
 الآداءالحكومي
 الصفحة

 ١............................................................................................   ً                            أولا : مفهوم ق�اس الأداء الحكومي:
 فلسفة ق�اس الأداء  -
 أس�اب ومبررات تبني مفهوم ق�اس الأداء الحكومي -
 مشاكل وصعو�ات ق�اس الأداء الحكومي -

 ٧.......................................................................................اس الأداء الحكومي:     ً            ثان�ا : مؤشرات ق�
 جوانب القصور التي تعالجها مؤشرات الق�اس –
 الخصائص الممیزة لمؤشرات الق�اس –
 المجالات التي تغطیها مؤشرات الق�اس –

 ١١.......................................................................................................    ً                        ثالثا : إشكال�ة تحسین الأداء: 
 البیئة الاجتماع�ة والثقاف�ة –
 أوضاع نظم تقن�ات المعلومات -
 إختلال ه�اكل العمالة –
 انخفاض الإنتاج�ة –
 ق�اس مستوى جودة الخدمات –

 ١٨.......................................................................................لحكومي:     ً                       را�عا : متطل�ات ق�اس الأداء ا
 الإدارة الإستراتیج�ة –
 الشفاف�ة –
 المساءلة –
 تطو�ر النظم المحاسب�ة –

 ٢٣...........................................................    ً                                           خامسا : الإتجاهات المعاصرة لتحسین الأداء الحكومي: 
 میثاق المواطن –
 جوائز الأداء الحكومي –
 إدارة الجودة الشاملة –
 ISO 9000سلسلة مواصفات  -
 الق�اس المقارن  –
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 ۲۸..........................................................) منھجیة مقترحة لتحسین الأداء الحكومي ۲     ً    سادسا  : (
 المنھجیة 

 عاییر الأداء الحكومي نموذج لم 
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   ً                           أولا : مفهوم ق�اس الأداء الحكومي
 فلسفة ق�اس الأداء: -١

ــــــاج أعمــــــال المنظمــــــة  ــــــة لنت ــــــر الأداء المؤسســــــي هــــــو المنظومــــــة المتكامل                                                               �عتب
                                                                فــــــي ضــــــوء تفاعلهــــــا مــــــع عناصــــــر بیئتهــــــا الداخل�ــــــة والخارج�ــــــة وهــــــو �شــــــتمل علــــــى 

                الأ�عاد التال�ة:
                                 أداء الأفراد في وحدتهم التنظ�م�ة. -
                                                        أداء الوحدات التنظ�م�ة في إطار الس�اسات العامة للمنظمة. -

                                                            أداء المؤسسة في إطار البیئة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة والثقاف�ة. -

                                                       فــــــــــالأداء المؤسســــــــــي محصــــــــــلة لكــــــــــل مــــــــــن الأداء الفــــــــــردي وأداء الوحــــــــــدات 
                                                                    التنظ�م�ـــــــــة �الإضـــــــــافة إلـــــــــى تـــــــــأثیرات البیئـــــــــة الاجتماع�ـــــــــة والاقتصـــــــــاد�ة والثقاف�ـــــــــة 

                                                           فـــــأداء الفـــــرد فـــــي المنظمـــــة �قـــــاس �مجموعـــــة متنوعـــــة مـــــن المقـــــای�س یـــــتم          علیهمـــــا.. 
                        ً                                              مــــن خلالهــــا تقیــــ�م أدائــــه وصــــولاً إلــــى التأكــــد مــــن أن أنظمــــة العمــــل ووســــائل التنفیــــذ 
                                                                 فـــــي كـــــل إدارة تحقـــــق أكبـــــر قـــــدر ممكـــــن مـــــن الانتـــــاج �أقـــــل قـــــدر مـــــن التكلفـــــة وفـــــي 

ـــــاس أداء كـــــل إدارة �م ـــــى مســـــتوى مناســـــب مـــــن الجـــــودة. و�ق       جموعـــــة                                                           أقـــــل وقـــــت وعل
                                                              أخـــــــرى مـــــــن المعـــــــاییر إلا أن المقـــــــای�س التـــــــي تســـــــتخدم فـــــــي أغلـــــــب الأح�ـــــــان هـــــــي 
ـــــرب المنظمـــــة  ـــــى مـــــدى ق ـــــوف عل ـــــاس الأداء فیهـــــا للوق ـــــة المنظمـــــة لق� ـــــای�س فعال�                                                                   مق
                                                                     مــــــن الفعال�ــــــة وتشــــــمل كــــــل مــــــن مقــــــای�س الفعال�ــــــة الاقتصــــــاد�ة والس�اســــــ�ة الداخل�ــــــة 

                             والخارج�ة والرقاب�ة والبیئة.
                                          ل خارج�ـــــة كبیـــــرة تخـــــرج عـــــن نطـــــاق إدارة المنظمـــــة     ً               ونظـــــراً إلـــــى وجـــــود عوامـــــ

                                                                  تـــــنعكس �الضـــــرورة علـــــى أدائهـــــا فكـــــان لابـــــد مـــــن الاهتمـــــام �ق�ـــــاس الأداء المؤسســـــي 
               ً                                                        الـــــذي ینبنـــــي أساســـــاً علـــــى ق�ـــــاس أداء الفـــــرد والإدارة فـــــي ضـــــوء التـــــاثیرات الداخل�ـــــة 
            ً                                                        والخارج�ــــــة معــــــاً. وهــــــذا مــــــا �میــــــز بــــــین ق�ــــــاس الأداء المؤسســــــي والق�ــــــاس التقلیــــــدي 

                                    داء وفق ما هو وارد في الشكل التالي:  للأ
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 مقارنة بین ق�اس الأداء المؤسسي والق�اس التقلیدي للأداء
 

 یلخص الشكل التالي أوجه المقارنة بین ق�اس الأداء المؤسسي والق�اس التقلیدي :

 الأداء المؤسسي أداء الوحدات التنظ�م�ة الأداء الفردي 

معنى 

 المصطلح

ا الفرد للق�ام الأعمال التي �مارسه

�مسئول�اته التي �ضطلع بتنفیذها 

في الوحدة التنظ�م�ة وصولا 

لتحقیق الأهداف التي وضعت له، 

والتي تساهم بدورها في تحقیق 

 أهداف الوحدة التنظ�م�ة.

الأعمال التي تمارسها الوحدة 

التنظ�م�ة للق�ام بدورها الذي 

تضطلع بتنفیذه في المؤسسة، 

ف التي    ً              وصولا  لتحقیق الأهدا

وضعت لها على ضوء الأهداف 

الإستراتیج�ة للمؤسسة وس�اساتها 

 العامة.

المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال 

المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر 

 بیئتها الداخل�ة والخارج�ة.

من �قوم 

 بتقی�مه

 الإدارة العل�ا • الرئ�س الم�اشر •

 أجهزة الرقا�ة الداخل�ة •

 أجهزة الرقا�ة المركز�ة •

 وزارات المعن�ةال •

 أجهزة السلطة التشر�ع�ة •

 أجهزة الرقا�ة الشعب�ة. •

موضوعات 

 الق�اس

 الوقت المستنفد •

 التكلفة •

 الجودة •

 الفعال�ة الاقتصاد�ة •

 الفعال�ة الإدار�ة •

 الفعال�ة البیئ�ة •

 الفعال�ة الس�اس�ة •

مؤشرات 

 الق�اس

 الوقت المع�اري  •

 التكلفة المع�ار�ة •

 الأهداف المع�ار�ة •

 العمل درجة تقس�م •

 درجة التخصص •

 درجة الآل�ة •

 نظم إنتاج المخرجات •

 درجة المركز�ة •

 أنظمة الجزاء وتدرجها •

 فعال�ة الاتصالات •

درجة القبول الاجتماعي  •

 لقرارات المنظمة

درجة الاستقلال�ة في عمل  •

 المنظمة

مدى توافر أیدیولوج�ة محددة  •

 للعمل

مدى التمثیل الاجتماعي في  •

 المنظمة
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 ت تبني مفھوم قیاس الأداء الحكوميأسباب ومبررا -۲
 إن تبني مفھوم قیاس الأداء المؤسسي یحقق فوائد عدیدة نذكر منھا ما یلي :

تفادي مشكلة عدم الواقعیة في تحدید الأھداف، أو عدم بذل الجھد المطلوب  -۱
                            ً                                         في تحدیدھا مما یجعلھا أھداف ا ھلامیة بعیدة عن أي قیاس أو تقویم موضوعي.

ھداف واضحة قابلة للقیاس یمكن بالتالي من إعطاء توصیف الارتكاز على أ -۲
دقیق للأعمال المطلوب القیام بھا لإنجاز تلك الأھداف، وبالتالي یتضمن 

 الوصف المسؤولیات والالتزامات الوظیفیة.
یمكن من اتخاذ الإجراءات الوقائیة والتصحیحیة والتحفیزیة في أوقاتھا  -۳

 المناسبة.
المتواصل في تحقیق رضاء المستفید من الخدمة یفعل دور وسعي الإدارة  -٤

 وتجاوز توقعاتھ والارتقاء بجودة الخدمات المقدمة.
المساعدة في إعداد ومراجعة المیزانیة إضافة إلى المساھمة في ترشید النفقات  -٥

 وتنمیة الإیرادات.
یحدد وحدات قیاس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قیاس الأداء في وحدات   -٦

 التي تقوم بمسؤولیة أداء الخدمات.الجھاز الحكومي 
یتطلب وضع وتحدید مؤشرات  قیاس الأداء المؤسسي  الدقة التي یعتمد علیھا 
كعنصر أساسي في نجاح عملیة القیاس . فھي عملیة لیست سھلة یسبقھا وضع 
مجموعة الأسس اللازمة لاختیار المؤشرات في حین یجب أن تلیھا عملیة 

من خلال ھذه المؤشرات یمكن متابعة الأداء متابعة ورقابة مستمرة . ض
 وتحدید انحرافات سیره  أثناء التنفیذ بھدف تلافیھا ومعالجتھا.

 مشاكل وصعوبات قیاس الأداء المؤسسي: -۳
ترجع صعوبة قیاس أداء أیة منظمة حكومیة إلى الصعوبات التي لھا علاقة 

أھم تلك المشاكل  بطبیعة العمل في مثل تلك المنظمات الحكومیة. ونورد ھنا
 والصعوبات:

 طبیعة الخدمات الحكومیة: -۱

من المعلوم أن مفھوم جودة  الخدمة في مجال الخدمات التي تقدمھا الأجھزة 
                                                                ً  الحكومیة، ھو مفھوم مجرد یصعب تعریفھ أو إخضاعھ للقیاس، وذلك انطلاق ا 

 .من عدم دقة نتائج التقویم والقیاس الذي یعتمد على المعاییر غیر الكمیة
ا إلى أن المنتج الذي تقدمھ الوحدات الحكومیة ھو منتج غیر ملموس،  ً                                                                ونظر     
وتوجد صعوبة في قیاس عوائد ھذه البرامج في شكل منتجات نھائیة،  
وبالتالي یصعب تحدید درجة العلاقة بین تكالیف ھذه البرامج والعوائد الناتجة 

ا القیاس، لأنھ منھا. ولكن على الرغم من ذلك فمن الضروري إجراء مثل ھذ
من المتطلبات الأساسیة لقیاس فعالیة البرامج الحكومیة. وھذا ما یسھل على 
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الحكومة تقییم البرامج البدیلة المقترحة بھدف اختیار البرنامج الذي یحقق 
 منافع أكثر من غیره.

 تعدد وتعارض الأھداف والأولویات: -۲

وقت الذي یوجد فیھ عادة ما یوجد للمنظمات الحكومیة أھداف متعددة في ال
ھدف محدد لكل منشأة خاصة. وبالتالي فإن تعدد الأھداف في الوحدة 
الحكومیة یضیف إلى صعوبة قیاس الأداء، وذلك بعدم إمكانیة تحدید الوزن 

 الذي یعطى لكل ھدف من الأھداف المتعددة.
 غیاب التحدید الدقیق لمھام الأجھزة الحكومیة: -۳

إلى خلق الكثیر من الصعوبات التي تؤدي عدم وضوح مھام كل وحدة یقود 
 إلى التسیب في المسؤولیة وغیاب المساءلة نذكر منھا ما یلي:

 أ ) التداخل في اختصاصات الأجھزة الحكومیة.
 ب) الازدواجیة والتضارب في الاختصاصات بالأجھزة.

 ج) غیاب التنظیم السلیم للأجھزة، وعدم التوصیف الدقیق لواجباتھا.
 الأجھزة الحكومیة: الروتین في -٤

كنتیجة طبیعیة لغیاب المعاییر الكمیة التي یمكن الاعتماد علیھا في قیاس 
الأداء في ظل غیاب الأھداف القابلة للقیاس الكمي نجد أن الإدارة تھتم بتطبیق 
الإجراءات، في حین تركز أجھزة المساءلة في المحاسبة على الالتزام بمتابعة 

 سیر تلك الإجراءات.
 وبات المرتبطة بعنصر العمل:الصع -٥

 تتمثل الصعوبات والاختلالات المتعلقة بعنصر العمل في الآتي :
أ )    التضخم الوظیفي وسلبیاتھ العدیدة من ازدواجیة في المسئولیة الإداریة 

 وطول الإجراءات وخلق مستویات تنظیمیة غیر ضروریة.
 ب )   ازدواجیة وتداخل الاختصاصات الوظیفیة.

عوبة تحدید ما یلزم من عمالة، وذلك لعدم وجود معاییر نموذجیة ج )  ص
 لأداء العاملین لتستخدم كمؤشرات إرشادیة في تحدید العمالة.

 د  )   خلق وظائف  جدیدة دون أن تصاحبھا زیادة في عبء العمل الوظیفي.
 غیاب رقابة الملكیة الخاصة: -٦

أو الإھمال في قیاس الأداء تسود في الأجھزة الحكومیة حالة من عدم المبالاة 
 نتیجة عدم توفر الرقابة الفاعلة التي تمارس في القطاع الخاص.
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 الضغوط السیاسیة: -۷

عادة ما تمارس الأجھزة الحكومیة اختصاصاتھا في إطار من القرارات 
السیاسیة التي تسعى الحكومة من ورائھا إلى تعظیم مكاسبھا السیاسیة 

سیاسي والاجتماعي للحكومة الذي یصعب والاجتماعیة أي المردود ال
 إخضاعھ للقیاس الكمي.

 التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین الحكومي والخاص. -۸

لقد أدى التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین الخاص والحكومي 
خاصة عند إشراك القطاع الخاص في أداء جزء من الخدمة للمواطن إلى 

 المؤسسي للأجھزة الحكومیة. صعوبة قیاس الأداء
 قیاس الأداء المضلل: -۹

في ظل غیاب الشفافیة نجد أن الإدارة تتبنى ازدواجیة في القیاس فھناك قیاس 
داخلي تعتمد الإدارة فیھ على الحقائق، وقیاس خارجي تقدم الإدارة فیھ صورة  

د من غیر واقعیة لتضلیل القیاس الخارجي المتمثل في الرأي العام أو المستفی
 الخدمة.

 غیاب المعیار الكمي للمخرجات: -۱۰

 یمكن تذلیل الصعوبات في قیاس الأداء بتبني المقترحات التالیة:
أ  ) السعي نحو صیاغة أھداف الأجھزة الحكومیة في شكل نتائج محددة قابلة 

 للقیاس الكمي.
ب) ضرورة تبني الدولة سیاسة تقسیم أیة خدمة تقدم للجمھور إلى نوعین . 

ا اجتماعی ا أو خدمة إما  ً          ً          خدمة مجانیة یكون معیار قیاس الأداء معیار                                        
                                     ً         ً  اقتصادیة یكون مقیاس الأداء فیھا مقیاس ا اقتصادی ا.

جـ) فك التداخل والازدواجیة في ممارسة مھام واختصاصات الأجھزة 
الحكومیة لتحدید المسئولیة عن الأخطاء والتجاوزات،  من أجل دعم دور 

 ابة الأداء.جھاز المساءلة في رق
د  ) تبسیط إجراءات الخدمات التي تقدمھا الأجھزة الحكومیة للجمھور بما 

 یمكن من وضع معیار زمني لكل منھا یسھم في قیاس الأداء المؤسسي.
ھـ ) تطویر الجھاز الوظیفي في الأجھزة الحكومیة بما یساعد في إعادة توزیع 

العجز في تلك التي بھا  العمالة مع الاعتماد على التدریب التحویلي لسد
 العمالة في الأجھزة الأخرى لترك العمل.  نقص ودفع فائض

                                                  ً             ) توجیھ الأجھزة الرقابیة للعمل بالرقابة بالأھداف بدلا  من  الرقابة  و
 بالإجراءات.
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ز ) تبني سیاسة تقدیم الأجھزة الحكومیة لخدمة متكاملة دون مشاركة وحدات 
ا عن حكومیة أو خاصة بحیث یصبح قیاس  ً      مستوى أداء الخدمة معبر                       

 الدور الذي قامت بھ الوحدة.
ح) تبني الضوابط الخاصة بالشفافیة وإلزام الأجھزة الحكومیة بتطبیقھا لتفادي 

 الازدواجیة في الأداء.
 

     ً                            ثانی ا: مؤشرات قیاس الأداء الحكومي
 

 :جوانب القصور التي تعالجھا مؤشرات القیاس -۱
    ً                            حالی ا بقیاس العمل عن طریق تطبیق  تھتم مؤشرات القیاس المستخدمة

الأسالیب الفنیة لتحدید الوقت اللازم لعامل مؤھل لینجز وظیفة محددة 
بمستوى أداء معین. كما یستخدم القیاس في تحدید أوقات نمطیة لتنفیذ 
ا إلى أن  ً          العمل، ولمعرفة أي وقت ضائع لفصلھ عن الوقت الفعال. ونظر                                                       

القیاس لا تكفي، وذلك لأن الأنشطة  مؤشرات الأداء الحالیة لعملیات
الحكومیة كثیرة ومتعددة ومنھا مالا یمكن قیاسھ بوحدات كمیة، أو یصعب 
قیاسھ فلذلك تعد مؤشرات الأداء المؤسسي ھي أقرب وسیلة لمعالجة ھذا 
القصور.  فإذا كان الأداء في مثل ھذه الحالات لا یمكن قیاسھ ، إلا أنھ 

ة لجمع البیانات والحقائق التي تساعد في یمكن الوصول إلى طرق جدید
 الحصول على صورة مناسبة عن حجم العمل وحالة الأداء ونتائجھ.

وتعتبر مؤشرات قیاس الأداء الحكومي من العملیات الصعبة وذلك 
 للأسباب التالیة:

 تنوع الأنشطة. -۱
 اختلاف الأھداف في الأجھزة الحكومیة. -۲
 الحكومیة.اختلاف الھیكل التنظیمي في الأجھزة  -۳
 صعوبة تحدید وحدات قیاس موحد لكل الأجھزة. -٤
 صعوبة وضع مؤشرات أداء لبعض الأعمال. -٥

 وفیما یلي أسس تحدید مؤشرات قیاس الأداء:
 تحلیل الأداء: )أ(

                                                     ً      یعتبر قیاس العمل ھو قیاس وتقییم كفایة الأداء بھ استناد ا إلى 
 معیار مقبول للكفایة مع الأخذ في الاعتبار  طریقة الأداء

والبناء التنظیمي. وبالتالي فإن تحلیل الأداء ھو أحد الأسس 
التي یوضح على أساسھا مقیاس الكفایة. ویبدأ التحلیل بربط  

 10 



حجم العمل المنجز في كل نشاط أو مشروع بالوقت الذي 
 یستنفذه العاملون في أداء العمل (رجل/ساعة) أو (رجل/سنة).

مل بالوقت الذي ویعتبر تحلیل الأداء الذي یربط حجم الع
یستنفذه العاملون ھو أنسب وسیلة لتقییم الأداء بالأنشطة 
ا إلى أن الأجور تمثل نسبة  ً                          المرتبطة بالبرامج الجاریة نظر                              
كبیرة من جملة تكالیف البرامج الجاریة. وتجدر الإشارة إلى 
أن تحلیل الأداء القائم على أساس مقارنة التكلفة الفعلیة للإنجاز 

ة المعیاریة ھي أنسب وسیلة لوضع مؤشرات بتكلفة الوحد
تقویم الأداء بالنسبة للمشروعات المدرجة ضمن البرامج 

 الاستثماریة.
 اختیار الطریقة المناسبة لقیاس العمل: )ب(

تختلف طرق قیاس العمل حیث تشمل طریقة الوقت وطریقة 
العینات وطریقة الأداء إلا أن الطریقة التي یتم  اختیارھا یجب 

 إلى ما یلي:أن تقود 
قیاس وتحدید الوقت  -

المعیاري لإنجاز 
 النشاط .

 قیاس ومعاییر تكالیف النشاط. -
المساعدة في اختیار طریقة  -

 سھلة للإنجاز ورفع الكفایة.
اختیار وحدة القیاس المناسبة  -

 للنشاط.
 (جـ) تحدید وحدة الأداء التي یتم على أساسھا قیاس العمل: 

ع المؤشرات لابد من اختیار وحدة من أجل قیاس العمل ووض
قیاس مناسبة لكل نشاط على أن تكون ھي الوحدة التي تقیس 
ناتج العمل أكثر من الوحدة التي یقاس بھا حجم العمل أو 

 الوحدة التي یقاس بھا إنجاز العمل.
ترتبط وحدة حجم العمل بالإجراءات الداخلیة التي تتخذھا 

ى نتائج طیبة مستھدفة الأجھزة الحكومیة لضمان الحصول عل
.أما وحدة نتائج العمل فھي تتعلق بالإجراءات التامة التي 
تتخذھا المؤسسة والتي من شأنھا التأثیر في الحصول على 
أغراض مرغوب فیھا في حین نجد أن وحدة إنجاز العمل 
ترتبط بأھداف برنامج المؤسسة التي ھي ضمن الأھداف التي 

 قدرتھا السیاسة العامة.
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 إمكانیة تحدید وحدات قیاس نمطیة بجمیع الأنشطة الحكومیة: (د) 
لا یظھر التشابھ والاختلاف في الأعمال التي تباشرھا الأجھزة 
الحكومیة إلا من خلال تبویبھا إلى مجموعات تظھر في الشكل 

 التالي:
مجموعة الأعمال الفنیة  •

 التخصصیة.
 مجموعة الأعمال المالیة. •
مجموعة الأعمال  •

 .الإداریة
إن الأعمال المالیة والإداریة تمثل اختصاصات متشابھة في 
جمیع الأجھزة الحكومیة وبالتالي یسھل تحدید وحدات قیاس 

 موحدة لھا في حین یصعب إعداد وحدات قیاس نمطیة لجمیع 
 الأعمال الفنیة التخصصیة

 الخصائص  الممیزة لمؤشرات القیاس: – ۲
 لي:أھم الخصائص لمؤشرات القیاس ھي ما ی

أ  )  تقوم المؤشرات بدراسة الطرق التي تؤدي بھا 
الأجھزة الحكومیة أعمالھا من أجل التوصیة باتباع 

 أفضلھا.
ب ) تھتم المؤشرات بتقسیم العمل إلى عناصره المختلفة 
وخطواتھ المتبعة من أجل اختصارھا وإلغاء غیر 

 الضروري منھا.
ھا على ج  )  تھتم المؤشرات بدراسة ظروف العمل وأثر

 الوقت والتكلفة.
د   )  تھتم المؤشرات بإمكانیة وضع معدل أداء العاملین 

 لكل عنصر من عناصر التحلیل.
ھـ) تھتم المؤشرات بإظھار الھیكل التنظیمي لتطویره 

 لیتماشى مع أسلوب البرامج والأداء.
ز  )  تھتم مؤشرات الأداء بتحلیل العمل الحكومي الذي 

ت المعیاري ومقدار التكالیف یقود إلى تحدید الوق
اللازمة والطریقة السلیمة لأداء العمل وتحدید متوسط 

 الأداء، ثم الوصول إلى مؤشرات الأداء.
 المجالات التي تغطیھا مؤشرات القیاس: -۳
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إن المجالات التي یغطیھا مؤشرات القیاس تتضمن 
 مجالات متنوعة یمكن حصرھا في الأنشطة التالیة:

لتي یمكن قیاسھا والأنشطة التي یتعذر (أ)  الأنشطة ا
 قیاسھا:

إن الأنشطة التي یمكن قیاسھا ھي الأنشطة التي تكون 
وحدات العمل بھا متماثلة في جمیع الأوقات وفي جمیع 
الوحدات التنظیمیة المتشابھة مثل عمل الجوازات 

 والبطاقات الشخصیة.
 أما الأنشطة التي یتعذر قیاس العمل بھا فھي تلك التي

لا یمكن تحدید وحدة مناسبة یعتمد علیھا في قیاس 
العمل بھا. وفي ھذه الحالة لابد من وضع مؤشرات 

 للقیاس مثل الأداء المقارن ومقاییس الإحلال .....
 (ب) الأنشطة الرئیسیة والأنشطة المساعدة:

یطلق على الأنشطة الرئیسیة اسم الأنشطة التخصصیة 
ختصاصاتھا الرئیسة أو الفنیة ویتمثل وصفھا بوصف ا

حیث یتم وصف الاختصاصات الرئیسة لكل وزارة 
   ً                               ً          مثلا  وما یتبعھا من وحدات إداریة وفق ا للتنظیم 

 الإداري.
أما الأنشطة المساعدة فھي تقوم بدور المساعدة 
والمعاونة للأجھزة الفنیة وتتجمع ھذه الأنشطة في 
الجھاز القائم بالشئون الإداریة ، والجھاز القائم 

 لشئون المالیة .با
 (ج) الأنشطة المحددة والأنشطة غیر المحددة:

إن الأنشطة المحددة ھي تلك التي تحدد فیھا 
ا قاطع ا بحیث یمكن  ً       ً            الاختصاصات تحدید ا واضح       ً               
مساءلة الموظف الذي كلف بالعمل مع إمكانیة قیاس 
ھذا العمل مثل الموظف الذي یقوم بإعداد مرتبات 

التي قد تكون في ظاھرھا العاملین . أما الوظائف 
محددة ولكنھا في الحقیقة غیر ذلك،  ھي وظائف 
ا   ً    المدیرین.  وتعتبر ھذه أعمال یصعب قیاسھا كمی ا نظر      ً                                           

 لعدم وجود تحدید كمي للعمل الذي یتم.
 (د) الأنشطة الثابتة والأنشطة المتذبذبة:

الأنشطة الثابتة ھي التي لا تتغیر ولا تزید مع مرور  
عمل سائق الأتوبیس العام الذي تحدد لھ عدد  الأیام مثل
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            ً                                الدورات یومی ا بغض النظر عن عدد الركاب في كل 
دورة. أما الموظف الذي یتغیر علیھ عبء العمل 
فبالتالي فإن مؤشر القیاس سیتغیر ومثال ذلك الموظف 
المسؤول عن استخراج الجوازات الذي یتغیر أداؤه 

    ً                 وفق ا للأیام والمواسم.
ذلك نجد أن ھناك تغیر وتنوع في الأنشطة  وبناء علي

الحكومیة یحتاج إلى مؤشرات قیاس متنوعة حسب 
 طبیعة الأنشطة وتعددھا.
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     ً                        ثالث ا :  إشكالیة تحسین الأداء
 

رغم أھمیة قیاس الأداء في الأجھزة الحكومیة إلا أن ھناك 
الكثیر من المشكلات التي تعوق ھذا القیاس وھي تتمثل فیما 

 یلي:
 :ة الأولى:  البیئة الاجتماعیة والثقافیةالقضی

ترتكز البیئة الاجتماعیة والثقافیة في أربعة محاور لھا 
 انعكاساتھا على ممارسات الإدارة الحكومیة:

 العادات والتقالید: -۱

وتشیر ھذه إلى العادات والتقالید والقیم والعادات 
السائدة في المجتمع ودرجة تأثیرھا بالثقافة الخارجیة.  

د بدأت بدایة مرحلة التحول في بعض القیم لق
والمعتقدات في الدول العربیة بعد أن نالت استقلالھا 
وبرزت كمؤسسات ذات دور سیاسي واقتصادي 
واجتماعي حیث ازدادت طموحات الجماھیر لوفاء 
الأجھزة الحكومیة بفتح أبواب الرفاھیة أمامھا. ولكي 

اعیة فقد تضخم تنفذ مشاریع التنمیة الاقتصادیة والاجتم
الجھاز الوظیفي ومصروفات الباب الأول وتعقید 

 الإجراءات إضافة إلى التسیب الوظیفي. 
 الشخصیة الوظیفیة وأشكال الاتصال السائدة: -۲

ھي أنماط السلوك والتفكیر السائدة لدى معظم أفراد 
المجتمع وھي تتأثر بالدوافع والمحفزات التي تحرك 

غیرات الثقافیة التي تحكم أفراد المجتمع ومجموعة المت
سلوك الأفراد في التعامل مع المواقف وأشكال الاتصال 
السائدة فیما بینھم .  فالشخصیة العربیة تأتي مكاسبھا 
المادیة من الوظیفة في مقدمة دوافع العمل مع ضعف 

 الدوافع الخاصة بالاستقلالیة وتأكید الذات.
یئیة وتأثیرھا أما تأثیر مجموعة العوامل الثقافیة أو الب

على طریقة تفكیر الأفراد وتعاملھم مع المواقف 
والأشكال السائدة والاتصال فیما بینھم یلاحظ في 

 سلوكیات قیادات الأجھزة الحكومیة وھي:
 غلبة الطابع الشخصي على نمط الاتصالات:    -
 الرغبة في التفرد والتمیز والتركیز على المركزیة الشدیدة.    -
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غیرات الجذریة في الھیاكل الأساسیة للأجھزة إحداث الت -
الحكومیة لاعتبارات الولاء   الشخصي والسیاسي والعلاقات 

 الاجتماعیة.
ضعف إدراك قیمة العمل وأھمیتھ مما یسبب التسیب   -

 واللامبالاة.
البیروقراطیة الإداریة التي تھتم بالحلول  -

 .الجزئیة دون علاج المسببات مع التركیز على السلطة
 عدم وجود سیاسات واضحة للتدریب. -

 ھیاكل ونظم التعلیم والتدریب السائدة: -۳

على الرغم من الجھود التي تبذلھا الحكومات العربیة 
في تطویر التعلیم والتدریب إلا أن ھناك بعض المشاكل 

 نذكر منھا ما یلي:
إعطاء  أولویة للتعلیم العام والجامعي على حساب التعلیم  -

 الفني.
ج كوادر بشریة أكادیمیة ینقصھا التدریب والخبرة تخری -

 العملیة.
عدم الربط بین سیاسات التعلیم والتدریب   -

 والتوظیف.
 :تركیبة القوى العاملة والانتماء الاجتماعي – ٤

إن الانفاق على البنیة الأساسیة والخدمات الاجتماعیة 
                 ً                             في دول الخلیج مثلا  تتطلب وجود قوى عاملة إضافیة 

ن بمقدور السكان المحلیین توفیرھا أدي إلى لم یك
اختلال تركیبة القوى العاملة بھذه الدول على النحو 

   التالي: 
انصراف العمالة الوطنیة إلى الوظائف  –أ 

 الإشرافیة والمكتبیة دون الفنیة.
طموحات فئة الدرجات العلمیة العلیا لشغل  -ب

 المناصب القیادیة .
الة الوافدة مع اختلاف سلوكیات العم –ج 

سلوكیات المجتمعات التي یعملون فیھا أدى 
 إلى عدم تجانس الأنماط الإداریة .

 16 



تنوع المستویات الحضاریة والثقافة للعمالة  –د 
الوافدة أدى إلى تغییرات ھیكلیة في النسق 

 الاجتماعي والثقافي.
التضخم الوظیفي نتیجة إیجاد دخل ثابت  -ھـ

 لكل مواطن.
 ة:  أوضاع ونظم تقنیات المعلومات:القضیة الثانی

ا تحلیلیة تھیئ  ً                یأتي الاھتمام بنظم المعلومات باعتبارھا نظم                                          
إمكانیات واسعة للتوقع والتحلیل والتخطیط والاستجابة المرنة 
والفعالة للتغیرات المحیطة ببیئة العمل مع توفیر قواعد بیانات 

 متجددة تدعم اتخاذ القرار.
التي تعكس أوضاع نظم وتقنیات تتمثل المظاھر العامة 

 المعلومات في الأجھزة الحكومیة فیما یلي:
عدم التركیز على الاستخدام الأمثل  -۱

للحاسبات الإلیة في مجالات التخطیط والرقابة والتحلیل 
 الإحصائي واتخاذ  القرار.

عدم تحدیث البرامج المستخدمة لاستیعاب  -۲
 ودیة.المزید من المعلومات والأعمال والأرقام الك

استخدام الحاسبات في الأعمال الھامشیة  -۳
مثل الطباعة وكشوفات المرتبات وتخزین الوثائق والمستندات 

 القدیمة .
نقص الثقافة المعلوماتیة لدى المسئولین  -٤

 بالأجھزة الحكومیة.
انتشار ظاھرة إدخال تقنیات المعلومات  -٥

كجزر معلومات مستقلة دون الربط بین الأنشطة والوحدات 
 الجھة الواحدة. داخل

عدم التخطیط المسبق لدراسة الاحتیاجات  -٦
الفعلیة والمستقبلیة  للجھات المختلفة قبل شراء أجھزة الحاسبات 

 الآلیة .
 متطلبات تطویر نظم وتقنیات المعلومات:

 یتطلب تطویر نظم تقنیات المعلومات ما یلي:
تطویر الثقافة المعلوماتیة لشاغلي الوظائف  -۱

رافیة وتزویدھم بنوعین من الثقافة في التعامل مع القیادیة والإش
 نظم وتقنیات المعلومات كما یلي:
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ثقافة الحاسبات التي تشمل فھم مصطلحات  )أ(
الحاسب مع القدرة على تشغیل واستخدام 

 الحاسبات.
ثقافة المعلومات التي تركز على كیفیة  )ب(

استخدام المعلومات في معالجة المشاكل 
 خرین.الإداریة وتبادلھا مع الآ

تطویر النظم المتبعة في توفیر تقنیات  -۲
المعلومات من حیث اختیار الأجھزة والبرامج وعملیات التدریب 
                                                      ً والصیانة وتعدیل وتطویر الأجھزة المستخدمة. كما یراعى أولا  
إعداد دراسة متوازنة تتضمن العناصر الأساسیة الخاصة بعدد 

لتقنیات أدوات ونوعیة الأجھزة المطلوبة ومواكبة توفیر ھذه ا
 القیاس اللازمة لتحسین المردود الناتج عن استخدامھا.

تكوین رؤیة تكنولوجیة على مستوى الجھة  -۳
الحكومیة، وذلك بإعادة صیاغة المفاھیم التقلیدیة للعاملین حول 
نظم وأسالیب العمل لتكوین رؤیة تكنولوجیة جدیدة تعني بربط 

تویات الإداریة المختلفة تقنیات المعلومات بأھداف واحتیاجات المس
إضافة إلى ربط استخدامھا بتغییر أسلوب تفكیر الموظفین 

 وتدریبھم على تبادل المعلومات.
 
 
 

القضیة الثالثة:  اختلال ھیاكل العمالة بالأجھزة 
 الحكومیة:

 أسباب الخلل في ھیكل العمالة: -۱

یأتي اختلال ھیكل العمالة في الأجھزة الحكومیة 
لات التي تعوق التنمیة في مقدمة الاختلا

الاقتصادیة . ومن أسباب ھذا الخلل ، غیاب 
البرامج المدروسة وآلیات التنفیذ لإحداث 
التوازن بین أعداد العمالة واحتیاجات سوق 

 العمل.
وقد أدى ھذا الخلل  إلى سوء استخدام العنصر 
البشري وبدایة ظھور البطالة خاصة في بعض 

غیرات التكنولوجیة دول الخلیج. كما نجد أن المت
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والاجتماعیة والقانونیة والاقتصادیة لھا تأثیر 
 على ھیكل العمالة وھي :

 (أ  )  التطور التكنولوجي.
 (ب)   سوق العمل الخارجي.

 التشریعات القانةنیة.  )ج(
 (د )   التمییز الاجتماعي.

 (ھـ)   سیاسة التعلیم.
 مظاھر الخلل في ھیكل التعلیم: -۲

مستمر لھیكل العمالة یساعد إن مداومة التحلیل ال
في اكتشاف الكثیر من مظاھر الخلل داخل 

 الھیكل مثل الأتي:
(أ  )  الخلل في توزیع العمالة بین وحدات الجھاز 

 الإداري.
(ب)  الخلل في نمط انسیاب التدفقات البشریة 

 داخل الھیكل.
(ج )  الخلل في الھیكل العمري للعنصر البشري 

 داخل الھیكل.
                       ً  وء توزیع عنصر العمل وفق ا (  د)  س

للجنس مع عدم مراعاة طبیعة 
 النشاط.

(ھـ) عدم التوازن في توزیع عنصر العمل بین وظائف الإنتاج 
 والخدمات أو بین الوظائف الإداریة والوظائف الخدمیة.

(و) عدم التوازن في توزیع العمالة بین 
 الأنشطة وكذا المجموعات الوظیفیة.

بة العمالة الوطنیة (ز) وجود خلل في تركی
 والعمالة الوافدة في ھیكل القوى العاملة.

 الخلل في ھیاكل العمالة والأداء المؤسسي: -۳

 تتمثل مظاھر الخلل في ھیاكل العمالة فیما یلي:
 (أ )  التضخم الوظیفي في الأجھزة الحكومیة.

 (ب) عدم ملاءمة التخصصات والأعداد والاحتیاجات الأجھزة .
 الة الوطنیة في بعض قطاعات النشاط.(ج)  تمركز العم
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 (د ) عدم التوازن في توزیع العمالة في الدولة.
 (ھـ) قلة الوظائف الفنیة وتضخم الوظائف الإداریة والمكتبیة.

كل ھذه المظاھر كفیلة بتھمیش دور عنصر  
العمل كأحد المدخلات الأساسیة في تفعیل 
العمل المؤسسي إضافة إلى ذلك فإن تزاید 

ة القطاع الخاص وما أدت إلیھ تلك منافس
المنافسة من خلل في ھیكل العمالة بالأجھزة 
الحكومیة قد أدى إلى تدھور الأداء المؤسسي 

 في القطاع الحكومي.
 علاج الخلل في ھیكل العمالة: -٤

لابد أن یعتمد علاج الخلل في ھیكل العمالة 
على أطر وتوجھات فاعلة تنطلق من 

تقوم على  استراتیجیة قومیة مدروسة
 المحاورالتالیھ:

(أ ) وضع خطة قومیة لتخطیط القوى 
العاملة ترتكز على تقدیر الطلب 
المتوقع من العمالة مع رسم سیاسة 
للتعلیم تعتمد على ما تسفر عنھ 

 تقدیرات الطلب.
(ب) ضرورة إعادة النظر في الوظائف 
والقطاعات والمناطق والأنشطة 

 حتى یمكن تحقیق التوازن بینھا.
(ج) ضرورة تخلي الحكومات عن العمل 
بسیاسة التوزیع الجماعي للقوى 
العاملة من أجل إعادة التوازن لھیكل 

 العمالة.
 (د ) وضع سیاسة للتدریب التحویلي.

 (ھـ ) تقدیم امتیازات محفزة لتشجیع التقاعد المبكر .
(و ) تقدیم بعض الامتیازات للنساء لزیادة 

 مل.جذبھم للمساھمة في عنصر الع
(ز ) القیام بحملة توعیة مكثفة بین الشباب 
لجذبھم نحو الوظائف الفنیة 

 ووظائف المصنع.
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(ح ) إعادة النظر في سیاسة استقدام 
 العمالة الوافدة في حالة دول الخلیج.

القضیة الرابعة :  ظاھرة انخفاض الإنتاجیة في الأجھزة 
 الحكومیة:

تشعبة بمستوى قلیل                           ً         تؤدي الأجھزة الحكومیة أعمالا  كثیرة وم
من الكفاءة وبتكلفة باھظة، ھذا إضافة إلى ما توصف بھ من 
إھمال وسوء إدارة وبناء امبراطوریات وقوانین بالیة تسھم 

 كلھا في انخفاض الإنتاجیة في تلك الأجھزة.
                      ً                               ویشمل قیاس الإنتاجیة كلا  من الكفاءة والفعالیة. ففي حین 

تخدام الموارد المادیة ترمز الكفاءة إلى درجة الرشد في اس
والبشریة وكیفیة تجمیع وتوزیع تلك الموارد لإنجاز النتائج 
المطلوبة بأقل تكلفة ، نجد أن الفعالیة ترمز إلى درجة النجاح 
في تحقیق الأھداف المنشودة وخاصة ما یتعلق منھا بنوعیة 
وجودة ووقت تقدیم الخدمات إلى الجماھیر المستھدفة أو التي 

 تطالبھا.
رجع أسباب ظاھرة انخفاض الإنتاجیة في الأجھزة الحكومیة ت

 إلى الجوانب الثلاثة التالیة:
الجوانب التاریخیة التي تتعلق بنشأة وتطور الأجھزة عقب  -

 الاستقلال.
الجوانب الفنیة والتنظیمیة التي ترتبط بغیاب الأھداف  -

الواضحة لوحدات الجھاز الحكومي وعدم تقییم نتائج 
 ھا.الأداء ب

الجوانب البیئیة والمجتمعیة التي ترتبط بمجموعات  -
الاتجاھات والقیم والمعتقدات التي ارتبطت في أذھان 

 الناس بالعمل في الوظائف الحكومیة.
ا  لغیاب معاییر ومقاییس دقیقة لإنتاجیة الأجھزة  ً                                              ونظر     
الحكومیة فیمكن الاستدلال على انخفاض الإنتاجیة بالمظاھر 

ستوى الجوانب الفنیة والتنظیمیة والعناصر التالیة على م
 -البشریة:

( أ ) كثرة التغییرات  في الھیاكل التنظیمیة واستحداث 
                                ً             وحدات جدیدة دون أن یكون ذلك مبنی ا على الحاجة 
التنظیمیة أدت إلى تكرار العملیات الإداریة وتعقید 

 الإجراءات وزیادة عدد العاملین .
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ة الحكومیة إلى وسائل (ب) افتقار الكثیر من الأجھز
 التقنیات الحدیثة في أداء أعمالھا.

(ج ) تدني نسبة الوقت المنفق في أداء مھام الوظیفة 
لانشغال العاملین بأعمال خارجیة أو شعورھم 

 بالإحباط وعدم الرضاء الوظیفي.
(د ) تكدس أعداد  كبیرة من العاملین في بعض الوظائف 

كثیر من الوقت غیر المنتجة، إضافة إلى إھدار ال
 والمال في التدریب دون التخطیط المسبق لھ.

(ھـ) غیاب الدراسات لمعرفة المعوقات وتحدید مجالات 
 تحسین وتطویر الأداء.

 القضیة الخامسة : قیاس مستوى جودة الخدمات:
لقد مر الاھتمام بقیاس مستوى جودة الخدمات بأربع مراحل  جاءت 

 كما یلي:
 :ى جودة الخدمةمرحلة إھمال قیاس مستو -۱

تمثل ھذه المرحلة ، مرحلة إھمال قیاس مستوى جودة 
الخدمة عندما كانت الحكومات ھي التي تقع علیھا 
المسؤولیة الكاملة في تقدیم جمیع الخدمات التي تلزم 

 مواطنھا.
                                    ً                  مرحلة قیاس مستوى جودة الخدمة اعتماد ا على العدد والكم: -۲

لى إظھار ركزت معاییر القیاس في ھذه المرحلة ع
مدى توسع دور الدولة في تقدیم الخدمة من خلال 
التطور في عدد الأجھزة الحكومیة التي انشئت أو 

 الجمھور الذي یتردد على تلك الأجھزة .
                    ً                   مرحلة القیاس اعتماد ا على مستوى الجودة: -۳

بدأ في ھذه المرحلة  الاھتمام بقیاس مستوى جودة 
عاییر تھدف الخدمات التي تقدم للجمھور من خلال م

 إلى إظھار مدى التطور الذي حدث في مستوي الجودة.
 مرحلة القیاس المزدوج لمستوى جودة الخدمة: -٤

في ھذه المرحلة اتجھت الدولة عند قیاس مستوى جودة 
الخدمات إلى ربطھا بمعیار آخر یأخذ بأحد البدیلین 

 التالیین:
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( أ ) في حالة الخدمات الاقتصادیة تم الاھتمام 
الجودة والتكلفة عند قیاس مستوى  بعنصري

 الخدمة.
( ب) في حالة الخدمات غیر الاقتصادیة تم الاھتمام 

 بدرجة رضا الجمھور الذي یتلقى الخدمة.
إن الأسباب التي دعت الحكومات إلى تقدیم الخدمات بمستوى متمیز 

 ھي ما یلي:
 من أجل تعظیم الرأي العام المؤید للحكومة. -۱
لخاص فیما یتعلق بتقدیم نفس التنافس مع القطاع ا -۲

 الخدمات.
تطویر مستوى جودة الخدمات الحكومیة لمواجھة العولمة  -۳

. 
 الاھتمام  -٤
                             ً                      باقتصادیات تقدیم الخدمة انطلاق ا من رغبة الحكومات في  -٥

 حسن استخدام مواردھا المالیة المحدودة.
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     ً                              رابع ا:  متطلبات قیاس الأداء الحكومي
 

 الإدارة الاستراتیجیة -۱
ستراتیجیة  عبارة عن مباراة إداریة تخطط لمحاور إن الا

ثلاثة ھي تقویة موقف المنظمة، وتلبیة احتیاجات العملاء، 
وتحقیق الأھداف  الاستراتیجیة. وبدون الاستراتیجیة لا یوجد 
إطار فكري وفلسفي كي تتبعھ المنظمة ، ولا خریطة مسار 

ك موحد یمكن أن تسیر على ھدیة الإدارة ولا حتى برنامج سلو
 لتحقیق النتائج المرجوة.

إن المھام الخمس للإدارة الاستراتیجیة التي تربط بین عملیتي 
 صناعة الاستراتیجیة وتنفیذھا ھي ما یلي:

صیاغة رؤیة استراتیجیة تزود المنظمة باتجاه طویل  -۱
 الأجل وتساعدھا في وضع رسالة واضحة .

تحویل الرؤیة والرسالة الاستراتیجیة إلى أغراض  -۲
 وأھداف قابلة للقیاس.

الانتقال بالاستراتیجیة إلى مرحلة تحقیق الأھداف  -۳
 المرغوبة .

 تحقیق وتنفیذ الاستراتیجیة المختارة بكفاءة وفعالیة. -٤
تقییم الأداء ومراجعة التحسینات الجدیدة وتحدید  -٥

 الإجراءات التصحیحیة على المدى الطویل.
 :لأجھزة الحكومیةالفوائد المتوقعة للإدارة الاستراتیجیة في ا

تساعد كل مكونات المنظمة على تحدید ما تسعى  -۱
 لتحقیقھ وإنجازه .

                                ً      ً       تساعد في جعل المدیرین أكثر إدراك ا ووعی ا بروح  -۲
 التغییر.

تزوید المدیرین بوسائل ترشید متطلبات الموازنة  -۳
للاستثمارات وتسییر الموارد نحو الدعم الاستراتیجي ومجالات إنجاز 

 النتائج.
نة في تحدید القرارات المتعددة والمتصارعة بین المعاو -٤

 المدیرین في أنحاء المنظمة.
مساعدة المدیرین على التحول إلى الأداء المبادر ولیس  -٥

 الأداء  برد الفعل.
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 الشفافیة : -۲
الشفافیة ھي حق كل مواطن في الوصول إلى المعلومات 
ومعرفة آلیات  اتخاذ القرار المؤسسي. وحق الشفافیة متطلب 
ضروري لوضع معاییر أخلاقیة ومیثاق عمل مؤسسي لما 

 تؤدي إلیھ من الثقة وكذلك المساعدة على اكتشاف الفساد .
ا إلى أن الكثیر من الأجھزة تحرص على عدم نشر  ً                                            ونظر     
الكثیر من المعلومات فمن الضروري أن توجد آلیات للحصول 

 على المعلومات وتشمل ھذه الآلیات ثلاثة أنواع:
وھو إعطاء الفرد أو المتعامل الحق في تقدیم   ول:النوع الأ

 تظلم إداري إلى الجھاز نفسھ أو إحدى الجھات القانونیة.
یعطي للفرد حق التظلم بمحكمة أو لجنة محایدة   النوع الثاني:

 توصي بشأن الإفصاح عن المعلومات. 
یعطي للفرد حق التقدم بطلب إلى جھة محایدة   النوع الثالث:

 الأمر بالإفصاح عن المعلومات المطلوبة. لھا سلطة
 طرق تحسین الشفافیة:

ھنالك عدة محاور لتحسین مستوى الشفافیة في الأداء 
 المؤسسي نذكر منھا الآتي:

تقویة النظام القانوني لمحاربة الفساد بإصدار قوانین  -۱
 خاصة بإقرار الذمة وقبول الھدایا وقواعد معالجة شكاوي المواطنین .

ن في النزاھة في الأجھزة لمعالجة سوء تكوین لجا -۲
 استخدام السلطة والفساد الإداري.

 إنشاء وكالات لمحاربة الفساد. -۳
الالتزام بالقیم الدینیة التي تدعو للفضیلة والالتزام  -٤

 بالأخلاق في جمیع نواحي السلوك البشري.
كسب تأیید ودعم المجتمع لكشف الممارسات الإداریة  -٥

 لإعلام في توعیة الرأي العام.الخاطئة وذلك من خلال ا
تھیئة بیئة العمل الصحیة وذلك من خلال إرضاء  -٦

 العاملین والمتابعة الموضوعیة وبث روح الفریق .
 : المساءلة – ۳

یعني مضمون لفظ المساءلة أن الفرد لا یعمل بنفسھ فقط بل 
                                    ْ             أنھ مسؤول أمام الآخرین . وتعریف المسا ءلة على أنھا 

اف العقد أو الاتفاق للطرف الآخر "مساءلة طرف من أطر
وذلك بشأن نتائج أو مخرجات ذلك العقد والتي تم الاتفاق على 
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شروطھا من حیث النوع والتوقیت ومعاییر الجودة". وبھذا 
المفھوم فالموظف العام الذي یعطي المسؤلیات اللازمة لأداء 
                 ً                             ً         وظیفتھ یكون مسؤولا  عن أداء مھام تلك الوظیفة طبق ا لما ھو 

        ً  حدد سلف ا.م
وللمساءلة  ثلاثة أسعار ھي المساءلة المتعلقة باتباع اللوائح 
والقوانین والمساءلة المتعلقة بالفعالیة والمساءلة المتعلقة 

 بالبرامج.
 المساءلة كآلیة لتقویم الأداء:

عند استخدام المساءلة كآلیة لتقویم الأداء یكون التركیز على 
یقھ ومدى فعالیة نظام كل من مستوى الأداء الذي تم تحق

المساءلة الذي تم اتباعھ. ویتضمن تطبیق المساءلة السلیم 
ضرورة وجود مجموعة من القیم والعملیات التي تسمح 
للسمؤولین بالقیام بواجباتھم بكفاءة. وتشمل عناصر المساءلة 

 ما یلي:
(أ ) الغایات: وقد تشمل زیادة التجاوب مع جمھور 

لتزام بالمسؤولیة الأخلاقیة في المتعاملین أو زیادة الا
 أداء المھام.

(ب) الأھداف:  وھي تمثل ترجمة للغایات الخاصة بعملیة 
                        ً                       المساءلة، وھي أكثر تحدید ا من الغایات ومن السھل 

 قیاسھا.
(ج) الوسائل: وھي تمثل المنھج المتكامل الذي یجب 
          ً                             اتباعھ طبق ا لخطوات محددة من أجل مساءلة 

 الموظف.
ات:  یجب أن تكون الأدوات المستخدمة ( د ) الأدو

للمساءلة أدوات دقیقة ومنسابة للبیئة التي تتم فیھا 
 المساءلة.

 (ھـ) الموارد: وھي تمثل أحد أھم متطلبات المساءلة الفعالة.
 دور أجھزة الرقابة المركزیة لتفعیل نظم المساءلة:

 زیادة الدور الرقابي قبل الصرف وبعده. -۱
 م الأجھزة الرقابیة المختلفة.التحدید الواضح لمھا -۲
 دعم استقلالیة أجھزة الرقابة. -۳
 زیادة مقدار الحوافز التي تمنح لموظفي أجھزة الرقابة. -٤
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ضرورة تبني الأجھزة الرقابیة للاتجاھات الحدیثة في  -٥
 مجالات الرقابة.

العمل على تغییر صور الأجھزة الرقابیة لدى  -٦
 المسؤولین لتصبح صورة أكثر إیجابیة.

ة الأجھزة الرقابیة بصورة فعالة في تصمیم مساھم -۷
 وإعداد نظم الرقابة الداخلیة والضبط الداخلي.

 تطویر النظم المحاسبیة: -٦
ً                                                    بناء  على المدخل الحدیث في قیاس الأداء المؤسسي الذي یقوم     
على التركیز على تعدد أھداف وغایات الأجھزة فقد ظھرت 

ھا في إعداد الحاجة إلى نظم محاسبیة جدیدة یمكن استخدام
الموازنات الخاصة بتلك الأجھزة لتزوید متخذي القرار 
بالبیانات والمعلومات اللازمة للحكم على كفاءة استخدام 
الموارد المادیة والبشریة المتاحة لتحقیق الأھداف وتمثل 
موازنة البرامج  إحدى الوسائل المقترحة لتحسین الأداء 

 المؤسسي.
الممیزات التي تؤثر على عملیة وتتمیز البرامج بالعدید من 

 تقییمھا وھي تشمل ما یلي:
وجود ھیكل أولویات تسعى المؤسسة إلى   -

 تحقیقھ من خلال البرامج .
 وجود أھداف محددة لكل برنامج.  -
تحلیل الأھداف من أجل الوصول للوسائل  لتحقیق   -

 الأھداف .
وضع ھیكل المنظمة على ھیئة برامج یتم توزیع   -

 رد علیھا.الموا
تخطیط النتائج المستھدف تحقیقھا من خلال تلك   -

 البرامج .
 تحدید تكالیف تنفیذ البرامج.  -
 إعداد مؤشرات لتقییم أداء البرامج.  -
وضع نظم محاسبیة ونظم معلومات للحصول   -

                 ً                      على البیانات وطبق ا  لھذه الممیزات تحدد 
 المفاھیم الأساسیة للبرامج على النحو التالي:

 یكل البرنامج الذي یربط الغایات ھ
 بالأھداف والأنشطة المختلفة.
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  أھداف البرنامج التي تعكس النتائج
 المستھدفة من تطبیق البرنامج.

  مؤشرات الأداء التي تستخدم بقیاس
 فعالیة وكفاءة وملاءمة البرنامج.

 مؤشرات أداء البرامج:
تي ھناك عدة مؤشرات تستخدم لتقویم أداء البرنامج وھي ال

تدل على نجاح البرنامج في تحقیق الأھداف المنشودة _ نذكر 
 منھا ما یلي:

( أ ) مؤشرات النظم: وھي تصف حالة النظام 
 موضع التقویم ومعدل النظم لكل وحدة.

مؤشرات أعباء العمل: تستخدم في قیاس حجم  )ب(
 النشاط للعملاء.

 (ج ) مؤشرات الكفاءة: العلاقة بین المدخلات والمخرجات.
د ) ملاءمة البرنامج: مدى نجاح البرنامج في تحقیق الأھداف ( 

. 
 خطوات تقویم البرنامج:

 یتطلب تقویم البرنامج القیام بالخطوات التالیة:
 تحدید ما یجب تقویمھ -۱
 ملاءمة البرنامج -
 أھداف البرنامج -
 فعالیة البرنامج -
 النتائج -
الإجراءات والأنشطة والموارد  -

 والاستراتیجیات .
 الكفاءة. -
 ضع معاییر لتقویم البرنامجو -۲
           ً                   التقویم طبق ا للأسلوب الشخصي أو  -

 التحكمي .
 الأسالیب الإحصائیة. -
 الأسالیب التجریبیة. -
 تنظیم عملیة التقویم -۳
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 جمع وحفظ البیانات المتعلقة بأداء البرنامج. -٤
 تحلیل البیانات والتوصل إلى بعض التوصیات. -٥
 اتخاذ إجراء تصحیحي. -٦
 تقویم عملیة التقویم. -۷
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ً                                           مس ا:  الاتجاھات المعاصرة لتحسین الأداء الحكوميخا   
 

لقد شھدت الإدارة في الفترة الأخیرة تحولات أساسیة في 
إطار المفاھیم الخاصة بإدارة القطاع الحكومي فقد تحول 
الحدیث إلى الریادة وسیادة متلقي الخدمة وإدارة الأداء 

 وتحسین الخدمات والمساءلة عن النتائج.
یلي بعض ھذه المفاھیم والاتجاھات  ونستعرض فیما 

الحدیثة كمدخل لتحسین وتطویر الأداء المؤسسي لتشمل  ما 
 یلي:

 میثاق المواطن: -۱
یركز المیثاق على الاھتمام بالمواطن كمتلقي خدمة، ولیعطي 
ا لإدارة جودة الخدمات الحكومیة والأسالیب التي  ا كبیر  ً                                             اھتمام        ً      

ك الخدمات یمكن من خلالھا تحسین وتطویر جودة تل
الحكومیة. وقد حدد المیثاق ستة مبادئ للخدمات الحكومیة 

 شملت الآتي:
:   وضع ومراقبة ونشر معاییر واضحة للخدمات المعاییر(أ  ) 

. 
توفیر المعلومات الدقیقة   :والإفصاح المعلومات(ب) 

 الواضحة حول أسلوب إدارة الخدمات.
مي أن یتیح على القطاع الحكو:  والمشاورة الاختیار(ج) 

فرصة الاختیار والمشورة مع المستفیدین من الخدمة 
 من أجل التطویر.

: أن تقدم الخدمة لمتلقیھا بأعلى الاحترام والمساعدة(د ) 
 درجة من الاحترام.

في حالة حدوث خطأ یوضع علاج سریع   :تصویب الأمور(ھـ) 
 وفعال.
ینبغي تقدیم الخدمات العامة بشكل   :الاقتصاد (ز ) 
ً   قتصادي وفعال أیض ا.ا                 

 :مؤشرات میثاق المواطن
تصنف مؤشرات میثاق المواطن في أربع  مجموعات نوردھا 

 كما یلي:
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                               ً                      ( أ ) مؤشرات الأداء التي تقیس كلا  من الكفاءة والفعالیة 
ا ھي: ً      والتي تأخذ صور                

مؤشرات تنطوي على مقاییس وأھداف  -
محددة ینبغي تحقیقھا من قبل الجھات 

 الحكومیة.
مؤشرات یترك للجھة الحكومیة تحدید  -

الأھداف الخاصة بھا، ویحدد لھا مقاییس 
 تلتزم بھا.

مؤشرات یترك للجھة الحكومیة تحدید   -
 المستھدف منھا ووسائل قیاسھا.

مؤشرات التكلفة والتي تھتم بتكلفة تقدیم الخدمة أو   )ب(
 أداء النشاط وقیمتھا بالنسبة للمستفید منھا. 

ودة التي تھدف إلى مساعدة جمھور (ج ) مؤشرات الج
المتعاملین مع الأجھزة الحكومیة في الحكم على 

 جودة الخدمات المقدمة بصورة نظامیة.
( د ) مؤشرات تقدیم خلفیة من المعلومات التي تھدف 
إلى ربط مستوى الأداء بحجم العمل المطلوب 
لتقدیم الخدمة وتقدیم خلفیة معلومات عن مدى 

ات الأجھزة الحكومیة في الاستفادة من خدم
 المناطق المختلفة.

 جوائز الأداء الحكومي: -۲
تعتبر جوائز الأداء الحكومي المتمیز بمثابة مسابقات 
                                  ً                     تتنافس فیھا الأجھزة الحكومیة استناد ا إلى تمیزھا في جودة 
الخدمات التي تقدمھا وارتقاء نظم وأسالیب العمل والعلاقات 

یح فرص التحسین والتطویر التنظیمیة السائدة بھا والتي تت
المستمر.  ونذكر منھا على سبیل المثال جائزة دیمنج وجائزة 

 دبي.
 إدارة الجودة الشاملة: -۳

إن محاولات التحدیث والتطویر في القطاع الحكومي عادة 
ما تنتھي بالتغلب على مظاھر المشكلات دون مسبباتھا ویرجع 

 ذلك للأسباب التالیة:
التغییر یفوق قدرات معظم  ( أ ) الشعور بأن إحداث

المسئولین في الوحدات الحكومیة إضافة إلى أنھ 
 یرتبط بمتغیرات خارج وحداتھم.
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الشعور بالخوف من الوقوع في الخطأ یدعم   )ب(
 شعار التقید الكامل بالأنظمة والقواعد المقررة. 

وفي ضوء ھذه  الأسباب تأتي الدعوة إلى تطبیق الجودة 
والتطویر الشامل في الأجھزة الشاملة كمدخل للتحسین 

 الحكومیة. ویساعد تطبیق الجودة الشاملة في تحقیق ما یلي:
 ( أ )   درجة أعلى من الإشباع لطالبي الخدمة.

 زیادة قدرة المنظمة على الاحتفاظ بعملائھا.  )ب(
 (ج )   تقلیل حجم شكاوي طالبي الخدمة.

 (د )   زیادة الفعالیة التنظیمیة.
 

 ارة الجودة الشاملة:متطلبات تطبیق إد
 تقوم مبادئ إدارة الجودة الشاملة على الآتي :

 التركیز على متلقي الخدمة. -
 التحسین الدائم. -
التركیز على التحسین المستمر  -

 للعملیات.
 رد الفعل التصحیحي المانع. -
 القیادة والعمل الجماعي. -
 الوقایة من الأخطاء قبل وقوعھا. -

الشاملة  ویتطلب تطبیق مبادئ إدارة الجودة
ا  ً   فھم ا جید ا ومعرفة كاملة لفلسفتھا والتزام                                ً      ً   
ا على تنفیذ مبادئھا إضافة إلى  ً                               ثابت ا وتصمیم         ً    

 المتطلبات الأساسیة التالیة:
( أ ) خلق ثقافة عامة متكاملة تشجع 
الابتكار والتجدید والتطویر وتبني 
مفاھیم العمل الجماعي والتوجھ 

 بمتلقي الخدمة
 الإداریة بما یبسط الإجراءات.تطویر اللوائح والنظم  )ب(

(ج ) تطویر القیادات والكوادر الإداریة 
العلیا حیث أنھا تمثل العنصر 

 الأساسي في قیادة وتوجیھ العمل .
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( د) تطویر أنماط تعامل الأجھزة 
الحكومیة مع جمھور المستفیدین 

 بخدماتھا.
(ھـ)  تفعیل وتنشیط قوى التطویر الذاتي 
 من خلال إعطاء مزید من

 الصلاحیات على كل المستویات.
(و)  برمجة القواعد والأسس التي یتم  
بمقتضاھا تعامل المنظمات 

 الحكومیة مع الجماھیر.
(ز) بلورة الأھداف والخدمات التي تقدم 
        ً                         كما ونوع ا وتحدید النواتج ومعاییر 

 تقییم الأداء وتوضحیھا للعاملین.
(ح ) إخضاع الأجھزة الحكومیة لرقابة 

قویة خاصة تلك التي تقدم خارجیة 
 خدمات للجمھور.

(ط ) دعم القیادة السیاسیة العلیا 
ومؤازرتھا لبرامج مكافحة الفساد 

 الإداري.
 
 

 مراحل تنفیذ برنامج الجودة الشاملة لتحسین الأداء:
تفھم واستیعاب أھمیة تبني فلسفة الجودة الشاملة في   :  المرحلة الأولى

 إحداث التحسین المستمر.
 الالتزام والتخطیط الاستراتیجي  :   مرحلة الثانیةال

 التخطیط والتنظیم.:     المرحلة الثالثة
 التقدیر والتقویم.:    المرحلة الرابعة

 التقویم الذاتي. -۱
 التقریر التنظیمي. -۲
 المسح الشامل -۳
 التغذیة العكسیة. -٤

 :  التنفیذ. المرحلة الخامسة
 :  تبادل نشر الخدمات. المرحلة السادسة
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  ISO 9000سلسلة مواصفات  -٤
تشتمل الفوائد الملموسة وأنظمة الجودة المعتمدة على 

 على ما یلي: ۹۰۰۰الأیزو 
 أفضل تصمیم للخدمة. -
 تحسین  لجودة الخدمة. -
خفض في عملیة إعادة العمل وشكاوي  -

 العملاء.
الاستخدام الكفء للعمالة والأدوات  -

 والمواد التي تنتج عنھا زیادة في الإنتاجیة.
لغاء نقاط الاختناق في الإنتاج والعمل إ -

 في جو مریح للأعصاب یؤدي إلى علاقات إنسانیة جیدة .
التزود بمعرفة الجودة والإقبال المتزاید  -

 على العمل بین العاملین.
 تحسین الثقة مع العملاء. -
 تحسین صورة المنظمة. -

 Benchmarkingالقیاس المقارن  – ٥
ستمرة ومقارنة القیاس المقارن ھو عملیة قیاس م

بین منظمات ما ومنظمات أخرى رائدة (في نفس 
مجال النشاط) في أي مكان من العالم وذلك 
للحصول على معلومات تساعد المنظمة في تحسین 

 أدائھا.
 ویتضمن القیاس المقارن العناصر التالیة: 

عملیة تقوم على المقارنة ولیس على   -
 قیاس الأداء فقط.

ى خطوات عملیة مھیكلة تقوم عل  -
 منظمة.

عملیة تتم من خلال التركیز على  -
 المنافسین الخارجیین.

                 ً                   عملیة تتضمن جانب ا للتعلم من الآخرین. -
عملیة تھدف إلى إحداث التحسین ولیس  -

 مجرد التقویم.
 أنواع القیاس المقارن: 

 34 



ھناك ستة أنواع من القیاس المقارن نذكرھا 
 على النحو التالي:

 خل المنظمة.أ  )  القیاس المقارن دا
 ب ) القیاس المقارن التنافسي.

 ج ) القیاس المقارن العام.
 د  ) القیاس المقارن الاستراتیجي.

 ھـ ) القیاس المقارن للأداء.
 و  ) القیاس المقارن للعملیات.
 فوائد عملیة القیاس المقارن

( أ) التحسین والبحث عن التمیز من خلال 
 ملاحظة أفضل الأسالیب. 

فكار والمصادر للتحسین إیجاد الأ  )ب(
 من الخارج.

(ج ) البدء في عملیة التعلم الفعال داخل 
 المنظمة.

 (د  ) خلق فھم جید للعملیات.
 (ھـ ) إنشاء أھداف وغایات استراتیجیة فعالة.

 (و ) إنشاء نقطة مرجعیة لمقاییس الأداء.
 ( ز) فھم ومقابلة حاجات طالبي الخدمة.
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ً                       سادس ا : منھجیة مقترحة لتحس  ین الأداء الحكومي   
 

 أ  )  المنھجیة المقترحة :
فیما یلي الخطوات المقترحة لتطویر منھجیة ملائمة لتحسین الأداء  

 المؤسسي.
القیام بدراسات تفصیلیة للعوامل التي تؤثر في الأداء  -۱

 المؤسسي داخلیة كانت أو خارجیة .
تحدید نقاط القوة والضعف لدى المنظمة لتعظیم الاستفادة  -۲

 قاط القوة ووضع استراتیجیة للتغلب على نقاط الضعف.من ن
إعداد برامج لتوعیة العاملین بالمفھوم الحدیث للأداء  -۳

 المؤسسي .
إجراء حصر شامل للمشاكل والتحدیات التي تواجھ   -٤

 الأداء المؤسسي وتشكیل فریق خبراء لتحلیل تلك المشاكل.
یق تطویر نظم المعلومات لتوفیر البیانات اللازمة لتطب -٥

 مفھوم الأداء المؤسسي.
تطویر مجموعة مؤشرات لقیاس الأداء تغطي جودة  -٦

الخدمات ، والكفاءة في استخدام الموارد، والفعالیة في تحقیق الأھداف 
 إضافة إلى ملاءمة البرامج لاحتیاجات المستفیدین منھا.

تطویر آلیات مناسبة للقیام بعملیات القیاس باستخدام  -۷
 تم التوصل إلیھا. المؤشرات التي سبق أن

إجراء مقارنات متعددة للحكم على كفایة الأداء بما في  -۸
 ذلك مقارنة كل من:
 الأداء الحالي بالأداء السابق.    -

 الأداء الفعلي بالأداء المخطط. -
 الأداء الفعلي بأداء المؤسسات المناظرة. -
تحدید مجالات التحسین والتطویر على ضوء المقارنات  -۹

 التي تمت.
                                     ً  رامج واضحة لتحسین وتطویر الأداء استناد ا تطبیق ب -۱۰

 إلى التزام العاملین بتطویر الأداء المؤسسي.
 نموذج لمعاییر الأداء الحكومي: )ب
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تعددت الأسالیب والطرق التي استخدمتھا الحكومات لقیاس 
الأداء المؤسسي ومن ثم مقارنتة بالمعاییر المستخدمة، وسعت 

دیة والنیوزیلندیة وغیرھا الحكومة البریطانیة والحكومة الفنلن
من الحكومات لقیاس الأداء ومقارنتھ بنماذج متمیزة أخرى. 
ولجأت لحكومات إلى استخدام على سبیل المثال نموذج الجودة 
الأوربي وكذلك نموذج التمیز في الأداء في قطاع الأعمال 
ونموذج دیمونج إضافة إلى نماذج وأسالیب ومعاییر متعددة 

لدول في تحسین وتحدیث وقیاس الأداء مستخدمة من قبل ا
 الحكومي حسب معاییر دولیة.

وتعتبر معاییر برنامج دبي للأداء الحكومي المتمیز من 
                     ً                                   البرامج المتمیزة دولی ا حیث أنھ في سباق دائم مع نماذج كل 
من مالیزیا وسنغافوره وبریطانیا ونیوزیلنده . وتقدم معاییر 

ا متكاملا  وفعالا  برنامج دبي للأداء الحكومي المتم ً         ً      ً یز نموذج         
لتحقیق التمیز وتطبیق الجودة في القطاع الحكومي، وتغطي 
فئات البرنامج جمیع مجالات العمل في ھذا القطاع ویتضمن 
نموذج البرنامج  الخاص بالإدارة الحكومیة (الفئة الرئیسة) 

ا فرعی ا  ۳٦عشرة معاییر تقویمیة رئیسة یتفرع عنھا  ً       ً  معیار      
وانب العمل الحكومي بما في ذلك النظم تمثل جمیع ج

والأسالیب والمناھج المطبقة بالإضافة إلى النتائج والمؤشرات 
الدالة على فعالیة الأداء ومدى تطور الخدمة. وبالرغم من 
عالمیة معاییر البرنامج إلا أنھا تنطلق من وتراعى متطلبات 

) ۱ظروف العمل في القــــطاع الحكومي ویمثل شكل رقم (
 لموضح أدناه البرنامج الذي یمكن تلخیصھ فیما یلي:ا

تحقق الإدارات الحكومیة التمیز في خدمة العاملین والتفوق 
                                                 ً  في خدمة المجتمع من خلال قیادة مبدعة تخطط استراتیجی ا 
وتنمي مواردھا البشریة والمالیة والتقنیة وتطور عملیاتھا 

ن وتبسیط إجراءاتھا وتحرص على الاستفادة القصوى م
 الإنترنت ضمن بیئة عمل مبدع تقود إلى أداء مؤسسي متمیز.
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 )۱معاییر الأداء (شكل رقم 
        المقومات

 النتائج 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الابتكار والتعلیم
 

ویتم بشكل دوري ومنتظم مراجعة وتطویر نموذج البرنامج 
اییر حسب أھمیة كل ومعاییره والأوزان التي تم تحدیدھا لھذه المع

معیار وذلك لضمان تطور النموذج واستجابة الفعالة لمستجدات 
 وأولویات التطویر  في القطاع الحكومي.

نقطة موزعة في الجدول  ۱۰۰۰وعدد النقاط الكاملة للنموذج 
) على جمیع العوامل الأساسیة في النموذج بحیث للقیادة ۱رقم (

 %٦ادرات الإبداعیة والمب %۸وللتخطیط الاستراتیجي  ۱۰%
 %۱٥ولإدارة الموارد البشریة  %۱٥ولثقافة وخدمات الإنترنت 

 %۱۰ولإدارة الموارد  %۱۲ولإدارة العملیات وتبسیط الإجراءات 
ولمؤشرات الأداء  %٥ولخدمة المجتمع  %۱٥ولخدمة المتعاملین 

) النقاط الفرعیة لكل معیار . ۱ویوضح الجدول رقم ( %٤المؤسسي 
ھذه المعاییر وتحدید النقاط یكون فریق خارجي محاید ولتطبیق 

مھمتھ زیارة الإدارات الحكومیة وتحدید النقاط لكل إدارة وقسم حسب 
  أسالیب وإجراءات مدونة بأدلة لھذا الغرض.

 
 
 
 

 
 
 

 القیادة
۱۰%  

 التخطیط
جيالاستراتی  

۸%  

إدارة 
الموارد 
 البشریة

۱٥%  

خدمة 
 المتعاملین

۱٥%  

 
 
 

 
 
 

مؤشرات 
 الأداء

 المؤسسي
۱۰%  

 المبادرات
 الإبداعیة

٦%  

 إدارة
 العملیات
 وتبسیط

 الإجراءات
۱٥%  

 إدارة 
 الموارد

۱۰%  

 ثقافة 
 وخدمات
 الإنترنت

۱٥%  

خدمة 
 المجتمع

٥%  
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 حكومــة دبــــــي
 برنامج دبي للأداء الحكومي المتمیز

 
 فھرس المحتویات

 د النقاطعد المعاییر الرئ�س�ة والفرع�ة م

 ١٠٠ القیــــــادة 
 ٥٠ التمیز والتحسین المستمر – ١/١ 
 ٣٠ التعامل مع فئات المتعاملین – ٢/ ١ ١
 ٢٠ مكافأة وتشج�ع الجهود الفعالة – ١/٣ 
 ٨٠ التخط�ط الاستراتیجي 
 ٣٠ منهج�ة إعداد الخطة الاستراتیج�ة – ٢/١ 
 ٢٠ شمول�ة ومعلومات التخط�ط الاستراتیجي – ٢/٢ ٢
 ٢٠ تطبیق الخطة الاستراتیج�ة ٢/٣ 
 ١٠ تحدیث وتحسین الخطة الاستراتیج�ة – ٢/٤ 
 ١٠٠ الم�ادرات الإبداع�ة 
 ٥٠ بیئة الإبداع واستمرار�ة الم�ادرات – ٣/١ ٣
 ٥٠ طب�عة المشار�ع الإبداع�ة – ٣/٢ 
 ١٤٠ ثقافة وخدمات الانترنت 
 ٤٠ ثقافة الإنترنت – ٤/١ 
 ٥٠ الإنترنت في إنجاز الأعمال الداخل�ة دور  – ٤/٢ ٤
 ٥٠ دور الإنترنت في تقد�م الخدمات للمتعاملین – ٤/٣ 
 ١٤٠ إدارة الموارد ال�شر�ة 
 ٢٠ تخط�ط الموارد ال�شر�ة – ٥/١ 
 ٤٠ تنم�ة الموارد ال�شر�ة  – ٥/٢ 
 ٢٠ تقی�م الموارد ال�شر�ة – ٥/٣ 
 ١٠ �ةمكافأة ومشاركة الموارد ال�شر  – ٥/٤ ٥
 ١٠ العنا�ة �الموارد ال�شر�ة – ٥/٥ 
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 عدد النقاط المعاییر الرئ�س�ة والفرع�ة م

 ١٠ التواصل مع الموارد ال�شر�ة – ٥/٦ 
 ٣٠ ق�اس رضا الموارد ال�شر�ة – ٥/٧ 
 ١٢٠ إدارة العمل�ات وت�س�ط الإجراءات 
دارة العمل�ات الرئ�س�ة – ٦/١   ٢٠        ٕ                       تحدید وا 
 ٤٠ ة العملتوثیق أنظم – ٦/٢ 
 ٥٠ ت�س�ط الإجراءات – ٦/٣ ٦
 ١٠ تغییر العمل�ات  – ٦/٤ 
 ١٤٠ خدمة المتعاملین 
 ٢٠ ب�انات المتعاملین  – ٧/١ 
 ٢٠ إحت�اجات المتعاملین – ٧/٢ 
 ٢٠ التواصل مع المتعاملین – ٧/٣ 
 ٣٠ شكاوى المتعاملین – ٧/٤ ٧
 ٥٠ ق�اس رضا المتعاملین – ٧/٥ 
 ٩٠ دإدارة الموار  
 ٤٠ إدارة الموارد المال�ة – ٨/١ 
 ٣٠ إدارة التقن�ات الحدیثة – ٨/٢ ٨
 ١٠ الاستفادة من المعلومات – ٨/٣ 
 ١٠ إدارة الممتلكات – ٨/٤ 
 ٥٠ خدمة المجتمع 
 ٤٠ مدى الالتزام بخدمة المجتمع – ٩/١ ٩
 ١٠ التعاون والتنسیق بین الدوائر – ٩/٢ 
 ٤٠ مؤشرات الأداء المؤسسي 
 ٣٠ مقای�س الأداء – ١٠/١ ١٠
 ١٠ التعلم المؤسسي – ١٠/٢ 
 ١٠٠٠ المجمــــــوع 
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