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 رؤية تحليلية نقدية  :منظمات العامةلداء الوظيف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخص 

هـم لأداء وفلسـفته؛ لتقديـم رؤيـة تحليليـة نقديـة  الأهدفـت هـذه الدراسـة إلـى التعـرف علـى نظـام إدارة   

باسـتنتاجات  للخـروج  تطبيقاتهـا؛  تواجـه  التـي  التحديـات  أهـم  اسـتعراض  بجانـب  والفوائـد،  القـوة  نقـاط 

داء الوظيفـي فـي الأالسـائد. وقـد ركـزت الدراسـة علـى تطبيقـات نظـام إدارة    الاتجاهعامـة حيـال هـذا  

 .مدنيـة لـة فـي الخدمـة المي منظمـات عموم التجـارب العالإيجـاز أهـم فـي ا لالالقطـاع العـام مـن خـ

 

 مقدمة  لا

أن   نسـان يعـد  ال اتفقـت جميـع الكيانـات البشـرية كالحكومـات والمنظمـات والشـركات والمؤسسـات علـى 

 .سياق كل تجربة ومتغيـراتها  اختلافصـول أن تلك الطموحات واجهت عدة تحديات متنوعة وفق  ال أهـم  

 . نسـان ال نسـان مـن افتـراض مفـاده لـدى  ال يمـان بقـوة  ال وتنطلـق فكـرة  والازدهار لاستدامة والبقاء 
 

 النظري والدراسات السابقة الإطار 

 

ية  الموارد مفهوم إدارة أولا    البشر

ية على رفع قدرة  الموارد  لإدارة يؤكد الهدف العام    الموظفي    خلاللتحقيق النجاح من  المنظمةالبشر

  الهدافمـن الفـرص الجديـدة؛ لتحقيـق  والاستفادة لتعزيـز التعلـم  نوعةالمت الإمكاناتعبـر تسخيـر تلك 

اتيجية( المطلق ملال البشـري، ومنهـم ارأس  لإدارةيتضح أن هناك من نظر إليها كنشاط  2018،  الاستر

 . الموظفي   وتنميـة  الداءوالتخطيـط للمـوارد البشـرية وإدارة   كالاستقطابمـن ركـز علـى وظائفهـا  

 

ية    الموارد مراحل تطور إدارة ثانيا    البشر

البشـرية عبـر التاريـخ مـن اعتبـار  الموارد تدرجـت إدارة  Hard يتـم التعامـل معـه بأسـلوب تقليـدي آلـي

). 2019، البواديالمطلق؛ ) Soft ـورد إلـى كونـه إنسـان ذو شـعور وحاجـات ينبغـي إشـباعهام الإنسان

 أخلاقيةالبشـرية تسـعى لتحقيـق أهـداف  الموارد لذلـك فـإن إدارة  للإنسانفـي النظـر  المنهجوانتقـل 

 . المصلحةوأصحـاب  وطبيعـة عملهـا  المنظمةواجتماعيـة واقتصاديـة وسياسـية متعـددة وفـق سـياق 

 مطلق لد. نايف بن سليمان بن عبد العزيـز ا

 الدريةعضو هيئة التدريس قسم العلوم 

 منية  ال ملك فهد  لكلية ا  

 مملكة العربية السعوديةلا  -الرياض  
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  التجاه الحديث« إدارة الداء أولا  

اتيجية. ويظهـر هـذا التوجـه ف ـ اتخـاذ   لالي ظـبـرز حديث يضبـط أعمـال المنظمات نحـو أهدافهـا الاستر

أغلـب المنظمات الخاصـة تعظيـم الفائدة العائدة على المساهمي   فقط بما قد يض  بمصالح أصحاب 

   . المصلحة الآخرين مثل الموظفي   

 

ية الموارد بممارسات إدارة  الداءعالقة إدارة  ا ثاني  البشر

اتيجيةالتشـغيلىي املوجـه بالخطـة   المفهوممـن التـركيــز علـى  الداءنشـأ مفهـوم إدارة    al ،.2018( الاستر

et Collings)اتيجيةا فـي صياغـة  ً؛ وهـذا الـدور الكلـي   .(Lennon-Scott, 1995وتنفيذهـا ( الاستر

 شامل(  كمنظور   الداءعن تقييم  الداءتـؤدي دور ّز إدارة  الداءالـذي ًا أساسـي بمعنـى أن إدارة  

 

 الداء فرضيات وسياق بـزوغ تطبيقات إدارة ثالثا 

فـي ثمانينيـات القـرن   إلا مفهوم ً  الداء ـا جديـد ً ـا إداري تمثـل إدارة  ًلاسأ الإدارةتمتـد جـذوره إلـى    

ولـم يكـن لهـا ظهـور بـارز باعتبـاره  (Hiltrop & Sparrow, 1994( ـا مسـتقل  ً وبعبـارات. يضالما

  المثلقدراتهـم علـى النحـو  باستغلال مـن أداء دورهـم  الموظفي   مفهوم ّ ـن 

 

   بالهداف والإدارة الداءبيـن إدارة  المقارنة  رابعا 

الـذي   (MBO-Objectives by Management (بالهداف الإدارةمـن منهـج  الداءنشـأ مفهـوم إدارة  

ي تـركز على تحقيق   المناهجأحد أهم  بالهداف الإدارة  ّ الموضوعة  للأهداف ا  ًدركار قدمـه 
العلمية التر

   . النتائج

   الداء  لإدارةالعامة   ف الهداخامس 

  الداء لإدارةيتضـح أن هنـاك أربعـة أهـداف أساسـية  الداءفحـص أدبيـات عـدة فـي مجـال إدارة   لالمـن خ ـ

ي تتمثـل فـي 
  -، الموظفي   السعىي الحثيث لتنمية وتطويـر -، الداء تحسيـن - :(Armstrong, 1999( الآتر

   الداءمكونات عملية إدارة  سادسا 

علـى عمليـة مكونـة مـن مراحـل عـدة أو خطـوات بسـيطة.   الداءبـإدارة   المتعلقةتنطـوي عديـد مـن النمـاذج 

النمـاذج إلـى التأكيـد بـأن   الهدافويتقـدم بنـاء عليهـا. وتنقسـم هـذه   المنظمةهـذه ً ـا مـن أهـداف وتميـل 

  . الوظيفيـة ينشـأ أساس إلـى أهـداف وظيفيـة وأهـداف إداريـة  المهامأداء 

 مشكلة الدراسة  

اتنتيجـة لعـدد مـن   ورؤوس   المنتجات، وإعـادة تنظيـم أسـواق  والعمولةوالعوامـل مثـل: التنافسـية    المتغت 

التكنولوجيـا    الموال فـي  والتغيــرات  التنظيميـة،  قيودهـا  وإزالـة  وتعقـد  والاتصالاتوالعمالـة    المشكلات ، 

البيئيـة   والظـروف  اتخـذت  والغ  والمعقدة  المتقلبةالتنظيميـة،    إصلاحيةخطـوات    المنظماتامضـة؛ 

 . مراجعـات مسـتمرة لهياكلهـا وعملياتهـا  لالالتنظيمـي مـن خـ الداءلتحسيـن مسـتويات 
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 الدراسة   تساؤلات 

ي    المتمثلعن التساؤل الرئيس    الإجابةتحاول هذه الدراسة  
ي ف 

كيف يمكن استثمار تطبيق منهج إدارة   :الآتر

ي سياق    الداء
ي ف 

ي تواجه إدارة    ا: هذعن    وللإجابةالعامة؟    المنظماتالوظيف 
؟ الداء ما أبـرز التحديات التر

ي تطبيقات -للرد عليها؟  التحليلاتوأهم 
 ؟  الداء إدارة  منهجالعامة   المنظماتما واقع التجارب الدولية ف 

 

 أهداف الدراسة  

ي   
ي تتمثل ف 

ي تواجه إدارة  - :الآتر
على    التعرف- .للرد عليها  التحليلات، وأهم  الداء توضيح أبـرز التحديات التر

ي تطبيقات 
 .الداءإدارة  منهجالعامة  المنظماتواقع بعض التجارب الدولية ف 

 

 تصميم الدراسة

الاستدلالي  النظـري  المنهج  تطبيـق  المقدمات   Deductive تـم  بيـن  ي 
العقلات  الربـط  علـى  يعتمـد  الـذي 

فهـوم إدارة الداء  وذلـك باسـتخدام الملاحظة والمتابعة الدقيقـة مكونات م علـى المنطق والنتائـج والشياء

مراجعـة وعللهـا اعتمـاد الدبيات والدراسـات العلميـة والتقاريـر ذات العالقـة بـإدارة الداء الوظيفـي    لالمـن خـ

   . وتطبيقاتهـا فـي المنظمات العامـة

  :مناقشة نتائج الدراسة

ي تواجه منهج إدارة الداء ومواجهتها  ولا أ 
 التحديات التر

م مـن  ناقشـت دراسـات  الداء  إدارة  تواجـه مفهـوم وتطبيقـات عمليـة  التـي  التحديـات  مـن  تخصصـة عـدد 

 أبعـاد إداريـة ً إلـى رؤيـة نقديـة للفوائـد العمليـة متعـددة وشـاملة؛ وفـي المقابل سـعت دراسـات أخـرى الـرد  

ـا مـن عمليـة إدارة الداء فـي حـا ل تبنيـه وفـق منهـج عملـي قويـم؛ مـا  علـى بعـض تلـك التحديـات وصـول ّ 

 يسـاهم فـي الخـروج باسـتنتاجات عامـة حيـال المتوخ العمليـة والحكـم عليهـا

 

 تحديات منهج إدارة الداء ً ـا   -

ذلـك تحديـد   يلـي  ثـم  كانـت نقطـة انطـاق نظـام إدارة الداء مـن تحديـد رسـالة المنظمة وغاياتهـا وقيمهـا، 

ي  
اتيجية، والتـي ينبغـي أن تكـون وثيقـة الصلـة بـرسالة المنظمة وداعمـة لهـا.  تاريخ  أهـداف المنظمة الاستر

اتيجية علـى الهيـكل التنظيمـي فـي الهـرم المؤسسي مـن أعلـى إلـى أسـفل كمـا يتـم تـرجمة الهداف   . الاستر

 

إلـى   • تعـزا  التـي  الكيفيـة  السـياق  هـذا  فـي  العلميـة  الدراسـات  توضـح  فلـم  السـائدة؛  المعيارية 

 . والمنظمة أيديولوجيتهـا التوحيديـة إدارة الداء باعتبارهـا وسـيلة لإدارة أداء الموظفي   

إدارة   • عمليـة  مكونـات  بيـن  الكامـل  التـرابط  وضـع   المحدوديةإلـى    بالإضافة:  الداء محدوديـة  فـي 

ي ذلك هو عدم القدرة على الدمج بيـن    المشكلةالنظريـات الكافيـة ًوقد تكون  
ي النشطة الرئيسة ف 

، ف 

 . غيـرها(دون   النشطةض مـن بعـ الاستفادةظل وجـود انتقائيـة تـركيـز الدراسـات علـى 

•  
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ي الفاقـد   • اتيخ  ي تحديـات عـدة فـي تنفيـذ خططهـا    المنظمات: تواجـه  الاستر اتيخ  ؛ فاستــراتيجيات الاستر

ي مـع مـرور الزمـن. لذلـك هنـاك ً ـا عـن التخطيـط    -العمـل ً  
بمحـض الصدفـة   -، فقـد تتطـور  المنطفر

اتيجيات« المحققة »( المدركة  أحيان ال تنتـج دائم فـرق بيــن    ’» المحققة« الملغاة  وغيــر )الاستر

Strategies Unrealized & Realized›  وبيـن المقصودة  ،  اتيجيات«   والطارئة»الاستر

اتيجيات  . والمحققة المقصودة الاستر

 .2018(  المعاصرة  العمالينطبـق علـى بيئـات    لا : واقعىي ُوحـظ مـن اً، وهـو مـا  الداء صعوبـات قيـاس   •

ي  د فقـ , أن هنـاك احتماليـة بـأن  مارس(   - 1ع  41، مج ،للإدارةالعربية  المجلة ل بيئـة مسـتقرة نسـت 

دراسـات عـد فـإن أبعـاد    لالـم خ ـ، ومـن ثالمستقبلتنطبـق علـى    لا التـي نحددهـا اليـوم قـد    الهداف 

  .(al .et Mabey :1998 133( المستقبلالتـي نسـتهدفها اليـوم لـن تنطبـق كذلـك علـى  الداء

مـن  المؤسسية  الهدافتعـارض   • بيــن    المحتمل:  تعـارض  فـإذا كان  المؤسسية  الهدافوجـود  ؛ 

بعيــن    الإدارةأن تأخـذ    المحتمل؛ فمـن  Shareholders المساهمي   التـركيــز كبيــر علـى قيمـة حقـوق  

 فالمنظمة  .(Pendleton & Gospel, 2005هـذه القيمـة (  لالتأثيــر أي قـرار يتـم اتخـاذه خ ـ  الاعتبار 

  التـي تقلـص اسـتثمارها فـي القـوى العاملـة

ي التناقض   • ي نظام إدارة الجودة الشـاملةالمنهخ 
 System Management Quality Total : إن تبت 

(TQM)   يؤسـس ً ـاOrientation   الـذي يقبـل الوقـوع فـي الخطـأ مـا دام التعلـم يحصـل منـه؛ وهمـا

تمام   تقليـل   المنظمةتسـعى    الولففـي   .(al et Torrington ،.2008(منظـوران مختلفـان  إلـى 

 . الفاقـد للوصـول للحالـة الصفريـة لتعظيـم

تحتـاج إلـى تحديـد نوعيـة   المنظمة : إن عمليـة القيـاس النوعـي لـأداء ت  ًـا أن  الداء النوعيـة فـي قيـاس   •

تنشـده    الداء إدارة    والجل؛  المفهومالـذي  فاعليـة  جلىي    الداءتحقيـق   al et ،.2008(يظهـر 

Torrington).   ليـس بسـبب أهميتهـا الكبيــرة، بـل بسـبب    الداءبعـض أبعـاد    المنظماتفقـد تختـار

 .فلورسـهولة قابليتهـا للقيـاس كمـا ذكـرت 

الكميـة ّ   المقاييسعلـى    الاقتصار عـن طريـق    الداءالقيـاس الكمـي لـأداء: يبـدو أن مـدى إمكانيـة قيـاس   •

 الوليةالكميـة    لمقاييسا؛ فمـن خـال الوصـول إلـى  (Fowler, 1990أمـر مثيــر للجـدل والتسـاؤل (

 إنتاجهـا  التـي تـم  المنتجاتأو عـدد  السبوعفـي  المبيعاتعـدد   ي( مثـلفقـط ُعـد فقـط  

  الداء؛ ألن أهـم خصائـص أدوات قيـاس  الداء : غالبـا عمليـة إدارة  الداء صـدق وثبـات نتائـج قيـاس   •

ا فـي حـال مـا اتخـذه أفـراد آخريـن، فيمـا يشيـر  ً؛(al et Mabey ،.1998تتمثـل فـي صدقهـا وثباتهـا (

بشـكل   الداةالصـدق إلـى حيـث يعنـي الثبـات ببسـاطة أن القـرار لـن يختلـف كثيـر مـدى اسـتخدام  

 فعلـي لقيـاس مـا يفتــرض قياسـه. 

 

ي تواجه عملية إدارة الداء  
 مواجهة التحديات التر

مـن خـال مسـاهمات المختصي   والباحثيـن لتشـخيص وسبـر أغـوار عمليـة إدارة الداء وتطبيقاتهـا؛ فقـد تـم  

الآتية النقـاط  خـال  مـن  الحاليـة  الداء  إدارة  نمـاذج  تواجـه  التـي  التحديـات  تلـك  بعـض  علـى  تؤكـد  - :الـرد 

ة لهـا   درا  سـات عديـدة علـى أن فاعليـة إدارة الداء وفوائدهـا تعتمـد علـى مـدى تبنـي وقيـادة الإدارة المباشر

رؤية نقدية لفوائد نظام إدارة الداء مـن منظـور نظـري معيـاري يمكـن القـول إن اسـتثمار إدارة   - . •

علـى الداء الجيـد ويسـاهم فـي توضيـح المهام   الداء بكفـاءة وضمـن استــراتيجية يوفـر وسـيلة للتعـرف

 . وتقديـم الدعـم فـي تنفيذهـا 
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يهـدف إلـى    الداءيتضـح ممـا سـبق أن نظـام إدارة    الداء ستنتاجات التحليل النقدي لعملية إدارة  ا •

 والإداراتوالفـرق    للأفراد البشـرية مـن خـال وضـع أهـداف محـددة    الموارد تفعيـل ممارسـات إدارة  

اتيجية  الهدافمرتبطـة بتحقيـق    افالهد، بحيـث تكـون هـذه  والقسام العامـة رؤية تحليلية   الاستر

ي    الداء لإدارةنقدية 
ي ف 

 للمنظمـة.   198العامة   المنظماتالوظيف 

ي القطاع العام ُعـد نظـام إدارة    الموارد إدارة   •
ية ف    الموارد إدارة    ممارسات العمـود الفقـري    الداءالبشر

يتضمـن    الول  فالتجاهالبشـرية، وارتبـط تطورهـا فـي منظمـات القطـاع العـام ي بتطـور اتجاهيــن،  

 . المدنيةسكسـون وتأثيــراتها علـى أنظمـة الخدمـة  النجلو فـي الـدول  المدنيةالخدمـة   إصلاحات

ي تطبيقات إدارة   •
تتفـاوت التجـارب   وتاريخيـة»بيئيـة  سـياقية«    لعوامـل :الداءالتجارب الحكومية ف 

فـي   العوامـل   وفق  المدنيةالخدمـة    وإصلاحات  تحولاتالدوليـة  تفاعـل  علـى  تشـتمل  متعـددة 

 . والقانونيـة والثقافيـة والتقنيـة والاجتماعية والاقتصاديةالسياسـية 

الخدمة    الداءإدارة   • تجربة  ي 
إعـادة   عـزا  :المريكية  المدنيةف  حركـة  الخدمـة    إلـى   المدنية واجهـت 

 الحكومـة »ابتـكار  اكتشـاف«    الحديثـة ت  التحولاتكثيــرة فـي تاريخهـا، لكـن أبــرز    تحولات  المريكية

القـرن   تسـعينيات  حجـر  المنضمفـي  وضـع  فـي  فولكـر  لجنـة  تقريـر  أسـهم  فقـد    لجهـود   الساس، 

 . المدنيةمتجـدد عبــر مسـاحة عريضـة مـن وظائـف الخدمـة  إصباح

ي الخدمة    الداءإدارة   •
ي    المدنيةف 

 المتحدة المملكةفـي    المدنيةشـهدت الخدمـة   :المتحدة  المملكةف 

يـن؛ بوصفهـا   الخت  كبيـرة ومعقـدة خـال الربـع    تحولات بـه لنظـم الخدمـة العامـة   حتر  ُمـن القـرن العشر

 للاستقرار    ًنموذج   ـا ي ًالتـي شـهدتها بدايـة منهـج  التحولات سكسـون منـذ    النجلو وذج  لـدول النمـ

 الخصخصـة، ومـا صاحبهـا مـن معوقـات وتحديـات   ـا طويـا  ًبـه الاحتذاءإلـى نمـوذج أمثـل يمكـن 

ي القطاع العام    الداءإدارة   •
ضمـن منظومـة التطويـر    ـة تحديـث وتأسـيسحمل  انطلقـت  :يالسعود ف 

  الموارد ـك سـلمان لتنميـة  مل ل  ـا لبــرنامج ا ًالعربيـة السـعودية حديث  المملكةالـذي تشـهده    والصاح

رؤيـة  -البشـرية   بــرامج  أهـم  الخدمـة    2030-  المملكةأحـد  ولوائـح  وضمـن    وفق  المدنيةأنظمـة 

 . ونماذجهـا  الداءإدارة  البحةشـملها البــرنامج؛ فقـد صـدرت مسـارات التحديـث التـي ي

ي منظمات القطاع    داءال رؤية نقدية لتطبيقات إدارة   •
يشـتمل هـذا الجـزء علـى مناقشـة نتائـج   العام: ف 

إدارة   لتجـارب  التحليليـة  النقديـة  مـن   الداءالرؤيـة  العـام  القطـاع  فـي  أبـرز   لالخـ  الوظيفـي  عـرض 

التـي تعـد فـرص تحسـينية متاحـة،   المحتملةالجهـود الحكوميـة لتفعيـل النظـام مـع جوانـب القصـور  

فـي القطـاع    الداءالتـي تسـاهم فـي فعاليـة نظـام إدارة    المتطلباتيسـتعرض هـذا الجـزء أهـم    لذلـك

 ام العـ

العمل    الداءالرؤية النقدية لنظام إدارة   • ي 
ي من أهم   الداء  الدارة   البحة  وجود  :الحكومي ف 

الوظيف 

ي تقديم  الموارد ات إدارة  متطلبات نجاح ممارسـ
فـي    المضافةالقيمـة    ي  عد   البشـرية؛ للمسـاعدة ف 

مضنيـة   إصلاحيةومـع وجـود جهـود   .(Brockbank & Ulrich ,2005البشـرية (  الموارد اسـتثمار  

بأنظمـة    المرتبطة  الإرشادية  والدلة اللوائـح     أن هنـاك عـدد  ّ والتساؤلات ا مـن الجوانـب   ًفـي صياغـة

   . فـي القطـاع العـام الداءإدارة 

ي منظمات القطاع   الداءمتطلبات فعالية نظام إدارة   •
من الجديـر ذكره أن استحداث لوائح   العام: ف 

ي القطاع العام قد ال يكون  الداءوأدلة ارشادية لتطبيق نظام إدارة  
ي ف 

 الهداف ا لتحقيق   ًالوظيف 

اتيجية؛ ألن هناك متطلبات تسبق تطبيق النظام مثل: مواءمة الخطط  المأمولة  ، والجدارات الاستر

ي 
 .  ، والتقنيـات الداعمـةالمؤهلةالبشـرية  كاف 

Line

FreeText
 2021المجلة العربية للأدارة، مج ،41 ع 1 - مارس )آذار 



 

  توصيات الدراسة

 

إدارة   • نظام  لتفعيل  أشمل  نموذج  القطاع    الداءنحو  ي 
إدارة    العام: ف  نظـم  اهتمـام   الداءجذبـت 

وبـراقة لدرجـة   طموحـة   للدراسـة والبحـث فـي مختلـف الثقافـات؛ كونهـا   والمتخصصي   الباحثيــن  

ينكبيـرة خـال العقديـن   .  الخت 

حالنموذج   • إدارة التغييــر فـي  أظهـر تقريــر بحثـي عـن    وحيـد   حالصبا وهـو    النطاق: واسع    الصالح   المقتر

العـام خيـار   القطـاع  الحديثـة  الحكومـات  أمـام  النطـاق  أن  مسـتويات    واسـع  لتقليـل   الإنفاق وذلـك 

  . والتضخـم، وزيـادة فاعليـة تقديـم الخدمـات
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