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 قياس وتقويم أداء العاممين:المبحث الأول1 - 1
:تمهيد  

تعد عممية قياس كتقكيـ الأاء مف العمميات الميمة التي تمارسيا إدارة 
فعف طريؽ القياس كالتقكيـ تتمكف المنظمة مف الحكـ عمى . المكارد البشرية

دقة السياسات كالبرامج التي تعتمدىا، سكاء كانت سياسات استقطاب 
كاختيار كتعييف، أك برامج كسياسات تدريب كتطكير كمتابعة لمكاردىا 

كما يمكف أف تستخدـ العممية، إذا ما أجادت المنظمة في إنجازىا، . البشرية
ككسيمة جذب لمقادميف الجدد كمف المكارد البشرية ذات التركيب النكعي 

كقد تعكس عممية تقكيـ الأداء الصكرة القانكنية كالاجتماعية . الجيد لممنظمة
. كالاخلاقية لممنظمة

كعمى مستكل العامميف أنفسيـ تعتبر عممية القياس كالتقكيـ كسيمة يتعرؼ مف 
خلاليا الفرد العامؿ عمى نقاط القكة كالضعؼ في إداءة كخاصة عند الإعلاف لمفرد 

كعف طريقيا يتمكف الفرد مف تطكير . العامؿ عف نتائج تقكيـ الأداء مف قبؿ المنظمة
. نقاط القكة كمعالجة نقاط الضعؼ

اعتمادان فإف العممية تعتبر ميمة لجميع المستكيات في المنظمة ابتداءان مف 
كلكي تحقؽ العممية النتائج . الإدارة العميا كانتياء بالعامميف في أقساـ ككحدات الإنتاج

المستيدفة منيا فيجب أف يتـ التعامؿ معيا بشكؿ نظامي كدقيؽ كبمشاركة جميع 
. الأطراؼ التي يمكف أف تستفيد مف النتائج

فالتغيرات في محتكل العمؿ كأساليب أدائو أكلان، كالتغير في الخصائص 
الميارية كالمعرفية لمعامميف ثانيان، كالتغير في العكامؿ الطبيعية كالذم انعكس بتغيرات 

جكىرية في طبيعة أعماؿ المنظمات ثالثان، فرض عمى المنظمات ضركرة بشكؿ 
جدم في تحديد أنظمة قياس كتقكيـ أداء العامميف فييا كاستثمار نتائج الأنظمة في 

فبالرغـ مف أف الفرد العامؿ . رسـ المسارات لأنشطة إدارة المكارد البشرية فييا
يستطيع أف يتطمع بشكؿ غير رسمي كنظامي قد يخمؽ الشعكر بالثقة لدل العامؿ 
بجدية المنظمة التي يعمؿ فييا مما يزيد مف انشداده ككلائو لمنظمتو كعممو مف 
المكارد لدعـ كتكجيو عممية قياس كتقكيـ أداء عاممييا كىذا ما حدل بالكثير مف 
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 keyالكتاب كالباحثيف في أدب المكارد البشرية باعتبار العممية مفتاح النجاح 
Success لممنظمة ككسيمة مف كسائؿ ردـ الفجكة بيف الإدارة كالعامميف عف طريؽ 

. زيادة الثقة كالتفاعؿ
تأسيسان عمى ما تقدـ كلأىمية ىذا النشاط فسيحاكؿ الفصؿ الحاؿ مناقشة 

: المكضكع ضمف المحاكر الأساسية الآتية
الخمفية التاريخية لقياس كتقكيـ الأداء : أكلان 
. مفيكـ قياس كتقكيـ أداء العامميف كاىميتو: ثانيان 
. معايير تقكيـ الاداء لمعامميف: ثالثا
. مراحؿ كأساليب تقكيـ أداء العامميف: رابعان 

. المجالات التي تستخدـ فييا نتائج التقكيـ: خامسان 
. مشاكؿ قياس كتقكيـ اداء العامميف: سادسان 

 :الخمفية التاريخية لقياس وتقويم الأداء1 - 1 – 1
يشير التتبع التاريخي لعممية تقكيـ أداء العامميف بأنيا ممارسة قديمة عرفة في 

حضارات قديمة كتطكرت مفاىيميا بتطكير كسائؿ القياس كتطكير الفكر لاإدارم 
فيشير البعض إلى أف العممية بدأت منذ بدأ الإنساف يفكر في ما يدكر . بشكؿ عاـ

حكلو كيصدر إشارات القبكؿ أك الرفض عندما يراقب غيره يعمؿ كيزف أداء الآخريف 
  (.57مهدى الصقر ، ص)اعتمادان أك قياسان لتصكراتو الخاصة

كبتطكر الحياة كنشكء كتطكر الحضارات القديمة تكسع استخداـ ىذه العممية، 
ففي حضارة كادم الرافديف في العراؽ تشير الكثائؽ،إلى أف قدماء السكمريف مارسكا 

فنكف الإدارة عامة كاستخدمكا الأسس كالكقكاعد التي بنت عمييا العممية الإدارية 
. (45 - 42عبد الغني بسيونى، ص ص )كعممية تقكيـ الأداء بشكؿ خاص

كمارست حضارة كادم النيؿ ىذه العممية بشكؿ كاسع كاعتمدتيا كنشاط مف 
أنشطة الرقابة الإدارية كالتي استيدؼ متابعة أداء إدارات الأقاليـ التي كانت تتبع ىذه 

خميس )الحضارة كخاصة في مجاؿ تنفيذ التعميمات الصادرة مف الإدارة المركزية
 فيشترؾ رؤساء المصالح العامة كحاـ  (.257 - 256السيد اسماعيل ، ص ص 
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الأقاليـ برقابة أداء مكظفيف يعممكف ميـ مستخدميف في ذلؾ لسطاتيـ الرئاسية التي 
. تمنحيا القكانيف التي استخدمت آنذاؾ

كاستخدمت حضارة الصيف القديمة أنظمة شغؿ الكظائؼ عمى اساس 
اختيارات التسابؽ كالتي اعتبرت إحدل مستمزمات إجراء القياس كالتكقع لأداء مف 

. سيشغؿ الكظيفة
كتميزت الحضارة الركمانية بككنيا الحضارة التي امتمكت أَخـ جياز إدارم 
بيركقراطي بدرجة عالية مف المركزية كالكفاءة الذم استمزـ ممارسة دقيقة لمعمميات 
الإدارية كالتخطيط كالتنظيـ كالقيادة كالرقابة التي استمزمت بدكرىا عمميات اختيار 

. كتعييف عمى درجة عالية مف الدقة
كركزت حركة الإدارة العممية عمى الأسمكب العممي في الإدارة الذم ركز 

فاستخدمت عممية قياس كتقكيـ أداء العامميف . بشكؿ أساسي عمى تصميـ الكظائؼ
كإحدل الكسائؿ لإعادة تصميـ الكظائؼ كبما يعزز استخداـ اأسايب العممية في 

. الأداء
كعكست مدرسة العلاقات الإنسانية اىتماـ خاص بعممية تقكيـ الأجاء مف 
خلاؿ إيمانيا بالمبادئ التي تدفع المنظمة لمنظر إلى المكرد البشرم فييا باعتباره 

إنساف أكلان، كفرد عامؿ ثانيان، اعتمادان فإف المدرسة دعت إلى ضركرة المزج ما بيف 
. المعايير المكضكعية، كالسمككية عند تقكيـ الأداء

كبانتشار استخداـ عممية قياس كتقكيـ الأداء كأحد الأنشطة التي تتخصص 
بيا إدارة الأفراد المكراد البشرية ظيرت مشكمة استخداـ المصطمح كتقييـ أف تقكيـ 

كيعزل السبب في استخداـ مصطمحات متعددة لملالة عمى نفس العممية إلى . الأداء
الترجمة الحرفية مف المغة الأجنبية إلى المغة العربية، حيث استخدـ كتاب الفكر 

. الإدارم العربي مصطمحات ثلاثة كبشكؿ مترادؼ في بعض الأحياف
Performance Assessments, Performance Evaluation, Appraisal  

يقكد التفحص الدقيؽ لممصطمحات الثلاثة إلى الاستنتاج بأف عممية قياس 
:- كتقكيـ الأداء عممية مركبة تتضمف ثلاثة عمميات فرعية
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قياس الأداء المتحقؽ مقارنة بمعايير مكضكعية كيطمؽ عمى ىذه العممية  -1
.  Measurementبالقياس

تحديد مستكل الأداء المتحقؽ فيما إذا كاف أداء جيد أك ضعيؼ، أم بمعنى  -2
 .Assessmentإعطاء الأداء قيمة كيطمؽ عمى ىذه العممية بالتقييـ اك التقدير 

تعزيز نقاط القكة أك معالجة نقاط الضعؼ في الأداء المتحقؽ كيطمؽ عمى ىذه  -3
كبالرجكع إلى التصرؼ المغكم لمكممة كأصميا . Evaluationالعممية بالتقكيـ 
المنجد فى المغة عربية ، )"قكـ الشئ كأقامة فقاـ كاستقاـ كتقكقكـ"نجدىا تعني 

كفي تقديرنا كبالرجكع إلى لساف العرب في ذلؾ يتبيف بأف الياء في .  (664ص
أصميا كاك ساكنة مكسكر " ، أم أف الياء في كممة قيمة " كاك"كممة  تقيـ أصميا 

اعتمادان فإف العممية ". قييـ الشئ تقييمان " ما قبميا كالقصد مف ذلؾ جكاز القكؿ
المتكاممة لتقكيـ الأداء يجب أف تتضمف قياسو كتقييمو كتقكيمو كما يدؿ عمى 

 لتدؿ عمى الاتساع كالعمكمية Appraisalذلؾ في المغة الأجنبية استخداـ كممة 
. مقارنة بالمصطمحيف الآخريف الكارد ذكرىما في أعلاه

كلأغراض ىذا الفصؿ فسكؼ يتـ استخداـ عممية قياس كتقكيـ الأداء بمعنى 
Performance Appraisal . 

 :مفهوم قياس وتقويم أداء العاممين وأهميته 2 – 1 – 1
Performance Appraisal: Concepts and importance  

انعكس التعدد في المصطمحات المستخدمة لمدلالة عمى العممية بتعدد في 
فقد كردت عدة مفاىيـ تباينت في مضمكف العممية . المفاىيـ التي أعطيت لكصفيا

فذىب البعض إلى عدىا عممية إدارية دكرية ىدفيا قياس . كاليدؼ مف استخداميا
نقاط القكة كالضعؼ في الجيكد التي يبذليا الفرد كالسمككيات التي يمارسيا فيمكقؼ 

السالم وصالح ، ص )معيف كفي تحقيؽ ىدؼ معيف خططت لو المنظمة مسبقان 
142.)  

نظاـ رسمي لقياس كتقييـ التأثير في خصائص الفرد "ككصفيا آخركف بككنيا 
الأدائية كالسمككية كمحاكلة التعرؼ عمى احتمالية تكرار نفس الأداء كلاسمكؾ في 

. (Sehuler . R.C.P306)المستقبؿ لإفادة لافرد كالمنظمة كالمجتمع
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محاكلة لتحميؿ أداء "كيذىب آخركف إلى الكصؼ التفصيمي لمعممية بتعريفيا 
الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات نفسية أك بدنية، أك ميارات فنية أك فكرية أك 

سمكية كذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القكة كالضعؼ كمحاكلة تعزيز الأكلى كمكاجية الثانية 
عبد المعطى )كذلؾ كضماف أساسي لتحقيؽ فاعمية المنظمة الآف كفي المستقبؿ

  .(77عساف ، ص
نشاط ميـ مف " كيميؿ كاتب آخر إلى اختصار مضمكف العممية بكصفيا

أنشطة المكارد البشرية يستيدؼ التأكد مف مدل ككف الفرد العامؿ في المنظمة يؤدم 
.  (Invacevich..J.M.P256)عممو بشكؿ فاعؿ

كبمراجعة التعاريؼ الكاردة كتعاريؼ أخرل نجد أف أغمب الكتاب يتفقكف عمى 
:- أف عممية قياس كتقكيـ أداء العامميف تستيدؼ الغجابة عمى الأسئمة الآتية

ما ىك مستكل أداء الفرد كسمككو في العمؿ؟  .1
 ىؿ أف ىذا الأداء كالسمكؾ يشكؿ نقطة قكة أك ضعؼ لمفرد؟ .2
 ىي يحتمؿ تكرار نفس الأداء كالسمكؾ في المستقبؿ؟ .3
ما ىي انعكاسات ذلؾ السمكؾ كالأداء عمى فاعمية المنظمة؟  .4

اعتمادان فإف العممية تمثؿ أحد أىـ الأنشطة الرئيسية لإدارة المكارد البشرية 
التي تعبر عف عممية تنظيمية مستمرة يقاس مف خلاليا أداء الأفراد العامميف لمكقكؼ 
إلى نقاط القكة كالضعؼ كانعكاساتيا السمبية كالإيجابية عمى إنتاجية الفرد كفاعمية 

نما كسيمة لمكصكؿ إلى عدة غايات . المنظمة لذا فإف العممية ليست غاية بحد ذاتيا كا 
منيا إعادة النظر بسياسات التكظيؼ كالأجكر كالحكافز كالتدريب كغيرىا مف الأنشطة 

. الجكىرية لإدارة المكارد البشرية
بناء ما تقدـ فإف العممية تستيدؼ غايات ثلاثة تقع عمى ثلاثة مستكيات ىي 

- المنظمة، كالمدير كالفرد العامؿ كتتمثؿ تمؾ الغايات بالآتيؾ
: متمثمة بالآتيعمى مستوى المنظمة /1

إيجاد مناخ ملائـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي الذم ببعد احتماؿ تعدد شكاكم  - أ
. العامميف تجاه المنظمة
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مكاناتيـ كبما يساعدىـ عمى  - ب رفع مستكل أداء العامميف كاستثمار قدراتيـ كا 
 .التقدـ كالتطكر

تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية ككف نتائج العممية يمكف أف  - ت
 .تستخدـ كمؤشرات لمحكـ عمى دقة ىذه السياسات

. مساعدة المنظمة في كضع معدلات أداء معيارية دقيقة - ث
 فمكاجية المدير أك المشرؼ لمفرد العامؿ لحمكـ :عمى مستوى المديرين- 2

نما تعتبر عممية تتميز بطابع التحدم الذم يدفع  عمى أدائو لا تعتبر عممية سيمة كا 
مكانياتيـ الفكرية كتعزيز قدراتيـ الإبداعية لمكصكؿ  المدرييف إلى تنمية مياراتيـ كا 
إلى تقكيـ سميـ كمكضكعي لأداء تابعيتيـ، كىذا ما يدفع باتجاه تطكير العلاقات 

. الجيدة مع العامميف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى مشكميـ كصعكباتيـ
: عمى مستوى الفرد العامل- 3

فزيادة شعكر العامميف بالعدالة كبأف جميع جيكدىـ المبذكلة تأخذ بنظر 
الاعتبار مف قبؿ المنظمة يجعميـ أكثر شعكران بالمسؤكلية، كيدفعيـ إلى العمؿ 

خلاص ليترقبكا فكزىـ باحتراـ كتقدير رؤسائيـ معنكيان كمكافئتيـ  باجتياد كجدية كا 
. ماليان 

كبسبب جكىرية الأىداؼ التي يمكف أف تحققيا العممية، فإنيا تعطي اىتماـ 
خاص مف قبؿ إدارة المكارد البشرية في منظمات اليكـ كتخصص ليا الأمكاؿ 

كالجيكد كالكقت لكي تتكصؿ المنظمة مف خلاليا إلى جني المزايا المتمثمة برفع 
الركح المعنكية لمعامميف، إشعارىـ بالعدالة، دفعيـ إلى تحمؿ المسؤكلية، تكفير 

الأساس المكضكعي لأنشطة إدارة المكارد البشرية كالتكظيؼ كالتدريب كالمتابعة، 
نما عمى أداء  علاكة عمى اعتماد العممية كأداة رقابية ليس عمى أداء العامميف فقط كا 

. المديريف كالمشرفيف في مستكيات إدارية مختمفة كمف قبؿ الإدارة  العميا
: كليذه الأىمية تستخدـ العممية لتحقيؽ غايات ثلاثة أساسية

 لممكارد البشرية الجيدة إلى  المنظمة، إذ تستخدـ العممية Attractionالجذب  .1
العمميات، أك بأسمكب / كتشبو بالخصائص النكعية لمنتج في إدارة الإنتاج

. الدعاية كالتركيج في إدارة التسكيؽ
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 لمعامميف لتحقؽ الأداء الأفضؿ عندما تنجز العممية بشكؿ motivationالدافعية  .2
 .دقيؽ كمكضكعي

 بالمكارد البشرية ذات لميارات كالمعارؼ كالقدرات  Retainingالاحتفاظ  .3
 .كالقابميات التي تستيدؼ المنظمة الاحتفاظ بيا

:  Criteria of Performance Appraisalمعايير الأداء  3 – 1 – 1
 الأساس الذم ينسب  Performance Standards يقصد بمعايير الأداء 

إليو الفرد كبالتالي يقارف بو لمحكـ عميو، أك ىي المستكيات التي يعتبر فييا الأداء 
جيدان كمرضيان، كاف تحديد ىذه المعايير أمر ضركرم لنجاح عممية تقكيـ الأداء، 
حيث أنيا تساعد في تعريؼ العامميف بما مطمكب منيـ بخصكص تحقيؽ أىداؼ 
المنظمة، كتكجيو المديريف إلى الأمكر التي ينبغي أف تؤخذ بعيف الاعتبار لتطكير 

. الأداء
 كلابد مف أف تصاغ ىذه المعايير بمشاركة العامميف مما يساعد لعى رفع درجة 

خلاصيـ لممنظمة . أدائيـ لمعمؿ كا 
 كقد اختمؼ الباحثكف في تحديد ىذه المعايير فمنيـ مف خصص مجمكعة مف 

المعايير لكؿ مستكل تنظيمي كمنيـ مف قدـ مجمكعة معايير يمكف تطبيقيا عمى 
جميع الكظائؼ أك الأعماؿ الإدارية، كمف أمثمة تمؾ المعايير العمؿ، القيادة، 

الإبداعف حجـ العممف القدرة عمى اتخاذ القرارات، القدرة عمى حؿ المشاكمف كتفكيض 
.  (Feldman.J.P P 32- 41)السمطات

 ، الباري عبد)كبصكرة عامة فإف ىذه المعايير تؤكد عمى جانبيف أساسيييف ىما
: (280 - 279 ص ص ، الصباغ وزهير

يعبر عف المقكمات الأساسية، التي تستمزميا طبيعة العمؿ مثؿ كمية : موضوعي .1
. الإنتاج، النكعية، السرعة ، كتحقيؽ الأىداؼ

 يكشؼ عف صفات الفرد الشخصية كالقابمية كالسرعة في :ذاتي أو سموكي .2
مكانية الاعتماد عميو كعلاقتو مع الرؤساء  التعمـ كالاستفادة مف التدريب كا 

. كالمديريف



21 

 

أف معدلات الأداء يجب أف تترؾ لدل العامميف الحافز كالرغبة في تحسيف 
الإنتاجية كبالتالي يجب أف تككف تمؾ المعدلات مرنة كبما يتناسب مع ظركؼ العمؿ 
كالبيئة، كىناؾ استخدامات أخرل لمعدلات الأداء كاتخاذىا أساسان في التكزيع السميـ  
لمعمؿ عمى أفراد القكل العامةؿ داخؿ المنظمة، كالرقابة عمى أعماليـ كالتعرؼ عمى 

كتستخدـ . نكاحية الضعؼ لتكفير برامج التدريب المناسبة، كعمى نكاحي القكة لتعزيزىا
كذلؾ في تقدير الكقت اللازـ لتنفيذ الخطط كالرقابة الفاعمة عمى التنفيذ كغير ذلؾ 

. مف الاستخدامات
كيشترط في المعيار كميما كانت نكعيتو أف يككف دقيقاص في التعبير عف 

 حرحوش)الأداء المراد قياسو، كيككف المعيار ىكذا إذا تميز بالخصائص الآتية
: (131ص ، السالم

: الصدق/ 1
أم أف العكامؿ الداخمة في المقياس يجب أف تعبر عف تمؾ 

كىناؾ حالتاف . الخصائص التي يتطمبيا أداء العمؿ بدكف زيادة اك نقصاف
: يككف فييا المقياس غير  صادقان 

في حالة عدـ احتكاء المقياس عمى عكامؿ أساسية في الأداء كىذا النكع مف  - أ
 .الخطأ يعرؼ بقصكر المقياس

في حالة احتكاءه عمى مؤثرات خارجة عف إرادة الفرد كىذا النكع مف الخطأ  - ب
 .يعرؼ بتمكث المقياس

 Reliabilityثبات المقياس / 2
 يعني اف تككف نتائج أعماؿ الفرد مف خلاؿ المقياس ثابتة عندما يككف أداءه 

ف ذلؾ  ثابتان، أما عندما تختمؼ نتائج القياس باختلاؼ درجات أك مستكيات أداءه كا 
نما حالة طبيعية . ليس عيبان فيو كا 

:  Discriminationالتمميز / 3
 كنعني بيا درجة حاسيتو المقياس بإظيار الاختلافات في مستكيات الأداء 

 .ميما كانت بسيطة فيميز بيف أداء الفرد أك مجمكعة مف الأفراد
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: Easinessسهولة استخدام المقياس / 4
مكانية استخدامو مف قبؿ الرؤساء في العمؿ .  كنعني بو كضكح المقياس كا 

: مراحل وأساليب تقويم الاداء
Stages and Methods of performance Appraisal  

: مراحل تقويم الأداء/ أ
تعد عممية تقكيـ الأداء عممية صعبة كمعقدة تتطمب مف القائميف عمى          

تنفيذىا تخطيطان سميمان مبينان عمى أسس منطقية ذات خطكات متسمسة بغية تحقيؽ 
الأىداؼ التي تنشدىا المنظمة كبالتالي يمكف أف نتعرؼ عمى تمؾ المراحؿ مف خلاؿ 

 -B .WP P 180)ما أكردتو بعض الكتب مف خطكات عمى النحك الآتي

192.Werther ) :
 تعد ىذه الخطكة أكلى خطكات عممية تقييـ أداء العامميف، :وضع توقعات الأداء .1

حيث يتـ التعاكف فييا بيف المنظمة كالعامميف عمى كضع تكقعات الأداء كبالتالي 
 .الاتفاؽ فيما بينيـ حكؿ كصؼ المياـ المطمكبة كالنتائج التي ينبغي تحقيقيا

 تأتي ىذه المرحمة ضمف إطار التعرؼ عمى : مرحمة مراقبة التقدم في الأداء .2
مف . الكيفية التي يعمؿ بيا الفرد العاـ كقياسان إلى المعايير المكضكعة مسبقان 

خلاؿ ذلؾ يمكف اتخاذ الإجراءات التصحيحية، حيث يتـ تكفير المعمكمات عف 
مكانية تنفيذه بشكؿ أفضؿ، أم سيتـ ىنا تحديد إف عممية  كيفية إنجاز العمؿ كا 
تقييـ الأداء عممية مستمرة كبالتالي فيي ليست كليدة ظركؼ زمانية أك مكانية 
معينة ينتج عنيا لزكـ المراقبة لما ليا مف أثر فعاؿ كدكر بارز في تصحيح 

الانحرافات التي قد تحدث في العمؿ كبالتالي تفادم الكقكع في مثؿ تمؾ 
 .الأخطاء أك الانحرافات مستقبلان 

 بمقتضى ىذه المرحمة يتـ تقييـ أداء جميع العامميف في المنظمة : تقييم الأداء .3
كالتعرؼ عمى مستكيات الأداء كالتي يمكف الاستفادة منيا في عممية اتخاذ 

 .القرارات المختمفة
 يحتاج كؿ فرد عامؿ إلى معرفة مستكل أدائو كمستكل العمؿ :التغذية العكسية .4

الذم يزاكلو لكي يتمكف مف معرفة درجة تقدمو في أداءه لعممو كبمكغو المعايير 
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المطمكب بمكغيا منو كبمكجب ما تحدده الإدارة مف معايير، كأف التغذية العكسية 
كلكي تككف التغذية . ضركرية لأنيا تنفع الفرد في معرفة كفيفة أدائو المستقبمي

العكسية نافعة كمفيدة لابد أف يفيميا الفرد العامؿ أم استيعاب المعمكمات التي 
 .تحمميا إليو التغذية العكسية

 كالقرارات الإدارية كثيرة كمتعددة فمنيا ما يرتبط بالترقية :اتخاذ القرارات الإدارية .5
 .الخ... كالنقؿ، كالتعييف، كالفصؿ، 

 تأتي ىذه الخطكة لتمثؿ المرحمة الأخيرة مف مراحؿ :وضع خطط تطوير الأداء .6
تقييـ الأداء حيث بمكجبيا يتـ كضع الخطط التطكيرية التي مف شأنيا أف 

تنعكس كبشكؿ إيجابي عمى تقييـ الأداء مف خلاؿ التعرؼ عمى جميع الميارات 
 .كالقدرات كالقابميات كالمعارؼ كالقيـ التي يحمميا الفرد العامؿ

( 1 - 2)شكل رقم 
يوضح مراحل عممية تقويم الأداء وكما يمي 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

.127، ص1991، (عادل حرحوش ومؤيد السالم): المصدر  
   Methods of performance Appraisalأساليب تقويم أداء العاممين / ب
تكريد العديد مف الدراسات تصنيفات عديدة لأساليب تقييـ أداء العامميف  

:- كيمكف إجماؿ ىذه الأساليب بأسمكبيف رئيسييف ىما
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كىي أساليب شائع الاستخداـ مف ،  Traditional Methodsالأساليب التقميدم  -1
 :-قبؿ مختمؼ المنظمات كمف الأمثمة عمييا ما يمي

 . ، غالبان ما تككف غير دقيقةEssayالمقالات  -
 .، في حالة تكرار الحدثField Reviewالمراجعة الميدانية  -
 .، التقدير العالي كالمنخفضRelative Rating Scaleالتقدير النسبي  -
، آثار العمؿ الذم يقكـ بو الفرد قبيؿ فترة Critical Incidentالقرينة الحرجة  -

 .التقيـ
 .، كسرعة العمؿ كعدد الكحدات المنتجةwork standardsمعايير العمؿ  -
 .Assessment Centerمراكز التقييـ  -
  Paired Comparisonالمقارنة الزكجية  -

كغيرىا كلابد مف الإشارة ىنا إلى أف طريقة التقدير النسبي ىي مف أقدـ الأساليب 
استخدامان كالأكثر اتساعان حيث يتـ بمكجبيا تقدير أداء العامميف بمكجب خط مستقيـ 

كىناؾ بعض المشاكؿ التي ترافؽ تطبيؽ الطريقة .يبدأ بالممتاز كينتيي بالضعيؼ
ىذا . منيا عدـ كضكح المعايير المستخدمة في الأداء عدـ فيـ العامميف ليا

بالإضافة إلى عدـ إمكانية ضماف المكضكعية في تقييـ أداء العامميف كفؽ المعايير 
 .المحددة

 ظيرت ىذه الأساليب نتيجة لمتطكرات Modern Methods الأساليب الحديثة  -2
الفمسفية التي طرأت عمى العممية الإدارية في المنظمة كنظرة الإدارة كثقتيا 

بالعامميف، ىذا بالإضافة إلى ككف ىذه الأساليب تستخدـ لغرض تنمية كتطكير 
قدرات كطاقات أفرادىا العامميف بإتجاه تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة كمف بيف أبرز 

 :تمؾ الأساليب ما يمي
 حيث تقكـ ىذه الطريقة أك Management by objectiveالإدارة بالأىداؼ  .أ 

دراؾ الأمكر التي  الأسمكب عؿ فرض أساس ىك ميؿ العامميف إلى معرفة كا 
ينبغي أك المطمكب منيـ القياـ بيا كالرغبة في مشاركة الإدارة في عممية اتخاذ 

القرارات التي تمس مستقبميـ، بالإضافة إلى رغبة العامميف المستمرة في الكقكؼ 
 :عمى مستكيات أدائيـ، كىناؾ بعض المشاكؿ التي تعاني منيا ىذه الطريقة منيا
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أنيا تعبر عف قياس الفرد العامؿ في عممو الحالي كبالتالي فيي عاجزة عف قياس  -1
 .مدل إمكانية نجاح الفرد في أعماؿ أخرل يمكف لو أف يقكـ بمزاكلتيا مستقبلان 

عدـ صلاحية ىذه الطريقة لجميع الأعماؿ كبالتالي فإنيا تتطمب قدران كبيران مف  -2
بداء الرأم  . التفكير كحرية التصرؼ كا 

 تقكـ ىذه Behaviorally Anchored Rating قكائـ السمكؾ المتدرجة  .ب 
الأساليب عمى أساس تقدير القائـ بالقياس لدرجة امتلاؾ الفرد العامؿ لصفة 

معينة مثؿ الفكاءة أك الفاعمية، كمثاؿ ذلؾ أداء الفرد إلى سمسمة مف الأداءات 
 :كبالشكؿ التالي

أداء ضعيؼ ػػ متكسط ػػػ جيد ػػػ أداء ممتاز   
كمف المشاكؿ التي ترافؽ تنفيذ ىذا الأسمكب ىك ضعؼ قدرة المقيميف عمى تقييـ 

 .الصفات التي تعتبر مفضمة لدل الفرد العامؿ كمكضكعية في عمية التقييـ
  Behaviorally observationالملاحظة السمككية  .ج 

حيث يتـ بمقتضى ىذا الأسمكب تقييـ أداء العامميف كالتعرؼ عمى 
تصرفاتيـ كسمككياتيـ أثناء العمؿ كىؿ أف تمؾ السمككيات تتكرر لدييـ؟ 

كىؿ ىي في نفس الأكقات؟ كبالتالي التعرؼ عمى الأسباب التي أدت إلى 
. ظيكر مثؿ ىذه السمككيات

كيعتمد اختيار أسمكب التقكيـ ىذا عمى مجمكعة مف الاعتبارات تتمثؿ 
: بالآتي

اليدؼ مف استخداـ الطريقة، فإذا كاف اليدؼ مف التقكيـ ىك الكصكؿ إلى  .1
مستكيات الأداء فقط فإف الطريقة الذاتية تعتبر المفضمة ككنيا تأخذ خصائص 

أما إذا كاف اليدؼ تحديد . أداء الفرد بتجرد كدكف الرجكع إلى إجراء التقكيـ
مستكيات الأداء كمف ثـ إجراء عممية التقكيـ فيفضؿ الاعتماد عمى الطريقة 

 .المكضكعية
المعايير التي تستخدـ في القياس كالتقييـ كالتقكيـ، فإذا كانت المعايير المستيدفة  .2

فيفضؿ استخداـ الطرائؽ المكضكعية ،  (الكمية، الجكدة، الكقت، الكمفة)مركبة 
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أما إذا كانت المعايير ترتيبية مف الأحسف إلى الأسكأ فيقترح استخداـ إحدل 
 .الطرقة الذاتية

  .مدل سيكلة استخداـ الطريقة مف قبؿ المنظمة .3
 :المجالات التي تستخدم فيها نتائج التقويم 4 – 1 – 1

Implication Performance Appraisal of Results  
: تتمثؿ أىـ استخدامات نتائج التقكيـ بالآتي

: تحديد صلاحية الموظف الجديد/ 1
 لما كانت أساليب الاختبار المختمفة لا تضمف الكشؼ عف درجة كفاءة الفرد 

العامؿ بدقة فإف نتائج تقكيـ كفاءة الأداء تبرز أىميتيا في مجاؿ تحديد صلاحية 
المكظؼ الجديد، حيث أنيا تبيف درجة كفاءة الفرد العامؿ مف خلاؿ صلاحية قيامو 

الفعمي بكاجبات كظيفتو مما يتسنى معو في نياية مدة الاختبار تقرير ما إذا كاف 
. سيثبت في كظيفتو اك يتخذ معو أم إجراء آخر

: الاسترشاد بها عند النقل والترقية/ 2
 فبعد تحديد درجة كفاءة الفرد العامؿ تجرل عممية الملائمة بينيا كبيف 

متطمبات الكظيفة كقد يككف ذلؾ بنقمو إلى كظيفة أخرل في نفس المستكل أك مستكل 
أدنى، كما يككف ذلؾ بترقيتو إلى كظيفة أعمى إذا أسفرت عممية التقكيـ عف كجكد 

كىذا ما تستخدمو أغمب المنظمات بعد إجراء . ميارات لا تستغؿ في كظيفتو الحالية
فالفرد . عممية لكافة عممييا حيث يفترض أف تستند عمييا في اتخاذ قرارات كيذه

العامؿ الذم يمتاز بدرجة تقييـ أداء عالية يككف ىك المفضؿ كالأكلى بقرار النقؿ 
. لمستكل أعمى أك الترقية كالترفيع

: تحديد مستوى الأداء المطموب وتحديد الاحتياجات التدريبية/ 3
 إف نتيجة التقكيـ تحدد مكقؼ الفرد العامؿ بما فيو مف نقاط قكة كضعؼ 

فتستطيع الإدارة كالعامؿ أف يعملا معان عمى رسـ طريؽ التغمب عمى نقاط الضعؼ 
بالتدريب، كما تؤدم معرفة الفرد العامؿ بنقاط قكتو إلى الإستزادة منيا لممحافظة 

. عمى مستكاه أك تحقيؽ مستكل أفضؿ
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 كتحديد نقاط الضعؼ بالتدريب، كما تؤدم معرفة الفرد العامؿ بنقاط قكتو إلى 
. الاستزادة منيا لممحافظة عمى مستكاه اك تحقيؽ مستكل أفضؿ

 كتحديد نقاط الضعؼ لدل العامؿ ىك البداية الصحيحة لتخطيط برامج 
التدريب، حيث تأتي عمى اساس مف الحاجة الحقيقة ليا كيتطمب ذلؾ أف تككف 

العناصر التي يتـ التقكيـ كفقان ليا عمى درجة كافية مف التفصيؿ كبما يسمح لتحديد 
. نقاط الضعؼ بصكرة دقيقة

: الاسترشاد بها عند منح المكافآت التشجيعية/ 4
 يتـ منح العامؿ علاكة عمى أجره العادم مقابؿ فائدة حققيا أكثر مف تمؾ التي 

تفرضيا عميو كاجبات كظيفتو العادية، كيؤدم ىذا الأسمكب إلى محافظة الممتازيف 
عمى مستكاىـ كدفع مف ىـ أقؿ مستكل إلى بذلؾ كؿ ما في جيدىـ لمكصكؿ إلى 
المستكل الأفضؿ الذم يحصمكف فيو عمى ىذه المكافأة كبذلؾ نكجد المنافسة بيف 

كلسلامة الربط بيف نتائج تقكيـ الكفاءة كمنح المكفآت التشجيعية يجب أف . العامميف
تككف تمؾ النتائج مكضكعية كدقيقة بدرجة كبيرة حتى لا يحصؿ عمييا إلا مف 

كبالرغـ مف أف الرؤساء يميمكف إلى . يستحقيا فعلان كتككف حافزان حقيقيان لمعامميف
المغالاة في تقديرىـ لكفاءة العامميف في حالة الربط بينيا كبيف المكافآت التشجيعية، 

فإنو يمكف الحد مف ذلؾ بتدريبيـ عمى الأسس السميمة لمتقكيـ، كبياف الأىمية 
. المكضكعية فيو كما يترتب عمى الإىماؿ فيو مف أضرار

: فاعمية الرقابة والإشراف وتحسين مستوى المشرفين/ 5
 إذا كانت نتيجة التقكيـ تبيف مستكل أداء العامؿ فإنيا تعكس كذلؾ مقدرة 

الرئيس عمى الإشراؼ كالتكجيو كالحكـ السميـ إذا خضعت نتيجة تقكيـ الرئيس 
لممراجعة مف مستكل أعمى مما سيدفعو إلى العمؿ عمى تنمية مياراتو في شؤكف 
القيادة كلاشؾ أف ذلؾ سينعكس عمى دقة نتائج التقكيـ فيكفر ثقة العامميف فييا 

 .كيطمئف إلى الاعتماد عمييا عند اتخاذ القرارات
: النهوض بمستوى أداء الوظيفة 5 – 1 – 1

يتحقؽ ذلؾ نتيجة لإلماـ الفرد العامؿ بالنظاـ الذم تقكـ كفاءتو كفقان لو كيتضمف ذلؾ 
معرفتو بالعناصر أساس التقكيـ كالنتائج التي تطمب الإدارة منو تحقيقيا، كتزداد 
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أىمية ذلؾ بالنسبة لمعامميف حديثي التعييف الذيف ينصرفكف إلى القياـ بأعماؿ 
معتقديف أنيا المطمكبة منيـ بينما ىي في الحقيقة ليست كذلؾ، ىذا بالإضافة إلى أف 
تمقي العامؿ تقريران دكريان برأم رئيسو في درجة كفاءتو كمسمكو كمناقشتو في كؿ كجو 
مف أكجو العمؿ تساعد عمى النيكض بمستكل أداء الكظيفة نأىيؾ عف المنافسة التي 

. ستحدث بيف العامميف
: تقويم العلاقة بين الرؤساء والمروؤسين 6 – 1 – 1

أف عممية تقكيـ الكفاءة تتطمب مف الرئيس الذم يقكـ بيا أف يككف عمى اتصاؿ 
مباشر كمستمر بالشخص الذم سيقكـ كفاءتو، حتى يأتي حكمو مكضكعان كعادلان لا 
يتعرض لمنقد، كمف ناحية المركؤس فإنو سيحرص عمى معرفة رأم رئيسو فيو كتقبؿ 
تاحة الفرصة  نقده لو لأنو يعمـ أف ذلؾ سيفيده في تحديد مكاطف ضعفو كتلافييا كا 

. أمامو لمتقدـ كتحقيؽ مستكل أفضؿ
كلكي تككف نتائج تقكيـ الكفاءة ذات فاعمية أكبر في ىذا المجاؿ فإف الأمر يتطمب 
مف الرئيس المباشر أف يقكـ بحصر كتسجيؿ أداء كتصرفات الفرد العامؿ كمناقشتو 

عمى فترات أقصر مف تمؾ التي يعد عنيا التقكيـ النيائي لكي يتسنى لو تحسيف 
. مستكاه خلاؿ المدة كتحقيؽ درجة عالية مف الكفاءة في نياية العاـ

: الحكـ عمى مدل سلامة الاختيار كالتعييف
تفيد نتائج التقكيـ في تحسيف أسمكب الاختيار كالتعييف بما يحقؽ مبدأ كضع الشخص 

. المناسب في المكاف المناسب
كلكي يككف لنتائج التقكيـ قيمة أكبر في المجاؿ يجب القياـ بعممية التقكيـ شيريان 

بالنسبة لمعامميف تحت الاختبار، كما يككف مف المفيد في ىذا الصدد تحديد نسبة مف 
يثبتكف في نياية العالـ إلى مف يتـ في نفس السنة كالاسترشاد بيذه النسبة في الحكـ 

. عمي مدل سلامة أسمكب الاختيار
  Problems of Performance Appraisal:مشاكؿ قياس كتقكيـ أداء العامؿ

تكاجو عممية تقكيـ الأداء كغيرىا مف نشاطات إدارة المكارد البشرية مجمكعة مف 
 :المشاكؿ يمكف تمخيصيا بالآتي

  Subjective problemsالمشاكؿ الذاتية / 1
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تتضمف ىذه المشاكؿ مجمكعة مف الأخطاء التي يمكف أف ترتكب خلاؿ عممية 
: تصميـ نظاـ تقكيـ الأداء، كتتمثؿ أىـ ىذه المشاكؿ بالآتي

  Rater Characteristicsخصائص المقكـ / أ
تتعمؽ ىذه المشكمة بخصائص الفرد القائـ بأعماؿ التقكيـ كبشكؿ مباشر أك غير 
مباشرػ فالمتدربيف حديثي الخبرة في مجاؿ العمؿ الإدارم قد يميمكف إلى القسكة 

كالصرامة، عمى عكس المديريف ذكم الخبرة الإدارية كالإدراؾ العالي، ليذا يفضؿ 
عند اختيار مف يقكـ بعممية التقكيـ أف يتميز بالخبرة كالإدراؾ كالاستقرار العاطفي 

. كالاعتزار بالنفس كالقدرة عمى التفاعؿ الاجتماعي
  Leniencyالتساىؿ كالرفؽ / ب

يميؿ بعض القائميف بعممية التقكيـ إلى الرفؽ بالآخريف كالتساىؿ معيـ مما ينعكس 
عمي نتائج التقكيـ بشكؿ سمبي كيفقد العممية اليدؼ الأساسي منيا، كأف تككف النتائج 

. متساكية لجميع المقيميف
  Halo Effectتأثير اليالة / ج

 تظير تمؾ المشكمة بسبب تأثر القائـ بالتقكيـ ببعض الصفات أك الخصائص التي 
يتميز بيا مف يقكـ بتقكيمو مما يظير النتائج بغير ما يقصد بعممية التقكيـ،كقد تظير 

النتائج ايجابية في حالة التأثر الايجابي أك سمبية في حالة التأثر السمبي، كفي 
الحالتيف يعتبر الأمر مشكمة كذلؾ لأف العممية ستخالؼ كاحد مف أىـ مقكماتيا 
. الأساسية كالمتمثؿ بعدالة كدقة التقكيـ كالحيادية في النظر إلى الشخص المقيـ

 : Central Tendencyالنزعة المركزية / د
كتسمى أيضان بالميؿ نحك الكسط كتظير بسبب ميؿ القائـ بالتقكيـ إلى إصدار أحكاـ 

متكسطة كعامة تجاه المقكميف دكف تمايز ممحكظ، كغالبان مف تظير ىذه المشكمة 
أثناء عممية قياس الأداء، يعطي الأداء القيمة الكسطية في سمـ التقييـ، كمثؿ ىذه 

المشكمة تنعكس بنتائج سمبية عمى الأحكاـ النيائية المتعمقة بتحديد نقاط قكة كضعؼ 
الأداء، حيث يصعب عمى الإدارة تحديد الكضع الحقيقي لأداء العامميف مما يترتب 

بنتائج سمبية عمى نشاطات إدارة المكارد البشرية التي تخطط كتنفذ اعتمادان عمى نتائج 
: تقكيـ الأداء كالتدريب فمثلان 
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  Primary and Regency: الأكلية كالحداثة/ ىػ
تظير تمؾ المشكمة مع عمميات القياس كالتقكيـ التي تمتد لفترة طكيمة، إذا يعتمد 
القائـ بالعممية إلي الأخذ بالأداء الأكلي لمفرد دكف الأخذ بنظر الاعتبار التطكرات 
اللاحقة لأكؿ عممية تقييـ، أك أف ييمؿ أداء الفرد السابؽ كيعمد المقكـ إلى إعطاء 
صكرة عف أحدث مستكل للأداء، كفي الحالتيف لا تعتبر عممية التقكيـ دقيقة إذ أف 

عممية القياس كالتقكيـ تتميز بالاستمرارية التي تستيدؼ إحصاء جميع التغيرات 
ذ يقترح لمعالجة ىذه المشكمة أف يعرض  السابقة كالحالية كالمتكقعة مستقبلان للأداء، كا 

: المقكـ نفسو للاسئمة الاتية
ما ىك أداء الفرد الماضي؟ . 1
ما ىك أداء الحالي؟ . 2

ىؿ يتكقع استمراره في المستقبؿ؟ 
: التحيز الشخصي/ ك

تظير ىذه المشكمة بسبب انحياز المقكـ لصالح الشخص الذم يقكـ أدائو لأسباب 
كثيرة منيا القرابة كالصداقة كالجنس كالمكطف كغيرىا مف الأسباب الأخرل التي 

. تجعؿ عممية القياس كالتقكيـ بعيدة عف المكضكعية
   Objective problemsالمشاكؿ المكضكعية / 2

ترتبط أغمب ىذه المشاكؿ بمدخلات كعمميات كنشاط القياس كالتقكيـ كيمكف ايجازىا 
: بالآتي

عدـ كضكح في تحديد أىداؼ التقكيـ، فقد تخطأ المنطقة في تحديد اليدؼ  (أ
الأساسي مف التقكيـ كبالتالي تصبح العممية ىدر في الكقت كالماؿ، فعمييا لتجاكز 

: ىذه المشكمة أف تجيب عمى السؤاؿ الآتي
: ما اليدؼ مف عممية القياس كالتقكيـ*

فعمى المنظمة أف تراجع العممية ليدؼ محدد كأف يككف القياس أك المقارنة أك تقكيـ 
. نقاط الضعؼ كتعزيز نقاط القكة



31 

 

سكء اختيار معايير التقكيـ كتظير تمؾ المشكمة بسبب عدـ قدرة المنظمة في فيـ  (ب
غايات المعيار الذاتي أك المكضكعي ، كمثؿ ىذا الأمر يفكت عمى المنظمة فرصة 

. استثمار ىدؼ عممية القياس كالتقكيـ
سكء اختبار إجراءات التقكيـ أم عدـ قدرة المنظمة في التمييز ما بيف محتكيات / ج

. العممية بالقياس كالتقييـ كالتقكيـ
الخطأ في اختيار كقت التقكيـ فكما معركؼ بأف المنظمات تتبايف في عدد مرات / د

تقكيـ الأداء فمنيا مف يقكـ بالعممية سنكيان كمنيا مف يقكـ بيا فصميان أك مرة لكؿ ستة 
أشير، كيعتمد عدد مرات ممارسة العممية عمى إمكانيات المنظمة كمستكل أداء 

العامميف فييا، لذا يجب عمى المنظمة أف تحدد عدد مرات القياـ  بالعممية أكلان، ككقت 
. القياـ بيا ثانيان 

عدـ الدقة في ملاحظة أداء العامميف أك اعتماد عممية قياس كتقكيـ قميمة المشاكؿ / ىػ
: أف تأخذ بنظر الاعتبار عند تصميـ نظاـ تقكيـ الأداء الآتي

 .كضكح أىداؼ عممية تقكيـ الأداء .1
 .التكقيت الصحيح لمعممية .2
 صدؽ كثبات معايير التقكيـ .3
 .دقة المعمكمات المعتمدة عمى الأىداؼ .4
 .تناسب طريقة التقكيـ مع الأىداؼ .5
 .مؤىلات القائـ بعممية التقكيـ .6
 .كفاية المكارد البشرية المخصصة لمعممية .7
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الأداء الحكومى قياس وتقييم :لمبحث الثانىا
: فمسفة قياس الأداء  1-2

يعتبر الأداء المؤسسي ىك المنظكمة المتكاممة لنتاج أعماؿ المنظمة 
في ضكء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية كالخارجية كىك يشتمؿ عمى 

: الأبعاد التالية
. أداء الأفراد في كحدتيـ التنظيمية -
 .أداء الكحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممنظمة -
 .أداء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية -

فالأداء المؤسسي محصمة لكؿ مف الأداء الفردم كأداء الكحدات التنظيمية 
فأداء .. بالإضافة إلى تأثيرات البيئة الاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية عمييما

الفرد في المنظمة يقاس بمجمكعة متنكعة مف المقاييس يتـ مف خلاليا تقييـ 
أدائو كصكلان إلى التأكد مف أف أنظمة العمؿ ككسائؿ التنفيذ في كؿ إدارة 

تحقؽ أكبر قدر ممكف مف الانتاج بأقؿ قدر مف التكمفة كفي أقؿ كقت كعمى 
كيقاس أداء كؿ إدارة بمجمكعة أخرل مف . مستكل مناسب مف الجكدة

المعايير إلا أف المقاييس التي تستخدـ في أغمب الأحياف ىي مقاييس فعالية 
المنظمة لقياس الأداء فييا لمكقكؼ عمى مدل قرب المنظمة مف الفعالية 
كتشمؿ كؿ مف مقاييس الفعالية الاقتصادية كالسياسية الداخمية كالخارجية 

. (23ص ، م2001 ، مصطفى سيد أحمد)كالرقابية كالبيئة
كنظران إلى كجكد عكامؿ خارجية كبيرة تخرج عف نطاؽ إدارة المنظمة تنعكس 
بالضركرة عمى أدائيا فكاف لابد مف الاىتماـ بقياس الأداء المؤسسي الذم 

ينبني أساسان عمى قياس أداء الفرد كالإدارة في ضكء التاثيرات الداخمية 
كىذا ما يميز بيف قياس الأداء المؤسسي كالقياس التقميدم . كالخارجية معان 

: للأداء كفؽ ما ىك كارد في الشكؿ التالي
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مقارنة بين قياس الأداء المؤسسي والقياس التقميدي للأداء 
:  أكجو المقارنة بيف قياس الأداء المؤسسي كالقياس التقميدم (1 - 2)جدكؿ رقـ 

 الأداء المؤسسي أداء الوحدات التنظيمية الأداء الفردي 
الأعماؿ التي يمارسيا الفرد  معنى المصطمح

لمقياـ بمسئكلياتو التي 
يضطمع بتنفيذىا في الكحدة 
التنظيمية كصكلا لتحقيؽ 

الأىداؼ التي كضعت لو، 
كالتي تساىـ بدكرىا في 
تحقيؽ أىداؼ الكحدة 

 .التنظيمية

الأعماؿ التي تمارسيا 
الكحدة التنظيمية لمقياـ 

بدكرىا الذم تضطمع بتنفيذه 
في المؤسسة، كصكلان 
لتحقيؽ الأىداؼ التي 

كضعت ليا عمى ضكء 
الأىداؼ الإستراتيجية 

 .لممؤسسة كسياساتيا العامة

المنظكمة المتكاممة لنتاج أعماؿ 
المنظمة في ضكء تفاعميا مع 

عناصر بيئتيا الداخمية 
 .كالخارجية

 الإدارة العميا الرئيس المباشر  مف يقكـ بتقييمو 
  أجيزة الرقابة

الداخمية 

 أجيزةالرقابة المركزية 
 الكزارات المعنية 
 أجيزةالسمطة التشريعية 
 أجيزة الرقابة الشعبية .

 الكقت المستنفد مكضكعات القياس 
 التكمفة 
  الجكدة

 الفعالية الاقتصادية 
  الفعالية الإدارية

 الفعالية البيئية 
  الفعالية السياسية

 الكقت المعيارم مؤشرات القياس 
 التكمفة المعيارية 
  الأىداؼ المعيارية

 درجة تقسيـ العمؿ 
 درجة التخصص 
 درجة الآلية 
  نظـ إنتاج

 المخرجات
 درجة المركزية 
  أنظمة الجزاء

 كتدرجيا
  فعالية الاتصالات

  درجة القبكؿ الاجتماعي
 لقرارات المنظمة

  درجة الاستقلالية في
 عمؿ المنظمة

  مدل تكافر أيديكلكجية
 محددة لمعمؿ

  مدل التمثيؿ الاجتماعي
في المنظمة 

 متغير عالـ في العربي المدير ، مصطفى سيد أحمد: المصدر
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أسباب ومبررات تبني مفهوم قياس الأداء الحكومي  1 – 2 – 1
: إف تبني مفيكـ قياس الأداء المؤسسي يحقؽ فكائد عديدة نذكر منيا ما يمي 

تفادم مشكمة عدـ الكاقعية في تحديد الأىداؼ، أك عدـ بذؿ الجيد المطمكب في  .1
. تحديدىا مما يجعميا أىدافنا ىلامية بعيدة عف أم قياس أك تقكيـ مكضكعي

الارتكاز عمى أىداؼ كاضحة قابمة لمقياس يمكف بالتالي مف إعطاء تكصيؼ  .2
دقيؽ للأعماؿ المطمكب القياـ بيا لإنجاز تمؾ الأىداؼ، كبالتالي يتضمف 

 .الكصؼ المسؤكليات كالالتزامات الكظيفية
 .يمكف مف اتخاذ الإجراءات الكقائية كالتصحيحية كالتحفيزية في أكقاتيا المناسبة .3
يفعؿ دكر كسعي الإدارة المتكاصؿ في تحقيؽ رضاء المستفيد مف الخدمة كتجاكز  .4

 .تكقعاتو كالارتقاء بجكدة الخدمات المقدمة
المساعدة في إعداد كمراجعة الميزانية إضافة إلى المساىمة في ترشيد النفقات  .5

 .كتنمية الإيرادات
 يحدد كحدات قياس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قياس الأداء في كحدات الجياز  .6

 .الحككمي التي تقكـ بمسؤكلية أداء الخدمات
يتطمب كضع كتحديد مؤشرات  قياس الأداء المؤسسي  الدقة التي يعتمد عمييا 

فيي عممية ليست سيمة يسبقيا كضع . كعنصر أساسي في نجاح عممية القياس 
مجمكعة الأسس اللازمة لاختيار المؤشرات في حيف يجب أف تمييا عممية متابعة 

ضمف خلاؿ ىذه المؤشرات يمكف متابعة الأداء كتحديد انحرافات . كرقابة مستمرة 
. سيره  أثناء التنفيذ بيدؼ تلافييا كمعالجتيا

: مشاكل وصعوبات قياس الأداء المؤسسي 2 – 2 – 1
ترجع صعكبة قياس أداء أية منظمة حككمية إلى الصعكبات التي ليا علاقة 

كنكرد ىنا أىـ تمؾ المشاكؿ . بطبيعة العمؿ في مثؿ تمؾ المنظمات الحككمية
: كالصعكبات
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: طبيعة الخدمات الحكومية 3 – 2 – 1
مف المعمكـ أف مفيكـ جكدة  الخدمة في مجاؿ الخدمات التي تقدميا الأجيزة 

الحككمية، ىك مفيكـ مجرد يصعب تعريفو أك إخضاعو لمقياس، كذلؾ انطلاقنا مف 
 ، ماهر أحمد)عدـ دقة نتائج التقكيـ كالقياس الذم يعتمد عمى المعايير غير الكمية

. (13ص، م2000
كنظرنا إلى أف المنتج الذم تقدمو الكحدات الحككمية ىك منتج غير مممكس، كتكجد 
صعكبة في قياس عكائد ىذه البرامج في شكؿ منتجات نيائية،  كبالتالي يصعب 

كلكف عمى الرغـ . تحديد درجة العلاقة بيف تكاليؼ ىذه البرامج كالعكائد الناتجة منيا
مف ذلؾ فمف الضركرم إجراء مثؿ ىذا القياس، لأنو مف المتطمبات الأساسية لقياس 

كىذا ما يسيؿ عمى الحككمة تقييـ البرامج البديمة المقترحة . فعالية البرامج الحككمية
. بيدؼ اختيار البرنامج الذم يحقؽ منافع أكثر مف غيره

: تعدد وتعارض الأهداف والأولويات 4 – 2 – 1
عادة ما يكجد لممنظمات الحككمية أىداؼ متعددة في الكقت الذم يكجد فيو ىدؼ 

كبالتالي فإف تعدد الأىداؼ في الكحدة الحككمية يضيؼ . محدد لكؿ منشأة خاصة
إلى صعكبة قياس الأداء، كذلؾ بعدـ إمكانية تحديد الكزف الذم يعطى لكؿ ىدؼ مف 

. (45ص ، م2001 ، مصطفى سيد أحمد)الأىداؼ المتعددة
: غياب التحديد الدقيق لمهام الأجهزة الحكومية  5 – 2 – 1

عدـ كضكح مياـ كؿ كحدة يقكد إلى خمؽ الكثير مف الصعكبات التي تؤدم إلى 
: التسيب في المسؤكلية كغياب المساءلة نذكر منيا ما يمي

. التداخؿ في اختصاصات الأجيزة الحككمية (أ 
. الازدكاجية كالتضارب في الاختصاصات بالأجيزة (ب
 .غياب التنظيـ السميـ للأجيزة، كعدـ التكصيؼ الدقيؽ لكاجباتيا (ج
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: الروتين في الأجهزة الحكومية  6 – 2 – 1
كنتيجة طبيعية لغياب المعايير الكمية التي يمكف الاعتماد عمييا في قياس الأداء في 
ظؿ غياب الأىداؼ القابمة لمقياس الكمي نجد أف الإدارة تيتـ بتطبيؽ الإجراءات، في 

. حيف تركز أجيزة المساءلة في المحاسبة عمى الالتزاـ بمتابعة سير تمؾ الإجراءات
: الصعوبات المرتبطة بعنصر العمل 7 – 2 – 1

: تتمثؿ الصعكبات كالاختلالات المتعمقة بعنصر العمؿ في الآتي 
التضخـ الكظيفي كسمبياتو العديدة مف ازدكاجية في المسئكلية الإدارية كطكؿ  ( أ)

. الإجراءات كخمؽ مستكيات تنظيمية غير ضركرية
. ازدكاجية كتداخؿ الاختصاصات الكظيفية ( ب)
صعكبة تحديد ما يمزـ مف عمالة، كذلؾ لعدـ كجكد معايير نمكذجية لأداء  ( ت)

. العامميف لتستخدـ كمؤشرات إرشادية في تحديد العمالة
. خمؽ كظائؼ  جديدة دكف أف تصاحبيا زيادة في عبء العمؿ الكظيفي ( ث)
: غياب رقابة الممكية الخاصة  8 – 2 – 1

تسكد في الأجيزة الحككمية حالة مف عدـ المبالاة أك الإىماؿ في قياس الأداء نتيجة 
. عدـ تكفر الرقابة الفاعمة التي تمارس في القطاع الخاص

: الضغوط السياسية 9 – 2 – 1
عادة ما تمارس الأجيزة الحككمية اختصاصاتيا في إطار مف القرارات السياسية التي 

تسعى الحككمة مف كرائيا إلى تعظيـ مكاسبيا السياسية كالاجتماعية أم المردكد 
. السياسي كالاجتماعي لمحككمة الذم يصعب إخضاعو لمقياس الكمي

. التداخل في تقديم نفس الخدمة بين القطاعين الحكومي والخاص 10 - 2 – 1
لقد أدل التداخؿ في تقديـ نفس الخدمة بيف القطاعيف الخاص كالحككمي خاصة عند 
إشراؾ القطاع الخاص في أداء جزء مف الخدمة لممكاطف إلى صعكبة قياس الأداء 

 .المؤسسي للأجيزة الحككمية
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: قياس الأداء المضمل 11 – 2 – 1
في ظؿ غياب الشفافية نجد أف الإدارة تتبنى ازدكاجية في القياس فيناؾ قياس داخمي 
تعتمد الإدارة فيو عمى الحقائؽ، كقياس خارجي تقدـ الإدارة فيو صكرة  غير كاقعية 

. لتضميؿ القياس الخارجي المتمثؿ في الرأم العاـ أك المستفيد مف الخدمة
: (Stephen.2001.P45)غياب المعيار الكمي لممخرجات 12 – 2 – 1

: يمكف تذليؿ الصعكبات في قياس الأداء بتبني المقترحات التالية
. السعي نحك صياغة أىداؼ الأجيزة الحككمية في شكؿ نتائج محددة قابمة لمقياس الكمي ( أ

إما خدمة مجانية يككف . ضركرة تبني الدكلة سياسة تقسيـ أية خدمة تقدـ لمجميكر إلى نكعيف   ( ب
 .معيار قياس الأداء معيارنا اجتماعينا أك خدمة اقتصادية يككف مقياس الأداء فييا مقياسنا اقتصادينا

فؾ التداخؿ كالازدكاجية في ممارسة مياـ كاختصاصات الأجيزة الحككمية لتحديد المسئكلية عف   ( ت
 .الأخطاء كالتجاكزات،  مف أجؿ دعـ دكر جياز المساءلة في رقابة الأداء

 تبسيط إجراءات الخدمات التي تقدميا الأجيزة الحككمية لمجميكر بما يمكف مف كضع  (د
 .معيار زمني لكؿ منيا يسيـ في قياس الأداء المؤسسي

مع الاعتماد  تطكير الجياز الكظيفي في الأجيزة الحككمية بما يساعد في إعادة تكزيع العمالة   (ىػ
عمى التدريب التحكيمي لسد العجز في تمؾ التي بيا نقص كدفع فائض العمالة في الأجيزة الأخرل لترؾ 

 .العمؿ
  تكجيو الأجيزة الرقابية لمعمؿ بالرقابة بالأىداؼ بدلان مف  الرقابة بالإجراءات (ك
 تبني سياسة تقديـ الأجيزة الحككمية لخدمة متكاممة دكف مشاركة كحدات حككمية أك  (ز

. ةخاصة بحيث يصبح قياس مستكل أداء الخدمة معبرنا عف الدكر الذم قامت بو الكحد
لزاـ الأجيزة الحككمية بتطبيقيا لتفادم الازدكاجية في  (ح تبني الضكابط الخاصة بالشفافية كا 

 .الأداء
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مؤشرات قياس الأداء الحكومي :المبحث الثالث
: جوانب القصور التي تعالجها مؤشرات القياس 3 – 1

تيتـ مؤشرات القياس المستخدمة حالينا بقياس العمؿ عف طريؽ تطبيؽ الأساليب الفنية 
كما يستخدـ . لتحديد الكقت اللازـ لعامؿ مؤىؿ لينجز كظيفة محددة بمستكل أداء معيف

القياس في تحديد أكقات نمطية لتنفيذ العمؿ، كلمعرفة أم كقت ضائع لفصمو عف الكقت 
كنظرنا إلى أف مؤشرات الأداء الحالية لعمميات القياس لا تكفي، كذلؾ لأف الأنشطة . الفعاؿ

الحككمية كثيرة كمتعددة كمنيا مالا يمكف قياسو بكحدات كمية، أك يصعب قياسو فمذلؾ تعد 
فإذا كاف الأداء في مثؿ .  مؤشرات الأداء المؤسسي ىي أقرب كسيمة لمعالجة ىذا القصكر

ىذه الحالات لا يمكف قياسو ، إلا أنو يمكف الكصكؿ إلى طرؽ جديدة لجمع البيانات 
كالحقائؽ التي تساعد في الحصكؿ عمى صكرة مناسبة عف حجـ العمؿ كحالة الأداء 

. (22 - 20 ص ص. م2005 ، المعطى عبد)كنتائجو
: كتعتبر مؤشرات قياس الأداء الحككمي مف العمميات الصعبة كذلؾ للأسباب التالية

. تنكع الأنشطة .1
 .اختلاؼ الأىداؼ في الأجيزة الحككمية .2
 .اختلاؼ الييكؿ التنظيمي في الأجيزة الحككمية .3
 .صعكبة تحديد كحدات قياس مكحد لكؿ الأجيزة .4
 .صعكبة كضع مؤشرات أداء لبعض الأعماؿ .5

 :كفيما يمي أسس تحديد مؤشرات قياس الأداء
 :تحميل الأداء 1 – 3 – 1

يعتبر قياس العمؿ ىك قياس كتقييـ كفاية الأداء بو استنادنا إلى معيار مقبكؿ لمكفاية 
كبالتالي فإف تحميؿ الأداء ىك . مع الأخذ في الاعتبار  طريقة الأداء كالبناء التنظيمي
كيبدأ التحميؿ بربط  حجـ . أحد الأسس التي يكضح عمى أساسيا مقياس الكفاية
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العمؿ المنجز في كؿ نشاط أك مشركع بالكقت الذم يستنفذه العاممكف في أداء العمؿ 
. (سنة/رجؿ)أك  (ساعة/رجؿ)

كيعتبر تحميؿ الأداء الذم يربط حجـ العمؿ بالكقت الذم يستنفذه العاممكف ىك أنسب 
كسيمة لتقييـ الأداء بالأنشطة المرتبطة بالبرامج الجارية نظرنا إلى أف الأجكر تمثؿ 

كتجدر الإشارة إلى أف تحميؿ الأداء . نسبة كبيرة مف جممة تكاليؼ البرامج الجارية
القائـ عمى أساس مقارنة التكمفة الفعمية للإنجاز بتكمفة الكحدة المعيارية ىي أنسب 

كسيمة لكضع مؤشرات تقكيـ الأداء بالنسبة لممشركعات المدرجة ضمف البرامج 
. الاستثمارية

 :اختيار الطريقة المناسبة لقياس العمل 2 – 3 – 1
تختمؼ طرؽ قياس العمؿ حيث تشمؿ طريقة الكقت كطريقة العينات كطريقة الأداء 

: إلا أف الطريقة التي يتـ  اختيارىا يجب أف تقكد إلى ما يمي
. قياس كتحديد الكقت المعيارم لإنجاز النشاط - 
 .قياس كمعايير تكاليؼ النشاط- 
 .المساعدة في اختيار طريقة سيمة للإنجاز كرفع الكفاية- 
 .اختيار كحدة القياس المناسبة لمنشاط- 

: حديد وحدة الأداء التي يتم عمى أساسها قياس العمل ت3 – 3 – 1   
مف أجؿ قياس العمؿ ككضع المؤشرات لابد مف اختيار كحدة قياس مناسبة لكؿ نشاط 
عمى أف تككف ىي الكحدة التي تقيس ناتج العمؿ أكثر مف الكحدة التي يقاس بيا حجـ 

. العمؿ أك الكحدة التي يقاس بيا إنجاز العمؿ
ترتبط كحدة حجـ العمؿ بالإجراءات الداخمية التي تتخذىا الأجيزة الحككمية لضماف 
الحصكؿ عمى نتائج طيبة مستيدفة أما كحدة نتائج العمؿ فيي تتعمؽ بالإجراءات 
التامة التي تتخذىا المؤسسة كالتي مف شأنيا التأثير في الحصكؿ عمى أغراض 

مرغكب فييا في حيف نجد أف كحدة إنجاز العمؿ ترتبط بأىداؼ برنامج المؤسسة التي 
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 . م1999،عبدالممك حسن أحمد)ىي ضمف الأىداؼ التي قدرتيا السياسة العامة
. (29ص
: إمكانية تحديد وحدات قياس نمطية بجميع الأنشطة الحكومية 4 – 3 – 1

لا يظير التشابو كالاختلاؼ في الأعماؿ التي تباشرىا الأجيزة الحككمية إلا مف 
: خلاؿ تبكيبيا إلى مجمكعات تظير في الشكؿ التالي

 مجمكعة الأعماؿ الفنية التخصصية. 
 مجمكعة الأعماؿ المالية. 
 مجمكعة الأعماؿ الإدارية. 

إف الأعماؿ المالية كالإدارية تمثؿ اختصاصات متشابية في جميع الأجيزة 
الحككمية كبالتالي يسيؿ تحديد كحدات قياس مكحدة ليا في حيف يصعب إعداد 

الأعماؿ الفنية التخصصية  كحدات قياس نمطية لجميع 
: الخصائص  المميزة لمؤشرات القياس 5 – 3 – 1

: أىـ الخصائص لمؤشرات القياس ىي ما يمي
تقكـ المؤشرات بدراسة الطرؽ التي تؤدم بيا الأجيزة الحككمية أعماليا مف أجؿ   (أ

. التكصية باتباع أفضميا
تيتـ المؤشرات بتقسيـ العمؿ إلى عناصره المختمفة كخطكاتو المتبعة مف أجؿ  (ب

لغاء غير الضركرم منيا . اختصارىا كا 
. تيتـ المؤشرات بدراسة ظركؼ العمؿ كأثرىا عمى الكقت كالتكمفة  (ج
تيتـ المؤشرات بإمكانية كضع معدؿ أداء العامميف لكؿ عنصر مف عناصر   (د

. التحميؿ
تيتـ المؤشرات بإظيار الييكؿ التنظيمي لتطكيره ليتماشى مع أسمكب البرامج  (ىػ

. كالأداء



41 

 

تيتـ مؤشرات الأداء بتحميؿ العمؿ الحككمي الذم يقكد إلى تحديد الكقت   (ز
المعيارم كمقدار التكاليؼ اللازمة كالطريقة السميمة لأداء العمؿ كتحديد متكسط 

. الأداء، ثـ الكصكؿ إلى مؤشرات الأداء
أسماعيل محمد بن عبد الرحمن، )المجالات التي تغطيها مؤشرات القياس 6 – 3 – 1

: (109م ، ص2002، 

إف المجالات التي يغطييا مؤشرات القياس تتضمف مجالات متنكعة يمكف حصرىا 
: في الأنشطة التالية

: الأنشطة التي يمكف قياسيا كالأنشطة التي يتعذر قياسيا  (أ)
إف الأنشطة التي يمكف قياسيا ىي الأنشطة التي تككف كحدات العمؿ بيا متماثمة في 

جميع الأكقات كفي جميع الكحدات التنظيمية المتشابية مثؿ عمؿ الجكازات 
. كالبطاقات الشخصية

أما الأنشطة التي يتعذر قياس العمؿ بيا فيي تمؾ التي لا يمكف تحديد كحدة مناسبة 
كفي ىذه الحالة لابد مف كضع مؤشرات لمقياس . يعتمد عمييا في قياس العمؿ بيا

..... مثؿ الأداء المقارف كمقاييس الإحلاؿ 
: الأنشطة الرئيسية كالأنشطة المساعدة (ب)

يطمؽ عمى الأنشطة الرئيسية اسـ الأنشطة التخصصية أك الفنية كيتمثؿ كصفيا 
بكصؼ اختصاصاتيا الرئيسة حيث يتـ كصؼ الاختصاصات الرئيسة لكؿ كزارة 

. مثلان كما يتبعيا مف كحدات إدارية كفقنا لمتنظيـ الإدارم
أما الأنشطة المساعدة فيي تقكـ بدكر المساعدة كالمعاكنة للأجيزة الفنية كتتجمع ىذه 

. الأنشطة في الجياز القائـ بالشئكف الإدارية ، كالجياز القائـ بالشئكف المالية 
: الأنشطة المحددة كالأنشطة غير المحددة (ج)

ا قاطعنا بحيث  إف الأنشطة المحددة ىي تمؾ التي تحدد فييا الاختصاصات تحديدنا كاضحن
يمكف مساءلة المكظؼ الذم كمؼ بالعمؿ مع إمكانية قياس ىذا العمؿ مثؿ المكظؼ 

أما الكظائؼ التي قد تككف في ظاىرىا محددة . الذم يقكـ بإعداد مرتبات العامميف 
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كتعتبر ىذه أعماؿ يصعب قياسيا .  كلكنيا في الحقيقة غير ذلؾ،  ىي كظائؼ المديريف
. كمينا نظرنا  لعدـ كجكد تحديد كمي لمعمؿ الذم يتـ

: الأنشطة الثابتة كالأنشطة المتذبذبة (د)
 الأنشطة الثابتة ىي التي لا تتغير كلا تزيد مع مركر الأياـ مثؿ عمؿ سائؽ الأتكبيس 
. العاـ الذم تحدد لو عدد الدكرات يكمينا بغض النظر عف عدد الركاب في كؿ دكرة

أما المكظؼ الذم يتغير عميو عبء العمؿ فبالتالي فإف مؤشر القياس سيتغير كمثاؿ 
. ذلؾ المكظؼ المسؤكؿ عف استخراج الجكازات الذم يتغير أداؤه كفقنا للأياـ كالمكاسـ

كبناء عمي ذلؾ نجد أف ىناؾ تغير كتنكع في الأنشطة الحككمية يحتاج إلى مؤشرات 
 .قياس متنكعة حسب طبيعة الأنشطة كتعددىا

 (32Stephen2001.P)إشكالية تحسين الأداء 7 – 3 – 1

رغـ أىمية قياس الأداء في الأجيزة الحككمية إلا أف ىناؾ الكثير مف المشكلات التي 
: تعكؽ ىذا القياس كىي تتمثؿ فيما يمي

: البيئة الاجتماعية والثقافية:  القضية الأولى 8 – 3 – 1
ترتكز البيئة الاجتماعية كالثقافية في أربعة محاكر ليا انعكاساتيا عمى ممارسات 

 :الإدارة الحككمية
: العادات والتقاليد -1

كتشير ىذه إلى العادات كالتقاليد كالقيـ كالعادات السائدة في المجتمع كدرجة 
لقد بدأت بداية مرحمة التحكؿ في بعض القيـ كالمعتقدات .  تأثيرىا بالثقافة الخارجية

في الدكؿ العربية بعد أف نالت استقلاليا كبرزت كمؤسسات ذات دكر سياسي 
كاقتصادم كاجتماعي حيث ازدادت طمكحات الجماىير لكفاء الأجيزة الحككمية بفتح 

كلكي تنفذ مشاريع التنمية الاقتصادية كالاجتماعية فقد تضخـ . أبكاب الرفاىية أماميا
الجياز الكظيفي كمصركفات الباب الأكؿ كتعقيد الإجراءات إضافة إلى التسيب 

.  الكظيفي
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: الشخصية الوظيفية وأشكال الاتصال السائدة -2
ىي أنماط السمكؾ كالتفكير السائدة لدل معظـ أفراد المجتمع كىي تتأثر بالدكافع 

كالمحفزات التي تحرؾ أفراد المجتمع كمجمكعة المتغيرات الثقافية التي تحكـ سمكؾ 
فالشخصية .  الأفراد في التعامؿ مع المكاقؼ كأشكاؿ الاتصاؿ السائدة فيما بينيـ 

العربية تأتي مكاسبيا المادية مف الكظيفة في مقدمة دكافع العمؿ مع ضعؼ الدكافع 
. الخاصة بالاستقلالية كتأكيد الذات

أما تأثير مجمكعة العكامؿ الثقافية أك البيئية كتأثيرىا عمى طريقة تفكير الأفراد 
كتعامميـ مع المكاقؼ كالأشكاؿ السائدة كالاتصاؿ فيما بينيـ يلاحظ في سمككيات 

: قيادات الأجيزة الحككمية كىي
: غمبة الطابع الشخصي عمى نمط الاتصالات .أ 
 .الرغبة في التفرد كالتميز كالتركيز عمى المركزية الشديدة .ب 
إحداث التغيرات الجذرية في اليياكؿ الأساسية للأجيزة الحككمية لاعتبارات  .ج 

 .الكلاء   الشخصي كالسياسي كالعلاقات الاجتماعية
 .ضعؼ إدراؾ قيمة العمؿ كأىميتو مما يسبب التسيب كاللامبالاة .د 
البيركقراطية الإدارية التي تيتـ بالحمكؿ الجزئية دكف علاج المسببات مع التركيز  .ق 

. عمى السمطة
 .عدـ كجكد سياسات كاضحة لمتدريب .ك 

: هياكل ونظم التعميم والتدريب السائدة -3
عمى الرغـ مف الجيكد التي تبذليا الحككمات العربية في تطكير التعميـ كالتدريب إلا 

: أف ىناؾ بعض المشاكؿ نذكر منيا ما يمي
. إعطاء  أكلكية لمتعميـ العاـ كالجامعي عمى حساب التعميـ الفني .أ 
 .تخريج ككادر بشرية أكاديمية ينقصيا التدريب كالخبرة العممية .ب 
 .عدـ الربط بيف سياسات التعميـ كالتدريب كالتكظيؼ .ج 
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: تركيبة القوى العاممة والانتماء الاجتماعي – 4
إف الانفاؽ عمى البنية الأساسية كالخدمات الاجتماعية في دكؿ الخميج مثلان تتطمب 
كجكد قكل عاممة إضافية لـ يكف بمقدكر السكاف المحمييف تكفيرىا أدم إلى اختلاؿ 

:    تركيبة القكل العاممة بيذه الدكؿ عمى النحك التالي
. انصراؼ العمالة الكطنية إلى الكظائؼ الإشرافية كالمكتبية دكف الفنية– أ 
. طمكحات فئة الدرجات العممية العميا لشغؿ المناصب القيادية - ب
اختلاؼ سمككيات العمالة الكافدة مع سمككيات المجتمعات التي يعممكف فييا أدل – ج 

. إلى عدـ تجانس الأنماط الإدارية 
تنكع المستكيات الحضارية كالثقافة لمعمالة الكافدة أدل إلى تغييرات ىيكمية في – د 

. النسؽ الاجتماعي كالثقافي
. التضخـ الكظيفي نتيجة إيجاد دخؿ ثابت لكؿ مكاطف- ىػ
: أوضاع ونظم تقنيات المعمومات:  ضية الثانية الق9 – 3 – 1

ا تحميمية تييئ إمكانيات كاسعة لمتكقع  يأتي الاىتماـ بنظـ المعمكمات باعتبارىا نظمن
كالتحميؿ كالتخطيط كالاستجابة المرنة كالفعالة لمتغيرات المحيطة ببيئة العمؿ مع تكفير 

. قكاعد بيانات متجددة تدعـ اتخاذ القرار
تتمثؿ المظاىر العامة التي تعكس أكضاع نظـ كتقنيات المعمكمات في الأجيزة 

: الحككمية فيما يمي
عدـ التركيز عمى الاستخداـ الأمثؿ لمحاسبات الإلية في مجالات التخطيط  -1

. كالرقابة كالتحميؿ الإحصائي كاتخاذ  القرار
عدـ تحديث البرامج المستخدمة لاستيعاب المزيد مف المعمكمات كالأعماؿ  -2

 .كالأرقاـ الككدية
استخداـ الحاسبات في الأعماؿ اليامشية مثؿ الطباعة ككشكفات المرتبات  -3

 .كتخزيف الكثائؽ كالمستندات القديمة 
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 .نقص الثقافة المعمكماتية لدل المسئكليف بالأجيزة الحككمية -4
انتشار ظاىرة إدخاؿ تقنيات المعمكمات كجزر معمكمات مستقمة دكف الربط  -5

 .بيف الأنشطة كالكحدات داخؿ الجية الكاحدة
عدـ التخطيط المسبؽ لدراسة الاحتياجات الفعمية كالمستقبمية  لمجيات  -6

 .المختمفة قبؿ شراء أجيزة الحاسبات الآلية 
م 2001أحمد سيد مصطفى ،)متطمبات تطوير نظم وتقنيات المعمومات 10 – 3 – 1

:  (104، ص

: يتطمب تطكير نظـ تقنيات المعمكمات ما يمي
تطكير الثقافة المعمكماتية لشاغمي الكظائؼ القيادية كالإشرافية كتزكيدىـ بنكعيف  -1

: مف الثقافة في التعامؿ مع نظـ كتقنيات المعمكمات كما يمي
ثقافة الحاسبات التي تشمؿ فيـ مصطمحات الحاسب مع القدرة عمى تشغيؿ  ( أ)

. كاستخداـ الحاسبات
ثقافة المعمكمات التي تركز عمى كيفية استخداـ المعمكمات في معالجة  ( ب)

 .المشاكؿ الإدارية كتبادليا مع الآخريف
تطكير النظـ المتبعة في تكفير تقنيات المعمكمات مف حيث اختيار الأجيزة  -2

كما . كالبرامج كعمميات التدريب كالصيانة كتعديؿ كتطكير الأجيزة المستخدمة
يراعى أكلان إعداد دراسة متكازنة تتضمف العناصر الأساسية الخاصة بعدد كنكعية 

الأجيزة المطمكبة كمكاكبة تكفير ىذه التقنيات أدكات القياس اللازمة لتحسيف 
. المردكد الناتج عف استخداميا

تككيف رؤية تكنكلكجية عمى مستكل الجية الحككمية، كذلؾ بإعادة صياغة  -3
المفاىيـ التقميدية لمعامميف حكؿ نظـ كأساليب العمؿ لتككيف رؤية تكنكلكجية جديدة 

تعني بربط تقنيات المعمكمات بأىداؼ كاحتياجات المستكيات الإدارية المختمفة 
إضافة إلى ربط استخداميا بتغيير أسمكب تفكير المكظفيف كتدريبيـ عمى تبادؿ 

 .المعمكمات
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: اختلال هياكل العمالة بالأجهزة الحكومية:  القضية الثالثة 11 – 3 – 1
: أسباب الخمل في هيكل العمالة-1

يأتي اختلاؿ ىيكؿ العمالة في الأجيزة الحككمية في مقدمة الاختلالات التي تعكؽ 
كمف أسباب ىذا الخمؿ ، غياب البرامج المدركسة كآليات . التنمية الاقتصادية 

. التنفيذ لإحداث التكازف بيف أعداد العمالة كاحتياجات سكؽ العمؿ
كقد أدل ىذا الخمؿ  إلى سكء استخداـ العنصر البشرم كبداية ظيكر البطالة 

كما نجد أف المتغيرات التكنكلكجية كالاجتماعية . خاصة في بعض دكؿ الخميج
: كالقانكنية كالاقتصادية ليا تأثير عمى ىيكؿ العمالة كىي 

. التطكر التكنكلكجي  ( أ)
. سكؽ العمؿ الخارجي   (ب)
.  التشريعات القانةنية ( ج)
. التمييز الاجتماعي   (د )
 .سياسة التعميـ   (ىػ)
: مظاهر الخمل في هيكل التعميم 12 – 3 – 1

إف مداكمة التحميؿ المستمر لييكؿ العمالة يساعد في اكتشاؼ الكثير مف مظاىر 
: الخمؿ داخؿ الييكؿ مثؿ الأتي

. الخمؿ في تكزيع العمالة بيف كحدات الجياز الإدارم  (أ) 
. الخمؿ في نمط انسياب التدفقات البشرية داخؿ الييكؿ  (ب) 
. الخمؿ في الييكؿ العمرم لمعنصر البشرم داخؿ الييكؿ  (ج ) 
. سكء تكزيع عنصر العمؿ كفقنا لمجنس مع عدـ مراعاة طبيعة النشاط  (د)        
عدـ التكازف في تكزيع عنصر العمؿ بيف كظائؼ الإنتاج كالخدمات أك بيف  (ىػ)      

. الكظائؼ الإدارية كالكظائؼ الخدمية
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. عدـ التكازف في تكزيع العمالة بيف الأنشطة ككذا المجمكعات الكظيفية (ك)    
كجكد خمؿ في تركيبة العمالة الكطنية كالعمالة الكافدة في ىيكؿ القكل  (ز)   

 .العاممة
: الخمل في هياكل العمالة والأداء المؤسسي 13 – 3 – 1

: تتمثؿ مظاىر الخمؿ في ىياكؿ العمالة فيما يمي
. التضخـ الكظيفي في الأجيزة الحككمية  (أ )
. عدـ ملاءمة التخصصات كالأعداد كالاحتياجات الأجيزة  (ب)
. تمركز العمالة الكطنية في بعض قطاعات النشاط  (ج)
. عدـ التكازف في تكزيع العمالة في الدكلة (د )
. قمة الكظائؼ الفنية كتضخـ الكظائؼ الإدارية كالمكتبية (ىػ)

 كؿ ىذه المظاىر كفيمة بتيميش دكر عنصر العمؿ كأحد المدخلات الأساسية في تفعيؿ 
العمؿ المؤسسي إضافة إلى ذلؾ فإف تزايد منافسة القطاع الخاص كما أدت إليو تمؾ 

المنافسة مف خمؿ في ىيكؿ العمالة بالأجيزة الحككمية قد أدل إلى تدىكر الأداء 
 .المؤسسي في القطاع الحككمي

: علاج الخمل في هيكل العمالة 14 – 3 – 1
لابد أف يعتمد علاج الخمؿ في ىيكؿ العمالة عمى أطر كتكجيات فاعمة تنطمؽ مف 

: استراتيجية قكمية مدركسة تقكـ عمى المحاكرالتاليو
كضع خطة قكمية لتخطيط القكل العاممة ترتكز عمى تقدير الطمب المتكقع مف  (أ)

. العمالة مع رسـ سياسة لمتعميـ تعتمد عمى ما تسفر عنو تقديرات الطمب

ضركرة إعادة النظر في الكظائؼ كالقطاعات كالمناطؽ كالأنشطة حتى يمكف  (ب)
. تحقيؽ التكازف بينيا
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ضركرة تخمي الحككمات عف العمؿ بسياسة التكزيع الجماعي لمقكل العاممة مف  (ج) 
. أجؿ إعادة التكازف لييكؿ العمالة

. كضع سياسة لمتدريب التحكيمي (د )         
. تقديـ امتيازات محفزة لتشجيع التقاعد المبكر  (ىػ )         
. تقديـ بعض الامتيازات لمنساء لزيادة جذبيـ لممساىمة في عنصر العمؿ (ك )        
القياـ بحممة تكعية مكثفة بيف الشباب لجذبيـ نحك الكظائؼ الفنية ككظائؼ  (ز )        

. المصنع
. إعادة النظر في سياسة استقداـ العمالة الكافدة في حالة دكؿ الخميج (ح )      
: ظاهرة انخفاض الإنتاجية في الأجهزة الحكومية:  القضية الرابعة  15 – 3 – 1

تؤدم الأجيزة الحككمية أعمالان كثيرة كمتشعبة بمستكل قميؿ مف الكفاءة كبتكمفة 
باىظة، ىذا إضافة إلى ما تكصؼ بو مف إىماؿ كسكء إدارة كبناء امبراطكريات 

. كقكانيف بالية تسيـ كميا في انخفاض الإنتاجية في تمؾ الأجيزة
ففي حيف ترمز الكفاءة إلى درجة . كيشمؿ قياس الإنتاجية كلان مف الكفاءة كالفعالية

الرشد في استخداـ المكارد المادية كالبشرية ككيفية تجميع كتكزيع تمؾ المكارد لإنجاز 
النتائج المطمكبة بأقؿ تكمفة ، نجد أف الفعالية ترمز إلى درجة النجاح في تحقيؽ 

الأىداؼ المنشكدة كخاصة ما يتعمؽ منيا بنكعية كجكدة ككقت تقديـ الخدمات إلى 
. الجماىير المستيدفة أك التي تطالبيا

ترجع أسباب ظاىرة انخفاض الإنتاجية في الأجيزة الحككمية إلى الجكانب الثلاثة 
: التالية

. الجكانب التاريخية التي تتعمؽ بنشأة كتطكر الأجيزة عقب الاستقلاؿ- 
الجكانب الفنية كالتنظيمية التي ترتبط بغياب الأىداؼ الكاضحة لكحدات الجياز - 

 .الحككمي كعدـ تقييـ نتائج الأداء بيا
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الجكانب البيئية كالمجتمعية التي ترتبط بمجمكعات الاتجاىات كالقيـ كالمعتقدات - 
 .التي ارتبطت في أذىاف الناس بالعمؿ في الكظائؼ الحككمية

كنظرنا  لغياب معايير كمقاييس دقيقة لإنتاجية الأجيزة الحككمية فيمكف الاستدلاؿ 
عمى انخفاض الإنتاجية بالمظاىر التالية عمى مستكل الجكانب الفنية كالتنظيمية 

:- كالعناصر البشرية
كثرة التغييرات  في اليياكؿ التنظيمية كاستحداث كحدات جديدة دكف أف يككف  (أ)     

ذلؾ مبنينا عمى الحاجة التنظيمية أدت إلى تكرار العمميات الإدارية كتعقيد الإجراءات 
. كزيادة عدد العامميف 

افتقار الكثير مف الأجيزة الحككمية إلى كسائؿ التقنيات الحديثة في أداء  (ب)     
. أعماليا

تدني نسبة الكقت المنفؽ في أداء مياـ الكظيفة لانشغاؿ العامميف بأعماؿ  (ج)     
. خارجية أك شعكرىـ بالإحباط كعدـ الرضاء الكظيفي

تكدس أعداد  كبيرة مف العامميف في بعض الكظائؼ غير المنتجة، إضافة إلى  (د)   
. إىدار الكثير مف الكقت كالماؿ في التدريب دكف التخطيط المسبؽ لو

 .غياب الدراسات لمعرفة المعكقات كتحديد مجالات تحسيف كتطكير الأداء (ىػ)     
 :قياس مستوى جودة الخدمات: القضية الخامسة   16 – 3 – 1

: لقد مر الاىتماـ بقياس مستكل جكدة الخدمات بأربع مراحؿ  جاءت كما يمي
: مرحمة إهمال قياس مستوى جودة الخدمة -1

تمثؿ ىذه المرحمة ، مرحمة إىماؿ قياس مستكل جكدة الخدمة عندما كانت الحككمات 
 .ىي التي تقع عمييا المسؤكلية الكاممة في تقديـ جميع الخدمات التي تمزـ مكاطنيا
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 :مرحمة قياس مستوى جودة الخدمة اعتمادًا عمى العدد والكم -2

ركزت معايير القياس في ىذه المرحمة عمى إظيار مدل تكسع دكر الدكلة في تقديـ 
الخدمة مف خلاؿ التطكر في عدد الأجيزة الحككمية التي انشئت أك الجميكر الذم 

. يتردد عمى تمؾ الأجيزة 
: مرحمة القياس اعتمادًا عمى مستوى الجودة -3

بدأ في ىذه المرحمة  الاىتماـ بقياس مستكل جكدة الخدمات التي تقدـ لمجميكر 
. مف خلاؿ معايير تيدؼ إلى إظيار مدل التطكر الذم حدث في مستكم الجكدة

: مرحمة القياس المزدوج لمستوى جودة الخدمة -4
في ىذه المرحمة اتجيت الدكلة عند قياس مستكل جكدة الخدمات إلى ربطيا بمعيار 

: آخر يأخذ بأحد البديميف التالييف
في حالة الخدمات الاقتصادية تـ الاىتماـ بعنصرم الجكدة كالتكمفة عند  (أ)

. قياس مستكل الخدمة
في حالة الخدمات غير الاقتصادية تـ الاىتماـ بدرجة رضا الجميكر  (ب)

. الذم يتمقى الخدمة
: إف الأسباب التي دعت الحككمات إلى تقديـ الخدمات بمستكل متميز ىي ما يمي

. مف أجؿ تعظيـ الرأم العاـ المؤيد لمحككمة -1
 .التنافس مع القطاع الخاص فيما يتعمؽ بتقديـ نفس الخدمات -2
 .تطكير مستكل جكدة الخدمات الحككمية لمكاجية العكلمة  -3
 الاىتماـ  -4
باقتصاديات تقديـ الخدمة انطلاقنا مف رغبة الحككمات في حسف استخداـ  -5

 .مكاردىا المالية المحدكدة
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متطمبات قياس الأداء الحكومي  17 – 3 – 1
الإدارة الاستراتيجية  .1

إف الاستراتيجية  عبارة عف مباراة إدارية تخطط لمحاكر ثلاثة ىي تقكية مكقؼ 
كبدكف . المنظمة، كتمبية احتياجات العملاء، كتحقيؽ الأىداؼ  الاستراتيجية

الاستراتيجية لا يكجد إطار فكرم كفمسفي كي تتبعو المنظمة ، كلا خريطة مسار 
يمكف أف تسير عمى ىدية الإدارة كلا حتى برنامج سمكؾ مكحد لتحقيؽ النتائج 

. المرجكة
إف المياـ الخمس للإدارة الاستراتيجية التي تربط بيف عمميتي صناعة الاستراتيجية 

: كتنفيذىا ىي ما يمي
صياغة رؤية استراتيجية تزكد المنظمة باتجاه طكيؿ الأجؿ كتساعدىا في كضع  .1

. رسالة كاضحة 
 .تحكيؿ الرؤية كالرسالة الاستراتيجية إلى أغراض كأىداؼ قابمة لمقياس .2
 .الانتقاؿ بالاستراتيجية إلى مرحمة تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة  .3
 .تحقيؽ كتنفيذ الاستراتيجية المختارة بكفاءة كفعالية .4
تقييـ الأداء كمراجعة التحسينات الجديدة كتحديد الإجراءات التصحيحية عمى  .5

 .المدل الطكيؿ
: الفوائد المتوقعة للإدارة الاستراتيجية في الأجهزة الحكومية 18 – 3 – 1

نجازه  -1 . تساعد كؿ مككنات المنظمة عمى تحديد ما تسعى لتحقيقو كا 
 .تساعد في جعؿ المديريف أكثر إدراكنا ككعينا بركح التغيير -2
تزكيد المديريف بكسائؿ ترشيد متطمبات المكازنة للاستثمارات كتسيير المكارد نحك  -3

 .الدعـ الاستراتيجي كمجالات إنجاز النتائج
المعاكنة في تحديد القرارات المتعددة كالمتصارعة بيف المديريف في أنحاء  -4

 .المنظمة
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 .مساعدة المديريف عمى التحكؿ إلى الأداء المبادر كليس الأداء  برد الفعؿ -5
: الشفافية  18 – 3 – 1

الشفافية ىي حؽ كؿ مكاطف في الكصكؿ إلى المعمكمات كمعرفة آليات  اتخاذ 
كحؽ الشفافية متطمب ضركرم لكضع معايير أخلاقية كميثاؽ . القرار المؤسسي

. عمؿ مؤسسي لما تؤدم إليو مف الثقة ككذلؾ المساعدة عمى اكتشاؼ الفساد 
كنظرنا إلى أف الكثير مف الأجيزة تحرص عمى عدـ نشر الكثير مف المعمكمات فمف 

الضركرم أف تكجد آليات لمحصكؿ عمى المعمكمات كتشمؿ ىذه الآليات ثلاثة 
: أنكاع

  كىك إعطاء الفرد أك المتعامؿ الحؽ في تقديـ تظمـ إدارم إلى الجياز :النوع الأول
. نفسو أك إحدل الجيات القانكنية

  يعطي لمفرد حؽ التظمـ بمحكمة أك لجنة محايدة تكصي بشأف :النوع الثاني
.  الإفصاح عف المعمكمات

  يعطي لمفرد حؽ التقدـ بطمب إلى جية محايدة ليا سمطة الأمر :النوع الثالث
 .بالإفصاح عف المعمكمات المطمكبة

: طرق تحسين الشفافية 19 – 3 – 1
: ىنالؾ عدة محاكر لتحسيف مستكل الشفافية في الأداء المؤسسي نذكر منيا الآتي

تقكية النظاـ القانكني لمحاربة الفساد بإصدار قكانيف خاصة بإقرار الذمة كقبكؿ  -1
. اليدايا كقكاعد معالجة شكاكم المكاطنيف 

تككيف لجاف في النزاىة في الأجيزة لمعالجة سكء استخداـ السمطة كالفساد  -2
 .الإدارم

 .إنشاء ككالات لمحاربة الفساد -3
الالتزاـ بالقيـ الدينية التي تدعك لمفضيمة كالالتزاـ بالأخلاؽ في جميع نكاحي  -4

. السمكؾ البشرم
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كسب تأييد كدعـ المجتمع لكشؼ الممارسات الإدارية الخاطئة كذلؾ مف خلاؿ  -5
 .الإعلاـ في تكعية الرأم العاـ

تييئة بيئة العمؿ الصحية كذلؾ مف خلاؿ إرضاء العامميف كالمتابعة المكضكعية  -6
 .كبث ركح الفريؽ 

 : المساءلة 20 – 3 – 1 
يعني مضمكف لفظ المساءلة أف الفرد لا يعمؿ بنفسو فقط بؿ أنو مسؤكؿ أماـ 

مساءلة طرؼ مف أطراؼ العقد أك الاتفاؽ "كتعريؼ المساْءلة عمى أنيا . الآخريف 
لمطرؼ الآخر كذلؾ بشأف نتائج أك مخرجات ذلؾ العقد كالتي تـ الاتفاؽ عمى 

كبيذا المفيكـ فالمكظؼ العاـ ". شركطيا مف حيث النكع كالتكقيت كمعايير الجكدة
الذم يعطي المسؤليات اللازمة لأداء كظيفتو يككف مسؤكلان عف أداء مياـ تمؾ 

. الكظيفة طبقنا لما ىك محدد سمفنا
كلممساءلة  ثلاثة أسعار ىي المساءلة المتعمقة باتباع المكائح كالقكانيف كالمساءلة 

 .المتعمقة بالفعالية كالمساءلة المتعمقة بالبرامج
: المساءلة كآلية لتقويم الأداء 21 – 3 – 1

عند استخداـ المساءلة كآلية لتقكيـ الأداء يككف التركيز عمى كؿ مف مستكل الأداء 
كيتضمف تطبيؽ . الذم تـ تحقيقو كمدل فعالية نظاـ المساءلة الذم تـ اتباعو

المساءلة السميـ ضركرة كجكد مجمكعة مف القيـ كالعمميات التي تسمح لمسمؤكليف 
: كتشمؿ عناصر المساءلة ما يمي. بالقياـ بكاجباتيـ بكفاءة

كقد تشمؿ زيادة التجاكب مع جميكر المتعامميف أك زيادة الالتزاـ بالمسؤكلية : الغايات (أ)
. الأخلاقية في أداء المياـ

كىي تمثؿ ترجمة لمغايات الخاصة بعممية المساءلة، كىي أكثر تحديدنا :  الأىداؼ (ب)
 .مف الغايات كمف السيؿ قياسيا

كىي تمثؿ المنيج المتكامؿ الذم يجب اتباعو طبقنا لخطكات محددة مف : الكسائؿ (ج)  
 .أجؿ مساءلة المكظؼ
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يجب أف تككف الأدكات المستخدمة لممساءلة أدكات دقيقة كمنسابة لمبيئة :  الأدكات (د)
 .التي تتـ فييا المساءلة

 .كىي تمثؿ أحد أىـ متطمبات المساءلة الفعالة: المكارد (ىػ)
باهمرز،أسماعيل محمد، )دور أجهزة الرقابة المركزية لتفعيل نظم المساءلة 22 – 3 – 1

: (26م، ص1999

. زيادة الدكر الرقابي قبؿ الصرؼ كبعده .1
 .التحديد الكاضح لمياـ الأجيزة الرقابية المختمفة .2
 .دعـ استقلالية أجيزة الرقابة .3
 .زيادة مقدار الحكافز التي تمنح لمكظفي أجيزة الرقابة .4
 .ضركرة تبني الأجيزة الرقابية للاتجاىات الحديثة في مجالات الرقابة .5
العمؿ عمى تغيير صكر الأجيزة الرقابية لدل المسؤكليف لتصبح صكرة أكثر  .6

 .إيجابية
عداد نظـ الرقابة الداخمية  .7 مساىمة الأجيزة الرقابية بصكرة فعالة في تصميـ كا 

 .كالضبط الداخمي
 :تطوير النظم المحاسبية 23 – 3 – 1

بناءن عمى المدخؿ الحديث في قياس الأداء المؤسسي الذم يقكـ عمى التركيز عمى 
تعدد أىداؼ كغايات الأجيزة فقد ظيرت الحاجة إلى نظـ محاسبية جديدة يمكف 

استخداميا في إعداد المكازنات الخاصة بتمؾ الأجيزة لتزكيد متخذم القرار بالبيانات 
كالمعمكمات اللازمة لمحكـ عمى كفاءة استخداـ المكارد المادية كالبشرية المتاحة 
لتحقيؽ الأىداؼ كتمثؿ مكازنة البرامج  إحدل الكسائؿ المقترحة لتحسيف الأداء 

. المؤسسي
كتتميز البرامج بالعديد مف المميزات التي تؤثر عمى عممية تقييميا كىي تشمؿ ما 

: يمي
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. كجكد ىيكؿ أكلكيات تسعى المؤسسة إلى تحقيقو مف خلاؿ البرامج  ( أ)
 .كجكد أىداؼ محددة لكؿ برنامج ( ب)
 .تحميؿ الأىداؼ مف أجؿ الكصكؿ لمكسائؿ  لتحقيؽ الأىداؼ  ( ت)
 .كضع ىيكؿ المنظمة عمى ىيئة برامج يتـ تكزيع المكارد عمييا ( ث)
 .تخطيط النتائج المستيدؼ تحقيقيا مف خلاؿ تمؾ البرامج  ( ج)
 .تحديد تكاليؼ تنفيذ البرامج ( ح)
 .إعداد مؤشرات لتقييـ أداء البرامج ( خ)

كضع نظـ محاسبية كنظـ معمكمات لمحصكؿ عمى البيانات كطبقنا  ليذه المميزات 
: تحدد المفاىيـ الأساسية لمبرامج عمى النحك التالي

 ىيكؿ البرنامج الذم يربط الغايات بالأىداؼ كالأنشطة المختمفة .
 أىداؼ البرنامج التي تعكس النتائج المستيدفة مف تطبيؽ البرنامج .
 مؤشرات الأداء التي تستخدـ بقياس فعالية ككفاءة كملاءمة البرنامج .

(. Stephen.2003.P56)مؤشرات أداء البرامج  24 – 3 – 1
ىناؾ عدة مؤشرات تستخدـ لتقكيـ أداء البرنامج كىي التي تدؿ عمى نجاح البرنامج 

: نذكر منيا ما يمي_ في تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة 
كىي تصؼ حالة النظاـ مكضع التقكيـ كمعدؿ النظـ لكؿ : مؤشرات النظـ (أ) 

. كحدة
i. تستخدـ في قياس حجـ النشاط لمعملاء: مؤشرات أعباء العمؿ. 

 .العلاقة بيف المدخلات كالمخرجات: مؤشرات الكفاءة (ج)
 .مدل نجاح البرنامج في تحقيؽ الأىداؼ : ملاءمة البرنامج (د)
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: خطوات تقويم البرنامج 25 – 3 – 1
: يتطمب تقكيـ البرنامج القياـ بالخطكات التالية

تحديد ما يجب تقكيمو  .1
ملاءمة البرنامج  .2
 أىداؼ البرنامج .3
 فعالية البرنامج .4
 النتائج .5
 .الإجراءات كالأنشطة كالمكارد كالاستراتيجيات  .6
 .الكفاءة .7

كضع معايير لتقكيـ البرنامج  .2
. التقكيـ طبقنا للأسمكب الشخصي أك التحكمي  .1
 .الأساليب الإحصائية .2
 .الأساليب التجريبية .3
تنظيـ عممية التقكيـ  .4
. جمع كحفظ البيانات المتعمقة بأداء البرنامج .5
 .تحميؿ البيانات كالتكصؿ إلى بعض التكصيات .6
 .اتخاذ إجراء تصحيحي .7
 .تقكيـ عممية التقكيـ .8

الاتجاهات المعاصرة لتحسين الأداء الحكومي  26 – 3 – 1
لقد شيدت الإدارة في الفترة الأخيرة تحكلات أساسية في إطار المفاىيـ الخاصة 
دارة  بإدارة القطاع الحككمي فقد تحكؿ الحديث إلى الريادة كسيادة متمقي الخدمة كا 

 .الأداء كتحسيف الخدمات كالمساءلة عف النتائج
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 كنستعرض فيما يمي بعض ىذه المفاىيـ كالاتجاىات الحديثة كمدخؿ لتحسيف 
: كتطكير الأداء المؤسسي لتشمؿ  ما يمي

: ميثاق المواطن 27 – 3 – 1
يركز الميثاؽ عمى الاىتماـ بالمكاطف كمتمقي خدمة، كليعطي اىتمامنا كبيرنا لإدارة 

جكدة الخدمات الحككمية كالأساليب التي يمكف مف خلاليا تحسيف كتطكير جكدة تمؾ 
: كقد حدد الميثاؽ ستة مبادئ لمخدمات الحككمية شممت الآتي. الخدمات الحككمية

. كضع كمراقبة كنشر معايير كاضحة لمخدمات :   المعايير (أ)
تكفير المعمكمات الدقيقة الكاضحة حكؿ أسمكب إدارة :  والإفصاح المعمومات (ب)     

. الخدمات
عمى القطاع الحككمي أف يتيح فرصة الاختيار كالمشكرة :  والمشاورة الاختيار (ج)   

. مع المستفيديف مف الخدمة مف أجؿ التطكير
. أف تقدـ الخدمة لمتمقييا بأعمى درجة مف الاحتراـ: الاحترام والمساعدة (د)     
. في حالة حدكث خطأ يكضع علاج سريع كفعاؿ:  تصويب الأمور (ىػ)
ا:  الاقتصاد  (ز)        .ينبغي تقديـ الخدمات العامة بشكؿ اقتصادم كفعاؿ أيضن
: مؤشرات ميثاق المواطن 28 – 3 – 1

: تصنؼ مؤشرات ميثاؽ المكاطف في أربع  مجمكعات نكردىا كما يمي
: مؤشرات الأداء التي تقيس كلان مف الكفاءة كالفعالية كالتي تأخذ صكرنا ىي (أ  )

مؤشرات تنطكم عمى مقاييس كأىداؼ محددة ينبغي تحقيقيا مف قبؿ الجيات - 
. الحككمية

مؤشرات يترؾ لمجية الحككمية تحديد الأىداؼ الخاصة بيا، كيحدد ليا مقاييس - 
 .تمتزـ بيا

. مؤشرات يترؾ لمجية الحككمية تحديد المستيدؼ منيا ككسائؿ قياسيا-  
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 مؤشرات التكمفة كالتي تيتـ بتكمفة تقديـ الخدمة أك أداء النشاط كقيمتيا  .1
.  بالنسبة لممستفيد منيا

مؤشرات الجكدة التي تيدؼ إلى مساعدة جميكر المتعامميف مع الأجيزة  (ج)
 .الحككمية في الحكـ عمى جكدة الخدمات المقدمة بصكرة نظامية

مؤشرات تقديـ خمفية مف المعمكمات التي تيدؼ إلى ربط مستكل الأداء بحجـ  (د )
العمؿ المطمكب لتقديـ الخدمة كتقديـ خمفية معمكمات عف مدل الاستفادة مف 

. خدمات الأجيزة الحككمية في المناطؽ المختمفة
: جوائز الأداء الحكومي 29 – 3 – 1

تعتبر جكائز الأداء الحككمي المتميز بمثابة مسابقات تتنافس فييا الأجيزة 
الحككمية استنادنا إلى تميزىا في جكدة الخدمات التي تقدميا كارتقاء نظـ كأساليب 

العمؿ كالعلاقات التنظيمية السائدة بيا كالتي تتيح فرص التحسيف كالتطكير 
 . المستمر

: (25م ،ص2002بابكر مصطفى ، )إدارة الجودة الشاممة  30 – 3 – 1
إف محاكلات التحديث كالتطكير في القطاع الحككمي عادة ما تنتيي بالتغمب عمى 

: مظاىر المشكلات دكف مسبباتيا كيرجع ذلؾ للأسباب التالية
الشعكر بأف إحداث التغيير يفكؽ قدرات معظـ المسئكليف في الكحدات الحككمية  (أ)  

. إضافة إلى أنو يرتبط بمتغيرات خارج كحداتيـ
 الشعكر بالخكؼ مف الكقكع في الخطأ يدعـ شعار التقيد الكامؿ بالأنظمة    ( ب)

 . كالقكاعد المقررة
كفي ضكء ىذه  الأسباب تأتي الدعكة إلى تطبيؽ الجكدة الشاممة كمدخؿ لمتحسيف 

كيساعد تطبيؽ الجكدة الشاممة في تحقيؽ ما . كالتطكير الشامؿ في الأجيزة الحككمية
: يمي
. درجة أعمى مف الإشباع لطالبي الخدمة   (أ)            



59 

 

 .زيادة قدرة المنظمة عمى الاحتفاظ بعملائيا ( ب)
 .تقميؿ حجـ شكاكم طالبي الخدمة   (ج)                  
 .زيادة الفعالية التنظيمية   (د)        

م، 2001عبد المعطى عساف، )متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة 30 – 3 – 1
: (78ص

: تقكـ مبادئ إدارة الجكدة الشاممة عمى الآتي 
. التركيز عمى متمقي الخدمة.1
 .التحسيف الدائـ .2
 .التركيز عمى التحسيف المستمر لمعمميات .3
 .رد الفعؿ التصحيحي المانع .4
 .القيادة كالعمؿ الجماعي .5
 .الكقاية مف الأخطاء قبؿ كقكعيا .6

ا  كيتطمب تطبيؽ مبادئ إدارة الجكدة الشاممة فيمنا جيدنا كمعرفة كاممة لفمسفتيا كالتزامن
: ثابتنا كتصميمنا عمى تنفيذ مبادئيا إضافة إلى المتطمبات الأساسية التالية

خمؽ ثقافة عامة متكاممة تشجع الابتكار كالتجديد كالتطكير كتبني مفاىيـ العمؿ  (أ)
الجماعي كالتكجو بمتمقي الخدمة 

 .تطكير المكائح كالنظـ الإدارية بما يبسط الإجراءات ( ب)
تطكير القيادات كالككادر الإدارية العميا حيث أنيا تمثؿ العنصر الأساسي في قيادة  (ج )

 .كتكجيو العمؿ 
 .تطكير أنماط تعامؿ الأجيزة الحككمية مع جميكر المستفيديف بخدماتيا (د )
تفعيؿ كتنشيط قكل التطكير الذاتي مف خلاؿ إعطاء مزيد مف الصلاحيات عمى كؿ   (ىػ)

. المستكيات
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برمجة القكاعد كالأسس التي يتـ  بمقتضاىا تعامؿ المنظمات الحككمية مع   (ك)
 .الجماىير

بمكرة الأىداؼ كالخدمات التي تقدـ كما كنكعنا كتحديد النكاتج كمعايير تقييـ الأداء  (ز)
 .كتكضحييا لمعامميف

إخضاع الأجيزة الحككمية لرقابة خارجية قكية خاصة تمؾ التي تقدـ خدمات  (ح)
 .لمجميكر

 .دعـ القيادة السياسية العميا كمؤازرتيا لبرامج مكافحة الفساد الإدارم (ط)
: مراحل تنفيذ برنامج الجودة الشاممة لتحسين الأداء 31 – 3 – 1

تفيـ كاستيعاب أىمية تبني فمسفة الجكدة الشاممة في إحداث   :  المرحمة الأولى
 .التحسيف المستمر

الالتزاـ كالتخطيط الاستراتيجي    :  المرحمة الثانية
. التخطيط كالتنظيـ   :  المرحمة الثالثة
. التقدير كالتقكيـ  :  المرحمة الرابعة

. التقكيـ الذاتي .1
 .التقرير التنظيمي .2
 المسح الشامؿ .3
 .التغذية العكسية .4

. التنفيذ :  المرحمة الخامسة
. تبادؿ نشر الخدمات :  المرحمة السادسة

  ISO 9000سمسمة مواصفات -1
:  عمى ما يمي9000تشتمؿ الفكائد المممكسة كأنظمة الجكدة المعتمدة عمى الأيزك 

. أفضؿ تصميـ لمخدمة .1
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 .تحسيف  لجكدة الخدمة .2
 .خفض في عممية إعادة العمؿ كشكاكم العملاء .3
الاستخداـ الكؼء لمعمالة كالأدكات كالمكاد التي تنتج عنيا زيادة في  .4

 .الإنتاجية
إلغاء نقاط الاختناؽ في الإنتاج كالعمؿ في جك مريح للأعصاب يؤدم  .5

 .إلى علاقات إنسانية جيدة 
 .التزكد بمعرفة الجكدة كالإقباؿ المتزايد عمى العمؿ بيف العامميف .6
 .تحسيف الثقة مع العملاء .7
 .تحسيف صكرة المنظمة .8

 Benchmarkingالقياس المقارن  32 – 3 – 1
القياس المقارف ىك عممية قياس مستمرة كمقارنة بيف منظمات ما كمنظمات أخرل 

في أم مكاف مف العالـ كذلؾ لمحصكؿ عمى معمكمات  (في نفس مجاؿ النشاط)رائدة 
. تساعد المنظمة في تحسيف أدائيا

:  كيتضمف القياس المقارف العناصر التالية
.  عممية تقكـ عمى المقارنة كليس عمى قياس الأداء فقط .1
 . عممية مييكمة تقكـ عمى خطكات منظمة .2
 .عممية تتـ مف خلاؿ التركيز عمى المنافسيف الخارجييف .3
 .عممية تتضمف جانبنا لمتعمـ مف الآخريف .4
 .عممية تيدؼ إلى إحداث التحسيف كليس مجرد التقكيـ .5

:  أنواع القياس المقارن 33 – 3 – 1
: ىناؾ ستة أنكاع مف القياس المقارف نذكرىا عمى النحك التالي

. القياس المقارف داخؿ المنظمة .أ 
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. القياس المقارف التنافسي .ب 
. القياس المقارف العاـ .ج 
. القياس المقارف الاستراتيجي .د 
. القياس المقارف للأداء .ق 
. القياس المقارف لمعمميات .ك 
م، 2008الخطيب محمد شحات، )فوائد عممية القياس المقارن 34 – 3 – 1

(: 32ص

.  التحسيف كالبحث عف التميز مف خلاؿ ملاحظة أفضؿ الأساليب ( أ)
 .إيجاد الأفكار كالمصادر لمتحسيف مف الخارج ( ب)
 .البدء في عممية التعمـ الفعاؿ داخؿ المنظمة ( ت)
 .خمؽ فيـ جيد لمعمميات ( ث)
 .إنشاء أىداؼ كغايات استراتيجية فعالة ( ج)
 .إنشاء نقطة مرجعية لمقاييس الأداء ( ح)
 .فيـ كمقابمة حاجات طالبي الخدمة ( خ)

، 2004عبد الباري ،)منهجية مقترحة لتحسين الأداء الحكومي 35 - 3 – 1                       
  (321ص

: المنهجية المقترحة   (أ
.  فيما يمي الخطكات المقترحة لتطكير منيجية ملائمة لتحسيف الأداء المؤسسي

القياـ بدراسات تفصيمية لمعكامؿ التي تؤثر في الأداء المؤسسي داخمية كانت أك  -1
. خارجية 

تحديد نقاط القكة كالضعؼ لدل المنظمة لتعظيـ الاستفادة مف نقاط القكة ككضع  -2
 .استراتيجية لمتغمب عمى نقاط الضعؼ
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 .إعداد برامج لتكعية العامميف بالمفيكـ الحديث للأداء المؤسسي  -3
 إجراء حصر شامؿ لممشاكؿ كالتحديات التي تكاجو الأداء المؤسسي كتشكيؿ  -4

 .فريؽ خبراء لتحميؿ تمؾ المشاكؿ
 .تطكير نظـ المعمكمات لتكفير البيانات اللازمة لتطبيؽ مفيكـ الأداء المؤسسي -5
تطكير مجمكعة مؤشرات لقياس الأداء تغطي جكدة الخدمات ، كالكفاءة في  -6

استخداـ المكارد، كالفعالية في تحقيؽ الأىداؼ إضافة إلى ملاءمة البرامج 
 .لاحتياجات المستفيديف منيا

تطكير آليات مناسبة لمقياـ بعمميات القياس باستخداـ المؤشرات التي سبؽ أف تـ  -7
 .التكصؿ إلييا

 :إجراء مقارنات متعددة لمحكـ عمى كفاية الأداء بما في ذلؾ مقارنة كؿ مف -8
 الأداء الحالي بالأداء السابؽ   . 
 الأداء الفعمي بالأداء المخطط .
 الأداء الفعمي بأداء المؤسسات المناظرة. 

. تحديد مجالات التحسيف كالتطكير عمى ضكء المقارنات التي تمت -9
تطبيؽ برامج كاضحة لتحسيف كتطكير الأداء استنادنا إلى التزاـ العامميف بتطكير  -10

 .الأداء المؤسسي
: (Luis R Gomez.2002.P54)نموذج لمعايير الأداء الحكومي ( ب

تعددت الأساليب كالطرؽ التي استخدمتيا الحككمات لقياس الأداء المؤسسي كمف ثـ 
مقارنتة بالمعايير المستخدمة، كسعت الحككمة البريطانية كالحككمة الفنمندية 
. كالنيكزيمندية كغيرىا مف الحككمات لقياس الأداء كمقارنتو بنماذج متميزة أخرل

كلجأت لحككمات إلى استخداـ عمى سبيؿ المثاؿ نمكذج الجكدة الأكربي ككذلؾ 
نمكذج التميز في الأداء في قطاع الأعماؿ كنمكذج ديمكنج إضافة إلى نماذج 
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كأساليب كمعايير متعددة مستخدمة مف قبؿ الدكؿ في تحسيف كتحديث كقياس الأداء 
. الحككمي حسب معايير دكلية

كتعتبر معايير برنامج دبي للأداء الحككمي المتميز مف البرامج المتميزة دكلينا حيث 
كتقدـ . أنو في سباؽ دائـ مع نماذج كؿ مف ماليزيا كسنغافكره كبريطانيا كنيكزيمنده 

ا متكاملان كفعالان لتحقيؽ التميز  معايير برنامج دبي للأداء الحككمي المتميز نمكذجن
كتطبيؽ الجكدة في القطاع الحككمي، كتغطي فئات البرنامج جميع مجالات العمؿ في 

عشرة  (الفئة الرئيسة)ىذا القطاع كيتضمف نمكذج البرنامج  الخاص بالإدارة الحككمية 
 معيارنا فرعينا تمثؿ جميع جكانب العمؿ الحككمي 36معايير تقكيمية رئيسة يتفرع عنيا 

بما في ذلؾ النظـ كالأساليب كالمناىج المطبقة بالإضافة إلى النتائج كالمؤشرات الدالة 
كبالرغـ مف عالمية معايير البرنامج إلا أنيا . عمى فعالية الأداء كمدل تطكر الخدمة

 1)تنطمؽ مف كتراعى متطمبات ظركؼ العمؿ في القػػػػطاع الحككمي كيمثؿ شكؿ رقـ 
: المكضح أدناه البرنامج الذم يمكف تمخيصو فيما يمي (3- 

تحقؽ الإدارات الحككمية التميز في خدمة العامميف كالتفكؽ في خدمة المجتمع مف 
خلاؿ قيادة مبدعة تخطط استراتيجينا كتنمي مكاردىا البشرية كالمالية كالتقنية كتطكر 

عممياتيا كتبسيط إجراءاتيا كتحرص عمى الاستفادة القصكل مف الإنترنت ضمف بيئة عمؿ 
   .مبدع تقكد إلى أداء مؤسسي متميز
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( 2 - 2)شكل رقم 

 معايير الأداء
المقكمات         النتائج 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الابتكار كالتعميـ  
 : Don Hellriegel , Suzan E. Jackson , and John W.Slocum , Management- :  المصدر

A Contemporary – Based Approach , 9 th ed; South- Western . New York , 2002 . 

كيتـ بشكؿ دكرم كمنتظـ مراجعة كتطكير نمكذج البرنامج كمعاييره كالأكزاف التي 
تـ تحديدىا ليذه المعايير حسب أىمية كؿ معيار كذلؾ لضماف تطكر النمكذج كاستجابة 

. الفعالة لمستجدات كأكلكيات التطكير  في القطاع الحككمي
عمى جميع  (2) نقطة مكزعة في الجدكؿ رقـ 1000كعدد النقاط الكاممة لمنمكذج 

كالمبادرات % 8كلمتخطيط الاستراتيجي % 10العكامؿ الأساسية في النمكذج بحيث لمقيادة 
كلإدارة % 15كلإدارة المكارد البشرية % 15كلثقافة كخدمات الإنترنت % 6الإبداعية 

 

 

 

 

 

 

 

 القيادة

10%  

 الخخطيط

الاسخراحيج

 ي

8%  

إدارة 

الموارد 

 البشريت

15%  

خذمت 

 المخعاملين

15%  

 

 

 

 

 

 

مؤشراث 

 الأداء

 المؤسسي

10%  
 المبادراث

 الإبذاعيت

6%  

 إدارة

 العملياث

 وحبسيط

 الإجراءاث

15%  

 إدارة 

 الموارد

10%  

 ثقافت 

 وخذماث

 الإنخرنج

15%  

خذمت 

 المجخمع

5%  
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كلخدمة % 15كلخدمة المتعامميف % 10كلإدارة المكارد % 12العمميات كتبسيط الإجراءات 
النقاط الفرعية  (1 - 3)كيكضح الجدكؿ رقـ % 4كلمؤشرات الأداء المؤسسي % 5المجتمع 

كلتطبيؽ ىذه المعايير كتحديد النقاط يككف فريؽ خارجي محايد ميمتو زيارة . لكؿ معيار 
جراءات مدكنة بأدلة ليذا  الإدارات الحككمية كتحديد النقاط لكؿ إدارة كقسـ حسب أساليب كا 

.  (Hellriege2002.P9 2002.)الغرض
   
 


