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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

�إ�شكاليـــة  الدرا�ســـة :

�إلى �أى مدى يمكن ا�ستخدام نماذج التميز الم�ؤ�س�سى فى 

كل الدول وفى جميع المجالات وعلى جميع الم�ستويات.

هـــدف الدرا�ســـة :

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

بمو�وضع التميز الم�ؤ�س�سى والغر�ض منه وعر�ض بع�ض نماذجه 

والوقوف 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 جوائز التميز الم�ؤ�س�س���ى لبع�ض الجهات التى  	- 1

تتقدم لها منا�س���ب للو�ص���ول �إلى حالة التميز الم�ؤ�س�سى 

العامة فى كل م�ؤ�س�سات الدولة ؟

هل ت�ص���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 الو���صفى لت�س���ليط ال�ض���وء 

على الظاهرة محل الدرا�سة وهى :

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

و�ص���فًا دقيقًا وتحدي���د خ�صائ�ص���ها ونتائجها، كم���ا تم اتباع 

المنه��ج المقارن لدرا�سة الاختلاف بين نماذج التميز الأوروبى 

فى ال�س���نوات المختلفة والوقوف عل���ى الاختلافات الجوهرية 

بين هذه النماذج.

محتويــات  الدرا�ســـة :

ا�شتملت الدرا�سة على المحاور الآتية:

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

2 -	نماذج ومعايير التميز الم�ؤ�س�سى.

3 -	نتائج وتو�صيات الدرا�سة .

التميـز المـ�ؤ�س�سى   

بين النظريـة والتطبيـق 

���شهد عل��م الإدارة العامة تطورًا كبيرًا خلال ال�س��نوات الأخي��رة وتبنَّى مفاهي��م جديدة متكاملة 

ومتنا�س��قة تت�سم بالب�س��اطة والو�و��ضح والمرونة لمجابهة متغيرات الواقع الحالى �وأبرزها التقنيات 

الحديثة فى الات�صالات وتبادل المعلومات وتقنيات الحا�سب الآلى �وإدارة الجودة ال�شاملة، ف�ضلًا عن 

ب��زوغ مفاهي��م جديدة مثل ر�أ�س المال الب���شرى ور�أ�س الم��ال الفكرى ... كل تلك المتغي��رات �أدت �إلى 

حدوث تغيرات وا�ضحة فى �أداء الأعمال بكل �أنواعها �سواء كانت خدمية �أو �إنتاجية �أو �إدارية.

ويه��دف التطوي��ر الإدارى �إل��ى تحوي��ل النظ��م البيروقراطي��ة �إلى نظ��م مرنة تُعنَ��ى بالتجديد 

والإ�صلاح والإبداع الإدارى با�ستغلال متغيرات الع�صر فى كل العلوم والمجالات والتوجهات الحديثة 

مث��ل الحكوم��ة الرقمي��ة �أو التحول الرقمى والحكومة الإلكترونية بما ي���ضمن تقدي��م الخدمات �أو 

المنتجات �أو �إدارة الأعمال بطريقة �س��هلة ومرنة وفى �أقل وقت ممكن وب�أقل ا�س��تهلاك للموارد بما 

فيها الموارد الب�شرية.

مقدمــة : 

م�ست�شار الأكاديمية الع�سكرية للدرا�سات العليا والا�ستراتيجية 

محافـــظ �أ�سوـــان الأ�سبـــق

لواء �أ.ح / مجدى ف�ؤاد حجازى
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The third issue - the second year - January - 2023

�أولا: الإطار النظرى والمفاهيمى للتميز الم�ؤ�س�سى 

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

الم�س���تدام من �أجل الو�ص���ول �إلى �أنجح الأ�ساليب التى تجعل 

، وبعد رحلة طويلة من البحث  من ا�ستدامة النجاح �أمرًا �سهًال

تم التو�صل �إلى �أهم المبادئ التى و�ضعت الأقدام على طريق 

. 
)1(

النجاح وهى التى عرفت ب�إدارة الجودة ال�شاملة

2 - وف���ى �أواخر ثمانينيات القرن الما�ض���ى ب���د�أ بزوغ مفهوم 

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

الظهور من خلال النموذج الأوروبى للتميز الم�ؤ�س�سى الذى 

بني���ت عليه الجائزة الأوروبية للجودة عام 1992،  ثم تطور 

. 
)2(

النموذج الأوروبى �أكثر من مرة و�آخرها فى عام 2020 

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

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

ر لأن  ومفاهيم �إدارة الجودة من جهة �أخرى، وهو خلط مبرَّ

كلا المفهومين يهدف �إلى الارتقاء ب�أداء الم�ؤ�س�سة وتطوير 

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

. 
)3(

على المناف�سة والتفوق

4- بع�ض تعاريف التميز الم�ؤ�س�سى :

ف مُ�ص���طلح  وفقً���ا للجمعي���ة الأمريكي���ة للج���ودة يُع���رَّ �أ-	

)التميز الم�ؤ�س�سى( ب�أنه الجهود الم�ستمرة لإن�شاء �إطار 

للمعايير والعمليات التى تهدف �إلى �إ�ش���راك الموظفين 

وتحفيزه���م على تقديم المنتجات والخدمات التى تلبى 

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

الأوروبي���ة لإدارة الجودة ف�إن المنظم���ات المتميزة هى 

تلك التى تحقق وتحافظ على م�س���تويات الأداء المتميز 

.
 )4(

�أو تتجاوز توقعات المعنيين

فه البع�ض على �أنه حالة من الإبداع الإدارى والتفوق  ب-	 يُعرِّ

التنظيم���ى تحق���ق م�س���تويات عالي���ة م���ن الأداء والتنفيذ 

للعمليات الإنتاجية والت�س���ويقية والمالية وغيرها بما ينتج 

عن���ه نتائج و�إنجازات تتف���وق على ما يحققه المناف�س���ون 

.
)5(

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

ف ب�أنه القدرة على ا�ستخدام وتن�سيق موارد الم�ؤ�س�سة  جـ- ويُعرَّ

فى تكامل وتفاعل بما يمكنها من مواجهة التغيرات البيئية 

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

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

.
)6(

�أهداف وتوقعات المعنيين والمحيطين بها

د التنظيمى  د-	ويرى البع�ض �أن التميز الم�ؤ�س�س���ى هو التفرُّ

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

ا�س���تخدام كل مواردها الا�ستخدام الأمثل لتحقيق �أعلى 

معدلات النمو والو�ص���ول �إلى ر�ض���ا العملاء و�أ�ص���حاب 

. 
)7(

الم�صالح والعاملين

والبع����ض الآخر يرى �أن التميز الم�ؤ�س�س���ى هو فل�س���فة  هـ-	

الإدارة الت���ى ترتك���ز عل���ى عدد م���ن القي���م الجوهرية 

والتح���ول  الأداء  لقي���ادة  الناج���ح  التطبي���ق  وت�ض���من 

والتنفي���ذ لمجموعة من الا�س���تراتيجيات وت���روج لثقافة 

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

وم�ستدامة وفق �أهداف ور�سالة ور�ؤية الم�ؤ�س�سة لتلبية �أو 

. 
)8(

تجاوز توقعات المعنيين

يرى الباحث �أنه يمكن تعريفه كالآتى: )التميز الم�ؤ�س�سى  و-	

ه���و حالة من الإجادة فى �أداء الأعمال ب�أ�س���لوب ممنهج 

ومنظ���م بما ي�ؤدى �إل���ى التفوق الم�س���تمر والمتنامى فى 

تحقيق �أهداف الم�ؤ�س�س���ة با�س���تخدام الموارد المتاحة 

وتنميته���ا ب�أعل���ى كف���اءة وف���ى �أقل وق���ت ممك���ن وب�أقل 

ا�ستهلاك للموارد والجهود الب�شرية فى ظل الا�ستخدام 

الأمثل لآخر ما و�صل �إليه العلم فى المجالات المختلفة، 

مع القدرة على مجابهة المواقف الطارئة بنف�س م�ستوى 

الإجادة بما يحقق الر�ض���ا الكامل لهيئة �إدارة الم�ؤ�س�سة 

وللمتعاملين معها والعاملين فيها(.

5- �أهمية التميزالم�ؤ�س�سى:

ت�أتي �أهمية التميز الم�ؤ�س�سى لكونه بمنزلة الإطار الذى  �أ-	

يحتوى وينظم الأن�شطة الكلية للم�ؤ�س�سة وي�ساعدها فى 

: 
)9(

تحقيق الآتى 

تقييم موقعها على م�سار التميز وتحديد الفجوة بين  	•
م�صادر قوتها الكاملة مقارنة مع ر�ؤيتها ور�سالتها.

تكامل  تُ�س���هل  م�ش���تركة  تفكير  وطريق���ة  لغة  تقدي���م  	•
المبادرات و�إزالة الازدواج وتحديد الفجوات.

بالم�ؤ�س�سة. ال�شاملة  الجودة  لنظام  �أ�سا�س  بناء  	•
و	ي��رى بع�ض�� الباحثي��ن �أن �أهمي��ة التميز الم�ؤ�س�س��ى  ب-

تظه��ر ف��ى كونه و�س��يلة ���ضغط عل��ى الم�ؤ�س�س��ات حال 

نها  اتباعها �أحد نماذج التميز لتبنى برامج وخُطط تُمكِّ

:
)10(

من الآتى

انتقاء المعلومات التى ت�ساعدها فى اتخاذ القرارات  	•
الملائم���ة لتحقي���ق الأهداف بما يتنا�س���ب مع قدرات 

الم�ؤ�س�سة.

التى تواجهها  العقب���ات الحالية والم�س���تقبلية  �إب���راز  	•
الم�ؤ�س�س���ة وو�ض���ع الحل���ول المنا�س���بة للتخل�ص منها 

من خ�ل�ال الاعتماد على ف���رق عمل تتمي���ز بالمهارة 

والقدرة على التحليل والإبداع.

التميـز الم�ؤ�س�سى بين النظريـة والتطبيـق

لواء �أ.ح / مجدى ف�ؤادحجازى
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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

نحو  التق���دم  عل���ى طريق  الم�ؤ�س�س���ة  موق���ع  تحدي���د  	•
تحقي���ق �أهدافه���ا من خ�ل�ال قدرتها عل���ى العمل بما 

يتنا�س���ب مع مواردها المتاحة وقدرتها على ا�ستغلال 

هذه الموارد لتحقيق �أهدافها بكفاءة وفعالية.

التمي��ز  �أهمي��ة  تحدي��د  يمك��ن  �أن��ه  الباح��ث  و	ي��رى  جـ-

الم�ؤ�س�سى من ثلاث وجهات نظر مجتمعة كالآتى :

التميز  �أهمية  ف�إن  نف�س���ها  الم�ؤ�س�س���ة  من وجهة نظر  	•
الم�ؤ�س�س���ى ه���ى نجاحه���ا ف���ى �أداء مهامه���ا وتحقيق 

�أق�صى عائد مادى و معنوى. 

�أهمية  ف�����إن  الم�ؤ�س�س����ة  فى  العاملي����ن  نظ����ر  وجهة  م����ن  	•
التمي����ز الم�ؤ�س�س����ى له����م هو ف����ى تحقيق تق�س����يم العمل 

بينهم وتحديد المهام والم�س����ئوليات بدق����ة دون ازدواج 

�أو ثغ����رات ويحقق �أداءهم مهامهم ب�أقل مجهود وفى �أقل 

وقت دون معاناة �أو م�شكلات فيما بينهم فى �أداء العمل.

م����ن وجه����ة نظر متلق����ى الخدمة �أو المنتج ف�����إن �أهمية  	•
التميز الم�ؤ�س�س����ى تكمن فى تحقيق الر�ضا له من خلال 

توفير الوقت والنفقات والا�ستخدام الأمثل لموارده.

6- متطلبات تحقيق التميز الم�ؤ�س�سى :

�أ�ص���بح تحقيق التميز الم�ؤ�س�س���ى �ض���رورة ملحة ي�ص���عُب 

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

للم�ؤ�س�س���ات، ولتحقيق���ه توجد بع�ض المتطلب���ات التى لابد �أن 

  : 
)11(

ت�سعى الم�ؤ�س�سات لتوفيرها وهى كالآتى

التوج���ه الا�س���تراتيجى ويعن���ى ت�ص���ميمًا ا�س���تراتيجيًا  	•
متكامًال ي�شمل التوجهات الرئي�سية للم�ؤ�س�سة ونظرتها 

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

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

الأهداف الا�ستراتيجية التى ت�سعى لتحقيقها(.

�إع���داد منظومة متكاملة من ال�سيا�س���ات التى تحكم  	•
وتنظم عمل الم�ؤ�س�سة.

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

وت�ش���ابك علاق���ات العم���ل عن���د ت�ش���كيل �أو تعدي���ل 

الهيكل التنظيمى.

و�أ�س����س تحديد  العمليات  لتحليل  توفير نظم متطورة  	•
موا�صفات و�ش���روط الجودة ومعدلات و�آليات الرقابة 

و�ضبط الجودة.

توفي���ر نظ���ام معلومات متكامل وعم���ل نظام لقواعد  	•
و�آليات توظيفها لدعم واتخاذ القرار.

الب�ش���رية  الم���وارد  لإدارة  متط���ور  نظ���ام  توفي���ر  	•
وتنميته���ا وتوجيه �أدائها مع و�ض���ع �أنظمة للاختيار 

والتدريب والترقى.

و�آليات  قواع���د  يت�ض���من  الأداء  لإدارة  نظ���ام  توفي���ر  	•
تحدي���د الأعمال والوظائف المطلوب���ة وقواعد توجيه 

ومتابعة الأداء وتقييم النتائج والإنجازات.

والمعايير  الأ�س����س  و�ض���ع  تتولى  فعالة  قي���ادة  وج���ود  	•
وتوفير مقومات التنفيذ ال�سليمة للخطط والبرامج.

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

1-  النماذج الدولية للتميز الم�ؤ�س�سى :

ترتبط �أهمي���ة تبنى النماذج الدولية للتميز الم�ؤ�س�س���ى  �أ-	

ب�أبع���اد عديدة �أهمها �إمكانات التطبيق فى الم�ؤ�س�س���ات 

العامة والخا�صة على حد ال�سواء بما يرفع من م�ستويات 

الكف���اءة والإنتاجي���ة للم�ؤ�س�س���ات ب�أنواعه���ا، كما مثلت 

المفاهي���م المرتبط���ة بالج���ودة لا�س���يما مفه���وم �إدارة 

الج���ودة ال�ش���املة )TQM( لمن�ش����أ تاريخ���ى لمفه���وم 

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

الدولية الحديثة للتميز و�أهمها النموذج الأوروبى. 

ي�ش���ير الواقع الدولى المعا�ص���ر �إلى تطوير العديد من  ب-	

الأ�س���اليب للارتق���اء بالج���ودة الم�ؤ�س�س���ية، حيث ظهر 

عدي���د من الجوائ���ز العالمية التى تق���وم بتطبيق نماذج 

مح���ددة للجودة وه���ذه النم���اذج / الجوائز ت�س���تهدف 

تقييم جهود الم�ؤ�س�س���ات لتحقيق الجودة ال�شاملة، وهى 

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

جودة ال�سلع والخدمات والأن�شطة وتختلف فى الجوانب 

التى تركز عليها فى كل م�ستوى ) العمليات / المتلقى / 

العميل �أو الأن�شطة المطبقة(. 

ومن �أمثلة هذه النماذج :

الأداء. لتميز  الأمريكى  النموذج  	•
ال�شاملة. للجودة  اليابانى  النموذج  	•

ال�سنغافورى. التميز  وجائزة  نموذج  	•
الحكومى. للأداء  دبى  نموذج  	•

)ال�سعودية(. للجودة  عبدالعزيز  الملك  جائزة  نموذج  	•
للتميز)الأردن(.  الثانى  عبدالله  الملك  مركز  نموذج  	•
نموذج برنامج ال�شيخ خليفة للتميز الحكومى )الإمارات(. 	•

العربى. الحكومى  التميز  جائزة  نموذج  	•
الحكومى. للتميز  م�صر  جائزة  نموذج  	•

.)EFQM( الأعمال  لتميز  الأوروبى  النموذج  	•
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ن�ش����أة وتطور و�أهمية نموذج التميز الم�ؤ�س�سى لمنظمة  جـ-	

:)EFQM( الجودة الأوروبية

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

30 عامًا فى م�س���اعدة المنظمات الأع�ضاء فى تنفيذ 

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

تلك المنظمة فى ع�ض���ويتها منظمات خا�ص���ة وعامة 

من مختلف القطاعات والدول وتعمل الكثير منها عبر 

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

ا�ستخلا�ص نموذج للتميز من خلال تعاونها مع الكثير 

من المديرين التنفيذيين بحيث �أ�صبحت هى الراعى 

الر�س���مى لنم���وذج التمي���ز والجودة المعروف با�س���م 

.)EFQM( النموذج الأوروبى للتميز الم�ؤ�س�سى

)EFQM( �إطارًا ي�س����تخدم  الجودة  نم����وذج  يوفر  	•
للإحاط����ة ال�ش����املة بغ�����ض النظ����ر عن حجمه����ا �أو 

القطاع الذى ينتمى �إليه؛ وذلك بهدف تطوير ثقافة 

الجودة والتميز من خلال الو�ص����ول �إلى الممار�سات 

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

وق����د تمكن تل����ك المنظمات من خ��ل�ال تطبيق هذا 

النموذج من الا�س����تجابة لمطالب �أ�ص����حاب المنافع 

من المتعاملين مع المنظمة.

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

قيادى م���ن نموذج يتولى تقدي���م مقترحاته لتطويره ثم 

الأخ���ذ بالعديد منها ث���م فى مرحلة لاحقة تم �إخ�ض���اع 

المنظم���ات  م���ن   500 بوا�س���طة  للاختب���ار  النم���وذج 

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

الأخي���ر نموذج التميز والذى ت���م تقديمه عام 1999 فى 

اجتماع �ض���م ممثلى النموذج فى جنيف بو�صفه المنهج 

الذى �سيتم اعتماده والأخذ به فى ال�سنوات التالية. 

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

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

و�إن بقي���ت المفاهيم الأ�سا�س���ية له كما هى، وب�ش���كل 

�إجمالى وجد �أن تعديل النموذج يُعَـدُّ �إن�صافًا فى جعله 

�أكثر تركي���زًا على النتائج والأداء والعملاء �إلى جانب 

�أ�صحاب الم�ص���الح، وبهذا جاء النموذج مركزًا على 

كل من جودة هيكل المنظمة وعملياتها ونتائجها. 

فر�ض���تها  تعديلات  النموذج  عام 2010 طر�أت على  	•
متغي���رات بيئي���ة تمثل���ت ف���ى التغذية العك�س���ية التى 

تم الح�ص���ول عليها م���ن المنظمات الأع�ض���اء وكذا 

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

النموذج وكذا الاتح���اد الأوروبى الذى فر�ض تطوير 

النم���وذج وجعله �أكثر مواءمة، ه���ذا �إلى جانب تمام 

الوع���ى بتوجيهات جديدة تمثلت ف���ى الإبداع و�إدارة 

 . 
)12(

المخاطر والا�ستدامة

د - يُعَـدُّ النموذج الأوروبى لتميز الأعمال )EFQM( �أحد 

�أبرز نماذج التميز، وقد تم �إعداده بوا�سطة )الم�ؤ�س�سة 

ه���ذا  ا�س���تعرا�ض  و�س���يتم  الج���ودة(  لإدارة  الأوروبي���ة 

النموذج بدرجة من التف�ص���يل لنج���اح تطبيقاته وكونه 

�أ�صبح يمثل مرتكزًا للتنمية الإدارية الم�ستدامة القائمة 

على المعايير والموا�ص���فات العالمية المطبقة فى عديد 

 .
)13(

من الدول المتقدمة والنامية على حد ال�سواء

2- معايير التميز طبقًا للنموذج الأوروبى )2013(: 

ت���م تطوير ه���ذه المنهجي���ة الأوروبي���ة لتقوم بتقييم ت�س���عة  �أ-	

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

)الممكن���ات، والمنهجي���ات( �أما الأربعة الأخ���رى فترتبط 

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

ن�ستعر�ض المعايير الت�سعة الرئي�سية والأفرع الناتجة عنها.

• المعيار الأول: القيـــادة 
يركز هذا المعيار على دور ومهام وممار�سات �أداء القادة، 

ويتو�س���ع �إلى �أداء جميع المديرين والم�ش���رفين، وي�ش���مل هذا 

المعيار �ستة معايير فرعية هى:

تطوير القادة للر�ؤية والر�سالة والقيم الم�ؤ�س�سية. 	-

الم�شاركة فى و�ضع وتطوير �أنظمة العمل. 	-

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

التفاعل مع جميع الفئات المعنية.

بناء ثقافة التميز لدى الموارد الب�شرية. 	-

توفير بيئة م�شجعة على الإبداع . 	-

تبنى �سيا�س���ة التغيير من �أجل الو�ص���ول للأف�ض���ل �سواء  	-

تغيير المناهج وال�سيا�سات �أو تغيير القوى الب�شرية وكذا 

حثهم على التغيير.

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

خلال تطوير وتطبيق ا�س���تراتيجيات وخطط وبرامج و�أهداف 

و�أنظمة و�إجراءات عمل دقيقة ومتطورة، ويت�ضمن هذا المعيار 

�أربعة معايير فرعية هى:

التميـز الم�ؤ�س�سى بين النظريـة والتطبيـق

لواء �أ.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 معلومات دقيقة. 	-

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

�شرح وتو�ضيح وتو�صيل الا�ستراتيجية وال�سيا�سات للعاملين. 	-

: المــوارد الب�شريــة  الثالث  • المعيار 
يتن����اول ه����ذا المعيار تخطي����ط و�إدارة الموارد الب�ش����رية 

وتطوي����ر وتوظي����ف ق����درات العاملين و�ض����مان تحقيق العدل 

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

فرعية هى:

تخطيط و�إدارة الموارد الب�شرية. 	-

تحديد وتطوير مهارات وقدرات الموارد الب�شرية. 	-

تمكي���ن وم�ش���اركة الم���وارد الب�ش���رية والتعام���ل معه���ا  	-

بال�شفافية.

التوا�صل والحوار مع الموارد الب�شرية. 	-

و�إنج���ازات  وتقدي���ر جه���ود  بمكاف����أة  الاهتم���ام  	-

الموارد الب�شرية.

: ال�شراكــات والمــوارد  الرابع  • المعيار 
يت�ضمن هذا المعيار تخطيط و�إدارة ال�شراكات الخارجية 

و�إدارة الموارد المتاحة لدعم ال�سيا�سة والا�ستراتيجية وتعزيز 

العملي���ات و�ض���مان تحقيق الأهداف، ويت�ض���من ه���ذا المعيار 

خم�سة معايير فرعية هى :

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

الم�ستويات وفى كل المجالات.

	�إدارة الموارد المالية . -

	�إدارة الممتلكات والأ�وصل . -

�سيا�س���ــــات  لدعــــ���م  التقنيــــ���ة  المــــ���وارد  	�إدارة  -

وا�ستراتيجيــات الم�ؤ�س�ســـة .

	�إدارة المعرفة . -

: العمليــــات  الخام�س  • المعيار 
يتناول هذا المعيار ت�ص���ميم و�إدارة وتح�سين �إجراءات 

العم���ل لتحقي���ق الأهداف، ويت�ض���من ه���ذا المعي���ار �أربعة 

معايير فرعيه هى :

منهجية ت�صميم �إدارة العمليات . 	-

تح�سين العمليات بطرق �إبداعية متطورة ومرنة . 	-

ت�صميم وتطوير وتقديم الخدمات . 	-

	�إدارة وتقوية العلاقات مع المتعاملين . -

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

ويعنى ه���ذا المعيار بقيا�س م���دى تحقيق النتائج وم�س���توى 

ر�ضا الم�ستفيدين �أو المتعاملين، وي�شمل معيارين فرعيين هما:

ال�شفافية والخدمات والانطباع العام . 	-

مجموعة الم�ؤ�ش���رات الخا�صة بتقييم �أداء العاملين من  	-

خلال المتعاملين .

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

بالموارد الب�شرية، وي�شمل معيارين فرعيين هما :

مقيا�س ر�أى الموارد الب�ش���رية من خ�ل�ال ) التحفيز –  	-

الر�ضا الوظيفى – ال�شفافية (.

م�ؤ�شرات �أداء القوى الب�شرية. 	-

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

بالمجتمع، وي�شمل معيارين فرعيين هما :

قيا�س ر�أى المجتمع . 	-

قيا�س م�ؤ�شرات الأداء لم�صلحة المجتمع . 	-

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

مقارنة بالخطط والا�ستراتيجيات والأهداف وي�شمل معيارين 

فرعيين هما :

مخرجات الأداء الرئي�سية . 	-

م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سية . 	-

 :)EFQM2020( 2020 ث 1- النموذج الأوروبى المُحَدَّ

�ش���مل هذا النموذج المحدث م�ستويات ثلاثة هى )التوجه 

والتنفيذ والنتائج( كالآتـــــى:

محور التوجه: ت�ضمن معيارين رئي�سيين هما: �أ-	

المعيار الأول: الغاية والر�ؤية الا�ستراتيجية. 	•

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

المعيار الثالث: �إ�شراك المعنيين. 	•
المعيار الرابع: بناء قيمة م�ستدامة. 	•

المعيار الخام�س: قيادة الأداء والتحول. 	•
جـ - محور النتائج: وت�ضمن معيارين رئي�سيين هما

المعيار ال�ساد�س: انطباعات المعنيين. 	•
المعيار ال�سابع: الأداء الا�ستراتيجى والت�شغيل. 	•
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ويرى الباحث �أنه بمقارنة محتويات النموذجين ال�سابقين  	-2

للتميز الم�ؤ�س�س���ى ف�إن النمو��ذج الأول )2013( يتميز عن 

النم���وذج الثانى )2020( فى �أنه يهتم بالتفا�ص���يل �س���واء 

ف���ى المعايير الرئي�س���ية �أو فرعياته���ا �أما النمو��ذج الثانى 

)2020( فيتمي���ز عن الأول فى �أنه يتما�ش���ى مع التوجهات 

الدولي���ة الحديث���ة ويب���رز �أهمي���ة الم�ش���اركة الاجتماعية 

والتنمية الم�س���تدامة، كذا ف����إن النموذج الأول )2013( لا 

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

بل �أو�ضح جميع التفا�صيل وقد تكون هناك تفا�صيل مهملة 

)ح�سب نوع الم�ؤ�س�سة(، �أما النموذج الثانى )2020( ف�إنه 

و�ضع عناوين وا�سعة للتوجهات ثم المعايير بما يعطى حرية 

التفكير والإبداع لمنفذى التميز الم�ؤ�س�س���ى، لهذا ف�إنه قد 

يكون من المنا�س���ب �أن ي�س���تخدم النموذج الأول )2013( 

لتطبيق التميز الم�ؤ�س�سى على الم�ؤ�س�سات النا�شئة �أو التى 

لم تعمل بقواعد التميز الم�ؤ�س�س���ى على الإطلاق؛ لأن هذه 

المرحلة من الإن�ش���اء تتطلب العمل بهذه المعايير الدقيقة 

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

الم�ؤ�س�س���ى الب�سيطة، �أما النموذج 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���توى التميز و�ش���موله كل العنا�صر حتى فيما يتعلق 

بعلاق���ة الم�ؤ�س�س���ة بالدول���ة وخدمة المجتم���ع والتوجهات 

الدولية الحديثة.

ثالثاً : نتائج وتو�صيات الدرا�سة

نتائـــج الدرا�ســـة : 	-1

ات�ضح من درا�سة مو�ض���وع التميز الم�ؤ�س�سى �أنه امتداد  �أ-	

ى نظ���ام الج���ودة و�أن العديد م���ن دول العالم  لم���ا �سُ���مِّ

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

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

المجالات وعلى جميع الم�ستويات.

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

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

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

يتقدم للح�ص���ول عليها، ولتحديد من يح�ص���ل على هذه 

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

الت���ى ي�ش���ملها النم���وذج المخ�ص����ص للح�ص���ول عل���ى 

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

الح�ص���ول على الجائزة ه���ى التى يمكن ا�ش���تراكها فى 

الم�سابقة �أما الجهات الأخرى غير الم�شاركة فقد تكون 

م�ش���تركة فى م�س���ابقة �أخرى للتمي���ز الم�ؤ�س�س���ى �أو قد 

تكون منف���ذة لمعايير التميز الم�ؤ�س�س���ى الحكومية دون 

�إ�شتراك فى مناف�سة الح�وصل على الجائزة �أو قد تكون 

غير منفذة �إطلاقًا لقواعد التميز الم�ؤ�س�سى.

هناك العديد من دول العالم قد �أعدت نماذج ومعايير  جـ-	

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

ودول �أخرى �أخذت بنظام جوائز التميز الم�ؤ�س�سى فقط 

وهناك دول وم�ؤ�س�س���ات ت�أخذ بمعايير التميز الم�ؤ�س�سى 

للنم���اذج التى تم �إعدادها فى دول �أخرى وهى التى تُعَـدُّ 

نم���اذج دولية مث���ل النم���وذج الأوروب���ى  EFQM وفى 

جميع الحالات ف�إنه توج���د معايير عامة يمكن لأى جهة 

ف���ى �أى دولة �أن تعم���ل بها، ولكن هناك معايير خا�ص���ة 

وتف�صيلية لكل جهة وتميزها عن غيرها نتيجة اختلاف 

طبيع���ة الم�ؤ�س�س���ات واختلاف م�س���توى تعلي���م وتدريب 

العاملين بها والعوامل الاجتماعية والجغرافية المختلفة 

بين دولة و�أخرى �أو م�ؤ�س�سة و�أخرى.

تو�صيـــات الدرا�ســـة : 	-2

	�أب��رز الأ�سُ���س والاعتبارات الت��ى يج��ب مراعاتها عند  �أ  - 

و�ضع نماذج للتميز وتطبيقها: 

ت�صميم نماذج لمنح جوائز التميز الم�ؤ�س�سى ونماذج  	•
�أخرى لتطبيق قواعد التميز الم�ؤ�س�سى. 

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

والتى و�صلت �إلى حالة معينة من التميز. 

قيام كل دولة بعمل نماذج تميز خا�صة بها وذلك نظرًا  	•
لاختلاف طبيعة ال�ش���عوب والثقافات وم�ستوى التقدم 

العلمى والتكنولوجى بين الدول. 

فى  الجهات  جميع  ت�ش���مل  عامة  تميز  نم���اذج  �إعداد  	•
الدول���ة ونماذج �أخرى تخ�ص�ص���ية طبقً���ا لكل مجال 

وتخ�ص�ص فى كل م�ؤ�س�سة. 

تنفيذ  العاملي���ن فى مجال  تدريب كوادر من  �أهمي���ة  	•
قواعد ومعايير التميز الم�ؤ�س�سى. 

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

بالتقييم الدقيق والذى ي�ؤدى �إلى الإ�صلاح والتطوير.  

التفرق��ة بي��ن نم��اذج تطبي��ق معايي��ر التمي��ز ونماذج  ب-	

الح�وصل على جوائز التميز:

التميـز الم�ؤ�س�سى بين النظريـة والتطبيـق

لواء �أ.ح / مجدى ف�ؤادحجازى
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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

تلاحظ من خلال الاطلاع على بع�ض المراجع والجهود 

العالمي���ة والإقليمي���ة )العربي���ة( والجه���ود الم�ص���رية 

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

الإجراءات التى يجب �أن تتخذها الم�ؤ�س�سة للو�وصل �إلى 

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

عل���ى جوائ���ز التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى، والحقيق���ة �أنه يجب 

التفرق���ة بي���ن النموذجي���ن لأن النم���وذج الأول المعنى 

بالتطبي���ق يمثل �إجراءات رئي�س���ية وفرعية وتف�ص���يلية 

ت�صل �إلى حد �شرح �إجراءات �إدارية �أو مهنية فى العمل 

للو�ص���ول �إلى التميز فى �إنتاج ال�سلعة �أو تقديم الخدمة 

�أو �أداء المهم���ة، بينما النموذج المطلوب لتقييم التميز 

والح�وصل على الجائزة هو معنى بجوائز التميز ومدى 

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

ت�ص���ل �إل���ى الفرعية ولكن غي���ر التخ�ص�ص���ية، ويمكن 

الق���ول �إن نم���اذج تطبيق �إج���راءات التميز ت�ص���لح لأن 

تكون نماذج لتقييم التمي���ز ومنح الجوائز ولكن نماذج 

تقيي���م التمي���ز لمن���ح الجوائ���ز لا ت�ص���لح للتطبي���ق �أو 

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

لفه���م بع����ض البن���ود .. وم���ن هن���ا يج���ب عل���ى جميع 

المتخ�ص�ص���ين والمهتمين �أن يقوموا بت�ص���ميم نماذج 

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

التميز الم�ؤ�س�س���ى وهى التى تُمنح على �أ�سا�سها جوائز 

التميز الحكومى �أو الم�ؤ�س�س���ى .. كما �أن الجوائز تُمنح 

لمن يتقدم للح�ص���ول عليها فقط، وبالتالى فهى لي�ست 

ى للو�ص���ول  �إجباري���ة عل���ى كل م�ؤ�س�س���ات الدولة ولات�ؤدَّ

�إلى حالة التميز الم�ؤ�س�س���ى العام على م�س���توى الدولة، 

�أما نماذج التطبيق فهى �إجبارية على جميع م�ؤ�س�س���ات 

الدول���ة لأنها ت�ص���دُر للعمل بها فى كل مج���الات العمل 

الحكومية وغير الحكومية والإنتاجية والخدمية.

م�ستويات نماذج التميز: جـ-	

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

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

مثل م�س���توى التعلي���م وم�س���توى التكنولوجيا المطبقة 

وال�سيا�س���ات والطبيعة الجغرافية وموا�ص���فات الب�شر 

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

فمن الأهمية �أن يكون لكل دولة نماذج لمعايير التميز 

خا�صة بها تطبق على جميع �أجهزة الدولة وم�ؤ�س�ساتها 

بالكام���ل، ونم���اذج �أخرى لمن���ح جوائ���ز التميز تهتم 

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

جوائز التميز.

العالم  م�س���توى  على  التمي���ز  نماذج  �أن  الوا�ض���ح  م���ن  	•
وبالنق���اط  بالكلي���ات  وتهت���م  مت�ش���ابهة  نم���اذج  ه���ى 

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

�أو �إنتاجي���ة، حكومية �أو �ش���ركات �أو م�ص���الح �أو �أى نوع 

�آخر من م�ؤ�س�س���ات الدولة، والواق���ع يفر�ض وجود بنود 

عامة للتميز ت�ص���لح للتطبيق على كل الم�س���تويات وفى 

جميع الجهات .. ولكن طبيعة العمل تقت�ضى وجود بنود 

وتفا�صيل فى �أداء �أى عمل تختلف عن عمل �آخر، فمثلًا 

التفا�ص���يل التى تل���ى البنود العامة فى مجال ال�ص���حة 

غير البنود الموازية لها فى مجال ال�صناعات �أو مجال 

تقدي���م الخدمات، كم���ا �أن �إجراءات وبن���ود العمل فى 

نف����س المجال تختلف من م���كان لآخر ولن�أخذ مثلًا هل 

بنود تميز العمل فى ديوان عام وزارة ت�شابه بنود العمل 

فى محافظة �أو مركز �شرطة رغم �أنها كلها فى المجال 

الحكوم���ى، وه���ل فى مجال ال�ص���حة بن���ود تميز العمل 

التخ�ص�صى فى مديرية �شئون �صحية تماثل بنود العمل 

فى م�ست�ش���فى، وفى مجال التعليم مثلًا هل بنود العمل 

فى كلية جامعية مثل بنود التميز فى مدر�سة، وهل بنود 

التميز فى مدر�س���ة ثانوى �ص���ناعى مثل بنود التميز فى 

مدر�سة ثانوى عام �أو تجارية.

ي��رى الباحث تق�س��يم نماذج تطبيق التمي��ز �إلى ثلاثة  	•
م�ستويات كالآتـــى:

الم�س��توى الأول: وه���و النموذج ال���ذى يطبق على  	-

جمي���ع الجهات ويمك���ن �أن يطلق علي���ه )النموذج 

العام(.

الم�س��توى الثانى: وهو النم���وذج المتعلق بالمجال  	-

)�ص���حة، تعليم، زراعة، �ش���ركات، م�صانع، خدمة 

مواطني���ن، �إل���خ( ويمك���ن �أن يطلق علي���ه )نموذج 

المجال(.

المتعل���ق  النم���وذج  وه���و  الثال��ث:  الم�س��توى  	-

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

مديرية التعليم، مدر�سة ثانوى، مدر�سة �صناعية، 

مدر�س���ة زراعية( �أو فى مجال ال�شركات )�شركات 

مق���اولات، �ش���ركات �ص���ناعات، �ش���ركات تقدي���م 

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

يطلق عليه )النموذج الخا�ص(.
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التميـز الم�ؤ�س�سى بين النظريـة والتطبيـق

لواء �أ.ح / مجدى ف�ؤادحجازى

�إن التميز الم�ؤ�س�س��ى �أ���صبح ���ضرورة من ���ضروريات الحياة من �أجل مجابهة متطلبات الع���صر الحديث 

وم�س��ايرة تطو��رات العل��م والتكنولوجيا والتقني��ات الحديثة من �أجل الو�و��صل �إلى حالة وانطباع الر���ضا 

م��ن المواط��ن، �سو��اء كان هذا المواطن م�س��تفيدًا من ال�س��لعة �أو الخدمة التى تقدمها له الم�ؤ�س�س��ة �أو كان 

ه��ذا المواط��ن م��ن العاملين بها، وبالطبع ف�إن ر���ضا المواطن هو من �أهم �أهداف الأم��ن القومى بما يعنى  �أن 

التميز الم�ؤ�س�س��ى عن���صر �إيجابى فى مجال تحقيق الأمن القومى فيجب الاهتمام به وتطويره وا�ستدامته 

�وإعط��ا�ؤه الأهمي��ة الأولى فى عنا���صر بن��اء �أى دولة حديثة، كما يج��ب �أن يكون لكل دول��ة نماذج التميز 

الم�ؤ�س�س��ى الخا���صة بها فى كل مجالات الأعمال وعلى كل الم�س��تويات بما يحقق حالة التميز الم�ؤ�س�س��ى 

العام على م�ستوى الدولة كم�ؤ�شر �إيجابى فى مجال تحقيق الأمن القومى.

الخاتمــة : 
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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

م�ست�شار الأكاديمية الع�سكرية للدرا�سات العليا والا�ستراتيجية

محافـــظ �أ�سوـــان الأ�سبـــق

التميز المؤسسى بين النظرية والتطبيق
لواء �أ.ح / مجدى ف�ؤاد حجازى

���شهد علم الإدارة العامة تطورًا كبيرًا خلال ال�س��نوات الأخيرة وتبنَّى مفاهيم جديدة متكاملة ومتنا�سقة تت�سم 

بالب�س��اطة والو�و��ضح والمرونة لمجابهة متغيرات الواقع الحالى �وأبرزها التقنيات الحديثة فى الات�صالات وتبادل 

المعلومات وتقنيات الحا�س��ب الآلى �وإدارة الجودة ال���شاملة، ف�ضلًا عن بزوغ مفاهيم جديدة مثل ر�أ�س المال الب�شرى 

ور�أ���س الم��ال الفكرى ... كل تل��ك المتغيرات �أدت �إلى حدوث تغيرات وا���ضحة فى �أداء الأعمال بكل �أنواعها �سو��اء 

كانت خدمية �أو �إنتاجية �أو �إدارية.

�أ���صبح مفهوم التميز الم�ؤ�س�س��ى من العنا���صر الرئي�س��ية للإدارة بكافة �أنواعها ومجالاتها، وتب��رز �أهمية التميز 

الم�ؤ�س�س��ى فى �أنه ي���صلح للا�س��تخدام فى كافه الأن���شطة وي�س��تخدم فى �أغلب دول العالم كدليل لرفع م�ستوى الأداء 

الحكومى وغير الحكومى مما دعى بع�ض الدول لعمل نماذج تميز م�ؤ�س�سى خا�صة بها.

ت��م تناول الدرا�س��ة من خلال �إلقاء ال�و��ضء على الإطار النظ��رى والمفاهيمى للتميز الم�ؤ�س�س��ى ثم التعرف على 

)EFQM(معايير التميز الم�ؤ�س�سى فى �أحد �أهم نماذج التميز الم�ؤ�س�سى وهو النموذج الأوروبى

)الم�ؤ�س�سة الأوروبية لإدارة الجودة(، وترتب على ذلك الخروج با�ستنتاجات ومقترحات ولعل �أبرزها �أهمية قيام 

كل دولة بعمل نماذج تميز م�ؤ�س�س��ى خا���صة بها تتنا�س��ب مع ظروفها وطبيعة ���شعبها، كذا �أهمية عمل م�ستويات لنماذج 

التميز الم�ؤ�س�سى حتى تكون �أكثر دقة وتف�صيلًا لكافة الأن�شطة والأعمال فى كل المجالات وعلى كافة الم�ستويات.

مستخلص : 

الكلمات المفتاحية :  التميز الم�ؤ�س�سى، الإدارة، النموذج الأوربى

The science of public administration has witnessed great development in recent years and has 
adopted new, integrated and consistent concepts characterized by simplicity, clarity and flexibility 
to confront the variables of the current reality. The concept of institutional excellence has become 
one of the main elements of management in all its types and fields. The importance of institutional 
excellence is highlighted in that it is suitable for use in all activities and is used in most... Countries 
of the world as a guide to raising the level of governmental and non-governmental performance. 
The study dealt with by shedding light on the theoretical and conceptual framework of institutional 
excellence and then identifying the standards of institutional excellence in one of the most important 
models of institutional excellence, which is the European model (European Foundation for Quality 
Management). This resulted in drawing conclusions. And proposals, perhaps the most prominent of 
which is the importance of each country creating its own models of institutional excellence that suit its 
circumstances and the nature of its people.
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