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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

اإ�سكاليـــة  الدرا�ســـة :

اإلى اأى مدى يمكن ا�ستخدام نماذج التميز الم�ؤ�س�سى فى 

كل الدول وفى جميع المجالات وعلى جميع الم�ست�يات.

هـــدف الدرا�ســـة :

ته���دف الدرا�س���ة اإل���ى تعريف الق���ارئ غير المُتخ�س����ص 

بم��س�ع التميز الم�ؤ�س�سى والغر�ص منه وعر�ص بع�ص نماذجه 

وال�ق�ف على مدى واقعية تطبيق نماذج التميز الم�ؤ�س�سى.

الت�ســا�ؤلات التى تطرحها الدرا�ســـة :

طرحت الدرا�سية �س�ؤالين هما:

هل منح ج�ائز التميز الم�ؤ�س�س���ى لبع�ص الجهات التى   - 1

تتقدم لها منا�س���ب لل��س����ل اإلى حالة التميز الم�ؤ�س�سى 

العامة فى كل م�ؤ�س�سات الدولة ؟

هل ت�س���لح نماذج التميز الم�ؤ�س�س���ى للتطبيق على كل   - 2

المجالات وفى جميع الم�ؤ�س�سات ؟

منهـــج  الدرا�ســـة :

اعتمدت الدرا�س���ة على المنهج ال��ســفى لت�س���ليط ال�س����ء 

على الظاهرة محل الدرا�سة وهى :

)التميز الم�ؤ�س�س���ى( وتحديد �سماتها وملامحها وو�سفها 

و�س���فًا دقيقًا وتحدي���د خ�سائ�س���ها ونتائجها، كم���ا تم اتباع 

المنهــج المقارن لدرا�سة الاختلاف بين نماذج التميز الاأوروبى 

فى ال�س���ن�ات المختلفة وال�ق�ف عل���ى الاختلافات الج�هرية 

بين هذه النماذج.

محت�يــات  الدرا�ســـة :

ا�ستملت الدرا�سة على المحا�ر الاآتية:

1 - الاإطار النظرى والمفاهيمى للتميز الم�ؤ�س�سى.

2 - نماذج ومعايير التميز الم�ؤ�س�سى.

3 - نتائج وت��سيات الدرا�سة .

التميـز المـ�ؤ�س�سى   

بين النظريـة والتطبيـق 

�ســهد علــم الاإدارة العامة تط�رًا كبيرًا خلال ال�ســن�ات الاأخيــرة �تبنَّى مفاهيــم جديدة متكاملة 

�متنا�ســقة تت�سم بالب�ســاطة �ال��ســ�ح �المر�نة لمجابهة متغيرات ال�اقع الحالى �اأبرزها التقنيات 

الحديثة فى الات�سالات �تبادل المعل�مات �تقنيات الحا�سب الاآلى �اإدارة الج�دة ال�ساملة، ف�سلًا عن 

بــز�غ مفاهيــم جديدة مثل راأ�س المال الب�ســرى �راأ�س المــال الفكرى ... كل تلك المتغيــرات اأدت اإلى 

حد�ث تغيرات �ا�سحة فى اأداء الاأعمال بكل اأن�اعها �س�اء كانت خدمية اأ� اإنتاجية اأ� اإدارية.

�يهــدف التط�يــر الاإدارى اإلــى تح�يــل النظــم البير�قراطيــة اإلى نظــم مرنة تُعنَــى بالتجديد 

�الاإ�سلاح �الاإبداع الاإدارى با�ستغلال متغيرات الع�سر فى كل العل�م �المجالات �الت�جهات الحديثة 

مثــل الحك�مــة الرقميــة اأ� التح�ل الرقمى �الحك�مة الاإلكتر�نية بما ي�ســمن تقديــم الخدمات اأ� 

المنتجات اأ� اإدارة الاأعمال بطريقة �ســهلة �مرنة �فى اأقل �قت ممكن �باأقل ا�ســتهلاك للم�ارد بما 

فيها الم�ارد الب�سرية.

مقدمــة : 

م�ست�سار الاأكاديمية الع�سكرية للدرا�سات العليا والا�ستراتيجية 

محاف���ظ اأ�س����ان الاأ�سب���ق

ل�اء اأ.ح / مجدى ف�ؤاد حجازى
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The third issue - the second year - January - 2023

اأ�لا: الاإطار النظرى �المفاهيمى للتميز الم�ؤ�س�سى 

1-  ف���ى اإط���ار بح���ث العالم ف���ى مختل���ف المجالات ع���ن التميز 

الم�س���تدام من اأجل ال��س����ل اإلى اأنجح الاأ�ساليب التى تجعل 

من ا�ستدامة النجاح اأمرًا �سهلًا، وبعد رحلة ط�يلة من البحث 

تم الت��سل اإلى اأهم المبادئ التى و�سعت الاأقدام على طريق 

. 
)1(

النجاح وهى التى عرفت باإدارة الج�دة ال�ساملة

2 - وف���ى اأواخر ثمانينيات القرن الما�س���ى ب���داأ بزوغ مفه�م 

التميز ، ففى اأوروبا على �س���بيل المث���ال كانت بدايات هذا 

الظه�ر من خلال النم�ذج الاأوروبى للتميز الم�ؤ�س�سى الذى 

بني���ت عليه الجائزة الاأوروبية للج�دة عام 1992،  ثم تط�ر 

. 
)2(

النم�ذج الاأوروبى اأكثر من مرة واآخرها فى عام 2020 

3 - لق���د كان���ت مح���اولات تقديم تعري���ف دقيق للتمي���ز قليلة 

ويرج���ع ذلك اإل���ى الخل���ط بين مفاهي���م التمي���ز من جهة 

ر لاأن  ومفاهيم اإدارة الج�دة من جهة اأخرى، وه� خلط مبرَّ

كلا المفه�مين يهدف اإلى الارتقاء باأداء الم�ؤ�س�سة وتط�ير 

خدماته���ا مع احتفاظ م�س���طلح التميز بخا�س���ية الحر�ص 

. 
)3(

على المناف�سة والتف�ق

4- بع�س تعاريف التميز الم�ؤ�س�سى :

ف مُ�س���طلح  وفقً���ا للجمعي���ة الاأمريكي���ة للج����دة يُع���رَّ اأ- 

)التميز الم�ؤ�س�سى( باأنه الجه�د الم�ستمرة لاإن�ساء اإطار 

للمعايير والعمليات التى تهدف اإلى اإ�س���راك الم�ظفين 

وتحفيزه���م على تقديم المنتجات والخدمات التى تلبى 

متطلب���ات العملاء، علاوة عل���ى ذلك ووفقًا للم�ؤ�س�س���ة 

الاأوروبي���ة لاإدارة الج�دة فاإن المنظم���ات المتميزة هى 

تلك التى تحقق وتحافظ على م�س���ت�يات الاأداء المتميز 

.
 )4(

اأو تتجاوز ت�قعات المعنيين

فه البع�ص على اأنه حالة من الاإبداع الاإدارى والتف�ق  ب-  يُعرِّ

التنظيم���ى تحق���ق م�س���ت�يات عالي���ة م���ن الاأداء والتنفيذ 

للعمليات الاإنتاجية والت�س����يقية والمالية وغيرها بما ينتج 

عن���ه نتائج واإنجازات تتف����ق على ما يحققه المناف�س����ن 

.
)5(

وير�سى عنه العملاء وكل المعنيين فى الم�ؤ�س�سة 

ف باأنه القدرة على ا�ستخدام وتن�سيق م�ارد الم�ؤ�س�سة  ج�- ويُعرَّ

فى تكامل وتفاعل بما يمكنها من م�اجهة التغيرات البيئية 

المحيط����ة الخارجية والداخلية وا�س����تثمار قدراتها الذاتية 

مم����ا يحق����ق اأعلى درجات م����ن الفاعلي����ة والكف����اءة، وكذا 

.
)6(

اأهداف وت�قعات المعنيين والمحيطين بها

د التنظيمى  د- ويرى البع�ص اأن التميز الم�ؤ�س�س���ى ه� التفرُّ

وتر�س���يخ ثقافة التمي���ز داخل الم�ؤ�س�س���ة، والقدرة على 

ا�س���تخدام كل م�اردها الا�ستخدام الاأمثل لتحقيق اأعلى 

معدلات النم� وال��س����ل اإلى ر�س���ا العملاء واأ�س���حاب 

. 
)7(

الم�سالح والعاملين

والبع����ص الاآخر يرى اأن التميز الم�ؤ�س�س���ى ه� فل�س���فة  ه�- 

الاإدارة الت���ى ترتك���ز عل���ى عدد م���ن القي���م الج�هرية 

والتح����ل  الاأداء  لقي���ادة  الناج���ح  التطبي���ق  وت�س���من 

والتنفي���ذ لمجم�عة من الا�س���تراتيجيات وت���روج لثقافة 

التعل���م والاإبداع والابتكار بما يدعَم تحقيق نتائج باهرة 

وم�ستدامة وفق اأهداف ور�سالة وروؤية الم�ؤ�س�سة لتلبية اأو 

. 
)8(

تجاوز ت�قعات المعنيين

يرى الباحث اأنه يمكن تعريفه كالاآتى: )التميز الم�ؤ�س�سى  و- 

ه���� حالة من الاإجادة فى اأداء الاأعمال باأ�س���ل�ب ممنهج 

ومنظ���م بما ي�ؤدى اإل���ى التف�ق الم�س���تمر والمتنامى فى 

تحقيق اأهداف الم�ؤ�س�س���ة با�س���تخدام الم�ارد المتاحة 

وتنميته���ا باأعل���ى كف���اءة وف���ى اأقل وق���ت ممك���ن وباأقل 

ا�ستهلاك للم�ارد والجه�د الب�سرية فى ظل الا�ستخدام 

الاأمثل لاآخر ما و�سل اإليه العلم فى المجالات المختلفة، 

مع القدرة على مجابهة الم�اقف الطارئة بنف�ص م�ست�ى 

الاإجادة بما يحقق الر�س���ا الكامل لهيئة اإدارة الم�ؤ�س�سة 

وللمتعاملين معها والعاملين فيها(.

5- اأهمية التميزالم�ؤ�س�سى:

تاأتي اأهمية التميز الم�ؤ�س�سى لك�نه بمنزلة الاإطار الذى  اأ- 

يحت�ى �ينظم الاأن�سطة الكلية للم�ؤ�س�سة �ي�ساعدها فى 

: 
)9(

تحقيق الاآتى 

تقييم م�قعها على م�سار التميز وتحديد الفج�ة بين  	•
م�سادر ق�تها الكاملة مقارنة مع روؤيتها ور�سالتها.

تكامل  تُ�س���هل  م�س���تركة  تفكير  وطريق���ة  لغة  تقدي���م  	•
المبادرات واإزالة الازدواج وتحديد الفج�ات.

بالم�ؤ�س�سة. ال�ساملة  الج�دة  لنظام  اأ�سا�ص  بناء  	•
�يــرى بع�ــس الباحثيــن اأن اأهميــة التميز الم�ؤ�س�ســى  ب- 

تظهــر فــى ك�نه ��ســيلة �ســغط علــى الم�ؤ�س�ســات حال 

نها  اتباعها اأحد نماذج التميز لتبنى برامج �خُطط تُمكِّ

:
)10(

من الاآتى

انتقاء المعل�مات التى ت�ساعدها فى اتخاذ القرارات  	•
الملائم���ة لتحقي���ق الاأهداف بما يتنا�س���ب مع قدرات 

الم�ؤ�س�سة.

التى ت�اجهها  العقب���ات الحالية والم�س���تقبلية  اإب���راز  	•
الم�ؤ�س�س���ة وو�س���ع الحل����ل المنا�س���بة للتخل�ص منها 

من خ���لال الاعتماد على ف���رق عمل تتمي���ز بالمهارة 

والقدرة على التحليل والاإبداع.

التميـز الم�ؤ�س�سى بين النظريـة �التطبيـق

ل�اء اأ.ح / مجدى ف�ؤادحجازى
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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

نح�  التق���دم  عل���ى طريق  الم�ؤ�س�س���ة  م�ق���ع  تحدي���د  	•
تحقي���ق اأهدافه���ا من خ���لال قدرتها عل���ى العمل بما 

يتنا�س���ب مع م�اردها المتاحة وقدرتها على ا�ستغلال 

هذه الم�ارد لتحقيق اأهدافها بكفاءة وفعالية.

التميــز  اأهميــة  تحديــد  يمكــن  اأنــه  الباحــث  �يــرى  جـ- 

الم�ؤ�س�سى من ثلاث �جهات نظر مجتمعة كالاآتى :

التميز  اأهمية  فاإن  نف�س���ها  الم�ؤ�س�س���ة  من وجهة نظر  	•
الم�ؤ�س�س���ى ه���ى نجاحه���ا ف���ى اأداء مهامه���ا وتحقيق 

اأق�سى عائد مادى و معن�ى. 

اأهمية  ف����اإن  الم�ؤ�س�س����ة  فى  العاملي����ن  نظ����ر  وجهة  م����ن  	•
التمي����ز الم�ؤ�س�س����ى له����م ه� ف����ى تحقيق تق�س����يم العمل 

بينهم وتحديد المهام والم�س����ئ�ليات بدق����ة دون ازدواج 

اأو ثغ����رات ويحقق اأداءهم مهامهم باأقل مجه�د وفى اأقل 

وقت دون معاناة اأو م�سكلات فيما بينهم فى اأداء العمل.

م����ن وجه����ة نظر متلق����ى الخدمة اأو المنتج ف����اإن اأهمية  	•
التميز الم�ؤ�س�س����ى تكمن فى تحقيق الر�سا له من خلال 

ت�فير ال�قت والنفقات والا�ستخدام الاأمثل لم�ارده.

6- متطلبات تحقيق التميز الم�ؤ�س�سى :

اأ�س���بح تحقيق التميز الم�ؤ�س�س���ى �س���رورة ملحة ي�س���عُب 

الم�س���تقبلية  الخط���ط  �س���من  و�س���عها  ع���دم  اأو  تجاهله���ا 

للم�ؤ�س�س���ات، ولتحقيق���ه ت�جد بع�ص المتطلب���ات التى لابد اأن 

  : 
)11(

ت�سعى الم�ؤ�س�سات لت�فيرها وهى كالاآتى

الت�ج���ه الا�س���تراتيجى ويعن���ى ت�س���ميمًا ا�س���تراتيجيًا  	•
متكاملًا ي�سمل الت�جهات الرئي�سية للم�ؤ�س�سة ونظرتها 

الم�س���تقبلية وي�س���م عدة عنا�س���ر )ر�س���الة الم�ؤ�س�سة، 

النتائ���ج التى ت�س���عى لتحقيقه���ا، الروؤية  الم�س���تقبلية، 

الاأهداف الا�ستراتيجية التى ت�سعى لتحقيقها(.

اإع���داد منظ�مة متكاملة من ال�سيا�س���ات التى تحكم  	•
وتنظم عمل الم�ؤ�س�سة.

ا�ستخدام هياكل تنظيم مرنة ومتنا�سبة مع متطلبات  	•
الاإدارة كم���ا ي�ؤخ���ذ ف���ى الاعتب���ار تدف���ق المعل�مات 

وت�س���ابك علاق���ات العم���ل عن���د ت�س���كيل اأو تعدي���ل 

الهيكل التنظيمى.

واأ�س����ص تحديد  العمليات  لتحليل  ت�فير نظم متط�رة  	•
م�ا�سفات و�س���روط الج�دة ومعدلات واآليات الرقابة 

و�سبط الج�دة.

ت�في���ر نظ���ام معل�مات متكامل وعم���ل نظام لق�اعد  	•
واآليات ت�ظيفها لدعم واتخاذ القرار.

الب�س���رية  الم����ارد  لاإدارة  متط����ر  نظ���ام  ت�في���ر  	•
وتنميته���ا وت�جيه اأدائها مع و�س���ع اأنظمة للاختيار 

والتدريب والترقى.

واآليات  ق�اع���د  يت�س���من  الاأداء  لاإدارة  نظ���ام  ت�في���ر  	•
تحدي���د الاأعمال وال�ظائف المطل�ب���ة وق�اعد ت�جيه 

ومتابعة الاأداء وتقييم النتائج والاإنجازات.

والمعايير  الاأ�س����ص  و�س���ع  تت�لى  فعالة  قي���ادة  وج����د  	•
وت�فير مق�مات التنفيذ ال�سليمة للخطط والبرامج.

ثانياً : نماذج �معايير التميز الم�ؤ�س�سى

1-  النماذج الد�لية للتميز الم�ؤ�س�سى :

ترتبط اأهمي���ة تبنى النماذج الدولية للتميز الم�ؤ�س�س���ى  اأ- 

باأبع���اد عديدة اأهمها اإمكانات التطبيق فى الم�ؤ�س�س���ات 

العامة والخا�سة على حد ال�س�اء بما يرفع من م�ست�يات 

الكف���اءة والاإنتاجي���ة للم�ؤ�س�س���ات باأن�اعه���ا، كما مثلت 

المفاهي���م المرتبط���ة بالج����دة لا�س���يما مفه����م اإدارة 

الج����دة ال�س���املة )TQM( لمن�س���اأ تاريخ���ى لمفه����م 

التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى، والتى اأ�س�س���ت علميًا ل���كل النماذج 

الدولية الحديثة للتميز واأهمها النم�ذج الاأوروبى. 

ي�س���ير ال�اقع الدولى المعا�س���ر اإلى تط�ير العديد من  ب- 

الاأ�س���اليب للارتق���اء بالج����دة الم�ؤ�س�س���ية، حيث ظهر 

عدي���د من الج�ائ���ز العالمية التى تق����م بتطبيق نماذج 

مح���ددة للج�دة وه���ذه النم���اذج / الج�ائز ت�س���تهدف 

تقييم جه�د الم�ؤ�س�س���ات لتحقيق الج�دة ال�ساملة، وهى 

نم���اذج تتفق فى ا�س���تهداف ت�س���جيع الم�ؤ�س�س���ات لرفع 

ج�دة ال�سلع والخدمات والاأن�سطة وتختلف فى الج�انب 

التى تركز عليها فى كل م�ست�ى ) العمليات / المتلقى / 

العميل اأو الاأن�سطة المطبقة(. 

�من اأمثلة هذه النماذج :

الاأداء. لتميز  الاأمريكى  النم�ذج  	•
ال�ساملة. للج�دة  اليابانى  النم�ذج  	•

ال�سنغاف�رى. التميز  وجائزة  نم�ذج  	•
الحك�مى. للاأداء  دبى  نم�ذج  	•

)ال�سع�دية(. للج�دة  عبدالعزيز  الملك  جائزة  نم�ذج  	•
للتميز)الاأردن(.  الثانى  عبدالله  الملك  مركز  نم�ذج  	•
نم�ذج برنامج ال�سيخ خليفة للتميز الحك�مى )الاإمارات(. 	•

العربى. الحك�مى  التميز  جائزة  نم�ذج  	•
الحك�مى. للتميز  م�سر  جائزة  نم�ذج  	•

.)EFQM( الاأعمال  لتميز  الاأوروبى  النم�ذج  	•
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ن�س���اأة وتط�ر واأهمية نم�ذج التميز الم�ؤ�س�سى لمنظمة  ج�- 

:)EFQM( الج�دة الاأوروبية

 )EFQM( تُعَ���د منظم���ة اإدارة الج����دة الفيدرالية 	•
منظم���ة غير هادفة للربح، تمثل���ت مهمتها على مدى 

30 عامًا فى م�س���اعدة المنظمات الاأع�ساء فى تنفيذ 

ت  ا�ستراتيجياتها لتحقيق التميز الم�ستدام، وقد �سمَّ

تلك المنظمة فى ع�س����يتها منظمات خا�س���ة وعامة 

من مختلف القطاعات والدول وتعمل الكثير منها عبر 

الق���ارات، وقد نجحت منظمة الج����دة الفيدرالية فى 

ا�ستخلا�ص نم�ذج للتميز من خلال تعاونها مع الكثير 

من المديرين التنفيذيين بحيث اأ�سبحت هى الراعى 

الر�س���مى لنم����ذج التمي���ز والج�دة المعروف با�س���م 

.)EFQM( النم�ذج الاأوروبى للتميز الم�ؤ�س�سى

)EFQM( اإطارًا ي�س����تخدم  الج�دة  نم�����ذج  ي�فر  	•
للاإحاط����ة ال�س����املة بغ�����ص النظ����ر عن حجمه����ا اأو 

القطاع الذى ينتمى اإليه؛ وذلك بهدف تط�ير ثقافة 

الج�دة والتميز من خلال ال��س�����ل اإلى الممار�سات 

الجي����دة والاعتم����اد على الابتكار لتح�س����ين النتائج، 

وق����د تمكن تل����ك المنظمات من خ����لال تطبيق هذا 

النم�ذج من الا�س����تجابة لمطالب اأ�س����حاب المنافع 

من المتعاملين مع المنظمة.

نم����ذج )EFQM( عام 1993 جرت عليه  تقديم  منذ  	•
العديد من التعديلات ففى �س���نة 1997 تم تك�ين فريق 

قيادى م���ن نم�ذج يت�لى تقدي���م مقترحاته لتط�يره ثم 

الاأخ���ذ بالعديد منها ث���م فى مرحلة لاحقة تم اإخ�س���اع 

المنظم���ات  م���ن   500 ب�ا�س���طة  للاختب���ار  النم����ذج 

الم�س���تخدمة له فى اأوروب���ا، وقد تمت ت�س���مية المقترح 

الاأخي���ر نم�ذج التميز والذى ت���م تقديمه عام 1999 فى 

اجتماع �س���م ممثلى النم�ذج فى جنيف ب��سفه المنهج 

الذى �سيتم اعتماده والاأخذ به فى ال�سن�ات التالية. 

المعدلة  والن�س���خة   1993 نم�ذج  بين  الاختلاف  كان  	•
ل���ه �س���نة 1997 ه���� ا�س���تماله عل���ى تعديل ف���ى عدد 

المعايي���ر الرئي�س���ية وك���ذا المعايي���ر الفرعية – هذا 

واإن بقي���ت المفاهيم الاأ�سا�س���ية له كما هى، وب�س���كل 

اإجمالى وجد اأن تعديل النم�ذج يُعَ�دُّ اإن�سافًا فى جعله 

اأكثر تركي���زًا على النتائج والاأداء والعملاء اإلى جانب 

اأ�سحاب الم�س���الح، وبهذا جاء النم�ذج مركزًا على 

كل من ج�دة هيكل المنظمة وعملياتها ونتائجها. 

فر�س���تها  تعديلات  النم�ذج  2010 طراأت على  عام  	•
متغي���رات بيئي���ة تمثل���ت ف���ى التغذية العك�س���ية التى 

تم الح�س����ل عليها م���ن المنظمات الاأع�س���اء وكذا 

الفرق الا�ست�س���ارية التى قامت بالتقييم م�س���تخدمة 

النم�ذج وكذا الاتح���اد الاأوروبى الذى فر�ص تط�ير 

النم����ذج وجعله اأكثر م�اءمة، ه���ذا اإلى جانب تمام 

ال�ع���ى بت�جيهات جديدة تمثلت ف���ى الاإبداع واإدارة 

 . 
)12(

المخاطر والا�ستدامة

د - يُعَ�دُّ النم�ذج الاأوروبى لتميز الاأعمال )EFQM( اأحد 

اأبرز نماذج التميز، وقد تم اإعداده ب�ا�سطة )الم�ؤ�س�سة 

ه���ذا  ا�س���تعرا�ص  و�س���يتم  الج����دة(  لاإدارة  الاأوروبي���ة 

النم�ذج بدرجة من التف�س���يل لنج���اح تطبيقاته وك�نه 

اأ�سبح يمثل مرتكزًا للتنمية الاإدارية الم�ستدامة القائمة 

على المعايير والم�ا�س���فات العالمية المطبقة فى عديد 

 .
)13(

من الدول المتقدمة والنامية على حد ال�س�اء

2- معايير التميز طبقًا للنم�ذج الاأ�ر�بى )2013(: 

ت���م تط�ير ه���ذه المنهجي���ة الاأوروبي���ة لتق�م بتقييم ت�س���عة  اأ- 

مج���الات مركزي���ة، خم�س���ة منها ترتب���ط بكيفية الت�س���غيل 

)الممكن���ات، والمنهجي���ات( اأما الاأربعة الاأخ���رى فترتبط 

بالنتائ���ج وترتك���ز عل���ى مج���الات نتائ���ج الاأداء، وفيما يلى 

ن�ستعر�ص المعايير الت�سعة الرئي�سية والاأفرع الناتجة عنها.

• المعيار الاأ�ل: القيـــادة 
يركز هذا المعيار على دور ومهام وممار�سات اأداء القادة، 

ويت��س���ع اإلى اأداء جميع المديرين والم�س���رفين، وي�س���مل هذا 

المعيار �ستة معايير فرعية هى:

تط�ير القادة للروؤية والر�سالة والقيم الم�ؤ�س�سية.  -

الم�ساركة فى و�سع وتط�ير اأنظمة العمل.  -

دور القي���ادة ف���ى التع���اون م���ع دوائر اأخ���رى من خلال   -

التفاعل مع جميع الفئات المعنية.

بناء ثقافة التميز لدى الم�ارد الب�سرية.  -

ت�فير بيئة م�سجعة على الاإبداع .  -

تبنى �سيا�س���ة التغيير من اأجل ال��س����ل للاأف�س���ل �س�اء   -

تغيير المناهج وال�سيا�سات اأو تغيير الق�ى الب�سرية وكذا 

حثهم على التغيير.

الا�ستراتيجية �ال�سيا�سات   : الثانى  •	المعيار 
يتن���اول ه���ذا المعيار كيفي���ة تحقيق الر�س���الة والروؤية من 

خلال تط�ير وتطبيق ا�س���تراتيجيات وخطط وبرامج واأهداف 

واأنظمة واإجراءات عمل دقيقة ومتط�رة، ويت�سمن هذا المعيار 

اأربعة معايير فرعية هى:

التميـز الم�ؤ�س�سى بين النظريـة �التطبيـق

ل�اء اأ.ح / مجدى ف�ؤادحجازى
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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

بن���اء الا�س���تراتيجية وال�سيا�س���ات بناءً عل���ى احتياجات   -

جميع المعنيين.

اعتماد الا�ستراتيجية وال�سيا�سات على معل�مات دقيقة.  -

اإعداد ومراجعة وتحديث الا�ستراتيجية وال�سيا�سات العامة.  -

�سرح وت��سيح وت��سيل الا�ستراتيجية وال�سيا�سات للعاملين.  -

: المــ�ارد الب�سريــة  الثالث  •	المعيار 
يتن����اول ه����ذا المعيار تخطي����ط واإدارة الم�ارد الب�س����رية 

وتط�ي����ر وت�ظي����ف ق����درات العاملين و�س����مان تحقيق العدل 

والم�س����اواة بينه����م، ويت�س����من ه����ذا المعيار خم�س����ة معايير 

فرعية هى:

تخطيط واإدارة الم�ارد الب�سرية.  -

تحديد وتط�ير مهارات وقدرات الم�ارد الب�سرية.  -

تمكي���ن وم�س���اركة الم����ارد الب�س���رية والتعام���ل معه���ا   -

بال�سفافية.

الت�ا�سل والح�ار مع الم�ارد الب�سرية.  -

واإنج���ازات  وتقدي���ر جه����د  بمكاف���اأة  الاهتم���ام   -

الم�ارد الب�سرية.

: ال�سراكــات �المــ�ارد  الرابع  •	المعيار 
يت�سمن هذا المعيار تخطيط واإدارة ال�سراكات الخارجية 

واإدارة الم�ارد المتاحة لدعم ال�سيا�سة والا�ستراتيجية وتعزيز 

العملي���ات و�س���مان تحقيق الاأهداف، ويت�س���من ه���ذا المعيار 

خم�سة معايير فرعية هى :

جمي���ع  عل���ى  والفرعي���ة  الرئي�س���ية  ال�س���راكات  اإدارة   -

الم�ست�يات وفى كل المجالات.

اإدارة الم�ارد المالية .  -

اإدارة الممتلكات والاأ�س�ل .  -

�سيا�س�������ات  لدع�������م  التقني�������ة  الم��������ارد  اإدارة   -

وا�ستراتيجي��ات الم�ؤ�س�س���ة .

اإدارة المعرفة .  -

: العمليــــات  الخام�س  •	المعيار 
يتناول هذا المعيار ت�س���ميم واإدارة وتح�سين اإجراءات 

العم���ل لتحقي���ق الاأهداف، ويت�س���من ه���ذا المعي���ار اأربعة 

معايير فرعيه هى :

منهجية ت�سميم اإدارة العمليات .  -

تح�سين العمليات بطرق اإبداعية متط�رة ومرنة .  -

ت�سميم وتط�ير وتقديم الخدمات .  -

اإدارة وتق�ية العلاقات مع المتعاملين .  -

• المعيار ال�ساد�س : نتائج المتعاملين / الم�اطنين 
/ الم�ستفيدين 

ويعنى ه���ذا المعيار بقيا�ص م���دى تحقيق النتائج وم�س���ت�ى 

ر�سا الم�ستفيدين اأو المتعاملين، وي�سمل معيارين فرعيين هما:

ال�سفافية والخدمات والانطباع العام .  -

مجم�عة الم�ؤ�س���رات الخا�سة بتقييم اأداء العاملين من   -

خلال المتعاملين .

• المعيار ال�سابع : نتائج الم�ارد الب�سرية / العامليـــن 
يتن���اول هذا المعي���ار قيا�ص مدى تحقيق النتائج الخا�س���ة 

بالم�ارد الب�سرية، وي�سمل معيارين فرعيين هما :

مقيا�ص راأى الم�ارد الب�س���رية من خ���لال ) التحفيز –   -

الر�سا ال�ظيفى – ال�سفافية (.

م�ؤ�سرات اأداء الق�ى الب�سرية.  -

• المعيار الثامن : نتائــج المجتمــع 
يتن���اول هذا المعي���ار قيا�ص مدى تحقيق النتائج الخا�س���ة 

بالمجتمع، وي�سمل معيارين فرعيين هما :

قيا�ص راأى المجتمع .  -

قيا�ص م�ؤ�سرات الاأداء لم�سلحة المجتمع .  -

• المعيار التا�سع : نتائج الاأداء الرئي�سية 
يتن���اول ه���ذا المعيار م���دى تحقي���ق النتائ���ج والاإنجازات 

مقارنة بالخطط والا�ستراتيجيات والاأهداف وي�سمل معيارين 

فرعيين هما :

مخرجات الاأداء الرئي�سية .  -

م�ؤ�سرات الاأداء الرئي�سية .  -

 :)EFQM2020( 2020 ث 1- النم�ذج الاأ�ر�بى المُحَدَّ

�س���مل هذا النم�ذج المحدث م�ست�يات ثلاثة هى )الت�جه 

والتنفيذ والنتائج( كالاآت�����ى:

مح�ر الت�جه: ت�سمن معيارين رئي�سيين هما: اأ- 

المعيار الأول: الغاية والروؤية الا�ستراتيجية. 	•

المعيار الثانى: الثقافة الم�ؤ�س�سية والقيادة. 	•
ب- مح�ر التنفيذ: ت�سمن ثلاثة معايير رئي�سية هى:

المعيار الثالث: اإ�سراك المعنيين. 	•
المعيار الرابع: بناء قيمة م�ستدامة. 	•

المعيار الخام�س: قيادة الاأداء والتح�ل. 	•
ج� - مح�ر النتائج: وت�سمن معيارين رئي�سيين هما

المعيار ال�ساد�س: انطباعات المعنيين. 	•
المعيار ال�سابع: الاأداء الا�ستراتيجى والت�سغيل. 	•
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ويرى الباحث اأنه بمقارنة محت�يات النم�ذجين ال�سابقين   -2

للتميز الم�ؤ�س�س���ى فاإن النمــ�ذج الاأ�ل )2013( يتميز عن 

النم����ذج الثانى )2020( فى اأنه يهتم بالتفا�س���يل �س����اء 

ف���ى المعايير الرئي�س���ية اأو فرعياته���ا اأما النمــ�ذج الثانى 

)2020( فيتمي���ز عن الاأول فى اأنه يتما�س���ى مع الت�جهات 

الدولي���ة الحديث���ة ويب���رز اأهمي���ة الم�س���اركة الاجتماعية 

والتنمية الم�س���تدامة، كذا ف���اإن النم�ذج الاأول )2013( لا 

يترك للعاملين على تطبيق التميز الم�ؤ�س�سى حرية التفكير 

بل اأو�سح جميع التفا�سيل وقد تك�ن هناك تفا�سيل مهملة 

)ح�سب ن�ع الم�ؤ�س�سة(، اأما النم�ذج الثانى )2020( فاإنه 

و�سع عناوين وا�سعة للت�جهات ثم المعايير بما يعطى حرية 

التفكير والاإبداع لمنفذى التميز الم�ؤ�س�س���ى، لهذا فاإنه قد 

يك�ن من المنا�س���ب اأن ي�س���تخدم النم�ذج الاأول )2013( 

لتطبيق التميز الم�ؤ�س�سى على الم�ؤ�س�سات النا�سئة اأو التى 

لم تعمل بق�اعد التميز الم�ؤ�س�س���ى على الاإطلاق؛ لاأن هذه 

المرحلة من الاإن�س���اء تتطلب العمل بهذه المعايير الدقيقة 

بتفا�س���يلها كاملة حتى ت�س���ل الم�ؤ�س�س���ة اإلى حالة التميز 

الم�ؤ�س�س���ى الب�سيطة، اأما النم�ذج الثانى )2020( فيمكن 

ا�ستخدامه فى الم�ؤ�س�سات القديمة والقائمة بالفعل والتى 

طبق���ت معايي���ر التميز الم�ؤ�س�س���ى من قب���ل، ولكنها تريد 

رفع م�س���ت�ى التميز و�س���م�له كل العنا�سر حتى فيما يتعلق 

بعلاق���ة الم�ؤ�س�س���ة بالدول���ة وخدمة المجتم���ع والت�جهات 

الدولية الحديثة.

ثالثاً : نتائج �ت��سيات الدرا�سة

نتائـــج الدرا�ســـة :  -1

ات�سح من درا�سة م��س����ع التميز الم�ؤ�س�سى اأنه امتداد  اأ- 

ى نظ���ام الج����دة واأن العديد م���ن دول العالم  لم���ا �سُ���مِّ

وم�ؤ�س�س���اتها تعم���ل بنظام التميز الم�ؤ�س�س���ى وت�س���ع له 

النماذج والمعايير التى تجعلها �س���الحة للتطبيق فى كل 

المجالات وعلى جميع الم�ست�يات.

هن���اك العديد من دول العالم تنف���ذ فكرة منح ج�ائز  ب- 

التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى ف���ى اأكثر م���ن مج���ال )محليات – 

م�ست�س���فيات – م�ؤ�س�س���ات( وه���ذه الجائ���زة تُمنح لمن 

يتقدم للح�س����ل عليها، ولتحديد من يح�س���ل على هذه 

الجائ���زة تتم مراجعة تطبيق معايير التميز الم�ؤ�س�س���ى 

الت���ى ي�س���ملها النم����ذج المخ�س����ص للح�س����ل عل���ى 

الجائ���زة، وبالطب���ع ف���اإن الجه���ات التى تطب���ق معايير 

الح�س����ل على الجائزة ه���ى التى يمكن ا�س���تراكها فى 

الم�سابقة اأما الجهات الاأخرى غير الم�ساركة فقد تك�ن 

م�س���تركة فى م�س���ابقة اأخرى للتمي���ز الم�ؤ�س�س���ى اأو قد 

تك�ن منف���ذة لمعايير التميز الم�ؤ�س�س���ى الحك�مية دون 

اإ�ستراك فى مناف�سة الح�س�ل على الجائزة اأو قد تك�ن 

غير منفذة اإطلاقًا لق�اعد التميز الم�ؤ�س�سى.

هناك العديد من دول العالم قد اأعدت نماذج ومعايير  ج�- 

للتمي���ز الم�ؤ�س�س���ى الخا�س���ة بها وتعمل عل���ى تنفيذها، 

ودول اأخرى اأخذت بنظام ج�ائز التميز الم�ؤ�س�سى فقط 

وهناك دول وم�ؤ�س�س���ات تاأخذ بمعايير التميز الم�ؤ�س�سى 

للنم���اذج التى تم اإعدادها فى دول اأخرى وهى التى تُعَ�دُّ 

نم���اذج دولية مث���ل النم����ذج الاأوروب���ى  EFQM وفى 

جميع الحالات فاإنه ت�ج���د معايير عامة يمكن لاأى جهة 

ف���ى اأى دولة اأن تعم���ل بها، ولكن هناك معايير خا�س���ة 

وتف�سيلية لكل جهة وتميزها عن غيرها نتيجة اختلاف 

طبيع���ة الم�ؤ�س�س���ات واختلاف م�س���ت�ى تعلي���م وتدريب 

العاملين بها والع�امل الاجتماعية والجغرافية المختلفة 

بين دولة واأخرى اأو م�ؤ�س�سة واأخرى.

ت��سيـــات الدرا�ســـة :  -2

اأبــرز الاأ�سُــ�س �الاعتبارات التــى يجــب مراعاتها عند  اأ  -  

��سع نماذج للتميز �تطبيقها: 

ت�سميم نماذج لمنح ج�ائز التميز الم�ؤ�س�سى ونماذج   •
اأخرى لتطبيق ق�اعد التميز الم�ؤ�س�سى. 

تخ�س���ي�ص نماذج للتميز الم�ؤ�س�سى للم�ؤ�س�سات النا�سئة   •
تختلف عن نماذج التميز الم�ؤ�س�سى للم�ؤ�س�سات القائمة 

والتى و�سلت اإلى حالة معينة من التميز. 

قيام كل دولة بعمل نماذج تميز خا�سة بها وذلك نظرًا   •
لاختلاف طبيعة ال�س���ع�ب والثقافات وم�ست�ى التقدم 

العلمى والتكن�ل�جى بين الدول. 

فى  الجهات  جميع  ت�س���مل  عامة  تميز  نم���اذج  اإعداد   •
الدول���ة ونماذج اأخرى تخ�س�س���ية طبقً���ا لكل مجال 

وتخ�س�ص فى كل م�ؤ�س�سة. 

تنفيذ  العاملي���ن فى مجال  تدريب ك�ادر من  اأهمي���ة   •
ق�اعد ومعايير التميز الم�ؤ�س�سى. 

عقد دورات تدريبية للعاملين فى مجال تقييم التميز   •
الم�ؤ�س�س���ى ف���ى جميع التخ�س�س���ات بما ي�س���مح لهم 

بالتقييم الدقيق والذى ي�ؤدى اإلى الاإ�سلاح والتط�ير.  

التفرقــة بيــن نمــاذج تطبيــق معاييــر التميــز �نماذج  ب- 

الح�س�ل على ج�ائز التميز:

التميـز الم�ؤ�س�سى بين النظريـة �التطبيـق

ل�اء اأ.ح / مجدى ف�ؤادحجازى
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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

تلاحظ من خلال الاطلاع على بع�ص المراجع والجه�د 

العالمي���ة والاإقليمي���ة )العربي���ة( والجه����د الم�س���رية 

ف���ى مجال التمي���ز اأن الحديث عن التمي���ز لا يفرق بين 

الاإجراءات التى يجب اأن تتخذها الم�ؤ�س�سة لل��س�ل اإلى 

حالة التميز وبين عنا�س���ر تقييم الم�ؤ�س�سات للح�س�ل 

عل���ى ج�ائ���ز التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى، والحقيق���ة اأنه يجب 

التفرق���ة بي���ن النم�ذجي���ن لاأن النم����ذج الاأول المعنى 

بالتطبي���ق يمثل اإجراءات رئي�س���ية وفرعية وتف�س���يلية 

ت�سل اإلى حد �سرح اإجراءات اإدارية اأو مهنية فى العمل 

لل��س����ل اإلى التميز فى اإنتاج ال�سلعة اأو تقديم الخدمة 

اأو اأداء المهم���ة، بينما النم�ذج المطل�ب لتقييم التميز 

والح�س�ل على الجائزة ه� معنى بج�ائز التميز ومدى 

نجاح الم�ؤ�س�س���ة فى تطبيق البن�د العامة الرئي�سية وقد 

ت�س���ل اإل���ى الفرعية ولكن غي���ر التخ�س�س���ية، ويمكن 

الق����ل اإن نم���اذج تطبيق اإج���راءات التميز ت�س���لح لاأن 

تك�ن نماذج لتقييم التمي���ز ومنح الج�ائز ولكن نماذج 

تقيي���م التمي���ز لمن���ح الج�ائ���ز لا ت�س���لح للتطبي���ق اأو 

غي���ر دقيقة وغير تف�س���يلية وتتطلب اجته���اد العاملين 

لفه���م بع����ص البن����د .. وم���ن هن���ا يج���ب عل���ى جميع 

المتخ�س�س���ين والمهتمين اأن يق�م�ا بت�س���ميم نماذج 

لتطبيق معايير التميز الم�ؤ�س�س���ى ونماذج اأخرى لتقييم 

التميز الم�ؤ�س�س���ى وهى التى تُمنح على اأ�سا�سها ج�ائز 

التميز الحك�مى اأو الم�ؤ�س�س���ى .. كما اأن الج�ائز تُمنح 

لمن يتقدم للح�س����ل عليها فقط، وبالتالى فهى لي�ست 

ى لل��س����ل  اإجباري���ة عل���ى كل م�ؤ�س�س���ات الدولة ولات�ؤدَّ

اإلى حالة التميز الم�ؤ�س�س���ى العام على م�س���ت�ى الدولة، 

اأما نماذج التطبيق فهى اإجبارية على جميع م�ؤ�س�س���ات 

الدول���ة لاأنها ت�س���دُر للعمل بها فى كل مج���الات العمل 

الحك�مية وغير الحك�مية والاإنتاجية والخدمية.

م�ست�يات نماذج التميز: جـ- 

التى ت�س���لح فى دولة ما لا ت�س���لح  التميز  اإن نماذج   •
بن�س���بة كامل���ة للتطبي���ق ف���ى دول���ة اأخ���رى؛ وذل���ك 

نظ���رًا للعديد م���ن الاختلاف���ات بين الدول وبع�س���ها 

مثل م�س���ت�ى التعلي���م وم�س���ت�ى التكن�ل�جيا المطبقة 

وال�سيا�س���ات والطبيعة الجغرافية وم�ا�س���فات الب�سر 

والنظ���ام ال�سيا�س���ى المطب���ق ون�ع الحك���م، وبالتالى 

فمن الاأهمية اأن يك�ن لكل دولة نماذج لمعايير التميز 

خا�سة بها تطبق على جميع اأجهزة الدولة وم�ؤ�س�ساتها 

بالكام���ل، ونم���اذج اأخرى لمن���ح ج�ائ���ز التميز تهتم 

بالتقييم وت�س���تخدم للجهات المتقدمة للح�س�ل على 

ج�ائز التميز.

العالم  م�س���ت�ى  على  التمي���ز  نماذج  اأن  ال�ا�س���ح  م���ن   •
وبالنق���اط  بالكلي���ات  وتهت���م  مت�س���ابهة  نم���اذج  ه���ى 

العام���ة التى ت�س���لح ل���كل الجهات �س����اء كانت خدمية 

اأو اإنتاجي���ة، حك�مية اأو �س���ركات اأو م�س���الح اأو اأى ن�ع 

اآخر من م�ؤ�س�س���ات الدولة، وال�اق���ع يفر�ص وج�د بن�د 

عامة للتميز ت�س���لح للتطبيق على كل الم�س���ت�يات وفى 

جميع الجهات .. ولكن طبيعة العمل تقت�سى وج�د بن�د 

وتفا�سيل فى اأداء اأى عمل تختلف عن عمل اآخر، فمثلًا 

التفا�س���يل التى تل���ى البن�د العامة فى مجال ال�س���حة 

غير البن�د الم�ازية لها فى مجال ال�سناعات اأو مجال 

تقدي���م الخدمات، كم���ا اأن اإجراءات وبن����د العمل فى 

نف����ص المجال تختلف من م���كان لاآخر ولناأخذ مثلًا هل 

بن�د تميز العمل فى دي�ان عام وزارة ت�سابه بن�د العمل 

فى محافظة اأو مركز �سرطة رغم اأنها كلها فى المجال 

الحك�م���ى، وه���ل فى مجال ال�س���حة بن����د تميز العمل 

التخ�س�سى فى مديرية �سئ�ن �سحية تماثل بن�د العمل 

فى م�ست�س���فى، وفى مجال التعليم مثلًا هل بن�د العمل 

فى كلية جامعية مثل بن�د التميز فى مدر�سة، وهل بن�د 

التميز فى مدر�س���ة ثان�ى �س���ناعى مثل بن�د التميز فى 

مدر�سة ثان�ى عام اأو تجارية.

يــرى الباحث تق�ســيم نماذج تطبيق التميــز اإلى ثلاثة   •
م�ست�يات كالاآتـــى:

الم�ســت�ى الاأ�ل: وه���� النم�ذج ال���ذى يطبق على   -

جمي���ع الجهات ويمك���ن اأن يطلق علي���ه )النم�ذج 

العام(.

الم�ســت�ى الثانى: وه� النم����ذج المتعلق بالمجال   -

)�س���حة، تعليم، زراعة، �س���ركات، م�سانع، خدمة 

م�اطني���ن، اإل���خ( ويمك���ن اأن يطلق علي���ه )نم�ذج 

المجال(.

المتعل���ق  النم����ذج  وه����  الثالــث:  الم�ســت�ى   -

بالتخ�س�ص داخل المجال )جامعة، كلية جامعية، 

مديرية التعليم، مدر�سة ثان�ى، مدر�سة �سناعية، 

مدر�س���ة زراعية( اأو فى مجال ال�سركات )�سركات 

مق���اولات، �س���ركات �س���ناعات، �س���ركات تقدي���م 

خدمات مث���ل الكهرباء والماء والغ���از( ويمكن اأن 

يطلق عليه )النم�ذج الخا�ص(.
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التميـز الم�ؤ�س�سى بين النظريـة �التطبيـق

ل�اء اأ.ح / مجدى ف�ؤادحجازى

اإن التميز الم�ؤ�س�ســى اأ�ســبح �ســر�رة من �ســر�ريات الحياة من اأجل مجابهة متطلبات الع�ســر الحديث 

�م�ســايرة تطــ�رات العلــم �التكن�ل�جيا �التقنيــات الحديثة من اأجل ال��ســ�ل اإلى حالة �انطباع الر�ســا 

مــن الم�اطــن، �ســ�اء كان هذا الم�اطن م�ســتفيدًا من ال�ســلعة اأ� الخدمة التى تقدمها له الم�ؤ�س�ســة اأ� كان 

هــذا الم�اطــن مــن العاملين بها، �بالطبع فاإن ر�ســا الم�اطن ه� من اأهم اأهداف الاأمــن الق�مى بما يعنى  اأن 

التميز الم�ؤ�س�ســى عن�ســر اإيجابى فى مجال تحقيق الاأمن الق�مى فيجب الاهتمام به �تط�يره �ا�ستدامته 

�اإعطــا�ؤه الاأهميــة الاأ�لى فى عنا�ســر بنــاء اأى د�لة حديثة، كما يجــب اأن يك�ن لكل د�لــة نماذج التميز 

الم�ؤ�س�ســى الخا�ســة بها فى كل مجالات الاأعمال �على كل الم�ســت�يات بما يحقق حالة التميز الم�ؤ�س�ســى 

العام على م�ست�ى الد�لة كم�ؤ�سر اإيجابى فى مجال تحقيق الاأمن الق�مى.
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