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  ملخص البحث
تحديد مستوى المحددات التنظيمية اللازمة لتحقيق تهدف الدراسة الحالية إلى  

تحديد مستوى معايير التميز المؤسسي التي والتميز المؤسسي بالمنظمات غير الحكومية، 
 وتوصلت الدراسة فى أهم نتائجها إلى أن قوم عليها تلك المنظمات لتحقيق أهدافهات

كما أكدت أيضاً ,   المحددات التنظيمية اللازمة لتحقيق التميز المؤسسي مرتفعاًمستوى
على أن من أهم تلك المحددات التنظيمية المعنية بتحقيق التميز المؤسسي هى المحددات 

، وتبين ل التكنولوجية ثم المشاركة فى اتخاذ القرار ثم الموارد الماليةالتدريبية تليها الوسائ
المحددات التنظيمية وتحقيق التميز المؤسسي أنه يوجد بعض المعوقات التي تواجه 

قلة المتخصصين فى تنفيذ ,  وتتمثل فى نقص الرقابة والمتابعةبالمنظمات غير الحكومية 
ضعف التنسيق بين ,  تراتيجية طويلة المدى بالمنظمةالافتقار إلى إس, الدورات التدريبية

ضعف القوانين , نقص التمويل اللازم لتطوير المنظمة, المؤسسات التنموية الأخرى
ضعف مشاركة العاملين بالمنظمة فى , والتشريعات التي تنظم عمل المنظمات الأهلية

ى تحسين الأداء  تحفيز العاملين عل، أيضاً كان من أهم المقترحاتتخطيط البرامج
مشاركة العاملين بالمنظمة فى زيادة مستمرة تتسم بالتسامح وتقبل الآخرين في , المستمر

الاهتمام بوجود قاعدة بيانات ومعلومات عن برامج وأنشطة و, العمل داخل المنظمة
كما أكدت الدراسة على ,  تحرص على الالتزام بسيادة القانون عند العملكما   ,المنظمة
  .الذي تقوم به المنظمات الأهلية لتحقيق التميز المؤسسي الدور 

المحددات التنظیمیة،التمیز المؤسسى ،المنظمات غیر الحكومیة ،معاییر  :الكلمات الدالة 
 التمیز المؤسسى، نظریة المنظمات 

Abstract: 
The current study aims to determine the level of organizational 

determinants necessary to achieve institutional excellence in non-
governmental organizations, and to determine the level of institutional 
excellence standards upon which these organizations are based to 
achieve their goals. The most important of these organizational 
determinants concerned with achieving institutional excellence are 
training determinants, followed by technological means, participation 
in decision-making, and then financial resources. The lack of a long-
term strategy in the organization, poor coordination between other 
development institutions, lack of funding for the development of the 
organization, weak laws and legislations that regulate the work of civil 
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organizations, weak participation of the organization's employees in 
program planning, also one of the most important proposals was to 
motivate workers to improve continuous performance, The 
participation of the employees of the organization in a continuous 
increase characterized by tolerance and acceptance Others to work 
within the organization, and interest in the existence of a database and 
information on the programs and activities of the organization, as well 
as keen to abide by the rule of law when working, and the study 
emphasized the role played by civil organizations to achieve 
institutional excellence 
Keywords: Organizational determinants ، institutional excellence ، 
non-governmental organizations ،  institutional excellence standard ،  
Organization Theory .  

أصبحت منظمات المجتمع المدنى جزءاً مهماً ومكوناً أساسياً فى عملية التنمية   
التنموية بشكل تكاملى مع المستدامة، حيث تتنوع الأدوار التى تقوم بها لريادة العملية 

الأمر الذى يعظم الدور الذى تقوم به هذه المنظمات . القطاع الحكومى والقطاع الخاص
لتقديم خدماتها الإغاثية والتعليمية والصحية وغيرها من الخدمات الأخرى، بالرغم من 

ا تلك المنظمات بصفة عامة ى تعانى منهتال) 3،ص201ابوعودة، (القيود والصعوبات 
  ,ويجعل دورها محدود وتأثيرها غير ملموسبصفة خاصة المنظمات غير الحكومية و

التمويل غياب ضعف ويرجع ذلك إلى مجموعة من المعوقات والتى تتمثل فى 
، 2009بيبرس،  (.ستراتيجية الإنمائية، ضعف البناء المؤسسى والقدرات البشريةالا

  )5ص
جتمع المدنى لدورها القيادى فى حيث تعد الجمعيات الأهلية محور ارتكاز الم 

حيث تتسع دائرة المجالات والقضايا والمشكلات , ) 1، ص1994الباز، (الوقت الراهن 
الاجتماعية والمجتمعية التى تتعامل معها المنظمات الأهلية ، كما أنها حققت قفزة كبيرة 

ن العشرين فى حجمها ونوعية نشاطها ومجالاتها خلال السنوات العشر الأخيرة من القر
وبصورة يمكن من خلالها القول بأن المنظمات الأهلية أصبحت تنشط وتعمل تقريباً فى 

عبداللطيف ، (كافة المجالات الاجتماعية والاقتصادية والصحية والرعائية بالمجتمع 
  )224، ص2007
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ويشهد العالم اليوم جملة من التحولات والتغيرات والتطورات التى تؤثر فى  
ت الحياة السياسية والاقتصادية والتكنولوجية وغيرها والتى لايتوقع لها مختلف مجالا

تتأثر بما ) الجمعيات الأهلية( الوقوف عند حد معين ؛ مما يجعل المنظمات غير الحكومية 
وأصبحت تتعرض إلى ضغوطات متنامية من أجل زيادة تحسين نوعية , يجرى حولها 

ناجى ، وأخرون ، (والمنافسة بجودة الخدمة , اعلية الخدمة التى تقدمها والعمل بكفاءة وف
لذا تزداد الحاجة إلى التوجه نحو تطبيق إدارة التميز المؤسسى , )11، ص2010

المليجى ، (كمساهمة فى تحقيق النجاح التنظيمى والفاعلية التنظيمية لتلبية حاجات العملاء 
لدوافع والمبررات التى حيث أن للمنظمات غيرالحكومية العديد من ا, ) 20، ص2012

جعلتها تهتم بالعمل الإدارى بشكل كبير من أجل تحقيق القوى الداعمة للتميز ولعل من 
  :أهم دوافع التميز المؤسسى ما يلى 

حيث أنه حتماً على المنظمات العمل على التخطيط للمستقبل : التغير والتطوير السريع -
  .من أجل ضمان الاستمرارية فى العمل

  .من خلال العمل على فعالية الإنتاجية من خلال إدارة التميز: فسةالمنا -
 حيث قيادتها ومواردها وثقافتها من خلال تطوير من:  الحفاظ على مكانة المنظمة-

  .أعمالها وأدائها المتميز من أجل الحفاظ على مكانتها 
  . الاستمرارية والتطور فى العمل لكسب:  جودة الأداء-
 أى تطور القدرات التكنولوجية الإلكترونية ؛ مما يوفر :جى التطور التكنولو-

  )21، ص2009الجعبرى ، . (الاستمراريه والتقدم لدى المنظمة 
كما أن هناك مجموعة من المقومات والركائز الأساسية للبدء بطريق التميز فى الأداء 

  :منها ما يلى , حتى تحافظ المنظمة على تميزها بشكل مستمر
أى معرفة طرق وتداول المعلومات ومصادرها الداخلية والخارجية  :  المعلومات-

  وتنظيمها 
 من حيث إجراءات تأسيس واحتواء المعاييروفرص تطويرها والالتزام : توحيد القياس-

  .بها 
 أى معرفة مدى تأثير المنظمة على المؤسسات الأخرى والمجتمعات المحلية : التأثير-

  .لية لإرضاء العملاء والدولية وقياس الآثار الفع
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 من خلال مد العاملين بالمنظمة بالخطط التدريبية والعمل على : تنمية الموارد البشرية -
  .التوعية فى تحقيق الجودة وتحفيزهم على العمل وغير ذلك 

 من خلال التعرف على أساليب الرقابة وعلاقتها بأنظمة ضمان الجودة : الرقابة -
  )25-24 ،ص2018أبوعودة ، .( الإدارية 

 Europeanfoundation Qualituy :ووفقاً للنموذج الأوروبى للتميز
Management (EFQM)  

يمثل النموذج الأوروبى الإطار العلمى والعملى الذى بمقتضاه أصبحت العديد 
من المؤسسات فى مصاف المؤسسات المتميزة والمتطورة ؛ خاصة أنه يحتوى على 

لى تقييم وتقويم الأداء المؤسسى ؛ مما يجعل منه دليلاً مجموعة أهداف ومعايير تهدف إ
علمياً ومهنياً لتحقيق التطوير والتحسين المستمر فى المؤسسات المعاصرة والتى تسعى 
لتحقيق التميز ، والذى تم صياغته بناء على منهجية المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة و 

 التعليم والتحسين –نهضة المجتمع –عملاء إضافة قيمة لل( يمكن تحديد هذه الأهداف فى 
 تطوير القدرة التنظيمية –الحفاظ على النتائج المتميزة– القيادة – مرونة الإدارة - المستمر

كما يمكن تحديد المعايير فى "  2013المؤسسة الأوروبية للجودة ، ) "EFQMللمؤسسة 
 نتائج – العمليات –الموارد  –نتائج المجتمع – العاملين – القيادة –الموارد البشرية (

  )8، ص2014غازى ، ) ( الاستراتيجية –الأداء الرئيسية 
وبالرجوع للدراسات السابقة والإسهامات البحثية وجد الباحث أن هناك العديد من . 

الدراسات التى تناولت قضايا مرتبطة بالمحددات التنظيمية للمنظمات غير الحكومية 
ويمكن تناولهما من خلال , وتحقيق التميز المؤسسى وأخرى مرتبطة بجودة الأداء 

  :المحاور التالية 
  :دراسات تناولت المحددات التنظيمية للمنظمات غير الحكومية ومنها : المحور الاول 

والتى تهدف إلى التعرف على أشكال الفساد ) 2008، الحمدونى( دراسة  
وتوصلت الدراسة إلى أن , ة الإدارى فى المجتمع المصرى لبعض التنظيمات الإعلامي

هناك أشكالاً متعددةً للفساد الإدارى ؛ منها الفساد الاجتماعى أو ما يسمى بفساد القيم ، 
وتشير الدراسة إلى أن الفساد الذى يصيب أخلاقيات العمل وقيم المجتمع يعد أخطر نتائج 

الدراسة إلى وجود ويظهر ذلك من خلال قيم تسمى بالقيم المنحرفة ، كما أشارت , الفساد 
منها تعزيز الديمقراطية والمشاركة فى , مجموعة من الحلول التى تواجه هذه المظاهر
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صنع القرار وتعزيز دور مؤسسات السلطة والمجتمع المدنى لضمان حرية التعبير والرأى 
    .لكى تبنى نظاماً تعليمياً تربوياً متطوراً

حيث   Coludine. (2002)  كولودينوفى هذا الإطار أيضاً جاءت دراسة 
هدفت إلى تحديد مدى استقلالية المؤسسة فى تقديم الخدمات وفى أداءها بناء على 

حيث أن لها تأثيرها , اعتمادها على التمويل لأنشطتها وبرامجها حسب قواعد المحاسبية
ة على تقديم الخدمات واستراتيجيات التخطيط لأن تقديم خدماتها يتأثر بالاستقلالية ، خاص

  . فى مجال التمويل 
 إلى معرفة جهد المنظمات غير الحكومية )2008( العجمي دراسة  هدفت كما

في زيادة  المسئولية الاجتماعية لدي أعضائها، وتحديد ما إذا كان هناك تنسيق بين 
 المنظمات غير الحكومية ومؤسسات الدولة في أداء رسالتها وتفعيل المسئولية الاجتماعية

التعرفعلي الارتباط بين تنمية على )prasenjit،2010(دراسةا أكدت بينملديها ،
المجتمعات والمسئولية الاجتماعية المسندة إلى ديناميات رأس المال الاجتماعي، وتحديد 
إمكانية تسهيل استراتيجات تطوير المجتمع عن طريق توفير بيئة لتمكين رأس المال 

مال الاجتماعي المتمثل في الثقة والقيم الاجتماعي، وتوصلت الدراسة إلى أن رأس ال
  .والتعاون يساعد علي تحسين الأداء، وتعزيز التفاعلات والالتزامات المعقدة

التعرف علي السمات القيادية والمسئولية  ى عل)2012( دراسة إبراهيمبينما أكدت
ة الاجتماعية ودرجتها لدى عينة الدراسة، ومعرفة العلاقة ما بين الأنشطة الطلابي

والسمات القيادية والمسئولية الاجتماعية، وتوصلت الدراسة إلى أنه توجد علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين السمات القيادية والمسئولية الاجتماعية لدى المشاركين في جماعات النشاط 

  .الطلابي 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في السمات القيادية لدي المشاركين في النشاط و 
 دراسة جوه بينما هدفت  ,متغيرمستوى تعليمهم و السكن لمتغير ي تبعاًالطلاب

Goh(2014) إلى تحديد بعض المتطلبات التى يجب وضعها فى الاعتبار ععند إعداد
العاملين من أجل تحقيق جودة الخدمة والتميز التنظيمى ، حيث توصلت الدراسة إلى 

ارات هى وصف الأداء المطلوب منها ضرورة مرعاة عدة اعتب, مجموعة من النتائج 
  .للعاملين ،تحديدأساليب تقييم العاملين والتطوير المهنى لهم بما يحقق التميز التنظيمى 
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 عن المحددات الاجتماعية ف الكش)2014(عبدالعال ستهـدفت دراسة افى حين 
 والثقافية التي تؤثر في المسئولية الاجتماعية لدي الشباب في المجتمع المصري سلباً

 إلى وجود خلط لدى ةوالمجتمع، وتوصلت الدراسسرة وايجاباً، وذلك تجاه كل من الأ
 نالأسرية، والديالشباببين معني المسئولية ومعني المسئولية الاجتماعيةوكلاً منالتنشئة 

لهاتأثير في وفاء الشباب التى بوصفهما من المحددات الاجتماعية للمسئولية الاجتماعية 
  . الأسرة والمجتمعبمسئولياتهم تجاه

دراسات تناولت جودة الأداء وتحقيق التميزالمؤسسى للمنظمات :المحورالثانى
وقد هدفت هذه الدراسة إلى مدى واقع التخطيط ) 2003(دراسة ذياب :غيرالحكومية منها 

الاستراتيجى للموارد البشرية فى القطاعين العام والخاص بالاردن ، ومدى تطبيق المفهوم 
سة الفعلية لأنشطة الموارد البشرية المختلفة ، والفرق فى الممارسة بين فى الممار

ضعف نظام الحوافز : القطاعين العام والخاص ، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
وتدنى موقع إدارة الموارد البشرية ، وجود فروق ذات دلاله إحصائية فى أنشطة التخطيط 

الحوافز والامتيازات ( الح القطاع الخاص فى كل من الاستراتيجى للموارد البشرية لص
 الى مقارنة نتائج مستوى تميز  Alrayes (2006)بينما هدفت دراسة الرايس ,) والتعيين 

المنظمات لتحديد فاعلية استخدام النموذج الأوروبى كأداة لقياس مستوى التميز ، 
 قياس مستوى التميز بالنسبة وتوصلت الدراسة إلى فاعلية استخدام النموذج الأوروبى فى

  . لجميع المعايير 
 تحديد عوامل المناخ ى إلYoon & Kelly (2008) دراسة يون وكيلي بينما أشارت

منها ماهو مرتبط , التنظيمى الداعمة للتميز المؤسسى فى مؤسسات العمل الاجتماعى 
ملين  ، ومنها بالتوجه المستقبلى للمنظمة ، ومجموعات العمل ، واماكن الإقامة للعا

وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ، أن التميز , عوامل شخصية خاصة بالعاملين 
المؤسسى يعتمد بدرجة كبيرة على قواعد التواصل والدعم غير الرسمى خاصة للأشخاص 

  .ذوى الخبرة لحديثى التعيين 
قية للمديرين وأثرها هدفت هذه الدراسة إلى أبعاد القيادة الأخلا) 2014(دراسة العنقبرى 

فى تحقيق التميز التنظيمى، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها وجود تأثير لأبعاد 
القيادة الأخلاقية لدى المديرين على تحقيق التميز التنظيمى، أيضاً ضرورة مشاركة 
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العاملين فى تحقيق الأهداف ومنحهم الاستقلال للتصرف والابتكار وتحمل المخاطر 
  .بلها، تنمية طرق إدارتهم للعمل ومواجهة مشكلاته وتق

 إلى تحديد العوامل المرتبطة بنظام )2015 (ق دراسة عبد الرازبينما أشارت 
الأجور والمكافآت والتى تؤثر بدورها على الحياة الوظيفية للأخصائين الاجتماعيين 

مها ضعف الاجور وتوصلت إلى مجموعة من النتائج أه. العاملين بالمؤسسات التعليمية
التى يحصل عليها الأخصائيون الاجتماعيون وذلك لإحساسهم بأن المرتب الذى يحصلون 
عليه لا يشجعهم على العمل مقارنتة بما يبذلونه من جهد وتوصلت الدراسة إلى تحديد 
أسلوب واضح وفعال لبرنامج الترقيات والتقدم الوظيفى، وكذالك نظام الأجور وتفعيله مع 

  .ظام المكافآت الخاص بالعملتوفير ن
وفى ضوء ماسبق من عرض لمجموعة من الدراسات التى تناولت أهم المحددات 

  :التنظيمية لتحقيق التميز المؤسسى يمكن استخلاص مايلى 
أكدت العديد من الدراسات أن لتحقيق التميز المؤسسى بالمنظمات غير الحكومية  - 1

 للتميز يمكن الاسترشاد به فى تقييم وتقويم فلابد من تبنى نموذج) الجمعيات الأهلية(
 .الأداء الموسسى لتحقيق التطوير وتحسين الاداء المستمر

فاعلية النموذج الأوروبى بمختلف معاييره كنموذج يمكن الاسترشاد به لتحقيق التميز  - 2
 .المؤسسى بالجمعيات الأهلية

 التى يمكن أن أثارت دراسات أخرى إلى أهمية تطبيق بعض المحددات التنظيمية - 3
 – التمويل – تكنولوجيا المعلومات –التنسيق (تساهم فى تحقيق التميز المؤسسى منها 

 ) .التدريب والتحسين–التدريب والتطوير المستمر 
  :ثانياً الموجهات النظرية

وتستند هذه النظرية إلى أن للمنظمات  Organization Theory: المنظمات نظرية   - أ
مع المحلى فى تحقيق أهدافه من خلال مواجهة احتياجاته والعمل دوراً فى مساعدة المجت

ولذلك هناك متطلبات , )144-143ص ص1999 عبداللطيف،( مشكلاتهعلى حل 
 :فهاأتحتاجها المنظمات للقيام بوظ

 .تنمية التفاعل والاتصال بين العاملين وبين مختلف مكونات المنظمة -1
 .نظمة لدى العاملين ولدى أعضائهاتوفير تدريب للعاملين من خلال بث قيم الم -2
 . تنظيم العلاقات بين مكونات المنظمة لإيجاد التكامل فيما بينها -3
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العمل على حصول المنظمة على الموارد التى تحتاجها من البيئة واللازمة فى  -4
 .تحقيق أهدافها

 التنسيق بين الأنشطة التنظيمية بحيث يساعد هذا التنسيق على تحقيق أهدافها -5
حيث يقوم كل قسم بالمنظمة بواجبات معينة وأنشطة , تنظيم لتقسيم العمل إيجاد  -6

بحيث يؤدى هذا فى مجمله إلى تحقيق , ومسئوليات مكملة لسائر أقسام المنظمة 
 )221-219، ص ص1998صادق، (. أهداف المنظمة

  : وفيما يلى شكل يوضح المنظمة كنظام مفتوح
  
  
  
  
  
  
  

  )مقترحاتشكاوى و(معلومات مرتدة 
  يوضح المنظمة كنظام مفتوح) 1(شكل رقم 

 من أجل تحقيق فائدة :وفى إطارتلك الدراسة سوف نركز على التفاعل بين المنظمات
ولعل ذلك  يرجع إلى أنه لا توجد منظمة تؤدى وظائفها كنسق مغلق مستقل، , مشتركة 

فالعوامل : Exchangeفكل المنظمات تعتمد على بعضها البعض من خلال عملية التبادل 
  . ، تتراوح بين البساطة والتعقيد)العلاقات التنظيمية ( التنظيمية  

كما أن , وعليه فالتعاون أساسى وضرورى لإنجاز أهداف منظمة ما  -
التنافس ربما يساهم فى تحقيق أهداف المنظمة فى بعض المستويات، فالتنافس قد 

ناء عليه فتعاون المنظمات المتزايد يكون عاملاً يدفع المنظمة إلى تجديد نفسها، وب
 . يؤدى إلى زيادة الإنتاج وزيادة الفاعلية التنظيمية

  : فتساعد العوامل التنظيمية المنظمات من خلال
إيجاد نوع من الضبط الاجتماعى -تحقيق إشباعات مادية أو معنوية كافية – التنسيق(

،وعليه فإن من خلالها يحدث تغيير ) ابتكار الوسائل التكنولوجية الحديثة-داخل المنظمة 
نجد أن . فى بناءاتها وأهدافها، وتنمية مواردها لكى تتلاءم باستمرار مع الظروف المتغيرة

  مدخلات 
  موارد 

  Humanبشریة 
 Informationمعلومات 

 Physicalمادیة 
 Financialمالیة 

 

  مخرجات
   خدمات –منتجات 

  رضا العاملین 
  أرباح وخسائر 

 

  عملیات تحویلیة 
  أنشطة تشغیلیة 
 أنشطة إداریة
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هذه المتطلبات ترتبط ارتباطاً كبيراً بالعمليات والوظائف الإدارية التنظيمية التي تقوم بها 
ارتها وأثر ذلك على تحقيق المنظمات حتى تستطيع القيام بوظائفها، وتطوير أسلوب إد

التميز المؤسسى، إذاً يمكن القول أن الجمعيات الأهلية كمنظمات لن يتحقق التميز 
المؤسسى المنشود لها بدون توافر مجموعة من المتطلبات التنظيمية التى أوضحتها 

  .النظرية تضمناً مع أهداف ومعايير التميز المؤسسى
   : أهمية الدراسة: ثالثاً

لجمعيات تحقيق التميز المؤسسى داخل االتنظيمية اللازمة لمحددات اللى التعرف ع - 1
 .لإيجاد الآلية السليمة والفعالة لتوجيههاالأهلية 

ما يمكن أن تتوصل إليه هذه الدراسة من نتائج يمكن من خلالها إثراء الجانب  - 2
ال فى المعرفى فيما يتعلق بموضوع الدراسة واستفادة الباحثين المهتمين بهذا المج

 .دراستهم المستقبلية 
لدعم قدراتها ) الجمعيات الاهلية (تساعد القائمين على عمل المنظمات غير الحكومية  - 3

على تحقيق التميز المؤسسى من خلال الوقوف على واقع أهم معايير التميز المؤسسى 
ومدى قدرة هذه المعايير على تحقيق التميز المؤسسى وما تحتاجه من دعم لتحقيق , 
 .هدافها أ
  :أهداف الدراسة: اًرابع

تهدف الدراسة الحالية إلى تحقيق هدف رئيسى وهو تحديد واقع المتطلبات التنظيمية 
ويتم تحقيق هذا الهدف من خلال . اللازمة لتحقيق التميز المؤسسى بالجمعيات الاهلية

 :تحقيق الأهداف الفرعية التالية
ومدى تحقيقها للتميز  الآخرى لتنسيق بين المنظمة والمنظماتاواقع تحديد - 1

  .الأهليةبالمنظمات ىالمؤسس
 تحديد واقع المشاركة المجتمعية والشخصية للقادة فى تطوير وتحديث أنظمة العمل - 2

  .هليةبالمنظمات الأ
 .التميزالمؤسسىتحديد مدى استفادة المواطنين داخل المجتمع من تحقيق  - 3
   .الأهليةلمؤسسىللمنظمات  تحقيق التميز اتحول دونتحديد المعوقات التى  - 4
 .المؤسسىالمقترحاتالتى يمكن أن تساهم فى زيادة فاعلية التميز  - 5
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 : فروض الدراسة: خامساً 
المحددات التنظيمية اللازمة لتحقيق   المتوقع ان يكون مستوىن م:للدراسةول الأ الفرض
  اًمرتفع المؤسسى التميز

 :ليةالتابعاد ويمكن اختبار هذا الفرض من خلال الأ
 .المشاركة فى اتخاز القرار - 1
 .التدريب - 2
 .المستخدمةالتكنولوجيا  - 3
  .الماليةالموارد  - 4

 من المتوقع أن يكون مستوى ممارسة معايير التميز المؤسسى :للدراسةالفرض الثانى 
  :ويمكن اختبار هذا الفرض من خلال الابعاد الاتية ,  اًمرتفع
 .التخطيط الاستراتيجى. القيادة - 1
 .ريةالموارد البش - 2
  .نتائج الاداء - 3

 بعض المتغيرات الديموجرافية للمسئولين إحصائية بين توجد علاقة دالة :الثالثالفرض 
  .الاهليةوتحديدهم للمحددات اللازمة لتحقيق التميز الموسسى للمنظمات 

 توجد علاقة دالة إحصائياً بين بعض المتغيرات الديموجرافية للمسئولين :الرابعالفرض 
  .المؤسسىايير التميز وتحديدهم لمع

  :مفاهيم الدراسة: سادساً
  . مفهوم المحددات التنظيمية -1
 .المؤسسىمفهوم التميز  -2
 .غيرالحكوميةمفهوم المنظمات  -3

   . المحددات التنظيميةمفهوم: أولاً
لقد اختلفت وجهات النظر فى وضع مفهوم للمحددات التنظيمية ولكن من خلال الدراسة 

منظمات المجتمع المدنى  من الشروط والعوامل المنظمة داخل مجموعة: الحالية نجد أنها
 التى يمكن أن تساهم فى قيام بدورها بصفة عامة والمنظمات غير الحكومية بصفة خاصة

هذا وسوف . المتوقع ومن أهم هذه المحددات واللوائح والقوانين والإمكانات والموارد
 :  على المحددات التاليةيركز الباحث
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  : دارية القوة الإ-أ
  .طبيعة العلاقات بين العاملين بالمنظمة -
 . القدرة على وضع الخطط والأهداف -
 .القدرة على إتخاذ القرارات لتحقيق أهداف المنظمة -
 . الشعور بالولاء والانتماء للمنظمة -

  :  القوة التنظيمية- ب
 .توفير التدريب وبث قيم المنظمة فى العاملين -
 .للمساعدة فى تحقيق أهداف المنظمةالتنسيق بين الأنشطة التنظيمية  -
 .مدى الالتزام بالقوانين واللوائح -

 -:مفهوم التميز المؤسسى : ثانياً 
أى  التميز لغوياً هو عبارة عن الانفراد والاختلاف، فلو قيل إن فلان يختلف عن قومة -

 ويعرف عند الاغريق بمفهوم ).1996ابن منظور ، ( يتفرد عنهم فى صفات معينة 
Aristeia ،والذي يعنى أفضل الاحوال، الشجاعة وتعنى أيضاً أنها تدفق الضوء أو الخير 

 وباللغة الانجليزية وردت بمعنى )18، ص2009الجعبرى ،(وتعنى الاستقرار والتوافق 
التفوق والامتياز والابداع والاتقان، وهو ليس فقط النجاح بل هو النمو والتقدم بشكل فعال 

  ).38، ص2005 السالم ، ( ومتوالى
بانه الخبرة المقدرة من المعرفة الصريحة والإجرائية لمنظمة معينة والتى : كما يعرف-

الصيرفى، ( تعكس الاداء المتفرد الناجح والكفء الموجة لأداء أية مهمة بطريقة متميزة
  )6، ص2009

   يلىويشير التميز المؤسسى فى ضوء النموذج الاوروبى إلى قيام المنظمة المتميزة بما-
 صياغة برامج لإشراك المعنين بالمؤسسة وتحقيق الاستخدام الامثل للمعارف - 1

  .المتراكمة لديهم من خلال توظيفها لإنتاج الأفكار والابداع 
  الإدراك والاعتراف بأن مفهوم الابداع يمكن أن ينطبق على المنتجات والخدمات - 2

  .ماذج الأعمال والعمليات والتسويق والهياكل التنظيمية إضافة لن
    تأسيس إدارة شبكات التعاون المشترك التى ترمى لتحديد فرص الإبداع والإبتكار - 3
 وضع غايات وأهداف واضحة للإبداع تبنى على فهم الفرص المتاحة ومدعومة - 4

  .بالسياسات الملائمة والموارد اللازمة 
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  .الأولويات نتاج الأفكار الإبداعية وترتيبها وفق ‘ تبنى منهج منظم ل- 5
اختبار الافكار الجديدة الواعدة وتنقيحها ومن ثم تسخير الموارد اللازمة لتحقيقها خلال - 6

  .الإطار الزمنى الذى يحقق الإستفادة القصوى منها 
 استخدام الاليات المناسبة للتعرف على المتغيرات فى البئة الخارجية وترجمتها إلى - 7

  .بة للمؤسسة سيناريوهات مستقبلية ممكنة بالنس
ترجمة الإستراتيجيات المؤسسية إلى عمليات متوائمة ومشاريع منبثقة عنها وهياكل  - 8

تنظيمية تدعمهاتأكيداً على قدرة المؤسسة على تطبيق التغيرات النطلوبة بالسرعة 
  المناسبة 

 تطوير مجموعة من مؤشرات أداء العمليات ونتائج مخرجات الأعمال ذات الصلة مما - 9
اجعة كفاءة وفاعلية العمليات الرئيسية ودورها فى تحقيق الأهداف يتيح مر

 .الاستراتيجية 
 . السرعة فى التكيف ومواءمة الهيكل التنظيمى لدعم تحقيق الأهداف الإستراتيجية -10
 . الإدارة الفعالة من خلال إدارة المنظمة للمشاريع والتركيز علىعملية التحسين -11
اف الشخصية وأهداف الفريق وتمكين العاملين من الاستنهاض  المواءمة بين الاهد-12

 .الكامل لقدراتهم الكامنة بروحخ من الشراكة الحقيقية بين الجميع 
 ضمان وجود بيئة عمل صالحة ومتوازنة مع الحياة المعيشية مع الاخذ بعين -13

ة الاعتبار كافة قضايا العصر من عمل وتواصل مستمر لاينقطع على مدار الساع
 .وتحديات العولمة المتزايدة إضافة لأساليبالعمل الحديثة 

 .إحترام وتقبل تنوع العاملين والمجتمعات والأسواق التى تقوم المؤسسة بخدمتها -14
 . تطوير مهارات وقدرات العاملين لضمان قدرتهم على تولى مهام أخرى -15
ن والابداع ومن ثم القيام  تحفيز العاملين وحثهم على المشاركة فى عمليات التحسي-16

 .بتقدير جهودهم وإنجازاتهم 
 تفهم احتياجات التواصل الخاصة بالعاملين ومن ثم استخدام الاستراتيجيات والأدوات -17

 .الملائمة لإستمرارية الحوار معهم 
 تحقيق أعلى مستويات الثقة للمعنين من خلال تبنى الاليات الفاعلة لتفهم -18

تقبلية ومن ثم القيام بترجمة ذلك لإدارة فعالة للقضايا الاستراتيجية السيناريوهات المس
  .والتشغيلية وتلك المتعلقة بالمخاطر المالية 
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 ضمان تحرى الشفافية فى إعداد التقارير المالية وغير المالية المتعلقة بالمعنين -19
 .عاتهم مع توقبالمؤسسة بما فى ذلك الأجهزة المتعلقة بالحوكمة المؤسسية وبما يتناسب

 ضمان تزويدالقادة بمعلوماتن دقيقة وكافية توفر لهم الدعم الملائم لصناعة القرار فى -20
 )9-7،ص2013التجانى واليوسف ،.(التوقيت المناسب 

 :ويعنى الباحث بتعريف التميز المؤسسى إجرائياً فى ضوء هذه الدراسة مايلى -
تراتيجى فى تحقيق أهدافها بصورة قدرة الجمعيات الأهلية على المساهمة بشكل إس - 1

 .فعالة عبر التفوق فى أدائها وحل مشكلاتها
إستغلال الفرص الحاسمة التى يسبقها التخطيط الإستراتيجى الفعالوالإلتزام لإدراك  - 2

رؤية مشتركة يسودها وضوح الهدف وكفاية المصادر والحرص على الأداء، وتفهم 
 .ى تجاوز توقعاتهماحتياجات العملاء ومتطلباتهم والعمل عل

إلتزام الجمعية بأكبر مجموعة من الممارسات التى وردت بالنموذج الاوروبى لتحقيق  - 3
 المشاركة الشخصية –تطويررؤية الجمعية (ويتحقق ذلك من خلال . التميز المؤسسى

 التزام القيادة بتحقيق رضا –للقيادات فى تطوير وتحديث أنظمة العمل بالجمعية 
 – تبنى القيادات ثقافة التميز لدى الموارد البشرية –ئات المعنية وتعاون جميع الف

 تبنى القيادات سياسة التغيير –توفير القيادات البيئة الملائمة المشجعة على الإبداع 
 ).بالجمعية

  Non Governmental Organizationغير الحكومية  المنظمات مفهوم: ثالثاً
  :لخدمة الاجتماعية على أنهاتعرف هذة المنظمات فى معجم مصطلحات ا

المنظمات التى لاترمى إلى الربح ولها لوائح ونظمها الأساسية وملس إدارة  
ولجان وتأتى إراداتها من الاشتراكات والهبات وتبرعات الجماهير وما قد تفرضة من 

  )113، ص1998درويش، (رسوم مقابل ما تقدمة من خدمات 
لأجهزة التى تستهدف مواجهة مشكلات تعرف المنظمات الأهلية بأنها تلك ا 

يعانى منها المجتمع، ويعجز الأجهزة القائمة على مواجهتها إما لنقص الموارد الفنية أو 
البشرية كما تساعد هذه الأجهزة على فاعلية المؤسسات الأخرى الموجودة فى المجتمع 

مواردها أو مدها على تحقيق أهدافها التى أنشأت من أجلها فى صياغة أهدافها أو تنمية 
) 84( ويعرف القانون رقم (Dooglas , 2007 ,p ,139).بالعنصر الفنى والبشرى

 بأنها جماعة ذات تنظيم مستمر لمدة معينة تتألف من اشخاص طبيعين لا يقل 2002لسنة 
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عددهم عن عشرة أو من اشخاص اعتباريين بغرض الحصول على الربح المادى وتنشأ 
عينة لعمل ذى صفة إنسانية أو دينية أو عملية أو أى عمل آخر لتخصيص مال لمدة غير م

مجلس الشعب ، (.من أعمال الرعاية الاجتماعية أو النفع العام دون قصد ربح مادى
  )5، ص2002

  :ما يلى فى الدراسة الحاليةالمنظمات غيرالحكومية ويقصد الباحث بمفهوم 
 من تنظيم رسمى له صفة  إحدى نماذج منظمات المجتمع المدنى التى تناولت- أ

  .الاستمرارية لمدة معينة أو غير معينة
 . تدار من خلال مجلس إدارة جمعية عمومية ولا تسعى إلى تحقيق الربح المادى-ب
 . تركز على بناء تنظيمى يمكنها من إنجاز برامجها ومشروعات التنموية-ت

 ) 1998(درويش ، يحيي حسن 
  :سة الإجراءات المنهجية للدرا:سابعاً 
تنتمى هذة الى الدراسات الوصفية حيث أنها تستهدف تقرير : نوع الدراسة  -1

ويتحدد هدف الدراسة فى  )20، ص2008أبو النصر، (خصائص ظاهرة معينة 
أهم المحددات التنظيمية التى يمكن أن تساهم فى تحقيق التميز المؤسسى تحديد 

  .بالجمعيات الاهلية 
 المنظمات الاهليةالاجتماعى الشامل للمسئولين بمنهج المسح : المنهج المستخدم  -2

 .مفردة ) 62(وعددهم 
 :مجالات الدراسة  -3

جمعيات تنمية المجتمع ( المجال البشرى حصر شامل للمسؤلين بالمنظمات الاهلية - أ
  )المحلى بمركز مطوبس 

  . مفردة) 62(وعددهم 
  .مبررات اختيار عينة الدراسة 

   . ان يكونوا من الذكور والاناث-
  . عاماً على الاقل 15- 10 أن تكون عدد سنوات الخبرة فى مجال العمل لديهم من -
  . ان يكونوا من الحاصلين على دورات تدريبية فى مجال التميز المؤسسى -
 . أن يكون معظمهم حاصلين على مؤهل جامعى -
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  : المجال المكانى 
  . كفرالشيخ –جمعيات تنمية المجتمع المحلى بمركز مطوبس 

  :تمثلت أدوات جمع البيانات فى  :أدوات الدراسة
حول المحددات التنظيمية وتحقيق التميز المؤسسى بالمنظمات استمارة استبيان للمسؤلين 

غير الحكومية وتم بناء الأداة فى صورتها الأولية اعتماداً على الإطار النظرى للدراسة 
ن بعض المقاييس واستمارات الاستبيان والدراسات السابقة المرتبطة إلى جانب الاستفادة م

وقد اعتمد . المرتبطة بموضوع الدراسة لتحديد العبارات التى ترتبط بكل أبعاد الدراسة 
الباحث على الصدق المنطقى من خلال الإطلاع على الأدبيات والأطر النظرية ، ثم 

لفة المرتبطة تحليل هذه الأدبيات والبحوث والدراسات وذلك للتوصل إلى الأبعاد المخت
  . بمشكلة الدراسة 

  :للأداةالصدق الظاهري : أولا
من أعضاء هيئة التدريس بكلية الخدمة ) 10( على عدد واتتم عرض الأد

 من حيث السلامة اللغوية واتالاجتماعية جامعة حلوان، لإبداء الرأي في صلاحية الأد
رى، وقد تم الاعتماد على للعبارات من ناحية وارتباطها بمتغيرات الدراسة من ناحية أخ

 ،، وقد تم حذف بعض العبارات وإعادة صياغة البعض%)85(نسبة اتفاق لا تقل عن 
  .في صورتها النهائيةات وبناء على ذلك تم صياغة الاستمار

 ":الصدق المنطقي " صدق المحتوي : ثانيا 
  :وللتحقق من هذا النوع من الصدق قام الباحث بما يلي

يات والكتب، والأطر النظرية، والدراسات والبحوث السابقة الإطلاع علي الأدب -
 . الدراسةاتالتي تناولت متغير

تحليل هذه الأدبيات والبحوث والدراسات وذلك للوصول إلي الأبعاد المختلفة  -
  .والعبارات المرتبطة بهذه الأبعاد ذات الارتباط بمشكلة الدراسة

 ميز المئوسسى بالمنظمات غيرالمحددات التنظيمية وتحقيق التاستمارة ثبات   -أ 
  :حكومية  ال

لقيم الثبات التقديرية ) ألفا ـ كرونباخ(تم حساب ثبات الأداة باستخدام معامل ثبات 
  . وذلك بنظام إعادة الإختبار اتمفرد) 10(، وذلك بتطبيقها على عينة قوامها للإستمارات

  :وقد جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي
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 )10=ن()ألفا ـ كرونباخ(يوضح نتائج الثبات باستخدام معامل )1(جدول رقم
  )  ألفا ـ كرونباخ(معامل   المتغیرات  م
 0.87  المحددات التنظیمیةاستمارة ثبات  1

 بحيث الإستمارةوجود درجة عالية من الثبات فى جميع أبعاد ) 1( يوضح الجدول رقم 
مما يشير إلى أن . إليها الأداةيمكن للباحث الاعتماد على النتائج التي تتوصل

 ، وللوصول لنتائج أكثر مصداقية تم استخدامتمتع بدرجة مناسبة من الثباتالإستمارةت
 ، حيث Split – half للتجزئة النصفية Spearman   -  Brown براون - معادلة سبيرمان 

ية لعينة قوامها تم حساب معامل الارتباط بين درجات العبارات الفردية ودرجات العبارات الزوج
  :  وجاءت نتائج الاختبار كالتالي، )10(

يوضح نتائج الثبات باستخدام معادلة سبيرمان براون للتجزئة النصفية )2(جدول رقم
  )10=ن(

  معادلة سبیرمان براون المتغیرات  م
 0.89  المحددات التنظیمیةاستمارة ثبات  1

 بحيث الإستمارةبات فى جميع أبعاد وجود درجة عالية من الث ) 2(  يوضح الجدول رقم 
مما يشير إلى أن .يمكن للباحث الاعتماد على النتائج التي تتوصل إليها الأداة

  .تمتع بدرجة مناسبة من الثباتالإستمارةت
 :أساليب التحليل الإحصائي: خامسا

الحزم ) SPSS.V. 17.0(تم معالجة البيانات منخلال الحاسب الآلي باستخدام برنامج 
  :حصائية للعلوم الاجتماعية، وقد طبقت الأساليب الإحصائية التالية الإ
  .التكرارات والنسب المئوية .1
 المتوسط الحسابي .2

 :وتم حسابه للمقياس الثلاثي عن طريق 
  نx 1) لا(ك  + x 2) إلى حد ما(ك  + x 3) نعم(ك  = الحسابيالمتوسط 

 لتميز المئوسسى بالمنظمات غيركيفية الحكم على مستوى المحددات التنظيمية وتحقيق ا
  :حكومية  ال

 المحددات التنظيمية وتحقيق التميز المئوسسى بالمنظمات غيريمكن الحكم على مستوى 
:  حيث تكون بداية ونهاية فئات المقياس الثلاثيباستخدام المتوسط الحسابيحكومية ال

يز وإدخال البيانات إلى ، تم ترم)درجة واحدة(لا، )درجتين(، إلي حد ما ) درجاتةثلاث(نعم
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، تم حساب ) الحدود الدنيا والعليا(الحاسب الآلي، ولتحديد طول خلايا المقياس الثلاثي 
 على عدد خلايا المقياس ه، تم تقسيم)2 = 1 – 3( أقل قيمة –أكبر قيمة = المدى 

وبعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى ) 0.67 = 3 / 2(للحصول على طول الخلية المصحح
وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه  أو بداية المقياس وهى الواحد الصحيح قل قيمة في المقياسأ

 :وهكذا أصبح طول الخلايا كما يلي, الخلية
يوضح مستويات المحددات التنظيمية وتحقيق التميز المئوسسى ) 3(جدول رقم 

  حكومية البالمنظمات غير
 مستوى منخفض 1.67 -  1بین إذا تراوحت قیمة المتوسط للعبارة أو البعد  

 مستوى متوسط 2.35 - 1.67إذا تراوحت قیمة المتوسط للعبارة أو البعد  بین أكثر من 
 مستوى مرتفع 3 : 2.35إذا تراوحت قیمة المتوسط للعبارة أو البعد  بین أكثر من 

ويفيد في معرفة مدى تشتت أو عدم تشتت استجابات : الانحراف المعياري .3
حيث أنه في , الحسابيكما يساعد في ترتيب العبارات مع المتوسط , المبحوثين

 فإن العبارة التي انحرافها المعياري الحسابيحالة تساوى العبارات في المتوسط 
  .ىلعأقل تأخذ الترتيب الأ

 .لقيم الثبات التقديرية لأدوات الدراسة): كرونباخ . ألفا ( معامل ثبات  .4
خدم للحصول على علاقات أو ارتباطات،  ويست:Gammaمعامل ارتباط جاما  .5

 .السن: عندما يتضمن متغيرات رتبية لها قيم منتظمة مثل
  :ثامناً نتائج الدراسة الميدانية 

  :وصف المسئولين مجتمع الدراسة : المحور الاول 
  )62=ن ( وصف المسئولين مجتمع الدراسة   )6( جدول

 م المتغیرات الكمیة
 النوع

 النسبة المؤیة ك

 %72.6 45 ذكر  1
 %27.4 17 أنثى 2

  %100 62   المجمـــوع
 % ك السن م
 %4.8  3   سنھ35 سنھ لأقل من 25من   1
 %71  44   سنھ45 سنھ لأقل من 35من   2
 %22.6  14   سنھ55 سنھ لأقل من 45من   3
 %1.6  1   سنھ فأكثر55  4

  %100  62  المجمـــوع
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 م المتغیرات الكمیة
 النوع

 النسبة المؤیة ك

  %100  ك  الحالة الاجتماعیة  م
 %21  13  أعزب        1
 %74.2  46  متزوج  2
 %4.8  3  أرمل  3
  %100  62  المجمـــوع  
 % ك المؤھل العلمي م
 %75.8  47  جامعي 1
 %14.5  9  ماجستیر 2
  %9.7  6  دكتوراه 3

 %100 62 المجمـــوع
 % ك طبیعة العمل م
 %88.7  55  إداري 1
 %6.5  4  فني 2
 %4.8  3  مھني 3

 %100 62 المجمـــوع
  %  ك  الخبرة   سنوات   
 %16.1  10   سنوات 5أقل من   1
2   5- 10  14  22.6% 
3   10-15   26  41.9% 
 %19.4  12   سنھ فأكثر15  4

  %100  62  المجمـــوع

  :بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
بينما نسبة , %)72.6(بنسبة المسئولين بالمنظمات الأهلية ذكور أكبر نسبة من  -
  .  إناثمنهم%) 27.4(

قد يرجع ذلك إلى وجود عقبات فى منظمات المجتمع المدنى وخاصتاً فى العمل الميدانى ، 
وما هو مرتبط بالصراعات السياسية على المناصب القيادية وبالتالى يتراجع دور الاناث 

  .للعمل بتلك المنظمات 
ت وجاء)   سنه45 سنه لأقل من 35من (تتراوح أعمارهم المسئولين ر نسبة من كث أ-

 55 سنه لأقل من 45من (فى المرحلة الثانية يليها , %)71(فى المرتبة الأولى بنسبة 
بنسبة )  سنه35 سنه لأقل من 25من  (الثالثةيليها فى المرتبة , )%22.6(بنسبة ) سنه

  %).1.6(بنسبة )  سنه فأكثر55( وجاءت في المرتبة الرابعة والأخيرة ,)4.8%(
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املين بالمنظمات الاهلية من الشباب وليس من المتقاعدين قد يرجع ذلك الى ان معظم الع
 وهذا ما بالمعاش والرغبة والاستعداد فى االمشاركة الفعالة فى إدارة المنظمات الاهلية ،

  (Grace,Ogbimi,2008,p12)أكدت علية دراسة 
يليها  ،% ) 74.2( وجاءت فى المرتبة الأولى بنسبة المسئولين متزوجون أكثر  -

 وجاءت فى ثم كان أقلهم الأرمل، %) 21(جاءت فى المرتبة الثانية بنسبة والاعزب
قد يرجع ذلك إلى أن معظم المسئولين . %) 4.8 (بنسبةالثالثة والأخيرة المرتبة 

وأيضاً ) مرحلة النضج ( بالمنظمات غير الحكومية من فئات المرحلة العمرية 
  .ن إقامة حياة مستقلة الاستقرار الوظيفى وتوافر الموارد التى تمكنهم م

وجاءت فى المرتبة الأولى بنسبة المسئولين  حاصلين علي مؤهل جامعي أكثر  -
، ثم %) 14.5(وجاءت فى المرتبة الثانية بنسبةمؤهل ماجستير ، يليها %) 75.8(

وقد يرجع ذلك . %) 9.7( بنسبةالثالثة والأخيرة  وجاءت فى المرتبة مؤهل دكتوراه
مسئولين فى المشاركة فى إدارة المنظمات الأهلية والقدرات البشرية إلى رغبة هؤلاء ال

   .تطوير منظمات المجتمع المدنىالمؤهلة ل
وجاءت فى المرتبة الأولى المسئولين يعملون بوظيفة إدارى بالمنظمات الأهلية أكثر  -

 ثم كان ، %) 6.5( وجاءت فى المرتبة الثانية بنسبةفني، يليها % ) 88.7(بنسبة 
وذلك مؤشراً جيداً . %) 4.8( بنسبةالثالثة والأخيرة  وجاءت فى المرتبة هم مهنيأقل

    العمل الاجتماعى يدل على ارتفاع درجة الوعى  بأهمية
 بنسبة ) سنه15 سنوات  لأقل من 10من (المسئولين لديهم خبرة في العمل غالبية  -

 بنسبة)  سنوات10 سنوات لأقل من 5من (، يليها  فى المرتبة الأولى %) 41.9(
فى المرتبة %) 19.4(بنسبة )  سنه فأكثر15(  ثمفى المرتبة الثانية،%) 22.6(

الرابعة فى المرتبة %) 16.1(بنسبة )   سنوات 5أقل من (جاءت الثالثة، بينما 
 .والأخيرة 

فى التاكيد على  (Samucl . N .Duo , 2011)وهذا ما أكدت عليه دراسة  -
القيادات وان يكون لديهم قدرة على إدارة المواردالمالية ضرورة توفير التدريب لدى 

والبشرية وكانت من اهم أهدافها تقويم كفاءة العمل بالمنظمات غير الحكومية من حيث 
المساءلة والشفافية لتحقيق التميز المؤسسى ، ولكن يؤخذ أيضاً على المنظمة وجود 

 . العمل وغيرها نسبة من المسؤلين ليس ليهم خبرة كافية من خلال ورش
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    :سسىؤبيانات مرتبطة بالمحددات التنظيمية وتحقيق التميز الم: المحورالثانى
  62=ن                                             التدريب يوضح ")7( جدول

  الإستجابات

  التدریب  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
ب  المعیارى

رتی
الت

  

1  
ضرورة الاعتماد على 
الدورات التدریبیة  لرفع 

 كفاءة العاملین
31 27 4 151 2.44 .617 7  

یجب ان یشمل التدریب   2
  1 319. 2.89 179 - 7 55 كافة مجالات العمل الادارى

یجب أن یتضمن التدریب    3
  4 737. 2.58 160 9 8 45 ألیات المسؤلیة الإجتماعیة

ل فى یسھم التدریب الفعا  4
  3 672. 2.68 166 7 6 49 المشاركة فى إتخاز القرار

5  
یجب أن تراعى  البرامج 
التدریبیة الفروق الفردیة 

 بین الأفراد
32 30 - 156 2.52 .504 5  

6  
ضرورة الإعتماد على 
المتخصیصین فى تنفیذ 

 الدورات التدریبیة للعاملین
29 21 12 141 2.27 .772 8  

 ضرورة وجود خطة سنویة  7
  6 564. 2.47  153 2 29 31 لتدریب العاملین

8  
یجب مراعاة التقیم 
المستمرللبرامج التدریبیة 

 بصفة دوریة
53 7 2  175 2.82 .463 2  

9  
توفر المنظمة الاحتیاجات 
اللازمة فى عملیة التدریب 

  للعاملین بالمنظمة
21 36 5 140 2.26 .599 9  

مستوى   0.583 2.55 الإجمالى  
  مرتفع

  :راء الجدول السابق يتضح ما يلى  بإستق
سسى بالمنظمات غير ؤالتدريب كاحد المحددات الازمة لتحقيق التميز الممستوي أن 

  ) .0.583(وإنحراف معياري  2.55=، حيث أن المتوسط الحسابي )مرتفع( الحكومية
يجب ان يشمل التدريب كافة مجالات العمل الادارى فى : مايلي تلك المحددات ومن أهم 

يجب مراعاة التقيم المستمرللبرامج التدريبية  ،) 2.89(بمتوسط حسابي  المرتبة الأولي 
يسهم التدريب الفعال فى  ،) 2.82( بمتوسط حسابي الثانيةبصفة دورية فى المرتبة 

وهذا يؤكد مدى  ،) 2.68( بمتوسط حسابي الثالثةالمشاركة فى إتخاز القرار فى المرتبة 
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فى منظمات غير الحكومية  والمستمر فى تأهيل وإعداد الأعضاء بالأهمية التدريب الفعال
 ,Garci)المشاركة فى وضع وصياغة القرارات ، وهذا ما أشارت إلية دراسة 

Serrono: 2012) حيث أكدت على أن التدريب يعد مطلباً أساسياً فى بناء ، 
  .ميز المؤسسى لتحقيق التوتعزيزآليات المسئولية الاجتماعية بالمنظمات الاهلية 

توفر المنظمة الاحتياجات اللازمة فى عملية التدريب للعاملين بالمنظمة فى المرتبة ت
وقد يرجع ذلك إلى ضعف وجود أسلوب . ) 2.26( بمتوسط حسابي التاسعة والأخيرة 

تدريبى متكامل داخل المنظمات غيرالحكومية مما يوثر على المشاركة فى اتخاز القرار 
يوجد مدربين متخصيصين لتحقيق التميز المؤسسى مما يؤثرعلى المنظمة وغيرها وقد لا

، والخاصة بنظرية المنظمات فى تاكدها على أهمية ) المنطلقات النظرية(وهذا ما جاء فى 
الموارد البشرية داخل المنظمة ومدى كفاءة وجودة الخدمات التى تقدمها المنظمة إذا كان 

  لديها إدارة للموارد البشرية 
  62=                                  نالمشاركة فى إتخاز القرار يوضح  )8( دولج

  الإستجابات

  المشاركة  م
  نعم

إلي 
 حد
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
ب  المعیارى

رتی
الت

  

1  
یقوم المدیر بتشجیع العاملین 
على المشاركة فى عملیة 

 صنع القرار
50 12 - 174 2.81 .398 2  

تصدر المنظمة قراراتھا بعد   2
  6 586. 2.40 149 3 31 28 مشورة العاملین

3  
تحرص المنظمة على إشراك 
العاملین فى إقرار الخطة 

 السنویة
55 5 2 177 2.85 .438 1  

4  
تحرص المنظمة على إشراك 
العاملین فى إقرار الموازنة 

 العامة للمنظمة 
46 11 5 165 2.66 .626 3  

یوجد لدى المنظمة لجنة   5
  4 565. 2.50 155 2  27 33 إستشاریة للقرارات

6  
یحرص العاملین على الإعلان  
عن رؤیة الإدارة للمجتمع 

 الخارجى
19 32 11132 2.13 .689 8  

تحرص القیادة على إیجاد نظام   7
  9 698. 2.06  13128 32 17  فعال للحوكمة فى المنظمة

8  
جھات تھتم القیادة بتحدید ال

المسئولة عن العملیات 
  الرئیسیة بالجمعیة

21 31 10135  2.18  .690 7  
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  الإستجابات

  المشاركة  م
  نعم

إلي 
 حد
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
ب  المعیارى

رتی
الت

  

9  
تتعاون القیادة مع المنظمات 
الاخرى للقیام بمشاریع 

  ومبادرات تطویر مشتركة
35 21 6  153 2.47 .671 5  

مستوى  0.596 2.45  الإجمالى  
  مرتفع

  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
سسى ؤة فى إتخاز القرار كاحد المحددات الازمة لتحقيق التميز المالمشاركمستوي أن 

وإنحراف  2.45=، حيث أن المتوسط الحسابي  )مرتفع( بالمنظمات غير الحكومية
  ).0.596(معياري 

تحرص المنظمة على إشراك العاملين فى إقرار الخطة : مايلي تلك المحددات ومن أهم 
يقوم المدير بتشجيع العاملين على  ،) 2.85( حسابي بمتوسط السنوية فى المرتبة الأولي 

تحرص  ،) 2.81( بمتوسط حسابي الثانيةالمشاركة فى عملية صنع القرار فى المرتبة 
 الثالثةالمنظمة على إشراك العاملين فى إقرار الموازنة العامة للمنظمة فى المرتبة 

 بأن المشاركة )269ص، 2015(دراسة أبونازل  وهذا يتفق مع )2.66(بمتوسط حسابي 
معنية بصورة أكبر بعملية صنع واتخاز القرار حيث أن صنع واتخاز القرار هو الاشد 

   .تاثيراً فى وضع المشاركة الفعلية موضع التنفيذ داخل المنظمة 
 التاسعة والأخيرةتحرص القيادة على إيجاد نظام فعال للحوكمة فى المنظمة فى المرتبة  ،

وهذا يؤكد مدى الاحتياج الشديد لدى الجمعيات الاهلية فى . ) 2.06(بمتوسط حسابي 
تطبيق نظام معلن لمتابعة وتقيم الاداء المؤسسى للعاملين وهذا ما اكدت علية دراسة 

(Soltani Ebrahim, 2011)  
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                                    )62=ن ( المستخدمة ةالتكنولوجي يوضح الوسائل )9( جدول
  الإستجابات

   التكنولوجیةالوسائل  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا

مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
ب  المعیارى

رتی
الت

  

ضرورة سعى الجمعیة لإقامة قاعدة   1
  7 710. 2.29 142 9 26 27 بیانات لتجوید خدماتھا 

2  
ضرورة الاعتماد على وحدات 
معلوماتیة للتواصل مع المنظمات 

 الأخرى
42 18 2 164 2.65 .546 2  

وجود قصور لدى العاملین فى   3
  1 577. 2.73 169  4 9 49 إستخدام الأجھزة التكنولوجیة 

ضرورة الإعتماد على الحاسب الألى   4
  5 560. 2.42 150 2 32 28 فى الحصول على بیانات دقیقة 

یجب جدولة البیانات لتوفیر الوقت   5
  3 504. 2.52 156 -  30 32 والجھد

واكب المنظمة التطور والتحسن ت  6
  4 695. 2.47 153 7 19 36  التكنولوجى 

ضرورة الإعتمادعلى شبكة الأنترنت   7
  6 689. 2.40 149 7 23 32  فى إعداد الخطط والبرامج 

مستوى   0.611 2.49  الإجمالى  
  مرتفع

  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
دمة كأحد المحددات التنظيمية اللازمة لتحقيق  المستخةالتكنولوجيمستوي الوسائل أن 

وإنحراف معياري  2.49=، حيث أن المتوسط الحسابي )مرتفع( سسىؤالتميز الم
)0.611. (  

وجود قصور لدى العاملين فى إستخدام الأجهزة : مايلي تلك المحددات ومن أهم 
ماد على وحدات ضرورة الاعت ،) 2.73(بمتوسط حسابي  التكنولوجية فى المرتبة الأولي 

 ،) 2.65( بمتوسط حسابي الثانيةمعلوماتية للتواصل مع المنظمات الأخرى فى المرتبة 
) 2.52( بمتوسط حسابي الثالثةيجب جدولة البيانات لتوفير الوقت والجهد فى المرتبة 

وهذا يشير الى الافتقار إلى توفير الاجهزة والمعدات التكنولوجية ، مما قد يضعف قدراتها 
 فى أهمية بناء الشبكة  (Blyth Eric , 2012)معلوماتية ، وهذا ما أكدت علية دراسة ال
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المعلوماتية كأحد المتطلبات الأساسية لبناء القدرة التكنولوجية للمنظمات الاهلية لتحقيق 
  . التميز المؤسسى بداخلها 

 لسابعة والأخيرة اضرورة سعى الجمعية لإقامة قاعدة بيانات لتجويد خدماتها فى المرتبة  ،
 (Lee Tak- Yan , 2012)وهذا ما جاء متفقاً مع دراسة . ) 2.29(بمتوسط حسابي 

فى أن عدم توافر المعرفة التكنولوجية والمعلوماتية تؤثر سلبياً على تحقيق التميز 
  .المؤسسى بالمنظمات عير الحكومية 

  62=ن"                                          الموارد المالية يوضح  )10( جدول
  الإستجابات

  الموارد المالیة  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
ب  المعیارى

رتی
الت

  

ضرورة الإعتمادعلى وضع   1
  3 536. 2.32 144 2 38 22 سیاسة مالیة واضحة للمنظمة 

الاستثمار الجید للموارد   2
  6 670. 1.55 96 34 22 6 منظمة المحلیة یحقق أھداف ال

3  
الاستعانة بالخبراء فى كتابة 
المقترحات التمویلیة یطور 

 خدماتھا 
36 24 2 158 2.55 .563 1  

توظیف الموارد حسب أھداف   4
  5 497. 2.18 135 3 45 14 الجمعیة یحقق برامجھا

5  
یتم إتباع إسلوب المحاسبیة فى 
مناقشة المیزانیة عن كل 

 مشروع 
6 19 37 93 1.50 .671 7  

ضرورة الإلتزام بالتقاریر   6
  2 607. 2.37 147 4  31 27 المالیة لمجلس الادارة 

تساھم حملات جمع المال فى   7
  8 659. 1.37 85  45 11 6 تمویل بعض أنشطة الجمعیة  

8  
یساھم التقیم المستمر للموارد 
الذاتیة للجمعیة فى تطویر 

  الاداء بھا
27 27 8 143 2.31 .692 4  

مستوى   0.611 2.02 الإجمالى  
  متوسط

  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
 سسىؤالموارد المالية كأحد المحددات التنظيمية اللازمة  لتحقيق التميز الممستوي أن 

  ) .0.611(وإنحراف معياري  2.02=، حيث أن المتوسط الحسابي )متوسط(
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ستعانة بالخبراء فى كتابة المقترحات التمويلية يطور الا: مايلي تلك المحددات ومن أهم 
ضرورة الإلتزام بالتقارير المالية  ،) 2.55(بمتوسط حسابي  خدماتها فى المرتبة الأولي 
ضرورة الإعتمادعلى وضع  ،) 2.37( بمتوسط حسابي الثانيةلمجلس الادارة فى المرتبة 

   هذا يؤكد ،) 2.32(متوسط حسابي  بالثالثةسياسة مالية واضحة  للمنظمة فى المرتبة 
مدى الحاجة إلى الاستعانة بالجهود والخبرات فى تنمية مهارات كتابة المقترحات لتمويل 
المشروعات والتى تقدم للهيئات والمؤسسات المانحة ، وهذا ما أكدت عليه دراسة 

تساهم حملات جمع المال فى تمويل بعض أنشطة الجمعية  فى )   2004العمرى ،(
وهذا يشير إلى أهمية حملات جمع ) 1.37( بمتوسط حسابي الثامنة والأخيرة المرتبة 

  .المال فى تحقيق التميز المؤسسى بالمنظمات غير الحكومية 
  .بالمنظمات غير الحكومية سسى ؤالمثالثاً بيانات مرتبطة بتحقيق التميز 

  62=ن  سسى ؤالمالقيادة كألية لتحقيق التميز يوضح  )11( جدول
  الإستجابات

  القیادة  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا

مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
ب  المعیارى

رتی
الت

  

یناقش المدیر مع العاملین متطلبات   1
  5 633. 2.37 147 5 29 28  إنجازھم لأدوارھم الوظیفیة

یدعم المدیر ممارسة كل فرد   2
  6 599. 2.26 140 5 36 21  للصلاحیات المخولة 

یفوض المدیر بعض من صلاحیاتة   3
  7 600. 1.97 122 12 40 10  للعاملین على أسس علمیة 

4  
أساھم بدور أساسى فى إجراء 
التغیرات التى تھدف إلى تطویر 

  المنظمة 
53 7 2  175 2.82 .463 1  

تتوافر لى الحریة فى التعامل مع   5
  2 577. 2.73 169  4 9 49  المشكلات التى تواجھنى فى عملى 

العملیات التنظیمیة تسیر بشكل منظم   6
  4 633. 2.63 163 5  13 44  بعیدا ً عن العشوائیة 

تحرص الوحدات فى المؤسسة على   7
  3 536.  2.68 166  2 16 44  العمل بشكل منسق 

مستوى   0.577 2.49  الإجمالى  
  مرتفع

  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
، )مرتفع( سسى بالمنظمات غير الحكوميةؤلتحقيق التميز المالقيادة كألية مستوي أن 

  ) .0.577(وإنحراف معياري  2.49=حيث أن المتوسط الحسابي 
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أساهم بدور أساسى فى إجراء التغيرات التى : مايلي تلك الأليات ومن أهم 
تتوافر لى  ،) 2.82(بمتوسط حسابي  تهدف إلى تطوير المنظمة فى المرتبة الأولي 

 بمتوسط الثانية فى التعامل مع المشكلات التى تواجهنى فى عملى فى المرتبة الحرية
تحرص الوحدات فى المؤسسة على العمل بشكل منسق فى المرتبة  ،) 2.73(حسابي 

 وهذا يتفق مع الايطار النظرى للدراسة فيما جاء بمعايير )2.68( بمتوسط حسابي الثالثة
يفوض المدير بعض من صلاحياتة  ،ز المؤسسى النموذج الاوروبى كإطارلتحقيق للتمي

يؤكد ) 1.97( بمتوسط حسابي السابعة والأخيرة للعاملين على أسس علمية فى المرتبة 
ذلك على ضرورة وجود مزيد من المشاركة فى القوة والسلطة والوظائف والموارد وذلك 

  .ماجاء فى الايطار النظرى للدراسة بنظرية المنظمات 
  62=ن"  سسى ؤالمالتخطيط الاستراتيجى كألية لتحقيق التميز ضح يو" )12( جدول

  الإستجابات

  التخطیط الاستراتیجى  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
ب  المعیارى

رتی
الت

  

الإستعانة بالخبراء عند وضع الخطة   1
  4 563. 2.55 158 2 24 36 الاستراتیجیة 

لخطط بعیدة المدى من واقع تنطلق ا  2
   م7 497. 2.18 135 3 45 14 المشكلات التى تواجة المؤسسة  

تتفق الخطة مع الاھداف التى تسعى   3
  8 698. 2.06 128 13 32 17 المؤسسة إلى تحقیقھا 

4  
تحرص المنظمة على أن یتم تركیز 
الخطة على توجیة كافة الموارد 

 لإرضاء العمیل
21 31 10 135 2.18 .690 7  

تضمن الخطة نظام متطور لتقیم أداء   5
  6 633. 2.37 147 5 29 28 العاملین بھا 

تراعى الخطة دیمقراطیة القیادة   6
  3 633. 2.63 163 5  13 44 بالجمعیة

إدرك العاملین بالمنظمة أھمیة   7
  2 546. 2.65 164 2 18 42 مشاركتھم فى تخطیط البرامج 

ونة فى إعتتماد  الخطة على المر  8
  1 577. 2.73 169  4 9 49 إشباع حاجات المستفیدین منھا

إعتماد الخطة على متابعة ما یتم   9
  5 560. 2.42 150 2 32 28  تنفیذة من برامج ومشروعات 

مستوى   0.599 2.42 الإجمالى  
  مرتفع

  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
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 سسى بالمنظمات غير الحكوميةؤ التميز المالتخطيط الاستراتيجى كألية لتحقيقمستوي أن 
  ) .0.599(وإنحراف معياري  2.42=، حيث أن المتوسط الحسابي )مرتفع(

إعتتماد  الخطة على المرونة فى إشباع حاجات المستفيدين : مايلي تلك الأليات ومن أهم 
ة إدرك العاملين بالمنظمة أهمي ،) 2.73(بمتوسط حسابي  منها فى المرتبة الأولي 

تراعى الخطة  ،) 2.65( بمتوسط حسابي الثانيةمشاركتهم فى تخطيط البرامج فى المرتبة 
تتفق الخطة  مع  ،) 2.63( بمتوسط حسابي الثالثةديمقراطية القيادة بالجمعية فى المرتبة 

 بمتوسط حسابي الثامنة والأخيرة الاهداف التى تسعى المؤسسة إلى تحقيقها فى المرتبة 
فى اهمية تحسين التخطيط الاستراتيجى ) 2006(تفق مع دراسة العمرى هذا ي) 2.06(

كالية لتحقيق التميز المؤسسى على اساس الاسلوب العلمى لتطوير أدائها ، بالاضافة الى 
  .حاجة الجمعيات المنظمات الاهلية إلى الخبرة الواقعية فى مجال التخطيط الاستراتيجى 

  62=ن"      ألية لتحقيق التميز المؤسسىالموارد البشرية كيوضح ")13( جدول
  الإستجابات

  الموارد البشریة  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
ب  المعیارى

رتی
الت

  

1  
تحرص القیادات على تحفیز 

العاملین بالجمعیة لتستمع إلیھم 
  وتحاورھم

55 5 2 177 2.85 .438 1  

مرونة عالیة فى یتحلى العاملون ب  2
  2  626. 2.66 165 5 11 46  التعامل مع الآخرین داخل المؤسسة 

3  
تحرص القیادات على تشجیع 

العاملین لتحقیق أكثر مما كانوا 
  یتوقعون

35 21 6  153 2.47 .671 4  

تحث القیادة العاملین للعمل بروح   4
  7 605. 2.27 141 5 35 22  الفریق 

تحرص القیادة على تفویض   5
  9 527. 2.13 132 5  44 13  لصلاحیات ا

یتجنب المدیر النقد العلنى فى حالة   6
  8 604. 2.21 137 6 37 19  حدوث الاخطاء

7  
یحرص المدیر على إتاحة الفرصة 
للعاملین للتفكیر الإبداعى فى حل 

  المشاكل التى تواجة المؤسسة 
42 14 6 160 2.58 .666 3  

ارضة یتقبل المدیر الأفكار حتى لوتع  8
  5 562. 2.44 151 2 31 29  مع أفكاره

یعطى المدیر رؤیة عما یجب عملھ   9
  6 689. 2.40 149 7 23 32  ویترك التفاصیل للعاملین 

مستوى   0.598 2.44 الإجمالى  
  مرتفع
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  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
 غير الموارد البشرية كألية لتحقيق التميز المؤسسى بالمنظماتمستوي أن 

  ) .0.598(وإنحراف معياري  2.44=، حيث أن المتوسط الحسابي )مرتفع( الحكومية
تحرص القيادات على تحفيز العاملين بالجمعية : مايلي تلك الأليات ومن أهم 

يتحلى العاملون  ،) 2.85(بمتوسط حسابي  لتستمع إليهم وتحاورهم فى المرتبة الأولي 
 بمتوسط حسابي الثانيةرين داخل المؤسسة فى المرتبة بمرونة عالية فى التعامل مع الآخ

يحرص المدير على إتاحة الفرصة للعاملين للتفكير الإبداعى فى حل المشاكل  ،) 2.66(
هذا يتفق مع الجدول رقم ) 2.58( بمتوسط حسابي الثالثةالتى تواجة المؤسسة فى المرتبة 

لقيادة كالية لتحقيق التميز الخاص با) 11(الخاص باتخازالقرار والجدول رقم ) 8(
المؤسسى وهذا يؤكد على أهمية مشاركة جميع الاطراف فى عملية صنع القرار ومدى 
إستعدادهم لدهم هذا القرار والسعى لنجاحة وتحمل عواقبة والذى يعد من ضمن محددات 

 التاسعة والأخيرة تحرص القيادة على تفويض الصلاحيات فى المرتبة  ،التميز المؤسسى 
يؤكد ذلك على ضرورة وجود مزيد من المشاركة فى القوة . ) 2.13(بمتوسط حسابي 

  .والسلطة وذلك ماجاء فى الايطار النظرى للدراسة بنظرية المنظمات 
  62=           ن" نتائج الأداء  كألية لتحقيق التميز المؤسسىيوضح " )14( جدول

  الإستجابات

  نتائج الأداء    م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

وسط المت
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیارى

ب
رتی

الت
  

1  
تخضع عملیات تقدیم الخدمات 
المختلفة إلى عملیات تحسین 

  مستمر
46 11 5 165 2.66 .626 4  

2  
تھتم الادارة العلیا بنشر 
السیاسات والاستراتیجیات من 

  خلال برامج واضحة
45 8 9 160 2.58 .737 5  

3  
رة العلیا على تساھم الادا

ًإعتماد السیاسات بناء على 
  مؤشرات دقیقة 

29 31 2 151 2.44 .562 6  

تعتمد الادارة على منھجیة   4
  8 708. 2.08 129 13  31 18  علمیة فى حل مشاكل المنظمة 

5  
تقوم المنظمة بإجراء 
إستطلاعات مستمرة للتعرف 
  على حاجات المجتمع المتنوعة 

55 5 2 177 2.85 .438 1  
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  الإستجابات

  نتائج الأداء    م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

وسط المت
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیارى

ب
رتی

الت
  

6  
تستخدم المنظمة تقنیات 
متطورة لتقدیم الخدمات بشكل 

  یلبى إحتیاجات العملاء 
49 6 7 166 2.68 .672 3  

تركز المنظمة على معرفة   7
  2 529. 2.82 175  4 3 55  إمكانیات وقدرات منافسیھا 

تعمل الادارة العلیا على تسھیل   8
  7 527. 2.13 132 5  44 13  عملیة التغییر التنظیمى 

مستوى   0.599 2.53 الإجمالى  
  مرتفع

  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
، )مرتفع( نتائج الأداء  كألية لتحقيق التميز المؤسسى بالمنظمات غير الحكوميةمستوي أن 

  ) .0.599(وإنحراف معياري  2.53=حيث أن المتوسط الحسابي 
 إستطلاعات مستمرة للتعرف على تقوم المنظمة بإجراء: مايلي تلك المحددات ومن أهم 

تركز المنظمة  ،) 2.85(بمتوسط حسابي  حاجات المجتمع المتنوعة فى المرتبة الأولي 
 ،) 2.82( بمتوسط حسابي الثانيةعلى معرفة إمكانيات وقدرات منافسيها فى المرتبة 

المرتبة تستخدم المنظمة تقنيات متطورة لتقديم الخدمات بشكل يلبى إحتياجات العملاء فى 
على أهمية ) 2004( وهذا ما جاء متفقاً مع دراسة عواد) 2.68( بمتوسط حسابي الثالثة

الاتصال الفعال ومدى حاجة العاملين إلى مثل هذة الانظمة التى تنتج المعرفة المعلوماتية 
تعتمد الادارة على منهجية علمية فى حل  ،لتحقيق الاتصال بالجهاز الادارى بالمؤسسة

وهذا يؤكد على ) 2.08( بمتوسط حسابي الثامنة والأخيرة منظمة فى المرتبة مشاكل ال
  .الحاجة الملحة لإتاحة المعلومات التى تساعد على قيام تلك المنظمات بأدوارها 
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  :المعوقات التى تحد من تحقيق المحددات التنظيمية للتميز المؤسسى: رابعاً
 يق المحددات التنظيمية لتحقيق التميزالمعوقات التى تحول دون تحقيوضح  )15( جدول

                                             62=  ن "المؤسسى
  الإستجابات

  المعوقات  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیارى

ب
رتی

الت
  

نقص التمویل اللازم   1
  3 463. 2.82 175  2 7 53 لتطویر المنظمة 

قلة المتخصیصین فى   2
  1 319. 2.89 179 - 7 55  تنفیذ الدورات التدریبیة

3  
إقتصار عملیة التدریب 
على جوانب إداریة دون 

  الاخرى
32 30 - 156 2.52 .504 8  

4  
نقص الإمكانیات البشریة 
اللازمة لتحسین الاداء 

 بالجمعیة 
31 27 4 151 2.44 .617 10  

5  
غیاب الوعى بأھمیة تبنى 

لمنظمات الأھلــیة ثقافة ا
 المسؤولیة الاجتماعیة 

45 8 9 160 2.58 .737 7  

6  
ضعف الاھتمام بوجود 

قاعدة  بیانات عن برامج  
 وأنشطة  المنظمة

29 21 12 141 2.27 .772 11  

7  
وجود قصور لدى 
العاملین فى إستخدام 

  الاجھزة التكنولوجیة
49 6 7 166 2.68 .672 5  

لین ضعف مشاركة العام  8
  12 599. 2.26 140 5 36 21  بالمنظمة فى تخطیط البرامج

الافتقار إلى استراتیجیة   9
  9 564. 2.47 153 2 29 31 طویلة المدى بالمنظمة

ضعف التنسیق بین   10
 2 438. 2.85 177 2 5 55 المؤسسات التنمویة الأخرى

11  
السلبیة فى شفافیة 
المعلومات التى یتم 

 تقدیمھا للراى العام
46 11 5 165 2.66 .626 6 

12  
ضعف القوانین 
والتشریعات التى تنظم 

  عمل المنظمات الاھلــیة
  م9 671. 2.47 153  6 21 35

 4 589. 2.69 167 4 11 47  نقص الرقابة والمتابعة   13

مستوى   0.582 2.58 الإجمالى  
  مرتفع
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  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
 ى تحول دون تحقيق المحددات التنظيمية لتحقيق التميز المؤسسىالمعوقات التمستوي أن 

وإنحراف معياري  2.58=، حيث أن المتوسط الحسابي )مرتفع( بالمنظمات غير الحكومية
)0.582.(  

قلة المتخصيصين فى تنفيذ الدورات التدريبية فى المرتبة : مايلي تلك المعوقات ومن أهم 
عف التنسيق بين المؤسسات التنموية الأخرى فى ض ،) 2.89(بمتوسط حسابي  الأولي 

نقص التمويل اللازم لتطوير المنظمة فى  ،) 2.85( بمتوسط حسابي الثانيةالمرتبة 
هذا يشير الى مدى أهية الاستثمار الجيد للموارد ) 2.82( بمتوسط حسابي الثالثةالمرتبة 

مج التنموية والذى يؤدى بدورة البشرية والمالية المتاحة لتحقيق جودة أداء الخدمات والبرا
  .إلى تعزيز المحددات التنظيمية لتحقيق التميز المؤسسى بالمنظمات الاهلية 

 الثانية عشر والأخيرة ضعف مشاركة العاملين بالمنظمة فى تخطيط البرامج فى المرتبة  ،
مما يشير إلى احتياج المنظمات الاهلية ضرورة اكساب . ) 2.26(بمتوسط حسابي 

ملين المهارات التى تساعدهم على المشاركة الفعالة فى تخطيط البرامج التنموية وهذا العا
  .(Adegoroye Adedibu, 2008)يتفق مع دراسة 

سسى ؤالم المحددات التنظيمية لتحقيق التميز المقترحات اللازمة لتفعيل:خامساُ
  :بالمنظمات غير الحكومية

 المحددات التنظيمية لتحقيق التميز المقترحات اللازمة لتفعيليوضح ")16( جدول
)                                                           62=ن  ("سسى بالمنظمات غير الحكومية  ؤالم

  الإستجابات

  المقترحات  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیارى

ب
رتی

الت
  

1  
ى تحرص المنظمة عل

الالتزام بسیادة القانون عند 
 العمل

17 25 20 121 1.95 .777 11  

2  
تأكید المنظمة على ممارسة  ألیات 
المسؤولیة الاجتماعیة فى ضوء 

 المتغیرات العالمیة
31 27 4 151 2.44 .617 7  

مشاركة العاملین بالمنظمة   3
  2 524. 2.71 168  2 14 46 فى زیادة مستمرة

4  
تدریبیة مرعات العملیات ال

الجوانب الادارة المختلفة 
 بالمنظمة 

23 35 4 143 2.31 .589 8  
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  الإستجابات

  المقترحات  م
  نعم

إلي 
حد 
  ما

  لا
مجموع 
  الأوزان

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیارى

ب
رتی

الت
  

5  
الاھتمام بوجود قاعدة بیانات 
ومعلومات عن برامج 

 وانشطة المنظمة
19 38  5 138 2.23 .584 10  

6  
التسامح وتقبل الآخرین 
قیمة فریدة یجب تضمینھا 

 فى العمل داخل المنظمة
47 11 4 167 2.69 .589 3  

مل على وضع استراتیجیة الع  7
  5 737. 2.58 160 9 8 45 طویلة المدى

تحفیز العاملین على تحسین   8
  1 319. 2.89 179 - 7 55 الاداء المستمر

العمل على اعدادصف ثانى   9
  4 672. 2.68 166 7 6 49  من القیادات بالمنظمة

10  

نقل تجارب المنظمات 
التنمویة الاخرى خاصھ 

مئوسسى  المرتبطھ بالتمیز ال
  كنموذج یحتذى بھ 

21 35 6 139 2.24 .619 9  

11  
ضرورة مشاركة الجامعات 
والمراكز البحثیة فى إبتكار 

  برامج للتمیزالمئوسسى 
32 30 - 156 2.52 .504 6  

مستوى   0.594 2.48 الإجمالى  
  مرتفع

  : بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
لمحددات التنظيمية لتحقيق التميز المقترحات اللازمة لتفعيل امستوي أن 

 2.48=، حيث أن المتوسط الحسابي )مرتفع( سسى بالمنظمات غير الحكوميةؤالم
  ) .0.594(وإنحراف معياري 
تحفيز العاملين على تحسين الاداء المستمر فى : مايلي تلك المقترحات ومن أهم 

منظمة فى زيادة مستمرة مشاركة العاملين بال ،) 2.89(بمتوسط حسابي  المرتبة الأولي 
التسامح وتقبل الآخرين قيمة فريدة يجب  ،) 2.71( بمتوسط حسابي الثانيةفى المرتبة 

 هذا يؤكد ،) 2.69( بمتوسط حسابي الثالثةتضمينها فى العمل داخل المنظمة فى المرتبة 
على أهمية مشاركة جمع الأطراف مع وجود قيتادة ديمقراطية لتحسين الاداء ومدى 

عدادهم لدعم القرارات المتخذة والسعى لنجاح وتحمل عواقبة والذى يعد من ضمن است
  .لاليات لتحقيق التميز المؤسسى 
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الحادية عشر تحرص المنظمة على الالتزام بسيادة القانون عند العمل فى المرتبة 
  .ينوانهذا يؤكد على مدى أهمية الالتزام باللوائح والق.) 1.95( بمتوسط حسابي والأخيرة 

  :اختبار فروض الدراسة : المحور السادس 
من المتوقع ان يكون مستوى المحددات التنظيمية اللازمة : الفرض الأول للدراسةاختبار 

 المؤسسى مرتفع  لتحقيق التميز
  62=   نسسىؤالمحددات التنظيمية وتحقيق التميز الم مستوى )17(جدول رقم 

المتوسط  المحددات م
  الحسابي

الانحراف 
 الترتیب المستوى لمعیاريا

 1  مرتفع  0.583 2.55  التدریب  1
 3  مرتفع  0.596 2.45 المشاركة فى إتخاز القرار  2
 2  مرتفع 0.611 2.49 الوسائل التكنولوجیة  3
  4  متوسط  0.611 2.02  الموارد المالیة  4

  مستوى مرتفع 0.600 2.38  الأبعاد ككل

  :بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
  : تمثلت فيما يلي, سسىؤالمحددات التنظيمية وتحقيق التميز المأن مستوى 

  ) .2.55(بمتوسط حسابي التدريب الترتيب الأول  )1(
  ).2.49(ة بمتوسط حسابي التكنولوجيالترتيب الثاني الوسائل  )2(
 ) .2.45( بمتوسط حسابي المشاركة فى إتخاز القرارالترتيب الثالث  )3(
 ) .2.02( بمتوسط حسابي اليةالموارد المالترتيب الرابع  )4(

المحددات التنظيمية وبالنظر للجدول نجد أن نتائجه تشير إلي أن المتوسط العام لمستوي 
مما .وهو معدل مرتفع، مما يعكس أهمية تلك الابعاد) 2.38( بلغ سسىؤوتحقيق التميز الم

توى المحددات من المتوقع ان يكون مس: يجعلنا نقبل الفرض الاول للدراسة والذى مؤداه 
  اًالتنظيمية اللازمة لتحقيق التميزالمؤسسى مرتفع

  
  
  
  
  
  

  سسىؤالمحددات التنظيمية وتحقيق التميز الممستوى  )1(شكل رقم 

2.55 2.45 2.49
2.02

0
0.5

1
1.5

2
2.5

3

التدریب  المشاركة فى 
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من المتوقع ان يكون مستوى المحددات التنظيمية اللازمة  : :الفرض الثانى للدراسةاختبار
  لتحقيق التميزالمؤسسى مرتفع

  26= نسسى بالمنظمات غير الحكوميةؤقيق التميز المتح مستوى )18(جدول رقم 
 الترتیب المستوى الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي التمیز م
 2  مرتفع  0.577 2.49 القیادة 1
 4  مرتفع  0.599 2.42 التخطیط الاستراتیجى  2
 3  مرتفع  0.598 2.44 الموارد البشریة  3
  1  مرتفع  0.599 2.53  نتائج الأداء    4
  مستوى مرتفع 0.593 2.47  بعاد ككلالأ

  :بإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى 
  : تمثلت فيما يلي, سسى بالمنظمات غير الحكوميةؤتحقيق التميز المأن مستوى 

  ) .2.53(بمتوسط حسابي نتائج الأداء  الترتيب الأول  )1(
  ).2.49( بمتوسط حسابي القيادةالترتيب الثاني  )2(
 ) .2.44( بمتوسط حسابي رد البشريةالمواالترتيب الثالث  )3(
 ) .2.42( بمتوسط حسابي التخطيط الاستراتيجىالترتيب الرابع  )4(

تحقيق التميز وبالنظر للجدول نجد أن نتائجه تشير إلي أن المتوسط العام لمستوي 
وهو معدل مرتفع، مما يعكس أهمية تلك ) 2.47( بلغ سسى بالمنظمات غير الحكوميةؤالم

من المتوقع ان يكون : يجعلنا نقبل الفرض الثانى للدراسة والذى مؤداه الابعاد ، مما 
  اًمستوى المحددات التنظيمية اللازمة لتحقيق التميزالمؤسسى مرتفع

 سسى بالمنظمات غير الحكوميةؤتحقيق التميز الممستوى  )2(قم شكل 
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تغيرات الديموجرافية توجد علاقة دالة إحصائية  بين بعض الم" :الفرض الثالث اختبار
  " للمسئولين وتحديدهم للمحددات اللازمة لتحقيق التميز الموسسى للمنظمات الاهلية 

للمسئولين وتحديدهم  العلاقة بين بعض المتغيرات الديموجرافية )19(جدول رقم 
  "للمحددات اللازمة لتحقيق التميز الموسسى للمنظمات الاهلية 

 المتغیرات الدیموجرافیة م حددات اللازمة لتحقیق التمیز الموسسى للمنظمات الاھلیةالم
  قیمتھ ودلالتھ المعامل المستخدم

  **0.715 جاما السن 1
  **0.689 جاما المؤھل الدراسي 2
  **0.648 جاما الخبرة    3

  0.01دالة عند مستوى معنوية               ** 0.05دالة عن مستوى معنوية * 
  : السابق يتضح ما يلىوبإستقراء الجدول

 للمسئولين وتحديدهم للمحددات اللازمة المتغيرات الديموجرافيةأنه توجد علاقة بين 
 ، وهذا يؤكد 0.01، وذلك عند مستوي منعوية لتحقيق التميز الموسسى للمنظمات الاهلية 

  .درجة تأثير تلك المتغيرات 
توجد علاقة دالة إحصائية   مؤداه  ممايجعلنا نقبل الفرض الثالث للدراسة جزئياً والذى-

بين بعض المتغيرات الديموجرافية للمسئولين وتحديدهم للمحددات اللازمة لتحقيق التميز 
  "الموسسى للمنظمات الاهلية

   :الفرض الرابع اختبار
توجد علاقة دالة إحصائياً بين بعض المتغيرات الديموجرافية للمسئولين وتحديدهم "      

  "ز المؤسسى لمعايير التمي
للمسئولين وتحديدهم لمعايير  العلاقة بين بعض المتغيرات الديموجرافية )20(جدول رقم 

  "التميز المؤسسى 
 المتغیرات الدیموجرافیة م معاییر التمیز المؤسسى

  قیمتھ ودلالتھ المعامل المستخدم
  **0.618 جاما السن 1
  **0.705 جاما المؤھل الدراسي 2
  **0.605 جاما الخبرة    4

  0.01دالة عند مستوى معنوية                ** 0.05دالة عن مستوى معنوية * 
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  :وبإستقراء الجدول السابق يتضح ما يلى
 للمسئولين وتحديدهم لمعايير التميز المؤسسى المتغيرات الديموجرافيةأنه توجد علاقة بين 

  ، وذلك عند مستوي منعوية
توجد علاقة دالة إحصائية  ض الرابع للدراسة جزئياً والذى مؤداه   ممايجعلنا نقبل الفر-

بين بعض المتغيرات الديموجرافية للمسئولين وتحديدهم للمحددات اللازمة لتحقيق التميز 
   . ، وهذا يؤكد درجة تأثير تلك المتغيرات0.01 "الموسسى للمنظمات الاهلية 

  : النتائج العامة للدراسة : تاسعاً
  :لنتائج المرتبطة بوصف عينة الدراسة ا: أولاً 

وصف المسئولين القائمين على تحديد المحددات التنظيمية وتحقيق التميز المؤسسى 
  :بالمنظمات غير الحكومية 

  : حيث أوضحت نتائج الدراسة أن 
بينما نسبة , %)72.6(بنسبة المسئولين بالمنظمات الأهلية ذكور أكبر نسبة من 

قد يرجع ذلك إلى وجود عقبات فى منظمات المجتمع المدنى .  إناثمنهم%) 27.4(
وخاصتاً فى العمل الميدانى ، وما هو مرتبط بالصراعات السياسية على المناصب القيادية 

  .وبالتالى يتراجع دور الاناث للعمل بتلك المنظمات 
وجاءت )   سنه45 سنه لأقل من 35من (تتراوح أعمارهم المسئولين ر نسبة من كث أ-

 55 سنه لأقل من 45من (فى المرحلة الثانية يليها , %)71(فى المرتبة الأولى بنسبة 
بنسبة )  سنه35 سنه لأقل من 25من  (الثالثةيليها فى المرتبة , )%22.6(بنسبة ) سنه

قد يرجع %).1.6(بنسبة )  سنه فأكثر55( وجاءت في المرتبة الرابعة والأخيرة ,)4.8%(
ين بالمنظمات الاهلية من الشباب وليس من المتقاعدين بالمعاش ذلك الى ان معظم العامل

  .والرغبة والاستعداد فى االمشاركة الفعالة فى إدارة المنظمات الاهلية 
يليها  ،% ) 74.2( وجاءت فى المرتبة الأولى بنسبة المسئولين متزوجون أكثر  -

 وجاءت فى رملثم كان أقلهم الأ،%)21(المرتبة الثانية بنسبة  وجاءت فىالاعزب
 قد يرجع ذلك إلى أن معظم المسئولين %)4.8 (بنسبةالثالثة والأخيرة المرتبة 

وأيضاً الاستقرار ) مرحلة النضج(بالمنظمات غير الحكومية من فئات المرحلة العمرية
  .الوظيفى وتوافرالموارد التى تمكنهم من إقامة حياة مستقلة 
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وجاءت فى المرتبة الأولى بنسبة  المسئولين  حاصلين علي مؤهل جامعيأكثر  -
، ثم %) 14.5(وجاءت فى المرتبة الثانية بنسبةمؤهل ماجستير ، يليها %) 75.8(

وقد يرجع ذلك . %) 9.7( بنسبةالثالثة والأخيرة  وجاءت فى المرتبة مؤهل دكتوراه
ة إلى رغبة هؤلاء المسئولين فى المشاركة فى إدارة المنظمات الأهلية والقدرات البشري

  .تطوير منظمات المجتمع المدنىالمؤهلة ل
وجاءت فى المرتبة الأولى المسئولين يعملون بوظيفة إدارى بالمنظمات الأهلية أكثر  -

 ثم كان ، %) 6.5( وجاءت فى المرتبة الثانية بنسبةفني، يليها % ) 88.7(بنسبة 
مؤشراً جيداً وذلك  .%) 4.8( بنسبةالثالثة والأخيرة  وجاءت فى المرتبة أقلهم مهني

   العمل الاجتماعىالوعى بأهميةيدل على ارتفاع درجة 
 بنسبة ) سنه15 سنوات لأقل من 10من (المسئولين لديهم خبرة في العمل غالبية  -

 بنسبة)  سنوات10 سنوات لأقل من 5من ( يليها الأولى ،فى المرتبة %) 41.9(
فى المرتبة %) 19.4(بنسبة )  سنه فأكثر15(  ثمفى المرتبة الثانية،%) 22.6(

الرابعة فى المرتبة %) 16.1(بنسبة )   سنوات 5أقل من (جاءت الثالثة، بينما 
 .والأخيرة 

 ضرورة توفير التدريب لدى القيادات وان يكون لديهم قدرة على وهذا يرجع ذلك إلى -
إدارة المواردالمالية والبشرية وكانت من اهم أهدافها تقويم كفاءة العمل بالمنظمات 
غير الحكومية من حيث المساءلة والشفافية لتحقيق التميز المؤسسى، ولكن يؤخذ أيضاً 
على المنظمة وجود نسبة من المسؤلين ليس ليهم خبرة كافية من خلال ورش العمل 

 .وغيرها
  :نتائج الدراسة فى ضوء ختبار صحة فروضها : ثانياً 

  : للدراسة ومؤداهالفرض الأول  -1
 .اً ن مستوى المحددات التنظيمية اللازمة لتحقيق التميزالمؤسسى مرتفعمن المتوقع ان يكو

المحددات التنظيمية وتحقيق التميز حيث نتائجه تشير إلي أن المتوسط العام لمستوي 
وهو معدل مرتفع، مما يجعلنا نقبل الفرض الاول للدراسة والذى ) 2.38( بلغ سسىؤالم

حددات التنظيمية اللازمة لتحقيق التميزالمؤسسى من المتوقع ان يكون مستوى الم: مؤداه 
 اًمرتفع
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  : مؤداه  الثانى للدراسةالفرض-2
  .عاًمن المتوقع ان يكون مستوى المحددات التنظيمية اللازمة لتحقيق التميزالمؤسسى مرتف 

سسى بالمنظمات غير ؤتحقيق التميز المحيث نتائجه تشير إلي أن المتوسط العام لمستوي 
وهو معدل مرتفع ، مما يجعلنا نقبل الفرض الثانى للدراسة والذى ) 2.47(بلغ  الحكومية

من المتوقع ان يكون مستوى المحددات التنظيمية اللازمة لتحقيق التميزالمؤسسى "مؤداه 
  مرتفع
  :للدراسة مؤداه الفرض الثالث اختبار

ين وتحديدهم  بعض المتغيرات الديموجرافية للمسئولإحصائية بينتوجد علاقة دالة " 
  " للمحددات اللازمة لتحقيق التميز الموسسى للمنظمات الاهلية 

 للمسئولين وتحديدهم للمحددات اللازمة المتغيرات الديموجرافيةأنه توجد علاقة بين حيث 
 ، وهذا يؤكد 0.01، وذلك عند مستوي منعوية لتحقيق التميز الموسسى للمنظمات الاهلية 

ممايجعلنا نقبل الفرض الثالث للدراسة جزئياً والذى مؤداه , ت  درجة تأثير تلك المتغيرا
توجد علاقة دالة إحصائية  بين بعض المتغيرات الديموجرافية للمسئولين وتحديدهم 

  "للمحددات اللازمة لتحقيق التميز الموسسى للمنظمات الاهلية 
   :الفرض الرابع اختبار
لمتغيرات الديموجرافية للمسئولين وتحديدهم توجد علاقة دالة إحصائياً بين بعض ا"      

  "لمعايير التميز المؤسسى 
 للمسئولين وتحديدهم لمعايير التميز المؤسسى المتغيرات الديموجرافيةأنه توجد علاقة بين 
ممايجعلنا نقبل الفرض الرابع للدراسة جزئياً والذى  , 0.01 معنوية ، وذلك عند مستوي

ئية  بين بعض المتغيرات الديموجرافية للمسئولين وتحديدهم توجد علاقة دالة إحصامؤداه 
 ، وهذا يؤكد درجة تأثير تلك للمحددات اللازمة لتحقيق التميز الموسسى للمنظمات الاهلية

  .المتغيرات
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  -:عاشراً توصيات الدراسة 
أوصت الدراسة بضرورة ممارسة أليات التميز المؤسسى فى ضوء المتغيرات المحلية - 1

  .مية والعال
  . نقل تجارب التنموية للتميز المؤسسى بين المجتمعات لتحقيقه بين المنظمات الاهلية - 2
 ضرورة التأكد على العمل البينى بين المنظمات الحكومية والاهلية للارتقاء بمستوى - 3

  .التميز المؤسسى بالمنظمات الاهلية 
التنظيمية لتحقيق  ضرورة وجود هيئة رقابية على مدى الالتزام بالمحددات - 4

  .التميزالمؤسسى للمنظمات الاهلية 
  المراجع المستخدمة 

أثرجودة الحیاة الوظیفیة فى تحقیق التمیز                                                                          ). 2018(أبوعودة، محمودإسماعیل إسماعیل 
  .سلامیة ، كلیة التجارة ، فلسطین ، غزة المؤسسى ، رسالة ماجستیر ، الجامعة الا

حوكمة الجمعیات الأھلیة لتحقیق التنمیة ، مركز أخبار امان ،                    المركز ). 2009(بیبرس، إیمان 
  .العربى للمصادر والمعلومات حول العنف ضد المرآة 

ورقة عمل المجلس )   ؤیة إستراتیجیةر(المنظمات الأھلیة فى مصر وإمكانیة التطویر). 1994(الباز، شھیدة 
  . القومى للأمومة والطفولة 

تنمیة المنظمات الاجتماعیة مدخل مھنى لطریقة تنظیم المجتمع ، دار ). 2007(عبد اللطیف، رشاد أحمد
  .1الوفاء للطباعة والنشر ، ط

ؤتمر الدولى السنوى أثربیئة تفعیل المعرفة فى المنظمات الریادیة ، الم). 2010(ناجى، شوقى، وآخرون 
  .العاشر ، الریادة فى مجتمع المعرفة ، الأردن 

  عالم الكتاب، القاھرة )بین النظریة والتطبیق(إدارة التمیزالمؤسسى). 2012( الملیجى، رضا إبراھیم
دور إدارة التمیز فى تطویر أداء مؤسسات التعلیم العالى فى الضفة الغربیة، ). 2009(الجعبرى، تغریدعید 

  .لة ماجستیر غیر منشورة ، فلسطین ، جامعة الخلیل رسا
  .أبوعودة ، محمود إسماعیل إسماعیل ، مرجع سبق ذكرة 

  .(WWW. efqm.org)). 2013(المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة 
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