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 ΔؤسسϤϟبا ιاΨϟز اϴϤتϟا ΝΫϮϤϧ ϡاΪΨاست ήأثϴبϭέϭالأΔϳήμϤϟا Δاحϴسϟا Εكاήθϟ ΔϴافسϨتϟا ΓέΪقϟا ϢعΩ ϲف ΓΩϮΠϟا ΓέاΩلإ Δ 
 

Ϟϣكا ΪϤحϣ حϴϤا سϨϳΩ                      ϝاϤΠϟا ϡاسلا                      έϮμϨϣ ϥاήϤع Ωسعا 
 ϕΩΎϨϔϟϭ ΔΣΎϴδϟ ΔϴϠϛ– βϳϮδϟ ΓΎϨϗ ΔόϣΎΟ 

κΨϠϤϟا 
ϳ  ϗΎااϨΚااΤΒϟ ΝΫϮااϤϧ ϖااϴΒ Η ϝ ااΧ Ϧااϣ ΔϳήلااϤϟ ΔΣΎϴااδϟ ΕΎϛήاااϟ ΔϴااδϓΎϨΘϟ ΓέΪااϘϟ ϢااϋΩ “European Foundation for Quality 

Management”   EFQM  ϙήشا· ϡΪاϋ ϭ ΔϳήلاϤϟ ΔΣΎϴاδϟ ΕΎϛήشا ϲϓ ΔΜϳΪΣ ΓέΩ· ΔϤψϧ ΩϮΟϭ ϡΪϋ ϲϓ ΔγέΪϟ ΔϠϜاϣ ϞΜϤΘΗ ϭ ،ΰϴϤΘϠϟ
ΠϴΗήΘγلا ط Ψϟ ϊضϭ ϲϓ ϦϴϠϣΎόϟόΗ ϲΘϟ ϞϣϮόϟ Ϧϣ ΎϫήϴϏϭ ΔϴϮ.ΔϴϟϭΪϟϭ ΔϴϠΤϤϟ ΔδϓΎϨϤϟ ϲϓ ΎϬϟϮΧΩ ϕ ϳ ϑΪϬ ΚΤΒϟϟ·ϰ  Δاϗ όϟ ϴضϮΗ

 ΝΫϮϤϨΑ ϒϳήόΘϟ ϭ ، ϱέΩلإ ΰϴϤΘϟ ϭ ΓΩϮΠϟ ΰئϮΟ ϦϴΑ ΰاϴϤΘϟϲاΑϭέϭلأ ϲϧΪاϴϤϟ ϭ ϲϔواϮϟ ϦϴاΠϬϨϤϟ ΔاγέΪϟ ΖϠϤشا Ϊاϗ ϭ ، ، ϢاΗϡΪΨΘاγ 
ΐϴϟΎγ ϞϴϠΤΘϟ ϲئΎلΣلإ ϲϟلاΪΘγلإ لاέΎΒΘΧ ضϭήϓ ΔγέΪϟΩϮΟϭ ϰϟ ΔγέΪϟ ΖϠوϮΗ Ϊϗϭ ، ϟ ضόΑΕΎϗ ό لاΔϴطΎΒΗέ ϦϴΑ ضόΑ ΕήϴϐΘϣ 
ΔاγέΪϟ ΎاϬϨϣ ، ΝΫϮاϤϧ ϡΪΨΘاγ ϦϴااΑ ΔاϳΩήط Δاϗ ϋ ΩϮاΟϭ ΰاϴϤΘϟϲاΑϭέϭلأ ΔϳήلاϤϟ ΔΣΎϴاδϟ ΕΎϛήااϟ ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΓέΪااϘϟ ϢاϋΩ ϭ،  ΎاϤϛ ΖلااϠΧ

 ΔϴϟΎόϓ ϰϠϋ Ϊϴϛ΄Θϟ ϰϟ· ΔγέΪϟ ΝΫϮϤϨϟ ϡΪΨΘγ ϲΑϭέϭلأ .ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴϟϭΪϟ ϭ ΔϴϠΤϤϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ϢϋΩ ϲϓ  
 : ΔϟاΪϟا ΕاϤϠϜϟا ΝΫϮϤϧEFQM–  ΔϴδϓΎϨΘϟ-  ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ 

............................................................................................................................................................................... 
ΔϣΪقϣ 

 ΔااϤψϨϤϟ Ϧااϣ ΪااϤΘόϤϟ ΰااϴϤΘϟ ΝΫϮااϤϧ ΒوااااϴΑϭέϭلأΓΩϮااΠϟ ΓέΩلإ Δ (EFQM)  ءΩ ϯϮΘااδϤΑ ءΎااϘΗέ ϟ بΎااϴϤϟΎϋ ΓΪااϤΘόϤϟ ϞئΎااγϮϟ Ϣااϫ ΪااΣ
 ϲΗάاϟ ϢϴاϴϘΘϟ Ϧااϣ ΎاϬϨϴϜϤΗϭ ΕΎاδγΆϤϟΕلاΎااΠϤϟ ϰΘشا ϲاϓ ΔااϘΣ ΘϤϟ ΕέϮا Θϟ ΔااΒϛϮϣϭ،  ϢϴϫΎااϔϤϟ ϖاϴΒ Η ϞااΟ Ϧاϣ ΕέΪاϘϟ ΰااϳΰόΗ ϲϟΎاΘϟΎΑϭ

Ϥόϟ ء Βϟ ΩέϮϤϟ ΔϴϤϨΗϭاΗϭ Δϳήا Ρϭέ ϊϴΠلإϭ ωΪΑ·ط ϜϠϤϟ ϕاΎ  ΕΎلإέ ϖϘΤϳ ΎϤΑ ΔϴϟΎϋ ΓΩϮΠΑϭ ϒϴϟΎϜΘϟ Ϟϗ΄Α ΔϣΪΘδϤϟϭ ΔΜϳΪΤϟ ΔϳέΩض
ΕέΪϘϟϭ. ϥ ϰϠϋ ήϣلأ ήϘΘγ Ϊϗ ϭ ΰاϴϤΘϟ ΝΫϮاϤϧ ϰاϠϋ ΪϤΘόϤϟ ϲΗάϟ ϢϴϴϘΘϟϲاΑϭέϭلأ  ϡΪاϘϳ ϮاϬϓ ،ΓΩϮاΠϟ ΐϴϟΎاγ Ϧاϣ ϩήاϴϏ ϪاϣΪϘϳ لا Ύاϣ ϡΪاϘϳ

ΑϮϠγ بΎ ϨΒϣ ϢϴϴϘΘϟϭ αΎϴϘϠϟ ϲϦϴاδΤΘϟ حήاϓ ϭ ΓϮاϘϟ طΎاϘϧ حاΘΗ ϪاϨϤϓ ،ΰϴϤΘϠϟ ΔϳέΩلإ ΉΩΎΒϤϟ ϰϠϋ، Γ΄ااϨϤϠϟ ϲϟΎاΤϟ ϯϮΘاδϤϟ ΪاϳΪΤΗ ϢΘاϳ ϪاϨϣϭ 
ΎϫήϳϮ Η ΏϮϠ Ϥϟ ΓϮΠϔϟ ϢΠΣϭ ϯϮΘδϤϟ ϝϮوϮϠϟ ϲδγΆϤϟ ΰϴϤΘϟ، ϭϢϟΎاόϟ ϲاϓ ΕΎاγέΎϤϤϟ Ϟحاϓϭ ΔΤΟΎϨϟ ΐϴϟΎγلأ Δϳ΅έ ϦϜϤϳ ϪϨϣ،  ϪاϨϣϭ
 ϊϣ ΔδγΆϤϟ ϊضϭ ΔϧέΎϘϣ ϦϜϤϳϯήΧلأ ΔΤΟΎϨϟ ΕΎδγΆϤϟ ΐΠϳ Ϛϟάϟ ،لا ΓΰئΎاΠΑ ίϮϔϟ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η Ϧϣ ϑΪϬϟ ϥϮϜϳ اطϘϓ ΰاϴϤΘϟ  ϭ

ϰΘΣ ΓΩΎϬش ϰϠϋ ϝϮلΤϟ Ϥϟ ΰϴϤΘϟ ΖΒΜΗ،ϲδγΆ Α ίϮϔϟ Ϯϫ ΰϴϤΘϟ Ϧϣ ϲγΎγلأϭ ϝϭلأ ϑΪϬϟ ϦϜϟϭΎ ήϴϳΎاόϣ ϖاϴΒ Ηϭ ϦϴاδΤΘϟ حήاϓ ϑΎاΘϛ
ϭ ϱέΩلإ ϞϤόϟ ϢϴψϨΘϟ ΔϴϟϭΩϩήϳϮ Ηϭ ϪϨϴδΤΗ ΔϣΪΘγ  ،ϲϗϮ(.2010)ش 

ήΒΘόΗϭ άϫ  ΔϴγΎγلأ ϪϤϴϫΎϔϣϭ ΝΫϮϤϨϟ ήϴϳΎόϣ Δϧϭήϣ ϪϠόΠϟ ΓΩآϤئ ϣ بΎ لأ ϭ ϲϣΪΧ ωΎ ϗ ϱ·ϲΟΎΘϧ، ϭϳϦϣ ϚϟΫ حΘ  ϲΘϟ ΕΎϤψϨϤϟ
ΰئϮΠϟ ϰϠϋ ΖϠلΣ Γΰϴϣ ϲϔحϳ ΎϤϣ ، ΝΫϮاϤϨϟ ϖاϴΒ Η ΔاϴϧΎϜϣ·ϰاϠϋ ΔϴΣΎϴاδϟ ΕΎϛήااϟ، Ϋ·  Ϟاϛ ΔاόϴΒط ϊاϣ ϖاϓϮΘϳ ΎاϤΑ ήϴϳΎاόϤϟ ϒاϴϴϜΗ ϦاϜϤϳ

 ϴϠΔاΤϟϭ ϲδϓΎϨΗ ΰϛήϣ ϖϴϘΤΗ ϲϟΎΘϟΎΑϭلاϠϋ ϝϮاϧΎϜϣ ϰاϓ Δاδϟ ϲاΤϤϟ ϕϮ ،لأϝΪόϣ ϰϠϋ لإέضΎء Ϥόϟ ء ΰϴϤΘϠϟ ΎϘϴϘΤΗϭ شϭ ΎϬϤΠΣϭ ΔϛήوϮلاب 
ϴϟϭΪϟϭΔ. 

ΚاΤΒϟ ΔϠϜااϣ ϞΜϤΘΗ ΔϳήلاϤϟ ΔΣΎϴاδϟ ΕΎϛήشا ϲاϓ ΔاΜϳΪΣ ΓέΩ· ΔاϤψϧ ΩϮاΟϭ ϡΪاϋ ϲاϓ،  اط Ψϟ ϊضاϭ ϲاϓ ϦϴϠϣΎاόϟ ϙήشا· ϡΪاϋϭ
όϳϭ Δϛήاϟ ΡΎΠϧ ϰϠϋ ήΛΆΗ ϲΘϟ ϞϣϮόϟ Ϧϣ ΎϫήϴϏϭ ΔϴΠϴΗήΘγلإϮϕ ΎϬΘاδϓΎϨϣ  بΎاϴϟϭΩϭ بΎاϴϠΤϣ ، ϡΎاόϟ ήϔاδϟϭ ΔΣΎϴاδϟ ΔϴاδϓΎϨΗ ήاϳήϘΗ ήϴااϳ ΎاϤϛ

2013  ΔϴΣΎϴاδϟ ήلاϣ ΕΎاϴϧΎϜϣ· ϊاϣ ضέΎاόΘϳ Ύاϣ Ϯاϫϭ ΓήΧ΄اΘϣ ΔاΒΗήϣ ϲاϓ ϲΗ΄اϳ ήلϣ ΐϴΗήΗ ϥ ϰϟ· ϲϤϟΎόϟ ϱΩΎلΘϗلا ϯΪΘϨϤϟ ϩέΪو ϱάϟ
 Ϧϣ ΎϬϨϜϤΗ ϲΘϟϭϟ ϭ ΔϴδϓΎϨΘϟ ήϳήϘΗ( βϓΎϨΘϟ ϲϓ ϰϠϋ ΔΒΗήϣ ϲϓ ϥϮϜΗ ϥδ ، ήϔ2013.) 

ΚΤΒϟ ϑΪϬϳ ΪΨΘγ ϕϮόΗ ϲΘϟ Ε ϜاϤϟϭ ΩϮϴϘϟ Ϣϫ ΪϳΪΤΗ ϰϟ· ΰϴϤΘϟϭ ΓΩϮΠϟ ΰئϮΟ ϦϴΑ Δϗ όϟ ϴضϮΗ ϭ ϱέΩلإ ΰϴϤΘϟ ΝΫΎϤϧ ϡ
ϱέΩلإ،  ΎϤϛϰϟ· بΎحϳ ϑΪϬϳ ϢϟΎاόϟ ϲاϓ ΔاϴΒϨΟلأϭ ΔاϴΑήόϟ ϱέΩلإ ΰاϴϤΘϟ ΝΫΎاϤϧ ήϬشا ϰاϠϋ ءϮحاϟ ءΎϘϟ·،  ϦϴاΑ Δاϗ όϟ ΔاγέΩ ϰاϟ· ΔϓΎلإضاΎΑ

 ΝΫϮϤϧ ϡΪΨΘγEFQM .ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΕέΪϘϟ ϢϴϋΪΗϭ ΰϴϤΘϠϟ 
ΚΤΒϟ ΪϤΘϋ ϔوϮϟ ΞϬϨϤϟ ϰϠϋϲ ϠϴϠΤΘϟ ϲ ϢاΗϭ ،ΎاϬϠϴϠΤΗϭ ΕΎاϣϮϠόϤϟ ϊϤΟ ΚϴΣ Ϧϣ ΩΎاϤΘϋ ΓέΎϤΘاγ ΕήاϜϴϟ ΔاϘϳήط ΐاδΣ ϥΎϴΒΘاγ

(Lickert ϟ ϖϠ Ϥϟ Ϊϴϳ΄Θϟ ϦϴΑ ΡϭήΘΗ ϰΘϟ ΔϴγΎϤΨϟ )،ϡΎΘϟ ضϓήϟϭ έΎϴΘΧ  άاϫ ϒلΘϳ Ϋ·.ΎاϬϤϴϗϭ ΕέΎاΒόϟ ϥίϭ ΏΎاδΣ ΔϟϮϬاδΑ αΎاϴϘϤϟ 
 ϢΗϭ ΔϴϋϮϨϟϭ ΔϴϤϜϟ ΕΎϧΎϴΒϟ ϞϴϠΤΗ Ϧϣ Ϟϛ ϡΪΨΘγ ϲئΎلΣلإ ΞϣΎϧήΒϟ ϚϟάϛϭSAS 9.1.3 ( 2007 )  ϢاΗ ϲاΘϟ ΕΎاϧΎϴΒϟ ϞاϴϠΤΘϟ Δϴاδϴئέ ΓΩ΄اϛ

.ΔγέΪϟ ϊϤΘΠϣ Ϧϣ ΎϬϴϠϋ ϝϮلΤϟ 
 

 ΔؤسسوϤϟبا ιواΨϟوز اϴϤتϟا ΝΫϮوϤϧوϴبϭέϭالأΓΩϮوΠϟا ΓέاΩلإ Δ EFQM excellence model (The European Foundation for 
Quality Management)   

 ΝΫϮϤϨϟا Γأθϧ 
 ϲϓ15  ϡΎاϋ ήΒϤΘΒاγ1988  ϊاϤΘΟ14  ϝΎاϤϋلأ ΓΩΎاϗ ϦاϣاϴΑϭέϭلأ ΔϴضاϮϔϤϟ βϴئاέ( έϮاϠϳΩ ϙΎاΟ ϊاϣ ϦϴاϴΑϭέϭلأ ΔاδγΆϤϟ ϞϴϜااΘϟ )ϖΑΎاδϟ Δ

ϘϴΛϭااϓ  Δااϋ· ϲااΩΪشااϴΑϭέϭ Δϛήاا67  ΔشااόΑ  ΖϛήΘااEFQM  ΎϣΪلإΠϟ ΓέΩااΔ  ΓΩϮلأϴΑϭέϭااδγ΄ΗااδγΆϤϟ Ζااϓϭ ،Δ1989  ΔااΘϛ ϲاا ήΑϮلأϴΑϭέϭاا
ΔδγΆϤϟ Δϳ΅έ ϖϴϘΤΘΑ ΎϬϣΰΘϟ ΖϨϠϋϭ ΔδγΆϤϟ ΎϬΘϟΎγέϭ ΰاϴϤΘϟ ΝΫϮاϤϧ ήϳϮا Θϟ ءήاΒΨϟ Ϧاϣ ϖاϳήϓ ϦϴϴόΘΑ ΔδγΆϤϟ ΖϣΎϗϭ.EFQM  ϊضاϮϟ

ϳ ϰϠϋ ϪϘϴΒ Η ϦϜϤϳ έΎطΔ ΨΘاγ Ϊاϗϭ ،ΎاϬΗΎϋΎ ϗ ϭ ΎاϬϤΠΣ Ϧاϋ ήاψϨϟ اضϐΑ ΔϤψϨϣ ΕΎاϤψϨϤϟ ϢϴاϴϘΗ ϢϋΪاϟ έΎلإطا άاϫ ϡΪΓΩϮاΠϟ έϮاψϨϣ Ϧاϣ 
ϴΑϭέϭلأ ϲϓ Δ1992 ،ϭ ϯΪϣ ϰϠϋ25 ϣΎϋ بΎ  ϙέΎشϭ ،ΔϴϤϟΎόϟ ϕϮδϟ ϲϓ ΕήϴϐΘϟ βϜόϴϟ ΝΫϮϤϨϟ έϮ Ηϭ ،ΕήϴϐΘϟ Ϧϣ ΪϳΪόϟ ΔδγΆϤϟ ΕΪϬش

 (.،2013لأϲΑϭέϭ)ΎΨϟϭ ϡΎόϟ ϦϴϋΎ Ϙϟ Ϧϣ ΕΎϤψϨϤϟ ΕΎΌϣ ΎϬϴϓ  ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧح
 άϫϭ Ϊϗ ΝΫϮϤϨΑ Δ ΒΗήϤϟ ϢϴϫΎϔϤϟϭ ΕΎϔϳήόΘϟ ΕΩΪόΗEFQM ΚϴΣ ΰϴϤΘϠϟ ϓήόϳϪ Wongrassame and Simmons (2003) 

ϊϤΘΠϤϟ ϦϴΑ ϕΎδΗلا ϥΎϤضϭ ،ΎϫάϴϔϨΗ ΐϴϟΎγ ήϴϓϮΗϭ ،ΎϬΘϣΪΘγ ϞΒγ ϖϴϘΤΘϟ ΕΎϤψϨϤϟ ϢϋΪϟ ΓΩ Ϫϧ΄Α ϭϦϴϔظϮϤϟ ϭ ΏΎΤوϭ ϦϴϤϫΎδϤϟ
 ϥ ϲϓ ΝΫϮϤϨϟ ΔϔδϠϓ έϮϠΒΘΗϭ ،ΔϤψϨϤϟ ءΩلأ ϲϓ ΰϴϤΘϟϭ ء Ϥόϟ ΔϣΪΧϭ Ϧϣ ϖϘΤΘϳ ΎϤϧ· ϩήγ΄Α ϊϤΘΠϤϟϭ ΔΤϠلϤϟ ΏΎΤلأو ϊϓΎϨϤϟ ϖϴϘΤΗ

όϟ ήϳΪΗϭ ΕΎϗ όϟ ήϤΜΘδΗϭ ΔϳήاΒϟ ΩέϮϤϟϭ ΕΎϴΠϴΗήΘγلاϭ ΕΎγΎϴδϟ ϪϴΟϮΗϭ ΔϏΎϴلΑ ϡϮϘΗ ϲΘϟ ΓΩΎϴϘϟ ϝ Χ ΔϤψϨϤϟΎΑ ΔϔϠΘΨϤϟ ΕΎϴϠϤ
ϲϤϠδϟ(، 2002.) 

ΚΤΒϟ صϠΨΘδϳ ϭ  بΎϔϳήόΗ  ΝΫϮϤϨϟEFQM ΰϴϤΘϠϟ Ϫϧ΄Α  ΔاϣΪΧ ϢϳΪاϘΗ ϖاϳήط Ϧاϋ ΰاϴϤΘϟ ϖاϴϘΤΗ ϰاϠϋ ΕΎاϤψϨϤϟ ΪϋΎاδϳ ϞاϤϋ ΝΫϮاϤϧ"
 طΎاϘϧ αΎاϴϘϟ ΕΎاϤψϨϤϠϟ ϲΗάاϟ ϢϴاϴϘΘϟ ϰاϠϋ ϡϮاϘϳ ϭ ،ΎاϬϠϜϴϫ ϭ ΎاϬϤΠΣ Ϧϋ ήψϨϟ ضϐΑ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΎϬΗέΪϗ ΰϳΰόΗ ϲϟΎΘϟΎΑϭ ΎϬئ Ϥόϟ ΓΰϴϤΘϣ ϭ ΓϮاϘϟ

ϬΘΠϟΎόϣϭ ΎϬϤϋΪϟ ϒόحϟ طΎϘϧ ϰϠϋ ϑϮϗϮϟ لابϮوϭ ء Ϥόϟ Ϧϣ ΔΤϳήش ήΒϛ ΏάΠϟ Ύ ."ΰϴϤΘϟ ϖϴϘΤΘϟ 
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 ϭ ΔϤψϨϣ ϰόδΗEFQM  ϖϴϘΤΗ ϰϟ·ϡΪΘδϤϟ ΰϴϤΘϟ ϖϳήط Ϧϋ ΓΪϋ  ΎϬϤϫ ϑΪϫ ΰϓΎاΣ ϢϳΪاϘΗ ،ϞاϤόϟ ϲاϓ ΰϴϤΘϟ ϖϴϘΤΗ ϰϠϋ ΰϴϛήΘϟ
ϟ ΕلاΎΠϤϟ ϊϴϤΟ ϲϓ ΔϘϘΤΘϤϟ ΞئΎΘϨϟ ضήϋ ،ϞϤόϟ ϲϓ ήϳϮ Θϟϭ ϦϴδΤΘϟ ΕέΩΎΒϣ ήϳϮ Θϟ ΕΎϤψϨϤϠϟ ،ϞϜاγلا ϭ ϙϮاϜϴΑ( ΔδγΆϤϟ Δ اϧ ΔϓΎϜ

1998 ΕΎϤψϨϤϟ ϲϓ ήϤΘδϤϟ ϦϴδΤΘϠϟ ΔϴγΎγ ΔϴϠϤόϛ ΓΩϮΠϟ ήϜϓ ΞϳϭήΗ ϰϟ· ΔϓΎلإضΎΑ ، )ϴΑϭέϭلأ Ϙϟ ϒاϠΘΨϣ ϦϴاΑ ΔδϓΎϨϤϟ ϦϴδΤΗϭ ،Δ ΕΎاϋΎ
ϴΑϭέϭلأ ، ϲϋΎϓήϟ( Δ2009). ϭ ΔϤψϨϣ ϲ όΗEFQM  ،ΰاϴϤΘϟ ϮاΤϧ ΔδγΆϤϟ ΔϠΣήϟ ϢϋΪϟϭ ءήΒΨϟ ΓέϮاϣ ϢϳΪϘΗ ϞΜϣ ΕΰϴϤϣ ΎϬئΎحϋ ΎاϤϛ
ϱϮΤΗ  ΓΪاϋΎϗEFQM ΩΪاϋ ΔاϴϓήόϤϟ ب  ΰئϮاΟ ϲاϓ ΎϫΪاϳΪΤΗ ϢاΗ ϲاΘϟ ΕΎاγέΎϤϤϟ ϰاϟ· ΔϓΎلإضاΎΑ ،ήϳϮا Θϟϭ ΓέΩلإϭ ϢϴاϴϘΘϟ ΕϭΩ ϦاϣEFQM 

 ،ΓήاϴΧلأ ΕϮϨاγ Ι Μϟ ϲϓ ΰϴϤΘϠϟΰاϴϬΠΗ ϰاϠϋ Γϭ اϋ ΒϳέΪΗ ΕΎاϘϠΣ ϴضاϮΗϭ ΔϛέΎااϣ ΎاϬϟ Χ Ϧاϣ ϱήاΠϳ ΔϨاδϟ έΪاϣ ϰاϠϋ ΖاϧήΘϧلا ήاΒϋ Δاϴ
 Ϟلϳ ϢلΧ ϰϠϋ ءΎحϋلأ ϞلΤϳ ΎϤϛ ، ΓΪϴΠϟ ΕΎγέΎϤϤϟϭ ΓΪϳΪΠϟ ΕϭΩلأ20 ΕΎϣΪΧϭ ΕΎΠΘϨϣ ϰϠϋ %EFQM  ب ϣΎش  ΩΎϤΘϋلاϭ ΐϳέΪΘϟ

ΔاγέΎϤϤϟ ΕΎاόϤΘΠϤΑ ϰϤاδϳ Ύاϣ ϞϴϬδΗ ϰϟ· ΔϓΎلإضΎΑ ،ΕΎϋϮΒ Ϥϟϭ، اϤψϨϤϟ Ϧاϣ ΕΎاϋϮϤΠϣ ϲاϫϭ ϝΩΎاΒΘΗ ΓήاΒΨϟ ΕΫ ΕΎ بΎϳϮاγ ΎاϬΗήΒΧ  ΪاϴϟϮΘϟ
ΓήϜΘΒϣϭ ΓΪϳΪΟ ϞئΎγϭΩΪϋ· ϑ ΨΑ . ϟ ΔϴϧΪϴϤϟ ΕέΎϳΰϟ ϞϴϬδΗϭ ΔΒΣΎو ΕΎδγΆϤϠ ΕΎγέΎϤϤϟ ϞحϓϦϜϤϳ ΎϤΑ  ϞΣήϣ ήΒϋ ήشΎΒϤϟ ϢϠόΘϟ Ϧϣ

EFQM ΰϴϤΘϠϟϰϟ· ΔϓΎلإضΎΑ ، ΩΪϋ·  ΔϳήϬش ΔϳέΎΒΧ· Γήاϧ ϞϤاΗϲϓ ΪΠΘδϳ Ύϣ Ϟϛ Ϧϋ ΕΎϣϮϠόϤϟ ΙΪΣ  ϦاΑ ΪاϬϓ ϚϠϤϟ ΰϛήϣ ( ΰϴϤΘϟ ΕΎϤψϨϣ
،ΓΩϮΠϠϟ ΰϳΰόϟ ΪΒϋ2013.) 

ΝΫϮϤϨϟ Δϴالأساس ϢϴفاهϤϟا EFQM زϴϤتϠϟ 
 ΝΫϮϤϨϟ ΔϴγΎγلأ ϢϴϫΎϔϤϟ ϢδϘϨΗEFQM ϧΎϤΛ ϰϟ· ΰϴϤΘϠϟΔϴ ( Ϣϗέ ϞϜاϟ ϲϓ ضϮϣ Ϯϫ ΎϤϛ ΔϴγΎγ ϢϴϫΎϔϣ1)، ϫϭϲ  ϲΘϟ ϢϴϫΎϔϤϟ ضϮΗϭ ΩΪΤΗ

ϥ ΐΠϳ  ϲϛ ΕاϨϤϟ ΓΩΎϗ ΎϫΎϨΒΘϳ ، ΓΩϮΠϠϟ ΔϳΩϮόδϟ ΔϴΑήόϟ ΔϴόϤΠϟ( ϲδγΆϤϟ ΰϴϤΘϟ ϡΎψϧ ϖϴΒ Ηϭ ءΎγέ· Ϧϣ ϮϨϜϤΘϳ2014). 
 

( Ϣقέ ϞϜ1ش ΝΫϮϤϨϟ Δϴالأساس ϢϴفاهϤϟا : )EFQM زϴϤتϠϟ 

 
 ΔؤسسϤϟبا ιاΨϟز اϴϤتϟا ΝΫϮϤϧ : έΪμϤϟاϴبϭέϭالأ( ΓΩϮΠϟا ΓέاΩلإ Δ3112) 

ϝϭ ϢϴϫΎϔϤϟ ϚϠΗ ΔϣΪΨϟ ϲϘϠΘϤϟ ΔϤϴϗ ΔϓΎض·،  ΚϴΣ ΎϫΩϮϬΟ ϯέΎلϗ ϝάΒΗ Ϛϟάϟϭ ΎϫΪΟϮΗ αΎγ Ϣϫ ΔϣΪΨϟ ϲϘϠΘϣ ϥ ΓΰϴϤΘϤϟ ΕΎδγΆϤϟ ϙέΪΗ
ϢϬϟ ΔϓΎحϣ ΔϤϴϗ ϖϴϘΤΗϭ έΎϜΘΑلا، ϢϬΗΎόϗϮΗϭ ϢϬΗΎΟΎϴΘΣ ϢϬϓ ϖϳήط Ϧϋ ϚϟΫϭ ، بΎϴϧΎΛ:  ϡΪΘδϣ ϞΒϘΘδϤϟ ΔϴϟϮΌδϤϟ ϞϤΤΗϡΎϴϗ ϖϳήط Ϧϋ ϚϟΫϭ 
ϡΎϤΘϫلاΎΑ ΓΰϴϤΘϤϟ ΕΎδγΆϤϟ ϞϤόϟ ΕΎϴϗ Χ΄Α ϭ ϢϴϘϟ ΔϣΪΘγلا ϖϴϘΤΗ Ϧϣ ΎϬϨϴϜϤΘϟ ϞϤόϟ ΔΌϴΑ ϲϓ ϲδγΆϤϟ ϙϮϠδϟ ήϴϳΎόϣ ϰϠϋϭ ΔΤضϮϟ
ΔϳΩΎلΘϗلاϭ ΔϴόϤΘΠϤϟϭ ΔϴΌϴΒϟ ، بΎΜϟΎΛ :έΎϜΘΑلاϭ ωΪΑلإ ΔϳΎϋέ  ΚϴΤΑ ϝ Χ Ϧϣ ΓΪϳΰΘϣ ءΩ ΕΎϳϮΘδϣϭ ΔϓΎحϣ ΔϤϴϗ ΓΰϴϤΘϤϟ ΔδγΆϤϟ ΪΟϮΗ

 ϖϳήط Ϧϋ ϢψΘϨϤϟϭ ήϤΘδϤϟ έΎϜΘΑلاΰϴϔΤΗ  ωΪΑ·ϦϴϠϣΎόϟ ، بΎόΑέ : Δϳ΅ήϟ ϖϳήط Ϧϋ ΓΩΎϴϘϟϭΔϧΎϣلأϭ ϡΎϬϟلإ، Ϥϟ ΕΎδγΆϤϟ ϥ ΚϴΣ ΓΰϴϤΘ
ϰϠϋ ϦϳέΩΎϘϟ ΓΩΎϘϟ ΎϬϳΪϟ  ΔϴϠΒϘΘδϤϟ Δϳ΅ήϟ ΪϴδΠΗ  ϪΑ ϯάΘΤϳ ϝΎΜϤϛ ϑήلΘϟϭϖϠόΘϳ ΎϤϴϓ ΑΔϨϬϤϟ ΕΎϴϗ Χϭ ϢϴϘ ، بΎδϣΎΧ:ΕΎϴϠϤόϟΎΑ ΓέΩلإ، 

 έΪΗ ΚϴΣϣ ϖϳήط Ϧϋ ΓΰϴϤΘϤϟ ΕΎδγΆϤϟΠϭ ΔϠϜϴϬϤϟ ΕΎϴϠϤόϟ Ϧϣ ΔϋϮϤ ΕέήϘϟ ΫΎΨΗ ΉΩΎΒϣ ϡΪΨΘγ ϰϠϋ ϞϤόϟϭ بΎϴΠϴΗήΘγ Δ ΑήΘϤϟ
ΔϧίϮΘϣϭ ΔϣΪΘδϣ ΞئΎΘϧ ϖϴϘΤΘϟ ϖئΎϘΤϟ ϰϠϋ ΔϴϨΒϤϟ ، بΎγΩΎγ:ϟ ϝ Χ Ϧϣ ΡΎΠϨΔϧίϮΘϣ ΔϴلΨشϭ ΔϴδγΆϣ ϑΪϫ ϖϴϘΤΘϟ ϦϴϜϤΗ ΔΌϴΑ ΩΎΠϳ· ،

Ϙϟل ΕΎΟΎϴΘΣ ΪϤϟ ϰϠϋϦϴϳ  ήϴوϤϟ ΏΎΤلΎΘϧΔΤϠئΎϔΤϟ، Ϋ·  ΓΰϴϤΘϤϟ ΕΎϤψϨϤϟ ϖϘΤΗ  ΔϴΒϠΗ ϝ Χ Ϧϣ ΓήϫΎΑ Ξظ ΎΘϧ ϰϠϋئΎόΑΎγ :ΓΰϴϤΘϣ Ξب 
ϢϬΑ ΔوΎΨϟ ϞϴϐاΘϟ ΔΌϴΑ ϕΎϴγ ϲϓ ϞϳϮ ϟϭ )، ΔϴϓΎϔاϟϭ ϲϣϮϜΤϟ ءΩلأ ΰϴϤΘϟ ϲϧΎΜϟ الله ΪΒϋ ϚϠϤϟ ΓΰئΎΟ2013) ، :ΎϨϣΎΛ ΓέΪϘϟήϳϮ Η

ϴϤϴψϨΘϟΔ  ϖϳήط ϦϋήϴϴϐΘϟ ΔϴϟΎόϔΑ ΩϞΧ ΝέΎΧϭ ΩϭΪΤϟ ΔϴϤϴψϨΘϟ  ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ(ϲΑϭέϭلأ ،2013.) 

 ΝΫϮϤϧ اϬϴϠع ϡϮقϳ ϲتϟا ήϴϳعاϤϟاEFQM  زϴϤتϠϟ 

 ΝΫϮϤϧ ϡϮϘϳEFQM  )ΞئΎاΘϨϟ ϖاϴϘΤΗ ϑΪاϬΑ ΔاϤψϨϤϟ ΎϬΑ ϡϮϘΗ ϲΘϟ ϝΎϤϋلأ ϲϫϭ( ΕΎϨϜϤϤϟ ΎϬϨϣ ΔδϤΧ ϞΜϤΗ ،ΔϴγΎγ ήϴϳΎόϣ ΔόδΗ ϰϠϋ ΰϴϤΘϠϟ
ϭلأ ΔόΑέ ϯήΧلأ ΞئΎΘϨϟ ϞΜϤΗ( ) ΔϤψϨϤϟ ϪϘϘΤΗ Ύϣ αΎϴϗ ΎϬϟ Χ Ϧϣ ϢΘϳ ϲΘϟ ϲϫϭ (Castilla and Oscar , 2008( Ϣϗέ ϞϜاϟ ϲϓ ΎϤϛ )2) 

( Ϣقέ ϞϜ3ش ΝΫϮϤϧ ήϴϳعاϣ : )EFQM زϴϤتϠϟ 

 
(: έΪμϤϟاMccarthy et al. , 2002) 
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 ϢحΗ:ΕΎϨϜϤϤϟ  ΓΩΎϴϘϟ10  ΔϳήااΒϟ ΩέϮϤϟ ،%9 ΕΎϴΠϴΗήΘاγلاϭ ΕΎاγΎϴδϟ ،%8 ΩέϮاϤϟϭ ΕΎاϗ όϟ ،%9 ΕΎاϴϠϤόϟ ،%14% ϞϤااΗ ΎاϨϴΑ ،
 :ΞئΎΘϨϟ ϦϴϠϣΎόϟ ΞئΎΘϧ9 ء Ϥόϟ ΞئΎΘϧ ،%20 ϊϤΘΠϤϟ ΞئΎΘϧ ،%6 Δϴاδϴئήϟ ءΩلأ ΞئΎاΘϧ ،%15 ( %Mickalska , 2008.) ϭ Ϧاϣ έΎاϴόϣ Ϟاϛ

 Δϴδϴئήϟ ήϴϳΎόϤϟ ϩάϫ ΎϫΩΪϋ ώϠΒϳ Δϴϋήϓ ήϴϳΎόϣ ϰϟ· ϢδϘϨϳ32  بέΎϴόϣ  بΎϴϋήϓ ϰاϟ· ΕΎاϨϜϤϤϟ ϢاδϘϨΗ ΚاϴΣ ،24  بέΎاϴόϣ  بΎاϴϋήϓ ، ϢاδϘϨΗ ΎاϤϨϴΑ ΞئΎاΘϨϟ
( ΕΎϤψϨϤϟ ءΩ βϴϘΗ ΎϫέϭΪΑ ϲΘϟϭ Δϴϋήϓ ήϴϳΎόϣ ΔϴϧΎϤΛ ϰϟ·Nabitzet al ,2000  ΰاϴϛήΘϟ ϝ اΧ Ϧϣ ΓΰϴϤΘϣ ΞئΎΘϧ ϰϠϋ ϝϮلΤϟ ϢΘϳ Ϧϟϭ ، )

Ϩϟ ήϴϳΎόϣ ϰϠϋΞئΎΘ طϘϓ ،ϭ( ΕΎϨϜϤϤϟ ήϴϳΎόϣ ϝ Χ Ϧϣ ΕΎϤψϨϤϟ ءΩ ϦϴδΤΗ ϖϳήط Ϧϋ ΎϤϧ·Conti , 1997.) 
 ϲاتάϟا ϢϳϮتقϟا ΔϴϠϤع 

Η ϲΘϟ ϲΗάϟ ϢϳϮϘΘϟ ΔϴϠϤϋ ήϓϮΗΎϬΤϴΘ ΔϤψϨϤϟ ΐϧϮΟ Ϟϛ ϰϠϋ ϑήόΘϠϟ ΓΪϴΟ Δوήϓ ΰϴϤΘϟ ΓέΩ· ΝΫΎϤϧ،  طΎااϨϟ ΕلاΎاΠϣ ϲاϓ ءΩلأ Δϴϔϴϛ ϦϴΒΗϭ
ΜΘγ ϯΪϣϭ ΔϔϠΘΨϤϟ ΞئΎاΘϨϟ ϢϳϮاϘΗϭ ΕΎاϴϠϤόϟ ϲاϓ έϮلاϘϟ ϭ ϕϮاϔΘϟ έΩΎلاϣ ϞϴϠΤΗ Ϧϣ ΓέΩلإ ϦϜϤΗ ϢΛ Ϧϣϭ ،ΔΣΎΘϤϟ ΕΎϴϧΎϜϣلإϭ ΕΎϗΎ ϟ έΎϤ
 ϲϟΎΘϟΎΑϭ ،ΔϘϘΤΘϤϟΔوήϔϟ ϲ όΗ ϟ ΓέΩلإϟ ΎاϤϛ ،ΔϴϠΒϘΘاδϤϟϭ ΔϴϟΎΤϟ ΎϬΗήϴΛ΄Ηϭ ΎϫέΩΎلϣ ΪϳΪΤΗϭ Ε ϜاϤϟ ΏΎΒγϭ ϒόحϟ ϦطϮϣ Ϧϋ ϒاϜϠ

 ΓέΩلإ ϦϜϤΗ بΎحϳ ، ϲϤϠδϟ( ΓΩϮاϨϤϟ ΰϴϤΘϟ ΓέΩ· ϖϴϘΤΘϟ ΎϬϠϴόϔΗϭ ΎϬϨϣ ΓΩΎϔΘγلا ϯΪϣ ϦϴΒΗϭ ΔϤψϨϤϟ ϲϓ ΓϮϘϟ έΩΎلϣ Ϊوέ Ϧϣ2002.) 
 έاΩاήϟطق اϨϣRADAR 

 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϡϮϘϳϲΑϭέϭلأ  ϖا Ϩϣ ϡΪΨΘاγ ϰϠϋاϟ ΕΎϴΠϴΗήΘاγلاϭ اط Ψϟ ϊحاϳϭ ،ΔاϤψϨϤϟ ΕίΎاΠϧ· ϰاϠϋ ϒاϘϳ ΚاϴΣ ،αΎاϴϘϠϟ ΓΩ΄اϛ έΩή
ϭ ϴΘϳϴϘΗϭ ،ΞϬϨϟ άϫ ϖϴΒ Η ϢΘϳ ϯΪϣ ϱ ϰϟ· Δϓήόϣ.ΔϤψϨϤϟ ϪϠόϔΗ Ύϣ Ϟϛ ΔόΟήϣϭ ϢϴήΒόϳϭ Ϧϋ ϖ ϨϤϟ άϫ  Δا ΑήΘϣ ϞاΣήϣ βاϤΨϟ έΎلاΘΧ

ΔόΟήϤϟ ،ϢϴϴϘΘϟ  ، ϖϴΒ Θϟ ، ΔϴΠϬϨϤϟ ، ΞئΎΘϨϟ ϲϫϭ. ΪاϳΪΤΗ Ϧاϣ ϦϜϤΘاΗ ϦاϠϓ ΎاϬΑ ΔواΎΨϟ ΕΎاϴϠϤόϟ αΎاϴϘΑ ΔاϤψϨϤϟ ϢاϘΗ Ϣϟ Ϋ· Ϫϧ ϲϓ صΨϠΘϳϭ 
( ϪϨϴδΤΗ ϊϴ ΘδΗ Ϧϟ ϲϟΎΘϟΎΑϭ ΎϬئΩ ϯϮΘδϣSokovica et al,2010.) 

 ΔااااϠΣήϣ ήااااΒΘόΗϭ ίΎااااΠϧ Δااااϴϔϴϛ ϲااااϓ ϖااااϓϮΘϟϭ ϡΎΠااااδϧلا ϦϤحااااΗϭ ϞااااϤόϠϟ ΕءήااااΟ·ϭ ΏϮϠااااγ ΩΪااااΤΗ ΔااااϘΛϮϣ ΔااااϘϳήط ΔااااϴΠϬϨϤϟ
όϟΗϭ ΔااااϣΪΨϟ ϢϳΪاااϘΗϭ ΕΎاااϴϠϤϨ ϰااااϟ· ϢاااδϘ:ΔااااϴϘ ϨϤϟϭ Δϣ اااδϟ ϲاااϫϭ  Ϟحااااϓ ϊاااϣ ΎϬϣΎΠااااδϧϭ ΔاااόΒΘϤϟ ΔااااϴΠϬϨϤϟ ΔاااϴϘ Ϩϣ ϯΪااااϣ Ϧاااϋ ήااااΒόΗ

ΕΎاااγέΎϤϤϟ ،:ϞاااϣΎϜΘϟϭ طΑήاااΘϟ  ϞϤااااΗϭ ϊاااϣ ΎاااϬϠϣΎϜΗϭ ΎاااϬ ΑήΗ ϯΪاااϣϭ ΔاااδγΆϤϟ ΔϴΠϴΗήΘاااγ·ϭ ΔاااγΎϴγ ϊاااϣ ΎاااϬϘϓϮΗϭ ΔاااϴΠϬϨϤϟ ϢاااϋΩ ϯΪاااϣ
ϯήااΧلأ ΕΎااϴΠϬϨϤϟϭ ، ϖااϴΒ Θϟ :ΎااϴϧΎΛϭ άااϴϔϨΘϟ ϰااϟ· ϢااδϘϨϳ،  Ϧااϋ ήااΒόϳ ϱάااϟϭااϠόϔϟ ϖااϴΒ Θϟ ϯΪااϣ ϦϤضاا ΔااϘΛϮϤϟ ΐϴϟΎااγلأϭ ΕΎااϴΠϬϨϤϠϟ ϲ

Ϥϟ ΔاااϓΎϛ ϰاااϠϋϭ ΔاااϳέΩلإ ΕΪاااΣϮϟ ΔاااϓΎϛ ϦϤضااا ϲϟϮϤشااا ϞϜااااΑ ΔاااϴΠϬϨϤϟ ϖاااϴΒ ΘΑ άاااϴϔϨΘϟ ϢϴاااϴϘΗ ϢΘاااϳϭ ΔاااϴΠϬϨϤϟ ΕΎاااΌϓϭ ΔاااϴϤϴψϨΘϟ ΕΎϳϮΘاااδ
،ϦϴاااϴϨόϤϟ ϭ ΔاااϴϣΎψϨϟ ϲاااϫϭحΎΨلأشااا ϰاااϠϋ ΩΎاااϤΘϋلا ϥϭΪاااΑ ήϤΘاااδϣ ϞϜااااΑϭ ΔاااϤψϨϣϭ ΔϘاااδΘϣ ΔاااϘϳή Α ΔاااϘΛϮϤϟ ΕΎاااϴΠϬϨϤϟ ϖاااϴΒ Η  ϢΘاااϳϭ

ϭ ΔاااϴϣΎψϧ ΔاااϘϳή Α ΔاااϴΠϬϨϤϟ ϖاااϴΒ Η ϖاااϳήط Ϧاااϋ ΎاااϬϤϴϴϘΗآ ϦϤحاااϳ ΎاااϤΑϭ ήϤΘاااδϣϭ ϖاااδΘϣϭ ϢϴϠاااγ ϞϜااااΑ ΎاااϬϟ اااط Ψϣϭ ΔاااϘΛϮϣ άاااϴϔϨΗ ΕΎاااϴϟ
ΔاااϴΠϬϨϤϟ ϖاااϴΒ Η ΔاااϴϠϋΎϓ ، بΎاااΜϟΎΛΗϭ ΔاااόΟήϤϟϭ ϢϴاااϴϘΘϟ :ϨαΎاااϴϘϟ ϰاااϟ· ϢاااδϘϚاااϟΫϭ ، Α ΎاااϬϘϴΒ Η ΔاااϴϟΎόϓϭ ΔاااόΒΘϤϟ ΕΎاااϴΠϬϨϤϟ ΔاااϴϠϋΎϓ ϯΪاااϣ αΎاااϴϘ
 ϖاااϴϘΤΗ ϯΪاااϣ αΎاااϴϗϭاااϤئ ϣ ϯΪاااϣϭ ΔاااόΒΘϤϟ ΐϴϟΎاااγلأϭ ΕΎاااϴΠϬϨϤϟ ΔاااϴϠϋΎϓ ϯΪاااϤϟ ϱέϭΪاااϟ αΎاااϴϘϟΎΑ ϢϴاااϴϘΘϟϭ  ΓϮاااΟήϤϟ ΞئΎاااΘϨϟ ϞئΎاااγϭ Δ

ϢϠόΘااϟϭ ،ΔااϘϘΤΘϤϟ ΞئΎااΘϨϠϟ αΎااϴϘϟ: ΔااϤئ Ϥϟ ϦϴااδΤΘϟ حήااϓ ϰااϠϋ ϑήااόΘϠϟ ΔااϔϠΘΨϤϟ ϢϠόΘااϟ ΕΎطΎاااϧ ϡΪΨΘااγ ϖااϳήط Ϧااϋ ϰااϟ· ΔϓΎلإضااΎΑ ،
ϦϴاااδΤΘϟ: Α ϚاااϟΫ ϭΒϨΘاااδϤϟ ΕΎاااΟήΨϤϟ ϞاااϴϠΤΘ ΎϬϣΪΨΘاااγلا ΔاااϔϠΘΨϤϟ ϢϠόΘاااϟ ΕΎطΎااااϧ Ϧاااϣ ΔلاااϠΨΘδϤϟ ΕΎاااϣϮϠόϤϟϭ αΎاااϴϘϟ ϞئΎاااγϭ Ϧاااϣ Δ 

ήϳϮااا Θϟϭ ϦϴاااδΤΘϟ ΕΎاااϴϠϤϋ ϲاااϓ ،اااόΑέ بΎΗϭ ΞئΎاااΘϨϟ :Ϩϰاااϟ· ϢاااδϘ  Δاااϴ ϤϨϟ ϭاااΗ ϖاااϳήط Ϧاااϋ ϢΘ αΎاااϴϘϟ ΕΎاااϴϠϤϋ Ϧاااϣ ΔاااϘϘΤΘϤϟ ΕΎاااϧΎϴΒϟ ضήاااϋ
 ϩάاااϫ ϦϴاااΑ Ύاااϣ ΔاااϧέΎϘϤϟΎΑ Ϥاااδϳ ΎاااϤΑ ΔاااϴϟΎΘΘϣ ΔاااϴϨϣί ΕήاااΘϓ ϰاااϠϋ ΞئΎاااΘϨϠϟΓήاااΘϔϟ ϩάاااϫ ϝ اااΧ ΎاااϬόΟήΗ ϭ ΎϬϨاااδΤΗ ϯΪاااϣ ήϳΪاااϘΗϭ ΞئΎاااΘϨϟ ϭ ،

ϑΪاااϬϟ: ϭ Ϧاااϋ ϑΪاااϬϟ ϖاااϴϘΤΗ ϥϮاااϜϳϭ ΔاااϨϴόϣ ΔاااϴΠϬϨϣ ϖاااϴΒ Η ϝ اااΧ Ϧاااϣ ϪاااϘϴϘΤΘϟ ΔاااδγΆϤϟ ϰόاااδΗ ϱάاااϟ ءΩلأ ήشاااΆϣ ϭ ϭ ΔاااϳΎϐϟ Ϯاااϫ
ϑΪاااϬϠϟ ΞئΎاااΘϨϟ ϖاااϴϘΤΗ ϯΪاااϣ Δاااϓήόϣ ϖاااϳήطϭ ،ΔاااϴϨϴΒϟ ΔاااϧέΎϘϤϟ :Α ϢΘاااΗϭ ΔاااϧέΎϘϤϟΎ ΞئΎاااΘϧ ϊاااϣ Ϟحاااϓء لأήΟΎاااΑ ϢϴاااϴϘΘϟ ϥϮاااϜϳϭ ΕΎاااδγΆϤϟ

، ϴϠΤΗϭاااϧέΎϘϤϟ ϞاااϳΪΤΗϭ ΔاااϗϮϣ ΪاااδγΆϤϟ ϊاااδϨϟΎΑ ΔاااϠΘϟ ΔΒاااϴϤϟΎϋϭ ϚاااΎب  ϧέΎϘϤϟاااϣ ΔاااΑ ΎاااΘϨϟ ϦϴاااΎئϣ ΞاااδγΆϤϟ ϊاااϠΛΎϤϤϟ ΕΎاااϴϤΘϤϟϭ ΔاااϴϠΤϣ ΓΰاااΎب 
ΕΎاااδγΆϤϟϭ ، ΔϴΒΒاااδϟ Δاااϗ όϟϖاااϳήط Ϧاااϋ ΎاااϴΠϬϨϤϟ ϦϴاااΑϭ ΔاااϘϘΤΘϤϟ ΞئΎاااΘϨϟ ϦϴاااΑ ΔϴΒΒاااδϟ Δاااϗ όϟ صϴΨااااΘΑ ΔاااδγΆϤϟ ϡΎاااϴϗ ΕΎطΎااااϨϟϭ Ε
ΎاااϬϟ ΔΒΒاااδϤϟ،  Ύاااϣ ΕΎاااΠΘϨϣϭ ΕΎϣΪاااΧ Ϧاااϣ ΔاااδγΆϤϟΎΑ Δاااϗ όϟ ΕΫ ΐاااϧϮΠϟϭ ΕلاΎاااΠϤϟ ΔاااϓΎϜϟ ΞئΎاااΘϨϟ Δاااϴ ϐΗ ϯΪاااϣ Ϧاااϋ ήاااΒόϴϓ ϝΎاااΠϤϟ

،ϥϭήΧآϭ ΦϳΎاϣ( ΔϨϴόϣ ΕΎΌϓϭ 2011.) 
Δاحϴسϟا Εكاήθϟ ΔϴافسϨتϟا ΓέΪقϟا 

ϑήόϳ  Pettinger (2004 ) ΔδϓΎϨϤϟ ϰϠϋΔϴϠϤϋ ΎϬϧ  ϝ اΧ Ϧϣ ϚϟΫ ϖϘΤΗ ϲϫϭ ،Ϫϴϓ ϞϤόΗ ϱάϟ ωΎ Ϙϟ ϲϓ ΎϬόضϭ ΎϬϟ Χ Ϧϣ Δϛήاϟ βγΆΗ
  ϑ ΘΧلاϭ ΰϴϤΘϟϭ Δϴϧ ϋلإ Ε ΠϤϟϭϲδϓΎϨΘϟ ϊضϮϟ ϑήاόϳ ΎϤϨϴΑ.ΔاϘΜϟϭ ΔόϤاδϟ ءΎاϨΑϭ  Krugman (1994)  ΔاϴϟϭΪϟ ΔϴاδϓΎϨΘϟ ϰاϠϋ ΎاϬϧ

ΎϨϤϟ έΎΒΘΧ ϪΟϮΗ ϲΘϟ ΕΎϣΪΨϟϭ ϊϠδϟ ΝΎΘϧ· ϰϠϋ ΓέΪϘϟ ϞϜااΑϭ ΪاϳΰΘϣ Δااϴόϣ ϯϮΘδϤΑ ϥϮϨطϮϤϟ Ϫϴϓ ϊΘϤΘϳ ϱάϟ ΖϗϮϟ βϔϧ ϲϓ ΔϴϟϭΪϟ Δδϓ
.ϞوϮΘϣ 
 ϑήόϳϭ ΔϴδϓΎϨΘϟ ϑΪϬΘγ Ϫϧ΄Α ΝΎاΘϧلإ ϲϓ ϱΩΎلΘϗلا ϮϤϨϟ ϑΪϬΘγ ϖاϴϘΤΗϭ ، ϡΎاόϟ ϪاϣϮϬϔϣ ϲاϓ ϱΩΎلاΘϗلا ءΎاΧήϟϭ ΓΩϮاΠϟϭ ϞϴϐااΘϟ ϮاϤϧ
 ϞϤاϳϭ Γ΄اϨϤϟ :ΕΎϳϮΘδϣ ΓΪϋϭ ωΎ Ϙϟ  ،ΔϟϭΪϟϭ ϲاϓ ΓءΎاϔϜϟ ϖاϘΤΗ ϥ ΪΑ ϓ ΎϬΘϴδϓΎϨΗ ϖϘΤΘΗ ϲϛϭ Δϴδϴئήϟ ΝΎΘϧلإ ΓΪΣϭ ήΒΘόΗ Γ΄اϨϤϟ ϥ ΚϴΣ

ϴϗ ϲا όϳ ΎاϤϣ ، ΓءΎاϔϜϟ Ϧاϣ ΪاΣϭ ϖاδϧ ϰاϠϋ ΎاϬϠϛ Ε΄ااϨϤϟ ϞاϤϋ ϞاϣΎϜΗ ϚϟΫ ϢϋΪϳϭ ، ΪϳΪΠΘϟϭ έΎϜΘΑلاΎΑ ϡϮϘΗϭ ، ϖϳϮδΘϟϭ ΝΎΘϧلإϭ ϞϴϐاΘϟ ΔاϤ
Γ΄اϨϤϠϟ ΔϴϓΎض· (ΔΟϮΨϟ ،2004). 
ϳϭΰاϛή Chein et al  (2011)  ϰاϠϋΓέΩΎاϗ ΎاϬϧϮϛ ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΓέΪاϘϟ ϲاϓ ΔاϟϭΪϟ έϭΩ ϰاϟ· αΎاϴϘϟΎΑ ΓϭήاΜϟ Ϧاϣ ΪاϳΰϤϟ ϲΒاδϧ ΪاϴϟϮΗ ϰϠϋ

ϴاγ ΕΎΠΘϨϣ ΩΎΠϳ· ϰϠϋ ΓέΪϘϟ ϲϫϭ ΔϴϟϭΪϟ Δϔلϟ ΕΫ ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎΠΘϨϤϠϟ ΔϴϤϟΎόϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ϥϮϜΗ ΎϨϫϭ ، ΔϴϤϟΎόϟ ϕϮγلأ ϲϓ ϪϴδϓΎϨϣ ΔاϠΑΎϗ ΔϴΣΎ
ΪΟϭ ϖϳϮδΘϠϟ ح بϓ ،ΓΩϮΠϟ ΔϴϟΎϋϭ ΓΪϳ  ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϣΪΨϠϟ έΎόγلأ ΔϴδϓΎϨΗ Δϋήγ ϦϋϞόΠϳ ϱάϟ ήϣلأ  ϥΎاϜϣ ϱ Ϧاϣ ΎϬئήشا ϲϓ ΐϏήϳ ئΎδϟ
.ϢϟΎόϟ ϲϓ 
 ϦϜϤϳϭ ΪϘϟ ϒϳήόΗ ΔϴΣΎϴδϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ Γέ ΎϬϧ ϰϠϋ ΓήاϜΘΒϣ ΕΎاΠΘϨϣ ϖاϠΨΑ ΔاϴϟϭΪϟϭ ΔاϴϠΤϤϟ ϕϮاγلأ ϰاϟ· ϝϮوϮϟ ϰϠϋ ΔϤψϨϤϟ ΓέΪϗ

Ύϴγ ΕΎϣΪΧϭϦϴاδϓΎϨϤϟ ΕΎاΠΘϨϣ Ϧاϋ ΔϤϴϗ ϞϘΗ لا ΕΎΠΘϨϣ ϭ ΕΎϣΪΧ ϢϳΪϘΗ ϭ ΓήϜΘΒϣ ΓΩήϔϨϣ ئصΎلΧ ΕΫ ΔϴΣϭ ، ءΩلأ ϝ اΧ Ϧاϣ Ϟاϗ έΎόاγ΄Α
ΰϴϤΘϤϟ، .ء Ϥόϟ ءΎضέ ϰϟ· ΎϬΑ ϝϮوϮϟϭ ΔϴΣΎϴδϟ Γ΄اϨϤϟ ΡΎΑέ Ϧϣ Ϊϳΰϳ ΎϤϣ 

لأϫ ϝϭاΗ ϮاϳϮϤΘϟ ήϴϓϮاϟ Ϟاا ΒΗή،  ϡίط ΑااϨόΑ ΎϫέϭΪلاδΗ ϭϦϳήاΒϠ Θϣ ϡΰϠΘاϓέ ΕΎاϘϟ ϊاδϓΎϨΘϟ ΓέΪاϴϘΤΗ ΔϴااϴϤϨΘϟ ϖاδϤϟ ΔاΘϟ ΔϣΪΘاΗ ϲا 
 ،ϲδγΆϤϟ Ρ لإو ϖϴϘΤΗϭ ΔϔϠΘΨϤϟ Δ اϧلأ ήϳϮ Θϟϭ Δا ΒΗήϤϟ ϯήاΧلأ ΓΰاϬΟلأ ϭ ΎاϬΗΎΌϴϫ ϭ ΔΣΎϴاδϟ Γέίϭ Ϧϣ Ϟϛ ϦϴΑ ϖϴδϨΘϟ Ϯϫ ϲϧΎΜϟ

 ϢϴϠόΘϟ ϞΜϣ ΓήشΎΒϣ ήϴϏ ϭ ϞϘϨϟ ϥήϴ ϟ ϞΜϣ ΓήشΎΒϣ ءϮγ ΔϟϭΪϟ ϲϓ ωΎ Ϙϟ άϬΑϭ ϲϤϠόϟ ΚΤΒϟϭ Δ ااϧ ωϮاϨΗ ϊاϣ έΎϤΜΘاγلاϭ ΔاϠϣΎόϟ ϯϮϘϟ
ϲϤϬϓ( ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϋϭήاϤϟ ϊϗϮϣϭ ،2014.) 
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 ΔافسϨϤϟا ϝاϜأش 
ϞϜش Ϧϣ ήΜϛ ΓΰϴϤϟ άΧ΄Η ϥ ϦϜϤϳ، لابϭ:  ϑ ΘΧلا  ϑ ΘΧلا ϥϮϜϳϭ ،ΓΰϴϤΘϣ ΔϴΣΎϴδϟ Δϛήاϟ ΎϬϣΪϘΗ ϲΘϟ ΕΎϣΪΨϟ ϭ ϊϠδϟ ϞϴϤόϟ ΪΠϳ ΚϴΣ

ϝ Χ Ϧϣ ΞΘϨϤϟ ϢϳΪϘΗ ϲϓ ΗΎϤγϭ Ϫ ϊاϴΒϟ ΪόΑ Ύϣ ΔϣΪΧϭ ϞاϴϤόϟ Ϧاϣ ΔاΑϮϏήϤϟ ΓέϮلاϟϭ ϲΟϮاϟϮϨϜΘϟ ωΪاΑلإϭΔϛήااϟ ΔόϤاγ ، بΎاϴϧΎΛ:  Ϧاϋ ήόاδϟ
ϖϳήط  ϥΎϛϭ ،ΔΑάΟ έΎόγ΄Α ΕΎϣΪΨϟϭ ϊϠδϟ ϢϳΪϘΗϲضΎϤϟ ΪϘόϟ ϲϓ ϦϳΪئΎγ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓΰϴϤϟ Ϧϣ ϥ Ϝاϟ άϫ،ϞϴϤόϠϟ ΔΑΎΠΘγلا ϰϠϋ ΓέΪϘϟ :ΎΜϟΎΛ 
 ϞϜاΑϦϳήΧϵ ϦϴδϓΎϨϤϟ Ϧϣ ωήγ ،ΓΪϳΪΟ ΕΎΠΘϨϣ ήϳϮ Η ϲϓ ϞΜϤΘΗ ΓΪϳΪϋ لاΎϜش Δόϳήδϟ ΔΑΎΠΘγلا άΧ΄Ηϭ  ϦϴاδΤΗ ،ا ءϤόϟ ΔاΒϏέ ϊاϣ ϖϓϮΘΗ

ΎΣ ϲϓ ΕΎΠΘϨϤϟ ϞϴوϮΗ ،ΓΩϮΟϮϤϟ ΕΎΠΘϨϤϟ( ϞاϴϤόϟ ΔϠΌاγ ϰاϠϋ ΔاΑΎΟلإ ،ΎاϬΒϠط ΔϟDess et al , 2005 )  ، ϲاΘϟ ΔϴΣΎϴاδϟ Δϛήااϟ ϥ ΚاϴΣ
ΪΣϭ Ϧϣ ήΜϛ ϚϠΘϤΗΓ .ϯϮاϗ ϲاδϓΎϨΗ ϊضاϭ ϲϓ ϥϮϜΗ ΎϳΰϤϟ ϩάϫ Ϧϣ  ΕΎϣΪاΨϟϭ ϊϠاδϟ ϕΎا ϧ ϝ اΧ Ϧاϣ ا ءϤόϟ ΕΎاΟΎϴΘΣ ϥϮاδϓΎϨϤϟ ϪاΟϮϳϭ

 ΔضϭήόϤϟϭ ϕϮδϟ ϲϓ ΕΎϣΪΨϟ ϭ ϊϠδϟ ϩάϫ ΔόϤγϭ ΔΑάΠϟ έΎόγلأϭ  ΓΩϮΠϟ ( ΕΎϣΪΨϟϭ ϊϠδϟ ΕΰϴϤϣ–  ΔϘΜϟ–  ، )ΎاϬϴϟ ϝϮوϮϟ ΔϴϧΎϜϣ·
 (.ήόϟ ϲϓ ΔϣΪϘϤϟ ΎϳΰϤϟ ϭ ΓΰϴϤΘϤϟ ΕΎϤδϟ ϭCola , 1994ض )

 
Δاحϴسϟا Εكاήθϟ ΔϴافسϨتϟا ΓέΪقϟا ΕاΩΪحϣϭ ϞϣاϮع 

δϓΎϨϤϟ ΔϬΟϮϣ ϰϠϋ ϲΣΎϴδϟ ωΎ Ϙϟ ΔϴϧΎϜϣ·ϭ ΓϮϗ ϯΪϣ ΪϳΪΤΗ ΎϬϟ Χاϟ ΔϴΣΎϴδϟ ΓέΪϘϟ ϥ·  ϞϣϮϋ ΓΪόϟ  Ϧϣ ϦϜϤϳ ϦϴاΎϘϓϭ ΩΪΤΘΗ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήب 
ϭ ϕϮδϟ ϲϓ ΩϮόلϟϭ ϢΛ ϦϣϢϫϭ ΔϨϜϤϣ ΓήΘϓ ϝϮلأط ϲΣΎϴδϟ ωΎ ϘϠϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓΰϴϤϟΎΑ ظΎϔΘΣلا: 

ϭضϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ΡϮاήϔϳ Ύϣ ΔϟϭΪϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήض  ϝϭΪϟ ϰϠϋلأΑ ϯήΧاϬΠϣ ϝάاϭΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ϢΠΣ،  ϥ ϚϟΫ  ΕΩϮلا:   
ΫϮΤΘγلاϭ ،ϲϤϟΎόϟ ϲΣΎϴδϟ ϕϮδϟ ϰϠϋ ΎϬΗή ϴγ ϝΎ Αء( لإ Ϥόϟ ( ϦϴΤئΎδϟ Ϧϣ ءΰΟ ϰϠϋ. 

   :ΎϴϧΎΛΔϴΣΎϴδϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ϕΎ ϧ ،ϴΣΎϴδϟ ϕϮδϟ ϲϓ ϞΜϤΘϳϭΔ ϓΪϬΘδϤϟΔ ϊاγϮΗ ΔاΟέΩ ϝϭΎϨΘϳϭ ، ϲΣΎϴاδϟ ωΎا Ϙϟ ΕءήاΟ·ϭ ΕΎطΎااϧ
ΔϴΣΎϴγ ϕϮγ ءϮγ ΎϬϴϟ· ϝϮوϮϟ ϑΪϬΘδϳ ϲΘϟ ϕϮγلأϭ ΎϬطΎاϧ ϢΠΣ ΐδΣ ΔϴϓΎض· ΔϴδϓΎϨΗ Ύϳΰϣ ϪΒδϜΗ Ϊϗ ϲΘϟϭ ΎϬϨϴόΑ  ϲΣΎϴδϟ ϕϮδϟ ϭ

ϪϠϤϛ΄Α ϲϤϟΎόϟ ϭ ،Ηϭ ΩΪاϋ· Γέϭήضا ΎاϬϴϠϋ ΐاΟϮϳ ΎاϤϣ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΗ Ύϳΰϣ ΏΎδΘϛ ϰϟ ϝϭΪϟ ϰόδΗ Ϧاϣ ΕΎاϴϧΎϜϣلإϭ ΕέΪاϘϟ ΔاΌϴϬ
 ΰاϛήϣ ϲاϓ ΎاϤئΩ ϰاϘΒΗ ϲاϜϟ ΔاϟϭΪϟΎϓ ،ϕϮاδϟ ϲاϓ ΪاϴΟ ϲاδϓΎϨΗ ΰاϛήϣ ϲاϓ ΎاϬϠόΠϳ ΎاϤϣ ΕΰاϴϤϟ ϩάاϫ ϢϋΩϭ ΓϮϗ έΩΎلϣ Ϧϋ ήϤΘδϤϟ ΚΤΒϟ ϝ Χ

 ΔϴδϓΎϨΗ Γΰϴϣ ΎϬϟ ϖϠΨΗ ΔϔϠΘΨϣ έΩΎلϣ ΩΎΠϳ· ΎϬϴϠϋ ϲδϓΎϨΗ ، ϲϣΎاϟ (2013). 
ϘΗااϴϤϜΑ έΪاϤϟ Δااϓ Ε ΧΪااϲ وااϤϟ αέϭ ΔϋΎϨااϘϟ ϭ ϭ ϝΎااϠϣΎόϟ ϯϮا ϝ ϐΔلأΜϣااϤϠϟ ϞاΣΎΘϤϟ ΩέϮااϓ Δا ϲلاγااδΠΘΗ ϭ ΘااϔϜϟ، ΪااΎءΜϟΎΛ :ΓاΎب   

ΘϨϣ ΝΎΘϧلإ ΔΣΎϴδϟΔδϓΎϨϤϟ ϰϠϋ έΩΎϗ ΰϴϤΘϣ ϲΣΎϴγ ΞاϨϤϟϭ ΕΎδγΆϤϟ ΓءΎϔϛ ϝΪόϣ ϊϔΗέ ΎϤϠϜϓ ، ϖاϴΛϮϟ ϥϭΎاόΘϟϭ ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ϞΧΩ Ε
ϔΗέ ΎϤϠϛ ϢϬϨϴΑ άϬϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ Ζό ، ϲϠطϮΑήΧ( ωΎ Ϙϟ2014). 
Ύδϟ ΕΎΒϏέ ΔϴΒϠΘΑ ϝϭΪϟ ϡΎϤΘϫ ΓΩΎϳίϭ ، Δόϳήδϟ ΕήϴϐΘϟئΤϟϭ ϦϴΤاήح Ϡϋاέ ϰضاϠϓ ϢϫΎاόϳ Ϣاδϟ Ϊاϫ ήόاΎόΑέ:  ΓΩϮΠϟ Ϫϧ ΚϴΣ Ϯب  

ΐاΟϮϳ ΎاϤϣ ، ΎاϬϴϠϋ ϝϮلاΤϠϟ ϰόاδϳ ϲاΘϟ ΔϤϴϘϟϭ ، ئΎδϠϟ ϝϭلأ ϡΎϤΘϫلا ϲϫ ΓΩϮΠϟ ΖΤΒو ϞΑ ئΎδϟ ϙϮϠδϟ ϲγΎγلأ ϙήΤϤϟ  ϝϭΪاϟ ϰاϠϋ
ΎϘΒϟ ϲϓ ΐϏήΗ ϲΘϟ έΎόء ήϓ Ϧϣ ΎϬϨϜϤϳϭ ϲϤϟΎόϟ ϕϮδϟ ϲϓ ΎϫΩϮΟϭ ΪϛΆϳ ΎϤϣ ΔϴϟΎϋ ΓΩϮΟ ϭΫ ϲΣΎϴγ ΞΘϨϣ ϡΪϘΗ ϥ ΔϴϟϭΪϟ ΔδϓΎϨϤϟ ϲϓض لأγا

ΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ΎϬϴϠϋ ϰϨΒΗ ϲΘϟ ΔϴγΎγلأ ΩΎόΑلأ Ϣϫ Ϧϣ ϲΣΎϴδϟ ΞΘϨϤϟ ΓΩϮΠϓ ، Ύϫήψϧ ΔϬΟϭ Ϧϣ ΔΒγΎϨϤϟΪϠϟ Δ ΔϬΟϮϣ ϲϓ Δϟϭ
 ϰϠϋ ΩΎϤΘϋلا ϰϟ· ΔϓΎلإضΎΑ άϫ ، ΔϔϠΘΨϤϟ ΕΎϳΪΤΘϟ ءΎضاέ· ϭ ϕϮاγاϟ ΔاϴϠϋΎϓ ϭ Δϋήاγ ήاΜϛ ΔϘϳή Α ϝϮوϮϠϟ ΓέΩلإ ΕέΪϗ ϭ ΕΎϗΎط ϊϴϤΟ

 ، ΓήϴΠϫ ϭ ΔϳέϮو ( ء Ϥόϟ2010). 
 ،Θϟ Ϣψϧ ϒϴϜΗ ϯΪϤΑ ϖϠόΘΗϭاϟ Ϟϴϐااδϟ ΕΎϛήاϣ ΔΣΎϴاϳΰΗ ϊاϴϜϴϣΎϨϳΩ Ϊا ΔلأγاϴϟϭΪϟ ϕϮاϴϐΗϭ ،ΔاΌϴΑ Εήا ΔلأϤϋاΎδϣΎΧΔϧϭήϤϟ :، ϝΎب   

 ϪاΗήϴϐΗϭ ϪاΗΎΒϠϘΗϭ ΐاϠ ϟ ϢاΠΣ ϊاϣ ϒاϴϜΘϟ ϰاϠϋ ΓέΪاϘϟ ϭ ΔϧϭήϤϟ :ΎϤϫϭ ϦϴϤϬϣ ϦϴΒϧΎΟ ϯϮΘδϣ ϰϠϋ ϖϘΤΘΗ ΔϧϭήϤϟ ϥ ϝϮϘϟ ϦϜϤϳ ϚϟΫ ϰϠϋϭ
έ ϭ ΕΎΟΎΣ ΔΒϛϮϣ ϰϠϋ ΓέΪϘϟϭء Ϥόϟ ΕΎΒϏ. 

ΒΘόϳااϣ ήاا ϦلأόΑااήϟ ΩΎئδϴااδϓΎϨΘϟ Δϴااϟ Δϴاااδϟ ΕΎϛήااϣ ΔϴΣΎϴااΧ Ϧاا Ϙϟ ϝااϠϋ ΓέΪااϜΘγ ϰاااϔϟ ϑΎااήح ϳΪΠϟااϴΣ ΓΪاا،  ΚلإΑااΎ :ωΪب γΩΎγاا 
Α ΎϬϟ ΔΑΎΠΘγلا Δϋήγ ϭ ΎϬΘΒϗήϣϭΈ ήاΜϛ ΓΪاϳΪΟ ϕήطا ΩΎاΠϳ·ϭ ،ΔϣΪΨΘاδϤϟ ΎاϴΟϮϟϮϨϜΘϟ ϭ ϲΣΎϴاδϟ ΞΘϨϤϟ ϯϮΘδϣ ϰϠϋ ءϮγ Ϧϴόϣ έϮ Η ίΎΠϧ

ϛήϤϠϟ ϯϮϗ ϢϋΩ ΔϠلΤϤϟ ϥϮϜΗ ϲϟΎΘϟΎΑϭ ،ΔϤϴϘϠϟ بΎϘϠΧ بΎϴϟϭΩ ϲΣΎϴδϟ ωΎ ϘϠϟ ϲδϓΎϨΘϟ ΰ  ، ϰϔ لϣ ϭ ΪϤΤϣ (2010). 
ϣاδϳ ΎاδϓΎϨϤϟΎΑ ϰϤاϜΗήϤϟ ΔاϠϋ ΓΰاϨϋ ϰلاϟ ήاϟΫϭ ، ϦϣΰاϠϘΘϟ Ϛاϴص ϤϟاϴϨϣΰϟ ΓΪاϴϬΠΘϟ ΔاϨϤϟ ΰاδϟ ΞΘاΪϗϭ  ،ϲΣΎϴ ظΎόΑΎγΖϗϮϟ :، ήϬب  

ήΘϔϟ صϴϠϘΘΑ ϚϟΫ Ϧϋ ήϴΒόΘϟ ϦϜϤϳϭ Δ ΒΗήϤϟ ΓήΘϔϟ صϴϠϘΗϭ ،ΔϴΣΎϴδϟ Ε Σήϟ ϰϠϋ ΪϗΎόΘϟ ΕءήΟ· ΔϟϮϬγϭ ئΎδϟ ϭ ϞϴϤόϟ ΐϠط ϦϴΑ Ύϣ Γ
ΣΎϴاδϟ έΎاϜϓلأ ΓΩلاϭ ΔاϳΪΑ Ϧاϣ ΓήاΘϔϟ ϩάاϫ ΐاδΤΗϭ ، ΓΰاϴϤΘϤϟ ΔϴΣΎϴاδϟ ΕΎϣΪΨϟ ϢϳΪϘΗ ΔϴϘΒγ ϖϴϘΤΘϟ ϲΣΎϴδϟ ΞΘϨϤϟ ήϳϮ Η ϭ έΎϜΘΑΎΑ ϰاΘΣ Δϴ

ΕΎϣΪΧϭ ΞΘϨϣ ΓέϮو ϲϓ ΎϫέϮϬظ .ΔϴΣΎϴγ 
  : ΎااϨϣΎΛΔااϓήόϤϟ، ϭ ΔااϓήόϤϟ ΒلااΗ ϲااϓήόϤϟ ϝΪااόϤϟ ΩΎااϳΩί ϊااϣϭ ،ΕاااϨϤϟϭ ΕΎااδγΆϤϠϟ ΕΎااϣϮϠόϤϟϭ ΓήااΒΨϟ Ϊϴوااέϭ ΔϠϴلااΣ ϲااϫ

 ، ϲϣΎاϟ( ΔϴΣΎϴγ ΕΎϣΪΧϭ ϲΣΎϴγ ΞΘϨϣ ϞϜش ϲϓ ΎϫΪδΠΗϭ ،ΔϴδϓΎϨΗ Γΰϴϣ ϖϠΨϟ Ϣϫلأ έΪلϤϟ2013.) 
 

  ΔϴϟΎϋ ΔϴδϓΎϨΗ ΕέΪϗ ΩϮΟϮΑ ήلϣ ΰϴϤΘΗ ϭ άϫ ΰاϴϤΘϟ :ΎاϬϨϣ ΔاϴϤϟΎόϟ ϕϮاγلأ ϰاϟ· ϝϮوϮϟ ϲϓ ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΎϬϠϐΘδΗ ϥ ϦϜϤϳ
ϣήϟ ϰاϓ ϝΎاϲ واήΤء ϟاϳΪΠϟ ϱΩϮاΎΑ ،Ϊلإضاϟ· ΔϓΎاϠΣΰΘϟ ϰاϠϋ ϖاϓ βϤاδϣέ ϲاβϴ( ϫήϴϏ ϭاϣ Ύا ϦلأΣاΕΎϧΎΟήϬϤϟ ϲϓϭ ،ΙΪ )ϟ ΪϣΎόΗ ϞΜϣا

 ϝϮΧΩ Ϧϣ ΕΰϴϤϤϟ ϚϠΗ ΎϬϨϜϤΗ ΚϴΣ ، ΔϴόϴΒ ϟ ΔϴΟ όϟ ΔΣΎϴδϟ ϰاϠϋ ΔϴϟΎϋ ΔϴδϓΎϨΗ ΕέΪϘΑ ΰϴϤΘϟ ϰϠϋ ΎϫΪϋΎδϳ ΎϤϣ ΓΪϳΪΟ ΕΎΠΘϨϤΑ ϕϮγلأ
 ،ΔΣΎϴδϟ طϴاϨΗ ΔΌϴϫ( ϲϠΤϤϟϭ ϲϤϟΎόϟ ϯϮΘδϤϟ2014.) 

  ϖΒγ ΎϤϣ ϭح ΨΘγ ϦϜϤϳ  ΎϫΪϋΎاδΗ ΓήاϜΘΒϣ ΓΪاϳΪΟ ΕΎاΠΘϨϣ ϖاϠΧ Ϧϣ ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϠϟ ΪΑ لاϭ  ΔϧϭήϤϟΎΑ ΰϴϤΘϳ ϲΣΎϴδϟ ΐϠ ϟ ϥ
 ϲاϓ ΎاϬΘϧΎϜϣ امϔΣ ϰاϠϋΔϴاδϓΎϨΗ έΎόاγ΄Α ΓΩϮاΠϟ ΔاϴϟΎϋ ΕΎااΠΘϨϤΑ لا· ϚاϟΫ ϖاϘΤΘϳ Ϧاϟ ϭ ا ءϤόϟ Ϧاϣ ΩΪاϋ ήااΒϛ ΏάاΟϭ ϕϮاδϟ،  Δϛήاااϟ Ωήاϔϧ ϭ

ΓΪϳΪΟ ΔϴΣΎϴγ ΕΎΠΘϨϣϭ ΕΎϣΪΧ ϢϳΪϘΘΑ ΔϴΣΎϴδϟ، Η ΚاϴΣ ،ا ءϤόϟ ΕΎاόϗϮΘϟ Δόϳήاδϟ ΔΑΎΠΘγلاϭϰόاδ  ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΓέΪاϘϟ ΕΫ Δϛήااϟϰاϟ· ϘΤΗاϴ ϖ
ΔϔϠϜΘϟ ضϔΧ ϝ Χ Ϧϣ ΡΎΑέ Ϡϛ ϭ ΔϣΪϘϤϟ ΕΎϣΪΨϟ ΓΩϮΟ ϦϴδΤΗ ϭϴ.Ύόϣ ΎϤϬ 

 
ΔϴϧاΪϴϤϟا ΔاسέΪϟا 

 ΎϫΩΪϋϭ( ϥΎϴΒΘγلا ΕέΎϤΘγ ϊϳίϮΗ ϢΗ200 ΓέΎϤΘγ·- ϰϠϋ ϞلΤΘϟ ϢΗ 180  ϦϴϟϮΌاδϤϟϭ ϦϴϠϣΎاόϟ Ϧاϣ ΔϴئϮااϋ ΔاϨϴϋ ϰاϠϋ )ΔΤϴΤوا ΓέΎϤΘγ
 ΔϴΣΎϴاγ ϦϛΎاϣ ϲاϓϭ ،)ϞاϤϋ ΕϮϨاγ ΩΪاϋ( ΓήاΒΨϟ ΕΎϳϮΘاδϣϭ ϒئΎظاϮϟ ϒاϠΘΨϣ Ϧاϣ ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟϭ ،ΔΣΎϴδϟ ΓέίϮΑ ϲΣΎϴδϟ ωΎ Ϙϟ ϰϓ

ϰ آέء ΎϴϟΎϋ،  ϑΪϬΑϠϋ ϑήόΘϟ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϡΪΨΘγ ϦϴΑ Δϗ όϟ ϲϓ ΔϨϴόϟ ΕΩήϔϣب  ϴϫ΄Η ϦϴϠϫΆϤϟ Ϧϣ ΔϨϴόϟ ΕΩήϔϣ ΖϧΎϛϭ ،ΔϔϠΘΨϣ ΕΎϗϭϭ ب 
 ΔδγΆϤϟΎΑ حΎΨϟϴΑϭέϭلأ ΓήϫΎاϘϟ ΔاψϓΎΤϣ ϰاϓ ϊاϳίϮΘϟ ϢاΗ ΚاϴΣ ΔϳήلاϤϟ ΔΣΎϴاδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ϢϋΩ ϭ ΓΩϮΠϟ ΓέΩلإ ΔϦϣΓήاΘϔϟ 

ήϬ10/2013ش  ήϬش ϰΘΣ1  ϡΎόϟ2014. 
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ϨϟΎΑ Ύااϣ ΔااϴϧΎΜϟ ءΎلااϘΘγلا ΓέΎϤΘااγلا ΔΒااδϓϲااϬ  ϞااΧΩ ϞااϤόϟΎΑ ϦϴϤئΎااϘϟ ΔΣΎϴااδϟ ΕΎϛήشاا ϦϳήϳΪااϤϟ ΔااϬΟϮϣ ΔϴلااΨش ΔااϠΑΎϘϣ Ϧااϋ ΓέΎااΒϋ
( ϊϳίϮΗ ϢΗϭ )( ΔΌϓ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛή25ش  ΎϬϨϣ ΓέΎϤΘγ20 .)ΔΤϴΤو ΓέΎϤΘγ 

          ϢΗ ϲئΎلΣلإ ΞϣΎϧήΒϟ ϡΪΨΘγ9.1.3(2007  )SAS®  .ΎϬϴϠϋ ϝϮلΤϟ ϢΗ ϲΘϟ ΕΎϧΎϴΒϟ ϞϴϠΤΘϟ Δϴδϴئέ ΓΩ΄ϛ  ϢاΗ Ϊاϗϭ αΎاϴϘϣ ϡΪΨΘاγ
ϟ ΕέΎΒΘΧΎΑ ϑήόϳ ΎϤϴϓ( ϥΎϴΒΘγلاΒΜϟϭ ϕΪا ΔϠΌγ ϦϴΑ ΎϬΑ ϲϠΧΪϟ ϕΎδΗ ϭ ، )ΕΎلاέΎΒΘΧلإΎϘϟ ΔϳΩΎϤΘϋئ ΔϤلإϘΘγلΎء  ΪϳΪΤΗϭلاΥΎΒϧϭήϛ Ύϔϟ لا

ϣ ϥίϭاϳϮΤΗ ϊاϬΘϤϴϗ Ϟا ΐϴϟΎγ ΎلإΣلΎء ϮϟوΧ ΪϳΪΤΘϟ ϲϔلΎئص γ ϝ Χ Ϧϣ ΔϨϴόϟ ΕΩήϔϣاδϨϟ ΝήΨΘاϳϮΌϤϟ ΐاγϮΘϤϟ ،Δاط ϤϟاΑ ΟήاΎلأ
ϤϗήϟااϴلإΎΑ ϱέΎااϴόϤϟ ΄اا Ψϟϭ ،ϱέΎااϴόϤϟ ϑήااΤϧلا ϢااΛ ،ϡΪΨΘااδϤϟ ΕήااϜϴϟ αΎااϴϘϤϟ ϞااΑΎϘϤϟ ϰااϨόϤϟ ϰااϟ· Δ ϞااϴϠΤΘϟ ΐϴϟΎااγ ϡΪΨΘااγ ϰااϟ· ΔϓΎضاا

 ΚΤΒϟ ضϭήϓ έΎΒΘΧلا ϲϟلاΪΘγلا ϲئΎلΣلإ.ΕήϴϐΘϤϟ ϦϴΑ ΔϴطΎΒΗέلا ΕΎϗ όϟ ϲϫ ϭ 
 ΞتائϨϟا 

 ΔγέΪϟ ΞئΎΘϧ ءϮض ϲϓϭ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Θϟ ΔϴϧΪϴϤϟEFQM  ΪاϳΪΤΗ ϦϜϤϳ ، ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΕέΪϘϟ ϢϴϋΪΘΑ ϪΘϗ ϋϭ ، ΰϴϤΘϠϟ
ϭ ، ΚΤΒϠϟ ΔϣΎόϟ ΞئΎΘϨϟ ΕΎϴوϮΘϟ Ϣϫ ، ΚΤΒϟ ضϭήϓ ΔΤو έΎΒΘΧ ϢΗ Ϊϗ ϭ : ϲϠϳ ΎϤϛ 

 
( Ϣقέ ϝϭΪΟ1ϝϭالأ έϮحϤϠϟ ΔϴفλϮϟا Εاءاμالإح :  )  زϴϤتϟا ΝΫϮϤϧ قϴΒتط ϲف Δϟفعاϟا ΓΩاϴقϟا ήϴتأث ϯΪϣ اϣ(ϲبϭέϭالأ ) 

ϝΆـــــــــــــــــــδϟ 
 ϖϓϮϣ
ΎϣΎϤΗ 
1 

ϖϓϮϣ 
2 

Ύϣ ΪΣ ϰϟ· 
3 

ϑήϋ لا 

ϖϓϮϣ ήϴϏ 
4 

 ϖϓϮϣ ήϴϏ
ΎϣΎϤΗ 
5 

γϮΘϤϟط 
ϥϭίϮϤϟ 

 ϑήΤϧلإ
ϯέΎϴόϤϟ 
----- 

ϯέΎϴόϤϟ ΄ Ψϟ 

 ΓΩΎϴϘϟ ήϴΛ΄Η ϯΪϣ Ύϣ :ϝϭلأ έϮΤϤϟ
 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϟΎόϔϟϲΑϭέϭلأ 

α1-1 61 35 21 10 3 1.915 1.071 
 46.923 26.923 16.154 7.692 2.308 ϖϓϮϣ 0.094 
α1-2 43 48 25 12 2 2.092 1.015 
 33.077 36.923 19.231 9.231 1.538 ϖϓϮϣ 0.089 

 :ϝϭلأ ϝΆδϟ ϰϟΎϤΟ· ΔγΎϴγ ϲϨΒΘΑ ΎϴϠόϟ ΓΩلإ ϡϮϘΗ
ήϴϴϐΘϠϟ 

104 83 46 22 5 2.004 0.920 
40.000 31.923 17.692 8.462 1.923 ϖϓϮϣ 0.081 

 ΔϠΌγ ϊΑΎΗ ήϴΛ΄Η ϯΪϣ Ύϣ :ϝϭلأ έϮΤϤϟ
 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϟΎόϔϟ ΓΩΎϴϘϟ

ϲΑϭέϭلأ 

α2 49 32 28 17 4 2.192 1.169 
 37.692 24.615 21.538 13.077 3.077 ϖϓϮϣ 0.103 
α3 55 33 36 6 0 1.946 0.943 
 42.308 25.385 27.692 4.615 0.000 ϖϓϮϣ 0.083 

 ϲϓ ΔϟΎόϔϟ ΓΩΎϴϘϟ ήϴΛ΄Η ϯΪϣ Ύϣ :ϝϭلأ έϮΤϤϟ ϰϟΎϤΟ·
 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ ΗϲΑϭέϭلأ 

208 148 110 45 9 2.037 0.857 
40.000 28.462 21.154 8.654 1.731 ϖϓϮϣ 0.075 

ΕءΎΟ  Ϣϗέ ϝϭΪΟ( ϥϭίϮϤϟ ϰΑΎδΤϟ طγϮΘϤϟ ΔϤϴϗ1ϋ )Ϧ  ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϟΎόϔϟ ΓΩΎϴϘϟ ήϴΛ΄Η  ϯΪϣ Ύϣ :ϝϭلأ έϮΤϤϟ ΔϠΌγ
ϲΑϭέϭلأ  ـϟ ΔϳϭΎδϣ1.915  ؟ήϴϴϐΘϠϟ ΔγΎϴγ ϲϨΒΘΑ ΎϴϠόϟ ΓέΩلإ ϡϮϘΗ :ϝϭلأ ϝΆδϟΎΑ ϖϠόΘϳ ΎϤϴϓ )ϖϓϮϣ(1-  Ϧϴϣί ϟ ϢϋΪϟϭ ΩέϮϤϟ صϴلΨΗ

 ϧاϨϣ ϝ Χ Ϧϣ ϦϴϴϨόϤϟ ϰϟ· ΔϟΎγήϟϭ Δϳ΅ήϟ ήا ϝΆδϟΎΑ ϖϠόΘϳ ΎϤϴϓ )ϖϓϮϣ( ،2- ϦϛΎϣ ϲϓ ΕΎΣϮϟ ϭ ΕέϮلأϟ ϢΛ ،ήϴϴϐΘϟ ΔϴϠϤόϟ2.092 ϝϭـ 
 )Τϣ ΖϧΎϛ άϬϟϭ ،ΓίέΎΑ2.004  .)ϖϓϮϣل ϝΆδϟ ΔϠلأϟ ΔϳϭΎδϣ ϝϭـ 

 Ϣϗέ ϝϭΪΟ( ϥϭίϮϤϟ ϰΑΎδΤϟ طγϮΘϤϟ ΔϤϴϗ ΖϧΎϛ ΎϤϛ9-1ϋ )Ϧ  ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϟΎόϔϟ ΓΩΎϴϘϟ ήϴΛ΄Η  ϯΪϣ Ύϣ :ϝϭلأ έϮΤϤϟ ΔϠΌγ
 ΰϴϤΘϟϲΑϭέϭلأ  ـϟ ϢΛ ـϟ ΔϳϭΎδϣ2.192 ϲϧΎΜϟ ϝΆδϟΎΑ ϖϠόΘϳ ΎϤϴϓ )ϖϓϮϣ( ΩΪϋΎΑ ωΪΑلإ ϰϠϋ ΔόΠاϣ ΔΌϴΑ ήϴϓϮΘΑ ΎϴϠόϟ ΓέΩلإ ϡϮϘΗ Ϟϫ :

ωΪΑلإ ϰϠϋ ΔόΠاϣ ΞϣήΑ  ـϟ ΔϳϭΎδϣ ΖϧΎϛ ΎϤϨϴΑ ،؟ΎϬΑ ϦϴϠϣΎόϠϟ ΔϴϋΪΑلاϭ ΔϳέΎϜΘΑلا ΕέΪϘϟ ήϳϮ Ηϭ ΔϴϤϨΘϟ ΔϴΒϳέΪΗ ΞϣήΑ ΩΪϋΈΑ1.946 
Ω ϥϭΎόΘϟϭ ϖϳήϔϟ Ρϭέ ϊϴΠاΗ :ΚϟΎΜϟ ϝΆδϟΎΑ ϖϠόΘϳ ΎϤϴϓ )ϖϓϮϣ( .ΔδγΆϤϟ ϞΧ 

 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϟΎόϔϟ ΓΩΎϴϘϟ ήϴΛ΄Η  ϯΪϣ Ύϣ :ϝϭلأ έϮΤϤϠϟ  ΔϴϟΎϤΟلإ ΔϠلΤϤϟ ΖϧΎϛ ϚϟΫ ϰϠϋϭϲΑϭέϭلأ  ـϟ ΔϳϭΎδϣ
2.037  ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϡϮϬϔϣ ΔΛΪΣ Ϧϣ ϢϏήϟΎΑ Ϫϧ ϰϨόϳ Ϊϗ άϫϭ ،)ϖϓϮϣ(ϲΑϭέϭلأ  ΔϣΎϋ ΔϘϓϮϣ ϙΎϨϬϓ ϥΎϴΒΘγلإ ΔϋϮϤΠϣ ϝ Χ Ϧϣ ϪϧΈϓ

ϭ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Θϟ ήϴϴϐΘϟ ΔγΎϴγ ϰϨΒΘΑ ΎϴϠόϟ ΓέΩلإ ϡϮϘΗ ϥ ΔϴϤϫ ϰϠϋ ΔϴϠϴلϔΗϲΑϭέϭلأ .ήلϣ  ϰϓ ΔΣΎϴδϟ ΔϋΎϨلϟ ΎϤϋΩ 
 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϰϠϋ ΪϋΎδΗ ΔϴΗϵ ϞϣϮόϟ ϥ ϲϨόϳ άϫϭϲΑϭέϭلأ،  ΎϬΑ ΔϟΎόϓ ΓΩΎϴϗ ΩϮΟϮΑ ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήش Ϧϣ ήϴΜϛ ΰϴϤΘΗ ΚϴΣ

ϋΎδϳ ΎϤϣ: ΎϬΑ ΝΫϮϤϨϟ ϖϴΒ Η ΔϴϧΎϜϣ· ϲϓ ΎϫΪ- 
  ΔγΎϴγ ΎϴϠόϟ ΓέΩلإ ϲϨΒΗήϴϴϐΘϟ ΔϴϠϤόϟ Ϧϴϣί ϟ ϢϋΪϟϭ ΩέϮϤϟ صϴلΨΗ  ΎϬϨϣ ϞϣϮϋ ΓΪϋ ϖϳήط Ϧϋ ήϴϴϐΘϟ ، Δϳ΅ήϟ ήاϧ

ΓίέΎΑ ϦϛΎϣ ϲϓ ΕΎΣϮϟ ϭ ΕέϮاϨϣ ϝ Χ Ϧϣ ϦϴϴϨόϤϟ ϰϟ· ΔϟΎγήϟϭ 
 ϣ ΞϣήΑ ΩΪϋΎΑ ωΪΑلإ ϰϠϋ ΔόΠاϣ ΔΌϴΑ ήϴϓϮΗلإ ϰϠϋ ΔόΠاΑ ωΪΑΈ ΔϳέΎϜΘΑلا ΕέΪϘϟ ήϳϮ Ηϭ ΔϴϤϨΘϟ ΔϴΒϳέΪΗ ΞϣήΑ ΩΪϋ

 ϭΎϬΑ ϦϴϠϣΎόϠϟ ΔϴϋΪΑلإ
 ΔδγΆϤϟ ϞΧΩ ϥϭΎόΘϟϭ ϖϳήϔϟ Ρϭέ ϊϴΠاΗ 
 

 اϤϟحέϮ اΜϟاϟث 
ϭ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϛήاϟΎΑ ΓΩϮΠϠϟ ϡΎψϧ ΩϮΟϭ ΔϴϤϫ Ϧϋ ΙΪΤΘϳϲΑϭέϭلأ ΖϧΎϛϭ Ϣψόϣ  ΔΑϮΟلأΔϘϓϮϤϟΎΑ ΎϤϣ ϦϋήΒόϳ Ϊϣ ϯ ΔϴϤϫ

.ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήش ϲϓ ΓΩϮΠϠϟ ΔϤψϧ ΩϮΟϭ 
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( Ϣقέ ϝϭΪΟ3ثϟاΜϟا έϮحϤϠϟ ΔϴفλϮϟا Εاءاμالإح : )  زϴϤتϟا ΝΫϮϤϧ قϴΒتط ϰϠع Ϊساعϳ Δكήθϟبا ΓΩϮΠϠϟ ϡظاϧ ΩϮΟϭ(ϲبϭέϭالأ) 

ϝΆـــــــــــــــــــــــــــــδϟ ΎϣΎϤΗ ϖϓϮϣ 
1 

ϖϓϮϣ 
2 

Ύϣ ΪΣ ϰϟ· 
3 

ϑήϋ لا 

 ήϴϏ
ϖϓϮϣ 
4 

 ϖϓϮϣ ήϴϏ
ΎϣΎϤΗ 
5 

γϮΘϤϟط 
ϥϭίϮϤϟ 

ϯέΎϴόϤϟ ϑήΤϧلإ 
----- 

ϯέΎϴόϤϟ ΄ Ψϟ 

 ΓΩϮΠϠϟ ϡΎψϧ ΩϮΟϭ :ΚϟΎΜϟ έϮΤϤϟ
 ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϰϠϋ ΪϋΎδϳ ΔϛήاϟΎΑ

 ΰϴϤΘϟϲΑϭέϭلأ 

α8 41 46 34 9 0 2.085 0.924 
 31.538 35.385 26.154 6.923 0.000 ϖϓϮϣ 0.081 
α9 21 48 39 21 1 2.485 0.974 
 16.154 36.923 30.000 16.154 0.769 ϖϓϮϣ 0.085 
α10 40 44 31 13 2 2.177 1.030 
 30.769 33.846 23.846 10.000 1.538 ϖϓϮϣ 0.090 
α11 83 35 8 2 2 1.500 0.809 
 63.846 26.923 6.154 1.538 1.538 ΓΪاΑ ϖϓϮϣ 0.071 

 ΓΩϮΠϠϟ ϡΎψϧ ΩϮΟϭ :ΚϟΎΜϟ έϮΤϤϟ ϰϟΎϤΟ·
 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϰϠϋ ΪϋΎδϳ ΔϛήاϟΎΑ

ϲΑϭέϭلأ 

185 173 112 45 5 2.062 0.701 

35.577 33.269 21.538 8.654 0.962 ϖϓϮϣ 0.061 

- α8  Ϟϫ؟ ΔϴϤϟΎόϟ ΕΎϛήاϟ ϊϣ ΔΜϳΪΤϟ ΓέΩلإ ΔϤψϧ ΔόΑΎΘϤΑ Δϛήاϟ ϡϮϘΗ 

-  α9  ΓέΩلإ ϡΎψϧ ΪΟϮϳ Ϟϫ؟ ΔϴΠϴΗήΘγلاϭ ΔγΎϴδϟ ϢϋΪϟ ΔϴϤϟΎϋ ΔϴγΎϴϗ ΕΎϔوϮϣ ϦϤض ΓΩϮΠϟϭ ΕΎϴϠϤόϟ 

- α10 Η Ϟϫ؟ ΓΩϮΠϟϭ ΰϴϤΘϟΎΑ ΔϘϠόΘϤϟ ΔوΎΧ ΔϴϨϬϤϟ ΕΎϋϮϤΠϤϟϭ ΕϭΪϨϟϭ ΕήϤΗΆϤϟ ϲϓ ΔϛέΎاϤϟΎΑ Δϛήاϟ ϡϮϘ 

- α11 ΪϋΎδϳ Ϟϫ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϞΜϣ ΓΩϮΠϟ ΓέΩلإ ΝΫϮϤϧ ϡΪΨΘγϲΑϭέϭلأ  ΓέΪϘϟ ϢϋΩ ϰϠϋ؟ ΔϛήاϠϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ 

ΕءΎاااΟ  Ϣاااϗέ ϝϭΪاااΟ( ϥϭίϮاااϤϟ ϰΑΎاااδΤϟ اااطγϮΘϤϟ ΔاااϤϴϗ2 ΪϋΎاااδϳ ΔϛήااااϟΎΑ ΓΩϮاااΠϠϟ ϡΎاااψϧ ΩϮاااΟϭ :ΚاااϟΎΜϟ έϮاااΤϤϟ ΔϠΌاااγ ϰاااϠϋ )
 ΰاااϴϤΘϟ ΝΫϮاااϤϧ ϖاااϴΒ Η ϰاااϠϋϲاااΑϭέϭلأ  اااـϟ ΔϳϭΎاااδϣ2.085  ΓέΩلإ ΔاااϤψϧ ΔاااόΑΎΘϤΑ Δϛήااااϟ ϡϮاااϘΗ :ϦϣΎاااΜϟ ϝΆاااδϟΎΑ ϖاااϠόΘϳ ΎاااϤϴϓ )ϖاااϓϮϣ(

)ϓϮϣاااϤϴϓ )ϖاااϠόΘϳ ΎاااδϟΎΑ ϖاااγΎΘϟ ϝΆاااϫ :ϊاااΟϮϳ Ϟاااψϧ ΪاااϡΎ لإϴϠϤόϟ ΓέΩاااΠϟϭ ΕΎاااΓΩϮ ضاااΜϳΪΤϟ2.485  ϦϤاااϣ Δاااϟ ϊااااϴϤϟΎόϟ ΕΎϛήاااΔ؟، Λاااϟ Ϣاااـ 
ϢااااΛ ،؟ΔϴΠϴΗήΘااااγلاϭ ΔااااγΎϴδϟ ϢϋΪااااϟ ΔااااϴϤϟΎϋ ΔϴااااγΎϴϗ ΕΎϔوااااϮϣ  ااااـϟ2.177  Δϛήاااااϟ ϡϮااااϘΗ :ήشااااΎόϟ ϝΆااااδϟΎΑ ϖااااϠόΘϳ ΎااااϤϴϓ )ϖااااϓϮϣ(

)ϓϮϣااااϣΎϤΗ ϖاااϤϴϓ )ΎااااϤϟΎΑ1.500  Ύااااϓ ΔϛέΎاااϤϟ ϲااااϨϟϭ ΕήϤΗΆاااϋϮϤΠϤϟϭ ΕϭΪااااϴϨϬϤϟ ΕΎاااΎΧ ΔوااااϘϠόΘϤϟ ΔاااΑ ΔااااΠϟϭ ΰϴϤΘϟΎاااΓΩϮ؟، Λااااϟ Ϣاااـ 
 ΰااااϴϤΘϟ ΝΫϮااااϤϧ ϞااااΜϣ ΓΩϮااااΠϟ ΓέΩلإ ΝΫϮااااϤϧ ϡΪΨΘااااγ :ήاااااϋ ϯΩΎااااΤϟ ϝΆااااδϟΎΑ ϖااااϠόΘϳϲااااΑϭέϭلأ ΪϋΎااااδϳ  ΔϴااااδϓΎϨΘϟ ΓέΪااااϘϟ ϢااااϋΩ ϰااااϠϋ

 ϠϟاΔϛή؟. 

 ΰاااϴϤΘϟ ΝΫϮاااϤϧ ϖاااϴΒ Η ϰاااϠϋ ΪϋΎاااδϳ ΔϛήااااϟΎΑ ΓΩϮاااΠϠϟ ϡΎاااψϧ ΩϮاااΟϭ :ΚاااϟΎΜϟ έϮاااΤϤϠϟ  ΔاااϴϟΎϤΟلإ ΔϠلاااΤϤϟ ΖاااϧΎϛ ϚاااϟΫ ϰاااϠϋϭ
ϴΑϭέϭلأ اااـϟ ΔϳϭΎاااδϤ2.062  ΓΩϮاااΠϠϟ ϡΎاااψϧ ΩϮاااΟϭ ϥ  ϰاااϠϋ ΔϴϠϴلاااϔΗϭ ΔاااϣΎϋ ΔاااϘϓϮϣ ϙΎاااϨϬϓ ϥΎϴΒΘاااγلإ ΔاااϋϮϤΠϣ ϝ اااΧ Ϧاااϣ ϪاااϧΈϓ ،)ϖاااϓϮϣ(

ϟΎΑ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϰϠϋ ΪϋΎδϳ ΔϛήاϲΑϭέϭلأ. 

 ΔاااΠϴΘϧ ήااااϋ ϱΩΎاااΤϟ ϝΆاااδϟ ءΎاااΟϭ(ΎاااϣΎϤΗ ϖاااϓϮϣ)  ΝΫϮاااϤϨϟ ϡΪΨΘاااγ ϥ ϰاااϠϋ ΪاااϛΆϳ ΎاااϤϣϲاااΑϭέϭلأ  ΓέΪاااϘϟ ϢاااϋΩ ϲاااϓ ΪϋΎاااδϳ
.ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ 

( Ϣقέ ϝϭΪΟ2έϭحاϤϟع اϴϤΟ ϭ ϝϭالأ έϮحϤϟا Ϧϴب ϥϮسήϴب ϲϤϜϟاط اΒتέالا Εعلاقا : ) 

 ϞϣΎόϣطΎΒΗέلإ 
Pearson Correlation -  ΔϤϴϘϟ 

 έϮΤϤϟ
ϝϭلأ 

 έϮΤϤϟ
ϰϧΎΜϟ 

 έϮΤϤϟ
ΚϟΎΜϟ 

 έϮΤϤϟ
ϊΑήϟ 

 έϮΤϤϟ
βϣΎΨϟ 

 ϞϣΎϛ
ϥΎϴΒΘγٌلإ 

 ϲااϨΒΘΑ ΎااϴϠόϟ ΓέΩلإ ϡϮااϘΗ :ϝϭلأ ϝΆااδϟ ϰϟΎااϤΟ·
ήϴϴϐΘϠϟ ΔγΎϴγ 

ΔϤϴϘϟ .910**  .676**  .554**  .632**  .580**  .769**  

ΔϟلاΪϟ .000 .000 .000 .000 .000 .000 

 ϲااϓ ΔااϟΎόϔϟ ΓΩΎااϴϘϟ ήϴΛ΄ااΗ ϯΪااϣ Ύااϣ :ϝϭلأ έϮااΤϤϟ
 ϰاااΑϭέϭلا ΰاااϴϤΘϟ ΝΫϮاااϤϧ ϖاااϴΒ Η-  Ϧاااϣ ΔϠΌاااγلأ

ΚϟΎΜϟ ϰϟ· ϝϭلأ 

ΔϤϴϘϟ 1 .723**  .615**  .720**  .621**  .836**  

ΔϟلاΪϟ   .000 .000 .000 .000 .000 

 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϟΎόϔϟ ΓΩΎϴϘϟ ήϴΛ΄Η ϯΪϣ Ύϣ :ϝϭلأ έϮΤϤϟϲΑϭέϭلأ ؟ 
 :ϰϧΎΜϟ έϮΤϤϟ ήΛΆϳ Ϟϫ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϳήاΒϟ ΩέϮϤϟ ϦϴϜϤΗϭ ϢϋΩϲΑϭέϭلأ؟ 
 :ΚϟΎΜϟ έϮΤϤϟ ΪϋΎδϳ Ϟϫ ΔϛήاϟΎΑ ΓΩϮΠϠϟ ϡΎψϧ ΩϮΟϭ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϰϠϋϲΑϭέϭلأ؟ 
 :ϊΑήϟ έϮΤϤϟ ήΛΆϳ Ϟϫ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ء Ϥόϟ ΎضήΑ ϡΎϤΘϫلاϲΑϭέϭلأ؟ 
 :βϣΎΨϟ έϮΤϤϟ ϞϫΗϢϫΎδ  ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ ΘΑ Δ ΒΗήϤϟϭ ΔϴΗϵ ϞϣϮόϟϲΑϭέϭلأ :ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ϢϋΩ ϲϓ 

 Ϥόϟ ΕΎΒϏέϭ ΕΎΟΎΣϭ ϪΗήϴϐΗϭ ΐϠ ϟ ϢΠΣ ϊϣ ϒϴϜΘϟ ϲϓ Δϧϭήϣ ΩϮΟϭ ء ؟ -
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- Α Δ ΒΗήϤϟ ΓήΘϔϟ صϴϠϘΗ ϰϠϋ Δϛήاϟ ϞϤόΗΈϭ ήϳϮ Ηϭ ΩΪϋ·؟ϲΣΎϴδϟ ΞΘϨϤϟ ΝΎΘϧ 
 ήΟ· ϢΘϳء Ύδϟ ΕΎΟΎϴΘΣϭ ΕΎΒϏέ ϰϠϋ ϑήόΘϠϟ ΓήϤΘδϣ Δϴϋ  Θγ ΔγέΩئήϳϮ Θϟ άϫ ϖϴϘΤΗ ϑΪϬΑ ϦϴΤ ؟ -
 ήΟ· ΰϴϤΘΗءΔϟϮϬδϟΎΑ ΔϴΣΎϴδϟ Ε Σήϟ ϰϠϋ ΪϗΎόΘϟ Ε ؟ -
-  ϞϛΎϴϬϟ ήϳϮ ΘΑ Δϛήاϟ ϡϮϘΗ؟ Δϧϭήϣ ήΜϛ ΎϬϠόΟϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ 

ΩΎاϴϘϟΎΑ طΒΗήاϳ ϱάاϟ ϭ ϝϭلأ έϮاΤϤϟ ϦϴاΑ ΔاΒΟϮϣ ΔϳΩήط Δϗ ϋ ϙΎϨϫ ϥ ΔϔϠΘΨϤϟ έϭΎΤϤϟ ϦϴΑ ϥϮγήϴΑ ϲϤϜϟ طΎΒΗέلا ϞϣΎόϣ ϝ Χ Ϧϣ حΗ Γ
 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ ΘΑ Δ ΒΗήϣ ϞϣϮϋ Ϧϋ ήΒόϳ ϱάϟ βϣΎΨϟ έϮΤϤϟ ϦϴΑϭ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϟΎόϔϟϲΑϭέϭلأ EFQM   ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΓέΪاϘϟ ϢϋΩϭ

،ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ Ϧϣ ήΒϛ ΔϳϮϨόϤϟ ΔϴϟΎϋ ΎϬϧ΄Α ΕΰϴϤΗ ΚϴΣ05. ϭ ϊاΒΘΗ ϭ ήاϴϴϐΘϠϟ ΔاγΎϴγ ϰاϨΒΘΗ ΓέΩ· ΩϮاΟϭ ΔاϴϤϫ ϰاϠϋ ΪاϛΆϳ Ύاϣ Ϯاϫ
. ΔϴδϓΎϨΘϠϟ ϝϮوϮϠϟ ΔΜϳΪΣ ΔϳέΩ· ϕήط 

 
( Ϣقέ ϝϭΪΟ4ήθع ϱΩحاϟا ϝسؤاϠϟ ΔϴفλϮϟا Εاءاμالإح )   زϴϤتϟا ΝΫϮϤϧ ϞΜϣ ΓΩϮΠϟا ΓέاΩلإ ΝΫϮϤϧ ϡاΪΨاست(ϲبϭέϭالأ  ϢعΩ ϰϠع Ϊساعϳ

)ΔكήθϠϟ ΔϴافسϨتϟا ΓέΪقϟا 

ϝΆـــــــــــــــــــــــــــــδϟ ΎϣΎϤΗ ϖϓϮϣ 
1 

ϖϓϮϣ 
2 

Ύϣ ΪΣ ϰϟ· 
3 

ϑήϋ لا 

 ήϴϏ
ϖϓϮϣ 
4 

 ϖϓϮϣ ήϴϏ
ΎϣΎϤΗ 
5 

γϮΘϤϟط 
ϥϭίϮϤϟ 

ϯέΎϴόϤϟ ϑήΤϧلإ 
----- 

 ΄ ΨϟϯέΎϴόϤϟ 
 ΝΫϮϤϧ ϡΪΨΘγ : ήاϋ ϱΩΎΤϟ ϝΆδϟ
 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϞΜϣ ΓΩϮΠϟ ΓέΩلإ

ϲΑϭέϭلأ  ΓέΪϘϟ ϢϋΩ ϰϠϋ ΪϋΎδϳ
ΔϛήاϠϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ 

83 35 8 2 2 1.500 0.809 

63.846 26.923 6.154 1.538 1.538 ΓΪاΑ ϖϓϮϣ 0.071 

 ΔΒاδϨΑ ΎاϣΎϤΗ ϖاϓϮϣ ΔاΠϴΘϧ ήااϋ ϱΩΎاΤϟ ϝΆاδϟ ءΎΟ1.500  ΝΫϮاϤϨϟ ϡΪΨΘاγ ϥ ϰاϠϋ ΪاϛΆϳ ΎاϤϣϲاΑϭέϭلأ  ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΓέΪاϘϟ ϢاϋΩ ϲاϓ ΪϋΎاδϳ
.ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ 

 
( Ϣقέ ϝϭΪΟ5Δبعέالأ έϭحاϤϟا ϭ سϣاΨϟا έϮحϤϟع اϴϤΟ Ϧϴب ϥϮسήϴب ϰϤϜϟاط اΒتέالإ Εعلاقا : ) 

  ϞϣΎόϣلإΎΒΗέط
Pearson Correlation -  ΔϤϴϘϟ 

 έϮΤϤϟ
ϝϭلأ 

έϮΤϤϟ 
ϲϧΎΜϟ 

 έϮΤϤϟ
ΚϟΎΜϟ 

 έϮΤϤϟ
ϊΑήϟ 

 έϮΤϤϟ
βϣΎΨϟ 

 ϞϣΎϛ
ϥΎϴΒΘγٌلإ 

 Δا ΒΗήϤϟϭ ΔϴΗلأ ϞϣϮόϟ ήΒΘόΗ :βϣΎΨϟ έϮΤϤϟ
 ΰااϴϤΘϟ ΝΫϮاϤϧ ϖاϴΒ ΘΑϲاΑϭέϭلأ  ϢااϋΩ ϲاϓ ϢϫΎااδΗ

 ΔϳήلاااϤϟ ΔΣΎϴاااδϟ ΕΎϛήااااϟ ΔϴاااδϓΎϨΘϟ ΓέΪاااϘϟ- 
ϥϭήاόϟ ϰϟ· ήاϋ αΩΎδϟ Ϧϣ ΔϠΌγلأ 

ΔϤϴϘϟ .621**  .606**  .627**  .697**  1 .891**  

ΔϟلاΪϟ .000 .000 .000 .000   .000 

 
ϮاΤϤϟ ϦϴΑϭ ϰϟϭلأ ΔόΑέلأ έϭΎΤϤϟ ϦϴΑ ΔΒΟϮϣ ΔϳΩήط Δϗ ϋ ϙΎϨϫ ϥ ΔϔϠΘΨϤϟ έϭΎΤϤϟ ϦϴΑ ϥϮγήϴΑ ϲϤϜϟ طΎΒΗέلا ϞϣΎόϣ ϝ Χ Ϧϣ حΗ έ

 ΰاϴϤΘϟ ΝΫϮاϤϧ ϖاϴΒ ΘΑ Δا ΒΗήϣ ϞϣϮϋ Ϧϋ ήΒόϳ ϱάϟ βϣΎΨϟϲاΑϭέϭلأ EFQM  ،ΔϳήلاϤϟ ΔΣΎϴاδϟ ΕΎϛήااϟ ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΓέΪاϘϟ ϢاϋΩϭ  ΚاϴΣ
Ϧϣ ήΒϛ ΔϳϮϨόϤϟ ΔϴϟΎϋ ΎϬϧ΄Α ΕΰϴϤΗ05.  ΔϴاδϓΎϨΘϟ ϖاϴϘΤΘϟ βϣΎاΨϟ έϮΤϤϟ ϰϟ· Ϟلϧ ΎϬϨϣ ضόΑ έϭΎΤϤϟ ΖϠϤش ϲΘϟ ήϴϳΎόϤϟ ϖϴΒ ΘΑ Ϫϧ ΚϴΣ

.ΔϳϮϨόϤϟ ΔϴϟΎϋ ΔΒΟϮϣ ΔϳΩήط Δϗ ϋ ΩϮΟϭ ΔϴئΎلΣلإ ΞئΎΘϨϟ ΕήϬظ ΚϴΣ 
 

 ΞتائϨϟا 
 ΚاϴΣ ΪاΣϭ ϑΪاϫ ΓέΎϤΘاγلا άϫ ϊϤΠΗ ΚϴΣ ωϮضϮϤϟ ΓΪΣϭ Ϧϋ ήΒόϳ ϲϟΎΘϟΎΑϭ ΓέΎϤΘγلا ϞϣΎϛ ϦϴΑ ϊϤΠϳ طΎΒΗέ ϙΎϨϫءΎاΟ  ΕΎاΒΜϟ ϞاϣΎόϣ Ϣϴاϗ

 ϯϮΘΤϣ ϕΪو( ΪΟ ϊϔΗήϣ Ύϔϟ ΥΎΒϧϭήϛ ΚΤΒϟ ΔϨϴϋ ΕΎΑΎΟ0.941لإ.) 
ΕءΎΟ ( ϖϓϮϣ ϦϴΑ Ύϣ ΔϴϔوϮϟ ΕءΎلΣلإ ΔΠϴΘϧ2.546(  ΓΪااΑ ϖاϓϮϣ ϭ )1.500 ) ϡΪΨΘاγ ϰاϠϋ ΔاϘϓϮϤϟ ϩΎاΠΗ ϰاϓ ΖاϧΎϛ ΔϠلاΤϤϟ ϥ ϯ

 ΔδγΆϤϟΎΑ حΎΨϟ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧϴΑϭέϭلأ ΔΣΎϴاδϟ ωΎا ϗ ϲاϓ ϦϴϠϣΎاόϟ Ϧاϣ ΔϳήلاϤϟ ΔΣΎϴاδϟ ΕΎϛήااϟ ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ϢϋΩ ϲϓ ΓΩϮΠϟ ΓέΩلإ Δ
.ϲϧΎΜϟ ضήϔϟ ΔΤو ΖΒΜϳ Ύϣ Ϯϫϭ 

 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϲϓ ΔϟΎόϔϟ ΓΩΎϴϘϟ ήϴΛ΄Η  ϯΪϣ Ύϣ :ϝϭلأ έϮΤϤϠϟ  ΔϴϟΎϤΟلإ ΔϠلΤϤϟϲΑϭέϭلأ ϓϲ ( ـϟ ΔϳϭΎδϣ ΔϘϓϮϤϟ ϩΎΠΗ2.037 άϫϭ  )
 ΰاϴϤΘϟ ΝΫϮاϤϧ ϖاϴΒ Θϟ ήاϴϴϐΘϟ ΔاγΎϴγ ϲاϨΒΘΑ ΎاϴϠόϟ ΓέΩلإ ϡϮاϘΗ ϥ ΔاϴϤϫ ϰاϠϋ ΔϴϠϴلاϔΗϭ ΔاϣΎϋ ΔاϘϓϮϣ ϙΎϨϫ ϥ ϰϨόϳϲاΑϭέϭلأ  ΔϋΎϨلاϟ ΎاϤϋΩ

.ήلϣ  ϰϓ ΔΣΎϴδϟ 
ΕءΎΟ  ϥΎϴΒΘγلا ΔϠΌγ ϰϠϋ  ϥϭίϮϤϟ ϲΑΎδΤϟ طγϮΘϤϟ ΔϤϴϗ2.156  ΔاδγΆϤϟΎΑ حΎاΨϟ ΰاϴϤΘϟ ΝΫϮاϤϧ ϡΪΨΘاγ ϥ ϰاϠϋ ΪاϛΆϳ άاϫϭ )ϖاϓϮϣ(

ϴΑϭέϭلأ ΓΩϮΠϟ ΓέΩلإ ΔEFQM  ضήϔϟ ΔΤو ΪϛΆϳ Ύϣ Ϯϫϭ ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ϢϋΩ ϲϓ ΪϋΎδϳ .ϲϧΎΜϟ 
ΕءΎΟ  ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϰϠϋ ΪϋΎδϳ ΔϛήاϟΎΑ ΓΩϮΠϠϟ ϡΎψϧ ΩϮΟϭ :ΚϟΎΜϟ έϮΤϤϠϟ  ΔϴϟΎϤΟلإ ΔϠلΤϤϟϲΑϭέϭلأ  اـϟ ΔϳϭΎδϣ ΔϘϓϮϤϟ ϩΎΠΗ ϲϓ

(2.062 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ Η ϰϠϋ ΪϋΎδϳ ΔϛήاϟΎΑ ΓΩϮΠϠϟ ϡΎψϧ ΩϮΟϭ ϥ  ϰϠϋ ΔϣΎϋ ΔϘϓϮϣ ϙΎϨϫ ϭ ،)ϲΑϭέϭلأ . 
 ΒΗήϣ ϞϣϮϋ ϙΎϨϫ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϖϴΒ ΘΑ ΔϲΑϭέϭلأ EFQM : ϲϟΎΘϟΎϛ ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ϢϋΩ ϲϓ ϢϫΎδΗϭ- 

 Ϥόϟ ΕΎΒϏέϭ ΕΎΟΎΣϭ ϪΗήϴϐΗϭ ΐϠ ϟ ϢΠΣ ϊϣ ϒϴϜΘϟ ϲϓ Δϧϭήϣ ΩϮΟϭ ء.
ϭ ήϳϮ Ηϭ ΩΪϋΈΑ Δ ΒΗήϤϟ ΓήΘϔϟ صϴϠϘΗ·.ϲΣΎϴδϟ ΞΘϨϤϟ ΝΎΘϧ 

ϟ ΓήϤΘδϣ Δϴϋ  Θγ ΔγέΩ ءήΟ·.ήϳϮ Θϟ άϫ ϖϴϘΤΗ ϑΪϬΑ ϦϴΤئΎδϟ ΕΎΟΎϴΘΣϭ ΕΎΒϏέ ϰϠϋ ϑήόΘϠ 
 ΰϴϤΘΗ·.ΔϟϮϬδϟΎΑ ΔϴΣΎϴδϟ Ε Σήϟ ϰϠϋ ΪϗΎόΘϟ ΕءήΟ 

Δϧϭήϣ ήΜϛ ΎϬϠόΟϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ ϞϛΎϴϬϟ ήϳϮ Η  ، ϲϣΎاϟ (2013.) 
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 Ϧϣ ήΒϛ ΖϧΎϛ ΚϴΤΑ ΔϳϮϨόϤϟ ΔϴϟΎϋ έϭΎΤϤϟ ϊϴϤΟ ϦϴΑ ΕΎϗ όϟ ΕءΎΟ05.،  ΎϴϠόϟ ΓέΩلإ Δϗ ϋ ϰϠϋ ΪϛΆϳ Ύϣ Ϯϫϭ ΔΒΟϮϣ ΖϧΎϛ طΎΒΗέلا Ϣϴϗϭ
 ΝΫϮاϤϧ ήϴϳΎاόϣ ϖاϴΒ Η ϖاϳήط Ϧاϋ ΔاδϓΎϨϤϟ ϲاϓ ϝϮΧΪاϟϭ ء Ϥόϟ Ύضέ ϰϟ· ϝϮوϮϟ ϰϟ· ϱΩΆϳ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήش ϲϓ ΓΩϮΠϠϟ ϝΎόϓ ϡΎψϧ ΩϮΟϭ ϭ

 ΰϴϤΘϟϲΑϭέϭلأ EFQM. 
 ΝΫϮϤϧEFQM ϭ ΰاϴϤΘϟ ϖϴϘΤΗ ϰϠϋ ΕΎϤψϨϤϟ ΪϋΎδϳ ΰϴϤΘϠϟ  اضϐΑ ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΎϬΗέΪاϗ ϢاϋΩ ϲϟΎاΘϟΎΑΎاϬϠϜϴϫ ϭ ΎاϬϤΠΣ Ϧاϋ ήاψϨϟ،  ϡϮاϘϳϭ ϰاϠϋ

.ΎϬΘ اϧ ήΒϋ ϦϴδΤΘϟ ΕلاΎΠϣϭ ΓϮϘϟ طΎϘϧ αΎϴϘϟ ΕΎϤψϨϤϠϟ ϲΗάϟ ϢϴϴϘΘϟ 
ϥϮΜΣΎΒϟ ϖϔΘϳ ϰϨΒΘΗ ϥ ϥϭΩ ϮϤϨϟϭ έήϤΘγلاΎΑ ϖϠόΘϳ ΎϤϴϓ ΎϬϓΪϫ ϖϘΤΗ ϥ ΎϬϴϠϋ ΐόلϳ ϝΎϤϋلأ ΕΎϤψϨϣ ϥ ϰϠϋ ϢϬϨϴΑ ΎϤϴϓ  ΔاϟΎόϓ ΔϴΠϴΗήΘγ·

 ΔδγΆϤϟΎΑ حΎΨϟ ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧ ϡΪΨΘγ Βو Ϊϗ ϭ ،ϞϣΎاϟ ΎϬϣϮϬϔϤΑ ΓΩϮΠϠϟاϴΑϭέϭلأ ΓΩϮاΠϟ ΓέΩلإ ΔEFQM  بΎاΒϠ Θϣ  بΎϴاγΎγ  ΰاϛήϣ ϖاϠΨϟ
ΓΰϴϤΘϣ ΔϴδϓΎϨΗ،  ϦϣϭϢΛ ϬΗέΪϗ ϢϴϋΪΗ ϲϓ ΎϬΗΪϋΎδϣϭ ΕΎϤψϨϤϟ ΕΎϴΠϴΗήΘγ ϢϋΪϟ ΕέΎϴΨϟ Ϣϫ ΪΣ ΎϬϧ ϰϠϋ ΓΩϮΠϠϟ ήψϨϳ.ΔϴδϓΎϨΘϟ Ύ 
 ΝΫϮϤϧ ϢΘϬϳEFQM ϭ ا ءϤόϟ ΏέΎاΠΗ ΔόΟήϣϭ ΔΒϗήϤΑ ΰϴϤΘϠϟآ ΰاϳΰόΗ ϰاϟ· ϱΩΆاϳ Ύاϣ Ϯاϫϭ ϊاϴΒϟ ΪاόΑ Ύاϣ ΕΎϣΪاΧ ϢϳΪاϘΗϭ ήϤΘاδϣ ϞϜااΑ ϢاϬئέ

.ΔϣΪϘϤϟ ΔϴΣΎϴδϟ ΔϣΪΨϟ 
 ΔϴϟΎόϓ ϭ ΓءΎϔϛ ϦϴδΤΗ ϭ ΔόΟήϣ ΔϴϠϤϋ ϲϓ ήϤΘδϣ ϞϜاΑ ϦϴϠϣΎόϟ ϙήشΈΑ ΝΫϮϤϨϠϟ ΔϴγΎγلأ ϢϴϫΎϔϤϟ ϢΘϬΗ ΪاϛΆϳ Ύاϣ Ϯاϫϭ ΰϴϤΘϟ ϖϴϘΤΘϟ ΕΎϴϠϤόϟ

ΔاϴϧΪϴϤϟ ΔاγέΪϟ Ϧϣ حΗ ΎϤϛ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήش ϢϋΩ ϰϠϋ ΪϋΎδϳ ϭ ΔϛέΎاϤϟ ϭ ϱήاΒϟ ήلϨόϟ ΔϴϤϫ ϰϠϋ،  Ϧاϣ ΓήاϴΜϛ ΕΎϛήشا ϲϧΎاόΗ ΚاϴΣ
.ΕΎϴϠϤόϟ άϴϔϨΗ ϭ ط Ψϟ ϊضϮΑ ϦϴϠϣΎόϟ ϙήش· ϡΪϋ 

 ΝΫϮϤϧ ϦϴΒϳEFQM ΔϤψϨϤϟ ΎϬϘϘΤΗ ϲΘϟ ΞئΎΘϨϟ ϥ ΰϴϤΘϠϟ  ΎϬΑ ϥϮϠϣΎόϟ Ϣϫϭ ΎϬϨϣ ϦϴόϔΘϨϤϟ ϑ ΘΧ ϰϠϋϭ ΩΪاΤΘΗ ϡΎاϋ ϞϜااΑ ϊϤΘΠϤϟϭ ء Ϥόϟ
ΠϴΗήΘγلا ϊحΗ ϲΘϟ ΓΩΎϴϘϟ ΓءΎϔϛ ΔΠϴΘϧϦϴϠϣΎόϟ ϪΟϮΗ ϭ ΕΎγΎϴδϟ ϭ ΕΎϴ ϦϴϴΟέΎاΨϟ ϑήلأطا ϊاϣ ΕΎϗ όϟ έΎϤΜΘγ ϭ ϦϳϮϜΗ ϰϠϋ ϞϤόΗ ΎϤϛ ،

 ϢΘϳ ΕΎϴϠϤϋ ϲϓ ϚϟΫ Ϟϛ ύϮلΗ ϭ ،ΔϤψϨϤϠϟ ΔόϔϨϤϟ ϱϭΫ ΞئΎاΘϨϟ ϢϴاϴϘΗ ΕΎاϴϠϤϋ ϲاϬΘϨΗ ϭ ،Δϴاδϴئήϟ ءΩلأ ΞئΎΘϧ ϖϴϘΤΗ ϰϟ· ϲϬΘϨΗ ΓءΎϔϜΑ ΎϬϤϴϤلΗ
.ΰϴϤΘϟ ϞϣϮϋ ϒϠΘΨϤϟ ΎϬΗέΩ· Ϧϣ ϦδΤΗ ϲϟΎΘϟΎΑϭ ήϜΘΒΗ ϭ ϢϠόΘΗ ΔϤψϨϤϟ ϞόΠΗ ΓΪΗήϣ ΕΎϣϮϠόϣ ήϴϓϮΘΑ 

ϒϠΘΨϤϟ ϲΗΫ ϢϴϴϘΗ ءήΟ· ϲϓ ΔϤψϨϤϟ ΎϬϴϠϋ ΪϨΘδΗ ΚϴΣ έΩέ ΔϴΠϬϨϣ ϖϓϭ ϢϴϴϘΘϟ ϢΘϳ  ،ΔاΑϮϠ Ϥϟ ΞئΎاΘϨϟ ΪاϳΪΤΘΑ ΪاΒΗ ϭ ΝΫϮϤϨϠϟ ΔϧϮϜϤϟ ήϴϳΎόϤϟ
 ϭ ϖاϴΒ Θϟ ΰاϴΣ ϚاϟΫ Ϟاϛ ϊضاϭϭ ΕΎاϗ όϟ اطΑέϭ ΕΎاϴϠϤόϟ طϴ ΨΗ ϭ ΕΎϴΠϴΗήΘγلا ϊضϭ ϝ Χ Ϧϣ ΞئΎΘϨϟ ϩάϫ ϖϴϘΤΘϟ ΩΪΤϣ ΏϮϠγ ΫΎΨΗ ϢΛ

ϣί ϟ ΕΎΤϴΤاϓ ΔاϟΎΣ ϲاΟϭ ΔاϓήΤϧ ΩϮاϘΗ ϭ ،ΕΎاΘϨϟ ϡΪاΎئΨΘΗϭ Ξا άلإΟاήءδΤΘϟ ΕاΘϟ ϭ ΔϴϨϴلا ،όΑΎΘϣ ϯήΠΗ ϭ ،ϲϠόϔϟ ϞϤόϟاϴϘΗ ϭ Δا ϢϴلأΩء
 ΎϬϴϠϋ ΔϗΩΎلϤϠϟ ήϳέΎϘΗ ϞϜش ϲϓ ΔϘϘΤΘϤϟϣ ΔϤψϨϤϟ ϑήط ϦϴΑϭέϭلأ ΔΤوا ϯΪاϣ ϰاϠϋ ϑϮϗϮϠϟ ϢϴϴϘΗ ϭ ΔΒϗήϣ ΔϨΠϟ ϥϮϜΗ ϲΘϟ ΓΩϮΠϟ ΓέΩلإ Δ

ϴϤΘϟ Ϧϋ ΚΤΒϠϟ ΎϬϘϳήط ϲϓ ΔϤψϨϤϟ ءΩ ϯϮΘδϣ ΪϳΪΤΗ ϭ ΓάΨΘϤϟ ΕءήΟلإϭ ΞئΎΘϨϟ.ΰ 
 ΝΫϮϤϧ ΔϤϬϣ صΨϠΘΗEFQM ΰϴϤΘϟ ϖϴϘΤΘϟ ΕΎϤψϨϤϟ ΓΪϋΎδϣ ϲϓ ΰϴϤΘϠϟ، ϟΫϭ ϢϠόΘاϠϟ ΓΩΎاϘϟ ϙήشا· ϝ اΧ Ϧϣ Ϛ ΕΎاΠΘϨϣ ϖاϠΨϟ ωΪاΑلإ ΔاϴϤϨΗϭ

ΔϴδϓΎϨΘϟ ϰϟ· ϝϮوϮϟϭ ΰϴϤΘϟ ϖϴϘΤΗ ϲϟΎΘϟΎΑϭ ΓΰϴϤΘϣ ΕΎϣΪΧϭ، .ήϤΘδϤϟ ϦϴδΤΘϠϟ ΔϴγΎγ ΔϴϠϤόϛ ΓΩϮΠϟ ήϜϓ ΞϳϭήΗ ϰϠϋ ϞϤόϳ ΚϴΣ 
ϴϘϟ ΰϴϤΘΗ بήاψϧ ،ϯήاΧلأ ΕلاΎاΠϤϟϭ ΕΎاϋΎ Ϙϟ ϲϓ ΔϳέΩلإ ΓΩΎϴϘϟ Ϧϋ ϒϠΘΨΗ ΎϬϧ΄Α ΔوΎΧ ΔϔلΑ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήش ϲϓ ΔϳέΩلإ ΓΩΎ  ΔϋΎϨوا ϥلأ

 ΝΫϮاϤϧ έϭΩ ϲΗ΄اϳ ΎاϨϫϭ ،ΓήاϴϐΘϤϟ ΔاόϗϮΘϤϟ ا ءϤόϟ ΕΎاΒϏέϭ ϕϭΫ ϰاϠϋϭ ϲاδϴئέ ϞϜااΑ ϱήااΒϟ ήلاϨόϟ ϰاϠϋ ΪاϤΘόΗ ΔϴϣΪΧ ΔϋΎϨو ΔΣΎϴδϟ
EFQM  لإϟ έΎط· ϊحϴϟ.ΔϴϟϭΩϭ ΔϴϠΤϣ ΔϴδϓΎϨΗ ϖϴϘΤΗϭ ء Ϥόϟ ءΎضέϭ ΎϬΣΎΑέ ϖϴϘΤΗ ϰϟ· ΔϛήاϟΎΑ ϝϮوϮϠϟ ΓέΩ 

 ϋ ϚاϣΎ ب ϟ ϡϮϘΗاΗϭ ،ΔϴΒϳέΪΗ ΕέϭΩ ϞϤόΑ ΔΜϳΪΣ ΓέΩ· Ϣψϧ ϊΒΘΗ ϲΘϟ ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϛήا ϊϴΠلإ ήϳϮ Ηϭ ωΪΑلأϟΫ ήΒΘόϳϭ ،ΎϬΑ ϦϴϠϣΎόϟ ϯΪϟ έΎϜϓا
 ϖϴϘΤΗ ϰϠϋ ΕΎϛήاϟ ΪϋΎδΗ ϲΘϟ ϞϣϮόϟ Ϧϣ ΝΫϮϤϧ ϡϮϬϔϣ ϝ Χ Ϧϣ ϖϘΤΘϳ Ύϣ Ϯϫ ϭ ΰϴϤΘϟEFQM .έΎϜΘΑلا ϭ ωΪΑلإ ΔϳΎϋέ Ϯϫϭ ΰϴϤΘϠϟ 

· ϰϟشϓ ϦϴϠϣΎόϟ ϙήاΨΗ ϲاϘϟ ΫΎاΤϧ ΕέήاδΤΘϟ ϮاϤϣ Ϧاϳ ΎاϠϋ ήΛΆاγ ϰا ΔϋήلاγاϤόϠϟ ΔΑΎΠΘا ء ϟ  ϭا Ϧϣ ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϛήلاόΑ ϲϧΎόΗέΎϘΘϓض 
 ΝΫϮϤϧ ϡϮϬϔϣ ϪϣΪϘϳ Ύϣ Ϯϫϭ ΔϤϴϠδϟ ΕέήϘϟ ΫΎΨΗEFQM   Δϳ΅ήϟ ϖϳήط Ϧϋ ΓΩΎϴϘϟ( ΰϴϤΘϠϟϭ.)ΔϧΎϣلأϭ ϡΎϬϟلإ 

 ΝΫϮϤϧ ϢΘϬϳEFQM  Ύاϣ Ϯاϫϭ ϢϬΗΎاϣΎϤΘϫϭ ϢϬΗΎاόϗϮΗϭ  ϢϬΗΎاΟΎϴΘΣلا ΔΑΎΠΘاγلاϭ έϮاΤϟ ϖاϳήط Ϧاϋ ا ءϤόϟ ϊاϣ ΕΎϗ όϟ ΔϳϮϘΗ ϭ ΓέΩΈΑ ΰϴϤΘϠϟ
ΎΑ ،ήϤΘδϤϟ ήلإضϘΗ ΕΎϴϠϤϋ ΔόΑΎΘϤϟ ΔϓΎاϣΪΨϟ ϢϳΪاόΘϠϟ ΔاϠϋ ϑήاΎϤϬϣ ϲΣΎϴδϟ ωΎ ϘϠϟ، ϴϐΘϟ ϭ ωϮϨΘϟΎΑ ϲΣΎϴδϟ ΐϠ ϟ ΰϴϤΘϳ ΚϴΣ ϰب  ϣΎϋ ϞΜϤϳ ب 

 ήϟ ϯϮΘδϣضϟ ϞϴϠΤΗϭ ΔγέΩϭ ΎϬϤϳΪϘΗ ϥΎϜϣϭ ΏϮϠγϭ ΔϣΪΨϟ Ϧϋ ΎاϤόϟ ΕΎΣήΘϗϭ ϯϭΎϜ ء ϤόϠϟ  ϲϓΎϘΜϟ ωϮϨΘϟ ΓΎϋήϣ ϊϣ ء.
Ύϴδϟ ΐϠ ϟ ΰϴϤΘϳ ΚϴΣ ΔϴΣΎϴδϟ ΕΎϛήاϟ ΔϳέήϤΘγ ϥΎϤض ϰϠϋ ΔϴϤϟΎόϟ ΕήϴϐΘϟ ϊϣ ϒϴϜΘϠϟ ΔϧήϤϟ ΕΎϴΠϴΗήΘγلاϭ ط Ψϟ ωΎΒΗ ΪϋΎδϳ ϲΣ

 ΝΫϮϤϧ ήϴϳΎόϣ ϖϴΒ Η ϝ Χ Ϧϣ ϖϘΤΘϳ Ύحϳ Ϯϫ ϭ ΔϧϭήϤϟΎΑ EFQM .ΰϴϤΘϠϟ 
ΣΎΑέ ϖϘΤΗ ϲΘϟ ϚϠΗ ϲϫ ΔϴδϓΎϨΘϟ ΓέΪϘϟ ΕΫ Δϛήاϟ ήΒΘόΗ بΎ ϗ ϭϬΣΎΑέ ΓΩΎϳί ϰϠϋ ΓέΩΎΎ  ϭ ΕΎϣΪاΨϟ ΓΩϮاΟ ϦϴاδΤΗ ϭ ΔاϔϠϜΘϟ اضϔΧ ϝ Χ Ϧϣ

Ϡϛ ϭ ΔϣΪϘϤϟ ΕΎΠΘϨϤϟϴ بΎόϣ ΎϤϬ ΕΎϛήااϟ έΎاϴΘΧ ϢΘاϳ ΚاϴΣ ΔاϣΪϘΘϣ ΰاϛήϣ ϲاϓ ϥϮاϜΗ ϲϟΎاΘϟΎΑ ϭ ϦϴΤئΎاδϟ Ϧاϣ ΩΪاϋ ήاΒϛ ΏάاΟ ϰاϟ· ϱΩΆاϳ ΎϤϣ ،
.ϦϴΤئΎδϟ ΩΪϋ αΎγ ϰϠϋ ΔϳέϮϬϤΠϟ ϯϮΘδϣ ϰϠϋ ϰϠϋلأ 

 
ΕاϴλϮتϟا 

1- ΐΠϳ  ΩέϮϤϟΎاΑ ظΎاϔΘΣلاϭ ωΪاΑلاϭ έΎاϜΘΑلا ΕΎاϴϠϤϋ ϢاϋΩ ϲاϓ ΎاϫΩϮϬΟ Ϧϣ ΪϳΰΗ ϥ ΔϳήلϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήش ϲϓ ΎϴϠόϟ ΓέΩلإ ϰϠϋ
ϳ Ϧϣ صϠΨΘϟ ϝ Χ Ϧϣ ϚϟΫ ϖϴϘΤΗ ϦϜϤϳϭ ،ΓΰϴϤΘϤϟ ΔϴϋΪΑلإϭ ΔϴϓήόϤϟ ΕέΪϘϟ ΕΫ ΔϳήاΒϟΔ  ΓέΪاϗ Ϧاϣ ΪاΤΗ ϞاϤόϟ ΔΌϴΑ ϲϓ ΕΎϗϮόϣ ϭ ΩϮϴϗ

 ϰϠϋ ϦϴϠϣΎόϟϓΎϜϤϟ Ϧϣ حΎΧ ωϮϨΑ ϦϳήϜΘΒϤϟϭ ϦϳΰϴϤΘϤϟ حΎΨلأش ΎϴϠόϟ ΓέΩلإ صΨΗ ϥϭ ،έΎϜΘΑلا Γ΄اϓΎϜϣ ϢΘاϳ ϥ ϰاϠϋ ΔϴϟΎϤϟ ΔϳΎϋήϟϭ Ε
ϨόΑل ϰϠϋ ΓέΪϘϟ ήلاήϴΒϛ  έΎϜΘΑب  ΎϣΎϤΘϫ ΎϴϠόϟ ΓέΩب لإ  έήϘΘϳ ϱάϟ ϲϋΪΑϲلأΑ ϪΑ άΧاΎΑ άϫ ، ϱέϮϓ ϞϜلاضϰϟ· ΔϓΎ ض ϞϤόϟ όΗ ϥ Γέϭήلإ

ΪϨϋ .ϰϠϋ ΐوΎϨϤϟ ΔϴϗήΘϠϟ Ωήϓلأ έΎϴΘΧ 
2-  ϪΑ ϡϮϘΗ ϱάϟ έϭΪϟ ΓΩΎϳί· ΩέϮاϤϟ ΓέΩلإ ϦاϜϤϳϭ ،ΔاγέΪϟ ωϮضاϮϣ ΕΎϛήااϟΎΑ ϱήاϜϔϟ ϝΎاϤϟ αέ ΔاϴϤϨΗ ϲاϓ ΔϳήاΒϟ ΩέϮϤϟ ΓέΩ

ϠΘΨϣاΠϣ ϒاΎلاϨϟ ΕااΎط ϓاϴϋΪΑ  ϲاϓ ΔاΒϟϲاϴ ΨΘϟ ϝ Χ Ϧϣ ϚϟΫ ϖϴϘΤΗ Δϳήط ϖϴϗΪϟ لاϟ ΕΎΟΎϴΘΣاΒϟ ΩέϮϤϟ Ϧϣ ΔϛήاϘϟ ΕΫ Δϳήا ΕέΪلإ
ϦϴϠϣΎااόϟ ϯΪااϟ ΔااϳέΎϜΘΑلا ΕέΪااϘϟ ϲااϤϨΗ ϲااΘϟ ΔااϴϨϴΗϭήϟ ήااϴϏ ΔااϴΒϳέΪΘϟ ΞϣήااΒϟ άااϴϔϨΗϭ ϢϴϤلااΗϭ Δϛήاااϟ، لإ ΰااϴϔΤΘϟ ϝΎااόϓ ϡΎااψϧ ϢϴϤلااΗϭ ωΪااΑ

 Η ϰϟلΒϟ ΩέϮϤϟ ΔόΑΎΘϣ ϢϴϴϘΘϟ ϝΎόϓ ϡΎψϧ ϢϴϤاΓΰϴϤΘϤϟ Δϳή.·ضΎΨϤϟϭ ΔϓΎطΎΑ Γήلإ
3- ψϨΘϟ ϞϛΎϴϬϟ ήϳϮ Η Γέϭήض ΝΫϮاϤϧ ϖاϴΒ Θϟ ΔاϤϋΪϟ ΔاΌϴΒϟ ήϴϓϮاΘΑ Ϥاδϳ ΎاϤΑ Δاϧϭήϣ ήاΜϛ ΎاϬϠόΟϭ ΔϳήلاϤϟ ΔΣΎϴδϟ ΕΎϛήاΑ ΔϴϤϴ

EFQM .ΔϠϣΎόϟ ΔϳήاΒϟ ΩέϮϤϟ ϯΪϟ ΰϴϤΘϟ ΔϓΎϘΛ ءΎϨΑϭ ،ΕΎϛήاϟ ϩάϫ ϲϓ ΰϴϤΘϠϟ 
4-  ΔااϴΟέΎΨϟϭ ΔااϴϠΧΪϟ ΕήااϴϐΘϟ ΪااϳΪΤΗ ،ήااϴϴϐΘϠϟ ΔااϛήΤϤϟ ϞااϣϮόϟ ϢااϬϓ ϖااϳήط Ϧااϋ ήااϴϴϐΘϟ ΔااγΎϴγ ϲااϨΒΗ صϴلااΨΗ ،ΎااϬئήΟ· ΐااΟϮϟ

 ϊاϴϤΠϟ ϪاΗέήΒϣϭ ήاϴϴϐΘϟ ΕΎϴϠϤϋ Ρήش ،ήϴϴϐΘϟ ΞϣήΑ ϰϠϋ ΔΒΗήΘϤϟ ήطΎΨϤϟϭ ΞئΎΘϨϟ ΓέΩ· ،ήϴϴϐΘϟ ΔϴϠϤόϟ Ϧϴϣί ϟ ϢϋΪϟϭ ΩέϮϤϟϦϴاϴϨόϤϟ، 
.ήϴϴϐΘϠϟ ΔϟΎόϔϟ ΓέΩلإ Ϧϣ ΔϳήاΒϟ ΩέϮϤϟ ϦϴϜϤΗϭ ϢϋΩϭ 

5- ϭ ΔϛέΎاϣ ϥΎϤضϭ ήϴϴϐΘϟ ΔϴϟΎόϓ ΔόΟήϣϭ αΎϴϗ.ήϴϴϐΘϟ Ϧϋ ΔϤΟΎϨϟ ΔϓήόϤϟ Ϧϣ ϦϴϴϨόϤϟ ΓΩΎϔΘγ 
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6-   ،ΐاγΎϨϤϟ ΖاϗϮϟϭ ΏϮϠاγلأΎΑ Ωήاϓلأ ΕίΎاΠϧ· ήϳΪاϘΗϭ Γ΄اϓΎϜϣϭ ΰاϴϔΤΗ ΎاϬϨϣ ϕήطا ΓΪاόΑ ϚϟΫ ϭ ΔϳήاΒϟ ΩέϮϤϟ ϯΪϟ ΰϴϤΘϟ ΔϓΎϘΛ ءΎϨΑ
 ωΎϤΘاγلاϭ ΔϳήااΒϟ ΩέϮاϤϟ ϊاϣ ϝΎلاΗلا ، ءΩااϟ ϝΩΎاόϟ ϢϴϴϘΘϟ ϥΎϤض·ϭ ΎاϬόϣ έϭΎاΤΘϟϭ ΎاϬϴϟ ϦϴϠϣΎاόϟ ϦϴاϜϤΗϭ ϊϴΠااΗ ،ΎاϬΗΎΒϠ ΘϤϟ ΔΑΎΠΘاγلا

.ϢϬΒϳέΪΗϭ ϢϫέΎϴΘΧ ΔϴΠϬϨϣ ϚϟΫ ϲϓ ΎϤΑ ΓΩΎϘϟ Ϧϣ ϞϴΟ ΩΪϋ· ϭ ήϳϮ Θϟ ΕΎطΎاϧ ϲϓ ΔϛέΎاϤϠϟ 
7-  ΕΎاΟΎϴΘΣ ϞاϴϠΤΗϭ ϊاϤΠΑ ϰاϨόϳ ϯϭΎϜااϠϟ Ϣاδϗ ΩϮاΟϭ ϰاϟ· ΔϓΎلإضاΎΑ ،ا ءϤόϟ ϊاϣ ΓέΩلإϟ ΔϤψΘϨϣϭ ΓήشΎΒϣ ΔϟΎόϓ ϝΎلΗ ΕϮϨϗ ΩΎΠϳ·

ϔϨΗϭ ء Ϥόϟ ΪاϳΪΤΘϟ ا ءϤόϟ ΕΎϧΎϴΒΘاγ ΞئΎΘϧ Ϧϣ ΓΩΎϔΘγلاϭ ،ΔϟΎγήϟϭ Δϳ΅ήϟ ϖϴϘΤΗ ϑΪϬϳ ΎϤΑ ء Ϥόϟ Ϧϣ ΎϬϴϠϋ ϝϮلΤϟ ϢΗ ϲΘϟ ΕΎΣήΘϗلا άϴ
 ϰϠϋ ϑήόΘϠϟ ΔϴϠΒϘΘδϤϟϭ ΔϴϟΎΤϟ ϢϬΗΎόϗϮΗϭ ϢϬΗΎΟΎϴΘΣآ.ΔϣΪϘϤϟ ΕΎϣΪΨϟΎΑ ϢϬئέ 

8- ϓΎϜϤϟϭ ΰϓϮΤϠϟ ϡΎψϧ ءΎϨΑ ءΩاϟ ϝΩΎόϟ ϢϴϴϘΘϟ ϥΎϤضϭ Ε.ΎϬϟ ϢϬئΎϤΘϧ Ϊϳΰϳ ϭ ΕΎϛήاϟΎΑ ϦϴϠϣΎόϟ ΰϔΤϳ ΎϤϣ 
9- .ΕέήϘϟ ΫΎΨΗϭ ط Ψϟ ϊضϭ ϲϓ ϢϬϛήش· Γέϭήض ϭ ،ΕΎϛήاϟ ϲϓ ϦϴϠϣΎόϠϟ ΕΎϴΣ لϟΎΑ ضϳϮϔΗ ءΎ ϋ· 
10- ،ϦϴόϗϮااΘϤϟϭ ϦϴϴϟΎااΤϟ اا ءϤόϠϟ ΔااϣΪϘϤϟ ΕΎϣΪااΨϠϟ ΞϳϭήااΘϟ ϭ ،اا ءϤόϠϟ ΔϓΎحااϣ ΔااϤϴϗ ϡΪااϘΗ ΔϴΣΎϴااγ ΕΎϣΪااΧ ϢϳΪااϘΗϭ ήϳϮاا ΘΑ ΓέΩΎااΒϤϟ 
 Η Γέϭήلϭ ΓΩϮΠϟΎΑ ΕΎϣΪΨϟ ϑΎلإϭ.ωΪΑض
11-  ΕΎااΒϠطϭ ΕέΎااδϔΘγ ϟ ΔΑΎΠΘااγلا Δϋήااγϭ ،ϢϬΗΎااϣΎϤΘϫϭ ϢϬΗΎااόϗϮΗϭ اا ءϤόϟ ΕΎااΟΎϴΘΣلا ΔΑΎΠΘااγ ϟ ϊااϴΒϟ ΪااόΑ Ύااϣ ΕΎϣΪااΨΑ ϡΎااϤΘϫلا

 Ϥόϟ ء.
12- .ΰϴϤΘϟ Ϣψϧ ϖϴΒ Η Ϧϣ Δϛήاϟ ϒϘΗ Ϧϳ ΔϓήόϤϟ ϯήΧلأ ϝϭΪϟ ϊϣ ΔϧέΎϘϣ ΕΎγέΩ ءήΟ· 
 

 اήϤϟاΟع
 

 اήϤϟاΟع اϟعήبΔϴ : أϭلاا 
 
 ( ΓΩϮااااΠϠϟ ΔϳΩϮόااااδϟ ΔااااϴΑήόϟ ΔااااϴόϤΠϟ2014 ΰااااϴϤΘϟ ΝΫϮااااϤϧ Ϧااااϋ ΓάااااΒϧ ، )ϲااااΑϭέϭلأ – : Ϧااااϣ ΡΎااااΘϣ http://www.ssq.org.sa  ϢااااΗ

  ϲϓ ϝϮΧΪϟ12/11/2014. 
 ( ϥϭήااااΧϭ ϰااااϠϴϟ ،ΔااااΟϮΨϟ2004)،  ϕϭήاااااϟ ΔااااΒΘϜϣ ،ΕΎااااΣϮϤ ϟ ϖااااϴϘΤΗ ϞΒااااγϭ ϊااااϗϮϟ : ϱήلااااϤϟ ΩΎلااااΘϗ ϟ ΔϴااااδϓΎϨΘϟ ΕέΪااااϘϟ

 .ΔϴϟϭΪϟ11 – 12، ح 
 ،ϲϤϠاااااδϟ ( ϲاااااϠϋ2002 ،ϊاااااϳίϮΘϟϭ ήااااااϨϟϭ ΔاااااϋΎΒ Ϡϟ ΐاااااϳήϏ έΩ ،ΔاااااϓήόϤϟ ήلاااااϋ ϲاااااϓ ΓέΩلإ ΕΎاااااϴϨϘΗϭ ΝΫΎاااااϤϧ ،ΰاااااϴϤΘϟ ΓέΩ· )

،ΓήϫΎϘϟ 49 - 41،  27- 25،  2 ح. 
  ϰϔ لاااϣ ءΎϤاااγ ،ϲϣΎااااϟ( ΪϤلاااϟ ΪاااΒϋ2013)، έϮاااΘϛΩ ΔϟΎاااγέ ،ϱήلاااϤϟ ϲΣΎϴاااδϟ ωΎااا ϘϠϟ ΔϴاااδϓΎϨΘϟ ΓέΪاااϘϟ ϊاااϓήϟ ΔاااϴΠϬϨϣ ϮاااΤϧϩ 

 ،ΓήϫΎϘϟ ΔόϣΎΟ ،ΔγΪϨϬϟ ΔϴϠϛ ،ΓέϮاϨϣ ήϴϏ35. 
 ،ϲϋΎاااϓήϟ ( ϥΎϤϴϠاااγ ΪاااϤΤϣ2009)،  Ϧاااϣ ΩΪاااϋ ϰاااϠϋ ϖاااϴΒ Θϟ ϊاااϣ ΔاااϧέΎϘϣ ΔاااγέΩ : ϲϣϮاااϜΤϟ ءΩلأ ΰاااϴϤΘϟ ϞΧΪاااϤϛ ΓΩϮاااΠϟ ΰئϮاااΟ

،ΓήϫΎϘϟ ،ΓέϮاϨϣ ήϴϏ ήϴΘδΟΎϣ ΔϟΎγέ ،ΔϴϧΩέلأ ΔϣΎόϟ ΕΎϤψϨϤϟ  150،  107 - 105،  55 - 49ح. 
 ( ΪاااϴϓΩ ϞϜاااγلا ،ϱϭέ ،ϙϮاااϜϴΑ1998)،  ϞاااόΠΗ ϒاااϴϛ1 اااϣ ΪاااϳΪΟ ϢϟΎاااϋ ءΩلأ ΔاااϤϗ ϰاااϟ· ϚاااΑ Ϟلاااϳ έήاااϘϟ Ϧاااϣ % ،ΔاااΤΟΎϨϟ Ε΄ااااϨϤϟ Ϧ

 ، ΓήϫΎϘϟ ، )ϚϴϤΑ( ΓέΩلإϟ ΔϴϨϬϤϟ ΕήΒΨϟ ΰϛήϣ ،ϥΎϤΜϋ ΪϤΣ ΔϤΟήΗ46 – 4. 
 ( ΔϴϓΎϔااااااااااϟϭ ϲϣϮاااااااااϜΤϟ ءΩلأ ΰاااااااااϴϤΘϟ ϲϧΎاااااااااΜϟ اللهΪاااااااااΒϋ ϚاااااااااϠϤϟ ΓΰئΎاااااااااΟ2013 ϑΪاااااااااϫلأϭ Δاااااااااϳ΅ήϟ )–  Ϧااااااااااϣ ΡΎاااااااااΘϣ

:/Standards/default.aspxhttp://www.kaa.jo ϲϓ ϝϮΧΪϟ ϢΗ3/1/2013. 
  ( ΪϤΤϣ ήϣΎϋ ،ϰϠطϮΑήΧ2014 ϭ ΔϳΩΎلاΘϗلا ϡϮاϠόϠϟ ϖااϣΩ ΔاόϣΎΟ ΔاϠΠϣ ،ΔϳέϮاδϟ ΕέΩΎلاϠϟ ΔϴاδϓΎϨΘϟ ΓέΪاϘϟ ϲاϓ ΓήΛΆاϤϟ ϞاϣϮόϟ ، )

 ΪϠΠϤϟ ،ΔϴϧϮϧΎϘϟ30  ، ϝϭلأ ΩΪόϟ ،677 – 678. 
 ( ϥΎااا Βϗ ،ϲϗϮ2010شاااϔاااδϠϔϟ : ΰاااϴϤΘϟ ΓέΩ· ) ϊاااΑήϟ ϲϟϭΪاااϟ ϰاااϘΘϠϤϟ ، ΔاااδϓΎϨϤϟ ϭ ΔاااϤϟϮόϟ ήلاااϋ ϲاااϓ ΕΎاااϤψϨϤϟ ΡΎاااΠϨϟ ΔاااΜϳΪΤϟ Δ

 ،ήئΰΠϟ ،ΔϴΑήόϟ ϝϭΪϟ ϲϓ ΔϗϭήΤϤϟ ΕΎϋΎϨلϟ ΝέΎΧ ΔϴϋΎϨلϟ ΕΎδγΆϤϠϟ ΔδϓΎϨϤϟ ΕΎϴΠϴΗήΘγلاϭ ΔδϓΎϨϤϟ ϝϮΣ10. 
 ( Φϴااااϟ ΓήاااϴΠϫ ، ϱέϮاااϤόϣ ،ΔϳέϮ2010وااا ΓΰاااϴϤϟ ΡΎاااΠϧ ϞاااϣϮϋ ϭ ΕΩΪاااΤϣ ، ) ϰاااϘΘϠϤϟ ، ΔϳΩΎلاااΘϗلا ΕΎاااδγΆϤϟ ϲاااϓ ΔϴاااδϓΎϨΘϟ

ήΤϤϟ ωΎااا ϗ ΝέΎاااΧ ΔϴϋΎϨلاااϟ ΕΎاااδγΆϤϠϟ ΔϴاااδϓΎϨΘϟ ΕΎϴΠϴΗήΘاااγلا ϭ ΔاااδϓΎϨϤϟ ϝϮاااΣ ϊاااΑήϟ ϲϟϭΪاااϟ ، ΔاااϴΑήόϟ ϝϭΪاااϟ ϲاااϓ ΕΎاااϗϭ
 ،ήئΰΠϟ12. 

 ( الله ϒϴااااγ ، ϲااااϤϬϓ2014 ήلااااϣ ϲااااϓ ΕΎااااδγΆϤϟ ΔااااϠϜϴϫ ΓΩΎااااϋ· : ΔϣΪΘااااδϣ ΔϴااااδϓΎϨΗ ϮااااΤϧ )–  ϱϮϨااااδϟ ήϤΗΆااااϤϟ βااااϠΠϤϟ ، ϊΑΎااااδϟ
 ، ΔϴδϓΎϨΘϠϟ ϱήلϤϟ ϲϨطϮϟ10. 

 ΪاااϤΤϣ،   ϯϮاااϧ ϦاااΑϭ ϰϔ لاااϣΔاااϠϴΠϋ ،  (2010 ΔϴاااδϓΎϨΘϟ ΓΰاااϴϤϟ ϖاااϴϘΤΗ ϲاااϓ ϲΟϮاااϟϮϨϜΘϟ ωΪاااΑلإ έϭΩ ، )–  ήاااΒΨϣ ، ΞϫΎاااϨϣ ϭ έΎاااϜϓ
ήϴϴاااδΘϟ ϡϮاااϠϋ ϭ ΔاااϳέΎΠΘϟ ϭ ΔϳΩΎلاااΘϗلا ϡϮاااϠόϟ ΔاااϴϠϛ ، ϲΗΎاااδγΆϤϟ ϭ ϲاااϤϴψϨΘϟ ήاااϴϴϐΘϟ ϭ ωΪاااΑلإ ϲاااϓ ΙϮاااΤΒϟ  ، ΓΪاااϴϠΒϟ ΔاااόϣΎΟ ،

.ήئΰΠϟ 
  ήϘشااا ϡΎلاااϋ ΪاااϫΎΠϣ ،  ϝΎاااϤΟ ϱΪاااϬϣ، ΪاااϤΣ ، ΪاااϤΣ ΪاااϤΤϣ ، ΐاااϨϗ،  ΡΎاااΘϔϟ ΪاااΒϋ ΔاااΤϠط، ΦϳΎااااϣ)2011(  ϡΪΨΘاااγΎΑ ϲΗάاااϟ ϢϴاااϴϘΘϟ

 ΰϴϤΘϟ ΝΫϮϤϧϲΑϭέϭلأ EFQM  ، .βϠΑΎϧ، ΔϴϨطϮϟ ΡΎΠϨϟ ΔόϣΎΟ ،  ΔϴϋΎϨلϟ ΔγΪϨϬϟ Ϣδϗ ،ΔγΪϨϬϟ ΔϴϠϛ ،144 -148. 
 ( ΓΩϮΠϠϟ ΰϳΰόϟ ΪΒϋ ϦΑ ΪϬϓ ϚϠϤϟ ΰϛήϣ2013 ΩΎϤΘϋ )EFQM – : Ϧϣ ΡΎΘϣ http://www.ahsatrans.com/efqm  ϲϓ ϝϮΧΪϟ ϢΗ

18/11/2013 . 
  ( ΔΣΎϴδϟ طϴاϨΗ ΔΌϴϫ2014.ΓήϫΎϘϟ ، ) 
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Abstract: 
 
This research discusses the competitive abilities of the Egyptian tourism companies through applying the 
EFQM Excellence Model. The problem of the study focused on the lack of modern management systems in 
the Egyptian travel agencies and the lack of engagement in developing required plans for competing with the 
local and international markets. This study aims at demonstrating the relationship between quality awards 
and management excellence and as well as introducing the concepts and criteria of the EFQM Excellence 
Model. A mixed methods approach was used when both qualitative and quantitative data was used. 
Statistical analysis was used to test the study hypothesis and reach some relationships among the study 
variables. The results show the relationship between using the EFQM Excellence Model and supporting the 
competitive abilities of the Egyptian travel agencies. This relationship has been characterized to be 
statistically significant and the total result of using the EFQM Excellence Model was (Strongly agree. This 
indicates the importance of using this model in supporting the local and international competitive abilities of 
the Egyptian travel agencies. In addition, the study has presented several recommendations for using the 
EFQM model including a suggestion for the Egyptian travel agencies to support their local and international 
competitive abilities. 
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