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الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

�إ�شكاليـــة الدرا�ســـة:

�إلى �أى مدى يُ�س���هم التميز الم�ؤ�س�س���ى ف���ى تطوير �أجهزة 

الإدارة المحلية فى م�صر؟.

هـــدف الدرا�ســـة :

تهدف الدرا�س���ة �إلى الو�ص���ول لأ�س���لوب منا�س���ب لمراحل 

تطبيق معايير التميز الم�ؤ�س�س���ى عل���ى �أجهزة الإدارة المحلية 

فى م�صر من خلال الآتى :

الم�ؤ�س�س���ى ونماذج���ه  التمي���ز  �أ -ا	لتع���رف عل���ى مفه���وم 

المختلفة.

تحلي���ل واقع القط���اع المحلى فى م�ص���ر ومدى تطبيق  ب-	

نموذج للتميز الم�ؤ�س�سى والنتائج المتوقعة.

الت�ســا�ؤلات التى تطرحهــا الدرا�ســة:   

على �ض���وء مو�ض���وع الدرا�س���ة و�إ�ش���كاليتها والهدف منها 

ف�إنها تطرح الت�سا�ؤلات الآتية : 

طر التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى على 
ُ
�أ -	ماه���ى متطلب���ات تطبي���ق �أ

�أجهزة الإدارة المحلية فى م�صر ؟

ماه���ى الأجهزة المنوط بها تطبيق التميز الم�ؤ�س�س���ى  ب-	

على وحدات الإدارة المحلية فى م�صر؟

كي���ف يمك���ن تطبي���ق معايي���ر التميز الم�ؤ�س�س���ى  جـ-	

عل���ى �أجهزة الإدارة المحلية فى م�ص���ر من خلال 

مراحل متتالية ؟

منهـــج الدرا�ســـة :

�أ -ا	لمنهج الو�صفى فى التعريف بماهية التميز الم�ؤ�س�سى، 

وتنظي���م �أجهزة الإدارة المحلية فى م�ص���ر وا�س���تنباط 

مراحل و�إجراءات تطبيق معايير التميز الم�ؤ�س�سى على 

�أجهزة الإدارة المحلية.

ا	لمنه���ج التطبيقى فى و�ض���ع ت�ص���ور لمراح���ل تطبيق  ب-

التميز الم�ؤ�س�سى على �أجهزة الإدارة المحلية فى م�صر.

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

يه��دف التطوي��ر الإدارى �إلى تحويل النظ��م البيروقراطية �إلى نظ��م مرنة تُعنَ��ى بالتجديد والإ�صلاح 

مث��ل  الحديث��ة  والتوجه��ات  والمج��الات  العل��وم  ف��ى كل  الع���صر  متغي��رات  با�ستغال�ل  الإدارى  والإب��داع 

الحكومةالرقمي��ة والتح��ول الرقم��ى والحكومة الإلكترونية بم��ا ي�ضمن تقديم الخدم��ات �أو المنتجات �أو 

�إدارة الأعمال بطريقة �سهلة ومرنة وفى �أقل وقت ممكن وب�أقل ا�ستهلاك للموارد بما فيها الموارد الب�شرية.

منظوم��ة الإدارة المحلية هى جميع الأجه��زة التى تعمل فى مجال �إدارة المحليات فى م�صر على جميع 

الم�ستوي��ات م��ن وزارة التنمي��ة المحلية حت��ى م�ستوى الحى والقري��ة، وهذه الأجهزة - خا���صة من م�ستوى 

المحافظة ف�أقل - هى التى يتعامل معها المواطن فى مناحى الحياة �سواء كانت يومية �أو مو�سمية، وبالتالى 

فه��ذه الإدارات المحلي��ة م�سئولةع��ن تحقيق ر���ضا المواطن الذى يُعَ��د الركيزة الأولى، �وأح��د �أهم �أهداف 

الأمن القومى.

مقدمــة : 

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

محافـــظ �أ�ســـوان الأ�سبـــق

لواء �أ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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محتويـــات الدرا�ســـة :

�أ -ا	لإطار النظرى والمفاهيمى للتميز الم�ؤ�س�سى.

متطلب����ات تحقي����ق التمي����ز الم�ؤ�س�س����ى داخ����ل �أجهزة  ب-	

الإدارة المحلية فى م�صر.

مقترح �إجراءات تطبيق قواعد التميز الم�ؤ�س�سى على  جـ-	

�أجهزة الإدارة المحلية فى م�صر.

ا	لنتائج والتو�صيات. د -

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

1- تعاريف التميز الم�ؤ�س�سى :

ف مُ�ص����طلح  وفقً����ا للجمعي����ة الأمريكي����ة للج����ودة، يُعرَّ �أ-	

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

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

وتحفيزهم على تقديم المنتجات والخدمات التى تلبى 

متطلب����ات العملاء، ع��ل�اوة على ذلك ووفقًا للم�ؤ�س�س����ة 

الأوروبي����ة لإدارة الجودة ف�����إن المنظمات المتميزة هى 

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

.
)1(

�أو تتجاوز توقعات المعنيين

ف���ه البع����ض �أن���ه حالة م���ن الإب���داع الإدارى  يُعرِّ ب-	

والتف���وق التنظيم���ى تحق���ق م�س���تويات عالي���ة من 

الأداء والتنفي���ذ للعملي���ات الإنتاجية والت�س���ويقية 

والمالية وغيره���ا؛ بما ينتج عنه نتائ���ج و�إنجازات 

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

 .
)2(

العملاء العاملون فى الم�ؤ�س�سة

ف ب�أن����ه القدرة على ا�س����تخدام وتن�س����يق موارد  ويُع����رَّ جـ-	

نه����ا من مواجهة  الم�ؤ�س�س����ة فى تكام����ل وتفاعل بما يُمكِّ

والداخلي����ة  الخارجي����ة  المحيط����ة  البيئي����ة  التغي����رات 

وا�س����تثمار قدراته����ا الذاتية؛ مما يحق����ق �أعلى درجات 

الفاعلي����ة والكفاءة، وك����ذا �أهداف وتوقع����ات المعنيين 

 .
)3(

والمحيطين بها

د-	ويرى البع�ض �أن التميز الم�ؤ�س�سى هو التفرد التنظيمى 

وتر�س����يخ ثقاف����ة التميز داخل الم�ؤ�س�س����ة، والقدرة على 

ا�ستخدام كل مواردها لاا�ستخدام الأمثل لتحقيق �أعلى 

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

.
)4(

الم�صالح والعاملين

ويرى البع�ض الآخر �أن التميز المم�ؤ�س�س����ى هو فل�سفة  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 

والتنفيذ لمجموعة من لاا�س����تراتيجيات، وتروج لثقافة 

التعلم والإبداع ولاابتكار بما يدعم تحقيق نتائج باهرة 

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

.
)5(

�أو تجاوز توقعات المعنيين

و-	عل���ى �ض���وء القوا�س���م الم�ش���تركة بي���ن التعريف���ات 

ال�س���ابقة و�آراء الخب���راء ف���ى ه���ذا المج���ال، يمكن 

تعريف التميز الم�ؤ�س�س���ى ب�أنه: �إج���ادة الأعمال من 

خ�ل�ال �إن�ش���اء �إط���ار للقي���م والمعايي���ر والعملي���ات 
ي�ؤك���د �إ�ش���راك العاملي���ن، والإب���داع ف���ى العملي���ات 
الإنتاجية والت�وسيقي���ة والمالية، وا�ستخدام موارد 
المنظم���ة بكف���اءة عل���ى نحو يُعزز م���ن مرونتها فى 

تلبية مطالب العملاء/المواطنين.
2- �أهميةالتميز الم�ؤ�س�سى :

ي����رى الباحثون �أهمي����ة التميز الم�ؤ�س�س����ى �أن����ه بمنزلة  �أ-	

الإطار الذى يحتوى وينظم الأن�ش����طة الكلية للم�ؤ�س�س����ة 

: 
)6(

وي�ساعدها فى تحقيق الآتى

� تقييم موقعها على م�س����ار التميز وتحديد الفجوة بين 

م�صادر قوتها الكاملة مقارنة مع ر�ؤيتها ور�سالتها.

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

المبادرات و�إزالة لاازدواج وتحديد الفجوات.

� بناء �أ�سا�س لنظام الجودة ال�شاملة بالم�ؤ�س�سة.

وي����رى بع�����ض الباحثي����ن �أن �أهمية التميز الم�ؤ�س�س����ى  ب-	

تظهر فى كونه و�س����يلة �ض����غط عل����ى الم�ؤ�س�س����ات حال 

اتباعها �أحد نماذج التميز لتبنى برامج وخطط تمكنها 

 :
)7(

من الآتى

� انتق���اء المعلوم���ات الت���ى ت�س���اعدها ف���ى اتخ���اذ 

القرارات الملائمة لتحقيق الأهداف بما يتنا�س���ب 

مع قدرات الم�ؤ�س�سة.

� �إب����راز العقب����ات الحالية والم�س����تقبلية الت����ى تواجهها 

الم�ؤ�س�سة، وو�ضع الحلول المنا�سبة للتخل�ص منها من 

خلال لااعتماد على فرق عمل تتميز بالمهارة والقدرة 

على التحليل والإبداع.

� تحديد موقع الم�ؤ�س�سة على طريق التقدم نحو تحقيق 

�أهدافها من خلال قدرتها على العمل بما يتنا�سب مع 

مواردها المتاحة وقدرتها على ا�ستغلال هذه الموارد 

لتحقيق �أهدافها بكفاءة وفاعلية.

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

لواء �أ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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وي����رى الباح����ث �أن����ه يمك����ن تحدي����د �أهمي����ة التمي����ز  جـ-	

:
)8(

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

� م����ن وجهة نظر الم�ؤ�س�س����ة نف�س����ها ف�����إن �أهمية التميز 

الم�ؤ�س�س����ى نجاحها فى �أداء مهامها وتحقيق �أق�ص����ى 

عائد مادى و معنوى.

�  من وجهة نظر العاملين فى الم�ؤ�س�سة ف�إن �أهمية التميز 

الم�ؤ�س�س���ى لهم فى تحقيق تق�سيم العمل بينهم وتحديد 

المهام والم�سئوليات بدقة دون ازدواج �أو ثغرات ويحقق 

�أداءهم مهامهم ب�أقل مجهود وفى �أقل وقت دون معاناة 

�أو م�شكلات فيما بينهم فى �أداء العمل.

�  م���ن وجه���ة نظ���ر متلق���ى الخدم���ة �أو المنتَج ف�إن 

�أهمية التميز الم�ؤ�س�س���ى تكمن فى تحقيق الر�ضا 

له من خلال توفير الوقت والنفقات ولاا�س���تخدام 

الأمثل لموارده.

3- متطلبات تحقيق التميز الم�ؤ�س�سى :

�أ�ص����بح تحقيق التميز الم�ؤ�س�س����ى �ض����رورة مُلحة ي�صعُب 

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

للم�ؤ�س�س����ات، ولتحقيقه توجد بع�����ض المتطلبات التى لابد �أن 

:
)9(

ت�سعى الم�ؤ�س�سات لتوفيرها، وهى كالآتى

�أ -ا	لتوج����ه لاا�س����تراتيجى، ويعنى ت�ص����ميمًا ا�س����تراتيجيًا 

متكامًال ي�شمَل التوجهات الرئي�سية للم�ؤ�س�سة ونظرتها 

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

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

الأهداف لاا�ستراتيجية التى ت�سعى لتحقيقها(.

وج����ود قيادة فعال����ة تتولى و�ض����ع الأ�س�����س والمعايير،  ب-	

وتوفير مقومات التنفيذ ال�سليمة للخُطط والبرامج.

�إع����داد منظوم����ة متكاملة من ال�سيا�س����ات التى تحكم  جـ-	

وتنظم عمل الم�ؤ�س�سة .

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

متطلب���ات الإدارة، كم���ا ي�ؤخ���ذ ف���ى لااعتب���ار تدفق 

المعلوم���ات وت�ش���ابك علاقات العمل عند ت�ش���كيل �أو 

تعديل الهيكل التنظيمى.

توفي����ر نظم متطورة لتحليل العمليات و�أ�س�����س تحديد  هـ-	

موا�ص����فات و�ش����روط الجودة ومعدلات و�آلي����ات الرقابة 

و�ضبط الجودة.

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

و�آليات توظيفها لدعم واتخاذ القرار.

توفير نظام متطور لإدارة الموارد الب�شرية وتنميتها وتوجيه  ز-	

�أدائها مع و�ضع �أنظمة للاختيار والتدريب والترقى.

توفي����ر نظ����ام لإدارة الأداء يت�ض����من قواع����د و�آلي����ات  ح-	

تحدي����د الأعمال والوظائ����ف المطلوب����ة وقواعد توجيه 

ومتابعة الأداء وتقييم النتائج والإنجازات.

4- نماذج ومعايير التميز الم�ؤ�س�سى:

�أ- النماذج الدولية للتميز الم�ؤ�س�سى

للتمي����ز  الدولي����ة  النم����اذج  تبن����ى  �أهمي����ة  ترتب����ط  	•
الم�ؤ�س�س����ى ب�أبع����اد عدي����دة �أهمها �إمكان����ات التطبيق 

فى الم�ؤ�س�س����ات العامة والخا�صة على حد ال�سواء بما 

يرفع من م�س����تويات الكف����اءة والإنتاجية للم�ؤ�س�س����ات 

ب�أنواعه����ا، كم����ا مثل����ت المفاهيم المرتبط����ة بالجودة 

 )TQM( لا�س����يما مفه����وم �إدارة الج����ودة ال�ش����املة

لمن�ش�����أ تاريخ����ى لمفه����وم التمي����ز الم�ؤ�س�س����ى، والتى 

�أ�س�س����ت علميًا ل����كل النماذج الدولي����ة الحديثة للتميز 

و�أهمها النموذج الأوروبى. 

ي�شير الواقع الدولى المعا�صر �إلى تطوير العديد من  	•
الأ�س����اليب للارتقاء بالجودة الم�ؤ�س�سية، حيث ظهرت 

عدي����د من الجوائز العالمية التى تقوم بتطبيق نماذج 

مح����ددة للجودة، وهذه النماذج / الجوائز ت�س����تهدف 

تقييم جه����ود الم�ؤ�س�س����ات لتحقيق الجودة ال�ش����املة، 

وهى نماذج تتفق فى ا�س����تهداف ت�ش����جيع الم�ؤ�س�سات 

لرفع جودة ال�س����لع والخدمات والأن�ش����طة وتختلف فى 

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

المتلقى/العميل �أو الأن�ش����طة المطبق����ة(، ومن �أمثلة 

ه����ذه النماذج : النموذج )الأمريك����ى، اليابانى، دبى، 

.
)10(

)EFQM الأوروبى لتميز الأداء

 )EFQM( ب- يُعَد النموذج الأوروبى لتميز الأعمال

�أح���د �أبرز نم���اذج التميُّز، وقد تم �إعداده بوا�س���طة 

و�س���يتم  الج���ودة(،  لإدارة  الأوروبي���ة  )الم�ؤ�س�س���ة 

ا�ستعرا�ض هذا النموذج بدرجة من التف�صيل لنجاح 

تطبيقاته وكونه �أ�صبح يمثل مرتَكزًا للتنمية الإدارية 

الم�س���تدامة القائم���ة عل���ى المعايير والموا�ص���فات 

العالمي���ة المطبقة ف���ى عديد من ال���دول المتقدمة 

.
)11(

والنامية على حد ال�سواء

جـ- معايير التميز طبقًا للنموذج الأوروبى )2013م(: 

ت����م تطوي����ر ه����ذه المنهجي����ة الأوروبية لتق����وم بتقييم 
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ت�س����عة مجالات ، خم�س����ة منها ترتبط بكيفية الت�شغيل 

)الممكن����ات، والمنهجي����ات( �أم����ا الأربع����ة الأخ����رى 

فترتب����ط بالنتائج وترتكز على مج����الات نتائج الأداء، 

.
)12(

وفيما يلى ن�ستعر�ض المعايير الت�سعة الرئي�سية

- المعيار الأول: القيادة: يُركز هذا المعيار على دور 
ومهام وممار�س����ات �أداء القادة، ويتو�س����ع �إلى �أداء 

جميع المديرين والم�ش����رفين، وي�شمل هذا المعيار 

�ستة معايير فرعية.

المعي���ار الثان���ى : الا�ستراتيجي���ة وال�سيا�س���ات:  	-
يتن���اول ه���ذا المعي���ار كيفي���ة تحقي���ق الر�س���الة 

والر�ؤية من خلال تطوير وتطبيق ا�س���تراتيجيات 

وخُط���ط وبرام���ج و�أه���داف و�أنظم���ة و�إجراءات 

عم���ل دقيق���ة ومتطورة، ويت�ض���من ه���ذا المعيار 

�أربعة معايير فرعية.

المعي����ار الثالث : الم����وارد الب�شري����ة: يتناول هذا  	-
المعي����ار تخطيط و�إدارة الموارد الب�ش����رية وتطوير 

وتوظيف ق����درات العاملين و�ض����مان تحقيق العدل 

والم�س����اواة بينهم، ويت�ض����من هذا المعيار خم�س����ة 

معايير فرعية.

المعيار الرابع : ال�شراكات والموارد: يت�ضمن هذا  	-
المعيار تخطيط و�إدارة ال�شراكات الخارجية و�إدارة 

الم���وارد المتاحة لدعم ال�سيا�س���ة ولاا�س���تراتيجية 

الأه���داف،  تحقي���ق  و�ض���مان  العملي���ات  وتعزي���ز 

ويت�ضمن هذا المعيار خم�سة معايير فرعية.

ه���ذا  يتن���اول  العملي���ات:   : الخام����س  المعي���ار  	-
المعيار ت�صميم و�إدارة وتح�سين �إجراءات العمل 

لتحقيق الأهداف، ويت�ض���من ه���ذا المعيار �أربعة 

معايير فرعية.

المتعاملي���ن/ نتائ���ج   : ال�ساد����س  المعي���ار  	-
ه���ذا  ويُعنَ���ى  المواطنين/الم�ستفيدي���ن: 
المعيار بقيا�س مدى تحقيق النتائج وم�س���توى 

ر�ض���ا الم�س���تفيدين �أو المتعاملي���ن، وي�ش���مل 

معيارين فرعيين.

 / الب�شري����ة  الم����وارد  نتائ����ج   : ال�ساب����ع  المعي����ار  	-
العاملي����ن: يتناول هذا المعيار قيا�س مدى تحقيق 
وي�ش����مل  الب�ش����رية،  بالم����وارد  الخا�ص����ة  النتائ����ج 

معيارين فرعيين.

المعي����ار الثام����ن : نتائ����ج المجتم����ع: يتناول هذا  	-
المعي����ار قيا�����س م����دى تحقي����ق النتائ����ج الخا�ص����ة 

بالمجتمع، وي�شمل معيارين فرعيين .

المعي����ار التا�سع : نتائ����ج الأداء الرئي�سية: يتناول  	-
ه����ذا المعي����ار م����دى تحقي����ق النتائ����ج والإنجازات 

والأه����داف  ولاا�س����تراتيجيات  بالخط����ط  مقارن����ة 

وي�شمل معيارين فرعيين.

ث )EFQM2020(:�شمل  د - النموذج الأوروبى المُحدَّ

هذا النم���وذج المحدث ثلاثة مح���اور هى: )التوجه 

والتنفي���ذ والنتائ���ج(، وا�ش���تملت على �س���بعة معايير 

:
)13(

فرعية كالآتى

- محور التوجه: ت�ضمن معيارين رئي�سيين هما:
• المعيار الأول: الغاية والر�ؤية لاا�ستراتيجية.
• المعيار الثانى: الثقافة الم�ؤ�س�سية والقيادة.

- 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.

- محور النتائج وت�ضمن معيارين رئي�سيين هما:
• المعيار ال�ساد�س:انطباعات المعنيين.

• المعيار ال�سابع: الأداء لاا�ستراتيجى والت�شغيل.
هـ- وي���رى الباحث �أن���ه بمقارنة محتوي���ات النموذجين 

ال�س���ابقين للتمي���ز الم�ؤ�س�س���ى ف����إن النم���وذج الأول 

)2013م( يتميز ع���ن النموذج الثانى )2020م( فى 

�أنه يهتم بالتفا�ص���يل �س���واء فى المعايير الرئي�سية �أو 

فرعياته���ا، �أم���ا النم���وذج الثان���ى )2020م( فيتميز 

ع���ن الأول ف���ى �أنه يتما�ش���ى م���ع التوجه���ات الدولية 

الحديثة ويُبرز �أهمية الم�ش���اركة المجتمعية والتنمية 

الم�س���تدامة، كذا ف����إن النم���وذج الأول )2013م( لا 

يت���رك للعاملين على تطبيق التميز الم�ؤ�س�س���ى حرية 

التفكير، بل �أو�ض���ح جميع التفا�صيل وقد تكون هناك 

تفا�صيل مهملة )ح�سب نوع الم�ؤ�س�سة(، �أما النموذج 

الثانى )2020م( ف�إنه و�ضع عناوين وا�سعة للتوجهات 

ثم المعايير بما يُعطى حرية التفكير والإبداع لمنفذى 

التميز الم�ؤ�س�س���ى، لهذا ف�إنه قد يكون من المنا�س���ب 

�أن يُ�ستخدم النموذج الأول )2013م( لتطبيق التميز 

الم�ؤ�س�سى على الم�ؤ�س�س���ات النا�شئة �أو التى لم تعمل 

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

لواء �أ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى



78

الأمن القومى
والاستراتيجية

الأكاديمية العسكرية للدراسات العليا والاستراتيجية

بقواع���د التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى عل���ى الإط�ل�اق لأن هذه 

المرحل���ة من الإن�ش���اء تتطل���ب العمل به���ذه المعايير 

بتفا�صيلها كاملة حتى ت�صل الم�ؤ�س�سة �إلى حالة التميز 

الم�ؤ�س�سى الب�س���يطة، �أما النموذج الثانى )2020م( 

فيمكن ا�س���تخدامه فى الم�ؤ�س�سات القديمة والقائمة 

بالفع���ل والتى طبقت معايي���ر التميز الم�ؤ�س�س���ى من 

قبل ولكنها تريد رفع م�س���توى التميز و�شموله على كل 

العنا�ص���ر حتى فيما يتعلق بعلاقة الم�ؤ�س�س���ة بالدولة 

وخدم���ة المجتم���ع والتوجه���ات الدولي���ة الحديث���ة، 

ويُقترح لاا�ستر�شاد بالنموذج الأوروبى )2013م( فى 

تطبي���ق قواعد التميز الم�ؤ�س�س���ى على �أجهزة الإدارة 

المحلية فى م�صر.

ثانيً��ا: متطلبات تحقيق التمي��ز الم�ؤ�س�سى داخل 

�أجهزة الإدارة المحلية فى م�صر:

الإدارة المحلية فى الد�ستور الم�صرى ال�صادر  	-1

عام 2014م:

هن����اك مواد ف����ى د�س����تور 2014م تُعنَى ب����الإدارة المحلية 

بطريقة غير مبا�شرة، وهناك مواد �أخرى لها علاقة مبا�شرة 

بالإدارة المحلية وعددها )9(مواد، وجاءت ن�ص����و�ص المواد 

:
)14(

الخا�صة بالمحليات كمايلى

���م الدول���ة �إل���ى وحدات �إداري���ة تتمتع  الم���ادة 175: تُق�سِّ 	-
والم���دن  المحافظ���ات  منه���ا  لااعتباري���ة  بال�شخ�ص���ية 

والقرى، ويجوز �إن�ش���اء وح���دات �إدارية �أخ���رى تكون لها 

ال�شخ�ص���ية لااعتباري���ة �إذا اقت�ض���ت الم�ص���لحة العامة 

ذلك، ويراعَ���ى الظروف لااقت�ص���ادية ولااجتماعية عند 

�إن�شاء �أو �إلغاء الوحدات المحلية �أو تعديل الحدود بينها، 

وذلك كله على النحو الذى يُنظمه القانون.

الم����ادة 176 : تكف����ل الدولة دع����م اللامركزية الإدارية  	-
والمالية ولااقت�ص����ادية، وينظم القانون و�س����ائل تمكين 

الوحدات الإدارية من توفير المرافق المحلية والنهو�ض 

به����ا وحُ�س����ن �إدارتها، ويح����دد البرنام����ج الزمنى لنقل 

ال�سلطات والموازنات �إلى وحدات الإدارة المحلية.

الم����ادة 177 : تكف����ل الدولة توفي����ر ماتحتاجه الوحدات  	-
المحلي����ة م����ن معاون����ة علمي����ة وفني����ة و�إداري����ة ومالية، 

وت�ض����من التوزيع العادل للمرافق والخدمات والموارد، 

وتقريب م�س����تويات التنمية وتحقيق العدالة لااجتماعية 

بين هذه الوحدات طبقًا لما ينظمه القانون.

الم����ادة 178: يك����ون للوحدات المحلي����ة موازنات مالية  	-
م�س����تقلة يدخ����ل فى موارده����ا ماتخ�ص�ص����ه الدولة لها 

من موارد، وال�ض����رائب والر�س����وم ذات الطابع المحلى 

الأ�ص����لية والإ�ض����افية، وتطبق ف����ى تح�ص����يلها القواعد 

والإج����راءات المتبعة فى تح�ص����يل �أم����وال الدولة، وكل 

ذلك على النحو الذى ينظمه القانون.

الم����ادة 179: ينظم القانون �ش����روط وطريق����ة تعيين �أو  	-
انتخاب المحافظين ور�ؤ�ساء الوحدات الإدارية المحلية 

الأخرى ويحدد اخت�صا�صاتهم.

المادة 180: تنتخب كل وحدة محلية مجل�سً����ا بالاقتراع  	-
العام ال�س����رى المبا�ش����ر لمدة �أربع �س����نوات، ويُ�ش����ترط 

فى المتر�ش����ح �ألا يقل عمره عن �إحدى وع�ش����رين �س����نة 

ميلادي����ة، وينظ����م القان����ون �ش����روط التر�ش����ح الأخرى 

�����ص ربع عدد  و�إج����راءات لاانتخاب����ات، عل����ى �أن يُخ�صَّ

المقاعد لل�ش����باب دون �س����ن خم�س وثلاثين �سنة، وربع 

العدد للمر�أة على �ألا تقل ن�سبة تمثيل العمال والفلاحين 

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

و�أن تت�ض����من تلك الن�س����بة تمثيًال منا�س����بًا للم�سيحيين 

وذوى الإعاق����ة، وتخت�����ص المجال�����س المحلي����ة بمتابعة 

تنفيذ خُطة التنمية ومراقبة �أوجه الن�ش����اط المختلفة، 

وممار�س����ة �أدوار الرقاب����ة على الأجه����زة التنفيذية من 

اقتراحات وتوجيه �أ�س����ئلة وطلبات �إحاطة وا�ستجوابات 

وغيرها، وفى �سَحب الثقة من ر�ؤ�ساء الوحدات المحلية 

عل����ى النح����و ال����ذى ينظم����ة القان����ون، ويح����دد القانون 

اخت�صا�ص����ات المجال�����س المحلي����ة الأخ����رى ومواردها 

المحلية و�ضمانات �أع�ضائها وا�ستقلالها.

الم����ادة 181: ق����رارات المجل�س المحلى ال�ص����ادرة فى  	-
ل ال�س����لطة  ح����دود اخت�صا�ص����ه نهائي����ة ولا يج����وز تدخُّ

التنفيذي����ة فيها �إلا لمنع تج����اوز المجل�س هذه الحدود، 

�أو الإ�ض����رار بالم�ص����لحة العامة �أو بم�ص����الح المجال�س 

المحلية الأخرى، وعند الخلاف على لااخت�صا�ص لهذه 

المجال�����س المحلية للقرى �أو المراكز �أو المدن يف�ص����ل 

فيه المجل�س المحل����ى للمحافظة، وفى حالة لااختلاف 

على اخت�صا�ص المجال�س المحلية للمحافظات تف�صل 

في����ه على وجه لاا�س����تعجال الجمعية العمومية لق�س����مى 

الفتوى والت�ش����ريع بمجل�����س الدولة وذلك كل����ه وفقًا لما 

ينظمه القانون.
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الم����ادة 182: ي�ض����ع كل مجل�س محلى موازنته وح�س����ابه  	-
الختامى على النحو الذى ينظمه القانون.

الم���ادة 183: لايجوز ح���ل المجال����س المحلية ب�إجراء  	-
�إدارى �ش���امل وينظ���م القان���ون طريق���ة ح���ل �أى منها 

و�إعادة انتخابه.

الا�ستنتاج��ات م��ن درا�سة ن�ص م��واد الد�ست��ور الواردة 

الخا�صة بالإدارة المحلية كالآتى:

�إن قراءة مواد د�ستور 2014م المتعلقة بالإدارة المحلية  	-

لت���دل على �أن هناك علاقة وا�ض���حة بينه���ا وبين قواعد 

ومعايير التميز الم�ؤ�س�سى كما تحقق مطالبه مثل التوجه 

لاا�س���تراتيجى الذى ي�شمل الر�س���الة والر�ؤية الم�ستقبلية 

والأهداف لاا�ستراتيجية التى ي�سعى لتحقيقها.

ت�ض����منت مواد الد�س����تور التوج����ه نحو �إع����داد منظومة  	-

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

منظوم����ة الإدارة المحلية فى م�ص����ر، وكذا ا�س����تخدام 

هياكل تنظيم مرنة ومتنا�سبة مع متطلبات الإدارة.

�إن الخوف من ال�ص�ل�احيات التى تم الن�ص الد�ستورى  	-

عليها والتى اخت�ص���ت بها المجال�س المحلية المنتخبة 

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

وجود رقابة عليها، ولا�ش���ك فى �أهمي���ة الدور الرقابى 

ل�ص�ل�احية المحليات لمنع الف�ساد ومن ثَمَّ عدم �إهدار 

المال العام، ومح�صلته النهائية تحقيق ر�ضا المواطن 

وهو م���ن �أهم �أهداف الأمن القومىالم�ص���رى وهدف 

من �أهداف التميز الم�ؤ�س�سى.

�إن تحديد �ص�ل�احيات ل�ل��إدارات المحلي���ة التنفيذية  	-

وقياداته���ا ويقابله تمتع المجال�س ال�ش���عبية المنتخبة 

ف���ى  الح���ق  خا����ص  وب�ش���كل  رقابي���ة  ب�ص�ل�احيات 

لاا�ستجواب من ��شأنها خلق بيئة مختلفة للمحليات فى 

م�صر خلال الفترة المقبلة وب�صفة خا�صة لدعم بناء 

الجمهوري���ة الجديدة فى مجالاته���ا المختلفة ولدعم 

الأمن القومى الم�صرى.

ا	لن�س���ب الد�س���تورية لتمثيل ال�شباب والن�س���اء والعمال  -

والفلاحي���ن والم�س���يحيين وذوى الإعاقة تمث���ل �إطارًا 

منا�س���بًا لت�ش���كيل المجال�س المحلي���ة وتمثيل كل فئات 

المجتمع بها به���دف تحقيق رغباته���م، ويتطلب الأمر 

تدريب عنا�صر من كل هذه الفئات على كيفية تقدمهم 

للانتخاب���ات وعر����ض �أنف�س���هم على الناخبي���ن، ولابد 

من درايتهم بطبيع���ة �أدوار الأجهزة المحلية المختلفة 

الت���ى �س���يقومون بمراقبة �أعمالها، وه���ذا يحقق الدور 

المجتمع���ى لأجه���زة الإدارة المحلي���ة وه���و هدف من 

�أهداف التميز الم�ؤ�س�سى.

التنظيم��ات الأ�سا�سي��ة ل�ل�إدارة المحلي��ة فى  	-2

م�صر)15(:

�أ -	 وزارة التنمية المحلية.

ب-	 الأمانة العامة للإدارة المحلية .

جـ- المجل�س الأعلى للإدارة المحلية.

ا	لأقاليم لااقت�صادية . د -

المرك����ز-  )المحافظ����ة-  المحلي����ة  الإدارة  وح����دات  هـ-	

المدينة- الحى- القرية(.

متطلب��ات تحقي��ق التمي��ز الم�ؤ�س�س��ى داخ��ل  	-3

الوحدات المحلية)16( :

لتحقي����ق التميز الم�ؤ�س�س����ى لابد من تواف����ر مجموعة من 

العنا�صر داخل الوحدات المحلية فى م�صر متمثلة فى الآتى :

�أ -	وجود قيادة فاعلة تتولى توفي����ر مقومات �إدارة التميز، 

حي����ث تُعَ����د القي����ادة مح����ور الفاعلي����ة الإداري����ة؛ فكلما 

ز دورها  حَ�سُنَت م�ؤهلات وموا�صفات هذه القيادات تَعَزَّ

فى تحقيق الأهداف.

ا	لقناع����ة الكافي����ة من القي����ادات الإدارية ف����ى تطبيق  ب-

�إدارة التمي����ز، حي����ث �إن وج����ود القيادات ف����ى حد ذاته 

لايكفى لتطبيق �إدارة التميز.

ا	لدع����م المال����ى الكاف����ى لتطبيق����ات �إدارة التميز فى  جـ-

الوح����دات المحلي����ة حي����ث يُعَ����د م����ن �أه����م المتطلبات 

لتوفي����ر البني����ة التحتية اللازمة ودع����م �أنظمة الحوافز 

والم�ساندة فى عمليات لاا�ستقطاب للعمالة المتميزة.

����ى القي����ادات الإدارية العليا فل�س����فة �إدارة التميز،  تَبنِّ د -	

حي����ث يفي����د ف����ى عملي����ات �إقن����اع القي����ادات الو�س����طى 

والعاملين فى جميع الم�ستويات الإدارية على الم�شاركة 

والم�س����اندة، وتذلي����ل ال�ص����عوبات والمعوق����ات لتوفي����ر 

الموارد المطلوبة.

��ى الوحدات المحلي��ة نموذجًا للتميز  	�أن تبنِّ -4

يُعَد من �أرقى الخطوات التى يمكن �أن تتبعها لأنه �سيميزها 

عن غيرها من الم�ؤ�س�س���ات و�س���يمكنها من تحقيق �أهدافها 

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

الم�ؤ�س�س���ات الحكومية/عنا�ص���ر الإدارة المحلية الأخرى، 

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

لواء �أ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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وتجدر الإ�شارة �إلى �أنه لابد من توافر مجموعة من العنا�صر 

داخ���ل الوح���دات المحلية لكى تُ�ص���بح قادرة عل���ى تحقيق 

التميز متمثلة فى الآتى:

تواف����ر القي����ادة الكف�ؤة : التى تعم����ل بقدر الإمكان على  �أ -	
ت�س����هيل الأمور والإجراءات للعاملي����ن من �أجل مواجهة 

العقبات التى تواجههم وتكون على قدر عالٍ من الخبرة 

والدراي����ة الت����ى تمكنها م����ن تحديد الأه����داف الحالية 

والم�ستقبلية وو�ضع الخطط المنا�سبة لتحقيقها.

تف����وق العن�ص����ر الب�شرى : وذلك ب�����أن يكون العاملون  ب-	
بالم�ؤ�س�س����ة عل����ى ق����در عالٍ م����ن الوعى والكف����اءة التى 

تمكنهم من م�ساعدة القيادة فى و�ضع الخطط اللازمة 

لتحقيق التميز وقدرتهم على التنفيذ.

	�أن تك����ون الم�ؤ�س�س����ة ق����ادرة على تحم����ل الم�صاعب :  جـ-
بمعنى قدرتها على مجابه����ة الأزمات التى قد تواجهها 

م����ع توظيف الم����وارد المتاح����ة �أو جلب موارد �إ�ض����افية 

لمجابهة الأزمات.

تعزي����ز نظ����ام المراقبة والمتابع����ة : وذلك من خلال  د -	
تبنى مجموعة من الأ�ساليب والو�سائل التى ت�ضمن �سير 

العمل وفقًا للخطط المو�ضوعة م�سبقًا.

ف��ى تحقي��ق  الم�صري��ة  الحكوم��ة  5-	جه��ود 

الم�ؤ�س�س��ى  التمي��ز  الم�ؤ�س�س��ى )جائ��زة  التمي��ز 

الحكومى()17(:

دعمًا للتناف�س����ية الم�ؤ�س�س����ية والعمل بروح الفريق تَولَّدت 

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

الم�ؤ�س�س����ات والوح����دات الحكومية ومنها الوح����دات المحلية 

بم�س����توياتها المختلفة، وقد تم ت�ص����ميم الجائ����زة بالاعتماد 

على منظومة التميز الإمارات����ى، وتعتمد معاييرها على ثلاثة 

محاور رئي�سية هى: تحقيق الر�ؤية ولاابتكار والممكنات.

6-	تج��ارب بع�ض�� ال��دول ف��ى تطبي��ق قواع��د 

الحكومي��ة  الأجه��زة  عل��ى  الم�ؤ�س�س��ى  التمي��ز 

والإدارة المحلية:

�أ - الأردن :

تبنَّت مديرية التطوير الم�ؤ�س�سى و�ضبط الجودة بوزارة  	-

الإدارة المحلية م�شروع التميز الم�ؤ�س�سى بالوزارة، ومن 

خلال هذا الم�ش����روع �س����تناف�س فئة الوزارات ال�صغيرة 

والمتو�س����طة ف����ى ال����دورة التا�س����عة من جائ����زة الملك 

عبدالله الثانى لتميز الأداء الحكومى وال�شفافية.

نموذج التميز الحكومى الأردنى يت�صف ب�شكل �أ�سا�سى  	-

ب�إدخ����ال مفه����وم التراب����ط والتكام����ل الثلاث����ى الأبعاد 

)الم�ؤ�س�سى والقطاعى والوطنى( مع الأخذ فى لااعتبار 

�إدارة  لي�ش����مل  الحكومي����ة  للمه����ام  الرئي�س����ية  الأبع����اد 

العملي����ات والخدم����ات الحكومية والحكوم����ة الرقمية، 

بالإ�ض����افة �إلى الخ�صو�ص����ية فى طبيعة عم����ل الجهات 

.
)18(

الحكومية ومنها �أجهزة الإدارة المحلية 

ب- مـاليزيــــــا :

تُعَد التجرب����ة الماليزية من �أنجح التجارب فى العالم فى 

العديد من المجالات ومنها مجال الإدارة المحلية واهتمامها 

:
)19(

بالعمل بمبادئ و�أ�س�س التميز الم�ؤ�س�سى و�أبرزها الآتى

�إنج����از الأعمال والم�ش����روعات من خلال و�ض����ع خطط  	-

ا�ستراتيجية دقيقة على �أ�س�س )و�ضوح الر�ؤى والر�سالة 

والأهداف( وهى من مبادئ التميز الم�ؤ�س�سى.

ا	لتركيز على العمل بمبادئ ومفاهيم الجودة ال�ش����املة  -

التى تهتم بتح�س����ين العمل والإنتاج ون�شر ثقافة الوقاية 

من الأخطاء قبل حدوثها والعمل بروح الفريق واخت�صار 

الإجراءات الإدارية.

و�ض����ع دليل الإج����راءات على م�س����توى �أجه����زة الخدمة  	-

المدنية والأجهزة المحلية الذى يحدد بدقة الإجراءات 

الت����ى يج����ب اتخاذها لتنفي����ذ الأعم����ال والزمن اللازم 

و�صلاحيات الموظفين وا�ستخدام النافذة الواحدة فى 

تنفيذ المعاملات.

ثالث��ا: مُقت��رَح �إج��راءات تطبيق قواع��د التميز 

الم�ؤ�س�سى على �أجهزه الإدارة المحلية فى م�صر:

يُقترَح �أن يتم تطبيق قواعد التميز الم�ؤ�س�سى على �أجهزة 

الإدارة المحلية من خلال ثلاث مراحل كالآتى :

التنظيمي��ة  الإج��راءات  الأول��ى:  المرحل��ة  	-1

لت�صميم نماذج التميز الم�ؤ�س�سى

تحديد الجهة الم�سئول����ة عن تطبيق قواعد التميز  �أ -	
الم�ؤ�س�سى فى الم�ستويات المختلفة:

على م�ستوى وزارة التنمية المحلية. 	-

تتولى الأمانة العامة للإدارة المحلية مهمة تطبيق التميز  	-

الم�ؤ�س�سى على �أجهزة الإدارة المحلية فى م�صر.

ت�ش����كيل مجموع����ة عمل داخ����ل الأمانة العام����ة للإدارة  	-

المحلية ير�أ�س����ها �أحد المحافظين ال�س����ابقين )يُف�ضل 

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

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

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

. توليهم وظائف �أعلى م�ستقبًال

تك����ون مهم����ة ه����ذه المجموع����ة بالتع����اون م����ع �أقرانهم  	-

بالمحافظ����ات ت�ص����ميم نم����اذج تميُّز م�ؤ�س�س����ى لجميع 

الجهات والأجهزة المحلية على جميع الم�ستويات.

عل����ى م�س����توى المحافظ����ة يُقت����رَح تول����ى ف����رع الجهاز  	-

المركزى للتنظي����م والإدارة بكل محافظة مهمة تطبيق 

التمي����ز الم�ؤ�س�س����ى م����ن خ��ل�ال تدري����ب مجموع����ة من 

موظفى الفرع على �أداء هذه الأعمال.

عل����ى م�س����توى المركز/المدينة/الح����ى/ القري����ة يتم  	-

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

الم�ؤ�س�س����ى من الموظفين العاملين فى مجال التنظيم 

والإدارة وال�شئون المالية والإدارية والموارد الب�شرية.

ب- ت�أهيل العاملين فى مجال قيادة عمل التميز الم�ؤ�س�سى:
عقد دورة ت�أهيل للمجموعة التى �ستكون على ر�أ�س هذا  	-

العمل تحت �إ�ش����راف الأمانة العامة ل��ل��إدارة المحلية، 

وتكون هذه الدورة لمدة �ش����هر بمعه����د الإدارة المحلية 

ب�س����قارة، ويتول����ى التدري�����س فى ه����ذه الدورة �أ�س����اتذة 

الجامعات والمتخ�ص�صون فى مجال التميز الم�ؤ�س�سى، 

وتكون الدورة مهتمة بمو�ضوعين رئي�سيين هما :

� ت�ص���ميم نم���اذج التميز الم�ؤ�س�س���ى للم�س���تويات 

المحلية المختلفة.

� تطبي����ق نم����اذج التميز الم�ؤ�س�س����ى على الم�س����تويات 

المحلية المختلفة.

عقد دورة ت�أهيل مماثلة لكل م�س���توى من الم�ستويات  	-

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

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

المتخ�ص�ص���ون ف���ى مج���ال التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى من 

الجامعات الإقليمية والمتخ�ص�صين فى هذا المجال 

من جميع الجهات المعنية.

جـ- المح�صلة النهائية للمرحلة الأولى
تكوي���ن ك���وادر مدرب���ة عل���ى قي���ادة م�ش���روع التميز  	-

الم�ؤ�س�س���ى ف���ى الأجه���زة المحلي���ة على م�س���توياتها 

المختلفة م���ن م�س���توى وزارة التنمي���ة المحلية حتى 

م�ستوى الحى والقرية.

الم�س����تويات  الم�ؤ�س�س����ى عل����ى  للتمي����ز  نم����اذج  وج����ود  	-

المختلفة لأجهزة الإدارة المحلية.

المدة المقترحة لهذه المرحلة �ستة �أ�شهر. د -	
المرحلة الثانية: مرحلة التطبيق التجريبى 	-2

�أ -	 الغر�����ض م����ن هذه المرحل����ة تجربة تطبي����ق قواعد 
و�إج����راءات ونم����اذج ومعايير التمي����ز الم�ؤ�س�سى على 

�أجهزة الإدارة المحلية بم�ستوياتها المختلفة.
ب- يُقت����رح �أن يت����م ف����ى ه����ذه المرحل����ة التطبي����ق عل����ى 

العينات الآتيـــة :
ث�ل�اث  اختي���ار  يت���م  المحافظ���ة  عل���ى م�س���توى  	-

محافظ���ات �إحداه���ا ح�ض���رية والأخ���رى ريفي���ة 

والثالث���ة محافظة مختلطة بين الريف والح�ض���ر 

)القاهرة/الجيزة/الإ�سكندرية(.

م�س����توى المرك����ز والمدينة والحى والقري����ة يتم اختيار  	-

نموذج واحد من كل م�ستوى على م�ستوى كل محافظة.

يتول����ى تنفي����ذ الإج����راءات والمتابعة والتقيي����م اللجنة  	-

المحلي����ة  ل��ل��إدارة  العام����ة  الأمان����ة  م����ن  المخت�ص����ة 

علىالم�ستويات المختلفة.

جـ - مح�صلة المرحلة الثانية :
تطبيق قواعد التميز الم�ؤ�س�س����ى عل����ى عينة من �أجهزة  	-

الإدارة المحلية على الم�ستويات المختلفة.

ا	لخروج بالدرو�س الم�س����تفادة من هذه التجارب �س����واء  -

فى مجال التخطيط مثل تعديل نماذج التميز الم�ؤ�س�سى 

لتك����ون قابل����ة للتطبي����ق الفعل����ى الواقعى �أو ف����ى مجال 

التطبيق بتعديل �أ�س����لوب العمل للو�ص����ول �إلى الم�س����توى 

المطلوب ب�أقل جهد و�أقل وقت ممكن.

المدة المقترحة لهذه المرحلة �ستة �أ�شهر. د -	
معايي��ر  الثالث��ة: مرحل��ة تعمي��م  المرحل��ة  	-3

التميز الم�ؤ�س�سى على �أجهزة الإدارة المحلية

�أ -ا	لغر�����ض م����ن ه����ذه المرحل����ة تطبي����ق قواع����د التمي����ز 

الم�ؤ�س�س����ى عل����ى جمي����ع �أجه����زة الإدارة المحلي����ة من 

�أعلاها �إلى �أدناها بعد التعديلات التى تم �إدخالها على 

�ضوء المرحلة الثانية )العينة(.

يتم فى هذه المرحلة تطبيق قواعد التميز الم�ؤ�س�س����ى  ب-	

على جميع الم�ستويات بجميع محافظات م�صر بوا�سطة 

العاملين الذين تم تدريبهم على الم�س����تويات المختلفة 

ف����ى المرحل����ة الأول����ى با�س����تخدام خب����رات العاملي����ن 

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

لواء �أ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى
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المنفذي����ن ف����ى المرحلة الثاني����ة )العين����ة(، وكل ذلك 

تحت �إ�ش����راف وتقييم اللجنة المنوط����ة بذلك بالأمانة 

العامة للإدارة المحلية.

جـ-	مح�صلة المرحلة الثالثة
-  تطبي����ق قواع����د التمي����ز الم�ؤ�س�س����ى على جمي����ع �أجهزة 

كل  ف����ى  الم�س����تويات  جمي����ع  عل����ى  المحلي����ة  الإدارة 

محافظات م�صر.

المدة المقترحة لتنفيذ هذه المرحلة تكون عامين. د -	
لاب��د �أن تكون هناك �إج��راءات دائمة لتقييم  	-4

ومتابع��ة تنفيذ قواعد التمي��ز الم�ؤ�س�سى فى �أجهزة 

الإدارة المحلية بغر�ض:

�أ -	تقييم جميع الوحدات المحلية فى م�ستوى �أداء الأعمال 

با�ستخدام قواعد التميز الم�ؤ�س�سى.

مكاف�أة المُجيدين ومحا�سبة المق�صرين. ب-	

ا	لوقوف على نقاط القوة وال�ضعف مع ا�ستمرار التنفيذ،  جـ-

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

الم�ؤ�س�سى ثم تعميمها على الم�ستويات المختلفة.

رابعًا: نتائــج وتو�صيــات الدرا�ســة:

  1- نتائـــج الدرا�ســـة :

�أ -ا	لتميز الم�ؤ�س�سى �أحد �أهم �سمات الإدارة الحديثة على 

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

كل مجالات الإدارة �س����واء الإنتاجي����ة �أو الخدمية وعلى 

جميع الم�ستويات من م�ستوى الأجهزة العليا فى الدولة 

وحتى �أدنى م�ستوى من م�ستويات العمل.

تبرُز �أهمية تطبيق قواعد ومعايير التميز الم�ؤ�س�س����ى  ب-	

على �أجهزة الإدارة المحلية فى م�صر كون هذه الأجهزة 

تمثل �أكثر من ن�ص����ف �أجهزة الدولة و�أنها ت�ؤدى العديد 

من الخدمات وتدير العديد من الم�ش����روعات الإنتاجية 

فى مجالات متعددة منها ال�ص����ناعات ال�صغيرة والنقل 

ومجالات �أخرى متعددة.

تطبي���ق قواع���د التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى عل���ى �أجه���زة  جـ-	

الإدارة المحلي���ة يتطل���ب تكوين وت�أهي���ل مجموعات 

عم���ل عل���ى كل الم�س���تويات بدءا من م�س���توى وزارة 

التنمية المحلية حتى �أدنى م�س���توى لتقوم بت�ص���ميم 

نماذج التميز الم�ؤ�س�سى فى جميع المجالات، والأمر 

يتطل���ب دقة اختيار العاملين ف���ى هذا المجال ممن 

قاموا بممار�سة العمل التنفيذى، كما يجب تدريبهم 

من خلال دورات تدريبية بوا�س���طة المتخ�ص�ص���ين 

فى هذا المجال.

يتطل���ب تنفي���ذ التمي���ز الم�ؤ�س�س���ى �أن يك���ون عل���ى  د -	

مراحل: تبد�أ الأولى باختيار وانتقاء وتكوين وتدريب 

�أطق���م العم���ل، ث���م الثاني���ة بتنفي���ذ قواع���د التميز 

الم�ؤ�س�سى على عينة من الوحدات المحلية فى جميع 

الم�س���تويات، ثم المرحلة الثالث���ة وهى تعميم تطبيق 

قواعد التميز الم�ؤ�س�س���ى عل���ى كل الأجهزة المحلية 

فى م�ص���ر، ويجب �أن يعقب ذل���ك المتابعة والرقابة 

والتقيي���م الدائم والم�س���تمر وتطوير نم���اذج التميز 

الم�ؤ�س�سى ب�صفة دائمة.

التو�صيـــات : 	-2

�أ -	تكلي����ف وزارة التنمية المحلية ب�إعداد م�ش����روع متكامل 

لتطبيق قواعد التميز الم�ؤ�س�سى على جميع الم�ستويات 

المحلية فى م�ص����ر بالتع����اون مع جميع �أجه����زة الدولة 

المختلف����ة عل����ى �أن تقوم الوزارة بعمل درا�س����ة متكاملة 

لهذا المو�ض����وع ت�ش����مل خط����ة زمنية للتطبي����ق ومراحل 

التنفيذ والم�س����ئوليات والمهام واعتماد هذه الدرا�س����ة 

من مجل�س ال����وزراء حتى تكون ملزم����ة لجميع الجهات 

داخل الدولة وعنا�صرها بالمحليات.

ا	نتق����اء العاملين ف����ى مج����ال التميز الم�ؤ�س�س����ى على  ب-

جميع الم�س����تويات من م�س����توى الأمان����ة العامة للإدارة 

المحلي����ة حتى م�س����توى الح����ى والقرية م����ن المتميزين 

فى وظائفهم ال�سابقة وممن يَ�صلحون للترقى لوظائف 

�أعلى حتى يحر�صوا على �أداء عملهم على الوجه الأكمل 

ا على م�ستقبلهم. حر�صً

ا	لتقييم الم�ستمر للعمل طوال مراحل الخطة الزمنية  جـ-

الخط����ة  الم�ؤ�س�س����ى وتعدي����ل  التمي����ز  لتنفي����ذ قواع����د 

الرئي�س����ية والخطط الفرعي����ة، مما ي�����ؤدى �إلى النجاح 

التام فى نهاية الفترة الزمنية المخططة.

د-	عق����ب لاانتهاء م����ن تطبيق قواع����د التمييز الم�ؤ�س�س����ى 

على الأجهزة المحلية فى م�ص����ر ت�ستمر الأمانة العامة 

ل��ل��إدارة المحلية فى تقييم م�س����توى التميز الم�ؤ�س�س����ى 

ف����ى الأجهزة المحلية ومحا�س����بة المق�ص����رين ومكاف�أة 

المتميزين وتطوير نماذج التميز الم�ؤ�س�سى.
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�أ�صب��ح التميز الم�ؤ�س�سى من �أهم مو�ضوع��ات الإدارة ب�صفة عامة؛ لكون م�صر على �أعتاب مرحلة جديدة 

م��ن مراحل العمل الوطنى على طري��ق �إن�شاء الجمهورية الجديدة، كما �أن تطبي��ق قواعد التميز الم�ؤ�س�سى 

عل��ى �أجه��زة الإدارة المحلي��ة بما تحتويه المحليات م��ن �أجهزة محلية وعنا�صر تابعة لل��وزارات والأجهزة 

المركزي��ة والم�ؤ�س�س��ات العام��ة يمث��ل نحو �أكثر من ن���صف �أجهزة الدول��ة، كما تبرُز �أهمي��ة �أخرى لمو�ضوع 

التمي��ز الم�ؤ�س�س��ى فى �أنه يحقق �أح��د �أهم �أهداف الأمن القومى الم�صرى وهو ر���ضا المواطن، ومن هنا برزت 

�أهمي��ة تطبي��ق قواع��د التميز الم�ؤ�س�س��ى على �أجه��زة الإدارة المحلية ف��ى م�صر من خال�ل مراحل تطبيق 

عملية تتفهم الواقع وتدركه، وتحر�ص على الم�ستقبل وتعمل لم�صلحته.
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م�ست�شار الأكاديمية الع�سكرية للدرا�سات العليا ولاا�ستراتيجية 

محافـــظ �أ�ســـوان الأ�سبـــق

لواء �أ.ح/ مجدى ف�ؤاد حجازى

تبرز �أهمية التميز الم�ؤ�س�سى فى الإدارة ب�صفة عامة فى �أنه ي�صلح للا�ستخدام فى جميع الأن�شطة والأعمال وفى كل 

القطاعات )زراعة- �صناعة- �إنتاج- خدمات(، وعلى جميع الم�ستويات من م�ستوى الدولة ووزاراتها حتى م�ستوى الوحدة 

الإنتاجي��ة �أو الخدمي��ة ال�صغرى، ومن �أهم الم�ؤ�س�سات التى يجب تطبيق قواعد التميز الم�ؤ�س�سى عليها فى م�صر، �أجهزة 

الإدارة المحلي��ة ب��كل م�ستوياتها من المحافظ��ة �إلى الحى والقرية بالإ�ضافة �إلى العنا���صر الممثلة للوزارات والأجهزة 

المركزي��ة بالمحافظ��ات، وتنب��ع �أهمية تطبيق قواع��د التميز الم�ؤ�س�سى عل��ى الأجهزة المحلية فى �أنه��ا تمثل �أكثر من 

ن���صف �أجه��زة الدولة ف��ى م�صر، ف�إذا م��ا نجح تطبيق قواع��د التمي��ز الم�ؤ�س�سى عليها ف�إنن��ا نكون ب���صدد تحقيق التميز 

الم�ؤ�س�سى على معظم م�ؤ�س�سات الدولة بما يحقق ر�ضا المواطن ك�أحد �وأهم �أهداف الأمن القومى، وقد تم تناول الدرا�سة 

م��ن خلال �إلقاء ال�ضوء عل��ى الإطار النظرى والمفاهيمى للتميز الم�ؤ�س�سى ثم عر�ض�� متطلبات تحقيق التميز الم�ؤ�س�سى 

داخل الأجهزة المحلية، وعقب ذلك عر�ض مقترح لمراحل تطبيق قواعد التميز الم�ؤ�س�سى على �أجهزة الإدارة المحلية 

فى م�صر من خلال ثلاث مراحل ت�ستغرق ثلاث �سنوات، واختتمت الدرا�سة بالنتائج والتو�صيات.

المستخلص : 

الكلمات المفتاحية :  التميز الم�ؤ�س�سى، الإدارة المحلية. 

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.

Abstract:

Keywords:  Institutional excellence, local administration. 
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