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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

اإ�سكاليـــة الدرا�ســـة:

�إلى �أى مدى يُ�س���هم �لتميز �لموؤ�س�س���ى ف���ى تطوير �أجهزة 

�لإد�رة �لمحلية فى م�سر؟.

هـــدف الدرا�ســـة :

تهدف �لدر��س���ة �إلى �لو�س���ول لأ�س���لوب منا�س���ب لمر�حل 

تطبيق معايير �لتميز �لموؤ�س�س���ى عل���ى �أجهزة �لإد�رة �لمحلية 

فى م�سر من خلال �لآتى :

�لموؤ�س�س���ى ونماذج���ه  �لتمي���ز  �أ - �لتع���رف عل���ى مفه���وم 

�لمختلفة.

تحلي���ل و�قع �لقط���اع �لمحلى فى م�س���ر ومدى تطبيق  ب- 

نموذج للتميز �لموؤ�س�سى و�لنتائج �لمتوقعة.

الت�ســا�ؤلات التى تطرحهــا الدرا�ســة:   

على �س���وء مو�س���وع �لدر��س���ة و�إ�س���كاليتها و�لهدف منها 

فاإنها تطرح �لت�ساوؤلت �لآتية : 

طر �لتمي���ز �لموؤ�س�س���ى على 
ُ
�أ - ماه���ى متطلب���ات تطبي���ق �أ

�أجهزة �لإد�رة �لمحلية فى م�سر ؟

ماه���ى �لأجهزة �لمنوط بها تطبيق �لتميز �لموؤ�س�س���ى  ب- 

على وحد�ت �لإد�رة �لمحلية فى م�سر؟

كي���ف يمك���ن تطبي���ق معايي���ر �لتميز �لموؤ�س�س���ى  ج�- 

عل���ى �أجهزة �لإد�رة �لمحلية فى م�س���ر من خلال 

مر�حل متتالية ؟

منهـــج الدرا�ســـة :

�أ - �لمنهج �لو�سفى فى �لتعريف بماهية �لتميز �لموؤ�س�سى، 

وتنظي���م �أجهزة �لإد�رة �لمحلية فى م�س���ر و��س���تنباط 

مر�حل و�إجر�ء�ت تطبيق معايير �لتميز �لموؤ�س�سى على 

�أجهزة �لإد�رة �لمحلية.

�لمنه���ج �لتطبيقى فى و�س���ع ت�س���ور لمر�ح���ل تطبيق  ب- 

�لتميز �لموؤ�س�سى على �أجهزة �لإد�رة �لمحلية فى م�سر.

تطبيق معايير التميز الم�ؤ�س�سى  
على أجهزة الإدارة المحلية فى مصر  

يهــدف التطويــر الاإدارى اإلى تحويل النظــم البير�قراطية اإلى نظــم مرنة تُعنَــى بالتجديد �الاإ�سلاح 

مثــل  الحديثــة  �التوجهــات  �المجــالات  العلــوم  فــى كل  الع�ســر  متغيــرات  با�ستغــلال  الاإدارى  �الاإبــداع 

الحكومةالرقميــة �التحــول الرقمــى �الحكومة الاإلكتر�نية بمــا ي�سمن تقديم الخدمــات اأ� المنتجات اأ� 

اإدارة الاأعمال بطريقة �سهلة �مرنة �فى اأقل �قت ممكن �باأقل ا�ستهلاك للموارد بما فيها الموارد الب�سرية.

منظومــة الاإدارة المحلية هى جميع الاأجهــزة التى تعمل فى مجال اإدارة المحليات فى م�سر على جميع 

الم�ستويــات مــن �زارة التنميــة المحلية حتــى م�ستوى الحى �القريــة، �هذه الاأجهزة - خا�ســة من م�ستوى 

المحافظة فاأقل - هى التى يتعامل معها المواطن فى مناحى الحياة �سواء كانت يومية اأ� مو�سمية، �بالتالى 

فهــذه الاإدارات المحليــة م�سئولةعــن تحقيق ر�ســا المواطن الذى يُعَــد الركيزة الاأ�لى، �اأحــد اأهم اأهداف 

الاأمن القومى.

مقدمــة : 

م�ست�سار �لأكاديمية �لع�سكرية للدر��سات �لعليا و�ل�ستر�تيجية 

محاف���ظ �أ�س���و�ن �لأ�سب���ق

ل�اء اأ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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محتويـــات الدرا�ســـة :

�أ - �لإطار �لنظرى و�لمفاهيمى للتميز �لموؤ�س�سى.

متطلب����ات تحقي����ق �لتمي����ز �لموؤ�س�س����ى د�خ����ل �أجهزة  ب- 

�لإد�رة �لمحلية فى م�سر.

مقترح �إجر�ء�ت تطبيق قو�عد �لتميز �لموؤ�س�سى على  ج�- 

�أجهزة �لإد�رة �لمحلية فى م�سر.

�لنتائج و�لتو�سيات. د - 

اأ�لا : الاإطار النظرى �المفاهيمى للتميز الموؤ�س�سى:

1- تعاريف التميز الموؤ�س�سى :

ف مُ�س����طلح  وفقً����ا للجمعي����ة �لأمريكي����ة للج����ودة، يُعرَّ �أ- 

)�لتميز �لموؤ�س�سى( باأنه �لجهود �لم�ستمرة لإن�ساء �إطار 

للمعايير و�لعمليات �لتى تهدف �إلى �إ�س����ر�ك �لموظفين 

وتحفيزهم على تقديم �لمنتجات و�لخدمات �لتى تلبى 

متطلب����ات �لعملاء، ع����لاوة على ذلك ووفقًا للموؤ�س�س����ة 

�لأوروبي����ة لإد�رة �لجودة ف����اإن �لمنظمات �لمتميزة هى 

تلك �لتى تحقق وتحافظ على م�س����تويات �لأد�ء �لمتميز 

.
)1(

�أو تتجاوز توقعات �لمعنيين

ف���ه �لبع����ض �أن���ه حالة م���ن �لإب���د�ع �لإد�رى  يُعرِّ ب- 

و�لتف���وق �لتنظيم���ى تحق���ق م�س���تويات عالي���ة من 

�لأد�ء و�لتنفي���ذ للعملي���ات �لإنتاجية و�لت�س���ويقية 

و�لمالية وغيره���ا؛ بما ينتج عنه نتائ���ج و�إنجاز�ت 

تتف���وق على م���ا يحققه �لمناف�س���ون وير�س���ى عنه 

 .
)2(

�لعملاء �لعاملون فى �لموؤ�س�سة

ف باأن����ه �لقدرة على ��س����تخد�م وتن�س����يق مو�رد  ويُع����رَّ ج�- 

نه����ا من مو�جهة  �لموؤ�س�س����ة فى تكام����ل وتفاعل بما يُمكِّ

و�لد�خلي����ة  �لخارجي����ة  �لمحيط����ة  �لبيئي����ة  �لتغي����ر�ت 

و��س����تثمار قدر�ته����ا �لذ�تية؛ مما يحق����ق �أعلى درجات 

�لفاعلي����ة و�لكفاءة، وك����ذ� �أهد�ف وتوقع����ات �لمعنيين 

 .
)3(

و�لمحيطين بها

د- ويرى �لبع�ض �أن �لتميز �لموؤ�س�سى هو �لتفرد �لتنظيمى 

وتر�س����يخ ثقاف����ة �لتميز د�خل �لموؤ�س�س����ة، و�لقدرة على 

��ستخد�م كل مو�ردها �ل�ستخد�م �لأمثل لتحقيق �أعلى 

معدلت �لنمو، و�لو�س����ول �إلى ر�س����ا �لعملاء و�أ�سحاب 

.
)4(

�لم�سالح و�لعاملين

ويرى �لبع�ض �لآخر �أن �لتميز �لمموؤ�س�س����ى هو فل�سفة  ه�- 

�لإد�رة �لت����ى ترتك����ز عل����ى عدد م����ن �لقي����م �لجوهرية 

و�لتح����ول  �لأد�ء  لقي����ادة  �لناج����ح  �لتطبي����ق  وت�س����من 

و�لتنفيذ لمجموعة من �ل�س����تر�تيجيات، وتروج لثقافة 

�لتعلم و�لإبد�ع و�لبتكار بما يدعم تحقيق نتائج باهرة 

وم�س����تد�مة وفق �أهد�ف ور�سالة وروؤية �لموؤ�س�سة لتلبية 

.
)5(

�أو تجاوز توقعات �لمعنيين

و- عل���ى �س���وء �لقو��س���م �لم�س���تركة بي���ن �لتعريف���ات 

�ل�س���ابقة و�آر�ء �لخب���ر�ء ف���ى ه���ذ� �لمج���ال، يمكن 

تعريف �لتميز �لموؤ�س�س���ى باأنه: اإج���ادة الأعمال من 

خ���ال اإن�ش���اء اإط���ار للقي���م والمعايي���ر والعملي���ات 
ي�ؤك���د اإ�ش���راك العاملي���ن، والإب���داع ف���ى العملي���ات 
الإنتاجية والت�ش�يقي���ة والمالية، وا�شتخدام م�ارد 
المنظم���ة بكف���اءة عل���ى نح� يُعزز م���ن مرونتها فى 

تلبية مطالب العماء/الم�اطنين.
2- اأهميةالتميز الموؤ�س�سى :

ي����رى �لباحثون �أهمي����ة �لتميز �لموؤ�س�س����ى �أن����ه بمنزلة  �أ- 

�لإطار �لذى يحتوى وينظم �لأن�س����طة �لكلية للموؤ�س�س����ة 

: 
)6(

وي�ساعدها فى تحقيق �لآتى

� تقييم موقعها على م�س����ار �لتميز وتحديد �لفجوة بين 

م�سادر قوتها �لكاملة مقارنة مع روؤيتها ور�سالتها.

� تقدي����م لغ����ة وطريق����ة تفكي����ر م�س����تركة تُ�س����هل تكامل 

�لمبادر�ت و�إز�لة �لزدو�ج وتحديد �لفجو�ت.

� بناء �أ�سا�ض لنظام �لجودة �ل�ساملة بالموؤ�س�سة.

وي����رى بع�����ض �لباحثي����ن �أن �أهمية �لتميز �لموؤ�س�س����ى  ب- 

تظهر فى كونه و�س����يلة �س����غط عل����ى �لموؤ�س�س����ات حال 

�تباعها �أحد نماذج �لتميز لتبنى بر�مج وخطط تمكنها 

 :
)7(

من �لآتى

� �نتق���اء �لمعلوم���ات �لت���ى ت�س���اعدها ف���ى �تخ���اذ 

�لقر�ر�ت �لملائمة لتحقيق �لأهد�ف بما يتنا�س���ب 

مع قدر�ت �لموؤ�س�سة.

� �إب����ر�ز �لعقب����ات �لحالية و�لم�س����تقبلية �لت����ى تو�جهها 

�لموؤ�س�سة، وو�سع �لحلول �لمنا�سبة للتخل�ض منها من 

خلال �لعتماد على فرق عمل تتميز بالمهارة و�لقدرة 

على �لتحليل و�لإبد�ع.

� تحديد موقع �لموؤ�س�سة على طريق �لتقدم نحو تحقيق 

�أهد�فها من خلال قدرتها على �لعمل بما يتنا�سب مع 

مو�ردها �لمتاحة وقدرتها على ��ستغلال هذه �لمو�رد 

لتحقيق �أهد�فها بكفاءة وفاعلية.

تطبيق معايير التميز الموؤ�س�سى على اأجهزة الاإدارة المحلية فى م�سر

ل�اء اأ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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وي����رى �لباح����ث �أن����ه يمك����ن تحدي����د �أهمي����ة �لتمي����ز  ج�- 

:
)8(

�لموؤ�س�سى من ثلاث وجهات نظر مجتمعة كالآتى

� م����ن وجهة نظر �لموؤ�س�س����ة نف�س����ها ف����اإن �أهمية �لتميز 

�لموؤ�س�س����ى نجاحها فى �أد�ء مهامها وتحقيق �أق�س����ى 

عائد مادى و معنوى.

�  من وجهة نظر �لعاملين فى �لموؤ�س�سة فاإن �أهمية �لتميز 

�لموؤ�س�س���ى لهم فى تحقيق تق�سيم �لعمل بينهم وتحديد 

�لمهام و�لم�سئوليات بدقة دون �زدو�ج �أو ثغر�ت ويحقق 

�أد�ءهم مهامهم باأقل مجهود وفى �أقل وقت دون معاناة 

�أو م�سكلات فيما بينهم فى �أد�ء �لعمل.

�  م���ن وجه���ة نظ���ر متلق���ى �لخدم���ة �أو �لمنتَج فاإن 

�أهمية �لتميز �لموؤ�س�س���ى تكمن فى تحقيق �لر�سا 

له من خلال توفير �لوقت و�لنفقات و�ل�س���تخد�م 

�لأمثل لمو�رده.

3- متطلبات تحقيق التميز الموؤ�س�سى :

�أ�س����بح تحقيق �لتميز �لموؤ�س�س����ى �س����رورة مُلحة ي�سعُب 

�لم�س����تقبلية  �لخُط����ط  �س����من  و�س����عها  ع����دم  �أو  تجاهله����ا 

للموؤ�س�س����ات، ولتحقيقه توجد بع�����ض �لمتطلبات �لتى لبد �أن 

:
)9(

ت�سعى �لموؤ�س�سات لتوفيرها، وهى كالآتى

�أ - �لتوج����ه �ل�س����تر�تيجى، ويعنى ت�س����ميمًا ��س����تر�تيجيًا 

متكاملًا ي�سمَل �لتوجهات �لرئي�سية للموؤ�س�سة ونظرتها 

�لم�س����تقبلية، وي�سم عدة عنا�سر ) ر�س����الة �لموؤ�س�سة، 

�لنتائ����ج �لتى ت�س����عى لتحقيقه����ا، �لروؤية �لم�س����تقبلية، 

�لأهد�ف �ل�ستر�تيجية �لتى ت�سعى لتحقيقها(.

وج����ود قيادة فعال����ة تتولى و�س����ع �لأ�س�����ض و�لمعايير،  ب- 

وتوفير مقومات �لتنفيذ �ل�سليمة للخُطط و�لبر�مج.

�إع����د�د منظوم����ة متكاملة من �ل�سيا�س����ات �لتى تحكم  ج�- 

وتنظم عمل �لموؤ�س�سة .

��س���تخد�م هي���اكل تنظي���م مرن���ة ومتنا�س���بة م���ع  د - 

متطلب���ات �لإد�رة، كم���ا يوؤخ���ذ ف���ى �لعتب���ار تدفق 

�لمعلوم���ات وت�س���ابك علاقات �لعمل عند ت�س���كيل �أو 

تعديل �لهيكل �لتنظيمى.

توفي����ر نظم متطورة لتحليل �لعمليات و�أ�س�����ض تحديد  ه�- 

مو��س����فات و�س����روط �لجودة ومعدلت و�آلي����ات �لرقابة 

و�سبط �لجودة.

توفي����ر نظ����ام معلوم����ات متكام����ل وعمل نظ����ام لقو�عد  و- 

و�آليات توظيفها لدعم و�تخاذ �لقر�ر.

توفير نظام متطور لإد�رة �لمو�رد �لب�سرية وتنميتها وتوجيه  ز- 

�أد�ئها مع و�سع �أنظمة للاختيار و�لتدريب و�لترقى.

توفي����ر نظ����ام لإد�رة �لأد�ء يت�س����من قو�ع����د و�آلي����ات  ح- 

تحدي����د �لأعمال و�لوظائ����ف �لمطلوب����ة وقو�عد توجيه 

ومتابعة �لأد�ء وتقييم �لنتائج و�لإنجاز�ت.

4- نماذج �معايير التميز الموؤ�س�سى:

اأ- النماذج الد�لية للتميز الموؤ�س�سى

للتمي����ز  �لدولي����ة  �لنم����اذج  تبن����ى  �أهمي����ة  ترتب����ط   •
�لموؤ�س�س����ى باأبع����اد عدي����دة �أهمها �إمكان����ات �لتطبيق 

فى �لموؤ�س�س����ات �لعامة و�لخا�سة على حد �ل�سو�ء بما 

يرفع من م�س����تويات �لكف����اءة و�لإنتاجية للموؤ�س�س����ات 

باأنو�عه����ا، كم����ا مثل����ت �لمفاهيم �لمرتبط����ة بالجودة 

 )TQM( ل�س����يما مفه����وم �إد�رة �لج����ودة �ل�س����املة

لمن�س����اأ تاريخ����ى لمفه����وم �لتمي����ز �لموؤ�س�س����ى، و�لتى 

�أ�س�س����ت علميًا ل����كل �لنماذج �لدولي����ة �لحديثة للتميز 

و�أهمها �لنموذج �لأوروبى. 

ي�سير �لو�قع �لدولى �لمعا�سر �إلى تطوير �لعديد من   •
�لأ�س����اليب للارتقاء بالجودة �لموؤ�س�سية، حيث ظهرت 

عدي����د من �لجو�ئز �لعالمية �لتى تقوم بتطبيق نماذج 

مح����ددة للجودة، وهذه �لنماذج / �لجو�ئز ت�س����تهدف 

تقييم جه����ود �لموؤ�س�س����ات لتحقيق �لجودة �ل�س����املة، 

وهى نماذج تتفق فى ��س����تهد�ف ت�س����جيع �لموؤ�س�سات 

لرفع جودة �ل�س����لع و�لخدمات و�لأن�س����طة وتختلف فى 

�لجو�نب �لتى تركز عليها فى كل م�ستوى )�لعمليات/

�لمتلقى/�لعميل �أو �لأن�س����طة �لمطبق����ة(، ومن �أمثلة 

ه����ذه �لنماذج : �لنموذج )�لأمريك����ى، �ليابانى، دبى، 

.
)10(

)EFQM لأوروبى لتميز �لأد�ء�

 )EFQM( ب- يُعَد النموذج الاأ�ر�بى لتميز الاأعمال

�أح���د �أبرز نم���اذج �لتميُّز، وقد تم �إعد�ده بو��س���طة 

و�س���يتم  �لج���ودة(،  لإد�رة  �لأوروبي���ة  )�لموؤ�س�س���ة 

��ستعر��ض هذ� �لنموذج بدرجة من �لتف�سيل لنجاح 

تطبيقاته وكونه �أ�سبح يمثل مرتَكزً� للتنمية �لإد�رية 

�لم�س���تد�مة �لقائم���ة عل���ى �لمعايير و�لمو��س���فات 

�لعالمي���ة �لمطبقة ف���ى عديد من �ل���دول �لمتقدمة 

.
)11(

و�لنامية على حد �ل�سو�ء

جـ- معايير التميز طبقًا للنموذج الاأ�ر�بى )2013م(: 

ت����م تطوي����ر ه����ذه �لمنهجي����ة �لأوروبية لتق����وم بتقييم 
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ت�س����عة مجالت ، خم�س����ة منها ترتبط بكيفية �لت�سغيل 

)�لممكن����ات، و�لمنهجي����ات( �أم����ا �لأربع����ة �لأخ����رى 

فترتب����ط بالنتائج وترتكز على مج����الت نتائج �لأد�ء، 

.
)12(

وفيما يلى ن�ستعر�ض �لمعايير �لت�سعة �لرئي�سية

- المعيار الأول: القيادة: يُركز هذ� �لمعيار على دور 
ومهام وممار�س����ات �أد�ء �لقادة، ويتو�س����ع �إلى �أد�ء 

جميع �لمديرين و�لم�س����رفين، وي�سمل هذ� �لمعيار 

�ستة معايير فرعية.

المعي���ار الثان���ى : ال�شتراتيجي���ة وال�شيا�ش���ات:   -
يتن���اول ه���ذ� �لمعي���ار كيفي���ة تحقي���ق �لر�س���الة 

و�لروؤية من خلال تطوير وتطبيق ��س���تر�تيجيات 

وخُط���ط وبر�م���ج و�أه���د�ف و�أنظم���ة و�إجر�ء�ت 

عم���ل دقيق���ة ومتطورة، ويت�س���من ه���ذ� �لمعيار 

�أربعة معايير فرعية.

المعي����ار الثالث : الم�����ارد الب�شري����ة: يتناول هذ�   -
�لمعي����ار تخطيط و�إد�رة �لمو�رد �لب�س����رية وتطوير 

وتوظيف ق����در�ت �لعاملين و�س����مان تحقيق �لعدل 

و�لم�س����او�ة بينهم، ويت�س����من هذ� �لمعيار خم�س����ة 

معايير فرعية.

المعيار الرابع : ال�شراكات والم�ارد: يت�سمن هذ�   -
�لمعيار تخطيط و�إد�رة �ل�سر�كات �لخارجية و�إد�رة 

�لم���و�رد �لمتاحة لدعم �ل�سيا�س���ة و�ل�س���تر�تيجية 

�لأه���د�ف،  تحقي���ق  و�س���مان  �لعملي���ات  وتعزي���ز 

ويت�سمن هذ� �لمعيار خم�سة معايير فرعية.

ه���ذ�  يتن���اول  العملي���ات:   : الخام����س  المعي���ار   -
�لمعيار ت�سميم و�إد�رة وتح�سين �إجر�ء�ت �لعمل 

لتحقيق �لأهد�ف، ويت�س���من ه���ذ� �لمعيار �أربعة 

معايير فرعية.

المتعاملي���ن/ نتائ���ج   : ال�شاد����س  المعي���ار   -
ه���ذ�  ويُعنَ���ى  الم�اطنين/الم�شتفيدي���ن: 
�لمعيار بقيا�ض مدى تحقيق �لنتائج وم�س���توى 

ر�س���ا �لم�س���تفيدين �أو �لمتعاملي���ن، وي�س���مل 

معيارين فرعيين.

 / الب�شري����ة  الم�����ارد  نتائ����ج   : ال�شاب����ع  المعي����ار   -
العاملي����ن: يتناول هذ� �لمعيار قيا�ض مدى تحقيق 
وي�س����مل  �لب�س����رية،  بالم����و�رد  �لخا�س����ة  �لنتائ����ج 

معيارين فرعيين.

المعي����ار الثام����ن : نتائ����ج المجتم����ع: يتناول هذ�   -
�لمعي����ار قيا�����ض م����دى تحقي����ق �لنتائ����ج �لخا�س����ة 

بالمجتمع، وي�سمل معيارين فرعيين .

المعي����ار التا�شع : نتائ����ج الأداء الرئي�شية: يتناول   -
ه����ذ� �لمعي����ار م����دى تحقي����ق �لنتائ����ج و�لإنجاز�ت 

و�لأه����د�ف  و�ل�س����تر�تيجيات  بالخط����ط  مقارن����ة 

وي�سمل معيارين فرعيين.

ث )EFQM2020(:�سمل  د - النموذج الاأ�ر�بى المُحدَّ

هذ� �لنم���وذج �لمحدث ثلاثة مح���اور هى: )�لتوجه 

و�لتنفي���ذ و�لنتائ���ج(، و��س���تملت على �س���بعة معايير 

:
)13(

فرعية كالآتى

- مح�ر الت�جه: ت�شمن معيارين رئي�شيين هما:
• المعيار الأول: �لغاية و�لروؤية �ل�ستر�تيجية.
• المعيار الثانى: �لثقافة �لموؤ�س�سية و�لقيادة.

- مح�ر التنفيذ:ت�شمن ثاثة معايير رئي�شية هى:
• المعيار الثالث: �إ�سر�ك �لمعنيين.

• المعيار الرابع: بناء قيمة م�ستد�مة.
• المعيار الخام�س: قيادة �لأد�ء و�لتحول.

- مح�ر النتائج وت�شمن معيارين رئي�شيين هما:
• المعيار ال�شاد�س:�نطباعات �لمعنيين.

• المعيار ال�شابع: �لأد�ء �ل�ستر�تيجى و�لت�سغيل.
ه�- وي���رى �لباحث �أن���ه بمقارنة محتوي���ات �لنموذجين 

�ل�س���ابقين للتمي���ز �لموؤ�س�س���ى ف���اإن �لنم���وذج �لأول 

)2013م( يتميز ع���ن �لنموذج �لثانى )2020م( فى 

�أنه يهتم بالتفا�س���يل �س���و�ء فى �لمعايير �لرئي�سية �أو 

فرعياته���ا، �أم���ا �لنم���وذج �لثان���ى )2020م( فيتميز 

ع���ن �لأول ف���ى �أنه يتما�س���ى م���ع �لتوجه���ات �لدولية 

�لحديثة ويُبرز �أهمية �لم�س���اركة �لمجتمعية و�لتنمية 

�لم�س���تد�مة، كذ� ف���اإن �لنم���وذج �لأول )2013م( ل 

يت���رك للعاملين على تطبيق �لتميز �لموؤ�س�س���ى حرية 

�لتفكير، بل �أو�س���ح جميع �لتفا�سيل وقد تكون هناك 

تفا�سيل مهملة )ح�سب نوع �لموؤ�س�سة(، �أما �لنموذج 

�لثانى )2020م( فاإنه و�سع عناوين و��سعة للتوجهات 

ثم �لمعايير بما يُعطى حرية �لتفكير و�لإبد�ع لمنفذى 

�لتميز �لموؤ�س�س���ى، لهذ� فاإنه قد يكون من �لمنا�س���ب 

�أن يُ�ستخدم �لنموذج �لأول )2013م( لتطبيق �لتميز 

�لموؤ�س�سى على �لموؤ�س�س���ات �لنا�سئة �أو �لتى لم تعمل 

تطبيق معايير التميز الموؤ�س�سى على اأجهزة الاإدارة المحلية فى م�سر

ل�اء اأ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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بقو�ع���د �لتمي���ز �لموؤ�س�س���ى عل���ى �لإط���لاق لأن هذه 

�لمرحل���ة من �لإن�س���اء تتطل���ب �لعمل به���ذه �لمعايير 

بتفا�سيلها كاملة حتى ت�سل �لموؤ�س�سة �إلى حالة �لتميز 

�لموؤ�س�سى �لب�س���يطة، �أما �لنموذج �لثانى )2020م( 

فيمكن ��س���تخد�مه فى �لموؤ�س�سات �لقديمة و�لقائمة 

بالفع���ل و�لتى طبقت معايي���ر �لتميز �لموؤ�س�س���ى من 

قبل ولكنها تريد رفع م�س���توى �لتميز و�سموله على كل 

�لعنا�س���ر حتى فيما يتعلق بعلاقة �لموؤ�س�س���ة بالدولة 

وخدم���ة �لمجتم���ع و�لتوجه���ات �لدولي���ة �لحديث���ة، 

ويُقترح �ل�ستر�ساد بالنموذج �لأوروبى )2013م( فى 

تطبي���ق قو�عد �لتميز �لموؤ�س�س���ى على �أجهزة �لإد�رة 

�لمحلية فى م�سر.

ثانيًــا: متطلبات تحقيق التميــز الموؤ�س�سى داخل 

اأجهزة الاإدارة المحلية فى م�سر:

الاإدارة المحلية فى الد�ستور الم�سرى ال�سادر   -1

عام 2014م:

هن����اك مو�د ف����ى د�س����تور 2014م تُعنَى ب����الإد�رة �لمحلية 

بطريقة غير مبا�سرة، وهناك مو�د �أخرى لها علاقة مبا�سرة 

بالإد�رة �لمحلية وعددها )9(مو�د، وجاءت ن�س����و�ض �لمو�د 

:
)14(

�لخا�سة بالمحليات كمايلى

���م �لدول���ة �إل���ى وحد�ت �إد�ري���ة تتمتع  الم���ادة 175: تُق�سِّ  -
و�لم���دن  �لمحافظ���ات  منه���ا  �لعتباري���ة  بال�سخ�س���ية 

و�لقرى، ويجوز �إن�س���اء وح���د�ت �إد�رية �أخ���رى تكون لها 

�ل�سخ�س���ية �لعتباري���ة �إذ� �قت�س���ت �لم�س���لحة �لعامة 

ذلك، وير�عَ���ى �لظروف �لقت�س���ادية و�لجتماعية عند 

�إن�ساء �أو �إلغاء �لوحد�ت �لمحلية �أو تعديل �لحدود بينها، 

وذلك كله على �لنحو �لذى يُنظمه �لقانون.

الم����ادة 176 : تكف����ل �لدولة دع����م �للامركزية �لإد�رية   -
و�لمالية و�لقت�س����ادية، وينظم �لقانون و�س����ائل تمكين 

�لوحد�ت �لإد�رية من توفير �لمر�فق �لمحلية و�لنهو�ض 

به����ا وحُ�س����ن �إد�رتها، ويح����دد �لبرنام����ج �لزمنى لنقل 

�ل�سلطات و�لمو�زنات �إلى وحد�ت �لإد�رة �لمحلية.

الم����ادة 177 : تكف����ل �لدولة توفي����ر ماتحتاجه �لوحد�ت   -
�لمحلي����ة م����ن معاون����ة علمي����ة وفني����ة و�إد�ري����ة ومالية، 

وت�س����من �لتوزيع �لعادل للمر�فق و�لخدمات و�لمو�رد، 

وتقريب م�س����تويات �لتنمية وتحقيق �لعد�لة �لجتماعية 

بين هذه �لوحد�ت طبقًا لما ينظمه �لقانون.

الم����ادة 178: يك����ون للوحد�ت �لمحلي����ة مو�زنات مالية   -
م�س����تقلة يدخ����ل فى مو�رده����ا ماتخ�س�س����ه �لدولة لها 

من مو�رد، و�ل�س����ر�ئب و�لر�س����وم ذ�ت �لطابع �لمحلى 

�لأ�س����لية و�لإ�س����افية، وتطبق ف����ى تح�س����يلها �لقو�عد 

و�لإج����ر�ء�ت �لمتبعة فى تح�س����يل �أم����و�ل �لدولة، وكل 

ذلك على �لنحو �لذى ينظمه �لقانون.

الم����ادة 179: ينظم �لقانون �س����روط وطريق����ة تعيين �أو   -
�نتخاب �لمحافظين وروؤ�ساء �لوحد�ت �لإد�رية �لمحلية 

�لأخرى ويحدد �خت�سا�ساتهم.

المادة 180: تنتخب كل وحدة محلية مجل�سً����ا بالقتر�ع   -
�لعام �ل�س����رى �لمبا�س����ر لمدة �أربع �س����نو�ت، ويُ�س����ترط 

فى �لمتر�س����ح �أل يقل عمره عن �إحدى وع�س����رين �س����نة 

ميلادي����ة، وينظ����م �لقان����ون �س����روط �لتر�س����ح �لأخرى 

�����ض ربع عدد  و�إج����ر�ء�ت �لنتخاب����ات، عل����ى �أن يُخ�سَّ

�لمقاعد لل�س����باب دون �س����ن خم�ض وثلاثين �سنة، وربع 

�لعدد للمر�أة على �أل تقل ن�سبة تمثيل �لعمال و�لفلاحين 

ع����ن خم�س����ين بالمائ����ة م����ن �إجمال����ى ع����دد �لمقاعد، 

و�أن تت�س����من تلك �لن�س����بة تمثيلًا منا�س����بًا للم�سيحيين 

وذوى �لإعاق����ة، وتخت�����ض �لمجال�����ض �لمحلي����ة بمتابعة 

تنفيذ خُطة �لتنمية ومر�قبة �أوجه �لن�س����اط �لمختلفة، 

وممار�س����ة �أدو�ر �لرقاب����ة على �لأجه����زة �لتنفيذية من 

�قتر�حات وتوجيه �أ�س����ئلة وطلبات �إحاطة و��ستجو�بات 

وغيرها، وفى �سَحب �لثقة من روؤ�ساء �لوحد�ت �لمحلية 

عل����ى �لنح����و �ل����ذى ينظم����ة �لقان����ون، ويح����دد �لقانون 

�خت�سا�س����ات �لمجال�����ض �لمحلي����ة �لأخ����رى ومو�ردها 

�لمحلية و�سمانات �أع�سائها و��ستقلالها.

الم����ادة 181: ق����ر�ر�ت �لمجل�ض �لمحلى �ل�س����ادرة فى   -
ل �ل�س����لطة  ح����دود �خت�سا�س����ه نهائي����ة ول يج����وز تدخُّ

�لتنفيذي����ة فيها �إل لمنع تج����اوز �لمجل�ض هذه �لحدود، 

�أو �لإ�س����ر�ر بالم�س����لحة �لعامة �أو بم�س����الح �لمجال�ض 

�لمحلية �لأخرى، وعند �لخلاف على �لخت�سا�ض لهذه 

�لمجال�����ض �لمحلية للقرى �أو �لمر�كز �أو �لمدن يف�س����ل 

فيه �لمجل�ض �لمحل����ى للمحافظة، وفى حالة �لختلاف 

على �خت�سا�ض �لمجال�ض �لمحلية للمحافظات تف�سل 

في����ه على وجه �ل�س����تعجال �لجمعية �لعمومية لق�س����مى 

�لفتوى و�لت�س����ريع بمجل�����ض �لدولة وذلك كل����ه وفقًا لما 

ينظمه �لقانون.
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الم����ادة 182: ي�س����ع كل مجل�ض محلى مو�زنته وح�س����ابه   -
�لختامى على �لنحو �لذى ينظمه �لقانون.

الم���ادة 183: ليجوز ح���ل �لمجال����ض �لمحلية باإجر�ء   -
�إد�رى �س���امل وينظ���م �لقان���ون طريق���ة ح���ل �أى منها 

و�إعادة �نتخابه.

الا�ستنتاجــات مــن درا�سة ن�س مــواد الد�ستــور الواردة 

الخا�سة بالاإدارة المحلية كالاآتى:

�إن قر�ءة مو�د د�ستور 2014م �لمتعلقة بالإد�رة �لمحلية   -

لت���دل على �أن هناك علاقة و��س���حة بينه���ا وبين قو�عد 

ومعايير �لتميز �لموؤ�س�سى كما تحقق مطالبه مثل �لتوجه 

�ل�س���تر�تيجى �لذى ي�سمل �لر�س���الة و�لروؤية �لم�ستقبلية 

و�لأهد�ف �ل�ستر�تيجية �لتى ي�سعى لتحقيقها.

ت�س����منت مو�د �لد�س����تور �لتوج����ه نحو �إع����د�د منظومة   -

متكامل����ة م����ن �ل�سيا�س����ات �لت����ى تحك����م وتنظ����م عم����ل 

منظوم����ة �لإد�رة �لمحلية فى م�س����ر، وكذ� ��س����تخد�م 

هياكل تنظيم مرنة ومتنا�سبة مع متطلبات �لإد�رة.

�إن �لخوف من �ل�س���لاحيات �لتى تم �لن�ض �لد�ستورى   -

عليها و�لتى �خت�س���ت بها �لمجال�ض �لمحلية �لمنتخبة 

خوفً���ا لي�ض ف���ى محله حي���ث �إن �أى جهة عم���ل تتطلب 

وجود رقابة عليها، ول�س���ك فى �أهمي���ة �لدور �لرقابى 

ل�س���لاحية �لمحليات لمنع �لف�ساد ومن ثَمَّ عدم �إهد�ر 

�لمال �لعام، ومح�سلته �لنهائية تحقيق ر�سا �لمو�طن 

وهو م���ن �أهم �أهد�ف �لأمن �لقومى�لم�س���رى وهدف 

من �أهد�ف �لتميز �لموؤ�س�سى.

�إن تحديد �س���لاحيات ل���لاإد�ر�ت �لمحلي���ة �لتنفيذية   -

وقياد�ته���ا ويقابله تمتع �لمجال�ض �ل�س���عبية �لمنتخبة 

ف���ى  �لح���ق  خا����ض  وب�س���كل  رقابي���ة  ب�س���لاحيات 

�ل�ستجو�ب من �ساأنها خلق بيئة مختلفة للمحليات فى 

م�سر خلال �لفترة �لمقبلة وب�سفة خا�سة لدعم بناء 

�لجمهوري���ة �لجديدة فى مجالته���ا �لمختلفة ولدعم 

�لأمن �لقومى �لم�سرى.

�لن�س���ب �لد�س���تورية لتمثيل �ل�سباب و�لن�س���اء و�لعمال   -

و�لفلاحي���ن و�لم�س���يحيين وذوى �لإعاقة تمث���ل �إطارً� 

منا�س���بًا لت�س���كيل �لمجال�ض �لمحلي���ة وتمثيل كل فئات 

�لمجتمع بها به���دف تحقيق رغباته���م، ويتطلب �لأمر 

تدريب عنا�سر من كل هذه �لفئات على كيفية تقدمهم 

للانتخاب���ات وعر����ض �أنف�س���هم على �لناخبي���ن، ولبد 

من در�يتهم بطبيع���ة �أدو�ر �لأجهزة �لمحلية �لمختلفة 

�لت���ى �س���يقومون بمر�قبة �أعمالها، وه���ذ� يحقق �لدور 

�لمجتمع���ى لأجه���زة �لإد�رة �لمحلي���ة وه���و هدف من 

�أهد�ف �لتميز �لموؤ�س�سى.

التنظيمــات الاأ�سا�سيــة لــلاإدارة المحليــة فى   -2

م�سر)15(:

�أ -  وز�رة �لتنمية �لمحلية.

ب-  �لأمانة �لعامة للاإد�رة �لمحلية .

ج�- �لمجل�ض �لأعلى للاإد�رة �لمحلية.

�لأقاليم �لقت�سادية . د - 

�لمرك����ز-  )�لمحافظ����ة-  �لمحلي����ة  �لإد�رة  وح����د�ت  ه�- 

�لمدينة- �لحى- �لقرية(.

متطلبــات تحقيــق التميــز الموؤ�س�ســى داخــل   -3

الوحدات المحلية)16( :

لتحقي����ق �لتميز �لموؤ�س�س����ى لبد من تو�ف����ر مجموعة من 

�لعنا�سر د�خل �لوحد�ت �لمحلية فى م�سر متمثلة فى �لآتى :

�أ - وجود قيادة فاعلة تتولى توفي����ر مقومات �إد�رة �لتميز، 

حي����ث تُعَ����د �لقي����ادة مح����ور �لفاعلي����ة �لإد�ري����ة؛ فكلما 

ز دورها  حَ�سُنَت موؤهلات ومو��سفات هذه �لقياد�ت تَعَزَّ

فى تحقيق �لأهد�ف.

�لقناع����ة �لكافي����ة من �لقي����اد�ت �لإد�رية ف����ى تطبيق  ب- 

�إد�رة �لتمي����ز، حي����ث �إن وج����ود �لقياد�ت ف����ى حد ذ�ته 

ليكفى لتطبيق �إد�رة �لتميز.

�لدع����م �لمال����ى �لكاف����ى لتطبيق����ات �إد�رة �لتميز فى  ج�- 

�لوح����د�ت �لمحلي����ة حي����ث يُعَ����د م����ن �أه����م �لمتطلبات 

لتوفي����ر �لبني����ة �لتحتية �للازمة ودع����م �أنظمة �لحو�فز 

و�لم�ساندة فى عمليات �ل�ستقطاب للعمالة �لمتميزة.

����ى �لقي����اد�ت �لإد�رية �لعليا فل�س����فة �إد�رة �لتميز،  تَبنِّ د - 

حي����ث يفي����د ف����ى عملي����ات �إقن����اع �لقي����اد�ت �لو�س����طى 

و�لعاملين فى جميع �لم�ستويات �لإد�رية على �لم�ساركة 

و�لم�س����اندة، وتذلي����ل �ل�س����عوبات و�لمعوق����ات لتوفي����ر 

�لمو�رد �لمطلوبة.

ــى الوحدات المحليــة نموذجًا للتميز  اأن تبنِّ  -4

يُعَد من �أرقى �لخطو�ت �لتى يمكن �أن تتبعها لأنه �سيميزها 

عن غيرها من �لموؤ�س�س���ات و�س���يمكنها من تحقيق �أهد�فها 

بكف���اءة وفاعلية، و�س���يدفع به���ا للدخول فى �لمناف�س���ة مع 

�لموؤ�س�س���ات �لحكومية/عنا�س���ر �لإد�رة �لمحلية �لأخرى، 

تطبيق معايير التميز الموؤ�س�سى على اأجهزة الاإدارة المحلية فى م�سر

ل�اء اأ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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وتجدر �لإ�سارة �إلى �أنه لبد من تو�فر مجموعة من �لعنا�سر 

د�خ���ل �لوح���د�ت �لمحلية لكى تُ�س���بح قادرة عل���ى تحقيق 

�لتميز متمثلة فى �لآتى:

ت�اف����ر القي����ادة الكف�ؤة : �لتى تعم����ل بقدر �لإمكان على  اأ - 
ت�س����هيل �لأمور و�لإجر�ء�ت للعاملي����ن من �أجل مو�جهة 

�لعقبات �لتى تو�جههم وتكون على قدر عالٍ من �لخبرة 

و�لدر�ي����ة �لت����ى تمكنها م����ن تحديد �لأه����د�ف �لحالية 

و�لم�ستقبلية وو�سع �لخطط �لمنا�سبة لتحقيقها.

تف�����ق العن�ش����ر الب�شرى : وذلك ب����اأن يكون �لعاملون  ب- 
بالموؤ�س�س����ة عل����ى ق����در عالٍ م����ن �لوعى و�لكف����اءة �لتى 

تمكنهم من م�ساعدة �لقيادة فى و�سع �لخطط �للازمة 

لتحقيق �لتميز وقدرتهم على �لتنفيذ.

اأن تك�����ن الم�ؤ�ش�ش����ة ق����ادرة على تحم����ل الم�شاعب :  ج�- 
بمعنى قدرتها على مجابه����ة �لأزمات �لتى قد تو�جهها 

م����ع توظيف �لم����و�رد �لمتاح����ة �أو جلب مو�رد �إ�س����افية 

لمجابهة �لأزمات.

تعزي����ز نظ����ام المراقبة والمتابع����ة : وذلك من خلال  د - 
تبنى مجموعة من �لأ�ساليب و�لو�سائل �لتى ت�سمن �سير 

�لعمل وفقًا للخطط �لمو�سوعة م�سبقًا.

فــى تحقيــق  الم�سريــة  الحكومــة  5- جهــود 

الموؤ�س�ســى  التميــز  الموؤ�س�ســى )جائــزة  التميــز 

الحكومى()17(:

دعمًا للتناف�س����ية �لموؤ�س�س����ية و�لعمل بروح �لفريق تَولَّدت 

فكرة تنظيم م�س����ابقة �س����نوية للتميز �لحكومى على م�س����توى 

�لموؤ�س�س����ات و�لوح����د�ت �لحكومية ومنها �لوح����د�ت �لمحلية 

بم�س����توياتها �لمختلفة، وقد تم ت�س����ميم �لجائ����زة بالعتماد 

على منظومة �لتميز �لإمار�ت����ى، وتعتمد معاييرها على ثلاثة 

محاور رئي�سية هى: تحقيق �لروؤية و�لبتكار و�لممكنات.

6- تجــارب بع�ــس الــد�ل فــى تطبيــق قواعــد 

الحكوميــة  الاأجهــزة  علــى  الموؤ�س�ســى  التميــز 

�الاإدارة المحلية:

اأ - الاأردن :

تبنَّت مديرية �لتطوير �لموؤ�س�سى و�سبط �لجودة بوز�رة   -

�لإد�رة �لمحلية م�سروع �لتميز �لموؤ�س�سى بالوز�رة، ومن 

خلال هذ� �لم�س����روع �س����تناف�ض فئة �لوز�ر�ت �ل�سغيرة 

و�لمتو�س����طة ف����ى �ل����دورة �لتا�س����عة من جائ����زة �لملك 

عبد�لله �لثانى لتميز �لأد�ء �لحكومى و�ل�سفافية.

نموذج �لتميز �لحكومى �لأردنى يت�سف ب�سكل �أ�سا�سى   -

باإدخ����ال مفه����وم �لتر�ب����ط و�لتكام����ل �لثلاث����ى �لأبعاد 

)�لموؤ�س�سى و�لقطاعى و�لوطنى( مع �لأخذ فى �لعتبار 

�إد�رة  لي�س����مل  �لحكومي����ة  للمه����ام  �لرئي�س����ية  �لأبع����اد 

�لعملي����ات و�لخدم����ات �لحكومية و�لحكوم����ة �لرقمية، 

بالإ�س����افة �إلى �لخ�سو�س����ية فى طبيعة عم����ل �لجهات 

.
)18(

�لحكومية ومنها �أجهزة �لإد�رة �لمحلية 

ب- مـاليزيــــــا :

تُعَد �لتجرب����ة �لماليزية من �أنجح �لتجارب فى �لعالم فى 

�لعديد من �لمجالت ومنها مجال �لإد�رة �لمحلية و�هتمامها 

:
)19(

بالعمل بمبادئ و�أ�س�ض �لتميز �لموؤ�س�سى و�أبرزها �لآتى

�إنج����از �لأعمال و�لم�س����روعات من خلال و�س����ع خطط   -

��ستر�تيجية دقيقة على �أ�س�ض )و�سوح �لروؤى و�لر�سالة 

و�لأهد�ف( وهى من مبادئ �لتميز �لموؤ�س�سى.

�لتركيز على �لعمل بمبادئ ومفاهيم �لجودة �ل�س����املة   -

�لتى تهتم بتح�س����ين �لعمل و�لإنتاج ون�سر ثقافة �لوقاية 

من �لأخطاء قبل حدوثها و�لعمل بروح �لفريق و�خت�سار 

�لإجر�ء�ت �لإد�رية.

و�س����ع دليل �لإج����ر�ء�ت على م�س����توى �أجه����زة �لخدمة   -

�لمدنية و�لأجهزة �لمحلية �لذى يحدد بدقة �لإجر�ء�ت 

�لت����ى يج����ب �تخاذها لتنفي����ذ �لأعم����ال و�لزمن �للازم 

و�سلاحيات �لموظفين و��ستخد�م �لنافذة �لو�حدة فى 

تنفيذ �لمعاملات.

ثالثــا: مُقتــرَح اإجــراءات تطبيق قواعــد التميز 

الموؤ�س�سى على اأجهزه الاإدارة المحلية فى م�سر:

يُقترَح �أن يتم تطبيق قو�عد �لتميز �لموؤ�س�سى على �أجهزة 

�لإد�رة �لمحلية من خلال ثلاث مر�حل كالآتى :

التنظيميــة  الاإجــراءات  الاأ�لــى:  المرحلــة   -1

لت�سميم نماذج التميز الموؤ�س�سى

تحديد الجهة الم�شئ�ل����ة عن تطبيق ق�اعد التميز  اأ - 
الم�ؤ�ش�شى فى الم�شت�يات المختلفة:

على م�ستوى وز�رة �لتنمية �لمحلية.  -

تتولى �لأمانة �لعامة للاإد�رة �لمحلية مهمة تطبيق �لتميز   -

�لموؤ�س�سى على �أجهزة �لإد�رة �لمحلية فى م�سر.

ت�س����كيل مجموع����ة عمل د�خ����ل �لأمانة �لعام����ة للاإد�رة   -

�لمحلية ير�أ�س����ها �أحد �لمحافظين �ل�س����ابقين )يُف�سل 

من تولى �أكثر من محافظة فى �أقاليم مختلفة(، ويكون 
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�أع�ساء هذه �لمجموعة ممن �سبق توليهم وظائف نائب 

محافظ/�س����كرتير عام/�س����كرتير عام م�ساعد /رئي�ض 

مركز/رئي�����ض مدينة/رئي�ض حى/رئي�����ض قرية وينتظر 

توليهم وظائف �أعلى م�ستقبلًا.

تك����ون مهم����ة ه����ذه �لمجموع����ة بالتع����اون م����ع �أقر�نهم   -

بالمحافظ����ات ت�س����ميم نم����اذج تميُّز موؤ�س�س����ى لجميع 

�لجهات و�لأجهزة �لمحلية على جميع �لم�ستويات.

عل����ى م�س����توى �لمحافظ����ة يُقت����رَح تول����ى ف����رع �لجهاز   -

�لمركزى للتنظي����م و�لإد�رة بكل محافظة مهمة تطبيق 

�لتمي����ز �لموؤ�س�س����ى م����ن خ����لال تدري����ب مجموع����ة من 

موظفى �لفرع على �أد�ء هذه �لأعمال.

عل����ى م�س����توى �لمركز/�لمدينة/�لح����ى/ �لقري����ة يتم   -

تكوي����ن ق�س����م ب����كل منها م�س����ئول ع����ن تطبي����ق �لتميز 

�لموؤ�س�س����ى من �لموظفين �لعاملين فى مجال �لتنظيم 

و�لإد�رة و�ل�سئون �لمالية و�لإد�رية و�لمو�رد �لب�سرية.

ب- تاأهيل العاملين فى مجال قيادة عمل التميز الم�ؤ�ش�شى:
عقد دورة تاأهيل للمجموعة �لتى �ستكون على ر�أ�ض هذ�   -

�لعمل تحت �إ�س����ر�ف �لأمانة �لعامة ل����لاإد�رة �لمحلية، 

وتكون هذه �لدورة لمدة �س����هر بمعه����د �لإد�رة �لمحلية 

ب�س����قارة، ويتول����ى �لتدري�����ض فى ه����ذه �لدورة �أ�س����اتذة 

�لجامعات و�لمتخ�س�سون فى مجال �لتميز �لموؤ�س�سى، 

وتكون �لدورة مهتمة بمو�سوعين رئي�سيين هما :

� ت�س���ميم نم���اذج �لتميز �لموؤ�س�س���ى للم�س���تويات 

�لمحلية �لمختلفة.

� تطبي����ق نم����اذج �لتميز �لموؤ�س�س����ى على �لم�س����تويات 

�لمحلية �لمختلفة.

عقد دورة تاأهيل مماثلة لكل م�س���توى من �لم�ستويات   -

)محافظة/مركز/مدينة/حى/قري���ة(  �لمختلف���ة 

عل���ى م�س���توى كل محافظ���ة، يتول���ى �لتدري����ض به���ا 

�لمتخ�س�س���ون ف���ى مج���ال �لتمي���ز �لموؤ�س�س���ى من 

�لجامعات �لإقليمية و�لمتخ�س�سين فى هذ� �لمجال 

من جميع �لجهات �لمعنية.

ج�- المح�شلة النهائية للمرحلة الأولى
تكوي���ن ك���و�در مدرب���ة عل���ى قي���ادة م�س���روع �لتميز   -

�لموؤ�س�س���ى ف���ى �لأجه���زة �لمحلي���ة على م�س���توياتها 

�لمختلفة م���ن م�س���توى وز�رة �لتنمي���ة �لمحلية حتى 

م�ستوى �لحى و�لقرية.

�لم�س����تويات  �لموؤ�س�س����ى عل����ى  للتمي����ز  نم����اذج  وج����ود   -

�لمختلفة لأجهزة �لإد�رة �لمحلية.

المدة المقترحة لهذه المرحلة �شتة اأ�شهر. د - 
المرحلة الثانية: مرحلة التطبيق التجريبى  -2

اأ -  الغر�����س م����ن هذه المرحل����ة تجربة تطبي����ق ق�اعد 
واإج����راءات ونم����اذج ومعايير التمي����ز الم�ؤ�ش�شى على 

اأجهزة الإدارة المحلية بم�شت�ياتها المختلفة.
ب- يُقت����رح اأن يت����م ف����ى ه����ذه المرحل����ة التطبي����ق عل����ى 

العينات الآتي���ة :
ث���لاث  �ختي���ار  يت���م  �لمحافظ���ة  عل���ى م�س���توى   -

محافظ���ات �إحد�ه���ا ح�س���رية و�لأخ���رى ريفي���ة 

و�لثالث���ة محافظة مختلطة بين �لريف و�لح�س���ر 

)�لقاهرة/�لجيزة/�لإ�سكندرية(.

م�س����توى �لمرك����ز و�لمدينة و�لحى و�لقري����ة يتم �ختيار   -

نموذج و�حد من كل م�ستوى على م�ستوى كل محافظة.

يتول����ى تنفي����ذ �لإج����ر�ء�ت و�لمتابعة و�لتقيي����م �للجنة   -

�لمحلي����ة  ل����لاإد�رة  �لعام����ة  �لأمان����ة  م����ن  �لمخت�س����ة 

على�لم�ستويات �لمختلفة.

ج� - مح�شلة المرحلة الثانية :
تطبيق قو�عد �لتميز �لموؤ�س�س����ى عل����ى عينة من �أجهزة   -

�لإد�رة �لمحلية على �لم�ستويات �لمختلفة.

�لخروج بالدرو�ض �لم�س����تفادة من هذه �لتجارب �س����و�ء   -

فى مجال �لتخطيط مثل تعديل نماذج �لتميز �لموؤ�س�سى 

لتك����ون قابل����ة للتطبي����ق �لفعل����ى �لو�قعى �أو ف����ى مجال 

�لتطبيق بتعديل �أ�س����لوب �لعمل للو�س����ول �إلى �لم�س����توى 

�لمطلوب باأقل جهد و�أقل وقت ممكن.

المدة المقترحة لهذه المرحلة �شتة اأ�شهر. د - 
معاييــر  الثالثــة: مرحلــة تعميــم  المرحلــة   -3

التميز الموؤ�س�سى على اأجهزة الاإدارة المحلية

�أ - �لغر�����ض م����ن ه����ذه �لمرحل����ة تطبي����ق قو�ع����د �لتمي����ز 

�لموؤ�س�س����ى عل����ى جمي����ع �أجه����زة �لإد�رة �لمحلي����ة من 

�أعلاها �إلى �أدناها بعد �لتعديلات �لتى تم �إدخالها على 

�سوء �لمرحلة �لثانية )�لعينة(.

يتم فى هذه �لمرحلة تطبيق قو�عد �لتميز �لموؤ�س�س����ى  ب- 

على جميع �لم�ستويات بجميع محافظات م�سر بو��سطة 

�لعاملين �لذين تم تدريبهم على �لم�س����تويات �لمختلفة 

ف����ى �لمرحل����ة �لأول����ى با�س����تخد�م خب����ر�ت �لعاملي����ن 

تطبيق معايير التميز الموؤ�س�سى على اأجهزة الاإدارة المحلية فى م�سر

ل�اء اأ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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�لمنفذي����ن ف����ى �لمرحلة �لثاني����ة )�لعين����ة(، وكل ذلك 

تحت �إ�س����ر�ف وتقييم �للجنة �لمنوط����ة بذلك بالأمانة 

�لعامة للاإد�رة �لمحلية.

ج�- مح�شلة المرحلة الثالثة
-  تطبي����ق قو�ع����د �لتمي����ز �لموؤ�س�س����ى على جمي����ع �أجهزة 

كل  ف����ى  �لم�س����تويات  جمي����ع  عل����ى  �لمحلي����ة  �لإد�رة 

محافظات م�سر.

المدة المقترحة لتنفيذ هذه المرحلة تك�ن عامين. د - 
لابــد اأن تكون هناك اإجــراءات دائمة لتقييم   -4

�متابعــة تنفيذ قواعد التميــز الموؤ�س�سى فى اأجهزة 

الاإدارة المحلية بغر�س:

�أ - تقييم جميع �لوحد�ت �لمحلية فى م�ستوى �أد�ء �لأعمال 

با�ستخد�م قو�عد �لتميز �لموؤ�س�سى.

مكافاأة �لمُجيدين ومحا�سبة �لمق�سرين. ب- 

�لوقوف على نقاط �لقوة و�ل�سعف مع ��ستمر�ر �لتنفيذ،  ج�- 

ويترت���ب على ذل���ك تعدي���ل فى نم���اذج ومعايي���ر �لتميز 

�لموؤ�س�سى ثم تعميمها على �لم�ستويات �لمختلفة.

رابعًا: نتائــج �تو�سيــات الدرا�ســة:

  1- نتائـــج الدرا�ســـة :

�أ - �لتميز �لموؤ�س�سى �أحد �أهم �سمات �لإد�رة �لحديثة على 

م�س����توى �لعالم، وتبرُز �أهميته فى �أنه يمكن تطبيقه فى 

كل مجالت �لإد�رة �س����و�ء �لإنتاجي����ة �أو �لخدمية وعلى 

جميع �لم�ستويات من م�ستوى �لأجهزة �لعليا فى �لدولة 

وحتى �أدنى م�ستوى من م�ستويات �لعمل.

تبرُز �أهمية تطبيق قو�عد ومعايير �لتميز �لموؤ�س�س����ى  ب- 

على �أجهزة �لإد�رة �لمحلية فى م�سر كون هذه �لأجهزة 

تمثل �أكثر من ن�س����ف �أجهزة �لدولة و�أنها توؤدى �لعديد 

من �لخدمات وتدير �لعديد من �لم�س����روعات �لإنتاجية 

فى مجالت متعددة منها �ل�س����ناعات �ل�سغيرة و�لنقل 

ومجالت �أخرى متعددة.

تطبي���ق قو�ع���د �لتمي���ز �لموؤ�س�س���ى عل���ى �أجه���زة  ج�- 

�لإد�رة �لمحلي���ة يتطل���ب تكوين وتاأهي���ل مجموعات 

عم���ل عل���ى كل �لم�س���تويات بدء� من م�س���توى وز�رة 

�لتنمية �لمحلية حتى �أدنى م�س���توى لتقوم بت�س���ميم 

نماذج �لتميز �لموؤ�س�سى فى جميع �لمجالت، و�لأمر 

يتطل���ب دقة �ختيار �لعاملين ف���ى هذ� �لمجال ممن 

قامو� بممار�سة �لعمل �لتنفيذى، كما يجب تدريبهم 

من خلال دور�ت تدريبية بو��س���طة �لمتخ�س�س���ين 

فى هذ� �لمجال.

يتطل���ب تنفي���ذ �لتمي���ز �لموؤ�س�س���ى �أن يك���ون عل���ى  د - 

مر�حل: تبد�أ �لأولى باختيار و�نتقاء وتكوين وتدريب 

�أطق���م �لعم���ل، ث���م �لثاني���ة بتنفي���ذ قو�ع���د �لتميز 

�لموؤ�س�سى على عينة من �لوحد�ت �لمحلية فى جميع 

�لم�س���تويات، ثم �لمرحلة �لثالث���ة وهى تعميم تطبيق 

قو�عد �لتميز �لموؤ�س�س���ى عل���ى كل �لأجهزة �لمحلية 

فى م�س���ر، ويجب �أن يعقب ذل���ك �لمتابعة و�لرقابة 

و�لتقيي���م �لد�ئم و�لم�س���تمر وتطوير نم���اذج �لتميز 

�لموؤ�س�سى ب�سفة د�ئمة.

التو�سيـــات :  -2

�أ - تكلي����ف وز�رة �لتنمية �لمحلية باإعد�د م�س����روع متكامل 

لتطبيق قو�عد �لتميز �لموؤ�س�سى على جميع �لم�ستويات 

�لمحلية فى م�س����ر بالتع����اون مع جميع �أجه����زة �لدولة 

�لمختلف����ة عل����ى �أن تقوم �لوز�رة بعمل در��س����ة متكاملة 

لهذ� �لمو�س����وع ت�س����مل خط����ة زمنية للتطبي����ق ومر�حل 

�لتنفيذ و�لم�س����ئوليات و�لمهام و�عتماد هذه �لدر��س����ة 

من مجل�ض �ل����وزر�ء حتى تكون ملزم����ة لجميع �لجهات 

د�خل �لدولة وعنا�سرها بالمحليات.

�نتق����اء �لعاملين ف����ى مج����ال �لتميز �لموؤ�س�س����ى على  ب- 

جميع �لم�س����تويات من م�س����توى �لأمان����ة �لعامة للاإد�رة 

�لمحلي����ة حتى م�س����توى �لح����ى و�لقرية م����ن �لمتميزين 

فى وظائفهم �ل�سابقة وممن يَ�سلحون للترقى لوظائف 

�أعلى حتى يحر�سو� على �أد�ء عملهم على �لوجه �لأكمل 

ا على م�ستقبلهم. حر�سً

�لتقييم �لم�ستمر للعمل طو�ل مر�حل �لخطة �لزمنية  ج�- 

�لخط����ة  �لموؤ�س�س����ى وتعدي����ل  �لتمي����ز  لتنفي����ذ قو�ع����د 

�لرئي�س����ية و�لخطط �لفرعي����ة، مما ي����وؤدى �إلى �لنجاح 

�لتام فى نهاية �لفترة �لزمنية �لمخططة.

د- عق����ب �لنتهاء م����ن تطبيق قو�ع����د �لتمييز �لموؤ�س�س����ى 

على �لأجهزة �لمحلية فى م�س����ر ت�ستمر �لأمانة �لعامة 

ل����لاإد�رة �لمحلية فى تقييم م�س����توى �لتميز �لموؤ�س�س����ى 

ف����ى �لأجهزة �لمحلية ومحا�س����بة �لمق�س����رين ومكافاأة 

�لمتميزين وتطوير نماذج �لتميز �لموؤ�س�سى.
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اأ�سبــح التميز الموؤ�س�سى من اأهم مو�سوعــات الاإدارة ب�سفة عامة؛ لكون م�سر على اأعتاب مرحلة جديدة 

مــن مراحل العمل الوطنى على طريــق اإن�ساء الجمهورية الجديدة، كما اأن تطبيــق قواعد التميز الموؤ�س�سى 

علــى اأجهــزة الاإدارة المحليــة بما تحتويه المحليات مــن اأجهزة محلية �عنا�سر تابعة للــوزارات �الاأجهزة 

المركزيــة �الموؤ�س�ســات العامــة يمثــل نحو اأكثر من ن�ســف اأجهزة الد�لــة، كما تبرُز اأهميــة اأخرى لمو�سوع 

التميــز الموؤ�س�ســى فى اأنه يحقق اأحــد اأهم اأهداف الاأمن القومى الم�سرى �هو ر�ســا المواطن، �من هنا برزت 

اأهميــة تطبيــق قواعــد التميز الموؤ�س�ســى على اأجهــزة الاإدارة المحلية فــى م�سر من خــلال مراحل تطبيق 

عملية تتفهم الواقع �تدركه، �تحر�س على الم�ستقبل �تعمل لم�سلحته.
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م�ست�سار �لأكاديمية �لع�سكرية للدر��سات �لعليا و�ل�ستر�تيجية 

محاف���ظ �أ�س���و�ن �لأ�سب���ق

ل�اء اأ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى

تبرز اأهمية التميز الموؤ�س�سى فى الاإدارة ب�سفة عامة فى اأنه ي�سلح للا�ستخدام فى جميع الاأن�سطة �الاأعمال �فى كل 

القطاعات )زراعة- �سناعة- اإنتاج- خدمات(، �على جميع الم�ستويات من م�ستوى الد�لة ��زاراتها حتى م�ستوى الوحدة 

الاإنتاجيــة اأ� الخدميــة ال�سغرى، �من اأهم الموؤ�س�سات التى يجب تطبيق قواعد التميز الموؤ�س�سى عليها فى م�سر، اأجهزة 

الاإدارة المحليــة بــكل م�ستوياتها من المحافظــة اإلى الحى �القرية بالاإ�سافة اإلى العنا�ســر الممثلة للوزارات �الاأجهزة 

المركزيــة بالمحافظــات، �تنبــع اأهمية تطبيق قواعــد التميز الموؤ�س�سى علــى الاأجهزة المحلية فى اأنهــا تمثل اأكثر من 

ن�ســف اأجهــزة الد�لة فــى م�سر، فاإذا مــا نجح تطبيق قواعــد التميــز الموؤ�س�سى عليها فاإننــا نكون ب�ســدد تحقيق التميز 

الموؤ�س�سى على معظم موؤ�س�سات الد�لة بما يحقق ر�سا المواطن كاأحد �اأهم اأهداف الاأمن القومى، �قد تم تنا�ل الدرا�سة 

مــن خلال اإلقاء ال�سوء علــى الاإطار النظرى �المفاهيمى للتميز الموؤ�س�سى ثم عر�ــس متطلبات تحقيق التميز الموؤ�س�سى 

داخل الاأجهزة المحلية، �عقب ذلك عر�س مقترح لمراحل تطبيق قواعد التميز الموؤ�س�سى على اأجهزة الاإدارة المحلية 

فى م�سر من خلال ثلاث مراحل ت�ستغرق ثلاث �سنوات، �اختتمت الدرا�سة بالنتائج �التو�سيات.

المستخلص : 

الكلمات المفتاحية :  �لتميز �لموؤ�س�سى، �لإد�رة �لمحلية. 

The importance of institutional excellence in management lies in its applicability to all 
activities and sectors (agriculture, industry, production, and services) at all levels from the 
state and its ministries to small production or service units. Among the key institutions where 
institutional excellence principles should be applied in Egypt are local administration bodies at 
all levels, including governorates, districts, and villages, as well as representatives of ministries 
and central agencies in the governorates.

The significance of applying institutional excellence principles to local administrative bodies 
stems from the fact that they constitute more than half of Egypt’s state institutions. If successful, 
this implementation could lead to achieving institutional excellence across most state institutions, 
thereby enhancing citizen satisfaction a primary goal of national security.

The study sheds light on the theoretical and conceptual framework of institutional excellence, 
outlines the requirements for achieving excellence in local administrative bodies, and proposes a 
three-phase plan to implement institutional excellence principles in Egypt's local administration 
over three years. The study concludes with findings and recommendations.
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تطبيق معايير التميز الموؤ�س�سى على اأجهزة الاإدارة المحلية فى م�سر
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تطبيق معايير التميز المؤسسى على أجهزة الإدارة المحلية فى مصر


