسسـة  هما ومؤسستين التخطيط ووزارة والتجارة الصناعة وزارة من
 وأظهـرت .  من مجتمع الدراسـة مفردة )332( الدراسة عينة ومثلت جتماعي،الإ الضمان ومؤسسة
 مرتبـة  تجاهاتاا وهذه إيجابية عام بشكل كانت الجائزة نحو العينة أفراد اتجاهات نأ : الدراسةنتائج 
 المرتبـة  في جاءت و على،الأ هي الجائزة أهمية نحو تجاهاتالا كانت وقد متوسطاتها، درجة حسب

 فـي  جـاء  فقـد  الجائزة معيار نحو تجاهاتالا أما الثانية، المرتبة في بالجائزة الوعي كان و الأولى،
 فـي  فـروق  توجـد ، كما أظهرت أنه الجائزة تقييم أسلوب الرابعة مرتبةال في وجاء الثالثة، المرتبة
 بالنسـبة  وأمـا  فيـه،   يعملـون  الذي القطاع طبيعة إلى تعزى الجائزة نحو الكلية العاملين اتجاهات

 العملية، الخبرة والوظيفي المستوى إلى تعزى الفروق أن النتائج أظهرت فقد الديموغرافية اتغيرللمت

 .الجائزة ييرمعا نحو العينة أفراد اتجاهات في فروق توجد
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 :أجنبية دراسات .2.2.2
 

دراسة ميدانية حول تمكين العاملين فـي البنـوك   " بعنوان ): Beikzad, & et al)2011  دراسة 
عن عوامل تمكـين    الكشف  هدفت الدراسة    ".(EFQM) نموذج التميز الاوروبي  الخاصة باستخدام   
ثر تمكـين  أ الى قياس  الدراسةكما هدفت ) East Azarbaijan Mehr Ban (  العاملين في بنك

 المـنهج  الدراسـة  واستخدمت على اداء البنك ،  باستخدام معايير نموذج التميز الاوروبيالعاملين
 مقيـاس   وفقنموذج التميز الاوروبي  ممكنات تتضمن معاييراستبانة الدراسة طبقت حيث الوصفي،
 العاملين في البنـك وفروعـه    من مفردة) 228 (قوامها ئية طبقية عشواعينة على الخماسي ليكرت

يوجد تأثير إيجابي لمعايير ممكنات  نموذج التميز  :أهمها عدة نتائج الدراسة قد اظهرتو، ) 38(ـال
) القيادة، السياسة والاستراتيجية، الموارد البشرية، الشراكة والموارد، العمليـات      (الاوروبي الخمسة   

بضرورة توفير بيئة محفـزة علـى العمـل،         أوصت الدراسة   وقد  . كنعاملين في الب  تمكين ال على  
نشـاء نظـام    إ ووصت بتنمية العاملين وتعزيز قـدراتهم،       أوتعزيز ثقافة التميز بين العاملين، كما       

الظـروف والفـرص    تـوفير   للشكاوى والمقترحات، ومشاركة العاملين في تصميم الاستراتيجية و       
 .على الابتكار والابداعوالموارد التي تحفز 

 

نمـوذج التميـز   دراسة ميدانية حـول تطبيـق   "  بعنوان): Yaghoubi, & et al) 2010 دراسة
يرانية باسـتخدام   لإداء المؤسسات ا  أهدفت هذه الدراسة الى تقييم       ". في ايران  (EFQM) الاوروبي

القيادة، (على تحسين لتميز  تأثير تطبيق النموذج الاوربي ل مدىمن ، والتأكدنموذج التميز الاوروبي
السياسة والاستراتيجية، الموارد البشرية، الشراكة والموارد، العمليات، نتائج الزبائن، نتائج الافراد،           

 المـنهج  الدراسة واستخدمت، Power comon 3 منظمةفي ) نتائج المجتمع، نتائج الاداء الرئيسية
 ليكـرت  مقيـاس   وفـق النموذج الاوروبـي  تتضمن معايير استبانة الدراسة طبقت حيث الوصفي،
 نتـائج  الدراسة ظهرتأقد و الموظفين في،  من مفردة) 103 (قوامها   عشوائيةعينة على الخماسي

يوجد تأثير إيجابي لتطبيق نموذج التميز الاوروبي على قيادة المنظمة، وسياسـة   :أبرزها من عدة
ظمة وعملياتها، وعلى نتائج اعمالها المتمثلة      المنظمة واستراتيجيتها، وعلى الموظفين، وموارد المن     

وأوصت الدراسة بظـرورة     .داء المنظمة نفسها  أبنتائج الزبائن والموارد البشرية والمجتمع ونتائج       
ن تتجـاوز   فـي أ  ذا كانت ترغـب     إيرانية وذلك   لإتطبيق نموذج التميز الاوروبي في المنظمات ا      

 .ثيرات البيئة المعقدةأت
 

 الفجـوة  لتحليل بيوالأور التميز لنموذج الذاتي التقويم استخدام"بعنوان  :  Nawaz (2008)دراسة

 لتقـويم  العلمي ستخدامالإ طريق عن وذلك الفجوات، تحديد إلى الدراسة هدفت ".التنظيمي والوصف
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 مدخل الدراسة واستخدمت المختلفة، فوائدها لإدراك نموذج التميز الاوروبي معايير على بناء الأداء

 الخماسي ليكرت مقياس تتضمن استبانة الدراسة طبقت حيث الوصفي، المنهج من جتماعيالإ المسح

 النتـائج  من عدد إلى الدراسة توصلت وقد .بريطانيا في (XYZ) منظمة في  العليا القيادات كل على

 في يسهم نموذج التميز الاوروبي معايير خلال من التميز نموذج على بناء الذاتي التقويم أن :أهمها من

 لتحقيق التطوير إلى تحتاج التي المناطق وتحديد القوة، مناطق وتحديد الفجوات، تحليل( :التالي تحقيق

 أصـبح  الـذاتي  التقويم أن الدراسة وأكدت . للتطوير تحتاج التي المستويات اختلاف وتحديد التميز،

 .التطوير لتحقيق المتميزة التقنيات إحدى
 

إدارة الجودة الشـاملة وأداء المؤسسـات باسـتخدام     "بعنوان:  Vijande& et al (2007)دراسة 
 الشاملة الجودة إدارة تطبيق نجاح لتقييم أداة إلى التوصل الدراسة إلى هدفت ."نموذج التميز الاوروبي

 فـي  الأعمـال  ونتـائج  الإدارية الممارسات بين العلاقة وتحديد ،نموذج التميز الاوروبي باستخدام
 الصـناعية  سـبانية الإ المؤسسـات  علـى  وزعت استبانة ذلك استخدمت الدراسة تحقيقالنموذج، ول
 المؤسسـات  لتلـك  المدراء نالمبحوثو وكان 451 تبلغ والتي 9000يزوالآ علىالحاصلة  والخدماتية

 خـلال  مـن  الشاملة الجودة إدارة تبني أن نتائج الدراسة وقد بينت %.20.6سترداد الإ نسبة وكانت
 مستوى على المنافسين على متفوقة نتائج إلى من التوصل يمكن المؤسسات الأوروبي ذجالنمو تطبيق
 .الأعمال نتائج

 
 تحديد إلى الدراسة هدفت ."عالمي تميز نموذج بناء"بعنوان :  Sharma &Talwar (2007) دراسة

 علـى  يـق للتطب الصـالحة  التميـز  معايير أهم حول العالم أنحاء مختلف في المنظمات قيادات راءآ

 طبقـت  حيـث  الوصـفي،  المنهج من جتماعيالإ المسح مدخل الدراسة واستخدمت. كافة المنظمات

 مـن  مفردة  (66)  قوامها  عينة على الخماسي ليكرت مقياس وفق واستبانة المقابلة أسلوب الدراسة

 للجـودة  لدوليا المؤتمر في اجتماعهم أثناء العالم أنحاء مختلف في للمنظمات العليا القيادات مختلف

 :أبرزها من عدة، نتائج إلى الدراسة وتوصلت. اليابان في عقد الذي
 
 والتخطـيط  والقـيم،  والثقافة القيادة،( هي معايير تسعة من يتكون تميز لنموذج الدراسة توصلت •

 نوالتحسي التوجه، وحسن الأعمال، ونتائج العملاء، وقيم الشركاء، وقيم والعمليات، ستراتيجي،الإ
 ).الخارجية والبيئة والقيم النجاح، وتأكيد تمر،المس

 القيادة على النجاح تأكيد ويعتمد العمل، وبيئة الثقافة مع تتكامل الخارجية البيئة أن النموذج يوضح •

 الخـدمات والمعلومات و المعرفة تدفق وتسهل العقبات إزالة تسهل التي المشتركة والقيم والثقافة

 .المشكلات من الحد في المعرفة تسهم كما تلفة،المخ الإطراف ورضاء للمعنيين
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 قياس إلى الدراسة هدفت ".البنكية عمالالأ أداء لتميز نموذج بناء  "بعنوان Alrayes (2006): دراسة

 المسح مدخل إلى الدراسة واستندت .المقترح التميز نموذج تطبيق  خلال من البنوك أداء تميز مستوى

 وفـق  العالميـة  التميـز  ييرمعا تتضمن استبانة الدراسة طبقت حيث الوصفي، المنهج من جتماعيالإ
 على الدراسة طبقت ، حيثبلاتالمقا إجراء إلى بالإضافة ،المتدرج ذي النقاط الخمس ليكرت مقياس
 فـي  القيـادات  مـن  مفردة) 39( الدراسة عينة وشملت السعودية، العربية المملكة في العاملة البنوك
 التـي  البنـوك  في التميزيير معا لتحديد بنوك خمسة من عشوائياً اختيارهم تم  حيث البنكية الأعمال
  المقدمةالبنكية الخدمات تميز مدى لتحديد مفردة  )613( من الجمهور عينة تكونت بينما فيها، يعملون

إلـى عـدة نتـائج     الدراسة توصلت المجموعتين نتائج تحليل وبعد. معها يتعاملون التي البنوك في 
 ييرمعا من يتكون البنكي القطاع في التميز مستوى لقياس لنموذج الدراسة توصلت :أهمها اتوتوصي
 والعمليـات،  ،والإستراتيجية والسياسات العاملين، وإدارة والقيادة، المنظمة، وقيم ثقافة : التالية التميز
، يحدده والذي الخدمة في ميزالت المؤسسية، والنتائج المجتمع، ونتائج المتعاملين، ونتائج العاملين، نتائج
 الثقافة أهمية على الدراسة أكدت، النموذج ييرمعا بين ارتباط علاقات وجود إلى الدراسة توصلتكما 

  .الخدمة تميز تحقيق في والرؤية والقيم
 

العلاقة بين تطبيق النموذج الأوروبـي للجـودة   "بعنوان Dubas & Nijhawan (2005): دراسة 
 العلاقة توضيح على وركزت للتميز، الأوروبي للنموذج اًشرح الدراسة هذه قدمت ."وأداء المؤسسات

مؤسسة  32 على الدراسة طبقت وقد الأعمال، نتائج على الممكنات عناصر تطبيق في مدى التقدم بين
  مسـتوى تصـنيف  الدراسة اعتمدت فقد الممكنات تطبيق في مختلفة مستويات ذات اسبانيا في أعمال
-Garcia)الباحـث   قبـل  مـن  المجتمـع  نفس على أجريت سابقة دراسة على بناء ناتالممك تطبيق

Bernal, 2004). لعناصـر  المؤسسـة  وتطبيـق  امتلاك درجة أن الدراسة هذه نتائج أظهرت وقد 
 .يجابيةالإ الأعمال تزداد نتائج التطبيق درجة زادت فكلما النتائج، تحقق درجة مع يتناسب الممكنات

 
  هدفت ."الأداء تحسين  على التنظيمي التميز استراتيجيات تأثير"بعنوان :  Boulter (2005) دراسة
 نموذج التميز الاوروبي استخدمت الأوروبية المنظمات من عدد أداء مستوى نتائج مقارنة إلى الدراسة

 ولـم  نفسـه،  المجال في وتعمل الحجم متشابهة منظمات أداء مستوى مع تميز جوائز وحازت على

 المسـح  مـدخل  الدراسـة  واستخدمت .تميز جوائز على تحز لم أو الأوروبي التميز نموذج خدمتست

 تتبـع  تـم  إذ بريطانية، مؤسسة (120)بـ الدراسة عينة تمثلت حيث الوصفي المنهج من جتماعيالإ

 جامعـة  أصـدرت  وقـد  .سـنة  ةعشـر  إحـدى  (11) مـدى  المؤسسات على لهذه المالي الأداء

وكان من ابرز  ، إليهاالدراسة توصلت التي النتائج حول  تقريراً (Leicester University)ليكستر
 :هذه النتائج مايلي



 86

 علـى  الأداء فـي  الشركات هذه تفوق على الجائزة الحصول من سنوات (3) بعد الدراسة أثبتت •

 لأداءا تتبع فيها تم التي (11) النهائية السنة وفي ،36%بمتوسط  مقارنتها عند الأخرى الشركات

 نسـبة  متوسط بلغت بزيادة الأخرى الشركات على تقدماً الجائزة على الحائزة الشركات أنجزت

  .%77 إلى المبيعات في النمو
 التميز ونموذج التميز جوائز أن المنظمات لهذه المالي الأداء تتبع خلال من النهائية الدلالة برهنت •

 مقارنـة  بـاطراد  يتحسن المنظمات  فيالأداء فإن وفعالة صحيحة بطريقة اطبق ما إذا الأوروبي

 .التميز جوائز في تشارك لم أو التميز نموذج تستخدم لم التي المنظمات من بغيرها
 

 لنموذج الذاتي التقويم باستخدام أبو ظبي شرطة لكلية الأداء تقويم" بعنوان: Aldallal (2005) دراسة

 الذاتي التقويم معايير باستخدام الشرطة كلية تميز مستوى تحديد إلى الدراسة هدفت ".الأوربي التميز

 حيـث  جتماعي،الإ المسح مدخل الدراسة واستخدمت .الأوروبي التميز نموذجمعايير  من المستمدة

 :أهمها من النتائج من لعدد الدراسة توصلت وقد في الكلية ضابطاً) 75(على   استبانة الدراسة طبقت
 

 مراجعة تحقيقو المتفوق على الأداء والحصول الأداء لتحسين ئدفوا نموذج التميز الاوروبي يقدم •

 .للتحسين والضعف القوة مناطق يحدد الذي الذاتي التقويم باستخدام للمنظمة، وشاملة نظامية
 (1000). من (575.9) كانت يأبو ظب شرطة كلية أداء تميز مستوى نتيجة •

 .بيوالأور تميزال نموذج معايير بين ارتباط علاقات لوجود التوصل تم •
 يـدربوا  لم العاملين معظم  أنالدرجة هذهعلى  حصولال أسباب أهم من أن إلى الدراسة توصلت •

 .التميز معايير تحقيق على

 
كما اوصت الدراسة بضرورة تطبيق كافة معايير نموذج التميز الاوروبي ومعالجة نقاط الضـعف              

 .التي اظهرتها نتائج الدراسة
 

 إفريقيـا  بجنوب العسكرية الصحية الخدمات أداء تميز تقويم"بعنوان  : Eygelaa (2004 ) دراسة

 الحيويـة  الاتالمج تحديد إلى الدراسة هدفت ."إفريقي الجنوب التميز لنموذج الذاتي التقويم باستخدام

 جنـوب  تميز نموذج تطبيق ملائمة مدى وتحديد الأداء في وتميزها الخدمات إيصال سينلتح اللازمة

 لتعزيـز   إستراتيجيةوتطوير لوضع المتكامل الذاتي للتقويم كإطار العامة الخدمات أداء تميزل أفريقيا

 فقـد  جتمـاعي، الإ المسح مدخل الدراسة واستخدمت متميز، بأداء العسكرية الصحية الخدمات تقديم

 الـدفاع  بوزارة الصحية للرعاية العامة الخدمات منظمة وحدات من وحدة )17( على الدراسة طبقت

 أفريقيـا  لجنوب التميز نموذج ييرمعا اختيار وتم .وحداتها جميع من 85 تمثل والتي إفريقيا، بجنوب
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 وقد  .الذاتي للتقويم متكامل نهجمك اعتماده وتم العامة الخدمات أداء لتميز الذاتي للتقويم استبيان لعمل

 :أهمها من  والتوصياتالنتائج من لعدد الدراسة توصلت
 
 تحديـد  وتم المتوسط من اقل كانت العسكرية الصحية الرعاية منظمة في الأداء تميز مستوى أن •

 .المنظمة داخل التحسين تتطلب التي الاتالمج
 بحثها يتم أن يجب العسكرية الصحية الرعاية مؤسسات في وتطبيقها التميز ييرمعا وقيم أوزان أن •

 العسـكرية  الصحية الرعاية خدمات لمؤسسات خاص تنظيمي أداء تميز نموذج مواصفات لتحديد
 .الخدمة تقديم في التنظيمي الأداء تعزز أن شأنها من التي

 .للتميز نموذج ستخدام لاالمنظمة قادة من مكتسباً يكون أن يجب لتزامالإ أن •
 من شيئاً تكسب وأن والتحسين للتطوير محددة الاتمج في تركز أن للمنظمات التميز نموذجيتيح  •

 .الخبرات نفس لها أخرى منظمات مع قارنةالم خلال من المعرفة
 

 ."بيوالأور التميز نموذج باستخدام المنظمات تميز مستوى قياس"بعنوان : alrayes (2003)دراسة 
 اسـتخدام  فاعليـة  لتحديـد  المتحدة بالمملكة تماالمنظ تميز مستوى نتائج مقارنة إلى الدراسة هدفت

 مـن  جتمـاعي الإ المسح مدخل الدراسة واستخدمت  ز،التمي مستوى لقياس كأداة الأوروبي النموذج

 شـركة   (45) علـى  الخماسـي  ليكرت مقياس وفق استبانه الدراسة طبقت حيث  الوصفي، المنهج

 :أهمها من  والتوصياتالنتائج من لعدد الدراسة توصلت وقد .بريطانيا في الحجم متوسطة
 
 .ةنقط (1000)  من  نقطة (460)في بريطانية شركة) 45(تميز مستوى لمتوسط التوصل تم •
 وأن والتحسـين   للتطوير محددة تلامجا في تركز أن للمنظمات نموذج التميز الاوروبي يتيح •

 .نفسها خبراتال لها أخرى منظمات مع المقارنة خلال من المعرفة من شيئاً تكسب
 أن يجب شيئان يالذات والتقويم المقارنة عملية أن إدراك الشركات على ينبغي بأنه الدراسة أكدت •

 .التميز رحلة في للغاية مهمان جزآن أنهما على إليهما ينظر

 
 ييرمعـا  تحديد إلى الدراسة هدفت حيث ".الأداء لتميز نموذج بناء" :حول: Kanji (2002)دراسة 

 جتماعيالإ المسح مدخل الدراسة واستخدمت .التقليدية الأداء قياس نظم فاعلية وتحديد التميز، نموذج

 منظمـات  أربع على الخماسي ليكرت مقياس وفق استبانة الدراسة طبقت حيث الوصفي، منهجال من

 :أهمها النتائج من عدد إلى الدراسة وتوصلت. بريطانيا في عامة
 
 .الأداء تميز تدعم لا التقليدية الأداء قياس نظم أن •
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 والتي ييرالمعا نم مهمة مجموعة يتضمن الأول بعدين، على تشتمل الأعمال لتميز  نموذج بناء •

 القيـادة ( وهي  فاعل، بشكل وإدارتها عليها التركيز تم إذا للمنظمة متميز أداء إلى بالنتيجة تؤدي

 البشرية، الموارد وإدارة ،بالحقائق والإدارة ،ملاءالع ورضا الرئيس، المحرك العنصر باعتبارها

 ).المستمر والتحسين
 

 أهـداف  تمثلـت  ."الأداء تميـز  على تؤثر التي اتغيرالمت" حول:  Laframbois (2002) دراسة

 مـن  جتمـاعي الإ المسح مدخل الدراسة واستخدمت المتميز، الأداء قياس ييرمعا تحديد في الدراسة

 غيرةوص ومتوسطة بيرةك منظمات على الخماسي ليكرت مقياس وفق استبانة توطبق الوصفي، المنهج

 )163( بواقع) 282 (بعدد العينة وحددت كندا، وسط يف للمتعاملين الخدمات تقديمب المتخصصة الحجم
 : النتائج من لعدد الدراسة توصلت وقد .Ontarioفي ) 119(و Quebec في
 
 فـي  وموقعهـا  المنظمة حجم من المختلفة تغيراتالم من التميز تحقيق على لةاد ذو ثيرتأ يوجد •

 .فيه تعمل التي المجال وكذلك الخاص أو العام القطاع
 المنـتج،  جودةو المالي، الأداء(  هيالتميز تحقق التي ةيالرئيس ييرالمعا أن إلى دراسةال توصلت •

 ).المصلحة أصحاب وسلوك الموردين، ودور الموظفين، ودور  العملاء، ودور الجودة، وعمليات
 .التميز وجوائز 9000 الأيزو خلال من التميز تحقيق على لةاد ذي ثيرتأ دوجي •
 

 ."تميـز الأعمـال   نماذج باستخدام الذاتي التقويمتحليل "بعنوان Ritchie & Dale (2000): دراسة
 التميـز الأوروبـي   نموذج معايير على عتمادالإب الذاتي التقويم فائدة مدى تحديد إلى الدراسة هدفت

 ـ استبانة الدراسة طبقت حيث الوصفي، المنهج من جتماعيالإ المسح مدخل الدراسة واستخدمت ق وف
  :أهمها لنتائج الدراسة توصلت وقد. بريطانيا في شركات عشر على لخماسيا ليكرت مقياس

 
 .المتميز الأداء إلى المنظمة للوصول لإدارة كمرشد التميز نماذج معايير باستخدام  التقويم يتصف •

  .الأخرى المنظمات ممارسات أفضل ومتابعة المقارنة أهمية على الدراسة أكدت •

 .الذاتي التقويم من المتوفرة المعلومات خلال من الأداء لتطوير الإستراتيجية الخطط وضع يتم •

 على وكذلك الذاتي، التقويم استخدام على العاملين تدريب على الذاتي التقويم استخدام نجاح يعتمد •

 .للتقويم  القيادة وتوجه  اهتمام درجة
 .يزالتم توسع زاد المنظمة في الشاملة الجودة إدارة توسع درجة ازدادت كلما •
 

 تحديد تأثير برنامج التميز المستخدم في "بعنوان  Price water house coopers (2000):دراسة 
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هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة تأثير نمـوذج التميـز علـى أداء             ."القطاع العام البريطاني  
طبقـت  و ،جتماعيالإ الوصفي مدخل المسح     الدراسة المنهج واستخدمت   .المنظمات التي تستخدمها  

تتكـون مـن     منظمة) 945(استبانة وفق مقياس ليكرت الخماسي على عينة الدراسة والتي شملت           
 المدني،منظمات الدفاع شرطية، منظمات حكومية، منظمات تلاوكا صحية منظمات محلية، سلطات
ة وقد توصلت الدراسأخرى،  ومنظمات وتطوعية حكومية ومنظمات التعليم و الجنائية والعدالة الدفاع

 : أهمها وتوصياتإلى نتائج
 

 لنموذج التميز كانت المنظمـات الشـرطية، ويليهـا المنظمـات            اًإن أكثر المنظمات استخدام    •
 .الحكومية، فمنظمات الوكالات الحكومية، ثم المنظمات التطوعية والمنظمات الصحية

ر نمـوذج    درجة تأثير استخدام معايي    ترىمن منظمات القطاع العام     % 81أظهرت الدراسة أن     •
  . ومؤثراًبين مؤثر جد التميز على أدائها ما

سـتخدام  أن قامـت بإ    في منظمات القطاع العام بعد        وتحسين   كشفت الدراسة عن وجود تطور     •
 .نموذج التميز

 على منظمات القطاع العـام  ة لنموذج التميز الأكثر تأثيراًيتوصلت الدراسة إلى المعايير الرئيس    •
سـتراتيجي، والمـوارد البشـرية، والمـوارد        الإالقيادة، والتخطيط   : من منظور أفراد الدراسة   

 .والشراكات، والعمليات، ونتائج العاملين، ونتائج العملاء، ونتائج المجتمع، ونتائج مفاتيح الأداء
تحقيق متطلبات الأجندة   : هناك فوائد لاستخدام نموذج التميز في منظمات القطاع العام تتمثل في           •

ستراتيجي، الإلى تحديد المجالات التي تتطلب التحسين، تطوير تفكير الإدارة الحكومية، وتؤدي إ
 .تمثل نقطة التقاء السياسات والمبادرات، تحقق تطور ابعد في خدمة العملاء

 
  :السابقة الدراسات على تعقيبال. 3.2.2

 

عربية حلية و أجريت في بيئات متنوعة مسابقة دراسة (27) باستعراض الدراسة هذه في الباحث قام
 لاحظقد ، و)2012-2000(بين عامي ما  تراوحت في فترات زمنية متفاوتة  وقد أجريت،وأجنبية
 : أنالسابقة الدراسات عرض من الباحث

 
 ونماذجها حيث تناولت بعض الدراسات واقع إدارة         والجودة  موضوع إدارة التميز   تناولها  بعض •

نموذج معايير   المستمدة من    اذج التميز العالمية  حد نم أالتميز ومداخلها وبعض الدراسات تناول      
 كأحد إدارة التميز    توبعض الدراسات تناول   أو تناول بناء نموذج لتقييم التميز      التميز الاوروبي 

آل مـزروع،  (دراسـة  و). 2012سحويل، (دراسة  :مثل الباحث الدراسة التي تناولها متغيرات
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العوايشة،  ( ودراسة(Alrayes, 2006). و.(Sharma &Talwar, 2007) ودراسة .)2010
  (Kanji, 2002).و). 2006الدويري، ( ودراسة ).2006الضامن، ( ودراسة. )2006

 والـبعض  الأداء واقـع  حيث تناول بعضـها  مؤسسيال الأداءموضوع  لت بعض الدراساتتناو •
دراسة  مثل ةراسدال  هذهفي أيضاً الباحث تناولها والتي متغيرات الدراسة كأحد الأداء تناول خرالآ
  ).2007قتصادي، الإ الرياض منتدى( دراسةو). 2007الرشايدة، ( 

 التميز ونماذجها المختلفة بـالأداء المؤسسـي      الجودة و بينما ربطت بعض الدراسات بين إدارة        •
ودراسـة  ). 2008 ،عايش(دراسة  و .)2009بدر،  (دراسة  و) 2009الجعبري،  ( دراسة   أهمها

 و(Laframboise, 2002).   ودراسـة  (Eygelaar, 2004). ودراسة ).2006ش، العكرو(
  (Price water house coopers, 2000).دراسة 

 
  و التميز الأوروبينموذج( الموضوعين بين ربطت التي رتباطيةالإ الدراسات ندرة الباحث لاحظكما 

نبية، حيث لم يجد أي  أجريت في البيئة الأجغالبيتها وإلى حد ما كانت قليلة والتي )الأداء المؤسسي
 بية، ويرجع الباحث ذلك إلىحداثة العرسواء المحلية أو  رتباطية بين الموضوعين في البيئتين      إدراسة  

 (Yaghoubi, & et al, 2010).ةودراس(Beikzad, & et al, 2011).  دراسة:أهمهاو الموضوع

 & Boulter).دراسة و.(Vijande& Gonzalez, 2007)ودراسة .  (Nawaz, 2008)دراسةو

Others, 2005)  دراسةو (Aldallal, 2005).دراسة  و(alrayes, 2003) .دراسةو .(Ritchie 

& Dale, 2000) دراسة   و .(Dubas, & Nijhawan, 2005) 

 
 ونماذج التميـز والأداء المؤسسـي       إدارةللدراسات السابقة التي تناولت      والمراجعة   الإطلاعوبعد  

 : الباحث ما يلياستنتج ةخاصة أداء المؤسسات الحكومي
 
  :هدفت بشكل عام إلى حيث السابقة، للدراسات البحثية تجاهاتالإ تعددت :من حيث الأهداف •
 

o   التميـز   نمـوذج  تناول الأطر النظريـة والمفاهيميـة ل        إلى  السابقة هدفت معظم الدراسات 
 . وللأداء المؤسسي من جهة أخرى،ونماذجها من جهة

o  والكشـف عـن    المنظمات المبحوثـة  في  التميزإدارة تطبيق على واقع التعرفهدفت إلى
، وتقييمهـا  فيها الخدمات أداء مستوى تشخيصمعوقات وعناصر نجاحها فيها، إضافة إلى 

 . التميز المراد تطبيقها ونحو الأداء المؤسسي  جوائز نحوتجاهات المبحوثينإ والتعرف على

o         لتميز، أو تطبيـق احـد النمـاذج       سعت بعض الدراسات إلى وضع نموذج مقترح لتحقيق ا
 معايير باستخدامالمنظمات المبحوثة  تميز مستوى تحديدالعالمية للتميز، وهدفت أخرى إلى 



 91

 تميـز  مسـتوى  نتـائج  مقارنة والأوروبي التميز نموذجمعايير  من المستمدة الذاتي التقويم

 .التميز مستوى قياسل كأداة الأوروبي النموذج استخدام فاعلية لتحديد المبحوثة المنظمات
o  التعرف على درجة تأثير نموذج التميـز علـى أداء المنظمـات التـي               إلى   هدفت بعضها

  .النموذج المستخدم في الأعمال ونتائج الإدارية الممارسات بين العلاقة وتحديد. تستخدمها
 
 سـة وكانـت أداة الدرا  ،   المنهج الوصفي   السابقة استخدمت معظم الدراسات   :من حيث المنهجية   •

 التميز  نموذج نماذج التميز، وبعضها عكس أبعاد      وعناصر استبانة تعكس أبعاد   وجمع البيانات 
 .حددتها الدراسة  كماالأوروبي ومبادئ تطبيقها

 
اعتمدت معظم الدراسات على مجموعة من الأبعاد والمتغيـرات          :من حيث الأبعاد والمتغيرات    •

تبين أنهـا  فقد  المعتمدة، المتغيرات تعددالرغم من وب بنماذج التميزاشتقت من الأدبيات المتعلقة 
سـتراتيجية،  الإالقيـادة، والسياسـة و    :( هيواشتركت في معظمها على الأبعاد التسعة التالية        

الموارد البشرية، الشراكة والموارد، العمليات، نتائج المتعاملين، نتائج الموارد البشرية، نتـائج            
 ).المجتمع، نتائج الأداء المؤسسي

 
 :من حيث النتائج •
 

o الجودة بمبادئ المنظمات المبحوثة قبل من كبير هتمامإ عكست نتائج الدراسات السابقة وجود 
تصـورات  عكسـت   ، كماالمؤسسي بالأداءكذلك  و المستخدمةوالتميز ونماذج إدارة التميز

ابية في  يجإ والتي تراوحت بين نتائج       المختلفة، تطبيق إدارة التميز ونماذجها    نحو   مبحوثينال
 .الآخرومتوسطة في بعضها بعضها 

o  سـبل  و الحكوميـة  الخدمات أداء كفاءة  التي تحد منمعوقاتال بعض الدراساتنتائج بينت
 .التغلب عليها

o طبقـت  مـا  إذا الأوروبـي  التميز ونموذج التميز جوائز أن برهنت نتائج الدراسات السابقة 
 المنظمات من بغيرها مقارنة باطراد سنيتح المنظمات  فيالأداء فإن وفعالة صحيحة بطريقة
 وجود تطـور فـي   كما أكدت .التميز جوائز في تشارك لم أو التميز نموذج تستخدم لم التي

  العام بعد استخدام نموذج التميزمنظمات القطاع

o    تحقيق متطلبات  : هناك فوائد لاستخدام نموذج التميز في القطاع العام تتمثل في         أظهرت أن
ية، وتؤدي إلى تحديد المجالات التي تتطلب التحسين، تطوير تفكير الإدارة           الأجندة الحكوم 

 .بعد في خدمة العملاءأ تحقق تطور ستراتيجي، تمثل نقطة التقاء السياسات والمبادرات،الإ
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o على متفوقة نتائج إلى من التوصل يمكن المؤسسات الأوروبي النموذج تطبيق أن النتائج بينت 
 وكذلك الأداء لتحسين بارزة فوائدكما له  .النموذج التي يشملها الأعمال نتائج وفق المنافسين

 القـوة  منـاطق  يحدد الذي الذاتي التقويم باستخدام للمنظمة، وشاملة نظامية، مراجعة تحقيق

 .للتحسين والضعف
o نمـوذج   من خـلال معـايير   التميز نماذج على اعتماداً الذاتي التقويم بينت الدراسات أهمية

 التقـويم كمـا وصـفت   ز، التمي لتحقيق المتميزة التقنيات إحدى ، واعتبرتهالاوروبيالتميز 
  .المتميز الأداء إلى المنظمة للوصول لإدارة مرشد بأنه التميز نماذج معايير على عتمادالإب

 
 من حيث التوصيات •
 

o   في المنظمـات    تطبيق إدارة التميز ونماذجها    الدراسات السابقة أوصت بضرورة      معظمإن 
  .تحسين الأداء المؤسسيالمبحوثة لما لذلك من اثر ايجابي على 

o تطبيق  بمنهج المنظمات المبحوثة في العاملين  ووعيمعرفة مستوى تعزيز بضرورة أوصت 
  .المؤسسي الأداء تحسين في الإيجابي تدريبية لدورها دورات عقد خلال من التميز إدارة

o  والعربية عموماً المتقدمة الدول في الجودة مجال في العالمية التجارب على نفتاحالإضرورة 
 .العالمية الجودة جوائز أبرزها ومن تطبيقها من للاستفادة خصوصا

o     لمعايير إدارة التميز والتي تنطلق مـن         كافة أوصت بضرورة إخضاع المنظمات المبحوثة 
مامهـا  وبضرورة ايـلاء المنظمـات اهت     . الكفاءة والفعالية لضمان حسن استخدام الموارد     

 .بالرضا الوظيفي للعاملين فيها عند التخطيط لتطوير مهامها
o والتغلب على معوقات الأداء الخدمات أداء كفاءة رفع أساليب  تحديدةأوصت بضرور. 
 

  إلا أنها ، مع الدراسة الحاليةكلياً تتطابقلم السابقة  الدراسات جميع أنعلى الرغم من  :الخلاصة •

 :من حيث هامع ب أو أكثرجان في   جزئياتتطابق     
 

o ينسجم مع هدف معظم الدراسات السابقة والمتمثل في التحقق من           ة الحالي الدراسةن هدف   أ 
ديـوان الرقابـة     التميز الأوروبي وإدراك معاييره من قبل العاملين في          نموذجمدى تطبيق   

  .مؤسسي وتأثير تطبيقه على الأداء الالمالية والإدارية
o    دام المنهج الذي استخدمته غالبية الدراسات السـابقة وهـو المـنهج     وللغرض ذاته تم استخ

لإدارة  التي تعكس الأبعاد الرئيسـية       )ستبانةالإ (أداة الدراسة  تم استخدام نفس     الوصفي كما 
 هـا حيـث تناول  ومن   . التي وردت في الأدبيات وتبنتها معظم هذه الدراسات        ونماذج التميز 
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 اللذان تناولهما   مؤسسي والأداء ال  ،وذج التميز الاوروبي  نمإدارة التميز ونماذجها، و   محور  ل
  .الباحث في دراسته

 
 :أنها السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة يميز ما •
 

o  علـى   أكثر نماذجها انتشاراً وشـيوعاً من خلال التميز إدارة مدخلأنها دراسة استخدمت 
 الأداء وتحسـين  لتقويم الحديثة بالأسالي كأحد نموذج التميز الاوروبيالصعيد العالمي وهو 

 داءو الأ  التميـز الأوروبـي  نموذج  تطبيقالعلاقة بين حيث تتحدث الدراسة عن المؤسسي
 .ديوان الرقابة المالية والإداريةالمؤسسي في 

o      التميـز  نمـوذج أنها أول دراسة تجرى في البيئة المحلية على حد علم الباحث تربط بـين 
 .الأوروبي والأداء المؤسسي

o الدراسـات  إليهـا  تفتقر التي الميدانية الدراسات إحدى كونها في الحالية الدراسة تميزت كما 
 عينـة  آراء اسـتطلاع  الباحث حاول حيث ، الرقابي الحكوميالأداء تميز مجال في  السابقة

التميز الأوروبي  نموذج تطبيق العلاقة بينالإدارة العليا والوسطى حول  من طبقية عشوائية
  .وان الرقابة المالية والاداريةي في د المؤسسيءالأداو

 

 :السابقة الدراسات من ستفادةالإ •
 

o استفاد الباحث من الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري للدراسة الحالية. 
o الدراسة محاور وأبعاد ومتغيرات تحديد في السابقة الدراسات من الباحث استفاد. 

o المتبعـة  والأساليب الإحصائية الدراسة منهج اختيار في سابقةال الدراسات من الباحث استفاد 

 . ومقارنتهاالبيانات وتفسير النتائج تحليل فيها تمت التي والكيفية الدراسات، هذه في

o ستبانة وتشكيل فقراتهاالإفي بناء أداة الدراسة  السابقة الدراسات من الباحث استفاد. 

o الوقـت  السابقة لتوفير الدراسات عليها اعتمدت يالت المصادر والمراجع من الباحث استفاد 

 .والجهد
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 الفصل الثالث

 

 طار المنهجي للدراسةلإا

 
 مقدمة 1.3

 

لطريقة الدراسة وإجراءاتها من حيث تصميم الدراسة، ومنهجية الدراسـة   وصفاً الفصل هذا يتناول
 الدراسـة ومعوقاتهـا، ومتغيـرات       وإجراءاتها، وأدواتها، بالإضافة إلى حدود الدراسة، ومحددات      

 . الدراسة، ومجتمع الدراسة وعينتها، إضافة إلى المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة
 

 منهجية الدراسة 2.3

 
نظـراً  الدراسـة  الوصفي في هذه  المنهج باستخدام الباحث  إلى تحقيق الدراسة لأهدافها قاموصولاً

 الواقـع  دراسة على يعتمد كونهو الدراسة، بأغراض يفي  حيث انه النوع من الدراساتلملاءمته لهذا
 وإنمـا  الظـاهرة  لوصف اللازمة المعلومات جمع حد عند يتوقف لاو .وكيفا كماً عنه ويعبر هو كما

 إلى والوصول تفسيرها أجل من المختلفة أبعادها بين العلاقات وكشف الظاهرة تحليل إلى ذلك يتعدى
  .وتطويره الواقع تحسين يف تسهم عامة ستنتاجاتإ

 
  الطريقة والإجراءات3.3

 

الدراسة حيث  من التطبيقي الجانب إنجاز خلاله من يتم رئيسياً محوراً وإجراءاتها الدراسة طريقة تعد
 وإجراءاتها، وطرق جمع البيانات الثانوية والأولية، وأداة الدراسـة          يتم فيها تناول منهجية الدراسة    

 فحص صدق الأداة، وثباتها، وإجراءات توزيعهـا وجمعهـا، والأسـاليب            وطرق تقنينها من حيث   
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الطريقـة  ) 1.3(الإحصائية المستخدمة لتحليل بياناتها وعرض نتائجها، ويوضـح الشـكل رقـم             
 :والإجراءات كما يلي

                                               

 
 .ات الدراسةإجراء مخطط: 1.3شكل 

 
 الدراسةداة أ تصميم 4.3

 
 إلى ونظراً ،غيرهاو والمقاييس ختبارالإو ستبانةالإو والمقابلة الملاحظة بين ما أدوات الدراسة تتنوع

 ن الباحـث فـإ  لها،المتاح  الوقت إلى ونظراً ،)الدراسة في المتبع المنهج( للدراسة الوصفية الطبيعة
 راسة الحالية من اجل جمع البيانات، نظرا لأنها الأداة الأكثر ملائمة ستبانة في الدالإستخدام إسيقوم ب

 .والثبات الصدق واختبارات البناء في العلمية للأسس حيث سيتم إخضاعهالتحقيق أهداف الدراسة، 

 إجراءات الدراسة

 جمع البيانات تحليل البيانات

 ���(أداة ا��را"#$�� )ا%
 

 مراجعة الأدبيات

 إ*#ر "()ي

�,-#� درا�#ت 

 فحص  الصدق

 فحص الثبات

 توزيع استبانات

 جمع استبانات

 0)ز ا��$#"#ت

 spss#ل �)2�� وإد1
 

 ) إ7#89��تا�1$#را(�56�4 

 عرض بيانات

 نتائج

 استنتاجات

 مقترحات

�� 2>;: ا��را
 )و?<=(
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  :أداة الدراسة. 1.4.3
 

ات السابقة   على الدراس  على ضوء دراسة الأدبيات التي تضمنها الإطار النظري للدراسة، واعتماداً         
قـام  ، )2010( المحدثة للعام    في نسخته  .(EFQM)الأوروبي  التميز  نموذج  بالإستناد إلى معايير    و

 : ستبانة الدراسة بصورتها الأولية حيث تكونت من الأقسام الثلاثة التاليةإالباحث بتصميم 
 
لشخصية والوظيفية   فقرات تتعلق بالخلفية ا    (7)يتضمن هذا القسم     و  البيانات العامة  :القسم الأول  •

العلمـي، الدرجـة     العمر، المؤهـل     الجنس،( وهيمن حيث سمات وخصائص عينة الدراسة       
 عدد الدورات التدريبية في مجال إدارة الجودة والتميز، عدد  في العمل،الخدمة سنوات  الإدارية،

 ). الدورات التدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا
 
  )48(  يتضمن هذا القسم و:  الأوروبي للتميزنموذج) منهجيات (عناصر ممكنات: القسم الثاني •

. نموذج التميـز الاوروبـي    ) منهجيات(مدى تطبيق ديوان الرقابة لعناصر ممكنات       فقرة تقيس   
محاور رئيسية تتضمن المحور الأول القيادة ويتكون من        ) 5(ى  عل  تم توزيع هذه الفقرات    ثحي
 فهو  يأنشطة وسلوكيات القادة في ديوان الرقابة، والثان      بمعرفة واستكشاف   فقرات تتعلق   ) 10(

تطوير وتنفيذ  يقوم ديوان الرقابة ب   كيف   ستكشافبإ تتعلق   رات فق )10(من  الإستراتيجية ويتكون   
، والثالث الموارد حتياجات أصحاب المصالح وتوقعاتهم ومدى مراعاتها لا   ستراتيجيتهإ ومراجعة
، الديوان للمـوارد البشـرية    كيفية إدارة   على   ق بالتعرف تتعلرات   فق )10(يتكون من   البشرية و 

وفاعلية أنشطة   تهستراتيجيإ، من أجل دعم     موارده البشرية  طاقات   وتنمية وإطلاق ر  يطومدى ت و
ديوان إدارة  قيام  بتقييم كيفية    فقرات تتعلق    )9(يتكون من    الشراكة والموارد و   عملياته، والرابع 

ته وفاعليـة    من أجل دعم استراتيجي    لموارده وممتلكاته   إدارته الرقابة في بناء الشراكات وكيفية    
 كيفيـة   بتقييم تتعلق   ات فقر )9(يتكون من   العمليات و أنشطة عملياته، أما المحور الخامس فهو       

 .لجميع أصحاب المصالح من أجل ضمان الرضا  والخدمات التي يقدمها لعملياته الديوانإدارة
 
الأداء المؤسسي  فقرة تقيس مستوى      )40(  يتضمن هذا القسم  و :المؤسسيالأداء  : القسم الثالث  •

 ـ ) 4 (حيث تم توزيع الفقرات على    في ديوان الرقابة      نتـائج   المحـور الأول   :منمحاور تتض
مـع   تـه فـي علاق  ديوان الرقابـة     حققهما   فقرات تتعلق بقياس     )10(يتكون من   المتعاملين و 
الإنجـازات  ب تتعلق   رات فق )10(يتكون من   شرية و  نتائج الموارد الب   المحور الثاني ، و المتعاملين
 )10(يتكون مـن     نتائج المجتمع و   المحور الثالث و ،للموظفينالرقابة بالنسبة   ها ديوان   التي حقق 

 النتائج المحور الرابع و، مدى التزام ديوان الرقابة بالمسؤولية المجتمعيةفي فحصتتعلق ات  فقر
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ها ديـوان   ة التي وضع   المؤشرات الرئيس  علىلتعرف  تتعلق با  فقرات   )10(يتكون من   الرئيسية  
وبذلك يكون عـدد فقـرات       ،ستراتيجيتهإ في تحقيق لقياس الأداء المخطط وتقييم التقدم      الرقابة  

 .)1.3( الجدول رقم  هو موضح في كمافقرة) 88 (  في القسمين الثاني والثالث ككلستبانةالإ
  

 الدراسة الرئيسيةمحاور : 1.3جدول 
 

 ترتيب الفقرات عدد الفقرات لقسما الرقم

  7 خصائص عينة الدراسة: القسم الأول .1

 48-1 48  التميز الأوروبينموذجعناصر ممكنات : القسم الثاني .2

 10-1 10 القيادة 1.2

 20-11 10 السياسات والإستراتيجية 2.2

 30-21 10 الموارد البشرية 3.2

 39-31 9 الشراكة والموارد 4.2

 48-40 9 عملياتال 5.2

 88-49 40 الأداء المؤسسي: القسم الثالث .3

 58-49 10 نتائج المتعاملين 1.3

 68-59 10 نتائج الموارد البشرية 2.3

 78-69 10 نتائج المجتمع 3.3

 88-79 10 نتائج الأداء الرئيسية 4.3

 88-1 88 المجموع

 
)   التميـز الأوروبـي    نمـوذج صر ممكنات   عنا (تتم الإجابة على جميع فقرات القسم الثاني        حيث  

  علـى  ستناداًإستجابات الخمس التالية    الإستبانة بأحد   الإفي   )مؤسسيالأداء ال (القسم الثالث   فقرات  و
 ).2.3 (مقياس ليكرت المتدرج ذي النقاط الخمس لقياس العبارات كما يتضح في الجدول

 
 مقياس ليكرت الخماسي: 2.3 جدول

 
 موافق بشدة موافق  متأكدغير  موافق غير  دةموافق بشغير  المقياس

 5 4 3 2 1 الدرجة 
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 علـى الأداة الكليـة   أفراد عينة الدراسة ستجابات  إلتفسير نتائج   لتحديد المحك المعتمد في الدراسة      و
 نحراف المعيـاري  لإ وا عتماد المتوسط الحسابي والوزن النسبي    إ فقد تم     والفقرات، وأبعادها الفرعية 

 :)2009العجلة،  ().2008أبو عامر،  ( تم تحديده كما يليحيثال للفقرة والمج
 
 .)4=1-5: (في مقياس ليكرت أي) اصغر قيمة –اكبر قيمة ( تم حساب المدى وهو عبارة عن  •
 )0.80=4/5: (تم تحديد طول الخلية عن طريق قسمة المدى على عدد خلايا مقياس ليكرت أي •
غير ( للخلية   الأعلىللحصول على الحد    ) 1(قياس وهي    اصغر قيمة في الم    إلى الخلية   إضافةتم   •

 كما يتضح فـي الجـدول رقـم          الحدود الدنيا والعليا لكل خلية     إلىثم تم التوصل    ) موافق بشدة 
 :كما يلي مبينة )3.3(

 

 المقاييس الإحصائية وكيفية احتسابها في أداة الدراسة: 3.3جدول 

 
 افقةدرجة المو الوزن النسبي المقابل طول الخلية

 غير موافق بشدة %36-%20من  1.80 – 1من 
 غير موافق %52-%36كبر من أ 2.60-1.81من 
 متأكدغير  %68-%52كبر من أ 3.40-2.61من 
 موافق %84-%68كبر من أ  4.20-3.41من 
 موافق بشدة %100 -%84كبر من أ 5-4.21من 

 
حول الفقرة والمجال  ستجابات المبحوثينإئج  لتفسير نتا لدرجة الموافقة  العام تجاهلإاجل تحديد   أومن  

 النسـبية   والأوزانتم تقدير المستويات التالية وفقا لقيم المتوسطات الحسـابية          وأداة الدراسة ككل،    
 .)4.3(يوضحها الجدول  ككل المحورللفقرة و

 
  سةوكيفية احتسابها في أداة الدراالمحاور  و للفقراتتجاه العاملإمقاييس تحيد ا: 4.3جدول 

 
 تجاهلإا الوزن النسبي المقابل المقياس

 سلبي %52 -%20من  2.60 – 1من 

 حيادي %68-%52من أكبر  3.40-2.61من 
 إيجابي %100-%68كبر من أ 5 -3.41من 
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 :أداة الدراسة صدقتقدير  .2.4.3
 

مـن   للتأكـد  كوذل ،ستطلاعيةالإعينة الدراسة  على توزيعها قبل ستبانةالإ فقرات بتقنين الباحث قام
 :ستبانة بطريقتين هماالإقام الباحث بالتأكد من صدق فقرات ستبانة حيث الإ صدق

 
 ):ستبانةالإتحكيم ( الصدق الظاهري لأداة الدراسة .1.2.4.3

 
 مـن  للتحقق المحكمين من مجموعة بصورتها الأولية على إعدادها بعد ستبانةالإ قام الباحث بعرض

 :أجلها من حيث من صممت التي الأفكار قيست مصداقيتها والتأكد بأنها
 

 .الدراسة لمجالات الفقرات ملاءمة مدى •

 .اللغوية التراكيبالصياغة وو ابيرالتع سلامة •

 .الفقرات بين والتكرار التداخل عدم •

 .مدى انتماء كل فقرة لمحورها ومدى قياسها لما أعدت من اجله •
 . يرونها مناسبة أو مقترحاتوضع أية معلومات •
 

ختصاص ممن يعملون في الجامعات     الإأستاذ من ذوي الخبرة والكفاءة و     ) 13( تم عرضها على     وقد
 :  كما يليتخصصاتهم كانت وقد) 1.3( رقم الملحق في موضح كما هو والمؤسسات الفلسطينية

 

 .قتصاديةالإالعلوم الإدارية و في ون متخصصثمانية محكمون  :الأولى الفئة •
 .ديوان الرقابة المالية والإدارية في عليا وظائف يشغلون الذين المهنيين من اثنان  :الثانية الفئة •

 . والقياس والتقويمالإحصاء مجال  فيينمتخصص  ثلاثة :الثالثة الفئة •
 

 حذف من يلزم ما بإجراء لآرائهم وتوصياتهم وقام الباحث استجاب وبناءا على توصية المحكمين فقد
 من الفقرات التي تتعلق بالقسم فقرةحذف حيث تم ، تسجيلها عدب مقترحاتهم في ضوء  وإضافةوتعديل
 3(تعديل  تم  كما  ،  التخصصظرا لعدم الإفادة منها وهي متغير     البيانات العامة ن   للاستبانة وهو    الأول
 من الفقرات التـي     فقرة، كما تم حذف     لأنها مركبة نظرا  من الفقرات الخاصة بالقسم الثاني      ) فقرات

، لتكرارها في قياس نفس البعد ، إضافة إلى         المؤسسيستبانة وهو الأداء    الإث من   تتعلق بالقسم الثال  
 ) إن(و ) لا( لغويا وحذف أداة النفي المفرداتتوصيتهم بإجراء بعض التعديلات على صياغة بعض 

 .في بداية كل فقرةستخدام صيغة الفعل المضارع إ كما تم ،من بداية بعض الفقرات
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متغيرات في القسم الأول الـذي يمثـل   ) 7(من  مكونه صورتها النهائية في ستبانةالإ خرجت وبذلك
 مدى فقرة لقياس) 48(فقرة موزعة على قسمين 88) (من متغيرات، و) 8( بدلا من البيانات العامة

، مؤسسـي فقرة لقياس مسـتوى الأداء ال     ) 40(و،  نموذج التميز الاوروبي  تطبيق عناصر منهجيات    
، ثم تم تصحيح محاور تسعة  علىموزعه  فقرة)88(ستبانة النهائية الإ في وبذلك يكون عدد الفقرات

ستبانة في صورتها النهائيـة كمـا هـو         الإ لتصبح    من خلال مدقق لغوي    ستبانة لغوياً الإوتصويب  
  . في ملاحق الدراسة)2.3( رقم الملحق في موضح

 
 :لأداة الدراسةتساق البنائي الإصدق . 2.2.4.3

 
الأداة  تريـد  التـي  الأهـداف  تحقـق  مدى يقيس الذي الأداة صدق مقاييس أحد نائيالب الصدق يعتبر

لفقـرات   الكليـة  بالدرجـة  محور من محاور الدراسة كلدرجة  إرتباط مدى ويبين إليها، الوصول
 .)5.3(لجدول رقم ا الإستبانة، كما هو موضح في

 
 ستبانةلإلنة مع المعدل الكلي ستباالإرتباط بين معدل كل محور من محاور الإ معامل 5.3جدول 

 

 مستوى الدلالة رتباطالإمعامل        محتوى المجال    المجال

 0.000 0.848 القيادة :الأول

 0.000 0.805 ستراتيجيةالإ:الثاني

 0.000 0.828 الموارد البشرية :الثالث

 0.000 0.801 الشراكة والموارد:الرابع

ول
الأ

: 
ات
مكن

الم
ر 
ص
عنا

 0.000 0.740 العمليات:الخامس 

 0.000 0.706 نتائج المتعاملين: الأول

 0.000 0.853 نتائج الموارد البشرية: الثاني

 0.000 0.677 نتائج المجتمع: الثالث

ني
الثا

 :
داء
الأ

 
سي

ؤس
الم
 

 

 0000. 7550. النتائج الرئيسية: الرابع

 
ستبانة بالدرجة الكلية الإمن محاور رتباط كل محور إإلى مدى ) 5.3(تشير النتائج من الجدول 

 مجالات جميع تعتبر وبذلك .0.05 الدلالة حصائيا عند مستوىإها دالة حيث أن، ستبانةالإلفقرات 
 .لقياسه توضع لما صادقه الإستبانة
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  :أداة الدراسة ثبات. 3.4.3

 
ستطلاعية نفسها الإعلى عينة الدراسة  خطوات الثبات الباحث أجرى للتحقق من ثبات أداة الدراسة

 باعتباره   Cronbach – Alpha كرونباخ تم حساب معامل ألفاحيث  شخصا،) 20(المكونة من 
 الفقـرات  رتبـاط إو الكلي، للثبات كمعامل حتسابه إتساق والتجانس الداخلي، حيث تمالإمؤشرا على 

 ـ ضافةبالإستبانة التسعة الإلمحاور  كرونباخ ألفا معاملات) 6.3( رقم الجدولويوضح   معامـل  ىإل
 : مبينة كما يليالكلي الثبات

 
 كرونباخ ألفا  باستخدام معامل  لأداة الدراسة الثباتمعامل ختبار إ : 6.3جدول 

 
 قيمة كرمباخ الفا عدد الفقرات محتوى المجال المجال

 0.914 10 القيادة :الأول

 0.825 10 ستراتيجيةالإ:الثاني

 0.837 10 الموارد البشرية :الثالث

 0.815 9 الشراكة والموارد:الرابع

ت 
الا
مج

ر 
ص
عنا ات
مكن

الم
 

 0.807 9 العمليات:الخامس

 0.819 10 نتائج المتعاملين: الأول

 0.808 10 نتائج الموارد البشرية: الثاني

 0.886 10 نتائج المجتمع: الثالث

داء
 الأ

لات
جا
م

 
سي

ؤس
الم
 

 

 0.868 10 النتائج الرئيسية: الرابع

 0.964 48  لعناصر الممكناتامل الثبات الكليمع

 0.934 40 المؤسسيمعامل الثبات الكلي للأداء 

 0.967 88 معامل الثبات الكلي لجميع الفقرات

 
 )0.964(غ  بلالخمسة بمحاوره لعناصر الممكناتالكلي  الثبات  أن معامل)6.3(ويظهر من الجدول 

ستبانة لإ، وان معامل الثبات الكلي ل     ) 0.934( بلغ   لمؤسسيا الأداء   لمحاورن معامل الثبات الكلي     أو
 الثبـات  عالية من بدرجة تتمتع الإستبانة أن علي يدل وهذا . )0.967(بلغ ) 88(الـ بجميع فقراتها 

 .الدراسة عينة أفراد جميع على تطبيقها من الباحث يطمئن وهذا
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 الدراسة حدود 5.3
 

 :تتحدد الدراسة بالحدود التالية
 
 .م4/2012م وشهر3/2011شهر: الدراسة في الفترة بين هذه تطبيقتم : دود الزمانيةالح •
 .على ديوان الرقابة المالية والإدارية في الضفة الغربية اقتصر تطبيق الدراسة: المكانيةالحدود  •
 الإدارية العليا المستوياتاقتصرت الدراسة على الموظفين العاملين في : البشرية دالحدو •

 .وذلك حسب وجودها ضمن الهيكل التنظيمي لديوان الرقابة المالية والإداريةوالوسطى، 
الأداء المؤسسي و التميز الأوروبي العلاقة بين نموذج على الدراسة ركزت :الموضوعية الحدود •

 .في ديوان الرقابة المالية والإدارية

 .ختيار العينة والإجراءات الإحصائيةإتشمل الأدوات و: حدود إجرائية •
 

  محددات الدراسة ومعوقاتها6.3

 
 :اقتصر البحث على المحددات والمعوقات التالية

 
 اقتصرت الدراسة على ديوان الرقابة المالية والإدارية في الضفة الغربية دون قطاع غزة نظراً              •

 تي حالت دون مراجعة الديوان هناكلصعوبة التواصل الجغرافي وللظروف السياسية والأمنية ال    
 .ن تعميم النتائج سينحصر عليهإوبالتالي ف

 وعدم تناوله بالبحث في فلسطين ما أدى إلى ندرة المصادر والدراسـات   اًحداثة الموضوع نسبي   •
 .نترنتالإ بشكل كبير على عتمادالإعلى الباحث   فرض مماذات العلاقة بالموضوع

 في الإستبانات سليمتإضافة إلى التأخير في  عينة الدراسة، أفراد على الإستبانات توزيع صعوبة •
رتباط غالبية أفراد عينة الدراسة بالعمل الميـداني لـدى الجهـات    إبسبب  وذلك المحدد الموعد

 .الخاضعة لرقابة الديوان بالإضافة إلى التزام البعض بدورات تدريبية وورش عمل ومؤتمرات
 

  متغيرات الدراسة7.3
 
 الأداء  و التميـز الأوروبـي      نمـوذج بيـق   تطالعلاقة بين    لرتكزت مشكلة الدراسة الرئيسية حو    ا

بالعديـد مـن العوامـل      حيث يتأثر الأداء المؤسسي      ،المؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية     
ممكنات  والتي تعبر عن عناصر       وسيقتصر البحث على تغطية المتغيرات التالية       المؤثرة والهامة، 
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 الأداء المؤسسـي المتمثلـة       وعناصر ، المستقل  الخمسة التي تمثل المتغير    نموذج التميز الاوروبي  
) 2.3(التي تمثل المتغير التابع يوضحها الشكل رقـم           بالنتائج في نموذج التميز الاوروبي الأربعة       

 :كما يلي
 
 

      

                       
 

 
                                                 Ho                         

 
   

  . الدراسة متغيراتنموذج: 2.3شكل 
 

 :  وجود متغيرين هما)2.3(يظهر في الشكل 
 
 . التميز الأوروبينموذجممكنات : المتغير المستقل •
 . الأداء المؤسسي:المتغير التابع •
 

 فلسفة الأنموذج علـى     حيث تقوم . يةن كل متغير يتضمن مجموعة من المتغيرات الفرع       أكما يظهر 
 .حركية وجود علاقة للمتغير المستقل ومتغيراته الفرعية على المتغير التابع ومتغيراته الفرعية

 ممكنات
  التميز الأوروبينموذج

 القيادة
 

 الاستراتيجية

 الموارد البشرية

 

 

 الشراكة والموارد

 العمليات

 
 

 نتائج المتعاملين
 

  الموارد البشريةنتائج
 

 نتائج المجتمع
 

 النتائج الرئيسية

 الأداء المؤسسي
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 مجتمع الدراسة 8.3
 

فـي ديـوان   ) الوسـطى والعليا (الموظفين في المستويات الإدارية  جميع منالدراسة مجتمع تكون 
ختيـار  إ وقد تم    ، وموظفة موظفاً) 113( والبالغ عددهم    ،الرقابة المالية والإدارية في مدينة رام االله      

وكـونهم الأكثـر معرفـة       ،هذه الفئات كونهم يمارسون الوظائف القيادية والتخطيطية والإشرافية       
، داء المؤسسـي فـي الـديوان      لأ وا  تطبيق نموذج التميز الاوروبي    العلاقة بين  على تحديد    والأقدر

 . ع الدراسة بحسب الإدارة والدرجة الإداريةتوزيع أفراد مجتم) 7.3(ويوضح الجدول 
 

 إعداد الباحث بالإعتماد( .توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الإدارة والدرجة الوظيفية: 7.3جدول 
 ).11.07.2011على الإدارة العامة للشؤون الإدارية بتاريخ             

      
  الإدارة الوسطى الإدارة العليا

     
جة الإدارية                                                                      الإدارة                          الدر

 

يل
وك

عام 
ر 
مدي

ر  
مدي
ب 

نائ
 عام

دير
م

حدة
 و

رة 
دائ
ر 
مدي

سم 
س ق

رئي
 

ش
مفت

 

ال
وع

جم
م

 

 4 - - 3 - - - 1 ديوان رئيس الديوان

 2 - 2 - - - - - وحدة الرقابة الداخلية

 4 - - 3 1 - - - وحدة التخطيط والتطوير وتنمية القدرات

 3 - - 2 1 - - - وحدة العلاقات العامة

 1 - - - - - 1 - الإدارة العامة للديوان

 15 9 4 2 - - - - قتصادالإالإدارة العامة للرقابة على 

 14 8 4 1 - 1 - - الإدارة العامة للرقابة على البنية التحتية

 18 11 4 2 - - 1 - )مدني وامن(لعامة للرقابة على الحكمالإدارة ا

 11 7 3 - - 1 - - جتماعية والثقافيةالإالإدارة العامة للرقابة على الخدمات 

 15 10 3 1 - 1 - - الإدارة العامة للرقابة على وحدات الحكم المحلي

 10 4 4 1 - 1 - - الإدارة العامة للرقابة على المنظمات غير الحكومية

 5 5 - - - - - - الإدارة العامة للشؤون القانونية 

 7 - 4 3 - - - - الإدارة العامة للشؤون المالية والإدارية

 4 - 1 3 - - - - الإدارة العامة لتكنولوجيا المعلومات والدعم 

 113 54 29 21 2 4 2 1 المجموع

 113 104 9 مجموع الإدارة العليا والوسطى

 %100 %92 %8  من مجتمع الدراسةالنسبة المئوية
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  عينة الدراسة9.3
 

من العاملين في الفئة الأولى العليـا مـن ذوي    %)77( قوامها طبقية عشوائية عينةاختار الباحث 
ومن الفئة الثانيـة الوسـطى مـن ذوي الدرجـة     ) ، مدير وحدةموكيل، مدير عا (الدرجة الوظيفية   

الحاسبة الخاصة لتحديد  باستخدام وذلك الدراسة، لمجتمع ممثلة) مدير، رئيس قسم، مفتش(الوظيفية 
%) 77(أي ) 87(بالعـدد   الدراسة هذه عينة حجم حيث تحدد Sample Size Calculatorحجم العينة 

 . العامة والدوائر والوحدات وأقسام الديوانالإدارات موزعين بين صليلأ امن مجتمع الدراسة
 
 ختيـار التناسـب   الإسيتم سحبها من كل طبقة باستخدام طريقة         تحديد عدد وحدات العينة التي       تم 

Oproportional allocation method)  ،حيث تم اختيار عينة كل طبقة مـن   ).2004البلداوي
مـن حجـم الطبقـة      %) 77(الطبقتين كنسبة مئوية من حجم مجتمع كل طبقة لوحدها وبما نسبته            

عينة الدراسة من حجم مجتمع الدراسـة الكلـي         حجم ونسبة   ) 8.3(ويوضح الجدول رقم    الواحدة،  
 :مبينة كما يلي

 
  مجتمع الدراسةبالنسبة إلىحجم ونسبة عينة الدراسة : 8.3جدول 

 

 الفئة
عدد أفراد مجتمع 

 الدراسة

عدد أفراد عينة 

 الدراسة

النسبة المئوية 

 من حجم العينة

نسبة حجم العينة من 

 مجتمع الدراسة

 %7 %8 7 9 الإدارة العليا

 %70 %92 80 104 الإدارة الوسطى

 %77 %100 87 113 المجموع

 
 بشكل مباشر، حيث شملت كـل الإدارات على عينة الدراسة ) ستبانةالإ (توزيع أداة الدراسة  تم وقد

 (79) اسـترداد  وتـم  ،استبانه) 87(ستبانات المرسلة الإوقد بلغ عدد .  والدوائر والأقساموالوحدات
 تحقـق الشـروط   وعـدم  ،صلاحيتها ستبانات لعدمإ) 6 (استبعاد تم ستباناتالإ تفحص وبعد ،استبانه

) 73( للدراسـة  المكتملة البيانـات الخاضـعة   ستباناتالإ عدد يكون وبذلك عليها، للإجابة المطلوبة
الدراسـة   مجتمـع حجم  من )%  65 ( و الدراسة عينةحجم  من % )83(ما نسبته  تعادل و ستبانهإ

 توزيع أداة الدراسة  ) 9.3(  الجدول رقم يوضح و ،نسبة جيدة لإجراء البحثتبر تعالأصلي، وهذه 
 : كما يليمبينةعلى أفراد عينة الدراسة 
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 توزيع أداة الدراسة على أفراد عينة الدراسةنسبة : 9.3جدول 
 

 العدد النهائي المستبعد الغير مسترد المسترد التوزيع ستباناتالإعدد 

 73 6 9 79 88 المجموع
 %83 %7 %10 %90 %100 النسبة المئوية

 
 عينة الدراسةخصائص  10.3

 

  الشخصية والوظيفية السبعة المتغيراتعلىلأفراد عينة الدراسة  الديموغرافية الخصائص اشتملت
 الدرجة الإدارية، سنوات الخدمة في العمل، عدد الدورات ،العمر، الجنس، المؤهل العلمي(  التالية

 .) والتكنولوجياالإدارة الجودة والتميز، عدد الدورات التدريبية في مجال إدارةمجال التدريبية في 
 : عينة الدراسة مبينة كما يليأفرادوصف وخصائص  التالية الجداول وتوضح

 
 ).10.3(فيما يأتي توزيع عينة الدراسة حسب الجنس يوضحها جدول رقم  :جنس المبحوثين •
 

  حسب متغير الجنسيع عينة الدراسةتوز: 10.3 جدول
 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %69 50 ذكر

 %31 23 أنثى

 %100 73 المجموع

 
نسبته  أن ما لاحظيحيث  الجنس، متغير حسب الدراسة عينةأفراد  توزيع ) 10.3( الجدول يظهر في

 الدراسة ةعين  من%)31( كانت من الذكور، وان ما نسبته  لعينة الدراسة من المجموع العام%)69(
 ضعف نسبة الإنـاث تشكل  نسبة الذكور أنإلى ) 10.3 (الجدولالنتائج من  تشيرالإناث، و من هم

 .وهذا مؤشر يعكس النسبة الشائعة في مشاركة الإناث في سوق العمل الفلسطيني
 
فيما يأتي توزيع عينة الدراسة حسـب العمـر يوضـحها           :الفئات العمرية لأفراد عينة الدراسة     •

 ).11.3(م جدول رق
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 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر :11.3 جدول

 
 النسبة المئوية التكرار العمر

%45 35 اقلأو  سنة 30  

%51 37  سنة40 إلى 31من   

%3 2  سنة50 إلى 41من   

%1 1  سنة50اكبر من   

%100 73 المجموع  

 
 تتراوح أعمارهم بين من ةنسب حين في سنة، 30 عن أعمارهم  تقل) %45(أن  )11.3( جدوليبين 

 أعمارهم )%1(و ما نسبته  ،)%  3(  50- 41 أعمارهم بين من تتراوح نسبةو ،)51%( 40 - 31
  زمني ن هناك فارق  أو من الجيل الشاب   هم) %96(أن ما نسبته    ، وبشكل عام يظهر    سنة فأكثر  50

بما   إجراءات العمل  نتحسي على وجود أفكار واعدة ستسهم في      وهذا مؤشر  ،قبل بلوغهم سن التقاعد   
  . بموضوعية كما يعكس قدرة العينة على الإجابةيتلاءم ومتطلبات العصر ونظرياته الحديثة

 
 الدرجـة الإداريـة   فيما يأتي توزيع عينة الدراسة حسب        : لأفراد عينة الدراسة   داريةالإالدرجة   •

 ).12.3(يوضحها جدول رقم 

 
 لدرجة الإداريةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير ا: 12.3جدول 

 
 النسبة المئوية التكرار الدرجة الإدارية

%3 2 مدير عام فأعلى  

%3 2 نائب مدير عام  

%3 2 مدير وحدة  

%22 16 مدير دائرة  

%30 22 رئيس قسم   

%39 29 مفتش  

%100 73 المجموع  

 

  كانوا بدرجة  لأفراد عينة الدراسة من المجموع العام)%3(ما نسبته ن أ) 12.3 (الجدوليظهر من 
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مـن   )%22( ن ما نسـبته   أ و بدرجة نائب مدير عام،   كانوا   )%3( هن ما نسبت  أ و ،فأعلىمدير عام   
كانـت نسـبة مـن      بينما   بدرجة مدير وحدة،     )%3(ن ما نسبته    أ و ، دائرة أفراد العينة بدرجة مدير   

 النتائج يرتشو. مفتش من المجموع العام بدرجة )%39(ن ما نسبته   أ و ،)%30(درجتهم رئيس قسم    
 يات هم من المستو   )%91(ن  أ، و  هم من المستويات الإدارية العليا     )%9(  على أن ما نسبته    السابقة
 .للديوان  الهيكل التنظيمييعبر عن طبيعة تمثيل الدرجات الإدارية في، وهذا الوسطى ةالإداري

 
المؤهـل العلمـي     عينة الدراسة حسب     فيما يأتي توزيع   :التحصيل العلمي لأفراد عينة الدراسة     •

 ).13.3(يوضحها جدول رقم 
 

 الدراسة حسب متغير المؤهل العلميتوزيع عينة : 13.3 جدول
  

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

%7 5 دراسات عليا  

%81 59 بكالوريوس  

%12 9  أو اقلدبلوم متوسط  

%100 73 المجموع  

 
 هم من حملة الدراسات العليا، عينة الدراسةفراد  من أ)%7( هما نسبتأن ) 13.3 (الجدوليظهر في   

 همـا نسـبت   ن  أمستواهم التعليمي بكـالوريوس، و    كان   ) %81( ما نسبته    بينما اظهرت النتائج أن   
تشـير  بشـكل عـام     و ، أو اقل   من حملة الدبلوم الجامعي المتوسط     عينة الدراسة كانوا   من   )12%(

 علـى    العليا، وهذا مؤشر   الحاصلين على الدراسات  من  هم   )%7(أن ما نسبته    الى  النتائج السابقة   
طبيعة عمله وثقـل    نا الى   نظرخاصة إذا ما    وجود نقص في عدد حملة المؤهلات العليا في الديوان          

 المستوى التعليمي المتقدم     يلاحظ في الوقت نفسه ومن واقع النتائج السابقة        نه  أ، إلا    وواجباته مهامه
 حيث أن غالبية أفراد عينة الدراسة كانوا         الرقابة المالية والإدارية   ديوانالذي يتمتع به العاملون في      

 ويسهم في تحقيـق  الديوان، الأمر الذي سينعكس إيجابا على أداء      من حملة الشهادة الجامعية الاولى    
نجازات جيدة على صعيد العمل ومخرجاته ، كما سيسهم بشكل مباشر في تكوين نتائج موضوعية               إ

 .لقدرة العلميةستبانة نظرا لتمتع أفراد العينة بالوعي واالإئلة في الإجابة على أس
 
فيما يأتي توزيع عينة الدراسة حسـب سـنوات    :سنوات الخدمة في العمل لأفراد عينة الدراسة    •

 ).14.3(الخدمة في العمل يوضحها جدول رقم 
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   الدراسة حسب متغير سنوات الخدمةتوزيع عينة: 14.3 جدول
 

 النسبة المئوية التكرار العملسنوات الخدمة في 

%59 43  سنوات فاقل5  

%33 24  سنوات10 إلى 6من   

%7 5  سنة15 إلى 11من   

%1 1  سنة15أكثر من   

%100 73 المجموع  

 
ن أقل في العمـل، و    أ سنوات ف  5 من أفراد العينة لهم      ) %59( أن ما نسبته     )14.3( الجدوليظهر  

 11-15 من أفراد العينة لهـم       ) %7(ن  أ في العمل ، و    مةخد سنوات   6-10 لهم   ) %33(مانسبته  
 . سنة فأكثر خدمة في العمـل      15 من أفراد العينة لهم      )%1(ن ما نسبته    أسنة خدمة في العمل ، و     

 أن مـا   سنوات فاقل في العمل و     5 من أفراد العينة لديهم      )%59(  أن ما يقارب   وبشكل عام يظهر  
خدمة وخبرة في العمل ، وهذا بطبيعـة         سنوات   6أكثر من    من أفراد العينة لديهم      )% 41(يقارب  

 كونه تم إجراء التقييم الذاتي باستخدام معـايير         بموضوع الدراسة الحال يؤهلهم ليكونوا على دراية      
يمتلكون الخبـرة   وهم بذلك   ،  نموذج التميز الاوروبي في ديوان الرقابة المالية والإدارية قبل عامين         

 .ستبانة الموجهة لهمالإلة للإجابة على أسئاللازمة 
 
إدارة الجودة  فيدريبية التي حصل عليها المبحوثين عدد الدورات التتوزيع عينة الدراسة حسب  •

 التدريبية في مجال إدارة الجـودة       فيما يأتي توزيع عينة الدراسة حسب عدد الدورات        :والتميز
 ).15.3(والتميز يوضحها جدول رقم 

 
  عدد الدورات التدريبية في إدارة الجودة والتميزراسة حسب متغير توزيع عينة الد: 15.3جدول 

 
 النسبة المئوية التكرار عدد الدورات التدريبية

%17 12 حصل على دوراتألم   

%71 52  دورات5من دورة إلى  

%12 9 .      دورات9 إلى6  

%0 0  دورات فأكثر10  

%100 73 المجموع  
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 في  المبحوثين عدد الدورات التدريبية التي تلقاهاالدراسة حسب توزيع عينة )15.3( الجدول يوضح
 لم يحصلوا    من أفراد العينة   ) %17(لاحظ من الجدول أن ما نسبته       ي و مجال إدارة الجودة والتميز،   

 من أفراد العينة    )%12(ن  أ، و  دورات 5حصلوا من دورة إلى      )%71( هما نسبت ن  أ و على دورات، 
 . دورات فـأكثر   10ينما لم تظهر النتائج أي نسبة لمن حصل على           ب ، دورات 9 إلى   6حصلوا من   

 من أفراد العينة قد حصلوا على دورات تدريبية         )%83( أن ما نسبته     إلىتشير النتائج   بشكل عام   و
عام نسبة مرتفعة تعكس مدى إدراك ديوان الرقابة واهتمامـه       الجودة والتميز وهذه بشكل     في مجال   

معـايير  البشرية، ويعود ذلك إلى تطبيق الديوان للتقويم الذاتي باستخدام          في تنمية وتطوير الموارد     
وهذا بدوره يعد   . من خلال مؤسسة متخصصة   ، حيث تم تدريب الموظفين      نموذج التميز الاوروبي  

 .  على أن آراء أفراد العينة حول موضوع الدراسة ستكون موضوعية ودقيقة وبناءةمؤشراً
 
مجـال  د الدورات التدريبية التي حصل عليها المبحـوثين فـي           عدتوزيع عينة الدراسة حسب      •

 ).16.3( يوضحه الجدول رقم :الإدارة والتكنولوجيا
 

  عدد الدورات التدريبية في الإدارة والتكنولوجياتوزيع عينة الدراسة حسب متغير : 16.3 جدول
 

 النسبة المئوية التكرار عدد الدورات التدريبية

%30 22 حصل على دوراتألم   

%59 43  دورات5من دورة إلى  

%11 8 .      دورات9 إلى6من   

 0 0  دورات فأكثر10

%100 73 المجموع  

 
 عدد الدورات التدريبية التي تلقاها في مجال        توزيع عينة الدراسة حسب   ) 16.3( الجدولفي  يظهر  

 لم يحصلوا علـى     نة من أفراد العي   )%30 (لاحظ من الجدول أن ما نسبته     ي و الإدارة والتكنولوجيا، 
 من أفـراد العينـة      )%11(ن  أ، و  دورات 5حصلوا من دورة إلى      )%59( هما نسبت ن  أ و دورات،

 . دورات فـأكثر   10 بينما لم تظهر النتائج أي نسبة لمن حصل على           ، دورات 9 إلى   6حصلوا من   
قد حصلوا   من أفراد العينة     )%70(على أن ما نسبته     ) 16.3( الجدولتشير النتائج من    بشكل عام   و

نسبة جيدة  تشكل   وهذه بشكل عام     دارة والتكنولوجيا، الإتدريبية متخصصة في مجال      على دورات   
ديوان الرقابة في تنمية وتطوير الموارد البشرية في المجالات الإدارية وتكنولوجيـا        هتمام  إتعكس  و

 . موضوعية ودقيقةستكون  المبحوثين على أن آراء يؤشر  بطبيعة الحالالمعلومات والمعرفة، وهذا
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 الإحصائية المعالجة 11.3

 
 ) (SPSSبرنامج  خلال من ستبانةالإبيانات  وتحليل بتفريغ  الباحثقاملإنجاز الإطار العملي للدراسة 

Statistical Package for Social Science، التالية الإحصائية ختباراتالإستخدام إ قد تمو: 
 
 : الصدق والثباتالأساليب الإحصائية الخاصة في تقدير •
 

o  رتباط بيرسون الإمعاملPearson Correlation الدراسةأداة لتقدير صدق .  
o أداة الدراسة ثبات لقياس معاملات كرونباخ ألفا اختبار. 

 
 :الأساليب الإحصائية الخاصة بالإجابة على تساؤلات وفرضيات الدراسة •
 

o سمرنوف– كولومجروف ختبارإ .(1- Sample K-S) تتبع البيانات إذا كانتما  لمعرفة 

 .لا أم الطبيعي التوزيع
o والانحرافات المعيارية والاوزان النسبيةوالتكرارات، والمتوسطات الحسابيةالمئوية  النسب . 
o  رتباط بيرسون الإمعاملPearson Correlation لفحص العلاقات الإرتباطية. 
o ختبار إ(t) في حالة عينة واحدة (t-test). 
o لأحادي ختبار التباين اإ( One Way ANOVA) لبيان الفروق ذات الدلالة الإحصائية في 

 .محاور الدراسة المختلفة وفقا للبيانات الشخصية والوظيفية
o  اختيارlsd تجاه الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين فئات المتغيرات وذلك إ البعدي لتحديد

 .يةختبار تحليل التباين أن هناك فروقا معنوإإذا ما تبين من 
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 لفصل الرابعا
 

 مناقشتها ونتائج الدراسة
 

 مقدمة 1.4
 

للنتائج التي أسفرت عنها الدراسة من خـلال التحليـل          ومناقشة    مفصلاً اًعرضيتناول هذا الفصل    
 التميـز   نمـوذج  حول مدى تطبيق ديوان الرقابة المالية والإدارية لعناصـر ممكنـات             الإحصائي
 عناصـر الممكنـات والأداء المؤسسـي      تطبيق  داء المؤسسي، والعلاقة بين      ومستوى الأ  الأوروبي

 وفيما يلي تحليـل نتـائج الدراسـة         ،عينة الدراسة   أفراد ستجاباتإ، والفروقات بين    لديوان الرقابة 
 .ةلدراسة والفرضيات الرئيسالمرتبطة بأسئلة ومحاور ا

 
 )سمرنوف -كولمجروف (الطبيعي التوزيع ختبارإ 2.4

 
 مـا اذا كانـت   لمعرفة  )(Sample K-S -1(سمرنوف  – كولمجروف اختبار باستخدام باحثال قام

 حيث أن ،الفرضيات اختبار حالة في يتم ضروري ختبار إوهو ، لا أم التوزيع الطبيعي تتبع البيانات

 .طبيعياً البيانات توزيع يكون أن تشترط ختبارات المعلميةالإ معظم
 

حيث يتضح ) 1.4( جدول  في )(Sample K-S -1(سمرنوف  – فكولمجرو اختبارتظهر نتيجة 
قيمـة  و،  التسعة من محاور الدراسةمحور لكل الدلالة مستوى إلى قيمة ستناداًإنه أ: 1.4جدول من 

، وقيمة مستوى الدلالة    )ممكنات نموذج التميز الاوروبي، والاداء المؤسسي     (للقسمين  مستوى الدلالة   
 تتبـع  البيانـات  أن تؤشر هذه النتيجة الـى  و،)0.05( كبر منأ  كانتيةالكلمحاور الدراسة لجميع 
 ستخدامإ يجب نهإعلى هذه النتيجة فوبناءاً  ،)0.05(كبر من أ قيمتها كانت حيث أن الطبيعي التوزيع

 .المعلميه الإختبارات
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 Sample K-S -1 سمرنوف  – الطبيعي كولمجروف ختبار التوزيعإ: 1.4جدول
 

 مستوى الدلالة عدد الفقرات حاور الدراسةم       المجال

 0.088 10 القيادة: الأول

 0.335 10 الإستراتيجية: الثاني

 0.070 10 الموارد البشرية: الثالث

 0.292 9 الشراكة والموارد: الرابع

 
عناصر : الأول

 الممكنات

 0.289 9 العمليات: الخامس

 0.194 48  الاول المجالجميع فقرات

 0.668 10 نتائج المتعاملين: الأول

 0.190 10 نتائج الموارد البشرية: الثاني

 0.589 10 نتائج المجتمع: الثالث

 الأداء: يالثان
  المؤسسي

 0.393 10 النتائج الرئيسية: الرابع

 0.277 40 جميع فقرات المجال الثاني

 0.226 88 ستبانةالإجميع فقرات 

 
 راسة تحليل بيانات الدنتائج  3.4

 
فقرات حول  ستجابات أفراد عينة الدراسة     لإوفقا  حصائي لبيانات الدراسة    الإ نتائج التحليل    يأتيفيما  
 المتوسـطات الحسـابية، والاوزان النسـبية، والانحرافـات          ستخدامإتم  ، وقد   محاورهاو ستبانةالإ

 اعتمـاد التصـنيف      وبغرض تحليل وتفسير النتائج تم     ،ستبانةالإ محاورفقرات و لتحليل  المعيارية،  
 :التالي

 

المتوسـط  أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمـة            : تكون الفقرة سلبية بمعنى    •
 .)%52 -%20( من والوزن النسبي ،)2.60-1(الحسابي من 

 

 ،)3.40 -2.61(المتوسط الحسـابي مـن       إذا كانت قيمة     حياديةوتكون آراء العينة في الفقرة       •
 .%)68-%52( من كبرأي والوزن النسب

 

المتوسـط  أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانـت قيمـة        : يجابية بمعنى إتكون الفقرة    •
 .)%68(كبر من أوالوزن النسبي ، )5 -3.61(الحسابي من 
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     الاستراتيجيةالقيادة،(التميز الأوروبي نموذج  مكنات عناصر م:القسم الثانيتحليل فقرات . 1.3.4
 :)الموارد البشرية، الشراكة والموارد، العمليات         
 

 مدى تطبيق ديوان الرقابة المالية والإدارية لعناصر        جابة على السؤال الأول للدراسة حول     بهدف الإ 
 التميز الأوروبي، سيتم عرض وتحليل ومناقشة النتيجة الكلية للمحـاور الرئيسـية             نموذجممكنات  
 بالتفصـيل،   لكل محور عرض وتحليل ومناقشة    يليه   ثم   ، الأوروبي  التميز نموذجلممكنات  الخمسة  
لكل محـور مـن    ة المعيارياتنحرافلإوا ةالنسبي وزانلأوا ةالحسابي ات المتوسطستخراجإحيث تم 
 .)2.4( كما يتضح من الجدول رقم  الخمسة،التميز الأوروبي نموذج ممكنات محاور

 
     نموذجلمحاور ممكنات ة المعيارياتوالإنحراف ةنسبيال ناوزلأوا ةالحسابي اتالمتوسط: 2.4جدول 

 التميز الأوروبي             
  

قم
لر

ا
 

 المحور
الوسط 
 الحسابي

 الوزن النسبي
(%)  

الإنحراف 
جاه المعياري

لإت
ا

يب 
رت

الت
 

 2 إيجابي 0.654 71.86 3.59 القيادة 1.

 3 إيجابي 0.529 70.27 3.51 الإستراتيجية 2.

 4 إيجابي 0.552 68.55 3.43 بشريةالموارد ال 3.

 1 إيجابي 0.500 73.49 3.67  الشراكة والموارد 4.

 5 حيادي 0.505 66.94 3.35 العمليات 5.

 إيجابي 0.470 70.22 3.51 المعدل العام

 
 التميز الأوروبي نموذج  محاور ممكنات   ل العامالوزن النسبي   إلى أن   ) 2.4( الجدول    في نتائجالتشير  

، )3.59( لمحاور بلـغ   لجميع ا   العام ، والوسط الحسابي  )%68(كبر من   أ وهو   )%70.22(يساوي  
 نحـو   عينة الدراسـة  أفراد  غالبية   لدى  وموافقة  ايجابياً  أن هناك اتجاهاً    بصفة عامة الى   مما يعني 
ستراتيجية، المـوارد البشـرية،   الإالقيادة،  ( الخمسة  التميز الأوروبي  نموذجمحاور ممكنات   فقرات  

 يجابيةإ الى الأقل    يجابيةإالأكثر  من    الخمسة المحاور ترتيب   جاءوقد   ).راكة والموارد، العمليات  الش
 :تنازليا كما يليمرتبة 

 
 ).73.49(محور الشراكة والموارد بمتوسط حسابي نسبي  •
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 ).71.86(محور القيادة بمتوسط حسابي نسبي  •

 ).70.27(ستراتيجية بمتوسط حسابي نسبي الإمحور  •

 ).68.55(موارد البشرية بمتوسط حسابي نسبي محور ال •

 )66.94(محور العمليات بمتوسط حسابي نسبي  •
 

يجابية نجد أن محور الشراكة     إيجابية إلى الأقل    إوبالنظر إلى ترتيب عناصر الممكنات وفق الأكثر        
ابـة  رق الأمر الذي يشير إلى مدى اهتمام ديوان ال         في الترتيب   المرتبة الأولى  حصل على والموارد  

الممتلكات والتقنيات والمعلومات والمعرفـة، كمـا تؤكـد أن العلاقـات            في إدارة موارده المالية و    
 .ستراتيجيةالإ وساعدته في تحقيق ،والشراكات التي أقامها الديوان قد حققت منفعة له

 
يوان  وهنا يرى الباحث أن عدم تبني القـادة فـي الـد            ، بينما جاء معيار القيادة في الترتيب الثاني      

ستراتيجية الديوان، قد أثرت    إلمنهجية واضحة للتطوير المستمر في كافة منهجيات العمل التي تدعم           
ستجابات المبحوثين حيث تعبر هذه النتيجة عن وجود منهجيات مستخدمة ولكـن لا             إإلى حد ما في     

تبـة الثالثـة   ستراتيجية فـي المر الإمعيار جاء ترتيب  كما . تطوير مستمر لها بالشكل الكافي   يوجد
 لترتيب محور القيادة حيث أن المبحوثين لم يلمسوا وجود تحديث أو مراجعة منتظمة للخطة          انعكاساً

بينما احتل معيار الموارد البشرية المرتبة الرابعة       . ستراتيجية كما لم يتم متابعة التقدم المنجز بها       الإ
ث أظهرت استجابات المبحوثين انه لا      ليعبر عن قصور قيادة الديوان في إدارة الموارد البشرية حي         

ستطلاع آرائهم كي يقوم الديوان بإجراء التحسينات التي تدعم احتياجات العاملين، الأمر الذي             إيتم  
وجاء في المرتبة الخامسة والأخيرة محور العمليات الأمـر         . انعكس على مرتبة هذا المحور الهام     

 عمليات الديوان التي تعتمد عليها طبيعة أعمال        إدارة حولمحدود  ولكن  الذي يشير إلى وجود رضا      
الديوان ويعتمد نجاح إجراءاته على جودة وتميز وتصميم إجراءات العمليـات وتحسـينها، حيـث               
أظهرت استجابات المبحوثين عدم قيام الديوان باستطلاع آراء المتعاملين ومعرفـة احتياجـاتهم أو              

، كما لم يقوم الديوان بإعداد منهجية لقياس أداء عملياته          خدمات التي يقدمها الديوان   التوقعاتهم تجاه   
 لدى المبحوثين في تشخيص     عدم التأكد وفق مؤشرات واضحة ومعرفة، الأمر الذي شكل حالة من          

 وبالتالي جاءت هذه النتيجة ليكون محور العمليات الأقل ايجابية بين جميـع             ،أداء الديوان العملياتي  
 .الأوروبي التميز نموذجعناصر ممكنات 

   
 التميـز   نموذجممكنات  عناصر   تجاه العام لآراء المبحوثين حول تطبيق     الإ أن   تبين :وبصفة عامة 

، بمعنى أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن ديوان الرقابة            ايجابياً اتجاهاًكان    الخمسة الأوروبي
 .بي التميز الأورونموذجممكنات عناصر المالية والإدارية يقوم بتطبيق 
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 :مبينة كما يلي  التميز الأوروبينموذجممكنات :  القسم الثانيمحاورتحليل نتائج  ياتيفيما و
 

 :القيادة  تحليل فقرات المحور الأول.1.1.3.4

 
 المتوسطات الحسابية ستخدامبا المبحوثينستجابات لإوفقا   محور القيادة فقراتتحليليأتي نتائج فيما 
  ).3.4( يوضحها الجدول رقم فات المعيارية،نحرالإوزان النسبية، والأوا
 

    لكلالمبحوثينجابات لإ نحرافات المعياريةلإوزان النسبية والأالمتوسطات الحسابية وا: 3.4جدول 
 "القيادة "ت محورفقرا من فقرة           

 

 الفقرة الرقم
الوسط 

 الحسابي

 الوزن النسبي

(%) 

الإنحراف 

يب المعياري
رت

الت
 

.1 
قادة بتطوير توجهات الديوان الإستراتيجية     يقوم ال 

 .لتحقيق النجاح المستدام
4.01 80.27 0.71 1 

 6 0.92 72.33 3.62 .يعمل القادة كقدوة حسنة لدعم الثقافة المؤسسية 2.

.3 
يشجع القادة العمل الجماعي بروح الفريق داخـل     

 .الديوان
3.78 75.62 0.85 4 

 2 0.69 78.08 3.90  .ظمة العمليشارك القادة شخصيا في وضع أن 4.

 3 0.73 77.26 3.86 .يشارك القادة شخصيا في تطوير أنظمة العمل 5.

.6 
يتعامل القادة مـع جميـع أصـحاب المصـالح          

 .الخارجيين  بشكل منتظم
3.68 73.70 0.84 5 

.7 
يقوم القادة ببناء ثقافة التميز لدى الموظفين فـي         

  .الديوان وفق منهجيات واضحة
3.37 67.40 1.0 7 

 8 1.05 66.03 3.30 .يسعى القادة إلى توفير بيئة محفزة على الإبداع 8.

.9 

يتبنى القادة منهجية مخططة فـي إدارة التغييـر         
تضمن المرونة الكافية للـديوان فـي مواجهـة         

 .المتغيرات بفاعلية

3.30 66.03 0.89 9 

.10 

يتبنى القادة منهجية واضحة للتطـوير المسـتمر        
جيات العمل في الديوان لإجراء التحسـينات       لمنه

 .اللازمة لدعم استراتيجية الديوان

3.10 61.92 0.93 10 

  0.65 71.86 3.59 المعدل العام
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 حيث  حيادية) 10،  9،  8،  7(الفقرات  إلى أن آراء أفراد العينة في       ) 3.4( الجدول    في نتائجالتشير  
 للفقـرات   ةن النسـبي  اوزت الأ تراوحكما   ،)3.37 -3.10( لها بين    ة الحسابي ات المتوسط تتراوح

 ـ  حيـث  كانت إيجابيـة  باقي الفقرات   ، أما آراء أفراد العينة في       )67.40% -61.92%(  ت تراوح
 و  %80.27( للفقرات بين    ةن النسبي اوزلأا تتراوح، و )4.01-3.62( لها بين    ة الحسابي اتوسطمتال

  الوصفي وفيما يلي نتيجة التحليل    .لفقراتبمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتوى ا       ،  )72.32%
لترتيب الـذي يظهـر فـي       وفقا ل   حسب الوزن النسبي للفقرة    مرتبة تنازليا ) القيادة(لفقرات محور   

 :كما يليمبينة ) 3.4(الجدول 
 
يقوم القادة بتطوير توجهات الديوان الإسـتراتيجية لتحقيـق النجـاح    ) " 1( رقم الفقرة حصلت •

 يعني  وهي نسبة مرتفعة، مما)%80.27(بة الأولى بمتوسط حسابي نسبي على المرت" المستدام

، نحو محتـوى الفقـرة  موافقة بدوا  أ انهمبمعنى إيجابي العينة أفرادغالبية إتجاه  أن عامة بصفة
 على أن القادة في ديوان الرقابة يقومون بتطوير رؤية الديوان وأهدافـه ورسـالته               يؤشروهذا  

هذه النتيجة إلى وجود خطة استراتيجية معممة لدى العاملين          و الباحث وقيمه المؤسسية،  ويعز   
الإستراتيجية من رؤية ورسالة وقيم وأهداف اسـتراتيجية، كمـا     في الديوان تتضمن التوجهات   

تؤكد النتيجة على أن القادة في ديوان الرقابة يدركون تماما مدى أهمية التوجهات الإستراتيجية              
 .دامفي تحقيق النجاح المست

على المرتبـة الثانيـة    " يشارك القادة شخصيا في وضع أنظمة العمل) " 4( رقم الفقرة حصلت •
إيجـابي   العينة أفرادغالبية إتجاه  أن عامة بصفة يعني ، مما)%78.08(بمتوسط حسابي نسبي 

نحو محتوى الفقرة، وهذا يؤكد على أن القـادة فـي ديـوان الرقابـة        موافقة  بدوا   أ  أنهم بمعنى
في وضع أنظمة العمل عبر مشاركتهم الشخصية في وضـع الهيكـل        ركون بشكل شخصي  يشا

ويعزو الباحـث   . التنظيمي وأنشطة العمل وإجراءاته المختلفة من اجل تنفيذ ودعم الإستراتيجية         
هذه النتيجة إلى وجود تفهم موضوعي لدى القادة في الديوان بأهمية التعاون والمشاركة ضمن              

 .  ومشاركة الموظفين الفعلية كأعضاء في فرق العمل، العملفريق في وضع أنظمة
على المرتبة الثالثـة  "  يشارك القادة شخصيا في تطوير أنظمة العمل) " 5( رقم الفقرة حصلت •

 إيجـابي  العينة أفرادغالبية إتجاه  أن عامة بصفة يعني ، مما)%77.26(بمتوسط حسابي نسبي 
ة، وهذا يؤكد على أن القادة في ديوان الرقابة يشـاركون           نحو محتوى الفقر  موافقة  بدوا  بمعنى أ 

في تطوير أنظمة العمل عبر مشاركتهم الشخصية في ضمان إيجاد أنظمة فعالة             بشكل شخصي 
جل تنفيذ ودعـم  أ وتطويرها من ،لإدارة العمليات والتخطيط ونظام قياس نتائج الأداء المؤسسي  

 إجـراء المراجعـة     علىى اهتمام القادة في الديوان      ويعزو الباحث هذه النتيجة إل    . الإستراتيجية
 . وتشجيع عملية التطوير في الديوان،والتطوير لأنظمة العمل عبر المشاركة الشخصية
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على المرتبة " يشجع القادة العمل الجماعي بروح الفريق داخل الديوان ) "3( رقم الفقرة  حصلت •
 العينـة  أفرادغالبية إتجاه  أن عامة صفةب يعني ، مما)%75.62(الرابعة بمتوسط حسابي نسبي 

نحو محتوى الفقرة، وهذا يؤكد على أن القادة في ديـوان الرقابـة   موافقة بدوا أ إيجابي بمعنى
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى تطبيق القادة في الـديوان          . يشجعون العمل بروح الفريق الواحد    

 وهنا تنسـجم    ،قيم التعاون والمشاركة  للقيم المؤسسية التي وضعوها وطوروها والتي تضمنت        
 القادة بالمشاركة في وضع     امهتمإ ظهرتأ التي) 5،  4،  1 (اتالفقر نتائج هذه الفقرة مع نتائج      

 . وتطويرها مع الموظفين في اللجان وفرق العمل توجهات وأنظمة العمل 
على " كل منتظميتعامل القادة مع جميع أصحاب المصالح الخارجيين بش ) "6( رقم الفقرة حصلت •

 أفرادغالبية  إتجاه أن عامة بصفة يعني ، مما)%73.70(المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسبي 
هتمام قادة إنحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى موافقة بدوا أ  إيجابي بمعنىالعينة

 بين الـديوان والجهـات      الديوان في تنفيذ القانون حيث يحكم قانون الديوان العلاقات المؤسسية         
الخاضعة للرقابة في فلسطين كما يؤكد هذا الأمر إنشاء قادة الـديوان لإدارة عامـة لمتابعـة                 

 . شكاوى الجمهور والتواصل معهم
على المرتبة السادسـة  " يعمل القادة كقدوة حسنة لدعم الثقافة المؤسسية ) "2( رقم الفقرة حصلت •

 إيجـابي  العينة أفرادغالبية إتجاه  أن عامة بصفة عنيي ، مما)%72.33(بمتوسط حسابي نسبي 
نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى الدور الذي يقـوم بـه   موافقة بدوا أ بمعنى

القادة من خلال المشاركة بشكل شخصي في وضع وتحديث وتحسين العمل وليس فقـط فـي                
 . إعطاء الأوامر والتعليمات

يقوم القادة ببناء ثقافة التميز لدى الموظفين في الديوان وفق منهجيات  ) "7( رقم الفقرة حصلت •
 أن عامـة  بصفة يعني ، مما)%67.40(على المرتبة السابعة بمتوسط حسابي نسبي "  واضحة

 محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلـى  من كدعدم التأ  بمعنى حياديالعينة أفراد إتجاه
 القادة في الديوان علـى مكافـأة إنجـازات المـوظفين        لدى وواضحممنهج  غير   هتمامإوجود  

  .وتحفيزهم وتقديرهم والتواصل البناء معهم وتمكينهم للمشاركة في نشاطات التطوير
على المرتبة الثامنـة  "  يسعى القادة إلى توفير بيئة محفزة على الإبداع ) "8( رقم الفقرة حصلت •

 بمعنـى   حياديالعينة أفرادإتجاه  أن عامة بصفة نييع ، مما)%66.03(بمتوسط حسابي نسبي 
 ولكن ليس بالشـكل  هتمامإوجود  محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى من عدم التاكد
 القادة في الديوان على تشجيع المبدعين وتحفيزهم وتقدير جهود الموظفين المتميزين     الكافي لدى 
 . في توفير الموارد اللازمة لتحفيز عملية الإبداعد المحدومعهم إضافة إلى السعي والتواصل

يتبنى القادة منهجية مخططة في إدارة التغيير تضمن المرونة الكافيـة   ) "9( رقم الفقرة حصلت •
  )%66.03(على المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي نسبي       "للديوان في مواجهة المتغيرات بفاعلية      
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 محتوى الفقرة، ويعـزو  من  بمعنى عدم التأكدحيادي عينةال أفراد إتجاه أن عامة بصفة يعني مما
لكافـة المسـتجدات     متابعة القادة فـي الـديوان     تشكك المبحوثين من    الباحث هذه النتيجة إلى     

لعوامل المحركة للتغيير والتحسـب لهـا ووضـع         واتطرأ في البيئة المحيطة      والمتغيرات التي 
 . وفق منهجية مخططة وواضحةرالخطط وتخصيص الموارد اللازمة لعملية التغيي

يتبنى القادة منهجية واضحة للتطوير المستمر لمنهجيات العمل فـي   ) "10( رقم الفقرة حصلت •
بمتوسـط  على المرتبة العاشـرة     " الديوان لإجراء التحسينات اللازمة لدعم استراتيجية الديوان      

كـد  أعدم الت  بمعنىحيادي العينة أفرادإتجاه  أن عامة بصفة يعني ، مما% 61.92حسابي نسبي 
 عدم تأكد أفراد العينة مـن وجـود نظـام           الىويعزو الباحث هذه النتيجة     .  محتوى الفقرة  من

بمسؤوليات وصلاحيات واضحة حيث يتم إجـراء التطـوير المسـتمر            ليات عمل آ و ،متكامل
والتحسين لمنهجيات العمل ولكن بدون منهجية مخططة ومكتوبة ومطبقـة يلمـس المـوظفين              

 .    ودهاوج
 

) %71.86( لجميع فقـرات المحـور الأول يسـاوي           العام  تبين أن الوزن النسبي     :وبصفة عامة 
 يجابي بمعنىإ أفراد العينةغالبية   إتجاه ، مما يعني أن   )3.59( لمحور القيادة   العام والوسط الحسابي 

لنتيجة إلى تمتع ديـوان      ويعزو الباحث هذه ا    ،)القيادة( موافقة نحو فقرات المحور الأول        أبدوا أنهم
الرقابة بقيادة فاعلة ومؤثرة وحكيمة تؤمن بالقيم المؤسسية وتسعى إلى إحداث التغيير المخطط وفق              
رؤية ورسالة وأهداف واضحة، ومؤمنة بشراكة الدور مع موظفيها التـي تسـعى إلـى تقـديرهم        

 . وتحفيزهم وبناء ثقافة التميز لديهم
 

حيث أظهرت أن درجة تطبيق معيار القيادة في ). Alrayes, 2003( مع دراسة النتيجة وتتفق هذه
). 2010ال مزروع، (المنظمات البريطانية المبحوثة كانت جيدة، كما تتفق النتيجة جزئيا مع دراسة 

مـع   التي أظهرت أن درجة اهتمام الأجهزة الأمنية لمحور القيادة درجة متوسطة، كما تتفق جزئيا             
حيث أظهرت أن درجة ممارسة مؤسسات التعليم العالي فـي الضـفة            . )2009الجعبري،  (دراسة  

التي أظهـرت  ). Aldalal, 2005(وتتفق جزئيا مع دراسة  الغربية لمحور القيادة درجة متوسطة،
بو ظبي درجة متوسطة، بينما لم تتفق مـع دراسـة   أن درجة تطبيق معيار القيادة في كلية شرطة أ       

 .د ضعف في تركيز القادة على النتائج والشفافية والمشاركةالتي أظهرت وجو). 2012سحويل، (
 

 :ستراتيجيةالإ  تحليل فقرات المحور الثاني.2.1.3.4
 

  المتوسطات ستخدامبا المبحوثينابات ـستجلإوفقا   محور الإستراتيجية فقراتتحليليأتي نتائج فيما 
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 ).4.4(يارية، يوضحها الجدول رقم نحرافات المعلإالحسابية، والاوزان النسبية، وا
 

                                                  وثينـالمبحستجابات لإ نحرافات المعياريةلإوزان النسبية والأالمتوسطات الحسابية وا: 4.4جدول 
  الثاني الإستراتيجية المحور فقرات من فقرة  لكل            .
 

 قرةالف الرقم
الوسط 
 الحسابي

 الوزن النسبي
(%) 

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب

.1 
ترتكز استراتيجية الـديوان علـى فهـم دقيـق          

 لاحتياجات أصحاب المصالح
3.64 72.88 0.80 4 

.2 
ترتكز إستراتيجية الديوان على فهم دقيق للبيئـة        

 .الخارجية
3.60 72.05 0.83 5 

.3 
) موثقـة (دقيقة  ترتكز الإستراتيجية على بيانات     
 مستمدة من الأداء الداخلي للديوان

3.19 63.84 0.93 7 

.4 
يوجد مراجعة منتظمة لاستراتيجية الديوان للتأكد      

 .من مدى فاعليتها
3.01 60.27 0.89 9 

.5 
يوجد تحديث منتظم لاستراتيجية الديوان لضمان      

 .استجابتها للمتغيرات المحتملة
2.99 59.73 0.92 10 

.6 

ح الإستراتيجية لجميع المستويات الوظيفية     يتم شر 
فـي الــديوان بشـكل منــتظم للاسـتفادة مــن    

 .ملاحظاتهم

3.88 77.53 0.84 3 

.7 
يتم تعميم الإستراتيجية على جميع الموظفين فـي        

 .الديوان
4.19 83.84 0.75 1 

.8 
يقــوم الــديوان بتعريــف أصــحاب المصــالح 

 .الخارجيين بالإستراتيجية
3.92 78.36 0.68 2 

.9 
توجد خطة واضحة لتنفيذ الإستراتيجية في كامل       

 .الديوان
3.56 71.23 0.92 6 

.10 
توجد آلية واضحة لمتابعة التقـدم فـي إنجـاز          

 .الإستراتيجية بانتظام
3.15 63.01 0.86 8 

  0.53 70.27 3.51 المعدل العام

 
محايدة حيث  ) 10،  5،  4،  3(رقم  إلى أن آراء أفراد العينة في الفقرات        ) 4.4(تشير نتائج الجدول    

، كمـا تراوحـت الاوزان النسـبية        )3.19-2.99(اوحت بين   رالمتوسطات الحسابية للفقرات ت   أن  
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حيـث   يجابيةكانت إ قي الفقرات   أما آراء أفراد العينة في با      ،%)63.84-%59.73(للفقرات مابين   
 للفقـرات   ةزن النسـبي  اولأ ا ، كما تراوحـت   )4.19-3.56 ( بين ت المتوسطات الحسابية لها   تراوح

  . يوافقون على محتوى الفقراتعينة الدراسةبمعنى أن أفراد   )%83.84-%71.23(يجابية بين الإ
 

زليا حسب الترتيب الـذي     مرتبة تنا ) ستراتيجيةالإ(محور    لفقرات  الوصفي وفيما يلي نتيجة التحليل   
 : 4.4جدول يظهر في 

 
 على المرتبة " راتيجية على جميع الموظفين في الديوانستالإيتم تعميم  ) "7( رقم الفقرة حصلت •

 أفـراد  أن عامة بصفة يعني  وهي نسبة مرتفعة، مما)%83.84(الأولى بمتوسط حسابي نسبي 

محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجـة إلـى أن          على    بالموافقة يجابياً إ إتجاهاًبدوا  أالعينة  
ستراتيجية للديوان  الإة على كافة الموظفين وإعلان الخطة       ستراتيجيالإالديوان قام بتعميم الخطة     

 .لكتروني مما أتاح لكل الموظفين الإطلاع عليهاالإوتعميمها على الموقع 
 " سـتراتيجية الإيقوم الديوان بتعريف أصحاب المصالح الخـارجيين ب  ) "8( رقم الفقرة حصلت •

 العينـة  أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%78.63(على المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي 
محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى قيام الـديوان   على  بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا أ

ستراتيجية والتعريف بها لجميع أصحاب المصلحة ويسعى أيضا إلى إجراء تقييم لمدى    الإبشرح  
سـتراتيجية علـى احتياجـات وتوقعـات     معرفتهم بها حيث أن الديوان قد استند في إعداده للا        

 . أصحاب المصالح
يتم شرح الإستراتيجية لجميع المستويات الوظيفية في الديوان بشـكل  ) " 6( رقم الفقرة حصلت •

 ، ممـا )%77.53( على المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي نسبي "منتظم للاستفادة من ملاحظاتهم

محتـوى الفقـرة، ويعـزو    على   بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا أ العينة أفراد أن عامة يعني بصفة
خـذ  أسـتراتيجية للمـوظفين و    الإالباحث هذه النتيجة إلى قيام الديوان بشرح مسودة الخطـة           

 . ستراتيجيةالإملاحظاتهم عليها باعتبارهم شريك أساسي في تحقيق 
أصـحاب   ترتكز استراتيجية الديوان على فهـم دقيـق لاحتياجـات    ) "1( رقم الفقرة حصلت •

 أن عامـة  بصفة يعني ، مما)%72.88( على المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي نسبي "المصالح

محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن على   بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا أ أفراد العينة
مؤسسـات  ستراتيجي من القانون الذي يحكم عمله وتعامله مع ال        الإالديوان ينطلق في تخطيطه     

الحكومية المرجعية والخاضعة لرقابته حيث يعمل مفتشيه مع كافة الجهات التي تخضع لرقابته             
حتياجات هذه الجهات من خلال جمع وتحليل المعلومـات       لإوبالتالي يوجد فهم دقيق موضوعي      

 .   الحكومي والظروف المحيطة العملالتي تضمن معرفة بيئة
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على المرتبة " راتيجية الديوان على فهم دقيق للبيئة الخارجيةترتكز إست ) "2( رقم الفقرة حصلت •
 إتجاهـاً بدوا  أالعينة أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%72.05(الخامسة بمتوسط حسابي نسبي 

محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى فهم قيادة الديوان للمتغيرات  على  بالموافقةيجابياًإ
ستفادة منهـا،   الإ وفهم مدى تأثيراتها و    ،عية والتقنية وغيرها من المتغيرات    جتماالإقتصادية و الإ

في المحور الأول   ) 6(ستجابة أفراد العينة على الفقرة رقم       إ هذه النتيجة مع      إلى حد ما   وتنسجم
 على أن القادة يتبنون منهجية مخططة فـي إدارة التغييـر             اقرب الى الموافقة   حياداًبدوا  أحيث  

 .  الكافية للديوان في مواجهة المتغيرات بفاعليةتضمن المرونة
  علـى  " ستراتيجية في كامـل الـديوان  الإتوجد خطة واضحة لتنفيذ  ) "9( رقم الفقرة حصلت •

بدوا أ العينة أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%71.23(المرتبة السادسة بمتوسط حسابي نسبي 
 ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى قيام الديوان بتعميم         محتوى الفقرة، على    بالموافقة يجابياً إ إتجاهاً

لكتروني، إضافة إلى وجود وحدة إدارية      الإستراتيجية على كافة المستويات الوظيفية والموقع       الإ
في المستويات العليا للديوان هي وحدة التخطيط والتطوير وتنمية القدرات مكلفة بمتابعة الخطة             

 . ستراتيجية وتنفيذهاالإ
مسـتمدة مـن الأداء   ) موثقـة (ترتكز الإستراتيجية على بيانات دقيقة  ) "3( رقم لفقرةا حصلت •

 بصـفة  يعنـي  ، مما)%63.84( على المرتبة السابعة بمتوسط حسابي نسبي " الداخلي للديوان

محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجـة إلـى    حياديا نحو إتجاهاًبدوا  أالعينة أن أفراد عامة
 من كافة المخرجات لديه سواءا نتائج مؤشرات        يستفيد فعليا الديوان  من أن   لمبحوثين  عدم تأكد ا  

الأداء المؤسسي الداخلية أو نتائج عملية التقيم الذاتي المؤسسي أو نتائج تحليل تقارير الرقابـة               
 إطلاعه على التجارب وأفضل الممارسات للمؤسسات الشـبيهة         او النتائج المستمدة من   السنوية  
ستفادة من هذه المعلومـات فـي إعـداد الخطـة           لإخلال الزيارات المتبادلة معها ل     من   بعمله
 .ستراتيجيةالإ

 " سـتراتيجية بانتظـام  الإتوجد آلية واضحة لمتابعة التقدم في إنجاز  ) "10( رقم الفقرة حصلت •
 ـ أن عامة بصفة يعني ، مما)%63.01(بمتوسط حسابي نسبي على المرتبة الثامنة   ةأفراد العين

عـدم وجـود تنسـيق       إلى نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة         حيادياً هاً إتجا بدواأ
 يفسرولويات بين الإدارات مما يحد من ترابط الخطط وبالتالي متابعتها كما            لأللجهود وتحديد ل  

 ـ         الإأن هناك تداخلا في متابعة الخطة        ي ستراتيجية حيث تقوم أكثر من جهة في متابعة التقدم ف
ة واضحة لمتابعة التقدم هو     ـ وما يفسر عدم تأكد أفراد العينة من وجود آلي         ،ستراتيجيةالإإنجاز  

 .ستراتيجية بشكل دوري ومنتظمالإدم انتظام المتابعة وقياس التقدم ومدى إنجاز الخطة ـع
  "يوجد مراجعة منتظمة لاستراتيجية الديوان للتأكد من مدى فاعليتهـا  ) "4( رقم الفقرة حصلت •

 أفراد العينة أن عامة بصفة يعني  ، مما)%60.27(بمتوسط حسابي نسبي على المرتبة التاسعة 
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تأكد المبحوثين من    نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى عدم           حيادياً إتجاهاًبدوا  أ
راتيجية ستالإستراتيجية وتقييمها ومدى تحقق الأهداف      الإوجود منهجية لمتابعة نشاطات الخطة      

ستمرار ملاءمتها وفاعليتها، حيـث أن      إليتسنى إجراء مراجعة منتظمة للاستراتيجية للتأكد من        
 .الموظفين لم يلمسوا وجود هذه المنهجية 

يوجد تحديث منتظم لاستراتيجية الديوان لضمان استجابتها للمتغيرات  ) "5( رقم الفقرة حصلت •
 أن عامـة  بصفة يعني ، مما)%59.73(سابي نسبي بمتوسط ح على المرتبة العاشرة " المحتملة

كـد   عدم تأالى نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة حيادياً إتجاهاًبدوا أ العينة أفراد
 وعدم  ، وجود بدائل وخطط بديلة واضحة ومكتوبة لمواجهة المتغيرات الممكنة         أفراد العينة من  

، 4(راتيجية، وتنسجم نتيجة هذه الفقرة مع الفقرات ستالإمعرفتهم بالجهات المسؤولة عن تحديث 
راتيجية سـت لإوجود مراجعة أو متابعـة منتظمـة ل       من حيث عدم تأكد أفراد العينة من        ) 10و  

 .     للاستراتيجية من وجود تحديثتأكدهم موبالتالي فمن الطبيعي عد
 

، )%70.27(ني يسـاوي    ثـا  لجميع فقرات المحـور ال      العام  تبين أن الوزن النسبي    : وبصفة عامة 
 أفراد   غالبية لدى يجابياًإ تجاهاًإ، مما يعني أن هناك      )3.51( لجميع الفقرات     العام والوسط الحسابي 

 ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى      ،)ستراتيجيةالإ(فقرات المحور الثاني    محتوى   على  بالموافقة العينة
حتياجات أصحاب المصالح وعلى فهم إلى فهم ستراتيجية مستندة إإأن ديوان الرقابة قام بإعداد خطة 

 وعمل على شرحها وتعميمها على كافة المستويات الوظيفية وقام بتعريف ،دقيق للمتغيرات المحيطة
 .  وقام بتنفيذها مما انعكس إيجابا على استجابات أفراد عينة الدراسة،أصحاب المصالح بها

 
اسات ين درجة تطبيق معيار السأظهرت أحيث ). Alrayes, 2003( مع دراسة النتيجة وتتفق هذه

ل آ(ستراتيجية في المنظمات البريطانية المبحوثة كانت جيدة، كما تتفق النتيجة جزئيا مع دراسة     الإو
سـتراتيجية درجـة    لأمنية لمحـور الإ   جهزة ا لأهتمام ا إن درجة   أظهرت  أالتي  ). 2010مزروع،  

ن درجـة ممارسـة     أحيـث أظهـرت     ). 2009الجعبري،  (مع دراسة    متوسطة، كما تتفق جزئيا   
ستراتيجية درجة متوسطة، وتتفق جزئيا مـع       الإمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لمحور        

ستراتيجية في كليـة  الإن درجة تطبيق معيار السياسات و   أظهرت  أالتي  ). Aldalal,2005(دراسة  
 .بو ظبي درجة متوسطةأشرطة 

 
 :لثالث الموارد البشريةا  تحليل فقرات المحور.3.1.3.4

 

   المتوسطات ستخدامبا المبحوثينستجابات لإ وفقاً الموارد البشريةفقرات محور تحليليأتي نتائج فيما 
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 ).5.4(يارية، يوضحها الجدول رقم نحرافات المعلإوزان النسبية، والأالحسابية، وا
 

   لكلالمبحوثينستجابات لإ عياريةنحرافات الملإوزان النسبية والأاالمتوسطات الحسابية : 5.4جدول 
  الثالث الموارد البشرية المحور فقرات من فقرة           

 

 الفقرة الرقم
الوسط 
 الحسابي

 النسبي الوزن
(%) 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

.1 
توجد خطة استراتيجية خاصة بالموارد البشـرية       

 .تتوافق مع استراتيجية الديوان
3.86 77.26 0.82 4 

.2 
تتضمن اسـتراتيجية الـديوان خطـة لتحديـد         

 . في المستقبلالموظفيناحتياجات الديوان من 
3.90 78.08 0.69 3 

.3 
يفهم الموظفين مكونـات الخطـة الإسـتراتيجية        

 للديوان 
4.03 80.55 0.73 1 

.4 
يتم تطوير الموارد البشرية في الديوان وفق خطة        

 محددة للاحتياجات التدريبية
3.67 73.42 0.83 5 

 7 1.05 64.11 3.21 يتم تمكين الموارد البشرية بشفافية 5.

.6 
يوجد منهجية مطبقة للتواصل الفعال بـين إدارة        

 .الديوان والكادر البشري على جميع المستويات
3.23 64.66 0.96 6 

.7 
يوجد نظام معتمد لتحفيز الموارد البشـرية فـي         

 .الديوان
2.90 58.08 0.90 8 

.8 
وان على سلامة الموارد البشرية من      يحرص الدي 

 .خلال تأمين ظروف عمل ملائمة
3.93 78.63 0.78 2 

.9 

يوجد آلية دورية لاستطلاع أراء الموارد البشرية       
في الديوان لتحديـد التحسـينات التـي تـدعم           

 .احتياجاتهم

2.75 55.07 0.95 10 

.10 

يوجد منهجية واضحة للتطوير المستمر لإجـراء       
تي تدعم احتياجات الموارد البشرية     التحسينات ال 
 في الديوان

2.78 55.62 0.88 9 

  0.55 68.55 3.43 المعدل العام

 
كانـت  ) 10،  9،  7،  5،6 (إلى أن آراء أفراد العينة في الفقـرات رقـم         ) 5.4(تشير نتائج الجدول    

ات  تراوحـت المتوسـط    محتواهـا حيـث   غير متأكدون من     بمعنى أن أفراد عينة الدراسة       محايدة
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، %55.07(  بـين  وزان النسبية للفقرات  لأ، كما تراوحت ا   )3.21-2.75(الحسابية للفقرات ما بين     
ت المتوسطات الحسابية يجابية حيث تراوحإكانت أما آراء أفراد العينة في باقي الفقرات     ) 64.11%
-%73.42(يجابيـة بـين     الإ للفقـرات    ةالنسـبي الاوزان   ، وتراوحت )4.03-3.67( بين   للفقرات
  التحليـل  وفيما يلي نتيجة  .  محتوى الفقرات   يوافقون على  عينة الدراسة بمعنى أن أفراد     )80.55%
مرتبة تنازليا حسب الترتيب الذي يظهر فـي الجـدول          ) الموارد البشرية (لفقرات محور    الوصفي

 :أعلاه كما يلي) 5.4(
 

 على المرتبة "ديوان ستراتيجية للالإ يفهم الموظفين مكونات الخطة ) "3( رقم الفقرة حصلت •
 أن عامـة  بصفة يعني  وهي نسبة مرتفعة، مما)%80.55(الأولى بمتوسط حسابي نسبي 

محتوى الفقرة، ويعزو الباحـث هـذه   على   بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا أالعينة  أفرادغالبية 
تظم إضافة  ستراتيجية لجميع المستويات الوظيفية بشكل من     الإ قيام الديوان بشرح     النتيجة إلى 

لكتروني، وهنا يـرى الباحـث      الإإلى تعميمها على الموظفين وإعلانها على موقع الديوان         
فـي الجـدول    ) 7،  6(يجابية للفقرات   الإنسجام هذه الإجابة مع آراء أفراد عينة الدراسة         إ
ستراتيجية الأمر الـذي يؤكـد موضـوعية        الإالسابق الخاص بتحليل فقرات محور      ) 3.4(

هتمام الديوان في معرفة وفهم الموظفين للخطـة        إ عينة الدراسة ويعكس مدى      إجابات أفراد 
 .الخ ...ستراتيجية ومكوناتها من رؤية ورسالة وقيم وأهدافالإ

 يحرص الديوان على سلامة الموارد البشرية من خـلال تـأمين   ) "8( رقم الفقرة حصلت •
 يعنـي  ، مما)%78.63(على المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي "ظروف عمل ملائمة 

محتوى الفقرة، ويعزو  على  بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا  أالعينة أفرادغالبية  أن عامة بصفة
مين ظروف العمل الملائمة التي تـنعكس   مدى اهتمام الديوان في تأ   الباحث هذه النتيجة إلى   

 .في الديوانإيجابا على المناخ التنظيمي 
ن استراتيجية الديوان خطة لتحديد احتياجات الـديوان مـن    تتضم) "2( رقم الفقرة حصلت •

  قيمتـه   على المرتبـة الثالثـة بمتوسـط حسـابي نسـبي           " الموارد البشرية في المستقبل   
على   بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا أ العينة أفرادغالبية  أن عامة يعني بصفة ، مما)78.05%(

قيام قيادة الديوان بوضـع خطـة سـنوية         ى  محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إل      
المـوارد  بالتنسيق مع كافة الإدارات والوحدات والدوائر والأقسام لتحديد النقص في عـدد             

 .حتياجاتهم من موظفين جددإ وتحديد البشرية اللازمة للعمل،
 توجد خطة استراتيجية خاصة بـالموارد البشـرية تتوافـق مـع     ) "1( رقم الفقرة حصلت •

 يعنـي  ، مما)%77.26( على المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي نسبي ".ة الديوان ستراتيجيإ

محتوى الفقرة، ويعزو على   بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا  أأفراد العينةغالبية  أن عامة بصفة
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 وجود منهجية واضحة لتخطيط الموارد البشرية تقوم على أسـس           الباحث هذه النتيجة إلى   
الديوان وحجم النشاطات وطبيعة تنوع العمل والتخصصات والمهارات مهنية لتحقيق أهداف 

سـتراتيجية  الإوالقدرات المطلوبة، وتتوافق هذه الخطة مع متطلبات التطبيق الفعال للخطة           
ستراتيجية أكثر مـن هـدف خـاص بـالموارد          الإوالهيكل التنظيمي حيث تتضمن الخطة      

 .البشرية
موارد البشرية فـي الـديوان وفـق خطـة محـددة       يتم تطوير ال) "4( رقم الفقرة حصلت •

 يعني ، مما)%73.42( على المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسبي ".للاحتياجات التدريبية 

محتوى الفقرة، ويعزو الباحث على   بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا  أالعينة أفراد أن عامة بصفة
طة تدريب سنوية للموظفين تسـتند علـى        ن ديوان الرقابة يقوم بإعداد خ     أ هذه النتيجة إلى  

، وهنا  حتياجات التدريبية لموظفيها  الإحتياجات كل إدارة حيث تقوم كافة المستويات بتحديد         إ
بوجـود خطـة    ) 1(نسجامها مع نتيجة الفقرة رقم      إيرى الباحث توافق نتيجة هذه الفقرة و      

حتياجات التدريبيـة   الإاستراتيجية خاصة بالموارد البشرية تتضمن منهجية واضحة لتحديد         
 . وتحديد قدرات الموظفين وتصنيف معارفهم

 يوجد منهجية مطبقة للتواصل الفعال بين إدارة الـديوان والكـادر   ) "6( رقم الفقرة حصلت •
، )%64.66( على المرتبة السادسة بمتوسط حسابي نسـبي         "البشري على جميع المستويات   

محتـوى   علـى   بالموافقـة يجابياً إإتجاهاًبدوا  أةالعين أفرادغالبية  أن عامة بصفة يعني مما
 ولكن ليس بشكل دوري   جتماعات  إ قيام الديوان بعقد     الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى     

 .واقتراحاتهم وتظلماتهملتحسين التواصل مع الموظفين وإعطائهم الفرصة لإبداء أرائهم 
 على المرتبة السابعة بمتوسط "بشفافية  يتم تمكين الموارد البشرية ) "5( رقم الفقرة حصلت •

 . نحو محتوى الفقرةاًحيادي إتجاهاًبدوا أ العينة أن أفراد يعني مما)%64.11(حسابي نسبي 
 علـى  ". يوجد نظام معتمد لتحفيز الموارد البشرية في الـديوان  ) "7( رقم الفقرة حصلت •

بدوا أ أفراد العينة أن عامة بصفة يعني  مما)%58.08(بمتوسط حسابي نسبي المرتبة الثامنة 
 إلى عدم وجود منهجيـة أو        نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة        محايداً إتجاهاً

 .بتكارالإآلية واضحة ومكتوبة ومعممة تقوم على تحفيز الموظفين لتشجيعهم على الإبداع و
التحسينات التي  يوجد منهجية واضحة للتطوير المستمر لإجراء ) "10( رقم الفقرة حصلت •

 بمتوسط حسابي نسـبي      على المرتبة التاسعة   "حتياجات الموارد البشرية في الديوان      إتدعم  
 نحـو  حياديـاً  إتجاهاًبدوا أ عينة الدراسةأفراد  أن عامة بصفة يعني مما )%55.62(قيمته 

 ـ  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى     ،محتواها عدم التأكد من   بمعنى   محتوى الفقرة،  ام  عـدم قي
 حتياجات الموظفين في التحسين والتطوير وفق منهجيـة واضـحة         إعلى  الديوان بالتعرف   
 .يلمسون نتائجها
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ستطلاع أراء الموارد البشرية فـي الـديوان   لإ يوجد آلية دورية ) "9( رقم الفقرة حصلت •
 بمتوسـط حسـابي نسـبي       على المرتبة العاشرة  "حتياجاتهم  إلتحديد التحسينات التي تدعم     

 نحـو  حيادياً إتجاهاًبدوا أ عينة الدراسة قد أفراد أنإلى  عامة بصفة يعني مما ،)55.07%(
نه يوجد في ديوان أعدم تاكد أفراد العينة من  إلى ويعزو الباحث هذه النتيجة محتوى الفقرة،

ستطلاع انطباعات الموظفين بشكل دوري لمعرفة آرائهـم        لإ  واضحة ومعروفة  الرقابة آلية 
 الفقـرة مـع      وتنسجم نتيجة هذه   ،خلات تسهم في دعم احتياجات الموظفين     واستخدامها كمد 

 .نتيجة الفقرة السابقة
 

 والوسط  )%68.55( يساوي   لثالث لجميع فقرات المحور ا     العام  تبين أن الوزن النسبي    وبصفة عامة 
أفراد غالبية   لدى  بالموافقة يجابياً إ إتجاهاً، مما يعني أن هناك      )3.43( لجميع الفقرات     العام الحسابي

وجـود  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى      ) الموارد البشرية  (لث نحو فقرات المحور الثا    عينة الدراسة 
ديوان الرقابة بالموارد البشرية وبناءها وتطويرهـا وتمكينهـا وتقـديره لإنجازاتهـا             لدى  هتمام  إ

الحقيقـي  وداته وشـريكه    ونه يعتبرهم أهم موج   ومكافأتها، والتعامل مع الموظفين بعدالة وشفافية ك      
 . تحقيق أهداف الديوانل
 

ن درجة تطبيـق معيـار   أ أظهرتحيث ). Alrayes, 2003(دراسة نتيجة  مع النتيجة وتتفق هذه
 آل(دراسة  نتيجة   المنظمات البريطانية المبحوثة كانت جيدة، كما تتفق النتيجة جزئيا مع             في الأفراد

 لمحور الموارد البشـرية درجـة       الأمنية الأجهزةم  هتماإ درجة   أن أظهرتالتي  ). 2010مزروع،  
 درجة ممارسـة    أنحيث أظهرت   ). 2009الجعبري،  (دراسة  نتيجة  مع   متوسطة، كما تتفق جزئيا   

 وتتفـق    الموارد البشرية درجة متوسـطة،     إدارةمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لمحور        
وصف وظيفي محدد لكل وظيفة في وزارة       التي اظهرت وجود    ) 2012سحويل،  (راسة  جزئيا مع د  

). Aldalal,2005(لا تتفق النتيجة مع دراسة      الداخلية وعدم فاعلية نظام المكافآت والحوافز، بينما        
درجة منخفظة  كانت   ظبي   أبو في كلية شرطة     الموارد البشرية  درجة تطبيق معيار     أن أظهرتالتي  

 .وغير مرضية
 

  :بع الشراكة والمواردرا تحليل فقرات المحور ال.4.1.3.4
 

أفـراد عينـة    سـتجابات   لإوفقا   ) الشراكة والموارد  الرابع( ورـمحال  فقرات تحليليأتي نتائج   فيما  
كما هو موضح   نحرافات المعيارية،   لإوزان النسبية، وا  لأ المتوسطات الحسابية، وا   ستخدامبا الدراسة
  .)6.4 ( رقمجدولفي ال
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  وثينـالمبحستجابات لإ نحرافات المعياريةلإوزان النسبية والأالمتوسطات الحسابية وا: 6.4جدول 
 لشراكة والمواردا ور الرابعالمح فقرات من فقرة لكل             

 

قم
الر

 

 الفقرة
الوسط 
 الحسابي

 الوزن النسبي
(%) 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

.1 
يتم اختيار الشركاء الرئيسيين بما يتوافـق مـع         

 .استراتيجية الديوان
3.93 78.63 0.63 3 

.2 
يدير الـديوان علاقاتـه مـع الشـركاء وفقـا           

 .لاستراتيجيته المعتمدة
3.88 77.53 0.68 4 

.3 
تقوم علاقات الديوان مع الشركاء علـى قاعـدة         

 .الشراكة البناءة
3.68 73.70 0.70 6 

.4 
يستند التعاون مع الشركاء على أسـاس المنفعـة      

 .المتبادلة
3.67 73.42 0.76 7 

.5 
يدير الديوان موارده المالية وفق منهجية فاعلـة        

 .تضمن النجاح المستدام
4.00 80.00 0.79 1 

.6 
تتم إدارة ممتلكـات الـديوان بكفـاءة لضـمان          

 .استدامتها
3.99 79.73 0.86 2 

.7 
تتم إدارة الموارد التقنيـة بشـكل فعـال لـدعم           

 .استراتيجية الديوان
3.75 75.07 0.86 5 

.8 

ديوان منهجية فاعلة في إدارة المعلومات      يعتمد ال 
تضمن الإسـتفادة القصـوى منهـا فـي دعـم           

 .استراتيجية الديوان

3.25 64.93 0.87 8 

.9 
يوجد منهجية واضحة للتطوير المستمر لإجـراء       

 التحسينات المتعلقة بالشركاء
2.92 58.36 0.89 9 

  0.50 73.49 3.67 المعدل العام

 
 حيـث أن    حياديـة كانـت   ) 9،  8 (اتإلى أن آراء أفراد العينة في الفقر      ) 6.4(جدول  تشير نتائج   

 وزان النسبية للفقرات لأكما تراوحت ا) 2.92، 3.25( هي للفقرات على التواليالمتوسطات الحسابية
   تراوحتيجابية حيثإراد العينة في باقي الفقرات ـأما آراء أف) 58.36، 64.93 ( هيعلى التوالي

 -73.42(، وتراوحـت الاوزان النسـبية بـين         )4.0 -3.67(ت الحسابية بين    ت المتوسطا تراوح
  ليلـ التح نتيجةياتيوفيما  . يوافقون على محتوى الفقراتالمبحوثين غالبية  بمعنى أن %)80.00



 129

 .)6.4(جدول   فيالمبينزليا حسب الترتيب مرتبة تنا شراكة والموارداللفقرات محور الوصفي
 
  "يدير الديوان موارده المالية وفق منهجية فاعلة تضمن النجاح المستدام ")5( رقم الفقرة حصلت •

 بصـفة  يعني  وهي نسبة مرتفعة، مما)%80.00(على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي 

محتوى الفقرة، ويعزو الباحـث  على   بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا أالعينة  أفرادغالبية  أن عامة
بيعة عمل الديوان كونه جهة حكومية تمارس أعمال الرقابة المالية والإدارية            ط هذه النتيجة إلى  

 .و يعتبر الجهاز الأعلى للرقابة في فلسطين 
 علـى المرتبـة    " تتم إدارة ممتلكات الديوان بكفاءة لضمان استدامتها) "6( رقم الفقرة حصلت •

 إتجاهـاً بـدوا   أالعينة أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%73.70(الثانية بمتوسط حسابي نسبي 
 أن الـديوان يطبـق   محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هـذه النتيجـة إلـى     على    بالموافقة يجابياًإ

استراتيجية لإدارة الممتلكات و لديه منهجيات واضحة لتسجيل وتوزيع وتخزين وصيانة ومتابعة 
 . أصوله الثابتة

 على  "سيين بما يتوافق مع استراتيجية الديوان يتم اختيار الشركاء الرئي) "1( رقم الفقرة حصلت •
بـدوا  أ العينة أفراد أن عامة يعني بصفة ، مما)%78.63(المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي نسبي 

هتمام الديوان فـي  إ محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى   على    بالموافقة يجابياً إ إتجاهاً
ستراتيجية موضوع الشراكات من خلال     الإي خطته   موضوع الشراكات وإدارتها حيث تناول ف     

الأهداف و المبادرات، كما يوجد لديه منهجية واضحة في تحديـد الشـركاء وتحديـد فـرص            
 .ستراتيجية الديوانلإ وفقاستراتيجية معهم الإالشراكة 

 ـ " يدير الديوان علاقاته مع الشركاء وفقا لاستراتيجيته المعتمدة) "2( رقم الفقرة حصلت • ى  عل
 إتجاهاًبدوا أأفراد  أن عامة بصفة يعني ، مما)%77.53(المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي نسبي 

 تبني الـديوان لمنهجيـة      محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى      على    بالموافقة يجابياًإ
 .معتمدةستراتيجية الالإواضحة تحدد كيفية إدارة العلاقات مع الشركاء وفقا للخطة 

 علـى   "تتم إدارة الموارد التقنية بشكل فعال لدعم استراتيجية الديوان ) "7( رقم الفقرة حصلت •
بدوا أ العينة أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%75.07(المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسبي 

هتمـام  الإ مـدى    محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلـى       على    بالموافقة يجابياً إ إتجاهاً
 لتقنيـة    خاصـة   وهذا ما يفسر وجود إدارة عامة      ،ستخدام التكنولوجيا إالمرتفع لدى الديوان في     

 وتحقيق  تتضمن أهدافا لدعم  العامةةستراتيجيالإستراتيجية منبثقة عن الخطة إالمعلومات لديها 

 . ستراتيجيةالإ     
 علـى   " الشراكة البناءةتقوم علاقات الديوان مع الشركاء على قاعدة ) "3( رقم الفقرة حصلت •

قـد   العينة أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%73.70(  المرتبة السادسة بمتوسط حسابي نسبي
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هتمام الديوان إ محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى على  بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا أ
 طبيعة عمل الديوان الحكومية      إضافة إلى   له، ستراتيجيةإبموضوع الشراكات التي تحقق فرصا      

التي تقوم في الأساس على مبدأ الشراكة مع المؤسسات الشبيهة والتي تقوم في مجملهـا علـى            
 . تحقيق أهداف واحدة

 على المرتبة  "يستند التعاون مع الشركاء على أساس المنفعة المتبادلة ) "4( رقم الفقرة حصلت •
 إتجاهـاً بدوا  أالعينة أن أفراد عامة بصفة يعني ا، مم)%73.42(السابعة بمتوسط حسابي نسبي 

 توجهات الديوان في الإفادة محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى    على    بالموافقة يجابياًإ
 .تفاقيات معهاالإستفادة من تجارب الجهات التي يتم عقد الشراكات والإو

سـتفادة  الإي إدارة المعلومات تضـمن   يعتمد الديوان منهجية فاعلة ف) "8( رقم الفقرة حصلت •
 بمتوسـط حسـابي     الثامنـة علـى المرتبـة       "القصوى منها في دعم اسـتراتيجية الـديوان       

 نحو محتوى الفقـرة،  حيادياً إتجاهاًبدوا إ العينة أن أفراد عامة بصفة يعني مما) %64.93(نسبي
 تمكنـه كوين بنية معلوماتية    تبالديوان  تشكك المبحوثين من قيام      ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى    

سـتفادة مـن المعـارف    لإستراتيجية لإدارة المعلومات و المعرفة لإعتماد منهجية لتطبيق  إمن  
 .ستراتيجية للديوانالإدعم الخطة التي توالمعلومات المحدثة والدقيقة والشاملة 

 المتعلقـة   يوجد منهجية واضحة للتطوير المستمر لإجراء التحسـينات ) "9( رقم الفقرة حصلت •
 أن عامـة  بصفة يعني ، مما)%58.36( بمتوسط حسابي نسبي التاسعةعلى المرتبة  "بالشركاء

 إلى عدم تأكـد   نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجةحيادياً إتجاهاًبدوا أ أفراد العينة
قـة معهـم    أفراد عينة الدراسة من مخرجات ونتائج العلاقة مع الشركاء وبالتالي تطوير العلا           

وإجراء التحسينات المتعلقة بهم فمن الواضح انه يوجد منهجية لتحديد وعقد الشـراكات ولكـن          
 . ستمرارية أو تطوير لهذه العلاقات مع الشركاءإلايوجد 

 
 والوسط  )%73.49( يساوي   لرابع لجميع فقرات المحور ا     العام  تبين أن الوزن النسبي    وبصفة عامة 

 أفراد   غالبية لدى  بالموافقة يجابياً إ ه يوجد إتجاهاً  ، مما يعني أن   )3.67(ات   لجميع الفقر   العام الحسابي
وجود  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى       ،)الشراكة والموارد  (لث نحو فقرات المحور الثا    عينة الدراسة 

  بالتخطيط والعمل على إدارة الشراكات والموارد      والإداريةهتمام مرتفع لدى ديوان الرقابة المالية       إ
حيث ). Alrayes, 2003(دراسة نتيجة  مع النتيجة وتتفق هذه .ستراتيجيتهإجل دعم سياساته وأمن 

المنظمات البريطانية المبحوثة كانت جيدة، كمـا تتفـق           درجة تطبيق معيار القيادة في     أن أظهرت
ة و دراس ). 2009الجعبري،  (دراسة  كما تتفق مع    ). 2010 مزروع،   آل(النتيجة جزئيا مع دراسة     

)Aldalal, 2005 .( درجة تطبيق معيـار الشـراكات والمـوارد فـي     أن ها نتائجأظهرت حيث 
 .المؤسسات المبحوثة متوسطة
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 :عمليات الخامستحليل فقرات المحور ال .5.1.3.4
 

  ).7.4(يوضحها الجدول رقم   محور العمليات فقراتتحليليأتي نتائج فيما 
 

  وثينـالمبحستجابات لإ نحرافات المعياريةلإن النسبية واوزالأالمتوسطات الحسابية وا: 7.4جدول 
 عملياتال خامسالمحور ال فقرات من فقرة لكل             

 

قم
الر

 

 الفقرة
الوسط 
 الحسابي

 الوزن النسبي
(%) 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

.1 
يتم تصميم العمليات وفق منهجية محددة لدعم 

 .تحقيق الإستراتيجية
3.27 65.48 0.88 6 

.2 
يتم تصميم العمليات مع الأخذ بعين الإعتبار       

 .احتياجات أصحاب المصالح
3.66 73.15 0.73 2 

.3 
يطبق الديوان نظم لإدارة العمليـات ضـمن        

 .مواصفات قياسية عالمية
3.60 72.05 0.84 4 

.4 
يتم تطوير خدمات الديوان لتحقيـق أفضـل        

 .قيمة لصالح المتعاملين
3.63 72.60 0.75 3 

.5 
يراعي الديوان فـي تقـديم خدماتـه تلبيـة          

 .احتياجات المتعاملين
3.70 73.97 0.76 1 

.6 
يدير الديوان علاقاته مع المتعـاملين علـى        

 .قاعدة الشفافية بهدف تعزيزها
3.58 71.51 0.81 5 

.7 
يوجد آلية واضحة لاستطلاع آراء المتعاملين      

 .لتحديد التحسينات التي تدعم احتياجاتهم
2.75 55.07 0.86 8 

.8 
يتم تحسين العمليات بأساليب إبداعية بهدف تحقيـق        

 .قيمة مضافة لصالح أصحاب المصالح
3.19 63.84 0.81 7 

.9 
يوجد منهجية لقيـاس أداء العمليـات وفـق         

 .مؤشرات أداء معيارية
2.74 54.79 0.78 9 

  0.51 66.94 3.35 المعدل العام

 
   تراوحت حيثحيادية) 9، 8، 7، 1( في الفقرات المبحوثينأن آراء إلى ) 7.4( جدولالتشير نتائج 
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 بـين  للفقـرات    ة النسـبي  ، كما تراوحت الاوزان   )3.27-2.74(المتوسطات الحسابية للفقرات بين     
يجابية حيث تـراوح الـوزن      إكانت  أما آراء أفراد العينة في باقي الفقرات        ،  )65.48% -54.79(

  بمعنى أن أفراد العينـة يوافقـون علـى           )%73.97 -% 71.51( يجابية بين الإالنسبي للفقرات   
 :مرتبة تنازليا كما يلي) عملياتال( لفقرات محور  الوصفيوفيما يلي نتيجة التحليل. محتوى الفقرات

 
علـى   "يراعي الديوان في تقديم خدماته تلبية احتياجات المتعاملين ) "5( رقم الفقرة حصلت •

العينـة   أفـراد  أن عامة بصفة يعني ، مما)%73.97(ي نسبي المرتبة الأولى بمتوسط حساب
 إلـى اهتمـام   محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجةعلى    بالموافقة يجابياً إ إتجاهاًبدوا  أ

حتياجات المتعاملين ورضاهم حيث يتضح أن الـديوان يقـوم بتصـميم       إديوان الرقابة في    
 .وتوقعاتهم) المتعاملين(الخاضعة لرقابته وتطوير وتقديم خدمات تستجيب لرغبات الجهات 

حتياجات أصـحاب  إعتبار الإيتم تصميم العمليات مع الأخذ بعين  ) "2( رقم الفقرة حصلت •
 أن عامة بصفة يعني ، مما)%73.15( على المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي  "المصالح

لفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجـة  محتوى اعلى   بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا  أالعينة أفراد
تلائم مـع   قيام الديوان بتحديد العمليات اللازمة وتصميمها وإداراتها أخذا بالحسبان أن ت   إلى

 .احتياجات أصحاب المصالح
  " يتم تطوير خدمات الديوان لتحقيق أفضل قيمة لصالح المتعاملين) "4( رقم الفقرة حصلت •

 العينة أفراد أن عامة يعني بصفة ، مما)%72.60(ي نسبي على المرتبة الثالثة بمتوسط حساب
 مدى تقدير  محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلىعلى  بالموافقةيجابياً إإتجاهاًبدوا أ

 .ديوان الرقابة للمتعاملين معه وحرصه على تطوير خدمات تنسجم مع رغبات المتعاملين
 ظم لإدارة العمليات ضمن مواصفات قياسية عالمية يطبق الديوان ن) "3( رقم الفقرة حصلت •

أفـراد   أن عامة بصفة يعني ، مما)%72.05(على المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي نسبي "
هتمـام  إ مدى محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى على يجابياً إإتجاهاًبدوا أ العينة

 العمليـات ومراجعتهـا وتحـديث       ديوان الرقابة في تطبيق مواصفات قياسية في تصـميم        
ستفادة من التجارب والتقنيات العالمية في      الإ علىإجراءاتها كما تعكس النتيجة قدرة الديوان       

 .  عمله المؤسسي
 يدير الديوان علاقاته مع المتعاملين على قاعدة الشـفافية بهـدف   ) "6( رقم الفقرة حصلت •

 عامة بصفة يعني ، مما)%71.51(ي  على المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسب"تعزيزها

 مدى محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى  نحويجابياً إإتجاهاًبدوا  أالعينة أفراد أن
يجابية إلى متابعة الـديوان     الإلتزام ديوان الرقابة بالتعاون مع المتعاملين كما تشير النتيجة          إ

 . عتراضاتهم بشفافيةإبعة ملاحظاتهم ولتقاريره الرقابية التي يصدرها للمتعاملين ومتا
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 سـتراتيجية الإيتم تصميم العمليات وفق منهجية محددة لدعم تحقيق ) "1( رقم الفقرة حصلت •
 أفـراد  أن عامة بصفة يعني مما،)%65.48(على المرتبة السادسة بمتوسط حسابي نسبي "

عدم تأكد المبحوثين     إلى ذلكمحتوى الفقرة، ويعزو الباحث      نحو    حيادياً إتجاهاًبدوا   أ العينة
 . ستراتيجية الديوانإوجود منهجية مطبقة فعليا لتحديد وتصميم العمليات اللازمة لتنفيذ من 

 يتم تحسين العمليات بأساليب إبداعية بهدف تحقيق قيمة مضـافة  ) "8( رقم الفقرة حصلت •
 يعني  مما،)%63.84(مرتبة السابعة بمتوسط حسابي نسبيعلى ال "لصالح أصحاب المصالح

 نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحـث هـذه   حيادياً إتجاهاًبدوا  أالعينة أن أفراد عامة بصفة
تحسين وتطوير عملياته  لدى ديوان الرقابة في غير كافي وملموسود اهتمام  وجالنتيجة إلى

 .وإدخال التعديلات عليها واستخدام أساليب وتقنيات حديثة ومناهج متطورة لتحسين عملياته
 يوجد آلية واضحة لاستطلاع آراء المتعاملين لتحديد التحسـينات  ) "7( رقم الفقرة حصلت •

 يعني  مما،%)55.07( بمتوسط حسابي نسبي  على المرتبة الثامنة "التي تدعم احتياجاتهم

ويعـزو الباحـث هـذه      نحو محتوى الفقرة،حيادياً إتجاهاًابدوا  العينة أفراد أن عامة بصفة
 عدم قيام ديوان الرقابة بتطبيق منهجية واضـحة لاسـتطلاع آراء المتعـاملين      إلى النتيجة

 .ستفادة من آرائهم لتحديد اولويات العمليات وأهدافها وطرق تحسينها لدعم احتياجاتهم الإو
  " يوجد منهجية لقياس أداء العمليات وفق مؤشرات أداء معياريـة ) "9( رقم الفقرة حصلت •

أفـراد   أن عامـة  بصفة يعني ، مما)%54.79(توسط حسابي نسبي  بمعلى المرتبة التاسعة
 عدم وجـود  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى  نحو محتوى الفقرة،حيادياً إتجاهاًابدوا  العينة

 أو نظام مطبق فعليا لقياس أداء العمليات ، وتنسجم هذه النتيجـة              واضحة وملموسة  منهجية
 آلية لاسـتطلاع    ي أشارت إلى عدم تأكدهم من وجود      السابقة والت ) 8(مع نتيجة الفقرة رقم     

ل على معلومـات    لحصولستطلاع يعد من المقاييس الهامة      هذا الإ آراء المتعاملين حيث أن     
 .حول أداء العمليات

 
 )%66.94( يسـاوي    لخـامس  لجميع فقرات المحـور ا      العام  تبين أن الوزن النسبي    وبصفة عامة 

 لـدى  وعدم تأكد  حياديا، مما يعني أن هناك اتجاها       )3.35(ت   لجميع الفقرا   العام والوسط الحسابي 
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلـى      ) العمليات (خامس نحو فقرات المحور ال    عينة الدراسة أفراد  غالبية  

 اهتمام ديوان الرقابة بالعمليات من حيث تصميم وإدارة وتحسين العمليات بهـدف             مستوىنخفاض  إ
. هملصـالح المضافة  لمتعاملين والحصول على رضاهم وزيادة القيمة       ستجابة لرغبات وتوقعات ا   الإ

 حيث ). 2009الجعبري، (ودراسة ). 2010ل مزروع، آ(دراسة نتيجة  النتيجة جزئيا مع  هذهتتفق
  كما تتفق هتمام وتطبيق معيار العمليات في المؤسسات المبحوثة درجة متوسطة،إن درجة أأظهرت 

   درجةأن أظهرتالتي ).Aldalal,2005( ولا تتفق مع دراسة ).2012سحويل، (جزئيا مع دراسة 
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 تفق هـذه كما لا ت .درجة منخفضة و غير مرضية  ظبيأبوتطبيق معيار العمليات في كلية شرطة 

ن درجة تطبيق معيار العمليات في المنظمات أظهرت أحيث ).Alrayes, 2003( مع دراسة النتيجة
 .يدةجدرجة البريطانية المبحوثة كانت 

 
  نتائج المتعاملين، نتائج الموارد البشرية،  ( المؤسسيالأداء : الثتحليل فقرات القسم الث. 2.3.4

 :)نتائج المجتمع، النتائج الرئيسية         
 

 المؤسسي لدى ديوان الرقابة الماليـة       الأداءما مستوى   : بهدف الإجابة على السؤال الثاني للدراسة     
 والإدارية؟

 
 المؤسسي ثم عرض ومناقشة كل محور للأداءحليل ومناقشة نتائج المحاور الرئيسية سيتم عرض وت

لكل فقرة  نحرافات المعياريةلإة واالنسبي ناوزلأوا ةالحسابي ات المتوسطستخراجإبالتفصيل، حيث تم 
 .)8.4( المؤسسي كما يتضح من الجدول رقم الأداءمحاور ولكل محور من 

 
  المؤسسيالأداءلمحاور  نحرافات المعياريةلإة واالنسبي ناوزلأوا ةبيالحسا اتالمتوسط: 8.4جدول 

 

قم
الر

 

 محاور الاداء المؤسسي
الوسط 
 الحسابي

 الوزن النسبي
)%( 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الإتجاه

 4 يحياد 0.55 60.38 3.02 نتائج المتعاملين 1.

 2 يحياد 0.52 64.96 3.25 نتائج الموارد البشرية 2.

 3 يحياد 0.62 58.11 2.91 نتائج المجتمع 3.

 1 ايجابي 0.58 69.12 3.46 نتائج الاداء الرئيسية 4.

المعدل العاما  ي9�#د 0.46 63.14 3.16 

 
 )داء المؤسسي لأا(محاور القسم الثالث     لجميع    العام الوزن النسبي إلى أن   ) 8.4(تشير نتائج الجدول    

 بصفة عامة الى ، مما يعني  )3.16( لمحاور بلغ  لجميع ا  م العا ، والوسط الحسابي  )%63.14(يساوي  
  في داء المؤسسيلأ امستوى نحو عينة الدراسةأفراد غالبية  دىـل ان الإتجاه العام

 :كما يلي  تنازلياًمحاور الأداء المؤسسي الأربعة ترتيب جاءوقد  الرقابة كان إتجاها حياديا،ديوان 
 
 ).%69.12( حسابي نسبي داء الرئيسية بمتوسطلأمحور نتائج ا •
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 ).%64.96(محور نتائج الموارد البشرية بمتوسط حسابي نسبي  •

 %).60.38(محور نتائج المتعاملين بمستوى دلالة  •

 ).%58.11(محور نتائج المجتمع بمستوى دلالة  •

 
 الرئيسـية كـان     الأداء نتائج    محور  إستجابات المبحوثين نحو   تجاهإ يرى الباحث أن     :وبصفة عامة 

نتائج تجاه العام نحو المحاور الثلاثة نتائج الموارد البشرية ولإ اأن النتائج أظهرتيجابي بينما إ تجاهإ
هتمـام ديـوان    إ، ويفسر الباحث هذه النتيجة إلى       حيادياً تجاهاًإالمجتمع ونتائج المتعاملين أظهرت     

لجوانب الماليـة وغيـر     ة با ولوياته نتائج أداءه الرئيسية الداخلية المرتبط     أالرقابة ووضعه في سلم     
المتعاملين معه وعلى حساب المجتمع المحيط به حيث لم يمنح          و موراده البشرية     حساب علىالمالية  

 للفئة المستهدفة من قبله وهم المتعاملين الذين يملكون حق الحكم            للموارد البشرية أو   هتمام الكافي الإ
مة لهم أو من خلال حكمهم على طريقة        على الديوان بمدى تميزه أو عدمه من خلال الخدمات المقد         

لتـزام بتقـديم    الإتقديمه للخدمة لهم، كما تؤكد النتائج عدم العمل مع المجتمع وفق قواعده أو حتى               
 أظهرت النتائج عدم وجود اهتمام لـدى الـديوان   وبصفة عامة ،مبادرات مجتمعية موجهة للمجتمع 

و منهجيات تستند إلى مقاييس محددة وواضحة        كما أظهرت عدم وجود آليات أ      المحاور الثلاثة تجاه  
نطباعاتهم التـي  إللوقوف على  ) المتعاملين والمجتمع الموار البشرية و  (ستطلاع آراء تلك الجهات     لإ

سـتفادة  لإل حتياجاتهم وتوقعاتهم المستقبلية، وبالتالي إتاحة الفرصة لديوان الرقابة       إتعكس رغباتهم و  
وبشكل عام أظهرت النتائج لمتعاملين والمجتمع، للعاملين واابية يجإمن تلك المخرجات لتحقيق نتائج 

 تجاهـاً إكان   في ديوان الرقابة المؤسسيالأداء مستوىآراء المبحوثين نحو  لغالبية  العام  تجاه  الإأن  
الـذي  %) 63.14( إلا أنه يميل إلى الإيجابية أكثر منه إلى السلبية بدلالة الوزن النسبي العام       حيادياً
  .%)52(منه الى الوزن النسبي السلبي %) 68أكبر من (ب الى الوزن النسبي الإيجابي هو أقر

 
هتمام الأجهزة الأمنيـة    إالتي أظهرت أن درجة     ). 2010آل مزروع،   ( النتيجة مع دراسة      هذه تتفق

الجعبـري،  ( النتيجة مع دراسة      هذه ، وتتفق سطةبمعايير نتائج تميز أداء المنظمة الأمنية كانت متو       
التي أظهرت أن درجة الأداء المؤسسي من خلال نتائج الأعمال في مؤسسـات التعلـيم               ). 2009

). Alrayes, 2003( مع دراسة النتيجة تتفق هذهبينما لا . العالي في الضفة الغربية كانت متوسطة
جيدة، كما لاتتفـق    درجةحيث أظهرت أن درجة نتائج أعمال المنظمات البريطانية المبحوثة كانت           

 في نتائج الأعماللالتي أظهرت أن الدرجة الكلية ). Aldalal, 2005(دراسة نتائج ه النتيجة مع هذ
 .جيدة المنظمة المبحوثة درجة

 
 : مبينة كما يليالأداء المؤسسيتي نتائج تحليل محاور القسم الثاني أفيما يو
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 :نتائج المتعاملين الأول  تحليل فقرات المحور.1.2.3.4

 
  المبحوثينستجابات لإ نحرافات المعياريةلإوزان النسبية والأوسطات الحسابية واالمت :9.4جدول 

  محور نتائج المتعاملين فقرات من فقرة لكل             
 

 الفقرة الرقم
الوسط 

 الحسابي

 الوزن النسبي

(%) 

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

.1 
يجري الديوان استطلاعا دوريا لآراء المتعاملين      

 دى الشفافية في الديوانلقياس م
2.63 52.00 0.97 10 

.2 

يجري الديوان اسـتطلاعا دوريـا لقيـاس آراء         
المتعاملين حول تقديم الخدمـة وفـق مقـاييس         

 واضحة

2.68 53.70 0.92 9 

.3 

يجري الديوان استطلاعا دوريا لآراء المتعاملين      
لقياس مستوى الخدمات المقدمة لهم وفق مقاييس       

 واضحة

2.74 54.79 0.91 7 

.4 
يجري الديوان استطلاعا دوريا لقياس الإنطبـاع       

 العام للمتعاملين وفق مقاييس واضحة
2.74 54.79 0.86 8 

.5 
يهتم الديوان بنتائج اسـتطلاع آراء المتعـاملين        

 .ويربطها بنظام إدارة الأداء العام
3.10 61.92 0.83 5 

.6 
يستخدم الـديوان مؤشـرات الأداء لقيـاس أداء         

 ان تجاه المتعاملينالديو
3.49 69.86 0.92 1 

.7 

توجد اتجاهات ايجابيـة علـى مـدى السـنتين          
الماضيتين أظهرتها نتائج المقاييس المستخدمة في      

 قياس نتائج المتعاملين

3.38 67.67 0.90 2 

.8 

يقوم الديوان بإجراء مقارنات معياريـة توضـح        
مستوى أدائه تجاه المتعاملين قياسـا بمؤسسـات        

 .ة أخرى تؤدي نفس عملهرقابي

3.22 64.38 0.80 3 

.9 
حقق الديوان أهدافـه المحـددة التـي وضـعها          

 للمقاييس المستخدمة في قياس نتائج المتعاملين
3.14 62.74 0.85 4 

.10 

يقوم الديوان بتحليل مسببات الإتجاهات الإيجابية      
لنتائج المقاييس المستخدمة فـي قيـاس نتـائج          

 المتعاملين

3.07 61.37 0.93 6 

  0.55 60.38 3.02 المعدل العام



 137

 يجابية حيث أن الوزن النسـبي      إ) 6(ة   آراء أفراد العينة في الفقر     الى ان ) 9.4(تشير نتائج الجدول    
أن آراء ظهرت النتائج  أة، كما بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتوى الفقر%) 69.86(للفقرة 

لبية بمعنى أن أفراد عينة الدراسة لايوافقون على محتواها حيـث           س) 1( رقم   ةأفراد العينة في الفقر   
، 7،  5،  4،  3،  2 (ات الفقـر  في باقي  آراء أفراد العينة     أما،  ) %52.00 ( للفقرةأن الوزن النسبي    

 و  %)67.67-53.70(سبية للفقرات بين    تراوحت الاوزان الن   حيث   آراء حيادية كانت  ) 10،  9،  8
مرتبة تنازليا حسب الترتيب الذي     ) نتائج المتعاملين ( لفقرات محور    وصفي ال فيما يلي نتيجة التحليل   

 .)9.4(يظهر في الجدول 
 
  "يستخدم الديوان مؤشرات الأداء لقياس أداء الديوان تجاه المتعـاملين  ) "6( رقم الفقرة حصلت •

ينـة  الع أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%69.86(على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي 
 مدى اهتمـام ديـوان       نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى         ايجابياً إتجاهاًبدوا  أ

 مـن وسـيلة لمتابعـة شـكاوى         أكثر تجاه المتعاملين حيث قام بتوفير       أداءهالرقابة في قياس    
كما قام بتعريف مجموعة    ى ومدى معالجتها وتحليلها       المتعاملين ووضع مؤشرات لنسبة الشكاو    

 فـي تقـاريره     الأخطاءن المؤشرات الدالة على فعالية الخدمات المقدمة للمتعاملين مثل نسبة           م
 ودرجـة ثقـة     ) والسلبية ،يجابيةالإ( من المتعاملين على تقارير الرقابة       الردود ونسبة   ،الرقابية

 .المتعاملين بنظام الرقابة
 
ن الماضيتين أظهرتهـا نتـائج   يجابية على مدى السنتيإتوجد اتجاهات  ) "7( رقم الفقرة حصلت •

على المرتبة الثانية بمتوسـط حسـابي نسـبي          "المقاييس المستخدمة في قياس نتائج المتعاملين     
 . محتوى الفقرة نحوحيادياً إتجاهاًبدوا أ العينة أفراد أن عامة بصفة يعني  مما)67.67%(

 
 مسـتوى أدائـه تجـاه    يقوم الديوان بإجراء مقارنات معيارية توضح ) "8( رقم الفقرة حصلت •

 على المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي      "المتعاملين قياسا بمؤسسات رقابية أخرى تؤدي نفس عمله       
نحو محتوى الفقرة،   حيادياًإتجاهاًبدوا أ العينة أفراد أن عامة يعني بصفة ، مما)%67.83(نسبي 

الشراكات مـع مؤسسـات     تفاقيات و الإهتمام الديوان في عقد     إ ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى    
لاستفادة مـن تجاربهـا   لكن لم يتضح لهم مدى ا ودولية تؤدي نفس عمله      وإقليميةشبيهة محلية   

 . تلك الجهاتأداءدائة مع أومعرفة منهجيات عملها ومقارنة 
 
حقق الديوان أهدافه المحددة التي وضعها للمقاييس المسـتخدمة فـي    ) "9( رقم الفقرة حصلت •

 بصفة يعني ، مما)%62.74(بمتوسط حسابي نسبي  على المرتبة الرابعة "املينقياس نتائج المتع
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   إلى عدمنحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة  حيادياًإتجاهاًبدوا  أأفراد العينة أن عامة
   رأيستطلاع لإود مقاييس ـعدم وجإلىاضافة  دافهاـلأه العينة من تحقيق المقاييس أفراد تأكد

 .الأهدافنطباعات المتعاملين وبالتالي عدم توفر نتائج مسببة لتحقيق إو     
  
يهتم الديوان بنتائج استطلاع آراء المتعاملين ويربطهـا بنظـام إدارة    ) "5( رقم الفقرة حصلت •

 أن عامة بصفة يعني ، مما)%61.92(بمتوسط حسابي نسبي   على المرتبة الخامسة"الأداء العام

وجود  إلى عدم    نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة         حيادياً إتجاهاًا  بدو أ أفراد العينة 
 المتعـاملين للاسـتفادة مـن نتائجـه         آراء استطلاع   بإجراءديوان الرقابة    لدى   ملموسهتمام  إ

 . العامالأداء إدارةومخرجاته في 

  
بية لنتـائج المقـاييس   يجاالإتجاهات الإيقوم الديوان بتحليل مسببات  ) "10( رقم الفقرة حصلت •

، )%61.37(بمتوسط حسابي نسبي  على المرتبة السادسة "المستخدمة في قياس نتائج المتعاملين   
 الباحث هـذه  يردنحو محتوى الفقرة، و  حيادياًإتجاهاًبدوا  أأفراد العينة أن عامة بصفة يعني مما

و ربطها في الواقع    أليل مسبباتها    إلى نتائج الفقرتين السابقتين حيث لايوجد نتائج ليتم تح         النتيجة
 . هذه النتائجإلى أدىالذي 

  
 يجري الديوان استطلاعا دوريا لآراء المتعـاملين لقيـاس مسـتوى    ) "3( رقم الفقرة حصلت •

 بمتوسـط حسـابي نسـبي       . على المرتبة السابعة    "الخدمات المقدمة لهم وفق مقاييس واضحة     
ويعزو  نحو محتوى الفقرة،  حيادياًإتجاهاًبدوا أ عينةال أفراد أن عامة بصفة يعني مما )54.79%(

 المتعاملين بشكل عام وهـذا      آراء لاستطلاع   آليةو  أعدم وجود منهجية     إلى   الباحث هذه النتيجة  
 .يعبر عن قصور وخلل في اهتمامات الديوان نحو هذا المقياس المهم

 
نطباع العام للمتعاملين وفـق  لإا يجري الديوان استطلاعا دوريا لقياس ) "4( رقم الفقرة حصلت •

 عامة بصفة يعني  مما،)%54.79( بمتوسط حسابي نسبي على المرتبة الثامنة  "مقاييس واضحة

 نحو محتوى الفقـرة،   أقرب إلى عدم الموافقة حيادياًإتجاهاًبدوا  أعينة الدراسة قد أفراد أنالى 
  في وضـع مقـاييس  المالية والادارية هتمام ديوان الرقابةإ إلى عدم ويعزو الباحث هذه النتيجة  

 .ولوياتهأ المتعاملين ضمن رأي واضحة ومعرفة لقياس
 
تطلاعا دوريا لقياس آراء المتعاملين حول تقديم ــيجري الديوان اس ) "10( رقم الفقرة حصلت •

  يعني، مما)%53.70( بمتوسط حسابي نسبي على المرتبة التاسعة"الخدمة وفق مقاييس واضحة
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 .محتوى الفقرةنحوأقرب الى عدم الموافقة   حيادياًإتجاهاًبدوا  أأفراد العينة أن عامة بصفة ييعن      
 
ستطلاعا دوريا لآراء المتعاملين لقياس مدى الشـفافية  إ يجري الديوان ) "1( رقم الفقرة حصلت •

 أن عامة بصفة يعني مما، )%52.60( بمتوسط حسابي نسبي على المرتبة العاشرة"في الديوان

 الباحث هـذه  رد وي،نحو محتوى الفقرةأقرب إلى عدم الموافقة   حيادياًإتجاهاًبدوا  أالعينة أفراد
ا وجود قصور في ديوان الرقابة في       ه جميع أظهرت حيث   )9،  8،  7( إلى نتائج الفقرات     النتيجة

 آلية أو الذي يؤكد عدم وجود منهجية       الأمر المتعاملين وفق كافة المقاييس      آراءستخدام مقاييس   إ
 . المتعاملينآراءستطلاع لإ ممارسة أو نظام أو

  
، والمتوسـط   )3.02(المتوسط الحسابي العام لمحور نتائج المتعاملين كانت        تبين أن     وبصفة عامة 

 سـتجابات لإتجاه العام   الإن  ، مما يعني أ   )%60.38(الحسابي النسبي العام لمحور نتائج المتعاملين       
بين الموافقـة      حيادياً إتجاهاً) نتائج المتعاملين  (الأول  نحو فقرات المحور   عينة الدراسة أفراد  غالبية  

ى عدم اهتمام الديوان الكافي في تطبيـق نظـام متكامـل            ويعزو الباحث هذه النتيجة إل    والرفض،  
 تجاه أداءه تجاه المتعاملين،  وبالرغم من وجود مقاييس ومؤشرات لقياس أداءهوواضح لقياس نتائج  

ة بمسؤوليات وصـلاحيات    آليات محدد يوجد   نه لا أ إلاستجابات المبحوثين   إ أظهرت كما   المتعاملين
 . مثل هذا القياسلإجراء

 
التي أظهرت أن الدرجة الكلية لمعيـار نتـائج   ). Aldalal, 2005(اتفقت هذه النتيجة مع دراسة 

التـي  ). 2010آل مـزروع،    ( مع دراسة    ة شرطة أبو ظبي متوسطة، كما تتفق      المتعاملين في كلي  
أظهرت أن درجة اهتمام الأجهزة الأمنية بمعيار نتائج المتعاملين كانت متوسطة، وتتفق النتيجة مع              

التي أظهرت أن درجة الأداء المؤسسي من خلال نتائج المتعاملين في           ). 2009الجعبري،  (دراسة  
 مع دراسـة    النتيجة هذه لم تتفق بينما لم   . مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية كانت متوسطة       

)Alrayes, 2003 .(     التي أظهرت أن متوسط درجة معيار نتـائج المتعـاملين فـي المنظمـات
 .البريطانية المبحوثة كانت جيدة

 
 :نتائج الموارد البشرية ثاني تحليل فقرات المحور ال.2.2.3.4

 

 أفراد عينـة الدراسـة  ابات ستجلإ وفقا )نتائج الموارد البشرية( محور  فقراتتحليليأتي نتائج  فيما  
يوضحها الجدول رقـم     نحرافات المعيارية، لإوزان النسبية، وا  لأ المتوسطات الحسابية، وا   ستخدامبا
  :كما يلي )10.4(
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  المبحوثينستجابات لإ نحرافات المعياريةلإوزان النسبية والأالمتوسطات الحسابية وا :10.4جدول 
 ر نتائج الموارد البشرية محو فقرات من فقرة لكل               

 

قم
الر

 

 الفقرة
الوسط 
 الحسابي

 الوزن النسبي
(%) 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

.1 
يجري الديوان اسـتطلاعا دوريـا لقيـاس آراء         

 العاملين وفق مقاييس واضحة
2.59 51.78 0.91 10 

.2 
يوجد مؤشرات لقيـاس مـدى فهـم العـاملين          

 .لاستراتيجية الديوان
3.16 63.29 0.91 7 

.3 
يوجد مؤشرات لقيـاس مـدى فهـم العـاملين          

 .للاتصالات الداخلية في الديوان
3.19 63.84 0.89 6 

.4 
توجد مؤشرات أداء لقياس مستويات الرضا فـي        

 الديوان
3.15 63.01 0.93 9 

.5 
توجد مؤشرات لقياس مـدى كفايـة الكفـاءات         

 .الفردية لاحتياجات الديوان
3.49 69.86 0.88 2 

.6 
د مؤشرات لقيـاس إنتاجيـة العـاملين فـي      توج

 .الديوان
3.62 72.33 0.89 1 

.7 

توجد اتجاهات ايجابيـة علـى مـدى السـنتين          
الماضيتين أظهرتها نتائج المقاييس المستخدمة في      

 قياس نتائج الموظفين

3.45 69.04 0.76 3 

.8 

يقوم الديوان بإجراء مقارنات معياريـة توضـح        
ن قياسـا بمؤسسـات     مستوى أدائه تجاه الموظفي   

 .رقابية أخرى تؤدي نفس عمله

3.34 66.85 0.83 4 

.9 
حقق الديوان أهدافـه المحـددة التـي وضـعها          

 للمقاييس المستخدمة في قياس نتائج الموظفين
3.33 66.58 0.80 5 

.10 

يقوم الديوان بتحليل مسببات الإتجاهات الإيجابية      
لنتائج المقاييس المستخدمة فـي قيـاس نتـائج          

 لموظفينا

3.15 63.01 0.84 8 

  0.53 64.96 3.25 المعدل العام

 
 بمعنى أن   يجابيةإ) 7،  6،  5 (اتإلى أن آراء أفراد العينة في الفقر      ) 10.4(جدول   في   نتائجالتشير  

 بـين    الـثلاث  وزان النسبية للفقـرات   لأتراوحت ا أفراد عينة الدراسة يوافقون على محتواها حيث        
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كانت ) 10 ،9، 8 ،4، 3، 2 (اتظهرت أن آراء أفراد العينة حول الفقر كما أ،%)69.04-72.33(
 أما آراء أفراد العينـة فـي       .%)66.85-63.01(حيادية حيث تراوحت الاوزان النسبية للفقرات       

 الـوزن النسـبي للفقـرة     ن على محتواها حيـث      فراد العينة لايوافقو  أن  لبية بمعنى أ  س )1(ة  الفقر
)51.78%(. 
 
مرتبة تنازليـا حسـب     ) الموارد البشرية ئج  انت( لفقرات محور     الوصفي يجة التحليل  نت يأتيوفيما   

 :كما يلي) 10.4(الترتيب الذي يظهر في الجدول 
 
 علـى المرتبـة    "توجد مؤشرات لقياس إنتاجية العاملين في الـديوان  ) "6( رقم الفقرة حصلت •

 إتجاهـاً بدوا أالعينة  أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%72.33(الأولى بمتوسط حسابي نسبي 
هتمام لدى ديـوان    إ وجود    محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى       بالموافقة على  ايجابياً

الرقابة في قياس المؤشرات المتعلقة بأداء الموارد البشرية وإنجازاتهم ومن ضمنها الإنتاجيـة             
 .العاملين وإنتاجيتهمستدلال على إنجازات لإالتي تعتبر احد المؤشرات المهمة ل

  "توجد مؤشرات لقياس مدى كفاية الكفاءات الفردية لاحتياجات الديوان ) "5( رقم الفقرة حصلت •
 العينـة  أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%69.86(على المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي 

هتمام ديوان  إ ذه النتيجة إلى  محتوى الفقرة، ويعزو الباحث ه    بالموافقة على    ايجابياً   إتجاهاًبدوا  أ
الرقابة بمعرفة الكفاءات البشرية المطلوبة مقارنة مع الكفاءات المتوفرة والعاملة فـي الـديوان        

حتياجات من العاملين الحاليين والمسـتقبليين      الإوهذا يشير إلى وجود منهجية مطبقة في تحديد         
) 2(يجابية على الفقرة رقم     الإينة  ستجابة أفراد الع  إوفق مؤشرات أداء واضحة وهذا ينسجم مع        

حتياجـات مـن    الإستراتيجية الديوان لتحديـد     إفي محور الموارد البشرية بوجود خطة ضمن        
 . الموارد البشرية

توجد اتجاهات ايجابية على مدى السنتين الماضيتين أظهرتهـا نتـائج    ) "7( رقم الفقرة حصلت •
على المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي نسبي      " شرية المستخدمة في قياس نتائج الموارد الب      المقاييس

 إلىوهذا يؤشـر نحو محتوى الفقرة،  ايجابياً إتجاهاًبدوا أ العينة أفراد يعني أن ، مما)69.04%(
 ،يجابيالإتجاه الإوجود نتائج لمؤشرات أداء الديوان تجاه الموارد البشرية عكست هذه النمطية و

 .ات الإنتاجية والكفاءات المطلوبةستخدام الفعلي لمؤشرالإالفقرتين السابقتين تظهر ونتائج 
   تجاه هـمستوى أدائ توضح ارنات معيارية ـيقوم الديوان بإجراء مق ) "8( رقم  الفقرة حصلت •

 على المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي      "الموظفين قياسا بمؤسسات رقابية أخرى تؤدي نفس عمله       
، نحو محتوى الفقرة ياًحياد إتجاهاًبدوا  أأفراد العينة نأ عامة بصفة يعني ، مما)%66.85(نسبي 

 .وهذا يؤشر الى حالة عدم التأكد من إجراء مقارنات معيارية مع مؤسسات شبيهة
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 حقق الديوان أهدافه المحددة التي وضعها للمقاييس المسـتخدمة فـي   ) "9( رقم الفقرة حصلت •
 يعنـي  ، مما)%66.58(ط حسابي نسبي  على المرتبة الخامسة بمتوس "قياس نتائج الموظفين

نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجـة   ياًحياد إتجاهاًبدوا  أالعينة أفراد أن عامة بصفة
تعميم نتائجها على الموارد البشـرية فـي        ولكن لم يتم     وجود مقاييس مستخدمة تم تطبيقها       إلى

 . الديوان
تصـالات الداخليـة فـي    لإ مدى فهم العاملين ل يوجد مؤشرات لقياس) "3( رقم الفقرة حصلت •

 أن عامـة  بصفة يعني ، مما)%63.84(بمتوسط حسابي نسبي   على المرتبة السادسة"الديوان

 إلى طبيعة عمل نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة ياًحياد إتجاهاًبدوا  أأفراد العينة
تصال بين كافـة المسـتويات      الإيها مسالك   حكومية ذات طابع رسمي وتتحدد ف     الديوان الرقابة   

الإدارية من خلال التسلسل الإداري حيث تنساب المعلومات من أعلى إلى أسفل علـى شـكل                
يفسر عدم وجود منهجية أو آلية متبعة في قياس مدى فهم العاملين             تعليمات وقرارات، وهذا ما   

 . تصالات الداخليةلإل
 علـى   "قياس مدى فهم العاملين لاستراتيجية الديوان يوجد مؤشرات ل) "2( رقم الفقرة حصلت •

بـدوا   أأفراد العينة أن عامة بصفة يعني ، مما%63.29بمتوسط حسابي نسبي المرتبة السابعة 
نه وبالرغم من قيام ديـوان  أ إلى نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة ياًحياد إتجاهاً

نه لم يحدد العدد المناسب     أقة بأداء الموارد البشرية إلا      الرقابة بقياس عدد من المؤشرات المتعل     
سـتراتيجية الـديوان    إن العاملين يفهمـون     لمؤشرات حيث تظهر نتيجة الفقرة بأ     لتشمل كافة ا  

 التميز الأوروبـي    نموذجيجابية في ممكنات    الإوشاركوا في إعدادها وفقا لنتائج المحور الثاني        
عن قصور قيادة الديوان في تحديـد       فهمهم لها وهذا يعبر   ت لقياس مدى     مؤشرا دإلا انه لا يوج   

 .العدد المناسب والشامل للمؤشرات المستخدمة
يجابية لنتـائج المقـاييس   الإتجاهات الإ يقوم الديوان بتحليل مسببات ) "10( رقم الفقرة حصلت •

 )%63.01(بمتوسط حسابي نسـبي     على المرتبة الثامنة     "المستخدمة في قياس نتائج الموظفين    
نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه  ياًحياد إتجاهاًبدوا  أأفراد العينة أن عامة بصفة يعني مما

تحديد نتائج المقاييس المستخدمة لمعرفة العلاقة السـببية للنتـائج   ب إلى عدم قيام الديوان  النتيجة
 .وربطها بالواقع الذي أدى لحصولها

 علـى   "اء لقياس مستويات الرضـا فـي الـديوان    توجد مؤشرات أد) "4( رقم الفقرة حصلت •
بـدوا   أأفراد العينة أن عامة بصفة يعني ، مما)%63.01(بمتوسط حسابي نسبي  المرتبةالتاسعة

 إلى عدم وجود عدد مناسب مـن  نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة ياًحياد إتجاهاً
 مؤشر لمستوى الغياب في الديوان ولكن ستخدامإالمؤشرات لقياس مستويات الرضا فمن الممكن 

 .لا يوجد مؤشر لقياس نسبة التظلمات من الموظفين الأمر الذي يشير إلى حالة عدم التأكد
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 يجري الديوان استطلاعا دوريا لقياس آراء العاملين وفـق مقـاييس   ) "1( رقم الفقرة حصلت •
 أن عامـة  بصفة يعني ا مم،)%51.78( بمتوسط حسابي نسبي على المرتبة العاشرة "واضحة

  بمعنى لايوافقون على محتوى هذه الفقـرة، نحو محتوى الفقرة، ياًسلب إتجاهاًبدوا أ العينة أفراد
سـتطلاع  لإ إلى عدم وجود منهجية أو آلية متبعة لدى ديوان الرقابة            ويعزو الباحث هذه النتيجة   

 لأراء العاملين كـالتحفيز     انطباعات الموارد البشرية وهذا يشير إلى عدم وجود مقاييس محددة         
 طبيعة عمل الـديوان ذات  ولعل هذا يعود الىوالرضا الوظيفي والشفافية وغيرها من المقاييس  

 .    الطابع الرسمي
 

 ).%64.96(يسـاوي    العام لمحور نتائج المـوارد البشـرية          تبين أن الوزن النسبي    وبصفة عامة 
تجاه العام لآراء   لإا، مما يعني أن     )3.25( رية كان لمحور نتائج الموارد البش     العام والوسط الحسابي 

 ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى، ياًحياد إتجاهاً) ئج الموارد البشريةانت (انينحو المحور الثالمبحوثين 
وفـق  ولكن يـتم     ، في قياس العديد من النتائج     ديوان الرقابة المالية والإدارية   وجود محاولات لدى    
 الحيـادي تجـاه   الإالأمر الذي يعكس    حدودة وغير معرفة بالشكل الكافي       م مقاييس ومؤشرات أداء  

تجاه  الديوان في معرفة أداءه       ملموس لدى  اهتماممن وجود   لدى الموارد البشرية    عدم التاكد   وحالة  
 . الموارد البشرية

 
التي أظهرت أن درجة اهتمام الأجهـزة       ). 2010آل مزروع،   (دراسة  نتيجة   مع    هذه النتيجة  تتفق

 دراسـة    نتيجـة   مع  هذه النتيجة  تتفقكما  ،   بشكل عام  الأمنية بمعيار نتائج العاملين كانت متوسطة     
التي أظهرت أن درجة الأداء المؤسسي من خلال نتائج العاملين في مؤسسات            ). 2009الجعبري،  (

 ـنتيجـة    مـع    النتيجـة  هذه تتفق   بينما لم التعليم العالي في الضفة الغربية كانت متوسطة،         ة دراس
)Alrayes, 2003 .( التي أظهرت أن متوسط درجة معيار نتائج العاملين في المنظمات البريطانية

التي أظهـرت  ). Aldalal, 2005(دراسة نتيجة هذه النتيجة مع  لم تتفقالمبحوثة كانت جيدة، كما 
كانت ظبي   شرطة أبو     في كلية   حسب استجابات المبحوثين   أن الدرجة الكلية لمعيار نتائج المتعاملين     

 .منخفضة وغير مرضية
 

 :نتائج المجتمع لث تحليل فقرات المحور الثا.3.2.3.4
 

أفراد عينـة الدراسـة نحـو       ستجابات  لإوفقا   )نتائج المجتمع ( محور   فقرات فيما يأتي نتائج تحليل   
كما هو موضح   يارية،  نحرافات المع لإوزان النسبية، وا  لأ المتوسطات الحسابية، وا   ستخدامبا المحور

  ).11.4( الجدول رقم في
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  المبحوثينستجابات لإ نحرافات المعياريةلإوزان النسبية والأالمتوسطات الحسابية وا: 11.4جدول 
  محور نتائج المجتمع فقرات من فقرة لكل             

 

قم
الر

 

 الفقرة
الوسط 
 الحسابي

 الوزن النسبي
(%) 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

.1 
تقييم صـورة الـديوان فـي       توجد آلية واضحة ل   

 .المجتمع وفق مقاييس واضحة
2.75 55.07 0.92 9 

.2 

توجد آلية دورية لاستطلاع رأي المجتمع حـول        
مدى مشاركة الديوان في النشاطات المجتمعيـة       

 .وفق مقاييس واضحة

2.60 52.0 0.82 10 

.3 
توجد آلية دورية لاستطلاع رأي المجتمع حـول        

  وفق مقاييس واضحةمدى الشفافية في الديوان
2.78 55.62 0.97 8 

.4 
توجد مؤشرات أداء لقيـاس عـدد المبـادرات         

 .المجتمعية التي يقوم بها الديوان
2.79 55.89 0.93 7 

.5 
توجد مؤشرات أداء لقياس حجم المـوارد التـي         

 .خصصها الديوان لخدمة المجتمع
2.86 57.26 0.93 5 

.6 
درات توجد مؤشـرات أداء لتقيـيم أثـر المبـا         

 .المجتمعية التي يشارك بها الديوان على إنجازاته
2.81 56.16 0.90 6 

.7 

توجد اتجاهات ايجابيـة علـى مـدى السـنتين          
الماضيتين أظهرتها نتائج المقاييس المستخدمة في      

 قياس نتائج المجتمع

3.19 63.84 0.88 2 

.8 

يقوم الديوان بإجراء مقارنات معياريـة توضـح        
المجتمـع قياسـا بمؤسسـات      مستوى أدائه تجاه    

 .رقابية أخرى تؤدي نفس عمله

3.01 60.27 0.85 3 

.9 
حقق الديوان أهدافـه المحـددة التـي وضـعها          

 للمقاييس المستخدمة في قياس نتائج المجتمع
3.25 64.93 0.83 1 

.10 
يقوم الديوان بتحليل مسببات الإتجاهات الإيجابية      

 .ج المجتمع نتائلقياسلنتائج المقاييس المستخدمة 
3.00 60.00 0.81 4 

  0.62 58.11 2.91 المعدل العام

 
بمعنـى أن أفـراد عينـة     سلبية) 2( ةآراء أفراد العينة في الفقر إلى أن) 11.4(جدول  تشير نتائج   

كما أظهـرت    ،)%52.05(  كانت    ة على محتواها حيث أن الوزن النسبي للفقر       نلا يوافقو  الدراسة
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حيث تراوحت الاوزان النسبية للفقـرات       حيادية ات الفقر في باقي راد العينة   النتائج إلى أن آراء أف    
 .%)64.93-55.07(مابين 

 
مرتبة تنازليا حسب الترتيب الـذي  ) نتائج المجتمع( لفقرات محور  الوصفي التحليل ائجوفيما يلي نت  

 :كما يليمبينة أعلاه ) 11.4(يظهر في الجدول 
 
وان أهدافه المحددة التي وضعها للمقاييس المسـتخدمة فـي   حقق الدي ) "9( رقم الفقرة حصلت •

 بصفة يعني ، مما)%64.93( على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي "قياس نتائج المجتمع

عدم  نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى ياًحياد إتجاهاًبدوا أالعينة  أفراد أن عامة
اف التي تم تحديدها للمقاييس المسـتخدمة فـي قيـاس نتـائج             هدلأ من طبيعة ا    المبحوثين كدتأ

 .المجتمع
 
يجابية على مدى السنتين الماضيتين أظهرتهـا نتـائج   إتجاهات إ توجد ) "7( رقم الفقرة حصلت •

بمتوسـط حسـابي نسـبي       على المرتبة الثانيـة      "المقاييس المستخدمة في قياس نتائج المجتمع     
الفقرة، ويعزو نحو محتوى  ياًحياد إتجاهاًبدوا  أأفراد العينة أن عامة بصفة يعني  مما)63.84%(

عدم معرفتهم أو إطلاعهم على نتائج المقاييس       الفقرة إلى   محتوى   نحو   تردد أفراد العينة  الباحث  
 . يجابية نحو هذه النتائجإ نمطية تحققالمستخدمة ومدى 

 
ة توضح مسـتوى أدائـه تجـاه     يقوم الديوان بإجراء مقارنات معياري) "8( رقم الفقرة حصلت •

بمتوسـط حسـابي   على المرتبة الثالثة "المجتمع قياسا بمؤسسات رقابية أخرى تؤدي نفس عمله    
نحو محتوى الفقرة،  ياًحياد إتجاهاًبدوا  أأفراد العينة أن عامة بصفة يعني ، مما)%60.27(نسبي 

يوان بإجراء مقارنات معياريـة     التردد إلى عدم تأكد أفراد العينة من قيام الد        ويعزو الباحث هذه    
مع مؤسسات شبيهة في بيئات مختلفة حول مستوى أداء تلك المؤسسات تجاه مجتمعاتها خاصة              

هتمام ديوان الرقابة هو إجراء مقارنات معيارية ذات علاقـة بالعمـل المؤسسـي            إن محور   أو
 .مقارنات عليها عن البيئة المحيطة بالمؤسسات التي يتم إجراء الوالرقابي المهني بعيداً

 
يجابية لنتـائج المقـاييس   الإتجاهات الإيقوم الديوان بتحليل مسببات  ) "10( رقم الفقرة حصلت •

 ).%60.00(بمتوسط حسابي نسـبي      على المرتبة الرابعة     "المستخدمة في قياس نتائج المجتمع    
الفقـرة، ويعـزو   نحو محتوى  ياًحياد إتجاهاًبدوا  أعينة الدراسةأفراد  أن عامة بصفة يعني مما

  إلى عدم تأكد أفراد عينة الدراسة من وجود نتائج لمقاييس أداء المجتمع ليتم الباحث هذه النتيجة
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 .  تحليل العلاقة السببية لحصولها وربطها بالواقع الذي تحققت فيه تلك النتائج     
 
لديوان لخدمة  توجد مؤشرات أداء لقياس حجم الموارد التي خصصها ا) "5( رقم الفقرة حصلت •

 أفراد العينـة  أن يعني ، مما)%57.26(بمتوسط حسابي نسبي  على المرتبة الخامسة  "المجتمع
 إلى عدم معرفة المبحـوثين      نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة       ياًحياد  إتجاهاًبدوا  أ

ن أية خاصة و  إذا تم فعلا تخصيص موارد من موازنة ديوان الرقابة لصالح المبادرات المجتمع           
ذا لم يكن هناك مـوارد مخصصـة        إموازنة الديوان محدودة وتخضع لوزارة المالية وبالتالي        

 . لخدمة المجتمع فمن الطبيعي عدم وجود مؤشرات ترصد حجم هذه الموارد
 
 توجد مؤشرات أداء لتقييم أثر المبادرات المجتمعية التي يشارك بهـا  ) "6( رقم الفقرة حصلت •

 أن يعني ، مما)%56.16(بمتوسط حسابي نسبي  على المرتبة السادسة  ".نجازاتهالديوان على إ
 إلى عدم تأكـد  نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة ياًحياد إتجاهاًبدوا  أأفراد العينة

أفراد عينة الدراسة من قيام ديوان الرقابة بمبادرات مجتمعية ليتم استخدام مؤشرات لتقييم أثرها         
 .  إنجازات الديوانعلى

 
توجد مؤشرات أداء لقياس عدد المبادرات المجتمعية التي يقـوم بهـا    ) "4( رقم الفقرة حصلت •

أفراد  أن عامة بصفة يعني ، مما)%55.89(بمتوسط حسابي نسبي  على المرتبة السابعة "الديوان
جة إلى نتيجة الفقرة السابقة رد الباحث هذه النتينحو محتوى الفقرة، وي ياًحياد إتجاهاًبدوا  أالعينة

 .من حيث عدم تأكد المبحوثين من قيام الديوان بمبادرات مجتمعية ليتم حصرها
 
 توجد آلية دورية لاستطلاع رأي المجتمع حول مـدى الشـفافية فـي    ) "3( رقم الفقرة حصلت •

 عنيي مما) %55.62(بمتوسط حسابي نسبي على المرتبة الثامنة "الديوان وفق مقاييس واضحة
 إلى عدم تأكد نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة ياًحياد إتجاهاًبدوا  أأفراد العينة أن

 .ستطلاع رأي المجتمعلإأفراد عينة الدراسة من وجود آلية متبعة وواضحة 
 
توجد آلية واضحة لتقييم صورة الديوان في المجتمع وفـق مقـاييس    ) "1( رقم الفقرة حصلت •

 أفـراد العينـة   أن يعني ، مما)%55.07( بمتوسط حسابي نسبي  المرتبة التاسعةعلى "واضحة
كثـر الـى عـدم    أغير متأكدون ويميلون   أنهم بمعنىنحو محتوى الفقرة، ياًحياد إتجاهاًبدوا أ

 عدم وجود آلية لاستطلاع آراء المجتمع        ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى      على محتواها،  الموافقة
 الديوان في  ومكانة صورةطبيعةستطلاع الإة ومحددة لتشكل مخرجات هذا واضحمقاييس وفق 
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 .نطباعات المجتمعإستطلاع إقصور ديوان الرقابة في المجتمع وهنا يشار إلى     
 
 توجد آلية دورية لاستطلاع رأي المجتمع حول مدى مشاركة الديوان ) "2( رقم الفقرة حصلت •

 بمتوسـط حسـابي نسـبي    على المرتبة العاشرة"اضحةفي النشاطات المجتمعية وفق مقاييس و    
نحـو محتـوى    اًسلبي إتجاهاًبدوا أ عينة الدراسة قدأفراد  أن عامة بصفة يعني ، مما)52.05%(

 عدم قيام الـديوان  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى    ، على محتواها  ن لا يوافقو   أنهم  بمعنى الفقرة،
ن تمت فهي محدودة ولا إي النشاطات المجتمعية وبتفعيل دوره المجتمعي خاصة في المشاركة ف

 باعتباره  وطبيعة عملهسميويرجع الباحث ذلك إلى طابع الديوان الر.  إلى استطلاع رأيجتحتا
 .جهة حكومية

 
، والوسـط   )%58.11(  كانـت  لمحور نتائج المجتمـع     العام  تبين أن الوزن النسبي    وبصفة عامة 

أن اتجاه أفراد عينة الدراسـة نحـو          بصفة عامة  ، مما يعني  )2.91( لجميع الفقرات     العام الحسابي
 عدم تأكد  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى     حياديةآراء   وفقراته جاءت    )نتائج المجتمع  (لثالمحور الثا 

 ويرجع الباحث ذلـك إلـى طـابع         .أفراد عينة الدراسة من قيام ديوان الرقابة بدوره نحو المجتمع         
جهة حكومية وهنا تجدر الإشارة إلى أن المؤسسات الحكومية في غالبهـا         الديوان الرسمي باعتباره    

الجوانب التنظيمية الداخلية على حساب الجوانب الأخرى والتـي مـن ضـمنها             الإهتمام ب تراعي  
  .الجوانب المجتمعية

 
 أن متوسط درجة معيـار   نتائجهاالتي أظهرت). Alrayes, 2003( مع دراسة النتيجة هذهاتفقت 
آل مزروع،  (المجتمع في المنظمات البريطانية المبحوثة كانت متوسطة، كما تتفق مع دراسة            نتائج  
التي أظهرت أن درجة اهتمام الأجهزة الأمنية بمعيار نتائج التزام المنظمة بمسـؤولياتها             ). 2010

التي أظهرت أن درجـة     ). 2009الجعبري،  (المجتمعية المجتمع كانت متوسطة، وتتفق مع دراسة        
داء المؤسسي من خلال نتائج المجتمع في مؤسسات التعليم العالي في الضـفة الغربيـة كانـت                 الأ

التي أظهرت أن الدرجة الكلية ). Aldalal, 2005(هذه النتيجة مع دراسة  بينما لم تتفقمتوسطة، 
 .لمعيار نتائج المجتمع في كلية شرطة أبو ظبي منخفضة وغير مرضية

 
 :الرابع النتائج الرئيسيةور  تحليل فقرات المح.4.2.3.4

 

 المتوسطات ستخدامبا المبحوثينستجابات لإوفقا   محور النتائج الرئيسيةفقراتتحليل يأتي نتائج فيما 
  ).12.4(يارية، يوضحها الجدول رقم نحرافات المعلإوزان النسبية، والأالحسابية، وا
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  المبحوثينستجابات لإ فات المعياريةنحرالأوزان النسبية والإالمتوسطات الحسابية وا: 12.4جدول 
 النتائج الرئيسية محور فقرات من فقرة لكل                

 

قم
الر

 

 الفقرة
الوسط 
 الحسابي

 الوزن النسبي
)%( 

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

.1 
يقوم الديوان بقياس سلامة وضعه المـالي عبـر         

 .مجموعة مناسبة من المقاييس
4.07 81.37 0.87 1 

.2 
حدد الديوان مجموعـة مـن مخرجـات الأداء         

 .الرئيسة التي تغطي الجوانب غير المالية
3.73 74.52 0.89 2 

 5 0.88 70.41 3.52 .توجد مؤشرات أداء لقياس أداء العمليات 3.

.4 
توجد مؤشرات أداء لقياس أداء الديوان الخـاص        

 .بالممتلكات
3.67 73.42 0.90 3 

.5 
الـديوان الخـاص    توجد مؤشرات لقيـاس أداء      

 .بالمعلومات
3.55 70.96 0.88 4 

 8 0.93 64.11 3.21 .وجد مؤشرات لقياس أداء الموارد الخارجيةت 6.

.7 

توجد اتجاهات ايجابيـة علـى مـدى السـنتين          
الماضيتين أظهرتها نتائج المقاييس المستخدمة في      

 .قياس النتائج الرئيسة

3.49 69.86 0.71 6 

.8 

ء مقارنات معياريـة توضـح      يقوم الديوان بإجرا  
مستوى أدائه المؤسسي قياسا بمؤسسات رقابيـة       

 .أخرى تؤدي نفس عمله

3.32 66.30 0.88 7 

.9 
حقق الديوان أهدافـه المحـددة التـي وضـعها          

 .للمقاييس المستخدمة في قياس النتائج الرئيسة
3.14 62.74 0.80 9 

.10 
ة يقوم الديوان بتحليل مسببات الإتجاهات الإيجابي     

 .لنتائج مقاييس النتائج الرئيسة
2.88 57.53 0.84 10 

  0.58 69.12 3.46 المعدل العام

 
 حياديةجاءت ) 10 ،9 ،8 ،6(إلى أن آراء أفراد العينة في الفقرات  ) 12.4(جدول    في نتائجالتشير  
باقي  أما آراء أفراد العينة في    ،  %)57.53-66.30( للفقرات مابين    ةوزان النسبي لأتراوحت ا حيث  

 )%81.37-%69.86(  بينيجابيةالإ للفقرات ةن النسبياوز الاتحيث تراوح يجابيةإجاءت الفقرات 
 لفقـرات    الوصـفي  وفيما يلي نتيجة التحليل   . بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتوى الفقرات       

 .)12.4(مرتبة تنازليا حسب الترتيب الذي يظهر في الجدول ) النتائج الرئيسية(محور 
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يقوم الديوان بقياس سلامة وضعه المالي عبر مجموعة مناسـبة مـن    ) "1( رقم الفقرة حصلت •
 يعني  وهي نسبة مرتفعة، مما)%80.55( على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي نسبي "المقاييس
  محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذهبالموافقة على ياًإيجاب إتجاهاًبدوا أالعينة  أفراد أن عامة بصفة

 طبيعة عمل ديوان الرقابة الحكومية حيث يحصل على موازنته من وزارة الماليـة              النتيجة إلى 
يجعله في موقع يجب أن يقـدم       مما   والإداري   سة الديوان للعمل الرقابي المالي    إضافة إلى ممار  

 .لتزام في موازنته وترشيد نفقاته وعدم هدر المال العامالإفيه القدوة الحسنة والمتميزة في 
 حدد الديوان مجموعة من مخرجـات الأداء الرئيسـة التـي تغطـي     ) "2( رقم الفقرة حصلت •

 بصـفة  يعني ، مما)%78.63(على المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نسبي "الجوانب غير المالية
محتوى الفقرة، ويعـزو الباحـث هـذه     بالموافقة على ياًإيجاب إتجاهاًبدوا أ العينة أفراد أن عامة

 قيام الديوان بتحديد مجموعة من مخرجات الأداء الرئيسية غير المالية ويؤكد أفراد             لىالنتيجة إ 
لكترونية وقياس الإستراتيجية ونتائج تطبيقات الديوان الإالعينة تحديدها مثل نسبة تحقق الأهداف 

معدلات الإبداع ومن الطبيعي أن يلمس أفراد عينة الدراسة تلك المخرجات باعتبارهم المسبب             
 . الأداة والمستفيدين بطبيعة الحال من تلك المخرجات ونتائجهاو

 علـى  " توجد مؤشرات أداء لقياس أداء الديوان الخـاص بالممتلكـات  ) "4( رقم الفقرة حصلت •
بـدوا   أالعينة أفراد أن عامة يعني بصفة ، مما)%78.05(المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي نسبي 

هتمام ديـوان  إ مدى حتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلىمبالموافقة على  ياًإيجاب إتجاهاً
 من المال العام وتخدم الصالح العام جزءاًتشكل الرقابة في الحفاظ على أصوله الثابتة باعتبارها 

ستخدامه وضـمانه   إحيث يقوم بإتباع منهجية واضحة في الديوان حول آلية إدارته وصيانته و           
 .ستخدام مؤشرات لقياس أداءه في إدارة تلك الممتلكاتإبالتالي  و،ستدامة تلك الممتلكاتلإ

 على المرتبـة  " توجد مؤشرات لقياس أداء الديوان الخاص بالمعلومات) "5( رقم الفقرة حصلت •
 إتجاهـاً بدوا  أأفراد العينة أن عامة بصفة يعني ، مما)%77.26(الرابعة بمتوسط حسابي نسبي 

 تبني ديوان الرقابة لمنهجية فاعلة في عزو الباحث هذه النتيجة إلىمحتوى الفقرة، ويعلى  ياًإيجاب
ستراتيجيته ولذلك قام بتحديد مجموعـة مـن        إستفادة منها في دعم     الإإدارة المعلومات تضمن    

 .  دقتها وملاءمتهاوالمؤشرات لقياس أداءه في إدارة المعلومات مثل تسهيل الوصول للمعلومات 
علـى المرتبـة الخامسـة     "جد مؤشرات أداء لقياس أداء العملياتتو ) "3( رقم الفقرة حصلت •

 يـاً إيجاب إتجاهاًبدوا أ العينة أفراد أن عامة بصفة يعني ، مما)%73.42(بمتوسط حسابي نسبي 

 وجود منهجية لدى ديوان الرقابة      محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى       بالموافقة على 
 . حدد لذلك مجموعة من مؤشرات الأداء المعياريةالعمليات حيث  لقياس إجراءات

يجابية على مدى السنتين الماضيتين أظهرتهـا نتـائج   إ توجد اتجاهات ) "7( رقم الفقرة حصلت •
 بـوزن حسـابي     علـى المرتبـة السادسـة      "المقاييس المستخدمة في قياس النتائج الرئيسـة      
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محتوى  بالموافقة على ياًإيجاب إتجاهاًبدوا  أالعينة أفراد أن عامة بصفة يعني مما)%69.86(نسبي
 وجود نتائج فعلية لمخرجات المقاييس والمؤشرات التـي  الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى 

استخدمها الديوان في قياس أداءه الخاص بالعمليات والمعلومات والممتلكات ومخرجـات أداءه            
 . تجاه ايجابي أظهرتها تلك النتائجإة والرئيسية المالية وغير المالية، وبالتالي تحققت نمطي

 يقوم الديوان بإجراء مقارنات معيارية توضح مستوى أدائه المؤسسي ) "8( رقم الفقرة حصلت •
على المرتبة السابعة بمتوسط حسـابي نسـبي        "قياسا بمؤسسات رقابية أخرى تؤدي نفس عمله      

 نحو محتـوى الفقـرة،   حيادياً إتجاهاًبدوا  أالعينة أن أفراد عامة بصفة يعني ، مما)64.11%(
كد المبحوثين من قيام الديوان بمقارنـة نتـائج أعمالـه           عدم تأ  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى    

  .وأهدافه مع نتائج أعمال تلك الجهات
 على المرتبـة الثامنـة    "توجد مؤشرات لقياس أداء الموارد الخارجية ) "6( رقم الفقرة حصلت •

 حياديـاً  إتجاهاًبدوا  أأفراد العينة أن عامة بصفة يعني ، مما)%64.11(بمتوسط حسابي نسبي 
 إلى عدم تأكد أفراد عينة الدراسة مـن وجـود           نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة      

عدد الشراكات الخارجيـة التـي       بالعمل مع الموردين وأسعارهم أو     ان القائمين  حيث   مؤشرات
رتبطة بشكل مباشر مع رئاسة الديوان وقد يتعذر علـى          بناها الديوان هي جهات متخصصة وم     

تردد المبحوثين في تقييم وجود مؤشرات لقيـاس         عرفة تلك المعلومات وهذا ما يبرر     آخرين م 
 .أداء الموارد الخارجية

 حقق الديوان أهدافه المحددة التي وضعها للمقاييس المسـتخدمة فـي   ) "9( رقم الفقرة حصلت •
 بصفة يعني ، مما)%62.74(بمتوسط حسابي نسبي على المرتبة التاسعة  "قياس النتائج الرئيسة

 إلى عدم نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه النتيجة حيادياً إتجاهاًبدوا أ أفراد العينة أن عامة
 . تحقق أهدافه المحددة من المقاييس التي استخدمها وحلل نتائجهاعلى البشرية المواردإطلاع 

يجابية لنتـائج المقـاييس   الإتجاهات الإ يقوم الديوان بتحليل مسببات ) "10( مرق الفقرة حصلت •
، )%57.53(بمتوسط حسابي نسبي     على المرتبة العاشرة      "المستخدمة في قياس النتائج الرئيسة    

نحو محتوى الفقرة، ويعزو الباحث هذه  حيادياً إتجاهاًبدوا أ أفراد العينة أن عامة بصفة يعني مما
التي حققتها مقـاييس    ) يجابية أو السلبية  الإ(إلى عدم معرفة أفراد عينة الدراسة بالنتائج         النتيجة

 تـم   الأداء المستخدمة وهذا يشير إلى عدم تعميم تلك النتائج على العاملون في الديوان حيث لو              
    .لفقرةتجاه أكثر ايجابية نحو اإمكن لأفراد عينة الدراسة من بلورة تعميم تلك النتائج بشفافية لأ

 
 )%69.12( يساوي  محور النتائج الرئيسية لجميع فقرات العام تبين أن الوزن النسبي   :وبصفة عامة 

لـدى    بالموافقـة  يجابياً إ إتجاهاًمما يعني أن هناك     ،  )3.46( لجميع الفقرات     العام والوسط الحسابي 
 جة إلى ـزو الباحث هذه النتي    ويع ،) النتائج الرئيسية  (محور    نحو فقرات  عينة الدراسة أفراد  غالبية  
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  تطبيقه يجابية تعكس إ وإنجازات   ،رئيسية نتائج أداء    هتمام المرتفع لدى ديوان الرقابة في تحقيق        الإ
هتمامه بتحقيق  إليات كما تعكس    آستراتيجية التي أعدها وما تضمنته من خطط ووسائل و        المهني للإ 

 . لين وللديوان نفسهنتائج مرضية لجميع أصحاب المصالح من عاملين ومتعام
 

التي أظهرت أن متوسط درجة معيـار النتـائج   ). Alrayes, 2003( مع دراسة النتيجة هذهاتفقت 
آل مـزروع،   (الرئيسية في المنظمات البريطانية المبحوثة كانت جيدة، كما تتفق جزئيا مع دراسة             

داء التشغيلي العـام كانـت   التي أظهرت أن درجة اهتمام الأجهزة الأمنية بمعيار نتائج الأ     ). 2010
التي أظهرت أن درجة الأداء المؤسسي من       ). 2009الجعبري،  (متوسطة، وتتفق جزئيا مع دراسة      

خلال نتائج فاعلية المؤسسة في مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية كانت متوسطة، بينما لم               
درجة الكلية لمعيار نتائج الأداء التي أظهرت أن ال). Aldalal, 2005(هذه النتيجة مع دراسة  تتفق

 .الرئيسية في كلية شرطة أبو ظبي غير مرضية
 

  :نتائج تحليل محاور الدراسة. 3.3.4
 

 .)13.4( الجدول رقم هايوضح  التسعةفيما يلي نتائج التحليل الإحصائي لجميع محاور الدراسة
 

  محاور الدراسة ل لمعياريةنحرافات الإوا ةالنسبي وزانلأاو ة الحسابياتالمتوسط: 13.4جدول 
 

 الانحراف المعياري الوزن النسبي الوسط الحسابي محاور القسم القسم

 0.65 71.86 3.59 القيادة

 0.52 70.27 3.51 الإستراتيجية

 0.55 68.55 3.43 الموارد البشرية

 0.50 73.49 3.67  الشراكة والموارد

ت 
كنا

مم
ذج

مو
ن

يز 
تم

بي ال
رو

لأو
 ا

 0.51 66.94 3.35 العمليات

التميز الأوروبيلممكنات نموذج الدرجة الكلية   3.51 70.22 0.47 

 0.55 60.38 3.02 نتائج المتعاملين

 0.52 64.96 3.25 نتائج الموارد البشرية

 0.62 58.11 2.91 نتائج المجتمع

سي
ؤس

الم
ء 

لأدا
 ا

 0.58 69.12 3.46 نتائج الأداء الرئيسية

داء المؤسسيالدرجة الكلية للأ  3.16 63.14 0.46 
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 لجميع  العام النسبيالمتوسط الحسابي تبين أن    :وبصفة عامة نه  أ الى   :13.4تشير النتائج من جدول     
ن أظهـرت النتـائج     أ، كمـا    )%70.22(يساوي  ممكنات نموذج التميز الاوروبي الخمسة      محاور  

حيـث  ،  )%63.14(ربعة يساوي   المتوسط الحسابي النسبي العام لجميع محاور الأداء المؤسسي الا        
 :تشير هذه النتائج الى مايلي

 
 .يجابيةإ درجة  التميز الأوروبينموذجعناصر ممكنات لديوان الرقابة ن درجة تطبيق أ •
 .متوسطمستوى  ديوان الرقابة المالية والإدارية والماليةل الاداء المؤسسيأن مستوى  •
 

 :داريةدرجة تميز ديوان الرقابة المالية والإ. 4.3.4

 
 المبحـوثين ستجابات  إ نتائج   علاه الذي يتضمن  أ) 13.4(بناءا على النتائج المشار إليها في الجدول        

 التميز الأوروبي والمحاور الرئيسية للأداء المؤسسي، سيقوم نموذجنحو المحاور الرئيسية لممكنات     
في   الرئيسيةمعاييرلالمعتمدة ل )أوزان( للقيم الكمية لديوان الرقابة وفقا التميز مستوى حديدالباحث بت
 ).14.4( المبينة في الجدول EFQM, 2010 في نسخته المحدثة الأوروبي التميز نموذج

 
  نموذج التميز الأوروبي الرئيسية فيمعاييرلل) الأوزان(القيم الكمية : 14.4جدول 

 

 المعيار الرقم
 للمعيارالوزن النسبي 
(%) 

 النقاط
 طة نق%10 = 1

 100 %10 القيادة .1

 100 %10 السياسات والإستراتيجية .2

 100 %10 الموارد البشرية .3

 100 %10 الشراكة والموارد .4

 100 %10 العمليات .5

 150 %15 نتائج المتعاملين .6

 100 %10 نتائج الموارد البشرية .7

 100 %10 نتائج المجتمع .8

 150 %15 نتائج الأداء الرئيسية .9

 1000 %100 اييرمجموع المع
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فـي ديـوان    المبحوثين ستجاباتلإ الاوزان النسبية لمحاور الدراسة التسعة وفقا تحديد تم أن بعدو
 لمعايير  المعتمدة )الأوزان(الكمية  للقيم عام وفقاًبوجه   ديوان الرقابةتميز درجة تحديد سيتم الرقابة،

 :التالية ةدلمن خلال المعا  (EFQM)نموذج التميز الأوروبي الرئيسية
 

) المحـور (الوزن النسبي للمعيـار  x  للمحورالوزن النسبي العام  =معين لمعيار وفقاً التميز درجة
 ).15.4( الجدول رقم يوضحها (Aldalal, 2005).حسب نموذج التميز الاوروبي 

 
 الأوروبي زالتمي  نموذجلمعايير وفقاً ديوان الرقابة المالية والإدارية في التميز درجة: 15.4 جدول

 

سم
الق

 

 المعيار/المحور
الوزن النسبي 

 لمحاور الدراسة
x  الوزن النسبي للمعيار حسب

(EFQM) 

محصلة 

العلامة 
 المعدلة

x 10% 71.86 القيادة  72 

 x 10% 70 70.27 الإستراتيجية

 x 10% 69 68.55 الموارد البشرية

 x 10% 73 73.49  الشراكة والموارد

يز 
تم

 ال
ذج

مو
ت ن

كنا
مم

بي
رو

لأو
 ا

 x 10% 67 66.94 العمليات

 x 15% 90 60.38 نتائج المتعاملين

 x 10% 65 64.96 نتائج الموارد البشرية

 x 10% 58 58.11 نتائج المجتمع

سي
ؤس

الم
ء 

لأدا
 ا

 x 15% 104 69.12 نتائج الأداء الرئيسية

 668 )1000(النتيجة النهائية من 

 
لديوان الرقابة المالية والإداريـة وفقـا    عام بوجه التميز درجة أن إلى  )15.4(تشير نتائج الجدول 
 يصنف وبذلك ،) درجة1000 درجة من 668(بلغت  التميز الأوروبي نموذج للمعايير المستمدة من

ثـواني،  (  أليها أشار التي التميز معايير درجات تصنيفات وفق جداً جيده ديوان الرقابة بأنه مؤسسة
 (EFQM)للجودة  الأوروبية المنظمة أن أوضح حيث )).2010في آل مزروع، ، كما ورد 2009

 تحقيقها وعند فأكثر، نقطة )300(تحقق  عندما المستمر التحسن بداية فيها ويظهر جيدة المنظمة تعد

 تكون نقطة) 700(تحقق  وعندما في الأداء، تحسين لديها جداً جيده منظمة تكون فأكثر نقطة) 500(

  .التميز مستويات بداية في المنظمة
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 ستجابات أفراد عينة الدراسة ولا    إ إلى نتائج    ويشير الباحث إلى أن نتيجة هذا التقييم قد استندت أولاً         
يعبر بالضرورة عن دقة وصواب هذه النتيجة التقديرية التي توصل لها الباحث حيث أنها تحتمـل                

التميز نموذج  مستمدة من    ستند إلى معايير  الخطأ والصواب والمبالغة، فهي عملية تقويم ذاتي ولكن ت        
وإذا ما تم إجراء مقارنة مع نتائج التقويم الذاتي الذي قام ديوان الرقابة المالية والإدارية               . الأوروبي
 فإننا نجد تقدما ملموسا فـي     )1000 درجة من    242( والذي كانت نتيجته     )2010( في عام    بتطبيقه

 يشير إلى وجود تحسن في الأداء المؤسسي نتيجة         مماجة   در )425(درجة ومستوى التميز بفارق     
) 16.4( في تدني درجة التقييم ويوضح الجدول رقم         تعزيز وتطبيق فرص التحسين التي كانت سبباً      

�.2010  في عام لديوان الرقابةالسابق  التقيم الذاتيالفرق بين نتائج��Fا��را;. ا� H���� DE�0"و : 
 

  الحالية ونتائج الدراسة2010 لديوان الرقابة عامتائج التقييم الذاتي نبين مقارنة : 16.4  جدول 
 

 المعيار الرئيسي م
محصلة علامة المعيار 

 المعدلة
2010 

 محصلة علامة المعيار 
 حسب الدراسة

 72 30 القيادة .1

 70 25 ستراتيجيةالإ .2

 69 30 العاملين .3

 73 30 الشراكات والموارد .4

 67 27 العمليات .5

 90 30 نتائج المتعاملين .6

 65 17 نتائج العاملين .7

 58 12 نتائج المجتمع .8

 103 41 رئيسيةنتائج الأداء ال .9


�ع�
 668 242 ا�

 
نـه  أإلى وجود تحسين ملموس بين علامة المعايير بوجه عام إلا       ) 16.4(تشير النتائج من الجدول     

 نتائج المجتمع، ولكـن يظهـر      في محور    تدنية نسبياً حتفظ بدرجة م  وبوجه خاص ما زال الديوان ي     
 بشكل خـاص    ة وفي محور نتائج الأداء الرئيسي     ،حجم التحسن الكبير في باقي المحاور بشكل عام       

 .الذي أسهمت نتيجته النهائية في ارتفاع المحصلة النهائية
 

بيق ديوان الرقابة    تط العلاقة بين  يرى الباحث أن هذه النتيجة تؤشر بوضوح إلى مدى           وبصفة عامة 
 .ومستوى أداءه المؤسسي التميز الأوروبي نموذجالمالية والإدارية لعناصر ممكنات 
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 ت الدراسةختبار فرضياإنتائج  4.4
 

 :نتائج اختبار فرضيات الدراسة موضحة كما يليعرض ومناقشة لفيما ياتي 
 

 :الأولى الرئيسية تحليل الفرضية. 1.4.4
 
تطبيق عناصر ممكنات  بين) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  ةدلال ذات علاقة يوجد لا"

القيادة، السياسات والإستراتيجية، الموارد البشرية، الشراكة والموارد، ( التميز الأوروبي نموذج
 ."ديوان الرقابة المالية والإداريةوالأداء المؤسسي في ) العمليات

 

 نمـوذج ممكنـات   بعناصر المتمثلة المستقلة متغيراتما إذا كان هناك علاقة بين ال فحص أجل ومن
 )العمليـات  والموارد، الموارد البشرية، الشراكة ستراتيجية،الإو السياسات القيادة،(التميز الأوروبي 

نتـائج  ( أعمال الديوان التـي تتضـمن    بنتائج المؤسسي في المتمثل الأداء وهو التابع المتغير وبين
 معامـل  سـتخدام إ تم ، فقد) البشرية، نتائج المجتمع، نتائج الأداء الرئيسيةالمتعاملين، نتائج الموارد

 التميز الأوروبـي  نموذجممكنات كل عنصر من العلاقة بين هذه لتوضيح دلالة  بيرسون رتباطالإ
 التميز الأوربي ككل و الأداء المؤسسي مـن         نموذج توبين الأداء المؤسسي من جهة، وبين ممكنا      

 :ختبارها كما يليإ تم بار هذه الفرضية تم تقسيمها إلى خمسة فرضيات فرعيةختولاجهة ثانية، 
 
 ) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة يوجد لا: الفرضية الفرعية الاولى •

 . ديوان الرقابة المالية والإدارية المؤسسي فيداءالأبين تطبيق معيار القيادة و
 

بيرسون لفحص العلاقة بين معيار  رتباطالإ معامل أسلوب ستخدامإ تم ضيةختبار هذه الفرإجل أومن 
 .)17.4(القيادة والأداء المؤسسي كما هو موضح في الجدول رقم 

 
 القيادة والأداء المؤسسيمعيارتطبيق للعلاقة بين رتباط بيرسون إمعامل  :17.4جدول 

 
Pearson Correlation القيادة 

 0.651 بيرسون رتباطا معامل

 0.000 المعنوية مستوى
 الأداء

  المؤسسي
 73 العينة حجم
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وجود إلى العلاقة بين معيار القيادة والأداء المؤسسي، حيث تشير النتائج ) 17.4(يتضح من جدول 
ن معيار القيادة والأداء المؤسسي لديوان الرقابة المالية  بييجابية ذات دلالة إحصائيةإرتباط إعلاقة 

 قل منأ وهي )0.000 (المعنوية ومستوى) 0.651 (رتباطالإمعامل  قيمةث بلغت والإدارية حي
 عليه تقبل الفرضية عدم صحة الفرضية الفرعية الصفرية الأولى وبناءاًعلى  يؤكد  مما،)0.05(

 :البديلة التي تنص على
 

 داءالأيادة وبين تطبيق معيار الق ) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد
 . ديوان الرقابة المالية والإداريةالمؤسسي في

 
 كلما أنهيجابية هي علاقة طردية بمعنى الإرتباطية الإومن النتائج السابقة يرى الباحث أن العلاقة 

 زيـادة  إلـى  ذلك أدى  التميز الأوروبينموذجمعيار القيادة كممكن من ممكنات  تحقق درجة زادت

أعمال ديوان الرقابة المالية والإدارية، ويعزو الباحث هـذه   بنتائج المتمثل  المؤسسيالأداء مستوى
النتيجة إلى مدى أهمية عنصر القيادة في تحقيق مستوى أداء مؤسسي متميز حيث يلقى على كاهل                

ستراتيجية والقيم والنظم الإالقادة في المؤسسات المتميزة مسؤولية وضع وتطوير الرؤى والتوجهات 
بأن  EFQM للجودة الأوروبية المنظمة ما أكدته وهذاالتي تكفل تحقيق النجاح المستدام، المؤسسية 

 والمـوارد  ستراتيجياتالإو السياسات وتوجيه بصياغة تقوم التي القيادة خلال من يتحقق إنما التميز
 Porter) وهذا ما أكده. )2009 حسن، (بالمنظمة المختلفة العمليات وتدير العلاقات وتستثمر البشرية

&Tanner, 2004) .السـلمي ( ذكـره  وما التميز، نحو المنظمة يوجهون غايته وثبات القيادة بأن ،
). 2002السلمي، (، كما أكده التميز إدارة لتحقيق محوري دور لها جيةيتاسترالإ القيادة بان). 2002

 .قيادةعندما أشار إلى أن النتائج التي تحققها المنظمة إنما تتحدد نتيجة كفاءة ال
 

التي أظهرت أن معيار القيادة هو المحرك       ). 2006الضامن،  (تتفق نتيجة هذه الفرضية مع دراسة       
). 2009بدر،  (للأبعاد الأخرى والتي تؤثر على كل الممكنات ونتائج الأعمال، كما تتفق مع دراسة              

 في الأداء المؤسسيوتطور  بالجودة التزام القيادة بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجودالتي أظهرت 

التي أظهرت ). 2009الجعبري، (فلسطين، كما تتفق مع دراسة  في العاملة الدولية الأهلية المؤسسات
 فـي  العـالي  التعليم مؤسسات في وجود علاقة ارتباطية ايجابية بين عنصر القيادة ونتائج الأعمال

لتي أظهـرت أن درجـة   ا. (Dubas & Nijhawan, 2005)الغربية، كما تتفق مع دراسة  الضفة
امتلاك وتطبيق المؤسسات الأسبانية لعناصر الممكنات ومنها القيادة يتناسب مع درجة تحقق النتائج             

. (Aldallal, 2005)يجابية، كما تتفق مع دراسة إفكلما زادت درجة التطبيق تزداد نتائج الأعمال 
ير نمـوذج التميـز   يعـا رتبـاط بـين م  إحيث أظهرتا وجود علاقة . (Alrayes, 2003)ودراسة 
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أظهرت أن معيار القيادة تؤدي بالنتيجة إلى حيث . (Kanji, 2002)الأوروبي، كما تتفق مع دراسة 
 ,Laframboise)أداء متميز للمنظمة باعتباره العنصر المحرك الرئيس، كما تتفق مـع دراسـة   

 تتفق كماتحقق الأداء، التي أظهرت أن قيادة أصحاب المصلحة احد المعايير الرئيسة التي . (2002
 تأثير وجود إلى توصلت التي (Price Water House Coopers, 2000 ) دراسة مع النتيجة تلك
 .القيادة معيار ضمنها ومن البريطانية الأمنية الأجهزة أداء على الرئيسة التميز معايير من لعدد قوي

معيـار   ملاءمـة  درجةي أظهرت الت). 2010آل مزروع، (كما تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 
 .الأمنية الأجهزة وخدمات أداء في التميز لتحقيقالقيادة 

 
 ) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة يوجد لا: الفرضية الفرعية الثانية •

 . ديوان الرقابة المالية والإدارية المؤسسي فيداءق معيار السياسة والإستراتيجية والأبين تطبي
 

يجاد العلاقة بين معيار بيرسون لإ رتباطالإ معامل أسلوب ستخدامإ تم ختبار هذه الفرضيةإجل أومن 
 ).18.4(ما هو موضح في الجدول رقم ستراتيجية والأداء المؤسسي كالإ والسياسة

 
 ستراتيجية والأداء المؤسسيالإ السياسة ومعيار للعلاقة بينرتباط بيرسون إمعامل : 18.4جدول 

 
PearsonCorrelation ستراتيجيةالإالسياسات و 

 0.622 بيرسون ارتباط معامل

 0.000 المعنوية مستوى
 الأداء

  المؤسسي
 73 العينة حجم

 
ستراتيجية والأداء المؤسسي، حيـث     الإالعلاقة بين معيار السياسات و    ) 18.4(يوضح الجدول رقم    

سـتراتيجية  الإن معيار السياسات و    بي ة إحصائية يجابية ذات دلال  إرتباط  إتشير النتائج وجود علاقة     
) 0.622 (رتبـاط الإمعامـل   قيمـة والأداء المؤسسي لديوان الرقابة المالية والإدارية حيث بلغت 

عدم صحة الفرضـية الفرعيـة   على  يؤكد  مما،)0.05 (اقل من وهي) 0.000( المعنوية ومستوى
 :علىلة التي تنص ه تقبل الفرضية البدي عليالصفرية الثانية وبناءاً

 
 السياسات بين تطبيق معيار ) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد"
 ." ديوان الرقابة المالية والإدارية المؤسسي فيداءوالأستراتيجية الإو
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 كلما أنهيجابية هي علاقة طردية بمعنى الإرتباطية الإومن النتائج السابقة يرى الباحث أن العلاقة 

 أدى  التميز الأوروبينموذجستراتيجية كممكن من ممكنات الإمعيار السياسات و تحقق درجة زادت

أعمال ديوان الرقابة المالية والإدارية، ويعزو  بنتائج المتمثل  المؤسسيالأداء مستوى زيادة إلى ذلك
 مستوى أداء مؤسسي ستراتيجية في تحقيقالإالباحث هذه النتيجة إلى مدى أهمية عنصر السياسات و

ت والأهداف ستراتيجية تمثل الإطار العام الذي يتم من خلاله تحديد التوجه والغاياالإ كونمتميز 
الأداء  تحقيق بأن). 2010آل مزروع، (وهذا ما أكده لتحقيقها،  المنظمات طويلة الأمد التي تسعى

 ,Osborne).أوضحه وما ذلك دعموي ، التميزتحقيق في يسهم اتيجيسترإ توجه توافر يتطلب تميزمال

 في منظمات ستراتيجياتالإ تطبيق يتطلب الأداء تميز نحو العام القطاع إدارة توجيه بأن (2009
 .القطاع العام

 
 إحصائية دلالة ذات علاقة وجودالتي أظهرت ). 2009بدر، (وتتفق نتيجة هذه الفرضية مع دراسة 

 فـي  العاملـة  الدولية الأهلية المؤسسات في  المؤسسيوتطور الأداء ستراتيجياتالإالسياسات و بين
يجابية بين  إرتباطية  إالتي أظهرت وجود علاقة     ). 2009الجعبري،  (فلسطين، كما تتفق مع دراسة      

الغربية، كما  الضفة في العالي التعليم مؤسسات في ستراتيجيات ونتائج الأعمالالإعنصر السياسات و
التي أظهـرت أن درجـة امـتلاك وتطبيـق     . (Dubas & Nijhawan, 2005)تتفق مع دراسة 

ستراتيجية يتناسب مع درجة تحقق النتـائج فكلمـا        الإسبانية لعناصر الممكنات ومنها     الإالمؤسسات  
ودراسة . (Alallal, 2005)يجابية، كما تتفق مع دراسة إزادت درجة التطبيق تزداد نتائج الأعمال 

(Alrayes, 2003) .رتباط بين معـايير نمـوذج التميـز الأوروبـي     إة حيث أظهرتا وجود علاق
 ,Price Water House Coopers) دراسـة  مع النتيجة تلك تتفق كماالممكنات ونتائج الأعمال، 

 الأمنية الأجهزة أداء على الرئيسة التميز معايير من لعدد قوي تأثير وجود إلى توصلت التي  (2000

آل ( كما تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسـة  .ستراتيجيةالإالسياسة و معيار ضمنها ومن البريطانية
 أداء في التميز تحقيقستراتيجيات المنظمة في إمعيار  ملاءمة درجةالتي أظهرت ). 2010مزروع، 

 .الأمنية الأجهزة وخدمات
 
 ) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة يوجد لا: الثالثةالفرضية الفرعية  •

 . ديوان الرقابة المالية والإدارية في المؤسسيداءالأيق معيار الموارد البشرية وبين تطب
 

بيرسون لإيجاد العلاقة  رتباطالإ معامل أسلوب ستخدامإ تم الفرضية الفرعية الثالثةختبار إجل أومن 
وضح في ما هو م ك في ديوان الرقابة المالية والإداريةبين معيار الموارد البشرية والأداء المؤسسي

 ).19.4(الجدول رقم 
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 الموارد البشرية والأداء المؤسسيمعيار تطبيق للعلاقة بين رتباط بيرسون إمعامل : 19.4جدول 
 

Pearson 
Correlation الموارد البشرية 

 0.632 بيرسون ارتباط معامل

 0.000 المعنوية مستوى
 الأداء

  المؤسسي
 73 العينة حجم

 
البشرية والأداء المؤسسـي، حيـث تشـير       العلاقة بين معيار الموارد      )19.4(يوضح الجدول رقم    
ن معيار الموارد البشرية والأداء المؤسسي  بييجابية ذات دلالة إحصائيةإرتباط إالنتائج وجود علاقة 

 المعنويـة  مستوىقيمة و )0.632 (رتباطالإمعامل  قيمةلديوان الرقابة المالية والإدارية حيث بلغت 
عدم صحة الفرضية الفرعية الصفرية الثالثـة  على  يؤكد  مما،)0.05(  قيمةاقل من يوه) 0.000(

 : عليه تقبل الفرضية البديلة التي تنص علىوبناءاً
 
بين تطبيـق معيـار المـوارد     ) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات علاقة  يوجد"

  ." والإداريةديوان الرقابة الماليةوالأداء المؤسسي في البشرية 
 

 كلمـا  أنهيجابية هي علاقة طردية بمعنى الإرتباطية الإومن النتائج السابقة يرى الباحث أن العلاقة 
 إلى ذلك أدى  التميز الأوروبينموذجمعيار الموارد البشرية كممكن من ممكنات  تحقق درجة زادت
، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلـى  أعمال ديوان الرقابة بنتائج المتمثل  المؤسسيالأداء مستوى زيادة

 هـم  الموظفينمدى أهمية عنصر الموارد البشرية في تحقيق مستوى أداء مؤسسي متميز حيث أن              
 . أهم الموارد في أي مؤسسة كونها تمثل حجر الأساس في تحقيق أهداف المؤسسة وأدائها المتميز

 
أظهرت انه يوجد علاقة ذات دالة      التي  ). 2006العكروش،  (وتتفق نتيجة هذه الفرضية مع دراسة       

إحصائية بين مدى تطبيق معيار إدارة الموارد البشرية في جائزة الملك عبد االله الثاني بمستوى أداء                
 ذات علاقة وجودالتي أظهرت ). 2009بدر، (المؤسسات الحكومية المبحوثة، كما تتفق مع دراسة 

 في العاملة الدولية الأهلية المؤسسات في لمؤسسيوتطور الأداء ا مشاركة العاملين بين إحصائية دلالة
يجابية بين  إرتباطية  إالتي أظهرت وجود علاقة     ). 2009الجعبري،  (فلسطين، كما تتفق مع دراسة      

الغربيـة، كمـا    الضفة في العالي التعليم مؤسسات في عنصر إدارة الموارد البشرية ونتائج الأعمال
التي أظهـرت أن درجـة امـتلاك وتطبيـق     . (Dubas & Nijhawan, 2005)تتفق مع دراسة 
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سبانية لعناصر الممكنات ومنها الأفراد يتناسب مع درجة تحقق النتائج فكلمـا زادت             الإالمؤسسات  
ودراسـة  . (Alallal, 2005)يجابية، كما تتفق مـع دراسـة   إدرجة التطبيق تزداد نتائج الأعمال 

(Alrayes, 2003) . بين معايير نموذج التميز الأوروبي، كمـا  رتباط إحيث أظهرتا وجود علاقة
أظهرت أن معيار إدارة الموارد البشرية تؤدي بالنتيجة إلى حيث . (Kanji, 2002)تتفق مع دراسة 

. (Laframboise, 2002)وتتفق مع دراسةأداء متميز للمنظمة باعتباره العنصر المحرك الرئيس، 
 النتيجة تلك تتفق كما الرئيسة التي تحقق الأداء، حد المعاييرأالتي أظهرت أن معيار دور الموظفين 

 لعـدد  قوي تأثير وجود إلى توصلت التي (Price Water House Coopers, 2000 ) دراسة مع
 كما تتفق .الأفراد معيار ضمنها ومن البريطانية الأمنية الأجهزة أداء على الرئيسة التميز معايير من

معيار إدارة الموارد  ملاءمة درجةالتي أظهرت ). 2010وع، آل مزر(هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 
 .الأمنية الأجهزة وخدمات أداء في التميز لتحقيقالبشرية 

 
 ) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة يوجد لا: الرابعةالفرضية الفرعية  •

 .قابة المالية والإدارية ديوان الر المؤسسي فيداءالأبين تطبيق معيار الشراكة والموارد و
 

بيرسون لإيجاد العلاقة بين معيار  رتباطالإ معامل أسلوب ستخدامإ تم ختبار هذه الفرضيةإجل أومن 
 ).20.4(ما هو موضح في الجدول رقم الشراكة والموارد والأداء المؤسسي ك

 
 الأداء المؤسسيالشراكة والموارد ومعيارتطبيق للعلاقة بين رتباط بيرسون إمعامل : 20.4جدول 

 
Pearson 

Correlation الشراكة والموارد 

 0.611 بيرسون ارتباط معامل

 0.000 المعنوية مستوى
 الأداء

  المؤسسي
 73 العينة حجم

 
 العلاقة بين معيار الشراكة والموارد والأداء المؤسسي، حيث تشير) 20.4(يوضح الجدول رقم 
ن معيار الشراكة والموارد والأداء  بيات دلالة إحصائيةيجابية ذإرتباط إالنتائج وجود علاقة 

 مستوى و) 0.611 (رتباطالإمعامل  قيمةالمؤسسي لديوان الرقابة المالية والإدارية حيث بلغت 
عدم صحة الفرضية الفرعية الصفرية على  يؤكد  مما،)0.05( اقل من وهي )0.000( المعنوية

 :ديلة التي تنص على عليه تقبل الفرضية البالرابعة وبناءاً
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بين تطبيق معيار الشراكة  ) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد"
 ." ديوان الرقابة المالية والإداريةوالأداء المؤسسي فيوالموارد 

 
 ـ أنهيجابية هي علاقة طردية بمعنى الإرتباطية الإومن النتائج السابقة يرى الباحث أن العلاقة   اكلم

 ذلـك  أدى  التميز الأوروبينموذجمعيار الشراكة والموارد كممكن من ممكنات  تحقق درجة زادت
أعمال ديوان الرقابة المالية والإداريـة، ويعـزو    بنتائج المتمثل  المؤسسيالأداء مستوى زيادة إلى

يـز  كأحـد ممكنـات نمـوذج التم      ) الشراكة والموارد (الباحث هذه النتيجة إلى مدى أهمية عنصر        
 في تحقيق مستوى أداء مؤسسي متميز حيث أن المؤسسات المتميزة تسـعى إلـى عقـد                 الاوروبي

  بـأن (Porter &Tanner, 2004). وهذا ما بينـه  .ستراتيجيتهاإالشراكات التي تدعم سياساتها و
 منفعـة  ذات متبادلـة  ستراتيجيةسياسات وإ وضع إلى بحاجة المنظمة أن  علىتؤكد التميز منهجيات

  .الخارجيين الشركاء من مجموعة مع الأجل طويلة كةمشتر
 

رتباطيـة  إالتي أظهرت وجود علاقـة      ). 2009الجعبري،  (وتتفق نتيجة هذه الفرضية مع دراسة       
الغربية،  الضفة في العالي التعليم مؤسسات في ونتائج الأعمالالعلاقات والموارد  معياريجابية بين إ

التي أظهرت أن درجة امـتلاك وتطبيـق   . (Dubas&Nijhawan, 2005)كما تتفق مع دراسة 
سبانية لعناصر الممكنات ومنها الشراكة والموارد يتناسب مع درجة تحقـق النتـائج             الإالمؤسسات  

. (Alallal, 2005)يجابية، كما تتفق مع دراسـة  إفكلما زادت درجة التطبيق تزداد نتائج الأعمال 
رتبـاط بـين معـايير نمـوذج التميـز      إ علاقة حيث أظهرتا وجود. (Alrayes, 2003)ودراسة 

التي أظهرت أن معيار دور المـوردين  . (Laframboise, 2002)الأوروبي، كما تتفق مع دراسة 
 Price Water House ) دراسة مع النتيجة تلك تتفق كمااحد المعايير الرئيسة التي تحقق الأداء، 

Coopers, 2000)  أداء علـى  الرئيسة التميز معايير من عددل قوي تأثير وجود إلى توصلت التي 

 كما تتفق هذه النتيجة مع نتيجـة  .الشراكة والموارد معيار ضمنها ومن البريطانية الأمنية الأجهزة
  لتحقيـق معيار إدارة الموارد والشراكات ملاءمة درجةالتي أظهرت ). 2010آل مزروع، (دراسة 
 .الأمنية الأجهزة وخدمات أداء في التميز

 
 ) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة يوجدلا : الخامسةرضية الفرعية الف •

 .ديوان الرقابة المالية والإداريةوالأداء المؤسسي في بين تطبيق معيار العمليات 
 

 بيرسون لإيجاد العلاقة بين معيار  رتباطالإ معامل أسلوب ستخدامإ تم ختبار هذه الفرضيةإجل أومن 
 ).21.4(ما هو موضح في الجدول رقم مليات والأداء المؤسسي كالع



 162

  العمليات والأداء المؤسسيمعيارتطبيق  للعلاقة بينرتباط بيرسون إمعامل : 21.4جدول 
 

Pearson 
Correlation العمليات 

 0.566 بيرسون ارتباط معامل

 0.000 المعنوية مستوى
 الأداء

  المؤسسي
 73 العينة حجم

 
العلاقة بين معيار العمليات والأداء المؤسسي، حيث تشير النتـائج وجـود            ) 21.4(لجدول  يوضح ا 
ن معيار العمليات والأداء المؤسسي لـديوان الرقابـة          بي يجابية ذات دلالة إحصائية   إرتباط  إعلاقة  

قـل  أ وهي) 0.000( المعنوية ومستوى) 0.566( رتباطالإمعامل  قيمةالمالية والإدارية حيث بلغت 
 عليـه تقبـل   عدم صحة الفرضية الفرعية الصفرية الخامسة وبنـاءاً  على يؤكد  مما،)0.05( نم

 ) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد" :الفرضية البديلة التي تنص على

 ."داريةالإديوان الرقابة المالية ووالأداء المؤسسي في بين تطبيق معيار العمليات 
 

 كلمـا  أنهيجابية هي علاقة طردية بمعنى الإرتباطية الإائج السابقة يرى الباحث أن العلاقة ومن النت
 زيـادة  إلى ذلك أدى  التميز الأوروبينموذجمعيار العمليات كممكن من ممكنات  تحقق درجة زادت

حث هـذه  أعمال ديوان الرقابة المالية والإدارية، ويعزو البا بنتائج المتمثل  المؤسسيالأداء مستوى
النتيجة إلى مدى أهمية عنصر العمليات في تحقيق مستوى أداء مؤسسي متميز حيث أن العمليـات                

حيث يـرى  ). 2010آل مزروع، (مسبب رئيسي في إرضاء وزيادة القيمة للمتعاملين، وهذا مابينه    
 المختلفـة  المجالات لإدارة عملياتها في ومتكاملة واضحة منهجية بتطوير يرتبط المنظمات أداءبان 

 .متميز ءلأدا وصولاً
 

رتباطيـة  إالتي أظهرت وجود علاقـة      ). 2009الجعبري،  (وتتفق نتيجة هذه الفرضية مع دراسة       
الغربية، كما  الضفة في العالي التعليم مؤسسات في يجابية بين عنصر إدارة العمليات ونتائج الأعمالإ

مـتلاك وتطبيـق    إدرجـة   التـي أظهـرت أن      . (Dubas&Nijhawan,2005)تتفق مع دراسة    
سبانية لعناصر الممكنات ومنها العمليات يتناسب مع درجة تحقق النتائج فكلما زادت            الإالمؤسسات  

ودراسـة  . (Alallal,2005)يجابية، كما تتفق مـع دراسـة        إدرجة التطبيق تزداد نتائج الأعمال      
(Alrayes, 2003) . كماتميز الأوروبي، ، رتباط بين معايير نموذج الإحيث أظهرتا وجود علاقة 

 وجود إلى توصلت التي (Price Water House Coopers, 2000 ) دراسة مع النتيجة تلك تتفق
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 معيـار  ضمنها ومن البريطانية الأمنية الأجهزة أداء على الرئيسة التميز معايير من لعدد قوي تأثير
 ملاءمة درجةالتي أظهرت . )2010آل مزروع، ( كما تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة .العمليات

 .الأمنية الأجهزة وخدمات أداء في التميز لتحقيقمعيار إدارة العمليات 
 
 : نتائج الفرضية الأساسية الأولىخلاصة  •
 
تطبيق عناصر ممكنات  بين) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة يوجد لا"

 والإستراتيجية، الموارد البشرية، الشراكة والموارد، القيادة، السياسات( التميز الأوروبي نموذج
 ."ديوان الرقابة المالية والإداريةوالأداء المؤسسي في ) العمليات

 
  الخمسةككل في جميع محاوره الأوروبي  التميزنموذجممكنات تجمل هذه الفرضية العلاقة بين 

ختبار هذه إجل أ ومن ة والإدارية،المتمثل بنتائج أعمال ديوان الرقابة المالي لمؤسسيوالأداء ا
 نموذجبيرسون لإيجاد العلاقة بين عناصر ممكنات  رتباطالإ معامل أسلوب ستخدامإ تم الفرضية

 ).22.4(التميز الأوروبي والأداء المؤسسي كما هو موضح في الجدول رقم 
 

 اء المؤسسي التميز الأوروبي والأدنموذجرتباط للعلاقة بين ممكنات الإمعامل : 22.4جدول 
 

Pearson 
Correlation التميز الأوروبينموذج ممكنات  

 0.722 بيرسون ارتباط معامل

  المؤسسي الأداء 0.000 المعنوية مستوى

 73 العينة حجم

 
  التميز الأوروبي والأداء المؤسسينموذجالعلاقة بين تطبيق ممكنات ) 22.4(يوضح الجدول رقم 

 التميز نموذجن ممكنات  بييجابية ذات دلالة إحصائيةإرتباط إقة حيث تشير النتائج وجود علا
 رتباطالإمعامل  قيمةالأوروبي والأداء المؤسسي لديوان الرقابة المالية والإدارية حيث بلغت 

عدم صحة الفرضية على  يؤكد  مما،)0.05 (قل من أوهي) 0.000 (المعنوية ومستوى )0.722(
  : عليه تقبل الفرضية البديلة التي تنص علىاًالرئيسية الصفرية الأولى وبناء
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تطبيق عناصر ممكنات  بين) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة يوجد "
القيادة، السياسات والإستراتيجية، الموارد البشرية، الشراكة والموارد، ( التميز الأوروبي نموذج

 ."ابة المالية والإدارية ديوان الرق المؤسسي فيداءالأو) العمليات
 

 كلمـا  أنهيجابية هي علاقة طردية بمعنى الإرتباطية الإومن النتائج السابقة يرى الباحث أن العلاقة 
 الأداء مسـتوى  زيـادة  إلـى  ذلك أدى  التميز الأوروبينموذجعناصر ممكنات  تحقق درجة زادت

رية، ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى مدى أعمال ديوان الرقابة المالية والإدا بنتائج المتمثل المؤسسي
 التميز الأوروبي في تحقيق مستوى أداء مؤسسي متميز، حيث أنهـا بمثابـة              نموذجأهمية ممكنات   

نعكاس لأدبيات إالمسببات والمنهجيات التي تهيئ الطريق لتحقيق الأداء المتميز، وهذه النتيجة تعتبر    
رتباطية بـين   الإ الذي يقوم على العلاقة السببية و      (EFQM) نموذج التميز الأوروبي  لية  آوفلسفة و 

عندما اعتبر . (Nawaz, 2008)وهذا ما أكده . (EFQM, 2010)معايير التمكين ومعايير النتائج 
تسهم في تحليل الفجوات، وتحديد منـاطق القـوة،         ) الممكنات(  التميز الأوروبي  نموذجأن معايير   

جل تحقيق  أ التي تحتاج إلى التطوير في المنظمة من         وفرص التحسين، وتحديد اختلاف المستويات    
نعكـاس  إعلى أن النتائج التي تحققها المنظمـة هـي          ). 2002السلمي،  (كما أكد ذلك    .أداء متميز 

ستراتيجية والسياسات وتوجـه العـاملين      الإللمسببات التي أدت إليها وهي القيادة الكفؤة التي تضع          
وين علاقات تحقق المنفعة للمنظمة وتصوغ ذلك غي عمليات وتنسق الموارد المتاحة وتعمل على تك

 .  تم تصميمها بكفاءة تنتهي إلى تحقيق نتائج الأداء الرئيسية
 

ن هناك أحيث أظهرت  (Beikzad, & et al, 2011) دراسةنتيجة وتتفق نتيجة هذه الفرضية مع 
داء المؤسسة المبحوثـة، كمـا   إ ونموذج التميز الاوروبيعلاقة إرتباط ايجابي بين معايير ممكنات       

يجـابي  إن هنـاك تـأثير   أظهرت أ التي (Yaghoubi, & et al, 2010) دراسة نتيجة تتفق  مع 
وتتفق نتيجـة هـذه     لتطبيق نموذج التميز الاوروبي بمعاييره التسعة على أداء المنظمة المبحوثة،           

 دلالـة  وذات رتبـاط إ علاقـات  هناك أنالتي أظهرت ). 2010آل مزروع،  (الفرضية مع دراسة
كما تتفق هذه النتيجـة مـع    المقترح، التميز لنموذج والفرعية الرئيسة المعايير جميع بين إحصائية

بين تطبيق مبادئ الجودة  إحصائية دلالة ذات علاقة وجودالتي أظهرت ). 2009بدر، (نتيجة دراسة 
نتيجة  مع فلسطين، كما تتفق في ملةالعا الدولية الأهلية المؤسسات في وتطور الأداء المؤسسي الشاملة
 نمـوذج يجابية بين عناصر ممكنات إرتباط إأظهرت وجود علاقة التي ). 2009الجعبري، (دراسة  

 & Vijande)الغربية، وتتفق مع دراسة  الضفة في العالي التعليم مؤسسات التميز الأوروبي وأداء

etal. 2007)نمـوذج  لجودة الشاملة من خلال تطبيق  التي أظهرت نتائجها أن تبني مبادئ إدارة ا
 كمـا    يمكن المؤسسات من التوصل إلى نتائج متفوقة على مستوى نتائج الأعمال،           التميز الاوروبي 
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متلاك وتطبيـق  إالتي أظهرت أن درجة . (Dubas & Nijhawan, 2005)دراسة نتيجة تتفق مع 
نتائج فكلما زادت درجة التطبيـق      سبانية لعناصر الممكنات يتناسب مع درجة تحقق ال       الإالمؤسسات  

 التي برهنت etal, 2005) .(Boulter &دراسة نتيجة يجابية، كما تتفق مع إتزداد نتائج الأعمال 
طراد مقارنـة مـع     م في تحسين الأداء في المنظمـات بـإ        أن معايير نموذج التميز الأوروبي تسه     

 ,Alrayes) ودراسـة  (Alallal, 2005) النموذج، كما تتفق مع دراسة مالمنظمات التي لا تستخد

 تتفقورتباط بين الممكنات والنتائج في نموذج التميز الأوروبي،إحيث أظهرتا وجود علاقة . (2003
 تؤدي بالنتيجة  الأوروبيأظهرت أن معايير ممكنات نموذج التميزحيث . (Kanji, 2002) ودراسة

شـكل فاعـل، كمـا تتفـق مـع دراسـة            إلى أداء متميز للمنظمة إذا تم التركيز عليها وإدارتها ب         
(Laframboise, 2002) .    التي أظهرت أن المعايير الرئيسة الممكنات هـي التـي تحقـق الأداء

 التـي   (Price Water House Coopers, 2000 ) دراسـة  مـع  النتيجة تلك تتفق كماالمتميز، 
  .البريطانية الأمنية الأجهزة أداء على الممكنات الرئيسة لمعايير قوي تأثير وجود إلى توصلت

 
 : تاثير خصائص عينة الدراسة على إجاباتهم:الثانية الرئيسية  تحليل الفرضية.2.4.4

 
ستجابة أفراد إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق وجدت لا" 

اء المؤسسي في ديوان الأدو التميز الأوروبي نموذجتطبيق ممكنات العلاقة بين عينة الدراسة نحو 
 المؤهل العلمي، سنوات الخدمة في  العمر،الجنس،(للمتغيرات  الرقابة المالية والإدارية تعزى

 الإدارةالدورات التدريبية في  والجودة، ، الدورات التدريبية في إدارة التميزالإداريةالديوان، الدرجة 
 ." )والتكنولوجيا

 

 :فرعية التالية هذه الفرضية الفرضيات العنويتفرع 
 
ستجابة أفراد إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لا •

الأداء المؤسسي في و  التميز الأوروبينموذجيق ممكنات تطبالعلاقة بين عينة الدراسة نحو 
 . س لمتغير الجن ديوان الرقابة المالية والإدارية تعزى

 
سـتجابة أفـراد    إلإيجاد الفروق بين متوسطات      ) t-test(  اختبار ستخدامإ تم   ختبار هذه الفرضية  لا

الأداء المؤسسـي    التميز الأوروبي و   نموذجممكنات  عناصر  تطبيق  العلاقة بين   عينة الدراسة حول    
هو موضـح فـي     كما النتائجقد ظهرتو، سلمتغير الجن تعزىفي ديوان الرقابة المالية والإدارية 

 ).23.4( رقم الجدول
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  حسب متغير الجنسالمبحوثين ستجابةإمتوسطات للفروق بين   tختبار إ: 23.4جدول 
 

  الدلالةمستوى t قيمة  المعيارينحرافالإ  الحسابيالوسط الجنس المحور

 0.712 3.566 ذكور
 القيادة

 605. 520.- 0.518 3.652 إناث

 السياسات 0.574 3.536 ذكور
 0.426 3.465 إناث ستراتيجيةالإو

.528 .599 

 0.626 3.404 ذكور
  البشريةالموارد

 0.352 3.478 إناث
-.530 .597 

 0.558 3.696 ذكور
  والمواردالشراكة

 0.349 3.628 إناث
.533 .596 

 0.587 3.320 ذكور
 العمليات

 0.252 3.406 إناث
-.671 .505 

 0.589 3.058 ذكور
  المتعامليننتائج

 0.459 2.935 إناث
.886 .379 

 0.578 3.282 ذكور
  الموارد البشريةنتائج

 0.390 3.174 إناث
.814 .419 

 0.709 2.924 ذكور
  المجتمعنتائج

 0.394 2.865 إناث
.371 .711 

 0.612 3.478 ذكور
 الرئيسية الأداء نتائج

 0.523 3.409 إناث
.470 .640 

 0.498 3.359 ذكور
 المحاور جميع

 0.264 3.331 إناث
.260 .795 

 

ستجابة أفراد عينة الدراسة فـي كـل        إتوجد فروق في    أنه لا   إلى  ) 23.4(تشير النتائج في الجدول     
 . )0.05(محور من المحاور حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور كبر من 

 
 )0.05(كبر من أهي  و)0.795(  لجميع المحاور تساوي أن قيمة مستوى الدلالةتبين: وبصفة عامة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة         لا  :  أي انه   الصفرية  قبول الفرضية  يعنيمما  
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الأداء المؤسسـي فـي ديـوان     ونموذج التميز الأوروبيتطبيق ممكنات   العلاقة بين حول   )0.05(
ة منطقية بعـدم وجـود   ويرى الباحث أن هذه النتيج .سلمتغير الجن تعزىالرقابة المالية والإدارية 

لطرفين يعملون في بيئة احيث أن  أنثى، أم اًذكرالمستجيب   كانفروق في اتجاهات المستجبين سواء
 .كما ان الدراسة تتناول موضوعا حديثا بالنسبة للجنسين وتتساوى خلفيتهم المعرفية حوله ةواحد

 
ستجابة أفراد إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق وجدت لا •

الأداء المؤسسي في  ونموذج التميز الأوروبيتطبيق ممكنات العلاقة بين عينة الدراسة نحو 
 .  لمتغير العمر ديوان الرقابة المالية والإدارية تعزى

 
لإيجـاد   One Way ANOVAتحليل التباين الأحـادي  ختبار إستخدام إختبار هذه الفرضية تم لإ

 التميـز  نموذجتطبيق ممكنات العلاقة بين ستجابة أفراد عينة الدراسة حول إوسطات  الفروق بين مت  
وتظهر النتائج لمتغير العمر،  تعزىالأوروبي و الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية 

 :أدناه) 24.4( رقم في الجدولهو موضح كما 
 

 لعمرحسب متغير ا المبحوثين تجاباتسإتحليل التباين الأحادي للفروق بين : 24.4جدول 
 

  الحسابيالوسط
  سنة30 المحور

 فأقل
31-40  

 سنة
41-50 

 سنة

  الدلالةمستوى F قيمة

 084. 2.57 3.73 3.75 3.41 القيادة

 045. 3.23 3.97 3.61 3.36 ستراتيجيةالإ والسياسات

 085. 2.56 3.57 3.56 3.27  البشريةالموارد

 036. 3.49 3.93 3.80 3.51  والمواردالشراكة

 716. 0.34 3.56 3.36 3.31 العمليات

 581. 0.55 2.87 3.08 2.96  المتعامليننتائج

 036. 3.49 3.47 3.38 3.08  الموارد البشريةنتائج

 709. 0.35 2.63 2.94 2.89  المجتمعنتائج

 006. 5.56 3.73 3.64 3.22 الرئيسية الأداء نتائج

 064. 2.86 3.49 3.46 3.22  المحاور جميع

 
 : كما يلي للمقارنات المتعددة حسب متغير العمر LSD نتائج اختبار)25.4(  رقم جدولويوضح 
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  حسب متغير العمر للمقارنات المتعددةLSDختبار إ: 25.4جدول
 
 العمر  

  سنة50-41  سنة40-31  فأقلسنة30 الفروق المحور

 0.056 *0.048 ــــ  فأقلسنة30

 ستراتيجيةالإالسياسات و 0.253 ــــ ــــ  سنة31-40

 ــــ ــــ ــــ   سنة50- 41

 0.160 *0.016 ــــ  فأقلسنة30

 الشراكة والموارد 0.663 ــــ ــــ  سنة31-40

 ــــ ــــ ــــ   سنة50- 41

 0.207 *0.014 ــــ  فأقلسنة30

 نتائج الموارد البشرية 0.787 ــــ ــــ  سنة31-40

 ــــ ــــ ــــ   سنة50- 41

 0.126 *0.002 ــــ  فأقلسنة30

 نتائج الأداء الرئيسية 0.785 ــــ ــــ  سنة31-40

 ــــ ــــ ــــ   سنة50- 41

 
: إلى أن قيمة مستوى الدلالة لكـل مـن المحـاور التاليـة            ) 24.4(تشير النتائج في الجدول رقم      

قل أ،  )الرئيسيةات والموارد، نتائج الموارد البشرية، نتائج الأداء        ستراتيجية، الشراك الإالسياسات و (
 مما يعني وجود فروق في أراء أفراد عينة الدراسة حول كل منها يعزى لمتغير العمر،                )0.05(من  

 :إلى ما يلي أعلاه )25.4( في الجدول رقم للمقارنات المتعددة Lsdوتشير نتائج اختبار 
 
o     نحـو محـور     العينـة  بـين آراء     )0.05(ائية عند مستوى دلالة     توجد فروق ذات دلالة إحص 

 ).0.05(من وهي أقل ) 0.045(حيث أن قيمة مستوى الدلالة ستراتيجية تعزي لمتغير العمر،الإ
 30" إلى أن الفروق كانت بين الفئة العمرية        ) 25.4( في الجدول رقم     Lsdوتشير نتائج اختبار    

 ".  سنة40-31من " ولصالح الفئة العمرية "  سنة40-31من " ، والفئة العمرية "سنة فاقل

o          نحـو   أفراد عينة الدراسة   بين آراء    )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 وهـي   )0.036(تعزى لمتغير العمر، حيث أن قيمة مستوى الدلالة         " الشراكة والموارد " محور  

إلى أن الفروق كانت بـين  ) 25.4(جدول رقم  في الLsd، وتشير نتائج اختبار   )0.05(قل من   أ
مـن  " ولصالح الفئة العمرية    "  سنة 40-31من  " ، والفئة العمرية    " سنة فاقل  30" الفئة العمرية   

 ". سنة31-40
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o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 )0.036(لمتغير العمر، حيث أن قيمة مستوى الدلالـة         تعزى  " نتائج الموارد البشرية  " محور  

إلى أن الفروق كانت    ) 25.4( في الجدول رقم     Lsd، وتشير نتائج اختبار     )0.05(وهي اقل من    
" ولصالح الفئة العمريـة   "  سنة 40-31من  " ، والفئة العمرية    " سنة فاقل  30" بين الفئة العمرية    

 ". سنة40-31من 

o     بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(ائية عند مستوى دلالة     توجد فروق ذات دلالة إحص 
 )0.006(تعزي لمتغير العمر، حيث أن قيمة مستوى الدلالـة          " نتائج الأداء المؤسسي  " محور  
إلى أن الفروق كانت    ) 25.4( في الجدول رقم     Lsd، وتشير نتائج اختبار     )0.05(قل من   أوهي  

" ولصالح الفئة العمريـة   "  سنة 40-31من  " ، والفئة العمرية    " سنة فاقل  30" بين الفئة العمرية    
 ". سنة40-31من 

 

أما في باقي المحاور فقد أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة                 
 كانت   حيث أن مستوى الدلالة لكل منها        ، بين أراء أفراد عينة الدراسة تعزى لمتغير العمر        )0.05(
 .)0.05(كبر من أ
 

 وهـي   0.64 أظهرت النتائج أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور ككل تسـاوي             :.وبصفة عامة 
 : مما يعني قبول الفرضية الصفرية أي0.05كبر من أ
 
سـتجابة أفـراد   إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق وجدت لا

الأداء المؤسسي في ديوان     و نموذج التميز الأوروبي  ق ممكنات   تطبيالعلاقة بين   عينة الدراسة نحو    
 .  لمتغير العمر الرقابة المالية والإدارية تعزى

 
) 40-31(ويرى الباحث أن ميل الفروق لصالح الفئة العمرية الأكبر سنا بين أفراد عينة الدراسـة                

 والتي تنم عـن وجـود خبـرة    إنما تعكس أسلوب وطريقة التفكير والتقييم التي تتمتع بها هذه الفئة   
يجابية نحو المحـاور  إستجابات إكبر نسبيا من الفئة العمرية الأولى، حيث أنها تبدي أمكتسبة مدتها   

الأربعة ولعل هذا يؤشر إلى أن طبيعة الأعمال والمواقع التي يشغلونها وما تتمتع به من صلاحيات                
ستراتيجية إ والوضوح والمعلومات حول     كبر من المعرفة  أومسؤوليات قد تتيح لهم وتمنحهم هامش       

الديوان وسياساته العامة وكذلك طبيعة الشراكات ونوعها وعددها إضافة إلى معرفة حقيقة النتـائج              
التي تعبر عن إنجازات الديوان تجاه الموارد البشرية وكذلك مخرجات الديوان ونتائج أدائه الرئيسية 

 . مستويات أدنىوهذا ما لا يتوفر بطبيعة الحال لمن هم في
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ستجابة أفراد إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لا •
الأداء المؤسسي في و  التميز الأوروبي نموذجتطبيق ممكنات العلاقة بين عينة الدراسة نحو 

 .  لمتغير المؤهل العلمي ديوان الرقابة المالية والإدارية تعزى
 
لإيجـاد   One Way ANOVAتحليل التباين الأحـادي  ختبار إستخدام إ الفرضية تم ختبار هذهلإ

 التميـز  نموذجتطبيق ممكنات العلاقة بين ستجابة أفراد عينة الدراسة حول إالفروق بين متوسطات    
 . لمتغيـر المؤهـل العلمـي      تعزىالأوروبي والأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية         

 :أدناه) ب-26.4أ و -26.4( رقم في الجدولهو موضح ئج كما وتظهر النتا
 

  العلميؤهل ـ حسب متغير المالمبحوثين جاباتإتحليل التباين الأحادي للفروق بين : أ-26.4جدول 
 

 المؤهل العلمي المحور
الوسط 
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

 مستوى الدلالة Fقيمة 

 0.927 3.333 دبلوم متوسط أو اقل

 0.625 3.614 بكالوريوس
 القيادة

 0.349 3.820 دراسات عليا
1.038 .360 

 0.831 3.444 دبلوم متوسط أو اقل

 0.466 3.497 بكالوريوس
 ستراتيجيةالإالسياسات و

 0.611 3.840 دراسات عليا
1.058 .353 

 0.764 3.489 دبلوم متوسط أو اقل

 الموارد البشرية 0.521 3.392 سبكالوريو

 0.493 3.740 دراسات عليا

.979 .381 

 0.820 3.481 دبلوم متوسط أو اقل

 الشراكة والموارد 0.435 3.680 بكالوريوس

 0.488 3.956 دراسات عليا

1.481 .235 

 0.793 3.198 دبلوم متوسط أو اقل

 العمليات 0.437 3.348 بكالوريوس

 0.669 3.600 دراسات عليا
1.019 .366 
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 حسب متغير المؤهل العلميالمبحوثين  إجابات تحليل التباين الأحادي للفروق بين :ب-26.4جدول 

 
 

 المؤهل العلمي المحور
الوسط 
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

قيمة 
F 

 مستوى الدلالة

 0.645 2.911  اقلأودبلوم متوسط 

 نتائج المتعاملين 0.519 3.027 بكالوريوس

 0.835 3.120 دراسات عليا

.257 .774 

 0.615 3.011  اقلأودبلوم متوسط 

 نتائج الموارد البشرية 0.483 3.254 بكالوريوس

 0.752 3.600 دراسات عليا

2.098 .130 

 0.820 2.756  اقلأودبلوم متوسط 

 نتائج المجتمع 0.571 2.912 بكالوريوس

 0.919 3.100 دراسات عليا

.498 .610 

 0.805 3.333  اقلأودبلوم متوسط 

 الرئيسيةنتائج الأداء  0.540 3.442 بكالوريوس

 0.594 3.840 دراسات عليا

1.314 .275 

 0.695 3.215  اقلأودبلوم متوسط 

 جميع المحاور  0.370 3.348 بكالوريوس

 0.582 3.620 دراسات عليا

1.412 .251 

 

ستجابة أفـراد عينـة     إنه لا توجد فروق في      أإلى  ) ب-26.4أ و   -26.4 (تشير النتائج في الجدول   
 . )0.05(الدراسة في كل محور من المحاور حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور اكبر من 

 
  )0.05(كبر من أ وهي )0.582(  لجميع المحاور تساوي أن قيمة مستوى الدلالةتبين: وبصفة عامة

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة    لا  "نه  أ أي   صفرية ال  قبول الفرضية  يعنيمما  
الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة      و نموذج التميز الأوروبي  تطبيق ممكنات   العلاقة بين   حول   0.05

ويرى الباحث أن هذه النتيجة بعدم وجود فروق في .  "لمتغير المؤهل العلمي تعزىالمالية والإدارية 
بغـض النظـر عـن      تجاهات أفراد عينة الدراسة     إ بين تشير إلى وجود تقارب في     تجاهات المستج إ

 التميـز  نمـوذج وهذا يشير إلى وضوح آلية تقييم ممكنات ونتائج أعمـال   مستوى التأهيل العلمي،
الأوروبي حيث أنها تعبر عن طرق العمل والآليات والوسائل التي يتبعها ديوان الرقابة في تنفيـذ                

السياسات العامـة أو    وائر والأقسام مثل أدلة العمل أو       والإدارات والد   المستويات أعماله على كافة  
هيكل عمل معتمدة بمسؤوليات وصلاحيات واضحة أو برامج محوسبة أو موجودات أو بنى تحتية              
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ن لكافة أصحاب المصحلة، وبالتالي فإ     التي يحققها الديوان     الإنجازاتومكتبية كما تعبر النتائج عن      
 لا تتأثر بطبيعة المؤهل العلمي الـذي        الإنجازاتلتقييم لوجود هذه الممكنات أو مدى تحقق        عملية ا 

 .هتمام وظيفي وشخصي لهمإيحمله المبحوثين كونهم يقومون بتقييم عناوين واضحة وتشكل محور 
 

ستجابة أفراد إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق لايوجد •
الأداء المؤسسي في  ونموذج التميز الأوروبيتطبيق ممكنات العلاقة بين الدراسة نحو عينة 

 .  لمتغير الدرجة الإدارية ديوان الرقابة المالية والإدارية تعزى
 
لإيجـاد   One Way ANOVAتحليل التباين الأحـادي  ختبار إستخدام إختبار هذه الفرضية تم لإ

 التميز الأوروبـي و     نموذج ممكنات   العلاقة بين عينة حول   الستجابة أفراد   إالفروق بين متوسطات    
 .)27.4 ( في الجدولكما يتضحلمتغير الدرجة الإدارية،  تعزىالأداء المؤسسي في ديوان الرقابة 

 
 لدرجة الإدارية حسب متغير االمبحوثين  استجاباتحليل التباين الأحادي للفروق بينت: 27.4جدول 

 
  الحسابيالوسط

دير المحور
م

لى
فأع

ام 
 ع

 

دير
م

رة
دائ
 

 

دير
م

حدة
 و

 

س
رئي

سم
 ق

 

ش
مفت

 

ئب
نا

عام
ر 
مدي
 

 

 F مةقي
 مستوى
 الدلالة

 029. 2.68 4.05 3.59 3.30 4.05 3.78 4.55 القيادة

 003. 3.97 4.15 3.43 3.33 3.80 3.66 4.60 ستراتيجيةالإ والسياسات

 146. 1.70 3.65 3.36 3.30 3.70 3.55 4.30  البشريةالموارد

 135. 1.75 4.11 3.61 3.57 3.44 3.83 4.33  والمواردالشراكة

 010. 3.29 4.11 3.27 3.22 3.89 3.39 4.17 العمليات

 164. 1.63 3.50 3.01 2.86 3.20 3.08 3.80  المتعامليننتائج

 065. 2.20 3.70 3.23 3.05 3.25 3.38 4.05  الموارد البشريةنتائج

 032. 2.61 3.55 3.04 2.60 3.35 2.86 3.50  المجتمعنتائج

 065. 2.20 3.85 3.43 3.34 3.05 3.53 4.55 رئيسية الأداء النتائج

 006. 3.58 3.85 3.33 3.17 3.52 3.45 4.20  المحاور جميع

 
 :  للمقارنات المتعددة حسب متغير الدرجة الادارية LSDختبارإ أدناه نتائج )28.4(ويوضح الجدول 
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  حسب متغير الدرجة الإدارية للمقارنات المتعددةLSD ختبارإ: 28.4جدول 
 

 الفروق المحور
 عام مدير

 فأعلى
 مدير
 دائرة

 مدير
 وحدة

 رئيس
 قسم

 مفتش
 مدير نائب

 عام

 0.423 *0.038 *0.008 0.423 0.100 ــــ  عام فأعلىمدير

 0.566 0.340 *0.021 0.556 ــــ ــــ دائرة مدير

 1.000 0.313 0.104 ــــ ــــ ــــ  وحدةمدير

 0.104 0.098 ــــ ــــ ــــ ــــ  قسمرئيس

 0.313 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ مفتش

 القيادة

 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  مدير عامنائب

 0.354 *0.001 *0.001 0.102 *0.012 ــــ  عام فأعلىمدير

 0.182 0.128 *0.041 0.705 ــــ ــــ دائرة مدير

 0.471 0.299 0.193 ــــ ــــ ــــ  وحدةمدير

 *0.025 0.469 ــــ ــــ ــــ ــــ  قسمرئيس

 *0.045 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ مفتش

السياسات 

 ستراتيجيةالإو

 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  مدير عامنائب

 0.906 *0.011 *0.008 0.556 *0.031 ــــ  عام فأعلىمدير

 *0.044 0.427 0.284 0.160 ــــ ــــ دائرة مدير

 0.638 0.077 0.059 ــــ ــــ ــــ  وحدةمدير

 *0.013 0.709 ــــ ــــ ــــ ــــ  قسمرئيس

 *0.017 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ مفتش

 العمليات

 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  مدير عامنائب

 0.933 0.297 *0.044 0.801 0.156 ــــ  عام فأعلىمدير

 0.126 0.326 0.182 0.276 ــــ ــــ دائرة مدير

 0.737 0.483 0.091 ــــ ــــ ــــ  وحدةمدير

 *0.033 *0.010 ــــ ــــ ــــ ــــ  قسمرئيس

 0.247 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ مفتش

 نتائج المجتمع

 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  مدير عامنائب

 0.376 *0.004 *0.001 0.094 *0.014 ــــ  عام فأعلىمدير

 0.189 0.349 *0.040 0.802 ــــ ــــ دائرة مدير

 0.423 0.511 0.238 ــــ ــــ ــــ  وحدةمدير

 *0.026 0.166 ــــ ــــ ــــ ــــ  قسمرئيس

 جميع المحاور

 0.082 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ مفتش
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القيادة، : (إلى أن قيمة مستوى الدلالة لكل من المحاور التالية        ) 27.4( في الجدول رقم     تشير النتائج 
 ممـا   )0.05(قل من   أ،  )ستراتيجية، العمليات، نتائج المجتمع، نتائج الأداء المؤسسي      الإالسياسات و 

تشير يعني وجود فروق في أراء أفراد عينة الدراسة حول كل منها يعزى لمتغير الدرجة الإدارية، و
 :يليإلى ما ) 28.4( في الجدول رقم للمقارنات المتعددة Lsdختبار إنتائج 

  
o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 وهـي   )0.029(يعزى لمتغير الدرجة الإدارية، حيث أن قيمة مستوى الدلالة          " القيادة  " محور  
إلى أن الفروق كانت بـين  ) 28.4( في الجدول رقم Lsd، وتشير نتائج اختبار   )0.05(قل من   أ

كما أظهرت الفروق بين " مدير عام" ولصالح الدرجة " رئيس قسم"والدرجة " مدير عام" الدرجة 
كما أظهرت وجود فروق بين     " مدير عام " لصالح الدرجة   " مفتش" والدرجة" مدير عام " الدرجة  
 ".مدير دائرة" لصالح الدرجة " رئيس قسم"  والدرجة "مدير دائرة" الدرجة

o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
يعزى لمتغير الدرجة الإدارية، حيث أن قيمة مستوى الدلالة         " ستراتيجية  الإالسياسات و " محور  

إلـى أن   ) 28.4( في الجدول رقـم      Lsdختبار  إج  ، وتشير نتائ  )0.05( وهي اقل من     )0.003(
، كما  "مدير عام " ولصالح الدرجة   " مدير دائرة "والدرجة  " مدير عام " الفروق كانت بين الدرجة     
كما " مدير عام " ولصالح الدرجة   " رئيس قسم "والدرجة  " مدير عام " أظهرت فروقا بين الدرجة     
كمـا  " مـدير عـام  " لصالح الدرجة "  مفتش"والدرجة" مدير عام" أظهرت الفروق بين الدرجة  

مـدير  " لصالح الدرجة   " رئيس قسم " والدرجة  " مدير دائرة " أظهرت وجود فروق بين الدرجة    
لصـالح  " نائب مدير عام " والدرجة " رئيس قسم " كما أظهرت وجود فروق بين الدرجة     ". دائرة

" والدرجـة   " ائب مدير عام  ن" كما أظهرت وجود فروق بين الدرجة     ". نائب مدير عام  " الدرجة  
 ".نائب مدير عام" لصالح الدرجة " مفتش

o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 وهي  )0.10(يعزى لمتغير الدرجة الإدارية، حيث أن قيمة مستوى الدلالة          " العمليات  " محور  

 إلى أن الفروق كانت بين      .)28.4( في الجدول رقم     Lsdختبار  ، وتشير نتائج ا   )0.05 (قل من أ
" ، كما كانت بين الدرجة      "مدير عام " ولصالح الدرجة   " مدير دائرة "والدرجة  " مدير عام " الدرجة

" كما أظهرت الفروق بين الدرجة " مدير عام" ولصالح الدرجة " رئيس قسم"والدرجة " مدير عام
" كما أظهرت وجود فروق بين الدرجة     " مدير عام " لح الدرجة   لصا" مفتش" والدرجة" مدير عام 
كما أظهرت وجود فروق بين     ". مدير دائرة " لصالح الدرجة   " رئيس قسم " والدرجة  " مدير دائرة 

كما أظهرت  ". نائب مدير عام  " لصالح الدرجة   " رئيس قسم " والدرجة  " نائب مدير عام  " الدرجة
 ".نائب مدير عام" لصالح الدرجة " مفتش" والدرجة " منائب مدير عا" وجود فروق بين الدرجة
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o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 )0.032(يعزى لمتغير الدرجة الإدارية، حيث أن قيمة مستوى الدلالة          " نتائج المجتمع   " محور  
إلى أن الفروق كانت    ) 28.4( في الجدول رقم     Lsd ، وتشير نتائج اختبار   )0.05(قل من   أوهي  

كما أظهرت الفروق " مدير عام" ولصالح الدرجة " رئيس قسم"والدرجة " مدير عام" بين الدرجة 
، كمـا   "نائب مدير عـام   " لصالح الدرجة   " رئيس قسم " والدرجة" نائب مدير عام  " بين الدرجة   

 ".رئيس قسم " لصالح الدرجة " مفتش" والدرجة" رئيس قسم " أظهرت الفروق بين الدرجة 

o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
قل أ وهي   )0.006(جميع المحاور يعزى لمتغير الدرجة الإدارية، حيث أن قيمة مستوى الدلالة            

 إلى أن الفروق كانـت بـين        .)28.4( في الجدول رقم     Lsd، وتشير نتائج اختبار     )0.05(من  
، كما أظهرت فروقا بين  "مدير عام " ولصالح الدرجة   " مدير دائرة "والدرجة  " مدير عام " الدرجة  
كما أظهرت الفروق بين " مدير عام" ولصالح الدرجة " رئيس قسم"والدرجة " مدير عام" الدرجة 
كما أظهرت وجود فروق بين     " مدير عام " لصالح الدرجة   " مفتش" والدرجة" مدير عام " الدرجة  
كما أظهرت وجـود    ". مدير دائرة " لصالح الدرجة   " رئيس قسم " والدرجة  " مدير دائرة " الدرجة

 ". نائب مدير عام" لصالح الدرجة " نائب مدير عام " والدرجة " رئيس قسم" فروق بين الدرجة
 

حصائية عند مستوى دلالـة     أما في باقي المحاور فقد أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إ            
 بين أراء أفراد عينة الدراسة تعزى لمتغير الدرجة الإدارية حيث أن مستوى الدلالة لكـل                )0.05(

 .)0.05(كبر من أمنها 
 

 وهي  )0.006(أظهرت النتائج أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور ككل تساوي           :. وبصفة عامة 
 :نهأفرية أي  مما يعني رفض الفرضية الص)0.05(قل من أ
 
 استجابة أفراد عينة  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق وجدت "

الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية  ونموذج التميز الأوروبي ممكنات العلاقة بينالدراسة نحو 
  . لمتغير الدرجة الإدارية والإدارية تعزى

 
 الفروق في المحاور الأربعة لصالح الدرجات الأعلى وظيفيا بين أفراد عينة            ويرى الباحث أن ميل   

إنما تدل على أن هذه الدرجات      ) مدير دائرة (و  ) نائب مدير عام  (و) مدير عام فأعلى  (الدراسة وهي   
تمثل الإدارة العليا في الديوان وبالتالي فهي صاحبة القرار وهي من تقوم بعملية التخطيط والتنظيم               

ستراتيجية وتقود عملية التغيير وإدارة العمليات وهي       الإطوير والتوجيه ورسم السياسات وبناء      والت
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الأقدر بطبيعة الحال على تقييم نتائج أداء الديوان وتأثيره على المجتمع فهي مـن تتعـاطى مـع                  
إلـى  المجتمع وتتناول قضاياه كم أنها صاحبة القرار في المشاركة في أي نشاطات مجتمعية إضافة     

 .أنها من هي تتعامل مع وسائل الإعلام
 

ستجابة أفراد إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لا •
الأداء المؤسسي في  ونموذج التميز الأوروبيتطبيق ممكنات العلاقة بين عينة الدراسة نحو 
 .  لمتغير سنوات الخدمة في العمل ديوان الرقابة تعزى

 
لإيجـاد   One Way ANOVAتحليل التباين الأحـادي  ختبار إستخدام إختبار هذه الفرضية تم لإ

 التميـز  نموذج ممكنات العلاقة بين تطبيقستجابة أفراد عينة الدراسة حول إالفروق بين متوسطات    
 ـ تعزىالأوروبي والأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية  ة فـي  لمتغير سنوات الخدم

 :أدناه) 29.4( رقم وتظهر النتائج كما في الجدولالعمل، 
 

 سنوات الخدمة  حسب متغير المبحوثين ستجاباتإتحليل التباين الأحادي للفروق بين : 29.4جدول 
 في العمل               

 
  الحسابيالوسط

 المحور
  فأقل سنوات5

6-10 
 سنوات

  سنة15 -11
  الدلالةمستوى F قيمة

 132. 2.087 3.97 3.71 3.48 يادةالق

 030. 3.705 3.93 3.62 3.40 ستراتيجيةالإ والسياسات

 211. 1.590 3.65 3.54 3.33  البشريةالموارد

 031. 3.669 3.93 3.84 3.55  والمواردالشراكة

 103. 2.353 3.72 3.39 3.27 العمليات

 440. 831. 3.20 3.09 2.95  المتعامليننتائج

 042. 3.317 3.50 3.41 3.12 موارد البشرية النتائج

 529. 643. 3.18 2.89 2.88  المجتمعنتائج

 053. 3.068 3.80 3.60 3.33 رئيسية الأداء النتائج

 041. 3.351 3.65 3.45 3.25  المحاور جميع
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 للمقارنات المتعددة حسب متغير سنوات الخدمة في  LSDختبارإ نتائج )30.4(ويوضح الجدول 
 :  في الديوانملالع
 

  حسب متغير سنوات الخدمة في العمل للمقارنات المتعددةLSDختبار إ: 30.4جدول 
 

 سنوات الخدمة في العمل  

فأقل سنوات 5 الفروق المحور   سنة15-11 سنوات6-10 

فأقل سنوات 5  *0.018 0.088 ــــ 

 0.185 ــــ ــــ سنوات6-10 
السياسات 

 ستراتيجيةالإو
 ــــ ــــ ــــ  نة س11-15

فأقل سنوات 5  0.077 *0.021 ــــ 

 الشراكة والموارد 0.691 ــــ ــــ سنوات6-10 

 ــــ ــــ ــــ   سنة11-15

فأقل سنوات 5  0.092 *0.028 ــــ 

 نتائج الموارد البشرية 0.708 ــــ ــــ سنوات6-10 

 ــــ ــــ ــــ   سنة11-15

فأقلت  سنوا5  *0.034 0.069 ــــ 

 جميع الفقرات 0.307 ــــ ــــ سنوات6-10 

 ــــ ــــ ــــ   سنة11-15

 

: إلى أن قيمة مستوى الدلالة لكـل مـن المحـاور التاليـة            ) 29.4(تشير النتائج في الجدول رقم      
  مما يعنـي   )0.05(قل من   أ،  )ستراتيجية،الشراكات والموارد نتائج الموارد البشرية    الإالسياسات و (

وجود فروق في أراء أفراد عينة الدراسة حول كل منها يعزى لمتغير سنوات الخدمة في العمـل،                 
 :ما يليإلى ) 30.4( في الجدول رقم للمقارنات المتعددة Lsdختبار إوتشير نتائج 

  
o  نحو محورالسياسات العينة بين آراء )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

) 0.030(يعزى لمتغير سنوات الخدمة في العمل، حيث أن قيمة مستوى الدلالة       " جية  ستراتيالإو
إلى أن الفروق كانت    ) 30.4( في الجدول رقم     Lsd، وتشير نتائج اختبار     )0.05(قل من   وهي أ 

 ".  سنة 15 – 11من " ولصالح الفئة "  سنة15 – 11من "والدرجة "  سنوات فاقل5" بين الفئة 

o     نحـو محـور     العينـة  بـين آراء     )0.05(دلالة إحصائية عند مستوى دلالة      توجد فروق ذات 
يعزى لمتغير سنوات الخدمة في العمل، حيث أن قيمة مسـتوى الدلالـة             " الشراكات والموارد   
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إلى أن الفروق كانـت     ) 30.4(جدول   في   Lsdختبار  إ ، يشير )0.05(قل من   أ وهي   )0.031(
 ".  سنوات 10 –6من "ولصالح الفئة "  سنوات10 – 6ن م"والدرجة "  سنوات فاقل5" بين الفئة 

o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
يعزى لمتغير سنوات الخدمة في العمل، حيث أن قيمة مستوى          " نتائج الموارد البشرية    " محور  
إلى ) 30.4( في الجدول رقم     Lsdختبار  إ نتائج   ، وتشير )0.05(قل من   أ وهي   )0.042(الدلالة  

من " ولصالح الفئة   "  سنوات 10 – 6من  "والدرجة  "  سنوات فاقل  5" أن الفروق كانت بين الفئة      
 ".  سنوات 10 – 6

o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
دراسة يعزى لمتغير سنوات الخدمة في العمل، حيـث أن قيمـة            الدرجة الكلية لجميع محاور ال    

 في الجـدول رقـم      Lsdختبار  إ، وتشير نتائج    )0.05(قل من   أ وهي   )0.041(مستوى الدلالة   
ولصالح "  سنة15 – 11من "والدرجة "  سنوات فاقل5" إلى أن الفروق كانت بين الفئة  ) 30.4(

 ".  سنة 15 – 11من " الفئة 
 

  وهي )0.041(أظهرت النتائج أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور ككل تساوي :. وبصفة عامة
 :نهأ مما يعني رفض الفرضية الصفرية أي )0.05(قل من أ
 
ستجابة أفراد عينة إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق وجدت "

الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة  والتميز الأوروبينموذج تطبيق ممكنات العلاقة بين الدراسة نحو 
 .  لمتغير سنوات الخدمة في العمل المالية والإدارية تعزى

 
تجاهات المستجبين لصالح مـن يمتلكـون       إويرى الباحث أن هذه النتيجة منطقية بوجود فروق في          

رة الخدمـة مـع      فت أقرنتسنوات خدمة أكثر كونهم أصحاب خبرة وتجربة تراكمية خاصة إذا ما            
نه من المنطقي أن يكون من لديهم سنوات خدمة أكثر درجة إداريـة             أعتبار  إالدرجة الإدارية على    

شمل في وصف وتقييم وتحليل كافة الجوانب المرتبطة        أكبر و أمتلاك قدرة   إأعلى وهذا يترتب عليه     
 .بالعمل

 

ستجابة أفراد إ  متوسطاتيف) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لا •
الأداء المؤسسي في  وي التميز الأوروبنموذجتطبيق ممكنات العلاقة بين عينة الدراسة نحو 

 لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجال إدارة الجودة  ديوان الرقابة المالية والإدارية تعزى
 . والتميز
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الفـروق  يجاد لإ One Way ANOVAادي تحليل التباين الأحختبار إستخدام إالفرضية تم ختبارلإ
 التميـز الأوروبـي و      نموذج ممكنات   العلاقة بين عينة الدراسة حول    ستجابات أفراد   إمتوسطات  بين

مجـال  في لمتغير عدد الدورات التدريبية  تعزىالأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية 
 :أدناهالمبين ) 31.4( رقم  في الجدولن هو مبيوتظهر النتائج كماإدارة الجودة والتميز، 

 
  عدد الدورات  حسب متغيرالمبحوثين ستجاباتإتحليل التباين الأحادي للفروق بين : 31.4جدول 

 التدريبية مجال إدارة الجودة والتميز             
 

 الحسابي الوسط

 المحور
لم احصل على 

 دورات
  دورات9-6  دورات1-5

Fالدلالةمستوى قيمة  

 038. 3.42 3.97 3.61 3.24 القيادة

 078. 2.64 3.79 3.52 3.27 ستراتيجيةالإ والسياسات

 070. 2.76 3.73 3.43 3.18  البشريةالموارد

 010. 4.91 4.02 3.68 3.37  والمواردالشراكة

 166. 1.84 3.58 3.35 3.16 العمليات

 399. 931. 3.23 3.01 2.91  المتعامليننتائج

 138. 2.04 3.53 3.24 3.08 موارد البشرية النتائج

 836. 0.18 3.00 2.91 2.83  المجتمعنتائج

 079. 2.63 3.80 3.45 3.23 الرئيسية الأداء نتائج

 037. 3.45 3.63 3.35 3.14  المحاور جميع

 
 المتعددة حسب متغيرعدد الدورات للمقارنات)   LSD(ختبارإنتائج أدناه  )32.4(ويوضح الجدول 

 :رة الجودة والتميز كبينة كما يليلتدريبية في إداا
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  حسب متغير عدد الدورات التدريبية في إدارة الجودة  للمقارنات المتعددةLSDختبار إ :32.4جدول 
 والتميز              

 
 عدد الدورات في إدارة الجودة والتميز  

  دورات9-6  دورات5-1  لم احصل على دورات الفروق المحور

حصل على دوراتألم   *0.012 0.074 ـــ 

 قيادةال 0.123 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

حصل على دوراتألم   *0.003 *0.043 ـــ 

 الشراكة والموارد 0.051 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

حصل على دوراتألم   *0.011 0.115 ـــ 

 جميع الفقرات 0.078 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

 

القيادة، : (إلى أن قيمة مستوى الدلالة لكل من المحاور التالية        ) 31.4(تشير النتائج في الجدول رقم      
 مما يعني وجود فروق في أراء أفراد عينة الدراسة حول كل            )0.05(قل من   أ،  )الشراكات والموارد 

 Lsdبية في مجال إدارة الجودة والتميز، وتشير نتائج اختبار منها يعزى لمتغير عدد الدورات التدري  
 :إلى ما يلي) 32.4( في الجدول رقم للمقارنات المتعددة

 
o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

ة الجودة والتميز ، حيث أن يعزى لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجال إدار" القيادة " محور 
 في الجدول رقم    Lsd، وتشير نتائج اختبار     )0.05(قل من   أ وهي   )0.038(قيمة مستوى الدلالة    

"  دورات 9 – 6مـن   "والفئة  " حصل على دورات  ألم  " إلى أن الفروق كانت بين الفئة       ) 32.4(
 ".  دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة 

 

o      بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05( مستوى دلالة    توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 
ية فـي مجـال إدارة الجـودة        يعزى لمتغير عدد الدورات التدريب    " الشراكة والموارد   " محور  
ختبـار  إ، وتشير نتـائج  )0.05(قل من أ وهي   )0.010(، حيث أن قيمة مستوى الدلالة       والتميز
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Lsd     لم أحصل علـى دورات    " ة    وق كانت بين الفئ    إلى أن الفر    أدناه )32.4(في الجدول رقم "
 " كما أظهرت فروق بين الفئة ".  دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من "والفئة 

 ". دورات 5 – 1من " ولصالح الفئة "  دورات5 – 1من "والفئة " على دورات حصلألم     
o بين آراء أفراد عينة الدراسة جميع       )0.05(وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         ي

يعزى لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجال إدارة الجودة والتميز ، حيث أن قيمة              " المحاور  
 في الجـدول رقـم      Lsd، وتشير نتائج اختبار     )0.05(قل من   أ وهي   )0.037(مستوى الدلالة   

"  دورات 9 – 6مـن   "الفئة  و" حصل على دورات  ألم  " إلى أن الفروق كانت بين الفئة       ) 32.4(
 ".  دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة 

 
 وهـي  )0.037(أظهرت النتائج أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور ككل تساوي   : وبصفة عامة 

 :نهأ مما يعني رفض الفرضية الصفرية أي )0.05(قل من أ
 
ستجابة أفراد عينة إ توسطات مفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق وجدت "

الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة  و التميز الأوروبينموذجتطبيق ممكنات  بين العلاقةالدراسة نحو 
 . إدارة الجودة والتميز مجاللمتغير عدد الدورات التدريبية في المالية والإدارية تعزى

  
ت المستجبين لصالح من حصلوا عدد      تجاهاإويرى الباحث أن هذه النتيجة منطقية بوجود فروق في          

دورات تدريبية أكثر في مجال إدارة الجودة والتميز كونهم اكتسبوا معارف ومهارات فـي مجـال                
يجابيـة فـي الإجابـة      الإنعكست مخرجاته على توجهـاتهم      إالجودة والتميز نتيجة التدريب الذي      

 . الموضوعية على محاور الدراسة
 

ستجابة أفراد إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (عند مستوى دلالة  ئيةإحصا دلالة ذات فروق يوجد لا •
الأداء المؤسسي في  و التميز الأوروبينموذجتطبيق ممكنات  العلاقة بين عينة الدراسة نحو 

 لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجال الإدارة  ديوان الرقابة المالية والإدارية تعزى
  .والتكنولوجيا

 

يجاد لإ One Way ANOVAتحليل التباين الأحادي ختبار إستخدام إضية تم ختبار هذه الفرلإ
 التميز نموذجتطبيق ممكنات العلاقة بين  أفراد عينة الدراسة حول ستجاباتإالفروق بين متوسطات 

 لمتغير عدد الدورات التدريبية  تعزىالأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية والأوروبي 
 :)33.4( رقم في الجدولهو مبين وتظهر النتائج كما دارة والتكنولوجيا، مجال الإ
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  عدد الدورات  حسب متغيرالمبحوثين ستجاباتإتحليل التباين الأحادي للفروق بين : 33.4 جدول
 التدريبية مجال الإدارة والتكنولوجيا               

 
  الحسابيالوسط

ل على لم احص المحور
 دورات

  دورات9-6  دورات1-5

 قيمة
F 

 مستوى
 الدلالة

 025. 3.88 3.84 3.70 3.29 القيادة

 011. 4.86 3.85 3.58 3.26 ستراتيجيةالإ والسياسات

 017. 4.29 3.66 3.52 3.16  البشريةالموارد

 005. 5.63 3.85 3.79 3.39  والمواردالشراكة

 005. 5.66 3.56 3.45 3.07 العمليات

 248. 1.42 3.08 3.09 2.85  المتعامليننتائج

 009. 4.98 3.41 3.36 2.97  الموارد البشريةنتائج

 135. 2.06 2.64 3.02 2.77  المجتمعنتائج

 025. 3.91 3.75 3.53 3.20 الرئيسية الأداء نتائج

 005. 5.77 3.51 3.45 3.10  المحاور جميع

 
ات المتعددة حسب متغير عدد  للمقارن LSDختبارإنتائج ) ب -34.4أو-34.4(ويوضح الجدول 

  .الدورات التدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا
  

  حسب متغير عدد الدورات التدريبية في مجال  للمقارنات المتعددةLSDختبار إ: أ -34.4جدول 
 الإدارة والتكنولوجيا                 

 
  

 عدد الدورات في الإدارة والتكنولوجيا

  دورات9-6  دورات5-1  احصل على دوراتلم الفروق المحور

 *0.038 *0.014 ـــ لم احصل على دورات القيادة

  0.586 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9
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   حسب متغير عدد الدورات التدريبية في مجال  للمقارنات المتعددةLSDختبار إ: ب -34.4جدول 
 الإدارة والتكنولوجيا                 

 

  دورات9-6  دورات5-1 لم احصل على دورات الفروق المحور

السياسات 

 والإستراتيجية
 لم احصل على دورات

 *0.006 *0.02 ـــ

  0.167 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

 *0.024 *0.011 ـــ لم احصل على دورات الموارد البشرية

  0.489 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

 *0.023 *0.002 ـــ لم احصل على دورات الشراكة والموارد

  0.735 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

 *0.015 *0.003 ـــ لم احصل على دورات العمليات

  0.575 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

 *0.035 *0.004 ـــ لم احصل على دورات نتائج الموارد البشرية

  0.787 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

 *0.019 *0.024 ـــ لم احصل على دورات نتائج الأداء الرئيسية

  0.322 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ  دورات6-9

 *0.019 *0.002 ـــ لم احصل على دورات جميع المحاور

  0.689 ـــ ـــ  دورات1-5

 ـــ ـــ ـــ ات دور6-9

 
 القيادة، : (إلى أن قيمة مستوى الدلالة لكل من المحاور التالية) 33.4(تشير النتائج في الجدول رقم 

ستراتيجية، الموارد البشرية، الشراكات والموارد، العمليات، نتائج الموارد البشـرية،          الإالسياسات و 
 فروق في أراء أفراد عينة الدراسة حـول          مما يعني وجود   )0.05(قل من   أ،  )نتائج الأداء الرئيسية  

كل منها يعزى لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا، وتشير نتائج اختبـار               
Lsd إلى ما يلي)  ب-34.4أ و -34.4( في الجدول رقم للمقارنات المتعددة: 
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o          أفراد عينة الدراسة نحـو      بين آراء    )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
 الدورات التدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا، حيث أن         ديعزى لمتغير عد  " القيادة  " محور  

 في الجدول رقم    Lsd، وتشير نتائج اختبار     )0.05(قل من   أ وهي   )0.025(قيمة مستوى الدلالة    
 1من  "والفئة  " وراتحصل على د  ألم  " إلى أن الفروق كانت بين الفئة       ) ب-34.4أ و   -34.4(
والفئة " حصل على دورات  ألم  " ، وبين الفئة    " دورات   5 – 1من  " ولصالح الفئة   "  دورات 5 –
 ". دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من "

o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 الدورات التدريبيـة فـي مجـال الإدارة         ديعزى لمتغير عد  " تراتيجية  سالإالسياسات و " محور  
ختبار إ، وتشير نتائج )0.05(قل من  أ وهي   )0.011(وجيا، حيث أن قيمة مستوى الدلالة     والتكنول

Lsd     لم احصل علـى  " إلى أن الفروق كانت بين الفئة    ) ب-34.4أ و   -34.4( في الجدول رقم
لـم  " ، وبـين الفئـة      " دورات   5 – 1من  " ولصالح الفئة   "  دورات 5 – 1من  "والفئة  " دورات

 ". دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من "والفئة " حصل على دوراتأ

o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
تدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا،      الدورات ال  ديعزى لمتغير عد  " الموارد البشرية   " محور  

 فـي   Lsd، وتشير نتائج اختبار     )0.05(قل من   أ وهي   )0.017(حيث أن قيمة مستوى الدلالة      
" حصل علـى دورات   ألم  " إلى أن الفروق كانت بين الفئة       ) ب-34.4أ و   -34.4(الجدول رقم   

حصل علـى   ألم  " ن الفئة   ، وبي " دورات   5 – 1من  " ولصالح الفئة   "  دورات 5 – 1من  "والفئة  
 ". دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من "والفئة " دورات

o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 الـدورات التدريبيـة فـي مجـال الإدارة          ديعزى لمتغيـر عـد    " الشراكة والموارد   " محور  

، وتشـير نتـائج    )0.05(قل مـن    أ وهي   )0.005(ا، حيث أن قيمة مستوى الدلالة       والتكنولوجي
حصل ألم " إلى أن الفروق كانت بين الفئة     ) ب-34.4أ و   -34.4( في الجدول رقم     Lsdختبار  إ

لم " ، وبين الفئة    " دورات   5 – 1من  " ولصالح الفئة   "  دورات 5 – 1من  "والفئة  " على دورات 
 ". دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من  "والفئة" حصل على دوراتأ

o          بين آراء أفراد عينة الدراسـة نحـو         0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 الدورات التدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا، حيـث     ديعزى لمتغير عد  " العمليات  " محور  

 في الجدول   Lsdختبار  إ، وتشير نتائج    )0.05(من  قل  أ وهي   )0.005(أن قيمة مستوى الدلالة     
من "والفئة " حصل على دوراتألم " إلى أن الفروق كانت بين الفئة ) ب-34.4أ و  -34.4(رقم  

" حصـل علـى دورات    ألم  " ، وبين الفئة    " دورات   5 – 1من  " ولصالح الفئة   "  دورات 5 – 1
 ".ات  دور9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من "والفئة 
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o          بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 الـدورات التدريبيـة فـي مجـال الإدارة          ديعزى لمتغير عد  " نتائج الموارد البشرية  " محور  

، وتشـير نتـائج    )0.05(قل مـن    أ وهي   )0.009(والتكنولوجيا، حيث أن قيمة مستوى الدلالة       
حصل ألم " إلى أن الفروق كانت بين الفئة     ) ب-34.4أ و   -34.4( في الجدول رقم     Lsdختبار  إ

لم " ، وبين الفئة    " دورات   5 – 1من  " ولصالح الفئة   "  دورات 5 – 1من  "والفئة  " على دورات 
 ". دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من "والفئة " حصل على دوراتأ

o     بين آراء أفراد عينة الدراسة نحـو        )0.05(ية عند مستوى دلالة     توجد فروق ذات دلالة إحصائ 
 الـدورات التدريبيـة فـي مجـال الإدارة          ديعزى لمتغير عد  " نتائج الأداء الرئيسية    " محور  

، وتشـير نتـائج    )0.05(قل مـن    أ وهي   )0.025(والتكنولوجيا، حيث أن قيمة مستوى الدلالة       
حصل ألم " إلى أن الفروق كانت بين الفئة     ) ب-34.4أ و   -34.4( في الجدول رقم     Lsdختبار  إ

لم " ، وبين الفئة    " دورات   5 – 1من  " ولصالح الفئة   "  دورات 5 – 1من  "والفئة  " على دورات 
 ". دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من "والفئة " حصل على دوراتأ

o      الدورات التدريبية في مجال     دعدعينة نحو جميع المحاور يعزى لمتغير       التوجد فروق بين آراء 
 وتشير نتائج )0.05(قل من أ وهي )0.005(الإدارة والتكنولوجيا، حيث أن قيمة مستوى الدلالة 

حصل ألم " إلى أن الفروق كانت بين الفئة     ) ب-34.4أ و   -34.4( في الجدول رقم     Lsdختبار  إ
لم " ، وبين الفئة    " دورات   5 – 1من  " ولصالح الفئة   "  دورات 5 – 1من  "والفئة  " على دورات 

 ". دورات 9 – 6من " ولصالح الفئة "  دورات9 – 6من "والفئة " حصل على دوراتأ

 
 وهي  )0.005(أظهرت النتائج أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور ككل تساوي           :. وبصفة عامة 

عنـد   إحصائية دلالة ذات فروق وجدت :نهما يعني رفض الفرضية الصفرية أي أ م)0.05(قل من أ
تطبيـق  العلاقة بـين  ستجابة أفراد عينة الدراسة نحو إ  متوسطاتفي) α  ≥0.05 (مستوى دلالة 

لمتغير  الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية تعزى ونموذج التميز الأوروبيممكنات 
ذه النتيجة منطقية بوجود    ويرى الباحث أن ه    .والتكنولوجياالإدارة  عدد الدورات التدريبية في مجال      

 الإدارةتجاهات المستجبين لصالح من حصلوا عدد دورات تدريبية أكثـر فـي مجـال               إفروق في   
 والتقنيات وأنظمة المعلومات نتيجة نموذجال كتسبوا معارف ومهارات في مجالإوالتكنولوجيا كونهم   

 .  على محاور الدراسةيجابية في الإجابةالإ التدريب الذي انعكست مخرجاته على توجهاتهم 
 

  ملخص نتائج الدراسة5.4

 
 الأداء  التميز الأوروبي و وذجـنمتطبيق ممكنات  العلاقة بين على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
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دراسة جملة من الأسئلة، كمـا قـدمت        وقد أثارت ال   ديوان الرقابة المالية والإدارية،   المؤسسي في   
 اتوصلت إليه لنتائج التي   ل ملخصاًوفيما يلي   متغيرات الدراسة،   فرضيات تتعلق بطبيعة العلاقة بين      

 : الدراسة
 

  :الدراسة عينة أفراد بخصائص وسمات المتعلقة النتائج •
 

o  سنة فما دون40 هم من الجيل الشاب وأعمارهم من المبحوثين من )%96(أن تبين .  

o  الإناث من  هم)%31(ن ما نسبته أ من للمبحوثين كانت من الذكور، و)%69(أن ما نسبته. 
o من المجموع العام للمبحوثين هم من المستويات الإدارية العليـا،           )%9(ما نسبته   أن   تبين 

 . هم من المستويات الإدارية الوسطى)%91(ن أو
o     كان )%81(ن ما نسبته أ هم من حملة الدراسات العليا، و      المبحوثين من   )%7(أن ما نسبته 

 من أفراد العينة من حملـة الـدبلوم         )%12(ن ما نسبته    أمستواهم التعليمي بكالوريوس، و   
 .قلأالجامعي المتوسط أو 

o لهم  )%33(ن  أ سنوات خبرة في العمل، و     5 لهم   المبحوثين من   )%59(أن ما نسبته    تضح  ا 
 . سنة خدمة في العمل)11-15( لهم )%7(ن أ سنوات خدمة في العمل، و)10-6(
o   تدريبية فـي مجـال الجـودة         دورات 5لى   حصلوا من دورة إ    )%71(إن ما نسبته    تبين 

 دورات، بينما لم تظهر النتائج نسبة لمن حصل         )9 – 6 ( حصلوا من  )%12(ن  أ، و والتميز
 .  قد حصلوا على دوراتالمبحوثين من )%83(أي أن ما نسبته .  دورات فأكثر10على 

o فـي    دورات تدريبيـة    لم يحصلوا على دورات    المبحوثين من   )%30(أن ما نسبته    تضح  ا 
ن أ دورات، و  5 حصلوا من دورة إلـى       )%59(ن ما نسبته    أ، و الإدارة والتكنولوجيا مجال  

 قد حصـلوا    )%70(أي أن ما نسبته      دورات،   )9- 6( حصلوا من    المبحوثين من   )11%(
 . دوراتعلى

  
  : التميز الأوروبينموذجالنتائج الخاصة بمدى تطبيق ديوان الرقابة لعناصر ممكنات  •
 

o  أفراد عينة الدراسة نحو تطبيق ديـوان        لإستجابات غالبية تجاه العام   الإئج أن   أظهرت النتا 
ستراتيجية، الموارد البشـرية،    الإالقيادة،  ( التميز الأوروبي    نموذجالرقابة لعناصر ممكنات    

 . )العمليات(، بينما كان الاتجاه حياديا نحو محور  ايجابياًتجاهاًإ، كان )الشراكة والموارد

o  التميـز   نمـوذج ستجابة أفراد عينة الدراسة حول عناصـر ممكنـات          إئج أن   أظهرت النتا 
يجابية علـى   إيجابية إلى الأقل    إالأوروبي جاءت وفق الأولوية والترتيب التالي من الأكثر         
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، محور القيادة بمتوسط    )%73.49(التوالي محور الشراكة والموارد بمتوسط حسابي نسبي        
، محور  )%70.27(اتيجية بمتوسط حسابي نسبي     سترالإ، محور   )%71.86(حسابي نسبي   

، محور العمليـات بمتوسـط حسـابي        )%68.55(الموارد البشرية بمتوسط حسابي نسبي      
)66.94%.( 

 
 :داريةالإداء المؤسسي لديوان الرقابة المالية ولأاالنتائج الخاصة بمستوى  •
 

o  داء المؤسسي الإو مستوى  أفراد عينة الدراسة نحلإستجاباتتجاه العام الإأظهرت النتائج أن
نتائج المتعـاملين، نتـائج المـوارد       (دارية  الإالمتمثل بنتائج أعمال ديوان الرقابة المالية و      

 .  بشكل عامحيادياً تجاهاًإ، كان )داء الرئيسيةالإالبشرية، نتائج المجتمع، نتائج 

o     لديوان الرقابة   داء المؤسسي الإمحاور  ستجابة أفراد عينة الدراسة نحو      إأظهرت النتائج أن 
( يجابية علـى التـوالي   إيجابية إلى الأقل إكثر لأاولوية والترتيب التالي من لأاجاءت وفق   

 ).  نتائج الأداء الرئيسية، نتائج الموارد البشرية، نتائج المجتمع، نتائج المتعاملين

o    تجاهـاً إ )داء الرئيسـية  لأنتائج ا  (جاه أفراد عينة الدراسة نحو محور     أظهرت النتائج أن ات 
 .يجابياًإ

 
 :النتائج الخاصة بتحديد درجة ومستوى التميز لديوان الرقابة المالية والإدارية •
 
ن درجة  أ نموذج التميز الاوروبي  وفق المعايير والأوزان المستمدة من      أظهرت نتائج التقييم الذاتي      

 وفق درجات سلم ةجيدوهي درجة )  درجة1000 درجة من 668( هي تميز ديوان الرقابة التقديرية
 .التميز الأوروبي

 
 : الأولى الدراسةةالنتائج الخاصة بفرضي •
 

 :أظهرت نتائج تحليل الفرضية رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على
 

 نموذجتطبيق عناصر ممكنات  بين) α  ≥0.05 (إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات علاقة ديوج
) القيادة، السياسات والإستراتيجية، الموارد البشرية، الشراكة والموارد، العمليات(ي التميز الأوروب

نتائج المتعاملين، نتائج (   المتمثل بنتائج أعماله ديوان الرقابة المالية والإداريةالأداء المؤسسي فيو
 .)الموارد البشرية، نتائج المجتمع، نتائج الأداء الرئيسية
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 : على إجاباتهمعينة الدراسةر خصائص بتأثيالنتائج الخاصة  •
 

o         العلاقـة بـين    ستجابات أفراد عينة الدراسة نحـو       إلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في
 التميز الأوروبي و الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية         نموذجتطبيق عناصر ممكنات    

 .والإدارية تعزى لمتغير الجنس
o      العلاقـة بـين    ستجابات أفراد عينة الدراسة نحـو       إ في   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية

في ديوان الرقابة المالية   تطبيق عناصر ممكنات نموذج التميز الأوروبي و الأداء المؤسسي          
 .والإدارية تعزى لمتغير العمر

o         العلاقـة بـين     ستجابات أفراد عينة الدراسة نحـو     إلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 
 في ديوان الرقابة المالية      نموذج التميز الأوروبي والأداء المؤسسي     تطبيق عناصر ممكنات  

 .والإدارية تعزى لمتغير المؤهل العلمي
o        تطبيـق  العلاقة بين ستجابات أفراد عينة الدراسة نحو إتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في

يـة  في ديـوان الرقابـة المال     عناصر ممكنات نموذج التميز الأوروبي و الأداء المؤسسي         
 .والإدارية تعزى لمتغير الدرجة الإدارية

o        تطبيـق   العلاقة بين ستجابات أفراد عينة الدراسة نحوإتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في
 في ديـوان الرقابـة الماليـة        عناصر ممكنات نموذج التميز الأوروبي و الأداء المؤسسي       

 .والإدارية تعزى لمتغير سنوات الخدمة في العمل
o   تطبيـق  العلاقة بين ستجابات أفراد عينة الدراسة نحو إات دلالة إحصائية في     توجد فروق ذ

في ديـوان الرقابـة الماليـة       عناصر ممكنات نموذج التميز الأوروبي و الأداء المؤسسي         
 .والإدارية تعزى لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجال إدارة الجودة والتميز

o        تطبيـق   العلاقة بين ابات أفراد عينة الدراسة نحوستجإتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في
 في ديـوان الرقابـة الماليـة        عناصر ممكنات نموذج التميز الأوروبي و الأداء المؤسسي       

 .والإدارية تعزى لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا
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 الفصل الخامس

 

  والمقترحاتستنتاجاتلاا
 

 ةمقدم 1.5
 

 التميز الأوروبي و نموذجتطبيق عناصر ممكنات  العلاقة بين على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
سـتنتاجات  لإايعرض هذا الفصل    و ، الفلسطيني ديوان الرقابة المالية والإدارية   في  الأداء المؤسسي   

الفصـل  ، وفي ختـام      بها الدراسة  أوصت، كما يعرض المقترحات التي      ا الدراسة  توصلت إليه  التي
 .بإجرائها تتعلق في موضوع الدراسةيقدم الباحث مقترحات لدراسات مستقبلية ينصح الباحثين 

 
 ستنتاجاتلاا. 2.5

 

فارق زمنـي   ويوجد   ،من الجيل الشاب    العليا والوسطى   الإدارية  في المستويات   العاملين غالبية •
  أفكـار  طـرح و ،تجديد وال على العطاء  مقدرتهم   على وهذا مؤشر  ، قبل بلوغهم سن التقاعد    جيد

 . متطلبات العصر ونظرياته الحديثةنسجم معتوإبداعية  واعدة
 سـوق   ناث فـي  لإالنسبة الشائعة في مشاركة ا     مع   ناث في ديوان الرقابة   لإتنسجم نسبة تمثيل ا    •

 . الفلسطينيالعمل
عن ر وهذا يعب  ،دارية العليا والوسطى   المستويات الإ  وعدديوجد توافق محدود بين عدد العاملين        •

 الهيكـل   التي يتضمنها  مقارنة مع عدد المستويات      مستوياتالهذه  عدد موظفي    في   وجود نقص 
 . الخاص بديوان الرقابةالتنظيمي

 حيث غالبيتهم من    ،جيد ومعرفي   مستوى تعليمي ب  في المستويات العليا والوسطى    العاملين يتمتع •
 .ذوي المؤهلاتتوظيف  على إستقطاب و الديوانحملة المؤهل الجامعي، وهذا يعكس حرص
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 غالبيـة العـاملين   حيـث   ،   وتعزيز مهاراتهم وقدراتهم   العاملينفي تنمية وتطوير    هتمام  إيوجد   •
 . والإدارة والتكنولوجيا الجودة والتميزيحصلوا على دورات تدريبية في مجال

غيير إلا  بالرغم من تمتع ديوان الرقابة بقيادة فاعلة تؤمن بالقيم المؤسسية وتسعى إلى إحداث الت              •
 . العمل منهجية واضحة للتطوير والتحسين لمنهجيات ووسائل وأدواتون لا يتبن القادةنأ

، أو تـوفير  ة ومناخ تنظيمي محفز على الإبداع    توفير بيئ ل المطلوب القادة بالشكل    هتمامإضعف   •
  .الموارد اللازمة لتحفيز عملية الابداع

 يسـتند عليـه   هاماًلديوان حيث أنها تشكل مصدرا    مستمدة من الأداء الداخلي ل    البيانات  إهمال ال  •
 .ستراتيجيةالإبناء وإعداد الخطة 

للتأكد مـن مـدى     ستراتيجية ديوان الرقابة    لإ دورية ومنتظمة    مراجعةجراء  إهتمام ب لإضعف ا  •
 .ستجابتها للمتغيرات المحتملةإملائمتها وفاعليتها و

 .رد البشرية في الديوان نظام معتمد ومكتوب ومعمم لتحفيز الموافتقار إلىالإ •
 يجابيات والسلبيات والعوائد والتكاليف المترتبة علـى      الإقياس  في   المستخدمةمنهجية  ال ضعف •

 .ستقطاب واختيار وتعيين وتطويرإأنشطة الموارد البشرية من 
 أصـحاب   إنطباعـات  و راءلقيـاس آ    دوري ستطلاعإلإجراء   معتمدة   لا يوجد آلية أو منهجية     •

حتياجات إتحديد و في الديوان،) العاملين والمتعاملين والشركاء والمجتمع(ـ ن بالمصالح المتمثلي
 .وتوقعات تلك الجهات في الحاضر والمستقبل

 . واضحة بقيمآلية لقياس أداء العمليات وفق مؤشرات أداء محددة ومعرفةلا يوجد منهجية أو •
 . تجاه أصحاب المصالح قياس أداء ديوان الرقابةالمستخدمة فيرأي ال مقاييس عدم كفاية •
التي تظهرها مقاييس الرأي ومؤشرات الأداء التي قـد         ) السلبية( يقوم الديوان بتعميم النتائج      لا •

 .يستخدمها مما يشكل حالة من الضبابية لدى العاملين في معرفة نتائج أعمال الديوان
 .ت الرضا في الديوانمستويا، أو قياس تصالات الداخليةالإمدى فهم العاملين لفاعلية قياس عدم  •
 . في المجتمع ودوره الديوان لتقييم صورته ومكانتهفي المستخدمة  والمقاييسالآلية عدم وضوح •
 نتـائج   تظهرهـا يجابية لدى ديوان الرقابة على مدى السنتين الماضيتين         إتجاهات  إ وجودعدم   •

 .مجتمعو العاملين والمتعاملين والالمقاييس المستخدمة في قياس نتائج أعماله نح
 الديوان إجراء مقارنات معيارية توضح مستوى أدائه تجاه العاملين والمتعاملين والمجتمع            يهمل •

 .وأدائه التشغيلي قياسا بمؤسسات رقابية أخرى تؤدي نفس عمله
نتائج المتعـاملين، نتـائج المـوارد       (المستخدمة في قياس نتائج أعمال ديوان الرقابة        لمقاييس  ا •

 .لم تحقق الأهداف المحددة التي وضعت لأجلها) اء الرئيسيةالبشرية، نتائج الأد
نتائج المقـاييس   التي تظهرها   ) يجابية، والسلبية الإ(تجاهات  الإالديوان بتحليل مسببات    قوم  لا ي  •

 .أعمالهالمستخدمة في قياس نتائج 
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  المقترحات3.5

 
 الباحث بوضع عدد مـن      ، قام  التي خرجت بها الدراسة    ستنتاجات والتفسيرات الإ ضوء النتائج و   في

إلـى   تهدف    في ديوان الرقابة المالية والإدارية، حيث       تتلائم وتوجهات العاملين   أنالمقترحات يأمل   
إيجابا على    الواجب إجرائها من أجل رفع مستوى كفاءة الأعمال التي تنعكس          فرص التحسين براز  إ

 :كن تقديم المقترحات التالية وعليه يم، المالية والإداريةديوان الرقابةالأداء المؤسسي في 
 
 بما يـتلائم    إضافة أو تحسين مكوناته    إجراء دراسة عليه لتعديل أو    و هتمام بالهيكل التنظيمي  الإ •

 .مع أعداد العاملين القليل نسبيا مقارنة مع المستويات التنظيمية المكونه له
فاعليتها ومرونتهـا    من مدى    كدبشكل منتظم للتأ  ستراتيجية للديوان   الإمراجعة وتحديث الخطة     •

وتشجيع مشاركة العاملين والمتعاملين والشركاء والمجتمع في        ،ستجابتها للمتغيرات المحتملة  إو
 .ساعد مشاركتهم في تحليل الديوانهذه العملية باعتبارهم أصحاب مصالح ت

سـتثمارها  لإإنشاء قاعدة بيانات خاصة بمخرجات ومؤشرات الأداء الداخلي لـديوان الرقابـة              •
 . ستراتيجيةالإستفادة منها عند مراجعة وتحديث الإو

هتمام بتصميم العمليات ومراجعتها وتحـديث      الإإستخدام الأساليب والأنظمة الإدارية الحديثة و      •
إجراءاتها، وإدارتها بكفاءة وفاعلية باعتبارها عاملا مؤثرا في ارتفاع أو تدني مسـتوى الأداء              

ة الأنشطة وإجراءات العمليات على أنها كل واحـد         المؤسسي، وذلك من خلال التعامل مع كاف      
يتفاعل مع بعضه ويضيف قيمة إضافية حيث أن نجاح الإجراءات الرقابية تستند في نجاحهـا               

 .على كفاءة وجودة تصميم العمليات وتحسينها وقياس أدائها وفق مؤشرات واضحة ومحددة
بتكار والعطاء بما ينسجم مـع      الإ و  وبيئة عمل محفزة على الإبداع      تنظيمي إيجابي،  توفير مناخ  •

 وتحديد   في صناعة القرارات    وتمكينهم  العاملين ثقافة وفلسفة الجودة والتميز، من خلال مشاركة      
 .للديوان ورسم السياسات والتوجهات المستقبلية الأهداف

 وتوفير المنح والمكافـآت والحـوافز       همإشباع حاجات و،  للعاملينعتراف والتقدير   الإتدعيم قيم    •
 .عتماد نظام أو منهجية للتحفيزإالأداء من خلال المادية والمعنوية وربطها بمستوى 

توفير الخدمات الإجتماعية للعاملين وتشجيع الطقوس الجماعية لتعزيز روابط الزمالة والمحبة             •
 .التي تمهد لإقامة علاقات غير رسمية ترسخ الشعور بالإنتماء والولاء والرضا الوظيفي

 للاستفادة القصوى منها في دعـم        وتوثيقها دارة المعرفة والمعلومات  إة فاعلة في    عتماد منهجي إ •
 .ستراتيجية الديوانإ

 أصـحاب المصـالح مـن       لجميعستطلاع رأي دوري    إإعداد منهجية أو آلية مخططة لإجراء        •
عاملين ومتعاملين وشركاء ومجتمع وفق مقاييس واضحة ومحددة مثل رضـا هـذه الجهـات               
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  هـذه   نتـائج    ربـط ونطباعاتها حول الديوان وخدماتـه وعملياتـه        إوقعاتها و حتياجاتها وت إو
 . بنظام الأداء التشغيلي العامستطلاعاتلإا

 بـأداء الـديوان تجـاه أصـحاب         ةتحديد مجموعة من مقاييس الرأي ومؤشرات الأداء المتعلق        •
  .أكد من تحققهاالمصالح وتعريف هذه التدابير بقيم واضحة ومحددة يسهل قياسها ومتابعتها والت

التي تظهرها نتائج مقاييس الـرأي ومؤشـرات الأداء         ) يجابيةالإالسلبية و (تعميم جميع النتائج     •
 .يل مسبباتها والظروف التي أدت إلى تلك النتائج وتحلومتابعتها

 نـه المقيـاس    منها الديوان كافة مدخلاته كما أ      هتمام بالمجتمع كونه يشكل البيئة التي يستمد      الإ •
سؤوليته المجتمعية  لم، من خلال الالتزام با    ي الذي يرسم الصورة والمكانة الحقيقية للديوان      الحقيق

 .والمشاركة في النشاطات المجتمعية وتخصيص الموارد لها، وقياس تأثيراتها على الأداء
ليات ووسـائل   آإعداد منهجية واضحة ومخططة للتطوير والتحسين المستمر لكافة منهجيات و          •

حتياجات الديوان  إ ةوتلبيستراتيجية  الإ لضمان إجراء التحسينات اللازمة لتحقيق       وأدوات العمل 
 . والعاملين والمتعاملين والشركاء والمجتمع

 تبين مستوى نتائج أعمـال      شبيهة إجراء مقارنات معيارية مع مؤسسات محلية وإقليمية ودولية        •
 ـ           ال وأداء تلـك المؤسسـات     الديوان وأداءه تجاه جميع أصحاب المصالح مقارنه بنتـائج أعم

 .ستفادة ما أمكن من نقاط قوتها وتجاربها الناجحة خاصة في مجال الجودة والتميزالإو
 العمـل  و، ومنـتظم  بشكل دورينموذج التميز الأوروبي معايير باستخدامإجراء التقويم الذاتي     •

جب اجرائهـا    الوا إظهار الفجوات وفرص التحسين   هميته في   لأ نظراًتطبيق كافة معاييره    على  
رسم خارطة  و،  وتحسين الأداء المؤسسي  تعزيز نقاط القوة    مما يؤدي الى     لتصحيح الانحرافات 
 .الطريق نحو التميز

 
 الدراسات المقترحة 4.5

 

قتراح نموذج لتحقيـق التميـز فـي أداء         إإجراء دراسات تكميلية لهذه الدراسة من خلال         •
 .المؤسسات الفلسطينية

د معايير ممكنات نموذج التميز الأوروبي ودراسـة أثـره علـى    تتناول أحإجراء دراسات    •
 . الأداء المؤسسي

إجراء مزيد من البحوث والدراسات المشابهة للدراسة الحالية على مؤسسات أخـرى فـي               •
 الجودة والتميز على تناول موضوع  الدراسات العلياالقطاعين العام والخاص، وتشجيع طلبة

 . المؤسسيالبناءمجال  الموضوع من أهمية في في مشاريعهم البحثية لما لهذا
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 قائمة المراجع

 
 :المراجع العربية: أولاً
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واقع الجودة الإدارية في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر الإداريين          ): 2008. (بو عامر، آ  أ •
 .الجامعة الإسلامية، فلسطين. وسبل تطويره

دار . أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، الطبعة الأولى      ): 2009. (إدريس، و، الغالبي، ط    •
 .وائل للنشر والتوزيع، عمان

 جمـال  محمـد  ترجمة .يالمؤسس التميز الممارسات أفضل): 2005. (م ي،يرئزا ج، يمارك،إ •

 .دبي الشاملة، للجودة الإلكترونية الكلية نشر دار، نوير
اثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسسـات الأهليـة الأجنبيـة             ): 2009. (بدر، ر  •

 .الجامعة الإسلامية، فلسطين. العاملة في قطاع غزة
 تكنولوجيا المعلومات على تحسين الأداء المؤسسي للهيئات        مستخداإأثر  ): 2005 (.بركات، خ  •

 .جامعة القاهرة، مصر. العاملة في مجال المواصلات والنقل البري
 التخطيط للبحث وجمع :أساليب البحث العلمي والتحليل الإحصائي): 2004. (البلداوي، ع •

دار الشروق للنشر والتوزيع، .  الطبعة الأولى،spssوتحليل البيانات يدويا باستخدام برنامج 
 .عمان

 .1، طيوسـف  محمد ترجمة .عمالالأ مجال في للتميز ستة سيجما): 2008. (ب زيكوب،بير •
 . الرياض، العبيكان مكتبة

 الخبرات مركز . الطبعة الأولىالقيادية، والفاعلية الإداري التميز): 2008 (وآخرون ، ع توفيق، •

    .القاهرة للإدارة، المهنية
المملكـة العربيـة     .الدورة الثالثة، دليـل الجـائزة     : )2006(عبد العزيز للجودة     جائزة الملك  •

 .السعودية
 
 

      )07.09.2011, http://www.kaqa.org.sa/GuideAward.aspx(  
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إسماعيل الرفـاعي،    ترجمة.المنظمات في السلوك إدارة ):2004. (ر بارون، ج، جرينبرج، •
 .للنشر، الرياض المريخ دار .1ط

 دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي في الضفة): 2009. (الجعبري، ت •
 ).رسالة ماجستير غير منشورة( .جامعة الخليل، فلسطين. الغربية    

دار صفاء للنشر . إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير، الطبعة الأولى ): 2011. (إجلاب،   •
 .توزيع، عمانوال

 :التميز إستراتيجية تبني في ودورها القيادية المهارات): 2008ابريل . (الخرشة، ي، ش جواد، •

 في والتنافسية التميز إدامة  حولالأول العربي المؤتمر :في .الأردنية البنوك في تحليلية دراسة

  .عمان الإدارية، للتنمية العربية المنظمة .والخاص العام القطاع مؤسسات
 المكتبة .الأولىحدود، الطبعة  بلا تميز البشرية للموارد المتميزة الإدارة ):2009. (ع حسن، •

 .والتوزيع، المنصورة للنشر العصرية
: ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيـق التميـز المؤسسـي       ): 2010. (حسن، ع  •

 .امعة الشرق الأوسط، الأردنج. تصالات الخلويةتطبيقية في شركة زين الكويتية للإدراسة 
 دار. الرابعة والعشرين، الطبعة الحادي للقرن المدخل الإستراتجية الإدارة ): 2001. (ع خطاب، •

 .القاهرة العربي، الفكر
 .227-217 ص ص .7الباحث،". الأداء لمفهوم النظرية الأسس تحليل): " 2010. (الداوي، ش •
إدارة المعرفة وعملياتها وأثرها على تميز الأداء العلاقة بين متطلبات ): 2008. (دروزة، س •

  .جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، الأردن. المؤسسي
 العربـي  المـؤتمر : في. لتميز الإداريوا اتيجيةسترالإ الإدارة): 2008ابريل، . (ح الدوري، •

 للتنميـة  عربيـة ال المنظمة ،والخاص العام القطاع مؤسسات في والتنافسية التميز إدامة :الأول

 .، عمانالإدارية
. دراسية، الطبعة الأولى وحالات وعمليات مفاهيم: الإستراتجية الإدارة): 2010. (ز الدوري،  •

 .عمان والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار
 دراسة ميدانية من وجهة نظـر       :الأردنيإدارة التميز في القطاع العام      ): 2006. (الدويري، غ  •

غير ماجسـتير  رسـالة ( .الأردنجامعة اليرمـوك،    . مدى تطبيق معايير التميز   المديرين حول   
 ).منشورة

قانون الرقابة المالية والإدارية، الفصل الثالث، المادة ): 2004. (ديوان الرقابة المالية والإدارية •
 . ، رام االلهوالإداريةديوان الرقابة المالية . 13

تقرير التقييم الذاتي باستخدام معايير مستمدة من ): 2010. (ديوان الرقابة المالية والإدارية •
 .ديوان الرقابة المالية والإدارية، رام االله. نموذج التميز الأوروبي
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. الخطة السنوية لديوان الرقابة المالية والإدارية): 2011. (ديوان الرقابة المالية والإدارية •
 .ديوان الرقابة المالية والإدارية، رام االله

(http://www.saacb.ps/BruRpts/Second-Qreport-arabic12010.pdf, 28.04.2011)      
 المـؤتمر : فيورقة عمل . الحكومي الأداء في التميز لتحقيق نماذج عربية ): 2009. (رزيق، أ •

قيـاس الأداء فـي   : لأول، المحور االحكومي القطاع في متميز أداء نحو الإدارية للتنمية الدولي
معهـد الإدارة  . 2009 نـوفمبر   4-1هـ الموافق 1430 ذو القعدة 16-13 الحكومي،القطاع 
 .يةالسعود العامة،

(http://www.fifty.ipa.edu.sa/conf/customcontrols/paperworkflas, 22.03.2011)       

 الجنوب إقليم في التربويين القادة لدى المتميز يالمؤسس الأداء مفهوم ):2007. (ن الرشايدة، •

 ).رسالة دكتوراة غير منشورة( .الأردنالأردنية،  الجامعة. تقييمي نموذج وبناء
  . نحو بناء إطارا منهجيا للإبداع وتميز الأعمال في المنظمات العربيـة           ):2004. (الرشيد، ص  •

 والتجديد دور الإدارة الإبداع في الخامس السنوي العربي  المؤتمر،)محرر( بسمان محجوب :في

. 2004 نـوفمبر  29-27  الموافق هـ1425شوال  16-14، والتميز لإبداعفي ا العربي المدير
 .61-22 ص ص .العربية مصر جمهوريةالمنظمة العربية للتنمية الإدارية، 

 منظمات في تحقيقه يمكن وكيف ماهيته: الأداء في التميز"): 2009أكتوبر، . (ص الرشيد، •

 .131-113 ص ص ..29 المجلد ،116  العدد اقتصادية، آفاق ،"عماللأا
 إقبال ترجمة .وتطبيقه لفهمه والمبسطة المنظمة الطريقة:  التقويم):2008 ( وآخرون ب،روسي، •

 . الرياض،سعود الملك جامعة، والمطابع العلمي  النشر.درندري
 للجودة الإلكترونية الكلية .وليم هاني ترجمة .عملي دليل الأداء في التميز ):2007. (م ،ئيريزا •

 .بي، دالشاملة
. الثانية الطبعة المستقبل، منظمة إلى الطريق: المتميز التنظيمي الأداء): 2005. (ع زايد، •

 .الإدارية، القاهرة للتنمية العربية المنظمة منشورات
 .3عالم الفكر، العدد". الإبداع الإداري في ظل البيروقراطية): "2002أكتوبر . (الزهري، ر •
 1991 لسـنة  203 رقم القانون ضوء في الأعمال قطاع اتشرك أداء تقييم ): 1992. (م سالم، •

 المطـابع  لشـؤون  العامة الهيئة. الطبعة الاولى، جمهورية مصر العربية فى التنفيذية ولائحته

 .القاهرة الأميرية،
. إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، الطبعة الأولى): 2002. (السلمي، ع •

 .النشر والتوزيع، القاهرةدار غريب للطباعة و
 المجلة ." المنتج و المنظمة نجاح في أنظمتها و الشاملة الجودة إدارة" ): 2004. (ع شاهين، •

 .166-129ص ص  .1، 5 المجلد فيصل، الملك لجامعة العلمية
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الفلسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة : إدارة التميز): 2010. (شوقي، ق •
 التنافسية للمؤسسات تلاستراتيجياا المنافسة و :الملتقى الدولي الرابع حول: في. والمنافسة

 9-8  هـ ا�!�ا1431LMذو ا��F.  3- 2، العربيةل الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدو
 .18-1ص ص .، الجزائرجامعة حسيبة بن بوعلي. 2010نوفمبر 

(http://labocolloque5.voila.net/39chaoukikebtane.pdf, 13.11.2011)                             
التميز  الملتقى الإداري الثاني: في.  الوظيفي مفهومه ومعاييرهالتميز): 2009. (الصغير، ع •

جامعة . م2009 مايو 31 الموافق هـ7/6/1430، آثاره, أساليبه، معاييره, مفهومه: الوظيفي
   .الإمام محمد بن سعود الإسلامية، السعودية

     )06.10.2011, http://faculty.imamu.edu.sa/cem/aaalsughayir/Pages/default_01.aspx( 

ستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلية النسوية في الإتطبيق التخطيط ): 2010. (صيام، آ •
 .الجامعة الإسلامية، فلسطين. قطاع غزة

 العربية عمان جامعة .الأعمال منظمات في التميز لتقويم نموذج تطوير): 2006. (ر الضامن،  •

 ).رسالة دكتوراة غير منشورة (. الأردنالعليا، للدراسات

 منشورات جامعة .الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الأولى): 2009 (.ور، هـ، القطامين، االضم •
 . عمانالقدس المفتوحة،

جامعة الزرقاء الأهلية، . ، الطبعة الأولىالشاملةإدارة الجودة ): 2010 (.الطائي، ر، قدادة، ع •
 .الزرقاء

 ـ360ت  (الطبراني، أبو القاسم سليمان بن احمد        • مطبعـة دار   . 1لأوسـط، ج  المعجـم ا  ):  ه
 .هـ1415. القاهرة. الحرمين

  علـى تطبيقية دراسة :استنباطها وطرق الحكومي الأداء قياس ييرمعا ):2005. (م الطعامنه، •

 الأساليب ندوة ، )محرر(عثمان الزبير : في .الهاشمية الأردنية المملكة في حليالم الحكم وحدات

 ينـاير  13-9هـ الموافق 1425  ذو الحجة2-القعدة ذو 28، الحكومي الأداء قياس في الحديثة
   .26-11  ص ص.القاهرة ،، الإدارية للتنمية العربية المنظمة .2005

سـلامية،  الإمشروع تقييم وإعادة هندسة العمليات الإدارية بالجامعـة         ): 2009. ( العايدي، ح  •
، الجامعـة  العـالي  التعليم في للتميز الجودة لإدارة الأوروبية المؤسسة نموذجدورة تدريبية في 
 .الإسلامية، غزة

      )02.09.2011, http://site.iugaza.edu.ps/helaydi/files/2010/02/EFQM-010609.pdf(  

 تطبيقية  دراسة-المؤسسي  الأداء لىع الشاملة دة الجو إدارة تطبيق أثر): 2008. (، ش عايش •

 .الإسلامية، فلسطين الجامعة. غزة قطاع في العاملة الإسلامية المصارف على
 العربي، الإبداع لتنمية تدريبية حقيبة :زالمتمي والأداء بتكاريةالإ القيادة ):2004. (س عباس، •

 .، الأردنوالتوزيع للنشر وائل دار .ولىالطبعة الأ
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 جامعة عين شمس، القاهرة. الخدمة أداء في التميز على التدريب أثر): 2004 (.، عالفتاح عبد •

 ).منشورة غير ستيرماج رسالة(
 الفكـر  دار. 1 طالأداء، فـي  والتميـز  التقييم في حديثة اتجاهات): 2006. (ت المحسن، عبد •

 .القاهرة، العربي
. العربيـة  الدول في البلديات أداء لتقييم كمدخل المرجعية المقارنة ):2009. ( س،ب عبد الوها •

 ذو القعـدة   16-13، الحكومي القطاع في متميز أداء نحو :الإدارية للتنمية الدولي المؤتمر: في
 .الرياض، العامة الإدارة معهد .2009 نوفمبر 4-1هـ الموافق 1430

,30.08.2011) (http://www.fifty.ipa.edu.sa/conf/customcontrols/paperworkflash/.pdf   

. الحكـومي  القطاع في الأداء وتطوير قياس والتميز في الجودة جوائز دور): 2009. (عبود، ع •
 قيـاس  :المحور الأول.الحكومي القطاع في متميز أداء الإدارية نحو للتنمية الدولي المؤتمر: في
 معهد .2009 نوفمبر 4-1هـ الموافق 1430 ذو القعدة  16 -13 داء في القطاع الحكومي،الأ

  .31-3ص ص .، الرياضالعامة الإدارة
http://www.fifty.ipa.edu.sa/conf/customcontrols/paperworkflash/Content/pdf/m1/ar/5.pdf( 

  16.03.2011)   
 والنشر، للطباعة العربية الدار. التميز، الطبعة الأولى إلى الطريق ):2003. (العتيبي، م •

 .الرياض
دار الحامد للنشر .  الطبعة الأولىالإدارة،تطور الفكر والأساليب في ): 2005. (العتيبي، ص •

 .يع، عمانوالتوز
 الدولي المؤتمر: في. المنظمات في القيمي التوافق وتحقيق بالقيم الإدارة ):2009. (م العتيبي، •

التوجهات والأساليب :  المحور الثاني،الحكومي القطاع في متميز أداء نحو :الإدارية للتنمية
. 2009بر  نوفم4-1هـ الموافق 1430ذو القعدة  16 -13الحديثة في تطوير أداء الأعمال، 

  .الرياض، العامة الإدارة معهد
,http://www.fifty.ipa.edu.sa/conf/customcontrols/paperworkflash/Content/pdf/m2/ar/7.pdf( 

 ) 13.04.2011    
 للعـوم  العربيـة  نايف جامعة .الأداء كفاية على وأثره السلطة تفويض  ):2003. (م ، العثمان •

 .الأمنية، السعودية
 . 39عالم الإبداع، العدد". قياس وتقويم الأداء المؤسسي): " 2006ديسمبر، . (العدلوني، م •

 (http://www.ebdaa.ws/mainart.jsp?ArtID=10762, 18/08/2011)       

الجامعة . الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام       ): 2009. (العجلة، ت  •
 .الإسلامية، فلسطين

 الأداء لتميـز  الثاني عبداالله الملك جائزة في الأفراد معيار تطبيق مدى ):2006. (م العكروش، •

 .الأردن، نيةالأرد الجامعة. الجائزة في المشاركة الجهات أداء على وأثره والشفافية الحكومي
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 االله عبد الملك جائزة نحو الأردني العام القطاع في العاملين اتجاهات): 2006. (أ العوايشة،  •

 ).منشورة غير تيرماجس رسالة(الجامعة الأردنية، الأردن. والشفافية الحكومي الأداء لتميز الثاني
 مركـز  وتجربـة  الخاص القطاع منشآت تطوير في وأثره التميز ):2008أكتوبر . (ي غوشه، •

 لجـائزة  الممارسات أفضل وعرض الجودة ملتقى :في .بالأردن التميز في الثاني االله عبد الملك

الأمانة العامة  .م2008اكتوبر  10هـ الموافق �PQ 1429ال  22-21، للجودة العزيز عبد الملك
 . الرياض،للجودةلجائزة الملك عبد العزيز 

 دراسة ميدانية على    - ثقافة المنظمة وعلاقتها بالأداء   المحاور الأساسية ل  ): 2005. (قاري، ب  •
 ).رسالة ماجستير غير منشورة. (المنظمات العامة بمدينة جدة، جامعة الملك عبد العزيز، جدة

 التنظيم مجموعة من الخامس الكتاب معاصرة، وقضايا التنظيمي التطوير ):1998. (ع ي،بيسالك •

 دار .ولـى ، الطبعة الأمتخصصة حكومية منظمات -ةوالمعاصر التقليد بين الحكومي الإداري

 .، الدوحةوالتوزيع والنشر للطباعة الشروق
 نمـاذج  بين الحكومي الأداء قياس استراتيجيات): "2009نوفمبر . (ع الغامدي، و م الكردي، •

 مـرور  بماسـية  الخاص العدد ، العامةالإدارة معهد مجلة ".التغير وضرورات الإداري الفكر

  .الرياض .4 العدد ،49 المجلد .المعهد إنشاء على اًعام خمسين
مكتبة . 1ترجمة مكتبة جرير، ط   . رستمراالإالبناء من اجل    ): 1999. (كولنز، ج، بوراس، ج    •

 .  جرير، الرياض
 :في. الحكومية الأجهزة إدارة في السوق وقوى الخاص القطاع آليات إدخال): 1998. (لوفلر، ا •

 جمـادى  14-12، الحكوميـة  الأجهزة إدارة في السوق وقوى الخاص القطاع آليات إدخالندوة 
المنظمة العربية  . 10سلسلة ندوات ومؤتمرات    . 1998 اكتوبر   5-3هـ الموافق   1419الآخر  

 .249-27 ص ص. للتنمية الإدارية، القاهرة
-15. الحكـومي  الأداء قياس في الحديثة الأساليب ندوة: في. الأداء إدارة ):2004. (ش مازن، •

 .الإدارية، القاهرة للتنمية المنظمة العربية .2004 مارس 17
 .الإمارات العربية المتحدة. برنامج دبي للأداء الحكومي المتميز): 2010(المجلس التنفيذي  •
      )19.04.2011, http://www.dubaiexcellence.com/Arabic/index.html&usg ( 

 .الحكومية، الطبعـة الأولـى   للأجهزة المؤسسي الأداء قياس ):2000(مخيمر، ع، وآخرون  •
 .الإدارية، القاهرة للتنمية العربية المنظمة. 13ومؤتمرات،  ندوات سلسلة

  البحرين .مركز البحرين للتميز جائزة ونموذج لالدليل التعريفي): 2008(مركز البحرين للتميز  •
      )19.04.2011, http://www.bahrainexcellence.org/pdf/Excellence.pdf (  

كتيب ودليل جائزة الملك عبد االله الثاني لتميز ): 2010(مركز الملك عبد االله الثاني للتميز  •
 .الأردن. الشفافيةالأداء الحكومي و

 

     )07.04.2011, http://www.kace.jo/arabic/Booklet_Gov.pdf ( 
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جامعة نايف . بناء نموذج لتحقيق التميز في أداء الأجهزة الأمنية): 2010. (آل مزروع، ب •
 .ربية السعوديةالعربية للعلوم الأمنية، المملكة الع

المبادئ التوجيهية لإعداد وثيقة التقديم ): 2010 (مكتب جائزة أبو ظبي للأداء الحكومي المتميز •
 .الإمارات. أفضل الممارسات، الدورة الثالثة لجائزة أبو ظبي للأداء الحكومي المتميز

    )21.04.2011, http://www.adaep.ae/AR/MediaCenter/Pages/Publications.aspx( 
 مطلب الحكومية الأجهزة في الخدمات أداء كفاءة رفع): 2007. (قتصاديلإا الرياض منتدى •

هـ الموافق 1428 ة ذو القعد24-22 ،قتصاديالإالدورة الثالثة لمنتدى الرياض  .للتنمية أساسي
 .104-8 ص ص .الصناعية، الرياض التجارية الغرفة . م2007 ديسمبر 2-3

(http://riyadhef.com/siteimages/pdffile/s5.pdf, 29.4.2011)      
 .الرياض، العالمية الإبداع أفاق دار. 2 طالمعاصر، الإداري الفكر تطور): 1999. (إ المنيف، •
 .فلسطين. الإبداع و لدولية للتميزجائزة فلسطين ا): 2011(تصالات للتنمية الإمؤسسة مجموعة  •

http://www.palawards.ps/site_files/PressRelease/Half%20(1).pdf, 27.03.2011)      ( 
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 .نبذة عن ديوان الرقابة المالية والادارية: 1.1ملحق 
 

يتضمن هذا الملحق نبذة عن ديوان الرقابة المالية والإدارية الفلسطيني، من حيث التعريف والنشـأة   
والأهداف، كما يتضمن الاختصاصات والصلاحيات والجهات الخاضعة لرقابة الديوان، إضافة إلى           

نموذج التميز  استعراض تجربة الديوان في إجراء عملية التقويم الذاتي باستخدام معايير مستمدة من             
 .  EFQMالأوروبي 

 
 :التعريف والنشأة: اوً%

 

 لســـنة   28 قانون ديوان المحاســـبة رقـم        يستند إلى  إن أساس العمل الرقابي في فلسـطين     
 بدأ التأسيس للعمل الرقابي وفيمـا       1994وبعد تأسيس السلطة الوطنية الفلسطينية في عام        . 1952

 :لى ديوان الرقابة المالية والإداريةيلي مراحل التطور والنشأة وصولا إ
 

 .1994 لسنة 22القرار الرئاسي رقم  بموجب إنشاء هيئة الرقابة العامة. 1
 .1995 لسنة 17القانون رقم  إصدار قانون هيئة الرقابة العامةتم . 2
 .2004 لسنة 15القانون رقم  بموجب إنشاء ديوان الرقابة المالية والإداريةتم . 3
 بأيلولة ممتلكات وموظفي هيئة الرقابـة العامـة    2005 لسنة   17رسوم الرئاسي رقم    المصدور  . 4

 .لديوان الرقابة المالية والإدارية
 

يعد ديوان الرقابة المالية والإدارية الفلسطيني مؤسسة دستورية حيث أنشئ تنفيذًا لأحكام القـانون               
) 15(أعماله القانون الخاص بـه رقـم     منه، وينظم   ) 96(الأساسي الفلسطيني إعمالاً لأحكام المادة      

ديوان الرقابـة الماليـة     "منه على إنشاء ديوان عام يسمى       ) 2(والذي تنص المادة    ). 2004(لسنة  
يكون له موازنة خاصة ضمن الموازنة العامة للسلطة الوطنيـة الفلسـطينية، ويتمتـع              " والإدارية

ملة لمباشرة كافة الأعمال والنشاطات التي تكفل بالشخصية الإعتبارية المستقلة والأهلية القانونية الكا   
هذا ويعتبر ديوان الرقابة المالية والإدارية حسب القانون الجهـاز           .تحقيق المهام التي قام من اجلها     

 في مدينة القدس، وله مقران مؤقتان في كل          الأعلى للرقابة في فلسطين، ويكون المقر الرئيسي له       
التي تضم كافة الأجهزة العربيـة      ) الأرابوساي(و عضو في منظمة     من مدينتي رام االله  وغزة، وه      

 .العليا للرقابة، كما أنه يمتلك علاقات دولية واسعة مع الكثير من الأجهزة الرقابية في دول العالم
 

#ً�"#E:ة ديوان الرقابة المالية والإداري أهداف: 
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 .الأغراض التي خصص من اجلهاستخدام المال العام في إضمان سلامة النشاط المالي وحسن . 1
 .عن الإنحراف أينما وجدإستخدام السلطة والكشف وحسن ضمان كفاءة الأداء التفتيش الإداري ل. 2
 .مدى انسجام ومطابقة النشاط المالي والإداري للقوانين والأنظمة واللوائح والقرارات النافذة. 3
وتعزيز المصداقية والثقة بالسياسات المالية     ضمان الشفافية والنزاهة والوضوح في الأداء العام        . 4

 .والإدارية والإقتصادية للسلطة الوطنية الفلسطينية
 

 :الخطة متوسطة الأمد لديوان الرقابة المالية والإدارية: ثالثاً
  
 .حوكمة المال العام، والتحسين المستمر للأداء  :رؤية ديوان الرقابة المالية والإدارية •

التأكد من أن الأداء العام يتفق مع أحكـام القـوانين           : ابة المالية والإدارية  رســالة ديوان الرق   •
 .والأنظمة واللوائح والقرارات والتعليمات النافذة في حدودها، وأنه يمارس وكفاءة وفعالية

التعاون، الإسـتقلالية، المهنيـة، الإكتشـاف،        :ديوان الرقابة المالية والإدارية   ل القيم الجوهرية  •
 .الإبداع، التميزالتجديد، 

بناء ديوان رقابة وتدقيق نموذجي يقدم خدمة رقابية وتدقيق ذات جودة عاليـة بكفـاءة               : الغاية •
 .وفاعلية واقتصاد

 
 : لديوان الرقابة المالية والإدارية فهي متوسطة الأمدالأهداف الإستراتيجيةأما 
 
 .الدولية الفضلى مؤسسة نموذجية تعمل وفق الممارسات. 1
 . رقابية ذات مصداقية وجودة عالية تعزز الإستقرار المالي والإداريخدمة. 2
 .الإقتصاد والكفاءة والفاعلية في إدارة المال العام. 3
 ).2011ديوان الرقابة المالية والإدارية، . ( رقابة شعبية وإعلامية فاعلة. 4
 

#ًG-المالية والإداريةختصاصات ديوان الرقابةإ :را : 
 

 .والبرامجائح والأنظمة والسياسات الخاصة بعمل الديوان، وإعداد الخطط قتراح اللوإ. 1
التحقق من قيام أجهزة الرقابة والتفتيش والرقابة الداخلية في الجهات الخاضعة لرقابته بممارسة             . 2

 .مهامها بصورة سليمة وفعالة
 .لمبين في القانونمراقبة نفقات السلطة وإيراداتها والقروض والسلف والمخازن على الوجه ا. 3
 .تنفيذ السياسات الخاصة بالرقابة والتفتيش بما يعزز الشفافية والمصداقية. 4
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 .عيوب الأنظمة المالية والإدارية والفنية عن  العمل والإنتاج والكشفيالقصور فتحري أسباب . 5
بسـلامة  عن المخالفات التي تقع من الموظفين وغير الموظفين التي تستهدف المساس             الكشف. 6

 .أداء السلطة الوطنية الفلسطينية
 .بحث شكاوى الجمهور وما يرد في وسائل الإعلام. 7
 .مراقبة ومراجعة القرارات الخاصة بشؤون الموظفين. 8
 .مراجعة المنح والهبات والتبرعات المقدمة للجهات الحكومية. 9
ن ديوان الرقابة الماليـة     قانو(.الإختصاص من جهات    ترفع للديوان دراسة أي قضية أو حالة      . 10

 ).2004والإدارية، 
 

 :رقابة الديوانالجهات الخاضعة ل :خامساً

 .رئاسة السلطة الوطنية الفلسطينية والمؤسسات التابعة لها •
 .رئيس وأعضاء مجلس الوزراء ومن في حكمهم •
 .المجلس التشريعي بما في ذلك هيئاته وإدارته •
 .ؤها وموظفوهاالسلطة القضائية والنيابة العامة وأعضا •
 .وزارات وأجهزة السلطة الوطنية الفلسطينية •
 .قوات الأمن والشرطة وكافة الأجهزة الأمنية والعسكرية •
  بجميع أنواعها ومستوياتهاوالإتحاداتالهيئات والمؤسسات العامة والأهلية والنقابات والجمعيات  •

 أو تتلقى مساعدة منها أو من       فيها المؤسسات والشركات التي تملكها أو تساهم السلطة الوطنية          •
 .الجهات المانحة للسلطة الوطنية

 .المؤسسات والشركات التي رخص لها باستغلال أو إدارة مرفق عام •
الجهات التي تتضمن قوانينها أو أنظمتها قواعد خاصة تخضعها .الهيئات المحلية ومن في حكمها •

 .)2004ديوان الرقابة المالية والإدارية،  (لرقابة الديوان

 :إلتزامات الجهات الخاضعة لرقابة الديوان: سادساً
 
موافاة الديوان بكافة ما يقع في الجهات الخاضعة للرقابة من حالات الإختلاس، أو السـرقة، أو                . 1

 .التبديد، أو الإتلاف، أو الحريق، أو الإهمال، وما في حكمها
إلى ديوان الرقابة في غضـون سـتة        إعداد حسابات موحدة تمهيدية للمعاملات العامة وتقديمها        . 2

 .أشهر من إقفال السنة المالية
   وة الفلسطينية على أساس الحسابات التمهيديةــإعداد مسودة الحساب الختامي للسلطة الوطني. 3
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 .وتسليمها لديوان الرقابة خلال سنة من نهاية السنة المالية
 .المالي العام للسلطة الوطنية الفلسطينيةتقديم تقرير ربعي من قبل وزارة المالية حول الوضع . 4
 .إبلاغ الديوان بجميع الحالات التي يتضمن الصرف فيها مخالفة مالية. 5
عن العقود والإتفاقيات والمناقصات لكل مشـروع إسـتثماري         ) نسخة(موافاة الديوان بصورة    . 6

 ).2004المالية والإدارية، قانون الرقابة (. وكذلك بأية تعديلات تطرأ عليها أثناء تنفيذ المشروع

 : في ديوان الرقابة الإدارات العامة والوحدات :سابعاً

 الهيكل التنظيمي لديوان الرقابـة    يتضمن   ديوان الرقابة، وقانون الخدمة المدنية،       إلى قانون  ستناداإ
 :الإدارات والوحدات التالية المالية والإدارية

 
  : الإدارات العامة الرقابية •
 

o عامة للرقابة على الإقتصادالإدارة ال . 

o الإدارة العامة للرقابة على الحكم والأمن. 

o الإدارة العامة للرقابة على البنية التحتية. 

o الإدارة العامة للرقابة على الخدمات الإجتماعية والثقافية. 

o الإدارة العامة للرقابة على المؤسسات والمنظمات غير الحكومية. 

o ونية ومتابعة شكاوى الجمهورالإدارة العامة للشؤون القان . 

o الإدارة العامة للرقابة على وحدات الحكم المحلي. 
 
 :الإدارات العامة غير الرقابية •
 

o الإدارة العامة لتكنولوجيا المعلومات والدعم الفني. 
o الإدارة العامة للشؤون المالية والإدارية. 

 
 :الوحدات الإدارية •
  

o ديوان رئيس الديوان. 

o ديوانمكتب مدير عام ال. 

o وحدة الرقابة الداخلية. 
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o وحدة العلاقات العامة. 

o وحدة التخطيط والتطوير وتنمية القدرات. 
 

 :نموذج التميز الأوروبي في ديوان الرقابةمعايير تطبيق : اًثامن

 
لقد عمل الديوان منذ سنوات، على رفع قدراته، وتفعيل أعماله من خلال بناء كادر بشري مـدرب                 

وفي إطار  . العمل فيه، وتحسين البيئة المعلوماتية وتحديث أنظمة العمل الداخلية        وإعادة بناء هياكل    
هذا الجهد المتواصل، وقناعة قيادة الديوان بأن القطاع العام يمكن أن يقدم خدمات ذات جودة عالية                
تضاهي وتنافس خدمات القطاع الخاص، فإن الديوان قرر أن يبدأ بتطبيق نموذج التميز الأوروبـي        

، ما سيمكنه من توطيد عناصر القيادة والإستراتيجية والعمليـات وتركيزهـا            EFQMالإدارة  في  
وهذا ما انتهجـه  ). 2010ديوان الرقابة المالية والإدارية، . ( وتحقيق التوازن بين الأعمال والنتائج 

ي ديوان الرقابة المالية والإدارية في تطبيق نموذج التميز إصـراراً منـه علـى مواجهـة التحـد        
المفروض عليه نتيجة الظروف السياسية والإقتصادية الراهنة من أجل الإرتقاء بجـودة الأعمـال              
. الرقابية التي يقوم بها في المؤسسات الخاضعة لرقابته وتعظيم قيمتها المضـافة بشـكل ملحـوظ               

ديـوان  ونتيجة لمبادرة ديوان الرقابة بهذا المجال وهي الأولى من نوعها في فلسطين فقد تم تكليف             
الرقابة من قبل مجلس الوزراء بإعداد تصور حول مدى إمكانية تطبيق هذا النموذج علـى كافـة                 
مؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية للارتقاء بالعمل المؤسسي وصولاً إلى تحقيق خطة الحكومـة             

 نموذج التميـز    أجرى الديوان عملية التقييم الذاتي باستخدام      وقد   ".إنهاء الإحتلال وإقامة الدولة   "في  
م، من قبل شركة خارجية عضو في المؤسسة الأوروبيـة لإدارة الجـودة   2010الأوروبي في عام   

(EFQM)               بهدف التعرف على مدى تلبية معايير التميز من منهجيات وآليات وبنى تحتية ومـدى ،
.  ديوان الرقابة  وتأثير تطبيق المنهجيات على نتائج أعمال     . التطبيق الفعلي لها ونتائج أعمال الديوان     

 لإدارة الأوربيـة  المنظمـة  هاقدمتالمنهجية التي وقد تم قياس معايير نموذج التميز الأوروبي وفق 

عملية التقويم كانـت النتـائج      إجراء  وبعد  . (RADAR) وهي منهجية الرادار     (EFQM) الجودة
ئج التقييم النهائيـة بمعـدل     على علامة إجمالية لنتا    هلوالنهائية لديوان الرقابة المالية والإدارية حص     

وتعتبر هذه النتيجة ضمن المستويات الثلاثة وفـق سـلم التميـز            . نقطة) 1000(نقطة من   ) 242(
ملزمـون  (للنموذج الأوروبي للتميز، وهي بذلك تكون وصلت إلى مستوى التميز الذي يشار إليـه            

 أن ديوان الرقابة الماليـة      وهذه النتيجة تدل على   . نقطة) 399-200(والذي تحدد مستواه    ) بالتميز
ديوان الرقابة المالية والإداريـة،     .(والإدارية يعتبر منظمة جيدة ويظهر فيه بداية التحسين المستمر        

2010.( 
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 أسماء المحكمين الذين قاموا بتحكيم أداة الدراسةقائمة : 1.3ملحق 
 

 الوظيفة المؤسسة/الجامعة سمالإ م

1. 
 أيمن الجمل. د

ي الــدولي المعهــد الفلســطين
 .ستشاراتالإللتدريب و

 رئيس مجلس إدارة

 حسين الأعرج. د .2
 ديوان الرئاسة الفلسطينية 

 جامعة النجاح الوطنية

 رئيس ديوان الرئاسة الفلسطينية 
قتصـاد والعلـوم    الإكلية  / أستاذ مساعد 

 .داريةالإ

 جامعة القدس المفتوحة ذياب جرار.د .3
دارية الإبرنامج العلوم    – مشاركأستاذ  

 قتصاديةالإو

 جامعة بير زيت سري غانم.أ .4
 كليـة التجـارة     -عضو هيئة تدريسـية   

 قتصاد الإو
 داريةالإمدير الشؤون  داريةالإديوان الرقابة المالية و سليم يوسف بصيلة. أ .5

 جامعة النجاح الوطنية عبد الكريم أيوب. د .6
كليـة العلـوم التربويـة      / أستاذ مساعد 
 س والتقويم دكتوراة القيا

 جامعة القدس عبد الوهاب الصباغ. د .7
المعهـد العـالي    / عضو هيئة تدريسية  

 جامعة القدس-للتنمية المستديمة

 جامعة القدس عماد أبو كشك. د .8
نائب رئيس جامعـة القـدس للشـؤون        

 دارية و المالية الإ
  وحدة التخطيط والتطويرمدير داريةالإديوان الرقابة المالية و فراس عبد المنعم حنني. أ .9

 جامعة النجاح الوطنية مجيد منصور. د .10
قتصـاد  الإرئيس قسم التسـويق كليـة       

 دارية الإوالعلوم 

 جامعة النجاح الوطنية محمود أبو الرب. د .11
قتصاد والعلـوم   الإكلية  / أستاذ مشارك 

 دارية الإ

 وزارة العمل نزيه علمان.أ .12
المـواد   في   أكاديمي إحصائي ومحاضر  

  في جامعة القدس المفتوحة الإحصائية

 جامعة القدس المفتوحة يوسف ابو فارة. د .13
ــة    ــوم الإداري ــامج العل ــد برن عمي

 قتصادية الإو
 مدقق لغوي جريدة الحياة الجديدة أمجد رضا. أ 14
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 ستبانة الدراسةإ: 2.3ملحق 
 

 عمادة الدراسات العليـا
  جامعة القدس

 
 

 
دارية العليا والوسطى في ديوان الرقابة المالية الإهة للعاملين في المستويات ستبانة موجإ

 والإدارية

 
 الأخت الفاضلة/الأخ الفاضل

 تحية واحتراما،،،

 
ستبانة التي تم تصميمها لأغراض البحث العلمي بهدف جمـع        الإيطيب لي أن أضع بين أيديكم هذه        

 :وانالمعلومات حيث يقوم الباحث بإجراء دراسة بعن
 
الأداء المؤسسي في ديوان الرقابة المالية والإدارية يز الأوروبي و التمنموذج تطبيق العلاقة بين" 

 "الفلسطيني

 
كمتطلب لنيل درجة الماجستير في بناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية، راجياً التكـرم بتعبئـة               

في الخانة  ) √(الفقرات، ووضع إشارة    ستبانة المرفقة بعد قراءة موضوعية ومتأنية لكل فقرة من          الإ
علما بأن إجابـاتكم سـتكون       .التي تتوافق مع رأيكم الشخصي، وتعبر عن الواقع الذي تعملون به          

موضع تقدير، وستحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، حيث إن اسـتكمال     
سينعكسان على صحة النتائج التي ستتوصل      ستبانة، والدقة في الإجابة     الإالإجابة على كافة فقرات     

 .إليها الدراسة
 هتمامالإشاكرا حسن التعاون و
 حترامالإوتفضلوا بقبول وافر 

 
 هيثم عطية التميمي/ الباحث
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 البيانات العامة: الجزء الأول
 

 :في الخانة المناسبة) √(أرجو التكرم بوضع إشارة 
 
 

 بكالوريوس                                 دبلوم متوسط أو اقل      :  المؤهل العلمي
 دراسات عليا                        

 
 سنة       ) 40(إلى) 31(سنة أو اقل                                    من) 30(       :          العمر
 سنة      ) 50(كبر من  أة                             سن) 50(إلى) 41(    من                    

             
 أنثى                                                             ذكر                                :الجنس

 
 مدير وحدة        مدير دائرة                         مدير عام فأعلى     :  الدرجة الإدارية

 
 .......      حدد: رئيس قسم              مفتش         مستشار       غير ذلك                       

 
 سنوات)10(إلى)6(من                                 سنوات فاقل    ) 5(       سنوات الخدمة 

  : في العمل
 سنة) 15(        أكثر منسنة                      ) 15(إلى) 11(من                        

 
 :عدد الدورات التدريبية في مجال إدارة الجودة والتميز

 

   دورات) 5(           من دورة إلى              حصل على دوراتألم                         
 دورات فأكثر) 10         ( دورات              ) 9(إلى) 6(من                         

 
 :عدد الدورات التدريبية في مجال الإدارة والتكنولوجيا

 

 دورات   ) 5(          من دورة إلى حصل على دورات              ألم                         
 دورات فأكثر) 10         ( دورات              ) 9(إلى) 6(من                         
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  التميز الأوروبينموذج) ممكنات(ات عناصر منهجي: الجزء الثاني
 

 درجـات   5فيما يلي مجموعة من الفقرات صممت لقياس مدى تحقق كل فقرة وأمام كـل فقـرة                 
أمام درجة الإجابة التي تتوافق مع رأيك على أن يتم اختيار إجابة            ) √(يرجى وضع إشارة    . للإجابة

 :واحدة فقط
 

 مدى الموافقة

 موافق العبارةم     

 بشدة
 موافق

غير 

 متأكد

غير 

 موافق

غير 

موافق 
 بشدة

القيادة                                             : المحور الأول  

.1 
: مثـل (سـتراتيجية   الإيقوم القادة بتطوير توجهات الديوان      

 .لتحقيق النجاح المستدام..) الرؤية، الرسالة، القيم المؤسسية،

     

      .ة لدعم الثقافة المؤسسيةيعمل القادة كقدوة حسن 2.

      .يشجع القادة العمل الجماعي بروح الفريق داخل الديوان 3.

.4 

الهيكـل  : مثل(يشارك القادة شخصيا في وضع أنظمة العمل        
ستراتيجية، نظام قياس الأداء المؤسسي،     الإ، الخطة   يالتنظيم

 ....).نظام إدارة العمليات

     

      .في تطوير أنظمة العمليشارك القادة شخصيا  5.

.6 
( يتعامل القادة مع جميع أصـحاب المصـالح الخـارجيين           

 .بشكل منتظم) متعاملين، شركاء، المجتمع

     

7. 

يقوم القادة ببناء ثقافة التميز لدى الموظفين في الديوان وفق          
التحفيــز، التمكين،التواصــل، :مثــل(منهجيـات واضــحة  

 ..).المشاركة

     

      . القادة إلى توفير بيئة محفزة على الإبداعيسعى .8

9. 
يتبنى القادة منهجية مخططة في إدارة التغيير تضمن المرونة         

 .الكافية للديوان في مواجهة المتغيرات بفاعلية

     

10. 

يتبنى القادة منهجية واضحة للتطوير المسـتمر لمنهجيـات         
 ـ           دعم العمل في الـديوان لإجـراء التحسـينات اللازمـة ل

 .استراتيجية الديوان

     

 ستراتيجيةالإالسياسات و: المحور الثاني

11. 
ترتكز استراتيجية الديوان على فهم دقيق لاحتياجات أصحاب  

 ).متعاملين، شركاء، المجتمع(المصالح 
     

      .ترتكز إستراتيجية الديوان على فهم دقيق للبيئة الخارجية .12
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 م

 
 العبارة      

 موافق
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

13. 
مستمدة مـن   ) موثقة(ستراتيجية على بيانات دقيقة     الإترتكز  

مؤشـرات الأداء الـداخلي،     : مثـل (الأداء الداخلي للديوان  
 ....) .مخرجات التقييم الذاتي، نتائج استطلاع الرأي، تقارير

     

14. 
الديوان للتأكد من مـدى     يوجد مراجعة منتظمة لاستراتيجية     

 .فاعليتها

     

15. 
يوجد تحديث منتظم لاستراتيجية الديوان لضمان اسـتجابتها        

 .للمتغيرات المحتملة

     

16 
يتم شرح الإستراتيجية لجميع المستويات الوظيفية في الديوان     

 .بشكل منتظم للاستفادة من ملاحظاتهم

     

      .ع الموظفين في الديوانستراتيجية على جميالإيتم تعميم  .17

18. 
يقوم الـديوان بتعريـف أصـحاب المصـالح الخـارجيين           

 .ستراتيجيةالإب
     

      .ستراتيجية في كامل الديوانالإتوجد خطة واضحة لتنفيذ  .19

20 
سـتراتيجية  الإتوجد آلية واضحة لمتابعة التقدم في إنجـاز         

 .بانتظام

     

 بشريةالموارد ال: المحور الثالث

21. 
توجد خطة استراتيجية خاصة بالموارد البشرية تتوافق مـع         

 .استراتيجية الديوان

     

22. 
تتضمن استراتيجية الديوان خطة لتحديد احتياجات الـديوان        

 .من الموارد البشرية في المستقبل

     

23. 
: مثـل (ستراتيجية للديوان   الإيفهم الموظفين مكونات الخطة     

 ....)ة، القيم، الأهدافالرؤية، الرسال

     

24. 
يتم تطوير الموارد البشرية في الديوان وفق خطـة محـددة           

المعـارف، القـدرات،    : مثل تطوير (للاحتياجات التدريبية   
 ...).تجاهاتالإالمهارات، 

     

25. 

تفـويض  : مثـل (يتم تمكين المـوارد البشـرية بشـفافية         
...) يع الإبداع ، اتخاذ القرارات، تشج   ةالصلاحيات، المشارك 
 .لتحسين أداء الديوان

     

26. 
يوجد منهجية مطبقة للتواصل الفعـال بـين إدارة الـديوان           

 .والكادر البشري على جميع المستويات

     

      .يوجد نظام معتمد لتحفيز الموارد البشرية في الديوان .27
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 م

 
 العبارة      

 موافق
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

غير 
 موافق

 غير
موافق 
 بشدة

28. 
يحرص الديوان على سلامة الموارد البشرية من خلال تأمين    

 .ظروف عمل ملائمة

     

29. 
يوجد آلية دورية لاستطلاع أراء الموارد البشرية في الديوان         

 .لتحديد التحسينات التي تدعم احتياجاتهم

     

30. 
يوجد منهجية واضحة للتطوير المستمر لإجراء التحسـينات        

 .تي تدعم احتياجات الموارد البشرية في الديوان ال

     

 الشراكة والموارد: المحور الرابع

31. 
يتم اختيار الشركاء الرئيسيين بما يتوافق مـع اسـتراتيجية          

 .الديوان

     

      .يدير الديوان علاقاته مع الشركاء وفقا لاستراتيجيته المعتمدة .32

33. 
لشركاء علـى قاعـدة الشـراكة       تقوم علاقات الديوان مع ا    

 .البناءة

     

      .يستند التعاون مع الشركاء على أساس المنفعة المتبادلة .34

35. 
يدير الديوان موارده المالية وفق منهجيـة تضـمن النجـاح       

 .المستدام

     

      .تتم إدارة ممتلكات الديوان بكفاءة لضمان استدامتها .36

37. 
التقنية بشـكل فعـال لـدعم اسـتراتيجية         تتم إدارة الموارد    

 .الديوان

     

38. 
يعتمد الديوان منهجية فاعلة في إدارة المعلومـات تضـمن          

 .ستفادة القصوى منها في دعم استراتيجية الديوانالإ
     

39. 

يوجد منهجية واضحة للتطوير المستمر لإجراء التحسـينات        
، تطـوير  تحسـين أداء العمليـات    : مثـل (المتعلقة بالشركاء 

 ..).الخدمات

     

 العمليات: المحور الخامس

40. 
يتم تصميم العمليات وفق منهجيـة محـددة لـدعم تحقيـق            

 .ستراتيجيةالإ

     

41. 
عتبـار احتياجـات    الإيتم تصميم العمليات مع الأخذ بعـين        

 .أصحاب المصالح

     

42. 
يطبق الديوان نظم لإدارة العمليات ضمن مواصفات قياسـية         

 .لميةعا

     

      .يراعي الديوان في تقديم خدماته تلبية احتياجات المتعاملين 43
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 م

 
 العبارة      

 موافق
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

44. 
يتم تطوير خدمات الديوان لتحقيق أفضـل قيمـة لصـالح           

 .المتعاملين

     

45. 
علـى قاعـدة الشـفافية    يدير الديوان علاقاته مع المتعاملين     

 .بهدف تعزيزها

     

46. 
يوجد آلية واضـحة لاسـتطلاع آراء المتعـاملين لتحديـد           

 .التحسينات التي تدعم احتياجاتهم

     

47. 
يتم تحسين العمليات بأساليب إبداعية بهـدف تحقيـق قيمـة         

 .مضافة لصالح أصحاب المصالح

     

48. 
 مؤشـرات أداء    يوجد منهجية لقياس أداء العمليـات وفـق       

 .معيارية

     

 الأداء المؤسسي : الجزء الثالث
 

 )عمالنتائج الأ(

 نتائج المتعاملين:المحور الأول

49. 
يجري الديوان استطلاعا دوريا لآراء المتعاملين لقياس مدى        

سـهولة الوصـول للمعلومـات،      : مثل(الشفافية في الديوان    
 ....). الإنجازشفافية الحصول على الخدمة، شفافية إجراءات

     

50. 
يجري الديوان استطلاعا دوريا لقياس آراء المتعاملين حول        

سلوك المـوظفين،   : مثل(تقديم الخدمة وفق مقاييس واضحة      
 .....).معالجة شكاوى المتعاملين

     

51. 
يجري الديوان استطلاعا دوريـا لآراء المتعـاملين لقيـاس          

: مثـل (يس واضحة   مستوى الخدمات المقدمة لهم وفق مقاي     
 ...).عتمادية، مدى الملاءمةالإالجودة، درجة 

     

52. 
نطبـاع العـام    الإيجري الديوان استطلاعا دوريـا لقيـاس        

تصال، المرونـة،   الإ: مثل(للمتعاملين وفق مقاييس واضحة     
 ...).ستجابة، المبادرة، السرعةالإ

     

53. 
ويربطها بنظام  يهتم الديوان بنتائج استطلاع آراء المتعاملين       

 .إدارة الأداء العام

     

54. 
يستخدم الديوان مؤشرات الأداء لقياس أداء الـديوان تجـاه          

نسبة الشكاوى، نسـبة الأخطـاء، الوقـت        :مثل  .(المتعاملين
 ....).اللازم لتقديم الخدمة، الإبداع في الخدمة
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 موافق
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

غير 
 موافق

ر غي
موافق 
 بشدة

55. 

توجد اتجاهات ايجابية على مدى السنتين الماضيتين أظهرتها        
مثـل  (نتائج المقاييس المستخدمة في قياس نتائج المتعاملين        
 ).مقاييس آراء، مؤشرات أداء الديوان تجاه المتعاملين

     

56. 

يقوم الديوان بإجراء مقارنات معيارية توضح مستوى أدائـه         
ن قياسا بمؤسسات رقابية أخرى تـؤدي نفـس     تجاه المتعاملي 

 .عمله

     

57. 
حقق الديوان أهدافـه المحـددة التـي وضـعها للمقـاييس            

مقـاييس آراء   : مثـل (المستخدمة في قياس نتائج المتعاملين      
 ..).المتعاملين، مؤشرات أداء الديوان تجاه المتعاملين 

     

58. 

يجابيـة لنتـائج    الإتجاهـات   الإيقوم الديوان بتحليل مسببات     
مقاييس : مثل(المقاييس المستخدمة في قياس نتائج المتعاملين       

 . المتعاملين) آراء، مؤشرات أداء 

     

 نتائج الموارد البشرية: المحور الثاني

59. 
يجري الديوان استطلاعا دوريا لقياس آراء العـاملين وفـق          

 الوظيفي،  االتحفيز، الرض : مثل قياس مدى  (مقاييس واضحة 
 ..).لشفافيةا

     

60. 
 ةيوجد مؤشرات لقياس مـدى فهـم العـاملين لاسـتراتيجي          

 .الديوان

     

61. 
يوجد مؤشرات لقياس مدى فهم العاملين للاتصالات الداخلية        

 .في الديوان

     

62. 
مثل (توجد مؤشرات أداء لقياس مستويات الرضا في الديوان         

ونسبة حـوادث  ومستويات الغياب  ومعدل الدوران التظلمات
 ..)العمل

     

63. 
توجد مؤشرات لقيـاس مـدى كفايـة الكفـاءات الفرديـة            

 .لاحتياجات الديوان

     

      .توجد مؤشرات لقياس إنتاجية العاملين في الديوان .64

65. 
توجد اتجاهات ايجابية على مدى السنتين الماضيتين أظهرتها        

: مثـل (الموظفين  نتائج المقاييس المستخدمة في قياس نتائج       
 .).مقاييس آراء الموظفين، مؤشرات أداء الموظفين

     

66. 
يقوم الديوان بإجراء مقارنات معيارية توضح مستوى أدائـه         

 .تجاه الموظفين قياسا بمؤسسات رقابية أخرى
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 موافق
 بشدة
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غير 
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67. 
 أهدافـه المحـددة التـي وضـعها للمقـاييس           حقق الديوان 

مقـاييس آراء   : مثـل (المستخدمة في قياس نتائج الموظفين      
 ).الموظفين، مؤشرات أداء الموظفين

     

68. 
يجابيـة لنتـائج    الإتجاهـات   الإيقوم الديوان بتحليل مسببات     

مقاييس : مثل(المقاييس المستخدمة في قياس نتائج الموظفين       
 . الموظفين ) آراء، مؤشرات أداء

     

 نتائج التأثير على المجتمع: المحور الثالث

69. 
توجد آلية واضحة لتقييم صورة الديوان في المجتمع وفـق          

 ).المسؤولية المجتمعية: مثل(مقاييس واضحة 
     

70. 

توجد آلية دورية لاستطلاع رأي المجتمع حول مدى مشاركة   
 ـ       اييس واضـحة   الديوان في النشاطات المجتمعية وفـق مق

دعم المشروعات الخيرية ودعم الرياضة والنشـاطات       :مثل(
 ..). التطوعية والإنسانيةتالثقافية، المبادرا

     

71. 
توجد آلية دورية لاستطلاع رأي المجتمع حول مدى الشفافية         

سـهولة الوصـول    : مثل(في الديوان وفق مقاييس واضحة      
 ). لمجتمعيةللمعلومات، مدى تعريف الديوان بإنجازاته ا

     

72. 
توجد مؤشرات أداء لقياس عدد المبادرات المجتمعية التـي         

 .يقوم بها الديوان

     

73. 
توجد مؤشرات أداء لقياس حجم الموارد التـي خصصـها          

 .الديوان لخدمة المجتمع

     

74. 
 التـي   توجد مؤشرات أداء لتقييم أثر المبادرات المجتمعيـة       

 .إنجازاتهيشارك بها الديوان على 

     

75. 
توجد اتجاهات ايجابية على مدى السنتين الماضيتين أظهرتها        

مثـل  (نتائج المقاييس المستخدمة في قياس نتائج المجتمـع         
 ).مقاييس رأي المجتمع، مؤشرات أداء المجتمع

     

76. 
يقوم الديوان بإجراء مقارنات معيارية توضح مستوى أدائـه         

ات رقابية أخـرى تـؤدي نفـس    تجاه المجتمع قياسا بمؤسس 
 .عمله

     

77. 
حقق الديوان أهدافـه المحـددة التـي وضـعها للمقـاييس            

مقـاييس رأي،   : مثـل (المستخدمة في قياس نتائج المجتمع      
 )مؤشرات أداء الديوان نحو المجتمع
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 العبارة      

 موافق
 بشدة

 موافق
غير 
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غير 
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78. 
يجابيـة لنتـائج    الإتجاهـات   الإلديوان بتحليل مسببات    يقوم ا 

مقـاييس  : مثل(المقاييس المستخدمة في قياس نتائج المجتمع       
 ). رأي المجتمع، مؤشرات أداء الديوان نحو المجتمع 

     

 النتائج الرئيسية: المحور الرابع

79. 
يقوم الديوان بقياس سلامة وضعه المـالي عبـر مجموعـة       

لتزام بالموازنة، ترشيد   الإدرجة  : مثل(اييس  مناسبة من المق  
 ...).النفقات

     

80. 

حدد الديوان مجموعة من مخرجات الأداء الرئيسـة التـي          
نسـبة تحقـق الأهـداف      : مثل(تغطي الجوانب غير المالية     

لكترونية، قيـاس معـدلات     الإستراتيجية نتائج التطبيقات    الإ
 ..)الإبداع والمشاركة

     

81. 
مثل وقت الإنجاز،   (رات أداء لقياس أداء العمليات      توجد مؤش 

 ...).التقييم، نسبة الأخطاء، الإنتاجية، الإبداع والتحسين

     

82. 
توجد مؤشرات أداء لقياس أداء الـديوان الخـاص بـإدارة           

ستدامة، الإستخدام، تكلفة الصيانة،    الإمثل كفاءة   (الممتلكات  
 ...).نسبة الأخطاء

     

83. 
مثل (رات لقياس أداء الديوان الخاص بالمعلومات       توجد مؤش 

 ....).سهولة الوصول، دقة المعلومات، وملاءمتها، وتوافرها

     

84. 
عـدد  : مثـل (توجد مؤشرات لقياس أداء الموارد الخارجية       

 ..).الشراكات، القيمة المضافة من الشراكات

     

85. 
ن أظهرتها  توجد اتجاهات ايجابية على مدى السنتين الماضيتي      

مثـل  (نتائج المقاييس المستخدمة في قياس النتائج الرئيسـة         
 ).مخرجات الأداء الرئيسة، مؤشرات الأداء الرئيسة

     

86. 
يقوم الديوان بإجراء مقارنات معيارية توضح مستوى أدائـه         

 .المؤسسي قياسا بمؤسسات رقابية أخرى تؤدي نفس عمله

     

87. 
 ـ     ددة التـي وضـعها للمقـاييس       حقق الديوان أهدافـه المح

مثل مخرجـات   : مثل(المستخدمة في قياس النتائج الرئيسة      
 ).الأداء الرئيسة، مؤشرات الأداء الرئيسة

     

88. 
يجابيـة لنتـائج    الإتجاهـات   الإيقوم الديوان بتحليل مسببات     

مثل مخرجات  (المقاييس المستخدمة في قياس النتائج الرئيسة       
 ).ت الأداء الرئيسةالأداء الرئيسية، مؤشرا
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