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الملخص: 
استهدفت الدراسة بناء نموذج تكاملي للتميز المؤسسي بوصفه مدخالًا استراتيجيًًا لتطوير الأداء المؤسسي في الجامعات السعودية، انطلاقًاً من الحاجة 
إلى أطر منهجية قادرة على تحقيق التوازن بين الكفاءة التشغيلية والفاعلية الاستراتيجية في بيئة تتسارع فيها التحولات الرقمية والمعرفية. وقد اعتمدت 
الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي؛ حيث جرى تفكيك النماذج العالمية والعربية للتميز المؤسسي، وتحليل بنيتها المفاهيمية وآلياتها التطبيقية، ثم إجراء 
مقارنة منهجية للكشف عن نقاط الالتقاء والاختلاف، وصوالًا إلى استخلاص مرتكزات قابلة لإعادة التوظيف في السياق الجامعي السعودي. وأظهرت 
نتائج التحليل أن النماذج العالمية تنظم الأداء عبر معادلة تربط بين الممكنات والنتائج، وتفعّّل اتخاذ القرار من خلال توظيف البيانات والتحليل المؤسسي، 
مع دمج واضح لمفاهيم الاستدامة والابتكار. في المقابل، تعد النماذج العربية إنتاج هذه المرتكزات جزئيًًا، لكنها تواجه قصورًاً في قياس النتائج، وضعفًًا في 
توظيف أدوات التحليل وإدارة المعرفة، إضافة إلى محدودية التكامل مع معايير الاستدامة العالمية. انتهى البحث إلى بناء نموذج استراتيجي مقترح يقوم على 
إعادة تركيب العلاقة بين الأبعاد التنظيمية والقيادية والتقنية؛ بحيث يُفُعّّل كفاءة العمليات، ويضبط جودة المخرجات، ويعزز القدرة التنافسية للجامعات، 

ضمن إطار يتسق مع متطلبات التنمية الوطنية ويستجيب لديناميات التغيير المؤسسي. 
الكلمات المفتاحية: التميز المؤسسي، الأداء المؤسسي، المدخل الاستراتيجي، الجامعات السعودية. 
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Abstract: 

The study aimed to develop an integrated model of institutional excellence as a strategic approach to improving 
organizational performance in Saudi universities. This objective stems from the need for systematic frameworks 
capable of balancing operational efficiency with strategic effectiveness in an environment characterized by rapid 
digital and knowledge transformations. The study adopted the descriptive-analytical method, through which 
global and Arab models of institutional excellence were deconstructed, their conceptual structures and application 
mechanisms were analyzed, and a systematic comparison was conducted to identify similarities and differences, 
leading to the extraction of foundations adaptable to the Saudi university context. The findings revealed that global 
models organize performance through a balance between enablers and results, relying on data-driven decision-
making and institutional analysis, with a clear integration of sustainability and innovation concepts. In contrast, 
Arab models tend to partially adopt these foundations but still face challenges, particularly in measuring results, 
utilizing analytical tools and knowledge management, and achieving deeper alignment with global sustainability 
standards. Based on these findings, the study proposed a strategic model that integrates organizational, leadership, 
and technological dimensions. This model aims to enhance operational efficiency, improve the quality of outputs, 
and strengthen the competitiveness of universities, in alignment with national development requirements and the 
dynamics of institutional transformation. 
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مقدمة الدراسة: 
تشهد الجامعات في العصر الحالي تحولات متسارعة في كافة المجالات نتيجة التطورات الحديثة، والتقدم التقني والتكنولوجي وقوة 
المنافسة بين الجامعات على المستويين الإقليمي والعالمي؛ الأمر الذي جعل تحسين الأداء المؤسسي هدفًاً استراتيجيًًا لا غنى عنه لضمان 
الاستدامة والتميز. فلم تعد الجامعات تقاس بقدرتها على تقديم البرامج الاكاديمية فقط، إنما قدرتها وكفاءتها في إدارة الموارد، وجودة 
القدرة على الإبداع والابتكار، والاستجابة لمتطلبات سوق العمل، والمجتمع المحلى، والإقليمي،  التعليمية، والبحثية مع  المخرجات 

والعالمي. 
وبرز التميز المؤسسي باعتباره أحد المداخل الإدارية الحديثة التي تستهدف إحداث نقلة نوعية في أداء المؤسسات من خلال تبني 
نماذج شاملة قائمة على القيادة الفاعلة، والتخطيط الاستراتيجي، والتحسين المستمر، والحوكمة الرشيدة، وتحقيق القيمة المضافة لجميع 

أصحاب المصلحة. )القرشي، 2024( 
ويعد التميز المؤسسي إطارًاً متكامالًا لا يقتصر على تحقيق النتائج الحالية، إنما يركز على تطوير المؤسسات المستدامة القادرة على 
التكيف مع التغييرات المستقبلية لضمان الجودة؛ مما يساعد على الكفاءة التعليمية، والإدارية، وتحسين القدرات التنافسية.؛ حيث 
أولت الجامعات العالمية اهتمامًًا متزايدًًا بتطبيق نماذج التميز المؤسسي مثل النموذج الأوربي للتميز المؤسسي )EFQM( ونموذج 
 )ABEF(ونموذج التميز الاسترالي )Deming Prize( ونموذج ديمنغ للجودة ،)Malcolm Baldrige(مالكولم بالدريج
لما لها الدور الأكبر في تحسين وجودة الأداء الأكاديمي، والمؤسسي في المؤسسات التعليمية، ووتحقيق القدرة التنافسية، والنتائج المتوازنة 

طويلة المدى )سليمان وشاهين، 2024(. 
وأهدافها  رسالتها  الجامعة في تحقيق  مدى كفاءة  لقياس  الرئيسة  المؤشرات  أحد  السعودية  الجامعات  المؤسسي في  الأداء  يُعُد 
الاستراتيجية، من خلال جودة الأداء الأكاديمي، والبحثي، والإداري، والمجتمعي، ومدى قدرتها على استثمار مواردها بكفاءة وتحقيق 
رضا المستفيدين. وقد حظي تطوير الأداء المؤسسي باهتمام متزايد في ضوء رؤية المملكة العربية السعودية 2030، التي أكدت 
ويُعُد  المؤسسي.  والتميز  والحوكمة  الجودة  مفاهيم  تبني  وعالميًًا، من خلال  محليًًا  تنافسيتها  وتعزيز  الجامعات  رفع كفاءة  أهمية  على 
التميز المؤسسي إطارًاً متكامالًا لتطوير الأداء المؤسسي؛ إذ يركز على تحسين العمليات، وتعزيز القيادة الفاعلة، وإدارة الموارد بكفاءة، 
والاعتماد على مؤشرات الأداء، ونشر ثقافة التحسين المستمر والابتكار، بما يسهم في تحقيق نتائج مستدامة ورفع مستوى الأداء 

المؤسسي، وتعزيز القدرة التنافسية للجامعات السعودية في التصنيفات العالمية والاستجابة لمتطلبات التنمية الوطنية. 
وتعتبر الجامعات السعودية نواة الكوادر البشرية في التحول الوطني؛ حيث أكدت رؤية المملكة 2030 على أهمية رفع كفاءة 
الأداء المؤسسي في الجامعات، وتعزيز الحوكمة، وتحسين جودة البرامج التعليمية، ورفع كفاءة المنافسة العالمية مما يعزز بناء الاقتصاد 
التطويرية، وتحليل  المبادرات  تبني  السعودية على  للجامعات  الداعم الأول  2023(. وهذا ما كان  التعليم،  المستدام )وزارة  المعرفي 
النماذج العالمية، واستثمارها لبناء النماذج الوطنية لتحقيق المواءمة الفعلية بين متطلبات التميز المؤسسي، ومستهدفات 2030 لتطوير 
المؤسسات التعليمية وتحقيق الجودة والتميز المستدام، إلا أن تحقيق ذلك يواجه العديد من التحديات التي تتمثل في تكامل الجهود، 

ووضوح النماذج التطويرية، وقياس الأثر الفعلي على الأداء المؤسسي. 
من هنا برزت الحاجة إلى إجراء المزيد من الدراسات التحليلية ذات العلاقة بالتميز المؤسسي كمدخل استراتيجي لتحسين الأداء 
المؤسسي في الجامعات السعودية، من خلال تحليل النماذج العالمية للتميز المؤسسي، واستقراء تحليلي لواقع الجامعات السعودية وصوالًا 

لبناء نموذج مقترح يتلاءم مع السياق السعودي، ويدعم التوجهات الحديثة للتطوير والتحول الوطني للجامعات السعودية. 
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مشكلة الدراسة: 
شهدت الجامعات السعودية خلال السنوات الأخيرة توجهًًا متزايدًًا نحو تبني مفاهيم الجودة والاعتماد والتميز المؤسسي بوصفها 
مدخالًا استراتيجيًًا لتحسين الأداء الجامعي وتعزيز القدرة التنافسية؛ اتساقًاً مع مستهدفات رؤية المملكة العربية السعودية 2030 
التي أكدت رفع جودة أداء الجامعات، وتحسين كفاءة المخرجات التعليمية، وتعزيز الاستثمار الأمثل للموارد، ودعم القدرة التنافسية 
عالميًًا )وزارة التعليم، 2023(. وانعكس ذلك في تبني العديد من الجامعات السعودية مبادرات وبرامج تطويرية استندت إلى نماذج 

التميز المؤسسي العالمية والوطنية. 
إلا أن نتائج العديد من الدراسات أشارت إلى استمرار وجود فجوة بين تبني الجامعات السعودية لمفاهيم التميز المؤسسي وبين 
مستوى التطبيق الفعلي لهذه المفاهيم داخل الجامعات. فقد توصلت دراسة العسيري )2024( إلى أنه على الرغم من الاهتمام 
المتزايد الذي تبديه الجامعات السعودية تجاه جودة الأداء الأكاديمي والإداري، فإن مؤشرات التميز المؤسسي ما تزال دون المستوى 
المأمول، مع استمرار عدد من مظاهر القصور في تطبيقات التميز المؤسسي. كما أكد الحربي )2025( أن ممارسات التميز المؤسسي 
بالجامعات السعودية جاءت بدرجة متوسطة، مع وجود ضعف واضح في الربط بين ممارسات التميز وتحسين الأداء المؤسسي بصورة 

متكاملة. 
الجامعات  المؤسسي في  التميز  أن مستوى  المريخي )2023(، ودراسة شلاش )2016(،  ذاته، أوضحت دراسة  وفي الإطار 
السعودية جاء بدرجة متوسطة، وأن الجامعات ما تزال بحاجة إلى مزيد من التطوير في مختلف المجالات لتحقيق مستهدفات رؤية 
المملكة 2030. كما أشارت نتائج دراسات الحازمي )2021(، وشهاب الدين )2020(، والروقي )2022(، إلى أن واقع إدارة 
التميز المؤسسي في الجامعات السعودية وفقًًا للنموذج الأوروبي للتميز EFQM ما يزال دون المستوى المأمول، وأن الجامعات تواجه 

تحديات تنظيمية وإدارية متعددة تعوق التطبيق الفعال لمعايير التميز المؤسسي. 
وأشارت دراسة الزهراني وحوالة )2022( إلى أن متطلبات تحقيق التميز المؤسسي في كلية الدراسات العليا التربوية بجامعة الملك 
، ولا سيما في الجوانب  عبدالعزيز جاءت بدرجة متوسطة، بما يعكس الحاجة إلى تطوير متطلبات التميز المؤسسي بصورة أكثر تكامالًا
التنظيمية والبشرية والتقنية. كما أكدت دراسة العتيبي )2021( أن تطبيق نماذج التميز المؤسسي بالجامعات السعودية يواجه مجموعة 
من التحديات البشرية والتنظيمية، من أبرزها ضعف ثقافة التميز، ومحدودية المبادرات التطويرية، وضعف مؤشرات الأداء المرتبطة 

بمخرجات التميز المؤسسي. 
وفي الاتجاه نفسه، أوضحت دراسة القحطاني )2022( أن غياب نموذج وطني متكامل وواضح للتميز المؤسسي يسهم في توجيه 
الممارسات التطويرية داخل الجامعات السعودية، يحد من فاعلية الجهود المبذولة لتحسين الأداء المؤسسي. كما توصلت دراسة الأسمر 
)2020( إلى أن التوجهات الاستراتيجية اللازمة لتحقيق التميز الأكاديمي داخل الجامعات السعودية جاءت بدرجة متوسطة؛ الأمر 

الذي يعكس الحاجة إلى تبني توجهات استراتيجية أكثر تكامالًا لتحقيق التميز المؤسسي. 
وفي هذا الإطار، تبرز النماذج العالمية الأكثر انتشارًاً في مجال تطوير الأداء المؤسسي، في مقابل النموذج الوطني السعودي للتميز 
الذي انطلق استجابة لخصوصية البيئة الوطنية ومتطلبات رؤية المملكة 2030. إلا أن الأدبيات الحالية ما تزال تفتقر إلى دراسات 
مقارنة تحليلية تكشف أوجه الاتفاق والاختلاف بين النموذجين من حيث الفلسفة الحاكمة، والقيادة، والحوكمة، وإدارة الموارد، وإدارة 
الأداء والنتائج، وآليات التحسين المستمر، ومدى إمكانية الإفادة من هذه النماذج في تطوير الأداء المؤسسي بالجامعات السعودية. 
ومن ثم تتحدد مشكلة الدراسة الحالية في الحاجة إلى إجراء تحليل مقارن للنماذج العالمية والوطنية للتميز المؤسسي؛ للكشف عن 
أبعادها الفكرية والتنظيمية والثقافية، وتحليل أوجه التشابه والاختلاف بينها، وصوالًا إلى بناء نموذج مقترح للتميز المؤسسي يتلاءم مع 
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خصوصية الجامعات السعودية، ويسهم في تحسين الأداء المؤسسي وتعزيز التنافسية والاستدامة في ضوء متطلبات رؤية المملكة العربية 
السعودية 2030. 

وتتمثل مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس الآتي: 
كيف يمكن بناء نموذج مقترح للتميز المؤسسي يسهم في تحسين الأداء المؤسسي بالجامعات السعودية، في ضوء تحليل ومقارنة 
النماذج المحلية والعالمية للتميز المؤسسي، والكشف عن أبعادها الفكرية والتنظيمية ومعاييرها ومؤشرات أدائها؟ وللإجابة عن هذا 

السؤال؛ يجدر الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية: 
	1 ما الأسس الفكرية والتنظيمية للتميز المؤسسي في مؤسسات التعليم الجامعي في ضوء الأدبيات التربوية المعاصرة؟ .
	2 ما الفلسفات والمعايير ومؤشرات الأداء التي تستند إليها بعض النماذج العالمية والوطنية للتميز المؤسسي في مؤسسات التعليم؟ .
	3 ما الخصائص الفكرية والتنظيمية للنموذج الوطني السعودي للتميز المؤسسي، وما أبرز معاييره ومؤشرات أدائه؟ .
	4 ما أوجه التشابه والاختلاف بين النماذج العالمية والعربية والوطنية للتميز المؤسسي من حيث: )الفلسفة الحاكمة، القيادة .

والحوكمة، إدارة الموارد، إدارة الأداء والنتائج، الابتكار والتحسين المستمر(؟ 
	5 ما النموذج المقترح للتميز المؤسسي القادر على تحسين الأداء المؤسسي بالجامعات السعودية في ضوء نتائج التحليل المقارن .

للنماذج المدروسة؟ 

أهداف الدراسة: 
تهدف الدراسة الحالية إلى بناء نموذج مقترح للتميز المؤسسي يسهم في تحسين الأداء المؤسسي بالجامعات السعودية، في ضوء تحليل 

ومقارنة النماذج المحلية والعالمية للتميز المؤسسي، والكشف عن أبعادها الفكرية والتنظيمية ومعاييرها ومؤشرات أدائها. 

أهمية الدراسة: 

: الأهمية النظرية أولًاا
تتمثل الأهمية النظرية للدراسة فيما يأتي: 

إثراء الأدبيات التربوية والإدارية المتعلقة بالتميز المؤسسي في مؤسسات التعليم الجامعي، من خلال تقديم تحليل علمي للأسس 
الفكرية والتنظيمية التي تستند إليها النماذج العالمية والعربية والوطنية للتميز المؤسسي. 

• تقديم إطار معرفي مقارن يوضح أوجه التشابه والاختلاف بين نماذج التميز المؤسسي من حيث الفلسفة، والمعايير، ومؤشرات 	
الأداء، بما يسهم في توسيع المعرفة العلمية في هذا المجال. 

• سد جانب من الفجوة البحثية المرتبطة بندرة الدراسات التي تنأولت النماذج العالمية والعربية والوطنية للتميز المؤسسي من 	
منظور تحليلي مقارن، وربطها بواقع مؤسسات التعليم الجامعي في المملكة العربية السعودية. 

ثانًيًا: الأهمية التطبيقية
تتمثل الأهمية التطبيقية للدراسة فيما يأتي: 

تقديم نموذج مقترح للتميز المؤسسي يمكن الاستفادة منه في تطوير الأداء المؤسسي بالجامعات السعودية، بما يتوافق مع متطلبات 
البيئة الجامعية السعودية. 

• دعم متخذي القرار والقيادات الأكاديمية والإدارية في الجامعات السعودية بإطار علمي يساعد على تطوير ممارسات التميز 	
المؤسسي، وتحسين الأداء المؤسسي في ضوء أفضل الممارسات العالمية والوطنية. 
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• الإفادة من نتائج الدراسة في تطوير السياسات والبرامج المتعلقة بالتميز المؤسسي داخل الجامعات، بما يسهم في رفع كفاءة 	
الأداء وتحقيق التحسين المستمر. 

 منهج الدراسة: 
 اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي المقارن؛ لملاءمته لطبيعة الدراسة التي تستهدف تحليل الأسس الفكرية والتنظيمية 
للتميز المؤسسي، ودراسة الفلسفات والمعايير ومؤشرات الأداء التي تقوم عليها النماذج العالمية والعربية والوطنية للتميز المؤسسي، ثم 
إجراء مقارنة علمية بينها للكشف عن أوجه التشابه والاختلاف، وصوالًا إلى بناء نموذج مقترح للتميز المؤسسي يسهم في تحسين 

الأداء المؤسسي بالجامعات السعودية. 

مصطلحات الدراسة: 

التميز المؤسسي: 
يقصد به في هذه الدراسة: توظيف معايير ومبادئ التميز المؤسسي بوصفها إطارًاً استراتيجيا شامالًا لتوجيه الجامعات السعودية، 

وتحسين الأداء، وتحقيق الجودة، والتميز. 

الأداء المؤسسي: 
 هو قدرة الجامعة على تحقيق أهدافها الاستراتيجية بكفاءة وفاعلية في الجوانب الأكاديمية والإدارية والبحثية، ويُقُاس إجرائيًًا في 
هذه الدراسة من خلال المعايير ومؤشرات الأداء الواردة في النماذج العالمية والوطنية للتميز المؤسسي، التي تمثل أساس بناء النموذج 

المقترح لتحسين الأداء المؤسسي بالجامعات السعودية. 

النماذج العالمية للتميز المؤسسي: 
والتطوير  التحسين  نحو  وتوجيهها  المؤسسي  الأداء  لتقويم  وطنية  أو  دولية  جهات  وضعتها  التي  والتطبيقية  النظرية  الأطر  هي 
المستمر من خلال مجموعة من المحكات والمعايير وتتمثل في النموذج الأوربي للتميز )EFQM(، ونموذج مالكولم بالدريج الأمريكي 
والعناصر الأساسية  السمات  النماذج  تلك  الشاملة؛ حيث تحدد  )MBNQA(، ونموذج ديمنغ )Deming( لإدارة الجودة 

لتحقيق التميز المؤسسي. 

 :)KAQA( النموذج السعودي للجودة والتميز المؤسسي
يقصد به الإطار الوطني المعتمد في المملكة العربية السعودية لتقويم الأداء المؤسسي، والمطبق من خلال جائزة الملك عبدالعزيز 
للجودة، التي تهدف إلى تعزيز ثقافة الجودة، والتميز وتحسين الأداء المؤسسي، وتحقيق الاستدامة بما يتوافق مع رؤية المملكة 2030 

وبرامج التحول الوطني. 

الإطار النظري 

المحور الأول: الأسس الفكرية والتنظيمية للتميز المؤسسي في مؤسسات التعليم الجامعي في ضوء الأدبيات التربوية 
المعاصرة

نشأة مفهوم التميز المؤسسي: 
فقد ذكر  الأعمال،  التي ظهرت في مجتمعات  القديمة  المفاهيم  من  إنما هو  النشأة،  مفهومًًا حديث  ليس  المؤسسي  التميز  إن 
Oakland )2014( أنْْ فلاسفة الصين القدماء أول من استخدم هذا المفهوم بمحتواه البسيط من خلال عمل الأشياء بالشكل 
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 )AR( التي تعني )ARISTON( الصحيح والدرجة العالية من الإتقان. كما يؤكد أنْْ المصطلح يرجع إلى الإغريق في كلمة
تدفق الضوء أو الخير )ISTON(، وتعني الاستقرار والتوافق. 

ويذكر )Sony. M& others 2021( أنْْ مفهوم التميز المؤسسي مر بعدة مراحل تطورية بدأت من مفهوم الجودة وهو 
الفحص والتفتيش عام )1924(، ثم تطور إلى مفهوم الرقابة وضبط الجودة عام )1950(؛ حيث ركز على المنتج، ومنها إلى الجودة 
عام )1970(؛ حيث ركز على العمليات، وصوالًا إلى إدارة الجودة الشاملة التي هدفت إلى التحسين المستمر، ومنها إلى التميز 

المؤسسي عام )2000( الذي يهدف إلى التكامل وتحقيق الاستدامة المؤسسية نحو الجودة والإتقان. 

مفهوم التميز المؤسسي: 
يعد التميز المؤسسي من المفاهيم التي أظهرت المؤسسات اهتمامًًا واسعًًا بها لامتلاكها درجة الصدارة على من ينافسها؛ لما للتميز 
من خصائص في البقاء والاستمرار بظل التغييرات العالمية المعاصرة. فالتميز هو أسلوب حياة يحدث في المؤسسات التي تقدم خدمة 
وتصنع سلعة، فقد أشار الجهوري )2024( إلى أنْْ التميز نمط فكري وفلسفي يعتمد على منهجية كيفية إنجاز النتائج الملموسة 
لتحقيق الموازنة في إشباع كافة الاحتياجات سواء من أصحاب المصلحة أو المجتمع ككل في إطار ثقافة من التعلم والإبداع والتحسين 

المستمر. 
كما تعرف كندية وآخرون )2025( التميز المؤسسي أنْْه سعي المؤسسات إلى استغلال الفرصة التي يسبقها تخطيط استراتيجي 
قوي وفعال مع الالتزام برؤية مشتركة يسودها الوضوح وكفاية المصادر، والحرص على الأداء بشكل فعال يعزز ويقوي الإنجاز داخل 

المؤسسات. 
كما عرف العسيري )2024( التميز المؤسسي في ضوء النموذج السعودي للجودة والتميز )KAQA ( أنْْه حالة من التفوق 

في الأداء التنظيمي للمنشأة يحدث نتيجة جهود منظمة ومستمرة ومستدامة تحقق وتتجاوز تطلعات جميع المعنيين. 
الإدارية  الأساليب  توظيف  على  الجامعة  إدارة  قدرة  أنْْه  السعودية  الجامعات  في  المؤسسي  التميز   )2023( المريخي  ويعرف   
والإبداعية بصورة فاعلة، وبمشاركة وتكامل جميع الأطراف الداخلية والخارجية ذات العلاقة، بما يسهم في تحقيق أهداف الجامعة بكفاءة 

وفاعلية، وتحسين جودة الأداء، وتعزيز بيئة عمل داعمة للتميز والابتكار والتحسين المستمر. 

أهداف التميز المؤسسي: 
يسعى التميز المؤسسي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف الاستراتيجية التي تسهم في رفع وكفاءة المؤسسات، وضمان استدامتها 
وقدرتها التنافسية، ويمكن تحديد أهداف التميز المؤسسي في تحسين الفعالية والكفاءة الإنتاجية من خلال التقييم المنهجي والتحسين 

 .)Saraiva. Rosa, 2023( المستمر
في حين أشار )Sutoova. Et. al. 2022( أنْْ الهدف الرئيس للتميز المؤسسي هو تعزيز ثقافة التحسين المستمر والابتكار 
بدلا من التعامل مع الجودة كحالة ثابتة، كما يضيف هاشم والحاج )2025( أنْْ تطوير العاملين في المؤسسات هدف أساسي آخر 
لتحقيق التميز المؤسسي، وأن نماذج التميز تهدف إلى تمكين العاملين وتطوير القيادات، وتعزيز المشاركة؛ مما يعزز العمل ويدعم التحفيز 
والالتزام. ويؤكد نايل وصادق )2023( أنْْ أهداف التميز المؤسسي تكمن في مساعدة المؤسسات على تحقيق الجودة وتبني ثقافة 

التحسين المستمر حتى تضمن البقاء والاستمرار والنمو لتحقيق الأهداف المنشودة بأسرع وقت وأقل تكلفة. 
وأكد الجهوري )2024( أن التخطيط الاستراتيجي يمثل أحد المرتكزات الأساسية لتحقيق التميز المؤسسي في الجامعات؛ حيث 
أظهرت نتائج دراسته وجود علاقة قوية جدًًا بين التخطيط الاستراتيجي والتميز المؤسسي، كما أوصى بترسيخ ثقافة التميز، وتوسيع 
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مشاركة أصحاب المصلحة، وربط الأهداف الاستراتيجية باحتياجات المستفيدين. 
حيث يعزز ذلك )Lateh. 2024( بأنْْ الهدف الأساسي للتميز المؤسسي يتمثل في تحقيق الاستدامة التي تؤكد عليها نماذج 
التميز من خلال القيادة المسؤولة، والإدارة الفعالة للموارد، والمسؤولية الاجتماعية لمواجهة التغييرات كأساس لنجاح الاستدامة والحفاظ 

على الجودة الإدارية والأكاديمية بمؤسسات التعليم في سياق عالمي سريع التغيير. 

خصائص التميز المؤسسي: 
يتميز التميز المؤسسي بمجموعة من الخصائص التي تعكس الشمولية والاستراتيجية، وتميزه عن غيره من المداخل الإدارية في تحقيق 
التفوق والاستدامة المؤسسية؛ حيث يؤكد داود )2024( أنْْ المؤسسة المتميزة تتميز بخصائص تكمن في تحديد الرسالة والأهداف، 
وتوافر الخطط والاستراتيجيات المبنية على أسس علمية من الجودة والاتقان، مع توفير المرونة، والعمل بروح الفريق داخل المؤسسات، 

وامتلاك جميع العاملين المهارات اللازمة للاستخدام الأمثل للموارد لتحقيق الأداء المتميز. 
كما أضاف نايل وصادق )2023( أنْْ السمة المميزة للتميز المؤسسي هي وضوح الاستراتيجيات التي تعمل بها المؤسسات برؤية 
ومسؤوليات واضحة تعكس الأهداف الاستراتيجية القابلة للقياس، بما يضمن الاتفاق والمواءمة للأهداف الاستراتيجية مع المهام 

اليومية، ويسمح للمؤسسات التكيف والفعالية مع المتغيرات البيئية والتحديات التنافسية. 
وأضاف الجهوري )2024( أنْْ التميز المؤسسي له دور كبير في تعزيز التحسين المستمر؛ حيث تقوم المؤسسات التي تتميز بالتميز 
بصفة مستمرة على التقويم الدوري بناء على بيانات ومؤشرات الأداء وآراء أصحاب المصلحة بما يمكنها من تحقيق الاتساق، وكفاءة 

الإنتاج بصورة أكثر جودة. 

متطلبات التميز المؤسسي في المؤسسات التعليمية: 
يتطلب تحقيق التميز في المؤسسات التعليمية مجموعة من المتطلبات التنظيمية والاستراتيجية والتشغيلية التي تساهم بشكل كبير 
في تحقيق النتائج؛ حيث يؤكد القناوي )2022( أنْْ القيادة التعليمية الواعية تعد من أهم المتطلبات للتميز المؤسسي؛ حيث تسهم 
بدور كبير في صياغة رؤية ورسالة توجه الجهود نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية وبناء ثقافة داعمة للجودة والتميز. وتعتبر القيادة 
التحويلية التي تضع رؤية مشتركة وتشجع الإبداع والابتكار وتعزز الالتزام التنظيمي بين الموظفين، وتدعم ثقافة التحسين المستمر، من 

المتطلبات التي تدعم نجاح المؤسسات وتحقق تفوقها وتنافسها بين المؤسسات المناظرة. 
وتعد إدارة الموارد البشرية المؤهلة كما ذكرها القحطاني )2025( مطلبًًا رئيسًًا للتميز بمؤسسات التعليم؛ حيث تؤثر بشكل مباشر 
على الأداء وجودة الخدمات. فاستقطاب الكفاءات، وتنميتها مهنيا وتحفيزهم ومشاركتهم، يسهم بدور كبير وفعال في تدعيم الادرة 

الإستراتيجية للموارد البشرية، وتحسين الأداء، وتحقيق أهداف المؤسسة المتميزة. 
كما يؤكد الغنام والصقر )2025( أنْْ الحوكمة من المتطلبات الأساسية للتميز في المؤسسات التعليمية؛ إذ تسهم في وضوح 
الصلاحيات والمسؤوليات، وتعزيز الشفافية والمساءلة وتحقيق العدالة المؤسسية بما يدعم الثقة بين أصحاب المصلحة والمؤسسات التعليمية.
وتضيف الكندية وآخرون )2025( أنْْ إدارة العمليات والتحسين المستمر من المتطلبات الأساسية للحفاظ على التميز المؤسسي 
في المؤسسات التعليمية؛ حيث تساعد الإجراءات التشغيلية الواضحة والتقييم المنهجي للعمليات، ومؤشرات الأداء للمؤسسات من 
تحسين الكفاءة والجودة، كما يتطلب التميز المؤسسي وجود نظام دقيق لقياس الأداء المؤسسي يعتمد على مؤشرات كمية ونوعية 

تربط النتائج بالأهداف الاستراتيجية واتخاذ قرارات بناء على البيانات والأدلة. 
كما يتطلب التميز المؤسسي كما ذكر سليمان )2024( إشراك أصحاب المصلحة من الطلاب وأعضاء هيئة التدريس والشركاء 
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المجتمعين وأصحاب المصلحة الخارجيين؛ مما يعزز الثقة والشفافية للمؤسسات التعليمية، وتحقيق مستويات عالية من الرضا والمصداقية.
كما أضاف أنْْ الاستدامة والمسؤولية الاجتماعية من المتطلبات الأساسية للتميز وتعزيز دور المؤسسة في خدمة المجتمع، وتحقيق التنمية 

المستدامة. 

المحور الثاني: الفلسفات والمعايير ومؤشرات الأداء التي تستند إليها بعض النماذج العالمية والوطنية للتميز المؤسسي في 
مؤسسات التعليم

تستند هذه النماذج إلى فلسفات إدارية متنوعة؛ بعضها يرتكز على التحسين المستمر، وبعضها يركز على القيادة الاستراتيجية 
وإدارة النتائج. في حين تتجه نماذج أخرى نحو بناء ثقافة مؤسسية قائمة على الابتكار والاستدامة والحوكمة المؤسسية. كما تختلف هذه 
النماذج في طبيعة المعايير والمؤشرات التي تعتمد عليها في تقويم الأداء المؤسسي، تبعًًا لاختلاف البيئات الثقافية والتنظيمية والاقتصادية 
بالمؤسسات  التميز  إدارة  في  الحديثة  التوجهات  طبيعة  لفهم  علمية  ومقارنتها ضرورة  تحليلها  يجعل  الذي  الأمر  فيها؛  نشأت  التي 
التعليمية. ومن ثم يتناول هذا المحور عرضًًا تحليليًًا لأبرز النماذج العالمية والوطنية للتميز المؤسسي، من خلال التركيز على فلسفاتها 

الحاكمة، ومعاييرها الرئيسة، ومؤشرات الأداء التي تستند إليها في تقويم التميز المؤسسي بالمؤسسات التعليمية. 

EFQM النموذج الأوروبي للتميز المؤسسي : أولًاا

فلسفة النموذج
يُعُد النموذج الأوروبي للتميز المؤسسي )EFQM( من أكثر النماذج العالمية انتشارًاً في مجال التميز المؤسسي، وقد نشأ في سياق 
التحولات الإدارية التي شهدتها المؤسسات الأوروبية خلال العقود الأخيرة، التي اتجهت نحو تعزيز القدرة التنافسية وتحقيق الاستدامة 
المؤسسية من خلال تبني مفاهيم الجودة الشاملة والتحسين المستمر. وترتبط الجذور الفكرية للتميز المؤسسي بالفلسفة الإغريقية التي 
ركزت على التفوق والإتقان، إلا أن التطور الحقيقي للمفهوم ظهر بصورة أكثر وضوحًًا مع الثورة الصناعية وما صاحبها من اهتمام 

بضبط جودة العمليات والمنتجات، ثم تطور لاحقًًا مع ظهور مدارس الجودة الحديثة )سليمان، 2024(. 
وتتمحور فلسفة النموذج الأوروبي حول تحقيق قيمة مستدامة لجميع أصحاب المصلحة من خلال قيادة استراتيجية قادرة على 
توجيه المؤسسة نحو التحسين المستمر، وتعزيز الابتكار، وتمكين الموارد البشرية، وإدارة العلاقات مع الشركاء بكفاءة وفاعلية. كما ينظر 
النموذج إلى المؤسسة باعتبارها منظومة متكاملة تتفاعل فيها القيادة والاستراتيجية والموارد والعمليات بصورة مترابطة بهدف تحقيق 

 .)Fonseca & Oliveira, 2021( نتائج مستدامة ومتوازنة
ويتضح من فلسفة النموذج أنه لا يركز فقط على النتائج النهائية، بل يهتم كذلك بكيفية تحقيق هذه النتائج، من خلال بناء 
ثقافة مؤسسية قائمة على التعلم المستمر، والمرونة التنظيمية، والاستجابة للتغيرات البيئية؛ الأمر الذي جعله من أكثر النماذج ملاءمة 

للمؤسسات التعليمية التي تتطلب بيئات ديناميكية قادرة على التطوير المستدام. 

معايير النموذج ومؤشرات الأداء: 
يرتكز النموذج الأوروبي للتميز المؤسسي على مجموعة مترابطة من المعايير التي تمثل إطارًاً شامالًا لتقويم الأداء المؤسسي وتحسينه بصورة 
 ،)Execution( والتنفيذ ،)Direction(مستمرة. وقد تطور النموذج في صورته الحديثة؛ ليقوم على ثلاثة محاور رئيسة تتمثل في: الاتجاه
.)EFQM, 2020( المؤسسية  المخرجات  وقياس  والتنفيذ  التخطيط  بين  التوازن  فلسفة  يعكس  بما   ،)Results( والنتائج 

ويتكون النموذج من سبعة معايير رئيسة بإجمالي )1000( نقطة، موزعة على النحو الآتي: 
الغرض والرؤية والاستراتيجية )100 نقطة(، ويركز على تحديد التوجه الاستراتيجي للمؤسسة. 
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• الثقافة التنظيمية والقيادة )001 نقطة(، ويهتم ببناء ثقافة داعمة للتميز والقيادة الفاعلة. 	
• إشراك أصحاب المصلحة )001 نقطة(، ويقيس فعالية التفاعل مع المستفيدين والشركاء. 	
• خلق قيمة مستدامة )002 نقطة(، ويركز على تطوير الخدمات والعمليات بصورة تحقق الاستدامة. 	
• إدارة الأداء والتحول )001 نقطة(، ويهتم بإدارة التغيير والابتكار والتحسين المستمر. 	
• آراء أصحاب المصلحة )002 نقطة(، ويقيس مستوى رضا المستفيدين والعاملين والشركاء. 	
• الأداء الاستراتيجي والتشغيلي )002 نقطة(، ويركز على النتائج التشغيلية والاستراتيجية والاستدامة المؤسسية. 	

ويقوم النموذج على التمييز بين "عوامل التمكين" التي تشمل القيادة والاستراتيجية والأفراد والشراكات والموارد والعمليات، وبين 
النتائج التي تتعلق بالمستفيدين والعاملين والمجتمع والأداء المؤسسي، انطلاقًاً من فكرة أن النتائج المستدامة تتحقق من خلال فعالية 

الممكنات وترابطها )الزهراني، 2022(. 
  وفي سياق المؤسسات التعليمية، تمثل هذه المعايير إطارًاً متكامالًا لتحسين الأداء الجامعي؛ حيث تساعد على تطوير القيادة 
الأكاديمية، وتعزيز ثقافة الجودة، وتحسين إدارة الموارد، وربط العمليات التعليمية والبحثية باحتياجات أصحاب المصلحة وسوق العمل.

منهجية الرادار RADAR كأداة للتقييم والتحسين.

Malcolm Baldrige "ثانًيًا: النموذج الأمريكي للتميز المؤسسي "مالكوم بالدريج

فلسفة النموذج
يُعُد نموذج "مالكوم بالدريج" أحد أبرز النماذج الأمريكية في مجال التميز المؤسسي وإدارة الجودة الشاملة، وقد ظهر في سياق 
الجهود الأمريكية الرامية إلى تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات وتحسين جودة الأداء في مواجهة التحديات الاقتصادية العالمية، خاصة 

بعد التقدم الصناعي والإداري الذي حققته اليابان خلال الثمانينيات )زيدان، 2019(. 
وترتكز فلسفة النموذج على اعتبار التميز المؤسسي عملية استراتيجية شاملة لا تقتصر على تحسين جودة المنتجات أو الخدمات 
فقط، بل تمتد لتشمل تطوير القيادة، وتعزيز التعلم التنظيمي، وتحقيق رضا المستفيدين، وتنمية الموارد البشرية، وبناء ثقافة مؤسسية 

قائمة على الابتكار والتحسين المستمر. )عبدالله، 2021(. 
وتتمثل أبرز المرتكزات الفكرية للنموذج في: 

القيادة الاستراتيجية الفاعلة. 
• التعلم التنظيمي والفردي المستمر. 	
• التركيز على احتياجات المستفيدين. 	
• تمكين العاملين والشركاء. 	
• الإدارة القائمة على البيانات والمعلومات. 	
• المرونة التنظيمية والاستجابة السريعة. 	
• المسؤولية المجتمعية. 	
• دعم الابتكار والإبداع المؤسسي. 	

معايير النموذج ومؤشرات الأداء
يعتمد نموذج مالكوم بالدريج على سبعة معايير رئيسة تمثل إطارًاً متكامالًا لتقييم الأداء المؤسسي وتحسينه بصورة مستمرة، ويبلغ 
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إجمالي نقاط التقييم فيه )1000( نقطة، موزعة بين الممكنات والنتائج، مع تركيز واضح على نتائج الأداء المؤسسي باعتبارها المؤشر 
 .)National Institute of Standards and Technology, 2023( النهائي لنجاح المؤسسة

وتتمثل المعايير الرئيسة للنموذج في: 
• القيادة )120 نقطة(، وتشمل القيادة المؤسسية، والحوكمة، والمسؤولية المجتمعية. 	
• الاستراتيجية )58 نقطة(، وتركز على صياغة الاستراتيجيات وتنفيذها وتقويمها. 	
• العملاء أو المستفيدون )58 نقطة(، وتهتم بقياس رضا المستفيدين وإدارة العلاقة معهم. 	
• القياس والتحليل وإدارة المعرفة )09 نقطة(، وتركز على إدارة البيانات والمعلومات وتحليل الأداء. 	
• القوى العاملة )58 نقطة(، وتشمل تمكين العاملين وتنمية قدراتهم وتحفيزهم. 	
• العمليات )58 نقطة(، وتهتم بفعالية العمليات وتحسينها والابتكار فيها. 	
• النتائج )450 نقطة(، وتشمل نتائج الأداء المؤسسي، ورضا العملاء، ونتائج الموارد البشرية، والنتائج المالية والتشغيلية. 	

  ويلاحظ أن النموذج يمنح وزانًا مرتفعًًا لمعيار النتائج مقارنة ببقية المعايير؛ الأمر الذي يعكس اهتمامه بقياس أثر الممارسات 
الإدارية على الأداء الفعلي للمؤسسة. 

مؤشرات الأداء وآليات التحسين: 
يعتمد نموذج مالكوم بالدريج بصورة أساسية على القياس والتحليل المستمر للبيانات باعتبارهما المدخل الرئيس لتحسين الأداء 
المؤسسي؛ ولذلك يركز النموذج على تصميم مؤشرات أداء دقيقة تساعد المؤسسات على قياس الواقع الفعلي، وتحديد الفجوات، 
وتوجيه عمليات التطوير والتحسين بصورة مستمرة. كما يعتمد النموذج على أدوات تقييم تستند إلى مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير 

 .)Prybutok et al. , 2011( المعتمدة، بما يساعد المؤسسات على تحديد نقاط القوة وفرص التحسين بصورة دقيقة

Deming "ثالًثًا: النموذج اليابانْْي للتميز المؤسسي "ديمنج

فلسفة النموذج: 
ترتكز فلسفة نموذج ديمنج على التحسين المستمر باعتباره عملية دائمة لا تنتهي؛ حيث يرى أن المؤسسات لا تصل إلى مرحلة 
المنظومي، والنظر إلى المؤسسة  التفكير  للعمليات والنظم والأداء. كما يؤكد على أهمية  الكمال، بل تظل في حالة تطوير مستمر 

 .)Deming, 1994( باعتبارها نظامًًا مترابطًاً لا يمكن تحسين أحد أجزائه بمعزل عن بقية الأجزاء
وتتمثل أبرز مرتكزات فلسفة النموذج في: 

• التحسين المستمر للعمليات. 	
• التركيز على الوقاية بدلًًا من التفتيش. 	
• التفكير المنظومي. 	
• القيادة الداعمة وتمكين العاملين. 	
• الاعتماد على البيانات والأساليب الإحصائية. 	
• إزالة الخوف من بيئة العمل. 	
• التعاون بين الأقسام والوحدات التنظيمية. 	

ويلاحظ أن فلسفة ديمنج تتجاوز فكرة الرقابة التقليدية؛ لتؤكد بناء ثقافة تنظيمية قائمة على التعلم والتحسين المستمر والعمل الجماعي.
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نقاط ديمنج الأربعة عشر: 
طرح ديمنج أربعة عشر مبدأ تمثل إطارًاً فكرايًا وإدارايًا لتحسين أداء المؤسسات وتحقيق الجودة الشاملة. وقد ركزت هذه المبادئ على 
ضرورة التزام القيادة بالتحسين المستمر، وبناء جودة داخل العمليات نفسها، بدالًا من الاعتماد على التفتيش النهائي أو التقييمات 

 .)Deming, 1994( الشكلية
ومن أبرز هذه المبادئ: 

تبني هدف ثابت للتحسين المستمر. 
• تبني فلسفة إدارية جديدة قائمة على الجودة. 	
• تقليل الاعتماد على التفتيش التقليدي. 	
• بناء علاقات طويلة المدى مع الموردين. 	
• التدريب المستمر للعاملين. 	
• دعم القيادة التحفيزية. 	
• إزالة الخوف من بيئة العمل. 	
• تشجيع العمل الجماعي والتعاون المؤسسي. 	
• إزالة الحواجز بين الإدارات. 	
• دعم التعلم والتحسين المستمر. 	

  وقد انتقد ديمنج الأساليب الإدارية التي تعتمد بصورة مفرطة على المؤشرات الرقمية والأهداف الكمية غير المرتبطة بتحسين 
العمليات، مؤكدًًا أن التركيز على النتائج دون معالجة أسباب المشكلات يؤدي إلى تراجع الجودة على المدى البعيد )رواس، 2011(.

معايير النموذج ومؤشرات الأداء.
على خلاف بعض نماذج التميز الأخرى، لا يعتمد نموذج ديمنج على نظام صارم للتقييم بالنقاط، بل يركز على مدى فاعلية 
تطبيق مبادئ الجودة الشاملة داخل المؤسسة. ومع ذلك يتضمن النموذج مجموعة من المجالات الرئيسة التي تُُستخدم لتقييم الأداء 
 Japanese Union of Scientists and( نقطة كأساس للحكم على جودة الأداء المؤسسي )المؤسسي، بإجمالي )100

 .)Engineers, 2025
وتشمل مجالات التقييم: 

- السياسات الإدارية وتنفيذها )20 نقطة(. 	
- تطوير المنتجات أو العمليات الجديدة )02 نقطة(. 	
- الصيانة والتحسين المستمر للعمليات )02 نقطة(. 	
- بناء أنظمة إدارة الجودة )01 نقاط(. 	
- جمع وتحليل بيانات الجودة )51 نقطة(. 	
- تطوير الموارد البشرية والتدريب )51 نقطة(. 	

 المحور الثالث الخصائص الفكرية والتنظيمية للنموذج الوطني السعودي للتميز المؤسسي 
نشأ النموذج الوطني السعودي للتميز المؤسسي في إطار الجهود الاستراتيجية التي تبذلها المملكة العربية السعودية لنشر ثقافة الجودة 
والتميز في المؤسسات الحكومية والخاصة، وتعزيز ودعم وتطوير كفاءة الأداء المؤسسي بما يتوافق مع متطلبات التنمية الوطنية ورؤية 
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المملكة 2030. وقد تولت الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة تطوير هذا النموذج المتمثل في جائزة الملك عبدالعزيز 
للجودة والتطوير ليصبح مرجعًًا وطنيًًا شامالًا لتطبيق الجودة والتميز بكافة القطاعات الحكومية والخاصة وتعزيز القدرة التنافسية. 

إلى تحفيز  الحاجة  برزت  المملكة؛ حيث  التي شهدتها  والتنظيمية  الاقتصادية  المتغيرات  من  لعدد  استجابة  الجائزة  إنشاء  وجاء 
المؤسسات على تبني أسس الجودة الشاملة، وتطبيق الممارسات الإدارية الحديثة التي تسهم في رفع كفاءة الأداء، وتحسين مستوى 

الخدمات المقدمة للمستفيدين. )الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة، 2022( 
وقد مر النموذج الوطني للتميز المؤسسي وجائزة الملك عبدالعزيز للجودة بعدة مراحل من التطور والانتشار. ففي مرحلة النشأة 
لتقييم  صدر قرار إنشاء الجائزة عام 2000 بهدف تعزيز ثقافة الجودة للمؤسسات الحكومية والخاصة؛ وذلك لتكون أداة وطنية 
مستوى تطبيق ممارسات الجودة، وتشجيعها على تبني معايير التميز المؤسسي. ومع مرور الوقت، شهد النموذج عددًًا من عمليات 
التطوير والتحديث بهدف مواكبة أفضل الممارسات الدولية في إدارة الجودة والتميز المؤسسي؛ حيث أضيفت معايير جديدة مثل معيار 
إدارة المعرفة، والتحول الرقمي؛ ولذلك تم إصدار تحديث النموذج عام 2022 ليتوافق مع متطلبات رؤية المملكة العربية السعودية 

2030 ومتغيرات الثورة الصناعية الرابعة. )الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس، 2022(. 
أما من حيث الانتشار فقد شهد تطبيق النموذج توسعًًا كبيرًاً في العديد من المؤسسات والمنشآت داخل المملكة؛ حيث شاركت 
العديد من الجهات الحكومية والخاصة في دورات جائزة الملك عبدالعزيز للجودة، وتمكنت العديد من المؤسسات في تحقيق مستويات 

متقدمة في التميز المؤسسي. )الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة، 2022( 

فلسفة النموذج الوطني للتميز المؤسسي ومبادئه: 
يقوم النموذج الوطني للتميز المؤسسي على مجموعة من المبادئ الأساسية التي تمثل القيم الجوهرية للتميز؛ حيث تظهر في صورة 
متكاملة تهدف إلى تحقيق نتائج متفوقة ومستدامة وتتمثل هذه المبادئ في )المساهمة في التنمية المستدامة، القيادة بالإلهام والقدوة 
الحسنة، تعزيز الإبداع والابتكار، الاهتمام بالموارد البشرية، ادخال التقنيات الحديثة، إضافة التعلم والتحسين المستمر، التركيز على 
القيم في تعزيز كفاءة الأداء المؤسسي  التميز في الإدارة بالعمليات(، وتسهم هذه  الناجحة، تحقيق  الشراكات  المستفيدين، تطوير 

وترسيخ ثقافة التميز والاستدامة. )الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة، 2022( 
كما يعتمد النموذج على تبني مفاهيم الجودة والتميز الحديثة، مثل أدارة الجودة الشاملة باستخدام تقنيات الثورة الصناعية الرابعة 
)إنترنت الأشياء، والذكاء الاصطناعي(، بما يدعم التحول الرقمي ويرتقي بمستوى الأداء المتميز لأفضل الممارسات العالمية في مجال 

التميز المؤسسي، بما يتلاءم مع السياق الوطني لمتطلبات رؤية 2030. )الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة، 2022( 
وعلى مستوى التطبيق ينقسم النموذج إلى ممكنات تمثل )600 نقطة( تعنى بالتخطيط والعمليات، ونتائج تمثل )400 نقطة( 
تعنى بقياس الأداء المؤسسي بما يحقق التوازن بين المدخلات والمخرجات، كما تم تعزيز النموذج بإدراج إدارة المعرفة كمعيار مستقل 
لتعزيز وتنمية القدرات البشرية، وتعزيز الابتكار والإبداع المؤسسي. كما يؤكد النموذج على مبادئ الحوكمة من خلال القيادة القائمة 
على النزاهة والشفافية والابتكار بما يسهم في تعزيز الإبداع وتسخير التقنيات الحديثة لتحقيق التنافسية العالمية ودعم التنمية المستدامة. 

)الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة، 2022( 

أهداف النموذج الوطني للتميز المؤسسي

يهدف النموذج إلى: 
• توجيه المنظمات نحو التميز: يعُتبر المكون الأساسي لجوائز الجودة، توجيه المنظمات في القطاعات المختلفة نحو تبني وتفعيل 	
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أنظمة، وسياسات العمل، وقياس فعاليتها وكفاءتها للتحسين والتطوير المستمر، وفق أفضل الممارسات الإدارية. 
• التوافق مع التوجهات الوطنية: تحديث النموذج ليحاكي رؤية المملكة 2030 والتحول الوطني، مع دمج البرامج والمبادرات 	

المتعلقة بها، لتعزيز التنمية والتطور في المملكة. 
• تبني التطبيقات الحديثة للجودة: دمج مفاهيم الجودة بالاعتماد على تقنيات الثورة الصناعية الرابعة )مثل إنترنت الأشياء 	

والذكاء الاصطناعي(؛ للارتقاء بمستوى الخدمات والمنتجات المحلية وتعزيز كفاءتها. 
• في كافة 	 للمملكة  والريادة  العالمية  التنافسية  لتحقيق  والمنتجات  الخدمات  مستوى  رفع  والريادة:  العالمية  التنافسية  تحقيق 

المجالات، مع اعتماد إدارة المعرفة كمعيار مستقل يدعم تنمية القدرات البشرية وتعظيم الاستثمار فيها. 
• تحقيق نتائج مستدامة: من خلال تمكين المنشآت على تحقيق أهدافها الاستراتيجية وقياس مستوى مساهمتها في تحقيق 	

مستهدفات رؤية المملكة 2030 ودعم التنمية المستدامة. )الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة، 2022( 

مكونات النموذج الوطني للتميز المؤسسي: 
• يتكون النموذج الوطني للتميز المؤسسي من إطار متكامل يشتمل على مكونين أساسيين: 	
•  المبادئ الأساسية والمعايير الرئيسية التي تمثل الأساس في تقييم الأداء وهي كتالي: 	

المبادئ الأساسية للنموذج: 
يرتكز النموذج على مجموعة من المبادئ التي تهدف إلى ترسيخ ثقافة التميز المؤسسي، وتتمثل في )تحقيق نتائج متفوقة ومستدامة، 
والإسهام في دعم التنمية المستدامة، وتعزيز القيادة بالإلهام والقدوة الحسنة، وتعزيز الإبداع وتسخير الابتكار، والاهتمام بتنمية الموارد 
الإدارة  وتحسين  الناجحة،  الشراكات  وتطوير  المستفيدين،  على  التركيز  وكذلك  المستمر،  والتحسين  التعلم  على  والتركيز  البشرية، 

بالعمليات(. 

المعايير الرئيسة للنموذج: 
 يعتمد النموذج في تطبيقه على مجموعة من المعايير التي تنقسم إلى محوريين رئيسين: 

تتمثل  حيث  للتقييم؛  نقطة   1000 بإجمالي  نقطة(،   Results، 400( ونتائج  نقطة(،   Enablers، 600( ممكنات 
الممكنات على المدخلات والعمليات، بينما ترتكز النتائج على مخرجات الأداء: 

 الممكنات تتمثل في: 
-  القيادة )120 نقطة(: التخطيط الاستراتيجي والقدوة. 

-  الاستراتيجية )80 نقطة(: وضع الخطط المتوافقة مع رؤية 2030. 
-  الموارد البشرية )90 نقطة(: تطوير وتمكين الموظفين. 

-  الشراكات والموارد )90 نقطة(: بناء الشراكات وإدارة الموارد. 
-  العمليات )220 نقطة(: تصميم وتحسين العمليات الرئيسية. 

النتائج تتمثل في: 
-  نتائج المستفيدين )100 نقطة(: رضا وتجربة المستفيدين. 

-  نتائج الموارد البشرية )100 نقطة(: الأداء العام للموظفين ومدى رضاهم عن العمل. 
- نتائج الأداء الرئيس )200 نقطة(: النتائج المالية، التشغيلية، والاستدامة. 
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وهذه المكونات مترابطة؛ حيث تؤدي الممكنات إلى نتائج مستدامة، مع دمج عناصر مثل إدارة المعرفة كمعيار فرعي مستقل. 
)الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة، 2022(. 

مؤشرات القياس والتقويم في النموذج الوطني للتميز المؤسسي: 
يعتمد النموذج الوطني للتميز المؤسسي على مجموعة من المؤشرات لقياس الأداء الرئيس )KPIs( التي تستخدم لقياس فاعلية 

وكفاءة الأداء من خلال مجموعة من المعايير التي تصنف وفق مؤشرات ومحاور رئيسية تعكس الأداء المؤسسي المتميز، وتتمثل في: 
جدول )1(

يوضح مؤشرات القياس والتقويم في النموذج الوطني للتميز المؤسسي

المؤشرات المحاور الفرعية  المعيار
الرئيس

 )سهولة الوصول إلى المعلومات والخدمات- تنوع قنوات الوصول إلى الخدمة. - سرعة انجاز الخدمة والاستجابة- انخفاض نسبة الأخطاء.
)– مستوى الاختراقية في تقديم الخدمات. – وضوح شفافية المتطلبات والإجراءات. 

 تقديم الخدمات
والمنتجات نتائج المستفيدين

 )فاعلية قنوات التواصل. - مستوى مشاركة المستفيدين في تقديم الخدمات – درجة ولاء المستفيدين. –كفاءة إدارة الشكاوى والمقترحات
 والاستجابة لها(.

 العلاقة مع
المستفيدين

 )السمعة المؤسسية والصورة الذهنية لدى المستفيدين – مستوى الثقة بالمنظمة – مؤشرات الشكر والتقدير من المستفيدين من الخدمات التي
 تقدمها المنظمة (.

 مؤشرات الأداء
المتعلقة بالمستفيدين

 فاعلية سياسة الاستقطاب والتعيين – كفاءة أنظمة الترقيات والتدرج الوظيفي - قياس معدلات الإنتاجية. لدى الموظفين – قياس نسبة (
 الشواغر الوظيفية - قياس معدل دوران العمل. - تحديث السياسات والإجراءات - مستوى دمج ذوي الاحتياجات الخاصة في بيئة العمل

.) 

 خطط الموارد البشرية
والالتزام   )مستوى دقة الوصف الوظيفي-. نسبة المشاركة في البرامج التدريبية - تقييم أثر التدريب على الأداء- قياس مدى كفاءة الانفاق علىنتائج الموارد البشرية

 البرامج التدريبية- قياس مدى قدرة المنظمات على تبني برامج التعليم المستمر - الالتزام بتطبيق خطط لتقويم الأداء وقياس مستوى تطوير
 المهارات والكفاءات الوظيفية(.

 التدريب وتطوير
الأداء

 )قياس مدى توافق المخرجات مع الرؤية والرسالة المؤسسية - نسبة تحقيق الأهداف الاستراتيجية المعتمدة – مستوى فاعلية القيم المؤسسية
2030 - عدد المبادرات الوطنية المنفذة ونسبة نجاحها –  

 مؤشر استدامة الاعمال واستمرارية الأداء المؤسسي (.

 الأداء مقابل التوجه
الاستراتيجي

نتائج الأداء الرئيسي

 )معدل نمو الإيرادات السنوية - كفاءة عمليات التحصيل االمالي. – مستوى ترشيد الإنفاق ومقارنته بالموازنة المعتمدة. –قياس نسبة
)الاعتماد على لتمويل الذاتي – قياس نسبة التوازن بين المصروفات والايرادات. 

المؤشرات المالية

  )قياس مدى كفاءة معالجة الشكاوى المقدمة من الشركاء والموردين. – قياس مستوى الجودة للخدمات المقدمة. – قياس مدى نتائج تقييم
 الأداء من الشركاء والموردين – قياس مدى فاعلية قنوات التواصل مع الشركاء – قياس مؤشرات الإنجاز مقابل النفقات (.

 مؤشرات الأداء
للشركاء والموردين

 مؤشرات الأداء )مستولى كفاءة العمليات والتحسين. – مستوى كفاءة تدفق العمليات وتقليل الهدر. – مستوى أتمتة العمليات والتحول الرقمي(.
للعمليات

  )قياس مستوى التقدم التقني وتبني التقنيات الحديثة – قياس مدى كفاءة أنظمة أمن المعلومات وحماية البيانات – قياس مدى حجم
 المعرفة المؤسسية الضمنية/المعلنة –قياس معدل الاستفادة من المعارف في تحسين الأداء واتخاذ القرارات- قياس مدى الاستثمار في البحث

 والتطوير– قياس مخرجات الابتكار والملكية الفكرية (.

 مؤشرات الموارد
التقنية والمعرفية

 )قياس درجة الالتزام بالأنظمة والقوانين – قياس مستوى الشفافية والوضوح المؤسسي – قياس فاعلية الحوكمة من حيث النزاهة والرقابة
 والمساءلة – قياس حجم المبادرات والأنشطة البيئية والاجتماعية – قياس مستوى الأثر الاقتصادي والاجتماعي والبيئي (.

 مؤشرات الحوكمة
والتنمية المستدامة

المصدر من إعداد الباحثة 
  هذه المؤشرات ترتبط بالتحسين المستمر، وتُقُاس من خلال استطلاعات، تقارير، ونظم تقنية، لضمان تحقيق الاستدامة والتميز. 

)الهيئة السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة، 2022( 
التحديات والصعوبات في تطبيق النموذج الوطني للتميز المؤسسي )جائزة الملك عبدالعزيز للجودة(

تبرز  السعودية  العربية  بالمملكة  الداخلية  المؤسسات  في  النموذج  تطبيق  تناولت  التي  الخارجية  والتقارير  الدراسات  من خلال 
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الصعوبات والتحديات في التنفيذ تتمثل في: 
	1 نقص الوعي والثقافة التنظيمية: غالبًا ما يواجه تطبيق النموذج مقاومة تنظيمية بسبب نقص الوعي بأهمية الجودة الشاملة، .

وخصوصًا في القطاعات غير الربحية والحكومية؛ مما يعوق ترسيخ ثقافة التحسين المستمر داخل المؤسسات. 
	2 التكلفة والوقت: يتطلب تطبيق النموذج استثمارات أولية في التدريب وبناء الأنظمة، بالإضافة إلى الوقت الطويل لتحقيق .

النتائج؛ مما يشكل تحديًًا للمنشآت الصغيرة أو تلك ذات الموارد المحدودة. 
	3 حواجز قيادية وتقنية: تتمثل هذه الحواجز في نقص الالتزام من القيادة العليا، بالإضافة إلى الحواجز والتعقيدات التنظيمية .

)مثل البيروقراطية(، إلى جانب نقص البيئة التقنية )مثل عدم توفر الأدوات الحديثة(؛ مما يقلل أو يحد من فعالية التطبيق. 
	4 التحديات في التنفيذ العملي: تتمثل في صعوبة قياس أثر التطبيق على الأداء المؤسسي، خاصة في ظل التغييرات السريعة مع .

رؤية 2030؛ مما يستدعي تكييف النموذج مع التحديات البيئية الداخلية والخارجية. )العسيري، 2024( 
	5 عزوف بعض الجامعات عن جائزة الملك عبدالعزيز للجودة والمشاركة فيها: بناءً على بعض الدراسات والتقارير حول تطبيق .

الجائزة في المملكة العربية السعودية، يُلاحظ عزوف واضح من الجامعات عن المشاركة في الجائزة، رغم أنها مصممة لتحفيز 
الجودة والتميز المؤسسي في قطاعات مختلفة، بما في ذلك التعليم الجامعي. فمنذ إنشاء الجائزة في عام 2000، شاركت فقط 
خمس جامعات سعودية من أصل خمس وخمسين جامعة وكلية حكومية وأهلية على مدار 22 عامًا. هذا يعكس عزوفاً 

جماعيًا، خاصة في ظل إمكانيات الجامعات المادية الهائلة. )الشمري، 2018( 
كما يتسم هذا النموذج بالتعقيد في الإجراءات: ؛ حيث يعتمد على تقييم شامل )1000 نقطة( يغطي المدخلات، العمليات، 
والمخرجات، ضمن فئات فئات ومستويات متعددة مثل البرونزي )399-350 نقطة( والفضي )549-400 نقطة( والذهبي 
)649-550 نقطة( والماسي )650 فما فوق(. وهذا التعقيد يستلزم جهودًًا كبيرة في التوثيق والاعداد، مقارنة بالتصنيفات العالمية 
الأبسط مثل QS أو شنغهاي، التي تقيس جوانب محدودة )مثل البحث أو السمعة(؛ الأمر الذي جعل الجامعات تخشى التقدم مرة 
أخرى بعد الحصول على درجة منخفضة )مثل البرونزي(؛ خوفًاً من فقدان "الإنجاز"؛ مما يجعل الإجراءات تبدو مرهقة وغير مجزية؛ 

الأمر الذي أثر على مستوى الإقبال للجامعات بالمشاركة. 
 يتسم النموذج بضعف فاعليته في التعليم العالي؛ نتيجة عدم مواءمته لطبيعة العمل الأكاديمي، مقابل تركيز الجامعــات-خاصة 
الناشئة- على الاعتماد الأكاديمي والتصنيفات العالمية ذات العائد السريع. ينشأ عن ذلك عدم اتساق يقلل من توظيف النموذج، 

رغم قدرته على كشف واقع الأداء الحقيقي؛ ما يحدّّ من التطوير المؤسسي العميق. )العسيري، 2024( 

المحور الرابع تحليل مقارن بين النموذج الأوروبي للتميز والنموذج الوطني السعودي

: من حيث النشأة والخلفية الفكرية أولًاا
تختلف النماذج الأربعة في ظروف النشأة والخلفيات الفكرية التي استندت إليها. فقد ظهر النموذج الأوروبي للتميز المؤسسي 
)EFQM( عام 1988 في إطار سعي المؤسسات الأوروبية إلى تعزيز قدرتها التنافسية في مواجهة التحديات الاقتصادية العالمية؛ 
حيث استند إلى فلسفة الجودة الشاملة وبناء القيمة المستدامة للمؤسسات. بينما تأسس نموذج مالكوم بالدريج في الولايات المتحدة 
؛ لذلك ارتبط منذ نشأته  الأمريكية عام 1987؛ استجابة لتراجع القدرة التنافسية للمؤسسات الأمريكية مقارنة بالنموذج الياباينْي

بتحسين الإنتاجية ورفع جودة الأداء المؤسسي. 
أما نموذج ديمنج فقد نشأ في اليابان في مرحلة إعادة البناء الاقتصادي بعد الحرب العالمية الثانية، متأثرًاً بأفكار "إدوارد ديمنج" التي 
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ركزت على التحسين المستمر، والتفكير المنظومي، وبناء الجودة داخل العمليات التنظيمية. وفي المقابل ظهر النموذج الوطني السعودي 
للتميز المؤسسي في سياق التحول الوطني ورؤية المملكة 2030، بهدف بناء إطار وطني للجودة والتميز يدعم كفاءة الأداء الحكومي 

والمؤسسي، ويربط التميز المؤسسي بالتنمية المستدامة والتحول الرقمي والتنافسية العالمية. 
ويتضح من ذلك أن النماذج العالمية نشأت استجابة لتحديات اقتصادية وصناعية مرتبطة بالمنافسة الدولية، بينما جاء النموذج 

السعودي استجابة لتحولات تنموية وإدارية وطنية ترتبط برؤية المملكة وأهدافها الاستراتيجية. 

ثانًيًا: من حيث الفلسفة الإدارية الحاكمة
تشترك النماذج جميعها في تبني فلسفة الجودة والتحسين المستمر، إلا أن طبيعة التركيز تختلف من نموذج لآخر؛ فالنموذج الأوروبي 
EFQM يقوم على فلسفة التوازن بين الممكنات والنتائج، مع التركيز على خلق قيمة مستدامة لجميع أصحاب المصلحة، وبناء 

ثقافة تنظيمية داعمة للابتكار والاستدامة. 
أما نموذج مالكوم بالدريج فيركز بصورة أكبر على القيادة الاستراتيجية، وإدارة المعرفة، والتحليل القائم على البيانات، مع الاهتمام 

بقياس النتائج الفعلية للأداء المؤسسي، وهو ما يعكس الطابع الإداري الأمريكي المرتبط بالإنتاجية والقدرة التنافسية. 
في حين يستند نموذج ديمنج إلى فلسفة التحسين المستمر والتفكير المنظومي؛ حيث يرى أن المشكلات التنظيمية تعود أساسًًا إلى 

النظم الإدارية وليس إلى الأفراد؛ لذلك يركز على تطوير العمليات وبناء ثقافة تنظيمية داعمة للجودة والتعلم المستمر. 
أما النموذج الوطني السعودي فيجمع بين عدد من المرتكزات الفكرية المستمدة من النماذج العالمية، لكنه يضيف إليها أبعادًًا 
وطنية مرتبطة بالحوكمة، والتحول الرقمي، والتنمية المستدامة، وتحقيق مستهدفات رؤية المملكة 2030؛ الأمر الذي يمنحه طابعًًا 

وطنيًًا أكثر ارتباطًاً بالسياق السعودي. 

ثالًثًا: من حيث المعايير وهيكل التقييم
تختلف النماذج في طبيعة المعايير وآليات توزيع النقاط الخاصة بالتقييم؛ فالنموذج الأوروبي EFQM يعتمد على سبعة معايير 
رئيسة موزعة بين الاتجاه والتنفيذ والنتائج بإجمالي )1000( نقطة، كما يعتمد على منهجية RADAR التي تربط بين النتائج 

والمنهجية والتطبيق والتقييم والمراجعة. 
أما نموذج مالكوم بالدريج فيتكون من سبعة معايير رئيسة أيضًًا بإجمالي )1000( نقطة، لكنه يمنح وزانًا أكبر للنتائج التي تمثل 

)450( نقطة، وهو ما يعكس اهتمام النموذج بقياس الأداء الفعلي للمؤسسة. 
في المقابل لا يعتمد نموذج ديمنج على نظام نقاط صارم، بل يركز على مدى فاعلية تطبيق مبادئ الجودة الشاملة والتحسين 

المستمر داخل المؤسسة، مع التركيز على السياسات الإدارية، وتحسين العمليات، وتطوير الموارد البشرية. 
أما النموذج الوطني السعودي للتميز المؤسسي فيعتمد على تقسيم المعايير إلى ممكنات )600 نقطة( ونتائج )400 نقطة(، مع 
تركيز واضح على العمليات والموارد البشرية والشراكات والتحول الرقمي، بما يتوافق مع متطلبات البيئة السعودية وبرامج التحول الوطني.
ويلاحظ أن النموذج السعودي تأثر بصورة واضحة بالنموذج الأوروبي من حيث تقسيم الممكنات والنتائج، إلا أنه منح العمليات 

وزانًا مرتفعًًا مقارنة ببقية المعايير؛ الأمر الذي يعكس اهتمامه بتطوير البنية التشغيلية للمؤسسات. 

رابًعًا: من حيث التركيز على النتائج وقياس الأداء
يظهر اختلاف واضح بين النماذج في مستوى التركيز على النتائج؛ فالنموذج الأمريكي "بالدريج" يُعُد الأكثر اهتمامًًا بقياس 
النتائج؛ حيث تمثل النتائج نحو )%45( من إجمالي التقييم، بما يعكس الطبيعة الأمريكية التي تربط التميز المؤسسي بالمخرجات 
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القابلة للقياس. 
أما النموذج الأوروبي EFQM فيوازن بصورة أكبر بين الممكنات والنتائج، انطلاقًاً من أن النتائج المستدامة تتحقق من خلال 

فعالية العمليات والقيادة والاستراتيجية. 
في المقابل يركز نموذج ديمنج بدرجة أكبر على تحسين العمليات أكثر من التركيز على النتائج النهائية؛ حيث يرى أن جودة النتائج 

تأتي بصورة تلقائية عندما تتحسن العمليات التنظيمية. 
أما النموذج الوطني السعودي فيخصص )400( نقطة فقط للنتائج مقابل )600( نقطة للممكنات؛ الأمر الذي قد يؤدي إلى 
التركيز على الإجراءات والخطط الداخلية بدرجة أكبر من التركيز على قياس الأثر الفعلي للأداء المؤسسي، خاصة داخل الجامعات.

ا: من حيث الاستدامة وإدارة المعرفة والتحول الرقمي خامًسً
توضح المقارنة أن النماذج الحديثة أصبحت أكثر ارتباطًاً بمفاهيم الاستدامة وإدارة المعرفة والتحول الرقمي. فالنموذج الأوروبي 
EFQM يركز بصورة واضحة على خلق القيمة المستدامة وإدارة العلاقات مع أصحاب المصلحة، كما يدمج مفاهيم الاستدامة 

البيئية والاجتماعية ضمن معايير التقييم. 
أما نموذج بالدريج فيمنح أهمية كبيرة لإدارة المعرفة والتحليل والقياس باعتبارها أدوات رئيسة لتحسين الأداء المؤسسي واتخاذ القرار.
في حين يركز نموذج ديمنج على التعلم التنظيمي والتحسين المستمر، دون التركيز الصريح على التحول الرقمي أو إدارة المعرفة 

كمجالات مستقلة. 
أما النموذج الوطني السعودي فيتميز بإدماج التحول الرقمي والتقنيات الحديثة والذكاء الاصطناعي ضمن معايير التميز المؤسسي، 
بما يعكس ارتباطه ببرامج التحول الوطني والثورة الصناعية الرابعة، إلا أن إدارة المعرفة لا تزال مدمجة داخل المعايير العامة وليست معيارًاً 

مستقالًا بصورة كاملة كما هو الحال في بعض النماذج العالمية. 

ا: من حيث النطاق والتوجه التطبيقي سادًسً
تتميز النماذج العالمية مثل EFQM وبالدريج بمرونة عالية تسمح بتطبيقها في مختلف القطاعات والدول؛ نظرًاً لاعتمادها على 
مبادئ عامة للتميز المؤسسي. بينما يرتبط النموذج الوطني السعودي بصورة مباشرة بالسياق الوطني السعودي؛ حيث ترتبط معاييره 

بمستهدفات رؤية المملكة 2030 وبرامج التحول الوطني. 
ويُُلاحظ أن هذا الارتباط يمنح النموذج السعودي قوة في مواءمة التميز المؤسسي مع الأولويات الوطنية، لكنه قد يقلل نسبيًًا من 

مرونته في بعض المؤسسات الأكاديمية التي تختلف طبيعتها عن المؤسسات الحكومية والإنتاجية. 
مقارنة مرجعية لنماذج التميز المؤسسي: 

تفسير أوجه التشابه والاختلاف بين نماذج التميز المؤسسي: 
يمكن تفسير أوجه التشابه والاختلاف بين النموذج الأوروبي )EFQM(، ونموذج مالكوم بالدريج، ونموذج ديمينغ، والنموذج 
الوطني السعودي للتميز المؤسسي، في ضوء مجموعة من المحددات الفكرية والتنظيمية والسياقية التي حكمت نشأة كل نموذج وتطوره، 

ويمكن إرجاع ذلك إلى ما يلي: 

: طبيعة البيئة الاقتصادية وسياق النشأة أولًاا
تتقارب النماذج في تبني فلسفة الجودة الشاملة والتحسين المستمر نتيجة تشابه الضغوط الاقتصادية العالمية التي فرضت ضرورة 
رفع الكفاءة المؤسسية ومواجهة المنافسة. غير أن الاختلاف في الأولويات يعود إلى اختلاف السياق الاقتصادي نفسه؛ فالنموذج 
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الأمريكي )Malcolm Baldrige( نشأ في بيئة تنافس صناعي عالمي شديد، مما دفعه إلى ترجيح كفة النتائج القابلة للقياس 
باعتبارها معيار البقاء والتنافس، بينما تشكل النموذج الأوروبي في بيئة متعددة الدول؛ الأمر الذي فرض ضرورة تحقيق توازن مؤسسي 

بين أصحاب المصلحة بدالًا من التركيز على بعد واحد. 

ثانًيًا: المرجعية الفكرية والإدارية للنموذج
يتضح أن نموذج ديمينغ يستند إلى مدرسة الأنظمة والجودة الإحصائية، وهو ما يفسر تركيزه على العمليات والتحسين المستمر 
بدالًا من التصنيفات الرقمية الصارمة. في المقابل، يتبنى EFQM وBaldrige منطق الإدارة بالنتائج والحوكمة، بينما يعكس 
النموذج السعودي فلسفة الإدارة التنموية المرتبطة برؤية 2030، وهو ما يفسر إدماج الأبعاد الوطنية والاستدامة كمرجعية حاكمة. 

ثالًثًا: مستوى النضج المؤسسي وثقافة القياس
اختلاف النماذج في نظام النقاط )1000 نقطة مقابل غياب نظام رقمي في ديمينغ( لا يعود إلى اختلاف شكلي، بل إلى 
اختلاف في درجة نضج ثقافة القياس. فالنماذج الأمريكية والأوروبية تفترض وجود مؤسسات ناضجة تمتلك نظم بيانات متقدمة 
تسمح بالقياس الكمي، بينما نموذج ديمينغ صُُمم في الأصل كمدخل تحويلي ثقافي يسبق مرحلة القياس الكمي الصارم؛ لذلك ركّّز 

على المبادئ أكثر من التصنيفات. 

رابًعًا: فلسفة العلاقة بين المدخلات والنتائج
التباين في توزيع النقاط بين الممكنات والنتائج اختلاف التصور الفلسفي لطبيعة الأداء المؤسسي. فالنموذج الأمريكي  يُفُسر 
يميل إلى "المنطق السببي المباشر" الذي يربط الجهد بالنتيجة؛ لذلك رفع وزن النتائج. بينما النموذج الأوروبي يتبنى "منطق التوازن 
الديناميكي" بين الممكنات والنتائج باعتبار أن الأداء المستدام لا يمكن تفسيره عبر المخرجات فقط، أما النموذج السعودي فقد أعاد 

توزيع الوزن لصالح الممكنات باعتبارها شرطًاً تأسيسيًًا لتحقيق التحول المؤسسي في مرحلة انتقالية. 

ا: درجة المركزية مقابل اللامركزية في التصميم المؤسسي خامًسً
 )Baldrigeو EFQM( يمكن تفسير الاختلاف في بنية المعايير بين النماذج بمدى مركزية الدولة في إدارة الأداء. فالنماذج الغربية
صُُممت كأطر مرنة قابلة للتطبيق عالميًًا دون ارتباط بهوية وطنية محددة، بينما النموذج السعودي يرتبط ارتباطًاً مباشرًاً بمنظومة الحوكمة 
الوطنية ورؤية 2030، وهو ما أدى إلى إدماج مؤشرات مثل الاستدامة الوطنية، التحول الرقمي، والحوكمة كجزء من البنية التقييمية.
يمكن القول إن أوجه التشابه بين نماذج التميز المؤسسي تعود إلى وحدة المرجعية الفكرية القائمة على الجودة الشاملة والتحسين 
المستمر، في حين ترجع أوجه الاختلاف إلى ثلاثة محددات رئيسة: طبيعة البيئة الاقتصادية، ومستوى نضج نظم القياس المؤسسي، 
ودرجة ارتباط النموذج بالسياق الوطني. ومن ثم فإن هذه النماذج لا تمثل بدائل متعارضة، بقدر ما تعكس تطورًاً تراكميًًا في فهم 

الأداء المؤسسي من "التحسين الإجرائي" إلى "التحول الاستراتيجي القائم على القيمة والاستدامة". 

المحور الخامس: النموذج المقترح للتميز المؤسسي القادر على تحسين الأداء المؤسسي بالجامعات السعودية في ضوء نتائج 
التحليل المقارن للنماذج المدروسة

يستند النموذج المقترح إلى: 
الياباينْي  والنموذج   ،Baldrige الأمريكي  والنموذج   ،EFQM الأوربي  )النموذج  العالمية  للنماذج  المقارن  التحليل  نتائج 

Deming(. والنموذج الوطني السعودي لجائزة الملك عبدالعزيز للجودة(. 
• أفضل 	 لتكون ضمن  السعودية؛  الجامعات  وتطوير  التعليم  جودة  رفع  تستهدف  التي   2030 المملكة  رؤية  مستهدفات 
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الجامعات العالمية، وتحسين مخرجات التعليم وربطها بسوق العمل العالمي، وبناء اقتصاد معرفي تنافسي. 
• التحديات الفعلية التي تواجه الجامعات السعودية في وجود خطط استراتيجية دون ربطها بالواقع الفعلي للجامعات مع 	

غياب نموذج وطني موحد للتميز الجامعي، بالإضافة إلى ضعف أنظمة القياس والمؤشرات التي تعتمد على الكم دون النوع. 

أولا. خلفية النموذج المقترح: 
  تواجه الجامعات في المملكة العربية السعودية تحديات متزايدة تتعلق بتحقيق التميز المؤسسي في ظل التحولات العالمية في التعليم 
العالي، وتنامي المنافسة في التصنيفات الدولية، وتزايد متطلبات الاقتصاد المعرفي. وقد سعت المملكة إلى تبني عدد من نماذج التميز 
المؤسسي مثل نموذج جائزة الملك عبدالعزيز للجودة الذي يهدف إلى نشر ثقافة الجودة والتميز في القطاعات الحكومية والخاصة. إلا 
أن تطبيق هذا النموذج في قطاع التعليم العالي لا يزال محدودًًا. وفي ضوء ذلك تبرز الحاجة إلى تطوير نموذج للتميز المؤسسي يتلاءم 

مع طبيعة الجامعات السعودية، ويستفيد في الوقت ذاته من أفضل الممارسات العالمية في مجال التميز المؤسسي.

ثانيا. نشأة النموذج المقترح: 
تقترح الباحثة تطوير نموذج متخصص للتميز المؤسسي في الجامعات السعودية يطلق عليه "إطار التميز الجامعي السعودي". ويقوم 
هذا النموذج على دمج المبادئ الأساسية لنماذج التميز العالمية مع خصوصية البيئة التعليمية في المملكة العربية السعودية، بما ينسجم 

مع توجهات رؤية المملكة 2030 التي تؤكد أهمية تطوير التعليم العالي، وتعزيز دوره في دعم الاقتصاد المعرفي. 

ثالثا. فلسفة النموذج المقترح: 
يقوم النموذج المقترح على فلسفة التميز الجامعي المستدام، التي تهدف إلى تحقيق التكامل بين جودة التعليم، والبحث العلمي، 
من  عدد  على  التوجه  هذا  ويرتكز  والنتائج.  الممكنات  بين  التوازن  وتحقيق  المؤسسي  الأداء  استدامة  مع ضمان  المجتمع،  وخدمة 
المبادئ الأساسية، من أهمها التركيز على الطالب بوصفه محور العملية التعليمية، وتعزيز دور البحث العلمي والابتكار في دعم التنمية 
الوطنية، وتنمية رأس المال البشري في الجامعات، إضافة إلى تعزيز الشراكات المحلية والدولية بما يسهم في رفع مستوى التنافسية العالمية 
للجامعات السعودية. كما يركز النموذج على أهمية توظيف التقنيات الرقمية الحديثة، وتحليل البيانات في دعم عملية اتخاذ القرار، بما 

يتوافق مع متطلبات التحول الرقمي في التعليم العالي. 

رابعا. مبادئ النموذج المقترح: 
  يقوم النموذج المقترح على مجموعة من المبادئ التي توجه عمل الجامعات نحو تحقيق التميز المؤسسي، ويمكن تحديد أبرز هذه 

المبادئ فيما يأتي. 
	1 القيادة المؤسسية الفاعلة التي تسهم في صياغة رؤية استراتيجية واضحة للجامعة. .
	2 التركيز على الطلاب والمستفيدين من خدمات الجامعة. .
	3 تنمية الموارد البشرية من أعضاء هيئة التدريس والإداريين. .
	4 الإدارة الفاعلة للعمليات التعليمية والبحثية. .
	5 تعزيز الشراكات الاستراتيجية مع المؤسسات المحلية والدولية. .
	6 ترسيخ ثقافة التعلم التنظيمي والتحسين المستمر. .
	7 تشجيع الإبداع والابتكار في البحث العلمي والتعليم. .
	8 تعزيز دور الجامعة في تحقيق التنمية المستدامة. . .
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خامسًاً. معايير النموذج المقترح: 
  يتكون النموذج المقترح من تسعة معايير رئيسية موزعة على محورين: 

المحور الأول. الممكنات: 
يشمل هذا المحور خمسة معايير رئيسة تتمثل في القيادة، والاستراتيجية، والموارد البشرية، والشراكات والموارد، والعمليات المؤسسية، 
وعمليات التحول الرقمي، والجامعة الذكية. ويركز هذا المحور على تقييم مدى قدرة الجامعة على تهيئة البيئة التنظيمية المناسبة لتحقيق 
التميز المؤسسي، من خلال وضوح الرؤية الاستراتيجية، وكفاءة إدارة الموارد البشرية، وفاعلية الشراكات، وجودة العمليات التعليمية 

والبحثية. 

المحور الثاني. النتائج: 
 يتضمن هذا المحور أربعة معايير رئيسية تشمل نتائج الطلاب والمستفيدين، ونتائج الموارد البشرية، ونتائج الأداء المؤسسي الرئيس، 
ونتائج الاستدامة، والمسؤولية المجتمعية. ويهدف هذا المحور إلى قياس أثر تطبيق ممارسات التميز المؤسسي على مخرجات الجامعة، 
مثل جودة الخريجين، ومستوى الإنتاج العلمي، ودرجة رضا المستفيدين، ومدى إسهام الجامعة في خدمة المجتمع، والتنمية المستدامة. 

جدول رقم )2(: 
النقاط - الوصف - المعيار 

النقاط الوصف المعيار

الممكنات )500 نقطة(

100 القيادة التخطيط الاستراتيجي، الحوكمة، دعم الثقافة الأكاديمية.

80 الاستراتيجية مواءمة مع رؤية 2030، إدارة المخاطر، التوافق العالمي.

100 الموارد البشرية تطوير هيئة التدريس، الرضا الوظيفي، التنوع.

60 الشراكات والموارد شراكات بحثية، إدارة الميزانيات.

40 عمليات التحول الرقمي للجامعات الذكية التحول الرقمي وتطبيقات الذكاء الاصطناعي

120 العمليات تصميم البرامج التعليمية، إدارة البحث، الخدمات الطلابية.

النتائج )500 نقطة(

120 نتائج الطلاب والمستفيدين رضا الطلاب، جودة التخرج، توظيف الخريجين.

120 نتائج الموارد البشرية إنتاجية البحث، رضا الأكاديميين.

140 نتائج الأداء الرئيسي التصنيفات العالمية، الإيرادات، الكفاءة.

120 ESG .نتائج الاستدامة والمجتمع )انبعاثات، تنوع(، مساهمة مجتمعية، تأثير بيئي
مبررات توزيع الأوزان: 

تستند مبررات توزيع الأوزان في النموذج المقترح إلى ما استقرت عليه النماذج العالمية للتميز المؤسسي؛ حيث تقوم فلسفة التميز 
على تحقيق التوازن بين الممكنات والنتائج؛ إذ يمنح نموذج التميز الأوروبي وزانًا متقارابًا لكلا المحورين لضمان عدم التركيز على المدخلات 
دون مخرجات أو العكس. كما يتسق هذا التوزيع مع التوجهات العالمية التي تركز على الربط بين القيادة والاستراتيجية والعمليات من 
جهة، ونتائج الأداء من جهة أخرى، مع إعطاء وزن نسبي أكبر لنتائج الأداء المؤسسي بوصفها المؤشر النهائي على الفاعلية. ويبرر 

منح معيار القيادة والعمليات أوزاانًا مرتفعة نسبيًًا كونهما يمثلان محركات رئيسة لبقية الممكنات. 
 كما يعكس تخصيص وزن مستقل للتحول الرقمي والذكاء الاصطناعي التوجهات الحديثة في نماذج التميز، خاصة في ضوء 
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التحول نحو الجامعات الذكية. وفي محور النتائج، جاء التركيز الأكبر على نتائج الأداء المؤسسي الرئيس لارتباطه بالتصنيفات العالمية 
والكفاءة المالية، في حين تم توزيع بقية الأوزان على نتائج الطلاب والموارد البشرية والاستدامة لضمان شمولية التقييم وتحقيق التوازن 

بين الجودة الأكاديمية والأثر المجتمعي. 

سادسا. أدوات القياس والتقييم
  يعتمد النموذج المقترح على منهجية تقييم متكاملة تجمع بين التقييم الذاتي والتقييم الخارجي، وذلك باستخدام أدوات قياس 

كمية ونوعية لقياس مستوى الأداء المؤسسي. 
ومن أبرز الأدوات التي يمكن الاعتماد عليها منهجية التقييم المعروفة بنموذج رادار، التي تقوم على تحليل المنهجيات المطبقة في 
الرئيسة  النموذج على مجموعة من مؤشرات الأداء  انتشارها، وفاعلية تطبيقها، والنتائج التي تحققها. كما يعتمد  المؤسسة، ومدى 
المرتبطة بالعملية التعليمية والبحث العلمي وخدمة المجتمع، مثل معدلات التخرج، ونسب توظيف الخريجين، وعدد الأبحاث العلمية 

المنشورة، ومستوى رضا الطلاب وأعضاء هيئة التدريس. 

سابعا. أهداف النموذج المقترح
  يسعى النموذج المقترح إلى تحقيق مجموعة من الأهداف الرئيسة التي تسهم في تطوير أداء الجامعات السعودية، ومن أهم هذه 

الأهداف: 
رفع نسبة البرامج الأكاديمية المعتمدة محليًًا ودوليًًا إلى ٪80 خلال خمس سنوات، بما يعزز جودة التعليم العالي. 

• زيادة متوسط رضا الطلاب عن جودة التعليم والخدمات إلى 85٪ خلال ثلاث سنوات وفق استبانات دورية. 	
• رفع عدد الأبحاث المنشورة في مجلات مفهرسة عالميًا بنسبة 30٪ خلال ثلاث سنوات؛ دعمًا للبحث العلمي والابتكار. 	
• زيادة عدد براءات الاختراع المسجلة سنويًًا بنسبة 15٪ خلال أربع سنوات. 	
• تحسين ترتيب الجامعة في التصنيفات العالمية لتكون ضمن أفضل 300 جامعة خلال خمس سنوات. 	
• زيادة نسبة توظيف الخريجين خلال سنة من التخرج إلى 75٪ خلال ثلاث سنوات. 	
• رفع عدد المبادرات المجتمعية الفاعلة بنسبة 40٪ خلال ثلاث سنوات، بما يعزز دور الجامعة في خدمة المجتمع. 	
• رفع مستوى تطبيق ممارسات التميز المؤسسي )وفق نموذج معتمد( إلى 85٪ خلال ثلاث سنوات. 	
• زيادة نسبة القيادات الأكاديمية والإدارية التي تتلقى تدريبًا على الممارسات الإدارية الحديثة إلى 90٪ خلال عامين. 	
• المبادرات المشتركة بين الكليات 	 تحقيق تكامل وظيفي بين قطاعات الجامعة من خلال تنفيذ ما لا يقل عن 70٪ من 

والإدارات خلال ثلاث سنوات. 

ثامًنًا مراحل وآليات تطبيق النموذج: 
  تطبيق النموذج الاستراتيجي للتميز المؤسسي بالجامعات السعودية يتطلب استراتيجية منظمة وآليات واضحة تضمن تطبيق 
الأبعاد النظرية للممارسة العملية، بما يحقق التحسين المستمر، ويضمن استدامة الأداء المتميز من خلال تطبيق خمس مراحل أساسية:

المرحلة الأولى: التهيئة المؤسسية: 
 تتم تهيئة الجامعات لبناء بيئة داعمة للتميز قبل البدء بالتطبيق الفعلي من خلال إصدار قرار رسمي بتبني النموذج المقترح للتميز 

المؤسسي وتشكيل المجالس واللجان العليا لوضع رؤية ورسالة النموذج، وإعداد دليل داخلي لتطبيق النموذج. 
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المرحلة الثانية: التشخيص والتحليل المؤسسي: 
من خلال قياس البيئة الداخلية والخارجية وتحديد الفجوة باستخدام أدوات التحليل البيئي المختلفة. 

المرحلة الثالثة: التخطيط الاستراتيجي للتميز المؤسسي: 
 تحويل النتائج إلى خطط استراتيجية من خلال صياغة خطة استراتيجية للتميز والتحسين المستمر بناء على التحليل الشامل للبيئة 

الداخلية والخارجية ومؤشرات الأداء، واحتياجات المستفيدين وأصحاب المصلحة الرئيسين. 

المرحلة الرابعة: التنفيذ والتحسين المستمر للتميز المؤسسي: 
 من خلال تفعيل الممكنات وتحقيق نتائج فعلية من خلال تمكين الموارد البشرية وتطوير الكفاءات من خلال التدريب المستمر 
وبناء القدرات البشرية بتصميم البرامج التدريبية والمهنية للأعضاء الأكاديميين والإداريين لتعزيز مهاراتهم في التعليم والإدارة والتقويم. 

المرحلة الخامسة: العمليات والأنشطة المؤسسية: 
 تصميم العمليات الأكاديمية والإدارية بشكل متكامل ووضع الإجراءات الواضحة للبرامج الأكاديمية، والبحث العلمي، والخدمات 

الطلابية، بما يضمن التحسين المستمر للنتائج وتحقيق القيمة المضافة للمستفيدين. 

المرحلة السادسة: التقويم والمراجعة المستمرة للتحسين والتميز المؤسسي: 
 تهدف إلى ضمان الاستدامة وتحقيق التميز المؤسسي من خلال تطبيق نظام مراجعة دورية متكاملة يعتمد على دورة التحسين 
المستمر، والمراجعة الداخلية وفق معايير الجودة التعليمية، والتقييم الذاتي المؤسسي السنوي، إضافة إلى المراجعات الخارجية، وذلك 
لقياس مؤشرات الأداء الأكاديمي والإداري باستخدام مؤشرات كمية ونوعية، وتحليل الفجوات بين الأداء الفعلي والمستهدف، وربط 

النتائج بنظام مساءلة وخطط تحسين محددة. 

المرحلة السابعة: تعزيز النجاح والتوجه نحو أصحاب المصلحة: 
 وذلك من خلال إشراك الطلاب وأولياء الأمور والمجتمع الخارجي في تقييم جودة الخدمات المقدمة واستشاراتهم في عمليات 

التطوير لتصميم البرامج التطويرية. 

 تاسًعًا: متطلبات نجاح النموذج المقترح: 
  لضمان نجاح النموذج المقترح؛ يتطلب الأمر توافر مجموعة من المتطلبات الأساسية التي تهيئ البيئة المناسبة للتحسين المستمر 

وتحقيق الأداء المتميز، ويمكن تصنيف هذه المتطلبات على النحو التالي: 
	1 التزام القيادات العليا. .
	2 الثقافة المؤسسية الداعمة للتميز. .
	3 الموارد المؤسسية الكافية. .
	4 التخطيط والتنفيذ المنهجي. .
	5 نظام تقييم وقياس مستمر. .
	6 التركيز على أصحاب المصلحة. .
	7 تطوير وتنمية الموارد البشرية. .
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عاشرا. التحديات المتوقعة لتطبيق النموذج: 
 قد يواجه تطبيق النموذج المقترح عددا من التحديات، من أبرزها ضعف ثقافة التميز المؤسسي في بعض المؤسسات التعليمية، 
وارتفاع تكلفة تطبيق بعض ممارسات التميز، إضافة إلى مقاومة التغيير في بعض البيئات التنظيمية. وللتغلب على هذه التحديات؛ 
يمكن العمل على تعزيز برامج التدريب، وبناء القدرات المؤسسية في مجال التميز المؤسسي، وتقديم الدعم الفني للجامعات في مراحل 
التطبيق الأولى، إضافة إلى ربط تطبيق النموذج بعمليات الاعتماد الأكاديمي والتقييم المؤسسي بما يسهم في تعزيز فاعليته وانتشاره. 

توصيات الدراسة: 
تبني النموذج المقترح للتميز المؤسسي بوصفه إطارًاً استرشادايًا لتطوير الأداء المؤسسي في الجامعات السعودية، مع مواءمته لطبيعة 

كل جامعة واحتياجاتها. 
	1 تطوير منظومة وطنية متكاملة للتميز المؤسسي في الجامعات السعودية، تستفيد من أفضل الممارسات الواردة في النماذج .

العالمية والعربية، مع المحافظة على خصوصية النموذج الوطني السعودي للتميز المؤسسي. 
	2 الأداء . ويرفع كفاءة  القرار،  والمشاركة في صنع  والمساءلة،  الشفافية،  يدعم  بما  المؤسسية  والحوكمة  القيادة  ممارسات  تعزيز 

المؤسسي. 
	3 ربط التخطيط الاستراتيجي بمنظومة الأداء المؤسسي من خلال اعتماد مؤشرات أداء رئيسة )KPIs( وآليات متابعة وتقويم .

مستمرة لقياس مدى تحقيق الأهداف الاستراتيجية. 
	4 نشر ثقافة التميز المؤسسي بين القيادات الأكاديمية والإدارية ومنسوبي الجامعات، من خلال البرامج التدريبية وورش العمل .

والممارسات التطبيقية. 
	5 تعزيز ثقافة الابتكار والتحسين المستمر داخل الجامعات، وتشجيع المبادرات التطويرية والاستفادة من نتائج التقويم والتغذية .

الراجعة في تحسين الأداء. 
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معلومات عن الباحث
الإدارة  قسم  في  مشارك  أستاذ  باناعمه،  عبدالرحمن  بنت  د.فوزيه 
العربية  المملكة  القرى،  أم  جامعة  في  التربية،  التربية،  بكلية  التربوية، 
السعودية، حاصل على درجة الدكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيط من 
جامعة أم القرى عام.1435 هـ. تدور اهتماماتها البحثية حول قضايا 
الجودة والاعتماد الاكاديمي وتطوير الأداء الاكاديمي .وتطوير القيادات 

الاكاديمية .
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