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 

ا بعيدة عن أي أهداف مما يجعلها ،هدافتفادي مشكلة عدم الواقعية في تحديد الأ -1
 .قياس أو تقويم موضوعي

 المطلوب  واضحة قابلة للقياس لإعطاء توصيف دقيق للأعمالأهداف الارتكاز على -2
 .الوظيفية وليات والالتزاماتئ، وبالتالي وصف المسهدافالأ القيام بها لإنجاز تلك

 .المناسبة الوقائية والتصحيحية والتحفيزية في أوقاتها  الإجراءاتاتخاذ -3
توقعاته  ضاء المستفيد من الخدمة وتجاوزالمتواصل في تحقيق ر دارةتفعيل دور الإ -4

 .المقدمة والارتقاء بجودة الخدمات
النفقات وتنمية  ترشيد  المساهمة فيإلىإضافة  ،المساعدة في إعداد ومراجعة الميزانية -5

 .الإيرادات
 الأداء في وحدات الجهاز تحدد وحدات قياس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قياس -6

 .أداء الخدماتولية ئالحكومي التي تقوم بمس
الدقة كعنصر أساسي في  وتحديد مؤشرات قياس الأداء المؤسسي يتطلب وضعو
تليها  و المؤشراتختياريسبقها وضع مجموعة الأسس اللازمة لا وعملية القياس نجاح
خلال هذه المؤشرات يمكن متابعة الأداء وتحديد  ومن .ورقابة مستمرة متابعة عملية

 .تلافيها ومعالجتها يذ بهدفأثناء التنف انحرافات سيره

     
 : هناك عدة مراحل لتقييم الأداء منها ما يلي 

-1 

 جهات إلى رقابية فعالة حيث تمتد الاستفادة منها إدارةة داريتعتبر المراجعة الإ  
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مدى الي وعوامل نجاحه أو فشله وكثيرة تعينها أمور المشروع ونتيجة نشاطه ومركزه الم
  )1( .تنفيذه السياسات وتقييم إدارته وأجهزته

-2 

ً                            المنظمة ووفقا له يتوقع من أهدافوهو نظام مصمم لضمان التزام المديرين ب
 عن هذه َّ   عبرُ        وأن ي،هم على ضوء استراتيجية المنظمةأهدافيتولوا تحديد ن أن المديري

 :  بصورة تكون قابلة للقياس حتى يتمكنوا من تقييم أدائهم هدافلأا
نصيب المنظمة :  منها ،هدافامها لقياس الأاستخدوهناك عدة مؤشرات يمكن 

أسعار ومنتجات المنظمة بالنسبة  - عدة شكاوي العملاء - نتاججودة الإ - من السوق
 رضاء المستهلك عن الخدمة أو السلعة  - للمنافسة

-3System Analysis 

حيث يعرف تحليل النظم بأنه هو التقويم الإجرائي لأنشطة وعمليات المنظمة 
 لاكتشاف وفهم مشكلات العمل الرئيسية ووضع الحلول المناسبة لها 

 كما في الشكل ،ونظام تقييم الأداء من خلال هذا المدخل يتكون من ثلاثة محاور
 : التالي 
 
 
 
 

                                                 
) ت. د: مطابع أهرام الجيزة : القاهرة (إبراهيم علي عشماوي، أساسيات المراجعة والمراقبة الداخلية   ) 1(
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 مدخلات 

 تشغيل 

 تغذية مرتدة 

 مخرجات  

 اتخاذ إجراءات مصححة 
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ب أن  أخذ العوامل البيئية بالمنظمة في الحسبان والتركيز على ما يج، مميزاتههمأومن 
 . تكون عليه المنظمة

-4 

ية نتاجية على المستوى الكلي قياس المستوى المطلق للإنتاجحيث يعني تقييم الإ
ام نوعين استخد عنها من خلال سلسلة من المؤشرات ويمكن َّ   عبرُ            اتها والتي ياتجاهو

 :  هما ،يةنتاجية لقياس الإنتاجمن النسب الإ
 

 إجمالي المخرجات
 الإنتاجية الكلية=  المدخلات

 

 إجمالي المخرجات
 الإنتاجية الجزئية=  المدخلات الجزئية

 

  في المؤسساتً     أيضا و،ام هذا الاقتراب في القطاع الصناعياستخدوفي الواقع يمكن 
 العقاري على سبيل المثال الخدمية مثل الشهر 

لا أنه إ ، عملية قياس الأداء المؤسسيفي تتوافر التيعلى الرغم من تلك المزايا و
ترجع  حيث ،قياس الأداء المؤسسي تعترض عملية التي صعوباتتوجد العديد من ال

الصعوبات التي لها علاقة بطبيعة العمل  حكومية إلى داء في أية منظمةالأصعوبة قياس 
 تلك الصعوبات كما لأهم يمكن التعرض والتي. ل تلك المنظمات الحكوميةفي مث
 )1(:يلي

                                                 
-76 ص ص ، 2008، )الدار العربية للنشر: ، القاهرة العربيالإدارة العامة في الوطن أحمد صالح، . د  ) 1(

77 . 
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-1   الخدمة في مجال من المعلوم أن مفهوم جودةف 

هو ) منها بالطبع مركز إعداد القادةو (، الحكوميةجهزةالخدمات التي تقدمها الأ
ً                            لك انطلاقا من عدم دقة نتائج وذ إخضاعه للقياس، ومفهوم مجرد يصعب تعريفه

 .الكمية المعايير غير التقويم والقياس الذي يعتمد على
 غير ملموس،  أن المنتج الذي تقدمه الوحدات الحكومية هو منتجإلىً       ونظرا 

يصعب  وتوجد صعوبة في قياس عوائد هذه البرامج في شكل منتجات نهائية، وبالتالي
الرغم  ولكن على.  البرامج والعوائد الناتجة منهادرجة العلاقة بين تكاليف هذه تحديد

 فمن الضروري إجراء مثل هذا القياس، لأنه من المتطلبات الأساسية لقياس من ذلك
 وهذا ما يسهل على الحكومة تقييم البرامج البديلة المقترحة. الحكومية فعالية البرامج

 .البرنامج الذي يحقق منافع أكثر من غيره اختياربهدف 
-2  أهداف ما يوجد للمنظمات الحكومية ً     عادة 

وبالتالي فإن . محدد لكل منشأة خاصة فيه هدف متعددة في الوقت الذي يوجد
 صعوبة قياس الأداء، وذلك بعدم إلى في الوحدة الحكومية يضيف هدافتعدد الأ

 . المتعددةفهداالأ يعطى لكل هدف من إمكانية تحديد الوزن الذي
-3 : مهام  عدم وضوححيث أن

 وليةئفي المس  التسيبإلى خلق الكثير من الصعوبات التي تؤدي إلىكل وحدة يقود 
 :وغياب المساءلة نذكر منها ما يلي

 .الحكومية جهزةالتداخل في اختصاصات الأ  )أ   
 .جهزةبالأ  الاختصاصاتالازدواجية والتضارب في  ) ب
 .لواجباتها ، وعدم التوصيف الدقيقجهزةالسليم للأ غياب التنظيم  ) ج

-4      كنتيجة ذلك أنه
قياس الأداء في ظل غياب   عليها فيعتمادالتي يمكن الا طبيعية لغياب المعايير الكمية

الإجراءات، في حين   تهتم بتطبيقدارةنجد أن الإ ،اس الكمي القابلة للقيهدافالأ
 .الإجراءات الالتزام بمتابعة سير تلك  المساءلة في المحاسبة علىأجهزةتركز 
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-5  المتعلقة تتمثل الصعوبات والاختلالاتو 

 : بعنصر العمل في الآتي
ة وطول داريازدواجية في المسئولية الإ دة منالتضخم الوظيفي وسلبياته العدي   -أ  

 .ضرورية وخلق مستويات تنظيمية غير الإجراءات
 .ازدواجية وتداخل الاختصاصات الوظيفية  - ب
نموذجية لأداء  من عمالة، وذلك لعدم وجود معايير صعوبة تحديد ما يلزم   - ج

 .العمالة في تحديد العاملين لتستخدم كمؤشرات إرشادية
 .الوظيفي العمل تصاحبها زيادة في عبءن أن ق وظائف جديدة دوخل   - د

-6   عدم   الحكومية حالة منجهزةتسود في الأحيث
في  نتيجة عدم توفر الرقابة الفاعلة التي تمارس ،الأداء المبالاة أو الإهمال في قياس

 .الخاص القطاع
-7   اختصاصاتها في   الحكوميةجهزة تمارس الأ ماً     عادة ُ    حيث

مكاسبها   تعظيمإلىالتي تسعى الحكومة من ورائها   من القرارات السياسيةإطار
 السياسي والاجتماعي للحكومة الذي يصعب السياسية والاجتماعية أي المردود

 .إخضاعه للقياس الكمي
-8  فلقد

عند  خاصة أدى التداخل في تقديم نفس الخدمة بين القطاعين الخاص والحكومي
 الأداء  صعوبة قياسإلىإشراك القطاع الخاص في أداء جزء من الخدمة للمواطن 

 . الحكوميةجهزةالمؤسسي للأ
-9  تتبنى ازدواجية فيدارةأن الإ ظل غياب الشفافية نجد يفف  

الحقائق، وقياس خارجي تقدم   فيه علىدارةفهناك قياس داخلي تعتمد الإ ،اسالقي
المتمثل في الرأي العام أو  فيه صورة غير واقعية لتضليل القياس الخارجي دارةالإ

 .الخدمة المستفيد من
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 )1( 

 الحكومية أعمالها من أجل جهزةبها الأ  التي تؤديالمؤشرات بدراسة الطرق تقوم -1
 . أفضلهابإتباع التوصية

 لمتبعة من أجل اختصارها وخطواتها  عناصره المختلفةإلىتهتم المؤشرات بتقسيم العمل  -2
 .وإلغاء غير الضروري منها

 .والتكلفة ظروف العمل وأثرها على الوقت تهتم المؤشرات بدراسة -3

 .التحليل أداء العاملين لكل عنصر من عناصر وضع معدلتهتم المؤشرات بإمكانية  -4

 .البرامج والأداء أسلوبالتنظيمي لتطويره ليتماشى مع  تهتم المؤشرات بإظهار الهيكل -5

 المعياري  تحديد الوقتإلىبتحليل العمل الحكومي الذي يقود  تهتم مؤشرات الأداء -6
الأداء،   وتحديد متوسطوالطريقة السليمة لأداء العمل ومقدار التكاليف اللازمة

 .الأداء  مؤشراتإلىثم الوصول 

       المجالات ك أن  ذل
 :في الأنشطة التالية يغطيها مؤشرات القياس تتضمن مجالات متنوعة يمكن حصرها التي

-1  

متماثلة  بها نشطة التي يمكن قياسها هي الأنشطة التي تكون وحدات العملإن الأ
أما الأنشطة التي يتعذر قياس . في جميع الأوقات وفي جميع الوحدات التنظيمية المتشابهة

مناسبة يعتمد عليها في قياس العمل  التي لا يمكن تحديد وحدة العمل بها فهي تلك
مثل الأداء المقارن ومقاييس   مؤشرات للقياسلابد من وضع وفي هذه الحالة. بها

 .الإحلال
 

                                                 
 .83-  82ص ، )2003دار النهضة العربية، : القاهرة (، ةإدارة الموارد البشريأحمد النجدى، . د  ) 1(
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-2 : 

 الرئيسية اسم الأنشطة التخصصية أو الفنية ويتمثل وصفها يطلق على الأنشطة

يتم وصف الاختصاصات الرئيسة لكل وزارة  بوصف اختصاصاتها الرئيسة حيث
أما الأنشطة المساعدة فهي . داريللتنظيم الإ ً       ة وفقاريإدامن وحدات  ً               مثلا وما يتبعها

وتتجمع هذه الأنشطة في الجهاز القائم   الفنيةجهزةللأ تقوم بدور المساعدة والمعاونة
 المالية القائم بالشئون  والجهاز،ةداريبالشئون الإ

-3 

ً       قاطعا  ً      واضحا ً                        دد فيها الاختصاصات تحديداإن الأنشطة المحددة هي تلك التي تح
 مثل بحيث يمكن مساءلة الموظف الذي كلف بالعمل مع إمكانية قياس هذا العمل

 ظاهرها أما الوظائف التي قد تكون في. الموظف الذي يقوم بإعداد مرتبات العاملين
 يصعبوتعتبر هذه أعمال . محددة ولكنها في الحقيقة غير ذلك، هي وظائف المديرين

ً                                         كميا نظرا لعدم وجود تحديد كمي للعمل الذي قياسها  .يتم ً
-4: 

أما الموظف الذي يتغير . ولا تزيد مع مرور الأيام الأنشطة الثابتة هي التي لا تتغير
 ير وتنوع ذلك نجد أن هناك تغعلى ً      وبناء فبالتالي فإن مؤشر القياس سيتغير عليه عبء العمل

 .وتعددها الأنشطة مؤشرات قياس متنوعة حسب طبيعة إلىفي الأنشطة الحكومية يحتاج 
 فإن ، تعوق عملية تقييم الأداء المؤسسيالتيونظرا لوجود العديد من المشكلات   

 )1(: أهمهاالأداء مقترحات لتذليل الصعوبات في قياسثمة 
 ل نتائج محددة قابلة للقياسالحكومية في شك جهزة الأأهدافالسعي نحو صياغة  -1

 .الكمي
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خدمة  إما  نوعينإلىخدمة تقدم للجمهور  تقسيم أية ضرورة تبني الدولة سياسة -2
أو خدمة اقتصادية يكون مقياس  ً        اجتماعيا ً             الأداء معيارا مجانية يكون معيار قياس

 .ً         اقتصاديا ً       مقياسا الأداء فيها
ة الحكومي جهزةصات الأفك التداخل والازدواجية في ممارسة مهام واختصا -3

 لتحديد المسئولية عن الأخطاء والتجاوزات، من أجل دعم دور جهاز المساءلة في
 .الأداء رقابة

يمكن من  بما  الحكومية للجمهورجهزةتبسيط إجراءات الخدمات التي تقدمها الأ -4
 .وضع معيار زمني لكل منها يسهم في قياس الأداء المؤسسي

في إعادة توزيع العمالة مع   الحكومية بما يساعدجهزةلأالجهاز الوظيفي في ا تطوير -5
ودفع فائض  ،نقص على التدريب التحويلي لسد العجز في تلك التي بها عتمادالا

 . لترك العملالأخرى جهزةالعمالة في الأ
 .من الرقابة بالإجراءاتً     بدلا هداف الرقابية للعمل بالرقابة بالأجهزةتوجيه الأ -6
ت دون مشاركة وحدا  الحكومية لخدمة متكاملةجهزةتبني سياسة تقديم الأ -7

الذي  ً                                                             حكومية أو خاصة بحيث يصبح قياس مستوى أداء الخدمة معبرا عن الدور
 .الوحدة قامت به

 لتفادي الازدواجية بتطبيقها  الحكوميةجهزةتبني الضوابط الخاصة بالشفافية وإلزام الأ -8
 .في الأداء

 


