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 

يقاس تقدم الأمم ورقيها بمستوي تعلم      
 معقـل   هـو  ف ،أفرادها وخاصة الجامعي منه   

الفكر الإنساني وقـاطرة التقـدم المعرفـي،        
والعلمي في المجتمعـات المعاصـرة،  لـذا     

ي الدول للاهتمام به لما له من دور رائد         تسع
 المسئول  وهو ولما لا    ،في التطوير، والإبداع  

ــل  ــن نق ــاجع ــارف وإنت ــة المع  العلمي
 بحكم مهامه ووظائفه،    تطبيقها و والتكنولوجية

 والارتقـاء،  ، مؤسـساته للتطـوير    تسعيو
 لخدمة المجتمعـات    ،والعمل كمركز إشعاع  

 فـي   من خلال الأبحاث والدراسات العلميـة     
 وتـسخير تلـك     يـادين  والم ،كافة المجالات 

 لمواكبة  المجتمعات و الأفراد،النتائج لتطوير   
  .ركب التقدم والعالمية

 الجامعات إلي تحقيق ميـزة      وتسعي
تنافسية من خلال تبوء خدماتها وانتاجيتهـا        

 علـي جـذب     هامكانة متميزة، وكذلك قدرت   
الطاقات البـشرية مـن الهيئـات القياديـة         

ــسية ــستوي والتدري ــي الم ــة عل  والطلابي
 فـي   ا تقدمه مؤشرات وتقاس كما )١(العالمي،

                                                             

 كمѧدخل  المعرفѧة  إدارة: رمضان عبدالھادي أمیره) 1(
 مجلةالمصریة،  بالجامعات التنافسیة المیزة لتحقیق
 المصریة ، الجمعیة)٧(،ع)٢(، سالتربویة الإدارة

 فـي   يجين على مساعدة الخـر    قدرتها مدي
 العمـل  اقالمنافسة محليا وعالميا للّحاق بأسو  

 الأجيال عن تلك    ول المسؤ عد تُ االمتغيرة لأنه 
 فـي المتعاقبة التي يلزم إعدادها إعدادا جيدا       

ك الأجيال التـي    كافة المجالات، والميادين تل   
تسعي لتلبية حاجاتها، وحاجـات مجتمعاتهـا    
المحيطة وفقاً للمتغيـرات المعاصـرة مـن        

  .حولها 
 التغييـر  حتميـة  نحـو  يقودنا وهذا

 فـي  الحديثة الأساليب عن والبحث والتطوير
 وفـق  الجامعي، التعليم مؤسسات نظام إدارة
 الظـروف  مع تتسق واضحة وسياسة رؤية
 رفـع  يمكـن  حيث لمجتمع،ل المختلفة البيئية
 تقديم على وقدرته القطاع، هذا وفعالية كفاءة

 ومهاريـة،  معرفيـة،  قـدرة  ذات مخرجات
 مع التنافسية قدرتها فرض تستطيع وسلوكية
   )٢(.أجمع العالم في مثيلاتها

                                                                        

، ٢٠١٥التعلیمیة، دیسمبر والإدارة المقارنة للتربیة
 .٣٩٣ص

: الناظر صلاح ملك ، بزادوغ الحمید عبد سعید دینا) 2(
 فѧي  الأكادیمیѧة  الأقѧسام  رؤسѧاء  تحقیѧق  مѧستوى 
 من التنافسیة للمیزة البتر وجامعة الأردنیة الجامعة

 العلوم تدراساالتدریس،  ھیئة أعضاء نظر وجھة
، )٨(، ملحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧق)٤(، ع)٤٤(مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧج، التربویѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة

 .١٤١،ص٢٠١٧لاردن،ا



 

 ٢

 إلي تحقيق تميزهـا     الدول تسعي لذا
 نمـاذج  بعـض المؤسسي من خلال تطبيق     

 علـي   ثمارهـا  آتـت    والتي العالمية، التميز
   منها أمـا    ةالصعيدين المحلي والعالمي، رغب 

 تحـسين  أو عالميةفي الحصول علي جوائز     
أداؤها المؤسسي، وذلك من خلال تمكين تلك       

 أفرادهـا،  إبداع وابتكار    نميةالمؤسسات، وت 
ــة اســتثمارهاو ــل للإمكانــات المادي  الأمث

والبشرية، والتي تحتـاج إلـي دور قيـادي         
بارهما مدخلان لـصناعة    وإداري فعال، باعت  

السياسات، وتنفيذ البرامج التعليمية، مما يؤثر      
 الجامعيـة ومـدي     المؤسسةعلي مخرجات   

جودتها، وتحقيق أهدافها، وبالتالي يؤثر علي      
  . وعالميا محلياتصنيفها 

 EFQM وروبـي  الأ النموذج ويعد
 أهـم النمـاذج     مـن  واحدا المؤسسي لتميزل

 كبيـر فـي تميـز     له من أثـر لماالعالمية،  
 الجامعي  التعليم ومؤسسات عامة،المؤسسات  

 البحث بتناوله، محاولًـا     اهتم ولذلك خاصة،
 والاسـتفادة الاقتداء ببعض جوانبه المضيئة،     

 لتحقيـق التميـز     متطلباتمنه للوصول إلي    
  . المصريةلجامعاتالمؤسسي في ا

 

                                                             

) (EFQM  وѧѧѧѧѧѧѧѧصار ھѧѧѧѧѧѧѧѧاختEuropean 
Foundation For Quality 

Management وѧѧѧѧѧة ، وھѧѧѧѧѧسة الأوروبیѧѧѧѧѧالمؤس
 الجودة لإدارة

 الحـادي تواجهه جامعتنا في القـرن      
عشرين تحديات عديدة بفعل التكنولوجيـا      وال

ــة، و ــورةالفائق ــدفق ث ــصالات، وت  الات
 ـ( من   رغبة ال ت تحول فقد ،المعلومات  بٍطَالِ

يستطيع من خـلال    )  عالمي طالِبٍ إلى َ  محلي
ضــغطة واحــده أن يــستعرض عــروض 

 ويفاضل بينها ثم يلتحـق بـأيهم        عات،الجام
 ـ  ،ويدرس فيها   ، إلكترونيـا د ويتخرج عن بع

 معيار التميز ليس كم الخـريجين،       كما تحول 
 أي مـدي أن يكونـوا       مولكن مدي جـودته   

خريجين يتميزوا بمهارات تطبيقية تتوافق مع      
 معـايير   تحولت كما   ،متطلبات سوق العمل  
 عالمية قائمة علي    معاييرالجودة المحلية إلى    

 وأصبحت المنافسة بين الجامعـات      ،المنافسة
 أمرا حتميا لا يمكن غـض الطـرف عنـه         

خاصةً في ظل التصنيفات العالمية للجامعات      
  )١(. معاييرها ومؤشراتهااختلافعلى 

 ـ إحدى أشارت وقد  إلـى  اتالدراس

 المـصري؛  الجامعي التعليم في الجودة غياب
 في الطلاب من متزايدة أعداد تخريج يتم حيث

 وبمستوى العمل سوق يحتاجها لا تخصصات

 فـي  وذلك مطلوب، هو مما أقل وكفاءة أداء

 وياتتوالمـس  الإقليمية المعايير غياب ضوء

                                                             

متطلبات تحقیق :  وضیئة محمد أبو سعدة، وآخرون )1(
دراسة حالѧة  :  المصریة القدرة التنافسیة بالجامعات  

جامعة (مجلة كلیة التربیة المنصورة، على جامعة 
،ص ٢٠١٤، أكتѧѧѧوبر ٢٢، ع٢٥، مѧѧѧصر،مج )بنھѧѧѧا

٧٧. 



 

 ٣

 للخـريج،  توفيرهـا  ينبغـي  التـي  العالمية

 بـرامج  في الكيف دون الكم على والاعتماد

 التنافسية غياب عنه نتج مما الجامعي، التعليم

 الجامعـات  لخريجـي  العالمية الأسواق في

 عديـدة،  مجـالات  في وتدهورها المصرية،

 الطلب عن الخريجين من المعروض وزيادة
 تـصنيف  تراجـع  إلى ذلك أدى وقد عليهم،

  )١(.العالمي المستوى على المصرية الجامعات
 لتـصنيفات  طبقًـا  ذلك جليا    ويتضح

 تـصنيف جامعـة     مثـل؛ الجامعات العالمية   
ــنغهاي  Shanghai Jiao Tong شـ

University،تـــصنيف و THES- QS  
للجامعات العالميـة الـصادرة عـن مجلـة         

 الأولي مـن    اكزهما مر لتخالتايمز، والذي   
 الجامعات  تأخر وكذلك   ،الجامعات المصرية 
 Webometrics تـصنيف المصرية طبقًـا ل   

 الوقـوف   يمكـن  والذي الإلكترونية،   للمواقع
 محليـا، (لمؤشـراته؛  طبقًـا و ها،علي واقع 

 يوضـحها   كمـا  ،)وعربيا وإفريقيا، وعالميا  
   )  ٢ (:الجدول التالي

                                                             

 التمیѧز  تحقیѧق  متطلبѧات : الѧسید منѧدور   شѧحتھ  ھناء) 1(
 تحلیلیѧة،  دراسѧة  : المѧصریة  بالجامعѧات  التنظیمي

، الجمعیѧة  )٢(ع ، )١(س ، التربویѧة  الإدارة مجلѧة 
المѧѧѧѧصریة للتربیѧѧѧѧة المقارنѧѧѧѧة والإدارة التعلیمیѧѧѧѧة،   

 .٣٠٦، ص٢٠١٤سبتمبر
حثѧѧѧة اعتمѧѧѧادا علѧѧѧي نتѧѧѧائج تѧѧѧصنیف    مѧѧѧن إعѧѧѧداد البا )2(

webometrics) July 2018(  عѧمتاح علي موق ،
 ،)م ٨/١٢/٢٠١٨( الدخول تاريخ التصنیف، 

http://www.webometrics.info/en/Africa/Egypt  

 )١(جدول

 المصرية طبقًا اتالجامع بعض ترتيب
  )م٢٠١٨(webometrics  لمؤشرات

  الترتيب
ةالجامع  عالميا إفريقيا عربيا محليا 

 ٦٧٠ ٦ ٥ ١ جامعة القاهرة

 ١١٣٩ ١٥ ٨ ٢ جامعة اسكندرية

 ١٢٨٩ ١٦ ١١ ٣ جامعة المنصورة

 ١٣٢٣ ١٧ ١٢ ٤ جامعة الأمريكية

 ١٣٩٤ ١٨ ١٤ ٥ جامعة عين شمس

 ١٧٦٧ ٢٥ ١٨ ٦ جامعة بنها

 ١٨١٥ ٢٩ ٢٢ ٧ جامعة أسيوط

 ١٩٣٨ ٣٣ ٢٥ ٨ جامعة الزقازيق

 ٢١٣٩ ٣٦ ٢٩ ٩ جامعة طنطا

 ٢٢٤٩ ٤١ ٣٦ ١٠ جامعة الأزهر

 ٣٩٤٦ ١٣٢ ١٢٩ ٢٨ جامعة دمياط

 ترتيـب   تـأخر ؛  )١( جدول ويوضح
 الالكترونيـة للجامعـات المـصرية       المواقع
 فلـم تظهـر     ، للجامعـات العالميـة    بالنسبة

) ١١٣٨( بعـد أول   إلا الجامعات المـصرية  
 جامعة القاهرة التي    باستثناء_ جامعة عالمية 

ــل  ــاءت لتحت ــزج ــا، المرك الأول محلي 
ثـم تلاهـا تـسع      _ عالميا) ٦٧٠(والمركز

) ١٠:٢(جامعات مـصرية تحتـل المراكـز      
 ثم تـأتي    عالميا، ) ٢٢٤٩: ١١٣٩(محليا، و 

محليـا  ) ٢٨(جامعة دمياط لتحـل المركـز     
  .عالميا) ٣٩٦٤(و



 

 ٤

 علي ما سبق يمكن إبراز مـشكلة        تماداواع
  :  في التساؤل الرئيس التالي بحثال

 المؤسسي  لتميز ل الوصول يمكن   كيف
 ضوء نموذج التميز    في المصرية   الجامعاتب

   ؟EFQMالأوروبي 
 عن هـذا التـساؤل الـرئيس عـدة          وينبثق

  :تساؤلات فرعية منها
 للتميـز   والمفاهيمي النظري الإطار   ما -١

ــسي  ــوم الم(المؤس ــصائص_فه  الخ
  ؟)المبررات_

 جامعـات  ال لأداء الفعلـي  الواقـع  ما -٢
  ؟ المصرية

 أهمية نمـوذج التميـز الأوروبـي        ما -٣
EFQM؟   

 أهم المتطلبـات اللازمـة للتميـز        ما -٤
 المـصرية فـي     جامعات بال المؤسسي

   ؟EFQM الأوروبي النموذجضوء 
 

  : أهداف البحث في التاليتتلخص
ــرف ع -١ ــيالتع ــري ل ــار النظ  الإط

  . المؤسسييزوالمفاهيمي للتم
 علـي الواقـع الفعلـي لأداء        وقوف ال -٢

  .الجامعات المصرية
 التعرف علي أهمية النموذج الأوروبي      -٣

  .EFQM المؤسسي للتميز

 إلـي أهـم متطلبـات التميـز        التوصل-٤
 المـصرية فـي     بالجامعاتالمؤسسي  
  .EFQM الأوروبي ذجضوء النمو

 

  : أهمية البحث الحالي فيتكمن
 البالغة للتميز المؤسسي فـي      همية الأ -١

 منه  الجامعي و ،المجال التعليمي عامة  
 فـي   ه ودور الخـصوص،  وجه   علي

 وتحسينتطوير المؤسسات الجامعية،    
  . جودة المخرج التعليمي

 البحث مـع التوجهـات      أهمية تتلاقي -٢
 القياديور  التربوية المعنية بأهمية الد   

للجامعات، ومدي تأثيره على الأفراد،     
 العمـل ممـا     سـواق والمجتمعات وأ 
   .المؤسسييستلزم تميزها 

 القيادات تفيد نتائج البحث في مساعدة       -٣
 الجامعـات،   رؤسـاء (الجامعية مـن    

، )قـسام  الأ اءوعمداء الكليات، ورؤس  
 سـبل  لـى  على التعرف ع  يرهموتبص

  . لجامعاتهم المؤسسيالتميز 
ــات،  -٤ ــث للكلي ــائج البح ــة نت  أهمي

 العـالي،   لتعليموالجامعات، ووزارة ا  
 تحـسين   لـى فهي ممارسة تهـدف إ    

الوضع القـائم، واتخـاذ الإجـراءات     
المناسبة لتطوير الجامعات، وتحـديثها   



 

 ٥

بما يتوائم مع الاتجاهات المعاصـرة      
  .الإدارة علم ون فنفيالحديثة 

 

 المـنهج  ، الحـالي  بحـث  ال ستخدمي
 ،  الوصفي ، في أسلوبه المسحي التحليلـي      

 حيث يعتمـد علـى   بحث،لملاءمته لطبيعة ال 
دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع، ويهـتم        

 ئـصها،  ويوضح خصا  ا، دقيقً ابوصفها وصفً 
 )١(الأخـرى، ودرجات ارتباطها مع الظواهر    

بقصد استخدام البيانات لوضع خطـط أكثـر    
ــاع  ــسين الأوض ــاء، لتح ــةالاذك  جتماعي

  . المنشودةالغايات لتحقيق وذلكوالتربوية 
 

  ): Excellence(التميز -١
 إلـي  مصطلح التميز فـي اللغـة      يشير     

 قال تميز القوم أي ساروا في       ز،الأصل ميوي 
ــة     ــي اللغ ــا ف ــردوا، أم ــة وانف ناحي

 بأنه الجودة   يعرف) Excellence(الإنجليزية
متياز، أما الصفة للتميـز هـي       للتفرد أو الإ  

  )٢(. جداعالية جودة ذيممتاز وتعني 

                                                             

البحѧѧث العلمѧѧي مفھومѧѧھ  : ذوقѧѧان عبیѧѧدات وآخѧѧرون ) 1(
، دار الفكѧѧѧر، عمѧѧѧѧان، الأردن،  أدواتѧѧѧھ وأسѧѧѧالیبھ  و

 .٧٦م ،ص ٢٠٠٥
واقع إدارة التمیز في : محمد عمر عبد القادر صقر    ) 2(

محافظѧѧѧѧات غѧѧѧѧزة وسѧѧѧѧبل   الجامعѧѧѧѧات الفلѧѧѧѧسطینیة ب 
ماجѧѧѧستیر غیѧѧѧر منѧѧѧشورة، كلیѧѧѧة   تطѧѧѧویره، رسѧѧѧالة  

، ٢٠١٦تربیة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 
 .٩ص

ــز إدارة-٢   Excellence(التميــ
Management:( قدرة المؤسسة علي    هو 

 والعمـل علـي     ، عناصـرها  وتنسيقتوفير  
تشغيلها في تكامل وترابط لتحقق بذلك أعلي       

 بهدف الوصـول   ء،معدلات الفاعلية في الأدا   
 رغبـات   يحققي   المخرجات الذ  مستويإلي  

  )٣(.وتوقعات أصحاب المصلحة
 Organizational): المؤسسي التميز-٢

Excellence)  
 متكاملة مـن المنهجيـات      مجموعة

والآليات التي يتم تطبيقها للتحسين المـستمر       
في العمل لتحقيق الكفاءة والفاعلية والجـودة       
في الأداء ولـذا يعمـل التميـز والتطـوير          

 التالية؛ تعزيز   افالأهدالمؤسسي علي تحقيق    
مشاركة العاملين في تطبيق معـايير التميـز     

 ثقافة التميـز فـي المؤسـسة        نشرالعالمية،  
وتعظيم الاستفادة من الموارد المتاحة، وهـو      

 التميـز   -التميز القيادي ( يضم عدة مجالات  
  )٤(). التميز المعرفي-الخدماتي

                                                             

(3) Muteb Rabh Alsuhaimi: The 
Implementation of Total Quality 
Management in King Saud University, 
International Journal of 
Independent Research and  Studies 
- IJIRS, Vol (1) , No(2), April2012, 
pp. 80:88. 

 إدارة مضامین تطبیق واقع: محمد الثقفي حمید فھد) 4(
 بѧالتمیز  وعلاقتѧھ  ائفالطѧ  تعلѧیم  إدارة فѧي  المعرفة

بھѧا،   العاملѧة  القیѧادات  نظѧر  وجھѧة  مѧن  المؤسѧسي 
التربیѧة،   كلیѧة  ،سѧوھاج  ، جامعѧة التربویѧة  المجلѧة 

 .٢٠٢، ص٢٠١٩، ینایر)٥٧(ج



 

 ٦

 تفـوق  عنصر: بأنها البحث   ويعرفها
 اسـتثمار  مـن تمكينها   الجامعية، و  المؤسسة
 لاسـتراتيجيات  واتباعها لديها القوة مصادر
 تُميز مخرجاتها التعليمية    قيمة لإضافة مبتكرة

 المنافـسين،  بـل  من ق  لهايصعب الوصول   
 يتناسب ومبدع ومتجدد، مستمر، بشكل وذلك
ــا، احتياجــات مــع ــرات خريجيه  والمتغي

  .حولهم من العصرية
 

 ثـلاث   إلـي  للبحث الإطار النظري    نقسموي
  :محاور،وهي

  . التميز المؤسسي-١
  . أداء الجامعات المصريةواقع -٢
 النموذج الأوروبي للتميـز المؤسـسي       -٣

EFQM،        وفيما يلـي عـرض لكـل 
  :محور من المحاور السابقة

  التميز المؤسسي:  الأولالمحور
 المنافسة لغة هذا العصر، لذا      أصبحت
سسات المعاصرة فـي ظـل     تسعي كافة المؤ  

بيئة شديدة التنافسية إلي جذب ميزة تنافـسية        
 المجال،عن غيرها من المؤسسات في نفس       

 طريق  عن المؤسسي تميزها تحقيق ل السعيو
  .فرادها والعقلية لأالفكرية الطاقات تمكين

 : التميز المؤسسيمبررات -١

 الجامعـات  تتبنـي  العديد من الدوافع ل هناك
  )١(:منهاالمؤسسي المتميز  الأداء المصرية
 الاقتصادية والاقليميـة    التكتلات ظهور 

 وظهور الـشركات    حتكار والا ،والدولية
المتعــددة الجنــسيات، ويتطلــب ذلــك 
استثمار الموارد الداخليـة والخارجيـة      
بأنجح الطرق وذلـك لـضمان بقائهـا        
واستمرارها في ظل البيئة التنافسية التي      

 .اهنةتميزها كثير من التحديات الر

 ثورة المعلومات والاتـصالات     تداعيات 
 الـذي ادي إلـي      ،والتقدم التقني الكبير  

تجاوز الحواجز الجغرافيـة والـسياسية      
والثقافية والتواصل مع الأفراد والشعوب     

ــات دون  ــاروالجماع ــسافات اعتب  للم
 .وفروق الوقت

 تناقـل المعلومـات والمعـارف       سهولة 
يز  وسهولة تداولها يتطلب تعز    لإنسانيةا

القدرة التنافسية للمؤسسات المتنافسة في     
 .الأسواق العالمية

 التميز المؤسسي يكفل للمؤسـسة      تحقيق 
العمل ضمن فلسفة الجودة الشاملة التـي      
تعتبر من متطلبات المؤسسات الناجحة،     

                                                             

أثѧѧر الإدارة الإسѧѧتراتیجیة :  مھنѧѧد مولѧѧود الدویبѧѧسمیة)1(
 ѧѧز المؤسѧѧي التمیѧѧشریة علѧѧوارد البѧѧالتطبیق للمѧѧسي ب

لطیران في الفترة من الإفریقیة لعلي الشركة اللیبیة 
، رسѧѧѧالة ماجѧѧѧستیر غیѧѧѧر منѧѧѧشورة،   ٢٠١٦-٢٠١١

كلیѧѧة أم درمѧѧان الاسѧѧلامیة، كلیѧѧة الدراسѧѧات العلیѧѧا،  
 .٧٩:٧٨، ص٢٠١٦السودان، 



 

 ٧

والتي تعمل علي تقليل الفاقد من الجهـد        
والوقت والموارد، لمواجهـة التغيـرات    

 .تكنولوجي الكبيرالمتسارعة والتقدم ال

    التجديد السريع للمعارف الإنسانية ممـا 
يجعل تقادم المعرفة يشكل خطرا كبيـرا       
يهدد حقول المعرفة والتقنيـة، والإدارة      
وغيرها من المهن وثقة الاعتماد علـي       
مخرجـات البحــث العلمــي والتفكيــر  

 .الإنساني

 الكبيـر فـي تركيـب المـوارد         التنوع 
 المؤسـسات ف  البشرية العاملة في مختل   

 الذين يتمتعون بطاقات ذهنية     ةالمعاصر
 والابتكـار،  للإبـداع وفكرية وامكانيات   

والتي تجعل من مساهماتهم في العمـل       
هي الأكثر أهمية والأخطر تأثيرا فيمـا       

 . انجازاتمنتحققه المؤسسات 

 الاهتمام براس المال الفكري وهو      زيادة 
ما تملكه المؤسسة من أفكـار وتقنيـات        

 أنـه الثـروة     عتبـار  معرفي لا  ورصيد
 ويمثـل اسـتثماره     ،الاعظم للمؤسسات 

التحدي الأكبر للإدارة المعاصـرة فـي       
 وتعميقتطوير منتجات وخدمات متفوقة     

  .لهاالقدرات التنافسية 
   الإسلامفي التميز -٢

 أساس نمو وتطور الانسان     التميزيعد  
 فـي إطـار   ، وجسديا، وفكريا،وبنائه روحيا 

 يمكنه مـن الإسـتخلاف فـي        من التوازن 
الأرض موفقًا بين متطلبات الداريين، فالتميز      

 ؛هو أساس سعادة الإنسان في الدنيا والآخرة      
 بدوره في الـدنيا     املأجل  أداء رسالته والقي    

 الكمال الإنساني إلـي     بلوغ ل كذلكوالآخرة، و 
قمته قولًا وفعلًا ورغم أن الكمال الله وحده إلا         

 بالإنـسان إلـي     لالوصـو  هوأن المطلوب   
 ، باعتباره خليفة االله في الأرض     وقمرتبة التف 

وهناك بعض المبادئ السامية التي تؤكد علي       
  )١(:مفهوم التميز وتدعو إليه ومنها

 ث علي الإحسان      القيمالإسلامية التي تح 
 يـأْمر  اللَّـه  إن ﴿: في العمل قال تعالي   

 ﴾الْقُربـىٰ  ذِي وإِيتَـاءِ  والْإِحسانِ بِالْعدلِ
 الإتمام والإتقان،  فالمحـسن      ،والإحسان

هو من أحسن في عمله وأحـسن إلـي         
  .غيره 

 علـي  ) ص( العمل، وقد حث النبي    اتقان
  .ذلك كثيرا في أحاديثه

 والرفعة في أداء المهمـات، قـال        القوة 
 الْقَـوِي  استَأْجرتَ منِ خَير إِن ﴿: تعالي
٢٦:القصص(﴾الْأَمِين.(  

 للموارد، قال تعـالي    الأمثل تخدامالاس  :
 يحِـب  لَا إِنَّه تُسرِفُوا ولَا واشْربوا كُلُوا﴿

رِفِينـــس٣١:الأعـــراف (﴾ الْم( ،

                                                             

، مرجѧѧѧع سѧѧѧابق :  محمѧѧѧد عمѧѧѧر عبѧѧѧد القѧѧѧادر صѧѧѧقر   )1(
 .١٥:١٦ص



 

 ٨

 وأشرب وتصدق فـي     كل): "ص(وقال
رواه أحمـد   " غير اسراف ولا مخيلـة    

، وابـن   )٢٥٥٩(، والنسائي )٢/١٨١ج(
 ).٣٦٠٥(ماجة

 ل  في عملية صنع القرار، قـا      التشاركية
ــرهم﴿: تعــالي ىٰ أَمــور ــنَهم شُ يب ﴾ 

 ).٣٨: الشوري(

 في المعايير والمقاييس، قال تعالي     الدقة  :
) ٧ (يـره  خَيرا ذَرةٍ مِثْقَالَ يعملْ فَمن ﴿

 ﴾يـره  شَـرا  ذَرةٍ مِثْقَـالَ  يعمـلْ  ومن
 ).٨-٧: الزلزلة(

 علي الأجور وتوقيت استحقاقها،      التأكيد 
اعط الأجير حقه   ): "ص(سول االله   قال ر 

رواه البيهقـي،   " (قبل أن يجف عرقـه    
 ).١١٨٦٤حديث رقم 

  : التميز المؤسسيأبعاد -٣
     للتميز المؤسسي مجموعة من الأبعاد      

  )١(:وهي علي النحو التالي
 القيادةLeader ship  : فالقيـادة 

 علي التميـز    مباشر  لها تأثير  العليا
 تنميـة قـدرات     خـلال وذلك من   

                                                             

أثѧѧر قѧѧدرات إدارة  :  أشѧѧرف محمѧѧد یѧѧونس الحѧѧوراني)1(
تحقیق التمیѧز  المعرفة وقدرات التعلم التنظیمي في       

دراسة  تطبیقیة علي الشركات الأردنیة : المؤسسي
الله الثѧѧاني لتمیѧѧز الحاصѧلة علѧѧي جѧѧائزة الملѧѧك عبѧѧد ا 

كلیѧѧة الأعمѧѧال ، جامعѧѧة الѧѧشرق    القطѧѧاع الخѧѧاص،  
الأوسѧط، الأردن، رسѧѧالة ماجѧستیر غیѧѧر منѧѧشورة،   

 .٣٠:٢٧، ص٢٠١٤

الأفراد، وتشجيعها لهـم بالتوجيـه      
نحو الإبداع والتميز، فالقيادة الفعالة     
تتميز بالمهارة وعلاقـات العمـل      
الفعالة والقدرة علي التفكير المتجدد     
الذي يبتعد عن التقليد، والاهتمـام      

 المنافـسة بـين الأفـراد       بتشجيع
  .للتوصل إلي أفكار جديدة

 ــوارد ــشريةالمـ  Human البـ
Resources  :لتميـز المؤســسي  إن ا

يتضمن تحقيق أهداف الأفراد والتنظيم،     
 في صـنع    رؤوسينمن خلال إشراك الم   

 وإتاحـة   وتدريبهمالقرارات وتشجيعهم،   
 فـي اتخـاذ     اركةالفرصة لهـم بالمـش    

 تتعلق بهم ذلك كفيل بـأن      التي القرارات
يدفعهم لأن يبـذلوا قـصاري جهـدهم        
لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وإقتـدار      

القوانين، إذ أن التخلـي عـن       وتحديث  
الروتين والمركزية في التعامل يـؤدي       

 .إلي تحقيق تميز المؤسسة

 العمليات :Processes  الأنشطة جميع 
 تتميـز والفعاليات الداخلية الحيوية التي     

 ، من المؤسسات  غيرها المؤسسة عن    بها
 من خلالها يتم مقابلة احتياجـات       التيو

 وتوقعات وطموحات المتعاملين 

 لمعرفةا Knowledge : بـين   تفاعـل 
المعرفة الضمنية وما تحتويه من خبرات      
وأفكار ومهارات يكتسبها الفـرد وبـين       
المعرفة الظاهرة الناتجة عن التفاعل مع      

 .البيئة الخارجية



 

 ٩

 المـــاليالتميـــز Financial 
Excellence:     مجموعة من الأهـداف 

الضرورية المحددة من قبـل المؤسـسة     
ي الأربـاح   والتي تقـف علـي مـستو      

  )١(.المتحققة بالمقارنة مع التكاليف
  : التميز المؤسسيخصائص -٤
 المؤسسات التي تحقـق تميـزا تتمتـع         إن

  )٢(:بمجموعة من الخصائص المهمة، وهي
 الأعمال الصعبة؛ حيث تتوفر فيـه       قبول 

 النمو والتعلم السريع للمؤسـسات      رصف
 .وتحسين العمليات

 وة دور   إذ إن للقـد    ؛ القيادة الكفـؤ   توفر
 .بارز في التحفيز والتشجيع 

 المصاعب؛ فالمـصاعب تكـشف      تحمل 
مستويات قدرة المؤسسات علي تحمـل      
الأزمات ومواجهتها يسهم فـي صـقل       

 .قدرات المؤسسة وتميزها

                                                             

أثѧѧѧѧر خѧѧѧصائص  المنظمѧѧѧѧة  :  أسѧѧѧماء سѧѧѧѧالم النѧѧѧسور  )1(
دراسѧѧѧة  : حقیѧѧѧق التمیѧѧѧز المؤسѧѧѧسي  المتعلمѧѧѧة فѧѧѧي ت 

العѧѧالي والبحѧѧث العلمѧѧي  تطبیقیѧة فѧѧي وزارة التعلѧѧیم 
ة، كلیѧѧѧة الأردنیѧѧѧة، رسѧѧѧالة ماجѧѧѧستیر غیѧѧѧر منѧѧѧشور 

 الأوسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧط، الأعمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال، جامعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشرق
 . ١٢:١١، ص٢٠١٠الأردن،عمان،

الإدارة بѧѧالتجوال : إبѧѧراھیم عمѧѧر حمѧѧدان المѧѧصري ) 2(
     ѧѧѧز المؤسѧѧѧق التمیѧѧѧي تحقیѧѧѧا فѧѧѧة  : سيودورھѧѧѧدراس

 -الداخلیѧѧة والأمѧѧن الѧѧوطني طبیقیѧѧة علѧѧي وزارة     ت
الشق المدني، رسالة ماجستیر غیر منѧشورة، كلیѧة         
التجѧѧѧѧارة، الجامعѧѧѧѧة الإسѧѧѧѧلامیة، غѧѧѧѧزة، فلѧѧѧѧسطین،   

 .٥٥، ص٢٠١٥

 الخبرات المتميزة   المؤسسات لدي   يتوفر 
 مـن   لعديد تقدم ا  يفي خدمة المجتمع الت   

 . لاكتساب التميز في الأداءرص؛الف

 تميــز مــنبــرامج التــدريب  تعــزز 
 .المؤسسات

 من خلال اختيار أفضل الأساليب      الدقة؛ 
 مناخ داخلي يؤكـد     ءلتأدية المهمات وبنا  

علي أهمية ذلك باعتباره يؤثر علي تميز       
 .المؤسسة

 دوافـع   للأفـراد  التميز المؤسسي    يوفر 
 .النجاح والتميز

 عال من الرضا والتقـدير      مستوي يوفر 
 .للذات

 والحيوي والمتنـامي فـي      الدائم   التواجد
 .السوق

 في تقديم الخدمات أو المنتجـات       التميز 
 .علي الشركات والمؤسسات المماثلة

 الإنجازات التي تضع المؤسـسة      تحقيق 
في مصاف المؤسـسات ذات الأسـهم       

 .عالية القيمة

ــات -٥ ــز المتطلب ــسية لإدارة التمي  الرئي
  :المؤسسي



 

 ١٠

 تحقيق إدارة التميز يتطلب توافر عـدة        إن
  )١(:ومات من أهمهامق

 استراتيجي متكامل يعبـر عـن       بناء 
التوجهات الرئيسية للمؤسسة ونظرتها    

 .المستقبلية

 إطار متكامل من السياسات     المؤسسة 
التي تحكم وتنظم عمـل المؤسـسة،       

 إلى  الأداء بمسؤولياتوترشد القائمين   
 .قواعد وأسس اتخاذ القرارات

 تنظيمية مرنة قابلـة للتعـديل       كلهيا 
 المتغيـرات الداخليـة     مـع يف  والتك

 .والخارجية

 متطور لتأكيد الجودة الـشاملة،      نظام 
يحدد آليات تحليل العمليـات وأسـس       

 الجـودة تحديد مواصفات وشـروط     
 السماح فيها وآلية الرقابـة      لاتومعد

 . وضبط الجودة

 معلومات متكامل يـضم آليـات      نظام 
لرصد المعلومات المطلوبـة، تحديـد      

عها، وقواعـد   مصادرها، وسائل تجمي  

                                                             

دور تѧسییر الرأسѧمال البѧشري فѧѧي    : سѧماح  صѧولح ) 1(
تحقیѧѧق التمیѧѧز للمؤسѧѧسة المتعلمѧѧة دراسѧѧة میدانیѧѧة      

جزائѧѧر، رسѧѧالة حѧѧول مراكѧѧز البحѧѧث العلمѧѧي فѧѧي ال 
دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلѧوم     

 ،٢٠١٣التسییر، جامعѧة محمѧد  خѧضیر، الجزائѧر،      
 : علي متوافر ،٣٨ص

https://core.ac.uk/download/pdf/35403314.pdf 

 وتحديثها وحفظها،   امعالجتها وتداوله 
 . لدعم اتخاذ القرارتوظيفهاو

 البـشرية   لموارد ا لإدارة متطور   نظام 
 لتخطــيط، آليــاتيبــين القواعــد و
الموارد البـشرية،    استقطاب، تكوين 

تنميتها، توجيه وتقويم أدائها، وأسـس     
 .تعويضها وفق نتائج الأداء

 الفـردي،   الأداء متكامل لتقييم    نظام  
ــاتوأداء مجمو ــل، ع ــرق العم  وف

 والأداء الاسـتراتيجية ووحدات العمل   
 الإنجـازات المؤسسي بغرض تقويم    

 . ومعايير الأداءالأهداف لىبالقياس إ

 الأسـس  فعالة تتـولى وضـع       قيادة  
 التنفيـذ  توالمعايير وتـوفير مقومـا   

 . السليم للخطط والبرامج

 : التعليم الجامعيفي التميز إدارة -٦

 أصبح التعلـيم مطلبـا أساسـيا،        قدل
وضرورة ملحة لمواجهة تحديات العـصر،      

 حديثـة، ومـا     وتقنياتمن ثورة معلوماتية،    
تبعها مـن تغيـرات اقتـصادية، وثقافيـة،         
واجتماعية، مما دعا إلى الاهتمـام بتطـوير        
ــستوى   ــاء بم ــامعي، للارتق ــيم الج التعل

 مـع تلـك     تعامـل الخريجين، وتـأهيلهم لل   
 التعليم العالي من أولويات     عتبروي ت،المتغيرا

التنمية البشرية، على صعيد العـالم أجمـع،        
 تُشكل مـصادر إنتـاج المعرفـة        فالجامعات
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 ،الشاملة، ذات المستوى العالي لتحقيق التنمية     
 التميز في التعليم يتطلب توجيه كـل        وتحقيق

الموارد البشرية، والنظم والعمليات، من أجل      
 لضمان تلبيـة    خلق ظروف مواتية للإبداع،   

المخرج التعليمي لمتطلبـات سـوق العمـل        
 إتباع أساليب إدارية في     خلالوالمجتمع، من   

المؤسسات التعليمية، وصولا إلـى مـستوى     
 خـلال تطبيـق إدارة      من داء،التميز في الأ  

  )١ (.زالتمي
  : تطبيق التميز المؤسسيمعوقات -٧

 ؛ ذلك لعدة أسباب من أبرزها     ويرجع
لبيروقراطية عـن جعـل      المؤسسات ا  ابتعاد

 ـ     مـن أولوياتهـا،     ةالتميز التنظيمـي أولوي
 في هـذه المؤسـسات يـسعون        نفالموظفو

للحصول علي مهنة ثابتة ودائمة يغلب عليها       
الطابع الروتيني التقليدي مما يقلـل فـرص        

 سـلبا علـي   نعكسمرونة وانسياب العمل وي 
 مستوي النظـام أو     تدنيو التميز في الأداء،  

يجري بها العمل حيث تتبنـي      الطريقة التي   
 هبعض المؤسسات نظامـا ضـعيفًا تـسود       

 ـويقـف الأعمال الروتينية بل    لـروح  ا عائقً

                                                             

إطار مقترح لتطبیق إدارة : منى أحمد محمد حمودة ) 1(
 لبحوثا مجلة، التمیز لرفع كفاءة الأداء بالجامعات

، التجѧارة  كلیة ،بورسعید ، جامعةالمالیة والتجاریة
 .٤٣٠، ص٢٠٠٩یونیو، ) ٢( ع

 ولسلوكيات  المـوظفين الإضـافية    ،المبادرة
 )٢ (. عن عدم توفيرهافضلً

ــانيالمحــور ــع:  الث ــات واق  أداء الجامع
  .المصرية

 العديد من   أشارت :التعليمية المناهج
ات المـصرية يـسودها     الدراسات أن الجامع  

 تعتمد علي الحفـظ والتلقـين       تقليدية مناهج
كوسيلة وحيدة للتعلم، بعيدا عـن الاهتمـام        
بوسائل وتقنيات التعلم الحديثة، مما أدي إلي       

 الـتعلم إلـي واجـب       ملياتتحويل معظم ع  
من المعلومات، تـسمح للطلبـة      ) كم(حفظي

 الدراسة، والحـصول علـي      نواتبتجاوز س 
 علي  ركيزمعية لا أكثر، دون الت    الشهادة الجا 

 المهارات، والتـي    تنميةتوظيف المعرفة في    
من ضمنها التعلم الـذاتي الـذي يـستهدف         
الحصول علـي المعرفـة، فالمحاضـرات       
الجامعية تطبع وتنسخ علي هيئة مذكرات أو       

، لتباع للطـلاب فـي      )الملازم(ما يعرف ب  
دون رقابة ومسئولية، مما    ) التجارية(المكتبات

 بمستوي التعليم الجامعي وجعله امتدادا      أضر
نمطيا للتعليم العام، وأدي إلي نتـائج سـلبية         

ضعف الملاءمة بين البرامج التعليمية      : منها

                                                             

 بѧن  سѧالم  بѧن  عبѧدالعزیز ، الغمس مشعل بنت وسام) 2(
 تحقیѧق  فѧي  التحویلیѧة  القیѧادة  دور: محمѧد النѧوح   

 جامعةوالمعرفة،  القراءة مجلة المؤسسي،  التمیز
 المѧصریة  الجمعیѧة  ، التربیѧة  ، كلیѧة سشѧم  عѧین 

 ،٢٠١٩ ینѧѧѧѧایر،)٢٠٧(  عوالمعرفѧѧѧѧة، لقѧѧѧѧراءةل
 .٣١١ص
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ومتطلبات واحتياجات سوق العمل بـالرغم       
من تبني المؤسسات الجامعية معايير أكاديمية      
قياسية قومية صادرة عـن الهيئـة القوميـة        

والاعتماد، إلا ان الهيئة    لضمان جودة التعليم    
تشير إلي ان ما تتضمنه البرامج التعليمية من       
أهداف ونواتج تعلم لا يتسق وما يقـدم مـن         
محتوي تعليمي وأساليب تعليم وتعلم وتقويم،      
مما يمثل تحذيرا قويا من احتمالية عدم تحقق        

      ) ١(.أهداف البرامج التعليمية
ات تعاني الجامع : ة الأكاديمي الجوانب

المصرية من ضعف مستوي الكفاءة الداخلية      
 االتعلـيم  تطوير فيوالخارجية لها، وصعوبة  

الجامعي، والارتقاء بقدرته علـي المنافـسة       
العالمية، والندية فـي المنافـسة والإحتكـار       
التكنولوجي نتيجة ظهور أنماط جديـدة مـن     

 راضـية التعليم الجامعي مثل الجامعات الافت    
 ثـورة كناتج من نـواتج     ذات الجودة العالية    

الإتصالات، وتقليديـة أسـاليب التـدريس،       
 التقويم، والتواصل العلمي وغيـاب      وأساليب

استخدام الأنظمة المعلوماتيـة والاتـصالية      
 اتها بمختلف عملي  ة التي تمكن الجامع   الحديثة

  )٢(.وجودةمن اداء مهامها بسرعة عالية 

                                                             

الحدائق التكنولوجیة  :  صفاء أحمد شحاتھ، وآخرون    )1(
تѧصور  : مدخلًا لتطѧویر التعلѧیم الجѧامعي المѧصري       

، )٧(، ع)٣٣(، مѧѧѧجمجلѧѧѧة كلیѧѧѧة التربیѧѧѧة  مقتѧѧѧرح، 
 .٤٩٣:٤٩٢، ص ٢٠١٧أسیوط، مصر،  سبتمبر 

تحقیق بطاقة الأداء المتوازن ل: مصطفي أحمد أمین ) 2(
مستقبل التربیѧة  میزة تنافسیة للجامعات المصریة،  

 إلي غياب بـرامج التبـادل       بالإضافة
ين الجامعـات المختلفـة محليـا       الأكاديمي ب 

وعالميا علي مستوي أعضاء هيئة التـدريس       
والطلاب، وقلة توافق مخرجات مؤسـسات      
التعليم الجامعي مع متطلبات سـوق العمـل        
وذلك نظرا لعدم اشتراك قطاع العمـل فـي         
تحديد سياسة القبول، وعدم تعـاون جهـات        
تخطيط القوي العاملة مع خريجي المؤسسات      

  .)٣(الجامعية
 ـ الجوانب  معظـم   تعـاني   :ة المالي

 أزمـات ماليـة     مـن المؤسسات الجامعيـة    
واقتصادية بسبب زيادة الطلب علي التعلـيم       
الجامعي، ويعتبر تدني مستويات الإنفاق علي      
التعليم العالي هو العامل الرئيس في انخفاض       
كفاءة هذا القطاع، وتتمثل المـشكلة فـي أن         

لعـالي فـي    الاعتمادات الخاصة بـالتعليم ا    
 بكثير ممـا هـو      لالموازنة العامة للدولة أق   

  ة؛ التعليمــبالاحتياجــات للوفــاء مطلــوب
 من زيـادة الإنفـاق علـي التعلـيم          فبالرغم

 حيـث _الجامعي في الموازنة العامة ظاهريا    
%: ٨٥تتراوح نسبة التمويل الحكومي مـن       

 أن حجم التمويـل الفعلـي قـد         إلا_ %٩٠
                                                                        

، مѧѧѧصر،  ینѧѧѧایر  )١٠٦(،ع)٢٤(مѧѧѧج،     العربیѧѧѧة
 .٣٩:٣٨، ص ص ٢٠١٧

تѧѧصور مقتѧѧرح لѧѧدعم المیѧѧزة     :  منѧѧال رفعѧѧت غنѧѧایم   )3(
التنافѧѧسیة بѧѧالتعلیم الجѧѧامعي المѧѧصري علѧѧي ضѧѧوء   

 دراسѧѧѧѧات تربویѧѧѧѧة  متطلبѧѧѧѧات اقتѧѧѧѧصاد المعرفѧѧѧѧة،  
،مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصر،  )٤(، ع)٢١(، مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧج واجتماعیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة

 .٣٦٩، ص ٢٠١٥أكتوبر
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تعليم في مـصر    تناقص، ولم تتحقق جودة ال    
بالشكل المطلوب وتراجع ترتيبها فيما يتعلق      
بالإنفاق علي التعليم؛ لأنه لا يوجد تخصيص       
جيد لهذه الموارد؛ حيث أن معظـم موازنـة    
التعليم العالي تذهب لتغطية الأجور والنفقات      

 أدي إلي انخفاض فـي      ورهالجارية، وهذا بد  
نصيب الطالب المصري من ميزانية التعلـيم       

 الـدول خاصـة الـدول       منة بالكثير   مقارن
المتقدمة، وبالتالي انخفض المؤشر الخـاص      
بمدي تلبية نظام التعليم العـالي لاحتياجـات        

  .)١(سوق العمل
ــب ــالجوان ــانى :ة الإداري  إدارة تع

 المشكلات من العديد من المصرية الجامعات
 اكمة والأنظمة الح  عات تقادم التشري  أهمها من

 الاحترافيـة  مةلمواءللعمل الجامعي، وندرة ا   
 سـوق   ومقتـضيات بين السياسات الجامعية    

 ينعكس سلبا علـي المخرجـات       مماالعمل،  
 المهــارات ضــعف وكــذلك)٢(المؤســسية،

                                                             

رمضان عبد الحمید الطنطاوي، شیماء عبѧد الѧسلام     ) 1(
ة الѧسیاسات التعلیمیѧѧة بѧالتعلیم العѧالي والتنمیѧѧ   : سѧلیم 

لكلیѧѧѧѧѧات التربیѧѧѧѧѧة   المѧѧѧѧѧستدامة ورؤیѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧستقبلیة    
المѧؤتمر الѧسنوي العѧشرون    بالجامعات المصریة،   

تطѧѧѧѧویر : والѧѧѧѧدولي الأول لكلیѧѧѧѧة التربیѧѧѧѧة بعنѧѧѧѧوان  
بѧѧѧرامج مؤسѧѧѧسات التعلѧѧѧیم العѧѧѧالي فѧѧѧي  سیاسѧѧѧات و

، كلیѧѧة التربیѧѧة،  ضѧѧوء متطلبѧѧات لتنمیѧѧة المѧѧستدامة  
 ١٨-١٧جامعѧѧѧѧѧة دمیѧѧѧѧѧاط، مѧѧѧѧѧصر، الفتѧѧѧѧѧرة مѧѧѧѧѧن      

 . ١٥٣:١٥٥، ص٢٠١٦أكتوبر
إدارة فѧرق العمѧل   : أحمѧد عیѧداروس   الدین نجم أحمد)2(

الافتراضѧѧѧѧیة كآلیѧѧѧѧة اسѧѧѧѧتراتیجیة لتحقیѧѧѧѧق المیѧѧѧѧزة     
  كلیѧѧة ةمجلѧ التنافѧسیة فѧي الجامعѧѧات المѧصریة،    

 التكنولوجيـا  مـع  للتعامـل  للأفراد الإدارية
 التقليديـة،  الإدارة بأنماط والتمسك الحديثة،

ــضخم ــل وت ــة، الهياك ــضارب الإداري    وت
علي الرؤي الشخصية،   قراراتها التي تتوقف    

 بالمركزيـة  والتزامها   الإدارية، النظم وتقادم
 اتخـاذ  على القدرة عدم حيث البيروقراطية؛

 بـدون  والتجديـد  التطوير نحو إجراءات أي
 الجامعية القيادات وانشغال الحكومات، موافقة
 العمـل  بمراحل المتعلقة القرارات كل باتخاذ

 أن حـدا وا بديلا للمرؤوسين تاركين المختلفة
 الداخليـة  الرقابـة  ضعف مع تابعين، يكونوا

 وتحتـاج  ، وإدارياً مالياً الجامعي الأداء على
ــك ــشكلات تل ــي الم ــانى الت ــا تع    منه
ــق إلــى المــصرية الجامعــات إدارة    تطبي

   مركزيــة ولا التخطــيط مركزيــة مفهــوم
   )٣(.السلطات تفويض مبدأ وتفعيل التنفيذ

 EFQMي  الاوروبالنموذج:  الثالثالمحور
  : للتميز المؤسسي

تأسست المؤسسة الأوروبيـة لإدارة     
 من  ١٩٨٨ عام   يالجودة ومقرها بروكسل ف   

 والهدف من ذلك هـو      ، شركة رائدة  ١٤قبل  
                                                                        

، ینѧایر  ) ١٠(، ع)٢٦(، مѧج ابنھѧ  جامعѧة  ،التربیѧة 
 .٧٨، ص٢٠١٥

التخطѧѧیط الاسѧѧتراتیجي لتنمیѧѧة   : عفѧѧاف محمѧѧد جایѧѧل  )3(
مھѧѧѧѧѧارات خریجѧѧѧѧѧي التعلѧѧѧѧѧیم الجѧѧѧѧѧامعي لمواجھѧѧѧѧѧة  

اقتѧѧѧصاد  لمتطلبѧѧѧات المتجѧѧѧددة العمѧѧѧل فѧѧѧي ضѧѧѧوء      ا
، )٢٢(،  مѧѧѧجمѧѧѧستقبل التربیѧѧѧة العربیѧѧѧة  المعرفѧѧѧة، 

 التنمیѧѧѧѧѧѧѧة،لمركѧѧѧѧѧѧز العربѧѧѧѧѧѧѧي للتعلѧѧѧѧѧѧѧیم و ، ا)٩٥(ع
  .٣٠:٢٩، ص٢٠١٥یولیو
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 الأوروبية  ؤسسات الم جودة ب الارتقاءتشجيع  
 ،من أجل تعزيز مكانتها في السوق العـالمي       

 تـصميمه علـى غـرار جـائزة         تـم  وقد
Malcolm Baldrige National 

Quality Award   في الولايـات المتحـدة 
  )١(. في اليابانDemingالأمريكية ، وجائزة 

 للتميـز  الأوربي التميز نموذج مفهوم -١
  :)EFQM( المؤسسي

 نمـوذج  هـو  EFQM التميز نموذج
   فـي  تطبيقًـا  الأكثـر  الشاملة الجودة إدارة

 لهـم  يسمح إطارا للمؤسسات يوفر ، أوروبا
   وضـعهم  قيـاس  خـلال  مـن  أدائهم بتقييم

 تكـوين  يـتم  و المستهدف، التميز ناحية من
ــوذج عناصــر ــز نم ــه EFQM التمي    بأن

   ، صـحيح،  بـشكل  النمـوذج  تطبيـق  عند
فإن ذلك  يوفر معلومـات مهمـة تـساعد          

 اتالمؤسسات في عمليـات صـنع القـرار       
   )٢(.الخاصة بها

  

                                                             

(1) S. M. Zargar & others : Assessing the 
role of the EFQM excellence model in   
organizational viability, World 
Applied Sciences Journal, VOL.(14), 
NO.(7), 2011 , P.991. 

(2) Marta Zárraga, M. Jesús Álvarez: 
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The TQM Journal, Vol. 28, No. 6, 
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ــة -٢ ــي أهمي ــز الأوروب ــوذج التمي  نم
EFQM : 

 الأنشطة  ينظم عاماً   اراًإط النموذج يعتبر    
  )٣(:الكلية للمؤسسة ويمكنها من

 مستواها على مسار التميز وفهـم       تقييم 
الفجوة بين مـصادر قوتهـا الرئيـسة        

  .والكامنة مقارنة مع رؤيتها ورسالتها
 لغة موحدة وطريقة تفكير مشتركة    توفير 

تُسهل التواصل الفعال للأفكـار داخـل       
  .وخارج المؤسسة

 ت الحاليـة والمخططـة      المبادرا تكامل
  .وإزالة التكرار ويحدد الفجوات 

 شاملة هيكل أساسي لنظام الجودة ال     تقديم 
 .بالمؤسسة

 تعــديلات علــي اســتراتيجية إدخــال 
 .المؤسسة وخططها التشغيلية

 للتقييم الذاتيكأداة يعمل . 

 للحصول علي جوائز الجودة      أداة يعتبر 
 )٤(.المحلية والأوروبية

                                                             

المفاھیم لجودة الأداء والتمیز : إبراھیم عثمان حسین) 3(
إشѧѧѧارة إلѧѧѧي نمѧѧѧوذج التمیѧѧѧز للمؤسѧѧѧسة   : المؤسѧѧѧسي

المѧѧؤتمر ، EFQF.2013الأوروبیѧѧة لإدارة الجѧѧودة
فѧѧي المكتبѧѧات   ودة الأداء جѧѧ: الخѧѧامس والعѧѧشرون 
، الاتحѧاد العربѧѧي  والأرشѧѧیفومراكѧز المعلومѧات     

 اعلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم، تѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧونس، -للمكتبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات والمعلومѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات
 .١٠٣، ص٢٠١٤أكتوبر

النموذج الأوروبي للجودة :  عالیة عبد الحمید عارف)4(
EFQMویر الاداءѧѧѧѧدخل لتطѧѧѧѧة : كمѧѧѧѧھ وآلیѧѧѧѧماھیت 

المجلѧѧѧѧة العربیѧѧѧѧة   المحتملѧѧѧѧة، التطبیѧѧѧѧق والعقبѧѧѧѧات  
، المنظمة العربیة للتنمیѧة    )٢(، ع )٣٣(، مج ةللإدار

 .٢٣،   ص٢٠١٣الإداریة، دیسمبر



 

 ١٥

  :الأوروبي مكونات النموذج -٣
ــم ــيس ت ــراف EFQM تأس  للاعت

 وجيـه  الت تقديمبالنجاح المستدام وتعزيزه، و   
لأولئك الذين يسعون لتحقيقه، فالمؤسـسات       

 النجاح والتميز؛ ولكن    لتحقيق تسعىجميعها  
 فتـرات مـن     يحقق بعضها و ،بعضها يفشل 

 ما يتلاشى فـي النهايـة ،        سرعان و ،النجاح
 ، الآخر يحقـق النجـاح المـستدام       لبعضوا

 المستحقين وهم   جاب الاحترام والإع  تسبويك
   )١(. المتميزةالمؤسسات
 المؤســـسات EFQM تُعـــرفو
 تحقـق  التي المؤسسات باعتبارها: المتميزة
 الجـودة   ذو الأداء مـستويات  على وتحافظ
 جميـع  توقعات تفوق أو تلبي التي و ،العالية

 مـن  من خلال مجموعة     المصلحة، أصحاب
 تضم نموذج التي هيثلاثة مكونات متكاملة و  

ــز  ــاهيم : (EFQMالتمي ــايير_المف _ المع
 )رادار

 ؛تحـدد المفـاهيم الأساسـية     : المفاهيم  - أ
 تـشكل الأسـاس لتحقيـق     التي المبادئ
  .ؤسسة في أي مالمستدامالتميز 

                                                             

(1) EFQM, 2013, online, Available at: 
http://www.efqm.org/index.php/efqm-
model 2013/  ,15/3/2019,11:28PM. 

توفر المعـايير إطـار عمـل     : المعايير  -  ب
 لمفاهيملمساعدة المؤسسات على تحويل ا    

  .ات ممارسإلىالأساسية 
داة إدارة بسيطة    هي أ  :RADAR  -  ت

ولكنها قوية يمكن تطبيقها بطـرق      
 في دفع التحـسين     للمساعدةمختلفة  
 مـن   بشيء نتناولهم و )٢(،المستمر
 )٣ (: فيما يليالتفصيل

 للتميـز  الأساسية المفاهيم تعتمد :المفاهيم -أ
 المبـادئ  وهي   الجودة، إدارة مفهوم على

 والتـي  EFQM التميز لنموذج الأساسية
 لأي المـستدام  التميزتحقيق   ل الأساس تعد

 تقوم  ساسية ثمانية مفاهيم أ   وتضم ،مؤسسة
 :علي الأسس التالية

 لكـل :  علي النتائج المستهدفة   التركيز 
 المــصالح المختلفــين أصــحاب مــن

أصـحاب  -المجتمع-الموردين-العملاء(
، وتلتزم إدارة التميز هنـا؛      )رأس المال 

                                                             

(2) Ibid. 
  :مكن الرجوع إليی) 3(

التمیѧѧѧز التنظیمѧѧѧي  :    غالیѧѧѧة عبѧѧѧد الѧѧѧسلام العمѧѧѧامي  -   
الفلسفة الحدیثة في نجاح المنظمات مدخل نظѧري،        
المجلѧѧѧѧѧة العلمیѧѧѧѧѧѧة                         للاقتѧѧѧѧѧѧصاد  

، جامعة عین شمس، كلیة تجѧارة،     )٣(، ع والتجارة
  .١٥٩:١٥٧، ص٢٠١٤مصر، یولیو

إدارة الجѧѧودة والتمیѧѧز اسѧѧتراتیجیة :   باشѧѧیوة حѧѧسین-   
ѧѧѧѧق المیѧѧѧѧة وتحقیѧѧѧѧي الإدارة الجامعیѧѧѧѧسیة فѧѧѧѧزة التناف

المجلة العربیة التعلیم العالي، المستدامة لمؤسسات 
،  مركѧѧز الѧѧوراق  )٢(،ع)١(، مѧѧجللجѧѧودة والتمیѧѧز 

.١٢٨:١٢٧،ص٢٠١٤للدراسѧѧѧѧѧѧѧات والأبحѧѧѧѧѧѧѧاث،  
   



 

 ١٦

بتحقيق منافع متوازنة لكافة الأطراف،      
و الأساس المعياري الأهم فـي       ه وهذا

مدي تحقق التميز التنظيمي للمؤسـسة      
 .من عدمه

 يظهـر تميـز    :  علي العمـلاء   التركيز
الإدارة في حكم العميل علي ما يحصل       
عليه من خـدمات،  ومنـافع وذلـك         
بالمقارنة بتوقعاته من  ناحيـة ، ومـا         
يمكن أن يحصل عليه من المنافسين من       

ميـزة حقًـا    ناحية أخري، والإدارة المت   
تعمل علي تنمية التعامل مع العمـلاء،       
والاحتفــاظ بــولائهم لهــا، وتحــسين 
مركزها التنافسي مـن خـلال خدمـة        

 .المستفيدين

 إن:  الفعالة والأهداف الواضحة   القيادة 
 وأنمـاط سـلوكهم يحقـق       القادة فعالية

الظروف المناسبة لتميز أداء عناصـر      
المنظمة، وتعتبر القيادة واحدة من أهـم      

 .محددات الأداء التنظيمي

 بمنطــق العمليــات المتكاملــة الإدارة 
ــائق  تحقــق: والاعتمــاد علــي الحق

المؤسسة أعلي كفـاءة إذا اسـتطاعت       
توجيه إدارتها نحو الغايات المخطط لها      

 ،  وفق معلومات صـحيحة ومتجـددة     
 . في شكل عملياتوأنشطه

 إن :  وتمكين الأفراد بالمؤسـسة    تنمية
لمؤسسة يؤدي إلي   تمكين العاملين في ا   

انطلاق طاقاتهم الإبداعيـة، وقـدراتهم      
 وهـذا   ومعـارفهم، الفكرية وخبراتهم   

بدوره يؤدي إلى الحصول علي أفـضل     
النتائج فالبشر هـم أثمـن مـا تملكـه          
المؤسسات، وعقول البشر هي رؤوس     

 تسعي  التيالاموال الحقيقية للمؤسسات    
 .نحو التميز

 ـ    التعليم  : د المستمر والإبـداع والتجدي
 يتم استثمار خبـرات المؤسـسة       حيث

ومعارف العاملين فيها ونتـائج العلـم       
ومستجدات التقنية الحديثة في تطـوير      
ــدمات  ــد الخ ــات الإدارة وتجدي عملي

 .وتفادي الأخطاء ومنع تكرارها

 لف علاقات الـشراكة والتحـا     تنمية :
 للمؤسسة أن تـستثمر علاقـات       ينبغي

 ملع ت وأن الجميع،التعاون والتكامل مع    
 وأن جميـع    المصالح، مبدأ تبادل    علي

 .الأطراف رابحة

 ــسئ ــة ولية إدراك المـ  الاجتماعيـ
 من خلال احترامهـا     وذلك: للمؤسسة

للقواعد ونظم المجتمع ، مما يؤدي إلي       
 .نجاحها وتميزها علي المدي الطويل

 في  الأساسية المفاهيم تم تحديث    وقد
 توائم، لت ٢٠١٣ ام الأوروبي ع  التميزنموذج  



 

 ١٧

 والمـستقبلية  الحاليـة  التحـديات  مـع ما  تما
 وقـد تـم     العالم، أنحاء جميع في   للمؤسسات

 المفـاهيم  في   الجديدة الحاسمة الجوانب دمج
    ) :١( كما يوضحها الشكلالحالية،

 . قيمة لصالح المتعاملينإضافة -١

 .  مستقبل مستدامبناء -٢
 . اع والابتكار الإبدتسخير -٣

 مـن خـلال مواهـب وقـدرات      النجاح -٤
 .نالعاملي

 .القيادة من خلال رؤيا وإلهام ونزاهة -٥

 . القدرة المؤسسيةتنمية -٦

 بمرونة وسـرعة التكيـف مـع        الإدارة -٧
 .التغيير

 . النتائج الباهرةاستدامة -٨

  
  . الأساسية لنموذج التميز الأوروبيالمفاهيم)١(شكل
 علـى  EFQM نموذج يشمل   :المعايير -ب

 وهـي المعـايير اللازمـة       معايير، تسعة

                                                             

(  ) EFQM Model 2013: Available at: 
https://www.efqm.org/index.php/efqm
-model-2013/  

    21/3/2019,.3:37AM. 

اهيم الرئيـسية للجـودة إلـي       لتحويل المف 
 النمـوذج مـن     ويتكونممارسات عملية،   

  :مجموعتين هما
 وتــضم خمــسة معــايير الممكنــات 

-المـوارد البـشرية   - القيـادة (رئيسة
ــترات ــسياسة والاس ــشراكة -يجيةال ال

   ،)العمليات-والموارد
 وهي تـضم أربعـة معـايير        النتائج 

-نتائج العمـلاء  -نتائج الأفراد (رئيسة
، ) ةنتائج الأداء الرئيس  - المجتمع ائجنت

ــشطة  ــي الأن وتــشير المــدخلات إل
والممارسات التـي تقـوم المؤسـسة       
ــايير    ــشير مع ــا وت ــا، كم بأدائه

ــائجالن(المخرجــات ــي الأداءات ) ت إل
القادرة عليها المؤسسة، ومـن خـلال       
تحليل النتائج والتعلم والابداع والابتكار     
ــي   ــة ف ــسينات اللازم ــدد التح تتح

دي إلي تحـسينات  المدخلات، والتي تؤ  
في النتائج، فهي عملية ديناميكية يتميز      

  .بها النموذج
 مـن  التمكين عناصر وصف ويمكن

 المؤسـسة  تفعله الذي ما ؛خلال هذا التساؤل  
 النتائج معايير أما ، لتتميز تفعله أن ينبغيأو  
 أن ينبغـي  أو المؤسسة تحققه ما تغطي فهي

 والأفـراد  ، العمـلاء  تجـاه  نتائج من   تحققه
 خـلال  ذلـك مـن      لها ، ويتحقق    المجتمعو

 مـن  تقـديمها  يتم التي الاستراتيجية السياسة



 

 ١٨

 كمـا ) ١(والعمليـات،  والموارد الأفراد   خلال
 ):٢(يوضحها شكل 

  
  EFQM التميزنموذج2) ()٢(شكل

 تقييم إطار هوو: (RADAR)لرادار ا -ج
 لتقيـيم  منظمـا  منهجـا  يوفر ديناميكي

 اجتحتــ و ، مؤســسةأي ء أداقيــاسلو
 إلـى؛  RADARالمؤسسة وفقًا لمنطق    

 تحقيقهـا  إلـى  تهدف التي النتائج تحديد
 وتخطـيط  ، اسـتراتيجيتها  مـن  كجزء

                                                             

(1) Pavel Adamek: An Investigation of 
Interconnection between Business 
Excellenc Models and Corporate 
Sustainability Approach. European 
Journal of Sustainable 
Development, VOL.(7), NO.(1), 
2018, P.383. 

 EFQMتقیѧѧѧیم نمѧѧѧوذج التمیѧѧѧز  : أمѧѧѧل محمѧѧѧد خلیѧѧѧل) 2(
كإطѧѧѧѧار لإدارة الجѧѧѧѧودة الѧѧѧѧشاملة فѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧات     

مجلѧة البحѧوث المالیѧة     دراسة تجریبیѧة،    : الحكومیة
،  جامعة بورسعید، كلیة تجارة، مѧصر،        والتجاریة

 .٤٤٤، ص٢٠١٤، )٢(ع
)  (صارѧѧѧي اختѧѧѧات    وھѧѧѧن الكلمѧѧѧي مѧѧѧـلحروف الأولѧѧѧل 

)Results, Approach, Deployment, 
Assessment, Review  (  نھجѧѧѧѧѧائج والѧѧѧѧѧالنت

 .والنشر والتقییم والمراجعة

 الوسـائل  من متكاملة مجموعة وتطوير
 الآن المطلوبـة  النتـائج  لتحقيق السليمة

 بطريقـة  الوسائل ونشر المستقبل، وفي
 وتحـديث  وتقييم التنفيذ، لضمان منهجية

 رصـد  أسـاس  علـى  المطبقةالوسائل  
 الـتعلم  وأنشطة المحققة النتائج وتحليل

  )٣ (.المستمرة
 أداة هـو  رادارال: الرادار تقييم منهجية   

 ، للمؤسـسات  المستمر وللتحسن الذاتي للتقييم
 لتحديـد  المقيِّمون يستخدمها التي لأداة ا وهي
 منح قبل التنظيم تحسين ومجالات القوة نقاط

 آليـة عمـل     )٣( الـشكل  ويعكس) ٤(النتيجة،
  . يتم تقييم المؤسسة بناء عليهذيالرادار ال

  
  RADARالرادار عمل  آلية)٣(شكل
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https://www.efqm.org/index.php/efqm
-model-2013/       ,28/3/2019, 11:48 
PM.  



 

 ١٩

 التميز المؤسسي فـي التعلـيم       معايير -٤
  :الجامعي

 EFQM طبقًا لنموذج التميز الاوروبـي  
  : مجموعتان من المعاييرفهناك

 الأولـي تـسمي بعوامـل       المجموعة -أ
 مل وتـشت  ؛التمكين المؤسسي للتميز  

-القيـادة  (هـي؛ لي خمسة معايير    ع
 -الأفـراد -السياسات والاستراتيجيات 

  - والمــوارد الماديــة راكةالــش
 ).العمليات

 الثانية وتسمي مجموعـة     المجموعة -ب
 وهي التي تعبر عن الأهـداف   النتائج

 العـاملين   -العملاء(المرجوة لكل من  
، ونتـائج الأداء    )المجتمع-سسةبالمؤ

جموعتـان   فيما يلي الم   ونتناولككل،  
  :بشيء من التفصيل

عوامـل التمكــين  :  الاولـي المجموعـة -أ
  : الجامعاتتميزالمؤسسي ل

 معايير تميـز القيـادة    تشملو: القيـادة  -
الجامعية علي مجموعة مـن المعـايير       

 رسالة تطوير علي   قدرتهم ؛الفرعية منها 
 وأخلاقياتها، وقيمها،الجامعة، ورؤيتها،   

 مؤسسةال إدارة نظام تنفيذوأن يشاركوا   
 يـشاركوا  وأن   مستمر، بشكل وتحسينها

 ، مـن الخدمـة    المستفيدين مع   يتفاعلواو
 الجامعـة،   طلاب ويدعموا   يحفزواوأن  

 أفـراد  مـع  التميـز  ثقافـة  ينموا   وأن
ــسة، ــدعموا أن والمؤس ــر ي  التغيي

   )١(.التنظيمي
ــسياسات - ــتراتيجية ال ــن :والاس  تكم

أهميتهما فـي مـدي اسـتنادهما إلـى         
 فقط ليس المستقبلية؛ توالتوقعا الأهداف
 بـشكل  المصلحة لأصحاب بل   للمؤسسة
 والشركاء الموظفين ذلك في بما خاص،

 ككـل  والمجتمـع  والمساهمين والعملاء
 )٢(الاحتياجات، هذه لتلبية جاهدة وتسعى

 مـدي   منهـا؛  معاييروتشتمل علي عدة    
 الحاليـة، قدرتها علي تلبية الاحتياجات     

ــستقبلية، ــات والم ــحاب وتوقع  أص
 في تطـوير هـذه      ومرونتها مصلحة،ال

 ومراجعتهــا والاســتراتيجيةالــسياسة 
  )٣(.وتحديثها
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  من إن): إدارة الموارد البشرية  (الأفراد -
 اهتمام القيادة بالعـاملين  عملية نتائج   أهم

في المؤسسة يتمثل في تحفيزهم لتحقيق      
 ويحدثمفهوم الالتزام التنظيمي لديهم،     

 ـ     من هذا درة   خلال المعايير التاليـة؛ ق
الجامعة علي إدارة وتخطـيط وتطـوير    
الموارد البشرية بها، تطوير واسـتدامة      
المعارف والقدرات التي يملكها العاملون     

 وتمكين العـاملين    وإدماجلديها، اشراك   
لديها، تشجيع الحوار بين العاملين فـي       
الجامعة في كافة شؤونها، اهتمامها بهم      

 )١(.من خلال مكافأتهم وتحفيزهم

  به ويقصد) ٢(: والموارد المادية  ةالشراك -
ــيط ــسة وإدارة تخط ــات المؤس  لعملي

الشراكة مع المجتمع الخارجي وموارها     
                                                                        

towards EFQM ExcellenceModel as 
perceived by ISO9001-certified 
organizations in   Palestine, Master 
Thesis, Th Graduate Faculty, Birzeit 
University, Palestine, 2009, pp.36:37. 

الحاكمیة المؤسسیة :  خلیل  طحیطر سلمان المشاقبة)1(
دراسة تطبیقیة : وأثرھا في تحقیق التمیز المؤسسي 

فѧѧѧي الجامعѧѧѧات الأردنیѧѧѧة، رسѧѧѧالة دكتѧѧѧوراه غیѧѧѧر      
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المѧѧؤتمر الحѧѧادي والعѧѧشرین، المѧѧصریة فѧѧي القѧѧرن 
قیѧѧادة التعلѧѧیم  : العلمѧѧي الѧѧسنوي الرابѧѧع والعѧѧشرین 

الواقѧѧѧѧع والѧѧѧѧرؤي : العربѧѧѧѧي وإدارتѧѧѧھ فѧѧѧѧي الѧѧѧѧوطن 
، الجمعیѧѧة المѧѧصریة للتربیѧѧة المقارنѧѧѧة    المѧѧستقبلیة 
، ٢٠١٧تعلیمیѧѧѧѧѧѧѧة، القѧѧѧѧѧѧѧاھرة،   ینѧѧѧѧѧѧѧایر  والإدارة ال

 .٢٢٩ص

الداخلية لتدعيم سياستها واسـتراتيجيتها     
 . عملياتها التنفيذ الفعال للتحقيقو

 ذلك من خلال؛ كيفية     ويتحقق: العمليات -
ــة  ــسة الجامعي ــصميم وإدارة المؤس ت

، وكيفيتهـا   لعملياتها بـصورة منظمـة    
لتحسين العمليـات باسـتخدام أسـاليب       
مبتكرة لتحقيق الرضا الكامل للعمـلاء       

 قـيم مـضافة لهـم،       وتحقيقوالعاملين  
وكيفيتها في تصميم وتطوير الخـدمات      

 وتوقعـاتهم   ءبناء علي احتياجات العملا   
وطموحاتهم، وقـدرتها علـي تـدعيم       
ــاملين   ــلاء والع ــع العم ــات م العلاق

 .والمجتمع

نتـائج التميـز    :   الثانيـة  موعةالمج - ب
  )٣(:المؤسسي للجامعات

 بمـا تحققـه     ويهـتم :  المتعاملين رضا -
 الخارجين،  لعملاء رضا ا  لبلوغالمؤسسة  
قياس الملاحظات حول رضا    : ويتضمن

 من وقياس الأداء حول ما تحقق       لعميل،ا
 . احتياجات العميل وتوقعاته

 بمـا تحققـه     ويهـتم :  العـاملين  رضا -
  يتعلق بـالأفراد   فيما ةالجامعي المؤسسة

                                                             

تѧѧصور :  عѧѧزام عبѧѧدالنبي أحمѧѧد، منѧѧار محمѧѧد جѧѧابر  )3(
عة بني سویف في ضѧوء  مقترح لإدارة التمیز بجام   

، مجلѧة التربیѧة  العالمیѧة المعاصѧرة،   بعض النماذج   
ة، جامعѧѧة الأزھѧѧر،   ، كلیѧѧة التربیѧѧ  )٤(، ج)١٦٥(ع

 .٤٦٣ص،  ٢٠١٥أكتوبر
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 فيها ويتضمن قياس ملاحظـات    العاملين
 .حول رضا العاملين، ومؤشرات أدائهم

 تقوم به بما ويهتم:  في المجتمـع  التأثير -
المؤسسة وما تحققه لـصالح المجتمـع       

قيـاس  : وتطلعات أفراده ككل، ويتضمن   
الملاحظات حول التأثير فـي المجتمـع       

ــراءات   ــيط، والإج ــشطةالمح  والأن
لفعاليات التي تقوم المؤسـسة لتلبيـة       وا

 .رغبات أفراد المجتمع وتطلعاته

 ويوضح الإبـداع الفعلـي      : الأداء نتائج -
للمؤسسة الجامعية عن ما هو مخطـط       
إنجازه خلال الفتره الزمنية الماضـية،       

التدابير المالية ومـا حققتـه      : ويتضمن
المؤسسة الجامعية من مكاسـب ماليـة       

راءات الأخرى  وأرباح، والتدابير والإج  
التي تعكس تحقيق النجاح والتميز فـي       

  .المؤسسة الجامعية
 النمــوذج مــن المــستفادة الــدروس -٥

  ): (EFQMالأوربي للتميز المؤسسي 
 الأوروبـي للتميـز     وذج     اتضح من النم  

 كل من العناصـر     أهمية EFQMالمؤسسي  
التخطـيط  ( في مجال التعليم الجامعي؛      الآتية

 التحـسين _ دةن القيـا  تمكـي _ الاستراتيجي
المؤسسي والذاتي  "التعلم التنظيمي   _ المستمر
 _ والإداري التنظيمـي  التمكـين  _"المستمر

ــين ــاملين تمك ــداخلي  _ الع ــاون ال التع

_  والاسـتراتيجيات  الـسياسات  _والخارجي
ــشراكة ــوارد ال ــة والم ــلاق_ المادي  الأخ
_ الخدمـة  مـن  المستفيدين رضا _والشفافية

 هذا، و ) ثير علي المجتمع  التأ_ رضا العاملين 
 من المتطلبات اللازمـة     العديد بدورهيتطلب  

 التعليميـة  أهدافها المصرية   الجامعات لتلبي
 التنافـسية،   قـدراتها  من ز وتعز ، المرجوة
 ترتيب أعلـي فـي التـصنيفات        يوتصل إل 
 ، المستويين المحلي والعـالمي    علي الجامعية

ومن منطلق نجاح هـذا النمـوذج العـالمي         
 المـصرية أن    الجامعاتق ينبغي علي    الساب

 التمكين والتميـز    ق  لتحق  ذجتطبق هذا النمو  
  .لهاالمؤسسي 

 

 النمـوذج  الدروس المستفادة من     ومن
ــي  ــزالأوروب ــسي للتمي  ،EFQM المؤس

 في هذا   والدراسات النظري للبحث،    والإطار
 المتطلبـات اللازمـة     بـأهم  نخرج ،المجال

 فـي سي للجامعات المـصرية    للتميز المؤس 
 EFQM ضوء نموذج التميز المؤسـسي  

  : يليفيما
 وذلـك :  الاستراتيجي التخطيط ضرورة -

 لمؤسسات الراهن الوضع تقييم خلال   من
 المـشكلات  وتحديـد  الجـامعي،  التعليم

 إليهـا  أدت   التـي  والأسـباب  ووصفها
 وشـفافية  بدقـة  الحلـول  إلى والوصول

 ـ   علمية، أسس وعلى وات  وهو أولي خط
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 البدء في   عند للجامعات المؤسسي   تمكينال
  .العمل

 مـن   وذلك:  الأكاديمي التمكين ضرورة -
 لأعـضاء  الجامعية المؤسسة دعم خلال
 ورفـع كفـاءتهم     معنويا، التدريس هيئة

 فـي   حريتهم و المعلوماتية،التكنولوجية و 
 البحثيـة  للخطـة  وفقًـا  بحوث ال اجراء

 يفبالتـأل  الاهتمـام  و والدولة، للجامعات
 التخصـصات  بعـض  في لهم الجماعي

 العلمـي  إنتاجهم نشر وكذلك   الأكاديمية،
ــا ــا، محلي ــة و ودولي ــارهم حري  اختي

 لتوصـيف  طبقًـا  ، الدراسـية  للمقررات
 الإلكترونية المواقع علي وإتاحته المقرر،

 الــداخلي، المجتمــع بقــضايا ربطهــاو
 مقـررات  تلك ال  ربط وكذلك   والخارجين،

 سوق يتطلبها التي والمهارات بالمعارف
 العلمـي،  للتطـور  طبقًا تحديثها و العمل،

 من  أعضائها مدي قدرة    كذلك و والتقني،
ــتخدام ــاليب اس ــويم اس ــة، تق  متنوع

  .طلابهم لتقويم وموضوعية
  من خلال وذلك:  المالي التمكين ضرورة -

 مـع  للجامعات المالية السياسات مناسبة
 قواعـد  ووضع   وتطوره، المجتمع واقع

 المحليـة  النظم مع تتماشي ليةما ولوائح
 وفقًـا  أموالهـا  في تصرفها و والعالمية،
 مجلـسها،  يضعها التي المالية للسياسات

 واقعيـة  خططًا ورسمها    للقانون، وطبقًا

 وتمكـين   ذاتيـا،  المالية مواردها لتنمية
 تمتعهـا  و مـالي،  استقلالها ال  من أقسامها
 القطـاع  مـع  لـشراكات  إجرائها بحرية

 ربطو ،)القومي الأمن دحدو في( الخاص
 بالمخصصات  أهدافها تحقيق في إنجازها

 توفيرالمالية الحكومية لها، وقدرتها علي      
ــة احتياجاتهــا ــق المالي ــدافها، لتحق  أه

 متغيـرات  في التعامل مـع ال      ومرونتها
 بهـا،  الخاصـة  المـستقبلية  والتهديدات
 لأعضائها، محفزة مالية ضوابطووضع  

 ضـوابط  ضعوكذلك مدي قدرتها علي و    
 خدمة في العلمي بالبحث لها تسمح مالية

  .المجتمع
 خـلال   مـن :  الإداري التمكين ضرورة -

 ولا التخطـيط  مركزيـة  مفهـوم  تطبيق
 تفـويض  مبـدأ  وتأهيـل  التنفيذ مركزية
 الإداريـة  المهـارات  وزيادة ،السلطات
 الحديثـة،  التكنولوجيا مع للتعامل للأفراد

 ،التقليديـة  الإدارة أنمـاط  عـن  والبعـد 
 ، وهياكلهـا  دارية المستويات الإ  وتقليص

 علـي  تتوقـف  التي عن القرارات   والبعد
  .الشخصية الرؤي

تلك القيـادات   :  القيادات تمكين ضرورة -
 نحـو  التغييـر  إدارة فكـر التي تتبنـي    

 لتحقيـق  فعالة أساليب وتستخدم الأفضل
 خلـق  علـى  وقادرة المنشودة، الأهداف

 لنـشر  سـبة المنا التنظيمية والبيئة الثقافة
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 والمجتمع المؤسسات تلك في التميز ثقافة
 لين ، وقادرة علـي تحفيـز العـام        ككل

  .أدوارهموتمكينهم من 
 وذلك من خلال : الفعال الاتصال ضرورة -

 مع وناجحة طويلة علاقات المؤسسة تبني
 الخدمـة،  انتهـاء  بعـد  منها   المستفيدين

 علـي  فعالـة  اتـصال  قنواتوإتاحتها ل 
 الأفـراد   "لمؤسـسة ل الأفقـي  المستوي
 فعالـة  اتصال قنوات و ،"البعض بعضهم

 الرئيس " للمؤسسة الرأسي المستوي علي
  "والمرؤوسين

:  والتـشريعات  القوانين تفعيل   ضرورة -
 من خلال  وجود قوانين وتشريعات   وذلك

 الجامعيةحكومية مفعلة تُمكن المؤسسات     
 والإداري  والمالي استقلالها الأكاديمي    من

 الكليـات  تُمكن ولوائح داخلية خارجيا ،   
  .بها داخليا العلمية والأقسام والمعاهد

 مـن :  المؤسـسية  الثقافة  دعم ضرورة -
ــي  ــلال تبن ــودة إدارةخ ــز الج  والتمي

 إدارة فـي  ومـنهج  كأسـلوب المؤسسي  
 الـوعي  نشر و  العالي، التعليم مؤسسات

  ثقافتهم لخلق والتميز الجودة بأهميةالعام  
 المؤسـسة،  فـي   العـاملين  جميعبين  

 ثقافة العمل التي تدعم الميـزة       وإكسابهم
  . التنافسية

 : المؤسـسي المـستمر    التعليم ضرورة -
 تبني المؤسـسة مـنهج      ؛وذلك من خلال  
 لتحسين وتطوير ذاتها،    ،التعليم التنظيمي 

 مـع   المعرفـة  بـادل  ت لفرص وإتاحتها
بكـل  ) المتماثلـة (المؤسسات النظيـرة    

 كافـة   مكينسهولة ويسر مدي الحياة، وتَ    
 من خلال التعلم الذاتي المستمر      أعضائها
  . التنمية المهنية لهملتحقيق

تعمـل  : المجتمعيـة  ضرورة المشاركة    -
المؤسسة الممكنة علي التواصل والتفاعل     
مع أفراد المجتمع الخـارجي، لمعرفـة       
تطلعاتهم ورغبـاتهم مـن مؤسـساتهم       
وتلبيتها ، ومشاركتهم في صنع واتخـاذ       

امعية،  كما وتعمـل علـي       القرارات الج 
 في معرفة مشكلات مؤسساتهم      كتهممشار

 تدعوا كذلكوالعمل علي التغلب عليها، و    
ــال  ــالرج ــدني الأعم ــع الم  والمجتم
 التعلـيم  بـرامج  تمويـل  فـي  للمشاركة
  .البحثية والأنشطة الجامعي،

 القـول إن  يمكـن   ما سبق خلاصة و
 التمكين والتميز   نحو للسعيتطور الجامعات   

 أداؤها في   من الذي يطور    بالشكلسي  المؤس
 وفقًـا بيئة شديدة المنافسة ودائمـة التغييـر        

 يتطلب منهـا     ، EFQMللنموذج الأوروبي   
 مؤسساتها ماليأ وإداريـا وأكاديميـا،       تمكين

  هـا،  ثقافة التميز المؤسسي بـين أفراد      نشرو
 والتعلم  التعليم خلال   من هم تمكين ليوالعمل ع 
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 فعـال  اتصال آلية يرتوف ور،المنظمي المستم 
 مـن ناحيـة  وبـين      وأفرادهابين المؤسسة   

 مـن ناحيـة     الأخرى والمؤسسات مؤسسةال
 القـوانين   تفعيـل  في الدولة   مساندة و ،أخري

 مجتمعية  ومساندة ، لذلك اللازمة اتوالتشريع
 خـدمات   تقـديم  يمكنها من    مما ، لهم   قوية

 يحفـظ  عنها المـستفيدون و    يرضيمتميزة  
المتميز ويضمن لهـا تحقيـق      للجامعة أدائها   
 حتلالها ويساعد علي ا   مستدامة،ميزة تنافسية   

  .المراكز الاولي في التصنيفات العالمية
 
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المفـاهيم لجـودة    : إبراهيم عثمان حسين  ) ١
إشـارة إلـي    : الأداء والتميز المؤسسي  

نموذج التميز للمؤسسة الأوروبية لإدارة      
الخامس المؤتمر  ،  EFQF.2013جودةال

جودة الأداء في المكتبـات     : والعشرون
، لاتحـاد   ومراكز المعلومات والأرشيف  
 اعلـم،   -العربي للمكتبات والمعلومـات   

  .٢٠١٤تونس، أكتوبر
الإدارة بالتجوال  : إبراهيم عمر المصري   )٢

: ودورها في تحقيق التميـز المؤسـسي      
دراسة تطبيقيـة علـي وزارة الداخليـة        

 الشق المدني، رسـالة     -الأمن الوطني و
ماجستير غير منشورة، كليـة التجـارة،       
ــزة،    ــلامية، غـ ــة الإسـ الجامعـ

  .٢٠١٥فلسطين،

إدارة فـرق  : عيـداروس  الدين نجم أحمد) ٣
العمل الافتراضـية كآليـة اسـتراتيجية       
لتحقيق الميزة التنافسية فـي الجامعـات       

 جامعـة  ،التربية  كلية مجلةالمصرية، 
   .٢٠١٥، يناير ) ١٠(، ع)٢٦(، مجابنه

أثـر خـصائص     : أسماء سالم النـسور   ) ٤
المنظمة المتعلمة فـي تحقيـق التميـز        

دراسة تطبيقيـة فـي وزارة      : المؤسسي
 والبحث العلمي الأردنيـة،     التعليم العالي 

 ماجستير غيـر منـشورة، كليـة       رسالة
الأعمــال، جامعــة الــشرق الأوســط، 

 . ٢٠١٠الأردن،عمان،

أثر قدرات إدارة    : حورانيأشرف محمد ال  ) ٥
المعرفة وقدرات التعلم التنظيمـي فـي       

دراسة تطبيقيـة   : تحقيق التميز المؤسسي  
علي الشركات الأردنية الحاصـلة علـي       
جائزة الملك عبد االله الثاني لتميز القطاع       
الخاص، كلية الأعمال ، جامعة الـشرق       

دن، رسالة ماجستير غيـر     الأوسط، الأر 
  .٢٠١٤منشورة، 

تقييم نمـوذج التميـز     : ل محمد خليل  أم) ٦
EFQM      كإطار لإدارة الجودة الـشاملة 

دراسـة  : فـي المنظمـات   الحكوميـة   
ــة،  ــة  تجريبي ــوث المالي ــة البح مجل

جامعة بورسعيد، كلية تجارة،    ،  والتجارية
  .٢٠١٤، )٢(مصر، ع
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 المعرفة إدارة: رمضان عبدالهادي أميره) ٧
 اتبالجامع التنافسية الميزة لتحقيق كمدخل

، التربويــة الإدارة مجلــةالمــصرية، 
 للتربية المصرية ، الجمعية)٧(،ع)٢(س

ــة ــة،  والإدارة المقارنـ التعليميـ
  .٢٠١٥ديسمبر

استراتيجية إدارة الجودة   :  باشيوة حسين ) ٨
والتميز في الإدارة الجامعيـة وتحقيـق       
الميزة التنافسية  المـستدامة لمؤسـسات       

جـودة  المجلة العربيـة لل   التعليم العالي،   
،  مركز الوراق    )٢(،ع)١(مج،    والتميز

  .٢٠١٤للدراسات والأبحاث، 
الحاكميـة  : خليـل  طحيطـر المـشاقبة   ) ٩

المؤسسية وأثرها فـي تحقيـق التميـز        
دراسة تطبيقية في الجامعـات   : المؤسسي

منـشورة،  دكتوراه غير الأردنية، رسالة   
معـة العلـوم    كلية الدراسات العليـا، جا    

ــة،  عمــان، الأردن، الإســلامية العالمي
٢٠١٦.  

: الناظر صلاح ملك ، بزادوغ  سعيد دينا) ١٠
 الأكاديمية الأقسام رؤساء تحقيق مستوى

 للميـزة  البتر وجامعة الأردنية الجامعة في
 هيئـة  نظر أعـضاء  وجهة من التنافسية

، التربويـة  العلـوم  تدراسـا التدريس، 
ــج ــق)٤(ع ،)٤٤(مــ ، )٨(، ملحــ

  .٢٠١٧لاردن،

البحث العلمي  : وآخرون عبيدات   ذوقان) ١١
، دار الفكـر،    مفهومه وأدواته وأساليبه  

  .م٢٠٠٥عمان، الأردن، 
 عبد الحميد الطنطاوي، شيماء     رمضان) ١٢

الـسياسات التعليميـة    : عبد السلام سليم  
بالتعليم العالي والتنمية المستدامة ورؤية     
مستقبلية لكليـات التربيـة بالجامعـات       

 المؤتمر الـسنوي العـشرون    المصرية،
: ول لكلية التربيـة عنـوان     والدولي الأ 

سياسـات وبـرامج مؤسـسات      تطوير  
 العالي في ضوء متطلبات لتنمية      التعليم

عة دميـاط،  ، كلية التربية، جام   المستدامة
  . ٢٠١٦أكتوبر ١٨-١٧مصر،الفترة من 

الحدائق : صفاء أحمد شحاته، وآخرون   ) ١٣
ــيم  التكنولوجيــة مــدخلًا لتطــوير التعل

مجلة تصور مقترح،   : الجامعي المصري 
، أسـيوط،  )٧(، ع)٣٣(، مج كلية التربية 

 .٢٠١٧مصر،  سبتمبر 

دور تـسيير الرأسـمال   : سماح صولح) ١٤
البشري في تحقيـق التميـز للمؤسـسة        
المتعلمة دراسة ميدانية حـول مراكـز       
البحث العلمي فـي الجزائـر، رسـالة         
ــصادية  ــوم الاقت ــة العل ــوراه، كلي دكت

ر، جامعة محمـد    والتجارية وعلوم التسيي  
 : ، متوافر علـي ٢٠١٣خضير،الجزائر،

pdf/download/uk.ac.core://https
pdf.35403314/.      
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النمـوذج  : عالية عبد الحميـد عـارف    ) ١٥
ــي للجــودة   كمــدخل EFQMالأوروب

ماهيته وآليـة التطبيـق     :  لتطوير الاداء 
المجلـة العربيـة    والعقبات المحتملـة،    

ــلإدارة ــجل ــة )٢(، ع)٣٣(، م ، المنظم
  .٢٠١٣العربية للتنمية الإدارية، ديسمبر

: عزام عبدالنبي أحمد، منار محمد جابر     ) ١٦
تصور مقترح لإدارة التميز بجامعة بني       
سويف في      ضوء بعـض النمـاذج            

، مجلـة التربيـة   العالمية المعاصـرة،    
لية التربية، جامعـة    ، ك )٤(، ج )١٦٥(ع

  .٢٠١٥الأزهر، أكتوبر
ــل  ) ١٧ ــد جاي ــاف محم ــيط : عف التخط

الاستراتيجي لتنمية مهـارات خريجـي      
التعليم الجـامعي لمواجهـة المتطلبـات       
المتجددة العمـل فـي ضـوء اقتـصاد         

 ـ  المعرفة،   ،  العربيـة ة  مـستقبل التربي
، المركز العربي للتعليم    )٩٥(، ع )٢٢(مج

  .٢٠١٥والتنمية، يوليو
التميـز  : غالية عبد الـسلام العمـامي     ) ١٨

التنظيمي الفلسفة الحديثـة فـي نجـاح        
المجلة العلمية   المنظمات مدخل نظري،    

، جامعة عـين    )٣(، ع للاقتصاد والتجارة 
  .٢٠١٤شمس، كلية تجارة، مصر، يوليو

 تطبيـق  واقـع : محمد الثقفي حميد فهد) ١٨

 تعلـيم  إدارة في المعرفة إدارة مضامين

 مـن  المؤسسي قته  بالتميزوعلا الطائف

 المجلـة بها،  العاملة القيادات نظر وجهة
التربيـة،   كلية سوهاج، جامعة، التربوية

 .٢٠١٩، يناير)٥٧(ج

واقـع  : محمد عمر عبد القادر صـقر     ) ١٩
إدارة التميز في الجامعـات الفلـسطينية       
بمحافظات غزة  وسبل تطويره، رسـالة       
ماجستير غير منـشورة، كليـة تربيـة،        

امعة  الإسلامية، غـزة، فلـسطين،        الج
٢٠١٦.  

التميـز  : محمود عطا محمـد مـسيل     ) ٢٠
فلسفة إدارية عصرية لمواجهة    : التنظيمي

تحديات  الجامعات المصرية في القـرن       
المـؤتمر العلمـي    الحادي والعـشرين،    

قيادة التعليم  :  السنوي الرابع والعشرين  
الواقـع  :   وإدارته في الوطن العربـي    

، الجمعية المـصرية     قبليةوالرؤي المست 
للتربيــة المقارنــة والإدارة  التعليميــة، 

  .٢٠١٧القاهرة، يناير
بطاقـة الأداء   : مصطفي أحمـد أمـين    ) ٢١

المتوازن لتحقيق ميزة تنافسية للجامعات     
، مـستقبل التربيـة العربيـة    المصرية،  

ــج ــاير )١٠٦(،ع)٢٤(م ــصر،  ين ، م
٢٠١٧.  

 تصور مقترح لدعم  :  رفعت غنايم  منال) ٢٢
ــامعي  ــالتعليم الج ــسية ب ــزة التناف المي
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المصري علي ضوء متطلبات اقتـصاد      
، دراسات تربوية واجتماعيـة   المعرفة،  

  .٢٠١٥،مصر، أكتوبر)٤(ع، )٢١(مج
إطار مقتـرح   :  أحمد محمد حمودة   منى) ٢٣

لتطبيق إدارة التميز لرفـع كفـاءة الأداء        
 الماليـة  البحـوث  بالجامعـات، مجلـة  

 كليـة  يد، بورسـع  والتجارية، جامعـة 

  .٢٠٠٩،  يونيو) ٢(التجارة، ع
أثـر الإدارة   : مهند مولود الدويبـسمية   ) ٢٤

الاستراتيجية للموارد البشرية علي التميز     
المؤسسي بالتطبيق علي الشركة الليبيـة      

-٢٠١١الإفريقية للطيران في الفترة من      
، رسالة ماجستير غير منـشورة،       ٢٠١٦

اسات كلية أم درمان الاسلامية، كلية الدر     
 .٢٠١٦العليا، السودان، 

 متطلبـات : السيد منـدور  شحته هناء )٢٥
 بالجامعـات  التنظيمـي  التميـز  تحقيق

 الإدارة مجلة تحليلية، دراسة : المصرية
ــة ــة )٢(ع ، )١(، س التربوي ، الجمعي

ــة والإدارة  ــة المقارن ــصرية للتربي الم
  .٢٠١٤التعليمية، سبتمبر

 بن مشعل الغمس، عبدالعزيز بنت وسام) ٢٦

 القيـادة  دور: محمـد النـوح    بن سالم
المؤسـسي،   التميـز  تحقيق في التحويلية

 عـين  ، جامعـة والمعرفة القراءة مجلة
 المـصرية  الجمعية ، التربية شمس، كلية

ــة،  ع ــراءة والمعرفـ ، )٢٠٧( للقـ
  .٢٠١٩يناير

: وضيئة محمد أبو سـعدة، وآخـرون        ) ٢٧
ــسية   ــدرة التناف ــق الق ــات تحقي متطلب

دراسة حالة علـى    : لمصريةبالجامعات ا 
مجلة كليـة التربيـة     جامعة المنصورة،   

، ٢٢، ع ٢٥مـصر،مج ،  )جامعة بنهـا  (
  .٢٠١٤أكتوبر
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