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  ABSTRACT    

This study aimed to find out the extent to which the  economic public institutions in Syria 

are committed to measuring and evaluating their performance, in order to determine the 

level of performance. Where the focus was on defining the modern methods used to 

measure and evaluate the performance of economic institutions. Then determine what are 

the methods used in measuring and evaluating the performance of the economic public 

institutions in Syria, through a case study represented by one of the most important of these 

institutions, which is the General Organization for Tobacco. In order to achieve the aim of 

the study, 123 questionnaires were distributed to the workers, and they were analyzed 

using the SPSS program. This study produced several results, the most important of which 

are the following: 

1-The absence of a clear scientific method used by the economic public institutions in 

Syria to measure and evaluate their performance. 

2-The institutions of the economic public in Syria depends almost entirely on old 

traditional methods in measuring and evaluating their performance. 

3- The best method for measuring and evaluating the performance of the General Tobacco 

Corporation is the re-engineering method. 
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  ملخّص 
 

طاع العام الاقتصادي في سورية بقياس وتقييم أدائها، بهدف هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى التزام مؤسسات الق
حيث تم التركيز على التعريف بالأساليب الحديثة المتبعة لقياس وتقييم أداء المؤسسات . تحديد مستوى هذا الأداء

سورية، من الاقتصادية. ثم تحديد ما هي الأساليب المتبعة في قياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي في 
ولتحقيق هدف الدراسة تم توزيع . خلال دراسة الحالة المتمثلة بإحدى أهم تلك المؤسسات وهي المؤسسة العامة للتبغ

حيث أفرزت هذه  SPSS 20باستخدام برنامج خضعت للتحليل الاحصائي  استبانة على عمال تلك المؤسسة 321
 الدراسة عدة نتائج تمثل أهمها بما يلي:

 سلوب علمي واضح تتبعه مؤسسات القطاع العام الاقتصادي في سورية لقياس وتقييم أدائها.عدم وجود أ -3
تعتمد مؤسسات القطاع العام الاقتصادي في سورية بشكل شبه كلي على الأساليب التقليدية القديمة في قياس  -2

 وتقييم أدائها.
 وب إعادة الهندسة الإدارية. إن الأسلوب الأفضل لقياس وتقييم أداء المؤسسة العامة للتبغ هو أسل -1
 
 

 تقييم الأداء. -قياس الأداء  -المؤسسات الاقتصادية  الكلمات المفتاحية:
 

 سورية، يحتفظ المؤلفون بحقوق النشر بموجب الترخيص -جامعة تشرينمجلة :  حقوق النشر  
 CC BY-NC-SA 04 
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 : مقدمة
وقيمة مالية ه من موارد مود الفقري لاقتصاد أي دولة، بما تضخ  لت مؤسسات القطاع العام الاقتصادي وما تزال العشك  

الأمر الذي يلقي ي. مضافة تساهم في دعم الموازنة العامة لها، وتدعم مصارف الإنفاق العام بنوعيه الجاري والاستثمار 
وهذا  ويل تلك النفقات.تأمين المصادر اللازمة لتمعبئاً ثقيلًا على كاهل مؤسسات القطاع العام الاقتصادي، يتمثل في 

يحتم على تلك المؤسسات أن تقدم أداءً متميزاً، وأن تزيد من قيمة كلٍّ من أرباحها الإجمالية والصافية، وتزيد أيضاً في 
ة بمقدار مساهمة كل من تلك لتخفيض المديوني   مقدار القيمة المضافة المحولة من قبل كلٍّ منها إلى خزينة الدولة

 المؤسسات. 
ا تبرز الأهمية البالغة لعملية قياس وتقييم الأداء في مؤسسات القطاع العام الاقتصادي، خاصةً إذا كان متبوعاً من هن

في كافة مفاصل المؤسسة، والتي تؤدي إلى الوصول إلى الحد الأقصى من  بعملية تقويم وتصحيح للانحرافات المكتشفة
ما يصل بالمؤسسة الاقتصادية إلى تحقيق  .لات المادية والبشريةبأدنى قدر ممكن من المدخ (كميةً وجودةً )المخرجات 

 .أهدافها
ولبيان هذه الأهمية على أرض الواقع أجريت هذه الدراسة للمؤسسة العامة للتبغ كإحدى أهم مؤسسات القطاع العام 

اس وتقييم الأداء في الاقتصادي في سورية، حيث تم التطرق في البداية إلى توضيح ماهية الأساليب المستخدمة في قي
مؤسسات القطاع العام الاقتصادي، وبيان الفرق بين الأساليب التقليدية القديمة والأساليب الحديثة. ثم استخلاص 
الأسلوب الأمثل للتطبيق في مؤسسات القطاع العام الاقتصادي في سورية بعد مقارنة البدائل، وتقديم المقترحات 

 مثل بأفضل طريقة ممكنة. المناسبة لتطبيق هذا الأسلوب الأ
   literature review  الدراسات السابقة

 :( بعنوان8102دراسة )علي، هشام فوزي عباس.  -
 " للشركة العامة لمخابز القاهرة الكبرى "دور إعادة هندسة العمليات الإدارية في تحسين الأداء المؤسسي 

ة لدى الشركة العامة لمخابز القاهرة الكبرى في تحسين إلى التعرف على دور إعادة الهندسة الإداري ت الدراسةهدف
. أدائها، ومعرفة مدى توفر المتطلبات الأساسية لتطبيق إعادة هندسة العمليات الإدارية في الشركة، وأثره على أدائها

قد تم صيغت مشكلة الدراسة في السؤال التالي: ما هو دور إعادة الهندسة الإدارية في تحسين الأداء المؤسسي. و 
الاعتماد على أسلوب الدراسة الميدانية من خلال المقابلات الشخصية، كما تم استخدام المنهج الاستقرائي في عرض 

تبين من خلال الدراسة أن عملية إعادة تصميم العمليات الأساس النظري والمنهج التحليلي في الدراسة الميدانية. 
داء المؤسسي في الشركة، كما بينت الدراسة وجود علاقة طردية قوية % من تحسين الأ10.93الإدارية تسهم بما نسبته 

 داء المؤسسي.بين تطبيق مبادئ إعادة هندسة العمليات الإدارية وتحسين الأ
 :( بعنوان8102. وآخرون دراسة )العنزي، أحمد -
 في الكويت""أثر تقييم أداء العاملين في تحسين مستوى الاداء الوظيفي في الإدارة العامة للجنسية  

هدفت الدراسة إلى وضع نموذج يستطيع قياس أثر نظام الموارد البشرية على الأداء الاستراتيجي للمنظمة باستخدام 
في تحسين  ابطاقة الأداء المتوازن، من خلال التعرف على مدى إدراك العاملين لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وأهميته

ؤال التالي: هل يوجد نظام تقييم أداء للعاملين في الإدارة العامة للجنسية ووثائق . صيغت مشكلة الدراسة في السالأداء
السفر يعكس مساهمة كل فرد في تحقيق أهدافها، وهل يتسم هذا النظام بالكفاءة والفعالية. تم في هذه الدراسة استخدام 

بين وجود معايير تقييم أداء واضحة  الدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية المنهج الوصفي التحليلي. أظهرت
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كما أظهر نموذج تحليل الانحدار وجود علاقة  9.1حيث كانت قيمة معامل الارتباط حوالي  .ومستوى الأداء التنظيمي
    Fجوهرية وفقاً لقيمة اختبار 

 :( بعنوان8188دراسة )صدقي، عماد محمد.  -
دراسة ميدانية على المعاهد العليا -سات التعليم العالي"استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء مؤس 

 "في مصر الخاصة
دراسة أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي، ودراسة مدى  هدفت الدراسة إلى

الدراسة هي: التعرف على . وكانت مشكلة تطبيق المعاهد العليا محل الدراسة لمفاهيم استخدام بطاقة الأداء المتوازن
)الأداء المالي، رضا الفئات المستهدفة، كفاءة مدى فعالية اعتماد بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة الأساسية 

في تحسين الأداء في مؤسسات التعليم العالي والمعاهد العليا الخاصة في مصر.  الأداء التشغيلي، التعل م والنمو(
إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لاستخدام ت وتوصلالمنهج الاستنباطي والمنهج الاستقرائي.  اعتمدت الدراسة على

جميع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي، وأهمية تبني استخدام أبعاد بطاقة الأداء 
 .ام بطاقة الأداء المتوازنباستخد ت الدراسةوأوص ،المتوازن لدعم أداء مؤسسات التعليم العالي

 ( ,Hussein; Jaya, Prakash. 2019    Arabaدراسة ) -

A study on performance of financial institutions in Tanzania” " 
  "دراسة حول اداء المؤسسات المالية في تانزانيا"

الوصول المالي،  :ل أربعة مؤشرات هيهدفت هذه الدراسة إلى التحقيق في أداء المؤسسات المالية في تانزانيا من خلا
وحُددت مشكلة الدراسة بالإجابة على السؤال التالي: ما هو أثر  .المالي، الكفاءة المالية، الاستقرار المالي عمقال

تم استخدام طريقة حيث  على تحسين هذا الأداء.قياس أداء تلك المؤسسات استخدام هذه المؤشرات الأربعة في 
وتبين من خلال الدراسة وجود تذبذب في مؤشر الكفاءة، أما  .( لتحليل الانحدارWPLS) الموزونة المربعات الصغرى

بالنسبة لمؤشري الوصول والاستقرار فقد بينت الدراسة أنهما غير متحققين في المؤسسات المالية في تانزانيا، المؤشر 
% خلال  9.92و كان ضعيفاً جداً لم يتجاوز الوحيد الذي تم التحقق من نموه هو العمق المالي، ولكن هذا النم

 السنوات العشرة السابقة للدراسة. 
 )  Hermes, Niles; Houdon, Mark. 2018دراسة )

Determinants of the performance microfinance institutions: A systematic review” " 
 "بةفي أورو  "مراجعة منهجية لمحددات أداء مؤسسات التمويل الأصغر

ورقة بحثية إلى بيان محددات الاداء المالي والاجتماعي لمؤسسات  379هدفت هذه المراجعة المنهجية لأكثر من 
التمويل الأصغر في أوروبة، حيث ظهر أن أهم هذه المحددات تكمن في خصائص مؤسسات التمويل الأصغر مثل 

. استخدم في هذه الدراسة المنهج الوصفي الحوكمة)الحجم، العمر، النوع......( إضافة إلى مصادر التمويل وجودة 
التحليلي. أما مشكلة الدراسة فكانت: افتقار مؤسسات التمويل الأصغر إلى الاستدامة المالية، وعدم وصول خدماتها إلى 

لكونه وقد تبين من خلال هذه المراجعة أن هناك عدم إجماع على كيفية قياس الأداء المالي للمؤسسات، نظراً الفقراء. 
 ه الكثير من الدقة والتركيز.معرفتمفهوم معقد تتطلب 
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  :مشكلة الدراسة
تتلخص مشكلة هذه الدراسة في عدم وجود نهج واضح وطريقة علمية تتبعها مؤسسات القطاع العام الاقتصادي في 

مؤسسات أن في عدد من تلك ال حيث يظهر ومن خلال عملية استقصائية بسيطة .سورية في عملية قياس أدائها
ودورها وطريقة إدارتها تتبع طريقة واحدة موحدة للجميع في عملية قياس الأداء،  معظمها بغض النظر عن طبيعتها

وهي الطريقة التقليدية المتمثلة بربط مستوى الأداء بكتلة الأرباح الإجمالية المحققة في نهاية كل عام مالي، وهي على 
ق أخرى كثيرة حديثة أفرزتها الدراسات ائة إلا أن هناك طر أأداء أي منش كونها طريقة تحدد بنسبة جيدة مستوى

الاقتصادية، ووضعها علماء اقتصاد معاصرون أثبتت جدواها وقدرتها على قياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام 
ة لا بد من أخذها الاقتصادي وغيرها بدقة كبيرة، كما نبهت القائمين على تلك المؤسسات إلى عوامل ومتغيرات جديد

بعين الاعتبار لأهميتها، أو لكونها تبلور تعاريف حديثة لمفهوم الأداء توضح وتكشف بشكل أكثر دقةً وتركيزاً مواطن 
مكانات التحسين والإصلاح فيها، تمهيداً لإجراء عملية تصحيح مرك زة وفع الة تؤدي إلى  الخلل ومواضع التقصير وا 

 درجة ممكنة. تحسين الأداء ورفعه إلى أقصى
 ويمكن صياغة مشكلة الدراسة بالتساؤلات التالية:

 .هل هناك نهج علمي واضح تتبعه إدارة مؤسسات القطاع العام الاقتصادي في سورية لقياس أدائها -
 زيادة الكفاءة و الفعالية.هل تعتبر الطرائق المتبعة في قياس الأداء إن وجدت ناجعة في  -
 .قطاع العام الاقتصادي دراية بالأساليب الحديثة لقياس الأداءهل يوجد لدى مدراء مؤسسات ال -
 

     البحث و أهدافه:أهمية 
 تظهر أهمية هذه الدراسة في عدة مناحي أبرزها:

الأهمية البالغة لعملية قياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي، والتي تكشف عن مواطن الخلل  -
سباب التي أدت إلى هذا الخلل من أجل توضيح الرؤية للقائمين على عملية وتبحث في الأ .والتقصير إن وجدت

 تصويب الخطأ وتصحيح الاعوجاج، للوصول إلى تحقيق الحد الأقصى من الأهداف.
، والمؤسسة العامة للتبغ بشكل خاص الأهمية الكبيرة للدور الذي تضطلع به مؤسسات القطاع العام الاقتصادي -

ولا  .يم جزء كبير من إيرادات الحكومة التي تساهم في تعديل كفة الموازنة العامة بشكلٍ إيجابيفعلى عاتقها يقوم تقد
 تخفى الآثار المترتبة على هذا الأمر على مستوى الدولة ككل.

  :أهداف الدراسة
داء مؤسسات يتركز الهدف الرئيس من هذه الدراسة في البحث وتحديد الأساليب والطرائق التي يتم بها قياس وتقييم أ

اللاذقية كإحدى أهم  يلتبغ فل العامة مؤسسةالالقطاع العام الاقتصادي في سورية، من خلال حالة الدراسة المتمثلة ب
 ،ثم تحديد بدائل مناسبة لعملية القياس تلك بعد تقييمها .حالياً في سورية وأكبر مؤسسات القطاع العام الاقتصادي 
ثم تقديم تصور مناسب لعملية قياس وتقييم  .نشاطها وحجم مواردها ومدخلاتها بحيث تناسب طبيعة كل مؤسسة ونوعية

الأداء في المؤسسة العامة للتبغ في اللاذقية، وبالتالي تناسب مؤسسات القطاع العام الاقتصادي المشابهة من حيث 
 إلى أقصى حد ممكن. ى الكفاءة والفعاليةطبيعة النشاط وشكل الأداء من أجل رفع مستو 
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  :فرضيات الدراسة
 على الشكل التالي: بحث ال ةيمكن صياغة فرضي

 كفاءة ذلك الأداء.و  ،لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عملية قياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي -
 يتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

المركز  بمستوىقياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عملية -
 كفاءة ذلك الأداء.و  ،المالي

الأداء  بمستوىلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عملية قياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي  -
 كفاءة ذلك الأداء.و  ،البشري

 بمستوىملية قياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ع -
 كفاءة ذلك الأداء.و  الإنتاجية،

رضا بمستوى لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عملية قياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي  -
 كفاءة ذلك الأداء.و  ،الزبائن

 
  :البحث منهجية

المنهج الوصفي التحليلي لوصف متغيراتها أولًا، ثم التعريف بالأساليب المتبعة في قياس أداء  تم في هذه الدراسة اتباع
المؤسسات الاقتصادية، وذلك باتفاق معظم المراجع العربية والأجنبية التي تم الرجوع إليها في هذا البحث، كما تم 

مجتمع الدراسة، بعد تحليل البيانات باستخدام استخدام الاستبانة لمعرفة اسلوب قياس الأداء المفضل للتطبيق لدى 
  spss20برنامج 

  :الحدود الزمانية والمكانية
عامل  331تمت الدراسة ضمن مبنى مديرية فرع مؤسسة التبغ باللاذقية البالغ عدد عمالها بتاريخ إجراء الدراسة 

 .2922وعاملة، وذلك خلال عام 
 :  وعينة الدراسةمجتمع 

وتمت عامل . 331البالغ  % من حجم المجتمع29تشكل ما نسبته أكثر من  عامل 321بحجم  سحبت عينة عشوائية
عملية إملاء الاستبانات بطريقة المقابلة الشخصية وذلك للحصول على نتائج حقيقية واقعية ممكنة التطبيق على واقع 

على ذلك الجزء من عمال المؤسسة المؤسسة، كون هذه الدراسة تعالج مفاهيم خاصة بعلم الإدارة قد يستعصي فهمها 
عن  توضيحالذين لم يحصلوا على شهادة التعليم الثانوي أو الأساسي على أقل تقدير، حيث تؤمن طريقة المقابلة تقديم 

تلك المفاهيم من قبل الباحث الذي يتمتع بدراية كافية عن الفئة المستهدفة بالاستبيان كونه أحد كوادر المؤسسة منذ فترة 
 تتجاوز الثمانية عشر عاماً. طويلة 

  : الإطار النظري
يعد  الأداء المحور الرئيس الذي تنصب حوله جهود المدراء، كونه يشكل أهم أهداف المؤسسة، ولا يمكن التعرف على 
اء كون المؤسسة ومواردها تقدم أفضل أداء لديها إلا إذا كان هناك طرائق وأدوات موضوعة مسبقاً لقياس وتقييم هذا الأد

للتعرف على مناحي القصور والتراجع فيه، بغية اتخاذ الإجراءات المناسبة لإصلاح الخلل وتقويم الاعوجاج والوصول 
 بالأداء إلى أعلى المستويات الممكنة.
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  definition performanceء تعريف الأدا -0
م بوظيفة معينة أو أد ى واجباً، وقد ويعني أنجز عملًا أو قا perform Toيعود الأصل اللغوي لكلمة أداء إلى الجذر 

على أنه يمثل الثنائية )تكلفة، قيمة( فهو يرى أن مفهوم الأداء توسع ليشمل في آن واحد   Françoise Giraudعرفه
على أنه " انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المالية  Bromity Millerويعرفه  تعظيم القيمة وتخفيض التكاليف

على أنه "الكيفية  الأداء كما يعرف  [1]واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها. والبشرية، 
 Peter Parkerويرى  التي تستخدم بها الوحدة الإنتاجية مواردها المادية والبشرية في سبيل تحقيق الأهداف المحددة"

حقيق التوازن بين رضى الزبائن والعمال" ووض ح شوفالييه أن الإنتاج بأنه "قدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاء مع ت
الإجمالي للمؤسسة ناتج عن التوفيق بين العديد من العوامل مثل العمل ورأس المال والتنظيم، أما الأداء فينحدر وينتج 

 [2]مباشرة من عنصر العمل وحده. 
الأساس الذي يمكن من خلاله التعرف على مفهوم الأداء هما ين جداً يشكلان الجذر أو ويرتبط الأداء بمفهومين هام  

على أنها "القدرة على القيام بالعمل المطلوب بقليل من الإمكانات"  Efficiencyيمكن تعريف الكفاءة و  الكفاءة والفعالية.
 William Roy & Julianالتكلفة(. ويرى -وهي تعني تعظيم القيمة الإيجابية الصافية الناتجة عن ثنائية )القيمة 

Leveque  [3]أن الكفاءة هي الكمية القصوى من المخرجات الممكن إنتاجها باستخدام شعاع المدخلات المتاحة  
مفهوماً للكفاءة يهتم بالمدى الذي تحول به الموارد والمدخلات إلى  OECDوتبن ت المنظمة الاقتصادية للتعاون والتنمية 

مقياس مردودي ة المؤسسة أي "فقد عرف الكفاءة على أن ها  Wilber Ruekeriszأما  [4]مخرجات بطريقة اقتصادية 
 . [5]" نسبة المخرجات إلى المدخلات

ا الفعالي ة  كما ، فهي التأكد أن  استخدام الموارد المتاحة قد أد ى إلى تحقيق الأهداف الموضوعة Effectivenessأم 
 Robert Walkerفِّذ فعلياً منها " وقد ربط هدف من الأعمال وما نُ يمكن أن تعرَّف بأنها " ناتج العلاقة بين المست

كما اقترح معد لًا لحساب قيمة  ،الفعالي ة بالأهداف الاستراتيجية للمؤسسة مثل نمو المبيعات وتعظيم الحصة السوقي ة
 [6]الفعالي ة في المؤسسات نسب فيه قيمة مخرجات المؤس سة الفعلي ة إلى المخرجات المتوقعة 

قيمة المخرجات الفعليةمعدل الفعالية = 
قيمة المخرجات المتوقعة

   ×399  

  measuring and evaluating performance  قياس وتقييم الأداء  -8
يعني تقييم الأداء أن تقوم المؤسسة بجمع البيانات والمعلومات اللازمة عن الإنجاز الفعلي لمقارنته مع الخط ة 

 .تم  إنجازه، ثم الكشف عن نقاط القو ة والضعف بهدف وضع وتحديد السياسات والبرامج المناسبة الموضوعة لمعرفة ما
أي أن  تقييم الأداء يساعد في وضع المقترحات اللازمة لتحسينه والارتقاء بمستوياته من أجل تحقيق التوازن الداخلي 

 Junior & Martinsوقد عرفه  .مواردها المتاحة والخارجي في المؤسسة بما يحقق أهدافها بالاستخدام الأمثل لكافة
على أن ه "مجموعة من العمليات المنظ مة التي تستخدمها الإدارة لتنفيذ استراتيجيتها والتأثير في سلوك موظ فيها" كما 

ن ( أنه "عملي ة اكتشاف وتحسين الأنشطة من خلال مجموعة من المؤشرات التي تربط بي2990عرفه )الغالبي، إدريس. 
 [7] ."أداء المنظمة في الماضي والمستقبل بهدف تقييم مدى تحقيق المنظمة لأهدافها في الوقت الراهن

  performance appraisal objectives  ء أهداف تقييم الأدا -3
 Thomasإن  الخلط بين الس لوك من جهة وبين الأداء والإنجاز من جهة أخرى، هو خطأ إداري فادح كما بي ن 

Gilbert   ذلك أن الس لوك حسب رأيه هو ما يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة كمتابعة العملي ات الداخلي ة والمراقبة
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ويأتي الأداء ليكون نتاج  ،أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر ونتائج عند القيام بالسلوك ،والتفتيش وتصميم برامج العمل
 [8] ت السلوك والإنجاز.التفاعل بين ما هو قابل للقياس من مخرجا

 [9]ويمكن إجمال أهداف تقييم الأداء بالنقاط الرئيسة التالية 
 معرفة مستوى إنجاز الوحدة الاقتصادية للوظائف المكلَّفة بها. -3
 .الكشف عن أماكن الخلل والضعف في نشاط الوحدة الاقتصادية -2
 .التحديد الد قيق لما هو مطلوب من الأفراد إنجازه في المؤس سة -1
 .تصحيح الأخطاء ووضع الموازنات ومؤشراتها لرسم السياسات بشكل واقعي يتوافق مع الإمكانات -4
 المساعدة في رفع مستويات الأداء في جميع مراحل العمل. -3
  stages of the performance appraisal process  مراحل عملية تقييم الأداء -4

أيضاً من التقي د بخط ة  بد   لا بد  من إجرائها بشكل علمي مدروس، ولا ،لكي تعطي عملية تقييم الأداء النتائج المرجوة
موضوعة مسبقاً واتباع أسلوب مخطَّط يفضل أن يمر بمراحل متسلسلة وخطوات متتابعة لا يسبق أحدها الآخر ولا 

وى النتائج وتذهب يتجاوز أيٌّ من نشاطاتها النشاط الذي يسبقه، بعيداً عن العشوائية والارتجالية التي تخفِّض مست
 [10]بعملية التقييم إلى ما هو غير مرغوب وغير مفيد للمؤس سة وأدائها، ويمكن بيان مراحل هذا التقييم كما يلي: 

 جمع المعلومات والبيانات الإحصائي ة. -3
 تحليل ودراسة تلك البيانات وحساب النسب والمعايير اللازمة لعملية التقييم. -2
 دام تلك الن سب والمؤش رات.إجراء عملية التقييم باستخ -1
 ات خاذ القرار المناسب بالاعتماد على نتائج التقييم. -4
 تحديد المسؤوليات ومتابعة تصحيح الانحرافات. -3
 types of performance measures  أنواع مقاييس الأداء -5

ن على عملي ة القياس، يرتبط نجاح أي عملي ة قياس بوجود مقاييس موضوعة مسبقاً واضحة ومفهومة من قبل القائمي
ومحد دة بواحدات دقيقة تتيح القيام بالمقارنات التي توضح الفروق وتحدد موضع الخلل بدق ة، وتبين المسؤول عن 

ويمكن تصنيف مقاييس الأداء ضمن أربع مجموعات رئيسة  .التراجع تمهيداً لاتخاذ القرارات الكفيلة بالت صحيح اللازم
 [11]ملية القياس حسب الأداة المستخدمة في ع

مقاييس المدخلات: المتضمِّنة لمجمل الموارد المادي ة والبشري ة التي تُستخدم للوصول إلى المخرجات النهائية  -3
 )منتجات المؤسسة(.

مقاييس العمليات: التي أد ت وتؤدي إلى تحسين الأداء وتطويره، وتشمل العمليات التي تقوم بها المؤسسة من دورات  -2
 ات صيانة واستبدال لوسائل الإنتاج.تدريبية وعملي

 مقاييس المخرجات: المتضمِّنة كمي ات ونوعية منتجات المؤسسة وعملية إيصالها إلى الزبائن.    -1
 مقاييس التأثير: التي تُستخدم لقياس الآثار المباشرة وغير المباشرة التي تتركها المؤس سة.  -4
 improve the performance  تحسين الأداء -6

فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القصور والانحراف في الأداء الفعلي، ويهدف تحسين الأداء إلى الحصول تقوم 
 .على مستويات أعلى منه من خلال تطبيق العملي ات وفقاً للتصاميم التي وُضعت لها ومعالجة الانحرافات عند وقوعها

تحسين الأداء هي: التحفيز والمهارات والممارسات ومستوى  أن العوامل المؤثرة في R. A. Thetartويعتقد البروفيسور 
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العمل، ويمكن تقسيمها إلى مجموعتين كبيرتين هما العوامل الداخلي ة الخاضعة لإرادة المنظمة والعوامل الخارجية غير 
ة لعلاج ( أن عملي ة تحسين الأداء هي "طريقة منظمة وشامل2932كما يرى )هدار.  [12]الخاضعة لإرادة المنظمة 

المشكلات التي تعاني منها المنظمة" وبين أن هذه العملية البالغة الأهمية تمر بمجموعة من الخطوات الهامة التي 
 [13] تتمثل بما يلي:

ويتم ضمن عملية التحليل ، الوضع الحاليو  الوضع المرغوب تحليل الأداء الذي يرتبط بمفهومين أساسين هما: -3
 خلال المقارنة بين الوضع الحالي والوضع المرغوب.تحديد الفجوة في الأداء من 

حيث يتم جمع المعلومات والبيانات التي تحدِّد أسباب الضَّعف في الأداء وأسباب  ،البحث عن جذور المشكلات -2
 الفجوة.

لأخذ وهنا يتم اختيار الطريقة المناسبة لمعالجة الفجوة الحاصلة في الأداء مع ا ،اختيار وسيلة التدخ ل والمعالجة -1
 بالاعتبار تكاليف كل طريقة والمنفعة المتوق عة منها.

كون بعض الطرائق لها آثار سريعة  ،تطبيق الوسيلة التي تمَّ اختيارها ومراقبة الأداء بشكل مباشر ومستمر وفوري -4
 الظ هور على الأداء وعملية تطويره وتحسينه.

 performance improvement requirement  متطلَّبات تحسين الأداء 6-0
ينبغي لعملي ة تحسين الأداء في المؤس سات أن تكون الشغل الشاغل للإدارة في كافة مستوياتها، كما ينبغي ألا  يتوقف 
سعي تلك الإدارة حتى الوصول إلى أعلى المستويات الممكنة من الأداء بناءً على المقاييس والأهداف الموضوعة من 

تي تتبع لها، وهذا يفرض عليها أن تدرك أن  لعملية تحسين الأداء هذه متطلبات لا قبلها أو من قبل الجهات الأعلى ال
 [14]وجه. بدَّ من توف رها كي تنُفَّذ على أكمل 

  strategic managementالمطلب الأول: الإدارة الاستراتيجية 
هذه تحتاج إلى مزيد من الد قة والقدرة التي تتضمن وضوحاً في الرؤية المستقبلي ة والقرارات الاستراتيجية بعيدة المدى، و 

 على التنبؤ ولو بجزء من نتائج تطبيق القرارات المتَّخذة.
  transparency المطلب الثاني: الشفافية

تشير الشفافي ة حسب برنامج الأمم المتحدة الإنمائي إلى تقاسم المعلومات بطريقة مكشوفة تتيح لمن لهم مصلحة في 
 لومات حول هذا الأمر.أمر ما أن يجمعوا المع

  accountability المطلب الثالث: المساءلة
المساءلة بأنها إجابة الأفراد أو المؤسسات عن الأسئلة الموجهة إليهم بسبب سلوكيات غير مرغوب  Starlingيعرف 

 .بها تتنافى مع الأنظمة والمعايير ولا تنسجم معها
 traditional methods of performance measurement   الأساليب التقليدية لتقييم الأداء -7

تعددت المصادر التي استخدمت لتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي عبر الزمن، وتم  التوافق بين العديد من 
المتخص صين وعلماء الإدارة التقليديين على بعض الأدوات التي اعتبُرت في وقتها الأفضل والأقدر على تقييم الأداء 

 بيان الإيجابيات والسلبيات فيه والثغرات التي تعتري سيره وتسبب تراجعه وضعفه.و 
 [15]:ونبين فيما يلي نبذة مختصرة عن أهم أداتين استخدمتا في هذا التقييم وهما
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الأداء المالي: هي أداة للتعرف على الوضع المالي القائم في لحظة ما من خلال مقارنة التدفقات المالية الداخلة 
الخارجة، وقدرة المؤس سة على تخفيض التكلفة إلى أدنى قيمة ممكنة وزيادة الإيرادات إلى أعلى قيمة ممكنة، من خلال و 

 اتباع سياساتها الإدارية ومنهج أدائها الذي يحقق أهدافها.   
قياس للناتج ترتكز القيمة المضافة: يمكن أن تعرف على أن ها أداة لقياس الأداء الداخلي والخارجي للمؤس سة، فهي م

جمالي رأس المال.   على معرفة الفرق بين الربح التشغيلي وا 
 modern methods of performance measurement داءالأالاساليب الحديثة لتقييم  -2

أظهرت المراجعة الأدبية التي تمت في هذا البحث أن  معظم الدراسات التي تمت الاستعانة بها قد أجمعت على قصور 
داء المالي وحده عن تقديم صورة كاملة عن أداء المؤس سة الحقيقي، أو أنه على الأقل قد أصبح مفهوماً تقليدياً لم الأ

يعد يصلح للتطبيق وحده لبروز مفاهيم حديثة لقياس الأداء وطرائق أكثر عمقاً وأكثر توسيعاً لمفهوم ذلك القياس، تم 
 رت من خلال مراجعة الدراسات السابقة كما يلي:    ترتيبها في هذا البحث حسب الأهمي ة التي ظه

 بطاقة الأداء المتوازن -3
 إدارة الجودة الشاملة -2
 إعادة الهندسة الإدارية -1
 لوحة القيادة  -4
 balanced scorecard بطاقة الأداء المتوازن 2-0

للتغلب   Kaplan & Nortonتم تقديم بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة كمفهوم لقياس الأداء في المؤس سات من قبل
وقد عرضها مقدموها على أنها  ،على القصور الذي يرافق استخدام المقاييس المالية التي ترك ز على الأداء المالي فقط

 أداة تتم بواسطتها ترجمة رسالة المؤسسة واستراتيجيتها إلى أهداف ومقاييس تقوم على أربع ركائز أو أربعة أبعاد رئيسة
ي، رضا الفئات المستهدفة، كفاءة الأداء التشغيلي، التعل م والنمو( وقد أضاف آخرون بنداً خامساً هو )الأداء المال هي:

ما يقارب  وقد لقيت بطاقة الأداء المتوازن رواجاً كبيراً منذ ظهورها وطبقت حتى الآن في .[16]المسؤولي ة الاجتماعي ة 
وتعمل بطاقة الأداء المتوازن التي  .[8]مؤسسات أوروبا  % من49% من مؤس سات أمريكا الشمالية وفي أكثر من 39

تعتبر من الأدوات والأساليب الحديثة لقياس وتقييم أداء مؤسسات القطاع العام الاقتصادي على دمج المؤشرات المالية 
 دها الأربعة:وغير المالية، ودفع المؤس سة إلى تنفيذ استراتيجيتها وبلوغ أهدافها بشكل متوازن بالاعتماد على أبعا

نمو رقم أعمال المنظ مة أو قيم الناتج الصافي  :الأداء المالي: يمكن قياس هذا البعد من خلال عد ة مؤشرات أهم ها -3
 أو معد ل العائد على الاستثمار أو رصيد الصندوق.

بائن أو القيمة التي رضا الفئات المستهدفة: يقاس هذا البعد من خلال المؤش رات التي تبين مقدار القيمة المحققة للز  -2
ويعتبر المحرك الرئيس للأداء كون عدم رضى الزبائن عن السلع والخدمات المقد مة من قبل المؤسسة  .ترضي الزبائن

ة السوقي ة ينتقل هذا الأثر بشكل تلقائي إلى  سيؤدي إلى انصرافهم إلى مؤس سات أخرى، ما يترك أثراً كبيراً على الحص 
ويرى  .[17]خلة، ما يساهم في تدهور المركز المالي للمؤس سة ووقوعها في العديد من المشكلات التدف قات المالية الدا

Atkinson  ،أن الفئات المستهدفة تميل إلى الاهتمام بأربعة جوانب تعتبرها الأهم بالنسبة لها هي الوقت، الجودة، الأداء
  .سبانها هذه المعايير لتقديمها بالشكل الأمثل وبجودة عاليةوعلى المؤسسة أن تضع في حُ  .والكلفة

كفاءة الأداء التشغيلي أو العمليات الداخلية: ويقاس هذا البعد بمؤش ر درجة كفاءة العاملين والإنتاجي ة وكل ما يقيس  -1
أولها الإبداع وما يتضم نه من الأداء الداخلي للمنظمة، ويمكن تقسيم العملي ات الداخلي ة للمنظمة إلى ثلاثة بنود أساسية، 
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أما الثاني فيتمثل بالعمليات التي تترجم ما قُدِّم في البند الأول على  .تقديم كل  ما هو جديد يساهم في تقد م المنظمة
وهنا يأتي دور البند الثالث المتمثل بخدمات ما بعد البيع، كتقديم الضمان  .أرض الواقع إلى سلع مادية وخدمات

 وخدمات الصيانة والتركيب والاستبدال.للمستهلك، 
: يرك ز بعد التعل م والنمو  على تطوير قدرات موارد المؤس سة البشرية والذين يشكل ون عماد المؤس سة  -4 التعل م والنمو 

ة وذراعها الذي تستخدمه في بناء قيمتها وتحسين عملياتها التشغيلية، لتتمكن من زيادة حصتها السوقي ة وبالتالي مضاعف
إن  المؤس سة المتعل مة هي التي دائماً ما تطب ق أساليب حديثة متقدمة تنقل من خلالها خبراتها  .إيراداتها وهوامش أرباحها

كما أن  قابلية المؤس سة للإبداع  .[7]والخبرات الأخرى إلى مستوى جديد وتقد مها إلى كافة أقسامها بكل يسر وسرعة 
 .شر في قيمة المؤس سة التي تقوم ببنائها لخلق الأساس لنموٍّ طويل الأجلوالتحسين والتعلم تؤثر بشكل مبا

وهو بعد يظهر لدى  ،المسؤولي ة الاجتماعي ة: وهو البعد الذي يدعم المصلحة العام ة من خلال الالتزام نحو المجتمع -3
ة جتماعية على أن ها " التزام المسؤولية الا Kewellوقد عر ف  .المؤس سات العام ة بشكل أكثر وضوحاً من تلك الخاص 

 .[18]" المؤس سة تجاه المجتمع بما من شأنه أن يعمل على تعظيم الآثار الإيجابي ة لنشاطها على ذلك المجتمع
 components of balanced scorecard مكونات بطاقة الأداء المتوازن 2-0-0

توازن والتي تقد م تعريفاً واضحاً بماهيتها وكيفية بالإضافة إلى الأبعاد أو المحاور التي وُضعت لبطاقة الأداء الم
استخدامها في تقييم الأداء، تظهر أهميتها الكبيرة وأسباب اتخاذها من قبل نسبة كبيرة جداً من مؤس سات أوربا وأمريكا 

نات البطاقة تزيدنا إدراكاً وفهماً لأسباب انتشارها الواسع و  استخدامها الكثيف كأهم  الشمالية كمنهج لتقييم الأداء، فإن مكو 
 [7] :وتتضم ن تلك المكونات ما يلي .المناهج المت بعة في هذا المجال

الرؤية المستقبلي ة التي تبين اتجاهات المنظ مة وموقعها المستقبلي وحجم التطورات المتوق عة التي ستطرأ عليها لتظهر  -3
 على حالها في المستقبلين القريب والبعيد.

 تمث لة بالخطط الموضوعة لتحقيق الأهداف ومجمل القرارات المت خذة لتحقيقها.الاستراتيجي ة الم -2
 الأهداف وهي القيم المحددة الموضوعة من أجل بلوغها وقد تتضمن كيفية تنفيذ الاستراتيجية. -1
ة لدعم وتنفيذ الاستراتيجيات، والتي يمكن اعتبارها أدا المقاييس التي تعكس مقدار التقد م باتجاه تحقيق الأهداف -4

 هداف في حال كون المؤسسة تملك رؤية إيجابية.تحقيق الأ
  total quality management  إدارة الجودة الشاملة 2-8

تعد  إدارة الجودة الشاملة من الاتجاهات الحديثة في الإدارة، ترتكز على بناء فهم عميق للمعنى الشامل للجودة وتكوين 
فرد من أفراد المنظ مة أن هدف الجودة النهائي يصب في خدمة المستخدم قاعدة من المفاهيم ترسخ في ذهن كل 

النهائي لمخرجات المنظ مة، بحيث أن الوصول إلى رضى هذا المستخدم يلخص معظم أهداف المنظمة ويحققها بأقل 
 تكلفة ممكنة.

 definition of total quality management  تعريف إدارة الجودة الشاملة 2-8-0
ميع التعريفات التي وُضعت لإدارة الجودة الشاملة في فلك واحد وهو رضى المستهلك وتلبية رغباته ومتطل باته، تدور ج

مجموع الصفات "الذي اعتبر أن ها  (Jablonoski, Joseph. 1991ومن أوائل من عرف إدارة الجودة الشاملة )
أما الجمعية الأمريكية لمراقبة  [18]."الصفات بالجودةالمميزة للسلعة أو الخدمة التي يقرن فيها المستفيد قيمة هذه 

المجموع الكل ي للخصائص والمزايا التي تتوفر في قدرة السلعة أو الخدمة على تلبية "الجودة فقد عرفتها على أن ها 
اة منها   [19] "الاحتياجات المتوخ 
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التي تم التخطيط لها مسبقاً، والأسلوب الأمثل أنها تمثل "المنهجي ة المنظ مة لضمان سير النشاطات   Crossiوقد بي ن
 [20] الأمثل" الذي يساعد على تجن ب حدوث المشكلات من خلال العمل على تحفيز وتشجيع الس لوك الإداري

  dimensions of total quality management  أبعاد إدارة الجودة الشاملة 2-8-8
أساليب الإدارة تعدد الأهداف وتشع بها، ووجهت بالتركيز على الهدف اختصرت إدارة الجودة الشاملة كأسلوب حديث من 

الن هائي للمنظمة وهو رضا الفئات المستهدفة، وجعل جهود جميع العاملين تنصب في سبيل تحقيق هذا الهدف وبه 
ارة الجودة الشاملة ونتيجة لذلك التركيز في الأهداف تم تركيز الأبعاد التي تحدد مفهوم إد .تتحقق معظم أهداف المنظ مة

 بما يخدم الهدف الأساس وتحقيقه.
 [21] :ويمكن تحديد أبعاد إدارة الجودة الشاملة بما يلي

دراك ما الذي يميز القائد  -3 ل إلى مفهومها من مجرد مفهوم الإدارة، وذلك بإدراك مفهوم القيادة وا  القيادة التي يتم التحو 
ل الشامل للوصول إليها.وال كالاضط لاع بمسؤولية الجودة رعن المدي  تحو 

التوجيه بالمستهلك بنوعيه المستهلك الداخلي والمستهلك الخارجي، وهذا ما بات يعرف بالتغذية العكسية أو التغذية  -2
حيث يكون المستهلك هو مصدر المعلومات وهو البوصلة التي تدل المنظ مة على مشاكلها من  Feedbackالراجعة 

 .دهلجودة الشاملة في حال اعتماأجل حل ها بما يخدم مدخل ا
التحسين المستمر، وذلك لكل مؤش ر من مؤش رات أداء المنظ مة بدءاً من التخطيط قبل العمل إلى الاستثمار في  -1

 الموارد البشرية، وصولًا إلى الهدف الأساس الن هائي المتمثل بتعظيم الأرباح.   
   administrative re-engineering  إعادة الهندسة الإدارية 2-3

وهي  ،مدخل يسعى إلى إحداث تغييرات جذري ة في أساليب وطرق العمل في المؤس سة لتتناسب مع متطلبات التكنولوجيا
وسيلة تستند إلى عدد من المعارف تُستخدم لإحداث تغييرات جذرية داخل التنظيم، بهدف إحداث تغييرات جذرية في 

  [5]تطوير الأداء التنظيمي للمؤس سة 
لتعرف بشكل أوضح على هذا المدخل يمكن استخلاص بعض العناصر الأساسية التي توضح ماهي ته ومفهومه ول

 .هوكيفية تطبيق
 .التغيير أساس: من خلال طرح أسئلة رئيسة، لماذا نقوم بالأعمال التي نقوم بها، لماذا نت بع هذا الأسلوب في العمل -3

 أدائها لتغييرها إلى الأفضل.ومن ثم  إعادة النظر في هذه الأعمال وطرائق 
أي اقتلاع السلبيات من  ،التغيير الجذري: حيث يجب أن تكون عملية إعادة هندسة العمليات الإدارية جذري ةً عميقةً  -2

 جذورها واستبدالها بممارسات أخرى أفضل وذات أثر إيجابي على الأداء.
 المسؤوليات.التغيير في العملي ات، وليس في الهياكل التنظيمية والمهام و  -1
التغيير في تقني ة المعلومات واستخدام هذه التقنية بشكل فعال يساهم في خلق أسلوب إبداعي في طرائق وأساليب  -4

 .تنفيذ العمل
  dashboard  لوحة القيادة 2-4

مدير أو من خلال متابعة النسب والبيانات التي تسمح لل 3019ظهرت لوحة القيادة في الولايات المتحدة الأمريكية عام 
وقد عرفها  .القائد بمتابعة إدارة وقيادة المؤس سة، وذلك بمقارنة النسب التي تم الحصول عليها بالنسب المعياري ة

Alazard & Separi على أن ها " مجموعة من المؤش رات المرتبة في نظام خاضع لمتابعة فريق عمل أو مسؤول ما، 
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قابة على عمليات قسم ما" للمساعدة على اتخاذ القرارات والمتابعة وال كما تعتبر أداة اتصال تسمح  .[22]تنسيق والر 
 وترجع أسباب نشوئها إلى: .لمراقبي الإدارة بلفت انتباه المسؤول إلى النقاط الرئيسة في إدارته بهدف تحسينها

مؤش رات فع الة  تتشكل المؤس سة من مجموعة من العناصر المترابطة والمتفاعلة، لذلك يجب أن يتوفر لها مجموعة -
 تضمن لها القيادة السليمة والاستجابة السريعة لمختلف المتغيرات.

تشكل لوحة القيادة نظام المعلومات الذي يسمح بضبط الحركة وتحديد الزمن اللازم لأداء المهام على الش كل  -
 المطلوب.

مات اللازمة لكل مستوى على تعكس لوحة القيادة هيكل تنظيمي مختصر للمؤسسة بكل المستويات، تقدم المعلو  -
 شكل مؤشرات تسمح للمدير أو القائد في هذا المستوى تقديم أعلى أداء ممكن.

 
  : النتائج والمناقشة
موزعة على أربعة محاور رئيسية: تركزت أسئلة المحور الأول حول خصائص العينة  سؤالاً  29تضمنت الاستبانة 

لخبرة. أما المحور الثاني فقد تضمن أسئلة توضح إجاباتها رأي المستجوبين المتعلقة بالنوع والعمر والمؤهل العلمي وا
بمدى استيعاب مفهوم الأداء من قبل عمال المؤسسة وخاصة المعنيون منهم بتطبيق هذا المفهوم عملياً. أما المحور 

اء والتي تمت دراستها الثالث وهو الأهم فقد قسمت أسئلته إلى خمس مجموعات بعدد الأساليب المتبعة في قياس الأد
في هذا البحث، احتوت كل مجموعة من هذه المجموعات الخمس في مضمونها استفساراً عن أهم خصائص كل 

 321على  الاستبيان توزيعمقياس، ما يوضح ميل المستجوب من خلال إجابته لنوع معين من أنواع مقاييس الأداء. تم 
ان صالح للتحليل الإحصائي تم جمع بياناتها وتحليلها بالاستعانة يستبا 333 منها فرد يشكلون عينة الدراسة، استرد

  SPSS 20بالبرنامج الإحصائي 
 :ما أفرز النتائج التالية

فيما يخص الإحصاءات الوصفية، ولدى حصر البيانات الخاصة بالنوع والمستوى التعليمي والخبرة الوظيفية  -3
 للمبحوثين تبين مايلي: 

 ع أفراد عينة الدراسة حسب النوع( توز 0جدول رقم )

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

 
 47.8 47.8 47.8 55 ذكر
 100.0 52.2 52.2 60 أنثى

Total 115 100.0 100.0  
 SPSS 20برنامج إعداد الباحث بالاستناد إلى بيانات العينة وبمساعدة المصدر: من 

 
% إناث مما يعني أن هناك نوع من العدالة في توزع 32.2% ذكور و47.4المجيبون إلى يتضح من الجدول توزع 

 العاملين في المؤسسة حسب النوع مع أفضلية بسيطة للإناث.
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 ( توزع أفراد عينة الدراسة من حيث المستوى التعليمي8جدول رقم )

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

 

 10.4 10.4 10.4 12 أساسي تعليم
 31.3 20.9 20.9 24 ثانوي
 46.1 14.8 14.8 17 تقاني معهد

 94.8 48.7 48.7 56 جامعي
 100.0 5.2 5.2 6 عليا دراسات

Total 115 100.0 100.0  
 SPSS 20برنامج إعداد الباحث بالاستناد إلى بيانات العينة وبمساعدة المصدر: من 

 
أما من ناحية المستوى التعليمي فإن غالبية المبحوثين كانوا من حملة الشهادة الجامعية حيث بلغت نسبتهم حوالي 

% بما يقارب النصف، وهو الأمر الذي ساهم في زيادة فاعلية الاستبيان ومصداقية الإجابات كون الأسئلة تحمل 40
 ثقافي مرتفع نوعاً ما. مفاهيم إدارية حديثة نسبياً يحتاج تفسيرها إلى مستوى

 
( توزع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة الوظيفية3جدول رقم )  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

 

 13.9 13.9 13.9 16 سنوات 5 من أقل
 31.3 17.4 17.4 20 سنوات 10 إلى 5 من
 45.2 13.9 13.9 16 سنة 15 إلى 10 من
 67.8 22.6 22.6 26 سنة 20 إلى 15 من

 100.0 32.2 32.2 37 سنة 20 من أكثر
 Total 115 100.0 100.0  

 SPSS 20برنامج إعداد الباحث بالاستناد إلى بيانات العينة وبمساعدة المصدر: من 
 

عاماً، وهذا  أفضلية نسبية لأصحاب الخبرة الطويلة التي تتجاوز العشرين يلاحظ وجودوفيما يتعلق بالخبرة الوظيفية 
سلاح ذو حدين حيث من الممكن أن تعود هذه الخبرات بالخير على المؤسسة وبالمقابل يمكن أن ينذر هذا الأمر 
بحاجة المؤسسة إلى ضخ دماء جديدة تجلب معها أفكاراً مبتكرة لتطوير العمل، وربما تحمل شهادات ومهارات متطورة 

 .لم تكن موجودة سابقاً لدى المؤسسة
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 ( تحليل استجابة أفراد عينة الدراسة على أسئلة الاستبانة4جدول رقم )

 N Min Max Mean t df Sig. 

(2-tailed) 

Std. 

Deviation 

 واضح الاقتصادي الأداء مفهوم
 966. 104. 114 -1.640- 2.85 4 1 115 الجميع لدى المؤسسة في

 المؤسسة في العليا الإدارة تتبنى
 900. 150. 114 1.451 3.12 5 1 115 الأداء لتحسين ةواضح استراتيجية

 أفضل أفق العليا الإدارة لدى يوجد
 956. 004. 114 2.926 3.26 5 1 115 الأداء لتخطيط

 في الحديثة الأساليب تطبيق يؤدي
 677. 000. 114 8.952 3.57 5 2 115 تحسينه إلى الأداء تقييم

 العليا الإدارة في العاملون يهتم
 930. 484. 114 702. 3.06 5 1 115 الأداء حول معارفهم يربتطو 

 للمؤسسة المالي المركز يعتبر
 975. 000. 114 9.663 3.88 5 1 115 الأداء وتقييم لقياس مؤشر أفضل

 المضافة القيمة مقدار يعتبر
 713. 000. 114 16.480 4.10 5 2 115 الأداء تقييم و لقياس مؤشر أفضل

 ؤسسةالم خصوصية تتطلب
 758. 000. 114 12.545 3.89 5 2 115 الكفاءة و الإنتاجية على التركيز

 يكفي البشرية الموارد أداء تحسين
 1.060 024. 114 2.287 3.23 5 1 115 المؤسسة أداء لتحسين

 إلى العليا الإدارة بمدراء الارتقاء
 914. 000. 114 14.594 4.24 5 2 115 الأداء يحسن قائد مستوى

 توجهات على الاعتماد ةزياد
 يحسن الزبائن رضا و المستهلكين

 الأداء
115 1 5 3.34 3.216 114 .002 1.131 

 وقيم مؤشرات إلى الاستناد
 974. 014. 114 -2.490- 2.77 5 1 115 الأداء يحسن مسبقاً  موضوعة

 شكل على المؤسسة عمال توزيع
 854. 000. 114 4.804 3.38 5 2 115 الأداء يحسن متنافسة فرق

 إجراء إلى المؤسسة تحتاج
 العمل أساليب في جذرية تغييرات
 التفكير وطرق

115 2 5 4.02 13.027 114 .000 .838 

 لتوسيع ملحة ضرورة هناك
 تكنولوجيا على الاعتماد

 المؤسسة في المعلومات
115 2 5 4.40 24.853 114 .000 .604 

 SPSS 20برنامج ات العينة وبمساعدة إعداد الباحث بالاستناد إلى بيانالمصدر: من 
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دراكهم له وخاصة شاغلي المستويات الإدارية العليا، فقد تبين من  وفيما يخص معرفة عمال المؤسسة بمفهوم الأداء وا 
وهو يقابل )محايد( على  1خلال الإجابات على الأسئلة المتعلقة بهذا المفهوم أن متوسط الإجابات قريب من الرقم 

الخماسي ما يعكس وجود ضعف في المعارف الخاصة لدى عمال المؤسسة بمفهوم الأداء ومدى تأثيره  مقياس ليكرت
على المؤسسة وكيانها، ومدى أهميته في تحسين مكانة المؤسسة بين أقرانها في القطاع العام الاقتصادي في سورية، 

المقابلة لهذا المتوسط  sigنلاحظ أن قيمة  غير أن هذا الرأي يعتبر غير دال إحصائياً كما هو واضح من الجدول حيث
  9.93<  9.394تساوي  1والناتجة عن إجراء اختبار ستيودنت لمتوسط عينة واحدة وذلك بالمقارنة مع المتوسط 

كما يظهر جلياً أن مستوى الثقة بأداء الإدارة من وجهة نظر المستجوبين منخفض نسبياً، وكذلك هو الحال بالنسبة للثقة 
 تلك الإدارة على تخطيط أداءها، ووضع تصورات مستقبلية لتحسين هذا الأداء والارتقاء به إلى مستويات أعلى.  بقدرات

فيما  4من ناحية أخرى فقد ظهر جلياً انفتاح عمال المؤسسة على تطبيق الأساليب التقليدية بمتوسط اقترب من القيمة 
وتجاوز تلك القيمة فيما يخص الاعتماد على مقدار  ،يم الأداءيخص الاعتماد على قائمة المركز المالي كمؤشر لتقي

الواضحة في الجدول أعلاه والتي  sigالقيمة المضافة المتحققة من قبلها، وبدلالة إحصائية قوية كما توضح قيمة 
لمتعلقة الإجابات قد أكدت نتائج الإحصاءات الوصفية للعينة وخاصة منها ا تساوي الصفر. وهنا نستطيع القول أنَّ 

بالخبرة التي ظهرت واضحة في النظرة الشاملة لمفهوم الأداء واعتباره يستند على عوامل متعددة متكاملة فيما بينها، فلا 
يكفي حسب رأي المبحوثين تحسين أداء الموارد البشرية فقط لتحسين أداء المؤسسة ككل بل لا بد من التركيز بشكل 

 . م في تحسين الأداء وتطويرهمتوازن على جميع العوامل التي تساه
الواجب اتباعه في قياس أداء -حسب رأيهم-ولمعرفة تفضيلهم للأسلوب الأمثل  ،وللوقوف على ميول عمال المؤسسة

المؤسسة تم وضع مجموعة من الأسئلة يستدل بكل واحد منها على تفضيل المجيب لأسلوب معين من الأساليب، من 
وتم في مرحلة لاحقة  .اهيم ذلك الأسلوب وتسجيل رد المجيب الذي يكشف تفضيلهخلال تضمين السؤال لمفهوم من مف

تجميع كل مجموعة من الأسئلة في زمرة، تشكل المفاهيم التي يتكون منها كل أسلوب من أساليب قياس الأداء، ومن ثم 
لأفضل الواجب اتباعه في احتساب متوسط الإجابات لكل زمرة ليعطي ذلك في نهاية الأمر بيانات تنبئ عن الأسلوب ا

 :تقييم أداء المؤسسة حسب رأي المبحوثين، وقد ظهرت النتائج كمايلي
 

 ( تقييم أفراد العينة لكل أسلوب من أساليب قياس الأداء5جدول رقم )
 N Min Max Mean t df Sig. 

(2-tailed) 
Std. 

Deviation 
 40579. 000. 114 16.775 3.6348 4.50 2.67 115 المتوازن الأداء بطاقة أبعاد
 65220. 000. 114 13.011 3.7913 5.00 2.50 115 الشاملة الجودة إدارة
 74807. 264. 114 1.122 3.0783 4.50 2.00 115 القيادة لوحة
 59598. 000. 114 21.749 4.2087 5.00 2.00 115 الإدارية الهندسة إعادة

 75644. 000. 114 13.992 3.9870 5.00 2.00 115 تقليدية أساليب
 SPSS 20برنامج إعداد الباحث بالاستناد إلى بيانات العينة وبمساعدة المصدر: من 

 
نلاحظ من الجدول السابق الذي تضمن كما ذكر آنفاً دمجاً للمتوسطات المعبرة عن كل مجموعة من المفاهيم لتشكل 

أن الأسلوب المفضل في قياس أداء المؤسسة معاً متوسطاً يعبر عن الأسلوب الإداري المتشكل من هذه المفاهيم، 
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درجات  3درجة من أصل  4.2العامة للتبغ من وجهة نظر عمالها هو أسلوب إعادة الهندسة الإدارية بمتوسط قدره 
تلاه في المرتبة الثانية بالتفضيل الأساليب  .المقابلة لذلك المتوسط sigوبإجابات ذات دلالة إحصائية توضحها قيمة 

في قياس الأداء والمتمثلة بالمركز المالي ومقدار القيمة المضافة، حيث ماتزال هذه الأساليب على قدمها  التقليدية
لة في الاستخدام وذلك لبساطتها ووضوحها، وسهولة القياس لكل مؤسسة على حدى من جهة، وسهولة المقارنة مفضَّ 

 تقريباً.  1.00بين المؤسسات من جهة أخرى، وبمتوسط ذو دلالة إحصائية قدره 
ويكاد يتساوى كل من أسلوب بطاقة الأداء المتوازن وأسلوب إدارة الجودة الشاملة في رأي المبحوثين، لجهة عدم 
الاستعانة بهما في تقييم أداء المؤسسة، كذلك الأمر فيما يخص أسلوب لوحة القيادة الأقل تفضيلًا، بمتوسط تجاوز 

ذا الترتيب نشأ نتيجة المعرفة البسيطة التي تجمعت لدى أفراد العينة عن ونعود هنا لنذكر أن ه .بقليل 1القيمة 
المعلومات التي قدمها الباحث لأفراد العينة لدى من خلال الأساليب المتبعة في تقييم الأداء، الحديثة منها والتقليدية، 

 إملاء الاستبانة الذي تم بطريقة المقابلة.
 

  :المناقشة والنتائج 
 ئج الأساسية التي توصل إليها هذا البحث بما يلي:يمكن حصر النتا

تفتقر المؤسسة العامة للتبغ إلى وجود نهج علمي واضح تتبعه لقياس مستوى أدائها، وذلك نتيجة انخفاض مستوى  -3
 المعرفة بوجود أساليب ومناهج علمية حديثة لقياس مستوى أداء المؤسسات.

دى القائمين على المؤسسة كما هو الحال لدى جميع أقرانها في القطاع ما يزال مفهوم الأداء المعتمد والمعمول به ل -2
 .العام الاقتصادي في سورية، تقليدياً كمياً بحتاً يرتبط بمستوى الأرباح السنوية التي يتم ضخها في خزينة الدولة

دراك وجود أدى الاعتماد شبه الكلي على المفهوم التقليدي في قياس الأداء إلى انخفاض مستوى الاهتمام  -1 بمعرفة وا 
لطبيعة مؤسسات القطاع العام الاقتصادي في سورية  وأكثر مناسبةً  أساليب أخرى حديثة لقياسه، قد تكون أكثر نجاعةً 

 ومنها المؤسسة العامة للتبغ، قد ينعكس تطبيقها على تحسين أداء تلك المؤسسات وتطويره ورفع مستواه.
د تقديم الباحث شرحاً مختصراً لبعض الأساليب الحديثة في تقييم الأداء أظهر هذا البحث انحياز عمال المؤسسة بع -4

إلى أسلوب إعادة الهندسة الإدارية كأفضل طريقة لقياس وتقييم أداء المؤسسة العامة للتبغ، إضافة إلى الأساليب 
 التقليدية وذلك لوجود معرفة مسبقة لديهم عنها وعن أهميتها.

 
 :و التوصياتالاستنتاجات 

 هذا البحث بما يلي:وبناءً على ما تقدم فقد أوصى 
والأهمية البالغة  ،لدورات تدريبية مركزة حول مفهوم الأداء إخضاع العاملين في المستويات الإدارية العليا خاصةً  -3

 لقياسه باتباع الطريقة أو الأسلوب المناسب لذلك.
حديد أي الأساليب يعتبر إجراء مفاضلة بين الأساليب المتبعة في قياس الأداء، والقيام بدراسة معمقة في المؤسسة لت -2

 الأفضل والأكثر ملاءمة لطبيعة المؤسسة وطبيعة نشاطها.
دارييها وخاصة ص -1  فيها القرار ينعااعتماد الأسلوب المناسب بعد إجراء هذه الدراسات، وتوجيه عمال المؤسسة وا 

دراك أهميته في تحسين الأداء وتطبيقه بالشكل الأمثل في  جميع مفاصل المؤسسة. لتعلم مفاهيم هذا الأسلوب، وا 
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