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  الاتجاهات الحديثة لتحقيق الأداء المتميز في المنظمات الحكومية
 )مع الإشارة إلى بعض التجارب الدولية ( 

  مولاي لخضر عبد الرزاق .أ: إعداد 
   الجزائر-جامعة ورقلـة 

  حوتيـة عمـر .أ
   الجزائر-ملحق المعهد الوطني للتجارة بمتليلي

  
  :تمهيـد 

  
 من عدة مشاكل تمثل عائقا أمام تطورها ، كما تواجه العديد من التحديات الداخليـة والخارجيـة ،                   تعاني المنظمات الحكومية         

والتي تفرض عليها القيام بمجهودات معتبرة وفي جوانب عدة ، لتحقيق الانسجام الداخلي فيها والتكيـف مـع متطلبـات المحـيط                      
  .الاقتصادي والاجتماعي 

طها مرهون بسعي هذه المنظمات لتطوير وتحسين أداءها في مختلف المجالات ، بما يضمن تحقيـق                وضمان بقاءها واستمرارية نشا         
  .أداء متميز لها ، من خلال ما تقدمه من أنشطة مرتبطة بخدمات ذات جودة عالية ، تتم وفقا للمعايير الدولية

جيات حديثة ، تساهم في تطوير الأداء المؤسسي بهـا ،           للمنظمات الحكومية يتحقق باعتماد عدة سياسات واستراتي       زالمتميفالأداء      
  .وتحقيق التميز والتفوق

وسنحاول من خلال هذه المداخلة ، التعرض إلى بعض المفاهيم لإدارة الأداء المتميز للمنظمات الحكومية ، وإلى الاتجاهات الحديثـة                       
  .  بعض التجارب الدولية الناجحة في هذا المجال التي تشكل مداخل لتحسين وتطوير الأداء المؤسسي ، كما سنقوم بعرض

  
  إدارة الأداء المتميز للمنظمات الحكومية : المحور الأول

الخاصة بالمنظمات الحكومية وبالقطاع الحكومي     فاهيم  ديد الم قبل التعرض إلى إدارة الأداء المتميز للمنظمات الحكومية ، سنحاول تح              
  .االذي تتبعه ، وبإدارة الأداء به

  
   : مفهوم القطاع الحكومي -1

يستخدم مفهوم القطاع الحكومي للدلالة على النشاطات الاقتصادية القائمة على أساس ملكية الدولة لرأس المال وللمنتجات                
 ة جماعية ، تمييزا له عن القطاع الخاص الذي يشمل النشاطات الاقتصادية القائمة على الملكية الخاصة سواء كانت ملكية فردية أو ملكي                   

1  .   
  :ويتحدد نطاق نشاطات القطاع الحكومي كما يلـي

  .وتتمثل في الوزارات التي تقوم بالدور الأساسي للدولة مثل الأمن والدفاع والقضاء والتعليم والصحة:  المصالح الحكومية -أ
عمومية متمثلة في الدولـة أو الجماعـات        هي مؤسسات تؤول ملكيتها إلى الدولة  ، رأسمالها مملوك لمجموعة            :  المؤسسات العامة    -ب

   .2المحلية  ، وهي تتمتع بشخصية اعتبارية ولها ميزانية مستقلة ، وتهدف إلى تحقيق المصلحة العامة والمساهمة في الخطة الوطنية 
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في ظل القوانين الـتي     تنشأ لإدارة نشاطات اقتصادية ، وتملك الدولة جزء من رأسمالها أو كله ، وهي تعمل                :  الشركات الحكومية    -ج
  .تطبق على شركات القطاع الخاص 

ويدار القطاع الحكومي بواسطة نوع من الإدارة العامة ليتحقق له المرونة والمبادأة والاستعداد والمخاطرة وخوض التجارب التي يتـسم                   
  .بها العمل في القطاع الخاص

  
   : مفهوم الإدارة الحكومية -2

   .3" مجموع الأشخاص أو الأجهزة القائمين تحت الحكومة وبتوجيه منها بأداء الخدمات العامة " ومية تمثل الإدارة العامة أو الحك
فحينما تكون الإدارة مختصة بالخدمات العامة في الدولة بصفة شاملة فهي إدارة مركزية ، أما إذا كانت مختـصة بخـدمات معينـة في              

  .تقسيمات أو أجزاء من الدولة فهي إدارة محلية
   :4 اعتبارات أساسية وهي3تعين على العاملين بالإدارة العامة مراعاة وي
  .أي ربط سياسة التنفيذ بأهداف السياسة العامة المقررة:  الحاسة السياسية -
  .أي العمل لصالح المجتمع أو مجموع المواطنين أو الدولة:  الصالح العام -
  . صل بين الشعب والحكومة وسفير لها إلى الشعبباعتبار الموظف حلقة و:  العلاقات العامة الطيبة -

دور كبير في رفع مستوى المعيشة وخلق بيئة أكثر ملاءمة للتنمية الاقتصادية ، من خلال تفعيل                ) المالية والنقدية   ( وللسياسة الاقتصادية   
  . دور هذه السياسات لتحسين أداء القطاع الحكومي وزيادة كفاءته وفعاليته

  
   : الأداء للمنظمات الحكوميةمفهوم إدارة -3

 السائد حول مفهوم الإنتاجية ، إلا أنه من المؤكد إبراز أهمية الكيفية التي تدار بها الإنتاجية في جميع القطاعات كعنصر                     فرغم الاختلا 
     .5لابد منه للتقدم الاقتصادي والاجتماعي ، وهو ما يعبر عن إدارة الأداء باعتباره من أهم واجبات الإدارة 

فأهمية ودرجة تقدم أي دولة تقاس يمقدرتها على إدارة الأداء وصولا إلى زيادة الإنتاجية ، حيث أن زيادة الإنتاجية كما وكيفـا تعـد         
  .عصب التقدم الاقتصادي والاجتماعي ، وسمة بارزة للدول المتقدمة

داء سينعكس إيجابا على مستوى النـشاط الاقتـصادي         كما أن زيادة وتحسين مستوى الناتج القومي ، مرورا بتطوير وتنمية إدارة الأ            
  .وتكوين رأس المال الوطني

غير أن قياس الأداء بشكل دقيق في القطاع الحكومي تواجهه عدة صعوبات نظرا لعدم وجود معايير محددة يمكن الاعتمـاد عليهـا في            
  :القياس ، خصوصا في مجال الخدمات ، ومن أهم هذه الصعوبات ، نجد 

  . عدم وجود رقابة للملكية-.        صعوبة المقارنة- -.     القياس صعوبة-
لذا فإن المشتغلين بالإدارة في المنظمات الحكومية يحاولون تحديد اتجاه الأداء ، والعمل على تفعيل العوامل التي تؤدي إلى زيادته وإزالـة                      

  .العقبات التي تؤدي إلى انخفاضه
  
  :ات الحكومية إدارة الأداء المتميز للمنظم -4

يشكل التميز إطار فكري يتضمن العناصر الرئيسية في توجيه الإدارة في المنظمات المعاصرة لتحقيق التفوق  وخلق القيم لكل أصحاب                    
  .المصلحة المرتبطين بالمنظمات، وتنمية القدرات على التنافس والتطوير والإبداع، وتحقيق النتائج والإنجازات الباهرة

   : 6 الأداء تقوم على منطق أن الأداء المتميز المحقق للغرض منه يتطلب توفر العناصر التالية   ففكرة إدارة
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  . تصميم العمل بطريقة علمية سليمة يحدد الأداء المطلوب وطريقته والنتائج المتوقعة حين تمام التنفيذ-
  . ضوع توفير مستلزمات الأداء المادية والتقنية لتنفيذ العمل حسب التصميم المو-
  . تهيئة الظروف المحيطة بمكان تنفيذ العمل بما يتوافق ومتطلبات ذلك-
  . توفير الفرد أو الأفراد المؤهلين للقيام بالعمل ، وإعدادهم وتدريبهم على طرق الأداء الصحيحة-
  .أثناء العمل ) أو الأفراد (  متابعة الأداء وملاحظة ما يقوم به الفرد -
  .قييمها بالقياس إلى الأهداف والمعدلات المحددة ، وتعويض العامل عن أداءه وفق نتائج التقييم رصد نتائج التنفيذ وت-

  ومن ثم فإن هذا المنطق يتبلور في شكل نظام متكامل ، يبدأ بتحديد المستوى المطلوب من الأداء ، ثم قياس المستوى الفعلي لـلأداء ،            
والانطلاق إلى تصميم آليات سد الفجوة بتحسين وتطـوير الأداء الفعلـي ليـصل إلى           وتحديد الفجوة التي قد تفصل بين المستويين ،         

  .المستوى المستهدف
  .فالأداء المتميز يمثل مرحلة متقدمة من الإجادة في العمل والأداء الكفء والفعال
الذي أعـده وصـمم     " ارة التميز   النموذج الأوربي لإد  "   وقد طورت بعض النماذج التي تكرس التميز باعتباره إطار فكري ، ومنها             

" وكذا نموذج التميز الأمريكي المعروف باسم       "  EFQAالاتحاد الأوربي لإدارة الجودة       " أدواته المستخدمة في قياس أداء المنظمات       
وغيره من النماذج التي طورتها بعض الشركات الكبرى لنفسها مثل نموذج شـركة   " The Baldrige modelنموذج بالدرج 

  .7بس وشركة زيروكس فيل
  .  وتؤكد مثل هذه النماذج على أهمية القيادة الإدارية ودورها الحيوي في تحقيق التميز

  وبما أن المنظمات الحكومية في العديد من الدول النامية تعاني من عدة مشاكل تمثل عائقا أمام تطورها ، وتواجه تحـديات داخليـة                       
 إصلاحات إدارية تهدف إلى تنظيم الجهاز الإداري للدولة ، وإجـراء تغـييرات جوهريـة                وخارجية ، فإنه بات من الضروري إجراء      

وأساسية في بنيته لحل مشكلاته ورفع كفاءته على أسس علمية ، ليكون قادرا على الاضطلاع بالمهام والاختصاصات المحـددة لـه ،                      
  .ه وبأقل تكلفة وفي أقصر وقت وتقديم الخدمات اللازمة لسد الاحتياجات العامة للمجتمع على أفضل وج

وعليه فإن الإصلاح الإداري وإعداد برامج للتميز من عملية تهدف إلى ترشيد الإنفاق وتحسين الأداء في مؤسسات الدولة وجهازهـا                    
  . الإداري

  
  الاتجاهات الحديثة لتطوير الأداء الحكومي المتميز  : المحـور الثانـي

 ، وتعاظم الدور الذي يؤديه المستفيدون من الخـدمات في تحديـد             8هيم إدارة القطاع الخكومي     في ظل التحولات الأساسية في مفا     
المعايير الخاصة بتصميمها وأساليب تقديمها ، ولضمان بقاءها واستمرارية نشاطها بات من الضروري أن  تسعي المنظمات الحكوميـة                   

اء متميز لها من خلال ما تقدمه من أنشطة مرتبطة بخدمات ذات جـودة              لتطوير وتحسين أداءها في مختلف المجالات بما يضمن تحقيق أد         
  .عالية تتم وفقا للمعايير الدولية 

 وفي هذا الإطار ظهرت مجموعة من الأساليب الإدارية والتي تشكل مداخل حديثة لتطوير الأداء الحكومي والبلوغ به إلى مـستويات                    
   :التميز والتفوق ،  ومن أبرز هذه الأساليب نجد
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  : مدخل تمكين العاملين -1
  ترجع جذور النظرية المرتبطة بهذا المدخل إلى أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية التي برزت إلى الوجود كرد فعل لإهمـال الجانـب                     

زيـد مـن الـسلطة      الإنساني في معادلات العمل التي تبنتها مدرسة الإدارة العلمية لفريدريك تايلور ، وهي تقوم على مبدأ تفويض الم                 
تفويض أو منح أو إعطاء الـسلطة       :" التنفيذية للعمال وإشراكهم في صنع قرارات العمل ، ويعرف قاموس مريام ويستر التمكين بأنه               

  ".  القانونية لشخص ما 
تخاذ القرارات ،   شعور والتزام وظيفي لصيق ناتج عن إحساس الموظف بالقدرة على ا          : "  كما يعرف كونجر وكانيو نجو التمكين بأنه        

وتحمل المسؤولية ، وأن أداءه يقاس بالنتائج ، وأنه ينظر إليه على أنه شخص مفكر ويسهم في الأداء وتطويره وليس مجـرد زوج مـن                  
  .9" الأيدي تنفذ ما تأمر به 

راتها في اتجاه يصب على زرع       ومن هذه التعريفات نجد بأن مفهوم تمكين العاملين يقوم على إشراك العمال في إدارة المنظمة وصنع قرا                
الثقة في نفس الموظف وإشعاره بأنه عامل مهم في تحقيق أهداف المنظمة ونمائها ، وأن العاملين باختلاف مواقعهم إنما هم شركاء لهـم                       

  .قيمة وأهمية رفيعة في رسم رسالة المنظمة وفي تحقيق أهدافها
تمكين العاملين في دعم كفاءة وفاعلية الأداء والإنتاجيـة في منظمـات الأعمـال               وتشير نتائج البحوث في هذا المجال إلى أهمية فكرة          

للقطاع العام والخاص ، حيث وجد بأن هناك علاقة موجبة قوية بين التمكين لبناء الثقة بنفوس العاملين في المنظمات ، وبين الرضـا                       
 الوظيفية ، ووضوح دور الأداء الإنتاجي ، وتصميم الوظائف          الوظيفي وجودة القرارات ، والانتماء للمنظمة ، ووضوح دور المسؤولية         

  .، ووسائل الرقابة ، والعلاقة بين الوحدات الإدارية ، والإبداع
 كما وجد بأن هناك علاقة وثيقة موجبة بين بناء الثقة وبين مستوى الاتصال في المنظمة ، كما وجد بأن تدني فاعلية المنظمة له علاقة                        

  .ي يولد ضعف الثقة بين العاملين والإدارةبضعف التمكين الذ
 إن مثل هذه النتائج تؤكد مدى الحاجة إلى زيادة استثمار هذا المدخل في أجهزة الدول النامية بغية تحـسين الإنتاجيـة في القطـاع                        

  . الحكومي ودعم وتطوير اقتصادياتها
  
  : مدخل إعادة الهندسة -2

ير الجذري في عمليات المنظمة من أجل تطوير الإنتاجية في كمها وكيفها ومناولتها بهدف يركز أسلوب إعادة الهندسة على التغي    
جيمس رفقة الذي يعرف إعادة الهندسة و " مايكل هامر"  على يد 1990سلوب إلى عام هذا الأويعود ظهور  ، إرضاء العملاء

التخلي التام عن إجراءات العمل القديمة الراسخة و .... .البدء من جديد ، أي البدء من نقطـة الصفر : " أنها ب1995شامبي عام 
  ."والتفكير بصورة جديدة ومختلفة في كيفية تصنيع المنتجات أو تقديم الخدمات لتحقيق رغبات العملاء 

    
 جذوره وتعتمد وسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة البناء التنظيمي من: " لدكتور فهد السلطان إعادة الهندسـة بأنهاعرف اي كما 

على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الأساسية بهدف تحقيق تطوير جوهري وطموح في أداء المنظمات يكفل سرعة الأداء وتخفيض 
وسيلة إدارية منهجية تقوم على                                                       لذا يعتبر هذا الأسلوب . 10"التكلفة وجودة المنتج 

عادة البناء التنظيمي من جذوره وتعتـمد على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الإدارية بهدف تحقيق تطوير جوهري وطموح في أداء إ
                                                                                                                    : المنظمات يكفل تحقيق
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            . تخفيض التكلفة   -                                                                                                 . سرعة الأداء -
        .  تبدأ من نقطة الصفر-                                                                                                   .جودة المنتج -
تهتم بالنتائج وتركز  -                                                                                . تركز على العمليات الإدارية -

 تقوم على هيكلة العمل على أساس -                                                                          .على حاجة العميل
 تبدأ من التشكيك في مشروعية العملية الإدارية وضرورة -                                                            .العملية ككل
                       .ة بصورتها التقليدية الضخمةع تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراج-                                         .بقائها أصلاً

بناء "، "تحسينات جوهرية"، "التغيير الجذري: " مفاهيمها التركيز على عبارات مثل تتميز بطموحاتها الفائقة حيث يلاحظ على-
 إلخ " ... إعادة تصميم كلي"، "أساسي

   :11ويتطلب تطبيق أسلوب إعادة الهندسة تحقيق  ما يلي 
  .ة  البداية من الإدارة العليا ، ومدى إيمانها بالحاجة للتغيير وإدارة عملية التغيير بكفاءة وفاعلي-1
  . تحديد العمليات الأساسية ذات الأولوية في إعادة البناء وتحديد عناصرها-2
  . اقتراح البدائل وتقييمها-3
  . إعادة تصميم نظم وإجراءات العمل-4
  .   تصميم معايير الأداء لتقييم وقياس التحسن في نظم وإجراءات البناء بعد تطبيق إعادة الهندسة-5

أ وترعرع في أحضان مصانع القطاع الخاص ، إلا أنه قابل للتطبيق في إعادة هندسة العمليات في منظمات نش  ورغم أن هذا الأسلوب 
لا يقيم وزناً للإنسان العامل في المنظمة بسبب تركيزه على النتائج أي أن الغاية فيه تبرر  رغم ما يعاب عليه في أنه القطاع الحكومي

  .الوسيلة 
  
  :  مدخل الهندسة القيمية -3

يقوم هذا الأسلوب في تطوير الأداء والإنتاجية على فكرة الجمع بين تحقيق الإنتاجية المستهدفة ، سواءً كانت من خلال إقامة   
المشروعات أو تقديم السلع والخدمات ، وبين تحقيق وفورات في التكاليف دون المساس بالجودة والوظائف الأساسية التي يتوقعها 

  . المستفيدون والمنتجون
ترعرع في القطاع الخاص الأمريكي في الميدان الصناعي إبان الحرب العالمية الثانية كنتيجة للحاجة إلى متطلبات و نشأ هذا الأسلوب 

وكانت اليابان سباقة  ، في مطلع السبعينيات الميلادية إلى بقية أنحاء العالم ، ثم انتقل الحرب من الأسلحة والذخائر والمنتوجات الأخرى
  .بني الفكرة والتوسع في تطبيقها ، وتأسيس جمعية مهنية تعنى بالهندسة القيمية والمنتمين إليهاإلى ت

دراسة تحليلية ذات منهج محدد ، تجرى بواسطة فريق عمل متعدد التخصصات : " ويعرف صالح العشيش الهندسة القيمية بأنها  
يها ، بغرض تحقيق تلك الوظائف المطلوبة بطريقة أفضل أو تكلفة على منتج أو مشروع أو خدمة لتحديد وتصنيف الوظائف التي يؤد

   .12 "إجمالية أقل أو بهما معاً من خلال بدائل ابتكارية دون المساس بالمتطلبات الأساسية 
وهكذا فإن التعرف على وظائف المشروع أو المنتج من السلع والخدمات ، واستشراف التطلعات المتوخاة من ذلك المشروع أو   

لمنتج من وجهة نظر المستفيد والجهة المنتجة ، وتحقيقها بطرق ابتكاريه تؤدي إلى خفض التكلفة وعدم المساس بالجودة والوظائف ا
 ومن أجل تطوير الأداء والإنتاجية ومن ثم دعم الذ.  والتطلعات المعقودة على المشروع أو المنتج إنما تمثل جوهر الهندسة القيمية

  .الدول هذه فإن التوسع في استخدام أسلوب وتقنية الهندسة القيمية يصبح أمراً مرغوباً ومفيداً في أجهزةنامية يات الدول الاقتصاد
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  :  مدخل إدارة الجودة الشاملة -4
  

 مع يقوم أسلوب إدارة الجودة الشاملة على فلسفة الأداء المستمر والمتميز للإنتاج المطور للسلع والخدمات بوفرة أعلى وتكلفة أقل  
 …: " وبهذا التوجه يقول دمنج.  وإرضاء العملاء داخل المنظمة وخارجها" من أول مرة وفي كل مرة " الخلو من العيوب والشوائب 

إن ما يجعل هذا المدخل للإنتاجية ذا مصداقية عالية هو أن تحسين الجودة فيه يصاحبه زيادة الإنتاج وخفض تكاليفه ، وذلك بعكس 
  . 13" التي يصاحب تحسين الجودة فيها خفض الإنتاج وزيادة تكاليفه المداخل التقليدية

  
  

هي شكل تعاوني لأداء الأعمال ، يعتمد على القدرات المشتركة لكل من الادارة : " ويرى أوكلاند بأن إدارة الجودة الشاملة 
  .14 "والعاملين ، بهدف تحسين الجودة وزيادة الانتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العمل 

حد الرواد المعاصرين في إدارة الجودة الشاملة المرتكزات الذي يعد أ  H. James Harringtonجيمس هارنجتون ويورد 
البدء من قمة الإدارة ، تعليم جميع مستويات : " الأساسية لإجراءات إدارة الجودة الشاملة نحو تطوير الأداء وتحسين الإنتاجية على أنها

 متطلبات العملاء الخارجيين ، منع حدوث الأخطاء ، استخدام الطرق الإحصائية لحل المشكلات والتحكم الإدارة ، التعرف على
بالإجراءات ، تدريب كل الموظفين على أعمال الفريق وطرق حل المشكلات ، التركيز على أن المشكلات تنبع من الإجراءات لا من 

ام مقاييس للجودة والتعامل مع العملاء ، الاهتمام بالعملاء الداخليين والخارجيين الأفراد ، التعامل مع عدد جيد من الممولين ، استخد
  .15" ، استخدام فرق العمل من كل المستويات لحل المشكلات واتخاذ القرارات 

  
  :إن اعتماد أسلوب إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الحكومية يساعد على 

  .يتها وإجراءاتهاتحسين الإنتاجية العامة في كمها ونوع -
  .فع من مستوى العزة الوظيفية وكرامتهاوالررفع معنويات الموظفين ،  -
  .تحسين نوعية القرارات في المنظمة العامة  -
  . يجابية في المنظمة تجاه عملائهـاالإنظرة الس يتكر -
  . زيادة الفاعلية التنظيمية وما يواكب ذلك من خفض للتكاليف-

لإنتاجية والإبداع على مجموعة من فاعلية إدارة الجودة الشاملة على اعرفة لمدراسة أجريت بأن نجتون جيمس هار   وقد أوضح 
حققت تحسناً % 15حققت بعض التحسن ، % 45حققت تحسناً كبيراً ، % 40: " ظهرت أنهذا الأسلوب ، وأالمنظمات تطبق 
  .16لم تحقق تحسناً % هامشياً ، صفر 

منهج وتقنية إدارة الجودة الشاملـة لتحسيـن وتطوير الأداء والإنتاجية في منظمات القطاع الحكومي ، ماد   لذا فإنه من المفيد اعت
  :17المقومات الأساسية المطلوبة لنجاحه ، وأهمها  بشرط توفر لكن

ماعي والإدارة بالمشاركة  خلق ثقافة عامة متكاملة تشجع الابتكار والتجديد والتطوير والتحسين المستمر ، وتبني مفاهيم العمل الج-
  .والتوجه بالعملاء أو المستفيدين من خدمات الأجهزة الحكومية

  . تطوير اللوائح والنظم الإدارية التي تعمل بمقتضاها الأجهزة الحكومية -
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   تطوير القيادات الإدارية العليا بالمنظمات الحكومية باعتبارها العنصر الأساسي في توجيه العمل بها-
ل وتنشيط قوى التطوير الذاتي في المنظمات الحكومية وذلك من خلال إعطاء المزيد من الصلاحيات للأجهزة والوحدات  تفعي-

  .الحكومية
 بلورة أهداف وخدمات المنظمات الحكومية كما ونوعا وتحديد النواتج ومعايير تقييم الأداء وتوضيحها للموظفين بالمنظمات -

  .الحكومية
تب والحوافز بالأجهزة الحكومية بحيث تتماشى مع الاتجاهات السائدة في سوق العمل ومع مستويات الأسعار  تصحيح هيكل الروا-

  .وتكاليف المعيشة بصفة عامة
  . إخضاع الأجهزة الحكومية للرقابة الخارجية وخاصة الأجهزة التي تقدم خدمات محورية للجمهور-
   . والعقوبات المرتبطة به عالإداري وتشديد الرواد  دعم القيادات السياسية العليا لبرامج الفساد -

وبالتالي يمكن اعتبار إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري حديث ، يلتزم بتقديم قيمة لكل العملاء ، من خلال إيجاد بيئة يتم فيها 
   . 18اتها بصبغة التفوقتحسين وتطوير مستمر لمهارات الأفراد وتنظيم العمل ، وصبغ كل جانب من جوانب المنشأة ونشاط

  
  :)القياس المقارن  (  مدخل التفوق المقارن-5

على مقارنة المنظمة بمنظمات أخرى في ميادين معينة من أجل التعلم منها أو القياس المقارن هو عملية تقوم التفوق المقارن   
  .  داء والإنتاجية وأساليب خدمة العملاءوالتفوق عليها في الميدان أو الميادين محل المقارنة ، عن طريق تحسين وتطوير الأ

 واستخدام المعلومات وذاتهاجراء إداري مستمر يساعد المؤسسات في تقييم منافسيها إ"  : أنهبجون بانك التفوق المقارن يعرف  و
لمؤسسة أفضل من والهدف هو التصميم على أن تصبح ا ، الناتجة عن المقارنة في تصميم خطة عملية لتحقيق التفوق في سوق العمل

  .19" الأفضل 
في أي مكان في ) في نفس مجال النشاط( عملية قياس مستمرة ومقارنة بين منظمات ما ، ومنظمات أخرى رائدة : " كما يعرف بأنه 

   .20"العالم ، وذلك للحصول على معلومات تساعد المنظمة في تحسين أداءها 
  : تتضمن العناصر التالية من هذين التعريفين نجد بأن عملية التفوق المقارن

  . أنه عملية تقوم على المقارنة ، وليس على أداء القياس فقط-
  . أنه عملية مهيكلة تقوم على خطوات منظمة-
  . تتم هذه العملية من خلال التركيز على المنافسين الخارجيين-
  . تتضمن جانبا للتعلم من الآخرين-
  .ء لتحقيق التميز تهدف في النهاية إلى تحسين وتطوير الأدا-

  :21وهناك معياران رئيسيان يتم بناء عليهما تصنيف عملية القياس المقارن وهما 
  . مع من يقوم القياس المقارن -
  . الهدف من القياس المقارن -

  :وبناء على المعيار الأول فإنه يمكن تقسيم القياس المقارن في المنظمات الحكومية على النحو التالي 
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حسب هذا النوع تقوم المقارنة بين الإدارات أو الأقسام داخل المنظمة الحكومية بحيث تتم  : قارن داخل المنظمة الحكوميةالقياس الم -أ
  .المقارنة مع إدارة أو قسم يتسم أداءه بالتميز

  
سين المباشرين الذين يقدمون نفس في هذه الحالة تتم مقارنة الأداء المالي للمنظمة بالأداء الحالي للمناف : القياس المقارن التنافسي -ب

  .الخدمات 
  
وهو أكثر الأنواع شيوعا وتطبيقا في مجال الخدمات الحكومية ، وبموجبه يتم تحديد أفضل الممارسات عموما  : القياس المقارن العام -ج

  .في مجال الخدمات الحكومية ، وتتم المقارنة بها والتعلم منها 
  

  :  ار الثاني للتقسيم والمتعلق بالهدف من العملية ، فإن التقسيم يأخذ النحو التالي وإذا أخذنا بعين الاعتبار المعي
  
تكون المقارنة مرتكزة على الجوانب الاستراتيجية للمنظمة الحكومية ، بمعنى آخر يكون الأمر متعلقا  : القياس المقارن الاستراتيجي -أ

  .ة تقديم خدمة التعليم لدولة مع دولة أخرى متطورة في مجال التعليم بالتصورات والرؤية الاستراتيجية ، مثلا مقارنة فلسف
حيث تجري مقارنة مستويات الأداء المطلقة ، والاقتصادية ، والعلمية ، وترتيب المنظمات بالنسبة لها ،  : القياس المقارن للأداء -ب

  العامة ومن أبرز تطبيقات ذلك تصنيف المدارس على ضوء نتائج الطلاب في الشهادات 
  
الهدف منه أن تتم المقارنة بين الممارسات التنظيمية أو أساليب الأداء أو تنظيم العمليات ، وهذا النوع :  القياس المقارن للعمليات -ج

  كيف تؤدي بطريقة أفضل ؟ : من القياس يتضمن الإجابة على التساؤل التالي 
  

يوضحها (التي تتكون من أربعة أنشطة متتالية و" دورة التفوق المقارن " سمى بـ مراحل معينة توتبنى فكرة وتقنية التفوق المقارن على 
  : وهي على الترتيب) 1الشكل رقم 

  .  تحديد وبلورة العناصر المؤثرة في النجاح -
  .  تحديد أفضل المنتجين في السوق من بين المنافسين -
  .  السـوق بما يجعل المؤسسة تتفوق على الأفضل بين منافسيهارسم خطة وبرنامج لتحقيق أفضل الأهداف مقارنة بالقائم في  -
متابعـة دورة التفوق فـي الأداء وقيـاس التقدم والتأكد من أن الدورة تعيد نفسها بما يضمن استمرارية التحسين والتطوير  -

   .المتفوق
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  دورة التفوق المقارن   )1(الشكل رقم 

  
  تحديد العنـاصـر

  لنجاحالمؤثرة في ا
  

  متابعة أداء دورة التفوق المقارن                                                                    تحديد أفضل المنافسين
  

  خـطـة للتـفـوق 
  علـى الأفـضـل

  
  .12عبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، ص : المصدر

  
  : المنظمات الحكومية يساهم في تطوير الأداء وذلك من خلال تحقيق الأهداف التالية   إن تطببق أسلوب التفوق المقارن ب

  . خفض تكاليف المنظمات الحكومية إلى أدنى مستوى-
  . زيادة إنتاجية الأفراد والوحدات في المنظمة الحكومية -
  . تحقيق الرضا التام لطالبي الخدمة والمستفيدين منها-
  

 بعد تحليل أجرياه لثلاث حالات دراسية من تطبيق تقنية التفوق المقارن في  " سيمبسون وكاندولي "  وفي دراسة أجراها كل من
وأنه يمكن أن  ، ميدان الخدمات الصناعية إلى أن أسلوب التفوق المقارن أثبت أنه فعال جداً وقابل للتطبيق في مجال الخدمات الصناعية

وير التنظيمي وزيادة كفاءة الأداء ، وتحسين التدريب ، والحد من التكاليف ، وتسهيل تصميم الاستراتيجية ، وفي التط: يساعد في 
التحسين في التصاميم ، وفي تمكين الناس من التعلم حـول الطـرق الجديـدة فـي أداء العمـل ، وتحسيـن طرق الاتصـال 

  .الداخلي 
  
  : جوائز الأداء الحكومي -6

ميز مسابقات تتنافس فيها الأجهزة الحكومية إستنادا إلى تميزها في جودة الخدمات التي تقدمها   تمثل جوائز الأداء الحكومي المت
  .والارتقاء بالنظم وأساليب العمل والعلاقات التنظيمية السائدة بها ، والتي تتيح فرص التحسيبن والتطور المستمر

ارنة أعمال وخدمات الجهاز الحكومي بخدمات أخرى ويعتمد أسلوب الجوائز الحكومية على استخدام قوائم رصد عن طريق مق
منافسة في ها المجال، أو بوضع جداول يتم بواسطتها مقارنة النجاح الذي تحقق لكل جهة من الجهات المتسابقة ، في ضوء معايير 

  .ومؤشرات مصممة لهذا الغرض
نج ، والجائزة الكندية ، وجائزة بالدريج ، وعلى المستوى جائزة ديم: ومن أشهر جوائز الأداء الحكومي المتميز على المستوى العالمي 

  .العربي جائزة دبي للأداء الحكومي المتكميز
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كل أهم جوانب ، والتعرف من خلالها على عاصرة من أساليب إدارة الأداء وتقديم الخدمات المدولية التجارب  البرز لأوبعد عرضنا 
أسلوب ونتائج بعض الدراسات التي أجريت له ، فإنه يمكننا تأكيد فائدة استخدام أو زيادة استخدام جميع الأساليب التي تم عرضها في 
منظمات القطاع الحكومي والتركيز على الأسلوب الأكثر ملاءمة لطبيعة كل منظمة ، بعد توفير بيئة العمل والثقافة التنظيمية التي تخدم 

اقتصاديات ب أو الأساليب التي يتم تطبيقها والاستفادة منها ، وذلك من أجل تطوير الأداء وتحسين الإنتاجية بما يخدم مستقبل الأسلو
  .في القطاعين العام والخاصالدول 

  
  أبرز التجارب الدولية في تحقيق الأداء المتميز : المحـور الثالـث

 الأداء في القطاع الحكومي ، سنحاول عرض بعض التجارب الدولية في هذا المجال ،   استكمالا للمداخل السابقة والمتعلقة بتحسين
كما  ، الولايات المتحدة الأمريكية في ميدان تنظيم الجهاز التنفيذي  وميدان مراجعة أداء الأجهزة التنفيذيةويتعلق الأمر بكل من تجربة 

 ، وسنستكمل ذلك بعرض واقع الأداء الحكومي في الدول )بريطانيا(المتحدة يشمل العرض تجربة كندا ونيوزيلاندا وأستراليا والمملكة 
  .العربية مقومات تحسينه

  
  : تجربة الحكومة الفيدرالية في الولايات المتحدة الأمريكية  -1

:  شقينلاحبإصلاح إداري لأجهزة القطاع الحكومي وشمل هذا الاصالحكومة الفيدرالية في الولايات المتحدة الأمريكية قامت   
الشق الأول يتعلق بتجربة تنظيم الجهاز التنفيذي ، والشق الثاني يتعلق بمراجعة أداء الأجهزة التنفيذية في الحكومة الفيدرالية الأمريكية 

  .كما سيتم إيضاحه
  
  : التجربة الأمريكية في ميدان تنظيم الجهاز التنفيذي -1-1
-1947(لجنة هوفر الأولى "  للحكومة الأمريكية الفيدرالية ، وتم بمعرفة ما سمي بـ انصب هذا الجهد على تنظيم الجهاز التنفيذي  

وكان هدف التنظيم دراسة طرق وأساليب الأداء في الأجهزة التنفيذية الفيدرالية ، بهدف الوصول إلى تحسين أدائها  ، ) "م1949
  . وترشيد أوجه مصروفاتها

  :ةـكما تم التركيز في الدراسة على الجوانب الخمسة التالي ، ح الشامل للأجهزة التنفيذية وتبنى هذا التوجه التنظيمي مدخل الإصلا
  . التوازن بين الصلاحيات والمسئوليات-1
  .المالية، الوظائف والموظفيـن، الخدمات العامة، نظام حفظ الوثائق والتقارير الحكومية:أدوات الإدارة مثل -2
  . زة الحكوميةالتداخل والازدواجية في الأجه -3
  . اللامركزية في التنفيذ تحت مظلة إشراف مركزي -4
  .إعادة تنظيم الأجهزة التنفيذية  -5

قامت بتقديم تقاريرها والتي واتبع في أسلوب الدراسة الاعتماد على فرق العمل المتخصصة والمتنوعة من جهات متفرقة ذات   
  .  توصية شملت الجوانب الخمسة للدراسة التي سبق بيانها) 273( إلى وتم التوصل ، للجنة الرئيسية التي تقود هذه الفرق

  :ومن أهم النتائج والتوصيات التي أفرزتها الدراسة ما يلي 
 توازن بين مسئوليات الرؤساء في الأجهزة وبين الصلاحيات المعطاة لهم ، بما يحول دون تحقيق الأهداف المرسومة ،  وجود عدم-

ح صلاحيات كافية للمسئولين في الأجهزة التنفيذية في مجالات إعادة التنظيم ، وفي التعامل مع الموظفين ، لذلك تمت التوصية بمن
  .والنواحي المالية
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قصور في أسلوب إعداد الميزانية ، والرقابة المحاسبية ، وإجراءات تحديـد الاعتمـادات المالية ، وإجراءات الإيرادات ، وجود  -
  .  ، والإعانات في الميزانيةوالتكاليف التشغيلية 

وتمت التوصية بتبني ميزانية الأداء ، وتبسيط إجراءات مناقشة الاعتمادات المالية ، ووضع نظام متكامل وفاعل لإعداد ميزانيات 
  . الأجهزة التنفيذية ، بما يسهم في تخفيض تكاليف الرقابة على التنفيذ

ل الأجهزة الحكومية على الكفاءات العالية اللازمة لها ، وهناك نقص في تصنيف مركزية مخلة في التوظيف ، ونقص في حصو وجود -
  . الوظائف ، وفي معايير التوظيف

وتمت التوصية بتيسير إجراءات التوظيف ، وجعل سلم الرواتب يخدم الحصول على الكفاءات في الأجهزة الحكومية ، وتعزيز مبدأ 
  .دأ اللامركزية في التوظيف وتصنيف الوظائف مبوإتباعالجدارة في اختيار الموظفين ، 

تداخل وازدواج في الأنشطة ، وهناك أنشطة في الأجهزة لا رابط ولا تنسيق بينها ، وهناك عدم وضوح في الأهداف التي  وجود -
  . يراد تحقيقها

  
 ، وتقليص عدد الأجهزة التنفيذية بما يزيل  وتمت التوصية بإعادة التنظيم على مبدأ جمع الخدمات والنشاطات المتماثلة وإزالة الازدواج

  .تضخم تلك الأجهزة ، مع التركيز على توافر الفاعلية في أدائها والتنسيـق في نشاطاتهـا والخدمـات التي تقدمها
  
  : التجربة الأمريكية في ميدان مراجعة أداء الأجهزة التنفيذية -1-2

  وتبنت الدراسة مدخل  ، ى تقديم خدمات عامة متميزة بتكلفة أقلهدفت هذه التجربة إلى بناء جهاز حكومي قادر عل  
إعادة تشكيل  ، وعلى الإصلاح الشامل للأجهزة التنفيذية ، والتركيز على أساليب الأداء والعمليات الإدارية والمعوقات التي تصاحبها

  :منهجية قامت على مرحلتين ذلك  ، واتبعت في ثقافة المنظمات التنفيذية بما يخدم المستفيدين في المقام الأول
  
عضواً من ذوي الخبرة والتأهيل من الأجهزة ) 250( لمشروع الإصلاح مكون من  رئيسي تم تشكيل فريق عملفي المرحلة الأولى -أ

  .  مجموعة فرق للدراسةهوتفرعت عن ، الحكومية
أنظمة الميزانية : تي تسير العمل في جميع الأجهزة التنفيذية مثل وأسند لمجموعة من الفرق دراسة الأنظمة والإجراءات والقضايا العامة ال 

  .  كما أسند لمجموعة أخرى من الفرق دراسة أجهزة معينة كجهاز التعليم وجهاز القوى العاملة،...، المشتريات ، الموظفين
 وتم  ،ير والتطوير داخل الجهاز كما جرت مطالبة كل رئيس جهاز بتشكيل فرق داخلية للعمل على تحقيق ما هو مطلوب من التغي

كذلك إيجاد مراكز متخصصة في كل جهاز من الأجهزة بغرض البحث عن الأفكار الجديدة وتجريبها من أجل تلمس تحسين الأداء 
  .فيه

وفي هذه المرحلة تم تشكيل فريق من عدد كبير من الموظفين ، مهمته تشجيع الأجهزة التنفيذية على تطبيق التوصيات التي   
  :أسفرت عنها الدراسات ، ومتابعة التنفيذ في الميادين التي استهدفتها الدراسة ، وهي

   .وترحيل الوفورات إلى أعوام لاحقة ، التخلص من الروتين في مضمار تسهيل الإجراءات في إعداد الميزانية وصرف النفقات -
  . يـن ، والتعامل مع الأداء غير الجيد ومع الموظفين غير الجادينتبني اللامركزية في سياسـة التوظيـف ، والتقييـم وتحفيـز العامل -
  .  تيسير إجراءات المشتريـات ، وتبني اللامركزية في أعمال الشراء ، وتمكين الأجهزة الحكومية من تأمين المشتريات التي تلزمها -
 على تقييم تحقيق الأهداف ، والمساعدة في تطوير أنظمة إعادة تحديد دور الأجهزة الرقابية المركزية في الرقابة المالية بحيث تركز -

  . الرقابة في الأجهزة التنفيذية
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  .  التأكد من أن فروع الأجهزة المركزية لديها من الصلاحيات ما يمكنها من تحقيق أهدافها-
 ، وإكسابهم المهارات ، وتوفير بيئة تمكين الموظفين من الأداء المتميز عن طريق محاسبتهم على النتائج وإشراكهم في صنع القرارات -

  .العمل الملائمة لهم
  .  التأكد من أن الاهتمام ينصرف إلى خدمة المستفيدين وتحقيق تطلعاتهم -
  .العمل على ترشيد الإنفاق ، وتعزيز جوانب الإيرادات والاستثمار في الجوانب الإنتاجية -
  
تنفيذية ركزت الدراسة على التعرف على ما قامت به الأجهزة من جهود لتطبيق  من مراجعة أداء الأجهزة الفي المرحلة الثانية -ب

التوصيات التي تمخضت عنها المرحلة الأولى وذلك عن طريق وضع التوصيات التنفيذية ، ومن ثم عرضها على لجنة مراجعة أداء 
وقد اتصف مشروع مراجعة أداء الأجهزة .  نها لاعتمادهاالأجهزة الحكومية الفيدرالية وجهاز الإدارة والميزانية لمراجعتها قبل الرفع ع

  . التنفيذية بالتركيز على تحسين الأداء
تيسير   وعلى  واعتمد في التوصيات على إدخال الأساليب الإدارية الحديثة المطبقة في أجهزة القطاع الخاص إلى أجهزة الدولة

  .  الإجراءات ، وتقديم خدمات متميزة للمستفيدين
ويعزى السبب  ، م1993بليون دولار خلال السنوات السبع الماضية منذ عام  37ج عن المشروع توفير مبالغ تقدر بأكثر من نتقد و
  .1993 سنة مقارنة بعددهم  2000 سنة موظف 377000 إلى تقليص عدد موظفي الحكومـة الفيدراليـة بمـا مقـداره هافي
  
  :انيا  تجربة كندا ونيوزيلاندا وأستراليا وبريط-2

 ،  تبنت كل من كندا ونيوزيلاندا وأستراليا وبريطانيا إصلاحاً إدارياً ركز على مفهوم الإدارة لتحقيق النتائج1990في عام   
وكان هدف مشروع الإصلاح زيادة الكفاءة والفاعليـة فـي الأداء والإنتاجية في الأجهـزة الحكومية ، وكذلك تعزيز مبدأ المساءلة 

  .  داريةأو المحاسبة الإ
وكان مدخل المشروع هو الإصلاح الشامل بحيث يتم إعطاء صلاحيات واسعة لرؤساء الأجهزة التنفيذية ، وأن تتم محاسبتهم على 

  :لذلك تم مطالبة كل جهاز بثلاثة أمور  ، النتائج
  
  . إعداد خطط استراتيجية لتوضيح رسالة وأهداف كل جهاز لموظفي الجهاز والمستفيدين منه -1
  .وضع خطط تشغيلية لترجمة الخطط الإستراتيجية إلى أهداف تفصيلية مرتبطة برسالة وأهـداف الجهـاز -2
  ." استخدام مقاييس الأداء للتحقق من تقدم الجهاز نحو تحقيق الأهداف  -3

  :من أبرز نتائج هذه التجربة في الإصلاح الإداري ما يليوكان 
  
  
تحسين الإنتاجية ، لذلك تبنت الدول سياسة المحاسبة على أساس النتائج المتحققة من تلك المتفق ظهرت أهمية تعزيز قياس الأداء ل -أ 

وفي ضوء ما يتحقق من نتائج تتم  ، بمقتضاهـا تحديد النتائج التي ترغب الدولة تحقيقها من كل جهاز ، ويتم عليها في اتفاقية الأداء
  .ز رسم الاستراتيجيات التي سيتبعها في تحقيق النتائج المطلوبة منهعلى أن يترك لرئيس كل جها ، المساءلة الإدارية
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 ترتب على أسلوب المحاسبة والمساءلة طبقاً للنتائج ضرورة التخلص من الرقابة المركزية التفصيلية على النفقات التشغيلية ، –ب
ستثمار مواردهم في الميزانية بشرط ألا يتم تجاوز والتخلص من وجود سقف للموظفين في الجهاز ، ومنح المسئولين صلاحيات كافية لا

  .سقف الميزانية المحدد للجهاز
  
كما أنه يتطلب تعزيز قدرة  ،  تبين أن تغيير ثقافة الجهاز للتركيز على تحقيق النتائج ليس بالأمر الهين ويحتاج وقتاً ليس بالقصير–ج

  .  رؤساء الأجهزة في أداء مهام الجهاز وواجباته
 ضرورة بناء نظام معلوماتي ، وتوفير تدريب لجميع فئات العاملين ، واستخدام تقارير عن المعلومات  وقياس الأداء ، وتطبيق كما تبين 

  .جوانب إصلاحية أخرى
  
 تبين أن التوجه نحو التركيز على النتائج يتطلب وجود جهة مركزية تعطى التوجيهات للأجهزة التنفيذية لكي تساعدها على –د 
يق، وعلى تقييم جوانب التطبيق لتحديد الصعوبات التي تواجه التطبيق والمنافع الناجمة عن الإصلاح من وجهة نظر مسئولي التطب

  .الأجهزة التنفيذية التي تطبق الإصلاح الإداري
  
 ، حيث تم ية لتحقيق النتائج الإصلاح منح المديرين التنفيذيين مرونة كافية في استغلال الموارد المتاحة لهم في الميزان هذا نتج عن–ه

تسهيل إجراءات شئون الموظفين، وتحويل كثير من الصلاحيات ذات العلاقة بالتوظيف من الإدارات المركزية للتوظيف إلى الإدارات 
  . إجراءات الترقية ، تصنيف الوظائف ، تحديد الرواتب: التنفيذية مثل

انعكست هذه المرونة بشكل إيجابي على  ، وقد يثة في الإدارة لتعزيز جودة الإنتاجية كما تم مطالبة هذه الأجهزة بإتباع الأساليب الحد
  .إيجاد حوافز لدى الجهاز لترشيد الإنفاق والاستغلال الأمثل للمصادر المتاحة له

  
ء الحالية مقارنة  أن الاستثمار في نظم المعلومات المختصة بجمع المعلومات وتحليلها ورفع تقارير توضح مستويات الأداأتضح –و 

  .  بالمتوقع هو في غاية الأهمية
إلى أن استثمار المرونة  ، ووخلصت التجارب إلى أهمية تدريب الموظفين للقيام بقياس الأداء وتحليل وتفسير المعلومات ذات العلاقة به

لك تقرر أن تصبح مهمة الأجهزة الإشرافية ونتيجة لذ ، في الجوانب المالية والإدارية يعد سبباً رئيساً لنجاح هذا النوع من الإصلاح
  المركزية هي القيام بتقديم العون والمساعدة في تطبيق الإصلاح 

وأن تقوم هذه  ، وتدريب مسئولي الأجهزة على عمليات التخطيط الاستراتيجي والتشغيلي وقياس الأداء والمرونة في تنفيذ الميزانية
 أظهرت التجربة في هذه الدول أهمية التعامل –ز        .لإصلاح فـي الأجهزة التنفيذيةالأجهزة بتقييم التقدم في تحقيق أهداف ا

تنطلق من أهداف البرنامج ، تعكس قـدرة المسئولين في التأثير المباشـر على النتائج : الجيد مع مقاييس الأداء بغرض التأكد من أنها
مقاييـس الأداء  برامج والمسئولين عـن تحقيـق النتائـج فـي تصميـمالمستهـدفة وأثرها على المستفيد ، تعطي دوراً لمديري ال

لبرامجهم ، تشمل النوعية والكمية والكفاءة والفاعلية ، وتتيح جمع المعلومات حول مدى تحقيق الجهاز للأهداف العامة والتفصيلية على 
  .السواء
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نشر نتائج قياس جودة الخدمات للمستفيدين كما فعلت :  خلال قامت هذه الدول باستخدام مقاييس الأداء من أجل المساءلة من–ح 
أن يتم الاتفاق على مستوى الأداء بين الإدارة العليا والإدارات التنفيذية وتؤخذ النتائج أساساً للمساءلة والمحاسبة  ، وبريطانيا وكندا

  .بية ثم قيام أجهزة التنفيذ برفع تقارير بنتائج أدائها للأجهزة الرقا ، الإدارية
  
  : واقع الأداء الحكومي في الدول العربية ومقومات تحسينه -3

 تواجه الأجهزة الحكومية العربية العديد من المشاكل ، والتي تمثل عائقا أمام تطورها ، ويرجع العديد منها إلى أسباب تاريخية مرتبطـة                      
  .بالقيم والعادات الثقافية والاجتماعية السائدة في بعض هذه المجتمعات

  
   :معوقات الأداء في القطاع الحكومي بالدول العربية -3-1
  

إن مشكلة انخفاض مستوى الإنتاجية ، وضعف أداء القطاع الحكومي بالدول العربية  تظهر على مستوى الفرد والوحـدة الإداريـة                     
   :22وعلى مستوى الجهاز، والأسباب التي أدت إلى مثل هذه الوضع كثيرة ومتشابكة، منها

  
   : ب أعمال الحكومةتشع -أ

  
 إن اعتماد معظم الدول العربية على البترول كثروة مملوكة للدولة ساعدها في تنفيذ خططها التنموية الاقتصادية والاجتماعية ، وإنشاء                   

  .ر بأسلوب تجاريالعديد من المشاريع  التابعة لها ، مما أثقل كاهل ميزانية هذه الدول ، وتطلب منها اتخاذ إجراءات تحويل ملكيتها لتدا
  
   : المعوقات الإدارية -ب
  

 تواجه الأجهزة الحكومية بمعظم الدول العربية العديد من المعوقات الإدارية ، والتي أدت إلى انخفاض الإنتاجية في القطاع الحكـومي ،                     
منها ما يتعلق بمفـاهيم وسـلوكيات       نتيجة لعدة أسباب ، منها ما يتعلق بعدم وضوح فلسفة الإدارة العامة ومفهوم المنظمة العامة ، و                

العاملين في المنظمات الحكومية ، لذا فإن تحسين مستوى الإنتاجية في القطاع الحكومي بات مقرونا بالدعوة إلى تحسين مستوى الأداء                    
  . التي تقود إلى انخفاضهاالإداري في تلك المنظمات من خلال تشجيع الأساليب الإدارية التي تؤدي إلى زيادة الإنتاجية ، وإزالة العقبات 

   
   : معوقات تنظيمية -ج
  

وترتبط بضعف التنسيق الإداري ، والروتين الذي يحكم أعمال الحكومة ، وتعقيد الإجراءات التي تعمل بهـا الأجهـزة الحكوميـة ،                      
تكاليف الأعمال التي تقـوم بهـا       وانحصار الرقابة في المتابعة الشخصية ، مما أسهم في ضعف الإنتاجية وأداء القطاع الحكومي وزيادة                

  .الأجهزة الحكومية
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   : ضعف كفاءة وفاعلية النفقات العامة -د
   يلعب الإنفاق العام دورا حاسما في التنمية ، غير أن تدني الإيرادات العامة للدول نتيجة انخفاض أسعار المحروقـات والـتي تـشكل                       

  لدول العربية ، وواقع تضخم الميزانية المصدر الرئيسي لتمويل ميزانية الدولة في معظم ا
للأجهزة الحكومية ، وقلة الشفافية ، وزيادة العجز في الميزانية أدى إلى ضعف تحقيق أهداف الإنفاق العام في كثير من الدول العربية ،                       

  .الأمر الذي يستدعي ترشيد الإنفاق العام وتحسين توزيعه بين أوجه النشاط المختلفة 
  
   :نظمة واللوائحتقادم الأ -هـ

  
 رغم أهمية وجودها لسير العمل في المنظمات إلا أنه ينبغي مراجعتها بين الحين والآخر ، ودراسة مالا يتلاءم منها مع متطلبات العصر ،           

ي ، ممـا  ومحاولة إحلال أنظمة ولوائح أكثر قابلية للعمل مكانها لكي لا تقف حجر عثرة في طريق تحسين إنتاجية وأداء القطاع الحكوم     
يجعل الحاجة إلى إعادة مراجعة وتقييم وتشخيص المعوقات التي تؤدي إلى تعويق التنفيذ الجيد للأنظمة واللوائح التي تعمل بها مختلـف                     

  . أجهزة الدول العربية ، لأهمية ذلك في إنجاح الإصلاح الإداري والإصلاح الاقتصادي بالعديد منها
  
  :اع الحكومي بالدول العربية  مقومات تحسين الأداء في القط-3-2

  : 23هناك العديد من أوجه أو مسارات تحسين الأداء والإنتاجية في القطاع الحكومي ، من أبرزها 
   :دور كفاءة الأداء -أ

، "  إنتاجيتـه نسبة كمية المنتج إلى عناصـر       "  تلعب كفاءة الأداء دورا محوريا في دعم الإنتاجية في المنظمات الحكومية ، وهي تعني               
 ، وهذا الفرق يمثل مدى القدرة على توزيع المنتجـات مـن             الإنتاجية على زيادة المخرجات عن المدخلات في العملية         مبدئهاوينصب  

السلع والخدمات على المستهلكين ، فهو مبدأ مطلوب ومفيد في المنظمات الحكومية لكن مع تجنب العيوب الموجهة للتطبيـق الـضيق    
  . وإهمال كيفية الوصول إليه وما يترتب عن ذلك من استخدام جائر لجهود العاملينالإنتاجيعلى الكم والجاف له كمبدأ يركز 

  
   :دور فاعلية الأداء -ب
  

 يركز مفهوم فاعلية الأداء على ضمان استمرارية غزارة الإنتاج إلى جانب رضا العاملين والمستفيدين من خدمات المنظمات الحكومية                  
 ، العامة للمنتجين والمستفيدين ، أي الانتقال من مفهوم الإدارة المادية إلى مفهوم الإدارة العـضوية أو الإنـسانية  في ظل مبدأ المصلحة    

وهنا يبرز دور المخططين وصناع القرارات وراسمي السياسات الاستراتيجية في بناء المنظور والمسار الكلي للإنتاجية بما يخدم اقتصاديات                  
  .الدول العربية 

  
  
حقق ذلك من خلال الجمع والتوفيق الواعي بين متطلبات الإنتاجية والأداء في المنظور المالي والاقتصادي من ناحيـة ومتطلبـات                     ويت

  . الإنتاجية والأداء في المنظور الإداري من ناحية أخرى
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    :دور الرقابة المالية وتقييم الأداء -ج
افات بغرض تصحيحها ، غير أن قصور الرقابة وتقييم الأداء يعودان إلى ضـعف              إن الهدف الرئيسي من الرقابة هو الكشف عن الانحر        

 ، فالرقابة المالية تشمل جميع الأنشطة المتعلقة بتدفق الأمـوال سـواء   ولة ، وإلى نقص وضوح هذه الأهداف تحقيق الأهداف العامة للد   
ية الحكومية المركزية بالدول العربية من دور كبير في الرقابـة   أو مصروفات ، وبالرغم مما تقوم به الأجهزة الرقاب       تكانت عناصر إيرادا  

 للموارد المالية ، والتركيز على تقيـيم        لالمالية على الإنفاق العام ، إلا أن هناك حاجة إلى أن تركز الرقابة المالية على الاستخدام الأمثا                
نفاق على النشاطات المختلفة والتأكيد على جـدواها        نتائج أعمال ومشروعات أجهزة القطاع الحكومي من حيث تحديد أولويات الإ          

  .الاقتصادية والاجتماعية ، والتأكد من مدى تحقيقها لأهدافها 
   
   :دور الرقابة الإدارية -د
  
 تحقيق  فهي المؤشر الحقيقي لنجاح أي عمل إداري ، وتشمل جميع أنواع الرقابة التي تمارسها المنظمات للتأكد من                تعتبر الرقابة الإدارية     

الأهداف بأكبر قدر من الكفاءة وفي الوقت المناسب وكشف أي خطأ أو تقصير أو انحراف ، وتواجه أجهزة الرقابة الإدارية المركزيـة          
في العديد منم الدول العربية بعض العقبات تتعلق بالجوانب التنظيمية والإجرائية للأجهزة الإدارية ، أو بالسلوك الوظيفي للعاملين بتلك                   

  . جهزة الإدارية في تطبيقها لنظم ولوائح الخدمة المدنيةالأ
 المهم هو وضع معدلات ومعايير محددة للأداء تستطيع الإدارة في ضوئها قياس الأداء الفعلي لمعرفة مدى اتفاقه مع الخطـة                     ىلكن يبق  

ات والإجراءات التصحيحية التي تكفل إعـادة       الموضوعة ، وتحديد الانحرافات والأخطاء المصاحبة في مراحلها الأولى ، واقتراح الخطو           
  .العمل إلى مساره الصحيح 

  
   :دور الدولة في النشاط الاقتصادي -ه
  
تؤكد على تحرير الأسواق وتقليص تـدخل       " العولمـة  "  إن التوجهات الجديدة في الاقتصاد والمال والتجارة والعلاقات الدولية أي            

يقتصر دورها على دعم تحسين أداء القطاع الحكومي والخاص وزيادة كفاءتهما وفعاليتهما ، بمـا  الدولة في النشاط الاقتصادي ، بحيث     
  .لا يتعارض مع القواعد الأساسية لنظام الاقتصاد الحر ، وآليات السوق
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  :الخلاصة 

وصيات لبلـوغ أداء أفـضل في القطـاع         في نهاية مداخلتنا هذه ، يمكننا استخلاص بعض النتائج والتي يترتب عنها مجموعة من الت                
  .الحكومي وتطوير الاقتصاد الوطني 

  :من العرض السابق يمكن استخلاص النتائج التالية  : الاستنتاجات -أ
البيـة   إدارة الأداء ، والإنتاج والخدمات ، وأساليب الرقابة المالية والإدارية عليها ، ومستوى المتابعة والمساءلة والشفافية في غل لا تزا  -

أجهزة القطاع الحكومي بالدول النامية عموما وبالجزائر خاصة دون المؤهل منها طبقا للمعايير التي يتطلع إليها المسئولون، وتلك الـتي                    
  .يتطلع إليها المواطنون المستفيدون من خدمات هذا القطاع

 بفضل ما أقامته الدولة من تجهيزات ومنظمات ونظم ولوائح          حتية اللازمة لإدارة الإنتاج والأداء    ت يتوفر القطاع الحكومي على البنى ال      -
  .في جميع الميادين الإنتاجية والخدمية وما يدعمها من خدمات وتجهيزات مساندة

 يتميز القطاع الحكومي بمعظم الدول التي عرفت إصلاحات اقتصادية بسوق مفتوحة على الأسـواق الخارجيـة، تـضمن حريـة                     -
  الية والنقدية وتبادل السلع والخدمات وتشجيع الاستثمارالمعاملات والتحويلات الم

 وجود مستوى جيد من الشراكة بين القطاع الحكومي والقطاع الخاص ، يمكنها المساهمة في تخصيص بعض المـشروعات العامـة ،     -
يب والاستفادة أكثر من التجـارب      وبتبادل المعلومات والأساليب في إدارة الأعمال والإنتاج ومن ذلك تجارب التنظيم والتغيير والتدر            

  .والاتجاهات الحديثة للدول المتقدمة في هذا المجال
  :تحقيق أداء متميز في القطاع الحكومي، فإننا نوصي ب لبناء على الاستنتاجات السابقة ، و : التوصيات -ب
  .والنفقات الاستثمارية في الميزانية العامة للدولة إعادة النظر في سياسات الإنفاق القائمة بهدف إعادة التوازن بين النفقات الجارية -
 العمل على تحسين كفاءة وفاعلية أداء وإنتاجية الأجهزة الحكومية وتحسين وتطوير الخدمات التي تقدمها للمـستفيدين في كمهـا                    -

  .ونوعها وتوقيتها وأساليب مناولتها ، وذلك باعتماد الآليات المناسبة
 الأداء التغـيير والتطـوير في       وإجـراءات ة القطاع الحكومي من التجارب الدولية في نظريات وأساليب           دعم وتفعيل استفادة أجهز    -

  .والإنتاجية
 وتطوير الاقتصاد الوطني ، والاستفادة من التجـارب  والإنتاجية إعادة الهيكلة الشاملة لأجهزة القطاع الحكومي بهدف تحسين الأداء         -

  .الدولية في هذا الميدان 
تقنية الحاسوب والانترنت في أجهزة القطاع الحكومي ، واستثمارها في توصيل الخدمات العامة عبر مـا   التوجه نحو استخدام      تدعيم -

  .  E-Governmentيعرف بالحكومة الالكترونية 
يز والإبـداع ، وتـوفير      ويبقى تطوير القطاع الحكومي بالدول النامية ، وتشجيع التعاون البناء والتنافس الايجابي ، ونشر مفاهيم التم               

مرجعية إرشادية لقياس مدى تطور الأداء مما يؤدي إلى تحفيز موظفي الحكومة ، من أهم مقومات تحقيق التفـوق والتميـز في الأداء                       
  .بالمنظمات الحكومية
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   :قـائمـة المراجـع

  
                                                 

، ندوة الرؤية المستقبلية للاقتصاد السعودي حـتى        "نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية           "   الشقاوي ،   عبد الرحمان بن عبد االله     1
   . 04 ، ص 2002 هـ ، وزارة التخطيط ، الرياض ، المملكة العربية السعودية ، اكتوبر 1440عام 

 

 ،  2004 / 2003صادية العمومية في الجزائر ، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية ، جامعة الجزائر ،               حوتبة عمر ، تطور أساليب تسيير المؤسسة الاقت         2
 . 10ص 

 .68 ، ص 2002، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، " استراتيجيات وعمليات الإدارة "  إبراهيم عبد الهادي المليجي ،   3
  .68 ، ص نفس المرجع 4
  .05 عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، ص عبد الرحمان بن 5
  .125 ، ص 2001علي السلمي ، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة ،  6
  
  .283علي السلمي ، مرجع سابق ، ص  7
قطاع الحكومي ، فقد تحول الحديث من الإدارة إلى الريادة ، ومن السيطرة المهنية  شهد العقدان الماضيان تحولات أساسية في إطار المفاهيم الخاصة بإدارة ال8

والإدارية إلى سيادة العميل ، ومن ضبط ومراقبة التكاليف إلى إدارة الأداء ، ومن زيادة كمية المخرجات إلى تحسين جودة الخدمات، ومن تقييم مدى سلامة 
  .يات الأداءالإجراءات إلى المساءلة عن النتائج ومستو

  .7عبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، ص  9
 ..43 ، ص 2001، الرياض ، المملكة العربية السعودية ، "  النظرية والتطبيق –إعادة هندسة نظم العمل "  فهد السلطان ،  10
 .213 حوتية عمر ، مرجع سابق ، ص  11
 واقع وجدوى -، ندوة الهندسة القيمية"  واقع وجدوى التطبيق –دسة القيمية في الأجهزة الحكومية الهن" سعيد فنيس ، باطرفي وعلي بن عثمان ،  12

 .14 ، ص 24/12/1997- 23التطبيق ، معهد الادارة العامة ، الرياض ، 
   .10عبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، ص 13
، القاهرة ، " وقائع لقاء الخبراء حول قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية " المؤسسي للأجهزة الحكومية المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، قياس الأداء  14

 .152 ، ص1999ديسمبر ، 
  .10عبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، ص 15
   .11عبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، ص 16
 156-154: مرجع سابق ، ص  الادارية ، المنظمة العربية للتنمية17
  . 204حوتبة عمر ، مرجع سابق ، ص  18
  .12عبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، ص 19
  . 174: مرجع سابق ، ص المنظمة العربية للتنمية الادارية ، 20
  .177 – 175:نفس المرجع ، ص 21
  .47 – 43:  صعبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، 22
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