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ل ّ   الفصل الأو

  :المقدمة

في لحظة نادرة من التجلي الدیمقراطي الفلسطیني وفي انتخابات نزیهة فازت حركة حماس ممثلة 
  .لتغییر والإصلاح بالأغلبیة في المجلس التشریعي وذلك عبر صنادیق الاقتراعبقائمة ا

رافق ذلك منذ البدایات عملیة إفشال ممنهجة لعرقلة استحقاق تشكیل حكومة جدیدة في حینه، فقد 
 . ، وقد استمرت في الحكم أقل من عامشهرانمدة ) الحكومة العاشرة(استغرق تشكیل أول حكومة 

  .یف الفلتان الأمني والتجاذبات السیاسیة وتكثیف وضع العقبات أمام الحكومةصاحب ذلك تكثو 

 ثلاثةلم تستمر أكثر من زهاء ) الحكومة الحادیة عشر( وحدة وطنیةثم جاء اتفاق مكة بحكومة 
وأدارت الحكومة  ،والتي أسفرت عن حالة الانقسام 2007شهور واندلعت الأحداث المؤسفة في یونیو 

یر الأعمال یظل تشدید الحصار وعدم الاعتراف العربي والدولي، ورغم ذلك تمكنت من تسقط ع غ ة في 
حتى اندلاع الحرب الآثمة، والتي أسفرت عن دمار شدید وخلفت وضع اقتصادي متردي وبطالة وفقر 
عادة  ٕ شدیدین وأطبقت الحصار على غزة فبدأت مرحلة أخرى وتحدیات أكبر ممثلة في الإغاثة والطوارئ وا

  .الإعمار بالإضافة لمجابهة الأوضاع الاقتصادیة التي یعاني منها المواطنون في قطاغ غزة

 ً ً على الحكومة أن تقوم بعملیة تقییم لتجربته اوكان لزام لمبادئ  اا في الحكم ولأدائها وذلك تكریس
  .الحكم الرشید وآلیاته المتمثلة في المساءلة والشفافیة والنزاهة والتقییم

وزارة التخطیط بإعداد تصور  2/2/2010بتاریخ ) 144(لس الوزراء بجلسته رقم وقد كلف مج
  .والفاعلیة وتحسین خدمة الجمهور خطة تقییم الأداء بهدف رفع مستوى الكفاءةل

  .لإنجاز هذه الخطةبوزارة التخطیط الإدارة العامة للتنمیة الإداریة والحكم الرشید  تم تكلیفوقد 

عملیة التقییم؟  هي ما: الأسئلة المعهودة مثل علىالحكومي لتجیب جاءت خطة تقییم الأداء 
  ...ولماذا نقوم بها؟ ومن یخضع لها؟ ومن یقوم بها؟ وكیفیة القیام بها؟ ومعوقاتها؟ ومرتكزاتها؟

هناك تحدیات كبیرة وصعوبات ستغلف عملیة تقییم الأداء في القطاع الحكومي، وبعد  لا شك أنّ 
الأداء المتوازن هو ما  تقدیر وتجارب الدول العربیة والغربیة وجدنا أن نموذج دراسة عدد من النماذج

  .یناسبنا بالرغم من العقبات التي تعتري عملیة التقییم

لكل من معطیات عملیة التقییم بمجموع كلي  (score)یتلخص النموذج بإعطاء تقدیر نقاط 
وصف كامل للنموذج  الفصل الرابعي وتجدون ف ،نقطة نهایة عظمى لكافة معطیات التقییم 1000
جر  ٕ   .المقترح ءات التقییماوا

ّ  في  يٍّ % 60ونوصي بأن كل وزارة تحصل على أقل من  م من المعاییر فإنه علیها أن تقد
 .2010خلال العام  توضیح وتسبیب لذلك مع تحدید الإجراءات الكفیلة بتحسین الأداء وتصویب الوضع
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وكذلك دیوان الرقابة  ،مال المجلس التشریعى ودوره الرقابىن هذا التقییم لا یتعارض مع أعإ
ها ككل ئتقییم ذاتى للحكومة وأدا وهو وقد یتقاطع مع نشاطاتهم ،داریة ودیوان الموظفین العامالمالیة والإ

 .هیئة حكومیةو أمبنى على التقییمات الذاتیة لكل وزارة 

للظروف المصاحبة التي  –ما أمكن  –م مة معاییر وأوزان التقییءلقد تحرینا بجهدنا هذا ملا
ونأمل أن یستفاد منها على أحسن وجه  ،عملت فیها الحكومة وملائمتها لبیئة ومكونات الحكم في فلسطین

  .ر الأداء الحكومىیباستخلاص العبر وتطو 

وســــــیتم عمـــــــل متوســــــط مـــــــوزون مــــــن نتـــــــائج كافــــــة الـــــــوزارات وحســــــب مشـــــــاركتها وتأثیرهــــــا فـــــــى 
  .خدمة الجمهور
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 ل الثانيالفص
  نات خطة تقییم الأداء الحكومي كوّ 

 
  

  

 ).2010-2006(خطة عمل لتقییم الأداء الحكومي : ـــة ّ اســم الخ •

 .وضع إطار عمل لإنجاز عملیة تقییم الأداء الحكومي :هدف الخطة •
  

  :الهدف العام لتقییم الأداء الحكومي

ى الكفاءة والفاعلیة والإنتاجیة إن الهدف العام من عملیة تقییم الأداء الحكومي هو رفع مستو 
ومعرفة  ن خلال تحدید الانحراف في الأداءوذلك م ،وضمان المحاسبة وتعزیز ثقة المواطنین في الحكومة

في المجالات المالیة والإداریة، والفنیة وعلى مستوى  الأداء ووضع آلیات تحسیننقاط الضعف والقوة 
  .خدمة الجمهور

  :الأهداف الفرعیة

ها تزود الوزارات بمنهجیة للتركیز على هناك أهدا ف كثیرة لعملیة تقییم الأداء الحكومي، أهمها أنّ
ها من خلال آلیة تقدیر الأداء والإنجاز، وبالإضافة إلى ما تقدم هناك ئأهداف خططها الإستراتیجیة، وأدا

  :مجموعة من الأهداف الفرعیة

 .المساعدة في وضع الأهداف المستقبلیة .1
 .الانحرافات في الأداء إن وجدتتحدید وتصویب  .2
 .إنجاز تقییم ذاتي للحكومة والوزارات .3
عادة النظر ببعضها ،تحسین عملیات الأداء، وصف، إدارة .4 ٕ  .وا
 .ة والشفافیة والتقییم كآلیات للحكم الرشیداءلنشر ثقافة المس .5
 .توثیق الإخفاق وتجنبه .6
ثابته .7 ٕ   .توثیق الإنجاز المتمیز وا

  

 :تعریفات ومحددات

شؤون، واجبات ونشاطات كل الوزارات والجهات الحكومیة وشبه الحكومیة ومن في  :الحكومي الأداء
  .حكمها التابعة لمجلس الوزراء

لمحتوى ونتائج الأداء الحكومي، وكذلك ) وضع نقاط(تعني مراجعة وتحلیل وتقدیر  :عملیة التقییم
  .ورانعكاس النتائج على تنفیذ الواجبات الحكومیة تجاه خدمة الجمه

مكانیاتها لتحسین  :التقییم المؤسسي ٕ التقییم الشامل لكیفیة قیام الوزارات بواجباتها وماهیة إنجازاتها وا
  .ها، وما هو مستوى رضى المواطنین بهذا الأداءئأدا
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ـــــیم الـــــذاتي هـــــو التقیـــــیم الـــــذي تقـــــوم بـــــه الـــــوزارات والهیئـــــات الحكومیـــــة بنفســـــها لمجمـــــل أعمالهـــــا  :التقی
مكانیا ٕ تهـــــا ویتركـــــز علـــــى أهـــــداف ومصـــــالح الجمهـــــور والســـــلطة والمجتمـــــع، ویقـــــوم كـــــل وزیـــــر ونتائجهـــــا وا

رئـــــیس مؤسســـــة حكومیـــــة بتشـــــكیل لجنـــــة مـــــن كبـــــار المـــــوظفین للقیـــــام بعملیـــــة التقیـــــیم الـــــذاتي وحســـــب أو 
 .الفصل الرابعالنموذج المعد لذلك في 

دً  عن حیادیة ومصداقیة بعییجب أن تتم عملیة التقییم بكل واقعیة وأمانة وموضوعیة و  :مبادئ التقییم
 ً ّ االتجمیل والمبالغة وبعید   .د الأخطاءعن تصی

  

  :مراحل التقییم

علـــــى أن یـــــتم  ،یـــــتم تشـــــكیل لجنـــــة علیـــــا لتقیـــــیم الأداء الحكـــــومي حســـــب مقتـــــرح الفصـــــل الثالـــــث
  :تیتینالآ التقییم على المرحلتین

حكومیة بعمله بنفسها وحسب قوم الوزارات والهیئات التوهو التقییم الذي سوف  :التقییم الذاتي .1
تقوم بمتابعة عملیة وذلك بالتنسیق مع وزارة التخطیط التى س ،الفصل الرابعالنموذج الموصوف في 

 .سوف ترسل نتائجه إلى وزارة التخطیط بشكل مطبوع ونسخة رقمیة، و تقییم الأداء
تشاریون فى لجنة التقییم وهو التقییم الذى سوف یقوم به الخبراء والاس :لعلیااتقییم لجنة التقییم  .2

حیث سیقومون بمراجعة التقییمات الذاتیة ومناقشتها وتدقیقها مع الجهة المقیمة ومن ثم  ،العلیا
 .وضع التقییم الشامل

  

نجازها ویسمح بالتداخل بین أسابیع لإ 8- 7أعلا  إلى  المرحلتینتحتاج كل مرحلة من  :البعد الزمني
شهور من تاریخ  5- 4خطة تقییم الأداء الحكومي الخطة في غضون من المتوقع أن تنجز .  حلتینالمر 

  .اعتمادها من قبل مجلس الوزراء
  

  :یتم الاعتماد على المرتكزات الآتیة في عملیة التقییم :مرتكزات التقییم

 .البرنامج السیاسي للحكومة العاشرة والحادیة عشر .1
 .هیئة حكومیة/الخطة الإستراتیجیة لكل وزارة  .2
 .هیئة حكومیة/ نویة لكل وزارةالخطة الس .3
 .معاییر أداء معتمدة لكل وزارة ذات صفة خاصة .4
 .دراسات و مسوحات رأي الجمهور بخدمات الوزارة .5
 .الهیكل التنظیمي ومهام كل وزارة .6
 .هیئة حكومیة/أى مرتكزات أخرى حسب طبیعة عمل كل وزارة  .7



  6 ]وزارة التخطیط//  2010 - 2006مقترح خطة تقییم الأداء الحكومي للفترة [
  

  :معوقات عملیة التقییم

بات النظریة والفنیة التي ستواجه عملیة التقییم والمذكورة بالإضافة إلى بعض المعوقات والصعو 
  :، فإنه سیكون هناك بعض المعوقات نتیجة لبیئة العمل، ومنها)2(في الملحق رقم

عــــدم وجــــود خطــــة واضــــحة لــــبعض الــــوزارات، وعــــدم وجــــود كــــوادر مــــن كبــــار مــــوظفي الــــوزارات فــــي  .1
 .بعض مراحل التقییم

وهــــذه  ممــــا یزیــــد عــــبء التقیــــیم ،مراحــــل عمرهــــا الــــثلاثعــــدم تجــــانس بیئــــة عمــــل الحكومــــة خــــلال  .2
 2007مرحلــــــة مــــــا بعــــــد أحــــــداث یونیــــــو , ة الحكومــــــة العاشــــــرة والحادیــــــة عشــــــرهــــــى مرحلــــــ المراحــــــل
 .بعد العدوان على غزة ومرحلة ما

 .عدم وجود تجارب تقییم سابقة فلسطینیة یعتمد علیها .3
ة  .4  .في المرحلة الأولي من عمر الحكومةصعوبة تطبیق الدراسة على الوضع في الضفة الغربیة خاصً
، ممـــــا یعقــــــد عظــــــم الـــــوزارات خـــــلال الحــــــرب الأخیـــــرةتـــــدمیر وثـــــائق بعـــــض الــــــوزارات إن لـــــم تكـــــن م .5

 .إمكانیة التقییم والتدقیق

 



  7 ]وزارة التخطیط//  2010 - 2006مقترح خطة تقییم الأداء الحكومي للفترة [
  

  :ملمؤسسات الحكومیة الخاضعة للتقییال زارات وا 

حكومیة ومن في یسري هذا التقییم على كافة الوزارات والهیئات والسلطات الحكومیة، وشبه ال
رئیس هیئة بتشكیل لجنة داخلیة للتقییم وتحدید منسق  /حكمهم التي تتبع مجلس الوزراء، ویقوم كل وزیر

رسال بیاناته إلى  ٕ ، كما هو موضح في لجنة التقییم العلیالهذه اللجنة على أن یكون من الإدارة العلیا، وا
  :الجدول التالي

  

  البرید الإلكتروني  رقم الجوال  الوظیفة  اسم المنسق  الجهة الحكومیة

          

  

  : ویمكن التواصل بخصوص هذه الخطة مع

  فواز خالد العلمي. م

  وزارة التخطیط –مدیر عام التنمیة الإداریة والحكم الرشید 

  0599716106: جوال

 falami@gov.ps: برید إلكتروني

mailto:falami@gov.ps
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  الفصل الثالث 
  لجنة التقییم العلیا لأداء الحكومة ومھامھا

  

رئیس الوزراء لدعم تنفیذ تقییم الأداء  ةدول رعایةتشكیل لجنة علیا لتقییم أداء الحكومة تحت  سیتم
  .للتقییم ةالحكومي بكفاءة وشكل نظامي ولمأسسة عملی

  
  :تشكیل اللجنة

  :تين مجلس الوزراء وحسب  المقترح الآبقرار م ةتشكل اللجن
  

  .9 هم عنأعضاء لا یتجاوز عدد رئیس و سیتم تشكیل اللجنة من )1

  .وزیر التخطیط ةتكون اللجنة برئاس )2

  :سیتم تشكیل الأعضاء من التالي )3

  .ةوزیر المالی -أ 

  .رئیس دیوان الموظفین العام -ب 

نتاجي والقطاع لمختلفة وتشمل القطاع الإمن الوزاراء السابقین من القطاعات ا 3 - ج 
 .  والبنیة التحتیة من والحكم الرشیدالاجتماعي  والأ

ً أمرتبة علیا یكون  ذوي ةمن موظفي الحكوم  3 -د   .احدهم منسق

وأى مهام تكلف بها من قبل لجنة التقییم  ةداریمور الإلأتقوم بالجنة فرعیة إداریة  یتم تكوین )4
 .العلیا

بمراجعة التقییمات الذاتیة ومناقشتها وتدقیقها مع الجهة یتم الاستعانة بخبراء واستشاریین لیقوموا  )5
  .هائىالمقیمة ومن ثم وضع التقییم الن

  

  :ةمهام اللجن 

 :بالمهام التالیةلجنة العلیا  ستقوم  ال

  .من وزاره التخطیط ةوالمقدم ،سیة لتقییم أداء الحكومةتدقیق الخطة الأسا -

 .التخطیط والتعدیل والإشراف على تقییم أداء الحكومة -

 .المعدنموذج حسب الالأداء تقییم  عملیه إدارة -

 .تائج تقییم أداء الحكومةعن ن لمجلس الوزراء تقدیم التقاریر -
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 .الوزارات التي لها صلة وثیقة بالتقییم وتعدیل مهامه التعاون بین -

 .ن لزم الأمرإ تعدیل خطة التقییم الذاتي -

 .التقییم الذاتي ةالتأكد من صحة وفحص ومراجع -

 .إعادة تقییم النتائج المترتبة على التقییم الذاتي -

 .تطویر نظام التقییم  -

وتثقیف الجهات المعنیة بأهمیة تقییم الأداء وتعریفهم بأن الغرض الأساسى من م نشر ثقافة التقیی -
 .التقییم هو التحسین والتطویر

ً إهــــو  ةهــــم مهــــام اللجنــــأمــــن  - اســــتخلاص العبــــر ائج و نتــــا  لعــــداد التقریــــر النهــــائي ونشــــره متضــــمن
 .داءومقترحات تحسین الأ

 .الأداء یة مهام أخرى ذات علاقة تراها اللجنة لتحسین تقییمأ -

  
 :ةضافیإصلاحیات 

وتقوم بیاناتها ذات صلة بالتقییم أن تتأكد من صحة الحكومیة الهیئات ا وزارات و للجنة أن تطلب من  .1
و الهیئة لقة بالتقییمات الذاتیة للوزارة ألتنفیذ المهام المتع بفحص نتائج التقییم الذاتي في كل مجال

 .الحكومیة بكفاءة

 تكون متوفرة لدى دیوان الرقابة المالیةتاجها في عملها و لومات تحمع أیةللجنة الاطلاع على  .2
 .الداخلیة في الوزارات والمؤسسات الحكومیة داریة ودیوان الموظفین العام ووحدات الرقابةوالإ

  .لتأكد من صحة نتائج التقییمات الذاتیةلفحص وایمكن للجنة عند الضرورة الاستعانة بخبراء  .3

ة عما یتعلق لجنل - في نطاق ما یخولوا به من سلطة - همءراآتعیینهم أن یبدوا  ین تمیمكن للخبراء الذ .4
  :بالمواضیع الآتیة

  .وتحضیر قواعد التقییم ومؤشراتهن لزم الأمر إتشغیل نظام التقییم تحسین و  -أ 

التأكــــد مــــن صــــحة وفحــــص نتــــائج التقیــــیم الــــذاتي وأخــــذ القــــرار فــــي حالــــة إذا مــــا تطلــــب العمــــل  -ب 
  .على إعادة التقییم

 .المواضیع الأخرى الضروریة لتشغیل التقییم الذاتي - ج 
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  :الموازنة المطلوبة

  :تحتاج اللجنة العلیا إلى الموازنة الآتیة

  )$( القیمة  البند  م
  2000  6ورش عمل عدد   1
  9000  6خبراء عدد   2
  2500  ضیافة  3
  2500  نشر  4
  500  وقود واتصالات ومواصلات  5

  16500  المجــمـــوع
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  ل الرابعالفص
 إجراءات ونماذج تقیم الآداء الحكومي

  :جراءات التقییمإ

1.  ً  .للأداء الحكومي لجنة التقییم العلیاا بتشكیل یصدر مجلس الوزراء قرار

2.  ً وترسل بیاناتها  ،بتشكیل لجنة التقییم الداخلیة ایصدر الوزیر أو رئیس الهیئة الحكومیة قرار
  .لجنة التقییم العلیایط و وزارة التخط رئیسها إلى/ وبیانات منسقها 

 ،)1(حسب الكشف ملحق رقم دراسة النموذج المخصص للوزارة حسب القطاع الذى تعمل به یتم  .3
ا بأنه سیتم إعطاء  ً نماذج حسب القطاعات المختلفة، وذلك أثناء ورش العمل التي ستعقدها  4علم

 .وضع تقدیر النقاط لكل إدارة عامة أو وحدةو .  وزارة التخطیط

 .لإعتماد بالتقییم حسب المرتكزات المذكورة في الفصل الثانيیتم ا .4

، بمعنى كل إدارة عامة یجب أن تقیمأي  ،یتم تطبیق معاییر التقییم لكل الإدارات العامة والوحدات .5
، تقییم لكل إدارة عامة فى الوزارةوتترك لكل وزارة بالتشاور مع لجنة التقییم العلیا وضع نقاط ال

ام للوزارة من مجمل الإدارات العامة وترسل كافة تقدیرات الإدارات العامة ویتم عمل تقدیر ع
 .الجنة التقییم العلیوالوحدات والتقدیر العام إلى 

ن تولى العنایة التامة من الوزیر أو رئیس الهیئة أوشاقة ویجب  ةإن عملیة التقییم عملیة مركب .6
 .الحكومیة وتتم تحت إشرافه

ر الصعوبات التي قد تجابه عملیة التقییم وبعض الحلول لها،  وقد تم ذك) 2(في الملحق رقم  .7
وذلك  ،هاهتواج ةن تجد حلول لأي عقبأفلها  ،تواجه لجان التقییم الداخلیة صعوبات غیر مذكورة

 .لجنة التقییم العلیابالتشاور مع 

قافة ونشر ث ،یجب توخي أقصى درجات المشاركة في التقییم وذلك للحصول على نتائج دقیقة
  .وشفافیة ةلءومسا ةكذلك یجب أن تطبق بكل نزاهالتقییم كأحد آلیات الحكم الرشید و 
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  :موذج ومعاییر تقییم الأاداء الحكومىن

حسب -ة ووجدنا داء المؤسسي عامة والحكومي خاص  م  لأذج تقییمن نما لقد درسنا مجموعة
، وقد شملهو الأنسب والأ Balanced Scorecards Modelن نموذج بطاقة النقاط الموزون أ  -رأینا

  .كثر من دولة عربیةتم استخدامه في أ

التي تمكن المؤسسة من القیام بعملها و النتائج ) المسببات(یعتمد النموذج على قیاس الممكنات 
العملیات فقط المدخلات و  م ، ویلاحظ أن هذا النموذج لا یقیالتى تم تحقیقها خلال فتره القیاس

ساسیة یجب ییر أمعا 10للنموذج . وهو المتعلق بخدمه الجمهور ،یتعداها لتقییم التأثییروالمخرجات بل 
ٕ وتتضمن المعا ،قیاسها ي وبجمعها یعطى تقدیر نقاط ار  رعمعی عطاء تقدیر نقاط لكلییر الفرعیة، وا
 .الأساسيار المعی

نمـــــــوذج خدام داء  كمـــــــا هـــــــو موضـــــــح فـــــــى دلیـــــــل اســـــــتم اعتمـــــــاد منهجیـــــــة رادار لتقیـــــــیم الأســـــــیت
  ))3(ملحق رقم (الأداء 

لى قطاعات حسب ما تم اقتراحه من قبل قسم الوزارات إسیتم التعامل مع أكثر من نموذج حیث ت
  .فى خطة التنمیة ویمكن التعامل مع نماذج خاصة لبعض الوزارات لخصوصیتها

 لجنــــــــة التقیــــــــیم العلیــــــــا ورش عمــــــــل قطاعیــــــــة لشــــــــرح النمــــــــوذج /وزارة التخطــــــــیطهــــــــذا وســــــــتعقد 
  .جراءات التقییم إ 

  

  :تقییم الأاداء الحكومىل الأساسیة معاییرال

ســـــیتم وضـــــع نمـــــوذج لكـــــل قطـــــاع، وذلـــــك بعـــــد عقـــــد ورش عمـــــل قطاعیـــــة، ویمكـــــن الاسترشـــــاد   
  .بهذا النموذج المعطى

  :نقطة 150 –القیـــادة    -1

نجازات الفریق القیادي في المؤسسات ال     ٕ حكومیة، ویمكن یركز هذا المعیار على أداء وممارسات وا
  :ذلك النقاط والمجالات التالیــةأن یشمل 

  .دور الفریق القیادى فى تطویر الرسالة والرؤیا والقیم المحوریة للعمل وتجسید ثقافة التمیز •

 .دور الفریق القیادي في تطویر أنظمة العمل وتطبیقها وتحسینها باستمرار •

 .المجتمع ومتلقى الخدمة دور الفریق القیادى فى التواصل مع الجمهور وممثلى •

  .دور الفریق القیادى فى تحفیز وتنمیة الموارد البشریة والتواصل معها •

  . دارتهٕ  الفریق القیادى فى دعم التغییر و دور  •
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  :نقطة 80 -الاسـتراتیجي   التخطیـط -2
یركز ھذا المعیار على مدى التزام المؤسسة بإعداد وتطبیق خطط استراتیجیة متكاملة وشاملة 

  :ذلك النقاط والمجالات التالیــة لمختلف العملیات، ویمكن أن یشمل

  .كفاءة منهجیة إعداد الخطة ومدى اعتمادها على معلومات حدیثة •

  .متكاملة وشاملة) موثقة(مدى وجود خطة  •

  .درجة تطبیق الخطة الاستراتیجیة •

  .تطویر وتحسین الخطة الاستراتیجیة •
  

  قطةن 50 –الإبداعیـة    المبـادرات -3

ویمكن أن  ،یركز هذا المعیار على طبیعة ومدى تنوع المبادرات والإنجازات الإبداعیة للمؤسسة    
  :ذلك النقاط والمجالات التالیــةیشمل 

التغییر نحو الأفضل، فرص ونظم الاقتراحات، (بیئة الإبداع في المؤسسة واستمراریة المبادرات  •
  ).الخ... تقلیدیة  لقاءات التفكیر والتشاور وتقدیم حلول غیر

 .طبیعة المبادرات الإبداعیة ودرجة الإبداع فیها ونتائجها •
 

  :نقطة 100 –إدارة الأعمال الإلكترونیة    -4

إنجاز  المؤسسة من التقنیات الحدیثة فيیركز هذا المعیار على مدى استخدام ودرجة استفادة         
  :اط والمجالات التالیــةذلك النقأعمالها وتقدیم خدماتها، ویمكن أن یشمل 

  .سیاسة المؤسسة المتعلقة بالأعمال والإدارة الإلكترونیة •

  .درجة استفادة المؤسسة من التقنیات الحدیثة لإنجاز الأعمال وتقدیم الخدمات •

  .منهجیة تحدید احتیاجات المؤسسة من التقنیات الحدیثة •
   

  :نقطة 150 –إدارة الموارد البشریة    -5

ذا المعیار على الجهود والممارسات والأنظمة الخاصة بالموارد البشریة المطبقة في یركز ه        
  :ذلك النقاط والمجالات التالیــة المؤسسة، ویمكن أن یشمل

 .تخطیط الموارد البشریة •

 .تنمیة الموارد البشریة •

 .أداء الموارد البشریة تقییم •

  .العنایة بالموارد البشریة وتمكین العاملین •
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  .والحوار مع الموارد البشریةالتواصل  •

 .نتائج قیاس مستویات رضا الموارد البشریة •
 

  :نقطة 150 –إدارة العملیات وتبسیط الاجراءات    -6

تبسیط إجراءات وأنظمة ، تطویر، مراجعة، هجیة المطبقة لتصمیمیركز هذا المعیار على المن          
  :لیــةذلك النقاط والمجالات التاالعمل، ویمكن أن یشمل 

 .تحدید وادارة العملیات الرئیسیة •

جراءات العمل • ٕ   .توثیق أنظمة وا

 .مراجعة وتطویر وتبسیط الإجراءات •

  .تطویر العملیات •
  

  :نقطة 140 –خدمـة الجمهور   -7

یركز هذا المعیار على مدى التزام المؤسسة بالتمیز في خدمة الجمهور والتعرف على متطلباتهم         
  :ذلك النقاط والمجالات التالیــةاتهم، ویمكن أن یشمل والتفوق على توقع

 .تجمیع وتحلیل بیانات الجمهور •

  .تحدید احتیاجاتهم وكیفیة الاستجابة لها •

  .التواصل مــع الجمهور •

  .أنظمـة شـــكاوى الجمهور •

 .قیاس مستویات رضا الجمهور •

  .على متلقى الخدمة لدیهاوللوزارات التى لا تتعامل مباشرة مع الجمهور أن تطبق هذا المعیار 
  

  :نقطة 90 –إدارة المــوارد    -8

یركز هذا المعیار على مدى وجود ودرجة تطبیق منهجیة فعالة لإدارة وتنمیة وضمان الاستفادة         
ذلك النقاط  القصوى من الموارد المالیة والمعلوماتیة بالإضافة إلى إدارة الممتلكات، ویمكن أن یشمل

  :تالیــةوالمجالات ال

إدارة الموارد المالیة بما في ذلك برامج فعالیة التكالیف وبرامج تنمیة الإیرادات والحدّ من النفقات  •
  .ومدى كفاءة نظم الموارد المالیة المتعلقة بالموازنة والتدقیق والرقابة المالیة

  .دارة التقنیات الحدیثة وآلیات تحدید احتیاجات المؤسسة من المعلوماتإ •
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توضح درجة الاستفادة القصوى من المعلومات في عملیات التخطیط واتخاذ القرارات  تطبیقات •
  .وتطویر الأداء وما شابه

 .أسالیب إدارة الممتلكات بما یضمن الاستفادة القصوى منها وصیانتها والمحافظة علیها •
  

  :نقطة  50 –خدمة المجتمع    -9

نجازاتها یركز هذا المعیار على مدى ودرجة التزام          ٕ المؤسسة بخدمة المجتمع من خلال مبادراتها وا
  :ویمكن أن یشمل ذلك النقاط والمجالات التالیــة

مدى وجود سیاسة موثقة تؤكد الالتزام المجتمعي للمؤسسة وطبیعة المبادرات المتعلقة بخدمة  •
  .المجتمع فى القطاع الخاص والمجتمع المدنى

  .الموارد المخصصة لخدمة المجتمعالتعاون والتنسیق مع المجتمع  وحجم  •

  :نقطة  40 –نتائج الأداء المؤسسي     -10

ومدى تحقیق المؤسسة لنتائج متمیزة في  لى نتائج أداء المؤسسة بشكل عام،یركز هذا المعیار ع        
  :ذلك النقاط والمجالات التالیــة جمیع مجالات عملها، ویمكن أن یشمل

منهجیات قیاس مستوى أداء  - س جودة الخدمة والنتائج المحققةمنهجیات قیا(مقاییس الأداء  •
  .)مؤشرات وأهداف نتائج أداء الأعمال -نتائج الأداء المالي  - الموردین والنتائج المحققة

 .التعلم المؤسسى •
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 

  :المبررات والمسببات
 ،عطائها نقاط التقدیر معززة بالوثـائق الدالـة علـى ذلـكإباب عطاء شرح موجز عن أسإالمؤسسة الحكومیة ب/اللجنة الداخلیة للوزارةتقوم 

ّ إف% 60وفى حال الحصول على تقدیر أقل من  جـراءات وتضـع الإ ،ت الـى تـدنى الأداءن الـوزارة ملزمـة بتقـدیم شـرح للأسـباب التـى أد
 . الكفیلة لتصحیح الوضع على أن تطبق فى خطة الوزارة للعام الحالى

عدد ال قاط   المعيار الرئيسى  م
  للمعيار الرئيسى

عدد ال قاط   المعيا  الفرعى
  للمعيا  الفرعى

تقييم ال
  الفعلى

  ملاحظات

  150  القيادة  1

      20  تطوير  لرسال  والرؤ ا وال يم المحو ية للع ل وتجسي  ثقافة  لتميز
      50  تطوير أن مة العمل وتطبيقها وتحسي ها با تمرار
      30  التواصل مع ال مهور وم ثلى ال جتمع ال اص والمدنى
      30  ل مع اتحفيز و نمية ال وارد ال شرية و لتواص
      20  دعم الت يير

2  
التخطيط 

  الاستراتيجي
80  

      30  ومدى اع مادها على الم لومات ال ديثة كفاءة منهجي  إعدا  الخط  الاستر تيجية
      20  وجود خ ة موثقة متكام ة و املة
      20 تطبيق الخطة الاستر تيجية
      10  الاستراتيجية تطوير وتحسين الخطة

لمبادرات ا  3
  الإبداعية

      25  المبادرات بيئة الإبدا  واستم ارية  50
      25  ونتائجها طبيعة ال بادرات الإ داعية

4  
دارة ا عمال إ

  100  لكترونيةالإ

      15  سياسة المؤ سة المت لقة بالأ مال والاد رة الالك رونية
      15  منهجية  حديد احت اج ت المؤس ة من الت نيات  لحديثة
      35 درجة الاس  ادة من التقن ات الحد ثة لانجاز الأ مال  الد خلية
      35  درجة الا تفادة  ن التقن ات الحدي ة  تقديم ال دمات

5  
 إدارة ا موارد

  البشرية
150  

      20 تخطيط ا موارد ا بشرية
      40  تنمية ا موارد ا بشرية
      20  تقييم أ اء المو رد ا بشرية
      30  وتمكين ا عاملين عناية ب لموارد ا بشريةال
      10 البشرية التواصل وا حوار مع الموارد
      30  قياس  ر ا الموا د ا  شرية

6  
إدارة ال مليات 

 وتبسيط
  الإجراءات

150  

      40 تحديد وإ ارة العم يات ال ئيسية
      50  توثيق أنظمة وا راءات العمل
      50  يط الإجرا اتمراج ة وتطو ر وتبس
      10  تطوير ال مليات

7  
 خدمة

ال مهور أو 
  متلقى  لخدمة

140  

      10 بيانات  لجمهور
      20  إحتياجا  الجمهور
      30  التواصل مع الجمهور
      30  أنظمة ش اوى ا جمهور
      50  قياس مس وى  ضا ال مهور

 90  إدارة ا موارد  8

      40  إدارة ا موارد ا مالية
      30  إدارة الت ني ت الحدي ة وأليات تحديد احتياج ت المؤس ة من الم لومات
      10  فى عم يات ال خطيط وات تذ الق ارات وت وير الأ اء درجة الاست اد  من المع ومات
      10  أساليب إد رة ال متلكات

      40 المجتمع مدى ا لتزام ب دمة 50  خدمة ال جتمع  9
      10  ون وا تنسيق م  المجت ع المدن  و لقطاع ال اصالتعا

ء مؤشر ت الأدا  10
  المؤسسي

      30  )أداء ا عمال-أداء مالى-جودة(مقايي  الأداء  40
      10 التعلم  لمؤسسي

      1000  المجموع
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 الفصل الخامس
  والتقریر النھائي والتوصیاتالنتائج 

  :نشر النتائج
مؤسسة وتقریر عام / سیتم إعداد تقریر خاص لكل وزارة بمرحلتیهاعند إتمام عملیة تقییم الأداء 

یتم إرسال التقاریر الخاصة والتقریر سلمجمل أعمال الحكومة، ولتحقیق أعلى درجات الشفافیة فإنه 
مؤسسة على موقعها / لیها كذلك یتم نشر تقریر كل وزارةالإجمالي إلى المجلس التشریعي للإطلاع ع

  .الإلكتروني وبنشر التقریر الإجمالي على موقع مجلس الوزراء
ن تكون هناك جائزة باسم دولة ، ونقترح أالقائمین علیها التنویه بالنتائج المتمیزة واثابةویمكن 

  .قبلاً ساسي مست، ویمكن وضع نظامها الأرئیس الوزراء للتمیز المؤسسي
     

  :تصویب الانحراف
في أي من نشاطاتها فإنه % 60مؤسسة حكومیة على تقدیر أقل من/ في حال حصول أي وزارة

في الأداء وأن تضع الحلول لمعالجة هذا  یجب أن توضح هذه الوزارة الأسباب التي أدّت إلى التدني
  .الانحراف والتأكد من أنها كفیلة بتصویب الوضع مع ذكر المدة الزمنیة اللازمة لذلك

  
 :تطویر عملیة التقییم

حیث أنها المرة الأولي التي تقوم فیها الحكومة بعملیة تقییم الأداء فإنها سوف تكون تجربة مفیدة 
ً تیجب دراستها بكل أبعادها و   لها وكذلك، عمل نماذج التقییم الالكتروني اطویرها واعتمادها وتكرارها سنوی

  .حتى تسهل عملیة التقییم
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  )1(ملحق رقم 
  الوزارات والھیئات الحكومیة الخاضعة للتقییم

  

 ،یســــــري هــــــذا التقیــــــیم علــــــى كافــــــة الــــــوزارات والهیئــــــات والســــــلطات الحكومیــــــة، وشــــــبه الحكومیــــــة
  .مجلس الوزراء ي حكمهم التي تتبعومن ف

  

  :وقد تم تقسیمهم إلى  قطاعات كما یلى
  

 :قطاع الأمن والحكم الرشید -1
 من الوطنىوزارة الداخلیة والأ •
 وزارة العدل •
 وزارة الشؤون الخارجیة •
 دیوان القضاء الشرعى والمحاكم •
 الأمانة العامة لمجلس الوزراء •
 وزارة التخطیط •
 دیوان الموظفین العام •
 وزارة المالیة •

 :الانتاجىالقطاع  -2
 وزارة السیاحة والأثار •
 وزارة ا زراعة •
 وزارة الاقتصاد الوطنى •
 وزارة العمل •

 :قطاع البنیة التحتیة -3
 وزارة الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات •
 سلطة جودة البیئة •
 والموارد الطبیعیة سلطة الطاقة •
 العامة والإسكان وزارة الأشغال •
 وزارة النقل والمواصلات •
 وزارة الحكم المحلى •

 :القطاع الاجتماعى -4
 وزارة الشباب والریاضة •
 وزارة التربیة والتعلیم العالى •
 وزارة الصحة •
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 وزارة الأوقاف والشؤون الاجتماعیة •
 وزارة الثقافة •
 وزارة شؤون المرأة •
 وزارة الشؤون الاجتماعیة •
 وزارة شؤون الأسرى والمحررین •
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  )2(ملحق رقم 
  داء المؤسسىات تقییم الأأدبیّ 

  :يالأداء الحكوم

هى المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال الحكومة فى ضوء تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخلیة 
  :والخارجیة ویشتمل على ثلاث أبعاد

  .أداء الأفراد فى إطار وحداتهم التنظیمیة المتخصصة -1

 .أداء الوحدات الإداریة فى إطار السیاسات العامة للحكومة -2

 ).الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة(جیة أداء الحكومة فى إطار البیئة الخار  -3

رغم اشتمال مفهوم الأداء الحكومى على هذه الأبعاد إلا أنه یختلف عن كل بعد منها لو أخذ 
ا، فأداء الحكومة یختلف عن أداء الموظف أو الفرد ویختلف عن أداء الوحدات الإداریة لا أنه فى إ ،منفردً

  .ضافة الى تأثیرات البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة علیهالإالحقیقة محصلة لكلیهما، با

  

  :مـالتقیی
هو قیاس مدى كفاءة وجودة الحكومة فى مجال تحقیق أهدافها العامة والقانونیة والاستفادة من 

  .هذه البیانات من خلال التحلیل والدراسة لأغراض تحسین مستوى أداء الحكومة
  

  :تقییم الأداء الحكومى
عملیة تهدف الى قیاس ما تم انجازه من قبل الحكومة خلال فترة زمنیة محددة مقارنة بما تم 
التخطیط له كماً ونوعاً وباستخدام مجموعة من المعاییر والمؤشرات مع تحدید أوجه القصور والانحراف ان 

  .وجدت وسبل علاجها فى الحاضر والمستقبل

  :لأداء الأخرىداء الحكومى بمستویات ایم الأیعلاقة تق

  :ات للأداء یمكن توضیحها كما یلىهناك ثلاث مستوی

  تقییم الأداء العام: المستوى الأول - 1

 ؛داء العام للحكومة ومثال ذلك خطة التنمیة الاجتماعیة والاقتصادیة للحكومةلى تقییم الأإیهدف 
لى اقتراحات إللوصول  اوالوقوف على نقاط الضعف والقوة لها بهدف تحلیله ،لمعرفة ما لها وما علیها

  .یمكن الاستفادة منها عند وضع الخطة القادمة

  تقییم الأداء المؤسسى: المستوى الثانى - 2
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حدة تنظیمیة ضمن هیكلها البلدیة بشكل عام أو أى و /الدائرة /ویتضمن  تقییم أداء الوزارة 
ز الفعلى فى ضوء ، وذلك من خلال تطویر مجموعة من مؤشرات الأداء وقیاس مستوى الإنجاالتنظیمى

 .مستویات محددة للأداء المرغوب

 تقییم الأداء الفردى: المستوى الثالث - 3

داء لكل فرد من العاملین فى أى دائرة وذلك من خلال تطویر مجموعة من ویتضمن تقییم الأ
 ، وهذا یدخل فى مجالالوظائف التى یقوم بها العاملون عناصر تقییم الأداء الفردى المنبثقة من تحلیل
  .عمل دیوان الموظفین العام بالتنسیق مع الوزارات

، فهى تشترك فى الأهداف العامة لعملیة التقییم ستویات الثلاثة وتؤثر فیما بینهاتتأئر هذه الم
الاجراءات  ، وبالتالى اتخاذداء للفرد أو المؤسسة أو الحكومةكمعرفة مناطق الضعف والقوة فى الأ

نها تمثل عملیات تكاملیة لأن تقییم أداء أك فى البعد الزمنى للتقییم، كما و ا تشتر كم ،التصحیحیة والوقائیة
لا أنها تختلف إسسة یتطلب تقییماً لأداء أفرادها، ، وتقییم أداء المؤ مة یتطلب تقییماً لأداء مؤسساتهاالحكو 

  .جراءات المتبعةفى ما بینها فى مجالات المعاییر ومؤشرات الأداء والإ

  :اء الحكوميفوائد قیاس الاد 

ممـــــا یجعلهـــــا أهـــــدافًا هلامیـــــة بعیـــــدة عـــــن أي  تفـــــادي مشـــــكلة عـــــدم الواقعیـــــة فـــــي تحدیـــــد الأهـــــداف، .1
  .قیاس أو تقویم موضوعي

الارتكاز على أهداف واضحة قابلة للقیاس لإعطاء توصیف دقیق للأعمال المطلوب القیام بها  .2
  .وظیفیةلإنجاز تلك الأهداف، وبالتالي وصف المسؤولیات والالتزامات ال

  .اتخاذ الإجراءات الوقائیة والتصحیحیة والتحفیزیة في أوقاتها المناسبة .3

تفعیل دور الإدارة المتواصل في تحقیق رضاء المستفید من الخدمة وتجاوز توقعاته والارتقاء بجودة  .4
 .الخدمات المقدمة

 .تنمیة الإیراداتالمساعدة في إعداد ومراجعة المیزانیة إضافة إلى المساهمة في ترشیدالنفقات و  .5

تحدد وحدات قیاس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قیاس الأداء في وحدات الجهاز الحكومي التي تقوم  .6
 .تبمسؤولیة أداء الخدما

صر أساسي في نجاح عملیة یتطلب وضع وتحدید مؤشرات قیاس الأداء المؤسسي الدقة كعن
  .ةورقابة مستمر  تلیها عملیة متابعةت و المؤشرا اللازمة لاختیار وضع مجموعة الأسس القیاس ویسبقها
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ومـــــــن خـــــــلال هـــــــذه المؤشـــــــرات یمكـــــــن متابعـــــــة الأداء وتحدیـــــــد انحرافـــــــات ســـــــیره أثنـــــــاء التنفیـــــــذ 
 .بهدف تلافیها ومعالجتها

  :صعوبات قیاس الأداء المؤسسي

ترجع صعوبة قیاس أداء في أیة منظمة حكومیة إلى الصعوبات التي لها علاقة بطبیعة العمل 
  :ونورد هنا أهم تلك المشاكل والصعوبات. ك المنظمات الحكومیةفي مثل تل

  :طبیعة الخدمات الحكومیة .1

من المعلوم أن مفهوم جودة الخدمة في مجال الخدمات التي تقدمها الأجهزة الحكومیة، هو مفهوم 
ذي یعتمد مجرد یصعب تعریفه أو إخضاعه للقیاس، وذلك انطلاقًا من عدم دقة نتائج التقویم والقیاس ال

  .على المعاییر غیر الكمیة

ا إلى أن المنتج الذي تقدمه الوحدات الحكومیة هو منتج غیر ملموس، وتوجد صعوبة في  ً ونظر
قیاس عوائد هذه البرامج في شكل منتجات نهائیة، وبالتالي یصعب تحدید درجة العلاقة بین تكالیف هذه 

من ذلك فمن الضروري إجراء مثل هذا القیاس، لأنه من ولكن  لى  لرغم . البرامج والعوائد الناتجة منها
وهذا ما یسهل على الحكومة تقییم البرامج البدیلة . المتطلبات الأساسیة لقیاس فعالیة البرامج الحكومیة

  .المقترحة بهدف اختیار البرنامج الذي یحقق منافع أكثر من غیره

  :تعدد وتعارض الأهداف والأولویات .2

لمنظمات الحكومیة أهداف متعددة في الوقت الذي یوجد فیه هدف محدد لكل ة ما یوجد ل ادً 
وبالتالي فإن تعدد الأهداف في الوحدة الحكومیة یضیف إلى صعوبة قیاس الأداء، وذلك . منشأة خاصة

  .بعدم إمكانیة تحدید الوزن الذي یعطى لكل هدف من الأهداف المتعددة

  :الحكومیةغیاب التحدید الدقیق لمهام الأجهزة .3

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

  .التداخل في اختصاصات الأجهزة الحكومیة -أ 
  .الازدواجیة والتضارب في الاختصاصات بالأجهزة -ب 
  .الدقیق لواجباتهاغیاب التنظیم السلیم للأجهزة، وعدم التوصیف  - ج 

  :الروتین في الأجهزة الحكومیة.4
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اس الأداء في ظل غیاب یق كنتیجة طبیعیة لغیاب المعاییر الكمیة التي یمكن الاعتماد علیها في
نجد أن الإدارة تهتم بتطبیق الإجراءات، في حین تركز أجهزة المساءلة في  ،الأهداف القابلة للقیاس الكمي

  .بمتابعة سیر تلك الإجراءاتالمحاسبة على الالتزام 

  :الصعوبات المرتبطة بعنصر العمل .5

  :تيت المتعلقة بعنصر العمل في الآتتمثل الصعوبات والاختلالا

التضخم الوظیفي وسلبیاته العدیدة من زدواجیة في المسئولیة الإداریة وطول الإجراءات وخلق  -أ 
  .مستویات تنظیمیة غیر ضروریة

  .ات الوظیفیةازدواجیة وتداخل الاختصاص -ب 

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

 .خلق وظائف جدیدة دون أن تصاحبها زیادة في عبء العمل الوظیفي -د 

  :غیاب رقابة الملكیة الخاصة.6

لمبـــــالاة أو الإهمـــــال فـــــي قیـــــاس الأداء نتیجـــــة تســـــود فـــــي الأجهـــــزة الحكومیـــــة حالـــــة مـــــن عـــــدم ا
  .عدم توفر الرقابة الفاعلة التي تمارس في القطاع الخاص

  :الضغوط السیاسیة.7

اختصاصاتها في إطار من القرارات السیاسیة التي تسعى  عادة ما تمارس الأجهزة الحكومیة
ردود السیاسي والاجتماعي للحكومة الحكومة من ورائها إلى تعظیم مكاسبها السیاسیة والاجتماعیة أي الم

  .الذي یصعب إخضاعه للقیاس الكمي

  :التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین الحكومي والخاص.8

عند إشراك  لقد أدى التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین الخاص والحكومي خاصة
  .اس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومیةالقطاع الخاص في أداء جزء من الخدمة للمواطن إلى صعوبة قی

  

  

  :قیاس الأداء المضلل .9
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في ظل غیاب الشفافیة نجدأن الإدارة تتبنى ازدواجیة في القیاس فهناك قیاس داخلي تعتمد الإدارة 
فیه على الحقائق، وقیاس خارجي تقدم الإدارة فیه صورة غیر واقعیة لتضلیل القیاس الخارجي المتمثل في 

  .م أو المستفید من الخدمةالرأ  العا

  :غیاب المعیار الكمي للمخرجات .10

لى جانب عدم الأخذ إلقطاعات الحكومیة للقیاس الكمي، ویتضح ذلك في عدم قابلیة أهداف ا   
  .داء هذه  لقط عاتأو اقتصادیة لقیاس نتائج أخرى اجتماعیة أبمعاییر 

  

  :ءمقترحات لتذلیل الصعوبات في قیاس الأدا

  .صیاغة أهداف الأجهزة الحكومیة في شكل نتائج محددة قابلة للقیاس الكمي السعي نحو )1

ـــــ )2 ّ إمـــــا خدمـــــة  . ة خدمـــــة تقـــــدم للجمهـــــور إلـــــى نـــــوعینضـــــرورة تبنـــــي الدولـــــة سیاســـــة تقســـــیم أی
ـــــــا ً ا اجتماعی ً أو خدمـــــــة اقتصـــــــادیة یكـــــــون مقیـــــــاس ، مجانیـــــــة یكـــــــون معیـــــــار قیـــــــاس الأداء معیـــــــار

ا ً ا اقتصادی ً   .الأداء فیها مقیاس

تداخل والازدواجیة في ممارسة مهام واختصاصات الأجهزة الحكومیة لتحدید المسئولیة عن فك ال )3
  .الأخطاء والتجاوزات، من أجل دعم دور جهاز المساءلة في رقابة الأداء

تبسیط إجراءات الخدمات التي تقدمها الأجهزة الحكومیة للجمهوربما یمكن من وضع معیار زمني  )4
  .داء المؤسسيلكل منها یسهم في قیاس الأ

الجهـــــاز الـــــوظیفي فـــــي الأجهـــــزة الحكومیـــــة بمـــــا یســـــاعد فـــــي إعـــــادة توزیـــــع العمالـــــة مـــــع  تطـــــویر )5
الاعتمــــاد علــــى التــــدریب التحــــویلي لســــد العجــــز فــــي تلــــك التــــي بهــــا نقــــص ودفــــع فــــائض العمالــــة 

  .في الأجهزة الأخرى لترك العمل

  .رقابة بالإجراءاتمن ال توجیه الأجهزة الرقابیة للعمل بالرقابة بالأهداف بدلاً  )6

تبني سیاسة تقدیم الأجهزة الحكومیة لخدمة متكاملة دون مشاركة وحدات حكومیة أو خاصة  )7
ا عن الدور الذي قامت به الوحدة ً  .بحیث یصبح قیاس مستوى أداء الخدمة معبر

لزام الأجهزة الحكومیة بتطبیقها لتفادي الازدواجیة في الأد )8 ٕ   .اءتبني الضوابط الخاصة بالشفافیة وا

  

  :مؤشرات قیاس الأداء الحكومي
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  :جوانب القصور التي تعالجها مؤشرات لقیاس

ـــــا بقیـــــاس العمـــــل عـــــن طریـــــق تطبیـــــق الأســـــالیب الفنیـــــة  ً تهـــــتم مؤشـــــرات القیـــــاس المســـــتخدمة حالی
كمــــا یســــتخدم القیــــاس  . لتحدیــــد الوقــــت الــــلازم لعامــــل مؤهــــل لینجــــز وظیفــــة محــــددة بمســــتوى أداء معــــین

 . ة لتنفیــــــذ العمــــــل، ولمعرفـــــــة أي وقــــــت ضــــــائع لفصــــــله عــــــن الوقــــــت الفعـــــــالفــــــي تحدیــــــد أوقــــــات نمطیــــــ
ا إلـــــــى أن مؤشـــــــرات الأداء الحالیـــــــة لعملیـــــــات القیــــــاس لا تكفـــــــي، وذلـــــــك لأن الأنشـــــــطة الحكومیـــــــة  ً ونظــــــر

أو یصــــــعب قیاســـــه فلــــــذلك تعــــــد مؤشــــــرات  لا یمكــــــن قیاســــــه بوحـــــدات كمیــــــة، كثیـــــرة ومتعــــــددة ومنهــــــا مـــــا
ي مثــــل هــــذه الحــــالات فــــ ذا كـ ــان الأ اء فــــ.  رلمعالجــــة هــــذا القصــــو هــــي أقــــرب وســــیلة الأداء المؤسســــي 
، إلا أنــــه یمكــــن الوصــــول إلــــى طــــرق جدیــــدة لجمــــع البیانــــات والحقــــائق التــــي تســــاعد فــــي لا یمكــــن قیاســــه

  .الحصول على صورة مناسبة عن حجم العمل وحالة الأداء ونتائجه

 
  :ذلك للأسباب التالیةو ، وتعتبر مؤشرات قیاس الأداء الحكومي من العملیات الصعبة

  .تنوع الأنشطة )1

  .اختلاف الأهداف في الأجهزة الحكومیة )2

  .اختلاف الهیكل التنظیمي في الأجهزة الحكومیة )3

  .صعوبة تحدید وحدات قیاس موحد لكل الأجهزة )4

  .صعوبة وضع مؤشرات أداء لبعض الأعمال )5

  :الخصائص الممیزة لمؤشرات القیاس  

  :أهم خصائص مؤشرات القیاس ما یلي

تقــــــوم المؤشــــــرات بدراســــــة الطــــــرق التــــــي تــــــؤدي بهــــــا الأجهــــــزة الحكومیــــــة أعمالهــــــا مــــــن أجـــــــل  )1
 .باتباع أفضلها التوصیة

لغاء  )2 ٕ تهتم المؤشرات بتقسیم العمل إلى عناصره المختلفة وخطواته المتبعة من أجل اختصارها وا
 .غیر الضروري منها

 .لفةتهتم المؤشرات بدراسة ظروف العمل وأثرها على الوقت والتك )3

 .تهتم المؤشرات بإمكانیة وضع معدل أداء العاملین لكل عنصر من عناصر التحلیل )4

 .تهتم المؤشرات بإظهار الهیكل التنظیمي لتطویره لیتماشى مع أسلوب البرامج والأداء )5
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تهــــــتم مؤشــــــرات الأداء بتحلیــــــل العمــــــل الحكــــــومي الــــــذي یقــــــود إلــــــى تحدیــــــد الوقــــــت المعیــــــاري  )6
والطریقــــــــة الســــــــلیمة لأداء العمــــــــل وتحدیــــــــد متوســــــــط الأداء، ثــــــــم  ومقــــــــدار التكــــــــالیف اللازمــــــــة
 .الوصول إلى مؤشرات الأداء

  

  :المجالات التي تغطیها مؤشرات القیاس 

إن المجـــــالات التـــــي یغطیهـــــا مؤشـــــرات القیـــــاس تتضـــــمن مجـــــالات متنوعـــــة یمكـــــن حصـــــرها فـــــي 
  :الأنشطة التالیة

 

  :قیاسها الأنشطة التي یمكن قیاسها والأنشطة التي یتعذر) أ 

إن الأنشطة التي یمكن قیاسها هي الأنشطة التي تكون وحدات العمل بها متماثلة في جمیع 
  .الأوقات وفي جمیع الوحدات التنظیمیة المتشابهة مثل عمل الجوازات والبطاقات الشخصیة

طة التـــــي یتعـــــذر قیـــــاس العمـــــل بهـــــا فهـــــي تلـــــك التـــــي لا یمكـــــن تحدیـــــد وحـــــدة مناســـــبة أمـــــا الأنشـــــ
وفــــي هــــذه الحالــــة لابــــد مــــن وضــــع مؤشــــرات للقیــــاس مثــــل الأداء . قیــــاس العمــــل بهــــا هــــا فــــيیعتمــــد علی

  .المقارن ومقاییس الإحلال

  :الأنشطة الرئیسیة والأنشطة المساعدة) ب 

یطلق على الأنشطة الرئیسیة اسم الأنشطة التخصصیة أو الفنیة ویتمثل وصفها بوصف 
الرئیسة لكل وزارة مثلاً وما یتبعها من وحدات اختصاصاتها الرئیسة حیث یتم وصف الاختصاصات 

ا للتنظیم الإداري  .إداریة وفقً

أما الأنشطة المساعدة فهي تقوم بدور المساعدة والمعاونة للأجهزة الفنیة وتتجمع هذه الأنشطة 
  .القائم بالشئون المالیة ، والجهازلجهاز القائم بالشئون الإداریةف  ا

  :المحددة ة غیرالأنشطة المحددة والأنشط )ج 

ا بحیث یمكن  ً ا قاطع ً ا واضح إن الأنشطة المحددة هي تلك التي تحدد فیها الاختصاصات تحدیدً
مساءلة الموظف الذي كلف بالعمل مع إمكانیة قیاس هذا العمل مثل الموظف الذي یقوم بإعداد مرتبات 

یقة غیر ذلك، هي وظائف أما الوظائف التي قد تكون في ظاهرها محددة ولكنها في الحق. العاملین 
ا لعدم وجود تحدید كمي للعمل الذي یتم. المدیرین ً ا نظر ً   .وتعتبر هذه أعمال یصعب قیاسها كمی

  :الأنشطة الثابتة والأنشطة المتذبذبة) د 



  27 ]وزارة التخطیط//  2010 - 2006مقترح خطة تقییم الأداء الحكومي للفترة [
  

الأنشطة الثابتة هي التي لا تتغیرولا تزید مع مرور الأیام مثل عمل سائق الأتوبیس العام الذي 
ا بغض النظر عن عدد الركاب في كل دورةتحدد له عدد الدورا ً أما الموظف الذي یتغیر علیه . ت یومی

عبء العمل فبالتالي فإن مؤشر القیاس سیتغیر ومثال ذلك الموظف المسؤول عن استخراج الجوازات 
ا للأیام والمواسم   .الذي یتغیر أداؤه وفقً

 ً یحتاج إلى مؤشرات قیاس  علي ذلك نجد أن هناك تغیر وتنوع في الأنشطة الحكومیة وبناء
  .الأنشطة وتعددها متنوعة حسب طبیعة
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  )3(ملحق رقم 
  دلیل استخدام نموذج الأداء

  

  .اللجنة العلیا/یتم تشكیل لجنة التقییم الداخلي وترسل بیاناتها إلى وزارة التخطیط -1

أن  ، علىلنموذج والدلیلورش عمل قطاعیة لشرح خطة التقییم وا 4تقوم وزارة التخطیط بعقد  -2
 .یحضر رئیس كل لجنة داخلیة الورشة الخاصة بقطاعه

یتم تطبیق النموذج على كل الإدارات العامة ویعطي وزن نسبي لكل إدارة حیث أن مجموعها  -3
 .سیعطي النتیجة الكلیة للوزارة

بمعنى أن كل وزارة تختار توزیع النقاط حسب القطاع  ،یتم تطبیق النموذج المعد لكل قطاع -4
 ).1(حسب الملحق رقم الواقعة به و 

لــــى الجــــداول فــــي هــــذا الملحــــق -5 ٕ والتــــي ســــیتم شــــرحها  ،یمكــــن الرجــــوع إلــــى التوضــــیح المعطــــى وا
 .في ورشة العمل

یتم الإستعانة بأیة أبحاث رأي وقیاس رضى الجمهور إن وجدت، وفي حال عدم وجود ذلك  -6
 .عمل استقصاء في هذا الموضوع یصار إلى



  

 

  وذج تقییم الأداء الحكومينم
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  (Methodology RADAR)استخدام منھجیة الرادار  
  :یلي سنسخدم منهجیة الرادار في تقییم الأداء وكما

  

  RADARمنهجیة :  ولاً 
  
  
  
  

 esultsR النتائج

pproachA المنهجية  

 التطبيق

eviewR 

ssessmentA 

eploymentD 

 التقييم

 المراجعة
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  فیما یلي توضیح لعملیة التقییم بالاعتماد على منھجیة الرادار

  

  
 
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  

)
الن

) تائج
R

esults
 

 

 المجال
 

  نمطیةال

 الهدف

 المقارنة

 العلاقة السببیة

 أو أن يكون ه اك استقرار في ا اداء ال يد /أ  أن تكون النتائج الإيج بي  و

أن تكون الأهداف التي وضـعتها الإدارة قـد تحققـت وأن تكـون الأهـداف واقعيـة، محـددة، 
 ا علاقة بمهام الإدا ةقابلة للقياس والتحقيق، مرتبطة بزمن له

أن تكون نتيجة المقارنات مع غيرها إيجابية، وأن تتم المقارانات مع نتائج متميزة ومتعارف 
 .علي ا بش ل جيد

 .أن تكو  النت ئج قد تحقق  جراء ت بيق المنه يات ا متبع  وليس نت جة عوام  خار ية

الإدارة، وأن تكون النتائج مقسمة بشكل وي ترط أن نغط  النائج كافة المجالا  ذات ال لاقة في 
 )إلخ.. بناء عل  متلقي  لخد ة أو بن ء على  لخجما  ال قدمة (مناسب، مثال 
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)
المنھجیة

(  A
pproach

 

أن یكون المنطق في تبني المنهجیة المتبعة وسبب  •
  .اختیارها واضح ومحدد

 .أن تكون للمنهجیة عملیات واضحة ومعرفة •

حتیاجات المعنیین أن تركز المنهجیة على ا •
 ).أصحاب العلاقة(

أن تدعم المنهجیات المتبناه كل من سیاسة  •
  .واستراتیجیة المؤسسة

أن تكون المنهجیة مرتبطة بشكل مناسب  •
 .بالمنهجیات الأخرى

  المنطقیة

 التكامل/ الترابط 
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  التنفیــذ

 القیـاس

 التعلـم

 عملیة التحسین
 وال

ییم
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(  

یعنــــي أن تكــــون المنهجیــــات مطبقــــة بشــــكل شــــمولي فــــي كافــــة الأقســــام 
 .المعنیة داخل المؤسسة

یقصـــــــد بهـــــــا أن تكـــــــون المنهجیـــــــة مطبقـــــــة بطریقـــــــة نظامیـــــــة وآلیـــــــات 
  .تنفیذها مخطط لها، وأن تتم بشكل سلیم، منطقي ومستمر

ســــــین وتحدیــــــد وهــــــو تحدیــــــد أفضــــــل الممارســــــات المتعبــــــة لغــــــرض التح
 .فرص التحسین المحتملة

ویعنـــــى بـــــه القیـــــاس الـــــدوري لمـــــدى فعالیـــــة منهجیـــــة العمـــــل وفعالیـــــة 
 .تطبیقها

هـــــي مخرجـــــات عملیـــــات القیـــــاس والـــــتعلم والتـــــي یـــــتم تحلیلهـــــا لتحدیـــــد 
 .مجالات التحسین وأولویاتها، إضافة إلى التخطیط لها وتنفیذها

  النظامیة



  

 

  

  طریقة رصد الدرجات
  التقییم الكمي للمنهجیات:  ولاً 

  العنصر الخاصیة 0% 25% 50% 75% 100%
  السلامة والمنطقیة لا یوجد إثبات بعض الإثبات یوجد الإثبات یوجد إثباتات واضحة یوجد إثبات شمولیة

  حددالمنطق في المنهجیة المتبعة واضح وم
جــــراءات عمــــل وآلیــــات محــــددة  ٕ المنهجیــــة وا
وواضـــحة، المنهجیـــة تركـــز علـــى احتیاجـــات 

 .المتعاملین والمعنیین

جیة
منه

ال
  

               

  التكامل/ الترابط  لا یوجد إثبات بعض الإثبات یوجد الإثبات یوجد إثباتات واضحة یوجد إثبات شمولیة
مــــــــــــــــدى دعــــــــــــــــم المنهجیــــــــــــــــة للسیاســــــــــــــــات 

  یةوالاستیراتیج
 .مدى ترابط المنهجیة بالمنهجیات الأخرى

               

 المجموع   0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100  

  العنصر الخاصیة 0% 25% 50% 75% 100%
التنفیذ یعطي كاقة 

 المجالات ذات العلاقة

من  3/4التنیذ یعطي 
 المجالات ذات العلاقة

من  1/2فیذ یعطي التن
 المجالات ذات العلاقة

من المجالات  1/4التنفیذ یغطي 
 ذات ال لاقة

  التنفیذ لا یوجد إثبات على التنفیذ
المنهجیــات مطبقــة بشــكل شــمولي وأفقیــاً 
وعمودیـــاً وعلـــى كافـــة مســـتویات وفئـــات 

 .المعنیین الوحدات التنظیمیة

یق
تطب

ال
  

               

  النظامیة لا یوجد إثبات بعض الإثبات یوجد الإثبات د إثباتات واضحةیوج یوجد إثبات شمولیة
المنهجیـــــــات مطبقـــــــة بطریقـــــــة نظامیـــــــة 
وآیـــات التنفیـــذ مخطـــط لهـــا وتـــتم بشـــكل 

 سلیم، ومنطقي ومستمر

               

 المجموع   0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100  
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  العنصر الخاصیة 0% 25% 50% 75% 100%
  القیاس لا یوجد إثبات بعض الإثبات یوجد الإثبات یوجد إثباتات واضحة یوجد إثبات شمولیة

القیـــاس الـــدوري لمـــدى فعالیـــة المنهجیـــات 
  والأسالیب المتعبة

  القیاس الدوري لفعالیة تطبیق المنهجیات
 ملائمة وسائل القیاس

یح
صح

والت
عة 

راج
الم

  

              

  التعلم لا یوجد إثبات بعض الإثبات یوجد الإثبات یوجد إثباتات واضحة یوجد إثبات شمولیة
استخدام نشاط التعلم للتعـرف علـى أفضـل 
الممارســـــــــــات المتبعـــــــــــة وتحدیـــــــــــد فـــــــــــرص 

 .التحسین المحتملة

               

  التحسین د إثباتلا یوج بعض الإثبات یوجد الإثبات یوجد إثباتات واضحة یوجد إثبات شمولیة
مخرجــــات عملیــــات التقیــــیم ونشــــاطات 
الـــــــتعلم یـــــــتم تحلیلهـــــــا للتعـــــــرف علـــــــى 
مجــــالات التحســــین وتحدیــــد أولویاتهــــا 

 .والتخطیط لها، وتنفیذها

               

  المجموع  0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100  

   المجموع الكلي  0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100  
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  العنصر الخاصیة 0% 25% 50% 75% 100%
أو /كافة النتائج إیجابیة و

مستقرة بشكل إیجابي على 
 سنوات 3مدى 

أو /من النتائج إیجابیة و 3/4
مستقرة بشكل إیجابي على 

 سنوات 3مدى 

أو /من النتائج إیجابیة و 1/2
على إیجابي مستقرة بشكل 
 سنوات 3مدى 

أو /من النتائج إیجابیة و 1/4
مستقرة بشكل إیجابي على 

 سنوات 3مدى 

  لا یوجد نتائج
أو /تحســن مسـتمر فــي النتــائج و: النمطیـة

  استقرار في النتائج الإیجابیة
النتائج

  

               
مــــــــدى تحقیــــــــق النتــــــــائج للأهــــــــداف : الهــــــــدف  لا یوجد نتائج الأهداف ملائمة ومحققة 1/4 ملائمة ومحققة الأهداف 1/2 الأهداف ملائمة ومحققة 3/4 كافة الأهداف ملائمة ومحققة

  الموضوعة 
 )واقعي وفیه تحدي(مدى ملائمة الهدف 

               

المقارنات موجودة لدى كافة 
 النتائج

 3/4المقارنات موجودة لدى 
 النتائج

 1/2المقارنات موجودة لدى 
 النتائج

 1/4قارنات موجودة لدى الم
 النتائج

مــــدى عقــــد مقارنــــة معیاریــــة : المقارنــــة البیئیــــة لا یوجد مقارنات
  للنتائج المقابلة لمؤسسات مماثلة ومتمیزة 

الوضـــــــع النســـــــبي للمؤسســـــــة وفـــــــق المقارنــــــــة 
 .المعیاریة

               

العلاقة السببیة موجودة لدى 
 كافة النتائج

لدى العلاقة السببیة موجودة 
 النتائج 3/4

العلاقة السببیة موجودة لدى 
 النتائج 1/2

العلاقة السببیة موجودة لدى 
 النتائج 1/4

مدى ربط النتائج : العلاقة السببیة  لا یوجد نتائج
 .بالمنهجیات المطبقة والمسببة لها

               
 المجموع   0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 

 الخاصیة 0% 25% 50% 75% 100%

نتائج تعطي كافة المجلات 
  ذات ال لاقة

من  3/4نتائج تعطى 
  المجلات ذات العلاقة

من  1/2نتائج تعطى 
  المجلات ذات العلاقة

من  1/4نتائج تعطى 
    لا یوجد نتائج  المجلات ذات العلاقة

                                                  

  :المجال
  افة المجالات ذات العلاقة نتیجة تعطي ك 

ــــى كافــــة الفئــــات المعنیــــین  النتیجــــة مصــــنفة إل
  والوحدات التشغیلیلة والقطاعات المستهدفة

  المجموع     0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100  
  المجموع     0 5 10 15 20 25 30  35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100  
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 المعیار الفردي
  )RADARرادار (عناصر  إبراز نقاط القوة إبراز نقاط التحسین

 المنهجیة

  تعریف فرص التحسین والتطویر للمنهجیات
  :ابحث عن أدلة على * 
  .عرض النتائج ولكن بدون ذكر للوسائل -
  .وجود منهجیة لا ترتبط مع المنهجیات الأخرى -
  ).ملیاتالع(ضعف في توضیح العملیة  -
  .تطبیق ضعیف أو غیر منهجي -
  .أو التعلم/عدم وجود أدلة على عملیة القیاس -
 .أمور أخرى تتوقع وجودها ولكنها غیر موجودة -

  تعریف نقاط القوة للمنهجیات
  :ابحث عن أدلة على * 
  .سلامة المنهجیات وتكاملها -
  .تطبیق منهجي في جمیع النواحي المتعلقة بالإدارة أو المركز -
  .وجود قیاس -
  .النشاطات التعلیمیة تم أخذها بعین الاعتبار -
 .وجود تحسین وتطویر ناتج عن عملیات القیاس والتعلم -

  السلامة والمنطقیة
جـــراءات  ٕ المنطـــق فـــي المنهجیـــة المتبعـــة واضـــح ومحـــدد المنهجیـــة وا
عمـــــل وآلیـــــات محـــــددة وواضـــــحة المنهجیـــــة تركـــــز علـــــى احتیاجـــــات 

 المتعاملین والمعنیین

  
  التكامل/ الترابط 

  مدى دعم المنهجیة للسیاسة والاستراتیجیة 
 .ابط المنهجیة بالمنهجیات الأخرىمدى تر 

 التطبیق

  
  التنفیذ

  .المنهجیات مطبقة بشكل شمولي أفقیاً وعمودیاً 
 .ئات المعنیین الوحدات التنظیمیةوعلى كافة مستویات وف

  
  النظامیة

ة وآلیـــات التنفیـــذ مخطـــط لهـــا وتـــتم المنهجیـــات مطبقـــة بطریقـــة نظامیـــ
  .بشكل سلیم ومنطقي ومستمر
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