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 : مدخل الى الحوكمة1المحاضرة 

 مفهوم الحوكمة: 

ىي أسموب ممارسة  سمطات الادارة الرشيدة ، كذلك ىي النظام الذي يتم من خلالو ادارة التنظيم 
والتحكم في أعمالو, أما برنامج الأمم المتحدة الانمائي قفد عرفيا بكونيا ممارسة السمطات الاقتصادية 

سية والادارية لإدارة شؤون المجتمع في كافة المسؤوليات ويشمل الآليات والعمميات والمؤسسات التي والسيا
من خلاليا يعبر المواطنون عن مصالحيم ويمارسون حقوقيم القانونية ويوفون بالتزاماتيم ويقبمون الوساطة 

لحكم الذي يعزز ويدعم ويصون لحل خلافاتيم, وعرف تقرير التنمية الانسانية العربية الحوكمة بأنيا "ا
رفاه الانسان ويقوم عمى توسيع قدرات البشر وخياراتيم وفرصيم وحرياتيم, ويسعى الى تمثيل كافة فئات 

 الشعب تمثيلا كاملا وتكون مسؤولة أمامو".    

 نشأة الحوكمة:

ما شيده العالم من تحرير للأسواق المالية ، فدفع اتساع حجم الشركات  ساعد عمى نشأة الحوكمة
وانفصال الممكية عن الادارة الى ضعف اليات الرقابة عمى تصرفات المديرين ووقوع الكثير من الشركات 
في أزمات مالية واقتصادية  عصفت خاصة بدول جنوب شرق اسيا ومنيا ماليزيا  ، كوريا واليابان عام 

مما أدى الى ضائقة مالية كادت ان تطيح بيا ، الامر الذي استدعى وضع قواعد الحوكمة   7997
 لضبط عمل جميع أصحاب العلاقة في الشركة . 

 أهداف  الحوكمة: 

  تأطير العلاقة عمى أسس موضوعية وقانونية سميمة وواضحة بين مختمف مستويات التنظيم
 وتحديد الميام والواجبات والمسؤوليات.

 م الفساد وترشيد استغلال الموارد انطلاقا من العمل في جو من الشفافية والوضوح.تحجي 
 .تنظيم العلاقة وتعزيز الحوار بين الادارة ومختمف الشركاء الاجتماعيين 



 تحديد أدوار مختمف الجيات الفاعمة في المنظمة 
 .توفير مناخ تنظيمي صحي عادل وتشاركي 
  والترحيب بمشاركتيم في اطار ما تسمح بو القوانين.تحجيم دور التنظيمات غير الرسمية 

 محددات الحوكمة: 

  :ومن أىميا الثقافة التنظيمية  والقواعد والموائح والتعميمات الداخمية المطبقة  محددات داخمية
وكذلك القرارات الصادرة عن المجان القانونية كالمجنة البيداغوجية ومجمس الادارة والمجمس 

 ن متساوية الأعضاء.التأديبي والمجا
  :وتتمثل في الأوامر والقوانين الصادرة عن جيات عميا كالحكومة أو البرلمان أو محددات خارجية

المتضمنة في الدساتير والتي تيدف الى  تنظيم الحياة الاقتصادية والاجتماعية , ومن المحددات 
 مجتمع.الخارجية أيضا القيم الثقافية والخمقية  والدينية السائدة في ال

 مبادئ وأسس الحوكمة:

  الديمقراطية )المشاركة( : يسمح ىذا المبدأ بتعاون الأطراف الميمة في التنظيم وتوحيد جيودىا
 والالتفاف حول الغايات والمرامي والأىداف التي سطرتيا المنظمة.

 :  ىي الوضوح في استخدام وتوزيع واستغلال الموارد مما يقوي ويعزز ثقة الموارد  الشفافية
 البشرية في قيادة المنظمة.

  المساواة والعدالة  : ان العدل ىو أساس الممك, واذا حرصت المنظمة عمى ىذه القيمة بحيث
لأفراد للإنجاز تعامل الأفراد عمى قدم المساواة في التوظيف والترقية والتحفيز تزداد دافعية ا

 ويتحسن أدائيم مما يسيم في تحقيق أىداف التنظيم.
  احترام القانون : تحدد القوانين كيفية انشاء التنظيم وتحدد أيضا واجبات وميام ومسؤوليات ىيئات

 وأفراد التنظيم وطبيعة العلاقات التي تربطيم فاذا التزم جميع الأطراف بو تحققت غايات التنظيم.
 د : ىو عممية مواجية ميول الافراد في تحقيق الاىداف والمصالح الشخصية عمى مكافحة الفسا

 حساب أىداف التنظيم . 
  الكفاءة  : ىي قدرة وميارة الاطراف الفاعمة في التنظيم كالإدارة والمجان والمجالس عمى تنفيذ

 البرامج وتحقيق الاىداف بأقل التكاليف وفي الوقت المناسب .



 :  المخرجات ىي وسيمة القياس الأساسية لمفعالية فكمما اقتربت أو تطابقت مخرجات ان الفاعمية
النظام مع الأىداف كمما كان ىذا النظام فعالا ... وتقاس الفعالية كذلك بما يجري داخل التنظيم 
من عمميات وأنشطة , فتكامل أعضاء وعناصر التنظيم مع بعضيا وانسجاميا مع النظام وغياب 

علامات التوتر وسريان مختمف الإجراءات بصورة سميمة , وانخفاض معدل  أي علامة من
الشكاوى , ودوران العمل , وتوافر الثقة المتبادلة فيما بين الإدارة والعاممين , وتدفق المعمومات 

الأساسية بسيولة ويسر ووضوح فيما بين المستويات , يعتبر كل ذلك المقياس الأساسي لفعالية 
ىي أيضا القدرة عمى تحقيق الأىداف ميما كانت  والفعالية أداء المسيرين بو , التنظيم وجودة

 الإمكانيات المستخدمة في ذلك .  
  المساءلة : ىي عممية تحديد نشاطات وميام وواجبات ومسؤوليات شاغل منصب العمل بيدف

 محاسبتو اداريا أو ماليا .
 المواطنين من الخدمات  مة لاحتياجاتالاستجابة : ىي درجة وسرعة استجابة الاطراف الفاع

 .والمرافق 

 

 : الرقابة  2المحاضرة  

 تعريف الرقابة  - 1
ىي الوظيفة التي تمكن القائد الإداري , أو المدير , أو المشرف , من التأكد من تنفيذ الأعمال بشكل     

التحقق مما إذا كان كل شيء يجري طبقا  أو ىي كما يقول ىنري فايول مطابق لما تم التخطيط لو ,
 .لمخطة الموضوعة والتعميمات الصادرة والمبادئ المحددة 

تتضمن الرقابة تحديد الانحرافات وتحديد أسبابيا ,وعمى المسير معالجة ىذه الانحرافات حتى لا تتكرر    
ظف المسئول عن الخطأ  والرقابة ليست اكتشاف الأخطاء بعد حدوثيا , ومحاسبة المو  ، في المستقبل 

فقط , بل أيضا تحصين الموظف لمحيمولة دون وقوعو في الخطأ , وذلك من خلال وضوح الأىداف 
 وطبيعة الأنشطة التي يقوم بيا وأساليب العمل الصحيحة. 

 الرقابة : أهداف - 2
 . متابعة سير العمل وتقيده بالأنظمة والتعميمات المرسومة وفق خطط وبرامج المؤسسة 
 . تدارك الانحرافات وتحديدىا في الوقت المناسب وتصحيحيا 



   . التأكد من تطبيق أنظمة العمل السارية في التنظيم 
 . التأكد من أن استخدام الموارد المادية والشرية والتصرف فييا يتم وفق الخطة المرسومة 
 . مراقبة تنفيذ القرارات والتعميمات 

 أنواع الرقابة : - 3
 :  يمكن التمييز بين الأنواع التالية لمرقابة   
 الرقابة المسبقة ) الوقائية (: – 1 - 3  

 يتم ىذا النوع من الرقابة قبل الشروع في انجاز أي نشاط يتعمق بالمؤسسة والغرض من ذلك ىو          
 العمل عمى تفادي وقوع المشاكل والعراقيل قبل حدوثيا .            

 الرقابة أثناء التنفيذ ) المتابعة ( : – 2 - 3  
نقوم بيذا النوع من الرقابة  أثناء  انجاز مختمف أنشطة المؤسسة واليدف ىو متابعة حسن          

 التنفيذ للأنشطة , والقيام بالإجراءات التصحيحية في وقتيا المناسب .
 الرقابة اللاحقة : – 3 - 3  

 وتكون بعد الانتياء من مرحمة التنفيذ , ويتم ذلك عن طريق جمع المعمومات التي تتعمق بالأداء          
  الفعمي لمختمف الأنشطة بالمؤسسة ومقارنتيا بما كان مخططا , واليدف من ذلك التأكد من حسن      
 .سير الأداء        

 

 : التقييم الموضوعي للأداء 3المحاضرة 

 تقييم الأداء :تعريف  -7  
عممية يقوم بيا المديرون أو المسيرون في المنظمة لتحديد وتقدير وتقييم وتسجيل أداء وسموك  ىو       

الموظفين الحقيقي في الوظيفة , وتأخذ ىذه العممية طابعا رسميا منمطا في الغالب يقيم بو سموك 
ى أدائيم الحالي , ولمعالجة نواحي النقص الموظفين المرتبط بالوظيفة لمحاولة الوقوف عمى أسباب ومستو 

والضعف فيو , وتحسينو مستقبلا , ويترتب عمى تقييم الأداء قرارات تؤثر عمى أوضاع الموظفين مثل 
الاحتفاظ بيم أو ترقيتيم أو إنياء عمميم أو نقميم أو زيادة في رواتبيم أو خصم منيا , أو إرشادىم 

 .  وتدريبيم
 
 



 
 داءأهمية تقييم الأ –2  

جزءا كبيرا من اىتمام القيادات الإدارية ومسيري الموارد البشرية والعاممين  وتحتل عممية تقييم الأداء    
أنفسيم , وذلك لما لمقرارات التي تترتب عمى عممية تقييم الأداء من  نتائج ايجابية او سمبية عمى المنظمة 

 . والعاممين أنفسيم
 أهداف تقييم الأداء : -3 
 ما يمي :  إلىتيدف عممية تقييم الأداء     

 يزود تقييم الأداء متخذي القرارات في المنظمة بمعمومات عن أداء العاممين . – 7      
      يشكل تقييم الأداء أداة لتقويم ضعف العاممين واقتراح إجراءات لتحسين أدائيم وقد يأخذ  – 2      
 خارجيا . أوالتحسين شكل تدريب داخل المنظمة            

 يسيم تقييم الأداء في اقتراح المكافآت المالية المناسبة لمعاممين . – 3      
 يكشف تقييم الأداء عن قدرات العاممين واقتراح إمكانية ترقيتيم لتولي مناصب قيادية أعمى  – 4      
  جعة , فيو يبين المطموب من العاممين وفق معايير أداء   يعتبر تقييم الأداء وسيمة تغذية را – 5      

 معينة .            
        يسيم تقييم الأداء في تزويد مسيري الموارد البشرية بمؤشرات تنبؤ لعمميات الاختيار   – 6      

 والتعيين في المنظمة .           
 : لتحقيق ىدفين تقوم برامج تقييم الأداء فيعتبر أنكامل بربر  أما     
      ىدف إداري : وذلك عن طريق اتخاذ القرارات المتعمقة بالنقل والترقية والاستغناء ...الخ .  – 7    
                ىدف تطويري : وذلك عن طريق تحديد نقاط الضعف عند العاممين تمييدا لمتغمب عمييا      –2    

ن طريق استخدام طرق موضوعية في عممية التقييم , غير أن معظم زيادة حفز العاممين ع إلىبالإضافة 
 برامج تقييم الأداء تخدم اليدف الإداري بالدرجة الأولى . 

 جوانب التقييم   - 4  
  قياس انجاز الفرد الفعمي لناحيتين أساسيتين تتعمقان بأدائو ىما :                                     تتضمن عممية التقييم  
السموك الذي يظيره الفرد أثناء تأديتو العمل .                                                                          – 7
                  الناتج وىذا شيء ممموس يعبر عنو عادة بوحدات معيارية ثابتة .                                                   – 2

 خدم ثلاثة جوانب لقياس الأداء ىي الصفات , والسموك , والنتائج:تست



 ويشتمل ىذا المدخل  , يركز عمى الفرد صاحب الأداء ويتجاىل السموكيات والنتائج مدخل الصفات : - 
 التقييم المؤسس عل عمى القدرات المعرفية ) الذكاء مثلا ( أو الشخصية  , ربما يشعر الموظفون أن     

   .نتائج وسموكيات مرغوبة  إلىالصفات غير عادل , لأنو ليس بالضرورة أن تؤدي ىذه الصفات      
 ىذايؤكد مدخل السموك عمى ما يقوم بو الموظفون وعمى تصرفاتيم في العمل ويكون   مدخل السموك : –

 ن تتحقق أة , كالمدخل ملائما في قياس الأداء عندما تكون الصمة بين السموكيات والنتائج غير واضح   
     ائج رغم النتائج المرغوبة رغم حقيقة أن السموكيات الصحيحة تكون موجودة , أو يمكن تحقيق النت   
السموكيات الصحيحة , ويكون ىذا المدخل ملائما أيضا عندما تحدث النتائج في المستقبل البعيد   غياب   
 جات الموظفين , فتحديد وقياس النتائج يستغرق يؤكد ىذا المدخل عمى نتائج و مخر  مدخل النتائج :  -

      ,  اقصر من قياس السموكيات , أيضا قياس نتائج الموظفين اقل تكمفة من قياس سموكياتيم وقتا   
       المدخل ملائما لقياس الأداء عندما يكون العمال ماىرون في السموكيات المطموبة ,  ويكون ىذا   
  عندما السموكيات والنتائج , وعندما تكون النتائج مستمرة في التحسن , وكذلك  والارتباط واضحا بين   
                                                          .لمقيام بالعمل بشكل صحيح  تكون ىناك طرق عديدة    
 :بقياس مختمف جوانب اداءات الأفراد التي يمكن حصرىا في تيتم عممية التقييمو    
 العقمية التي يبذليا الفرد في العمل خلال  أوطبيعة الجيد المبذول والمتمثل في مقدار الطاقة الجسمية  - 

فترة زمنية معينة .                                                                                                            
 مطابقة الجيد المبذول لمواصفات نوعية تتمثل في درجة مطابقة         مستوى الدقة والجودة ودرجة  –

 الإنتاج لممواصفات , ودرجة خمو الأداء من الأخطاء , ودرجة الإبداع والابتكار في الأداء      
 نمط الجيد المبذول ويقصد بو الأسموب أو الطريقة التي يبذل بيا المجيود في العمل . – 
  
 
  
 
 
 
 
 



 : التقييم الموضوعي للأداء  4 المحاضرة
 تقييم الأداء : ومؤشرات معايير  - 5

إن تقييم أداء الموظفين في قطاع الوظيفة العمومي يختمف من قطاع إلى آخر حسب طبيعة النشاط , 
 .       وىو من المشاكل التي تحتاج إلى تنظيم

أن يقيم مرؤوسيو تقييما دقيقا , وان يوضح الفروق الواسعة بين  إلى يميل المشرف الممتاز نا    
الاختلاف بين ىؤلاء العمال , أما  أومرؤوسيو الممتازين وغير الممتازين , أي انو يوضح مدى التباين 

تقدير مرؤوسيو تقديرا واحدا حيث يعتبرىم جميعا متقاربين أو  إلىالمشرف غير الكفء فانو يميل 
 برز ما بينيم من فروق.متشابيين فلا ي

ن تصحيح الانحرافات بناءا عمى التغذية العكسية يتطمب أ(   24:  2006 )محمد رفيق الطيب  ويرى  
 :  توفر الشروط الآتية

 وجود معايير موضوعية لقياس الأداء الفعمي .      -      
 تتبع مستمر للأداء الفعمي بغرض قياسو . -      
 الفعمي المقيس مع الأداء النموذجي , أي مع المعيار المخطط لو .       مقارنة الأداء -      
 اكتشاف الانحرافات . -      
 استعمال المعمومات المستمدة نتيجة لذلك من اجل إجراء التصحيح اللازم .    -      

ية واحدة ينطمق إن تحديد معايير تقييم الأداء أمر ضروري لنجاح نظام تقييم الأداء لأنو يشكل أرض     
منيا الأطراف أصحاب العلاقة في التقييم وعمى رأسيم العاممون ورؤساؤىم ومن الأمثمة عمى المعايير ما 

 يمي :
القدرة عمى  –التعاون  –حجم العمل  –نوعية الأداء  –الإبداع  -المبادأة   –القيادة  –معرفة العمل     

القدرة  -القدرة عمى التخطيط      –القدرة عمى الاتصال  –القدرة عمى حل المشكلات  -اتخاذ القرارات  
 تفويض السمطات .       –الاتجاىات نحو العمل  –عمى التنظيم 

التقييم الموضوعي للأداء يختمف بمقاييسو عن التقييم الذاتي , فالأول يتطمب معمومات كمية عن  إن   
يمكن قياس  و,  الثاني يبقى رىنا بحكم ونزاىة المقيمإنتاج الأفراد , ومعمومات أخرى محددة عنيم , بينما 

أداء العاممين بواسطة مؤشرات عديدة , كمعدلات الأداء أو الإنتاجية أو من خلال نسب الغياب والحوادث 
 . والإصابات , والفصل عن العمل , ومعدلات دوران العمل ...الخ

 



 
 مراحل عممية تقييم الأداء  - 6   

 :  (  بالمراحل التالية 726:  2000 )كامل بربر  حسب تقييم الأداءتمر عمميات       
     من خلال  بناءا عمى طبيعة العمل التي تحمل وتوضح ذلكتحديد معايير الانجاز : ويتم  – 7      

    العمل , ويشترط بيذه المعايير أن تكون واضحة وموضوعية بشكل يسيل فيميا  توصيف           
 وقياسيا            

   إبلاغ ىذه المعايير والتوقعات الى المرؤوسين ويجب عمى الرئيس التأكد من أن المرؤوس   – 2      
 استمم التعميمات المتعمقة بالانجاز وفيميا بشكل صحيح .           

     ا إم يياقياس الانجاز الفعمي بناء عمى المعمومات المتوفرة عن الانجاز ويتم الحصول عم – 3      
 جازه والشفيية عن ان بالملاحظة المباشرة الشخصية لممرؤوس أو من خلال التقارير المكتوبة             

 مقارنة الانجاز الفعمي بالمعايير وذلك لتحديد الانحرافات بين الانجاز الفعمي والمتوقع .  – 4      
             .  وس أن تقييمو قد تم بطريقة موضوعيةمناقشة عممية التقييم مع المرؤوسين ليتأكد المرؤ  – 5      
            المرحمة الأخيرة في عممية التقييم ىي القيام باتخاذ الإجراءات التصحيحية . – 6      

أن تقييم الأداء يتم عند إنياء ميمة أو عمل معين ,  إلىإن الاتجاه الحديث في تقييم الأداء يذىب       
وفي مدخل الإدارة بالأىداف فان الرئيس والمرؤوس يتفقان عمى تقييم الأداء عند انجاز ىدف معين ,وفيما 

من  % 74يتعمق بعدد مرات تقييم الأداء فقد أشارت دراسة أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية الى أن 
من  % 30من الموظفين و  % 25من العمال قد قيم أداؤىم مرة واحدة سنويا , وان  % 58الموظفين و 

 .   العمال قد تم تقييم أدائيم مرة كل ستة أشير
 طرق وأساليب تقييم الأداء : - 7  

طرق تقارن أداء الموظف مع آخرين , وطرق وأدوات  إلى تصنف أدوات وطرق تقييم أداء الموظف       
تقارن أداءه مع معايير , وطرق وأدوات تقارن الأداء مع الأىداف , ويوجد تصنيف يقسم الأدوات والطرق 

تتضمن ىذه الطرق الحكم عمى أداء الفرد من خلال عممية التقييم و  , أساليب تقميدية وأخرى حديثة إلى
 . مباشر لذلك الفرد , زملاؤه أو الفرد نفسو التي يقوم بيا الرئيس ال

 

 



 : قيم العمل 5المحاضرة   

 : القيم فير تع   - 1
المعاني التي يعطييا الفرد أىمية كبرى في حياتو وسموكو كالعدل والشجاعة والحرية والسلام  ىي      

 والالتزام ...
 أهمية القيم : - 2 
الإنساني في المنظمات حيث تؤثر في مدركات الفرد واتجاىاتو لمقيم أىمية كبرى لفيم السموك      

ودوافعو وتعممو , فيي محدد أساسي لجوانب مختمفة من الشخصية , وتوفر القيم معايير مرشدة لمسموك 
اليومي لمفرد أو الجماعة , وتؤثر في قرارات المدير وحمولو وتؤثر عمى التفاعل بين الأفراد , وتكون أحيانا 

نزاع داخل الفرد نفسو أو فيما بين الأفراد والجماعات ,  ومعرفة قيم العاممين تساعد عمى تحديد مصدرا لم
 . نوع الوظائف الملائمة ليم وأنواع التدريب السموكي اللازمة

تولي إدارة الموارد البشرية الحديثة أىمية خاصة لقيم العمل السائدة في المجتمع وتخصص ليا مكانة    
كوين والتطوير , وتعتبرىا من معايير الاختيار الميني وتسعى لتنميتيا وتعزيزىا , ومما جاء في  برامج الت

" فمن يعمل مثقال ذرة خيرا   8 – 7في الدين الإسلامي حول العمل قولو تعالى في سورة الزلزلة الآيتين 
ن عمل صالحا من ذكر " م  97يره , ومن يعمل مثقال ذرة شرا يره " وقولو تعالى في سورة النحل الآية 

أو أنثى وىو مؤمن فمنحيينو حياة طيبة ولنجزينيم أجرىم بأحسن ما كانوا يعممون "  وقول رسول الله صمى 
الله عميو وسمم " إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنو " وقولو أيضا " أعطوا الأجير أجره قبل أن 

  يجف عرقو "  
 إلىن قيم عمال السبعينات من القرن العشرين تتميز بالتطمع فاالعاممة  أما من حيث تغير قيم القوة     

العدالة بين العمال بدل النجاعة الاقتصادية , والتعددية والتنوع بدل وحدة التصور والمركزية , والمشاركة 
 . بدل التسمط , وتغميب الشخصي عمى التنظيمي

خلاليا الاستفادة من طاقات العمل الإنساني في رفع لتصحيح الأساليب والطرق التي يمكن من و      
لمدرسة السموكية اعتبرت أن العنصر البشري يتكون من عواطف وقيم ومعتقدات ن االكفاية الإنتاجية , فا

 . ونزعات وطموحات والتي بمجموعيا تمعب دورا رئيسيا في رفع الكفاءة الإنتاجية
خمق مشكلات  إلىقيما واتجاىات مختمفة وىذا قد يؤدي نرى أن الأفراد يحممون  ومن جية أخرى     

نتيجة لمتفاعل الإنساني , ولكن استعداد الإنسان لمتعمم وقدرة المنظمة عمى فيم الاحتياجات التدريبية 



السموكية لموظفييا ومعرفتيا بمبادئ التعمم والتدريب ورغبتيا في تحسين التفاعل الإنساني لدى موظفييا 
 . كل ىذه العوامل تساعد في تخفيف المشكلات الناجمة عن التفاعل الإنساني من خلال التدريب
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