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  تسعى الحكومات الحديثة إلى مواكبة التطورات السريعة و المتلبحقة بشتى الطرؽ مف      
تحقيؽ التطوير، و تقديـ الخدمات خلبؿ إدارة الأداء الحكومي بأفضؿ الطرؽ سعيا منيا إلى 

في أفضؿ صورة ممكنة، و ذلؾ لمواجية الكثير مف التحديات و التي يتمثؿ أىميا في تعدد 
الأىداؼ و تزايد  حاجيات المجتمع و تنوعيا ، و قد أدى ذلؾ إلى تسابؽ الدوؿ في جذب 

 رؤوس الأمواؿ و الإستثمارات مف خلبؿ خمؽ البيئة المناسبة لذلؾ .

و مف المتعارؼ عميو أف القطاع الحكومي وُجد لكي يقدـ خدمات مختمفة لممواطف       
الذي يُعد عميلب رئيسا لمقطاع الحكومي، سواءٌ في تمقي خدمات مباشرة تقدميا أجيزة الدولة لو 
كالخدمات الصحية و التعميمية و غيرىا، أو يستفيد منيا بشكؿ غير مباشر عف طريؽ إشراؼ 

ي ، و بالتالي و في ظؿ توقعات المواطنيف المتنامية باتت خدمات القطاع القطاع الحكوم
العاـ التي تمبي احتياجاتيـ بكفاءة و جودة )المنتجات الحكومية الرئيسية( التي يطمبيا 
المتعامموف مف الخدمات العامة يتطمب تعزيز جودة خدمات القطاع العاـ في العالـ العربي ، 

وذلؾ باعتماد المؤسسات الحكومية منيجيات مبتكرة في عمميات  و إمكانية الوصوؿ إلييا،
تصميـ الخدمات العامة و توفيرىا ، إضافة إلى سعي المؤسسات الحكومية في الوطف العربي 
الخروج بحموؿ جديدة تلبئـ الظروؼ المحمية و تتصدى لمتحديات التي تواجو الخدمات العامة، 

بالتعميـ، و البطالة،و الخدمات الإجتماعية و  فضلب عف تحسيف جودة الخدمات المتصمة
 غيرىا مف القطاعات.

 و لأف مجالات عمؿ الأجيزة الحكومية تركز عمى تقديـ الخدمات المتنوعة لمجتمعاتيا ،    
و لأف أغمب ىذه الخدمات لا تيدؼ لتحقيؽ الربح في المقاـ الأوؿ ، فإف الأداء فييا يتعرض 

أداء الخدمات بصفة عامة ، في أنيا تستيمؾ بمجرد إنتاجيا، و لمصعوبات التي يتعرض ليا 
أف ىناؾ تلبزما بيف إنتاجيا و تسويقيا و استيلبكيا ، كما أنيا تتضمف درجة لا بأس بيا مف 

 تدخؿ العميؿ الذي يطمبيا ، و أخيراً فيي تتميز بانخفاض درجة التجانس و النمطية فييا .

امة ، فإف أداء الخدمات الحكومية يتعرض لعدة و بالإضافة إلى ىذه الصعوبات الع
صعوبات تتعمؽ بتمؾ الخدمات بصفة خاصة بالنظر لكونيا متشابكة و متقاطعة ، بمعنى أف 
تنمية إحداىا قد تؤدي بالتبعية إلى تنمية الأخرى ، و قد تؤدي خدمة منيا غمى تقميص الطمب 

 عمى خدمة ثانية .



 الأداء الحكومي في الوطن العربي 
 

 
3 

متضاعفة الآثار بمعنى أف تنمية مخرجاتيا تُؤدي بالضرورة كذلؾ فإف الخدمات الحكومية 
 إلى تنمية المدخلبت ، الأمر الذي يِدي بدوره إلى تنمية جديدة متضاعفة في المخرجات .

 :  أىمية الدراسة  -1

أف الإىتماـ بموضوع الأداء الحكومي إحتؿ مساحات واسعة مف خطط و برامج     
ية في الدوؿ النامية و العربية تحديداً، و يرتبط ىذا الإىتماـ الإصلبحات الإقتصادية و الإدار 

بفرص تحسيف جودة الخدمات الحكومية و تبسيط الإجراءات و كذلؾ إحداث التغيرات في 
الأدوار الحكومية بالتركيز عمى منظومة صنع السياسات و اتخاذ القرارات اليامة و 

 ية للئمكانيات خاصة المادية منيا.الإستراتيجية،في ظؿ إمتلبؾ أغمبية الدوؿ العرب

و في ىذا الإطار فإف الحكومات العربية مطالبة بالعديد مف التغييرات في مناىج العمؿ 
الحكومي و في مقدمتيا إعادة الييكمة لممؤسسات الحكومية و الإىتماـ بوضع آليات الأداء 

 دية.الحكومي و الرقابة عمييا مع ما يتماشى و قدراتيا البشرية و الما

 : أىداف الدراسة  -2

لقد عرؼ القطاع الحكومي في الفترة الأخيرة تحولات أساسية عمى مستوى المفاىيـ و        
المضاميف الخاصة بإدارة القطاع ، و أصبح الحديث ىنا عف الريادة و سيادة المتمقي لمخدمة 

النتائج، و أصبح  و كذا إدارة الأداء الحكومي إضافة إلى تحسيف الخدمات و المسائمة عف
مف الضروري بناء ثقة بيف الحكومات و عملبئيا عف طريؽ تعزيز الشفافية و نظـ النزاىة و 
أنو يجب مشاركة مؤسسات المجتمع المدني و القطاع الخاص و عميو فإف اىداؼ ىذه 
الدراسة ىو محاولة الوصوؿ إلى ما يجب أف تكوف عميو الحكومات العربية بما تحممو مف 

 ات و السعي لأف تكوف الحكومات العربية:تناقض
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: و ذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمى مجموعة مف الأىداؼ أولا: حكومة فعالة و مسؤولة 
الإستراتيجية و آلية تتمثؿ في حكومة موجية لأداء الخدمات لمواطنييا و ذلؾ مف خلبؿ 

ع بقدر مف العدؿ تقديـ الخدمات بدرجة جودة و كفاءة مرتفعة مع تغطية جميع فئات المجتم
 و المساواة.

: و دلؾ بأف تكوف مفتوحة عمى كؿ فئات المجتمع و تقوـ بنشر ثانيا: حكومة شفافة 
 المعمومات لممواطنيف، بالإضافة إلى السياسات التي تتبناىا و آليات عمميا و تقييـ أدائيا .

الواجبات و ذلؾ : و ذلؾ بأف تتقاسـ مؤسساتيا جميع الحقوؽ و ثالثا: حكومة غير مركزية 
مف خلبؿ تحويؿ بعض سمطات إدارة الحكومة المركزية إلى الوحدات المحمية، لأف الإدارات 

 المحمية يمكف أف تكوف أكثر كفاءة مف خلبؿ تفعيؿ اللبمركزية.

: تكفؿ لجميع مواطنييا حؽ المشاركة بما يعزز المناخ الديمقراطي و رابعا: حكومة تشاركية 
المشاركة المجتمعية، ذلؾ أف بناء شراكة فعالة بيف المواطف و الدولة و القطاع الخاص و 
كذا مؤسسات المجتمع المدني ىو أمر ضروري لإحداث التنمية المرجوة، و عمى الحكومات 

مع المجتمع المدني بإعتباره شريكا في عممية صنع في الوطف العربي أف تدرؾ و تتعامؿ 
 القرار و تطبيؽ السياسيات العامة. 

ىذا بالإضافة إلى أف ىذه الدراسة نيدؼ مف خلبليا إلى التعرؼ عمى جممة مف المعطيات 
 أىميا :

 التعرؼ عمى واقع الأداء في الحكومات العربية .-
 ات .إبراز أىمية القطاع الحكومي في تقديـ الخدم -
ضرورة الإعتماد عمى المناىج الحديثة لتطوير القطاعات الحكومية في الوطف  -

 العربي.
كما تيدؼ ىذه الدراسة مف خلبؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ إلى إثراء المكتبة بمرجع  -

 جديد ، مف شأنو أف يؤسس إلى دراسات أخرى في ىذا المجاؿ.
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                                                                        إشكالية الدراسة:   -3

 إستناداً عمى ما سبؽ فإننا نركز في ىذه الدراسة في الإجابة عمى الإشكالة التالية :

 ما مدى كفاءة و فعالية أداء الأجيزة الحكومية في الوطن العربي؟ 

 أىميا :الأسئمة الفرعيةكما يطرح ىذا الإشكاؿ جممة مف 

 بالأداء الحكومي ؟ ما خصائصو و مؤشراتو ؟ما المقصود 

 ما ىي أىـ معوقات الأداء الحكومي في الوطف العربي و كيؼ يمكف الرفع مف مستواه ؟

 فرضيات الدراسة :

الأىداؼ المرجوة مف توفير الخدمات الحكومية واضحة بيف الحكومات في الوطف العربي  -
 ر الخدمات لا تتسـ بالوضوح .بينما الفوائد التي يمكف جنييا مف تقييـ توفي

الجيود التي تبذليا الحكومات العربية لتعزيز و تحسيف مشاركة المواطنيف في تصميـ  -
 الخدمات و توفيرىا محدودة بسبب القدرة التقنية و الثقافة السائدة في المؤسسات الحكومية .

 صعوبات الدراسة:

الدراسة ىي ندرة المراجع و الدراسات لعؿ مف أىـ الصعوبات التي واجيتني في إنجاز ىاتو 
 السابقة لموضوع البحث.

 منيج الدراسة:

لمعالجة إشكالية الدراسة و الإجابة عنيا، و إثبات صحة الفرضيات المتبناة مف عدميا 
 إعتمدنا عمى :

المنيج الوصفي التحميمي : و الذي ييدؼ إلى جمع الحقائؽ و المعمومات عف ظاىرة ما و -
ىذه الحقائؽ و تحميميا لموصوؿ إلى إبداء التوصيات و الإقتراحات بشأف  محاولة تفسير

 الموقؼ أو الظاىرة المعالجة في ىذه الدراسة.
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 خطة الدراسة:

 سنتناوؿ موضوع الدراسة في ثلبثة فصوؿ:

 الفصؿ الأوؿ: -
 لمختمؼ المفاىيـ المتعمقة بالأداء الحكومي بشكؿ عاـ .عبارة عف مدخؿ مفاىيمي 

و نتناوؿ فيو قياس الأداء المؤسسي و أىميتو في التنمية و التطوير و  الثاني:الفصؿ 
كؿ ما يتعمؽ بو مف أىمية و خصائص و صعوبات تعتري قياس الأداء المؤسسي 

 خاصة في الوطف العربي.
و فيو تناولنا ظاىرة البطالة و سياسات التشغيؿ في الجزائر لما  الفصؿ الثالث: -

مية إضافة إلى محاولة اسقاطيا عمى أدء الحكومات العربية يكتسبو الموضوع مف أى
 في مختمؼ السياسات.
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 الفصل الأول : الإطار المفاىيمي

 . مفهوم الأداء الحكومي المبحث الأول :
 . نطاقات نشاط القطاع الحكومي و الإتجاىات الحديثة لتطويره المبحث الثاني : 

 .ومؤشرات الأداء في القطاع الحكوميمعايير المبحث الثالث : 

 . معوقات الأداء في القطاع الحكومي و أوجو تحسينوالمبحث الرابع : 
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 المبحث الأول: تعريف الأداء الحكومي و خصائصو:

 المطمب الأول: مفيوم القطاع الحكومي :

 القطاع مفيوـ عف ونميزه الحكومي بالقطاع المقصود نحدد أف البداية في المفيد مف 
 عمى القائمة الاقتصادية النشاطات عمى لمدلالة يستخدـ الحكومي فتعبيرالقطاع، الخاص
 النشاطات يشمؿ الخاص القطاع أف حيف في والمنتجات، الماؿ لرأس الدولة ممكية أساس

 .  وكلب جماعية ممكية أـ فردية ممكية كانت سواء الخاصة الممكية عمى القائمة الاقتصادية
 .لمممكية الحقوقي الشكػؿ وىػو واحػد معيػار مف ينطمقاف التعريفييف

 إف حيث مف كبير حد إلى متشابو النامية البمداف في الحكومي القطاع وضع إف 
 وتقديـ التحتية، البِنى تشييد عمى التركيز نحو تميؿ لمدولة الاقتصادية النشاطات معظـ

نتاج الخارجية، التجارة حركة وتنظيـ الاجتماعية، الخدمات  في تقع التي والخدمات السمع وا 
 السبعينيات عقد خلبؿ النفط أسعار ارتفاع أف غير  الطبيعية. الاحتكارات دائرة نطاؽ

 النشاط في لمنفط المنتجة الدوؿ ونفوذ قوة مف زاد قد النفط عائدات في الحاد والتصاعد
 الطرؼ وىي الدخؿ، مف مقدار لأعظـ القابض الطرؼ ىي الدولة فصارت الاقتصادي،

  لمالية.ا الموارد مف جزء أعظـ إنفاؽ يتولى  الذي

 الأوؿ والصائغ الاقتصادي لمنشاط الأكبر المحدد ىي الدولة أخرى: صارت وبعبارة     
 .1 الوطني الاقتصاد لييكؿ

 عمى القائمة الاقتصادية النشاطات عمى لمدلالة الحكومي القطاع مفيوـ كما يستخدـ     
 يشمؿ الذي الخاص القطاع عف لو تمييزا ولممنتجات، الماؿ لرأس الدولة ممكية أساس

                                                           
، ندوة الرؤية نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المممكة العربية السعوديةعبد الرحماف بف عبد الله الشقاوي ،"مداخمة بعنواف: 1

 .4، ص 2002المستقبمية للئقتصاد السعودي"، أكتوبر 
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 ممكية أو فردية ممكية كانت سواء الخاصة الممكية عمى القائمة الاقتصادية النشاطات
 1جماعية.

 المطمب الثاني :تعريف الأداء:

اىتماـ يحظى ب يزاؿيحظى مفيوـ الأداء بأىمية كبرى في تسيير المؤسسات ، لذا ناؿ و لا 
المتزايد مف طرؼ الباحثيف و المفكريف و الممارسيف في مجاؿ الإدارة و التسيير، و ىذا مف 
منطمؽ أف الأداء يمثؿ الدافع الأساسي لوجود أي مؤسسة مف عدمو، كما يعتبر العامؿ 

 الأكثر إسياما في تحقيؽ ىدفيا الرئيس ألا و ىو البقاء و الإستمرارية.

ء بكونو مفيوما واسعا و متطورا، كما أف محتوياتو تتميز بالديناميكية نظرا لتغير يتصؼ الأدا
ظروؼ العمؿ و عوامؿ بيئتيا الخارجية و الداخمية عمى حد سواء، ومف جية أخرى فقد 
أسيمت ىذه الديناميكية في عدـ وجود إتفاؽ بيف الكتاب و الدارسيف في حقؿ التسيير فيما 

لمفيوـ الأداء رغـ كثرة البحوث و الدراسات التي تناولت ىذا يخص المحتوى التعريفي 
المفيوـ ، و يرجع ذلؾ إلى اختلبؼ المعايير و المقاييس المعتدة في دراسة الأداء و قياسو و 

 المتبناة مف قبؿ كؿ كاتب او طائفة مف الكتاب .

الأعماؿ كما يجب أف عمومو إلى ذلؾ الفعؿ الذي يقود إلى إنجاز يشير مفيوـ الأداء في  
تنُجز، و الذي يتصؼ بالشمولية و الإستمرار، و مف ثـ فيو بيذا المعنى يعتبر المحدد 
لنجاح المؤسسة و بقائيا، كما يعكس في الوقت نفسو مدى قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع 

 .2بيئتيا أو فشميا في تحقيؽ التأقمـ المطموب

وـ في إطار واضح نذكر منيا تعريؼ أحمد سيد و لقد ظيرت عدة محاولات لوضع ىذا المفي
مصطفى:" عمى أنو درجة بموغ الفرد أو الفريؽ أو المنظمة الأىداؼ المخطط ليا بكفاءة و 

 . فعالية"
                                                           

، المؤتمر العممي  المنظمات الحكوميةالإتجاىات الحديثة لتحقيق الأداء المتميز في عبد الرزاؽ  مولاي لخضر، عمر حوتية ،  1
 09-08الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات و الحكومات، قسـ عموـ التسيير، كمية الحقوؽ و العموـ الإقتصادية ، جامعة ورقمة، 

 . 2005مارس 
 .217، ص 2008 -2009،  07الجزائر، العدد  ،" مجمة الباحثتحميؿ الأسس النظرية لمفيوـ الأداء". ،" الشيخ الداوي - 2

  



 الأداء الحكومي في الوطن العربي 
 

 
10 

 المطمب الثالث: الأداء الحكومي وخصائصو :

 :تعريف الأداء الحكومي أولا :

إف الأداء الحكومي ىو محصمة لتفاعؿ عناصر البيئة الحكومية الداخمية منيا و الخارجية ،  
مف خلبؿ تجميع أداء العامميف في الحقؿ الحكومي ضمف مصالحيـ المختمفة زيادة عمى 
أداء ىذه المصالح في إطار السياسات العامة لمحكومة في إطار المكونات الإقتصادية و 

افية و السياسية، داخؿ الحدود الوطنية و خارجيا ضمف التجمعات الجيوية الإجتماعية ، الثق
 و الإقميمية و الدولية.

 :خصائص الأداء الحكوميثانيا: 

مف التعريؼ السابؽ للؤداء الحكومي فإف ىذا الأخير يتميز بعدة  خصائص تفرقو  انطلبقا
معيا في الخصائص و إف كانت تمتقي  –عف أداء أي منظمة أخرى ميما كاف طبيعتيا 

 حيث تكمف ىذه الخصائص في :  –العامة لكؿ تنظيـ 

تعددية جوانب الأداء بنوعية مصادره و تشعبية مآلاتو نظرا لاعتبار الحكومة -1
 منظمة كبرى تميزت وظائفيا بأبعاد سياسية و اقتصادية و اجتماعية و ثقافية ...

الوسطى و الدنيا مما جعؿ ىرمية الأداء الحكومي بيف المصالح المركزية و  -2
)المعمومات( و الأخرى التنازلية )القرارات( تحدد تنافسيتيا و المعطيات التصاعدية 
 يُقاس أداء فعاليتيا .

تسمسمية تطبيؽ القرارات الحكومية في إطار تحسيف أدائيا مف مجمس الحكومة  -3
سيف الأداء مرتبطة إلى الوزارات إلى الولاية إلى البمدية، مما يجعؿ استراتيجية تح

 بمدى إستيعاب كؿ مستوى لمقرارات الحكومية.
تنوع الأجيزة الرقابية للؤداء الحكومي و ذلؾ مثؿ اجيزة الرقابة المركزية عمى  -4

مستوى الحكومة ذاتيا، فضلب عف وظيفة الرقابة في كؿ وزارة زيادة عمى أجيزة 
بالأجيزة الرقابية الشعبية، و تُعد السمطة التشريعية لمبرلماف و مجمس الأمة و انتياءً 

 ىذه أجيزة رسمية حيث ىناؾ أخرى غير رسمية مثؿ الصحافة المستقمة الحرة.
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كما يتميز الأداء الحكومي بمؤشرات القياس الخاص بو و المتمثمة في درجة  -5
القبوؿ الإجتماعي لمقرارات الحكومية و التفاعؿ معيا و التعاطي بموجبيا ، و ىذا 
عمى جميع الأصعدة السياسية و الإجتماعية و الثقافية... الداخمية منيا و الخارجية 

.1 
 الحكومة و مميرزاتيا :المطمب الرابع : تنافسية 

 : الحكومة تنافسية تعريفأولا :

 اتيمثيلب مع مقارنة وذلؾ التنافسية اتيقدرا رفع إلى تسعى أخرى منظمة  كأي الحكومة إف
 بتنمية مرىوف – الحكومة – استمرارىا أف أساس عمى والحجـ الزماف البعد حيث مف

 تحقيقو ماتـ تساوي ومدى الطموحات مع الإنجازات تطابؽ مدى حيث مف وذلؾ تنافسيتيا
 والمحسوس الممموس الواقع أرض عمى والمناىج البرامج تجسيد إطار في تخطيطو ماتـ مع
 2. عامة ومواطنييا  خاصة منتخبييا – زبائنيا – طرؼ مف

ويتشكؿ الدور الحكومي الداعـ لمتنافسية في توفير بيئات الاعماؿ المواتية مف خلبؿ 
والممارسات الاقتصادية وأدواتيا المختمفة التي تدعـ تنافسية الأنشطة الانتاجية السياسات 

والخدمية، والسياسات المالية والنقدية، وسياسات الاستثمار وتييئة المناخ الاستثماري، 
وسياسات تعزيز القدرات التكنولوجية الذاتية،  والسياسات التصديرية، وسياسات تنمية 

السياسات الإصلبحية للؤطر التشريعية والمؤسسية، وأساليب ممارسة الميارات البشرية، و 
سمطات الإدارة الرشيدة وسياسات تحديث البنية الأساسية المادية، تحديث الجياز الإداري 

 .3الحكومي، وسياسات نشر وتداوؿ المعمومات
 
 

                                                           
" إشكالية تحسين أداء و رفع تنافسية الحكومة بين معوقات الحاضرو فرص المستقبلعبد المطيؼ بمغرسة،رضا جاوحدوا، " -1

)المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات و الحكومات( ،قسـ عموـ التسيير، كمية الحقوؽ و العموـ الإقتصادية،جامعة 
 223،ص2005مارس  09-08 ورقمة ،

 .224عبد المطيؼ بمغرسة، رضا جاووحدوا، المرجع نفسو،ص- 2
،مركز المعمومات و دعـ اتخاذ القرار، مجمس الوزراء، القاىرة، جميورية دور الحكومة الداعم لمتنافسية :حالة مصرطارؽ نوير،-3

 .02مصر العربية.ص
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 الحكومة: تنافسية مميزاتثانيا :
 فإف أثربالغ ذات تنظيمية ووحدة قصوى أىمية ذات منظمة الحكومة أف اعتبار عمى

 السابقة الشديدة المنافسة أماـ تصمد أف بمكاف الصعوبة مف تجعؿ تنافسيتيا مميزات
 :التالية المميزات تدويف يمكف منيا،لذلؾ ابي أحؽ أنفسيـ يروف مف طرؼ مف واللبحقة

 تعمؿ وبالتالي والمكاف الزماف عبر محددة انتخابية بوعود عادة الحكومة أنشطة ترتبط: 1 
 .نسبيا حريتيا مف الحد عف
 داخمية ورياضية واقتصادية وثقافية واجتماعية سياسية مف الحكومية المياـ تنوع كثرة:2 

 . تنافسيتيا تنمية عف أوتحجـ تقدـ أف يمكف ميزة وىي وخارجية،
 اتيسيطر بمدى مرىونة الحكومية التنافسية يجعؿ ' الدولة تدخؿ مف القميؿ ' فكرة إف: 3 
 برامجيا في الاجتماعي لمبعد تحقيقيا مدى عمى اوكذ وقوتو وحجمو العاـ الاقتصاد عمى

 .وأنشطتيا
 المبحث الثاني : نطاقات القطاع الحكومي و الإتجاىات الحديثة لتطويره :

 المطمب الأول : نطاق نشاطات القطاع الحكومي:

 : المصالح الحكومية-أ   
الوزارات التي تقوـ بالدور الأساسي لمدولة مثؿ الأمف و الدفاع و القضاء و و تتمثؿ في   

التعميـ و الصحة ، و تخضع لممعايير الرقابية و الموائح المالية المتبعة في الحكومة ،و يتـ 
 تمويؿ مصروفاتيا مف ميزانية الدولة .

 : المؤسسات العامة-ب   
رأسماليا ممموؾ لمجموعة عمومية متمثمة في  ىي مؤسسات تؤوؿ ممكيتيا إلى الدولة ،    

الدولة أو الجماعات المحمية ، و ىي تتمتع بشخصية إعتبارية و ليا ميزانية مستقمة ، و 
تيدؼ إلى تحقيؽ المصمحة العامة و المساىمة في الخطة الوطنية وفؽ معايير الكفاية و 

شاطات الإقتصادية و الإجتماعية الفعالية في الأداء ، و تقوـ ىذه المؤسسات بإدارة بعض الن
و الثقافية و التي لا يمكف أف تُدار بنفس الطريقة التي تدار بيا المياـ التقميدية التي تقوـ بيا 

 1. المصالح الحكومية ،إلا أف ىذا لا ينفي رقابة الدولة الدولة عمى ىذه المؤسسات
                                                           

 98، ص  سابقمرجع عبد الرحمان بن عبد الله الشقاوي،  -  1
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 : الشركات الحكومية -ج  
تممؾ الدولة جزءً مف رأس ماليا أو كمو ، و ىي تعمؿ  تنشأ لإدارة نشاطات إقتصادية و   

 في ظؿ القوانيف التي تطبؽ عمى شركات القطاع الخاص.
 و يُدار القطاع الحكومي بواسطة نوع مف الإدارة العامة ليتحقؽ لو المرونة و الإستعداد و   

 المخاطرة و خوض التجارب التي يتسـ بيا العمؿ في القطاع الخاص.
سة بشكؿ عاـ و السياسة الإقتصادية )المالية و النقدية( بشكؿ خاص ليما دور إف السيا  

كبير في رفع مستوى المعيشة و خمؽ بيئة أكثر لائمة لمتنمية الإقتصادية مف خلبؿ تفعيؿ 
دور ىذه السياسات لتحسيف أداء القطاع الحكومي و الخاص و زيادة كفائتيما و فعاليتيما، 

قتصادي قد يختمؼ مف بمد لآخر و يرجع ذلؾ إلى دراية و اجتياد غير أف تحسيف الأداء الإ
 صانعي السياسة ، و مدى تدخؿ الدولة في النشاط الإقتصادي. 

إف تدخؿ الدولة في النشا الإقتصادي ، سواءعمى المستوى الكمي أو الجزئي يسمـ بو أغمب 
لذي تقوـ بو الدولة في المفكريف الإقتصادييف و لا يوجد خلبؼ جوىري حوؿ ادور الأساسي ا

عممية التنمية الإقتصادية و الإجتماعية، و لكف السؤاؿ الذي يدور حوؿ : ما حدود تدخؿ 
؟ و ىنا ينبغي التمييز بيف تدخؿ الدولة مف خلبؿ السياسات  الاقتصاديالدولة في النشاط 

و تدخميا  الإقتصادية و التأثير فييا في ضوء ما ترسمو مف أىداؼ إقتصادية واجتماعية ،
عف طريؽ التممؾ المباشر لممؤسسات الإنتاجية ، و في ىذا الصدد يشير مصباح العريبي 
إلى أف "....الدولة تعمؿ عمى خمؽ الغطار القانوني و الإستقرار و الأمف لتحقيؽ الرفاىية 
الإجتماعية و ضماف الظروؼ الملبئمة لنظاـ السوؽ دوف التدخؿ المباشر، أو التأثير في 

النظاـ السوقي ، بمعنى أف دور الدولة ينبغي أف يكوف محايداً إلا بمقدار ما يسد  آلية
 1الثغرات و يكمؿ النقص الذي قد يظير في عمؿ السوؽ و آلياتو.

 :المطمب الثاني :الاتجاىات الحديثة لتطوير الأداء الحكومي

في ظؿ التحولات الأساسية في مفاىيـ إدارة القطاع الحكومي ، وتعاظـ الدور الذي يؤديو    
المستفيدوف مف الخدمات في تحديد المعايير الخاصة بتصميميا وأساليب تقديميا ، ولضماف 
بقاءىا واستمرارية نشاطيا بات مف الضروري أف تسعي المنظمات الحكومية لتطوير وتحسيف 

                                                           
 .11-19، ص ص، مرجع سابقعبد الرحمان بن عبد الله الشقاوي  -1
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الات بما يضمف تحقيؽ أداء متميز ليا مف خلبؿ ما تقدمو مف لمجؼ اأداءىا في مختم
 . أنشطة مرتبطة بخدمات ذات جودة عالية تتـ وفقا لممعايير الدولية

وفي ىذا الإطار ظيرت مجموعة مف الأساليب الإدارية والتي تشكؿ مداخؿ حديثة لتطوير   
 : ، ومف أبرز ىذه الأساليب نجد الأداء الحكومي والبموغ بو إلى مستويات التميز والتفوؽ

 : مدخل تمكين العاممين1-

 مايحتاج فغالباً  وفوائده بأىميتو المديريف مف إيماف دوف يتـ أف لايمكف العامميف تمكيف إف  
 ومنحيـ المواقؼ ومواجية المشكلبت لحؿ ومياراتيـ قدراتيـ ورفع الأفراد تنمية إلى الأمر

 وتطوير الإدارية الميارات تنمية يجب ذلؾ ضوء وفيالتحدي.  وتقبؿ لممبادأة الفرص
 واتخاذ المشكلبت، حؿ ميارة ، بينيا ومف بيا الاستعانة يمكف التي والطرؽ الأساليب
 الميارات مف وغيرىا الناجح الفريؽ بناء وميارات القيادية، والميارات والتخطيط، القرارات،

 العوامؿ دعـ إلى بالإضافة باستمرار، المتجددة البيئة تحديات مع الفعاؿ لمتعامؿ الفنية
 والثقافية. التنظيمية البيئية

 المعمومات، في بالمشاركة لمعامميف خلبليا مف يسمح التي العممية تمؾ العامميف تمكيف يمثؿ
 النتائج إلى الوصوؿ بغية وظائفيـ مياـ عمى والرقابة والتخطيط والتنمية، التدريب وفي

 أحد العامميف تمكيف مدخؿ التنظيمية، ويعد و الفردية الأىداؼ تحقيؽ و العمؿ في الإيجابية
 والرضا الإنتاجية، وزيادة العملبء رضاء وتحقيؽ الخدمة، جودة لتحسيف الحاكمة المداخؿ
 1التنظيمية. والفعالية التنظيمي، والالتزاـ العامميف، لدى الوظيفي

ذا المدخؿ إلى أفكار مدرسة العلبقات الإنسانية التي بيترجع جذور النظرية المرتبطة   
برزت إلى الوجود كرد فعؿ لإىماؿ الجانب الإنساني في معادلات العمؿ التي تبنتيا مدرسة 

تايمور ، وىي تقوـ عمى مبدأ تفويض المزيد مف السمطة التنفيذية  الإدارة العممية لفريدريؾ
شراكيـ في صنع قرارات العمؿ ، ويعرؼ قاموس مرياـ ويستر التمكيف بأنو :  لمعماؿ وا 

." أو منح أو إعطاء السمطة القانونية لشخص ما فويضأو"ت
                                                           

 المنظمات علً تطبٌقٌة دراسة:  الخاص القطاع ومنظمات الحكومٌة المصالح فً العاملٌن "تمكٌن المغربً، عبدالحمٌدعبدالفتاح -1
 . 1009 الثانً،العددالأول، ،كلٌةالتجارة،جامعة طنطا،الملحق والتموٌل التجارة المجلةالعلمٌةمنشور، ،بحث"  دمٌاط بمحافظة العاملة
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لصيؽ ناتج عف كما يعرؼ كونجر وكانيو نجو التمكيف بأنو : " شعور والتزاـ وظيفي 
إحساس الموظؼ بالقدرة عمى اتخاذ القرارات ، وتحمؿ المسؤولية ، وأف أداءه يقاس بالنتائج ، 
وأنو ينظر إليو عمى أنو شخص مفكر ويسيـ في الأداء وتطويره وليس مجرد زوج مف 

 1.الأيدي تنفذ ما تأمر بو

شراؾ العماؿ في إدارة ومف ىذه التعريفات نجد بأف مفيوـ تمكيف العامميف يقوـ عمى إ  
شعاره بأنو عامؿ تيالمنظمة وصنع قرارا ا في اتجاه يصب عمى زرع الثقة في نفس الموظؼ وا 

ميـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ونمائيا ، وأف العامميف باختلبؼ مواقعيـ إنما ىـ شركاء ليـ 
 .قيمة وأىمية رفيعة في رسـ رسالة المنظمة وفي تحقيؽ أىدافيا

اؿ إلى أىمية فكرة تمكيف العامميف في دعـ كفاءة لمجج البحوث في ىذا اوتشير نتائ  
وفاعمية الأداء والإنتاجية في منظمات الأعماؿ لمقطاع العاـ والخاص ، حيث وجد بأف ىناؾ 
علبقة موجبة قوية بيف التمكيف لبناء الثقة بنفوس العامميف في المنظمات ، وبيف الرضا 

الانتماء لممنظمة ، ووضوح دور المسؤولية الوظيفية ، ووضوح الوظيفي وجودة القرارات ، و 
دور الأداء الإنتاجي ، وتصميـ الوظائؼ، ووسائؿ الرقابة ، والعلبقة بيف الوحدات الإدارية ، 

 .والإبداع

كما وجد بأف ىناؾ علبقة وثيقة موجبة بيف بناء الثقة وبيف مستوى الاتصاؿ في المنظمة ،   
عمية المنظمة لو علبقة بضعؼ التمكيف الذي يولد ضعؼ الثقة بيف كما وجد بأف تدني فا

 .العامميف والإدارة

إف مثؿ ىذه النتائج تؤكد مدى الحاجة إلى زيادة استثمار ىذا المدخؿ في أجيزة الدوؿ   
 .اتيالنامية بغية تحسيف الإنتاجية في القطاع الحكومي ودعـ وتطوير اقتصاديا

  :مدخل إعادة اليندسة 2-

ركز أسموب إعادة اليندسة عمى التغيير الجذري في عمميات المنظمة مف أجؿ تطوير ي
دؼ إرضاء العملبء ، ويعود ظيور ىذا الأسموب إلى بيالإنتاجية في كميا وكيفيا ومناولتيا 

عمى يد " مايكؿ ىامر" والذي يعرؼ إعادة اليندسة رفقة جيمس شامبي عاـ  1990عاـ 
                                                           

 .141لخضر مولاي ، عمر حوتٌة ، مرجع سابق ، ص  -1



 الأداء الحكومي في الوطن العربي 
 

 
11 

ديد ، أي البدء مف نقطة الصفر .....و التخمي التاـ عف ا: " البدء مف جنيبأ 1995
إجراءات العمؿ القديمة الراسخة والتفكير بصورة جديدة ومختمفة في كيفية تصنيع المنتجات 

 ." أو تقديـ الخدمات لتحقيؽ رغبات العملبء

 ا: " وسيمة إدارية منيجية تقوـ عمىنيكما يعرؼ الدكتور فيد السمطاف إعادة اليندسة بأ
دؼ بيإعادة البناء التنظيمي مف جذوره وتعتمد عمى إعادة ىيكمة وتصميـ العمميات الأساسية 

تحقيؽ تطوير جوىري وطموح في أداء المنظمات يكفؿ سرعة الأداء وتخفيض التكمفة وجودة 
 المنتج".

لذا يعتبر ىذا الأسموب وسيمة إدارية منيجية تقوـ عمى إعادة البناء التنظيمي مف جذوره 
دؼ تحقيؽ تطوير جوىري وطموح في بيتعتمد عمى إعادة ىيكمة وتصميـ العمميات الإدارية و 

 1 :أداء المنظمات يكفؿ تحقيؽ

 .سرعة الأداء -

 .تخفيض التكمفة - 

 .جودة المنتج -

 .تبدأ مف نقطة الصفر - 

 .تركز عمى العمميات الإدارية -

 .تقوـ عمى ىيكمة العمؿ عمى أساس العممية ككؿ -

 .ا التقميدية الضخمةتيتقوـ عمى نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصور -

ا الفائقة حيث يلبحظ عمى مفاىيميا التركيز عمى عبارات مثؿ: "التغيير تيتتميز بطموحا -
 الجذري"، "تحسينات جوىرية"، "بناء أساسي"، "إعادة تصميـ كمي" ... إلخ

 : يويتطمب تطبيؽ أسموب إعادة اليندسة تحقيؽ ما يم
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دارة عممية التغيير بكفاءة نيالبداية مف الإدارة العميا ، ومدى إيما 1- ا بالحاجة لمتغيير وا 
 . وفاعمية

 .تحديد العمميات الأساسية ذات الأولوية في إعادة البناء وتحديد عناصرىا 2-

 .اقتراح البدائؿ وتقييميا 3-

جراءات العمؿ 4-  .إعادة تصميـ نظـ وا 

جراءات البناء بعد تطبيؽ إعادة تصميـ معايير الأ 5- داء لتقييـ وقياس التحسف في نظـ وا 
 .اليندسة

ورغـ أف ىذا الأسموب نشأ وترعرع في أحضاف مصانع القطاع الخاص ، إلا أنو قابؿ 
لمتطبيؽ في إعادة ىندسة العمميات في منظمات القطاع الحكومي رغـ ما يعاب عميو في أنو 

في المنظمة بسبب تركيزه عمى النتائج أي أف الغاية فيو لا يقيـ وزنًا للئنساف العامؿ 
 . تبررالوسيمة

 : مدخل اليندسة القيمية3-

 إف مجاؿ اليندسة القيمية ىو بمثابة المنيج المبدع المنظـ الذي ييدؼ إلى التوفيؽ بيف

غير التكمفة والأداء لنظاـ ما كما أنو لأخذ القرار التصميمي و الذي ييدؼ إلى حذؼ التكمفة 
 1الضرورية دوف المساس بالقيـ الجمالية أو النوعية.

يقوـ ىذا الأسموب في تطوير الأداء والإنتاجية عمى فكرة الجمع بيف تحقيؽ الإنتاجية 
المستيدفة ، سواءً كانت مف خلبؿ إقامة المشروعات أو تقديـ السمع والخدمات ، وبيف 

لوظائؼ الأساسية التي يتوقعيا تحقيؽ وفورات في التكاليؼ دوف المساس بالجودة وا
 .المستفيدوف والمنتجوف

                                                           
، جامعة الهندسة القٌمٌة نحو منهج توافقً قٌمً لمشروعات الاسكان الحكومً بمصرمحمد سعٌد مصٌلحً السٌد، -1
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نشأ ىذا الأسموب وترعرع في القطاع الخاص الأمريكي في الميداف الصناعي إباف الحرب 
العالمية الثانية كنتيجة لمحاجة إلى متطمبات الحرب مف الأسمحة والذخائر والمنتوجات 

إلى بقية أنحاء العالـ ، وكانت الياباف الأخرى ، ثـ انتقؿ في مطمع السبعينيات الميلبدية 
سباقة إلى تبني الفكرة والتوسع في تطبيقيا ، وتأسيس جمعية مينية تعنى باليندسة القيمية 

 .والمنتميف إلييا

ا: " دراسة تحميمية ذات منيج محدد ، تجرى نيويعرؼ صالح العشيش اليندسة القيمية بأ
 بواسطة فريؽ عمؿ متعدد التخصصات

أو مشروع أو خدمة لتحديد وتصنيؼ الوظائؼ التي يؤدييا ، بغرض تحقيؽ تمؾ  عمى منتج
ما معًا مف خلبؿ بدائؿ ابتكارية بيالوظائؼ المطموبة بطريقة أفضؿ أو تكمفة إجمالية أقؿ أو 

 1." دوف المساس بالمتطمبات الأساسية

استشراؼ وىكذا فإف التعرؼ عمى وظائؼ المشروع أو المنتج مف السمع والخدمات ، و 
التطمعات المتوخاة مف ذلؾ المشروع أوالمنتج مف وجية نظر المستفيد والجية المنتجة ، 

 وتحقيقيا بطرؽ ابتكاريو تؤدي إلى خفض التكمفة وعدـ المساس بالجودة والوظائؼ

والتطمعات المعقودة عمى المشروع أو المنتج إنما تمثؿ جوىر اليندسة القيمية. لذا ومف أجؿ 
اء والإنتاجية ومف ثـ دعـ اقتصاديات الدوؿ النامية فإف التوسع في استخداـ تطوير الأد

 .أسموب وتقنية اليندسة القيمية يصبح أمرًا مرغوبًا ومفيدًا في أجيزة ىذه الدوؿ

وىكذا فإف التعرؼ عمى وظائؼ المشروع أو المنتج مف السمع والخدمات ، واستشراؼ 
المنتج مف وجية نظر المستفيد والجية المنتجة ، التطمعات المتوخاة مف ذلؾ المشروع أو 

وتحقيقيا بطرؽ ابتكاريو تؤدي إلى خفض التكمفة وعدـ المساس بالجودة والوظائؼ 
والتطمعات المعقودة عمى المشروع أو المنتج إنما تمثؿ جوىر اليندسة القيمية. لذا ومف أجؿ 

نامية فإف التوسع في استخداـ تطوير الأداء والإنتاجية ومف ثـ دعـ اقتصاديات الدوؿ ال
 أسموب وتقنية اليندسة القيمية يصبح أمرًا مرغوبًا ومفيدًا في أجيزة ىذه الدوؿ.
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  : مدخل إدارة الجودة الشاممة 4-

تعددت التعاريؼ بيف المنظريف والأكاديمييف لإدارة الجودة الشاممة، إذ أف الجودة نفسيا 
ومف شخص إلى آخر، فقد عرفيا معيد الجودة  تحتمؿ مفاىيـ مختمفة مف حالة إلى حالة

الفدرالي بأنيا  "منيج تطبيقي شامؿ ييدؼ إلى تحقيؽ حاجات وتوقعات العميؿ، إذ يتـ 
 1".استخداـ الأساليب الكمية مف أجؿ التحسيف المستمر في العمميات والخدمات

ر بيا عمى أنيا "تحوؿ في الطريقة التي تداJames rilay كماعرفيا جايمس رايمي 
المؤسسة، والتي تتضمف تركيز طاقات المؤسسة عمى التحسينات المستمرة لكؿ العمميات 
والوظائؼ، وقبؿ كؿ شيء المراحؿ المختمفة لمعمؿ، إذ أف الجودة ليست أكثر مف تحقيؽ 

 ."حاجات العميؿ

عمى أنيا "التفوؽ  Baharat wakhluوعرفت إدارة الجودة الشاممة مف قبؿ باىارات واكمو 
في الأداء لإسعاد المستيمكيف عف طريؽ عمؿ المدراء والموظفيف مع بعضيـ البعض مف 
أجؿ تزويد المستيمكيف بجودة ذات قيمة مف خلبؿ تأدية العمؿ الصحيح وبالشكؿ الصحيح 

 وقت". ومف المرة الأولى وفي كؿ

مصمـ  وىناؾ تعريؼ آخر يتضمف "توفر إدارة الجودة الشاممة كفمسفة إدارية وىيكؿ عاـ
لتحسيف ربحية المؤسسات خلبؿ عمميات التحسيف المستمرة لجميع أوجو مجالات الوظائؼ 

 العضوية المختمفة بالمؤسسة". 

"أكد أف إدارة الجودة الشاممة فمسفة مصممة لجعؿ المؤسسة  Haverوفي تعريؼ آخرؿ ىافر
ة العامميف لكسب أكثر سرعة ومرونة في إنشاء نظاـ ىيكمي متيف، توجو مف خلبلو جيود كاف

 العملبء عف طريؽ المشاركة الجماعية في التخطيط والتنفيذ".

يقوـ أسموب إدارة الجودة الشاممة عمى فمسفة الأداء المستمر والمتميز للئنتاج المطور لمسمع 
والخدمات بوفرة أعمى وتكمفة أقؿ مع الخمو مف العيوب والشوائب " مف أوؿ مرة وفي كؿ مرة 

رضاء العملبء داخؿ المنظمة وخارجيا.   " وا 
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 … " :ذا التوجو يقوؿ دمنجبيو

دخؿ للئنتاجية ذا مصداقية عالية ىو أف تحسيف الجودة فيو يصاحبو إف ما يجعؿ ىذا الم
زيادة الإنتاج وخفض تكاليفو ، وذلؾ بعكس المداخؿ التقميدية التي يصاحب تحسيف الجودة 

 . " فييا خفض الإنتاج وزيادة تكاليفو

عمى ويرى أوكلبند بأف إدارة الجودة الشاممة : " ىي شكؿ تعاوني لأداء الأعماؿ ، يعتمد 
دؼ تحسيف الجودة وزيادة الانتاجية بصفة بيالقدرات المشتركة لكؿ مف الادارة والعامميف  

 1" مستمرة مف خلبؿ فرؽ العمؿ

الذي يعد أحد الرواد المعاصريف في  H. James Harrington ويورد جيمس ىارنجتوف
ة نحو تطوير الأداء إدارة الجودة الشاممة المرتكزات الأساسية لإجراءات إدارة الجودة الشامم

ا: " البدء مف قمة الإدارة ، تعميـ جميع مستويات الإدارة ، التعرؼ نيوتحسيف الإنتاجية عمى أ
عمى متطمبات العملبء الخارجييف ، منع حدوث الأخطاء ، استخداـ الطرؽ الإحصائية لحؿ 

حؿ المشكلبت والتحكـ بالإجراءات ، تدريب كؿ الموظفيف عمى أعماؿ الفريؽ وطرؽ 
المشكلبت ، التركيز عمى أف المشكلبت تنبع مف الإجراءات لا مف الأفراد ، التعامؿ مع عدد 
جيد مف المموليف ، استخداـ مقاييس لمجودة والتعامؿ مع العملبء ، الاىتماـ بالعملبء 
الداخمييف والخارجييف ، استخداـ فرؽ العمؿ مف كؿ المستويات لحؿ المشكلبت واتخاذ 

  ." القرارات

 : إف اعتماد أسموب إدارة الجودة الشاممة في المنظمات الحكومية يساعد عمى

جراءا -  .اتيتحسيف الإنتاجية العامة في كميا ونوعيتيا وا 

 .رفع معنويات الموظفيف ، والرفع مف مستوى العزة الوظيفية وكرامتيا -

 . تحسيف نوعية القرارات في المنظمة العامة -

 .ية في المنظمة تجاه عملبئياتكريس النظرة الإيجاب -
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 زيادة الفاعمية التنظيمية وما يواكب ذلؾ مف خفض لمتكاليؼ. -

 :  مدخل التفوق المقارن ) القياس المقارن( -5

التفوؽ المقارف أو القياس المقارف ىو عممية تقوـ عمى مقارنة المنظمة بمنظمات أخرى في 
عمييا في الميداف أو المياديف محؿ المقارنة ، عف مياديف معينة مف أجؿ التعمـ منيا والتفوؽ 

 1. طريؽ تحسيف وتطوير الأداء والإنتاجية وأساليب خدمة العملبء

ويعرؼ جوف بانؾ التفوؽ المقارف بأنو : " إجراء إداري مستمر يساعد المؤسسات في تقييـ 
عممية لتحقيؽ ا واستخداـ المعمومات الناتجة عف المقارنة في تصميـ خطة تيمنافسييا وذا

 ." التفوؽ في سوؽ العمؿ ، واليدؼ ىو التصميـ عمى أف تصبح المؤسسة أفضؿ منالأفضؿ

كما يعرؼ بأنو : " عممية قياس مستمرة ومقارنة بيف منظمات ما ، ومنظمات أخرى رائدة ) 
في نفس مجاؿ النشاط( في أي مكاف في العالـ ، وذلؾ لمحصوؿ عمى معمومات تساعد 

  " حسيف أداءىاالمنظمة في ت

 : مف ىذيف التعريفيف نجد بأف عممية التفوؽ المقارف تتضمف العناصر التالية

 .أنو عممية تقوـ عمى المقارنة ، وليس عمى أداء القياس فقط -

 .أنو عممية مييكمة تقوـ عمى خطوات منظمة -

 .تتـ ىذه العممية مف خلبؿ التركيز عمى المنافسيف الخارجييف -

 .ا لمتعمـ مف الآخريفتتضمف جانب -

 .دؼ في النياية إلى تحسيف وتطوير الأداء لتحقيؽ التميزتي -

 وىناؾ معياراف رئيسياف يتـ بناء عمييما تصنيؼ عممية القياس المقارف وىما :

 . مع مف يقوـ القياس المقارف -

 . اليدؼ مف القياس المقارف -
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لمقارف في المنظمات الحكومية عمى وبناء عمى المعيار الأوؿ فإنو يمكف تقسيـ القياس ا
 : النحو التالي

القياس المقارف داخؿ المنظمة الحكومية : حسب ىذا النوع تقوـ المقارنة بيف الإدارات أو  - أ
 .الأقساـ داخؿ المنظمة الحكومية بحيث تتـ المقارنة مع إدارة أو قسـ يتسـ أداءه بالتميز

لحالة تتـ مقارنة الأداء المالي لممنظمة بالأداء القياس المقارف التنافسي : في ىذه ا - ب
 .1الحالي لممنافسيف المباشريف الذيف يقدموف نفس الخدمات

القياس المقارف العاـ : وىو أكثر الأنواع شيوعا وتطبيقا في مجاؿ الخدمات الحكومية ،  -ج
المقارنة وبموجبو يتـ تحديد أفضؿ الممارسات عموما في مجاؿ الخدمات الحكومية ، وتتـ 

 . ا والتعمـ منيابي

 : جوائز الأداء الحكومي 6-

تمثؿ جوائز الأداء الحكومي المتميز مسابقات تتنافس فييا الأجيزة الحكومية إستنادا إلى 
تميزىا في جودة الخدمات التي تقدميا والارتقاء بالنظـ وأساليب العمؿ والعلبقات التنظيمية 

 .التحسيبف والتطور المستمرا ، والتي تتيح فرص بيالسائدة 

ويعتمد أسموب الجوائز الحكومية عمى استخداـ قوائـ رصد عف طريؽ مقارنة أعماؿ وخدمات 
اؿ، أو بوضع جداوؿ يتـ بواسطتيا لمجالجياز الحكومي بخدمات أخرى منافسة في ىا ا

 مقارنة النجاح الذي تحقؽ لكؿ جية مف الجيات المتسابقة ، في ضوء معايير ومؤشرات
 .مصممة ليذا الغرض

ومف أشير جوائز الأداء الحكومي المتميز عمى المستوى العالمي : جائزة ديمنج ، والجائزة 
 .الكندية ، وجائزة بالدريج ، وعمى المستوى العربي جائزة دبي للؤداء الحكومي المتميز

لخدمات ، وبعد عرضنا لأبرز التجارب الدولية المعاصرة مف أساليب إدارة الأداء وتقديـ ا
والتعرؼ مف خلبليا عمى أىـ جوانب كؿ أسموب ونتائج بعض الدراسات التي أجريت لو ، 
فإنو يمكننا تأكيد فائدة استخداـ أو زيادة استخداـ جميع الأساليب التي تـ عرضيا في 
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منظمات القطاع الحكومي والتركيز عمى الأسموب الأكثر ملبءمة لطبيعة كؿ منظمة ، بعد 
العمؿ والثقافة التنظيمية التي تخدـ الأسموب أو الأساليب التي يتـ تطبيقيا توفير بيئة 

والاستفادة منيا ، وذلؾ مف أجؿ تطوير الأداء وتحسيف الإنتاجية بما يخدـ مستقبؿ 
 1.اقتصاديات الدوؿ في القطاعيف العاـ والخاص

 معايير ومؤشرات الأداء في القطاع الحكومي:المبحث الثالث :

المعايير والمؤشرات أداة ضرورية لقياس نتائج التنفيذ الفعمي ومقارنتيا بالمستيدؼ تعتبر 
وتحديد الانحرافات وأسبابيا والبحث عف علبجيا، كما أنيا مف أىـ المقومات والمرتكزات 
التي تتطمبيا عممية رقابة تقييـ الأداء في الوحدات والجيات الحكومية محؿ الرقابة ليتـ عمى 

 ء عممية التقييـ والقياس.ضوئيا إجرا

ويقصد بعممية وضع معايير الأداء بعممية تحديد المجالات التي يمكف مف خلبليا الحكـ 
داراتيا المختمفة ، ويراعى عند تحديد مجالات الأداء أف  عمى اداء المؤسسة أو المنظمة وا 

ارة الواحدة تستوعب الاىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا كافة وبالتالي فقد يكوف للئد
مجالات أداء مختمفة عديدة ، ومف ناحية أخرى فاف تحديد معايير ومؤشرات الاداء الأساسية 
يجب أف يتـ عف طريؽ تحديد المقياس المناسب لقياس مجالات الأداء السابقة، وىذا 
المقياس قد يكوف إما كمي أو قيمي أو زمني أو نسب أو حتى علبقات تجمع بيف ىذه 

 الكمية المنتجة في مدة زمنية او تكمفة الوحدة او أي شيء آخر.العناصر مثؿ 

وبصفو عامة تمثؿ عممية وضع معايير الأداء أولى الخطوات الرئيسية لدورة الرقابة بؿ تعتبر 
الأساس لفاعمية الرقابة خصوصاً أف المعايير ما ىي إلا خطط تصؼ ما يجب أف يكوف، 

الحكـ السميـ عمى كفاءة وفعالية الأداء المؤسسي وبدونيا يضؿ الجياز الرقابي طريقو في 
لمجيات الخاضعو لرقابتو ولف يتـ الحصوؿ عمى مؤشرات للؤداء والتي تمثؿ نتائج لرقابة 

 2الأداء وتعبر عف مدى تحقيؽ عناصر الأداء سمباً أو إيجاباً .

 
                                                           

 .147،صمرجع سابقحوتٌة، مولاي،عمر لخضر-1
  173ـ، ص1997" ، دار المستقبؿ لمنشر، الطبعة الأولى ،عماف، الاردف، أساسيات الإدارة الحديثةفايز الزعبي، محمد عبيدات"  -2



 الأداء الحكومي في الوطن العربي 
 

 
19 

 :المطمب الأول :معايير الأداء

الأداء ضرورة أف تبنى عمى أساس إطار عاـ يتطمب وضع معايير مينية متسقة لتقييـ 
واضح يحدد الملبمح والمبادئ الأساسية التي تحكـ عممية الرقابة، ويمكف أف يساعد ىذا 
الإطار كؿ مف الإدارات العمومية والأجيزه العميا لمرقابة في إضافة قيمة لعمميات وأنشطة 

 .الوحدات الحكومية وتحسيف أدائيا المؤسسي

بأف ىناؾ أوجو نشاط يمكف وضع معايير رقابية ليا بسيولة وبدقة ومنيا ويمكف القوؿ  
الأعماؿ التكرارية والأعماؿ التي تتطمب درجة بسيطة مف الحكـ وتمؾ التي تتدفؽ بمعدؿ 
ثابت وكذا الأعماؿ التنفيذية ،وعمى العكس فإف ىناؾ أوجو أخرى مف النشاط يكوف مف غير 

ف كاف  وضع ىذه المعايير مف الأمور اليامة، ومف أمثمتيا اليسير وضع معايير ليا وا 
 . 1الأعماؿ التي مف طبيعتيا الابتكار والإبداع والأعماؿ غيرالمنتظمة في حدوثيا

 :أولا :ماىية وطبيعة المعيار

إف عممية وضع معايير تقييـ الأداء ليست بالميمة السيمة لحاجاتيا إلى إدراؾ حقيقي لبيئة 
مـ بما يجعميا مناسبة لمواقع بحيث لا تكوف سيمة الوصوؿ إلييا العمؿ الفعمية وحتى تص

بشكؿ لا تدفع الأفراد إلى بذؿ المزيد مف الجيد، كما أنيا يجب أف لا تكوف مبالغ فييا مما 
 .يؤدي إلى تعذر الوصوؿ إلييا مما ينعكس في النياية عمى إنخفاض معنوياتيـ

لقياس النتائج الفعمية فيي بذلؾ وسيمة يتـ  وقد عرفيا أحد الكتّاب "بأنيا مقاييس تستخدـ
بمقتضاىا مقارنة شئ بشيء بآخر كما تعتبر في الوقت ذاتو ىدفا يسعى إلى تحقيقيكما 
عرفيا آخر بأنيا"مقاييس ومعدلات يتـ تحديدىا مقدماً بناء عمى مواصفات ىندسية لاستخداـ 

ومعدلات العمالة ومعدلات الطريقة العممية لتحديد كؿ مف الكميات والأسعار لمخدمات 
 الأعباء الأخرى اللبزمة لمنتج معيف يتـ توصيفو توصيفا كاملب .

أو مرجعية أو نمط يقاس بو الأداء الفعمي وعندما تقارف المعيار بالأداء  ىو مقياس والمعيار
 الفعمي نحصؿ عمى مؤشرات لتقييـ الأداء.

                                                           
 . 174ص مرجع سابق، فايز الزعبي، محمد عبيدات، - 1
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عميو الأداء ، أو أنو ىدؼ مرغوب فيو ويعبّر عف المعيار بأنو المستوى الذي يجب أف يكوف 
للؤداء أو نموذج ينشأ عف طريؽ العادة أو العرؼ ويمقى قبولا عاما، أو  يفرض بموجب 
القانوف أو بقرار إداري، وينشأ عادة بعد الملبحظة الواسعة والتجريب والبحث والاختبار 

 والتخطيط.

شكؿ معدلات كمية أو مادية يتـ ويتضح مف التعاريؼ السابقة أف المعايير تتمثؿ إما في 
تحديدىا سمفا لمقياـ بإجراء قياس الأداء الفعمي مقارنة بما تـ معايرتو مقدما والتي عمى 
ضوئيا يتمكف المسؤولوف مف اكتشاؼ أي انحرافات قبؿ حدوثيا فعلب وبالتالي العمؿ عمى 

تي تساعد عمى تصحيح تجنبيا مف خلبؿ إجراء التغذية العكسية واتخاذ القرارات المناسبة ال
 .الأداء الفعمي

وتعّد معايير الأداء مف قبؿ مجموعة مف المختصيف وتوجد لجنة عميا لإعداد المعايير ويجب 
أف تتصؼ المعايير بالمرونة والقابمية لمتعديؿ وبما يتلبئـ مع التغييرات التي قد تحدث في 

ايير يشوبو بعض الصعوبات بيئة الأعماؿ ،إلا أف تحميؿ الأداء لمستخدمي مقاييس المع
الفنية بالإضافة إلى صعوبة إعداد معايير خاصة بالجيات الحكومية باعتبارىا منشأت تتعدد 
فييا الاىداؼ وتتشابؾ ،بالإضافة الى الغرض مف إنشائيا وىو تقديـ خدمة دوف اف ترمي 

 الى تحقيؽ أرباح.

 :ثانيا :مصادر المعايير

مطالب الشروع برقابة الأداء وتنفيذىا ومع ذلؾ فإف عمى تشكؿ المعايير مطمباً ميماً مف 
المراقب المكمؼ بمياـ رقابة الأداء أف يتوقع بأف تمؾ المعايير غير موجودة أو عدـ جاىزيتيا 
نما عمى المراقب أف يبذؿ جيودا مضنية في سعيو لمحصوؿ  أو متيسرة بالشكؿ المطموب، وا 

يا لطبيعة النشاط محؿ المراقبة والحصوؿ عمى عمى تمؾ المعايير وفحص صلبحيتيا وموائمت
اتفاؽ عمييا مع الإدارة  وتعتبر مف المصادر الميمة لمحصوؿ عمى تمؾ المعايير واستنباطيا 

 1ما يمي:

                                                           
 .46ـ ، ص1999، صنعاء ، الجميورية اليمنية، دليل رقابة الأداء"محمد عبد الجميؿ شجاع الديف ،" - 1
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القانوف الأساسي أو النظاـ الذي ينظـ عمؿ الجية الخاضعة لمرقابة والقوانيف  - أ
 .لجيةوالتشريعات والأنظمة الأخرى ذات العلبقة بعمؿ تمؾ ا

الخطط ودراسات الجدوى والموازنات التقديرية والدراسات والأبحاث العمميةوالمينية -ب
 .الأخرى وأدلة العمؿ والمراشد التفصيمية  والتعميمات والسياسات الخاضعة لمرقابة

 .المعايير المستخدمة في تنفيذ مياـ الرقابة السابقة  -ج

،  ISOخصصة مثؿ منظمة المعايير العالميةالمعايير التي تصدرىا منظمات دولية مت  -د
،ومنظمة اليونسكو ،والبنؾ الدولي وصندوؽ النقد الدولي ،  WHO ومنظمة الصحة العالمية

 .وبرنامج الأمـ المتحدة لمتنمية ،ومنظمة البيئة العالمية وغيرىا

عامة المعايير التي تصدرىا جيات مينية أو عممية محمية أو إقميمية مثؿ الييئة ال  -ىػ
 .لممواصفات والمقاييس

المعايير المستنبطة مف الكتب والمصادرالعممية والمجلبت المتخصصة حوؿ الممارسات  -و
 .الإدارية والاقتصادية السميمة

 .البيانات والمعايير الصادرة عف جيات تعمؿ في ذات حقؿ الاختصاص  -ز

 .البيانات الصادرة عف نفس الجية لفترة أو فترات سابقة  -ح

 .استشارة الخبراء الخارجييف خصوصا في المواضيع الفنية المتخصصة -ط

 .نتائج إجراء المقابلبت مع المسؤوليف في الجية الخاضعة لمرقابة  -ي

توقعات المستفيديف مف الجميور مف المخرجات أوالخدمات التي تقدميا الجية   -ؾ
 1.الخاضعة لمرقابة
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 :الحكوميثالثا :أنواع معــــايير الأداء 

نظرا لتعدد وتنوع البرامج والأنشطة في الوحدات الحكومية يتطمب الأمر إيجاد  المعايير 
المناسبة لكؿ برنامج أو نشاط عمى حدة وبما يتناسب مع الأىداؼ التي تسعى كؿ وحدة 
حكومية إلى تحقيقيا، عمما بأنو لا يوجد معيار واحد يمكف الحكـ عمى مستوى أداء الوحدات 

 مية محؿ الرقابة وتتعدد تمؾ المعايير بتعدد الأنظمة التشغيمية والتنفيذية لتمؾ الوحدات.الحكو 

وتجدر الإشارة إلى أف ىناؾ عدة تصنيفات وتقسيمات لمعايير الأداء الحكومي ومنيا عمى 
 سبيؿ المثاؿ المعايير الاقتصادية والاجتماعية ومعايير أخرى .

 :المعايير الاقتصادية والاجتماعية

 يمكف تقسيـ تمؾ المعايير ضمف ىذا الإطار إلى نوعيف ىما :

 :المعايير الاقتصادية -أ

ويقصد بيا المعايير التي عمى ضوئيا يتـ قياس مدى استخداـ الوحدات الحكومية لمعناصر 
والموارد المتاحة والمختمفة الاستخداـ الأمثؿ، وقد تكوف ىذه المعايير كمية كالمعايير 

ـ الموارد والآلات والوقت، وقد تكوف معايير مالية يتـ عمى ضوئيا قياس الخاصة باستخدا
المصروفات الفعمية التي قامت الوحدة الحكومية بصرفيا بالاعتمادات المقررة في الميزانية 

 .العامة لمدولة

تجدر الإشارة في ىذا الصدد أنو يوجد أيضا تصنيفات أخرى لمعايير الأداء الاقتصادية 
 1رد أحد الكتّاب الذي قاـ بتقسيميا إلى ثلبث أنواع مف المعايير وىي: وبحسب ما أو 

المعيار النقدي: ويقصد بو تقدير قيمة نقدية لمبند ومف ثـ إجراء مقارنة بيف التكاليؼ الفعمية 
 .بالمخططة

 

                                                           
" دراسة تطبيقية عمى جامعة أسيوط، أطروحة دكتوراه غير منشورة دور المحاسبة في تقييم الخدمات الحكوميةبياء الديف فوزي " -1

 . 13،ص  1991في المحاسبة، كمية التجارة ،جامعة أسيوط، 
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 .: ويقصد بو مقارنة الكمية المخططة بالكمية المستخدمةالمعيار الكمي

ىذا المعيار أساسا في تقييـ أداء المشروعات الاستثمارية والتي : ويستخدـ المعيار الزمني
تمتد فترة تنفيذىا لأكثر مف سنة، وذلؾ لموقوؼ عمى مدى الالتزاـ بالبرنامج الزمني في تنفيذ 

 .تمؾ المشروعات

 :المعايير الاجتماعية -ب

المجتمع ومدى وىي التي تعبر عف مدى قياـ الأجيزة الحكومية بمسؤولياتيا الاجتماعية نحو 
توفيرىا لمخدمات العامة التي تؤدي إلى تحقيؽ الرفاىية والتقدـ لأفراد المجتمع ، ومف 
المعايير الاجتماعية التي يتـ القياس عمى ضوئيا معيار الصورة الذىنية لموحدة الحكومية 

حدة لدى أفراد المجتمع سواء كانوا موظفيف أو منتفعيف ، فعندما تكوف الصورة الذىنية لمو 
الحكومية جيدة فإف خدماتيا تمقى استحسانا وتجاوبا ورضا مف أفراد المجتمع، وبالرغـ مف 
أنو يصعب تحديد أبعاد ىذه المعايير إلا أنو يمكف قياسيا عف طريؽ بعض المؤشرات مثؿ 
معدؿ الغياب وترؾ الخدمة بالنسبة لمموظفيف أو عف طريؽ الاستبياف لبعض أفراد 

 1.المجتمع

 :عايير الأداء الأخرىرابعا :م

أورد دليؿ رقابة الأداء المعّد بواسطة لجنة فنية مختصة بالجياز المركزي لمرقابة والمحاسبة 
 :بالجميورية اليمنية تصنيفا آخر لمعايير الأداء وذلؾ عمى النحو التالي

 حسب طبيعة المعيار ويندرج تحت ىذا البند عدة معايير وىي كما يمي :

 :أو ذاتيةمعايير تاريخية -1

وىي المعايير المستنبطة مف أداء الوحدة أو المنظمة لفترة أو لفترات ماضية أو لسنو أي مف 
الناحيتيف الكمية والنوعية ويشترط لاستعماؿ ىذه المعايير انتقاؤىا بدقة أولا وعدـ حدوث أي 
متغيرات تؤثر عمى إمكانية المقارنة لتوسع النشاط أو استخداـ أساليب جديدة فيو، كذلؾ 

                                                           
 . 14، ص مرجع سابقبياء الديف فوزي،  - 1
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استبعاد أثر المتغيرات الخارجية كالتضخـ، وعموما فإف استخداـ ىذه المعايير يفيد في  يجب
 .قياس معدلات التطور والنمو أو الاضمحلبؿ في الوحدات الخاضعة لمرقابة

 :المعايير المخططة أو المحددة مقدما

الجدوى  وتتمثؿ ىذه المعايير بالأرقاـ والأىداؼ الواردة في الخطط والموازنات ودراسات
الاقتصادية والفنية وأرقاـ التكاليؼ المعيارية وىي مف المعايير الميمة، إلا أف ما يعاب عمييا 
احتماؿ عدـ الدقة في إعدادىا أوعدـ تعبيرىا بشكؿ واقعي عف الأىداؼ المرغوبة، كما أف 

 الخطط والموازنات قد تكوف عرضة لمتغييرات أثناء السنة.

 :المعايير الخارجية

لمعايير المستنبطة مف أداء المنشآت أو النشاطات أو مراكز المسؤولية ، ويشترط وىي ا
لاستعماؿ ىذه المعايير توافر عنصر التماثؿ والإنسجاـ في المدخلبت وطريقة الأداء 

 1.كالتشابو التكنولوجي وحجـ النشاط

 :حسب طبيعة الشيء المقاس

 أىميا: يمكف تصنيؼ المعايير تبعا لذلؾ في عدة مجموعات مف

وىي التي تركز عمى عنصر الزمف كأحد عناصر الأداء، وتقاس  معايير زمنية: -1
معدلات حدوث الأداء بالساعات أو الأياـ أو الأشير )مثؿ عدد أياـ العمؿ في السنة 

 .الواحدة، الفترة الزمنية لكؿ مرحمة مف مراحؿ الخدمة(

كمفة منتج أو خدمة أو تكمفة : تركز عمى عنصر التكمفة سواء كانت تمعايير التكمفة-2
 .مرحمة أو تكمفة عممية أو تكمفة فترة زمنية..إلخ

                                                           

"رسالة ماجستير ،جامعة اؿ البيت، تقييم أداء الجياز المركزي لمرقابة والمحاسبة بالجميورية اليمنيةدراسة ميدانية نجاة رشدي " -1
 .48ـ، ص 2005الاردف، 
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تركز عمى عنصر الكمية سواء لممدخلبت أو المخرجات مثؿ عدد  معايير كمية: -3
 .الوحدات المنتجة أو الحجـ أو الوزف أو الطوؿ أو الكثافة... إلخ

لمسمع أو الخدمات المنتجة أو  : تركز عمى عنصر النوعيةمعايير الجودة أو النوعية-4
 .المدخلبت، ومعايير التطوير والابتكار

 .وترتكز عمى العلبقة بيف المخرجات أو المدخلبت الفعمية لمنشاط معايير الإنتاجية: -5

دامتيا  معايير البيئة:وىي التي تعبّر عف المظاىر المتعمقة بالمحافظة عمى البيئة وا 
 .وتحسينيا

 وتصنّؼ المعايير تبعا ليذا الأساس إلى ما يمي: :يقحسب إمكانية التحق -ج

وىي المعايير التي تفترض وجود ظروؼ مثالية لمنشاط :معايير مثالية أو نظرية-1
 .واستغلبؿ كامؿ لموقت وتوفر المدخلبت وعدـ وجود أي  توقفات أو ىدر

 :ـ معايير واقعية أو عممية2

لفعمية لمنشاط والعطؿ والإجازات والتوقفات وىي معايير التي تأخذ بعيف الاعتبار الظروؼ ا
 1.الطبيعية  المسموح بيا ومدى إمكانية  تسويؽ المخرجات

 :معايير متحفظة أو أسواء الاحتمالات-3

وىي المعايير التي تأخذ بعيف الاعتبار أسواء الاحتمالات فيما يخص النشاطات، 
 .لاتكالإضرابات وعدـ توفر المواد الأولية واحتماؿ تعطؿ الآ

 :حسب علاقتيا بالنشاط -د

 :وتصنّؼ المعايير تبعا ليذا الأساس إلى

                                                           

 . 49، ص ، مرجع سابقنجاة رشدي  -1
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وىي المعايير التي تشتؽ مف الممارسات الإدارية السميمة ولا تتعمؽ  معايير عامة:-1
 .بالمشروع أو البرنامج قيد التقييـ بحد ذاتو

 .وىي المعايير التي تشتؽ مف أىداؼ المشروع أو المنظمة بحد ذاتيا  معايير خاصة:-2

 :المطمب الثاني :مؤشـرات الأداء الحكومي

إف مؤشرات تقييـ الأداء وتسمى أيضا معالـ الأداء ىي تمؾ التي تربط بيف الأداء الفعمي 
لرقابة الأداء والمعايير لتحديد الانحرافات عف المعايير الموضوعة سمفا، وىي تمثؿ نتائج 

التي يقوـ بيا الجياز الرقابي،ومف ناحية أخرى فإنيا تؤشر عف مدى تحقيؽ عناصر الأداء 
 .إيجاباً أوسمباً في الجيات والمؤسسات الحكومية الخاضعة لعممية الرقابة والتقييـ

وتعتبر مسألة توافر مؤشرات للؤداء وتطويرىا بصفة منتظمة أحد المتطمبات الأساسية  
ر النظاـ المحاسبي الحكومي وتحقيقاً لأغراض الرقابة وتقييـ الأداء، وبيذا الخصوص لتطوي

تشير إحدى الدراسات إلى أىمية توفير مجموعة مف المؤشرات التي يمكف استخداميا كأحد 
دعائـ إطار رقابة تقييـ أداء الوحدات الحكومية بحيث قسمت تمؾ الدراسة تمؾ المؤشرات إلى 

 1ات تتعمؽ بقياس الفعالية في ومؤشرات تتعمؽ بقياس الكفاءة والاقتصادية قسميف وىما مؤشر 

 :أولا :مؤشرات الفعالية

تيتـ مؤشرات قياس الفعالية بقياس مدى إنجاز الأىداؼ لموحدة الحكومية، ولذلؾ فإف 
مؤشرات قياس الفعالية ترتبط بمدى النجاح الذي حققو برنامج أو نشاط معيف في الوصوؿ 

داؼ المحددة سمفا،ىذا وتعتبرمف المؤشرات المستخدمة لقياس الفعالية كؿ مف إلى الأى
 مؤشرات قياس فعالية الأداء الحكومي ومؤشرات قياس فعالية الخطة .

 :ثانيا :مؤشرات قياس فعالية الأداء

 يقصد بمؤشرات قياس فعالية الأداء الحكومي ما يمي: 

                                                           
استخدام بيانات المحاسبة الحكومية في تقييم الأداءمع دراسة تطبيقية عمى قطاع التعميم في الجميورية العربية حمود الشبامي " -1

 .87، ص1987"رسالة ماجستير ، جامعة صنعاء، كمية التجارة ، اليمنية 
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ويتـ ذلؾ عف طريؽ قياس الأداء الفعمي مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المخطط:  -
ومقارنتو مع الأداء المخطط  بحيث يمكف تحديد درجة فعالية الوحدة الحكومية والبرنامج 

 .والنشاط محؿ القياس

المؤشرات الإحصائية: وقد تستخدـ ىذه المؤشرات لمتدليؿ عمى فعالية الأداء عمى أساس  -
يمكف اف تعتبر دليلب عمى تحقيؽ درجة معينة  أف تحقيؽ أو التوصؿ إلى قيمة ىذه المؤشر

 .مف الفعالية

الربط بيف أىداؼ البرنامج وآثاره عمى المستفيديف )مؤشرات النتيجة النيائية( حيث يمكف  -
قياس الفعالية عف طريؽ ىذا المؤشر بتحديد العلبقة بيف أىداؼ البرنامج وآثاره عمى 

 .المستفيديف بنسبة مئوية

لشائعة أو المتجانسة بحيث يتطمب ىذا المؤشر إلى ترجمة أثر أو آثار كؿ مؤشر الوحدة ا -
 1.برنامج في صورة وحدات متجانسة قابمة لمقياس

 :مؤشرات قياس الخطةثالثا:

تقوـ الدولة بوضع خطط تنموية اقتصادية واجتماعية منبثقة مف الأىداؼ والسياسات العامة،  
التي تكفؿ بتنفيذ تمؾ الاىداؼ سميمة وتحتاج الى  وتعمؿ عمى أف تكوف البرامج والسياسيات

ادوات لمرقابة تعمؿ عمى تقييـ تمؾ الأىداؼ حتى تتاكد مف أف الأنشطة والبرامج التي 
 وضعتيا الحكومة تعمؿ عمى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.

ويقصد بالخطة أنيا "قائمة بالمشاريع الاستثمارية التي تعدىا الوحدات الحكومية سنويا وتكوف 
بمثابة الإطار العاـ لمبرنامج الاستثماري يتـ عمى ضوئيا تقييـ أداء الوحدات الحكومية في 
تنفيذ الخطط والبرامج المسطرة، وتسيؿ في الوقت ذاتو مف عممية الرقابة الإدارية وتقييـ 
الأداء، وكذا التحقؽ مف الالتزاـ بالخطط والسياسيات الإدارية المرسومة والوقوؼ عمى 

 قصور وتلبفي ذلؾ مستقبلب".جوانب ال

                                                           
 .88حمود الشبامي، مرجع سابؽ، ص  - 1
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تجدر الإشارة أنو وفي ظؿ ظروؼ البيئة الاقتصادية الحالية والأكثر تقمبا ومنافسة تولي 
الإدارات الحكومية اىتماما كبير لتقييـ الكفاءة والفعالية والاقتصادية لمشروعاتيا وخططيا 

الرقابة تتطمب إعادة  الإستثمارية، وبالتالي فإف الانحرافات التي يتـ اكتشافيا عف طريؽ
 التخطيط إذا كاف ذلؾ الانحراؼ ناتجا عف أخطاء في وظيفة التخطيط .

بقيت الإشارة الى أف عممية إعداد مؤشرات قياس فعالية الخطة تعتمد عمى نوع المخرجات 
التي تعتمدىا الوحدة الحكومية وطبيعة البيانات التي يتـ تجميعيا والتي تعتمد بدورىا عمى 

 1.لأثر المراد قياسو وتقييموطبيعة ا

 :رابعا: مؤشرات قياس الكفاءة والاقتصادية

إف كاف ىناؾ نوع مف الكتّاب مف دمج بيف عنصري الكفاءة والاقتصادية بكونيما يبحثاف في 
الطريقة التي تستغؿ بيا الموارد المتاحة لمحصوؿ عمى أفضؿ المخرجات، فإف مؤشرات 

يدؼ الى تقييـ عممية استخداـ الموارد وتحديد العلبقة بيف الأداء التي تقيس تمؾ العناصر ت
المدخلبت والمخرجات مف خلبؿ مؤشرات تستخدـ لقياس الكفاءة ومؤشرات لقياس 

 الاقتصادية في الحصوؿ عمى تمؾ الموارد .

 :مؤشرات قياس الكفاءة -1 

إلى مخرجات، تيدؼ ىذه المؤشرات إلى تقييـ عممية استخداـ الموارد وتشكيميا وتحويميا 
وتعتمد ىذه المؤشرات عمى تحديد العلبقة بيف الموارد المستخدمة المدخلبت والوحدات 
المنتجة المخرجات بغرض تحديد درجة الكفاءة في إدارة واستخداـ الموارد، ومف أىـ مؤشرات 

 قياس الكفاءة التي يمكف استخداميا في الوحدات الحكومية ما يمي: 

وتعكس العلبقة بيف المخرجات والمدخلبت مف الموارد التي استخدمت مؤشرات الإنتاجية: 
 .في إنتاج ىذه المخرجات

                                                           

، بحث مقدـ إلى إدارة التدريب رفع كفاءة وفعالية الخدمات العامة"دور تدقيق الأداء في داوود عبد الغني، طارؽ النجار"  -1
 . 17، ص2001والبحوث والمنظمات الدولية بديواف المحاسبة بدولة الكويت، مارس 
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قياس الطاقة المستغمة: ويتـ القياس في ىذه الحالة لوحدات حجـ العمؿ المتاح وليس لنتائج 
الأداء المحققة، وتتمثؿ الوحدات التي يتـ قياسيا وفقا ليذا الأسموب في جرد الخدمات 

وعمى سبيؿ المثاؿ في عدد الفصوؿ في المدرسة، أو عدد الأسّرة في المستشفى  الحكومية
 1.....الخ

 :قياس تكمفة النشاط

حيث تعتبر تكمفة النشاط بالكامؿ ىي محؿ الاىتماـ في تقييـ الأداء، ويتلبءـ ىذا المؤشر  
 .مع الأنشطة التي يصعب التعبير عف مخرجاتيا كميا

 :الوحدة إلى معيار العمل مؤشرات الوقت الفعمي لأداء

ويتطمب ىذا المؤشر تحديد الوقت المعياري اللبزـ لإنتاج عدد مف الوحدات في نشاط أو  
برنامج معيف، كما يتـ تحديد الوقت الفعمي المستنفذ في إنتاج ىذه الوحدات عف طريؽ 

 .مقارنة متوسط الوقت الفعمي لموحدة بالوقت المعياري ويمكف تحديد درجة الكفاءة

وتيدؼ ىذه المؤشرات إلى تقييـ عممية الحصوؿ عمى  :مؤشرات قياس الاقتصادية-2
الموارد المختمفة لموحدة الحكومية مف حيث السعر والكمية والجودة، بحيث يتمكف مف خلبؿ 
ىذه المقاييس التأكد مف أف الموارد المتاحة لإنتاج الأنشطة أو تأدية الوظائؼ لـ تتعرض 

 .لمضياع

ييس الميمة التي تستخدـ في قياس درجة الاقتصاد في الحصوؿ عمى الموارد ومف المقا
الخاصة بالوحدات الحكومية كالموازنات التقديرية للؤنشطة والبرامج التي تعتبر مف المؤشرات 
الرئيسية إذا ما تـ إعدادىا وفؽ أسس عممية وخبرة مينية عالية،ومف المؤشرات الأخرى 

                                                           

 18،  مرجع سابقداوود عبد الغني، طارؽ النجار، -1
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لموارد المماثمة التي يتـ الحصوؿ عمييا بواسطة الوحدات الحكومية لقياس الاقتصادية تكمفة ا
 1.الأخرى

 المبحث الرابع : معوقات الأداء في القطاع الحكومي و أوجو تحسينو :

ىناؾ شعور عاـ في البمداف المتقدمة و النامية عمى حد سواء بأف الحكومات تؤدي أعمالا 
الكفاءة و بتكمفة باىضة ، و ىذا ما أثار الكثير كثيرة و متشعبة، و لكف بمستوى قميؿ مف 

 مف التساؤلات حوؿ إنتاجية و أداء الأجيزة الحكومية .

إف مشكمة إنخفاض مستوى الإنتاجية و ضعؼ الأداء في القطاع الحكومي ، تظير عمى 
 مستوى الفرد ، و عمى مستوى الوحدة الإدارية و عمى مستوى الجياز.

مثؿ ىذا الوضع كثيرة و متشابكة ، ومف الصعب خمو تأثير و الأسباب التي أدت إلى 
بعضيا عمى بعض، و لكف ىذا لا يمنع مف البحث عف الأسباب ، ثـ تحديد الوسائؿ 
المطموبة لرفع الأنتاجية و تطوير الأداء ، و ليس غريبا أف تيتـ الدولة و المواطنوف و 

لبحث عف أداء أفضؿ في القطاع الصحافة و رجاؿ الفكر و الجامعات و معاىد التنمية با
 الحكومي .

 المطمب الاول :معوقات الأداء في القطاع الحكومي :

 تشعب أعمال الحكومة : -1

إف وضع البمداف العربية يختمؼ عف معظـ دوؿ العالـ ، حيث تعتمد معظميا في حياتيا 
ساعدت الإقتصادية عمى دخميا مف البتروؿ و ىي ثروة ممموكة لمدولة ، ىذه الثروة 

الحكومات العربية في تنفيذ خططيا التنموية الإقتصادية و الإجتماعية ، و كما ىو الحاؿ 
في أغمب الدوؿ النامية قامت الحكومات العربية ببناء العديد مف المشاريع ذات الطابع 

                                                           

،  1987" دار النيضة العربية ، الطبعة الأولى، القاىرة،  أنظمة الرقابة الحديثة في منشآت الأعمالحمدي مصطفى المعاز"  -1
 . 28ص
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التجاري مثؿ مشاريع الكيرباء و الإتصالات و النقؿ و الصناعات التحويمية و غيرىا ،نظراً 
 د عديد المبررات الإقتصادية.لوجو 

و تختمؼ سيطرة الدولة عمى تمؾ المشاريع باختلبؼ أشكاليا القانونية ، غير أف ىناؾ تشابيا 
كبيرا في الممارسات الإدارية التي تتبعيا تمؾ المشروعات و كذلؾ في تأثيرىا المالي عمى 

مكف أف تُدار بأسموب ميزانية الدولة ، و ىناؾ تسميـ متزايد بأف بعض تمؾ المشروعات ي
 1تجاري ناجح دوف إثقاؿ كاىؿ المالية العامة .

 معوقات إدارية و تنظيمية : -2

 معوقات إدارية : -أ

إف الأجيزة الحكومية بمعظـ الدوؿ النامية تواجو العديد مف معوقات الإنتاجية و إدارة الأداء 
دمة مف حيث الدخؿ المالي إلا ، و رغـ أف بعض الدوؿ العربية تتمتع بإمكانيات الدوؿ المتق

أنيا بحاجة ماسة إلى تنمية إدارية ، و يُعبر عف ذلؾ "بالجيود التي تُبذؿ لتطوير الجياز 
الإداري مف خلبؿ وضع اليياكؿ التنظيمية الملبئمة ، و تبسيط العمؿ و إجراءاتو ، و 

ة الإقتصادية تطوير القوى العاممة ، و تحسيف بيئة العمؿ ، و ذلؾ لتحقيؽ خطة التنمي
 بكفاءة عالية و بأقؿ التكاليؼ ".

في دراسة ميدانية قاـ بيا بدر البديوي و عدناف حمزة لمتعرؼ عمى العوامؿ الأساسية التي 
ليا تأثير مباشر عمى مستوى الإنتاجية في اقطاع الحكومي تـ التوصؿ إلى ىذه العناصر : 

ريب و التطوير ، التقنية ، الإشراؼ " عنصر الزمف ، الإتصاؿ الإداري ، التنظيـ ، التد
 الإداري ، الرضا الوظيفي " 

و في دراسة ميدانية قاـ بيا حسف حجرة توصؿ إلى أف ىناؾ أكثر مف عقبة تقؼ أماـ 
الكفاءة لممديريف و المشرفيف في الإدارات العميا و الوسطى و الإشرافية في عدد مف الأجيزة 

راءات المالية ، مركزية الإدارة ، عدـ الإىتماـ الحكومية ، مف أىميا : " صعوبة الإج
 بالتدريب ، عدـ وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب ، عدـ توافر المناخ المناسب " 

                                                           
1

 .32، صمرجع سابق،الشقاوي عبداللـه بن عبدالرحمن -
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و ىكذا يبدو واضحا أف مشكمة إنخفاض الإنتاجية في القطاع الحكومي تظير في صور 
مستوى الفرد ، و الأسباب مختمفة ، عمى مستوى الجياز ، و عمى مستوى الوحدة ، و عمى 

التي تؤدي إلى مثؿ ىذا الإنخفاض كثيرة و متشابكة ، منيا ما تعمؽ بمفاىيـ و سموكيات 
 العامميف في المنظمات العامة و اختلبؼ موىبيـ و أساليبيـ في الإدارة و القيادة .

ت مف لذلؾ فإف تحسيف مستوى الإنتاجية في القطاع الحكومي بات مقرونا في تمؾ المنظما
خلبؿ تشجيع الأساليب الإدارية التي تؤدي إلى زيادة الإنتاجية و إزالة العقبات التي تقود إلى 

 إنخفاضيا.

 معوقات تنظيمية : –ب 

إف مف أىـ أسباب تحسيف الإنتاجية و الأداء في المنظمات ،بشكؿ عاـ ، وجود التنظيـ 
لمنظمة ، و يحدد العلبقة بيف الذي يحدد العلبقات والإرتباطات بيف جميع العامميف في ا

المنظمة و المنظمات المنظمات الأخرى و يساعد عمى تجنب الإزدواجية و وضوح السمطات 
و تفويض الصلبحيات و تقميؿ المستويات الإدارمية اليرمية و تسيير الإجراءات بما يؤدي 

 إلى تحسيف الإنتاجية و الأداء بشكؿ عاـ . 

مف التغيرات والمستجدات في بيئة عمميا كما تتعرض لمعديد  العديد المنظمة ىذا و تواجو
التنظيمي، ويمكف تقسيـ أسباب  والتطوير مف الضغوط التي تفرض عمييا إحداث التغيير

 1التنظيمي إلى مسببات خارجية وأخرى داخمية: والتطوير التغيير

 :الدوافع الخارجية

تستمزـ الإستجابة ليا بالتغييروالتطويرىذا التي  –تواجو أية منظمة عديد مف الظروؼ البيئية 
 التطوير رأو وعادة يستيدؼ التغيي

                                                           
 المؤتمرالعلمً"،المتطلبات والمعوقات:  التطوٌرالتنظٌمً وإدارةالتغٌٌرفً المنظمات الحكومٌة"أوسرٌرمنور،سعٌدمنصورفؤاد،-1

-07 التسٌٌر، ،الجزائر، علوم الإقتصادٌة قسم والعلوم كلٌةالحقوق ،ورقلة جامعة والحكومات، الأداءالمتمٌزللمنظمات حول الدولً

 .169 ص،1004 مارس 08
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التنظيمي الناشئ عف الدوافع الخارجية مجرد تحقيؽ التوافؽ بيف المنظمة وبيف بيئتيا 
أوالسيطرةعمى تمؾ البيئة أوجزء منيا لصالح المنظمة. ومف أىـ التغيرات التي قد تحدث في 

 :عمى المنظمةالبيئة الخارجية وتؤثر 

 .في ظروؼ السوؽ أوالعميؿ المستيدؼ التغيير -

 .في التكنولوجيا المستخدمة التغيير -

 في البيئة السياسية والتشريعية. التغيير -

 :الدوافع الداخمية

التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمؿ  لمتطوير أو الحاجة لمتغيير تظير
مكانيات المنظمة  وأىدافيا، أوعند ماتواجو مشكلبت ذاتية داخؿ المنظمة مما ينتج الداخمية وا 

عنو عدـ ملبئمة التنظيـ الحالي لمتعامؿ مع التغيرات الحادثة في البيئة أوعدـ التوافؽ بيف 
 1عناصرالتنظيـ مما يتطمب ضرورة إحداث تغييروتطويرتنظيمي في المنظمة.

القطاع الحكومي توصؿ إلى اف  و في دراسة قاـ بيا محمد محيسف عف الإنتاجية في
المعوقات التي تتعمؽ بالتنظيـ الإداري تتمخص في ضعؼ ممارسة وظيفة التخطيط بسبب 
إنشغالالقبادات الإدارية بأعماؿ تنفيذية ، و ضعؼ التنسيؽ بيف الوحدات و الإدارات عمى 

ف الذي يحكـ مستوى الجياز الواحد و بيف الأجيزة المختمفة عمى مستوى الدولة ، و الروتي
 أعماؿ الحكومة و تعقيد الإجراءات الذي تعمؿ بو الأجيزة الحكومية .

 ضعف و كفاءة النفقات العامة : -3

لكي تحقؽ الدولة أىداؼ المجتمع و إشباع حاجاتو العامة تمجأ الدولة للئنفاؽ العاـ و الذي 
و تحديد نفقاتيا العامة، و يعتبر الأداة المالية الرئيسية لمدولة، فأوؿ عمؿ تقوـ بو الدولة ى

بذلؾ تقوـ بتحديد مجموع إيراداتيا، فالإنفاؽ العاـ يعكس فعالية الحكومة و مدى تأثيرىا عمى 
 النشاط الإقتصادي .

                                                           
1

 .161،ص  مرجع سابقمنصورفؤاد، أوسرٌرمنور،سعٌد-
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 و لمنفقات العامة عدة تعاريؼ نذكر منيا :

 ىي مبالغ مالية تخرج مف خزانة الدولة سدادا لحاجات عامة. -
قوـ بصرفيا السمطة العمومية أو أنيا مبمغ نقدي يقوـ ىي تمؾ المبالغ المالية التي ت -

 1بإنفاقو شخص عاـ بقصد تحقيؽ منفعة عامة.

كما يمعب الإنفاؽ العاـ دوراً حاسما في التنمية ، فمف خلبلو يتـ توفير البنية الأساسية  
مسكاف اللبزمة لمتنمية و تييئة الخدمات الإجتماعية الضرورية لموفاء بالإحتياجات الأساسية ل

، و التي تؤثر في مسار النمو الإقتصادي و في توزيع منافعو عمى السواء ، غير أف تدني 
الإيرادات العامة لمدولة و التي فرضيا واقع تضخـ ميزانية الأجيزة الحكومية وقمة الشفافية و 
ة زيادة عجز الميزانية أدى إلى ضعؼ تحقيؽ أىداؼ الإنفاؽ العاـ في كثير مف الدوؿ النامي
 ، الأمر الذي يستدعي ترشيد الإنفاؽ العاـ و تحسيف توزيعو بيف أوجو النشاطات المختمفة .

وحتى يصبح مف المستطاع زيادة كفاءة وفاعمية النفقات العامة فلب بد مف الإجابة عمى 
التساؤلات التالية: ما أفضؿ الطرؽ التي ينبغي أف تتبعيا الحكومة في إنفاؽ مواردىا؟ 

المؤسسية التي تؤدي إلى توزيع أفضؿ للئنفاؽ العاـ؟ ىذه التساؤلات مف  ماالإصلبحات
الأمورالحاسمة في تحديد الآثارالنيائية للئنفاؽ العاـ ومف ثـ تحسيف أداء وكفاءة إنتاجية 

 .القطاع الحكومي
 تقادم الأنظمة و الموائح : -4

منظمة مف المنظمات ،  إف وجود الأنظمة والموائح مف الأشياءالضرورية لسيرالعمؿ في أي
ولولـ يكف ذلؾ لأصبح ىناؾ نوع مف الفوضى في الأداء وانخفاض في مستوى الإنتاجية، 
لذلؾ لابد مف مراجعة الأنظمة والموائح بيف الحيف والآخر و دراسة القديـ منيا،والذي قد 

قابمية لمعمؿ لايتلبءـ كميًا أوجزئيًا مع متطمبات العصر ، ومحاولة إحلبؿ أنظمة ولوائح أكثر 
 2 .مكانو الكيلب تقؼ حجرعثرة في طريؽ تحسيف إنتاجية وأداءالقطاع الحكومي

 
 

                                                           
1

جامعة أبو  "،مذكرة مقدمة لنٌل شهادة الماجٌستٌر ،بالجزائردراسة حالة قطاع التربٌة الوطنٌة بن نوار بومدٌن، "النفقات العامة على التعلٌم :  -

 . 90، ص1099-1090بكر بلقاٌد كلٌة العلوم الإقتصادٌة، تلمسان الجزائر، 
2

 .36، ص مرجع سابقالشقاوي، عبداللـه بن عبدالرحمن-
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 : المطمب الثاني : أوجو تحسين الأداء في القطاع الحكومي
ىناؾ العديد مف أوجو أو مسارات تحسيف الأداء والإنتاجية في القطاع الحكومي،وسوؼ 

 نستعرض أبرزىا ونتحدث عنيا فيما يمي مف ىذه الجزئية: 
 : دوركفاءة و فعاليةالأداء  -1

 دور كفاءة الإنتاج : - أ
مةً عمى يعد موضوع الكفاءة الإنتاجية مف الأمور اليامة التي استرعت اىتماـ دوؿ العالـ عا

ىذا الموضوع ذ اعتبار أنيا مؤشرا لمربحية ولكفاءة الأداء في منظمات الأعماؿ .ولقد استحو 
عمى اىتماـ كبيرمف قبؿ الباحثيف في الدوؿ المتقدمة صناعي اًومف قبؿ مديري المنظمات 
فييا أيضاً وعمى الأخص في ظؿ التكنولوجيا الحديثة واعتمادىا عمى العمالة الماىرة 
واستبعادىا لمعمالة اليدوية ويعود السبب في ذلؾ إلى أف المعيارالأساسي في تقييـ المنظمات 
ومديرييا اليوـ يتـ بواسطة الإنتاجية التي ىي تعبرعف الربحية فالإنتاجية المرتفعةعامؿ 

 .رئيسي في تقريرمستوى عاؿ مف الربحية
اشرة والوطيدة مع المستوى المعيشي ومما يزيد مف أىمية الموضوع الإنتاجية ىوعلبقتيا المب

لمفردولممجتمع عامة فالإنتاجية المرتفعة تعود بالنفع عمى المنظمة والعامميف فييا وعمى 
 المجتمع وأبنائو ككؿ.

 .كفاءة الأداء تمعب دوراً محوريًا في دعـ كمية الإنتاجية في المنظمات العامة والخاصة
نتاجية " لأداءوبمفيوميا الاقتصادي الضيؽ تعني كفاءةا  ." نسبة كمية المنتج إلى عناصرا 

وىناؾ خمط في أدبيات الإدارة في بيئة الأعماؿ العربية بيف كفاءة الأداء وفاعمية الأداء حيث 
 يتـ استخداميما كبديميف يؤدياف لنفس المعنى والغرض وىما ليسا كذلؾ.

 لعمميةا في المدخلبت عف المخرجات زيادة عمى ينصب الأداء كفاءة مبدأ
 ويمثؿ الخاصة، المنظمات في السوؽ في البقاء وسبب يمثؿ الربحية الإنتاجية،وىذاالفرؽ

 المنظمات في المستيمكيف عمى والخدمات مف السمع توزيع المنتجات عمى القدرة مدى
 نجاح مدى عمى والحكـ الإنتاجية المسيطر لقياس المعيار ىو الأداء مبدأكفاءة وكاف .العامة

( في الولايات 1915-1856تايمور ) فريدريؾ قادىا التي العممية الإدارة ظؿ في المنظمة
 المتحدة الأمريكية .
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 كفاءة مبدأ تطبيؽ صاحبت التي والإجراءات والأساليب لمطرؽ حادة انتقادات وجيت ولقد
ىماليا المادي الإنتاج وفرة عمى تركيزىا بسبب العممية، في الإدارة الأداء  الإنساني الجانب وا 
 أوكفاءة قدرة فمسفة تعرؼ " :بقولو الغيث محمد الجانب صورىذا وقد  .العممية الإنتاجية في

نتاجو إلى المنتج كمية انسبة بأنو بمفيوميا الضيؽ الأداء  – الأوسع مفيوميا أما .عناصرا 
 في العممية والتطبيقات والسياسات النظريات مجمؿ تعبير عف فيو – نقصده والذي
 جامدة وأساليب وبطرؽ بوفرة السمع والخدمات إنتاج إلى تؤدي التي العامة اتالمنظم

 تمؾ إلى الوصوؿ في الوسائؿ المستخدمة فاعمية وتيمؿ النيائية النتائج تركزعمى أوميكانيكية
 ذلؾ في أو سمبا( سواء )إيجابًا والنتائج الوسائؿ لتأثير كافيًا وزنًا لاتقيـ أنيا كما النتائج،
 .إنتاجيا مف المنتجة والمستفيدوف المنظمات في العامموف

 دورفاعميةالأداء: -ب
ىماؿ الإنتاجي الكـ عمى الأداء كفاءة مبدأ تركيز عف نتج  وماترتب إليو الوصوؿ كيفية وا 
 مبدأ إيجاد في التفكير بدأ أف – الجائرلجيودىـ الاستخداـ مف العامميف شكوى مف ذلؾ عمى
 .انتقاده إلى وأدت صاحبتو التي الإجراءات عيوب ويتجنب الأداء كفاءة دور يؤدي أشمؿ
 الأداء فاعمية مفيوـ ويركز .الإداري الفكر في " فاعميةالأداء"  ظيورمبدأ إلى قاد التوجو ىذا
 خدمات مف والمستفيديف العامميف رضاء إلى جانب الإنتاج غزارة استمرارية ضماف عمى

 1.والمستفيديف لممنتجيف العامة المصمحة مبدأ ظؿ في والخاصة العامة المنظمات
 عمى الأوؿ تركيز ىو الأداء أكفاءة مبد عف الأداء فاعمية يميزمبدأ الذي الجوىري الفرؽ إف

 ومشاعرالمكونات بنفوس إلييا الوصوؿ يتـ التي لإنتاجية تتركيا الذي الموجب " التأثير
 الجديد التوجو ىذا وفي . الثاني إليو يتنبو الـ وىوـ لممنظمة، والخارجية الداخمية المتعددة

 الإدارةالعضوية مفيوـ إلى المادية الإدارة مفيوـ مف انتقاؿ الأداء فاعمية صاحب الذي
  .أوالإنسانية
 عمى مبنية فإنيا بالمقابؿ الأداء فاعمية فمسفة أما " :بقولو الغيث محمد الجانب  ىذا ويوضح

 حيف فتيتـ أو الأىداؼ، الغايات أصالة تركزعمى التي تمؾ أي  العضوية بالإدارة يسمى ما
 داخؿ وتقاليد  الإنساف وقيـ وأحاسيس وآماؿ باحتياجات الإدارية أوالعممية الإنتاجية العممية

 .وخارجيا المنظمةالإدارية
                                                           

1
 .37ص سابق مرجعالشقاوي، عبداللـه بن عبدالرحمن-
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 مف النظرية ىذه فاعمية قياس ونظرية المنظمة نظرية عمى المنظمة فاعمية مفيوـ وينصب
 وتقاليد وقيـ احتياجات تلبئـ التي والإجراءات والكيؼ بالكـ والخدمات لسمع اجاإنت حيث

 بحدود المكونات تمؾ لدى موجبًا أثرًا وتترؾ والخارجية، الداخمية المتعددة المنظمة مكونات
 " والمشتركة العامة المصمحتيـ ،وطبؽً  لمنظمتيـ المتاحة والإمكانات المصادر

 : الأداءالمالي وتقييم دورالرقابةالمالية -2
 .تصحيحيا بغرض الانحرافات عف الكشؼ ىو عاـ بشكؿ الرقابة مف الرئيسي اليدؼ إف

 ومف .الرقابة نوع تحدد بدورىا والتي الأداء قياس كيفية عمى كبيرًا اعتمادًا الميمة ىذه وتعتمد
 إنيا حيث العامة، والمشروعات البرامج أداء ورقابة المالية، الرقابة الرقابة، مجالات أىـ

 أداء تحسيف كبيرعمى بشكؿ ينعكس مما العامة، والنفقات الإيرادات فيضبط حاسمًا دورًا تمعب
نتاجية  تحقيؽ ضعؼ إلى يعوداف الأداء وتقييـ الرقابة قصور الحكومي،غيرأف القطاع وا 
لى لمدولة، العامة الأىداؼ  .الأىداؼ ىذه وضوح نقص  وا 
 أو إيرادات عناصر كانت سواء الأمواؿ بتدفؽ المتعمقة الأنشطة جميع تشمؿ المالية والرقابة

 مصروفات .
 في والتصرفات الإجراءات سلبمة مف تركزعمى : " التأكد العامة الأجيزة في المالية والرقابة 

قفاؿ المشروعات، وتنفيذ التسوية، وقيود والصرؼ الإيراد أمور عداد الحسابات، وا   وا 
براـ والمزايدات المناقصات أعماؿ وفي الختامية، الحسابات  في والإخراج والإدخاؿ العقود، وا 

 عمى تؤكد وجميعيا والمنقولة، الثابتة وموجوداتيا الدولة أمواؿ في والتصرؼ المستودعات،
 1النافذة ." والتعميمات للؤنظمة وفقاً  تتـ وأنيا الإجراءات وضبط سلبمة

 دور الرقابة الإدارية :  -3
الإدارة والإداريوف المحدثوف بموضوع الكفاءة والفاعمية الإدارية ودورىما في اىتـ عمماء 

حدى وظائفيا  .أىداؼ المنظمات الإدارية تحقيؽ والرقابة الإدارية مف أىـ ركائز الإدارة وا 
الميمة والأساسية، وىي المؤشر الحقيقي لنجاح أي عمؿ إداري، حيث تسعى إلى توحيد 

والرقابة الإدارية  .شرية وتوجيو جيودىا لتحقيؽ الأىداؼ المخطط لياالإمكانيات المادية والب
                                                           

 . 02/07/1093، 2932: العدد، الحوارالمتمدن ،العام" القطاع الاداءفً تحسٌن،"تٌشوري عبدالرحمن-1

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=230844  
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تشمؿ جميع أنواع الرقابة التي تمارسيا المنظمات لمتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ بأكبر قدر مف 
ويشير إبراىيـ المنيؼ  .الكفاءة وفي الوقت المناسب وكشؼ أي خطأ أو تقصير أوانحراؼ

أوسع معانييا،وفي المفيوـ الإداري يقصد بيا التأكد مف الرقابة تعني الضبط في  " إلى أف
مدى تحقيؽ النشاط الإداري للؤىداؼ المقررة، أي التحقؽ مف أف مايتـ إنجازه ىومطابؽ لما 

 " تقررفي الخطة الموضوعة
ويقسـ الباحثوف الرقابة الإدارية إلى رقابة داخمية تمارسيا كؿ وزارة أومصمحة أومؤسسة عمى 

الذي تؤديو مف خلبؿ مستويات التنظيـ المختمفة، ورقابة خارجية تمارسيا أجيزة  أوجو النشاط
 مستقمة.

إف الرقابة الإدارية كبقية عناصرالعممية الإدارية تيدؼ إلى زيادة الكفاءة والفاعمية الإدارية، 
ولكف الميـ ىو وضع معدلات ومعاييرمحددة للؤداء تستطيع الإدارة في ضوئيا قياس الأداء 

فعمي لمعرفة مدى اتفاقو مع الخطة الموضوعة، وتحديد الانحرافات والأخطاء المصاحبة ال
لمتنفيذ في مراحميا الأولى، واقتراح الخطوات والإجراءات التصحيحية التي تكفؿ إعادة العمؿ 

 1إلى مساره الصحيح، وىذا بالطبع ىو جوىرالعممية الرقابية الإدارية. 
 قتصادي:دور الدولة في النشاط الإ -4

 " إف التوجيات الجديدة في الاقتصاد والماؿ والتجارة والعلبقات الدولية والتي عرفت باسـ
،تؤكد عمى تحرير الأسواؽ وتقميص تدخؿ الدولة في النشاط الاقتصادي، بحيث  " العولمة

يقتصر دور الدولة عمى دعـ تحسيف أداء القطاع الحكومي والخاص وزيادة كفاءتيما 
 :مف خلبؿ وفاعميتيما

قصر تدخؿ الحكومة عمى تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية بما لايتعارض مع  -1
 .الأساسية لنظاـ الاقتصاد الحر، وآليات السوؽ القواعد

 .التنسيؽ بيف الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية لتحسيف الأداء الاقتصادي -2
حكومي في البنية التحتية الاقتصادية توزيع الموارد الاقتصادية لزيادة الاستثمار ال-3

 )الأمف والتعميـ الأساسي والصحة والرعاية الاجتماعية(. والاجتماعية
توفير السمع والخدمات التي لايمكف إنتاجيا بواسطة القطاع الخاص أوفي الحالات -4

 .الاستثنائية
                                                           

1
 .40ص، ،مرجع سابقالشقاوي عبداللـه بن عبدالرحمن-
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 .تعزيز مشاركة القطاع الخاص في النشاط الاقتصادي-5
 .السياسات المالية والنقدية لتوجيو قوى السوؽ وليس لمتحكـ فييااستخداـ  -6
 المرونة في استخداـ أدوات السياسة المالية والسياسة النقدية بما يخدـ الاقتصاد القومي -7

 .بشكؿ عاـ
 .تحديث الأنظمة والقوانيف والتأكد مف تطبيقيا وتفعيميا بما يخدـ الأىداؼ القومية -8
سسات السوؽ المالية و وضع المعايير و الأنظمة الخاصة بيا تأسيس وتنظيـ مؤ  -9

 .ومراقبتيا
 .استقطاب رؤوس الأمواؿ وتوفيرالمناخ المناسب للبستثمار -10
ضماف الشفافية ونشر المعمومات ذات المصداقية عف الشؤوف الاقتصادية بشكؿ عاـ،  -11

 1.والسوؽ المالية بشكؿ خاص
 

 
 
 
 

                                                           
 .49صمرجع سابق الشقاوي، عبداللـه بن عبدالرحمن-
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الأداء المؤسسي في الأجهزة الحكومية الفصل الثاني : قياس 
 ودوره في تطوير الأداء الحكومي في الوطن العربي :

 
 قياس الأداء المؤسسي كمدخل للتنمية و التطوير في الوطن العربي:  المبحث الأول
 إشكالية تحسين الأداء المؤسسي في الأجهزة الحكومية في الوطن العربي:  المبحث الثاني

 أىم متطلبات تطبيق الأداء المؤسسي:  المبحث الثالث
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 المبحث الأول: قياس الأداء المؤسسي كمدخل لمتنمية و التطوير في الوطن العربي :

 في الأجيزة الحكومية  المطمب الأول : مفيوم و فمسفات قياس الأداء المؤسسي 

 أولا : مفيوم الأداء المؤسسي في الأجيزة الحكومية :

الأداء المؤسسي لا يزاؿ غامضا بالرغـ مف الكتابات القميمة التي كتبت فيو مفيوـ لأف 
فمف الطبيعي  أف يختمؼ الناس في فيمو و تحميؿ أبعاده باختلبؼ رؤاىـ مف جية و 
بمدى إطلبعيـ  عمى خفاياه و دقائقو مف جية أخرى خصوصا إذا عرفنا أف ظاىرة 

 ا في مجالات عديدة.الأداء المؤسسي متعددة الجوانب تتحرؾ خيوطي

والأداء المؤسسي ىو المنظومة المتكاممة لنتاج أعماؿ المؤسسة في ضوء تفاعميا مع 
عناصر بيئتيا الداخمية و الخارجية، و الأداء المؤسسي بيذا المفيوـ يشتمؿ عمى أبعاد 

 1ثلبثة :

 . أداء الأفراد في إطار و حداتيـ التنظيمية المتخصصة 
  التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة .أداء الوحدات 
 والاجتماعية و الثقافية . أداء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية 

و برغـ اشتماؿ مفيوـ الأداء المؤسسي عمى ىذه الأبعاد الثلبثة ، إلا أنو يختمؼ عف كؿ 
ختمؼ عف أداء بعد منيا لو أخذ منفردا، فالأداء المؤسسي يختمؼ عف الأداء الفردي، و ي

الوحدات التنظيمية، لأنو في الحقيقة محصمة لكمييما ، بالإضافة إلى تأثيرات البيئة 
 2الاجتماعيةوالاقتصادية و الثقافية عمييما .

و يمكف النظر لقياس الأداء باعتباره عملب مف أعماؿ الرقابة يمارسو المدير المباشر لموقوؼ 
مف أف جميع جيود مرؤوسيو تبذؿ مف أجؿ تحقيؽ  عمى حسف سير العمؿ في إداراتو لمتأكد
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أىداؼ إدارتو، مع اىتمامو المستمر بتوفير التناسؽ بيف أعماؿ ىؤلاء المرؤوسيف و اتفاقيا 
 مع الاتجاىات العامة لممنظمة و أىدافيا الإستراتيجية .

وعة و الإدارة أداة في أية منظمة و يمكف قياس أداء كؿ إدارة متخصصة في المنظمة بمجم
مف المعايير سواء كاف ىذا الأداء تخطيطا أـ تنظيما أـ توجييا أـ رقابة، في نسيج خمفي مف 
التنسيؽ سواء بيف الإدارات بعضيا وبعض، أو مف بيف عناصر العمؿ الإداري في كؿ إدارة 
متخصصة . ففي أغمب الأحواؿ تستخدـ الإدارة مقاييس فعالية لقياس الأداء فييا، لمعرفة 

ب المنظمة أو ابتعادىا عف الفعالية، وليذا تيتـ بتجميع البيانات و المعمومات عف مدى قر 
 1بنود ىذه المقاييس وصولا إلى :

 . مقاييس الفعالية الاقتصادية 
 . مقاييس الفعالية السياسية الداخمية 
 . مقاييس الفعالية السياسية الخارجية 
 . مقاييس الفعالية الرقابية 
 ئية .مقاييس الفعالية البي 

و ىكذا يتضح أف ىناؾ عوامؿ خارجية كثيرة تخرج عف نطاؽ إدارة المؤسسة تنعكس 
بالضرورة عمى أدائيا ، و بالتالي يكوف مف الجور الحكـ عمى ىذا الأداء برغـ تأثير ىذه 

 العوامؿ ، أو في غياب تأثيرىا عميو .

القائميف عمى قياسو الوقوع و الأداء المؤسسي بحكـ مفيومو الذي أشرنا إليو سابقا، يجنب 
في خطأ السموكيات تجزيئية التصرؼ، إذا ىـ اعتمدوا عمى  الإلماـ بجزئية في القياس، دوف 
الاعتبار لبقية الجزئيات المكونة لو، ذلؾ السموؾ الذي يكوف في كؿ الأحواؿ قاصرا، و إف 

لتصرؼ تحوؿ كاف سموكا متفشيا في معظـ أقطارنا العربية، و السموكيات تجزيئية  ا
لمنافعيـ  –الضيقة أصلًب  –اصحابيا إلى متعصبيف لاتجاه واحد، تتسع دوائر أفكارىـ 

الخاصة عمى حساب المصمحة العامة، فضلبعف توقؼ حدود نشاطيـ عند اكتشاؼ أخطاء 
الآخريف و نشرىا و تضخيميا ف دوف محاولة اكتشاؼ نقاط التكامؿ و الاستفادة منيا و 

 النتيجة جمود الإدارة وعدـ التفكير .تنميتيا ، فتكوف 
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 ثانياً : الفمسفات التي يقوم عمييا قياس الأداء المؤسسي في الأجيزة الحكومية :

 1يمكف إستعراض أىـ الفمسفات فيما يمي :

  إف كؿ مستوى مف مستويات الأداء في المؤسسة الحكومية )فرداً كاف أـ وحدة
 مف كؿ آخر عمى مستوى أعمى.تنظيمية( ىو جزءمنكؿ وىذا الكؿ ىو جزء 

  إف قياس الأداء القائـ عمى الاىتماـ بالأجزاء منفردة دوف إدراؾ نقاط التلبمس
والحركة مع بقية أجزاء الكؿ يفصؿ الجياز الحكومي عف المثالية ويقوده إلى سمسمة 

 مف التفاعلبت التي تؤدي في النياية إلىتشتت الجيود .
 لجزئية، فيو تفوؽ مؤقت يؤدي إلى حده الاختلبؼ لو حدث تفوؽ ما نتيجة لمنظرة ا

 والتدىور عمى المدى الطويؿ .
  بمعنى ارتباط الجزء ببقية الأجزاء  –إف إدراؾ طبيعة كمية الإدارة في الأداء المؤسسي

ىو تصاعد لتكامؿ الأفكار والسياسات والنظـ لموصوؿ إلى المثالية  -في إطار الكؿ
 ئي .التكاممية وليس القصور التجزي

  إف النظرة التكاممية للؤداء لا تعني عدـ الاختلبؼ، بؿ تعني إدراؾ وجاىة الاختلبؼ
مع الأجزاء، بمعنى أف التحدي لا يكوف بيف الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية 
نما يكوف بيف الخطأ والصواب،  والبيئة الاقتصادية أو الاجتماعية أو الثقافية، وا 

الإداري الذي يؤدي إلى جماعة الأداء الإداري وصولا إلى مثالية لموصوؿ إلى التناغـ 
 الإبداع الإداري.

و إذا كانت الفمسفة الرئيسة وراء قياس الأداء المؤسسي تستيدؼ قياس النتائج المحققة 
مف تنفيذ أعماؿ المؤسسة،  مقارنة ىذه النتائج بالأىداؼ المخطط ليا مف قبؿ، و ذلؾ 

يذ، والوقوؼ عمى الصعوبات التي تواجيو، والتوصية بكيفية العمؿ لمتأكد مف كفاءة التنف
عمى إزالتيا تفاديا للؤخطاء مستقبلب، و إذا كانت تمؾ الفمسفة تستيدؼ أيضا تحديد 

وما نتج عف ىذا  –فردا أو إدارة داخمية أو عوامؿ خارجية  –المسؤوليات عما تـ تنفيذه 
لمؤسسي عمى ضوء ىذه الفمسفة يمثؿ إحدى التنفيذ مف انحرافات، فإف قياس الأداء ا
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حمقات السمسمة التي تتكوف منيا العممية الإدارية في المجتمع، وىو بذلؾ يمثؿ إحدى 
 مراحؿ ىذه العممية التي يتأثر بيا مف ناحية ويؤثر فييا مف ناحية أخرى وصولا إلى : 

 محاولة الارتفاع بمستوى الخدمات التي تقدميا الجيات الحكومية . .1
 تحديد المشكلبت الإدارية التي تتواجد في قطاع الخدمة. .2
 تحديد مجموعة مف المؤشرات و المعايير يمكف الحكـ بيا عمى كفاية الأداء. .3
الوقوؼ عمى الأىمية النسبية لكؿ مؤشر مف مؤشرات قياس الأداء و الظروؼ  .4

 التي يمكف استخدامو فييا.
عمييا قياس الأداء المؤسسي، والتي  وىكذا تتضح الخطوط العريضة لمفمسفة التي يقوـ

 1تتسمسؿ مع تسمسؿ العممية مف حيث التطبيؽ عمى النحو التالي :
حيث إف لكؿ مؤسسة عدد مف الأىداؼ تحديد أىداف المؤسسة الحكومية : (1

 ينبغي تحقيقيا .
حيث تقسـ الأىداؼ إلى برامج زمنية تحديد الخطط التفصيمية لعمل المؤسسة : (2

 فترات زمنية محددة. يتـ تنفيذىا خلبؿ
حيث تمثؿ مركز المسؤولية التي تختص تحديد مراكز المسؤولية الإدارية :  (3

 بالقياـ بنشاط معيف و محدد.
 ويمكف تقسيميا إلى أربع مجموعات أساسية ىي :تحديد مؤشرات قياس الأداء : (4

 .مؤشرات تتعمؽ بفاعمية تحقيؽ الأىداؼ 
  المستخدمة.مؤشرات تتعمؽ بكفاءة استخداـ الموارد 
 .مؤشرات تتعمؽ بإنتاجية وحدات الجياز الحكومي 
 .مؤشرات تتعمؽ بمستوى جودة الخدمات المؤدات في الأجيزة الحكومية 
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 المطمب الثاني : مبررات و أسباب تبني مفيوم الأداء المؤسسي :

ولقد عدد الباحثوف مجموعة مف الأسباب والمبررات التي تستدعي الأخذ بمفيوـ قياس 
 1لأداء المؤسسي، وفيما يمي أىـ ىذه الأسباب:ا

 تفادي مشكمة عدـ الواقعية في تحديد الأىداؼ. -
 الارتكاز عمى أىداؼ واضحة قابمة لمقياس. -
 يمكف مف اتخاذ الاجراءات الوقائية والتصحيحية والتحفيزية في أوقاتيا المناسبة. -
المستفيديف مف الخدمة مع سعي الإدارة المتواصؿ في تحقيؽ مرضاة المتعامميف  -

 تجاوز توقعاتيـ والارتقاء بجودة الخدمات المقدمة.
المساعدة في إعداد ومراجعة الميزانية إضافة إلى المساىمة في ترشيد النفقات  -

 وتنمية الإيرادات.
يحدد وحدات قياس ممكنة لا تتعرض لمشكلبت قياس الأداء في وحدات الجياز  -

 أداء الخدمات.المصرفي التي تقوـ بمسؤولية 

المطمب الثالث: مؤشرات قياس الأداء المؤسسي في الأجيزة الحكومية في الوطن 
 العربي :

مف الخطأ قياس أداء كؿ مركز مف مراكز المسؤولية اعتمادا عمى مؤشر واحد للؤداء 
ولكف مف الأفضؿ مساندة المؤشرات الأساسية بمؤشرات مساعدة، مثؿ: المؤشرات المالية، 

 2ة، البشرية، البيئية، التنافسية، وغيرىا.التشغيمي
و تختمؼ طرؽ قياس العمؿ التي يقع عمييا الاختيار باختلبؼ طبيعة النشاط الذي سوؼ 
يتـ قياسو ، و قد ذكرنا فيما تقدـ أف الأنشطة الحكومية كثيرة و متعددة ، فمنيا أنشطة 

خرى فإف مف ىذه فنية تخصصية، ومنيا أنشطة إدارية وأخرى مالية، ومف ناحية أ
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الأنشطة ما يمكف قياسو بوحدات كمية، ومنيا ما يتعذر أو يصعب قياسو، لأف طبيعتيا 
لا تساعد عمى ذلؾ، ومف ىنا لا تكفي مؤشرات الأداء الحالية لعمميات القياس، وتعد 
مؤشرات الأداء المؤسسي ىي الوسيمة الأقرب لعلبج ىذا القصور كما سيتضح عند 

 استعراضيا.
ـ المؤشرات الحالية أيضا بدراسة الوقت كأسموب فني لقياس العمؿ يقوـ عمى تسجيؿ و تيت

أوقات العمؿ لعناصر وظيفة معينة يتـ تنفيذىا تحت ظروؼ عادية بغرض تحديد الوقت 
 المعياري اللبزـ لتنفيذ الوظيفة بمستوى أداء مرتفع .

إحصائي لقياس العمؿ  و تيتـ المؤشرات الحالية أيضا بأسموب العينات ، وىو أسموب
الذي يقوـ عمى رصد عدد كبير مف التسجيلبت المحظية لمعامميف موضوع الدراسة في 
فترات زمنية محددة بحيث تمثؿ كؿ ىذه التسجيلبت ما قد يحدث تماما في تمؾ المحظة ، 

 و تفيد ىذه الطريقة في قياس الأعماؿ الإدارية .
يضا بدراسة الأداء كطريقة مف الطرؽ الكمية و تيتـ المؤشرات الحالية لقياس الأداء أ

لدراسة وقياس العمؿ، وتقوـ عمى أساس التسجيؿ الفعمي المنظـ لطرؽ الأداء الحالية التي 
 1يتـ بيا تنفيذ العمؿ.

و عمى الجانب الآخر تقوـ مؤشرات قياس الأداء المؤسسي لعلبج أوجو القصور في 
 الخطوات السابقة بما يمي : 

 ؿ طرؽ الأداء الفعمي لتنفيذ النشاط.دراسة و تحمي 
 .إمكانية التوصؿ إلى المعيار اللبزـ لأداء النشاط 
  ضرورة تحميؿ العمؿ أو النشاط إلى عناصره المختمفة، حتى يمكف أف تحقؽ

 الدراسة أكبر قدر مف النجاح.
  الوصوؿ إلى التكمفة المعيارية اللبزمة لأداء النشاط، عف طريؽ تحميؿ التكاليؼ

 مة لكؿ عنصر مف عناصر النشاط .اللبز 
 .ربط حجـ العمؿ بوقت الموظفيف اللبزـ لتنفيذ ىذا الحجـ 

 و عميو فإف وضع مؤشرات لقياس أداء العمؿ الحكومي ليست سيمة للؤسباب التالية :
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 . تعدد و تنوع الأنشطة و المشروعات التي تتضمنيا برامج العمؿ الحكومي 
  ترمي كؿ جية حكومية إلى  تحقيقيا .اختلبؼ الأغراض و الأىداؼ التي 
  اختلبؼ ىيكؿ البناء التنظيمي داخؿ الوحدات الإدارية الحكومية لاختلبؼ النواحي

 الفنية والاختصاصات.
 .صعوبة تحديد وحدات قياس موحدة بالنسبة لجميع الأجيزة الحكومية المختمفة 
  قياسيا.صعوبة وضع مؤشرات أداء لبعض الأعماؿ الحكومية التي يتعذر 

 و فيما يمي أسس تحديد مؤشرات قياس الأداء المؤسسي :
 تحميل الأداء : .1

إف اليدؼ الرئيس مف قياس العمؿ ىو تمكيف المسؤوؿ مف قياس وتقييـ كفاية الأداء بو، 
وذلؾ بالاستناد إلى معيار مقبوؿ لمكفاية، مع الأخذ في الاعتبار طريقة الأداء والبناء 

ء أحد الأسس التي عمى أساسيا يوضع مقياس الكفاية، و يبدأ التنظيمي، وتحميؿ الأدا
التحميؿ بربط حجـ العمؿ المنجز في كؿ نشاط أو مشروع بالوقت الذي يستنفذه الموظفوف 

 1في أداء العمؿ.

 إختيار الطريقة المناسبة لقياس العمل : .2
ذي سيتـ إف اختيار الطريقة المناسبة لقياس العمؿ تختمؼ باختلبؼ طبيعة النشاط ال

قياسو، وتتعدد الطرؽ التي يتـ بيا قياس العمؿ، حيث ىناؾ طريقة الوقت وطريقة 
العينات، و أخيرا طريقة الأداء، إلا أف الطريقة التي يتـ اختيارىا لمقياس يجب أف تؤدي 

 إلى :
 . قياس وتحديد الوقت المعياري اللبزـ لإنجاز النشاط 
 . قياس ومعايرة تكاليؼ النشاط 
 ة في اختيار طريقة سيمة للئنجاز ورفع الكفاية .المساعد 
 . اختيار وحدة القياس المناسبة لمنشاط، أو المساعدة في ذلؾ 
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 تحديد وحدة الأداء التي عمى أساسيا يتم قياس العمل : .3
إف النشاط المخطط لو يمثؿ مستوى العمؿ الذي عنده يجب قياس العمؿ، وعمى ذلؾ فالنشاط  

القياس وتقييـ كفاية الأداء في الوحدات الحكومية، وحتى يمكف قياس ىو نقطة البداية عند 
وتقييـ الأنشطة التي تتضمنيا الخطةيجب اختيار وحدة قياس مناسبة لقياس كؿ نشاط وارد 

 بالخطة.
 إمكانية تحديد وحدات قياس نمطية لجميع الأنشطة الحكومية : .4

بالحكومة بصفات قد تكوف متشابية في بعض تتصؼ الأعماؿ التي تباشرىا الأجيزة التنفيذية 
البرامج والأنشطة،وقد تكوف مختمفة في البعض الآخر،ولا يظير ىذا التشابو أو الاختلبؼ إلا 

 عمى ضوء تبويب ىذه الأعماؿ إلى مجموعات تظير عمى الوجو التالي :
 . مجموعة الأعماؿ الفنية التخصصية 
 . مجموعة الأعماؿ المالية 
 ؿ الإدارية .مجموعة الأعما 

ونظرا لتعدد نوعيات الأنشطة الحكومية يمكف تحديد نوعيات كثيرة ومختمفة مف وحدات قياس 
 العمؿ،إلا أنو يجب اختيار المناسب منيا لكؿ نشاط عمى حده .

و استنادا إلى التنوع والتخصصات والأجيزة الفنية فإنو مف الصعب،بؿ مف المتعذر إعداد 
 التخصصات الحكومية والأجيزة الفنية.وحدات قياس نمطية لجميع 

وبالنظر إلى تقسيمات  مجموعات الأعماؿ يتبيف أف ىناؾ اختصاصات متماثمة في جميع 
الوحدات الحكومية مف حيث نوع العمؿ وطبيعتو وأسموب أدائو،وىذه الاختصاصات تمثميا 

ة بالنسبة لكؿ الأعماؿ المالية والإدارية ،الأمر الذي يسيؿ مف تحديد وحدات قياس موحد
 الوحدات الحكومية في ىذه الاختصاصات.
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 : المطمب الرابع: مشاكل وصعوبات قياس الأداء المؤسسي
تتعرض عممية قياس الأداء المؤسسي إلى صعوبات وأخطاء تقع فييا الأجيزة الحكومية 

والصعوبات أف تشكؿ والمكمفيف بعممية القياس، إذ يجب عمييا أف لا تدع أيا مف ىذه المشاكؿ 
 1عائقا في نظاـ القياس لدييا، وتتمثؿ ىذه الصعوبات فيما يمي:

 :طبيعة الخدمات الحكومية -1
لا يزاؿ قياس جودة الخدمة المقدمة مف المؤسسات الحكومية مف أىـ المشكلبت التي تواجو 

دمة في مجاؿ الإدارة في الوقت الحالي، ويعزو جميور الباحثيف ذلؾ إلى أف مفيوـ جودة الخ
 .الخدمات ىو مفيوـ مجرد يصعب تعريفو أو إخضاعو لمقياس

 :تعدد وتعارض الأىداف والأولويات -2
في الوقت الذي يوجد فيو ىدؼ محدد لممنشأة الخاصة، وىو غالبا ما يكوف تعظيـ الربح، كما 

الربح أو  توجد معايير قابمة لمقياس تستخدـ في التأكد مف درجة تحقيؽ ىذا اليدؼ مثؿ معدؿ
الانتاجية أو غيرىا، فإف المؤسسات الحكومية عادة ما يوجد ليا أىداؼ متعددة. وفي أغمب 

 2الحالات لا توجد ليا معايير قابمة لمقياس الكمي  تمكف مف التأكد مف تحقيؽ ىذه الأىداؼ.
 :غياب التحديد الدقيق لميام الكثير من الأجيزة الحكومية -3

المياـ الخاصة بكؿ  وحدة مف وحدات الجياز الحكومي، مف شأنو لاشؾ أف عدـ وضوح 
خمؽ العديد مف الصعوبات التي تؤدي إلى تمييع المسؤولية، ومف ثـ إجياض المساءلة، بما 

 :يعوؽ قياس الأداء المؤسسي لموحدات الحكومية، ومف بيف أىـ تمؾ الصعوبات ما يمي
 .التداخؿ بيف اختصاصات الأجيزة الحكومية _
 .الازدواجية في معظـ الأعماؿ التي تؤدييا تمؾ الأجيزة _
 .الافتقار إلى التنظيـ السميـ لوحدات الجياز الحكومي _
 .عدـ التوصيؼ الدقيؽ لواجبات ومسؤوليات الوظائؼ التي تؤدييا تمؾ الأجيزة _

                                                           
قابلٌة تطبٌق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقٌٌم الاستراتٌجٌة فً المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة: دراسة حالة صلاح بلاسكة،  1

من متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر تخصص الإدارة الاستراتٌجٌة، ، جامعة ، مذكرة مقدمة كجزء بعض المؤسسات

 .4، سطٌف، ص 1091-1099فرحات عباس، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر ، 

 .19-10، ص  مرجع سابقعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون،  2
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التابعة  التخبط في ممارسة النشاط بيف الدواويف المركزية في العاصمة، والمصالح أو الفروع _
 .ليا في المناطؽ المختمفة

 :غمبة الروتين في تسيير العمل الحكومي -4
في ظؿ غياب الأىداؼ القابمة لمقياس الكمي، تتجو قيادات المؤسسات الحكومية إلى الإدارات 
بالإجراءات، ومف ثـ الإفراط في الخطوات، وكذا الاىتماـ بالجوانب الشكمية، وذلؾ بغض 

الجمود أو عدـ المرونة في العمؿ مف إعاقة الأداء المؤسسي، مما يدعـ النظر عما ينجـ عف 
مف تطبيؽ الإدارة بالإجراءات في الوحدات الحكومية تركيز أجيزة المساءلة في المحاسبة عمى 
مدى التزاـ تمؾ الوحدات بالإجراءات، لاسيما في ظؿ غياب المعايير الكمية التي يمكف 

 .اءالاعتماد عمييا في قياس الأد
 :الاختلالات المتعمقة بعنصر العمل -5

ىناؾ العديد مف الصعوبات التي ترتبط بعنصر العمؿ وتعوؽ قياس الأداء المؤسسي للؤجيزة 
 الحكومية، ويمكف التعرض لأىـ الصعوبات فيما يمي:

 _ التضخـ الوظيفي في الأجيزة الحكومية بدولنا العربية
 .أشباه العاطميف_ازدحاـ الأجيزة الحكومية بالموظفيف 

 ._ تعدد وطوؿ الإجراءات الإدارية
 ._ ازدواجية المسؤولية الإدارية داخؿ الوحدة

 ._ خمؽ مستويات تنظيمية غير ضرورية في ىيكؿ التنظيـ الإداري الحكومي
 :غياب المعيار الكمي لممخرجات -6

بالتكرار، مما إف الكثير مف العمؿ الخدمي الذي تؤديو بعض الأجيزة الحكومية لا  يتسـ 
يتعذر معو إنشاء معيار كمي لممخرجات لوقت الأداء خلبؿ  فترة محددة، مما يشكؿ صعوبة 

 في قياس أداء تمؾ الأجيزة.
 :غياب رقابة الممكية -7

في الوقت الذي تمارس فيو الممكية الخاصة دورا فعالا في الرقابة عمى أداء الإدارة في القطاع 
الخاص، بما يتيح ليا  التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة مف عدمو، نجد أف ىذا النوع مف 
الرقابة غير متوافر في حالة المؤسسات الحكومية، حيث تسود حالة مف اللبمبالاة أو الإىماؿ 
في القياس، لمدرجة التي تجعؿ منو مجرد عممية صورية، ييتـ فقط بإبراز الجوانب الشكمية في 
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حالة القياـ بو، ولقد دعـ مف ىذا التوجو انحراؼ أخلبقيات بعض العامميف بتمؾ الأجيزة، 
 وتداعي درجة ولائيـ لمعمؿ الحكومي.

 :الضغوط السياسية -8
الخاصة يعتمد كمية عمى توجيات أصحابو، والتي  إذا كاف الأداء المؤسسي في المشروعات

عادة ما تكوف مدفوعة بتعظيـ الربح، فإف الأمر يختمؼ في الأجيزة الحكومية، حيث تنظر 
القيادة السياسية في دولنا العربية إلى ىذه الأجيزة عمى أنيا إدارتيا المباشرة في تحقيؽ ما 

 مف الاستقرار السياسي والاجتماعي.تصبو إليو مف كسب لمرأي العاـ، وتحقيؽ المزيد 
 :التداخل في تقديم نفس الخدمة بين القطاعين الحكومي والخاص -9

اتجيت الحكومات العربية في الآونة الأخيرة إلى إتاحة الفرصة اماـ القطاع الخاص لممشاركة 
ذا في تقديـ العديد مف الخدمات التي يقدميا القطاع الحكومي لممواطنيف، ولقد نتج عف ى

التوجو تداخؿ أدى إلى صعوبة قياس الأداء المؤسسي لموحدات الحكومية لاسيما في ظؿ 
 1.اشتراؾ القطاع الخاص معيا في أداء جزء مف الخدمة التي قدمتيا لممواطف

 :القياس المضمل، ولاسيما في ظل المصداقية أو الشفافية -10
و المواطف طالب الخدمة، حيث يحدث ذلؾ في حالة القياس الخارجي مف جانب المستفيد، أ

 :تحرص الإدارة في ظؿ غياب الشفافية عمى
 .حجب البيانات التي تعطي مؤشرات سمبية عف الأداء _
 .تقديـ البيانات في صورة غير واقعية لإعطاء انطباع طيب عف الأداء _

الإدارة وفي ظؿ ىذا التوجو سنجد ازدواجية في القياس، فنجد قياسا داخميا، وفي ظمو تعتمد 
عمى الحقائؽ، وىو قياس غير متاح لمنشر، ونجد قياسا خارجيا في ظمو تعمد الإدارة إلى 
إخفاء بعض البيانات، أو تقديميا بصورة غير واقعية، لتضميؿ عممية القياس الخارجي المتمثؿ 

 في الرأي العاـ،
في مشكمة  أو جميور المستفيديف مف الخدمة، ومف ثـ فإف غياب الشفافية ىنا قد ساىـ

 2الازدواجية كإحدى مشكلبت قياس الأداء المؤسسي.

                                                           
 .16-14، ص ابقمرجع سعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون،  1

 .8، ص برنامج دبً للأداء الحكومً المتمٌزحكومة دبً،  2
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 إشكالية تحسين الأداء المؤسسي في الأجيزة الحكومية في الوطن العربي:المبحث الثاني: 

المطمب الأول: البيئة الاجتماعية و الثقافية و انعكاساتيا عمى أداء الأجيزة الحكومية 
 العربية :

والثقافية عمى مجموعة مف القيـ والعادات والمعايير والمعتقدات تحتوي العوامؿ الاجتماعية 
والافتراضات المشتركة التي تحكـ الطريقة التي يفكر بيا أعضاء المنظمة وطريقة اتخاذ 
القرارات وأسموب تعامميـ مع المتغيرات البيئية وكيفية تعامميـ مع المعمومات والاستفادة 

 .1منيا

لانعكاسات ىذه العوامؿ عمى ممارسات الإدارة الحكومية في و فيما يمي مناقشة موجزة 
 الوطف العربي :

 العادات و التقاليد و القيم و المعتقدات :-1

لقد ظيرت الإدارة الحكومية غداة حصوؿ الدوؿ العربية عمى استقلبليا السياسي كمؤسسات 
تطمعاتيا ذات مياـ سياسية و اقتصادية و اجتماعية، و تصاعدت طموحات الجماىير و 

 لوفاء الأجيزة الحكومية بما يرفع عنيا المعاناة و يفتح أماميا أبواب الرفاىية .

و قد أسيـ الكثير مف قادة الحكومات العربية في إزكاء ىذه التطمعات مف خلبؿ المبالغة في 
و النقؿ العشوائي لمخططات الحكومات الغربية في وضع أسس الدولة  الالتزاماتالوعود و 

و غيرىا، دوف الأخذ في الحسباف الواقع الإنتاجي و المعيشي  الاجتماعيةجالات في الم
لدوليـ، وقد كانت ىذه المرحمة بداية التحوؿ في بعض القيـ و المعتقدات في جميع الدوؿ 

 العربية.

 2و قد كاف مف أىـ النتائج المترتبة عمى ىذا التغيير في القيـ والمعتقدات ما يمي :

                                                           
"تأثٌر الثقافة التنظٌمٌة على أداء الموارد البشرٌة: دراسة حالة لعٌنة من المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً أمٌنة صدٌقً،  1

التسٌٌر، جامعة قاصدي مرباح، كلٌة العلوم ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكادٌمً فً علوم "ولاٌة ورقلة

 7، ص 1092، 1091الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، ورقلة، 
 .45، ص مرجع سابقعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون،  2
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الأجيزة الحكومية العربية  -إف لـ يكف في جميع  -الة في معظـ زيادة حجـ العم - أ
عف حجـ أو عبء العمؿ المطموب أداؤه، و لعمنا نلبحظ أف الكثير مف مكاتب 
الأجيزة الحكومية يكتظ بالموظفيف الذيف يبدو عمييـ الفراغ و عدـ الانيماؾ في 

ييا نتيجة عدـ مف كؿ أو بعض موظف الأخرىأعماؿ مفيدة، و خمو بعض المكاتب 
 كفاية الأعماؿ التي يكمفوف بيا لشغؿ أوقات العمؿ الرسمية .

تضخـ مصروفات الباب الأوؿ الخاص بالرواتب و الأجور و المزايا الوظيفية  - ب
الأخرى، و تزايد ىذه المخصصات مف عاـ لآخر، مقارنة بأوجو الإنفاؽ الأخرى، و 

مف إجمالي دخؿ بعض  %70قد بمغت قيمة ىذه المخصصات وحدىا ما يزيد عمى 
 الدوؿ الخميجية.

تعقد النظـ والإجراءات الخاصة بإنجاز معاملبت الجميور نتيجة زيادة عدد  - ت
التوقعات و التأشيرات و تنافس عدد كبير مف الرؤساء و المشرفيف فيما بينيـ لتأكيد 

 ما يتمتعوف بو مف صلبحيات.
 لنشاط الاقتصادي المنتج.تقميص الشعور بالحاجة إلى المساىمة الفعالة في ا - ث
 السائدة في المجتمعات العربية : الشخصية الوطنية و أشكال الاتصال-2

يُقصد بالشخصية الوطنية أنماط السموؾ و التفكير التي يتصؼ بيا معظـ أفراد 
 1المجتمع، و تتأثر ىذه الأنماط بمجموعتيف مف العوامؿ:

المجتمع فإنو مف الملبحظ أف الشخصية الدوافع والمحفزات التي تحرؾ أفراد أوليما : 
العربية تتصؼ بأف ليا طابعيا الخاص مف حيث قيـ العمؿ و الأداء و الإنتاجية، 
حيث تأتي المكاسب المادية مف الوظيفة في مقدمة دوافع العمؿ و الإنجاز. و ثمة 
ا ملبحظة أخرى و ىي أف قياـ الأجيزة الحكومية بتقديـ الخدمات الأساسية لمواطنيي

بالمجاف أو بتكمفة زىيدة قد أسيـ في اعتمادية الأفراد عمى ىذه الأجيزة في جوانب 
كثيرة مف أمور حياتيـ مما أضعؼ الدوافع الخاصة بالإستقلبلية و تأكيد الذات لدى 

 الغالبية العظمى منيـ.

                                                           
 .48-47ص  ، صمرجع سابقعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون،  1
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مجموعة المتغيرات الثقافية التي تحكـ سموؾ الأفراد في التعامؿ مع  ثانيتيما :
قؼ و أشكاؿ الإتصاؿ السائدة فيما بينيـ وتأثيرىا عمى طريقة تفكير الأفراد و الموا

تعامميـ مع المواقؼ المختمفة و الأشكاؿ السائدة في الإتصاؿ فيما بينيـ فإنو مف 
الملبحظ أف ىناؾ مف النزعات التي تميز قيادات و موظفي الأجيزة الحكومية العربية 

 و مف أىميا ما يمي:
 الشخصي عمى نمط الاتصالات السائدة داخؿ الأجيزة الحكومية. غمبة الطابع - أ

 الرغبة في التفرد و التميز في أماكف العمؿ وغياب مفاىيـ العمؿ الجماعي. - ب
الميؿ نحو إحداث تغييرات جذرية في التكوينات و اليياكؿ الأساسية للؤجيزة  - ت

 الحكومية عقب كؿ تغيير قيادي في ىذه الأجيزة.
ضعؼ إدراؾ قيمة العمؿ وأىميتو والتسيب واللبمبالاة في أداء المياـ   - ث

 الوظيفية.
البيروقراطية الإدارية و التي يمكف الاستدلاؿ عمييا بعدة ظواىر منيا معالجة  - ج

المشكلبت بحموؿ جزئية و بمفاىيـ تقميدية، دوف محاولة علبج المسببات الرئيسة 
 ليذه المشكلبت.

 م و التدريب السائدة :ىياكل و نظم التعمي-3

برغـ الجيود التي بذلتيا معظـ الدوؿ العربية في الارتقاء بجودة مخرجات نظـ التعميـ 
والتدريب، فما زالت ىناؾ بعض المشكلبت القائمة والتي ترتبط بنوعية وجودة 

 1الممارسات التي تتـ في الأجيزة الحكومية، مف أىـ ىذه المشكلبت ما يمي :

ميزة لمتعميـ الجامعي و العاـ عمى حساب التعميـ الفني، فما زاؿ إعطاء أولوية م - أ
التوازف مفقودا بينيما، وبصفة خاصة في دوؿ الخميج في الوقت الذي تعاني فيو 
معظـ الأجيزة الحكومية مف التخصصات الفنية والمينية النادرة، في حيف يوجد 

 –ة، وتضطر الدوؿ بيا فائض كبير مف خريجي الجامعات في الدراسات الإنساني
 لاستيعابيـ في وظائؼ لا تتصؿ بتخصصاتيـ . –تخفيفا لعبءالبطالة 

                                                           
 1091، صنعاء، ANSA، شبكة المساءلة الاجتماعٌة بالعالم العربً " تطوٌر الخدمات الحكومٌة"رضوان مسعد، ورشة عمل حول  1

 .91،ص 
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اقتصار دور مؤسسات التعميـ عمى تخريج كوادر بشرية أكاديمية تفتقر إلى  - ب
التدريب والممارسات العممية، فالملبحظ أنو برغـ التحسف الذي حدث في مجاؿ 

الجوانب النظرية عمى حساب  المناىج التعميمية، فإنيا ما زالت تركز عمى
 الجوانب التطبيقية .

غياب الاىتماـ بتخطيط القوى العاممة ونظـ المعمومات والمسوحات  - ت
المتخصصة لتحديد احتياجات الأجيزة الحكومية مف التخصصات المختمفة، 
الأمر الذي يترتب عميو افتقاد التمازج العضوي بيف سياسات التعميـ والتريب 

 ي.والتوظيؼ الحكوم
عدـ وجود سياسات ومفاىيـ واضحة لمتدريب في معظـ الدوؿ العربية، والخمط  - ث

بيف المفاىيـ العممية لتدريب و تطوير الكفاءات كأساس لتنمية الموارد البشرية، 
وقضية تشغيؿ المتعطميف عف العمؿ وتأىيؿ المتسربيف مف مراحؿ التعميـ 

 المختمفة.
 الاجتماعي :  تركيبة القوى العاممة و الانتماء-4

يظير تأثير ىذا المتغير بشكؿ واضح في دوؿ الخميج نتيجة ما أتاحتو الثروة النفطية 
مف موارد مالية تـ توجيو الجانب الأعظـ منيا للئنفاؽ عمى البنية الأساسية 
والخدمات الاجتماعية التي تطمبت قوى عمؿ إضافية لـ يكف بمقدور السكاف 

بيف أىـ النتائج المرتبطة باختلبؿ تركيبة القوى العاممة المحمييف توفيرىا. ويأتي مف 
 بيذه الدوؿ ما يمي :

انصراؼ العمالة الوطنية عف الأعماؿ الفنية إلى الأعماؿ الإشراقية والمكتبية،  - أ
 حيث الاعتقاد بأنيا الوسيمة إلى السمطة وعمو المكانة الاجتماعية .

عمى بعض الميف والأنشطة  سيطرة بعض الفئات المتميزة مف العمالة الوافدة - ب
والاعتمادية( مف تنمية مياراتيـ  المتخصصة وحرماف المواطنيف )نتيجة الاتكاؿ

 في ىذه الميف و الأنشطة .
بروز طموحات متسارعة لدى الفئات الحاصمة عمى درجات عممية عميا مف  - ت

المواطنيف لشغؿ المناصب القيادية العميا في الأجيزة الحكومية وكثيرا ما لا 
 تؤىميـ خبراتيـ وتخصصاتيـ لشغميا .
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عدـ تجانس الأنماط الإدارية في وحدات الأجيزة الحكومية نتيجة تعدد النظـ  - ث
الإدارية لمبلبد التي قدـ منيا شاغمو الوظائؼ القيادية بيذه الوحدات، وغياب 
المواءمة بيف السموكيات الإدارية لمعمالة الوافدة والسموكيات الملبئمة لممجتمعات 

 لتي يعمموف بيا .ا
حدوث تغييرات ىيكمية في النسؽ الاجتماعي والثقافي في بيئة العمؿ بالمنظمات  - ج

الحكومية نتيجة تنوع المستويات الحضارية والثقافية ولمعمالة الوافدة مف الدوؿ 
 العربية و الأجنبية.

 التضخـ الوظيفي في الكوادر القاعدية نتيجة النظر في الوظيفة العامة كحؽ لكؿ - ح
 مواطف في الحصوؿ عمى دخؿ ثابت مستمر كنصيب لو في الثروة النفطية.

وفي نياية ىذه الفقرة يمكننا القوؿ عمى أف ممارسات الأجيزة الحكومية ومستويات الأداء بيا 
تمثؿ نتاجا طبيعيا لظروؼ البيئة المحيطة بيذه الأجيزة، و لعؿ المتأمؿ في أداء ىذه 

يستطيع أف يتعرؼ بوضوح  –أيا كانت الدولة التي توجد بيا  أياً كاف نوعيا و –المنظمات 
 1عمى تأثير المتغيرات الاجتماعية و الثقافية عمى أداء ىذه الأجيزة.

 لمطمب الثاني: أوضاع ونظم تقنيات المعمومات بالأجيزة الحكومية العربية :ا

أنشطة التحميؿ لـ يعد ىناؾ جداؿ حوؿ أىمية وجدوى الدور الذي تؤديو المعمومات في 
والتشخيص واتخاذ القرارات وتقييـ الأداء، ومف ىنا يأتي الاىتماـ بنظـ المعمومات في 
المنظمات الحكومية باعتبارىا نظما تحميمية تييئ لممديريف إمكانيات واسعة لمتوقع و التحميؿ 

ع توفير قاعدة والتخطيط والاستجابة المرنة السريعة والفعالة لمتغيرات المحيطة ببيئة العمؿ، م
 بيانات متجددة لدعـ عمميات اتخاذ القرارات في مختمؼ المجالات.

فمقد أفضت التطورات العممية إلى تغيير نمط توزيع المزايا النسبية لأعماؿ الأجيزة الحكومية 
وتغير مفيوميا ومكوناتيا، فبعد أف كاف مضمونيا يتمثؿ في توفير العناصر الرئيسية كرأس 
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د الطبيعية واليد العاممة، أدت التطورات التكنولوجية وبخاصة تقنيات المعمومات الماؿ والموار 
زالة التعقيد عنيا.  1التي تقوـ بدور كبير في توجيو وتنظيـ الأعماؿ الحكومية وتسييميا وا 

 أىم المظاىر المرتبطة بنظم وتقنيات المعمومات في الأجيزة الحكومية :

بصفة عامة مف بعض المشكلبت ذات الصمة بنظـ تعاني الأجيزة الحكومية العربية 
المعمومات المتوافرة لدييا، وىناؾ مجموعة مف المظاىر العامة التي تعكس أوضاع نظـ 

 2وتقنيات المعمومات في الأجيزة الحكومية العربية ويمكف إيجاز أىميا فيما يمي :

والتحميؿ الاستخداـ المحدود لمحاسبات الآلية في مجالات التخطيط والرقابة  -1
الإحصائي، واتخاذ القرارات الإدارية مع شيوع استخداميا في الأعماؿ اليامشية، 

 مثؿ الطباعة وأعماؿ السكرتاريا، إضافة إلى تجييز كشوؼ الرواتب.
امتلبؾ بعض الجيات الحكومية لأجيزة الحاسبات لمحاكاة الجيات الأخرى، مع  -2

ت الاستفادة مف الحاسبات في توافر خمفية محدودة لدى ىذه الجيات حوؿ مجالا
 مختمؼ مجالات العمؿ بيا.

المجوء إلى استخداـ الحاسبات في عدد الجيات لتخزيف العديد مف الوثائؽ  -3
والمستندات التي انقضتعمييا فترة زمنية طويمة بيدؼ التخمص مف تراكـ ىذه 

 الوثائؽ عمى أرفؼ المخازف.
ا مف قبؿ، واختفاء الشركات تقادـ وتكرار تعطؿ بعض الأجيزة التي تـ شراؤى -4

 المصنعة ليا مف السوؽ نتيجة حدة المنافسة في مجاؿ تكنموجيا المعمومات .
استعانة بعض الجيات في فترات سابقة بمبرمجيف ومكاتب استشارية محمية قامت  -5

بوضع برامج لا تستطيع استيعاب المزيد مف الأعماؿ والمعمومات والأرقاـ 
متكاممة لحؿ ىذه المشاكؿ، وعمى رأسيا اندثار بعض  المشفرة، وعدـ وجود وثائؽ

 البرمجيات القديمة، وعدـ وجود متخصصيف حالييف فييا.

 
                                                           

 "،1099-1009 الأسالٌب الحدٌثة للتنمٌة الإدارٌة بٌن حتمٌة التغٌٌر ومعوقات التطبٌق: دراسة حالة الجزائر"رافٌق بن مرسلً، 1

ستٌر فً العلوم السٌاسٌة والعلاقات الدولٌة فرع تنظٌمات سٌاسٌة وعلاقات دولٌة )غٌر منشورة(، جامعة مذكرة لنٌل شهادة الماج
 .36، ص 1099مولود معمري، كلٌة الجقوق والعلوم السٌاسٌة، ، تٌزي وزو، 
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 متطمبات تطوير نظم وتقنيات المعمومات في الأجيزة الحكومية :

لقد كاف الياباف مف أوائؿ الدوؿ التي أدركت أىمية الاىتمامبنظـ وتقنيات المعمومات في 
الحكومية،و نظراً لأف تطوير نظـ المعمومات بالأجيزة الحكومية العربية يتطمب الأجيزة 

إجراء دراسة تفصيمية لواقع الأجيزة ومكونات نظـ المعمومات بكؿ منيا، فإننا سوؼ نقتصر 
في ىذا المقاـ عمى تقديـ إطار عاـ لإلقاء الضوء عمى الجوانب الأساسية لمجالات تطوير 

داثيا بما يتلبءـ مع المفاىيـ الحديثة لنظـ وتقنيات المعمومات وذلؾ النظـ القائمة و استح
 1عمى النحو التالي :

 تطوير الثقافة المعموماتية لشاغمي الوظائف القيادية والإشراقية :-1

ييتـ ىذا الجانب مف جوانب التطوير بتغيير المفيوـ التقميدي لاستخدامات الحاسب الآلي 
 او الآلات الكاتبة أو الوسائؿ التقميدية لحفظ الوثائؽ والمستندات.كأداة بديمة للآلات الحاسبة 

 تطوير النظم المتبعة في توفير تقنيات المعمومات :-2

ييتـ ىذا الجانب مف جوانب التطوير بتنظيـ إجراءات توفير واختيار الأجيزة والبرامج 
 وعمميات التدريب والصيانة وتعديؿ أو تطوير الأجيزة المستخدمة.

 رؤية تكنموجية عمى مستوى الجية الحكومية : تكوين-3

ييتـ ىذا الجانب مف جوانب التطوير بإعادة صياغة المفاىيـ التقميدية لدى الموظفيف حوؿ 
نظـ و أساليب العمؿ و طرؽ التعامؿ مع البيانات و المعمومات المتولدة مف قياميـ 

 بوظائفيـ.

 كومية العربية:المطمب الثالث: انخفاض الانتاجية في الأجيزة الح

تمثؿ الانتاجية بشكؿ عاـ العلبقة بيف المدخلبت والمخرجات في الجياز الحكومي، ويقصد 
بالمدخلبت الإمكانية المتاحة لتأدية الخدمات، بينما يقصد بالمخرجات مقدار ما يقدـ مف 
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داـ إنتاج أو خدمة، وعمى ضوء ذلؾ فإف الزيادة في الانتاج تعني زيادة في المخرجات باستخ
 1نفس المدخلبت.

مشكمة انخفاض الانتاجية في الأجيزة الحكومية  العربية ليست مف المشكلبت المستحدثة، 
فيناؾ شعور ىاـ مف سنوات طويمة بأف الأجيزة الحكومية في الدوؿ العربية عموما تؤدي 
 أعمالا كثيرة متشعبة، ولكف بمستوى قميؿ مف الكفاءة وبتكمفة باىظة، وكثيرا ما نسمع
اتيامات  توجو إلى ىذه الأجيزة مثؿ الإىماؿ وسوء الإدارة وبناء الإمبراطوريات والقوانيف 

 .البالية والتكاليؼ الإدارية الباىظة

وبنظرة متأنية لظاىرة انخفاض الانتاجية في الأجيزة الحكومية العربية فإنو يمكف ارجاع 
 :مسببات ىذه الظاىرة إلى ثلبث جوانب أساسية ىي

 التاريخية: الجوانب -1

وتتعمؽ بنشأة وتطور ىذه الأجيزة عقب الاستقلبؿ أو التخمص مف التبعية السياسية لمدوؿ 
 :الأجنبية، ومف أىـ النتائج المرتبطة بيذه النشأة ما يمي

حرية الوزارات والإدارات الحكومية في إنشاء وظائؼ جديدة في غياب الرقابة المالية  - أ
زدواجية الاختصاصات كانت الطابع السائد في مختمؼ الوزارات والإدارية السميمة، كماأف ا

 .ولـ يكف الموظؼ يعرؼ تماما ما ىي اختصاصات وظيفتو

غياب دور الرقابة عمى عمميات التوظيؼ داخؿ وحدات الجياز الحكومي، مما أثقؿ  - ب
 .كاىؿ الجياز الحكومي بعناصر غير ضرورية وزائدة عف حاجة العمؿ

 والتنظيمية:الجوانب الفنية  -2

وىي الجوانب المرتبطة بغياب الأىداؼ الواضحة لوحدات الجياز الحكومي، وعدـ تقييـ 
نتائج الأداء بيذه الوحدات في ضوء المؤشرات التي تعكس مدى كفاءتيا في استخداـ 
الموارد المتاحة لدييا وفعاليتيا في تحقيؽ الأىداؼ المنوطة بيا، كما كانت ولا تزاؿ 

                                                           
التخطٌط الاستراتٌجً ودوره فً رفع الكفاءة الانتاجٌة: من وجهة نظر المستفٌدٌن بالإدارة العامة "ناصر بن فهد الناصر،  1

، بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة )غٌر منشورة(، كلٌة الدراسات "للدورٌات الأمنٌة
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محوظة في إدارة العمؿ سببا في تعقد إجراءاتو وبطء خطوات انجازه، الأمر المركزية الم
الذي تطمب مف وجية نظر رؤساء بعض الأجيزة الحكومية خمؽ وظائؼ جديدة في 
الوحدات الخاضعة لإشرافيـ وتعييف أعداد إضافية مف العامميف بيادوف مبرر منطقي 

ـ ضعفت العلبقة بيف العمؿ والوقت غير ىدفيـ لرفع مستوى وقيمة ىذه الوحدات، ومف ث
 1.اللبزـ لإنجازه

وترتبط ىذه الجوانب بمجموعة الاتجاىات والقيـ  الجوانب البيئية والمجتمعية: -3
والمعتقدات التي استقرت في أذىاف الناس نحو العمؿ في الوظائؼ الحكومية باعتباره مصدرا 

قد عمقت مف ىذه الاتجاىات لمرزؽ ووسيمة لمحصوؿ عمى نصيب مف الثروة القومية، و 
 .السياسية الحكومية المتبعة في التوظيؼ، والتزاـ الكثير مف الدوؿ بإيجاد أعماؿ لمواطنييا

وفي ظؿ غياب معايير ومقاييس دقيقة لإنتاجية الأجيزة الحكومية العربية عبر فترة زمنية 
عمى انخفاض  كافية، فإنو يمكف الاعتماد عمى عدد مف المظاىر المحسوسة للبستدلاؿ

 الانتاجية بالأجيزة الحكومية العربية، ومف أىـ ىذه المظاىر ما يمي:

 :: مف بينيامظاىر خاصة بالجوانب الفنية والتنظيمية -1

إحداث تغييرات جزئية أو شاممة في اليياكؿ التنظيمية لمعظـ وزارات الدولة عقب كؿ  - أ
عمميات الإدارية وتعقيد الإجراءات، تغيير وزاري، وقد نتج عف ذلؾ تكرار الكثير مف ال

 .واستخداـ أعداد كبيرة مف الموظفيف

غياب المعايير الدقيقة والموضوعية لتحديد المتطمبات مف الوظائؼ مف قبؿ الأجيزة  - ب
 .الحكومية، وقد كاف مف نتائج ذلؾ التزايد المستمر في الإنفاؽ عمى الأجور والمرتبات

ظفيف الذيف يمارسوف أعمالا تختمؼ عف طبيعة وجود أعداد كبيرة مف المو  - ت
 تخصصاتيـ.

                                                           
الاتصال التنظٌمً وعلاقته بالأداء الوظٌفً: دراسة مٌدانٌة على العمال المنفذٌن بمؤسسة سونلغاز عنابة، "جلال الدٌن بوعطٌط، 1

لوم الإنسانٌة والعلوم )غٌر منشورة(، كلٌة الع "مذكرة تخرج لنٌل شهادة الماجستٌر فً السلوك التنظٌمً وتسٌٌر الموارد البشرٌة
 .902-901، ص ص 1008-1007الاجتماعٌة، جامعة منتوري محمود، قسنظٌنة، 
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غياب الرؤية الاستراتيجية وضعؼ ممارسة التخطيط الاستراتيجي في الكثير مف  - ث
 الاجيزة الحكومية.

غياب اليياكؿ التنظيمية التي تعكس أىمية الأنشطة والأدوار التنظيمية لوحدات  - ج
 العمؿ بمختمؼ الأجيزة الحكومية.

 افتقار الكثير مف الأجيزة الحكومية إلى الوسائؿ والتقنيات الحديثة في أداء أعماليا. - ح

 1:مظاىر خاصة بالعناصر البشرية -2

 تدني نسبة الوقت المنفؽ في أداء مياـ الوظيفة. - أ

الشعوربالإحباط وعدـ الرضاء الوظيفي، وعدـ وضوح الفرؽ بيف الموظؼ المنتج  - ب
 .ـ الأداء، وتباينقياس الأجور ومستوى الأداءوغير المنتج في تقيي

تكدس أعداد كبيرة مف موظفي القطاع الحكومي في بعض الوظائؼ غير المنتجة  - ت
 والمتضخمة وظيفيا.

 إىدار الكثير مف الوقت والماؿ في مجاؿ التدريب. - ث

 غياب الدراسات والتحميلبت التشخيصية لممشكلبت أو المعوقات وتحديد مجالات - ج
التحسيف والتطوير الممكنة والدراسات الميدانية لمتعرؼ عمى الأسباب الحقيقية ليذه 

 .المشكلبت وتنمية مقترحات العلبج والتطوير

 المطمب الرابع: قياس مستوى جودة الخدمات التي نقدميا الأجيزة الحكومية العربية

نما مجرد وسيمة لا يعتبر قياس الأداء المؤسسي في الأجيزة الحكومية ىدفا في حد  ذاتو، وا 
لمتعرؼ عمى المشكلبت التي تواجو المنظمات الحكومية، مف أجؿ تمييد الطريؽ تجاه اتخاذ 
الاجراءات التصحيحية، وكذا تتبع مدى التحسف الذي يطرأ عمى أداء تمؾ الأجيزة عقب 

 .تطبيؽ تمؾ الإجراءات

                                                           
 .73، ص مرجع سابقعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون،  1



 الأداء الحكومي في الوطن العربي 
 

 
62 

عامة، ربحية أو لا تيدؼ لمربح، تسعى الإدارة الواعية بالمنظمات بكافة أنواعيا خاصة أو 
سمعية أو خدمية، إلى تحقيؽ الجودة في أعماليا، وقد سبؽ استخداـ مصطمحات تشير إلى 
الجودة في المنظمات مثؿ مصطمحات الكفاءة الانتاجية، والفاعمية، وغيرىا مف المصطمحات  

، ولقد مر ىذا للئشارة إلى نجاح الأجيزة الإدارية في الأبحاث وممارسة مختمؼ الوظائؼ
الاىتماـ بمراحؿ أربع حتى وصؿ إلى صورتو الحالية، ويمكف التعرض لكؿ  مرحمة مف 

 1:المراحؿ بإيجاز شديد فيما يمي

 :مرحمة إىمال قياس مستوى جودة الخدمة -1

سادت ىذه المرحمة في ظؿ انتشار المفيوـ السيادي لمدولة، والذي بمقتضاه  تقع عمى كاىؿ 
لية الكاممة عف تقديـ جميع الخدمات التي تمزـ مواطنييا، وفي ظؿ ىذا الحكومات المسؤو 

المفيوـ لـ يكف ىناؾ مجرد تفكير في سبيؿ تحديد مستويات لجودة الخدمات التي تقدميا 
 .الأجيزة الحكومية، أو قياسيا، أو حتى تطويرىا

 :مرحمة قياس مستوى جودة الخدمة اعتمادا عمى العدد أو الكم -2

لمرحمة عمدت الدوؿ إلى الاىتماـ بقياس مستوى جودة الخدمات التي تقدميا في ىذه ا
أجيزتيا الحكومية لمجميور، وقد ركزت معايير القياس في ىذه المرحمة عمى إظيار مدى 
توسع دور الدولة في تقديـ الخدمة مف خلبؿ التطور في عدد الاجيزة الحكومية التي تـ 

 2دده عمى تمؾ الأجيزة، مثاؿ ذلؾ:إنشاؤىا، أو الجميور الذي سبؽ تر 

أعداد المدارس، الجامعات، المستشفيات، وحدات المرور، الوحدات المحمية، وغيرىا  -
 .مف الأجيزة الحكومية

أعداد الجميور طالب الخدمة الذي قاـ بالتردد عمى ىذه الأجيزة )مثاؿ ذلؾ: أعداد  -
 .(المرضى، أعداد الطلبب، أعداد المؤمف عمييـ

                                                           
دور القٌادة فً تطبٌق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة: دراسة تطبٌقٌة على مصنع سٌرامٌك  "برهان الدٌن حسٌن السامرائً،1

، ص 1091-1099)غٌر منشورة(، الأكادٌمٌة العربٌة البرٌطانٌة للتعلٌم العالً،  "لخٌمة، أطروحة ماجستٌر فً إدارة الأعمالرأس ا

23. 
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 :حمة القياس اعتمادا عمى مستوى الجودةمر  -3

وفي ظؿ ىذه المرحمة حدث تطور في نظرة الدولة لمخدمة، مما أدى إلى زيادة اىتماـ 
الأجيزة الحكومية بقياس مستوى جودة الخدمات التي تقدميا لمجميور، ولقد ترجـ ىذا التوجو 

جودة الخدمات في شكؿ معايير تيدؼ إلى إظيار مدى التطور الذي  حدث في مستوى 
 التي تقدميا الأجيزة الحكومية، مثاؿ ذلؾ:

 .مواطف 3000مواطف، بعد أف كاف لكؿ  1000طبيب لكؿ  -

 تمميذ، وىكذا. 100تمميذا، بعد أف كاف لكؿ  60مدرس لكؿ  -

 :القياس المزدوج لمستوى جودة الخدمة -4

التي تقدميا إلى ربطيا في ظؿ ىذه المرحمة اتجيت الدولة عند قياس مستوى جودة الخدمات 
 :بمعيار آخر، وىو ما يتضح مف البديميف التالييف

 :في حالة الخدمات الاقتصادية - أ

اىتمت الدولة عند تقديميا ليذه الخدمات باقتصاديات تقديـ الخدمة، حيث تيتـ بعنصري 
خاسرة الجودة والتكمفة، وىو ما يعني تقسيـ المنظمات الحكومية إلى منظمات مربحة وأخرى 

أو غير مربحة، وفي ظؿ التوجو إلى مفيوـ الدولة الحارسة )والتي يقتصر دورىا عمى 
القضاء، والأمف الداخمي، والدفاع الخاجي( اتجيت الحكومات إلى التفكير جديا في التخمص 

 .مف النوع الثاني مف خلبؿ الخصخصة

اس مستوى الخدمة ىنا اتجيت الدولة عند قي في حالة الخدمات غير الاقتصادية: - ب
المقدمة لمجميور إلى الاعتماد عمى درجة رضاء الجميور الذي يتمقى الخدمة. وعمى ضوء 

 .درجة الرضاء أو عدمو تبادر الحكومة بإدخاؿ التحسينات أو التعديلبت المطموبة

وبرغـ التأكيد عمى أف الاىتماـ  بقياس مستوى جودة الخدمة ما زاؿ حديث العيد، فإف 
في قياس الأداء المؤسسي لا يزاؿ يتسـ بالقصور، حيث اقتصر عمى مجرد استخدامو 

محاولات فردية، بينما لا توجد ىناؾ خطط منيجية لاستخدامو مف جانب الإدارة في الأجيزة 
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الحكومية بدولنا العربية، ومف ثـ لابد وأف تكوف ىناؾ أولا حممة توعية بيف المسؤوليف بتمؾ 
في تطوير منظماتيـ، ودوره في تحقيؽ أعمى درجات الرضاء الأجيزة عف أىمية القياس 

 1لمجميور، ومف ثـ تحقيؽ اعمى درجات الاستقرار.

 المبحث الثالث: أىم متطمبات تطبيق الأداء المؤسسي :

 المطمب الأول: الادارة الاستراتيجية :

المنظمات تعد الإدارة الاستراتيجية ضرورة وليس ترفا، وذلؾ لأنيا تؤدي إلى رفع أداء 
حاضرا ومستقبلب، وذلؾ إذا تـ تطبيقيا بشكؿ جيد وىذا ما تجمع عميو كؿ منظمات الأعماؿ 

 العالمية التي تستخدـ أسموب الإدارة الاستراتيجية.

وفيما يمي نتناوؿ بعض المزايا التي تعود عمى المنظمات مف جراء اىتماميا بالإدارة 
 الاستراتيجية:

إف صياغة الاستراتيجية تتطمب قدرا  تخاذ القرارات الاستراتيجية:وضوح الرؤية المستقبمية وا
كبيرا مف دقة وتوقع الأحداث مستقبلب والتنبؤ بمجريات الأحواؿ مما يمكف مف نجاح تطبيقيا 

 .2وبالتالي نمو المنظمة وبقائيا

 إف الزيادة في سرعة التغيرات في بيئة الأعماؿ كما التفاعل البيئي عمى المدى البعيد:
ونوعا تسيـ في خمؽ حالة عدـ التأكد البيئي، وتبرز ىنا أىمية الإدارة الاستراتيجية كمنيج 
فكري يساعد المنظمة عمى توقع التغيرات في البيئة المحيطة بيا، وكذلؾ صياغة وتنفيذ 

 .3الاستراتيجيات الملبئمة لمتعامؿ معيا

                                                           
 .82، ص مرجع سابقعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون،  1
 العربٌة النٌل مجموعة ،"والعشرٌن الحادي القرن تحدٌات لمواجهة الاستراتٌجٌة الإدارة"المغربً، عبدالحمٌدعبدالفتاح2

 .28 ،ص9888 ،9للنشروالتوزٌع،القاهرة،ط

 فً العامة الصناعٌة المنظمات على مٌدانٌة دراسة :لأعمال منظمات أداء رفع فً وأثرها الاستراتٌجٌة الإدارة "سلٌطٌن، علً سوما3

 – 1005 اللاذقٌة، كلٌةالاقتصاد ، ،تشرٌن جامعة ،لإدارةالأعما فً الماجستٌر درجة لنٌل مقدمة دراسة،"السوري الساحل

 .12 ،ص1006
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الدراسات أف ىناؾ علبقة أثبتت بعض  تحقيق النتائج الاقتصادية والمالية المرضية:
إحصائية إيجابية بيف النتائج الاقتصادية والمالية لممنظمة ومدى اىتماىا بالإدارة الاستراتيجية 

 .1طويمة المدى وتحرييا دقة اتخاذ القرار الاستراتيجي

إف الإدارة الاستراتيجية تقوي مركز المنظمات في ظؿ الظروؼ  تدعيم المركز التنافسي:
محمية أو الدولية، وتدعـ مركز الصناعات التي  تواجو التغيرات التكنولوجية التنافسية ال

المتلبحقة، وتساعد المنظمات عمى الاستفادة مف مواردىا وثرواتيا الفنية والمادية والبشرية 
 .2نظرا لاتساع سيطرتيا الفكرية عمى أمور السوؽ

ة عمى كوادر ذات تحديات ونظريات إذ تعتمد الإدارة الاستراتيجي القدرة عمى إحداث التغيير:
ثاقبة لممستقبؿ تحمؿ معيا الرغبة في إحداث التغيير والتصحيح والاكتشاؼ، فالقائموف عمى 

 وضع وصياغة الاستراتيجية يروف أف التغيير أكثر منو تحدي ومعوؽ.

تساعد الإدارة الاستراتيجية عمى توجيو جيود تخصيص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة: 
مكاناتيا  المنظمة التوجيو الصحيح في المدى البعيد، كما تسيـ في استخداـ مواردىا وا 

 بطريقة بما يمكف مف استغلبؿ نواحي القوة والتغمب عمى نواحي الضعؼ.

إجمالا يمكف القوؿ بأف الإدارة الاستراتيجية إدارة واعدة وذلؾ لممزايا العديدة التي مف الممكف 
ساسية الممحوظة تجاه الرؤيا المستقبمية لممنظمة، وتعزيز أف توفرىا عمى صعيد الح

الاستيعاب والفيـ لمتغير والتطور المستمريف لمبيئة الداخمية والخارجية، وتحديد إمكانية 
 .3الملبءمة بيف المنظمة وىذه التغيرات

 

 
                                                           

 .30 ،صسابق مرجععبدالحمٌدالمغربً،1

 البنك والتدرٌب، للبحوث الإسلامً دهالمع: جدة "الإسلامٌة، البنوك فً الاستراتٌجٌة الإدارة"عبدالحمٌدالمغربً،صفاءالشربٌنً،2

 .111 ،ص1003 للتنمٌة، الإسلامً

 المتطلبات استكمال الرسالة هذه قدمت ،"السعودٌة الحكومٌة الأجهزة فً الاستراتٌجٌة الإدارة واقع"، الهاشم سعد بنت لٌلى3

 .10 ،ص1005 الإدارٌة ، العلوم كلٌة ،سعود،السعودٌة الملك جامعة العامة، الإدارة قسم فً الماجستٌر درجة على الحصول
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 الميام الخمسة للإدارة الاستراتيجية في المنظمات الحكومية:

مف الضروري اف نعي في منظماتنا الحكومية اف الاستراتيجية الجيدة والتي تمتزج بالتنفيذ  
الاستراتيجي الجيد لا تتضمف لنا اف نتجنب فترات مف الاداء الضعيؼ فمف الضروري اف 
تأخذ جيود الادارة الحكومية وقتيا كي تظير النتائج الجيدة. وفي ىذا الصدد فانو يجب عمى 

كومي اف يدرؾ اف ىناؾ خمس مياـ رئيسية تربط بيف عممتي صناعة المدير الح
 الاستراتيجية وتنفيذىا وىذه المياـ ىي : 

. صياغة رؤية استراتيجية تزود المنظمة باتجاه طويؿ الأجؿ وتساعدىا في وضع رسالة 1
 واضحة تسعى لموصوؿ الييا.

 قابمة لمقياس .  . تحويؿ الرؤية والرسالة الاستراتيجية الى اغراض واىداؼ2 

 . الانتقاؿ بالاستراتيجية الى مرحمة تحقيؽ الاىداؼ المرغوبة.3

 . تحقيؽ وتنفيذ الاستراتيجية المختارة بكفاءة وفعالية. 4 

. تقييـ الاداء ومراجعة التحسينات الجديدة وتحديد الاجراءات التصحيحية عمى المدي 5
لفعمية والظروؼ المتغيرة , والافكار الجديدة الطويؿ او بمعنى اخر التنفيذ عمى ضوء الخبرة ا

 , والفرص المستجدة.

 الفوائد المتوقعة للإدارةالاستراتيجية في المنظمات الحكومية:

ما مف أسموب إداري إلا ولو مجموعة مف الأىداؼ المسطرة يسعى لتحقيقيا، كما ىو الحاؿ 
الأىداؼ كما حددىا العديد مف الخبراء بالنسبة للئدارة الاستراتيجية، وفيما يمي مجموعة مف 

 والمختصيف في ىذا المجاؿ.

  صياغة رؤية استراتيجية تزود المنظمة باتجاه طويؿ الأجؿ، وتساعدىا في وضع
 .1رسالة واضحة تسعى لموصوؿ إلييا

                                                           
 .87 ،صمرجع سابق وآخرون، مخٌمر جمٌل العزٌز عبد1
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  مواجية حالات عدـ التأكد في بيئة الأعماؿ ووضع استراتيجيات التعامؿ الفعاؿ
المنظمة داخميا بإجراء التعديلبت في الييكؿ التنظيمي، ، مف خلبؿ تييئة 1معيا

والإجراءات والقواعد  والأنظمة والموظفيف بالشكؿ الذي يزيد مف قدرتيا عمى التعامؿ 
 .2مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية

  تحديد الأولويات والأىمية النسبية بحيث يتـ وضع الأىداؼ طويمة الأجؿ، والأىداؼ
جراء عمميات تخصيص الموارد بالاسترشاد بيذه الأولويات.السنوية، والس  ياسات وا 

  تحديد وتوجيو قرارات الاستثمار في المنظمة مف خلبؿ التعرؼ عمى الفرص الجديدة
 للبستثمار، وتحديد سبؿ الاستفادة منيا، وتحديد أفضؿ البدائؿ.

 ي اشتركوا في تشجيع العمؿ الجماعي مما يزيد التزاـ الموظفيف، لتحقيؽ الخطط الت
مناقشتيا ووافقوا عمييا، ويقمؿ مف مقاومتيـ لمتغيير ويزيد مف فيميـ لأسس تقييـ 

 الأداء وفتح الحوافز داخؿ المنظمة.
  دارة الأزمات حيث نجد أف الإدارة الاستراتيجية تقوـ بدعـ التعامؿ مع المشكلبت وا 

ت، مف خلبؿ توفير قدرة المنظمة عمى المبادرة في التعامؿ مع المشكلبت والأزما
 البيانات والمعمومات الدقيقة لمواجية مختمؼ المتغيرات والتعامؿ معيا.

  :المطمب الثاني: الشفافية

تناوؿ الباحثوف مفيوـ الشفافية بالبحث بيدؼ الوصوؿ إلى معنى واضح ليا، فوفقا لتعريؼ 
برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي برنامج إدارة الحكـ في الدوؿ العربية، فإف الشفافية تشير إلى 
تقاسـ المعمومات والتصرؼ بطريقة مكشوفة، فيي تتيح لمف ليـ مصمحة في شأف ما أف 

                                                           
  :الجزائرٌة الاقتصادٌة للمؤسسات التنافسٌة المٌزة تنمٌة فً البشرٌة للموارد الاستراتٌجٌة الإدارة دور"، قاٌد بن الزهراء فاطمة1

 فً الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات ضمن تخرج مذكرة "،SNVI 8008 – 8002 بروٌبة الصناعٌة السٌارات مركب حالة دراسة

 بومرداس، بوقرة، أمحمد جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم ،كلٌة تسٌٌرالمنظمات تخصص الاقتصادٌة العلوم

 .96 ،ص1099 – 1090

 هذه ،قدمت "تطوٌرها وسبل غزة محافظات فً الفلسطٌنٌة الجامعات فً الاستراتٌجٌة الإدارة واقع" وهبة، عبدالكرٌم هان2ً

 أصول قسم  كلٌةالتربٌة، ،، الجامعةالإسلامٌة تربوٌة، إدارة تخصص الماجستٌر درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا الرسالة

 .99 ،ص1007 غزة، التربٌة
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مات حوؿ ىذا الشأف، والتي قد يكوف ليا دور حاسـ في الكشؼ عف المساوئ يجمعوا معمو 
 .1وحماية المصالح

وتغطي الشفافية جوانب متعددة مثؿ الأداء المؤسسي بأكممو كما تغطي تكمفة تقديـ الخدمة 
المؤسسية ومستوى جودة تمؾ الخدمة ولا شؾ أف تغطية ىذه الجوانب يساعد عمى مقاومة 

 في الجياز الحكومي وفي المؤسسات الحكومية المختمفة. الفساد الاداري

  :آليات الحصول عمى المعمومة

نظرا لأف الكثير مف المؤسسات تحرص بشده عمى عدـ نشر الكثير مف المعمومات فإنو مف 
الضروري طبقا لمبادئ الشفافية أف توجد ىناؾ آليات لمحصوؿ عمى المعمومات وتنقسـ ىذه 

 2 : نواع ىيالآليات الى ثلبثة أ

طبقا ليذا النوع يعطى لمفرد أو المتعامؿ الحؽ في تقديـ تنظيـ إداري إلى  النوع الأول :
موظؼ أخر داخؿ المؤسسة التي يسعى في الحصوؿ عمى المعمومات منيا وفي حالة عدـ 
الاستجابة ليذا التظمـ يمجأ الشخص الى إحدى الجيات القانونية التي تصدر توجيياتيا بشأف 

  .فصاح عف تمؾ المعموماتالإ

طبقا ليذا النوع يعطي لمفرد حؽ التقدـ بتظمـ الى جية محايدة أو لجنة  النوع الثاني :
محايدة تعطي توصية بشأف الإفصاح عف المعمومة وفي حالة استجابة المؤسسة ليذه 
التوصية يتـ إحالة التظمـ الى جية قانونية لإصدار توجيياتيا بشأف الإفصاح عف تمؾ 

 المعمومات .

طبقا ليذا النوع يعطي لمفرد حؽ التقدـ بطمب إلى جية محايدة ليا سمطة  النوع الثالث :
الإمر بالإفصاح عف المعمومات المطموبة ويعد ىذا الإمر ممزما لممؤسسات التي توجد بيا 

  . تمؾ المعمومات
                                                           

لاستكمال  مذكرة مقدمةدور الشفافٌة والمساءلة فً الحد من الفساد الإداري بالقطاعات الحكومٌة فً الجزائر"، "أٌوب لعمودي،  1

متطلبات شهادة الماستر فً العلوم السٌاسٌة تنظٌم سٌاسً وإداري، كلٌة الحقوق والعلوم السٌاسٌة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

 .19، ص 1092، 1091

 .905، ص مرجع سابقعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون، 2
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فاعمية مف النوع الأوؿ في وىنا تجدر الإشارة إلى أف النوعيف الثاني والثالث يكوناف أكثر 
معظـ الحالات ويرجع ذلؾ إلى أف النوع الأوليتسـ بمماطمة الجيات الإدارية في المؤسسة 
التي توجد بيا المعمومات فضلب عف طوؿ الاجراءات القانونية التي يجب اتباعيا في حالة 

  .عدـ استجابة تمؾ الجيات الادارية

 حدود الشفافية:

تعني حؽ الافراد في الوصوؿ الى المعمومة المتعمقة بآلية اتخاذ الشفافية في مضمونيا 
القرارات وىنا فاف المؤسسات مف جانبيا قد ترى أنو مف الضروري حجب بعض المعمومات 
لأسباب متنوعة كأف تشمؿ المعمومات المراد الحصوؿ عمييا معمومات عف شخص اخر 

ذلؾ الشخص . وىنا تجدر يكوف في نشرىا إفشاء أو تدخؿ غير عادي في خصوصية 
الإشارة الى انو في الحالات التي يوجد فييا تيديد لمصحة العامة أو لسلبمة المواطنيف فاف 
افشاء ىذه الخصوصيات يعد أمرا ضروريا لأف آثاره الايجابية تفوؽ اثاره السمبية كذلؾ اذا 

لات يكوف مف كانت المعمومات المطموبة تتعمؽ بأسرار خاصة بالدولة في مثؿ ىذه الحا
 1 .الصعب نشر تمؾ المعمومات

 متطمبات الشفافية:

ىناؾ العديد مف المتطمبات  التي ينبغي التركيز عمييا لتعزيز الشفافية في العمؿ  المؤسسي 
 2الحكومي، وفيما يمي بعض المتطمبات:

 ضرورة وجود وسيمة عممية، وليس وجود نص قانوني مجرد. -
 والتحقؽ منيا.وضع المعايير لكشؼ الانحرافات  -
 تييئة بيئة عمؿ صحية تقوـ عمى المتابعة الموضوعية وبث روح الجماعة. -
 تنمية القيـ الدينية والتركيز عمى البعد الأخلبقي في محاربة الفساد. -

 
                                                           

 .907، ص مرجع سابق، عبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون1

مذكرة مقدمة لنٌل درجة  "،واقع الشفافٌة الإدارٌة ومتطلبات تطبٌقها فً الجامعات الفلسطٌنٌة بقطاع غزة"حرب، نعٌمة محمد  2

 .96-94، ص ص 1099الماجستٌر فً إدارة الأعمال )غٌر منشورة(، كلٌة التجارة، الجامعة الإسلامٌة، غزة، 
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 :المطمب الثالث: المسائمة

تعتبر المساءلة حجر الأساس الذي يشكؿ المبدأ المتضمف طريقة إخضاع القابضيف 
لمسمطة العامة لممحاسبة، وقد طورت آليات لمساءلة الأشخاص العامميف والممارسيف 

ومحاسبتيـ حوؿ الوفاء بواجباتيـ بخصوص تقديـ الخدمات والتعامؿ مع المواطنيف 
 1والمحافظة عمى قيـ الإدارة العامة كالحيادية والعدالة.

عمى انيا : مسائمة مف بيف التعريفات التي يشيع استخداميا في ىذا الشأف تعريؼ المسائمة 
طرؼ مف أطراؼ العقد او الاتفاؽ لمطرؼ الاخر ، وذلؾ بشأف نتائج او مخرجات ذلؾ العقد 
او الاتفاؽ عمى شروطيا مف حيث النوع و التوقيت ومعايير الجودة وطبقا ليذا التعريؼ فإف 

في أداء الموظؼ العاـ الذي يسند اليو القياـ بوظيفة معينة، ويعطي المسؤوليات  اللبزمة 
تمؾ الوظيفة يكوف مسؤولا عف أداء مياـ تمؾ الوظيفة طبقا لمشروط والمواصفات التي تـ 

 تحديدىا مسبقا. 

ويشير ستارلنج إلى أف المساءلة ىي إجابة الأفراد أو المؤسسات عف الأسئمة الموجية إلييـ 
معيا، ويقتضي بسبب سموكيات غير مرغوب فييا، وتتنافى مع الأنظمة والمعايير ولا تنسجـ 

ذلؾ تقديـ الأسباب أو المبررات التي دفعت ألى ممارسة تمؾ السموكيات أو اتخاذ تمؾ 
القرارات، إضافة إلى تحمؿ أولئؾ الأفراد وتمؾ المؤسسات المسؤوليات والتبعات المترتبة عمى 

 .2سموكيـ كافة

  :أبعاد المسائمة

  : لممسائمة ثلبثة ابعاد رئيسية ىي

 .قة باتباع الموائح والقوانيف التي تنظـ سير العمؿ بالمنظمةالمسائمة المعم -

                                                           
أطروحة  الحد من الفساد الإداري فً القطاعات الحكومٌة"، "دور الشفافٌة والمساءلة فًفارس بن علوش بن بادي السبعً،  1

مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه الفلسفة فً العلوم الأمنٌة )غٌر منشورة(، قسم العلوم الإدارٌة، جامعة ناٌف 

 .26، ص 1090العربٌة للعلوم الأمنٌة، 

 28، ص ، المرجع نفسهفارس بن علوش بن بادي السبعً 2
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المسائمة المتعمقة بالفعاليةوالتي بمقتضاىا لا يقتصر دور الموظؼ عمى اتباع الموائح  -
والنظـ والقوانيف فحسب ، بؿ يمتد ليشمؿ وضع سياسات وأنماط إدارية تشمؿ 

عداد الموازنات التي تساعده عمى  أداء وظيفتو بنجاح كجزء مف التخطيط والتنسيؽ وا 
 . الفعالية الكمية لممنظمة التي يعمؿ بيا

المسائمة المتعمقة بالبرامج ويمتد ىذا البعد مف أفعاؿ المسائمة ليشمؿ مسائمة الموظؼ  -
 . عف مدى تحقيؽ أىداؼ البرامج وخاصة قدرة البرامج

، بؿ تمتد لتشمؿ جميع  ولا تقتصر المسائمة عمى مستوى واحد مف مستويات الإدارة بالمنظمة
المستويات العميا والوسطى والدنيا نظرا لتفاعؿ أدوار ىذه المستويات الثلبثة في تحقيؽ 

 أىداؼ المنظمة.

 : المسائمة كآلية لتقييم الأداء

عند استخداـ المسائمة كآلية لتقييـ الاداء لا يكوف التركيز فقط عمى المستوى الأداء الذي تـ 
مؿ فاعمية نظاـ المسائمة الذي يتـ اتباعو كجزء مف عممية تقييـ الاداء . تحقيقو بؿ يمتد ليش

 1: إف الموظؼ العاـ الذي يؤدي مياـ وظيفتو بنجاح ىو ذلؾ الموظؼ الذي يكوف

قادرا وراغبا في شرح منطقية السياسات التي قاـ باتباعيا والقرارات التي تـ  -1
  .اتخاذىا

وترؾ وظيفتو في حالة عدـ قدرتو عمى اداء راغبا في قبوؿ النقد وتمقى النصيحة  -2
  .ميامو بنجاح

  :ولكي يتحقؽ ذلؾ كمو يجب اف يحصؿ الموظؼ العاـ عمى

السمطات اللبزمة لأداء مياـ عممو. النظـ السياسية والاجتماعية والادارية الملبئمة لاداء  -
  .مياـ عمميو بنجاح

 .الموارد اللبزمة لأداء تمؾ المياـ -

                                                           
 996 ، صمرجع سابقعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون،1
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يجابي والقيـ لدى افراد المجتمع بشاف الموظؼ العاـ الذي يؤدي ميـ عممو الشعور الا-
 .بنجاح

نظاـ فعاؿ لممعمومات الادارية بالمنظمة يساعد عمى زيادة مقدرة الموظؼ العاـ عمى اتخاذ -
 .القرارات المناسبة دوف تأخير

 :أساليب المسائمة

  :يتـ تحقيؽ المسائمة باستخداـ الأساليب التالية

: تتـ ىذه بتدقيؽ مستندات المؤسسات الخاضعة لممسائمة وصولا الى  مراجعة المشروعية-
التحقؽ مف مدى مطابقة إجراءات الصرؼ والتحصيؿ للؤنظمة والموائح والتعميمات والتقيد 

  .بيا

نظرا لأىمية الدور الذي تقوـ بو المؤسسات العامة  الرقابة المالية عمى المؤسسات العامة:-
لة الحديثة فإف الرقابة المالية عمى أنشطة تمؾ المؤسسات تصبح مف أىـ الادوات في الدو 

التي يمكف مف خلبليا التعرؼ عمى مدى نجاح تمؾ المؤسسات في استخداـ مواردىا 
 المختمفة لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة.

 :وفيما يمي الاجراءات التي يتـ اتباعيا في الرقابة عمى انشطة المؤسسات العامة

الاطلبع عمى الانظمة والموائح المعدة لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة وقواعد الرقابة -1
 .الداخمية ومدى فاعميتيا وكذا القرارات المتعمقة بالصلبحيات والتفويض

الاطلبع عمى التشكيلبت الوظيفية وقرارات مجمس الادارة وقرارات مراقبي الحسابات -2
  .تي وردت بشأنيا اي تحفظاتمع اعطاء المزيد مف الاىتماـ للؤنشطة ال

 .فحص النظاـ المحاسبي لممؤسسة وما يتصؿ بيا مف سجلبت متنوعة -3

 1ومف أجؿ تفعيؿ المساءلة لابد مف بياف الآليات التي يمكف استخداميا، ومنيا:

                                                           
 .33، ص مرجع سابقفارس بن علوش بن بادي السبعً،  1
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_ الآليات الخارجية الرسمية، كالمساءلة البرلمانية والسيطرة الممارسة مف قبؿ التنفيذييف 
 عمميات القانونية.السياسييف وال

_ الآليات الخارجية غير الرسمية، مثؿ الاجتماعات العامة، وجماعات الضغط واستطلبعات 
 الرأي العاـ والنقد الإعلبمي.

_ الوسائؿ الداخمية الرسمية مثؿ قواعد السموؾ والقوانيف والتعميمات التي تحدد المسؤولية 
 الأداء. والسمطة بيف المستويات الرسمية وعمميات مراجعة

_ الآليات الداخمية غير الرسمية وتتمثؿ في ضرورة الالتزاـ بالثقافة التنظيمية والأخلبقيات 
 المينية.

 المطمب الرابع: تطوير النظم المحاسبية

انطلبقا مف المدخؿ الحديث في قياس الأداء المؤسسي الذي يقوـ عمى التركيز عمى تعدد 
قميدية في إعداد الموازنات لـ تعد كافية لتزويد أىداؼ وغايات المؤسسة، فإف النظـ الت

متخذي القرارات في المؤسسات المختمفة بالبيانات والمعمومات اللبزمة لمحكـ عمى كفاءة 
استخداـ الموارد المادية والبشرية المتاحة في تمؾ المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا المختمفة، 

يمكف استخداميا في إعداد الموازنات ونتيجة لذلؾ ظيرت الحاجة إلى نظـ محاسبية جديدة 
الخاصة بتمؾ المؤسسات مف أجؿ الحصوؿ عمى تمؾ المعمومات والبيانات، وتمثؿ موازنة 
البرامج وسيمة ميمة مف الوسائؿ المقترحة لتحسيف الأداء المؤسسي، وتتميز البرامج التي 

صورة كبيرة عمى تقييـ تتبناىا المؤسسات لتحقيؽ أىدافيا بالعديد مف المميزات التي تؤثر ب
 :تمؾ البرامج، وتشمؿ ىذه المميزات ما يمي

 .وجود ىيكؿ أولويات تسعى المؤسسة إلى تحقيقو مف خلبؿ البرامج التي تتبناىا -
 .وجود أىداؼ محددة لكؿ برنامج -
 .تحميؿ الأىداؼ مف أجؿ البحث في الوسائؿ المختمفة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ -
 .وضع ىيكؿ لأىداؼ المنظمة عمى ىيئة برامج يتـ توزيع الموارد المختمفة عمييا -
 .تخطيط النتائج المستيدؼ تحقيقيا مف خلبؿ تمؾ البرامج -
 .تحديد تكاليؼ تنفيذ البرامج المختمفة -
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 .وضع نظـ محاسبية ونظـ معمومات ملبئمة لمحصوؿ عمى البيانات المطموبة -

 1:مكف تحديد المفاىيـ الأساسية لمبرامج عمى النحو التاليوطبقا ليذه المميزات ي

 .ىيكؿ البرنامج الذي يربط الغايات بالأىداؼ والأنشطة المختمفة -
أىداؼ البرنامج التي تعكس النتائج المستيدفة مف تطبيؽ البرنامج، وفي معظـ  -

ديد كؿ الأحياف تكوف ىناؾ أىداؼ أساسية وأىداؼ فرعية أو ثانوية مما يتطمب تح
 .منيا بدقة

 .مؤشرات الأداء تستخدـ لقياس فعالية وكفاءة وملبءمة البرنامج -
 .ونتناوؿ فيما يمي مناقشة تفصيمية لمؤشرات أداء البرنامج

 
 :تطوير مؤشرات أداء البرامج-1

إف مؤشرات قياس الأداء لا تكفي لكي تعكس مستوى الأداء المؤسسي لمحكومات، وذلؾ لأف 
الأخيرة كثيرة ومتعددة ومنيا ما لا يمكف قياسو بوحدات كمية أو يصعب قياسو أنشطة ىذه 
 .2عمى الإطلبؽ

وطبقا لمنظـ الإدارية الحديثة يتـ تطوير ىذه المؤشرات عف طريؽ وضع أسئمة بشأف 
 :العناصر التالية

يتناوؿ ذلؾ التحديد الدقيؽ لحاجات المستفيديف مف البرامج، بما في ذلؾ الحاجات: 
 ات المستفيد النيائي وحاجات الوسيط.حاج

 :يجب تحقيؽ الأىداؼ بدقة. ويشمؿ ذلؾ الأىداف:
 .تحديد المستفيديف مف البرنامج -
 .الميمة التي ييدؼ البرنامج لتحقيقيا -

 تحديد كمية وجودة الخدمات اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ البرنامج. المدخلات:
                                                           

 .917، ص مرجع سابقعبد العزٌز جمٌل مخٌمر وآخرون، 1

، 1092 ، قسم البرامج التدرٌبٌة، كلٌة التدرٌب، الرٌاض،"قٌاس الأداء فً المنظمات والمؤسسات المعاصرة"محمد سٌد حمزاوي،  2

 .4ص 
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 يجب تحديد الأنشطة التي يجب القياـ بيا، لتحقيؽ الأىداؼ. الأنشطة:
ىي خدمات أو أحداث أو نتائج تتولد عف القياـ بالأنشطة الخاصة المخرجات: 

 بالبرنامج.
وتشتمؿ عمى الآثار التي تحققت سواء أكانت مقصودة أـ غير مقصودة،  الآثار:

 1وتأثيرىا عمى المستفيديف مف البرنامج أو غيرىا.

 :مؤشرات أداء البرامج -2

ىناؾ عدة مؤشرات يمكف استخداميا لتقييـ أداء البرنامج، وتدؿ ىذه المؤشرات عمى مدي 
 .نجاح البرنامج في تحقيؽ الأىداؼ المنشودة، وغالبا ما يعبر عنيا كدالة أو رتبة

 :وفيما يمي أمثمة عمى ىذه المؤشرات

تصؼ حالة النظاـ موضع التقييـ، ومعدؿ أداء النظـ لكؿ وحدة  مؤشرا ت النظم:- أ
 .معينة

تستخدـ لتقييـ مستوى الخدمة المقدمة لمعملبء، وتقاس بمدى  مؤشرات الخدمة:- ب
 .رضاء العملبء، عدد الشكاوى... الخ

تستخدـ في قياس حجـ النشاط الذي تـ القياـ بو، مثاؿ  مؤشرات أعباء العمل:- ت
 .ظار العملبءذلؾ: وقت انت

العلبقة بيف المدخلبت والمخرجات، أو ما بيف العامميف/العملبء،  مؤشرات الكفاءة:- ث
 .المسببات/العامميف

 .مدى نجاح البرنامج في تحقيؽ الأىداؼ المنشودة ملاءمة البرنامج:- ج
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 :خطوات تقييم البرنامج-3

مناقشة التوقعات في الأداء، وبعد ذلؾ تستند عممية التقييـ بتحديد معايير الأداء ومف ثـ 
قياس الأداء الفعمي ومقارنتو بالمعايير الموضوعة، وبعد ذلؾ يتـ مناقشة التقييـ مف أجؿ 

 2:، ويتطمب تقييـ البرنامج القياـ بالخطوات التالية1اتخاذ الإجراءات الصحيحة

 :تحديد ما يجب تقييمو- أ

الخطوة الأولى في عممية التقييـ تتطمب تحديد نظرا لأف كؿ برنامج أبعادا مختمفة، فإف 
 الأنشطة أو الأبعاد التي تغطييا عممية التقييـ.

 :وضع معايير لتقييم البرنامج - ب

قبؿ وضع معايير لتقييـ البرنامج يجب التأكد مف أف المسؤوليف عف البرنامج والميتميف 
 ج وكذلؾ لنتائج البرنامجبعممية التقييـ يتفقوف عمى التحديد السميـ لأىداؼ البرنام

 :تنظيم عممية التقييم- ت

 ويتضمف التنظيـ الجيد لعممية التقييـ ضرورة القياـ بما يمي:

 .وضع خطة لمتقييـ تشتمؿ عمى تحديد والحصوؿ الموارد المطموبة _
 .التنسيؽ بيف الأنشطة المختمفة التي تتضمنيا عممية التقييـ _
 .ذ البرنامج لأنشطة التقييـالتأكد مف قبوؿ القائميف بتنفي _
 .الرقابة عمى عممية التقييـ والتأكد مف سيرىا طبقا لمخطة الموضوعة _
 :جمع البيانات المتعمقة بأداء البرنامج- ث

يتـ ذلؾ مف خلبؿ دراسات استقصاءات أو مف خلبؿ الحصوؿ عمى البيانات التي يتـ 
 .تسجيميا أولا بأوؿ

                                                           
"دور تقٌٌم أداء العاملٌن فً تحدٌد احتٌاجات التدرٌب: دراسة حالة مؤسسة صنعاة الكوابل الكهربائٌة عمار بن عٌشً،  1

جامعة محمد بوضٌاف، المسٌلة،  مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر )غٌر منشورة(، قسم العلوم التجارٌة،بسكرة،" مذكرة 

 .97، ص 1005، 1004
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 :تم جمعياالمحافظة عمى البيانات التي - ج

 .يتضمف ذلؾ حفظ البيانات التي تـ جمعيا بصورة سميمة لاستخداميا في المراحؿ التالية

 :تحميل بيانات البرنامج-ح

يتضمف ذلؾ تطبيؽ أحد الأساليب التي تـ اختيارىا في تحميؿ البيانات التي تـ جمعيا عف 
 .أداء البرنامج

 :التوصل إلى بعض التوصيات-خ

نة النتائج التي تحققت بالنتائج المستيدفة أو نتائج المجموعة التجريبية يتحقؽ ذلؾ بعد مقار 
 .بمجموعة الحكـ

 :اتخاذ إجراء تصحيحي-د

يتضمف ذلؾ العمؿ عمى استثمار الجوانب الإيجابية والقضاء عمى الجوانب السمبية أو 
 .تخفيؼ آثارىا

 :تقييم عممية التقييم-ذ

القياـ بيا بيدؼ تحسيف تمؾ الأنشطة عند تقييـ البرامج يجب مراجعة وتقييـ الأنشطة التي تـ 
 1المماثمة مستقبلب.
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الفصل الثالث : تجربة الحكومة الجزائرية في 
 التشغيل و الحد من ظاىرة البطالة

 
 تشخيص ظاىرة البطالة في الجزائر و الجهود المبذولة للحد من الظاىرة. : المبحث الأول
 .معوقات و تحديات نجاح سياسات التشغيل في الجزائر : المبحث الثاني

 . تقييم السياسات الجزائرية في مكافحة البطالة : المبحث الثالث

 . آفاق تفعيل ونجاح سياسات التشغيل في الجزائر : المبحث الرابع
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 سبيؿ في الحكومة تعتمدىا التي والآليات التدابير مختمؼ عمى التشغيؿ سياسة تدؿ
 الواقع في السياسة ىذه وتمثؿ .محددة فترة خلبؿ أنماطيا بشتى شغؿ مناصب استحداث

 ولذلؾ .واحدة لعممة وجياف والبطالة التشغيؿ إف إذ البطالة، مكافحة لسياسة المقابؿ الوجو
 ما وىو وبنيتيا، وأسبابيا البطالة مشكمة تحميؿ جية، تقتضي،مف التشغيؿ قضية معالجة فإف
 تحميؿ أي ونوعا ، حجما العمؿ سوؽ احتياجات تحميؿ ثانية جية ومف الطمب، جانب يمثؿ
 بيف ما المستمر التوافؽ تحقيؽ ضرورة مف الثنائي التحميؿ ىذا أىمية وتنبثؽ .العرض جانب
  .والطبيعة الحجـ حيث مف عميو والطمب العمؿ عرض

 إلى مؤشرا  المستحدثة الشغؿ مناصب عدد اعتبار الحكومات تتعمد، أو تعمد، ما عادة
 غالبا ما المطمقة بصورتو المناصب عدد أف مف الرغـ عمى التشغيمية، سياساتيا نجاح
 توافؽ مدى عمى ولا المناصب، ىذه ديمومة مدى عمى لا يدلنا لا فيو تضميؿ، عمى ينطوي

 الرضا ومستويات ىش( أو )لائؽ العمؿ بطبيعة ناىيؾ شاغمو، ومؤىلبت المنصب متطمبات
 .العمؿ اللبئؽ شروط مف ذلؾ وغير العمؿ وظروؼ بالأجر المتعمقة المشغؿ لدى

 معظـ تواجو التي الأساسية المشكلبت إحدى الراىف الوقت في البطالة ظاىرة ىذت و تمثؿ
 والسياسية، والاجتماعية الاقتصادية وأنظمتيا تقدميا مستويات باختلبؼ العربي العالـ دوؿ
 حد عمى والنامية العربية الدوؿ في توجد التي الاقتصادية الأزمة سمات وأبرز أسوأ ولعؿ
 عمى القادريف الأفراد عدد في والمطرد المستمر التزايد أي البطالة، ظاىرة تفاقـ ىي سواء
 .عميو يعثروا أف دوف عنو والباحثيف فيو والراغبيف العمؿ

 لدى الأوؿ الانشغاؿ تشكؿ ونصؼ عشرية منذ الجزائر في التشغيؿ سياسة باتت لقد
 السمطات

 نمو تفوؽ بوتيرة العمؿ عمى الطمب مستوى تزايد إلى بالأساس ذلؾ ويرجع العمومية،
 مف الشباب بيف ما البطالة منيا خاصة البطالة، مستويات ارتفاع يعني ما وىو العرض،
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 الاستقرار تيدد قد اجتماعية وضغوط آفات مف ذلؾ يرافؽ ما مع الشيادات، حاممي
 في وتراجع لمكفاءات وىروب لمطاقات ىدر مف البطالة مف ينتج عما فضلب الاجتماعي،

رساء الإجراءات مف حزمة اعتماد تـ الوضع ليذا ومواجية .الاقتصادي النمو  مف عدد وا 
  .الشباب تشغيؿ وخاصة التشغيؿ، لدعـ سياسات مجمميا في تشكؿ الآليات

بالجزائر بدءً بتشخيص  التشغيؿ سياسات فعالية وتقويـ و سنحاوؿ في ىذا الفصؿ تحميؿ
الظاىرة مرورا بأىـ استراتيجيت الحكومة لمحد مف الظاىرة و وصولا إلى محاولة تقييـ مدى 

 فعالية تمؾ البرامج و السياسات الحكومية في الجزائر لمتعامؿ مع الظاىرة .
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 المبذولة لمحد من الظاىرة :المبحث الأول : تشخيص ظاىرة البطالة في الجزائر و الجيود 
 المطمب الأول  تشخيص ظاىرة البطالة في الجزائر: 

يكتسي الشغؿ أىمية كبرى في دفع التنمية الاقتصادية و الاجتماعية في كؿ دوؿ       
العالـ مف خلبؿ محاربة البطالة و التوجيو الفعاؿ لمموارد البشرية عبر قنوات الإنتاج و 

ئر التي تمتمؾ ثروة شبابية، إلا أنيا تعاني مف معدؿ مرتفع لمبطالة و التراكـ خاصة في الجزا
 التي مست مختمؼ شرائح المجتمع حتى الشباب الجامعي.

 : أسباب البطالة في الجزائر: -1
 :أولا:مجموعة الأسباب الخارجة عن سيطرة الدولة   

توفر فرص العمؿ و ىي تمؾ الأسباب التي أضعفت معدلات الاستثمار المحمي و منيا عدـ 
و التي كانت خارج نطاؽ الحكومة في تصرفاتيا مف خلبؿ إبعاد مسؤولياتيا بصفة مباشرة و 

 غير مباشرة و مف أىـ ىذه الأسباب مايمي:

 انخفاض أسعار المحروقات : -1
لا يختمؼ اثناف أف الاقتصاد الجزائري اقتصاد ريعي يعتمد بالدرجة الأولى عمى 

يعني أنو معرض لمصدمات السمبية مع كؿ انخفاض و مداخيؿ البتروؿ و ىو ما 
تراجع لسعره في الأسواؽ الدولية و قد عاشت الجزائر آثار ىذا الوضع بشكؿ واضح 

نتيجة أزمة البترولية حيث انخفضت أسعار البتروؿ بصورة  1986و جمي سنة 
إتباع  مستمرة خلبؿ فترة الثمانينات ما أدى إلى انكماش اقتصادي في الجزائر نتيجة
سياسات تقييدية بسبب تدىور الريع البترولي و ىا ما أدى إلى تقميص حجـ 

 الاستثمارات المحمية و مف تـ تقمص إيجاد مناصب عمؿ جديدة.
 انخفاض معدلات النمو الاقتصادي في الدول الصناعية: -2

% في سنة 94نتيجة انخفاض نمو الناتج المحمي الإجمالي في الدوؿ المتقدمة مف 
مما أدى إلى  (5)1986% في سنة 3.3ثـ إلى  1983% في سنة 5.3إلى  1980

تناقص واردات ىذه الدوؿ مف الدوؿ النامية و منيا الجزائر  بالتالي فإف ظاىرة 
الركود الاقتصادي العالمي كاف لو أثر عمى مستوى الدخؿ و مف تـ قطاع التشغيؿ 
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تيجة ىبوط أسعار ن 2009في قطاعات التصدير، و قد تكرر نفس الوضع سنة 
النفط تحت تأثير ركود اقتصاديات الدوؿ المتقدمة الناتج عف التداعيات السمبية 

 1للؤزمة المالية العالمية.
 : تدىور شروط التبادل التجاري الدولي -3

إف أي انكماش في أطراؼ التبادؿ التجاري الدولي يؤثر عمى مستوى الدخؿ الوطني 
جديدة، حيث أف انخفاض سعر الدولار أدى و قدرة الجزائر عمى خمؽ فرص عمؿ 

إلى إضعاؼ لقدرتيا الشرائية، لأف الجزائر تتعامؿ في بيع محروقاتيا بالدولار 
 الأمريكي.

 القضية السكانية -4
يمعب السكاف في أي مجتمع دورا أساسيا في تحديد حجـ المعروض مف القوى 

ة الإنتاج في ظؿ بقاء العاممة حيث تؤدي الزيادة الكبيرة في عدد السكاف مع زياد
العوامؿ الأخرى ثابتة عمى حاليا إلى انخفاض في مستوى المعيشة و انتشار ظاىرة 

 البطالة بمختمؼ صورىا.
 أسباب متعمقة الدولة الجزائرية:ثانيا: 

إف السياسات المتعاقبة بينت مدى ىشاشة القرارات الحكومية في زيادة حدة البطالة بطريقة 
 غير مباشرة و تتمثؿ ىذه السياسات فيمايمي: 

 التوقؼ عف تعييف الخريجيف. -1
 عدـ التنسيؽ بيف التعميـ و التكويف و سوؽ العمؿ. -2
 قوانيف العمؿ و تشريعاتو . -3
 قمة المؤسسات البحثية. -4
 ى العاممة .تخطيط القو  -5
 التوزيع الجغرافي لمسكاف . -6

                                                           
 ،المستدامة"استراتيجية الحكومة في القضاء عمى البطالة و تحقيق التنمية ممتقى دولي حوؿ "ماضي بمقاسـ، أماؿ خدادمية، - 1

 .20/09/2011جامعة باجي مختار، عنابة، 
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في السير العادي لعمؿ السوؽ الحرة و خاصة فيما يخص تدخميا  تدخؿ الدولة -7
للؤجور، إذ أف تخفيض الأجور و الضرائب ىما الكفيلبف  لضماف حد أدنى

 بالتالي خمؽ الثروات و فرص العمؿ. بتشجيع الاستثمار و
و ارتفاع الإنتاجية مما يستدعي خفض مدة التزايد المستمر في استعماؿ الآلات  -8

 1.العمؿ و تسريح العماؿ
أو  الأزمة الأمنية التي عصفت بالبلبد وأدت إلى تراجع مستوى الاستثمار الداخمي -9

 .القادـ مف الخارج والذي يعتبر مف أىـ العناصر لمقضاء عمى البطالة
 : خصائص البطالة في الجزائر: -2

 تتميز البطالة في الجزائر بالخصائص التالية:     
البطالة في عالـ الريؼ في ارتفاع رغـ المخطط الوطني لمتنمية الريفية وذلؾ راجع  -

لعزوؼ الشباب خرجي الجامعات مف مزاولة الأعماؿ الفلبحية لأسباب اقتصادية و 
 2001لبطالة سنة البحث عف الأعماؿ قميمة الجيد كثيرة المكسب، حيث انتقمت نسبة ا

 .2005سنة   % 42,4إلى  %37,8مف 
 19و  16مف البطاليف لـ يسبؽ ليـ العمؿ و تنحصر أعمارىـ بيف   %69أكثر مف  -

 سنة.
 مف طالبي العمؿ  %20,4أغمب الباطميف مف فئة الذكور و لا تمثؿ نسبة الإناث سوى  -

 مف خلبؿ ىذه الخصائص تستشؼ ما يمي:
 الريؼ يعود إلى نمو الشغؿ في المناطؽ الحضرية.ارتفاع نسبة البطالة في  -
الجزائر لـ تستغؿ أىـ جزء مف الطاقة الإنتاجية لمجتمعيا و ىو الشباب الذيف تتراوح  -

 سنة و ىذا للؤسباب التالية: 19 – 16أعمارىـ ما بيف 
 الرسوب المدرسي. -
 ترؾ المدرسة لظروؼ اجتماعية .  -

                                                           
 .مرجع سابقماضي بمقاسـ، أماؿ خدادمية،  - 1
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لا يستجيباف لمتطمبات السوؽ الجديدة في مجاؿ  النظاـ التربوي و التكويني في الجزائر -
 العمؿ.

 كما ارتفعت نسبة المشاركة لفئة الإناث في سوؽ العمؿ و ىذا راجع للؤسباب التالية:   
 تدني دخؿ العائمة. -
 تغيير نظرة المجتمع الجزائري لعمؿ المرأة. -
 ارتفاع مستوى التعميـ لدى الإناث. -

في الجزائر لا تبعث عمى الارتياح خصوصا في  نستنتج مما تقدـ أف وضعية التشغيؿ
فئة الشباب و ىذا ما يسبب عواقب وخيمة سواء أكانت اقتصادية أو اجتماعية عمى المجتمع 

 1الجزائري.
 و محاربة البطالة: الأبعاد الرئيسية لسياسات التشغيل

تصادية لقد كانت سياسة التشغيؿ دوماً جزءاً لا يتجزأ مف سياسات التنمية الاق     
والاجتماعية في البلبد، عمى اعتبار أنو لا يمكف الاىتماـ بالجوانب المادية دوف الجوانب 
البشرية، بحكـ أف اليدؼ مف التنمية في النياية ىو توفير القدر الكافي مف سبؿ العيش 

الكريـ لممواطف، وىو ما يتأتى إلا بتوفير فرص العمؿ لكؿ القادريف عمى العمؿ، والباحثيف 
نو. ووضع البرامج الناجعة لمتكفؿ بالقادميف إلى سوؽ العمؿ مف الجامعات ومعاىد التكويف ع

 المختمفة.

و يمكف القوؿ أف أبعاد سياسة التشغيؿ الحالية متعددة الجوانب، منيا ما ىو اجتماعي، أ
ومنيا ما ىو اقتصادي، وما يتعمؽ بالجانب التنظيمي والييكمي، وما إلى ذلؾ مف الجوانب 

 الأخرى.    

فبالنسبة لمبعد الاجتماعي، فيركز عمى ضرورة القضاء عمى مختمؼ الآفات  
الاجتماعية الناتجة عف آفة البطالة لاسيما بالنسبة لمشباب عامة، وذوي المؤىلبت الجامعية 
والمتوسطة خاصة، والعمؿ عمى توفير الظروؼ المناسبة لإدماج ىؤلاء الشباب في المجتمع، 

                                                           
 إستراتيجية الحكومة في القضاء عمى البطالة وتحقيق التنمية المستدامة"حوؿ  الدولي الممتقىغالـ عبد الله، حمزة  فيشوش، "  - 1

 . 2011نوفمبر  15،16،كمية العموـ الإقتصادية و التجارية و عموـ التسيير،جامعة المسيمة، 
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بعادىـ عف كؿ ما يجعميـ عرضة لميأس والتيميش والإقصاء، وما يترتب عمى ذلؾ مف  وا 
أفكار وتصرفات أقؿ ما يقاؿ عنيا تضر بيؤلاء الشباب أولًا، وبالبلبد ثانياً، ونقصد بيا 
المجوء إلى اليجرة السرية نحو الضفة الأخرى مف المتوسط، وما يترتب عمى ذلؾ مف 

ا ينتج عنو مف مظاىر إجرامية متعدد مخاطر الموت في البحر، والإدماف عمى المخدرات وم
الأوجو، بما فيو الجرائـ الإرىابية، والانتحار، والتمرد عمى قيـ وتقاليد وقوانيف البلبد، وما إلى 

 ذلؾ مف الانعكاسات السمبية المتعددة المظاىر التي تفرزىا ظاىرة البطالة.

البشرية لاسيما المؤىمة منيا بينما يرتكز البعد الاقتصادي عمى ضرورة استثمار القدرات     
في خمؽ الثروة الاقتصادية عف طريؽ توظيفيا في مختمؼ المجالات وقطاعات النشاط بما 

يسمح بإحداث التنمية الاقتصادية والاجتماعية لمبلبد، وتطوير أنماط الإنتاج، وتحسيف 
 لسريعة التطور. النوعية والمردودية ومنافسة المنتوج الأجنبي، وربح المعركة التكنولوجية ا

بينما ترمي الأبعاد التنظيمية والييكمية لسياسة التشغيؿ إلى تحقيؽ مجموعة مف 
الأىداؼ يمكف استخلبصيا مف وثيقة المخطط الوطني لترقية التشغيؿ ومحاربة البطالة 

، والتي ترمي إلى تحقيؽ مجموعة مف 2008المعتمد مف قبؿ الحكومة في شير أفريؿ 
 الأبعاد، يمكف إيجاز أىميا فيما يمي: الأىداؼ المتعددة

الوصوؿ إلى تنظيـ أحسف لسوؽ العمؿ وبالتالي رفع مستوى عروض العمؿ، تحسيف  -
 1المؤىلبت المينية بغرض إيجاد التوازف بيف العرض والطمب في مجاؿ التشغيؿ.

تكييؼ الطمب عمى التشغيؿ وبالتالي المؤىلبت مع حاجيات سوؽ العمؿ، لموصوؿ  -
 عمى توافؽ بيف مخرجات التكويف وسوؽ الشغؿ.تدريجيا 

العمؿ عمى تصحيح الاختلبلات الواقعة في سوؽ العمؿ، وتوفير الشروط المناسبة  -
وحجـ الطمب عميو. بغرض إيجاد التوازف بيف العرض والطمب لمتقريب بيف حجـ عرض العمؿ 

 في مجاؿ التشغيؿ.
 التشغيؿ لدى طالبي العمؿ.تحسيف المؤىلبت المينية بيدؼ تحقيؽ تحسيف قابمية  -

                                                           
مكافحة البطالة في الجزائر: دراسة تحميمة لمسياسة العامة لمتشغيل"، الممتقى الدولي لاستراتيجية الحكومة لحسيف عبد القادر،"- 1

،جامعة محمد بوضياؼ المسيمة، كمية العموـ الإقتصادية و التجارية و عمزـ "في القضاء عمى البطالة و تحقيق التنمية المستدامة
 .04، ص  2011نوفمبر  16-15التسيير،الجزائر،
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 دعـ الاستثمار في القطاع الاقتصادي لخمؽ مناصب شغؿ دائمة. -
لتيسر الإدماج في عالـ في موقع العمؿ وفي الوسط الميني،، لاسيما ترقية التكويف المؤىؿ -

الشغؿ.
 تحفيزية باتجاه المؤسسات تشجع عمى خمؽ مناصب الشغؿ.ترقية سياسة  -
 المقاربة الاقتصادية، والعمؿ عمى تخفيضيا إلى أدنى مستوى ممكف.محاربة البطالة عف طريؽ  -
 تنمية روح المقاولة لاسيما لدى الشباب. -
ترقية اليد العاممة المؤىمة عمى المدييف القصير والمتوسط، وتكييؼ فروع وتخصصات التكويف  -

 حسب حاجيات سوؽ العمؿ، ودعـ التنسيؽ بيف المتدخميف عمى مستوى سوؽ العمؿ.
، ودعـ ترقية تشغيؿ الشباب وتحسيف نسبة دعـ الاستثمار الخلبؽ لفرص ومناصب العمؿ -

 التوظيؼ الدائـ.
نشاء ىيئات قطاعية  - مراعاة الطمب الإضافي لمتشغيؿ، وعصرنة آليات المتابعة والمراقبة والتقييـ، وا 

 نسيؽ جيود مختمؼ المتدخميف في مجاؿ التشغيؿ.لت
العناصر الأساسية التي تتحكـ في تسيير سوؽ العمؿ العمؿ عمى التحكـ في مختمؼ  -

ومعرفتو أحسف عف طريؽ نظاـ المعمومات والإحصائيات وبنوؾ المعطيات ومختمؼ 
 الأدوات الضرورية لإدخاؿ التصحيحات والتعديلبت اللبزمة عمى مخطط العمؿ.

يتضح مما سبؽ أف سياسة التشغيؿ في الجزائر في السنوات الأخيرة، أصبحت تقوـ  
عمى مجموعة مف الأبعاد المتعددة الجوانب، ترمي إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ 

الاجتماعية والاقتصادية، والتنظيمية والييكمية، الأمر الذي يجعميا تعتمد في تحقيؽ ىذه 
 1ت القانونية والتنظيمية، والبرامج والمخططات العممية.الأىداؼ عمى مجموعة مف الآليا

 

 

 

 
                                                           

 . 05، ص مرجع سابق لحسيف عبد القادر، - 1
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 المطمب الثاني :  الجيود المبذولة لمحد من ظاىرة البطالة في الجزائر :

إف ضعؼ الاقتصاد الجزائري وىيمنة القطاع العاـ قبؿ فترة التسعينات وفي ظؿ      
ارتباط الاقتصاد الجزائري بعائدات البتروؿ وعدـ تنوعو أسفر عف ظيور مشكمة البطالة 

. ومنذ ذلؾ الحيف بدأت الظاىرة في التفاقـ 1986نتيجة انخفاض أسعار البتروؿ عاـ 
مة الجزائرية. ومف أجؿ ذلؾ قامت الحكومة الجزائرية بتبني وأصبحت الشغؿ الشاغؿ لمحكو 

سياسات لمكافحة البكالة، غير أف ىذه السياسات لـ تكف تسفر عف نتائج حقيقية في العقد 
العاشر مف القرف الماضي، مما جعؿ الحكومة الجزائرية تتبنى سياسات أخرى، والتي 

لساسات نتائج مُرضية نسبياً مقارنة مما يصفيا بعض الاقتصادييف بالتدعيمية، لتثمر ىذه ا
 كانت الحاؿ عميو في بداية القرف الحالي.

و مع الإرتفاع المعتبر في أسعار البتروؿ فقد سمح ىذا الإنفراج النالي بارتفاع المداخيؿ، و 
تحوؿ الجزائر إلى اتباع سياسة اقتصادية جديدة ترتكز أساسا عمى التوسع في الإنفاؽ العاـ 

لذلؾ تـ إقرار العديد مف البرامج و الخطط التي مف شأنيا التقميؿ مف حة ظاىرة  و كنتيجة
 . البطالة و خمؽ العديد مف منصب الشغؿ الجديدة

 برنامج الإنعاش الإقتصادي :

 السياسات أدوات مف أداة الجزائر، في القرار متخذ منظور مف البرنامج ىذا ويعتبر
 النمو عجمة دفع في أساسا متمثؿ وىو العاـ، الإنفاؽ سياسة في الاقتصادية و المتمثمة

 الإنتاجية لمعمميات والداعمة الاقتصادية المشاريع عمى بالجزائر، مركزا الاقتصادي
 والخدماتية.

 ظير البطالة نسبة وتخفيض الاقتصادي، النمو معدلات تفعيؿ بيف الوثيؽ للبرتباط نظرا
 بإمكانيا التي المشاريع عمى لمتركيز الاقتصادي الانعاش دعـ لبرنامج واضح توجو

 والأشغاؿ البناء قطاع عمى الكبير والاعتماد العاممة، اليد مف ممكف قدر أكبر امتصاص
 اجتماعية ظروؼ توفير عمى الحكومة حرص عمى بناء وىذا ذلؾ عمى دليؿ خير العمومية
 التي الاقتصادية الحكومية القطاعات مختمؼ عمى المترتبة الآثار أىـ فإف ىنا ومف أفضؿ،
 خلبؿ مف إبرازه عمى الحكومة حرصت وىوما العمؿ سوؽ في ديناميكية خمؽ ىو تموليا،
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 سنوات طيمة قطاع كؿ يوفرىا أف يمكف العاممة،التي اليد لحجـ تنبئية إحصائيات وضع
 البرنامج.

 منصب198000منيا عمؿ منصب  7200220إنشاء البرنامج ىذا خلبؿ مف يتوقعو 
 الشغؿ مناصب توفر التي القطاعات وتنحصر  % 21.2إلى تصؿ معتبرة نسبة دائـ،أي

 السكف في أقؿ وبدرجة ،% 22.01 الصيد وموارد الصيد  % 28.0الفلبحة  قطاع في
 ويقدر .منيا لكؿ % 9.62  العاممة اليد مف العالية الكثافة ذات العامة المنفعة وأشغاؿ
 ألؼ 708ب الاقتصادي الانعاش دعـ برنامج إطار في شغؿ إنشاءمناصب تكمفة متوسط
 1التقميدي. التشغيؿ تكمفة متوسط مف تقريبا%50نسبة في ويتراوح دج،

 برنامج دعم النمو:

 مف ممكف قدر أكبر وضع ىو منيا واليدؼ الاقتصادي الإنعاش لسياسة مكممة وىو آلية
 البطالة ظاىرة مف التقميص وبالتالي النمو وتيرة لتسريع والأجنبية المحمية الاستثمارات

 الوصوؿ بمعنى القطاعات مختمؼ في الشغؿ مناصب إنشاء طريؽ عف الفقر فجوة وتضييؽ
 والإنتاجية. الناتج خلبؿ مف المضاعفة القيمة خمؽ مستوى إلى

 الاستثماري الإنفاؽ تتبنى التي التنموية الاستراتيجية عف يخرج لـ النمو دعـ فبرنامج إذا
 معينة. حدود عند واستدامتيا النمو معدلات مف لمرفع دافعا تشكؿ كأداة الحكومي

 يمكف التشغيؿ- مستوى عمى  النمو دعـ برنامج مف المتوقعة الآثار بأف التذكير ويجدر
 إلى البرنامج ىذا يسعى حيث البرنامج ىذا في الوارد الرئاسي الالتزاـ خلبؿ مف استخلبصيا

 الأمر أما جديدة  صغيرة مؤسسة ألؼ 100بفتح  الأوؿ الأمر يتعمؽ أساسييف رىانيف ربح
 مميوني خمؽ خلبؿ مف وذلؾ، 9 %مف أقؿ إلى البطالة معدلات بتخفيض فيتعمؽ الثاني

 الأىداؼ أحد الأخير ىذا أصبح النمو حيث دعـ فترة البرنامج خلبؿ شغؿ منصب
 بالكيفية منصب مميوني استحداث ويتوزع لمتنمية، الوطنية لمسياسة الدائمة الاستراتيجية

 التالية:
                                                           

النمو الإقتصادي المؤتمر الدولي "تقييم آثار الإستثمارات العامة و انعكاساتيا عمى التشغيل و الإستثمار و "مسعودي زكرياء،  - 1
 . 18،ص 2013مارس  12-11،، جامعة سطيؼ، كمية العموـ الإقتصادية و التجارية الجزائر، "2014-2001خلال الفترة 
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 .العمومي والشغؿ الاقتصادييف العامميف بواسطة شغؿ منصب مميوف -

 1العاممة. لميد المكثؼ التشغيؿ تتطمب برامج خلبؿ مف معادؿ شغؿ منصب مميوف   -

 الخماسي:  البرنامج

 تتكفؿ والذي الجميورية رئيس السيد برنامج في المعمف اليدؼ أف في بالتذكير لجدير إنو
 منصب ملبييف ثلبثة استحداث في الخمس السنوات ليذه بالنسبة يتمثؿ بتجسيده الحكومة

 التشغيؿ، لدعـ العمومية البرامج إطار في منصب1500000منيا  2014 لآفاؽ جديد شغؿ
قدره  مالي غلبؼ مف ستستفيد الشغؿ مناصب استحداث دعـ برامج فإف الإطار ىذا وفي
 ودعـ الميني، والتكويف العالي التعميـ لخريجي الميني الإدماج لمرافقة  )دج مميار 350)

 لمتشغيؿ العمومي الدعـ ونتائج الانتظاري، التشغيؿ وبرامج المصغرة المنشآت استحداث
 التي تمؾ جانب إلى الخماسي البرنامج تنفيذ إطار في تتـ التي التوظيفات لحجـ ستضاؼ
 .الاقتصادي النمو يفرزىا

 معدؿ تقميص في أثرىا وترى التشغيمية سياساتيا نجاعة ترى الجزائرية الحكومة أف وبما
 بالنسبة أنو حيث والتدابير، والسياسات الآليات ىذه في الاستمرار قررت فإنيا البطالة،

لمفترة  التوقعات فإف التشغيؿ، لترقية العمومية الأجيزة طريؽ عف الشغؿ مناصب لاستحداث
 2تفيد بما يمي : 2010-2014

 استحداث دعـ أجيزة إطار في شغؿ منصب 10000 قدره سنوي استحداث متوسط  -
 الوطني والصندوؽANSEJ الشباب تشغيؿ لدعـ الوطنية الوكالة قبؿ مف الميسرة المنشآت
 . CNAC  البطالة عف لمتأميف

 .DAIP  الميني الإدماج دعـ جياز إطار في سنوياً  عمؿ طالب 30000 تنصيب -

 
                                                           

 .مرجع سابق مسعودي زكرياء، - 1
 استراتيجية حول دولي ممتقى ضمن مداخمة ، البطالة لمكافحة كسياسة التشغيل سياسات" عايب، قومي، حمزة الحميد عبد - 2

 .18،ص 2011نوفمبر  16-15المسيمة، بوضياؼ، محمد جامعة ،المستدامة" التنمية وتحقيق البطالة عمى القضاء في الحكومة
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 : المبحث الثاني : معوقات و تحديات نجاح سياسات التشغيل في الجزائر

إف حجـ التحديات والمعوقات التي تواجييا سياسات التشغيؿ في الجزائر، لاسيما في مجاؿ 
 تشغيؿ الشباب، كبيرة ومعقدة، باعتبار أف الجزائر مف المجتمعات التي تشكؿ فييا ىذه

الشريحة أكثر مف ثمثي المجتمع، الأمر الذي يصعب مف ميمة الييئات المكمفة بمعالجة ىذه 
نجاز المشاريع  الإشكالية، لاسيما أماـ تراجع القطاع العمومي عف تمويؿ الاستثمارات، وا 

المنشأة لمناصب العمؿ المستقرة والدائمة، واستمرار التوجو نحو المزيد مف تحويؿ المؤسسات 
ية إلى القطاع الخاص، والتقميص مف عدد العماؿ إما بسبب الغمؽ، أو بسبب مواجية العموم

الأزمات التجارية والمالية، نتيجة المنافسة الحادة لمشركات والمنتجات الأجنبية، كؿ ىذا أماـ 
استمرار تزايد حجـ طمبات العمؿ الجديدة مف طرؼ الشباب الذي أنيى تكوينو أو الذي 

سنوياً، أي ما  %3,2بكراً، حيث تنمو وتيرة السكاف النشطيف بنسبة مرتفعة لفضتو المدرسة م
 طالب عمؿ جديد سنوياً، مقارنة بضعؼ النمو الاقتصادي. 300.000يفوؽ 

الذي   L’Economie Informels العمؿ غير المنظـ أو ما يعرؼ بػ  المطمب الأول:
يعتبر البديؿ الحتمي لمعديد مف الشباب القادـ إلى سوؽ العمؿ، أماـ ضعؼ بؿ ندرة فرص 
العمؿ في المؤسسات المنظمة. ىذا النوع مف العمؿ الذي يشكؿ بؤر استغلبؿ فاحش لمعديد 

مف الشباب الذي عادة ما يكوف الأكثر عرضة ليذا الاستغلبؿ، سواء في مجاؿ ظروؼ 
جور، أو مختمؼ الحقوؽ الفردية والجماعية لمعامؿ، في غياب أو ضعؼ العمؿ، أو في الأ

الرقابية، مف جية، وفي ظؿ التوسع في تطبيؽ فكرة مرونة العمؿ، والعمؿ المؤقت، مف جية الييئات 
أخرى، حيث ارتفعت ممارسات العقود المحددة المدة في الجزائر عمى سبيؿ المثاؿ، مف 

، ولا زاؿ مستمراً في الارتفاع إلى الآف، 1997 سنة % 32، إلى 1987سنة  10.8%
 لاسيما أماـ غياب الرقابة، أحياناً وضعفيا أحيناً أخرى.

: ومما يزيد مف تعقيد أمر التحكـ في استمرار ارتفاع نسبة البطالة، ويصعب المطمب الثاني 
في مف ميمة الييئات والمؤسسات المكمفة بتوفير فرص العمؿ، ما يتعمؽ بعدـ التحكـ 

الآليات القانونية والاجتماعية والاقتصادية التي شرعت الدولة في تنصيبيا قصد معالجة ىذه 
الظاىرة، ولاسيما تمؾ التي كمفت بتنظيـ وتأطير سوؽ العمؿ، )مثؿ الوكالة الوطنية لمتشغيؿ 

مف الحجـ الذي كاف يستوجب عمييا تحقيقو مف  %25التي لـ تتمكف مف تحقيؽ سوى 
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( التي تفتقر  %87تفوؽ  1987، بعدما كانت ىذه النسبة سنة 1996 التوظيؼ سنة
لوسائؿ التقويـ والقياس لإحصائي الكافية حوؿ حقيقة البطالة في أوساط الشباب، إلى جانب 
عدـ انسجاـ والتناسؽ بيف الأجيزة القائمة عمى مكافحة البطالة، والتشغيؿ، مما يعرقؿ نجاح 

 1تبرة التي تـ القياـ بيا لمحد مف تزايد حدة ىذه الظاىرة. التجارب العديدة والجيود المع

الذي يعيؽ نجاح التجارب والبرامج العديدة التي تقوـ البلبد لمحد مف  المطمب الثالث: 
بطالة الشباب، والتي تشكؿ في نفس الوقت إحدى معوقات عمؿ ىيئات التشغيؿ والتحكـ في 

مج التعميـ والتكويف العالي والمتوسط بما سوؽ العمؿ،  تكمف في عدـ تكيؼ أنظمة وبرا
مما يعني تكويف مزيداً مف الإطارات والعماؿ  ،يتناسب والاحتياجات التي تتطمبيا سوؽ العمؿ

الذيف سوؼ لف يجدوا مناصب عمؿ تناسب تكوينيـ مما يجعميـ عرضة لمبطالة الحتمية عند 
المؤسسات اليادفة إلى توفير تخرجيـ، وذلؾ لعدـ التنسيؽ والتعاوف بيف ىذه المكاتب و 

مناصب الشغؿ لمشرائح البطالة، مف جية، ومؤسسات التكويف العميا والمتوسطة، 
حيث لا تتوفر ، والمؤسسات المستخدمة مف جية ثالثة، المتخصصة منيا والعامة، مف جية ثانية

اف معظـ ىذه البمداف عمى مجالس تنسيؽ مشتركة بيف جميع ىذه المؤسسات لمعمؿ عمى ضم
فاعمية الجيود المالية والإدارية لضماف توفير مناصب عمؿ لجؿ المتخرجيف مف المعاىد 
ف وجدت فيي لا تؤدي دورىا بالفاعمية المطموبة.  والجامعات ومؤسسات التكويف الميني. وا 

: والمتمثؿ في الآثار السمبية الناتجة عف البطالة في أوساط الشباب، ونقصد المطمب الرابع 
تفاع المستمر لظاىرة الانحراؼ نحو الأعماؿ الإجرامية، وتعاطي المخدرات، والعنؼ بيا الار 

ضد المجتمع، واليجرة غير المشروعة نحو البمداف الأوروبية عبر وسائؿ وطرؽ غير 
مضمونة العواقب، ىذه الظاىرة الأخيرة التي أصبحت تشكؿ الشغؿ الشاغؿ لمبمداف العربية 

زائر بصفة خاصة، في علبقاتيا مع الدوؿ الأوروبية المتوسطية المغاربية بصفة عامة، والج
التي أصبح يعيشيا الشباب العربي،  نتيجة لممشاكؿ والصعوباتعمى وجو الخصوص، 

 والجزائري بصفة خاصة في تمؾ البمداف. 

                                                           
 .13، ص مرجع سابق لحسػيف عبد القادر، - 1
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 شرعت التي والاقتصادية والاجتماعية القانونية الآليات في التحكـ : عدـ المطمب الخامس
 العمؿ سوؽ وتأطير بتنظيـ كمفت التي تمؾ ولاسيما البطالة، معالجة قصد تنصيبيا يف الدولة
 .الشباب أوساط في البطالة حقيقة حوؿ الكافية الإحصائي والقياس التقوـ لوسائؿ تفتقر التي
 بفا والتشغيؿ، البطالة مكافحة عمى القائمة بنيف الأجيزة والتناسؽ الانسجاـ عدـ جانب إلى

 ىذه حدة تزايد مف لمحد بيا القياـ تـ التي و الجيود المعتبرة العديدة التجارب بقاح يعرقؿ
 .الظاىرة

 المبحث الثالث: تقييم السياسات الجزائرية في مكافحة البطالة :

مف الصعب الحكـ بصورة قطعية عمى نجاعة سياسات التشغيؿ مف عدميا في الجزائر 
موضوعي و البعض الآخر كاف مف الممكف بالنظر إلى جممة مف الأسباب، إذ بعضيا 

 تفاديو أو التقميؿ مف أثره السمبي عمى مستويات التشغيؿ.

و لأف العوامؿ تترابط فيما بينيا في علبقة تأثير متبادؿ سوؼ لف ترتبيا بالفصؿ بيف 
العوامؿ المادية والموضوعية و العوامؿ غير الموضوعية بؿ إننا سوؼ نشير في عرض كؿ 

 ىميتو و تأثيره في سياسيات التشغيؿ : عنصر عمى أ

إلى أف ثمثي النشطيف ىـ  (ONS 2010مناصب عمؿ ىشة: تشير إحصائيات ) -1
مف المقاوليف و الأعماؿ الحرة و العمؿ المستقؿ في حيف  %29.5مف الأجراء و 

( %32.9ىـ في خانة المساعدات العمومية، نضؼ إلى ذلؾ أي ) %3.4أف 
 3203000الدائمةو متربصيف أي ما يقارب ىـ مف مناصب الشغؿ غير 

 منصب عمؿ ىش قد يزوؿ في أي وقت و يذىب ليضاعؼ أعداد البطاليف .
و استبنينا القطاع الصناعي  2010طبيعة مناصب الشغؿ: إذا أخذنا إحصائيات  -2

شخص يعمموف في القطاع الثالث و  7260000و القطاع الزراعي فإف ما يفوؽ 
الإقتصادية )التجارة، البناء و الأشغاؿ العمومية، النقؿ ىو الذي يرتبط بالظروؼ 

.... إلخ( و باستثناء الإدارة التي ترتبط بميزانية الدولة فإف ىذه المناصب قد 
 تنتيي في أي وقت .
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الإستثمارات الخاصة و الأجنبية: ما يؤخذ عمى ىذه الإستثمارات ىو أف  -3
ي غير منشأة لمناصب شغؿ الإستثمارات الأجنبية معظميا رأس ماؿ و بالتال

كثيرة و البقية منيا ذات درجة عالية مف السيولة، كما ىو الحاؿ بالنسبة لكثير 
مف الإستثمارات الخاصة كقطاع البنوؾ، الإتصالات و غيرىا لا تمثؿ أنشطة 
يمكف أف تدوـ لعشرات السنيف كما ىو الحاؿ في الصناعة أو الزراع، بؿ إنيا 

 صير و يتحوؿ العامموف بيا إلى البطالة بصورة سريعة.يمكف أف تزوؿ في وقت ق
الأعداد الكبيرة مف مف النساء الوافدات إلى سوؽ العمؿ: ىذا العنصر يشير إلى  -4

تغير إجتماعي عميؽ بحيث أف نسبة النساء اللبئي ضمف المسجميف في قوائـ 
العاطميف عف العمؿ إزدادت بشكؿ كبير لأسباب عدة منيا: تزايد عدد 

مدرسات و تحوؿ بنية سكاف الريؼ و المدينة و عميو فإف تطور نسبة البطالة المت
 1كاف مف الممكف توقعيا نحو الإرتفاع بحكـ ىذا المعطى الأساسي .

نظاـ التعميـ و عدـ التوافؽ مع إحتياجات سوؽ العمؿ: تشير الإحصائيات إلى  -5
سنة  % 3.7 أف العاطمينعف العمؿ مف حممة الشيادات الجامعية كاف يقدر ب

1992 (ONS 1996 و ارتفعت إلى  ،)2010سنة  % 21.4 . 
ىذا التغيير في بنية فئة العاطميف عف العمؿ لو تفسير وحيد و ىو عدـ التوافؽ  -6

بيف العرض و الطمب في سوؽ العمؿ بالنظر إلى النقص في التأطير الذي تعرفو 
 2ائر .  المؤسسات ذات الطبيعة الإدارية أو قطاع الأعماؿ في الجز 

ىذا بالإضافة إلى إمكانية الإستناد إلى بعض المعايير الكمية و النوعية لموقوؼ عمى 
 مدى نجاعة ىذه السياسات و البرامج و منيا نذكر :

 

 

                                                           
البشرية، مداخمة بعنوان: الممتقى الوطني سياسية التشغيل و دورىا في تنمية الموارد بف بريكة عبد الوىاب،بف عيسى ليمى،" - 1

، قسـ العموـ السياسية، كمية الحقوؽ و العموـ السياسية، جامعة محمد  سياسات التشغيل في الجزائر منذ الإصلاحات: عرض و تحميل"
 .29، ص  2011أفريؿ  14-13خيضر،بسكرة الجزائر،

 . 30،ص نفسومرجع البف بريكة عبد الوىاب،بف عيسى ليمى، - 2
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 المستحدثة: المناصب عدد المطمب الأول: مؤشر -1
 فترة خلبؿ تشغيؿ سياسة تنفيذ جراء المستحدثة المناصب عدد عمى المؤشر ىذا يدؿ

 البطالة مسألة حوؿ المنشورة الرسمية الأرقاـ في التشكيؾ مف محددة.    وبعيدا
 البمداف مف العديد في الحاؿ ىو كما نشرت، كمما جدلاً  أثارت طالما التي والتشغيؿ،
 اعتبار في الدولية المعايير وتتجاىؿ الموازية الاقتصادية التحقيقات تغيب إذ النامية،
 تباعد عمى يدلنا الواقع فإف الدولي، العمؿ مكتب لمدلوؿ اقوف العمؿ منصب مضاميف

 بيف ما اختلبؿ مف ناتج وىو العمؿ، سوؽ في العرض وحجـ الطمب حجـ بيف ما
 المتنامية، الفجوة ىذه تغطية سبيؿ وفي .الاقتصاد نمو ووتيرة العاممة اليد نمو وتيرة
 الحكومة فإف كامنة، أو حقيقية اجتماعية ضغوط عمى عينو الوقت في تنطوي والتي

 لمسوؽ، الحقيقية الاحتياجات خارج ولو شغؿ، مناصب اختلبؽ إلى تسعى فتئت ما
 العمومية. الخزينة مف المناصب تمؾ أجور وتدفع

 العمل: سوق في والمحقق المطموب بين ما التوافق المطمب الثاني: مؤشر -2
 نوعي. وتوافؽ عددي توافؽ :التوافؽ مستوى مف نمطيف عمى المؤشر ىذا يدلنا
 كرست الجزائر في المعتمدة الشباب تشغيؿ سياسات أف إلى نشير الصدد ىذا وفي
 العدد، أساس عمى والمبنية البطالة، لمشكؿ الاجتماعية المعالجة إف الشرخ، إذ ىذا

 المشكمة أف غير .اليامش عمى الاقتصادية النوعية والرشادة الاعتبارات وضعت
 مستوى مف يستمد إنما مجاؿ الوظائؼ في النوعي التوافؽ فأصؿ ذلؾ، مف أعمؽ
 1بيف وما جية، مف التشغيؿ وسياسات الاستثمار سياسات بيف ما التوافؽ
 طبيعة أف ذلؾ ثانية، جية مف ( Formation-emploi ) والتشغيؿ التكويف

 أجؿ ومف المطموبة، الشغؿ مناصب الحاسـ لطبيعة المحدد ىي الاستثمارات
 لمنظومة مستمر مف تطوير والإدارية لا بد منيا الفنية الوظيفية، لمتطمبات الاستجابة
 التكويف.

 
 

                                                           
، جامعة محمد البشير سياسات التشغيل في الجزائر: تحميل و تقييم"، بحوث إقتصادية عربية حسيف،مقاؿ بعنواف:"رحيـ  - 1

 .142، ص 2013، جانفي  21الإبراىيمي برج بوعريريج، كمية العموـ الإقتصادية و التجارية و عموـ التسييير،الجزائر، العدد 
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 اللائق: العمل المطمب الثالث: مؤشر-3
 الدولي العمؿ مؤتمر عميو شدد الذي ،( Travail décent ) اللبئؽ العمؿ يدؿ

 عمى لممنظمة، الأوؿ الغرض بمثابة يعتبر والذي ، 1999والثمانوف، السابعة الدورة)
 الحرية مف شروط في ومنتج لائؽ عمؿ عمى لمحصوؿ لمجميع الفرص تعزيز ضرورة

 الإنسانية. والكرامة والضماف والإنصاؼ

 مضاميف مف متزايد ابتعاد إلى يشير الجزائر في المنتيجة التشغيؿ سياسات واقع أف غير
 الشباب ومنيـ والمتعاقديف، الموقتيف بالموظفيف يتعمؽ ما في خاصة ،» اللبئؽ العمؿ«

 لمكفاءات، تدميرىا عف العقود فضلب ىذه أف ذلؾ الميني، الإدماج عقود إطار في الموظفوف
 وفي .» الاستعباد عقود« سموىا الشباب بعض إف لممعنييف،حتى الإنسانية بالكرامة تمس
 أف باعتبار القسري، العمؿ ضمف ىذه التشغيؿ عقود مف كثير إدراج يمكف السياؽ ذات

 فييا. مكره المتعاقد

 العادل: الأجر المطمب الرابع : مؤشر-4

 Team Consulting International (TCI ) أجراىا دراسة خمصت الإطار ىذا وفي
 أجورىـ، عف راضيف غير المستبيف )ألؼ شخص( مف %69 أف بالجزائر العمؿ سوؽ حوؿ
 %77 أف كما

 مقارنة المرتفعة أجورىا بسبب ة()أجنبي الجنسية متعددة شركات في العمؿ إلى يطمحوف منيـ

 مف العادؿ الأجر وغياب جية، مف لائقة عمؿ مناصب ندرة وبسبب .المحمية بالمؤسسات
 ثانية، جية

 الشباب ولا سيما الكثيريف، إلى بالنسبة ىاجسا يشكؿ الخارج إلى اليجرة في التفكير أضحى
 وكاف منيـ،

 2007 في 1858 ىؤلاء عدد بمغ الشرعية، حيث غير اليجرة ظاىرة انتشار ذلؾ نتيجة
 . 2008 في 2215إلى ليرتفع
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 العمل: لفرص المتكافئ التوزيع المطمب الخامس : مؤشر-5

 بيف ما وكذا محسوبية، دوف مف الاجتماعية الفئات مختمؼ بيف ما الفرص توزيع عدالة تمثؿ
 أجؿ ومف .التشغيؿ سياسات وفعالية جدية عمى لمحكـ ميما مؤشرا الأقاليـ بيف وما الجنسيف

 المنظور ىذا ومف .لمجميع العمؿ مبدأ وأخرى لتعزيز الشفافية لبسط آليات وضع يتعيف ذلؾ
 مف الأبعد عادة ىي والأقؿ جاىا فقرا الأكثر فالفئات .الفرص توزيع تمييزا في الواقع في نجد

 الوساطات أساس عمى يتـ ما كثيرا التشغيؿ عقود منح أف كما .عمؿ منصب عمى الحصوؿ
 بمناطؽ الاستثمارية المشاريع توطيف في مفرط تركيز فيلبحظ إقميميا أما .المكتسبة والمنافع
 1.الجزائري الشماؿ

 في المشاريع، مف %69عمى 2010سنة  خلبؿ المناطؽ ىذه استحوذت المثاؿ سبيؿ فعمى
  13.7 بنسبة الجنوب ومنطقة % 17.5بنسبة  إلا العميا اليضاب مناطؽ ظتح لـ حيف
 بيا، العمومية السمطات لامبالاة مف تشكو والنائية الريفية المناطؽ ظمت المقابؿ في%

 ى.أخر  مناطؽ حساب عمى مناطؽ وتفضيؿ

 الاقتصادي:  والنمو الإنتاجية المطمب السادس : مؤشر-6

 فاستراتيجية .الاقتصادية لمعقلبنية مناقض الورشات في أو المكاتب في العماؿ تكديس إف
 ولا الاجتماعية، الضغوط امتصاص إلى تيدؼ التي المنتيجة التشغيؿ سياسات في النعامة
 عمى أو التوظيؼ، عمى العمومية والمؤسسات الإدارات بإرغاـ وذلؾ الشباب، فئة مف سيما
 سوى الأحياف معظـ في تعني لا التعاقدي، التشغيؿ إطار في العاطميف مف عدد قبوؿ

 في ليا معنى لا وىمية شغؿ مناصب خمؽ أي مقنَّعة، بطالة إلى ظاىرة بطالة مف التحوؿ
 عمالي، فائض مف تعاني نفسيا والمؤسسات الإدارات ىذه أف والحقيقة .الاقتصادي الواقع
 موظفييا. مف جزء تسريح لتـ الاقتصادية الرشادة مبدأ راعينا ولو

 النمو درجة عمى ضمنا المنشأة الشغؿ مناصب عدد فيدؿ النظرية الناحية مف أما
 اقتصاد ظؿ في التشغيؿ مف عالية مستويات عف الحديث اقتصاديا يعقؿ الاقتصادي،ولا

 عمى التحميؿ ركزنا لو أنو غير .متدنية نمو معدلات مف الاستثمار،وبالتالي قمة مف يعاني
                                                           

 .143،ص مرجع سابقرحيـ حسيف،  - 1
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 الأوؿ النصؼ إلى بالنسبة يمثؿ، لا أنو نجد المعمنة الاستثمارات مف المتولد التشغيؿ حجـ
 السمطات طرؼ مف بو المصرح التشغيؿ إجمالي مف % 5.33 نسبة سوى 2011 عاـ مف

 في المستحدث المناصب عدد أف حيف في شغؿ(، منصب 1090435الفترة) لذات العمومية
 لنظاـ تخضع مناصب وىي ،%36.45نسبة بمغ الميني الإدماج عمى المساعدة تدبير إطار

 مفارقة يشكؿ ما وىو الاقتصاد، لحاجة منو أكثر الاجتماعية لمضغوط استجابة وتعد العقود،
 .الشغؿ عالـ في

 المبحث الرابع : آفاق تفعيل ونجاح سياسات التشغيل في الجزائر:

مف بيف العوامؿ التي تساعد عمى نجاح ورفع فاعمية سياسة التشغيؿ، مجموعة مف العوامؿ 
 يمي:يمكف تمخيصيا فيما 

 المطمب الأول :بالنسبة لمسياسات العامة لمتشغيل: 1
 عدة اعتبارات وعوامؿ يمكف أف نذكر منيا: يتحكـ في نجاح ىذه السياسات 

ضرورة بناء ىذه السياسة عمى دراسات ومعطيات حقيقية بمشاركة الييئات والمؤسسات  -
بذلؾ، مع ضرورة الأخذ المعنية بعالـ الشغؿ، في مختمؼ المستويات والمؤسسات المعنية 

بعيف الاعتبار أراء واقتراحات ىذه الييئات والمؤسسات قدر الإمكاف. والابتعاد قدر 
 الإمكاف عف القرارات العشوائية التي لا تقوـ عمى مثؿ ىذه الدراسات.

الاستمرارية في تطبيؽ السياسات المرسومة، وعدـ تغييرىا مف أجؿ التغيير، قبؿ تقييـ  -
 1ف عدمو.مدى نجاعتيا م

العمؿ عمى تكييؼ وتعديؿ محاور وعناصر ىذه السياسة بما يتلبءـ والمستجدات التي  -
تفرضيا المتغيرات الداخمية والخارجية، والعراقيؿ الميدانية، وذلؾ بجعميا أكثر مرونة 

وقابمية لمتكيؼ مع المستجدات والمتغيرات التي يقتضييا الواقع العممي، حيث أنو كثيراً ما 
القرارات المتخذة عمى مستوى الإدارات المركزية بطابع الأوامر التي لا تؤخذ بعيف تتميز 

 الاعتبار عند اتخاذىا العراقيؿ الميدانية.

                                                           
، مذكر لنيؿ شيادة ماجستر، حامعة محمد خيضر، "إتجاىات خرجي الجامعة نحو السياسة الوطنية لمتشغيل"يونس،  سميحة - 1

 . 76، ص 2007كمية الأداب و العموـ الإنسانية و الاجتماعية، قسـ عمـ الإجتماع، ،  ،بسكرة
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  المطمب الثاني: بالنسبة لأنماط التشغيل:-2
يجب أف تتميز ىذه الأنماط والأشكاؿ بطابع الديمومة والاستمرارية، والابتعاد قدر 

تشغيؿ اليشة التي لا تعالج مشكؿ البطالة بصفة نيائية، بقدر ما الإمكاف عف أنماط ال
تكوف مجرد مسكنات مؤقتة لا تمبث أف تفقد مفعوليا مع الوقت، الأمر الذي يطرح 

 مشاكؿ البطالة مف جديد.
كما يجب السير عمى تطبيؽ التدابير القانونية والتنظيمية المتعمقة بتنفيذ سياسات     

الأنماط بالشكؿ الذي يجعميا قادرة عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة  التشغيؿ مف خلبؿ ىذه
ليا، ووضع الآليات العممية لتقييـ مدى تقدـ تطبيؽ ىذه التدابير، وتقييـ المعوقات 
 والإشكالات التي واجيت تطبيقيا، بيدؼ تصحيح مسارىا وكيفياتيا بشكؿ مستمر.

 يادفة لخمق مناصب العمل:المطمب الثالث : بالنسبة لممشاريع والبرامج ال-3

إف دور ىذه المشاريع في خمؽ فرص العمؿ لمفئات الباحثة عنو يتوقؼ بالدرجة  
 الأولى عمى:

تشجيع الدولة والسمطات العمومية المركزية منيا والمحمية لإنشاء ىذه المؤسسات، وذلؾ   -
زالة العقبات الإدارية، وتسييؿ حص وليا عمى بوضع قوانيف تضمف تسييؿ الإجراءات، وا 

الأراضي والمحلبت المناسبة ليا، ومدىا بالإرشاد والاستشارة التكنولوجية، وتمكينيا مف 
الإعلبـ الاقتصادي المطموب، وفتح الأسواؽ الوطنية أماـ منتجاتيا، ومساعدتيا عمى 

 دخوؿ الأسواؽ الدولية.
والتسييلبت تشجيع البنوؾ عمى التعامؿ بجدية ومسؤولية في مجاؿ القروض والمساعدات  -

المالية في المراحؿ الأولى للئنشاء لتمكيف المؤسسييف والمستثمريف والمبادريف بيذه 
المؤسسات مف تجاوز الصعوبات التي عادة تطرح في بداية الطريؽ. ذلؾ أف قمة الموارد 

المالية، أو انعداـ التسييلبت البنكية، كثيراً ما تكوف أىـ الصعوبات والعراقيؿ بؿ 
 التي تواجو المبادرة بإنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. والتحديات
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خمؽ شبكة ربط بينيا وبيف المؤسسات الكبيرة لإقامة سوؽ محمية لممقاولة الثانوية،  -
وتسييؿ العلبقات بيف ىذه المؤسسات والمؤسسات الكبرى بما يضمف قياـ تعاوف وثيؽ 

 1بينيما.
التكويف المناسب، وذلؾ بربطيا بشبكة تمكينيا مف الحصوؿ عمى اليد العاممة ذات  -

التكويف الميني، والجامعي، وخمؽ حوافز وتشجيعات تمكنيا مف استيعاب الفئات 
المتخرجة مف ىذه المؤسسات التكوينية والالتحاؽ بيا، مثؿ تخفيض الضرائب عمييا 
 مقابؿ توظيفيا ليذه الفئات، أو إعفائيا منيا، أو مف أعباء الضماف الاجتماعي، أو

بعض رسوـ الاستيراد أو التصدير، أو مف الرسوـ المفروضة عمى المواد الأولية وغيرىا 
مف التحفيزات. وذلؾ كمو مف اجؿ تمكينيا مف القدرة عمى التوسع والازدىار، وبالتالي 

القدرة عمى خمؽ المزيد مف مناصب العمؿ، وبالتالي استيعاب أكبر قدر ممكف مف 
 العماؿ.

ت التنمية الوطنية، وتمكينيا مف الاستفادة مف كافة التدابير إدماجيا ضمف مخططا -
شراكيا  القانونية والمالية التي تقرىا الدولة لصالح المؤسسات الاقتصادية والاجتماعية، وا 
في مجيود التنمية كقوة فاعمة ومساىمة في تنفيذ مشاريع التنمية. وذلؾ بمنحيا المكانة 

 كشريؾ اقتصادي كامؿ الحقوؽ.والدور الفعاؿ في إنجاز المشاريع 
توفير التكفؿ بدراسات تقييـ الجدوى الاقتصادية عند تقديـ المشاريع الجديدة، أو توسيع   -

أو تطوير المشروعات القائمة، عف طريؽ تسييؿ الخدمات الاستشارية وخدمات الخبراء. 
أو الجدوى ذلؾ أف الكثير مف المشاريع تفشؿ مف بدايتيا بسبب نقص الجدوى الاقتصادية 

 الاجتماعية.
تمكينيا مف الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات والإحصائيات المتعمقة بالعرض والطمب،  -

والمعطيات الخاصة بتطور ونمو، أو تراجع السوؽ المحمي والدولي، وتمؾ المتعمقة 
بالتصدير والاستيراد، وغير ذلؾ مف المعمومات التي تساعد أصحاب ىذه المؤسسات 

 التخطيط السميـ، والتسيير الواعي.عمى 

                                                           
 .77، ص مرجع سابقسميحة يونس،  - 1
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تمكينيا مف الحصوؿ عمى الخبرة الاستشارية في مجاؿ التغمب عمى مشاكؿ الإنتاج  -
والتوزيع، وتقنيات تسيير الموارد الاقتصادية، والبشرية، وغير ذلؾ مف خبرات الدعـ 

 التكنولوجي والإداري والتنظيمي الضروري لكؿ فرع مف فروع النشاط المختمفة.
دماج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاتفاقات والبرتوكولات الثنائية والمتعددة إ -

الأطراؼ مع الدوؿ أو التجمعات الاقتصادية، وكذا ربطيا ببنوؾ المعمومات، قصد دعـ 
ىذه المؤسسات الوطنية فيما يتعمؽ بالتصدير والاستيراد والمبادلات التجارية. ومدىا 

لإحصائيات المتعمقة بالعرض والطمب عمى المستوى الوطني بالمعمومات والبيانات وا
والدولي. وكذا إدماجيا في النشاطات الترويجية التي يتـ تقديميا ىدؼ تسييؿ تسويؽ 

 المنتوجات والسمع محمياً ودولياً، عف طريؽ وسائؿ الإعلبـ والاتصاؿ والمعارض وغيرىا.
لاجتماعية، كالشباب، أو النساء، أو توفير الخدمات الموجية لبعض الفئات المينية أو ا -

ذوي الاحتياجات الخاصة، بيدؼ مساعدتيا عمى إنشاء مؤسسات صغيرة أو متوسطة 
 متكيفة مع خصوصياتيا، ومساعدتيا عمى الاندماج في المنظومة المؤسساتية الوطنية.

وافز تشجيع وتعميـ التسييلبت والخدمات الداعمة للئبداع والتطوير، بما فييا تقديـ الح -
دارة المؤسسات الناجحة، وكذا تمؾ المتعمقة ببراءة  والجوائز، عف الأعماؿ والإنتاج وا 

 1الاختراعات والاكتشافات الصناعية والعممية.

 

 

 

 

 

                                                           
، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، كمية العموـ "معالجة مشكمة البطالة في الجزائر دور سياسة التشغيل في "شلبلي فارس، - 1

 . 89، ص 2005 - 2004الإقتصادية و عموـ التسيير، قسـ العموـ الاقتصادية، جامعة الجزائر 
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 العديد تواجو كما تطورىا، أماـ عائقا تمثؿ مشاكؿ عدة مف العربية الحكومات تعاني
 جوانب وفي معتبرة بمجيودات القياـ عمييا تفرض والتي والخارجية، الداخمية التحديات مف

 الاقتصادي المحيط متطمبات مع والتكيؼ بينيا فيما الداخمي الانسجاـ لتحقيؽ عدة،
 لتطوير الحكومات ىذه بسعي مرىوف نشاطيا واستمرارية بقاءىا وضماف. والاجتماعي

 ما خلبؿ مف ليا، متميز أداء تحقيؽ يضمف بما لات،جالما مختمؼ في أداءىا وتحسيف
 فالأداء. الدولية لممعايير وفقا تتـ عالية، جودة ذات بخدمات مرتبطة أنشطة مف تقدمو

 في تساىـ حديثة، واستراتيجيات سياسات عدة باعتماد يتحقؽ الحكومية لممنظمات المتميز
 .التفوؽ و التميز وتحقيؽ ابي المؤسسي الأداء تطوير

 لا -رسميا الحكومية الأجيزة في والإنتاجية الأداء قياس لتجارب العربية الحكومات افتقار إف
 أىمية يدركوف الحكومية الأجيزة في القمة إداريي جميع أف مف الرغـ عمى – تجربة أي يوجد
 يعي لا اغمبيـ أف إلا لبمدانيـ، التطور و النمو تحقيؽ في البارز ودورىا الإنتاجية، زيادة
 ذلؾ، ضرورة إلى أشارت عقود ومنذ الدراسات أف رغـ ذلؾ، تحقيؽ في الأداء قياس أىمية

 ذلؾ، أىمية أبرزت....(  أمريكا،السويد،أستراليا،ماليزيا)  المتقدمة الدوؿ في والتجارب
 الحكومية الأجيزة في الأداء بقياس وتوصي تنادي التي بالدراسات غنية الحديثة والأدبيات
 الفاعمة، المجتمع وقوى التشريعية السمطات مطمب ذلؾ أصبح بؿ الجيد؛ للؤداء وصولا
 مف المنشود الإداري تطويرال وتحقيؽ والوطف، لممواطف خدمة وتحسينو الأداء مراقبة بيدؼ
 لا الوطني المستوى عمى منظمة كأكبر الحكومة أف يتصور لا كما الشاممة، التنمية أجؿ

 المستقبؿ فرص تستثمر و الماضي عوائؽ وتزيؿ لممستقبؿ وتخطط الماضي دروس تستوعب
 . والاستمرار لمنماء بعدية متطمبات فيي ثـ ومف والاستقرار لمبقاء قبمية أساسية شروط وىي
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 لا شؾ أف تواجد ىذه المشاكؿ وغيرىا لا يجعؿ قياس الأداء المؤسسي للؤجيزة الحكومية أمرا
مستحيلب، ولكنو فقط يجعمو أمرا يكتنفو العديد مف الصعوبات، ومف أجؿ  تذليؿ بعض 

 الصعوبات، يمكف العمؿ بالمقترحات التالية:

محاولة صياغة الأىداؼ التي تسعى المؤسسات الحكومية إلى في شكؿ نتائج محددة  -1
الجامعات قابمة لمقياس الكمي، فمثلب بدلا مف أف يكوف اليدؼ في المدارس أو 

الحكومية ىو الارتقاء بمستوى جودة الخدمة التعميمية عمى المستوى القومي، وىو 
ىدؼ لا يقبؿ القياس الكمي، وبالتالي يصعب التعبير عنو في شكؿ برامج عمؿ، 
يمكف إعادة صياغة اليدؼ في شكؿ أعداد الطلبب المطموب تقديـ الخدمة التعميمية 

 الأمية بنسبة معينة.ليـ، أو العمؿ عمى القضاء عمى 
وبدلا مف التعبير عف اليدؼ في قطاع المحميات في صورة الارتقاء بمستوى 
الخدمات المقدمة لمجميور، يمكف إبدالو بيدؼ يمثؿ معيارا قابلب لمقياس الكمي، كأف 
يتمثؿ في ربط تقديـ كؿ خدمة مف ىذه الخدمات بزمف نموذجي معيف، يعطي الالتزاـ 

 عمى الارتقاء بمستوى الخدمة المقدمة لمجميور.بو دلالة فعمية 
ضرورة تغيير الحكومة لفمسفتيا في النظر لبعض القطاعات عمى أنيا قطاعات  -2

خدمية، إلى النظر إلييا عمى أنيا قطاعات استثمارية، وبذلؾ بمكف تجنب مشكلبت 
 كثيرة منيا:

وأىداؼ اجتماعية _ تعدد الأىداؼ، وتداخميا أو تعارضيا  ما بيف أىداؼ اقتصادية 
 مع صعوبة إعطاء أولويات لبعضيا البعض الآخر.

_ صعوبة القياس لاسيما وأف النظر إلى النشاط عمى أنو استثمار يجعؿ عممية قياس 
 النتائج أسيؿ منيا في حالة النظر إليو عمى أنو خدمة.

يف وفي ىذا الصدد يمكنؾ لمدولة تقسيـ أية خدمة تقوـ بتقديميا لمجميور إلى نوع
 ىما:

_ خدمة مجانية: وفي ىذا النوع مف الخدمات يكوف معيار قياس الأداء المؤسسي 
معيارا اجتماعيا فقط، مثاؿ ذلؾ المتردديف مف الجميور عمى أقساـ الخدمة المجانية 

 بالمستشفيات الحكومية.
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_ خدمة اقتصادية: ويكوف معيار قياس الأداء المؤسسي في ظؿ ىذا النوع مف 
المعيار الاقتصادي فقط مثؿ تكمفة أداء الخدمة، والعائد المالي الذي تـ  الخدمات ىو

 تحقيقو مف ورائيا.
الدراسة المتأنية لمياـ واختصاصات الأجيزة الحكومية، لاكتشاؼ ما بينيما مف  -3

تداخؿ أو ازدواجية في ممارسة تمؾ المياـ أو الاختصاصات، عمى أف يعقب ذلؾ 
ؿ أو الاشتباؾ، بما يتيح لكؿ منيا الاستقلبلية في إصلبح تنظيمي لفؾ ىذا التداخ

الأداء، ومف ثـ إمكانية تحديد المسؤولية تحديد المسؤولية عف الأخطاء أو التجاوزات، 
 بما يدعـ مف دور المساءلة في رقابة الأداء المؤسسي لتمؾ الوحدات.

ر، عمى أف القياـ بتبسيط إجراءات الخدمات التي تقدميا الأجيزة الحكومية لمجميو  -4
تعقب ذلؾ الدراسات الخاصة بالحركة والزمف بالنسبة للئجراءات التي استقر الرأي 
عمييا لكؿ خدمة مف الخدمات الحكومية، بما يمكف مف وضع معيار زمني لأداء كؿ 

 منيا، وىو ما يسيؿ الاعتماد عميو في قياس الأداء المؤسسي.
الحكومية لتحديد الوظائؼ التي بيا الدراسة المتأنية لمجياز الوظيفي في الوحدات  -5

 فائض، وتمؾ التي بيا عجز، وعمى ضوء الاستعانة بالمقررات الوظيفية يمكف:
_ الاعتماد عمى التدريب التحويمي لتعويض العجز في بعض التخصصات مف 

 الفائض في التخصصات الأخرى المشابية.
عويض العجز في بعضيا _ إعادة توزيع العمالة بيف الوحدات الحكومية المختمفة لت

 مف الفائض المتواجد في البعض الآخر.
_تقديـ التسييلبت اللبزمة لمعامميف مف التخصصات التي بيا فائض بيدؼ دفعيـ 

 إلى الإسراع بترؾ العمؿ الحكومي.
تغيير فمسفة الأجيزة الرقابية مف العمؿ في ظؿ ما يسمى بالرقابة بالإجراءات، إلى  -6

اؼ، ولاشؾ أف ىذا التوجو الجديد سوؼ يدفع قيادات العمؿ العمؿ بالرقابة بالأىد
المؤسسي في كؿ وحدة مف وحدات الجياز الحكومي غمى التخمي عف الروتيف 

 وأعماؿ الإجراءات، مع تبني فمسفة الأداء أو الإنجاز الفعمي.
التركيز عمى الأداء المؤسسي لموحدات الحكومية عمى استقلبؿ الوحدة بتقديـ خدمة  -7

مة، حتى تجنب مشاركة وحدات أخرى ليا، وفي ظؿ ىذا التوجو يصبح قياس متكام
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مستوى أداء الخدمة معبرا عف حقيقة الدور الذي قامت بو الوحدة، ىذا بجانب أف 
مجرد تقديـ المؤسسة الحكومية لخدمة متكاممة، يعد في حد ذاتو تطويرا لمستوى 

 الخدمة.
الشفافية،مع متابعة مدى التزاـ وضع مجموعة مف الضوابط الخاصة بالإفصاح و  -8

المؤسسات الحكومية بتطبيقيا، بما يضمف نشر الحقائؽ، ومف ثـ توحيد البيانات 
 المتاحة لمقياس الداخمي أو الخارجي، وبالتالي تجنب الازدواجية.
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معوقات الأداء في القطاع الحكومي و أوجو تحسينو  لمبحث الرابع :ا   
الفصل الثاني : قياس الأداء المؤسسي في الأجهزة الحكومية و دوره في تطوير الأداء الحكومي في 

يالوطن العرب  
 

  قياس الأداء المؤسسي كمدخل للتنمية و التطوير في الوطن العربي  المبحث الأول:
العربي :إشكالية تحسين الأداء المؤسسي في الأجهزة الحكومية في الوطن  المبحث الثاني:   
أىم متطلبات تطبيق الأداء المؤسسي : المبحث الثالث:   
تجربة الحكومة الجزائرية في التشغيل و الحد من ظاهرة البطالة الفصل الثالث :   
تشخيص ظاىرة البطالة في الجزائر و الجهود المبذولة للحد من الظاىرة. المبحث الأول :   
معوقات و تحديات نجاح سياسات التشغيل في الجزائر المبحث الثاني :   
تقييم السياسات الجزائرية في مكافحة البطالة المبحث الثالث :   
آفاق تفعيل ونجاح سياسات التشغيل في الجزائر المبحث الرابع :   
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